
1

:استاد 

خلاصه کتاب

مديريت منابع انساني
تالیف دكتر اسفندیار سعادت

................
...........

................
...........

هرمزگانعضو هیئت علمی دانشگاه 

...........................................................
......................................... ........................................ ..........



2



سطوح تحقیقات در حوزه انسان

نگرشها/ ارزشها

ادراكات/ انگيزه ها

انسان اعمال و رفتار

منابع انساني
سازمان كالا و خدمات

يماهيت و چيست



ع تامین منب

عتخصیص منب

عکنارگذاری منب



ضرورت مطالعه منابع انسانی

ریتمنابع انسانی ابزار تغییر و تحقق اهداف در مدی

مهارت انسانی یکی از مهم ترین مهارت مدیران

نقش منابع انسانی در زنجیره موفقیت

منابع انسانی سرمایه نامشهود سازمانی

Iranian Creative Management Consultants (ICMC)



ابزارهای تغییرو تحقق هدف در مدیریت 

محیط

برنامه ریزی: اولویت اول

اجرا: اولویت دوم
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ماهیت مدیریت منابع انساني : فصل اول

تخدام،مديريت منابع انساني، را شناسايي، انتخاب، اس

به اهداف تربيت و پرورش نيروي انساني به منظور نيل

.سازمان تعريف كرده اند
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ماهیت مدیریت منابع انساني  

ومالييتمديرتوليد،مديريترديفدرانسانيمنابعمديريتسازمان،بنديتقسيمدر

.استگرديدهواگذارمعينايحوزهعهدهبهآنبهمربوطامورانجاموگرفتهقرارغيره

نظرتحتتقيممسغيراينكهياباشدسازمانرييسنظرتحتمستقيمااستممكنحوزهاين

.گيردقراروي
رياست

مدير منابع انساني مدير مالي مدير فروش مدير توليد
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وظایف مدیریت منابع النساني

نظارت بر استخدام در سازمان

.تجزيه و تحليل مشاغل بطوري كه ويژگيهاي هريك مشخص و معين گردد

برنامه ريزي براي تامين نيروي انساني مورد نياز سازمان

.كارمنديابي يعني شناسايي كساني كه شرايط استخدام در سازمان را دارند

انتخاب و استخدام بهترين نيروهاي ممكن

تسهيل ورود كاركنان جديد و جايابي آنان

طراحی سيستم اطلاعاتی منابع انسانی
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آموزش كاركنان

تربيت مدير

طراحي سيستم ارزيابي عملكرد

طراحي سيستم حقوق و دستمزد

طراحي سيستم پاداش

طراحي سيستم ايمني و بهداشت

طراحي سيستم رسيدگي به شكايات كاركنان

وظایف مدیریت منابع النساني
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نقش مدیریت منابع انساني در سودبخشي سازمان

كاهش اضافه كاريهاي غير ضروري با افزايش راندمان كار در ساعات عادي. 1

آموزش مهارتهاي لازم به منظور تربيت كاركناني كه حداكثر بازدهي را داشته باشند. 2.

اتخاذ تدابيري براي كاهش غيبت و مرخصيهاي به ظاهر موجه. 3

طراحي صحيح مشاغل براي جلوگيري از اتلاف وقت كاركنان4.

جلوگيري از ترك سازمان با مديريت صحيح. 5
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نقش مدیریت منابع انساني در سودبخشي سازمان

ايجاد سيستم ايمني و بهداشت و جلوگيري از هزينه هاي ناشي از خسارت و ب. يماري6

يافتن و استخدام شايسته ترين فرد براي هر شغل. 7

طراحي سيستمي براي حقوق و مزايا كه بتواند در جذب و نگهداري نيروهاي ك. ارا             8

.با ساير سازمان ها رقابت كند

تشويق متصديان مشاغل براي ارائه پيشنهادات كاهش هزينه9.
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فرایندهای مدیریت منابع انساني

انتخاب

پاداش

توسعه

ردمديريت عملك عملكرد

چرخه منابع انساني بر اساس مدل فامبرن

24آرمسترانگ، مايكل، مديريت استراتژيك منابع انساني، ، ص : منبع
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فرایند انتخاب منابع انساني

هدف از فرايند انتخاب منابع انساني ايجاد تناسب بين شغل وشاغل است

تناسب

بین شغل و شاغل
توانمندي فردتقاضاهاي شغل
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روشهای ایجاد تناسب بین شغل و شاغل

فرد را انتخاب نموده و متناسب با توانمندي هاي او شغل تعريف كنيم-1

ائه نيازهاي شغل را تعريف كنيم و در صورتي كه فرد توان انجام آن را ندارد با ار-2
آموزش توانايي فرد را افزايش دهيم

ي براي يك شغل  نيازهاي شغلي را تعريف كنيم و بهترين فرد را با استفاده از فنون ارزياب-3
.انتخاب كنيم

ل استراه سوم كم هزينه ترين و پربازده ترين راه براي ايجاد تناسب بين شغل و شاغ
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تجزیه و تحلیل شغل

و تجزيههه و تحليههل شههيل يراينههدي اسههت كههه از طريههق آن  ماهيههت

ويژگيهههاي هريههك از مشههاغل در سههازمان  بررسههي مههي گههردد و 

.اطلاعات كايي در باره آنها جمع آوري و گزارش مي گردد

بهها تجزيههه و تحليههل شههيل مشههخص مههي شههود كههه هههر شههيل  ههه 

وظايفي را شامل مي شود وبهراي احهراز و انجهام شايسهته آن  هه

.مهارتها  دانشها و تواناييهايي لازم است
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کاربردهای تجزیه و تحلیل شغل

تجزيه و تحليل شغل

شرح شغل

حقوق و دستمزدشرايط احراز

طراحي شغل

روابط صنعتي

تحقيق و پژوهش

كارمنديابي

آموزش كاركنان

ايمني و بهداشت

ارزيابي عملكرد

برنامه ريزي نيروي انساني

قوانين و مقررات استخدامي

انتخاب و انتصاب
وظايف مسئوليتها

استعدادمهارتدانش
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روشهای تجزیه و تحلیل شغل

مشاهده مستقيم-1

مصاحبه-2

پرسشنامه-3

نشست متخصصان.  4

ثبت وقايع. 5

PAQ))پرسشنامه تجزيه و تحليل سمت . 6
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روشهای تجزیه و تحلیل شغل

(مشاهده مستقیم)

روشي است كه براي تجزيه و تحليل مشاغل نسبتا ساده به كار مي رود.
براي مشاغل فكري مناسب نيست.
به افراد متخصص نياز دارد.
حضور محقق در محيط كار نبايد بر روند عادي كار اثر بگذارد

مصاحبه

در اين روش تحليلگر از كساني كه اطلاعاتي در باره شغل دارند، كسب اطلاع مي كند.
به دو صورت آزاد يا بسته برگزار مي شود.
با متصدي شغل، متصديان مشاغل مشابه يا با سرپرستان آشنا به شغل صورت مي گيرد.

http://rds.yahoo.com/_ylt=A9G_bDtZT85H8V0AI3KJzbkF;_ylu=X3oDMTBqMGphbm9uBHBvcwMyMARzZWMDc3IEdnRpZAM-/SIG=1igvm56dp/EXP=1204789465/**http:/images.search.yahoo.com/search/images/view?back=http://images.search.yahoo.com/search/images?p%3D%D8%B0%D8%B1%D9%87%2B%D8%A8%D9%8A%D9%86%26y%3DSearch%26fr%3Dsfp%26ei%3Dutf-8%26js%3D1%26x%3Dwrt&w=257&h=300&imgurl=www.velvetartists.com/Burton/magnifying glass.jpg&rurl=http://abjikoochike.parsiblog.com/&size=13kB&name=magnifying glass.jpg&p=%D8%B0%D8%B1%D9%87 %D8%A8%D9%8A%D9%86&type=JPG&oid=39a63f1a970577ba&no=20&tt=35
http://rds.yahoo.com/_ylt=A9G_bDtZT85H8V0AI3KJzbkF;_ylu=X3oDMTBqMGphbm9uBHBvcwMyMARzZWMDc3IEdnRpZAM-/SIG=1igvm56dp/EXP=1204789465/**http:/images.search.yahoo.com/search/images/view?back=http://images.search.yahoo.com/search/images?p%3D%D8%B0%D8%B1%D9%87%2B%D8%A8%D9%8A%D9%86%26y%3DSearch%26fr%3Dsfp%26ei%3Dutf-8%26js%3D1%26x%3Dwrt&w=257&h=300&imgurl=www.velvetartists.com/Burton/magnifying glass.jpg&rurl=http://abjikoochike.parsiblog.com/&size=13kB&name=magnifying glass.jpg&p=%D8%B0%D8%B1%D9%87 %D8%A8%D9%8A%D9%86&type=JPG&oid=39a63f1a970577ba&no=20&tt=35
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روشهای تجزیه و تحلیل شغل

پرسشنامه
شامل سوالات عيني و قضاوتي است
سوالات هم بايد به صورت جزئي و دقيق و هم كلي و كلان نگر باشند.
 ،تعداد سوالات زياد نباشد، روشن و قابل فهم باشد
پرسشنامه كم هزينه ترين روش جمع آوري اطلاعات در مورد شغل است
ممكن است پاسخها دقيق نباشد

نشست متخصصان

 طي جلساتي از تمام كساني كه دانش و اطلاعات
زيادي درباره شغل دارند نظرخواهي مي شود

اين روش صرفا براي جمع آوري اطلاعات مفيد است
ممكن است اطلاعات جمع آوري شده با واقعيت شغل متفاوت باشد

http://images.google.com/imgres?imgurl=http://www.martinfrost.ws/htmlfiles/july2006/g8mtg.jpg&imgrefurl=http://www.martinfrost.ws/htmlfiles/july2006/g82006.html&h=320&w=480&sz=31&hl=fa&start=6&um=1&tbnid=3OzycZ8Nn0Ev0M:&tbnh=86&tbnw=129&prev=/images?q=work+session&um=1&hl=fa&lr=&sa=G
http://images.google.com/imgres?imgurl=http://www.martinfrost.ws/htmlfiles/july2006/g8mtg.jpg&imgrefurl=http://www.martinfrost.ws/htmlfiles/july2006/g82006.html&h=320&w=480&sz=31&hl=fa&start=6&um=1&tbnid=3OzycZ8Nn0Ev0M:&tbnh=86&tbnw=129&prev=/images?q=work+session&um=1&hl=fa&lr=&sa=G
http://www.asdk12.org/MiddleLink/images/questioner.gif
http://www.asdk12.org/MiddleLink/images/questioner.gif
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روشهای تجزیه و تحلیل شغل

ثبت وقایع

در اين روش از شاغل خواسته مي شود تا فعاليتهاي روزانه اش را بنويسد.
بهترين روش براي دريافت اطلاعات دست اول درباره كار است.
زمان بر و هزينه بر است

پرسشنامه تجزیه و تحلیل سمت
 براي تجزيه و تحليل شغل است( كمي)يكي از روشهاي مقداري.
 توسط مك كورميك و همكارانش ابداع شد1970در اوايل دهه
 عنصر كه معرف تمام فعاليتهاي ممكن در هرشغل است فهرست شده اند194در مجموع
پايايي و روايي آن تاييد شده است.
طولاني بودن، زبان فني و سيستم ارزيابي پيچيده  از معايب آن است.

http://images.google.com/imgres?imgurl=http://www.esthan.demon.nl/notebook.JPG&imgrefurl=http://www.esthan.demon.nl/Pilcher.html&h=511&w=626&sz=36&hl=fa&start=15&um=1&tbnid=sNhpPAH8cnirYM:&tbnh=111&tbnw=136&prev=/images?q=note+book&um=1&hl=fa&lr=&sa=G
http://images.google.com/imgres?imgurl=http://www.esthan.demon.nl/notebook.JPG&imgrefurl=http://www.esthan.demon.nl/Pilcher.html&h=511&w=626&sz=36&hl=fa&start=15&um=1&tbnid=sNhpPAH8cnirYM:&tbnh=111&tbnw=136&prev=/images?q=note+book&um=1&hl=fa&lr=&sa=G
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طراحي شغل

Job Specification

Job Rotation

Job Enlargement

Job Enrichment

Job Job Job Job

Job Job Job Job

Job Job Job Job

Job Job Job Job
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شغل غني چگونه شغلي است

شيلي كه حمايتي باشد

شيلي كه داراي تنوع باشد 

شيلي كه به يرد بازخورد داده شود

.شيلي كه در آن استقلال وجود داشته باشد

شيلي كه امكان پيشريت در آن وجود داشته باشد 

شيلي كه در وظايف آن ابهام بيش از حد وجود نداشته باشد

.شيلي كه پاداش كاركنان مستقيما به عملكرد آنها مرتبط باشد



مروری بر مباحث گذشته

(عامل توليد، ابزار مديريت، كميابي و غيرقابل جايگزيني)اهميت منابع انساني•

(فلسفه، رفتار سازماني، مديريت منابع انساني)مطالعه منابع انساني در سازمان •

(تامين، تخصيص، كنارگذاري) مديريت منابع•

(كارشكافي) تجزيه و تحليل شغل•

برنامه ريزي منابع انساني•



برنامه ریزی نیروی انسانی
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برنامه ریزی نیروی انساني

