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نیازتا  جهان  بود از  سر  آدم  فراز         کس نبود از راز دانش بی 

زبانمردمان   بخرد  اندر   هر  زمان         راز  دانش  را  به هرگونه 

بنگاشتندگرد  کردند  و  گرامی   داشتند        تابه سنگ اندرهمی 

دانش اندردل چراغ روشن است       وزهمه بدبر تن تو جوشن است

رودکی

دانش در شعر فارسي
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منابع
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منابع
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تاریخ

(1760)

(1۹40-1۹10)

(1۹80-1۹40)

(2000-1۹80)

(2000-تا کنون)

نام دوره

انقلاب صنعتی

دوره رفاه

مدیریت کارکنان

مدیریت منابع انسانی

مدیریت سرمایه انسانی

واژه

نیروی اسب
horse force

نیروی کار/قدرت یدی
Work force/Manpower

کارکنان
Personal

مدیریت منابع انسانی
HRM: Human Resource 

Management

مدیریت سرمایه انسانی
HAM: Human Asset 

Management

مديريت منابع انسانيتحول و تطور سیر 

دوره اول

دوره دوم

دوره سوم

دوره پنجم

دوره چهارم

دوره

اسلام (بعثت-تا کنون) مدیریت اسلامی خلیفه الله
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ول تکوينسیری بر مکاتب مديريت و نوع نگاه آنها بر منابع انساني در ط
«

ن
انسا

برترازتولید«

مکاتب و مدیریت منابع 
انسانی

نیروی کار
Work Force

یک مکتب کلاس( 1
ها

(مدیریت اداری)فایول -

(بوروکراسی وبر)وبر -

(مدیریت علمی)تیلور -

کارکنان
Personal

مکتب ( 2
ا نئوکلاسیک ه

(هاتورن)التون مایو 

منابع انسانی
Human 

Resource

تمیمکتب سیس( 3
درون داد، فرآیند، برون داد ، )

(بازخور و محیط 

مدیریت ( 4
اقتضائی 

(بستگی دارد)

مدیریت ( 5
مشارکتی

ساختارهای–حداکثر مشارکت 
ماتریسی

سرمایه انسانی
Human

Asset

مکتب مدیریت ( 6
دانائی

گروههای تخصصی 
Knowledge Workers(93-دانشگاه آزاد اسلامی بیرجند)محمدمحمدی 8



سیستم مديريت منابع انساني
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( 1997،آلريچ)مديريت منابع انساني نقش های 

شريك راهبرديعامل تغييــر

متخصص وظيفه ايمدافع كاركنان

فرايندكاركنان

راهبردي

عملياتي

ايجاد فرايندهاي مديريت ارتقاي كاركنان به عنوان منابع

تمركز بر تحقق اهداف سازماني تسهيل تغييرات سازماني
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( 2001،راب فال)منابع انساني مديريت جايگاه 

مديريت تغيير و  
تحول سازماني

مديريت منابع  
انساني استراتژيك

مديريت امور  
كاركنــان

مديريت امور  
اداري سازمان

فرايندكاركنان

بلندمدت

كوتاه مدت
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( 1996،دی سنزو و رابینز)مديريت منابع انساني کارکردهای 

كاركردهاي مديريت منابع انساني

نگهداري منابع انساني انسانيتوانمندسازي منابع 

انگيزش منابع انسانيتامين منابع انساني

(2)انسانيريزي نيروي برنامه 

(3)كارمنديابي و انتخاب

(7)مشاغلارزيابي (1)كارشکافي شغل

(8)عملکردارزيابي 

(9)خدماتنظام پاداش و جبران 

(11)سلامتايمني و 

(10)انضباط

(12)كارروابط 

(4)كردنآشناسازي و اجتماعي 

(5)آموزش و بهسازي

(6)شغليمسير پيشرفت 
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( 1993آرمسترانگ ،)رويکردهای مديريت منابع انساني 

. رويكرد سخت و رويكرد نرم : دو رويكرد كلي در مديريت منابع انساني وجود دارد 
خروجي -شود كه بايد معادله وروديبه كاركنان مانند ديگر منابع نگاه مي:رويكرد سخت -1
. رقرار شود و به صورت كارآمد اداره شوندـب

توان با كاركنان مانند ديگر منابع  كند كه نميبيشتر به اين حقيقت توجه مي:رويكرد نرم -2
در  . دهند العمل نشان ميار كرد ؛ زيرا برخلاف ديگر منابع ، منابع انساني فکر كرده و عکسـرفت

نان ازـق آگاه ساختن كاركـهايي براي دستيابي به تعهد ، از طرين رويکرد بر استراتژييـا
اي سازمان و شرايط محيطي ، مشاركت كاركنان در ــــها ، برنامهــــهاموريت ، ارزشـــم

هاي كاري بدون  بندي كاركنان در تيمورد چگونگي انجام امور و گروهـــــگيري در متصميم
. شود ري ميــــنظارت رسمي تاكيد بيشت

رد  ــــكند در حالي كه رويکتمركز ميفرايند مديريت امور كاركناندر واقع رويکرد سخت بر 
ها ،  رويکرد سخت ، سيستم. ورزد تاكيد ميطرز تلقي كاركنان و چگونگي رفتار با آنانر ـرم بـن

رد نرم  ـدهد و رويکها و چگونگي انجام فرايندها را مورد بررسي قرار ميالعملا و دستورـــهرويه
. گيرد عوامل انساني و رفتاري را در نظر مي
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فصل اول
تجزيه و تحلیل شغل
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کارشکافي شغل/تجزيه و تحلیل

میبررسیسازمانمشاغلازهریکهایویژگیوماهیتآن،طریقازکهاستفرآیندی:(1)تعریف

میصمشخشغل،تحلیلوتجزیهبا.شودمیگزارشوآوریجمعآن‌هادربارهکافیاطلاعاتوشود

وهادانشمهارت‌ها،چهآن،شایستهانجامواحرازبرایوشودمیشاملراوظایفیچهشغلهرشود،

.استلازمتواناییهایی

نماهیت شغل هر یک از کارکنا=تجزیه و تحلیل شغل 

کهسازمانیکدرشغلماهیتبهبردنپیمنظوربهاطلاعاتآوریجمعازاستعبارت:(2)تعریف

.استمشاغل”عملکرداستاندارد“و”احرازشرایط“و”شغلشرح“هایفرمآنازحاصلننایج

(93-دانشگاه آزاد اسلامی بیرجند)محمدمحمدی 15



کارشکافي شغل/تجزيه و تحلیل

مسئولیت ها وظایف

شغلشرح 

شرایط احراز شغل

تجزیه و تحلیل شغل

استعداد و تواناییمهارتدانش
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نمونه اي از فرم تجزيه و تحليل شغلي

:  منطقه جغرافیایی:  نام واحد:  نام سازمان
:ق و مزایاومیزان حق:  رشته شغلی:    عنوان شغل

:شرح وظایف

:مسئولیت هاشرح 

:ل، امادگی ها و آموزش های قبل از تصدی شغ....(جسمی،فکری،شخصیتی، تحصیلات،تجربه و)یژگی هاو

:شرایط محیط کار

:میزان استفاده از امکانات ، ابزار و وسایل

:مشکلات شغلی و مسایل بهداشتی و امنیتی

:(محرمانه بودن شغل، ریسک و حفاظت از اطلاعات و عواقب اشتباه) حساسیت شغلی

:تنوع شغلی

:میزان نظارت و سرپرستی شغل
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نمونه اي از فرم شرح شغل

:شماره پست سازمانی :واحد سازمانی :عنوان شغل

:عنوان سرپرست مستقیم :طبقه شغلی :رسته شغلی

:شرح وظایف

:مسئولیت هاشرح 

:شرح اختیارات

:شرح شرایط کاری
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نمونه اي از فرم شرايط احراز شغل

:شماره پست سازمانی :واحد سازمانی :عنوان شغل

:عنوان سرپرست مستقیم :طبقه شغلی :رسته شغلی

:شرایط جسمانی

:شرایط فکری و روانی

:ویژگی های شخصیتی و اجتماعی

:مسئولیت پذیری

:مهارت، تخصص و تحصیلات موردنیاز

:دوره های خاص و آموزش های لازم

:تجربیات شغلی

:سوابق سرپرستی

:سن

:قدرت خلاقیت
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کارشکافي شغل/اصطلاحات تجزيه و تحلیل

وظیفهیکدهندۀتشکیلاجزای:کار

وشودمیردهگذاسازماندرفردیعهدۀبرکهفکرییاجسمیفعالیتهایازقسمتی:وظیفه
.شودمیخواستهویازیا

اطلاقد،شومحولفردیکعهدهبهآنانجامدرسازمانکههائیومسئولیتوظایفمجموعبه:شغل

.گرددمی

شاملودهدمیانجامشرایطیچهدروچگونهراوظایفیچهشغلمتصدیاینکهمعنیبه:شغلشرح
.شودمیاطلاقنیز«شغلشناسنامه»آنبهاصطلاحاکهباشدمیزیرشرحبهاطلاعاتی

عنوان-4سازمانی،مراتبسلسلهدرشغلجایگاه-3،(سازمانیپستشماره)کد-2شغل،عنوان-1
.ردگیمیتعلقشغلبهکهحقوقیحداکثروحداقل-6شغل،رتبهوپایه-5شاغل،مستقیمسرپرست
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کارشکافي شغل/اصطلاحات تجزيه و تحلیل

کاریانداردهایاستبامنطبقواحسننحوبهشغلتصدیبرایلازمشرایط:مشاغلاحرازشرایط

هستندشغلموفقیتسنجشمعیارنیزوکارکنانمشاغلبرایاهدافی:شغلعملکرداستاندارد

مشابهمشاغلازگروهی:حرفه

افرادسازمانیجایگاه:پست
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کارشکافي شغل/فرايند تجزيه و تحلیل

مرحله اول
مطابقتبررسی‌سازمان‌به‌منظور‌تعیین

مشاغل‌با‌بافت‌و‌اهداف‌سارمانی

مرحله دوم
تعیین‌این‌که‌از‌اطلاعات‌بدست‌آمده‌از
تجزیه‌و‌تحلیل‌چگونه‌استفاده‌خواهد‌شد

مرحله سوم
انتخاب‌نمونه‌هایی‌از‌مشاغل‌برای‌مطالعه

و‌تجزیه‌و‌تحلیل

مرحله چهارم
بدست‌آوردن‌اطلاعات‌لازم‌با‌استفاده‌از‌
روشهای‌مختلف‌تجزیه‌و‌تحلیل‌مشاغل

مرحله پنجم
تنظیم‌شرح‌شغل

مرحله ششم
تنظیم‌شرایط‌احراز‌شغل

مرحله هفتم
طراحی‌شغل‌با‌استفاده‌از‌اطلاعاتی‌
که‌در‌مراحل‌ششگانه‌قبل‌به‌دست

آمده‌است

مرحله هشتم
ارزیابی‌طراحی‌شغل‌و‌انجام‌دادن‌
اصلاحات‌لازم‌در‌صورت‌نیاز

(93-دانشگاه آزاد اسلامی بیرجند)محمدمحمدی 22



کارشکافي شغل/روش های تجزيه و تحلیل

مشاهده-1
باویردگمینظرتحتراکارشاغلانیاشاغلبوسیلهکاراجرایتحلیلگر،روش،ایندر•

.دهدمیشرحراآندادنانجامطریقهدارد،برمیکههایییادداشت

ورداستفادهمشغلیتحلیلوتجزیهدیگرهایروشباهمراهیاوتنهاییبهتوانمیکهاستروشی•
.گیردقرارمی

کوتاهشانامانجزمانوتکراریکهمشاغلییعنیسادهنسبتامشاغلتجزیهومطالعهبرایروشاین•
.بردبکاراست،

.شودانجام«غیرمستقیم»یا«مستقیم«بصورتتواندمیروشاین•
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کارشکافي شغل/روش های تجزيه و تحلیل

مصاحبه-2
طیوکندارمیبرقرارتباطدارنداطلاعاتیشغلدربارهکهکسانیباتحلیلگرروش،ایندر•

.نمایدمیآوریجمعرالازماطلاعاتجلساتییاجلسه

.باشد«بسته»یا«باز»بصورتتواندمیمصاحبه•

:شودانجامزیرهایصورتازیکیبهتواندمیمصاحبه•
شغلمتصدیباانفرادیمصاحبه-1
.دارندیکسانیهایشغلکهکارکنانیباگروهیمصاحبه-2
.باشندداشهشغلباکاملیآشناییرودمیانتظارکهکسانییاسرپرستانبامصاحبه-3
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کارشکافي شغل/روش های تجزيه و تحلیل

مصاحبهدرمطرحسئوالاتنمونه
چیست؟شماشغل•
چیست؟شغلایندرشمامهمواصلیوظایف•
کنید؟میکارقسمتیچهدر•
نیازدارد؟هاییمهارتوتجربیاتتحصیلات،چهبهشغلاین•
چیست؟هافعالیتایندرشمانقشوداریدمشارکتهاییفعالیتچهدر•
باشید؟پاسخگوبایدچیزهاییچهمقابلدروچیستشماشغلهایمسئولیت•
چیست؟شود،میسنجیدهآنباشماکارمعمولاکهاستانداردهاییومعیارها•
دارد؟نیازبدنیهایفعالیتبهمیزانچهبهشماکار•
است؟چقدرشماکارفکرینیازهای•
است؟چگونهشماکاریشرایطومحیط•
چیست؟شماکارمخاطرات•
است؟چگونهشماکارمحیطایمنیوبهداشتیشرایط•
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کارشکافي شغل/روش های تجزيه و تحلیل

پرسشنامه-3
طیوکندمیبرقرارارتباطدارنداطلاعاتیشغلدربارهکهکسانیازتحلیلگرروش،ایندر•

وندارندتحلیلبهاحتیاجکهسئوالاتی)عینیسئوالاتحاویکهایپرسشنامه
.نمایدمیآوریجمعرالازماطلاعاتقرارگیرندموردتحلیلبایدکهسئوالاتی)قضاوتی
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کارشکافي شغل/روش های تجزيه و تحلیل

وقایعثبت-4

تیادداشراخودروزانههایفعالیتکهشودمیخواستهشغلمتصدیازروش،ایندر•
.کند

.استکارانجامچگونگیدربارهاولدستاطلاعاتکسببرایروشبهترینوقایعثبت•
.شودمیدادهشرحشودمیانجامواقعاکهآنگونهوآندهندهانجامبوسیلهکارزیرا
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کارشکافي شغل/روش های تجزيه و تحلیل

(سمت)شغلیدهندهتشکیلعناصرروش-5

کمتوسطکهبودهشغلتحلیلوتجزیهبرایمقدارییاکمیروشیکروشاین•

.استگردیدهابداعپرودودانشگاهدرهمکارانشوکورمیک

یکهرهممعناصروگردیدهتقسیماصلیطبقهششبهشغلهرهایفعالیتروشایندر•

کاردرهکاستعملییاحرکت«عنصر»ازمنظور.اندشدهشناساییگانهششطبقاتایناز

معرفکهعنصر14مجموعدرفوقمحققان.آیدمیشماربهانازجزئیوگیردمیانجام

.اندنمودهفهرستوشناساییرااستشغلهردرممکنهاییفعالیتتمام
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طراحي شغل

تعریف

وابستهلمشاغازگروهییاشغلیکدرهامسئولیتووظایفتنظیمشغلطراحیازمنظور•

نهایتدرودرشرضایت،باعثوآیددستبهبازدهیحداکثرکهاستنحویبهیکدیگربه

تحلیلوتجزیهنهاییبازدهونتیجهشغل،طراحی.شودکارکنانکاریزندگیکیفیتبهبود

.استشغل

مشاغلطراحیهایروش
روش‌مدیریت‌علمی•
روش‌انگیزشی•
روش‌سیستمی•
روش‌مبتنی‌بر‌ویژگیهای‌عامل‌انسانی•
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شیوه های طراحي شغل

:روش مدیریت علمی-1

از‌عهرده‌آنهرا‌‌‌شغل‌باید‌به‌وظایف‌و‌مسئولیتهایی‌محدود‌می‌شود‌که‌می‌توان‌به‌بهتررین‌وجره‌‌•

.برآمد

.شاغل‌باید‌فنون‌و‌مهارتهای‌خاص‌هر‌شغل‌را‌آموخته‌باشد•

ات‌ابزار‌و‌وسرایل‌کرار‌بایرد‌در‌دسرترر‌کارکنران‌قررار‌داده‌شرود‌طروری‌کره‌از‌تعرداد‌حرکر‌‌‌‌‌‌‌‌‌‌‌•

.غیرضروری‌کاسته‌شود

وان‌بتر‌ترا‌‌،‌جهت‌حذف‌زمان‌بیهروده‌صررف‌شرده‌‌‌‌سنجیتمرکز‌بر‌مطالعات‌زماناین‌روش‌در‌•

صصی‌تر‌و‌تخیشغلهابا‌سرعت‌و‌مهارت‌زیاد‌تاتر‌کرد‌و‌متنوعتر‌کارها‌تا‌حدامکان‌کوچک‌

.انجام‌شود(‌با‌تعریف‌دستورالعملهای‌نحوه‌انجام‌کار)در‌عین‌حال‌ساده‌تر
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شیوه های طراحي شغل

:مدیریت علمیروش مزایای 

تخصصی‌شدن‌مشاغل•

تخصصی‌شدن‌کارکنان•

افزایش‌راندمان•

:مدیریت علمیروش معایب 

نران‌مری‌باشرد‌‌‌‌ناکامی،‌از‌خودبیگانگی،‌تنبلی،‌فقدان‌انگیزه‌و‌احسار‌عدم‌رضایت‌کارک•

.که‌در‌نهایت‌هزینه‌ها‌افزایش‌می‌یابد‌و‌بهره‌وری‌نیز‌کاهش‌پیدا‌می‌نماید
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شیوه های طراحي شغل

روش انگیزشی-2

نی‌بر‌سه‌رویکرد‌روش‌انگیزشی‌مبت.‌این‌روش‌به‌دنبال‌افزایش‌رضایت‌شغلی‌کارکنان‌می‌باشد

:یا‌نظریه‌می‌باشد

نظریه‌دو‌عاملی‌هرزبرگ‌•

نظریه‌فعال‌سازی•

نظریه‌ویژگی‌های‌شغل•
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شیوه های طراحي شغل

نظریه دو عاملی انگیزش هرزبرگ-1-2

نگهدارنده ها

حقوق‌‌•

امنیت‌شغلی•

شرایط‌کاری•

تی‌‌کیفیت‌سرپرس•

سیاست‌های‌سازمان•

انگیزاننده ها

احسار‌موفقیت•

شناسایی•

مسئولیت•

ماهیت‌کار•

رشد‌و‌پیشرفت•

ت
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(تحقيقات ويليام جيمز)تأثير بالقوه انگيزش بر عملکرد

با‌این‌مقدار‌ابرراز‌توانرایی‌خرود‌مری‌‌‌‌: درصد 30الی 20•

.‌ظ‌کنند‌توانستند‌شغل‌خود‌را‌حفظمی‌توانند‌شغل‌خود‌را‌حف

داشرته‌‌اگر‌کارکنان‌انگیزش‌بیشتری: درصد ۹0الی 80•

.‌ند‌باشند‌تقریبا‌این‌مقدار‌از‌توانایی‌خود‌را‌ابراز‌می‌دار

ار‌درصد‌ظرفیت‌کارکنان‌را‌به‌ک30الی‌20: مدیر موفق •

(ردیتحقق‌اهداف‌ف.‌)می‌گیرد‌،‌بدون‌استفاده‌از‌انگیزش

ر‌درصد‌ظرفیت‌کارکنران‌را‌بره‌کرا‌‌‌90الی‌80: مدیر مؤثر•

(انیمؤثر‌در‌اهداف‌سازم.‌)می‌گیرد‌،‌با‌استفاده‌از‌انگیزش
د

ص
در

ب 
حس
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ی ب

نای
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ح
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درصد30الی‌20

