
 

 

 

 

 

 

 

 منابع انسانیمدیریت  دوره جامع

 

 دکتر محمد کشاورز

 

 

 

 

 

 



 

 

 

 

 کلیاتفصل اول؛ 

 

منابع انسانی ارزشمندترین و مهمترین دارایی یک سازمان است و تلاش فردي و جمعی افراد حاصل دانش،  ؛1 نکته

در حقیقت  نماید.شده نزدیک یا دور میباشد که سازمان را به اهداف تعیینخلاقیت و کارایی نیروهاي انسانی میتفکر، 

است و از لحاظ نظري و کاربردي  ها در سازمانرویکردي راهبردي و منسجم در فرآیند اداره انسانمدیریت منابع انسانی 

ها انساناي نظریه مدیریت منابع انسانی این است که است. فرض پایه رکردن نیروي کافنون کاربردي و نظري ادارهمبینّ 

شناسی، شناسی، جامعههایی مانند روانماشین نیستند، بنابراین نیاز به استفاده علمی و کاربردي از موضوعات و رشته

بخشی از مفهوم مدیریت منابع انسانی را درك کرده  ،اندرکاران اموردست باشد.در این مدیریت می روابط انسانی و ...

مدیریت معتقدند که  اساساً؛ عبارت است از اند به دلایل مختلف آن را به اجرا گذارند. برخی از دلایل آنهاو تلاش کرده

 ويها رمدیریت منابع انسانی درست با آنچه که در سازمان .است روش صحیح و درست اداره کارکنانمنابع انسانی 

مدیریت منابع  .حیثت رقابتی بودن، چه از حیث افزودن ارزش و چه از حیث مدیریت کارا مطابقت دارد، چه ازدهد، می

 .کنندمعرفی و عرضه می آن را به طرزي آراسته و جذاب ،اي جدید است که نویسندگان و مشاورانفکر و ایدهانسانی 

 

هاي شرکت ترین داراییمدیریت و ادارة استراتژیک و پایدار با ارزشعبارت است از مدیریت منابع انسانی  ؛2 نکته

بندي در تقسیم .کننددر کنار هم به شرکت در وصول به اهدافش کمک می کنند و منفرداًکه در آنجا کار می یعنی کارکنانی

انجام امور مربوط به آن به سازمان، مدیریت منابع انسانی در ردیف مدیریت تولید، مدیریت مالی و .... قرار گرفته و 

اي معین واگذار گردیده است. این حوزه ممکن است مستقیماً تحت نظر ریاست سازمان باشد یا اینکه با ي حوزهعهده

هایی تحت نظر وي قرار گیرد و داراي وظایفی کاملاً تخصصی است که نقش مهمی در موفقیت نهایی سازمان واسطه

 دارد. 

 

 

 

 

 

 شامل موارد زیر است؛ مدیریت منابع انسانیکلی وظایف  ؛3 نکته

 ریاست

منابع انسانیمدیر   مدیر تولید مدیر مالی مدیر فروش 



 

 

سازي رویکرد مدیریت استراتژیک هاي سازمان و نهادینههاي منابع انسانی در راستاي استراتژيتدوین استراتژيـ 1

 منابع انسانی

 بندي مشاغلو ارزشیابی و طبقهتجزیه و تحلیل و طراحی ـ 2

 هاي استراتژیکریزي براي تأمین منابع انسانی موردنیاز سازمان بر اساس برنامهبرنامهـ 3

 .یعنی شناسایی کسانی که از شرایط بالقوه استخدام در سازمان برخوردارند کارمندیابیـ 4

 ترین افراد براي تصدي مشاغل در سازمانشایسته انتخابـ 5

 پذیري کارکنان جدید به سازمانهاي جامعهو تنظیم برنامه استخدامـ 6

 طراحی سیستم جبران خدمات اعم از حقوق و دستمزد و مزایاي رفاهیـ 7

 کارکنان طراحی سیستم مدیریت عملکردـ 8

 طراحی سیستم پاداش فردي و تیمیـ 9

 آموزش کارکنانـ توسعه منابع انسانی از طریق 10

 پروري و طراحی مسیر شغلیجانشینانسانی با ـ توسعه منابع 11

 طراحی سیستم بهداشت و ایمنی محیط کار، روابط کارـ 12

 طراحی سیستم انضباطی و ضوابط اخلاقیـ 13

 

 

 

 مایلز و اسنو چهارگونه سازمان را شناسایی کرده اند و سه گونه نخست را نوع آرمانی می دانند: ؛4 نکته

 . نورسیدگان بازار1 

 محیطی عمل می کنند که ویژگی آن تغییر پذیري و پیش بینی ناپذیري است.در 

 . مدافعان 2 

در مقایسه با نورسیدگان، در محیطی با ثبات تر و پیش بینی پذیر تر عمل می کنند و به برنامه ریزي بلندمدت تر می 

توسعه ندارند. استراتژي سیستم منابع  پردازند. بر دفاع از بازارهاي خود تمرکز می کنند و توجه چندانی به تحقیق و

 است.« ایجاد»انسانی سازمان مناسب با استراتژي تدافعی، 

 . تحلیل گران3

آمیزه اي از ویژگی هاي گونه هاي نوررسیده و مدافع را دارند. همانند مدافعان در محیط هاي با ثبات و همچون نورسیدگان 

است، عمل می کنند. استراتژي سیستم منابع انسانی سازمان مناسب با  در بازارهاي فرآورده هایی که مدام مورد نیاز

 است.« جذب»استراتژي تحلیل گري، 

 . واکنش گران4 



 

 

سازمان هایی ناپایدار هستند که به اعتقاد خودشان در محیطی پیش بینی ناپذیر حیات دارند. آنها فاقد استراتژي هاي 

لندمدت نمی زنند. استراتژي سیستم منابع انسانی سازمان مناسب با پایا و مشخص هستند و دست به برنامه ریزي ب

 است.« تخصیص»استراتژي واکنشی و تهاجمی، 

 

..................... و مناسب با استراتژي استراتژي سیستم منابع انسانی سازمان مناسب با استراتژي تدافعی،  تست؛

 است. گري ..................تحلیل

 توسعه –تخصیص  (1

 جذب –ایجاد  (2

 تخصیص –تغییر  (3

 توسعه –جذب  (4

 

یر پذیري کنند که ویژگی آن تغیدر محیطی عمل میسازمان کدام نوع مایلز و اسنو چهارگونه بر اساس دیدگاه  تست؛

 و پیش بینی ناپذیري است؟

 مدافعان (1

 گرانتحلیل (2

 گرانواکنش (3

 نورسیدگان بازار (4

 

استراتژي هاي عمومی مایلز و اسنو رابطه بین استراتژي عمومی و انتخاب آکرمن با استفاده از نوع شناسی  ؛5 نکته

استراتژي مدیریت منابع انسانی را نشان داد که طبق آن استراتژي مدیریت منابع انسانی از استراتژي سازمان پیروي 

 میکند. یافته هاي وي نشان می دهد که:

 مدافعان استراتژي اجرا ترجیح می دهند.

 ستراتژي پویش را ترجیح می دهند.تهاجمی ها، ا

 تحلیل گران، استراتژي توسعه را ترجیح می دهند.

 انفعالی ها استراتژي توسعه و پویش را ترجیح می دهند.

 



 

 

بر اساس دیدگاه آکرمن در خصوص رابطه استراتژي عمومی و استراتژي مدیریت منابع انسانی کدام گزینه تست؛

 صحیح است؟ 

 اجرا ترجیح می دهند.گران، استراتژي یلتحل (1

 را ترجیح می دهند.واکنشی ها استراتژي انفعالی (2

 مدافعان استراتژي توسعه را ترجیح می دهند. (3

 تهاجمی ها، استراتژي پویش را ترجیح می دهند. (4

 

توانند در محیط رشد کنند و باقی بمانند که تبدیل به نهاد شده هایی میمطابق با مکتب نهادگرایی سازمان ؛6 نکته

هاي درونی و بیرونی به ها اقدامات مدیریت منابع انسانی را در جهت کسب مشروعیتباشند. در این راستا، سازمان

  کنند.ریزي میمنظور اخذ منابع محیطی کمیاب و حفظ خویش و کسب حمایت اجتماعی در محیط برنامه

 

انسانی را از حیث کانون تمرکز بر فرآیند، افراد، اولریچ نقش هاي مدیریت منابع ؛ هاي منابع انسانینقش ؛ 7 نکته

فعالیت هاي کوتاه مدت)عملیاتی( و بلندمدت )راهبردي( در قالب چهار نقش یعنی توسعه دهنده سرمایه هاي انسانی، 

شریک استراتژیک، حامی کارکنان و متخصص کارکردي طبقه بندي نمود. مدل وي در قالب شکل زیر نشان داده می 

 شود:

 استراتژي و قهرمان تغییر؛  شریک 

ها و اهداف مدیران منابع انسانی باید خود را شریک استراتژیک سازمان بدانند و اقدامات سازمان را در راستاي استراتژي

آمیز تغییرات استراتژیک در سازمان هستند و باید با اتخاذ مدیران منابع انسانی ضامن انجام موفقیت آن جهت دهند.

 مقاومت کارکنان را در برابر تغییر کاهش دهند. تدابیر مؤثر،

 

 حامی کارکنان؛ 

انگیزه لازم براي کار و  مدیران منابع انسانی باید محیطی فراهم کنند که در آن کارکنان احساس آرامش و امنیت نمایند 

 را داشته باشند.
 

 دهنده سرمایه انسانی؛نقش توسعه 

هاي همه کارکنان و مدیران آماده سازند. آنها براي رشد، یادگیري و توسعه مهارتمدیران منابع انسانی باید زمینه را  

 هاي توسعه فردي و تیمی همه کارکنان را پیگیري و اجرا کنند. باید طرح
 

 متخصص کارکردي؛ 

ابع انسانی اي وظایف تخصصی و فنی در حوزه منبتوانند به عنوان متخصصان حرفه رود که مدیران منابع انسانیانتظار می

 ایفا کنند.  انتخاب، آموزش، کارمندیاي و ارزیابی عملکرد را با کارایی و اثربخشینظیر 



 

 

    

 بلندمدت      

  

 

 

 

 

 کوتاه مدت

 افراد                                                                                      فرآیندها

بتوانند به عنوان متخصصان  آنها باید مدیران منابع انسانیهاي در کدام یک از نقشبر اساس دیدگاه اولریچ،  تست؛

انتخاب، آموزش، کارمندیاي و ارزیابی عملکرد را با کارایی و هایی همچون اي وظایف تخصصی و فنی در حوزهفهحر

  ؟ایفا کنند اثربخشی

 حامی کارکنان( 1

 ( متخصص کارکردي2

 هاي انسانیدهنده سرمایهوسعهت( 3

 قهرمان تغییر شریک استراتژیک و( 4

 

درباره سیاست ها و عملیات استراتژي هاي منابع انسانی، سرآغازي است براي آنچه سازمان، قصد دارد  ؛8 نکته

مدیریت منابع انسانی خود و چگونگی آمیزش آنها با یکدیگر و با استراتژي سازمان انجام دهد.ریچاردسن و تامسن می 

استراتژي، اعم از اینکه استراتژي منابع انسانی باشد یا هر استراتژي مدیریتی دیگر، باید دو عنصر را در بر » گویند:

 داشته باشد:

 هدف استراتژیک موجود باشد. )آنچه استراتژي باید به دست آورد( نخست:

 و دوم: طرح عملی وچود داشته باشد. )ابزاري براي دستیابی به آن هدف مطرح می شود(

 

 

 توسعه دهنده سرمایه هاي انسانی

 

 

 

 قهرمان تغییر شریک استراتژیک و

 

 

 حامی کارکنان

 

 

 متخصص کارکردي

                             



 

 

با توجه به استراتژي هاي رهبري هزینه و تمایز و همچنین تامین نیروي کار از داخل سازمان یا بازار کار خارج، می توان 

 هارخانه اي استراتژي هاي مدیریت منابع انسانی را تشکیل داد:ماتریس چ

 

 

 

 

 تمایز   

  

 

 

 

 

 رهبري هزینه

 بازار کار خارج                                                                      بازار کار داخل

 

 

1 . استخدام : سرباز وفادار!   توي کشور چه کسانی با هزینه کم خدمت میکنند؟: درونی/ استراژي کاهش هزینه
مادام العمر و کاهش هزینه

 بی عملکرد ارزیا/ سی سالهمسیر شغلی / رضایت شغلیتاکید بر / کارکنان وفاداري/ شرح شغل هاي متنوع
بلند مدتمزایاي / به جاي رقابت همکاريمبتنی بر 

 پیمانکارانه

 

تاکید بر منحصر به فرد بودن و الگوي 

 خرید استعداد

 متخصص متعهد

 

تاکید بر منحصر به فرد بودن و الگوي 

 پرورش استعداد

 

 نیروي قراردادي

 

تاکید بر کارایی و الگوي خرید 

 استعداد

 

 سرباز وفادار                                          

 

تاکید بر کارایی و الگوي پرورش 

 استعداد



 

 

 

 

 

 

 درونی:  –نکات استراتژي کاهش هزینه 

 .طراحی کار در این روش استاندارد است 

 ارتقاء درونی 

 .انتخاب بصورت تناسب با سازمان است 

 حفظ کارکنان وفادار 

 تاکید بر مهارت هاي خاص 

 توسعه مبتنی بر یادگیري مستمر 

 

 بیرونی:  –نکات استراتژي کاهش هزینه 

 ت میگیرد.طراحی کار برحسب وظایف ساده صور 

2 . یشتري داشته بیرون از سازمان چه کسانی سعی می کنند با هزینه کم سود ب: بیرونی/ استراتژي کاهش هزینه
کارکنان مزدور! باشند؟

ولانی لازم مسیر شغلی ط/ باشد کوتاه مدتمزایا باید / نبود نیازهاي زیاد به توسعه/ تلاش هاي افراد کنترل
آموزش وظایف خاص/ آموزش حین خدمت/ روزمرهارزیابی عملکرد فعالیت هاي / نیست 

3.متعهدننخبگا!کنیم؟متمایزبقیهبهنسبتبایدراکسانیچهسازماندرون:درونی/تمایزاستراتژي

بلندوتمرمستوسعهبرآموزش/زیادارتقايوطولانیشغلیمسیر/شوندمتعهدخاصهايزمینهدربایدافراد
مدتطولانیوبالامزایاوحقوق/متعادلبطوررقابتوهمکاريبرعملکردارزیابی/داردتاکیدمدت

میانجانستعدموشودمیتأکیداستعدادپرورشالگويوبودنفردبهمنحصربرمتعهدمتخصصاستراتژيدر
.استاستراتژيایندرکارروابطهايویژگیازنوآوريوکارگريهاياتحادیه

4 . نیروهاي آزاد!  بیرون از سازمان چه کسانی را باید متمایز کنیم؟: بیرونی/ استراتژي تمایز

 ه سازمان وصل مزایا نباید فرد را بصورت بلند مدت ب/ در حوزه کاري خود مسئولیت گسترده و اختیار تصمیم گیري
/ تاکید دارد امدهاپیو نتایجارزیابی عملکرد بر / مبناي کار است ارتقا از بیرون / نداشتن مسیر شغلی طولانی / کند 

آموزش کوتاه مدت/ زیاد بودن مزایاي کوتاه مدت 



 

 

 کارمندیابی: جستجوي داوطلب زیاد 

 انتخاب بصورت تناسب با شغل 

 پذیرش ترك خدمت 

 ارزیابی عملکرد: تضمین حداقل ها 

 کاهش هزینه هاي توسعه 

 درونی:  –نکات استراتژي تمایز 

 طراحی کار برحسب مسئولیت زیاد 

 کارمندیابی: شکار استعدادها 

 انتخاب بصورت تناسب با شغل و سازمان 

 حفظ افراد با عملکرد بالا 

 ارزیابی عملکرد: مبتنی بر شایستگی 

 توسعه براي مشاغل آینده 

 بیرونی:  –نکات استراتژي تمایز 

 طراحی کار پیچیده 

 کارمندیابی بصورت جذب افراد ماهر 

 .انتخاب باید با شغل متناسب باشد 

 اخراج افراد با عملکرد پایین 

 تاکید بر رقابت درونی و مهارت خاص 

 ایا بصورت اقتضایی براساس عملکردمز 

 

کدام  استراتژي مدیریت منابع انسانیدر صورتی که تأکید بر رهبري هزینه و توجه به بازار کار داخل باشد،  تست؛

 گزینه است؟

 سرباز وفادار                             (1

 نیروي قراردادي (2

 متخصص متعهد (3

 پیمانکارانه (4

 



 

 

 مزدور، فرایند توسعه چگونه است؟در استراتژي کارکنان  تست؛

 ( یادگیري مستمر1

 هاي توسعه( کاهش هزینه2

   ( توسعه براي مشاغل آینده3

 ( توسعه براي افراد با عملکرد بالا4

 فرایند توسعه در استراتژي کارکنان مزدور، کاهش هزینه هاي توسعه است.      ←      2پاسخ: گزینه 

 

 انسانی متناظر با استراتژي تدافعی در کسب و کار است؟کدام استراتژي منابع  تست؛

 ( کارکنان مزدور4  ( نخبگان متعهد3  ( سرباز وفادار2 ( نیروهاي آزاد1

استراتژي تدافعی به دنبال ثبات و حفظ موقعیت سازمان با افزایش کارایی و کاهش هزینه است.   ← 2پاسخ: گزینه 

 ی متناظر با استراتژي تدافعی در سطح کسب و کار است.استراتژي سرباز وفادار در منابع انسان

 

آنکه حق دخالت در امور یا قدرت است و این متخصصان بی و مشورتی وظیفه متخصصان امور پرسنلی ستادي ؛9 نکته

کنند و دستوردهی مستقیم داشته باشند، در مقام مشاور با مدیران اجرایی و عملیاتی )مدیران صفی( همکاري می

 دهند.پیشنهادهاي خود را به آنها ارائه می

 

 شود؟وظایف متخصصان امور پرسنلی سازمان در زمره کدام یک از وظایف قلمداد می تست؛

 ( صفی و ستادي4  ستادي (3  ( صفی2  (  عملیاتی1

 

حرفه اي گرایی  حرفه اي گرایی به گروه بندي دقیق وظایفی که بوسیله یک فرد انجام می شود بر می گردد. ؛10 نکته

 به دو شیوه صورت می گیرد:

  حرفه اي گرایی وظیفه اي: که مشهورترین شکل آن می باشد. در این جا مشاغل به وظایف ساده و تکراري

تقسیم بندي می شوند بر اساس اصل تقسیم کار، حرفه اي گرایی قابلیت جانشینی زیادي را در بین کارکنان 

 بوسیله مدیریت به سادگی تسهیل می کند.ایجاد کرده و جابجایی آنها را 



 

 

  حرفه اي گرایی اجتماعی: که با به کارگیري افراد حرفه اي که صاحب مهارتند ولی چنین مهارت هایی به سهولت

نمی تواند تکراري و یکنواخت شود، محقق می شود. در اینجا به جاي کار، خود افراد صاحب حرفه و تخصص 

 می شود.

ستادي و مشورتی می باشد و افراد در کارها استقلال کمتري دارند، بنابراین در مقایسه با سایر حرفه وظیفه منابع انسانی 

 ها همچون پزشکی و ..... حرفه گرایی کمتري دارند.

ها مثل پزشکی به چه دلیل محدودتر از سایر حرفهگرایی کمتر دست اندرکاران مدیریت منابع انسانی ايحرفه تست؛

 است؟

 فقدان منشور اخلاقی واحد(  1

 ( آزادي عمل در انجام وظایف2

 ( نبود ضوابط کاري یکسان3

 ها( استقلال کمتر در انجام فعالیت4

 

 

 شود؛ هاي زیر استفاده میها از استراتژيوري بالاتر در رابطه با منابع انسانی در سازمانبراي دستیابی به بهره ؛11 نکته

 برداريبهره 

 تجمیع 

 کنندگیتسهیل 

مشارکت دادن کارکنان در تصمیمات شغلی از جمله ابزارهاي مورد استفاده در استراتژي تجمیع است در حالیکه توجه 

 گیرد.برداري از کارکنان مورد استفاده قرار میبه آموزش و توسعه در مرحله بهره

 

 ؛ 12نکته 

متصدیان امور رفاهی / ایجاد درمانگاه ها و تأمین مسکن جنبش رفاه اجتماعی: توجه به رفاه کارگران / استخدام . 1

 کارگران

. جنبش مدیریت علمی: جمع آوري منظم و هماهنگ اطلاعات مربوط به شغل / جذب و گزینش مناسب ترین افراد / 2

 پرداخت در برابر عملکرد / همکاري مدیریت و اتحادیه ها



 

 

وه گزینش مستخدمان آن است که شغل ابتدا بر پایه مقتضیات . جنبش روانشناسی صنعتی: مانستربرگ / بهترین شی3

 جسمی، روانی و عاطفی تحلیل شود و در مرحله بعد عملکرد متقاضیان شغل براساس این وظایف آزموده شود.

: هاثورن / دیدگاه ها و نگرش هاي منابع انسانی سازمان به مدیریت و گروه ها کاري با بهره ؛ . جنبش روابط انسانی4

 ري آنان رابطه مستقیم دارد.و

. جنبش روابط صنعتی: رشد اتحادیه هاي کارگري و انجام گفت وگوهاي دسته جمعی / تجدید ساختار سازمان ها براي 5

 مقابله با اتحادیه ها / تکوین روابط صنعتی

انگیزش و رضایت ارتباط مستقیم بهره وري با احساس روحی، ري: مشخصه اصلی این جنبش، . جنبش علوم رفتا6

 شغلی فردي و گروهی بود.

 

 ه سخت و نرم مدیریت منابع انسانی؛وجو ؛13 نکته

این وجه بر روي  تمرکز یابد.سیله آنها به مزیت رقابتی دست میافراد منابع مهمی هستند که سازمان بوجنبه سخت؛ 

 است.  عقلاییهاي کمی، محاسباتی و استراتژیک مدیریت منابع انسانی در فضاي جنبه

 . باشدمکتب روابط انسانی و تأکید بر ارتباط، انگیزش و رهبري میشاء وجه نرم مدیریت منابع انسانی، منجنبه نرم؛ 

 

 

 

 

 تجزیه و تحلیل شغلفصل دوم؛ 

 

تجزیه و تحلیل شغل شامل گردآوري شرح تفصیلی از مشاغل، ارتباط با تکنولوژي و سایر مشاغل، بررسی  ؛1 نکته

ها و سایر نیازمندي هاي ضروري است. به عبارت کوتاه تر می استانداردهاي استخدامی، مسئولیت شرایط لازم یا دانش،

در تجزیه و تحلیل  توانیم بگوییم که تجزیه و تحلیل شغل، فعالیت و مسئولیت پذیري موجود در شغل را نشان می دهد.

سی می گردد و اطلاعات کافی درباره آنها جمع آوري و شغل ماهیت و ویژگی هاي هر یک از مشاغل در سازمان برر

 گزارش می شود.

 



 

 

تجزیه و تحلیل شغل سنگ زیربناي اداره امور پرسنلی در یک سازمان می باشد. کلیه اقدامات پرسنلی و بسیاري  ؛2 نکته

همچنین با  می آید.از اقدامات مربوط به سازماندهی بر اساس اطلاعاتی انجام می پذیرد که از تجزیه شغل به دست 

استفاده از فرآیند برنامه ریزي منابع انسانی، مدیران سازمانی و بالاخص مدیران پرسنلی با استفاده از برنامه ریزي 

 نیروي انسانی گام هاي ضروري را، در سازمان هاي مناسب براي تضمین نیل به اهداف سازمانی بر می دارند.

 

هاي هریک از مشاغل در سازمان، بررسی است که از طریق آن، ماهیت و ویژگی تجزیه و تحلیل شغل فرآیندي ؛3 نکته

شود که هر شغل گردد. با تجزیه و تحلیل شغل مشخص میگردد و اطلاعات کافی درباره آنها جمع آوري و گزارش میمی

شناخت هایی لازم است. اییها و توانها، دانششود و براي احراز و انجام شایسته آن چه مهارتچه وظایفی را شامل می

تجزیه و  گیرد.بندي مشاغل صورت میها و مشاغل محوله به کارکنان، از طریق تجزیه، طراحی و طبقهمسئولیت وظایف،

تجزیه و تحلیل باشد. یک سازمان می بردن به ماهیت مشاغل درآوري اطلاعات به منظور پیعبارت از جمعتحلیل شغل 

آمیز  یک شغل و بررسی هاي لازم براي انجام موفقیتی براي تشخیص خصوصیات و ویژگیعبارت است از مراحلشغل 

 . پذیردطی که شغل در آن انجام میشرای

 

 گرددبررسی می یک از مشاغل در سازمان هاي هرفرآیندي است که از طریق آن، ماهیت و ویژگی.....................  تست؛

 گردد.آوري و گزارش میو اطلاعات کافی درباره آنها جمع

 بندي مشاغلطبقه (1

 شرح شغل (2

 تجزیه و تحلیل شغل (3

 شرایط احراز شغل (4

  شود؛شامل موارد زیر می الات  اساسی مرتبط با تجزیه شغلؤس ؛4 نکته

 باشند؟شغل می يدهندهاجزاء و عناصر تشکیل ،هائیچه نوع کارها و فعالیت -1

 به انجام برسد؟ها باید چگونه این کارها و فعالیت -2

 ؟شاغل باید از نظر دانش، مهارت و یا رفتار چگونه باشد -3

 

 شود؛ شامل موارد زیر می مراحل تجزیه و تحلیل شغل ؛5 نکته

 بررسی کلی سازمان به منظور تعیین مطابقت مشاغل با بافت و اهداف سازمان •

 استفاده خواهد شد.تعیین اینکه از اطلاعات بدست آمده از تجزیه و تحلیل چگونه  •



 

 

 هایی از مشاغل براي تجزیه و تحلیل و مطالعهانتخاب نمونه •

 هاي مختلف تجزیه و تحلیل مشاغلبه دست آوردن اطلاعات لازم با استفاده از روش •

 تنظیم  شرح شغل •

 تنظیم شرایط احراز شغل •

 طراحی شغل با استفاده از اطلاعات بدست آمده در مراحل قبل •

 دادن اصلاحات لازم در صورت نیازو انجام ارزیابی طراحی شغل •

 

مشاهده، مصاحبه، پرسشنامه، نشست متخصصان، شود؛ شامل موارد زیر می  هاي تجزیه و تحلیل شغلروش ؛6نکته 

 بررسی سوابق گذشتهو  پرسشنامه به صورت چک لیست، (PAQپرسشنامه تجزیه و تحلیل سمت )ثبت وقایع، 

 

  گران مشاغل، براي مدتی معین شاغلین را مورد مشاهده مستقیم و یا غیرمستقیم در این روش تحلیلمشاهده؛

براي مشاغل فکري مناسب  رود.روشی است که براي تجزیه و تحلیل مشاغل نسبتاً ساده به کار میدهند. قرار می

 .بگذاردحضور محقق در محیط کار نباید بر روند عادي کار اثر  به افراد متخصص نیاز دارد. نیست.

 

  شود؛شامل دو مورد زیر می انواع مشاهده ؛7 نکته

 مشاهده مستقیم 

 گیرد.از طریق حضور مستقیم در محیط واقعی کار و مشاهده حضوري و مستقیم شاغلین صورت می

 مستقیم مشاهده غیر 

 گیرد.صورت می و... ویدئو داري،برفیلم از طریق استفاده از عکسبرداري،

 

براي مشاغل  ، امارودبراي مشاغل نسبتاً ساده به کار میهاي تجزیه و تحلیل شغل کدام یک از روش تست؛

 ؟حضور محقق در محیط کار نباید بر روند عادي کار اثر بگذاردو  فکري مناسب نیست

 مصاحبه (1

 ثبت وقایع (2

 مشاهده (3

 نشست متخصصان (4



 

 

 کند و طی جلسه یا اطلاعاتی درباره شغل دارند، ارتباط برقرار میگر با کسانی که در مصاحبه تحلیل؛ مصاحبه

با متصدي شغل، متصدیان مشاغل مشابه یا با سرپرستان آشنا نماید. آوري میجلساتی اطلاعات لازم را جمع

عمل  از روش مصاحبه به عنوان مکمل روش مشاهده استفاده به، در تجزیه شغلی گیرد.به شغل صورت می

شود. مصاحبه آزاد چارچوب یا محتواي مشخص یا از پیش صاحبه به صورت آزاد یا بسته برگزار میم آید.می

آید، مسیر و شونده به وجود میکننده و مصاحبهاي که میان مصاحبهاي ندارد و جو مصاحبه و رابطهشدهتعیین

 وصیف رفتاري و موقعیتی است.                                                 هاي مصاحبه، مؤثرترین نوع مصاحبه تکند. در میان روششکل آن را تعیین می

 

 شود؛ شامل موارد زیر می انواع مصاحبه ؛8 نکته 

 شده برگزار شود. ریزيطرح شده و یا کاملاًشده، طرح ریزينریزي  صورت نیمه طرحه مصاحبه ممکن است ب

 

 موارد زیر مرتبط است؛  باهاي تجزیه شغل الات مصاحبهؤس ؛9 نکته

 عنوان شغل 

  هدف از انجام شغل 

 ،فصلی و یا سالیانه ماهیانه، هفتگی، وظایف روزانه 

 هاي مالی، غیرمالی و سرپرستیمسئولیت 

 روابط شغلی با دیگران 

 گیري اختیارات تصمیم 

 نحوه نظارت بر شغل از سوي ناظرین 

 از آن هاي جلوگیريحلاستفاده از شغل و راهامکان سوء 

 علاقگی شاغل به شغل خودضررهاي ناشی از بی 

  گزارشات شغلی 

 نظر شاغل راجع به محیط کار خود 

 ها با اختیاراتولیتئتناسب مس 

 خطرات احتمالی ناشی از انجام شغل 

 تحصیلات موردنیاز جهت انجام درست شغل 

 خدمت ا ضمنی موزشی قبل وآشده هاي انجامدوره 

  آمیز شغلانجام موفقیتنقش تجربه کاري در 

 تفاهمات قابل بروز مرتبط با شغلاشتباهات و یا سوء 

 تغییرات قابل بروز در ماهیت شغل 

 سایر اطلاعات مرتبط با شغل و شرایط احراز آن 

 

 سؤالات هم باید به صورت جزئی و دقیق و هم  شامل سؤالات عینی و قضاوتی است.؛ پرسشنامه پرسشنامه

ترین روش پرسشنامه کم هزینه تعداد سؤالات زیاد نباشد، روشن و قابل فهم باشد. باشند.نگر کلی و کلان



 

 

 ترین،روش پرسشنامه، یکی از ساده ها دقیق نباشد.ممکن است پاسخ آوري اطلاعات در مورد شغل است.جمع

کامل  جامع، صریح، تاه،الات باید کوؤس آید.آوري اطلاعات به شمار میهاي جمعترین روشترین و معمولخرجکم

 و در برگیرنده کلیه عوامل مربوط به شغل باشد.

