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 مقدمه:

 .نیستند شرکت نهایی اهداف به برای رسیدن ای وسیله فقط و دارند هرسازمانی در ای کننده تعیین نقش افراد

 که است  داده نشان مطالعات .شود می محسوب پرستاران شغلی های رده کلیدی و اصلی وظایف جزء مدیریت

 کیفیت افزایش زمینه در ارزشمندی بسیار نتایج دارای پرستاران سوی از مدیریتی صحیح  نقش ایفای

 بخش امروزه .است سازمانی منابع در جویی صرفه و وری بهره افزایش رضایت شغلی پرستاری های مراقبت

 غالب موارد در و بوده تجربه بر مبتنی زیادی حد تا پرستاری های بخش اداره به مربوط های توانایی از وسیعی

  .شود می مشاهده پرستاری مدیریت کاربردی و عملی های جنبه و نظری دانش بین
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 گروه هدف: 

 پرستار -کارشناس پرستاری -سوپروایزر بالینی -گروه هدف: مدیر خدمات پرستاری

 

 

 اهداف آموزشی:

 هدف کلی:

توانمند نمودن فراگیران در زمینه مدیریت منابع انسانی و روش های محاسبه نیروی  

 انسانی

 اهداف رفتاری:

 فراگیران پس از طی دوره قادر خواهند بود : 

 ماهیت مدیریت منابع انسانی را توضیح دهد. -1

 د.ریزی نیروی انسانی را توضیح دهفرایند برنامه -2

 اهمیت منابع انسانی در پرستاری را شرح دهد. -3

 محاسبه نیروی انسانی را توضیح دهد. -4
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 فصل اول 

 :مدیریت

 وسیله به که دانندمی یندیآفر را مدیریت دانشمندان .است دیگران طریق از و وسیله به کار انجام مدیریت

 هم و علم هم را مدیریت .شود می هماهنگ مشترک هدف به نیل جهت گروهی و های فردی تلاش آن

 و تحقیقات اساس بر دقیق و آن های روش که است این بودن علمی مشخصات از  .اند دانسته هنر

 یا است معل مدیریت اینکه باشند. می بینی پیش و توضیح، درک قابل هایش هدف و است سیستماتیک

 علم مدیریت هم که است این می باشد مسلم آنچه اما؛ است گرفته قرار زیادی های مناظره و بحث مورد هنر

 به یلادیم 1970دهه  از که ستا  یجدید نسبتاً اصطلاحی انسانی منابع مدیریت مفهوم .است هنر هم و

  مانند مختلفی های واژه از سازمان انسانی مسائل بیان در مدیریت نظران  صاحب .است گردیده مطرح بعد

 منابع و کارکنان امور اداره مدیریت صنعتی، روابط نسانی،ا  نیروی مدیریت کارکنان، امور اداره  کارگزینی،

 اند.  نموده استفاده انسانی

 

 چیست؟ انسانی منابع مدیریت

 به  که است سازمان یا شرکت یک در ثر افرادؤم مدیریت برای استراتژیک  راهبردی  1انسانی منابع مدیریت

 در کارمند عملکرد رساندن  حداکثر به برای علم این د.ببر بالا را  رقابتی مزیت تا کند می کمک تجارت

 افراد مدیریت مربوط به اساساً ،انسانی منابع مدیریت .است  شده طراحی کارفرما استراتژیک  اهداف راستای

 آموزش و کارمند، استخدام کارمند، بر مزایای نظارت همچنین ها سیستم و بر قوانین تمرکز و سازمان در

 و سازمانی تغییرات با را همچنین خود انسانی منابع مدیریت .پاداش است مدیریت و عملکرد ارزیابی رشد،

 یا سازمان یک اثربخشی  افزایش برای که هایی برنامه و مدیریت رشد در و داند می مرتبط ارتباطات صنعتی

 اط بینارتب پرورش و مدیریت تولید، حوزه یهمه همکاری آن هدف .است دخیل طراحی شده، تجارت

 . است کارفرما و کارمند

  تصمیمات، کلیه کرد که در آن تعریف مدیریت از بخشی عنوان به توان می را انسانی منابع مدیریت

سازمان  نوع هر در کارمندان عنوان به  افراد  های فعالیت  اعمال،  عملکردها،  عملیات، اصول،  عوامل،  استراتژیها،

 باشد.  مربوط می

 لطف به اما؛ بود متمرکز ها سود  و پایه مدیریت و تبادلی کارهای در حوزه ابتدا در انسانی منابع مدیریت

 ابتکاری موضوع چند امروزه بر انسانی، عمناب حوزه در تحقیقات بعدی و تکنولوژی پیشرفت سازی،  جهانی

 و و تنوع کاری و عتیصن ارتباطات جانشینی، ریزی برای برنامه استعداد، مدیریت و خریداری، ادغام مانند

                                                           
1
 Human resource management 
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 رشد فرهنگ و سازمانی رهبری رشد بر انسانی نظارت منابع مدیریت کلان، سطح در .دارد تمرکز گنجایش

 موضوعی ،بهتر مدیریت کارکنان داشتن برای مثبت کاری ساخت محیطدارد.  هدف در را سازمانی

  .است مسئولانه

 کند مینأت را سازمان هایهدف و کارکنان رضایت شدکومی که است  ای ویژه تخصص انسانی، منابع مدیریت

 : دارند وظیفه نوع دو انسانی مدیران. بپردازد پرسنلی گذاری  سیاست به و

 تحت واحد بر کنترل و نظارت و رهبری هدایت، سازماندهی، ریزی، برنامه شامل که عمومی وظایف - 1

 .است  خود نظارت

 تا نشستگی باز زمان و خدمت سال سی طی استخدام برای زملا کار هر انجام یعنی تخصصی وظایف - 2

 . سازمان بگیران  مستمری به مربوط مسائل آن از پس و کارکنان از یک  هر عمر پایان

 عملیاتی وظایف همان تخصصی وظایف و هستند مدیریتی وظایف همان عمومی وظایف که توان گفت می

 .انسانی هستند منابع مدیریت

 هایمسئولیت و وظایف که هستند اداری امور مدیران همان ما کشور اداری عرف در انسانی منابع مدیران

 کافی اختیارات و تخصص دانش، موارد از بسیاری در سفانهأمت ولی ؛دارند عهده بر را سازمان پرسنلی مدیران

 برای مهم وظیفه این دادن انجام کلان، سطح در. ندارند های خود مسئولیت و وظایف دادن انجام برای را

 دوش بر کار، قانون مشمول برای کارکنان و کشور ریزی برنامه و مدیریت سازمان عهده به دولت کارکنان

 مشی خط و گذاریسیاست با ما کشور در باید سازمان دو این. است شده گذارده اجتماعی امور و کار وزارت

 دولتی، های سازمان در را اداری امور دیرانم خدمت امکان اختیارات، بیشتر تفویض و پرسنلی صحیح های

 .سازند میسر بازرگانی و صنعتی

 وظایف مدیریت منابع انسانی:

  سازی رویکرد  های سازمان و نهادینه استراتژی راستای  در انسانی منابعهای  استراتژی تدوین          

 مدیریت استراتژیک منابع انسانی

  ،و مشـخص یک هـر هایویژگی که طوریهبندی مشاغل ب طبقه ارزشیابی و تجزیه و تحلیل، طراحی 

 گردد. معـین

  ستراتژیکاهای  ینده براساس برنامهآهای  مین منابع انسانی مورد نیاز سازمان در سالأریزی برای ت برنامه 

  دام در سازمان برخوردارندخی است کارمندیابی، یعنی شناسایی کسانی که از شرایط کافی و بالقوه 

  ترین افراد برای تصدی مشاغل در سازمان خاب شایستهتان 

  پذیری کارکنان جدید به سازمان های جامعه استخدام و تنظیم برنامه 

  طراحی سیستم جبران خدمات اعم از حقوق و دستمزد و مزایای رفاهی 

  طراحی سیستم مدیریت عملکرد کارکنان 
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 طراحی سیستم پاداش فردی و تیمی 

  سانی از طریق آموزش کارکنانی منابع انتوسعه 

  ی منابع انسانی با جانشین پروری و طراحی مسیر شغلیتوسعه 

  طراحی سیستم بهداشت و ایمنی محیط کار، روابط کار و حل مسائل مربوط به شوراهای صنفی 

  طراحی سیستم انضباطی و ضوابط اخلاقی 

  و حق و گیرد انجام مقررات با مطابق و ونقـانـ چـوب چـهار در امر این: سازمان در استخدام بر نظارت 

 . نگردد پایمال مشاغل متقاضیان قانونی حقوق

  آنها پرورش و تربیت و کـارکنان اسـتعدادهای و تـوان شـناخت: مدیران تربیت و کارکنان آموزش 

 . برآید آتی های مسئولیت و فعـلی وظایـف عهـده از شایستگی به بتوانند بطوریکه

  کارکنان شـکایات و خواسـته به رسیدگی برای یسیستم طراحی 

  سازمان نیاز مورد انسانی نیروی تامین برای ریزی برنامه: انسانی نیروی ریزی برنامه. 

 

 :های مدیریت منابع انسانی نقش

انگیزش و نگهداری مورد بحث قرار  مدیریت منابع انسانی در قالب چهار کارکرد جذب، بهسازی، این از پیش

ی اقدامات سنتی منابع  انجام همه کید نیستند. علاوه برأندان مورد تچامروزه  این کارکردها  ت کهگرف می

انسانی، انتخاب و   ریزی منابع انسانی همچون تحلیل و طراحی شغل، ارزشیابی مشاغل، کارمندیابی، برنامه

مدیران بهداشت  یمنی وا انسانی، انضباط، ی منابع پذیری، طراحی سیستم جبران خدمات، توسعه جامعه

انسانی به   های جدیدتری دارند که باید در سازمان ایفا کنند. با تقسیم وظایف مدیران منابع انسانی نقش منابع
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انسانی   شود که مدیران منابع یندها چهار نقش کلیدی حاصل میآو فر افراد  مدت و بلند مدت در مورد  کوتاه

 د از:ها عبارتن این نقش ایفا کنند. باید

انسانی باید خود را شریک استراتژیک بیمارستان   مدیران منابع :شریک استراتژیک و قهرمان تغییر

ها جهت  بیاندیشند و اقدامات بیمارستان را در راستای استراتژی آناهداف   محسوب کنند، در راستای تحقق

یک در بیمارستان هستند و باید با آمیز تغییرات استراتژ تیانسانی ضامن انجام موفق  مدیران منابع دهند.

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

احساس   آن کارکنان  ها باید محیطی را فراهم کنند که در انسانی بیمارستان  منابع مدیران :حامی کارکنان

 داشته باشند.  ی لازم برای کار را انگیزه  و  آرامش و خوشحالی کرده

یادگیری و  ها باید زمینه را برای رشد، انسانی بیمارستان  مدیران منابع :انسانی  ی ی سرمایه عه دهندهتوس

ی فردی و تیمی  های توسعه ها باید طرح نآ ی کارکنان و مدیران آماده سازند. های همه ی مهارت توسعه

 ی کارکنان را پیگیری و اجرا کنند. همه

ای، وظـایف   انسانی بتوانند به عنوان متخصصـان حرفـه     مدیران منابع  که   رودانتظار می :متخصص کارکردی

ارزیابی عملکـرد و مـواردی از ایـن     یابی،  کارمند آموزش، انسانی نظیر انتخاب،  ی منابع تخصصی و فنی حوزه

 .قبیل را با کارایی و اثربخشی ایفا کنند

انسـانی اسـت. در     های منابعنسانی، طراحی گواهینامها  ای گرایی در مدیریت منابع های حرفه یکی از مکانیزم

ای از انجمـن مـدیریت    حرفه 2 و 1 های دارای گواهینامه نفر، 60000 ی آمریکاحال حاضر در ایالات متحده

آزمون مقـدماتی بـرای افـراد     ست.ا  پیشرفته 1 یمقدماتی و گواهینامه 2 یانسانی هستند. گواهینامه  منابع

هـا در  این آزمـون  انسانی است.  ی خبره در منابع فته برای افراد حرفهو آزمون پیشر انسانی  بعای در منا حرفه

 انسـانی، پـاداش جـامع،     توسعه منابع اشتغال، و  انسانی  ریزی منابعاستراتژیک، برنامه  ی مدیریتشش حوزه

 شوند.یی حقوقی مستقل برگزار م روابط کار و مدیریت ریسک هستند و توسط یک موسسه

  :سازمان بخشی سود در انسانی منابع مدیریت نقش

 امـور  مسـئولان  و اسـت  کارکنــان  بـه  مربــوط  امـور  بــه  رسیـدگی انـسانی  منابـع مدیریـت وظیفه اصلی

 منـابع  مـدیریت  وظیفـه  تنهـا  امـور  ایـن  به پرداختن اما ؛کنند می آن صرف زیادی نـیروی و وقـت پـرسنلی

 بخشـی  سـود  در مسـتقیم  بطـور  اغلـب  پرسنلی امور مسئولان عملکرد و هاگیـری متـصمی و نیـست انسانی 

 .گذارد می تاثیر سازمان

 بــه  کارآیی، و تولید افزایش یا هـاهـزیـنه کاهـش با تواندمی که انسانی  مدیران منابع اقدامات از هایینمونه

 :است شرح این  به کند کمک سازمان بیشتر بخشی  سود

 عادی ساعات در کار راندمان افزایش  با ضروری غیر هایکاری اضافه کاهش . 
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 هاآن کنترل و موجه ظاهر به هایمرخصی و غیبت کاهش برای تدابیری اتخاذ . 

 کارکنان وقت اتلاف زا  جلوگیری برای مشاغل صحیح طراحی. 

 شندبا داشته را بازدهی حداکثر که کارکنانی تربیت منظور بـه لازم هایمهارت آموزش . 

 سطحی هر در و شغلی هر برای ممکن فرد ترین شایسته استخدام و یافتن. 

 سایر با کار نیروهای نگهداری و جذب در بتواند که مزایا و حقوق پرداخت برای سیستمی طراحی 

 .نماید رقابت سازمانها

 کاهش ربارهد نظرهایشان ابراز برای مسـاعـدی زمیـنه کـه یا گـونـه به مشـاغل، متصـدیان تـشویق 

 . آید فراهم هاهزینه

 به نیل برای سازمان در بهتر عملکرد به کمک سازمانی هر در انسانی  منابع مدیریت اصلی هدف اینکه،  نتیجه

 سـازمان به تـوانمی کـه اسـت کمـکـی ثرترینمؤ وری، بهره و تولید افزایش به کمک. است سازمانی اهداف 

 .کرد تعریف مالی و انسانی منابع از ثرمؤ استفاده توانمی را وریبهـره. نمـود

 انسانی: منابع مدیریت اهدف

 مدیریت برای هدف  چهار معمولاً. است  سازمان در انسانی  نیروی کارایی افزایش انسانی، منابع مدیریت اهدف

 :شوند می قائل انسانی  منابع

 سازمان برای اعتبار  ایجاد  و  جامعه ینیازها مقابل در مسئولیت احساس از ستا عبارت :اجتماعی دفه  

 جامعه در کارکنان و

 از  استفاده حداکثر و سازمانی هایهدف مقابل در مسئولیت احساس  از  است عبارت :سازمانی هدف 

 فاهدا به رسیدن در انسانی نیروی تعهد و تخصص

 می گذاشته سازمان اریاد امور واحد  عهده بر که وظایفی قبال در مسئولیت احساس :ای وظیفه هدف-

 .شود

 سازمان در شاغل کارکنان شخصی های هدف قبال در مسئولیت احساس :اختصاصی هدف 

 

 :انسانی  منابع مدیریت بیشتر اثربخشی  راههای

 برآید، امروزی  مسائل از  تر پیچیده مراتب به مسائلی عهده از بتواند آینده  در انسانی  منابع مدیریت اینکه برای

  .گرفـت نظر در آن  برای است،  داشته سنتی بطور آنچـه  از  والاتر جـایگـاه و داد بیشتری اهمیت  آن  هب باید

 ناپذیری  جدا همچنین و آن  وظـایف گسـترش و انـسانی  منابـع مدیریـت وجـودی فلسـفه در تغییر بدلیل

 نیروی معاون که است  لازم یدیگر زمان هر از بیش حال پرسنلی، مسائل از مدیریت و سازمان مسائل

 ازمانس استراتژیک هایریاسیاستگذ و  مهم های ریزی برنامه  در دائمی و رسمی عضوی  بعنوان انسانی، 
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 معاونت ردیف در انسانی  نیروی معاونت اخیر،  سالیان در که دهد می نشان نیز تحقیق .شود داده دخالت

 و  دارد حضور مدیره تهیأ جلسـات در آن مسـئول گـرفته، رارقـ هامعـاونـت سایر و  تولید معاونت مالی،

 کمک منظور به انسانی  منابع مدیریت چه اگر گردد.می انتخاب  نیز امناء  تأهی  اعضاء از یکی عنوان به اغلب

 اهداف تعیین کند، نمی هدایت  را سازمان عملیات و هافعالیت اما؛ آید می بوجود سازمان در دیگران به

 مشورتی قدرت دارای واقع در. است  محدود قدرت دارای پس نیست، واحد این  هایمسئولیت از نیز مانیساز

 موفقیت به کمک انسانی  نیروی متخصصین چالش مهمترین؛ گیری تصمیم و هدایتی نه هستند ستادی و

 .است اجرایی( )مدیران کارفرمایان

 :در گذر زمان انسانی منابع مدیریت

 مدیریت این تاثیر و قدرت .است مدیریت پیشرفته هایروش و ها شیوه بهترین از سرشار اسلام فرهنگ

-جنگ گرفتار که ناتوان و فقیر ایجامعه زا  (ع)اطهار ائمه دوران و( ص)اکرم عصر پیامبر در که بوده عالی

 که طوری به خت،سا متعالی و نوین ای جامعه بودند، ارزشبی مفاخر و مسائل سر ای بر قبیله و قومی های

 تمدن و حکومت خود گردیده، پیروز خود زمان های امپراتوری  بزرگترین نست برا تو کوتاهی مدت در

 .نماید ریزیپی را عظیمی

 طور به و کرده دعوت اجتماع به را نآدمیا حقیقت پیغمبران در ره((طباطبایی  علامه مرحوم فرموده به

 امور اداره ریزی برنامه و اجتماع در اتحاد به دعوت داشتند، توجه اهانسان اداره و اجتماع حفظ به مستقل

 حضرت آنگاه و شروع  شریعت بوده و کتاب دارای که )ع(نوح حضرت از مرتبه اولین برای هاانسان

 ؛راه شدند این دارعهده دارتریدامنه طور به )ع(عیسی حضرت و )ع(موسی حضرت آن از پس و )ع(ابراهیم

 بنیان و پایه را انسانی جامعه اداره جانبه، همه طور به و صراحت با که است دینی تنها اسلام گفت باید اما

 عنوان به رسالت، نقش بر علاوه  (ص)پیامبراسلام کرد. ریزی برنامه بشر اجتماع شئون برای همه و گذاشت

 بزرگی هایموفقیت به ضایعات حداقل با  و مدت کمترین در توانست ای توانمند فرمانده و مدیر و حاکم

 بزرگ تمدنی وحشی، نیمه جامعه یک از که عمل نمودند توانا آنچنان انسانی، اداره جهت از و  یافتهدست 

پنج  حکومت برپایی با .تشکیل دهند را بزرگ امتی ،توانستند عرب پراکنده قبایل از و آوردند بوجود را

 .گردید مجسم الهی حاکمیت از عینی یالگوی روز، آن دنیای از وسیعی گستره در علوی ساله

 کار، در عدالت رعایت انسانی، روابط رعایت جهت ای عمده نکات به انسانی  اداره جهت نیز باستان ایرانیان

 تأکید :نویسدمی گزنفون که چنان اند داشته اشاره زمان، از بهینه استفاده و وظایف به کارکنان سازی آشنا

 را او که  بوده اصولی هخامنشی، پادشاه کورش توسط حرکت و زمان مطالعه ان،مک و جا طرح از استفاده به

 انسجام اداری تشکیلات ساسانیان، زمان در .دادمی یاری نیرومندش ارتش و ایران بزرگ کشور اداره در
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 آثار اند.  داشته اختصاص آن به خاص افرادی و تشکیلات مختلف، امور  اداره برای که آنجا تا داشته بیشتری

 باشد.می امور کارگران ادارهپیچیده  و دقیق اعمال  از حاکی نیز باستان مصر از مانده جا به

 صورت به انسانی  منابع مدیریت رسمی های نخستین نشانه که بیستم قرن اوایل و دهمزنو قرن اواخر از

 سوی به کارگران هجوم و صنعتی انقلاب تاریخی، برهه این ویژگی .گردید مطرح مدیریت در تخصصی،

  انسانی،  نیروی نسبت به ابزار و آلات ماشین تولید، وسیع شدن مکانیزه با اما ؛جات استکارخان و ها کارگاه

 عدم .شد محدود ها ماشین اندازی  راه یا و مراقبت سطح در کارگران نقش  و یافتند اهمیت بیشتری

 ابهام و اقتصادی تامین عدم امنیت، فقدان اسسن، احس رفتن بالا مشکل دائمی، شغل داشتن از اطمینان

 نارضایتی موجب فرایند این .گردید کارگران افزون روز نگرانی موجب همگی  ...و سرنوشت بازنشستگان در

 و کارفرمایان بین خودکشمکش نوبه به نیز ها این که ،شد کارگری های جنبش گیری شکل و کارکنان

و  جدیدتر های شیوه جستجوی به تا داشت آن بر  را مدیران دادها،روی این .داشت دنبال به را کارگران

 کوتاه در تیلور علمی مدیریت های توصیه بکارگیری. بپردازند خود، کارکنان امور اداره برای کارآمدتری

 توجه عدم و انسان به ماشینی نگاه ولی ؛کرد کمک آنها بازدهی افزایش و ها کارخانه آرامش نسبی به مدت

 اتحادیه های و ساخت فراهم را کارگران ناخشنودی کارکنان، موجبات انگیزشی و انسانی های هجنب به

 توجه کارفرمایان ها، تلاش این خنثی کردن برای. کردند اندام عرض تر فعال و تر منسجم شکل به کارگری

 منجر وری بهره ایشافز  برای تلاش ،مساله این موازات به داشتند. معطوف کارکنان رفاهی امور به بیشتری

 التون. معروف گشت انسانی روابط نهضت به که تلاشی. گردید رثورنی ها کارخانه در تحقیقاتی انجام به

 نیازهای به توجه و سرپرستان و کارگران میان انسانی روابط ایجاد که گرفت نتیجه تحقیقاتش از مایو

می  محسوب کارکنان کارآیی و تولید ایشافز در کننده تعیین و مهم عامل کارکنان، و روحی اجتماعی

 شود.

 :مدیریت استراتژیک منابع انسانی

ی  از تاریخ شکل گیری مدیریت به عنوان یک رشته  هفت دهه  گذشت بیش از  با ،قرن بیستم 80یدهه  تا

برای  هایی رااداری فرم  واحد مدیریت امور شد.اداری تلقی می  انسانی یک فعالیت  مدیریت منابع علمی،

های  اهمیت یافتن مهارت  امروزه با کرد.ها را نیز محاسبه مینآ  یاستخدام و حقوق کارکنان تکمیل و بیمه

های انسانی نقش شایانی در تحقق استراتژی ها، واحد مدیریت منابعانسانی در نیل به اهداف سازمان  منابع

 انسانی ترکیب مدیریت  استراتژیک منابع  ریتاستراتژیک است. مدی  ییک مقوله ذاتاً  کهسازمان دارد 

وقتی واحد  استراتژیک خود برسد. انسانی است تا سازمان بتواند به اهداف  منابع  مدیریت  استراتژیک و 

زند و عملکرد فرد  تک افراد پیوند می انسانی با تدابیری عملکرد کل سازمان را به عملکرد تک  مدیریت منابع
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انسانی   در مدیریت منابع کنند. سازمان تحقق پیدا می های یژکند، استرات زمان همسو میرا با عملکرد کل سا

 کید است:أاستراتژیک معمولاً دو محور بسیار مورد ت

 های شرکت پیوند همسویی بین منابع انسانی و استراتژی •

 های منابع انسانی با عملکرد شرکت ی مثبت فعالیت رابطه •

بنابراین کمیت و کیفیت عملکرد این افراد در تعیین میزان تحقق  یابند؛ حقق میاهداف سازمان توسط افراد ت

ترتیب  این زمینه، نقش بسیار اساسی دارد. بدین انسانی در  است. پس واحد مدیریت منابع  اهداف بسیار مهم

یزش کارکنان و علاوه بر انگ اجتناب ناپذیر است.  هاانسانی در سازمان  استراتژیک به مدیریت منابع  نگاه

یان و رضایت مشتر انسانی در تعیین سود سهامداران،  اقدامات مدیریت منابع متغیرهای درون سازمان،

 .حمایت جامعه بسیار مهم است

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 
 

 

 انسانی بعمنا  و  استراتژیک عمودی وافقی سازمان همسویی-1شکل 

 

ها و وظایف هر  کردن مسئولیت مشخص اهداف پزشکان،سازی اهداف بیمارستان و   های هم راستا یکی از راه

برای مثال، مرکز پزشکی ویرجینیا میسون در سیاتل انتظارات را به صورت جدول زیر روشن ؛ است  کدام

 استراتژی بیمارستان

 منابع انسانیاستراتژی 

جبران خدمات:حقوق و 

 دستمزد

جبران خدمات: مزایا و 

 پاداش

 توسعه از طریق آموزش

توسعه از طریق مسیر 

 حرفه ای

 ط و ضوابط اخلاقیانضبا

تحلیل و ارزشیابی 

 شغلی

برنامه ریزی منابع 

 انسانی

 کارمندیابی

 انتخاب

 جامعه پذیری

 همسویی افقی
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کرده است. هر پزشکی که بخواهد به این مرکز ملحق شود، باید موافقت کتبی خود را با این موافقت نامه 

 اعلام کند.

 

 های کادر بالینی و بیمارستان  دریک مرکز پزشکییتمسئول -1جدول 
 

 مسئولیت های کادر بالینی مسئولیت های بیمارستان

 بهبود تعالی 

 جذب و حفظ پزشکان و کارکنان عالی 

 حمایت از توسعه ی حرفه ای و رضایت حرفه ای 

 تقدیر و تشویق به مراقبت از بیماران 

 مشارکت در حمایت از تحقیقات 

 تعامل مستمر 

 های سازمانی با  اولویت سهیم اطلاعات استراتژیک وت

 کارکنان

 ی مشارکت در تصمیم گیری ها ایجاد زمینه 

 ی بازخورد مستمر و مکتوب ارائه 

 موزشآ 

 حمایت از آموزش و تدارک تجهیزات 

 ی اطلاعات و ابزارهای لازم برای بهبود عملیات ارائه 

 پاداش 

 رونی و همی جبران خدمات با برابری درونی و بی ارائه 

 راستا با اهداف سازمان

 ها حمایت همزمان افراد و تیم 

 رهبری 

 هدایت و مدیریت سازمان با یکپارچگی و پاسخگویی 

 

 تمرکز بر بیماران 

 ها ترین روش ی درمان با کیفیت بالا و با جدید ارائه 

  تشویق بیماران به مشارکت در تصمیمات بهداشت و

 درمان

 تسهیل دسترسی بیماران 

  بر خدمات جامع و یکپارچگی با کیفیت مستمرتاکید 

 همکاری در ارائه ی مراقبت 

 سازی با کارکنان و مدیریت تیم 

 ی اعضا از روی احترام تعامل با همه 

 ای رعایت بالاترین حد اخلاقیات و کردارهای حرفه 

 راستا با اهداف گروهی رفتار هم 

 مشارکت در تدریس و یادگیری 

 تعامل مستمر 

 ت کلینیکی به صورت واضح و به موقعی اطلاعا ارائه 

 ی مراقبت همسو  جستجوی منابع و اطلاعات برای ارائه

 با اهداف بیمارستان

 دی پذیرش بازخور ارائه 

 ی مالکیت و مشارکت روحیه 

 اجرای استاندارهای مراقبتی بیمارستان 

  آنمشارکت در تصمیمات گروهی و حمایت از 

 های اقتصادی مراقبت تاکید بر جنبه 

 یر و تحول تغی 

 تاکید بر نوآوری و بهبود مستمر 

 مشارکت موثر در تغییر و تحولات سازمانی 
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درمانی  -رسد در آینده، فشارهای اقتصادی باعث خواهد شد که کادر بالینی و مراکز بهداشتیبه نظر می

ایش کیفیت و ها هم روز به روز بر افز های دولت همکاری بیشتری با هم داشته باشند. از طرفی سیاست

 کید خواهد داشت.أپاسخگویی پزشکان ت

توان از راهکارهایی چون نتایج  ها می انسانی بیمارستان  برای اطمینان از همسویی افقی و عمودی منابع

ها در تحقق استراتژی  های نگرش کارکنان، نرخ ترک خدمت، میزان آگاهی کارکنان از سهم آنپیمایش

ی پیشنهادات، درصد ارائه آگاهی کارکنان از اهداف، یزان یادگیری سازمان،بیمارستان، سطح کار تیمی، م

های محوری سازمان، میزان  درخواست انتقال سرپرستان، میزان آگاهی کارکنان از ارزش وری کارکنان، بهره

ش ی آموزتعهد کارکنان، شکایات یا رضایت مشتریان، درصد حفظ نخبگان، درخواست انتقال کارکنان، سرانه

درجه،  360ی سال یا ماه، میزان مشارکت در بازخورد کارکنان، درصد انتخاب کارکنان برای همکار شایسته

های  های بالا، تعداد تیم درصد تصدی مشاغل بالا از درون سازمان، تعداد افراد حائز شرایط برای پست

توان استفاده  زیابی عملکرد در سال میگردان، تفاوت پاداش بین افراد با عملکرد بالا و پایین و دفعات ار خود

 کرد.

 :مراحل مدیریت استراتژیک منابع انسانی

 :انداز کلی بیمارستان ترسیم چشم-1

آن   پس ازو  است  کند که بیمارستان در آینده چه جایگاهی برای خود ترسیم کرده میمشخص انداز  چشم

گیری  ی شکل ر رسالت وجودی و فلسفه. مأموریت بیانگخود را مشخص کندباید مأموریت بیمارستان 

ی آن به طور  ارائه  اطلاعات جهان و )سازماندهی از: برای مثال مأموریت گوگل عبارتست ؛بیمارستان است

های محوری بیمارستان بیان  رزشا همچنین این مرحله،  در مفید و در دسترس برای همه جهانیان(.

های  ارزش ساسی مدیریت هستند.ی تصمیمات ا کننده  یتاهد ها بیانگر چهارچوب زیر بنایی ارزش شوند. می

 احترام به تنوع، انسانی،  رعایت شأن احترام به دیگران، ی رضایت مشتری، محوری معمولاً در برگیرنده

 آوری و موفقیت در آینده هستند. سود اجتماعی،  های بالا، مسئولیت استاندارد  کیفیت و

انسانی و به تبع آن برای   های مثبت و مؤثری برای منابع ک در نهایت به پیامدمدیریت منابع انسانی استراتژی

انسانی   از طریق منابع  انسانی استراتژیک به کسب مزیت رقابتی  شود. مدیریت منابع کل سازمان منجر می

ر است؛ زیرا بقا ت درمانی بسیار مؤثر -ها و مراکز خدمات بهداشتی این امر به ویژه در بیمارستان شود. منجر می

 زند. انسانی حاذق و متعهد رقم می  رقابتی منابع  ها را در محیط آن  و فنای
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 ماموریت و اهداف بیمارستان

ارزیابی محیط 

 درونی

 نقاط قوت
 نقاط ضعف

اجرای استراتژی 

 سازمانی

ی کل سازمان، تجار

 وظیفه ای

مدیریت استراتژیک منابع انسانی  -2شکل 

 هابیمارستان

ارزیابی محیط 

 بیرونی

 فرصت ها
 تهدیدها

فرموله کردن و 

اجرای استراتژی 

های وظیفه ای 

 دیگر

مالی 

 بازاریابی و جذب

 بیماران

فرموله کردن 

 استراتژی منابع انسانی

انسانی اهداف منابع 

 سیستم های منابع

 انسانی

برنامه ریزی  منابع -
 انسانی

 تحلیل و طراحی شغل-
 جذب و حفظ-
 آموزش و توسعه-

اجرای استراتژی منابع 

 انسانی

 مدیریت ذی نفعان درونی و

 بیرونی

 

 اجرا و استقرار سیستم های منابع

مدهای منابع نتایج و پیا

 انسانی

سطح بالای شایستگی ها 

انگیزه و تعهد بالا 

 رضایت شغلی بالا و ترک خدمت

 پایین

 
 نتایج و پیامدهای سازمانی

مزیت رقابتی 

عملکرد مالی 

نیاز به اهداف استراتژیک 

رضایت بیماران و همراهان 
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 تحلیل محیطی: -2

اثر مستقیمی روی   های محیطیمحیط را بررسی نمود. تغییر متغیرهای موجود در  و فرصتات باید تهدید

از رد و برخی نیز تهدید در پی دارد.این تغییرات برای سازمان فرصت به بار می آوانسانی دارد. برخی از   منابع

این رو ارزیابی جامع و درست عوامل محیطی بسیار مهم است و باید کنکاش محیطی صورت گیرد و 

ی محیطی مؤثر بر سازمان به طور منظم تحت بررسی باشند. بدین منظور باید عوامل نیروهای عمده

بازار  ی و جهانی، تحولات تکنولوژی، مقررات و قوانین حکومتی، مسائل اجتماعی و فرهنگی، رونداقتصادی مل

 کار و تحولات صنعت، مدنظر قرارگیرند.

یه و تحلیل نقاط قوت و ضعف و فرصت ها و تهدیدها انی، باید بر اساس یافته های تجزریزی منابع انسبرنامه

ریزی تحلیل انجام می شود، به طور کلی برنامهجزیه و ن نوع تصورت گیرد. آنچه براساس یافته های ای

ریزی درست د. برنامهراستراتژیک سازمان است و برنامه ریزی منابع انسانی به طور خاص از آن بهره می گی

منابع انسانی لازمه ی تحقق استراتژی های سازمان است و در برنامه ریزی استراتژیک باید مد نظر قرار 

امر به قدری حساس است که متخصصین از برنامه ریزی استراتژیک منابع انسانی سخن به میان  گیرد. این

ی این نوع برنامه ریزی کنکاش مداوم محیط و پیش بینی انعطاف پذیر است که سناریوها و می آوردند. لازمه

 اقتضائات متنوعی را در نظر می گیرد.

 تحلیل درون سازمانی:-3

ثری در مدیرت استراتژیک منابع انسانی است. نقاط ضعف درون سازمانی گام بسیار مؤو  شناسایی نقاط قوت

ضعف و قوت منابع انسانی بیمارستان در چیست؟ آیا منابع انسانی ارزشمند، کمیاب، سازمان یافته و غیرقابل 

مزیت رقابتی به  تقلید توسط بیمارستان های دیگر وجود دارد؟ منابعی که رقبا نتوانند از آنها تقلید کنند،

دنبال دارد. قابلیت های کلیدی منابع انسانی و به طور کلی سازمان چیست که آنرا از رقبا متمایز می کنند؟ 

یا فرهنگ سازمانی امور سازمان را تسهیل می کند یا به عنوان آفرهنگ سازمانی دارایی است یا بدهی؟ یعنی 

 مانع عمل می کند؟ ترکیب مهارت ها چگونه است؟ 

های شرکت باشد. همسویی بین کارمندیابی و و انتخاب کارکنان باید بر اساس استراتژی یابیکارمند

های ثر استراتژیؤست. این همسویی تحقق بخش ما های تغییر سازمان در راستای استراتژیاستخدام لازمه

 کلی سازمان است.

ان است. این امر زمانی حساس می شود ثری در تحقق عملکرد مطلوب سازمؤانتخاب کارکنان، گام بسیار م

که کارکنان به عنوان شایستگی محوری سازمان مطرح هستند و مزیت رقابتی ایجاد می کنند. در این حالت، 

روش های انتخاب باید با استراتژی ها همسو باشد وقتی استراتژی اصلی سازمان نوع آوری است، مسلماً 

ر استراتژی اصلی، رضایت مشتری باشد، تست شخصیت با ولی اگ ؛تست هوش برای انتخاب لازم است

 خواهد بود. استراتژی کلی سازمان همسوتر
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ی مهمی در مدیریت استراتژیک منابع انسانی است. عملکرد کلی سازمان مدیریت عملکرد کارکنان نیز مولفه

لکرد کارکنان باید با از عملکرد واحد ها و عملکرد واحدها از عملکرد افراد منتج می شود؛ از این رو عم

استراتژی های سازمان همسو شود. مدل هایی همچون کارت امتیازی متوازن می تواند در این راستا کمک 

 موثری برای سازمان باشند.

ارائه کردند که عملکرد سازمان را در چهار حوزه  1992نورتون و کاپلان کارت امتیازی متوازن را در سال 

رشد و یادگیری و مالی اندازه گیری می کند. این روش، چشم انداز و استراتژی  یندهای داخلی،آمشتری، فر

اند: جنبه فتهای زیر تحقق یهای چهارگانههای سازمان را در اهداف و معیارهایی انتقال می دهد که در جنبه

ی جنبه ،؟(ی مشتری )مشتریان ما را چگونه می بینندجنبه ،مالی )چگونه به سهامداران خود نگاه کنیم؟(

توانیم نه میوگی یادگیری و رشد )چجنبهو فرآیندهای داخلی )به چه فرآیندهای داخلی باید دست یابیم؟( 

نیز به تعادل و توازنی اشاره دارد که این روش بین  نبهبود و ایجاد ارزش را تداوم بخشیم؟( عبارت متواز

داف داخلی و اهداف خارجی برقرار می کند. این اهداف مالی و غیرمالی، اهداف کوتاه مدت و بلند مدت، اه

ای از روابط بین معیارهای خروجی و محرک های عملکردی سازمان است که نتایج چهارچوب بیانگر مجموعه

 .مالی و مشهود را بطور همزمان کنترل و اندازه گیری می کند

استراتژی های کارکردی واحدهای  های ارزیابی عملکرد کارکنان باید با استراتژی های کلی سازمان وشاخص

سازمان هماهنگی داشته باشند. برای مثال، وقتی استراتژی ایجاد کیفیت از طریق کار تیمی است، شاخص 

 های ارزیابی عملکرد نیز باید به عملکرد تیم بیش از عملکرد فردی اهمیت دهند. 

ی منابع انسانی، بدون مان باشد. توسعههای کلی سازی منابع انسانی نیز باید در راستای استراتژیتوسعه

ی منابع انسانی باید توجه به استراتژی های کلی سازمان، موجب اتلاف منابع انسانی و مالی می شود. توسعه

ی منابع انسانی شده ی منابع انسانی استراتژیک جایگزین توسعهبه ایجاد مزیت رقابتی کمک کند، لذا توسعه

 نیز باید برگرفته از استراتژی اصلی سازمان باشد. است. سیستم جانشین پروری

ست. سیستم پاداش باید همسو با ا سیستم پاداش نیز در مکانیزم بسیار مهمی برای تحقق استراتژی ها

استراتژی های کلی سازمان طراحی شود. برای مثال، وقتی استراتژی سازمان تنوع در تکنولوژی است و به 

های ها و شایستگید اتخاذ می شوند، سیستم پاداش باید به کسب مهارتطور مرتب تکنولوژی های جدی

جدید پاداش بدهد. وقتی استراتژی کلی کسب رضایت مشتری است، سیستم پاداش باید به رفتارهای 

مشتری مداری تاکید کند. وقتی سازمان در بازارهایی فعالیت می کند که محصولاتی کاملاً رقابتی ارائه می 

 م پاداش باید به بهره وری کارکنان تاکید کند.کنند، سیست

 صورت بندی استراتژی:  -4

ط قوت و ضعف درون سازمانی روشن نقا ؛این مرحله، فرصت ها و تهدیدهای محیطی شناسایی می شود

اطلاعات کلیدی برای مدیریت استراتژیک منابع انسانی فراهم می شوند. از این رو می توان استراتژی های و
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های کلی سازمان، تنظیم و فرمول بندی کرد. باید ضمن دیدن درختان، نسانی را در راستای استراتژیمنابع ا

ها را از دیدن کل سازمان تصویر کلی از جنگل نیز در ذهن مدیران باشد و نباید غرق شدن در جزئیات، آن

 باز دارد.

