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دکتر سيد علی اکبر احمدی: تھيه کننده



د کل دھدف کل ھدف کلی درسھدف کلی درسھدف



مقدمه

به يک سازمان  »منابع وارده « موفقيت ھر سازمان در گرو تلفيق 
يعنی نيروی انسانی ، سرمايه ، تکنولوژی ، مواد اوليه واطلاعات 

انسان مھمترين عامل در.در جھت نيل به اھداف سازمانی است ی ز ب ي جھ رر رين ھ ن
. جھت نيل به اھداف سازمانی به شمار می رود 



 فلسفه مديريت منابع انسانی

ان از اھداف ه ل ن ف ط ک از که ت ا ا ت ا ا ا ن براين اساس استوار است که از يک طرف نيل به اھداف سازمانی ا
را در گرو تامين نياز ھای انسانی واز طرفی ديگر ، تامين 

.نياز ھای انسانی را در گرو نيل به اھداف سازمانی می داندگ



 مفھوم مديريت منابع انسانی

مديريت منابع انسانی تخصص ويژه ای است که کوشش می کند 
تا در جھت کسب رضايت کارکنان وتامين ھدفھای سازمانی

.سياست گذاری ، برنامه ريزی وفعاليت نمايد 



انسانی منابع مديريت ونقش  تاريخچه ونقش مديريت منابع انسانیتاريخچه

انسانی سير تکوينی مديريت منابع-الف

عجايگاه امروزی مديريت منابع انسانی-ب



انسانیسير تکوينی مديريت منابع-الفلف
تخصصی صورت به اينکه از قبل انسانی منابع مديريت منابع انسانی قبل از اينکه به صورت تخصصیمديريت
يژه در آيد، کم وبيش در گئشه وکنار دنيا افرادی بودند

که در جھت حمايت کارکنان ، به ويژه کارکنان محروم 
ا طالب دند ک کا طلوب نا کا ايط ش د که در شرايط کاری نامطلوبی کار می کردند، مطالبی را که

.مطرح می نمودند  و ی رح



ميلادی يکی از کارخانه  ١٨٠٠در حدود سال 
نا به انگلي ان اون«دا ت ا»اب ب برای »رابرت اون«داران انگليسی به نام

ناولين بار نياز ھای نيروی انسانی در سازمان ز ر ی يروی ی ز ي ر ب ين و
را مورد بررسی وتاکيد قراردادواز بھبود  

گف خ کا ط ط ا .شرايط محيط کارسخن گفتش



سال حدود »اندرواور«ميلادی١٨٣٥در ل و  ی ر  ور ي رو
»فلسفه صاحبان صنايع «در کتابی تحت عنوان  

نا ل ل ا ا ا ن ا ان .ازانسان به عنوان يکی ازعوامل مھم توليد نام بردا
مستلزم تنھا نه را ومديريت سازمان وموفقيت سازمان ومديريت را نه تنھا مستلزم وموفقيت

توجه به زمينه ھای فنی ، تجاری، بلکه انسان 
. ورفاه وبھزيستی کارکنان دانست 



اصولی را برای)١٨٤١- ١٩٣٥(ھانری فايول
توجه نمايانگر آن از بسياری که نمود بيان مديريت بيان نمود که بسياری از آن نمايانگر توجه  مديريت

یبه عنوان يکی از عوامل موثر در ادارهاوبه انسان
. امور سازمان است 



که يک مثال زنده برای ذاتی فردريک وينسلو تيلور ور ي و وي ري یر ی بر ز ل ي
بودن مديريت بشمار می آمد ، فلسفه مديريت علمی او ، 

د ن ت تق ا نل ت د لافکا ا ه د د ا او در درجه اول .افکار مديريت پرسنلی را تقويت نمود
یروشھای علمی نوينی را برای جايگزينی ی ی

روشھای غيرعلمی که مورد استفاده منابع انسانی در
د ن ه ت د ت ن د ل ت انھا از .سازمانھای توليدی صنعتی بود توصيه نمود  

یودر درجه دوم گزينشھای علمی نيروھای انسانی  ی م
وآموزش آنان را توصيه نمود که در مقايسه 

که سنت روشھای انتخاببا درا خ شغل کارکنان د خ خود کارکنان شغل خودرا انتخاب با روشھای سنتی که 
ديدی در مديريتجوخود را آموزش می دادند ، طرح 

. منابع انسانی بشمار می آمد  



نيروھای با ھمکاری ئله م تيلور و درجه ودر درجه سوم تيلور مسئله ھمکاری با نيروھایودر
یانسانی با مديران را درجھتاستفاده از روشھای  ھ رو ز رجھ ر ن ير ب ی

علمی مطرح نمود ودردرجه چھارم مسئله تقسيم کار 
ن ط ا کنا کا ا .ومسئوليت بين مديران وکارکنان را مطرح نمودل

کننده تقويت توان می را تيلور علمی مديريت اصول مديريت علمی تيلور را می توان تقويت کننده اصول
. افکارمديريت منابع انسانی ذکرنمود 



بنيانگذار نھضت)١٨٨٠- ١٩٤٩(التون مايو
بود صنعت شناس وجامعه انسان .روابط انسانی وجامعه شناسی صنعتی بودروابط

یمطالعات وی اھميت تاثير گروھھای غيررسمی ھ
.را در رفتار کارکنان نشان داد

ات طال ات طال شھاثا نا . ناميده شد»ھاثورن«اين مطالعات ، مطالعات



به عقيده مايو ھمکارنش ، منابع انسانی بيشتربر
انا ا ا انط نط ا است ومنطق مديران »منطق احساسات«نایبم

وکارايی« ھزينه تفاوت»منطق اين که زمانی تا  تا زمانی که اين تفاوت»منطق ھزينه وکارايی«
درک نگرديده وفکری برای آن نشود ، مشکلات

. موجود بين مديران وکارکنان حل نخواھد گرديد 



ل ق معتقد است که مبنای اصلی کار در سازمان ،بارنارد
است ھمکاری ونيت وبالاخصقصد مديران وظايف وظايف مديران وبالاخص.قصد ونيت ھمکاری است 

طرز تفکری را انسانی است که چنين مديران منابع 
درکارکنان ايجاد نمايند واين ميسر نمی گردد مگر با

ان از د ان ان وث تباطات ا . ايجاد ارتباطات موثر انسانی در سازمان ايجاد



ش گ ق ط در اواسط قرن بيستم نگرش سيستمیھربرت سايمون
بررسی وضمن ساخت مطرح ومديريت سازمان در را در سازمان ومديريت مطرح ساخت وضمن بررسی را
وتجزيه وتحليل عميقی در باره فرايند تصميم گيری و

رفتار انسانی در سازمان، انسان را يکی از اجزای 
د ک تلق ان از ھ .مھم سازمان تلقی کرد 



سيمون يک دانشمند علوم سياسی واجتماعی 
گ »تصميم گيری«را مترادف با »مديريت«

آغاز چگونگ بيشتربه ومطالعات دانست می دانست ومطالعات بيشتربه چگونگی آغازم
.تصميمات موثر مربوط می شود ی



فرصتھای دادن شوند، رعايت بايد که اساسی ارزشھای دراکر عقيده یبه ھ ر ن  و  ي  ي ر ی  ب ی  ھ رز ر  ر ي  ب 
مساوی به افراد جامعه ورعايت شوند، دادن فرصتھای مساوی به 

است آنان ووظيفه مقام با متناسب شان ورعايت جامعه .افراد ن  ي  م وو ب ب  ن  ي  .ر ج ور
. نه قدرتی که به وسيله صاحبان زروزور تفويض شده باشد 



 منابع انسانی جايگاه امروزی مديريت -ب

نتيجه درعصر حاضر، مديران بالای سازمان به اين
يک وجود بدون که اند منابعرسيده ،مدير خوب انسانی ون وجو ي ي   ب بعر وب ير  ی 

 .امکان نيل به اھداف سازمانی مشکل می گردد 



اھداف مديريت منابع انسانی 

از افزايش کارآيی نيروھای انسانی  ھدف مديريت منابع انسانی عبارت است
:مديريت منابع انسانی قائل می شونددرسازمان معمولا چھار ھدف برای

ھدف سازمانیھدف اجتماعی

ھدف اختصاصیھدف وظيفه ای



ھدف اجتماعی 

نکه عبارت است از احساس مسئوليت نمودن و ي و س ز ر ب
در مقابل نيازھای جامعه وايجاد اعتبار برای 

ا آ ا ک کا ا .سازمان وکارکنان آن درجامعها



سازمان ھدف سازمانیھدف

که عبارت است ازاحساس مسئوليت نمودن درمقابل
د ت ازتخ تفاد ا داکث ان از اھداف سازمانی وحداکثر استفاده ازتخصص وتعھد اھداف

.نيروھای انسانی درنيل به اھداف سازمان ومديريت   يري و ن ز ب ي ر ی ی يرو



یھدف وظيفه ای ي و

ال ق ل ا ا ظ که منظور احساس مسئوليت نمودن در قبالک
امور واحد عھده به که ومسئوليتھايی وظايف ومسئوليتھايی که به عھده واحد اموروظايف

. اداری سازمان گذاشته می شود 



ھدف اختصاصی 

اھداف قبال در نمودن مسئوليت احساس منظور که منظور احساس مسئوليت نمودن در قبال اھدافکه
.شخصی کارکنان مشغول به کار در سازمان است 



اع اجت ھدف اجتماعیھدف

مسئوليت نمودن  که عبارت است از احساس
وايجاد اعتبار براینيازھای جامعهدر مقابل

ه ا د آن کنان کا ان .سازمان وکارکنان آن درجامعهاز



ھدف سازمانی

که عبارت است ازاحساس مسئوليت نمودن
ل انقا از اف ازا تفا ا اکث وحداکثر استفاده ازاھداف سازمانیدرمقابل

به درنيل انسانی نيروھای وتعھد تخصص وتعھد نيروھای انسانی درنيل بهتخصص
.اھداف سازمان ومديريت



ھدف وظيفه ای

وظايفکه منظور احساس مسئوليت نمودن در قبال 
ا ال ا ا ا ا ا ک که به عھده واحد امور اداری سازمانومسئوليتھايی 

شود می .گذاشته می شود گذاشته



ھدف اختصاصی

در نمودن مسئوليت احساس منظور که منظور احساس مسئوليت نمودن درکه
مشغولاھداف شخصی کارکنانقبال ن ر وی

.به کار در سازمان است  



یوظايف ومسئوليتھای مديريت منابع انسانی ع ي ي ھ ي ي

للف ف ظ :وظايف ومسئوليتھای عمومی که عبارتند از-الف

برنامه ريزی  -١
ھ٢ ان از سازماندھی -٢
برھدايت ورھبری-٣ ور ي
نظارت وکنترل  -۴



 :وظايف ومسئوليتھای اختصاصی که عبارتند از  - ب

وگزينش١ جذب جذب وگزينش-١
یآموزش وتوسعه منابع انسانی-٢ بع و و وزش
طراحی سيستمھای حقوق ودستمزد  - ٣
ت٤ شخ ا ز انگ لائق ا ا ت ا شناخت شناخت استعدادھا ، علائق ، انگيزه ھا وشخصيت-٤

انسانی ارتباطات ايجاد طريق از انسانی ی نيروھا ی انسانی از طريق ايجاد ارتباطات انسانی  نيروھا
انجام اقدامات مربوط به نگھداری تن وروان  - ٥

منابع انسانی



ا۶ ا ه ا الات انف ل ف ه ط ات اقدا ا ان انجام اقدامات مربوط به فعل وانفعالات وجابه جاييھای-۶
یپرسنلی  پ
انجام اقدامات مربوط به نظم وانضباط ورسيدگی -٧

شکايات به شکايات به
ارزشيابی شايستگی کارکنان  -٨
برنامه ريزی نيروی انسانی  -٩
١٠-، افتادگی کار از به مربوط اقدامات انجام انجام اقدامات مربوط به از کار افتادگی ، -١٠

بازنشستگی ومستمری بگيری کارکنان 



مفصل دوم

تجزيه ، طراحی وطبقه بندی مشاغل



 اھداف کلی
شاغل ند قه ط ه ز ت ا زا فاھ ف ا تعاريف مفاھيم ومزايای تجزيه وطبقه بندی مشاغلت

مشاغل بندی وطبقه تجزيه ازاصطلاحات لبرخی ی  ب ب جزي و ز  ی  بر
روشھای تجزيه وطبقه بندی مشاغل 
ذ ل شش گ وگزينش  کاربرد تجزيه شغل در، نيرويابی ، جذب

ايران در مشاغل بندی طبقه بندی مشاغل در ايرانطبقه



 ھدفھای رفتاری

رود م انتظار ازشما فصل اين دقيق مطالعه از :پس از مطالعه دقيق اين فصل ازشما انتظار می رود:پس
را تعريف نموده ، اھداف ومزايای آنتجزيه شغل-١
.را شرح دھيد 
ه٢ اشنا ن ا ط ا شغل شناخت .شناخت شغل را طراحی نماييدپرسشنامه-٢
شغل-٣ شرح پرسشنامهفرم از استفاده با را ل رح  ه از پررم  را ب ا
.شناخت شغل تھيه وتنظيم نماييد 

ف .را تھيه وتنظيم نماييدفرم شرايط احراز شغل-۴



شغل-۵ تجزيه انسانکاربرد منابع مديريت در در مديريت منابع انسانی کاربرد تجزيه شغل-۵
.را به خوبی درکوتشريح نماييد ح

. يک سازمان کوچک را تجزيه نماييد مشاغل - ۶
هنتا٧ ت د ا شغل ه ز ت از ل ا حاصل از تجزيه شغل را در توسعهنتايج-٧

مورد شغلی سازی وغنی ورشغلی ی  زی  ی  ی و
.استفاده قراردھيد 

لط ش . شغل کنيدطراحی-٨
را-٩ سازمان بندیمشاغل نماييدطبقه .نماييدطبقه بندیمشاغل سازمان را-٩



مقدمهمقدمه

شناخت وظايف ، مسئوليتھا ومشاغلی که به عھده
افراد در سازمان گذارده می شود ، يکی از مھمترين 

