
 به نام خدا

 

  10تا  1فصل  جستجو متن کامل و قابل

 کتاب مدیریت منابع انسانی

 تالیف: رضا رسولی



 فصل اول

یمنابع انسان تیریبر مد یدرآمد   

باز  تمسیآن در نگرش س ریو تأث یمنابع انسان تیریمد تیو اهم فیفصل علاوه بر تعر نیدر ا یکل هدف

بحث خواهد شد رییدر حال تغ یطیو تعامل عوامل مح .  

 ینسانامنابع  تیریمد تیو اهم فیبتواند : تعر دیفصل دانشجو با نیپس از مطالعه ا یرفتار یها هدف

 تیسئولمو  فیوظا• دهد.  حیرا توض یمنابع انسان تیریباز و مد ستمینگرش س نیرابطه ب• . سدیرا بنو

 حیتوض را یانسان عمناب تیریمد یمؤثر بر رو یطیرا ذکر کند. و عوامل مح یمنابع انسان تیریمد یها

دهد حیرا توض یع انسانمناب تیریمؤثر بر مد یطیاثر متقابل عوامل مح یها یژگیدهد. : و .  

  مقدمه 1-1

ثروت  دیتول نیشتریاست. ب یسازمان ها در هزاره سوم بحث منابع انسان یها یها و برتر تیاز مز یکی

 یعیبمانند منابع ط گریصورت گرفته و درصد عوامل د یتوسط منابع انسان افتهیتوسعه  یدر کشورها

 ۲0ز و کمتر ا یمنابع انسان یثروت از سو دیصد تولدر ۸0کم است. به عنوان نمونه در ژاپن  اریبس

گریو د یعیدرصد توسط منابع طب    

  

وده بدرصد  ۳۶ زانیم نیدر حال توسعه ا یاست که در کشورها یدر حال نیشود. ا یانجام م فاکتورها

شود یمربوط م یعیمنابع و منابع طب ریدرصد به سا ۶۴است و  .  

اهداف  نیرتاز مهم  یکی یمنابع انسان یاثربخش شیا و عملکرد آنها افزاسازمان ه یدیتول یها تیفعال در

ر ب دیتوان گفت که سازمان ها به طور دائم و مستمر با یم نیباشد. بنابرا یمعاصر م یسازمانها

به  ینسانمنابع ا تیریفصل به منظور شناخت دانش مد نیتوجه داشته باشند. در ا یمنابع انسان یاثربخش

ند، که آن دانش در سازمانها به عهده دار یمهم فیدر مورد دانش مذکر و وظا یکل حاتیارائه توض

شود یپرداخته م .  

1-۲ یمنابع انسان تیریاهداف مد    

 یفیاز منابع ک یکی یریبه کارگ یجهت تحقق اهداف سازمانها برا یاصطلاح منابع انسان یزمان کنون در

باشد.  یم دیحال هدف تول نیو هم در ع دیتول ندیفراقسمت از  کیشود. انسان هم  یم انیانسان ب

کارکنان را در  رده نیتر نییارشد گرفته تا پا رانیمد نیسازمان از بالاتر کیدر  یاصطلاح منابع انسان

 یرویشود به ن یسازمان را شامل م هیکار در بن یروین هیکه کل یاصطلاح همان طور نی. اردیگ یبر م

 یو استفاده از آن وجود دارد، اطلاق م یبه طور بالقوه امکان بهره بردارسازمان که  رونیکار در ب

آن  یهم باشد، اگر منابع انسان المسازمان هر چه قدر س کی یمنابع ماد ریسا یگردد. در زمان کنون

خواهدبود نییآن پا تینداشته باشد احتمال موفق یکاف تیکفا  (84 :1976 ,Meyer Herbert). یبرا 

 یریبا به کارگ یمنابع انسان تیریکسب و کار، مد اتیح تیبالا بردن ماه نیو همچن یور بهره شیافزا

کسب و  اتیح تیو چه از لحاظ ماه یبهره ور اظکار چه از لح یرویمختلف در رابطه با ن یشاخص ها

سازد یمثبت را فراهم م یها شرفتیبه پ یکار دسترس .  



 نیا یاثربخش یروند و برا یبه کار م یمنابع انسان تیریمد قیشاخص ها که از طر نیتوان گفت ا یم

 یخصوص بعض نیشوند. در ا یم لیکارکنان تشک یو سلامت یدارند از عملکرد، خشنود تیمنابع اهم

 تیموقع یکسب و کار روشن شدن چگونگ تیو ماه یمنابع انسان یاز لحاظ کارآمد زینشانگرها ن

 یث ناشحواد ،یترک خدمت، جابجائ ل،یاز قب ییر نشانگرهابه د ی. نسبت هادینما یسازمان را فراهم م

 ازهی(، مثبت نبودن ب ه چی)شغل یکار یو گروه یفرد یاختلاف ها ،یمشتر تیشکا یماریاز کار، ب

1994: 95دهد ) یرا نشان م یاز لحاظ منابع انسان  ,  

Hortle, Frank  

). 

 

 یعوارض منف وها  نهیهز شیتوان افزا یتواند داشته باشد. اما م یم یوتمتفا لینسبتها دلا نیبودن ا بالا

  .را به صورت آشکار ملاحظه نمود

و چالش  ریبنشانگر، با تدا ینسبت ها شیمنجر به افزا لیدلا یبا بررس یمنابع انسان تیریمد نیا بنابر

سازد یمنابع را فراهم م نیا یاثربخش نها،یرفع ا یدر راستا ییها .  