 

 ؛هاي تجزیه شغلی مرتبط است باالات پرسشنامهؤس ؛10 نکته

 نام سازمان .1

 منطقه جغرافیائی  .2

 عنوان شغل .3

 هدف شغل .4

 وظایف شاغل و زمان مصروفه براي انجام این وظایف .5

 آمیز وظایفثر در انجام موفقیتؤعوامل م .6

 هامسئولیت .7

 آمیز شغلهاي لازم براي انجام موفقیتویژگی .8

 آمیز شغلتجربه موردنیاز براي انجام موفقیت .9

 هاي آموزشی به جاي تجربهامکان جایگزین نمودن دوره .10

 شرایط محیط کاري .11

 مسائل مربوط به بهداشت و ایمنی .12

 استانداردهاي انجام کار .13

 آمیز شغلتحصیلات موردنیاز براي انجام موفقیت .14

 سایر اطلاعات لازم مرتبط با شغل .15

 نظر سرپرست مستقیم .16

 تاریخ انجام تجزیه شغل .17

 کنندهتجزیه و تحلیل .18

 

 نظرخواهی مید، زیادي درباره شغل دارنطی جلساتی از تمام کسانی که دانش و اطلاعات ؛ نشست متخصصان-

آوري شده با واقعیت شغل ممکن است اطلاعات جمع. آوري اطلاعات مفید استبراي جمع این روش صرفاً .شود

 متفاوت باشد.

 



 

 

 هاي روزانه خود را یادداشت کند. ثبت شود که فعالیتدر روش ثبت وقایع  از متصدي شغل خواسته می ؛ثبت وقایع

-ي چگونگی انجام کار است، زیرا کار به وسیله انجاموقایع بهترین روش براي کسب اطلاعات دست اول درباره

هاي روزانه کاري شود. با وجود این یادداشت فعالیتگیرد، شرح داده میکه واقعاً انجام میي آن و آنگونه دهنده

گیر است و این کار را باید براي مدتی طولانی ادامه داد تا بتوان تمام وظایف شغل را ثبت کرد. بر، دشوار و وقتهزینه

 دهد.هاي استفاده از روش مذکور را افزایش میاین امر هزینه

 

زیادي درباره طی جلساتی از تمام کسانی که دانش و اطلاعات هاي تجزیه و تحلیل شغل، در کدام یک از روش تست؛

 ي شده با واقعیت شغل متفاوت باشد؟ آورممکن است اطلاعات جمعو  شودنظرخواهی مید، شغل دارن

 چک لیست( 1

 ثبت وقایع (2

 مشاهده (3

 نشست متخصصان (4

 

  پرسشنامه تجزیه و تحلیل سمت(PAQ) هاي مقداري )کمی( براي تجزیه و تحلیل شغل است.یکی از روش؛ 

پایایی و روایی آن تأیید  اند.هاي ممکن در هرشغل است، فهرست شدهعنصر که معرف تمام فعالیت 194در مجموع 

مشاهده، مصاحبه و پرسشنامه و  است.بودن، زبان فنی و سیستم ارزیابی پیچیده از معایب آن طولانی شده است.

روش هاي معمول تجزیه و تحلیل شغل به شمار می آیند. در سال هاي اخیر، محققان سعی کرده اند تا یک روش 

مقداري براي تجزیه و تحلیل مشاغل ابداع کنند. پرسشنامه تجزیه و تحلیل سمت یکی از این روش هاست که در 

میک و همکارانش در دانشگاه پردو ابداع گردید. بر اساس نظر آنها می توان هر به وسیله مک کور 1970اوایل دهه 

شغلی را بر حسب مجموعه فعالیت هایی که در آن انجام می گیرد مورد تجزیه و تحلیل قرار داد. از این رو، در 

عناصر مهم در پرسشنامه اي که طراحی نموده اند، فعالیت هاي هر شغل به شش طبقه اصلی تقسیم گردیده است. 

هر یک از این طبقات شش گانه نیز شناسایی شده اند. منظور از عنصر حرکت یا عملی است که در کار انجام می 

 گیرد و جزئی از آن به شمار می آید. 

بدین صورت است که با مطالعه پرسشنامه، تحلیلگر معین می کند که اولا،   𝑷𝑨𝑸تجزیه و تحلیل شغل به روش 

 شغل از چه عناصري تشکیل شده است و ثانیا، هر یک از این عناصر چه سهمی در شغل دارند.

 

شغل  تجزیه و تحلیل شغل بدین صورت است که با مطالعه پرسشنامه، تحلیلگر معین می کند که اولاًکدام روش  تست؛

  ؟هر یک از این عناصر چه سهمی در شغل دارند عناصري تشکیل شده است و ثانیاً از چه

 ثبت وقایع (1



 

 

 تجزیه و تحلیل سمت (2

 مشاهده (3

 بررسی سوابق گذشته (4

 روابط شغلی  ها،ولیتئدر این نوع پرسشنامه، فهرست کاملی از وظایف، مس؛ پرسشنامه به صورت چک لیست

 ماید.  نها نظر خود را اعلام میعلامت چک در مقابل جوابتهیه و شاغل با گذاردن  و ...

 

 نائی کلی با شغل از طریق بررسی و مطالعه شغل در ابتدا یک آشکنندگان تجزیه و تحلیل؛ بررسی سوابق گذشته

شامل  مراحل لازم در بررسی سوابق گذشته بندند.را به کار می هاي دیگرکنند، سپس روشسوابق گذشته کسب می

  شود؛موارد زیر می

 هاي نیل به آنروش تجزیه و تحلیل کلی در مورد اهداف سازمان و 

 هاي مشابهبررسی و مطالعه شغل در سازمان 

  مطالعه شرح شغل و شرایط احراز آن در صورت وجود 

  ايمطالعه فرهنگ و عناوین حرفه 

 بررسی سایر اسناد و مدارك کتبی موجود در سازمان 

 

سایر  باشد.شرایط احراز مشاغل می ، تهیه و تنظیم دو فرم اساسی شرح شغل وهدف از انجام تجزیه شغل ؛11 نکته

  نمایید.کاربردهاي تجزیه و تحلیل شغل را در شکل زیر مشاهده می



 

 

 

یکی از شرایط مهم براي اینکه آزمون، وسیله اي مطمئن براي پیش بینی درجه موفقیت فرد در شغل پایایی؛  ؛12 نکته

باشد این است که قابل اعتماد و اطمینان و  داراي ثبات باشد، یعنی با انجام آن آزمون، همیشه نتایج یکسانی به دست 

به نتایج حاصل از آن آزمون تعیین می گردد. به آید. پس پایایی آزمون، مقیاسی است که به وسیله آن، درجه اعتماد 

عنوان مثال ساده، استفاده از یک خط کش یا متر آهنی براي اندازه گیري قد، ابزار مطمئن تري است تا استفاده از کش، 

نتیجه  انسان بالغ که همواره ثابت است یا متر آهنی براي اندازه گیري قد زیرا در حالی که در هر بار استفاده از خط کش

 یکسانی به دست می آید، در هر بار استفاده از کش، ممکن است نتایج متفاوتی به دست آید.

به همین ترتیب، آزمون هایی که سازمان از آنها براي سنجش کفایت و لیاقت افراد براي احراز مشاغل استفاده می کند 

 باید در هر بار استفاده، نتیجه یکسانی داشته باشد.

 

 شامل موارد زیر است؛ هاي ارزیابی پایاییروش ؛13 نکته



 

 

 )اجراي دوباره آزمون)بازآزمایی 

شود. هزینه شود. درجه همبستگی میان آزمون اول و دوم تعیین میآزمون بار اول براي بار دوم به همان متقاضیان داده می

 معایب این روش است. زیاد و امکان بخاطرسپاري سؤالات آزمون اول و همچنین تغییر دانش متقاضیان از

 

 روش موازي یا آزمون همتا 

آید. ضریب همبستگی بین دو آزمون دو آزمون مختلف که شبیه هم هستند ولی یکسان نیستند، از کارکنان به عمل می

 بر است.شود. طراحی دو آزمون وقت گیر و هزینهتعیین می

 

 نیم کردن روش دو 

بستگی میان دو قسمت تعیین می گردد. امتحان در یک نوبت و یک گردد. درجه همآزمون به دو قسمت تقسیم می

 شود. آزمون هزینه کمتري خواهد داشت. سطح دانش افراد تغییر نخواهد کرد. جلسه انجام می

 

 ضریب همترازي 

طرح ثیر عامل زمان در برآورد پایایی، از روش ضریب همترازي استفاده می شود. در این روش، یک براي از بین بردن تأ

گیري )نظیر پرسشنامه کتبی و مصاحبه( انجام می دهند. تفاده از دو ابزار متفاوت اندازهخاص را به صورت همزمان با اس

 شود، ضریب همبستگی این دو ابزار، ضریب همترازي نامیده می شود.ر همزمان از دو ابزار استفاده میزمانی که به طو

 

دو آزمون مختلف که شبیه هم هستند ولی یکسان نیستند، از هاي ارزیابی پایایی بر اساس کدام یک از روش تست؛

 ؟آیدکارکنان به عمل می

 ضریب همترازي (1

 روش دو نیم کردن (2

 روش موازي (3

 بازآزمایی (4

یک آزمون هنگامی داراي روایی است که بتواند چیزي که قصد سنجیدنش را دارد، بدرستی بسنجد. براي  ؛14 نکته

شود، آزمون زمانی داراي روایی خواهد بود آزمونی براي تعیین شایستگی فرد براي احراز شغلی استفاده میمثال اگر از 

عملکرد "و  "ي آزموننمره"بینی نماید. در واقع ضریب همبستگی بین دو متغیر که بتواند شایستگی فرد را بدرستی پیش

شود، گیري میآزمون دلیل بر این نیست که آنچه بدرستی اندازهاز طرف دیگر پایایی  بیانگر روایی آزمون است. "شغلی

گیري مهم یا مربوط به موضوع است، بلکه آزمون باید داراي روایی نیز باشد. یعنی مهم این است که آزمون در اندازه



 

 

ابطه اي میان تجزیه و تحلیلی که به عمل می آید، وجود هر گونه رصفات مهم و مرتبط با موضوع داراي پایایی باشد. 

 نتایج آزمون )قبل از ورود فرد به سازمان( و عملکرد واقعی او )بعد از ورود فرد به سازمان( معین می گردد.

 

 جمله مهم ترین انواع روایی هستند. و روایی موازي ازبینی، روایی محتوا روایی پیش  ؛15 نکته

آزمون در پیش بینی صحیح عملکرد متقاضی است. یعنی آزمونی که براي  روایی پیش بینی، قدرتمنظور از  ؛16 نکته

تصمیم گیري درباره انتخاب و استخدام گرفته می شود، هنگامی داراي روایی پیش بینی خواهد بود که بدرستی افراد 

می که مسئولان لایق را نالایق تشخیص دهد و موفقیت یا عدم موفقیت هر یک را در انجام شغل پیش بینی کند تا تصمی

 سازمان بر این اساس اتخاذ می کنند، صحیح و بجا باشد.

 

یک آزمون استخدامی هنگامی داراي روایی محتوا است که نمونه واقعی شغل و کیفیات آن باشد.  روایی محتوا؛ ؛17 نکته

انجام دهد، یا از او امتحان کتبی شود بعضی از وظایف خاصی را که در شغل وجود دارد، عملاً در آزمون، از فرد خواسته می

باره ارزیابی مرتبط با شغل طرح گردیده است و با پاسخ به آنها، دانش فرد در این آید که در آن سؤالاتیبه عمل می

هاي شغلی سنجیده شود. با استفاده از روایی محتوا، میزان تناسب سؤالات استخدامی با ماهیت وظایف و مسئولیتمی

 شود.می

 

 گردد.روایی آزمون با استفاده از کارکنان فعلی تعیین می ،در روایی موازي ؛18 نکته 

 

آزمون  ،کنند، دو نمره قبولی تعیین شودهاي مختلفی که در آزمون شرکت میچنانچه براي گروه؛ روایی متغیر ؛19 نکته

 داراي روایی متغیر خواهد بود. حداقل نمره قبولی براي دانشجویان بومی و خارجی.

 

 .است که نمونه واقعی شغل و کیفیات آن باشد ...........یک آزمون استخدامی هنگامی داراي روایی  تست؛

 متغیر (1

 موازي (2

 محتوا (3

 بینیپیش (4



 

 

شود. عامل مؤثر در تعیین حد نصاب افراد در آزمون تعیین می امتیازي است که به عنوان مرز قبولی؛ حد نصاب ؛20 نکته

 عبارت است از میزان عرضه نیروي کار )متقاضیان شغل(.

 

 دستمزد تعیین حقوق و بندي مشاغل براي رفع مشکلات مربوط به شناخت مشاغل و بالاخص محاسبه وطبقه ؛21 نکته

بندي مشاغل و قراردادن مشاغلی که داراي عبارت است از دستهبندي مشاغل در واقع طبقه گیرد.می استفاده قرار مورد

  صفات و خصوصیات مشترکی هستند در یک طبقه.

 گیرند که:مشاغلی در یک طبقه قرار می

 ( بتوان آنها را تحت نام یا عنوان واحدي قرار داد.1

 .اي در نظر گرفت( بتوان براي تصدي آنها شرایط احراز مشابه2

 هاي مشابه استفاده نمود.توان براي گزینش متصدیان آنها از قسمتب (3

 بتوان براي آنها حداقل و حداکثر حقوق و دستمزد در نظر گرفت. (4

 

ترین کاربردهاي تجزیه شغل است. در طراحی مشاغل باید به عناصر سازمانی، طراحی شغل یکی از مهم ؛22 نکته

سازي شغلی تشریح گردد. طراحی شغل عبارت کامل گردد و توسعه شغل و غنیعناصر محیطی و عناصر رفتاري توجه 

هاي شاغلین جهت ایجاد است از در هم آمیختن اجزاي لازم، صحیح و بامعنی شغل با صفات، خصوصیات و ویژگی

حی شغل ادراکی ها بتواند انتظارات مدیران وکارکنان را بر آورده سازد. در طراهاي سازمانی به طریقی که آن پستپست

 ي شاغل یا محیط کار معطوف است.حرکتی کانون توجه بر تنظیم رابطه –

 

 باشد:هاي کلیدي زیر میهاي شغل که جز رویکرد انگیزشی طراحی شغل است، داراي شاخصمدل ویژگی ؛23 نکته

ها مطرح رابطه با تنوع مهارتها: یک شغل نیاز به تنوع مختلفی از فعالیت ها دارد و این سوالات در . تنوع مهارت1

هاي فیزیکی، کتبی، کلامی و .... مورد نیاز چه هستند؟ آیا هاي شغلی چقدر است؟ مهارتشود:  درجه تنوع فعالیتمی

 ها را دارد؟متصدي شغل فرصت استفاده از این مهارت

اند که کار از شغلی به نحوي معین شدهداري شغل بیانگر این است که وظایف دار بودن وظیفه: در حقیقت معنی. معنی2

 ابتدا تا انتها براي مشاغل مشخص باشد و خود بخشی مهمی از کار تلقی شود.

کند؟ آیا در تولید محصول از ابتدا تا انتها دخالت دارد؟ اگر از ابتدا تا انتها دخالت چه محصولی را متصدي شغل تولید می

 اي دخالت دارد؟ندارد، پس در چه مرحله



 

 

. اهمیت شغل: میزان تأثیر شغل بر روي کار و زندگی افراد دیگر چقدر است؟ محصول چه اهمیتی دارد؟ نقش متصدي 3

شغل در تولید محصول چقدر مهم بوده است؟ اگر متصدي شغل کنار گذاشته شود، محصول چقدر از مرغوبیتش کاسته 

 شود؟می

کار داراي استقلال است؟ آیا متصدي از یک برنامه دقیق و مشخص . استقلال شغل: متصدي شغل تا چه اندازه در انجام 4

 کند؟ میزان سرپرستی دقیق بر کار متصدي چگونه است؟پیروي می

. بازخور شغل: آیا متصدي بازخور مستمر و منظمی از سرپرست خود دریافت می کند؟ از همکاران چطور؟ از مشتریان 5

 ونه است؟چطور؟ بازخور درونی فرد از انجام کار چگ

هاي کلیديویژگی حالات روانی نتایج  

 غیبت کمتر

 ترك خدمت کمتر

شدن شغلپر معنی  تنوع مهارت  

دار بودن شغل هویت و معنی   

اهمیت شغل   

 رضایت بالاتر

 انگیزه بیشتر

 کیفیت بیشتر در عملکرد کاري

احساس مسئولیت و پاسخگویی 

 بیشتر بخاطر نتایج کار

 استقلال شغل

هاي نتایج واقعی فعالیتدانستن 

 کاري

 بازخور شغل

 

ا داند که کار از ابتبیانگر این است که وظایف شغلی به نحوي معین شدههاي شغل مدل ویژگیکدام یک از عناصر  تست؛

 تا انتها براي مشاغل مشخص باشد؟

 معنادار بودن شغل (1

 استقلال شغل (2

 بازخور شغل (3

 تنوع هویت (4

 

تحقیقات نشان می دهد که دو عامل مهارت فنی و علایق شخصی که از متغیرهاي مربوط به مسائل انسانی  ؛24 نکته

در بروز حوادث است نقش عمده اي در کاهش وقوع حوادث دارند، از این رو تجویز می گردد که باید مشاغل حادثه پذیر 

دار باشند تا از تکرار حوادث و ضایعات پرهیز گردد. را به افرادي تخصیص داد که از تمایل به حادثه پذیري کمتر برخور

نظریه تمایل به حادثه یا حادثه پذیري اشاره به گروهی از افرادي دارد که داراي ویژگی هایی هستند که بدون توجه به 

 شرایط محیطی احتمال وقوع حادثه براي آن ها بیشتر است.



 

 

 

اي موثر برگزار بازخورد حیاتی است. اما اگر جلسات ارائه بازخورد به شیوهبراي ارتقاي عملکرد کارکنان، ارائه  ؛25 نکته

هاي آماري دهند. تجزیه و تحلیلرفته بازدهی و احساس تعهد خود نسبت به سازمان را از دست مینشوند، کارکنان رفته

درصد  30ند، عملکرد حدود دهکنندگان بازخورد عملکرد موفقی از خود نشان میدرصد دریافت 70دهند گرچه نشان می

ي مدیر نمره ،«کردنگفتن و متقاعد»در جلسات بازخور  شود.از کارکنان به علت دریافت بازخورد نامناسب تضعیف می

 منطق این نمره را توجیه کند. کند تا با دلیل وگوید و تلاش میکارمند را به وي می

هاي شغل در . وقتی ویژگیسازي شغل استشغل، غنیهاي یکی از فنون انگیزشی مهم در نظریه ویژگی ؛26 نکته

شوند که اي طراحی میشود شغل غنی است. در این رویکرد، مشاغل به گونهسطح بالایی قرار داشته باشد، گفته می

هاي کاري جهت تنوع وسیعی از محتواهاي کاري، نیازمندي به سطح دانش و مهارت بالاتر، اعطاي استقلال و مسئولیت

ي کاري معنادار براي متصدیان مشاغل فراهم ریزي، هدایت و کنترل عملکرد، فرصت را براي رشد پرسنل و تجربهنامهبر

 سازي بایستی تغییراتی در شغل ایجاد شود. گردد. براي غنیمی

 

 است. ................. شود شغل هاي شغل در سطح بالایی قرار داشته باشد، گفته میوقتی ویژگی تست؛

 مؤثر (1

 غنی (2

 معنابی (3

 مطلوب (4

شود. هایی از افراد طراحی میدر نگرش معاصر تیمی، مشاغل براي تیمنگرش معاصر تیمی به طراحی شغل؛   ؛27 نکته

گیرد. از این رو محور مشاغل هاي تکنولوژیکی مورد توجه قرار میدر این نوع طراحی، نیازهاي اجتماعی افراد و محدودیت

اي باشد که ستاده یک مرحله، داده مرحله بعدي باشد و افراد در یک تیم بر ممکن است فرآیند کار به گونهتیم هستند و 

توانند گیرد و همچنین افراد میهاي تیم دیگر کار کنند. در طراحی تیمی، هر فرد انجام وظایف متعددي را یاد میروي داده

-ها تازه تأسیسنمایند. این شیوه زمانی مؤثر است که ادارات یا کارخانهنیاز موفقیت و نیاز تعامل اجتماعی خود را ارضاء 

 هاي قدیمی مجدداً سازماندهی گردیده باشند. شده باشند یا کارخانه

 

 

 

 



 

 

 انسانی منابعریزي برنامهفصل سوم؛ 

نیل به اهداف خود به کند که براي ریزي نیروي انسانی فرآیندي است که به وسیله آن سازمان معین میبرنامه  ؛1 نکته

ریزي نیروي هایی براي چه مشاغلی و در چه زمانی نیاز دارد. هدف از برنامهچه تعداد کارمند، با چه تخصص و مهارت

ریزي نیروي برنامهانسانی، تأمین، استخدام و حفظ کارکنانی است که بقا و توسعه سازمان به وجود آنها بستگی دارد. 

ریزي نیروي برنامه دهد که منابع انسانی موردنیاز خود را همواره در اختیار خواهند داشت.اطمینان میها انسانی به سازمان

هاي آینده سازمان تا نوع و میزان نیروهاي انسانی موردنیاز براي نیل به اهداف و برنامه کندن کمک میابه مدیر انسانی

 یابند که نوع و میزان نیروي انسانی موردها اطمینان میسازمانفرآیندي است که به وسیله آن  را جذب و گزینش نمایند.

 آینده را در اختیار دارند. نیاز در حال و

 

برنامه ریزي نیروي انسانی در اصل یک برنامه ریزي استراتژیک است. برنامه ریزي نیروي انسانی در راستاي   ؛2 نکته

)مالی، فیزیکی، اطلاعاتی و انسانی(،  اهداف کلی حرکت می کند. منابعاهداف کلی سازمان و شیوه هاي لازم براي نیل به 

اوضاع و احوال بازار کار، درآمد و تولید تغییرات تکنولوژي، توسعه خدمات و تولیدات و .... در برنامه ریزي هاي استراتژیک 

 منابع انسانی باید مورد توجه قرار گیرند.

ها و رفتار لازم براي راه اندازي و اجراي استراتژي، دانش، مهارت ویی، مستلزمسو اسنل معتقدند که دستیابی به همرایت 

ها و رفتارها و توانایی راه اندازي سریع نظام دلخواه نی مورد نیاز براي بروز آن مهارتدانش عملیات مدیریت منابع انسا

 عملیات مدیریت منابع انسانی است.

می آید که استراتژي هاي منابع انسانی همبسته باشند و دوبه دو از یکدیگر یکپارچگی یا هم سویی افقی زمانی به دست 

 پشتیبانی کنند. 

 شود؛نوع سازمان مطرح می 4عمودي  با توجه به هم سویی افقی و

  

  

 

  

     

  

      

 

 زیاد گراسازمان استراتژي گرا و فرآیندگراسازمان استراتژي
همسویی 
 کم سازمان تاکتیک گرا سازمان فرآیند گرا عمودی

  کم زیاد

 افقی همسویی



 

 

 هم سویی عمودي کم: سازمان تاکتیک گرا –هم سویی افقی کم 

 هم سویی عمودي کم: سازمان فرآیند گرا –هم سویی افقی زیاد 

 هم سویی عمودي زیاد: سازمان استراتژي گرا –هم سویی افقی کم 

 هم سویی عمودي زیاد: سازمان استراتژي گرا و فرآیندگرا –هم سویی افقی زیاد

 

استراتژي گرایی و فرایندگرایی  )یعنی اگه توي سازمان          ←. هر چقدر همسویی عمودي و افقی زیاد باشد         1

تژي گرایی هم بین رئیس و کارمند همسویی وجود داشته باشه و هم بین سطوح مختلف، در اینصورت هم میشه از استرا

 استفاده کرد یعنی از یک طرح کلی براي استفاده از منابع به منظور ایجاد موقعیتی مطلوب و هم فرایندگرایی(.

تاکتیک گرا  )یعنی اگه توي سازمان بین رئیس و کارمند         ←. هر چقدر همسویی عمودي و افقی کم باشد          2

هم با هم همسو نباشند، در اینصورت سازمان فقط میتونه از تاکتیک ها همسویی وجود نداشته باشه و سطوح مختلف 

 استفاده کنه یعنی فقط از نقشه اي براي اقدام خاص استفاده میکند(.

)یعنی اگه توي سازمان بین رئیس و کارمند همسویی وجود         ←همسویی عمودي کم          -. همسویی افقی زیاد 3

 باشند، در اینصورت سازمان فرایندگرا خواهد بود(.لف با هم همسو تداشته باشه ولی سطوح مخن

بین رئیس و کارمند همسویی وجود  )یعنی اگه توي سازمان        ←همسویی عمودي زیاد          -. همسویی افقی کم 4

 باشند، در اینصورت سازمان استراتژي گرا خواهد بود(.نداشته باشه ولی سطوح مختلف با هم همسو 

 

اگر همسویی افقی زیاد و همسویی عمودي کم باشد، کدام همسویی استراتژیک مدیریت منابع انسانی شکل می  تست؛

 گیرد؟

 ( فرایند گرا4  ( هدف گرا3  ( تاکتیک گرا2  ( استراتژي گرا1

ی ه ولداشته باشنطبق توضیحات، اگه توي سازمان بین رئیس و کارمند )عمودي( همسویی وجود  ← 4پاسخ: گزینه 

 باشند، در اینصورت سازمان فرایندگرا خواهد بود.سطوح مختلف با هم )افقی( همسو 

 

در مدیریت راهبردي منابع انسانی، اگر همسویی افقی با راهبردهاي سازمانی زیاد و همسویی عمودي با آن کم  تست؛

 باشد، راهبرد حاصله چه خواهد بود؟

 ( تاکتیک گرا4  را( فرایندگ3  ( راهبردگرا2  ( نتیجه گرا1



 

 

ی داشته باشه ولنطبق توضیحات، اگه توي سازمان بین رئیس و کارمند )عمودي( همسویی وجود  ← 3پاسخ: گزینه 

 باشند، در اینصورت سازمان فرایندگرا خواهد بود.سطوح مختلف با هم )افقی( همسو 

-حوزه اندازه 4ت که سازمان را در امتیازي متوازن اسها: کارت زارهاي اطمینان از همسویی فعالیتیکی از اب نکته فرعی؛

 کند؛ گیري می

 

 

 ریزي نیروي انسانیمزایاي برنامه ؛3 نکته

 نماید.مدت و بلندمدت سازمان را مشخص میمیان مدت،نیازهاي پرسنلی کوتاه (1

 سازد.سودمند و بهینه از منابع انسانی را میسر می ( امکان استفاده عقلایی،2

 سازد. هاي آینده هماهنگ میفعالیت منابع انسانی را با اهداف و برنامه( 3

 دهد.ستخدامی سازمان را تقلیل میهاي پرسنلی و اهزینه (4

 

 ریزي نیروي انسانیمراحل برنامه ؛4 نکته

 تعیین موجودي نیروي انسانی سازمان 

 مطالعه و بررسی اهداف آتی سازمان 

 تقاضا با توجه به اهداف آتی(انسانی )د نیاز سازمان به نیروي برآور 

 برآورد عرضه نیروي انسانی 

 هاي پرسنلی بر اساس عرضه و تقاضاي نیروي انسانیتعیین سیاست 

 

است.  ریزي نیروي انسانیاولین مرحله برنامه تعیین مشخصات و خصوصیات نیروي انسانی موجود در سازمان ؛5 نکته

مرحله تعیین موجودي نیروي انسانی در واقع یک مطالعه و بررسی جامع درون سازمانی به منظور تجزیه و تحلیل دقیق 

  هاي موجود در سازمان است.ها و مهارتهاي سازمانی و تهیه فهرستی از تخصصکلیه مشاغل و پست



 

 

 

 

 

 

 هاي تعیین موجودي نیروي انسانیروش ؛6 نکته

  هاموجودي مهارتفهرست 

  سیستم اطلاعاتی منابع انسانی 

  طرح جانشینی 

   بجز؟گیرد هاي زیر در تعیین موجودي نیروي انسانی مورد استفاده قرار میهمه روش تست؛

 سیستم اطلاعاتی منابع انسانی (1

 طرح جانشینی (2



 

 

 هافهرست موجودي مهارت (3

 ارزیابی تقاضاي نیروي کار (4

 انسانی مورد نیاز سازمان هاي برآورد نیرويروش ؛7 نکته

 روش روندیابی 

 یابیروش نسبت 

 روش همبستگی و رگرسیون 

 سازيروش شبیه 

 

 هاي برآورد عرضه نیروي انسانیروش ؛8 نکته

 منابع داخلی 

 هاصورت موجودي مهارت 

 جدول جایگزینی 

 نظر سرپرست 

 روش دلفی 

 

 منابع خارجی 

 وضعیت عمومی اقتصادي 

 بازارهاي محلی کار 

 تخصصی کار بازارهاي 

 

  در هر یک از شرایط شامل موارد زیر است؛ هاي پرسنلیسیاست ؛9 نکته

 عرضه مساوي با تقاضا 

 ادامه وضع موجود 

 هاي آموزشیبرگزاري دوره 

 زآموزي کارکنانبا 

 

 تقاضا بیش از عرضه 



 

 

 کارمندیابی 

 انتخاب و استخدام کارکنان 

 تربیت مدیر 

 فراخوانی مجدد 

 استخدام پیمانی 

 کارياضافه 

 

 عرضه بیش از تقاضا 

 کاهش ساعات کار 

 بازنشستگی زودرس 

 بازخرید 

 عزل و برکناري 

 حذف شغل 

 کاریابی 

 

 کدام مورد زیر است؟در شرایط برابري عرضه با تقاضا مناسب  پرسنلی سیاست تست؛

 بازنشستگی زودرس( 1

 زآموزي کارکنان( با2

 استخدام پیمانی( 3

 کاریابی ( 4

 
 

در صورتی که تقاضا کمتر از عرضه باشد، یکی از راهکارها کاهش ساعات کار است. چنانچه در اثر وضعیت  ؛10 نکته

نامساعد اقتصادي، سازمان دچار مشکل شود و مجبور گردد بودجه استخدامی خود را کاهش دهد، می توان به جاي 

یافته را میان افراد تقسیم کرد؛ در نتیجه در حالی که هر یک از کارکنان حقوق  کاستن از تعداد کارکنان، بودجه کاهش

ساعت در  40کمتري نسبت به قبل دریافت می کند، کسی مجبور  به ترك سازمان نخواهد شد. مثلا اگر کسی در هفته 

ري کارکنان در جهت شاغل ماندن ساعت تقلیل می یابد. این روش بیانگر ایثار و فداکا 32هفته کار می کند، این مقدار به 

 همه کارکنان است.