یران فراهم می کند که از اطلاعات ها و تهدیدها این امکان را برای مدتحلیل نقاط قوت و ضعف و فرصت

متنوع به یک چهارچوب کلی برسند. در این مرحله، همسویی مدیریت منابع انسانی با سه سطح از استراتژی 

کل شرکت، استراتژی کسب و کار و استراتژی عملیاتی ضروری است. در اینجا دو نوع همسویی باید مد  های

ی. همسویی بیرونی به سازگاری اقدامات مدیریت منابع انسانی با نظر باشد: همسویی بیرونی و همسویی درون

اهداف و استراتژی های کلی سازمان اشاره می کند و همسویی درونی به هماهنگی اقدامات مدیریت منابع 

انسانی با همدیگر دلالت دارد. اقدامات منابع انسانی باید در یک راستا باشند و همدیگر را خنثی نکنند. برای 

لکرد و پرداخت فرد محور می باشند، مکید می کند ولی ارزیابی عأل وقتی آموزش بر کار تیمی تمثا

 همسویی درونی وجود ندارد.

 اجرای استراتژیک: -5

ی دیگر آن باقی می با صورت بندی درست استراتژی، سازمان نیمی از کار را انجام داده است؛ ولی نیمه

ید. بیش از نیمی از مدیران معتقدند که بین آدرستی به مرحله اجرا درماند. استراتژی تنظیم شده باید به 

استراتژی فرمول بندی شده و اجرا شده فاصله بسیار زیادی وجود دارد؛ بنابراین اجرا و استقرار استراتژی 

 مرحله بسیار حساسی است.

سانی جایگاه خاصی در چهارچوب بسیار خوبی برای اجرای استراتژی است. ضمن اینکه منابع ان Sمدل هفت 

 Sاین مدل دارد و روشن می کند که مدیریت منابع انسانی تضمین کننده اجرای استراتژی است. هفت 

 است. 2هاشامل استراتژی، ساختار، سیستم ها، ارزش های مشترک، کارکنان، سبک و مهارت

 

 : یابیارز -6

ای ولی اگر به طور چرخه ؛نابع انسانی استیند مدیریت استراتژیک مآی فرخرین مرحلهآی ارزیابی مرحله

د به عنوان بازخور موجب تعدیل به موضوع بنگریم، شروعی دوباره بوده و داده های حاصل از ارزیابی بای

مراحل پنچ گانه قبلی باشند. به منظور انجام درست ارزیابی، شاخص های مناسبی باید طراحی شوند که در

 رکت می کند. از آنجایی که فرایندی ها حژدر راستای اهداف و استرات نشان دهند سازمان تا چه اندازه

مدیریت استراتژیک در نهایت به ایجاد مزیت رقابتی منجر می شود، بسیاری از سازمان ها عملکرد خود را در 

 مقایسه با بقیه ی سازمان ها ارزیابی می کنند. روش سنجه گذاری، رازیابی یا به گزینی روش مناسبی برای

یندهای سازمانی در مقایسه با شرکت های موفق است. وقتی با تحلیل داده های جمع آوری شده، آارزیابی فر

                                                           
2
 Strategy, structure, system, shared value, staff, style, skills 
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ی راه برای نیل به این سطح از فاصله های عملکرد سازمان با شرکت های موفق مشخص شد، باید نقشه

شاخص هایی همچون نرخ  عملکردها ترسیم و تلاش برای ایجاد عملکرد در مقیاس جهانی آغاز شود. معمولاً

ی آموزش، ی شرکت سرانهمنفعت، نسبت حقوق سالیانه به درآمد سالیانه –بازگشت سرمایه، تحلیل هزینه 

درآمد و سود، نرخ ترک خدمت داوطلبانه و رضایت و وفاداری مشتری به عنوان شاخص های ارزیابی استفاده 

 تیازی متوازن است که از چهار بعدها کارت امفعالیتمی شوند. یکی از ابزارها برای اطمینان از همسویی 

مرتبط به هم مالی، مشتری، فرایندها و یادگیری تشکیل می شود. یادگیری منابع انسانی موجب بهبود 

ی خود به افزایش فرایندهای درونی و رضایت بیماران می شود و ایجاد ارزش برای بیماران و همراهان به نوبه

 الی می انجامد.درآمد و شاخص های م

 :استراتژی منابع انسانی و استراتژی سازمان

باشد. وقتی  سازمان شرکت/مدیریت منابع انسانی به عنوان شریک استراتژیک باید حامی استراتژی رقابتی 

ولی هنگامی که ؛ استراتژی شرکت کاهش هزینه است، سیستم جبران خدمات باید به کارآیی پاداش دهد

را در اولویت قرار آوری ایز است، سیستم جبران خدمات باید پاداش به خلاقیت و نواستراتژی سازمان تم

 دهد.

 ؛(1985)پورتر، در زنجیره ی ارزش پورتر، منابع انسانی به عنوان فرایند پشتیبانی در نظر گرفته می شوند

با ترکیب دو  که ارزشمند و کمیاب بوده و در سودآوری و تحقق استراتژی های شرکت نقشی اساسی دارند.

استراتژی کلی کاهش هزینه و تمایز پورتر یا کارکنان بلند مدت و کارکنان موقت، چهار استراتژی را می 

توان برای منابع انسانی ذکر کرد. البته دسته بندی های مختلفی از استراتژی های منابع انسانی انجام گرفته 

ها را نآتشریح شده اند؛ ولی در اینجا قصد تشریح های مدیریت استراتژیک منابع انسانی اند که در کتاب

 نداریم.

 دامستخدام مادر این استراتژی بر ا استراتژی منابع انسانی کاهش هزینه/درونی؛ سرباز وفادار: .1

های متنوع، وفاداری کارکنان، کید بر کاهش هزینه همت گمارده می شود. شرح شغلالعمر کارکنان با تأ

ساله، ارزیابی عملکرد مبتنی بر همکاری به جای رقابت و  30سیر شغلی کید بر رضایت شغلی، متأ

 ی است.ژمزایای بلند مدت از جمله اقدامات این استرات

به  در این استراتژی، مشاغل باید استراتژی منابع انسانی/کاهش هزینه/بیرونی؛ کارکنان مزدبگیر: .2

رد. وظایف هر فرد دقیقاً مشخص شود و به گونه ای طراحی شوند که بتوان تلاش های افراد را کنترل ک

ی مهارت ها وجود داشته باشد و مزایا باید کوتاه راحتی قابل آموزش باشد، نباید نیاز زیادی به توسعه

مدت طراحی شوند. مسیر شغلی طولانی لازم نیست و ارزیابی عملکرد باید به فعالیت های روزمره تاکید 

 موزش وظایف خاص محدود شود.کند. آموزش باید حین خدمت و به آ
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در سازمانی که این استراتژی منابع انسانی  استراتژی منابع انسانی تمایز/ درونی؛ نخبگان متعهد: .3

زادی عمل بالایی برای نوآوری داشته آگیرد، طراحی مشاغل باید به گونه ای باشد که فرد را به کار می

های زیادی ءمسیرهای شغلی طولانی باشند و ارتقاباشد، افراد باید در زمینه های خاص متخصص شوند، 

را شامل شود، آموزش بر توسعه ی مستمر و بلند مدت تاکید داشته باشد، ارزیابی عملکرد بر همکاری و 

 دل تمرکز کند و حقوق و مزایای بالا و طولانی مدت در نظر گرفته شوند.ارقابت به طور متع

 

 ع انسانیی مناباستراتژی های چهارگانه -2جدول 

   

 

 

سازمانی که این استراتژی را به کار می گیرد،  ستراتژی منابع انسانی تمایز/ بیرونی؛ نیروهای آزاد:ا .4

ای داشته و اختیار تصـمیم گیـری در   لیت گستردهل را به گونه ای طراحی کند که افراد مسئوغباید مشا

حوزه ی کاری خود را داشته باشند، مزایا نباید فرد را به صورت بلند مدت به سازمان وصل کنـد، افـراد   

از بیرون مبنای کار باشد، ارزیابی عملکـرد بـر    ءنباید مسیر شغلی طولانی در سازمان داشته باشند، ارتقا

 د، مزایای کوتاه مدت زیاد باشد و سرانجام آموزش کوتاه مدت مدنظر باشد.نتایج و پیامدها تمرکز کن

 یمنابع انسان یچهارگانه  یها یاستراتژ ایاقدامات متناسب  -3جدول 

                  
 استراتژی
 اقدامات

 نیروها آزاد نخبگان متعهد کارکنان مزد بگیر سرباز وفادار

 طراحی کار
 کارمند یابی

 انتخاب
 رینگهدا

 ارزیابی عملکرد
 آموزش 

 توسعه
 مزایا

 استاندارد
 ارتقای درونی

 تناسب با سازمان
حفظ کارکنان 

 وفادار
 تاکیر بر همکاری
تاکیر بر مهارت 

 های خاص
 یادگیری مستمر 

 بلند مدت

 وظایف ساده
جستجوی داوطلب 

 زیاد
 تناسب با شغل
پذیرش ترک 

 خدمت
 تضمین حداقل ها
تاکید بر وظایف 

 خاص
زینه های کاهش ه
 توسعه 

 مسئولیت زیاد
 شکار استعدادها

تناسب با شغل و 
 سازمان

حفظ افراد با 
عملکرد بالا مبتنی 

بر شایستگی 
 آموزش مهارت ها 

توسعه برای مشاغل 
 اینده 

 بلند مدت

 وظایف پیچیده
 جذب افراد ماهر
 تناسب با شغل
اخراج افراد با 
 عملکرد پائین

تاکید بر رقابت 
 درونی

تاکید بر مهارت 
 خاص

توسعه برای افراد 
 با عملکرد بالا

 تمایز

 بیرونی

کاهش 

 هزینه

 کارکنان مزد بگیر نیروهای آزاد

 سرباز وفادار نخبگان متعهد

 درونی
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مزایای اقتضایی  کوتاه مدت
 براساس عملکرد

 

نمونه ای از همسویی اقدامات منابع انسانی با استراتژی بیمارستان در جدول ذیل آمده است. همان طور که 

 د. ملاحظه می شود، هر نوع استراتژی، اقدامات خاصی در حوزه ی منابع انسانی را می طلب

 

 همسویی مدیریت منابع انسانی با استراتژی های بیمارستان -4جدول 

 استراتژی ها

 اقدامات و طرح ها استراتژی منابع انسانی استراتژی بیمارستان

 تسهیل کنندگی ترغیب نوآوری

 انتخاب پزشکان و پرستاران مستعد و زبده -1

 توسعه ی کارکنان برای مشاغل کلیدی -2

 گروهی با تاکید بر بلند مدت ارزیابی عملکرد فردی و -3

 پاداش بر اساس عملکرد و تحمل شکست -4

 مسیر شغلی گسترده و وسیع -5

 سرمایه گذاری زیاد روی آموزش -6

 تجمیع ارتقای کیفیت

 شرح شغل روشن – 1

 مشارکت کارکنان در تصمیمات شغلی -2

 تاکید بر توانمندسازی پزشکان و پیراپزشکان -3

 تاکید زیاد بر کار تیمی -4

 تاکید بر اهمیت ارائه ی بازخورد به کارکنان -5

 توجه بسیار زیاد به آموزش و توسعه-6

 

 بهره برداری مدیریت هزینه

 مشاغل کاملاً تعریف شده و روشن-1

 تاکید زیاد بر کوچک سازی یا متناسب سازی-2

جمع آوری اطلاعات دقیق از بازار برای سطح -3

 دستمزدها

 ارزیابی عملکردتاکید زیاد بر نتیجه در -4

 استفاده از کارکنان نیمه وقت یا پیمانکاری-5

 ساده سازی کار و توجه کم به آموزش و توسعه-6
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  دومفصل 

 

 :یماهیت مدیریت منابع انسان

 :های مدیریت منابع انسانی وظایف و مسؤلیت

 های عمومی: وظایف و مسؤلیت .1

 استراتژی کلیتدوین و تنظیم یک  ،شامل اهداف سازمانی :ریزیبرنامه 

 مدیران و تعیین اختیار و مسئولیت برای  ،شامل شناسائی و گروه بندی فعالیت ها و وظایف :سازماندهی

 . هاایجاد هماهنگی بین وظایف و فعالیت

 مدیریت باید  ،برای اطمینان از اینکه کار بطور مطلوب و بر طبق برنامه انجام می شود :هدایت و رهبری

 . ان کسب اطلاعات کند عملکرد واقعی را با اهداف تنظیم شده مقایسه نمایداز نحوه عملکرد سازم

 فرآیند کسب آگاهی از عملکرد واقعی نظارت نامیده می شود. :کنترل و نظارت 

 :اختصاصی مسؤلیت های و وظایف .2

 گزینش و جذب  

 انسانی منابع توسعۀ و آموزش  

 دستمزد و حقوق سیستم های طراحی 

 انسانی ارتباطات ایجاد طریق از انسانی نیروهای شخصیت و ها لائق، انگیزهاستعداد ها، ع شناخت  

 انسانی منابع روان و تن نگهداری به مربوط اقدامات انجام 

 پرسنلی جابجائی های و انفعالات و فعل به مربوط اقدامات انجام  

 شکایات به رسیدگی و انظباط و نظم به مربوط اقدامات انجام  

 کارکنان شایستگی ارزشیابی  

 انسانی نیروی ریزی برنامه  

 کارکنان بگیری مستمری و ازکارافتادگی،بازنشستگی به مربوط اقدامات انجام   
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مدیریت منابع انسانی را شـناسائی، انتخاب، استخدام، تربیت و پرورش نیروی انسانی به منظور نیل به اهداف 

زمان، تـمام افرادی است که در سطوح مختلف منظور از منابع انسانی یک سا. اندسازمان تعریف کرده

منظور از سازمان تشکیلات بزرگ یا کوچکی اسـت کـه به قـصد و نیتی خاص و . سازمان مشغول بکارند

برای نیل به اهدافی مشخص بوجود آمده باشد. سازمان ممکن است شـرکت صنعتی و تولیدی، شرکت 

و تفریـحی، موسسات غیر انتفاعی، دانشگاه یا واحدی از  تجاری خصوصی، وزارتخانه دولتی، باشگاه ورزشـی

در تقسیم بندی سازمان، مدیریت منابع انسانی در ردیـف مدیـریت تولـید، مدیـریت مالی و ..... . ارتش باشد

قرار گرفـته و انجـام امور مربوط به آن به عهـده حـوزه ای معیـن واگـذار گردیده است. این حـوزه ممکـن 

تـقیماً تحت ریاست سازمان باشد و دارای وظایف کاملاً تخصصی است که نقش مهمی در اسـت مس

از آنجا که سازمان به دست انـسان طـراحی و اداره می شـود و انـسان های . موفقـیت نهـایی سازمان دارد

ند فقط به شـاغل در کل سازمان موضوع اصلـی مدیریت منابع انسانی هستند، مسائل نیروی انسانی نمی توا

یک حـوزه تخصـصی محـدود شـود. در نـتیجه تصـمیمات و عملـکرد مسئولان امور پرسنلـی در کـلیه 

 . سطوح سازمانی و به تبع آن در عملکرد کلی سازمان تاثیر می گذارد

 :عوامل مهم در گسترش نقش مدیریت منابع انسانی

ـزی بـرنـامه هـای مهـم و استراتژیک مشـارکت امروزه شاهدیم که مدیـریـت منـابع انـسانی در طـرح ری

مشکلات اقتصادی و در نتیجه، عدم تکافوی درآمد مردان باعث شده اسـت تـا هـر روز تـعداد  .فعالی دارد

بـیشتری از زنـان بـه عنـوان نان آور دوم، داوطلب استخدام در سازمان ها شوند. استخدام و اشتغال زنان 

چون بارداری، زایمان، الزام به مراقبت از کودکـان و اجبـار بـه خـانه داری در حـین توام با مسـائل خـاصی 

اشتغال است. همچنین مسائل ناشـی از پیری یا جوانی نیروی کار از جمله مشکلاتی است که سازمان بطور 

، تشخیص ستنـقش مدیـریت منـابع انـسانی نخ .اعم و مدیریت منابـع انسانی بطور اخص با آن مواجه است

ست. ا های شاغل در سازمان و سپس فراهـم آوردن امکاناتی برای شکوفائی آنهااستعدادهای بالقوه نیرو

 تجزیه و تحلیل شغل یکی از وظایف مدیران منابع انسانی که در توسعه و شکوفایی سازمان مؤثر است.  

 :تجزیه و تحلیل شغل

باید متناسب با  گیرد. این وظایف اعضاى آن انجام مىایه و اساس سازمان، وظایفى است که به وسیله پ

تجزیه و تحلیل و شناخت  یکدیگر و داراى هماهنگى در جهت رسیدن به اهداف سازمان باشد. بنابراین،

 شود. محسوب مى مشاغل در سازمان، بخش مهمى از وظایف مدیریت منابع انسانى

مشاغل، در سازمان بررسى  از هاى هر یک یت و ویژگىآن، ماه تجزیه و تحلیل شغل، فرآیندى است که از راه

شود که  شود. با تجزیه و تحلیل شغل معلوم مى مى وگزارش آورى ها جمع گردد و اطلاعات کافى در باره آن مى

 هایى ها و توانایى ها، دانش شود و براى احراز و انجام شایسته آن، چه مهارت مى  شامل هر شغل چه وظایفى را
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منابع  آید، در امور گوناگون مربوط به مدیریت اطلاعاتى که از تجزیه و تحلیل شغل به دست مىاست.  لازم

 ها عبارتند از: کارمندیابى، انتخاب و ترین آن که مهم گیرد سانى، مورد استفاده قرار مىان

 ریزى نیروى انسانى مزد، طراحى شغل، برنامهمنى، ارزیابى عملکرد، حقوق و دستانتصاب، ای

 .حقیق و پژوهش و تنظیم قوانین و مقررات استخدامىو ت

 :شرح شغل و شرایط احراز شغل

موفقیت از عهده  با احراز شغل شرح حداقل شرایطى است که متصدى شغل باید داشته باشد تا بتواند شرایط

رورى است در موفق و مؤثر شغل ض  انجام  براى هایى که ها و توانایى کار برآید. به بیان دیگر، دانش، مهارت

رود کسى که داراى آن شرایط است، کار را بهتر از کسى که  مى انتظار شود و فرم شرایط احراز منعکس مى

 دهد. انجام ها است، فاقد آن

توان فردى  آن مى کند و با استفاده از نقش مهمى در فرآیند انتخاب افراد ایفا مى  شغل، تنظیم شرایط احراز

مورد نظر داشته باشد. در واقع،  ترین شایستگى را براى تصدى شغل که بیش را انتخاب و استخدام کرد

که شاغل )با توجه به مشخصاتى که در شرایط  منظور از انتخاب درست در مدیریت منابع انسانى، این است

 شرح شغل آمده است( با هم تناسب داشته باشند. احراز شغل درج گردیده( و شغل )آن طور که در

رئیس یا زیردستان،  اى از شغل، وظایف شغل، ، عناوینى مانند: عنوان شغل، محل شغل، خلاصهدر شرح شغل

عناوینى مانند: تحصیلات، تجربیات،  آید. در شرایط احراز شغل، شرایط شغل و خطرهاى موجود در شغل مى

تقال مفاهیم، هاى جسمى، مهارت در ان گیرى، مهارت تصمیم ابتکار، توان هاى تخصصى، قدرت قضاوت، دوره

 آید. گانه، مانند چشم، مى به استفاده بیش از اندازه از یکى از حواس پنج هاى روحى و روانى و نیاز ویژگى

 :مشکلات تجزیه و تحلیل شغل

احتمـال همـواره حتـى     ممکن است در نتیجه تجزیه و تحلیل شغل، تصویر مبهمى از شغل ارائه شـود. ایـن  

علت این است که افـراد مختلـف از   . نگام صورت گرفته باشد نیز وجود دارده  هنگامى که تجزیه و تحلیل به

هـاى متفـاوتى دارنـد. از ایـن رو، ممکـن اسـت        برداشـت  کننـد و  هاى مختلف به یک شغل نگـاه مـى   دیدگاه

 .هاى گوناگون تفسیر کنند اطلاعات به دست آمده را به صورت گران آمار، ارقام و کارشناسان و تحلیل

 :طراحی شغل

شـرایط و   راى طراحى مشـاغل، روش واحـدى کـه همـواره بتـوان از آن اسـتفاده کـرد، وجـود نـدارد و در         ب

تر  بیش زیر از چهار روش شود؛ ولى معمولاً ها و الگوهاى متفاوتى به کار برده مى هاى گوناگون، طرح موقعیت

 شود:  استفاده مى
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 :روش مدیریت علمی -1

کرده است. او معتقـد   مدیریت علمى است که تیلور آن را پیشنهاد ترین شیوه براى طراحى شغل، روش رایج

گیرد. در ایـن نظریـه، بهتـرین طـرح      بود که تقسیم کار )بر اساس تخصص( باید مبناى طراحى مشاغل قرار

آن را حذف کـرده باشـد. او نکـات زیـر را مـورد       براى هر شغل، آن است که حرکات اضافى براى انجام دادن

 تـوان بـه بهتـرین وجـه از عهـده      ها محدود شود که مـى  لیتئوشغل باید به وظایف و مس  اد:د توجه قرار مى

 هاى خاص هر شغل را آموخته باشد. شاغل باید فنون و مهارت هابر آمد. آن

 :روش انگیزش -2

 آنـان  در انگیـزه  و ایجـاد  کارکنان رضایت باعث که شوند طراحى اى گونه به باید مشاغل روش، این اساس بر

 :است گردیده پیشنهاد زیر هاى نظریه اساس بر انگیزش روش. دگرد

 شود، داده شغل محتواى در تغییرى کهاین بدون نظریه، بنابراین: نظریه دو عاملی هرزبرگ )غنی سازی شغل(

در  آنان لیتئومس نتیجه، در و شوند مى کار فرآیند بر نظارت و خویش کار براى ریزى ول برنامهئمس کارکنان،

 .گردد مى تر مشخص کار، برابر

 .ساخت فعال را کارکنان خستگى، کاهش و کار در تنوع ایجاد با باید نظریه، این طبق :نظریه فعال سازی

 همواره که فردى  این جاى به. شود مى گرفته کار به منظور این به که است هایى روش از یکى شغلى، گردش

 .دهد مى را انجام متنوع و مختلف ایفوظ از اى مجموعه باشد، خاصی کار لئومس و مأمور

ان هنگامى براى انجام کار ین نظریه، مانند نظریه هرزبرگ، معتقد است که کارکنا :نظریه ویژگی های شغل

بگیرند؛  بازخورد خواهند داشت که احساس کنند شغلشان با ارزش است و از چگونگى عملکرد خود، انگیزه

در این نظریه ابعاد  ،شد نمى اى براى طراحى شغل ارائه توصیه ویژه ولى بر خلاف نظریه هرزبرگ، که در آن

 گیرد: کار به شرح زیر در طراحى شغل، مورد توجه قرار مى

 باشد.  داشته هاى گوناگون و متنوع نیاز ها و توانایى اى از مهارت انجام کار باید به مجموعه 

 انجام طور کامل به را کار یک باید ارکنانک کار، از بخشى جاى به یعنى باشد؛ معلوم باید کار هویت 

 .دهند

 و سازمان داخل در چه دیگران، نظر از هم و است آن دادن انجام لئومس که کسى نظر از هم باید کار 

 .آید شمار به مهم آن، از خارج در چه

 کار، یهرو درباره بتواند و باشد داشته عمل آزادى و استقلال آن، شاغل که شود طراحى طورى باید شغل 

 .کند گیرى تصمیم
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 تنوع،) عامل سه وجود .بگیرد بازخورد خود عملکرد از بتواند شاغل که باشد اى گونه به باید شغل طراحى 

 باعث عمل آزادى و استقلال. مهمى دارد کار که کند احساس کارمند شود مى باعث( اهمیت و هویت

 واقعى نتایج از فرد که شود مى باعث بازخورد دریافت و بداند خود کار نتیجه لئومس را خود که شود مى

 تر، بیش انگیزه کارکنان، در روحى هاى حالت این از نتیجه حاصل. گردد آگاه خویش هاى فعالیت عملکرد

 .است تر کم غیبت تر و بیش رضایت کار، کیفیت افزایش

 :روش سیستمی -3

 که شود طراحى اى به گونه کار ظامن مشاغل، تک تک طراحى جاى به که است این سیستمى، روش از منظور

 عادى و افتاده پا  پیش که است خوب شغلى کارکنان، نظر از .باشند یکدیگر مکمل کار، فنى و اجتماعى ابعاد

 عمل آزادى و تنوع آن در اى اندازه تا باشد، داشته نیاز فکرى توان به تا حدودى آن دادن انجام و نباشد

 بنابراین ضوابط. کند فراهم را شاغل پیشرفت امکان و باشد داشته خوبى اجتماعى وجهه داشته باشد، وجود

 در مشارکت تر، ولیت بیشئمس خواهان که کارکنانى از دسته آن که شود طراحى طورى باید کار نظام

 .باشند داشته را اهداف این یابى به دست امکان هستند، سازمان در فتپیشر و رشد و ها گیرى تصمیم

 بر ولى یابد؛ افزایش عملیات کارآیى که است این هدف علمى، مدیریت روش مانند ى،سیستم روش در

 شود مى توجه وظایفى به وظایف شغل، همه در کارآیى افزایش به توجه جاى به علمى، مدیریت روش خلاف

 یجادا کالا کیفیت کنترل براى سازمان در که واحدى این جاى به مثلاً دارند؛ کار روند در مهمى نقش که

 نظام طراحى. گردد مى آن عیوب رفع و کیفیت حفظ ولخود مسئ کند، تولید مى را کالایى که کارگرى شود،

 پذیر امکان آن، ایجاد منشأ یعنى سطح، ترین پایین در را مشکل رفع گیرى براى تصمیم شکل، این به کار

 .کند مى

 :روش مبتنی بر شواهد -4

 دست به کارآیى ترین که بیش شود مى طراحى اى گونه به کار رایطش و تجهیزات وسایل، ابزار، روش این در

 مطابق کار، روش که است این هدف بیان دیگر، به. بیفزاید کارکنان رضایت نیز و ایمنى و بهداشت به و آید

 شود. طراحى انسانى عامل هاى ویژگى با

  :های انجام تجزیه شغل روش

مانند مشاهده مستقیم،  ؛جمع آوری اطلاعات لازم وجود دارندهای بسیاری برای انجام تجزیه شغل و  روش

مرئوسین و همکاران آنها، تهیه و تنظیم پرسشنامه، بررسی و مطالعه سوابق  ،سائمصاحبه با شاغلین رو

 ق.های فو موجود در مورد مشاغل و تلفیقی از روش
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   :مشاهده

ران مشاغل مورد مشاهده مستقیم قرار در روش مشاهده شاغلین برای مدت لازم توسط تجزیه و تحلیل گ

می گیرند. مشاهده ممکن است بصورت حضور در محیط واقعی کار و مشاهده حضوری و مستقیم شاغلین 

های شغلی شاغلین را ثبت نموده راه دیگری برای مشاهده  باشد که در این صورت می توان کلیه فعالیت

که سپس مورد  کسبرداری، فیلم ویدئو و غیره باشدهای شغلی می تواند از طریق استفاده از ع فعالیت

در مشاهده باید به نکاتی  .مشاهده قرار گیرند. عیب این روش افزایش هزینه های مربوط به تجزیه شغل است

 د:توجه شو

 فضای مشاهده باید طبیعی باشد. 

 عوامل محیطی که ممکن است فضای مشاهده را تحت تاثیر قرار دهد، کنترل کنیم. 

 احل مشاهده یادداشت برداری شوداز مر. 

 علایق و سلایق شخصی را در مشاهده دخالت ندهیم . 

 هدف مشاهده را فراموش نکنیم .  

 (.حتی الامکان از تجهیزات، ابزار و تکنولوژی مناسب استفاده کنیم )کیفیت مشاهده را افزایش دهیم 

 (کوتاه است هاآن که تکرار و زمان انجام )مشاغلیبرای مشاغل ساده از این روش استفاده می شود  معمولاً 

هایی که  در این روش، تحلیلگر، اجرای کار بوسیله شاغل یا شاغلان کار را تحت نظر می گیرد و با یادداشت

 صرف زمانی مدت چه ،)چگونه کار انجام می گیرد مثلاً ؛دارد طریقه انجام دادن آن را شرح می دهدبرمی

تحلیلگری که کار   (؟شود می استفاده آلاتی و ابزار چه از ،محیطی چگونه است می شود شرایط کار آن انجام

را شناسایی می کند و مورد تجزیه و تحلیل قرار می دهد باید دقت داشته باشد که حضور او در محیط کار، 

اعتبار  دمی آیثیر نگذارد. در غیر اینصورت، اطلاعاتی که از تجریه و تحلیل شغل بدست أدر روال عادی آن ت

 .چندانی نخواهد داشت

 :مصاحبه

پس از انجام مشاهده و یا همزمان صورت می پذیرد. مصاحبه در واقع می  مصاحبه در تجزیه شغل معمولاً

بدین ترتیب که باقی مانده اطلاعاتی را که از راه مشاهده نمی توان به آنها دست  ؛تواند مکمل مشاهده باشد

 د.بدست آورین، همکاران، سرپرست مستقیم و در صورت لزوم مرئوسین آنها یافت، از طریق مصاحبه با شاغل

مصاحبه هائی که به منظور تجزیه شغل انجام می پذیرد، می تواند مصاحبه های طرح ریزی شده، نیمه طرح 

انتخاب یکی از انواع مصاحبه های مذکور بستگی به نوع مشاغل  ،ریزی شده و یا کاملا طرح ریزی شده باشد

از روش مصاحبه در تجزیه و تحلیل  هاستفاد د.مورد تجزیه و تحلیل قرار می گیر سطح مشاغلی دارد کهو 

ولی اگر بخوبی انجام پذیرد نتایج درخشانی را در پی  ؛بالائی است مشاغل مستلزم صرف وقت و هزینه نسبتاً
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ی و برنامه قبلی داشته باشد، مصاحبه به گفتگوی هدفدار، یعنی گفتگوئی که نقشه، طرح، آگاه .خواهد داشت

 .نوع است: آزاد و بسته 2از جهتی مصاحبه  .مصاحبه گویند

  :مصاحبه آزاد 

چهارچوب یا محتوای مشخص و از پیش تعیین شده ای ندارد و جو مصاحبه و رابطه ای که میان مصاحبه 

سوالاتی  حبه آزاد یا اصولاًکننده و مصاحبه شونده بوجود می آید، مسیر و شکل آنرا تعیین می کند . در مصا

از قبل تهیه نمی شود و یا تعداد سوالات محدود و بسیار کم است. سوالات بصورت کلی مطرح و به مصاحبه 

 .شونده اجازه داده می شود تا او خود صحبت را به جا یا جاهایی که فکر می کند مهم است بکشاند

  :مصاحبه بسته 

معلوم است و سوالات از قبل تعیین شـده   کاملاً« منظم »ه بسته یا برخلاف مصاحبه آزاد، چهارچوب مصاحب

 ـاند مصاحبه ترتیـب مطـرح مـی کنـد تهیـه      ه گر براساس فهرستی که در دست دارد، هر یک از سوالات را ب

فهرستی از سوالات و رعایت ترتیب منظمی در طرح آنها یکی از مهمترین مزایای مصاحبه بسته به شمار می 

مصـاحبه   -2. صورت انجام می گیـرد  3به انفرادی با متصدی شغل مصاحبه )آزاد یا بسته( به مصاح -1. آید

مصاحبه با سرپرسـتان یـا کسـانی کـه انتظـار مـی رود        -3. های یکسانی دارند گروهی با کارکنانی که شغل

 .آشنایی کامل با شغل داشته باشند

 نکات مهم در مصاحبه

برای مصاحبه انتخاب کرد که بیشترین دانش و اطلاعات را دربـاره شـغل    از میان کارکنان باید کسانی را  • 

 .داشته باشند

های شغل را بدرسـتی، دقیـق و بـا صـراحت      ها و ویژگی باید کسانی باشند که بتوانند وظایف، مسئولیت • 

 .تشریح کنند

 .باید رابطه خوب و دوستانه ای با مصاحبه شونده برقرار نمود • 

های اسـتانداردی شـامل سـوالات از قبـل      تا حد ممکن منظم و سازمان یافته باشد و از فرممصاحبه باید  • 

 .تعیین شده و فضایی برای ثبت پاسخ ها استفاده شود

 .مصاحبه بهتر است ترکیبی از نوع بسته و باز باشد • 

کند و در اختیار  باید از شاغل خواست که فهرستی از وظایف خود را به ترتیب اهمیت و کثرت وقوع تهیه • 

 .گر بگذاردتحلیل
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ایـن کـار معمـولا از    . بعد از خاتمه مصاحبه، اطلاعات بدست آمده باید مرور شود و صحت آن تایید گردد • 

 .طریق ارتباط با سرپرست مستقیم مصاحبه شونده انجام می گیرد

 مزایای مصاحبه 

  .پنهان باقی می ماندهای دیگر  دو طرف رو در رو مسائلی مطرح می کنند که در روش -1

 .در صورت ایجاد جو مناسب، مسائل و مشکلات بی پرده و بدون ترس ابراز می شود -2

 معایب مصاحبه

 .امکان جمع آوری اطلاعات نادرست وجود دارد 

 :پرسشنامه

استفاده از روش پرسشنامه در جمع آوری اطلاعات به منظور تجزیه و تحلیل شغل، یکی از ساده ترین، کـم   

تر آماری برای بـالا بـردن میـزان    ها برای جمع آوری اطلاعات از جوامع وسیعترین روشترین و معمولخرج

 در استفاده از این روش کارشناسان تجزیه و تحلیل شغل، معمولاً. اعتبار اطلاعات جمع آوری شده می باشد

ارسـال مـی دارنـد تـا      سوالات مذکور در بخش مصاحبه را به طریق پرسشنامه ای تنظـیم و بـرای شـاغلین   

کفایت استفاده از پرسشنامه در تجزیه و تحلیل شغل در واقع در گرو نحوه  .پرسشنامه تکمیل و عودت گردد

سوالات باید کوتاه، صریح، جامع، کامل و در برگیرنده کلیه عوامل مربوط به  .تنظیم سوالات پرسشنامه است

 .شغل باشد

 پرسشنامه دو نوع است: 

  انعطاف بیشتری دارد(باز پرسشنامه( 

  بسته )محدوده پاسخ از پیش تعیین می شودپرسشنامه(  

 ها  زیرا افراد در آن آزادی عمل دارند تا مسئولیت ؛برای تحلیل شغل باید از پرسشنامه باز استفاده کنیم

 .و ابعاد شغل خود را بازگو کنند

پرسشنامه هایی کـه   .نباید جهت دار باشدو وده سوالات واضح و شفاف و دور از ابهام ببایستی  در پرسشنامه

صـفحه بـوده، شـامل هـر دو نـوع سـوالات عینـی         6تـا   4برای تجزیه و تحلیل شغل طراحی می شوند بین 

ابتدا فرم  .)سوالاتی که احتیاج به تحلیل ندارند( و قضاوتی )سوالاتی که باید مورد تحلیل قرار گیرند( هستند

می شود تا به سوالات آن پاسخ دهد. سپس فرم تکمیـل شـده بـه نظـر      پرسشنامه به متصدی آن شغل داده

 .یید وی به کارشناس تجزیه و تحلیل شغل داده می شودأسرپرست مستقیم او می رسد و بعد از ت

 نکات مهم در پرسشنامه 

 بعضی سوالات باید جزئی و دقیق و بعضی کلی یا عمومی باشد. 
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 (.هر دو نوع سوال استفاده شود )باز و بسته پرسشنامه هایی سودمندند که در آنها از 

 تعداد سوالات نباید زیاد باشد. 

 برای پاسخ دهنده علت تکمیل پرسشنامه روشن باشد . 

 سوالات ساده و قابل فهم باشد . 

 قبل از پخش پرسشنامه سوالات توسط چند نفر مطلع ارزیابی شوند. 

 مزایای پرسشنامه

 ات استترین روش جمع آوری اطلاعکم هزینه. 

 در زمان کوتاهی اطلاعات زیادی بدست می آید. 

 معایب پرسشنامه

 تعدادی پاسخ دهنده به سوالات کامل جواب نمی دهند. 

 برخی افراد به سوالات پاسخ درست نمی دهند. 