ر، هدفها ام نیتحقق ا یکند. برا یم تیرا در عمل هدا یمنابع انسان تیریمد تیهر صورت هدفها فعال در

آن  ریأثترا که تحت  یو مردم یمنابع انسان تیارائه شده در سطح جامعه، سازمان، فعال یچالش ها دیبا

منافع و  به عملکرد، دانتو یچالش ها م نیو متعادل سازد. شکست در پاسخ به ا ییشناسا رندیگ یقرار م

ول معم یمنابع انسان تیریمد یچالش ها در چهار هدف که برا نیبرساند. ا بیسازمان آس یبقا یحت

 یو اجتماع یاخلاق تی: عبارت است از داشتن مسئولیاجتماع یف هاهد - -شوند:  یهستند مشخص م

  در

 یدف هاه - -به حداقل برساند.  را ییازهاین نیچن یجامعه تا آثار منف یو چالش ها ازهاین برابر

در  یمساع کیبه منظور تشر یمنابع انسان تیرینکته که مد نی: عبارت است از درک ایسازمان

 یا لهیبلکه وس ستیهدف ن کیخود  یبه خود یمنابع انسان تیری. مددیآ یبه وجود م یسازمان یاثربخش

واحد  نیساده، ا انیخود. به ب هیو اول یاساس یبه هدف ها یابیکمک به سازمان در جهت دست یاست برا

دیآ یسازمان ها به وجود م هیبه منظور ارائه خدمت به بق .  

 یطحدر س یمنابع انسان تیریمشارکت واحد مد ی: عبارت است از حفظ و نگهداریاتیعمل یهدف ها -

 یازهایز ناتر  تهشرفیپ شیکم و ب یمنابع انسان تیریکه مد یسازمان باشد. هنگام یازهایکه متناسب با ن

سازمان  یازهاین بامتناسب  دیبا یواحد پرسنل نیرود. سطح خدمات ا یهدر م یسازمان باشد منابع انسان

  .باشد

که  خود تا آنجا یشخص یبه هدف ها یابی: عبارت است از کمک به کارکنان در دستیفرد یهدف ها -

و  یگهدارنگر قرار است که کارکنان، حفظ و کند. ا دیهدف ها مشارکت آنها را نسبت به سازمان تشد نیا

 و عملکردصورت، ممکن است  نیا ریآنها براورده شود. در غ یشخص یهدف ها دیشوند با ختهیبرانگ

و آنان سازمانها را ترک کنند ابدیکارکنان کاهش  تیرضا .  



چهار هدف را نیهمواره ا یمرتبط با منابع انسان ماتیتصم هیاست که کل یهیبد    

  

ر و متعادل ساخت تصمیمات. هر قد یابیارز یاست برا ییهدف راهنما نیا یکند. ول ینم برآورده

 نیریشود، توجه به واحد به سطوح ز یواحد منابع انسان یها تیهدف ها توسط فعال نیبه ا یابیدست

(۲۸: 1۳۸0 ،یخواهد بود )جزن شتریشاغلین ب یازهایسازمان و واکنش آن نسبت به ن .  

  مه

یمنابع انسان تیریمد تیو اهم فیتعر ۳-1   

 تیریدم فهیاز وظ یبخش یاجرا یبرا ازیها و اقدامات مورد ن استیس یمنابع انسان تیریاز مد منظور

نابع م تیریمد نیهمچن(. ۲01۳۷۸وسلر،  یدارد. )گر یکارکنان بستگ تیاز فعال ییاست که با جنبه ها

 یونه اگبه  یطیحو م یسازمان طیکه در هرگونه شرا ییها تیکارکردها و فعال هیتوان کل یرا م یانسان

ثر فراهم سازد، اداره مؤ نینموده و با انطباق به قوان دیمف طیسازمان، فرد و مح یرا برا یکه منابع انسان

نمود. مؤثر و فیتعر   

ه رفت قابل ارکه در بالا به آن اش ییدر رابطه با شاخص ها زین تهایعملکردها و فعال نیمؤثر بودن ا ریغ

۲000: 16خواهد بود ) صیتشخ  ,  

Kaynak, T and Adal, E  

 استیس یزسا کپارچهیکند:  ینگاه م یاز چهار جنبه برنامه استخدام یمنابع انسان تیریسیزون به مد .(

از  یاندر مسائل مربوط به منابع انس تیمسئول رییکسب و کار، تغ یبا برنامه ها یمنابع انسان یها

و  تیریمد انیم طرواب یعنی) انهیجمع گرا دگاهیاز د رییصف، تغ رانیور کارکنان به مدام نیمتخصص

بر  دیتأک و بالأخره تیریکارکنان و مد انیروابط م یعنی) انهیفردگرا دگاهی( به دیکارگر یها هیاتحاد

1990: 10تعهد )  ,Sisson).  

اکنون  دارد که هم دیها تأک یخط مش از یبر مجموعه ا یاستور لهیبه وس یمنابع انسان تیریمد فیتعر

شوند یشناخته م« با عملکرد بالا یکار یها ستمیس» ای« تعهد بالا تیریمد» کردیبه عنوان رو :  

 یرقابت تیبه مز یابیاستخدام است که به دنبال دست تیریبه مد زیمتما کردیرو کی یمنابع انسان تیریمد

از روش  یا چهکپاری ای دمانیاستفاده از چ زیتعهد بالا و ن کار توانمند با یروین یراهبر شیآرا قیاز طر

یروش ها زیو ن یساختار ،یفرهنگ یها  

 

, [27.05.21 12:02] 

باشد یکارکنان م تیریمد » (7 :2001 ,Storey). به  بوکسال و پارسال لهیبه وس رتریفراگ فیتعر کی

است لیشرح ذ :|  



وجود  در سازمان یروابط استخدام تیریارتباط با مد است که در یزیشامل هر چ یمنابع انسان تیریمد

خاص  یدئولوژیابا هر گونه  ایکار  تیریتعهد بالا در مد یرا تنها به الگو یمنابع انسان تیریدارد. ما مد

میده یارتباط نم تیریروش مد ای   

(Baxall and Parcell, 2000: 184)  

 میکن فی تعرتعهد بالا تیریرا به عنوان مد یابع انسانمن تیریکند که اگر مد یادعا م کنیرابطه ب نیا در

ر زمره د نیکنند، بنابرا یم بیرا تعق نییدستمزد پا ریمس استیاز سازمان ها س یاریکه بس ییاز آنجا

ده و ( جامع تر بوارسلدوم )بوکسال و پ فیرسد تعر یقرار خواهد گرفت. اما به نظر م یاول فیتعر

ردیگ یرا در برم یاستیهمه انواع شرکت ها با هر س  (73 :2003 ,Bacon).  