ت ا ان ان ناب يت دي .عناصر مديريت منابع انسانی است عنا
واين عمل از طريق تجزيه ، طراحی وطبقه بندی ی ر زي ريق ز ين

. مشاغل انجام می پذيرد 



شغل تجزيه شغلتجزيه

عبارت است از مطالعه وبررسی جھت پی بردن
از آ از ا ط ا ش ت شغل ک ت ا به ماھيت يک شغل وتعيين شرايط احراز آن ازه

رفتار نوع ويا مھارت ، دانش .نظر دانش ، مھارت ويا نوع رفتارنظر
ھدف از تجزيه شغل عبارت است از تھيه وتنظيم

و»شرح شغل«دو فرم اساسی
مشاغل« احراز »شرايط .»شرايط احراز مشاغل«



شغل ه ز ت ات طلا ا از برخی از اصطلاحات تجزيه شغلخ

.عبارت است ازاجزای تشکيل دھنده يک وظيفه : کار

جسم:وظيفه فعاليتھای از قسمت است عبارت عبارت است قسمتی از فعاليتھای جسمی:وظيفه
ويا فکری که به عھده فردی در سازمان گذارده 
. می شود ويا ازاوخواسته می شود 



هشغل که ط ت ه شا ف ظا از ت ا ت ا عبارت است از وظايف مشابه ومرتبطی که به:شغل
ودستمزد حقوق دريافت مقابل در فرد يک زعھده وق و ري  بل  ر  ر  ھ ي 

.گذارده می شود 

افراد:پست سازمان ازجايگاه است عبارت .عبارت است ازجايگاه سازمانی افراد:پست

عبارت است از خلاصه ای از اطلاعات: شرح شغل
اند شنا ا آن اند ت که خا شغل ک ه ط .مربوط به يک شغل خاص که بتواند آن را بشناساند 



شغل از ا ط ا اش لاز ط ا ش اق د در واقع شرايط لازم برای: شرايط احراز شغل
به را شغل بتواند کندکه می بيان را فردی را بيان می کندکه بتواند شغل را به فردی
قنحو احسن ومنطبق با استانداردھای کاری

. انجام دھد 

مشابه:حرفه مشاغل گروھ از ت ا عبارت .عبارت است از گروھی مشاغل مشابه :حرفه



شغل ه ت ا روشھای تجزيه شغلش

مشاھده  - الف
مصاحبه  - ب
هج شنا پ پرسشنامه -ج

قبررسی سوابق گذشته-د و ی رر



مشاھدهالف مشاھده-الف
صورت به ت ا ممکن درمحيطحضورمشاھده درمحيط حضورمشاھده ممکن است به صورت

ينواقعی کار ومشاھده حضوری ومستقيم شاغلين يم و وری و ر ی و
باشد ويا ازطريق عکسبرداری ، فيلمبرداری ، 

اش .ويدئو وغيره باشد غ
به مربوط ھای ھزينه افزايش روش اين عيب تنھا عيب اين روش افزايش ھزينه ھای مربوط بهتنھا

.تجزيه شغل است  



مصاحبهب مصاحبه-ب
.مشاھده باشدمکملدرواقع می تواند ی ع

با توجه به نوع وسطح مشاغلی مصاحبه  
شد ز ط ھا ه ا ا ازان اند می تواند ازانواع مصاحبه ھای طرح ريزی شده ، ت

باشد شده ريزی طرح کاملا ويا شده ريزی طرح .نيمه رح ريزی  ب لا  رح ريزی  وي  .ي 
بيشتر از مصاحبه ھای نيمه طرح ريزی شده 

.استفاده می شود



پرسشنامهج پرسشنامه-ج
ومعمولترين خرجترين کم ، ترين ساده از رينيکی و رين و رج م  رين   ی از   ي

اين روش در جوامع وسيعتر. روشھاست  
آماری برای بالا بردن ميزان اعتبار اطلاعات 

اش آ کا ش آ .جمع آوری شده کارآمد می باشد 
گرو در واقع در پرسشنامه از استفاده کفابت استفاده از پرسشنامه در واقع در گرو کفابت

. نحوه تنظيم سوالات پرسشنامه است  پر و يم و



گذشته-د سوابق بق بررسی و ی  برر

روشی است که بايد با يکی ديگر از روشھای 
ل قا اند ت آن تانتا دد گ ق تلف ق فوق تلفيق گردد ، تانتايج آن بتواند قابلف

باشد زمانیاستفاده روش اين از استفاده استفاده از اين روش زمانی.استفاده باشد 
یکه تجزيه وتحليل کنندگان آشنايی کافی به  ی

بھتر است در اولين  مشاغل نداشته باشند ،
ذ ل . مرحله انجام پذيرد 



شغل تجزيه از حاصل نتايج حاصل از تجزيه شغلنتايج
 

وشرايط احراز»شرح شغل«در واقع ھمان فرمھای 
است .شغل است شغل

مبا توجه به اينکه ھيچ گونه فرم استاندارد شده برای  چ
شرح شغل وشرايط احراز مشاغل وجود ندارد رعايت 

ھا ف ا لا ا نظ ه ض ز نکات زير ضروری به نظر می رسد اولا اين فرم ھا  نکات
باشد فھم وقابل رسا ، گويا .بايد ھم ب بل  وي  ر و ي  .ب



قبيل از اطلاعاتی بايد شغل شرح فرمھای در فرمھای شرح شغل بايد اطلاعاتی از قبيل در
عنوان شغل ، تعريف واھداف آن واطلاعات

آن  متصدیلازم ديگر که بتواند شغل را به 
اش گ ش ف ل قا ا ان .  بشناساند تاحد قابل فھمی تشريح گرديده باشدشنا

فرم وتنظيم تھيه شغل«در احراز »شرايط »شرايط احراز شغل«در تھيه وتنظيم فرم 
مشاغل احراز برای لازم شرايط اغراق از ل بايد ز  ر ی  زم بر ي  ر ق  ر ز  ي  ب

. جدا خودداری شود



شغل تجزيه مختلف ھای  کاربرد ھای مختلف تجزيه شغلکاربرد

جذب وگزينش –الف  
وبھسازی-ب آموزش آموزش وبھسازی-ب

 رسيدگی به شکايات وايجاد نظم -ج



طبقه بندی مشاغل 

ا ت ن انقلا ا از شکلاک ف ا ن قه ط طبقه بندی برای رفع مشکلات.يکی از پديده ھای انقلا ب صنعتی است
مربوط به شناخت مشاغل وبالاخص محاسبه وتعيين حقوق وستمزد در  

گ ا ق تفا ا ان ان . مديريت منابع انسانی مورد استفاده قرار می گيردنا



ندی مشاغل ببرخی ازاصطلاحات طبقه-ب

شغل ات ت از ت ا ت ا عبارت است از مجموعه رسته ھای:رسته شغلی
ازلحاظ که شغلی وطبقات رشته ، مشاغلی ز فرعی ی   ب  ی  ر و ی  ر

نوع کار وحرفه وابستگی نزديکی به ھم داشته  
وبا يکديگر يک کادر وسيع حرفه ای را تشکيلگ
دھند .می دھند م



عبارت است از رشته ھای شغلی : رسته فرعی
ا ا ط ا ش ف کا اظ ل ا که از لحاظ نوع کار ، حرفه وشرايط احراز ، ک
باشند داشته ھم به نسبت بيشتر . وابستگی بيشتر نسبت به ھم داشته باشندوابستگ



ل ش قشت ط ا ک ا ا ا عبارت است از يک يا چند طبقه :رشته شغلی
يکسان حدی تا کار نوع لحاظ از که شغلی که از لحاظ نوع کار تا حدی يکسانشغل

يومشابه بوده ولکن از نظر ارزش واھميت ، و رزش ر ز ن و بو ب و
ضعوبت انجام کار دارای سطوح

.ومراتب مختلفی باشند



طبقه شغلی 
  عبارت است از يک يا چند پست که از 
کا ا ش ا ت ل ئ ف ظا نظروظايف ومسئوليتھا ودشواری کارظ

دارای که طريق به باشند مشابه يکديگر با يکديگر مشابه باشند به طريقی که دارای با
بخصوصيات چھارگانه که قبلا ذکر شد بوده باشند  بو ر ب ر چھ ي و

.



شغل گروه شغلیگ
که شغلی طبقات مختلف سطوح از است عبارت است از سطوح مختلف طبقات شغلی که عبارت
حداقل وحداکثر حقوق طبقات شغلی مربوط را 

. تعيين می نمايد



شغل قه ط شرح طبقه شغلیش
که ومدونی مکتوب شرح از است عبارت است از شرح مکتوب ومدونی کهعبارت
حاوی مشخصات اصلی واساسی شغل بوده

وبه تصويب مراجع قانونی مربوط رسيده  
.باشداش



مشاغل بندی طبقه طرح طبقه بندی مشاغلطرح

عبارت است از اصطلاحی که برای ايجاد يک نظام 
ک د ان از ا ت نه ز د دالشکل متحدالشکل در زمينه پستھای سازمانی در يکت
طبقات مشخصات رودوشامل می بکار بسازمان ل   و ی رو ر  ن ب ز

شغلی شرح وظايف طبقات ، جداول گروه وپايه ، 
آ ل مقررات ودستورالعملھا وآيين نامه ھای اجرايیل

گردد م .مربوط می گرددمربوط



تخصيصتخصيص

عبارت است از قراردادن پست مستخدم
ط ل ط ل در داخل طبقه شغلی مربوطه وقراردادن 

ای ھ گ از يک داخل د شغل طبقه شغلی در داخل يکی از گروھھای طبقه
شده گرفته نظر ر   در ر  .ر 



دی مشاغل دولتی ايراننطرح طبقه ب-ج بج ب نرح ير ی و ی
 

کمترين ١٣٠١قانون استخدام کشوری سال
ن شت ات ث شاغل ا ا ق ق حقوق را برای مشاغل ثباتی وبيشترين 

کل مديريت وپستھای مشاغل برای را حقوق را برای مشاغل وپستھای مديريت کل حقوق
.ادارات در نظر گرفته بودند



ومفصل سوم
نيرويابی ، جذب، گزينش 



اھداف کلی

وگزينش جذب نيرويابی ومفاھيم تعاريف ومفاھيم نيرويابی جذب وگزينشتعاريف
فعاليتھای سازمانیارتباط نيرويابی وگزينش با ساير

شيوه ھای گزينش کارکنان 
ا ا گ ا گامھای گزينش کارکنانگا



اصول وکاربردآزمونھای استخدامی 
انواع مصاحبه ھای استخدامی وکاربرد آن 
ش گ ا ا اتژ ت ا ا ت سياستھا واستراتژيھای نيرويابی وگزينشا

گزينش معيارھای گزينشمعيارھای
شنقش مديران منابع انسانی در گزينش  زي ر ی بع ن ير ش



مقدمه
گ ل .نيرويابی به دو علت ضروری می گرددا
گ د ا ان از اھداف ش ت گ يکی گسترش اھداف سازمانھا وديگریک

پرسنل .ضايعات پرسنلیضايعات



ياب نيرويابیني
بیتعاريف ومفاھيم نيرويابی -الف يروي يم و ري

نيرويابی عبارت است از فرايند تحقيق وشناخت 
ا ا نيروھای انسانیا

آنان وتشويق باشند می بالقوه استعدادھای دارای که دارای استعدادھای بالقوه می باشند وتشويق آنان که
.جھت استخدام در سازمان 



نيرويابی-ب قبيل از سازمان خالی پستھای تعيين تعيين پستھای خالی سازمان از قبيل نيرويابیب
پستھای خالی در سازمان اغلب به لحاظ ضايعات

گاھی ممکن است پستھای.پرسنلی ايجاد می گردد 
سازمان فعاليتھای گسترش علت به سازمان در خالی در سازمان به علت گسترش فعاليتھای سازمانی خال

زوگاھی به علت ايجاد مشاغل جديد در سازمان  ر ی
.  ايجاد گردد 



مقبل از اقدام به نيرويابی لازم است به نکات م
:زير توجه گردد

کار در نظر تجديد نظر در کارتجديد
استفاده از اضافه کاری 

  واگذاری کار به منابع خارج از سازمان



نيرويابی-ج کلی سياستھای سياستھای کلی نيرويابی ج
 

به طور کلی سياستھای کلی نيرويابی به دو نوع
گ ازتق ا ن ت اا از اخل داخل سازمانسياست نيرويابی از.تقسيم می گردد 

از نيرويابی سازمانوسياست خارج .خارج سازمانوسياست نيرويابی از 



محاسن نيرويابی از داخل سازمان عبارت است از
به ارتقای ميزان دانش ، مھارت تحريک کارکنان 

الات شاغل دی ت نظ ه د خ فتا ع ن ونوع رفتار خود به منظور تصدی مشاغل بالاتر 
وحس وفاداری کارکنانتقويت روحيهدر سازمان ،  ن ز ير رو نوي ر ری و س و
نسبت به سازمان ، تقليل ھزينه ھای نيرويابی جذب 

ا ا ا ا ک ش ا ش ش گ وگزينش ، شناخت بيشتری که سازمان از منابع 
داخلیداخلی

دارد وبالعکس شناخت بيشتری که کارکنان نسبت به 
سازمان دارند، تقليل خطر ريسک افراد ناباب به  

ان .سازماناز



البته معايبی ھم نيز در سياست کارمند يابی از داخل 
.سازمان وجود دارد

افرادوافکار ورود از جلوگيری ، مثال عنوان به عنوان مثال ، جلوگيری از ورود افرادوافکار به
در تقويت ارتباطات غير رسمیجديد به سازمان ،

سازمان وامکان تقليل کيفی وکمی کالا ويا خدمات
شد ائه خاا از ا ن ا ن ا محاسن ومعايب نيرويابی از خارج.ارائه شده 

است فوق موارد عکس واقع در وق  .سازمان ر  و س  ع  ر و ن  .ز
اتخاذ سياست نيرويابی از داخل يا خارج بيشتر  

ل ط بستگی به شرايط واوضاع واحوال سازمان ودرجه گ
دارد آن .کارآيی آن داردکارآي



نيرويابی-د ھای شيوه شيوه ھای نيرويابید
 ٤٩و ٤٨جداول صفحه 

 جذبذ
از است عبارت انسانی نيروھای جذب از ز منظور ر   ب ی  ی  يرو ب  ز ج ور 

انجام يک سلسله عملياتی که پس از يافتن نيروھای 
انسانی مورد نياز سازمان ، نظر آنان را به 

