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مقدمه
ــواد  ــول، م ــزات، پ ــزار، تجهی ــری مناســب اب ــه کارگی ــص و ب ــه تخصی ــازمان بســتگی ب ــر س ــت ه موفقی
ــا،  ــد مهارت‌ه ــازمان‌ها بتوانن ــه س ــود ک ــد ب ــر خواه ــی امکان‌پذی ــر در صورت ــن ام ــانی دارد. ای ــع انس و مناب
ــد.  ــه کار گیرن ــازمان ب ــداف س ــتای اه ــود را در راس ــدان خ ــی کارمن ــردی و جمع ــات ف ــا و خصوصی توانایی‌ه
از ایــن رو گفتــه می‌شــود ســازمان تربیــت کننــده منظــم افــراد بــرای دســتیابی بــه اهــداف مشــخص اســت. 
مقاومــت منابــع انســانی در برابــر تصمیم‌هایــی کــه دربــاره آنهــا گرفتــه می‌شــود، منشــأ تنگناهــا و تنش‌هایــی 
اســت کــه در امــر اداره و کنتــرل انســانها وجــود دارد. منظــور از منابــع انســانی یــک ســازمان تمامــی افــرادی 
اســت کــه در ســطوح مختلــف ســازمان مشــغول بــه کارنــد. بــه دلیــل اهمیــت عامــل انســانی و نقــش منحصــر 
بــه فــرد او بــه عنــوان طــراح و مجــری سیســتم‌ها و فرایندهــای ســازمانی و بــه دلیــل گرایش‌هــای اجتماعــی 
موجــود کــه قــدر و ارزش بیشــتری بــرای انســان قائــل اســت، از چنــدی پیــش شــاهد تغییــر نقــش اداره امــور 
پرســنل در ســازمان بوده‌ایــم. همــگام بــا تغییــر در فلســفه وجــودی اداره امــر کارکنــان مدیریــت منابــع انســانی 
بــه تدریــج از وظایفــی چــون انتخــاب و اســتخدام نیــرو، تعییــن حقــوق و مزایــا و ایجــاد هماهنگــی در روابــط 
ــای  ــزی برنامه‌ه ــانی در طرح‌ری ــع انس ــت مناب ــه مدیری ــاهدیم ک ــروز ش ــت. ام ــر گذاش ــا را فرات ــری پ کارگ
ــازنان  ــته در س ــر از گذش ــب والات ــه مرات ــی ب ــی جایگاه ــور کل ــه ط ــال دارد و ب ــارکتی فع ــتراتژیک، مش اس
ــع انســانی  ــت مناب ــون توجــه مدیری ــی و کان ــه اســت. انســان‌های شــاغل در کل ســازمان، موضــوع اصل یافت
ــر و  ــان توانمندت ــن عنصــر هــر ســازمان هســتند و ســازمانی کــه کارکن ــان اصلی‌تری ــع کارکن هســتند. در واق

ــت. ــر اس ــری دارد، موفق‌ت بهره‌ورت
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تعریف مدیرت منابع انسانی
مدیریــت منابــع انســانی هــم در برابــر نیــروی انســانی ســازمان و هــم در برابــر مدیــران رده بالای ســازمانی 
مســئول و پاســخگو هســتند تــا بدیــن طریــق نیازهــا و خواســته‌های مدیــران رده بــالا را بــه کارکنــان و نیازهــا 
ــرای  ــر کننــد. ب ــالا ارجــاع داده و خــأ بیــن ایــن دو قشــر را پ ــه مدیــران رده ب و خواســته‌های کارکنــان را ب
مدیریــت منابــع انســانی تعاریــف مختلفــی وجــود دارد کــه هــر یــک از آن‌هــا بــه جنبه‌هــای خاصــی تاکیــد 
می‌کنــد. دقــت در محتــوای تعریف‌هــای ذیــل می‌توانــد بــه مــا نشــان دهــد کــه ماهیــت آن‌هــا چــه اهدافــی 

ــد. ــال می‌کن را دنب
• ــن 	 ــان و تأمی ــت کارکن ــرای رضای ــه ب ــژه‌ای اســت ک ــانی تخصــص وی ــع انس ــت مناب مدیری

اهــداف ســازمانی برنامه‌ریــزی و کوشــش می‌کنــد.
• ــع انســانی عبــارت اســت از شناســایی، انتخــاب، اســتخدام، تربیــت و پــرورش 	 مدیریــت مناب

نیــروی انســانی بــه منظــور نیــل بــه اهــداف ســازمانی.
• مدیریــت منابــع انســانی عبــارت اســت از فراینــد اســتخدام کــه شــامل شــناخت منابع انســانی، 	

مصاحبــه و انجــام آزمایش‌هــا بــرای انتخــاب و آمــوزش و پــرورش نیــروی انســانی می‌شــود. 
ــت  ــان، پرداخ ــی کارکن ــی و روان ــت روح ــت و تقوی ــوم حمای ــه مفه ــه داری ب ــن نگ همچنی
مناســب و تأمیــن امکانــات رفاهــی و خدماتــی و در نهایــت پــرورش و آمــوزش مجــد نیــروی 

انســانی در حــوزه وظایــف مدیــرت منابــع انســانی اســت.
• ــه منظــور دســتیابی، 	 ــوان یــک روش اســتراتژیک ب ــه عن ــد ب ــع انســانی می‌توان مدیــرت مناب

توســعه، اداره، برانگیختــن و حصــول بــه تعهــد نیــروی انســانی در نقــش کلیدی‌تریــن منبــع 
ســازمان تعریــف شــود.

شــکل‌گیری مدیریــت منابع‌انســانی بــه عنــوان یــک وظیفــه حرفــه‌ای تخصصــی عمدتــاً ناشــی از اصــول 
ــا بــه وجــود آمــدن نهضــت مدیریــت علمــی مطــرح شــد. التــون  ــار ب و مفاهیمــی اســت کــه بــرای اولیــن ب
ــار  ــر رفت ــر رســمی را ب ــر گروه‌هــای غی ــورن« تأثی ــات هاث ــروژه »مطالع ــا پ ــار ب ــرای نخســتین ب ــو کــه ب مای
ــایل  ــل مس ــی در ح ــی صنعت ــژه روان‌شناس ــه وی ــی و ب ــیوه‌های روان شناس ــی‌داد از ش ــان م ــان نش کارکن
ســازمان، مدیریــت و منابــع انســانی اســتفاده می‌کــرد، برخــاف تیلــور و فایــول کــه عمدتــاً انســان و ســازمان 

ــد. ــرار می‌دادن ــی ق ــورد بررس ــدی م ــی و تولی ــای فن را از جنبه‌ه
بــه اعتقــاد گــروه التــون مایــو، منابــع انســانی بیشــتر بــا منطــق و احساســات ســرو کار دارد در صورتــی کــه 
منطــق مدیــران، منطــق هزینــه و کارآیــی اســت و تــا وقتــی ایــن تفــاوت درک نشــود مشــکلات موجــود بیــن 

مدیــران و کارکنــان نیــز حــل نخواهــد شــد.
چســتر بارنــارد نیــز معتقــد بــود، هــر ســازمانی هدفــی دارد امــا ایــن مســاله بــه تنهایــی موجــب تمایــل منابع 
انســانی بــه همــکاری نخواهــد شــد، مگــر اینکــه هــدف ســازمان توســط اعضــای همــه ســازمان پذیرفتــه شــده 
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و بــرای رســیدن بــه آن همــکاری و مشــارکت داشــته باشــند. از ایــن رو طبــق اعتقــاد بارنــارد مبنــای اصلــی کار 
در ســازمان عبــارت اســت از: پذیــرش هــدف و داشــتن حــس همــکاری. در غیــر ایــن صــورت ایــن وظایــف 
مدیــران و بــه ویــژه مدیــران منابــع انســانی اســت کــه بــا برقــرای ارتباطــات مؤثــر انســانی در ســازمان چنیــن 

طــرز تفکــری را در کارکنــان بــه وجــود آورنــد.

اهداف مدیریت منابع انسانی
ــن  ــا ای ــروی انســانی اســت. ب ــی نی ــع انســانی در ســازمان افزایــش کارای ــت مناب ــن هــدف مدیری مهم‌تری

ــد از: ــل شــد کــه عبارتن ــع انســانی قائ ــرای مدیریــت مناب ــوان ب ــز می‌ت وجــود اهــداف دیگــری را نی
• احساس مسئولیت در مقابل نیازهای جامعه	
• احساس مسئولیت در مقابل اهداف سازمانی	
• احساس مسئولیت در قبال وظایفی که بر عهده واحد امور اداری سازمان است	
• احساس مسئولیت در قبال اهداف شخصی کارکنان شاغل در سازمان	
• حداکثر استفاده از تخصص و تعهد نیروی انسانی در رسیدن به آن اهداف	
• ایجاد اعتبار برای سازمان و کارکنان جامعه	

اهداف و سیاست‌های مدیریت منابع انسانی را می‌توان به چهاردسته تقسیم کرد:
11 یکپارچگی استراتژیک.
22 تعهد بالا.
33 کیفیت بالا.
44 انعطاف پذیری کاری و وجوه ساختار سازمانی قابل تعدیل.

نکته: هدف نهایی مدیریت منابع انسانی، اثربخشی سازمان‌ها است.

راهبردها و استراتژی‌های منابع انسانی
اســتراتژی در مدیریــت منابــع انســانی بــه عنــوان گزینــه و راهــکار انتخابــی در جهــت حصــول بــه اهــداف 
ســازمان و در راســتای اســتراتژی و اهــداف کلان ســازمان قابــل تعریــف اســت. یــک تصمیــم در حــوزه منابــع 
ــانی  ــع انس ــریع در مناب ــرات س ــرایط تغیی ــران را در ش ــه مدی ــود ک ــی می‌ش ــتراتژیک تلق ــی اس ــانی زمان انس
ــع انســانی  ــد. در انتخــاب اســتراتژی‌های مناب ــاری کن ــازمان ی ــای س ــق هدف‌ه ــاز در راســتای تحق ــورد نی م
اولیــن عامــل تعییــن کننــده، اســتراتژی کل ســازمان اســت زیــرا لازم اســت پیونــد همــه جانبــه‌ای بیــن ایــن 
ــع انســانی در راســتای اســتراتژی‌های  ــرار شــود. خــط مشــی‌ها و برنامه‌ریــزی اجرایــی مناب دو اســتراتژی برق
منابــع انســانی در چهــار حــوزه اصلــی کــه بــه عنــوان چهــار زیــر مجموعــه سیســتم مدیریــت منابــع مطــرح 
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ــد از: ــه عبارتن ــار مجموع ــن چه ــود. ای ــام می‌ش ــوند، انج می‌ش
ــع انســانی .11 ــل مناب ــا تعدی ــی و اســتخدام و انتخــاب( و ی ــن )کارمندیاب ــزی جــذب، تأمی برنامه‌ری

ــتراتژی‌ها. ــا اس ــب ب متناس
برنامه‌ریزی بهسازی منابع انسانی..22
ــه .33 ــران خدمــت توصی ــوع اســتراتژی جب ــه ن ــا توجــه ب ــع انســانی ب ــزی نگــه‌داری مناب برنامه‌ری

شــده در فراینــد طــرح ریــزی شــده.
ــه و نگــه‌داری شــده در .44 ــع جــذب شــده، آمــوزش یافت ــری مناب ــزی چگونگــی به‌کارگی برنامه‌ری

ــع انســانی. راســتای اســتراتژی‌های نظــام مدیریــت مناب

وظایف مدیریت انسانی
• تجزیه و تحلیل مشاغل )پایه و اساس سایر وظایف مدیریت منابع انسانی(.	
• برنامه‌ریزی برای تأمین نیروی انسانی مورد نیاز سازمان.	
• کارمندیابی، یعنی شناسایی کسانی که شرایط کافی را برای استخدام در سازمان دارا هستند.	
• ــرای تصــدی مشــاغل در 	 ــای ممکــن ب ــن و شایســته‌ترین نیروه انتخــاب و اســتخدام بهتری

ســازمان.
• طراحــی و تنظیــم برنامه‌هایــی کــه ورود کارکنــان جدیــد بــه ســازمان را تســهیل و بــه ایشــان 	

کمــک می‌کنــد تــا جایــگاه صحیــح ســازمانی و اجتماعــی خــود را در آن بیابنــد.
• آموزش کارکنان.	
• طراحی سیستم ارزیابی عملکرد کارکنان.	
• طراحی سیستم پاداش و حقوق و دستمزد.	
• طراحی سیستم بهداشت، ایمنی، روابط کارگری و انضباط محیط کار.	

ــی نکــرده اســت.  ــر چندان ــروی انســانی در گذشــته و حــال تغیی ــت مســائل نی ــوع و ماهی ــی ن به‌طــور کل
آن‌چــه تغییــر کــرده، اصــول و ماهیــت مدیریــت منابــع انســانی و بــه تبــع آن روش‌هــای به‌کارگیــری آن‌هــا و 
نظــارت بــر عملکــرد آن‌هاســت. رفتــار خشــک، خشــن و اغلــب بی‌رحمانــه بــا کارکنــان کــه در گذشــته‌ای نــه 
چنــدان دور، عــادی یــا حتــی ضــروری تلقــی می‌شــد بــا اصــول امــروزی مدیریــت منابــع انســانی ســازگاری 
نــدارد. صبــر و حوصلــه بــه جــای خشــونت، تفاهــم بــه جــای امــر و نهــی، تشــویق و ترغیــب به‌جــای تنبیــه، 
ــی  ــردن زندگ ــار ک ــرای پرب ــب ب ــوی مناس ــم‌آوردن ج ــی فراه ــور کل ــار و به‌ط ــای اجب ــه ج ــزه ب ــاد انگی ایج
خصوصــی و اداری کارکنــان ازجملــه اصولــی اســت کــه امــروزه کار در ســازمان و فعالیت‌هــای اجتماعــی در 

ــود. ــام می‌ش ــوب آن انج چارچ
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نقش مدیریت منابع انسانی در سودبخشی و بهره‌وری سازمان
ــان اســت و مســئولان و  ــه کارکن ــوط ب ــور مرب ــه ام ــیدگی ب ــانی رس ــع انس ــت مناب ــی مدیری ــه اصل وظیف
ــه ایــن امــور تنهــا  ــادی صــرف آن می‌کننــد، امــا پرداختــن ب متخصصــان امــور پرســنلی وقــت و نیــروی زی
ــب  ــنلی اغل ــور پرس ــئولان ام ــرد مس ــا و عملک ــت و تصمیم‌گیری‌ه ــانی نیس ــع انس ــت مناب ــه مدیری وظیف
ــئولان  ــات مس ــی از اقدام ــذارد. نمونه‌های ــر می‌گ ــازمان تأثی ــره‌وری س ــی و به ــتقیم در سودبخش ــور مس به‌ط
ــه ســود اثربخشــی بیشــتر  ــا افزایــش تولیــد و کارآیــی ب ــا کاهــش هزینه‌هــا ب ــد ب امــور پرســنلی کــه می‌توان

ســازمان کمــک کــن بــه ایــن شــرح اســت:
• کاهــش اضافه‌کاری‌های غیرضروری با افزایش راندمان کار در ســاعات عادی.	
• اتخــاذ تدابیــری برای کاهش غیبت و مرخصی‌هــای به‌ظاهر موجه و کنترل آن‌ها.	
• طراحی صحیح مشــاغل بــرای جلوگیری از اتلاف وقت کارکنان.	
• ــی 	 ــانی و اجتماع ــط انس ــراری رواب ــح و برق ــت صحی ــا مدیری ــازمان ب ــرک س ــری از ت جلوگی

ــود. ــان ش ــت کارکن ــه موجــب خشــنودی و رضای ــبی ک ــط مناس ــردن محی ــم ک ــالم و فراه س
• ــری 	 ــرای جلوگی ــر آن ب ــق ب ــر و نظــارت دقی ــی مؤث طراحــی یــک سیســتم بهداشــت و ایمن

ــان،  ــارت، دارو و درم ــت خس ــد پرداخ ــی مانن ــدن هزینه‌های ــل ش ــوادث و متحم ــروز ح از ب
ــی. ــا از کارافتادگ ــکاری ی ــای بی بیمه‌ه

• آموزش مهارت‌های لازم به منظور تربیت کارکنانی که حداکثر بازدهی را داشته باشند.	
• یافتن و استخدام شایسته‌ترین افراد ممکن برای هر شغلی و در هر سطحی.	
• طراحــی سیســتم پرداخــت حقــوق و مزایــا کــه بتوانــد در جــذب و نگهــداری نیروهــای کارا بــا 	

ســایر ســازمان‌ها رقابــت کنــد.
• ــان 	 ــراز نظرهایش ــرای اب ــاعدی ب ــه مس ــه زمین ــه‌ای ک ــه گون ــاغل ب ــان مش ــویق متصدی تش

ــد. ــم آی ــا فراه ــش هزینه‌ه ــاره کاه درب
ــدت/  ــد« و »کوتاه‌م ــراد/ فراین ــد »اف ــه دوبع ــه ب ــا توج ــوان ب ــانی را می‌ت ــع انس ــت مناب ــای مدیری نقش‌ه

بلندمــدت« مــورد بررســی قــرار داد.

بلند مدت
توسعه دهنده 
سرمایه انسانی

کارشناس
 عملیاتی

شریک استرحامی 
کارکنان

حامی کارکنان

کوتاه مدت

ها
ند
رای

ف افراد
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کارشــناس عملیاتــی: اساســی‌ترین نقــش مدیریــت منابــع انســانی اســت. ایــن نقــش بــر مهارت‌هــای 
تخصصــی مرتبــط بــا اســتخدام  و انگیــزش کارکنــان متمرکــز اســت. ایــن کارشناســان در نقــش یــک مشــاور 
ــان  ــن کارشناس ــد. ای ــان می‌آموزن ــا کارکن ــل ب ــود تعام ــرای بهب ــی را ب ــران روش‌های ــه مدی ــرده و ب ــل ک عم
موجــب مــی شــوند کــه شایســته‌ترین افــراد اســتخدام ســازمان شــده و از آموزش‌هــای لازم بــرای  حفــظ و 

ــوند. ــد ش ــان بهره‌من ــارت و توانایی‌هایش ــای مه ارتق

ــان  ــته‌های کارکن ــه خواس ــانی ب ــع انس ــش متخصصــان مناب ــن نق ــان: در ای ــع کارکن ــی و مداف حام
ــرای اینکــه کارکنــان بتواننــد کارشــان را بهتــر انجــام دهنــد فراهــم  گــوش فــرا می‌دهنــد و منابــع لازم را ب
می‌کننــد . در ایــن نقــش متخصصــان منابــع انســانی بــه منافــع کارکنــان توجــه کــرده ومراقــب هســتند تــا 
مدیــران بــا کارکنــان منصفانــه رفتــار کننــد. هــدف اصلــی ایــن نقــش ایــن اســت کــه بــه کارکنــان نشــان داده 
شــود کــه ســازمان بــه خواســته‌های آنهــا توجــه دارد. در ایــن نقــش رهبــران منابــع انســانی اغلــب وجــدان 
ــه و  ــش یافت ــان افزای ــزه کارکن ــاداری و انگی ــا، وف ــن فعالیت‌ه ــه ای ــوند. در نتیج ــوب می‌ش ــازمان محس س

ــوند. ــر می‌ش ــخت‌تر کار متعهدت ــر و س ــام بهت ــه انج ــان ب کارکن

شــریک اســتراتژیک: در ایــن نقــش متخصصــان منابــع انســانی بــا ســایر مدیــران ســازمان همــکاری 
ــا  ــت ت ــش لازم اس ــن نق ــای ای ــرای ایف ــوند. ب ــل ش ــل تبدی ــه عم ــازمان ب ــتراتژی‌های س ــا اس ــد ت می‌کنن
متخصصــان منابــع انســانی از ســایر فعالیت‌هــای ســازمان نظیــر امــور مالــی، حســابداری و بازاریابــی آگاهــی 
ــازمان‌ها در  ــداوم س ــتمر و م ــرات مس ــا تغیی ــت. ب ــر اس ــت تغیی ــش، مدیری ــن نق ــد ای ــن بع ــد. مهم‌تری یابن
ــه طــور مســتمر خــود را  ــد ب ــز بای ــا نی ــع انســانی آن‌ه ــق اهــداف و اجــرای اســتراتژی‌ها، مناب راســتای تحق
بــا شــرایط جدیــد وفــق دهنــد. مدیریــت منابــع انســانی زمانــی موفــق ‌تــر اســت کــه بــا اســتراتژی  رقابتــی 

ســازمان هماهنــگ و همســو شــود.

توســعه دهنــده ســرمایه انســانی: در ایــن نقــش متخصصــان منابــع انســانی بــه عنــوان مربــی و 
ــای  ــتمر توانایی‌ه ــای مس ــری و ارتق ــش، یادگی ــن نق ــای ای ــدف از ایف ــد. ه ــار می‌کنن ــده رفت ــوزش ‌دهن آم

ــان اســت. کارکن



مدیریت استراتژیک منابع انسانی/11

تجزیه و تحلیل شغل
نیــل بــه اهــداف و تحقــق راهبردهــای ســازمان از عهــده یــک فــرد بــه تنهایــی خــارج اســت و بــا بیــن 
واحدهــا تقســیم شــود. اهــداف واحدهــا هــم بــه صــورت ریزتــر در می‌آینــد تــا یــک فــرد بتوانــد آنهــا را انجــام 
دهــد. بنابرایــن، تحلیــل مشــاغل در ســازمان، بخــش مهمــی از وظایــف مدیریــت منابــع انســان محســوب شــده 
و عبــارت اســت از فراینــدی کــه از طریــق آن ماهیــت و ویژگی‌هــای هریــک از مشــاغل در ســازمان بررســی 

و اطلاعــات کافــی دربــاره آنهــا جمــع‌آوری و ارائــه می‌شــود.
ــام  ــرای انج ــرد و ب ــر می‌گی ــی را در ب ــه وظایف ــغل چ ــر ش ــه ه ــود ک ــخص می‌ش ــغل مش ــل ش ــا تحلی ب
ــران  ــه مدی ــغل ب ــل ش ــه و تحلی ــت. تجزی ــی لازم اس ــا و توانایی‌های ــا، قابلیت‌ه ــه مهارت‌ه ــته آن چ شایس
ــان و  ــغل توســط کارکن ــز ش ــرای انجــام موفقیت‌آمی ــاز ب ــورد نی ــای م ــد مهارت‌ه ــه بتوانن ــد ک کمــک می‌کن

ــد. ــن کنن ــا را تعیی ــن مهارت‌ه ــک از ای ــر ی ســطوح ه
ایــن امــر بــه ویــژه در زمــان اســتخدام و آمــوزش افــراد مناســب بــرای مشــاغل مناســب کاربــرد بیشــتری 
خواهــد داشــت. فقــط مدیــران نیســتند کــه از نتایــج تجزیــه و تحلیــل شــغل نفــع می‌برنــد. تجزیــه و تحلیــل 
شــغل بــرای کارکنــان نیــز تصویــر شــفافی از مهارت‌هــای مــورد نیــاز بــرای انجــام موفقیــت آمیــز شــغلی کــه 
ــد  ــد. در فراین ــن مهارت‌هــا را مشــخص می‌کن ــد و ســطوح هــر یــک از ای ــا در جســتجوی آنن متصــدی آن ی
ــرای  ــاز ب ــورد نی ــای م ــس از آن مهارت‌ه ــود و پ ــخص می‌ش ــغل مش ــف ش ــغل، وظای ــل ش ــه و تحلی تجزی

ــن می‌شــود. ــف تعیی انجــام آن وظای
ــغل،  ــر ش ــط تحلیلگ ــی‌های لازم توس ــام بررس ــون انج ــی چ ــب فعالیت‌های ــغل اغل ــل ش ــه و تحلی تجزی
ــا متصدیــان شــغل، دریافــت دیدگاه‌هــای سرپرســتان و تهیــه فــرم شــرح شــغل را در برمی‌گیــرد. مصاحبــه ب

ــونده،  ــه ش ــاغلان مصاحب ــداد ش ــه تع ــزان آن ب ــه می ــت ک ــرمایه‌گذاری‌هایی اس ــتلزم س ــر مس ــن ام  ای
ــتگی دارد.  ــازمان، بس ــکان س ــی م ــع جغرافیای ــده و توزی ــل ش ــای تحلی ــداد مهارت‌ه ــغل، تع ــی ش پیچیدگ
ــرعت  ــا س ــغل را ب ــل ش ــه و تحلی ــد تجزی ــوان فراین ــه بت ــت ک ــده اس ــه آن ش ــر ب ــروزی منج ــای ام رونده
بیشــتری انجــام داد. فنــاوری اطلاعــات نظیــر اینترنــت امــکان تحلیــل ســریعتر و کارامدتــر مشــاغل را فراهــم 

ســاخته اســت.
 تجزیــه و تحلیــل شــغل بــا ایــن امــر کــه شــغل در وضعیــت کنونــی چگونــه انجــام می‌شــود در ارتبــاط 
اســت، امــا محیــط در حــال تغییــر امــروزی روزبــه‌روز تجزیــه و تحلیــل شــغل را دشــوار می‌ســازد. بنابرایــن بــه 
منظــور ســرعت بخشــیدن بــه فراینــد تجزیــه و تحلیــل شــغل و بــه روز نــگاه داشــتن اطلاعــات حاصــل از آن، 

بهتــر اســت از تجزیــه و تحلیــل شــغل مبتنــی بــر شــبکه اســتفاده شــود.
ــر آن  ــرض ب ــرا ف ــوردار اســت زی ــت بســزایی برخ ــل شــغل از اهمی ــه و تحلی ــات حاصــل از تجزی  اطلاع
اســت کــه از ایــن اطلاعــات می‌تــوان بــرای ســایر زیرسیســتم‌های منابــع انســانی نظیــر اســتخدام، انتخــاب، 

آمــوزش و ارزیابــی عملکــرد اســتفاده کــرد.
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امــا امــروزه بــا توجــه بــه محیــط داخلــی و خارجــی ســازمان کــه بــه ســرعت در حــال تغییــر اســت، ایــن 
احتمــال وجــود دارد کــه مشــاغل در آینــده تغییــر یابنــد. اطلاعــات حاصــل از تجزیــه و تحلیــل شــغل زمانــی 
ــه شــود کــه مشــاغل  ــرای ســایر زیرسیســتم‌های منابع‌انســانی در نظــر گرفت ــی ب ــوان مبنای ــه عن ــد ب می‌توان
ــغل، در  ــام ش ــرای انج ــای لازم ب ــا و توانایی‌ه ــا، مهارت‌ه ــخص، دانش‌ه ــف مش ــند. وظای ــات باش دارای ثب
رابطــه بــا مشــاغل کنونــی هســتند. بنابرایــن ایســتا در نظــر گرفتــن ماهیــت مشــاغل، بــا توســعه منابــع انســانی 
در آینــده در تناقــض اســت. بــا توجــه بــه پیشــرفت فنــاوری اطلاعــات و ارتباطــات و نیــاز بــه اتخــاذ رویکــرد 

ــد. ــد، کاهــش می‌یاب ــت بمانن ــر و جهانی‌شــدن، احتمــال اینکــه بســیاری از مشــاغل ثاب ــردی جدیدت راهب
ــغل و  ــون ش ــؤال‌ها پیرام ــری س ــک س ــه ی ــخ ب ــغل پاس ــل ش ــه و تحلی ــدف از تجزی ــی ه ــور کل ــه ط ب

ــر: ــوارد زی ــر م ــؤال‌هایی نظی ــت؛ س ــغل اس ــارات از ش ــخص‌کردن انتظ مش
• چرا این شغل وجود دارد )ارائه دلایلی مبنی بر ضرورت وجود شغل( و چگونه به انجام می‌رسد؟	
• چه فعالیت‌های ذهنی و جسمی باید توسط شاغل انجام پذیرد؟	
• صلاحیت‌های مورد نیاز برای انجام موفقیت آمیز شغل چیست؟	
• شغل در چه زمان و مکانی انجام می‌گیرد؟	
• ــرارت، 	 ــه ح ــور، درج ــر ن ــه اســت؟ )شــرایطی نظی ــه در آن شــغل انجــام می‌شــود چگون شــرایطی ک

ــل(. ــن قبی ــواردی از ای ــار و م صــدا، دود و غب
• چه اقداماتی منجر به عملکرد موفقیت آمیز می‌شود؟	

ــه  ــا ب ــه تجزیــه و تحلیــل شــغل اســت؟ ی ــاز ب حــال ســؤال مهــم حاضــر ایــن اســت کــه چــه زمانــی نی
عبــارت دقیق‌تــر ســازمان‌ها چــه زمانــی اقــدام بــه تجزیــه و تحلیــل شــغل کننــد؟ بــرای ایــن ســؤال چندیــن 

پاســخ قابــل طــرح اســت کــه برخــی از مهم‌تریــن آنــان بدیــن شــرح اســت:
11 زمانــی کــه ســازمان تــازه تأســیس شــده و آغــاز بــه فعالیــت می‌کنــد؛. زمانــی کــه مشــاغل جدیــدی .

