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 خلاصه کتاب مدیریت منابع انسانی

 اسفندیار سعادتدکتر 

 پاسخ و پرسش صورت به

 

 فصل دوم: تاریخچه پیدایش مدیریت منابع انسانی

 ( آثار ناشی از انقلاب صنعتی در مدیریت منابع انسانی را شرح دهید؟1

ه با حوادث و تحولاتی است ک فلسفه نوین مدیریت منابع انسانی، به شکل امروزی همگی نتیجه تعامل میان مجموعه
آغاز شده و تا به امروز ادامه یافته است. البته پیدایش و رشد تدریجی  0671وقوع انقلاب صنعتی در انگلستان حدود سال 

ها، ادیهدهد اتحگردد و شواهدی وجود دارد که نشان میتر از آن یعنی دوران باستان باز میمدیریت منابع انسانی به قبل
 یافته در روم و مصر وجود داشته است.ا و اعتصابات کارگری سازمانسندیکاه

انقلاب صنعتی تقریباً همزمان با سایر تحولات عظیم علمی، فلسفی و سیاسی قرون هفدهم و هجدهم در اروپا به وقوع 
م انقلاب یپیوست. منظور از انقلاب صنعتی جانشین کردن ماشین به جای انسان در صنعت است. یکی از نتایج مستق

بار استخدام و تمرکز عده کثیری کارگر را در های بزرگ در جوامع صنعتی بود که برای اولینصنعتی، پیدایش کارخانه
ظیمی ای موجب جهش عیک مکان و زیر یک سقف ایجاب نمود. استفاده از ماشین و رواج و توسعه سیستم تولید کارخانه

اشین به صحنه تولید امکان تقسیم کار به اجزای کوچکتر فراهم شد و هر کس در توان تولید بشر شده است و با ورود م
 داد.بخش کوچکی از کل کار در سیستم تولید را انجام می

در کتابی مفهوم تقسیم کار را در یک فرایند تولیدی با ساختن یک  0667آدام اسمیت، اقتصاددان اسکاتلندی در سال 
داد کارگران به جای آشنایی با چند کار سطحی و ساده با یک دستگاه به ان میسنجاق ساده توضیح داد که در آن نش

 کردند.سرعت بیشتر و دقت بیشتر کار می

استقرار کارخانه و برقراری یک نظام تولیدی مبتنی بر آن و لزوم استخدام و تجمع عده کثیری کارگر در یک مکان، نیاز 
های کارگری را امکانپذیر کند. به دلیل تقسیم کار از یک سو و ترل گروهبه ایجاد نظام جدیدی داشت که سرپرستی و کن

بایست همه باهم در ساعتی معین با سوت کارخانه پیوستگی مراحل مختلف کار با یکدیگر از سوی دیگر، کارگران می
مطمئن  ستی و نظارت دائم، بایدرساندند. علاوه براین، مدیریت با وضع قوانین و مقررات و با سرپرکار را آغاز و به اتمام می

رود. این نظام منجر به پیدایش سلسله مراتبی جدید متشکل از مالکان شد که کار در طی روز طبق برنامه پیش میمی
کارخانه، مدیران، سرپرستان و کارگران گردید و این در مقابل زمانی بود که میان صنعتگر )صاحبکار( و شاگرد او فاصله 

گذاری شت، در واقع انقلاب صنعتی با تشدید اختلافات در طبقات اجتماعی، نظام اجتماعی جدیدی را پایهزیادی وجود ندا
 کرد.
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ها بود. های عاطفی و عدم رعایت اصول انسانی در کارخانهاعتنایی به جنبههای دیگر نظام صنعتی جدید، بیاز ویژگی
بار ود و کودکان خردسال کمتر از نه سال در شرایطی رقتوضعیت نامطلوب کار در کارخانه منحصر به بزرگسالان نب

کردند و این فقط منحصر به انگلستان نبود و کشورهای دیگر منجمله آمریکا هم همین شانزده ساعت در روز کار می
 وضعیت را داشتند.

وجود آورد و موجب  به در ارزیابی کلی تبعات انقلاب صنعتی باید گفت که از نظر اقتصادی، انقلاب صنعتی تحول بزرگی
های العاده تجارت و شتاب گرفتن فعالیتافزایش چشمگیر تولید و بازدهی، تراکم سرمایه و دارایی و درنتیجه رونق فوق

شد و به دلیل رواج سیاست اقتصاد آزاد بازرگانی گردید اما کارگر در این دوره متاعی برای خرید و فروش محسوب می
تصاد( دولت در موقعیتی نبود تا با وضع قوانین و مقررات قشر کارگر را مورد حمایت و پشتیبانی )عدم مداخله دولت در اق

گیری کلی باید گفت که انقلاب صنعتی، آثار اقتصادی مثبت و آثار اجتماعی منفی بسیاری قرار دهد به عنوان یک نتیجه
 به دنبال داشت.

 شرح دهید؟( عوامل موثر در پیدایش اداره امور کارکنان را 2

های در اثر تحولات ناشی از انقلاب صنعتی، نهضت کارگری و نهضت مدیریت علمی و در اثر نفوذ و گسترش نظریه
ی تخصصی است که اروانشناسی صنعتی، بتدریج پذیرفته شد که مدیریت منابع انسانی نیز مانند تولید و فروش، وظیفه

 0291تا  0881های های فعالیت این متخصصان در طول سالزمینه باید برعهده متخصصان و کارشناسان گذاشته شود.
 های مختلف به شرح زیر بود.ها و شرکتدر سازمان

 انتخاب و استخدام 

 مسائل رفاهی کارکنان 

 گذاری کارقیمت 

 ایمنی کار 

  مسائل آموزشی و بهداشتی 

باید زمینه پیدایش اداره امور کارکنان به شکل را  0209که پیدایش پنج وظیفه تخصصی مذکور در سازمان در حوالی سال 
 و معنای امروزی آن دانست.

 های نهضت مدیریت علمی و مکتب روابط انسانی را مورد بحث قرار دهید؟ها و شباهت( تفاوت3

 0868های میدویل و بتلهم آغاز کرد و در حدود سال در صنعت فولاد و در کارخانه 0881تیلور مطالعات خود را در سال 
 چهار اصل اساسی و مهم مدیریت علمی را ارائه نمود: 

 مدیریت باید علمی باشد -0
 انتخاب کارکنان باید اساس علمی داشته باشد -9
 آموزش و تربیت کارکنان باید جنبه علمی داشته باشد -3
 روابط نزدیک و دوستانه و روحیه همکاری باید بین مدیریت و کارکنان وجود داشته باشد  -4
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این چهار اصل در کارخانه فولاد بتلهم، توانست با همان وسایل و تجهیزات قبلی، کارآیی را در بخش با اعمال  وی
تن آهن در روز به  1/09، به طوری که بازده کار یک کارگر از ذوب  های ذوب آهن به مقدار بسیار زیادی بالا ببردکوره

مگیر ها و افزایش چشانه بتلهم نیز به کاهش زیاد هزینههای دیگر کارختن افزایش یافت. اعمال این اصول در بخش 1/49
تولید و کارآیی منجر گردید و این افزایش در تولید و کارآیی همان شباهت یا اهداف مشترکی است که در دو نهضت 

ر و اهای بهتر و موثرتر انجام دادن کرغم اینکه به یافتن شیوهگردد اما تیلور در نهضت مدیریت علمی علیدنبال می
ای داشته نباید تصور کرد که نیازهای انگیزشی و آموزشی کارگر را مدنظر قرار نداده افزایش تولید و کارایی توجه ویژه

توان زمینه طرح مسائلی دانست که بعداً در مکتب روابط انسانی به آن پرداخته شد. برای است. در واقع نظرات او را می
ردن کارگر در منافع و دستاوردهای اقتصادی کار و قدردانی از کارگر ممتاز و نمونه، مثال تیلور علاوه بر اهمیت سهیم ک

خواست که نسبت به آموزش و آموزی و پرورش نیروها نیز تأکید داشت و از مدیران و کارفرمایان میبر اهمیت مهارت
موفق  های آموزشی و کارآموزین دورهپرورش کارکنان دیدی مثبت داشته باشند. وی معتقد بود با کارکنانی که در گذراند

گیرند نباید با خشونت رفتار کرد یا از سازمان اخراجشان نمود بلکه باید فرصت بیشتری برای نیستند و کار را زود یاد نمی
 یتری برای آنها پیدا کرد و یا به کارگرانی که پیشنهادها ها داد و در صورت عدم فراگیری کار مناسب فراگیری کار به آن

 کرد.دهند جوایزی اعطا میقابل اجرا می

های اجتماعی کار دیدگاهی منفی داشته است؛ زیرا اصولاً کار گروهی اما با تمام این موارد باید توجه داشت تیلور به جنبه
ی یکنند، کارآیی هر یک از آنها به سطح کارآدانست و معتقد بود هر وقت کارکنان به طور گروهی کار میرا مفید نمی

یابد اما برخلاف آن در مکتب روابط انسانی تحقیقات تیم مایو نشان داد که میزان ترین عضو گروه کاهش میضعیف
های گروهی است به عبارت دیگر تبدیل گروه )به معنای تجمعی از افراد( به تیم )به معنای تشریک تولید، تابع همکاری

یش تعیین شده(، عامل اصلی در افزایش تولید است. به طور خلاصه مساعی افرادی برای نیل به اهدافی مشترک و از پ
ارکنان کننده در افزایش تولید و کارآیی کتوان گفت ایجاد روابط انسانی میان کارگران و سرپرستان، عامل مهم و تعیینمی

 بوده است

 نمایند؟میشناسان صنعتی چه نقشی در پیشبرد اهداف اداره امور کارکنان ایفا  ( روان4

نعتی در شناسی ص شناسی در صنعت، به تدریج رشته جدیدی به نام روان های روانبه دلیل به کارگیری اصول و نظریه
شناسی صنعتی بیشتر معطوف به یافتن فنونی برای  به علوم اضافه شد. در ابتدا توجه روان 0211و اوایل دهه  0821دهه 

مند شدند. ز محققان این رشته به یافتن فنون موثرتری برای گزینش افراد علاقهافزایش فروش بود، اما بتدریج گروهی ا
فعل و بالقوه های بالتوان افراد را برای مشاغلی که با نیرو و استعداد و تواناییمسأله مورد توجه آنان این بود که چگونه می

اب مشهوری که منتشر کرد مطرح نمود بعضی در کت 0203آنها مطابقت داشته باشد را انتخاب کرد. مانستربرگ در سال 
ه ک تر از دیگران هستند او همچنین در تجربیات خود به دنبال یافتن این بود، مناسب از کارکنان برای بعضی از کارها

، بهترین عملکرد را داشته باشد و بهترین نتیجه را به دست آورد. از  توان بهترین فرد را برای کار پیدا کردچگونه می
مهمترین کارهای مانستربرگ تجزیه و تحلیل یک کار به منظور تعیین شرایط جسمی، فکری و عاطفی مورد نیاز برای 

 ترین افراد را شناسایی و هایی که بوسیله آن مسئولان سازمان بتواند مناسب انجام دادن آن و همچنین طراحی آزمون
ن مدیریت بود، ولی برخلاف تیلور کار گروهی و روابط اجتماعی را تر کردانتخاب کنند بود. وی مانند تیلور خواهان علمی

 داند.در محیط کار مفید و در افزایش تولید و کارآیی موثر می
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( با ذکر وظایفی که متخصصان و کارشناسان امور پرسنلی ایفا نمودند، تأثیر آنها را در ظهور اداره 5

 امور کارکنان شرح دهید؟

های ها و شرکتدر سازمان 0291تا  0881های و کارشناسان امور پرسنلی در طول سال وظایف و فعالیت متخصصان
 مختلف به شرح زیر بود.

 انتخاب و استخدامـ 0

ترین افراد را برای اولین بار این وظیفه به صورت متمرکز در سازمان به عهده کارشناسان سازمان گذاشته شد تا شایسته 
 دام کنند.برای تصدی مشاغل یافته، استخ

 مسائل رفاهی کارکنانـ 9

هایی رسیدگی به مسائل عمومی کارکنان از قبیل وام، مسکن، مدرسه برای فرزندان آنها و دارو و درمان و همچنین برنامه 
 برای رفع خستگی کارکنان در دستور کار متخصصان رفاهی قرار گرفت.

 گذاری کارقیمتـ 3

 اشته شد.گذاری کار گذمطالعه علمی کار به منظور تعیین نرخ مناسبی برای پرداخت دستمزد برعهده کارشناسان قیمت 

 ایمنی کارـ 4

، ایمنی محیط کار،  کارفرما را موظف به جبران خسارت ناشی از کارکرد 0200بعد از اینکه دیوان عالی آمریکا، در سال 
، کارفرما را مکلف به پرداخت هزینه مداوای کارگر و پرداخت دستمزد و مزایا تا زمان  قانونمسأله پراهمیتی شد. بعلاوه 

بهبودی و بازگشت او به کار نمود بنابراین طبیعی بود که در مقابل این تحولات و برای پیشگیری از پرداخت خسارات 
 ند در واقع وظیفه تأمین ایمنی در سازمانسنگین سازمان گروهی از متخصصان را در زمینه ایمنی محیط کار استخدام ک

 را باید از اولین وظایف تخصصی اداره امور کارکنان دانست. 

 مسائل آموزشی و بهداشتیـ 1

دایش ای معتقدند که پیهمراه با متخصصان ایمنی، پای پزشکان و کارشناسان آموزشی نیز به سازمان بازگردید. عده 
پزشکی و آموزشی و همچنین پیدایش واحدی در سازمان با وظیفه تخصصی جذب  های ایمنی،وظایف تخصصی در زمینه

و استخدام نیروهای شایسته و کارآمد همگی بازتاب قوانینی بود به موجب آن کارفرما مسئول جبران صدمات ناشی از کار 
 شد کهکرد. پس مشاهده میمی

ام کار و بالا بردن دقت مخاطرات موجود را کاهش ( کارشناسان آموزشی وظیفه داشتند با آموزش روش صحیح انج0 
 دهند.
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( کارشناسان جذب انتخاب و استخدام نیروی انسانی وظیفه داشتند با انتصاب افراد به مشاغلی که بیشترین توانایی و 9 
 آمادگی را برای احراز آن داشتند حوادث را به حداقل برسانند.

 تعیین کنند برای انجام دادن چه کاری مناسب هستند( پزشکان با توجه به وضعیت جسمی افراد 3 

 

 فصل سوم: تجزیه و تحلیل شغل

آید چه ( تجزیه و تحلیل شغل را تعریف کنید. از اطلاعاتی که از تجزیه و تحلیل شغل به دست می1

 شود؟ای میاستفاده

گردد مشاغل در سازمان بررسی میهای هر یک از تجزیه و تحلیل شغل فرآیندی است که از طریق آن ماهیت و ویژگی
 شود.آوری و گزارش میها جمع و اطلاعات کافی درباره آن

شود و برای احراز و انجام شایسته آن چه شود هر شغل چه وظایفی را شامل میبا تجزیه و تحلیل شغل معلوم می 
 هایی لازم است. ها و تواناییها، دانشمهارت

ر های شغل، رابطه آن شغل با مشاغل دیگحلیل شغل، شرح خلاصه وظایف و مسئولیتبنا به تعریف دیگری تجزیه و ت
های لازم برای انجام دادن آن و شرایط کار است. مطالعه و بررسی اینکه شغل چگونه باید انجام گیرد، دانش و مهارت

دسان سنجی یا مهنان روشای است که بر عهده متخصصپذیرید و وظیفهمعمولا بعد از تجزیه و تحلیل شغل صورت می
 صنایع است.