 و تیفی، ک یریداند: تعهده انعطاف پذ یم یدیچهار بعد کل یرا دارا یمنابع انسان تیریمد گست

"۔یکپارچگی   

اهداف  سازمان هماهنگ کرده و اهداف سازمان را قیمفهوم است که کارکنان خود را با علا نیبد تعهد

ان به اهداف سازم یابیسازمان در جهت دست یرسم یتر از چارچوب هاخود قلمداد کنند و فرا یشخص

ون در رد رییکارکنان به قبول و انطباق با تغ لیو تما ییشامل توانا یریتلاش کنند. انعطاف پذ

به  یابیدر دست نیعلاوه بر ا زین تیریکارکنان و مد تیفیاست. ک ریانعطاف پذ یسازمان یساختارها

 یاازهیبا ن یمنابع انسان یبه تطبیق راهبردها یکپارچگیم است. بالاخره عملکرد مه یسطوح بالا

ر شوند با خود سازگا تیریآن است که عناصر گوناگون مد ازمندیکند و ن یراهبرد کسب و کار اشاره م

صف  رانیرساند که مد یمطلب را م نیا نیهمچن یکپارچگیکنند.  یبانیرا به شکل متقابل پشت گریو همد

ه کار بکارکنان واحد خودشان شوند. توجه به چهار عنصر فوق موجب  تیریمد ریطور کامل درگبه  دیبا

و یراهبرد دگاهید یریگ    

  

و نه  ردیگ یمبه طور کامل به کار گرفته ش د نظر  دیکه با یمدت شده و کارکنان را به عنوان منابع بلند

۸۷19: 510) ابندیکاهش  دیکه با یا نهیبه عنوان عوامل هز  ,Guest  

 شیافزا گریهر زمان د ندیآ یم یکه در پ یمسائل لیبه دل یمنابع انسان تیریمد تیاهم یزمان کنون در

(۳۷: 1۳۷۶ال و شولر، رند اس،  مونیکرده است )دولان، ش دایپ یشتریب .  

( د یو فرهنگ یو تحولات اجتماع رییج( تغ یب( بهره ور یانسان یرویمربوط به ن یها نهی( هزالف

 ید پرداخته مدار دیتأک یمنابع انسان تیریمد تیحال به مسائل فوق که بر اهم یانسان یرویدر ن یآثار منف

  .شود

1-۳-1 یانسان یرویمربوط به ن یها نهیهز    

 یبه کار انداختن اثربخش یو توانمند برا ستهیآگاه هستند که داشتن افراد شا یسازمان ها به خوب امروزه

هم به کار گرفته شده  یو اساس هر اقتصاد کارآمد، هر نوع تکنولوژ هیست. در پاا یاتیح یهر سازمان

 یتکنولوژ یریل به کارگیتوان گفت که به دل ینهفته است. امروزه م یانسان تیو قابل ییباشد، توانا

برطرف  یبرا یانسان یروین یاست. اما کاهش کم افتهیکار کاهش  یرویبه ن ازین ونیو اتوماس شرفتهیپ



کار به تعداد  یرویبه ن ازین گر،ید انیخواهد نمود. به ب یان را ضرور یفیک شیبه افزا ازیردن خلاء نک

 یفشرده استفاده م یکاربر یکه از تکنولوژ ییهاخواهد بود. کشور انیدر م متیگران ق تیفیکم اما ناک

انتي کار را به  یروین یها نهیگذارد هز یم انیکه دولت بر عهده کارفرما یاجتماع تیمسئول فیتکل

 یرویپرداخت ها به ن گریدستمر د یپرداخت ها شیروند منجر به افزا نیدهد. ا یم شیطور مستمر افزا

کار به ابعاد مهمتر در داخل کل  یرویسهم هزینه ن دنیرس یابه معن زیوضع ن نیکار خواهد شد و ا

 یم متیمنابع گرانق د،یعوامل تول گریدبا  سهیدر مقا یانسان گریباشد. به عبارت د یم دیتول یها نهیهز

  باشد. و امروزه به

یریباشد. و امروزه به کارگ یم  

 

, [27.05.21 12:07] 

 زانیا به مه تیریمد نینموده است و بنابرا دایپ تیاهم شتریب گریاز هر زمان د زیمنابع ن نیا یبخش اثر

اندرا آغاز نموده  یمنابع ضرورت توجه به درک منابع انسان ریسا   

.("Personnel Widnes Franchise", Business Week, February 1976. PHA  

بت جابه . کاهش نس1ها عبارتند از :  نهیهز یبر رو یمنابع انسان یاثربخش یریمثبت به کار گ جینتا

کاهش . ۴از حوادث کار )شغل(  یناش یها بی. کاهش آس۳کاهش نسبت ترک خدمت . ۲کارکنان  ییجا

شیافزا. ۵ وبیمع دیتول   

 -محل کار . کاهش تعارض در روابط کارگر  طیدر شرا زهیو انگ هیروح شیافزا. ۶ دیتول تیفیک

  کارفرما

1-۳-۲ یبهره ور    

 یورود زانیدر م رییبدون تغ ،یخروج زانیدر م شیرا افزا یبه طور خلاصه مفهوم بهره ور اگر

 یوم بهره ورمنظور از مفه نجایباشد. در ا یم کیددر ارتباط نز زیها ن نهیمفهوم با هز نیا میکن فیتعر

 ،یه وربهر دیدش اریبس شیو افزا یپر رقابت کنون یایباشد. در دن یکار م یروین یبهره ور انیب زین

ال مث یکند. برا یم فایا ینقش مهم یمنابع انسان تیریکار مد یروین یها نهیکاهش دادن هز یبرا

 سانیامه نوکه اگر از داوطلبان مشاغل، آزمون به عمل آورند و برن اند دهیرس جهینت نیپژوهشگران به ا

کنند  ییجو دلار صرفه ونیلیم نیتوانند سالانه چند یم ندیمستعد انتخاب نما اریرا از افراد بس انهیرا

(1۷: 1۳۷۸وسلر،  ی)گر .  