برنامه ريزي نيروي انساني فرايندي است كه به وسيله آن سازمان معين مي كند
كه براي نيل به اهداف خود به چه تعداد كارمند، با چه تخصص و مهارتهايي براي

.چه مشاغلي و در چه زماني نياز دارد

هدف از برنامه ريزي نيروي انساني، تامين، استخدام و حفظ كاركناني است كه 
. بقا و توسعه سازمان به وجود آنها بستگي دارد
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مراحل برنامه ریزی نیروی انساني

تعيين موجودي نيروي انساني سازمان•

مطالعه و بررسي اهداف آتي سازمان•

(اف آتيتقاضا با توجه به اهد) برآورد نياز سازمان به نيروي انساني •

برآورد عرضه نيروي انساني•

وي انسانيتعيين سياستهاي پرسنلي بر اساس عرضه و تقاضاي نير•
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فرايند برنامه ريزي نيروي انساني

تعيين موجودي نيروي انساني: مرحله اول فهرست موجودي مهارتها( الف
يسيستم اطلاعاتي منابع انسان( ب

طرح جانشيني( ج
بررسي اهداف آتي سازمان: مرحله دوم

: مرحله سوم
بررسي تقاضاي

نيروي كار

مرحله چهارم
برآورد عرضه
نيروي انساني

روش رونديابي
روش نسبت يابي
روش همبستگي
روش رگرسيون

روش شبيه ساززي

صورت موجودي مهارتهاي داخلي

جدول جايگزيني
نظر سرپرست
روش دلفي

منابع
داخلي

وضعيت عمومي اقتصادي

بازارهاي محلي كار

بازارهاي تخصصي كار

منابع
خارجي

مقايسه عرضه و تقاضا: مرحله پنجم

عرضه مساوي تقاضا

ادامه وضع موجود
بازآموزي كاركنان
فراگيري مهارتهاي 
مورد نياز سازمان

عرضه بيش از تقاضا
كاهش ساعات كار
بازنشستگي زودرس

بازخريد
عزل و بركناري

حذف شغل
كاريابي

عرضه كمتر از تقاضا
كارمنديابي

انتخاب و استخدام
آموزش كارمندان

تربيت مدير
استخدام پيماني

اضافه كاري
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روشهای تعیین موجودی نیروی انساني

فهرست موجودي مهارتها

سيستم اطلاعاتي منابع انساني

طرح جانشيني
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روشهای برآورد نیروی انساني مورد نیاز سازمان

روش رونديابي

روش نسبت يابي

روش همبستگي ورگرسيون

روش شبيه سازي
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روشهای برآورد عرضه نیروی انساني

منابع داخلي

صورت موجودي مهارتها

جدول جايگزيني

نظر سرپرست

روش دلفاي

منابع خارجي

وضعيت عمومي اقتصادي

بازارهاي محلي كار

بازارهاي تخصصي كار



37

سیاستهای پرسنلي

عرضه مساوی با تقاضا

ادامه وضع موجود

برگزاري دوره هاي آموزشي

زآموزي كاركنانبا

تقاضا بیش از عرضه

كارمنديابي

انتخا ب و استخدام كاركنان

تربيت مدير

فراخواني مجدد

استخدام پيماني

اضافه كاري

عرضه بیش از تقاضا

كاهش ساعات كار

بازنشستگي زودرس

بازخريد

عزل و بركناري

حذف شغل

كاريابي



مروری بر مباحث گذشته

(عامل توليد، ابزار مديريت، كميابي و غيرقابل جايگزيني)اهميت منابع انساني•

(فلسفه، رفتار سازماني، مديريت منابع انساني)مطالعه منابع انساني در سازمان •

(تامين، تخصيص، كنارگذاري) مديريت منابع•

(كارشكافي) تجزيه و تحليل شغل•

برنامه ريزي منابع انساني•
كارمند يابي•
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فرایند کارمند یابي

تواناييسدرمينظربهكهكسانيآنوسيلهبهكهاستفرايندي

لهمحووظايفدادنانجاموسازماندرعضويتبرايايبالقوه

ازمانسسويبهآنهاجذبموجباتوگردندميشناساييدارند،

.شودميفراهم
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میزان کارمندیابي

يافعال.تنيسيكسانسازمانهاتمامدركارمنديابيفعاليتشدت

:داردلعامچندبهبستگيزمينهايندرهاسازمانبودنفعالغير

 (بزرگي يا كوچكي سازمان)اندازه

مكان جغرافيايي سازمان

   محيط و شرايط كار و ميزان حقوق

رشد يا ركود سازمان
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عوامل موثر در کارمند یابي

:عوامل محيطي شامل

عوامل اقتصادي-1

عوامل اجتماعي-2

ـ عوامل تكنولوژيك3

قوانين و مقررات-4

:عوامل سازماني شامل

شهرت-1

جذابيت شغل-2

سياستهاي سازمان-3

دخالت اتحاديه ها-4

هزينه كارمنديابي-5
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مراحل جذب

در مرحله برنامه ريزي

نيازهاي پرسنلي 

.سازمان معين مي گردد

در مرحله كارمنديابي

افراد واجد شرايط

شناسايي مي شوند

از ميان افراد شناسايي شده 

شايسته ترين افراد انتخاب

.مي شوند

تجزيه و تحليل
شغل، نياز و شرايط

احراز شغل را 
تعيين مي كند



43

مراحل کارمندیابي

تعداد و نوع
نيروي مورد نياز
تعيين مي شود

فرمهاي درخواست
كار بررسي مي شود

مصاحبات مقدماتي
برگزار مي شود

فهرستي از افراد
واجد شرايط 
.تهيه مي شود

شرح شغل نوشته
.مي شود

شرايط احراز شغل
معين مي گردد

مراكز و منابع 
كارمنديابي مشخص 

مي شود

روش كارمنديابي
انتخاب مي شود

ميان فرايند كارمنديابي و فرايند انتخاب تداخل وجود دارد، از آنجا كه هر
دو فرايند با مرحله تجزيه و تحليل شغل آغاز مي شوند اين تداخل بيشتر در 

.مراحل اوليه اين دو فرايند مشهود است
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مراحل هشتگانه کارمندیابي

برنامه ريزي نيروي انساني: تعيين تعداد و نوع نيروي مورد نياز سازمان-1

شرح وظايف و مسئوليتها: نوشتن شرح شغل-2

.يعني مشخصات و ويژگيهايي كه متصدي شغل بايد داشته باشد: تعيين شرايط احراز شغل-3

داخلي يا خارجي: شناسايي مراكز و منابع كارمنديابي-4

با توجه به نوع شغل ، عرضه و تقاضا و قوانين دولتي: انتخاب روش كارمنديابي-5

حذف افراد فاقد شرايط: بررسي فرمهاي درخواست كار-6

معرفي شغل و شناخت شاغل:برگزاري مصاحبه مقدماتي-7

تهيه فهرستي از واجدين شرايط استخدام-8
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منابع کارمندیابي

يعني بدانيم كسي را كه به دنبالش هستيم كجا جستجو كنيم

منابع داخلي

يمعناينبهداخلازارتقاءسياست
اغلمشتصديبرايمديرانكهاست

استفادهسازمانموجودنيروهاياز
ازنيروجذببهزمانيتنهاوكنند

دنتواننكهبپردازندسازمانخارج
سازمانداخلراشرايطواجدافراد
بيابند

منابع خارجي

نيازموردنيروهايجذب
زمانيفقطخارجازسازمان

تواندنسازمانكهافتدمياتفاق
درونازرانيازشموردنيروي
.نمايدتامين



معایب

انتخاب نيروهـاي كـم تـوان داخلـي در    •
جيبرابر انتخاب نيروهاي مستعد خار

ه خـود  ايجاد نارضايتي در داوطلباني ك ـ•
ي را حائز شرايط انتصاب مـي داننـد ول ـ  

.منصوب نشده اند

مقاومت در برابر ورود ايده هاي جديد•

عدم همكاري افراد بـا رئيسـي كـه هـم    •
.ترازشان بوده است
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ویژگیهای سیاست ارتقا از داخل

مزایا

تقويت روحيه اعضاي سازمان•

تشويق كاركنان خواهان پيشرفت•

ايستهكمك به انتخاب صحيح كاركنان ش•

هزينه كارمنديابي كمتر•

انتصاب افراد آشنا با سازمان•
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اعلان شغل: روشهای کارمندیابي از داخل

آگاه  با اعلان خالی بودن شغل در کل سازمان کلیه اعضا از این موضوع•
ی شده و چنانچه داوطلب احراز آن باشند با مسئولان مربوط تماس م

. گیرند

به، در اطلاعیه اعلان شغل معمولا عنوان شغل، پست سازمانی، پایه و رت
رایط  حقوق و مزایا، خلاصه ای از وظایف  و مسئولیتهای اصلی شغل و ش

.احراز شغل ذکر می شود
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.باعث رفع سوء ظن در مورد کارمندیابی می شود•

.در بهبود روحیه کارکنان موثر است•

.نشانگر فضای باز در سازمان است•

.باعث تشویق و دلگرمی و امید به آینده در کارکنان است•

در جلب نیروهای خارج از سازمان نیز موثر است•

افراد مجبور به طی مسیر شغلی محدود نیستند•

مزایای اعلان شغل
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چه زمانی اعلان شغل به عنوان یک روش کارمندیابی موثر است؟•

ن روش به زمانی که کارکنان سازمان مشروعیت آنرا پذیرفته و باور داشته باشند که از ای•
.درستی استفاده می شود
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.در اعلان شغل باید شرح شغل و شرایط احراز شغل به صراحت بیان شود-1

.تمام افراد واجد شرایط باید از وجود شغل آگاه باشند-2

.مهلت مراجعه مشخص باشد-3

درباره آنها چگونگی بررسی اطلاعات دریافتی از داوطلبان و چگونگی ارزیابی و تصمیم گیری-4

.معلوم شود

.بینی شودمکانیسمی برای رسیدگی به شکایات و اعتراضات و تجدید نظر در تصمیمات پیش-5

نکاتی که بايد در اعلان شيل رعايت شود
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معایب اعلان شغل

پرهزینه است

وقت گیر است

می شوند حاد و حساس استمشکل کسانی که موفق به احراز شغل

شده اگر نتوان کارکنان سازمان را متقاعد کرد که بهترین فرد برای تصدی شغل انتخاب

.است سیستم اعتبار خود را از دست می دهد
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آگهی•
موسسات کاریابی•
مراکز آموزشی•
معرفی و توصیه اعضا•
مراجعه مستقیم•

منابع خارجی کارمنديابی
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آگهي

.  یکی از موثرترین روشهای کارمندیابی از خارج است•

.است( تحصیلات و تجربه)شامل نوع نیرو و مشخصات نیرو •

محل خدمت و حداقل یا حداکثر حقوق: اطلاعات اولیه شغل مثل •

.نوع آگهی به شغل و اهمیت آن بستگی دارد•
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عوامل موثر بر استقبال از آگهي

آگهی بی نام•

محتوای آگهی•

طرز نگارش آگهی•
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مزایا
.سازمان قصد استفاده از نیروی داخلی را نداشته باشد•
.سازمان قصد جایگزینی یکی از نیروهای فعلی را داشته باشد•
.نیاز به متقاعد کردن نیروهای بدون صلاحیت را ندارد•

آگهي بي نام

معایب

سازمان يعلی يا غيرخوشنام) عدم اعتماد به آگهی بی نام•

(باشد

سوء استفاده از آگهيهای بی نام•

در استفاده کاريرمايان برای يرار از قوانين عدم تبعيض•
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.  اطلاعاتی است که در آگهی گنجانیده شده است•

.بر اساس شرح شغل و شرایط احراز تنظیم می شود•

محتوای آگهي
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طرز نگارش آگهي

ی میزان دقت یا ابهام در نگارش آگهی بر تعدداد متقاضدیان شدغل اثدر مد     •

.  گذارد

آگهیهای مبهم تعداد بیشدتری را جدذب مدی نمایدد و آگهیهدای دقیدق و       •

مشخص سبب می شود تا افراد کمتری خود را واجد شدرایط احدراز شدغل   

.  بدانند
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.نشریه ای که برای آگهی انتخاب می شود باید مناسب باشد•

.در محتوا و نحوه نگارش آگهی از روشهای ابتکاری استفاده شود•

.آگهی تصویری واقعی از شغل ارائه دهد•

.شرح کوتاهی از شرایط شغل باید درج شود•

نکات مورد توجه در ارائه آگهي
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:  انواع موسسات کارمندیابی عبارتند از•

رایگان: موسسات دولتی•

.کارمزد دریافت می کنند: موسسات خصوصی •

موسسات کارمنديابی
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مک  حق انتخاب سازمان را افزایش می دهند و به ورود افراد شایسته تر ک•

.می کنند

رای فقط کسانی را به سازمان معرفی می کنند که دارای شرایط اولیه ب•

.احراز شغل باشند

.در وقت و هزینه سازمان صرفه جویی می کند•

مزايای مراجعه به موسسات کاريابی
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انواع موسسات کاریابي

موسسات جایابی•

موسسات فردیابی•
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موسسات جایابي
.هدمتقاضیان اصلی این گروه موسسات را افراد جویای شغل تشکیل می د•

تدری  موسسات جایابی منبع خوبی برای یافتن کدارگران سداده و کارکندان دف   •

.هستند

.دقت در انتخاب افراد سبب اعتبار موسسات جایابی است•

.  بعضی از موسسات جایابی از موقعیت خود سوء استفاده می کنند•
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موسسات فردیابي