 

 

 



 

 

 

 

 (جذب و گزینشیابی )کارمند فصل چهارم؛ 

هاي مستعد و تشویق آنان جهت استخدام در سازمان کارمندیند تحقیق و شناخت آیابی عبارت از فرکارمند ؛1 نکته

یا استخدام عبارت است از فرآیند خلق مخزنی از متقاضیان براي پست هاي شغلی  «بکارگماري منابع انسانی» باشد.می

فاقد تصدي و انتخاب نیز فرآیند گزینش از میان این متقاضیان است. به عبارت دیگر، در استخدام، فعالیت جذب مطرح 

بنظران تمایز چندانی بین این دو است؛ اما در فرآیند انتخاب، فعالیت غربال کردن مورد توجه قرار می گیرد. امروزه صاح

 قائل نیستند و از ان آن تحت عنوان فرآیند استخدام یاد می کنند.

به بیانی دیگر بگارگماري منابع انسانی، به مجموعه اي از فعالیت هاي یک سازمان براي جذب متقاضیان شغل اشاره 

 هستند.دارد که براي کمک به سازمان جهت دستیابی به اهدافش، حائز شرایط 

در مجموع می توان گفت که در فرآیند انتخاب، هدف یافتن فرد شایسته براي تصدي پست خالی از میان داوطلبان شغلی 

 براي احراز پست مورد نظر است.

 

 کارمندیابی وظیفه کیست؟ ؛2 نکته

 بستگی به اندازه سازمان دارد.  •

 شود.استفاده میاي کارمندیابی هاي بزرگ از موسسات حرفهدر سازمان •

 دهند.هاي متوسط متخصصان امور پرسنلی این کار را انجام میدر سازمان •

 هاي کوچک معمولاً توسط مدیران و سرپرستان دوایري است که نیاز به کارمند دارند. در سازمان •

 

 مورد می شود؛ 2شامل یابی کارمندهاي کلی سیاست ؛3 نکته

 یابی از داخل سازمانکارمندسیاست  -1

سیاست ارتقاء از داخل به این معنی است که مدیران براي تصدي مشاغل از نیروهاي موجود سازمان استفاده کنند 

 و تنها زمانی به جذب نیرو از خارج سازمان بپردازند که نتوانند افراد واجد شرایط را داخل سازمان بیابند.

 یابی از خارج سازمانکارمندسیاست  -2

افتد که سازمان نتواند نیروي مورد نیازش را از درون سازمان از خارج فقط زمانی اتفاق میجذب نیروهاي موردنیاز 

 تأمین نماید.

 



 

 

از روش هاي کارمندیابی در داخل سازمان، اعلان شغل و داوطلبی شغل است. اعلان شغل و دعوت از کارکنانی  ؛4 نکته

که خود را واجد شرایط و لایق احراز شغل موردنظر می دانند، روش موثري براي یافتن نیروهاي خبره در داخل سازمان 

اره یا واحد مربوط(، کلیه اعضا از این موضوع آگاه گشته، است. با اعلان خالی بودن شغل در کل سازمان ) نه فقط در اد

چنانچه داوطلب احراز آن باشند با مسئولان مربوط تماس می گیرند. روش کار به این صورت است که مسئولان اداره 

ت هاي امور پرسنل با مدیران و سرپرستان ادارات و دوایر مختلف در سازمان تماس گرفته، از آنها می خواهند وجود پس

سازمانی خالی را به اطلاع همگان برسانند. در یادداشتی که به این منظور در تابلوي اعلانات نصب می شود، عنوان شغل، 

شماره پست سازمانی، پایه و رتبه، حقوق و مزایا، خلاصه اي از وظایف و مسئولیت هاي اصلی شغل و شرایط احراز شغل 

مربوط باید با هر کارمندي که فکر می کنند صلاحیت تصدي شغل را داشته باشد ذکر می گردد. علاوه بر این، سرپرستان 

تماس گرفته، او را در جریان امر قرار دهند. در روش داوطلبی شغل که شبیه روش اعلان شغل است، بدین صورت ایت 

 وجود اعلام می دارد.که منابع انسانی پست هاي بلاتصدي را بررسی می کنند و سپس داوطلبی خود را براي پست هاي م

 

 ؟؟ کارمندیابی الکترونیکی؛  نکته

 این روش مورد استقبال گسترده قرار گرفته است به دلیل:

 .اینترنت روشی بسیار ارزان براي کارمندیابی است 

  می دهد. درصد برابر هزینه کارمندیابی را کاهش 30نسبت به آگهی در رسانه ها در حدود 

  دهد.گسترده اي را پوشش میحیطه جغرافیایی بسیار 

کند و داوطلبان می توانند نمایشگاه شغل مجازي:  در آن شرکت در یک فیلم ویدیویی کوتاه خود را معرفی می؛  نکته

 گوي زنده اطلاعات خود را مبادله کنند و درخواست کار خود را بفرستند.عات کسب کنند و یا از طریق گفتاطلا

 

 

صورتی که سازمان نتواند از میان نیروهاي موجود در درون سازمان، افراد شایسته و لایقی در ؛ منابع خارجی ؛5 نکته

پیدا نماید، یا نتواند کسانی را براي آموزش تخصصی و کسب مهارت هاي مورد نیازش بیابد، چاره اي جزء تامین نیرو از 

مراکز آموزشی، معرفی و توصیه اعضاي  ها و سایرسسات کاریابی، دانشگاهآگهی، مؤ خارج از سازمان نخواهد بود.

 سازمان، مراجعه مستقیم داوطلبان به سازمان از جمله مهمترین روش هاي کارمندیابی از منابع خارجی است.

 

دهد که بهترین کارکنان کسانی هستند که بنا به معرفی و توصیه کارکنان سازمان استخدام تحقیقات نشان می ؛6 نکته

مقابل آنها کسانی هستند که از طریق درج آگهی در نشریات یا از طریق مراکز کارمندیابی به استخدام اند و نقطه شده



 

 

اند تقریباً بیش از دو برابر سایر افراد از کار غیبت کسانی که از طریق آگهی در روزنامه استخدام شده .اندسازمان در آمده

هاي دیگر رضایت شغلی نسبت به روش ،استخدام شده بودند همچنین افرادي که از طریق مراکز آموزشی د.انداشته

کند چه منبعی مؤثرتر هاي ارزیابی منابع کارمندیابی نسبت بازده است که مشخص مییکی از شاخص .کمتري داشتند

  .کنندکند که چند درصد از داوطلبان به مراحل بعدي انتخاب و جذب راه پیدا میاست. نسبت بازده معین می

هاي پرداختی براي کارمندیابی ارزیابی دیگر، هزینه به ازاي هر استخدام است. بدین منظور باید کل هزینهشاخص 

 .هاي انجام شده تقسیم شودمحاسبه و سپس به تعداد استخدام

 

 شود.آگهی بی نام که در آن  فقط کد پستی داده می   ←استفاده از جعبه ناشناس نکته؛

. براي جلوگیري از مشکلاتی مثل 2در صورت عدم استفاده از نیروهاي داخلی مفید خواهد بود . 1مزایاي جعبه ناشناس: 

 متقاعد کردن مردود شده

. مبهم بودن 2. ترس از اینکه آگهی مربوط به سازمانی باشد که هم اکنون در آن شاغل است 1معایب جعبه ناشناس: 

 شود.سازمان استخدام کننده حمل بر سوء شهرت آن می

نشریه اي که براي درج آگهی انتخاب میشود باید مناسب باشد // نحوه ارائه آگهی در جلب توجه افراد بسیار  کته فرعی:ن

 موثر است. // در آگهی نباید اغراق شود و باید تصویري واقعی از شغل ترسیم شود تا افراد علاقه مند متقاضی شوند.

 

گردد. شوند، با نسبت انتخاب بیان میمتقاضیان یک شغل، انتخاب و استخدام میتعداد افرادي که از میان کل  ؛7 نکته

باشد، این بدان معنی است که فقط یک متقاضی براي آن شغل وجود  خاصی یکاگر نسبت انتخاب در رابطه با شغل 

شغل است، ندارند،  اي جز استخدام تنها کسی که داوطلبدارد. بدیهی است که در چنین وضعیتی مسئولان سازمان چاره

حتی اگر در شرایط عادي چنین کسی را واجد شرایط ندانند و نپذیرند. هر قدر که نسبت انتخاب از یک کمتر باشد 

مسئولان سازمان حق انتخاب بیشتري دارند. اما هر چقدر نسبت انتخاب هر چقدر بزرگتر باشد، شغل از نظر متقاضیان 

         جذابیت بیشتري دارد.              

 

اي است براي تشخیص و مقایسه شرایط متقاضیان شغلی با شرایط احراز مشاغل به منظور مرحله گزینش ؛8 نکته

 انتخاب بهترین نامزد ممکن براي تصدي شغل مربوطه

جزء کدام یک از  سسات کاریابی، دانشگاه ها و سایر مراکز آموزشی، معرفی و توصیه اعضاي سازمانآگهی، مؤ تست؛

 شود؟ محسوب می کارمندیابیهاي روش

 داخلی (1

 خارجی (2



 

 

 مستقیم (3

 غیرمستقیم (4

 شامل موارد زیر است؛  هاي گزینشگام ؛9 نکته

 مصاحبه مقدماتی (1

 تکمیل فرم درخواست شغل توسط متقاضی (2

 ارائه اسناد و مدارك لازم (3

 انجام تحقیقات لازم (4

 هاي فیزیکیانجام آزمون (5

 هاي استخدامیانجام آزمون (6

 (مصاحبه استخدامی7

 

 ؛شامل موارد زیر است استخدامی هاي  مصاحبهاستراتژي ؛10 نکته

 استراتژي صمیمی و صادق .1

کنندگان استخدامی سعی در ایجاد جوي صمیمی و صادق به منظور نیل به اهداف مصاحبه مصاحبه  در این نوع مصاحبه،

 نمایند.می

 استراتژي حل مشکل  .2

 دهند.هاي او را مورد سنجش قرار میحلمشکل خاصی را به متقاضی شغل ارائه نموده و راه معمولاً در این نوع مصاحبه،

 استراتژي استرس .3

پذیري او روانی و یا عصبی قرار گرفته و میزان استرس هاي فشار روحی،در این مصاحبه، متقاضی شغل در موقعیت

 شود.ثبت می

 ینشیر استراتژي تلخ و .4

-گر تحت فشار قرار میگاهی از سوي مصاحبه شونده ضمن قرارگرفتن در جوي صمیمانه،مصاحبه در این نوع مصاحبه،

 گیرد.

 



 

 

روانی و یا عصبی قرار گرفته و  هاي فشار روحی،متقاضی شغل در موقعیتهاي مصاحبه در کدام یک از استراتژي تست؛

 ؟شودپذیري او ثبت میمیزان استرس

 شیرین تلخ و استراتژي (1

 استراتژي استرس (2

 استراتژي حل مشکل (3

 استراتژي صمیمی و صادق (4

 

ترین فرد از میان کسانی که در فرآیند کارمندیابی معرفی ترین و مناسبفرآیند انتخاب یعنی انتخاب شایسته ؛11 نکته

واقع در فرآیند انتخاب، تقاضاهاي اند. هدف از فرآیند انتخاب منابع انسانی، ایجاد تناسب بین شغل و شاغل است. در شده

 گردد. شود و بین این دو تناسب ایجاد میشغل و توانمندي فرد بررسی می

 

 نتیجه فرآیند انتخاب در جدول زیر مشخص است؛ ؛12 نکته

 ي فردگیري دربارهتصمیم
 

 انتخاب فرد رد فرد

عملکرد فرد بعد  خوب تصمیم درست تصمیم غلط

 بد تصمیم غلط درستتصمیم  از انتخاب

 

 شامل موارد زیر است؛ مشکلات ناشی از انتخاب غلط ؛13 نکته

 هاي آموزش متحمل شود.سازمان باید هزینه •

 زا است.لیاقتی کارمند براي سازمان هزینهبی •

 زا است.ناتوانی کارمندان ضعیف و جایگزینی آنها هزینه •

 

 بی ارتباط می باشد؛ برخی عوامل با شغل ؛14 نکته

 جنسیت •

 اصل و نسب •

 تجرد و تأهل •

 نقص عضو •

 مذهب •

 نژاد •



 

 

  سن •

 وضعیت جسمی •

 گذشته فرد •

 تجربه و سابقه کار •

 تحصیلات •

 

 

 

 پذیري سازمانیجامعهفصل پنجم؛  

 

-طریق فرآیند جامعهشدن فرآیندي است که افراد تازه وارد، فرهنگ سازمانی را از پذیري یا اجتماعیجامعه ؛1نکته 

وارد از فردي بیگانه به فردي خودي و عضوي شدن فرآیندي است که تازهپذیري یا اجتماعیگیرند. جامعهپذیري یاد می

پذیري به عنوان ابزاري براي آشناسازي افراد جدید با فرهنگ سازمانی شوند. فرآیند جامعهمؤثر براي سازمان تبدیل می

پذیري فرآیندي است که از طریق شود. به عبارت دیگر، جامعهند با انتخاب کارکنان شروع میکند که این فرآیعمل می

 شناسند.هاي سازمانی را میها و رویهمشیها، هنجارها، خطآن اعضاء جدید، ارزش

 

 

 

 

 

کنند؛ ولی در جامعه پذیري گسسته، اعضاي باتجربه سازمان به عنوان الگو عمل میشناسی پیوسته در جامعه ؛2نکته 

 الگوهاي باتجربه براي افراد تازه وارد وجود ندارد.

 

-گیرد، ولی در جامعههاي متوالی و مشخص صورت میپذیري با گامشناسی مستمر، برنامه جامعهجامعهدر  ؛3نکته 

  صورت ناشناخته، مبهم و دائماً در حال تغییر است.پذیري تصادفی توالی اقدامات به 
 

شناسی فردي به این صورت است که فرآیند اجتماعی شدن فرد به تنهایی و جداي از دیگران صورت جامعه ؛4نکته 

 کنند. گیرد. ولی در جامعه شناسی جمعی مستخدمین تازه وارد به صورت گروهی این فرآیند را طی میمی

 نتایج

وريبهره  

 تعهد

ترك خدمت   

مواجه شدن با  پیش از ورود 

 سازمان

محشورشدن با 

 سازمان



 

 

آموزند و در اي ویژه میشناسی رسمی، افراد تازه وارد به صورت جدا از اعضاء رسمی سازمان، تجربهجامعهدر  ؛5نکته 

  شوند.شناسی غیررسمی کارکنان تازه وارد از کارکنان رسمی سازمان جدا نمیجامعه

شناسی متغیر، در جامعهپذیري ثابت به فرآیندي اشاره دارد که از نظر زمانی مشخص و دقیق است ولی جامعه ؛6نکته 

  زمانبندي نامشخص است.

هاي سازمانی نیست، بلکه باارزش نیز هاي فردي و ارزشی فرد نه تنها مغایر با ارزشبرخی اوقات ویژگی ؛7نکته 

هاي سازمانی همگونی ندارد، باید فرد از شود. اما در مواقعی که ارزشباشد. در این مواقع هویت گذشته فرد حفظ میمی

  هاي شخصی تهی گردد و هویت جدیدي به او داده شود.ویژگی

 

شناسی به فرآیندي اشاره دارد که از نظر زمانی مشخص و دقیق است ولی در جامعه ............پذیري جامعهتست؛ 

 زمانبندي نامشخص است. ..............

 متغیر –ثابت  (1

 غیررسمی – رسمی (2

 جمعی – فردي (3

 تصادفی –مستمر  (4

 

 کارکنانآموزش فصل ششم؛  

ورود به سازمان،  هاي امروز، فرآیند آموزش کارکنان است. افراد در بدویکی از فرآیندهاي بسیار مهم در سازمان ؛1نکته 

اي هم هاي تخصصی و حرفهاند، اما براي انجام دقیق و صحیح وظایف محوله به آموزشهاي عمومی را طی کردهآموزش

 نیاز دارند. 

 

 باشد؛شامل موارد زیر می مزایاي آموزش ؛2نکته 

 رساند.وارد را به حداقل میفرآیند آموزش زمان یادگیري افراد تازه •

 سازد.دانش کارکنان باسابقه را به روز می •

 ایجاد طرز فکر صحیح نسبت به کار و سازمان •

 کند.آموزش کارکنان به حل مشکلات عملیاتی کمک می •

 کند.بهبود روابط کاري کمک میآموزش مدیران به  •

 راهکار مناسبی براي تأمین نیرو از داخل است. •

 هاي کارکنان خواهد شد.سبب افزایش توانمندي •



 

 

 

 

هاي کوچک به عهده سرپرست مستقیم کارکنان است و مسئولیت طراحی و اجراي برنامه آموزشی در سازمان ؛3نکته 

هاي بزرگ معمولاً یکی از واحدهاي اداره امور کارکنان به آموزش و هاي ضمن خدمت است. در سازمانبه شکل آموزش

 پردازد.تربیت نیروي انسانی می

 

 

 شود؛ شامل سه نظریه عمده می هاي یادگیرينظریه ؛4نکته 

 نظریه رفتاري 

همان نظریه مفهوم اصلی در نظریه رفتاري  بنابراین نظریه، تجربه یعنی آزمایش و خطا پایه و اساس یادگیري است.

بر این اساس اگر در رابطه با موضوع بخصوصی رفتار منجر به نتیجه موفقی گردد، احتمال تکرار آن باشد. تقویت می

اگر در رابطه با موضوع بخصوصی رفتاري نافرجام باشد، به احتمال زیاد آن رفتار در رویارویی با  یابد.رفتار افزایش می

 آن موضوع تکرار نخواهد شد.

 

 هاي آموزشی بر اساس نظریه رفتاريتوجه در طراحی برنامهت قابلنکا 

 ها و اجزاي کوچکتر تقسیم شود.برنامه آموزشی به بخش 

 اي از نظریات انتزاعی محدود شود.آموزش نباید به ارائه مجموعه 

 ها داده شود.گیرنده فرصت تمرین آموزشباید به آموزش 

 ند که به عادت بدل شود.ها را آنقدر تکرار کفرد باید آموخته 

 

 نظریه شناختی 

شدن با آنچه تا به حال ناشناخته بوده است، دهد. مواجهاساس نظریه گشتالت را قانون تعادل روانی تشکیل می

 سازد.تعادل روانی فرد را برهم زده و زمینه تعادل جدیدي را فراهم می

 

 تدوین برنامه آموزشی بر اساس نظریه شناختی 

 هاي مختلف را در سازمان در نظر گرفت.هاي میان گروهباید تفاوت •

تر و مورد ترجیح فرد است، هاي انفرادي میان کارکنان توجه داشت و سعی داشت روشی را که آسانبه تفاوت •

 انتخاب کرد.



 

 

 )آسان به سخت(. پیشرفت در آموزش باید ترتیب منظم داشته باشد •

 جریان چگونگی پیشرفت خود قرار گیرد.به کارآموز مرتباً بازخور داد تا او در  •

 

 هانکات ضروري براي به عمل درآوردن آموخته 

 به کارآموز طوري آموزش داده شود که عمل به رفتار جدید براي او عادت یا حتی غریزي شود. •

 باید به کارآموز اعتماد به نفس داد تا به توانایی خود نسبت به آنچه آموخته است، یقین پیدا کند. •

 روز رفتار جدید در فرد باید به او پاداش داده شود.با ب •

 

 نظریه یادگیري اجتماعی 

تواند از مشاهده عمل دیگران و تواند ناشی از تجربه مستقیم یادگیرنده باشد، میگونه که یادگیري میهمان •

 نتایج حاصل از آن ناشی شود. یادگیري ناشی از تعامل دائمی میان فرد و محیط اجتماعی است.

 

 توجه در طراحی برنامه آموزشی بر اساس نظریه یادگیري اجتماعینکات قابل 

 براي کارآموز یک الگوي مناسب انتخاب کرد و بخاطر رفتار مطلوب الگو به او پاداش داد. •

 باید در کارآموز اعتماد به نفس ایجاد کرد. •

 ج سودمندي در بر خواهد داشت.آموزد مهم است و عمل به آن نتایباید کارآموز را متقاعد کرد، آنچه می •

 هاي یادگیري است؟عبارت زیر ناظر بر کدام یک از نظریهتست؛ 

شدن با آنچه تا به حال ناشناخته بوده است، تعادل روانی فرد را برهم زده و زمینه تعادل جدیدي را فراهم مواجه"

 ."سازدمی

 نظریه یادگیري اجتماعی (1

 نظریه شناختی (2

 نظریه رفتاري (3

 قیاسینظریه  (4

 

 

  کلب چهار سبک یادگیري را مورد شناسایی قرار داده است که عبارتند از؛ ؛5نکته 

 سبک سازگاري با محیط؛ ترجیح زیادي وجود دارد که بر تجربیات ملموس و آزمایشات عملی تأکید گردد.  .1

 متفاوت باشد.سبک واگرا؛ ترجیح با ترجیحات ملموس است، اما این تجربیات باید برگرفته از رویکردهاي  .2



 

 

سازي است، به سازي؛ ترجیح این روش بر نوسان رفت و برگشت از تأمل و اندیشه به مفهومسبک همگون .3

 شود. اي که از استدلال استقرایی براي ایجاد نظریه جدید استفاده میگونه

د آزمون قرار گیرند. ها در عمل به کار گرفته و مورسبک همگرا؛ ترجیح با بکارگیري ایده است، به طوري که ایده .4

 به این ترتیب همگراها قدرت حل مسئله بالایی دارند و در جستجوي استفاده از مفاهیم نظري در عمل هستند.

 

سازي است، ترجیح بر نوسان رفت و برگشت از تأمل و اندیشه به مفهومهاي یادگیري کلب در کدام یک از سبکتست؛ 

 شود؟براي ایجاد نظریه جدید استفاده میاي که از استدلال استقرایی به گونه

 سبک همگرا( 1

 سازي( سبک همگون2

 سبک سازگاري با محیط( 3

 ( سبک واگرا4

 

 شود؛ مرحله زیر می 6شامل  بندي بلومسطوح یادگیري در طبقه ؛6نکته 

 . سطح یادگیري به یادسپاري: نخستین سطح یادگیري مبتنی بر حافظه و به خاطر سپردن معلومات کسب شده است. 1

ر در مورد تکه فرد یادگیرنده، به طور عمیق شود می شامل را یادگیري از دوم سطح مطلب، درك :دانش. سطح یادگیري 2

 فکر کرده و جوانب آن را درك می کند.  موضوع

دگیري کاربردي، وارد سطح بالاتري از یادگیري می شود به این ترتیب فرد یادگیرنده از یا :بکارگیري. سطح یادگیري 3

سطح معمولی و ابتدایی آموختن فراتر می رود و می تواند آنچه را که آموخته است در عمل پیاده کند و خود به آزمون 

تکالیفی نظیر انجام حد نظري و تئوریک، وارد فاز کاربرد و عمل می شود. آموخته هایش بپردازد. در این مرحله آموزش از 

  رسم نمودارها، انجام پروژه ها، انجام آزمایشات علمی و غیره، به ارزشیابی سطح یادگیري کاربرد کمک می کنند.

تواند موضوع را می یابد و می موضوعاتتحلیل  . سطح یادگیري تحلیل: در این سطح، فرد یادگیرنده قابلیت تجزیه و4

هاي مختلف بررسی کند. تحلیل یک مدل ریاضی یا آماري، تحلیل یک کیس از دیدگاه روان شناختی یا تحلیل را از جنبه

یک پدیده اجتماعی همه می تواند در این سطح از یادگیري قرار بگیرد. تحلیل یک مبحث به عناصر تشکیل دهنده آن و 

ارکان و اجزاي آن از طریق طرح سوالات تحلیلی در قالب رسم و تحلیل نمودارها و مدل ها، طبقه تشخیص و تمیز دادن 

بندي کردن اطلاعات و دسته بندي عناصر تشکیل دهنده و جواتب مختلف موضوع می تواند این سطح از یادگیري را مورد 

 سنجش قرار دهد.

ز بالاترین سطوح یادگیري را شامل می شوند از آنجایی که رسیدن . سطح یادگیري نقد و ارزیابی: نقد و ارزیابی، یکی ا5

به این مرحله مستلزم درك کامل از موضوع، و تحلیل دقیق جوانب آن است، یادگیرنده در این مرحله قابلیت نقد و 

 ارزشیابی موضوعات را پیدا می کند. 



 

 

 فرد یعنی دارد اختصاص آفرینش و خلق به مبلو نظریه در یادگیري سطح بالاترین . سطح یادگیري خلق )ترکیب(:6

ه قادر است در زمینه آن، به خلق آثار و آفرینندگی جلوه ک رسیده موضوع به نسبت اي احاطه و درك چنان به یادگیرنده

هاي نو و حرف هاي تازه دست بزند. به این ترتیب بالاترین سطح یادگیري، که در بردارنده تمام سطوح قبلی است، 

به  زمانی رخ می دهد که فرد با اشراف کامل نسبت به تمام جوانب، کاربردها، برداشت ها و نقدهاي موضوع، می تواند

خلق جدیدي در آن زمینه مبادرت ورزد. تقریبا تمام تئوریسین ها و نظریه پردازان در حوزه هاي مختلف جزو این دسته 

از یادگیرندگان هستند که با وجود احاطه به مطلب و سایر تئوریها، قادرند حرف تازه اي بزنند و راه جدیدي را پیش روي 

 یم نگاه کنند.به مفاهي نو دیگران بگشایند و از منظر

 

زمانی  ، ........... وکه در بردارنده تمام سطوح قبلی استدر نظریه سطوح یادگیري بلوم  بالاترین سطح یادگیريتست؛ 

رخ می دهد که فرد با اشراف کامل نسبت به تمام جوانب، کاربردها، برداشت ها و نقدهاي موضوع، می تواند به خلق 

 جدیدي در آن زمینه مبادرت ورزد.

 نقد و ارزیابی (1

 بکارگیري (2

 خلق (3

 تحلیل (4

 

 شود. شامل موارد زیر می مراحل مختلف فرآیند آموزش ؛7نکته 

 تشخیص نیازهاي آموزشی -1

 تعیین اهداف آموزشی -2

 انتخاب روش آموزش -3

 ریزي براي برگزاري دوره آموزشیبرنامه -4

 ارزیابی دوره آموزشی -5

 

واقع تشخیص مسائل و مشکلات فرد فرد کارکنان در ارتباط با دانش، مهارت و تعیین نیازهاي آموزشی در  ؛8نکته 

براي انجام موفقیت آمیز مشاغل است. تعیین نیازهاي آموزشی می تواند محتواي دوره هاي آموزشی را بر  رفتار لازم

 اساس حل مشکلات تنظیم نماید. 

 

( 2( تغییر در سیاست ها، خط مشی ها و استراتژي سازمانی، 1دلایل نیازهاي آموزشی در کارکنان عبارتند از:  ؛9نکته 

( 5( افزایش سوانح و حوادث در محیط کار، 4( تغییرات در محیط خارجی سازمان، 3ارائه محصولات و یا خدمات جدید، 

 ( کمبود انگیزش6افزایش زیان و کاهش سوددهی و 



 

 

این نوع نیازسنجی به طور عمده ناظر بر اولویت  می داند: کافمن یکی از انواع نیازسنجی را نیازسنجی گاما ؛10نکته 

 بندي اهداف و مقاصد است و کیفیت و کمیت آنها را در نظر نمی گیرد.

 

 هایی که به منظور دادن اطلاعات به کارمند هستند؛روش ؛11نکته 

 سازيهاي شبیهروش 

گیرد تا با شناخت آن براي رویارویی و ورود به می سازي کارآموز در مدلی همانند دنیاي واقعی قرارهاي شبیهدر روش

 دنیاي واقعی آماده شود.

 

 

شود. هاي مدیریتی است که براي تربیت مدیر بکار گرفته میسازي، بازيهاي شبیهروشمهم ترین یکی از  ؛12نکته 

شود تا در کارآموزان خواسته میها و عملیات یک سازمان فرضی، طراحی و از ها مدلی بر اساس فعالیتدر این برنامه

 نقش مدیران مسئول قرار بگیرند و با تصمیمات خود عملیات را هدایت و سازمان را اداره نمایند. 

 

 خدمت هاي ضمنروش 

 .منظور از آموزش ضمن خدمت این است که به فرد در ضمن انجام کار آموزش داده شود 

 ها تنها روش آموزشی است.در بسیاري از سازمان 

 گیرند. هاي جدید تحت سرپرستی یکی از کارکنان باتجربه قرار میمعمولاً افراد براي آموختن مهارت 

 مدت دارند. هایی است که امکان آموزش کوتاهترین روش براي آموزش مهارتاین روش مناسب 

 .این روش براي یاددادن مشاغل ساده مناسب است 

 

 هاي آموزش ضمن خدمتروش 

 گردش شغلی •

درشغل جدیدي  بارچند وقت یک کارآموز هر توسعه دید کارکنان نسبت به کل سازمان است، این روش که هدف آن، در

 گیرد. قرار می

 

 کارآموز هر و توسعه دید کارکنان نسبت به کل سازمان استهاي آموزش ضمن خدمت کدام یک از روشهدف  تست؛

 ؟گیرددرشغل جدیدي قرار می بارچند وقت یک

 آموزش کارگاهی( 1

 ( گردش شغلی2
 گري( مربی3

 جانشینی موقت( 4



 

 

 
 

 آموزش کارگاهی •

 گیرد. ها صورت میهاي عملی و در کارگاهآموزش از طریق دوره

 

 گريمربی •

گري روشی است که در آن رئیس خود مانند یک معلم، گري است. مربیهاي ضمن خدمت، مربیروشمهم ترین یکی از 

گیرد. مربی خوب کسی است که با انتقادات سازنده و مؤثر، ارشاد، مشاوره و مرئوس را به عهده میآموزش و تربیت 

گري آورد. در روش مربیپیشنهادات سودمند، کارآموز را رهبري نموده، موجبات رشد فکري و شغلی او را فراهم می

شود گردد که موجب میی و کارآموز برقرار میشود و رابطه نزدیکی میان مربخطاهاي کارآموز به سرعت به او گوشزد می

شود زیردست به طور ضمنی آنچه از او کننده سعی میگري ترغیبیادگیري با سرعت بالایی انجام گیرد. در سبک مربی

مربی گري جز رویکرد روابط شخصی است که در آن کارآموز تحت سرپرستی ویژه یک شود انجام دهد.  خواسته می

گیرد؛ به گونه اي که از سرپرست مربوطه دائما بازخورد گرفته می شود و پیشنهادات لازم براي بهبود مربی قرار می 

 دارد.نب آموزش دهنده )مربی( دریافت میاز جا عملکردش را

 

 مربیگري:

مربیگري به عنوان یکی از عوامل اساسی در موفقیت سیستم مدیریت عملکرد یک وظیفه روزانه است که طی 

 عملکرد فرد بطور مرتب مشاهده شده و موارد اصلاحی ارائه می گردد.آن 

 کمک می کند اطلاعات حاصل از بازخور به نتایج عملکردي تبدیل شود.      ←مربیگري     

 

 چهار سبک مربیگري:

 . سبک هدایتگر: سبکی قاطع که در آن همه چیز بصورت واضح و شفاف به زیردست بیان میشود.1

 ترغیب کننده: در این سبک زیردست بصورت ضمنی تشویق میشود.. سبک 2

 . سبک دوستانه: کارها بسیار صمیمانه و احساسی انجام میشود.3

 . سبک تحلیل گر: در این سبک از روش سیستماتیک و منطقی استفاده میشود.4

 

روشی است که در آن مربی مجرب، رفتار و عملکرد کارآموز را تحت نظر میگیرد و با :تعریف مربیگری
.راهنمایی خود وی را در جهت مطلوب هدایت میکند



 

 

 .نکته مهم: استفاده از روش ترکیبی از سبک ها بهتر است و بهترین سبک وجود ندارد

 

 

 
 

 جانشینی موقت •

 گیرد. هاي مختلف سازمانی قرار میدر این روش کارمند به صورت موقت به عنوان جانشین در پست
 

 شاگردي-استاد •

 باشد.می "هاي درسی در موضوعات خاصشرکت در کلاس و آموزش حین کار"تلفیقی از 

 

 مدیریت چندجانبه 

اختیارات هیئت مدیره اصلی براي حل  مدیران رده دوم سازمان است،در این روش به هیئت مدیره کوچک که مرکب از 

 .شودمسائل سازمانی  به آنها تفویض می

 

 آموزش حین کار 

هاي یادگیري گیرند باعث ایجاد انگیزهاین روش به علت اینکه کارآموزان در محیط واقعی کار، تحت آموزش قرار می در

 شود.در آنان می

 

 آموزش جواري 

 هاي لازم را کسب نمایند.  توانند در حین کار آموزشبا شرکت در مراکز آموزشی هم جوار سازمان میکارکنان 

 

 هاي اختصاصیدوره 

 اي از کارکنان به صورت انفرادي و در رابطه با انجام وظایف شغلی به کار رود.هاي اختصاصی ممکن است براي پارهدوره

 

 روش تحت مطالعه 



 

 

رفتار او تحت مطالعه و بررسی  گردد وشدن به جاي شاغلی دیگر نامزد میبراي جایگزین در این روش شخص معینی،

 دهد. میقرار 

 

رویکرد روابط  3که هدف ان توجه به ابعاد انسانی در زندگی شغلی کارکنان است، براي توسعه منابع انسانی،  ؛13نکته 

 شخصی، ارزیابی و رویکرد تجربیات شغلی وجود دارد. 