1-۳-۳ یو فرهنگ یو تحولات اجتماع رییتغ    

هستند که  ییها یدارند، دگرگون دیتأک یمنابع انسان تیاهمعوامل مهم که به  نیکه در ب میبگوئ اگر

 ،یاجتماع یها در پهنه ها یدگرگون نینخواهد بود. ا زیافتد، اغراق آم یپهنه ها اتفاق م هیامروزه در کل

قرار  ریتحت تأث نینابرادهند. ب یقرار م ریبشر را تحت تأث اتیح یو فناور یآموزش ،یحقوق ،یفرهنگ

را  یممکن است. تحولات، ساختار اجتماع ریغ راتییتغ نیاز ا اتیو اجرائ یمنابع انسان تیرینگرفتن مد

دهند )در مورد یم رییتغ زین   



  

شبکه  کار و اشتغال به منبع عصر اطلاعات: اقتصاد، جامعه و فرهنگ جلد اول، ظهور جامعه یدگرگون

نگاه شود ۲۸0-۲۵0مانوئل کاستلر ص  فیتأل ،یا ). |  

آنها  رییتغ قرار داده و موجب ریانسانها را تحت تأث یقضاوت، انتظارات و باورها یساختار اترییتغ نیا

ابدی یم شیو اطلاعات افزا یآموزش در کل سطح آگاه یفیو ک یگردد. با گسترش کم یم .  

ت و مقدور گشته اس گریاز هر زمان د شیب ی)عبور( در نظام طبقات یدرون راتییتغ یزمان کنون در

.  رندیگ یهم قرار م ریز ینزول بیبقه بالا، متوسط و کارگر که به ترتط -شکل طبقه  یر هرمساختا

معمولا  ذشتهآمده متروک شده است. در گ دهیطبقات پد تیکه در ماه یمدتهاست که عمدتا به سبب تحولات

 رانیمد وچک،ک انیطبقه متوسط را به عنوان کارفرما ،یبود که طبقه کارگر به عنوان کارکنان پد نیچن

ند اما با کرد یم فیبزرگ تعر انیو طبقه بالا را به عنوان صاحبان سهام و کارفرما ،یدیریو کارکنان غ

 ریتصو نیا یخدمات عیصنا مزمانو برآمدن ه یکارخانه ا عیاز صنا یاریرکود و سپس نابود شدن بس

 یر سالهااست که د تیواقع نی، اوجود دارد رییتغ نیچن یقانع کننده که برا یمتعارف دگرگون شد. شاهد

ه ک یدرصد بود، در حال ۶۴و  ۷۴ بیبا کل شغلها، به ترت اسیدر ق ینسبت مشاغل پد 19۵1و  1911

در طول کل  ،یتیریو مد یمشاغل دفتر ادبرعکس تعد افت،یدرصد کاهش  ۳۷به  1991نسبت در  نیا

ساله مزبور چهار برابر شد ۸0دوره  .  

ر قانع، کا یروین یدهند. به جا یقرار م ریرا تحت تأث گریشده و همد کیم نزدمتفاوت به ه یها فرهنگ

توقع م ریکار با اوصاف خرده گ یروین دینسل جد کی( تیاقتدار و حاکم یرایپذ یمطیع )بدون پرسشگر

و انتظارات | متفاوت به وجود آمده است ازیپرسشگر، زمان سنج و با ن .  

کار  یرویدر ن ییاسبت دارد. زنان به طور روزافزون با نسبت بالامن نجایدر ا زین تیبه جنس اشاره

 شیکار افزا یرویشمار زبان شاغل در ن 19۸۳تا  19۷0نمونه در کانادا از  ی. براابندی یحضور م

 نیا کهیدادند. در حال یم لیکار را تشک ریدرصد ن ۴۲زنان  19۸۳در  جه،یداشت. در نت ریچشمگ

 کایدر آمر(. ۳۸: 1۳۷۶اس،  ییو شولر، رندا مونالیدرصد بود " ش ۳۴به  کینزد 19۷0درصد در 

، 1۳۷9زنان در سال   

۴۲/1   

رقم به نیرود که در سال ا یدهند و انتظار م یم لیکار را تشک یرویدرصد ن ۴۶، 199۴و  درصد   

۴۷/۸   

(10: 1۳۷۸وسلر،  یبرسد )گر درصد . 

 

, [27.05.21 12:16] 

 یسؤال را م نیگذارد؟ پاسخ به ا یم ریتأث یمنابع انسان تیریگونه بر مدچ یجار راتییتغ نیسان ا نیبد

نشان داد ریتوان در مثال ز .  



 یه هابود در کارخان یا هینقل لیکننده وسا دیتول شرویشرکت ولو که در کشور سوئد پ 19۷0سال  در

 یخدام مکه است یانان. جودیبا مشکلات مواجه گرد یانسان یرویترک خدمت ن یبالا زانیبعلت م لیاتومب

د. و نمو یدا میضرورت پ دیآنها استخدام جد یشرکت را ترک کرده و به جا یشدند بعد از مدت کوتاه

 ریشرکت ولوو تحت تأث یها لیاتومب دیو اعتماد به تول تیفیرا در خصوص ک یوضع تصور عموم نیا

ل محصو تیفیت که به کاهش کرف یکار م یرویمستمر قسمت مهم ن ضیداد. چنانکه تعو یقرار م یمنف

شد؟تواند با یم چه یبعد از به کار گمار یکار پس از مدت کوتاه یرویمنجر شود. علت ترک خدمت ن   

رداخت نظام پ استیکه س رایمتوجه شدند که منبع مشکل از کمبود دستمزد نبوده ز یاز مدت کوتاه بعد

شکل ترک نشان داد که م یاساس قاتیود. تحقکار مربوطه ب یکشور در شاخه ها نیانگیولوو بالاتر از م

ار ک تیصلاح هباشد مربوط ب یکارکنان م یها شهیحاکم بر اند یاز ارزش ها یخدمت کارکنان که ناش

 بود. چون یو خودکنترل یریگ میتصم ندیبوده است. مساله مهمتر شرکت کارکنان کارخانه در فرآ

د که دا یرا نم ییارزش ها نیط مونتاژ( اجازه چن)خ لیساخت اتومب یکیکار تکنولوژ ندیفرآ یاقتضا