.مراجعه کنندگان این موسسات سازمانها هستند•
در مورد یافتن افراد خاص بدا مهارتهدای منحصدر بده فدرد و محددود بده ایدن         •

.  موسسات مراجعه می شود
.به این موسسات؛ موسسات مدیریابی هم گفته می شود•
جدام  این موسسات مصاحبه هایی را برای شناخت ویژگیهای شاغل مورد نظر ان•

.می دهند
.این موسسات کارمزد بالایی دریافت می کنند•
گاهی اوقات از روشهای نادرست استفاده می کنندد مثدل فردربدایی بده جدای     •

فردیابی
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مراکز آموزشي

ندیابی  فارغ التحصیلان دانشگاهها و مراکز آموزشی یکی از منابع مهم کارم•

.محسوب می شوند

:این روش معایبی هم دارد•

.این روش پرهزینه و وقت گیر است•

.ممکن است کارمندیابان شرکتها افراد بی تجربه ای باشند•



65

معرفي و توصیه اعضا

.  یکی دیگر از روشهای کارمندیابی است•

در  از کارکنان خواسته می شود تا افرادی را برای تصدی مشاغل مناسب•

.سازمان معرفی کنند

.اردموفقیت این روش تا حد زیادی به رضایت اعضا از سازمان بستگی د•
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مراجعه مستقیم

ی از  افرادی که بدون دعوت برای یافتن کار به سازمان مراجعه می کنند یک•

.  منابع کارمندیابی هستند

.روش مناسبی برای مشاغل روزمزدی است•

مطالعات نشان می دهد کسانی که خودشان داوطلب ورود به یک سازمان  •

یف  هستند از کسانی که با روشهای دیگر شناسایی شده اند در انجام وظا

.موفقتر هستند
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ارزیابي اثربخشي روشهای کارمندیابي

ق معرفی و تحقیقی در این زمینه نشان می دهد که بهترین کارکنان کسانی بوده اند که از طری•
ق آگهی یا  نقطه مقابل کارکنانی بوده اند که از طری. توصیه کارکنان به سازمان معرفی شده اند

.  موسسات کارمندیابی استخدام شده اند

ه در تحقیق دیگری، کارکنانی که از طریق آگهی در مجلات تخصصی و مراجعه حضوری ب•
گهی در سازمان انتخاب شده بودند بهتر از کارکنانی بودند که از طریق مراکز آموزشی یا درج آ

.روزنامه های عمومی انتخاب شده اند
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کارمندیابي وظیفه کیست؟
.  بستگی به اندازه سازمان دارد•

.وددر سازمانهای بزرگ از موسسات حرفه ای کارمندیابی استفاده می ش•

.هنددر سازمانهای متوسط متخصصان امور پرسنلی این کار را انجام می د•

که در سازمانهای کوچک معمولا توسط مدیران و سرپرستان دوایری است•
.  نیاز به کارمند دارند
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.موفقیت کارمندیابی تا حد زیادی به کارمندیاب بستگی دارد•

بوده  یکی ازدلایل افراد برای انتخاب یک سازمان برای کار شخصیت کارمندیاب و برخورد او•

.  است



مروری بر مباحث گذشته

(عامل توليد، ابزار مديريت، كميابي و غيرقابل جايگزيني)اهميت منابع انساني•

(فلسفه، رفتار سازماني، مديريت منابع انساني)مطالعه منابع انساني در سازمان •

(تامين، تخصيص، كنارگذاري) مديريت منابع•

(كارشكافي) تجزيه و تحليل شغل•

برنامه ريزي منابع انساني•
كارمند يابي•
انتخاب•
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فرایند انتخاب

ه در فرایند  یعنی انتخاب شایسته ترین و مناسبترین فرد از میان کسانی ک•
.کارمندیابی معرفی شده اند



72

نتیجه فرایند انتخاب

انتخاب فرد رد فرد

خوب تصمیم درست تصمیم غلط

بد تصمیم غلط تصمیم درست

تصميم گيری در باره يرد

عملکرد يرد

بعد از 
انتخاب
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مشكلات ناشي از انتخاب غلط

سازمان باید هزینه های آموزش متحمل شود•

.بی لیاقتی کارمند برای سازمان هزینه زا است•

.ناتوانی کارمندان ضعیف و جایگزینی آنها هزینه زا است•
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برخي عوامل بي ارتباط با شغل

جنسیت•
اصل و نسب•
تجرد و تاهل•
نقص عضو•
مذهب•
نژاد•

سن•

وضعيت جسمی•

گذشته يرد•

تجربه و سابقه کار•

تحصيلات•
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درجه اهمیت عوامل ذکر شده و پافشاری سازمان بر این عوامل

.بستگي به بازار كاردارد•
بستگي به نسبت انتخاب دارد•
بستگي به نوع سازمان دارد•
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نسبت انتخاب

تعداد کسانی که برای تصدی شيل انتخاب و استخدام شده اند

تعداد کل متقاضيان شيل

.هرقدر نسبت انتخاب از يک کمتر باشد مسئولان سازمان حق انتخاب بيشتری دارند



77

نوع سازمان
بخش خصوصي

به دنبال سود است

توانايي افراد بسيار مهم است

اهداف محدود و شخصي دارند

ر در سازمانهاي غير انتفاعي سطح حقوق پايين ت

است

.ستكار در سازمانهاي غير انتفاعي نيازمند اعتقاد ا

بخش دولتي

فعاليتهاي گسترده تري دارند

تابع قانون و مقررات است

ي وظيفه ايجاد اشتغال را نيز در بر م

.گيرد

ش معمولا روساي سازمانهاي دولتي نق

.فعالي در انتخاب كاركنان ندارند
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مراحل فرایند انتخاب

مصاحبه مقدماتی•
تکمیل فرم درخواست کار•
برگزاری آزمونهای استخدامی•
مصاحبه جامع•
بررسی سوابق متقاضی•
معاینه پزشکی•
تصمیم گیری نهایی•
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مصاحبه مقدماتي

تجربه•

تحصیلات•

فرصت آشنایی برای دو طرف فراهم می آورد•

اطلاعاتی در اختیار متقاضی قرار می دهد•

.جزئیاتی در باره حقوق و مزایا ارائه می شود•
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تکمیل فرم درخواست کار
اشغل امروزه فرم درخواست کار شامل سوالاتی محدود است که رابطه مستقیم ب•

.دارد

ت یکی از راههای افزایش اعتبار فرمهای درخواست کار ضدریبدار کدردن سدوالا   •

.است

ی کده  از طریق مطالعه کسانی که در سازمان مدت طولانی کار کرده اند و کسان•

.سازمان را ترک کرده اند ضرایب مشخص می شود
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برگزاری آزمونهای استخدامی
سازمان آزمونهای استخدامی یکی از با ارزشترین ابزاری هستند که می توانند در خدمت مسئولان•

. قرار گیرند

.  کننداین آزمونها به شرط دارا بودن روایی نقش مهمی در تعیین میزان شایستگی افراد ایفا می•

نها سازمانها در گذشته از آزمونهای هوش، شخصیت، استعداد و مهارت، زیاد استفاده کرده و برای آ•

.اهمیت زیادی قائل بودند

باید سازمان ثابت نماید که آزمونهای استخدامی با شغل ارتباط مستقیمی دارند•

.استفاده از آزمونها به اندازه و توان سازمان بستگی دارد•
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شبیه سازی

ر را به  در شبيه سازي شغل از متقاضي خواسته مي شود كه بخشي از كا•

.عنوان آزمون انجام دهد

ثابت بر خلاف ساير آزمونها رابطه اين آزمون با شغل را مي توان به راحتي•

.كرد

:به دو طريق انجام مي شود•

مركز ارزيابي: بنمونه كار: الف
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مزایای روش نمونه کار
.در شغل باشدمحتواي آزمون با شغل تفاوتي ندارد، پس مي تواند پيش بيني كننده موفقيت•

.اثربخشي آن از آزمونهاي كتبي بيشتر است•

ارتباط ميان آزمون و شغل را به راحتي مي توان ثابت كرد•

.از نظر متقاضيان شغل منصفانه تر است•

.تقريبا در تمام موارد روايي اين روش از آزمونهاي سنتي بالاتر بوده است•

منـد  عيب اصلي اين روش اين است كه طراحي آزمون و انتخاب نمونـه هـاي مناسـب از شـغل نياز    

.وقت و هزينه است
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مراکز ارزیابی

.برای مشاغل مهم از قبیل پستهای مدیریتی استفاده می شود•
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روش کار در مراکز ارزیابی

.وداز گروه کوچکی از متقاضیان برای شرکت در مراکز ارزیابی دعوت می ش•
روانشناسان حرفه ای و مدیران  .)ارزیاب وجود دارد8تا6در مراکز ارزیابی بین •

(دوره دیده
روز طول می کشد4تا 2اجرای برنامه ها در مراکز ارزیابی •

یا قرار گرفتن در جای مدیرIn-basketروش 
مورد کاوی

بحث گروهی
بازیهای مدیریتی

آزمونهای سنجش روانی
آزمونهای سنجش تواناییهای عمومی
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روش کار در مراکز ارزیابی

.ارزيابان رفتار افراد را مشاهده كرده و امتياز مي دهند•

.افراد بر اساس شايستگيهاي تعيين شده درجه بندي مي شوند•

.ي شودبر اساس اطلاعات بدست آمده توانايي واقعي يا بالقوه افراد براي احراز شغل برآورد م•
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دیگر آزمونهای استخدامی

خط شناسی•

دروغ سنجی•
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(تخصصی)مصاحبه جامع 

.از رايجترين روشهاي گزينش در سازمانها است•

. فردي و گروهي است•

.ممكن است توسط گروهي از متخصصان انجام شود•

.گاهي اوقات مصاحبه فشار انجام مي شود•
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کاستیهای مصاحبه

.مصاحبه گر تحت تاثیر اطلاعات جمع آوری شده قرار می گیرد•
برخورد کلیشه ای•
.مشابهت با مصاحبه شونده بر ارزیابی اثرگذار است•
.ترتیب مصاحبه ها بر نتیجه اثرگذار است•
ترتیب سوالات در ارزیابی موثر است•
.به اطلاعات منفی اهمیت بیشتری داده می شود•
.تصمیم گیری در لحظات اولیه صورت می گیرد•
.مصاحبه های ساختار یافته  بهتر از مصاحبه های آزاد است•
.برای سنجش مهارت ارتباطی مناسب است•
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بررسی سوابق متقاضی

.بررسی سوابق و اسناد و مدارکی که فرد به سازمان تسلیم کرده است•

استعلام از دانشگاه، سازمانهای قبلی فرد•
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معاینه پزشکی

عدم سلامتي  جسماني و رواني كاركنان در هنگام استخدام هزينه هاي•

. سازمان را بالاتر مي برد

.  هزينه هاي بيمه و درمان بالا مي رود•

متمايز  پس از استخدام به راحتي مي توان صدمات ناشي از كار را از غير آن•

كرد
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تصمیم گیری نهایي
در این مرحله مسئول اداره ای که فرد قرار است در آنجا مشغول به •

.فعالیت شود در مورد انتخاب او تصمیم گیری می نماید

تخدام  در صورت انتخاب توسط سرپرست، فرد دیگری مقصر اشتباه در اس

.نخواهد بود و سرپرست مستقیما با فرد کار می کند

.انتخاب فرایندی دوطرفه است
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ارزیابي جامع

فرايند انتخاب شامل يك سري موانع متوالي و پي در پي است•

ذف  ممكن است فرد با استعدادي به علت ضعيف بودن در يك مرحله ح•

.شود

ر استارزيابي كلي و جامع اين مشكل را برطرف مي سازد و واقع بينانه ت•

ذراندن البته هزينه بر و وقت گير است و رد شدن افراد در آزمون پس از گ•

آزمونهاي مختلف برايشان بسيار ناگوار است
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غلعوامل موثر در پیش بیني صحیح عملکرد فرد در ش

روایی •

پایایی•
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پایایي

يعني با تكرار آزمون به نتايج ثابتي دست يابيم•

:براي تعيين پايايي هر آزمون از سه روش مي توان استفاده كرد•

روش تكرار آزمون: الف

روش معادل سازي: ب

روش دو نيم سازي: ج
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تکرار آزمون
.آزمون بار اول برای بار دوم به همان متقاضیان داده می شود•

.درجه همبستگی میان آزمون اول و دوم تعیین می شود•

نش هزینه زیاد و امکان بخاطر سپاری سوالات آزمون اول و همچنین تغییر دا•

.متقاضیان از معایب این روش است
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ستند دو آزمون مختلف که شبیه هم هستند ولی یکسان نی•

.از کارکنان به عمل می آید

. ضریب همبستگی بین دو آزمون تعیین می شود•

.طراحی دو آزمون وقت گیر و هزینه بر است•

روش معادل سازی
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روش دو نیم سازی

.آزمون به دو قسمت تقسیم می گردد•

.درجه همبستگی میان دو قسمت تعیین می گردد•

. امتحان در یک نوبت و یک جلسه انجام می شود•

.آزمون هزینه کمتری خواهد داشت•

. سطح دانش افراد تغییر نخواهد کرد•
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روایي