 

به طور کلی هر چیزي که باعث حذف رفتار نامطلوب می شود، تقویت منفی به شمار می آید. تقویت منفی  ؛14نکته 

موجب از بین رفتن رفتار نامطلوب شده و احتمال ظهور و تداوم رفتار مطلوب را افزایش می دهد. براي مثال، انتقاد مدیر 

رشات نامرتب و نامفهوم، نوعی تقویت منفی است و به محض از کارمند و سرزنش او به خاطر عملکرد ضعیف و تهیه گزا

هاي بهتري تهیه نماید، انتقاد مدیر نیز متوقف می گردد. خاتمه انتقادات د دقت بیشتري به خرج دهد و گزارشاینکه کارمن

داشت. پس در در واقع نشانه این است که کار کارمند قابل قبول است و تکرار و ادامه آن، سرزنشی به دنبال نخواهد 

این مثال، انتقاد و سرزنش)تقویت منفی( منجر به حذف رفتار نامطلوب )تهیه گزارشات نامفهوم( و پیدایش رفتار مطلوب 

 .)تهیه گزارش هاي مفید و قابل استفاده( شده است

 در وهله اول باید بدانیم که تقویت منفی دو نوع است:

 گریز 

 اجتناب 

یادگیري اجتنابی هم گفته می شود و به این معنی است که کارکنان رفتارهاي مطلوب را انجام به حالت اجتنابی اصطلاحا 

 بدهند تا از پیامدهاي نامطلوب و ناخوشایند اجتناب شود.

 

 هایی که منظور از آنها دادن اطلاعات به همگان است؛روش ؛15نکته 

 بودن آن  روش، مقبولیت این روش و اقتصاديترین روش آموزش، سخنرانی است. مزیت این متداول؛ سخنرانی

-شود. امکان طرح سؤال از آموزشهاي یادگیرندگان در نظر گرفته نمیاست. عیب این روش نیز این است که تفاوت

 دهنده محدود است.

 سخنران اند و باشد. در حالیکه در سخنرانی، حضار شنوندههاي ارائه اطلاعات، سمینار مییکی از روش؛ سمینار

شوند. پس نظر میان خود و معلم تشویق میمتکلم وحده است، در سمینارها کارآموزان به مشارکت در مباحث و تبادل

ي ي اولیهکند که وظیفهدر این روش آموزشی، معلم به جاي اینکه فقط خود صحبت نماید، نقش راهنمایی را پیدا می

شامل موارد زیر  مزایاي سمینارباشد. موختن مطالب است، میاو هدایت مباحث جمعی به سوي هدف نهایی، که آ

سعی بر آن است که نگرش کارآموز در جهت  معلم به جاي اینکه فقط خود صحبت کند، نقش راهنما را دارد.است؛ 

 مشارکت فعال افراد توانند در تدوین مطالب درسی با هم کار کنند.گیرندگان میمعلم و آموزش مطلوب تغییر یابد.



 

 

تفاوت میان افراد از نظر توان و سرعت یادگیري  امکان بازخوردگیري سریع در بحث و گفتگو وجود دارد. لازم است.

  شود.در نظر گرفته می

 

 ها چون گروه کنندگان محدود باشد.این روش زمانی داراي بیشترین کارایی است که تعداد شرکت؛ کنفرانس

گیري تواند عملکرد گروه را اندازهمعلم فقط میها دشوار است، از افراد در گروهمتعدد هستند، ارزیابی عملکرد هر یک 

معلم باید در اداره مباحث توانا جمع نهراسند، کنندگان باید داراي اعتماد به نفس باشند و از بحث در شرکتکند، 

 دهد.هاي پراکنده وقت را هدر میباشد، در غیر این صورت بحث

 

 از کارآموز خواسته  شود.در این روش شرح مبسوطی از یک واقعه به کارآموز داده می؛ بررسی موارد خاص

اولاً با استفاده از این روش  شود تا با تجزیه و تحلیل آن، مشکل را بیابد و براي رفع آن راهی را پیشنهاد کند.می

از طرف دیگر عیب گردد. ثبت می شده، در ذهنثانیاً حجم بیشتري از آنچه آموخته توان مطالب بیشتري آموخت.می

تواند با قاطعیت معین کند که تجزیه معلم نمی معمولاًاند اصول و قواعد کلی را بیاموزد. تونمیاین روش آن است که 

 ؟صحیح است یا خیر گیري از آن واقعاًو تحلیل مسئله و استنباط و نتیجه

 

 وسیله این روش  به بیماران روانی استفاده شده است. به منظور درمان 1930از این روش ابتدا در ؛ ایفاي نقش

شود که آن را بازي کند. در خلال این روش، خصوصیات شخصیتی بازیگران به هر یک از اعضا نقش خاصی واگذار می

در بررسی موارد خاص،  شود.چگونگی برقراري روابط و حل مسائل در ارتباط با دیگران آموخته می شود.ظاهر می

در ایفاي نقش علاوه  شود.شود، اما در ایفاي نقش واکنش آنی افراد به مسائل بررسی میگذشته تحلیل میمسائل 

این روش زمانی مؤثر است که افراد نقشی را که به آنها داده  بر تفکر و اندیشه، احساسات نیز نقش مهمی دارد.

 شود، با میل و رغبت بپذیرند.می

 

 گیرد که باید در زمان و مهلتی معین به نامه یا ز نقش مدیري را به عهده میدر این روش کارآمو؛ تمرین شغل

این روش طوري طراحی گردیده است که  شود، رسیدگی کند و تصمیم مناسبی اتخاذ کند.اي که به او داده میپرونده

کارآموز باید اولاً در این روش  براي پاسخ به مسائل همیشه به زمانی بیش از آنچه به کارآموز داده شده، نیاز است.

این روش یکی از مؤثرترین  گیري کند.به سرعت درباره مسائل تصمیمویت مسائل را به درستی تعیین کند. اول

توان براي می استفاده از این روش نسبتاً ساده است.رایط بحرانی است. گیري در شها براي آموزش تصمیمروش

 هاي مشابه است.هزینه طراحی و اجراي آن کمتر از روش ي از آن استفاده کرد.نفر 30تا  25هاي ارزیابی گروه

 



 

 

 مدلی براساس  هادر این برنامه هاي متداول و نسبتاً جدید تربیت مدیر است.یکی از روش؛ هاي مدیریتیبازي

مسئول قرار گیرند  شود تا در نقش مدیرانها و عملیات یک سازمان فرضی طراحی و از کارآموزان خواسته میفعالیت

هاي نسبت به سایر روش هاي مدیریتیمزایاي بازي و با تصمیمات خود عملیات را هدایت و سازمان را اداره کنند.

همانند دنیاي واقعی،  کند.کارآموز بازخورد سریع دریافت می از پویایی بیشتري برخوردار است.این است که آموزش 

ها طراحی بازياین است که  هاي مدیریتیمعایب بازي تصمیمات قبلی خود ندارد.کارآموز گریزي از نتایج عملکرد و 

ممکن است کارآموز دنیاي  شود نه آموختن مدیریت.شدن در بازي هدف میبرنده عیب و نقص نیست.معمولاً بی

زودي اعتبار خود را  هایی که بر اساس صنعتی پویا و متغیر طراحی شود بهازيب واقعی را همانند بازي در نظر بگیرد.

 گیر است.این روش بسیار پرهزینه و وقتدهند. همچنین از دست می

 

چگونگی برقراري روابط و حل  و شودخصوصیات شخصیتی بازیگران ظاهر میهاي زیر در کدام یک از روش تست؛

 شود؟مسائل در ارتباط با دیگران آموخته می

 هاي مدیریتیبازي (1

 تمرین شغل (2

 ایفاي نقش (3

 سمینار (4

 

  شود؛ شامل موارد زیر میگیري هاي تصمیمهاي توسعه مهارتبرخی از روش ؛16نکته 

 تمرینات داخل کازیه •

گیري در اختیار کارآموز گذاشته هاي وارده و مسائل و مشکلات سازمانی جهت تصمیمنامه هائی ازدر این روش نمونه

 شود.می

 هاي مدیریتیبازي •

 آموزد.گیري در حالت نامطمئن را به کارآموزان میتصمیمهاي مدیریتی، بازي

 مطالعات موردي 

 گردد.هاي او دریافت میاي از یک مسئله خاص و واقعی به کارآموز داده شده و راه حلدر این روش چکیده

 

مشکلات  هاي وارده و مسائل ونامه هائی ازنمونهگیري هاي تصمیمهاي توسعه مهارتدر کدام یک از روش تست؛

 ؟شوددر اختیار کارآموز گذاشته میگیري سازمانی جهت تصمیم



 

 

 مطالعات موردي (1

 تمرینات داخل کازیه (2

 هاي مدیریتیبازي (3

 کنفرانس (4

 

 

 عبارتند از:  شود کهاستفاده می هاي ارتباطیهاي توسعه مهارتاز روشهاي ارتباطی مهارتبراي بهبود  ؛17نکته 

 ایفاي نقش  •

 سازي رفتاريمدل •

 آموزش حساسیت •

 تجزیه و تحلیل رفتارهاي متقابل •

 

 ایفاي نقش •

یکی از مسائل مدیریتی که نیاز به ارتباط با دیگران  ارتباط با شود تا نقشی را درکارآموز خواسته می دراین روش از

 .دار گرددعهده دارد،

 

 مدلسازي رفتاري 

 شود.نتایج حاصل از آن رفتار براي آنان روشن می شوند ویک مدل رفتاري خاص آشنا می این روش کارآموزان با در

 

 آموزش حساسیت 

یکی از روش هاي توسعه مدیریت، آموزش حساسیت است. این روش براي کمک به افراد در جهت برقراري ارتباط 

موثر با دیگران طراحی گردیده که تمرکز اصلی آن بر روي کاهش ناسازگاري و اصطحکاك رفتارهاي متقابل شخصی 

اهداف این روش فته، رفتار افراد تغییر پیدا کند. است. در این روش تلاش می شود تا از طریق تعامل گروه هاي ساختارنیا

که ممکن است خود یا دیگران  هاي منابع انسانی در مورد الگوهاي رفتاري خود و دیگرانعبارت است از توسعه آگاهی

 .نسبت به آن حساسیت داشته باشند



 

 

 

 تجزیه و تحلیل رفتارهاي متقابل 

 موارد زیر است: کید این روش برأت

 ها وجود دارد.بالغ و کودك که در همه انسان گانه والد،انی سهحالات رو -1

 .شناخت حالات روانی دیگران و برقراري ارتباط بر مبناي آن -2

 

صطحکاك رفتارهاي متقابل بر روي کاهش ناسازگاري و ا هاي ارتباطیتوسعه مهارتکدام روش تمرکز اصلی  تست؛

 شخصی است؟

 آموزش حساسیت (1

 مدلسازي رفتاري (2

 تجزیه و تحلیل رفتارهاي متقابل (3

 ایفاي نقش (4

معیار اصلی، ارزیابی و سنجیده می شود که  4سودمندي و اثر بخشی دوره هاي آموزشی بر اساس  معمولاً ؛18نکته 

 عبارتند از:

 الف( رضایت کارآموزان از دوره )واکنش(:

اند تنها میزان رضایت افراد از دوره را  دقت خواهیم داشت که نظرخواهی از کسانی که در دوره آموزشی شرکت داشته

 می سنجد، در حالی که رضایت از دوره الزاما به معناي موفق و موثر بودن آن در انتقال مفاهینم نیست.

 ب( میزان یادگیري بر اثر شرکت در دوره: 

 عیین می شود.با تدابیري که در برنامه آموزشی پیش بینی می گردد، میزان یادگیري بر اثر شرکت در دوره ت

 ج( بررسی تغییر رفتار کارآموز:

بعد از خاتمه دوره و پرداختن به کار معین می شود چه اندازه تغییر رفتاري که در کارآموز مشاهده می شود بر اثر آموزشی 

تر و  بوده که به او داده شده است. طبیعتا هر اندازه که تغییر رفتار، بیشتر در جهت مطلوب باشد دوره آموزشی موفق

 موثرتر ارزیابی می گردد.

 د( بررسی نتایج: 

بعد از خاتمه دوره معین می شود تا چه اندازه، آموزش کارکنان به نتایج مطلوبی چون کاهش ضایعات و شکایات، افزایش 

 تولید و کیفیت بهتر کار منجر گردیده است.



 

 

 

 

 شود، بجز؟زیر سنجیده میهاي از طریق همه روش هاي آموزشیرهسودمندي و اثر بخشی دو تست؛

 بررسی نتایج (1

 بررسی تغییر رفتار کارآموز (2

 رضایت کارآموزان از دوره (3

 کنترل و نظارت کلی سیستم یادگیري (4

 

 

 

 

 

 

 

 و پاداش دستمزد، حقوقفصل هفتم؛ 

 

علاوه بر شود. اما دهند، حقوق و دستمزد پرداخت میبه کارکنان در قبال جبران کاري که در سازمان انجام می ؛1نکته 

کنند، پرداخت باید جنبه جبران زحمات و وقت و نیرویی که کارکنان در جهت و بخاطر نیل به اهداف سازمان صرف می

انگیزشی نیز داشته باشد. یعنی باید براي پرداخت سیستمی طراحی گردد که کارکنان را به عملکرد مؤثر تشویق کند و 

 وانایی هاي بالقوه آنها باشد. کوشی و به کارگیري تمام تمحرکی براي سخت

 

 ؛اصطلاحات حقوق و دستمزد ؛2نکته 

 شود.دستمزد: مبلغ خالصی که به کارگر در مقابل ساعت کار  و یا روز کاري پرداخت می (1

 شود.فکري و یا جسمی  به صورت ماهانه و یا سالانه پرداخت می حقوق: مبلغ خالصی که به کارمند در مقابل کار (2

 شود.دستمزد پرداخت می که جداي از حقوق و....  بیمه و مرخصی، معاشی، مدد هاي غیرنقدي،کمک مزایا: (3

 .کنندمبالغی که یک نفر یا یک خانواده در یک محدوده زمانی براي زندگی عادي مصرف می هزینه زندگی: (4

 .باشداي از مردم میدر یک جامعه یا طبقهخدمات و امکانات زندگی  میزان و درجه استفاده از کالا، سطح زندگی: (5



 

 

 شود.ها گفته میبه افزایش مهار گسیخته سطح قیمت تورم: (6

 

 شود. ، ................. گفته میشودار  و یا روز کاري پرداخت میمبلغ خالصی که به کارگر در مقابل ساعت ک تست؛

 حقوق (1

 مزایا (2

 هزینه زندگی (3

 دستمزد (4

 

 

کند که نظام پرداخت حقوق هاي نظام مدیریت منابع انسانی ایجاب میاستراتژیک به تمام زیرمجموعهنگرش  ؛3نکته 

ها و مؤسساتی که در راستاي یک مأموریت و اهداف مشترك انجام وظیفه و مزایا در هر سازمان و یا مجموعه سازمان

هاي شرایط محیط شود و در عین حال ویژگییهایی باشد که براي تحقق اهداف انتخاب مکند، متأثر از استراتژيمی

درونی و بیرونی سازمان مورد مطالعه و تجزیه و تحلیل قرار گیرد. مثلاً در صورتی که راهبرد سازمان تمایز محصولات از 

 توان از استراتژي جبران خدمات مبتنی بر نوآوري استفاده نمود.  محصولات دیگر رقبا است، می

 

اي سهم هاي جبران خدمات به طور فزایندهت یک موضوع بحث برانگیز اقتصادي است و برنامهجبران خدما ؛4نکته 

هاي خدماتی به دلیل نقش بیشتر دهد. جبران خدمات در سازمانهاي عملیاتی سازمان را تشکیل میبیشتري از هزینه

خدمات مالی باید تعادلی برقرار شود تا رسانی از اهمیت بیشتري برخوردار است. در سیستم جبران کارکنان در خدمات

هاي عملیاتی بودن جبران خدمات در حفظ و نگهداري کارکنان مطمئن شد ضمن اینکه میزان هزینهاز برانگیزاننده و جذاب

 بایستی طوري باشدکه بتواند به طور مؤثر وکارآمد با رقباي خود در بازار رقابت نماید. سازمان می

 

سازمانی نمی تواند بدون توجه به بررسی نرخ رایج حقوق و دستمزد، سیستم پرداخت کارآ و موثري طراحی هیچ  ؛5نکته 

کند و دیر یا زود، تسلیم فشارهایی می گردد که از این ناحیه به سازمان وارد می شود. اما علاوه بر این، سیستم پرداخت 

دي و روندهاي اجتماعی را هم داشته باشد. استفاده از سیستم باید انعطاف پذیر بوده، قابلیت تطابق با نوسانات اقتصا

پرداخت مبتنی بر مهارت و تاکید بر رعایت مساوات در خارج از سازمان بیانگر شیوه پرداخت تجربی است. این شکل 

پرداخت براي سازمان هاي تهاجمی مناسب است. شکل ریاضی بر اساس سیستم پرداخت مبتنی بر نوع کار یا شغل 

ار دارد و در آن بر رعایت مساوات در درون سازمان تاکید می شود. شکل ریاضی پرداخت مناسب سازمان هاي تدافعی قر

 است.



 

 

 

وجود دارد که به شرح  ثرؤها و عوامل منظریهیکسري  در محاسبه و تعیین حقوق و دستمزد ؛6 نکته

 زیر است؛

 ؛نظریه عرضه تقاضا -1

شده و قیمت آن با استفاده از قانون عرضه به مانند کالا و خدمات نگریسته  نیروي انسانیبر اساس این نظریه، به کار  

 گردد. و تقاضا تعیین می

 

 ؛هاو کنفدراسیون هاسندیکاها، اتحادیه -2

کارفرمایان را به پرداخت حقوق  آنها از طریق کنترل عرضه نیروي کار و تقلیل آن در اوقات حساس از طریق اعتصابات، 

 نمایند.دستمزد بیشتر مجبور می و

 

 نظریه قدرت پرداخت -3

هارا ملاك مذاکرات خود قرار داده و حقوق و دستمزد بیشتري را سندیکاها و اتحادیه ها نظریه قدرت پرداخت سازمان

 کنند.براي عاملان کار درخواست می

 

 ریه کاراییظن -4

 ابد. یر، به نسبت افزایش کارایی و بازدهی آنان افزایش میدستمزد عاملان کا میزان حقوق و بر اساس این نظریه،

 

 قوانین و مقررات دولتی -5

اي را براي عاملان حقوق و مزایاي عادلانه ها با تصویب قوانین و مقررات لازم،دولت هاي اقتصادي ارشادي،در سیستم

 گیرند.نظر می کار در

 

 هاي زندگینظریه هزینه -6

هاي زندگی و سطح تورم سالانه باید رابطه بین سطح حقوق و دستمزد پرداختی به کارکنان و هزینهاساس این نظریه،  بر

 .نزدیکی وجود داشته باشد

 



 

 

 اي فرهنگی و ارزشیهنظریه-7

 ثر باشد.ؤتواند در مسئله حقوق و دستمزد مهائی وجود دارد که به طور مستقیم یا غیرمستقیم میدر هر فرهنگی، ارزش

 

 

به مانند کالا و خدمات نگریسته  ، به کار نیروي انسانیمحاسبه و تعیین حقوق و دستمزددر  نظریه کداماساس  بر تست؛

 ؟گرددنون عرضه و تقاضا تعیین میشده و قیمت آن با استفاده از قا

 هاي زندگینظریه هزینه (1

 نظریه قدرت پرداخت (2

 نظریه عرضه تقاضا (3

 ریه کاراییظن (4

  

 

هاي مربوط به آن معمولاً به وسیله کارشناسان اداره امور حقوق و دستمزد و وضع سیاستطراحی سیستم  ؛ 7 نکته

  شود.کارکنان با همکاري مدیران اجرایی در سازمان انجام می

 

 دستمزد می توان دو نظریه را مطرح کرد: از نگاه جامعه شناختی به حقوق و ؛8نکته 

 نظریه بقا .1

 نظریه عدالت .2

شود که حقوق فرد باید نیازهاي اساسی فرد اعم از خوراك، پوشاك و مسکن فرد را پوشش دهد  در نظریه بقا بیان می

 تا فرد بتواند زندگی حداقلی داشته باشد و بقاي خود و خانواده خود را تضمین کند.

ر حسب میزان در نظریه عدالت که مبتنی بر نظریه برابري آدامز است، بیان می شود که حقوق افراد باید یکسان باشد و ب

 داده هایی که هر فرد وارد سازمان می کند، تنظیم گردد.

 

 شناختی نسبت به حقوق و دستمزد است؟عبارت زیر ناظر بر کدام نظریه جامعه تست؛

 ."کند، تنظیم گرددهایی که هر فرد وارد سازمان میر حسب میزان دادهحقوق افراد باید یکسان باشد و ب"



 

 

 نظریه بقا (1

 ریختی نهادينظریه هم (2

 حداقل معیشتنظریه  (5

 نظریه عدالت (3

 

بر اساس نظریه حداقل معیشت، بین میزان حقوق و دستمزد پرداختی به عاملان کار و حداقل معیشت، یعنی  ؛9نکته 

مبالغی که یک فرد یا خانوار بطور معمول و متداول براي زندگی متعارف خود در یک دوره زمانی مصرف می کند، رابطه 

وجود دارد. استدلال این تئوري این است که در بلندمدت سطح عمومی حقوق و دستمزدها در حول محور معیشت نزدیکی 

 به صورت خط مستقیم قرار خواهد گرفت. در این تئوري تعداد نیروي کار یا جمعیت، عامل تعیین کننده نرخ حقوق و

 دستمزد هاست.

 

است. پرداخت  هاي تشویقیحقوق، مزایا، امتیازهاي خاص و پرداختپرداخت به مشاغل مدیریتی ترکیبی از  ؛10نکته 

 به مدیران تحت تأثیر دو عامل اصلی است؛

  اهمیت مشاغل آنها  •

 شایستگی آنها در انجام شغلشان  •

 

تواند همانند مشاغل عادي صورت گیرد با این تفاوت که عوامل کلیدي مانند اي میپرداخت به مشاغل حرفه ؛11نکته 

باید دست مدیران باز باشد تا بتوانند نیروهاي منحصر  خلاقیت و دانش فنی نیز در امتیازدهی بیشتر مد نظر قرار گیرند.

 به فرد را به خوبی جذب نمایند.

 

هاي مختلف به کارکنان اعطا ترین جبران خدمات بیرونی پرداخت مالی مستقیم است که به صورترایج ؛12نکته 

العاده به خاطر شایستگی فرد از جمله هاي فوقدستمزد، حق اولاد، انعام، جایزه نقدي، کوپن، پرداختشود. حقوق، می

البته هاي پرداخت نقدي است. بیمه درمانی و حق بازنشستگی نیز به نوعی جبران خدمات مالی غیرمستقیم است. مثال

شود. ستایش و قدردانی هاي مادي نمیاعطاي کمکباید توجه داشت که جبران خدمات بیرونی منحصر به پرداخت پول یا 

هاي بیرونی از مرئوس، ارتقاء، دفتر کار بزرگ با دکوري زیبا، منشی خصوصی و اتومبیل و راننده از جمله سایر پاداش

 شود. انجام وظایف کاري از طریق همکاري با یک گروه با استعداد نیزاست که بخاطر عملکرد خوب به کارکنان داده می

هاي بیرونی به برخلاف جبران خدمات درونی که منشأ آن خود فرد است، پاداش اي از جبران خدمات بیرونی است.نمونه

چیزي خارج از وجود وي ارتباط دارد. به بیان دیگر، جبران خدمات بیرونی ریشه در شغل ندارند و انجام کار بنفسه براي 

هاي بیرونی وسیله و ابزاري در دست مسئولان سازمان است و با ایجاد فرد با پاداش همراه نیست. بدین لحاظ پاداش

 دهند. هایی براي دریافت آنها، رفتار کارکنان را در جهت مطلوب سوق میمکانیسم شرایط و



 

 

 

 آید؟ به حساب میبیرونی و ارتقاء شغلی به ترتیب جزء کدام جبران خدمات  العادههاي فوقپرداخت تست؛

 مستقیم –مستقیم  (1

 غیرمستقیم –مستقیم  (2

 مستقیم –غیرمستقیم  (3

 غیرمستقیم -غیرمستقیم  (4

 

هاي پاداش مؤثر، فراوانی و دفعات اعطاي پاداش است. یکی از مشکلات در اعطاي پاداش، یکی از ویژگی ؛13نکته 

گردد. در صورتی می بازده نزولی آن است؛ یعنی اعطاي مکرر یگ پاداش، باعث کاهش یا از بین رفتن ارزش و اهمیت آن

اش در عملکرد که سیستم پاداش چنین مشکلی نداشته باشد، هر اندازه که دفعات اعطاي آن بیشتر باشد، تأثیر بالقوه

آنکه ارزش و اهمیت خود را از دست بدهد، بتوان به دفعات فرد بیشتر خواهد بود. بنابراین پاداشی موردنظر است که بی

  از آن استفاده نمود.

 

دستمزد  تعیین درجه اهمیت مشاغل در سازمان و پرداخت حقوق و هدف اصلی نظام ارزشیابی مشاغل، ؛14ته نک

ارزشیابی مشاغل با تشخیص و تعیین ارزش ریالی مشاغل موجود  باشد.می ها به کارکنانسئولیتم متناسب با وظایف و

 باشد.در سازمان مرتبط می

 

 شود؛ شامل موارد زیر می فواید ارزشیابی مشاغل ؛15نکته 

 هاي شغلی و حقوق و دستمزد پرداختی به کارکنانبرقراري یک ارتباط منطقی بین وظایف و مسئولیت -1

 در پرداخت حقوق و دستمزد ایجاد تعادل -2

 نمودن شاغلین در رابطه با مسائل حقوق و دستمزدکاهش تعداد شکایات و تسهیل پاسخگویی و قانع -3

 هاي پرسنلی سازمانتعیین و تشخیص هزینهتسهیل  -4

 تقویت روحیه پرسنلی -5

 هاي تشویقیبرقراري یک سیستم منطقی در پرداخت -6

 جلوگیري از اعمال نظارت در تعیین و پرداخت حقوق و دستمزد کارکنان -7

 

نگرش  هايروش ها ممکن است به طبیعت شغل،این محدودیت؛ هاي ارزشیابی مشاغلمحدودیت ؛16نکته 

 هاي حقوق و دستمزد و  یا عوامل دیگر مربوط باشد. سیاست کارشناسان،



 

 

 

 شود که به شرح زیر است؛ روش عمده می 4هاي ارزشیابی مشاغل شامل روش 

ترین روش ارزشیابی مشاغل روش امتیازي است. از جمله مزایاي این روش، سادگی متداولروش امتیازي؛  ؛17نکته 

هایی از استفاده از آن است. در این روش بجاي ارزشیابی تمام مشاغل موجود در سازمان، معمولاً نمونهنسبی و سهولت 

گردند. بعد از انتخاب مشاغل کلیدي، عوامل کلیدي در هر شغل شناسایی انتخاب می مشاغل کلیدي براي ارزشیابی

دارند که حاضر است بابت آنها پول بپردازد.  شوند. عوامل کلیدي عواملی هستند که از نظر سازمان چنان اهمیتیمی

کند. در ابتدا صاحبنظران عقیده داشتند مسئولیت، مهارت بنابراین ارزش نسبی یک شغل را عوامل کلیدي آن تعیین می

آید و در نتیجه، این مجموعه عوامل را باید عمومی تلقی کرده و شرایط کار از جمله عوامل مهم در هر شغلی به شمار می

 و در ارزشیابی مشاغل گوناگون به کار گرفت.

 

روش در حقیقت روش گسترده، کاملتر و پیچیده تر روش رتبه بندي و یا رده بندي  مقایسه عوامل؛ اینروش  ؛18نکته 

مشاغل است در تعداد معدودي از سازمان ها مورد استفاده قرار می گیرد. استفاده از این روش مستلزم ارزشیابی مشاغل 

مناسبی با توجه به مشاغل  بر اساس یک سري از عوامل کلی شغلی است که می توان براي هر یک از آنها رقم ریالی

 کلیدي سازمان در نظر گرفت. بنابراین روش مقایسه عوامل یک روش کمی است.

 

گویند؛ زیرا در روش اول نمره یا امتیاز و در روش هاي کمی میهاي امتیازي و مقایسه عوامل را روشروش ؛19نکته 

شود یا مبلغی که به عنوان حقوق به که به شغل داده میشود.  امتیازي دوم مبلغی به هر یک از مشاغل تخصیص داده می

بندي مشاغل که در بندي و رتبههاي طبقهگیرد، نهایتاً به وجود عوامل کلیدي در آن شغل بستگی دارد. روشآن تعلق می

 آیند.هاي کیفی به شمار میشوند، روشآنها مشاغل در کل با یکدیگر مقایسه می

 

بندي ندي مشاغل معمولاً بر اساس یک فاکتور یا عامل کلی، نسبت به یکدیگر ارزشیابی و رتبهبدر روش رتبه ؛20نکته 

 شوند.می

 

مانند روش رتبه بندي یا رده بندي، کیفی و ذهنی است. مشاغل به  بندي مشاغلروش درجه بندي و یا طبقه ؛21نکته 

شیوه  بلکه به طور کلی مورد ارزشیابی قرار می گیرند.طور کامل اجزاء و عوامل تشکیل دهنده آن تجزیه نمی گردند، 

قراردادن مشاغل در طبقات و درجاتی است که به صورت گروهی براي مشاغل مختلف سازمان  ارزشیابی در این روش

 در نظر گرفته شده است.