درصد90الی‌80

درصد100الی‌90

(مؤثر در اهداف سازمان)

(تحقق اهداف فردی)
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شیوه های طراحي شغل

فعالسازینظریه-2-2

نظرمدغلیشگردشایجادازاستفادهباخستگیکاهشوکاریتنوعافزایشنظریهایندر

خصمشهایزماندروسادهیامشابهمشاغلدرنیروهاجابجاییشغلیگردشازمنظور.است

پذیریافانعطافزایشموافقاننظرطبق.باشدمیمخالفانیوموافقانداراینظریهینا.است

کاهشر،امودراختلالمخالفاننظرهبوباشدمیعملایننتیجهخستگیکاهشوسازمانی

.باشدیمکاراینپیامدآموزشیهایهزینهافزایشوخودغیرجایگاهجایگاهدرفردکارایی
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شیوه های طراحي شغل

شغلهایویژگینظریه-3-2

اموربویژهنانکارکبهاختیاراتتفویضدارد،اعتقادداردشغلسازیغنیبرتاکیدنظریهاین

.یابدانتقالکارکنانبهسرپرستانبهمربوط

ابعاد پنجگانه کار

تنوع‌در‌کار
هویت‌کار
اهمیت‌کار

استقلال‌و‌
آزادی‌عمل

بازخور

شاغلحالات روحی 

احسار‌داشتن‌
کار‌مهم

درمسئول‌بودن
قبال‌کار

آگاهی‌از‌نتایج
عملکرد

نتیجه

انگیزهافزایش‌

افزایش‌رضایت‌شغلی

تعدادو‌غیبت‌کاهش‌
کسانی‌که‌سازمان‌را‌

ترك‌می‌کنند
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شیوه های طراحي شغل

شغلهایویژگینظریهوسازیفعالینظریهبینتفاوت
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شیوه های طراحي شغل

سیستمیروش-3

نحویبهکارسیستممشاغل،تکتکطراحیجایبهکهاستاینسیستمیروشازمنظور

.باشندیکدیگرمکملکارفنیواجتماعیابعادکهشودطراحی

انسانیهایویژگیبرمبتنیروش-4

اینیهایویژگازانسانیکارینیرویبرایشغلطراحیدرروانیوجسمانیعاملدوبهتوجه

.میگرددملاحظهمطلوبینحوبهتجهیزاتوابزاروشاغلبینکهاستروش
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کاربردهای
کارشکافی

ارزیابی‌عملکرد

ایمنی‌و‌بهداشت

مطالعه‌زمان‌و‌حرکت ارزیابی‌شغل

آموزش

انتخاب

مدیریت‌کارراهه

فرصت‌های‌برابر‌استخدامی

کاربردهای تجزيه و تحلیل شغل
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انتخاب

گزینش.استگزینشانتخاببرایمعیارهاییایجادبرایشغلتحلیلهدفبیشترین

.استغلشویژگیهایباآنتطبیقنتیجهدروکارکنانهایویژگیشناختمستلزم

:داردگزینشبرایعمدهمزیتدوشغلیتحلیل

شناساندمیکاربخشرضایتانجامبرایراشاغلوشغلضروریهایویژگی-1

کندمیکمکقبلیگزینشهایرویههایکمبوددرشناساییبه-2
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آموزش

نوعایننانکارکبرای.بینندمیآموزشسازمانهابوسیلهمعمولاکارکنانانتخابازبعد

زابعضیاماجداست،شرکتهایسیاستوهارویهدربارهاطلاعاتکسبازآموزش

.کنندمیدریافتکارحینراجامعآموزشیمهارتهایکارکنان

:داردآموزشبرایعمدهمزیتدوشغلتحلیل

کندمیطرفبرراوظایفانجامجهتکارکنانآموزشینیاز-1

.کندمیکمکمابهکارکنانپرورشجهتمناسبهایروشتشخیصدر-2
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شغلارزيابي

سازمانبرایشغلتعدادچهکندمیتعیینکهاستفرایندیشغلارزیابیواقعدر

سازمانایبرپولیارزشچهشغلهرکهکندمیارزیابیمشاغلمقایسهباواستارزشمند

مشخصآنپولیارزشحدودوتعیینسازماناهدافکسبدرهاآننسبیارزش.دارد

.گرددمی
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عملکردارزيابي

دریکبارلحداقرازیردستانشانعملکردسرپرستانهمهکهدارندلازمهاسازمانبیشتر

:شودانجامکاردوبایدموفقعملکردارزیابیبرای.نمایندارزیابیسال

.بفهمندراشغلاحتیاجبایدسرپرستانوهمزیردستانهم-1

کهاشدبمیکارکنانهایفعالیتسنجشجهتایبرنامهنیازمندعملکردارزیابی-2

شوندیمآزمایشوایجادارزیابیابزارهایکهمعنیاینبهسازدمیمهیاراآنکارشکافی

شغلبخشرضایتانجامبرایضروریرفتارهایدرستیبهکهشودحاصلاطمینانتا

.استشدهسنجیده
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بهداشتوايمني

کارهبوشغلانجامدرضروریمواردشناساییبهقادرراافرادکارشکافییکاجرای

ناسبمافرادایمنیوبهداشتحفظبرایشناختاین.سازدمینیازموردابزارگیری

ثحوادنرخکاهشطریقازبزرگترمزایایبهمنجرشدهایجادایمنیروشهای.است

.میشوندوریبهرهوافزایش
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زمانوحرکتمطالعه

همراهکیفیتافزایشحفظباراوریبهرهکسبهاسازمانصنعتیانقلابازپس

مطالعات،دشگرفتهکاربههاشرکتاینوسیلهبهکهاولیهابزارهایازیکی.ساختند

.بودزمانوحرکت
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استخدامهایفرصتبرابری

هایرصتفدربرابریکمیسیونوسیلهبهمقرراتوها،قوانینسازمانازبسیاریبرای

.نمایدمیمطرحراشکافیکارازایتازهکاربردکهشدهوضعگذشتهدههدودراستخدام
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راههکارمديريت

کهراههکاربرنامهدرهاآنگرفتنجایوکارکنانارتقایزمینهشکافیکاراساربر

است،مانسازدرهاآنخدمتسنواتطیدرکارکنانخدمتیپیشرفتوضعیتبیانگر

.نمایدمیفراهم
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فصل دوم
برنامه ريزی نیروی انساني
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برنامه ريزی نیروی انساني

برایکندیممعینسازمانآنوسیلۀبهکهاستفرایندیانسانینیرویریزیبرنامه:(1)تعریف

ویمشاغلچهبرایوهاییمهارتوهاتخصصچهباکارمندتعدادچهبهخوداهدافبهنیل

.داردنیاززمانیچهدر

وتجزیهانیانسنیرویبهسازماننیازهایکیفوکمنخستآنوسیلۀبهکهاستفرایندی:(2)تعریف

رفعنیازهانایهاییمکانیزمطراحیباومناسبهایرویهوهاسیاستاتخاذباسپسشودومیتحلیل

.شوندمی
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فرايند برنامه ريزی نیروی انساني

:باشدمیمرحلهپنجشاملانسانینیرویریزیبرنامهفرایندی

سازماندرانسانینیرویموجودیتعیین-1

سازمانآتیاهدافبررسیومطالعه-2

انسانینیرویبهسازماننیازبرآورد-3

.(خارجیوداخلیمنابعاز)انسانینیرویعرضۀبرآورد-4

.سازمانپرسنلیهایسیاستتعیینوانسانینیرویتقاضایوعرضهمقایسۀ-5

(93-دانشگاه آزاد اسلامی بیرجند)محمدمحمدی 55



(93-دانشگاه آزاد اسلامی بیرجند)محمدمحمدی 56



تعیین موجودی نیروی انساني-مرحله اول

شیوه‌های‌تعیین‌موجودی‌
نیروی‌انسانی

تهیه‌فهرست‌مهارت‌ها

سیستم‌اطلاعات‌منابع‌
انسانی

طرح‌جانشینی
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فهرست موجودی مهارت ها

ازتوانمیسازماندرشاغلانسانینیرویهایویژگیومشخصاتفهرستتهیهبرای

استفاده.کرداده،استفاندکردهپرآنازبعدواستخدامهنگامدرکارکنانکهمختلفیفرمهای

شناساییزیرا.باشدمیسازمانسطحدرکلیریزیبرنامهبرایخوبیراهنمایاطلاعاتازاین

دیگریاهدافچهکهسازدمیمتوجهراسازمانمسئولانموجود،هایمهارتوهاتخصص

هاییزمینهوهازهحوچهدربیشترفعالیتوعملیاتگسترشامکانیاکننددنبالتوانندمیرا

.داردوجود
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سیستم اطلاعات منابع انساني

کسببرایهیافتسازمانومنظمروشیازاستفادهانسانی،منابعاطلاعاتیسیستمازمنظور•

.سازدپذیرامکانسازماندرراانسانیمنابعدربارۀعقلاییگیریتصمیمکهاستاطلاعاتی

اسب،منومربوطمختصر،وکوتاهدقیق،وصحیحروز،بهبایدآمدهدستبهاطلاعات•

.باشدهنگامبهوکامل
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طرح جانشیني

ودشمیآمادهوتهیههایشانمسئولیتومدیراناسامیازفهرستیابتداروشایندر•

گرددمیبررسیپستهااینشدنخالیاحتمالوبررسیسازمانمدیریتیپستهایکلیه•

کردنپرتواناییسازمانآیاکهشودمیمشخصومقایسهیکدیگربااولمرحلۀ2اطلاعات•

خیر؟یاداردراشوندمیخالیمنتظرهغیرطوربهیاکارجریاندرکهپستهایی

بالاترهایپستاحرازبرایمستعدیافرادسازماندرآیاکهدهدمینشانطرحایننتیجه•

خیر؟یاداردوجود
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بررسي اهداف سازمان-مرحله دوم

نیلبرایکههاییاستراتژینوعهمچنینوکندمیمعینخودآیندهبرایسازمانکهاهدافی

سازمانردنیازموانسانینیرویکیفیتوکمیتکنندهتعیینشوند،میطراحیاهداغاینبه

.است

.دهدمیارائهسازمانکهاستخدماتییاکالابرایتقاضاتابعانسانی،نیرویبهسازماننیاز

منظوراینبهکهعملیاتینوعهمچنینوخدماتعرضهیاکالاتولیدازحاصلدرآمدمیزان

.باشدمیسازمانموردنیازانسانینیرویترکیبوتعدادکنندهتعیینگیرد،انجامباید
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انبرآورد نیروی انساني موردنیاز سازم-مرحله سوم

برایبازارردکهاستتقاضاییمیزانانسانی،نیرویبهنیازبینیپیشدرعاملترینمهم
نیرویبرایتقاضادرنیززیرعواملتقاضابرعلاوه.داردوجودسازمانخدماتیاتولیدات
:موثرندانسانی

.شوندمیخارجسازمانازمختلفعللبهکهنیروهاییبراورد.1

ایندهدرنیازموردهایمهارتباانسانینیروهایفعلیمهارتهایتطبیقمیزان.2

بهورودایوتولیداتکیفیتافزایشمحصولات،کردنمتنوعزمینۀدرتصمیماتخاذ.3
جدیدبازارهای

فعلیهایرویهوهاروشتغییروتکنولوژیپیشرفت.4

آنبهبیشترمنابعاختصاصیاسازمانبودجۀافزایش.5
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انبرآورد نیروی انساني موردنیاز سازم-مرحله سوم

شیوه‌های‌برآورد‌نیروی‌
انسانی

 (Trend Analysis)روش‌روندیابی

(Ratio Analysis)روش‌نسبت‌یابی

(Correlation Analysis)روش‌همبستگی

(Regression Analysis)روش‌رگرسیون

(Simulation Method)روش‌شبیه‌سازی
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برآورد عرضه نیروی انساني-مرحله چهارم

آنبهخودنیازهایرفعبرایسازمانکهاستنیروهاییانسانی،نیرویعرضهازمنظور

.دارددسترسی

ازوچگونهارافراداینکهدادپاسخسؤالاینبهبایدانسانینیرویعرضهبرآوردمرحلهدرو

کرد؟پیداتوانمیکجا

روشهای برآورد عرضه نیرو 

برآورد عرضه نیرو از منابع 
خارجی

برآورد  عرضه نیرو از منابع  
داخلی
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روش های برآورد عرضه نیروی انساني

روشهای اصلی برآورد نیروهای موجود در سازمان

روش دلفای نظر سرپرست
نمودارجایگزینی

(اضاتعیین عرضه و تق)

فهرست موجودی 
مهارتهای مدیریتی
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نمودار جايگزيني نیروی انساني

Personal]کارکنانجایگزینینمودار replacement chart]،قابلیتوکنونیعملکرد
.می‌دهدنشانراسازمانیمهمپست‌هایاحرازجهتبالقوه،افرادازیکهرارتقای
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عوامل مؤثر بر میزان عرضه نیرو در بازار کار

بازارهای تخصصی  
کار

بازارهای محلی  
کار

وضعیت عمومی 
اقتصادی
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انيمقايسه عرضه و تقاضای نیروی انس-مرحله پنجم

انسانینیرویبرایسازمانتقاضای،مقایسهانسانینیرویریزیبرنامهفرآینددرمرحلهآخرین

:نیستخارجحالتسهازمقایسهایننتیجه.استآنعرضهو

اتقاض عرضه

تقاضا

عرضه

عرضه اتقاض
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انيمقايسه عرضه و تقاضای نیروی انس-مرحله پنجم

استمساویعرضهباتقاضا-اولحالت

درقطگیرد،فصورتاقدامینیستلازمواستکافیکارکنان،تعدادحالتیچنیندر

وزشیآمهایدورهنباشد،بایدمتناسبسازمانآتیاهدافبانیروهاتخصصکهصورتی

سازمانازنیموردوضروری،مهارتهایآنهاگذراندنباافرادتاشودبرپاوطراحیبخصوصی

.بیاموزندرا

اتقاض عرضه
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انيمقايسه عرضه و تقاضای نیروی انس-مرحله پنجم

استعرضهازبیشترتقاضا-دومحالت

بطورنیزیازنموردهایمهارتوهاتخصصبایدنفرات،تعدادتعیینبرعلاوهوضعیتیچنین

ارمندیابی،کقبیلازاقداماتیبهبایدسازماننیرو،کسریتأمینبرای.شوددقیق،مشخص

سازمانکهیکسانفراخوانیمدیر،تربیتکارکنان،جدید،آموزشنیروهایاستخداموانتخاب

.شودمتوسلکاریاضافهیاپیمانیاستخداماندکردهتركرا

تقاضا

عرضه
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انيمقايسه عرضه و تقاضای نیروی انس-مرحله پنجم

استتقاضاازبیشترعرضه-سومحالت

رکودامهنگدرسازمانکهایمسألهمهمترین.استمواجهنیرواضافهباسازمانحالتایندر

دمورمنظوربدینمعمولاًکهروشهایی.استمازادنیروهایدادن،کاهشاستمواجهآنبا

:ازعبارتندگیرندمیقراراستفاده

کاریابی.5شغلحذف.4کارساعاتکاهش.3بازخریدوررزودبازنشستگی.2برکناری.1

عرضه اتقاض
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فصل سوم
کارمنديابي و انتخاب
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مقدمه

ازمانسنیازموردکارکناننوعوتعداد،اهدافشدنمشخصبابرنامه‌ریزیمرحلهدر•

نیازاینرادافاستخدامباکهاستکارمندیابیمرحلهبهنوبتآنازبعدومی‌شودمعلوم

.می‌شودرفع
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کارمنديابي

کشفونیازموردتعدادبهانسانینیرویموقعبهبکارگیریوجذبفرایند•
.استسازمانانسانینیرویکمبودرفعجهتشایستهافراد

جویایهککسانیآنطییعنیاستواسطه‌ایفرایندیککارمندیابی•
داماستخ)کارندنیرویخواهانکهکسانیو(کارمتقاضیان)کارند

بعدیفرایندیطتامی‌شوندروبرویکدیگربابارنخستینبرای(کنندگان
ازمانسبهورودوشغلاحرازبرایآنهاواقعیتوانایی(گزینشوانتخاب)

.گرددتعیین
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عوامل مؤثر بر كارمنديابي

عوامل مؤثر بر
کارمندیابی

محیطیعوامل

سازمانیعوامل

اقتصادیعوامل

فرهنگی-اجتماعیعوامل

تکنولوژیکعوامل

نهادیعوامل

سازمانشهرت

شغلجذابیت

سازمانهایسیاست

هااتحادیهدخالت

کارمندیابیهایهزینه
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مراحل کارمنديابي

تعیین‌تعداد‌و‌نوع‌نیروی‌مورد‌نیاز‌سازمان•
نوشتن‌شرح‌شغل•
تعیین‌شرایط‌احراز‌شغل•
شناسایی‌مراکز‌و‌منابع‌کارمندیابی‌‌•
انتخاب‌روش‌کارمندیابی‌‌•
بررسی‌فرم‌های‌درخواست‌کار•
برگزاری‌مصاحبه‌مقدماتی‌‌‌•
تهیه‌فهرستی‌از‌افراد‌واجد‌شرایط‌•
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منابع كارمنديابي

منابع 
کارمندیابی

داخلیمنابع

خارجیمنابع

شغلیاعلان

شغلیداوطلبی

(امنبی/نامبا)استخدامآگهی

(یابیفرد/جایابی)کاریابیمؤسسات

آموزشیمراکز

اعضاءتوصیهومعرفی

مستقیممراجعه
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داخلازکارمنديابيمعايبومحاسن

معایب محاسن

ارافکباانسانینیرویورودازجلوگیری•
جدید

سازماندررسمیغیرارتباطاتتقویت•
هبجوانانسانینیروهایورودازجلوگیری•

سازمان

انسانینیرویدرآوردنانگیزشبه•
سازمانبهوفاداریوروحیهتقویت•
درودخآیندهبهانسانینیرویامیدافزایش•

سازمان
آموزشیهزینه‌هایتقلیل•
افرادکردنواردخطروریسکتقلیل•

سازمانبهناشناخته
شی‌هاخطی‌مبهموجودانسانینیرویآشنایی•
سازمانسیاست‌هایو
کیفوکمازانسانینیرویگستردهشناخت•

سازمان
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خارجازکارمنديابيمعايبومحاسن

معایب محاسن

انسانینیرویانگیزشکاهش•
سازمانبهوفاداریوروحیهتضعیف•
درخودآیندهبهانسانینیرویامیدکاهش•

سازمان
آموزشیهزینه‌هایافزایش•
افرادکردنواردخطروریسکافزایش•

سازمانبهناشناخته
بهموجودانسانینیرویآشناییعدم•

سازمانسیاست‌هایوخطی‌مشی‌ها
کیفوکمازانسانینیرویشناختعدم•

سازمان

جدیدافکارباانسانینیرویورود•
نسازمادررسمیغیرارتباطاتتضعیف•
سازمانبهجوانانسانینیروهایورود•
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تخصصينیمهمشاغلکردنپرجهتسازمان350دراستفادهموردنیرويابيهایشیوه

تعداد سازمانهاشیوه های نیرو یابی مورد استفاده

20۹آگهی در داخل سازمان

201آگهی در روزنامه های محلی

142استفاده از مراکز کاریابی دولتی

136استفاده از بانک اطلاعاتی سازمان

127مراکز آموزش فنی و حرفه ای جوانان

124توصیه کارکنان داخل سازمان

۹8مقامات محلی مسئول کاریابی

85آموزشی–مراجعه به مراکز علمی 

48موسسات کاریابی خصوصی

26استفاده از سازمان های مشابه
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تخصصيمشاغلکردنپرجهتسازمان350دراستفادهموردنیرويابيهایشیوه