توان به اگر پایایی آزمون پایین باشد، روایی نیز پایین خواهد بود ولی نمی•

.صرف اینکه آزمون پایایی دارد روایی آن را پذیرفت

آزمون وقتی روایی دارد که بتواند چیزی را که قصد سنجیدنش را دارد•

.بسنجد
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روایي محتوا

يك آزمون زماني داراي روايي محتوا است كه نمونه •

.واقعي شغل  و محتويات آن باشد

مثل آزمون نمونه كار•

سديا آزمون كتبي كه سوالات مربوط به شغل مي پر•
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روایي پیش بیني

.منظور، قدرت آزمون در پیش بینی صحیح عملکرد فرد است•

آزمون زمانی دارای این روایی خواهد بود که به درستی بتواند افراد لایق و نالایق را از هم•

.تفکیک نماید

.بر اساس سنجش عملکرد افراد پس از استخدام تعیین می شود•
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روایي موازی

.روایی آزمون با استفاده از کارکنان فعلی تعیین می گردد•
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حد نصاب

. امتيازي است كه به عنوان مرز قبولي افراد در آزمون تعيين مي شود

(متقاضيان شغل)عامل موثر در تعيين حد نصاب عبارت است از ميزان عرضه نيروي كار 
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روایي متغیر

ود چنانچه برای گروههای مختلفی که در آزمون شرکت مدی کنندد دو نمدره قبدولی تعیدین شد      •

.  آزمون دارای روایی متغیر خواهد بود

حد اقل نمره قبولی برای دانشجویان بومی و خارجی



مروری بر مباحث گذشته

(عامل توليد، ابزار مديريت، كميابي و غيرقابل جايگزيني)اهميت منابع انساني•

(فلسفه، رفتار سازماني، مديريت منابع انساني)مطالعه منابع انساني در سازمان •

(تامين، تخصيص، كنارگذاري) مديريت منابع•

(كارشكافي) تجزيه و تحليل شغل•

برنامه ريزي منابع انساني•
فرآيند كارمند يابي•
فرآيند انتخاب كاركنان•
فرآيند آموزش كاركنان•
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فرایند آموزش کارکنان

. يكي از فرايندهاي بسيار مهم در سازمانهاي امروز، فرايند آموزش كاركنان است•

ح افراد در بدو ورود به سازمان آموزشهاي عمومي را طي كرده انـد امـا بـراي انجـام دقيـق و صـحي      •

.  وظايف محوله به آموزشهاي تخصصي و حرفه اي هم نياز دارند
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مزایای آموزش
.فرایند آموزش زمان یادگیری افراد تازه وارد را به حداقل می رساند•
دانش کارکنان با سابقه را به روز می سازد•
ایجاد طرز فکر صحیح نسبت به کار و سازمان•
.آموزش کارکنان به حل مشکلات عملیاتی کمک می کند•
آموزش مدیران به بهبود روابط کاری کمک می کند•
راهکار مناسبی برای تامین نیرو از داخل است•

.سبب افزایش توانمندیهای کارکنان خواهد شد•
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هاي ضمن  كاركنان است و به شكل آموزشسرپرست مستقيم به عهده سازمانهاي كوچك در •

.خدمت است

يت به آموزش و ترباداره امور كاركنان معمولا يكي از واحدهاي سازمانهاي بزرگ در •

.نيروي انساني مي پردازد

ت؟مسئولیت طراحي و اجرای برنامه آموزشي به عهده کیس
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وظایف واحد آموزش اداره امور کارکنان

تعيين نيازهاي آموزشي•
تعيين اهداف و سياستهاي آموزشي•
تهيه كتب، مجلات، مقالات و وسايل سمعي و بصري لازم جهت آموزش•
انتخاب مدرسان، مربيان و سخنرانان مناسب•
كنترل و هماهنگ كردن فعاليتهاي مختلف آموزشي و نظارت بر آنها•
ارزيابي دوره هاي آموزشي•
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تعیین نیازهای آموزشي

.گاهی دوره های آموزشی از روی رقابت و هم چشمی است•

حل مشکلاتبرنامه های آموزشی تنها هنگامی باید اجرا شود که به •

.نمایدکمک موثری
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روشهای تعیین نیاز آموزشي

مطالعه مسائل مربوط به توليد و بهره وري•

نظرخواهي از مديران، سرپرستان و كاركنان•

مطالعه پروژه هايي كه سازمان براي آينده طراحي كرده است•

زمونهاي تجزيه و تحليل شغل، مطالعه، بررسي و ارزيابي عملكرد شاغل در شغل،  برگزاري آ•

مختلف



112

ارزیابي عملکردتعیین نیاز آموزشي از طریق 

انتقال يا اخراج يرد

آموزش

تمرين و ممارست

طراحی دوباره شيل

حذف موانع

تنبيه يا پاداش يردتعيين استاندارد عملکرد

آيا کارمند نمی تواند يا نمی خواهد عملکرد بهتر داشته باشد؟

هزينه برگزاری دوره آموزش با منايع آن مقايسه می شود

آيا در عملکرد يرد کاستيهايی وجود دارد؟
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نظریه های یادگیری

نظريه رفتاري•
نظريه شناختي•

نظريه يادگيري اجتماعي•
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نظریه یادگیری رفتاری

.تبنا بر این نظریه، تجربه یعنی آزمایش و خطا پایه و اساس یادگیری اس•

:مفهوم اصلی در نظریه رفتاری همان نظریه تقویت می باشد•

جه موفقی  بر این اساس اگر در رابطه با موضوع بخصوصی رفتار منجر به نتی

گردد احتمال تکرار آن رفتار افزایش می یابد

یاد آن اگر در رابطه با موضوع بخصوصی رفتاری نافرجام باشد به احتمال ز

.رفتار در رویارویی با آن موضوع تکرار نخواهد شد
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رینکات قابل توجه در طراحي برنامه های آموزشي بر اساس نظریه رفتا

.برنامه آموزشي به بخشها و اجزاي كوچكتر تقسيم شود•

.آموزش نبايد به ارائه مجموعه اي از نظريات انتزاعي محدود شود•

.بايد به آموزش گيرنده فرصت تمرين آموزشها داده شود•

.فرد بايد آموخته ها را آنقدر تكرار كند كه به عادت بدل شود•
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نظریه یادگیری اجتماعي

ده باشد،  همان گونه که یادگیری می تواند ناشی از تجربه مستقیم یادگیرن•

.  و نتایج حاصل از آن ناشی شودمشاهده عمل دیگران می تواند از 

.استتعامل دائمی میان فرد و محیط اجتماعی یادگیری ناشی از •
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ماعينکات قابل توجه در طراحي برنامه آموزشي بر اساس نظریه یادگیری اجت

لوب الگو  براي كار آموز يك الگوي مناسب انتخاب كرد و بخاطر رفتار مط•

به او پاداش داد

.بايد در كارآموز اعتماد به نفس ايجاد كرد•

ايج  بايد كارآموز را متقاعد كرد، آنچه مي آموزد مهم است و عمل به آن نت•

.سودمندي در بر خواهد داشت
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«گشتالت»نظریه شناختي 

.  اساس نظریه گشتالت را قانون تعادل روانی تشکیل می دهد•

رهم مواجه شدن با آنچه تا به حال ناشناخته بوده است تعادل روانی فرد را ب•

.زده و زمینه تعادل جدیدی را فراهم می سازد
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تيتدوین برنامه آموزشي بر اساس نظریه شناخ

.بايد تفاوتهاي ميان گروههاي مختلف را در سازمان در نظر گرفت•

ا كه آسانتر  به تفاوتهاي انفرادي ميان كاركنان توجه داشت و سعي داشت روشي ر•

.و مورد ترجيح فرد است انتخاب كرد

(آسان به سخت)پيشرفت در آموزش بايد ترتيب منظم داشته باشد•

قرار گيردبه كارآموز مرتبا بازخور داد تا او در جريان چگونگي پيشرفتش•
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نکات ضروری برای به عمل درآوردن آموخته ها

به کارآموز طوری آموزش داده شود که عمل به رفتار جدید برای او عادت یا•

.حتی غریزی شود

آموخته  باید به کارآموز اعتماد به نفس داد تا به توانایی خود نسبت به آنچه•

.است یقین پیدا کند

.با بروز رفتار جدید در فرد باید به او پاداش داده شود•
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مراحل مختلف فرایند آموزش

تشخیص نیازهای آموزشی-1

تعیین اهداف آموزشی-2

انتخاب روش آموزش-3

برنامه ریزی برای برگزاری دوره آموزشی-4

ارزیابی دوره آموزشی-5
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روشهای بررسي نیاز آموزشي

بررسي سازمان•

شغل( تجزيه و تحليل)بررسي •

بررسي كارمند•
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بررسي سازمان

دانش لازم برای رسیدن به اهداف کوتاه مدت و درازمدت چیست؟•

شناخت سیاستها و استراتژیهای سازمان•
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شغل( تجزیه و تحلیل)بررسي 

:تجزيه و تحليل به منظور تعيين نياز آموزشي شامل موارد زير است

جزئيات وظايف و عناصر تشكيل دهنده شغل

استانداردهاي عملكرد در شغل

ردروشهايي كه متصدي شغل بايد براي انجام وظايف خود به كار گي

چگونگي آموزش اين روشها به متصدي شغل
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بررسي کارمند

با بررسی کارمند، دانش، مهارت و 

.ودتوانایی او تعیین و ارزیابی می ش
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دروشهای کسب اطلاعات لازم در باره کارمن

مشاهده مستقیم کار و عملکرد•

.مطالعه و بررسی ارزیابیهایی که سرپرستان از عملکرد فرد داشته اند•

مقایسه عملکرد او با سایر کارکنان•

ه مانع صحبت و تبادل نظر با فرد در باره عملکرد او به منظور شناخت عواملی ک•

.انجام بهتر کار است
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تعیین اهداف آموزشي

توانند به اهداف بايد كاملا صريح و روشن باشند و طوري تعيين شوند كه ب•
:سه سوال اصلي پاسخ دهند

كارمند چه چيزي را ياد مي گيرد؟-1

موخته است  چه شرايطي بايد وجود داشته باشد كه كارمند بتواند به آنچه آ-2
عمل كند؟

ام شود  استاندارد عملكرد چيست؟ يعني آموخته ها بايد در چه سطحي انج-3
.تا قابل قبول باشد
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انتخاب روش آموزش

روشهایی که به منظور دادن اطلاعات به کارمند هستند•
روشهای شبیه سازی•
روشهای ضمن خدمت•
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روشهایي که منظور از آنها دادن اطلاعات است

سخنراني•

سمینار•
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سخنراني

.متداولترین روش آموزش است•
:مزایا

مقبولیت این روش، اقتصادی بودن آن
:معایب

.ودتفاوتهای یادگیرندگان در نظر گرفته نمی ش
امکان طرح سوال از آموزش دهنده محدود است
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سمینار

.ستدر سخنراني حضار شنونده اند و سخنران متكلم وحده ا

.در سمينارها كارآموزان به مشاركت مي پردازند
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مزایا ی سمینار
.معلم به جای اینکه فقط خود صحبت کند نقش راهنما را دارد•
.سعی بر آن است که نگرش کارآموز در جهت مطلوب تغییر یابد•
ار  معلم و آموزش گیرندگان می توانند در تدوین مطالب درسی با هم ک•

.کنند
.مشارکت فعال افراد لازم است•
امکان بازخورد گیری سریع در بحث و گفتگو وجود دارد•

.ودتفاوت میان افراد از نظر توان و سرعت یادگیری در نظر گرفته می ش•
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کاستیهای روش کنفرانس

نـدگان  اين روش زماني داراي بيشـترين كـارايي اسـت كـه تعـداد شـركت كن      •
.محدود باشد

چون گروههـا متعـدد هسـتند، ارزيـابي عملكـرد هريـك از افـراد در گروههـا        •
.دشوار است

.معلم فقط مي تواند عملكرد گروه را اندازه گيري كند•
.مع نهراسندشركت كنندگان بايد داراي اعتماد به نفس باشند و از بحث در ج•
اكنده وقت معلم بايد در اداره مباحث توانا باشد در غير اين صورت بحثهاي پر•

.را هدر مي دهد
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روشهای شبیه سازی

در این روش کار آموز در شبیهی از دنیای واقعی قرار می گیرد تا با •
.شناخت آن برای رویارویی و ورود به دنیای واقعی آماده شود

«موردکاوی»بررسی موارد خاص •
ایفای نقش•

(کارتابل)تمرین شغل•
بازیهای مدیریتی•
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بررسي موارد خاص

.در این روش شرح مبسوطی از یک واقعه به کارآموز داده می شود•
رای رفع از کارآموز خواسته می شود تا با تجزیه و تحلیل آن مشکل را بیابد و ب•

.آن راهی را پیشنهاد کند
وخته  حجم بیشتری از آنچه آم: می توان مطالب بیشتری آموخت، ثانیا: اولا: مزایا

.  شده در ذهن ثبت می گردد
این روش نمی تواند اصول و قواعد کلی را بیاموزد: معایب

مسئله و معمولا معلم نمی تواند با قاطعیت معین کند که تجزیه و تحلیل
استنباط و نتیجه گیری از آن واقعا صحیح است یا خیر