آوری اطلاعات را برای تجزیه و تحلیل شغل با یکدیگر مقایسه کنید و محاسن و های جمع( روش2

 معایب هر یک را شرح دهید؟

 مشاهده مستقیمـ 0

های با روش ا همراهتواند به تنهایی و یشود و میاین روش برای مطالعه و تجزیه و تحلیل مشاغل نسبتاً ساده استفاده می 
دهد و از طریق یادداشت طریقه گر شاغل یا شاغلان را تحت نظر قرار میدیگر تجزیه و تحلیل استفاده گردد. تحلیل

را  بخشیهای تجزیه و تحلیل شغل معمولاً نتایج رضایتدهد. ترکیب روش مشاهده و دیگر روشانجام کار را شرح می
ت. دادگستری مناسب نیسای مشاغلی مانند کار یک محقق و یا ریاضیدان و وکیلدر بر داشته است ولی این روش بر

از  گر باید بداند به دنبال چه چیزی باید باشد وتجزیه و تحلیل از طریق مشاهده مستقیم به تخصص نیاز دارد و تحلیل
ط بداند که نباید حضور او در محی گر بایدهایی وجود دارد و همچنین تحلیلچه چیزی یادداشت بردارد به همین منظور فرم

 بدست آمده اعتبار چندانی ندارد.کار در روال عادی کار تأثیر بگذارد در غیر اینصورت اطلاعات 

 مصاحبهـ 9
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آوری کند و طی جلساتی اطلاعات لازم را جمعتحلیلگر با کسانی که اطلاعاتی را درباره شغل دارند، ارتباط برقرار می 
 . نمایدمی

 پذیرد. به به دو شکل آزاد و بسته انجام میمصاح 

ای ندارد و مسیر و شکل آن با توجه جو مصاحبه میان مصاحبه به صورت آزاد چهارچوب مشخص و از پیش تعیین شده
شود. بر خلاف مصاحبه آزاد در مصاحبه بسته سئوالات از قبل مشخص و مصاحبه کننده و مصاحبه شونده مشخص می

ین شود و همچنهایی از شغل در نظر گرفته میتوان مطمئن بود که جنبهشود و در این صورت میبه ترتیب مطرح می
 های دیگر مصاحبه بسته است. قابلیت تطبیق و مقایسه اطلاعات از مزیت

 گیرد:مصاحبه )آزاد یا بسته( به سه صورت انجام می

 ـ مصاحبه انفرادی با متصدی شغل0 

 های یکسانی دارندانی که شغلـ مصاحبه گروهی با کارکن9 

 رود آشنایی کامل با شغل دارندـ مصاحبه با سرپرستان که انتظار می3 

کنند و در این ارتباط مستقیم مسائلی مهمترین مزیت مصاحبه این است که دو طرف رو در رو با یکدیگر صحبت می
گر تخصص داشته باشد با ایجاد جو مناسب های دیگر پنهان است و اگر مصاحبه شوند که معمولاً در روشآشکار می
آوری پرده ابراز نماید و از معایب آن این است که به دلیل امکان جمعشود مصاحبه شونده مسائل و مشکلات را بیباعث می

 ر یا فهم غلطگتواند بیان نادرست مصاحبهاطلاعات نادرست روایی و پایایی این روش پایین است. علت این اشتباهات می
طرح  ریزی دقیقی داشته باشد سوالات به دقتمصاحبه شونده باشد که بهتر است برای کاهش این مشکل مصاحبه برنامه

 آوری شود.گردد و اطلاعات از منابع مختلف جمع

 پرسشنامهـ 3

شود بین چهار تا شش صفحه شامل دو نوع سوالات عینی و هایی که برای تجزیه و تحلیل شغل طراحی میپرسشنامه 
قضاوتی هستند. تجزیه و تحلیل ممکن است برای مطالعه مشاغل فعلی و یا مشاغلی که در آینده به وجود خواهد آمد 

گر شغل شغل و سپس به سرپرست آن و در آخر به تحلیل باشد. برای مشاغل فعلی پرسشنامه تهیه شده ابتدا به متصدی
الات شود. سوشود. ولی برای مشاغلی که در آینده به وجود خواهد آمد به سرپرست احتمالی آن متصدیان داده میداده می

دد آیا گرشود و از متصدی سوال میمیتواند جزئی و کلی باشد در سوالات جزئی تمام مراحل انجام کار دقیق نوشته می
دهد. اما در حالت دوم سئوالات کلی به اصطلاح دهد در چه مدت زمانی انجام میدهد و اگر انجام میاین کار را انجام می

شود وظایف اصلی شغل خود را شرح تواند آن طور که مایل است پاسخ دهد مثلا سوال میباز است و پاسخ دهنده می
ترین روش که از هر دو نوع سوال بهره برده باشد. پرسشنامه کم هزینه ای موثر استدهید؟ و در نهایت پرسشنامه

توان اطلاعات زیادی به دست آورد اما این اشکال همواره وجود دارد آوری اطلاعات است چون در مدت کوتاهی میجمع
   .که پاسخ دهنده به تمام سوالات پاسخ ندهد یا پاسخ درست ندهد و یا مدت زیادی نزد خود نگهدارد
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 مصاحبه گروهیـ 4

مصاحبه گروهی همانند مصاحبه انفرادی است با این تفاوت که در یک زمان با همه کسانی که مشاغل یکسان دارند  
آید ولی ایراد آن این است که مسائلی تری به دست میگیرد از مزایای آن این است که اطلاعات دقیقمصاحبه انجام می

گروه و مسائلی از این نظیر در عضو شدن در گروه توأم است و ممکن است اثربخشی این نظیر پویایی گروه و هنجارهای 
 روش را کاهش دهد.

 نشست متخصصانـ 1

شود و از کسانی که دانش و اطلاعات زیادی درباره شغل دارند دعوت و نظرخواهی در این روش جلساتی تشکیل می
اطلاعات  آورینمایند و اگرچه این روش برای جمعگر بیان میهای شغل را برای تحلیلشود و سرپرستان شغل ویژگیمی

شغل یعنی اینکه واقعا کار به چه شکل انجام و در چه مفید است برداشت متصدی شغل از شغلش و همچنین واقعیات 
 شود. گیرد نادیده گرفته میشرایطی انجام می

 ثبت وقایعـ 7

های روزانه خود را یادداشت نماید. این روش بهترین روش برای شود فعالیتدر این روش از متصدی شغل خواسته می 
ر بودن این کار باید برای مدت زیادی انجام گردد تا تمام جزئیات دستیابی به اطلاعات دست اول است، اما به دلیل دشوا
 دهد.کار ثبت گردد و این امر هزینه این کار را افزایش می

 پرسشنامه تجزیه و تحلیل سمتـ 6

 (PAQ یک روش مقداری برای تجزیه و تحلیل مشاغل است که در )کورمیک و همکارانش در توسط مک 0261
دهد توان هر شغل را توسط کارهایی که در همان شغل انجام میردید. توسط این پرسشنامه میدانشگاه پردو ابداع گ

ر: نماییم. عنصکنیم و عناصر مهم آن را شناسایی میطبقه اصلی تقسیم می 7سنجید. به این شکل که هر شغل را به 
های ممکن در هر شغل ام فعالیتعنصر که معرف تم 024گیرد. در مجموع حرکت یا عملی است که در کار انجام می

نماید شغل از چه عناصری تشکیل شده و هر است شناسایی و فهرست گردید. این روش به این شکل است مشخص می
عنصر چه سهمی در شغل دارد. از مزایای آن پایایی و روایی آن است و از معایب آن طولانی بودن و زبان فنی و سیستم 

 ارزیابی پیچیده آن است.

اگر از شما بخواهند برای مشاغل سازمان خود، شرح شغل تهیه نمایید، چگونه این کار را انجام  (3

 خواهید داد؟

تواند ها به تنهایی نمیبرای این کار ابتدا به تجزیه و تحلیل شغل پرداخته که با توجه به اینکه هر کدام از این روش
ده شود و سپس نتایج بدست آمکیبی از روشهای مختلف استفاده میاطلاعات صحیح و کافی را در اختیار قرار دهد از تر

ایط ها و شردهیم. در شرح شغل، وظایف، مسئولیترا به صورت شرح شغل و شرایط احراز به فرمهای خاص آن انتقال می
 شود. کلی کار به طور خلاصه درج می
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 ( مشکلات تجزیه و تحلیل شغل چیست؟4

و ناشی از واکنش کارکنان، یا ناشی از مشکلاتی باشد که ذاتاً در فرآیند تجزیه و تحلیل  این مشکلات ممکن است رفتاری
 مشاغل باشد. 

 واکنش کارکنانالف( 

ای که ناشناخته است واکنش نشان دهند بنابراین لازم است قبل از هر اقدامی طبیعی است که کارکنان در برابر هر پدیده 
هدف از تجزیه و تحلیل صریح و بدون هیچگونه ابهامی برای متصدی شغل تشریح نمود زیرا ممکن است وی دچار این 

 ود اختیارات و وظایف وی است.توهم شود که هدف از این کار افزایش و یا کاهش حد

 یند تجزیه و تحلیل شغلآهای فر کاستیب( 

ممکن است در نتیجه تجزیه و تحیلی شغل تصویر مبهمی از شغل ارائه گردد و این احتمال همیشه حتی هنگامی که  
غل دارند ی به یک شهای متفاوتتجزیه و تحلیل به دقت انجام گرفته باشد نیز وجود دارد علت این است که افراد دیدگاه

شود به شود که گاهی با سوالاتی درباره وظایف یک شغل پاسخهای متفاوت یا حتی متناقضی داده میو نتیجه این می
گر از آمار، ارقام و اطلاعات به دست آمده را به صورتهای گوناگون تعبیر و تفسیر کنند همین صورت ممکن است تحلیل

جی بسیاری از مشاغل در طول زمان است. این تغییرات ممکن است به دلیل تغییر رویه و دلیل دیگر تغییر و تحول تدری
انجام کار، تکنولوژی آن یا تجربه و مهارت شاغل باشد بنابراین لازم است اطلاعات بدست آمده در فواصل معینی مجدداً 

 مورد بررسی قرار گیرد تا هماهنگ با واقعیت گردد.

 ل را شرح دهید؟های مختلف طراحی شغ( روش5

های مختلف، برای طراحی مشاغل روش واحدی که همواره بتوان از آن استفاده کرد وجود ندارد و در شرایط و موقعیت
 شود:روش استفاده می 4؛ ولی معمولاً از  شودها و الگوهای متفاوتی به کار برده میطرح

 روش مدیریت علمی 

 روش انگیزشی 

 روش سیستمی 

  های عامل انسانیویژگیروش مبتنی بر 

 روش مدیریت علمیـ 0

تیلور معتقد بود که تقسیم کار باید مبنای طراحی مشاغل قرار گیرد زیرا تنها از این راه است که کارکنان، بیشترین  
بازدهی را خواهند داشت. از نظر تیلور بهترین طرح برای هر شغل آن است که حرکات اضافی برای انجام دادن آن را 

کند از روشهای حرکت سنجی و زمان سنجی استفاده شود. نکاتی که حذف کرده باشد. به این منظور تیلور پیشنهاد می
وجه  توان به بهترینهایی محدود شود که میداد: شغل باید به وظایف و مسئولیتتیلور در طراحی شغل مدنظر قرار می
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باید در دسترس از عهده آنها بر آمد. شاغل باید فنون و مهارتهای خاص هر شغل را آموخته باشد. ابزار و وسایل کار 
 کارکنان قرار داده شود تا از تعداد حرکات غیرضروری کاسته شود.

 روش انگیزشیـ 9

تقسیم کار به اجزای کوچکتر عواقب زیانباری چون نارضایتی، فشارهای عصبی و افت عملکرد کارکنان را در پی داشته  
اعث رضایت کارکنان و ایجاد انگیزه در آنان ای طراحی شود که باست. بر اساس روش انگیزشی، مشاغل باید به گونه

ه سازی؛ نظریگردد. نظریه دو عامل هرزبرگ؛ نظریه فعالهای زیر پیشنهاد میگردد. روش انگیزشی بر اساس نظریه
 های شغل؛ویژگی

روش دو عاملی هرزبرگ: در این نظریه دو عامل بهداشتی و انگیزشی مطرح است که قفدان عوامل بهداشتی باعث 
شود و این درحالی است که وجود آنها تأثیری در رضایت یا ایجاد انگیزه ندارد اما وجود عوامل کایت و نارضایتی میش

ای گردد. براساس این نظریه روشهایی برگردد باعث رضایت شغلی و ایجاد انگیزه میانگیزشی که به ماهیت کار برمی
آید و با تفویض اختیاراتی به کارکنان وظایفی که معمولاً ر میسازی شغل به اجرا دطراحی شغل تحت عنوان کلی غنی

 شوند.ریزی و نظارت بر فرآیند کار خود میگردد و کارکنان مسئول برنامهبرعهده سرپرستان است به ایشان واگذار می

ال کرد بنابر کنان را فعسازی: طرفداران این نظریه معتقدند که باید با ایجاد تنوع در کار و کاهش خستگی، کارنظریه فعال
این نظریه تمرکز و دقت انسان در مقابل محرکهای تکراری و یکنواخت کارهش و در مقابل محرکهای متنوع و 

یابد با توجه به این مطلب تنوع در کار برای کاهش خستگی باید مبنای طراحی مشاغل باشد غیریکنواخت افزایش می
ختلف از وظایف م شود در این روش فرد مجموعهین منظور به کار گرفته میگردش شغلی یکی از روشهایی است که به ا

 دهد.و متنوع را انجام می

های شغل: این نظریه مانند هرزبرگ معتقد است کارکنان هنگامی برای انجام دادن کار انگیزه خواهند داشت نظریه ویژگی
گیرند. ولی برخلاف نظریه هرزبرگ که بازخورد میکه احساس کنند شغلشان با ارزش است و از چگونگی عملکرد خود 

شود و ابعاد کار در این نظریه برای طراحی شغل مورد استفاده قرار در آن توصیه خاصی برای طراحی شغل ارائه نمی
 گیرد.می

 روش سیستمیـ 3

فنی کار مکمل  تک مشاغل، سیستم کار به نحوی طراحی شود که ابعاد اجتماعی ودر این روش به جای طراحی تک 
ر فعالیت و شود و تأثینفع باشد بررسی مییکدیگر باشند. در این روش کار از نظر هر کسی که از نتایج حاصل از کار ذی

گیرد. بر اساس اطلاعات بدست آمده های مرتبط با کار در فرایند کار مورد بحث قرار میعمکرد هر یک از این گروه
ار های فنی ککه هم نیازهای انسانی و اجتماعی کارکنان برآورده شود و هم ضرورتگردد سیستم کار طوری طراحی می

پا افتاده نباشد و وجهه اجتماعی خوبی داشته و امکان پیشرفت انجام شود. از نظر کارشناسان کاری خوب است که پیش
ارکت اهان مسئولیت بیشتر و مششاغل را فراهم سازد و سیستم کار طوری باید طراحی شود که آن دست از کارکنان که خو

امکان دستیابی به این اهداف را داشته باشند. در روش سیستمی مانند روش   گیری و رشد سازمان هستنددر تصمیم
مدیریت علمی هدف این است که کارایی عملیات افزایش یابد ولی برخلاف روش مدیریت علمی به جای توجه به افزایش 
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دهد شود که نقش مهمی در روال کار دارند و به کارکنان این اجازه را میبه وظایفی توجه میکارآیی در تمام وظایف شغل 
 ناظر کار خود باشند و هرگونه اشتباهی را خود در مراحل اولیه رفع نمایند.

 های عامل انسانیروش مبتنی بر ویژگیـ 4

د که حداکثر کارایی به دست آید و به بهداشت شووسایل، تجهیزات و شرایط کار طوری طراحی می  در این روش ابزار، 
و ایمنی کار و همچنین رضایت کارکنان بیفزاید. طراحی شغل بر این اساس به دو روش مجزا از یکدیگر تقسیم شده 

شود در این روش که ارگونومیکز به های زیستی و جسمی انسان طارحی میاست. در روش اول: شغل بر اساس ویژگی
شود با طراحی صحیح کار از بروز عوارض ار با وضعیت فیزیکی افراد خوانده شده است سعی میمعنی سازگاری ک

فیزویولوژیکی منفی جلوگیری کند. در روش دوم: که روش ادراکی ـ حرکتی خوانده شده است پیامدهای روانی تماس 
رار رشان بر عملکرد کارکنان مورد توجه قآلات، ابزار و وسایل و سایر عوامل در محیط کار و چگونگی تأثیانسان با ماشین

 گیرد. مثلا محیط کار از روشنایی لازم برخوردار باشد و ابزار دم دست باشند.می

 ( روش انگیزشی براساس چه نظریاتی پیشنهاد شده است؟6

 د شده است.های شغل؛ پیشنهاـ نظریه ویژگی3سازی؛ ـ نظریه فعال9ـ نظریه دو عامل هرزبرگ؛ 0های بر اساس نظریه

 روش دو عاملی هرزبرگـ 0

شود و در این نظریه دو عامل بهداشتی و انگیزشی مطرح است که قفدان عوامل بهداشتی باعث شکایت و نارضایتی می 
این درحالی است که وجود آنها تأثیری در رضایت یا ایجاد انگیزه ندارد اما وجود عوامل انگیزشی که به ماهیت کار 

گردد. براساس این نظریه روشهایی برای طراحی شغل تحت عنوان کلی رضایت شغلی و ایجاد انگیزه می گردد باعثبرمی
آید و با تفویض اختیاراتی به کارکنان وظایفی که معمولاً برعهده سرپرستان است به ایشان سازی شغل به اجرا در میغنی

 شوند.آیند کار خود میریزی و نظارت بر فرگردد و کارکنان مسئول برنامهواگذار می

 سازینظریه فعالـ 9

طرفداران این نظریه معتقدند که باید با ایجاد تنوع در کار و کاهش خستگی، کارکنان را فعال کرد بنابر این نظریه تمرکز  
د یابو دقت انسان در مقابل محرکهای تکراری و یکنواخت کاهش و در مقابل محرکهای متنوع و غیریکنواخت افزایش می

با توجه به این مطلب تنوع در کار برای کاهش خستگی باید مبنای طراحی مشاغل باشد گردش شغلی یکی از روشهایی 
 دهد.از وظایف مختلف و متنوع را انجام می شود در این روش فرد مجموعهاست که به این منظور به کار گرفته می

 های شغلنظریه ویژگیـ 3

این نظریه مانند هرزبرگ معتقد است کارکنان هنگامی برای انجام دادن کار انگیزه خواهند داشت که احساس کنند  
گیرند. ولی برخلاف نظریه هرزبرگ که در آن توصیه خاصی شغلشان با ارزش است و از چگونگی عملکرد خود بازخورد می

 گیرد.ریه برای طراحی شغل مورد استفاده قرار میشود و ابعاد کار در این نظبرای طراحی شغل ارائه نمی
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 ( روش سیستمی طراحی شغل را با روش علمی و روش انگیزشی مقایسه نمایید؟7

شود که ابعاد اجتماعی و فنی کار تک مشاغل، سیستم کار به نحوی طراحی میدر روش سیستمی به جای طراحی تک
کار  های فنیشود و هم ضرورتو هم اجتماعی کارکنان برآورده می مکمل یکدیگر باشند و همچنین هم نیازهای انسانی

گیرد و مانند روش علمی نه تنها به دنبال تخصصی کردن و کوچک کردن کار نیست بلکه به دنبال تنوع و انجام می
ملیات عآزادی عمل در کار است. از نگاهی دیگر در روش سیستمی مانند روش مدیریت علمی هدف این است که، کارایی 

افزایش یابد ولی برخلاف روش مدیریت علمی به جای توجه به افزایش کارآیی در تمام وظایف شغل به وظایفی توجه 
دهد ناظر کار خود باشند و هرگونه اشتباهی را شود که نقش مهمی در روال کار دارند و به کارکنان این اجازه را میمی

توان یافت همانند روش انگیزشی که اعتقاد دارد تقسیم کار به قی دیگر میخود در مراحل اولیه رفع نمایند و در تطاب
سازی نماید. در روش سیستمی همانند روش انگیزشی به غنیاجزای کوچکتر عواقب زیانباری دارد از این عمل پرهیز می