نمايدس جلب واستخدام .ازمان واستخدام جلب نمايدسازمان



شگزينش زي
گزينش مرحله ای است برای تشخيص ومقايسه 
شرايط متقاضيان شغلی با شرايط احراز مشاغل 

ا از ز نا ت انتخا نظ به منظور انتخاب بھترين نامزد از ميان ه
مربوطهن شغل تصدی برای موردنظر  .امزدھای موردنظر برای تصدی شغل مربوطه نامزدھای

نسبت گزينش عبارت است از رابطه بين 
تعدادمتقاضيان شغلی استخدام شده به جمع کل 

.متقاضيان شغلل



گامھای گزينش

مصاحبه مقدماتی 
تکميل فرم درخواست شغل توسط متقاضی 

زمارائه اسناد ومدارک لازم ر و ر
انجام تحقيقات لازم 

فيزيکی آزمونھای انجام آزمونھای فيزيکیانجام
انجام آزمونھای استخدامی 

تخدا ا ه مصاحبه استخدامیا



حمصاحبه طرح ريزی شده

ط مصاحبه از قبل طرح ريزی شده در واقع بهل
گ به ا ي تف د آزادی ه د تقليل منظور تقليل درجه آزادی در تفسير مصاحبه گرنظ

است گرديده .توصيه ي   ر ي  .و



آزاد مصاحبه آزادمصاحبه

مصاحبه ای است که از قبل طراحی نگرديده وبه 
ظ ھمين لحاظ بيشترينل

دھد کننده به ا به را آزادی د . حد آزادی را به مصاحبه کننده می دھد 
مھارت به نزديکی ارتباط مصاحبه نوع اين ر نتايج ھ ی ب  ي ز ب  ر ب  وع  ين  يج 

. مصاحبه کننده دارد



ترکيبی شده(مصاحبه ريزی طرح ونيمه آزاد نيمه )يا )يا نيمه آزاد ونيمه طرح ريزی شده (مصاحبه ترکيبی
 

مصاحبه ترکيبی مصاحبه ای است که از ھر دونوع 
ا اقت آزاد شد ز ط ل ق از ھا ه مصاحبه ھای از قبل طرح ريزی شده وآزاد اقتباسا

موفقيت وعدم موفقيت در اين نوع مصاحبه .می کند  بی وع ين ر ي و م و ي و
بستگی به ميزان آموزش مھارت وآمادگی مصاحبه

ا .کننده دارد ک



ھ گ به مصاحبه گروھیا

تعدادمصاحبه کنندگان در مصاحبه گروھی
نفر بوده واغلب دارای  ٥تا٣معمولا بين  

ت تلف ا ات ا اين نوع مصاحبه.تخصصھای مختلفی ھستند
سازمان بالای سطوح مشاغل برای معمولا برای مشاغل سطوح بالای سازمانی معمولا

.مورد استفاده قرارمی گيرد  ير ی ر ر ور



ھا فشا ا ا ھ ه مصاحبه ھمراه با فشارھای عصبیا

در زمان جنگ جھانی دوماين نوع مصاحبه مع
طراحی گرديد وبه منظور پی بردن به رفتار
ا ا ف ا ا ا ک ف ل فعلی فرد که می تواند نمونه ای از رفتارھای  ف

قرارگرفت استفاده مورد باشد ھم او وآينده . گذشته وآينده او ھم باشد مورد استفاده قرارگرفتگذشته



نحوه انجام مصاحبه 
آ گ در مصاحبه ھای استخدامی بايد مصاحبه گران به آنچه اولا

متقاضيان وبرایکه کرده گوش کاملا گويند می شغلی ن ي ه وبرای    ر وش  لا  وي  ی  ی 
اطلاعاتی که مصاحبه شوندگان دراختيارآنان می گذارند 

ش قائل . اھميت قائل شوندا
در مصاحبه ھای استخدامی بايد کليه حالات ، رفتارھا، ثانيا ري ر ي ي ب ی ی ب ر

وعکس العمل ھای متقاضيان شغلی کاملا مورد مشاھده 
د گ ا ق ه .وتوجه قرارگيردت

حسوالاتی که مطرح می شود بايد تھديد کننده ، مشکوک ، ثالثا
. گمراه کننده ، گيج کننده واز اين قبيل نباشد

تفسيررابعا مورد نبايد شده آوری جمع وحقايق اطلاعات اطلاعات وحقايق جمع آوری شده نبايد مورد تفسير رابعا
. وتعبير شخصی مصاحبه کنندگان قرارگيرد 



گزارش مصاحبه 

گزارش ارائه برای بسياری روشھای بسياری برای ارائه گزارشروشھای
. مصاحبه ھای استخدامی وجود دارد  

يکی از روشھای معمول آن عبارت است 
ه ا ش گزا ف از تفاد ا . از استفاده از فرم گزارش مصاحبه از



باستراتژيھای مصاحبه ی ژيھ ر

استراتژی صميمی وصادق  -١
تخدا ا ان گ ه ا ه ا ع ن ن ا در اين نوع مصاحبه مصاحبه گران استخدامید

منظور به وصادق صميمی جوی ايجاد در سعی در ايجاد جوی صميمی وصادق به منظور سعی
.نيل به اھداف مصاحبه می نمايند 
 



شکل٢ ل اتژ ت ا استراتژی حل مشکل-٢
ارائه شغل متقاضی به را خاصی مشکل معمولا مشکل خاصی را به متقاضی شغل ارائه معمولا
نوده وراه حلھايی را که توسط او ارائه ميگردد 

. مورد سنجش قرار می گيرد 



استرس-٣ استراتژی استراتژی استرس-٣
رعبارت است از قراردادن متقاضی شغل در ی ر ر ز ر

موقعيتھای فشار روحی روانی ويا عصبی به 
منظور مشاھده عکس العمل ويا رفتارھای متقابل ظ

تقاضيان ی پذي ت ا يزان نين ھ او وھمچنين ميزان استرس پذيری متقاضيانا
.یشغلی



وشيرين٤ تلخ استراتژی استراتژی تلخ وشيرين-٤
که است گرديده بنا تفکر طرز اين اساس ي  بر ر ر ب  رز  ين  س  بر 
زمانی مصاحبه شونده احساس آرامش کند،

در ارائه اطلاعات لازم ھمکاری بيشتری می  
ا نن ش ه ا گا ه ا ا در اين مصاحبه گاھی مصاحبه شونده.نمايد

گيرد می قرار ھم فشار .تحت فشار ھم قرار می گيرد تحت



زمعيارھای گزينش ر

معيارھای متقاضيان شغلی برای انتخاب سازمان
ند ش تخدا ا آن د ايلند که ای وموسسه ای که مايلند در آن استخدام شونده

به ونياز،ارزشھا،فرھنگبستگی ھایتجربيات ی ب ھ رب زرز ي یجربي و
. آنان دارد  



گزينش برای معيارھايی ھم پرسنلی ومديران سازمانھا ومديران پرسنلی ھم معيارھايی برای گزينش سازمانھا
متقاضيان شغلی دارند که اين معيارھا عموما به سه 

.نوع تقسيم می شوند
ان از ھا اخلاقا ھا ھاا ا ومعيارھای معيارھای اخلاقی، معيارھای سازمانی 

نقش مديران منابع انسانی در نيرويابی ،.ارزشی ی بیرز يروي ر ی بع ن ير ش
جذب وگزينش مديران منابع انسانی نقش مھمی در 

کا قا ا ش گ ذ نيرويابی ، جذب وگزينش نيروھای متقاضی کار در ا
وقت صرف به بايد حقيقت ودر دارند عھده به سازمان به عھده دارند ودر حقيقت بايد به صرف وقت سازمان

. وانرژی بيشتری در اين امر مھم بپردازند



فصل چھارم
انسان منابع وتوسعه آموزش وتوسعه منابع انسانیآموزش



ھدفھای کلی 

انسانی منابع وتوسعه آموزش واھداف مفاھيم ، یتعاريف بع  و  وزش و ھ  ھيم و ري  
اصول ومبانی يادگيری 
کارکنان زش آ فرايند آموزش کارکنان فرايند

روشھای آموزش وتوسعه منابع انسانی 
ا روشھای توسعه مديريت وسرپرستیش

روشھای ايجاد وارتقای دانش شغلی
روشھای ايجاد وارتقای معلومات عمومی ونياز ھای افراد



مقدمهمقدمه
کارآيی افزايش گرو در سازمانھا کارآيی يی افزايش ر يش  ز رو  ر  ھ  ز يی  ر يش  ز
منابع انسانی است وافزايش کارآيی منابع انسانی 
در گرو آموزش وتوسعه دانش ومھارت وايجاد 

شاغل ز آ ت فق ا ان ا طل ا رفتارھای مطلوب برای انجام موفقيت آميزمشاغل فتا
.استاست



يادگيریيادگيری
مبه زعم يکی از نويسندگان يادگيری عبارت است 

:از 

رفتاری الگوی در ويا رفتار در تغييردائمی ری يک وی ر ر  ر وي  ر ر ی  يير ي 
  .است که از تجربه ممتد ناشی می شود 



ی يادگي ھای يه نظ ا ي تئوريھا ونظريه ھای يادگيریتئ
که گاھی تحت عنوان»پاسخ–محرک« تئوری خروری نپ و ی

ھم مطرح شده ، »رفتار گرايان « تئوری ويا مکتب  
اط ا ا ا ا گ ا ک ا ا ش ا ظ نظر دانشمندانی است که يادگيری را ايجاد ارتباط 

دانند می پاسخ ويک محرک يک .بين يک محرک ويک پاسخ می دانند بين



کت نگگشتالتتئ کل ا تاک تاکيد بسيار ی به کلی نگری  گشتالتتئوری مکتب
ميزان.دارد ی ارتقا برای معتقدند مکتب اين پيروان ن .ر يز ر ی  ی  ب  بر ين  ن  پيرو

يادگيری قسمتھای گوناگون يک برنامه آموزشی بايد 
» کل«متشکل از مباحث با معنی ومرتبط با

شد با آموزش ھای . برنامه ھای آموزشی با شدبرنامه



گ به اھميت مراودات يادگيری اجتماعیتئوريھای
د تاک ان ان ادگ د آن تاث ا ت اجتماعی وتاثير آن در يادگيری انسان تاکيدا

انسان نظريه اين پيروان زعم به دارد فراوان دارد به زعم پيروان اين نظريه انسانفراوان
. می تواند از مشاھدات خود الگو سازی نمايد 



اتئ ا اآ ک شا تاک تاکيد بر مشارکت دادن آسان سازیتئوری
دارد آموزش مراحل در گيرندگان .آموزش گيرندگان در مراحل آموزشی داردآموزش

وربراساس اين تئوری شرکت کنندگان در دوره   ر ن ر وری ين س بر
ھای آموزشی ، منابع خوبی برای انتقال

.دانش ومھارت ورفتارھای لازم می باشند 



اصول يا دگيری 

:اين اصول عبارتند از 
راھنمايی 

آن نتايج از وآگاھی عملکرد استانداردھای عملکرد وآگاھی از نتايج آن استانداردھای
پاداش وپيگيری 

انگيزشگ
لانتقال



ش آ ا فرايند آموزشف
از است عبارت کارکنان آموزش مراحل ويا :فرايند : فرايند ويا مراحل آموزش کارکنان عبارت است از

تعيين نيازھای آموزشی 
ا ا ا آ ا تعيين اھداف آموزش وتوسعه منابع انسانی ا

ھا دوره محتوای ور تعيين ی  و يين 
به کارگيری اصول ومبانی يادگيری 

ا زش ا ا اجرا وارزشيابیا



انسان منابع وتوسعه آموزش وفنون روشھا وفنون آموزش وتوسعه منابع انسانیروشھا
ر آموزش حين کار ين وزش

اين روش به علت اينکه کارآموزان در محيط
واقعی کار وبا استفاده از ابزارآلات واقعی 

اد ا ث ا ند گ ا ق زش آ ت تحت آموزش قرار می گيرند باعث ايجاد ت
شود می يادگيری ھای . انگيزه ھای يادگيری می شودانگيزه



جواری آموزش جواریآموزش
توليدی سازمانھای جوار در که آموزشی ی مراکز ي و ی  ھ ز ر  ر جو ی   وز ز  ر

وصنعتی به منظور آموزش کارکنان ايجاد
می گردد، مدارس جواری ويا آموزش جواری  

ش .ناميده می شودنا



شاگردی استاد  آموزش استاد شاگردیآموزش
آموزش حين کار وشرکت در«بيشتر تلفيق

.است» کلاسھای درسی در موضوعات خاص 
ل لط . سال است٤تا٢طول مدت زمان اين برنامه بين 



ا اخت ھای دوره ھای اختصاصی د
یدوره ھای اختصاصی ممکن است برای پاره ای ر پ ی بر ن ی ی ور

از کارکنان به صورت انفرادی در رابطه با انجام 
اش ا ل ف اظا ا امروز دوره ھای.وظايف ومسئوليتھا ضروری باشد 

آموزشی ھای نوار از استفاده با اغلب را اختصاصی را اغلب با استفاده از نوار ھای آموزشی اختصاصی
. سمعی بصری برگزار می کنند 



ت ت د ه توسعه مديريت وسرپرستیت
داخلی ومسائل اھداف با متناسب بايد ھرسازمانی بايد متناسب با اھداف ومسائل داخلی ھرسازمانی

مومحيطی خود ، دوره ھای آموزشی لازم را برای 
توسعه مديران وسرپرستان خود طراحی نموده 

ا ا آ ا .  ومنابع تامين بودجه آن را مشخص نمايدا



گيری تصمي مھارتھای تصميم گيری مھارتھای
.اساس کار مديريت وسرپرستی تصميم گيری است م ی پ

برای ايجاد مھارتھای تصميم گيری درمديران روشھای
کاز اخل نات تت ا از »بازيھای مديريتی«»تمرينات داخل کازيه« 