136

ایفای نقش
.به منظور درمان بیماران روانی استفاده شده است1930از این روش ابتدا در •

ازی به وسیله این روش به هر یک از اعضا نقش خاصی واگذار می شود که آن را ب•

.در خلال این روش خصوصیات شخصیتی بازیگران ظاهر می شود. کند

.چگونگی برقراری روابط و حل مسائل در ارتباط با دیگران آموخته می شود•

نش  اما در ایفای نقش واک. در بررسی موارد خاص،مسائل گذشته تحلیل می شود•

.آنی افراد به مسائل بررسی می شود

در ایفای نقش علاوه بر تفکر واندیشه، احساسات نیز نقش مهمی دارد•
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ایفای نقش

ود با این روش زمانی موثر است که افراد نقشی را که به آنها داده می ش•

.میل و رغبت بپذیرند
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تمرین شغل

ان  در این روش کارآموز نقش مدیری را به عهده می گیرد که باید در زم•

ی  و مهلتی معین به نامه یا پرونده ای که به او داده می شود رسیدگ

.کند و تصمیم مناسبی اتخاذ کند

شه این روش طوری طراحی گردیده است که برای پاسخ به مسائل همی•

.به زمانی بیش از آنچه به کارآموز داده شده نیاز است
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در روش تمرین شغل
.کارآموز باید اولا اولویت مسائل را به درستی تعیین کند•

.به سرعت در باره مسائل تصمیم گیری کند•

این روش یکی از موثرترین روشها برای آموزش تصمیم گیری در شرایط•

.بحرانی است

.استفاده از این روش نسبتا ساده است•

.نفری از آن استفاده کرد30تا 25می توان برای ارزیابی گروههای •

.هزینه طراحی و اجرای آن کمتر از روشهای مشابه است•
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بازیهای مدیریتي

.یکی از روشهای متداول و نسبتا جدید تربیت مدیر است•

زان  دراین برنامه ها مدلی براساس فعالیتها و عملیات یک سازمان فر ضی طراحی و از کارآمو•

ایت و خواسته می شود تا در نقش مدیران مسئول قرار گیرند و با تصمیمات خود عملیات را هد

.سازمان را اداره کنند
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مزایای بازیهای مدیریتي

.نسبت به سایر روشهای آموزش از پویایی بیشتری برخوردار است•

.کارآموز بازخورد سریع دریافت می کند•

خود  همانند دنیای واقعی،کارآموز گریزی از نتایج عملکرد و تصمیمات قبلی•

.ندارد
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معایب بازیهای مدیریتي
.طراحی بازیها معمولا بی عیب و نقص نیست•

برنده شدن در بازی هدف می شود نه آموختن مدیریت•

.ممکن است کارآموز دنیای واقعی را همانند بازی در نظر بگیرد•

عتبار  بازیهایی که بر اساس صنعتی پویا و متغیر طراحی شود به زودی ا•

.خود را از دست می دهند

.این روش بسیار پرهزینه و وقت گیر است•
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روشهای ضمن خدمت
منظور از آموزش ضمن خدمت این است که به فرد در ضمن انجاا  کاار آماوزش داده •

.شود

.در بسیاری از سازمانها تنها روش آموزشی است•

جرباه معمولا افراد برای آموختن مهارتهای جدید تحت سرپرستی یکی از کارکنان با ت•

. قرار می گیرند

این روش مناسبترین روش برای آموزش مهارتهاایی اسات کاه امکاان آماوزش کوتااه•

. مدت دارند

.این روش برای یاد دادن مشاغل ساده مناسب است•
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مزایای آموزش ضمن خدمت

.كار آموز كاري را كه بايد انجام دهد مي آموزد•

.از لحاظ انگيزشي نيز آموزش ضمن خدمت روش موثري است•

.يادگيري با اين روش به سهولت انجام مي شود•

اين روش نسبتا ارزان و كم خرج است زيرا فرد هم كار خود را انجام مي•

.دهد و هم آموزش مي بيند
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نکات مهم در طراحي دوره های آموزشي ضمن خدمت

.آموزش دهندگان خود باید آموزشهای لازم را دیده باشند

کارکنان آموزش دهنده نباید آموزش گیرنده را رقیب خود بدانند

.باید به کارکنان آموزش دهنده پاداش داد

.ه باشداز لحاظ شخصیتی نباید میان معلم و کارآموز تفاوت شدید وجود داشت

.گاهی لازم است به جای یک معلم از چند معلم استفاده شود
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مراحل اجرای دوره های آموزش ضمن خدمت

اق باید از تشویش و اضطراب کارآموز کاسته و او را علاقه مند و مشتت : آماده سازی کارآموز-1

.به آموختن نمود

ه ابتدا آموزش با سرعت عادی انجام شود، دوبتاره بت  : نشان دادن نحوه انجام کار به کارآموز-2

.صورت آهسته تکرار شود، با بازخوردگیری از کارآموز از یادگیری مطمئن شد

شکال ابتدا انجام آهسته، سپس بازخورددهی و رفع ا: انجام آزمایشی کار به وسیله کارآموز-3

انجام کار توسط معلم، انجام کار توسط کارآموز

.گیردباید کسی را به کارآموز معرفی کرد که در صورت نیاز بتواند از او کمک ب: پیگیری-4
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روشهای آموزش ضمن خدمت

گردش شغلي•

آموزش كارگاهي•

مربي گري•

جانشيني موقت•

شاگردي-استاد•
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برنامه ریزی برای برگزاری دوره آموزشي

معلمان يا مربياني كه آموزشهاي لازم را مي دهند چه كساني هستند؟•

دوره در كجا برگزار مي شود؟•

تاريخ شروع و خاتمه دوره چه زماني خواهد بود؟•

سقف بودجه آموزشي چقدر است؟•
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ارزیابي دوره آموزشي

معيارهاي سنجش سودبخشي دوره هاي آموزشي

(مصاحبه و نظرسنجي)رضايت كارآموزان از دوره آموزشي -1

ميزان يادگيري بر اثر شركت در دوره-2

بررسي تغيير رفتار كارآموز -3

(كاهش ضايعات و شكايات، افزايش توليد و كيفيت)بررسي نتايج -4
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نمودار ارزیابی نمرات درس هیدرولیک وپنوماتیک
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(نظریه لوین)توسعه سازمان 

به وجود مي بر اساس نظر لوين تغيير و تحولاتي كه به منظور توسعه سازمان

.آيد طي فرايندي سه مرحله اي صورت مي گيرد

محو رفتار فعلي فرد-1

ايجاد تغييرات رفتاري مطلوب در فرد-2

تثبيت رفتار مطلوب در فرد-3
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محو رفتار فعلي فرد

ه و عادتهاي  در اين مرحله سعي مي شود تا مقاومت در برابر تغيير از بين رفت•

.فرد ازبين برود

:عوامل مقاومت در برابر تغيير عبارتند از

تشويش و نگراني از ابهام-1

حفظ منافع موجود-2

عدم احساس نياز به تغيير و تحول-3



164

ایجاد تغییرات رفتاری مطلوب در فرد

:تغییر رفتار به دو طریق صورت می گیرد•

الگوبرداری از مدلهای بیرونی

منشاء درونی

ت  در این مرحله باید نیروهای محرک و مقاوم تغییر را شناخت و با تقوی

.محرکها و تضعیف مقاومتها تغییر را ایجاد کرد
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تثبیت رفتار مطلوب در فرد

ر  در این مرحله مجموعه رفتارهای جدیدی که به تازگی کسب شده است د

.مجموعه الگوهای رفتاری فرد ادغام و تثبیت می شود

.تغییرات با منشاء درونی سریعتر تثبیت می شوند

ا الگو حفظ  تغییرات با منشاء الگوبرداری تا زمانی تداوم دارند که رابطه فرد ب

.شود



مروری بر مباحث گذشته

(عامل توليد، ابزار مديريت، كميابي و غيرقابل جايگزيني)اهميت منابع انساني•

(فلسفه، رفتار سازماني، مديريت منابع انساني)مطالعه منابع انساني در سازمان •

(تامين، تخصيص، كنارگذاري) مديريت منابع•

(كارشكافي) تجزيه و تحليل شغل•

برنامه ريزي منابع انساني•
فرآيند كارمند يابي•
فرآيند انتخاب كاركنان•
فرآيند آموزش كاركنان•
فرآيند ارزيابي عملكرد•
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هر چیزارزشعبارت است از عمل یافتنارزیابی

یعنی بها، قیمت، ارج، برازندگی ، شایستگی، قابلیتارزش...

ارزیابي عملکرد
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درانکارکنآنوسیلهبهکهاستفرایندی:ارزیابیتعریف
یمقرارسنجشوبررسیموردرسمیبطورومعینفواصل
.گیرند

وسنجشمنظوربهرسمیمراحلیازاستعبارتارزیابی
ووظایفانجامنحوهمورددرافرادنمودنمطدددلع

وردمویژگیهایوخصوصیاتصفات،ومحولهمسئولیتهای
جددهتافرادبالقوهاستعدادهایشناختهمچنینونظر
سازماننیازموردمختلفابعاددرشکوفائیورشد
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ارزیابي عملکرد

تاررفوسرپرستانمدیراندرآنکهاستفرایندیعملکردارزیابی
لازمبازخوردهایبتوانندتاکنندمیبررسیومشاهدهراکارکنان

.کنندارائهآنهابهرفتارشانضعفوقوتنقاطدربارةرا
قتلیاوکفایتدرجهتعیینازعبارتستعملکردارزیابی
درمسئولیتهاقبولومحولهوظایفانجاملحاظازکارکنان
.ردپذیانجاممنظموعینیطوربهبایدارزیابیاینکهسازمان
درانسانیعملکردنسبیسنجشیعنی»عملکردارزیابی

معینزمانیدورهیکدرمشخصکارانجامنحوةبارابطه
واستعدادتعیینهمچنینوکارانجاماستانداردبادرمقایسه
درلیتفعبهجهتدرریزیبرنامهمنظوربهفردبالقوهظرفیتهای

.«آنهاآوردن
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جایگاه ارزیابي عملکرد
فرهنگوجامعه

.روزمرهزندگیدرمداومکاریکعنوانبهارزیابی
.اسلامیتعالیموفرهنگدرارزیابی

:کارکنان:درسازمان
.اهدافتحققمیزانوعملکردچگونگیازآگاهیبهنیاز

.بهبودهایحوزهوقوتنقاطازاطلاع
.بخشیاثرافزایشبرایلازمتمهیداتانجام

:مدیران
.کارکنانکاراییمیزانشناخت
.آناندرانگیزهایجادوکارکنانرفتاربراثرگذاری

.کارکنانبهانتظاراتانتقال
سازمان خدمات ومحصولات کیفیت بهبود

.سهامدارانمنافع تضمین ومشتری رضایت 
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جایگاه ارزیابي در مدیریت منابع انساني

عملكرد اقدامات قبل از عملكرداقدامات پس از عملكرد

تجزیه و تحلیل شغل

برنامه ریزي شغل

انتخاب و گزینش

آموزش و توسعه

ارزیابي

كنترل و نظارت

حقوق

مزایا

پاداش

جبران خدمات

اصلاح انحرافات
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انتخاب و گزینش

ارزیابي عملكرد

جبران خدمات

آموزش و توسعه

جایگاه ارزیابي در مدیریت منابع انساني
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هدف های ارزیابي عملکرد
انسانینیرویریزیبرنامه

انتخابوکارمندیابی
استخدامیآزمونهایرواییتعیین

مزایاوحقوقتعیین
شغلیپیشرفتمسیرتعیین
کارکنانآموزشینیازهایتعیین
.استخدامیهایآزمونرواییتعیین

کارکنانبالقوهاستعدادهایشناخت
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معیارهای ارزیابي

Traits

توانائیها

مهارتها

دانش 

صفات

Behaviors

سرعت انجا  كار

همكاري

مشاركت

پیگیري

Outputs

حج  كار

میزان فروش

ساعات حضور

ويژگيها ريتارهانتايج
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.باید بتوان به آن اعتماد کرد•

.تفاوتهای عملکرد کارکنان را متمایز نماید•

.متصدی شغل قدرت اثرگذاری بر آن را داشته باشد•

.برای کسانی که با آن ارزیابی می شوند قابل قبول باشد•

.ارتباط مستقیم با شغل داشته باشد•

ویژگیهای شاخصهای ارزیابي
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روش مقياسي

روش عامل سنجي

روش ثبت وقايع حساس

روش توصيفي

روش مقايسه كاركنان با يكديگر

روش چك ليست

روش توزيع اجباري

معرفي روشهای ارزشیابي  عملکرد 
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روش مقیاسي
تفاده از  در روش مقیاسی، ارزیاب که معمولا رئیس مستقیم کارکنان است با اس

. فرمهای بخصوصی، اقدام به ارزیابی عملکرد آنها    می نماید

0 5025 75 100
علاقه اي به

كار ندارد و 

دائم شكايت

مي كند

بي يكر و 

بي تفاوت

است و 

توجهي به 

دستورات 

ندارد

علاقه مند 

به كار 

نظر . است

و توصيه 

ديگران را 

مي پذيرد

شيفته 

كاراست و 

همكاران 

خود و 

سازمان را  

دوست 

.دارد

شور و شوقي زياد 

مورد . به كار دارد

اعتماد و احترام 

همكاران است و از 

او نظرخواهي مي 

.  شود

مقياس درجه بندي پيوسته

علاقه مندي به كار
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روش مقیاسي