ه خواهند ام دادن کار انگیزهای شغل معتقد است کارکنان هنگامی برای انجشود و یا مانند نظریه ویژگیشغل پرداخته می
 گیرندداشت که احساس کنند شغلشان با ارزش است و از چگونگی عملکرد خود بازخورد می

 

 ریزی نیروی انسانییند برنامهآفصل چهارم: فر

 ریزی نیروی انسانی را تعریف کنید؟( برنامه1

اهداف خود به چه تعداد کارمند، با چه تخصص و کند که برای نیل به فرآیندی است که به وسیله آن سازمان معین می
ق ریزی دقیهایی، برای چه مشاغلی و در چه زمانی نیاز دارد بنابراین بدون برآورد نیروی انسانی لازم و برنامه مهارت

دی رآینریزی نیروی انسانی فتوان نتیجه گرفت برنامهپذیر نیست. پس میبرای تأمین آن، نیل به اهداف سازمان امکان
 بینیها از سازمان، پیش ها در داخل سازمان و خروج آن ، حرکت و گردش آن است که به وسیله آن ورود افراد به سازمان

شود که هرگاه در هر جای سازمان پستی خالی شد مسئولان سازمان غافلگیر نشوند ریزی میای برنامهو برای آن به گونه
 آن پست آماده داشته باشند.ای برای تصدی و همیشه نیروهای شایسته

 ریزی نیروی انسانی را شرح دهید؟( مراحل مختلف فرایند برنامه2

 مرحله تشکیل شده است: 1ریزی نیروی انسانی از فرآیند برنامه

 تعیین موجودی نیروی انسانی در سازمانـ 0

های تحلیل دقیق کلیه مشاغل و پستاین مرحله در واقع، یک مطالعه و بررسی جامع درون سازمانی به منظور تجزیه و  
 ها، سیستمهای موجود در آن سازمان است. تهیه فهرست موجودی مهارتها و مهارتسازمانی و تهیه فهرستی از تخصص

موجود  توان کم و کیف نیروی انسانیاطلاعاتی منابع انسانی و طرح جانشینی از جمله روشهایی است که به وسیله آن می
 عیین کرد.در سازمان را ت
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هایی که افراد در زمان توان از فرمها میها: برای تهیه فهرست موجودی مهارتالف( تهیه فهرست موجودی مهارت
بندی نمود و برای تأیید درستی یا اعمال هرگونه تغییر در های افراد را فهرستاند استفاده نمود و مهارتاستخدام پر کرده

زی کلی ریکارشناسان اداره امور پرسنل رساند و در نهایت از این اطلاعات برای برنامهآن به نظر سرپرستان مستقیم و 
ی در هایدهد بفهمیم زمینه گسترش عملیات در چه زمینهدر سطح سازمان استفاده نمود. این اطلاعات این امکان را می

 سازمان وجود دارد.

م اطلاعات منابع انسانی، استفاده از روشی منظم و سازمان ( منظور از سیستHRISب( سیستم اطلاعاتی منابع انسانی: )
د. امکان پذیر سازگیری عقلایی دربازه منابع انسانی را در سازمان امکانیافته برای کسب اطلاعاتی است که تصمیم

تی های دسها منجر به جایگزینی این روش نسبت به روشپردازش حجم زیادی از اطلاعات با سرعت زیاد این سیستم
های ـ تعیین اولویت9ـ مطالعه و شناخت سیستم فعلی؛ 0مرحله:  1اندازی این سیستم شامل شده است. طراحی و راه

 رسانی؛ـ حفظ کیفیت سیستم اطلاع1ـ انتخاب و نصب کامپیوتر؛ 4ـ طراحی سیستم اطلاعاتی جدید؛ 3اطلاعاتی؛ 

ستی از مهارتهای مدیران میانی و ارشد به طور جداگانه به شود که فهردیده می ج( طرح جانشینی: در بعضی از سازمان
هایی قرار خواهند شود تا مشخص گردد چه کسانی به چه ترتیبی در چه پستمنظور تعیین ردیف و توالی جانشین تهیه می

 گرفت.

 مطالعه و بررسی اهداف آتی سازمانـ 9

ین کننده گیرد تعیکه برای تحقق این اهداف در پیش می کند همچنین استراتژیاهدافی که سازمان برای خود ترسیم می 
ها گاهی کمیت و کیفیت نیروی انسانی مورد نیاز سازمان است. البته با توجه به خاص بودن بعضی مهارتها و تخصص

 شوندها میها هستند که مشخص کننده اهداف و برنامهاوقات این تخصص

 تقاضا برای نیرو با توجه به اهداف آتی(برآورد نیاز سازمان به نیروی انسانی )ـ 3

توانیم برآوردی از نیروهای مورد نیاز سازمان بدست آوریم اما برای محاسبه تعداد نیروی انسانی با انجام دو مرحله قبل می 
برای  ممورد نیاز سازمان نخست باید میزان تقاضا برای تولیدات یا خدمات سازمان برآورد گردد و سپس تعداد نیروهای لاز

جوابگویی به این تقاضا تعیین شود. علاوه بر سطح تقاضا برای تولیدات یا خدمات سازمان، عوامل دیگری نظیر برآورد 
ردن نمایند یا اتخاذ تصمیماتی از قبیل متنوع کنیروهایی که در اثر اخراج و استعفا و بازنشستگی و ... سازمان را ترک می

د های اداری و اجرایی. روشهایی که که برآورها و شیوهت تکنولوژی و تغییر رویهمحصولات، افزایش کیفیت یا پیشرف
گیرد عبارتند از الف( روش روندیابی؛ ب( روش نسبت یابی؛ ج( روش نیروی انسانی مورد نیاز از آن طریق انجام می
 سازی؛ همبستگی؛ د( روش رگرسیون؛ هـ( روش شبیه

 نابع داخلی و خارجی(برآورد عرضه نیروی انسانی )از مـ 4

د. تواند از منابع داخلی و خارجی نیروی انسانی خود را تامین نمایبعد از تعیین کمیت و کیفیت نیروی مورد نیاز سازمان می 
ـ برآورد عرضه نیرو از منابع داخلی: روشهای اصلی برآورد نیروهای موجود در سازمان عبارتند از: فهرست موجودی 0

ـ برآورد عرضه نیرو از منابع خارجی: وضعیت 9)برآورد( سرپرست؛ روش دلفی.مهارتهای مدیریتی؛ جدول جایگزینی؛ نظر 
 عمومی اقتصادی؛ بازارهای محلی کار؛ بازارهای تخصصی کار.
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 های پرسنلی سازمان بر آن اساسمقایسه عرضه و تقاضای نیروی انسانی و تعیین سیاستـ 1

ه تقاضای سازمان برای نیروی انسانی و عرضه آن است. نتیجه ریزی نیروی انسانی، مقایسآخرین مرحله در فرایند برنامه 
 این مقایسه از سه حالت خارج نیست:

الف( تقاضای با عرضه مساوی است که لازم نیست اقدامی صورت گیرد فقط در صورتی که تخصص نیروها با اهداف 
افراد با گذراندن آنها مهارتهای مورد های آموزش بخصوصی طراحی و برپا شود تا آتی سازمان متناسب نباشد باید دروه

 نیاز سازمان را بیاموزند.

مورد نیاز  هایها و مهارتب( تقاضا بیشتر از عرضه است در چنین وضعیتی علاوه بر تعیین تعداد نفرات، باید تخصص
خاب و استخدام انتنیز به طور دقیق مشخص شود برای تأمین کسری نیرو سازمان باید به اقداماتی از قبیل کارمندیابی، 

 ل شود.کاری متوساند یا اضافهنیروهای جدید، آموزش کارکنان، تربیت مدیر، فراخوانی کسانی که سازمان را ترک کرده

ج( تقاضا کمتر از عرضه است که در این حالت نه تنها سازمان برای نیل به اهداف خویش در آینده، نیازی به استخدام 
بلکه نیروهای موجود نیز بیش از نیاز سازمان است به عبارت دیگر سازمان با اضافه نیرو نیروهای جدید نخواهد داشت، 

 مواجه است.

 توان عرضه نیروی انسانی را افزایش داد؟( چگونه می3

کارمندیابی، انتخاب و استخدام نیروهای جدید، آموزش کارکنان و کارمند، تربیت مدیر، فراخوانی و دعوت مجدد از کسانی 
 اند، استخدام پیمانی، اضافه کاری )افزایش ساعات کار نیروهای موجود(.کار برکنار شده که از

 توان نیروی انسانی مازاد بر احتیاج سازمان را کاهش داد؟( چگونه می4

هایی که معمولاً ای که سازمان در هنگام رکود با آن مواجه است، کاهش دادن نیروهای مازاد است. روشمهمترین مسأله
 گیرند عبارتند از:دین منظور مورد استفاده قرار میب

 برکناریـ 0

های تگیرد که از حجم فعالیبرکناری افراد یا دائمی است یا جنبه موقتی دارد برکنای موقتی معمولا هنگامی صورت می 
الت عادی ح سازمان کاسته شده است و نیازی به نیروی کار در سطح فعلی نیست. طبیعی است هنگامی که اوضاع به

شوند ولی این کار ممکن است حق بیمه بیکاری را افزایش دهد بازگردد و سازمان فعال گردد افراد به کار فراخوانده می
 برکناری از کار به معنای اخراج نیست ولی همان اثر و نتیجه را برای کارمند دارد.

 بازنشستگی زودرس و بازخریدـ 9
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ه افراد شود و کار آنها بکارکنان بلند و پرهزینه سازمان از مخارج زیاد جلوگیری میاز طریق بازنشستگی پیش از موعد  
ران خدمات های مختلف نیز برای جبشود. علاوه بر بازنشستگی بازخرید کارکنان با فرمولجوان با دستمزد کمتر سپرده می

 آنها در سازمان معمول است که تقریبا یکسان است.

 کاهش ساعات کارـ 3

توان به جای کاستن از تعداد کارکنان حقوق کمتری نسبت به قبل از طریق کاهش در وضعیت نامساعد اقتصادی می 
 ساعات کاری پرداخت نمود.

 حذف شغلـ 4

توان از رده خارج کرد بدین شکل که وقتی متصدی فعلی شغل بازنشسته و انتقال مشاغلی که سودمند نیست را می 
شود. البته باید در نظر داشت که حذف شغل و منع استخدام برای آن روشی میشه حذف مییابد آن شغل برای همی

 تواند مشکل نیروی انسانی مازاد بر احتیاج را رفع کند.مدت می همقطعی است و فقط در کوتا

 کاریابیـ 1

ا از سازمان تسهیل کرد به این ها ر توان خروج آنای در سازمان وجود نداشته باشد میای جز برکناری عدهچنانچه چاره 
جو و اند در جستمنظور لازم است دفتری در سازمان دایر شود تا با مشاوره و راهنمایی به کسانی که از کار برکنار شده

 یافتن کار دیگری کمک کرد.

 های برآورد عرضه نیروی انسانی را ذکر کرده، به طور خلاصه شرح دهید؟( روش5

تواند منظور از عرضه نیروی انسانی، نیروهایی است که سازمان برای رفع نیازهای خود به آن دسترسی دارد. سازمان می
نیروهای مورد نیاز خود را از میان کارکنان فعلی تأمین نماید یا متوسل به منابعی شود که در خارج از سازمان وجود دارند. 

 ر سازمان عبارتند از: های اصلی برآورد نیروهای موجود دروش

 های مدیریتیفهرست موجودی مهارتالف( 

ها های استخدامی طی جدولی فهرست مهارتکنیم که از روی فرمبرای فهرست کردن مهارتها بدین صورت عمل می 
صات شخهای مدیریتی سئوالاتی وجود دارد که پاسخ به آنها علاوه منماییم اما برای فهرست موجودی مهارترا تهیه می

عمومی از قبیل سطح تحصیلات و تجربیات و ... مشخصات مهمتری از افراد از قبیل قابلیت ارتقا، شایستگی، توانایی و 
ر را مشخص تهای سنگینهای بالاتر و مسئولیتاستعداد و سایر صفات و خصوصیات مدیر و آمادگی او را برای احراز پست

  نماید. می

 جدول جایگزینیب( 

ها و فهرست موجودی مهارتهای مدیریتی، جدول جایگزینی ترسیم اده از اطلاعات فهرست موجودی مهارتبا استف 
شود. در این جدول که در واقع همان نمودار سازمانی است، عنوان شغل، نام شاغل فعلی آن و همچنین نام کسانی می
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جانشین چه  تواندها تعیین اینکه چه کسی میتوانند جانشین او شوند قید شده است. هدف در طرح جایگزینی تنکه می
ست که هایی اکسی بشود نیست بلکه هدف، تعیین حدودی است که فرد توانایی رسیدن به آن راد دارد و شناختن راه

 کند. پذیر میرسیدن به آن حدود را امکان

  نظر )برآورد( سرپرستج( 

داند که انجام دادن آن کار به چند ری را به عهده دارد نمیگروهی معتقدند که هیچکس بهتر از فردی که سرپرستی کا 
 نفر نیاز دارد یا چند نفر برای انجام دادن آن کار آمادگی دارند.

 روش دلفاید( 

بینی آثار ناشی از حمله اتمی به آمریکا مورد استفاده قرار اولین بار این شیوه توسط موسسه رند در آمریکا برای پیش 
ه این شکل که شود ببینی نیاز استخدامی سازمان به کارکنان از طریق گرفتن نظر سرپرستان انجام میگرفت. برای پیش
ها برای کننده دارند و روش کار به این گونه است که پرسشنامههماهنگ ریزی نیروی انسانی نقشکارشناسان برنامه

هم قرار گیرند و دور یک میز جمع شوند از  گردد و متخصصان بدون اینکه روبرویسرپرستان و متخصصان ارسال می
شوند و اصولاً کارایی روش دلفای هنگامی بیشتر است که اعضا از هویت یکدیگر آگاه نباشند و نظرات یکدیگر باخبر می

ه ها چند مرتبه بگیری و انتخاب افراد مشارکت دارند. پرسشنامهندانند به جز خودشان، چه کسان دیگری در تصمیم
یری گگردد و نهایتاً تصمیمآوری و بعد از تعدیلات مجددداً برای اعضاء ارسال میشوند نظرات جمعان داده میسرپرست

 شود.می

 ـ برآورد عرضه نیرو از منابع خارجی: 9

 وضعیت عمومی اقتصادیالف( 

ر بازار کار انسانی دکاری اولین قدم برای برآورد عرضه نیروی یبینی وضعیت عمومی اقتصادی بخصوص میزان بپیش 
 است زیرا هر قدر میزان بیکاری کمتر باشد عرضه نیرو نیز کمتر و در نتیجه کارمندیابی مشکلتر خواهد بود.

 بازارهای محلی کارب( 

 علاوه بر وضعیت عمومی اقتصادی وضعیت بازارهای محلی نیز در میزان عرضه نیرو بسیار موثر است. 

 بازارهای تخصصی کارج( 

های خاصی نیاز داشته باشد در این صورت موضوع مورد توجه، تأمین ممکن است که سازمان به افرادی با تخصص 
د بدیهی کنهای مورد نظر است و مناسب بودن وضعیت عرضه نیروی انسانی بتنهایی کمکی به سازمان نمیتخصص

 کارمندیابی نیز دشوارتر است. تری مورد نیاز سازمان باشدهای ویژهاست هر قدر کارکنانی با تخصص

 های برآورد تقاضا برای نیروی انسانی را ذکر کرده، به طور خلاصه شرح دهید؟( روش6
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 های برآورد نیروی انسانی مورد نیاز عبارتند از:روش

 روش روندیابیالف( 

سازمان  سال گذشته به استخدام توان با مطالعه تعداد افرادی که در چندبینی نیازهای آتی به نیروی انسانی را میپیش 
ازهای آتی بینی نیشود و مبنای پیشگیرد احتمال ادامه این روند تعیین میاند آغاز کرد با محاسباتی که انجام میدرآمده

 گیرد.سازمان به نیروی انسانی قرار می

 یابیروش نسبتب( 

 رد.گیش( و تعداد افراد مورد نیاز انجام میاز طریق تعیین نسبتی است که میان یک عامل معین )مانند حجم فرو 

 روش همبستگیج( 

توان به وسیله روش همبستگی محاسبه کرد. در این روش، ارتباط میان میزان فعالیتی رابطه آماری میان دو متغیر را می 
توان جود داشته باشد میشود. چنانچه ارتباط و همبستگی میان این دو عامل ودر سازمان و تعداد افراد مورد نیاز بررسی می

ی به مراتب بینبینی کرد در صورت تغییر میزان فعالیت مورد نظر تعداد افراد مورد نیاز چقدر خواهد بود. این پیشپیش
 تر از دو روش قبلی است.دقیق

 روش رگرسیوند( 

ستقل وجود دارد متغیرهای توان با استفاده از اطلاعاتی که در مورد متغیر مرگرسیون روشی است که از طریق آن می
ون خطی ساده و شود رگرسیبینی کرد. هنگامیکه تنها یک متغیر مستقل و یک متغیر وابسته مطالعه میوابسته را پیش

 نامند.هنگامی که بیش از یک متغیر مستقل وجود داشته باشد آن را رگرسیون مرکب می

 سازیروش شبیههـ( 

 هایی که به طور مصنوعی شرایط واقعیتوان با ساختن مدلا شده است که میسازی بر اساس این فرض بنروش شبیه 
وارد  توان متغیرهای بسیاری راکند مسائل را مطرح و مطالعه نموده با استفاده از کامپیوتر میدنیای خارج را منعکس می

از اتخاذ  تواند قبلمیمگیرنده میهای مختلفی روی آن نتایج را مطالعه نمود بدین طریق تصمدل کرد و با انجام آزمایش
 تصمیم نهایی، اثر تصمیمات خود را در مدل تجربه و مشاهده کند.