موردی«و استفاده»مطالعات مورد بيشتر ی «و  ور ور »  ر  بي
. قرار می گيرد 



تمرينات داخل کازيه
در استفاده از اين روش تمرينات داخل کازيه ، پس از 
اف ا ا از ا کا ا ت ا ا زا آ کا نک اينکه کارآموزان را در ابتدای کار با سازمان ، اھداف ا
نمونه نمودند آشنا کليدی وپستھای سياستھا ، روشھا و ، و  ی   ي ی  ھ ھ وپ ي ھ    رو

ھايی از نامه ھای وارده ، مسائل ، مشکلات واطلاعات
گ آ سازمانی را جھت تصميم گيری در اختيار آنان گذارده گ
نمايند اقدام آنھا به نسبت که خواھند م آنان . واز آنان می خواھند که نسبت به آنھا اقدام نمايندواز

مکارآموزان بايد ، تصميمات لازم را در زمان مشخصی
اتخاذ نموده،يادداشتھای لازم را تھيه وامور لازم را به 

ن ا ن ا ا ط ذ ا .افراد ذيربط ارجاع نماينداف



ت ا بازيھای مديريتیاز
آن در که را مواردی اغلب مديريت بازيھای مديريتی اغلب مواردی را که در آن بازيھای

متصميم گيريھا در حالت نامطمئن انجام ن ر يريھ يم
. می پذيرد به کارآموزان ارائه می کند 



موردی مطالعات موردیمطالعات
چمعمولا خلاصه وچکيده ای از يک مسئله خاص 

.وواقعی سازمان است 
ا ا گ ا ا ا استفاده از اين روش در گروه باعث خواھد شد  ا

ارد م در نظريات ساير انندبا بت زان کارآم که کارآموزان بتوانندبا ساير نظريات در موارد که
تر ومنطقی بھتر وپيشنھادات گرديده آشنا ر مذکور ی  ر و ھ بھ ي وپي ر ور  

.  را بپذيرند



ارتباطی-ب مھارتھای ی ب ب ر ی  ھ ر ھ

برای ايجاد مھارتھای ارتباطی در مديران سرپرستان
است گرديده توصيه زير .روشھای زير توصيه گرديده است روشھای

، آموزش حساسيت،  مدل سازی رفتاری،  ايفای نقش
ل تقا ھا فتا ل ل ت ه ز تجزيه وتحليل رفتارھای متقابل ت



ايفای نقش
خواسته ازکارآموز که است سازی شبيه نوع يک نوع شبيه سازی است که ازکارآموز خواستهيک
می شود نقشی را در ارتباط با يکی از مسائل

ومشکلات مديريت وسرپرستی به عھده گيرد که 
د دا ان گ د ا اط ت ا ا ق ه از .  نياز به برقراری ارتباط با ديگران داردن



فتا از مدل سازی رفتاری دل
تھيه قبل از برخورد طرز يک معمولا روش اين روش معمولا يک طرز برخورد از قبل تھيه اين
موتنظيم شده ای را برای ايجاد مھارتھای خاص 

مديريت وسرپرستی به کارآموزان ارائه می 
فا ا ش ا ا ا ف ل ا ا آ ا ا مايد تا آنان از مدل رفتاری ارائه شده استفاده ن
دھند قرار خود رفتار الگوی را وآن . کرده وآن را الگوی رفتار خود قرار دھندکرده



ت ا زش آموزش حساسيتآ
از است عبارت حساسيت آموزش کلی اھداف کلی آموزش حساسيت عبارت است از اھداف

عتوسعه آگاھيھای منابع انسانی در مورد الگوھای 
رفتاری خود وديگران وبالاخص رفتارھايی که 

ا آ ا گ ا ا ممکن است خود ويا ديگران نسبت به آنھاک
باشندح داشته . ساسيت داشته باشندحساسيت



تجزيه وتحليل رفتارھای متقابل
: اين روش تاکيد می کند که 

ک ک الغ ال گان ان حالات روانی سه گانه والد ، بالغ وکودک درالات
وتحصيلات تجربه ، سن از صرفنظر انسانھا ي ھمه جرب و ن   ز  ر  ر ھ   

. آنھا وجود دارد  
برای برقراری ارتباط بايد حالت روانی انسانھا
ارتباط برقراری به آن وبرمبنای شناخت را شناخت وبرمبنای آن به برقراری ارتباط  را

.اقدام نمود م



شغلج دانش دانش شغلی-ج
مديران وسرپرستان بايد نسبت به شغلی که در

آن قرارگرفته ويا می گيرند،شناخت خوبی  
اشند ازداشته لا ذک شناخت اد ا ا برای ايجاد شناخت مذکور معمولا از.داشته باشند

چون کار«روشھايی حين راھنمايی«،»تجربه يی چون  ھ ر«رو ين  يی« »جرب  ر
وتحت مطالعه وبررسی استفاده » خصوصی  

.می گرددگ



رتجربه حين کار ين رب
يادگيری حين کار به گماشتن منابع انسانی به وظايف 
ف ل شا لک گ ساده محدود نمی گردد بلکه در مشاغل تخصصی فنی ا

روش اين از ھم ای گردداوحرفه می حلستفاده حل. ستفاده می گردداوحرفه ای ھم از اين روش
مسائل ومشکلات حين کار وتبادل افکار با ھمکاران 

، يکی ديگر ازراھھای مھم افزايش دانش شغلی
ت . استا

 



خصوصی گری(راھنمايی )مربی ی و يی  ری(ر ) ربی 
تجربه حين کار تحت نظارت وراھنمايی خصوصی 
يک مدير با تجربه ، با مھارت وبا قدرت، يکی از

گرديده قلمداد آموزش در بسيارموفق .راھھای بسيارموفق در آموزش قلمداد گرديده راھھای
معايب اين روش کمبود وقت مديران مجرب  

.وکارآزموده ودر محيط واقعی کار است



تحت مطالعه
شخص معينی دقيقا برای جايگزينی شاغلی به طور 

گ ز نا .آشکار نامزد می گرددآشکا
تحت مذکور شغل تصدی برای که مذکور شخص ور   آينده ل  ی  ی  ور  بر ص  ي 

مطالعه وبررسی است، بستگی به سرنوشت شاغل 
گ شغلی را دارد که او برای آن نامزد گرديده است از اين آ

به اوبايد زمان چه که نيست مشخص دقيقا که جھت که دقيقا مشخص نيست که چه زمانی اوبايد به جھت
.شغلی که برای آن نامزد شده است ، منصوب گردد

ولی آموزشھای لازم در محيط کار به صورت عملی  
ذ ا .انجام می پذيردان



سازمانی یدانش ز ش 
اخيرا برنامه ھايی جھت افزايش دانش سازمانی در مديران

ت ا ت ا ا آن لت ا ت ک گ ا ط تا وسرپرستان طراحی گرديده که متداولترين آنھا عبارت است  
برای سازمانھای سنتی وبرای »چرخش در مشاغل «از  رز ش رچر و ی ھ ز ر

دسازمانھايی که در آنھا شيوه ھای مشارکتی اعمال می گرد
ه« ان ند »ش »روش چند جانبه« 



مشاغل در چرخش در مشاغلچرخش

ھدف اصلی استفاده از اين روش عبارت است از 
ان از کل ه ت ن نان آ د د ه دن خش دت در .وسعت بخشيدن به ديد آ نان نسبت به کل سازمان

را کارآموزان معمولا مشاغل در چرخش ھای ن ر برنامه وز ر و  ل  ر  ش  ی چر بر 
ماه يکبار وحداکثر سالی يکبار در شغل جديدی  ٦ھر 

.قرارمی دھند



جانبه چند مديريت چند جانبهمديريت
ھدف اصلی اين روش عبارت بود از آموزش مديران

در استفاده از اين روش به .رده دوم سازمانی 
کوچک« مديره ھيئت دوم»اعضای رده مديران از که وچ«  ير  ي  وم»ی  ن ر  ير ز   
سازمانی تشکيل گرديده بودند ، کليه اختيارات تفويض 

لگ ا ئت ا ا ک ا ا ت تا تا درتمام مواردی که اعضای ھيئت مديره اصلیمی گرديد 
.سازمان تصميم گيری می نمايد ، تصميم گيری نمايند  ر م ی ر م ز
اعضای ھيئت مديره کوچک در سازمان در واقع به 

ل ا دي ھيئت اعضای ای ب ت ش ای ش ت صورت شورای مشورتی برای اعضای ھيئت مديره اصلی 
.عمل می نمايند 



عمومی دانش عمومیدانش
برای نيل به اين ھدف ، تلفيقی از

يعنی تحصيلات دانشگاھی»تعليم وتربيت رسمی« 
رد م را زی آم کار رزی کار معن به زش آم وآموزش به معنی کارورزی وکار آموزی را مورد 

راستفاده قرار داده اند واستفاده از روشھايی نظير  ی ر ز ر ر
دوره ھای ويژه ، جلسات ومطالعات منتخب را 

ان ن .توصيه نموده اند ت



ژ دوره ھای ويژها
وسرپرستان مديران برای کار محيط ترک مستلزم ترک محيط کار برای مديران وسرپرستانمستلزم
یاست ، به طريقی که کليه اوقات خود را در جھت 
. نيل به اھداف آموزش وتوسعه خود به کار گيرند



ژ ا جلسات ويژهل
سازمانھای که است ترتيب بدين روش اين از استفاده از اين روش بدين ترتيب است که سازمانھای استفاده

برای بررسی مسائل ومشکلات خاصی ، جلسات 
روز به صورت کنفرانس٢الی١ويژه ای را به مدت

مديران ، دانشگاه استادان شرکت با سمينار يا سمينار با شرکت استادان دانشگاه ، مديران و يا
.سرپرستان تشکيل می دھند ی رپر



منتخب مطالعات منتخبمطالعات
برخی از سازمانھا مطالبی را برای افزايش معلومات 

عمومی مديران خود انتخاب وبرای مطالعه آنان ارسال 
ف آن ه طال ا ا ان ز اھند خ آنان واز آنان می خواھند زمانی را برای مطالعه آن صرف از

يابد افزايش آنان عمومی معلومات تا ب .کنند يش ي ز ن  ی  و و    .



ا انف ژ ا از ن نياز ھای ويژه انفرادی-و
آموزشی وانفرادی ويژه نيازھای که باشد اين یاگرھدف وز ی  ر ی ويژ و ز ي ين ب   ر 

مديران وسرپرستان رفع گردد دوروش توصيه گرديده 
گ وديگری»پروژه ھای ويژه«است يکی 

گروھ« است»تکاليف .است »تکاليف گروھی« 



ويژه ھای پروژه ھای ويژهپروژه
يکی از روشھای متداول وانعطاف پذير در رفع نياز ھای 
.وزش انفرادی مديران وسرپرستان بشمار می رودمآ آ

مديران وضعف قوت نقاط رفع برای معمولا ويژه ھای ن پروژه ير و و  ع   ی ر ولا بر ی ويژ  پروژ 
وسرپرستان ، در انجام وظايف ومسئوليتھای شغلی مورد 

ن گ ا ق تفا .استفاده قرار می گيرندا



گ ف تکاليف گروھیتکال
وسرپرستان مديران وانفرادی ويژه نيازھای رفع ن در رپر ن و ير ی  ر ی ويژ و ز ي ع  ر ر

روشی متفاوت به انجام پروژھھای ويژه است از اين 
جھت که اين روش صرفا برای آموزش به کار برده آ

شود . نمی شودنم



فصل پنجم
زد ت د ق حقوق ودستمزدق



کل اھداف کلیاھداف
متعاريف ، مفاھيم واھداف کلی اداره امور حقوق ودستمزد 

اصطلاحات حقوق ودستمزد 
زد ت د ق ق ھا ه نظريه ھای حقوق ودستمزدنظ

ودستمزد حقوق دھنده تشکيل ز اجزای وق و يل   ی  جز
عوامل موثر در محاسبه وتعيين حقوق ودستمزد 

ل سياستھا وخط مشی ھای کلی حقوق ودستمزدط
ودستمزد حقوق در انسان منابع مديريت نقش مديريت منابع انسانی در حقوق ودستمزدنقش



مقدمه حقوق ودستمزد در واقع چيزی بيشتر از 
ان از يک ان ان نابع زندگ نيازھای ارضای نيازھای زندگی منابع انسانی يک سازمانارضای

بردارد در طرز.را در مناسب ودستمزد حقوق ر ر بر رز .ر  ر  ب  ز  وق و
سلوک ورفتار ، سطح زندگی ، قدرت خريد 

وسلامتی روحی وروانی افراد يک جامعه تاثير 
ا ا ا .فراوان داردف



تعاريف ومفاھيم کلی حقوق ودستمزد 
نه گ ھ يا نقد ه از ت ا ت عبا زد ت د ق حقوق ودستمزد عبارت است از وجه نقد ويا ھر گونهق

رمزايای غيرنقدی که کارکنان در مقابل انجام کار ،  م ب ر ن ر ی ير ی ي ز
. ازکارفرما دريافت می دارند 



مديريت حقوق ودستمزد را برقراری يک ارتباط 
ا ل ش ا ت ل ئ ف ظا منطقی بين وظايف ومسئوليتھای شغلی وميزان طق
اند دانسته کارکنان به پرداخت ودستمزد . حقوق ودستمزد پرداختی به کارکنان دانسته اندحقوق



زد ت د ق ق ات طلا اصطلاحات حقوق ودستمزدا
دستمزددستمزد

.مبلغ خاصی است که به کارگرپرداخت می شود پ غ
اين مبلغ ممکن است در مقابل ساعت کار، 
روز کاری ويا ميزان مشخصی از کار 

د ش .پرداخت شود پرداخت



ق  حقوقق
کار مقابل در کارمند به که است خاص مبالغ خاصی است که به کارمند در مقابل کار مبالغ

ریفکری ويا جسمی ويا ترکيبی از فعاليتھای فکری ، ی ھ ي ز يبی ر وي ی وي ری
جسمی به صورت ماھانه ويا سالانه پرداخت می 

. گرددگ



 مزايامزايا
، غيرنقدی کمکھای قبيل از است امتيازاتی ی  کليه ير ی  ھ بيل  ز  ی   ز ي ي 
مدد معاشی مرخصی ، بيمه وغيره که مستقيما 