 عدم برگشت تعدادی از پرسشنامه ها 

 :مصاحبه گروهی

جای مصاحبه با یک نفر، با همه کسانی که مصاحبه گروهی شبیه مصاحبه انفرادی است با این تفاوت که به 

دارای مشاغل یکسانی در سازمان هستند بطور همزمان مصاحبه می شود. اطلاعاتی که از این طریق بدست 

 .تر و کاملتر از اطلاعاتی است که از مصاحبه انفرادی بدست می آیدمی آید، دقیق

 :نشست متخصصان

انی که دانش و اطلاعات زیادی درباره شغل دارند، دعوت و در این روش جلساتی تشکیل می شود و از کس

نظرخواهی می شود در این جلسات سرپرستان و متخصصان ویژگی و مشخصات شغل را برای تحلیلگران 

های روزانه خود را  ثبت وقایع در این روش از متصدی شغل خواسته می شود که فعالیت. تشریح می کنند

 .یادداشت کند

 :ثبت وقایع

زیرا کار بوسیله انجام دهنده ؛ رین روش برای کسب اطلاعات دست اول درباره چگونگی انجام کار استبهت

  .آن و آنگونه که واقعا انجام می گیرد شرح داده می شود
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 :پرسشنامه تجزیه و تحلیل سمت

ورمیک در بوسیله مک ک 1970یک روش مقداری است که در اوایل دهه (PAQ) 3 تجزیه و تحلیل سمت

هایی که در آن  بر اساس نظر آنها می توان هر شغلی را برحسب مجموعه فعالیت  د.انشگاه پرو ابداع گردید

های  فعالیت ،ای که طراحی نموده اندرو در پرسشنامه انجام می گیرد مورد تجزیه و تحلیل قرار داد. از این

طبقات ششگانه نیز شناسایی  عناصر مهم در هر یک از این  .هر شغل به شش طبقه تقسیم گردیده است

حرکت یا عملی است که در کار انجام می گیرد و جزئی از آن به شمار می آید . « عنصر»منظور از  .شده اند

 .های ممکن در هر شغل است شناسایی و فهرست گردیده اند عنصر که معرف تمام فعالیت 194در مجموع 

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

قسمتی از  .هر یک از این عناصر چه سهمی در شغل دارند شغل از چه عناصری تشکیل شده و ثانیاًً اولاً

های کارمند در هر شغلی، کسب اطلاعاتی است که برای انجام آن کار ضروری است. بنابراین تحت  فعالیت

رسشنامه مواردی مطرح شده اند که با ارزیابی آنها، معلوم می شود که کارمند در پ« منابع اطلاعاتی»عنوان 

از فردی که به پرسشنامه پاسخ می دهد خواسته می شود تا . این اطلاعات را از کجا و چگونه بدست می آورد

بوط به هر یک از عناصر را ارزیابی نماید. به همین ترتیب در بقیه صفحات پرسشنامه، فهرستی از عناصر مر

 .سایر طبقات ششگانه نیز وجود دارد که با مطالعه و پاسخ به آنها، ماهیت و ویژگیهای شغل، معلوم می گردد

این روش کاربرد وسیعی دارد و . انجام گرفته، پایایی و روایی آنرا تایید کرده است PAQ تحقیقاتی که درباره

. معایب این روش طولانی بودن، زبان فنی و سیستم شودبرای تجزیه و تحلیل انواع مشاغل از آن استفاده می

 .ارزیابی پیچیده و مشکل آن است

 :بررسی سوابق گذشته

های دیگر تلفیق  استفاده از روش بررسی سوابق گذشته در تجزیه شغل، روشی است که باید با یکی از روش

ستفاده قرار گیرد نمی تواند روش زیرا اگر به تنهایی مورد ا ؛گردد تا نتایج آن بتواند قابل استفاده باشد

استفاده از این روش در زمانی که تجزیه و تحلیل کنندگان مشاغل، آشنایی  .صحیحی در تجزیه شغل باشد

کافی به آن شغل خاص و یا مشاغل نداشته باشند، بهتر است در اولین مرحله تجزیه شغل انجام پذیرد. در 

تدا یک آشنایی کلی با شغل یا استفاده از بررسی و مطالعه آن صورت تجزیه و تحلیل کنندگان شغل در اب

 های مشاهده، مصاحبه، پرسشنامه و یا روش سوابق گذشته بدست خواهند آورد. سپس می توانند از روش

 .های دیگر تجزیه و تحلیل شغل استفاده نمایند

زیر طراحی و برنامه  مراحل مطالعه و بررسی سوابق گذشته در تجزیه و تحلیل شغل را می توان بصورت

 :ریزی نمود

                                                           
3 Partition Analysis of Quasispecies 
 

https://www.virascience.com/document/aa2d69290a1e14f9b3ba27ecce7b651f59ad937a/
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 های نیل به آن  تجزیه و تحلیل اهداف کلی سازمان در مورد روش 

  مطالعه اسناد و مدارک سازمانی در ارتباط با اولین تاریخ ایجاد شغل در سازمان مربوطه 

  بررسی و مطالعه شغل در سازمانهای مشابه 

 بررسی شرح شغل و شرایط احراز آن در صورت وجود 

سوال اساسی زیر پاسخ  3در مراحل انجام تجزیه شغل باید به  یر اسناد و مدارک کتبی موجود در سازمانسا

چگونه این کارها و فعالیتها باید به انجام  -2؟ چه نوع کارها و فعالیتهایی تشکیل دهنده شغل است -1 :داد

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

  :تنظیم شرایط احراز شغل

به منظور تنظیم فرم شرایط . خصوصیات، تجربیات و مهارتهایی است که متصدی شغل باید داشته باشد

فرم شرایط احراز شغل راهنمایی برای  .احراز شغل لازم است که شرح شغل بدقت مورد مطالعه قرار گیرد

شرایط احراز شغل را می توان . های انتخابی استفاده کنیم برای آزمونکارمندیابی است و می توانیم از آن 

صفحات و خصوصیات  .در قسمتی از فرم شرح شغل شرح داد یا به صورت فرم جداگانه ای تنظیم کرد

 : روش می توان احصاء نمود 2متصدی شغل را از 

 اظهارات صاحب نظران 

   تجزیه و تحلیل آماری 

از کارشناسان، سرپرستان و مدیرانی که با شغل آشنایی دارند سوال می شود  در روش اول )روش قضاوتی(

هایی باشد، چه  و مهارت )کسی که شغل مورد نظر به او واگذار می گردد باید دارای چه تحصیلات، تخصص

دوره هایی را گذرانیده باشد و استعداد، هوش و شعورش در چه حدی باشد تا بتواند با شایستگی عهده دار 

ای میان تعیین می گردد چه رابطه ،در روش دوم که منطقی ترین و دشوارترین روش است .(آن شود

های شخصیتی و توانایی  متغیرهایی از قبیل اندازه قد، قوه بینایی، قدرت جسمی، زبردستی، هوش، ویژگی

 کارمند در انجام دادن وظایفش وجود دارد؟ 

 :مشکلات تجزیه و تحلیل شغل

نان قبل از اقدام به تجزیه و تحلیل شغل باید هدف از آن را خیلی صریح و بدون هیچگونه واکنش کارک  -1

 .ابهامی برای متصدی شغل تشریح نمود

 یند تجزیه و تحلیل شغلآهای فرکاستی  -2

ممکن است که در نتیجه تجزیه و تحلیل شغل، تصویر مبهمی از شغل ارائه گردد . علت این است که افراد  

دلیل دیگر، تغییر  .های متفاوتی به یک شغل نگاه می کنند و از آن برداشت متفاوتی دارند دگاهمختلف از دی

 .و تحول تدریجی بسیاری از مشاغل در طول زمان است

 :برنامه ریزی

از وظایف و همچنین  عوامل بسیار مهم دیگر در گسترش نقش مدیریت منابع انسانی برنامه ریزی است که 

فرآیندی است که معین می کند بیمارستان ها » برنامه ریزی منابع انسانی. دیریت استپایه تمام مراحل م

« کارمند با چه قابلیت هایی برای چه مشاغلی و در چه زمانی نیاز دارد تعداد برای نیل به اهداف خود به چه

ممکن نیست. برنامه  مین آننسانی لازم و برنامه ریزی برای تأنیل به اهداف بیمارستان بدون برآورد منابع ا



35 
 

ریزی منابع انسانی، شامل تجزیه و تحلیل نیازهای بیمارستان به منابع انسانی و اتخاذ تدابیر مناسب برای 

ریزی می شوند ای برنامهمین این نیاز ها می باشد. بدین ترتیب نیازهای منابع انسانی پیش بینی و به گونهتأ

ی شد، منابع انسانی شایسته ای برای تصدی آن پست شناسایی که هرگاه در هر بخش بیمارستان، پستی خال

 شده و آماده باشند.

وقتی رویکرد سازمان به منابع انسانی، استراتژیک است و دیدگاه مدیریت استراتژیک منابع انسانی حاکم 

  است، برنامه ریزی منابع انسانی نیز باید برنامه ریزی استراتژیک منابع انسانی باشد.

یزی استراتژیک منابع انسانی منتظر نمی ماند که پس از خالی شدن پست های سازمانی برای آن ها برنامه ر

درونی یا بیرونی حائز شرایط برای آن  بلکه متناسب با استراتژی های بیمارستان، افراد ؛افرادی را پیدا کند

آن شغل قرار گیرند. با نگاه  مشاغل شناسایی و برنامه ریزی می شود که چه زمانی و با چه کیفیتی باید در

برنامه ریزی منابع انسانی یک فعالیت مستمر و پویایی است که کل بیمارستان را در بر می  ،یکژاسترات

 گیرد.

ی مدیریت منابع انسانی استراتژیک است. برنامه ریزی منابع لفهؤبرنامه ریزی منابع انسانی اصلی ترین م

اهداف کلان بیمارستان، منابع انسانی لازم را برای تحقق اهداف فراهم انسانی استراتژیک با در نظر داشتن 

ی استراتژیک بیمارستان با مدیریت منابع انسانی باید در می کند. یکی از اصلی ترین پیوندها بین برنامه

تدوین  ی منابع انسانی بدون توجه به استراتژی بیمارستانریزی منابع انسانی برقرار شود. اگر برنامهبرنامه

شود، شکست اهداف و استراتژی ها قطعی است. استراتژی ها باید با به کارگیری افراد مناسب در زمان 

هر چند برای پیش بینی، تاکید بر آینده است، ولی شرایط فعلی و گذشته نیز در این  مناسب تحقق یابند.

جایی نخبگان و استعدادها برای بکمبود نیروی ماهر در دسترس و جابرنامه ریزی مد نظر قرار می گیرند. 

 برنامه ریزی منابع انسانی یک چالش جدی محسوب می شود.
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 :انسانی نیروی ریزی برنامه مزایای

 نماید. می مشخص را سازمان مدت بلند و مدت میان مدت، کوتاه پرسنلی نیازهای .1

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

 سازد. می هماهنگ آینده های برنامه و اهداف با را انسانی منابع فعالیت .3

 دهد. می تقلیل را سازمان استخدامی و پرسنلی های هزینه .4

 :مراحل برنامه ریزی منابع انسانی

 مرحله تشکیل می شود: 4برنامه ریزی منابع انسانی از 

 یندهآالعه اهداف کلان و استراتژی های مط -1

 تعیین موجودی منابع انسانی در بیمارستان -2

 ورد نیاز بیمارستان به منابع انسانیآبر -3

 ابع داخلی و خارجیبرآورد عرضه ی منابع انسانی از من -4

 ای بیمارستاناهداف و استراتژی ه

 ارزیابی منابع انسانی موجود

مازاد: عرضه ی زیاد 

 منابع انسانی

مقایسه عرضه و 

 تقاضای منابع انسانی

کمبود: تقاضا برای 

 منابع انسانی

عرضه بیشتر از 

 تقاضاست

 عدم استخدام

تقاضا بیشتر از عرضه 

 است

 استخدام

 سانیفرآیند برنامه ریزی استراتژیک منابع ان -3شکل 
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 :مرحله ی اول : مطالعه اهداف کلان و استراتژی های آینده

رد نیاز بیمارستان در سال ی کمیت و کیفیت منابع انسانی مواستراتژی های آینده تعیین کننده اهداف و

های آتی هستند. تعداد افراد و نوع قابلیت های مورد نیاز بستگی به اهداف و استراتژی های بیمارستان دارد. 

ی این خدمات و درآمد نیاز بیمارستان به منابع انسانی در آینده به خدمات آینده و نوع عملیات برای ارائه

ی محیط و تحلیل شرایط بیرونی بسیار سودمند است. رابطه، مطالعه ن ها بستگی دارد. در اینآحاصل از 

تحولات تکنولوژیکی، منابع انسانی مورد نیاز آینده را تحت تاثیر قرار می دهد و بیمارستان به  برای مثال

بع ریزی منامهارت های جدیدی نیاز پیدا می کند و باید مهارت های قدیمی را کنار بگذارد. از این رو برنامه

های کلی بیمارستان شروع می شود. پس مراجعه به اسناد زیر در این انسانی با تدوین اهداف و استراتژی

 مرحله ضروری است:

 هاستراتژیا 

 برنامه های توسعه خدمات 

 تغییرات تکنولوژیک 

 احداث بخش جدید مانندای بیمارستان های توسعهبرنامه 

 :مرحله ی دوم: تعیین موجودی منابع انسانی

ریزی منابع انسانی، تعیین مشخصات و خصوصیات منابع انسانی موجود و تهیه، ی برنامهدومین مرحله

های موجود، مسئولان های موجود است. شناسایی تخصص و مهارتها و مهارتفهرستی از تخصص

یا امکان  از اهداف فعلی و آتی را می توانند دنبال کنند بیمارستان را متوجه می سازد که چه میزانی

 گسترش عملیات و فعالیت بیشتر در چه حوزه ها و زمینه هایی وجود دارد.

بهترین روش برای پی بردن به موجودی منابع انسانی ایجاد سیستم  ،سیستم اطلاعاتی منابع انسانی

اطلاعاتی منابع انسانی است. سیستم اطلاعاتی منابع انسانی، روشی منظم برای کسب اطلاعاتی است که 

اسب هستند که صحیح، ی منابع انسانی را امکان پذیر می سازد. این اطلاعات زمانی منصمیم گیری دربارهت

 بوط و بهنگام باشند.دقیق، مر

سیستم اطلاعاتی منابع انسانی به خاطر توانایی کامپیوتر در ذخیره سازی و تحلیل اطلاعات در زمان بسیار 

ای طراحی و راه اندازی یک سیستم اطلاعاتی، اول باید وضعیت ها متداول شده است. برکم در بیمارستان

 ؟موجود سیستم اطلاعاتی شناسایی شود تا روشن شود که چه نوع اطلاعاتی با چه کیفیتی مورد نیاز است

حجم اطلاعاتی که سیستم فعلی پردازش می کند چقدر است؟ این اطلاعات از چه منابعی کسب شده و 

 می شود؟  چگونه از آن ها استفاده

ی اهمیت و اولویت آن ها طبقه بندی می شوند. سیستم اطلاعاتی ی دوم، اطلاعات برحسب درجهمرحلهدر 

باید طوری طراحی گردد که نخست اطلاعات مهم برای تصمیم گیری را تهیه کند و سپس در صورت وجود 

 تر را در اختیار بگذارد.زمان و هزینه، اطلاعات کم اهمیت
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ای طراحی و پیشنهاد سیستم اطلاعاتی منابع انسانی جدید است. این سیستم باید به گونهمرحله سوم، 

ها از طریق ی منابع انسانی را پاسخ دهد. دادهطراحی شود که تمام نیازهای اطلاعاتی بیمارستان درباره

ا متمرکز و ورودی های متنوع به سیستم وارد و پس از پردازش، به صورت اطلاعات و گزارشات، در یک ج

 برای برنامه ریزی منابع انسانی در اختیار مدیران سطح مختلف قرار گیرند.

نوع دیگری از سیستم اطلاعاتی منابع انسانی برای مدیران ارشد طراحی می شود و سیستم اطلاعاتی مدیران 

زایش دهند و اجرایی نامیده می شود. این سیستم به مدیران ارشد کمک می کند که حیطه نظارت خود را اف

ثرتری انجام دهد. یک خطر ؤبه بیمارستان این امکان را می دهد که طرح جانشین پروری خود را به صورت م

ی سیستم های اطلاعاتی منابع انسانی، سرقت هویت افراد است. این سیستم امکان بسیار جدی در زمینه

یا بیرون سازمان را افزایش می دهد. سرقت از طرف افراد درون ده از اطلاعات محرمانه ی کارکنان سوء استفا

ملی،  درس، کدآهویت با هدف سوء استفاده از هویت کارکنان صورت می گیرد. در این حالت، سارق از نام، 

شماره شناسنامه و اطلاعات دیگر فرد برای انجام کلاهبرداری و جرم استفاده می کند؛ برای مثال، کارت 

ی حساب بانکی باز می کند و به نام و و به نام وی وام دریافت می کند یااعتباری جدیدی برایش باز کرده 

 محل صادر می کند.چک بی

علاوه بر تهیه ی فهرست شایستگی های موجود، فهرستی  ،فهرست شایستگی های موجود و جانشینان آینده

امه ریزی منابع انسانی، از قابلیت ها، دانش و مهارت های مورد نیاز در پست های کلیدی لازم است. برای برن

انتقال،  پست ها در اثر بازنشستگی، ارتقاء، کلیه پست های کلیدی سازمان بررسی و احتمال خالی شدن این

یا فوت متصدیان آن ها مطالعه و مشخص می شود که سازمان تا چه اندازه توانایی پر کردن پست  ءاستعفا

 ازمان را دارد. های کلیدی با استفاده از افراد مستعد در داخل س

 :مرحله ی سوم: برآورد منابع مورد نیاز )تقاضا برای منابع(

یند برنامه ریزی منابع انسانی نه تنها تعداد افراد، بلکه نوع و تخصص آن ها هم باید پیش بینی شود. آدر  فر

منابع  برای پیش بینی، ضمن استفاده از روش های کمی، از روش های کیفی و قضاوت مدیران و متخصصان

 ؛انسانی نیز استفاده می شود. برای پیش بینی نیازهای منابع انسانی، عوامل متعددی در نظر گرفته می شود

اما مهم ترین عامل، تقاضایی است که در بازار برای خدمات بیمارستان وجود دارد. بنابراین بهتر است جهت 

ورد گردد و سپس منابع آدمات بیمارستان بری منابع انسانی مورد نیاز، اول میزان تقاضا برای خمحاسبه

 انسانی لازم برای پاسخگویی به این تقاضا تعیین شود.  

 :روش های برآورد تقاضای منابع انسانی

 یکی از ساده ترین و عملی ترین روش ها برای پیش بینی منابع انسانی،  :روش دلفی و گروه اسمی

، حدس ها، شهود و ارزیابی های ذهنی خود از تجمع گروهی از متخصصان است که براساس تجربیات

رد می کنند. فن دلفی در پیش شاخص های بخش درمان، منابع انسانی آینده ی بیمارستان را برآو
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جلسات بارش افکار  وردهای فردی درست و همچنین روش گروه اسمی که برآ، روش بسیار خوبی ابینی

 قاضای منابع انسانی است.ورد تآگروهی تکمیل می شود، روش مناسبی برای بر

 پیش بینی نیازهای منابع انسانی آینده را می توان با مطالعه افراد استخدام شده در  :روش روندیابی

تی منابع آی این روند می تواند مبنای پیش بینی نیازهای سال های گذشته انجام داد. احتمال ادامه

نفر جدید به  25در هر ماه به طور متوسط  انسانی قرار گیرد. برای مثال، اگر طی پنج سال گذشته

کارمند  300مده اند، می توان پیش بینی کرد که با ادامه ی این روند، در سال آینده آاستخدام سازمان 

جدید مورد نیاز است. البته باید در نظر داشت که علاوه بر زمان، عوامل دیگری نیز در تعیین نیازهای 

 منابع انسانی موثرند.

 ی روش همبستگی ای میان دو متغیر را می توان به وسیلهرابطه :بستگی و نقاط پراکنشتحلیل هم

محاسبه و بر این اساس عمل پیش بینی را انجام داد. اگر بین میزان فعالیت در بیمارستان و تعداد افراد 

ورد نظر، مورد نیاز رابطه وجود داشته باشد، می توان پیش بینی کرد در صورت تغییر میزان فعالیت م

تعداد افراد مورد نیاز چقدر خواهد بود. پیش بینی های مبتنی بر روش همبستگی دقیق تر از پیش بینی 

 هایی هستند که براساس روش روندیابی صورت می گیرد.

تخت خواب داشته باشد. بیمارستان  1500در نظر دارد در پنج سال آینده « الف»فرض کنید بیمارستان 

کادر درمان مورد نیاز را پیش بینی نماید. رابطه ی بین اندازه ی بیمارستان و تعداد در صدد است تعداد 

 مده است.آپرستار در بیمارستان های برتر جهان بررسی شده و ارقام زیر به دست 

 

 اندازه ی بیمارستان )تعداد تخت خواب( تعداد پرستار

240 200 

260 300 

470 400 

500 500 

620 600 

660 700 

820 800 

860 900 

 

پرستار نیاز خواهد بود و باید با در نظر  1100تخت خواب به  1500براساس روش همبستگی برای   

 5ها، تعداد پرستارهای مورد نیاز در نآداشتن بازنشستگی و خروج برخی از پرستارهای موجود و جایگزینی 

 ینده را برای هر سال تنظیم کرد.آسال 
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 ا رگرسیون می توان با استفاده از اطلاعاتی که در مورد متغیر مستقل وجود دارد، ب  :تحلیل رگرسیون

متغیر وابسته را پیش بینی کرد. وقتی فقط یک متغیر مستقل و یک متغیر وابسته وجود دارد، رگرسیون 

 خطی ساده و وقتی بیش از یک متغیر مستقل وجود داشته باشد، رگرسیون چند متغیره خواهد بود.

 ینده روش شبیه سازی است که نسبت آروش دیگر برای پیش بینی منابع انسانی  :بیه سازیروش ش

به سایر روش ها پیچیده تر است. در روش شبیه سازی با ساختن مدل هایی که به طور مصنوعی، 

منعکس می کنند، مسائل مطالعه می شوند و با استفاده از کامپیوتر می را شرایط واقعی دنیای خارج 

با وارد کردن متغیرهای زیادی و با انجام آزمایش های مختلف، نتایج را مطالعه و اثر هر متغیر را در توان 

 مدل، تجربه و مشاهده کرد.

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 ریزی منابع انسانی در مراقبتای بر برنامهاثر عوامل زمینه -4شکل 

 

، روندهای جهانی، نوآوری های دی، مهاجرتای همچون تغییرات نهاریزی منابع انسانی از عوامل زمینهبرنامه

کانادا و به ویژه ثیر می پذیرد. کشور هایی مثل انگلستان و وژی و تغییرات دموگرافیک جمعیت تأتکنول

های منابع انسانی بخش سلامت را شناسایی و نسبت به پروش منابع دیناوی به طور کلی نیازکشورهای اسکات

ولی در برخی کشورها نیز بیمارستان ها در بازار کار رقابتی، نیازهای خود را  ؛انسانی مورد نیاز اقدام می کنند

 ورده می سازند.آبر

 :ی منابع انسانی مورد نیاز برای بخش های تخمین عرضهیکی از روش برآورد مبتنی بر جمعیت

نفر  3500ها به کل جمعیت است. در امریکا به ازای ایسلامت در سطح ملی نسبت کارکنان و حرفه

مده است و آیک پزشک تمام وقت در نظر گرفته می شود. این نسبت براساس روند گذشته به دست 

تحولات  روند جهانی تغییرات نهادی

 تکنولوژیکی

تغییرات 

 دموگرافیک

 تحولات بیمارستان ها

 سیستم منابع انسانی سلامت

منابع انسانی  نیازهای کاری

 مورد
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 1بیشتر مبنای آن محاسبات سرانگشتی است. در شرایطی که جمعیت مسن جامعه بیشتر باشد نسبت 

 نفر پیشنهاد می شود. 2500نفر یا حتی  3000به 

 مناسب  یروش های متداول برای پیش بینی عرضه یکی از ها:برآورد مبتنی بر خروجی دانشگاه

های بالقوه در ست. تعداد ثبت نام، تعداد فارغ التحصیلا ، نرخ خروجی دانشگاه هادر بخش سلامت

تواند شاخص خوبی برای تشخیص سال و روند داوطلبان برای ثبت نام در رشته های مختلف می

 ت و درمان باشد.ی پزشکان، پرستاران و حرفه ای های بهداشعرضه

 :مرحله ی چهارم: برآورد عرضه ی منابع انسانی

مهارت ها، و شایستگی ها، زمان و مشاغل( باید دید که  کیفیت، بعد از تعیین نیازهای منابع انسانی )کمیت،

ی منابع انسانی، افرادی هستند که بیمارستان برای این افراد را چگونه و  از کجا می توان پیدا کرد. عرضه

ی اول منابع انسانی رفع نیازهای منابع انسانی خود به آنها دسترسی دارد. بهتر است که بیمارستان در وهله

مین منابع انسانی از داخل تأ مین نماید و اگرأی اول از میان کارکنان فعلی تمورد نیاز خود در آینده را وهله

 عه کند. ستان مقدور نباشد، به منابع خارج از بیمارستان مراجرابیم

 :برآورد عرضه از منابع داخلی – 1

قبل از مبادرت به کارمندیابی و استخدام از خارج از سازمان، باید منابع انسانی موجود در داخل سازمان 

مین کرد؟ انی را می توان از منابع داخلی تأینده، چه تعداد منابع انسآبررسی و معین شود. برای مشاغل 

ها، جدول ع انسانی موجود در سازمان عبارتند از: فهرست موجودی مهارتورد منابآروش های اصلی بر

 ورد سرپرست، روش دلفی.آجایگزینی، بر

 این فهرست مشتمل بر شایستگی های موجود است که مهارت های  :فهرست موجودی شایستگی ها

یق فرم های مدیریتی و غیر مدیریتی کارکنان را نشان می دهد. اطلاعات مربوط به مهارت ها از طر

ها سؤالات عمومی همچون سطح تحصیلات، تجربیات، شوند. در این فرممخصوصی جمع آوری می

توان قابلیت ارتقا، توانایی و ن ها میآهای فرد و سؤالات تخصصی مطرح می شوند که با بررسی مهارت

پذیرش مسئولیت  استعداد، جنبه های شخصیتی و سایر خصوصیات فرد را مطالعه و آمادگی او را برای

 در پست های بالاتر ارزیابی کرد.

 جدول  ها )مدیریتی و غیر مدیریتی(با استفاده از اطلاعات فهرست موجودی مهارت :جدول جایگزینی

جایگزینی ترسیم می شود. در این جدول که در واقع همان نمودار سازمانی است، عنوان شغل، نام شاغل 

 ی توانند در آینده جانشین او شوند قید می شود.فعلی آن و همچنین نام کسانی که م

توان ی آن میجدول جایگزینی تصویر کاملی از وضعیت افراد در سازمان به مدیر ارائه می دهد و به وسیله

وضعیت عرضه و تقاضا را تعیین کرد. از این جدول می توان برای تعیین مسیر شغلی افراد، پرورش و 

جدول جایگزینی اطلاعات مهم را به صورت طبقه بندی شده و کامل برای ها استفاده کرد. بهسازی آن
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تر های دقیقتصمیم گیری های منابع انسانی در اختیار برنامه ریزان قرار می دهد. هر چه معیارها و شاخص

تر ثرؤو واقعی تری برای تعیین شایستگی کارکنان به کار برده شوند، تصمیمات مبتنی بر آن نیز واقعی تر و م

 خواهد بود. اطلاعات جدول باید بطور مرتب در فواصل سه ماهه یا شش ماهه به روز شوند. 

کید بر شناسایی أجدول جایگزینی با طرح جانشین پروری متفاوت است. در طرح جانشین پروری، ت

دف تنها ها براساس نیازها و مهارت های آینده است. یعنی هکارکنان مستعد و با عملکرد بالا و پرورش آن

تعیین اینکه چه کسی می تواند جانشین چه کسی بشود نیست، بلکه هدف، پرورش افراد با عملکرد بالا برای 

 مشاغل کلیدی است.

بهترین فرد برای شناسایی کارکنان متعهد و آماده برای انجام دادن مشاغل بلاتصدی،  :ورد سرپرستآبر

درباره ی ماهیت و ویژگی های مشاغل تحت نظارت سرپرست است. سرپرست به دلیل تجربه و بینشی که 

خود پیدا کرده است، به درستی می تواند تعداد کارکنان مورد نیاز آینده را تخمین بزند. در این روش، 

سرپرست هر واحد با توجه به اهداف آتی بخش و وظایف، عملیات جدید و مسئولیت های جدید، حجم 

چه مشاغلی باید افزوده شود و چه تعداد نیروی جدید لازم خواهد عملیات و بودجه پیش بینی می کند که 

 بود. مزیت این روش سرعت بسیار بالای آن است و در ایران بسیار مورد استفاده قرار می گیرد.

آوری شده و برای مدیران ارشد ارسال می شوند، در واحد منابع های سرپرستاران بخش ها جمعگزارش

می گیرند، نیازهای استخدامی شناسایی و در نهایت برای رئیس بیمارستان ارسال  انسانی مورد تحلیل قرار

یت باشد تا استفاده از این روش اعتبار آمار و واقعمی شوند. نظرات سرپرستاران تا حد ممکن باید مبتنی بر 

 قابل قبولی داشته باشد.

 هستند، عقاید به طور  به صورت چهره به چهره ءدر تصمیم گیری گروهی وقتی اعضا :روش دلفی

شفاف و صریح ابراز نمی شوند. در یک مدل روش دلفی اعضای گروه بدون اینکه رویارویی مستقیم 

از هویت یکدیگر  ءخبر می شوند. کارآیی روش دلفی در این است که اعضا داشته باشند، از نظرات هم با

 اشند و ندانند چه کسانی در تصمیم گیری مشارکت دارند. بآگاه ن

 در روش دلفی این مراحل طی می شود :

 له امه ای ارسال می شود کـه در آن مسـأ  برای هر یک از اعضای گروه به طور جداگانه و محرمانه پرسشن

خواسته می شود و راه حل های خود را بنویسند و بدون ذکر نام خود، پرسشنامه  ءعنوان شده و از اعضا

 را عودت دهند.

 ارسـال مـی    ءبرای اعضا صه شده، پرسشنامه ی جدیدی تنظیم و مجدداًوری و خلابراساس نظرات گردآ

 ی دوم را تکمیل و عودت می دهند.شود و اعضاء پرسشنامه

 تا حد امکان به هم نزدیک شود و راه حل مشترکی  ءاین مراحل آن قدر تکرار می شوند که نظرات اعضا

 ید.آبه دست 



43 
 

نیازهای استخدامی سازمان را شناسایی کنند. کسانی را که در  با این روش، مدیران منابع انسانی می توانند

 ی برنامه ریزی سابقه و تخصص دارند، شناسایی و به عنوان اعضای گروه انتخاب می شوند وزمینه

 سال آینده برای اعضای گروه ارسال می شود. 5ی پیش بینی نیازهای منابع انسانی در پرسشنامه

ی طالعه قرار می گیرد، نتایج خلاصه شده و پرسشنامه های حاصل ازخلاصهمورد م ءنظرات دور اول اعضا

ن آارسال می شوند. پرسشنامه ها برای بار دوم جمع آوری و اطلاعات موجود در  ءنتایج دور قبل، برای اعضا

ها، تلخیص می شود. برای بار سوم، پرسشنامه توزیع می شود و تا نیل به راه حل های مشترک ادامه می 

 ابد.ی

 برآورد عرضه ی منابع خارجی: -2

وقتی مشخص شود که منابع انسانی موجود در بیمارستان برای انجام امور یا تصـدی پسـت هـای سـازمانی     

ینده کافی نخواهند بود، باید به منابع خارجی روی آورد. میزان عرضه نیرو در بازار کار به وضـعیت عمـومی   آ

  اقتصادی و بازارهای کار بستگی دارد.

 پیش بینی وضعیت اقتصادی به ویژه وضـعیت بیکـاری اولـین قـدم بـرای       :وضعیت عمومی اقتصادی

زیرا هر قدر میزان بیکاری بیشتر باشـد، عرضـه بیشـتر و     ؛ی منابع انسانی در بازار کار استبرآورد عرضه

مـور اجتمـاعی،   تر است. بدین منظور می توان از آمارهای بانک مرکزی، وزرات کـار و ا کارمندیابی آسان

 مرکز آمار ایران، و سایر موسسات کاریابی و مراکز تحقیقاتی و مجلات اقتصادی استفاده نمود.

 وضعیت بازارهای محلی و تخصصی در میزان عرضه ی منابع انسانی مهم است. وقتی   :بازارهای کار

ی به منابع انسانی بیمارستانی در شهر بزرگ و پرجمعیتی مثل تهران قرار گرفته است از نظر دسترس

عسلویه  ای دورافتاده همچونتری خواهد بود تا بیمارستانی که در منطقهمورد نیازش در وضعیت مناسب

تر است. له در مشاغل تخصصی و رده های تحصیلی عالی بسیار حساسقرار گرفته باشد. این مسأ

تخصص های مورد نظر و  مینی با تخصص های خاصی نیاز دارد، تأهنگامی که بیمارستان با افراد

های خاص تری مورد ی منابع انسانی چالش بزرگی است. هرچه قدر تخصصمناسب بودن وضعیت عرضه

نیاز باشد، کارمندیابی دشوارتر است و باید از بازارهای محلی به بازارهای ملی یا منطقه ای و حتی بین 

 المللی مراجعه کرد.

بع انسانی، پیش بینی عرضه  و تقاضای منابع انسانی در سطح ملی یک عامل بسیار مهم در برنامه ریزی منا

یا منطقه ای است. در برخی از کشورها مرکز آمار یا وزارت کار آمارهایی را ارائه می کنند که به بیمارستان 

ها و مراکز بهداشتی درمانی برای برنامه ریزی منابع انسانی کمک می کند. همان طوری که ملاحظه می 

ل پرستاری بالاترین فرصت شغلی و بینایی سنجی کمترین فرصت شغلی را دارند. این افزایش و شود شغ

 معایب و رشد نشان از توسعه ی جوامع و اهمیت روز افزون سلامت و بهداشت دارد. در جدول زیر محاسن

 خارج سازمان آورده شده است. و داخل از نیرو مینأت
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 :انسانیاستراتژی های مازاد و کمبود منابع 

  اساس کف استانداردهای بین المللی باید به ازای هر تخت بیمارستانی یا هر هزار نفر جمعیت بر

 مجموعه کشور، هایمحدودیت دلیل به اما ؛باشیم داشته فعال و شاغل پرستار سه از بیش کشور،

ند با این حال هنوز ا پذیرفته را روز شبانه ساعت 24 در هرتخت ازای به پرستار 2.5 استاندارد مسئولان

 تعداد یعنی. است ساعت 24 در بیمارستانی تخت هر ازای به پرستار دهم 7 فقط این میزان در کشور ما

در سه تا چهار سال گذشته  .است داخل توافقی و نیاز مورد استاندارد چهارم یک برابر کشور پرستاران

بیمارستانها استخدام نشده، در حالی که  تا اواخر سال قبل و اول امسال هیچ نیروی پرستار جدیدی در

هزار تخت( و به خصوص تخت های  10در همین مدت از یکسو تعداد زیادی تخت بیمارستانی )حدود 

 های مناطق محروم که به تعداد پرستاران بیشتری نیاز دارد، ت های ویژه، اورژانس و بیمارستانمراقب

در سنوات اخیر بازنشسته شده اند که تعداد آنها در سه اضافه شده از طرفی تعداد زیادی از پرستاران 

 .هزار نفر از گروه پرستاری بدون جایگزینی بوده است 16سال گذشته حدود 

  در واقع به جای این پرستاران بازنشسته نیز در سه سال گذشته هیچ پرستاری استخدام نشده بود و

تخت های بیمارستانی جدید به دوش   عهمرتب بار کاری ناشی از خروج نیروی پرستاری و نیز توس

این یعنی از یک طرف به طور مداوم استاندارد پرستار به تخت و جمعیت  ؛پرستاران موجود می افتد

 .کاهش می یابد و از سوی دیگر به اجبار ساعت اضافه کار پرستاران افزایش می یابد

 ای سازمان پیش می آید.ی عرضه و تقاضای منابع انسانی سه حالت بربا توجه به مقایسه 
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در چنین حالتی تعداد کارکنان کافی است و لازم نیست اقدامی  .حالتی که تقاضا با عرضه مساوی است

صورت گیرد. البته ممکن است دوره های آموزشی بخصوصی طراحی و برگزار شوند تا مهارت های ضروری و 

 مورد نیاز سازمان برآورده گردند.

در این حالت نیاز سازمان به منابع انسانی بیشتر از متقاضیان کار  .ز عرضه استحالتی که تقاضا بیشتر ا

یابی، انتخاب و استخدام منابع انسانی ی، باید اقداماتی از قبیل کارمنداست. برای تامین کمبود منابع انسان

شد، بهتر جدید، آموزش کارکنان و جانشین پروری صورت گیرد. اگر میزان تقاضا کمی بیشتر از عرضه با

است که در ابتدا تمایل کارکنان به اضافه کاری بررسی شود و از این طریق کمبود منابع انسانی جبران  شود. 

یابند و  ءاگر کمبود به منابع انسانی ماهرتر مربوط می شود، بهتر است منابع انسانی موجود آموزش و ارتقا

ر موقتی است، بهتر است از منابع پیمانکاری منابع کم مهارت جدیدی استخدام شوند. اگر کمبود به طو

 استفاده شود.

در این حالت، سازمان برای نیل به اهداف خویش در آینده، نیازی به  .حالتی که تقاضا کمتر از عرضه است

استخدام جدید ندارد؛ ضمن اینکه منابع موجود نیز بیش از سازمان است و سازمان با منابع انسانی زیادتر از 

اجه است. اوضاع نامطلوب اقتصادی ممکن است موجب افت و رکود عملیات شده و سازمان را نیازش مو

مجبور به کوچک سازی کند. در این حالت، برنامه ریزی منابع انسانی عمدتاً در جهت کاهش منابع اضافی 

راد جدید خواهد بود و به بسیاری از فعالیت های مدیریت منابع انسانی همچون کارمندیابی و انتخاب اف

در چنین حالتی سازمان بیش از هر زمان دیگری به جذب افراد متخصص و نخبه نیاز دارد تا از  نیازی نیست.

ن ها را ندارد. سازمان در حالت رکود تلاش می کند تا با برکناری آرکود رهایی یابد ولی توانایی جذب 

حذف واحد، و کاریابی برای افراد موقت، بازنشستگی زودرس، بازخرید، کاهش ساعت کاری، حذف شغل، 

 خود در سازمان های دیگر مشکلات منابع انسانی را حل کند.

ی بازنشستگی مرحله ای است. در این روش سازمان یک روش جدید در برنامه های بازنشستگی افراد برنامه

ساعت به  8ای از سابقه استفاده می کند و از طریق کاهش ساعت کاری به صورت مرحله  ی فرد بااز تجربه

ی بازنشستگی را پیاده می کند از طرفی کارکنان نیز به صورت ساعت در روز برنامه 2ساعت و  4ساعت،  6

 یکباره با نوع جدیدی از زندگی بازنشستگی مواجه نمی شوند و راحت تر تطبیق پیدا می کنند.
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 روش های کاهش منابع انسانی مازاد و جبران کمبود -5جدول 

 ش های کاهش منابع انسانی مازادرو

 تاثیرات مخرب روی منابع انسانی سرعت اثرگذاری روش ردیف

 زیاد سریع کوچک سازی 1

 زیاد سریع کاهش حقوق 2

 زیاد سریع تنزل درجه 3

 متوسط سریع انتقال 4

 متوسط سریع تسهیم کار 5

 کم کند ممنوعیت استخدام 6

 کم کند خروج طبیعی 7

 کم کند ی زودرسبازنشستگ 8

 کم کند آموزش مجدد 9

 روش های جبران کمبود منابع انسانی

 تاثیرات مخرب روی منابع انسانی سرعت اثرگذاری روش ردیف

 زیاد سریع اضافه کاری 1

 زیاد سریع کارکنان موقت 2

 زیاد سریع برون سپاری 3

 زیاد کند آموزش مجدد و انتقال 4

 متوسط کند کاهش خروج 5

 کم کند استخدام جدید 6

 کم کند نوآوری تکنولوژی 7

 

در روش های کاهش باید در نظر بگیرند که سرعت اثرگذاری چگونه است و روش چه زمانی نتیجه می دهد 

و اتخاذ روش چه پیامدهای ناگواری برای منابع انسانی دارد. در روش های جبران کمبود منابع انسانی 

که کدام روش سریع تر نتیجه می دهد و این که آیا می توان در بلند مدت مدیران باید در نظر بگیرند 

تغییراتی انجام داد یا این که تغییر تصمیمات فعلی در آینده با مشکل مواجه خواهد شد. مثلاً وقتی منابع 

ولی هنگامی که روش اضافه ؛ انسانی جدیدی اسخدام شدند، اعمال تغییرات در آینده دشوارتر خواهد بود

 کاری اتخاذ می شود، می توان زمانی که کمبود برطرف شده است اضافه کاری را قطع کرد.