تعداد سازمانهاشیوه های نیرو یابی مورد استفاده

276آگهی در داخل سازمان

267آگهی در روزنامه های محلی

201آگهی در نشریات  تخصصی

167استفاده از مراکز کاریابی دولتی

165مراکز آموزش فنی و حرفه ای جوانان

146استفاده از مراکز کاریابی خصوصی

141استفاده از بانک اطلاعاتی سازمان

136آگهی در روزنامه های منتشره درسراسر کشور

124توصیه کارکنان داخل سازمان

123مقامات محلی مسئول کاریابی
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مشاغلکردنپرجهتسازمان350دراستفادهموردنیرويابيهایشیوه
سرپرستيومديريتي

تعداد سازمانهاشیوه های نیرو یابی مورد استفاده

288آگهی در نشریات  تخصصی

216آگهی در داخل سازمان

208آگهی در روزنامه های منتشره درسراسر کشور

12۹آگهی در روزنامه های محلی

10۹استفاده از مشاوران

۹2استفاده از مراکز کاریابی دولتی

83نشریه کاریابی مدیران

52مراجعه به دانشگاه ها و مراکز آموزش صنعتی

42استفاده از مراکز کاریابی خصوصی

38استفاده از بانک اطلاعاتی موجود در سازمان
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کاربازاردرممکنحالتهای

وحقوقدرتغییراتیانسانینیرویتقاضای=انسانینیرویعرضه•
.نمی‌شوددادهافراددستمزد

بررسیدقیق‌ترداوطلبینانسانینیرویتقاضای>انسانینیرویعرضه•
.تاستعادلحالتازبالاتردستمزدهاوحقوقحالتدرایناصولاًکرده

بطوردستمزدوحقوقانسانینیرویتقاضای<انسانینیرویعرضه•
.داوطلببراینیستمطرحنسبی
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جذب

انسانیاینیروهیافتنازپسکهاستعملیاتیسلسلهیکانجام•
جلبدرآنواستخدامسازمانرابهنیازسازمان،نظرآنانمورد
میکند
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.نیروهاستبهترینانتخابیعنیعامدرمفهومگزینش•

برایکارانمتقاضیگروهیکازافرادمناسب‌ترینانتخابگزینشفرایند•
.داردنامسازماندربلاتصدیپست‌های

شرایطباشغلیمتقاضیانشرایطمقایسهوتشخیصبرایاستایمرحله•
غلشتصدیبرایممکننامزدبهترینانتخابمنظوربهمشاغلاحراز
مربوطه

استخدامغلیشمتقاضیانتعدادبینرابطهازاستعبارتگزینشنسبت•
.شغلیمتقاضیانکلجمعبهشده

(انتخاب)گزينش
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تفاوت كارمنديابي وگزينش

.هستندتعاملوتداخلدرهمباگزینشوکارمندیابیمرحله•

کهاستاینمرحلهدواینمیاناصلیتفاوتاما

افرادکارمثبتجنبه‌هایومزایاتوصیفبامی‌شودسعیکارمندیابیدر•
هدفییعنشوندشغلآناحرازبرایشدنداوطلببهتشویقشرایطواجد
.استسازمانسویبهآنهاجذبوافرادیافتن

حذفبانییعمی‌گیرندقرارارزیابیموردمتقاضیانانتخابدرگزینشاما•
راصلاحیتینبیشترکهکسیبرخوردارند،کمتریصلاحیتازکهکسانی
.می‌شودانتخابشغلتصاحببرایباشدداشته
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گزينشاهداف

فردبهترینومناسب‌ترینگزینش(1
سازمانیاهدافبهرسیدن(2
مربوطهشغلتصدیومشاغلاحرازشرایطباکارمتقاضیانشرایطتطبیق(3
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گزينشمعيارهاي

سازمانیمعیارهای-1
میزآموفقیتانجامبرایلازمهایویژگیبهمربوطسازمانیمعیارهای

.باشدمیسازماندرشغل

اخلاقیمعیارهای-2
اکت،نزنظافت،مانندانسانیجوامعقبولقابلرفتارهایازسلسلهیک

.باشدمی...ودیگرانحقوقرعایت

ارزشیمعیارهای-3
مثل.آیدمیشماربهواخلاقیسازمانیمعیارهایزیربنایارزشیمعیارهای

مرگازپسزندگیبهاعتقاد
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تفاوت استخدام و گزينش

دارند‌تاکید‌‌دراستخدام‌به‌حداقل‌ویژگیهای‌داوطلبانی‌که‌قابلیت‌استخدام•
ه‌‌می‌ورزند،‌اما‌درگزینش‌به‌حداکثر‌ویژگی‌ها‌و‌انتخاب‌آن‌افرادی‌ک

.ازندنمرات‌و‌امتیازات‌بالاتراز‌نظر‌ویزگی‌ها‌کسب‌می‌کنند،‌می‌پرد

د‌نیاز‌باشند‌‌بدین‌ترتیب‌،‌چنانچه‌داوطلبان‌کمتر‌ویا‌مساوی‌با‌نیروهای‌مور
تمال‌‌،استخدام‌از‌حداقل‌روایی‌برخوردار‌است‌و‌افراد‌استخدام‌شده‌،به‌اح

.زیاد‌حداقل‌دانش‌اطلاعات‌،مهارت‌ها‌و‌تخصص‌را‌دارند
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مشکلات ناشي از انتخاب غلط

.هزینه‌های‌سنگین‌ناشی‌از‌آموزش‌و‌تربیت‌کارمند‌•

.خساراتی‌که‌بی‌لیاقتی‌کارمند‌به‌بار‌می‌آورد‌•

اخراج‌کارمند‌ضعیف‌و‌یافتن‌کارمند‌جدید‌‌•
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بي ارتباطي برخي عوامل با شغل    

اصل‌و‌نصب‌(‌2جنیست‌‌(‌1
نقص‌عضو‌(‌4تجرد‌و‌تاهل(‌3
نژاد‌‌(‌6مذهب‌(5
وضعیت‌جسمانی‌‌(‌8سن(‌7
تجربه‌و‌سابقه‌کار‌(‌10گذشته‌فرد‌(‌9
تحصیلات(‌11
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وندشميتقسيممختلفيانواعبهاستخداميآزمونهاي

تست‌های‌هوش‌عمومی-1
تست‌های‌استعداد-2
تست‌های‌حرکتی‌وتوانایی‌جسمی-3
تست‌های‌شخصیت-4
تست‌های‌علایق-5
تستهای‌‌-کارتستهای‌نمونه-تست‌های‌دیگرکه‌شامل‌تستهای‌موفقیت-6

تست‌های‌گرافولوژی‌یا‌خط‌شناسی‌وتستهای-پلی‌گراف
.کامپیوتری‌می‌باشند

تست‌های‌تخصصی‌مرتبط‌با‌شغل-7
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مصاحبه استخدامي  

نوعدروکشورهردرگزینشبرایابزاریعنوانبهمصاحبهازاستفاده•
.استرایجومتداولکاملاً‌موسسه‌ایوسازمان

رایبکمتریاستررواضطرابکهاستانفرادیبصورتمصاحبه•
.داردشوندهمصاحبه

دیگرانابارتباطبرقراریبرایخوبیفرصتکهگروهیبصورتیا•
اعثبولیاستبیشتریجامعیتدارای.استشوندهمصاحبهبرای

.استدلهرهواضطراب
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انواع مصاحبه هاي استخدامي

ساختاریافتگی مصاحبه
تعداد مصاحبه کنندگان

ترکیبیطرح ریزی شدهآزاد

مصاحبه‌آزاد‌انفرادییک نفر
مصاحبه‌طرح‌ریزی‌شده

انفرادی
رادیمصاحبه‌ترکیبی‌انف

مصاحبه‌آزاد‌گروهیچند نفر
مصاحبه‌طرح‌ریزی‌شده

گروهی
وهیمصاحبه‌ترکیبی‌گر

(93-دانشگاه آزاد اسلامی بیرجند)محمدمحمدی 98



استراتژي هاي مصاحبه هاي استخدامي

استراتژی های
مصاحبه

صادقوصمیمیاستراتژی

مشکلحلاستراتژی

استرساستراتژی

شیرینوتلخاستراتژی
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اشتباهات و كاستي هاي مصاحبه 

قضاوت‌های‌فوری‌و‌خلق‌الساعه‌(1
تاثیر‌منفی‌اطلاعات‌اولیه(‌2
اطلاعات‌ضعیف‌و‌ناکافی‌مصاحبه‌کننده‌‌‌(‌‌‌3
اعمال‌فشار‌برای‌استخدام(‌4
اشتباهات‌ناشی‌از‌ترتیب‌‌(5
تاثیر‌رفتار‌غیرکلامی(‌6
جنیست‌و‌جذابیت‌متقاضی(7
لبار‌پوشیدن‌مصاحبه‌شونده(‌8
راهنمایی‌های‌جزئی(‌9
صحبت‌بیش‌از‌اندازه‌یا‌کم(‌10
بازی‌کردن‌نقش‌قاضی‌یا‌روانشنار‌از‌طرف‌مصاحبه‌کننده(‌11
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مصاحبهبرايپيشنهادات

استفاده‌از‌یک‌برنامه‌ریزی‌(‌1
استفاده‌از‌یک‌فرم‌سازمان‌یافته(‌‌2
استفاده‌از‌یک‌محیط‌آرام(‌‌3
پرهیز‌از‌پیشداوری(‌4
ایجاد‌آمادگی‌در‌مصاحبه‌شونده(‌‌5
مصاحبه‌از‌طریق‌پرسیدن‌سوالهای‌مسلسلی(‌6
پرسیدن‌سوالاتی‌که‌حالات‌مختلف‌داشته‌باشد‌‌(‌7
پایان‌مصاحبه‌با‌آهنگی‌مثبت(‌‌‌8
یادداشت‌نکات‌در‌حین‌مصاحبه(‌9
.‌‌استفاده‌از‌افرادی‌که‌آموزش‌لازم‌را‌در‌این‌زمینه‌دیده‌باشد‌(‌10
داشتن‌اطلاعات‌کافی‌در‌مورد‌شغل‌مورد‌نظر(‌11
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جامعارزيابي

احرازرایطشازیکینداشتنکهاستپی‌درپیموانعسرییکشاملانتخابفرایند•

اقعموبعضیدراما.می‌گرددویحذفباعثفردلغزشواشتباهگونههریاشغل

مختلفمراحلتمامتاشوددادهاجازهشغلمتقاضیانهمهبهاینکهیعنیجامعارزیابی

دربارهمی‌آیدتدسبهمجموعدرکهنتایجارزیابیباسپسوبگذرانندراانتخابفرایند

.شودگرفتهتصمیم‌آنهاازیکهراستخداموصلاحیت

.استبینانه‌ترواقع:قوتنقاط•

.می‌شوددهشردافرادروحیهتعضیفباعث.استهزینهپربسیارووقت‌گیر:ضعف•
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استخدام

ایطشردریکنیرویکدرآوردنخدمتبهیعنیآنمصدریمفهومبهاستخدام•
.معینقردادیکباوخاص

کاربهوداشتندراختیاروتامینمعنایبه;(انسانینیرویجذبنظام)استخدام•
وعهمجمشاملوباشدمیسازمانمشاغلمتقاضیانترینشرایطواجدگرفتن
درصابوانت(گزینش)انتخابیابی،انسانی،کارمندنیرویریزیبرنامه:عملیات
.استسازمان

باآنهاویژگیهایکهنیروهاییآوردندرخدمتبهیعنیاستخدامازنظرمیرکمالی•
کمحصدورطریقازداردانطباقاستخدامیومقرراتدرقوانینمندرجویژگیهای

انجامبهمتعهدوگیرندمیقرارشغلیراههکارآنموجببهکهآنهابرایرسمی
.شوندمیبرخوردارایویژهمزایایوحقوقازوگردندمیخاصوظایف
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انتصاب

غلشداوطلبدائمیاموقتگماردنکاربهازاستعبارت(گماریکاربه)انتصابعمل
.استدهشدادهتشخیصشغلباآنمتناسبآمدهدستبهاطلاعاتبرمبنایکهنظرمورد

دائمانتصابوموقتانتصاب:استنوعدو•
:شوندمیبندیطبقهچهارنوعبهسازمانیککارکنانکلیطوربهاستخدامفراینددر•

متعهدغیرمستخدمین-1
متعهدنیمهمستخدمین-2
جزئیمتعهدمستخدمین-3
کلیمتعهدمستخدمین-4
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انتصابوانتخابارزيابي

تصمیم صحیح
(ه استانتصاب به درستی انجام شد/انتخاب)

تصمیم غلط
(فرد نباید رد می شد)

تصمیم غلط
(انتصاب نباید انجام می شد/ انتخاب)

تصمیم صحیح
نجام  عدم انتصاب به درستی ا/عدم انتخاب)

(شده است

دتصمیم گیری درباره فر

انتخاب فردرد فرد

رد
د ف

کر
مل

ع

خوب

بد
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فصل چهارم
اجتماعي کردن کارکنان
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(معارفه)آشناسازیتعريف

ازایناتجدیدکارکنانبرایشدهریزیبرنامهمعارفهانجامازاستعبارتآشناسازی•

دستبهرایگردباکارکنانکارکردنتواناییآشناشده،جدیدشغلبهنسبتآنانطریق

.شوندآگاهسازمانوفرهنگفرآیندهاها،مشیخطبهونسبتآورند
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آشناسازیانواع

سازمانانسانیمنابعمتخصصانطریقازرسمیآشناسازی•

،انواردازتازهکوچکیگروهبرایرسمیجلساتبرگزاریازطریققسمتدراین•
راهنمایکتابازطریقشودمیتوصیهمرحلهدراین.شودمیاجرایآشناسازیفرآیند

سازمانیهاوبرنامهاهدافباجدیدکارکنانهمسوکردنبرایابزارمناسبیکهکارکنان
لمسائدرهمهسازمانیهامشیخطبیانگرکهکارکنانراهنمایوکتابچهاست

.پذیردصورتاستاخراجتاازاستخدامانسانیمنابعمدیریت
حوهن،ونمودارآنساختار،سازمانتاریخچه،فلسفه،رسالتدرمورد:مرحلهدراین•

یهاونامهتلفنهامحرمانه،اطلاعاتملاقاتها،وغیاب،حضورکار،ساعت،استخدام
باطیانضاقدامات،سازمانیارتباطات،وترددبازرسی،دخانیاتاستعمالشخصی،
.گفتگوخواهدشدشغلتركبهمربوطنکاتودرنهایت
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آشناسازیانواع

مستقیمسرپرستطریقازرسمیآشناسازی•

:شودمواردمیاینگرددشاملمیخدمتضمنآموزشمنجربهکهقسمتدراین•

کرد،عملانتظاراتها،دستورالعملها،رویه،تکلالیفشغل،دربارهاطلاعاتی(الف
.گیریتصمیمواختیاربراینیازموردمنابعمحلتجهیرات،کار،موقعیت

.جدیدباهمقطارانوایجاددوستیاحتمالیسؤالاتبهپاسخگوئیواردبرایتازهفردآشناسازی(ب

گردش،شدهبندیزمانهایبرنامهقواعد،،اهداف،ادارهدربارهاطلاعاتیارائه(ج
.ومتقاضیانباسایرواحدهاروابطو،کارها

رزیابیاآموزشی،نیازهایشغلی،مسیرترقیاهدافبهنسبتلازمتوضیحاتارائه(د
.وغیرهارتقاءهایوشیوهعملکرد
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کردناجتماعيتعريف

دنکرزندگیهایراهکارکنانبهآنازطریقکهاستفراگردیکردناجتماعی•

ونهچگکهآموزدمیکارکنانبهکردناجتماعیفراگردشودمیآموختهدرسازمان

مایندندیگرهمکاریاعضایباکنندهمشارکتمؤثرعنصریکمنزلهبهدرسازمان

ازمانیسومقرراتقواعدبهراباتوجهخودهایونقشکنندپیرویسازمانیازهنجارهای

.ایفاکننددرستیبه
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کردناجتماعيهایروش

،سازیآمادهآموزش،جدید،کارکنانسازیآشنانظیررسمیالگوهایوسیلهبه•

.وشاگردیاستادروابطهایوبرنامه

.وخطانوآزموتجربهمشاهده،ازهمکاران،واندرزپندنظیرغیررسمیالگویوسیلهبه•
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قبل ازورود
به سازمان

دگردیسی یا  رویایی
جامعتحول

بهره وری

تعهد

ترک 
خدمت 

(رابینزوسنزدی)کردناجتماعيفرايند
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(رابینزوسنزدی)کردناجتماعيفرايند

.‌‌ت اجتماعی کردن انتظاری یاقبل ازورود به سازمان اس: مرحله نخست 
ذهنشدرجدیدکارازتصوریکردهکسبکهقبلیهایاگاهیبرمبنایفردمرحلهدراین
تازهفردموفقیتمرحلهدراین.کندمیامادهسازمانبهپیوستنبرایراوخودبنددمینقش
مهارتباقانطنیزواشوانتظاراتتصوراتتربودنواقعیمیزانبهسازمانبهورودبرایوارد
.داردبستگیسازماننیازبااوهایوتوانائیدانش

. غالباً به عنوان مرحله رویاروئی خوانده می شود: مرحله دوم 
بهگراندیازسویواردتازهآنطیکهاستسریعیادگیریاززاآسیبدورهیکمرحلهاین

تلقیزطرسازمانی،شغلاحرازازپسچنانچه.گیردقرارمیتوجهموردکارتازهیکعنوان
نظرردموشغلباآنانهایوتوانائیدانشمهارت،میانمعقولیتناسبکهباشداینافراد
تفاوتبیتحملدرصورتیاودهندخدمتتركیااستعفاءبهتناستنداردممکنوجود

.شوندوسرخورده
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(رابینزوسنزدی)کردناجتماعيفرايند

.تمرحله ،مقبولیت ، انطباق یا دگردیسی خوانده شده اس:مرحله سوم 
ودشخبرایداخلیوکارمندسازمانازعضوجدیدیمنزلهبهرامکانیواردتازهمرحلهدراین

دهدغییرتسازمانبامناسبراخودشکارسبکیاهاارزشاستممکنوگیرداختیارمیدر
بهنتواندانچهچن.بپردازدگفتگوومذاکرهبهسازمانخودشهایبرتریبرخیانطباقوبرای
.کندمیراتركسازمانجابیفتددرسازمانمقبولعضویعنوان

ی،رویارویازورود،قبلعناوینباکردناجتماعیمراحلکهمعتقدندرابینزوسنزدی
.منجرشودخدمتوتركسازمانیتعهدوریبهرهپیامدبهتواندمیدگردیسی

رضایتهبسوازیکاثربخشیکردناجتماعیکهدهدمینشانسازمانهایبررسینتایج
وفشارسترراکاهشبهدیگرسویازودرکاربیشترنفسبهاعتمادوسازمانیتعهدشغلی،
.منجرشوداختیاریخدمتتركواحتمالروانی
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(نیلفلدمن و دا)نمودار فرايند اجتماعي کردن کارکنان

:انقبل از ورود به سازم نتیجهانطباق فردانرویارویی فرد با سازم

ودفرتصوراتوذهنیات•
سازمانازاوانتظارات

نظام،بینشنگرش،•
عقایدوافکاروارزشی
ازلقبفردگرفتهشکل
سازمانبهورود

بافردبرخورد•

سازمانواقعیات
موفق

ناموفق

سازمانارزشهایفرد
،بینشوپذیردمیرا

ارخودورفتارنگرش
داده،رتغییآنبامطابق

.دافتمیجاسازماندر

ینمیاتواندنمیفرد
باراخودخواهد

کارواقعیتهای
منطبقدرسازمان

.سازد

ركتاستعفاو•
خدمت

اخراج•

علاقهوتعهد•
انسازمبیشتربه

بهترعملکرد•
بهرهوتولید•

بیشتروری

1- Source: Feldman, Daniel
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قرش‌‌آنان‌براین‌باورند‌که‌اجتماعی‌کردن‌سازمان‌یرک‌الگروی‌نهرادی‌اسرت‌ونظریره‌نهرادی‌ن‌‌‌‌‌‌
ه‌فقط‌اعضراء‌‌روکافی‌نیست‌کاز‌این‌.‌رسال‌تشان‌داردکلیدی‌درکمک‌به‌سازمانها‌برای‌نیل‌به‌