 نیا ینابر مب(. 1۳9: 1۳۷۷کار بود )برومند نییپا تیفیو ک بتیغ ،یانسان یروین ییآن جابه جا جهینت

 لیاتومب دیرا دگرگون ساخت جهت تول یخط مونتاژ سنت ستمیاز کارخانه ها س یکیموضوع ولوو در 

ا آخر تاز اول  لیاز اتومب نیقسمت مع کی دیگروه ها در تول نیدادند. ا لیتشک یکوچک کار یگروه ها

رک نموده دو مفهوم کارشان را  یمعن دنددا یم لیکه گروه را تشک یسان کارکنان نیداشتند. بد تیمسئول

کارخانه  در دیجد ستمیس ینشان داده است که با اجرا یبعد قاتیکردند. تحق یاحساس غرور م جیو از نتا

 شرفتیمحصول پ تیفیبه صد در صد کاهش در ک کینزد بتیو چه در نسبت غ ییابجاچه در نسبت ج

۲000: 1۸به وجود آمده است ) یمهم یها  ,  

Kaynak, T, Adal, E  

ع انسان را مناب تیریانسان چگونه مد یازهایانتظارات و ن رییدهد که تغ ینشان م یمثال بالا به خوب .(

دهد یقرار م ریتحت تأث .  

  

1-۳-۴ یانسان یرویدر ن یمنف ینمودها    

دهد.  یم قرار ریکار باشن تحت تأث یرویرابطه ن رات،ییکه در مثال بالا نشان داده شد، تغ یطور همان

 یه وربهر ریو ترک خدمت از شگرد رفتار مغا ییدر جابجا زهیاز کمبود انگ یناش یکم کار ینشانه ها

ردیگ یسرچشمه م .  

 لیز قبا یمیشگرد و رفتارها که با مفاه نیا یشهایعلت ر یئه راه حل براو ارا یبررس یزمان کنون در

نابع م تیریمد یها تیشود قسمت مهم فعال یداده م حیاز کار توض یو ناخشنود یگانگیب ،یکسل کنندگ

مقدور خواهد شد یهم فقط با شناخت بهتر منابع انسان نیدهند و ا یم لیرا تشک یانسان .  

1-۴ یمنابع انسان تیریمد یها تیو فعال فیوظا    



از  ینسانافراهم ساختن اثر بخش منابع  یبرا تیریمد نیاشاره شد که ا یمنابع انسان تیریمد فیتعر در

 تیو فعال فیوظا نیاز ا کیکتاب هر یبعد یشود. حال در قسمت ها یم لیتشک ییها تیو فعال فیوظا

شود یشرح داده م .  

دهند یم لیدر سازمان را تشک یمنابع انسان تیریدم فیوظا نیاز جمله مهمتر ریز فهرست .  

• ( یو به کار گمار نشی)جذب، گز یاعضاء ساز یو طراح یانسان یروین یزیبرنامه ر یطراح و

ابط رو میتنظ• آموزش و توسعه کارکنان • پاداش  ستمیس یعملکرد کارکنان و طراح یابیارزش یطراح

کارکنان ینگهدار یطراحو  یکارگر یکاهایسازمان و سند نیب یصنعت . 
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عدم  ای و تیارائه شده است. موفق ندیفرآ کیبه شکل  یمنابع انسان تیریدهنده مد لیتشک فیمدل وظا در

 لیز قبا یمنابع انسان تیریمد یاثربخش یشاخص ها شرفتیبه پ زین فهیدرون هر وظ یها تیفعال تیموفق

 تیفیو ک یور رهها در به تیاگر فعال گرید انیدارد. به ب یستگب یکار یزندگ تیفیو ک یبهره ور

 تیریدها از لحاظ اهداف م تیفعال نیتوان گفت که ا یم دینما جادیمثبت ا یها شرفتیپ یکار یزندگ

اثربخش بوده است یمنابع انسان .  

 ییه معنابگردد.  یآغاز م یزیبرنامه ر فهیبا وظ ندیفرآ نیا میکن یکه در نمودار ملاحظه م یطور همان

 گرید یها تیفعال ازیجهت فراهم ساختن اطلاعات مورد ن یا فهیتوان وظ یرا م یزیبرنامه ر فهیوظ

 یانسان به منابع نسازما یازهاین ینیب شیپ یکه چگونگ یزیبرنامه ر فهیوظ یها تیدانست. فعال فیوظا

199۷0: دهد یجهت م زیرا ن فیوظا گرید یها تیفعال دینما یم یرا هدفگذار  , Gefaled, R and 

Ferriees, Kendrith, m  

)  

70(  

اشد بکرده  نییرا / تع ریمد 1۵ضرورت جذب  ندهیسه سال آ یبرا یزیبرنامه ر فهیمثال اگر وظ یبرا

 یدف اساسخواهد نمود. ه نییرا تع ازین نیرفع ا یروش ها نی( مناسبترروین نی)تام یاعضاء ساز فهیوظ

 ایو  تیوفقسان م نیدباشد. ب یافراد به سازمان م نیدتریکردن و انتخاب مف دایپ زین روین نیتأم فهیوظ

مشخص  یابیارزش فهیبه واسطه وظ زیکه انتخاب و به کار گمارده شده است ن یافراد یواقع تیعدم موفق

ش رو تیاشود. اگر افراد از خود عملکرد مورد انتظار را نشان ندهند علت آن ممکن است از عدم کف یم

امل در تع گریبوده و با همد نیمع فیرد کیدرون مدل در  فیوظا گریانتخاب باشد. به عبارت د یها

از  ین| منابع انسا تیریدهنده مد لیتشک یها تیو فعال فیتوان گفت که وظا یباشند. بالاخره م یم

 نیا یدایز زانیرا به م یمنابع انسان تیریمد یچگونگ گرید انیاست به ب ریناپذ کیتفک یطیعوامل مح

ر بخش دبه طور جداگانه  یمنابع انسان تیریبر مد ثرمؤ یطی. عوامل محدینما یم نییتع یطیعوامل مح

کتاب شرح داده خواهد شد. اما گرید یها  |  

میپرداز یدر درون سازمان م یمنابع انسان تیریمد تیبه موقع نجایا در .  