دانش شيلي

يرد بسيار -5

مطلعي است و 

دانش و شناخت 

ه عميقي نسبت ب

. كار دارد

بر جنبه -4

هاي مختلف 

كار بخوبي 

.مسلط است

به اندازه -3

مورد نياز از 

جنبه هاي 

مختلف كار 

.مطلع است

با كار -2

بطور 

سطحي 

آشنايي 

.دارد

كار را نمي -1

داند و از اصول 

اوليه و ابتدايي

آن بي اطلاع 

.  است

مقياس درجه بندي گسسته

استفاده از روش مقياسي زماني مناسب است كه بر اساس مدارك و 
يتهاي شواهد معتبر ارزيابي صورت پذيرد نه بر اساس برداشتها و ذهن
عبيه شده شخصي ارزيابي كننده به اين منظور يضايي در يرم ارزيابي ت
تا ارزيابي كننده دلايل ارزيابي خود را بنويسد 
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روش عامل سنجي

ينكه اين روش همانند روش مقياسي است با اين تفاوت كه بجاي ا
ي او در صفات و خصوصيات شخصيتي يرد ارزيابي شود  كاراي

.  انجام وظايف ويژه اي كه در شيلش دارد ارزيابي مي گردد

ضعیف متوسط رضایت  
بخش

خوب عالی عملکرد
وظایف

تنظیم دقیق دستگاه تراش-1

روغن کاری قطعات دستگاه-2

نصب صحیح مته روی دستگاه-3

جمع آوری براده ها از کنار دستگاه  -4

گاهاستفاده از لوازم ایمنی کار با دست-5
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روش ثبت وقایع حساس

روش ثبت وقایع حسداس عبدارت اسدت از یادداشدت و ثبدت عملکدرد و تصدمیم       

تهایشانگیریهای بسیار خوب و بسیار بد کارمندان حین انجام وظایف و مسئولی

اگر عمل بخصوصی که فدرد در ادای وظدایف و مسدئولیتهایش انجدام مدی دهدد،       

در کارآمددی واحدد مربوطده داشدته     ( چه مثبت و چه منفی)تاثیری مهم و بسزا 

.  باشد، این عمل یک واقعه حساس به شمار می رود

معایب

.باشدوقت گیر است و در مورد تعداد زیادی ارزیابی شونده نمی تواند کاربرد داشته
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روش توصیفي

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

این ارزیابی بستگی به هنر نگارش ارزیاب دارد
ان باز چون دست سرپرست در توصیف وتشریح عملکرد کارکن

است این ارزیابی کار ساده ای نیست

اما بسیاری از مدیران و صاحبنظران آن را از بهترین 
.روشهای ارزیابی می دانند
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روش قیاسي

يش در روش قياسي عملكرد فرد با استاندارد از پ

.تعيين شده اي مقايسه و سنجيده مي شود
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(رتبه بندی)روش درجه بندی 

ا  در روش درجه بندي از ارزياب خواسته مي شود ت

كاركنان را بر اساس يك معيار كلي

(مثلا عملكرد آنها در مجموع)

.  نداز بهترين تا ضعيف ترين رتبه بندي ك
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Alternation ranking method روش رتبه بندی ترتیبی

188
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روش مقايسه دو به دو

نوعي روش درجه بندي است كه كار مقايسه 

. كاركنان را آسانتر مي نمايد
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Paired comparison method روش مقايسه دو به دو

ازیجدولایجادباویژگیهاازیکهربرایکارکنانبندیرتبه

کهکارکنانازیکیشدنمشخصوممکنزوجهایتمامی

.گیردمیقراراستفادهمورداستبهترین

190
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روش مقایسه دو به دو

191
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روش توزیع اجباری

. در این روش از توزیع نرمال استفاده می شود

40%

20%20%
10%10%
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مدیریت بر مبنای هدف
Management By Objectives (MBO)

به  شامل تعیین اهداف مشخص قابل اندازه گیری برای هر کارمند است و
.  طور دوره ای پیشرفت های ایجاد شده را مورد بحث قرار میدهند 

اهداف سازمانی را تعیین می کنند . 1  .

اهداف بخشی را تعیین می کنند . 2  .

درباره اهداف بخشی بحث می کنند . 3 .

نتایج مورد انتظار را مشخص می کنند. .(اهداف فردی را تعیین می کنند.)4

عملکرد ها را بررسی می کنند . 5 .

بازخوردها را فراهم می نمایند . 6  .

195
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روش مدیریت بر مبنای هدف

:هدر روش مدیریت بر مبنای هدف سعی بر این است ک

رابطه خوبی میان رییس و مرئوس، ایجاد شود-1

جوی مساعد در محیط کار بوجود آید-2

انگیزه کارکنان افزایش یابد-3

سطح عملکرد کارکنان بالا رود-4
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ارزيابي  عملكرد به كمك رايانه
Computerized and Web-Based Performance Appraisal

برنامه های نرم افزاری ارزیابی عملکرد 
حفظ نکات زیر دستان در طول یکسال

ررتبه بندی کارکنان بر مبنای یک سری ویژگیهای عملکرد با کمک کامپیوت

نظارت الکترونیکی بر عملکرد ها  
سرپرستان بر داده های کامپیوتری که در طول روز توسط یدک کارمندد مدورد پدردازش    

. قرار گرفته است و در نتیجه بر عملکرد او ، نظارت الکترونیکی دارند 

197
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عوامل موثر در تعیین نوع سیستم ارزیابي

اندازه سازمان•

پويايي سازمان•

سطوح مختلف در سلسله مراتب•



مروری بر مباحث گذشته

(عامل توليد، ابزار مديريت، كميابي و غيرقابل جايگزيني)اهميت منابع انساني•

(فلسفه، رفتار سازماني، مديريت منابع انساني)مطالعه منابع انساني در سازمان •

(تامين، تخصيص، كنارگذاري) مديريت منابع•

(كارشكافي) تجزيه و تحليل شغل•

برنامه ريزي منابع انساني•
فرآيند كارمند يابي•
فرآيند انتخاب كاركنان•
فرآيند آموزش كاركنان•
فرآيند ارزيابي عملكرد•
روش هاي ارزيابي عملكرد-•
خطاهاي ارزيابي عملكرد-•
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خطاهای متداول در ارزشیابي

تمایل به ارزشیابی حد وسط
نرمش و ارفاق  

سخت گیری

خطای هاله ای

همانند بینی

خطاي ناشي از تاخر و تازگي

تعصبات يرهنگي

پيشداوري شخصي

خطاي اسناد

خطاي ناشي از مقايسه شخص با شخص
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:عينيت نداشتن

ذهنيتها و اگر در ارزيابي بجاي ارزيابي عملكردهاي قابل مشاهده به ارزيابي

خطا شده ارزشهاي افراد كه ارتباطي با عملكرد ندارند بپردازيم  دچار اين

.ايم

خطاهای متداول در ارزشیابي
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تعميم، خطاي هاله اي

ه به دليل  اگر از نظر ارزياب يك صفت بخصوص، چنان اهميتي داشته باشد ك

وي را دارا بودن آن يك ويژگي همه خصايص فرد و در نتيجه عملكرد كلي

در سطح بالايي ارزيابي كند يا برعكس

خطاهای متداول در ارزشیابي
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سخت گيري، تساهل يا محافظه كاري

ندبعضي از سرپرستان خيلي سخت گير هست

.برخي بسيار سهل گير هستند

خطاهای متداول در ارزشیابي
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مقابله

ته در صورتيكه تعداد زيادي ارزيابي شونده وجود داش

ت تاثير باشند، ممكن است ارزيابي هر يك از مرئوسان تح

.ارزيابي نفر قبلي واقع شود

خطاهای متداول در ارزشیابي
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كليشه سازي

ه، يك  يعني ويژگي خاصي را به تمام افراد يك گرو

.نسبت دهيم... محله، يك شغل و 

خطاهای متداول در ارزشیابي
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محاكمه بجاي ارزيابي

كه هر نتيجه اي گاهي اوقات سرپرستان چنان كنترلي بر سيستم ارزيابي دارند

سير آزاد آنها را بخواهند اعلام مي كنند يعني در نتايج ارزيابي و تعبير و تف

.به قصد توجيه و بجا نشان دادن تصميمات خود دست مي برند

خطاهای متداول در ارزشیابي
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تعصبات شخصي ارزياب

ها و منظور از تعصب، جانبداري ها، گرايشات، پيش داوري ها جهت گيري

ي او را كج فكري هاي شخص است كه آگاهانه يا اغلب ناآگاهانه ارزياب

.تحت تاثير قرار مي دهد

خطاهای متداول در ارزشیابي
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تازگي

تر در معمولا آنچه اخيرا و به تازگي رخ داده است بيش

.ذهن ارزياب اثر مي گذارد

خطاهای متداول در ارزشیابي
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خطاي اسناد

خارجي يعني در شناخت علت رفتار فرد تاثير عوامل

.را به فرد نسبت دهيم

خطاهای متداول در ارزشیابي
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چرا خطاهای ارزیابي به وقوع مي پیوندند

خطای عمدی 

خطای غیر عمدی
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ویژگي های ارزیابي کنند گان

داشتن دانش و اطلاعات

داشتن انگیزه برای ارزیابی عملکرد

داشتن اعتماد به نفس

داشتن توان قضاوت

احساس مسوولیت

داشتن فرصت و موقعیت نظارت بر نحوه کار ارزیابی شونده
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منابع ارزیابي عملکرد

ارزيابي سرپرست مستقيم•

ارزيابي رئيس به وسيله مرئوس•

ارزيابي همقطاران از عملكرد يكديگر•

ارزيابي گروهي•

ارزيابي از طريق خودسنجي•

ارزيابي چند منبعي•
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حتترامافوقتاکندتلاششوندهارزیابیشودمیباعثمنبعیکازارزیابی•
.باشدتوجهبیمشتریانورجوعاناربابدیگربهنسبتودهدقرارتاثیر

دوستمافوقآنچهبرمبتنیشخصیقضاوتهایانعکاستواندمیاغلبارزیابی•
.باشدخیر،یاداردمی

:نتایج

طلوب،نامسیاسیرفتارهایبهافرادآوردنرویصلاحیت،باافرادنارضایتی
...ووریبهرهکاهشسازمان،اهدافتحققعدم

www.westga.edu/~cgoodson/text.htm

مشکلات ارزیابي از طریق یك منبع
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درجه چیست360ارزیابي 
نوعي فرایند ارزیابي است 

گیرد كه به صورت گروهي انجا  مي

  و در آن تمامي افرادي كه در سازمان بطور مستقی

و غیرمستقی  بافرد ارتباط دارند

و مشتریانهمكاران،اع  از رئیس ، مرئوس

شركت مي كنند

.دتا برداشتي واقعي از عملكرد شغلي ارائه نماین
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همكاران

خودارزيابي

تحت سرپرستي

مشتريان خارجي

مشتريان داخلي

مايوق

ارزيابي شونده

درجه360بازخورد 
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درجه360بهترین فواصل زماني برای تکرار ارزیابي 

کنندتغییربتوانندتادادفرصتشوندگانارزیابیبهباید.

مایندنادراکومشاهدهراشوندگانارزیابیتغییرتادادفرصتکنندگانارزیابیبهباید.

هستندیکسالهزمانیفواصلدرجه360ارزیابیتکرارزمانبهترینتحقیقاتطبقبر.

www.360-degreefeedback.com

http://rds.yahoo.com/_ylt=A9G_RqtG1a1GbgEBWgaJzbkF;_ylu=X3oDMTBpZm5udGl1BHBvcwM1BHNlYwNzcgR2dGlkAw--/SIG=1f328riua/EXP=1185883846/**http:/images.search.yahoo.com/search/images/view?back=http://images.search.yahoo.com/search/images?p%3DCALENDAR%2B%26ei%3DUTF-8%26fr%3Dsfp%26x%3Dwrt%26js%3D1%26ni%3D21&w=490&h=471&imgurl=www.art-ed-nevada.org/calendar.jpg&rurl=http://www.art-ed-nevada.org/calendar.html&size=95.9kB&name=calendar.jpg&p=CALENDAR&type=jpeg&no=5&tt=3,041,893&oid=fb0e0169176a0dea&ei=UTF-8
http://rds.yahoo.com/_ylt=A9G_RqtG1a1GbgEBWgaJzbkF;_ylu=X3oDMTBpZm5udGl1BHBvcwM1BHNlYwNzcgR2dGlkAw--/SIG=1f328riua/EXP=1185883846/**http:/images.search.yahoo.com/search/images/view?back=http://images.search.yahoo.com/search/images?p%3DCALENDAR%2B%26ei%3DUTF-8%26fr%3Dsfp%26x%3Dwrt%26js%3D1%26ni%3D21&w=490&h=471&imgurl=www.art-ed-nevada.org/calendar.jpg&rurl=http://www.art-ed-nevada.org/calendar.html&size=95.9kB&name=calendar.jpg&p=CALENDAR&type=jpeg&no=5&tt=3,041,893&oid=fb0e0169176a0dea&ei=UTF-8
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ست؟نیدرجه مناسب 360ارزیابيدرچه مواردی 

ونده  فراد تازه کار هستند و یا شناخت کاملی از مسئولیتهای ارزیابی شا
.ندارند لذا نمی توانند اطلاعات صحیحی ارائه کنند

 را تجربه می کندتغییر عمده ای گروه یا سازمان.

