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مقدمه

اداره امور يك سازمان ، مستلزم تلفيق ماهرانه عواملي همچون، تسهيلات و امكانات، ويژگي هاي سازماني ( ساختار سازمان  سياستها  خط مشي ها و...  )، منابع انساني است.

در مديريت منابع انساني ، بحث درباره ي انسانهائي است كه هر يك آنان درسازمانها  مشاغلي را به عهده  دارند.

يكي از مهمترين  عناصر مديريت  منابع  انساني شناخت وظايف  ، مسئوليتها و مشاغلي است كه به عهده افراد در سازمان گذاشته مي شود .

اين عمل ازطريق تجزيه ، طراحي و طبقه بندي مشاغل صورت مي پذيرد. قبل ازشروع  بحث پيرامون  تجزيه و تحليل شغل بايد با برخي اصطلاحات در اين زمينه آشنا شويم . اصطلاحات بسياري درتجزيه و تحليل شغل وجود دارند  كه در اينجا به ذكر پاره اي از آن اصطلاحات مي پردازيم  :

فصل اول :

ادبيات موضوع
(تجزيه و تحليل و طراحی ساختار سازمانی)

مفاهيم و اصطلاحات سازمان:

1-روابط سازمانی

روابط رسمی در سازمانها دو نوع است روابط عمودی و روابط افقی.روابط عمودی،درواقع همان سلسله مراتب سازمانی بوده که جنبه دستوری و لازم الاجزا است.روابط افقی ،ارتباط بين مشاغل هم سطح سازمانی است که جنبه مشورتی داشته وبه منظور تبادل نظر انجام ميشود.

2)ترکيب سازمانی (نمودار سازمانی)

سازماندهی درباره مبانی تشکيل واحدها،گسترش سازمان،حيطه نظارت و نوع اختيارات بحث ميکند. ترکيب اين مباحث در نمودار سازمانی نمايان ميشود.تقسيم فعاليتها در نمودار سازمانی متبلور است.اين نمودار تعيين ميکند که هر فرد به چه کسي بايد گزارش دهد ومجاری ارتباهای عمودی يعنی ارتباطهای مديران سرپرستان را باساير سطوح سازمان تشريح ميکند.

بطور خلاصه نمودار سازمانی :تقسيم وظايف،تعيين روابط سازمانی بين واحدها و افراد و چگونگی اين روابط را مشخص ميکند.

3)سطوح سازمانی

      الف-سطح مديران عالی يا تصميم گيرنده که تعيين کننده خط مشی و سياستهای اجرايي سازمان هستند.

      ب-سطوح مديران ميانی يا اجرايي که مسئول اجرای خط مشی وسياستهای کلی سازمان هستند.مديران ميانی در تدوين سياستها و تعيين خط مشي سازمان با مديران عالی ارتباط فعال دارند.

     ج-رده های سرپرست

 افرادی که مسئول عمليات کارگران يا کارکنان شاغل در بحث های مختلف سازمان مي باشند و به نام سرپرستان فعاليت ميکنند.

    د-رده های عملياتی

افرادی که فعاليت آنها مستقيما به توليد کالا يا خدميت سازمان منجر ميشود اين افراد کارگران وکارمندان سازمان  را شامل ميشود.

4)واحدهای صف وستاد

   الف-واحدهای صف که مامور اجرای عمليات اصلي مربوط به هدف سازمان هستند.

   ب-واحدهای ستاد که وظيفه آنها فراهم آوردن وسايل و تسهيلات کار واحدهای صف ،از طريق انجام خدمات مشورتی و پشتيبانی ويا تخصصی است.بنا براين واحدهای ستادی نظارت مستقيم بر واحدهای صف ندارند.

5-تفويض اختيار
يعنی واگذاری قسمتی از اختيارات به روأسای  دواير و قسمت های تحت نظارت و سرپرستی توسط مدير مربوطه.فرآيند تفويض اختيارات با توسعه سازمان رابطه مستقيم داردبه گونه ای که برخی اوقات ادامه حيات سازمان بدون تفويض اختيار امکان پذير نخواهد بود.
تفويض اختيارت دارای مراحل زير است:

الف-واگذاری وظايف از طرف مقام بالاتر به افراد تحت سرپرستی.

ب-اجازه تصميم گيری در استفاده از منابع مالي و انسانی به منظور انجام اقدامات لازم در راه انجام وظايف واگذار شده.

ج-تعيين ميزان و محدوده مسئوليت افراد تحت سرپرستیدر برابر مدير به منظور حسن انجام وظايف واگذار شده بر اساس موازين  ومعيارهای مشخص سازمان و واحد مربوطه.

اصول تفويض اختيارات

الف-تنها بخشی از اختيارات قابل واگذاری است نه کل آن. زيرا برخی از اختيارات از نظر قانونی و شرايط سازمان قابل تفويض نيست.

ب-انتقال و واگذاری اختيارات ،مسئوليت تفويض کننده را سلب نمی کند.

ج-می توان اختيار واگذار شده را دوباره بدست گرفت.د-بين نوع و ميزان اختيار واگذار شده و نوع و ميزان مسئوليت خواسته شده بايد تناسب برقرار باشد.

ه-تفويض اختيار بايد همراه عدم تمرکز در نظارت باشد.

6)تشکيلات سازمانی

مفهوم تشکيلات سازمانی يعنی تعيين وظايف ،مسئوليتها و اختيارات هر يک از مشاغل سازمان و مشخص کردن ارتباط هاي درست و منطقی بين آنها .

7)وظيفه (شغل)

وظيفه عبارتست از يک سلسله فعاليتهای سازمانی  که يک فرد به اعتبار پست سازمانی که اشغال ميکند،بايد آنها را انجام دهد.

معمولا برای هر شغل يک شرح شغل و يک شرايط احراز شغل تهيه ميشود.مواردی که در شرح شغل وجود دارد عبارتست از :عنوان شغل، محل شغل در سازمان،خلاصه ای از شغل ، وظايف شغل ، دستگاه ماشين ،ابزار و لوازم مورد استفاده در شغل ،رئيس يا مرئوسان،شرايط شغل و خطرات موجود در شغل.

در شرايط احراز يک شغل موارد زير موجود است:تحصيلات، تجربيات، دوره های تخصصی وعمومی گذرانده شغل ،قدرت قضاوت،ابتکار، توان تصميم گيری، مهارتهای فيزيکی ، مهارت در انتقال مفاهيم ،ويژگی های روحی و روانی  و ميزان نياز به استفاده بيش از اندازه از يکی از حواس پنجگانه.

8)مسئوليت

مسئوليت يعنی قبول انجام وظايف سازمانی و احساس تعهد به انجام وظايف بر اساس وظيف شناسی . در سازمانها مسئوليت به معنی تعهد وجدانی نيروی کار به انجام درست وظايف واگذار شده در برابر مقام بالاتر و تهيه و ارائه گزارشهای لازم به او است.

9)اختيار

اختيار عبارتست از : وجود مجوز رسمی و قانونی سازمانی (آزادی عمل)در جهت اخذ تصميم و صدور دستورات لازم در زمينه شغلی فرد بنا به صلاحديد و نظر مقام مسئول.

10)مقام

مقام يعنی پست رسمی سازمانی که دارای قدرت و اختيارات قانونی برای اجرای اصول واهداف  سازمان است. در واقع مقام يعنی قدرت و اختيارات قانونی که صاحب پست سازمانی به کمک آن ميتواند کميت کار افراد تحت سرپرستی خود را نظارت  و کنترل کرده و در حدود آن اعمال نفوذ قانونی نمايد.

واحد تشکيلات و روش ها

باتوجه به تغييرات گسترده ای که به طور پيوسته و مداوم در محيط پيرامون سازمانها بوجود می آيد، لازم است  سازمانها با ايجاد واحهای تخصصی ،آمادگی وتوان رويارويي با شرايط جديد را داشته باشند. يکی از واحدهايی که به عنوان جزئي از واحدهای ستادی سازمانها می تواند آن را به موقع کمک نمايد، واحد تشکيلات روشهاست.

 وظايف واحد تشکيلات وروش ها

اين واحد عهده دار انجام وظايف زير در سازمانهای عمومی و غير عمومی است:

1-طرح ريزی سازمان و تجزيه و تحليل آن

ترکيب درست سازمان ،يعنی تقسيم کار مناسب ،مشخص کردن مسئوليتها  و برقراری هماهنگی ميان فعاليتها .

بنابراين ايجاد هر واحد جديد ويا ساده کردن واحدهای موجود با ترکيب سازمان ارتباط دارد.در اينگونه موارد بررسی و تجزيه و تحليل ترکيب سازمان، تعيين حدود وظايف و مسئوليتهای افراد کليدی، تجديد نظر در راهنمای سازمان، تجديد نظر در شرح وظايف مشاغل سلزمانی از وظايف واحد تشکيلات و روش هاست.

2-تجزيه و تحليل فعاليتها

کليه فعاليتها ،وظايف و روشهايي که به منظور دستيابی به اهداف سازمان انجام ميشود،بايد پيوسته و مداوم مورد مطالعه و تجزيه و تحليل قرار بگيرند تا اطمينان حاصل شود که اين فعاليتها در راستای تحقق اهداف مربوطه ميباشد.

3-ارزيابی مديريت

گاهی اوقات به آن مميزی مديريت يا کنترل داخلي می گويند.

ارزيابی مديريت يعنی مطالعه و ارزيابی ترکيب سازمان و اجزای تشکيل دهنده آن،حسابرسی وضع مالي و بررسی روشهاي انجام فعاليتها در سازمان.

واحد تشکيلات و روشها برخلاف واحد مميزی يا کنترل داخلی که معمولا وظيفه حسابرسی و مميزی اسناد مالي را بر عهده دارد، سيستم ها و روش های موجود در سازمان را مورد ارزيابی قرار ميدهد و پيشنهاداتی درباره تجديد نظر يا تغيير در آنها به مديران ارائه مي کند.

4-تهيه دستورالعملهای کتبي و روش های مدون

وجود مقررات مدون ، بارشد و سابقه موفق سازمان ارتباط نزديکی دارد و احد تشکيلات و روشها تهيه دستورالعملها ،هماهنگ کردن واحدها، ابلاغ به آنها و نظارت بر اجرای درست مقررات را به عهده دارد.

5- تهيه و کنترل فرم ها

فرم ها از ابزارهای مهم به جريان انداختن اطلاعات در سازمان است.

بنابراين بهبود بخشيدن به فرم ها نه تنها در افزايش بهره وری وميزان کارآيي سازمان مؤثر است بلکه به علت صرف هزينه فراوان و نيروی انسانی قابل توجه، لازم است با اجرای نظام درست کنترل فرم ها از صرف هزينه های غير ضروری پيشگيری کرد.

6-طراحی و اصلاح سيستم بايگانی اسناد ،مدارک وپرونده ها

هزينه نگهداری اسناد ،مدارک و پرونده های جاری از بزرگترين ارقام هزينه های اداری هر سازمان را تشکيل ميدهد. هر نامه، سند يا مدرکی که بايد در بايگاني نگهداری شود، به نوع آن بستگی دارد.بنابراين بايد با استقرار يک سيستم مناسب بايگانی اسناد، مدارک و پرونده ها را به درستی نگهداری و آسان و سريع به آنها دسترسی پيدا کرد.

7-ارزيابی نيروی انسانی و تقسيم کار

نيروی انسانی در هر سازمانی از مهمترين و حياطی ترين اجزا ميباشد بنابراين نحوه بهره گيری از نيروی انسانی و استفاده از تخصص های آن و نحوه تقسيم کار ميان کارکنان هر سازمان بايد همواره مورد ارزيابی و مطالعه قرار بگيردتا نسبت به استفاده مؤثر از اين منبع حياتی ،اطمينان حاصل شود.

8- اندازه گيری کار

برای کنترل هزينه های ادار ی وتوليدی بايدمعيارها واستانداردهای  مشخص وجود داشته باشد تا بتوان ميزان کارهای انجام شده را اندازه گيری کرد.

اندازه گيری کار مستلزم تجزيه و تحليل  و بررسی سيستم موجود است.

9-انتخاب وسايل اداری و دفتري

تعيين مشخصات  و استانداردهای وسايل اداری در استفاده درست از اين  وسايل تاثير فراواني دارد. و استفاده درست از آنها در افزايش راندمان و کارايي سازمان وؤثر است.

10-تجزيه و تحليل جا ومکان

استفاده درست از جا و مکان برای استقرار افراد، ماشين آلاتو تجهيزات باعث صرفه جويي در هزينه ها ، افزايش سرعت انجام کار و دسترسی آسانتر به ابزارها، وسايل و افراد ميشود.
11-طراحی و استقرار واحدهای جديد

هر واحد و يا هر روش جديد، هر اندازه هم که در ست طراحی شده باشد،ممکن است در هنگام استقرار يا در عمل با مشکلاتی مواجه شود.تهيه طرح استقرار وپياده کردن هر  واحد جديد از وظايف واحد تشکيلات و روشها است.آموزش کارکنان واحد جديد ، نظارت بر امور آن واندازه گيری ميزان پيشرفت واحد جديد توسط واحد تشکيلاتو روشها صورت مي گيرد.

12-تحقق و توسعه (R & D)  

هر سازمان بايد با دگرگونی های محيط اقتصادی ، اجتماعی، سياسی، و فن آوری خود همگام باشد تا بتواند رشد و توسعه يابد. موفقيت در اين راه مستلزم تحقق مداوم درباره ايده ها،تکنيک ها ،ابزارها و تجهيزات جديد است.

سنجش لياقت وشايستگی افراد، تهيه شرح شغل ، ارزيابی و طبقه بندی مشاغل ،کنترل توليد، تعيين حدود بودجه و سرمايه از وظايف واحد تشکيلات و روش ها ست.

محل سازمانی واحد تشکيلات و روشها  

 همانطور که گفته شد واحد مذکور ماهيت ستادی دارد و مديران و سرپرستان را در حل مسايل و مشکلات و تجديد نظر يا استقرار سيستم ها کمک می کند.

در برخی از سازمان ها واحد تجزيه و تحليل سيستم ها  و روش ها يا واحد مهندسی صنايع يا مديريت صنعتی وظايف ياد شده را به عهده گرفته و به عنوان يک واحد مستقل عمل مي کند.

در برخی موارد اين واحد زير نظر مستقيم رئيس سازمان قرار مي گيرد. در مواردی نيز تا حدودی مستقل فعاليت کرده و با ساير واحدهای سازمانی ارتباط دارد.

امروزه با افزايش ميزان استفاده از رايانه ها در امور سازمان ها بخشی از فعاليت های واحد تشکيلات و روشها عهده دار انجام وظايف ماشينی شده و بخش ديگر وظايف و فعاليتهای غير ماشينی و معمولي را انجام می دهد.

هدفهای واحد تشکيلات و روش ها

1-تقسيم کار درست و منطقی ميان کارکنان سازمان

2-استقرار مناسب ترين سيستم و روش ها در سازمان

3-تهيه و تنظيم داده ها و اطلاعات دقيق ، درست و به موقع جهت تصميم سازی و تصميم گيری

4-استاندارد سازي و يکنواخت کردن عمليات سازمان

5-حذف کارهای غير ضروری

6-حذف فعاليتهای ناهماهنگ  متناقض 

7-جلو گيری از دوباره کاری      

8-برقراری سيستم ارزيابی مديريت

9-طراحی و اجرای درست ساختار سامانی مناسب

10-اعمال نظارت و کنترل مداوم در مراحل مختلف انجام کارها

مزايا و روش های واحد تشکيلات و روشها

1-افزايش کارآيی سازمان 

2-کاهش هزينه های عملياتی و تأسيساتی 

3-افزايش بهره وری نيروی انسانی 

4-کوتاه کردن زمان انجام کارها و افزايش سرعت توليد کالاها و خدمات  
5-صرفه جويي در وقط مديران ،سرپرستان و کارکنان

6-فراهم کردن تسهيلات بيشتر برای مراجعان و مشتريان و پاسخ به خواسته ها و نيازهای آنان

7-تقويت روحی و روانی کارکنان

8-استفاده درست از جا ومکان و در نتيجه افزايش کارآيی و تسريع در امور سازمان

9-کاهش هجم کارهای دفتری با حذف مدارک ، گزارش ها و فرمهای غير ضروری

10-امکان هماهنگ کردن سازمان با تغييرات سريع محيط داخلی و خارجی

ساختار سازمانی

يکبار دگر مفهوم سازماندهی را مرور ميکنيم:

«فرآيندی است که طی آن تقسيم کار بين واحدهای سازمانی ، طبقه بندی وظايف افراد، روابط بين آنها و واگذاری اختيارات و مسئوليت های شخصی برای هر يک از کارکنان صورت مي گيرد».

ساختار سازمانی حاصل فرآيند سازماندهی است که بر اساس آن سيستم و روابطی که بطور غير رسمی شکل گرفته تصويب می گردد. پس ساختار سازمانی کالبدی است که در آن جلوه ای از موارد ذيل تعيين می شود:

1-حوزه های اساسی يک سازمان

2-مأموريت اساسی هر يک از حوزه ها

3-مأموريت  های کلی هريک از واحدهای اصلی

5-ارائه تصويری کلی از فرآيند تصميم سازی و مراکز تصميم گيری و نظام ارتباطی در سازمان

اجزای اصلی ساختار سازمانی

1-رسالت و مأموريت اصلی سازمان يعنی دليل وجود سازمان

2-استراتژی کلی سازمان يعنی راه رسيدن به رسالت مذکور

3-سياست های سازمانی يعنی رهنمودهاي  دراز مدت برای انديشه و عمل سازمان

4-اهداف اصلی سازمان که  مقصد کل سازمان را تعيين مي کنند.اهداف سازمان ، نقش و چگونگی ترکيب بندی افراد، گروههای ، رسمی و غير رسمی سازمان، بازارهای سازمان، سيستم های مديريتی، اجرايي و فنی رابه منظور همپايانی در بهره وری سازمانی مشخص می کنند.

5-اهداف کوتاه مدت سازمان شامل اهداف افراد،تيم ها و واحدهای سازمانی

6-اهداف ماهيانه ، هفتگی ،روزانه و ساعتی سازمان

7-برنامه های عملياتی کوتاه مدت سازمان

8-وظايف سازمانی يعنی شرح مشاغل سازمان که ممکن است بر حسب تخصص ، وظيفه ، فرآيند توليد، نوع کالا و خدمت، زمان ، مشتری و ارتباط متقابل طراحی و گروه بندی شود.

9-شرح وظايف هر واحد سازمانی شامل مشاغلی که وظايف مشابه را به عهده دارند.

10-ترکيب و ترتيب مشاغل سازمانی براساس درجه اهميت به همراه اختيارات و مسئوليتهای مربوطه

11-سيستم های اطلاعاتی سازمانی به منظور طراحی برنامه های عملياتی مناسب در راستای اهداف سازمانی

12-قوانين ،مقررات ،رويه ها و دستورالعملهای سازمانی

نمودار سازمانی

نمودار سازمانی معمولی ترين ابزار رسمی  نمودن سازمان است که چارچوب پست های ثابت و رسمی سازمانی را مشخص می کند. نمودار سازمانی يک تصوير از کل فعاليتها و فرآيندهای سازمانی است که در آن سه رکن اصلي ديده ميشود:

1- روابط رسمی گزارش سازی،گزارش دهی ،گزارش گری و گزارش گيری راتعيين مي کند.يعنی سطوح مختلف سازمان وهمچنين حيطه نظارت و کنترل مديران و سرپرستان را مشخص می نمايد.

2- گروه بندی و تقسيم بندی دواير مختلف سازمان و مشخصات شاغلان آنها را نمايش مي دهند.
3- نحوه هماهنگی و ارتباط بين واحدهای مختلف را به درستی نشان می دهد.
تفاوت بنيانی ساختار سازمانی با نمودار سازمانی(تشکيلاتی) آن است که در ساختار سازمانی به چگونگی تجزيه کلان يک سازمان و ترکيب مديريت اصلی پرداخته ميشود ، اما در نمودار تشکيلاتی ، کليه اجزاء تشکيل دهنده هر واحد سازمانی مشخص می گردد. 
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1-برای نشان دادن هر يک از واحدهای سازمانی معمولا از کادر مستطيل استفاده مي شود.

2-قويترين واحد معمولا در بالای نمودار قرارميگيرد و فاصله هر واحد از اين واحد، بيانگر ميزان قدرت و اعميت آن خواهد بود.
3-خطوط رسم شده در بين واحدها، نشان دهنده روابط رسمی سازمانی و حيطه نظارت است.