  

 ( تفات میان فهرست موجودی مهارتها و فهرست موجودی مهارتهای مدیریتی را شرح دهید؟7

ته های مدیریتی در نظر گفها تنها شامل مدیران و کسانی شود که برای تصدی پستممکن است تهیه فهرست مهارت
ر شود. دهای مدیریتی خوانده میآید اصطلاحاً فهرست موجودی مهارتاند. فهرستی که بدین شکل به دست میشده
است علاوه بر سوالات عمومی از قبیل سطح تحصیلات آوری اطلاعات درباره مدیران طراحی شدههایی که برای جمعفرم
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داد و توان قابلیت ارتقا، شایستگی، توانایی و استعو تجربیات و ... است سئوالاتی نیز مطرح است که با بررسی آنها می
ارزیابی ر تهای سنگینهای بالاتر و مسئولیتسایر صفات و خصوصیات مدیر را مطالعه و آمادگی او را برای احراز پست

 کرد.

( منظور از سیستم اطلاعاتی منابع انسانی چیست؟ مشخصات آن را شرح دهید. این سیستم 8

 شود؟چگونه طراحی می

یافته برای کسب اطلاعاتی است که منظور از سیستم اطلاعات منابع انسانی، استفاده از روشی منظم و سازمان
پذیر سازد. امکان پردازش حجم زیادی از اطلاعات با سرعت زمان امکانگیری عقلایی درباره منابع انسانی را در ساتصمیم

ستم اندازی این سیهای دستی شده است. طراحی و راهها منجر به جایگزینی این روش نسبت به روشزیاد این سیستم
 مرحله:  1شامل 

 مطالعه و شناخت سیستم فعلی 

 های اطلاعاتیتعیین اولویت 

  جدیدطراحی سیستم اطلاعاتی 

 انتخاب و نصب کامپیوتر 

 رسانیحفظ کیفیت سیستم اطلاع 
 

 

 

 دیابیـد کارمنـینآفصل پنجم: فر

( مراحل هشتگانه فرایند کارمندیابی را نام ببرید. به نظر شما کدام یک از این مراحل از اهمیت 1

 بیشتری برخورداراست؟ چرا؟

 تعیین تعداد و نوع نیروی مورد نیاز سازمان 

  شغلنوشتن شرح 

 تعیین شرایط احراز شغل 

 شناسایی مراکز و منابع کارمندیابی 

 انتخاب روش کارمندیابی 

 های درخواست کاربررسی فرم 

 برگزارمصاحبات مقدماتی 

 تهیه فهرستی از افراد واجد شرایط 
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توان به انتخاب و جذب انتخاب روش کارمندیابی از اهمیت زیادی برخوردار است زیرا با نوع روش مناسب است که می 
 ترین فرد برای آن شغل دست پیدا کرد.بهترین و مناسب

 ( آیا با این گفته که سازمان باید سیاست ارتقاء از داخل را اتخاذ نماید موافقید یا مخالف؟ چرا؟2

های و هم مخالف. سیاست ارتقاء از داخل یکی از منابع اصلی کارمندیابی است و ابزاری از جمله موجودی مهارتهم موافق 
ها در توانند با مراجعه به آنمدیریتی، جدول جایگزینی و طرح جانشینی از جمله ابزاری هستند که مسئولان سازمان می

ان فعلی در شود فقط کاکناست نباید باعث شود هر پستی که خالی میمواقع نیاز انتصابات لازم را انجام دهند اما این سی
اولویت قرار داشته باشند بلکه باید زمانی که نیروی مناسب برای شغل در داخل موجود نباشد باید به انتخاب نیرو از خارج 

 های داخل سازمانمهارتتوان این گونه نیز نتیجه گرفت که ابتدا باید فهرست موجودی از سازمان مبادرت ورزید. می
بررسی گردد اما همیشه باید دقت داشت که این نوع سیاست با تمام مزایا معایبی دارد که باید به آنها توجه کرد و در 

 گردد.مواردی استفاده از سیاست ارتقاء مانع از پیشرفت و توسعه سازمان می

 ترین افراد شود؟( چه عواملی ممکن است مانع از جذب شایسته3

 عوامل محیطی شامل

 ـ شرایط اقتصادی0 

 ـ عوامل اجتماعی9 

 ـ عوامل تکنولوژیکی3 

 ـ قوانین مقررات4 

 عوامل سازمانی شامل

 ـ شهرت0 

 ـ جذابیت شغل9 

 های سازمانمشیها و خطـ سیاست3 

 هاـ دخالت اتحادیه4 

 ـ هزینه کارمندیابی1 

 

 



19 
 

 های زیر را شرح دهید:از روش( مزایا و معایب کارمندیابی به وسیله هر یک 4

 الف( جستجوی داخلی: 

 : مزایا

 نمایدکند و جو مناسبی در سازمان ایجاد میها و سرپرستانشان کمک میـ به ایجاد روابط دوستانه میان کارکنان و بین آن

 ـ در تقویت روحیه اعضای سازمان بسیار موثر است؛

 پیشرفت سریع و پیمودن مدارج ترقتی در سازمان هستند؛شود که خواهان ـ باعث تشویق کارکنانی می

توان از اطلاعات موجود در سازمان درباره سوابق و عملکرد کند، زیرا میـ به انتخاب صحیح و شایسته کارکنان کمک می
 کارمند استفاده کرد؛

 ـ هزینه آن از یافتن و استخدام کارمند از خارج از سازمان کمتر است؛

 شوند، با سازمان آشنایی کامل دارند. یابند و برای تصدی پست جدیدی انتخاب میرتقا میـ اعضایی که ا

  

 :  معایب

ـ شایان ذکر است که آشنایی با اعضای سازمان یک جنبه منفی نیز دارد و آن این است که به عضوی از سازمان به این 
که ممکن است فردی خارج از سازمان را که دارای  دهیم در حالیدانیم ضعفهایی دارد شغل بالاتری نمیدلیل که می
 ها است به دلیل عدم آشنایی کافی استخدام کنیم.همان ضعف

تواند به دلیل عدم استخدام نیروهای ـ از یک طرف انتخاب نیروهای کم توان داخلی برای تصدی مشاغل در سازمان، می
 سازمان تمام شود.قوی و مستعدی که در خارج از سازمان وجود دارند به ضرر 

ـ ارتقاء از داخل به وصلت میان اقوام و خویشان تشبیه شده است که بعد از چند نسل موجب همخونی شده، عوارض 
کند. از این رو توصیه متخصصان به مسئولان سازمان این است که با استخدام از جسمی و روانی بسیاری را ایجاد می
 ن را از حالت رکود در آورده از ضعف و فرسودگی آن جلوگیری کنند.خارج و با ورود فکر و عقیده نو سازما

ت دانند و بدیهی اسای خود را حائز شرایط برای تصدی پست خالی شده میـ عیب دیگر آن سیاست این است که عده
ه ی که موفق بتوان انتخاب و به آن شغل منصوب کرد. این امر معمولا در داوطلبانکه از میان آنها تنها یک نفر را می

 آورد.اند احساس یأس و سرخوردگی به وجود میاحراز شغل نشده
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شود دهند فردی که به سمت رییس آنها انتخاب میها در سازمان ترجیح میـ تحقیق در این رابطه نیز نشان داده گروه
اند ناراحت باشند از نشدهاز خارج از سازمان استخدام شود زیرا از یک طرف اعضا ممکن است از اینکه خودشان رییس 

طرف دیگر برای رییس که تا اندکی قبل همتراز دیگران بوده مشکل است که بنا به ضرورت مسئولیت جدیدش رفتاری 
 جدی در پیش گیرد، دستور بدهد و به اصطلاح رئیس مآبانه رفتار نماید.

لبان نام باشد و فقط از داوطقید شود و یا بی تواند با نام باشد یعنی نام و نشانی سازمان در آگهیآگهی می ب( آگهی:

قط نام مزایا و معایبی دارد فشغل خواسته شود مدارک خود را به شماره صندوق پستی ارسال نمایند. آگهی با نام و یا بی
 باید دقت کرد در شرایطی از این شیوه استفاده شود که به جلب بیشتر نیروهای مورد نیاز سازمان کمک کند.

 : مزایا

ـ عاملی که در میزان استقبال از آگهی موثر است محتوای آگهی است که اگر بر مبنای شرح شغل و شرایط احراز شغل 
گردد که افراد مناسب فقط اقدام به تقاضای کار داشته باشند و با شناخت دهد که باعث میباشد اطلاعاتی به متقاضی می

 قدام نمایند.های مقدماتی اتری نسبت به پرکردن فرمدقیق

تواند وسیله خوبی برای سازمان در یافتن نیروی انسانی واجد شرایط باشد زیرا دیگر سازمان مشکلات نام میـ آگهی بی
 اند ولی از نظر سازمان، صلاحیت لازم برای تصدی آن را ندارند را ندارد.متقاعد کردن کسانی که داوطلب شغل شده

نیروی داخلی برای تصدی شغل استفاده کند یا در صدد کارمند جدید باشد که جانشین ـ در صورتی که سازمان نخواهد از 
 نام مفید خواهد بود.یکی از کارمندان فعلی خود کند استفاده از آگهی بی

 : معایب

یل نام اکراه دارند. یکی از این دلاـ بسیاری از افراد واجد شرایط نیز به دلایل مختلف از پاسخ دادن به یک آگهی بی
 ممکن است ترس از این باشد که آگهی را سازمانی داده باشد که فرد هم اکنون در آن شاغل است. 

نشان کند خود یکی از عوامل مهم در جذب افراد است. بنابراین بیـ گذشته از این نوع سازمانی که نیرو استخدام می
 نتیجه عدم پاسخ به آگهی گردد. بودن سازمان استخدام کننده ممکن است حمل بر سوء شهرت آن و در 

 ها چندان جدی گرفته نشود و کسی به آنها اعتنایی نکند؛نام موجب شده این نوع آگهیهای بیـ سوء استفاده از آگهی

ـ در بعضی مواقع کارفرما به دلیل اینکه قانون، برای جلوگیری از تبعیض در استخدام، وی را مکلف به دعوت از تمام 
کند در حالی که تصمیم خود را قبلاً گرفته و فرد نماید، آگهی دعوت به کار را منتشر میشرایط در جامعه میافراد حائز 

 مورد نظر را نیز انتخاب نموده است.

در مواردی بدون دعوت سازمان افرادی به وسیله تلفن یا نوشتن نامه و ارسال ج( مراجعه مستقیم به سازمان:  

 شوند.کنند و متقاضی شغل میحضوری با سازمان ارتباط برقرا میشرح حال خود یا به صورت 
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 : مزایا

 آید.ـ یکی از منابع خوب کارمندیابی برای کارهای روزمزدی به شمار می

تواند ای هستند که سازمان میاین افراد ذخیره  کننده نداشته باشدـ حتی اگر سازمان در حال حاضر نیازی به افراد مراجعه
 لزوم از وجودشان استفاده کند.در صورت 

آیند دهد افرادی که خود در برقراری ارتباط با سازمان پیشقدم شده، به استخدام آن در میـ مطالعه در این زمینه نشان می
 تر هستند.های دیگر آنها را استخدام کرده است موفقدر انجام دادن وظایف از کسانی که سازمان با استفاده از روش

 : معایب

 شوند و شاید افراد شایسته نباشد.ـ تعداد خیلی کمی از افراد از این طریق جذب سازمان می

 توان این روش را به عنوان تنها روش انتخاب کرد.ـ نمی

ـ کسی که از تخصص و شایستگی زیادی برخوردار است و هم اکنون بیکار است ممکن است مدت زیادی بیکار نماند و 
   ازمان پستی خالی شود جذب سازمان دیگری گردد.تا قبل از اینکه در س

 کند؟های کارمندیابی بهترین نتیجه را عاید سازمان می( کدام یک از روش5

های کارمندیابی به عوامل متعدد از جمله نوع شغلی که برای آن کارمندیابی ترین روش از میان روشبرای انتخاب مناسب
ه تخصص مورد نظر( و قوانین و مقررات دولتی بستگی داد با توجه به این قبیل شود، شرایط بازار کار )میزان عرضمی

ترین و موثرترین روش برای دستیابی به نیروهای مورد نظر و جذب آنها عوامل، باید روشی را انتخاب کرد که مناسب
 باشد.

اند و شده یه کارکنان سازمان استخداماند که بنا به معرفی و توصدهد بهترین کارکنان کسانی بودهاما تحقیقات نشان می
اند که از طریق درج آگهی در نشریات یا از طریق موسسات کاریابی، به استخدام سازمان نقطه مقابل آنها کارکنای بوده

اند. و یا در تحقیقی دیگر نتیجه به دست آمده نشان داد کمیت و کیفیت کار افرادی که با مراجعه به مراکز آموزشی درآمده
تر از کمیت و کیفیت کار کسانی است که یا از طریق آگهی در اند بسیار پایینیا درج آگهی در روزنامه، استخدام شده

 اند.ای یا با مراجعه مستقیم خودشان، به استخدام در آمدهمجلات علمی و حرفه

ازمان س( تفاوت اصلی میان موسسات جایابی و موسسات فردیابی را شرح دهید. در چه شرایطی 6

 به خدمات این موسسات نیاز خواهد داشت؟

ی که بندی کرد اول موسساتدهند به دو گروه اصلی طبقهتوان بر اساس نوع خدماتی که ارائه میموسسات کاریابی را می
 نکارشان جایابی، یعنی یافتن کار برای جویندگان کار است و دوم موسساتی که کارشان یافتن نیروی انسانی برای سازما

است که به نیرو نیاز دارد. در واقع تفاوت اصلی موسسات فردیابی و سایر موسسات کاریابی در این است که موسسات 
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ای و متخصصی هستند که بتوانند در سطوح بالای مدیریتی متصدی امور شوند به فردیابی عمدتا به دنبال افراد حرفه
شود. بدیهی است که موسسات جایابی ریابی نیز نام برده میهمین علت اغلب اوقات از آنها به عنوان موسسات مدی

سازد و بخصوص منبع خوبی برای یافتن کارگران ساده و کارمندان دسترسی سازمان به افراد بیشتری را امکانپذیر می
دفتری هستند. ذکر این نکته ضروری است که بعضی از موسسات جایابی فعالیت خود را به یک رشته یا حرفه خاص 

ترین سطح تا بالاترین سطح در کنند و اغلب قادرند که در حوزه تخصصی خود، نیروی موردنیاز را از سادهمحدود می
ی را به ااختیار سازمان قرار دهند. در صورتی که موسسات جایابی در کار خود دقت لازم را داشته باشند و افراد شایسته

 گیرندمورد اعتماد قرار میهای استخدام کننده معرفی کنند بزودی سازمان
 

 

 

 

 خابـد انتـینآفصل ششم: فر

 ( رابطه میان فرایند انتخاب، کارمندیابی و تجزیه و تحلیل شغل را شرح دهید؟1

شود سازمان برای رسیدن به های شغل مشخص میو ویژگی تتجزیه و تحلیل شغل فرآیندی است که طی آن ماهی
های خود نیاز دارد منابعی را به خدمت بگیرد یکی از این منابع نیروی انسانی است که طی این فرآیند اهداف و مأموریت

وان تشود با توجه به نتایج حاصل از تجزیه و تحلیل شغل میهای آن در قبال سازمان مشخص میوظایف و مسئولیت
مشخص کرد که چه تعداد کارمند با چه شرح شغلی نیاز است و شرایط احراز شغل نیز با توجه به شرح شغل مشخص 

از  توان طی فرایند کارمندیابیگردد و در مرحله کارمندیابی از روی نتایج بدست آمده از قسمت تجزیه و تحلیل میمی
افرادی که توانایی و شایستگی لازم برای انجام آن شغل یا  ای بهمرحله 8های مناسب و طی یک فرآیند طریق روش

توان از میان این متقاضیان که از مرحله کارمندیابی حاصل مشاغل دارند دست یابیم و در نهایت طی فرایند انتخاب می
ر مراحل فوق به دقت دهای بالقوه و بالفعل هستند را انتخاب نماییم با اند افرای که دارای بیشترین و بهترین تواناییشده

هایی که به تواند به شایستگی از عهده وظایف و مسئولیتسادگی در میابیم که تنها با این فرآیند است که سازمان می
 عهده آن گذاشته شده است بر آید.