 در محیط حاکم استبی اعتمادی درجه بالایی از  .

www.360-degreefeedback.com



مروری بر مباحث گذشته

(عامل توليد، ابزار مديريت، كميابي و غيرقابل جايگزيني)اهميت منابع انساني•

(فلسفه، رفتار سازماني، مديريت منابع انساني)مطالعه منابع انساني در سازمان •

(تامين، تخصيص، كنارگذاري) مديريت منابع•

(كارشكافي) تجزيه و تحليل شغل•

برنامه ريزي منابع انساني•
فرآيند كارمند يابي•
فرآيند انتخاب كاركنان•
فرآيند آموزش كاركنان•
فرآيند ارزيابي عملكرد•
سيستم پاداش                  •



سیستم پاداش  
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سیستم پاداش

:پاداشی که فرد از سازمان دریافت می دارد به دو دلیل است•
انجام وظایف محوله در حدی عادی و متعارف-1
انجام وظایف در حدی بالاتر از استانداردهای عادی کار-2

اس  سیستم پاداش در سازمان هر دو نوع عملکرد را در بر می گیرد و سیستمی است که بر اس

.  موازین و شیوه های خاص پاداش هریک از کارکنان را متناسب با کارشان به آنها می دهد
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سیستم پاداش

باید کارآ و اثربخش باشد  •
د که  تخصیص پاداش در سازمان باید به گونه ای باش•

.  حداکثر بازده را برای سازمان ممکن سازد
.  اعطای پاداش باید مشروط به عملکرد موثر باشد•
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انواع پاداش
.ارزشی است که خود کار برای فرد دارد: پاداشهای درونی•

.پاداش درونی احساس خوبی است که بر اثر انجام کار به فرد دست می دهد•

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

.هزینه پاداش درونی در مقایسه با پاداش بیرونی کمتر است•

فت سازمان باید مشاغل را به گونه ای طراحی کند که انجام آن بیشترین امکان دریا•

.پاداش درونی را برای شاغل فراهم کند
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پاداشهای دروني

مشارکت در تصمیم گیریها•
استقلال و آزادی عمل در کار•
مسئول بودن•
کار جالب•
امکان و فرصت برای رشد شخصی•

تنوع وظایف•
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پاداشهای بیروني

برخلاف پاداشهای درونی که منشاء آن خود فرد است، پاداشهای بیرونی به چیزی خارج از•

.  وجود وی ارتباط دارد

ب سوق  پاداشهای بیرونی ابزاری برای مسئولان سازمان است تا رفتار کارکنان را در جهت مطلو•

.دهند

.  رایجترین پاداش بیرونی پرداخت نقدی است•
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پاداشهای بیروني

ق انتخاب ديتر کار بزرگ  عنوان شيلی پر ابهت  رئيس ديتر يا منشی مخصوص  حق انتخاب وظايف  ح: غير نقدی

همکاران و گروه کاری

 تکه کاری (کميسيون)حق العملکاری:برمبنای عملکرد
طرحهای تشويقی  ايزايش توليد يا عملکرد بهتر

ايزايش حقوق به دليل تورم  پرداخت:برمبنای عضويت

بيشتر برای حفظ نيروها  پرداخت به خاطر ارشديت 

سهيم کردن کارکنان در سود بيمه و ساير مزايا

نقدی
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پاداشهای نقدی و غیرنقدی

.دندمنظور از پاداشهای نقدی، دریافتهایی هستند که موجب افزایش رفاه مادی شخص می گر•

طلوبتر پاداشهای غیر نقدی پاداشهایی هستند که با دریافت آنها محیط کار و زندگی کاری او م•
.  می گردد
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مباني اعطای پاداش

بوده در حقيقت هميشه عضويت افراد در سازمان عاملي براي جبران خدمات: عضويت در سازمان•

. است

:اعطاي پاداش به دليل عضويت در سازمان از دو نظر اهميت دارد

.اين امر در جذب افراد توانا و شايسته بسيار موثر است:  الف

.كم و كيف سيستم پاداش در بقاي افراد در سازمان موثر است: ب
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:  حضور در سازمان•
.تاخير و غيبت به سازمان خسارت وارد مي كند

اخير  سيستم پاداش بايد به گونه اي طراحي شود كه در كاهش غيبت وت
.كاركنان موثر باشد

:سيستم پاداش بايد
.عامل مهمي در رضايت كاركنان گردد: اولا
.كاركنان منظم تشويق و كاركنان نامنظم تنبيه شوند: ثانيا

مباني اعطای پاداش
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مباني اعطای پاداش

:عملكرد•
رين دريافت پاداش به دليل عملكرد از منطقي ت

.اصولي است كه در هر سازمان رعايت مي شود
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اداشدشواریهای ایجاد ارتباط بین عملکرد و پ

.بايد سيستم ارزيابي عملكرد بسيار دقيق باشد•

.كنندمسئولان سازمان بايد پاداش مهم براي افراد را شناسايي•

.كاركنان بايد به سرپرست خود اعتماد داشته باشند•



236

مدل پورتر و لاولر

توانايی يرد

تصور يرد از نقش خود

ارزش پاداش

احتمال دريايت پاداش

تلاش عملکرد

پاداش منصفانه از نظر يرد

پاداش درونی

پاداش بيرونی

رضايت
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عناصر مدل پورتر و لاولر
رف منظور از تلاش، انرژي و نيرويي است كه كارمند ص: تلاش•

.يردتلاش بيشتر انگيزه را در بر مي گ. انجام كار مي كند
.  نتيجه واقعي و قابل اندازه گيري تلاش است: عملكرد•
به شرط عملكرد منتهي به پاداشهاي دروني و بيروني است: پاداش•

.آنكه سرپرست عملكرد را ارزيابي و به آن توجه كند
ستگي به رضايت ب. پاداش بايد از نظر فرد مناسب باشد: رضايت•

ار داشته اين دارد كه آيا پاداش دريافتي فرد همان است كه او انتظ
است يا خير؟
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مبانی اعطای پاداش

ارشديت در اكثر مشاغل دولتي و همچنين مشاغل كارگري تعيين: ارشديت•

تي  به عنوان معياري براي تخصيص و اعطاي پاداش سن( سنوات خدمت)

. ديرينه و متداول است

محاسبه و بزرگترين مزيت ارشديت به عنوان مبناي پرداخت پاداش سهولت•

. قابليت اندازه گيري آن است
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مباني اعطای پاداش

تخصص•

راي  ب. پاداش را مي توان بر اساس تخصصهاي كاركنان نيز تعيين كرد

ر نظر اشخاصي كه سطح يا نوع تحصيلات خاصي دارند پاداش ويژه اي د

.گرفته شود
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مباني اعطای پاداش

داش بر پيچيدگي و سختي كار معيار ديگري است كه پا: دشواري كار•

ه انجام  معمولا براي كارهاي پيچيده و مشكل ك. اساس آن تعيين مي گردد

ه پرداخت  آنها دشوار بوده يا تحت شرايط طاقت فرسا انجام مي گيرند، اضاف

. و فوق العاده هاي خاصي پيش بيني مي گردد
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مباني اعطای پاداش

ريح و روش در بعضي از مشاغل، جزئيات كار كاملا تش: قضاوت و تصميم گيري•

انجام آن از قبل مشخص است

دربرخي ديگر از مشاغل داراي چهارچوب و ماهيت خاصي نيستند و روش از•

ار و تعقل است پيش تعيين شده اي ندارند در نتيجه انجام اين مشاغل نيازمند ابتك

.و متناسب با آن به افراد پاداش مي دهند
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ویژگیهای سیستم پاداش موثر
اهميت•

انعطاف•

(دفعات)فراواني •

آشكاري•

توزيع منصفانه•

هزينه مناسب•
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طرحهای جدید اعطای پاداش
ه كارمند  بجاي اعطاي افزايش حقوق به صورت ماهانه كل آنرا يكجا ب:پرداخت يكجا•

.  بدهيم

ازپس  هزينه سنگين و يكجا براي سازمان، عدم انعطاف پذيري، ب: معايب اين روش•

.گيري حقوق در صورت ترك سازمان دشوار است

سازمانرضايت از پولي كه دريافت مي شود، بهبود عملكرد و كاهش ترك: مزايا•
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. دتركيبهاي مختلفي از مزايا به انتخاب كارمند گذارده شو: سلف سرويس

.كاركنان جديد بيشتر به حقوق و مزايا اهميت مي دهند

.كاركنان قديمي بيشتر به بيمه و بازنشستگي اهميت مي دهند

طرحهای جدید اعطای پاداش
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مدیریت حقوق و دستمزد

به كاركنان به جبران كاري كه در سازمان انجام مي دهند

. حقوق و دستمزد پرداخت مي شود

.  پرداخت بايد جنبه انگيزشي نيز داشته باشد

ي از اگرچه پاداشهاي نقدي تنها عامل انگيزشي نيست اما هنوز هم پرداختهاي نقد

.اهميت زيادي برخوردار است و نقش بسزايي در جذب و حفظ نيروها دارد
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تفاوت حقوق و دستمزد

.پرداختهایی که بر مبنای ساعت پرداخت می شود: دستمزد•

.پرداختهایی که ماهانه صورت می گیرد: حقوق•

.دستمزد متداولترین شیوه پرداخت به کارگران است•

.حقوق متداولترین شیوه پرداخت به کارمندان است•
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پردازد تعیین میزان حقوق یا دستمزدی که سازمان باید به کارکنان خود ب

:زیرا. یکی از مهمترین جنبه های مدیریت منابع انسانی است

.ان داردسیستم پاداش تاثیر زیادی در جذب، انگیزش و رضایت کارکن: اولا

ازمان  پرداخت به کارکنان از سنگینترین هزینه هایی است که هر س: ثانیا

.باید متحمل شود
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امين براي امرار معاش كافي بوده و نيازهاي خوراك، پوشاك، مسكن و ايمني آنان را ت•
.كند

.  ايجاد انگيزه نمايد و باعث تشويق كاركنان به عملكرد بهتر شود•

.ب باشداقتصادي و موثر باشديعني با توان مالي سازمان و تواناييهاي كاركنان متناس•

.سازمان را قادر سازد با سازمانهاي ديگر رقابت كند•

.منطقي باشد و كاركنان منطقي بودن آن را بپذيرند•

انيا ضوابط براي  يعني حقوق افراد متناسب با صلاحيت آنان باشد و ث. منصفانه و عادلانه باشد•

.  اعطاي آن به افراد يكسان باشد

ویژگیهای سیستم حقوق و دستمزد
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ت؟طراحي سیستم حقوق و دستمزد به عهده کیس

مولا به طراحي سيستم حقوق و دستمزد و وضع سياستهاي مربوط به آن مع

ازمان وسيله كارشناسان اداره امور كاركنان با همكاري مديران اجرايي در س

.  انجام مي شود
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مسئولیتهای مدیران اجرایي در طراحي سیستم حقوق و دستمزد

.كننددستمزد بر اساس شرح شغل است و مديران اجرايي صحت شرح شغل را تاييد مي•

.گزارش تغييرات وظايف و شرح شغل به عهده مديران است•

.بايد نتايج حاصل از ارزشيابي مشاغل را تاييد كنند•

.اخت نماينددر صورت عدم تناسب پرداخت با وظايف يك شغل بايد تقاضاي افزايش پرد•

.آثار ناشي از اجراي پرداخت تشويقي در انگيزش كاركنان را گزارش كنند•
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نياز به اضافه كاري را گزارش و نرخ عادلانه اي براي آن پيشنهاد كنند•

.مانع سوء استفاده از مزايايي مانند مرخصي استعلاجي شوند•

.نقاط قوت و ضعف سيستم پرداخت را گزارش دهند•

.به سوالات كاركنان در مورد سيستم پرداخت پاسخ دهند•

دقت نمايند كه سيستم پرداخت با قوانين و مقررات دولتي در تضاد نباشد•

مسئولیتهای مدیران اجرایي در طراحي سیستم حقوق و دستمزد
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مراحل مختلف طراحي سیستم حقوق و دستمزد
تجزيه و تحليل شغل-1
شرح شغل-2
ارزشيابي شغل-3
تبررسي نرخ حقوق و دستمزدهاي متداول در صنع-4
تعيين نرخ پرداخت-5
تعديل و ترميم سيستم پرداخت  -6
ارزيابي تفاضلي حقوق و دستمزد-7
بررسي قوانين و مقررات درون سازماني-8
تبررسي قوانين و مقررات دولتي حاكم بر پرداخ-9

تعيين حقوق پايه-10
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تجزیه و تحلیل شغل

گرفته فرايندي است كه در آن ماهيت و ويژگيهاي هريك از مشاغل در سازمان مورد بررسي قرار•

.و اطلاعات كافي درباره آن جمع آوري و گزارش مي شود

شرح شغل و شرايط احراز شغل: نتيجه تجزيه و تحليل شغل•
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شرح شغل

.  بر اساس اطلاعات حاصل از تجزيه و تحليل شغل به دست مي آيد•

ت  شرح شغل، ماهيت و ويژگيهاي شغلي را كه مي خواهيم براي آن پرداخ•

.مناسبي تعيين كنيم آشكار مي سازد
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ارزشیابي شغل

يعني تعيين ارزش نسبي مشاغل در سازمان

.  پرداخت به هر شغل بايد با ارزش آن شغل در سازمان متناسب باشد
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مزایای پرداخت بر اساس ارزشیابي مشاغل