 :ی تمام وقتیمحاسبه

این محاسبه برای تعیین تعداد و نوع پرستاران در بیمارستان ها به کار می رود. این روش برای تعیین 

رد زیادی دارد. تمام وقتی به معنی نیازهای پرستار در بخش های مختلف و برنامه ریزی و بودجه بندی، کارب

 ساعت در هفته است. 40ساعت در سال یا  2080انجام کار به میزان 

 

 
 هفته  52×ساعت   40 =  2080
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ز اساعت شامل ساعت کاری مولد و غیرمولد بطور توام می باشد؛ یعنی هم ساعاتی که برای مراقبت  2080

لذا لازم است ساعت ، موزشبیماران صرف می شود و هم ساعات فراغت از کار، استراحت، بیکاری و ساعت آ

 درصد زمان کار مولد دارند پس خواهیم داشت:  80کاری غیرمولد از این مقدار کاسته شوند. اگر کارکنان 

 

     

 

 25ان براساس استانداردهای طبقه بندی بیماران برای میانگین تحالا فرض کنید که یک بخش از بیمارس

ساعت  8/0دقیقه یا  48ری نیاز دارد. یعنی به ازای هر بیمار ساعت به مراقبت و پرستا 20مریض در روز، 

 نیاز دارد.

 

 

 

 

 

 

 

 

پرستار تمام وقت نیاز دارد. البته اگر سیاست بیمارستان برای شیفت شب  43این این بیمارستان به بنابر

بگیر هستند به  متفاوت باشد، باید درصد کاهش ساعات آن هم به این تعداد اضافه شود. اگر کارکنان حقوق

 تعداد و اگر مزدبگیر هستند محاسبات باید براساس ساعت کاری انجام شود. 

پرستار یکی از اصلی ترین عوامل تعیین کننده ی کیفیت مراقبت است. هر چقدر این رابطه  وروابط پزشک 

 خواهد بود. ترک خدمت و نارضایتی پرستاران نیز بالا ،، نارضایتی بیماران و استرسباشدمنفی و مخرب 

اشتباهات پزشکی بیشتر، ایمنی و  مطالعه نشان داد که هر چقدر این رابطه مخرب باشد، نرخ سوانح بالاتر،

تر، نرخ مرگ بیماران بیشتر، هزینه ها بالاتر، بستری مجدد در آی سی یو بیشتر و رضایت بهداشت ضعیف

مدیران کارگاه هایی برای ایجاد ارتباطات و  ی آنها کمتر خواهد بود. بدین منظور بایدبیمار و خانواده

کید بر هدف ، تأبه طور شفاف و مشخص جلسات مشورت و مشارکت، بیان انتظارات همکاری اثربخش،

ثر حل تضاد، ایجاد فرصت های رشد برای پرستاران و ایجاد فرهنگ بیمار ؤمراقبت از بیمار، روش های م

 مداری و کار تیمی را تدارک ببینند.  

فیت کلینیکی به خاطر تکنولوژی مناسب و تخصص کارکنان ایجاد می شود. کیفیت این خدمات به کی

ادراکات بیمار از پاسخگویی، قابلیت اتکا، اعتماد، همدلی و کیفیت ملموس خدمات اشاره دارد. قیمت میزان 

رسی به خدمات دست یی کسب خدمات به میزان تلاش فرد براشود و هزینهای است که پرداخت میهزینه

1664  = 080/2×80/0 

 ساعت  20 ،بیمار   25 =برای هر بیمار   8/0

 ساعت در روز 20×روز  30 =اه   ساعت در م 6000

 6000×12 =ساعت درسال     72000

 ساعت درسال     080/2/72000 =62/34

     ساعت درسال 1664/72000 =کار مفید و مولد ساعت 3/43
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شود که در تمامی این موارد نقش منابع انسانی بسیار حساس و برجسته است. از این اشاره دارد. ملاحظه می

یند مراقبت مشارکت داده شوند. آبیمار در فر و شدهرو لازم است که عوامل اساسی رضایت بیماران شناسایی 

کنان بر مهارت های بیمار مداری موزش کارآاب و در انتخ مارستانی بیمار مدار شکل داده شده وفرهنگ بی

هایی برای رفتارهای بیمار مداری تعبیه و اثربخشی هر کدام از مراحل به طور پاداش . همچنینکید شودتأ

 مستمر ارزیابی و سنجیده شود.

جهت  چنانچه طرح و برنامه ای اگر و دهدبهداشتی درمانی را تشکیل می نظام اساس و پایه انسانی نیروی

 بکارگیری و لذا طراحی، ؛شودشکست مواجه می سازمان با ،مدیریت نیروی انسانی وجود نداشته باشد

 خدمات دهنده تشکیل اجزای خدمات پرستاری از مهمترین .ای برخوردار استانتصاب صحیح از اهمیت ویژه

 انسانی بکارگیری نیروی از هدف دهند. می تشکیل را فنی کارکنان گروه بزرگترین ،پرستاران و بیمارستان

 می باشد. بالا کارائی با همراه عالی مراقبتی ارائه پرستاری در

وری گروه پرستاری ها است. بهرهثر عامل اصلی تداوم، موفقیت و تحقق اهداف سازماننیروی انسانی مؤ

ت داشته و منبع سلام ءزیرا پرستاران نقش اساسی در کیفیت مراقبت و ارتقا؛ اهمیت فوق العاده ای دارد

ه % از هزینه های بیمارستان( را تشکیل می دهند. گرو36% از کل کارکنان بیمارستان و 62کاری بزرگی )

ثیر قرار می دهند. هیچ أوری عامل کل و پیشرفت سازمان را تحت تپرستاران بیش از هر گروهی بهره

 ام بیاورد.سازمان مراقبت بهداشتی بدون واحد پرستاری کارآمد نمی تواند دو

بر خلاف سازمان های صنعتی و تجاری، سازمان های مراقبت بهداشتی به ندرت روش های افزایش بهره 

وری در سطح کارکنان را بررسی نموده اند و بدون در نظر گرفتن پیامد، روی اندازه گیری بهره وری اداری 

مدیران پرستاری از  ،تاری لازم استتمرکز نموده اند. در صورتی که با توجه به محدودیت هزینه های پرس

طریق توجیه بهره وری گروه، پاسخگوی بودجه، پرداخت ها و تعداد کارکنان مورد نیاز باشند. با این حال 

گیری ها را غیر قابل مقایسه نموده است. از این رو بسیاری از تلاش وری، اندازهطرق متفاوت تعریف بهره

 نارسا بوده است. بهره وری ءهای مدیران برای ارتقا

ه وری و هزینه های پرستاری مطالعات متعدد از یک طرف فاصله مهم ادبیات موجود را از محیط عملی بهر

ه وری که عموماً از بخش کرده و از سوی دیگر نشان داده اند که شیوه های رایج اندازه گیری بهر آشکار

-که دیدگاه پرستاران نسبت به بهرهمن این ض ؛مناسب بهره وری پرستاری نیستند ،اندباس شدهصنعت اقت

اما صاحب نظران معتقدند که  ؛وری با آنچه که سازمان در پرتو این شیوه ها اندازه می گیرد متفاوت است

 .درک بهره وری از دیدگاه کسانی که در آن دخیل و نقش آفرین هستند 

بزرگترین بخش نظام سلامت یکی از دغدغه در ایران نیز با وجود این که بهره وری گروه پرستاری به عنوان 

ن ها در این راستا به اقداماتی مانند خصوصی سازی آسلامت در سال های اخیر بوده و  مهای مدیران نظا
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اما به ندرت به دیدگاه پرستاران در این مورد توجه شده است. در حالی که درک دیدگاه ؛ روی آورده اند

ریزی های وری آن ها را بهتر درک کرده و در برنامهثر بر بهرهتا عوامل مؤمدیران اجازه می دهد  پرستاران به

 خود مورد توجه قرار دهند.

ثری است که شرکت کنندگان مکرراً از آن یاد کرده اند. اتخاذ خط مش های ؤنیروی انسانی یکی از عوامل م

ب ارتقای بهره وری و حرفه مناسب تامین کمی و کیفی منابع انسانی توسط مدیران و سیاست گذاران موج

خواهد شد و مددجویان را از بسیاری عوارض مصون خواهد داشت. با وجود آگاهی مدیران و سایر شرکت 

های کنندگان از این مهم، دیدگاه آن ها در اکثر موارد، بخش ها با کمبود نیرو مواجه هستند. این کمبود رده

گیرد. عدم جایگزینی به موقع نیرو در هنگام مرخصی یا می مختلف پرستار حرفه ای و کمک پرستار را در بر

اتمام طرح و عدم مراجعه نیروی طرحی در برخی از ماه های سال و مایل نبودن آن ها به کار در این مرکز 

 چندان می نماید. به دلیل نداشتن کم پرستار، فشار حاصل را دو

با در مین تعداد کافی نیرو أیستمی عمل نمود. تید به صورت سامین و محاسبه نیروی پرستاری بأهنگام ت

ر سایر قسمت ها، نوع بیمار و میزان مراقبت یثر پرستاری بدون توجه به چگونگی تأنظر گرفتن میزان کا

مورد نیاز او و میزان کارهای غیرپرستاری امکان پذیر نیست. ساختار فیزیکی بخش، امکانات و تجهیزات نیز 

خواهیم از ؛ لذا وقتی میثیر قرار می دهندأه تعداد کارکنان مورد نیاز را تحت تاز جمله مواردی هستند ک

اهمیت منابع انسانی در یک شغل صحبت نمائیم باید از ویژگی های شغل اطلاع داشته و پس از بررسی 

 رسیم.شغل به اهمیت منابع انسانی در آن می

 به درمانی ـ بهداشتی خدمات ارائه جهت شغلی و فردی قابلیتهای و ها مهارت از ای شغل پرستاری مجموعه

 بیمار های آموزش و او بهبودی جهت کوشش و بیمار از مختلف است و مسئولیت مراقبت شرایط در بیماران

 مثلاً ؛است تغییر قابل یمحوله پست برحسب شغلی های مسئولیت. بعدی لازم های مراقبت جهت در

 پرسنل، جهت ماهانه برنامه تنظیم ،پزشک با ویزیت مثل اییکاره مذکور وظایف بر علاوه بخش مسئول

 نحوه بر نظارت شیفتها، کلیه در دارویی دستورات ،آن کمبودهای رفع و بخش برای لازم وسایل درخواست

 .دارد برعهده را...  و بیماران برای مناسب غذایی رزیم برنامه رعایت و غذا توزیع

 حاد موارد از بعضی در حتی و است پزشکی شغل مکمل گفت انتو می که هست حدی به پرستاری اهمیت

 لازم پرستار وجود ای جامعه هر در پزشکی خدمات شدن واقع مؤثر و مفید جهت و است پزشکی از بالاتر

 .است
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 مقاومت و جسمانی سلامت از باید پرستاری ولی ؛نیست لازم خاصی جسمانی های خصوصیات شغل این در

 ویژه به بدن از استفاده سرعت و دست و چشم بین هماهنگی و باشد برخوردار( خوابی بی) خستگی برابر در

 .است موردنیاز ها دست

 و دقت از باید پرستار آن ویژه های حساسیت و درمانی اقدامات انجام و پزشک دستورات اجرای به توجه با

 .است مردم به علاقه آن ءمنشا حقیقت در پرستاری شغل به علاقه .باشد برخوردار کافی هوش سرعت و

 که زمانی حتی بحرانی، و سخت شرایط در بتواند باید پرستار: باشد گذشت با و تحمل پر پرستار باید صبور،

 های ویژگی از تحمل و صبر پس. کند کمک دیگران به ندارد، را لازم روحی و جسمی آمادگی یا است خسته

 .اوست مهم بسیار

 بالایی روحیه اغلب که است تماس در بیمارانی با پرستار ؛دشبا برخورد خوش و لباس خوش پرستار باید

 .شود بیمارها رنجش با رضایت باعث تواند می او برخورد نوع و لباس پس. ندارند

 آن به بتواند که هستند کسی نیازمند واقع در بیماران از بسیاری ، داشته باشد بالا عمومی پرستار باید روابط

 و سر ها آن های خانواده و مختلف های فرهنگ و اقوام از بیمارانی با پرستار یک. بدهد درست اطلاعات ها

 .باشد داشته موثری و خوب ارتباط ها آن همه با بتواند باید و دارد کار

 پرستار عهده بر پزشک دستورات دقیق و مو به مو اجرای، باشد پذیر مسئولیت و دقیق منظم، پرستار باید

 .دهد انجام مقرر زمان در و درست را خود ایفوظ باید او. است

 و حساس مواقع در تا باشد مسلط خود بر پرستار است لازم باشد، پرستار باید قدرت خود کنترلی داشته

 .برآید خویش مسئولیت عهد از خوبی به ها بیداری شب

 آنها انتظارات و ارانبیم محیطی، نوع و پرسنلی فاکتورهای مختلف، مشکلات و ها تشخیص با وجود بیماران

 ،پیچیدگی مراقب ،طول مدت اقامت بیمارانپذیرش و ترخیص بیمار،  نوسانات و اعتقادات فرهنگ، و

سیاستها و رویه  ،سطوح یا عناوین کاری، سطوح آموزشی و تجربیات کارکنان ،سیاستگذاری های پرسنلی

طلبد افراد خاص و با ظرفیت و توان ... برخی از عواملی است که می و های ساعت کار و شیفت در گردش

در دو جدول زیر برخی مشکلات و راهکارهای مربوطه در زمینه شغل  بالا در این شغل به کار گیری شوند.

 پرستاری آماده است.
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استانداردهای حرفه ای، چارچوب کلی کار پرستاری را مشخص کرده است و با عبارات کلی، انتظارات موجود 

 .ربرد آنها را برای همه پرستاران در کلیه زمینه های کاری تشریح می کنداز حرفه و کا

حمایتی، پژوهشی، مدیریتی، عملکردی، هماهنگی، مشاوره  آموزشی، ت:نقش های پرستار به شرح زیر اس

 ای، نظارتی و رهبری

جویان مدد ،ل تصمیم گیری ها و اعمال خود در حفظ کارایی شغلی خویش هستندئوتمام پرستاران مس

کانون مرکزی خدمات حرفه ای پرستاران و به عنوان مشارکت کنندگان در فرآیند تصمیم گیری محسوب 

به حساب می  بیماران  ن/و این جزء حقوق مددجویا یم بگیرندمی شوند که در نهایت باید خودشان تصم

دجو است که با هیچ عامل برای مد )احتمالی (نهدف از کار حرفه ای دست یابی به بهترین برآیند ممک. آید

تمام پرستاران به طور مداوم دانش خود را به وسیله آموزش، تجربه و ارزشیابی  .مواجه نباشد خطرآفرینی

پرستاران می توانند در مقوله های مربوط به کار عملی شان فرد ماهر و حرفه ای  .بخشندنهایی ارتقاء می

ن معتبری است که اساس حرفه ای و قانونی کارپرستاری را یک استاندارد، عبارت قابل اطمینا. تلقی شوند

مددجو، دارو دادن و قوانین مربوط به  -ای پرستاری ارتباط درمانی پرستارمثال استاندارده؛ تشکیل می دهد

مهارت، قضاوت و نگرش های  تمام استانداردهای کاری، راهنمایی برای دانش، .سوء رفتارهای حرفه ای است

. ول و پاسخگوی عمل خود می دانندئرا مس کرد ایمن به شمار می روند که هر پرستارلازم برای عمل

استانداردها معیارهای عملی را برای پرستاران نشان می دهند و می توان با استفاده از آن ها حیطه عملی 

ن برای از استانداردها می توا .های بهداشتی، شرح داد پرستاری را به جامعه و سایر متخصصین مراقبت

تشویق پژوهش در مورد اعتباریابی کارها و تعمیم سوالات تحقیق در جهت بهبود  تحریک بازخورد پایاپای،

در نهایت، استانداردها به درک بهتر و احترام به نقش  .وضعیت ارائه مراقبت بهداشتی بیشتر استفاده کرد

 .های گوناگون مکمل پرستاران کمک می کنند

 نه های زیر آگاه بوده و موارد زیر را اجرا نمایند:پرستاران باید در زمی

او بر  همچنین جهت اطمینان از این که عملکرد .هر پرستار در مقابل جامعه پاسخگو است :پاسخگویی

عملکردهای ول ئمسپرستاران  .ول استئاساس استانداردها و قوانین حرفه ای می باشد نیز پاسخگو و مس

که احترام به جزئی از این پاسخگویی شامل هدایت خود در مسیری است . خود و پی آمدهای آن ها هستند

پرستاران در تعامل تصمیمات و عملکرد دیگر افراد سیستم بهداشتی به علت عدم  د.حرفه را ارتقاء بخش

  .ل نمی باشندئوآگاهی از عملکردهای آن ها مس

پذیرای  .می و ارتقاء دهنده داردجهت ارائه بهترین مراقبت به مددجوی خود نقش تسهیل کننده، حا

در موقع نیاز و موقعیت  .مددجو، حرفه و سیستم ارائه مراقبت بهداشتی می باشد و آن ها را حمایت می کند



53 
 

جهت برآورده کردن نیازهای مددجو دانش و مهارت خود را با دیگران  .مناسب درخواست کمک می کند

های عملکرد، راهنماها و قوانین حرفه ای اطمینان حاصل می از مطابقت کار با استاندارد .تقسیم می نماید

مهارت خود را  .در موقعیت هایی که ایمنی و سلامتی بیمار در خطر است اقدام مناسب انجام می دهد .کند

در صورت  .به طور مداوم ارتقاء می بخشد و از انجام فعالیت هایی که در آن ها مهارت ندارد اجتناب می ورزد

عملکردها و  .ولیت آن را می پذیرد و کار مناسب را برای حفظ امنیت بیمار انجام می دهدئمس بروز خطا،

رفتارهایی که به مددجو آسیب جسمی، کلامی، عاطفی و غیره می رساند و توسط همکاران و دیگر گروه 

فات طبق تصریح قانون تخل .دهدسیستم بهداشتی صورت گرفته است را به مقامات ذیصلاح گزارش می

حرفه ای، سوء استفاده جنسی از بیمار را توسط متخصصین بهداشتی به مراجع قانونی ذی صلاح گزارش می 

به علاوه پرستار در نقش مدیریتی جهت اطمینان از این که بر اساس استاندارد عمل نموده است به . دهد

می دهد که به مددجو و  مطمئن می شود که محیط و مجموعه به پرسنل اجازه :موارد زیر توجه می کند

مطمئن می شود که از پرسنل به نحو احسن استفاده شده و آموزش  .عملکرد حرفه ای خود عشق بورزند

محیطی را فراهم می نماید که پرسنل را به  .مناسب دریافت کرده و بر عملکرد آن ها نظارت می شود

راقبت ایمن، با کیفیت و بر اساس اصول توانایی پرستار را جهت ارائه یک م .یادگیری مداوم تشویق کند

پرستار در نقش یک آموزش دهنده جهت اطمینان از این که بر  .اخلاقی ارتقاء می بخشد و حمایت می کند

مطمئن می شود که نظارت مداوم بر کار  .اساس استاندارد عمل نموده است به موارد زیر توجه دارد

کند، از دگی دانشجویان و اهداف یادگیری را به آن ها بازگو میسطح آما .وجود دارد دانشجویان و کارآموزان

 .استانداردهای عملکردی و دانش مبتنی بر مدرک و شواهد استفاده می کند

مطمئن می شود که پرستاران آموزش مناسب را دریافت می نمایند و هنگام به دست آوردن دانش و مهارت 

ار در نقش یک محقق جهت اطمینان از این که براساس پرست .نظارت می کند جدید آن ها را حمایت و

مطمئن می شود که ایمنی و سلامتی مددجو از همه  :استاندارد عمل نموده است به موارد زیر توجه دارد

 .اهداف بالاتر است و جهت نائل شدن به این هدف به دنبال کسب دانش می رود

همکاری ( کرده و به طور مداوم بهبود بخشد باپرستار باید صلاحیت خود را حفظ  وم:کسب صلاحیت مدا

صلاحیت، توانایی پرستار جهت استفاده از  ).و مشارکت در برنامه های تضمین کیفیت و استاندارد سازی

کسب  .ای در محیط بالینی استها و باورهای خود در ایفای نقش حرفهدانش، مهارت، قضاوت، عقاید، ارزش

های در حال تغییر سیستم را مطمئن می سازد که قادر است در محیطصلاحیت به صورت مداوم پرستار 

کسب صلاحیت به صورت مداوم، همچنین به  .ارائه خدمات بهداشتی و درمانی به خوبی فعالیت نماید

همکاری در برنامه های .کیفیت عملکرد پرستاران و افزایش اعتماد جامعه به حرفه پرستاری کمک میکند 

اه به پرستاران کمک می کند که در فعالیت هایی که در ارتقاء یا تسریع یادگیری تضمین کیفیت دانشگ
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این برنامه همچنین به آن ها کمک می کند که صلاحیت خود را در مسائل  .دائمی نقش دارند درگیر شوند

 .و نیازهای حرفه ای بهبود و ارتقاء بخشند

 

و  ایو باورهای خود را بر اساس استانداردهای حرفههر پرستار باید عقاید، رفتار  :اخلاق حرفه ایرعایت 

مراقبت پرستاری بر اساس اخلاق حرفه ای معیارهای رفاه مددجو را بالا  د.اخلاقی حفظ کرده و ارتقاء بخش

می برد، به انتخاب مددجو احترام می گذارد، حریم شخصی و امنیت او را تضمین می کند، کیفیت زندگی و 

همچنین در  .ی گیرد، صداقت دارد، حد انصاف را در استفاده از منابع رعایت می کندحرمت او را در نظر م

 .ای گرایانه عمل می کندبرخورد با مددجو و سایر اعضای تیم بهداشتی یکپارچه، صادقانه و حرفه

پرستار از طریق آموزش پایه، آموزش مداوم و دانش مرتبط با عملکرد حرفه ای خود را   ش:دانافزایش 

 .اردد

پرستاران  د.کیفیت عملکرد بالینی پرستار، کاربرد دانش و معلومات او را منعکس می کن :کاربرد دانش

دانش خود را هنگام انجام مراقبت های بالینی در قالب پایه ها، تئوری ها و فرآیندهای پرستاری به کار می 

های تکنیکی و شناختی مراقبت با آن زیرا جنبه  ؛این امر شامل اجرای مهارت های بالینی می باشد .برند

 .ارتباط نزدیکی داشته و قابل تفکیک نیست

هر پرستار رهبری خود را با ارائه، تسهیل و ارتقاء بهترین مراقبت و خدمت ممکن به جامعه اثبات  :رهبری

 .می کند

انی را ایجاد و حفظ هر پرستار باید ارتباطات حرفه ای، به همراه احترام و روحیه مشارکتی و درم :ارتباطات

ارتباطات شامل ارتباطات درمانی بین پرستار و مددجو و ارتباطات حرفه ای با همکاران و اعضاء تیم  .نماید

 .مراقبت بهداشتی و همکاران می باشد

در واقع نیروی انسانی خوب در پرستاری فردی است که بتواند تمام استاندارد های مورد نظر را استقرار داده 

طرفی  د فوق را عملیاتی نماید. بنابراین بدون حضور فردی با صلاحیت این کار امکان پذیر نیست. ازو موار

باشد بنابراین اهمیت نیروی انسانی در پرستاری دو ها و جان ایشان میرجوع پرستاری انسان بچون اربا

ابع انسانی در پرستاری حذف و من چون این حرفه از طریق ربات و کامپیوتر امکان اجرایی ندارد ؛برابر است

 ناشدنی است.
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 :فرایند کارمندیابی

کارمندیابی، فرایندی است که به وسیله آن کسانی که به نظر می رسد توانایی بالقوه ای برای عضویت در 

سازمان و انجام دادن وظایف محول دارند، شناسایی می گردند و موجبات جذب آنها به سوی سازمان فراهم 

 می شود.

یعنی طی این فرایند کسانی که جویای کارند )متقاضیان کار( و  ؛است« واسطه ای»ند یابی یک فرایند کارم

کسانی که خواهان نیروی کارند )استخدام کنندگان( برای نخستین بار با یکدیگر روبرو می شوند تا طی 

 سازمان تعیین گردد. فرایند بعدی )انتخاب و گزینش(، توانایی واقعی آنها برای احراز شغل و ورود به

 :میزان کارمندیابی

اگرچه هر سازمانی به هر حال در طول عمر خود یا مقطعی از آن نیاز به کارمندیابی دارد، شدت این فعالیت 

ها یکسان نیست. فعال یا غیر فعال بودن سازمان در این زمینه به مجموعه ای از عوامل  در همه سازمان

 آنها عبارتند از:مختلف بستگی دارد که مهمترین 

 .نیروی ریزی برنامه دارد، کارمند هزار سی که سازمانی در طبیعتاً اندازه )بزرگی و کوچکی( سازمان 

ده تر است تا سازمانی که مثلا گستر نیز کارمندیابی فعالیت آن، تبع به و دارد بیشتری اهمیت انسانی

 بیست کارمند دارد.

 .مناسب کار بازار شرایط که باشد گرفته قرار محلی در انسازم چنانچه مکان )جغرافیایی( سازمان 

 در کار عرضه که باشد گرفته قرار مکانی در تا است تر راحت بسیار نیاز مورد کارکنان یافتن باشد، می

 .نیست مناسب کار، بازار

 .دتعدا باشد، کافی مزایا و حقوق و خوب کار، شرایط و محیط اگر محیط و شرایط کار و میزان حقوق 

 .بود خواهد کارمندیابی به کمتری نیاز و کنند می ترک را سازمان کارکنان از کمتری

 .عامل مهم دیگری که در فرایند کارمندیابی نقش دارد رشد یا رکود است.  رشد یا رکود سازمان

سازمانی که در حال رشد و گسترش عملیات خویش است به نیروی انسانی بیشتری احتیاج دارد و بر 

 ازمانی که در حال رکود است نیازی به کارکنان جدید نخواهد داشت.عکس، س

 :عوامل موثر در کارمندیابی

گفته شد که منظور از کارمندیابی شناسایی و انتخاب بهترین و شایسته ترین افراد برای استخدام است. ولی 

شرح عواملی می پردازیم باید توجه داشت که سازمان همیشه در نیل به این هدف موفق نیست. در اینجا به 

 که تاثیر مهمی در فرایند کارمندیابی دارد و بدون توجه به آنها سازمان در امر کارمندیابی موفق نخواهد بود.
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 :عوامل محیطی  -1

 هرگونه تغییر و تحولی در اوضاع اقتصادی کشور، کارمندیابی را تحت تاثیر قرار می  :عوامل اقتصادی

امعه در میزان فعالیت سازمان و در نتیجه میزان نیاز آن به نیروی انسانی دهد. رکود یا رونق اقتصادی ج

ها معمولا با اطمینان بیشتر نسبت به آینده برای  اثر مستقیم دارد. در شرایط رونق اقتصادی، سازمان

های خویش و در نتیجه استخدام و تامین نیروهای لازم  گسترش عملیات و افزودن به دامنه فعالیت

ریزی می کنند. بر عکس هنگامی که اقتصاد دچار رکود باشد، سازمان یا به حفظ وضع موجود برنامه 

 های فعلی خود می کاهد. اکتفا می کند یا حتی در مواردی، از دامنه فعالیت

 توان می را کسی کمتر دیگر امروزه اخیر، سالیان در اجتماعی عمیق تحولات اثر در: عوامل اجتماعی 

 که هستند مشاغلی دنبال به جامعه تحصیل کرده افراد بخصوص. دهد در تن لیشغ هر به که یافت

اولیه، نیازهای عالی تر آنها را نیز رفع کند. بنابراین برای جذب و حفظ افراد،  مادی نیازهای رفع بر علاوه

و  باید شغلی را به آنها پیشنهاد کرد که علاوه بر حقوق و مزایای کافی، فرصت رشد و پیشرفت فردی

هایی در شغلی وجود ندارد باید واقعیات را  حرفه ای را نیز به آنان بدهد و در صورتی که چنین فرصت

عدم اطلاع سازمان از هنجارها و  برای متقاضی روشن نمود تا بعدا دچار یاس و سرخوردگی نشود.

 بی داشته باشد.ارزشهای اجتماعی یا بی اعتنایی به آنها می تواند آثار منفی بسیاری در کارمندیا

 تحولی در  و تغییر هرگونه زیرا؛ است موثر کارمندیابی در تکنولوژی پیشرفت :عوامل تکنولوژیک

 تکنولوژی موجب می شود تا از یک طرف بسیاری از مشاغل موجود، کارآیی خود را از دست داده، از

روی مناسب برای مشاغل رده خارج شوند و از طرف دیگر مشاغل جدید بسیاری به وجود آیند. یافتن نی

پذیر نیست، در این حالت تعداد افرادی که دانش، تخصص و مهارت لازم را برای  جدید به آسانی امکان

تصدی این مشاغل داشته باشند، بسیار کم است. بنابراین با تغییر تکنولوژی و در نتیجه تغییر ماهیت 

ها برای جذب معدود  در رقابت با سایر سازمان مشاغل، کارمندیابی باید به گونه ای تغییر کند که بتوان

 افراد حائز شرایط موفق شد.

 انین و مقرراتی که دولت در مورد استخدام و اشتغال وضع کرده است کارفرمایان، قو :قوانین و مقررات

چه در بخش خصوصی و چه در بخش دولتی، موظف به اجرای آن هستند. هدف از وضع این قوانین، 

عیض در استخدام است. امروزه در اکثر کشورهای جهان، قوانین و مقررات استخدامی به جلوگیری از تب

سازمان یا کارفرما اجازه نمی دهد به دلیل خصوصیات جسمی و ظاهری، نژاد، رنگ پوست، اعتقادات 

مذهبی، جنسیت یا اصل و نسب که تاثیری در عملکرد و کارایی افراد ندارد از استخدام آنها خودداری 

نند. بر اساس این مقررات، سازمان نمی تواند به دلخواه خود، شرح شغل و شرایط احراز را طوری ک

 های خاصی از متقاضیان شغل، خود به خود حذف شوند. تعیین کند که افراد یا گروه
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 :عوامل سازمانی -2

اهی چنان است که علاوه بر عوامل محیطی )برون سازمانی( موثر در کارمندیابی، عوامل درون سازمانی نیز گ

ها علاقه ای به استخدام در  یا سازمان قادر به شناسایی و یافتن شایسته ترین افراد نیست یا شایسته ترین

سازمان نداشته و جذب آن نشده اند. عوامل درون سازمانی که معمولا مانع جذب نیروهای مطلوب می شوند 

 عبارتند از:

 سازمانی. است افراد جذب عدم یا جذب در مهم عوامل از یکی سازمان بدنامی یا خوشنامی :شهرت 

الایی باشد، مشکلی در جذب نیروهای مورد نیازش نخواهد ب اجتماعی حیثیت و وجهه دارای که

دشواری قادر به جذب ه داشت. بر عکس، سازمانی که تصوری منفی از آن در جامعه وجود دارد، ب

راهی چنین سازمانی نمی شود یا در اولین فرصت و  یا کسی نیروهای مورد نیازش می باشد. معمولاً

 با یافتن جایی بهتر، سازمان را ترک می نماید.

 برای را مناسب افراد توان می دشواریه ب باشد نداشته جذابیتی شغل اگر است بدیهی :جذابیت شغل 

 ناچیز مزایای و حقوق با مشاغلی و سر درد پر و خطر پر کننده، خسته کارهای. کرد استخدام و پیدا آن

 نخواهد داشت. زیادی داوطلبان باشد، محدود آن در پیشرفت و قیترّ امکان که مشاغلی یا

 معنی این به «داخل از ءارتقا» چون سیاست هایی وجود :های سازمان ها و خط مشی سیاست 

 زا قبل و دارند راقر اولویت در فعلی کارکنان شود، می خالی که پستی هر تصدی برای که است

 نه سازمانگو این در. شود می برطرف درون در آنها کردن پر برای سازمان نیازهای خارج، از استخدام

اتخاذ این  ها حرکت به صورت پلکانی است و نیرو از خارج فقط برای رده های پایین استخدام می شود.

از مشاغل قرار زیرا در این صورت عضویت در سازمان شرط احر ؛سیاست همیشه به نفع سازمان نیست

 گرفته است نه شایستگی و کاردانی افراد. برای مثال معاونی که جانشین رئیس خود می گردد الزاماً

بهترین و شایسته ترین فرد برای تصدی آن شغل نخواهد بود. علاوه بر این در چنین وضعیتی همیشه 

 لی وجود دارد.برداری یعنی تکرار سبک مدیریت قبلی بدون توجه به شرایط فع خطر الگو

 خدام افراد به مدیریت تحمیل است و انتخاب برای ها اتحادیه معمولا که شرایطی :دخالت اتحادیه ها

می کنند، عامل دیگری است که دامنه جستجو برای یافتن شایسته ترین افراد را محدود می کند. در 

ی را که می خواهند به بسیاری از کشورهای صنعتی جهان مرسوم است که اتحادیه ها صلاحیت کسان

کنند. بدیهی است که تعیین شرایط استخدام به وسیله اتحادیه یعنی استخدام سازمان درآیند تایید می

تعیین اینکه چه کسی می تواند در سازمان استخدام شود و چه کسی در این زمینه اولویت خواهد 

زیرا چنانچه شایسته ترین  ؛می کند داشت، اختیارات مدیریت را در انتخاب شایسته ترین افراد محدود

فرد برای تصدی شغلی از نظر مدیریت، شایسته ترین فرد از نظر اتحادیه نباشد سازمان مجبور خواهد 
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ها مجبور بودند نیروی انسانی مورد نیاز  زمانی سازمان نظر نماید. بود از استخدام چنین فردی صرف

دخالت اتحادیه ها در امور استخدامی  حادیه باشند.تخاب کنند که عضو اتخود را از میان کسانی ان

ها و مجبور کردن مسئولان آنها به عدول از ضوابطی چون تخصص، کاردانی و شایستگی، از  سازمان

 جمله موانعی است که مانع از یافتن، انتخاب و استخدام شایسته ترین افراد خواهد شد.

 مورد نیروهای یافتن برای جستجو که است عاملی کارمندیابی زیاد های هزینه  :هزینه کارمندیابی 

ئولان سازمان سعی می کنند در جایی به جستجوی نیرو بپردازند مس رو این از. کند می محدود را نظر

که احتمال بیشتری برای یافتن آن وجود دارد. در هر حال، هزینه گزاف کارمندیابی و بودجه محدود 

 در نتیجه مانع یافتن شایسته ترین افراد است.مانع جستجو در بعد وسیع و  معمولاً

 :مراحل کارمندیابی

فرایند کارمندیابی از هشت مرحله اصلی تشکیل می شود. هر یک از این مراحل در فرایند کارمندیابی، نقش 

گانه  مراحل هشت مهمی دارند، ولی میزان تأکید بر هر یک از آنها به نوع سازمان و نوع شغل بستگی دارد.

 ندیابی عبارتند از:کارم

 شرح داده شد در موقع برنامه  قبلاً که طور همان :تعیین تعداد و نوع نیروی مورد نیاز سازمان

ریزی نیروی انسانی، مسئولان کارمندیابی و مدیران اجرایی با توجه به اهداف تعیین شده برای 

یروی مورد نیاز برای نیل به سازمان و با استفاده از روش و فنونی که شرح آن گذشت، تعداد و نوع ن

 این اهداف را معین می نمایند.

 ؛از تعیین تعداد و نوع نیروی انسانی مورد نیاز، شرح شغل نوشته می شود بعد :نوشتن شرح شغل 

های اصلی شغل که برای آن کارمندیابی می شود  ها و مشخصات و ویژگی یعنی وظایف، مسئولیت

ف سازمان در روزنامه ها منتشر می شود اغلب بر اساس شرح هایی که از طر مشخص می گردد. آگهی

 شغل نوشته شده است.

 باید شغل متصدی که ویژگی هایی و مشخصات یعنی شغل احراز شرایط :تعیین شرایط احراز شغل 

 احراز شرایط تعیین بنابراین. برآید شغل آن انجام عهده از شایستگی و کفایت با بتواند تا باشد دارا

کسانی که  عتاًطبی شغل احراز شرایط تعیین با زیرا ؛است شغل متقاضایان غربال اولین نزلهم به شغل

د یا خود متقاضی شغل نخواهند شد یا در همین مرحله حذف می ندارای مشخصات مورد نظر نباش

 گردند.

 این د؟نمو تأمین توان می کجا از را نیاز مورد انسانی نیروی :شناسایی مراکز و منابع کارمندیابی 

آن پاسخ دهند. سازمان باید با  به مرحله این در باید سازمان کارمندیابی مسئولان که است سوالی

مراجعه به فهرست موجودی نیروی انسانی خود، منابع داخلی )کارکنان فعلی( را مورد بررسی قرار 
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ناچار باید به ه نمود ب دهد. چنانچه نتوان از میان کارکنان فعلی، فرد مناسبی را برای احراز شغل پیدا

 بازار کار و منابع خارجی متوسل شد.

 به کارمندیابی مختلف روش های میان از روش ترینمناسب انتخاب :انتخاب روش کارمندیابی 

 عرضه میزان) کار بازار شرایط شود، می کارمندیابی آن برای که شغلی نوع جمله از متعدد عوامل

 را روشی باید عوامل، قبیل این به توجه با. دارد بستگی دولتی تمقررا و قوانین و( نظر مورد تخصص

 ترین و موثرترین روش برای دستیابی به نیروهای مورد نظر و جذب آنها باشد. کرد که مناسب انتخاب

 متقاضیان وسیله به که کار درخواست فرم های مرحله این در :های درخواست کار بررسی فرم 

 می حذف باشند، نداشته را شغل احراز شرایط که کسانی و شود یم بررسی است شده تکمیل شغل

 .گردند

 مصاحبه هستند شغل احراز شرایط دارای که کسانی با مرحله این در :برگزاری مصاحبه مقدماتی 

 می وجود به کننده مصاحبه و سازمان مسئولان برای فرصتی سازمان در متقاضی حضور. شود می

ات با ملاق با ثانیاً و بدهند متقاضی به استخدام شرایط و شغل درباره تریدقیق اطلاعات اولاً تا آورد

های او را برای انجام دادن شغل ارزیابی کنند. در واقع در این  متقاضی از نزدیک، بار دیگر، توانایی

مصاحبه ها اطلاعاتی میان متقاضی شغل و مسئولان سازمان رد و بدل می شود و دو طرف شناخت 

توضیحاتی که مصاحبه کننده درباره شغل و جنبه های مختلف کار  یکدیگر پیدا می کنند.بیشتری از 

در سازمان به متقاضی می دهد باید دلگرم کننده و در عین حال منطبق بر واقعیات باشد. اغراق 

درباره سازمان توقعاتی را در متقاضی شغل به وجود می آورد که اگر بعد از استخدام برآورده نشود 

 عث دلسردی و نارضایتی او می گردد.با

 بیشترین که افرادی از لیستی مقدماتی مصاحبه از پس :تهیه فهرستی از افراد واجد شرایط 

 فرد ترین شایسته آنها، میان از بعد مرحله در تا شود می تهیه دارند شغل احراز برای را صلاحیت

 .آید در سازمان استخدام به و شود انتخاب

 :فرایند انتخاب

های بالقوه ای برای  پس از آنکه بوسیله کارمندیابی، کسانی که به نظر می رسد دارای استعداد و توانایی

انتخاب  انجام شغل می باشند شناسایی می شوند، می بایست از میان آنها شایسته ترین افراد انتخاب گردند.