4-هنگامی که خط ارتباط يک واحد با واحد ديگر بيانگر بخشی از قدرت باشد، ارتباط بصورت خط چين نشان داده می شود.

5-اگر سازمان بخواهد ميان اختيارات واحدهای ستادی و واحدهای صفی ، تمايز قائل شود، بايد واحدهای ستادی را در کنار خط فرماندهی نمايش دهد.

مواردی که نمودار سازمانی نمايش می دهد

1-نوع فعاليت اصلی سازمان و همچنين فعاليتهای فردی را نشان می دهد.

2-گستردگی نمودار سازمانی، دامنه فعاليتها را نشان می دهد.

3-ميزان تمرکز  ويا عدم تمرکزدر نظارت و کنترل را نشان می دهد.

مواردی که نمودار سازمانی نمايش نمي دهد

1-درجه مسئوليت واختيارات پست های هم سطح

2-در سازمان های مختلف، تمايز بين واحدهای ستادی و صفی، دشوار ،مشکل ساز و اغلب اين واحدها نا متجانس اند.

3-در نمودار سازمانی ، اندازه و محل خانه ها ضرورتا درجه اهميت يا مقام سازمانی پست مورد نظر را بيان نمی کند

4-تمامی کانالهای ارتباط را نشان نمي دهد ، بلکه تنها نشان دهنده روابط اصلی و کليدی است.

5-ساختار غير رسمی را نشان نمی دهد.

راهنمای سازمان

راهنما سازمان نشان دهنده ساختار رسمی سازمان است.اين راهنما در سازمان های متوسط و بزرگ تهيه می شود که شامل اطلاعات زير است:

«اهداف سازمانی ، خط مشی ها و رويه ها، نمودارها ، شرح شغل برای مديران اجرايي کليدی و رهنمودهايي برای عناوين مديران اجرايي»

لزوم طراحی ساختار سازمانی

اگر بخواهيم برای سازمان اقدام به طراحی ساختار نماييم ، بايد ابتدا وضعيت آن را به درستی بشناسيم .

سازمان هايي که مي توان برای آنها طراحی ساختار نمود 

1-سازمان جديد التأسيس که برای توليد کالا يا خدمت و يا انجام مأموريت خاص از طرف دولت يا بخش غير دولتی تأسيس ميشود. بديهی است با استفاده از ساختار سازمانی سازمانهای مشابه و تجربه های کارشناسان طراحی ساختار سازمانی، ساختار مناسب طراحی و پس از تصويب مقام های بالای سازمان ، معمولا برای مدت يک يا دو سال بطور آزمايشی به کارگرفته ميشود. و پس از تعيين نقاط ضعف وقوت، ساختار قطعی مصوب برای يک دوره زمانی مشخص طراحی و به کار گرفته می شود.

2-برخی از سازمانها در حال فعاليت هستند، اما ساختار سازمانی آنها دارای ضعف های مشخصی است. هر يک از مديران سازمان در سطوح عالی می توانند با استفاده از ساختار سازمانی ، اثربخشی سازمان را بالا ببرند.مديران ارشد سازمان هر چند مدت يکبار ساختار سازمانی را ارزيابی مي کنند تا ببينند آيا ساختار موجود مناسب نيازهای در حال تغيير می باشد ياخير؟ اگر مناسب نبود، ساختار جديد طراحی و به کار گرفته مي شود.

3-بسياری از سازمان ها با توجه به نيازهای محيط خارجی هر چند مدت يکبار ، در ساختار خود تجديد نظر 

می کنند تا بتوانند بين فعاليت های درون سازمانی و محيط خارجی رابطه مناسب برقرار سازند.

4-سازمان هايي که تا کنون دارای يک ساختار سازمانی مناسب نبوده اند؛ بنابراين برای حل مشکلات اينگونه سازمانها، بايد در اسرع وقت ساختار مناسب ،طراحی و به کار گرفته شود.

برای اصلاح ساختار سازمانی ،طراحی ساختار سازمانی يک شرکت تازه تأسيس و انجام مطالعات مربوط به ساختار سازمانی هر مؤسسه بايد از يک يا چند گروه متخصص امور سازماندهی استفاده کنيم.معمولا پس از تعيين علت اصلی فعاليت در زمينه ساختار سازمانی از يک گروه مشاور و متخصص ساختار سازمانی باضافه چند گروه از کارکنان متخصص داخل سازمان برای اصلاح، طراحی و يا مطالعه ساختار سازمانی استفاده ميشود.

نشانه های ضعف ساختار سازمانی 

به طور کلی هرگاه سازمان نتواند پاسخگوی نيازهای محيط خود باشد يکی از نشانه های ضعف ساختار را در خود خواهد ديد و بايد در ساختار خود تجديد نظر کند و ساختار جديدی را طراحی نمايد. اين نشانه ها عبارتند از:

الف-تصميم گيری در سازمان هايي که ساختار آن ضعيف است ،با تاخير انجام مي شود و ياکيفيت آن پايين و يا بدون کيفيت است.مقام های بالای سازمان و کسانيکه بايد تصميم گيری کنند، با انبوهی از بار اضافی و مسائل نامربوط روبرو می شوند که عهده همه آنها بر نمی آيند.به طور خلاصه اطلاعات در سلسله مراتب اداری به درستی مبادله نمی شود.

ب-سازمان نمی تواند در برابر تغييرات محيطی واکمش مناسب نشان دهد. ساختار سازمانی بايد به 
گونه ای باشد که مسؤليت های دواير مختلف بطور دقيق مشخص باشد و هر دايره بتواند تغييرات 
محيط را به درستی شناسايي کند و برای روبرو شدن باآن ابتکار عمل لازم را داشته باشد.

ج- بين دواير مختلف سازمانی تعارض به ميزان بسيار زياد مشاهده  خواهد شد. معمولا هدفهای ضد و نقيض در بين دواير مختلف مشاهده مي شود.

مراحل سازماندهی رسمی (ديدگاه انديشمندان کلاسيک)

1-تقسيم بندی کل سازمان به چند جزء اصلی(تقسيم بندی افقی)

   الف-تقسيم بندی کارها و فعاليتها بر مبنای وظيفه هر سازمانی.کل کارها و فعاليتهای سازمان به  وظايف جداگانه تقسيم مي شود.

   ب-طراحی ادارات سازمانی . يعنی ايجاد واحهای فرعی يک سازمان و منسجم کردن آنها در قالب  يکی از انواع ساختار وظيفه ای ، محصولی ، فرآيندی، مشتری ، بازاری و زمانی که هر قسمت فرآيند طراحی ساختار سازمانی ماهيت و ويژگيهای آنها ارائه خواهد شد.

   ج-ايجاد واحدهای پشتيبانی (ستادی)

2-برقراری روابط بر اساس اختيارات (تقسيم بندی عمودی)

   الف-تعيين سلسله مراتب سازمانی 

   ب-تعيين حيطه نظارت

   ج-تعيين شرايط برقراری وحدت فرماندهی

   د-تعيين روابط رئيس و مرئوس

   ه-تعيين نوع و حدود اختيارات

   و-تعيين روابط صف و ستاد

   ز-تعيين تمرکز و عدم تمرکز در تصميم گيری.

3-مرتبت ساختن سلسله مراتب افقی از طريق:

   الف)تهيه راهنمای سازمانی

   ب)تعيين وظايف تخصصی واحدهای سازمانی براساس اهداف اصلی و عمليات و تعيين ترکيب ، نوع و تعداد نيروی انسانی مورد نياز

   ج-تعيين رويه ها و استانداردهای سازمانی با استفاده از سيستم های مناسب از جمله سيستم مديريت کيفيت ISO 9001 .

   د-تعيين کميته های تخصصی در مواقعی که پروژه ها و طرحهای خاصی بايد در مدت زمان مشخص امکان سنجی ،طراحی و اجرا شود.

   ه-تعيين گروه های کاری با ساختار موقتی. 

4-تعيين پست سازمانی کارکنان (تهيه شرح شغل و شرايط احراز شغل)

   الف)تقسيم کار بين کارکنان

   ب)تعيين شرايط احراز هر يک از مشاغل سازمان

   ج)تهيه شرح شغل هر يک از مشاغل سازمان

   د-تهيه و تدوين مقررات و دستورالعمل های سازمان 
تعريف كار : اجزاي تشكيل دهنده ي يك وظيفه است .

تعريف وظيفه : قسمتي ازفعاليتهاي جسمي يا فكري است كه به عهده ي يك فرد درسازمان گذارده و يا انجام دادن آن از او خواسته شده است :  مانند واگذاري وظيفه  شغلي پاسخ دادن به نامه ها به يك فرد . 
تعريف شغل : به مجموعه وظايف و مسئوليتهايي گفته مي شودكه فرد درمقابل دريافت حقوق و دستمزد دارد و اين وظايف و مسئوليتها درچارچوب نمودارسازماني به عنوان يك كار واحد شناخته شده باشد .

تعريف و مفهوم تجزيه و تحليل شغل

از تجزيه و تحليل تعاريف زيادي شده است كه به برخي از آنها اشاره شده است . 

كرل و كوز ميتس ( carrel  and  kuzmits  ) مي گويند  كه (( تجزيه و تحليل شغل روشي است كه به وسيله آن مدير به طورمنظم  و سيستما تيك كارها ، وظايف و مسئوليتهاي شغلهاي يك سازمان را مورد بررسي قرارمي دهد)) . دراين تعريف ، بيشترين بررسي وشناخت كارها ، وظايف و مسئوليتهاي شغلهاي يك سازمان مورد تاكيد قرار مي گيرد. 

ماتيس و جكسون  (  mathis  and  jack son  ) تعريف نسبتا جامع تري از تجزيه و تحليل شغل ارائه مي دهند . آنها مي گويند ((  تجزيه وتحليل شغل يك روش سيستماتيك جمع آوري و تجزيه و تحليل اطلاعات درباره ي محتويا ت مشاغل  نيازهاي انساني  و زمينه ها و شرايطي كه شغلها درآن انجام مي گيرد )) مي باشد. آنها دردنباله تعريف خود اضافه مي كنند كه فرايند تجزيه  و تحليل  شغل منجر به طراحي  مشاغل  و قرار دادن  آنها  در رابطه  با ساير مشاغل سازمان مي شود .ازاين مهمتر، تجزيه و تحليل شغل مي تواند وسيله اي  براي حفاظت قانوني كاركنان، بهسازي گزينش وتربيت ، طبقه بندي مشاغل، كمك به پرداخت عادلانه تربه كارمندان و اصلاح ارزشيابي هاي  شغلي  شود . پس مي توان  گفت  تجزيه و تحليل شغل فرايندي است براي تشخيص شرح مسئوليتها و شرح مشاغل و شرايط حاكم بر شغل و سطح مهارتهاي لازم براي انجام  وظايف  محوله.

 نتايج تجزيه  و تحليل  مشاغل 

1- مشخص شدن سطح مهارتها

2- مشخص شدن شرح مشاغل
3- مشخص شدن شرايط كاري كه شغل در آن قرار گرفته است
4- مشخص شدن حدود مسئوليتها

كاربردهاي تجزيه و تحليل شغل

1- با بررسي  مشاغل و تجزيه و تحليل آنها يك مدير منابع انساني مي تواند ارزش نسبي هر يك  از مشاغل را  در سازمان بدست  آورد و از اين طريق مي تواند سيستم  حقوق و دستمزد مناسبي را طراحي كند تا عدالت در پرداخت حقوق و دستمزد حاكم باشد.
طراحي سيستم حقوق و دستمزد عادلانه            بدست آوردن ارزش نسبي مشاغل         بررسي مشاغل و تجزيه و تحليل آنها

2- با بررسي  مشاغل و تجزيه و تحليل آنها  مي توان به مطالعات زمان سنجي و كارسنجي پرداخت و با اين كار مي توان از نيروي انساني در سازمان استفاده بهينه كرد. و با اين كار مي توان از نيروي انساني در سازمان استفاده بهينه كرد .

بهينه سازي نيروي انساني         مطالعات زمان سنجي و كارسنجي        بررسي مشاغل و تجزيه و تحليل آنها

مراحل تجزيه وتحليل شغل

1- بررسي نمودار سازماني موسسه  يا سازمان از نظر وضعيت  مشاغل  موجود  و نحوه ي ارتباطات سازماني ( ارتباطات افقي ، عمودي ) كه شامل دو قسمت زير است :
1-1 – سازمان مشغول  به كار است  و مشاغل آن مورد  تجزيه و تحليل قرار مي گيرد كه دراين حا لت كارمديريت منابع انساني سخت ترازحا لت  دوم است .زيرا مديريت منابع انساني با مقاومت كاركنان مواجه است .

2-1 – سازمان درحالت پروژه است و هنوزساختار سازماني آن شكل نگرفته است كه در اين حالت كارمديريت منابع انساني راحت ترازحالت اول است چون سازمان شكل نگرفته  و مقاومتي ندارد.

2- جمع آوري اطلاعات مشاغل جهت تجزيه و تحليل آنها :
همانگونه كه قبلا يادآور شديم  بيشترين كار تجزيه و تحليل مبتني  بر جمع آوري اطلاعات به منظور شناخت ودر ك ماهيت كار و شرايط اجراي آن مي باشد . براي رسيدن  به  چنين هدفي  بايد  از روشهاي  جمع آوري اطلاعات استفاده  كنيم  . در ذيل روشهاي جمع آوري اطلاعات را بررسي مي كنيم .

روشهاي جمع آوري اطلاعات

الف -  روش مشاهده : يكي  از روشهاي  جمع آوري مشاغل مي باشد كه در اين روش كارشناسان تجزيه و تحليل كننده شغل درمحل كارمشاغل بصورت مستقيم حضور مي يابد و ضمن  مشاهده از چگونگي انجام  كار شرايط  محيط كاري و شرايط  فيزيكي شاغل را از نزديك  مورد بررسي قرار مي دهد و از مهمترين مزاياي  اين روش ايجاد روابط روحي رواني با مشاغل و مطلع شدن از شرايط حاكم برشغل از نزديك مي باشد.

ب – روش مصاحبه : يكي ديگر از روشهاي جمع آوري اطلاعات شغل است كه در اين روش كارشناسان تجزيه و تحليل كننده ي شغل لزوما  نبايد مصاحبه را درمحل كار شاغل انجام دهد و مي تواند نماينده ي شغل رادر خارج از محل كارگاه  مصاحبه نمايد . از مزاياي  اين روش  سرعت  بالا و رويارويي كارشناس با شاغل بوده و مصاحبه شونده يا شاغل ممكن است اطلاعات اضافي و يا اطلاعات كمتري نسبت به شغل بيان كند .

ج – روش پرسشنامه : يكي ديگر از روشهاي جمع آوري اطلاعات شغل است كه  دراين  روش  پرسشنامه طراحي مي شود و به تعداد كاركنان يك  سازمان توزيع مي شود. از مزاياي اين روش مشاركت كاركنان در تكميل پرسشنامه وكم هزينه بودن آن مي باشد ولي از موارد غير مزاياي اين روش اين است كه كمترين اطلاعات شغل را انتقال مي دهد ، كارشناس  تجزيه و تحليل كننده  شغل شرايط  حاكم  برشغل را از نزديك نمي بيند و سطح دانش و سواد كاركنان قديمي ممكن است  تكميل اطلاعات را به تعويق بياندازد . بنابراين به عنوان يك روش مستقل توصيه نمي شود .

د – روش تلفيقي:درروش تلفيقي كه يكي ازبهترين روشهاي جمع آوري اطلاعات شغل مي باشدكه ادغامي از روشهاي مشاهده و مصاحبه و پرسشنامه است كه براي جمع آوري اطلاعات شغل  به كار مي رود  كه  مزايا و مضرات هر يك از روشهاي فوق الذكر در اين روش نيز صادق است .
و – روش نشست متخصصان : در اين  روش  گاها  ضمن استفاده از روش تلفيقي از متخصصان ( سرپرست  قسمت  ، مدير واحد مربوطه ،  كارشناسان داخلي صا حب  نظران و كارگران قديمي شغل مربوطه ) دريك  نشست مشترك به وضعيت اظهار نظر مي نمايد.

ه – روش استفاده ازسوابق گذشته :دراين روش دوحا لت مي تواند اتفاق بيفتد: 

1- استفاده از سازمان  مورد مطالعه : يعني اينكه  سابقا گروهي  كار تجزيه  وتحليل شغل را انجام داده اند و ما از آن استفاده مي كنيم . 

2- استفاده ازسوابق سازمانهاي مشابه : دراين روش بهتر است ازسازمانها يي كه از مرحله پروژه به تكامل و توليد رسيده اند استفاده شود. 
3- تجزيه و تحليل مشاغل مربوطه به اطلاعات جمع آوري شده و طراحي شغل : 

در اين مرحله  مدير منابع انساني از جمع آوري اطلاعا ت مشاغل  با استفاده  از روشهاي ذكر شده ، به تجزيه و تحليل هر شغل مي پردازد و هرشغل راازديدگاه نيازهاي انساني ، شرايط حاكم برهرشغل، ايمني وحفاظت كاركنان، وظايف محوله ، مهارتها ويژگيهاي جسمي و فيزيكي فرد يا شاغل و ... بررسي كرده و درنهايت به طراحي شغل مي پردازد .

1-3 - تعريف طراحي شغل : عبارت است از اطلاق  كردن به  عنوان شغلي  كه  در بر گيرنده ي  فعاليتهاي  بخشي از يك  واحد سازما ني را پوشش مي دهد .  مثلا عنوان شغل مسئول  كارگزيني كه در اين عنوان بخشي از فعاليتهاي واحد امور اداري را انجام مي دهد.

2-3 – عوامل موثر بر طراحي شغل : 
1 - فناوري يا سطح تكنولوژي سازمان 

2- فعاليتهاي شغل بايد بخش اعظمي از ساعت كار روزانه را تكميل كند يعني اگر عنوان شغلي را به شغلي اطلاق مي كنيم  بايد بتواند حداقل 6 ساعت از 8 ساعت  كار روزانه را  تكميل  كند  در غير اين صورت بايد  با شغلي كه  هم خانواده اش است ادغام گردد.

3- تفكر سيستمي بايد در طراحي شغل  حاكم  باشد . يعني عناصر سازماني ، محيطي و رفتاري را بايد در طراحي شغل در نظر گرفت . شكل زير ارتباط هر يك از عوامل فوق الذكررا  با طراحي شغل نشان مي دهد.

، عناصر سازماني ، محيطي  و رفتاري را بايد در طراحي  شغل در نظر گرفت . اينك  به شرح  مختصر هر يك از عناصر ياد شده مي پردازيم . عناصر سازماني : منظور از عناصر سازماني  درطراحي  شغل ، عناصري است كه به كارائي  مربوط  مي شوند . مشاغلي كه به شيوه ي صحيح طراحي گرديده باشند ، خود به خود كاركنان با انگيزه  و لايق را به حداكثر كارائي مي رسانند . افزايش كارائي از طريق طراحي شغل ، مساله اي است  كه  در قرن اخير توجه  بسياري از صا حب نظران  را  به  خود  جلب كرده است : چنانچه آنان  تحقيقات گسترده اي را به عمل آورده  تا مشاغل را به  گونه اي  كار آمد طراحي كنند.

عناصر محيطي :  دومين  دسته از عناصر مربوط  به  طراحي شغل  ، عناصر  محيطي مي باشند . طراحان  شغل در واقع  نمي توانند در قبا ل عناصر محيطي كه  اثرات بسياري بر شغل دارند بي توجه و يا كم  توجه باشند .  متخصصان اداره ي امور پرسنلي  و مديران ديگر بايد در طراحي مشاغل ، علاوه  بر توجه  به عرضه و تقاضاي  نيروي كار در جامعه ودانش وآگاهي و مهارت عاملان كار، بر (( انتظارات شغلي )) جامعه هم  وقف كامل داشته باشند و ارزش لازم  را  براي  آنها  قائل  شوند . تفكر افزايش كارائي در مشاغل بايد توام با  توان و تخصص نيروي كار در جامعه باشد .

عناصر رفتاري :عناصررفتاري شامل نوع ،هويت وظايف ،اهميت شغلي و باز خورد مي گردد كه ذيلا به شرح مختصر هر يك مي پردازيم .