 ای را شرح دهید؟( فرایند انتخاب مرحله2

 فرایند انتخاب معمولا از هفت مرحله تشکیل شده است:

 مقدماتیمصاحبه ـ 0

شوند بر اساس اند، برای برگزاری مصاحبه مقدماتی به سازمان دعوت میکسانی که طی فرایند کارمندیابی شناسایی شده
گردد. تجربه و تحصیلات ناکافی یا غیر مرتبط از جمله عواملی است شرح شغل و شرایط احراز شایستگی افراد ارزیابی می
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توای تری درباره ماهیت و محمقدماتی فرصتی است تا مسئولان اطلاعات دقیق گردد. مصاحبهکه باعث حذف متقاضی می
 گردد.گیرد روشن میشغل در اختیار متقاضی قرار دهند. حقوق و مزایا که به شغل تعلق می

 تکمیل فرم درخواستـ 9

ر شود تا به سوالات پاسخ دهند. امروزه سعی ببعد از مصاحبه مقدماتی به متقاضیان باقیمانده فرم درخواست کار داده می 
اعتبار آماری  بینی نماید وهای کوتاهی استفاده شود که بتواند توانایی فرد را برای انجام کار بدرستی پیشآن است از فرم

 گردد.های درخواست کار ضریبدار استفاده میور از فرمبالاتری داشته باشد. به همین منظ

 های استخدامیبرگزای آزمونـ 3

کردند ولی هم اکنون به دلیل روایی های شخصیت، هوش، استعداد و مهارت استفاده میها در گذشته از آزمونسازمان 
چکی( سازمان است معمولاً سازمانهای بزرگ و ها تابع اندازه )بزرگی و کوگردد. استفاده از این آزمونپایین استفاده نمی

ان کنند و بدین منظور کادر ثابتی از متخصصهای استخدامی استفاده میهای کوچک از این آزمونمتوسط بیشتر از سازمان
و کارشناسان را در استخدام خود دارند. به شرط طراحی صحیح، استفاده از آزمون استخدامی به انتخاب بهتر و شایسته 

 سازی شغل دارای این امتیاز استهای استخدامی معمول شبیهگردد به این منظور برخلاف آزمونیروی انسانی منجر مین
توان ثابت کرد، زیرا بخشی از کاری است که کارمند در نهایت باید انجام دهد. که رابطه آن را با شغل به آسانی می

کار و مراکز ارزیابی نمونه کار مانند زمانی است که قصد داریم د. نمونهگیرسازی به دو طریق مورد استفاده قرار میشبیه
ه نیاز های مانند مدیریت کدهیم تا ترجمه نماید. ولی برای پستیک مترجم استخدام کنیم پس بخشی از کار را به او می

ایی را انجام هشود تا تمرینواسته میشود. در مراکز ارزیابی از متقاضی کار خبه خلاقیت دارد از مراکز ارزیابی استفاده می
و  کننده را تحت نظر گرفتهای رفتار و عملکرد افراد شرکتدهند در حین اجرای تمرین سرپرستان و روانشناسان حرفه

بینی عملکرد فرد از آن استفاده نمود. توان برای پیشدهند. این روش دارای روایی بالایی است و میارزیابی را انجام می
 توان برای صلاحیت فرد انجام داد.های دیگر است که میشناسی یا دروغ سنجی هم از آزمونخط

 مصاحبه جامع )تخصصی(ـ 4

 توان به وسیله فرم درخواست کار یاشود اطلاعاتی درباره متقاضی شغل کسب شود که نمیدر مصاحبه جامع سعی می
گیرد. مختلف از جمله انفرادی گروهی و فشار و ... انجام می هایهای استخدامی به دست آورد. مصاحبه به روشآزمون

شود در حالی که مصاحبه وسیله خوبی امروزه مصاحبه و فرم درخواست کار دو ابزار برای انتخاب و استخدام استفاده می
می است. ک بینی موفقیت در شغل نیست و تحقیق نشان داده مصاحبه دارای پایایی و به خصوص روایی بسیاربرای پیش

 تری برخوردار است. یافته از روایی پایینمصاحبه آزاد از مصاحبه منظم و سازمان

 بررسی سوابق متقاضیـ 1

برای  ها بررسی سوابق و تعیین صحت اسناد و مدارکی که فرد به سازمان داده جزء این مرحله است البته همه سازمان 
 آید به یک اندازه اهمیت قائل نیستند.اطلاعاتی که از بررسی سوابق متقاضی به دست می

 معاینه پزشکیـ 7
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اسب آید تا هم کسانی که وضعیت جسمی منمعمولا قبل از تصمیم نهایی درباره متقاضی از او معاینه پزشکی به عمل می 
 شود آگاه باشند.هایی که حین کار به فرد وارد میندارند حذف شوند و هم از آسیب

 انتخاب گیری نهایی وتصمیمـ 6

ای که متقاضی در آنجا به کار مشغول خواهد شد تصمیم نهایی را درباره متقاضی اتخاذ در این مرحله سرپرست اداره 
گیری نهایی برای استخدام یا عدم استخدام متقاضی به رییس آینده او مورد توصیه صاحبنظران کند، واگذاری تصمیممی

 قرار گرفته است.

 نهاد استخدام در سازمان را بپذیرد چه باید کرد؟( برای اینکه فرد پیش3

رای شود، اما طبیعتاً بدر مراحل مقدماتی و ضمن فرایند انتخاب مرتباً اطلاعاتی درباره سازمان به متقاضی شغل داده می
یجه، تهای مثبت کار در سازمان تأکید دارد و در نافزایش جذابیت سازمان، این اطلاعات بیشتر بر نقاط قوت و جنبه

دهد ولی ثابت شده است که دادن اطلاعت صرفاً مطلوب و امیدوار کننده انتظارات و توقعات فرد را از سازمان افزایش می
شود از یک سو توقع و انتظار کمتر و تری درباره شغل و سازمان داده میکار درستی نیست افرادی که اطلاعات واقعی

ز سوی دیگر آمادگی بیشتری برای رویارویی با مشکلات مربوط به شغل دارند. تری از شغل خود دارند و ابینانهواقع
گردد، بلکه ها نه تنها از جذب افراد زبده جلوگیری نمیبرخلاف تصور و نگرانی اولیه با صراحت در بیان واقعیات و کاستی

 شود.کنند نیز کاسته میاز تعداد کسانی که سازمان با پس از مدتی ترک می

ای و ارزیابی جامع. این دو ه شد که برای انتخاب کارمند، دو روش وجود دارد: ارزیابی مرحله( گفت4

شود؟ چه موقع و تحت چه را با یکدیگر مقایسه نمایید. از کدامیک در عمل بیشتر استفاده می

 ای ارجحیت دارد؟شرایطی، ارزیابی جامع بر ارزیابی مرحله

خطر وجود دارد که فردی که دارای استعداد و شایستگی بالقوه برای احراز شغل است ای و حذفی این در ارزیابی مرحله
سازد تنها بدین علت که در یکی از مراحل ضعیف بوده است حذف شود. ارزیابی کلی فرد، این مشکل بزرگ را رفع می

تواند از است که هیچ انسانی نمیتر است؛ زیرا این واقعیت در نظر گرفته شده بینانههمچنین انتخاب بر این اساس واقع
عیب باشد و هر انسانی در هر حال نقاط ضعف و قوتی دارد البته انتخاب کارکنان به این شکل نیز همه جهات کاملاً بی

شود تا تمام مراحل مختلف و متعدد فراید انتخاب را بگذرانند خالی از اشکال نیست چون به همه متقاضیان اجازه داده می
د گیر است ثالثاً رد افراد بعد از اینکه تمام مراحل را با امیمر هزینه سنگینی را به بار خواهد آورد ثانیاً این کار وقتکه این ا

 سر بگذارند برایشان بسیار ناگوار است.زیاد پشت

ته رد داشترین فای باشد که ارزش صرف هزینه زیاد را برای انتخاب مناسبدر مورادی که شغل برای سازمان به گونه
ها در یک های مختلف داشته و احتمال یافتن تمام این تواناییباشد یا در مورادی که انجام شایسته شغل نیاز به توانایی

 ای و حذفی ارجحیت دارد.نفر ضعیف است انتخاب از طریق ارزیابی کلی فرد بر انتخاب مرحله

لف روایی را نام برده و شرح دهید چرا هر ( دو مفهوم پایایی و روایی را تعریف نمایید. انواع مخت5

 آزمونی باید دارای پایایی و روایی باشد؟
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پایایی آزمون؛ یعنی با انجام آن آزمون، همیشه نتایج یکسانی به دست آورد. پس پایایی آزمون، مقیاسی است که به وسیله 
 گردد.آن، درجه اعتماد به نتایج حاصل از آن آزمون تعیین می

 شود:پایایی آزمون از سه روش استفاده میبرای تعیین 

 ـ تکرار آزمون0 

 ـ روش معادل سازی9 

 سازیـ روش دونیم3 

 روایی آزمون؛ یعنی آزمون بتواند چیزی که قصد سنجیدنش را دارد بدرستی بسنجد. انواع روایی عبارتند از:

 روایی محتواـ 0

یک آزمون هنگاهی دارای روایی محتوا است که نمونه واقعی شغل و کیفیات آن باشد و به این منظور از فرد خواسته  
تی شود که در آن سئوالاشود بعضی از وظایف که در شغل وجود دارد را عملاً انجام دهد یا از او امتحان کتبی گرفته میمی

 مرتبط با شغل دارد.

 بینیروایی پیشـ 9

بینی صحیح عملکرد متقاضی است یعنی هنگامی دارای روایی پیش بینی خواهد بود که ظور قدرت آزمون در پیشمن 
ند تا بینی کبدرستی افراد لایق را از نالایق تشخیص دهد و موفقیت یا عدم موفقیت هر یک را در انجام شغل پیش

 بجا باشد. کنند، صحیح وتصمیمی که مسئولان سازمان بر این اساس اتخاذ می

 روایی موازیـ 3

گردد و روش کار به این صورت است که سئوالات آزمون به کارکنانی روایی آزمون با استفاده از کارکنای فعلی تعیین می 
شود و نتایج آن با ارزیابی که در گذشته از عملکرد آنها به عمل آمده است مقایسه که در استخدام سازمان هستند داده می

ای میان نتایج آزمون و عملکرد واقعی کارکنان تعیین گردد تا وجود هر گونه رابطهماری تجزیه و تحلیل میو از نظر آ
شود. هر چند که آزمونی که دارای روایی موازی است بر آزمونی که اصلاً روایی آن معلوم نیست برتری دارد اما چون 

 زیادی ندارند این آزمون هم خالی از اشکال نیست. کارکنانی که در استخدام سازمان هستند با متقاضیان تشابه
 

 

 

 



26 
 

د اجتماعی کردنـینآفصل هفتم: فر  

 آمیز فرد به سازمان دارای مزایایی است:( ورود موفقیت1

رهنگ توان به تطبیق فآمیز و جا افتادن درست فرد در سازمان یعنی اجتماعی شدن، فرد که از مزایای آن میورود موفقیت
 هایتوان به آن و نیازهای فرد و خواستههای سازمان نام برد که میسازمان و آشنایی با، اهداف و رویه فرد با فرهنگ

 های لازم به عمل آورد.بینیوی از سازمان را نیز اضافه نمود و برای آن، پیش

وارد و  تازهگیری درست فرد تشخیص اهمیت و حساسیت زمان ورود فرد به سازمان و روزهای نخستین کار در جهت
هایی برای اجتماعی کردن و یافتن ایجاد نگرشی مثبت نسبت به شغل و سازمان و به تبع آن، طراحی و اجرای برنامه

جایگاه صحیح تخصصی و اجتماعی فرد در سازمان هم نقش موثری در شناسایی و ارضای نیازهای کارکنان دارد و هم 
 کند.تر مینیل به اهداف سازمان را آسان

 لف( این مزایا برای سازمان چیست؟ا

شود فعالیت فرد با اهداف سازمان کاملاً منطبق گردد و برداشت فرد از سازمان منطقی و مبتنی بر واقعیت گردد باعث می
 تر گردد.تر و سهل و الوصلشود رسیدن به اهداف اصلی سازمان سادهکه تمام این موارد باعث می

 چیست؟ ب( این مزایا برای تازه وارد

شود او با توجه به برداشت صحیح و منطقی که از موفقیت آمیز بودن فرایندی اجتماعی کردن برای فرد نیز باعث می
سازمان بدست آورده با اطلاعات صحیح که از سازمان بدست آورده نگرش مثبتی نسبت به شغل و سازمان بدست آورد 

ای صحیح با وظایف خود نسبت به الگوهای رفتاری آشنا شود به گونه ها و هنجارها و قوانین وو هر چه سریعتر با ارزش
 سازمان آشنا شود.

 ( مراحل مختلف اجتماعی کردن فرد را شرح دهید؟2

 قبل از ورود به سازمان: مرحله اول: 

 سازمان دارد خودبندد و با امیدها و توقعاتی که از در انتظار ورود و شروع به خدمت، تصوری از کار در ذهن فرد نقش می
سازد. با نزدیک شدن زمان ورود به سازمان، فرد ممکن است از پیش، خود را عضوی از سازمان را برای کار آماده می

ببیند و سعی کند رفتار و کردار خود را متناسب با تصوری که از سازمان دارد، تغییر دهد. به طور مثال: داوطلبان ورود به 
 بینند. هر قدر که تصورات و انتظاراتاند حتی قبل از ورود خود را دانشگاهی میودی قبول شدهدانشگاه که در مسابقه ور

تر باشد هر قدر که نظام ارزشی شکل گرفته و تثبیت شده او با نظارم ارزشی سازمان مطابقت فرد تازه وارد از سازمان واقعی
های فرد، سازگاری بیشتری وجود عداد، مهارت و خواستهبیشتری داشته باشد، و هر قدر که میان نیازهای سازمان و است

 گیرد.داشته باشد، ورود او به سازمان با موفقیت بیشتری انجام می

 رویارویی فرد با سازمان:مرحله دوم: 
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بعد از احراز شغل و ورود به سازمان، فرد ممکن است با این واقعیت مواجه گردد که میان تصور و انتظار او از شغل و  
های فکری و رفتاری سابقش خارج هایی وجود دارد. در این صورت سازمان باید بکوشد تا فرد را از قالباقعیات تفاوتو

های مورد نظر را جایگزین آنها کند. ولی چنانچه تفاوت میان انتظارات از سازمان و واقعیات عمیق و اساسی سازد و ارزش
دمت ندارد. مهمترین راه جلوگیری از ایجاد توهمات یا انتظارات بیجا، تشریح ای جز استعفا و ترک خباشد فرد، اغلب چاره

واقعیات و دادن اطلاعات مثبت و منفی درباره ماهیت شغل و شرایط کار و فعالیت در سازمان به متقاضیان مشاغل است. 
زم خود به واقعیات همچنان در ع بردنشود و اگر فرد با وجود پیبدین ترتیب از احتمال هرگونه سوء تعبیری جلوگیری می

 هایی وجود دارند که بهبرای ورود به سازمان راسخ بماند این تصمیم او آگاهانه و واقع بینانه اتخاذ گردیده است. روش
 ها عبارتند از: تواند خود را با شرایط و واقعیات موجود در سازمان وفق دهد. مهمترین این روشوسیله آنها فرد می

 شود.دهد: یعنی شخص به جای ایدئالی فکر کردن واقع بین میگرش میـ تغییر ن0

های برد که سازمان علاوه بر جنبهکند: بعد از ورود تازه وارد بزودی به این واقعیت پی میـ با دیگران رابطه برقرار می9
برد زیادی دارد پی میتخصصی و تکنیکی، نظامی اجتماعی ـ سیاسی نیز دارد و روابط میان انسانهای شاغل اهمیت 

 نماید.تخصص و توانایی فنی او برای موفقیت کافی نیست پس با مافوق و همکاران خود رابطه خوب و سازنده برقرار می

 توان همه چیز را عوض کرد به تدریج بعد از چند بارکند یک روزه میگیرد: فرد فکر میـ صبر و شکیبایی در پیش می3
ر و تحول به زمان و مشارکت اعضای ارشد سازمان نیاز است. پس به جای ستیز با مخالفان فهمد برای تغییشکست می

 کند با صحبت از مقاومتشان بکاهد.سعی می

 تحول و دگرگونی: مرحله سوم: 

پذیرد؛ بینش و نگرش و رفتار خود را اگر فرد شناخت درستی از سازمان داشته باشد هنجار و نظام ارزشی سازمان را می
 شود.یابد و به عنوان عضوی واقعی پذیرفته میدهد جایگاه کاری و اجتماعی صحیح خود را درمیابق با آن تغییر میمط

( چه باید کرد تا افراد بعد از ورود به سازمان و آغاز کار، کاملاً مطیع و نسبت به اهداف سازمان 3

 وفادار باشند؟

ارد بینی نموده باشند، طبیعتاً تازه وفرد و آشناسازی او با سازمان پیشای رسمی برای ورود اگر مسئولان سازمان برنامه
گیرد. ولی اگر شود و در مسیر مطلوب قرار میآن طوری که خواست سازمان است، با سازمان و آداب و اصول آن آشنا می

ی دن او بستگی به شخصبرنامه رسمی و خاصی برای آموزش تازه وارد وجود نداشته باشد درجه موفقیت در اجتماعی کر
 کند که مسئولیت این کار را به عهده گرفته است.پیدا می

 هایای و متخصص و کسانی برای سمتمعمولا برای کارکنان معمولی از جدول زمانی ثابت و برای کارکنان حرفه
 شود.اند از جدول زمانی متغیر استفاده میمدیریتی استخدام شده

عد از ورود به سازمان و آغاز کار، همچنان دارای استقلال فکری، خلاقیت و ( چه باید کرد تا افراد ب4

 نوآوری باشند؟
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باشد؛ از این رو آموزش افراد تازه وارد براساس های رسمی دربردارنده نظرهای اساسی و اصلی مسئولان سازمان میبرنامه
نوآوری و افکار و نظرهایی تازه باشد، نباید آن موجب حفظ وضع موجود در سازمان خواهد شد ولی اگر سازمان خواهان 

با تحمیل ارزشهای سازمان، تفکر و نگرش افراد تازه وارد را نسبت به مسائل تحت تأثیر قرار دهد. در این گونه موارد 
ز هرگونه اپذیر بوده رسمیت کمتری داشته باشد تا تازه وارد بتواند آزادانه و به دور برنامه اجتماعی کردن فرد باید انعطاف

گیرد نکته جالب اینجاست که فرد فشاری، افکارش را مطرح کند. اجتماعی کردن به طور انفرادی و یا گروهی انجام می
شود تا اعضاء به عنوان یک گروه همیشه بعد از با عضویت در گروه و همفکری و توافق آرای ناشی از آن موجب می

معیارها و موازین سازمانی از خود استقلال رای بیشتری نشان دهند تا های آموزشی گروهی، در مقابل گذراندن دوره
فاتی گردد که موجب تقویت صای تدوین میاند. برای اجتماعی کردن این افراد برنامهکسانی که به طور انفرادی دوره دیده

ی تازه وارد در سازمان های قبلگردد که سازمان به واسطه این صفات فرد را استخدام کرده است و شرحی از موفقیت
شود ها را در سازمان برای دیگران مشخص گردد و به تازه وارد آزادی عمل داده مییابد تا منطقی بود این شیوهانتشار می

 تا همکارانش را نیز به میل خود برگزیند.