ــه ســازمان اضافــه می‌شــوند؛ ب
22 زمانــی کــه روش‌هــای جدیــد )ماننــد تغییــرات فنــاوری و تغییــرات ســاختاری و فراینــدی، اســتانداردها .

و غیــره( تغییــرات شــگرفی در چگونگــی انجــام مشــاغل ایجــاد می‌کننــد
33 زمانی که مدت زمان زیادی از آخرین دوره تجزیه و تحلیل شغل گذشته است..
44 زمانی که نارضایتی کارکنان از محتوای شغل یا شرایط انجام کار افزایش یابد..
55 زمانــی کــه کارکنــان بــا ســابقه‌ای کــه شــغل بــه دلیــل توانایی‌هــای شــخصی آنــان تعریــف شــده، .

ــن می‌شــوند. ــازه کار جایگزی ــد و ت ــا شــاغلان جدی ب
ــه واســطه آن  ــه ب ــد ک ــدی نظام‌من ــوان فراین ــه عن ــل شــغل را ب ــه و تحلی ــن )۲۰۰۲( تجزی ــک و لوی برانی
ماهیــت شــغل مشــخص می‌شــود، تعریــف کرده‌انــد یکــی از اقدامــات اصلــی منابــع انســانی، تحلیــل وظایفــی 
اســت کــه بــرای تولیــد محصــولات )کالاهــا و خدمــات( لازم اســت. وظایفــی کــه مرتبــط بــه هــم هســتند، 



مدیریت استراتژیک منابع انسانی/13

بــه یــک شــغل تبدیــل می‌شــود؛ یعنــی شــغل مجموعــه‌ای از وظایــف مرتبــط بــه هــم اســت. بــرای مثــال در 
یــک مدرســه، معلمــی یــک شــغل محســوب می‌شــود و پســت‌های معلمــی زیــادی وجــود دارد کــه توســط 
ــتاده(  ــد، س ــان کار، الگــوی سیســتمی )داده، فراین ــل جری ــای تحلی ــغال می‌شــود. یکــی از الگوه ــان اش معلم
اســت. جریــان کار بــه ســاختار ســازمانی مرتبــط اســت. در داخــل ســازمان واحدهــا و افــراد بایــد بــرای نیــل 

بــه اهــداف و تولیــد خروجــی بــا هــم همــکاری کننــد.
ســاختار ســازمانی بایــد تلاش‌هــای همــه افــراد و واحدهــا را بــرای تولیــد خروجی‌هــای مطلــوب بــه طــور 
کارا هدایــت کنــد؛ از اینــرو مشــاغل مشــابه بایــد بــه صــورت یــک واحــد ســازمانی در آینــد. طراحــی ســاختار 

ســازمانی ممکــن اســت بــر اســاس وظیفــه، محصــول یــا مشــتری باشــد.
 مســأله بســیار مهــم در طراحــی جریــان کار ایــن اســت کــه ســاختار ســازمانی بــه عنــوان یــک تصویــر 
کلــی در ذهــن طــراح باشــد و تعامــل بیــن راهبــرد، ســاختار و جریــان شــود. ایــن راهبــرد، ســاختار و جریــان 
ــی  ــت. بازطراح ــانی اس ــع انس ــات مناب ــایر اقدام ــای س ــع زیربن ــغل در واق ــل ش ــه و تحلی ــت تجزی کار رعای
برنامه‌ریــزی منابــع انســانی، کارمندیابــی، انتخــاب، آمــوزش، ارزیابــی عملکــرد، جامعــه پذیــری، برنامه‌ریــزی 

ــل شــغل انجــام می‌شــوند. ــر اســاس تحلی ــه‌ای و توســعه شــغلی و ارزشــیابی مشــاغل ب مســیر حرف
 در تجزیــه و تحلیــل شــغل، جنبه‌هــای قانونــی – حقوقــی نیــز مهــم اســت و برخــی از قوانیــن همچــون 

فرصــت شــغلی برابــر، حمایــت از معلــولان و قانــون پرداخــت منصفانــه بایــد در نظــر گرفتــه شــوند.
تجزیــه و تحلیــل شــغل بایــد وضعیــت فعلــی انجــام شــغل را گــزارش کنــد و نــه آن چنــان کــه در گذشــته 

ــا در ســازمان‌های مشــابه انجــام می‌شــود. ــده انجــام شــود و ی ــد در آین ــا بای انجــام می‌شــده ی

مراحل تجزیه و تحلیل شغل

مرحله
 اول

بررسی همسویی مشاغل با اهداف و راهبردهای سازمان

کسب اطلاعات لازم با اسفاده از روش‌های مختلف تحلیل مشاغل

تنظیم شرح شغل

تنظیم شرایط احراز شغل

بازطراحی شغل

مرحله
 دوم

مرحله
 سوم

مرحله
 چهارم

مرحله
 پنجم
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ــی آن  ــا اهــداف کل ــی ب ــه مشــاغل فعل ــوم شــود ک ــا معل ــه اول کل ســازمان بررســی می‌شــود ت در مرحل
همســویی دارد یــا خیــر. بدیــن منظــور نمــودار کلــی ســازمان ترســیم و ســاختار واحدهــا و مشــاغل مختلــف و 
ارتبــاط آنهــا بــا یکدیگــر تحلیــل می‌شــود. در مرحلــه دوم بــا اســتفاده از روش‌هــای مختلــف تجزیــه و تحلیــل 
شــغل، اطلاعــات لازم دربــاره هــر شــغل جمــع‌آوری می‌شــود. در مرحلــه ســوم بــا اســتفاده از اطلاعــات بــه 
دســت آمــده شــرح شــغل تنظیــم می‌شــود. در مرحلــه چهــارم بــر اســاس ویژگی‌هــای شــغل، شــرایط احــراز 
ــه دســت آمــده  ــه ب ــی کــه طــی مراحــل چهارگان ــا اســتفاده از اطلاعات ــه پنجــم ب ــم می‌شــود. در مرحل تنظی
اســت بــاز طراحــی شــغل انجــام می‌شــود. منظــور از بازطراحــی ایــن اســت کــه بــر اســاس رویکــرد طراحــی 

شــغل مدنظــر مدیــران، شــغل بــاز طراحــی شــود.
تجزیــه و تحلیــل شــغل، کاری تخصصــی اســت و بایــد توســط کارشناســان ماهــر و آمــوزش دیــده انجــام 
شــود. بــرای جمــع‌آوری اطلاعــات دربــاره شــغل از متخصصــان و صاحــب نظــران، سرپرســتان، متصدیــان یــا 

ــی از اینهــا اســتفاده می‌شــود. ترکیب
 صــرف نظــر از اینکــه از چــه کســانی اطلاعــات جمــع‌آوری شــود، جمــع‌آوری کننــده بایــد حرفــه‌ای باشــد. 
پــردازش، طبقه‌بنــدی و نتیجه‌گیــری از اطلاعــات بایــد توســط افــراد متخصــص و مجــرب انجــام شــود. ایــن 
کار نبایــد بــه عهــده پایین‌تریــن رده ســازمانی و افــراد غیــر حرفــه‌ای گــذارده شــود. تجزیــه و تحلیــل شــغل 
یکــی از وظایــف واحــد منابــع انســانی اســت و بایــد کارشناســان مســتقلی در ســازمان بــرای آن گمــارده شــود. 
ــدی  ــص واح ــه تخصی ــل هزین ــد و تقب ــاغل می‌پردازن ــل مش ــه و تحلی ــه تجزی ــی ب ــه گاه ــازمان‌هایی ک س
جداگانــه بــه ایــن منظــور برایشــان مقــدور نیســت، بهتــر اســت از خدمــات متخصصــان و تحلیلگــران خــارج از 

ســازمان اســتفاده کننــد.

فناوری اطلاعات و تجزیه و تحلیل شغل
ــورد  ــی م ــان اجرای ــط کارشناس ــانی، توس ــع انس ــوزه مناب ــت در ح ــتفاده از اینترن ــر، اس ــال‌های اخی در س
ــرد.  ــه آن صــورت می‌پذی ــژه‌ای نســبت ب ــن حــوزه، توجــه وی ــی نظــری ای ــه و در مبان ــرار گرفت ــرش ق پذی
اســتفاده از اینترنــت بــه عنــوان ابــزاری بــرای اســتخدام بــا اعــام پســت‌های خالــی مــورد نیــاز در وب‌ســایت 
شــرکت‌ها، غربــال و انتخــاب کارکنــان و همچنیــن آموزش‌هــای مبتنــی بــر رایانــه و پیمایش‌هــای 
ــرای پیمایــش، از  ســازمانی در حــال گســترش اســت. در ســال‌های اخیــر، اســتفاده از روش‌هــای آنلایــن ب
ــه خــود جلــب کــرده اســت و  ــژه‌ای را ب ــه و تحلیــل شــغل توجــه وی ــا تجزی ــه پیمایش‌هــای مرتبــط ب جمل
ــی  ــد. یک ــتفاده می‌کنن ــت اس ــا اینتران ــت ی ــی از اینترن ــن داده‌های ــع‌آوری چنی ــرای جم ــازمان‌ها ب ــتر س بیش
از ســایت‌هایی کــه بــرای ارائــه اطلاعــات آنلایــن دربــاره مشــاغل طراحــی شــده اســت، شــبکه اطلاعــات 
ــرای  ــاز ب ــه اطلاعــات مــورد نی ــوان ب ــا اســتفاده از شــبکه اونــت می‌ت ــد ب شــغلی ONET اســت. هــر چن
ــت  ــا( دس ــایر ویژگی‌ه ــا و س ــا، توانایی‌ه ــا، مهارت‌ه ــف، دانش‌ه ــر وظای ــغل )نظی ــل ش ــه و تحلی تجزی
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ــراد  ــا اف ــل شــغل از مصاحبه‌هــای رودرو ب ــه و تحلی ــرای تجزی ــوز ب ــا بســیاری از ســازمان‌ها، هن ــت، ام یاف
ــد. ــتفاده می‌کنن ــی اس ــای تخصص ــا کمیته‌ه ی

 روش‌هــای کنونــی تجزیــه و تحلیــل شــغل کــه مبتنــی بــر مشــاهده و مصاحبه‌هــای رودررو هســتند، بــه 
ــتند.  ــاد هس ــورد انتق ــد، م ــل می‌کنن ــغل تحمی ــان ش ــازمان‌ها و متصدی ــر س ــه ب ــه‌ای ک ــان و هزین ــل زم دلی
ــرات ســریع  ــی شــدن، تغیی ــزون، جهان ــت روزاف ــه در نتیجــه رقاب ــط کســب و کار ک ــی محی ــای فعل پویایی‌ه
ــد کــه در آن روش‌هــای  ــه وجــود آورده‌ان ــاوری، و گســترش تیم‌هــای کاری ایجــاد شــده‌اند، محیطــی را ب فن
ســنتی تجزیــه و تحلیــل شــغل پاســخگو نیســت. روش‌هــای ســنتی تجزیــه و تحلیــل شــغل، چــه از لحــاظ 
ــن، اطلاعــات  ــد هســتند. بنابرای ــر منعطــف و کن ــه و چــه از نظــر به‌روزســازی، غی جمــع‌آوری داده‌هــای اولی
روش‌هــای ســنتی تجزیــه و تحلیــل شــغل، بــه ســادگی و ســریعاً بــا تغییــرات کار و ســازمان منطبــق نمی‌شــود.

ــند  ــرف کل باش ــه مع ــغل ک ــان ش ــا متصدی ــی ب ــه مصاحبه‌های ــت ک ــتلزم آن اس ــا، مس ــه روش‌ه  اینگون
ــد معــرف قومیت‌هــا،  ــه ایــن نمونه‌هــا، بای ــرد. کــه البت )معمــولًا آگاه‌تریــن شــاغل یــک شــغل(، صــورت پذی

ــد.  ــا باش ــر آنه ــون و نظی ــیت‌های گوناگ ــت‌ها و جنس پس
 روش‌هــای ســنتی تجزیــه و تحلیــل شــغل، ممکــن اســت شــغل محــور باشــند، یعنــی کانــون توجــه آنهــا 
ــا وظایفــی کــه توســط شــاغل انجــام می‌شــوند و رفتارهایــی کــه درگیــر  جمــع‌آوری اطلاعاتــی باشــد کــه ب
ــرای انجــام  ــر ویژگی‌هایــی کــه شــاغل ب ــا امــکان دارد شــاغل محــور باشــند و ب ــد و ی آن می‌شــود، مرتبط‌ان

ــد. ــز کنن ــا تمرک ــا و توانایی‌ه ــا، مهارت‌ه ــر دانش‌ه ــاز دارد، نظی ــغل نی ش
ــه  ــه وظیف ــوط ب ــد و هــم اطلاعــات مرب ــن دو روش اســتفاده می‌کنن ــی از ای  برخــی کارشناســان از ترکیب
ــه و  ــان تجزی ــه و زم ــر هزین ــن ام ــه ای ــد. گرچ ــر می‌گیرن ــا را در نظ ــا و توانایی‌ه ــا، مهارت‌ه ــم دانش‌ه و ه

ــد. ــرار می‌ده ــار ق ــری در اختی ــات کاملت ــی اطلاع ــد ول ــش می‌ده ــل شــغل را افزای تحلی
بــا توجــه بــه نقــاط ضعــف روش‌هــای ســنتی تجزیــه و تحلیــل شــغل، امــروزه روشــی مــد نظــر اســت کــه 
ــر  ــر، پویات ــه نحــو کارآمدت ــه روز ســازی داده‌هــا ب ــه نیازهــای ســازمانی پاســخگو باشــد، در جمــع‌آوری و ب ب
ــه  ــد ب ــر می‌رس ــه نظ ــم آورد. ب ــف را فراه ــای مختل ــع‌آوری داده‌ه ــکان جم ــد و ام ــل کن ــری عم و منعطف‌ت

کارگیــری رویکــردی کــه مبتنــی بــر شــبکه و اســتفاده از رایانــه باشــد، شــرایط فــوق را مهیــا ســازد

حساسیت‌های تجزیه و تحلیل شغل
تجزیــه و تحلیــل شــغل فراینــدی نظــام یافتــه بــرای کســب اطلاعــات دقیــق شــغلی جهــت تصمیم‌گیــری 
ــد  ــد نظام‌من ــال فراین ــرای مث ــت اســت؛ ب ــز اهمی ــف، حائ ــن تعری ــر عنصــری از ای ــت اســت. ه ــر مدیری بهت
بدیــن معناســت کــه تحلیــل شــغل بــه نحــو دقیقــی بــرای تحقــق اهــداف خاصــی برنامه‌ریــزی شــده اســت. 
فراینــد نظام‌منــد بــه نحــوی پیــاده می‌شــود کــه همــکاری کارکنــان را تضمیــن کنــد و روش‌هایــی از تجزیــه 
و تحلیــل شــغل بــه کار گرفتــه می‌شــود کــه در حــوزه مدیریــت منابــع انســانی مــورد پذیــرش قــرار گرفتــه 
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باشــند. واژه »دقیــق« نشــان دهنــده آن اســت کــه کســب اطلاعــات، بــا دقــت صــورت پذیرفتــه اســت. گاهــی 
اوقــات زمانــی کــه تجزیــه و تحلیــل شــغل بــه روش مناســبی انجــام نشــود، منجــر بــه اطلاعــات غیردقیــق و 

ناقــص خواهــد شــد.
واژه »دقیــق« همچنیــن بدیــن معناســت کــه اطلاعــات کســب شــده هدفــی را کــه تجزیــه و تحلیــل شــغل 
بــه دنبــال آن اســت، بــرآورده ســازد. در نهایــت اینکــه تجزیــه و تحلیــل شــغل اطلاعــات بســیار مهمــی در 

ــد. ــران کمــک کن ــه مدی ــری ب ــد در تصمیم‌گی ــه می‌توان ــد ک ــرار می‌ده ــار ق اختی
هــدف از تجزیــه و تحلیــل شــغل، اســتخراج اطلاعــات مرتبــط بــا انــواع گوناگــون مشــاغل اســت. بــرای 

تجزیــه تحلیــل شــغل دو مرحلــه بایــد طــی شــوند:
۱( شواهد مرتبط با ماهیت شغل جمع‌آوری و ثبت شوند؛

 ۲( اطلاعات ثبت شده، غربال و مطالب مرتبط انتخاب شوند.
بــه ایــن منظــور لازم اســت اعتمــاد، اطمینــان و همــکاری کســانی کــه اطلاعــات از آنهــا جمع‌آوری می‌شــود 
جلــب شــود. معمــولًا افــراد بــا بدبینــی بــه تحلیلگــر شــغل نــگاه می‌کننــد زیــرا می‌داننــد بررســی‌هایی کــه از 

جانــب او انجــام می‌شــود، بــه عنــوان مبنایــی بــرای ارزشــیابی شــغل مــد نظــر قــرار می‌گیــرد.
حتــی گاهــی اوقــات بــه تحلیلگــر شــغل بــه چشــم دشــمن نــگاه می‌شــود زیــرا گزارش‌هایــی کــه توســط 
ــوق و  ــش حق ــراد، کاه ــی اف ــخصی برخ ــگاه ش ــن جای ــت رفت ــه از دس ــر ب ــد منج ــود، می‌توان ــه می‌ش او تهی

تنــزل جایــگاه شــغلی شــود. ارتباطــات مناســب در ایــن زمینــه می‌توانــد راهگشــا باشــد.
توانایــی تشــخیص اطلاعــات مهــم از غیــر مهــم مرتبــط بــا شــغل در طــی تجزیــه و تحلیــل مشــاغل و پس 
از آن، از اهمیــت بســیاری برخــوردار اســت. بایــد بــه تمایزهــای معنــادار میــان مشــاغل توجــه شــود و تمامــی 
ــد،  ــاص ضروری‌ان ــغلی خ ــد ش ــر واح ــع از ه ــری جام ــاد تصوی ــرای ایج ــه ب ــغل ک ــا ش ــط ب ــات مرتب اطلاع
جمــع‌آوری شــوند. هیــچ قانــون مســلمی در ایــن زمینــه نمی‌توانــد بــکار گرفتــه شــود و کامــاً بــه قضــاوت 

تحلیلگــر وابســته خواهــد بــود.
 خطــری کــه در ایــن زمینــه وجــود دارد آن اســت کــه اطلاعاتــی بیشــتر از آنچــه کــه واقعــاً لازم اســت 
جمــع‌آوری شــود و تحلیلگــر را بــا ســردرگمی مواجــه ســازد. بــه طــور کلــی خطــر مذکــور بیــش از جمــع‌آوری 

بــدون دقــت اطلاعــات و ارائــه تصویــری ناقــص و ســطحی از شــغل متــداول اســت.
 در فراینــد تحلیــل، هــر مــورد کــم اهمیتــی بایــد ســریعاً کنــار گذاشــته شــود. بــرای ایجــاد چارچوبــی کــه 
تحلیل‌هــا و اطلاعــات کســب شــده بــر اســاس آن ســاختاردهی شــوند، بهتــر اســت شــغل از دو نقطــه نظــر 

مــورد توجــه قــرار گیــرد:
1.. از نقطه نظر وظایف و مسئولیت‌های مرتبط با شغل؛

2.. با توجه به مهارت‌ها و ویژگی‌های فردی لازم برای انجام موفقیت آمیز شغل.
ــرای انجــام  ــاز ب ــورد نی ــردی م ــرد در شــغل انجــام می‌شــود و ویژگی‌هــای ف ــی کــه توســط ف فعالیت‌های
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شــغل کــه بــا خــود بــه همــراه مــی‌آورد، ابعــاد مهمــی بــرای تصمیم‌گیــری دربــاره ارزش نســبی شــغل را در 
ــد. ــرار می‌ده ــار ق اختی

 تعصــب و جانبــداری در فراینــد تحلیــل شــغل، بــه نــدرت مــورد بررســی قــرار گرفتــه اســت. یــک عامــل 
ــدان  ــن ب ــه کارش اســت.  ای ــزان علاقــه شــاغل ب ــر گــذارد می ــر ادراک تحلیلگــر شــغل تأثی ــد ب کــه می‌توان
ــا  ــد کــه آی ــر ایــن امــر قــرار گیرن معناســت کــه تحلیلگــران می‌تواننــد در تنظیــم شــرح شــغل‌ها تحــت تأثی
شــاغل بــه کار خــود علاقمنــد اســت یــا خیــر. از لحــاظ نظــری، میــزان علاقــه فــرد بــه شــغل خــود نبایــد بــر 
شــرح شــغلی کــه توســط تحلیلگــر تنظیــم می‌شــود تأثیــر بگــذارد. بــا ایــن وجــود، برخــی پژوهش‌هــا حاکــی 

از آننــد کــه چنیــن امــری ممکــن اســت رخ دهــد.
ــرآن داشــته  ــل شــغل، پژوهشــگران را ب ــه و تحلی ــه شــدن ویژگی‌هــای شــخصیتی در تجزی ــده گرفت نادی
اســت کــه بــرای کســب درکــی جامــع از الزامــات شــغلی، در کنــار ابزارهــای ســنتی تجزیــه و تحلیــل شــغل، 

از ابزارهــای مبتنــی بــر شــخصیت نیــز اســتفاده کننــد.

گام‌های اصلی انجام تجزیه و تحلیل شغل
 گام‌های اساسی انجام تجزیه و تحلیل شغل را می‌توان به صورت زیر خلاصه کرد:

ــد: برخــی مشــاغل  ــک کنی ــک شــغل را شناســایی و تفکی ــده ی ــف تشــکیل دهن 1- وظای
امــکان دارد متشــکل از چندیــن وظیفــه اصلــی و فرعــی باشــند. زمانــی کــه وجــه اشــتراک کافــی میــان برخــی 
ــی  ــده و پیچیدگ ــع ش ــد واق ــد مفی ــف می‌توان ــن وظای ــی از ای ــدی برخ ــد، گروه‌بن ــته باش ــود داش ــف وج وظای

تحلیــل را کاهــش دهــد.
2- نحــوه انجــام وظایــف را مــورد بررســی قــرار دهیــد: بــرای مثــال، مهارت‌هــای لازم بــرای 
انجــام شــغل، ترتیــب وظایــف و ایــن امــر کــه آیــا وظایــف بایــد توســط یــک فــرد یــا بــا همــکاری و تــاش 

افــراد یــک گــروه انجــام شــوند را مشــخص کنیــد.
ــی  ــه آنهای ــی شــغل، چ ــد: مســئولیت‌های اصل ــن کنی ــی مســئولیت را تعیی ــای اصل 3- حوزه‌ه
کــه از قاعــده معینــی پیــروی می‌کننــد و چــه آنهایــی کــه گاه و بیــگاه انجــام می‌شــوند را مشــخص کنیــد. 
ایــن مســئولیت‌ها را بــر اســاس درجــه دشــواری، فراوانــی و اهمیتــی کــه در شــغل دارنــد، درجــه بنــدی کنیــد.
ــی  ــی و مال ــی، اجتماع ــای فیزیک ــه جنبه‌ه ــه ب ــا توج ــب را ب ــرایط کاری غال  4- ش
شــغل ذکــر کنیــد: محیــط فیزیکــی، دمــا، ســر و صــدا، آلودگــی، خطــر یــا تســهیلات اداری مناســب را در 
ــا  ــی ب ــط اســت. شــرایط مال ــرادی مرتب ــا کار انف ــت کاری ی ــا کار تیمــی، نوب ــط اجتماعــی ب ــرد. محی برمی‌گی

ــی ســازمان ســر و کار دارد. ــر آن در وضعیــت کنون ــا و نظی ــاداش، مزای ــه، پ ــوق پای سیســتم پرداخــت، حق
5- الزامــات فــردی کــه شــاغل بایــد از آنهــا برخــوردار باشــد را مشــخص کنیــد: ایــن 
الزامــات شــغلی می‌تواننــد در قالــب پنــج معیــار طبقــه بنــدی شــوند. معیــار اول، بــه الزامــات فیزیکــی نظیــر 
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قــوای عضلانــی، مشــاغل دفتــری، حمــل و نقــل، ســاعات کاری، وضــع ظاهــری، بردبــاری، قــدرت بیــان و 
نظیــر آن مرتبــط اســت. معیــار دوم، بــه الزامــات فکــری نظیــر توانایــی محاســباتی یــا کلامــی بــاز می‌گــردد. 
معیــار ســوم، بــه مهارت‌هایــی ماننــد هــر نــوع مهــارت خــاص فیزیکــی- حرکتــی یــا مهارت‌هــای اجتماعــی 
ــا تجربــه مــورد نیــاز بــرای شــغل اســت. برخــی مشــاغل نیازمنــد  مرتبــط اســت. معیــار چهــارم، در رابطــه ب
ــای  ــری در کاره ــرل و تصمیم‌گی ــئولیت، کنت ــالای مس ــطوح ب ــه‌ای و س ــه حرف ــی تجرب ــل توجه ــزان قاب می
ــا مســائلی نظیــر توانایــی کار از طریــق ســایر  قبلــی هســتند. آخریــن معیــار بــه شــخصیت اشــاره دارد کــه ب
افــراد، رهبــری و انگیــزه بخشــی بــه دیگــران، کار بــا دیگــران بــدون اعمــال نظــارت تنگاتنــگ و برخــورداری 
از ســطح معینــی از برونگرایــی یــا نوعــی از حــالات شــخصی جهــت دســت و پنجــه نــرم کــردن بــا رویه‌هــای 

کنــد و راکــد مرتبــط اســت
معمــولًا بــرای جمــع‌آوری اطلاعــات دربــاره شــغل، از ۵ روش اســتفاده می‌شــود: 1- مشــاهده؛ 2- مصاحبــه؛ 

3- ثبــت جریــان کار؛ 4- گــروه کانونــی و نشســت متخصصــان و 5- پرسشــنامه تحلیل شــغل
1- مشاهده

مشــاهده مســتقیم جریــان کار روشــی اســت کــه می‌تــوان بــرای تحلیــل مشــاغل نســبتاً ســاده، یکنواخــت 
ــه وســیله شــاغلان کار را زیــر نظــر می‌گیــرد و روش  و تکــراری از آن اســتفاده کــرد. تحلیلگــر، انجــام کار ب
ــه چــه روشــی  ــه و ب ــد کــه چــه فعالیتــی چگون ــوان می‌کن انجــام دادن آن را شــرح می‌دهــد. مشــاهده‌گر عن
ــی  ــه تجهیزات ــت و از چ ــرایط کار چیس ــود، ش ــام آن می‌ش ــرف انج ــی ص ــدت زمان ــه م ــرد، چ ــام می‌گی انج
اســتفاده می‌شــود. ایــن روش بــرای مطالعــه مشــاغل پیچیــده همچــون محقــق، وکیــل و مهندســی نــرم افــزار 

بــه دلیــل اینکــه زمــان مشــاهده بایــد طولانــی باشــد، مناســب نیســت.
ــا روش مشــاهده مســتقیم، برداشــتی کلــی از شــغل بــه دســت می‌آیــد و ســپس،  در ایــن گونــه مــوارد، ب
ــاهده  ــب روش مش ــود. ترکی ــایی می‌ش ــری شناس ــور دقیق‌ت ــه ط ــت آن ب ــل، ماهی ــای تحلی ــایر روش‌ه از س
ــق  ــل شــغل از طری ــد داشــت. تحلی ــی خواه ــری در پ ــات مفیدت ــل شــغل، اطلاع ــای تحلی ــایر روش‌ه ــا س ب
مشــاهده مســتقیم، امــری تخصصــی اســت و بایــد افــرادی را بــه ایــن منظــور آمــوزش داد تــا بداننــد بایــد در 
جســت‌و جــوی چــه باشــند و چــه چیزهایــی را یادداشــت کننــد. بــه منظــور ســهولت کار، می‌تــوان فرم‌هــای 
اســتانداردی تهیــه کــرد تــا اطلاعــات لازم، دربــاره شــغل بــه دســت آیــد. لازم بــه ذکــر اســت کــه مشــاهده‌گر 
بایــد دقــت داشــته باشــد کــه حضــور در محیــط کار، در روال عــادی کار تأثیــر نگــذارد وگرنــه اطلاعــات بــه 

دســت آمــده ممکــن اســت واقعــی و معتبــر نبــوده و شــکل نمایشــی بــه خــود بگیــرد.
2- مصاحبه

ــاره مشــاغل اســت. در ارتبــاط مســتقیم، مســائلی  مصاحبــه متداول‌تریــن شــیوه جمــع‌آوری اطلاعــات درب
آشــکار می‌شــوند کــه معمــولًا در روش‌هــای دیگــر بــه دســت نمی‌آیــد ولــی بایــد جــو اعتمــاد را در مصاحبــه 

ایجــاد کــرد کــه بــه ســؤال‌ها جــواب نادرســت ندهــد.
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مصاحبــه بــه دو روش »آزاد« یــا »بســته« بــا کســانی انجــام می‌شــود کــه دربــاره شــغل اطلاعــات مفیــدی 
دارنــد نظیــر متصــدی شــغل و سرپرســتان. در مصاحبــه آزاد، چهارچــوب مشــخص و از پیــش تعییــن شــده‌ای 
وجــود نــدارد و جــو مصاحبــه میــان مصاحبــه کننــده و مصاحبــه شــونده مســیر و شــکل آن را تعییــن می‌کنــد. 
در مصاحبــه آزاد اصــولًا ســؤال‌هایی از قبــل تهیــه نمی‌شــود یــا تعــداد ســؤال‌ها محــدود و بســیار کــم اســت.