ابجا، یعنی انتخاب کسانی که توانایی و زیرا انتخاب غلط یا ن ؛صحیح کارکنان از اهمیت زیادی برخوردار است

شایستگی انجام دادن کار را ندارند یا کسانی که بعد از مدتی سازمان را ترک می کنند، هزینه های سنگینی 

به سازمان تحمیل می کند. تصمیم گیری درباره انتخاب افراد می تواند به چهار نتیجه منجر گردد. تصمیم 

 دو حالت، غلط است.گیری در دو حالت، صحیح و در 
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چنانچه در طی فرایند انتخاب به این نتیجه برسیم که فرد می تواند کارمند خوبی باشد )یعنی پیش بینی 

نماییم که اگر فرد، انتخاب و استخدام شود می تواند در انجام کار محول موفق باشد و با شایستگی از عهده 

ازمان در عمل، کارمند خوبی باشد، تصمیم گیری ما صحیح آن برآید( و اگر او بعد از انتخاب و اشتغال در س

بوده است. همچنین اگر به درستی پیش بینی کنیم که فرد، کارمند خوبی نخواهد بود و او را نپذیریم، باز 

تصمیم گیری ما صحیح بوده است. انتخاب و استخدام کسانی که شایستگی لازم را ندارند و یا رد کردن و 

اجد شرایط می تواند مشکلات زیادی برای سازمان به وجود آورد. موارد زیر از جمله نپذیرفتن افراد و

 مشکلات ناشی از انتخاب غلط است:

 .سازمان باید هزینه های سنگینی برای آموزش و تربیت کارمند متحمل شود 

 .بی لیاقتی کارمند معمولا خساراتی را برای سازمان به بار می آورد 

 جام دادن وظایف محول، باعث کاهش درآمد یا افزایش هزینه ها می گردد.ناتوانی کارمند در ان 

  اخراج کارمندان ضعیف همچنین یافتن جانشین برای آنها یا کارمندانی که سازمان را ترک می کنند نیاز

 به هزینه دارد.

کاستن از  هایی که طی مراحل مختلف در فرایند انتخاب انجام می گیرد، بنابراین، هدف اصلی از فعالیت

 احتمال تصمیم گیری غلط )انتخاب غلط( و افزودن به احتمال تصمیم گیری صحیح )انتخاب صحیح( است.

 :مراحل مختلف فرایند انتخاب

در هر یک از این مراحل سعی می شود تا بر اساس . ب معمولا متشکل از هفت مرحله استفرایند انتخا

به او محول می گردد، بدرستی پیش بینی شود. با توجه به  معیارهای تعیین شده، موفقیت فرد در شغلی که

این، اطلاعاتی که در هر مرحله از متقاضی به دست می آید باید حاکی از صلاحیت و شایستگی فرد برای 

احراز شغل باشد تا او بتواند به مرحله بعدی وارد شود. بدین ترتیب با گذشتن متقاضی از مرحله ای به 

ن بتدریج اطلاعات بیشتری درباره سوابق، تجربیات، تواناییها، خواسته ها و گرایشات و مرحله دیگر، سازما

 انگیزه های او به دست می آورد.

 :حفظ کارکنان

دقت در انتخاب و صرف وقت و هزینه بسیار، کار بیهوده ای خواهد بود اگر افراد توانمندی که بدین ترتیب، 

س از مدتی سازمان را ترک گویند. بنابراین بخشی از فرایند انتخاب شناسایی، انتخاب و استخدام می شوند، پ

 را باید به مسأله ترک و استعفا افراد از سازمان و تلاش برای جلوگیری یا کاستن از آن تخصیص داد.

در این راستا توصیه شده است اطلاعاتی که متقاضی شغل ضمن فرایند انتخاب و مراجعات خود، از سازمان و 

 دست می آورد بر مبنای واقعیت باشد تا توقعاتی غیر منطقی در او به وجود نیاید. هر قدر برداشتشغل به 
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های فرد با واقعیات شغل انطباق بیشتری داشته باشد به همان اندازه احتمال ماندن فرد در سازمان افزایش 

اره سازمان به متقاضی شغل می یابد. اگرچه در مراحل مقدماتی و ضمن فرایند انتخاب مرتبا اطلاعاتی درب

برای افزایش جذابیت سازمان، این اطلاعات بیشتر بر نقاط قوت و جنبه های مثبت  اما طبیعتاً ؛داده می شود

ولی ثابت شده ؛ کار در سازمان تاکید دارد و در نتیجه انتظارات و توقعات فرد را از سازمان افزایش می دهد

امیدوار کننده کار درستی نیست. افرادی که به آنها اطلاعات واقعی مطلوب و  است که دادن اطلاعات صرفاً

توقع و انتظار کمتر و واقع بینانه تری از شغل خود  تری درباره شغل و سازمان داده شده است از یک سو

دارند و از سوی دیگر، آمادگی بیشتری برای رویارویی با مشکلات مربوط به شغل، از خود نشان می دهند و 

ی از قبیل استعفا و ترک خدمت در میان آنان کمتر مشاهده می شود. پس نکته مهم دادن اطلاعات مسائل

مثبت و منفی با هم و انعکاس درست واقعیات برای متقاضی شغل است. بر خلاف تصور و نگرانی اولیه، 

از تعداد کسانی  گردد بلکه ها نه تنها از جذب افراد زبده جلوگیری نمی صراحت در بیان واقعیات و کاستی

 که سازمان را پس از مدتی ترک می کنند نیز کاسته می شود.

 :فرایند انتخاب

شود سازمان برای  های شغل مشخص می تجزیه و تحلیل شغل فرآیندی است که طی آن ماهیت و ویژگی

یروی انسانی یکی از این منابع ن ،های خود نیاز دارد منابعی را به خدمت بگیرد رسیدن به اهداف و مأموریت

شود با توجه به نتایج  های آن در قبال سازمان مشخص می است که طی این فرآیند وظایف و مسئولیت

توان مشخص کرد که چه تعداد کارمند با چه شرح شغلی نیاز است و  حاصل از تجزیه و تحلیل شغل می

گردد و در مرحله کارمندیابی از روی نتایج بدست  شرایط احراز شغل نیز با توجه به شرح شغل مشخص می

های مناسب و طی یک فرآیند  توان طی فرایند کارمندیابی از طریق روش ل میآمده از قسمت تجزیه و تحلی

ای به افرادی که توانایی و شایستگی لازم برای انجام آن شغل یا مشاغل دارند دست یابیم و در  مرحله 8

ی که اند افراد توان از میان این متقاضیان که از مرحله کارمندیابی حاصل شده نهایت طی فرایند انتخاب می

های بالقوه و بالفعل هستند را انتخاب نماییم با دقت در مراحل فوق به  دارای بیشترین و بهترین توانایی

تواند به شایستگی از عهده وظایف و  سادگی در میابیم که تنها با این فرآیند است که سازمان می

 .هایی که به عهده آن گذاشته شده است بر آید مسئولیت

 از هفت مرحله تشکیل شده است: مولاًفرایند انتخاب مع

 اند، برای برگزاری مصاحبه  کسانی که طی فرایند کارمندیابی شناسایی شده :مصاحبه مقدماتی

گردد.  شوند بر اساس شرح شغل و شرایط احراز شایستگی افراد ارزیابی می مقدماتی به سازمان دعوت می

گردد. مصاحبه  ملی است که باعث حذف متقاضی میتجربه و تحصیلات ناکافی یا غیر مرتبط از جمله عوا
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تری درباره ماهیت و محتوای شغل در اختیار متقاضی  مقدماتی فرصتی است تا مسئولان اطلاعات دقیق

 گردد. گیرد روشن می قرار دهند. حقوق و مزایا که به شغل تعلق می

 فرم درخواست کار داده بعد از مصاحبه مقدماتی به متقاضیان باقیمانده  :تکمیل فرم درخواست

های کوتاهی استفاده شود که بتواند  شود تا به سوالات پاسخ دهند. امروزه سعی بر آن است از فرم می

بینی نماید و اعتبار آماری بالاتری داشته باشد. به همین  توانایی فرد را برای انجام کار بدرستی پیش

 گردد. های درخواست کار ضریب دار استفاده می منظور از فرم

 های شخصیت، هوش، استعداد و مهارت  ها در گذشته از آزمون سازمان :های استخدامی برگزای آزمون

هـا تـابع    گردد. استفاده از این آزمون کردند ولی هم اکنون به دلیل روایی پایین استفاده نمی استفاده می

هـای   ط بیشـتر از سـازمان  معمولاً سازمان هـای بـزرگ و متوس ـ   ؛اندازه )بزرگی و کوچکی( سازمان است

کننـد و بـدین منظـور کـادر ثـابتی از متخصصـان و        های استخدامی اسـتفاده مـی   کوچک از این آزمون

کارشناسان را در استخدام خود دارند. به شرط طراحی صحیح، استفاده از آزمون استخدامی بـه انتخـاب   

هـای اسـتخدامی معمـول     آزمـون  به این منظـور بـرخلاف   .گردد بهتر و شایسته نیروی انسانی منجر می

زیرا بخشـی   ؛توان ثابت کرد سازی شغل دارای این امتیاز است که رابطه آن را با شغل به آسانی می شبیه

  گیرد. سازی به دو طریق مورد استفاده قرار می از کاری است که کارمند در نهایت باید انجام دهد. شبیه

 د زمانی است که قصد داریم یک مترجم استخدام کنیم پس نمونه کار مانن کار و مراکز ارزیابی نمونه

های مانند مدیریت که نیاز به خلاقیت  ولی برای پست ؛دهیم تا ترجمه نماید بخشی از کار را به او می

هایی  شود تا تمرین شود. در مراکز ارزیابی از متقاضی کار خواسته می دارد از مراکز ارزیابی استفاده می

ای رفتار و عملکرد افراد  حین اجرای تمرین سرپرستان و روانشناسان حرفه را انجام دهند در

دهند. این روش دارای روایی بالایی است و  کننده را تحت نظر گرفته و ارزیابی را انجام می شرکت

  بینی عملکرد فرد از آن استفاده نمود. توان برای پیش می

 توان برای صلاحیت فرد انجام داد. ت که میهای دیگر اس هم از آزمون دروغ سنجی یا شناسی خط 

 )شود اطلاعاتی درباره متقاضی شغل کسب شود  در مصاحبه جامع سعی می :مصاحبه جامع )تخصصی

های  های استخدامی به دست آورد. مصاحبه به روش توان به وسیله فرم درخواست کار یا آزمون  که نمی

گیرد. امروزه مصاحبه و فرم درخواست کار دو ابزار  جام میمختلف از جمله انفرادی گروهی و فشار و ... ان

بینی موفقیت در  شود در حالی که مصاحبه وسیله خوبی برای پیش برای انتخاب و استخدام استفاده می

شغل نیست و تحقیق نشان داده مصاحبه دارای پایایی و به خصوص روایی بسیار کمی است. مصاحبه 

 تری برخوردار است. یافته از روایی پایین نآزاد از مصاحبه منظم و سازما
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 بررسی سوابق و تعیین صحت اسناد و مدارکی که فرد به سازمان داده جزء  :بررسی سوابق متقاضی

آید به  این مرحله است البته همه سازمان ها برای اطلاعاتی که از بررسی سوابق متقاضی به دست می

 یک اندازه اهمیت قائل نیستند.

 آید تا هم  معمولا قبل از تصمیم نهایی درباره متقاضی از او معاینه پزشکی به عمل می: یمعاینه پزشک

هایی که حین کار به فرد وارد  کسانی که وضعیت جسمی مناسب ندارند حذف شوند و هم از آسیب

 شود آگاه باشند. می

 ا به کار مشغول ای که متقاضی در آنج در این مرحله سرپرست اداره :گیری نهایی و انتخاب تصمیم

گیری نهایی برای استخدام یا  کند، واگذاری تصمیم خواهد شد تصمیم نهایی را درباره متقاضی اتخاذ می

 عدم استخدام متقاضی به رییس آینده او مورد توصیه صاحب نظران قرار گرفته است.

 :روش انتخاب کارمند

دارای استعداد و شایستگی بالقوه برای احراز  ای و حذفی این خطر وجود دارد که فردی که در ارزیابی مرحله

شغل است تنها بدین علت که در یکی از مراحل ضعیف بوده است حذف شود. ارزیابی کلی فرد، این مشکل 

تر است؛ زیرا این واقعیت در نظر گرفته شده  بینانه سازد همچنین انتخاب بر این اساس واقع بزرگ را رفع می

عیب باشد و هر انسانی در هر حال نقاط ضعف و قوتی  اند از همه جهات کاملاً بیتو است که هیچ انسانی نمی

البته انتخاب کارکنان به این شکل نیز خالی از اشکال نیست چون به همه متقاضیان اجازه داده  ؛دارد

بار خواهد د انتخاب را بگذرانند که این امر هزینه سنگینی را به نشود تا تمام مراحل مختلف و متعدد فرای می

سر بگذارند   رد افراد بعد از اینکه تمام مراحل را با امید زیاد پشت ی است، همچنینگیر کار وقت وآورد 

 برایشان بسیار ناگوار است.

ترین  ای باشد که ارزش صرف هزینه زیاد را برای انتخاب مناسب در مورادی که شغل برای سازمان به گونه

های مختلف داشته و احتمال یافتن تمام  ه انجام شایسته شغل نیاز به تواناییفرد داشته باشد یا در مورادی ک

ای و حذفی  ها در یک نفر ضعیف است انتخاب از طریق ارزیابی کلی فرد بر انتخاب مرحله این توانایی

 ارجحیت دارد.

 :پایایی و روایی بودن آزمون

نی به دست آورد. پس پایایی آزمون، مقیاسی یعنی با انجام آن آزمون، همیشه نتایج یکسا :پایایی آزمون

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

 .شود استفاده می سازی روش دونیم و روش معادل سازی ،از سه روش تکرار آزمون
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رستی بسنجد. انواع روایی عبارتند ده ش را دارد بیعنی آزمون بتواند چیزی که قصد سنجیدن:روایی آزمون

 از:

  روایی محتوا: یک آزمون هنگاهی دارای روایی محتوا است که نمونه واقعی شغل و کیفیات آن باشد و به

شود بعضی از وظایف که در شغل وجود دارد را عملاً انجام دهد یا از او  این منظور از فرد خواسته می

 الاتی مرتبط با شغل دارد.شود که در آن سؤ ان کتبی گرفته میامتح

 بینی صحیح عملکرد متقاضی است یعنی هنگامی دارای  بینی: منظور قدرت آزمون در پیش روایی پیش

روایی پیش بینی خواهد بود که بدرستی افراد لایق را از نالایق تشخیص دهد و موفقیت یا عدم موفقیت 

کنند،  تصمیمی که مسئولان سازمان بر این اساس اتخاذ میبینی کند تا  هر یک را در انجام شغل پیش

 صحیح و بجا باشد.

 گردد و روش کار به این صورت است  روایی موازی: روایی آزمون با استفاده از کارکنای فعلی تعیین می

 شود و نتایج آن با ارزیابی که در که سئوالات آزمون به کارکنانی که در استخدام سازمان هستند داده می

گردد تا وجود هر  گذشته از عملکرد آنها به عمل آمده است مقایسه و از نظر آماری تجزیه و تحلیل می

ای میان نتایج آزمون و عملکرد واقعی کارکنان تعیین شود. هر چند که آزمونی که دارای  گونه رابطه

ون کارکنانی که در اما چ ؛روایی موازی است بر آزمونی که اصلاً روایی آن معلوم نیست برتری دارد

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

 :یند آموزش کارکنانآفر

 را خاصی نقش ایفای برای مناسب های نگرش و آموزش جریانی است که طی آن کارکنان دانش، مهارت

. است سازمان برای هم فرد، برای هم کارکنان توانمندسازی آن، فراگیرتر عنایم در یا آموزش .آموزند می

 و بردارد سازمان دوش از باری بتواند باید آید، میدر سازمان استخدام به فراوان زحمت و هزینه با که فردی

 .سازمانی گردد و فردی توسعه به کمک به منجر بتواند که کنند طی را رشدی مسیر حال عین در

 :راحل فرایند آموزش کارکنانم

 :نیازسنجی آموزشی (1

 های  شناسایی نیازهای آموزشی از طریق مطالعه اهداف و وظایف سازمان، الزامات شغل و شایستگی

 .کارمند

 های ایجاد آنها آموزش  اگر دانش و مهارت به اندازه نیاز در داخل سازمان وجود نداشته باشد، یکی از راه

 .است

 های انجام وظایف و  کیل دهنده شغل، استانداردهای عملکرد شغل، روشوظایف و عناصر تش

ها به متصدی شغل برای شناسایی نیازهای آموزش ضروری  ها، و چگونگی آموزش این روش مسئولیت

 .است

  مطالعه فرد، دانش، مهارت و توانایی، مشاهده مستقیم کار و عملکرد فرد، مطالعه نتایج مدیریت

کرد فرد با سایر همکاران و مصاحبه با فرد درباره عملکرد و عوامل اثر گذار بر انجام عملکرد، مقایسه عمل

 .تواند اطلاعات لازم برای نیازسنجی را فراهم آورد کار می

 توان با آموزش  و مشکلات را می البته پس از مطالعه این موارد باید مشخص کرد که کدام یک از مسائل

 .برطرف کرد

 می باید طراحی و اجرا شوند که به حل مشکلات سازمانی کمک کنندها هنگا این برنامه. 

 بنابراین، تصمیم گیری درباره آموزش کارکنان باید بر اساس مطالعه سازمان باشد. 
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 پس، اولین گام در ارائه آموزش، تشخیص نوع و ماهیت مسائل موجود در سازمان است. 

تفاده کرد که ناشی از تحلیل سازمان، شغل و فرد های زیر اس توان از روش برای نیازسنجی آموزشی می

 :است

  نظر سنجی از مشتریان 

 نظر خواهی از مدیران و کارکنان 

 مطالعه طرح های توسعه آینده 

 تحلیل شغل 

 )مدیریت عملکرد ) اصلی ترین ساز و کار شناسایی نیاز های آموزشی نتایج مدیریت عملکرد است 

 :تعیین اهداف آموزشی (2

 ین نیازهای آموزشی، اهداف آموزشیبعد از تعی(instructional objectives)  شوند مشخص می. 

 های منابع انسانی است هدف، افزایش کارایی سازمان از طریق بهبود شایستگی. 

 اهداف باید کاملاً صریح و روشن باشد: 

 کند، و در چه  ا میباید معلوم باشد که بعد از دوره، کارمند توانایی انجام چه کارها و وظایفی را پید

 .های خود را عملی سازد تواند آموخته شرایطی می

 باید روشن شود آنچه را که فرد آموخته است در چه سطحی باید انجام دهد تا قابل قبول باشد. 

 :انتخاب روش آموزش (3

 .های متعددی برای آموزش وجود دارد ولی اثربخشی روش آموزش به اهداف آن بستگی دارد روش

 :نیسخنرا

 ترین روش آموزش متداول 

 شود ولی  در اکثر موارد سخنرانی به شکل زنده و با حضور شخص سخنران، در محل سخنرانی انجام می

 .استفاده از فیلم، صوت، تلویزیون مدار بسته، آموزش الکترونیک و مجازی نیز رایج است

 ادی را در زمان کم به افراد توان اطلاعات زی مزیت اصلی این روش اقتصادی بودن آن است؛ زیرا می

 .زیادی منتقل کرد
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 های افراد از لحاظ توانایی  گردد و تفاوت عیب سخنرانی این است که برای تمام شرکت کنندگان ارائه می

 .شود با سرعت یادگیری در نظر گرفته نمی

 کنار سخنرانی و کنند که در و آن در  ها از مراکز توسعه داخلی برای آموزش استفاده می برخی از سازمان

کند  سمینارهای آموزشی، فنونی همچون مراکز ارزیابی و یادگیری آنلاین به مدیران و کارکنان کمک می

 .در راستای اهداف سازمان توسعه یابند

 :کارگاه آموزشی

 کنند در کارگاه آموزشی افراد در مباحث مشارکت می. 

 مدرس با مربی نقش راهنما و هدایت گر را دارد. 

 گیرد و  گیرد، فرد بازخور می روش اظهار نظرهای هر یک از اعضای گروه مورد بحث قرار می در این

 .کند میزان یادگیری خود را ارزیابی می

 شود و آموزش متناسب با شرایط  های میان افراد از نظر توان و سرعت یادگیری در نظر گرفته می تفاوت

 .هر یک از افراد خواهد بود

 ی دارد که تعداد شرکت کنندگان کم باشداین روش زمانی کارای. 

 شوند و مربی نتیجه  هنگامی که تعداد شرکت کنندگان زیاد است، افراد به تیمهای کوچک تقسیم می

 .بیند کار تیم را می

 توان عملکرد کلی تیم را  در این حالت، ارزیابی عملکرد تک تک افراد امکان پذیر نیست و فقط می

در شرکت کنندگان اعتماد به نفس ایجاد کند تا توانایی اظهار نظرات خود را ارزیابی کرد. مدرس باید 

 .داشته باشند و از مشارکت در بحث اجتناب نکنند

 : (business games and case studies)های تجاری و مطالعه موردی بازی

 د تا با تجزیه و شو در این روش، شرحی از یک واقعه سازمانی با یک بازی تجاری به کار آموز داده می

 .تحلیل آن، مشکلات را شناسایی و راهکارهای مناسب برای حل آنها را پیشنهاد کند

 کند و  کارآموز باید بنویسد که مسئله اصلی را چه چیز تشخیص داده، آن را چگونه تجزیه و تحلیل می

 .چه راهکارها و پیشنهادهایی برای حل آن دارد

 بیشتری آموخت و حجم کمتری از موارد آموخته شده فراموش  توان مطالب با این روش آموزشی می

 .شود شود چون فرد با مسئله واقعی در گیر می می
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 : (role-playing)ایفای نقش

 شود که آن را ایفا کنند در این روش به هر یک از اعضای گروه، نقش خاصی واگذار می. 

 رابطه برقرار و مسائل ارتباطاتی فیمابین  شود که چگونه با یکدیگر با این روش به کارکنان آموخته می

 .افراد را حل کنند

 آید و او باید  در روش ایفای نقش، مسائل در تعامل افراد با یکدیگر و در حین ایفای نقش به وجود می

 .همان موقع تصمیم بگیرد و واکنش نشان دهد

  دخالت دارندبنابراین در روش ایفای نقش هر دو جنبه عقلایی و احساسی رفتار انسان. 

 ترین خصوصیت این روش فرو رفتن در نقشی خاص و از آن منظر سخن گفتن و به مسائل  بزرگ

 .دهد که انگیزه رفتار خود و دیگران را بهتر بشناسد نگریستن است، از این رو به کار آموز امکان می

 ا با واقعیات منطبق ه روش ایفای نقش زمانی مؤثر است که فرد به نقش واگذار شده علاقه مند و نقش

 .باشد

 (management games and simulations)های مدیریتی و شبیه سازی بازی

 شود تا در نقش مدیران  های سازمان طراحی و از افراد خواسته می در این روش مدلی بر اساس فعالیت

 (.)مثل تعیین حجم تولید قرار بگیرند و در مورد مسائل مختلف تصمیم بگیرند

 شود تا تجزیه و تحلیل گردد و با  کنند به رایانه داده می که آنها درباره این مسائل اتخاذ می تصمیماتی

 .اند مقایسه و نتایج اعلام شود تصمیمات مشابهی که کار آموزان در سازمانهای دیگر گرفته

 بازار رقابت  کند که با سایر سازمانها در در واقع، هر کار آموز در بازی، نقش مدیر سازمانی را بازی می

 .کند می

 های ارزیابی تصمیماتی همچون تولید  یابد که یکی از کارآموزان بر اساس شاخص بازی تا جایی ادامه می

 .بیشتر با جذب سرمایه زیاد برنده شود

 در طراحی این روش آموزشی باید محدوده تصمیمات مشخص شود. 

 ان یا صنعتباید تعیین شود که آیا تصمیمات در سطح بخش است یا سازم. 

 کند آیا تیمی از افراد باید تصمیمات را بگیرد یا فرد به تنهایی تصمیمات را اتخاذ می. 
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  این موارد به جایگاه فرد بستگی دارد)وقتی هدف، تقویت توان و مهارت تصمیم گیری افراد در سطح

 (.ی استکند، موضوع باز مدیران ارشد است کل سازمان و صنعتی که سازمان در آن فعالیت می

 :(on-the-job training) های آموزش ضمن خدمت روش

 ترین روش آموزشی برای کارکنان غیر مدیریتی است آموزش ضمن خدمت متداول. 

 توان آنها را در زمانی نسبتاً کوتاه )حداکثر یک ماه(  هایی که می این روش برای آموزش دانش و مهارت

 یاد گرفت مناسب است

 اد دادن مشاغل ساده، مناسب استآموزش ضمن خدمت برای ی. 

 ای به منظور عملی کردن  های آموزشی ضمن خدمت برای کارکنان متخصص و حرفه برگزاری دوره

 .تخصص خود و برای سازمان اثربخشی دارد

 شود که کار آموز بر شغل خود مسلط و با ابزار و وسایل لازم برای انجام  آموزش ضمن خدمت باعث می

 .گیرد تر اینکه آموزش در محیط واقعی کار انجام می مشغل آشنا شود و مه

 های خود را به  پذیرد، زیرا کارآموز خیلی سریع آموخته یادگیری به وسیله این روش به سهولت انجام می

 .برد بندد و به درستی و نادرستی عملکرد خود پی می کار می

 ابی مشخص شود و نگرانی کار آموز از در این روش باید در مرحله اول هدف از آموزش و معیارهای ارزی

 .بین برود و وی احساس کند که آموزش یک فرصت رشد است

 لازم است ماهیت و اهمیت کار و ارتباط آن با سایر مشاغل برای فرد روشن شود. 

 شود در مرحله بعد نحوه انجام کار به تدریج و آهستگی به فرد گفته می. 

 ا به طور آهسته انجام دهد و اشتباهاتش برطرف شود. این مرحله سپس باید از کارآموز خواست تا کار ر

 .گردد تا کار آموز، مهارت و سرعت لازم را کسب کند چندین بار تکرار می

 بهتر است مربی کار آموز در دسترس باشد تا در صورت نیاز از او کمک بگیرد. 

  پاداش دریافت کند تا کارش به اگر پس از دوره آموزشی، فرد کار خود را خوب انجام دهد بهتر است

 .سطح استانداردهای قابل قبول برسد

 اند از های آموزش ضمن خدمت عبارت ترین روش متداول: 
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 :چرخش شغلی

 .های بسیار مؤثر برای ایجاد بینش در مدیران و کارکنان چرخش شغلی است یکی از روش

کنند تبدیل به  تخصصی خودشان فکر می در این روش، مدیران و کارکنانی که جزئی نگرند و تنها به حوزه

 .کنند تر از حوزه خود درک می شوند که مسائل را در ابعاد سازمانی و وسیع افراد کل نگری می

چرخش در مشاغل موجب افزایش دانش و تجربیات فرد شاده، خستگی حاصل از یکنواختی را کاهش 

 .شود تر میچرخش شغلی موجب آماده سازی فرد برای مشاغل بالا .دهد می

موقتی بودن شغل در روش چرخش شغلی ممکن است در کیفیت تصمیم گیریهای فرد اثر منفی داشته 

این روش نباید به صورت گسترده در سازمان  .باشد و به دلیل موقتی بودن، دستورات جدی گرفته نشود

یز کم و بیش شود که درباره همه چ استفاده شود چرا که موجب شکل گیری اعضایی در سازمان می

 ای علاقه مند به انجام وظایف و مسئولیت بسیاری از کارکنان حرفه .ولی متخصص نیستند ؛اطلاعاتی دارند

ها در زمینه و رشته تخصصی خود هستند و گماردن این قبیل افراد به مشاغلی خارج از حوزه تخصصی 

 .شود ها می موجب بی علاقگی آن

 :روش سمعی و بصری

در حرفه ی پرستاری روشهای ایفای نقش و  .شود از این روش استفاده می و حرفه هااغل در بسیاری از مش

. به عنوان مثال در آموزش معاینه فیزیکی در پرستاری ، می توان از مراحل  تهیه فیلم استفاده می شود

 معاینه فیزیکی فیلم تهیه و در اختیار فراگیران قرار داد.

آید و افراد متناسب با شغل خود از آن استفاده  ت فیلم آموزشی در میدر این روش فرایند کار به صور 

 .کنفرانس از راه دور یا ویدیو کنفرانس ؛ مانندکنند می

 :آموزش تیمی

  ،یار مهم است.جایگاه آموزش تیمی در پرستاری بسبا توجه به ماهیت کار تیمی در بیمارستان و بالین 

  گیرد آموزش هماهنگی انجام میآموزش تیمی به دو صورت آموزش چرخشی و. 

 در آموزش چرخشی(cross-training)  کنند تا بتوانند  های همدیگر را تمرین می اعضای تیم مهارت

نقش هم تیمی خود را به صورت کامل اجرا کنند و خودشان را جای آنها بگذارند و درک صحیحی از 

 .های تیمی به دست آورند نقش

 در آموزش هماهنگی(coordination training)  شود که چگونه  نیز به اعضای تیم آموخته می

 .اطلاعات را تسهیم کنند و تصمیماتی را اتخاذ کنند
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 :(coaching and counseling)مربی گری و مشاوره

 های خود،  روشی است که در آن مربی مجرب، رفتار و عملکرد کارآموز را تحت نظر گرفته، با راهنمایی

 .کند هدایت میوی را در جهت مطلوب 

 شود که کار آموزی هر کاری را که مربی  گیرد و امکانی فراهم می در این روش فرد با تمرین یاد می

 .خواهد آنقدر تمرین نماید تا نتیجه مطلوب حاصل شود می

 رود به دلیل ارتباط نزدیک میان مربی و کارآموز سرعت یاد گیری بالا می. 

 های مثبت و  ر سازمان باشد، چون شیوه مدیریت قبلی با جنبهمربی گری نباید تنها شیوه آموزش د

 .شود منفی آن ادامه یافته و نهادینه می

 : (apprenticeship training)شاگردی –استاد 

  های دشوار و پیچیده بسیار مناسب است شاگردی برای یاد دادن مهارت –روش استاد. 

 کند و این امر در  گیرد دستمزد نیز دریافت می می در این روش از یک طرف، شاگرد در حالی که کار یاد

 .افزایش انگیزه او مؤثر است

 های انفرادی آنها را در نظر بگیرد و پرداخت  باید دقت کرد که نرخ پرداخت دستمزد به شاگردان، تفاوت

 .یکسان موجب انگیزه سوزی نشود

 زمان دوره کارآموزی نباید طولانی تر از نیاز باشد. 

 :(internship programs)کارآموزی های برنامه

 شوند  ها می های دنیای واقعی کار وارد سازمان در این روش دانشجویان سال آخر برای یاد گرفتن ظرافت

 .آورند و تجربیه به دست می

 برد سازمان نیز از انرژی، خلاقیت و انگیزه این افراد تازه کار بهره می. 

 د برای کار آموز گمارده شود تا راهبری وی را به عهده گیرددر این حالت نیز باید یک مربی با استا. 

 این روش برای افراد تازه کار و غیر مجرب مناسب است. 

 :آموزش از طریق تلفن همراه

 تواند در حین مسافرت یا دوچرخه  شود و فرد می در این روش مفاد آموزش از طریق تلفن همراه ارائه می

 .وش دهدسواری و یا پیاده روی به آنها گ
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  وقتی که یادگیری نیازمند تعامل رو در روست نباید از این روش استفاده شود. همچنین وقتی که باید

 .در آموزش از نمودارهای زیاد استفاده کرد، روش مناسبی نیست

 شود در برخی موارد از پیام کوتاه نیز برای آموزش سریع استفاده می. 

 

 :اجرای برنامه آموزشی (4

 رای مؤثر برنامه آموزشی باید زمینه مناسب برای یادگیرنده فراهم گرددبه منظور اج. 

 یک مسئله بسیار مهم توجه به سبک یادگیری فرد است. 

 شود که به وظایف شغلی مرتبط شود آموزش زمانی مؤثر واقع می. 

 ودباید مفاهیم، اصطلاحات و مثالها از و دنیای واقعی شغل باشد و از مفاهیم انتزاعی پرهیز ش. 

 و  م گردد و فرد در شرایط نگرانیباید محیط مناسب یاد گیری از لحاظ فیزیکی و احساسی فراه 

 .اضطراب قرار نداشته باشد

 مفاد آموزشی از لحاظ دشواری درک مطلب هم باید با و سطح افراد متناسب باشد . 

 از سازو کار باز خور به طور مناسب استفاده شود. 

 :یارزیابی برنامه آموزش( 5

 :شود های آموزشی بر اساس چهار معیار اصلی، ارزیابی و سنجیده می معمولاً اثربخشی دوره

 رضایت کارآموز از دوره: 

ترین روش ارزیابی برنامه آموزش، بررسی واکنش و بازخور مشارکت کنندگان است.  ترین و متداول ساده

 .طرف کردتوان نقاط ضعف برنامه آموزش را شناسایی و بر از این طریق می

 یادگیری حاصل از دوره: 

های آنان تغییر  بررسی اینکه تا چه اندازه در دانش و مهارت .سنجش میزان یادگیری حائز اهمیت است

اگر مهارت و دانش جدید گروه ؛ هایی همچون گروه کنترل و گروه گواه رخ داده است با استفاده از روش

 .آمیز بوده است گواه از گروه کنترل بیشتر باشد آموزش موفقیت

 بررسی تغییر رفتار کار آموز 
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 .مهم است بدانیم چه اندازه تغییر رفتاری که در کارآموز بر اثر آموزشی بوده که به او داده شده است

 .گردد تر ارزیابی می طبیعتاً هر اندازه که تغییر رفتار، بیشتر در جهت مطلوب باشد دوره آموزشی موفق

له بسیار مهمی است و بر این مطلب تأکید دارد که تا چه اندازه مطالب انتقال مطالب آموزشی، مسئ

 .آموخته شده در شغل فرد مؤثر واقع شده است

 بررسی نتایج 

  تا چه اندازه آموزش کارکنان به نتایج مطلوبی چون کاهش ضایعات و شکایات، افزایش تولید و کیفیت

 .بهتر کار منجر گردیده است

 منابع انسانی در زمینه آموزش این است که باید نشان دهند آموزش در  ترین دغدغه مدیران اصلی

 .شود و مفید است صحنه عمل موجب ارتقای کارایی و اثربخشی می

 سنجند تا  ها اثربخشی آموزش خود را بر اساس نرخ بازگشت سرمایه می امروزه برخی از سازمان

منافع و نتایج ÷ های آموزش  زینهمشخص شود که مبالغ صرف شده در آموزش چه سودی داشته )ه

 (ROI = آموزش

 :های آموزش شامل دو نوع هزینه است هزینه

 های مکان و تجهیزات آموزشی، هزینه  های شرکت کننده، هزینه های مستقیم همچون هزینه هزینه

 آموزش دهنده

 ری که های غیر مستقیم همچون حقوقی که فرد حین روزهای آموزشی گرفته و کاهش بهره و هزینه

 .سازمان بابت حضور فرد در برنامه آموزشی متحمل شده است
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  پنجمفصل 

 :ارزیابی عملکرد

منظور از ارزیابی عملکرد، فرایندی است که به وسیله آن کار کارکنان در فواصل معین و به طور رسمی، 

ارایی و اثربخشی سازمان است گیرد. هدف نهایی از ارزیابی عملکرد، افزایش ک مورد بررسی و سنجش قرار می

نه توبیخ و تنبه کارکنان ضعیف. در گذشته ارزیابی عملکرد فقط به منظور کنترل کار کارکنان انجام 

 .گرفته ولی امروزه جنبه راهنمایی و ارشادی اهمیت بیشتری یافته است می

 :مراحل فرایند ارزیابی عملکرد کارکنان

 :توان سیستم واحدی برای ارزیابی  وری است زیرا به ندرت میضر هدف از ارزیابی عملکرد معین شود

ای که سیستم ارزیابی عملکرد  طراحی نمود که تمام جوانب را در نظر بگیرد. بنابراین باید اهداف ویژه

گردد مشخص شود. بنابراین در اغلب موارد بیش از یک سیستم  برای نیل به آن طراحی و اجرا می

 ز است.ارزیابی عملکرد مورد نیا

 معمولاً به کمک  رود: برای کارکنان کاملا روشن نمود که در وظایف محول، چه انتظاری از آنها می

اطلاعاتی که از تجزیه و تحلیل شغل به دست آمده و در شرح شغل منعکس گردیده است. همچنین 

 شود. ها و استانداردهای ارزیابی عملکرد به اطلاع فرد رسانده می شاخص

 شود. گیری می ی فرد در شغل اندازهعملکرد واقع 

 گردد. این عملکرد با استانداردهای عملکرد مقایسه می 

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

 :روش های ارزیابی عملکرد کارکنان

ترین روش  ی اینکه کدام روش، مناسبهای مختلفی برای ارزیابی عملکرد کارکنان وجود دارد؛ ول روش

های مختلف برای  ارزیابی است به هدف سازمان از ارزیابی کارکنان بستگی دارد. معمولا ترکیبی از روش

 شود. ارزیابی کارکنان به کار گرفته می

 :ها است در این روش کارکنان بر  ترین روش ترین و متداول روش مقیاسی یکی از قدیمی روش مقیاسی

گردند و یکی از دلایل عمده محبوبیت این روش سادگی و سهولت  بندی می عوامل معینی درجهاساس 

های  استفاده از آن است. در این روش ارزیاب که معمولاً رییس مستقیم کارکنان است با استفاده از فرم

ی که باید مورد ها ها فهرستی از صفات و ویژگی نماید. در فرم بخصوصی اقدام به ارزیابی عملکرد آنها می

شود به  سنجش و ارزیابی قرار گیرند درج شده است. مقیاسی که برای ارزیابی عملکرد به کار برده می
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های مختلف کار را  های این روش این است که ابعاد و جنبه شکل پیوسته یا گسسته است. از ویژگی

های شخصیتی و صفاتی چون  یدهد که بزرگترین امتیاز این روش است. اما ویژگ مورد بررسی قرار می

گیری آن به این  داشتن روحیه همکاری قدرت تشخیص و قدرت قضاوت حالت کیفی داشته و اندازه

 پذیر نیست. روش امکان

 :توان برای ارزیابی عملکرد کارکنان استفاده  از روش مقیاسی به طریق دیگری نیز می عامل سنجی

د بر اساس صفات و خصوصیات شخصیتی فرد کارآیی او در نمود. بدین ترتیب که به جای ارزیابی عملکر

گردد که با استفاده از شرح شغل و  ای که در شغلش دارد ارزیابی می های ویژه انجام وظایف و مسئولیت

 پذیرد. وظایف محوله ارزیابی انجام می

 :ن های بسیار خوب و بد حی گیری عبارت است از ثبت عملکرد و تصمیم روش ثبت وقایع حساس

انجام وظایف است که اگر عمل بخصوصی نقش به سزای در کارآمدی فرد داشته باشد این عمل یک 

آید. با ثبت این وقایع ارزیاب اطلاعات لازم را برای ارزیابی عملکرد در اختیار  واقعه حساس به شمار می

بی نماید مثلاً یک خواهد داشت. برای اینکار باید ارزیاب کل عملکرد فرد را طی یک دوره کامل ارزیا

 سال که در صورتی که برای افراد زیادی انجام گیرد مشخصا دقت لازم را ندارد.

 :شود تا شرحی درباره چگونگی عملکرد فرد بنویسد.  در این روش از ارزیاب خواسته می روش توصیفی

رپرست در کند از آنجا که دست س موفقیت این روش به قدرت توصیف و تشریح ارزیاب بستگی پیدا می

 ای نیست. توصیف عملکرد کارکنان باز است و استاندارد خاصی ندارد ارزیابی بر این اساس کار ساده

 :شود. تولید  ای مقایسه و سنجیده می عملکرد فرد با استاندارد از پیش تعیین شده روش قیاسی

ازدهی یک کارگر استاندارد بیشتر برای مراکز تولیدی متداول است و به همین دلیل بیشتر برای ب

 باشد. از مزایای آن هم عدم دخالت ذهنیت و قضاوت ارزشی است. متوسط تحت شرایط عادی کار می

 شود تا کارکنان را بر اساس یک معیار کلی از بهترین تا  از ارزیاب خواسته می بندی: روش درجه

ست اما تعیین مابین افراد ای ا بندی نماید. معمولا تعیین بهترین و بدترین کار ساده ترین درجه ضعیف

 کار سختی است به خصوص اگر تعداد کارکنان زیاد باشد.