تنوع 
تنوع در شغل ، عبارت است ازحداكثر استفاده از فنون و روشهاي گوناگون در استفاده موثر از مهارتهاي كاركنان . حاصل يك تحقيق ، نمايانگراين واقعيت است كه ميزان تفريح وتفرج دركار موجب افزايش كارائي مي شود . مطالعه و بررسي  ديگرنشان مي دهد كه ((استقلال و تنوع در كار ))  ميزان رضايت شغلي نيروي انساني را افزايش مي دهد .

هويت وظايف 

منظور از هويت وظايف ، عبارت است از تفهيم  اين مطلب به كاركنان كه كارشان با ساير فعاليتهاي سازمان چه ارتباطي دارد . چنانچه مشاغل  به نوعي دسته بندي شوند كه شاغلين احساس  كنند كارشان با ساير كارهاي سازمان ارتباط دارد،  در آن صورت آنان درخواهند يافت كه دررسيدن به  فعاليتهاي سا زمان ، كارمهمي را انجام مي دهند  وبدين گونه  ميزان رضايت شغلي آنان افزايش مي يابد .

اهميت شغلي

اهميت شغلي كه رابطه اي نزديك با هويت وظايف دارد، عبارت است ازاحترام و اهميتي كه در داخل و يا خارج از سازمان براي شغل قايل مي شوند . زماني كه يك شغل درداخل يا خارج يك سازمان مورد اعتماد باشد حاصل اين احساس اهميت سرافرازي پاي بندي به شغل انگيزه هاي مثبت  رضايت شغلي و سر انجام  عملكرد بهتر در شغل مي باشد .

بازخورد 
منظور از بازخورد ، بازتابهاي مربوط به نحوه ي كار كردن افراد است . يعني اگربراي كاركنان روشن شود كه نتايج عملكرد كار روزانه ، هفتگي يا ماهانه ي آنان چگونه  بوده است و آنان  اطلاعات لازم را در مورد نحوه ي  كار و انجام دادن وظايف خود  دريافت كنند ، اين عمل باعث خواهد شد  آنان  بتوانند روشهاي  كار كردن  خود را با  معيارهاي مربوط  تنظيم كنند. مديران وسرپرستان بايد نحوه انتقاد از زيردستان خود را بدانند تا با عكس العملهاي نامطلوب روبرو نگردند. تحقيقات نشان مي دهند كه استفاده از روشهاي  صحيح انتقاد مي تواند موجب انگيزه هاي كاري مثبتي در كاركنان گردد.

4-تهيه و تدوين شرح شغل 
پس ازطي  سه مرحله  قبلي  يعني  بررسي  نمودار سازماني ، جمع آوري اطلاعات  و طراحي شغل حال نوبت به تدوين شرح شغل مي رسد . 

تعريف شرح شغل
شرح شغل عبارت است از:شرح فعاليتها ياوظايفي كه درراستاي انجام  شغل  بايد انجام شود و شرايط كار كه شغل بايد تحت آن شرايط  انجام گيرد .شرح شغل در برگيرنده ي اجزاي متشكله ي زير مي باشد كه عبارتند از :

1- عنوان شغل                  2- كد شغل                    3- جايگاه سازماني شغل

4- خلاصه يا تعريف شغل    5- شرح وظايف جاري     6- شرح وظايف ادواري

7- مهارتها و توانائيهاي مورد نياز

لازم به ذكراست كه معمولا در اكثرسازمانها ، شرح  وظايف را با شرح شغل هم معني استفاده  مي كنند در صورتي كه شرح  وظايف  بخشي از شرح شغل  است . به عبارت ديگر شرح  وظايف ، ترتيب انجام  فعاليتهاي يك  شغل را مشخص مي نمايد و  يكي از روشهاي  آموزش  كارگران مبتدي ، استفاده از شرح  وظايف  براي انجام  كارهاست. 

مثلا در يك كارخانه توليد رنگ ، شرح  وظايف يك  كارگر اين گونه  است :  در ابتدا مواد رنگي مورد نياز را به مخزن رنگ انتقال دهيد  سپس مواد را در مخزن رنگ بريزيد و در پايان دستگاه تركيب كننده ي مواد رنگي را كنترل  كنيد . پس مي توان  گفت شرح وظايف تهيه ليستي ازمجموعه كارها يا وظايفي است كه درآْن شغل بايد انجام  گيرد .

5- تعيين شرايط احراز شغل
منظور از شرايط احراز شغل  حداقل توانائيهائي است  كه  شاغل شغل  بايد داشته باشد تا بتواند وظايف محوله را به نحو مطلوب انجام دهد.

عوامل تشكيل دهنده ي شرايط احراز شغل

1- تحصيل:عبارت است ازمجموع معلومات لازم جهت تصدي شغل و انجام وظايف هرشغل كه از طريق طي دوره هاي دبستاني، دبيرستاني ودانشگاهي به دست مي آيد.

2- تجربه : عبارت است از مدت زماني كه جهت آشنايي با روشهاي كار، از طريق انجام  امور مربوط به  وظايف  هر شغل به دست مي آيد . درعرف بين تجربه و سابقه تفاوتي وجود ندارد و اين دو به جاي يكديگر به كار مي روند در صورتي كه تجربه با سابقه فرق دارد .يعني سابقه كل طول عمر كاري يك فرد است و تجربه مدت زمان آشنايي  با روشهاي  انجام كار است. به عبارت ديگر تجربه بخشي از سابقه است .
3- سن : برخي ازمشاغل وجود دارند كه افراد  مسن  تري را مي طلبد  مثل مديريت وبرخي از مشاغل هستند كه نيازي به نيروي جوانتري دارند . پس اين موارد بايد در شرايط احراز شغل رعايت گردند .
4- جنسيت:مدير منابع انساني بايد برحسب اينكه سازمان خدماتي يا توليدي است و  براساس توانايي هاي لازم  دست  به انتخاب نيروي انساني  خود بزند يعني  براي  كارهاي  سبك و ظريف اززنان و براي كارهاي  سنگين ازمردان استفاده كند و يا اينكه  تلفيقي از دو جنس را  درمشاغل بگمارند .

5- توانايي هاي فيزيكي و روحي : يك مدير منابع انساني بايد براساس هرشغل وتوانايي هاي مورد نيازآن از لحاظ روحي و فيزيكي ليستي را تهيه كند و در آن مهارت دراستفاده از دستها  و پا ها و همچنين شرايط روحي مورد نياز را درآن ليست بنويسد و افراد را براساس آن انتخاب كند . لازم به ذكر است كه رفتارهاي كاري مانند داشتن صداقت ، موقع شناسي بودن ، عميق بودن و داشتن روحيه سازماني از جمله ويژگيهايي است كه در مورد همه مشاغل اهميت دارند اگرچه درتجزيه وتحليل شغل چنين مطلبي مطرح نمي شود ولي معمولا بايد آنها را در نظر گرفت .
ارزيابي و طبقه بندي مشاغل

تعريف طبقه بندي مشاغل
طبقه بندي  مشاغل عبارت است از: مقايسه  وظايف و مسئوليتهاي  مشاغل با  يكديگر با  يك معيار مشخص شده و تعيين ارزش بيني آنها .

2. روشهاي ارزيابي و طبقه بندي مشاغل
روشهاي مختلفي براي ارزشيابي مشاغل توسط دانشمندان و صاحبنظران طراحي شده است . هر يك از اين روشها به جنبه اي از كارتوجه مي كنند . اگر چه بعضي از روشها به واقعيت نزديكتر هستند و بيشتر بكار برده مي شوند ولي بايد اذعان كرد كه هيچ يك از روشها به تنهايي كامل نيستند يكي از دانشمندان مديريت در اين رابطه مي گويد كه هيچ يك از روشها ي در دسترس اين ادعا را ندارد كه براي ايجاد رابطه درست بين كار و دستمزد كاركنان و جبران زحمات آنان فرمولي دقيق و علمي بدست مي دهد . گاهي اوقات انتخاب يك روش واحد كه بتواند نيازهاي خاص يك سازمان را برآورده سازد و مطمين شويم كه سيستم آن روش رامي پذيرد كار مشكلي است . شايد تلفيق چند روش  منطقي  بنظر  برسد . روشهاي موجود و مشهوري  كه  در ارزشيابي  مشاغل  بكار گرفته مي شود به شرح ذيل است .
1- روش درجه بندي

روش کيفي   
                           
2- روش طبقه بندي

3- روش امتيازي
 4- روش مقايسه عوامل                                روش کمي

5- روش شخص و شغل

1- روش  درجه بندي  :  يکي از روشهاي  ارزيابي  مشاغل  مي باشد که  معمولا در شرکتها و سازمانهاي کوچک و نسبتا متوسط کاربرد اجرايي دارد و پس از مرحله ي شناخت از مشاغل و تجزيه وتحليل آنها نسبت به مقايسه مشاغل مورد نظر اقدام مي گردد . اين روش به دليل اينکه ذهني ، اطلاعات مشاغل را جمع آوري مي کند يک روش کيفي است و معمولترين  روشي  ( راهکاري )  است  که  براي اجراي  ارزيابي  مشاغل استفاده  مي شود و راهکارمقايسه ي زوجي مشاغل طبق جدول ذيل مي باشد . در اين جدول ابتدا مشاغل را در دو ستون افقي  و عمودي  ثبت مي نماييم  و  سپس  مشاغل  را دو  به دو با هم مقايسه نموده  و اگر ارزش نسبي شغل  بيشتر باشد عدد 2 ( امتياز دو ) و اگر ارزش دو شغل مساوي باشد عدد 1 ( امتياز يک) و اگر ارزش شغل کمتر باشد عدد صفر ( امتياز 0 ) تعلق مي گيرد . اين مقايسه مي تواند  بصورت افقي يا عمودي انجام  شود و پس از آن  گروههاي  شغلي  مشاغل به ترتيب جمع کمترين تا بالاترين امتياز مشخص مي شود مثال زير موضوع را روشن مي کند .
جدول شماره 1

	گروه شغلي
	جمع امتياز
	رئيس توليد


	مسئول  کار گزيني
	کارمند اداري
	انبار دار
	جوشکار
	رئيس حسابداري
	کارگر خدما ت


	حسابدار ارشد


	تراشکا ر
	کارگر انبار

	

	1
	1
	0
	0
	0
	0
	0
	0
	1
	0
	0
	
	کارگر انبار

	3
	8
	0
	0
	2
	1
	1
	0
	2
	0
	

	2
	تراشکار

	4
	13
	0
	1
	2
	2
	2
	0
	2
	
	
2
	2
	حسابدار ارشد

	1
	1
	0
	0
	0
	0
	0
	0
	

	0
	0
	1
	کارگر خدمات

	5
	17
	1
	2
	2
	2
	2
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	2
	2
	2
	2
	رئيس حسابداري

	2
	6
	0
	0
	0
	1
	
	
0
	2
	0
	1
	2
	جوشکار

	3
	8
	0
	0
	2
	
	
1
	0
	2
	0
	1
	2
	انبار دار

	2
	6
	0
	0
	
	
0
	2
	0
	2
	0
	0
	2
	کارمند اداري

	4
	13
	0
	
	2
	2
	2
	0
	2
	1
	2
	2
	مسئول کارگزيني

	5
	17
	

	2
	2
	2
	2
	1
	2
	2
	2
	2
	رئيس توليد




( جدول شماره ي 2   )


گروه شغلي             عناوين مشاغل


1                 کارگاه انبار- کارگر خدمات

2                 جوشکار – کارمند اداري

3                 تراشکار – انبار دار-

4                 مسئول کارگزيني- حسابدار ارشد

5                 رئيس حسابداري – رئيس توليد

با توجه به نتايج ارزيابي مشاغل در جدول شماره ي 2 مي خواهيم در اين شرکت فرضي جدول حقوق و دستمزد نيز تهيه  کنيم . براي  اين  عمل  لازم  است که  اگر در جدول حقوق و دستمزد کمترين گروه  را رقم   1230000  فرض نماييم  و ارزش هر امتياز را   60000   باشد  جدول حقوق و دستمزد اين شرکت فرضي را طراحي مي نماييم .
( جدول شماره ي 3 )

حقوق  و دستمزد ماهانه                  
گروه شغلي


1230000                             
     
 1

60000  × (  1-6  )  +  1230000=1530000                   2
60000  ×(  1-8  ) + 1230000=1650000        


   
3

60000  × (1  -13 ) + 1230000=   195000  
           4

60000  × (  1- 17 )+1230000 =  21900000

5

روش امتيازي :يکي از مهمترين و دقيق ترين روش ارزيابي و طبقه بندي مشاغل است که گروه کارشناسي تجزيه و تحليل کننده ي شغل بايد دقيقا ابعاد شغل را مورد بررسي قرار دهند . و برخلاف  روشهاي درجه بندي  و طبقه بندي  که بيشتر شناخت  آنها  ( مشاغل ) بر اساس نظري انجام  مي گيرد در اين روش بايد  مهارتهاي شغل تعريف شود و  مسئوليتهاي آن  کاملا  مشخص باشند  و شرايط  کار در مشاغل  شفاف و روشن باشد و تلاشها و کوششهاي شغل بايد معلوم گردد بنابر اين عوامل چهار گانه ي بالا ( مهارتها ، مسئوليتها ، شرايط کار و کوششها ) بايد در مشاغل در اين روش تعريف شود . 

مراحل روش امتيازي

1- تعيين عوامل اصلي مشاغل در کارگاههاي مربوطه که شامل مسئوليتها ،مهارتها ، شرايط کار و کوششها
2- مشخص کردن عوامل فرعي هر يک از عوامل اصلي

3- تعيين امتياز کل سيستم ( 500 – 1000 – 1500 –2000)
4- تخصيص درصد و امتياز کل سيستم به عوامل اصلي و فرعي
5- تخصيص ارزيابي مشاغل در چارچوب طراحي شده

6- تخصيص امتياز به مشاغل با توجه به عوامل فرعي

7- تعيين گروه شغلي بر اساس جمع امتياز سيستم و بازه تعيين شده
روش طبقه بندي :

يکي از روشهاي کيفي ارزيابي مشاغل مي باشد که اين سيستم از سال 1345 در وزارتخانه ها و سازمانها ي دولتي با همکاري شرکت خدمات  مشاوره اي  کارنگي آمريکا  توسط  سازمان امور اداري و استخدامي کشور( سازمان  مديريت و برنامه ريزي فعلي ) به اجرا  در آمد . در اين روش  مشاغل  به رسته ها و رشته هاي  مختلف  تقسيم مي شود  (  پزشکي  ، کشاورزي ، خدماتي و  پشتيباني  و ... ) و  با استفاده  از يک سيستم  واحد در تمام سازمانها در سال  1352مرتفع  و بعد از انقلاب نيز اين  روش با اصطلاحاتي تحت عنوان  نظام  هماهنگ  پرداخت در وزارتخانه ها  اجرا مي شود .  که  باز هم  ناهماهنگي هايي درسيستم  طبقه بندي  و پرداخت آن وجود  دارد و يکي  از دلايلي که سازمانهاي  دولتي کارايي لازم  را ندارند  همين بحث  سيستم پرداخت اين نظام مي باشد . 

حداقل حقوق در اين روش در سال 84 ،1170000 است که به بيان ديگر تا 2000000 ريال با ملحقات آن افزايش مي يابد .
روش مقايسه عوامل :

يکي  ديگر از روشهاي  ارزيابي مشاغل  مي باشد که  در اين روش همان عوامل چهار گانه ي (مهارتها – مسئوليتها – کوششها و شرايط کار) براي تعيين حقوق و دستمزد شاغل مدنظرمي باشد.در اين  روش در هر واحد سازماني يک شغل  کليدي  تعريف مي شود  و کميته  تعيين  ارزشيابي مشاغل ، حقوق روزانه و ماهانه ي شغل کليدي را به عوامل چهار گانه  تقسيم  و سپس هر يک از مشاغل آن واحد سازماني را با  رقم هاي آناليز  شده ي  چهار گانه شغل  کليدي مقايسه  و  پس  از مشورت و راي گيري ، رقم مقايسه اي را مشخص مي نمايد . ( شغل کليدي شغلي است که حقوق و  دستمزد  و اهميت  آن در سازمان  مورد  نظر تعريف  شده  باشد و اگر سازمانها  از نظر تعداد کارکنان  در حد کمتري باشند لزوما شغل کليدي براي هر واحد سازماني تعريف نمي شود . ممکن است با تعيين دو شغل کليدي بتوان ارزيابي مشاغل را انجام داد . )

	5- حقوق
	4- شرايط کار
	3- کوششها
	2- مسئوليتها
	1- مهارتها
	

	0000
	5000
	5000
	30000
	40000
	حسابدارارشد

	69000
	4000
	4000
	26000
	35000
	حسابدار 3

	40000
	10000
	10000
	5000
	15000
	تحويل دار


روش شخص و شغل :

اين روش درسازمانهاي تخصصي بيشتر مورد استفاده و طراحي مي گردد و معمولادر اين روش بخش  مسئوليتهاي  شغلي مورد  کارشکافي  و تجزيه و تحليل دقيق  قرار مي گيرد . در اين روش بجز  بخش مسئوليتها  که به شغل ارتباط پيدا مي کند  بقيه عوامل  مربوط به شخص مي باشد و در اين  روش رعا يت حداقل شرايط  احراز مدنظر است . فرقي  که در اين روش  با  روش امتيازي وجود  دارد در  اين است که در روش امتيازي داشتن  تحصيلات بالاتر از شرايط  احراز امتياز تعلق نمي گيرد ولي در اين روش امتياز مورد نظر تعلق مي گيرد . 

تشريح روش شخص و شغل : مشاغل در اين روش داراي گروه شغلي نمي باشند و مستقيم از جمع امتياز به مبلغ حقوق و دستمزد ،با داشتن ضريب ريالي هر امتياز ميسر است . 
در يک سيستم 1000 امتيازي
1-  تحصيلات 40 %          400 امتياز

2- مسئوليتها   30  %         300 امتياز

3- سابقه کار   20 %           200 امتياز

4- دوره هاي آموزشي  5 %   50 امتياز

5- زبانهاي خارجي     5 %    50 امتياز
100 %     1000 امتياز

تحصيلات     400 امتياز

	دکترا
	فوق ليسانس
	ليسا نس
	فوق ديپلم
	ديپلم
	کمتر از ديپلم
	ميزان امتياز

	400
	350
	300
	175
	125
	75
	امتياز


2- مسئوليتها     300 امتياز

	مدير
	رئيس
	سر پرستي
	کارشناسي
	کارداني
	کارمند فني
	کارمند  اداري
	عناوين مشاغل

	300
	250
	225
	175
	125
	75
	50
	امتياز



3- سابقه ي کاري  200 امتياز

	براي ده سال اول هر سال 10 امتياز
	1

	براي بيست سال بقيه هر سال 20 امتياز
	2


4- دوره هاي آموزشي   50 امتياز

	201 به بالا
	151-200
	101-150
	51- 100
	تا 50 ساعت
	

	25
	20
	15
	10
	5
	عمومي

	50
	40
	30
	20
	10
	تخصصي


5- زبانهاي خارجي

	عالي
	خيلي خوب
	خوب
	متوسط
	ضعيف
	

	50
	40
	30
	20
	10
	زبانهاي خارجي


مثال : شرکت توسعه ي برق ايران فردي را با مشخصات داراي تحصيلات ليسانس مهندسي برق از کشور فرانسه و با داشتن 5 سال سابقه ي کار و دوره آموزشي کامپيوتر 120 ساعتي و سمينار 80 ساعتي  برق را در سطح سرپرستي  يکي از قسمتهاي  اين شرکت  مشغول به کار شده است . 

اگر اين  شرکت  از روش ارزيابي شخص  و شغل استفاده کرده  باشد و ارزش  ريالي  هر امتياز 8000ريال باشد در اينصورت حقوق ماهانه ي اين شاغل را طبق سيستم فوق الذکرمحاسبه نماييد .

1-  تحصيلات :       300 امتياز
2  - مسئوليت :        225 امتياز

3- سابقه کار :           50 امتياز

4- دوره آمو زشي:    35  امتياز

5- زبانهاي خارجي  :  40 امتياز



جمع کل امتياز: 650

650 × 8000 =    5200000           حقوق پايه

تعريف مزد گروه يا مزد شغل : پرداخت مساوي در قبا ل کار مساوي آن مشاغلي که گروه آنها با   هم يکسان است .  بنابر اين ممکن است در کارگاهي  تساوي حقوق  و مزايا بين دو نفر اتفاق نيفتد ولي بين چند ين نفرکه شغلشان در يک گروه باشد مزد گروه آنها مساوي خواهد بود .