 ســؤال‌ها بــه صــورت کلــی مطــرح می‌گــردد و بــه مصاحبــه شــونده اجــازه داده می‌شــود مــوارد مهــم را 
ارائــه دهــد. مصاحبــه کننــده بــا اهمیــت دادن بــه نظــرات مصاحبــه شــونده و خــودداری از دخالــت و نصیحــت، 
اعتمــاد وی را موقــع مصاحبــه جلــب می‌کنــد و ایــن حــس را در وی بــه وجــود مــی‌آورد کــه می‌توانــد مســائل 

خــود را آزادانــه و بــا صراحــت بیــان کنــد.
ــر اســاس فهرســت  ــن شــده‌اند و مصاحبه‌گــر ب ــل تعیی ــه بســته کامــاً مشــخص و ســؤال‌ها از قب مصاحب
ــی از  ــؤال‌ها یک ــرح س ــم در ط ــب منظ ــت ترتی ــد. رعای ــرح می‌کن ــب مط ــه ترتی ــؤال‌ها را ب ــک از س ــر ی ه
مهم‌تریــن مزایــای مصاحبــه بســته بــه شــمار می‌آیــد؛ زیــرا هنگامــی کــه ســؤال‌ها بــا مطالعــه تنظیــم نشــده 
ــه  ــه شــده و اطلاعــات ضــروری ب ــود کــه همــه جنبه‌هــای شــغل در نظــر گرفت ــن ب ــوان مطمئ باشــد، می‌ت

دســت خواهــد آمــد.
ــت  ــه دس ــات ب ــوان اطلاع ــود می‌ت ــتفاده می‌ش ــان اس ــوال‌های یکس ــه از س ــی در مصاحب ــن وقت همچنی

ــا یکدیگــر مقایســه کــرد. ــاره شــغل را ب آمــده از منابــع متفــاوت درب
ــا  ــد و ب ــی عملکــرد بدانن ــرای ارزیاب ــه‌ای ب ــا را بهان ــن مصاحبه‌ه ــه شــوندگان ممکــن اســت ای – مصاحب
ســوءظن بــه آن نــگاه کننــد. در چنیــن شــرایطی، اطلاعــات درســتی دربــاره شــغل بــه دســت نمی‌آیــد؛ زیــرا 
ــه  ــه ب ــی ک ــود و از دادن اطلاعات ــد ب ــع او خواه ــه نف ــد ب ــر می‌کن ــه فک ــد ک ــه می‌ده ــی را ارائ ــرد اطلاعات ف

ــد. ــودداری می‌کن ــد، خ ــررش باش ض
از میــان کارکنــان بایــد کســانی را بــرای مصاحبــه انتخــاب کــرد کــه بیشــترین دانــش و اطلاعــات را دربــاره 
شــغل داشــته باشــند و بتواننــد بــه طــور دقیــق وظایــف، مســئولیت‌ها و ویژگی‌هــای شــغل را تشــریح کننــد. 
بــرای مصاحبــه منظــم و ســازمان یافتــه بایــد از فرمهــای اســتاندارد و ســؤال‌های از قبــل تعییــن شــده اســتفاده 
ــه‌ای  ــچ مصاحب ــه در هی ــود ک ــبب می‌ش ــان س ــؤال‌های یکس ــتاندارد و س ــای اس ــتفاده از فرم‌ه ــرد. اس ک
ســؤال‌های مهــم و اصلــی از قلــم نیفتــد و امــکان مقایســه اطلاعــات بــه وجــود آیــد. امــا بایــد دقــت کــرد کــه 
پاســخ دهنــده در صــورت تمایــل، نظــرات خــود را ابــراز کنــد. بعــد از خاتمــه مصاحبــه، اطلاعــات بــه دســت 
آمــده بایــد مــرور شــود و صحــت آن تأییــد شــود. ایــن کار از طریــق ارتبــاط بــا سرپرســت مســتقیم مصاحبــه 
شــونده انجــام می‌گیــرد. ســؤال‌ها بایــد بســیار ســاده تنظیــم شــوند کــه مصاحبــه شــونده ســؤال را بــه طــور 
ــد از: ــل شــغل مطــرح می‌شــود عبارت‌ان ــه تحلی ــی از ســؤال‌هایی کــه در مصاحب ــد. نمونه‌های کامــل درک کن

1-  وظایف اصلی و مهم شما در این شغل چیست؟
2- این شغل به چه تحصیلات، تجربه‌ها و مهارت‌هایی نیاز دارد؟
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3- در چه فعالیت‌هایی نقش دارید و نقش شما در این فعالیت‌ها چیست؟
4- مسئولیت‌های شغل شما چیست و در مقابل چه چیزهایی پاسخگو هستید؟

5- معیارها و استانداردهای سنجش کار شما چیست؟
6- کار شما به چه نوع کوششهای جسمی نیاز دارد؟

7-  کار شما به چه نوع تلاش‌ها و توانایی‌های فکری و احساسی نیاز دارد؟
9- وضعیت بهداشتی و ایمنی محیط کار شما چگونه است؟

10-  آیا در محیط کار در معرض خطرات قرار دارید؟
 

۳. ثبت جریان کار )وقایع(
ــام  ــول روز انج ــه در ط ــی را ک ــه فعالیت‌های ــه هم ــود ک ــته می‌ش ــغل خواس ــدی ش ــن روش از متص در ای
می‌دهــد، یادداشــت کنــد. ثبــت جریــان کار بهتریــن روش بــرای کســب اطلاعــات دســت اول دربــاره چگونگــی 
انجــام کار اســت، زیــرا کار بــه وســیله انجــام دهنــده آن و آن گونــه کــه انجــام می‌گیــرد توصیــف می‌شــود. 
ثبــت فعالیت‌هــای روزانــه، کاری دشــوار و وقــت گیــر اســت و بایــد بــرای مدتــی طولانــی ادامــه یابــد تــا همــه 

وظایــف شــغل ثبــت شــود. از ایــن‌رو بســیار هزینه‌بــر و زمــان بــر اســت.
فــن وقایــع حســاس، تلاشــی اســت کــه بــه منظــور شناســایی جنبه‌هــای مهم‌تــر یــا قابــل توجــه رفتــار 
ــی عملکــرد  ــرای ارزیاب ــدی ب ــک روش رتبه‌بن ــوان ی ــه عن ــدا ب ــن در ابت ــن ف ــرد. از ای شــغلی صــورت می‌پذی
اســتفاده شــد امــا قابلیت‌هــای ایــن روش موجــب شــد کــه در ســایر فعالیت‌هــا نظیــر تجزیــه و تحلیــل شــغل 

و بــرای اهدافــی چــون ارزشــیابی شــغل مــورد اســتفاده قــرار گیــرد.
ــرای  ــزاری ب ــوان اب ــه عن ــه‌ای ب ــد وظیف ــاغل چن ــرای مش ــری ب ــو مؤث ــه نح ــوان ب ــن روش می‌ت  از ای
ــه معنــای آن اســت کــه خــود فــرد  ــه ب اولویت‌بنــدی عناصــر شــغلی اســتفاده کــرد. روش ثبــت وقایــع روزان
ــرای هــر  ــی کــه ب ــه خــود کــه در مــدت زمــان معینــی انجــام می‌شــوند و زمان شــرحی از فعالیت‌هــای روزان
ــد  ــن روش می‌توان ــد. ای ــم کن ــی تنظی ــب فرمهای ــرده و در قال ــت ک ــود را یادداش ــرف می‌ش ــا ص ــک از آنه ی
بــرای متصــدی شــغل خســته کننــده و دشــوار باشــد و احتمــال ســوء اســتفاده و تقلــب در ایــن روش زیــاد اســت

ــر  ــار ویژگــی زی ــه دارای چه ــد ک ــه خــود اختصــاص می‌دهن ــی را ب ــوان بحران ــی عن ــن روش، رویدادهای در ای
باشــند:

1- خاص بودن؛
2-  تمرکز بر رفتارهای قابل مشاهده در هنگام انجام شغل )قابل مشاهده بودن(؛

3- توصیف واضح موقعیتی که رفتار در آن انجام گرفته )شفاف و قابل تعریف بودن زمینه رویداد(؛
4- تبیین توالی و تقدم و تأخر رفتارهای شغلی )وجود نظم در توالی رفتارها(.

ــت  ــاهده ثب ــل مش ــی و قاب ــای خارج ــن فعالیت‌ه ــد ممک ــا ح ــن روش ت ــول، در ای ــن اص ــای ای ــر مبن ب



مدیریت استراتژیک منابع انسانی/21

ــه  ــه تصویــر کشــیده شــود ب ــا حــد ممکــن دقیــق ب ــر ایــن اســت کــه واقعــه شــغلی ت می‌شــوند و تــاش ب
ــد. ــم نیفت ــاری از قل ــا رفت ــچ عمــل ی طــوری کــه هی

 بنابرایــن خروجی‌هــای ایــن روش بــه طــور کامــاً واضــح بیــان می‌کننــد کــه شــاغل در مواجــه بــا یــک 
موقعیــت مشــخص چــه اقداماتــی انجــام می‌دهــد.

نکتــه مهــم در رابطــه بــا ایــن روش کاربــرد آن در مــوارد و مشــاغل خــاص اســت؛ چــرا کــه همــان گونــه 
کــه بیــان شــد، ایــن روش یــک روش عمومــی تجزیــه و تحلیــل شــغل محســوب نمی‌شــود.

ایــن روش بــرای مشــاغل خــاص و حیاتــی )ماننــد خلبانــی( مفیــد اســت. در ایــن نــوع مشــاغل، تمرکــز روی 
یــک ســری وقایــع و رفتارهــای حیاتــی اســت کــه نتایــج بســیار مهمــی را بــه همــراه دارد، بــه همیــن دلیــل 

ایــن روش ســعی در ارائــه فهرســتی از ابعــاد شــغلی و وقایــع بحرانــی در ایــن نــوع مشــاعل را دارد.
مزیــت ایــن روش ایجــاد مجموعــه‌ای غنــی از جزئیــات مهارت‌هــای شــغلی و عیــب اصلــی آن هزینــه و 
زمــان بــالا جهــت شناســایی و ثبــت وقایــع شــغلی حســاس و تناســب بــا مشــاغلی کــه بیشــتر نمــود فیزیکــی 

ــد. ــد، می‌باش ــی دارن و عین
4- گروه کانونی

ــی از  ــا گروه ــتند ی ــازمان هس ــانی در س ــاغل یکس ــه دارای مش ــانی ک ــه کس ــا هم ــی ب ــروه کانون در گ
ــی  ــروه کانون ــه از گ ــی ک ــود. اطلاعات ــه می‌ش ــان مصاحب ــور همزم ــه ط ــتان ب ــا سرپرس ــر ی ــان ام متخصص
ــان  ــی متصدی ــه وقت ــود ک ــب ب ــد مراق ــرادی اســت. بای ــه انف ــر از مصاحب ــر و کامل‌ت کســب می‌شــود، دقیق‌ت
مشــاغل بــه عنــوان یــک گــروه در جلســه جمــع می‌شــوند، هنجارهــای گــروه موجــب محافظــه کاری نشــده 

ــد. ــن روش را کاهــش نده ــودمندی ای و اثربخشــی و س
5- پرسشنامه

پرسشــنامه، کــم هزینه‌تریــن روش جمــع‌آوری اطلاعــات اســت کــه بــا اســتفاده از آن می‌تــوان در زمــان 
کوتاهــی، اطلاعــات زیــادی بــه دســت آورد. بنابرایــن، پرسشــنامه در شــرایطی کــه بایــد اطلاعــات زیــادی را در 
زمانــی کوتــاه و بــا هزینــه‌ای کــم بــه دســت آورد، مناســب اســت. امــا پاســخ دهنــده ممکــن اســت بــه تمــام 

ســؤال‌ها پاســخ ندهــد یــا پاســخ درســت ندهــد.
ــرای  ــی ســازمان باشــد. ب ــا مشــاغل آت ــی ی ــرای شــناخت مشــاغل فعل ــل مشــاغل ممکــن اســت ب تحلی
تحلیــل مشــاغل فعلــی، پرسشــنامه بــه متصــدی آن شــغل داده می‌شــود تــا بــه ســؤال‌های آن پاســخ دهــد. 
ــغل داده  ــل ش ــناس تحلی ــه کارش ــد وی ب ــد از تأیی ــتقیم و بع ــه سرپرســت مس ــده ب ــل ش ــرم تکمی ســپس ف
می‌شــود. بــرای تحلیــل مشــاغل جدیــد پرسشــنامه بــه سرپرســت آینــده متصدیــان ایــن مشــاغل در ســازمان 

می‌شــود. داده 
 نکتــه مهمــی کــه در طراحــی پرسشــنامه بایــد بــه آن توجــه داشــت ایــن اســت کــه بهتــر اســت ســؤال‌ها 
ــد دقــت داشــت کــه تعــداد ســؤال‌ها کــم  ــی و عمومــی باشــد. بای ــی، دقیــق، کل ترکیبــی از ســؤال‌های جزئ
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باشــد و حوصلــه افــراد را از بیــن نبــرد، بــرای پاســخگو روشــن باشــد کــه از جواب‌هــا چــه اســتفاده‌ای خواهــد 
شــد، همچنیــن ســؤال‌ها ســاده و قابــل فهــم باشــد و بــه هیــچ عنــوان از لغــات پیچیــده اســتفاده نشــود.

اهمیت شرح شغل
ــن اســت  ــم ای ــه آن توجــه کنی ــع انســانی در ســازمان‌ها می‌بایســت ب ــان مناب ــوان متولی ــه‌ای کــه بعن نکت
کــه تجزیــه و تحلیــل شــغل را بــه عنــوان کاری کــم ارزش بــه بی‌تجربه‌تریــن افــراد در حــوزه منابــع انســانی 

واگــذار نکنیــم )اتفاقــی کــه بســیار شــایع اســت!(
زیــرا تجزیــه و تحلیــل شــغل بــه عنــوان یــک پیش‌نیــاز و ســنگ‌بنای اساســی فعالیت‌هــای مدیــر منابــع 
ــار  ــم انتظ ــم می‌توانی ــرا کنی ــی و اج ــا را درســت طراح ــر بن ــن زی ــه ای ــی ک ــرح اســت. در صورت ــانی مط انس
داشــته باشــیم ســایر فرآیندهــای منابــع انســانی نظیــر جــذب، آمــوزش، ارزیابــی عملکــرد، جبــران خدمــت و ... 

بــر پایــه مناســبی ســوار خواهنــد شــد.
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مراحل برنامه‌ریزی منابع انسانی
برنامه‌ریـزی منابـع انسـانی رونـدی اسـت که از طریق آن نامزد مناسـب برای شـغل مناسـب تأمین می‌شـود. 
بـرای انجـام هـر فرآینـد، مهم‌تریـن وظیفـه اساسـی توسـعه هـدف سـازمانی اسـت کـه از طریـق انجـام فرایند 

مذکـور محقـق می‌شـود. شـش مرحلـه در برنامه‌ریـزی منابـع انسـانی در ادامه ارائه شـده اسـت.
ــه  ــی از جمل ــای مختلف ــده در زمینه‌ه ــه در آین ــازمانی:هدفی ک ــداف س ــل اه ــه و تحلی 1- تجزی
تولیــد، بازاریابــی، مالــی، گســترش و فــروش قابــل دســتیابی اســت، ایده‌هایــی را در مــورد کارهایــی کــه بایــد 

ــه دســت می‌دهــد. در ســازمان انجــام شــود، ب
ــع  ــه روز شــده اطلاعــات ذخیــره ســازی مناب ــع انســانی موجــود: از سیســتم ب 2- موجــودی مناب
انســانی می‌تــوان تعــداد فعلــی کارمنــدان، ظرفیــت، عملکــرد و پتانســیل آنهــا را مــورد تجزیــه و تحلیــل قــرار 
داد. بــرای پــر کــردن نیازهــای شــغلی مختلــف، می‌تــوان منابــع داخلــی )یعنــی کارمنــدان درون ســازمان( و 

منابــع خارجــی )یعنــی نامزدهــای آژانســهای مختلــف محــل کار( را تخمیــن زد.
ــای  ــاز در موقعیت‌ه ــورد نی ــانی م ــانی:منابع انس ــع انس ــن مناب ــا و تأمی ــی تقاض ــش بین 3- پی
مختلــف بــا توجــه بــه مشــخصات شــغلی خــود تخمیــن زده می‌شــود. منابــع داخلــی و خارجــی موجــود بــرای 
تحقــق آن الزامــات نیــز انــدازه گیــری می‌شــود. بایــد مطابــق توضیحــات شــغلی و مشــخصات شــغلی یــک 

اثــر خــاص مطابقــت داشــته باشــد و مشــخصات شــخص بایــد متناســب بــا آن باشــد.
۴- تخمیــن شــکاف نیــروی انسانی:مقایســه تقاضــای منابــع انســانی و عرضــه منابــع انســانی مــازاد 
ــه  ــی ک ــد، در حال ــان می‌ده ــاغل را نش ــراد ش ــداد اف ــری تع ــد. کس ــن می‌کن ــانی را تأمی ــع انس ــری مناب ــا کس ی
ــرای ارتقــاء  ــد ب مــازاد بیانگــر خاتمــه اســت. اســتفاده گســترده از برنامه‌هــای آموزشــی و توســعه مناســب می‌توان

ــود. ــام ش ــدان انج ــای کارمن مهارت‌ه
۵- تدویــن برنامــه اقــدام بــه منابــع انســانی:برنامه منابــع انســانی بســتگی بــه ایــن دارد کــه 
آیــا کســری یــا مــازاد در ســازمان وجــود دارد یــا خیــر. بــر ایــن اســاس، ایــن طــرح ممکــن اســت یــا در مــورد 
ــتگی  ــای بازنشس ــا برنامه‌ه ــخ، ی ــری فس ــورت کس ــی در ص ــن بخش ــال بی ــوزش، انتق ــد، آم ــتخدام جدی اس

داوطلبانــه و بازآفرینــی در صــورت مــازاد نهایــی شــود.
6- نظــارت، کنتــرل و بازخــورد: ایــن امــر عمدتــاً شــامل اجــرای برنامــه اقــدام نیــروی انســانی اســت. 
منابــع انســانی طبــق الزامــات تخصیــص یافتــه و موجودی‌هــا در طــی یــک دوره بــه روز می‌شــوند. ایــن طــرح 
بــرای شناســایی نواقــص و رفــع آن بــه طــور دقیــق مــورد نظــارت قــرار می‌گیــرد. مقایســه بیــن برنامــه نیــروی 
انســانی و اجــرای واقعــی آن بــرای اطمینــان از اقــدام مناســب و در دســترس بــودن تعــداد مــورد نیــاز کارمنــدان 

بــرای مشــاغل مختلــف انجــام می‌شــود
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مراحل کارمند یابی
تدویــن شــرح شــغل و شــرایط احــراز: کــه در مراحــل قبلــی فرآیندهــای hr صــورت گرفتــه و 
بــا مشــخص شــدن وظایــف، مســئولیت‌ها و مشــخصات شــغل و شــرایط احــراز آن، کمیــت و کیفیــت منابــع 
انســانی مشــخص می‌شــود و در واقــع تعییــن شــرایط احــراز شــغل، اولیــن مرحلــه غربــال متقاضیــان می‌باشــد 
تعییــن تعــداد و نــوع منابــع انســانی مــورد نیــاز ایــن مرحلــه پیــش نیــاز کارمندیابــی می‌باشــد کــه بــا توجــه 

بــه نیــاز ســازمان، واحــد و شــرح شــغل و شــرایط احــراز تعــداد و نــوع منابــع انســانی مشــخص می‌شــود.
ــع  ــه مناب ــود ک ــؤال پاســخ داده می‌ش ــن س ــه ای ــه ب ــن مرحل ــی: در ای ــع کارمندیاب ــایی مناب شناس
ــع  ــه فهرســت موجــودی مناب ــر اســت ســازمان ب ــدا بهت ــن شــود کــه در ابت ــاز از کجــا تأمی انســانی مــورد نی
ــازار کار و منابــع خارجــی مراجعــه کنــد  ــه ب انســانی خــود مراجعــه کــرده و در صــورت نبــود فــرد مناســب، ب
تعییــن روش کارمندیابــی انتخــاب روش کارمندیابــی بــه نــوع شــغل، شــرایط احــراز، شــرایط بــازار کار، میــزان 
عرضــه تخصــص و قوانیــن و مقــررات بســتگی دارد. مثــاً بــرای شناســایی یــک کارمنــد معمولــی در مجــات 
ــرد  ــتفاده ک ــز اس ــی نی ــه محل ــی در روزنام ــوان از آگه ــود و می‌ت ــی داده نمی‌ش ــه‌ای آگه ــا حرف ــی ی تخصص
تهیــه فهرســت افــراد واجــد شــرایط در ایــن مرحلــه ممکــن اســت مصاحبــه مقدماتــی بــا افــراد انجــام شــود 

تــا در نهایــت افــراد مناســب بــرای مرحلــه انتخــاب و اســتخدام معرفــی شــوند

روش‌های کارمند یابی
منابع کارمندیابی به دو دسته درون سازمانی و برون سازمانی تقسیم می‌شوند:

کارمندیابــی درون ســازمانی یکــی از بهتریــن روش‌هــا بــرای تکمیل منابع انســانی در ســطوح بــالا، ارتقــا از درون 
می‌باشــد ایــن روش کــم هزینه‌تــر اســت امــا توصیــه می‌شــود کارمندیابــی صــد در صــد درونــی نباشــد

مزایای این روش کارمندیابی:
* ایجاد جو دوستانه بین مدیران و کارکنان.

* چون اطلاعات عملکرد افراد در سازمان موجود است، به انتخاب صحیح کمک می‌کند.
* هزینه‌های کارمندیابی را کاهش دهد.

* استفاده از این روش به معنای سرمایه‌گذاری در کارمندیابی، آموزش و توسعه کارکنان است.
* اخلاق و دلبستگی شغلی افزایش می‌یابد.

* در صورتیکه کارکنان ارتقا از درون را به عنوان پاداشی برای وفاداری و شایستگی خود بدانند.
معایب این روش:

* انتخاب نیروی ناکارآمد داخلی.
* ایجاد یأس در افرادی که انتخاب نمی‌شوند.
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برخی از روش‌های کارمندیابی داخلی:
ــوی  ــق تابل ــرایط از طری ــد ش ــراد واج ــوت از اف ــغل )Job posting or job bidding(: دع ــان ش * اع
اعلانــات، سیاســت و ســایر مراکــز اطلاع‌رســانی همــراه بــا ارائــه اطلاعاتــی از شــغل و شــرایط احــراز آن، تعییــن 

مهلــت زمانــی بــرای اعــام، چگونگــی بررســی افــراد و تعییــن رویــه‌ای بــرای اعــام و بررســی اعتراضــات.
* معرفی همکاران

* کارکنــان دوشــغله درونــی )interal moonlight(: در صورتیکــه کمبــود منابــع انســانی موقتــی باشــد، از 
افــرادی خواســته می‌شــود بــا دارا شــدن شــرایط و مزایــای خوبــی بــرای ســازمان در شــغلی دیگــر نیــز کار کننــد.