 یع انسانمناب ریمد کیحال  نیدر ع ریهر مد ،یکیلاسک هیبنا به نظر یمنابع انسان تیریمد تیمسئول ۵1

باشد یم زین   

  

.199۳ , Armstrong, michael (. ندیکه در فرا رایباشد.   ز یم یدرست هینظر کی نیا   

هدف را دارد در یکار در راستا یروین تیهدا تیکه مسئول یریهر مد دیتول   

ند. در به انجام واحد رسا زیرا ن یمنابع انسان مربوط به یها تیو فعال فیوظا یخود بعض فیوظا از

 د،یمان تیرا هدا یمربوط به منابع انسان یتهایو فعال فهینباشد که وظ یکوچک اگر واحد یسازمان ها

عهده دار رانیمد گریرا د فیوظا نیا هیکل   

 یمنابع انسان بخش اثر تیریمد یکه در بالا به آنها اشاره شد در زمان کنون ی. اما با توجه به مسائلشوند

 یبزرگ اجرا یآورده است. خصوصا در سازمان ها انیپهنه دانش تخصص را به م نیدر ا گرید

 ضمن لابا هینظر نیساخته است. بنابر ا یرا ضرور ییتخصص گرا یمنابع انسان یدر راستا فیوظا

باشد یحفظ اعتبار خود از لحاظ حل مسائل ناقص م .  

ه طور ب ییبه تخصص گرا ازین یمنابع انسان تیریو در مد افتهی شیافزا یدگیچیبزرگ شدن سازمان پ با

میکن لیتکم دیرا با هی. بدان جهت بعد ناقص نظرافتیخواهد  شیافزا مینسبت مستق .  

 یعال تیریمد نیمؤثر و اثربخش ب یمنابع انسان تیریجهت مد یمنابع انسان تیکردن مسئول میتقس امروزه

یضرور یستاد رانیو مد ینسانمنابع ا تیریمد رهیو دا   

  .است

را  یقشاست چگونه ن یآنها ضرور نیب یمنابع انسان تیریمد تیمسئول میکه تقس ییارگانها مینیبب حال

ندینما یم فایعهده دار گشته و آن را ا .  

1-۵-1 یمنابع انسان تیریدر مد یعال تیریمد تینقش و مسئول    

داف و و اه استهایس تیتثب تیکه مسئول یرانیمد ایارگان و توان  یدر سازمان ها را م یعال تیریمد

نمود. تنها فیباشند، تعر یتحقق آنها م یبرا یکننده استراتژ نییتع   

زم منابع لا صیتخص بیآن و قدرت و یامدهایاثرات گسترده و پ ینیب شیسطح چشم انداز درک و پ تن

(19: 1۳۷۷ نسون،یو راب رسیاجرا وجود دارد )پ یبرا .  

در هر  گرید انی. به بابدی یها بر م تیبه فعال رانیقائل شدن رده مد تیاهم زانیبا توجه به م ازمانس

با  سهیها در مقا تیو فعال فیوظا یبه بعض یعال رانیمد یسازمان با توجه به رفتار و دانش تخصص

داده شده و تیاهم شتریب نیریسا  

 

, [27.05.21 12:30] 



نسبت  یعال رانیفتار مدر - نی. بنابراابدی یها اختصاص م تیفعال نیبع به امنا شتریقسمت ب یطور کل به

رار خواهد ق ریتحت تأث میرا به طور مستق یانسان یریمد یها تیو فعال فیوظا ،یمنابع انسان تیریبه مد

ر واهد نمخ نییدر سازمان را تع یمنابع انسان تیریو نقش مد تیموقع یرفتار ا عال گریداد. به عبارت د

را  مانیبد جهان خواسته ها ییکننده مواد غذا دیعامل شرکت نستله تول ریهلموت موجر مد ی.. حرف ها

 انریمد«. داند یکارخانه را م جادیا غاتیهر شرکت انجام تبل»و  دینما یبه طور کوتاه خلاصه م

جلوتر  ٪۵د خو بانیقاز ر نکهیا یآن وقت برا د،ان دهیما آموزش مشابه را د رانیمانند مد زی" نلوریاون

میاعتماد داشته باش یبه عوامل روانشناس دیبا میباش .  

 لیه را تشکنستل یهم قدرت واقع نیهوشمند باشند. ا یو مقدار زهیبا انگ یمقدار دیمان با یانسان یروین

دهدیم  An Interview with Nestles president", Flying  

")  

Dutchmen, march- April, 1989:56)  

و  یبهره ور یبه اهداف که همان شاخص ها یدسترس یدر راستا یمنابع انسان تیریمد یزمان کنون رد

ر با کا یروین دنیفقط با آفر یمؤثر منابع انسان یریشوند. به کار گ یم فیتعر یکار یزندگ تیفیک

و برنامه  ستایس و یعال تیریمد مانیو ا دهیهم با عق نیمقدور است. و ا بانیتر و باهوشتر از رق زهیانگ

گردد. به  یم فراهم دینما یبانیرا پشت یعال تیریکه باور و اعتقاد مد یعادلانه و جد یها یها و استراتژ

در  یمنابع انسان تیریمد یها تیو فعال فیوظا ت،یموقع میکه در مثال شرکت نستله نشان داد یطور

خواهد نمود سرا منعک رعاملیمد دگاهیاست که د یدرون شرکت نستله به شکل .  

1-۵-۲ یسانمنابع ان تیریآن در مد رانیو مد یتخصص یواحدها تینقش و مسئول    

 تیمسئول را عهده دار کیبه عنوان شر یمنابع انسان تیریمد رهیدا یمؤثر منابع انسان تیریلحاظ مد به

 یدر راستا فیوظا ییاجرا تیمسئول -آن  رانیواحدها و مد نیباشد. ا یم فیوظا نیو بار مهم ا ییاجرا

لیاز قب ییرا به عهده دارند با نامها یمنابع انسان   

یو... شناخته م «یقسمت منابع انسان» ،«یدپارتمان روابط صنف» ،«یپرسنل قسمت   

شوند. واحد یو... شناخته م «ی   

  

 شیه پا بقدرت زمان ر دیمربوطه با یتهایو فعال فیبا استفاده از وظا رانیو مد یمنابع انسان تیریمد

۷:199۳ببرد )  ,Werther Jr, William B. & Davis, keith  

واحد عبارتند از نینقش ا زین یمنابع انسان تیریتحقق آماج و اهداف مد یا .(  :  

عات به سازمان و ارائه اطلا یمنابع انسان نییتع یها استیاهداف و س یدر راستا قاتیانجام تحق ..