نظريه هاي حقوق و دستمزد :

1- پرداخت براساس عرضه و تقاضا ي نيروي انساني

2- پرداخت بر اساس توان مالي سازمانها

3- پرداخت براساس هزينه هاي زندگي
4- پرداخت بر اسا س کارايي
1- پرداخت بر اساس عرضه و تقاضاي نيروي انساني :

يکي از روشهاي پرداخت حقوق و مزاياي کارکنان است که در اين روش با توجه به عدم تعادل بين  عرضه و تقاضا ي  نيروي انساني  مي تواند  سطح دستمزد ها را مشخص کند و معمولا در کشور ما که عرضه و تقاضا ي نيروي  انساني درحال حاضر بيشتر از تقاضا و يا جذب آنها مي باشد ميزان  پرداختي مي تواند در بعضي  از مناطق و استانهاي  کشور، کمتر از حداقل دستمزد قانوني اجراشود ولي به دليل عموميت داشتن  حداقل  دستمزد قانوني شرکتها مجاز به  پرداخت کمتر از آن نمي باشند  ( در بعضي از استانها مي توان  نسبت به حداقل  دستمزد قانوني ، تعديلي انجام  داد که اشتغال  و جذب نيروي انساني  بيشتر شود و اين  مورد بستگي  به  سطح زندگي آن منطقه و يا استان مي باشد . )
2- پرداخت بر اساس توان مالي سازمانها :

در اين  روش پرداخت  ، پرداخت  حقوق  بر اساس وضعيت مالي شرکتها مي باشد و معمولا نه تنها  در کشور ما  بلکه در ساير کشورها نيزکمتر از حد قانوني پرداخت کردن، در زياد  پرداخت کردن  نيز پيگيري دارد زيرا سازمانهاي قانوني ( وزارت کار و امور اجتماعي) و ( سازمان  مديريت و برنامه ريزي ) اجازه ي  پرداخت غير معقول را پيگيري مي کند در اين

گونه  سازمانها  جدول  حقوق و دستمزد آنها  با ضريب بالاتري  تنظيم مي شود  و پرداختهاي بيشتري را بصورت کمک هزينه ي مسکن ،کمک هزينه ي خواروبار، غذاي روزانه ، استفاده از سرويسهاي سازمان و ... پرداخت مي نمايد .
3- پرداخت بر اسا س هزينه ي زندگي :

در اين نوع  پرداخت ،ضمن رعايت  کردن  مسا ئل  قانوني ، سازمانها مي توانند  به  صورت کمکهاي غير نقدي  با  توجه  به توان مالي آنها و ايجاد تعاوني هاي مسکن و اعتبار به کارکنان خود کمک کنند . در اين  روش برعکس دو روش  بالا پرداخت  بالا راجع  به حداکثر و حداقل پرداختها  بحث  نمي نمايد . تااينکه سازمانها بتوانند جبران پرداختي نمايند  که  حداقل هزينه ي زندگي يک خانواده ي متوسط را تامين کنند .
4- پرداخت براساس کارايي : يکي ديگر از روشهاي پرداخت به کارکنان مي باشد که در اين روش دو ديدگاه حاکم است .

1- تيلوريسم  فکر کردن  مبنا  قرار گيرد .  يعني  از نقطه  صفر در نمودار مربوطه نسبت به پرداخت حقوق و مزايا اقدام کرد که منطقي و عقلايي مي باشد زيرا انگيزش نيروي انساني و برنامه ريزي هزينه ي زندگي وي به مخاطره مي افتد  يعني پرداخت حقوق بر طبق بازدهي .

2-  راهکار منطقي تر اين است که از نقطه ي   А نسبت به پرداخت بهروري و کارانه  اقدام نمود . زير نقطه ي  А حداقل پرداختي است که  هم  مشکل کنترل  سازمانهاي قانوني را طي مي کند وهم مبنايي جهت پرداخت بيمه ي بازنشتگي کارکنان و رقم ثابتي است براي روزهاي بيماري و ناتواني شاغل . 
                 سیستم ارزیابی
                 عملکرد کارکنان                                                                                                                          
حداقل پرداخت  




                                                                زمان 

استفاده ازروش فوق الذکر در سازمانهايي روي مي دهد که توزيع بهروري و يا پاداش کارانه و ساير پاداشها ي ديگر را دارا مي باشند بنابر اين با مثال زير استفاده از اين روش به روشني مشخص مي گردد .

مثال : يک  کارگاه  توليدي  که  120 نفر پرسنل  دارد با  توجه به سطح کمي و کيفي  توليد و مبناي استانداردي  که مديران اين  کارگاه  مشخص  کرده اند مبلغ 80000000 ريال  در سه ماهه ي  چهارم سال 83  پاداش بهروري جهت  کارکنان تخصيص   يافته  است . اولا : مبلغ پاداش فوق الذکر را بر اساس  ضريب  قوق و دستمزد کارکنان  توزيع فرماييد .( جمع حقوق و دستمزد کارکنان در اسفند  ما ه  158000000 ريال مي باشد . ) ثانيا :  توزيع پاداش  فوق الذکر را برمبناي  جمع امتيازات ارزيابي  عملکرد  کارکنان  که جمعا 18800 امتياز مي باشد محاسبه  کنيد . ثا لثا :  پاداش  بهروري فوق الذکر را به  نسبت 40 % از جمع  نتايج  ارزيابي عملکرد  و 60 % بر اساس جمع دستمزد آنان توزيع نماييد . فرض  پاداش بهروري افراد زير را در مثال بالا محاسبه نما ييد . 

آقاي حسني حقوق ماهانه         1450000 ريال وامتياز عملکرد 71
آقاي حسيني حقوق ماهانه       1700000  ريال و امتياز عملکرد  65

آقاي سيد حسيني                   1300000  ريال و امتياز عملکرد 75
80000000                                                                 

=  5063
158000000                                                                
پاداش سه ماه ي آقاي حسني                            1450000 ×   5013 /0 =      734135
پاداش سه ماه ي آقاي حسيني                            1700000 ×  5063/0 =       860710
پاداش سه ماه ي آقاي سيد حسيني                     1300000 ×  5063 /0  =        658190


ثانيا : تقسيم پاداش بر حسب جمع امتيازات عملکرد          9091      =  8800÷   80000000
پاداش سه ماه ي  آقاي حسني                                      645661  =     9091   ×  71
پاداش سه ماه ي آقاي حسيني                                      590915  =       65 ×  9091
پاداش سه ماه ي آقاي سيد حسيني                                 681825  =       75 ×  9091

ثالثا : سهم پاداش و توزيع بر اساس جمع امتياز عملکرد

32000000   =  40 %  ×   80000000

ضرب ريالي هر امتياز

32000000   ÷   8800  =  3636
سهم پاداش بر اساس حقوق و دستمزد      48000000 =  60 % × 80000000


     48000000                                                       

ضرب ريالي دستمزد                                      2037/0 =


                                                                                     158000000            

آقاي حسينی           3636 × 71 + 0/3037 × 1450000 =  258156 + 640365 = 698521    
آقاي حسني     3636 × 65 + 0/ 3037 ×170000  = 236340 + 516290 = 752630
آقاي سيد حسيني  3636 ×  75  + 0/3037× 1300000  =  272700 + 394810  = 667510   
	توزيع بر حسب حقوق و امتياز
	توزيع امتيازي
	پاداش حقوق
	نام
	شماره

	698521
	645461
	734135
	حسني
	1

	752630
	590915
	860710
	حسيني
	2

	667510
	681826
	658190
	سيد حسيني
	3


فصل دوم :

معرفي مكان كار آموزي
شرکت شهاب  خودرو (سهامي عام)
متعلق به آستان قدس رضوی

 تاريخچــه
1-1) شرکت ليلاند موتور ايران با مشارکت شرکت حمل و نقل داخلي ايران و شرکت ليلاند موتورز انگلســـتان درتاريخ 28/3/1342 تحت شماره 8747 در اداره ثبت شرکتها و مالکيت صنعتي تهران به ثبت رسيده است .

سرمايه اوليه شرکت شصت ميليون ريال و موضوع شرکت مونتاژ کاميون و اتوبوس بوده است. شرکت فعاليت توليـدي خود را در تاريخ سوم شهريورماه 1347 در زميني به مساحت 120000 مترمربع در کيلومتر 9  جــاده مخصوص (محل فعلي شرکت) آغاز نموده است. 

2-1)  بعد از پيروزي انقلاب اسلامي (بهمن ماه 1357), براساس مصوبه مجمع عمومي فوق العاده مـورخ 1/9/1361نام شرکت از ليلانــد موتور ايران به شرکت شهاب خودرو ايران تغيير يافته است و مجددا" بر اساس مصوبه مجمع عمومي فوق العاده مورخ 22/6/1374 نام شرکت از شهاب خودرو ايران به "شهاب خـودرو"  تغيير نموده است.

فعاليت توليدي شرکت در سالهاي1356 و 1357 شامل ساخت و مونتاژ کاميونهاي ليلاند (مدل سوپرکمت) اتوبـوس دو طـبقه و ماشينهاي مخصوص شامل ماشين هاي آتش نشاني، زباله کش و لجن کش بوده است .

3-1) درسال 1358 بر اساس قانون حفاظت و توسعه صنايع ايران مصوب شوراي انقلاب اسلامي اداره امور شــرکت به عهده دولت واگذار گرديد. بعد از پيروزی انقــلاب اسـلامي به دليل عدم توانائي ليلاند موتورز انگلستان در  تأمـيـن قطعات و بـه روز کـردن محصول، ارتباط به تدريج قطع گرديد و ساخت اتوبوس شهري با قواي محرکه بـنـز و نيز ماشينهاي مخصوص روي شاسيهـاي بنـز در برنامه توليد شرکت قرار گرفت, تا اينکه در سال 1368 بر اساس سياست ابلاغ شده از طرف وزارت صنايـع سنگيـن وقت در مقابـل يک معامله پاياپاي کشـورمــان بـا  دولت يوگسلاوي، قرارداد ساخت و انتقال تکنولوژي اتاق و شاسـي اتوبـوس از طرف شرکت تـام يوگسـلاوي به شرکت منعقد شـد و مقاديري C.K.D  از کشور مزبور خريداري و در خطوط توليدي شرکت قـرار گـرفت و تا سال 1377 جمعا" حدود 2500 دستگاه خودرو در چند مدل مختلف توليد و به بازار عرضـه گرديـد.

4-1) متأسفانه بدليل پائين بودن کيفيت قطعات وارداتي و فروپاشـي کشـور يوگسلاوي و ورشکستگـي شرکت تـام، تداوم توليد محصولات نيز با مشکل مواجه گرديدکه در نهايت آثار نامطلوبي را بر پيکـر شرکت اعم از توليــد محصولات و رضايت مشتريان وارد نمود.  شرکت به ناچار از موتورهاي ديگري شامل بنز مونتاژ داخل، کامينز و رنو جهت اتوبوسهاي توليدي استفاده نمود و بمنظورجانشين نمودن قطعاتC.K.D ساخت شرکت تام درصدد بر آمد تا با برقــراري ارتباط با کمپانيهاي معتبر خارجي مشکلات بوجود آمده را با ارائه محصـولات با کيفيت مناسب برطرف نمايد، که پس از مذاکرات طولاني, شرکت موفق به انعقاد قرارداد تأمين قطعات اتوبوسهاي جديد  با شرکت رنو فرانسه گرديد و در نتيجه شرکت قادر به توليد محصولاتی با کيفيت بالاتر شد. 

2) موضوع شرکت طبق مفاد اساسنامـه :

  فعاليت شرکت طبق آخرين اساسنامه اصلاح شده که به شمــاره 6702/6 در تاريـخ 15/4/1371 در اداره ثبــت شرکتهـا به ثبت رسيده عبارتست از :

   « ساخت و مونتاژ انواع کاميون, اتوبوس, کاميونت و قطعات منفصله آنها و اقدام به هرگونه فعاليت مجاز بازرگانـي  

      اعم از واردات و صادرات به منظور اجراي موضوعات مندرج در فوق».
3) انواع توليدات, محصولات و ظرفيت اسمـي کارخـانـه :

        1-3) انواع توليدات و محصولات شرکت طی سال 1386 بشرح زير بوده است :

1. اتوبوس شهاب 2612 شهـري (گازوئيلـي) .

2. اتوبوس گازسوز 2612 شهري .

3. اتوبوس شهري 3012
4. شهاب 1935 آر. او (بازوي غلطان)  .

5. ماشينهاي آتش نشانـي نيسان پيشــرو .

6. اسکيپ لـودر نيســان .
7. انواع اتاقبار کاميون 

2-3 ) ظرفيت اسمي کارخانه طبق مجوز شماره 42040 مورخ 26/7/1368 صادره از سوی معاونت صنعتی و بهره برداری وزارت سنگين توليد انواع اتوبوس يک طبقه ( شهری ، بين شهری ، مخصوص ) به ظرفيت سالانه 1000 دستگاه در يک شيفت( روزانه چهار دستگاه ) اعلام گرديده و سپس بر اساس پروانه بهره برداري صادره بشماره 7119 مورخ 16/3/1373 از سوی اداره کل صنايع سنگين استان تهران، ظرفيت اسمی سالانه ساخت و مونتاژ اتوبوس 570 دستگاه و ساخت و مونتاژ ماشين آلات خدمات شهری 323 دستگاه تعيين گرديده است .

4) ارکـان اصلـي شرکت :

    1-4) مجمع عمومي صاحبان سهام :

 5/98 درصد سهام متعلق به آستان قدس رضوي و 5/1 درصد سهام متعلق به کارکنان (شاغل در شرکت 274 نفر ،خارج شده از شرکت 362 نفر ) شـرکت ميباشـد.

    شـــرح


تعداد سهام 

درصد سهام
                  مبلغ سهام

آستان قدس رضوی


680ر492ر98
  
  5/98

             000ر680ر492ر98

پرسنل شرکت(636 نفر)
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      2-4) هيأت مديره :

     اسامي اعضاي هيأت مديره و مديرعامل و تغييرات آن طی سال مورد گزارش بشرح جدول زير ميباشد: 
جدول شماره (1)

	رديف
	نام و نام خانوادگي
	سمت
	تاريخ انتصاب
	تاريخ خاتمه

	1
	آقاي حسن چوپانکــاره
	رئيس هيأت مديره و مديرعامل 
	25/7/84
	25/7/86

	2
	آقاي محمد مهدی سيادت 
	نايب رئيس هيأت مديره و عضو غيرموظف 
	25/7/84
	25/7/86

	3
	آقاي فيروز بـالازاده 
	عضو موظف هيأت مديره و معاونت مالي و اداري 
	12/10/83
	25/7/86

	4
	آقاي علی اصغر جزء رمضانی 
	عضو موظف هيأت مديره و معاونت فنی و توليد
	22/7/85
	25/7/86

	5
	آقاي بهرام  پاکروانان 
	عضو غير موظف هيأت مديــره 
	22/7/85
	25 /7/86

	6
	آقای محمد حسين ابوالبشری 
	نايب رئيس و عضو سابق غير موظف هيأت مديره 
	12/10/83
	22/7/85

	7
	آقای عليرضا فتوت 
	عضو موظف سابق هيأت مديره و معاونت فنی و توليد سابق 
	12/10/83
	22/7/85


3-4) بازرسان قانونـي : طبق مصوبه مجمع عمومي عادي سالانه شرکت مورخ 27/4/1386, مؤسسه حسابرسي و خدمات مديريت آگاهان تراز توس  بعنوان بازرس اصلي و آقاي حسن سعيدي بيلنــدي بعنوان بازرس علي البـدل سال 1385 انتخـاب شده انــد.
5 ) روزنامه کثيرالانتشـار شرکت : بر اساس مصوبه مجمع عمومي عادي سالانه مـورخ27/4/1386, روزنامه قدس بعــنوان روزنـامه کثيرالانتــشار جهت درج اطلاعيه ها و آگهي هاي شرکت تا تاريخ تشکيل مجمع عمومي عادي ساليانـه عملکـرد ســال 1386 (25/4/1386) تعيين گرديده است.
6 ) منابع و امکانات در اختيار شرکت : منابع اصلي و امکانات در اختيار شرکت بشرح ذيل منعکس گرديده است :
      1- 6) زمين ها و ساختمانهـا :

1. زميـن محـل کارخانـه شـرکت بمسـاحت 000/180 متـرمربـع و ساختمـانهـاي کارخـانـه بمسـاحت 55648  متـرمربــع .

2. زمين تعميرگاه سابق شرکت واقع در تهران خيابان قزوين بمساحت 8115 مترمربع و ساختمانهـاي آن بمساحت 4919 متر مربع . 
         3.    زمين نشتارود (تنکابن) بمساحت 15390 مترمربع .

     2- 6) ماشين آلات, تجهيزات, قالبهـا و ابزارآلات توليدي مندرج در صورتهای مالی سال 1386 .

     3- 6) وسائط نقليه مندرج در صورتهای مالی سال 1386. 

     4- 6) حق الامتياز صنعتي که در دفاتر شرکت منعکس نميباشــد. قيمت تمام شده و ارزش دفتري کليه دارائيهاي غير جاري شامـل دارائيهــاي ثـابت مشهــود و سـايــر دارائيها در ترازنامه و در يادداشتهای توضيحی همراه صورتهای مالی سال 1386 منعکـس گرديـده است.

     5- 6) کليه اطلاعات مربوط به منابع انساني در صفحات و جداول بخش های بعدی از همين گزارش منعــکس گرديده است.

     6- 6) دارائيهاي جاري شرکت شامل موجوديهاي نقدي, حسابها و اسناد دريافتني تجاري و غيرتجاري, موجودي مواد و کالا, سفارشات و پيش پرداختها به ارزش دفتري در ترازنامه سال 1385و يادداشتهای پيوست صورتهای مالی سال مزبور منعکس گرديده است.

7) نقشه و کروکي جانمايـي ( Layout) فعاليتها و امکانات شرکت در صفحه بعد می باشد.

8) تعداد کل پرسنل شرکت در پايان سال 1386 بالغ بر 894 نفر بوده که بشرح زير تفکيک ميگــردد :

      نــوع روابـط استخـدامــي




                    نفـر
    کارکنـان رسمـي





                           303
  

    کارکنـان قراردادي 



        
                     
152

    کارکنان تأمين شده (در استخدام پيمانکار تأمين نيروي انساني)

439

    جمع کل کارکنان شاغل در شرکت در پايان سال 1386
                  894
9) وضعيت سيستمهای اطلاعاتی و مديريتی مورد استفاده شرکت و برنامه های آتی جهت استقرار سيستمهای نوين مديريت  :
1- 9) شرکت در سال 1386 در چارچوب سيستم مديريت کيفيت خود را ملزم به رعايت الزامات اســـتاندارد 9001:2000 ISO دانسته و در جهت نيل به اهداف کيفی و بهبود مستمر اصولی را  سر لوحه کار خود قرار داده است . 

بمنظور رسيدن به هر يک از اهداف کيفی و بهبود مستمر اصولی ، استراتژيهای رسيدن به اين اهداف بشرح زير تعيين گرديده است :

1. کاهش امتياز منفی خودرو  ارائه شده از سوی شرکت بازرسی کيفيت و استاندارد ايران (بر اساس بند 1 خط مشی ).
2. افزايش تعداد پروژه های تصويبی بهبود مستمر ( بر اساس بند 2 خط مشی ).
3. کاهش شکايات مشتری ( بر اساس بند 3 خط مشی ).
4. اجرای پروژه های متعدد ارزان سازی ( بر اساس بند 4 خط مشی ).
5. افزايش نفر ساعت آموزشی بر اساس نياز سنجی علمی و منطقی ( بر اساس بند 5 خط مشی ).
6. افزايش سطح رضايتمندی کارکنان ( بر اساس بند 6 خطی مشی ).
7. افزايش سطح مشارکت پرسنل ( بر اساس بند 7 خط مشی ).
8. شرکت در جايزه ملی بهره وری و تعالی سازمانی به منظور دريافت سطح تقدير نامه(بر اساس بند 8 خط مشی)
     پروژه مذکور در 2 فاز طراحی گرديده که فاز اول آن شامل برنامه ريزی و سازماندهی پروژه ، شناخت سيستم ، فرهنگ سازی و استقرار سيستمهای آموزش و مستند سازی و رويه های مورد نياز الزامات استاندارد سيستم مديريت کيفيت به اتمام رسيده و 80% از اجرائی نمودن رويه ها و الزامات بر اساس مستندات سيستمی صورت پذيرفته و در حال حاضر در حال رفع عدم انطباق ها بر اساس مميزی داخلی هستيم که پس از رفع عدم انطباق ها، مميزی شخص ثالث انجام خواهد شد لازم بذکر است در رابطه با دريافت گواهينامه ISO قراردادی با شرکت توف نورد آلمان که يکی از معتبرترين شرکتهای بين المللی اعطا کننده گواهينامه ايزو می باشد ، منعقد گرديده است . 