 ( در چه صورت باید فرایند اجتماعی کردن فرد را موفق تلقی نمود؟5

گردد که به وسیله این فرایند فرد تازه وارد دانش، مهارت و دیدگاه لازم کردن فرد موفق تلقی میزمانی فرایند اجتماعی 
را کسب کند و به عضوی موفق و موثر برای سازمان تبدیل گردد یا به عبارتی دیگر زمانی که فرد جدید اطلاعات لازم 

ها و هنجارها و الگوهای رفتاری آن خود را با اوضاع شو کافی را درباره سازمانی که وارد آن شده کسب کند و با قبول ارز
 مطابقت داده و بیاموزد سازمان از وی چه انتظاری دارد و باید چه بکند.

 ـ اجتماعی کردن را تعریف نمایید؟6

ه ک بنا به تعریفی، اجتماعی کردن فرد فرایندی است که به وسیله آن فرد جدید اطلاعات لازم و کافی را درباره سازمانی
ها، هنجارها و الگوهای رفتاری آن، خود را با اوضاع مطابقت داده، کند و با قبول ارزشوارد آن شده است کسب می

 رودآموزد که چه باید بکند چه انتظاری از او میمی
 

 

 

 

 فصل هشتم: فرآیند آموزش کارکنان

های آنها را در طراحی برنامههای یادگیری را نام برده، موارد استفاده هر یک از ( انواع نظریه1

 آموزشی شرح دهید؟

 : نظریه یادگیری رفتاریـ 0
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هایی بنابر این نظریه، تجربه یعنی آزمایش و خطا پایه و اساس یادگیری است. بدین ترتیب که انسان در مقابل موقعیت 
داده و مشکل را حل نموده  دهد. حرکت یا واکنشی که نتیجه مثبتکه با آن روبرو است از خود واکنشهایی نشان می

لی شود که مفهوم اصشود بنابراین مشاهده میماند و دوباره در رویارویی با همان مشکل تکرار میاست در ذهن باقی می
های آموزشی در صورتی مفید و موثر است که در نظریه رفتاری همان نظریه تقویت است بر اساس نظریه رفتاری، برنامه

 در یادگیری را کاهش دهد. میزان آزمایش و خطا

 : نظریه یادگیری اجتماعیـ 9

تواند از مشاهده عمل دیگران و نتایج حاصل از آن نیز همان طور که یادگیری ناشی از تجربه مستقیم فرد باشد، می 
ناشی شود. به عبارت دیگر بر طبق این نظریه یادگیری ناشی از تعامل و اثرگذاری متقابل و دائم میان فرد و محیط 

آموزد شود به آنچه می( آیا آنچه تعلیم داده می0ستگی به این دارد: اجتماعی است. بنابر نظریه مذکور تغییرات رفتاری ب
 عمل کند؟

 : نظریه شناختی )گشتالت(ـ 3

دهد. بنا بر این قانون، هر انسانی در تلاش است تا کل وجود او اساس نظریه شناختی را قانون تعادل روانی تشکیل می 
از نظامی متعادل و پایدار برخوردار باشد. ولی یادگیری یعنی مواجه شدن با آنچه تا به حال ناشناخته بوده است تعادل فرد 

کند. پس نظریه شناختی، یادگیری، فرایندی است که باعث را در او فراهم میرا بهم زده زمینه ایجاد تعادلی جدید 
 کوشد تا به یک تعال روانی تازه دست پیدا کند. شود و او میفروپاشی تعادل فعلی فرد می

 توان نیازهای آموزشی سازمان را تعیین کرد؟( از چه طریق می2

هایی که برای رسیدن به اهداف بررسی سازمان، نخست مهارت نیازهای آموزشی سازمان از طریق بررسی سازمان، با
 ها در سازمان وجود دارد یا نه.شود آیا این دانش و مهارتشود سپس مشخص میسازمان ضروری است مشخص می

 :بررسی )تجزیه و تحلیل( شغل 

شرح  آید که درل به دست میهای موجود در شغها، وظایف و مسئولیتبا تجزیه و تحلیل شغل اطلاعاتی درباره ویژگی 
های متصدی شغل نوشته شده و همچنین علاوه بر این اطلاعات این شغل آمده و بر اساس آن شرایط احراز یا ویژگی

تجزیه و تحلیل اطلاعاتی از جمله جزئیات وظایف و عناصر تشکیل دهنده شغل؛ استاندارهای عملکرد در شغل؛ روشهایی 
 ام وظایف خود به کار گیرد.که تصدی شغل باید برای انج

 بررسی کارمند :  

ریق توان از طشود. اطلاعات لازم درباره کارمند را میبا بررسی کارمند، دانش، مهارت و توانایی او تعیین و ارزیابی می 
ر کارکنان یهایی که سرپرستان از کار او دارند و مقایسه عملکرد او با سامشاهده مستقیم کار او مطالعه و بررسی ارزیابی

و صحبت و تبادل نظر با فرد درباره عملکرد او به منظور شناخت عواملی که مانع از انجام بهتر کار است. که اگر در 
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حل  ها آیا با آموزش توان مشخص کرد این کاستیبررسیها کاستیهای عملکرد کارکنان مشخص شود در قدم بعدی می
 سازمان مشخص گردد.شود و از این طریق نیازهای آموزشی می

اند، شرح داده، مزایا و سازی طراحی شدهای که براساس شبیههای آموزشی( مهمترین روش3

 معایب هر یک را مورد بحث قرار دهید؟

 گیرد تا با شناخت آن برای رویارویی وشبیه دنیای واقعی که به طور مصنوعی ساخته شده قرار میمحیطی کارآموز در 
رود کارآموز در دنیای واقعی با آن روبرو گردد قعی آماده شود. پس با دادن مسائلی شبیه آنچه انتظار میورود به دنیای وا

شود بررسی موارد های لازم داده میرود در آن قرار گیرد، به او آموزشهایی که انتظار میو با قراردادن وی در موقعیت
 ها هستند.مله این روشهای مدیریتی از جخاص، ایفای نقش، تمرین شغل، بازی

ا شود ب: در این روش شرح مبسوطی از یک واقعه یا وضعیت خاص به کارآموز داده و از او خواسته میبررسی موارد خاص
تجزیه و تحلیل مشکل را بیابد و برای رفع آن راهی را پیشنهاد کند. معمولاً باید به شکل مطلوب نتایج به گروه کارآموزان 

 به آن بحث شود. داده شود تا راجع

برای اولین بار برای درمان بیماران روانی از این روش استفاده شد در این روش به هر یک از  0231: در دهه ایفای نقش
اد آموزند چگونه با یکدیگر رابطه برقرار نمایند. افرشود و به این وسیله به کارکنان میاعضای گروه نقش خاصی داده می

ان آید و آنان باید همان موقع واکنش نشی نقشی که به آنها محول شده مسائلی که به وجود میبا یکدیگر در حین ایفا
 دهند و این تفاوت مهمی است که میان دو روش آموزشی مذکور وجود دارد.

گیرد که باید در زمان و : آموزش از این طریق بدین شکل است که کارآموز نقش مدیری را به عهده میتمرین شغل
شود رسیدگی کند و تصمیم مناسبی اتخاذ نماید. هدف اصلی از این ای که به او داده میمعین به نامه یا پروندهمهلتی 

 گیری کارآموز است نه آموختن چیزهای تازه.تمرینات پرورش مهارت و قدرت تصمیم

نون بیش از هزار برنامه برای اولین بار از این روش استفاده شد از آن زمان تاک 0216: در سال های مدیریتیبازی
ها و کامپیوتری برای آموزش کارمند یا تربیت مدیر نوشته شده و در بازار وجود دارد. در این برنامه مدلی براساس فعالیت

شود تا در نقش مدیران مسئول قرار بگیرند و با تصمیمات عملیات یک سازمان فرضی طراحی و از کارآموزان خواسته می
 نماید.افزار عملکرد را بررسی و نتایج را اعلام میایت و سازمان را اداره نمایند و نرمخود عملیات را هد

 های آموزش ضمن خدمت را نام برده، مزایا و معایب هر یک را برشمارید؟( مهمترین روش4

و  را در یکزمانآموزش ضمن خدمت هنگامی بیشترین اثر و کارآیی را دارد که لازم باشد یک یا تعداد معدودی کارآموز 
 برای شغل مشخصی آموزش داد و تربیت کرد.

 گردش شغلی:ـ 0

ن امر کاهد و ایگردد، از خستگی و یکنواختی کار میچرخش در مشاغل مختلف باعث افزایش دانش و تجربیات فرد می 
ه کرد که باعث توان به احساس موقتی بودن اشارشود و از معایب آن میموجب تحرک فکری و خلاقیت و نوآوری می
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شود اگر فرد اشتباهی هم مرتکب شد مورد مواخذه قرار نگیرد یا با همه مشاغل به صورت سطحی آشنا باشد و با می
 های هیچ شغلی آشنایی نداشته باشد پس بدیهی است که تا مدتی تولید و کارآیی در سطح بهینه نخواهد بود.کاریریزه

 آموزش کارگاهی:ـ 9

هایی ناشی از انجام کار بیند به طبع خسارتها کارآموز آموزش میمحیط کار کارگاهی با همان ویژگی در محلی خارج از 
اد توان تعدگردد و فرد از فشارهایی که در شرایط واقعی کار وجود دارد به دور است و میدر محیط اصلی کار کمتر می

ها ها است که برای همه سازمانزینه بالای تجهیز این کارگاهزیادی از افراد را در یک زمان آموزش داد اما از معایب آن ه
 مقدور نیست.

 گری:مربیـ 3

وزد آمو فنون لازم را برای بهبود عملکردش به او می  پردازددر این روش رییس مانند یک معلم به آموزش مرئوس می 
سازد ولی این خطر وجود نماید. و موجبات رشد فکری و شغلی او را فراهم میو کارآموز را در جهت مطلوب هدایت می

 های مثبت و منفی شیوه کار در سازمان ادامه پیدا کند.دارد که جنبه

 جانشینی موقت: ـ 4

افراد را برای مشاغل بالاتر تربیت نمود. باید دقت نمود جانشین به ظاهر شغل نپردازد و نباید به توان روشی است که می
 تصاحب همیشگی شغل و در نتیجه جابجایی یا سرگردانی متصدی اصلی شغل منجر گردد.

 استاد و شاگردی: ـ 1

ی های سایر روشهای آموزشسیاری از ویژگیتوان بتوان با کمترین هزینه نیروی ماهر مورد نیاز خود را بدست آورد میمی
ن نماید اما مشکلی که در ایگیرد دستمزد دریافت میرا یکجا در خود جمع داشته باشد و شاگرد در حالی که کار یاد می

های انفرادی به شکل ثابت است و این موضوع باعث دلسردی روش وجود دارد نرخ دستمزد است که بدون توجه به تفاوت
 شود.یشاگرد م

 ( منظور از نظریه مداخل چیست؟ چه اصولی در این نظریه پیشنهاد شده است؟5

توان با مدخله یا قرار گرفتن در میان اعضای سیستم به آنها کمک کرد تا مسائل خود دهد چگونه میآرجریس توضیح می
یه یفه او کمک به تشخیص مسئله و تجزشود وظرا بهتر حل نمایند. فردی به عنوان عامل تغییر یا مشاور وارد سازمان می

های لازم برای عملی حل است برای آنها ایجاد جوی مناسب و فراهم آوردن زمینهو تحیل درست و یافتن بهترین راه
د. آوری گردها است. اصولی که در این نظریه پیشنهاد شده عبارتند از: اطلاعات از چندین منبع جمعحلنمودن این راه

 ل به زور به سیستم تحمیل نگردد. پشتیبانی مسئولان به دست آورده شود.تغییر و تحو

 ( منظور از پژوهش کنشی چیست؟6
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آموزش مهارت و دانش شغلی به کارکنان مرکب از مجموعه مراحلی است که با شناخت نیازهای آموزش آغاز و با ارزیابی 
دی که در آن آغاز و پایانی متصور گردیده فرایند توسعه یابد. ولی بر خلاف فراینهای آموزشی خاتمه میاثربخشی دوره

دهد در پژوهش کنشی، را پژوهش کنشی تشکیل می O.D( دائمی و گردشی )سیکلی( است. ابزار اصلی O.Dسازمانی )

به خوبی منعکس گردیده است پژوهش کنشی مدلی است که با رعایت اصول، قواعد و روش   O.Dگردشی بودن فرایند 
 نماید.آوری اطلاعات و حل آن میمی، سعی در یافتن و تعریف مسأله، جمعتحقیق عل

 گانه فرایند تغییر را نام برده، شرایط لازم برای موفقیت آن را شرح دهید؟( مراحل سه7

 :تغییر  سه مرحله

 ـ محور رفتار فعلی فرد0 

 ـ ایجاد تغییرات رفتاری مطلوب در فرد9 

 ـ تثبیت رفتار مطلوب در فرد 3 

باید تشویش و نگرانی که از تغییرات پیش رو به وجود آمده و باعث مقاومت فرد برای تغییر است را کم نمود. برای 
کارکنانی تا حد امکان منافع موجود را که منطقی است را حفظ نمود تا از مقاومت این دسته هم کاسته شود. افرادی 

کنند شرایط موجود نیازی به تغییر و تحول ندارد و شیوه کنونی صحیح است که از طریق ه فکر میهمیشه وجود دارند ک
توان به تغییر در رفتار مجاب کرد. در مرحله دوم هم فرد با الگوبرداری از تشویق و دادن پاداش این دسته از افراد را می

آموزد و در مرحله سوم هم اگار شاین معتقد است اگر ا میتواند درونی یا بیرونی باشد رفتار مطلوب ررفتار مدل که می
گیرد و باید برای تداوم رفتار تر انجام میمنشاء رفتار جدید درونی و خودجودش باشد ادغام و تثبیت آن بمراتب ساده

 مدلهای جدیدی یافت یا رفتار کسب شده را به وسیله تأییدات اجتماعی تقویت نمود.
 

 

 

 

عملکرد فصل نهم: ارزیابی  

 ( هدف اصلی از ارزیابی عملکرد کارکنان را بیان کنید و به طور خلاصه، مورد بحث قرار دهید؟1

منظور از ارزیابی عملکرد، فرایندی است که به وسیله آن کار کارکنان در فواصل معین و به طور رسمی، مورد بررسی و 
کارایی و اثربخشی سازمان است نه توبیخ و تنبه کارکنان گیرد. هدف نهایی از ارزیابی عملکرد، افزایش سنجش قرار می

رشادی گرفته ولی امروزه جنبه راهنمایی و اضعیف. در گذشته ارزیابی عملکرد فقط به منظور کنترل کار کارکنان انجام می
 اهمیت بیشتری یافته است.
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 ( مراحل مختلف فرایند ارزیابی عملکرد را به طور خلاصه شرح دهید؟2

 از ارزیابی عملکرد معین شودـ هدف 0

توان سیستم واحدی برای ارزیابی طراحی نمود که تمام جوانب را در نظر بگیرد. بنابراین ضروری است زیرا به ندرت می 
گردد مشخص شود. بنابراین در اغلب ای که سیستم ارزیابی عملکرد برای نیل به آن طراحی و اجرا میباید اهداف ویژه

 سیستم ارزیابی عملکرد مورد نیاز است. موارد بیش از یک

 رودـ برای کارکنان کاملا روشن نمود که در وظایف محول، چه انتظاری از آنها می9

معمولاً به کمک اطلاعاتی که از تجزیه و تحلیل شغل به دست آمده و در شرح شغل منعکس گردیده است. همچنین  
 شود.ع فرد رسانده میها و استانداردهای ارزیابی عملکرد به اطلاشاخص

 شود.گیری میـ عملکرد واقعی فرد در شغل اندازه3

 گردد.ـ این عملکرد با استانداردهای عملکرد مقایسه می4

 گردد.شود و تصمیمات مقتضی اتخاذ میـ نتایج حاصل از این مقایسه با فرد در میان گذاشته می1

 های هر یک را شرح دهید؟ویژگی های ارزیابی عملکرد کارکنان را نام برده،( روش3

ه ترین روش ارزیابی است بهای مختلفی برای ارزیابی عملکرد کارکنان وجود دارد؛ ولی اینکه کدام روش، مناسبروش
ه های مختلف برای ارزیابی کارکنان به کار گرفتهدف سازمان از ارزیابی کارکنان بستگی دارد. و معمولا ترکیبی از روش

 شود.می

 مقیاسی روشـ 

بندی ها است در این روش کارکنان بر اساس عوامل معینی درجهترین روشترین و متداولروش مقیاسی یکی از قدیمی 
گردند و یکی از دلایل عمده محبوبیت این روش سادگی و سهولت استفاده از آن است. در این روش ارزیاب که معمولاً می

ها فهرستی نماید. در فرمهای بخصوصی اقدام به ارزیابی عملکرد آنها میفرم رییس مستقیم کارکنان است با استفاده از
های که باید مورد سنجش و ارزیابی قرار گیرند درج شده است. مقیاسی که برای ارزیابی عملکرد به از صفات و ویژگی

لف کار را های مختاد و جنبههای این روش این است که ابعشود به شکل پیوسته یا گسسته است. از ویژگیکار برده می
های شخصیتی و صفاتی چون داشتن روحیه دهد که بزرگترین امتیاز این روش است. اما ویژگیمورد بررسی قرار می

 پذیر نیست.گیری آن به این روش امکانهمکاری قدرت تشخیص و قدرت قضاوت حالت کیفی داشته و اندازه

 عامل سنجیـ 
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توان برای ارزیابی عملکرد کارکنان استفاده نمود. بدین ترتیب که به جای گری نیز میاز روش مقیاسی به طریق دی 
ای که در های ویژهارزیابی عملکرد بر اساس صفات و خصوصیات شخصیتی فرد کارآیی او در انجام وظایف و مسئولیت

 پذیرد.جام میگردد که با استفاده از شرح شغل و وظایف محوله ارزیابی انشغلش دارد ارزیابی می

 روش ثبت وقایع حساسـ 

های بسیار خوب و بد حین انجام وظایف است که اگر عمل بخصوصی نقش گیریعبارت است از ثبت عملکرد و تصمیم 
آید. با ثبت این وقایع ارزیاب اطلاعات به سزای در کارآمدی فرد داشته باشد این عمل یک واقعه حساس به شمار می

ی اینکار باید ارزیاب کل عملکرد فرد را طی یک دوره کامل لازم را برای ارزیابی عملکرد در اختیار خواهد داشت. برا
 ارزیابی نماید مثلاً یک سال که در صورتی که برای افراد زیادی انجام گیرد مشخصا دقت لازم را ندارد.