یعال تیریمد   



برنامه و  و کنترل یابی. ارز۳شده  نییتع یها استیها متناسب با س تینامه و فعالبر یو اجرا میتنظ .۲

آن یو در صورت لزوم اجرا یها در خصوص منابع انسان ینوآور یریگی. پ۴ها |  تیفعال   

ینسانآن به واحد منابع ا یو واگذار یروزمره منابع انسان یاز کارها رانیمد یهایریکاهش درگ .۵   

مؤثر  یریگدارد و در صورت علم به کار  یتیبا اهم گاهیسازمان جا تیدر موجود یع انسانکه مناب میگفت

 یراب یمنابع انسان تیریسبب واحد مسئول از مد نیخواهد بود. بد میعنصر هر ت نیبه عنوان بارزتر

 کترینزد تیموقع گاهیاو در ج گرید یبا واحدها یدر سطح مساو دیبا دینما فایا ینقش خود را بخوب نکهیا

 تیاهم یاراد دیسازمان با یو برنامه ها استیس نییواحد در تع نیروشن ا انیباشد. به ب یعال تیریبه مد

ثال نمودار م کی یمنابع انسان تیریواحد مد یبزرگ برا یدر سازمان ها 1-۲باشد. در نمودار  یمساو

ارائه شده است یسازمان . 
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که با  میهبزرگ ارائه شده، و واستم نشان د یبا فرض سازمان ها یسازمان نمودار 1-۲نمودار  در

د تخصص جداگانه را خواه یمنابع انسان تیریمد یها تیو فعال فیاز وظا کیبزرگ شدن سازمان هر

 رییواحدها تغ گریواحد با د نیضرورت همتراز بودن ا زیکوچک ن ی. بدان سبب در سازمان هادیطلب

شود یساده تر م یقل نمودار سازمانحدا ایو  ابدی ینم .  

از  یبعض یدارا دیرا بعهده خواهد داشت با یواحد منابع انسان تیکه مسئول یریمد یزمان کنون در

 یبرا به خو تیریآموزش مد یدوره عال دینخست با یمنابع انسان ریاوصاف باشد. امروزه نامزد مد

 لیبق ازسازمان  فیوظا گریکامل از د یو آگاه شناخت ،یگذرانده باشد. جدا از موضوع منابع انسان

باشند یم یاوصاف ضرور گرید زیفروش ن ،یابیبازار ،یمال د،یتول .  

ورد ماضافه نمود. در عصر حاضر در  دیرا هم با یو گروه یفرد نیاوصاف مهارت ارتباطات ب نیا به

وه بر . علادیآ یبه شمار م یسازمان عنصر مهم تیها در موفق یتوان گفت که حرفه ا یم یمنابع انسان

1991: 6) ابدی یم شیافزا جیافراد در سازمان به تدر نیا گاهیو جا تیآن موقع   

De CENZO, David A. & ROBBINS Stephen). اکنون  راکسی. ام. زی. بیآ ییکایامر یدر کمپان

خود  یلشغ ریدر مس افراد نیاست که ا نیا ردیگ یمدنظر قرار م یمقامات عال ینامزد یکه برا یاوصاف

نموده باشند یط یمنابع انسان تیریمد تیرا در مسئول یدوره ا کیحداقل  یستیبا   

(SCHULER, Randalls, 1981: 21)  

  ما

1-۵-۳ یمنابع انسان تیریدر مد یصف رانیمد یها تینقش و مسئول    

دارد.  یستگب زید ن گریبه د یو واحد منابع انسان یعال تیریبه اندازه مد یاثر بخش منابع انسان تیریمد

اقدامات روزمره در انیمجر رایواضح است. ز زیآن ن لیدل   



نیباشند. بدان سبب ا یم یصف رانیمد ،یمنابع انسان یو برنامه ها استیس   

  

احساس  رانیرا خواهد داشت. اگر مد یمهم ینقش ها یو هماهنگ یدر فراهم ساختن همکار رانیمد

 نیا یشود، اثربخش یآنان محسوب م یها تیفعال یبرا یمانع یمنابع انسانواحد  یکه طرحها ندینما

دهد  یسوق م اورب نیکه آنان را به ا یاز اقدامات دیبا زین یطرحها را کاهش خواهند داد. واحد منابع انسان

است  نیهم ا ندارند. علت آن ینگرش مثبت تیموفق یابیارز فهیوظ یبرا رانیمثال مد ی. براندیاجتناب نما

ثر و استحصال راه حل مؤ یشود. برا یکار زده م نیهدف معین دست به ا نییبدون تع یکه به طور کل

و  الوگید کیبه  یانسان ابعو واحد من یصف رانیمد نیب ،یدر خصوص مسائل منابع انسان یواقع

 یم نهنایبراه حل واقع  رانیبه مسائل مد یشکل واحد منابع انسان نیمستمر ضرورت دارد. بد یهمکار

برنامه  فیوظا ژهیبه و فیوظا هیاز لحاظ مؤثر به اجرا در آمدن کل زین یصف رانیکند. مد دایتواند پ

امل واحد منابع به داده ها را به موقع به آن واحد سوق خواهند داد. تع یواحد منابع انسان یازهاین ،یزیر

واهد خ نیینقش آن در سازمان را تع یفایا یچگونگ ،یصف رانیو چه با مد یعال تیریچه با مد یانسان

  .نمود

دن با آن وجود شکسب و کار احتمال مواجه  یواقع یکه در زندگ یانواع واحد منابع انسان 1-1جدول  در

19۷۸: ۸9دارد نشان داده شده است )  ,  

Harschnek, Jr  

نابع مواحد  یحتمالا ینقش ها« فروشنده، و روزمره  ن،یتریکامل ، و کیشر» لیاز قب ییاصطلاحها .(