ارتباط به ارزش شغل وسيستمھای معمول تعيين 
ز ت ق ق از ا ا ن ز ت ق حقوق ودستمزد ندارد وجدای از حقوق ودستمزد ق

شود می . پرداخت می شودپرداخت



زندگ ھزينه زندگیھزينه
ومبالغی است که يک نفر خانوار به طور معمول ور ب ر و ر ي ی ب
وعادت برای زندگی خود در يک محدوده زمانی
ط ا ذک ال ک مصرف می کند، مبالغ مذکور با توجه به سطحف

است متفاوت زندگی محل ومنطقه . زندگی ومنطقه محل زندگی متفاوت است زندگی



زندگ سطح زندگیط
وامکانات خدمات ، کالا از استفاده ودرجه ميزان ودرجه استفاده از کالا ، خدمات وامکانات ميزان

مزندگی در يک جامعه ويا يک طبقه از مردم
متناسب با نيازھای زندگی وآسايش ورفاه در 

ا .زندگی روزمره استگ



تورم
نگ نق زان ه ا ک که ت ا ط ا شرايطی است که در يک جامعه ميزان نقد ينگی ش
توليدات رشد با تناسب بدون جريان در پول ويا پول در جريان بدون تناسب با رشد توليدات ويا

.داخلی افزايش می يابد



نظريه ھای حقوق ودستمزد 
تقاضا ضه ه نظريه عرضه وتقاضانظ

وکنفدراسيونھا ھا اتحاديه ، ھ سنديکاھا يو ر ي  و ي  
نظريه قدرت پرداخت 

)بھره وری(نظريه کارايیظ
دولت ومقررات قوانين ومقررات دولتیقوانين
نظريه ھزينه زندگی 

نظريه ھای فرھنگی وارزشی



وتقاضا عرضه ر ونظريه ري 
بر اساس اين نظريه حقوق ودستمزد عاملان

کار بر اساس قوانين عرضه وتقاضا محاسبه 
گ ظت ا ا تفا ا در استفاده از اين نظريه.وتعيين می گردد 

تعيين قيمت کار کارعاملان حاصل برای حاصل کارعاملان کار قيمتی تعيين برای
رمی گردد واين قيمت بستگی به ميزان عرضه ن يز ب ی ب ي ين و ر ی

وتقاضای آن کالا ويا خدمات خاص به بازار 
. دارد 



وکنفدراسيونھا ھا اتحاديه سنديکاھا، اتحاديه ھا وکنفدراسيونھاسنديکاھا،
رآنھا از طريق کنترل عرضه نيروی کار به بازار  ز ر ر ر ر ر ز

در واقع وبا استفاده از  وتقليل آن در اوقات حساس
قانون عرضه وتقاضای نيروی کار از طريقط

داخت پ به ب ا ايان ف کا ابات، اعتصابات، کارفرمايان را مجبور به پرداختاعت
نمايند می بيشتری ودستمزد يحقوق ی  ری  ز بي . وق و



پرداخت قدرت ر پر نظريه ري 
سنديکاھا واتحاديه ھای کارگری اغلب نظريه 
قدرت پرداخت سازمانھا را به منظور تحصيل 

ا ق ا ذاک لاک شت ت ق حقوق ودستمزد بيشتری ملاک مذاکرات خود قرارق
ودستمزد حقوق تقاضای کارفرمايان واز داده واز کارفرمايان تقاضای حقوق ودستمزدداده

.  بيشتر را برای عاملان کار درخواست می نمايند ي ی و ر ر ن ی بر ر ر بي



آ کارآيیکا
ودستمزد حقوق ميزان ، نظريه اين اساس بر اساس اين نظريه ، ميزان حقوق ودستمزدبر

یعاملان کار ،به نسبت افزايش کارايی وبازدھی  ز وب يی ر يش ز ب ب ر ن
.آنان افزايش می يابد 

اين نظريه در واقع يک اقدام مقطعی برا ی مقابله 
د ش فته گ کا ه ت نف آثا با آثارمنفی تورم به کارگرفته می شود ا



لت ا ق ان قوانين ومقررات دولتیق
به دولتھا معمولا ارشادی اقتصادی سيستمھای در سيستمھای اقتصادی ارشادی معمولا دولتھا به در

ينوسيله تصويب قوانين ومقررات دولتی ، در تامين  ر ی و رر و ين و ويب ي و
حقوق ودستمزد عادلانه برای عاملان کار اقدامات 

.  وسيعی را به مرحله اجرا در می آورند



زندگی ھزينه زندگیھزينه
یبر اساس اين نظريه بين حقوق ودستمزد پرداختی  پر ز ر ر

به کارکنان وھزينه ھا ی زندگی آنان رابطه 
نزديکی وجود دارد وھمه ساله مبلغی متناسب با 
د افز کنان کا زد ت د ق ق به ت ميزان تورم به حقوق ودستمزد کارکنان افزوده يزان

گردد رمی . ی 



زش ا ھنگ ف ھا ه نظريه ھای فرھنگی وارزشینظ
که دارد وجود ارزشھايی مسلما فرھنگی ھر در ھر فرھنگی مسلما ارزشھايی وجود دارد که در

مبه طور مستقيم ويا غير مستقيم می تواند در مسئله  م
حقوق ودستمزد موثر باشد در فرھنگ غنی 

ظا ق ا کا لا ا اسلامی ھم نکاتی بسيار دقيق وظريف وپرمحتوای
وجود ودستمزد حقوق وتعيين محاسبه مورد در مورد محاسبه وتعيين حقوق ودستمزد وجود در

ردارد



کا ل عوامل کارا
مھارت به نياز که کار ماھيت به شود م مربوط می شود به ماھيت کار که نياز به مھارت مربوط
ی، مسئوليت مساعی فکری وجسمی خاصی داشته  ی و ری ی ي و
.  ودر محيط وشرايط خاص خود انجام می پذيرد 



که عبارت است از تسلط عملی»مھارت«
شغل ک ا ان ا لاز شناخت وشناخت لازم برای انجام يک شغل ،  
، تحصيلات فرعی عوامل به خود به عوامل فرعی تحصيلات ،خود

متجربه و دوره ھای آموزشی لازم برای
. انجام موفقيت آميز يک شغل تقسيم می گردند 



ل گئ ا از ا ا ک که عبارت است از جوابگويی» مسئوليت«
، اموال افراد، قبيل از مختلف عوامل برای عوامل مختلف از قبيل افراد، اموال ،برای
يرابزار آلات ، ماشين آلات ، رويدادھا وغيره و روي ين ر بز

به ھريک به نوعی درجه بندی شده ودر 
.محاسبه حقوق ودستمزد موثرند



ل گئ ا از ا ا ک که عبارت است از جوابگويی» مسئوليت«
، اموال افراد، قبيل از مختلف عوامل برای عوامل مختلف از قبيل افراد، اموال ، برای
يرابزار آلات ، ماشين آلات ، رويدادھا وغيره و روي ين ر بز

به ھريک به نوعی درجه بندی شده ودر  
.محاسبه حقوق ودستمزد موثرند



وکوشش»مساع« تلاش ميزان از است عبارت عبارت است از ميزان تلاش وکوشش »مساعی«
يک آميز موفقيت انجام برای لازم وجسمی يز ي فکری ي  و م  ج ی  زم بر ی  ری وج
شغل ومنطبق با استاندارد وھمچنين شرايط محيط 

کار که ھمه در تعيين ميزان حقوق ودستمزد
گذاشت ن ا خ ا ه ا تق ات .اثرات مستقيمی را به جای خواھند گذاشتاث



شخصی عوامل شخصیعوامل
یعواملی ھستند که مربوط به صفات ،

خصوصيات وويژگيھای شاغلين بوده ،  
ط ولی در کيفيت وکميت انجام کار بطور مستقيمل

ند ث تقي غي .وغير مستقيم موثرند 



ن ل عوامل جنبیا
مشاغل در که جنب ازمزايای است عبارت است ازمزايای جنبی که در مشاغلعبارت

وتعداد آنھا بسيار زياد است مختلف وجود دارد ر و زيو ر ي ب ھ و
.  گردديومعمولا شامل کليه مزايا م



اجزای تشکيل دھنده حقوق ودستمزد 
:ودستمزدعبارتندازمھمترين اجزای تشکيل دھنده حقوق

 
ارزش کار برحسب نياز جامعه -الف
عوامل کار  - ب

شخ ل ا عوامل شخصی-ج
جنبی-د بی عوامل ل ج و



ه ا از ن کا زش ارزش کار برحسب نياز جامعها
عبارت خلدون ابن نظر به ودستمزد حقوق ودستمزد به نظر ابن خلدون عبارتحقوق
یاست از ارزش کارھای انسانی ، وارزش
کارھای انسانی ھم بر حسب نياز جامعه

.متفاوت است



ودستمزد حقوق کلی زسياستھای وق و ی  ی  ھ ي
تھيه وتنظيم خط مشيھای مناسب در مورد محاسبه 

وتعيين حقوق ودستمزد کارکنان يکی از مسائل 
ا ت ق ق ا قشش نقش . دشوار در مديريت حقوق ودستمزد است

تھيه به کمک واقع در ، انسان منابع مديران منابع انسانی ، در واقع کمک به تھيهمديران
وروتنظيم سياستھا وخط مشيھای صحيح به منظور  ب يح ی يھ و ھ ي يم و

پرداخت حقوق ودستمزد عادلانه ومنصفانه به 
.کارکنان است



بيماری زمان در ودستمزد حقوق پرداخت حقوق ودستمزد در زمان بيماری پرداخت
رپرداخت حقوق ودستمزد در زمان بيماری وکنترل  ر ز ر ز پر

غيبتھای ناشی ازآن از فعاليتھايی است که بايد 
تحت نظارت مديران امور اداری ويا پرسنلیظ

د پذي ا ان ا ان علائاز از اق د در واقع از علائم . سازمانھا انجام پذيرد
استک ومتعھد مسئول ومديران ھ ارفرمايان ول و ن  ير ن و ي ر . ر



شش ل فصل ششمف
مشاغل ارزشيابی مشاغلارزشيابی



اھداف کلیل
زاھداف واھميت ارزشيابی مشاغل واثرات آن در محاسبه وتعيين حقوق ودستمزد و وق يين و ب ر ن ر و بی ي رز ي و

محدوديتھا ومشکلات ارزشيابی مشاغل 
شاغل ا زش ا ک ف ک ا روشھای کيفی وکمی ارزشيابی مشاغلش

دولتی وغير دولتی بخش از اعم ايران در مشاغل ی ارزشيابی و ير  ی و و ش  ز ب م  ن  ير ر  ل  بی  ي رز
کاربرد روشھای ارزشيابی مشاغل 



ه مقدمهق
مھدف اصلی نظام ارزشيابی مشاغل عبارت است از تعيين 
درجه اھميت مشاغل در سازمان به منظور پرداخت حقوق
کاری محيط شرايط ليتھا ئ م ظايف با که تمزدی د ودستمزدی که با وظايف ومسئوليتھا وشرايط محيط کاری 

. کارکنان متناسب باشد 



چيست مشاغل ارزشيابی مشاغل چيستارزشيابی
عبارت است از ازيک روش سيستمی به منظور 

به عبارت ديگر .تشخيص وتعيين ارزش نسبی مشاغل
ريالارزشياب ارزش تعيين تشخيص به مشاغل مشاغل به تشخيص وتعيين ارزش ريالیارزشيابی

. مشاغل موجود در سازمان مربوط می گردد ی



شاغل ا زش ا ا فوايد ارزشيابی مشاغل ف
و- وظايف بين منطقی ارتباط يک ي وبرقراری ی بين و ب  راری ي ار بر

مسئوليتھای شغلی وحقوقودستمزد پرداختی به کارکنان 
ايجاد تعادل،در پرداخت حقوق ودستمزد-

وقانع پاسخگوي وتسھيل تعدادشکايات کاھش تعدادشکايات وتسھيل پاسخگويی وقانع-کاھش
نمودن شاغلين در رابطھبا مسائل حقوق ودستمزد 



ازمانسھزينه ھای پرسنلیتسھيل تعييين وتشخيص- پ
تقويت روحيه پرسنل ، جلب رضايت - 

ث ا گ ا ا کا ا ک اکا اف افزايش  در کارکنان کهوايجادانگيزه ھای مثبت
داشت اھد خ ھمراه به را سازمان .کارايی سازمانی را به ھمراه خواھد داشتکاراي

ی- پرداختھا در منطقی سيستم يک ھ یبرقراری ر پر ی  م  ي ری ي  ر بر
تشويقی بھره وری 

جلوگيری از اعمال نظرات در تعيين وپرداخت -
کنا کا ز ت ق حقوق ودستمزد کارکنانق



شاغل ا زش ا ا محدوديتھای ارزشيابی مشاغلت
روشھای شغل، طبيعت به است ممکن محدوديتھا ی اين ھ ل رو بي  ن  ب  ھ  ي و ين 

ودستمزد کارشناسان،سياستھای حقوق ارزشيابی نگرش
ط گ گ .وعوامل گوناگون ديگری مربوط باشدگ



نحوه انجام ارزشيابی مشاغل 
زمانی است که برای تاسيس سازمانی برنامه :حالت اول

دزی ش .شوديريزی م
وجودر اين حالت ھنوز شغلی وشاغلی در عمل وجود  ر ی و ی وز ين ر

ندارد که از نزديک مورد مطالعه وبررسی وارزشيابی 
گ ا قق ط ا ا ش کا ل ا دراين مرحله کارشناسان طبقه بندی.قرار گيرد

سازمانھای گذشته سوابق به توجه با مشاغل وارزشيابی مشاغل با توجه به سوابق گذشته سازمانھایوارزشيابی
مشابه به طور کيفی وذھنی ارزش ريالی مشاغل مورد  

نظر سازمان را مشخص می نمايند تا در پرداخت 
گيرد قرار ل ع لاک زد ت د ق . حقوق ودستمزد ملاک عمل قرار گيردحق



لل ل زمانی است که سازمان در حال فعاليت:حالت دوم
ر ا برای که دارند شاغلين شاغل ت است ومشاغل شاغلينی دارند که برای امرا

مطالعه مورد نزديک از توانند می ور ارزشيابی ي  ز ز  و  ی  بی  ي رز
. وبررسی قرار گيرند