اء‌را‌نسربت‌‌اینکه‌تعهد‌اعضدارد‌به‌بلکه‌سازمان‌همچنین‌نیاز‌.‌شوندبه‌طور‌کارآمدی‌اجتماعی‌
راین‌عناصرر‌‌به‌اجتماعی‌کردن‌اثربخشی‌ازطریق‌ساختارها‌وفرآیندهای‌مصوب‌نشران‌دهرد‌بنراب‌‌‌
رات‌نهرادی‌‌رسمی‌ساختاری‌سازمان‌نمی‌توانند‌صرفاً‌به‌صورت‌پاسخ‌های‌عناوین‌بررای‌انتظرا‌‌

.شده‌به‌کارگرفته‌شود

ردن نظريه فوگارتي وديراسمیت درخصوص اجتماعي ک
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رویکرد کلاسیک-1
ر‌رسراندن‌‌اجتماعی‌کردن‌به‌منزله‌شیوه‌ای‌بررای‌اطمینران‌ازاینکره‌کارکنران‌بررای‌بره‌حرداکث‌‌‌‌‌‌‌

اسرت‌‌اثربخشی‌وکارائی‌به‌طور‌مناسب‌آموزشی‌دیده‌اند‌‌دراین‌رویکررد‌پرژوهش‌هرا‌ممکرن‌‌‌‌
نران‌‌شامل‌برنامه‌های‌آموزش‌باشد‌یا‌ازابزارهای‌مشخص‌بررای‌تررك‌خردمت‌اختیراری‌کارک‌‌‌‌

.بهره‌گرفته‌شود

(میلر)فرآيند اجتماعي کردن براساس شش رويکرد

روابط انسانی/رویکرد نئوکلاسیک-2
هردبود‌‌اجتماعی‌کردن‌روشی‌برای‌بره‌حرداکثر‌رسراندن‌رضرایت‌سرطح‌برالای‌کارکنران‌خوا‌‌‌‌‌‌‌
ای‌سرطح‌‌وپژوهشها‌ممکن‌است‌گستره‌ای‌که‌درآن‌شیوه‌های‌اجتماعی‌کردن‌‌به‌ارضاء‌نیازه

.بالای‌کارکنان‌کمک‌کند‌مورد‌ارزشیابی‌قراردهد
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رویکرد منابع انسانی-3
.‌وداجتماعی‌کردن‌راهی‌برای‌بره‌حرداکثر‌رسراندن‌نقرش‌کارکنران‌درسرازمان‌تلقری‌مری‌شر‌‌‌‌‌‌‌‌‌

انی‌کره‌‌پژوهشها‌ممکن‌است‌گستره‌ای‌کره‌درآن‌فرآینرد‌گرزینش‌،‌انتخراب‌‌را‌ا‌ز‌میران‌کسر‌‌‌‌‌‌
باشرد‌مرورد‌‌‌درفرآیند‌کارمند‌یابی‌می‌توانند‌برای‌تحقق‌اهداف‌سرازمانی‌نقرش‌اساسری‌داشرته‌‌‌‌

..توجه‌قراردهد

(میلر)فرآيند اجتماعي کردن براساس شش رويکرد

رویکرد سیستمی-4
ود‌وپژوهش‌ها‌اجتماعی‌کردن‌حدومرزگذار‌از‌بیرون‌ازسیستم‌به‌درون‌سیستم‌درنظر‌گرفته‌ش

باطرات‌برر‌‌‌ممکن‌است‌اثرنفوذپذیری‌حد‌ومرزها‌بر‌روی‌این‌فرآیندها‌با‌نقرش‌شربکه‌هرای‌ارت‌‌‌
.روی‌انطباق‌تازه‌واردان‌مورد‌توجه‌قراردهد
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رویکرد فرهنگی-5
اجتماعی‌کردن‌فرآیندی‌اسرت‌کره‌ترازه‌واردان‌مفروضرات‌اساسری‌،‌ارزش‌هراو‌هنجارهرای‌‌‌‌‌‌‌‌

زفرهنرگ‌‌فرهنگ‌سازمانی‌رادرك‌می‌کنند،‌پژوهشها‌ممکن‌است‌استراتژی‌هایی‌راکه‌افرراد‌ا‌
رهنرگ‌‌جدید‌مفهوم‌سازی‌می‌کنند‌ویاتفاوت‌های‌موجود‌درشیوه‌واحتمالی‌کردن‌در‌درون‌ف

.های‌سازمانی‌متفاوت‌رامورد‌توجه‌قرار‌دهند

(میلر)فرآيند اجتماعي کردن براساس شش رويکرد

رویکرد انتقادی-6
وایی‌واسرتیلا‌‌اجتماعی‌کردن‌به‌مثابه‌فرآیندی‌است‌که‌ازطریق‌آن‌مالکان‌ومدیران‌روابط‌پیشر‌

ننرد‌کره‌‌‌طلبی‌رادرکارکنان‌حفظ‌کرده‌وگسترش‌می‌دهند،‌پژوهش‌ها‌ممکن‌است‌ملاحظه‌ک
ه‌هرایی‌کره‌‌‌چگونه‌فنون‌اجتماعی‌کردن‌‌به‌منزله‌ابزارهای‌کنتررل‌آرام‌وبری‌سروصردا‌ویاشریو‌‌‌‌
به‌خدمت‌درآن‌کارکنان‌می‌توانند‌خودشان‌را‌ازطریق‌فرآیند‌های‌فردی‌سازی‌رهایی‌بخشند

.گرفته‌می‌شوند
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استراتژی‌های‌فردی‌اجتماعی‌کردن

استراتژی‌های‌سازمانی‌اجتماعی‌کردن

استراتژی های اجتماعي کردن 
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انجام. زمانیساپستازپذیرشقبلوشغلسازمانرویبرقویهایوپژوهشهابررسی1
فردهایهاوارزشتواناییها،مهارتبینمیزانچهتاشودبردهپیازاینکهاطمینانبرای

.داردوجودسازگاریسازمانبالقوهانتظاراتبا
کارکردن. سرعتبهبتواناینکهبرای،ماهیاهفتهدرنخستینخصوصبهساعتیصورتبه2

.آورددسترابهواقعیاحسارنظرموردشغلبهنسبت
داشتن. باسرعتدکنتصورمیفردکهوهمکارانیجدیدرئیسشناختبرایابتکارعمل3

.بیاموزدازآنانکارراگروهوهنجارهایهاارزشتواندمیبیشتری
نشان. انوسرپرستمربیانرویبرامر،این.آغازکارازهمانوعالیدرستعملکرددادن4

.باشدهداشتایکنندهتعییننقشتواندمیشغلواگذاریوبرایداردتأثیرمطلوبی

استراتژی های فردی اجتماعي کردن
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پیشاپیش. دستهآنتاشودارائهانکارکنبهایبالقوهبینیواقعنظرموردشغلبهنسبتباید1
آیندهظاتازملاحراخودبتوانندندارندسازمانبرایخوبیتناسبکهشغلیازداوطلبان
.بگیرندرادرنظردیگریوشغلدورسازند

مشاغلبتوانندجدیداستخدامیداوطلبانآنکهتادادارائهرابایدمرتبطیآموزش-22.
اطمینانابلوقموقعبازخوربه.کنندودنبالانتخاببیشتروکارآمدیراباسرعتخودشان

انجامراشانکارکههاییهرادرشیومطلوبتغییراتبتوانندواردانتازهتاشودمیسبب
.ندباشداشتهمتقابلواکنشوکنشکارکنانوباسایرآورندوجودبهدهند،می

اینکهنبدوواردانتازهبرایتاشودطراحیبایدتنشبدونآشناسازیبرنامهیک-33.
اطلاعاتشود،وتنشطوفانایجادازموضوعوخارجنامربوطهایدادهارائهازطریق
.گرددارائهمهمی

استراتژی های سازماني اجتماعي کردن
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با تشکر فراوان  از توجه شما
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فصل پنجم
آموزش و بهسازی منابع انساني
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از وضعیت آموزش در صنايع ايالات متحدهیگزارش آمار

درصد‌از‌کارکنان‌‌70توسعه‌آموزش‌به•

(درصد‌حقوق‌و‌مزایا2تا‌1)میلیارد‌دلارسالانه50-60هزینه‌بین‌•

ساعت30سرانه‌آموزش‌•

یارتباطات‌و‌خدمات‌شهر‘‌صنعت‌حمل‌و‌نقل‌‘‌بیشترین‌آموزش•

آموزشیدرصد‌برا50استفاده‌از‌اینترنت‌حدود‌•
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یاهدر آموزش و ديگر بنگاهیمقايسه بین پیشروان سرمايه گذار
یاقتصاد

یپیشروان سرمایه گذار
در آموزش

یهابنگاهدیگر 
یاقتصاد

درصد‌کارکنان‌آموزش‌دیده•

سرانه‌ساعت‌آموزش•

درصد‌از‌حقوق‌و‌مزایا•

سرانه‌آموزش‌هر‌کارمند•

یدر‌یادگیریدرصد‌کاربرد‌تکنولوژ•

درصد79درصد98

دلار677دلار1655

درصد8درصد15

درصد4 درصد8

ساعت27ساعت63
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(جهانيصنعتیکشورها) هزينه آموزش 

کارکنان‌یدرصد‌حقوق‌و‌مزایا2/3ا‌روپا‌‌‌‌‌‌‌‌‌‌‌‌‌‌‌‌‌‌‌‌‌‌‌‌‌‌‌‌‌

کارکنان‌‌یدرصد‌حقوق‌و‌مزایا2آمریکا‌‌‌‌‌‌‌‌‌‌‌‌‌‌‌‌‌‌‌‌‌‌‌‌‌‌‌‌‌‌‌

کارکنان‌‌‌‌یدرصد‌حقوق‌و‌مزایا2/1ژاپن‌‌‌‌‌‌‌‌‌‌‌‌‌‌‌‌‌‌‌‌‌‌‌‌‌‌‌‌

(93-دانشگاه آزاد اسلامی بیرجند)محمدمحمدی 127



1128(93-دانشگاه آزاد اسلامی بیرجند)محمدمحمدی



خوانند  امر آموزش را ادامه بده و بگذار اتباع تو بتوانند ب

ود تو  و بنویسند که هر چه عقل و فهمشان بیشتر ش

ت باشراحت تر  میتوانی پادشاهی کنی  و یزدان پرس

کوروش
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یری کشوری که قادر به توسعه مهارت و دانش مردم و بهره گ

عه  از آن در رشد اقتصاد ملی نباشد، در حل مشکل توس

نیافتگی نیز ناتوان خواهد بود

هاربیسون
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نسبتاًییراتتغایجادمنظوربهیادگیریبرمبتنیاستایتجربهآموزش،•

هایمهارتزمینهدرسازمانیوفردیتوانافزایشجهتفرددرماندگار

فردیوشغلی

.شودیمفردیماهرانهرفتارایجادباعثکهاستفعالیتیآموزش•

نگرشبرتمثبتآثیراتکهصورتیبهفرددانشافزایشیعنیآموزش•

.باشدداشتهویرفتارو

تعاريفي از آموزش
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هایکارکردازیکیعنوانبهسازمانیکدربهسازیوآموزشنظامهدف•

آنبراسارکهاستایزمینهآوردنفراهم،انسانیمنابعمدیریتمهم

.رددگشکوفاآنانواستعدادهایدرآیدفعلافرادبهبالقوههایتوانایی

تعاريفي از آموزش
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بهرسیدنیچگونگبلکهنیستفردهدفیاهاخواستهتعیینروشآموزش،•
هاستخواستهیااهداف

آموزش اين نيست که کجا برويم
آموزش اين است که چگونه برويم

تعاريفي از آموزش
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عتقادات،انگرش‌ها،درتغییرطریقازسازمانبهبودواصلاحفرآیندیعنی•

اصلاحوتغییربرعمدتاًکهسازمانفعالیت‌هایوساختارافراد،ارزش‌های

داردتأکیدسازماندرانسانرفتار

تعريف بهسازی
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هتوسعتفاوت آموزش و 

توسعهآموزش
ازعمدتاًآموزشدریادگیریفرآیند-

استدرروکلارطریق
طریقازعمدتاًتوسعهدریادگیریفرآیند-

شودمیحاصلتجربه
هامهارتوآموزشدریادگیریفرآیند-

هاستنگرشتوسعهبرمقدم
دریرتغیبرتوسعهدریادگیریفرآیند-

استمتمرکزمهارتهاایجادونگرش
چراییدربرگیرندهضرورتاًآموزش-

همراهیفلسفهایتحلیلباونیستموضوع
هماهنگکارخاصبرایراافرادونیست
.کندمی

وتاسمرتبطکارچراییابعادباتوسعه-
یمهماهنگمختلفکارشرایطباراافراد
.کند

تبصورگیریاندازهقابلیتدرآموزش-
داردوجودعینی

ازهاندبهتوسعهدرگیریاندازهعینیت-
نیستآموزش
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توسعهآموزش

اتفاقمدتکوتاهچارچوبدرآموزش-
افتدمی

ریفکرشدبادرگیریدلیلبهتوسعه-
استمدتطولانی

روباستخاصشغلبهمعطوفآموزش-
یایامجموعهخاصکاریکانجامتوانائی

داردتأکیدوظایفاز

ربونیستخاصشغلبهمحدودتوسعه-
أکیدتسیستمیکدرتوانائیهایازمجموعه

دارد
باثباتهایمحیطدرآموزشمفهوم-

یابدمیتجلی
نودگرگوپویادرمحیطتوسعهمفهوم-

یابدمیتجلیپذیر
ردنکاجراییوسازیظرفیتبرآموزش-

داردتأکیدهابرنامه
وانتپرورشوسازیظرفیتبرتوسعه-

کندمیتأکیدکارکناناستدلالوفکری
میرسفرهنگوفردیتکالیفآموزش-
گیردمینشانهرا

گیردیمنشانهراسیستمیفرهنگتوسعه-

هتوسعتفاوت آموزش و 
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تجربهازکهاسترفتاریالگوییاورفتاردردائمیتغییریکگیرییاد•

.شودمیناشیممتد

آموزشاصليماهیتعنوانبهيادگیری
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يادگیریاصول

راهنمایی-1

آموزانکارودهدمیتقلیلراخطاوآزمایشراهازیادگیریبهنیاز،راهنمایی

.دهدمینجاتگمیسردرازرا

کارنتایجازآگاهیوعملکرداستانداردهای-2

مطلعآنهدفوخودیادگیرینتایجازکهگیرندمییادخوبزمانیهاانسان

.باشند،آشناکاریهایاستانداردباوبوده
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يادگیریاصول

انگیزش-3

وراریزی،اجبرنامهدرآموزشی،هایدورهدرکنندگانشرکتدادنمشارکت

.شودمیآناندربیشترانگیزهایجادباعثارزشیابی

انتقال-4

ندگانکنشرکتدرشدهایجادرفتارهایودانش،مهارتانتقالازاستعبارت

.کاریمحیطبه
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يادگیریاصول

انگیزش-3

وراریزی،اجبرنامهدرآموزشی،هایدورهدرکنندگانشرکتدادنمشارکت

.شودمیآناندربیشترانگیزهایجادباعثارزشیابی

انتقال-4

ندگانکنشرکتدرشدهایجادرفتارهایودانش،مهارتانتقالازاستعبارت

.کاریمحیطبه
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آموزشسطوح

:تغییرات

دانش مهارت               نگرش             رفتار
بلند مدتزمان   مدت     کوتاه 

زیاد

دشواری

کم
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تغییر‌نیازها-1

نیاز‌به‌پیشرفت‌و‌توسعه-2

توانمند‌سازی‌نیروی‌انسانی-3

تغییر‌نگرش‌فکری‌کارمندان-4

استفاده‌از‌تکنولوژیهای‌جدید-5

تغییر‌شغل‌یا‌جابجای‌شغلی‌-6

چرا؟ دلايل نیاز به آموزش... آموزش 
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(موزشبازگو‌نمودن‌نتایج‌حاصل‌از‌آ)ایجاد‌باور‌و‌اعتقاد‌به‌اهمیت‌آموزش‌•

ارکنانکپرورش‌ویژگیهای‌شخصیتی‌،‌‌تقویت‌فرهنگ‌سازمانی‌و‌منش•

(یادگیری‌مشارکتی)تاکید‌بر‌تشکیل‌گروه‌های‌کاری•

تقویت‌اعتماد‌به‌نفس‌کارکنان‌در‌یادگیری‌•

تنوع‌در‌مطالب‌آموزشی‌جدید‌متناسب‌با‌وظایف•

ایجاد‌محیط‌آرام‌وشاد‌آموزشی•

ويژگیهای آموزش اثربخش
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تختیکبیمارانمعروف،بیمارستانیکویژههایمراقبتبخشدربودوقتیچند
موضوعاینوسپردندمیجانیکشنبهروزهایصبح11ساعتحدوددربخصوص

فتیشگباعثمسئلهاین.نداشتآنانمرضضعفوشدتوبیمارینوعبهربطی
بعضیویطبیعماورایمسائلباراآنبعضیکهطوریبهبودشدهبخشآنپزشکان
.دانستندمیارتباطدردیگرمواردواجنهوارواحوخرافاتبادیگر

صبح11ساعتدردرست،تختآنبیمارچراکهنبودمسئلهاینحلبهقادرکسی
برایمللیالبینمتخصصپزشکانازگروهیدلیلهمینبه.میردمییکشنبهروزهای
تصمیمخرهبالانظرتبادلوبحثهاساعتازپسودادندجلسهتشکیلموضوعبررسی

برایمذکورمحلدر11ساعتازقبلدقیقهچندماه،یکشنبهاولیندرکهشداینبر
لیبصبعضیموعود،ساعتومحلدر.شوندحاضرغریبوعجیبپدیدهاینمشاهده
وآوردهخودابفیلمبرداریدوربینبعضیبودند،دعاحالدروگرفتهدستدرکوچکی

...