-9) فرآيندهای سازمانی شرکت شهاب خودرو که در پروژه ايزو شناسائی و برای هر کدام شناسنامه تهيه شده است بشرح جدول صفحه 10 می باشد. 

3-9) يکی از اهداف کيفی و بهبود مستمر ( بشرح رديف 8-سر لوحه نيل به اهداف کيفی و بهبود مستمر ) ، بکارگيری مفاهيم تعالی سازمانی بر اساس مدل EFQM بمنظور ايجاد بستری مناسب جهت ارتقاء سطح کيفی و الگوئی در جهت پيشبرد اهداف شرکت می باشد . در اين خصوص هدف سازمان ، شرکت در جايزه ملی بهره وری و تعالی سازمانی بمنظور دريافت تقدير نامه از سازمان مربوطه می باشد . در اين راستا طی سال 1385 شرکت اقدام به برگزاری دوره های مختلف آموزشی برای مديران شرکت بميزان 252 نفر ساعت ، مديران ميانی ، روسا و کارشناسان به ميزان 612 نفر ساعت نموده است . ضمنا" برگزاری دوره آموزشی آشنائی با مفاهيم مقدماتی کايزن و اصول نظام آراستگی 5S ويژه نمايندگان معرفی شده از طرف واحدهای مختلف شرکت به ميزان 500 نفر ساعت و جمعا" 864 نفر ساعت بوده است . همچنين جهت آشنائی با الزامات استاندارد سيستم مديريت کيفيت  9001:2000 ISO ، 288 نفر ساعت ، دوره آموزشی مميزی داخلی 176 نفر ساعت ويژه نمايندگان معرفی شده از سوی واحدهای مختلف شرکت ، طی سال 1385 بوده است . 

4-9) طی سال موردگزارش شرکت موفق به اخذگواهی تعهد به تعالی ازوزارت صنايع ومعادن ودرج نام شرکت بعنوان يکی ازپيشگامان عرصه تعالی سازمانی درصنعت کشورگرديده است .(تصويرگواهی مزبورپيوست ميباشد) 

5-9) در راستای رسيدن به اهداف تعالی سازمانی تهيه نرم افزارهای کاربردی سيستمهای نوين مديريتی در دستور کار شرکت قرار گرفته و در حال اقدام می باشد . لازم به توضيح است سيستمهای سازمان فروش ، بهای تمام شده کالای ساخته شده و فروش رفته وبودجه ،خريداری و در حال راه اندازی بوده و سيستمهای برنامه ريزی و توليد و Premaintenance در حال کارشناسی بوده که پس از اتمام بررسی نسبت به خريد سيستمهای نرم افزاری  اقدام خواهد شد . بديهی است ساير سيستمهای نرم افزاری نوين مديريتی با توجه به برنامه های آتی شرکت ، پس از انجام مطالعات و بررسيهای لازم خريداری و پياده خواهد شد . 

10)خلاصه برنامه استراتژيک ، چشم انداز ، ماموريت و ارزشهای سازمانی شرکت :


شرکت شهاب خودرو با درک عميق و بهنگام از تحولات پرشتاب صنعت خودرو سازی به منظور تهيه برنامه استراتژيک شرکت با رويکرد متنوع سازی خدمات و محصولات از يکسو و ارتقاء سطح عملکرد کيفی و اقتصادی خدمات و محصولات فعلی خود از سوی ديگر اقدام به تدوين برنامه استراتژيک نموده که خلاصه رئوس آن بشرح زير منعکس گرديده است : 

1-10) آرمان : (vision)

سازمانی ياد گيرنده ، پويا و پيشتاز در طراحی و توليد خودروهای سنگين ويژه و ابزار ، ماشين آلات و تجهيزات صنعتی پيشرفته در کشور با توان رقابتی بالا در عرصه کسب و کار جهانی . 

2-10) بيانيه چشم انداز : (vision statement)

در افق اين چشم انداز ( سال 1406) شرکت شهاب خودرو سازمانی خواهد بود ، مادر (هولدينگ ) ، دارای توان رقابتی بالا در طراحی ، خودروهای سنگين ويژه ، تجهيزات و ماشين آلات صنعتی پيشرفته با صفات ياد گيرنده ، پويا ، تلاشگر و راهبر در عرصه صنعتی کشور . 
3-10) بيانيه ماموريت : ( mission statement)

شرکت شهاب خودرو در راستای اهداف و ماموريت های موسسه سازمان اقتصادی رضوی ، در پناه توجهات ذات اقدس الهی ، پرورش انسانهای متخصص و متعهد ، تلاش خود را بعنوان بازوی توانمند توسعه صنايع ، بويژه صنعت حمل و نقل کشور در راه شکوفائی و اعتلاء شرکت بکار می بندد و با بکارگيری فن آوری روز دنيا و اعتقاد به برآورده کردن نياز مشتريان ، از طريق ايجاد و توسعه دپارتمانهای  تخصصی بازاريابی صنعتی ، تمامی توان موجود و نهفته خود را در متنوع کردن خدمات و محصولات صنعتی قابل ارائه به بازار صنعتی کشور بکار گرفته و از اين رهگذر ضمن تامين سود معقول از فعاليتهای اقتصادی خود ، زمينه رضايتمندی کليه ذينفعان و تسهيل توسعه صنعتی کشور را فراهم می آورد . 

4-10) شعار: (Motto) 


شهاب خودرو ، رهوار مطمئن ( shahab khodro ,the trusty roadster)

5-10) ارزشهای محوری سازمانی : ( Value & Belives)

ما در شرکت شهاب خودرو معتقديم : 

· صداقت و صميميت ، وحدت و همدلی و احترام به حقوق افراد سرلوحه رفتار ماست . 

· فراگيری مستمر ، خلاقيت و نوآوری و شايسته سالاری ، اصلی ترين پايه های موفقيت ماست .

· شناخت خواسته های مشتريان و تلاش برای برآورده کردن آن وظيفه همه ما و جلب رضايت خاطر مشتريان و ذينفعان به عنوان شرکای اصلی ،هدف نهائی ماست . 
· پرورش استعدادها ، مشارکت ، توسعه تخصص و سرآمدی در دانش و فناوری باور ماست . 
· ارتقاء کيفيت ، بهبود مستمر ، توجه به محيط زيست و حقوق اجتماع و رويکرد به تعالی سازمانی جهت نمای برنامه های ما خواهد بود .
6-10) اهداف بلند مدت کيفی ( سطح سازمان) طی برنامه 5 ساله راهبردی :

 
  شامل : توسعه منابع انسانی ،توسعه نظامهای مديريتی سازمان ، برنامه ريزی سرمايه و منابع ،توسعه بازار و رقابت پذيری،  توسعه فناوری ، توسعه و ارتقاء بهره وری و کيفيت . 

7-10) اهداف بلند مدت کمی ( سطح سازمان ) طی برنامه 5 ساله راهبردی : 

1-7-10) افزايش نرخ رشد نفوذ به بازار و فروش ساير محصولات و محصولات فعلی با روند افزايشی 5% طی 5 سال آينده . 

2-7-10) افزايش صادرات با نرخ رشد سالانه 5% در 5 سال آينده . 

3-7-10) تلاش در جهت افزايش سود با رشد 3% طی 5 سال آينده . 

4-7-10) ارتقاء سطح آموزش کارکنان با نرخ رشد 10% طی 5 سال آينده . 

5-7-10) ارتقاء سطح بهره وری نيروی انسانی با نرخ رشد 3%

6-7-10) افزايش سهم تامين قطعات داخلی نسبت به تامين قطعات خارجی با نرخ رشد 4% در 5 سال آينده . 

7-7-10) کاهش هزينه های پنهان ( جهت نيل به قيمت رقابتی ) با نرخ کاهشی 3% در 5 سال آينده . 

8-7-10) تکميل زير ساختها و بستر سازی مناسب جهت تجهيز کليه واحدها به سيستمهای کامپيوتری و ايجاد شبکه ارتباطی مناسب در واحدهای مختلف سازمانی جهت مديريت يکپارچه سازمانی و تسهيم دانش و اطلاعات سازمانی و هماهنگی و کنترل اطلاعات پراکنده سازمان با نرخ رشد 10% طی مقياس زمانی زير: 


سال اول : تجهيز واحدها از نظر زير ساخت سخت افزاری .


2سال ميانی : ايجاد شبکه ارتباطی 


2 سال انتهائی : تسهيم اطلاعات و فرهنگ سازی و آموزش تسهيم دانش سازمانی . 

9-7-10) تجهيز و نوسازی دستگاههای فرسوده با استفاده از وامها و اعتبارات مناسب با نرخ رشد 10% سالانه طی 5 سال آينده.

10-7-10) ايجاد سيستمهای مناسب مديريت منابع انسانی با نرخ رشد رضايتمندی کارکنان به ميزان 5% سالانه طی 5 سال آينده . 

11-7-10) ايجاد اولويت اصلی در تکميل زنجيره ارزش سازمان و بهبود فعاليتهای scm با نرخ رشد حداقل 2% سالانه . 

12-7-10) تقويت سطح رضايت مشتريان با نرخ رشد 5% سالانه به طور ميانگين ( در بين مشتريان کليدی )

8-10) بررسی عوامل محيطی بر اساس مدلPEST

1-8-10) بررسی عوامل اقتصادی 


2-8-10) بررسی عوامل اجتماعی ،فرهنگی و محيطی.


3-8-10) بررسی سياسی ، دولتی و حقوقی .


4-8-10) بررسی نيروهای فناوری.

            5-8-10) بررسی محيط درونی (لجستيک ورودی ، توليد ، لجستيک خروجی ،بازاريابی و فروش ، خدمات پس از فروش ).

9-10) فرآيندهای پشتيبانی بر اساس زنجيره ارزش پورتر: ( porter chain value )


1-9-10) زيرساختارهای سازمانی .


2-9-10) مديريت منابع انسانی . 


3-9-10) توسعه تکنولوژی .


4-9-10) خريد و تدارکات . 

10-10) تجزيه و تحليل رقابت CPM

شامل : تکنولوژی ( توليد و طراحی ) ، خدمات پس از فروش ، زنجيره تامين ، قيمت رقابتی ، کيفيت محصول ، ظرفيت توليد ، قدرت مالی ، سهم بازار ، شرکای خارجی ، تک محصولی يا چند محصولی . 

11-10) راهبردهای کلان ( اصلی ) شرکت شهاب خودرو :

1-11-10) راهبرد اصلی بازار : 

· ايجاد تنوع در محصولات و خدمات صنعتی قابل ارائه در بازار با توجه به تکنولوژی موجود در شرکت .

· توجه ويژه به توليد اقتصادی و سود آور در توليد اتوبوس .

· شبکه سازی و تنوع و توزيع نمايندگی های فروش در داخل و خارج از کشور .

· تقويت ارتباطات با ساير صنايع و گسترش فعاليتهای بازاريابی صنعتی .

· متنوع سازی در توليد ماشين های خاص با رويکرد همگون سازی .
· تنوع در توليد ماشين های حمل و نقل شهری جديد ( ميدل باس و ون ) با رويکرد شراکت استرتژيک با توليد کنندگان معتبر جهانی .

· بهره گيری از ظرفيت ساير سازندگان جهت توسعه خدمات به پيمان سپاری در ارائه توليد و خدمات . 
2-11-10) راهبردهای تکنولوژی :

· ايجاد سيستمهای اتوماسيون در توليد محصولات پرتيراژ .

· انتقال تکنولوژی با دسترسی به فناوری های جديد با رويکرد شراکت استراتژيک با صاحبان فناوری روز دنيا ( بيش از يک شريک ).

· ايجاد کارگاههای تخصصی با قابليت انعطاف تکنولوژيکی در ارائه محصولات متنوع صنعتی .
3-11-10) راهبردهای منابع انسانی : 

· توسعه سيستم های بهره وری و انگيزش.

· بهينه سازی مديريت زنجيره تامين نيروی انسانی ( با توجه به رويکرد فعلی Outsourcing).

· باز مهندسی ساختار و روابط سازمانی ( با رويکرد تبديل به هولدينگ تخصصی ) .
4-11-10) راهبردهای خدمات پس از فروش :

· باز مهندسی خدمات پس از فروش .
5-11-10) راهبردهای مالی : 


رهبری مديريت هزينه ( با رويکرد کاهش هزينه ).


تلاش در متنوع سازی فروش از طريق توسعه صادرات و محصولات جديد .

6-11-10) راهبردهای سيستمها و روش ها :

· رويکرد به استقرار نظام های مديريتی ( با رويکرد نظام های مديريت کيفيت جامع ).

7-11-10) راهبردهای زنجيره تامين : 

· تنوع سازی در تامين کنندگان خارجی .

· تامين قطعات در داخل کشور .

· شراکت استراتژيک با رويکرد اتصال به شبکه جهانی تامين کنندگان .لازم به يادآوريست ، نسخه ای از برنامه استراتژيک شرکت به مسئول برنامه استراتژيک موسسه سازمان اقتصادی رضوی ، جناب آقای دکتر مهربان ارائه گرديده تا نظريات اصلاحی خود را در مورد اين برنامه به شرکت ارائه نمايند .
2-1) فعاليت اصلي شرکت در دوره مورد گزارش بر مبناي برنامه و بودجه تعيين گرديده, ليکــن براساس تعهــدات ايجاد شده و فراهم شدن امکانات توليد تغييراتي در طي سال در برنامه توليد ايجاد گرديده است. برنامه توليـد شرکت طي سال 1386 عمدتا" بر مبناي تعهدات و توان توليد شرکت انجام شده است. عملکرد شرکت طــي سال 1386 و مقايسه آن با برنامه توليد بشرح جدول شماره (3) زير منعکس گرديده است. 

جدول مقايسه توليد واقعي با برنامه توليد سال 1386

        جدول شماره (4)

	محصول
	برنامه توليد

(دستگاه)
	توليد واقعي

(دستگاه)
	انحراف از برنامه

(دستگاه)
	نسبت انحراف

افزايش (کاهش)

	اتوبوس C-2612
	200
	229
	29
	5/14

	اتوبوس CNG-2612
	455
	772
	317
	70

	اتوبوس IC3012
	150
	-
	(150)
	(100)

	زباله کش
	30
	-
	(30)
	(100)

	آتشنشانی شهاب بادسان
	20
	-
	(20)
	(100)

	آتشنشانی شهاب پيشرو
	30
	2
	(28)
	(93)

	اطاقبار
	30
	50
	20
	67

	بازوی غلطان 
	10
	10
	-
	-

	کمپرسی نيسان
	20
	-
	(20)
	(100)

	اسکيپ لودر 
	10
	8
	(2)
	(20)

	اتوبوس C-3012
	-
	87
	87
	-


علل اصلی انحرافات موجود ، در مورد ماشينهای مخصوص خدمات شهری با توجه به تمرکز و بسيج نيروی انسانی خطوط توليدی جهت تکميل و تحويل اتوبوسهای مورد قرارداد با وزارت کشور و سعی در انتقال تکنولوژی ماشينهای مخصوص به شرکت سرخس خودرو شمس و نداشتن سفارش خريد ،در برنامه توليد  قرار داده نشده و بدين لحاظ با انحراف نا مساعد مواجه گرديده است و در مورد اتوبوسهای بيابانی –IC 3012 با توجه به کاهش نرخ بهره وام شرکتهای ليزينگ و اعتراض اين شرکتها به کاهش نرخ بهره و غير اقتصادی بودن اعطای تسهيلات خريد خـــودرو که تحت آن شرايط هيچ يک از شرکتهای ليزينگ حاضر به اعطای تسهيلات به خريداران اين نوع خودرو نبودند، به همين جهت شرکت از قرار دادن توليد اين نوع اتوبوس در برنامه توليد سال 1386 خودداری نمود ،ليکن در مورد اتوبوسهای گاز سوز و گازوئيل سوز شهری به منظور ايفای به موقع تعهدات شرکت با تدارک خوب و تمرکز عمده امکانات خود با توجه به خلاء پيش آمده در توليد اتوبوسهای بيابانی و ماشينهای خدمات شهری ، شرکت در راستای توليد ايـــــن محصولات قرار گرفته که باعث ايجاد انحــراف مساعد هـمانگونه که در جدول شماره (3) مشهود می باشد ،گرديده است . 
3-1) صورت گردش تعدادي محصولات ساخته شده شرکت طي سال 1386 بشرح جدول زير ميباشد :

جدول شماره (5)                                                                                                  

	رديف
	شرح محصولات
	واحد
	موجودي ابتداي دوره
	توليد

 ظرف دوره
	فروش رفته

 و انتقالي
	موجودي 

پايان دوره

	1
	انواع اتوبوس 
	دستگاه
	142
	1088
	964
	266

	2
	کاميون و تجهيزات آتش نشاني پيشرو
	"
	5
	2
	3
	4

	3
	کاميون زباله کش ترکيه ای 
	"
	-
	2
	-
	2

	4
	اطاقبار 7 و 14 و 16 متر مکعبی 
	"
	-
	50
	49
	1

	5
	تجهيزات لجن کش 1921
	"
	22
	-
	8
	14

	6
	کفي رولاف 2624
	"
	11
	-
	-
	11

	7
	اطاقبار 6 مترمکعبـي
	"
	2
	-
	2
	-

	8
	شاسي 2812, 3012 بياباني
	"
	-
	1
	1
	-

	9
	سيستـم. R.O بازوي غلطـان
	"
	-
	10
	-
	10

	10
	ساير محصولات
	"
	10
	8
	9
	9


4-1) اطلاعات مربوط به ساعات کار مستقيم جذب شده در توليد محصولات و کل ساعات حضور کارکنان توليدي و ساعات جذب نشده در جدول ذيل نشان داده شده است .( ساعات جذب نشده سال قبل 738585 نفر ساعت )

جدول اطلاعات ساعات کار مستقيم و ساعات حضور کارکنان در سال 1386

جدول شماره (6) 

	شرح محصول
	ساعات حضور

کارکنان
	تعدادپرسنل توليدي
	تعداد توليـد
	ساعاتي که به محصول نهائي تبديل گرديـده
	ساعات جذب نشــده 

	اتوبوس و شاسي
	360ر285ر1
	440
	088ر1
	964ر821
	396ر463

	ماشينهاي مخصوص
	661ر42
	29
	73
	362ر12
	299ر30

	جمـع کل
	021ر328ر1
	469
	161ر1
	326ر834
	695ر493


5-1) اقدامات انجام شده جهت بهبود وضعيت توليد :

        1-5-1)  ارتقاء کيفيت :

  در راستای حفظ و ارتقاء کيفيت محصولات، شرکت علاوه بر حفظ آديت سری A که الزاما" رعايت ميگردد و مبنای ابتدائی کيفيت محصولات بوده است ، از ابتدای سال 84 نيز به آديت سری B توجه نموده تا وقفه ای از لحاظ کيفی در توليد محصولات بوجود نيايد ،لذا با توجه به استانداردهای اجباری 51 گانه موجود در جهت استمرار فعاليت ، شرکت همچنان موفق به رعايت استانداردهای مزبور گرديده و تلاش در جهت افزايش کيفيت حتی بيش از الزامات مورد نظر ادامه دارد ./
2-5-1) فعاليتهای شرکت درطول سال 1386 در جهت استقرار نظام کيفيت بشرح زير می باشد :

1. برگزاری دوره های آموزشی مربوط به آشنائی با مفاهيم EFQM جهت مديران ارشد و ميانی و رؤسا و کارشناسان شرکت .
2. برگزاری دوره های آموزشی مربوط به الزامات،مميزی داخلی و فرآيندهای سازمانی ISO9001:2000.
3. برگزاری دوره آموزشی آشنائی با مفاهيم نظام آراستگی 5S.
4. پيگيری موارد مرتبط با استانداردهای اجباری خودرو ، ارتباط مستمر با موسسه استاندارد و مراکز آزمون مانند مرکز تحقيقات سايپا و ايتراک و نهايتا" تکميل مدارک مورد نياز جهت برآورده کردن الزام استاندارد . 
5. انجام فرآيند خودارزيابی همراه با تشکيل تيم های مربوطه بر اساس مدل EFQM و تحليل نتايج بدست آمده بصورت تعريف پروژه جهت بهبود  فرآيندها و پيگيری روند پيشرفت پروژه ها .
6. عقد قرارداد استقرار سيستم ISO در مرداد ماه 1386 و تشکيل تيمهای اجرايي آن .
7. تشکيل کميته راهبردی شرکت و تهيه و تدوين مدارک و مستندات مورد نياز سازمان جهت برآورده کردن الزامات استاندارد .
8. اقدام به طراحی و تدوين فرآيندهاي سازمانی شرکت که در حال حاضر مراحل تاييد و تصويب را ميگذراند.
9. شروع اجرای پروژه 5S و تشکيل کميته اجرايي و عقد قرارداد با کارشناس مربوطه .
10. تعيين تکليف نهائی اقلام غير ضروری و انتقال آنها به انبار ضايعات  .
11. شرکت در فرآيند جايزه ملی بهره وری  و تعالی سازمانی .
12. تدوين اظهارنامه شرکت و ارسال آن به دبير خانه جايزه ملی بهره وری و تعالی سازمانی و انجام مقدمات لازم جهت آماده سازی شرکت و برگزاری برنامه ارزيابی .
13. اخذ گواهي تعهد به تعالی از وزارت صنايع و معادن و درج نام شرکت شهاب خودرو بعنوان يکی از پيشگامان عرصه تعالی سازمانی در صنعت کشور .