 روش توصیفیـ 

درت ق شود تا شرحی درباره چگونگی عملکرد فرد بنویسد. موفقیت این روش بهدر این روش از ارزیاب خواسته می 
کند از آنجا که دست سرپرست در توصیف عملکرد کارکنان باز است و استاندارد توصیف و تشریح ارزیاب بستگی پیدا می

 ای نیست.خاصی ندارد ارزیابی بر این اساس کار ساده

 روش قیاسیـ 

اکز تولیدی بیشتر برای مر شود. تولید استانداردای مقایسه و سنجیده میعملکرد فرد با استاندارد از پیش تعیین شده 
ن هم باشد. از مزایای آمتداول است و به همین دلیل بیشتر برای بازدهی یک کارگر متوسط تحت شرایط عادی کار می

 عدم دخالت ذهنیت و قضاوت ارزشی است.

 بندیروش درجهـ 

عمولا تعیین بندی نماید. مترین درجهشود تا کارکنان را بر اساس یک معیار کلی از بهترین تا ضعیفاز ارزیاب خواسته می 
 ای است اما تعیین مابین افراد کار سختی است به خصوص اگر تعداد کارکنان زیاد باشد.بهترین و بدترین کار ساده

 مقایسه دو به دوـ 

ا تک ن بنماید. در اینجا عملکرد هر یک از کارکناتر میبندی است که کار مقایسه کارکنان را آساننوعی روش درجه 
 شود.تک کارکنان دیگر سنجیده می

 توزیع اجباری  ـ

های ای است که ارزیاب باید عملکرد کارکنان را در گروهبندی نمونه دیگری از یک روش ارزیابی مقایسهمانند روش درجه 
 بندی نماید.خاصی دسته

 انتخاب اجباریـ 
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خاب کند شرح مناسبی درباره عملکرد باشد انتارزیاب باید از میان چند جمله توصیفی درباره کارمند یکی را که فکر می 
شود که مشخص گردد در ارزیابی نوع دیگر به شکل نامعقولی کارایی همه در کند. در مواردی از این شیوه استفاده می

 کنیم.ین خاصی از جملات از این کار جلوگیری میسطح بالایی قرار گرفته پس با استفاده از تعی

 روش مقیاسی رفتاریـ 

از دو نظر با روش مقیاسی تفاوت دارد. اولا رئیس باید رفتار مرئوس را در شغل بر اساس مجموعه عواملی بسنجد که به  
اسی که . ثانیاً در کنار مقیوسیله مطالعه دقیق شغل ارتباط آنها با هم و نقش مهمشان در انجام موثر شغل ثابت شده است

یای و دهد و پابندی شده است. استفاده از این روش نگرش مثبتی از ارزیابی به افراد میگیری رفتار درجهبرای اندازه
 روایی بالایی دارد.

 ارزیابی بر اساس مدیریت بر مبنای هدفـ 

د جوی مساعد است که افزایش انگیزه و بالا وس و ایجائاز جمله اهداف این روش ایجاد رابطه خوب میان رئیس و مر 
 بردن سطح عملکرد کارکنان را به دنبال دارد. 

 د؟آید مورد بحث قرار دهی( مسائل و مشکلاتی را که معمولاً در ارزیابی عملکرد کارکنان به وجود می4

نان ارزیابی عملکرد کارک از آنجا که کمتر کسی دوست دارد کارش مورد بررسی و فضاوت دیگران قرار گیرد، صبیعتاً
شود؛ ها با سوءظن نگریسته میآورد. گذشته از این، معمولاً به این قبیل ارزیابیهای بخصوصی را به وجود میحساسیت

ی از های شخصی بوده است. برای جلوگیرچرا که در موارد بسیاری ارزیابی کارکنان، تنها مستمسکی برای تسویه حساب
انین گردد. این قوصلاح وضع میمولاً قوانین و مقررات بسیاری از سوی دولت و سایر مراجع ذیبروز چنین مسائلی، مع

هایی برای ارزیابی کارکنان طراحی کنند که با استفاده از آن نه تنها حق کسی کند روشمسئولان سازمان را ملزم می
رف نه میان کارکنان شایسته توزیع گردد. از طضایع نشود بلکه مزایایی چون افزایش حقوق یا ترفیع نیز به طور عادلا

تواند در عملکرد کارکنان تأثیر مثبت یا منفی داشته باشد. در دیگر جو سازمان به عنوان یک عامل درون سازمانی نیز می
شکالات ن اگیرد ولی ایمجموع بسیاری از روشهای ارزیابی عملکرد کارکنان به دلیل عدم نتایج مطلوب مورد انتقاد قرار می

تواند ناشی از استفاده غلط یا عدم ها نیست بلکه ناشی از استفاده غلط از این روشها است. این مشکلات میدر روش
 ای که وجود دارد شامل:ها باشد اما مشکلات عمدهمهارت فرد در اجرای این روش

 ـ عینیت نداشتن0 

 ـ تعمیم دادن صفات توسط ارزیاب9 

 کاریـ سختگیری، تساهل یا محافظه3 

 تازگی  ـ4 

 ـ مقابله کارکنان نسبت به سرپرست یا ارزیاب1 
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 ـ محاکمه به جای ارزیابی7 

 ـ تعصبات شخصی ارزیاب6 

 

ه وجود کند، مسائلی را نیز بگونه که مسائلی را حل می( گفته شد که ارزیابی عملکرد کارکنان همان5

 کنید؟ آورد. در این باره بحثمی

نماید اشتباه در ارزیابی عملکرد کارکنان همان گونه که سیستم ارزیابی عملکرد مشکلات زیادی را در سازمان حل می
رای هایی بشود تا سیستم ارزیابی سازمان ارزش و اعتبار خود را از دست بدهد پس باید تلاش شود تا روشباعث می

تواند تبعات تباه باشند یا امکان آن را به حداقل برساند زیرا ارزیابی غلط میارزیابی عملکرد طراحی شود که یا عاری از اش
وری کارکنان سازمان به دلیل نارضایتی از نتایج زیان باری از جمله خوب جلوه دادن وضعیت سازمان یا پایین آمدن بهره

اند تبعات جبران ناپذیری برای سازمان توارزیابی عملکرد نادرست در سازمان می  ارزیابی کارشان باشد در مجموع اجرای
 توان از طریق آموزش مدیران و کارکنان حل نمود.به دنبال داشته باشد که این مشکلات را می

 ( اگر معتقدید که عملکرد کارکنان باید مورد ارزیابی قرار گیرد، دلایل خود را برشمارید؟6

د خود را با محیط پیرامون خود سازگار کند، برای اینکه بتوان تواند موفق و اثربخش باشد که بتوانسازمان هنگامی می
موفقیت سازمان را به ارمغان آورد همواره نیاز به چگونگی عملکرد سیستم و سازمان داریم تا مشخص گردد هم افراد 

 د انجامدهند و هم این وظایف که برگرفته از هدف اصلی سازمان در مسیر درست خوبدرستی وظایف خود را انجام می
توان کند و همچنین میافتد مگر از طریق ارزیابی عملکرد که مسیر راه را مشخص میپذیرد و این مهم اتفاق نمیمی

یگر ای دتوان این مشکل را حل نمود. از جنبهای است و چگونه میمشخص نمود ضعفها و اشکالات احتمالی از چه جنبه
شود از طریق شود و همین امر باعث میتر مید کوشا و غیر کوشا مشخصارزیابی عملکرد در سازمان فرق میان افرا

انگیزه برای فعالیت بیشتر هم محیط سازمان مناسب رشد و توسعه گردد هم از طریق برخورد با متخلفان از هرز رفتن 
 منابع سازمان جلوگیری گردد.

 ( ارزیابی عملکرد کارکنان باید در چه فواصلی انجام گیرد؟7

هدف از ارزیابی، اصلاح معایب و راهنمایی کارمند و کمک به رشد و باروری بیشتر وی است ارزیابی عملکرد به اگر 
شود. به طور ماه یک بار یا هر سال یکبار انجام می 7دفعات یا حداقل با فواصل کوتاهی انجام گیرد. در شرایط عادی هر 

ار رود از آن به دست آید منطبق باشد یعنی اگر نتایج یک کنتظار میکلی زمانبندی ارزیابی عملکرد باید با نتایجی که ا
 شود غیر منصفانه است که شش ماه یکبار ارزیابی انجام گیرد.یکسال بعد مشخص می

 هایی را برای ارزیابی عملکرد کارکنان باید انتخاب نمود؟( انواع ارزیابی را شرح دهید. چه شاخص8

شود می های شغل طراحیی عملکرد باید مشخص شود که سیستم برای ارزیابی فعالیتدر هنگام طراحی سیستم ارزیاب
ن هایی که برای ارزیابی عملکرد کارکناها به دست آورد. یعنی شاخصیا برای ارزیابی نتایجی که باید از این فعالیت
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آید. از ها به دست میاین فعالیت های آنها در شغل است یا مربوط به نتایجی که ازشوند، مربوط به فعالیتانتخاب می
تیجه ای که نباشد که برای آن به وجود آمده است، هر سیستم ارزیابیآنجا که منظور نهایی سازمان، نیل به اهدافی می

عملکرد کارکنان را معیار اصلی برای ارزیابی قرار دهد از این مزیت برخوردار است که موجبات تشویق برای نیل به اهداف 
گردد ن را فراهم نماید اما مشکل این است که منابع به هدر رفته و ضایعات احتمالی در شغل در ارزیابی منعکس نمیسازما

یار توان بزرگترین مزیت معباشد. پس میو مشکل دیگر این است که علت عدم موفقیت در نیل به هدف مشخص نمی
اهی از چگونگی انجام اعمالی است که برای رسیدن به هدف های کارمند برای ارزیابی عملکرد او آگقرار دادن فعالیت

پردازد که موجبات بهتر نشان دادن گیرد اما ایراد این شاخص هم این این است که فرد تنها به کارهایی میانجام می
واهد خ گردد. با توجه به مزایا و معایبی که شرح داده شد روشن است که یک سیستم ارزیابی هنگامی موثرعملکردش می

توان امیدوار بود سیستمی که برای ارزیابی عملکرد کارکنان طراحی بود که شامل هر دو معیار باشد. تنها از این طریق می
های لازم گردیده است هم باعث ایجاد انگیزه بیشتر برای عملکرد بهتر گردد و هم با کمک به کارکنان در کسب مهارت

 زمان فراهم آورد.موجبات رشد و پیشرفت آنها را در سا

 ( برای اینکه مصاحبه پایانی از اثربخشی بیشتری برخوردار باشد چه نکاتی را باید رعایت نمود؟9

مرسوم است در پایان نتایج ارزیابی عملکرد کارمند به اطلاع او رسانده شود برگزاری این مصاحبه اطلاعاتی را به دست 
به گیرد مثمرثمر باشد. توصیه شده است مصاحشد و پیشرفت کارمند انجام میها آتی که برای رریزیآورد که در برنامهمی

 ای باشد که موارد زیر در آن گنجانده شود.به گونه

 ـ نتایج حاصل از عملکرد مرئوس؛0

 ـ مشاوره، راهنمایی و همکاری با مرئوس در تعیین اهداف بعدی؛9

 ـ ارائه پیشنهاداتی در زمینه چگونگی نیل به اهداف؛3

  

 های ارزیابی عملکرد چیست؟ـ خصوصیات شاخص

ای از توان مجموعههای خاص خود را دارند. از این رو هرگز نمیمشاغل، مختلف و متنوع هستند و هر یک ویژگی
های بخصوصی را تعیین کرد که عمومیت داشته باشند و بتوان از آنها برای ارزیابی عملکرد کارکنان در هر شغلی شاخص
ند که شوند باید خصوصیاتی داشته باشهایی که برای ارزیابی عملکرد به کار برده مینمود. به طور کلی شاخصاستفاده 

 استفاده از آنها دقت، صحت و اثربخشی فرایند ارزیابی را افزایش دهد. این خصوصیات عبارتند از:

 کم و بیش نتایج یکسانی را عاید سازد.های متفاوت، گیری شاخص در زمانـ بتوان به آن اعتماد کرد؛ یعنی اندازه

هایی که از نظر عملکرد میان کارکنان وجود دارد تشخیص داده، آنها را از یکدیگر مجزا نماید. بدیهی است که ـ تفاوت
اگر شاخصی قادر به چنین تمایزی نباشد و عملکرد همه کارکنان را به یک شکل و کم بیش در یک سطح ارزیابی نماید، 

 صل کمکی به مدیر در اتخاذ تصمیماتی چون افزایش پرداخت و ترفیع مقام نخواهد کرد.نتایج حا
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ـ متصدی شغل قدرت تأثیرگذاری بر آن را داشته باشد. یعنی اگر فرد بخواهد و برای او فرصت و امکانات مناسب وجود 
 داشته باشد، بتواند در جهت بهتر کردن آن بکوشد.

 شوند قابل قبول باشد.ارزیابی می ـ برای کسانی که به بوسیله آن

اده های واقعی که ارتباط مستقیم با شغل دارند استفتواند موثر باشد که از شاخصـ سیستم ارزیابی عملکرد هنگامی می
 شود.

 ـ طرق مختلف انجام ارزیابی عملکرد عبارتند از:

 ارزیابی سرپرست مستقیمـ 

اولا سرپرست  های آن عبارتند از:ارزیابی مرئوسان به وسیله رئیس مستقیم آنها، متداولترین شیوه ارزیابی است. از ویژگی 
تواند به طور مستقیم بر رفتار و عملکرد مرئوس خویش نظارت کند. ثانیاً فرد در موقعیتی قرار دارد که به آسانی می

مسئول اداره آن واحد به طور موثر است و اگر این کار توسط وی انجام نگیرد  دانیم ک سرپرست یک واحد در سازمان،می
ای بسیار گردد. ثالثاً گفته شد که فرایند ارزیابی عملکرد و فرایند آموزش در سازمان رابطهباعث تضعیف موقعیتش می

 ت.نزدیک و تنگاتنگ دارند و در واقع یکی از وظایف مهم سرپرست تربیت نیروی انسانی اس

 ارزیابی رئیس به وسیله مرئوسـ 

مرئوس هر روز شاهد رفتار و کردار و عملکرد رئیس خویش است و به دلیل اجرای تصمیمات و دستوراتش در موقعیتی  
تواند درباره کاردانی و اثربخشی او قضاوت درستی داشته باشد. با این روش اولاً مدیر از نیازهای کارکنان قرار دارد که می

یراد کند تا مدیر بهتری شود ولی اشود به وی کمک میگردد. ثانیاً اطلاعاتی که از نتایج عملکردش به او داده مییآگاه م
تواند مبنای تصمیمات او به جای کارآیی و اثربخشی، کسب وجهه و محبوبیت در میان این شیوه هم این است که می

 کارکنان گردد.

 رارزیابی همقطاران از عملکرد یکدیگـ 

ارزیابی همقطاران از عملکرد هنگامی مطمئن و قابل اعتماد است که اولاً ترکیب گروه همقطاران برای مدت زمانی نسبتاً  
به یکدیگر  دهند، مرتبط و وابستهطولانی به همان شکل باقی مانده، تغییری نکند. ثانیاً وظایفی که اعضای گروه انجام می

ها نمایند در رقابت مستقیم با یکدیگر برای دریافت همان پاداشیکدیگر را ارزیابی می باشد. ثالثاً همقطارانی که عملکرد
 نباشند.

 ارزیابی گروهیـ 

ممکن است سازمان به شکلی باشد که با دو یا چند واحد مختلف سازمانی در ارتباط باشد در این موارد معمولا از چند  
ی شود تا با تشکیل گروهی عملکرد وی را ارزیاباو آشنایی دارند دعوت می نفر از سرپرستان و مدیرانی که با کارمند و کار

نماید به این صورت کار از زوایای نمایند. در این روش هر یک از اعضاء ارزیابی را از زاویه تخصص خود بررسی می
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ست و مرئوس اگردد. و عیب بزرگ این روش کم بودن نقش و اهمیت سرپرست مستقیم درارزیابی مختلف بررسی می
 همچنین گردآوری تعدادی از مدیران گرد هم در گروهی به دلیل مشغله مشکل است.