روش‌های کارمندیابی برون سازمانی:
* آگهی

* مراکز کاریابی
* مراکز آموزشی

* مراجعه مستقیم متقاضیان
* کارمندیابی الکترونیک )سایت‌ها و کانالها تلگرامیو اینستاگرامی(

* کارآموزی، اتحادیه‌ها و انجمنها
ــولًا  ــرارداد )معم ــتن ق ــا بس ــی ب ــنده خارج ــک فروش ــه در آن ی ــی ک ــد کارمندیاب ــپاری فرآین * برون‌س
ــاز ســازمان را تأمیــن می‌کنــد. برخــی از شــرکتها از طریــق شــغل ســپاری و  ــاه مــدت( کارکنــان مــورد نی کوت

ــد: ــازمان می‌برن ــارج از س ــه خ ــاغل را ب ــغل، مش ــپاری ش برون‌س
* در بــرون ســپاری )out sourcing( ســازمان برخــی مشــاغل خــود را بــه یــک شــرکت یــا مؤسســه 

ــپارد. ــر می‌س دیگ
* شــغل ســپاری: )offshoring( کــه انتقــال مشــاغل بــه کشــورهای دیگــر و اســتفاده از کارگــران آن 

ــد. ــور می‌باش کش
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فرآیند انتخاب
نتایـج حاصـل از بررسـی نیازهـای منابـع انسـانی در مرحلـه برنامه‌ریـزی منابع انسـانی و داده‌هـای حاصل از 
مرحلـه تجزیـه و تحلیـل شـغل و تهیـه شـرح مشـاغل و شـرایط احـراز آنهـا، برای مشـخص کـردن افـراد حائز 
شـرایط در مرحلـه کارمندیابـی مـورد اسـتفاده قـرار گرفتنـد و در مرحلـه انتخاب با توجـه به این داده‌هـا، در مورد 
انتخـاب بهتریـن افـراد تصمیم‌گیری می‌شـود انتخـاب کارکنان فراینـد گزینش افراد بـرای ورود آنها به سـازمان 
اسـت هـدف از انتخـاب، ارزیابی مناسـب بـودن متقاضیان از طریـق پیش بینی میـزان توانایی، دانـش، مهارت و 
بـه عبارتـی شایسـتگی‌های افـراد بـرای انجام موفقیت آمیز مشـاغل می‌باشـند انتخاب مناسـب مزایای بسـیاری 
دارد: انتخـاب کارکنـان مناسـب می‌توانـد موجب بهبود اثربخشـی سـایر فعالیت‌های منابع انسـانی شـود از برخی 
مسـائل و مشـکلات ممانعـت کندبـه عنـوان مثـال اسـتخدام کارکنـان توانمنـد و بـا انگیـزه‌ای کـه بـا فرهنـگ 
سـازمان هماهنگـی داشـته باشـند، می‌توانـد علاوه بـر کاهـش مسـائل انضباطـی موجـب کاهـش هزینه‌هـای 
جایگزینـی کارکنـان شـود بـه همیـن دلیل سـازمان‌هایی کـه از روش‌های مناسـب بـرای انتخاب منابع انسـانی 

خـود اسـتفاده می‌کنند، سـودآوری سـالانه و رشـد سـود بالاتـری دارند.
انواع تصمیم‌گیری در انتخاب

￼
* فردی که باید انتخاب می‌شد، انتخاب شده است )تصمیم درست(

* فردی که باید رد می‌شد، رد شده است )تصمیم درست(
* فردی که نباید رد می‌شد، رد شده است )تصمیم نادرست(

* فردی که نباید انتخاب می‌شد، انتخاب شده است )تصمیم غلط(
ــد شایســتگی لازم را  ــرد نامناســب و فاق ــادی دارد چــون اگــر ســازمان ف ــت زی انتخــاب در ســازمان اهمی
جــذب یــا فــرد دارای شایســتگی را رد کنیــم، ســازمان متحمــل هزینه‌هــای زیــادی خواهــد شــد؛ هزینه‌هایــی 
چــون هزینــه آمــوزش از دســت رفتــه یــا تــرک خدمــت و اخــراج افــراد فاقــد شایســتگی و از دســت دادن منابــع 
انســانی شایســته‌ای کــه ممکــن بــود مزیــت ســازمان شــود. پــس سیســتم انتخــاب بایــد طــوری طراحــی شــود 

کــه احتمــال تصمیم‌گیــری غلــط را کاهــش و احتمــال تصمیم‌گیــری درســت را افزایــش دهــد.
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روش‌های انتخاب
- غربال‌گیــری اولیــه)initial screening, pre-screening or pre-selection(: در 
ایــن مرحلــه کســانی کــه طــی فرآینــد کارمندیابــی شناســایی شــده‌اند بــرای مصاحبــه مقدماتــی بــه ســازمان 
دعــوت و براســاس شــرح شــغل و شــرایط احــراز، ارزیابــی اولیــه انجــام می‌شــود همچنیــن اطلاعاتــی دقیقتــر 
ــد. در  ــار برون ــودن شــرایط، خودشــان کن ــا در صــورت دارا نب ــان داده می‌شــود ت ــه متقاضی ــورد شــغل ب در م
ــه  ــن مرحل ــا در ای ــن غربالگره ــود. اصلی‌تری ــرد مشــخص ش ــای ف ــوق و مزای ــزان حق ــد می ــه بای ــن مرحل ای

تحصیــات و تجربــه هســتند.
￼

ــی  ــد طولان ــت کار نبای ــرم درخواس ــت کار )application pool(: ف ــرم درخواس ــل ف - تکمی
ــرم  ــن ف ــد. معمــولًا ای ــا شــغل دارن ــد ســؤالات محــدودی داشــته باشــد کــه رابطــه مســتقیمی ب باشــد و بای
اطلاعاتــی چــون مشــخصات عمومــی داوطلــب، مشــخصات تحصیلــی، خلاصــه‌ای از ســوابق و مهارت‌هــای 
ــه  ــه از رزوم ــن مرحل ــرد. در ای ــر می‌گی ــی را در ب ــاغل قبل ــزان آن در مش ــا می ــنهادی ی ــوق پیش کاری، حق
ــه ویژگی‌هــای شــغل دارد.  ــرم بســتگی ب ــن ف ــه آیتم‌هــای ای ــز اســتفاده می‌شــود. وزن دهــی ب ــی نی ویدیوی

ــرد ــری می‌گی ــر اســت و وزن کمت ــه کمت ــات از تجرب ــره نقــش تحصی ــت مدی ــرای اعضــای هیئ ــاً ب مث
￼

 :)Physical and cognitive ability test( ــی ــمی و ذهن ــی جس ــای توانای - آزمون‌ه
ــن  ــی در تعیی ــای مهم ــی ابزاره ــی و روای ــورت پایای ــارت در ص ــتعداد و مه ــوش، اس ــخصیت، ه ــون ش آزم
ــای جســمی  ــد توانایی‌ه ــرد نیازمن ــه ف ــه در مشــاغلی ک ــای جســمی ک ــواع آزمونه شایســتگیها می‌باشــند. ان
ــری،  ــی، انعطــاف پذی ــی- عروق ــتقامت قلب ــی، اس ــتقامت عضلان ــدرت و اس ــد از: کشــش، ق ــد، عبارتن می‌باش
تــوازن و تعــادل، هماهنگــی در مــورد توانایی‌هــای ذهنــی، توانایی‌هایــی چــون درک مطلــب، محاســبه کمــی 
و اســتدلال معمــولًا در مشــاغل در نظــر گرفتــه می‌شــود و آزمونهایــی چــون آزمــون اســتعداد علمــی، آزمــون 
بلــوغ ذهنــی کالیفرنیــا، آزمــون اســتعداد مدیریتــی و… بــرای بررســی چنیــن توانایی‌هایــی اســتفاده می‌شــوند.

￼
ــاز  ــت. نی ــتخدام اس ــب اس ــای داوطل ــی قابلیت‌ه ــه، ارزیاب ــدف از مصاحب ــتخدامی: ه ــه اس - مصاحب
ــرار داد،  ــرد، او را تحــت فشــار ق ــی ب ــرد پ ــه انگیزه‌هــای ف ــه ســوالاتی مطــرح شــود کــه ب اســت در مصاحب
واکنــش او را ســنجید و صلاحیــت او را بــرای شــغل محــک زد. معمــولًا بــا فــرد متقاضــی، چندیــد مصاحبــه 
ــه  ــی ب ــای ذهن ــود و خطاه ــتر ش ــه بیش ــت مصاحب ــود جامعی ــث می‌ش ــن باع ــد و ای ــت می‌کنن ــده صحب کنن
حداقــل برســد. یــک نکتــه بســیار مهــم ایــن اســت کــه کانــون توجــه مصاحبــه بــر روی مســائلی باشــند کــه 
در آزمونهــای دیگــر ســنجیده نشــده‌اند. وقتــی از داوطلــب آزمــون هــوش بــه عمــل آمــده اســت دیگــر نیــازی 

نیســت در مصاحبــه ســؤالی در ایــن راســتا از وی پرســیده شــود.
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ــت دارد از روش  ــتگی اهمی ــر شایس ــی ب ــاب مبتن ــه انتخ ــازمان‌هایی ک ــه کار در س ــه کار: نمون -نمون
نمونــه کار بــرای ســنجش مهــارت و اســتعداد افــراد اســتفاده می‌شــود و بــه جــای امتحــان کتبــی، از متقاضــی 
شــغل خواســته می‌شــود تــا بخشــهایی از کار را عمــاً انجــام دهــد. روش نمونــه کار بــرای آزمــودن کارکنــان 

بــه دو طریــق مــورد اســتفاده قــرار می‌گیــرد: شــبیه ســازی، کانــون ارزیابــی.
- شــبیه ســازی: در شبیه‌ســازی یکــی از آزمون‌هــای معتبــر بــرای انتخــاب افــراد مناســب، 
ــرایطی  ــرد در ش ــن روش ف ــت. در ای ــرد )performance simulation( اس ــازی عملک شبیه‌س
مثــل شــرایط واقعــی قــرار می‌گیــرد و بایــد عملکــرد خــود را نشــان دهــد. از آنجــا کــه ایــن آزمونهــا 
ــند. ــتاندارد نباش ــن ممکــن اســت اس ــاص هســتند بنابرای ــازمان خ ــاص در س ــک شــغل خ ــص ی مخت

-کانــون ارزیابــی: در کانــون ارزیابــی از متقاضیــان شــغل‌های پیچیــده یــا مشــاغل مدیریتــی خواســته 
ــع  ــان مناب ــا کارشناس ــن  تمرین‌ه ــرای ای ــن اج ــد در حی ــام دهن ــی را انج ــا  تمرین‌های ــود ت می‌ش
ــد از آنجــا  ــی می‌کنن ــراد را ارزیاب ــار و چگونگــی عملکــرد اف ــه‌ای، رفت ــا روان شناســان حرف انســانی ی
ــی از شــغل  ــدگان شــامل نمونه‌هــای واقع ــرای آزمــودن شــرکت کنن ــی ب ــون ارزیاب ــات کان کــه تمرین
اســت اســتفاده از ایــن روش روایــی دارد و ابــزار قابــل اعتمــادی بــرای پیــش بینــی عملکــرد آتــی فــرد 
در شــغل اســت. ارزیابــان، رفتــار و عملکــرد افــراد را در حــل مســائلی کــه بــرای آنهــا مطــرح گردیــده 
ــوان  ــل ت ــی از قبی ــاس خصوصیات ــر اس ــراد ب ــک از اف ــر ی ــد. ه ــت می‌کنن ــه و یادداش ــت، ملاحظ اس
ــم و ایجــاد  ــال مفاهی ــوان انتق ــی، ت ــدرت تحمــل فشــارهای روحــی و روان ــت، ق ــری، خلاقی تصمیم‌گی
ــاره  ــه درب ــی ک ــه اطلاعات ــر اســاس مجموع ــدی می‌شــوند. ب ــی و درجــه بن ــا دیگــران ارزیاب رابطــه ب
هــر یــک از افــراد بــه دســت آمــده اســت، توانایــی واقعــی یــا بالقــوه آنهــا بــرای احــراز شــغل بــرآورد 
ــای  ــز از آزمون‌ه ــازمانی نی ــار س ــص رفت ــک متخص ــولًا ی ــا معم ــن آزمون‌ه ــار ای ــود. در کن می‌ش

ــد. ــزارش می‌ده ــه را گ ــری و نتیج ــری بهره‌گی ــای فک ــخصیت و توانایی‌ه ش

فرایند اجتماعی کردن کارمندان
در اقتصــاد امــروز دنیــا، نیروهــای کار مســتعد و واجــد شــرایط، بســیار کمیــاب اســت. شــدت عمــل و تمرکــز 
ــرای افزایــش رضایــت  ــرای جــذب و اســتخدام نیــروی کار مســتعد در ســازمان و نیــز تــاش ب مــورد نیــاز ب
ــرای کارفرمایــان شــده  ــه امــری چالــش برانگیــز ب ــرای مــدت طولانــی، تبدیــل ب ــه کار ب و وفــاداری آنهــا ب
ــت  ــد و موفقی ــاد رش ــی در ایج ــری حیات ــه ام ــل ب ــان، تبدی ــردن کارکن ــی ک ــد اجتماع ــع فراین ــت. در واق اس
بــرای ســازمان شــده اســت. ســازمان شــما چــه تدبیــری جهــت نگهداشــت اســتعدادها اندیشــیده اســت؟ آیــا 
بــه همــان میــزان کــه بــه انتخــاب و جــذب کارکنــان اهمیــت می‌دهیــد، بــرای اجتماعــی کــردن آنهــا نیــز 

ــد؟ ــاش می‌کنی ت
نیروهــای جدیــد اغلــب در رابطــه بــا مانــدن و یــا تــرک ســازمان در خــال شــش مــاه اول فعالیــت خــود 
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ــه  ــه ب ــا توج ــده‌اند، ب ــذوب کار ش ــود، مج ــتین روز کاری خ ــه در نخس ــی ک ــد. آن‌های ــری می‌کنن تصمیم‌گی
ــد.  ــدن در ســازمان دارن ــرای باقــی مان ــزه بیشــتری ب ــن، انگی گــزارش الگــوی اجتماعــی کــردن گــروه آبردی
گفتــه شــده اســت: تاثیــرات اولیــه بســیار مهــم هســتند. بــا ایجــاد فضایــی مناســب بــه نیروهــای جدیــد کاری 
اطمینــان دهیــد کــه ســازمان و فعالیت‌هــای آن بهتریــن انتخــاب آنهــا بــوده اســت و بــا ایــن امــر از پشــیمانی 

و ندامــت آنهــا پیشــگیری کنیــد.
سیاســت‌های اجتماعــی کــردن، تأثیــر مثبتــی بــر کارکنــان جدیــد در ســازمان دارد. دیویــد لــی در گــزارش 
ــد در  ــان جدی ــد یکپارچــه ســازی کارکن ــق، اجتماعــی کــردن را فراین ــوان اجتماعــی کــردن موف ــا عن خــود ب
ــه  ــد ب ــه نیروهــای بهــره ور و علاقه‌من ــل آنهــا ب ــرای موفقیــت در کار و تبدی ــاده ســازی آنهــا ب ســازمان، آم
ــد  ــان جدی ــش از ورود کارکن ــد را، پی ــن فراین ــرو ای ــازمان‌های پیش ــت. س ــرده اس ــف ک ــازمان تعری کار، در س
بــه محــل کار شــروع می‌کننــد. آن‌هــا در مصاحبــه پایانــی و یــا در زمــان پیــش بینــی شــده پیــش از شــروع 
ــوط  ــای مرب ــنایی، نگرانی‌ه ــن آش ــد. ای ــی می‌کنن ــد معرف ــان جدی ــه کارکن ــم را ب ــای تی ــمی، اعض کار رس
ــود.  ــروع می‌ش ــکلی ش ــچ مش ــدون هی ــم، ب ــط کاری مه ــد و رواب ــش می‌ده ــتین روز کاری را کاه ــه نخس ب
تشــریفات اداری اســتخدام را از راه پســت یــا پســت الکترونیکــی کامــل کــرده، و همــه جلســه‌های آموزشــی 
ضــروری را پیــش از تاریــخ شــروع کار برگــزار کنیــد. کارکنــان معمــولًا مشــتاقند کــه نخســتین روز کاری را 
بســیار پرتــاش شــروع کننــد. بنابرایــن انجــام ســریع تشــریفات اداری و تمرکــز بــر روی کار اصلــی، می‌توانــد 

اشــتیاق نیــروی کاری را در ســطح بالایــی حفــظ کنــد.

مرحله اول: قبل از ورود به سازمان
در انتظــار ورود و شــروع بــه خدمــت، تصــوری از کار در ذهــن فــرد نقــش می‌بنــدد و بــا امیدهــا و توقعاتــی 
ــرد  ــازمان، ف ــه س ــان ورود ب ــدن زم ــک ش ــا نزدی ــازد. ب ــاده می‌س ــرای کار آم ــود را ب ــازمان دارد خ ــه از س ک
ممکــن اســت از پیــش، خــود را عضــوی از ســازمان ببینــد و ســعی کنــد رفتــار و کــردار خــود را متناســب بــا 
تصــوری کــه از ســازمان دارد، تغییــر دهــد. بــه طــور مثــال، داوطلبــان ورود بــه دانشــگاه کــه در مســابقه ورودی 
ــا حــالات و حــرکات  قبــول شــده‌اند، حتــی قبــل از ورود خــود را دانشــگاهی می‌بیننــد و اغلــب می‌کوشــند ت
خــود را از حــالات و حــرکات یــک محصــل دبیرســتانی بــه آنچــه فکــر می‌کننــد بایــد حــالات و حــرکات یــک 

دانشــجو باشــد، تغییــر دهنــد.
ولــی بدیهــی اســت کــه فــرد بــرای کســب شــرایط لازم و احراز شــغل )بخصــوص بــرای مشــاغل تخصصی 
در ســازمان‌های حرفــه‌ای(، قبــاً مدارجــی را پیمــوده اســت. یعنــی قبــل از ورود بــه ســازمان، فــرد در دنیــای 
ــارش را  ــادی بینــش، نگــرش، اخــاق و رفت ــا حــدود زی ــی او ت ــات قبل ــات و تجربی ــوده و تحصی دیگــری ب
تحــت تأثیــر قــرار داده اســت و در نتیجــه، بــا ارزش‌هــا، انتظــارات و تصــورات خاصــی وارد ســازمان می‌شــود. 
هــر قــدر کــه تصــورات و انتظــارات فــرد تــازه وارد از ســازمان واقعی‌تــر باشــد، هــر قــدر کــه نظــام ارزشــی 
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شــکل گرفتــه و تثبیــت شــده او بــا نظــام ارزشــی ســازمان مطابقــت بیشــتری داشــته باشــد و هــر قــدر کــه 
ــان نیازهــای ســازمان و اســتعداد، مهــارت و خواســته‌های فــرد، ســازگاری بیشــتری وجــود داشــته باشــد،  می

ــا موفقیــت بیشــتری انجــام می‌گیــرد. ــه ســازمان ب ورود او ب
مرحله دوم: رویارویی فرد با سازمان

ــان  ــن واقعیــت مواجــه گــردد کــه می ــا ای ــرد ممکــن اســت ب ــه ســازمان، ف بعــد از احــراز شــغل و ورود ب
ــد  ــازمان بای ــورت س ــن ص ــود دارد. در ای ــی وج ــات تفاوت‌های ــازمان و واقعی ــغل و س ــار او از ش ــور و انتظ تص
بکوشــد تــا فــرد را از قالب‌هــای فکــری و رفتــاری ســابقش خــارج ســازد و ارزش‌هــای مــورد نظــر را جایگزیــن 
آن‌هــا کنــد. ولــی چنانچــه تفــاوت میــان انتظــارات از ســازمان و واقعیــات، عمیــق و اساســی باشــد فــرد، اغلــب 
چــاره‌ای جــز اســتعفاء و تــرک خدمــت نــدارد. در بــدو اســتخدام و ورود بــه ســازمان، فــرد فکــر می‌کنــد شــغل 
مهــم و حساســی را بــه عهــده خواهــد گرفــت کــه بــرای انجــام آن بــه تمــام نیــروی فکــری و خلاقیــت او نیــاز 
ــه ایــن واقعیــت تــن در می‌دهــد کــه دارای  ــازه وارد ب هســت؛ ولــی مدتــی بعــد از آغــاز کار، معمــولًا فــرد ت
شــغلی بســیار معمولــی اســت کــه بــه حداقــل نیــرو و مهــارت او نیــاز دارد. ایــن احســاس کــه توانایی‌هــای 
ــی  ــا ب ــت ی ــی اهمی ــغل او ب ــه ش ــر ک ــن فک ــد و ای ــام می‌ده ــه انج ــت ک ــتر از کاری اس ــیار بیش ــرد، بس ف

ــد. ــازمان می‌باش ــرک س ــل ت ــن عام ــده و مهم‌تری ــیار آزاردهن محتواســت، بس
ــان  ــاوت می ــر تف ــد. اگ ــکار می‌کن ــاب را آش ــد انتخ ــیت فراین ــت و حساس ــکلاتی اهمی ــن مش ــروز چنی ب
واقعیــات ســازمان و پیــش فرض‌هــای فــرد در مــورد آن، چنــان عمیــق نباشــد کــه بــه او شــوک وارد کنــد، 
یــا اگــر قــادر بــه تحمــل ایــن شــوک اولیــه باشــد و تصمیــم بــه مانــدن در ســازمان بگیــرد، روش‌هایــی مثــل 
تغییــر نگــرش، برقــراری رابطــه بــا دیگــران و افزایــش صبــر و شــکیبایی وجــود دارد؛ کــه فــرد می‌توانــد خــود 

را بــا شــرایط ســازمان وفــق دهــد.
مرحله سوم: تحول و دگرگونی فرد

اگــر فــرد شــناخت درســتی از ســازمان داشــته باشــد، هنجــار و نظــام ارزشــی ســازمان را می‌پذیــرد؛ بینــش، 
نگــرش و رفتــار خــود را منطبــق بــا آن تغییــر می‌دهــد؛ جایــگاه کاری و اجتماعــی صحیــح خــود را درمی‌یابــد و 
بــه عنــوان عضــوی واقعــی پذیرفتــه می‌شــود. چنانچــه فراینــد اجتماعــی کــردن، موفقیــت آمیــز باشــد، نتیجــه 
تعهــد بیشــتر فــرد نســبت بــه شــغل و ســازمان و در پــی آن بهــره وری و کارایــی بیشــتر خواهــد بــود. ولــی اگــر 
ایــن فراینــد بــا شکســت مواجــه شــده باشــد نتیجــه، جابجایی‌هــای زیــاد و در نهایــت خــروج فــرد از ســازمان 

بــه صــورت اســتعفا یــا اخــراج خواهــد بــود.
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فرایند آموزش و توانمندسازی کارکنان
امــروزه نقــش آمــوزش کارکنــان و توســعه دانــش و مهــارت منابــع انســانی در پیشــبرد اهــداف ســازمان‌ها 
ــا  ــط ب ــای مرتب ــه جنبه‌ه ــش ب ــش از پی ــز بی ــکار اســت. مشــتریان شــرکت‌ها نی ــل ان ــر قاب ــا غی ــد آنه و رش
ــان خــود و توانایــی در بسترســازی رشــد و توســعه  ــه کارکن ــزان تعهــد ســازمان‌ها ب ــع انســانی یعنــی می مناب

ــد. ــه دارن ــانی، توج ــرمایه‌های انس س
از آنجــا کــه اهــداف یــک ســازمان گاهــی تحــت تأثیــر شــرایطی ماننــد تغییــرات بــازار، الزامــات مشــتری 
ــان در  ــتگی کارکن ــت شایس ــودی می‌بایس ــد بهب ــظ رون ــرای حف ــازمان ب ــود، س ــول می‌ش ــار تح و … دچ

ــردازد. ــان بپ ــه آمــوزش کارکن ــا آن ب مجموعــه خــود را تحلیــل کــرده و متناســب ب
آمــوزش جریانــی اســت کــه طــی آن کارکنــان دانــش، مهــارت و نگرش‌هــای مناســب بــرای ایفــای نقــش 
خاصــی را می‌آموزنــد. آمــوزش یــا در معنــای فراگیرتــر آن، توانمندســازی کارکنــان هــم بــرای فــرد، هــم بــرای 
ســازمان اســت. فــردی کــه بــا هزینــه و زحمــت فــراوان بــه اســتخدام ســازمان درمی‌آیــد، بایــد بتوانــد بــاری از 
دوش ســازمان بــردارد و در عیــن حــال مســیر رشــدی را طــی کننــد کــه بتوانــد منجــر بــه کمــک بــه توســعه 

فــردی و ســازمانی گــردد.
کارکنــان در هــر ســطحی از ســطوح ســازمان، اعــم از مشــاغل ســاده یــا مشــاغل پیچیــده محتــاج آمــوزش 
و یادگیــری و کســب دانــش و مهارت‌هــای جدیــد هســتند و بایــد همــواره بــرای بهتــر انجــام دادن کار خــود 

از هــر نــوع کــه باشــد، روش‌هــا و اطلاعــات جدیــدی کســب نماینــد.
 

 فرآیند آموزش کارکنان
فراینــد آمــوزش کارکنــان از چهــار مرحلــه نیازســنجی آموزشــی، برنامه‌ریــزی آموزشــی، اجــرا و ســنجش 

اثربخــش دوره‌هــای آموزشــی تشــکیل می‌شــود:
۱( نیازسنجی آموزشی

* شناسایی نیازهای آموزشی از طریق مطالعه اهداف و وظایف سازمان، الزامات شغل و شایستگی‌های کارمند.
* اگــر دانــش و مهــارت بــه انــدازه نیــاز در داخــل ســازمان وجــود نداشــته باشــد، یکــی از راه‌هــای ایجــاد 

آنهــا آمــوزش اســت.
ــف  ــده شــغل، اســتانداردهای عملکــرد شــغل، روش‌هــای انجــام وظای ــف و عناصــر تشــکیل دهن * وظای
ــوزش  ــرای شناســایی نیازهــای آم ــه متصــدی شــغل ب ــا ب ــن روش‌ه ــوزش ای و مســئولیت‌ها، و چگونگــی آم

ضــروری اســت.
* مطالعــه فــرد، دانــش، مهــارت و توانایــی، مشــاهده مســتقیم کار و عملکــرد فــرد، مطالعــه نتایــج مدیریــت 
عملکــرد، مقایســه عملکــرد فــرد بــا ســایر همــکاران، و مصاحبــه بــا فــرد دربــاره عملکــرد و عوامــل اثــر گــذار 

بــر انجــام کار می‌توانــد اطلاعــات لازم بــرای نیازســنجی را فراهــم آورد.
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ــکلات را  ــائل و مش ــک از مس ــدام ی ــه ک ــرد ک ــخص ک ــد مش ــوارد بای ــن م ــه ای ــس از مطالع ــه پ * البت
ــرد. ــرف ک ــوزش برط ــا آم ــوان ب می‌ت

* این برنامه‌ها هنگامی باید طراحی و اجرا شوند که به حل مشکلات سازمانی کمک کنند.
* بنابراین، تصمیم‌گیری درباره آموزش کارکنان باید بر اساس مطالعه سازمان باشد.

￼
2. تعیین اهداف آموزشی

 بعد از تعیین نیازهای آموزشی، اهداف آموزشی )instructional objectives( مشخص می‌شوند.
* هدف، افزایش کارایی سازمان از طریق بهبود شایستگی‌های منابع انسانی است.

* اهداف باید کاملًا صریح و روشن باشد.
* بایــد معلــوم باشــد کــه بعــد از دوره، کارمنــد توانایــی انجــام چــه کارهــا و وظایفــی را پیــدا می‌کنــد، و 

ــازد. ــی س ــود را عمل ــای خ ــد آموخته‌ه ــرایطی می‌توان ــه ش در چ
* بایــد روشــن شــود آنچــه را کــه فــرد آموختــه اســت در چــه ســطحی بایــد انجــام دهــد تــا قابــل قبــول 

باشــد.

۳. انتخاب روش آموزش
روش‌های متعددی برای آموزش وجود دارد ولی اثربخشی روش آموزش به اهداف آن بستگی دارد.

ــده و  ــه شــکل زن ــوارد ســخنرانی ب ــر م ــوزش: در اکث ــن روش آم 1-3 - ســخنرانی متداول‌تری
بــا حضــور شــخص ســخنران، در محــل ســخنرانی انجــام می‌شــود ولــی اســتفاده از فیلــم، صــوت، تلویزیــون 

مــدار بســته، آمــوزش الکترونیــک و مجــازی نیــز رایــج اســت.
* مزیــت اصلــی ایــن روش اقتصــادی بــودن آن اســت؛ زیــرا می‌تــوان اطلاعــات زیــادی را در زمــان کــم 

بــه افــراد زیــادی منتقــل کــرد.
* عیــب ســخنرانی ایــن اســت کــه بــرای تمــام شــرکت کننــدگان ارائــه می‌گــردد و تفاوت‌هــای افــراد از 

لحــاظ توانایــی بــا ســرعت یادگیــری در نظــر گرفتــه نمی‌شــود.
برخــی از ســازمان‌ها از مراکــز توســعه داخلــی بــرای آمــوزش اســتفاده می‌کننــد کــه در کنــار ســخنرانی و 
ســمینارهای آموزشــی، فنونــی همچــون مراکــز ارزیابــی و یادگیــری آنلایــن بــه مدیــران و کارکنــان کمــک 
ــرای مثــال شــرکت جنــرال الکتریــک مؤسســه رهبــری  می‌کنــد در راســتای اهــداف ســازمان توســعه یابند)ب

دایــر کــرده اســت کــه در راســتای توســعه مدیــران، اقدامــات لازم را تــدارک می‌بینــد(.
2-3- کارگاه آموزشی:

* در کارگاه آموزشی افراد در مباحث مشارکت می‌کنند.
* مدرس یا مربی نقش راهنما و هدایت گر را دارد.
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ــرد، فــرد بازخــور  ــرار می‌گی * در ایــن روش اظهــار نظرهــای هــر یــک از اعضــای گــروه مــورد بحــث ق
ــد. ــی می‌کن ــود را ارزیاب ــری خ ــزان یادگی ــرد و می می‌گی

* تفاوت‌هــای میــان افــراد از نظــر تــوان و ســرعت یادگیــری در نظــر گرفتــه می‌شــود و آمــوزش متناســب 
بــا شــرایط هــر یــک از افــراد خواهــد بــود.

* این روش زمانی کارایی دارد که تعداد شرکت کنندگان کم باشد.
ــه تیم‌هــای کوچــک تقســیم می‌شــوند و  ــراد ب ــاد اســت، اف ــدگان زی ــداد شــرکت کنن ــه تع * هنگامــی ک

ــد. ــم را می‌بین ــه کار تی ــی نتیج مرب
* در ایــن حالــت، ارزیابــی عملکــرد تــک تــک افــراد امــکان پذیــر نیســت و فقــط می‌تــوان عملکــرد کلــی 
ــا توانایــی اظهــار  ــه نفــس ایجــاد کنــد ت تیــم را ارزیابــی کــرد. مــدرس بایــد در شــرکت کننــدگان اعتمــاد ب

نظــرات خــود را داشــته باشــند و از مشــارکت در بحــث اجتنــاب نکننــد.
)business games and case studies( 3-3- بازی‌های تجاری و مطالعه موردی

* در ایــن روش، شــرحی از یــک واقعــه ســازمانی بــا یــک بــازی تجــاری بــه کار آمــوز داده می‌شــود تــا 
بــا تجزیــه و تحلیــل آن، مشــکلات را شناســایی و راهکارهــای مناســب بــرای حــل آنهــا را پیشــنهاد کنــد.