3-5-1) ساير اقدامات جهت بهبود کيفيت و کميت محصولات :

  بهبود کيفيت و کميت محصولات ،ارتقا کيفيت رنگ و ايجاد سيستم پساب صنعتی و همچنين تغيير در پروسه خطوط توليد  از عوامل مهمی است که ميتواند در بهبود کيفيت و کميت محصولات موثر واقع شود . براساس برنامه ريزی انجام شده پروژه تغيير سيستم رنگ نيز در دستور کار شرکت قرار گرفته که با توجه به محدوديـت منابع مالی نسبت به اصلاح سيستم رنگ شاسی اقدام شده و در مورد پروژه رنگ و پساب صنعتی و تغيير پروسه خطوط توليد به محض تامين منابع مالی کافی اقدامات لازم بعمل خواهد آمد ، که با لحاظ نمودن اين سرمايه گذاری و بالانس نمودن ساير خطوط توليدی ، قادر خواهيم بود نرخ توليد فعلی را به ساعتی يکدستگاه افزايش دهيم .

6-1) تعميرات و نگهداری :

با توجه به فرسوده و قديمی بودن تأسيسات و ابنيه های شرکت و نياز سرمايه گذاری اساسی و گسترده در اين زمينه ، و بدليل عدم امکان آن در وضعيت فعلی ، تلاش شده با استفاده بهينه از امکانات موجود در پيشبرد مقاصد شرکت مورد استفاده واقع گردد . اهم اقدامات انجام شده در اين زمينه بشرح زير ميباشد:

1. در ارتـباط با اقدامات انجـام شده در جهت آماده نگه داشتن تاسيسات کارخانه اقدام به رفع ترکيدگـيهای لوله های آب و گاز و باد و تعمير دستگاههای تاسيساتی ، جابجايي مشعلهای گازوئيل سوز بجای گاز سوز با توجه به قطع مکرر گاز در طول زمستان .
2. تلاش در نگهداری و توسعه فضای سبز موجود در کارخانه ( حدود6 هزار متر مربع ).
3. تعميرات اساسی و جزئی ابنيه های موجود که با قيرگونی و رفع چکه بامها ، رنگ آميزی ، موزائيک کاری و آهنگری و احداث اماکن جديد و يا بازسازی آنها .
4. ساخت و تعمير تعداد 110 عدد پالت جهت تمامی سالنهای توليدی و انبارها .
5. محوطه سازی ، بتون ريزی ،جدول کشی ، آسفالت کاری .
6. نصب چراغها ،داربست چادر برزنتی آديت نقاشی و بازسازی اماکن .
7. نصب و تعميرات لازم جهت جرثقيلهای سقفی .
8. تعمير و نگهداری ماشين آلات و تجهيزات موجود که عمدتا" دستگاهای جوش CO2 ،پرسها ، ابزارهای دستی و ... می باشد.
9. تعميرات برقی و کابل کشی شبکه های انتقال اطلاعات کامپيوتری .

7-1) فعاليتهاي ايمنـي و بهداشت صنعتـي :

        اهم فعاليتهاي مربوط به ايمني و بهداشت کارکنان و محيط کار بشرح ذيل منعکس گرديده است :

1. بازرسي از کليه سالنهاي توليدي و غير توليدي بطور مستمر و براساس اولويت ها بمنظور پيشگيري از خطرات و رفع عوامل زيان آور جهت ايمني و بهداشت کارکنان, شناسائي نقاط غير ايمن و پيگيري جهت رفع آنها, بررسي و کنترل کليه وسائل ايمني ماشين آلات و دستگاههاي کارخانـه.
2. بررسي و کنترل ايمني ساختمانها, ايمني مسيرهاي تردد وسائط نقليه و اقدامات مورد لزوم.
3. بررسي و کنترل ايمني برق (ايزوله بودن مسيرهاي کابل کشي و غيره) .
4. شناسائي و اندازه گيري عوامل زيان آور محيط براساس عوامل فيزيکي, شيميايي و ارگونوميکي.
5. بررسي, پيگيري و کنترل سيستم اعلام و اطفـاء حريق.
6. تشکيل جلسات کميته ايمنی و بهداشت صنعتی بصورت ماهانه و رفع مشکلات شغلی و محيط کار از لحاظ بهداشت و ايمنی .
7. بررسی حوادث ناشی از کار و پيگيری اقدامات اصلاحی مربوطه .
8. پيگيری و نظارت در تهيه ، توزيع و کاربرد صحيح لوازم مصرفی ايمنی .
9. بررسی ، برنامه ريزی و نظارت در خريد و توزيع البسه ، کفش کار ، حوله ، مواد شوينده و شير مصرفی روزانه کارکنان .
10. بازديد مستمر از رستوران ، آبدارخانه ها ، کنترل بهداشت آب مصرفی ، مبازره با آفات در کليه اماکن کارخانه ، کنترل سرويسهای بهداشتی ، کنترل و پيگيری جمع آوری زباله و ضايعات ، معاينه پزشکی کارکنان رستوران و آبدارخانه ها  .
11. آموزش ايمنی و بهداشت محيط کار به پرسنل .
12. ارتباط مستمر با مرکز بهداشت غرب تهران جهت شرکت در سيمنار های دوره ای و همچنين ارتباط با اداره کل کار و امور اجتماعی استان تهران جهت همراهی با بازرسان آن اداره و پاسخگوئی به اطلاعات درخواستی .

8-1) فعاليتهاي مهندسي :

     اهم فعاليتهاي انجام شده در راستاي بهبود کيفيت محصولات توليدي و طراحي محصولات جديد با توجه به امکانات سخت افزاري محدود, بشرح زير بوده است:

1-8-1) فعاليتهاي مربوط به بهينه سازي و توسعه محصولات در سال  1386:

     1. بررسی و بروز آوری کليه مستندات فنی و مهندسی شامل نقشه ها ، پارت ليست ها ، مشخصات فنی بيش از 1200 مورد. 
    2. معتبر نمودن مدارک فنی بر اساس رويه کنترل مدارک و سوابق . 

    3. تهيه مدارک فنی مشروحه زير در راستای استقرار نظام ISO.
                     1/3. تهيه نمودار فرآيند عمليات (O.P.C).

                     2/3. تهيه دستورالعملهای توليد .

          3/3. تهيه برنامه کنترل (C.P) .

4. بررسی فنی ، مونتاژی و ابعادی قطعات و مجموعه های نمونه ارسالی .

5. تهيه تست پلان و مشخصات فنی بخشی از قطعات CKD در راستای پروژه ارزان سازی اتوبوس شهری .
6. ترجمان اسناد و مدارک فنی طراحی به زبان توليد .
7. شناسايی و تعيين مغايرتها بين مستندات فنی مهندسی ، ساخت توليد .
8. به روزآوری زمان سنجی خطوط توليدی فريم ، نيرو محرکه ، ساخت اسکلت ، نصب اسکلت ، ورق کوبی ، تزئينات اتوبوس شهری ديزل و گازسوز .
9. به روز آوری B.O.M محصولات شرکت .
10. تلاش در جهت اجرای پروژه سيستم محاسبه قيمت تمام شده .
11. ظرفيت سنجی خطوط مختلف توليدی شامل : مونتاژ فريم ، نيرو محرکه ، ساخت اسکلت ، نصب اسکلت و ورق کوبی اتوبوس شهری گازسوز و تعيين گلوگاههای خطوط توليد .
12. بهينه سازی اتوبوس شهری ديزل .
13. بهينه سازی اتوبوس شهری گاز سوز .
14. طراحی و نمونه سازی يکدستگاه اتوبوس گازسوز مجهز به کولر هيسپاکولد .
15. پروژه امکان سنجی نصب موتور 350-E6 ماک ( نزاجا) بر روی شاسی اتوبوس بيابانی . 
2-8-1) در راستای ادامه روند بهينه سازی و توسعه محصولات اقدامات زير انجام خواهد شد: 

1. طراحی و نمونه سازی ميدل باس. 

2. طراحی و نمونه سازی تبديل شاسی قابل راندمان با موتور 300 اسب به اتوبوس شهری ديزل سوز .

3. طراحی و نمونه سازی و تست يک دستگاه اتوبوس شهری با موتور گاز سوز شرکت Weichai Power چين و گيربکس ZF.

4. طراحی و نمونه سازی و تست يک دستگاه اتوبوس شهری با موتور دوگانه سوز ( گاز و گازوئيل ) شرکت Weichai Power چين و گيربکس ZF.

5. طراحی و نمونه سازی و تست يک دستگاه اتوبوس شهری ديزلی با موتور 457 ايدم و گيربکس ZF.

6.  طراحی اتوبوس شهری با موتور گاز سوز جديد رنو GX1-9.

7. طراحی اتوبوس Semi Low Floor با موتور رنو و اکسل و گيربکس فويت. 

8. طراحی و نمونه سازی اتاق جديد اتوبوس شهری. 

9. پروژه تکوين محصول در رابطه با استقرار نظام ISO 9000:2000.

10. پروژه مشترک طراحی،نمونه سازی اتوبوس ريکاوریMMU (Mobile Medical Unit) با شرکت ماورای فنون. 
اطلاعات نيروي انسانـي :  

    1-3) سياست ها و برنامه هاي شرکت در زمينه نيروي انساني :

با عنايت به پايين بودن تقريبی معدل سنی پرسنل و با توجه به اينکه اکثر نيروهای شاغل دارای تحصيلات حدود ديپلم ميباشند تنظيم برنامه های آموزشی به منظور تقويت توان فنی و تخصصی نيروی انسانی ميتواند منجر به بالا بردن سطح کيفی و کمی توليدات شرکت گردد و نيل به اهداف تعيين شده را آسانتر نمايد .

وضعيت کاهش و افزايش نيروي انساني در سال 1386 در جدول زير نشان داده شده است :

جدول شماره (21)

	نوع استخدام
	تعداد در پايان سال 1384
	بازنشسته
	بازخريد
	استعفا
	فوت
	اخراج
	پايان قرارداد
	پايان ماموريت
	جمع کارکنان خارج شده از شرکت
	استخدام شدگان
	تعداد در پايان سال 1385

	دراستخدام شرکت
	473
	11
	0
	2
	0
	2
	10
	2
	27
	9
	455

	دراستخدام پيمانکار
	403
	2
	1
	8
	0
	12
	0
	0
	23
	59
	439

	جمع کـل 
	876
	13
	1
	10
	0
	14
	10
	2
	50
	68
	894


2-3) ترکيب نيروي انساني بر حسب نوع استخـدام :

       روند پنجساله ترکيب نيروي انساني برحسب نوع روابط استخدامي درجدول زيرمنعکس گرديده است :     

              جدول شماره (22)    

	نوع استخدام
	سال 1385
	سال 1384
	سال 1383
	سال 1382
	سال 1381

	رسمي 
	303
	317
	408
	627
	718

	قراردادي
	152
	156
	191
	200
	206

	پيمانکـار 
	439
	403
	425
	290
	188

	جمـع
	894
	876
	1024
	1117
	1112


ترکيب کل کارکنان شاغل در شرکت بر اساس صف و ستاد در پايان سال 1386 

جدول شماره (32)

	رديف
	واحد سازماني
	کارکنان در استخدام شرکت
	کارکنان در استخدام پيمانکار
	جمع کارکنان شاغل در شرکت

	
	
	تعداد (نفر)
	درصد نسبت به

کل کارکنان شاغل
	تعداد (نفر)
	درصد نسبت به

کل کارکنان شاغل
	تعداد (نفر)
	درصد

	1
	توليدي
	196
	23%
	286
	2/65%
	482
	54%

	2
	پشتيباني و خدماتي
	136
	16%
	91
	7/20%
	227
	25%

	3
	اداري و تشکيلاتي
	69
	8%
	47
	7/10%
	116
	11%

	4
	امورمالـي
	17
	2%
	3
	7/0%
	20
	2%

	5
	فــروش و صادرات 
	11
	1%
	11
	5/2%
	22
	2%

	6
	تأمين و تدارکات
	26
	3%
	1
	2/0%
	27
	3%

	جمع کل کارکنان شاغل در شرکت
	455
	53%
	439
	49%
	894
	100%


فصل سوم : 

شناخت وضعيت سيستم 

معرفی واحد مربوطه  (واحد سيستم ها و روشها)
واحد سيستم ها وروش ها يک واحد مستقل است که زير نظر مدير عامل فعاليت مي کند که از سه بخش زير تشکيل شده است که عبارتند از:

بخش تشکيلات و روش ها
بخش سخت افزار و شبکه 

بخش مهندسي نرم افزار

اولين بخش از اين واحد بخش تشکيلات و روش ها است 
فعاليتهای بخش تشکيلات و روشـها : 

          اهم فعاليتهاي اين بخش طي سال 1386 علاوه بر فعاليتهای هر ساله بشرح زير می باشد :

1. تدوين شرح ماموريت و شرح وظايف پستها و مشاغل مصوب موجود در ساختار سازمانی شرکت 

2. دريافت و بررسی تقاضانامه های مربوط به ارتقاء شغل کارکنان و تطبيق با ضوابط و مقررات طبقه بندی مشاغل 
3. محاسبه و تهيه ليستهای پرداختی مربوط به مزد رتبه ، مزد شغل و سنوات کارکنان مطابق ضوابط و مصوبات 
4. بررسی و بازنگری مستندات سيستمی سازمان و توليد مدارک و مستندات ضروری جديد .
5. تهيه و ارسال گزارشات کارشناسی مرتبط با وظايف سازمانی و ارائه مشاوره در خصوص مسائل پست و شغل کارکنان 
6. از مهر ماه سال 86 پس از تصميم جهت اخذ گواهينامه ايزو 9000 ويرايش 2000 ، کنترل مدارک سيستمی و مستند سازی مدارک مربوط به الزامات استاندارد و توزيع و بروز آوری و کدينگ مدارک و نحوه معرفی مدارک معتبر و منسوخ .
7. شرکت در جلسات مربوط به پروژه های سيستمی EFQM و نظام آراستگی 5S.
فعاليتهای انجام شده در شرکت

در همان ابتداي ورود به واحد سيستم ها و روش ها، اين واحد به علت فقدان کارشناس تجزيه و تحليل سيستمها، پروژه اي را تحت عنوان سازماندهي واحد تزئينات که با هماهنگي واحد آموزش صورت گرفته بود براي اينجانب تعريف کرد.

هدف از اجراي اين پروژه :
       الف) تعريف مشاغل واحد تزئينات    
       ب) طراحي ساختار تفصيلي واحد تزئينات   
اهميتي که اين پروژه مي تواند داشته باشد، بيشتر در روانسازي وبهينه نمودن مديريت واحد تزينات و استفاده درست و بهينه از منابع انساني موجود در اين واحد مي باشد. لازم به ذکر است :

که محدوده بررسي اين پروژه نيز در حوزه معاونت اجرايي مي باشد.

نتايج کلي پروژه که تا اين تاريخ به آن دست يافته ايم :

    1)استاندارد سازي مشاغل واحد تزئينات به اتمام رسيده.  

    2)کار طراحي ساختار تفصيلي واحد نيز در مراحل پاياني است.

واحد تزينات از 6 قسمت زير تشکيل شده است :

   1-خط توليد شهري 

   2-خط توليد بياباني

  3-قسمت باطريسازي

  4-قسمت شيشه بري

  5-قسمت نجاري 

  6-قسمت تشک دوزي

در خط توليد شهري وبياباني  کار مونتاژ وسائل تزئيني اتوبوس صورت گرفته و 4قسمت ديگر نيز قطعات مربوط به قسمت خود را ساخته و يا مونتاژ مي کند.مثلا قسمت باطريسازي  جعبه فيوزها و سيم کشي ها و کليه ملزومات الکتريکي اتوبوس را مونتاژ و تهيه کرده و در نهايت به 2 خط توليد شهري و بياباني تغذيه مي کند. به همين صورت ساير قسمتها نيز به عنوان تغذيه خطوط براي 2 خط توليد شهري و بياباني مي باشند.

در نهايت از آقاي جناب خسروي که در کليه مراحل پروژه  به اينجانب رهنمود داده  و در اجراي اين پروژه بنده را ياري کرده اند کمال تشکر را دارم.

معرفي فازهاي پروژه سازماندهي واحد تزئينات
پروژه سازماندهي واحد تزئينات داراي دو فاز مي باشد:

فاز اول) تعريف مشاغل واحد تزئينات

فاز دوم)طراحي نمودار ساختار سازماني تفصيلي واحد تزئينات

در حال حاضر فاز اول پروژه به پايان رسيده و فاز دوم آن نيز در مراحل پاياني است.

حال گزارشي از فعاليتهايي که در فاز اول پروژه انجام شد را در اين گزارش به خدمتتان ارائه مي نمايم.

1- فاز اول پروژه( تعريف مشاغل واحد تزئينات)

9. مطالعه اوليه 

در ابتداي پروژه براي آشنايي بيشتر با محيط کارآموزي مطالعاتي در زمينه شناخت شرکت از طريق بررسي سوابق و مدارک موجود سازمان به عمل آمد تا بدين وسيله با محيط کار خود تا حدودي آشنا شويم. در اين گام تمامي مستندات، فرمها، دستورالعملها، روشهاي اجرايي واحدها و استانداردهاي موجود در بخش تشکيلات و روشها مورد مطالعه قرار گرفت.

حتي براي درک بهتر محيط پروژه، بازديدهايي از واحد تزئينات به عمل آمد که در هر بازديد بايکي از  ماهيت فعاليت هاي شش قسمت(تزئينات شهري- بين شهري- باطريسازي-تشکدوزي-شيشه بري-نجاري) در اين واحدآشنايي بعمل آمد.

10. تشکيل جلسه با مسئولين واحد تزئينات 

 با مسئولين هر قسمت در مورد پروژه و الزامات و مشکلات کار به مصاحبه وگفتگو پرداخته و ضمن گوش دادن و يادداشت برداري، مشکلات شغلي و ساختاري سرکارگران مورد بررسي قرار گرفت. در اين جلسات به جمع آوري مدارک و مستندات مورد نياز پرداخته و حجم کاري هر قسمت برآورد شد.

11. طرح موضوع با مديريت سازمان

 در اين گام جلسه اي بين رئيس تشکيلات و روشها و مدير واحد تزئينات در دفتر معاونت اجرايي تشکيل شد و ضمن مطرح نمودن کاستي هاي موجود در شرح وظايف و ساختار تفصيلي زير بخشهاي واحد تزئينات مقرر گرديد  نسبت به تهيه شرح وظايف جديد و به تبع آن آرايش و سازماندهي مجدد و طراحي ساختار تفصيلي قسمتهاي ششگانه واحد تزئينات در قالب يک پروژه اقدام به عمل آيد.

12. اخذ مجوز ايجاد تغييرات جديد

در جلسه اي که در دفتر معاونت اجرايي برگذار شد مجوز ايجاد تغييرات لازم براي تهيه ساختار تفصيلي صادر شد.