يک داستان
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شنبهیکروزهایوقتپارهنظافتچی«جانسونپوکی»کهبودمانده11ساعتبهدقیقهدو

Life)حیاتحفظدستگاهبرقدوشاخه.شداتاقوارد support system)پریزازرا

!!شدکارمشغولوزدپریزبهراخودجاروبرقیدوشاخهودرآوردبرق

:سه‌نکته‌در‌این‌داستان

!استمنظمچقدریکشنبهروزهایوقتپارهنظافتچی-1

اندندادهنیانسانیرویبهرالازمآموزشبیمارستان،انسانینیرویآموزشبهمربوطمدیران-2

ندارندناختهناشوپیچیدههایعلترسندمینظربهناشناختهوعجیبکهمسائلیبیشتر-3

يک داستان
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عدم‌وجود‌انگیزه‌کافی

صرفاً‌برای‌رفع‌مسئولیت

ًطسب‌گواهینامه‌های‌مربوا‌برای‌کصرف

ًمزایای‌مادیا‌برای‌کسب‌صرف

امکان‌به‌کارگیری‌مطالب‌آموخته‌شده‌درمحیط‌کار‌عدم

انتضادهایی‌بین‌کارکنان‌ومسئولان‌رده‌بالای‌سازمبه‌وجود‌آمدن‌

عوامل کاهش دهنده  اثر آموزش 
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نیاز‌سنجی‌
طراحی‌و‌تدوین‌

برنامه‌های‌آموزشی‌ اجرای‌آموزش‌ ارزشیابی‌

ر‌تحلیل‌سازمان‌
تحلیل‌شغل‌ر‌

ر‌تحلیل‌فرد‌

اهداف‌آموزش‌

طراحی‌دوره‌های
آموزشی‌

انتخاب،‌طراحی‌و‌
سازماندهی‌

برنامه‌های‌درسی‌

تدوین‌برنامه‌های‌اجرایی‌

اجرای‌آموزش‌ ارزشیابی‌

تدوین‌معیارها‌و‌
ملاك‌های‌ارزشیابی‌

فرايندآموزش 
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آموزشينیازسنجيفرايند
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(کپاتريکرك)يارزشیابیهاملاكچهارگانهسطوح

تمرکزملاکسطح

واکنش‌‌‌‌‌‌‌‌‌‌‌‌‌‌‌‌‌‌‌‌‌‌‌‌‌‌‌‌‌‌‌‌‌‌رضایت‌فراگیریک‌‌‌‌‌‌‌‌‌‌‌‌‌‌‌‌‌‌‌‌‌‌‌‌‌‌‌‌‌‌‌‌‌‌‌‌‌‌‌‌‌‌‌‌‌

نگرشومهارت،دانشکسب‌ییادگیردو‌‌‌‌‌‌‌‌‌‌‌‌‌‌‌‌‌‌‌‌‌‌‌‌‌‌‌‌‌‌‌‌‌‌‌‌‌‌‌‌‌‌‌‌‌

رفتار‌‌‌‌‌‌‌‌‌‌‌‌‌‌‌‌‌‌‌‌‌‌‌‌‌‌‌‌‌‌‌‌‌‌‌‌‌‌‌بهبود‌عملکرد‌در‌شغلسه‌‌‌‌‌‌‌‌‌‌‌‌‌‌‌‌‌‌‌‌‌‌‌‌‌‌‌‌‌‌‌‌‌‌‌‌‌‌‌‌‌‌‌‌‌‌

ینتایج‌‌‌‌‌‌‌‌‌‌‌‌‌‌‌‌‌‌‌‌‌‌‌‌‌‌‌‌‌‌‌‌‌‌‌‌‌بهبود‌عملکرد‌سازمانچهار‌‌‌‌‌‌‌‌‌‌‌‌‌‌‌‌‌‌‌‌‌‌‌‌‌‌‌‌‌‌‌‌‌‌‌‌‌‌‌‌‌‌‌
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روش ها و فنون آموزش

روش ها و 
فنون آموزش

کاربردیمشاغل

مدیریتیمشاغل

کارحینآموزش

همجواریآموزش

شاگردی-استادآموزش

تخصصیهایدوره

گیریتصمیمهایمهارت

ارتباطیهایمهارت

شغلیدانش

سازمانیدانش

عمومیمعلومات
انفرادیویژههایآموزش
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کارحینآموزش-1

قرارآموزشتحتکار،واقعیمحیطدرکارآموزاناینکهعلتبهروشدراین

.شودمیآناندرگیرییادهایانگیزهایجادباعثگیرندمی

همجواریآموزش-2

کارحیندرتوانندمیسازمانجوارهمآموزشیمراکزدرشرکتباکارکنان

.نمایندکسبرالازمهایآموزش

آموزش مشاغل کاربردی
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شاگردی-استادآموزش-3

موضوعاتدردرسیهایکلاردرکاروشرکتحینآموزش“ازتلفیقی

.باشدمی“خاص

تخصصیهایدوره-4

فرادیانصورتبهکارکنانازایپارهبرایاستممکناختصاصی،هایدوره

.رودکاربهشغلیوظایفانجامبارابطهدرو

آموزش مشاغل کاربردی
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گیریتصمیمهایمهارت-1

:ازعبارتندگیریتصمیمهایمهارتتوسعههایروشازبرخی

ومسائلوواردههایازنامههائینمونهروشایندر.کازیهداخلتمرینات
.شودمیگذاشتهکارآموزاختیاردرگیریتصمیمجهتسازمانیمشکلات

بهرامئننامطحالتدرگیریتصمیممدیریتی،هایبازی.مدیریتیهایبازی
.آموزدمیکارآموزان

بهواقعیوخاصمسئلهیکازایچکیدهروشایندر.موردیمطالعات
.گرددمیدریافتاوهایحلراهوشدهدادهکارآموز

آموزش مشاغل مديريتي
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ارتباطیهایمهارت-2

:ازعبارتندارتباطیهایمهارتتوسعههایروشازبرخی

مدیریتیئلمساازبایکیدرارتباطرانقشیتاشودمیخواستهکارآموزازروشدراین.نقشایفای
.گردددارارد،عهدهددیگرانباارتباطبهنیازکه

ازاصلحونتایجشوندمیآشناخاصرفتاریمدلبایککارآموزانروشدراین.رفتاریسازیمدل
.شودمیروشنآنانبرایرفتارآن

مورددرانسانیمنابعهایآگاهیتوسعهازاستعبارتروشایناهداف.حساسیتآموزش
باشنداشتهدحساسیتآنبهنسبتدیگرانیاخوداستممکندیگران،کهوخودرفتاریالگوهای

برقراریوگراندی(کودکیوالد،بزرگسالی،)روانیحالاتشناخت.متقابلرفتارهایتحلیلوتجزیه

آنمبنایبرارتباط

آموزش مشاغل مديريتي
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شغلیدانش-3

:ازعبارتندشغلیدانشایجادهایروشازبرخی

ازیکیارانهمکباافکارتبادلوکارحینمشکلاتومسائلحل.کارحینتجربه
.آیدمیشماربهشغلیدانشافزایشهایروش

یکخصوصیراهنمائیتحتکارحینتجربه.(گریمربی)خصوصیراهنمای
درعملگیرییادمشکلاتوتقلیلکارآموزدرانگیزهتقویتموجبتجربهبامدیر
.گرددمی

غلیشاجایبهشدنجایگزینبرای،معینیشخصروشایندر.مطالعهتحت
.گیردمیقراربررسیومطالعهتحتاوورفتارمیگرددنامزددیگر

آموزش مشاغل مديريتي
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شغلیدانش-3

:ازعبارتندشغلیدانشایجادهایروشازبرخی

ازیکیارانهمکباافکارتبادلوکارحینمشکلاتومسائلحل.کارحینتجربه
.آیدمیشماربهشغلیدانشافزایشهایروش

یکخصوصیراهنمائیتحتکارحینتجربه.(گریمربی)خصوصیراهنمای
درعملگیرییادمشکلاتوتقلیلکارآموزدرانگیزهتقویتموجبتجربهبامدیر
.گرددمی

غلیشاجایبهشدنجایگزینبرای،معینیشخصروشایندر.مطالعهتحت
.گیردمیقراربررسیومطالعهتحتاوورفتارمیگرددنامزددیگر

آموزش مشاغل مديريتي
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سازمانیدانش-4

:ازعبارتندسازمانیدانشایجادهایروشازبرخی

سازمانلکبهنسبتکارکناندیدآن،توسعههدفکهروشدراین.شغلیگردش
.گیردمیقرارجدیدیباردرشغلیکوقتهرچند،کارآموزاست

مرکبهککوچکمدیرههیئتبهروشایندر.(سایهمدیریت)چندجانبهمدیریت
لمسائحلبرایاصلیمدیرههیئتاختیاراتاست،سازماندومردهمدیراناز

.شودمیتفویضهاآنبهسازمانی

آموزش مشاغل مديريتي
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عمومیدانش-5

:ازعبارتندعمومیدانشایجادهایروشازبرخی

هایدورههاسازمانآنراستایدرکهاستروشی.آموزشیویژههایدورهدرشرکت
.کنندمیاجراوطراحیرامدیریتبهبودآموزشی

دانشافزایشویامسائلبررسیبرایهاسازمانروشایندر.ویژهجلساتدرشرکت
میتشکیلکنفرانسصورتبهروز2الی1مدتبهراایویژهجلساتخود،مدیران
.دهند

تخبیمنمدیران،مطالبمعلوماتافزایشمنظوربههاروش،سازماندراین.منتخبمطالب
نارسمیدریکخواهندمیمطالبآننویسندگانازسپسودادهقرارآنهادراختیاررا

دهندجوابمدیرانسوالاتبهروزهیک

آموزش مشاغل مديريتي
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انفرادیویژههایآموزش-6

:شودمیاستفادهروشدوازمدیرانانفرادیوویژهنیازهایرفعبرای

نجامادرسرپرستانومدیرانضعفنقاطرفعبرایروشایناز.ویژههایپروژه

.گرددمیاستفادهشغلیهایمسئولیتووظایف

ارهمدیگرگروهیباذیربط،واحدهایمدیرانروشایندر.گروهیتکالیف

درکارروشخویش،فردیهایمسئولیتووظایفانجامضمنومیدهندتشکیل

.کنندمیتمریننیزراگروه

آموزش مشاغل مديريتي
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آموزش

مهارت

نوآوری
توسعه

فرآيند توسعه
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فصل ششم
مسیر پیشرفت شغلي
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اینباکهتاسانسانیمنابعمدیریتدرجدیدایشاخهشغلیپیشرفتمدیریت•

اتفاقیبایدنگیرندمیبعهدهسازماندرافرادکهمشاغلیسلسله:شدهبیانهدف

منطقیسارابربایستمیسازماندرفردشغلیمسیربلکهباشد،تصادفیو

.گرددریزیطرحمعینهدفیبهبناودرست

(کارراهه)مسیر پیشرفت شغلي
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.یردگمیپیشدراشزندگیمسیرطیدرفردیککهمشاغلازایمجموعه•

.(307ص،1388رضا،،جوادینسید)

هایبهتجروهافعالیتزمینهدرفردیرفتارهایوهانگرشمتوالیمجموعه•

عمردورانطولدرکاربهمربوط

(کارراهه)تعريف مسیر پیشرفت شغلي
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(کارراهه)نظام پیشرفت شغلي

شغلیپیشرفتنظام•
نیازهایمیانتعادلایجادبرایشدهریزیبرنامهویافتهسازمانرسمی،تلاشی
.کارنیرویبهسازماننیازوافرادشغلی

شغلیپیشرفتنظامابعاد•
خویش،اریکزندگیطولدرفردکهاستفرایندی.شغلیمسیرریزیبرنامه-1

میرفتارایگونهبههموارهوکندمیروشنراخودشخصیخدمتیهایهدف
.یابددستاهدافاینهمهبهپایاندربتواندکهکند
شغلیسیرمتوسعهبرنامهآنطریقازکهاستفرایندی.شغلیمسیرمدیریت-2

وردعملکسازمان،نیازهایارزیابیاساربروطراحیسازمانطولدرکارکنان
.گرددمیدهیشکلوریزیطرحافرادشخصیترجیحاتوپتانسیل
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توانمندتر؛وترتجربهباکارکنانارتقایوجذببهکمک•
شیابی؛ارزهایرویهجملهازهاظرفیتشناساییبرایترمنظمهایرویهمعرفی•
خود؛علمیارتقایجهتدرکارکنانتشویق•
تر؛عادلانهارتقایروشهایتوسعهوطراحی•
ترغیبوانسازماستراتژیوارزشها,ماموریتهابهنسبتکارکناندرتعهدایجاد•

سازمانی؛مسائلخصوصدرنظراظهاروبررسیبهآنها
سازمان؛کارکنانوریبهرهوکاراییافزایش•
مختلف؛مشاغلپذیرشدرکارکنانتوانافزایشوشدنمهارتیچند•

مزايای نظام پیشرفت شغلي برای سازمان
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آنها؛هایشایستگیومهارتهاتقویت••
تامینبرایلازمنفسبهاعتمادوشایستگیدریافت••
انتظار؛موردعملکرداستانداردهای•

ها؛شایستگیومهارتهاتنوعافزایش••
دارد؛وجودطهرابشغلیپیشرفتوآنهاعملکردبیناینکهازکارکناناطمینان••
....و•

مزايای نظام پیشرفت شغلي برای کارکنان
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مراحل مسیر پیشرفت شغلي

Explorationاکتشافمرحله-1 ارزیابیضمنافرادآندرکه(سالگی25تا15)-
.کنندمیدنبالرادسترردرمشاغلخود،

Establishmentتثبیتمرحله-2 گیریبهرهضمنافرادآندرکه(سالگی45تا25)-
.نددارصعودیرشدوآورندمیبدسترابالاتریعملکرداکتشاف،مرحلهتجارباز

Maintenanceحفظمرحله-3 وعملکردبهتوجهبامرحلهایندر(سالگی65تا45)-
رشد،؛ازعبارتندکهدارندرامختلفشرایطنوعسهبامواجههامکانموجود،هایانگیزه
نزولیاثبات

Declineتنزلمرحله-4 ظرنازاینکهتوجهباافرادمرحلهایندر(بعدبهسالگی65)-
.مایندنحفظراگذشتهعملکردتوانندنمیشوند،میمواجهتواناییکاهشباجسمانی
بانبودروزبهعدمیاوانگیزهوعلاقهکاهشتواندمیمسئلهاینبروزعلتهمچنین
.باشدجدیدمشاغل
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Exploration Establishment Maintenance Decline

Maintenance?

Stagnation?

Growth?

Decline

Advancement

Trial
Performance

High

Low 25 45 65

رابطه بین مراحل مسیر پیشرفت شغلي و عملکرد

(93-دانشگاه آزاد اسلامی بیرجند)محمدمحمدی 170



ملاحظات  مراحل اولیه مسیر پیشرفت شغلي

.ابیکامیوگذاریپایه:دارندعهدهبراصلیوظیفهدوکارکناندورهایندر
بینرایموثرومنطقیارتباودهندوفقکاریشرایطباراخودبایدکارکنان

ایجاد...وتفریح،خانوادهمانندزندگیشغلیغیرهایجنبهوخودشغلیمسیر
شغلییرمسسوگیریبینانه،واقعهدفهایگرفتننظردرضمنهمچنین.نمایند
.نمایندمشخصراخود

ازمایتحضمنونمودهتشویقمشارکتبهراافرادبایدنیزسازمانهامقابلدر
مهیاذیرپانعطافوبینانهواقعشغلیمسیرهایتعیینجهتراشرایط،اعضاء
اساییشنواستعدادیابیهایبرنامهسازمانهابرخیحتیزمینهایندر.سازند
.کنندمیاجراوگرفتهنظردررامدیران
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ملاحظات  مراحل میاني مسیر پیشرفت شغلي

اووظایفتریناصلیواسترسیدهخودپیشرفتهرانیمهبهفردمرحلهایندر

،هاواقعیتابرویاروییشغلی،مسیرپیشینهایتصمیمبازنگری:ازعبارتند

.مولدهایفعالیتادامهوپیشینرویاهایدرتغییرایجاد

انجامشغلیبهسازیزمینهدرراکارهاییتوانندمیمرحلهایندرنیزسازمانها

نیغوایپروژهوظایف،افقیهایانتقالشغلی،چرخش،تشویقکهدهند

.باشندمیاقداماتقبیلاینازشغلیسازی
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ملاحظات  مراحل پاياني مسیر پیشرفت شغلي

یاسهموسدررهبریهاینقشبهخودشغلیمسیرپایاندرکارکنانازاندکی

هایجنبهکار،یکنواختی،بازنشستگیعلتبهافراداکثرولیرسند،میسازمان

.یابندسازگاریشغلیرتبهکاهشباباید...وسنبالارفتنمنفی

کلاتمشوموانع،دورهایندرکارکنانخاصمسائلدركبابایدنیزسازمانها

سته،بازنشافرادمادیتامینجهتخدماتیونمایندتسهیلامکانحدتاترا

.نمایندفراهمرا...وپذیرانعطافکاریساعتالگوهای
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نقش سازمان در مسیر پیشرفت شغلي

کارکنانبندیگروه•

مسیرسازی•

کارکنانبرایحامیانتخاب•
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هسته ای

Core-employees 

ستارگان در حال ترقی

Rising-Stars

شاخه های خشکیده

Dead-woods

(رمسئله دا)افراد مورد سئوال 

Queries

لپتانسی کمزیاد

عملکرد

بالا

گروه بندی کارکنان
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مسیرسازی

کهاستیمشاغلتعیینوتعریفشناسایی،:یابیمسیرومسیرسازیازمنظور

فردبهرامککبیشترینگردیده،ردیفیوترتیببهمشاغل،آناحرازوتصدی

میویسازمانیوشغلیاهدافبهرسیدنومراتبسلسلهدرصعودیحرکتدر

.نماید

مسیروخوبهایگذرگاهطراحیوبینیپیشخوبمسیرسازیهایویژگیاز

قرارنانکارکاختیاردرآسانیبههاگذرگاهاینکهنحویبه.استمتعددهای

.کنندعبوربهترآنهابوسیله،گرفته
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خطی بودن ثبات مسیر شغلی  

جهشی ینا پایدار
شغل

ر 
سی

م

زمان

روش های مسیرسازی
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جانشین پروری

منظوربهانآنپرورشوتوسعهبهاقدامومدیریتیمناصببرایجانشینتعیین•

آتیسالهایدرجایگزینی

میوآمادهاییشناسراشایستهکارکنانکهاستفرآیندیپروریجانشینبرنامه•

.رسدمیایانپبهآنهاکارهنگامیکهشوند،سازمانکلیدیافرادجایگزینتاکند

شودمییبترکراهبردباایوحرفهشخصیپرورشیافته،نظامگردفرادراین•

الیخکهرامهمیتاهرپستاستآمادهسازمانکهآیدمیبدستاطمینانواین

کندپرمیمناسبافرادمناسب،بازماندرشودمی
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رتبه بندی کارکنان براساس قابلیت های شان

بالقوهبه‌صورتوبرخوردارندرشدوارتقاءپتانسیلازکهکسانی.(1)گروه

کاریصت‌هایفربایدافراداینبرای.بپذیرندرابالاتریمسئولیت‌هایمی‌توانند

.کردایجادمهم‌تروجدید

کنونی،طحسدرمی‌تواننداماهستند،ارتقاءپتانسیلفاقدکهکسانی.(2)گروه

سطحدراما)‌ترغنیمشاغلیبایدافراداینبرای.بپذیرندرابیشتریمسئولیت‌های

.کردفراهم(کنونی
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رتبه بندی کارکنان براساس قابلیت های شان

ثرحداکبهامامی‌دهند،انجامبخوبیراکنونیشغلکهکسانی.(3)گروه

تارفتگبه‌کارمربیومعلمبه‌عنوانبایدراافراداین.رسیده‌اندخودبهره‌وری

.کنندمنتقلجدیدشاغلینبهراخودتجارب

بایدارافراداین.نمی‌دهندانجامبخوبیراکنونیشغلکهکسانی.(4)گروه

.شوندکارامدکنونیشغلدرتاکردحمایت

.تاساولگروهبهمربوط«جانشین پروریمدیریت»برنامه های
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اصل برنامه های توسعه و پرورش مديران و رهبران از ديدگاه ۴
پیتر دراکر

.دادرورشپوکردتربیتراآنهابایدبلکهشوندنمیمتولدرهبران،ومدیران•

قابلیتوهامهارتبررااصلیتاکیدبایدرهبرانومدیرانپرورشفرآینددر•

.دادقرارهاسازمانآیندهکاروکسبدنیایدرنیازموردهای

.داردیکسیستماتومنظمهایبرنامهبهنیازرهبرانومدیرانپرورشوتوسعه•

.اشندبهابرنامهایناصلیمشتریوحامی،متولیبایدسازمانارشدمدیران•
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هاسازمانایتوسعهوارزيابيمراکزکارکرد

ابیارزی(کانون)مرکزنوعدو،می‌شوددنبالکههدفیبرحسبمراکزدراین

:داردوجود

.شوندمیطراحیاستخداممورددرتصمیمبرایکه:ارزیابیکانون-1

ارتقاءرایبافراد،توسعهقابلوقوتنقاطشناختبرایکه:توسعه‌ایکانون-2

.می‌شوندتشکیل

سه‌هاقابلیتبهبودوتوسعهآموزشی،نیازهایتشخیصارتقاء،واستخدام

.هستندارزیابیمراکزاصلیکارکرد
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لنگرگاه های شغلي