 ارزیابی از طریق خودسنجیـ 

کس به اندازه خود او به جزئیات کار خویش نیست. همچنین ای که تیلور به آن اشاره دارد این است که معمولاً هیچنکته 
تواند عملکرد خود را بسنجد این درحالی است که این روش بهتر از هر کسی میاگر معیار ارزیابی برای وی مشخص باشد 

 طرفانه خود را ارزیابی نماید.توان کسی را پیدا کرد که بیمناسبی نیست چون به ندرت می

 توان به صورت مجزا یا ترکیبی استفاده نمود.های ارزیابی میاز هر کدام از روش
 

 

 

 فصل دهم: سیستم پاداش

 نقش پاداش را در مدل پورتر و لاولر شرح دهید؟( 1

کللند و وروم درباره انگیزش را باهم ترکیب کردند و براساس پورتر و لاولر نظریات دانشمندانی چون مزلو، هرزبرگ، مک
 آن مدلی جامع طراحی نمودند که در آن رابطه میان عملکرد، پاداش و رضایت بخوبی نشان داده شده است. در این مدل

کند. میزان تلاش تابع دو متغیر است: ارزش پاداش برای تلاش میزان انرژی و نیرویی است کارمند صرف انجام کار می
شود نتیجه ترکیب این دو متغیر است. کارمند و احتمال دریافت در صورت تلاش. پس تلاشی که از کارمند مشاهده می

س کند که در نتیجه تلاش، دستیابی به پاداش بسیار محتمل است، با اگر پاداش برای کارمند باارزش باشد و اگر او احسا
جدیت و سختکوشی سعی در انجام شایسته وظایف خویش خواهد نمود. عملکرد نتیجه واقعی و قابل اندازه گیری تلاش 

ه واقعا چکوشد تا حاصل آید و عملکرد یعنی آناست اما بین عملکرد و تلاش تفاوت است تلاش یعنی آنچه کارمند می

ش و تصوری که فرد از نق  های فردحاصل شده است و این در حالی است که عملکرد تابع دو عامل خصوصیان و توانایی
 شود ولی پاداش بیرونی قطعی نیست و در صورتیخود دارد است در نهایت عملکرد منجر به پاداشهای درونی و بیرونی می

مثبت باشد و نتیجه این دو رضایت را در پی خواهد داشت نتیجه این که اگر گردد که ارزیابی سرپرست از فرد محقق می
دد و گرای دریافت نموده باشد، اولاً این امر منجر به رضایت وی میفرد به خاطر عملکردش پاداش مناسب و منصفانه

 یابد. لکردش در آینده افزایش میآورد، احتمال تکرار و ادامه عمثانیاً بازخور مثبتی که او از این تجربه موفق به دست می

 های درونی و بیرونی را معلوم کنید؟( با ذکر چند مثال، تفاوت میان پاداش2

پاداش درونی: اگر کاری بنفسه برای فرد ارزش داشته باشد، انجام آن کار اجر و پاداشی است که او خواهان آن است. 
د. بنابراین اگر پاداش درونی باشد دیگر نیازی به نظارت شخص باشیعنی پاداش کار در ذات کار و جزء لاینفک آن می
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رود. احساس در به انجام رساندن کاری، احساس ثالثی برای انجام کار وجود ندارد و فرد با انگیزه درونی به سوی هدف می
 لیاقت و شایستگی، احسان آزادی عمل و استقلال، احساس رضایت و آرامش.

های درونی که منشاء آن خود فرد است پاداش بیرون به چیز خارج از وجود وی ارتباط اشپاداش بیرونی: برخلاف پاد
دارد. به بیان دیگر پاداش بیرونی ریشه در شغل ندارد و انجام کار بنفسه برای فرد با پاداش همراه نیست. بدین لحاظ 

کارکنان در جهت اهداف سازمان. حقوق  و ابزای در دست مسئولان است برای هدفمند کردن رفتار پاداش بیرونی وسیله
 های نقدی به دلیل افزایش تولید و سهیم نمودن کارکنان در سود.و دستمزد، انعام، جایزه نقدی، کوپن، پرداخت

 هایی باشد؟( پاداش موثر باید دارای چه ویژگی3

 های زیر برخوردار باشد:پاداش هنگامی در نیل به اهداف موثر است که از ویژگی

 : اگر برای کارمند مهم و با ارزش نباشد تأثیری در رفتار او نخواهد داشت. اهمیتـ 

 : به این معنی که باید بتوان مقدار یا میزان پاداش را متناسب با افزایش یا کاهش عملکرد موثر تغییر داد. انعطافـ 

یعنی اعطای مکرر یک پاداش باعث کاهش : یکی از مشکلات در اعطای پاداش بازده نزولی آن است  فراوانی )دفعات(ـ 
گردد در صورتی که چنین مشکلی نداشته باشد هر چه تعداد دفعات آن بیشتر باشد یا از بین رفتن ارزش و اهمیت آن می

 بهتر است.

: پاداشی موثر است که برای فرد مشهود و ملموس باشد پاداشی که نمایان باشد نه تنها در تشویق و ایجاد  آشکاریـ 
انگیزه در شخص گیرنده پاداش موثر است بلکه معمولا همان احسای و آثار مثبت را در کسانی که شاهد اعطای پاداش 

 های آشکارسازی پاداش است.آورد. به راه انداختن تبلیغات یکی از راههستند نیز به وجود می

دیگر پاداش باید در حد متعارف در اجتماع و  های دیگر باشد به عبارت: باید قابل مقایسه با سازمان توزیع منصفانهـ 
 صنعت باشد و همچنین در داخل سازمان نیز باید عادلانه باشد.

 ( منظور از نظریه برابری چیست و چه نقشی در تخصیص و اعطای پاداش دارد؟4

ضعیت خود شکل زیر از وهایی است که او به گیرید تابع ارزیابیبنابر نظریه برابری، رفتاری که فرد در سازمان پیش می
 آورد.به عمل می

دهم و نیرو هایی که در اختیار سازمان قرار میدهم؟ تحصیلات، تجربیات، تخصص و مهارتـ من به سازمان چه می0
 کنم به چه میزان است.انرژی و وقتی که صرف آن می

ه وضعیت مشابه در سازمان دارند( هایی )به خصوص در مقایسه با کسانی کدهد؟ چه پاداشـ سازمان به من چه می9
 کنم.دریافت می
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دهد برابری وجود دارد که بر دهد و آنچه سازمان به او میکند بین آنچه او به سازمان میکارمند هنگامی که احساس می
 اساس قضاوت و برآورد او دو نسب ستاده دیگران از سازمان نسبت به داده دیگران به سازمان مساوی ستاده فرد از

 های فرد به سازمان.سازمان نسبت به داده

های او از سازمان باشد نتیجه نارضایتی و نگرش منفی نسبت به سازمان های کارمند به سازمان بیشتر از ستادهاگر داده
 باشد و در حالت مخالف فرد احساس گناه نسبت به دریافتی بیشتر خود دارد.می

 شود؟( چرا پاداش داده می5

کند، و ای است که با استفاده از آن سازمان از کارکنان خود به خاطر شایستگی آنها سپاسگزاری میاقع وسیلهپاداش در و
 نماید.با این قدرشناسی و ادای احترام آنها را به ادامه کار خود تشویق می

 شوند؟( معمولاً چه معیارهایی برای تخصیص و اعطای پاداش انتخاب می6

معمولاً مبنای اعطای پاداش به کارکنان، شایستگی و عملکرد موثر آنها است ولی حقیقت جز  : عضویت در سازمانـ 0
 این است و در واقع عضویت افراد در سازمان همیشه عامل مهمتری از عملکرد آنها بوده است.

راحی اید طوری طنماید. سیستم پاداش ب: تأخیر یا غیبت کارکنان، خساراتی را متوجه سازمان می حضور در سازمانـ 9
ایت بینی گردد که سیستم پاداش اولاً عامل مهمی در رضشود که در کاهش غیبت کارکنان موثر باشد. یعنی تدابیری پیش

اعضای سازمان گردد و ثانیاً در این سیستم کارکنانی که به طور منظم در سازمان حضور دارند تشویق و کارکنان نامنظم 
 تنبه شوند.

ترین اصولی است که در سازمان رعایت فت پاداش از سازمان به خاطر کار و فعالیت، یکی از منطقی: دریا عملکردـ 3
 گذارد.ای است که در عملکرد کارکنان میشود. شاید مهمترین نقش سیستم پاداش تأثیر بالقوهمی

 معیار سهولت محاسبه و های این: در مشاغل دولتی و کارگری معیاری برای تخصیص پاداش است از مزیت ارشدیتـ 4
 گیری دقیق است.قابلیت اندازه

: برای اشخاص که تحصیلات و معلومات عالی در زمینه خاصی دارند متناسب با وضعیت ویژه آنها معین  تخصصـ 1
 گردد.می

 های خاصیالعاده: پیچیدگی و سختی کار معیار دیگری است که تحت عنوان اضافه پرداخت و فوق دشواری کارـ 7
 گردد.بینی میپیش

: مشاغلی وجود دارند که دارای چهارچوب یا ماهیت مشخصی نیستند و نیاز به ابتکار و خلاقیت  گیریقضاوت و تصمیمـ 6
 ا بیشتر باشدهگیری دارند بنابراین هر چه نیاز به ابتکار عمل بیشتر وجود داشته باشد باید پرداختو قضاوت و تصمیم
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 ریت حقوق و دستمزدفصل یازدهم: مدی

 ( چرا باید در سیستم پرداخت، برابری وجود داشته باشد؟1

اگر در  شود و همچنینزیرا در صورتی که در سیستم پرداخت برابری در سازمان وجود نداشته باشد منشاء نارضایتی می
شوند که هایی میسازمانصنعت هم برابری وجود نداشته باشد باعث ترک خدمت کارکنان خوب سازمان شده و جذب 

 های بهتری دارند.پرداخت

 ( در طراحی سیستم پرداخت، چه عواملی را باید مدنظر داشت؟2

ش ای با هم هستند. ارزدر طراحی سیستم پرداخت عواملی متنوع بسیاری دخالت دارند که دارای روابط متقابل پیچیده
ا و هح حقوق و دستمزد رایج در صنعت، نقش اتحادیهنسبی مشاغل مختلف در سازمان، ارزش نسبی کارکنان، سط

سندیکاهای کارگری و اوضاع اقتصادی کشور از جمله عوامل مهمی هستند که باید در طراحی سیستم حقوق و دستمزد 
 در نظر گرفته شوند.

 ( چهار شیوه ارزشیابی مشاغل را به طور خلاصه شرح داده، با یکدیگر مقایسه نمایید؟3

 : امتیازیروش ـ 0

شوند و سپس از هر گروه، یک شغل به عنوان نمونه انتخاب نخست، انواع مشاغلی که در سازمان وجود دارند شناسایی می
های هر یک از این عوامل، گردند و بعد زیر مجموعههای کلیدی برای ارزشیابی انتخاب میشود و معمولا نمونهمی

ها گردد در مرحله بعد برای این زیر مجموعههای مختلف مشخص میکدام سطحگردند. و برای هر شناسایی و انتخاب می
دهیم. ر میتر امتیاز کمتگیرد و به ترتیب برای مهمترین عامل بیشترین امتیاز و هر چه کم اهمیتگذاری انجام میضریب

ـ 4 عوامل کلیدی شغل نمونه؛  ـ شناسایی3ـ انتخاب یک شغل از هر گروه به عنوان نمونه؛ 9ـ شناسایی انواع مشاغل؛ 0
 ـ محاسبه و تعیین امتیاز؛7گذاری یا امتیازبندی عوامل کلیدی؛ ـ ضریب1های هریک از عوامل؛ شناسایی زیرمجموعه

 : روش مقایسه عواملـ 9

شد، هایی که در روش امتیازی مشاهده میبرای رفع کاستی 0297ارزشیابی مشاغل به روش مقایسه عوامل در سال 
ها و درجات حی گردید. در این روش برخلاف روش امتیازی عوامل کلیدی به اجزای کوچکتر، یعنی زیرمجموعهطرا

 01ـ اول 0گردند. شود بلکه مشاغل براساس عوامل مختلف، مستقیماً با یکدیگر مقایسه میمختلف تقسیم و تفکیک نمی
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ـ 3گردد. ـ عوامل کلیدی شناسایی و لیست می9ه گردد. شغل از بین مشاغل انتخاب و سایر مشاغل با آنها مقایس 91تا 
ـ طراحی جدول مقایسه 1ـ مقایسه دو جدول عوامل کلیدی و جدول سهمیه ریالی. 4گردد. جدول سهمیه ریالی معین می

 عوامل.

 : بندی مشاغلروش طبقهـ 3

های شغلی به خصوصی قرار روهشوند و در گبندی میبه وسیله این روش ساده و متداول، مشاغل در سازمان طبقه
بندی مشاغل وجود دارد یک راه این است که برای هر گروه شرح گروه نوشته های مختلفی برای طبقهگیرند. روشمی

ساده، ، نیمهبندی مشاغل سادهشود. سپس بسته به این که شغل با کدام گروه مطابقت دارد در آن گروه قرار گیرد مثل دسته
 ای.تخصصی، حرفه

  

 :بندی مشاغلروش رتبه-4

غل به این بندی نسبی مشاشوند. در واقع رتبهدر این روش مشاغل بر اساس یک فاکتور کلی نسبت به هم ارزشیابی می
؛ مرحله بندی مشاغلآید. مرحله اول: تجزیه و تحلیل شغل؛ مرحله دوم: دستهترین روش ارزشیابی به شمار میشکل ساده

 بندی مشاغل؛مقایسه؛ مرحله چهارم: رتبهسوم: انتخاب معیار 

شود، مرحله مهمی را در ( چرا بررسی حقوق و دستمزدهایی که در صنعت به مشاغل پرداخت می4

 دهد؟فرایند تعیین حقوق و دستمزد تشکیل می

ا ب های رقیب گام بزرگی در جهت طراحی سیستم پرداخت منطقی، عادلانه و هماهنگبررسی میزان پرداخت سازمان
روندهای اقتصادی و اجتماعی دارد. در صورتی که این مرحله به خوبی انجام نگیرد منجر به ترک سازمان توسط کارمند 

 خوریم.باشد و یا در مرحله کارمندیابی به مشکل بر میهای رقیب میو پیوستن کارمند به سازمان

ید و اهمیت ، بیان کناخت وضع نماید( قوانین و مقرراتی را که سازمان باید برای کنترل سیستم پرد5

 آنها را برشمارید؟

ها، ها و کاهش تراکم نرخهایی درباره مسائلی از قبیل تعدیل و ترمیم پرداختها و دستورالعملعلاوه بر وجود سیاست
لوم باشد عوضع قوانین و مقرراتی برای اداره شایسته و موثر سیستم پرداخت در سازمان ضروری است. برای مثال باید م

که افزایش حقوق یا دستمزد تا چه اندازه به طول خدمت فرد در سازمان و تا چه اندازه به شایستگی عملکرد موثر او در 
انجام وظایفش بستگی خواهد داشت یا هر چند وقت یکبار اصلاحات مجدد بررسی شود و تحت چه شرایطی شغل 

 ی قرار گیرد.بندی گردد و در گروه بالاتربخصوصی دوباره طبقه

 ( چرا مطالعه قوانین و مقررات دولتی حاکم بر پرداخت، امری مهم به شمار آمده است؟6
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 نماید به کارکنان پرداختچون طبق این قوانین کارفرما حق ندارد کمتر از حد معینی که مقدار آن را قانون مشخص می
هایی است که توان مشخص کرده که این برای سازمانکند. علاوه بر حداقل دستمزد قانون در مواردی حداکثر حقوق را 

توانند با پرداخت حقوق و مزایای چشمگیر نیروهای تراز اول را جذب و استخدام نمایند و این امر مالی بالایی دارند و می
ره خبشود که به علت ضعف مالی، قادر به استخدام نیروهای زبده و هایی میباعث عدم تعادل در جذب نیروی سازمان

 نیستند.
 

 

 

 

 فصل دوازدهم: انضباط: اصلاح رفتار نامطلوب کارکنان

 ( چرا تنبه و مجازات کارکنان متخلف در سازمان امری ضروری است؟1

 زیرا تنبه به عنوان مکانیسمی است که به وسیله آن تغییرات رفتاری مطلوب را در کارکنان متخلف به دنبال دارد.

 ها را به دنبال دارد؟شدیدترین مجازات( معمولاً چه تخلفاتی 2

اندازد هم باعث شود بقیه کارکنان نیز همین تخلف را انجام تخلفاتی که هم اهداف و ماموریت سازمان را به مخاطره بی
گیرانه است نسبت به فردی که کشد قطعا خیلی سختسازی سیگار میدهند. مثلاً برخورد با فردی که در کارخانه مهمات

 کشد.شرکت نظافتی سیگار می در یک

 ای و تضاعفی باشد؟( چرا باید اعمال مجازات، مرحله3

گردد باید متناسب با خطایی باشد که فرد مرتکب شده، ولی این اصل مسلم است اگرچه نوع و شد مجازاتی که تعیین می
ی او در نظر گرفته شود یا اخراج گردد. زند، اشد مجازات برامیکه نباید به خاطر اولین خطایی که از کسی در سازمان سر

اثر بودن فرد اثر بودن با اخطار کتبی ادامه یابد. و در صورت بیدر صورت بی  باطی باید با تذکری شفاهی آغازضاقدام ان
است که ای باشد این توان وی را اخراج نمود. دلیل این که اعمال مجازات باید مرحلهبه حالت تعلیق درآید و در پایان می

شاید در هر مرحله بتوان علت تخلف را پیدا کرد و از ادامه روند جلوگیری به عمل آورد و همچنین در هر مرحله مجازات 
 شود و این امر هم شاید بتواند فرد را از تخلف بازدارد.مانند شوکی است که به متخلف وارد می

 گردد؟( تحت چه شرایطی اخراج کارمند توصیه می4

ای )یعنی اخطار شفاهی، اخطار کتبی، انفصال موقت از خدمت, تقلیل گروه، کسر حقوق ی که مراحل تنبه مرحلهدر شرایط
و مزایا، اخراج( انجام گیرد و فرد هم نتواند رفتار خود را اصلاح نماید و هم نتواند توجیه مناسبی برای تخلف خود داشته 

 گردد.باشد اخراج توصیه می
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 یطی را برای اخراج کارکنان در نظر گرفته است؟( قانون چه شرا5

بر اساس قانون باید مقررات انضباطی به اطلاع کارکنان سازمان برسد و در صورت لزوم توضیحات کافی به آنها داده 
آید و اقدام انضباطی ضروری شود و تا زمانی که کار و رفتار کارکنان در چهارچوب مقررات باشد مشکلی به وجود نمی

پذیرد و در صورتی که ادامه اهد بود ولی در صورت نقض قوانین و مقررات تذکرات لازم و فرایند مربوطه انجام مینخو
 توان فرد را اخراج کرد.رفتار فرد مانع از دستیابی به اهداف سازمان یا کندی در وصول به آن گردد می
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