 

 

 

سادگی نسبی و سهولت باشد که داراي مزایایی همچون می ....................... ترین روش ارزشیابی مشاغل متداول تست؛

 .است

 بنديدرجه (1

 بنديرتبه (2

 امتیازي (3

 مقایسه عوامل (4

گیرد و سیستمی است که بر اساس موازین و سیستم پاداش در سازمان هر دو نوع عملکرد را در بر می ؛22نکته 

 باید توجه داشت که سیستم پاداش؛ دهد.میهاي خاص پاداش هر یک از کارکنان را متناسب با کارشان به آنها شیوه

 باید کارآ و اثربخش باشد. •

 اي باشد که حداکثر بازده را براي سازمان ممکن سازد. تخصیص پاداش در سازمان باید به گونه •

 اعطاي پاداش باید مشروط به عملکرد موثر باشد.  •

 

 است:دارد به دو دلیل پاداشی که فرد از سازمان دریافت می ؛23نکته 

 انجام وظایف محوله در حدي عادي و متعارف -1  

 انجام وظایف در حدي بالاتر از استانداردهاي عادي کار -2  

 

 شود؛ شامل موارد زیر می انواع پاداش ؛24نکته 

 هاي درونی: پاداش .1

فرد ارزشی است که خود کار براي فرد دارد. پاداش درونی احساس خوبی است که بر اثر انجام کار به 

دهد. هزینه پاداش درونی دهد. پاداش درونی نیاز به سرپرستی و نظارت بیرونی را کاهش میدست می

اي طراحی کند که انجام آن در مقایسه با پاداش بیرونی کمتر است. سازمان باید مشاغل را به گونه

 بیشترین امکان دریافت پاداش درونی را براي شاغل فراهم کند.

 

 شود؛ شامل موارد زیر می هاي درونیپاداش انواع  ؛25نکته 

 هاگیريمشارکت در تصمیم .2

 استقلال و آزادي عمل در کار .3



 

 

 بودنمسئول .4

 کار جالب .5

 امکان و فرصت براي رشد شخصی .6

 تنوع وظایف .7

 

 هاي بیرونیپاداش. 2

وجود وي ارتباط هاي بیرونی به چیزي خارج از هاي درونی که منشاء آن خود فرد است، پاداشبرخلاف پاداش 

هاي بیرونی ابزاري براي مسئولان سازمان است تا رفتار کارکنان را در جهت مطلوب سوق دهند. دارد. پاداش

 ترین پاداش بیرونی پرداخت نقدي است. رایج

 

ارکنان را در جهت مطلوب ابزاري براي مسئولان سازمان است تا رفتار ک ..................... هاي پاداش تست؛

 شوند.ها شناخته میترین پاداشسوق دهند و به عنوان رایج

 مستقیم (1

 غیرمستقیم (2

 درونی (3

 بیرونی (4

 

  شود؛بندي میها به دو دسته نقدي و غیرنقدي تقسیمبندي دیگر پاداشدر یک دسته ؛26نکته 

 هاي نقديپاداش •

 گردند.شخص میهایی هستند که موجب افزایش رفاه مادي هاي نقدي، دریافتمنظور از پاداش

 هاي تشویقی، افزایش تولید یا عملکرد بهترطرح تکه کاري، کاري)کمیسیون(،حق العمل مبناي عملکرد: بر 

 :بیشتر براي حفظ نیروها، پرداخت به خاطر ارشدیت،  افزایش حقوق به دلیل تورم، پرداخت بر مبناي عضویت

 کردن کارکنان در سود، بیمه و سایر مزایاسهیم

 

 هاي غیرنقديپاداش •



 

 

گردد. مانند دفتر تر میهایی هستند که با دریافت آنها محیط کار و زندگی کاري او مطلوبهاي غیرنقدي پاداشپاداش

 کاري.کار بزرگ، عنوان شغلی پرابهت، رئیس دفتر یا منشی مخصوص، حق انتخاب وظایف، حق انتخاب همکاران و گروه

 

 آید؟ها به حساب میبه ترتیب جزء کدام دسته از پاداش هاي تشویقیطرحو  تکه کاري ،کاريحق العمل تست؛

 هاي نقدي بر مبناي عملکردپاداش (1

 هاي نقدي بر مبناي عضویتپاداش (2

 هاي غیر نقدي بر مبناي عملکردپاداش (3

 هاي غیر نقدي بر مبناي عضویتپاداش (4

 

 

  

  باشد؛امل زیر وتواند عدر سازمان می مبانی اعطاي پاداش ؛27نکته 

  .عضویت در سازمان: در حقیقت همیشه عضویت افراد در سازمان عاملی براي جبران خدمات بوده است 

 اعطاي پاداش به دلیل عضویت در سازمان از دو نظر اهمیت دارد:

 الف:  این امر در جذب افراد توانا و شایسته بسیار مؤثر است.

 ثر است.سازمان مؤپاداش در بقاي افراد در ب: کم و کیف سیستم 

 

 اي طراحی شود کند. سیستم پاداش باید به گونهحضور در سازمان: تأخیر و غیبت به سازمان خسارت وارد می

 که در کاهش غیبت و تأخیر کارکنان مؤثر باشد.

 سیستم پاداش باید:

 : عامل مهمی در رضایت کارکنان گردد.اولاً 

 نظم تنبیه شوند.ثانیاً: کارکنان منظم تشویق و کارکنان نام

 

 :عملکرد 

 شود.ترین اصولی است که در هر سازمان رعایت میدریافت پاداش به دلیل عملکرد از منطقی 



 

 

 

  هاي ایجاد ارتباط بین عملکرد و پاداشدشواري ؛27نکته 

 باید سیستم ارزیابی عملکرد بسیار دقیق باشد. •

 کنند. مسئولان سازمان باید پاداش مهم براي افراد را شناسایی •

 کارکنان باید به سرپرست خود اعتماد داشته باشند. •

 

  :ارشدیت 

در اکثر مشاغل دولتی و همچنین مشاغل کارگري تعیین ارشدیت )سنوات خدمت( به عنوان معیاري براي تخصیص 

و اعطاي پاداش سنتی دیرینه و متداول است. بزرگترین مزیت ارشدیت به عنوان مبناي پرداخت پاداش سهولت 

 گیري آن است. اسبه و قابلیت اندازهمح

 

  :تخصص 

هاي کارکنان نیز تعیین کرد. براي اشخاصی که سطح یا نوع تحصیلات خاصی توان بر اساس تخصصپاداش را می

 اي در نظر گرفته شود.دارند، پاداش ویژه

 

  :دشواري کار 

گردد. معمولاً براي کارهاي پیچیده و پیچیدگی و سختی کار معیار دیگري است که پاداش بر اساس آن تعیین می

هاي خاصی العادهگیرند، اضافه پرداخت و فوقفرسا انجام میمشکل که انجام آنها دشوار بوده یا تحت شرایط طاقت

 گردد. بینی میپیش

 

 گیري: در بعضی از مشاغل، جزئیات کار کاملاً تشریح و روش انجام آن از قبل مشخص است.قضاوت و تصمیم 

 

  اي ندارند، در شدهتعییندر برخی دیگر از مشاغل داراي چهارچوب و ماهیت خاصی نیستند و روش از پیش

 دهند.نتیجه انجام این مشاغل نیازمند ابتکار و تعقل است و متناسب با آن به افراد پاداش می

 

 

سؤال کرد که آیا تلاش منجر به عملکرد بر اساس مدل پورتر و لاولر ابتدا باید ؛ مدل انتظار پورتر و لاولر ؛28نکته 

شود انجامد و نهایتاً اینکه آیا پاداش به رضایت افراد منجر میشود. دومین سؤال این است که آیا عملکرد به پاداش میمی

 یا خیر؟



 

 

 

 

  شود؛شامل موارد زیر می عناصر مدل پورتر و لاولر ؛29نکته 

کند. تلاش بیشتر انگیزه را در بر که کارمند صرف انجام کار می تلاش: منظور از تلاش، انرژي و نیرویی است •

 گیرد.می

 گیري تلاش است. عملکرد: نتیجه واقعی و قابل اندازه •

هاي درونی و بیرونی است، به شرط آنکه سرپرست عملکرد را ارزیابی و به آن پاداش: عملکرد منتهی به پاداش •

 توجه کند.

مناسب باشد. رضایت بستگی به این دارد که آیا پاداش دریافتی فرد همان رضایت: پاداش باید از نظر فرد  •

 است که او انتظار داشته است یا خیر؟

  بجز؟است  پورتر و لاولرهمه موارد زیر جزء عناصر مدل  تست؛

 عملکرد (1

 رضایت (2

 پاداش (3

 قدرت (4

 

 شامل موارد زیر است؛  هاي سیستم پاداش موثرویژگی ؛30نکته 
 اهمیت •

 انعطاف •

 فراوانی )دفعات( •

 آشکاري •

 توزیع منصفانه •



 

 

 هزینه مناسب •

 

  شود؛شامل موارد زیر می هاي جدید اعطاي پاداشطرح ؛31نکته 

  :بجاي اعطاي افزایش حقوق به صورت ماهانه، کل آن را یکجا به کارمند بدهیم.پرداخت یکجا  

 بازپس گیري حقوق در صورت ترك  پذیري،معایب این روش: هزینه سنگین و یکجا براي سازمان، عدم انعطاف

 سازمان دشوار است.

 شود، بهبود عملکرد و کاهش ترك سازمان.مزایا: رضایت از پولی که دریافت می 

 

  :هاي مختلفی از مزایا به انتخاب کارمند گذارده شود. ترکیبسلف سرویس 

اما کارکنان قدیمی بیشتر به بیمه و بازنشستگی دهند، باید توجه داشت که کارکنان جدید بیشتر به حقوق و مزایا اهمیت می

 دهند.اهمیت می

 

ها توسط سازمان، به منظور مطمئن استراتژي پاداش بر نحوة تهیه و طراحی برنامهش؛ هاي پادااستراتژي ؛32نکته 

 .کندمی تمرکز گیرند،رفتارها و عملکرد مؤثر کارکنان در تحقق اهداف تجاري شرکت مورد تقدیر قرار می شدن از اینکه

کنندة اساسی که یکپارچه کار و استراتژي پاداش عبارت است از به کارگیري مطلوب سیستم پرداخت به عنوان یک ساز

اهداف استراتژیک یک سازمان جهت داده  هاي واحدهاي فرعی مختلف و کارکنان آنها به سمت تحققاز طریق آن تلاش

 .شودمی

 

هدف طراحی یک استراتژي پاداش است که تناسب و توازن فرآیندها و ؛ اداشطراحی یک استراتژي پ ؛33نکته 

هاي بودن آنها را تضمین کند. در این رابطه پرسشتجاري و منابع انسانی سازمان و عملی هاي پاداش با اهدافسیاست

 :شودمی زیر مطرح

 رود؟سازمان به کجا می •

 خود کمک کنند؟ سازمان در وصول به مقصد و حفظ موفقیتتوانند به هاي پاداش چگونه میها و طرحبرنامه •

 

 شود؟ ایا به انتخاب کارمند گذارده میهاي مختلفی از مزترکیبدر کدام یک از انواع پاداش،  تست؛

 غیرنقدي پاداش (1

 سلف سرویس (2



 

 

 پرداخت یکجا (3

 هاي مستقیمپرداخت (4

 

 ترك خدمتبازنشستگی و  از کار افتادگی،فصل هشتم؛  

 

اشکال انفصال از  ي داوطلبانه از عضویت در سازمان تعریف شده است که یکی ازترك خدمت به عنوان متارکه ؛1نکته 

تواند اطلاعات ي کارکنان از این جنبه حائز اهمیت است که میشود. ارزیابی چرایی ترك سازمان بوسیلهسازمان تلقی می

 د نرخ ترك خدمت کارکنان را کاهش دهند. مفیدي را در اختیار مدیران سازمان قرار دهد تا بتوانن

 

تصمیمات مرتبط با ترك خدمت تابعی است از دو عامل؛ سهولت جابجایی )یافتن شغل دیگر براي فرد تا چه  ؛2نکته 

شود( و مطلوبیت جابجایی )تصدي شغل جدید و متفاوت چقدر باعث کاهش نارضایتی شغلی اندازه به آسانی حاصل می

 . شود(فرد می

 

راهکارهاي متعددي براي کاهش ترك خدمت کارکنان ارائه شده است که برخی از مهمترین آنها عبارت است  ؛3نکته 

  از؛
 ها(.هاي رقیب )پاداشها در مقایسه با سازمانافزایش حقوق، دستمزد، مزایا و پاداش 

  عناصري از کار که موجبات ایجاد تسهیلات براي کارکنان در جهت بازنگري شغل، طراحی مجدد مشاغل و حذف

 ها(.سازد )هزینهرنجش و ناخوشایندي کارکنان را فراهم می

  کارکنان از طریق ایجاد تسهیلات مسکن سازمانی، مشغول کردن همسر کارمند در  –ارتقاء پیوند سازمان

 ها(.گذاريسازمان و ... )سرمایه

 هاي دیگر در منافع حاصل از شغل که در سازمان ارائه مزایاي منحصر به فرد براي کارکنان همچون سهیم شدن

 ها(. قابل دستیابی نباشد )جایگزین

 

اي از تجربه زندگی افراد مرتبط است که بیانگر پایان مسیر ترقی کاري آنها براي بازنشستگی نوعاً با مرحله؛ 4نکته 

براي کارکنان خود در آینده تدابیر لازم ها به دلایل مختلف نسبت به وضع حقوق بازنشستگی یک کارفرماست. سازمان

 ترین این دلایل عبارتند از؛کنند. برخی از مهمرا اتخاذ می

 .به کارکنان نشان دهند که کارفرماي خوبی براي آنها هستند 

  جذي و بازنشسته نمودن منابع انسانی با کیفیت عالی از طریق جبران خدمت جذاب در شرایط رقابت آمیز با

 هاسایر سازمان

  .سازمان به کارکنان نشان دهد که نسبت به منافع بلندمدت کارکنانش متعهد است 

 



 

 

 

اشکال انفصال از  ي داوطلبانه از عضویت در سازمان تعریف شده است که یکی ازمتارکه..................... به عنوان  تست؛

 شود.سازمان تلقی می

 بازنشستگی (1

 ترك خدمت (2

 از کار افتادگی (3

 استعفاء  (4

 

 

 ارزیابی عملکردفصل نهم؛ 

 

امروزه جنبه راهنمایی و ارشادي ارزیابی عملکرد اهمیت بیشتري یافته است و هدف اصلی از ارزیابی عملکرد  ؛1نکته 

این است که اطلاعات ضروري درباره نیروهاي شاغل در سازمان جمع آوري گردد و در دسترس مدیران قرار گیرد تا آنها 

و لازم را در جهت بالابردن کیفیت و کمیت کار کارکنان اتخاذ نمایند. بنابراین، هدف نهایی از  بتوانند تصمیمات بجا

 ارزیابی عملکرد، افزایش کارایی و اثربخشی سازمان است نه توبیخ و تنبیه کارکنان ضعیف.

ابل اجرا بودن سیستم دگرگونی هاي ماهیت کار، افزایش پیوندهاي درونی و پیچیدگی کار، عدم پشتیبانی مدیریت، غیرق

هاي ارزیابی، ناتوانی ارزیابان در ارزیابی درست و عادلانه، و عدم تناسب و انطباق سیستم هاي ارزیابی با واقعیات، 

 سنجش عملکرد را دچار مشکل می نمایند.

 

 در شکل زیر مشخص گردیده است؛ جایگاه ارزیابی در مدیریت منابع انسانی ؛2نکته 

 

 

 

 

 

 

 

 اقدامات قبل از عملکرد عملکرد اقدامات پس از عملکرد

 حقوق

 پاداش

 جبران خدمات

 اصلاح انحرافات

 ارزیابی

 کنترل و نظارت

 تجزیه و تحلیل شغل

 برنامه ریزی شغل

 انتخاب و گزینش

 آموزش و توسعه



 

 

 

 

 

  شود؛شامل موارد زیر می هاي ارزشیابی عملکردروش ؛3نکته 

 روش مقیاسی 

 سنجیروش عامل 

 روش ثبت وقایع حساس 

 روش توصیفی 

 روش مقایسه کارکنان با یکدیگر 

 روش چک لیست 

 روش توزیع اجباري 

 

ترین روش هایی است که براي ارزیابی عملکرد ترین و متداولیاسی یکی از قدیمیوش مقرروش مقیاسی؛  ؛4نکته 

اساس عوامل معینی درجه بندي می گردند. یکی از دلایل عمده کارکنان از آن استفاده می گردد. در این روش کارکنان بر 

 محبوبیت و رواج این روش، سادگی و سهولت استفاده از آن است.

در روش مقیاسی، ارزیاب که معمولا رئیس مستقیم کارکنان است، با استفاده از فرم هاي بخصوصی، اقدام به  ؛5نکته 

یابی، فهرستی از صفات و ویژگی هایی که باید مورد سنجش و ارزیابی قرار ارزیابی عملکرد آنها می نماید. در فرم ارز

گیرند، درج شده است. براي کارکنان در سمت هاي غیر مدیریتی، معمولا کمیت و کیفیت کار، مهارت فنی، دانش شغلی، 

ز جمله عواملی هستند روحیه همکاري و مساعدت، قابلیت اعتماد، ابتکار، سخت کوشی و دید و نگرش فرد نسبت به کار ا

که ارزیابی می گردند؛ ولی مدیران معمولا بر اساس عواملی چون قدرت تجزیه و تحلیل مسائل، قدرت تشخیص، مهارت 

 در تصمیم گیري، رهبري موثر، خلاقیت و نوآوري، تخصص، تبحر و ثبات و سلامت روحی ارزیابی می گردند.

 

 بندي پیوستهالف: مقیاس درجه



 

 

 

 بندي گسسته  درجهب:  مقیاس 

 

 

یکی از قدیمی ترین و متداول ترین روش هایی است که براي ارزیابی عملکرد کارکنان از  ................ وش رتست؛ 

 . در این روش کارکنان بر اساس عوامل معینی درجه بندي می گردند د و آن استفاده می گرد

 مقیاسی (1

 سنجیعامل (2

 بندي توصیفیرتبه (3

 رفتاري روش امتیازدهی (4

استفاده از روش مقیاسی زمانی مناسب است که بر اساس مدارك و شواهد معتبر ارزیابی صورت پذیرد نه بر  ؛6نکته 

کننده کننده. به این منظور فضایی در فرم ارزیابی تعبیه شده تا ارزیابیهاي شخصی ارزیابیها و ذهنیتاساس برداشت

 دلایل ارزیابی خود را بنویسد.

 

این روش همانند روش مقیاسی است با این تفاوت که بجاي اینکه صفات و خصوصیات ؛ یروش عامل سنج ؛7نکته 

 . گردداي که در شغلش دارد، ارزیابی میشخصیتی فرد ارزیابی شود، کارایی او در انجام وظایف ویژه

 

 ضعیف متوسط رضایتبخش خوب عالی عملکرد                                      



 

 

 وظایف
      تنظیم دقیق دستگاه تراش .1
      کاري قطعات دستگاهروغن .2
      نصب صحیح مته روي دستگاه .3
      ها از کنار دستگاهآوري برادهجمع .4
      استفاده از لوازم ایمنی کار با دستگاه .5

 

-عملکرد و تصمیمروش ثبت وقایع حساس عبارت است از یادداشت و ثبت ؛ روش ثبت وقایع حساس ؛8نکته 

هایشان. اگر عمل بخصوصی که فرد در اداي هاي بسیار خوب و بسیار بد کارمندان حین انجام وظایف و مسئولیتگیري

دهد، تأثیري مهم و بسزا )چه مثبت و چه منفی( در کارآمدي واحد مربوطه داشته هایش انجام میوظایف و مسئولیت

این  روش وقایع حساس جزء استانداردهاي مطلق در ارزیابی است. رود.میباشد، این عمل یک واقعه حساس به شمار 

 تواند کاربرد داشته باشد.شونده نمیگیر است و در مورد تعداد زیادي ارزیابیوقتروش 

 

 شود تا شرحی در مورد چگونگی عملکرد فرد بنویسد.در این روش از ارزیاب خواسته می؛ روش توصیفی ؛9نکته 

چون دست کند. موفقیت ارزیابی از این طریق، به قدرت توصیف و تشریح ارزیاب بستگی پیدا می بدیهی است که

اي نیست. اما بسیاري از مدیران و سرپرست در توصیف و تشریح عملکرد کارکنان باز است این ارزیابی کار ساده

هاي مطلق ارزیابی عملکرد بحساب کردتوصیفی در شمار رویدانند. هاي ارزیابی مینظران آن را از بهترین روشصاحب

 آید.می

 

 شود.اي مقایسه و سنجیده میدر روش قیاسی عملکرد فرد با استاندارد از پیش تعیین شده ؛روش قیاسی ؛10نکته 

 

شود تا کارکنان را بر اساس یک بندي از ارزیاب خواسته میدر روش درجه؛ بندي(بندي )رتبهروش درجه ؛11نکته 

  بندي کند.ترین رتبهعملکرد آنها در مجموع( از بهترین تا ضعیف )مثلاًمعیار کلی 

ي شود تا شرحی دربارهبندي توصیفی از ارزیاب خواسته میدر روش مقیاس رتبهبندي توصیفی؛ رتبه ؛12نکته 

ارزیابی از این طریق، به قدرت توصیف و تشریح ارزیاب بستگی چگونگی عملکرد فرد بنویسد. بدیهی است که موفقیت 

 شود. کند. در این روش نیز براي ارزیابی از استانداردهاي مطلق استفاده میپیدا می

 



 

 

بندي رتبهنماید. تر میبندي است که کار مقایسه کارکنان را آساننوعی روش درجه؛ روش مقایسه دو به دو ؛13نکته 

شدن یکی از کارکنان که بهترین هاي ممکن و مشخصها با ایجاد جدولی از تمامی زوجهر یک از ویژگیکارکنان براي 

گردد. لکرد تک تک سایر افراد مقایسه میدر اینجا، عملکرد هر یک از کارکنان با عم گیرد.مورد استفاده قرار می ،است

ر دیگر با عملکرد هر یک از چهار نف ءعملکرد هر یک از اعضابراي مثال اگر در واحدي از سازمان پنج نفر ارزیابی شوند، 

ها بهترین نتیجه را به دست آورده باشد )یعنی کسی که ردد. کسی که در پایان این مقایسهگمقایسه و نتیجه، اعلام می

 دفعات بیشتري عملکردش بهتر از دیگران ارزیابی شده باشد( در صدر جدول قرار می گیرد.

𝑛(𝑛 − 1)

2
=
5(4)

2
= 10 

کنند، عملاً اتخاذ می ي نیروهاي انسانی شاغل در سازمانگروهی از صاحبنظران معتقدند تصمیماتی که مسئولان درباره

هایی که هر یک از کارکنان را مستقل از یکدیگر و بر اساس اي است نه ارزیابیهاي مقایسهبر اساس این قبیل ارزیابی

شود که ارتقاي فرد در سازمان، نه به علت شایستگی اي مثال، اغلب مشاهده میسنجد. برمعیار و استانداري مطلق می

 کامل وي بلکه به خاطر موفقیت او در انجام وظایفش نسبت به دیگران بوده است.

 

در این روش رئیس باید رفتار مرئوس را در شغل بر اساس مجموعه عواملی روش امتیازدهی رفتاري؛  ؛14نکته 

وسیله مطالعه دقیق شغل، ارتباط آنها با هم و نقش مهم شان در انجام مؤثر شغل، ثابت شده است. در بسنجد که به 

گیرد که کارکنان تا چه اندازه، رفتارهاي خاصی را که ارتباط روش امتیازدهی رفتاري ارزیابی بر این اساس صورت می

یازدهی رفتاري علاوه بر پایایی و روایی بیشتر، استفاده روش امت دهند.مستقیم با انجام وظایفشان دارند از خود نشان می

گیرند و ایجاد نگرشی مثبت در آنها نسبت به سیستم از آن در کاهش اضطراب و نگرانی افرادي که مورد ارزیابی قرار می

رگی که هاي بزارزیابی، مؤثر است. در واقع روش امتیازدهی رفتاري مؤثرترین شیوه ارزیابی عملکرد براي سازمان

 باشد.پراکندگی جغرافیایی و مشاغل مشابه زیادي دارند، می

 

 

رئیس باید رفتار مرئوس را در شغل بر اساس مجموعه عواملی  ................... براي ارزشیابی عملکرد، در روش تست؛

 بسنجد که به وسیله مطالعه دقیق شغل، ارتباط آنها با هم و نقش مهم شان در انجام مؤثر شغل، ثابت شده است.

 رفتاري امتیازدهی (1

 مقایسه دو به دو (2

 مدیریت بر مبناي هدف (3

 قیاسی (4



 

 

یک روش ؛ ly anchored rating scale (BARS)Behavioral بندي رفتاريروش مقیاس رتبه ؛15نکته 

 کند.هاي عملکرد خوب و بد استفاده میمثال اي ازهاي معین و شرح ویژهارزیابی که از مقیاس

 

قابل  شامل تعیین اهداف مشخص؛ Management By Objectives (MBO)مدیریت بر مبناي هدف  ؛16نکته 

  .دهندهاي ایجاد شده را مورد بحث قرار میاي پیشرفتو به طور دوره گیري براي هر کارمند استاندازه

 کنند.اهداف سازمانی را تعیین می .1

 کنند. اهداف بخشی را تعیین می .2

 کنند.درباره اهداف بخشی بحث می .3

 کنند(.کنند )اهداف فردي را تعیین مینتایج موردانتظار را مشخص می .4

 کنند.عملکردها را بررسی می .5

 نمایند.دها را فراهم میبازخور .6

 

هاي سنتی در روش ارزیابی عملکرد مدیریت مبتنی بر هدف سعی بر این است مسائل و مشکلاتی که در روش ؛17کته ن

ي خوب میان رئیس ارزیابی وجود دارد، از بین برود. از جمله اهداف عمده در روش مدیریت بر مبناي هدف، ایجاد رابطه

باشد. نقش مساعد در محیط کار و در نتیجه افزایش انگیزه و بالابردن سطح عملکرد کارکنان میو مرئوس، ایجاد جوي 

کوشد تا با مشاوره و راهنمایی دائم، مرئوس را در رئیس در این روش، پشتیبانی از مرئوس و تقویت اوست. رئیس می

جاي اینکه خود را در مقام قضاوت قرار دهد، ي ارزیابی عملکرد، رئیس بشده یاري دهد. در مرحلهنیل به اهداف تعیین

 تر به اهدافش نائل شود. خواهد به مرئوس کمک کند تا او بهتر و آساننقش مشاوري را دارد که می

 

  بر مبناي هدف سعی بر این است که موارد زیر رعایت شود؛ در روش مدیریت ؛18نکته 

 .رابطه خوبی میان رییس و مرئوس، ایجاد شود -1

 .جوي مساعد در محیط کار بوجود آید -2

 .انگیزه کارکنان افزایش یابد -3

 .سطح عملکرد کارکنان بالا رود -4

 

در توزیع اجباري که مانند روش درجه بندي، نمونه دیگري از یک روش ارزیابی مقایسه اي ؛ توزیع اجباري ؛19نکته 

بندي نماید. گروهبندي کارکنان مطابق با توزیع نرمال  است، ارزیاب باید عملکرد کارکنان را در گروه هاي خاصی دسته

بوده، هر یک از کارکنان بنا به قضاوتی که از عملکرد او به عمل می آید، در یکی از این گروه ها جاي می گیرد. براي مثال، 

یک گروه پایین تر،  رصد از کارکنان با عملکرد خوب درد 20رین عملکرد در بالاترین گروه، درصد از کارکنان با عالیت 10



 

 

درصد از کارکنان با عملکرد ضعیف در گروه پایین تر از آن و  20درصد از کارکنان با عملکرد متوسط در گروه میانی،  40

درصد از کارکنان با عملکرد بسیار ضعیف، در پایین ترین گروه قرار داده می شوند. در این روش ارزیابی  10بالاخره 

ر گروه کاري، عده اي از کارکنان داراي عملکرد عالی، عده اي داراي عملکرد متوسط و عده فرض بر این است که در ه

اي داراي عملکرد ضعیف هستند. البته این فرض قابل بحث است، چرا که امکان دارد در یک گروه کاري، همگی کارکنان 

ین روش بر اساس رویکرد استاندارد ا داراي عملکردي عالی، یا برعکس، همگی کارکنان داراي عملکردي ضعیف باشند.

 نسبی است و در این رویکرد، کارکنان بر اساس یک سري استانداردهاي نسبی ارزیابی می شوند.

هر یک از کارکنان  ه وبندي کارکنان مطابق با توزیع نرمال بودگروهبر اساس کدام روش در ارزشیابی عملکرد  تست؛

 گیرد؟ها جاي مید، در یکی از این گروهبنا به قضاوتی که از عملکرد او به عمل می آی

 انتخاب اجباري (1

 توزیع اجباري (2

 بندي توصیفیرتبه (3

 امتیازدهی رفتاري (4

 از توزیع نرمال استفاده می شود.  توزیع اجباري در روش ؛20نکته 

 

 

روش ارزیاب باید از میان چند جمله توصیفی درباره کارمند، یکی را که فکر می کند در این  انتخاب اجباري؛ ؛21نکته 

شرح مناسبی درباره عملکرد کارمند باشد انتخاب کند. روش مذکور در مواردي بکاربرده می شود که استفاده از سایر 

ها )جملات گزینه ارزیابی شود.روش هاي ارزیابی باعث گردد عملکرد اکثریت کارکنان به طور نامعقولی در سطح بالا 

متخصصان اداره امور کارکنان، تهیه و سپس براي تعیین کاربردشان، در اختیار سرپرستان و سایر  توصیفی( را معمولاً

ها معین می کنند که کدام یک از جملات، شرح درستی از عملکرد دهند. کارشناسان با مطالعه گزینهکارشناسان قرار می 

، شرح درستی از عملکرد ضعیف در آن شغل بخصوص است. ارزیاب سپس با استفاده از فرمی که بدین موثر و کدام یک

این روش بر اساس رویکرد استاندارد مطلق است و در   ترتیب تهیه شده است، مبادیت به ارزیابی کارکنان می نماید.