ساحلدرتااندازدمیآببهراخودلنگرهایهاقایقکههمانطوردرست

سازماندرودخشغلیمسیرتثبیتوکردنپیدابراینیزافرادبمانند،باقی

هایالگو،(شغلی)تلقیمسیرهایلنگرگاه.دهندمیانجامراکارهمین

ورتصهایارزشوهانگرشها،انگیزه،هاظرفیتاستعدادها،ازمشخصی

سالندینچازبعدرامشخصیشغلیترقیمسیرکهاستفردبوسیلهشده

5تحقیقیکدر.نمایدمیتثبیتوهدایتواقعیدنیایازبازخوردوتجربه

:استگرفتهقرارشناساییموردترقیمسیرلنگرگاه
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تمرکزکارواقعیوایمحتبرلنگرگاهاین.کارکردی/فنیشایستگیلنگرگاه
دارایزنیوباشدزیادآنهاپذیریمسئولیتدرجهاستممکنافرادبعضی.دارد

پذیرییتمسئولفاقدکهشودسپردهآنهابهشغلیولیباشندهممعتبریمدرك

.باشدلازمهایچالشفاقدفردشایستگیبروزبرایو،بوده

لنگرگاه های شغلي

مدیریتیپذیریئولیتمسبرتأکیدلنگرگاهاین.مدیریتیشایستگیلنگرگاه
نگرگاهلاینبهاگر،هستندمدیریتاستعدادیاصلاحیتدارایکهافرادی.دارد

.نباشدجذابآنانبرایاستممکنمشاغلننمایند،پیدادسترسی
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تصمیمدریدیکلعاملعنوانبهکاریثباتافرادبعضیبرای.امنیتلنگرگاه
سختوتسفقراردادهایشغلی،امنیتاینان.شودمیمحسوبشغلیمسیرگیری

.دهندمیترجیحرا.......ونشستگیبازهایبرنامهاستخدامی

لنگرگاه های شغلي

محدودیتدنرسانیاقلحدبهجستجویدرافرادگونهاین.استقلاللنگرگاه
کاریبرارا(کوچکمعمولاً)ارگانیکهایسازمانوهستندسازمانتحمیلیهای

.دهندمیترجیحکردن
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هایگاهآزمایشدرکردنکارافراداینگونه.نوآوریوخلاقیتلنگرگاه
کاریکعشرووآفرینیکار،جدیدایپروژههایتیمدرنقشایفایتحقیقاتی،

.دهدمیترجیحرا......وبازرگانی

لنگرگاه های شغلي

ود که فرد جور نبودن لنگر و شغل با يکديگر معمولاً يا باعث مي ش

.علاقه بشود سازمان را ترک کند يا نسبت به شغلش بي تفاوت و بي
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فصل هفتم
ارزيابي مشاغل
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مشاغلارزشتعیینوتشخیصبرایمندنظاماستایشیوه•

تعريف ارزشیابي مشاغل

سازماندرموجودمشاغلریالیارزشتعیینوتشخیص•
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پرداختیتمزددسوحقوقباشغلیهایمسئولیتووظایفبینمنطقیارتباطبرقراری-1
کارکنان؛به

دستمزد؛وحقوقپرداختدرتعادلایجاد-2

دستمزد؛وقحقودربارهکارکنانکردنقانعوترآسانپاسخگوییوشکایاتکاهش-3

سازمان؛پرسنلیهایهزینهتشخیصکردنترآسان-4

سرانجامهکآناندرمثبتهایانگیزهایجادوکارکنانرضایتجلبوروحیهتقویت-5
شد؛خواهدسازمانکاراییافزایشبهمنجر

وری؛بهرهتشویقیپرداختدرمنطقینظامیکبرقراری-6

.نانکارکدستمزدوحقوقپرداختوتعییندرنظراعمالهرگونهازجلوگیری-7

فوايد ارزشیابي مشاغل
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وقبوللقابسطحترینپاییندرکارهاریالیارزشتعیینباارتباطدرمحدودیت•
مشکلیاربسملمورغیرمشاغلبرایکارایناولا،زیرا:حصولقابلسطحبالاترین
قتصادی،اامکاناتوشرایطماننددیگریمختلفعواملبهخوددامنهاینثانیا،.است

واوتمتفمختلفجوامعدرنیزعواملاینکهاستوابسته...وسیاسیاجتماعی،
.استتغییردرحال

راگوناگونینتایجبودنشانذهنیوکیفیدلیلبهمشاغلارزشیابیروشهایازبرخی•
.دارندهمراهبهدستمزدوحقوقتعیینمورددر

شغل،جایبهگاهیکهشاغلوشغلبهکارشناساننگرشبارابطهدرمحدودیت•

.میدهندقرارارزشیابیموردراآنشاغل

محدوديت های ارزشیابي مشاغل
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:شودمیریزیبرنامهسازمانیکتأسیسبرایکهزمانی•

.شودارزشیابیوبررسینزدیکازکهنداردوجودشاغلیوشغلدرعملهنوزحالتایندر
بهمشابه،ازمانهایسوموضوعپیشینهبهتوجهبامشاغلارزشیابیوبندیطبقهکارشناسانلذا
.کنندمیتعیینرامشاغلریالیارزشذهنی،وکیفیطور

زمان ارزشیابي مشاغل

رایبتواندمیکهداردشاغلیشغل،هرواستفعالسازمانکهزمانی•

:شودبررسیومطالعهارزشیابی

وناختهشخوبیبهراسازماناینبایدمشاغل،ارزشیابیکارشناسانابتداصورتایندر
.نمایندبررسیرادستمزدوحقوقمعمولجدولهایوکارهاانجامکلیروشهایواهداف
مدیریتوکارکنانموافقیتبایدمشاغلارزشیابیطرحآمیزموفقیتاجرایبرایسپس
خابانتارزشیابیگروهدرعضویتبرایآنانبینازاینمایندهوکردهجلبراسازمان
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:شودمیریزیبرنامهسازمانیکتأسیسبرایکهزمانی•

.شودارزشیابیوبررسینزدیکازکهنداردوجودشاغلیوشغلدرعملهنوزحالتایندر
بهمشابه،ازمانهایسوموضوعپیشینهبهتوجهبامشاغلارزشیابیوبندیطبقهکارشناسانلذا
.کنندمیتعیینرامشاغلریالیارزشذهنی،وکیفیطور

زمان ارزشیابي مشاغل

رایبتواندمیکهداردشاغلیشغل،هرواستفعالسازمانکهزمانی•

:شودبررسیومطالعهارزشیابی

وناختهشخوبیبهراسازماناینبایدمشاغل،ارزشیابیکارشناسانابتداصورتایندر
.نمایندبررسیرادستمزدوحقوقمعمولجدولهایوکارهاانجامکلیروشهایواهداف
مدیریتوکارکنانموافقیتبایدمشاغلارزشیابیطرحآمیزموفقیتاجرایبرایسپس
خابانتارزشیابیگروهدرعضویتبرایآنانبینازاینمایندهوکردهجلبراسازمان
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بندیردهیابندیرتبهروش•

مشاغلبندیطبقهیابندیدرجهروش•

عواملمقایسهروش•

امتیازیروش•

روش های ارزشیابي مشاغل
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رزشیابیاکمیته،توسطذهنی“عمدتایمعیارهابهتوجهبامشاغلروش،ایندر•

آنیالیرباشد،ارزشبالاترشغلمرتبهوهرچهگرفتهقرارموردسنجشمشاغل

مرتبهردخودشغلشرححسببرشغلهرروش،ایناعمال.بودنیزبیشترخواهد

دروبیشترنآریالیارزشباشد،بالاترمرتبهاینچههرکهمیگیرد،قرارمعینی

.بودخواهدبالاترنیزآنشاغلاندستمزدوحقوقنتیجه

روش رتبه بندی يا رده بندی

(93-دانشگاه آزاد اسلامی بیرجند)محمدمحمدی 194



.شوندمیشناساییسازماندرموجودمشاغلکلیه.1

.گردندمیمنعکسهاییفرمرویمشاغلشرح.2

قایلنآبرایکهاهمیتیبهتوجهبامشاغلارزشیابیگروهاعضایازیکهر.3

ومشاغلرینتسادهتاترینپیچیدهومهمترینازترتیببهراهافرماینهستند،

برایرامزددستوحقوقبیشترینومیکنندبندیرتبهیابندیدرجهبالعکس

مینظردرآنتریناهمیتکمبرایرادستمزدوحقوقکمترینوشغلمهمترین

.گیرند

مراحل روش رتبه بندی يا رده بندی
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:مزایا
سادگی؛-
هزینگی؛کم-
.بودنتفهیموفهمقابل-

:معایب
آن؛بودنذهنیوکیفی-
لی؛شغمحتوایبهتوجهجایبهشغلیعناوینبهحدازبیشتوجه-
متمایز؛هایقضاوتوآنبودنکلی-
متعددمشاغلباوسیعهایدرسازمانآننبودناستفادهقابل-

محاسن و معايب روش رتبه بندی يا رده بندی
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.ستاترکاملآنبهنسبتامااستذهنیوکیفیبندیرتبهروشمانند•

اغلمشبرایگروهیصورتبهکهدرجاتیوطبقاتدرمشاغلروش،ایندر•

.گیرندقرارمیاند،شدهگرفتهنظردرسازمانمختلف

بندیطبقهیابندیدرجهروشاز،1301مصوبکشوریاستخدامقانوندر•

.استشدهگرفتهبهرهمشاغل

روش درجه بندی يا طبقه بندی مشاغل

(93-دانشگاه آزاد اسلامی بیرجند)محمدمحمدی 197



روش درجه بندی يا طبقه بندی مشاغل

رسته‌فرعی

ارشیابی‌مشاغل‌دولتی

رسته‌شغلی رسته‌شغلی رسته‌شغلی

رسته‌فرعی

رشته‌ی‌شغلیرشته‌ی‌شغلی

طبقه‌شغلیطبقه‌شغلی

گروه‌شغلیگروه‌شغلی
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همیتادرجهحسببرآنهاکردنبندیطبقهومشاغلنسبیاهمیتتعیین•

تعريف طبقه بندی مشاغل

:شاغلمبندیطبقهبهمربوطنظریات
میحلیلتوتجزیهوتعریفراشغلابتداروشایندر.شغلباشاغلتطبیق•

پسترایببیشترومیکنیممشخصراداردعهدهبرشاغلکهظایفیونمائیم
.شودمیاستفادهپائینردههای

اب،داردوجودسازماندرفردکهاستزمرررانیدر.شاغلباشغلتطبیق•
براییشتربکهکنیممیمحولفردبهراوظایففردهرررررایتواناییبهتوجررره

.شودمیاستفادهمدیریتیبالایهایرده
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اصطلاحات طبقه بندی مشاغل

رفهحوکارنوعلحاظازکهفرعیهایرستهازاستایمجموعه.شغلیرسته•
.دهندمیشکیلتراایحرفهوسیعکادریکیکدیگرباوداشتههمبهوابستگی

:ازعبارتند1345مصوبکشوریاستخدامقانونطبقبرهارستهانواع
اجتماعیامورمشاغلرسته-2کشاورزیمشاغلرسته-1
فرهنگیوآموزشیمشاغلرسته-4درمانیوبهداشتیمشاغلرسته-3
فنیخدمانمشاغلرسته-6بهداشتیوآموزشیمشاغلرسته-5
پردازیدادهمشاغلرسته-8اداریخدماتمشاغلرسته-7
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اصطلاحات طبقه بندی مشاغل

ورفهحکار،نوعلحاظازکهشغلیهایرشتهازاستایمجموعه.فرعیرسته•
رستهمثال،نوانعبه.باشندداشتههمبهنسبتبیشتریوابستگیاحرازشرایط
.باشدمیفرعیرستهسهشاملفرهنگیوآموزشیمشاغل

ایحرفهوفنیآموزشفرعیرسته-1
بدنیتربیتفرعیرسته-2
تربیتیوآموزشیتخصصیامورفرعیرسته-3
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اصطلاحات طبقه بندی مشاغل

یکسانیحدتاکارنوعلحاظازکهاستشغلیطبقهچندیایک.شغلیرشته•
لفیمختمراتبوسطوحآن،انجامسختیواهمیتوارزینظرازلیکناست
غلیشرشتهدوبهایحرفهوفنیاموزشفرعیرستهمثال،عنوانبه.دارند
:استشدهتقسیم

ایحرفهوفنیآموزشکارشناسیشغلیرشته-1
ایحرفهوفنیآموزشکارشناسیکمکشغلیرشته-2
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اصطلاحات طبقه بندی مشاغل

وهاولیتمسئووظایفنظرازکهاستسازمانیپستچندیایک.شغلیطبقه•
آموزششناسیکاررشتهمثال،عنوانبه.باشندمیمشابهیکدیگرباکاردشواری

:استشدهتقسیمزیرشرحبهطبقهچهاربهایحرفهوفنی
1یطبقهایحرفهوفنیآموزشکارشناسی•
2یطبقهایحرفهوفنیآموزشکارشناسی•
3یطبقهایحرفهوفنیآموزشکارشناسی•
4یطبقهایحرفهوفنیآموزشکارشناسی•
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اصطلاحات طبقه بندی مشاغل

هرحقوقحداکثروحداقلکهاستشغلیطبقاتمختلفسطوح.شغلیگروه•
کنندمیتعیینراشغلیطبقه
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همیتادرجهحسببرآنهاکردنبندیطبقهومشاغلنسبیاهمیتتعیین•

تعريف طبقه بندی مشاغل

:شاغلمبندیطبقهبهمربوطنظریات
میحلیلتوتجزیهوتعریفراشغلابتداروشایندر.شغلباشاغلتطبیق•

پسترایببیشترومیکنیممشخصراداردعهدهبرشاغلکهظایفیونمائیم
.شودمیاستفادهپائینردههای

اب،داردوجودسازماندرفردکهاستزمرررانیدر.شاغلباشغلتطبیق•
براییشتربکهکنیممیمحولفردبهراوظایففردهرررررایتواناییبهتوجررره

.شودمیاستفادهمدیریتیبالایهایرده
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.میشوندشناساییسازماندرموجودمشاغلکلیه.1

ودیگرلهایشغبرشاغلسرپرستیمیزانآن،دادنانجامبرایلازمتجربهبهنسبیتوجهبا.2
گروهمختلفطبقاتدرشغل،آنرویبالاترهایردهمشاغلازسرپرستیاعمالنحوهومیزان
.میشوندبندی

.گرددمیتدوینکلیطبقهشرحشغلیطبقاتاینازیکهربرای.3

ودهشمقایسهطبقاتکلیوظایفشرحبادرسازمانموجودمختلفمشاغلوظایفشرح.4
ومشابهتکلیطبقاتوظایفشرحباآنهاوظایفشرحکهمیگیرندقرارطبقاتیدرمشاغل
.داردبیشتریارتباط

ز با استفاده طبقه بندی و ارزشیابی مشاغل مشمول قانون استخدام کشوری نی

.ازروش درجه بندی یا طبقه بندی مشاغل صورت گرفته است

مراحل روش رتبه بندی يا رده بندی
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:مزایا

گیرد؛میقراراستفادهموردمشاغلارزشبرایکهطبقهشرحوجود-
عملسهولتوسادگی-

:معایب

کاریگردندشاملرامشاغلکلیهبتوانندکهایگونهبهطبقاتکاملشرحوتهیه-
است؛دشوار

محتوایفقطونمیشودکافیتوجهشغلدهندهتشکیلعواملواجزابه-
واستکلیزمینهایندرقضاوتبنابراین.میشودگرفتهدرنظرشغلکلی
دارد؛وجودآندراشتباهامکان

میگیرند؛قرارهمکنارطبقهیکدرنامتجانسمشاغلهایدسته-
مربوطترنپایییاوبالاترطبقاتبهدیگرجهاتیازطبقهیکشرحکهداردامکان-

.رودمیشماربهدستمزدوحقوقتعیینبرایدیگرمشکلیخوداینوشود

محاسن و معايب روش درجه بندی يا طبقه بندی مشاغل
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کلیواملعازسرییکاساربرمشاغلارزشیابیمستلزمروش،اینازاستفاده•

مشاغلبههتوجبامناسبیریالیرقمآنهاازیکهربرایمیتوانکهاستشغلی

.گرفتدرنظرسازمان(کلیدی)مهم

روهگیاوطراحاننظربههستندکهمشاغلیکلیدییامهممشاغلازمنظور•

.باشندسازماندرموجودمشاغلسایرمعرفتوانندمیمشاغلارزشیابی

انتخابهنحوبهکاملبستگیروش،ازایناستفادهدرشکستیاموفقیت•

.داردسازمانکلیدییامهممشاغل

روش مقايسه عوامل
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مراحل روش مقايسه عوامل

(مهارت،‌مساعی،‌مسئولیت،‌محیط)گانه‌شغلی‌4تجزیه‌مشاغل‌براسار‌عوامل‌

انتخاب‌مشاغل‌کلیدی

گانه‌شغلی4رتبه‌بندی‌مشاغل‌کلیدی‌بر‌مبنای‌عوامل‌

گانه‌شغلی4تخصیص‌ارزش‌ریالی‌به‌عوامل‌

یه‌طرح‌جامع‌حقوق‌و‌دستمزد‌و‌رتبه‌بندی‌مشاغل‌سازمان
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:مزایا

است؛آسانوسادهآنکاربرد-
است؛اربرخوردبیشتریصحتواعتبارازنمونهومهممشاغلازاستفادهخاطربه-
است؛برخورداربیشتریدقتازعواملکمتعداددلیلبه-
دارد؛خوبیپذیریانعطافشغلیعواملمختلفدرجاتبرای-
در).هستیممواجهشغلعواملپولیارزشیعنیمقیاریکبافقطروشدراین-

(مهستیمواجهریالیضریبوامتیازمقیاردوباکهامتیازیروشبامقایسه
:معایب

دارد؛نیازبسیاریآموزشونیروووقتصرفبه-
د؛شومیضایعروشکلدهد،رخگذاریارزشعواملازیکیدراشتباهیسهواًیاعمداًاگر-
ابراین،بنوباشدداشتهخودمشاغلارزشیابیبرایخاصیالگویبایدسازمانهر-

.کرداستفادهقبلیتجربیاتازتواننمی

محاسن و معايب روش مقايسه عوامل
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پسسوآناصلیعواملشناختوشغلتجزیهمستلزمروشاینازاستفاده•

.باشدمیفرعیعواملبهاصلیعواملاینتجزیه

روش امتیازی
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مراحل روش امتیازی

انتخاب‌عوامل‌شغلی‌

تنظیم‌آئین‌نامه‌امتیازات

تخصیص‌امتیاز‌به‌مشاغل‌سازمان

مطالعه‌و‌بررسی‌حقوق‌و‌دستمزد‌جاری

تعیین‌سیاست‌های‌کلی‌حقوق‌و‌دستمزد

تنظیم‌و‌استقرار‌سیستم‌حقوق‌و‌دستمزد‌
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شغلیعواملانتخاب-1
اجزایعوامل،این.محیطومساعیمسئولیت،مهارت،ازاستعبارتشغلیعواملازمنظور
.استشغلهرریالیارزشدهندهتشکیل

مراحل روش امتیازی

امتیازاتنامهآئینتنظیم-2
.شودمیگرفتهنظردرامتیازاتیفرعیواصلیعواملبرایمرحلهایندر
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مراحل روش امتیازی

1درجه 2درجه 3درجه 4درجه 5درجه درصدهاعوامل فرعیعوامل اصلی

مهارت
(50)%

1428425670%14تحصیلات

22446688110%22تجربه

1428425670%14ابتکار و نوآوری

510152025%5ابزارآلات یا عملکرد%(20)مسئولیت 

510152025%5مواد یا محصولات

510152025%5ایمنی دیگران

مساعی
(15)%

510152025%5به کارگیری دیگران

1020304050%10(جسمی)فیزیکی

510201525%5بصری–ذهنی 

محیط
(15)%

1020304050%10شرایط محیط کار

510152025%5خطرات موجود در محیط کار
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سازماندرموجودمشاغلکلیهبهامتیازتخصیص-3
برایمشاغلبامناسبامتیازاتیوقرارگرفتهارزشیابیموردسازمانیمشاغلکلیهمرحلهایندر
.شودمیگرفتهنظرهادرآن