ت از سوي پرداخت بيشتر به مشاغل با ارزش تر باعث پذيرش سيستم پرداخ•

.كاركنان مي شود

.احساس عدالت در كاركنان ايجاد شده و رضايت شغلي ايجاد مي شود•

.ر مي سازداثرات مثبت ارزشيابي مشاغل سازمان را  در دستيابي به اهداف موفقت•
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شاخصهای ارزشیابي مشاغل

.  ارزش نسبي يك شغل سهمي است كه آن شغل در تحقق اهداف سازمان دارد•
صها و از آنجا كه تعيين دقيق سهم شغل در موفقيت سازمان به آساني ممكن نيست از شاخ•

. متغيرهاي ديگري براي تعيين ارزش شغل استفاده مي شود
: برخي ازشاخصهاي ارزشيابي مشاغل عبارتند از

شرايط كار*تلاش* مهارت* مسئوليت*
....ودانش  * عوامل تجزيه و تحليل شغل*
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روشهای ارزیابي مشاغل

روش امتيازي•

مقايسه عوامل•

طبقه بندي•

رتبه بندي•
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روش امتیازی

.مي شوندانواع مشاغل در سازمان شناسايي•

.از هر گروه شغل، شغلي به عنوان نماينده انتخاب و ارزشيابي مي شود•

حاضر عوامل مهم براي سازمان كه)پس از انتخاب مشاغل كليدي عوامل كليدي •

.شناسايي مي شود( است براي آن پول بدهد

ين مي ارزش نسبي شغل بر اساس عوامل كليدي و ضرايب آنها در هر شغل تعي•

.شود
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درجه چهارم درجه سوم درجه دوم درجه اول زیرمجموعه  
های عامل 
مسئولیت

گاهي پيشنهاداتي 
جزئي در باره خط 

مشي ها به رئيس خود 
.مي دهد

غالبا در باره خط مشي 
ها و روشهاي درون 

سازمان پيشنهاداتي مي 
.دهد

در طراحي سيستمهاي
.فرعي دست دارد

مسئول تعيين خط 
مشي براي بخشهاي 

مهمي از سازمان  
است

تعيين سياستها و
خط مشي هاي 

لازم

فقط مسئول كار 
.خويش است

مسئول تعداد معدودي 
.از كاركنان است

مسئول يك واحد 
مستقل سازماني و 
نظارت بر تعداد 

.زيادي كارمند است

ر مسئول نظارت بر كا
و ايجاد هماهنگي 
.ميان چند واحد است

نظارت بر كار و 
نانسرپرستي كارك

ارتباط چنداني با 
.مشتريان ندارد

در ارتباط او با مشتريان
.حد تماس تلفني است

با مشتريان و مراجعان 
ارتباط نزديك دارد و 
بايد ادب را رعايت 

.كند

در تماس مداوم با 
ر مشتريان بايد علاوه ب

ادب و احترام سياست 
.داشته باشد

ايجاد و حفظ 
روابط حسنه با 

مشتريان يا 
مراجعان

اختيار هزينه كرد 
.ندارد

ميليون 5مي تواند 
تومان در ماه هزينه 

.كند

ميليون 20مي تواند 
تومان در ماه هزينه 

.كند

ميليون 100مي تواند 
تومان در ماه هزينه 

.كند

مسئوليتهاي مالي
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درجه  
4

درجه  
3

درجه
2

درجه  
1

زیر مجموعه  
های عوامل  

کلیدی

حداکثر  
امتیاز

عوامل کلیدی

35
20

10

70
40

20

105
60

30

140
80

40

دانش
تجربه 

ابتکار

260 مهارت

20

40

40

80

60

120

80

160
جسمی

فکری
240 تلاش

20
40
20

10

40
80
40

20

60
120
60

30

80
160
80

40

سیاستگذاری
نظارت

روابط با مراجعان

مسئولیتهای مالی

320 مسئولیت

20

15

40

30

60

45

80

60
دشوار

خطرناک
180 شرایط کار

1000 کل امتیاز
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روش مقایسه عوامل

ها و در اين روش بر خلاف روش امتيازي عوامل كليدي به اجزاي كوچكتر يعني زيرمجموعه•

ا با هم مقايسه  درجات مختلف ، تفكيك  نمي شوند بلكه مشاغل بر اساس عوامل مختلف مستقيم

.مي شوند
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مراحل روش مقایسه عوامل
.شغل به عنوان نمونه انتخاب مي شود20تا 15از تمام مشاغل سازمان •

دي عوامل كليدي شناسايي و هريك از مشاغل نمونه بر اساس هريك از اين عوامل در جدولي درجه بن•

.مي شوند

ه در مرحله سوم جدول سهميه ريالي هريك از عوامل كليدي در سيستم جاري پرداخت ، معين و درج•

.بندي مي گردد

. در مرحله چهارم دو جدول رتبه شغل و سهميه ريالي با هم مقايسه مي شوند•

جدولي براي مقايسه عوامل طراحي و جاي درست هريك از عوامل كليدي در اين مشاغل را در جدول  •

.پيدا مي كنند
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عوامل کليدی

مسئوليت تلاش يکری مهارت شيل

2 1 1 A

1 3 2 B

3 2 3 C
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A,B,Cسهمیه ریالی عوامل کلیدی در مشاغل نمونه 

مسئولیت تلاش فکری مهارت دستمزد ساعتی شغل در  
سیستم جاری پرداخت

شغل

(2)880 (1)800 (1)960 2640 A

(1)960 (3)720 (2 )880 2560 B

(3)840 (2)760 (3 )800 2400 C
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روش طبقه بندی مشاغل

بر اساس اين روش ساده و متداول  مشاغل در سازمان

طبقه بندی می شوند و در گروههای شيلی بخصوصی

.قرار می گيرند

برای هريک از گروههای شيلی در سازمان  شرح گروه 

نوشته می شود و سپس بسته به اينکه مشاغل با  ه گروهی

.مطابقت بيشتری داشته باشد در اين گروه جا داده می شود



267

مزایا و معایب روش طبقه بندی مشاغل

برای سازمانهای متوسط مناسب است، برای سازمانهایی که مشاغل از ثبات نسبی: مزایا•

.برخوردارند مناسب است، کم هزینه و ساده است

نها کلی است و معمولا معیار و مقیاس مشخصی برای مقایسه مشاغل و گروهبندی آ: معایب•

.وجود ندارد



268

روش رتبه بندی مشاغل

گر در این روش مشاغل معمولا بر اساس یک عامل کلی نسبت به یکدی•

.ارزشیابی و رتبه بندی می شوند



269

مراحل رتبه بندی مشاغل

.ردمبنای رتبه بندی مشاغل قرار می گی( در برخی موارد شرایط احراز)شرح شغل،: مرحله اول•

.مشاغلی برای مقایسه با هم انتخاب می شوند: مرحله دوم•

...(گروه اداری، ستادی، کارگری، پشتیبانی و )•

ردد معیاری که بر اساس آن مشاغل مقایسه و رتبه بندی می شوند انتخاب مدی گد  : مرحله سوم•
...(مثل دشواری شغل و )

.در این مرحله مشاغل رتبه بندی می شوند: مرحله چهارم•
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در روش رتبه بندی مشاغل

سبی فقط می توان ترتیب مشاغل را در سازمان معین کرد و تفاوتهای ن•

.میان آنها نشان داده نمی شود
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روش امتیازی و مقایسه عوامل روشهای کمی هستند زیرا در روش امتیازی •
نمره یا امتیاز و در روش دوم مبلغی به هریک از مشاغل تخصیص داده می

.شود
روشهای طبقه بندی و رتبه بندی مشاغل که در آنها مشاغل در کل با هم•

.مقایسه می شوند روشهای کیفی به شمار می روند
.در مجموع فرایند ارزشیابی مشاغل فرایندی قضاوتی است•
است  ارزشیابی مشاغل در روشهای مقایسه عوامل و رتبه بندی مشاغل نسبی•

قه  اما در روشهای امتیازی و طب. و هر شغلی با سایر مشاغل مقایسه می شود
ین شده  بندی مشاغل با توجه به یک مقیاس یا استاندارد خاص و از پیش تعی

.ای ارزشیابی می گردد
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بررسي نرخ حقوق و دستمزدهای متداول در صنعت: مرحله چهارم 

با استفاده از مصاحبه حضوری یا تلفنی•

پرسشنامه•

مجلات تخصصی و آمارهای رسمی•
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:مشکلات بررسي حقوق و دستمزد

.گروههای شغلی مناسب برای بررسی انتخاب نمی شوند•
.صنایع مناسبی برای بررسی انتخاب نمی گردند•
.فقط اصل حقوق مورد توجه قرار می گیرد و به مزایا توجه نمی شود•
.اندازه یا نوع سازمان مورد بررسی مناسب نیست•
.اطلاعات به روز نیست•
.تعداد سازمانهای مورد بررسی کافی نیست•

.اطلاعات از افراد فاقد صلاحیت جمع آوری شده است•
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پیشنهاداتي برای غلبه بر مشکلات فوق

مکان، اندازه، نوع، موقعیت اجتماعی، شرایط جوی، درونی و محیط) شباهت سازمانها از نظر •

(سازمانی

.نباید تنها به بررسی و مقایسه حقوق و دستمزد پایه اکتفا کرد•

.تنها به اطلاعات شرح شغل اکتفا نکنیم•

.اطلاعات مورد بررسی به روز باشد•
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تعیین نرخ پرداخت: مرحله پنجم

در این مرحله ابتدا خط روند بر اساس اطلاعات بدست آمده از ارزشیابی مشاغل و مطالعه  •

.شرکتهای مشابه استخراج می شود

.سپس جدول پرداخت بر اساس خط روند تعیین می گردد•
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تعدیل و ترمیم سیستم پرداخت: مرحله ششم

صنعت  سیستم پرداخت سازمان باید متناسب با مواردی همچون تورم، تغییرات نرخ پرداخت در•

.و در رقابت با سایر سازمانها ترمیم و تعدیل گردد
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ارزیابي تفاضلي حقوق و دستمزد: مرحله هفتم

با آن حقوق به وسیله ارزیابی عملکرد ، گروه و پایه شغلی  کارکنان به درستی معین و متناسب•
.  پرداخت می شود

حسدب  بدین ترتیب یک سیستم تفاضلی در سازمان به وجود می آید کده در آن هدر کسدی بدر    •
.  تحصیلات، مهارت، تخصص و سایر ویژگیهایش حقوق دریافت می دارد

ارمنددان  در سالهای اخیر به دلیل تراکم مشاغل، پیشی گرفتن سرعت ارتقاء درآمد کارگران از ک•
اخدت  و تمایل شرکتها به جذب نیروهای حرفه ای تفاضل پرداختها را کاهش داده و برابدری پرد 

.  مانع انگیزش شده است
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سیاستهای جلوگیری از تراکم نرخهای پرداخت

ایجاد توازن منطقی با تعدیل و ترمیم مستمر نرخهای پرداخت•

اختصاص سهمیه بیشتر به کارکنان باسابقه•

.خودداری از استخدام کارکنانی که حقوق بالا درخواست می کنند•

ه طراحی سیستم حقوق و دستمزد به گونه ای کده تفاوتهدای اولیده بدین نرخهدای پرداخدت بد       •
گروهها و پایه های شغلی زیاد باشد
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بررسي قوانین و مقررات درون سازماني-8

ارشدیت و شایستگی•

دخالت اتحادیه ها •
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بررسي قوانین و مقررات دولتي

قوانین حداقل دستمزد•

.در برخی موارد حداکثر دستمزد تعیین شده است•
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تعیین حقوق پایه-10

.پس از طی مراحل مختلف قبل،حقوق پایه افراد تعیین می شود•

:تصمیم گیری نهایی به موارد ذیل هم بستگی دارد•

پرداخت در سطح متوسط صنعت یا بالاتر یا پایین تر از آن•

پرداخت بر اساس نرخ واحد در هرگروه یا درجه بندی•

هر شغل را با توجه به ویژگیها در چه جایگاهی قرار دهیم•

می خواهیم تفاوت در پرداخت گروههای مختلف شغلی کم یا زیاد باشد؟•
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پرداخت به مشاغل مدیریتي

یقی  پرداخت به مشاغل مدیریتی ترکیبی از حقوق، مزایا، امتیازهای خاص و پرداختهای تشو•

.است

:  پرداخت به مدیران تحت تاثیر دو عامل اصلی است•

شایستگی آنها در انجام شغلشاناهمیت مشاغل آنها•
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پرداخت به مشاغل حرفه ای

پرداخت به مشاغل حرفه ای می تواند همانند مشاغل عادی صدورت گیدرد بدا ایدن تفداوت کده      •

.دعوامل کلیدی مانندخلاقیت و دانش فنی نیز در امتیاز دهی بیشتر مد نظر قرار گیرن

.ندباید دست مدیران باز باشد تا بتوانند نیروهای منحصر به فرد را به خوبی جذب نمای•
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سخنهای مرا نیکو شماریدبه مردم گفت دانشمند چینیی

کاریداگر برنامه  یکساله دارید برنج اندر حیاط خود ب

اگر برنامه ده ساله داریددرخت میوه باید کاشت در باغ

به انسان ساختن همت گماریداگر برنامه صدساله است باید

جهانی را به دست او سپاریدچو انسان تربیت کردید شاید

(امیدوارم موفق باشید) والسلام  