روشھای ارزشيابی مشاغل
می توان به دو نوع روشھای کيفی وروشھای

ک ق .کمی تقسيم کرد ک
عبارت مشاغل ارزشياب روشھای کليه ھدف کليه روشھای ارزشيابی مشاغل عبارت ھدف

پرداخت جھت کار واقعی ارزش کشف از ر جھ پر است ی  رزش و ز    
حقوق ودستمزد عادلانه ومنصفانه به کارکنان  

سيستمھا وروشھای کمی وکيفی متداول و
از تن ا شاغل ا زش ا ا :معروف برای ارزشيابی مشاغل عبارتند ازف



روش رتبه بندی ويا رده بندی 
روش درجه بندی ويا طبقه بندی

ل ا ه قا روش مقايسه عواملش
امتيازی روش امتيازیروش



روش رده بندی ويا رتبه بندی
است مشاغل ارزشياب روشھای ترين ساده .از ساده ترين روشھای ارزشيابی مشاغل است از

در استفاده از اين روش مشاغل به اجزاوعوامل 
سازنده خود تقسيم نمی گردند، بلکه مشاغل از نظر 

که وعوامل معيارھا ، ضوابط به توجه با کلی با توجه به ضوابط ، معيارھا وعواملی که کل
بيشتر جنبه ذھنی دارند توسط کميته ارزشيابی 
. مشاغل مورد مقايسه وسنجش قرار می گيرند  

خود شغل شرح برحسب ھرشغل اينروش بااعمال اينروش ھرشغل برحسب شرح شغل خودبااعمال
.درمرتبه معينی قرارمی گيرد 
ھرچه مرتبه شغل بالاتر باشد ، ارطزش ريالی 

ق ق ه نتي د بيشت بالاتآن آن زد ت د ودستمزد آن بالاترآن بيشتر ودر نتيجه حقوق 
.خواھد بود 



ن شا ن ا که ت ا ن ا ند ه ت ش روش رتبه بندی اين است که اين روش محاسن
است تفھيم وقابل فھم قابل ، خرج کم ، .ساده ، کم خرج ، قابل فھم وقابل تفھيم استساده

اين روش عبارت است از کيفی وذھنی معايب
بودن آن ، توجه بيش از حد به عناوين شغلی به 
فا ا ل قا آ کل ل ش ا جای محتوای شغلی ، کلی بودن آن ، قابل استفاده ا
مشاغل با وسيع سازمانھای در روش اين نبودن اين روش در سازمانھای وسيع با مشاغل نبودن

ومتنوع وعمتعدد  و



ل روش درجه بندی ويا طبقه بند ی مشاغل ط
دادن قرار ھمانا ش ر اين در ارزشياب ه شيوه ارزشيابی در اين روش ھمانا قرار دادنشي

صورت به که است ودرجاتی طبقات در ور مشاغل ی   ب  رج ب و ر  ل 
گروھی برای مشاغل مختلف سازمان در نظر 
سيستمی کاملتر از روش. گرفته شده است 

ت ا ن ت ن .رده بندی ورتبه بندی است 



بندی طبقه ويا بندی درجه روش توانمحاسن می می توان  محاسن روش درجه بندی ويا طبقه بندی
ربه وجود شرح طبقه در اين روش اشاره کرد که  ر ر ر رح

برای تعيين ارزش مشاغل مورد استفاده قرار می 
.گيردگ

به آن ن ا از ھ ش اين لت ادگ سادگی وسھولت اين روش ھم از محاسن آن به  
رود می ی روشمار . ر 



از است عبارت سيستم اين :معايب ز ر   ب م  ي ين  :يب 
تھيه شرح کامل طبقات به طريقی که بتواند کليه مشاغل

در اين روش .را شامل گردد کاری بس مشکل استگ
تشکيل وعوامل اجزاء به واساس کاف توجه کافی واساسی به اجزاء وعوامل تشکيلتوجه

دھنده شغل نمی گردد وفقط محتوای کلی شغل در نظر  
گرفته می شود بنابراين قضاوتھا کلی است وامکان 

د دا د ا .اشتباه وجود دارداشت



ھای رسته روش اين از استفاده مشاغلبا مشاغلبا استفاده از اين روش رسته ھای
رھم قرارادر يک طبقه درکننامتجانس س رج ب ي رر ر م ر

امکان دارد که شرح يک طبقه از  می گيرند 
جھات ديگری به طبقات بالاتر وياگ

ا گ د شکل د خ ن ا د ا لق ت نت ا پايينتر تعلق يابد واين خود مشکلی ديگر برای  
شمار به ودستمزد حقوق تعيين حقوق ودستمزد به شمارتعيين

. می رود 



عوامل مقايسه ل روش و ي  روش 

ل استفاده از اين روش مستلزم ارزشيابی مشاغل برل
که است شغل کل عوامل از سری يک اساس يک سری از عوامل کلی شغلی است که اساس
می توان برای ھر يک از آنھا رقم ريالی مناسبی

. با توجه به مشاغل کليدی سازمان در نظر گرفت 



محاسن اين روش
. کاربرد اين روش ساده وآسان است

ن ن کل شاغل از تفا ا ل به دليل استفاده از مشاغل کليدی ونمونه ،ل
است برخوردار بيشتری وصحت اعتبار ر   از ور ری بر ر و بي ب . ز 
به دليل تعداد کم عوامل که معمولا از ھفت 

.عامل تجاوز نمی کند از دقت بيشتری برخوردار است 
مختلف درجات برای خوب پذيری انعطاف دارای انعطاف پذيری خوبی برای درجات مختلفدارای

در اين روش فقط با يک. عوامل شغلی است 
. مقياس يعنی ارزش پولی شغلی مواجه ھستيم 



:يب:معايب
نياز به صرف وقت ، انرژی وآموزش بسيار 

اگر عمدا ويا سھوا اشتباھی در يکی از.دارد
ضا ا ش کل آ ش زشگذا ا ل عوامل ارزشگذاری پيش آيد کل روش را ضايع ا

کند .می کندمی
ھرسازمان بايد الگوی خاصی برای ارزشيابی 
مشاغل خود داشته باشد وبنابراين نمی توان از 

.تجربيات قبلی استفاده نمودل



امتيازی روش امتيازیروش
روشی تکامل يافته تر از ساير روشھا وشايد يکی از بھترين روش

ت لا ا آ ا ا ش ت ا ت ت ا :برای توضيح ، بھتر است روش اجرای آن به مراحل .موجود است 
)انتخاب عوامل شغلی (مرحله اول 
)تنظيم آئين نامه امتيازات( مرحله دوم 
)تخصيص امتياز به مشاغل سازمان(مرحله سوم  وم ن(ر ز ب ز ي )يص

) مطالعه و بررسی حقوق و دستمزد جاری(مرحله چھارم
پنجم دستمزد(مرحله و حقوق کل سياستھای )تعيين )تعيين سياستھای کلی حقوق و دستمزد(مرحله پنجم

)تنظيم و استقرار سيستم حقوق و دستمزد(مرحله ششم 
ش ا ش ا اخت ه ل ا از ک :و ھر يک از مراحل به اختصار شرح داده شود 



اول شغلی-مرحله عوامل :انتخاب :انتخاب عوامل شغلی-مرحله اول
چمنظور از عوامل شغلی عبارت از ھمان چھار  ی
عامل مھم اساسی و اصلی که در تمام مشاغل 

ل يعنی مھارت، مسوليت، مساعی و :وجود دارند
محيطيط



دوم امتيازاتمرحله نامه آئين :تنظيم :تنظيم آئين نامه امتيازات-مرحله دوم
ممنظور از تنظيم آئين نامه امتيازات ، تعيين ضوابط

ارزشيابی برای عوامل اصلی و فرعی است که در 
ان ش شخ ل ا لهله ا در اين مرحله در.مرحله اول مشخص شده اند 

متناسب امتيازلتی مذکور عوامل برای بايد ب حقيقت ی  ز ي ور  ل  و ی  ي بر ي ب
.در نظر گرفته شود 



شاغلله ه کل ه از ت ا تخ تخصيص امتياز به کليه مشاغل-مرحله سوم
:موجوددرسازمان:موجوددرسازمان

در اين مرحله با استفاده از آئين نامه امتيازاتی که 
در مرحله قبلی تھيه و تنظيم شده ، کليه مشاغل 
ا ا ا ف گ ا ق ا ش ا ا سازمانی مورد ارزشيابی قرار گرفته و امتيازاتی ا

شود م گرفته نظر در آنھا برای .مناسب برای آنھا در نظر گرفته می شودمناسب



مطالعه و بررسی حقوق ودستمزد-مرحله چھارم رم چھ زر و وق ی برر و
:جاری در بازار کار 

ل ق ل ا لا شا کل کليه مشاغل موجود–در نتيجه انجام مرحله قبلی
را امتيازاتی ، خود ارزش براساس سازمان در سازمان براساس ارزش خود ، امتيازاتی را در

برای تبديل اين امتيازات : داده اند  به خود اختصاص
به ارقام پولی ،اصوليترين راه انجام مطالعات و 

بهبرر شا شاغل به پرداخت زد ت د ق حق حقوق و دستمزد پرداختی به مشاغل مشا بهبررسی 
.در بازار کار است ر ر ز ر



لل :سياستھای کلی حقوق و دستمزد-مرحله پنجم
طراح زد ت د ق حق کل تھای يا يين تعيين سياستھای کلی حقوق و دستمزد و طراحی ت

دستمزد و حقوق سيستم ايجاديک مستلزم عادلانه ز وق و  م  ي يج ي  زم  لا 
يعنی حداقل و حداکثرحقوق (طبقات شغلی و دامنه 

.برای طبقات مختلف شغلی است) و دستمزد 



تنظيم واستقرار حقوق ودستمزد 

حقوق ختار آمد،سا دست به قبل درمرحله که ودستمزد ودستمزد که درمرحله قبلی به دست آمد،سا ختار حقوق
می تواند استانداردی برای پرداخت حقوق ودستمزد 
اين بدان معنی است که کليه حقوق و. سازمان باشد  

اختا ا د د ا ان از د داخت زد ت دستمزد پرداختی درسازمان بايد در چارچوب ساختارید
گيرد قرار مذکور ودستمزد .حقوق ير ر  ر ور  ز  .وق و



محاسن روش امتيازی 

کافی دقت از وبرخورداری آن بودن وکمی یتحليلی ز   ری  ور ن وبر ن  ی بو ی و ي
در نگرش به عوامل شغلی برخوردار بودن از يک

منطق واستدلال خاص وقوی يکنواخت بودن  
سازمان مشاغل کليه برای ارزشيابی برای کليه مشاغل سازمانیارزشياب



معايب روش امتيازی

مشاغل برای يکسان ريالی ضرايب لانتخاب ی  ن بر ی ي يب ري ر ب 
مختلف که از نظر ماھيت با يکديگر متفاوتند

فقدان انعطاف پذيری عدم وجود قانون ومنطق 
ل ا ل ا ازات ت ا تخ ت خاصی جھت تخصيص امتيازات به عوامل اصلیخا

مشاغل وفرعی مشاغلوفرع



فصل ھفتمل
شکايات به ورسيدگ انضباط ورسيدگی به شکايات انضباط



اھداف کلی 
تعاريف ومفاھيم انضباط 

اط انض اع انواع انضباطان
بسياستھای کلی اعمال انضباط ی ی ھ ي
استراتژيھای اعمال انضباط 

ا شکا نحوه رسيدگی به شکاياتگ
انضباط برقراری به مربوط ومشکلات مسائل ومشکلات مربوط به برقراری انضباطمسائل



مقدمهق
وگزينش جذب عمليات در کاف دقت رغم علی رغم دقت کافی در عمليات جذب وگزينشعل

نيروی انسانی، گاھی ممکن است کارکنانی و 
ترد سازمان شوند که به دلايلی رفتارھای ناھنجاری

دھند نشان د ازخ کا ط .در محيط کاری ازخود نشان دھند د
در وانضباط نظم ويا ديسيپلين اعمال صورت ر دراين ب  م و ين وي  يپ ي ل  ور  ين  ر

»کارکنان مشکل آفرين « سازمان حداقل برای  
ل .ی استمالزا 



تعريف ومفاھيم انضباط 
ا ا ا ق ا ا ا ا ل ا اط انضباط يا ديسيپلين عبارت از ايجاد موقعيتی است که کارکنانا

يک سازمان خود را با قوانين، مقررات واستانداردھای سازمانی 
. ھماھنگ نموده وبرابر آن رفتار نمايند 

انضباط بانواع ع  و
. انضباط از نظر نوع به دو دسته تقسيم می گردد

بازدارنده« کننده«»انضباط لاح ا »انضباط  »انضباط اصلاح کننده«و»انضباط بازدارنده« 
انضباط بازدارنده عبارت از اقداماتی است که کارکنان را به
ش ا ا ا ا ا ا ا ق ا ق ا رعايت قوانين ،مقررات واستانداردھای سازمان ومديريت تشويق 

.نموده واز اين طريق از بروزمشکلات انضباطی ممانعت می کند 
کارکنان به رعايت قوانين  ھدف اصلی اين نوع انضباط تشويق 

کنترلی خود حس وايجاد ومديريت سازمان واستانداردھای یومقررات ر و  س  يج  يري و ن و ز ی  ر رر و و
. در آنان است 



ا اط اا ا اق ا ا ا عبارت است از اقداماتی که »انضباط اصلاح کننده « 
مقررات ، قوانين که خاطی کارکنان مورد در مورد کارکنان خاطی که قوانين ، مقررات در
واستانداردھای سازمانی را رعايت نموده اند 

.اعمال می گردد
از خاط کنان کا ازداشتن اط انض ع ن ن ا ھدف اين نوع انضباط بازداشتن کارکنان خاطی از بی  ھدف

یتوجھی به قوانين ، مقررات واستانداردھای سازمانی  ز ی ر و رر ين و ب وجھی
.واصلاح رفتار آنان می باشد



اط ان ا ازات ال ا از ل ق ا ک نکاتی که بايد قبل از اعمال مجازاتھای انضباطی موردنکات
:توجه قرار گيرد ر ر ر