 :نمایـد. در اینجـا    تر می بندی است که کار مقایسه کارکنان را آسان نوعی روش درجه مقایسه دو به دو

 شود. عملکرد هر یک از کارکنان با تک تک کارکنان دیگر سنجیده می

 :ای اسـت کـه ارزیـاب     بندی نمونه دیگری از یک روش ارزیابی مقایسه مانند روش درجه توزیع اجباری

 بندی نماید. های خاصی دسته باید عملکرد کارکنان را در گروه

 :کند شرح  ارزیاب باید از میان چند جمله توصیفی درباره کارمند یکی را که فکر می انتخاب اجباری

شود که مشخص گردد در  ز این شیوه استفاده میمناسبی درباره عملکرد باشد انتخاب کند. در مواردی ا
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ارزیابی نوع دیگر به شکل نامعقولی کارایی همه در سطح بالایی قرار گرفته پس با استفاده از تعیین 

 کنیم. خاصی از جملات از این کار جلوگیری می

 :س را در شغل رئیس باید رفتار مرئو از دو نظر با روش مقیاسی تفاوت دارد. اولأ روش مقیاسی رفتاری

بر اساس مجموعه عواملی بسنجد که به وسیله مطالعه دقیق شغل ارتباط آنها با هم و نقش مهمشان در 

بندی شده است.  گیری رفتار درجه اً در کنار مقیاسی که برای اندازهدومانجام موثر شغل ثابت شده است. 

 پایای و روایی بالایی دارد.دهد و  استفاده از این روش نگرش مثبتی از ارزیابی به افراد می

 :از جمله اهداف این روش ایجاد رابطه خوب میان رئیس و  ارزیابی بر اساس مدیریت بر مبنای هدف

 مرنوس و ایجاد جوی مساعد است که افزایش انگیزه و بالا بردن سطح عملکرد کارکنان را به دنبال دارد.

 :مسائل و مشکلات ارزیابی عملکرد کارکنان

ه کمتر کسی دوست دارد کارش مورد بررسی و فضاوت دیگران قرار گیرد، صبیعتاً ارزیابی عملکرد از آنجا ک

ها با  آورد. گذشته از این، معمولاً به این قبیل ارزیابی های بخصوصی را به وجود می کارکنان حساسیت

رای تسویه شود؛ چرا که در موارد بسیاری ارزیابی کارکنان، تنها مستمسکی ب سوءظن نگریسته می

های شخصی بوده است. برای جلوگیری از بروز چنین مسائلی، معمولاً قوانین و مقررات بسیاری از  حساب

هایی  کند روش گردد. این قوانین مسئولان سازمان را ملزم می صلاح وضع می سوی دولت و سایر مراجع ذی

ق کسی ضایع نشود بلکه مزایایی چون برای ارزیابی کارکنان طراحی کنند که با استفاده از آن نه تنها ح

افزایش حقوق یا ترفیع نیز به طور عادلانه میان کارکنان شایسته توزیع گردد. از طرف دیگر جو سازمان به 

تواند در عملکرد کارکنان تأثیر مثبت یا منفی داشته باشد. در مجموع  عنوان یک عامل درون سازمانی نیز می

گیرد ولی این  لکرد کارکنان به دلیل عدم نتایج مطلوب مورد انتقاد قرار میبسیاری از روش های ارزیابی عم

تواند ناشی از  ها نیست بلکه ناشی از استفاده غلط از این روش ها است. این مشکلات می اشکالات در روش

 ای که وجود دارد شامل ها باشد اما مشکلات عمده استفاده غلط یا عدم مهارت فرد در اجرای این روش

مقابله  ،تازگی ،کاری سختگیری، تساهل یا محافظه ، تعمیم دادن صفات توسط ارزیاب،عینیت نداشتن

 .تعصبات شخصی ارزیاب و محاکمه به جای ارزیابی ،کارکنان نسبت به سرپرست یا ارزیاب

عملکرد نماید اشتباه در ارزیابی  همان گونه که سیستم ارزیابی عملکرد مشکلات زیادی را در سازمان حل می

شود تا سیستم ارزیابی سازمان ارزش و اعتبار خود را از دست بدهد پس باید تلاش شود تا  کارکنان باعث می

هایی برای ارزیابی عملکرد طراحی شود که یا عاری از اشتباه باشند یا امکان آن را به حداقل برساند  روش

لوه دادن وضعیت سازمان یا پایین آمدن تواند تبعات زیان باری از جمله خوب ج زیرا ارزیابی غلط می

ارزیابی عملکرد   وری کارکنان سازمان به دلیل نارضایتی از نتایج ارزیابی کارشان باشد در مجموع اجرای بهره
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تواند تبعات جبران ناپذیری برای سازمان به دنبال داشته باشد که این مشکلات را  نادرست در سازمان می

 یران و کارکنان حل نمود.توان از طریق آموزش مد می

 :فواصل ارزیابی عملکرد کارکنان

اگر هدف از ارزیابی، اصلاح معایب و راهنمایی کارمند و کمک به رشد و باروری بیشتر وی است ارزیابی 

ماه یک بار یا هر سال یکبار  6عملکرد به دفعات یا حداقل با فواصل کوتاهی انجام گیرد. در شرایط عادی هر 

رود از آن به دست آید  ود. به طور کلی زمانبندی ارزیابی عملکرد باید با نتایجی که انتظار میش انجام می

شود غیر منصفانه است که شش ماه یکبار  منطبق باشد یعنی اگر نتایج یک کار یکسال بعد مشخص می

 .ارزیابی انجام گیرد

 :راه های مختلف ارزیابی عملکرد کارکنان

 :ارزیابی مرئوسان به وسیله رئیس مستقیم آنها، متداولترین شیوه ارزیـابی   ارزیابی سرپرست مستقیم

تواند به طور  های آن عبارتند از: اولا سرپرست فرد در موقعیتی قرار دارد که به آسانی می است. از ویژگی

 دانیم که سرپرست یک واحد در سازمان، مستقیم بر رفتار و عملکرد مرئوس خویش نظارت کند. ثانیاً می

مسئول اداره آن واحد به طور موثر است و اگر این کار توسط وی انجام نگیرد باعث تضـعیف مـوقعیتش   

ای بسیار نزدیـک و   گردد. ثالثاً گفته شد که فرایند ارزیابی عملکرد و فرایند آموزش در سازمان رابطه می

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

 :مرئوس هر روز شاهد رفتار و کردار و عملکرد رئیس خویش است و  ارزیابی رئیس به وسیله مرئوس

تواند درباره کاردانی و اثربخشی او  به دلیل اجرای تصمیمات و دستوراتش در موقعیتی قرار دارد که می

اطلاعاتی که از نتایج  گردد و از نیازهای کارکنان آگاه میقضاوت درستی داشته باشد. با این روش مدیر 

ولی ایراد این شیوه هم این است  ؛کند تا مدیر بهتری شود شود به وی کمک می عملکردش به او داده می

تواند مبنای تصمیمات او به جای کارآیی و اثربخشی، کسب وجهه و محبوبیت در میان کارکنان  که می

 گردد.

 :قطاران از عملکرد هنگامی مطمئن و قابل اعتماد ارزیابی هم  ارزیابی هم قطاران از عملکرد یکدیگر

است که اولاً ترکیب گروه هم قطاران برای مدت زمانی نسبتاً طولانی به همان شکل باقی مانده، تغییری 

دهند، مرتبط و وابسته به یکدیگر باشد. ثالثاً هم قطارانی که  نکند. ثانیاً وظایفی که اعضای گروه انجام می

 ها نباشند. نمایند در رقابت مستقیم با یکدیگر برای دریافت همان پاداش ارزیابی میعملکرد یکدیگر را 

 :ممکن است سازمان به شکلی باشد که با دو یا چند واحد مختلف سازمانی در ارتباط  ارزیابی گروهی

رند دعوت باشد در این موارد معمولا از چند نفر از سرپرستان و مدیرانی که با کارمند و کار او آشنایی دا
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شود تا با تشکیل گروهی عملکرد وی را ارزیابی نمایند. در این روش هر یک از اعضاء ارزیابی را از  می

گردد. و عیب بزرگ  نماید به این صورت کار از زوایای مختلف بررسی می زاویه تخصص خود بررسی می

مچنین گردآوری این روش کم بودن نقش و اهمیت سرپرست مستقیم درارزیابی مرئوس است و ه

 تعدادی از مدیران گرد هم در گروهی به دلیل مشغله مشکل است.

 :کس به  ای که تیلور به آن اشاره دارد این است که معمولاً هیچ نکته ارزیابی از طریق خودسنجی

اندازه خود او به جزئیات کار خویش نیست. همچنین اگر معیار ارزیابی برای وی مشخص باشد بهتر از 

تواند عملکرد خود را بسنجد این درحالی است که این روش مناسبی نیست چون به ندرت  میهر کسی 

توان به  های ارزیابی می از هر کدام از روش طرفانه خود را ارزیابی نماید. توان کسی را پیدا کرد که بی می

 صورت مجزا یا ترکیبی استفاده نمود.

 :ارزیابی عملکرد

دو فرآیند اصلی مدیریت منابع انسانی هستند که بیشترین سهم  جذب و استخدام مدیریت عملکرد در کنار

های ارزیابی،  و نقش را در تقویت، تحکیم، تعمیق و یا تغییر فرهنگ سازمانی دارند، چرا که معیارها و ملاک

کارکنان  های سازمان هستند و به ها و چالش ها، استراتژی ها، اولویت دهنده و منعکس کننده ارزشنشان

دهند که هنجارها و استانداردهای سازمان چیست و سازمان)و مدیران آن( از کارکنان چه انتظارات  نشان می

 .و توقعاتی دارند

پس از یک انتخاب و استخدام مناسب و شایسته محور که باید اطمینان دهد که بین فرد و شغل تناسب 

از طریق ارزیابی رفتارها و عملکردها، پاداش دادن به  تواند لازم و کافی وجود دارد، مدیریت عملکرد می

 .های لازم اثرگذاری زیادی بر عملکرد کارکنان داشته باشد رفتارها و عملکردهای مطلوب و آموزش

های مالی آن هم به صورت سالی  ها و تنبیه های ارزیابی عملکرد سنتی با تاکید زیاد روی پاداش اما سیستم

های ایرانی است، موضوعی است که سد راه بهبود عملکرد کارکنان و  بسیاری ازسازمان یکبار که رویکرد رایج

بر مبنای گفت و گوهای منظم در  مدیریت عملکرد باشد. در مقابل طراحی سیستم ها در آینده میرشد آن

مورد عملکرد و توسعه، کارکنان را آماده پاسخگویی به نیازهای سازمانی جهت رقابتی بودن در حال و آینده 

 .نماید می

کند تا پس از  ای است که به مدیران و سرپرستان کمک می ، در مفهوم جدید خود، چرخهمدیریت عملکرد

در ابتدای هر دوره زمانی ارزیابی ریزی در مورد رفتار و عملکرد کارکنانشان )که باید  هدف گذاری و برنامه

 طریق از و بپردازند دوره پایان در اهداف تحقق ها و برنامه انجام شود( به ارزیابی میزان و کیفیت اجرای

 بی و تحلیل رفتارها و عملکردهای رضایت بخش و مطلوب یا غیر رضایت بخش و نامطلوب و با کمکیا ریشه

https://hrmacy.ir/index.php/2017-10-24-15-14-52
https://hrmacy.ir/index.php/%D9%85%D8%AF%DB%8C%D8%B1%DB%8C%D8%AA-%D9%85%D9%86%D8%A7%D8%A8%D8%B9-%D8%A7%D9%86%D8%B3%D8%A7%D9%86%DB%8C/2017-10-28-10-37-41
https://hrmacy.ir/index.php/%DA%AF%D8%A7%D9%87-%D9%86%D9%88%D8%B4%D8%AA%D9%87-%D9%87%D8%A7/performance-management-based-on-contact-points
https://hrmacy.ir/index.php/%DA%AF%D8%A7%D9%87-%D9%86%D9%88%D8%B4%D8%AA%D9%87-%D9%87%D8%A7/performance-management-based-on-contact-points
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 .ا برای بهبود عملکرد و ارتقای رفتار کارکنان فراهم کنندبه کارگیری مستمر این چرخه، زمینه ر

آید، اما ارزیابی عملکرد طی چند دهه گذشته  اگر چه مفهوم مدیریت عملکرد، مفهوم جدیدی به حساب می

توان گفت که مدیریت  های مدیریتی بوده است و می از جمله بحث انگیزترین خدمات پرسنلی و فعالیت

ترین  ها و برانگیختن احساسات گوناگون، یکی از پیچیده ای از دیدگاه مجموعه عملکرد با مطرح ساختن

ها و فرآیندهای مدیریت منابع انسانی است. چرخه مدیریت عملکرد کارکنان در شکل زیر نمایش  فعالیت

 .داده شده است

 

 :چرخه مدیریت عملکرد کارکنان

 مرحله اول: هدف گذاری و برنامه ریزی اول دوره

ها و هر چه باید توسط کارمند انجام یا رعایت  مرحله، اهداف و انتظارات، استانداردها، رفتارها و ارزش در این

گیرد. اهداف و انتظاراتی که در این مرحله طرح و در مورد آنها توافق  شود، مورد گفتگوی اقناعی قرار می

  .ن اهداف مربوط و مرتبط باشدشود باید از اهداف کلان سازمان ریشه گرفته باشد و به تحقق همی می

 مرحله دوم: هدایت، حمایت و مربی گری طی دوره 

کند، او  کند، او را راهنمایی و تشویق می در این مرحله، مدیر و سرپرست بر کم و کیف کار کارمند نظارت می

د، به کن ه میآگا انتظارات و اهداف با مقایسه در عملکردش و رفتار ها مغایرت را از انحرافات یا

های مورد نیاز  دهد. ابزار و امکانات لازم و همچنین آموزش های پر تعداد اما به موقع میبازخورد کارمند

 .دهد ار او قرار میکارمند را تأمین کرده و در اختی

 مرحله سوم: ارزیابی عملکرد در پایان دوره

مدیر و سرپرست باید در پایان دوره ارزیابی، رفتار و عملکرد کارکنان را در مقایسه با آنچه توافق و در مورد 

آن هدف گذاری شده بود ارزیابی کند و در صورت لزوم کارکنان را از نظر عملکرد رتبه بندی کند. در 

ابی رفتار و عملکرد باید وارد جزئیات شد و با دقت نشان داد که کدام عملکردها و رفتارها در حد انتظار ارزی

اند، کارمند در کدام رفتارها و عملکردها ماورای انتظار و استاندارد عمل کرده است  و قابل قبول بوده

 .است نکرده تامین را اتانتظار و اهداف و بوده ضعیف عملکردها و رفتارها کدام در بالاخره  و

  

 

https://hrmacy.ir/index.php/%DA%AF%D8%A7%D9%87-%D9%86%D9%88%D8%B4%D8%AA%D9%87-%D9%87%D8%A7/sbi
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 مرور و بازنگری و بهبود عملکرد :مرحله چهارم

فرایند)چرخه( مدیریت عملکرد تلقی کرد. در این ترین مرحله این مرحله را شاید بتوان دشوارترین اما مهم

پردازند. تدوین  ای رو در رو به گفتگو در مورد کارنامه ارزیابی کارمند می مرحله نیز مدیر و کارمند در جلسه

 .برنامه بهبود عملکرد از نتایج مهم این مرحله است

ت که در چارچوب فرآیندهای مدیریت ها اس مدیریت عملکرد از دشوارترین و اثرگذارترین اقدامات و تلاش

شود و از آن جایی که موفقیت هر سازمانی به عملکرد افراد آن بستگی دارد، اجرا و  منابع انسانی انجام می

 .ها بیفزاید تواند به شدت بر موفقیت سازمان استقرار موفق و کامل این فرآیند می

 :روش های برنامه ریزی نیروی انسانی

 (Centralized Schedulingمتمرکز ) روش برنامه ریزی .1

 (Decentralized Schedulingغیر متمرکز ) روش برنامه ریزی .2

شیوه 

برنامه 

 ریزی

 معایب مزایا

 عادلانه بودن • متمرکز

محدود بودن  •

 هزینه ها

آزاد کردن  •

 وقت مدیران

 عدم توجه به خواسته های فردی •

غیر 

 متمرکز

افزایش اختیار  •

 مدیران

توجه فردی  •

 نانبه کارک

آسان تر بودن  •

 برنامه ریزی

ساده تر شدن  •

 برنامه ریزی

 قابل استفاده در پاداش و تنبیه کارکنان •

 صرف وقت زیاد برای مدیران •

 استفاده غیر موثر تر از منابع •

 احتمال افزایش هزینه ها •

https://hrmacy.ir/index.php/%DA%AF%D8%A7%D9%87-%D9%86%D9%88%D8%B4%D8%AA%D9%87-%D9%87%D8%A7/feedback-meeting
https://hrmacy.ir/index.php/%DA%AF%D8%A7%D9%87-%D9%86%D9%88%D8%B4%D8%AA%D9%87-%D9%87%D8%A7/feedback-meeting
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 :بیمارستانی اصطلاحات

 مشـارکت  بـا  دانشـگاه  اتیتحقیق ـ و آموزشـی  ، درمـانی  وظایف که است واحدی :درمانی و آموزشی مراکز

 مـی  انجـام  آن در دانشـجویان  آموزشی اولویت با تابعه های آموزشی دانشکده های گروه علمی تأهی اعضای

 . گیرد

 سـاعت  24 طول در بیمار استراحت برای که تختی از است عبارت  :)Hospital bed( بیمارستانی تخت

 .آید فراهم بیمار بستری

 هـای  تخـت  از است عبارت : ed constructed, Bed licenced) (Bed copacity, Bمصوب تخت

 .گردد می ابلاغ و تعیین بیمارستان برداری بهره مجوز اخذ جریان در و بصورت ثابت که مصوب و رسمی

 با بطوری که است بیمار پذیرش برای آماده که تختی از است عبارت :(Available Bed)فعال  تخت

 انسانی، نیروی و تجهیزات تخصصی، امکانات و آمادگی لحاظ وجود به تانیبیمارس تخت بیمار به دسترسی

 .یابد می بیمار تحقق سلامت اعاده و درمان بیماری، تشخیص امکان

ساعت بر  24منظور از تخت ستاره دار شامل تخت هایی است که بیمار کمتر از  تعریف تخت ستاره دار:

تخت ستاره دار شامل تخت های  .و درمانی دریافت می کندروی آنها بستری است و مراقبت های پرستاری 

  .می باشد تریاژو ساعت  6سمی، شیمی درمانی، اورژانس زیر لااتاق عمل، دیالیز، تا

تخت سایر شامل ریکاوری، اکو، آنژیو، کات نوزادان، درمانگاه ها و اکسترا می باشد. منظور از  تخت سایر:

که در بخش های مختلف بیمارستان بر اساس نیاز به تخت، وجود تخت اکسترا، تخت های مازادی است 

روز در ماه فعال و بیماران بر روی آنها مراقبت های پرستاری و درمانی دریافت می  15و بیش از  داشته

 .کنند
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تخت بستری به تختی گفته می شود که جهت بستری شدن بیماران برای دریافت  تعریف تخت بستری:

اقبتی در بیمارستان تعبیه شده و از امکانات تشخیصی، درمانی، پشتیبانی و خدماتی مر -خدمات درمانی

 .بهره مند باشند

 اشغال های تخت میزان از است عبارت Inpatient Bed Occupancy Rate : تخت اشغال ضریب

 در آن ضرب با که شود می معین اطلاق دوره یک در فعال روز تخت به روز تخت از نسبی صورت به که شده

 . آید می دست به روزانه تخت اشغال درصد 100 عدد

 تخت یک از بیماران که دفعاتی تعداد از است عبارت Bed turnover rate: تخت اشغال چرخش

 یک در را تخت شدن خالی یا و اشغال میزان تعداد این .کنند می استفاده معین دوره یک در بیمارستانی

 . دهد می نشان معین دوره

 بیماران اقامت یا بستری مدت میانگین از است عبارت Total length of stay : اقامت مدت ینمیانگ

  . باشد می معین دوره یک در بیمارستان از شده مرخص

 بیمارستان در خردسال یا بزرگسال عنوان به که است کسی بستری بیمار Inpatient : بستری بیمار

 . کند می اشغال درمان یا تشخیص رسی،منظور بر به را تختی و شود می پذیرفته

 بیمارستان سرپائی بخش تشخیصی و درمانی خدمات از که است فردی Outpatient : سرپائی بیمار

 کند. نمی اشغال را بیمارستانی مشخصی تخت ولی ؛کند می استفاده

 اطلاق رستانبیما سوی از بستری بیمار عنوان به فرد پذیرفتن به Admission : بیمارستان در پذیرش

 . شود می

 شده پذیرفته آن در که بیمارستانی در بیمار مراقبت دوره پایان به Discharge :بیمارستان از ترخیص

 بیمارستانی مرکز یا موسسه به ،برود خود خانه به از ترخیص بعد بیمار است ممکن که گردد می اطلاق است

 نماید. فوت یا و شود منتقل دیگر

 :نیاز در پرستاری وی انسانی موردچگونگی برآورد نیر

 بندی بیماران از نظر مراقبت طبقه -1

 ترکیب کارکنان پرستاری -2

 مستقیم و غیرمستقیم ساعات مراقبت -3

 های کاری نوبت -4

 نویسی های برنامه روش -5
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 های تقسیم وظایف در پرستاری روش -6

 :مراقبتی نیازهای اساس بر بیماران بندی سطح

 Self care : 1 سطح

 Minimal care - Partial care: 2 سطح

 Total care- Moderate care: 3 سطح

 Moderate care -Extensive care: 4 سطح

 Intensive care :5 سطح

 (قادر به مراقبت از خود) Self care  :1 سطح تعریف

 :(Daily living) فعالیت های روزانه -1

 کمک اندکی دارد.  یا نیاز به  آشامیدن می باشد و  و  ردنو آشامیدن: خود بیمار قادر به خو  خوردن  

 متکی می باشد .  کاملا به خود  نظافت و آراستگی: تقریبا 

 به توالت می رود و بی اختیاری ادراری ندارد .  خود به تنهایی یا تقریبا تنها  به  دفعی: خود 

 خود متکی است .  حرکت: بیمار به 

 :(General Health) سلامت عمومی-2

 یا جزئی پذیرفته شده است. ساده یا جراحی پروسیجر یک یک پروسیجر تشخیصی، انجام بیمار جهت 

 :(Teaching and Emotional Support) آموزش و حمایت عاطفی و روانی -3

 ساده برای پروسیجر  آموزش روتین  

 آموزش بعد از ترخیص از بیمارستان 

 عاطفی ندارد  معمول  واکنش های غیر و. 

 زمان، مکان و شخص در هر شیفت نیاز داشته باشد به آگاه شدن نسبت به بیمار ممکن است. 

 :( Treatment and Medication)  درمان ها و داروها -4

 و درمان های ساده دارد .  ندارد یا داروها 

 (جزئی  مراقبت)  Minimal care -Partial care: 2 تعریف سطح

 :(Daily living) فعالیت های روزانه -1
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 کردن غذا  در آماده کمک نیازمند  ولی ؛بخورد  به تنهایی غذا آشامیدن: بیمار می تواند و خوردن

 گرفتن است . و پوزیشن تشویق به خوردن

 گیرد.یا با کمک جزئی جهت بیمار انجام می موارد بدون کمک نظافت و آراستگی: اکثریت 

 ستفاده از لوله ادراری دارد. بی اختیاری ادراری یا تجربه به توالت یا ا  کمک جهت رفتن  دفعی: نیاز به

 بی اختیاری استرسی ادراری یا قطره قطره ادرار کردن را ندارد.

 حرکت: به خودی خود یا با کمک جزئی حرکت می کند.      

 :(General Health) سلامت عمومی -2

 بیمار علائم و نشانه های جزئی بیشتر از یک بیماری متوسط دارد 

 علائم حیاتی  مانیتورینگ ، گرفتن  نیازمند 

 درناژ و انفوزیون بدون عوارض جانبی 

 :(Teaching and Emotional Support) آموزش و حمایت عاطفی و روانی -3

 در هر شیفت است دقیقه 5 –10نیازمند آموزش و حمایت عاطفی و روانی. 

 اما به خوبی توسط داروها،  ؛شته باشدحالت تهاجمی دا صورت جزئی گیج بوده، بیمار ممکن است به

    .آگاه نمودن مکرر یا محدودکننده کنترل می گردد

 :( Treatment and Medication)  درمان ها و داروها -4

 30 – 20 درمان می باشد از نظر موثر بودن دارو و  دقیقه در هر شیفت نیازمند ارزیابی. 

  شناختی را داشته باشد مغزی یا عیتوض ساعت نیاز به بررسی 2بیمار ممکن است هر.  

 (مراقبت متوسط) Total care- Moderate care :3 سطح تعریف

 :(Daily living) فعالیت های روزانه -1

 یا قورت دادن را داشته باشد اما نیازمند کمک   و آشامیدن: بیمار ممکن است توانایی بلعیدن و  خوردن

 است .  و آشامیدن  خوردن  به

  نمی باشد .  آراستگی: به تنهایی قادر به انجام بیشتر این فعالیت هانظافت و 

 را دارد  دفعی : نیاز به دریافت و برداشت لگن و لوله ادراری. 

 به   تنها می تواند نفر می باشد و چرخاندن توسط یک می باشد و نیازمند  حرکت: به طور کامل وابسته

 صورت جزئی بچرخد.

 :(General Health) سلامت عمومی -2
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 است کاهش یابد  ممکن  بیمار علائم حاد دارد که.  

 ساعت است. 4  تا 2ارزیابی وضعیت فیزیولوژیکی یا وضعیت عاطفی هر  مانیتورینگ و  نیازمند 

 دارد. ساعت است را 1هر  مانیتورینگ که نیازمند درناژ مداوم یا انفوزیون 

 :(Teaching and Emotional Support) آموزش و حمایت عاطفی و روانی -3

  در هر شیفت است دقیقه 10 – 30نیازمند آموزش و حمایت عاطفی و روانی 

 درک می نماید . یا سریعاً نماید ومی مقاومت هاآموزش به گاهی در مقابل 

 اما نسبتاً به خوبی توسط دارو، آگاهی دادن مرتب یا محدود کننده  ؛باشد  آژیته و بیمار ممکن است گیج

 گردد . کنترل می

  (Treatment and Medication):  درمان ها و داروها -4

 60 – 30 مکرر برای اثرات جانبی یا واکنشهای آلرژیک است در هر شیفت نیازمند مشاهده دقیقه. 

  شناختی را داشته باشد مغزی یا وضعیت بررسی به ساعت نیاز 1بیمار ممکن است هر. 

 :(مراقبت شدید) Moderate care - Extensive care: 4تعریف سطح 

 (Daily living): فعالیتهای روزانه -1

 به سختی می بلعد و یا قورت می دهد.  ،بخورد  تنهایی غذا به آشامیدن: بیمار نمی تواند و خوردن

    باشد. لوله معده داشته تغذیه از راه ممکن است نیازمند

 را بیمار کاملا با ز موها، مراقبت از دهانحمام کردن، مراقبت ا آراستگی: کلیه موارد مانند نظافت و 

 کمک انجام می دهد.

  هر شیفت بی اختیاری دارد. بار در 2دفعی: بیشتر از  

 نفر می باشد 2 دن در تخت نیازمندحرکت: خود بیمار نمی تواند بچرخد، جهت چرخی . 

 (General Health): سلامت عمومی -2

 د خونریزی یا کاهش مایعات بدن، حملات تنفسی حاد و ... به شدت بیمار است و دچار علائم حادی مانن

 .می باشد

 گ و ارزیابییننیازمند مانیتور 

 (Teaching and Emotional Support) آموزش و حمایت عاطفی و روانی    -3

 دقیقه در هر شیفت است 60بیشتراز   نیازمند آموزش و حمایت عاطفی و روانی. 

 یا آگاهی دادن مکرر کننده و محدود با دارو آژیته بوده و عصبی و واست گیج، بیقرار  بیماران ممکن 

 کنترل نمی گردد .
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 ( Treatment and Medication)  درمان ها و داروها -4 

  های آلرژیک استمکرر برای اثرات جانبی یا واکنش دقیقه مشاهده 60نیازمند بیشتر از. 

 ساعت دارد. 1هر وضعیت مغزی و شناختی  نیازمند مشاهده و ارزیابی 

 

 

 (مراقبت ویژه) Intensive care: 5تعریف سطح 

ماننـد مراقبـت از بیمـار تحـت      ؛دارد نیاز مانیتورینگ مداوم می باشد و در هر شیفت نیازمند مشاهدات دائم

 ونتیلاتور

 :کار در پرستاری تقسیم های روش

 (Functional method) روش فعالیتی یا وظیفه ای .1

 (Case methodروش موردی ) .2

 (Team methodروش تیمی یا گروهی ) .3

 (Primary methodروش اساسی یا اولیه ) .4

 (Modular methodروش مدولار ) .5

 (complemental methodروش مکمل ) .6

 (Therapist nurseپرستار درمانگر ) .7

 (one to one nurseپرستار یک به یک یا رو در رو ) .8

 (Private duty nurseپرستار خصوصی ) .9

 (Liaison nurseان رابط )پرستار  .10

 اداره مراقبت پرستاری  .11
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 :(Functional method)فعالیتی یا وظیفه ای  روش-1

های بخش را جدا کرده و کار محور بوده و کار .می باشدپرسنل رایج  کمبود علت به ما کشور در روش این 

پرستار تعیین و از پرسنل توسط سر وش وظیفه هر یککنند. در این رهر یک را به پرستاری واگذار می

 ید.آتوسط او کنترل و نظارت به عمل می

 :مزایا

 اقتصادی بودن •

 شود. ای استفاده می ای و غیرحرفه از همه افراد حرفه •

 یابد کارآیی افراد به دلیل انجام یک نوع کار افزایش می •

 .)ساختار کلاسیک(

 به تعداد پرسنل کم، نیاز است. •

 کاهش می یابد.هزینه های پرسنلی  •

 .کنند بعضی از پرستاران از دنبال کردن دستورات و انجام کارهای یکنواخت احساس راحتی می •

 شود. کارها سریع انجام می •

 مسئولیت افراد مشخص است. •

 آید. کنترل توسط پرستار مرتباً به عمل می  •

 وحدت فرماندهی حفظ می شود. •

 :معایب

 دهد. دانند کدام پرستار چه کاری را انجام می نند و نمیک بیماران احساس ناامنی و سرگردانی می •

 به دلیل جوابگویی به بیماران و همراهان و تیم درمانی  رفرسودگی شغلی سرپرستا •

 باشد. های منقطع، میسر نمی استمرار مراقبت به دلیل مراقبت •

 چون هرکس مسئول بیمار خود است. ؛شود ارتباط بین پرستاران کمتر می •
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کاره شدن پرسنل، در صورت غیبت یکی از کارکنان سایرین قادر نخواهند بود کارش را به به علت یک  •

 .خوبی انجام دهند

 :(Case methodروش موردی )-2

 تقسیم  پرستار دانش و مهارت میزان  به توجه با  روشی که بیمار را به تناسب نیازش بین کارکنان پرستاری

 در .رسد می بیمار تعدادی شخصی های مهارت و مراقبت یزانم پیچیدگی حسب بر یک هر به و می کنند

 مربیان و پرستار سر توسط کار تقسیم و باشد می  بیمار بر عهده پرستار مسئول مراقبت های کلیه روش این

 .شود می استفاده دانشجویان یادگیری برای موزشیآ بیمارستان های در بیشتر روش این از .شود می انجام

لازم به  باشد. دارا می icuو ccuبیماران در کاربرد بهترین و بوده کار تقسیم روش ترینقدیمی روش این

ن ضعیف بوده و به چشم آذکر است که این روش هم بیمار محور و هم پرستار محور است و کار محوری در 

 ید. آنمی

 

 

 

 

 :مزایا

 روابط خوب پرستار و بیمار •

 شود ورده مینیازهای بیمار توسط پرستار سریعاً برآ •

 استمرار در مراقبت به شرط آنکه بیمار تحت مراقبت یک پرستار یا دانشجو قرار گیرد. •

 جامعیت مراقبت و امکان تشخیص انجام تدابیر پرستاری •

 امکان مشاهدات عینی و ذهنی توسط پرستار به علت استمرار در مراقبت  •

 روشی است بیمار محور و پرستار محور •

 ری مناسب برای دانشجویانبه ایجاد محیط یادگی •

 :معایب
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 از نظر هزینه گران است و این بزرگترین عیب این روش است. •

 نیاز به پرسنل زیاد  •

 تحصیل کردهنیاز به پرسنل  •

 نیاز به پرسنل ماهر و با تجربه •

 

 :(Team methodروش تیمی یا گروهی )-3

 درمانی بهداشتی  تیم یک  ایتهد و رهبری و مسئولیت  در این روش پرستار حرفه ای و تحصیل کرده

 بتوانند همکاری و  مساعی تشریک و مشارکت با تا  گیرد می  عهده رابر پیراپرستاران پرستاران از مرکب

 و پرسنل از برداری بهره بهترین شیوه برای (1950) خانم النور لامبرتسوندهند  انجام را مراقبت

 استفاده می شود.USA  در روش این از وسیع بعد در روش نای از .دارند متفاوت تحصیلات که پیراپرستارانی

 زمینه در کافی مهارت دارای پرستاران اینکه از عبارتند که دارد وجود روش این در پیش داشته یک سری

بداند. پرسنل هم باید در سطوح مختلف وجود داشته باشد.  را داشته باشند و مدیریت را تیمی رهبری

 روش دیدگاه این با و باشند داشته اعتقاد  افراد فارغ از سطح و مدرک تحصیلیهمچنین باید به منزلت 

است عدم تمرکز سی همچنین می شود انجام وسیع بعد در اختیار تفویض روش این در .شود پیاده باید تیمی

 باشند.پذیر بوده و پاسخگو سایر کارکنان باید مسئولیت ه رهبران تیم وجدر این روش وجود داشته و در نتی

 این باید تیم رهبر پس .می باشد عمودی و افقی سطح رد گسترده طور به  در این روش شبکه ارتباطی

 نیاز نآ انجام ولی ؛باشد می مطلوبی واگر چه روش تیمی روش ظریف  .دارد نگه فعال و باز همواره را شبکه

 بیماران تعداد و دهنده تشکیل افراد تعداد درباره نظراتدر این روش  .دارد مدیریت علم و رهبری هنر به

 .است متفاوت تیم هر به شده واگذار

تقسیم وظایف در تیم مشخص کننده درک رهبر  به علت استفاده از پیراپرستاران روشی اقتصادی است و

 زیرا ممکن است روش تیمی به روش فعالیتی تبدیل شود. ؛تیم از روش تیمی است

 :مزایا

هایشـان بـه طـور کامـل      های پرستاری و ظرفیت وش این است که از کلیۀ ردهاز مهمترین مزایای این ر •

 ست.ا بنابراین رضایت شغلی در حد بالا ؛شود استفاده می
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چون رهبران  ؛تواند با خیال راحتتری از بخش خارج شود و نیاز به سرپرستار دیگری نیست سرپرستار می •

 ها وجود دارند. تیم

ضاء تیم از جملـه پرسـتار، بهیـار و کمـک بهیـار آشـنا شـده و حتـی بـا          در این روش بیماران با همۀ اع •

 .کنند سرپرستار نیز آشنایی پیدا می

 ها استفاده نمود.( توان از کلیه رده مقرون به صرفه بودن )چون می •

  تقویت روحیه کار تیمی •

 تقویت حس همکاری •

  پرسنل  کارایی افزایش •

 گیری و کار گروهی مشارکت در تصمیم •

 ها مدن حس رقابت سازنده بین تیمبوجود آ •

 استفاده از استعدادهای کلیه پرسنل •

 های رهبری و هدایت یادگیری روش •

 امکان هدایت و کنترل پرسنل پرستاری و نظارت دقیق •

 تقویت حس مسئولیت و خودمسئولی و خود کنترلی •

 :معایب

 عدم امکان استفاده از روش تیمی در مواردی که پرسنل کافی وجود ندارد. •

 نیاز به مهارت در رهبری برای هدایت و تقسیم کار و نظارت •

 ها  تبدیل روش تیمی به روش فعالیتی، در صورت عدم رعایت اصول صحیح در تقسیم فعالیت •

 ای موارد از بین رفتن وحدت فرماندهی به علت وجود رهبر تیم و سرپرستار وغیره در پاره •

 توان به او کاری را تفویض نمود. نداشته باشد و نمیممکن است یکی از پرستاران کار تیمی را قبول  •

 شود. چرخد این موجب سردرگمی کارکنان می چون رهبر تیم بودن بین پرستاران می •
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 .دارند، رهبر تیم روز بعد باید از قبل معلوم شودن حضوردر روزهایی که رهبران تیم  •

 :(Primary methodروش اساسی یا اولیه )-4

 کیفیت با  پرستاری  های هم الگویی برای تقسیم وظایف جهت دستیابی به مراقبتنوعی فلسفه کار و 

ابداع این روش در  .باشد می  هدف این روش عرضه مراقبت های بیمار با کیفیت عالی .باشد می مطلوب

 روش این از پرستاری مدیر کمتر و نشده معرفی  پرستار کمبود علت به ما کشور ودر داد رخ1970 سال 

   ر محور بوده و هزینه زیادی دارد.ین روش بیماا .دارد هیاگا

 یک به بیمار 4 تا 2 (طورمتوسط به)  واگذاری نآ در که است تقسیم کار اساسی  نام دیگر این روش روش

 پرستار همان نظر تحت بیمار ترخیص تا ورود بدو از و بوده حداقل مدرک پرستار کارشناسیپرستاراست. 

پرستار مسئول با همکاری  تحت نظر همان پرستار قرار می گیرد. شود بستری دوباره اگر همچنین .می باشد

طرح مراقبت توسط پرستار مسئول نوشته و با کمک  دهد. سایر پرستاران کار فرایند پرستاری را انجام می

خود کارش را  پرستار مسئول دستیارانی انتخاب می کند تا در غیاب شود. سایر پرستاران به اجرا گذارده می

)زمان  یابد و دستورات لازم را می دهد.گاهی میآادامه دهند. پرستار مسئول با تلفن از وضعیت یبمار 

مهارت مدیریت  عملی، دارای توان علمی، و پرستاران مسئول باید از هر حیث دارای صلاحیت باشند غیبت(

گروه درمانی مشورت کرده و با سرپرستار به  پرستار مسئول برای بالا بردن کیفیت با سایر و رهبری باشند.