* کارآمــوز بایــد بنویســد کــه مســئله اصلــی را چــه چیــز تشــخیص داده، آن را چگونــه تجزیــه و تحلیــل 
ــرای حــل آن دارد. ــا و پیشــنهادهایی ب ــه راهکاره ــد و چ می‌کن

ــا ایــن روش آموزشــی می‌تــوان مطالــب بیشــتری آموخــت و حجــم کمتــری از مــوارد آموختــه شــده  * ب
ــر می‌شــود. ــی در گی ــا مســئله واقع ــرد ب ــوش می‌شــود چــون ف فرام

.)role-playing( 4-3- ایفای نقش
* در این روش به هر یک از اعضای گروه، نقش خاصی واگذار می‌شود که آن را ایفا کنند.

* بــا ایــن روش بــه کارکنــان آموختــه می‌شــود کــه چگونــه بــا یکدیگــر رابطــه برقــرار و مســائل ارتباطاتــی 
فیمابیــن افــراد را حــل کنند.

* در روش ایفــای نقــش، مســائل در تعامــل افــراد بــا یکدیگــر و در حیــن ایفــای نقــش بــه وجــود می‌آیــد 
و او بایــد همــان موقــع تصمیــم بگیــرد و واکنــش نشــان دهــد.

* بنابراین در روش ایفای نقش هر دو جنبه عقلایی و احساسی رفتار انسان دخالت دارند.
* بزرگ‌تریـن خصوصیـت ایـن روش فـرو رفتـن در نقشـی خـاص و از آن منظـر سـخن گفتـن و به مسـائل 

نگریسـتن اسـت، از ایـن رو بـه کار آمـوز امـکان می‌دهـد کـه انگیـزه رفتار خـود و دیگـران را بهتر بشناسـد.
ــا  ــد و نقش‌هــا ب ــه نقــش واگــذار شــده علاقــه من ــر اســت کــه فــرد ب ــی مؤث * روش ایفــای نقــش زمان

واقعیــات منطبــق باشــد.
)management games and simulations( 5-3- بازی‌های مدیریتی و شبیه سازی

* در ایــن روش مدلــی بــر اســاس فعالیت‌هــای ســازمان طراحــی و از افــراد خواســته می‌شــود تــا در نقــش 
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مدیــران قــرار بگیرنــد و در مــورد مســائل مختلــف تصمیــم بگیرنــد )مثــل تعییــن حجــم تولیــد(.
* تصمیماتـی کـه آنهـا دربـاره ایـن مسـائل اتخاذ می‌کننـد به رایانه داده می‌شـود تـا تجزیه و تحلیل شـده و 

بـا تصمیمـات مشـابهی کـه کار آموزان در سـازمان‌های دیگـر گرفته‌اند مقایسـه و نتایج اعلام شـود.
* در واقــع، هــر کار آمــوز در بــازی، نقــش مدیــر ســازمانی را بــازی می‌کنــد کــه بــا ســایر ســازمان‌ها در 

ــد. ــت می‌کن ــازار رقاب ب
ــی  ــی تصمیمات ــر اســاس شــاخصهای ارزیاب ــوزان ب ــد کــه یکــی از کارآم ــه می‌یاب ــی ادام ــا جای ــازی ت * ب

همچــون تولیــد بیشــتر بــا جــذب ســرمایه زیــاد برنــده شــود.
* در طراحی این روش آموزشی باید محدوده تصمیمات مشخص شود.

* باید تعیین شود که آیا تصمیمات در سطح بخش است یا سازمان یا صنعت.
* آیا تیمی از افراد باید تصمیمات را بگیرد یا فرد به تنهایی تصمیمات را اتخاذ می‌کند.

* ایـن مـوارد بـه جایـگاه فرد بسـتگی دارد )وقتی هـدف، تقویت توان و مهـارت تصمیم‌گیری افراد در سـطح 
مدیـران ارشـد اسـت کل سـازمان و صنعتی که سـازمان در آن فعالیـت می‌کند، موضوع بازی اسـت(.

)on-the-job training( 6-3-روش‌های آموزش ضمن خدمت
* آموزش ضمن خدمت متداول‌ترین روش آموزشی برای کارکنان غیر مدیریتی است.

* ایــن روش بــرای آمــوزش دانــش و مهارت‌هایــی کــه می‌تــوان آنهــا را در زمانــی نســبتاً کوتــاه )حداکثــر 
یــک مــاه( یــاد گرفــت مناســب اســت

* آموزش ضمن خدمت برای یاد دادن مشاغل ساده، مناسب است.
* برگــزاری دوره‌هــای آموزشــی ضمــن خدمــت بــرای کارکنــان متخصــص و حرفــه‌ای بــه منظــور عملــی 

کــردن تخصــص خــود و بــرای ســازمان اثربخشــی دارد.
* آمــوزش ضمــن خدمــت باعــث می‌شــود کــه کار آمــوز بــر شــغل خــود مســلط و بــا ابــزار و وســایل لازم 

بــرای انجــام شــغل آشــنا شــود و مهم‌تــر اینکــه آمــوزش در محیــط واقعــی کار انجــام می‌گیــرد.
* یادگیــری بــه وســیله ایــن روش بــه ســهولت انجــام می‌پذیــرد، زیــرا کارآمــوز خیلــی ســریع آموخته‌هــای 

خــود را بــه کار می‌بنــدد و بــه درســتی و نادرســتی عملکــرد خــود پــی می‌بــرد.
ــی  ــی مشــخص شــود و نگران ــای ارزیاب ــوزش و معیاره ــه اول هــدف از آم ــد در مرحل ــن روش بای * در ای

ــد کــه آمــوزش یــک فرصــت رشــد اســت. ــرود و وی احســاس کن کارآمــوز از بیــن ب
* لازم است ماهیت و اهمیت کار و ارتباط آن با سایر مشاغل برای فرد روشن شود.

* در مرحله بعد نحوه انجام کار به تدریج و آهستگی به فرد گفته می‌شود.
* ســپس بایــد از کارآمــوز خواســت کار را بــه طــور آهســته انجــام دهــد تــا اشــتباهاتش برطــرف شــود. ایــن 

مرحلــه چندیــن بــار تکــرار می‌شــود تــا کار آمــوز، مهــارت و ســرعت لازم را کســب کنــد.
* بهتر است مربی کار آموز در دسترس باشد تا در صورت نیاز از او کمک بگیرد.
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* اگــر پــس از دوره آموزشــی، فــرد کار خــود را خــوب انجــام دهــد بهتــر اســت پــاداش دریافــت کنــد تــا 
کارش بــه ســطح اســتانداردهای قابــل قبــول برســد.

متداول‌ترین روش‌های آموزش ضمن خدمت عبارت‌اند از:
چرخــش شــغلی: یکــی از روش‌هــای بســیار مؤثــر بــرای ایجــاد بینــش در مدیــران و کارکنــان چرخــش 
شــغلی اســت. در ایــن روش، مدیــران و کارکنانــی کــه جزئــی نگرنــد و تنهــا بــه حــوزه تخصصــی خودشــان 
فکــر می‌کننــد تبدیــل بــه افــراد کل نگــری می‌شــوند کــه مســائل را در ابعــاد ســازمانی و وســیع‌تر از حــوزه 
خــود درک می‌کننــد. چرخــش در مشــاغل موجــب افزایــش دانــش و تجربیــات فــرد شــاده، خســتگی حاصــل 
از یکنواختــی را کاهــش می‌دهــد. چرخــش شــغلی موجــب آمــاده ســازی فــرد بــرای مشــاغل بالاتــر می‌شــود.

موقتــی بــودن شــغل در روش چرخــش شــغلی ممکــن اســت در کیفیــت تصمیم‌گیریهــای فــرد اثــر منفــی 
داشــته باشــد و بــه دلیــل موقتــی بــودن، دســتورات جــدی گرفتــه نشــود. ایــن روش نبایــد بــه صــورت گســترده 
ــاره همــه  در ســازمان اســتفاده شــود چــرا کــه موجــب شــکل گیــری اعضایــی در ســازمان می‌شــود کــه درب
چیــز کــم و بیــش اطلاعاتــی دارنــد، ولــی متخصــص نیســتند. بســیاری از کارکنــان حرفــه‌ای علاقــه منــد بــه 
ــه  ــراد ب ــن قبیــل اف ــه و رشــته تخصصــی خــود هســتند و گمــاردن ای انجــام وظایــف و مســئولیت‌ها در زمین

مشــاغلی خــارج از حــوزه تخصصــی موجــب بــی علاقگــی آن‌هــا می‌شــود.
روش ســمعی و بصــری:  در بســیاری از مشــاغل تولیــدی همچــون فرایندهــای شــرکت‌های 
ــد  ــن روش فراین ــود. در ای ــتفاده می‌ش ــن روش اس ــی از ای ــازمان‌های ورزش ــا س ــگاه‌ها ی ــیمی و پالایش پتروش
کار بــه صــورت فیلــم آموزشــی در می‌آیــد و افــراد متناســب بــا شــغل خــود از آن اســتفاده می‌کننــد. همچــون 

ــو کنفرانــس. ــا ویدی کنفرانــس از راه دور ی
آمــوزش تیمــی: در برخــی از کارهــا مثــل طرح‌هــای بــزرگ، پروژه‌هــا، جراحــی و خدمــات هواپیمایــی، 
بهتــر اســت آمــوزش نیــز بــه صــورت تیمــی انجــام شــود. آمــوزش تیمــی بــه دو صــورت آمــوزش چرخشــی و 
آمــوزش هماهنگــی انجــام می‌گیــرد. در آمــوزش چرخشــی )cross-training( اعضــای تیــم مهارت‌هــای 
همدیگــر را تمریــن می‌کننــد تــا بتواننــد نقــش هــم تیمــی خــود را بــه صــورت کامــل اجــرا کننــد و خودشــان 
coor� )را ج�ـای آنه�ـا بگذارن�ـد و درک صحیح�ـی از نقش�ـهای تیم�ـی ب�ـه دس�ـت آورن�ـد. در آم�ـوزش هماهنگ�ـی) 

dination training( نیــز بــه اعضــای تیــم آموختــه می‌شــود کــه چگونــه اطلاعــات را تســهیم کننــد و 
تصمیماتــی را اتخــاذ کننــد.

7-3-مربی‌گــری و مشــاوره )coaching and counseling(:  روشــی اســت کــه در آن 
ــا راهنمایی‌هــای خــود، وی را در جهــت  ــه، ب ــوز را تحــت نظــر گرفت ــار و عملکــرد کارآم ــی مجــرب، رفت مرب
ــه  ــود ک ــم می‌ش ــی فراه ــرد و امکان ــاد می‌گی ــن ی ــا تمری ــرد ب ــن روش ف ــد. در ای ــت می‌کن ــوب هدای مطل
ــه  ــوب حاصــل شــود. ب ــا نتیجــه مطل ــد ت ــن نمای ــدر تمری ــی می‌خواهــد آنق کارآمــوزی هــر کاری را کــه مرب
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ــد تنهــا  ــی گــری نبای ــالا مــی‌رود. مرب ــاد گیــری ب ــی و کارآمــوز ســرعت ی دلیــل ارتبــاط نزدیــک میــان مرب
شــیوه آمــوزش در ســازمان باشــد، چــون شــیوه مدیریــت قبلــی بــا جنبه‌هــای مثبــت و منفــی آن ادامــه یافتــه 

ــود. ــه می‌ش و نهادین
8-3- اســتاد – شــاگردی )apprenticeship training(:  روش اســتاد – شــاگردی بــرای یــاد 
ــی  ــک طــرف، شــاگرد در حال ــن روش از ی ــده بســیار مناســب اســت. در ای ــای دشــوار و پیچی دادن مهارت‌ه
ــد  ــر اســت. بای ــزه او مؤث ــش انگی ــر در افزای ــن ام ــد و ای ــز دریافــت می‌کن ــرد دســتمزد نی ــاد می‌گی کــه کار ی
دقــت کــرد کــه نــرخ پرداخــت دســتمزد بــه شــاگردان، تفاوت‌هــای انفــرادی آنهــا را در نظــر بگیــرد و پرداخــت 

یکســان موجــب انگیــزه ســوزی نشــود. زمــان دوره کارآمــوزی نبایــد طولانی‌تــر از نیــاز باشــد
ــال  ــجویان س ــن روش دانش ــوزی )internship programs(: در ای ــای کارآم 9-3- برنامه‌ه
ــت  ــه دس ــه ب ــوند و تجرب ــازمان‌ها می‌ش ــی کار وارد س ــای واقع ــای دنی ــن ظرافت‌ه ــاد گرفت ــرای ی ــر ب آخ
ــت  ــن حال ــرد. در ای ــره می‌ب ــازه کار به ــراد ت ــن اف ــزه ای ــت و انگی ــرژی، خلاقی ــز از ان ــازمان نی ــدو س می‌آورن
نیــز بایــد یــک مربــی بــا اســتاد بــرای کار آمــوز گمــارده شــود تــا راهبــری وی را بــه عهــده گیــرد. ایــن روش 

بــرای افــراد تــازه کار و غیــر مجــرب مناســب اســت.
ــاد آمــوزش از طریــق تلفــن همــراه  ــق تلفــن همــراه: در ایــن روش مف 10-3- آمــوزش از طری
ــا گــوش  ــه آنه ــاده روی ب ــا پی ــا دوچرخــه ســواری و ی ــن مســافرت ی ــد در حی ــرد می‌توان ــه می‌شــود و ف ارائ
دهــد. وقتــی کــه یادگیــری نیازمنــد تعامــل رو در روســت نبایــد از ایــن روش اســتفاده شــود. همچنیــن وقتــی 
کــه بایــد در آمــوزش از نمودارهــای زیــاد اســتفاده کــرد، روش مناســبی نیســت. در برخــی مــوارد از پیــام کوتــاه 

ــرای آمــوزش ســریع اســتفاده می‌شــود. ــز ب نی

4- اجرای برنامه آموزشی
ــک  ــردد. ی ــده فراهــم گ ــرای یادگیرن ــه مناســب ب ــد زمین ــه آموزشــی بای ــر برنام ــه منظــور اجــرای مؤث  ب
ــه  ــه ســبک یادگیــری فــرد اســت. آمــوزش زمانــی مؤثــر واقــع می‌شــود کــه ب مســئله بســیار مهــم توجــه ب
وظایــف شــغلی مرتبــط شــود. بایــد مفاهیــم، اصطلاحــات و مثالهــا از و دنیــای واقعــی شــغل باشــد و از مفاهیــم 
انتزاعــی پرهیــز شــود. بایــد محیــط مناســب یــاد گیــری از لحــاظ فیزیکــی و احساســی فراهــم گــردد و فــرد در 
شــرایط نگرانــی و و اضطــراب قــرار نداشــته باشــد. مفــاد آموزشــی از لحــاظ دشــواری درک مطلــب هــم بایــد 

بــا و ســطح افــراد متناســب باشــد و از ســازو کار بــاز خــور بــه طــور مناســب اســتفاده شــود.

۵- ارزیابی برنامه آموزشی
معمولًا اثربخشی دوره‌های آموزشی بر اساس چهار معیار اصلی، ارزیابی و سنجیده می‌شود:

￼۱. رضایــت کارآمــوز از دوره ســاده‌ترین و متداول‌تریــن روش ارزیابــی برنامــه آمــوزش، بررســی واکنــش 
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و بازخــورد مشــارکت کننــدگان اســت. از ایــن طریــق می‌تــوان نقــاط ضعــف برنامــه آمــوزش را شناســایی و 
برطــرف کــرد.

۲. یادگیری حاصل از دوره
*. سنجش میزان یادگیری حائز اهمیت است.

ــتفاده از  ــا اس ــت ب ــر رخ داده اس ــان تغیی ــای آن ــش و مهارت‌ه ــدازه در دان ــه ان ــا چ ــه ت ــی اینک * بررس
ــواه ــروه گ ــرل و گ ــروه کنت ــون گ ــی همچ روش‌های

* اگر مهارت و دانش جدید گروه گواه از گروه کنترل بیشتر باشد آموزش موفقیت آمیز بوده است.
۳. بررسی تغییر رفتار کارآموز:

* مهم است بدانیم چه اندازه تغییر رفتاری که در کارآموز بر اثر آموزشی بوده که به او داده شده است.
* طبیعتاً هر اندازه که تغییر رفتار، بیشتر در جهت مطلوب باشد دوره آموزشی موفق‌تر ارزیابی می‌گردد.

* انتقــال مطالــب آموزشــی، مســئله بســیار مهمــی اســت و بــر ایــن مطلــب تأکیــد دارد کــه تــا چــه انــدازه 
مطالــب آموختــه شــده در شــغل فــرد مؤثــر واقــع شــده اســت.

۴. بررسی نتایج:
1. تــا چــه انــدازه آمــوزش کارکنــان بــه نتایــج مطلوبــی چــون کاهــش ضایعــات و شــکایات، افزایــش تولیــد 

و کیفیــت بهتــر کار منجــر گردیــده اســت.
ــد  ــان دهن ــد نش ــه بای ــت ک ــن اس ــوزش ای ــه آم ــانی در زمین ــع انس ــران مناب ــه مدی ــن دغدغ 2. اصلی‌تری

ــت. ــد اس ــود و مفی ــی می‌ش ــی و اثربخش ــای کارای ــب ارتق ــل موج ــه عم ــوزش در صحن آم
3. امــروزه برخــی از ســازمان‌ها اثربخشــی آمــوزش خــود را بــر اســاس نــرخ بازگشــت ســرمایه می‌ســنجند 
تــا مشــخص شــود کــه مبالــغ صــرف شــده در آمــوزش چــه ســودی داشــته )هزینه‌هــای آمــوزش ÷ منافــع و 

)ROI = نتایــج آمــوزش
4. هزینه‌هــای آمــوزش شــامل دو نــوع هزینــه اســت: هزینه‌هــای مســتقیم همچــون هزینه‌هــای شــرکت 
کننــده، هزینه‌هــای مــکان و تجهیــزات آموزشــی، هزینــه آمــوزش دهنــده وهزینه‌هــای غیــر مســتقیم همچــون 
حقوقــی کــه فــرد حیــن روزهــای آموزشــی گرفتــه و کاهــش بهــره‌وری کــه ســازمان بابــت حضــور فــرد در 

برنامــه آموزشــی متحمــل شــده اســت.

ارزیابی عملکرد کارکنان
ارزیابــی عملکــرد، فرآینــدی اســت کــه درجریــان آن بــا ایجــاد شــاخص‌هایی میــزان دســتیابی سیســتم را 
ــتمر،  ــارت مس ــد. نظ ــتیبانی می‌کن ــری را پش ــد تصمیم‌گی ــنجد و فرآین ــار می‌س ــورد انتظ ــای م ــه خروجی‌ه ب
معیــار محــور و علمــی بــر عملکــرد افــراد در همــه ســطوح مبتنــی بــر الگوهــا و اســتانداردهای تعریــف شــده 
یکــی از علــل پیشــرفت در ســازمان‌های بــزرگ و موفــق اســت. در ایــن گونــه ســازمان‌ها از ارزیابــی عملکــرد 
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بــرای شناســایی نیازهــای آموزشــی مشــاغل و شــاغلین، پــاداش دهــی و ایجــاد انگیــزه در افــراد،‌ تعییــن بــازده، 
ــه  ــتیابی ب ــرای دس ــود. ب ــتفاده می‌ش ــانی و … اس ــع انس ــازی مناب ــا و بهس ــی فعالیت‌ه ــر بخش ــی و اث کارای
ــه نشــاط ســازمانی اســت،  ــی و کمــک ب ــی عملکــرد« کــه اصــاح معایــب و راهنمای ــی »ارزیاب اهــداف اصل
ارزیابــی عملکــرد بایــد بــه دفعــات یــا حداقــل بــا فواصــل کوتــاه )هــر ۶ مــاه یــا هــر ســال یــک بــار( انجــام 
ــوان از وظایــف مهــم  شــود. در تقســیم‌بندی کلــی، تعییــن اســتانداردهای ارزیابــی عملکــرد کارکنــان را می‌ت
ــا عملکــرد  ــد ت ــزار مدیریتــی کمــک می‌کن ــن اب ــع انســانی ســازمان‌ها و شــرکت‌ها دانســت. ای مدیریــت مناب
ــی  ــن روش مدیریت ــیله ای ــه وس ــت. ب ــر گرف ــا در نظ ــوق و مزای ــا آن، حق ــب ب ــی و متناس ــان را ارزیاب کارکن
ــه نقــاط ضعــف آنهــا  ــان را مشــخص کــرد، ب ــی کارکن ــوان ظرفیت‌هــا، مهارت‌هــا و تخصص‌هــای عمل می‌ت

پــی بــرد و متناســب بــا هریــک از آنهــا برنامه‌هــای آموزشــی مرتبــط را تدویــن و اجــرا کــرد.
همــه افــراد حــق دارنــد و علاقمنــد هســتند کــه از نتایــج عملکــرد روزانــه خــود آگاه باشــند. ایــن مســأله در مورد 
کارکنــان وجــه دیگــری هــم پیــدا می‌کنــد و آن اینســت کــه کارکنــان علاقــه دارنــد از نظــرات ســازمان در مــورد 
خــود مطلــع گردنــد و از ســوی دیگــر ســازمان نیــز محــق اســت نظــرات خــود را در مــورد منابــع انســانی ســازمان 
کــه از اصلی‌تریــن ســرمایه‌های ســازمان بشــمار می‌رونــد ابــراز داشــته و بــه اطــاع ایشــان برســاند. از طــرف دیگــر 
از کارکنانــی کــه از انتظــارات ســازمان در مــورد خویــش بی‌اطــاع هســتند چگونــه می‌تــوان انتظــار داشــت کــه در 
جهــت رفــع و جبــران کاســتی‌های گذشــته اقــدام نماینــد؟ در همیــن راســتا بایــد متذکــر شــد کــه در اغلــب مــوارد 
کارکنــان، ســازمان یــا دســت‌کم مدیــر مســتقیم خــود را مســئول و مســبب افــت یــا ضعــف عملکــرد خــود می‌دانند. 

دلایــل اصلــی نیــاز ســازمان‌ها بــه انجــام ارزیابــی عملکــرد کارکنــان عبارتنــد از:
* تشویق عملکردهای مطلوب و نهی از عملکردهای نامطلوب کارکنان 

* پاسخ به این نیاز کارکنان که »حق دارند از نظرات کارفرما در مورد عملکرد خود مطلع باشند«. 
* شناسایی افرادی که قابلیت ارتقاء دارند و یا مستحق افزایش دستمزد و مزایای جانبی هستند. 

* نیاز سنجی آموزشی کارکنانی که جهت ارتقاء یا جبران کاستی‌ها نیاز به آموزش دارند. 
* امکان بازنگری مشاغل و پست‌های سازمانی. 

دلایل مخالفت اغلب سازمان‌ها با ارزیابی عملکرد
اغلــب ســازمان‌ها بــا انجــام ارزیابــی عملکــرد کارکنــان مخالــف هســتند و عمــده نگرانــی ســازمان‌ها نیــز 
اینســت کــه مبــادا کارکنــان در اثــر اطــاع از قضــاوت کارفرمــا نســبت بــه عملکــرد خــود، رنجیــده خاطــر شــده 
و ایــن مســأله منجــر بــه کاهــش بازدهــی، ســرخوردگی و نهایتــاً افــت بازدهــی ســازمان گــردد. لیکــن چنانچــه 
ارزیابــی عملکــرد بجــای آنکــه بــر مبنــای احساســات آنــی ارزیــاب باشــد، بــر مبنــای حقایــق انجــام گــردد، و 
از ســوی دیگــر کارکنــان نیــز بــا دیــد مثبــت و واقــع نگــر بــه آن نــگاه کننــد و ســعی در جبــران کاســتی‌های 

گذشــته در جهــت افزایــش عملکــرد خــود نماینــد، ایــن نگرانــی بیجــا و بی‌مــورد اســت.
کارکنــان چنانچــه از هــدف اصلــی کارفرمــا از ارزیابــی عملکــرد خــود، در جهــت تغییــر روش‌هــای غیــر 
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اســتاندارد بــه روش‌هــای مطلــوب )کــه موجــب افزایــش بازدهــی کارکنــان نیــز می‌گــردد( آگاه گردنــد قاعدتــاً 
ــه  ــان علاق ــد کــرد، بلکــه علی‌الاصــول کارکن ــری نخواهن ــی و نتیجــه آن جبهه‌گی ــل ارزیاب ــه تنهــا در مقاب ن
دارنــد کــه از جایــگاه واقعــی خــود در ســازمان مطلــع شــوند )حتــی اگــر بــر خــاف نظرایشــان باشــد(. البتــه 
ایــن اظهــارات بدیــن معنــی نیســت کــه قطعــاً جلســه ارزیابــی، بــدون تنــش برگــزار خواهــد شــد و کارکنــان 
بــا انتقــاد صــرف از عملکــرد خــود براحتــی و ســادگی برخــورد می‌نماینــد، امــا اســتفاده از روش‌هــای علمــی 
ارزیابــی اولًا موجــب کاهــش تنــش جلســات شــده و ثانیــاً باعــث ایجــاد نیرویــی در کارکنــان در جهــت تغییــر 
ــن  ــا ای ــه ب ــدا، در مواجه ــان در ابت ــاً کارکن ــد. قاعدت ــد ش ــته خواه ــتاندارد گذش ــر اس ــای غی ــود روش‌ه و بهب
موضــوع تصــور خواهنــد کــرد کــه ایــن روش نیــز یکــی از ابزارهــای کنترلــی ســازمان اســت و در مقابــل آن 

ــرد. ــد ک ــری خواهن جبهه‌گی
میانگین زمانی ارزیابی عملکرد

ــه  ــار در ســال توصی ــر دو ب ــا حداکث ــک ی ــان، بطــور متوســط ی ــی عملکــرد کارکن ــی ارزیاب ــن زمان میانگی
می‌گــردد. اگــر فاصلــه زمانــی بیــن دو ارزیابــی زیــاد باشــد ممکــن اســت خیلــی از مــواردی کــه می‌تواننــد در 
ارزیابــی مؤثــر واقــع شــوند فرامــوش گردنــد و از طــرف دیگــر چنانچــه فاصلــه زمانــی بیــن ارزیابی‌هــا بیــش 
از حــد بهــم نزدیــک باشــند ممکــن اســت بیــش از حــد دچــار روزمرگــی گــردد. بهتریــن حالــت زمانــی جهــت 
ارزیابــی عملکــرد کارکنــان اینســت کــه ارزیابی‌هــای غیــر رســمی بصــورت متوالــی در ســطح ســازمان انجــام 
شــده و نتایــج آن ثبــت گــردد تــا از ذهــن خــارج نشــود و از طــرف دیگــر در ارزیابــی نهایــی و رســمی بتــوان 

ــه نتیجــه مطلــوب نائــل شــد. ــا جمع‌بنــدی نتایــج ارزیابی‌هــای غیــر رســمی قبلــی ب ب
در اینصــورت در زمــان انجــام ارزیابــی رســمی می‌تــوان جمع‌بنــدی جامــع و کاملــی از عملکــرد کارکنــان 
را در طــی دوره گذشــته داشــت و تقریبــاً هیــچ نکتــه‌ای در طــی جلســه ارزیابــی ناگفتــه باقــی نخواهــد مانــد. 
ــی از هــر یــک از  ــا خطای ــه قصــور ی ــی شــش‌ماهه هرگون از ســوی دیگــر چنانچــه در بیــن دوره‌هــای ارزیاب
ــد  ــد( مشــاهده‌گردد بای ــی عملکــرد در ســازمان آشــنایی ندارن ــه ارزیاب ــا روی ــه ب ــازه اســتخدام )ک ــان ت کارکن
بلافاصلــه پــس از تعییــن علــت قصــور یــا خطــا، جلســه ارزیابــی را زودتــر از موعــد ســازمانی انجــام داد و وی 
را ارشــاد نمــود بــا ایــن تفــاوت کــه در مــورد کارکنــان تــازه اســتخدام بایــد مقــدار بیشــتری جدیــت بخــرج داد 

تــا از زمــان آغــاز بــکار از عملکــرد نامطلــوب ایشــان جلوگیــری کــرد.