 شوند.این رویکرد، کارکنان بر اساس یک سري استانداردهاي مطلق ارزیابی می 



 

 

 

شناس و به منظور سنجش استعدادهاي بالقوه و بالفعل ارزشیابی روانی توسط روان؛ ارزشیابی روانی ؛22نکته 

 گیرد.کارکنان صورت می

 

گیرد و در آن تمامی نوعی فرآیند ارزیابی است که به صورت گروهی انجام می درجه؛ 360ارزیابی  ؛23نکته 

 اعم از رئیس، مرئوس، همکاران و مشتریان و غیرمستقیم با فرد ارتباط دارند،افرادي که در سازمان بطور مستقیم 

 کنند تا برداشتی واقعی از عملکرد شغلی ارائه نمایند.شرکت می

 شوندگان فرصت داد تا بتوانند تغییر کنند.باید به ارزیابی 

 ادراك نمایند. شوندگان را مشاهده وکنندگان فرصت داد تا تغییر ارزیابیباید به ارزیابی 

 درجه فواصل زمانی یکساله هستند. 360بهترین زمان تکرار ارزیابی  بر طبق تحقیقات 

 

 

یندها و نتایج منابع انسانی است. در این آشناسی فرابع انسانی ابزار ارزیابی و آسیبمن 34000استاندارد  ؛24نکته 

گذاري انسانی گنجانده شده است. استاندارد و مدل سرمایه هاي منابع انسانیمدل بلوغ قابلیت، تاندارد، مدل فیلیپساس

به منظور ارزیابی و ارتقاي سیستم منابع انسانی مورد  2001و از سال  از جمله استانداردهایی است که اخیراً 34000

حی از له تکاملی است که سطهر سطح بلوغ یک مرح ت.سطح بلوغ اس 5این استاندارد داراي  .استفاده قرار گرفته است

یند داراي آفریند و هر آکند. هر مرحله بلوغ از چندین فری ایجاد کرده و نهادینه میها را براي بهبود منابع انسانقابلیت

شود. وقتی اهداف ثرگذاري بر منابع انسانی منجر میچندین هدف است که اگر برآورده شوند به توانایی آن فرایند براي ا

هاي قابلیتبرآورده شود، سازمان آن سطح بلوغ را کسب کرده و وارد سطح جدیدي از  یندها در یک سطح بلوغآهمه فر

اي و نگرشی منابع انسانی را در متغیر نتیجه 12فرایند منابع انسانی و  20، 34000شود. استاندارد منابع انسانی می

اي این استاندارد متغیر نتیجه 12 .ندکنتایج و نگرش ها(، ارزیابی می 14000فرایندها و  20000امتیاز ) 34000قالب 

 شامل موارد زیر است؛ 

 رضایت شغلی .1

 تعهد سازمانی  .2

 تمایل به ترك خدمت .3

 استرس، سلامت و بهداشت روانشناختی .4

 اعتیاد به کار .5

 خانواده -تضاد کار .6

 پیوند با شغل و پیوند کاري .7

 پیوند با شرکت .8



 

 

 شدهحمایت سازمانی درك .9

 هویت سازمانی .10

 ضدشهروندي سازمانیرفتارهاي  .11

 رفتارهاي شهروندي سازمانی .12

 

 ارزشیابی ممکن است توسط افراد زیر صورت پذیرد: ؛25نکته 

 سرپرستان •

 کارشناسان ارزشیابی •

 خود کارکنان •

 همکاران •

 مرئوسین •

 مدیران رده بالا •

 

  داراي محاسن و معایبی است؛ ارزشیابی توسط سرپرستان مستقیم )ارزشیابی توسط پدر( ؛26نکته 

 آگاهی از شرایط کاري تر از کارکنان وشناخت دقیق محاسن:

 اعمال نظر آگاهانه یا ناآگاهانه معایب:

 

هاي ماتریسی در پایان هر پروژه باید در سازمان؛ ارزشیابی به وسیله کارشناسان امور پرسنلی ؛27نکته 

 پرسنلی اعلام گردد.کارکنان توسط مدیر پروژه ارزشیابی شود و نتایج آن به اداره امور 

 

اري فتاري و رکرفتار خود را با استانداردهاي  باید خود کارکنان،؛ ارزیابی( ارزشیابی خویشتن)خود ؛28نکته 

 مقایسه نموده و نسبت به خود نظر دهند.

 

 زیرا همکاران یکدیگر را بهتر، هاي مورد تایید و معتبر استیکی از روش؛ ارزشیابی توسط همکاران ؛29نکته 

 دانند.شناسند و نقاط ضعف و قوت یکدیگر را بهتر میمی

 

 پردازند.در این روش مرئوسین به ارزشیابی سرپرستان و مدیران خود می؛ ارزشیابی توسط مرئوسین ؛30نکته 



 

 

 

هدف  گویند.می“ پدر بزرگ”این مورد را ارزشیابی توسط ؛ ارزشیابی توسط سرپرست سرپرستان ؛31نکته 

 .کارکنان با یکدیگر و انتخاب برخی از آنان براي مشاغل بالاتر استمقایسه 

 

 خطاهاي ارزیابی عملکرد 

ثیر قرار دهد و در واقع یک صفت أکننده را تحت تیک خصوصیت در فرد ادراك فرد ارزیابی؛ ايخطاي هاله ؛32نکته 

اگر از نظر ارزیاب یک صفت بخصوص، چنان اهمیتی داشته باشد که به دلیل دارا بودن  .شودپوشاننده صفات دیگر می

 آن یک ویژگی همه خصایص فرد و در نتیجه عملکرد کلی وي را در سطح بالایی ارزیابی کند یا برعکس.

 

دهد که یکسري خطاها رخ میدر ارزیابی عملکرد کارکنان  ؛کاري و تساهلخطاي سختگیري، محافظه ؛33نکته 

در امتیازدهی به شخص امتیازات خیلی بالا، خیلی ( یکی از آنها است. کاري و تساهل )تسامحخطاي سختگیري، محافظه

 گیر هستند.گیر هستند. برخی بسیار سهلبعضی از سرپرستان خیلی سخت .پایین یا گرایش به وسط بدهیم

 

 

 شوندهبه شخص ارزیابیدادن صفات خود نسبت؛ (خطاي تعمیم )فرافکنی ؛34نکته 



 

 

متفاوت از  ها که هر ویژگی در هر شخصبندي افراد براساس صفات و ویژگیدسته؛ ايخطاي کلیشه ؛35نکته 

 .دیگري است

ها، . منظور از تعصب، جانبداريتعصب و علاقه اساس بر شخص به امتیازدهی؛ (خطاي تعصب )جانبداري ؛36نکته 

هاي شخص است که آگاهانه یا اغلب ناآگاهانه ارزیابی او را تحت فکريها و کجگیريها، جهتداوريگرایشات، پیش

 دهد.تأثیر قرار می

 بیانگر کدام خطاي ادراکی در ارزیابی عملکرد است؟ شوندهدادن صفات خود به شخص ارزیابینسبت تست؛

 خطاي تعصب (1

 ايخطاي کلیشه (2

 خرأخطاي ت (3

 خطاي تعمیم (4

اش غلط نبوده است، اصرار بر ادامه دادن این که تصمیم اولیهفرد ارزیاب براي نشان؛ خطاي تشدید تعهد ؛37نکته 

شود. همچنین زمانی که مدیر تصمیم اشتباه خود را تغییر چنین خطایی می .هر چند نادرست باشد ،اش داردتصمیم اولیه

  شود.دهد، درگیر چنین خطایی مینمی

 .اساس آخرین ذهنیتی که از شخص در نظرمان وجود دارد امتیازدهی به فرد بر؛ (خطاي تاخر )تازگی ؛38نکته 

مقایسه نفرات پشت سرهم که اگر جند نفر پشت سر هم ارزیابی شوند هر فرد ؛ (خطاي مقایسه )مقابله ؛39نکته 

 .شودنسبت به افراد قبل خود ارزیابی می

هاي ها و ارزشعملکردهاي قابل مشاهده به ارزیابی ذهنیتاگر در ارزیابی بجاي ارزیابی ؛ نداشتنعینیت ؛40نکته 

 ایم.افراد که ارتباطی با عملکرد ندارند بپردازیم، دچار این خطا شده

 یعنی ویژگی خاصی را به تمام افراد یک گروه، یک محله، یک شغل و ... نسبت دهیم.؛ سازيکلیشه ؛41نکته 

 

اي را سرپرستان چنان کنترلی بر سیستم ارزیابی دارند که هر نتیجه گاهی اوقات؛ محاکمه بجاي ارزیابی ؛42نکته 

دادن تصمیمات خود کنند، یعنی در نتایج ارزیابی و تعبیر و تفسیر آزاد آنها به قصد توجیه و بجا نشانبخواهند اعلام می

 برند.دست می



 

 

هاي در ارزشیابی گذارد.آنچه اخیراً و به تازگی رخ داده است، بیشتر در ذهن ارزیاب اثر می معمولاً؛ تازگی ؛43نکته 

ثیر رفتارهاي خوب و بد اخیر کارکنان و بدون توجه به رفتارهاي قبلی آنان به ارزشیابی أتحت ت ارزشیابان غیراستاندارد،

 پردازند.می

 

 فرد تأثیر عوامل خارجی را به فرد نسبت دهیم.یعنی در شناخت علت رفتار ؛ خطاي اسناد ؛44نکته 

 

عوامل خارجی را به فرد نسبت دهیم، این موضوع بیانگر کدام خطاي ادراکی در شناخت علت رفتار فرد تأثیر اگر  تست؛

 است؟ 

 خطاي اسناد (1

 نمونهخطاي  (2

 خطاي تأخر (3

 سازيخطاي کلیشه (4

به صورت خودآگاه یا ناخودآگاه  مسئولین ارزشیابی،برخی از ؛ گرایشات به تبعیض نژادي و جنسی ؛45نکته 

 جنس افراد قرار گرفته و تبعیضاتی را در مورد آنها قائل شوند. نژاد و قومیت، ملیت، ثیرأتحت ت

 

معمولا ارزشیابی کارکنان را با توجه به معیارهاي فرهنگی  مسئولین ارزشیابی کارکنان،؛ انتظارات فرهنگی ؛46نکته 

 دهند.می خاص خود انجام

 

شده را تصدیق هاي گذشته و اطلاعات از پیش آمادهگیرندگانی که به دنبال اطلاعاتی هستند که گزینهتصمیم ؛47نکته 

ها و اند. این افراد تمایل به پذیرش اطلاعاتی دارند که ارزشآزمایی شدهنمایند، دچار خطاي تمایل به تأیید یا راستی

کشاند، از سوي آنها مورد شک هاي آنها را به چالش میدهد و اطلاعاتی که دیدگاهموردتأیید قرار میهاي آنها را دیدگاه

 شود. و تردید واقع می

 

 خطاي نمونه یا نماینده: ؛48نکته 



 

 

این خطا عبارت است از تمایل به ارزیابی علایق، نگرش ها و توانایی هاي خود با افراد و گروه هاي مشابه موجود. هدف 

است در حالی که هدف بسیاري از نوجوانان و  NBAبسیاري از نوجوانان و جوانان سیاه پوست امریکا بازي بسکتبال در 

می باشد. علت این امر خطاي نمونه یا نماینده  MBAورود به دوره  جوانان سفیدپوست متعلق به طبقات بالاي آمریکا

بیشتر باشد ولی از آنجا که اکثر بازیکنان  MBAممکن است براي یک جوان سیاه پوست احتمال ورود به دوره  است.

NBA  عتی شریف را شبیه خود می بیند دچار این خطا می شود. اینکه هر کسی که فارغ التحصیل دانشگاه تهران یا صن

باشد در استخدام اولویت دارد نیز بیانگر همین خطاست و به این دلیل انجام می شود که استخدام افراد مشابه از این 

 دانشگاه ها نتیجه بهتري داشته است.

 

 د؟تی که از شخص در نظرمان وجود داراساس آخرین ذهنی امتیازدهی به فرد بربا توجه به کدام نوع خطا  تست؛

 تأخرخطاي  (1

 خطاي نماینده (2

 خطاي اسناد (3

 خطاي مقایسه (4

 

 

 گروهبندي منابع انسانی براساس ارزیابی عملکرد و پتانسیل:؛ 49 نکته

 

 پتانسیل زیاد

 عملکرد کم

 ستارگان ترقی کننده افراد مسئله دار

 عملکرد زیاد

 مدیران هسته اي شاخه هاي خشکیده

 پتانسیل کم



 

 

 

 ستارگان ترقی کننده: 

  .افرادي بلندهمت که از برنامه ریزي شغلی، تجارب گذشته و آموزش مدیریت سود میبرند 

 .سازمان باید از این افراد مراقبت کند 

 مدیران هسته اي: 

 .سازمان به آنها وابسته است 

 .ستون فقرات سازمان هستند 

 .تابعین مستحکم نامیده میشوند 

  .نیازمند انگیزش و تشویق هستند 

 به آنها اطمینان دهد که براي سازمان باارزش هستند. سازمان باید 

 افراد مسئله دار: 

  .افرادي که بنا به دلایل مختلف درجا زده اند 

 .شاید توانایی داشته باشند ولی بی انگیزه اند و برعکس 

 شاخه هاي خشکیده یا افراد بی تحرك: 

 .جداشدنشان از سازمان به نفع خودشان و سازمان است 

  افراد ترك کار و سازمان پیشنهاد میشود.به این 

 

 انضباطفصل دهم؛ 

 

مقررات و استانداردهاي سازمانی  با قوانین، را رفتار خود ایجاد موقعیتی است که کارکنان یک سازمان، عبارت از ؛1نکته 

 .نمایندهماهنگ می

 

 شود؛ شامل دو مورد زیر می انواع انضباط ؛2نکته 

مقررات و استانداردهاي سازمان و مدیریت تشویق  اقداماتی است که کارکنان را به رعایت قوانین،( انضباط بازدارنده: 1

 .کنند

 گردد.اقداماتی است که در مورد کارکنان خاطی اعمال می کننده:( انضباط اصلاح2

 



 

 

گانه  14یکی از اصول  انضباط خروجی نظم است و بیانگر توافق مدیران و کارکنان در رابطه با انجام وظایف و ؛3نکته 

 فایول است. براي برقراري انضباط روش هاي زیر مطرح شده است:

 )کتبی)رسمی 

 شفاهی 

 قرارداد روانشناختی 

شود که در سازمان هاي ه عنوان قرارداد روانی شناخته میقرارداد روانشناختی، به توافقات نانوشته و ناگفته بین افراد ب

 برقراري انضباط مورد توجه قرار گرفته است. در این روش انتظارات طرفین به صورتنوین به عنوان یک الگو براي 

اي منتقل می شود که الگوهاي رفتاري قابل قبول و مشخصی را تعیین می کند. قرارداد ذهنی و روانی به یکدیگر به گونه

ر رفتار کارکنان و تعهد سازمانی اثر می روانشناختی به باورهاي افراد در مورد شرایط یا مفاد روابط استخدامی خود که ب

گذارد، اشاره دارد. براي برقراري یک قرارداد روانشناختی، نیاز به کنترل، نیاز به عطوفت و نیاز به مهم جلوه کردن مدیر 

 را باید در نظر گرفت.

 بجز؟باشد، ضباط میهاي برقراري انهمه موارد زیر جزء استراتژي تست؛

 کتبی (1

 شفاهی (2

 روانشناختیقرارداد  (3

 قرارداد اجتماعی (4

 ؛توجه قرار گیرد هاي انضباطی موردنکاتی که باید قبل از اعمال مجازات ؛4نکته 

 نوع و اهمیت خطا -1

 طول زمان و تکرار خطا -2

 سوابق کاري کارکنان -3

 شرایط خاص -4

 هاي بازدارندهدرجه اعمال سیاست -5

 هاي انضباطی سازمانسابقه سیاست -6

 ها در سایر کارکنان آثار مجازات -7

 

سیستم  باشد.الزامی می“ آفرینکارکنان مشکل”باط در سازمان حداقل براي ضاعمال دیسیپلین و یا نظم و ان ؛5نکته 

انضباط در سازمان به یک بخاري داغ تشبیه گردیده و سیستمی موثر دانسته شده است که داراي همان خصوصیت باشد. 

 یعنی:



 

 

به بخاري داغ سوزان و دردناك است، تنبیه و مجازات نیز باید تجربه اي تلخ و ناخوشایند  .  همانطور که دست زدن1

 باشد تا فرد مصمم شود دیگر آن را تکرار نکند.

. با لمس بخار داغ، دست بلافاصله می سوزد و علت آن نیز براي فرد کاملا روشن است. در سازمان نیز فرد باید به 2

مجازات گردد تا بداند چرا مجازات می شود. البته باید دقت داشت که این اصل، یعنی  محض اینکه خطایی مرتکب شد

فوریت مجازات، باعث شتاب زدگی در تصمیم گیري نشود و بدون تحقیق کافی پیرامون موضوع، فرد بی گناهی مجازات 

 نگردد. 

ن به آن چه اتفاقی خواهد اق=فتاد، . همانطور که حرارت سوزان بخاري به فرد هشدار می دهد که در صورت دست زد3

در سازمان نیز مدیر موظف است قبل از اعمال مجازات در مورد فرد، هشدار و تذکر کافی به وي بدهد. به این معنی که 

 کارمند باید با قوانین و مقررات سازمان کاملا آشنا باشد و بداند نقض آنها چه عواقبی را در بر خواهد داشت.

خاري داغ، همیشه نتیجه یکسانی دارد. در سازمان نیز همیشه باید مجازات یکسانی براي تخلفات . دست زدن به ب4

یکسان مقرر گردد. اگر در اجراي قوانین و مقررات انضباطی تبعیض وجود داشته باشد، نه تنها این قوانین تاثیر و اعتبار 

 یر سوال می رود.خود را از دست خواهند داد، بلکه اصولا لیاقت و کاردانی مدیر ز

. همانطور که هر کس بخاري داغ را لمس کند، می سوزد، در سازمان نیز نوع و شدت مجازات باید به نوع تخلف بستگی 5

  داشته باشد، نه کسی که ان را مرتکب شده است.

 

 هاي اعمال انضباطاستراتژي ؛6نکته 

 هاي غیرکلامیاستفاده از روش-1

 اخطار شفاهی در خلوت-2

 اخطار شفاهی در برابر دیگران-3

 اخطار کتبی بدون درج در پرونده-4

 اخطار کتبی با درج در پرونده-5

 توبیخ کتبی-6

 انفصال موقت با کسر حقوق  -7

 انتقال به مراکز بد آب و هوا-8

 تنزیل درجه یا تغییر شغل -9

 تعقیب قانونی و اخراج  -10

 

داشته و مدیران رده بالاي سازمان باید ترتیبی اتخاذ کنند تا حق کارکنان ضایع کردن کلیه کارکنان حق شکایت ؛7نکته 

  هاي مدیران پرسنلی است.برقراري نظم و انضباط و رسیدگی به شکایات از جمله وظایف و مسئولیت نشود.



 

 

 

 

 

 

 ایمنی و رفاه کارکنان سلامتی،فصل یازدهم؛ 

مین أشرایط سخت از سوي کارفرمایان بر کارکنان، قوانینی به منظور تها  به منظور جلوگیري از تحمیل دولت ؛1نکته 

 کنند.رفاه و امنیت آنان وضع می ایمنی، سلامتی،

 مین سلامتی، ایمنی و رفاه کارکنانأهاي مربوط به تها و برنامهاهم نکات پیام ؛2نکته 

 تشویق کارکنان به منظور تقلیل حوادث و سوانح-1

 هاي تندرستیکردن برنامهفراهم به منظورتشویق کارفرمایان -2

 تفویض اختیارات به سازمان-3

 ایجاد کمیته نمایندگی جهت بررسی مشکلات-4

 انجام تحقیقات مربوط به سلامتی کارکنان-5

 ها و کارکشف دلایل بین بیماري-6

 ایجاد ضوابط و معیارهاي پزشکی-7

 هاي آموزشیبرگزاري دوره-8

 مربوط به رعایت قوانین ثرؤهاي مارائه برنامه-9

 تشویق مقامات مسئول به قبول مسئولیت -10

 گیري صحیح در رابطه با مسائل و مشکلاتارائه طریق به منظور گزارش-11

 سرپرستان و ... براي جلب مشارکت براي تقلیل سوانح  تشویق کارگران،-12

 

و  روانی روحی، هاي جسمی،رهابودن و عدم ابتلا به بیماريروانی و یا  سلامتی عبارت است از رفاه فیزیکی، ؛3نکته 

 تنی.روان

 

روانی و یا شیمیایی بدن در مقابل رویدادها  هاي فیزیکی،العملاسترس عبارت است از عکس؛ تعریف استرس ؛4نکته 

 باشد. کننده و خطرناك و حساس براي انسان میگیج آور،هیجان هاي وحشتناك،و موقعیت

 .زا را شناسایی و آن را کم کنندمدیران رده بالاي سازمانی باید عوامل استرس؛ تقلیل فشارهاي عصبی ؛5نکته 



 

 

مصون  تواند سلامتی آنان را به خطر اندازد،ایمنی شرایطی است که منابع انسانی را از عوامل مضري که می ؛6نکته 

آموزش  سازي محیط کار واستفاده از ارگونومی در ایمنزا و ایمنی عبارت است از شناخت عوامل حادثهدرواقع  دارد.

 .کارکنان

 

 باشد؟عبارت زیر بیانگر کدام یک از مفاهیم در حوزه سلامتی و ایمنی کارکنان می تست؛

کننده و گیج آور،هیجان هاي وحشتناك،روانی و یا شیمیایی بدن در مقابل رویدادها و موقعیت هاي فیزیکی،العملعکس"

 "باشدو حساس براي انسان میطرناك خ

 استرس (1

 ایمنی (2

 سلامتی (3

 اضطراب (4

 

 ساز در محیط کارعوامل حادثه ؛7نکته 

 رفتار کارکنان -الف

 عدم استفاده از وسایل ایمنی -1

 هاي کاريشوخی در محیط -2

 عجله در انجام کارها -3

 جایی اجسام سنگین با دستجابه -4

 هاي مطلوب کاريعدم استفاده از لباس -5

 عدم رعایت قوانین و مقررات -6

 عدم نظارت مکفی مدیران و سرپرستان  -7

 

 شرایط فیزیکی نامطلوب محیط کاري -ب

 هاي کاريهاي لازم در محیطعدم وجود حفاظ -1

 وسایل تهویه حرارت، کمبود نور، -2

 ارتعاشات وتشعشعات هاي صدا،آلودگی -3

 کننده و شیمیاییمسموم گازها و مواد -4

 زاسرطان مواد -5



 

 

 هاشرایط نامطلوب بیولوژیکی از قبیل باکتري -6

 فشارهاي عصبی ناشی از موارد فوق -7

 عدم استفاده از وسایل هشداردهنده -8

 جایی وسایل و علامات ایمنیجابه -9

 ابزارآلات غیراستاندارد و یا فرسوده  -10

 

هاي کاري به منظور یافتن عواملی سازي محیطتحقیقات ایمن؛ هاي کاريسازي محیطتحقیقات ایمن ؛8نکته 

 اندازد.هاي کاري به مخاطره میاست  که ایمنی کارکنان را در محیط

 

هاي فیزیکی انسان با شرایط محیط عبارت از مطالعه و بررسی روابط بیولوژیکی میان فعالیت؛ ارگونومی ؛9نکته 

 باشد.کار می

 

 سازي محیط کاراقدامات لازم براي ایمن ؛10نکته 

 جلب حمایت مدیران رده بالا -1

 تعیین مسئول ایمنی-2

 محیط کاري با توجه به نکات ایمنی طراحی عملیات و-3

 آموزش نکات ایمنی به کارکنان-4

 ثبت اطلاعات سوانح-5

 تجزیه و تحلیل حوادث-6

 انجام مسابقات ایمنی-7

 نمودن رعایت قوانیناجباري-8

 

 ي سازمان از طریق شرکت درلاحمایت مدیران رده با؛ مدیران رده بالاي سازمانجلب حمایت  ؛11نکته 

 .شودرعایت قوانین ایمنی و... باعث تقلیل حوادث می نظارت بر اتفاقات، سازي،ایمن .جلسات

 

این مسئول باید بتواند در مورد رعایت مسائل بهداشتی و ایمنی دستورات ؛ تعیین مسئول ایمنی  ؛12نکته 

 هاي لازم را به کارکنان بدهد. آموزش را صادر کندو لازم



 

 

 محیط کاري امن باید نظیف، ؛طراحی عملیات و محیط کاري با توجه به نکات ایمنی ؛13نکته 

 دهنده استفاده شود.از علایم هشدار هاي لازم باشد. ابزارآلات باید استاندارد باشند وداراي تهویه روشن،

 

 شامل موارد زیر است؛  یت نکات ایمنیادر آموزش کارکنان جهت رعهاي لازم گام ؛14نکته 

 نمودن لزوم رعایت نکات ایمنی به کارکنان جدید القا-1

 آموزش نکات ایمنی-2

 هاي ایمنیتشکیل کمیته-3

 برگزاري جلسات ایمنی-4

 استفاده از نشریه داخلی ایمنی-5

 استفاده از علایم هشداردهنده ایمنی -6

 

-بیماري اطلاعاتی از قبیل نوع و میزان حوادث و سوانح،؛ و ضبط اطلاعات مربوط به حوادث و سوانح ثبت ؛15نکته 

 بط گردد.ضاي ناشی از آنها و روزهاي از دست رفته کاري باید ثبت و هاي حرفه

 

  شود؛شامل دو نوع خسارات می خسارات ناشی از حوادث و سوانح ؛16نکته 

 خسارت مستقیم -1

 باشد.می ... شامل حقوق و دستمزد پرداختی به کارکنان مجروح و از کار افتاده یا 

 

 خسارت غیرمستقیم -2

جایگزینی نیروي جدید به جاي مرحومین و از کارافتادگان و  ها،یابیریشه هاي مالی مربوط به تحقیقات،شامل هزینه

 باشد.افتادگی در کارها میعقب

 

رقابت سالمی است بین اعضاي واحدهاي مختلف یک سازمان. هدف استفاده از این ؛ مسابقات ایمنی ؛17نکته 

 .روش در واقع القاي رعایت نکات حفاظت و ایمنی به کارکنان است

 

درصدي از کارکنان را باید با ترس از قانون و تنبیه به  ؛نمودن رعایت قوانین و مقررات ایمنیاجباري ؛18نکته 

 .مجبور نمود رعایت قوانین و مقررات



 

 

 

درستی مین تندرستی و روانأانجام اقداماتی به منظور ت هدف، آسایی و آسودگی است.به معنی تن؛ رفاه ؛19نکته 

 .کارکنان است

 

 شود؛ شامل موارد زیر می اهم وظایف ادارات رفاه ؛20نکته 

 قیمت براي کارکنانمین مسکن ارزانأهاي مسکن و تایجاد تعاونی -1

 بازنشستگی بیمه و -2

 هاي تعاونی مصرفشرکت ایجاد -3

 ایحاد مهدکودك در جوار محیط کار -4

 هاي نقدي و غیر نقديپرداخت کمک -5

 هاي رفت و آمدایجاد سرویس -6

 اندازالحسنه و پسهاي قرضایجاد صندوق -7

 هاي استحقاقی و استعلاجیدر نظر گرفتن مرخصی -8

 ی کارکنانایجاد مراکز مشاوره و راهنمائ -9

 ایجاد غذاخوري و کانتین در محیط کار -10

 تفریحی و ورزشی ایجاد اماکن رفاهی، -11 

 ایجاد درمانگاه در محیط کار-12

 

 

 

 مدیریت مسیر ترقیفصل دوازدهم؛ 

 

یابند. در مسیر ترقی الگویی از تجربیات کاري است که افراد در طی زندگی کاري خود به آن دست میمسیر   ؛1نکته 

ترقی دو عنصر کلیدي وجود دارد؛ عنصر عینی و ذهنی. عنصر عینی مسیر ترقی قابل مشاهده و مربوط به محیط واقعی 

شود. به عنوان نمونه فرد با آموزش دیدن است، ولی عنصر ذهنی شامل آمادگی فرد براي موقعیت به وجود آمده می

 هاي کاري خود را بهبود بخشد. تواند مهارتمی

 



 

 

ها و اهداف شخصی خود آگاه باشدکه این بهبود مسیر ترقی افراد مستلزم آن است که فرد از نیازها، ارزش؛ 2نکته 

  شود؛اي حاصل میآگاهی از طریق یک فرآیند خودارزیابی سه مرحله

 هاها، علایق، نیازهاي مرتبط با کار و ارزششناسایی و سازماندهی مهارت 

 ها به درون مسیر ترقی و استفاده از آنها براي اهداف شغلیها و توانمنديانتقال این ویژگی 

 ها در مقابل واقعیات سازمان یا بازار کار. پذیريآزمون امکان 

 

 دهند؛ هاي مدیریت مسیر ترقی را در قالب دو رویکرد مورد بررسی قرار میصاحبنظران این مجموعه نظریه؛ 3نکته 

 # ت حیاترویکرد مسیر ترقی و توسعه شغلی در مد 

 # هاي مسیر ترقی در سازمانرویکرد لنگرگاه 

 

؛ مفهوم توسعه شغلی در طول مدت حیات تأثیر بسیار زیادي رویکرد مسیر ترقی و توسعه شغلی در مدت حیات؛ 4نکته 

مرحله مسیر ترقی را در زندگی شغلی خود طی  5هاي مسیر ترقی داشته است. بر اساس این رویکرد هر فرد بر نظریه

 کند که این مراحل عبارت اند از؛ می

 مرحله اول؛ کاوش و آمادگی براي کار 

 مرحله دوم؛ مرحله ورود به سازمان 

 مرحله سوم؛ شغل اولیه 

 مرحله چهارم؛ میانه مسیر ترقی 

 مرحله پنجم؛ پایان مسیر ترقی 

 

رویکرد تاثیرگذار دیگر و در عین حال متفاوت، رویکردي است که توسط  رویکرد لنگرگاه هاي مسیر ترقی:  ؛5نکته  

ادگار شاین ارائه شده است. شاین لنگرگاه هاي مسیر ترقی را با توجه به استعدادها و توانایی ها، انگیزه ها و نیازها و 

رقی افراد می باشد را در همچنین نگرش ها و ارزش ها که هدایتگر، محدودکننده، تثبیت کننده و تلفیق کننده مسیر ت

 قالب موارد زیر بیان می کند:

  شود. براي استخدام ؛ در این لنگر اصولاً فرد به وسیله محتواي خود کار برانگیخته میکارکردي–شایستگی فنی

 ها و مشاغل فنی و تخصصی تمایل دارد. در موقعیت

  ؛ در این لنگر شخص از طریق فرصت تحلیل مدیریتی)تحلیلی، متقابل شخصی، عاطفی(و صلاحیت شایستگی

ها و شود. به موقعیتمفهومی پیچیده تحت شرایط نامعین و وجود اطلاعات ناقص برانگیخته میو حل مسائل 

 هاي بزرگ تمایل دارد. مشاغل مدیریتی در سازمان



 

 

 یک سازمان معتبر  ؛ اصولاً در این لنگر، شخص از طریق امنیت شغلی و دلبستگی بلندمدت بهایمنی و تثبیت

 شود. برانگیخته می

 هایی که متعلق به خود اوست، برانگیخته در این لنگر فرد به وسیله نیاز براي ساخت یا ایجاد پروژه؛ خلاقیت

 شود. می

 هاي کاري است که برخوردار از حداکثر آزادي ؛ در این لنگر اصولاً شخص جویاي موقعیتخودمختاري و استقلال

 شود. بندهاي سازمانی باشد و از این طریق برانگیخته می از لحاظ قید و

 

هاي مسیر شغلی، در کدام لنگر شخص از طریق امنیت شغلی و دلبستگی بلندمدت به بر اساس رویکرد لنگرگاه تست؛

 شود؟ یک سازمان معتبر برانگیخته می

 کارکردي–شایستگی فنی  (1

 شایستگی مدیریتی (2

 ایمنی و تثبیت (3

 استقلالخودمختاري و  (4

 

گیري پیرامون مسیر که براي بعضی از افراد در تصمیم عاملیهاي مسیر ترقی به عنوان مثال در رویکرد لنگرگاه  ؛6نکته 

ترقی مورد توجه قرار می گیرد، حفظ استقلال و آزادي در کار است. آنها به دنبال حداقل کردن محدودیت هاي سازمانی 

 را براي کارکردن ترجیح می دهند. هستند و سازمان هاي ارگانیک کوچک

 

 

 مدیریت روابط کارفصل سیزدهم؛ 

 

ها هاي وابسته به دولت و همچنین کارگاهها و کارگاهشرکت ،هاي دولتیروابط کار مبحثی است که براي سازمان نکته ؛

آن مدیریت و  روابط کار فرآیندي است که از طریق. اي برخوردار استهاي بخش خصوصی از اهمیت ویژهو شرکت

این روابط  .گذاشت شناسایی و تعیین مینمایند، ه بر محیط کاري آنها تأثیر خواهدکارکنان شرایط و روابط کاري را ک

 بر طبق تعریف سازمان بین المللی کار د.شوناغلب بصورت مکتوب و در برخی موارد نیز بصورت شفاهی تعریف می

(ILO) کارگري و هم ( ایان و مستخدمین )یا اتحادیه هايابط بین دولت و کارفرمروابط کار موضوعی است که هم با رو

در یک سازمان تولیدي یا خدماتی عناصر مختلفی در روابط . و کار دارد اي با یکدیگر سرهاي حرفهروابط بین سازمان

 شود. شامل دولت، کارفرما، مدیریت و کارگر یا کارمند میکنند که کار ایفاي نقش می

  توان از حیث یکسري ابعاد با یکدیگر مقایسه نمود؛و مدیریت منابع انسانی را می روابط صنعتی ؛نکته 



 

 

 مدیریت منابع انسانی روابط صنعتی ابعاد

 تعهد سازگاری پیمان روانشناختی

 ارزش ها، ماموریت هنجارها، سنت، رویه عناصر رفتاري

 وحدت گرا، فردگرااعتماد زیاد،  اعتماد اندک،تکثرگرا، جمعی روابط 

نقش های رسمی، سلسله مراتب، تقسیم کار،  طرح تشکیلاتی
 کنترل مدیریتی

ساختار تخت کار تیمی و استقلال عمل، خود 
 کنترلی

 

 

 

هنگام ارزیابی رضایت خاطر افرادي که کار را انجام می دهند، گاهی از اصطلاح کیفیت زندگی کاري به عنوان  نکته ؛

 کیفیت کلی تجربیات انسانی در محیط کار استفاده می شود.شاخصی براي سنجش 

کیفیت زندگی کاري با شاخص هایی همچون افزایش مشارکت در کار، افزایش خشنودي از کار، کاهش فشار عصبی و 

کاهش سوانح و بیماري ها یاد می شود. براي بهبود کیفیت زندگی کاري رویکردهاي مختلفی وجود دارد که هدف آنها 

به بعد انسانی محیط کار از طریق مشارکت کارکنان در تصمیم گیري مربوط به کار و محیط کار و تجدید ساختار  توجه

کار یا طراحی مجدد کار می باشد. این رویکردها شامل مدیریت کیفیت فراگیر، سیستم هاي اجتماعی وفنی و گروه هاي 

 مستقل کاري می باشند.