 پرستار اولیه مستقل و خود کفاست. س و مرئوس( در ارتباط است.ئی)نه ر عنوان همکار

 :مزایا

 شود. رضایت بیمار و پرستار، هر دو فراهم می •

 نماید. بیمار نام پرستارش را دانسته و نیازهای خود را از وی، درخواست می •
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 آورد. اخته، و مراقبت کامل از بیمار )روحی و جسمی( به عمل میپرستار بیمارش را شن •

 ای ارائه شود. تواند به عنوان یک روش حرفه این روش می •

ریزی نموده و مراقبت کاملی از بیمار به عمل می آورد، و با سایر تیم سلامتی  در این روش پرستار برنامه •

 نماید. ارتباط مناسب برقرار می

دهد، و این موجب افزایش کیفیت درمان  بت از بیماران را با دانش بالا انجام میپرستار پرایمر مراق •

 شود. می

 توان برای آموزش دانشجویان استفاده نمود. از این روش می •

 . مقرون به صرفه از نظر اقتصادی است، و کیفیت مراقبت از بیمار در سطح بالایی است •

 در سطح بالایی است. RNرستار کیفیت مراقبت از بیمار به دلیل استفاده از پ •

اما با در نظر گرفتن هزینه واقعی هر تخت و  ؛شود داده می RNبا اینکه حقوق بیشتری به پرستار  •

 .ها کمتر خواهد بود های توسعه کارکنان، در کل هزینه هزینه

 استقلال و اعتماد به نفس در پرسنل پرستاری ،تقویت حس مسئولیت •

 دات دقیق عینی و ذهنیتداوم مراقبت و امکان مشاه •

 برقراری ارتباط نزدیک بین پرستار و بیمار/مددجو •

 ریزی صحیح و مشاهده حاصل کار توسط پرستار مسئول امکان برنامه •

 درک نیازهای بیمار به علت تداوم تماس و مراقبت •

  گیری پرستار یادگیری افزایش قدرت تصمیم •

 :معایب

ر نوبت کاری عصر و شب که پرستار پرایمر نیست، ممکن ابهام و تداخل نقش به طوری که پرستاران د •

 است وظیفه مراقبت از بیمار به عهده بهیار قرار گیرد و این موجب ابهام و تداخل نقش شود.

 ارتباطات ضعیف بین پرستار اولیه و سایر پرستاران  •

  هزینه زیاد به دلیل تغییر در سازماندهی مراقبت پرستاری •
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 :(Modular methodروش مدولار )-5

 نوعی روش اولیه یا اساسی است با این تفاوت که بهیاران وکمک ها نیز علاوه بر پرستاران استفاده می

نفری مراقبت های بیمار را از بدو  3یا  و 2شود.در این روش به روش اساسی شبیه است زیرا گروه های 

تا  2های  روه را بر عهده دارد. گروهپذیرش تا ترخیص برعهده می گیرند و پرستار کارشناس رهبری سایر گ

 .می شود تشکیل بهیار و پرستار از متشکل  نفری 3

ها در این روش مرکب  مدول ها متناسب از تمام جهات بوده وپرستار تشکیل گروهدر این روش مسئولیت سر

 می تشکیل نهاآ زا یک هر یا کمک و پرستار یا و بهیار و پرستار از اوقات برخی و کمک و بهیار پرستار  از

نفری  3یا  2هر مدول  پرستار باید قدرت رهبری و مدیریت و مهارت علمی و عملی را داشته باشد. .شود

در  شوند. بیمار را دارند و افرادی برای ادامه فعالیت در غیاب مدول انتخاب می 12تا  8مسئولیت مراقبت از 

 فرایند پرستاری ،پرستار و کمک نیز در گروه هستند.اگر چه بهیار  ؛ستا این روش پرستار مسئول و پاسخگو

در این روش مسئولیت پرستار به علت اختلاط گروه  بهسازی و راهنمایی سایر افراد مدول را برعهده دارد. و

 و کننده کننده، ترغیب تسهیل سرپرستار نقش اساسیبیش از روش اولیه است. در این روش نیز مثل روش 

  شد.با می ها مدول در اریک انگیزش کننده تولید

 :مزایا

 ارتباط و همکاری بهتر بین کارکنان  •

 وری درحد بالاست. تحقیقات نشان داده است که در این روش بهره •

 اند. نمایند، چون مستقیماً با بیماران در تماس تر تجربه کسب می پرستاران آسان •

 .از نظر ارتباطی این روش مثل پرایمری و تیمی است •

 :معایب

 است. ساعت 8ساعت فقط  24ولیت پاسخگویی به بیماران از مسئ •
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 شود. این موجب کاهش رضایت می کهشود  در صورت تعویض اطاق بیمار، پرستار آن هم عوض می •

 :(complemental methodروش مکمل )-6

پس از در این روش شروع کار بیمار با پرستار، در مطب پزشک و ادامۀ آن در بیمارستان تا موقع ترخیص و 

ترخیص و حتی مراقبت در منزل نیز به عهده پرستار خواهد بود. علاوه بر آن در کلیه مراحل بیمار و هر 

 کلیه در نآعلاوه بر  مددجو مجدداً نیاز به مراقبت داشته باشد، کار پرستار تکرار خواهد شد. که بیمار/ زمانی

 .شد خواهد تکرار پرستار کار باشد داشته مراقبت به نیاز مددجو مجدداً/ بیمار زمانی که  هر و بیماری مراحل

 می گیرد. انجام کار ساعات نه ،او نیاز حسب بر بیمار از مراقبت روش این در

 :(Therapist nurseپرستار درمانگر )-7

کردن نیازهای مراقبتی موجود برای بیمار  چنین هماهنگ های پرستاری و هم پرستار مسئول طرح مراقبت

و پرستاران دیگر نیز  راقبت از بیمار را به عهده داشتهبخشی پرستاران مسئولیت اصلی م مرکز تواناست. در 

 کنند. با روش تیمی به آنان کمک می

 :(one to one nurseپرستار یک به یک یا رو در رو )-8

پرستار نام  ،دشو همان طور که نام پزشک مشخص می نام دیگر این روش پرستار مخصوص بیمار نیز هست.

این پرستاران مسئول تنظیم طرح مراقبت های پرستاری و برنامه ترخیص بیمار نیز  شود. یهم مشخص م

 .توان استفاده نمودها دشوار است مینآاز این روش در بیمارانی که اداره  می باشند.

 :(Private duty nurseپرستار خصوصی )-9

 از استفاده اینکه به نظر ولی ؛نام برده نشده است یک از کتب مطالعه شده گرچه از این روش در هیچ

ن آت عل شاید که است شده متداول اخیر هایسال در بخصوص هابیمارستان در خصوصی پرستار

 بستری ویژه بخش در ولی ؛باشد وخیم حال بیمار، باشد رامآنا بیمار  در مواردی که .باشد پرستار کمبود

پرستار خصوصی از  .باشد می خصوصی پرستار به نیاز ،نباشد کافی ستارپرو یا  باشد نداشته همراه، نباشد

مسئولیت او را  ،بین پرستاران و پیراپرستاران انتخاب شده و بر حسب تقاضای دفتر پرستاری یا خانواده بیمار

بته ال ،شود دستمزد این قبیل پرستاران برابر قرارداد قبلی توسط بستگان او پرداخت می بر عهده می گیرد.

منابع از  شود. بودجه بیمارستان پرداخت می زیمارستان انتخاب شده و اضافه کار او ابگاهی هم از پرسنل 

نکته  می شود. استفاده بیکاری مواقع در بیمارستان پرسنل از خودمان کشور مثل یا کاریابی های ژانسآ

 دفتر دستورات و ها مشی خط ،مقررات تابع  حائز اهمیت این است که پرستار خصوصی باید از هر لحاظ
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مانی بدون اجازه ندارند دارو یا غذا یا در کار می کنند و به هیچ عنوان نآند که در باش بخشی و پرستاری

 .اجازه سرپرستار برای بیمار تجویز کنند

 :(Liaison nurseپرستاران رابط )-10

در این روش ترکیبی از پرستار مراقبت از بیمار در بیمارستان و منزل بر عهده پرستار می باشد. 

پرستاران  مسئولیت مراقبت را برعهده دارند. پرستار بهداشت جامعهو  (nurse specialistمتخصص)

مراقبت باید  ند که مراقبت بدون وقفه در هر زمانی که بیمار نیاز داشته باشد مداومت یابد.هست مسئول

  ارد.قامت دجامع و کامل باشد و در محلی انجام شود که مددجو ا

های پرستاری به  های پرستاران صورت گرفته و هدف بهبود کیفیت مراقبت تشریک مساعی در فعالیت

وسیله همکاری با پرستار متخصص و پرستار بهداشت جامعه کیفیت مراقبت را اعتلا می بخشند و به 

 . یابد افزایش تمراقب سطح تا می شوند راهنمایی  پرستاری  های مراقبت  طرح  تنظیم در  خصوص

 :اداره مراقبت پرستاری-11

ن با آیک شیوه برای فراهم کردن دامنه ای از خدمات به طریقی است که استفاده از خدمات و هزینه ی 

 و سلامتی حفظ به موسسات می توان می کنند استفاده روش این از هایی که محل از شود. دقت کنترل می

این روش ریشه در پرستاری  .نمود اشاره محور است ددجومخدمات  کننده فراهم ترجیحی موسسات

یند آفر کید دارد.أاهنگی خدمات برای شخص وخانواده تبهداشت جامعه و فعالیت اجتماعی دارد و بر هم

 مراقبت اداره شده شامل :

 شرکت دادن مددجو .1

 تعیین اهداف .2

 دستیابی به خدمات .3

 هماهنگی بین خدمات .4

 جدایی .5

سسات ارائه خدمات سرپایی و مراقبت بحرانی اقتباس ؤجامعه محور بوده و از ممراقبت اداره شده سنتی 

شود. در این روش  سسات بستری ترکیبی از روش اداره شده و پرستاری اولیه ارائه میؤدر م شده است.

ویژگی  .گیرد هده میع بر را بیمار اقامت اقتصادی پیامدهای و  بالینی مسئولیت  پرستار مراقب اولیه

 : از پرستاری عبارتند مراقبت اداره  دیکلی
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 نآ  ن قرار گرفته یا تیم پزشکی برایآبیمار در  جغرافیایی بخشی که یمراقبت پیرامون بیمار در محدوده

در این روش بهبود تداوم و هماهنگی مراقبت پرستاری در است.  شده سازماندهی می کنند، خدمت بیمار

 .عرض خطوط سنتی انظباطی است

 :مزایا

 دارد. مددجو خدمات بیشتری دریافت می 

 شود. نیازهای مددجو کمتر نادیده گرفته می 

 شود. های بیشتری کسب می تجربه 

 یابد. ها کاهش می هزینه 

 شود. از منابع موجود بیشتر استفاده می 

 شود مراقبت از خود مددجو بیشتر حفظ می. 

 :معایب

 ای در این باره انجام نشده تا معایب آن معلوم  لعهشاید مهمترین عیب این روش این باشد که هنوز مطا

 .شود

 دو برابر شدن خدمات  

مد آتوانیم از روشی کارهای مختلف می ولی با توجه به وجود روش ؛جود داردالبته هر چند این نقیصه ها و

 توجه آن به باید پرسنلی گزینش سیستم در پرستاری مدیر و است مهم بسیار که ای . نکتهاستفاده کنیم

 بسیار دخالت پرسنل تعداد نسبت به کار بازده در تواند می خود که است " پرسنل روحیه" باشد داشته

 یابد می کاهش کارکنان کارایی و شده تضعیف روحیه نامساعد باشد، محیط شرایط چنانکه  .باشد داشته

 در تعادل عدم چنانچه زیرا؛ است پرستاری مدیر بینی های نکته از دیگر یکی  "کارگماردن به در تعادل"

 سازماندهی در دقت .بود خواهد ساز پرستاری مسئله مدیر برای بیاید بوجود بیمارستان مختلف واحدهای

 و تضاد بخش در پرسنل ترکیب صحیح عدم چون .است پرستار حتی و پرستاری مدیر وظایف از ها بخش

 بی انتصاب و باعث انتقال امر همین و گردد یم اختلال دچار کار محیط در آرامش نموده، ایجاد نارضایتی

 .گردد می دار خدشه بخش در نظم با همراه طبیعی روال و شده کار محیط در رویه

اما اگر مراقبت  ؛توان به نحو معتبر سازماندهی کرد، آن را خوب آراست و مجهز کرد یک بیمارستان را می

ت خواهد خـورد. خـدمات پرستاری یکـی از پرستاری بـا کیفیت نباشد، در ایفای رسالت خود شکس

مهمتـرین اجـزای تشکیل دهنـده خدمات بیمارستان است و پرستاران بزرگترین گـروه کارمنـدان فنـی را 

تشکیل می دهند. خصوصیات آرمانی پرستاری به عنوان حرفه ای یاری رسان شامل توانایی و تعهد پرستار 



97 
 

انسانی بیماران و جامعه است. تعیین نیازهای بیمارستان در زمینه  گویی بـا شفقت به نیازهای بـه پاسخ

 هاست.  نیروی انسانی از مشکلات مشترک بیمارستان

های  استاندارد نبودن تعداد تخت پیچیدگی نظام بیمارستانی را مـی تـوان در دو نکته خلاصه کرد:

مینـه آن و ارائه خدمات سرپایی به گذاری در ز های درمانی و نوع پذیرش و سیاست بیمارستانی در بخش

 .جای بستری

 

 :روش های تعیین حجم کار پرستاران

 مطالعه زمان و تکرار کار ) پروستیجر(  .1

Time study and task frequency (Industrial engineering approach) 
 تعیین نمونه کار .2

Work sampling (variation of task frequency and time) 
 ی مداومنمونه گیر .3

Continuous sampling (variation of task frequency and time). 
 خود گزارشی .4

Self reporting (variation of task frequency and time) 

  )مطالعه زمان و تکرار کار ) پروستیجر 

 حجم کار پرستاری =تکرار کار * زمان استاندارد

ستیجر( + ) فرصت برای رفع خستگی، انجـام کارهـای پـیش    زمان استاندارد = ) متوسط زمان اجرای هر پرو

 بینی نشده ... (

 تعیین نمونه کار 

 برحسب تغییر تکرار و زمان هر پروستیجر 

 تعیین فعالیت های بزرگ و کوچک پرستاری 

 تعیین تعداد مشاهداتی که باید انجام شود 

  مشاهده نونه تصادفی(Random Sample) رستاریفعالیت های اجرایی کارکنان پ 

 تجزیه و تحلیل مشاهدات 

 .معمولا میزان و زمان مراقبت مستقیم و غیر مستقیم و نسبت این دو در نظر گرفته می شود 
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 نمونه گیری مداوم 

 تغییر تکرار و زمان هر پروستیجر 

 مشاهده گر یک فرد را در اجرای یک وظیفه پیگیری می کند. 

  یا چند بیمار به طور هم زمان مشاهده کند.مشاهده گر ممکن است کار مورد اجرا را برای یک 

 خود گزارشی 

  خود فرد گزارش کتبیWork Sampling  یاContinuous Sampling خودش را می دهد. 

  فرد وظایف خود را از طریق محاسبه میزان زمان مصروفه ) محاسبه زمان شروع تا خاتمه وظایف( ثبت

 .می کند

 ر می گیرندموارد ثبت شده مورد تجزیه و تحلیل قرا. 

 :از لحاظ تجربینوع پرسـتاران  تعیین تعداد و

نارسایی این روش آن : هـای بیمارستانی محاسبه کارکنـان پرسـتاری بـر اسـاس تعـداد تخت -1

های سرپایی، اورژانس و استریلیزاسیون و... توجه نمـی شود. با  است که بر نیازهـای بیمـار و نیاز بخش

مکان تهیه فرمولی بـرای محاسـبه تعداد پرستاران یک بخش تخصصی مانند بخش استفاده از این روش ا

 .جراحی مقـدور است

مزیت این روش آن است که حداقل  : برآورد تعداد پرستاران بر حسب درجه وابستگی بیمـاران -2

کید أروش در ترآورد می شود. عیب ایـن تعداد کارمندان لازم بـرای ارائه مراقبت به شکل قابل اطمینانی ب

آن بر وابستگی جسمی و نه بر نیازهـای روانـی، عاطفی و اجتماعی بیمار اسـت. بـا ایـن روش مـی تـوان 

 .تعـداد پرستاران برای برآوردن نیازهای بیمارستان با سطوح متفاوتی از نیازها را تعیین کرد

در این روش کار   : تاریهـای پرس بـرآورد تعـداد پرسـتاران بـر اسـاس مشـاهده فعالیت -3

های مختلف مشـاهده و ثبت می شود و بر اساس آن پرستار مورد نیاز تعیین می  پرستاری در بیمارستان

هایی است، زیرا در آن فـرض مـی شود کارهای متداول تعیین کننده  این روش نیز دارای محدودیت .شود

 .نیاز بیماران است

 :روز ار درمر بیعیین مدت پرستاری به ازای همراحل ت

تعیین میانگین تعداد روزهای کـار یـک پرسـتار در یـک سال )تعـداد روزهـای سـال منهـای تعـداد  -1

 (روزهـای مرخصـی، بیماری، تعطیلی
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ضرب میانگین تعداد روزهای  )حاصل تعیــین میــانگین ســاعات کــار یــک پرســتار در یــک سال  -2

 (.ساعت است 8 "ه که معمولاکار در تعداد ساعات کار روزان

ضرب کردن تعداد ساعات کار یک پرستار در یک سال در تعداد پرستاران یک بخش برای به دست    -3

  آوردن تعـداد سـاعات کار پرستاری در یک سال

برای به دست آوردن تعداد ساعات کار  365تقسیم کردن مجموع ساعات کـار پرسـتاری در سـال بـر  -4

 روز پرسـتاری در یـک 

تقسیم کردن مجمـوع سـاعات کـار پرسـتاری در روز بـر متوسط تعداد بیمـار بخـش در هـر روز   -5

 . بـرای بـه دسـت آوردن ساعات کار پرستاری که به هر بیمار تعلق می گیرد

ر تعیین میزان نیروی پرستاری مـورد نیـاز، نبایسـتی همـه بخشها و انواع مختلف خدمات روی هم جمـع  د

سـازمان جهـانی بهداشــت    . زیـرا شـدت مراقبت و سطح مراقبت در هر بخش با سایرین متفاوت است ؛شود

محاسـبه نیـروی انسـانی پرسـتاری بخشهای تخصصی را )بر اساس مطالعات طب ملی انگلیس ( بــه شـرح   

  :زیر توصیه می کند

 16تخـت :   24اب بـه ازای  های داخلی، چشم، گوش و حلق و بینی، ارولوژی، جراحی مغز و اعص بخش 

 نفر 

 نفر  16تخت:  5های ویژه به ازای  بخش مراقبت 

  نفر  38تخت: 12بخش دیالیز به ازای 

  نفر 38تخت:  12اتاق عمل با 

  نفر  32تخت:  10ریکاوری به ازای 

  نفر 19تخت:  10جراحی زنان و زایمان و کودکان به ازای 

  نفر  32تخت:  5پیوند کلیه به ازای 

 نفر  32تخت:  10رژانس به ازای بخش او 

  نفر  19فتوتراپی:  10انکوباتور و  16کات،  20بخش نوزادان با 

  نفر به ازای هر واحد در یک شیفت است 29.1ضریب انتخابی درمانگاه مساوی. 

ساعت، بیمار  3ساعت، بیمار با مراقبت نسبی  2به طور کلی مراقبت مورد نیاز بیمار مستقل در شـبانه روز 

 .ساعت است 24ساعت و ویژه  4ا مراقبت کامـل، ب

متغیرهای موثر بـر تعداد نیروی انسانی در بیمارستان بـر اساس نظریات سازمان جهانی بهداشـت، طب ملی 

های آمریکا عبارتند از: معماری ساختمان و تنظیم ترافیک بـین بخشی و درون  انگلیس و مجمع بیمارستان

امور بیماران از جمله انجام صحیح و به موقع آزمایشات، رعایت استانداردهای بخشی و گردش کار، مدیریت 
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بالینی و پروتکل های درمانی از جمله تعداد آزمایشات و داروهای مورد نیاز، وجـود تجهیزات و لوازم 

های انجام  های تخصصی و روش بیمارستانی مانند گازهای طبی و...، آموزش مداوم کارکنان، تشکیل گروه

های اداره واحدهای خدماتی از جمله واحد استریل و رختشویخانه در  کار متمرکز یا غیرمتمرکز، سیاست

 .روزهای تعطیل و ساعات کاری عصر و شب، میزان تفویض اختیار از طرف مقام مافوق

ال های مختلف عبارتند از: ضریب اشغ بخشی از دلایل متفاوت بودن تعداد پرستار بـه تخت در بیمارستان

تخت متفاوت، تعداد روزهای تعطیل متفاوت، استفاده از تخت مصوب یا فعال در تعیین تعـداد پرسـتار 

مـورد نیـاز، در نظـر گـرفتن خدمات دانشجویان کارآموز، فرض واگذاری امور به بخـش غیـر دولتی یا خارج 

های تخصصی،  وع فعالیت و بخشهای هر بخش، متفاوت بودن ن از بیمارستان، استاندارد نبودن تعداد تخت

تخت به مساحت، گردش کار و  وضـعیت شاخص های ساختمانی، تاسیساتی، تجهیزاتی، زیر بنـا، نسـبت

 ها و دانش پرستاران. محل استقرار واحدهای مـرتبط، مهارت

  .روری استبا توجه به این موارد تدوین نیازهـای پرستاری با توجه بـه شـرایط موجـود هـر بیمارسـتان ضـ 

 :Patient Classification System (PCS)نظام طبقه بندی بیمار 

 ویژگی ها:

 مشخص کننده میزان و نحوه مراقبت از بیمار 

  سنجش و اندازه گیری میزان مراقبت 

 تطابق منابع انسانی موجود با نیاز مراقبتی 

 ارتباط بین زمان مراقبت و ماهیت پروستیجر 

 اقتصادی و راحت بودن 

 صر به فرد بودن هم برای بیمار و هم برای سازمان، به طوری که بیش از یک واحد کار را در هر بار منح

 .حساب نکند

 قابلیت حسابرسی 

 قابل درک و استفاده برای برنامه ریزان و کنترل کنندگان 

 قابل استاندارد کردن برای انجام پروستیجر های خاص 

 ای تفکیک نیاز به پرسنل حرفه ای از غیر حرفه 
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 :انسانی نیروهای محاسبه

 مرکز پرستاری جاری های روش اساس ویژه بر و عمل اتاق جنرال، های بخش انسانی نیروهای محاسبه

 نیروی برآورد برای ذیل های روش از یکی از خود درمانی مراکز وضعیت حسب بر توانندمی و درمانی آموزشی

 :نمایند اقدام پرستاری خود انسانی

 لوین و عبدله روش ساسا بر برآورد .1

 جهانی بهداشت سازمان دستورالعمل .2

 سنتی روش .3

 گرا نظام نگرش .4

 کف استاندارد تعیین .5

 کار( سنجی )جدول کار .6

 روش کالیفرنیا .7

  FTE برآورد نیروی انسانی بر اساس روش .8

 

            :لوین و عبداله نظریه پایه بر انسانی نیروی محاسبه روش -1

 روزهای سال ×ساعات مراقبت(× ) تعداد تخت 

 = تعداد پرسنل مورد نیاز ------------------------------------------------------   

 ساعت کار در شیفت× )روزهای سال منهای روزهای غیرفعال(                         

 ساعت برای هر بیمار 7/4 = ساعت 24 در عمومی های بخش در مستقیم مراقبت

 ساعت برای هر بیمار 7/0 = ساعت 24 در عمومی های بخش رد غیرمستقیم مراقبت

 ساعت برای هر بیمار 8 = ساعت 24 در قلب ویژه های بخش در مستقیم مراقبت

 ساعت برای هر بیمار 12 = ساعت 24 ویژه در های بخش در مستقیم مراقبت

 نسبت نیروی حرفه ای و غیر حرفه ای:

 ی غیر تخصصی ) غیر حرفه ای(% نیرو45 –نیروی تخصصی ) حرفه ای(  %55

            :جهانی بهداشت سازمان دستورالعمل پایه بر انسانی نیروی محاسبه روش -2

 ساعت مفید مراقبت در هر بخش× ضریب اشغال تخت × تعداد تخت 
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 تعداد پرسنل مورد نیاز   =   ------------------------------------------------------------    

 روزانه کارساعت 

 ساعات مفید مراقبت در بخش های مختلف:

 ساعت 5  :جراحی و بخش داخلی بخش در ساعت 24 در مراقبت کل

 ساعت 6  :زنان بخش کودکان و بخش در ساعت 24 در مراقبت کل

 ساعت 2  :درمانگاه بخش در ساعت 24 در مراقبت کل

 ساعت 24  :عمل اتاق و بخش ICU و بخش   CCUبخش دیالیز و بخش در ساعت 24 در مراقبت کل

 :فعلی جامعه در موجود اجرایی و سنتی روش پایه بر انسانی نیروی محاسبه روش -3

 شیفت هر ازاءه ب سوم یک ضریب+ پرسنل 1 عمومی تخت 8 هر ازاءه ب

 شیفت هر ازاءه ب سوم یک ضریب+ پرسنل 1 اورژانس تخت 3 هر ازاءه ب

 شیفت هر ازاءه ب سوم یک ضریب+ پرسنل 5/1 عمل اتاق تخت 1 هر ازاءه ب

 شیفت هر ازاءه ب سوم یک ضریب+ پرسنل 1 قلب ویژه مراقبت بخش تخت 1 هر ازاءه ب

 شیفت هر ازاءه ب سوم یک ضریب+ پرسنل 1 دیالیز تخت 2 هر ازاءه ب

 شیفت هر ازاءه ب سوم یک ضریب+ پرسنل 2 ویژه مراقبت بخش تخت 1 هر ازاءه ب

علوم  دانشگاه های بیمارستان از تعدادی ماهیانه برنامه از شده استخراج آمار، تخصصم تایید ضمن فوق موارد

 .باشد می ایران سطح در پزشکی

 :گرا نظام نگرش با انسانی نیروی محاسبه -4

نظام تامین نیروی انسانی به صورت سیستماتیک مورد توجه قرار می گیردکه متشکل از  دراین روش   

 ذیل می باشد: عناصر

 Input 
 Process 
 Out put 
 Feed back 
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های نیروی  ها و میزان اتکاء بیماران به مراقبین و توانائی که درون داد این سیستم مجموعه مراقبت    

 .انسانی با  توجه به تخصص مورد نیاز هر بیمار می باشد

 پرسنل مورد نیاز هر بخش = تعداد تخت * ضریب انتخابی

 ت مستقیم و غیر مستقیم به ازای هرتختتعداد روزهای سال * مجموع مراقب

نیروی انسانی مورد   = ---------------------------------------------------------------

 نیاز به ازای هر تخت

 :کار مفید در سال * ساعت کار مفیدروزهای 

 روز  225تعداد روزهای مفید سال = 

 ساعت 40ساعت کار در هفته= 

 ساعت 6/7روز=  ساعت کار مفید در

 برآورد نیروی انسانی بر پایه نگرش سیستمی -6جدول

 ضریب نیروی پرستاری بخش / واحد

 74/0 )... غدد ، گوارش(داخلی های بخش

 73/0 )...،جراحی عمومیENTارتوپدی،زنان، (جراحی های بخش

 9/0  و روان  کودکان های بخش

 4/1 هماتولوژی(های تخصصی ) چشم، عفونی، پوست،انکولوژی،  بخش

 07/3 زایمان،سوختگی  اورژانس،اتاق

 9/2 ،دیالیز،جراحی مغز و اعصاب،پیوند،نوزادانCCU های بخش

 04/4 ) قلب باز،نوزادان، جنرال ...(ICU های بخش

 29/1 درمانگاه

 63/1 زنان و زایمان و نوزادان سالم

 07/3 ریکاوری و عمل اتاق

 77/0 مرکزی سترون واحد
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 :) مدل اورم( یم بندی بیماران از نظر مراقبت پرستاریتقس

  یا مستقل خودکفاخود مراقبت یا بیماران (SELF CARE =)1  ساعت 24ساعت در 

 )به حداقل مراقبت نیاز دارند. )بیماران روانپزشکی 

 یا مراقبت نسبی بیماران نیمه مستقل (PARTIAL CARE =)5/2  ساعت 24ساعت در 

 ز دارند. )اغلب بیماران بستری بخش های جنرال(.به مراقبت نسبی نیا 

 یا کامل یا متکی بیماران وابسته (TOTAL CARE =)5/3  ساعت 24ساعت در 

 نیاز به مراقبت کامل دارند. )بیماران بخش های ویژه و ارتوپدی و سوختگی شدید(.

  :تخته: 30نحوه برآورد میزان مراقبت مستقیم در بخش داخلی  مثال 

 

 های سال * مجموع مراقبت مستقیم و غیر مستقیم به ازای هرتختتعداد روز

تعداد نیروی پرستاری =                             --------------------------------------------

 قمورد نیاز در بخش فو

 

     -------------=     0.73      365*1/3      :روزهای کار مفید در سال * ساعت کار مفید     

           225*8/6 
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 بالایی رده و میانی رده مدیریت -7جدول

 بیمارستانی تخت 250-500 ازاء در بیمارستانی تخت 150-250 ازاء در بیمارستانی تخت 100 ازاء در

 نفر 1 پرستاری مدیر نفر 1 پرستاری مدیر نفر 1 پرستاری مدیر

 نفر 1 پرستاری رمدی معاون نفر 1 پرستاری مدیر معاون 

 نفر 2تا 1 آموزش سوپروایزر نفر 1 آموزش سوپروایزر نفر 1 آموزش سوپروایزر

 نفر 6-8 بالینی سوپروایزر نفر 6-8 بالینی سوپروایزر نفر 5 بالینی سوپروایزر

 نفر 1 عفونت کنترل سوپروایزر نفر 1 عفونت کنترل سوپروایزر نفر 1 عفونت کنترل سوپروایزر

 

جهت  روش بهترین از یکی تواند می گرا نظام نگرش با نیروی محاسبه روش موجود معیارهای به توجه با

 فرمول از استفاده با استاندارد بصورت شده تعیین ضرایب ارائه ضمن روش این در که باشد محاسبه

 .نمود همحاسب توان می را بیمارستان نهایت در و بخش هر در نیاز مورد کوتاهی مدت زمان در پیشنهادی

 بر اساس ضرایب نظام گرا متوسط تعداد بیماران در ماه/ سال را در اعداد مربوط به هر بخش ضرب می کنند.

 مثال:

 بیمار در ماه: 35در بخش داخلی با میانگین تعداد 

 پرسنل 26یا حدود  9/25=74/0*35

 %( پرستار کارشناس و بالاتر ) حرفه ای(55نفر ) 14

 کمک بهیار )نیمه حرفه ای و غیر حرفه ای(%( بهیار و 45نفر ) 12

 

 :کف استاندارد تعیین -5

 بیمار تعداد پرستار تعداد بخش نام ردیف

 1-2 1 اطفال قلب جراحی ویژه مراقبت 1

 1 3-2  (I.C.U )ویژه های مراقبت بخش 2

 2-3 1 سوختگی 3

 N. I.C.U 1 3-2)نوزادان( 4

5 C.C.U 1 5-3 
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 3 1 زایمان اورژانس 6

7 Post Partum 1 5 )مادر و کودک( 

 8 1 )کات (نوزادان 8

 3 1 ریکاوری 9

 6 1 اورژانس 10

 ) تخت عمل( 1 2 عمل اتاق 11

 8 1 کودکان 12

 5 1 )تراپی فتو و انکیباتور( نوزادان 13

14 Post I.C.U/C.C.U 1 6 

15 Post Cat 1 10 

 8 1 انکولوژی 16

 12 1 جراحی و داخلی 17

 25 1 سرپایی واحد 18

 15 1 روان بخش 19

 15 1 چشم و پوست 20

 

 :)کار جدول(کارسنجی -6

 چه) هفته یک مثلاً( معین مدت یک در سازمان کارکنان دهد می نشان که است جدولی کار تقسیم جدول

 از هاستفاد با ترتیب این به .کنند می کارها این انجام صرف را زمان مقدار چه و دهند می را انجام کارهایی

 چه. شود می انجام معین مدت یک در فعالیت هایی و کارها چه که کرد توان مشخص می کار تقسیم جدول

 یک انجام صرف را خود وقت از ساعت چند سازمان ازکارکنان یک و هر دهند می انجام را کارها این اشخاصی

 .کنند می کار

 :کار تقسیم جدول از استفاده موارد

 سازمان کارکنان بین کار طقیمن و درست تقسیم برای

حد  در کاری آنان از هریک به که طوری به کارکنان از یک هر مهارت و تخصص از صحیح استفاده منظور به

 .شود محول تخصص فرد

                                                       سازمان یک یا کار یک انجام برای نیاز مورد افراد تعداد تعیین برای
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 امور انجام در سهولت ایجاد و کار کندی از جلوگیری منظور به

 کارکنان سنجش و کارایی میان تعیین برای

 :کار تقسیم جدول مزایای

 سازمان های پست بین در آن توزیع نحوه و کار واقعی جمازح اطلاع کسب 

 دیگر سوی از انسانی نیروهای تراکم و سو یک از کار تراکم های محل شناخت 

 وظایف تداخل و تکرار از آگاهی 

 وظایف از یک هر هب وقت اختصاص نحوه از آگاهی 

 کارکنان تخصص با وظیفه ماهیت و ونوع تطبیق نحوه از آگاهی 

 کارکنان اضافی اوقات از اطلاع کسب 

 نیاز مورد انسانی نیروی واقعی تعداد از آگاهی 

 آنها مزایای و حقوق تعیین برای مبنایی آوردن دست به و کارکنان ارزشیابی 

 :کار تقسیم جدول معایب

 کارکنان از دریافتی اطلاعات نبودن واقعی احتمال 

 وظایف از برخی برای واقعی زمان تعیین مشکل 

 :کار تقسیم جدول تنظیم و تهیه مراحل

 بررسی واحد انتخاب .1

 کارکنان وظایف فهرست تهیه .2

 فعالیتها فهرست تهیه .3

 موجود وضع برای کار تقسیم جدول تهیه .4

 آن نقایص کشف و موجود وضع کار تقسیم جدول تحلیل و تجزیه .5

 دیپیشنها کار تقسیم جدول تهیه .6

 :کار جریان نمودار

 فعالیت یا کار یک انجام برای که را مختلفی مراحل هژوی علایم از ستفادها با که است جدولی کار نمودارجریان

 با .دهد می نشان را مراحل از هریک مسافت و زمان همچنین کند می بیان شود می انجام تا انتها ابتدا از

 با و کرد پیدا و جستجو آسانی به صفحه روی را مشکل آورنده وجود به علل توان می کار جریان نمودار کمک

 شکل ترین مناسب لازم تغییرات سایر ایجاده نیز و کار مراحل خرأت و تقدم دادن تغییر مکرر آزمایش های

 . کشف کرد را کار جریان
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 :کار جریان نمودار از استفاده موارد

 انسانی نیروی تعدیل و سازمان در اشتغال برای برای نیاز مورد افراد تعداد بررسی 

 مواقع از برخی در کار حجم افزایش با سازمان مواجهه علل بررسی 

 دیگر مراحل در بیهوده تراکم ایجاد و کار مراحل از برخی در وقفه ایجاد دلایل بررسی 

 تخصصی کارهای های پیچیدگی کاهش و سازی ساده 

 کارکنان حد از بیش خستگی بروز علل بررسی 

 تولیدی کالاهای رغوبیتم کاهش و آلات ابزار و ها ماشین کارایی بودن پایین دلایل بررسی 

 هاسازمان انسانی نیروی تعداد معمول حد از بیش افزایش و ها هزینه عادی غیر افزایش علل بررسی 

 :کار جریان نمودار انواع

 ستونه یک(عمودی کار جریان نمودار ( 

 ستونه چند( افقی کار جریان نمودار( 

 

 :کالیفرنیا روش -7

 کالیفرنیا بهداشتی خدمات رتماندپا توسط شده تعیین بیمار– پرستار نسبت

نسبت پرستار به بیمار بر اساس انجمن  نام بخش

 24 توضیحات پرستاری کالیفرنیا در هر

 ساعت

 توضیحات

CCU-ICU 2  

NICU 2 

کاردان اتاق عمل به عنوان پرستار دیده  - 4 اتاق عمل

نفر 1به ازای هر تخت عمل  -شود 

 دبیهوشی در نظر گرفته شو

 2 ریکاوری

 ماما به عنوان پرستار دیده شود 1 پیش زایمان

 2 زایمان

 66/0 زایمان پس از

  1 اطفال

بر اساس نوع بیماران مراجعه کننده تعدیل  1 اورژانس

 2 دراورژانس ICU  شود

 4 بیماران ترومایی در اورژانس

  66/0 جراحی اولیه –داخلی 
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 8/0 2005جراحی در  –داخلی 

برای بیماران سوختگی بر اساس نیاز  8/0 قبت های خاص اولیهسایر مرا

 1 سایر مراقبت های خاص اولیه افزایش یابد

  66/0 روان

  - سرپرستار برای هر بخش

  - مدیر پرستاری

 بر اساس نیاز - سوپروایزر یا پرستار ریلیو

بخش های پاره وقت و پاراکلینیکی مانند 

رمانگاه ، تالاسمی و شیمی درمانی ، د

 .... آنژیوگرافی ، تست ورزش و

-  

 

  FTE برآورد نیروی انسانی بر اساس روش  -8

 حجم کار              

 تعداد نیروی مورد نیاز در هر شیفت=  ----------------

 ساعت کار مفید             

بر اساس نیازهای محاسبه حجم کار بر اساس سطح بندی بیماران انجام می گیرد و سطح بندی بیماران 

 .مراقبتی انجام می شود

 :نیازهای مراقبتی بیماران

 ( فعالیت روزانه ) خوردن ، بهداشت فردی ، وضعیت دفع و پوزیشن 

    سلامت عمومی 

  آموزش و حمایت عاطفی 

   دارو و درمان 

 : نحوه محاسبه ساعت کار موظف کارکنان بالینی بر اساس قانون بهره وری

برای هر  "کسر ساعت کار در هفته  "کار موظف پرسنل براساس این قانون ابتدا باید برای محاسبه ساعت 

 : باشد مورد در میزان کسر ساعت کار در هفته تاثیرگذار می 3یک از پرسنل محاسبه شود که 

ساعت تا  1میزان کسر ساعت کار در هفته بر اساس سنوات خدمت از حداقل  سنوات خدمت: .1

سرپرستاران که از جمله  ، سوپروایزران ومشاغل مدیریت پرستاری . دباش ساعت می 5حداکثر 

استفاده خواهند  ساعت کاهش ساعت کاردر هفته 2رشته های شغلی پرستاری است حداکثر از 
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ملاک محاسبه سنوات خدمت در بخش دولتی برای کارکنان رسمی و پیمانی، سنوات مندرج  نمود.

قراردادی میزان پرداخت حق بیمه یا کسورات بازنشستگی در احکام کارگزینی و برای کارکنان 

 خواهد بود.