مراحل روش امتیازی

کاربازاردرجاریودستمزدحقوقبررسیمطالعه-4
وقوقحبررسیومطالعاتانجامراهتریناصولیپولی،ارقامبهامتیازاتاینتبدیلبرای

.استکاربازاردرمشابهمشاغلبهپرداختیدستمزد
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مراحل روش امتیازی

دستمزدوحقوقسیستماستقراروتنظیم-6
درذکورمدستمزدوحقوقساختارچارچوبدربایدسازماندرپرداختیدستمزدوحقوقکلیه
.گیردقرار5بند

دستمزدوحقوقکلیهایسیاستتعیین-5
مستلزملانهعاددستمزدوحقوقسیستمیکایجادودستمزدوحقوقکلیهایسیاستتعیین
.ستاشغلیمختلفطبقاتبرایحقوقحداکثروحداقلتعیینوشغلیطبقاتایجاد
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:مزایا

آنبودنکمیوتحلیلی-
قویوخاصاستدلالومنطقیکازبودنبرخوردار-
مشاغلکلیهبرایارزشیابیبودننواختیک-

:معایب
مختلفمشاغلبراییکسانریالیضرایبانتخاب-
پذیریانعطاففقدان-
خاصمنطقوقانونوجودعدم-

محاسن و معايب روش امتیازی
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فصل هشتم
ارزيابي عملکرد کارکنان
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مییابیارزرفتارشبهومیشودسنجیدهگفتارشبهآدمی
کاریوبرودبالاسخنتارزشکهبگوچیزیپسگردد
یابدارتقاءرفتارتقیمیتکهکن

(ع)امام‌علی‌

مقدمه
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مدیراننبیوتفاهمحسنهروابطدرایجادتدابیربهترینازیکیارزشیابیطرحاجرای
.وکارمندان

تنهانه،علمیهایشیوهبرمبنایونیتحسنباتوأموصحیحطرزبهکارکنانارزشیابی
عوضبهراسازمانمدیرانورؤسا،سرپرستانکه،داشتخواهدنگاهراضیراکارمند
ومطلوباریکمحیطیکایجادباعثنتیجهدروکندمیآشناآنهافعالیتنحوهوکارکنان
.شودمیمدیرانوکارکنانبرایتفاهمحسنباومناسب
صحیحونحبهاگرکهاستایوسیله.هدفنهاستوسیلهیکارزشیابیحالعیندر

وشودمیاداریاموردر“روابط“جایبه“ضوابط“توسعهایجادباعث،شودبردهکاربه
وصحیح،همنصفانتصمیمهایاتخاذباعثودهدمیتوسعهرامدیرانوکارکنانبینتفاهم
.شودمیکارکناندربارهعادلانه

مقدمه
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هرم‌‌در‌طرح‌جامع‌عملکرد‌کارکنان‌منظور‌از‌عملکرد‌هم‌نتایج‌بدسرت‌آمرده‌و‌‌

عبیرری‌فراینرد‌‌‌یعنی‌در‌ارزیابی‌،‌چگونگی‌انجام‌کار‌و‌بره‌ت‌.‌فرایند‌کاری‌میباشد‌

ضاوت‌کار‌یا‌نتیجه‌حاصل‌شده‌از‌فرایند‌توأما‌عملکرد‌محسوب‌و‌در‌مورد‌آن‌ق

.می‌شود‌

تعاريف عملکرد
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لکررد‌‌فراگرد‌ارزیابی‌عبرارت‌از‌یرک‌سلسرله‌اقردامات‌رسرمی‌بررای‌بررسری‌عم‌‌‌‌‌‌‌

ط‌برا‌‌کارمند‌درفاصله‌زمران‌معینری‌اسرت‌و‌شرامل‌تمرام‌رفتارهرای‌فررد‌در‌ارتبرا‌‌‌‌‌‌‌‌

.کارکرد‌او‌در‌آن‌دوره‌زمانی‌می‌شود‌

تعاريف ارزيابي
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223

ارکنران‌‌را‌‌ارزیابی‌‌عملکرد‌فرایندی‌‌است‌‌که‌‌درآن‌‌مدیران‌‌وسرپرسرتان‌‌رفترار‌ک‌‌•

وت‌‌و‌مشاهده‌‌و‌بررسی‌‌می‌کنند‌ترا‌بتواننرد‌بازخوردهرای‌‌لازم‌‌را‌دربرارۀ‌‌نقراط‌‌قر‌‌‌‌‌‌

.‌‌ضعف‌‌رفتارشان‌‌به‌‌آنها‌ارائه‌‌کنند

عملکردارزيابي تعريف

نران‌‌از‌لحراظ‌‌‌‌ارزیابی‌‌عملکرد‌عبارتست‌‌از‌تعیین‌‌درجره‌‌کفایرت‌‌و‌لیاقرت‌‌کارک‌‌‌•

د‌بره‌‌طرور‌‌‌در‌سازمان‌‌که‌‌این‌‌ارزیابی‌‌بایمسئولیت‌ها‌انجام‌‌وظایف‌‌محوله‌‌و‌قبول‌‌

.‌‌عینی‌‌و‌منظم‌‌انجام‌‌پذیرد
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224

حوۀ‌‌انجام‌‌کار‌یعنی‌‌سنجش‌‌نسبی‌‌عملکرد‌انسانی‌‌در‌رابطه‌‌با‌ن»ارزیابی‌‌عملکرد‌•

ین‌‌مشخص‌‌در‌یک‌‌دوره‌‌زمانی‌‌معین‌‌درمقایسه‌‌برا‌اسرتاندارد‌انجرام‌‌کرار‌و‌همچنر‌‌‌‌‌

هت‌‌به‌‌فعلیرت‌‌در‌‌تعیین‌‌استعداد‌و‌ظرفیتهای‌‌بالقوه‌‌فرد‌به‌‌منظور‌برنامه‌‌ریزی‌‌در‌ج

.‌«آوردن‌‌آنها

عملکردارزيابي تعريف

.ن‌هاست‌فرایند‌شناسایی‌،‌مشاهده‌،‌سنجش‌و‌بهبود‌عملکرد‌انسانی‌در‌سازما•
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شناسایی•
نکره‌ارزیراب‌‌‌یعنری‌ای‌شرود،‌‌فرایند‌تعیین‌اینکه‌روی‌چه‌حوزه‌هایی‌باید‌متمرکرز‌‌

.گیردقرار‌باید‌به‌طریقی‌معین‌کند‌که‌چه‌چیزی‌باید‌مورد‌ارزیابی‌و‌بررسی

مشاهده•
ی‌کره‌‌همه‌معیارهای‌ارزیابی‌باید‌به‌طور‌مناسب‌مورد‌ملاحظه‌قرار‌گیرد‌بره‌حرد‌‌

.ایجادکند‌درستی‌را‌های‌قضاوت

عملکردارزيابي عناصر تعريف
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:بهبود•
کررد‌گذشرته‌‌‌اشاره‌به‌اینکه‌ارزیابی‌عملکرد‌باید‌بیش‌ازیک‌ارزیابی‌سراده‌عمل‌•

.‌مرکز‌کرد‌برای‌کامل‌شدن‌ارزیابی‌باید‌بر‌روی‌بهبود‌عملکرد‌آینده‌ت.‌باشد‌

سنجش•
ای‌خود‌را‌یک‌ارزیاب‌باید‌به‌طریقی‌مشاهده‌ه.‌اشاره‌به‌مرکز‌ثقل‌ارزیابی‌دارد

کررد‌ارزیرابی‌‌‌به‌یک‌قضاوت‌ارزشی‌تبدیل‌کند‌به‌نحوی‌کره‌بیرانگر‌سرطح‌عمل‌‌‌
.شونده‌باشد

عملکردارزيابي عناصر تعريف
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تمرکز‌بر‌نقش‌مربی‌به‌جای‌ارزیابی‌رسمی‌و‌داوری

تاکید‌بر‌رویکردی‌مشارکتی‌به‌جای‌رویکردی‌بالا‌به‌پایین

تمرکز‌بر‌نیازهای‌پرورش‌بجای‌توجه‌به‌اشتباهات

مديريت عملكرد 
نه

ارزيابي عملكرد

عملکردارزيابي مديريت عملکرد به جای
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توسعهوانیانسمنابعردررعملکبهبودطریقازکهویکپارچهراهبردیفرایندی•

.دکنمیکمکسازمانموفقیتبهکاریهایتیموفردیهایقابلیت

تعريف مديريت عملکرد
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ارزیابی 

عملکرد

ایجاد 

انگیزه  شاخص 

سازی

بررسی 

عملکرد

تعیین 

توان 

بالقوه 

مربی افراد 

گری 

بهبود 

عملکرد

توسعه 

شغلی 

قضاوت

برقراری 

رابطه 

مؤلفه های ارزيابي عملکرد
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چه کساني بايد ارزشیابي کنند؟

ارزيابي کنندگان

(93-دانشگاه آزاد اسلامی بیرجند)محمدمحمدی 230



ستااینروشاینمحاسناز.هاستروشترینقدیمیازارزشیابینوعاین

خوبیبهردفهایمسئولیتوکردنکارچگونگیازمستقیمسرپرستکه

اینمعایبازدیگرسویازاماشناسدمیراکارمحیطشرایطوداردآگاهی

اشارهممستقیسرپرستناآگاهانهیااگاهانهنظرهایاعمالبهتوانمیروش

نام.دگیرمیصورتیکسالههایدورهدرمعمولاهایارزشیابیچنین.کرد

.استپدارانهارزشیابیارزشیابی،ایندیگر

(تيروش سن)ارزشیابي بوسیله سرپرستان مستقیم -1
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وجودممستقیسرپرستکهماتریسیهایسازماندرارزشیابینوعایناز

ایهبرنامهدرسالطیدرکارکنانحالت،ایندر.شودمیاستفادهندارد

ارزشیابیامهبرنمدیرتوسطبرنامههرپایاندرکهکنندمیفعالیتمختلفی

پایاندر.شودمیگزارشپرسنلیامورادارهبههاارزشیابیایننتیجهوشده

میبدستفردهرضعفوقوتنقاطها،گزارشاینمجموعبررسیباسال

.آید

ارزشیابي بوسیله کارشناسان امور پرسنلي-2
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واسندشنمیبهترراهمدیگرهمکارانمعمولازیرااستمعتبرروشهایازجمله

انگینمیحالتایندر.دارندبیشتریآگاهیهمدیگرضعفوقوتنقاطبه

.شودیمگرفتهنظردرفردعملکردارزشیابینمرهعنوانبههمکاراننظرات

ارزشیابي بوسیله همکاران-3
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معمولا.گیردمیانجاممدیرانوسرپرستانارزشیابیدرمعمولاروشاین

.دهندمیدخالتارزشیابیدررازیردستاننظراتمیانگین

ارزشیابي بوسیله زيردستان-۴

(93-دانشگاه آزاد اسلامی بیرجند)محمدمحمدی 234



نظرامضایوتاییدیکی.دارنددخالتارزشیابیدرصورتدوبهکلسرپرستان

پدررزشیابیاراآنکهارزشیابیدرمستقیمدخالتدیگریومستقیمسرپرست

.خوانندمیبزرگ

نظراعمالمانعکه.گیردمیصورتکارکنانارتقایزماندرمعمولاروشاین

.داردراترمنصفانهحالتیوشودمیمستقیمسرپرستان

ارزشیابي بوسیله مديران کل-5
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برهعلاواندموظفمراکزاینمعمولاکهاستآنروشاینازاستفادهمزایای

راآنهاوندبشناسهمراکارکنانذاتیوبالقوهاستعدادهایبالفعل،استعدادهای

میارزیابیزنیترفیعبرایشایستگیمراکزایندر.دهنددخالتارزشیابیدر

.شود

نانارزشیابي بوسیله مراکز مشاوره و راهنمايي کارک-6
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:توسطجانبههمهارزشیابی
فردسرپرست-1
فردهمکاران-2
فردخود-3
فردرجوعارباب-4
فردزیردستان-5
دستگاهمقامبالاترین-6

درجه360ارزشیابي -7

(93-دانشگاه آزاد اسلامی بیرجند)محمدمحمدی 237



اطلاعاتودانشداشتن•

عملکردارزیابیبرایانگیزهداشتن•

نفسبهاعتمادداشتن•

قضاوتتوانداشتن•

مسوولیتاحسار•

شوندهارزیابیکارنحوهبرنظارتموقعیتوفرصتداشتن•

ويژگي های ارزياب
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جامعه و فرهنگ
.ارزیابی‌به‌عنوان‌یک‌کار‌مداوم‌در‌زندگی‌روزمره•
.ارزیابی‌در‌فرهنگ‌و‌تعالیم‌اسلامی•

سازمان
.نیاز‌به‌آگاهی‌از‌چگونگی‌عملکرد‌و‌میزان‌تحقق‌اهداف‌•
.اطلاع‌از‌نقاط‌قوت‌و‌حوزه‌های‌بهبود•
.انجام‌تمهیدات‌لازم‌برای‌افزایش‌اثربخشی‌•

مدیران
.کارکنان‌و‌انتقال‌انتظارات‌به‌کارکنان‌شناخت‌میزان‌کارایی‌•
.بر‌رفتار‌کارکنان‌و‌ایجاد‌انگیزه‌در‌آناناثرگذاری‌•
کیفیت‌‌محصولات‌‌و‌خدمات‌‌سازمان‌‌بهبود‌•
رضایت‌‌مشتری‌‌و‌تضمین‌‌منافع‌‌سهامداران‌•

جايگاه ارزيابي عملکرد
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دادنمانجاکردن،کارنحوهازکارکنانساختنآگاههدف،مهمترینواولین-1
استآنانرفتارهایوهامسئولیتووظایف

کارکنانآموزشینیازهایتشخیص-2
تنبیهوتشویقمنطقینظامیکایجاد-3
ترفیعاتوانتقالاتونقلصحیحشیوهایجاد-4
وریبهرهاساربرپرداختطرحهایتهیه-5
مشاغلصحیحطراحی-6
گزینشوجذبنیرویابی،هایشیوهبهمربوطهاینارساییرفع-7
استخدامیعدالتایجاد-8
سازماندرکارکنانومدیرانمیانارتباطینظامتقویت-9

اهداف ارزيابي عملکرد
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نظام‌‌ارزشیابی‌‌مبتنی‌‌بر‌ویژگیهای‌‌شخصی‌•

نظام‌‌ارزشیابی‌‌مبتنی‌‌بر‌رفتار•

نظام‌‌ارزشیابی‌‌نتیجه‌گرا•

نظام‌ارزیابی‌مبتنی‌بر‌شایستگی•

نظريه های ارزيابي عملکرد
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معیارهای کاری-1
شرایطی‌که‌برای‌موفقیت‌آمیز‌بودن‌کار‌لازم‌است

معیارهای اخلاقی -2
صفات‌و‌خصوصیات‌خوب‌انسانی

معیارهای ارزشی-3
ریشه‌در‌جهان‌بینی‌انسان‌دارند

معیارهای ارزيابي عملکرد
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(اعتبار‌سازه)ارتباط‌شاخص‌ها‌با‌شغل‌•

(اعتبار‌محتوی)وجود‌شاخص‌به‌تعداد‌کافی‌•

.شاخص‌ها‌با‌توفیق‌و‌شکست‌در‌انجام‌شغل‌مربوط‌باشند•

.اداره‌کردن‌آنها‌برای‌ارزیابی‌شونده‌آسان‌باشد•

.‌‌انصاف‌و‌عدالت‌را‌نشان‌دهد•

ويژگي های شاخص های ارزيابي عملکرد
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.ستاتاییدوتصدیققابلهمدیگراننظرازکهاستآنعینیازمنظور•

یفیتکوکمیتقبیلازرویتقابلعواملمورددرمعمولاعینیارزشیابی•

.استورداربرخبالاییاعتبارازوگیردمیصورتمسئولیتهاورفتارهاکار،

داوریهایدمانننیستدیگرانتاییدوتصدیقموردذهنیارزشیابیمقابلدر•

.داردکمیاراعتبونداردمشخصیمعیارارزشیابینوعاین.سرپرستانشخصی

!ارزيابي عیني است يا ذهني؟
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استنیذههایارزشیابیارزشیابی،درانحرافاتعواملبزرگترینازیکی•

(ایهالهخطای)شخصیقضاوتهای-1

(مرکزبهگرایشخطای)متوسطارزشیابیبهتمایل-2

موردبیهایسختگیری-3

تبعیضبهگرایش-4

ارزیابفرهنگیمعیارهای-5

سالآخررفتارهایتاثیر-6

انحرافات ارزيابي عملکرد کارکنان
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شخصویژگییکتاثیرتحتدیگرانمورددرقضاوتیعنیایهالهخطای•

خاطربهراودخکارمندسرپرستیکهزمانیمانند.منفییامثبتویژگیازاعم

وقتیمثالانعنوبه.باشدنداشتهیاداشتهدوستمنفییامثبتویژگییک

رددارد،"تنبل"فردیکعنوانبهمنفیذهنیتیآموزیدانشازمعلمی

.بگذاردرتاثیاوقضاوتبرداوریپیشایناستممکننیزبعدیبرخوردهای

دیگریشخصیمخالفیاموافقراانسانیذهنیدلایلبهشخصیقضاوتهای•

.سازندمی

خطای هاله ای
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بلکهندارندکارکنانواقعیعملکردسنجیدنبهتمایلیسرپرستانازبرخی•

.ندبسنجمتوسطحدیکگرفتننظردرباراآنهاتاکنندمیسعی

(مرکز)خطای گرايش به حد وسط

(93-دانشگاه آزاد اسلامی بیرجند)محمدمحمدی 247



خرجبهاروسوخودارزشیابینحوهدراندازهازبیشنیزسرپرستانازبرخی•

مینانکارکبهواقعیحدازترپایینامتیازاتدادنموجبامراین.دهندمی

.شود

سخت گیری های بي مورد
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ارزیابایسرپرستانکهزمانی.استخاصیفرهنگیمعیارهایدارایشخصهر

ایندچاردهندمیقرارارزشیابیالگویراخودخاصفرهنگیمعیارهایها

.ستارنگترپرخارجیکارکنانارزشیابیمورددرخطااین.شوندمیخطا

معیارهای فرهنگي ارزياب

(93-دانشگاه آزاد اسلامی بیرجند)محمدمحمدی 249



بیمعیارهایسرییکاساربرآگاهانهنهیاآگاهانهارزیابهاازبرخی•

ردراتبعیضاتی...وجنسیتمذهب،پوست،رنگنژاد،ماننداهمیت

دانندمیرواارزشیابی

گرايش به تبعیض
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عیارمکهچرابالاستبسیارخطااینبروزاحتمالذهنیهایارزشیابیدر

.نداردوجودارزشیابیبرایروشنی

میرارقکارکنانسالآخررفتارهایتاثیرتحتسرپرستانحالتایندر

ندارنددورهطیدرکارکنانهایفعالیتروندبهایتوجهوگیرند

تاثیر رفتارهای آخر سال کارکنان
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ایمقایسهروش•

ی،ارزشیابدرنظرموردعواملاساربرکلیوذهنیطوربهراکارکنانروشایندر
رتبهراآنانکدیگر،یباافرادتکتکمقایسهباوسنجندمیشغلیعناوینبهتوجهبابیشتر
.کنندمیبندی

=مقایسهتعداد

عواملهبزیرانیستعملکردارزشیابیبرایدقیقیروشواستکلیوذهنیروشاین
استفادهلقابغیرروشایندیگرمعایباز.استنشدهتوجهجداگانهکارکنانارزشیابی