بعداز اينکه گامهاي مقدماتي پروژه به پايان رسيد، به مرحله اجرايي مي رسيم.

13. طراحي فرم شناخت مشاغل

فرم هايي براي شناخت مشاغل پرسنل واحد تزئينات ( 145نفر)، طراحي و تکثير شد و از طريق مدير واحد و سرکارگران قسمتهاي ششگانه واحد تزئينات در اختيار کليه پرسنل گذاشته شد و در بين آنها توزيع گرديد.

14. تشکيل جلسه با مديريت واحد اداري و منابع انساني 

در جلسه اي که بين رئيس تشکيلات و روشها و مدير محترم واحد امور اداري ومنابع انساني برقرار شد، کلية مهارت هاي استاندارد و نيازهاي شغلي مشاغل مربوط به واحد تزئينات از سوابق موجود در واحد منابع انساني بررسي و اخذ شد. 

15. مطالعه و بررسي فرمهاي تکميل شده شناخت اوليه شغل کارگران 

تمامي فرمهايي که در اختيار پرسنل قرار داده شده بود را پس از تکميل آنها براي صحه گذاري و تصديق مکتوبات پرسنل در اختيار سرکارگران و درنهايت در اختيار مدير واحد تزئينات قرار گرفت. بعد از اينکه همه فرمها مورد تأييد واقع شد، در در مرحله اول ابتدا تمامي فرمها را مورد مطالعه و بررسي قرار گرفت و سپس کارطبقه بندي و تفکيک کلية مشاغل متناسب با نوع وظايف پرسنل آغاز شد.

در مرحله بعد با کمک رئيس تشکيلات و روشها شروع به تعريف و استخراج تعداد مشاغل کرديم و براي هر شغل متناسب با فعاليتهاي آنها سطوح مورد نياز هر شغل مورد تدوين قرار گرفت.

16. تدوين شرح وظايف شغلها 

با مطالعه بر روي فرمهاي جمع آوري شده از پرسنل، تدوين شرح وظايف و مهارتهاي مورد نيازشغلها آغاز شد؛ سپس براي تهيه پيش نويس تعريف مشاغل اقدام به عمل آمد و بعدتغييرات ضروري در مشاغل تعريف شده اعمال شد.

در مرحله آخر تعريف مشاغل واحد تزئينات تدوين شد.

لازم به ذکر است که در اين مرحله چون هدف تنها تعريف و تدوين شرح وظايف جاري و روزانه کارکنان واحد تزئينات مي باشد، لذا نياز به تأثير دادن مهارتهاي مورد نياز شغل و به تبع آن آموزش هاي مورد نياز شغل ها نبوده و اين دو آيتم در تدوين استاندارد مشاغل کاربرد دارد. 

2- فاز دوم پروژه( طراحي  ساختار سازماني)
در حال حاضر فاز دوم پروژه در حال شروع است لذا از آنجا که هنوز اين فاز به پايان نرسيده، به طور خلاصه اشاره اي به فعاليتهايي که بايد انجام شود مي کنيم: 
چون واحد تزئينات از شش قسمت( تزئينات شهري- تزئينات بين شهري- باتريسازي- تشکدوزي- نجاري-شيشه بري) تشکيل شده، لذا براي طراحي ساختار تفصيلي کل واحد، بايد ابتدا ساختار تفصيلي  را براي هر شش قسمت بصورت جداگانه تهيه کرده و در نهايت همه را در يک ساختار کلي قرار داده و با هم ادغام کرد.
مراحل طراحي ساختار تفصيلي هر قسمت 

1. استخراج تعداد پست هاي مورد نياز باتوجه به تعداد شرح مشاغل تعريف شده( ازفاز اول پروژه).

2. آرايش پستها در قسمت

3. تشکيل جلسه با سرکارگران قسمتهاي مربوطه و توجيح کار

4. طراحي نمودار اوليه

5. تعيين سطوح سازماني

6. طراحي وتدوين نمودن ساختار  تفصيلي سازماني قسمت
چارتهای سازمانی

استاندارد مشاغل واحد تزئينات
شرح وظايف

دستور العمل ها
DFDها

فصل چهارم : 

تجزيه و تحليل سيستم مطرح شده 

مبناهای سازماندهی
سازمانها از جهاتی شبيه به اثرات انگشتان دست هستند. در زمينه ساختارها هر سازمان، ساختار ويژه خود را دارد. اما هيچ ساختاری را نمی توان يافت که کاملا منحصر به فرد باشد. 

ساختار سازمانی اکثر سازمانها عناصر مشترک زيادی دارند. 

در سازماندهی وظايف و اختيارات و مسئوليتها ی واحدها و پست ها مشخص شده و نحوه هماهنگی و ارتباط بين آنها تعيين مي شود. در سازماندهی ، انتخاب و تعيين نوع ساختار مورد نياز هر سازمان بايد با دقت فراوان عمل کرد. انواع ساختارهای سازمانی مبناهای مناسبی برای سازماندهی مي باشند، اما همانگونه که متذکر شديم هر ساختار در نهايت باتوجه به شرايط خاص هر سازمانی طراحی می شود. و بايد تلاش کرد تا از مزايا و ويژگيهای هر يک از انواع ساختار در طراحی ساختار سازمانی مناسب برای سازمان استفاده شود.

در زير هريک از اين ساختارها را بررسی مي کنيم.

1- سازمان بر مبنای نوع وظيفه

برای سازماندهی بر اين مبنا بايد وظيفه کلی و هدف اصلی سازمان به وظايف جزئي تر تقسيم شود و اين تقسيم بندی تا حدی که معقول باشد، ادامه يابد.اگر سازمانی تصميم به توليد و فروش محصولی بگيرد، وظايفی از قبيل توليد، بازاريابی ، تأمين منابع مالی و مانند آن ايجاد مي شود.

پس از تقسيم وظيفه بايد تعداد پستهای مورد نياز برای انجام فعاليتها و وظايف مورد نظر را مشخص کرد. آگاهی از استانداردهای  انجام کار، در تعيين پستها لازم است. آنگاه پستهای همگون و هم خانواده را در يک جا سازماندهی مي کنيم و چون اين واحدها بطور مستقل قادر به انجام کار نيستند بايد واحدهای پشتيبانی يا ستادی آنها  را ياری کنند. واحدهايي مانند تدارکات، خدمات اداری و حسابداری. در مرحله بعدی وظايف، مسئوليتها و اختيارات هر پست و هر واحد سازمانی را تعيين کرده و در نمودار سازمانی جايگاه آن را مشخص مي کنيم.
ويژگيهای اين نوع ساختار 

الف-ويژگيهای محتوايي

اين ساختار بر اساس انواع وظيفه ها در سازمان طراحی ميشود.

محيط اين نوع ساختار يا دارای ثبات لازم ميباشد و يا نسبتا اطمينان بخش است.

فن آوری مورد استفاده بصورت معمولی و يکنواخت ميباشد.

اندازه اين نوع سازمان کوچک يا متوسط مي باشد.

اهداف اين نوع ساختار، افزايش کارآيي و افزايش کيفيت فنی هر واحد سازمانی است.

ب- چگونگی فعاليت سيستمهای درون سازمانی
اهداف واقعی اين نوع ساختار رسيدن به هدفهای تخصصی در هر واحد است.

بر اساس هزينه های مختلف، بودجه هر واحد تنظيم ميشود.

مديران واحدهای سازمانی هر کدام در حيطه مسئوليت خود دارای اختيارات رسمی مي باشد.  

ج-نقاط قوت اين نوع ساختار 

در هر واحد سازمانی بطور نسبی صرفه جويي خواهد شد.

کارکنان هر واحد سازمانی ميتوانند مهارت فنی و تخصصی را در سطح بالا فرا گيرند.

سازمان ميتواند اهداف تخصصی خود را منظم و دقيق برنامه ريزی کند.

اين نوع ساختار برای سازمانی که يک نوع محصول توليد مي کند، بسيار مناسب است و برای سازمانهای کوچک و متوسط خيلی مناسب خواهد بود.
د- نقاط ضعف

در مجموع سازمان نمی تواند بطور نسبی در هزينه ها صرفه جويي کند، گرچه هر يک از واحدهای سازمانی بتوانند بطور نسبی در هزينه های خود صرفه جويي نمايند.
مهمترين مسئله در اين شرکتها توجه به صلاحيت و شايستگی بالای فنی مي باشد.

ايجاد انسجام،يکپارچگی و رعايت همه استانداردهای توليد به علت تنوع خطوط توليدی بسيار مشکل است و لازم است اداره خاصی کنترل اين مواد را به عهده بگيرد.
2- سازمان بر مبنای نوع محصول
در اين نوع ساختار، واحدها بر اساس توليدات و يا نوع خدمات سازمان تقسيم مي شوند. مثلا شرکت تبليغاتی الف و ب و ج  را ارائه مي دهد، نموداری مطابق  زير خواهد داشت.

ويژگيهای اين نوع ساختار
الف- ويژگيهای محتوايي

اين ساختار برای سازمانهايي که چندين نوع محصول توليد می کنند مناسب است.محيط فعاليت اين ساختار دائما در حال تغيير بوده و بسيار نامطمئن است.
فن آوری مورد استفاده در اين نوع پيچيده خواهد بود و اين نوع ساختار مناسب سازمانهای یسيار بزرگ است و اهداف آنها عبارتند از: افزايش اثر بخشی در خارج سازمان، سازش هرچه بيشتر با محيط خارجی و افزايش رضايت مشتريان.

ب- ويژگيهای سيستمهای درون سازمانی
هدفهای عملياتی مبتنی بر توليد هر نوع محصول تعيين ميشوند. و براساس مراکز سودآوری و مرکز هزينه در سازمان، بودجه هر سازمانی برنامه ريزی مي شود. و در اين ساختار اختيارات بيشتر متعلق به مدير توليد خواهد بود.
ج-نقاط قوت
مناسب محيطهايي است که دارای تغييرات زيادی مي باشد و ثبات نياز ندارد.

چون نوع محصول و واحد توليد کننده آن مشخص است، شرکت در جهت جلب رضايت مشتری عمل مي کند. در اين نوع، واحدهای مختلف سازمانی هماهنگی بسيار زيادی با هم دارند.

در اين نوع ساختار تصميم گيری بصورت غير متمرکز است. و سازمان ميتواند به سرعت خود را با تغييرات محيطی تطبيق دهد و بخشهای توليدی را هماهنگ کند و کارآيي مراکز سود و هزينه را افزايش دهدو سازمان با استفاده از اين ساختار مي تواند خطوط توليد را بايکديگر هماهنگ کند.

د- نقاط ضعف

ممکن است با به کارگيری اين نوع ساختار، بين واحدهای خطوط توليد و هر يک از واحدهای سازمانی تعارض بوجود آيد.

ممکن است با به کارگيری اين نوع ساختار، سازمان از نظر کارکنان اداری با نيروی سربار و اضافی روبه رو شود.

3-سازمان بر مبنای منطقه عمليات( جغرافيايي)

مبنای تقسيم بندی در اين ساختار بر اساس منطقه عمليات سازمان است.

استفاده از اين ساختار باعث مي شود تا سازمان از نياز هر منطقه و همه نقاط جغرافيايي فعاليت خود آگاهی بيشتری بدست آورد و بهتر بتواند خود را برای رفع نيازهای شناسايي شده مشتريان، مخاطبان و سازمان تجهيز کند. ساختار سازمانی شهرداری ها، نيروی انتظامی، دانشگاه آزاد و مؤسساتی مانند آنها، همه بر اساس منطقه عمليات (جغرافيايي) است.

ويژگيهای اين نوع ساختار

الف-ويژگيهای محتوايي

اين ساختار برای سازمانهايي که چند نوع محصول برای مشتريان و مخاطبان ويژه توليد مي کنند،مناسب است. محيط فعاليت اين ساختار پيوسته در حال تغيير است و اطمينان کمی دارد.

فن آوری مورد استفاده در سازمان از نوع پيچيده است و اين نوع ساختار مناسب سازمانهای با اندازه متوسط و بزرگ است و اهداف مهم آن عبارتند از: افزايش رضايت مشتريان، افزايش تعداد مشتريان، افزايش بهره وری و اثر بخشی سازمان در داخل و خارج از آن و سازش بيشتر با شرايط محيط خارجی.

ب- ويژگيهای سيستم های درون سازمانی

هدفهای عملياتی بر اساس نوع محصول يا محصولات هر واحد طراحی مي شود و مبنای بودجه بندی هر واحد سازمانی، مراکز سود و مراکز هزينه است و اختيارات رسمی به مدطران توليد تعلق دارد. 
سرپرستان در وصول به اهداف عملياتی نقش بسيار مهمی به عهده دارند.
ج-نقاط قوت
سهولت وسرعت در شناخت نيازهای مشتريان و مخاطبان هر منطقه و برنامه ريزی برای رفع آن.

پاسخگويي به نيازهای متفاوت مناطق مختلف.

برای محيطهايي که تغييرات آن زياد بوده و ثبات لازم ندارد مناسب است.

چون هر واحد در هر منطقه  توليد خاصی را به عهده دارد، سازمان در جهت جلب رضايت مشتريان بيشتر فعاليت مي کند. اگر سازمان منطقه ای از استقلال کافی بهره مند باشد می توان غير متمرکز عمل کرد لذا اين ساختار ابزار مناسبی برای اعمال سياست عدم تمرکز است.

د- نقاط ضعف

پراکندگی واحدهای منطقه اي ممکن است وحدت رويه در کل سازمان و هماهنگی بين واحدها را مشکل سازد. بکارگيری اين نوع ساختار تعارض بين واحدهای توليدی و ستادی را بوجود مي آورد.
احتمال افزايش بی رويه نيروی انسانی و افزايش بهای تمام شده محصولات سازمان وجود دارد.

4-سازمان بر مبنای مشتری و مخاطب

در اين نوع ساختار، واحدها به گونه ای تقسيم مي شوند که هر کدام پاسخگوی نيازهای گروه خاصی از مشتريان سازمان باشند. هر يک از اين گروه ها ممکن است به کالاها و يا خدمات متفاوتی نياز داشته باشند.اگر سازمان بخواهد نيازهای مشتريان خود را به دقت و با کيفيت بهينه و مناسب پاسخ دهد، استفاده از اين نوع ساختار مناسب خواهد بود.
ويژگيهای اين نوع ساختار

الف- ويژگی های محتوايي

ميط خارجی و داخلی اين نوع ساختار تا حد زيادی نامطمئن و تقاضای مشتريان پيوسته در حال تغيير است. فن آوری مورد استفاده در اين نوع از نوع عادی و يا پيشرفنه است و اين نوع ساختار برای سازمانهای بزرگ مناسب است. سازش و انعطاف پزيری با محيط خارج و افزايش کارآيي واحدهای سازمانی از ديگر ويژگيهای اين ساختار است.

ب-ويژگيهای سيستمهای درون سازمانی

اهداف عملی اين نوع ساختار بر توليد يک نوع کالا برای يک گروه از مشتريان تأکيد دارد.

مديران توليدی يا خدماتی دارای اختيارات رسمی اند اما مديران ديگر واحدهای سازمانی مسئوليت ايجاد هماهنگی، کنترل و نظارت را به عهده دارند.

بودجه بندی بر اساس مراکز سود در بخشهای توليدی يا خدماتی و مراکز هزينه در بخشهای غير توليدی است.

ج-نقاط قوت

پاسخگويي و رسيدگی سريع و درست به مشتريان و رفع نيازهای آنها. در جايي که رضايت مشتری و افزايش سهم بازار شرط بقای سازمان باشد اين نوع ساختار مناسب بوده و مراجعه مشتری را ساده کرده  و سرعت فعاليت را افزايش مي دهد.

و در اين نوع ساختار نياز مشتريان با کيفيت بهتری برآورده مي شود.

د- نقاط ضعف

گرچه اين نوع ساختار موجب افزايش رضايت مراجعان و مشتريان مي شود، ولي هزينه زيادی را بر سازمان تحميل ميکند.

ارتباط افقی بين واحدهای سازمانی ضعيف است. اکثر تصميم های مهم توسط مديران عالی اتخاذ مي شود و اين امر باعث رنجش کارکنان واحدهای عملياتی مي شود.

معمولا ديدگاه کارکنان نسبت به هدفهای سازمانی محدود به وظايف واحد مربوطه خواهد شد.

5- سازمان بر مبنای ساخت ويژه کار موقت( ادهوکراسی)
تاريخچه اين نوع ساختار به زمان جنگ جهانی دوم بر ميگردد. گروههای ويژه برای مأموريت يک روزه، يک ماهه يا يک ساله تشکيل مي شدند و بعد از انجام مأموريت منحل مي شدند.  نقش هايي که افراد در گروهها ايفا مي کردند، قابل تغيير بود و متکی بر ماهيت و پيچيدگی مأموريت آنها بود.
مزيت اين گروهها عبارت بود از: توانايي در واکنش سريع به تغييرات، ابداعات جديد و تسهيل در هماهنگی بين متخصصان مختلف. اين ساختار آسيب پذير است و بسياری از گروهها يا از بين مي روند و يا اينکه برای گريز از عدم اطمينان به نوعی ترکيب ساختاری تغيير شکل مي دهند. امروزه از اين نوع ساختارها در سازمانهايي استفاده مي شود که اهداف و مأموريتهای آنها را مي توان در قالب
پروژه ها و برنامه های نسبتا مستقل اجرا کرد. و به تعداد پروژه های موجود در سازمان ميتوان واحدهای مستقل ايجاد کرد. اين نوع ساختار به ساختار پروژه ای نيز شهرت دارد و در زمينه مديريت پروژه پس از معرفی ساختار ماتريسی بحث کوتاهی ارائه خواهد شد.
ويژگيهای اين نوع ساختار

الف- ويژگيهای محتوايي
استراتژی سازمان به کارگيرنده اين نوع ساختار، تنوع در محصولات و خدمات است.همچنين ريسک پذيری بالا و انعطاف پذيری استراتژی سازمان از عوامل ضروری سازمان است.
فن آوری مورد استفاده غير تکراری و پيچيده خواهد بود و تأکيد اين ساختار بر بکارگيری گروههای تخصصی در يک سيستم تصميم گيری غير متمرکز است.

اندازه سازمان متوسط و يا بزرگ می باشد. اين نوع ساختار مناسب سالهای اوليه چرخه زندگی سازمان است زيرا در اين سالها سازمان به انعطاف پذيری بيشتری نياز دارد.
ب- ويژگيهای سيستم های درون سازمانی

تفکيک افقی واحدها در اين ساختار زياد است و بر عکس تفکيک عمومی کم است. استاندارد سازی و رسميت بخشی در اين ساختارها کمتر است زيرا برای حل مسائل کارکنان بايد راه حلهای ابتکاری ارائه شود. قدرت سازمانی بدون توجه به پست سازمانی افراد در دست کارکنان زبده و خبره مي باشد. غالبا بخش بندی واحدها برای مشخص کردن وظايف انجام مي شود و کارکنان هر واحد به صورت گروههای کوچک در آمده اند ولی برای انجام وظايفشان، واحدهای وظيفه ای طراحی نشده.
ج- نقاط قوت
برای سازمانهای متوسط و بزرگ مناسب است و سرعت انجام فعاليتها و انعطاف پذيری سازمان در حد بالا مي باشد. از قدرت ابتکار و نوآوری کارکنان برای حل مسائل جديد و پيچيده در حد بالايي استفاده ميشود و چون در اين ساختار استاندارد سازی و رسميت بخشی کمی وجود دارد، لذا در هزينه سازمان بطور جددی صرفه جويي خواهد شد. اين ساختار در سازمانهايي که جوان هستند کاربرد مناسبی دارد.
بخش اعظم قدرت تصميم گيری و نظارت و کنترل مديران عالی به عهده مديران ميانی و سرپرستان واگذار مي شود.

د- نقاط ضعف

اين ساختار فاقد برتريهای کار استاندارد شده و در مسئوليت و اختيارات ابهام های زيادی وجود دارد.و لذا هميشه در بين کارکنان تعارض وجود دارد.
در اين ساختار بايد از کارکنانی استفاده کرد که از تخصص و تجربه بسيار بالايي برخوردار باشند. لذل بکارگيری اين ساختار در همه سازمانها غير ممکن است.