ساعت تا حداکثر  5/0میزان کسر ساعت کار در هفته بر اساس صعوبت کار از حداقل  صعوبت کار: .2

سرپرستاران که از جمله رشته های  مشاغل مدیریت پرستاری، سوپروایزران و .باشد ساعت می 2

با توجه  استفاده خواهند نمود. در هفته ساعت کاهش ساعت کار 2حداکثر از  ،شغلی پرستاری است

پرستار و سوپروایزر با توسعه بیمارستان ها جایگاه مدیریتی سربیمارستان به اینکه در برخی از

متناسب نبوده در صورتی که افرادی با ابلاغ انشایی در بیمارستان بعنوان سرپرستار، سوپروایزر یا 

 کرد. ساعت استفاده خواهند 2ی نمایند، از امتیاز حداکثر مدیر پرستاری خدمت م

بر اساس شیفت کاری غیر متعارف  میزان کسر ساعت کار در هفته شیفت کاری غیر متعارف: .3

خواهد  0باشد و در صورتی که شیفت در گردش نباشد امتیاز  ساعت می 1شیفت در گردش ( )

 . داشت

به کارکنانی که بصورت نوبت کاری درگردش اشتغال  رف، صرفاًنوبت کاری های غیر متعا در کسر ساعت کار

مبنای محاسبه نوبت کاری درج آن در حکم  .)حداقل یک عصر درهفته داشته باشند( تعلق می گیرد دارند

 .کارگزینی می باشد

ساعت کار در هفته ( و  44-5/1=5/42یعنی  ) ساعت خواهد بود 5/1حداقل کسر ساعت کار در هفته 

 (. ساعت کار در هفته 44-8=36باشد ) یعنی  ساعت می 8کسر ساعت کار در هفته  حداکثر

سپس باید ساعت کار در هفته را در ضریب آن ماه ضرب کرد )بسته به تعداد روزهای ماه ضـریب مشخصـی   

 (:گردد تعیین می

  ساعت  در نظر گرفته می شود که در 4/4روز می باشد، ضریب  3هفته و  4روزه که 31در ماه های

 .کارکرد هفتگی فرد ضرب می گردد

  در نظر گرفته می شود که در ساعت  28/4ضریب  روز می باشد، 2هفته و  4روزه که  30در ماه های

 . کارکرد هفتگی فرد ضرب می گردد

 در نظر گرفته می شود که در  14/4روز می باشد، ضریب 1هفته و  4) اسفند( که  روزه 29 در ماه

 .ی فرد ضرب می گرددساعت کارکرد هفتگ

سپس باید عدد بدست آمده را از ساعات تعطیلی غیر جمعه آن ماه کسر کنیم )به ازاء هر روز تعطیلی غیر 

 (.شود ساعت در نظر گرفته می 7جمعه 
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 :پرستاری های مراقبت در گماردن کار به طریقه 

 غیر و مستقیم های مراقبت بایدابتد  در رده هر از پرسنل گماردن کار به و انسانی نیروی بینی پیش در

 پرستاری خدمات هدف گماردن، کار به در .بیاوریم در کمیت به کیفیت حالت بیماران از را برای مستقیم

 واحد اختیار در کافی افراد هم و پرسنل هم باید هدف این به رسیدن برای .است از بیمار مراقبت کردن فراهم

 کارکنان از گروه این به مربوط بیشتر است بیمارستانی های هزینه جزء که بودجه یی %60 و باشد پرستاری

 نظر از آن اساس بر و نمود مشخص را بیماران بهداشتی باید نیازهای اول کار این برای. است بیمارستان

 سیستم کل در پرستاری مدیر توسط هستند مراقبت نیازمند میزان چه به بیماران که نظر این از و فیزیکی

 البته. دارد نیاز پرسنل تعدادی چه به هر بیمار برای مراقبت هئارا ساعت هر که ترتیب بدین ودش محاسبه

 .شود داده زمانی ارزش آن به کند باید می صرف وقت آن پرستار برای که روانی و احساسی عوامل بر علاوه

 و مطلق نیمه حتمطلق، استرا استراحت مثل بیماران فیزیکی های محدودیت طبق پرستاری های مراقبت

 های ارزش آن به و شده بررسی پرستاری مدیر توسط دقیقاً باید دارند بیماران که حرکاتی مراحل مختلف

 و دانش، مهارت براساس یی حرفه غیر و یی حرفه پرستاران بین آمده بدست زمان سپس شود و داده زمانی

 یی حرفه غیر و یی حرفه پرسنل تعداد چه به بیمارستان شود یک مشخص برای اینکه و گردد تقسیم توانایی

 .شود استفاده زمینه این شده در استاندارد فرمول از دارد نیاز

 نیاز دارد پرسنل تعداد چه به نظر مورد بیمارستان اینکه تعیین و شده اشغال های تخت شدن مشخص از پس

نماید.  می بینی پیش و زده نتخمی خواندید حال به تا که آنچه اساس بر را خود نیاز نظر پرسنل مورد

 جهت را لازم های بینی پیش شده نهاده بنا هفته در کار ساعت 40 براساس مشی بیمارستان خط چنانچه

 ساعتی مرخصی یا استعلاجی اضطراری، مرخصی ها، مرخصی ها، تعطیلات رسمی، استحقاقی مرخصی

 غیر و یی حرفه پرسنل استاندارد، تعداد و ییدأت مورد های فرمول استفاده از با سپس و نمایند می پرسنل

 .کنند می محاسبه را یی حرفه

پرسنل  تعداد توان می فرمول در مستقیم مراقبت ساعت گذاشتن با دادندکه ارائه را فرمولی لوین  و عبدالله

   برای یک بیمارستان را محاسبه کرد. پرستاری
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 روزهای سال× ساعات مراقبت( ×  ) تعداد تخت

--------------------------------------------- 

 ساعت کار در شیفت× )روزهای سال منهای روزهای غیرفعال( 

 365( × 7/4× ) تعداد تخت 

 تعداد تخت.×  7/4ساعت مراقبت مورد نیاز=    ---------------------------

 8( × 146منهای  365)

 

توسط مراقبت مستقیم برای هر بیمار در شبانه روز است که بر اساس نظر عبدالله و لوین میزان م 7/4

 متوسط بطور بیمار هر نیاز مورد مراقبت لوین و عبدالله نظر از پیشنهاد و مورد پذیرش جامعه پرستاری است.

 متکی و ستقلم نیمه خودکفا، بیماران های متوسط مراقبت حاصل زمان این .است ساعت 7/4 آل( )ایده

 است. شده گرفته نظر در استاندارد یک عنوان به و است

 و ثابت تقریباً متغیرها دیگر و هست تخت تعداد محاسبه برای نیاز مورد متغیر تنها یک شماره فرمول در

 .اند شده محاسبه
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 روزهای سال× متوسط ساعات مراقبت × تعداد تخت              

 -------------------------------------------------پرسنل مورد نیاز=     

 ساعت کار در شیفت× )روزهای سال منهای روزهای غیرفعال(                             

               

 365×  4/7× تعداد تخت 

----------------------------- 

 8( × 146منهای  365)

 تخت باشد تعداد پرسنل مورد نیاز عبارت است از: 50مثلا مثال: بر اساس فرمول فوق اگر تعداد تخت بخش 

                                                                        50 ×4/7 ×365 

 -------------=     49تعداد پرسنل مورد نیاز )نفر(                          

                                                                              1752   

 45درصد پرستار حرفه ای و  55بر اساس دیدگاه متخصصین پرستاری از پرسنل مورد نیاز مراقبتی باید 

 تخت: 50پرسنل محاسبه شده در مثال قبل برای  49درصد آنها غیر حرفه ای )بهیار( باشند. برای مثال از 

 49 ×55٪ =27 نیاز مورد ای حرفه پرستار نفر 

 49 ×45٪ =22 (بهیار) ای حرفه غیر پرستار نفر 

 پرسنل شده محاسبه تعداد کاری شیفت سه ،در که است ترتیب این به معمول شیفت نفرات در محاسبه در

 پرسنل تعداد نیست، گیری اندازه قابل صددرصد بطور بخش کار حجم میزان آنجائی که از ولی؛ گنجانده شود

 پرسنل از رزرو بصورت اضافه همیشه تعدادی تا دهیم می قرار شیفت 4 در شیفت سه جای به را آمده بدست

 لیست سپس شود، می بندی جدول M.S.P طرح در و پرستاری دفتر در این محاسبه و باشد دسترس در

 .شود می داده پرستارسر به مترون توسط پرسنل

 صبح در اداری کارهای آموزشی خصوص به هاتانبیمارس چون که باشد می این است اهمیت حائز که ای نکته

 بیشتر صبح شیفت در پرسنل تعداد همیشه ،است تر فعال صبح پاراکلینیکی واحدهای کلیه و گیرد انجام می

 موارد بجز که کند ریزی طرح شکل این به را خود کار سیاست باید پرستاری مدیر دلیل به همین. است
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 را پرستاری های مراقبت ارائه بتواند، سرپرستار تا گیرد انجام صبح در نبیمارا ویزیت های کلیه اورژانسی

 در تعداد با پرستاران نیروی و داده انجام کرده بینی پیش قبل از آنها برای پرسنلی که تعداد و برنامه براساس

 نشود. تلف گیرد انجام فردا صبح باید که بیماران آزمایش یا نسخه ویزیت یا کردن وارد برای شده، گرفته نظر

 .برای اندازه گیری و محاسبه تعداد پرسنل مورد نیاز شناخت طبقه بندی زیر لازم است

 مستقیم های مراقبت -1

 حضور در پرستاری پرسنل توسط مستقیماً که مراقبتی یعنی؛ است بالینی خدمات شامل مراقبت نوع این

به نظر عبدالله و لوین  .گیرد می انجام بیمار اعیاجتم و روانی و جسمی نیازهای با ارتباط در یا شخصاً بیمار

 ساعت می باشد. 4/7میزان متوسط مراقبت مستقیم مورد نیاز بیماران 

 مستقیم غیر های مراقبت -2

 به که است هایی فعالیت نوع آن از عبارت یعنی؛ است بهداشت آموزش  و نظارت سرپرستی، و مدیریت شامل

 را بیمار رفاهی وضع و اجتماعی و مالی وضع بیمار، محیط، ها فعالیت این .او حضور در نه ولی بیمار است نفع

به  .دهد انجام را آنها بیمار روانی و حسی نیازهای کردن برطرف برای است مجبور و پرستار برمی گیرد در

شود. ساعت مراقبت غیر مستقیم محاسبه می 20تخته به طور متوسط  30نظر یانگ ولف برای یک بخش 

اگر برای  راقبت غیر مستقیم محاسبه می شود.رد بخش های دیگر با استفاده از همین نسبت میزان مدر مو

ساعت مراقبت غیر مستقیم ارائه می شود با یک تناسب ساده میزان مراقبت غیر  20 تخت 30یک بخش با 

 تخت چنین محاسبه می شود. 50مستقیم برای بخشی با 

 

 

 

 

 بخش بیماران مجموع در را مستقیم غیر و مستقیم مراقبت ساعات مجموع باید پرستاری مدیر کلی بطور

 ساعات مجموع که داشت توجه باید. نماید بینی پیش رده هر در خودرا نیروهای آن براساس و تشخیص دهد

 باید انسانی نیروی بینی پیش موقع در مجرب پرستاری مدیر بنابراین؛ باشد برابر بیمارستان نمی تواند هر در

 به نیاز خود ها فعالیت این انجام. نماید تعیین کند می کار که بیمارستانی هر را در مراقبت هر برای لازم زمان

تا  باشد کرده کار بیمارستان بالینی و پژوهشی آموزشی، اداری، های در قسمت سالها که دارد مدیری پرستار

 و کرده بینی پیش صحیح طور به را پرسنل یحصح آمار یک بیمارستان در انسانی نیروی بینی پیش با بتواند
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 می مراقبت و کار به درگیری بدون و آرام جو یک بیماران در و پرستاری پرسنل عمل این با. نماید اعلام

 .کوچکی نیست مسئله بیمارستان یک در پرسنل بینی پیش زیرا؛ پردازند

 جمع بندی و نتیجه گیری:

ی پرستاری با توجه به از اهمیت ویژه ای برخوردار است و در حرفهها مدیریت منابع انسانی در همه حوزه

های موجود در سطح کلان و خرد، اهمیت صد چندان دارد. حیطه های مختلف  حساسیت این حرفه و چالش

مدیریت شامل برنامه ریزی، نظارت و کنترل، هماهنگی و ارزیابی در منابع انسانی بایستی همواره منطبق بر 

ی  منابع انسانی بایستی با در اهداف کوتاه مدت و بلند مدت برای تأمین و توسعههد علمی باشد. وامنابع و ش

یفای نقش ا ها، نقاط قوت و نقاط قابل بهبود در نظر گرفته شود وها، تهدیدها و فرصتنظرگرفتن چالش

افزایش کیفیت مراقبت  پرستاران دارای نتایج بسیار ارزشمندی در زمینهمدیران  صحیح مدیریتی از سوی 

 .های پرستاری رضایت شغلی افزایش بهره وری و صرفه جویی در منابع سازمانی است
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 ششمفصل 

 :سیستم پاداش

 :ع آنپاداش و انوا

 سازمان برای جبران عملکرد بالای فرد و وقت و نیرویی که او به خاطر نیل به اهداف سازمان صرف می-

 .دهدکند به فرد پاداش می

  وقتی که انجام وظایف در سطحی بالاتر از استانداردهای عادی کاری است از پاداش به عنوان مزایای

 .شودالعاده استفاده میفوق

 هدزمان، هم رفتار و هم عملکرد برجسته را مد نظر قرار می دسیستم پاداش در سا. 

تخصیص پاداش حداکثر بازدهی و اثربخشی را در پی داشته  :سیستم پاداش باید کارا و اثربخش باشد یعنی

و کاری باشد، و طوری طراحی گردد که نیروی موثری برای عملکرد برجسته باشد تا بتواند به عنوان ساز 

 .نگیزه در کارکنان عمل کندبرای ایجاد ا

 :های درونی و بیرونیپاداش 

  اگر خود کار برای فرد ارزش داشته باشد، انجام آن کار پاداشی برای فرد است یعنی پاداش کار در خود

 .کار است

 باشد نیاز چندانی به سرپرستی و نظارت مدیر نیست و فرد با انگیزه درونی، در  پاداش درونی چنانچه

 .کندهدف تلاش می جهت نیل به

 دهدپاداش درونی احساس مثبتی است که به خاطر انجام کار به فرد دست می. 

 رسد احساس کفایت، توانمندی، دهد و به هدفی مهم و ارزشمند میوقتی که فرد کار را خوب انجام می

 .کندشایستگی و خودارزشمندی می

 منشأ پاداش درونی خود فرد است. 

 گرددتر وجب می شود که محیط کار و زندگی کاری فرد مطلوبهای غیر نقدی مپاداش. 

 شودریشه در شغل ندارند یعنی انجام کار برای فرد پاداش محسوب نمی های بیرونیپاداش. 
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 ترین پاداش بیرونی، پاداش مالی است )همچون هدایای روز زن، روز مرد، کمک هزینه تحصیلی، رایج

العاده افزایش تولید، سهیم کردن کارکنان در های فوق، بن، پرداختهدایای اعیاد و تولد، جایزه نقدی

 (.سود، و دادن سهام شرکت

 های بیرونی غیر مالی شامل ستایش و قدردانی، ارتقا، دفتر کار بزرگ، دکوراسیون دلخواه، منشی پاداش

 .شودخصوصی و اتومبیل با راننده می

 ز خود فرد بستگی دارد؛ یعنی اعطای پاداش تابع سیاستهای بیرونی به عواملی به غیر ادریافت پاداش-

 .های سنگینی برای سازمان در بر داردهای سازمان و تصمیم مافوق است و هزینه

 شوندهای نقدی موجب افزایش رفاه مادی میپاداش. 

 :معیارهای اعطای پاداش

 :ارشدیت

 .یص و اعطای پاداش استدر مشاغل دولتی، نظامی و مشاغل کارگری، سنوات خدمت معیار تخص

توان بر گیری دقیق آن است. سابقه کار را میترین مزیت ارشدیت، سهولت محاسبه و قابلیت اندازهبزرگ

 .ها معین کردگر یا گواهی سازماناساس تاییدیه موسسات بیمه

 :سازمان در عضویت

های ارکنان در سود، بیمهافزایش حقوق ماهیانه به خاطر تورم و افزایش هزینه زندگی، سهیم کردن ک

 .هایی از پاداش بر مبنای عضویت استهای آموزشی نمونهتکمیلی و عمر، سنوات خدمت و گذراندن دوره

 :حضور در سازمان

در  :سیستم پاداش باید طوری طراحی شود که .های زیادی برای سازمان داردتاخیر یا غیبت کارکنان، هزینه

کارکنانی را که به طور منظم در سازمان حضور دارند تشویق و کارکنان  و کاهش غیبت کارکنان موثر باشد

 .با غیبت و تاخیر زیاد را تنبیه کند

 :تخصص و مهارت

های خاصی دارند، معمولاً برای اشخاصی که تحصیلات و معلومات عالی یا مهارت و استعداد زیادی در زمینه

 وط کردن ارتقا به دارا بودن درجهبرای مثال مشر ؛گرددها معین میپاداش متناسب با وضعیت ویژه آن

ای از وجود شرط تخصص برای دریافت پاداش تحصیلی دانشگاهی یا اخذ گواهینامه از مراجع معتبر نمونه

 .است
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 :دشواری کار

-گیرد نیازمند پاداشفرسا انجام میکارهای پیچیده و متنوع که انجام آن دشوار است یا تحت شرایط طاقت

 .مگیر استهای چش

 :عملکرد

 .ترین نقش سیستم پاداش تاثیری است که انتظار دریافت پاداش بر عملکرد داردبر طبق نظریه انتظار مهم

شود، این نقش مثبتی در اگر کارکنان سازمان انتظار داشته باشند که عملکرد بهتر به پاداش منجر می

 .ها داردعملکرد آن

 :ورودی سیستم پاداش

 .معلوم کند چه نوع عملکردی سزاوار دریافت پاداش است عملکرد در سازمان باید سیستم ارزیابی

کارکنان باید اعتماد داشته باشند  .ارتباط میان عملکرد بهتر و دریافت پاداش باید کاملاً معلوم و معین باشد

ه میان تلاش و برداشت کارمند از رابط .تواند پاداشی که قول آن را داده است اعطا نمایدکه سرپرست می

کند تا چه اندازه احساس می داندتا چه اندازه کارمند دریافت پاداش را محتمل می پاداش مهم است؛ یعنی

 .که تلاش، پاداش در پی دارد

 :رضایت فرد از پاداش به این بستگی دارد که

 .آیا پاداشی که دریافت کرده همان پاداشی است که انتظارش را داشت

 بودن پاداشمنصفانه و مناسب 

 .های امروزی روش پاداش مبتنی بر عملکرد یا اقتضایی مبنای پاداش قرار گرفته استدر اکثر سازمان

-در این روش مسئله مهم برای تعیین پاداش این است که فرد در شغل خود با چه کمیت و کیفیتی کار می

  Performance base) رددر روش پرداخت بر اساس عملک .کند و عملکرد وی در آن شغل چگونه است

(pay for performance))  یا پرداخت اقتضایی(Contingent Pay (CP))  کل یا بخشی از پرداخت

 .به فرد به عملکرد وی در شغل بستگی دارد

شود، وقتی که سیستم مدیریت عملکرد به سیستم پاداش مرتبط و پاداش بر اساس عملکرد تنظیم می

 :کندمشخص می رود. در این حالت سازمان دقیقاًبالا میکارایی هر دو سیستم بسیار 

 ؟چه انتظاراتی از کارکنان وجود دارد 

 ؟چه رفتارهایی پاداش در پی دارد 

 توانند به این انتظارات، پاسخ و این رفتارها را بروز دهندکارکنان چگونه می. 
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 :های سیستم پاداش موثرویژگی

 :اهمیت

  با ارزش باشد تا موجب بهبود عملکرد و رفتار او شودپاداش باید برای کارمند مهم و. 

 ارزش پاداش بستگی به میزان جذابیت و مطلوبیت پاداش برای فرد دارد. 

 های نسلی ها، اهداف، تفاوتهای میان اعضای سازمان را از نظر نیازها، خواستهسیستم پاداش باید تفاوت

 .بگیرد نظر در …و شخصیتی و

 باید در حد امکان تنوع در نظر گرفته شود تا برای کارکنـان جـذابیت داشـته     در طراحی سیستم پاداش

 .باشد

 :پذیری انعطاف

 پذیر باشد، به این معنی که باید بتوان مقدار یا میزان بینیسیستم پاداش نباید ثابت و صد درصد پیش

 .پاداش را متناسب با افزایش یا کاهش عملکرد موثر، تغییر داد

  پذیر باشد یعنی باید بتوان به کسانی که واقعاً عملکرد اعطای پاداش به کارکنان انعطافسیستم باید در

 .اند پاداش داد و بقیه را محروم کردبالا داشته

 پذیری در اعطای پاداش استانتخاب کارکنان نمونه ماه، فصل و سال، مثالی از انعطاف. 

 :فراوانی و تکرار

 زده نزولی آن است؛ یعنی اعطای مکرر یک پاداش باعث کاهش یکی از مشکلات در اعطای پاداش، با

 .شودارزش و مطلوبیت آن می

 پاداشی موثر است که بی آنکه ارزش خود را از دست بدهد بتوان به دفعات از آن استفاده نمود. 

  :ارزش

 شودمیچنانچه تفاوت میزان پاداش بین عملکرد بالا و عملکرد متوسط کم باشد پاداش با ارزش تلقی ن. 

 :دقت و ارتباط

 دهی بر مبنای آن به احساس چنانچه معیارهای عملکرد منصفانه، دقیق و مرتبط با شغل نباشد، پاداش

 .انگیزه شده، یا سازمان را ترک خواهند کردشود و کارکنان بیعدالتی منجر میبی
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پـاداش  

ــدادن  ن

 :به رفتار الف به امید نتیجه ب

 گیرد که انجام آن رفتارها موفقیت سازمان را در پی ندارد، این ی تعلق میزمانی که پاداش به رفتارهای

 .سیستم نارسا خواهد بود

  20مثلاً دانشگاه تهران انتظار دارد که اساتید به جای تألیف کتاب به تصنیف کتاب بپردازند و حداکثر 

طلبد. به جای این کار یدهد و حداقل پنج سال زمان مامتیاز بگیرند، کاری که در بلندمدت نتیجه می

 ISI پژوهشی یا -دهند چهار ماه وقت صرف کنند و چهار مقاله علمیاعضای هیأت علمی ترجیح می

 .امتیاز بگیرند 28تدوین کنند و 

 :انتظار مدیران

  چنانچه مدیران از روی تساهل اهداف را خیلی ساده و قابل دسترسی تنظیم کنند و همه کارکنان به آن

 .گیرند و تفاوتی میان افراد وجود نداردسیستم کارایی ندارد، زیرا همه پاداش میبرسند، این 

 .به همین دلیل انتظارات باید درست و متناسب با فرد و شغل باشد

 :عینیت و شفافیت

 .پاداشی موثر است که عینی و ملموس باشد

 در کسانی که شاهد  پاداشی عینی و شفاف نه تنها در تشویق شخص گیرنده پاداش موثر است بلکه

 .کنداند نیز احساسات مثبت ایجاد میاعطای پاداش

 کنداین نوع پاداش با ایجاد اعتبار و وجهه اجتماعی برای فرد، نیاز به احترام او را برآورده می. 

 اند مهم استرسانی در مورد معیارهای پاداش و کسانی که پاداش گرفتهاطلاع. 

 :یران و کارکنانعدم فاصله زیاد بین پاداش مد

 :های درونیانگیزه

بخـش  های بیرونی ممکن است موجب غفلت از طراحی کارهای چالشی، جالـب و لـذت  تاکید صرف بر انگیزه

 .های درونی توجه کردلذا باید به انگیزه ؛شود
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 انصاف و عدالت

 :سیستم پاداش باید برابری بیرونی و درونی داشته باشد. یعنی

های دیگر باشد، طوری که اگر م پاداش باید قابل مقایسه با سیستم پاداش سازمانسیست برابری بیرونی:

های مشابه مقایسه کنند به این نتیجه برسند کارکنان سازمان، خود را با کارکنان همان مشاغل در سازمان

 .که سیستم پاداش سازمان عادلانه و منصفانه است

باید عادلانه باشد و کارکنـان احسـاس کننـد تبعیضـی در     سیستم پاداش در داخل سازمان : برابری درونی

بر اساس نظریه برابـری، فـرد در     .توزیع پاداش وجود ندارد و برای کار و عملکرد مشابه، پاداش مشابه است

 :دهد تا به برابری درونی برسدهای زیر را انجام میسازمان ارزیابی

 هـای  ها، تخصص( بیشتر از ستادهها، شایستگیمهارتهای فرد به سازمان )تحصیلات، تجربیات، اگر داده

 .او از سازمان باشد، احساس نابرابری منفی خواهد کرد

 کندهای او به سازمان باشد، احساس نابرابری مثبت میهای فرد از سازمان بیشتر از دادهاگر ستاده. 

 خود را تغیر دهـد و بـه برابـری     دارد تا رفتار و عملکردوجود هر یک از این دو احساس، کارمند را وا می

 .برسد
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 هفتمفصل 

 :مدیریت حقوق و دستمزد

شود؛ اما غیر از  مى مزد پرداخت دهند، حقوق و دست به کارکنان براى جبران کارى که در سازمان انجام مى

ند، کن اهداف سازمان صرف مى جبران زحمات و وقت و نیرویى که کارکنان در جهت و براى رسیدن به

پرداخت، نظامى طراحى گردد که کارکنان را به  پرداخت باید جنبه انگیزشى نیز داشته باشد؛ یعنى باید براى

 هاى بالقوه آنان باشد. کوشى و به کارگیرى همه توانایى سخت عملکرد مؤثر تشویق کند و محرکى براى

رضایت تنها  دد و متنوع انسان،شناسى مطرح است که از میان نیازهاى متع امروزه این نظریه، در روان

موفقیت و  هاى غیرمادى بسیارى، چون میل به کسب انگیزه به دست آورد.توان با پول  را مى از افراد معدودى

این، جاى هیچ شک و  گذارد. با وجود قدرت و میل به کمال و خودیابى در اعمال و رفتار انسان تأثیر مى

کارکنان سازمان، غیر از حقوق و  ها است و اگر چه ترین انگیزه تردیدى نیست که هنوز پول از جمله مهم

هاى نقدى هنوز از اهمیت  اما پرداخت ؛دارند مى مزد، پاداش و مزایاى غیر نقدى بسیارى دریافت دست

 جذب و حفظ نیروها دارد. بسیارى برخوردار است و نقش به سزایى در

 مزد:تفاوت حقوق و دست

است  هایى ساعت است و منظور از حقوق، پرداخت است که مبناى محاسبه آن، مزد، پرداختىمنظور از دست

ترین شیوه  ترین شیوه پرداخت به کارگران و حقوق متداول متداول  تمزدگیرد. دس که ماهانه صورت مى

 پرداخت به کارمندان است.

 :ویژگی های حقوق و دستمزد

هاى مدیریت  جنبه ترین کنان خود بپردازد، از مهمتعیین میزان حقوق یا دستمزدى که سازمان باید به کار

دهد( تأثیر به  آن را تشکیل مى مزد، بخشى از منابع انسانى است؛ زیرا اولاّ نظام پاداش )که حقوق و دست

ترین  ثانیاً پرداخت به کارکنان، از سنگین سزایى در جذب و رضایت کارکنان و ایجاد انگیزه در آنان دارد.

شود. بنابراین، نظام حقوق و  تحقق اهداف خود، متحمل که هر سازمان باید براى پیشبرد وهایى است  هزینه

هاى صحیح باشد، در  مشى ها و خط و اجراى آن بر اساس سیاست مزدى که به دقت طراحى شدهدست

چنین به کارگیرى درست و مؤثر نیروهاى موجود در سازمان، نقش مهمى  و هم سلامت اقتصادى سازمان

براى  ها برخوردار باشد: اى طراحى شود که از این ویژگى مزد باید به گونهنظام حقوق و دست د داشتخواه

 ایمنى را برآورده سازد. امرار معاش کافى باشد و بتواند نیازهاى اولیه کارکنان به خوراک، پوشاک، مسکن و
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ى و مؤثر باشد؛ یعنى با توان مالى اقتصاد بستگى بهتر شود.کرده و باعث تشویق کارکنان به همایجاد انگیزه 

مزدى که دست اى که در برابر حقوق و کارکنان متناسب باشد، به گونه هاى ها و مهارت سازمان و توانایى

هاى دیگر رقابت کند؛  سازمان را قادر سازد که با سازمان ترین بازدهى به دست آید. بیش شود، پرداخت مى

کم  هاى مشابه، بهتر یا دست مزد سازمانقایسه با نظام حقوق و دستدر م مزد،دست یعنى این نظام حقوق و

منطقى باشد و  ها باشد. طبیعى است که این امر، در جذب و حفظ نیروها مؤثر است. جذابیت داراى همان

منصفانه و عادلانه باشد؛ یعنى حقوق یا دستمزد، متناسب با تخصص،  کارکنان، منطقى بودن آن را بپذیرند.

که بدیهى است  تجربه و سابقه کار افراد تعیین شود و ضوابط و شرایط براى اعطاى آن یکسان باشد. مهارت،

 ایجاد رضایت شغلى، مؤثر است. مزد، در مقبولیت و پذیرش آن و نیز درعادلانه بودن نظام حقوق و دست

 :مراحل طراحی نظام حقوق و دستمزد

طراحى آن، عوامل  ر شد، بیان گر این واقعیت است که درهایى که براى یک نظام پرداخت کارآمد ذک ویژگى

زش نسبى کارکنان، هستند. ار اى با یکدیگر متنوع بسیارى دخالت دارند که داراى روابط متقابل پیچیده

هاى کارگرى و اوضاع اقتصادى کشور،  تشکل ها و مزدهاى رایج در صنعت، نقش اتحادیهسطح حقوق و دست

مزد در نظر گرفته شوند. با بررسى طراحى نظام حقوق و دست ند که باید هنگاماز جمله عوامل مهمى هست

مزد هر آورند که بر اساس آن، حقوق و دستتوانند نظامى را به وجود  سازمان مى لانئواین قبیل عوامل، مس

 :شود شاغل در سازمان، معین و پرداخت شود. این کار طى مراحل ذیل انجام مى یک از افراد

کند که هر شغل، شامل چـه وظـایفى اسـت و بـراى انجـام آن، چـه        مشخص مىتحلیل شغل: تجزیه و  .1

 .هایى لازم است دانش و توانایى ها، مهارت

 هاى شغل است )وظایف، ابزار مورد استفاده در آن، ارتباط با آشکار کننده ماهیت و ویژگى شرح شغل: .2

 (.دیگر مشاغل و شرایط کار

 محیط کار، خراب کارى و اعتصاب و یه کارکنان، مشاجره و بحث درضعیف بودن روح ارزشیابی شغل: .3

به  مزد باشد. این قبیل مسائل، هایى از نارضایتى کارکنان از حقوق یا دست تواند نشانه سازمان مى ترک

باشند که  شود که کارکنان بدانند و یا حتى بر این باور ویژه هنگامى شدت گرفته و از کنترل خارج مى

 ها و خت در سازمان منصفانه نیست؛ یعنى پرداخت متناسب با سختىنظام پردا

حقوق یا  تر از دیگران سان، بعضى افراد، بیش هاى شغل نیست یا براى انجام وظایف یک مسؤویت

متناسب با آن، گامى بلند  مزدى کنند. تعیین ارزش مشاغل و تعیین حقوق یا دست مزد دریافت مى دست

 براى رفع این مشکل است.
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گوناگون در سازمان  یابى شغل، فرآیندى است که به وسیله آن، ارزش و اهمیت نسبى مشاغل منظور از ارزش

متناسب باشد. تعیین ارزش نسبى  شود تا پرداخت به هر شغل، با ارزش آن شغل براى سازمان، تعیین مى

 ، داراى مزایایى است.به هر شغلى تعلق گیرد مزدى که بایدو بر آن اساس، تعیین حقوق یا دستمشاغل 

ترین سهم را در  بیش ترین مشاغل، یعنى مشاغلى که ها به با ارزش ترین پرداخت منطقى است که بیش

شود.  نظام پرداخت، از سوى کارکنان مى پذیرش یابى به اهداف سازمان دارند، تعلق گیرد. این امر باعث دست

فتار مسؤولان سازمان با آنان منصفانه است و این رعایت شده و ر آنان کنند که حقوق کارکنان احساس مى

شود که به  آثار مثبتى که چنین نظام پرداختى در پى دارد، باعث مى شود. رضایت شغلى مى باعث احساس،

 تر باشد. یابى به اهداف خود موفق دست طور کلى سازمان در

 بررسی نرخ حقوق و دستمزد های متداول در صنعت .4

 تعیین نرخ پرداخت .5

مزدهـایى کـه بـه مشـاغل      جا که بررسى نرخ رایج حقـوق یـا دسـت    از آن یل و تعمیم نظام پرداخت:تعد .6

تواند بدون توجه بـه ایـن موضـوع، نظـام      مرحله بسیار مهمى است، هیچ سازمانى نمى شود، پرداخت مى

 به سازمانگردد که از این ناحیه  کارا و مؤثرى را طراحى کند و دیر یا زود تسلیم فشارهایى مى پرداخت

 پـذیر بـوده و قابلیـت تطـابق بـا نوسـانات       شود؛ امـا غیـر از ایـن، نظـام پرداخـت بایـد انعطـاف        وارد مى

جـذب و   اى که اقتصاد دچار تورم اسـت،  اقتصادى و روندهاى اجتماعى را هم داشته باشد؛ مثلاً در دوره

ها  با افزایش قیمت ها متناسب که پرداخت استخدام و حفظ نیروها در سازمان ممکن نخواهد بود مگر این

چنین در صورت رقابت در صنعت، براى جذب و اسـتخدام   هم هاى زندگى، افزایش یابد. و بالارفتن هزینه

تـرى بـه کارکنـان خـود      ها باید آمادگى داشته باشند که حقوق بیش سازمان نیروهاى متخصص، طبیعتاً

 بپردازند.

ى عملکرد گروه، پایه شغلى کارکنان، به درستى مشخص شده با ارزیاب ارزیابی تفاضلی حقوق و دستمزد: .7

مزد در سـازمان   شود. بدین ترتیب، یک نظام تفاضلى حقوق و دست حقوق پرداخت مى و متناسب با آن،

 آیـد کــه بــه موجــب آن، هـر کــس متناســب بــا تحصـیلات، مهــارت، تخصــص و دیگــر    وجــود مــى بـه 

ــت مــى  ویژگــى ــذیرش هــایش حقــوق دریاف ــراى پ ــد و ب ــى در  کن  مســؤولیت و پیمــودن درجــات ترق

 کند. سلسله مراتب سازمانى تلاش مى

هاى شغلى مختلف  گروه در سالیان اخیر، روند تنظیم قوانین و مقررات، در جهت کاهش تفاوت پرداخت میان

شود که تفاضل پرداخت میان  ها باعث مى تراکم نرخ ها انجامیده است. به تراکم نرخ بوده است، روندى که

شود که پیش گرفتن از  ها باعث مى به سوى ایجاد برابرى در پرداخت اغل از بین برود. در واقع، حرکتمش

ترى همراه نباشد و این امر، یقیناً بر ایجاد انگیزه و تحرک در  حقوق و مزایاى بیش دیگران و ارتقا با دریافت
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نین و مقررات دولتى، در کشورهاى غیر از قوا نیز پویایى سازمان، اثر منفى خواهد گذاشت. کارکنان و

مزد کارگران افزوده  شود که همواره بر دست تر باعث مى نیز بیش هاى کارگرى صنعتى، قدرت و نفوذ اتحادیه

اى  شامل کارمندان ادارى بشود. در نتیجه، امروزه تفاضل پرداخت قابل ملاحظه آن که این تفاضل، شود بى

 سردى و خورد و این امر، باعث دل ین قبیل جوامع به چشم نمىکارمندى و کارگرى، در ا میان مشاغل

 ناخشنودى کارمندان شده است.

هاى  نیروهایى با تخصص ها براى جذب نیروهاى ماهر یا ها، رقابت میان سازمان دیگرعامل مؤثر درتراکم نرخ

ن نیروها امیدوار باشد. در جذب و استخدام ای تواند به هاى بالا مى یاب است. سازمان تنها با پرداخت حقوق کم

اى  در بدو ورود، بسیار نزدیک به حقوق کارکنان با تجربه شوند، نتیجه، حقوق کسانى که وارد سازمان مى

هاى مؤثرى براى رفع  اند. یافتن راه حل سازمان به خدمت مشغول بوده خواهد بود که سالیان درازى در

هاى ویژه، تا  تواند با وضع و اجراى سیاست ازمان مىآسان نیست. با وجود این، س مشکل مذکور، چندان

 ها عبارتند از: ترین این سیاست ها بکاهد. مهم تراکم بیش از حد نرخ اى از اندازه

 هاى پرداخت ایجاد توازن منطقى با تعدیل و ترمیم مستمر نرخ 

 نرخ. زایشاف تر به کارمندان و کارکنان با سابقه و با ارزش، در هر بار اختصاص سهمیه بیش 

 کنند. هاى بسیار بالایى را درخواست مى خوددارى از استخدام کارکنانى که حقوق 

 ها و  گروه هاى پرداخت به هاى اولیه میان نرخ اى که تفاوت مزد، به گونه طراحى نظام حقوق و دست

 هاى شغلى زیاد باشد. پایه

مزد، تا چه اندازه به  ایش حقوق یا دستاید معلوم باشد که افزب بررسی قوانین و مقررات درون سازمانی: .8

و تا چه اندازه به شایستگى و عملکرد مؤثر او در انجام وظایفش بستگى ن طول خدمت فرد در سازما

مزدها براى اعمال اصلاحات لازم، مجدداً  چند وقت یک بار باید حقوق و دست خواهد داشت، یا هر

 بندى گردد و در گروهى اصى دوباره طبقهتحت چه شرایطى ضرورى است که شغل خ بررسى شود و

 .بالاتر قرار گیرد

نظام پرداخت در سازمان باید با توجه به قوانین و بررسی قوانین و مقررات دولتی حاکم بر پرداخت:  .9

اند، طراحى شود.  مزد وضع کرده صلاحیت، در باره حقوق و دست مقرراتى که دولت و دیگر مراجع داراى

ترین این قوانین هستند و در مواردى قانون، حداکثر  مزد، از جمله مهم دست قلقوانین مربوط به حدا

 هاى قوى، افراد قوى را جذب نکنند، هر چند اعمال چنین کند تا سازمان نیز تعیین مى حقوق و مزایا را

ن کارکنا هاى قوى، مزایایى جذاب در اختیار کند؛ زیرا سازمان قوانینى، مشکل را به طور کلى حل نمى

 .دهند خود قرار مى
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 :ارزشیابی )قیمت گذاری( مشاغل مدیریتی و حرفه ای

دانشمندانى که در اختیار  اى، مانند مهندسان، پزشکان یا تعیین میزان پرداخت به مدیران و کارکنان حرفه

سازمان است. هدف اصلى در این نوع  سازمان هستند، بسیار شبیه تعیین حقوق براى دیگر کارکنان در

باعث جذب و استخدام نخبگان و ماندن آنان در  اغل نیز پرداخت حقوق و مزایا در سطحى است کهمش

 گردد. سازمان مى

تواند  ها تنها مى آن یابى و کارگرى، تفاوت اصولى دارند، ارزش جا که این مشاغل با مشاغل کارمندى از آن

اى، عواملى چون قدرت  مدیریتى و حرفه ها را حل کند؛ مثلاً در مشاغل بخشى از مشکلات قیمت گذارى آن

گیرى کرد( نقش مهمى  ها را اندازه توان کمیت آن آسانى نمى گیرى )که به تشخیص مسائل، قضاوت و تصمیم

هاى واقعى یا بالقوه، اهمیت بسیارى  عوامل پویا، مانند شایستگى و قابلیت چنین در این مشاغل، دارند. هم

ر حالى که در مشاغل کارگرى و کارمندى، به عوامل ایستا، مانند شرایط پرداخت هستند، د داشته و ملاک

پیچیدگى  اى، از شود. بنابراین، تعیین میزان پرداخت به مشاغل مدیریتى و حرفه ترى مى توجه بیش کار،

 یابى، درقیمت هاى معمول ارزش ترى برخوردار است و اگر چه از روش نسبى بیش

مشاغل  اى که براى متصدیان العاده شود، پاداش، مزایا و امتیازات فوق گذارى این مشاغل استفاده مى

 . دارد  ترى در این زمینه شود، نقش مهم اى در نظر گرفته مى مدیریتى و حرفه
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