 معیارهای ارزیابی عملکرد
جهت حصول اطمینان از انجام مطلوب ارزیابی باید:

ــد شــرح  ــن منظــور بای ــه ای ــد. ب ــع بوده‌ان ــه مطل ــف محول ــان از شــرح وظای ــه کارکن ــن شــوید ک - مطمئ
ــه باشــد.  ــرار گرفت ــار ایشــان ق ــه شــده و در اختی ــارات تهی ــاً و بتناســب اختی ــان قب وظایــف کارکن

ــتها و  ــا از خواس ــا آنه ــد ت ــیده باش ــان رس ــاع کارکن ــه اط ــی ب ــی و احتمال ــای قبل ــج ارزیابی‌ه - نتای
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سیاســت‌های کافرمــا مطلــع باشــند. 
ــاء و  ــت ارتق ــی جه ــت کاف ــان فرص ــا کارکن ــردد ت ــت گ ــای دوره‌ای رعای ــن ارزیابی‌ه ــی بی ــان کاف - زم

ــند.  ــته باش ــی داش ــق قبل ــا نامنطب ــتاندارد ی ــر اس ــای غی ــاح رویه‌ه اص
- معیارهــای کمــی )مقــداری( بتناســب جایــگاه ســازمانی هــر یــک از کارکنــان تهیــه شــده باشــد. بعنــوان 
مثــال بــرای پرســنل تولیــد، مقــدار واحــد تولیــدی، انبــارداران بــا مقدار جنســی کــه تحویــل و تحــول می‌نمایند، 
ــن روش  ــه ای ــرار داد. البت ــی ق ــورد ارزیاب ــد م ــپ کرده‌ان ــه تای ــی ک ــا حجــم نامه‌های ــه را ب ــنل دبیرخان و پرس
)بخــش کمــی( نارســایی‌هایی نیــز دارداز جملــه اینکــه بســیاری از عملکردهــا نتیجــه قابــل شمارشــی ندارنــد، 
ــداد  ــوان تع ــد می‌ت ــر چن ــمرد. ه ــوان ش ــم را نمی‌ت ــا معل ــر ی ــک مدی ــرد ی ــه عملک ــال نتیج ــوان مث ــه عن ب
دانش‌آموزانــی را کــه یــک معلــم در هــر ســال آمــوزش داده اســت مــاک قــرار داد امــا آیــا ایــن رویــه صحیــح 
اســت؟ یــا آیــا درســت اســت کــه میــزان کارآیــی یــک مدیــر را بــر مبنــای تعــداد نامه‌هایــی کــه وی امضــاء 

کــرده اســت بررســی کنیــم؟ 
- عوامــل ذهنــی شــامل دیدگاه‌هــا و نظــرات شــخصی، قابلیــت ســازگاری محیطــی و توانایی‌هــای فــردی. 
مســأله‌ای کــه در هنــگام ارزیابــی عوامــل ذهنــی بایــد مطلقــاً مــورد توجــه ارزیــاب باشــد، اینســت کــه آیــا در 

صــورت لــزوم خواهــد توانســت نظــر خــود را اثبــات کنــد؟ 
در تعییــن ملاکهــای ارزیابــی بایــد توجــه داشــت کــه هــر یــک از معیارهــا بــر مبنــای اطلاعــات پرســنلی 
بــرای هــر یــک از کارکنــان و جایگاه‌هــای شــغلی قابــل تغییــر هســتند وایــن معیارهــا بایــد بــه نحــوی تهیــه 
و تعییــن شــده باشــند کــه بســته بــه شــرایط و اطلاعــات هــر یــک از کارکنــان، قابــل تغییــر بــوده و بصــورت 
شــناور تهیــه شــده باشــند. بــه عنــوان مثــال انبــارداری کــه بدلیــل کاهــش تقاضــای بــازار یــا کاهــش حجــم 
تولیــد، میــزان کمــی از کالا را تحویــل و تحــول نمــوده اســت نبایــد بدلیــل افــت عملکــرد مــورد ســرزنش قــرار 
بگیــرد. بنابرایــن ارزیــاب بایــد اشــراف کامــل نســبت بــه اطلاعــات پرســنلی کارکنــان و جایگاه‌هــای شــغلی 
داشــته باشــد چــرا کــه در غیــر اینصــورت ممکــن اســت متهــم بــه جانبــداری، منفی‌نگــری یــا محافظــه‌کاری 
گــردد. نکتــه دیگــری کــه بایــد مــورد توجــه ارزیــاب قــرار بگیــرد ایــن اســت کــه قبــل از ارزیابــی هــر یــک از 
کارکنــان مدنظــر داشــته باشــد کــه فــرد ارزیابی‌شــونده چــه مدتــی مشــغول انجــام وظیفــه فعلــی بــوده اســت؟ 

و آیــا فرصــت انطبــاق خــود بــا جایــگاه ســازمانی مزبــور را داشــته اســت؟ 
ــاک و  ــوان م ــد بعن ــز می‌توانن ــی نی ــات کارگزین ــان و اطلاع ــک از کارکن ــر ی ــاص ه ــات خ - اطلاع
مبنــای ارزیابــی قــرار گیرنــد. غیبــت، میــزان و تعــداد دفعــات دیرکــرد یــا تــرک محــل کار )زودتــر از موعــد( و 
مرخصی‌هــای بــدون توجیــه از بهتریــن عوامــل اطلاعــات خــاص کارکنــان هســتند. البتــه تأثیــر ایــن معیــار 

ــرد.  ــرار گی ــه ســازمانی مــاک عمــل ق ــزل رتب ــا تن ــاء ی ــد جهــت ارتق بخصــوص بیشــتر می‌توان
 ارتباط بین ارزیابی عملکرد، ارزشیابی شغل، میزان حقوق و مزایا

از جملــه مــواردی کــه ارزیــاب بایــد قبــل از ورود بــه جلســه ارزیابــی مطلــع باشــد اطــاع از ارتبــاط بین ســه 
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عنــوان فــوق می‌باشــد. بــا ایــن موضــوع حســاس بایــد بســیار بــا دقــت و مراقبــت برخــورد کــرد چــرا کــه اولًا 
تأثیــر بســزایی در نتیجــه ارزیابــی دارد و ثانیــاً در تغییــر نگــرش کارکنــان نســبت بــه ســازمان و سیاســت‌های 

دارد. سازمانی 
سیاســت کلــی و عمومــی ســازمان‌ها بــر ایــن مبناســت کــه نتیجــه جلســات ارزیابــی بــر عملکــرد کارکنــان 
تمرکــز دارد و نــه بــر میــزان حقــوق و مزایــا. فهــم و درک ایــن سیاســت همیشــه بــرای کارکنــان امکانپذیــر 
نیســت. بنابرایــن ارزیــاب همیشــه بایــد مراقبــت کنــد تــا در جلســه ارزیابــی عملکــرد از ورود بــه حیطــه حقــوق 
و مزایــا خــودداری کــرده و محوریــت جلســه را بــر ارزیابــی صــرف عملکــرد کارکنــان قــرار دهــد. البتــه طبیعــی 
اســت کــه فــردی کــه در جلســه ارزیابــی از طــرف ارزیــاب )کــه معمــولًا مدیــر مســتقیم یــا سرپرســت ارشــد 
وی اســت( مــورد تمجیــد قــرار گرفتــه اســت انتظــار افزایــش حقــوق را داشــته باشــد ولــی چنانچــه شــخص 
ارزیــاب دارای ایــن اختیــار نباشــد یــا سیاســت افزایــش حقــوق کارکنــان بــر مبنــای دیگــری اســتوار باشــد نــه 
تنهــا ارزیابــی عملکــرد نتیجــه عکــس در پــی خواهــد داشــت بلکــه باعــث زیــر ســئوال رفتــن شــخص ارزیــاب 

و نهایتــاً سیاســت‌های ســازمان خواهــد شــد.
ــازمانی  ــگاه س ــا جای ــغل ی ــک ش ــک زدن ارزش ی ــرای مح ــی ب ــغل، روش ــیابی ش ــر ارزش ــوی دیگ از س
بخصــوص اســت و نــه عملکــرد متصــدی آن شــغل. و در نتیجــه میــزان حقــوق و مزایــای پیش‌بینــی شــده 
بــرای یــک شــغل یــا جایــگاه ســازمانی بــر مبنــای ارزش آن شــغل تعییــن می‌گــردد و ایــن امــر ارتباطــی بــا 

متصــدی شــغل نــدارد. بنابرایــن ایــن موضــوع حتمــاً بایــد مــد نظــر ارزیــاب قــرار داشــته باشــد.
 روش‌های مختلف ارزیابی عملکرد

روش‌هــای مــدون مختلفــی جهــت هدایــت جلســات ارزیابــی عملکــرد، وجــود دارد کــه اهــم ایــن روش‌هــا 
ــر می‌باشــند: بشــرح زی

ــب  ــه ترتی ــاز ســازمان، ب ــورد توجــه و نی ــک از ویژگی‌هــای م ــر ی ــن روش ه ــدی: در ای 1- روش امتیازبن
ــوع  ــه، مجم ــان جلس ــود. در پای ــه می‌ش ــر گرفت ــی در نظ ــاز بخصوص ــک، امتی ــر ی ــرای ه ــده و ب ــته ش نوش
امتیــازات هــر یــک از کارکنــان، مشــمول یکــی از ســطوح می‌شــوند کــه نشــاندهنده ســطح موجــود کارکنــان 

￼ نســبت بــه ســطح مــورد انتظــار ســازمان خواهــد بــود. 
ــل رواج  ــی‌رود و دلی ــمار م ــان بش ــرد کارکن ــی عملک ــج در ارزیاب ــداول و رای ــای مت ــن روش از روش‌ه ای
اســتفاده از آن نیــز اینســت کــه اســتفاده از آن بــرای ارزیــاب آســان بــوده و نتیجه‌گیــری از آن بــرای افــرادی 
ــد  ــن روش بای ــه در اســتفاده از ای ــود. البت ــد ب ــد آســان‌تر خواه ــی رجــوع می‌کنن ــه ســوابق ارزیاب ــداً ب ــه بع ک
ــا ارزیــاب تحــت تأثیــر عوامــل ظاهــری )مثــل ســر و وضــع کارکنــان، قومیــت یــا نــژاد( و  مراقبــت نمــود ت

ــرد. ــرار نگی ــی( ق ــل برخــورد خــاف انتظــار ارزیابی‌شــونده در جلســه ارزیاب ــی )مث ــل آن عوام
چنانچــه ارزیابی‌شــونده در جلســه ارزیابــی بــر خــاف عــادت و رویه‌هــای قبلــی از خــود واکنشــی نشــان 
دهــد کــه ناگهــان ارزیــاب غافلگیــر شــود، اصطلاحــاً ارزیــاب را تحــت تأثیــر قــرار داده اســت. بنابرایــن ارزیــاب 
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نبایــد تحــت تأثیــر رویــه ناگهانــی و آنــی کارکنــان در جلســه ارزیابــی قــرار گیــرد.
2- روش رتبه‌بنــدی مســتقیم: ایــن روش بعنــوان ســاده‌ترین و در عیــن حــال از جملــه روش‌هــای قابــل 
اســتفاده غیرحرفــه‌ای ارزیابــی مــورد اســتفاده قــرار می‌گیــرد. در ایــن روش ویژگی‌هــای مــورد توجــه و نظــر 
ســازمان، بــه ترتیــب در جدولــی نوشــته می‌شــوند و ســپس ســطوح مــورد انتظــار ســازمان بــرای هــر یــک از 

ویژگی‌هــا در جلــوی آنهــا نوشــته شــده و ســطوح هــر یــک از کارکنــان تعییــن می‌گــردد.
ــزار موجــود بــرای  3- ارزیابــی ۳۶۰ درجــه: ارزیابــی بازخــورد »Feed back« بهتریــن و کارآمدتریــن اب
ســنجش وضعیــت عملکــرد افــراد اســت کــه بــا ایــن حــال کمتریــن اســتفاده از آن می‌شــود. در ایــن روش بــه 
کارمنــدان فرصــت دریافــت بازخــورد عملکردشــان از جانــب سرپرســت، همــکاران، کارمنــدان و مشــتریان داده 
می‌شــود. هــر فــرد در ارزیابــی خــودش هــم می‌توانــد از ابــزار ارزیابــی ۳۶۰ درجــه اســتفاده کنــد. مفیدتریــن 
ــه  ــود ک ــامل می‌ش ــی ش ــا را رفتارهای ــه آنه ــه پای ــت ک ــی اس ــه، بازخوردهای ــی ۳۶۰ درج ــای ارزیاب فرآینده
کارمنــدان دیگــر می‌تواننــد ببیننــد و فــرد ارزیابی‌شــونده، خــودش متوجــه آن رفتارهــا نیســت. ایــن ارزیابــی، 
ــه انجــام رســاندن مأموریــت، تحقــق  ــرای ب ــوب در ســازمان ب ــاره مهارت‌هــا و رفتارهــای مطل آگاهی‌هــا درب

بخشــیدن بــه رویاهــای فــردی و زندگــی مطابــق ارزش‌هــا را بــالا می‌بــرد.
روش‌های غیر متدوال

روش‌هــای غیــر متــداول دیگــری نیــز جهــت ارزیابــی عملکــرد کارکنــان وجــود دارد کــه بــه جهــت عــدم 
حوصلــه، از ایــن بحــث خــارج می‌باشــد کــه می‌تــوان بــه روش‌هــای زیــر اشــاره کــرد:

* روش نمــودار ســنجش کارکنــان: بعنــوان اهــم روش‌هــای مزبــور می‌تــوان بــه ایــن اشــاره کــرد کــه در 
ایــن روش اســامی کلیــه پرســنل ارزیابی‌شــونده نســبت بــه هــر یــک از عوامــل مــورد نظــر ســازمان بترتیــب 
از بهتریــن ســطح تــا نازلتریــن ســطح نوشــته شــده و ســنجیده می‌شــوند کــه بدلایــل متعــددی ایــن روش در 
حــال حاضــر متــداول نمی‌باشــد. یکــی از دلایــل عــدم اســتفاده از ایــن روش ایــن اســت کــه امــکان دارد هــر 
یــک از کارکنــان بدلیــل برتــری کــه در پرســنل دیگــر نســبت بــه خــود احســاس می‌نمایــد آنهــا را مــاک 
و سرمشــق خــود قــرار دهنــد. حــال آنکــه امــکان دارد فــرد مزبــور از انــواع تخلفــات ســازمانی یــا ایرادهــای 
اخلاقــی برخــوردار باشــد یــا در بهتریــن وضعیــت، ارزیــاب در ارزیابــی خــود اشــتباه کــرده باشــد کــه موجــب 
ــه اولًا  ــرد، ک ــتفاده ک ــن روش اس ــوان از ای ــوارد محــدودی می‌ت ــه در م ــد. البت ــد ش ــان خواه ــب کارکن تخری
تمــام کارکنــان ارزیابی‌شــونده، در یــک رتبــه و جایــگاه ســازمانی مشــابه قــرار داشــته باشــند، تعــداد کارکنــان 
محــدود باشــد و نتیجــه ارزیابــی هیچــگاه بــه اطــاع کارکنــان رســانده نشــود و نهایتــاً اینکــه هــدف از انجــام 

ارزیابــی ایــن باشــد کــه در یــک گــروه خــاص، بهتریــن و بدتریــن یــا نازلترین‌هــا را شناســایی نماییــم. 
* روش غیــر متــداول دیگــر، روش انتخــاب اجبــاری اســت. در ایــن روش در مقابــل هــر یــک از ویژگی‌های 
مــورد علاقــه و نظــر ســازمان، چنــد جملــه از قبــل طراحــی شــده نوشــته شــده اســت کــه ارزیــاب بایــد الزامــاً 
یکــی از آنهــا را انتخــاب نمایــد. ایــراد وارده بــه ایــن روش نیــز ایــن اســت کــه امــکان دارد عملکــرد هــر یــک 
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ــراض  ــد اعت ــه می‌توان ــر اینک ــاوه ب ــن ع ــد و بنابرای ــارج باش ــده خ ــی ش ــای طراح ــان از توصیف‌ه از کارکن
بحــق کارکنــان را بدنبــال داشــه باشــد، نتیجــه ارزیابــی را نیــز می‌توانــد بــر بــاد دهــد. 

روش حصول اطمینان از برابری ارزیابی‌های انجام شده در مورد کلیه کارکنان
ــت و حساســیت  ــک دق ــا ی ــی می‌شــوند ب ــه ارزیاب ــی ک ــه کارکنان ــان از اینکــه کلی جهــت حصــول اطمین
ارزیابــی می‌شــوند بهتــر اســت بصــورت فهرســت وار، نیازهــا و الزامــات هــر جایــگاه ســازمانی را تهیــه نمــوده 
ــا  و در مــورد کلیــه کارکنــان اســتفاده کــرد. چنانچــه قبــاً هــم اشــاره شــد، بهتــر اســت پاســخ ســئوالات ی
ــد. در  ــته باش ــود داش ــز وج ــان نی ــر کارکن ــار نظ ــکان اظه ــا ام ــد ت ــاز باش ــده، بصــورت ب ــوارد فهرســت ش م
اینصــورت صحــت ارزیابــی نیــز بیشــتر مــورد تأییــد ارزیــاب خواهــد بــود. ایــن مــوارد فهرســت وار می‌تواننــد 
ــار نظرهــای شــخصی  ــی و اظه ــات قانون ــوارد الزام ــط ســازمانی، اجتماعــی، ارتباطــی، م ــد رواب ــواردی مانن م
کارکنــان در مــورد محیــط کار باشــد. نکتــه بعــدی بــرای صرفــه جویــی در وقــت ســازمان اینســت کــه قبــل از 
ورود بــه جلســه ارزیابــی، ارزیــاب فرمهــای واحــدی را تهیــه نمایــد کــه شــامل مشــخصات پرســنلی کارکنــان، 

مــوارد فهرســت وار، اظهــار نظرهــای شــخصی کارکنــان در مــورد محیــط کار و اظهــار نظــر ارزیــاب باشــد.
نکتــه دیگــری کــه بایــد در نظــر داشــت اینســت کــه پــس از انجــام ارزیابــی، کلیــه ســوابق ارزیابی‌هــای 
غیــر رســمی انجــام شــده از هــر یــک از کارکنــان )کــه در پرونــده پرســنلی ایشــان وجــود دارد( بــه انضمــام 
نتایــج ارزیابی‌هــای احتمالــی گذشــته، بایــد ضمیمــه شــده و بصــورت یکجــا بررســی گــردد. نبایــد فرامــوش 

کــرد کــه فراینــد ارزیابــی کارکنــان، بــا انجــام ایــن مرحلــه تکمیــل و قابــل اتــکاء می‌گــردد.
خطای هاله‌ای

ــته‌اند  ــای گذاش ــا بج ــن م ــراد در ذه ــه اف ــوابقی ک ــه س ــه ب ــا توج ــایرین، ب ــورد س ــا در م ــاوت م قض
ــا تأثیــر از ســوابق گذشــته، وضعیــت فعلــی، ظاهــر و بطــور کلــی وجــه  انجــام می‌شــود و تقریبــاً همــه مــا ب
مشــخصه‌ای از افــراد راجــع بــه آنهــا قضــاوت می‌کنیــم. حــال امــکان دارد ایــن عوامــل بــه قضــاوت مثبتــی 
ــه قضــاوت منفــی در مــورد ایشــان شــود کــه در هــر صــورت دچــار خطــای  ــا منجــر ب ــراد بیانجامــد ی از اف
ــر اشــاره کــرد: ــه مــوارد زی ــوان ب ــرد گــه می‌ت ــر می‌گی ــه وســیعی را در ب ــه‌ای شــده‌ایم. ایــن مــوارد دامن هال

* مطلق نگری: تأثیرگذاری شخصیت نامطلوب یک شخص بر ارزیابی سایرین در مورد عملکردهای مطلوب وی. 
ــایر  ــه س ــی شــخص، بنحــوی ک ــا منف ــت ی ــرد مثب ــه عملک ــد ب ــش از ح ــا دادن بی ــردن: به ــه ک * مبالغ

ــد.  ــرار ده ــر ق ــت تأثی ــای وی را تح عملکرده
* نزدیــک نگــری: ایــن مــورد کــه در اثــر نداشــتن ســوابق ارزیابی‌هــای غیــر رســمی رخ می‌دهــد باعــث 
می‌گــردد تــا ارزیــاب فقــط وضعیــت کارکنــان را در فاصلــه زمانــی نزدیــک بخاطــر آورد و از عملکــرد گذشــته 

دور وی غافــل شــود. 
* ارزیابــی حــد وســط یــا بالعکــس: بــه هــر دلیــل امــکان دارد ارزیــاب، در مــورد کارکنــان بیــش از حــد 
محافظــه‌کاری بــه خــرج داده و از اظهــار نظرهــای واقعــی و حقیقــی خــودداری نمایــد و بــر عکــس ایــن مــورد 
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نیــز امکانپذیــر اســت، یعنــی اینکــه امــکان دارد ارزیــاب در مــورد افــراد فقــط حــد مثبــت یــا فقــط حــد منفــی 
را داشــته باشــد و حــد وســط را فرامــوش کــرده باشــد. 

ــوب گذشــته را  ــت نامطل ــرد ارزیابی‌شــونده، وضعی ــه ف ــن موضــوع ک ــرش ای ــدم پذی ــی: ع * نگــرش منف
ــا در حــال جبــران آن اســت.  جبــران کــرده ی

ــارات،  ــات، اختی ــا، امکان ــک نگــرش )از نظــر توانایی‌ه ــا ی ــان ب ــه کارکن * یکســان نگــری: ســنجش کلی
ــات(.  ــات و تجربی ســن، تحصی

هدف نهایی از ارزیابی عملکرد
بایــد توجــه داشــت کــه هــدف نهایــی ارزیابــی عملکــرد کارکنــان، مبادلــه اطلاعــات بیــن ارزیــاب و کارکنان 
در جهــت جلوگیــری از عملکــرد نامطلــوب و اصــاح آن و تشــویق عملکــرد مطلــوب کارکنــان اســت. بــه ایــن 

منظــور بایــد در طــی جلســه ارزیابــی دقــت نمــود تــا در جهــت نتیجه‌گیــری از مباحــث حرکــت شــود.
همچنیــن انتظــارات ســازمان بــه وضــوح بــه اطــاع کارکنــان رســانده شــده و جایــگاه فعلــی کارکنــان را در 
ایــن مســیر بــه ایشــان نشــان داد. همچنیــن در مــواردی کــه ارزیابی‌شــونده اقدامــات قابــل قبولــی انجــام داده 
اســت مــورد تشــویق قــرار گرفتــه و کم‌کاریهــای وی بــا تأکیــد بــه اطــاع وی رســانده شــود. اگــر عملکــرد 
ــد  ــا بای ــی ضعف‌ه ــرد. تمام ــوش ک ــت را فرام ــد صراح ــود دارد نبای ــان وج ــک از کارکن ــر ی ــی از ه نامطلوب
بوضــوح بــه اطــاع کارکنــان رســیده و از پرهیــز بایــد خــودداری کــرد. البتــه ممکــن اســت در زمــان جلســه 
ارزیابــی بــه دلیــل کمبــود وقــت امــکان پیــدا کــردن راه‌هایــی جهــت اصــاح و جبــران رویه‌هــای نامطلــوب 
گذشــته وجــود نداشــته باشــد کــه در اینصــورت بایــد زمانــی را بــرای انجــام ایــن مهــم تعییــن نمــود تــا بــا 
حضــور و توافــق هــر یــک از کارکنــان، روش‌هــای جبــران گذشــته و حرکــت بســوی عملکــرد مطلــوب تهیــه 
گــردد و ســهم ســازمان نیــز در ایــن مــورد تعییــن و بــه اطــاع وی رســانده شــود و نهایتــاً ایــن اهــداف جدیــد 
را بعنــوان جبران‌کننــده گذشــته نامطلــوب جایگزیــن قلمــداد کــرد. پوشــش دادن ســوابق و عبــارات ناخوشــایند 
ــوب و اثربخــش اســت.  ــان بســیار مطل ــرای کارکن ــده، ب ــان بوســیله اهــداف و توصیفــات خوشــایند آین کارکن
ــه کارکنــان اعتمــاد بــه  خصوصــاً اگــر همراهــی ســازمان نیــز اثربخشــی آن را مضاعــف نمایــد ایــن رویــه ب
نفــس و انــرژی بیشــتری بــرای انجــام اهــداف آینــده می‌دهــد. ایــن روش می‌توانــد الگــو و مــاک مناســبی 

بــرای کل جلســه ارزیابــی عملکــرد قــرار گیــرد.
شــروع جلســه ارزیابــی بــا تعریــف از ارزیابی‌شــونده و تشــویق عملکردهــای مطلــوب وی در گذشــته باعــث 
ــرد  ــا عملک ــا و ی ــایند از خطاه ــا خوش ــارات ن ــا عب ــی ب ــه وقت ــوری ک ــود بط ــس در وی می‌ش ــه نف ــاد ب اعتم

ــد. ــته می‌نمای ــتاندارد گذش ــر اس ــه غی ــه اصــاح روی ــردد وی را وادار ب ــاد می‌گ ــوب وی انتق نامطل
کارکنــان بایــد بداننــد کــه ســازمان در جهــت اصــاح رویــه نامطلــوب گذشــته بــا ایشــان همــراه و همــگام 
اســت. همانطــور کــه گفتــه شــد هیچــگاه نبایــد کارکنــان را بــا یکدیگــر مقایســه کــرد و بالعکــس بایــد مراقــب 

بــود تــا بــه هیچوجــه خطــای هــر یــک از کارکنــان بــه گــردن دیگــری انداختــه نشــود.
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 ارزیابی عملکرد توسط چه کسانی و در چه مکانی قابل اجرا می‌باشد؟
ــان انجــام می‌شــود  ــا سرپرســتان کارکن ــر مســتقیم ی ــان توســط مدی ــی کارکن ــب ســازمان‌ها ارزیاب در اغل
ــران مســتقیم از تناســب نیازهــا، بایدهــا و نبایدهــا و قابلیت‌هــای مشــاغل و جایگاه‌هــای ســازمانی  ــرا مدی زی
واحــد، و همچنیــن نقــط ضعــف و قــوت کارکنــان خــود آگاهنــد و همچنیــن از آنجایــی کــه بطــور متــداول 
ــر نحــوه پــاداش، ارتقــاء، تنــزل رتبــه کارکنــان خــود اعمــال نظــر می‌نماینــد،  و معمــول مدیــران مســتقیم ب
قطعــاً کارکنــان نیــز اعتبــار بیشــتری بــرای ارزیابــی ایشــان قائــل هســتند. البتــه ایــن مانــع از آن نیســت کــه 
جهــت جلوگیــری از پیــش داوری و اعتباردهــی بــه ارزیابــی، ایــن فراینــد توســط شــخص ثالــث انجــام شــود.