خطاالف يت اھ ع ن نوع واھميت خطا-الف
طول زمان وتکرار خطا  -ب
سوابق کاری کارکنان  -ج
خاط-د شرايط شرايط خاطی-د
درجه اعمال سياستھای بازدارنده  -ه
سابقه سياستھای انضباطی سازمان-و
کارکنان-ز ساير در مجازاتھا آثار آثار مجازاتھا در ساير کارکنانز



سياستھای کلی اعمال انضباط 
برسياست پيروی از اصل برائت-الف ز پيروی ي
سياست پيروی از اصل مجازات متناسب با خطا  -ب
سازمانی-ج واستانداردھای قوانين،مقررات رعايت به وتشويق آموزش سياست سياست آموزش وتشويق به رعايت قوانين،مقررات واستانداردھای سازمانی  ج
سياست مشاوره وراھنمايی جھت اصلاح نه تنبيه واخراج مگر در موارد ضروری  - د
سوزان-ه آتش قانون ن  سياست وز ش  ون  ي 
سياست پيروی از اخبار متواتر نه خبر واحد -و
انضباطز ھای يته ک برقراری ت يا سياست برقراری کميته ھای انضباطی - ز
سياست نظارت مديران رده بالای سازمانی در اجرای مجازاتھا  -خ
اط ا ا ا ا ا ا ق ا ق ا ا سياست رعايت قوانين ، مقررات واستانداردھای سازمانی- ط



اط انض ال ا ا اتژ ت استراتژيھای اعمال انضباطا
انضباطی اقدامات انجام ومراحل نحوه از عبارتند از نحوه ومراحل انجام اقدامات انضباطیعبارتند

در سازمان در چارچوب سياستھای مذکور به 
طور خلاصه استراتژيھای زير دراعمال  

گ ا ش ا ا اط : انضباط در سازمان پيشنھاد می گرددا



استفاده از روشھای غير کلامی  - الف
ا ش از تفا ا ت فق ت در صورت عدم موفقيت در استفاده از روشھای -ب

به خلوت در کارکنان به شفاھی اخطار ، کلامی و ب غير ر  ن  ر ی ب  ر  ی   ير 
طور مستقيم ويا غير مستقيم 

گ اخطار شفاھی در مقابل ديگران- ج
پروندهد در درج بدون کتب اخطار اخطار کتبی بدون درج در پرونده- د
جاخطار کتبی با درج در پرونده استخدامی  -ه
توبيخ کتبی  -و

اکز ه انتقال انتقال به مراکز- ح
شغل-ط تغيير ويا درجه لتنزيل يير  رج وي  زيل 
تعقيب قانونی واخراج  - ی



رسيدگی به شکايات
نارضايتی به طور کلی ، عبارت از چيزی است
ا ان نک ا از ا آزا ا ا ان که انسان را آزار می دھد ،اعم از اينکه انسان ک

نکند بيان ويا کند بيان ديگران به را ن  آن ن  وي بي ن بي ر ي . ن ر ب 
گله کردن عبارت است از گفتن ويا نوشتن مسئله ،

گ  نارضايتی انسان گرديدهعامل ويا چيزی که باعث 
رفع برای ديگران کمک ھایبمنظورجلب ريشه ريشه ھایبمنظورجلب کمک ديگران برای رفع 

نارضايتی 
 



عبارت است ازگله نمودن کتبی بمراجع قانونی  شکايت
ان از ک د ان ان نا ذک فاھ ه ه باتوجه به مفاھيم مذکور، منابع انسانی در يک سازمان ات

باشند، ضی نارا مسائلی به نسبت است ی بممکن ر  ی  ب ب  ن  
ولی آن را عنوان ننمايند ويا اين که به دلايلی آن را به  

صورت غير رسمی عنوان کنند که ھمان گله کردن گل
ريشهاست به که کسان وسيله به است بھتر شکايات شکايات بھتر است به وسيله کسانی که به ريشه .است

ھای نارضايتی ھا ، گله ھا وشکايات نزديکتر ھستند ؛ 
.  حل وفصل شود 

ن د د ا ات شکا ه دگ ل ئ ات قا ھدف مقامات مسئول رسيدگی به شکايات بايد ، بدون ھدف
يدر نظر گرفتن جايگاه سازمانی طرفين شکايت حل  ين ر ی ز ي ج ن ر ر ر

.  وفصل عادلانه اختلاف باشد



روش ارائه شکايات 
گ .بايد به صورت کتبی تھيه وتنظيم گرددظ

کند مشخص را شکايت مورد افراد يا . فرد يا افراد مورد شکايت را مشخص کندفرد
موضوعاتی را که بايد مورد توجه قرار گيرند صريحا

. ذکر نموده باشند 
ل ا ا شه د خ نظ ه د ا که ا ات اقداماتی را که بايد به منظور برخورد ريشه ای با حلاقدا

.مشکل به عمل آيد پيشنھاد نمايد  ي ھ پي ي ب
افرادی را که بايد اقدامات مذکور را به عمل آ ورند 

ک .قيد کندق
تحويل رسيدگی مسئول مقامات به رسمی صورت به صورت رسمی به مقامات مسئول رسيدگی تحويلبه

. ورسيد دريافت گردد 



فصل ھشتم 
ارزشيابی شايستگی کارکنان 



کل اھداف کلیاھداف
.تعاريف ، مفاھيم واھداف ارزشيابی کارکنان ی م
. معيارھای مورد نظر در ارزشيابی کارکنان
کنا کا ا زش ا ن ذ ن ل .عوامل عينی وذھنی در ارزشيابی کارکنانا

کارکنان ارزشيابی در نانحرافات ر بی  ي رز ر  .ر 
.کسانی که بايد در ارزشيابيھا دخالت داشته باشند

.روشھای ارزشيابيکارکنان
ارزشياب .کاربرد ارزشيابی کاربرد

. تنگناھای ارزشيابی شايستگی کارکنان 



مقدمهمقدمه
رميزان موفقيت درنيل به اھداف سازمانی در ی ز ب ي ر ي و ن يز

ارتباط مستقيم با نحوه عملکرد نيروھای انسانی 
.مشغول به کار در سازمانھاست

د ا آن د لک کنان کا ا زش ا ن ا نا بنابراين ارزشيابی کارکنان وعملکرد آنھا در 
مھمی جايگاه از انسانی منابع مديريت منابع انسانی از جايگاه مھمی مديريت

.برخوردار است 



متعاريف ، مفاھيم واھداف ارزشيابی
را تعريف  »کارايی « و »اثربخشی « ابتدا دو واژه 

ا .می نماييمن
در کارايی و ھدف به نيل از است عبارت بخشی ر اثر يی  ر يل ب  و  ز  ر   ب ی  ر ب

واقع عبارت است از نسبت داده ھا به ستاده ھا در يک 
.سيستم سازمانی

که است مراحل از است عبارت کنان کار ارزشيابی کار کنان عبارت است از مراحلی است که ارزشياب
مطی آن سازمان نحوه عملکرد منابع انسانی را در انجام  ع

وظايف ومسئوليتھای محوله مورد بررسی وسنجش 
ا . قرار می دھدق



اھداف ارزشيابی کارکنان 
اولين ومھمترين آن مطلع ساختن کارکنان در مورد نحوه انجام
نظراست مورد ورفتارھای وويژگيھا وظايف،مسئوليتھا،صفات وويژگيھا ورفتارھای مورد نظراستوظايف،مسئوليتھا،صفات

تشخيص نياز ھای آموزشی 
ش طق ک ا ايجاد يک سيستم منطقی تشويق وتنبيها

کارايی اساس بر پرداخت طرحھای يیتھيه ر س  ی پر بر  ھ ر ھي 
تقويت سيستم ارتباطی بين مديران وکارکنان در سازمان 

کنان کا ا شغل ا فه ھا ز ه برنامه ريزی ھای حرفه ای وشغلی برای کارکنان نا
حطراحی صحيح مشاغل

رفع نارساييھای مربوط به سيستمھای نيرويابی،جذب وگزينش 



کارکنان ارزشيابی ھای نمعيار ر بی  ي رز ی  ر  ي
را به طور کلی می توان به سه دسته تقسيم نمود 

کا ا تا فق ا ان ا ک ط ا ش از تن ا عبارتند از شرايطی که برای انجام موفقيتمعيارھای کاری
زمآميز شغل لازم اند  يز
از آن دسته از صفات خصوصيات دعبارتن معيارھای اخلاقی 

ان ان ب خ ا ژگ وويژگيھای خوب انسانی 
منظور معيارھايی است که ريشه در معيار ھای ارزشی 
ايدئولوژی وجھان بينی انسان دارد ومی تواند از معيار ھای 

آيدمھم شمار به ارزشياب .ارزشيابی به شمار آيدمھم 



ذھنی ارزشيابی يا عينی ارزشيابی عينی يا ارزشيابی ذھنیارزشيابی
منظور از ارزشيابی عينی عبارت است از ارزشيابيھايی

. که توسط ديگران ھم قابل تصديق وتاييد باشد
از است عبارت ذھن ارزشيابيھای از ر :منظور از ارزشيابيھای ذھنی عبارت است از:منظ

.نميباشندوتاييد تصديقکه توسط ديگران قابلارزشيابيھايی ری
ممکن است قضاوتھای شخصی سرپرستی از مرئوس

اش .خود باشد خ



کارکنان ارزشيابی در نانحرافات ر بی  ي رز ر  ر 
يکی از بزرگترين عامل انحرافات درارزشيابی کارکنان

ذ بيشترين موارد انحرافات.ارزشيابيھای ذھنی است 
انداز عبارت کارکنان :ارزشياب :ارزشيابی کارکنان عبارت انداز 

تعميم گروھی 
تمايل به ارزشيابی متوسط 

د ا گ خت ا فاق ا ه ل ا تمايل به ارفاق ويا سخت گيريھای بی مورد ت
یگرايشات به تبعيض نژادی وجنسی ی وج ژ يض  ب ي ب  ر

تاثير رفتارھای اخير کارکنان 
گ ف ا ظا انتظارات فرھنگیا



کنند ارزشيابی بايد کسانی چه کسانی بايد ارزشيابی کنندچه
ارزشيابی توسط سرپرستان مستقيم 

ا ل ا ق ا طک ا ا ارزشيابی توسط .يکی از قديميترين ومتداولترين روش است
وسيله به ارزشيابی راگاھی مستقيم .ميخوانند»پدر«سرپرست ي بی ب و ي رز ی  يم ر ر«رپر  و»پ . ي
ارزشيابی به وسيله کارشناسان امور پرسنلی 

اشن ا از نل ا ا ا ن ا ن لا که معمولا نماينده واحد ھای امورپرسنلی درسازمان می باشندکه
پمعمولا در سازمانھای ماتريسی که کارکنان دارای سرپرست ی

. برای ھميشه نيستند مورد استفاده قرار می گيرند مستقيمی 



)خود ارزيابی(ارزشيابی خويشتن
قوت نقاط به ديگر کسان از بھتر کسی ھر که نيست شکی نيست که ھر کسی بھتر از کسان ديگر به نقاط قوتشکی

اگرمديران يک سازمان بتوانند . وضعف خود آگاھی دارد 
ا ا ا ا ا ا ا اط ا قا ا جوی صميمانه وصادقانه در ارتباط با ارزشيابيھا ايجاد نمايند،ا

نمود استفاده روش اين از توان .می و  ين روش   ز  ن  و .ی 



ان کا ھ ط ت زشياب ارزشيابی توسط ھمکارانا
.يکی از روشھای معتبر وقابل قبول قلمداد گرديده است ي ر بو ب و بر ی ھ رو ز ی ي

زيرا معمولا ھمکاران ، يکديگر رابھتر می شناسند  
ا ا آش ش گ ک ف ق .  وبه نقاط قوت وضعف يکديگر بيشتر آشنايی دارندقاط

ارزشيابی کل در را ھمکاران نظريات ميانگين معمولا ميانگين نظريات ھمکاران را در کل ارزشيابی معمولا
.ملحوظ می نمايند



ارزشيابی توسط مرئوسين 
ارزشيابی برای معمولا که است ارزشيابی روشھای از يکی از روشھای ارزشيابی است که معمولا برای ارزشيابیيکی

. سرپرستان ومديران مورد استفاده قرار می گيرد 
ا ا ا ا ا ظ گ معمولا ميانگين نظريات مرئوسين را در نتيجه ارزشيابيھاا

دھند می .دخالت ی    .