 

 

 ؛ )yو  x تئوري) انسان ايجنبه دو نظریه ؛نکته

 .اندشده ارائه او سرپرستی و نظارت نحوة و انسان طبیعت درباره متضاد مفروضات دسته دو نظریه این در

صولاً  دیدگاه یک  فرض این بر Xتئوري . نامید Yتئوري را آن که مثبت دیدگاه یک و خواند Xتئوري را آن که منفی ا

ستند  حاکم فرد بر پایین رده نیازهاي که گیرندمی قرار ساس  این بر Yتئوري  و ه  بالاتر رده نیازهاي که گیردمی قرار ا

 .هستند حاکم فرد بر

 :دارد قرار زیر مفروضات اساس بر Xتئوري 

 .نمایند اجتناب آن انجام از کنندمی سعی امکان صورت در و ندارند دوست را کار طبیعی و فطري صورت به کارکنان( 1

ــت را کار کارکنان  که آنجا  از( 2  هايهدف به بتوان تا کرد تهدید  یا و نمود کنترل و کرد مجبور را آنان باید ندارند، دوس



 

 

 .یافت دست موردنظر

 .کرد رهبري و هدایت راها آن رسمی صورت به باید لذا کنند،می خالی شانه مسئولیت بار زیر از کارکنان( 3

 .ندارند بلندپروازي و طلبیجاه نوع هیچ و دهندمی قرار کار به مربوط دیگر عوامل از بالاتر را امنیت کارکنان بیشتر( 4

 دارد؛ قرار زیر مفروضات اساس بر Y تئوري

.پندارندو به دنبال مرخصی با حقوق هستندمی بازي یا تفریح، استراحت همانند و طبیعی امري را کار کارکنان( 1  

.باشدمی خودکنترلی و خودرهبري نوعی داراي است، نموده متعهد هاییهدف یا هدف به را خود که کسی( 2  

.برآیند هامسئولیت پذیرفتن پی در حتی و بپذیرند مسئولیت توانندمی افراد بیشتر( 3  

 تنها امر این هستند؛ ویژگی این داراي جامعه افراد بیشتر و خوب تصمیمات گرفتن براي توانایی یعنی خلاقیت( 4
.نیست مدیران هايویژگی از  

 به بتوان تا کرد تهدید یا و نمود کنترل و کرد مجبور را آنان باید ندارند، دوست را کار کارکنان که آنجا از"عبارت  تست؛

 بیانگر کدام تئوري زیر است؟ "یافت دست موردنظر هايهدف

 xتئوري  (1

 Yتئوري  (2

 Zتئوري  (3

 Aتئوري  (4

 

 ؛هاي منابع انسانی در هزاره جدیدچالش نکته ؛

 افزایش تنوع / افزایش تعداد زنان و اقلیت هاي نژادي، قومی و مذهبی در سازمانها؛ . تنوع نیروي کار 1

 . سن و نسل:2

فرزندان نسل ازدیاد جمعیت هستند که داراي میزان آموزش و تحصیلات دانشگاهی بالاتر بوده و خواهان  ← Xنسل 

 ه مراتبی هستند.فضاي کار غیررسمی تر و ساختارهاي منعطف و غیرسلسل

 به ابزارهاي ارتباطی جدید مانند اینترنت مسلط هستند و در وبسایت ها و وبلاگ ها گردش می کنند. کاملاً ←Yنسل 

 نسل شبکه و دیجیتال هستند.  ← Zنسل 

 است؟« yنسل »کدام مورد جزو ویژگی هاي کارکنان  تست؛

    ( ساعت کار ثابت به جاي شناور1



 

 

 انجام بی وقفه کار ( اعتیاد به کار و2

  ( مشاغل فردي به جاي مشاغل تسهیم شده3

 ( ایجاد فرصت هاي استراحت و مرخصی با حقوق4

یا نسل اینترنت به دنبال ساعات کار شناور، مشاغل تسهیم شده و فرصت هاي  yنسل       ←       4پاسخ: گزینه 

 استراحت و مرخصی با حقوق است.

 

اهیمت مهارت هاي رایانه اي در مشاغل افزایش و در مقابل اهمیت توانایی ها و تلاش هاي هاي جدید: هر روز مهارت. 3

مهارت هاي فنی معمولا پیوند تنگاتنگی با رایانه و اینترنت دارد. هم چنین تعامل با  جسمی روز به روز کاهش می یابد.

 مشتري، مسئولیت پذیري و خلاقیت اجتناب ناپذیر شده است.

 استعدادها:  . دانشگران و4

 شود؛شامل موارد زیر می دلایل افزایش تقاضا براي کارگران دانشی، دانشوران یا دانشگران

 تغییر ماهیت کارها 

 چرخش اقتصاد از تولید به خدمات 

 اقتصاد دانشی 

جدي، رقابت از طریق منابع انسانی، ارزش استعدادها یا سرمایه هاي انسانی را نشان میدهد ولی یک چالش بسیار 

براي حفظ و توسعه سرمایه انسانی سازمان ها، جذب و آموزش دانشگران بسیار  مدیریت استعدادها در سازمان است.

 مهم است.

 

 . توانمند سازي:5

به عدم تمرکز اشاره دارد. یعنی بخشی از قدرت مدیران به زیردستان تفویض شود واختیارات و مسئولیت هاي آنان در 

 .تصمیمات افزایش یابد

  توانمند سازي باعث میشود که کارها و مشاغل مجددا طراحی شود و اختیارات تصمیم گیري بدنه سازمان

 افزایش یابد.

  توانمند سازي باعث میشود که تعهد سازمانی و عجین شدن با شغل افرایش یابد و پیوند کارکنان هم با

 شغل و هم با سازمان قوي تر شود.

 



 

 

 . کار تیمی: 6

 اجتناب ناپذیر بودن کار تیمی         ←نیاز به مهارت هاي متنوع                 ←شدن فناوريپیچیده تر 

 انگیزه کارکنان را افزایش و در نتیجه هزنیه انجام کارها را کاهش میدهد.          ←کار تیمی  

 . کیفیت7

 . ادغام: 8

 به ترکیب دو شرکت با همدیگر اشاره دارد.        ←ادغام  

 به این معنی است که یک شرکت، شرکت دیگري را بخرد.          ←تملک )جذب(  

 . کوچک سازي و مهندسی مجدد: 9

 مهندسی مجدد، بازطراحی فرایندهاي اصلی سازمان براي رضایت مشتریان و تضمین کیفیت بالاست.

 شغل سپاري میباشد. شده است، %60. برون سپاري: یکی از چالش هاي اخیر که موجب کاهش هزینه تا 10

 

لیزینگ کارکنان است. در   ←یکی از راهکارهاي جدید به جاي کوچک سازي، برون سپاري یا شغل سپاري  نکته فرعی؛

این روش شرکت ها طبق توافقنامه اي با سازمان هاي کارفرماي حرفه اي، نیروهاي خود را تامین و به شکلی آنها را 

 اجاره می کنند.

 

 شود؟روش، تامین منابع انسانی موردنیاز از طریق شرکت هاي کارفرماي حرفه اي انجام میدر کدام  تست؛

   ( لیزینگ کارکنان1

   ( برون سپاري2

   ( انتقال موقت3

 ( شغل سپاري4

 

. جهانی شدن: نیازهاي امروز و فرداي سازمان ها را کارکنان و استعدادهایی مرتفع خواهند کرد که از سراسر جهان 11

 آیند. می



 

 

  چالش شغل سپاري، ایجاب میکند که مدیران خود را براي مدیریت در این امر در سطح بین المللی آماده کنند و به

 عنوان مدیران اعزامی به بقیه کشورها مامور شوند.

یک روز . تحول فناورانه و اقتصاد اینترنتی: شیوع فناوري اطلاعات باعث شده است که مدیریت منابع انسانی الکترون12

 به روز تداول بیشتري پیدا کند و از اینترنت در سیستم هاي مدیریت منابع انسانی استفاده شود.

  فناوري اطلاعات موجب شده است که سازمان ها به استعدادهاي زیادي در سطح جهانی دست یابند و کارمندیابی

 در سطح گسترده تري رخ دهد.

 

داد روانشناختی یعنی باورهایی که افراد درمورد شرایط یا مفاد روابط استخدامی . قرارداد موقت و انعطاف پذیري: قرار13

 خود دارند که بر رفتار کارکنان نسبت به همکاران و نیز بر تعهد به سازمان اثر می گذارد.

 کارگران به جاي امنیت اشتغال به قابلیت اشتغال اهمیت میدهند.

یعنی اینکه شرکت آموزش و تجربه لازم را براي شاغل فراهم کند تا وي مطمئن باشد که          ←قابلیت اشتغال         

 با این مهارت ها و تجربیات به راحتی میتواند در شرکت هاي دیگر استخدام شود.

، آن نوع . رعایت اخلاق: اخلاق بر اصول بنیادي درست و نادرست بودن دلالت دارد و مدیریت منابع انسانی اخلاقی14

 از مدیریت است که با این اصول سازگار باشد.

رعایت حقوق بشر / فراهم کردن فرصت هاي برابر براي همه کارکنان / احترام به حق    ←سولیوان: اصل  نکته فرعی؛

آزادي کارکنان / فراهم کردن محیط کار ایمن و بهداشتی / برطرف کردن نیازهاي اساسی کارکنان / ایجاد رقابت منصفانه 

 هپرهیز از فساد  و رشوه خواري / بهبود کیفیت زندگی در جامع /

 س اصل سولیوان در مدیریت استراتژیک منابع انسانی، سازمان باید چه اقدامی انجام دهد؟اسا بر تست؛

 ( استراتژي منابع انسانی را با استراتژي سازمان همسو کند.1

 ( براي تفاوت هاي مدیران ارزش قائل شده و در رقابت لحاظ کند.2

 ( بهبود کیفیت زندگی مدیران را سرلوحه کار خود قرار دهد.3

 براي همه کارکنان فرصت هاي برابر فراهم کند و رقابت منصفانه ایجاد کند. (4

از بین مواردي که توضیح داده شده بود، موراد فراهم کردن فرصت هاي برابر براي همه          ←         4پاسخ: گزینه 

 مشاهده میشود. 4کارکنان و ایجاد رقابت منصفانه در گزینه 

 

 . بیرونی2. درونی   1          ←انواع ممیزي یا حسابرسی منابع انسانی:         ؛ نکته



 

 

          بررسی کارمندیابی / انتخاب / برنامه ریزي / جبران خدمات / پاداش / مدیریت          ←حسابرسی درونی

 عملکرد / جانشین پروري

          ابی نقش مدیریت منابع انسانی در عملکرد کلی بررسی  سودآوري / ارزی         ←حسابرسی بیرونی

 شرکت / ایجاد مزیت رقابتی / انجام درست مسئولیت هاي اجتماعی

 

  ستراتژي تمایز و رهبري هزینهنکته؛ ا

هاي رقابتی هاي مدیریت منابع انسانی با استراتژيرویکرد اقتضایی در استراتژي منابع انسانی به دنبال هماهنگی فعالیت

 .باشدکار است و شامل دو استراتژي رهبري هزینه و تمایز میکسب و 

 استراتژي رهبري هزینه استراتژي تمایز
کارکنانتاکید بر مشارکت   تاکید بر مشارکت گروه 

پیامد ها و بازده، تمرکز بر نتایج  تمرکز بر بهبود فرآیندها 

هاي تخصصی کارکنانتوسعه مهارت  توسعه مهارت هاي عمومی کارکنان 

 همکاري میان کارکنان رقابت نسبی بین کارکنان

 فرهنگ کارایی فرهنگ خلاقیت

 وظایف کاملاً از پیش تعیین شده وظایف کاري منعطف

ها مگر در شرایط استفاده اندك از قوانین و رویه

 استاندارد
ها براي استانداردکردن کار هاقوانین و رویه  

رسیدن به حداکثر کارایی است و استراتژي تمایز بر ایجاد ارزش از تولید ها و کاهش هزینههدف رهبري هزینه 

( هستند به دلیل منحصر بودنشان بهاي بیشتري پرداخت کنند محصولاتی بهتر از رقبا )محصولاتی که مشتریان حاضر

هاي کارکنان نیز با مهارتتوسعه ها از نظر توجه به سازمان، هاي رقابتیهاي استراتژيعلاوه بر تفاوت .ورزدمیکید أت

یکدیگر تفاوت دارند. سازمانی که بر بازار کار داخل تمرکز دارد و تلاش بر بالندگی و بکارگیري مستمر و طولانی کارکنان 

هاي مورد نیاز خود جوي خرید استعدادجست و  ، در جهت گیري بازار کار خارجی دارد خود دارد و در مقابل سازمانی که

 .است

هاي منابع انسانی ها در بحث تفاوتید بر مشارکت افراد و همکاري میان کارکنان به ترتیب به کدام استراتژيتأک تست؛

 ؟استراتژیک دلالت دارند

 تمایز -رهبري هزینه ( 2                                                    تمایز  -تمایز ( 1

 رهبري هزینه -رهبري هزینه ( 4                                           رهبري هزینه -تمایز ( 3

 



 

 

 رویکردهاي نظري به مدیریت استراتژیک منابع انسانی: نکته؛

ریزي نمایند که مزیت رقابتی در مقابل اي منابع انسانی خود را برنامهها باید به گونهسازمان . رویکرد مبتنی بر منابع:1

 کند.رقبا ایجاد 

 ها باید اقداماتی را انتخاب کنند که پرورش دهنده ضروري و مناسب در کارکنان باشد.سازمان. رویکرد رفتاري: 2

 . مدل سایبرنتیک: مدل سایبرنتیک مبتنی بر رویکرد سیستمی است. 3

هاي زي و کاهش هزینهونی سا. رویکرد هزینه هاي مبادله / نمایندگی: اقدامات مدیریت منابع انسانی باید در جهت در4

 کسب و کار باشد.

. دیدگاه قدرت / وابستگی منابع: به میزانی که منابع در دسترس سازمان کمیاب تر باشد، قدرت کنترل کننده منابع و 5

 قدرت تاثیرگذاري بر تصمیم گیري ها و اقدامات بیشتر خواهد بود.

انسانی را در جهت کسب مشروعیت هاي درونی و بیرونی به . دیدگاه نهادگرایی: سازمان ها اقدامات مدیریت منابع 6

 منظور اخذ منابع محیطی کمیاب و حفظ خویش و کسب حمایت اجتماعی در محیط برنامه ریزي می کنند.

 

 خدمات روابط صنعتی چهار رویکرد را براي روابط کارکنان شناسایی کرده است: ؛ نکته

صورت دهد و از افراد انتظار دارد خود را با آن تطبیق دهند. کارکنان خصمانه: سازمان تصمیم می گیرد چه اقدامی  .1

 فقط با خودداري از همکاري می توانند اعمال قدرت کنند.

سنتی: نوعی رابطه کاري روزمره است اما مدیریت پیشنهاد می کند و نیروي کار از طریق نمایندگان منتخب  .2

 خود بازتاب نشان می دهد.

د را در تنظیم و اجراي سیاست هاي سازمانی درگیر می کند، اما حق مدیریت خود را حفظ شراکتی: سازمان، افرا .3

 می کند.

 مشارکت در قدرت: کارکنان در تصمیم گیري هاي روزمره و استراتژیک درگیر هستند. .4

ي کار نیز بنابراین در رویکرد سنتی یک رابطه کاري خوب روزمره حاکم است که مدیریت آن را پیشنهاد می دهد و نیرو

 از طریق نمایندگان خود به پیشنهاد مدیریت واکنش نشان می دهد.

 

مدیریت همیشه به رضایت جمعی کارکنانش نیازمند است. یکی از بهترین رویکردها که سبک هاي مختلف  ؛ نکته

صورت گرفته را در روابط کار دسته بندي و تشریح می کند، تلاش هایی است که بوسیله پارسل و سایسون  مدیریت

 دسته تقسیم می شود: 4کارکنان به  -است. بر اساس این رویکرد، سبک هاي روابط مدیریت 

 الگوي تعارض کلاسیک: در این دیدگاه مدیریت و کارکنان هر دو داراي دیدگاه کثرت گرایانه می باشند. .1



 

 

مدیریت بین دیدگاه هاي وحدت  الگوي مدرن پیشرفته: در این دیدگاه کارکنان کثرت گرایانه نگاه می کنند، اما .2

 گرا و کثرت گرا تفاوت قائل می شوند.

 الگو مدرن استاندارد: در این الگو مدیریت دیدگاه کثرت گرا اما کارکنان دیدگاه وحدت گرا دارند. .3

الگوي پدرمآب پیشرفته: در این الگو کارکنان دیدگاه بنیادگرا دارند اما مدیریت داراي رویکرد وحدت گرا یا  .4

 رت گرا هستند.کث

گرا گرا اما کارکنان دیدگاه وحدتکارکنان، مدیریت دیدگاه کثرت –هاي روابط مدیریت یک از سبک کدامدر  تست؛

 دارند؟

 الگوي تعارض کلاسیک (1

 الگوي مدرن پیشرفته (2

 الگوي مدرن استاندارد (3

 الگوي پدرمآب پیشرفته (4

 

 

بندی دسته تقسیم 5در روابط کار را به  های مدیریتپارسل و سایسون در دیدگاهی دیگر سبک؛ نکته

 کنند؛ می

سبک سنتی رویکرد آتش نشانی به روابط کار دارد. در این رویکرد روابط کار اهمیتی ندارد مگر آنکه سبک سنتی؛ . 1

دشمنی با اتحادیه ها و اقتدارگرایی مدیریت، ویژگیهاي برجسته این سبک است که  ،مشکلی ایجاد شود. حقوق پایین

 .گیردهاي کوچک مورد استفاده قرار میمدیر و شرکت -معمولاً در کسب و کارهاي مالک 

 .دازندپرکه به تنویر افکار ات کارکنان میاي غیر ضرور هستند، چرا ها پدیدهدر این سبک اتحادیه ؛سبک پدرسالاري .2

هایی است که مدیران آن داراي سبک پدر هاي بالا تمرکز بر تشویق و ترغیب کارکنان از جمله اهداف سازمانپرداخت

 .سالاري هستند

تأکید بر روابط  .گردندشوند و دعوت به مشارکت میها در این سبک به رسمیت شناخته میدیهاتحا ؛ايسبک مشاوره .3

 .هاي این سبک استگرایش به حل مسئله و رویکرد غیررسمی به روابط کار از جمله ویژگی طرفینی

اي است اما بر توافقات و قراردادهاي رسمی براي تنظیم روابط بین ک مشابه سبک مشاورهباین س ؛گراسبک قانون. 4 

 .گرددکارمند یا کارگر با کارفرما تأکید می

نمایند. در کار را به واحدهاي فرعی محول می ولیت روابطئهاي بزرگ مسا و شرکتهسازمان ؛گرایانهسبک فرصت .5

سبک رویکرد یکسانی براي تمامی واحدهاي سازمانی وجود ندارد و هر واحد سازمانی متناسب با مقتضیات سازمانی  این

 .نمایدخود اقدام به تنظیم روابط کار می



 

 

 

 

 استراتژیک منابع انسانی:نظریه اقتضایی به مدیریت ؛  نکته

 .اولین رویکرد مطرح شده در حوزه مدیریت استراتژیک منابع انسانی است 

  سازمان ها براي دستیابی به عملکرد بالاتر باید استراتژي هاي منابع انسانی خویش را با استراتژي هاي رقابتی خود

 منطبق سازند.

مجموعه اي از تصمیمات مرتبط که براي سازمان نوعی مزیت رقابتی را در مقایسه با رقبا ایجاد  ←استراتژي رقابتی

 میکند.

 استراتژي هاي مایلز و اسنو: نکته؛

 

 استراتژي هاي شولر و جکسون: نکته؛

تدافعی

سازمان برای )←    ایجاد
کنه اینکه بتونه تدافعی عمل

نیاز داره که یه سری بخش
!(های مهمی رو ایجاد کنه

تهاجمی

هر کسی که )←    جذب
( تهاجمی)قصد مهاجم بودن 

رو رو داره باید منابع مختلفی
برای هدف موردنظرش جذب 

!(کنه تا موفق بشه

تحلیل گر

برای )←    تخصیص  
اینکه یه مدیر تحلیل گر
خوبی بشیم باید به بخش

های مختلف سازمان منابع 
هره مالی تخصیص بدیم تا ب

!(ورتر بشن



 

 

 

رابطه با منابع  وري بالاتر دربراي دستیابی به بهره همسویی مدیریت منابع انسانی با استراتژي هاي سازمانی: نکته؛

 شود؛زیر استفاده می سه گانه هايها از استراتژيانسانی در سازمان

 

بهره گیریکاهش هزینه
واسه اینکه هزینه تولید یه محصول کاهش پیدا کنه 

!باید از روش های مختلف خلاقیت بهره گیری کنیم

تسهیلنوآوری
برای نوآور بودن نیاز داریم که تسهیل گر خوبی  

!(باشیم

تجمیعتبهبود کیفی
واسه اینکه کیفیت بهبود پیدا کنه باید ایده های 

!خوب رو جمع کنیم یعنی تجمیعشون کنیم

تسهیلنوآوریترغیب

انتخاب کارکنان مستعد و زبده

توسعه کارکنان برای مشاغل کلیدی

ارزیابی عملکرد فردی و گروهی با تاکید بر بلندمدت

پاداش براساس عملکرد و تحمل شکست

مسیر شغلی گسترده و روشن

سرمایه گذاری زیاد روی آموزش



 

 

 

 

 طبق فرضیه هاي آکرمن، استراتژي هاي مدیریت منابع انسانی از استراتژي سازمان پیروي میکند. نکته؛

 

تجمیعارتقاء کیفیت

شرح شغل روشن

مشارکت کارکنان در تصمیمات شغلی

تأکید زیاد بر کار تیمی

اهمیت بازخور به کارکنان

تأکید بر توانمندسازی کارکنان

توجه زیاد به آموزش و توسعه

بهره برداریهزینهمدیریت

مشاغل کاملا تعریف شده و روشن

تأکید زیاد بر کوچک سازی یا متناسب سازی

تاکید زیاد بر نتیجه در ارزیابی عملکرد

استفاده از کارکنان نیمه وقت یا پیمانکاری

ساده سازی کار و توجه کم به آموزش و توسعه

جمع آوری اطلاعات دقیق از بازار برای سطح دستمزدها



 

 

 

 

گذاري شد. این نِد هی پایهتوسط ادوارد  1943باشد که در سال هاي مرسوم مدل هی گروپ مییکی از مدل نکته؛

باشد. کمتر مقوله شایستگی و ارزیابی می 2مهمترین ویژگی این مدل نگاه به . کشور شعبه دارد 90شرکت در بیش از 

-مقوله نگاه جزیی داشته باشد. یکی دیگر از اساسی 2هاي انسانی وجود دارد که به این هاي سرمایهمدلی در بین مدل

ها و شرح اي است. بدین صورت که براي آنالیز شایستگیل تحلیل مشاغل به صورت بافت و زمینههاي این مدترین جنبه

کند. این روش به نگاه استراتژیک براي آینده یک شغل، هیچ شغلی را جدا از سایر مشاغل و بافت سازمانی تحلیل نمی

ابعاد این مدل  .رساندرح مشاغل یاري میهاي ارزیابی و توسعه شکند و سازمان را در چالشسازمان کمک شایانی می

 در شکل زیر مشخص گردیده است. 