مــکان ارزیابــی نیــز بهتــر اســت در اطــاق کنفرانــس، بصــورت رو در رو انتخــاب شــده و اختــاف ســطحی 
)از نظــر فیزیکــی( بیــن ارزیــاب و ارزیابی‌شــونده وجــود نداشــته باشــد. بهتــر اســت مــکان برگــزاری جلســه 
ــرای  ــب ب ــان مناس ــنوند. زم ــی را بش ــه ارزیاب ــرات جلس ــد مذاک ــز نبای ــایرین نی ــوده و س ــاکت ب ــی س ارزیاب
ــان  ــد ارزیابی‌شــونده حــق دارد پــس از پای ــم ســاعت کافیســت. هرچن ــی در حــدود نی برگــزاری جلســه ارزیاب
ــی بهتــر اســت در طــی  ــی از نتایــج ارزیابــی و نظــرات ارزیــاب در مــورد خــود مطلــع گــردد ول جلســه ارزیاب

ــان ارزیابــی، از نظــرات ارزیــاب مطلــع نگــردد. جلســه و قبــل از پای
 خصوصیات شخصیتی ارزیاب

اصــل اساســی در اطمینــان از صحــت ارزیابــی، انتخــاب صحیــح ارزیــاب از نظــر خصوصیات شــخصیتی وی 
می‌باشــد زیــرا اگــر شــخص ارزیــاب دچــار مشــکلات شــخصیتی باشــد نــه تنهــا صحــت ارزیابــی مخــدوش 
ــان و ســازمان خواهــد شــد.  ــه نتیجــه معکــوس در ســطح کارکن ــی منجــر ب خواهــد شــد بلکــه انجــام ارزیاب
ــر  ــد. اگ ــته باش ــراس داش ــود ه ــات خ ــئولیت اقدام ــن مس ــده گرفت ــه عه ــه از ب ــچ وج ــه هی ــد ب ــاب نبای ارزی
اشــتباهی کــرده اســت و یــا در وقــوع آن ســهیم بــوده از اعتــراف بــه آن نهراســد. بــه کارکنــان جهــت دفــاع از 

خــود فرصــت کافــی بدهــد ولــی در عیــن حــال ابتــکار عمــل و محوریــت جلســه را بــه عهــده بگیــرد.
جلــب اعتمــاد و کســب مقبولیــت در بیــن کارکنــان بســیار مهــم اســت بنابرایــن بایــد از یکجانبه‌نگــری و 
ورود اتهامــات بی‌مبنــا بــه کارکنــان خــودداری نمــود و از ســوی دیگــر چنانچــه اتهامــی از ســوی ارزیابی‌شــونده 
بــه ارزیــاب وارد شــود بــا ســعه صــدر و تحمــل اتهامــات ســعی در توجیــه غیرمســتقیم اتهامــات وارده داشــته 
باشــد و از رویارویــی مســتقیم بــا اتهامــات و انــکار آنهــا خــودداری نمایــد. شــخص ارزیــاب بایــد بســیار بردبــار 
و باتحمــل بــوده و اختیــار خــود را در صــورت بــروز حساســیت‌هایی از ســوی هــر یــک از کارکنــان از دســت 

ندهــد زیــرا پاییــن بــودن اســتانه تحمــل ارزیــاب یکــی از بزرگتریــن آفــات ارزیابــی بشــمار مــی‌رود.
از دیگــر خصوصیــات بــارز ارزیــاب رازداری وی می‌باشــد و ایــن نکتــه بایــد همیشــه در نظــر ارزیــاب قــرار 
داشــته باشــد کــه محتــوا و نتیجــه و بطــور کلــی جریــان جلســات ارزیابــی کامــاً محرمانــه می‌باشــد و ایــن 

نکتــه نیــز بایــد بــه اطــاع ارزیابی‌شــونده برســد.
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 نحوه مواجهه با سئوالات بی جوابی که درجلسه ارزیابی طرح می‌شود
در طــی جلســه ارزیابــی ســئوالاتی از ســوی کارکنــان مطــرح می‌شــود کــه تقریبــاً هیــچ جــواب یــا راه‌حلــی 
بــرای آنهــا وجــود نــدارد. بعنــوان مثــال در ســازمان‌هایی کــه ارتقــاء ســازمانی و یــا افزایــش حقــوق و مزایــای 
ــرای  ــر مبنــای مقــررات خاصــی ماننــد ســابقه کار و عواملــی از ایــن دســت صــورت می‌پذیــرد، ب کارکنــان ب
ــی از وی مطــرح  ــی کــه در هــر جلســه ارزیاب ــر خــاف رضایت ــن ســئوال ایجــاد می‌شــود کــه ب ــان ای کارکن
می‌شــود، مشــمول هیچگونــه ارتقــاء شــغلی یــا افزایــش حــوق و مزایــا نشــده اســت. ایــن طــرز فکــر نــه تنهــا 
مقبولیــت عمومــی ارزیابــی را زیــر ســئوال می‌بــرد، شــخص ارزیــاب را نیــز بعنــوان مدیــر مســتقیم، بی‌اعتبــار 
می‌نمایــد. در مواجهــه بــا اینگونــه مــوارد بهتــر اســت ضمــن همــدردی گفته‌هــای ارزیابی‌شــونده را تصدیــق 
ــاً افــت  ــه ســرخوردگی و ناامیــدی و نهایت ــرا ادامــه بحــث فقــط منجــر ب نمــوده و بحــث را خاتمــه دهیــم زی

عملکــرد شــخص ارزیابی‌شــونده خواهــد شــد.
 نکاتی که باید در حین تکمیل فرم ارزیابی مدنظر داشت

اولًا همیشـه در نظـر داشـته باشـید که جلسـه ارزیابـی عملکرد بـه منظور قضـاوت در مورد عملکـرد )منتهی 
بـه نتیجـه مطلـوب یـا نـا مطلـوب( کارکنـان تشـکیل شـده اسـت بنابرایـن مطلقـاً بایـد از اظهـار نظـر در مورد 

شـخص ارزیابی‌شـونده خـودداری شـود و ایـن موضـوع بـه اطلاع تمـام کارکنان رسـانده شـود.
ثانیـاً بایـد از اظهـار نظـر در مـورد شـخصیت ارزیابی‌شـونده تحت هـر عنوان ولـو بصورت ضمنـی، خودداری 

کـرد زیـرا در اینصـورت کل فراینـد ارزیابـی عملکـرد مظنون بـه جانبداری یـا منفی‌نگری خواهد شـد.
بــه خاطــر محدودیت‌هــای مرتبــط بــا مقــررات حکومتــی موجــود، بهتــر اســت در مکتــوب کــردن مذاکــرات 
جلســات ارزیابــی بــا ملاحظــه و مشــورت مســئولان و مشــاوران حقوقــی ســازمان اقــدام کــرد تــا بعــداً عواقــب 
ــت  ــده و محافظ ــی ش ــه تلق ــا محرمان ــه فرم‌ه ــاً اینگون ــه قاعدت ــد ک ــود )هرچن ــازمان نش ــر س آن گریبانگی
می‌شــوند(. در اغلــب مــوارد رابطــه‌ای کــه در اثــر جلســات ارزیابــی بیــن مدیــران و کارکنــان برقــرار می‌شــود 
ــن فرصــت و  ــزوم حفــظ ای ــن ل ــم. بنابرای فرصــت مغتنمــی محســوب می‌شــود کــه مدتهــا منتظــر آن بوده‌ای
ــی  ــم ول ــرم مربوطــه خــودداری نمایی ــات در ف ــد کــه از درج بعضــی از جزئی رابطــه ارزشــمند اقتضــاء می‌نمای
ــاً و در یــک جمع‌بنــدی می‌تــوان  قطعــاً ایــن مــوارد نیــز بایــد همیشــه مدنظــر شــخص ارزیــاب باشــد. نهایت
گفــت کــه محاســن مکتــوب نمــودن نتایــج جلســه ارزیابــی، بیشــتر از معایــب آن اســت زیــرا نگهــداری ایــن 
ــه  ــدی ب ــی بع ــات مدیریت ــت تصمیم ــی را جه ــورد خوب ــد بازخ ــان می‌توان ــنلی کارکن ــده پرس ــج در پرون نتای

ســازمان بدهــد.
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سیستم پاداش
ــه  ــع، ب ــته و در واق ــود داش ــازمانی وج ــر س ــه در ه ــده‌ای ک ــب کنن ــم و ترغی ــتم‌های مه ــی از سیس یک
کارکنــان بــرای انجــام کار بهتــر و بیشــتر انگیــزه می‌دهــد، سیســتم پــاداش اســت. امــا، ایــن سیســتم پــاداش 
بایــد بــه گونــه‌ای باشــد کــه، بــرای ســازمان کارایــی و اثــر بخشــی بــه همــرا داشــته و زمینــه رشــد و پیشــرفت 
آن را فراهــم کنــد. عــاوه بــر ایــن، هــر کــدام از ایــن سیســتم‌های پــاداش بــرای نــوع خاصــی از ســازمان‌ها 
ــک ســازمان نباشــد.  ــی دیگــر جوابگــوی ی ــد از مدت ــکان دارد کــه یــک سیســتم بع ــی ام ــی دارد و حت کارای
عــاوه بــر ایــن، در ایــن سیســتم‌ها بایــد فاکتورهایــی ماننــد عملکــرد، تخصــص، دشــواری کار، حضــور مســتمر 
ــه  ــاً، هم ــد الشــرایط اســت. غالب ــاداش واج ــرای پ ــرد ب ــک ف ــد ی ــه نشــان ده ــن شــود ک ــازمان و...معی درس
ــند،  ــته باش ــنایی داش ــاداش آش ــتم‌های پ ــا سیس ــده و ب ــانی را گذران ــع انس ــت مناب ــه دوره مدیری ــی ک مدیران

ــد. ــت کنن ــت مدیری ــا موفقی ــازمان‌ها را ب ــواع س ــد ان می‌توانن
اهمیــت نیــروی انســانی و کاربــرد و کارایــی آنهــا بــر هیــچ مدیــری پوشــیده نیســت و آنهــا بــه خوبــی بــه 
ایــن مســاله واقــف هســتند کــه کارکنــان صرفــاً بــا نظــارت و کنتــرل مدیــران می‌تواننــد، بــه پیشــبرد اهــداف 
ســازمانی کمــک کــرده و آنهــا را محقــق کننــد. از طــرف دیگــر، ایــن کارکنــان بــرای انجــام بهینــه وظایــف 
خــود بــه انگیــزه‌ای نیــاز دارنــد و ایــن وظیفــه بــر عهــده مدیــران ایــن عرصــه اســت تــا رضایــت همــه پرســنل 
ــده  ــع انســانی را گذران ــی کــه آمــوزش مدیریــت مناب ــد. مدیران ــه شــرایط ســازمان فراهــم کنن ــا توجــه ب را ب

باشــند، نســبت بــه کارایــی و اهمیــت منابــع انســانی آگاهــی بیشــتری دارنــد.

پاداش و انواع آن
ــداف  ــه اه ــل ب ــر نی ــه خاط ــه او ب ــی ک ــت و نیروی ــرد و وق ــالای ف ــرد ب ــران عملک ــرای جب ــازمان ب * س

ــد. ــاداش می‌ده ــرد پ ــه ف ــد ب ــرف می‌کن ــازمان ص س
* وقتــی کــه انجــام وظایــف در ســطحی بالاتــر از اســتانداردهای عــادی کاری اســت از پــاداش بــه عنــوان 

ــود. ــتفاده می‌ش ــاده اس ــای فوق‌الع مزای
* سیستم پاداش در سازمان، هم رفتار و هم عملکرد برجسته را مد نظر قرار می‌دهد.

* سیستم پاداش باید کارا و اثربخش باشد یعنی:
ــی داشــته باشــد، و طــوری طراحــی گــردد کــه  ــر بازدهــی و اثربخشــی را در پ ــاداش حداکث تخصیــص پ
ــرای ایجــاد انگیــزه در  ــه عنــوان ســاز و کاری ب ــد ب ــا بتوان ــرای عملکــرد برجســته باشــد ت نیــروی موثــری ب

کارکنــان عمــل کنــد.
پاداش‌های درونی و بیرونی

* اگــر خــود کار بــرای فــرد ارزش داشــته باشــد، انجــام آن کار پاداشــی بــرای فــرد اســت یعنــی پــاداش 
کار در خــود کار اســت.
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* چنانچــه پــاداش درونــی باشــد نیــاز چندانــی بــه سرپرســتی و نظــارت مدیــر نیســت و فــرد بــا انگیــزه 
ــد. ــاش می‌کن ــه هــدف ت ــل ب ــی، در جهــت نی درون

* پاداش درونی احساس مثبتی است که به خاطر انجام کار به فرد دست می‌دهد.
* وقتــی کــه فــرد کار را خــوب انجــام می‌دهــد و بــه هدفــی مهــم و ارزشــمند می‌رســد احســاس کفایــت، 

توانمنــدی، شایســتگی و خودارزشــمندی می‌کنــد.
* منشأ پاداش درونی خود فرد است.

* پاداش‌های غیر نقدی موجب می‌شود که محیط کار و زندگی کاری فرد مطلوب‌تر گردد.
* پاداش‌های بیرونی ریشه در شغل ندارند یعنی انجام کار برای فرد پاداش محسوب نمی‌شود.

ــه  ــای روز زن، روز مــرد، کمــک هزین ــی اســت )همچــون هدای ــاداش مال ــی، پ ــاداش بیرون ــن پ * رایج‌تری
ــهیم  ــد، س ــش تولی ــاده افزای ــای فوق‌الع ــن، پرداخت-ه ــدی، ب ــزه نق ــد، جای ــاد و تول ــای اعی ــی، هدای تحصیل

ــان در ســود، و دادن ســهام شــرکت(. کــردن کارکن
ــیون  ــزرگ، دکوراس ــر کار ب ــا، دفت ــی، ارتق ــتایش و قدردان ــامل س ــی ش ــر مال ــی غی ــای بیرون * پاداش‌ه

ــود. ــده می‌ش ــا رانن ــل ب ــی و اتومبی ــی خصوص ــواه، منش دلخ
* دریافــت پاداش‌هــای بیرونــی بــه عواملــی بــه غیــر از خــود فــرد بســتگی دارد؛ یعنــی اعطــای پــاداش 

ــر دارد. ــرای ســازمان در ب ــوق اســت و هزینه‌هــای ســنگینی ب ــم ماف ــع سیاســت‌های ســازمان و تصمی تاب
* پاداش‌های نقدی موجب افزایش رفاه مادی می‌شوند.

معیارهای اعطای پاداش
ــار تخصیــص و اعطــای  ارشــدیت در مشــاغل دولتــی، نظامــی و مشــاغل کارگــری، ســنوات خدمــت معی
ــت.  ــق آن اس ــری دقی ــت اندازه‌گی ــبه و قابلی ــهولت محاس ــدیت، س ــت ارش ــن مزی ــت. بزرگ‌تری ــاداش اس پ

ــرد. ــن ک ــازمان‌ها معی ــی س ــا گواه ــر ی ــات بیمه‌گ ــه مؤسس ــاس تأییدی ــر اس ــوان ب ــابقه کار را می‌ت س
ــه زندگــی، ســهیم  ــش هزین ــورم و افزای ــه خاطــر ت ــه ب ــوق ماهیان ــت در ســازمان: افزایــش حق 1- عضوی
ــی  ــای آموزش ــدن دوره‌ه ــت و گذران ــنوات خدم ــر، س ــی و عم ــای تکمیل ــود، بیمه‌ه ــان در س ــردن کارکن ک

ــت. ــت اس ــای عضوی ــر مبن ــاداش ب ــی از پ نمونه‌های
ــتم  ــازمان دارد. سیس ــرای س ــادی ب ــای زی ــان، هزینه‌ه ــت کارکن ــا غیب ــر ی ــازمان: تأخی ــور در س 2-حض
پــاداش بایــد طــوری طراحــی شــود کــه:در کاهــش غیبــت کارکنــان مؤثــر باشــد کارکنانــی را کــه بــه طــور 

ــد. ــه کن ــاد را تنبی ــر زی ــا غیبــت و تأخی ــان ب ــد تشــویق و کارکن منظــم در ســازمان حضــور دارن
3- تخصــص و مهــارت: بــرای اشــخاصی کــه تحصیــات و معلومــات عالــی یــا مهــارت و اســتعداد زیــادی 
ــرای  ــردد. ب ــن می‌گ ــا معی ــژه آن‌ه ــت وی ــا وضعی ــاداش متناســب ب ــولًا پ ــد، معم ــای خاصــی دارن در زمینه‌ه
مثــال، مشــروط کــردن ارتقــا بــه دارا بــودن درجــه تحصیلــی دانشــگاهی یــا اخــذ گواهینامــه از مراجــع معتبــر 

نمونــه‌ای از وجــود شــرط تخصــص بــرای دریافــت پــاداش اســت
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ــا تحــت شــرایط طاقت‌فرســا  4-دشــواری کار: کارهــای پیچیــده و متنــوع کــه انجــام آن دشــوار اســت ی
ــت. ــمگیر اس ــای چش ــد پاداش‌ه ــرد نیازمن ــام می‌گی انج

ــار  ــه انتظ ــت ک ــری اس ــاداش تاثی ــتم پ ــش سیس ــن نق ــار مهم‌تری ــه انتظ ــق نظری ــر طب ــرد: ب 5- عملک
دریافــت پــاداش بــر عملکــرد دارد. اگــر کارکنــان ســازمان انتظــار داشــته باشــند کــه عملکــرد بهتــر بــه پــاداش 

ــا دارد. ــی در عملکــرد آن‌ه ــن نقــش مثبت منجــر می‌شــود، ای
ورودی سیستم پاداش

ــاداش  ــت پ ــوع عملکــردی ســزاوار دریاف ــد چــه ن ــوم کن ــد معل ــی عملکــرد در ســازمان بای سیســتم ارزیاب
اســت ارتبــاط میــان عملکــرد بهتــر و دریافــت پــاداش بایــد کامــاً معلــوم و معیــن باشــد کارکنــان بایــد اعتمــاد 
داشــته باشــند کــه سرپرســت می‌توانــد پاداشــی کــه قــول آن را داده اســت اعطــا نمایــد. برداشــت کارمنــد از 
رابطــه میــان تــاش و پــاداش مهــم اســت؛ یعنــی تــا چــه انــدازه کارمنــد دریافــت پــاداش را محتمــل می‌دانــد. 
تــا چــه انــدازه احســاس می‌کنــد کــه تــاش، پــاداش در پــی دارد. رضایــت فــرد از پــاداش بــه ایــن بســتگی 

دارد کــه آیــا پاداشــی کــه دریافــت کــرده همــان پاداشــی اســت کــه انتظــارش را داشــت. 
منصفانه و مناسب بودن پاداش

در اکثــر ســازمان‌های امــروزی روش پــاداش مبتنــی بــر عملکــرد یــا اقتضایــی مبنــای پــاداش قــرار گرفتــه 
اســت. در ایــن روش مســئله مهــم بــرای تعییــن پــاداش ایــن اســت کــه فــرد در شــغل خــود بــا چــه کمیــت 
و کیفیتــی کار می‌کنــد و عملکــرد وی در آن شــغل چگونــه اســت. وقتــی کــه سیســتم مدیریــت عملکــرد بــه 
سیســتم پــاداش مرتبــط و پــاداش بــر اســاس عملکــرد تنظیــم می‌شــود، کارایــی هــر دو سیســتم بســیار بــالا 

مــی‌رود. در ایــن حالــت ســازمان دقیقــاً مشــخص می‌کنــد:
* چه انتظاراتی از کارکنان وجود دارد

* چه رفتارهایی پاداش در پی دارد
* کارکنان چگونه می‌توانند به این انتظارات، پاسخ و این رفتارها را بروز دهند.

ویژگی‌های سیستم پاداش مؤثر
1- اهمیت

* پاداش باید برای کارمند مهم و با ارزش باشد تا موجب بهبود عملکرد و رفتار او شود.
* ارزش پاداش بستگی به میزان جذابیت و مطلوبیت پاداش برای فرد دارد

* سیســتم پــاداش بایــد تفاوت‌هــای میــان اعضــای ســازمان را از نظــر نیازهــا، خواســته‌ها، اهــداف، 
تفاوت‌هــای نســلی و شــخصیتی و… در نظــر بگیــرد.

* در طراحــی سیســتم پــاداش بایــد در حــد امــکان تنــوع در نظــر گرفتــه شــود تــا بــرای کارکنــان 
جذابیــت داشــته باشــد.
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2- انعطاف پذیری
ــد  ــه بای ــی ک ــن معن ــه ای ــد، ب ــر باش ــد پیش‌بینی‌پذی ــد درص ــت و ص ــد ثاب ــاداش نبای ــتم پ * سیس
ــر داد. ــر، تغیی ــا کاهــش عملکــرد مؤث ــش ی ــا افزای ــاداش را متناســب ب ــزان پ ــا می ــدار ی ــوان مق بت

* سیســتم بایــد در اعطــای پــاداش بــه کارکنــان انعطاف‌پذیــر باشــد یعنــی بایــد بتــوان بــه کســانی 
کــه واقعــاً عملکــرد بــالا داشــته‌اند پــاداش داد و بقیــه را محــروم کــرد.

* انتخاب کارکنان نمونه ماه، فصل و سال، مثالی از انعطاف‌پذیری در اعطای پاداش است.
3- فراوانی و تکرار

* یکـی از مشـکلات در اعطـای پـاداش، بازده نزولی آن اسـت؛ یعنـی اعطای مکرر یک پـاداش باعث 
کاهـش ارزش و مطلوبیت آن می‌شـود.

* پاداشی مؤثر است که بی آنکه ارزش خود را از دست بدهد بتوان به دفعات از آن استفاده نمود.
4- ارزش

* چنانچــه تفــاوت میــزان پــاداش بیــن عملکــرد بــالا و عملکــرد متوســط کــم باشــد پــاداش بــا ارزش 
ــی نمی‌شــود. تلق

5- دقت و ارتباط
* چنانچــه معیارهــای عملکــرد منصفانــه، دقیــق و مرتبــط بــا شــغل نباشــد، پاداش‌دهــی بــر مبنــای 
ــرک  ــازمان را ت ــا س ــده، ی ــزه ش ــان بی‌انگی ــود و کارکن ــر می‌ش ــی منج ــاس بی‌عدالت ــه احس آن ب

خواهنــد کــرد.
6- پاداش ندادن به رفتار الف به امید نتیجه ب

* زمانــی کــه پــاداش بــه رفتارهایــی تعلــق می‌گیــرد کــه انجــام آن رفتارهــا موفقیــت ســازمان را در 
پــی نــدارد، ایــن سیســتم نارســا خواهــد بــود.

* مثــاً دانشــگاه تهــران انتظــار دارد کــه اســاتید بــه جــای تألیــف کتــاب بــه تصنیــف کتــاب بپردازنــد 
و حداکثــر 20 امتیــاز بگیرنــد، کاری کــه در بلندمــدت نتیجــه می‌دهــد و حداقــل پنــج ســال زمــان 
می‌طلبــد. بــه جــای ایــن کار اعضــای هیــأت علمــی ترجیــح می‌دهنــد چهــار مــاه وقــت صــرف 

کننــد و چهــار مقالــه علمــی- پژوهشــی یــا ISI تدویــن کننــد و 28 امتیــاز بگیرنــد.
7- انتظار مدیران

* چنانچــه مدیــران از روی تســاهل اهــداف را خیلــی ســاده و قابــل دسترســی تنظیــم کننــد و همــه 
ــی  ــد و تفاوت ــاداش می‌گیرن ــه پ ــرا هم ــدارد، زی ــی ن ــن سیســتم کارای ــه آن برســند، ای ــان ب کارکن

میــان افــراد وجــود نــدارد.
* به همین دلیل انتظارات باید درست و متناسب با فرد و شغل باشد.
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8- عینیت و شفافیت
* پاداشی مؤثر است که عینی و ملموس باشد.

* پاداشـی عینـی و شـفاف نـه تنها در تشـویق شـخص گیرنـده پاداش مؤثر اسـت بلکه در کسـانی که 
شـاهد اعطـای پاداش‌اند نیـز احساسـات مثبت ایجـاد می‌کند.

* این نوع پاداش با ایجاد اعتبار و وجهه اجتماعی برای فرد، نیاز به احترام او را برآورده می‌کند.
* اطلاع‌رسانی در مورد معیارهای پاداش و کسانی که پاداش گرفته‌اند مهم است.

*عدم فاصله زیاد بین پاداش مدیران و کارکنان
9- انگیزه‌های درونی

* تاکیـد صـرف بـر انگیزه‌هـای بیرونی ممکن اسـت موجـب غفلت از طراحـی کارهای چالشـی، جالب 
و لذت‌بخـش شـود. لـذا باید بـه انگیزه‌هـای درونی توجـه کرد.

10- انصاف و عدالت
سیستم پاداش باید برابری بیرونی و درونی داشته باشد. یعنی:

* برابـری بیرونـی: سیسـتم پـاداش بایـد قابـل مقایسـه بـا سیسـتم پـاداش سـازمان‌های دیگر باشـد، 
طـوری کـه اگر کارکنان سـازمان، خود را با کارکنان همان مشـاغل در سـازمان‌های مشـابه مقایسـه 

کننـد بـه ایـن نتیجه برسـند که سیسـتم پاداش سـازمان عادلانـه و منصفانه اسـت.
* برابـری درونـی: سیسـتم پـاداش در داخـل سـازمان بایـد عادلانـه باشـد و کارکنـان احسـاس کننـد 

تبعیضـی در توزیـع پـاداش وجـود نـدارد و بـرای کار و عملکـرد مشـابه، پـاداش مشـابه اسـت.
بـر اسـاس نظریـه برابـری، فـرد در سـازمان ارزیابی‌هـای زیـر را انجـام می‌دهـد تا بـه برابـری درونی 
برسـد: اگـر داده‌هـای فـرد بـه سـازمان )تحصیلات، تجربیـات، مهارت‌هـا، شایسـتگی‌ها، تخصص( 
بیشـتر از سـتاده‌های او از سـازمان باشـد، احسـاس نابرابـری منفـی خواهد کـرد. اگر سـتاده‌های فرد 
از سـازمان بیشـتر از داده‌هـای او بـه سـازمان باشـد، احسـاس نابرابـری مثبت می‌کند.وجـود هر یک 
از ایـن دو احسـاس، کارمنـد را وا مـی‌دارد تـا رفتـار و عملکـرد خـود را تغییر دهـد و به برابری برسـد.
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مدیریت حقوق و دستمزد
ــن  ــن حــال زمان‌برتری ــن و در عی ــر اهمیت‌تری محاســبه و پرداخــت حقــوق و دســتمزد پرســنل یکــی از پ
ــا مدیریــت حقــوق و دســتمزد  ــی هــر ســازمان و کســب و کاری اســت. ب محاســبات بخش‌هــای اداری و مال
ایــن فرصــت را خواهیــد داشــت تــا بــه دســتمزد کارکنــان بــه صورتــی منظــم و بــا رویــه‌ای یکســان بپردازیــد 
و همچنیــن اطلاعــات عوامــل را بــه گونــه‌ای بایگانــی کنیــد تــا بــا دسترســی ســاده بــه آنهــا، بتوانیــد گزارشــات 
ــان را  ــت کارکنانت ــزان رضای ــع توانســتید ازیــک ســو می ــد. در واق ــه کنی ــن اطلاعــات تهی متنوعــی هــم از ای
افزایــش دهیــد و از ســوی دیگــر تعاملتــان بــا مراجــع و ســازمان‌های مرتبــط )ماننــد وزارت دارایــی، ســازمان 

بیمــه و…( تســهیل خواهــد شــد.
￼حقوق و دستمزد

مدیریــت حقــوق و دســتمزد، بخشــی از مدیریــت منابــع انســانی اســت کــه بــر برنامه‌ریــزی، ســازمان‌دهی 
و کنتــرل مســتقیم و غیرمســتقیم دســتمزدهایی تمرکــز دارد کــه کارمنــدان بابــت انجــام وظایــف خــود دریافــت 
ــای  ــه مبن ــت ک ــی اس ــتمزد، پرداخت ــور از دس ــه، منظ ــت ک ــن اس ــتمزد در ای ــوق ودس ــاوت حق ــد. تف می‌کنن
محاســبه آن، ســاعت اســت و منظــور از حقــوق، پرداخت‌هایــی اســت کــه ماهانــه صــورت می‌گیــرد. دســتمزد 

متداول‌تریــن شــیوه پرداخــت بــه کارگــران و حقــوق متداول‌تریــن شــیوه پرداخــت بــه کارمنــدان اســت.
اجزاء اصلی سیستم مدیریت حقوق و دستمزد

ــای  ــه، پرداخت‌ه ــوق پای ــی حق ــار بخــش اصل ــهٔ پرداخــت دســتمزد ممکــن اســت شــامل چه ــک برنام ی
ــد: ــات باش ــا و خدم ــی و مزای ــای انگیزش ــه، پرداخت‌ه اضاف

* حقـوق پایـه، همـان مقـدار دسـتمزدی اسـت کـه کارکنان بابـت کاری کـه انجـام داده‌انـد، دریافت 
می‌کننـد. ایـن حقـوق ممکـن اسـت شـامل حق‌الزحمـهٔ یـک کار مشـخص یـا حقـوق ماهانه باشـد.