سرپرستان سرپرست توسط نارزشيابی رپر رپر  و  بی  ي رز
به دو طريق در ارزشيابی کارکنان ميتواند دخالت 

.داشته باشد
مرئوسين مورد در سرپرست نظر وامضای تايد يکی تايد وامضای نظر سرپرست در مورد مرئوسين  يک
پس از اطمينان حاصل نمودن از صحت ارزشيابيھا 
وديگری دخالت مستقيم در کار ارزشيابی که آن را 

ط ت ا زش گا ز انندد خ .  می خوانند»پدر بزرگ«ارزشيابی توسط



ارزشيابی توسط مراکز مشاوره وراھمنايی کارکنان 
ان از د کنان کا ا اھن شا کز که ت در صورتی که مرکز مشاوره وراھنمايی کارکنان در سازماند
وجود داشته باشد ، گاھی کار ارزشيابی توسط مرکز مذکور

با استفاده از آزمونھای گوناگون ،. انجام می پذيرد 
عمل ، ارزشياب ھای مصاحبه و گروھ تمرينھای گروھی و مصاحبه ھای ارزشيابی ، عمل تمرينھای

. ارزشيابی کارکنان را به نحو شايسته ای انجام می دھند 



کارکنان شايستگی ارزشيابی وفنون نروشھا ر ی  ي بی  ي رز ون  ھ و رو
رتبه بندی 
درجه بندی

گرافيک مقياسھای گرافيکیمقياسھای
چک ليست 

انتخاب اجباری 
ا وقايع حساسقا

نارزشيابی خويشتن وي بی ي رز
مديريت برمبنای ھدف 

ا ا ش ارزشيابی روانیا



روش رتبه بندیش
مورد عوامل اساس بر را کارکنان ، روش اين از استفاده وردر ل  و س  ن ر بر  ر ين روش   ز  ر  

نظر در ارزشيابی به طور کلی وذھنی سنجيده ويا مقايسه  
ا ه نت ن ن ه ت ا آنا گ ک ا آنا تک تک تک آنان با يکديگر آنان را رتبه بندی نموده ونتيجه راتک

در ليستی که شماره رديف آنان نمايانگر اولويت وبرتری 
.آنان است ، قرارمی دھند 



روش درجه بندی
گاھی تحت عنوان روش توزيع اجباری مطرح

گ .می گردد 
ارزشيابی برای خاصی طبقات ، بندی درجه روش بی در ي رز ی  ی بر ب  ی   رج ب ر روش 

کارکنان در نظر می گيرند، که اين طبقات کاملا  
روش درجه بندی .تعريف شده ومشخص می باشند

به اجباری توزيع روش با تلفيق صورت به راگاھی به صورت تلفيقی با روش توزيع اجباری به راگاھ
.کار می برند



ک اف گ ا ا مقياسھای گرافيکیق
در استفاده از اين روش مقياسھايی برای سنجش عوامل

مورد نظر در ارزشيابی تعيين می نمايند که در ارزشيابی 
گيرد م قرار تفاده ا رد شم ر شبيه تقريبا ش ر اين اين روش تقريبا شبيه روش.مورد استفاده قرار می گيرد 

مقايسه فرد با فرد است بااين تفاوت که دراستفاده از اين روش
به جای نظر کلی به وسيله ارزشيابی کنندگان ، کار ارزشيابی

از استفاده پذيرد»تعاريف«با م انجام .انجام می پذيرد» تعاريف«با استفاده از



ليست چک ليستچک
جھت تقليل بار مسئوليت از عھده مديران وسرپرستان 

در استفاده از اين . تواند مورد استفاده قرار گيرديم
ا نظ د اد اف کنندگان ا زش ا اق د روش در واقع ارزشيابی کنندگان ، افراد مورد نظر را ش
درمورد را گزارشی تقريبا بلکه ، کند نمی ور ارزشيابی ر ی ر  ر ز ريب  ی   ب  بی  ي رز

.آنان تکميل می نمايند



ا ا انتخاب اجباریانتخا
چروشی است که ارزشيابی کنندگان به ھيچ وجه نمی توانند 

.اعمال نظری به نفع ويا ضررارزشيابی شوندگان اعمال نمايند
حه مطر ال د از يک به ناگزيرند کنندگان ارزشيابی کنندگان ناگزيرند به يکی از دو سوال مطروحهارزشياب

. پاسخ دھند که ھر دو سوال ممکن است مثبت ويا منفی باشد 



حساس سوقايع يع  و
در استفاده از اين روش وظيفه اصلی سرپرست 

ويا ارزشيابی کننده عبارت است از مشاھده وثبت 
ث ف ا ت ا ا ا فتا ا ونگھداری رفتارھای خارج از حد متعارف مثبت گ
گرديده ملاحظه نظر مورد فرد در که ومنفی که در فرد مورد نظر ملاحظه گرديدهومنف

.است



ف نا مديريت بر مبنای ھدفت
ھدف اصلی در استفاده از اين روش در ارزشيابی شايستگی 

کارکنان عبارت است از مشارکت رئيس ومرئوس در
، کارکنان شغل آينده اھداف تعيين ريزی برنامه ريزی وتعيين اھداف آينده شغلی کارکنان ،  برنامه

. که باتوافق رئيس ومرئوس انجام می پذيرد



ان زشياب ارزشيابی روانیا
وزمانی که ازروانشناسان درارزشيابی استفاده می شود ، ی بی ي رز ر ن زرو ی ز

نقش آنھا در واقع ، سنجش استعدادھای بالقوه کارکنان  
ا ش ا فقط ا ا آ فا شک جھت رشد وشکوفايی آنان است نه فقط ارزشيابیش

آنان بالفعل استعدادھای بالفعل آنان استعدادھای



تنگناھای ارزشيابی شايستگی کارکنان
گاھی ارزشيابی کنندگان به علت آشنايی قبلی با کيفيت

سالانه ارزشيابيھای مسئله ، نظر مورد افراد کار وکميت کار افراد مورد نظر ، مسئله ارزشيابيھای سالانه وکميت
را امری روتين وغير جدی تلقی نموده وبه طور فعال در 
. ارزشيابی شايستگی کارکنان شرکت نمی نمايند 

افرادی صميمانه ھمکاری جلب ضمن رسد می نظر به لازم به نظر می رسد ضمن جلب ھمکاری صميمانه افرادیلازم
که کار ارزشيابی کارکنان را به عھده دارند ، آموزشھايی  

گ ظ آ بعلاوه.ھم در زمينه مربوطه برای آنان در نظر گرفته شودط
ارزشيابی ھای مصاحبه است لازم سازمانھا از بسياری بی در ي رز ی  ب  زم   ھ  ز ز  ری  ي ر ب

. برای اطمينان بيشتر انجام پذيرد 



مصاحبه ھای ارزشيابی 
به منظور اطلاع رسانی به کارکنان از نتايج ارزشيابيھای
کنندگان ارزشيابی بين نظر اختلاف حل واحيانا شده انجام شده واحيانا حل اختلاف نظر بين ارزشيابی کنندگان انجام

مصاحبه ھای ارزشيابی. وارزشيابی شوندگان انجام می پذيرد 
.دارای روشھا واستراتژيھای متفاوتی است 



ل فصل نھمف
انسانی نيروی ريزی برنامه ريزی نيروی انسانی برنامه



اھداف کلی 

زاھميت برنامه ريزی نيروی انسانی در سازمان ر ی ر ز ر ر
تعريف ومفاھيم کلی برنامه ريزی نيرويانسانی 

ان ان ی ني يزی ه نا ب ای روشھای برنامه ريزی نيروی انسانی ش
استفاده ازمدل در برنامه ريزی نيروی انسانی 

سياستھا وخط مشی ھای برنامه ريزی نيروی انسانی 
سازمان در انسان نيروی ريزی برنامه کاربرد برنامه ريزی نيروی انسانی در سازمانکاربرد



مقدمهمقدمه
برنامه ريزی نيروی انسانی ، منابع انسانی لازم را برای

آ ل انجام فعاليتھای آينده مشخص می نمايد وبه مديران کمک  
نيل برای نياز مورد انسانی نيروھای وميزان نوع تا کند يلمی ی  ز بر ي ور  ی  ی  يرو ن  يز وع و ی   
به اھداف وبرنامه ھای آينده سازمانی را جذب وگزينش نمايند

ا ا ت ا ان ان ا ن لز ت ودر صورت لزوم نيروھای انسانی موجود را جھت ايجاد 
.قابليتھای لازم آموزش دھند وزش زم ھ ي



یمزايای برنامه ريزی نيروی انسانی يروی ريزی بر ی ي ز
يکی از مزايای برنامه ريزی نيروی انسانی اين 

پرسنلی آينده سازمان را مشخصاست که نيازھای
ا که ازد اھ ف ا کان ا ن ا د ا می نمايد واين امکان را فراھم می سازد که برای ن

، سياستھا انسانی ومنابع وآموزش گزينش ، جذب ، گزينش وآموزش ومنابع انسانی سياستھا ، جذب
. خط مشيھا واستراتژيھای لازمتھيه وتنظيم گردد م



محاسن برنامه ريزی نيروی انسانی 
امکان استفاده عقلايی ، سودمند وبھينه منابع انسانی را

سازد ميسرمی ومديريت سازمان زبرای ی  ر ي يري  ن و ز ی  .بر
فعاليتھای منابع انسانی را با اھداف وبرنامه ھای آينده سازمان

از گ ا ث ط به طور موثری ھماھنگ می سازد 
. ھزينه ھای پرسنلی واستخدامی سازمان را تقليل می دھد ی ي ر ن ز ی و ی پر ی زي

سيستمھای اطلاعاتی مديران وبالاخص مديران منابع انسانی
کند ت تق ا .را تقويت می کند 

برنامه ھای گوناگون مديريت پرسنلی را از قبيل آموزش ،
ترفيع ، جابه جايی ، انتقال ، بازنشستگی وغيره ھماھنگ 

نمايد .می نمايد م



اھميت برنامه ريزی نيروی انسانی
مالی، انسان،تکنولوژی،منابع از مرکب است سيستمی سازمان سيستمی است مرکب از انسان،تکنولوژی،منابع مالی،سازمان

ومنابع انسانی مھمترين جزء از اجزای . فيزيکی واطلاعاتی 
ا ا ا ک ا ا ا اق ا ا سازمان است ودر واقع مھمترين داراييھای يک سازمان را ا

دھد می نمود.تشکيل ريزی برنامه مھم دارايی اين برای بايد ی  و.يل  ھم بر ريزی  يی  ر ين  ی  ي بر ب
. تا استفاده معقول ، منطقی وسودمند از آنان ميسر گردد 



تعاريف ومفاھيم برنامه ريزی نيروی انسانی
ير تف حقيقت در ان ان ی نير ريزی ه برنامه ريزی نيروی انسانی در حقيقت تفسيربرنا

نوع قالب در سازمانی آينده ھای وبرنامه وع اھداف ب  ر  ی  ز ي  ی   وبر 
. وميزان منابع انسانی مورد نياز است

برنامه ريزی نيروی انسانی عبارت است از پيش 
ن زا ا ط ا ک ات ت ا بينی ھای سيستماتيک در رابطه با ميزان ونوع ن

آينده در نياز مورد انسان آنھاومنابع تامين نحوه .نحوه تامين آنھاومنابع انسانی مورد نياز در آينده



مرتبط ساختن برنامه ريزی نيروی انسانی با برنامه ريزی استراتژيک 
»برنامه ريزی استراتژيک « برنامه ريزی نيروی انسانی در اصل يک 

است ودر راستای اھداف کلی سازمان وشيوه ھای لازم برای نيل به 
. اھداف کلی حرکت می کند 

يکی از نويسندگان خارجی مراحل پنجگانه زير را برای مرتبط ساختن
. برنامه ريزی نيروی انسانی وبرنامه ريزی استراتژيک پيشنھاد نموده است 

مقصود سازمان چيست ؟  –تشخيص فلسفه سازمان 
چه امکانات ويا موانعی در راه نيل به  – شناخت شرايط محيطی 

اھداف وجود دارد؟



ا ا ق اط ا لا ا چه مسائل –ارزشيابی نقاط قوت وضعف سازمانی
راه در موانعی ويا کمک را ما سازمانی درون وعوامل درون سازمانی ما را کمک ويا موانعی در راه وعوامل

نيل به اھداف ايجاد می کند؟
چه انتظاراتی در چه  –پرورش اھداف سازمانی 
؟ دا نظ د ا ان زمانھايی در نظر داريم ؟ز

چه اقداماتی ، بھترين راه وروش  –پرورش استراتژيھا ژيھ ر وروشپرورش ر رين بھ ی چ
نيل به اھداف سازمانی است ؟



گامھای اوليه برای برنامه ريزی نيروی انسانی 
به عنوان مقدمه ای برای برنامه ريزی نيروی انسانی،

اھداف وبرنامه ھای سازمانی بايد مورد مطالعه ، 
.تجزيه وتحليل وشناخت قرار گرفته وبه روشنی مشخص گردد
برنامه نخستين گامھای از ديگر يکی پرسنلی ضايعات بررسی ضايعات پرسنلی يکی ديگر از گامھای نخستين برنامه بررسی

. ريزی نيروی انسانی است 
زا ا ل ا ع ژی ل تکن عل د ا فت ش ند ه ه ت گ د نکته ديگر توجه به روند پيشرفتھا در علم وتکنولوژی وعوامل وابزارنکته

ارتباطی است که به طور مستقيم در نوع وميزان منابع انسانی  
گذ .مورد نياز وروشھای انجام کار تاثير می گذاردث

پبرنامه ريزی نيروی انسانی نياز به جمع آوری اطلاعات ، پيش بينی  ع
منابع انسانی مورد نياز در آينده ، وانجام تجزيه وتحليلھای آماری

دارد ار ورياضی ی  .وري



ز نا ا اتژ ت ا تعيين استراتژيھای برنامه ريزیت
کلی طرح يک وتنظيم تھيه از است یعبارت رح  يم ي  ھي و ز  ر   ب

جھت تلفيق ، ترکيب وتجميع کليه امکانات 
وامتيازات سوق الجيشی جھت مقابله با تغييرات
دھد رخ آينده در است ممکن که است .محيطی است که ممکن است در آينده رخ دھدمحيط



مراحل برنامه ريزی نيروی انسانی 
پيش بينی ميزان تقاضای نيروی-مرحله اول

ند آ د ان انسانی در آيندهان
دوم انسانی–مرحله منبع عرضه ميزان بينی پيش پيش بينی ميزان عرضه منبع انسانیمرحله دوم
در آينده

پيش بينی نحوه تطبيق عرضه  – مرحله سوم 
آ ا ا ا ا وتقاضای منابع انسانی در آيندهقا



ان ان ی ني يزی ه نا ب د دل از تفاد استفاده از مدل در برنامه ريزی نيروی انسانیا
یيکی از اھداف اوليه برنامه ريزی نيروی انسانی يروی ريزی بر ي و ز ی ي

عبارت است از پی بردن به تغييراتی که در يک فاصله 
ا ک کا لف ط ک ظ ا زمانی معين از نظر کمی در سطوح مختلف کارکنان ا

است آمده وجود به مديريت جمله از . سازمان از جمله مديريت به وجود آمده استسازمان



فصل دھم 
سلامتی ، ايمنی ورفاه کارکنان 



کل اھداف کلیاھداف
عواملی  تعاريف ومفاھيم سلامتی ، ايمنی ، رفاه وامنيت

که سلامتی ، ايمنی ، رفاه وامنيت کارکنان را به 
اندازند م مخاطره می اندازندمخاطره

ايمنی ، رفاه وامنيت   قوانين مربوط به تامين سلامتی ،
برای کارکنان

وامنيت رفاه ، ايمنی ، سلامتی ھای برنامه ھای سلامتی ، ايمنی ، رفاه وامنيتبرنامه



سلامتی  -الف
سلامتی عبارت است از رفاه فيزيکی وروانی 

ا ا تلا ا ا ويا رھا بودن وعدم ابتلا به بيماريھای جسمی ا
تن وروان روان ، روح .، روحی ، روانی وروان تنی،
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