6-سازمان بر مبنای ساخت ماتريسی
اين ساختار از جمله ساختارهای ادهوکراتيک به شمار مي رود و بيشتر در سازمانهايي که در گير مسائل نوآوری ، فعاليت های پيچيده و چالشی مي شوند کاربرد دارد. اين ساختار تمرکز دوگانه بر وظايف و محصولات دارد.
انواع ساختار ماتريسی
1- نوع موقت

در جايي که سازمان برای اجرای برنامه  جهت توليد يک کالا يا خدمات جديد احساس نياز کند، يک سازمان پروژه ای موقت تشکيل مي دهد که افراد آن از واحدهای تخصصی تأمين مي شوند و زمانی که برنامه پايان يافت به واحدهای خود بازميگردند. در هنگام اجرای پروژه ها افراد در اختيار مدير پروژه بوده و زير نظر وی انجام وظيفه مي کنند.

2- نوع دائمي
در جايي بکار مي رود که پروژه ها و يا خدمات به طور نسبی در طول زمان باقی مي مانند و تغيير نمی کنند. در دانشگاههای بزرگ که برنامه هايي مانند: دوره های کارشناسی ارشد، دوره های کارشناسی و دکترا، پژوهش و برنامه های توسعه را به واحدهای وظيفه اي خود مانند: حسابداری، امورمالی، مديريت و بازرگانی واگذار مي کنند، از اين نوع ساختار استفاده مي کنند.
ويژگيهای اين ساختار

الف- ويژگيهای محتوايي
محيط اين نوع ساختار بسيار نامطمئين است و فن آوری استفاده شده بسيار پيچيده مي باشد و اندازه سازمان در حد متوسط تا بزرگ است و هدف سازمانهای استفاده کننده اغلب ظاهر متضاد است و در توليد کالاها و خدمات بايد نوآوری رعايت شود.
ب- ويژگيهای سيستم های درون سازمانی

هدفهای عملياتی اين نوع ساختار برقراری تعادل بين واحدهای سازمانی مختلف و تعديل قدرت اجرايي واحدهای مختليف است. مديران واحدهای مختلف سازمانی برای برنامه ريزی و بودجه بندی مستقيما خودشان اقدام مي کنند. اختيارات رسمی به صورت مشترک بين رؤسای سازمانی و مجريان برنامه ها تقسيم شده است.

ج- نقاط قوت

وقتی سازمان به فعاليتهای پيچيده و متعدد اشتغال دارد، هماهنگی بين واحدهای سازمانی را افزايش ميدهد و واکنش سريع سازمان به تغييرات محيطی را باعث مي شود.

تماس پيوسته و مستقيم بين کارکنان و متخصصان در واحدهای مختلف ساختار ماتريسی، باعث تقويت ارتباطات و انعطاف پذيری بيشتر سازمان مي شود.
حجم بکار گيری اطلاعات افزايش يافته و سرعت گردش اطلاعات نيز افزايش مي يابد.

د- نقاط ضعف
سيستمهای گزارش سازی، گزارش گيری و گزارش دهی به شدت آسيب ديده و دچار ضعف و نابسامانی خواهند شد.  عدم امنيت شغلی وتعازض های متعدد، و فشار روحی و روانی به کارکنان وارد خواهد شد.کارکنانی که در اين ساختار به کار گرفته مي شوند بايد از لحاظ ايجاد ارتباط با ديگران دارای مهارت بالايي باشند. برای کاهش تعارضهای به وجود آمده، جلسات زيادی بايد تشکيل داد.سازمان از طرف محيط بطور جدی تحت فشار قرار مي گيرد.
7- سازمان با ساخت های جديد
سازمان با مدلهای سنتی امروزه بسيار پرهزينه بوده و کاربری لازم را ندارد. انجام کار در تيمهای کوچک و موقتی بسيار کاراتر خواهد بود.
مهمترين ساخت های جديد سازمان ها به شرح زير هستند:

الف- سازمان سه وجهی که بوسيله چارلز هندی معرفی شد که ساختار آن شبيه به گلبرگهای گياه است که شکلی سه وجهی دارد. گلبرگ اول نشان دهنده کارکنان کليدی سازمان است. 

دومين گلبرگ مقاطعه کاران خارج از سازمان را نشان مي دهدو سومين گلبرگ نمايانگر کارکنان پاره وقت است.
ب- سازمان شبکه ای که مشتمل بر گروهی از واحدهای سازمانهای مختلف است که به يکديگر پيوند خورده اند و برای رسيدن به هدفهای مشترک به يکديگر پيوند خورده اند. از ويژگيهای اين نوع سازمان مي توان به مرزهای منعطف، استقلال کاری بالا، برنامه ريزی استراتژيک، و هدفهای چندگانه اشاره کرد.
ج- از اواخر دهه1980 ، فن آوريهای جديد باعث گرديد تا مفهوم مجازی بودن در تصورات عمومی وارد شود. موفقيت شبکه های رايانه ای مانند اينترنت و باينت باعث شد تا افراد در خارج و داخل از سازمان های خود چيز جديدی به نام فضای مجازی را تجربه کنند. در اين فضا افراد هرگز با هم رو در رو نمي شوند و در فضای سه بعدی فرد مي تواند اين انتخاب را داشته باشد که شخص ديگری باشد و يا در مکان خيلی دور دست به گشت و گذار بپردازد. مهمترين چيز در اين جا، توانايي شبيه سازی قدرتمند دنيای فيزيکی با استفاده از ابزارهای الکترونيکی است.
بطور خلاصه ويژگيهای مشترک سازمانهای جديد عبارتند از:

1- استفاده از منابع خارج از شرکت از طريق واگذاری امور به واحدهای بيرون سازمان.
2- وجود ارتباطات شبکه ای، ميان بخش ها و واحدهای مختلف سازمان و  ساير شرکتها.

3- وجود مرزهای نامشخص برای دامنه فعاليت سازمان و تغييرات پيوسته در اين گستره.

4- بهره گيری از کارکنان با دانش و مهارت سطح بالا.

5- تأکيد بر دانش مداری و اطلاعات محوری  و تأکيد بر مشتری مداری.

مدير پروژه در سازمانهای امروزی 

پيش از اين کارهايي که در صنعت ساختمان سازی و امور دفاعی صورت مي گرفت، پروژه ناميده مي شد اما در چند سال اخير بسياری از شرکتها کارهای خود را بصورت پروژه ساختار بندی کردندو از تکنيک مديريت پروژه ای برای هدايت آن استفاده کردند.
مؤسسه بين المللی مديريت پروژه(PMI)  از پروژه تعريف زير را ارائه کرده:

«يک تلاش موقت برای خلق يک محصول يا خدمت منحصر به فرد»

تعريف ديگر نيز روشنتر اين مفهوم را بيان مي کند: « مديريت پروژه تلاشی است که در آن منابع انسانی، ماشين آلات مواد و منابع مالی به نحوی سازماندهی مي شوند تا يک محدوده معينی از کار با مشخصات خواسته شده با محدوديت های هزينه و زمان انجام مي شود»

ويژگيهای اصلی يک پروژه

1- شروع و پايان

2- دوره عمر( شروع و پايان فازهای پروژه)

3- بودجه

4- فعاليتهای منحصر به فرد و غير تکراری

5- استفاده از منابع

6- نقطه مسؤوليت واحد (يعنی مدير پروژه)

ساختار سازمانی پروژه ای

پروژه ها بصورت سنتی با ساختارهای سلسله مراتبی و وظيفه ای مديريت مي شدند ولی با رشد تخصص ها در واحدهای مختلف سازمانهای گوناگون، ساختار مديريت پروژه بسوی تيم های پروژه ای و ساختارهای ماتريسی انتقال يافت. يکی از مهمترين وظايف مدير پروژه طراحی ساختاری است که بتواند نياز پروژه را برآورده سازد.
نيازهای پروژه

اين نيازها عبارتند از : نيازهای ذی نفعان، نيازهای کارکنان شاغل در پروژه و نيازهای خاص هر پروژه.

مديريت پروژه 

عبارتست از کاربرد دانش ،مهارتها، ابزارها و تکنيکها برای برنامه ريزی فعاليتهايي که نيازها و انتظارات ذی نفعان يک پروژه را ارضاء مي کند. يک مدير پروژه بايد هر انچه که لازم است تا پروژه محقق شود، امجام دهد.او بايد مهارتهای مديريت پروژه ای ، مديريت فنی و تخصصی و مديريت عمومی را دارا باشد.

شرايط بکارگيری ساختار پروژه ای 

1- انعطاف پذير بودن سازمان

2- تفويض اختيار و بکارگيری مديريت غير متمرکز

3- داشتن ئيد کلی مديران و سرپرستان پروژه و سازمان بر مسائل مربوط به پروژه 

4- استفاده از فآيندهای حل مسئله بصورت هدف محور

محيط پروژه

هر پروژه يک محيط ويژه دارد و در آن عواملی وجود دارد که پروژه و نحوه اداره آن را تحت تأثير قرار مي دهد. که عبارتند از:

1- ذی نفعان   2- نيازهای حمايت کنندگان و مشتريان   3- ساختار سازمانی شرکت   4- رقبا   5-الزامات و شرايط بازار   6-فن آوری جديد   7- قوانين و مقررات   8- دوره های اقتصادی

مديريت زمان پروژه 

اين بخش شامل فرايندهايي برای حصول اطمينان از عملکردزمانی پروژه است که اهم فعاليتهای آن عبارتند از:

1- تعريف فعاليتها: يعنی شناسايي فعاليتهای مشخص برای کسب نتايج پروژه.

2-توالي فعاليتها: شناسايي، تعيين و تدوين وابستگی و ارتباط بين فعاليتها.

3- برآورد مدت زمان انجام فعاليتها.

4- تهيه برنامه زمان بندی انجام فعاليتها.

5- کنترل زمان بندی : کنترل تغييرات زمان بندی پروژه و انجام اقدامات اصلاحی لازم.
نوع ساختار سازمانی در شرکت شهاب خودرو
ساختار سازمانی در شرکت شهاب خودرو از نوع وظيفه ای مي باشد.
پس از تقسيم وظيفه تعداد پستهای مورد نياز برای انجام فعاليتها و وظايف مورد نظر را مشخص ميشود. آگاهی از استانداردهای  انجام کار، در تعيين پستها لازم است. سپس پستهای همگون و هم خانواده را در يک جا سازماندهی مي کنيم و چون اين واحدها بطور مستقل قادر به انجام کار نيستند بايد واحدهای پشتيبانی يا ستادی آنها  را ياری کنند. واحدهايي مانند تدارکات، خدمات اداری و حسابداری. در مرحله بعدی وظايف، مسئوليتها و اختيارات هر پست و هر واحد سازمانی را تعيين کرده و در نمودار سازمانی جايگاه آن را مشخص مي کنيم.

ويژگيهای ساختار وظيفه ای شرکت

الف-ويژگيهای محتوايي

ساختار شرکت بر اساس انواع وظيفه ها در سازمان طراحی شده.

محيط ساختار شهب خودرو يا دارای ثبات لازم ميباشد و يا نسبتا اطمينان بخش است.

فن آوری مورد استفاده بصورت معمولی و يکنواخت ميباشد( برای توليد اتوبوسها).

اندازه شرکت شهب خودرو کوچک يا در حد متوسط مي باشد( تعداد کل پرسنل اي سازمان 850 نفر بوده).

اهداف اين نوع ساختار، افزايش کارآيي و افزايش کيفيت فنی هر واحد سازمانی در توليد اتوبوسها است.

ب- چگونگی فعاليت سيستمهای در شهاب خودرو
اهداف واقعی شرکت رسيدن به هدفهای تخصصی در هر واحد است.

بر اساس هزينه های مختلف، بودجه هر واحد تنظيم ميشود.

مديران واحدهای هر کدام در حيطه مسئوليت خود دارای اختيارات رسمی مي باشد.  

ج-نقاط قوت ساختار شهاب خودرو
در هر واحد سازمانی بطور نسبی صرفه جويي خواهد شد.

کارکنان هر واحد ميتوانند مهارت فنی و تخصصی را در سطح بالا فرا گيرند.

اهداف تخصصی بصورت منظم و دقيق برنامه ريزی مي شود.

چون شرکت تنها يک محصول( اتوبوس ) توليد مي کند، اين نوع ساختار بسيار مناسب است.
د- نقاط ضعف ساختار شهاب خودرو 
در مجموع شرکت نمی تواند بطور نسبی در هزينه ها صرفه جويي کند، گرچه هر يک از واحدهای سازمانی بتوانند بطور نسبی در هزينه های خود صرفه جويي نمايند.

مهمترين مسئله در اين شرکت، توجه به صلاحيت و شايستگی بالای فنی مي باشد.

ايجاد انسجام،يکپارچگی و رعايت همه استانداردهای توليد به علت تنوع خطوط توليدی بسيار مشکل است و لازم است اداره خاصی کنترل اين مواد را به عهده بگيرد.

فصل پنجم:
نتيجه گيري و پيشنهادات
نتيجه گيري

هرچند نتيجه گيري از پروژه سازماندهي واحد تزئينات با توجه به عدم اتمام اين پروژه کار دشواري است، اما با اين وجود از هم اکنون آثار مثبت اجراي اين پروژه در واحد تزئينات، بخوبي قابل مشاهده است.

مهمترين دلايلي که مي توان به آن اشاره نمود عبارتند از:

1. اميدواري مسئولين قسمت ها به برخورداري از شرح شغلهاي استاندارد شده جهت تفويض کار به پرسنل

2. مشخص شدن جايگاه و پست هاي سازماني تک تک پرسنل واحد تزئينات

3. پيش بيني و برآورد تعداد نيروي انساني مورد نياز در صورت استاندارد شدن زمان انجام کار توسط مهندسين صنايع

4. ايجاد روحيه مشارکت و همکاري ميان پرسنل و مسئولين در طول مدت اجراي پروژه و اميدواري کارکنان به ضابطه مند شدن فعاليت هاي در دست اقدام

5. طراحي يک سيستم اطلاعاتي براي تمام موجوديتهاي موجود در واحد تزئينات براي اصلاح هرم مديريتي و بکارگيري پرسنل در پست هاي سازماني با توجه به مهارت، تخصص، تجربه وساير ويژگيها

6. ايجاد زمينه هاي مناسب براي پرورش، آموزش، رشد و شکوفايي استعدادهاي پرسنل و خروج افراد غير متخصص

7. برقراري امنيت شغلي براي پرسنل

8. ايجاد زمينه مناسب براي خروج افراد غيرمجرب و جذب پرسنل متخصص

9. مشخص شدن ميزان اختيارات و مسؤليتهاي شغلي پرسنل

10. شناخت ابتکارات و راه حل هايي که حداقل ضايعات سازماني را به همراه داشته باشد
نکته مهم:

 لازم به ذکر است که داشتن ساختار سازمانی صحيح و مناسب و يک صورت کامل و جامع از شرح وظايف کليه پرسنل، از الزامات ISO   می باشد.
مزايا و نتايج تجزيه و تحليل شغل در واحد تزئينات

1- باعث انتخاب صحيح كاركنان جديد الاستخدام مي گردد.

2- باعث انتصاب و ارتقا صحيح كاركنان مي شود.
3-باعث مشخص شدن شرايط نامساعد محيط كار و سختي  شرايط كار خواهد شد تا واحد ايمني و حفاظت پيشگيريهاي لازم را انتخاب دهد. 
4-باعث مشخص شدن دوره هاي آموزشي مورد نياز شغل خواهد شد.
5-باعث مشخص شدن شغل جهت ارزيابي آن درنظام طبقه بندي مشاغل خواهد شد.
6-باعث اصلاح و يا تغييرات استقرار ماشين آلات و دستگاه ها در محيط كار مي شود.
7-باعث ارزيابي دقيق تر عملكرد كاركنان با توجه به شرح مشاغل مي شود .

فوايد و كاربرد هاي طبقه بندي مشاغل در واحد تزئينات

روشن شدن شرايط احرازشغل : طبقه بندي  مشاغل شرايط احراز شغل را روشن مي كند .با طبقه  بندي مشاغل مي توان  ويژگيهاي افرادواجد شرايط رامشخص كردودرنتيجه مي شود نيروهاي شايسته تري را براي پستهاي سازماني گزينش كرد .

شغل شناسي بهتر: ازآنجا كه مشاغل دسته بندي مي شوند، همين دسته بندي  سبب  شناخت  بهتر مشاغل مي شود  . وقتي  مشاغل از نظر وظايف ، مسووليتها ونوع كارها با هم مقايسه مي شوند و نكات مخالف و موافق  آنها  از طريق  تشابه و تخالف  روشن  مي شود درك  و شناخت دقيق تري از مشاغل پيدا مي كنيم .

ازبين رفتن نظام تبعيض :معمولا نظام تبعيض با طبقه بندي دقيق  مشاغل و  پرداختهاي  درست  برداشته مي شود. هنگامي كه  ما شغلها را به خوبي بشناسيم و براساس اين پرداختهاي عادلانه اي داشته باشيم ، تبعيض از ميان مي رود .

كمك به سازماندهي : طبقه بندي  مشاغل سبب مشخص شدن ارتباطهاي شغلي وسلسله مراتب پستهاي سازماني مي شود. ما براساس چارت سازماني كه يكي ازپيامدهاي طبقه بندي مشاغل است مي توانيم سازمان خود را از نظر نيروي انساني سازماندهي كنيم.

تعيين محدوده ي انواع و سطوح مشاغل موجود در سازمان : به طوري كه در فصول بعدي خواهيم  ديد يكي از روشهايي كه منجر به طبقه بندي مشاغل مي شودارزشيابي مشاغل است . شغلهاي  درون  يك  دسته بعد از طبقه بندي  در سلسله  مراتبي  قرار مي گيرند كه محدوده ي هر شغل تعيين مي شود . مجموعه شغلهايي كه در يك طبقه بندي قرار مي گيرند از ساير مشاغل و دسته هاي ديگر جدا مي شوند .

برنامه ريزي نيروي انساني : طبقه بندي مشاغل به ما كمك مي كند كه مشاغل با  تصدي و بلا تصدي را تشخيص دهيم  و بر اساس احكام استخدامي در يابيم  كه چه تعدادي از نيروي  انساني به  علت  باز نشستگي از گروه شاغلين خارج مي شوند و به چه تعداد بايد افراد جديد الاستخدام را در جاي آنها قرار داد.
اصلاح نظام حقوق و دستمزد : از آنجا كه طبقه بندي مشاغل باعث ارزشيابي  مشاغل مي شود و ارزشيابي  مشاغل  مبناي  درستي  براي پرداختها و ميزان واقعي حقوق و دستمزد تعيين مي كند اين كارسبب از بين رفتن تبعيضها ، اعمال عدالت ، افزايش انگيزه افراد  و جلوگيري از نارضايتي شغلي مي شود .

طرحهاي پيشنهادي جهت بهبود کيفيت نيروي انساني بشرح زير ارائه گرديده است :

1. تهيه و تدوين و بازنگري ساختار سازماني منـاسب با اهـداف و استراتـژي آينده شـرکت توسط گروههــاي مشاوران خبره به منظور تجديد سازمان و تقسيم وظايف و تعييـن مسئوليتها و اختيارات واحدهــا و کاهش سلسه مراتب در چارت سازمانــي .

2. تهيه و تدوين آئين نامه هاي اجرايي بمنظور تسهيل در امور و کنترل هزينه ها و اجراي نظم و انضباط .

3. اجراي طرح زمان سنجـي در واحدهاي توليد جهت برآورد نيروي انساني.

4. بازنگري در آمار نيروي انساني واحدهاي پيشتيباني و ستـاد .

5. ايجاد سيستمهاي انگيزشي جهت جذب و نگهداري کارکنــان .

6. ايجاد امنيت شغلي کارکنان, با بررسي و يافتن راههاي مناسب .

7. توسعه آموزش و رفاه کارکنــان .
فصل ششم :  منابع و ماخذ

منابع و مآخذها :

· مشاهده و مطالعه ی دستورالعمل های قبلی پرسنل و آيين نامه ها در واحد سيستم ها و روش ها
· کتاب تجزيه تحليل و طراحی ساختار سازمانی _ دانشگاه نراق
· مصاحبه با مديران واحد تزئينات و سيستم ها و روش ها
· مصاحبه و جمع آوری اطلاعات از سرپرستان و کارگران خط توليد
· مراجعه به سايت اينترنتی www.shahabkhodro.com
مدير طرح و برنامه





مدير مالی





مدير توليد





مدير بازاريابی و فروش





مدير منابع انسانی





مدير عامل
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