.شودمیزیادمقایسهتعدادکهچرااستبزرگسازمانهایدرآنبودن

N(N-1)

2

فنون ارزيابي عملکرد
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بندیدرجهروش•

یابیارزشبرایراطبقاتیروشایندر.نامندمینیزاجباریتوزیعروشراروشاین
عالی،بقهطمانند.هستندمشخصوشدهتعریفکاملاکهگیرندمینظردرکارکنان
ضعیفومتوسطخوب،

در.برندیمکاربهاجباریتوزیعروشباتلفیقیصورتبهگاهیرابندیدرجهروش
یادهندمینسبتخاصیطبقهبهراکارکنانازمشخصیوخاصدرصدمواقعیچنین

%40خوب،طبقهدردرصد20عالی،درطبقه%10مانند.کنندمیاستفادهنرمالتوزیعاز
ضعیفطبقهدر%30ومتوسططبقهدر

فنون ارزيابي عملکرد

(93-دانشگاه آزاد اسلامی بیرجند)محمدمحمدی 253



بندیرتبهروش•

دولجبهکارانجامطرزارزیابیبرایروشترینمعروفحالعیندروترینساده

باارکنانکازهریککارانجامطرزرتبهونمرهکهاستموسومایمقایسهبندیرتبه

مختلفعواملدرراکارانجامطرزدقیقاًکهگرددمیمشخصدایرهعلامتزدن

بندیمعجعواملکلیهدرشدهانجامارزیابیوصفاینبانماید،میتوصیفسنجش

گرددمیاعلاموشده

فنون ارزيابي عملکرد
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گرافیکیهایمقیاسروش•

عواملشسنجبرایراهاییمقیارروشایندر.استارزشیابیهایروشمتداولترینازیکی

فردمقایسهروشانندمتقریباروشاین.بکننداستفادهآنهاازبتوانندتاکنندمیتعییننظرمورد

بایابیارزشارزیابان،ازکلیخواهینظرجایبهروشایندرکهتفاوتاینبااستفردبه

.گیردمیصورتتعاریفازاستفاده

شدهپذیرفتهارزشهایوسازمانیفرهنگبهبستگیارزشیابیفرعیواصلیعواملانتخاب•

:دشومیتقسیمدستهدوبهارزشیابیاصلیعواملجوامعازبرخیدر.داردجامعهدر

کارکناناختصاصیخصوصیاتوصفتاولدسته-1

هامسئولیتووظایفدادنانجامدرمشارکتنحوهدومدسته-2

فنون ارزيابي عملکرد
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(لیستچک)نامهبررسیروش•

آندرهکشودمیاستفادهسرپرستانومدیرانمسئولیتبارکاهشبرایروشایناز

میتکمیلارگزارشهاییآنهامورددربلکهکنندنمیارزشیابیرانظرموردافرادارزیابها،

معمولا.ودشمیانجامپرسنلیامورادارهکارشناسانتوسطواقعیارزشیابیسپسوکنند

“خیر”و“بله”جوابهایباهاارزیابکهاستفردمورددرسوالاتیحاویلیستچکهر

یستهالچکسوالاتبهامتیازاختصاصنحوهروشاینمعایباز.دهندمیپاسخآنهابه

متفاوتهایلیستچکازبایدمتفاوتمشاغلکارکنانارزشیابیبرایاینبرعلاوه.است

منفییاتمثبپاسخهایارزشازارزیابهااطلاعیبیروشایناصلیمزیتاما.کرداستفاده

.است

فنون ارزيابي عملکرد
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حساسوقایعروش•

بطضوثبتومشاهدهارزیابیاسرپرستاصلیوظیفهروشاینازاستفادهدر

.دهدمیانجامفردکهاستمنفیومثبتغیرمتعارفرفتارهای

هایتصمیمدلایلتواندمیمختلفزمانهایدرکارکنانمنفیومثبترفتارهایثبت

.کندتوجیهراآنهابعدی

فنون ارزيابي عملکرد
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خویشتنارزشیابی•

یکیرانمداگربنابراینشناسدمیراخودضعفوثوتنقاطدیگرانازبهترکسیهر
روشاینازندتوانمیکنندایجادارزشیابیبامواجههدررادوستانهفضاییبتوانندسازمان
.ببرندبهره

نتیکیروشاینمشکلاتاز.کنندمیارزیابیراخودخود،کارکنانروشایندر
ازشروایندر.استآناعتباروصحتدیگریوکاراینبهکارکنانازبرخیندادن

کاربانهنندبکمقایسهمعینیمقیارباراخودعملکردوکارتاشودمیخواستهکارکنان
وامضابهکندمیپرسرپرستکهراارزشیابیفرمهایسازمانهاازبرخیدر.خودهمکاران

درمسالهیرند،نپذراسرپرستارزشیابینتایجکارکناناگر.رسانندمیکارکنانتایید
.شودمیبررسیخاصگروهی

فنون ارزيابي عملکرد
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هدفمبنایبرمدیریت•

عیینتوریزیبرنامهدرمرئورورئیسمشارکتروش،اینازاستفادهاصلیهدف

ایندر.گیردمیصورتجانبهدوتوافقباکهاستکارکنانشغلیآیندههدفهای

.کنندمییابیارزشمشترکادوهرراکارینتایج.یابدمیافزایشکارکنانانگیزهصورت

نیافتنیتدسهدفهایانتخابکهچرااستروشاینموفقیتکلیدهدفتعییندردفت

.ندباشکمیوگیریاندازهقابلعینی،بایدهدفها.دهدمیافزایشراروانیفشار

فنون ارزيابي عملکرد
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روانیارزشیابی•

کارکنانبیارزشیادرتاکنندمیاستخداموقتتمامراروانشناسانسازمانهااربسیاری

.استکنانکاربالقوهاستعدادهایسنجشواقعدرروانسناساننقش.ببرندبهرهآنهااز

هایشیابیارزنتایجبررسیوروانیآزمونهایومصاحبهازگیریبهرهباروانشناسان

صرفتلزممسروشاینازاستفاده.کنندمیافراداستعدادهایکشفبهاقدامگذشته

اعتبار.شودیمگرفتهکاربهبیشترجوانمدیرانتوسطواستبالایینیرویووقت

.داردشنارروانمهارتودانشوتواناییبهمستقیمبستگیروشاین

فنون ارزيابي عملکرد
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فصل نهم
نظام پاداش و جبران خدمات کارکنان

(93-دانشگاه آزاد اسلامی بیرجند)محمدمحمدی 262



ردفردکهزحمتیجبرانبهمعنویومادیازاعممزایایاپرداختیمیزان

نیلخاطربهوسازماندراوکهنیروییووقتازایدرشود،میمتحملسازمان

یافتنرایبویابتکاراتوخلاقیتتلافیبهوکندمیصرفسازماناهدافبه

بهتروجدیدترکاریروشهایوهارویهبکارگیریو

تعريف جبران خدمات کارکنان
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هکنقدیغیرمزایایهرگونهیاونقدوجهازاستعبارتدستمزدوحقوق

.کنندمیدریافتکارفرماکار،ازانجاممقابلدرکارکنان

تعريف حقوق و دستمزد
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کاریروزیاوکارساعتمقابلدرکارگربهکهخالصیمبلغ:دستمزد(1

.شودمیپرداخت

صورتبهجسمییاوکارفکریمقابلدرکارمندبهکهخالصیمبلغ:حقوق(2

.شودمیپرداختسالانهیاوماهانه

ازجدایکه...وبیمهمرخصی،مددمعاشی،نقدی،غیرهایکمک:مزایا(3

.شودمیپرداختودستمزدحقوق

زمانیمحدودهیکدرخانوادهیکیانفریککهمبالغی:زندگیهزینه(4

.کنندمیمصرفعادیزندگیبرای

اصطلاحات حقوق و دستمزد
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دریزندگامکاناتوکالا،خدماتازاستفادهدرجهومیزان:زندگیسطح(5

باشدمیمردمازایطبقهیاجامعهیک

.شودمیگفتههاقیمتسطحگسیختهمهارافزایشبه:تورم(6

اصطلاحات حقوق و دستمزد
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انواع پاداش
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تقاضاعرضهنظریه-1

هاکنفدراسیونوهااتحادیهسندیکاها،-2

پرداختقدرتنظریه-3

کارایینظریه-4

دولتیمقرراتوقوانین-5

زندگیهایهزینهنظریه-6

ارزشیوفرهنگینظریهای-7

نظريه های حقوق و دستمزد
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وشدهریستهنگخدماتوکالامانندبهانسانینیرویکاربهنظریه،ایناساربر

کهمعنیبدین.گرددمیتعیینتقاضاوعرضهقانونازاستفادهباآنقیمت

آنبهازنیوگرددبیشتربازاردرکارعاملانوانسانینیروییعرضههرگاه

کاهشازارببهکارنیرویفراوانیعلتبهدستمزدوحقوقمیزان،بماندثابت

.بالعکسویابدمی

نظريه عرضه و تقاضا
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اقتصادیضعوبهبودوایحرفهمنابعحفظمنظوربهکهاستسازمانی،سندیکا
واتحادیهیکتشکیلبهسندیکاچندائتلاف.شودمیتشکیل،اجتماعیو

کنترلانهاهدف.انجامدمیکنفدراسیونیکتشکیلبهاتحادیهچندائتلاف
وندیکاهاس.باشدمیحسارمواقعدرآنتقلیلوبازاربهکارنیروییعرضه
لتحصیبرایراهاسازمانپرداختقدرتینظریهکارگریهایاتحادیه
.دهندمیقرارخودمذاکراتملاك،بیشتردستمزدوحقوق

بهرارمایانکارفاعتصاباتوکارنیرویتقاضایوعرضهقانونازاستفادهبا
.داردمیناگزیربیشتردستمزدوحقوقپرداخت

نظريه سنديکاها، اتحاديه ها و کنفدراسیون ها
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یاشرکتمالیتوانتابعبایدکارکنانبهپرداختمیزاننظریه،اینبراسار

.باشدذیربطمؤسسه

نظريه قدرت پرداخت
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وکارایییشافزانسبتبهکارکنان،دستمزدوحقوقمیزان،نظریهاینبراسار
هبرانامطلوبیاثراتمدتدرازدرروشاین.یابدمیافزایشآنانبازدهی
.داردهمراه
:وریبهرهعاملروشمعایب

.نداردوجودهمگانقبولموردوریبهرهسنجشبرایدقیقیروش•
.آورددستبهمدتکوتاهدرتواننمیراوریبهرهافزایشمیزان•
.دهدمیکاهشراسالانهتولیدمیانگین•
نهباشدالاتربهایفناوریازاستفادهسبببهتولیدافزایشاستممکناساساً•

انسانینیروی
دستمزدوحقوقافزایشدرتسریع•
تولیدمیزانکاهش•

نظريه کارآيي
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،تیدولمقرراتوقوانینتصویبباهادولت،ارشادیاقتصادیهاینظامدر

میلعمبهوسیعیاقداماتکارکنانبرایعادلانهدستمزدوحقوقتأمیندر

درارجامعهاقتصادیهایفعالیتهدایتهادولت،هانظامگونهدراین.اورند

.اورندمیدست

نظريه قوانین و مقررات دولتي
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هایهزینهوکارکنانبهپرداختیدستمزدوحقوقسطحبیننظریه،اینبراسار
.باشدداشتهوجودنزدیکیرابطهبایدسالانهتورمسطحوزندگی
:زندگییهزینهروشمعایب

تواناییابکارعاملانیپایهدستمزدوحقوقیمحاسبهبرایمشخصیفرمول.1
.نداردوجودگوناگونهای
.ماندمیثابتآنانحقیقیدستمزدوحقوق.2
.نگرددواقعهمگانقبولمورداستممکنتورمنرحیمحاسبهروش.3
.شودمیجامعهدرتورمنرخافزایشباعثروشاینازاستفاده.4
میتلمخرامنصفانهوعادلانهدستمزدوحقوقیمحاسبهدرشایستگینظام.5

.کند

نظريه هزينه زندگي
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مییممستقغیریامستقیمطوربهکهداردوجودهاییارزشفرهنگی،هردر

.باشدموثردستمزدوحقوقمسئلهدرتواند

نظريه ارزش های فرهنگي و اجتماعي
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جامعهنیازحسببرکارارزش.(الف

کارعوامل.(ب

شخصیعوامل.(ج

جنبیعوامل.(د

اجزای تشکیل دهنده حقوق و دستمزد
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جامعهنیازبرحسبکارارزش

و،انسانیکارهایارزشازاستعبارتخلدونابننظربهدستمزدوحقوق

.استمتفاوتجامعهنیازحسببرهمانسانیکارهایارزش

اجزای تشکیل دهنده حقوق و دستمزد

کارعوامل

.اشدبمیمحیطوجسمیوفکریمهارت،مسئولیت،مساعیشاملکارعوامل
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شخصیعوامل

کمیتوفیتکیدرولیبودهشاغلینویژگیهایوصفات،خصوصیاتبهمربوط

.باشندمیموثرمستقیمغیرومستقیمطوربهکارانجام

اجزای تشکیل دهنده حقوق و دستمزد

جنبیعوامل

نقلیهلوسائمسکونی،ازمنازلاستفادهنظیرشغلجنبیمزایایکلیهشامل

اولادحقبیمه،وبازنشستگیطرحالمدت،طویلبهرهکمهایوامسازمانی،

.باشدمی...و
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:بایددستمزدوحقوقکلیهایمشیخطوهاسیاست
شودتنظیمانسانیمنابعو،مدیریتسازمانهایهدفبهتوجهبا-1
شودتنظیمجامعهاهدافگرفتننظردربا-2
باشدداشتهنظردرراکمیوکیفیتغییراتوتحولاتباید-3
شودتهیهسازماناقتصادیقدرتومالیتوانبامتناسب-4
باشدقیارورقابتقابلمشابههایسازمانبا-5
باشدکارواقعیارزشاساربر-6
شوددانشکسبوروحیهشایستگینظامتقویتباعث-7
کندهاستفادبهترکارانجامبهکارکنانترغیببرایتشویقیهایطرحاز-8

نکات موردتوجه در تنظیم سیاست های حقوق و دستمزد

(93-دانشگاه آزاد اسلامی بیرجند)محمدمحمدی 279



فصل دهم
انضباط و اصلاح رفتار کارکنان
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آنوسیلهبهبتوانتاباشدداشتهوجودسازماندربایدکهاستقدرتیانضباط•
.مودنتنبیهگذارندمیپازیررااداریمقرراتوقوانینکهراکارکنانی

ارکنانککهاندکردهتعریفسازماندرخاصیشرایطوجووجودراانضباط•
مقرراتوقوانینچوبچهاردرومقبولومعقولرفتاریکندمیملزمرا

.گیرندپیشدرسازمان
استفادهمطلوبنارفتاراصلاحبرایآنازسرپرستکهاستابزاریانضباط•

.نمایدمی
قوانین،اخودرابسازمان،رفتاریککارکنانکهاستموقعیتیازایجادعبارت•

.نمایندمیهماهنگسازمانیاستانداردهایومقررات

تعريف انضباط
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و،مقرراتقوانینرعایتبهراکارکنانکهاستاقداماتی:بازدارندهانضباط(1•
کنندتشویقمدیریتوسازماناستانداردهای

مالاعخاطیکارکنانمورددرکهاستاقداماتی:کنندهاصلاحانضباط(2•
.میگردد

انواع انضباط
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انضباط بازدارندهفرايند
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نافتاررتغییرموجبتوانمیمختلفطریقچهارازکهمعتقدندرفتارگریان

گرددافراددرمطلوبرفتارپیدایشومطلوب

اینکهبرایدشومیدادهدلخواهرفتارقبالدرکهاستپاداشی.مثبتتقویت-1•

.باشندداشتهتناسبافرادنیازهایبابایدهاپاداششودواقعموثرمثبتتقویت

.شودلوبمطنارفتارحذفباعثکهچیزیهرکلیطوربه.منفیتقویت-2•

یافتدرپاداشدلخواهرفتارانجامقبالدراینکهجایبهشخصروشایندر

.کندزپرهیخوشایندناپیامدیکازکهشودمیدادهاوبهفرصتاینکند

اصلاح رفتار
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یالوبمطرفتارمقابلدرتفاوتیبییاواکنشعدمازعبارتست.خاموشی-3

نامطلوب

راآنرارتکووقوعاحتمالوکندتضعیفرارفتاریکهاستعملی.تنبیه-4

اعماللخواهدغیررفتاریکبروناخوشایندپیامدیکعنوانبهتنبیه.دهدکاهش

.شودمی

تغییر رفتار
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فرايند تنبیه
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غیبتیاتاخیر-1

.استشرحاینبهسازماندرغیبتدلایلترینمهم

کارکناناهدافباسازماناهدافنبودنهمسو•

برارکنانکعقیده.آنبهنداشتندلبستگیواشتغالمورددرنگرشتغییر•

شرایطیهردراستعلاجیمرخصیازاستفاده

.مدیریتاختیاراتکاهشوکارکنانازهااتحادیهحمایت•

(انضباطيمشکلات)انواع تخلفات
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کارمحلدرنامناسبرفتار-2

ورفتارارکمحیطدرمشاجرهجا،بیهایپرست،شوخیسردستوراتازپیچیسر

کهاستیمسائلجملهازکاردرایمنیمقرراتبهاعتناییبیاخلاقی،غیرحرکات

برخوردیراز.گیردقراررسیدگیموردبالافاصلهبایدکهاستمواجهآنباسازمان

خواهدسازماندرتخلفاتشیوعازجلوگیریودیگرانرفتاردربسزاییتاثیرقاطع

.داشت

(انضباطيمشکلات)انواع تخلفات
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نادرستیوتقلب-3

کارکنانخیانتیاامانتداریعدمنادرستی،مقابلدرسازمانمسئولانالعملعکس

.استقاطعانهوفوریهمیشه

(انضباطيمشکلات)انواع تخلفات
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سازمانازخارجدرنامناسبرفتار-4

رتاثییاکهاستطوریسازمانازخارجدرکارکنانرفتارواعمالمواردیدر

.دگردمیسازمانبدنامیباعثیاوداردسازمانداخلدرآنهاعملکرددرمنفی

یاادافرازرشوهدریافتمجاز،غیراعتصابملاعامدرسازمانازبدگوییمانند

.معاملهطرفهایسازمان

(انضباطيمشکلات)انواع تخلفات
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فرايند انضباط اداری
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خطااهمیتنوعیامشکلبودنجدی•
توجهنیازمندواستجدیاندازهچهتامشکل•
خدمتسنواتوکارکیفیت•
فردسابقه•
متخلفکارکنانشرایط•
مشابهتخلفاتبابرخوردسابقه•
افرادسایردرمجازاتتاثیر•
مدیریتدقیققضاوتیامداركبودنمستند•
انضباطیمقرراتوقوانینبافردآشنایی•
(کاهندهعوامل)خاصشرایط•

شاخص های موردتوجه در رسیدگي به تخلفات
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برائتاصلازپیرویسیاست-1
باخطامتناسبمجازاتاصلازپیرویسیاست-2
راهنماییومشاورهسیاست-3
تشویقوآموزشسیاست-4
سوزانآتشقانونسیاست-5
متواتراخبارازپیرویسیاست-6
انضباطیهایکمیتهبرقراریسیاست-7
هامجازاتاجرایدربالاردهمدیراننظارتسیاست-8
مدیرانتوسطقوانینرعایتسیاست-9

سیاست های کلي اعمال انضباط
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کلامیغیرروشهایازاستفاده-1
خلوتدرشفاهیاخطار-2
دیگرانبرابردرشفاهیاخطار-3
پروندهدردرجبدونکتبیاخطار-4
پروندهدردرجباکتبیاخطار-5
کتبیتوبیخ-6
حقوقکسرباموقتانفصال-7
هواوآببدمراکزبهانتقال-8
شغلتغییریادرجهتنزیل-9
اخراجوقانونیتعقیب-10

انضباطييا اقدامات استراتژی ها
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