 ،)COLAs( ــی ــهٔ زندگ ــاخص هزین ــب ش ــوق برحس ــل حق ــامل تعدی ــه ش ــای اضاف * پرداخت‌ه
اضافــه‌کاری، حــق عائله‌منــدی و اولاد، ســختی کار، حــق بیمــه و ســایر انــواع بازپرداخــت اســت. 
ایــن پرداخت‌هــای اضافــه بــرای وظایــف محول‌شــدهٔ کارکنــان اســت و بــرای تعدیــل هزینه‌هــای 

ــوند ــت می‌ش ــتغال، پرداخ ــر اش ــر اث ــده ب ــای ایجادش ــی و هزینه‌ه زندگ
* پرداخت‌هــای انگیزشــی، زمانــی بــه کارکنــان اختصــاص می‌یابــد کــه بــه یــک هــدف 
درنظرگرفته‌شــده می‌رســند یــا پــروژه‌ای را بــه خوبــی بــه اتمــام می‌رســانند. گاهــی ایــن 
پرداخت‌هــای انگیزشــی بــرای تحســین و بــه ســبب شایســتگی کارکنــان بــه آنهــا تعلــق می‌یابــد.

* مزایـا و خدمـات تشـویقی شـامل مـواردی ازجملـه مرخصـی بـا حقـوق، بیمـهٔ سلامت، درآمدهای 
معـوق مثـل برنامه‌هـای بازنشسـتگی یا سـهیم‌کردن کارکنان در سـود شـرکت، اسـتفاده از خودروی 

شـرکت، عضویـت در باشـگاه ورزشـی، خدمـات نگهـداری از کودک و بازپرداخت شـهریه اسـت.
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اجزا سیستم حقوق و دستمزد
مــدل کلــی مدیریــت حقــوق و دســتمزد، ایجــاد و مدیریــت یــک سیســتم پرداخــت را بــر پایــهٔ چهــار عامــل 
اصلــی، شــامل می‌شــود. ایــن چهــار عامــل عبارتنــد از ســازگاری داخلــی، رقابــت خارجــی، مشــارکت کارکنــان، 

برنامه‌هــای مدیریــت دســتمزد.
1- هماهنگی یا سازگاری داخلی

ــان  ــوق کارکن ــی در پرداخــت حق ــت انصــاف و ســازگاری داخل ــال رعای ــوق و دســتمزد، به‌دنب ــران حق مدی
ــل  ــک شــرکت از مدیرعام ــان ی ــک از کارکن ــر ی ــوق ه ــق، حق ــتراتژی‌های دقی ــا اســتدلال و اس هســتند و ب
ــی، شــرح و بررســی  ــل، ارزیاب ــا تجزیه‌وتحلی ــران ب ــن مدی ــد. ای ــان را مشــخص می‌کنن ــن ردهٔ کارکن ــا آخری ت

ــد. ــرد را مشــخص می‌کنن ــوق هــر ف ــزان حق ســاختار مشــاغل، می
ــکل  ــرکت را ش ــک ش ــت ی ــاختار پرداخ ــم، س ــط باه ــا مرتب ــی، ام ــور ابتدای ــش فاکت ــخص، ش به‌طورمش

می‌دهــد:
1-1- عــرف اجتماعــی: درحال‌حاضــر، حداقــل پایــه حقــوق توســط ســازمان‌ها و نهادهــای قانونــی تعییــن 
ــی  ــرد نیســت و شــرایط اجتماعــی و قانون ــهٔ ف ــاً حقــوق پای ــن حقــوق تعیین‌شــده لزوم ــه ای می‌شــود کــه البت

ــه تنهایــی تعیین‌کننــدهٔ دســتمزد نیســتند. ب
ــا،  ــذارد. کارفرماه ــر می‌گ ــان تأثی ــر دســتمزد کارکن ــرای کار، ب ــزان تقاضــا ب 2-1- شــرایط اقتصــادی: می
ــت  ــرکت پرداخ ــداف ش ــه اه ــتیابی ب ــرای دس ــان ب ــط کارکن ــارکت‌های مرتب ــاس مش ــتمزدها را براس دس
ــدهٔ  ــل تعیین‌کنن ــی از عوام ــف، یک ــای مختل ــش و مهارت‌ه ــرای دان ــا ب ــاوه، عرضه‌وتقاض ــد. به‌ع می‌کنن

ــزان دســتمزد اســت. می
ــرکت دارد،  ــه آن ش ــی ک ــوع فناوری‌های ــه ن ــرکت ب ــک ش ــت در ی ــیوهٔ پرداخ ــرکتی: ش ــل ش 3-1- عوام
مرتبــط اســت. علاوه‌برایــن، برخــی شــرکت‌ها از دســتمزد، به‌عنــوان عاملــی بــرای ایجــاد انگیــزه در کارکنــان 
ــئولیت‌های  ــن مس ــرای پذیرفت ــود و ب ــان می‌ش ــغلی کارکن ــرد ش ــود عملک ــث بهب ــه باع ــد ک ــتفاده می‌کنن اس

ــد. ــان را تشــویق می‌کن بیشــتر، کارکن
ــایر  ــه س ــبت ب ــتری نس ــهٔ بیش ــش و تجرب ــارت و دان ــه مه ــاغل، ب ــی از مش ــغلی: برخ ــات ش 4-1-الزام

ــتند. ــتر هس ــوق بیش ــت حق ــتحق دریاف ــاغل، مس ــن مش ــن‌رو ای ــد. ازای ــاز دارن ــغلی نی ــای ش جایگاه‌ه
ــد کــه  ــان یــک شــرکت، دانــش و مهارت‌هــای مختلفــی دارن ــان: کارکن 5-1- مهارت‌هــا و دانــش کارکن
ــرار  ــی ق همیــن تفــاوت در ســطح دانــش و مهــارت آنهــا باعــث می‌شــود کــه در جایگاه‌هــای شــغلی متفاوت
ــا هــم تفــاوت دارنــد، درنتیجــه میــزان  ــد. ایــن جایگاه‌هــای متفــاوت از نظــر مســئولیت‌ها و عملکــرد ب بگیرن

حقــوق دریافتــی آنهــا بایــد بــا هــم متفــاوت باشــد.
6-1- پذیــرش کارکنــان: کارکنــان انتظــار دارنــد کــه حقوقــی منصفانــه دریافــت کننــد. آن‌هــا بــا مقایســهٔ 
حقــوق خــود بــا ســایر کارمنــدان و بــا مدیــران بخــش خــود، نتیجــه می‌گیرنــد کــه آیــا حقــوق کافــی دریافــت 
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می‌کننــد یــا خیــر؟ اگــر کارکنــان دریابنــد کــه حقــوق کافــی و منصفانــه نمی‌گیرنــد، درجای‌دیگــر، به‌دنبــال 
کار می‌شــوند، بــرای شــغل فعلــی خــود تلاشــی نمی‌کننــد یــا حتــی از کارفرمــا شــکایت می‌کننــد.

2- رقابت خارجی
دســتیابی بــه رقابت‌پذیــری خارجــی در زمینــهٔ حقــوق و دســتمزد بــه ایــن معناســت کــه بایــد بیــن نیازهــای 
شــرکت در زمینــهٔ مدیریــت هزینه‌هــا تعــادل برقــرار شــود؛ یعنــی بیــن نیــاز بــه پایین‌مانــدن هزینه‌هــای نیــروی 
انســانی و نیــاز بــه اســتخدام کارکنــان مســتعد و باکیفیــت و نگه‌داشــتن آنهــا، تعــادل برقــرار شــود. رقابت‌پذیــری 

خارجــی نشــان‌دهندهٔ نحــوهٔ رقابــت شــرکت بــا ســایر رقیبــان خــود در زمینــهٔ پرداخــت حقــوق اســت.
3- مشارکت کارکنان

ایــن عامــل، شــامل عملکــردی اســت کــه یــک شــرکت بــرای هــر کارمنــد مشــخص می‌کنــد و برنامه‌هــای 
پرداخــت را بــا توجــه بــه آن تنظیــم می‌کنــد. برخــی شــرکت‌ها ممکــن اســت تصمیــم بگیرنــد کــه بــه همــهٔ 
کارکنــان، حقــوق و دســتمزد یکســانی بدهنــد، امــا برخــی شــرکت‌های دیگــر بــه ایــن نتیجــه می‌رســند کــه 
بایــد بــه هــر کارمنــد بــا توجــه عملکــرد، بهــره‌وری و توانایی‌هایــش حقــوق بدهنــد. شــرکت‌هایی کــه مــورد 
ــویقی را  ــای تش ــی و پرداخت‌ه ــای انگیزش ــود جنبه‌ه ــت خ ــای پرداخ ــد، در برنامه‌ه ــاب می‌کنن دوم را انتخ
نیــز درنظــر می‌گیرنــد. ایــن شــیوه از پرداخــت، معیــاری بــرای تعییــن حقــوق از طــرف شــرکت بــه کارمنــدان 

می‌دهــد و آنهــا را بــرای عملکــرد بهتــر و درنتیجــه حقــوق بیشــتر، تشــویق می‌کنــد.
4- برنامه‌های مدیریت حقوق و دستمزد

مدیــران حقــوق و دســتمزد بایــد توجــه بــه ســه خــط مشــی کــه پیــش از ایــن بیــان شــد، اجــزای یــک 
برنامــهٔ پرداخــت حقوقــی را تعییــن کننــد؛ اینکــه برچــه اساســی ایــن حقــوق تعییــن شــود، حقــوق ماهانــه باشــد 
یــا کارمــزدی، اضافــه حقوق‌هــا به‌چه‌صــورت محاســبه شــود، پرداخت‌هــای تشــویقی چطــور صــورت بگیــرد 

ــا مهارت‌هــای مختلــف، تعلــق بگیــرد. و چــه مزایایــی بــه کارکنــان در جایگاه‌هــای شــغلی مختلــف و ب
ایجاد انگیزه در کارکنان

ــد  ــی می‌توان ــهٔ پرداخت ــک برنام ــه ی ــد ک ــخص کن ــد مش ــتمزد بای ــوق و دس ــت حق ــن، مدیری ــاوه برای ع
کارکنــان مــورد نیــاز را جــذب و حفــظ کنــد یــا نــه؟ کارکنــان، حقــوق و مزایــای خــود را عادلانــه و منصفانــه 
ــا بهــره‌وری لازم را  ــه کارکنــان خــود حقــوق می‌دهنــد؟ و آی ــا خیــر؟ اینکــه ســایر رقبــا چطــور ب می‌داننــد ی

دارنــد یــا خیــر؟

دلایل نیاز به سیستم مدیریت حقوق و دستمزد
ــی  ــبات طولان ــود: محاس ــرف می‌ش ــتمزد ص ــوق و دس ــبه حق ــرف محاس ــادی ص ــرژی زی ــت و ان 1- وق
احتمــال افزایــش خطــا را در پیــش رو دارد، در نتیجــه حســابدار نــه تنهــا کاری طاقــت فرســا انجــام می‌دهــد 

بلکــه اســترس بالایــی هــم بابــت جلوگیــری از خطــا در حیــن کار دارد.
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2- یکپارچگــی اطلاعــات در ســازمان شــما: محاســبه حقــوق و دســتمزد کار آســانی نیســت، بــه خصــوص 
ــری در  ــد، تصمیم‌گی ــاوت داری ــای متف ــا حقوق‌ه ــت ب ــاره وق ــت و پ ــام وق ــی تم ــما کارمندان ــه ش ــی ک زمان
مــورد کســورات و شــیوه پرداخــت بــه آنهــا پیچیــده می‌شــود. در ضمــن فقــط اطلاعــات داخلــی ســازمان شــما 

نیســت کــه پیچیدگــی دارد.
طراحــی سیســتم حقــوق و دســتمزد و وضــع سیاســتهای مربــوط بــه آن معمــولًا” بــه وســیله کارشناســان 
ــک سیســتم  ــرد. طراحــی ی ــازمان انجــام می‌پذی ــی در س ــران اجرای ــکاری مدی ــا هم ــان و ب ــور کارکن اداره ام
ــات ســازمانی و  ــا موضوع ــه ب ــش اســتراتژیک در مواج ــه دان ــاز ب ــک ســازمان نی ــرای ی ــوق و دســتمزد ب حق

ــگ ســازمانی دارد. فرهن
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انضباط؛ اصلاح رفتار نامطلوب کارکنان
انضبــاط را قدرتــی دانســته‌اند کــه بایــد در ســازمان، وجــود داشــته باشــد تــا بتــوان بــه وســیله آن کارکنانــی 
ــو و  ــود ج ــاط را وج ــز انضب ــی نی ــرد. گروه ــه ک ــد تنبی ــا می‌گذارن ــر پ ــررات اداری را زی ــن و مق ــه قوانی را ک
شــرایط خاصــی در ســازمان تعریــف کرده‌انــد کــه کارکنــان را ملــزم می‌کنــد رفتــاری معقــول و مقبــول و در 
چهارچــوب قوانیــن و مقــررات ســازمان در پیــش گیرنــد. در حالــی کــه گــروه اول، انضبــاط را تنبیــه کارکنــان 
خاطــی و گــروه دوم، انضبــاط را رفتــار منظــم و مرتــب آنــان در ســازمان می‌داننــد، گــروه ســومی وجــود دارنــد 
کــه معتقدنــد انضبــاط ابــزاری اســت کــه سرپرســت از آن بــرای اصــاح رفتــار نامطلــوب اســتفاده می‌نمایــد.

ــاره انضبــاط بایــد مــد نظــر داشــت ایــن اســت کــه کلمــه انضبــاط،  نکتــه جالبــی کــه موقــع بحــث در ب
ترجمــه کلمــه Discipline اســت کــه از کلمــه Disciple بــه معنــی شــاگرد و مریــد گرفتــه شــده اســت و 
اشــاره بــه نقــش مهــم رئیــس )مــراد( در شــکل گیــری رفتــار مرئــوس )مریــد( دارد و نشــان می‌دهــد رهبــری 

مؤثــر رئیــس، عامــل اصلــی در چگونگــی رفتــار و کــردار فــرد اســت.
 تغییر رفتار

ــورد  ــاروارد، م ــی دانشــگاه ه ــتاد روانشناس ــکینر )B.F.Skiner( اس ــات بی.اف.اس ــر مطالع ــالیان اخی در س
ــدا اســکینر آزمایش‌هایــی  ــه اســت. در ابت ــرار گرفت ــع ق ــران در صنای توجــه متخصصــان امــور پرســنلی و مدی
ــه  ــن آزمایشــات اولی ــی ای ــات وســیعی کــه در پ ــر انجــام داد و در تحقیقی ــار کبوت ــرای شــرطی نمــودن رفت ب

ــار انســان را مــورد مطالعــه عمیــق قــرار داد. انجــام داد، چگونگــی شــکل گیــری رفت
در گذشــته‌ای نــه چنــدان دور از یافته‌هــای اســکینر بیشــتر در روانپزشــکی بــرای درمــان کــودکان عقــب 
ــر  ــرای تغیی ــن یافته‌هــا ب ــی هــم از ای ــروزه در ســازمان‌های اداری و بازرگان ــی ام ــاده اســتفاده می‌شــد، ول افت

رفتــار کــودکان و اثــر بخشــی بیشــتران اســتفاده می‌شــود.
اســکینر یکــی از برجســته‌ترین دانشــمندان مکتــب رفتــاری اســت. در ایــن مکتــب بــه انســان بــه عنــوان 
موجــودی آزاد و بــا اختیــار کــه رفتــارش ســنجیده، ارادی و ناشــی از تعقــل و تفکــر اســت نگریســته نمی‌شــود 
و رفتــار، چیــزی جــز واکنــش در مقابــل محرکهــای بیرونــی دانســته نشــده اســت. پــس اســکینر مدعــی اســت 
کــه رفتارشناســان بایــد بــه جــای توجــه بــه دنیــای درونــی انســان، رابطــه میــان انســان و محیــط را موضــوع 

تحقیقــات و تجربیــات خــود قــرار دهنــد.
اســکینر و شــاگردانش معتقــد بودنــد کــه نتایــج ناشــی از رفتــار عاملــی اســت کــه در پیدایــش، شــکل گیری، 
ظهــور و تکــرار آن، نقــش اساســی دارد. بنابــر ایــن چنانچــه نتیجــه عملــی خــوب و خوشــایند باشــد بــه احتمــال 
تکــرار آن عمــل افــزوده خواهــد شــد. و هــر چیــزی کــه احتمــال تکــرار رفتــار بخصــوص را افزایــش دهــد، 

تقویــت کننــده نامیــده می‌شــود.
ــوب و پیدایــش  ــار نامطل ــر رفت ــوان موجــب تغیی ــد کــه از چهــار طریــق مختلــف می‌ت ــان معتقدن رفتارگرای

رفتــار مطلــوب در افــراد شــد: تقویــت مثبــت؛ تقویــت منفــی؛ خاموشــی )تقویــت نکــردن رفتــار(؛ تنبیــه
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 1- تقویت مثبت
تقویــت مثبــت روشــی اســت کــه اســکینر تأکیــد بیشــتری بــر آن دارد. تقویــت مثبــت، هــر چیــزی اســت 
کــه از نظــر فــرد، نوعــی پــاداش بــه شــمار آیــد. بــه عبــارت دیگــر، اینکــه چــه چیــزی می‌توانــد پــاداش باشــد، 

بســتگی بــه فــرد، ویژگی‌هــای شــخصیتی و نظــام ارزشــی وی دارد.
 2- تقویت منفی

در وهلــه اول بایــد توجــه داشــت کــه تقویــت منفــی بــه معنــای تنبیــه نیســت، بــه طــور کلــی، هــر چیــزی 
کــه باعــث حــذف رفتــار نامطلــوب شــود، تقویــت منفــی بــه شــمار می‌آیــد.

 3- خاموشی
عــدم واکنــش در مقابــل فــرد روش بســیار مؤثــری اســت کــه می‌تــوان از آن بــرای تغییــر رفتــار اســتفاده 

ــار می‌شــود. ــرا باعــث فروکشــی رفت ــد؛ زی نمــود. ایــن عمــل را اصطلاحــاٌ خاموشــی خوانده‌ان
 4- تنبیه

ــاری را تضعیــف کنــد و احتمــال وقــوع و تکــرار آن را  ــه تعریــف، تنبیــه هــر عملــی اســت کــه رفت ــا ب بن
کاهــش دهــد. تنبیــه می‌توانــد بــه شــکل امتنــاع از اعطــای پاداشــی کــه قبــل از ارتــکاب خطــا در اختیــار وی 

ــز باشــد. ــت نی ــرار می‌گرف ق
 تحقیقــات نشــان می‌دهــد در حالــی کــه تأثیــر پــاداش در رفتــار، ســاده و قابــل پیــش بینــی اســت، تأثیــر 
تنبیــه در رفتــار، بســیار پیچیــده اســت و از ایــن رو، همــان طــور کــه گفتــه شــد بایــد بــا تأمــل و دقــت بســیاری 
از آن اســتفاده شــود. علیرغــم نظــر اســکینر، ایجــاد تغییــرات رفتــاری بــه وســیله مکانیســمهایی کــه شــرح داده 
شــد، همیشــه و در هــر شــرایطی بــا موفقیــت تــوأم نیســت، چــرا کــه بــر خــاف فــرض رفتارگرایــان، معمــولًا 

انســان، همزمــان تحــت تأثیــر محرکهــای متعــدد و متنوعــی قــرار دارد کــه اغلــب در تضــاد بــا یکدیگرنــد.
عــاوه بــر ایــن مشــکلات، نظریــات اســکینر بــه خاطــر بــی اختیــار دانســتن انســان و بــی اهمیــت شــمردن 

انگیزه‌هــای درونــی بــه عنــوان محرکــی بــرای رفتــار نیــز مــورد انتقــاد قــرار گرفتــه اســت.
 

فرآیند انضباط
قوانیــن و مقــررات انضباطــی بایــد بــا توجــه بــه اهــداف، سیاســت و اســتراتژیهای ســازمان وضــع گردنــد. 
مقــررات انضباطــی ســپس بایــد بــه اطــاع کارکنــان ســازمان برســد و در صــورت لــزوم، توضیحــات کافــی بــه 
آنــان داده شــود، در موقــع تعییــن و اعمــال مجــازات هرگــز نبایــد فرامــوش کــرد کــه هــدف، اصــاح رفتــاری 

اســت کــه مانــع دســتیابی بــه اهــداف ســازمان یــا کنــدی در وصــول بــه آن شــده اســت.

 انواع تخلفات
تخلفــات اداری بــه چهــار گــروه اصلــی یعنــی تأخیــر و غیبــت، رفتــار نامعقــول کارمنــد در داخــل ســازمان، 
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تقلــب و نادرســتی، و رفتــار نــا معقــول کارمنــد در خــارج از ســازمان تقســیم شــده اســت.
 مهم‌ترین دلایل غیبت کارکنان در سازمان به این شرح است:

• سازمان نمی‌تواند اهداف شخصی و انفرادی کارکنان را با اهداف سازمان همسو و هماهنگ نماید.
• نظر فرد نسبت به کار و سازمان تغییر می‌یابد.

• ترکیب نیروهای ورودی به بازار کار تغییر نموده است.
ــرای ســوء  ــان ب ــده اســت کــه دســت کارکن ــر جوامــع طــوری نوشــته و تنظیــم گردی ــون کار در اکث • قان

ــاز اســت. اســتفاده تــا حــدودی ب
• اخراج کارکنان بسختی امکانپذیر است.

 
بررسی و ارزیابی تخلفات

فهرســت زیــر از جملــه مهم‌تریــن شــاخص‌هایی اســت کــه معمــولًا هنــگام رســیدگی بــه تخلفــات مــورد 
ــرد. ــرار می‌گی توجــه ق

• اهمیت مشکل
• سابقه فرد

• ماهیت مشکل
• کیفیت کار و سنوات خدمت فرد

• شرایط خاص )عوامل کاهنده(
• آشنایی فرد با قوانین و مقررات انضباطی

• سابقه برخورد با تخلفات مشابه
• تأثیر مجازات در سایر افراد

• مستند بودن مدارک
 

اعمال مجازات
رعایت نکات زیر تا حدودی از آثار سوء مجازات می‌کاهد.

• کارمنــد بایــد بدانــد چــه رفتــاری مطلــوب و چــه رفتــاری نامطلــوب بــه شــمار می‌آیــد. پــس مجــازات 
کارمنــد بــرای دســت کشــیدن از رفتــار نامطلــوب هنگامــی مؤثــر اســت کــه مدیــر، رفتــار مطلــوب را بــه او 

ــاره ظاهــر می‌شــود. ــار نامطلــوب دوب نشــان دهــد. در غیــر ایــن صــورت، اندکــی پــس از تنبیــه، رفت
ــه  ــماتت و تنبی ــد. ش ــاداش نباش ــد پ ــرای کارمن ــدارد، ب ــه می‌پن ــر تنبی ــه مدی ــت آنچ ــت داش ــد دق • بای
ــا را مطــرح  ــته‌های آنه ــذارده و خواس ــش گ ــدم پی ــش ق ــه درخواســت همکاران ــه و ب ــه داوطلبان ــدی ک کارمن
ــان  ــر کارکن ــده و رهب ــوان نماین ــه عن ــت وی ب ــد موقعی ــناختن و تایی ــه رســمیت ش ــع ب ــرده اســت، در واق ک
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ــود. خواهدب
• تنبیه باید فوری یا با فاصله کمی بعد از ارتکاب تخلف انجام شود.

ــد. از ایــن رو نبایــد  • کارمنــد معمــولًا ســکوت کارفرمــا را دلیــل رضایــت وی از کار و رفتــار خــود می‌دان
خلاف‌هــای کارمنــد را نادیــده گرفــت و او را بــه حــال خــود رهــا نمــود. پــس تأخیــر در تنبیــه جایــز نیســت،

 
انضباط مثبت )انضباط بی مجازات(

بــر خــاف روش‌هــای معمــول کــه کنتــرل رفتــار و عملکــرد مرئــوس بــا رئیــس اســت، در انضبــاط مثبــت، 
مســئولیت درســتی رفتــار و کــردار شــخصی و شــغلی کارمنــد، بــه عهــده خــود او گــذارده می‌شــود. رئیــس و 
مرئــوس در جــوی دوســتانه، مســائل را مطــرح و بــا همــکاری و همفکــری یکدیگــر، ســعی در یافتــن راه حلــی 
ــن دو،  ــه ای ــد، بلک ــل نمی‌کن ــوس تحمی ــه مرئ ــچ راه حــل بخصوصــی ب ــس هی ــد. رئی ــا می‌نماین ــرای آن‌ه ب
ــع مشــکل چیســت.  ــه رف ــن طریق ــه بهتری ــق می‌رســند ک ــه تواف ــاره مســأله و حلاجــی آن، ب ــا بحــث درب ب
پــس در انضبــاط مثبــت، تشــویق کارمنــد بــه یافتــن راهــی بــرای اصــاح رفتــارش جانشــین تهدیــد و ارعــاب 

می‌گــردد
فرآیند انضباط مثبت معمولًا از سه مرحله تشکیل می‌شود.

مرحلــه اول- جلســه‌ای بــا حضــور رئیــس و مرئــوس تشــکیل گردیــده، ضمــن طــرح موضــوع، در بــاره آن 
ــه آن را  ــد ک ــول می‌ده ــود دارد و ق ــار او وج ــکلی در رفت ــه مش ــد ک ــول می‌کن ــوس قب ــود. مرئ ــث می‌ش بح
ــه اقدامــات انضباطــی شــدید خــودداری می‌کنــد. اگرچــه  رفــع کنــد. رئیــس از ســرزنش مرئــوس و تهدیــد ب
ممکــن اســت رئیــس یادداشــتی از نتایــج مذاکــرات بــردارد، گــزارش کتبــی از ایــن جلســه در پرونــده کارمنــد 

درج نمی‌گــردد.
مرحلــه دوم- چنانچــه بعــد از جلســه اول، رفتــار کارمنــد همچنــان نامطلــوب باشــد، رئیــس نشســت دومــی 
بــا مرئــوس خواهــد داشــت تــا معلــوم شــود چــرا راه حلــی کــه هــر دوی آنهــا معتقــد بودنــد گره گشــای مســأله 
ــک  ــن جلســه، ی ــر مذاکــرات شــفاهی، در خاتمــه ای ــی عــاوه ب ــده اســت. ول ــع نگردی ــر واق ــود، مؤث خواهدب
یادداشــت کتبــی نیــز تســلیم کارمنــد می‌گــردد. در ایــن یادداشــت نتیجــه مذاکــرات و راه حــل جدیــدی کــه 
بــرای رفــع مشــکل مــورد توافــق رئیــس و مرئــوس قــرار گرفتــه اســت، ذکــر می‌شــود و یــادآوری می‌گــردد 

اصــاح رفتــار کارمنــد، شــرط ادامــه خدمــت وی در ســازمان خواهــد بــود.
مرحلــه ســوم- چنانچــه جلســات قبلــی بــی اثــر باشــد و تغییــری در رفتــار نامطلــوب کارمنــد بــه وجــود 
نیایــد، در مرحلــه ســوم، یــک یــا دو روز مرخصــی بــا حقــوق بــه وی داده می‌شــود تــا بــه آینــده خــود فکــر 
ــه  ــه خدمــت خــود در ســازمان ادام ــش ب ــار خوی ــا اصــاح رفت ــا می‌خواهــد ب ــه آی ــرد ک ــم بگی ــد و ثصمی کن
دهــد یــا خیــر. اگــر بعــد از تصمیــم بــه ادامــه خدمــت، رفتــار نامطلــوب کارمنــد بــاز هــم ادامــه یافــت، رئیــس 
بــا اعتقــاد بــر اینکــه کارمنــد در قبــال ســازمان احســاس مســئولیت نمی‌کنــد، عــذر وی را خواهــد خواســت.



60/ مدیریت استراتژیک منابع انسانی

 انواع اقدامات انضباطی
تذکــر شــفاهی، اخطــار کتبــی، انفصــال موقــت )تعلیــق(، تنــزل مقــام )تقلیــل گــروه(، کســر حقــوق و مزایــا، 

و اخــراج از جملــه اقدامــات انضباطــی اســت کــه در مــورد کارکنــان متخلــف اعمــال می‌شــود.