ی 
طبقه بند

5
ت

ی مدیری
ی ها

ی استراتژ
طبقه ا

 :
کسایی که یه موضوعی رو میخوان تحلیل کنن و توسعه بدن  تحلیل گران: توسعه. 1

کنترل گران . کنترل؛ اونهایی که میخواهند همه موارد رو کنترل کنند. 2

کسایی که میخوان از وضع موجود دفاع کنن و استراتژی های قبلی رو اجرا کنن یعنی : اجرا. 3
مدافعان

اونایی که آینده نگرن بیشتر از این استراتژی استفاده میکنن، یعنی ترجیح  (: پویایی)پویش . 4
میدن قبل از رقبا به بازارها حمله کنن تا سهم بیشتری داشته باشن یعنی تهاجمی ها

اون کسایی هم که منفعل هستن و تکلیفشون مشخص نیست از توسعه و پویش بصورت ترکیبی. 5
استفاده میکنن یعنی مختلط گرایان



 

 

 

 شود؛ تشریح می مدلهاي در ادامه مؤلفه

 دانش و مهارت . 1 

هر شغلی نیازمند داشتن مهارت ها و دانش کاري است تا بتوان از عهده همه جنبه هاي آن بر آید. دانش و مهارت از 

 :سه عامل تشکیل شده است

 مهارت فنی و تخصصی الف؛ 

 .عمق و وسعت دانش فنی و تخصصی مورد نیاز براي رسیدن به عملکرد موفقیت آمیز در شغل مورد نظر

 مهارت مدیریتیب؛ 

الزام به بر عهده گرفتن وظایف مدیریتی مثل هدایت، برنامه ریزي و سازماندهی کارکنان و یا کنترل و سازماندهی منابع 

 .براي انجام شغل



 

 

  نیمهارت ارتباطات انسا ج؛

 .ها در درون و بیرون سازمانهاي انسانی مورد نیاز براي تعامل موفقیت آمیز با اشخاص و گروهمهارت

 حل مسئله. 2

براي رسیدن به پاسخگویی )ایجاد ارزش افزوده( نیاز است تا شاغل مهارت و دانش خود را بکار گیرد. بنابراین این 

 .مهارت براي شناسایی، تعیین و حل مشکلات اشاره دارد بُعد به بکارگیري دانش و

 يمحیط فکرالف؛ 

 .اي که مشکلات و راه حل ها در آن تعریف شده و استاندارد هستندبستر شغل و درجه

  چالش فکريب؛ 

سازمان اي که براي حل براي آنها، به گونهمیزانی تنوع و قابل شناسایی بودن مشکلات و میزان دشواري در ارائه راه

 .ارزش افزوده ایجاد کنند

 پاسخگویی. 3

 .به میزان ارزش افزوده یک شغل یعنی میزان اثر شغل و نوع آن بر پیامدهاي سازمانی اشاره دارد

 ملآزادي عالف؛ 

 به میزان توانمندي مورد نیاز براي انجام کار و تصمیم گیري اشاره دارد. یعنی براي انجام کار آزادي عمل فرد نیاز است

 .یا اینکه بر طبق قوانین و دستورات صورت می پذیرید

  ثیرأاندازه تب؛ 

 .ثیري که شغل در نتایج و پیامدهاي سازمانی داردأوسعت و گستره ت

   ماهیت تاثیرج؛ 

 .ثیر ماهیت کار بر نتایج سازمانیأمیزان و درجه ت

 

 



 

 

 ت منابع انسانیمدیریهای تستی بخش دوم؛ آزمون

 

مون اولآز  

 80درصد( و متوسط ) 10درصد( ، قوي ) 10، آنها را در سه دسته ضعیف )مدیر بخواهیم در ارزیابی کارکنان( اگر از 1

 ایم؟، چه روشی را مبنا قرار دادهو امتیاز دهدبندي کرده دستهدرصد( 
 توزیع اجباری -2انتخاب اجباری                                         -1

 مقایسه عوامل -4رتبه بندی                                                -3

واملی مانند مهارت مسئولیت تلاش فکري در کدام یک از روش هاي ارزشیابی مشاغل ابتدا براساس ماهیت مشاغل ع (2

 و شرایط کاري را انتخاب نموده و سپس آنها را به عوامل جزئی تر تقسیم و براي آنها وزن و درجاتی معین می نماییم؟
 مقایسه عوامل -4درجه بندی       -3رتبه بندی         -2امتیازی          -1

 د دارد؟ملی وجوتأدر کدام دو سبک یادگیري مشاهده  (3
 یابندهتطبیق –واگرا  -2                   کننده                    ادغام -واگرا -1

 یابندهتطبیق –همگرا  -4                             کننده      ادغام –همگرا  -3

اند که کار از ابتدا تا انتها براي مشاغل وظایف شغلی به نحوي معین شده»رت هاي شغلی بر عبا( کدام بعد مدل ویژگی4

 کید دارد؟تأ« خود بخش مهمی از کار تلقی شودمشخص باشد و 
 تنوع مهارت  -2اهمیت وظایف                               -1

 معنی دار بودن وظیفه -4           استقلال و اختیار در کار         -3

ن است که بدون کاستن از ارزش و اهمیت سیستم پاداش بتوان براي مدت ( کدام ویژگی پاداش مؤثر حاکی از آ5

 طولانی از آن استفاده کرد؟
 توزیع منصفانه -4فراوانی                    -3               انعطاف        -2             اهمیت   -1

 ایم؟می روي شغل انجام داده، چه اقداشودعب واگذار میگیري و اختیارات به شکه حق تصمیمهنگامی (6
 ایمتوسعه داده -4ایم            کارا کرده -3ایم          غنی کرده -2ایم               هبخش کرداثر  -1            

اي کننده به جاي قضاوت نقش مشاورهکننده بیشتر تقویت است و ارزیابیروش ارزیابی عملکرد نقش ارزیابی در کدام (7

 ؟دارد
 مدیریت بر مبنای هدف -4سی گسسته        مقیا -3سنجی             عامل -2                     توصیفی -1

 هاي اصلی آموزش هستند؟به ترتیب جزو کدام روش« سمینار» و« گريمربی»، « هاي مدیریتیبازي»هاي ( روش8
 خدمت ، شبیه سازی، ارائه اطلاعاتضمن  -2ضمن خدمت، ارائه اطلاعات ، شبیه سازی           -1

 ارائه اطلاعات ، ضمن خدمت ، شبیه سازی -4شبیه سازی ، ضمن خدمت ، ارائه اطلاعات            -3

 هاي روابط کار در کدام استراتژي منابع انسانی است؟هاي کارگري و نوآوري از ویژگی( عدم تجانس میان اتحادیه9
 متخصص متعهد -4پیمانکارانه     -3نیروی قراردادی       -2سرباز وفادار                 -1

 بیمه درمانی جزو کدام نوع سیستم جبران خدمات است؟ (10
 مالی مستقیم نقدی -2   مستقیم               مالی غیر -1

 غیرمالی سازمانی -4نقدی            مالی مستقیم غیر -3

 ی به ترتیب جزو کدام نوع استانداردهاي ارزیابی هستند؟ثبت وقایع حساس و مقیاس رتبه بندي توصیف (11



 

 

 مطلق –ای مقایسه -2مقایسه ای                       -مطلق -1

 ایمقایسه –ای مقایسه -4          مطلق                     -مطلق-3

هاي درونی و بیرونی به مشروعیتبع انسانی را در جهت کسب ها اقدامات مدیریت منا( طبق کدام رویکرد ، سازمان12

 کنند؟ریزي میسب حمایت اجتماعی در محیط برنامهمنظور اخذ منابع محیطی کمیاب و حفظ خویش و ک
 مبتنی برمنابع -2نهادگرایی                                             -1

 نمایندگی –های مبادله هزینه -4                       وابستگی منابع       –قدرت  -3

 کدام استراتژي منابع انسانی متناظر با استراتژي تدافعی در سطح کسب و کار است؟ (13
 سرباز وفادار -2نیروهای آزاد                            -1

 کارکنان مزدور -4نخبگان متعهد                           -3

 طلاعات همراستا با تصمیمات گذشته است؟آوري ا( در کدام خطا ، فرد به دنبال جمع14
 تشدید تعهد -2دسترسی                             -1

 تعدیل –تکیه گاه  -4تمایل به تایید                          -3

 یند توسعه چگونه است؟( در استراتژي کارکنان مزدور، فرآ15
 توسعه هایکاهش هزینه -2                    یادگیری مستمر    -1

 توسعه برای افراد با عملکرد بالا -4توسعه برای مشاغل آینده              -3
 

 

 

 پاسخنامه آزمون اول

 (2)گزینه-1

 (1)گزینه -2

 (1)گزینه -3

 (4)گزینه -4

 (3)گزینه -5

 (2)گزینه -6

 (4)گزینه-7

 (3)گزینه -8

 (4)گزینه -9



 

 

 (1)گزینه -10

 (3)گزینه -11

 (1)گزینه -12

 (2)گزینه -13

 (3)گزینه -14

 (2)گزینه -15

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 آزمون دوم

 ؟گیردهاي متوالی و مشخص صورت میپذیري با گامکدام نوع جامعه -1
 رسمی( 1
 ثابت( 2
 پیوسته( 3
 مستمر (4

  ؟شودعضویت در سازمان اصطلاحاً چه گفته میگیري داوطلبانه فرد از به کناره -2
 چرخش شغلی( 2                                          ترک خدمت( 1
 انتقال( 4 بازنشستگی                                                   ( 3 

 ؟ شودراکی میدهد، دچار چه نوع خطاي ادزمانی که مدیر، تصمیم اشتباه خود را تغییر نمی -3
 ایخطای هاله( 2                                           تشدید تعهد( 1
 اطمینان بیش از حد( 4 گیری                                     قاطعیت در تصمیم( 3



 

 

هاي شود فعالیتمیآوري اطلاعات براي تجزیه و تحلیل شغل، از متصدي شغل خواسته هاي جمعدر کدام یک از روش -4

 ؟ روزانه خود را یادداشت نماید
 ثبت وقایع ( 2پرسشنامه                                                               ( 1
 نشست متخصصان ( 4ی مستقیم                                                    مشاهده (3

 شود؟ ریزي نیروي انسانی محسوب مید برنامهي اول فرآینکدام گزینه، مرحله -5
 مطالعه و بررسی اهداف آتی سازمان( 2 مقایسه عرضه و تقاضای نیروی انسانی                           ( 1
 ی نیروی انسانی از منابع داخلیبرآورد عرضه( 4تعیین موجودی نیروی انسانی                                         (3
 ؟ گرددي کدام یک از وظایف قلمداد میوظایف متخصصان امور پرسنلی سازمان در زمره -6
 صفی و ستادی( 4  ستادی (3   صفی( 2   عملیاتی( 1

 ؟ هایی دارندي یادگیري کلب، همگراها چه ویژگیدر چرخه -7
 سازندهای مفهومی خوبی میقدرت تببین مسئله بالایی دارند و مدل( 1
         قدرت حل مسئله بالایی دارند و در جستجوی استفاده از مفاهیم نظری در عمل هستند. (2
 پردازند.های مبهم به تخیل میببینند و در موقعیتموقعیت را از زوایای مختلف می (3
 سازی انتزاعی قوی دارند. کنند و مفهومهای کمی را خوب تحلیل میکنند، دادهاطلاعات را خوب سازماندهی می( 4

  کنند؟ي کار خود را در قالب یک کل ببینند، چه احساسی پیدا میزمانی که کارکنان بتوانند نتیجه -8
 استقلال( 1
 توانمندی( 2
 رضایت( 3
 هویت( 4

 ؟کننده چیستنسبت بازده در ارزیابی منابع کارمندیابی مشخص -9
 ی منابع انسانی چقدر است.بازده( 1 
 شوند.چند نفر در سال استخدام می( 2 
 های پرداختی برای کارمندیابی چقدر است.کل هزینه( 3 

  کنند.چند درصد داوطلبان به مراحل بعدی راه پیدا می (4  

 ؟ به هنگام استخدام، نسبت انتخاب هر چقدر بزرگتر باشد، نشانگر چیست -10
  جذابیت بیشتر شغل از نظر کارفرمایان                              (2        جذابیت بیشتر شغل از نظر متقاضیان                             ( 1
                         های کارگری      جذابیت بیشتر شغل از نظر اتحادیه( 4       جذابیت بیشتر شغل از نظر مشتریان                           (3

 مؤثرترین نوع مصاحبه کدام است؟ -11
 پژوهشینگر و آیندهآینده (2                                         شناسیاستخدامی و شخصیت (1
 سنجینگر و استرسگذشته( 4                                                  توصیف رفتاری و موقعیتی( 3 

 نامند؟ را چه می "عملکرد شغلی"و  "ي آزموننمره"ضریب همبستگی بین دو متغیر  -12
 روایی آزمون (2  ارزیابی آزمون                                    ( 1
 خطای آزمون ( 4                                         پایایی آزمون ( 3 

هاي قدیمی است که هاي تازه تأسیس و یا کارخانهمناسب ادارات یا کارخانهکدام یک از رویکردهاي طراحی شغل  -13

 ؟ انددهی شدهمجدداً سازمان
 نگرش معاصر تیمی( 1

 ( نگرش ارگونومیکی2



 

 

 اجتماعی -( طراحی فنی 3
 رویکرد پردازش اطلاعات اجتماعی (4

 ؟ انسانی است تعالی منابع 34000اي، استاندارد کدام متغیر جز متغیرهاي نتیجه -14
 رهبری سازمانی( 1

 تعهد سازمانی( 2 
  فرهنگ سازمانی (3             

 تحول سازمانی( 4     

 ؟ است "  yنسل"هاي کارکنان کدام مورد جزء ویژگی -15
 ساعت کار ثابت به جای کار شناور( 1
 ی کاروقفهاعتیاد به کار و انجام بی( 2
 شدهمشاغل فردی بجای مشاغل تسهیم( 3
 های استراحت و مرخصی با حقوقایجاد فرصت( 4

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 پاسخنامه آزمون دوم

 (4گزینه)-1

 (1گزینه) -2

 (1گزینه) -3

 (2گزینه ) -4

 (3گزینه) -5



 

 

 (3گزینه) -6

 (2گزینه)-7

 (4گزینه) -8

 (4گزینه) -9

 (1گزینه) -10

 (3گزینه) -11

 (2گزینه) -12

 ( 1گزینه) -13

 (2گزینه) -14

 (4گزینه) -15

 

 آزمون سوم

 کنند؟ي سازمان به عنوان الگو عمل میپذیري، اعضاي باتجربهکدام نوع جامعه ( در1

 ( غیررسمی2( رسمی                                                     1

 ( پیوسته4( گسسته                                                    3

 خواهیم انجام دهد؟زیردست به طور ضمنی آنچه را که میشود گري، سعی می( در کدام سبک مربی2

 ( دوستانه1

 کننده( ترغیب2

 کننده( تحلیل3

 ( هدایتگر4

 ( حق اولاد و بازنشستگی به ترتیب جزو کدام نوع جبران خدمات مالی است؟3

 مستقیم نقدی                    ( غیرمستقیم،2( مستقیم نقدی، غیرمستقیم                                              1

 ( غیرمستقیم، غیرمستقیم4( مستقیم نقدی، مستقیم نقدی                                              3

 نیست؟ي یادگیري از نظر بلوم گانه( کدام مورد جزء سطوح شش4

 ( تحلیل2( دانش                                             1

 ( بکارگیری4ردی                                         ( شاگ3

 ي شاغل با محیط کار معطوف است؟( در طراحی شغل، کانون توجه کدام روش بر تنظیم رابطه5



 

 

 ( دوعاملی2حرکتی                                                           -( ادراکی1

 های شغل( ویژگی4                                         سازی شغل                 ( غنی3

 ( زمانی که راهبرد سازمان تمایز است، سیستم جبران خدمات باید بر چه اساسی پاداش دهد؟6

 ( کارایی4( نوآوری                   3( کیفیت                   2( کمیت                        1

 ی احساس مسئولیت بیشتر در قبال نتایج کار، کدام ویژگی محوري شغل است؟شناخت( حالت روان7

 ( تنوع4( هویت                  3( بازخور                     2( استقلال                      1

 ؟اي از کدام نوع جبران خدمات است( انجام وظایف کاري از طریق همکاري با یک گروه بااستعداد، نمونه8

 ( جبران خدمات جامع4(درونی                    3( بیرونی                     2( پولی                         1

ي ارزیابی عملکرد براي سازمان بزرگی که پراکندگی جغرافیایی و مشاغل مشابه زیادي ( کدام شیوه مؤثرترین شیوه9

 شود؟داشته است، محسوب می

 ( بازبینی میدانی2                                                          ( وقایع بحرانی1

 ( توزیع اجباری4( امتیازدهی رفتاری                                                    3

 کند؟گوید و این نمره را توجیه میي کارمند را به وي میي بازخور، مدیر نمره( در کدام نوع جلسه10

 ( گفتن و گوش دادن4( گفتن و متقاعد کردن         3( حل مسأله            2( استیناف                 1

ترتیب از کدام عامل براي مقایسه مشاغل بندي مشاغل براي ارزشیابی مشاغل، بههاي امتیازي و رتبه( هر یک از روش11

 کنند؟استفاده می

 ( عوامل کلیدی، عوامل کلیدی4( عوامل کلیدی، کل شغل             3کل شغل، عوامل کلیدی        (2( کل شغل، کل شغل       1

 گیرند؟هاي توصیفی و مقایسه زوجی، به ترتیب درشمار کدام رویکردهاي ارزیابی عملکرد قرار می( روش12

 نسبی -( مطلق 4مطلق                  -( نسبی 3مطلق                       -(مطلق 2نسبی                      -( نسبی1

هاي شغلی، به کدام نوع اعتبار این ( ارزیابی میزان تناسب سؤالات آزمون استخدامی با ماهیت وظایف و مسئولیت13

 آزمون اشاره دارد؟

 ( روایی همگرا4                ( روایی واگرا   3( روایی محتوا                      2( روایی معیار                    1

 ( کدام سبک یادگیري براي مشاغلی همچون فروش و بازاریابی، بسیار مناسب هستند؟14

 ( همگراها4( واگراها                          3ها                   دهنده( تطبیق2ها                 کننده( ادغام1

هاي غلی و توجه کم به آموزش و توسعه، به ترتیب جزو اقدامات کدام استراتژي( مشارکت کارکنان در تصمیمات ش15

 منابع انسانی است؟

 تجمیع -برداری( بهره2برداری                                                                         بهره -برداری( بهره1

 برداریبهره -( تجمیع4                                                      برداری                 بهره -کنندگی( تسهیل3

 

 

 

 

 



 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 پاسخنامه آزمون سوم

 

 (4)گزینه-1

 (2)گزینه -2

 (1)گزینه -3

 (3)گزینه -4

 (1)گزینه -5

 (3)گزینه -6

 (1)گزینه-7

 (2)گزینه -8

 (3)گزینه -9



 

 

 (3)گزینه -10

 (3)گزینه -11

 (4)گزینه -12

 (2)گزینه -13

 (2)گزینه -14

 (4)گزینه -15

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 



 

 

 

 

 

 

 آزمون چهارم 

 

 معیار قضاوت مورد استفاده در مورد کدام روش پایایی سنجی آزمون هاي استخدامی است؟« ضریب همترازي(» 1

 ( دونیم سازی2( تکرار آزمون                                                1

 ( مشابه سازی4                                               ( سازگاری اجرا3

کدام روش هاي ارزیابی عملکرد، می توان احتمال سوگیري و اعمال نظر شخصی ارزیاب را به میزان قابل      ( در 2

 ملاحظه اي کاهش داد؟

 ( مقایسه زوجی و انتخاب اجباری4( توزیع اجباری و انتخاب اجباری         3( مقیاسی و مقایسه زوجی            2( مقیاسی و قیاسی               1

( اگر سازمان با مازاد منابع انسانی مواجه باشد، کدام سازوکار برنامه ریزي منابع انسانی در صورت تمایل کارکنان به 3

 ایثار به نفع همدیگر کارساز خواهد بود؟

 ( به کارگماری در خارج از سازمان4     (کارکنان چند شغله                    3( کاهش ساعات کار                    2( ادغام مشاغل                 1

( کدام نوع نیازسنجی آموزشی، به طور عمده ناظر بر اولویت بندي اهداف و مقاصد است و کیفیت و کمیت آنها را در نظر 4

 ؟نمی گیرد

 ( دلتا2( اپسیلون                                                    1

 ( گاما4                                    ( زتا                      3

 ( روش اعلان شغلی و داوطلبی شغلی، به ترتیب جزو کدام روش هاي کارمندیابی هستند؟5

 خارجی -( داخلی 2داخلی                                            –( داخلی 1

 داخلی -( خارجی 4خارجی                                         –( خارجی 3

( در کدام نگرش به روابط کار، یک رابطه کاري خوب روزمره که مدیریت آن را پیشنهاد می کند و نیروي کار نیز با 6

 نمایندگانی که انتخاب می کند، به پیشنهاد مدیریت واکنش نشان می دهد؟

 ( مشارکت در قدرت4                  ( خصمانه 3( شراکتی                   2( سنتی                       1

 ( در کدام تئوري، تعداد نیروي کار یا جمعیت، عامل تعیین کننده نرخ حقوق و دستمزدهاست؟7

 ( هزینه زندگی4( حداقل معیشت                 3( عرضه و تقاضا                         2( قدرت پرداخت                              1

 رسی و پیش بینی تغییر روندهاي شغلی در دنیاي کنونی بیانگر کاهش میزان کدام مشخصه شغلی و سازمانی است؟( بر8

 ( گسترده افقی سازمان ها4( گسترش عمودی مشاغل               3( گسترش افقی مشاغل               2( تفکیک عمودی                      1

پیوند راهبردهاي سازمان با مدیریت منابع »و « زیربنایی ترین کارکرد» منابع انسانی به ترتیب ( کدام اقدامات مدیریت 9

 به شمار می روند؟« انسانی

 مدیریت عملکرد –( آموزش و توسعه کارکنان 1



 

 

 برنامه ریزی منابع انسانی –( تجزیه و تحلیل شغل 2

 آموزش و توسعه کارکنان –( مدیریت عملکرد 3

 مدیریت عملکرد –( تجزیه و تحلیل شغل 4

( بر اساس کدام نظریه جبران خدمات، اگر درآمد کارکنان از میزان حداقل نیازشان تجاوز کند، اصل عرضه و تقاضا 10

 باعث کاهش دوباره دستمزد خواهد شد؟

 ( نظریه بقاء4لت                 ( تئوری عدا3( تئوری نهادی مزد               2( نظریه مصرف                     1

( کدام شکل از پرداخت بر اساس سیستم پرداخت مبتنی بر نوع کار یا شغل قرار دارد و در آن بر رعایت برابري در 11

 خارج سازمان تاکید می شود؟

 ( زندگی4( ریاضی                  3( تجربی                   2( اجتماعی                1

 یادگیري اجتنابی چیست؟ (12

 ( انجام رفتار نامطلوب به دلیل اجتاب از تنبیه مکرر1

 ( ترک رفتار نامطلوب به دلیل اجتناب از پیامدهای ناخوشایند2

 ( انجام رفتار مطلوب به دلیل اجتناب از پیامدهای ناخوشایند3

 ( حذف محرک آزاردهنده و تنبیه رفتارهای نامطلوب4

 مورد معیارهاي ارزیابی روش هاي انتخاب درست است؟ ( کدام گزینه، در13

 ( پایایی به تعمیم پذیری آزمون به مشاغل و سازمان های دیگر اشاره دارد.1

 ( اعتبار پیش بینی به ارتباط نمرات آزمون داوطلبان با عملکرد شغلی آینده آنان اشاره دارد.2

 طح بالایی از هوش و عملکرد بالا در شغل را می سنجد.( اعتبار محتوا، سازگاری بین نمرات بالای آزمون و س3

 ( اعتبار سازه، به سازگاری بین سوالات آزمون و نوع موقعیت ها و مشکلات شغل اشاره دارد.4

( براي هم راستایی منابع انسانی با استراتژي هاي سازمان طبق مدل مایلز و اسنو )تدافعی، تهاجمی، تحلیل گر(، به 14

 ستراتژي هاي منابع انسانی مناسب است؟ترتیب کدام ا

 ( ایجاد، جذب و تخصیص4( تخصیص، ایجاد و جذب          3( جذب، ایجاد و تخصیص               2( تخصیص، جذب و ایجاد           1

 ( روش هاي مقایسه عوامل و طبقه بندي مشاغل به ترتیب از کدام نوع ارزشیابی مشاغل است؟15

 کمی -( کیفی 2                                                                  کیفی –( کیفی 1

 کمی -( کمی 4کیفی                                                                   –( کمی 3

 

 

 

 

 

 

 



 

 

 

 

 

 پاسخنامه آزمون چهارم

 

 

 (4)گزینه-1

 (3)گزینه -2

 (2)گزینه -3

 (4)گزینه -4

 (1)گزینه -5

 (1)گزینه -6

 (3)گزینه-7

 (1)گزینه -8

 (2)گزینه -9

 (4)گزینه -10

 (3)گزینه -11

 (3)گزینه -12

 (2)گزینه -13

 (4)گزینه -14

 (3)گزینه -15

 



 

 

 

 

 

 آزمون پنجم

 

هدف کدام فرآیند، یافتن فرد شایسته براي تصدي پست خالی از میان داوطلبان شغلی براي احراز پست مورد نظر  (1

 است؟

 ( کارمندیابی2( جذب و بکارگیری                                       1

 ( انتصاب4( انتخاب                                                    3

 ؟گزینه، ویژگی سیستم انضباطی موثر استکدام ( 2

 ( عدالت، آزاردهندگی، قانون مندی، تاکید بر شخص1

 ( عدالت، هشدار دهندگی، فوریت زمانی، تاکید بر شخص2

 ( قانون مندی، فرصت کافی، هشدار دهندگی، تاکید بر عمل نه شخص3

 ( آزاردهندگی، فوریت زمانی، هشدار دهندگی، تاکید بر عمل نه شخص4

( زمانی که فرد در تصمیم گیري پیرامون مسیر ترقی، سازمان هاي ارگانیک کوچک را براي کارکردن ترجیح می هد، در 3

 کدام لنگرگاه مسیر ترقی قرار دارد؟

                    کارکردی –( شایستگی فنی 2( استقلال                                              1

 صلاحیت مدیریتی( 4                                                امنیت( 3

 ( در کدام مورد، تمرکز اصلی روش توسعه مدیریت کاهش ناسازگاري ها و اصطکاك رفتارهاي متقابل شخصی است؟4

 ( آموزش حساسیت2( مربیگری                                              1

 ( بازی کسب وکار4                             ( ایفای نقش              3

( کدام مورد به باورهاي افراد در مورد شرایط یا مفاد روابط استخدامی خود که بر رفتار کارکنان و تعهد سازمانی اثر     5

 می گذارد، اشاره دارد؟

 ( پیمان شراکت2( استراتژی روابط کارکنان                                                1

 ( روابط کارکنان4( قرارداد روان شناختی                                                    3

 ( در کدام روش، کارکنان بر اساس عوامل معینی درجه بندي می شوند؟6

 ( ثبت وقایع حساس4        ( مقیاسی           3( درجه بندی                  2( رتبه بندی                       1

( هدف کدام روش آموزش و بهبود سازمانی، این است که کارکنان شناختی عمیق تر نسبت به رفتار خود و دیگران به 7

 دست آورند؟

 ( الگوسازی رفتاری4( بازخور پیمایشی       3( تیم سازی                   2( آموزش حساسیت               1

رآیند، ماهیت و ویژگی هاي هر یک از مشاغل در سازمان بررسی می گردد و اطلاعات کافی درباره آن ها جمع ( در کدام ف8

 آوري و گزارش می شود؟



 

 

 ( تجزیه و تحلیل شغل4( شرح شغل              3(شرایط احراز شغل            2( طراحی شغل                   1

رباره مشاغل، تحلیل گر معین می کند که اولا شغل از چه عناصري تشکیل شده ( در کدام روش جمع آوري اطلاعات د9

 است و ثانیا، هر یک از این عناصر چه سهمی در شغل دارند؟

 ( پرسش نامه تجزیه و تحلیل سمت2( پرسش نامه                                   1

 ( ثبت وقایع4       ( نشست متخصصان و کارشناسان                            3

 ( تاکید بر زمان کوتاه مدت و افراد، بیانگر کدام نقش منابع انسانی است؟10

 ( حامی کارکنان4( توسعه دهنده سرمایه انسانی         3( شریک استراتژیک            2( کارشناس عملیاتی                1

بینگر کدام خطاي ارزیابی « اي خود با افراد و گروه هاي مشابه موجودتمایل به ارزیابی علایق، نگرش ها و توانایی ه( »11

 عملکرد کارکنان است؟

 ( ملایمت4( مقایسه ای                   3( نماینده                2( تمایل به تایید              1

 انی است؟( تاکید بر رهبري هزینه و بازار کار خارج، بیانگر کدام استراتژي منابع انس12

 ( سرباز وفادار4( متخصص متعهد                 3( پپیمانکارانه                        2( نیروی قراردادی                     1

 ( توزیع اجباري و انتخاب اجباري، به ترتیب، جزو کدام استانداردهاي ارزیابی هستند؟13

 مطلق -( مطلق 4نسبی                      -( مطلق 3مطلق                       –ی ( نسب2نسبی                     -( نسبی 1

 به ترتیب، از چه دیدگاهی مطرح شده اند؟« عدالت»و « بقا»( نظریه 14

 اقتصادی -( اقتصادی 4جامعه شناختی        –( اقتصادی 3اقتصادی        -( جامعه شناختی 2جامعه شناختی      –( جامعه شناختی 1

 براي سنجش کدام اصل در مباحث استخدامی مورد استفاده قرار می گیرد؟« همتا»( آزمون 15

 ( بی طرفی2( مطلوبیت                                                                         1

 ( پایایی4            ( روایی                                                                3
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 آزمون ششم

 

 ظریه تمایل به حادثه یا حادثه پذیري چیست؟(ن1

 ( حوادث جاری ناشی از مجموعه عوامل زمانی و مکانی است.1

 ( ویژگی های فردی در حادثه پذیری تابع شرایط محیطی است.2

 ( گروهی از افراد دارای ویژگی های هستند که در شرایط محیطی خاص احتمال وقوع حادثه برای آنها بیشتر است.3

 گروهی از افراد دارای ویژگی هایی هستند که بدون توجه به شرایط محیطی احتمال وقوع حادثه برای آنها بیشتر است.( 4

به کدام سطح اصلی  "آیا کارکنان بعد از آموزش، قادر به انجام بهتر عملکرد شغلی شان خواهند بود؟ "( پاسخ به سوال 2

 مدل ارزشیابی آموزش مربوط می شود؟

 ( یادگیری4( واکنش                    3( نتیجه                       2                        ( رفتار1

 ( توزیع اجباري و انتخاب اجباري به ترتیب جز کدام رویکردهاي استاندارد ارزیابی عملکرد کارکنان به شمار می رود؟3

 مطلق –( مطلق 4مطلق                    –( نسبی 3           نسبی         –( مطلق 2نسبی                  –( نسبی 1

 ( کدام مورد جز روش هاي کارمندیابی برون سازمانی است؟4

 ( مراجع مستقیم2( اعلان شغلی                                              1

 صیه همکاران( معرفی تو4( کارکنان دو شغله درونی                                 3

 ( ایجاد ارتباط هاي اجتماعی و فنی در شغل راهی براي ارتقاء کدام مورد است؟5

 ( غنی سازی شغل2( توسعه شغل                                                1

 ( جامعه پذیری کارکنان4( کیفیت زندگی کاری                                      3

 زو کدام رویکرد توسعه منابع انسانی است؟( مربی گري، ج6

 ( تجربیات شغلی4( روابط شخصی                   3( آموزش                   2( ارزیابی                        1

 ( اگر سرپرست پنج نیرو داشته باشد و بخواهد با مقایسه زوجی عملکرد آنها را ارزیابی کند، باید چند مقایسه انجام7

 دهد؟

1 )6                               2 )8                         3 )10                            4 )12 

 ( مدل ویژگی هاي شغل، جزو کدام رویکرد طراحی شغل است؟8

 یت علمی( مدیر4( سیستمی               3( ارگونومیک                2( انگیزشی                       1

 ( حرفه گرایی دست اندر کاران مدیریت منابع انسانی، به چه دلیل محدودتر از سایر حرفه ها مثل پزشکی است؟9

 ( آزادی عمل در انجام وظایف2( فقدان منشور اخلاقی واحد                                   1

 ( استقلال کمتر در انجام فعالیت ها4  ( نبود ضوابط کاری یکسان                                  3

( اگر هم سویی افقی زیاد و هم سویی عمودي کم باشد، کدام هم سویی استراتژیک مدیریت منابع انسانی شکل می 10

 گیرد؟



 

 

 ( فرآیندگرا4( هدف گرا                  3( تاکتیک گرا                   2( استراتژی گرا                1

 کارکنان شکل می گیرد؟ –مدیریت و کارکنان هر دو داراي دیدگاه کثرت گرا باشند، کدام الگوي روابط مدیریت  ( اگر11

 ( مدرن استاندارد4( مدرن پیشرفته                   3( تعارض کلاسیک                2( پدر مآب پیشرفته              1

سازمانی با استراتژي مدیریت منابع انسانی تحلیل گران، معمولا کدام  ( طبق فرضیه هاي آکرمن در تطابق استراتژي12

 استراتژي مدیریت منابع انسانی را ترجیح می دهند؟

 ( کنترل4( توسعه                 3( پویش                          2( اجرا                         1

ابع انسانی نسبت به مدیریت پرسنلی و روابط صنعتی، به ترتیب ( ماهیت روابط و دسته هاي شغلی در مدیریت من13

 چگونه است؟

 زیاد –( کثرت گرا 4زیاد                      –( وحدت گرا 3کم                       –( کثرت گرا 2کم                     –( وحدت گرا 1

 یدگی کار، کدام مورد را دشوار می سازد؟( دگرگونی هاي ماهیت کار و افزایش پیوندهاي درونی و پیچ14

 ( سنجش روحیه کارکنان4( وابستگی شغلی                        3( سنجش عملکرد                      2( کیفیت کار                            1

پیش روي خود قرار می دهد و ( در کدام یک از روش هاي ارزیابی عملکرد، سرپرست فهرستی از عبارات و یا کلمات را 15

 ویژگی هاي عملکردي هر کارمند را بر اساس آن عبارات و کلمات مشخص می سازد؟

 ( رویدادهای اتفاقی2( مقیاس های رتبه بندی ترسیمی                                             1

 ( چک لیست4                ( ارزشیابی انشایی یا فرم باز                                    3
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