 یالع رانیمد تیحما زانینگرش و م یکند. در راستا یم انیکسب و کار را ب یواقع یدر زندگ یانسان

ال در نوع مث یبرا. دینما یاز انواع فوق انطباق م یکیو نقش واحد به  گاهیجا ،یبه واحد منابع انسان

خواهد نوجود  یمنابع انسان یزیرنامه رب فهیوظ ادیبه احتمال ز یواحد منابع انسان کیدر « روزمره»

ن سازما یها استیس نیباشد. در تکو یم یروزمره، ضرور یرفع کارها یها در راستا تیداشت. فعال

 انریمد ریکه سا ییکارها مدارد با انجا تیکه موجود یندارد، اما تا زمان ینوع نقش و سهم چیه

 یقع موا دیدن بار کار آنان به صورت محدود مفضرورت به انجام رساندن آن را دارند به علت سبک کر

1990: ۷0شود )  ,Locke and Latham). به طور خلاصه 
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 ینقش ها که كلیه ردیقرار بگ یتیتواند در موقع یکامل را دارد م کیشر» یژگیکه و یمنابع انسان واحد

ندینما فایا نقش ها را نیاز ا یتوانند بعض یمفقط  هیکه بق یدر حال د،ینما فایفوق را به طور اثربخش ا .  

 کی دید میخواه گرید یفصل و فصلها نیکه در ا یمنابع انسان تیریمد یها تیو فعال فیوظا نیبنابرا

دیکامل" را منعکس نما کی"شر یژگیاست که و یواحد منابع انسان .  

سب و کارک یافق یدر زندگ یمنابع انسان یانواع واحدها: 19صفحه  1-1 جدول   



یعال تیریمد تیحما   

یصف رانیمد   

در فیوظا گریکامل وجود دارد، با د تیکامل: حما کیشر نهیهز - سود   

و یهمکار نکهیبه لحاظ ا -   

همتراز بوده و تیو اهم تیدر سطح بالا به موفق یهماهنگ   

کند یم دایراه حل پ مسائل   

ها میو تصم استیس نیدر تکو نهیسود /هز ینسبت بالا -   

است یوجود دارد. صاحب حرف مساو ادیز احترام .  

به  شیگرا لیدل یعال تیریاآگاهانه. از نظر مدنبه  یحل مسائل واقع یبه جا -بالا اما  تی: حمانیتریو

یشیاقدامات نما   

شتریاقدامات ب نکهیبه لحاظ ا -   

احترام یصف رانی| | در چشم مد نیتریو یباشد، واحد منابع انسان یم شیدر جهت نما |  |  

است. خارج سازمان است نییپا نهینسبت سود / هز | .  

تیدر صورت کسب حما -ندارد.  ییبالا   

تیریکه مد یزانیاقدامات انجام شده فروشنده: به م یعال رانیمد   

تیحما د،یرا متقاعد نما یمسائل راه حل عال یتواند برا یم   

گردد یراه م دیتول نزایداشته باشد. به م نهینسبت متوسط سود /هز - .  

یصنعت رانیتواند از مد یم حل   

بار را از دوش نکهیه لحاظ اب -شوند. روزمره: وجودش به خاطر |  تیحما   

شوند یم تیدارند حما یشود. آنها بر م یضرورت تحمل م نهینسبت متوسط سود /هز - .  

Source: Locke and Lathan, 1990: 72  

1-۶ که  میآور یبه خاطر م تیریسازمان و مد یباز از درس ها ستمینگرش سو  یمنابع انسان تیریمد 

و با  شده جادیمنابع مختلف ا وندیپ جهیدر نت نیهستند که جهت تحقق هدف مع یباز ستمیسازمان ها س

ردیپذ یم ریقرار داده و هم از آن تأث ریخود هم آن را تحت تأث رامونیپ طیتعامل با مح .  

در کنش و طیو با مح گریبا همد زیباز ن یها ستمیس میدان یکه م یهمانطور   

  



منابع  تیریمد یبعد بنگر نیاز ا یاند. و وقت افتهی لیها تشک ستمیخرده س قیقرار گرفته از طر واکنش

رفتیسازمان پذ ستمیس ریز کیتوان به عنوان  یرا م یانسان .  

ه سازمان در ک یطین قرار گرفته و هم با محکه در درون آ یهم با سازمان یمنابع انسان تیریمد نیا بنابر

بع منا تیریمد گرید انیکنش و واکنش خواهند بود. به ب کیدرون آن قرار دارد به طور مستمر در 

دقرار خواهد دا ریآنها را تحت تأث نیمتأثر گشته و همچن یطیاز عوامل مح یانسان .  

لوو ورا در مثال شرکت  یطیمح راتییتغ توسط یمنابع انسان تیریقرار گرفتن مد ریتحت تأث یچگونگ

میبخش نشان داد نیدر اول ا .  

مجبور به  یکسب و کار یزندگ تیفیو ک یبه اهداف بهره ور یابیجهت دست یمنابع انسان تیریمد

اثرگذار بر  یطیبخش عوامل مح نیا گرید یباشد. در قسمت ها یم یطیو عوامل مح طیشناخت مح

شناخت میهرا خوا یمنابع انسان تیریمد .  

1-۷ یمنابع انسان تیریمؤثر بر مد یطیعوامل مح    

 ریت تأثآنها را تح اتیکنند که عمل یم یزندگ ییها طیو در ارتباط با مح طهایسازمان ها در مح هیکل

رک تو  ییکار، جابه جا یروین تیرضا کهیسازمان در حال یها یژگیکارها و و تیدهند. ماه یقرار م

 یها یاوردهد، استانداردها و ارزش د یقرار م ریرا تحت تأث تیفیک بیترت نیبد و یانسان یرویخدمت ن

ه اگر قرار خواهد داد. امروز ریاز سازمان را تحت تأث یانسان یرویانتظارات ن یچگونگ زیجامعه ن

 یتیفاک یسازمان را مدنظر قرار دهد به ب یازهایتنها ن یمنابع انسان تیریها و اقدامات مد استیس

ه به سازمان توج یازهاین کنارمؤثر در  یمنابع انسان تیریمد ریمتغ طیمح کیم خواهد شد. در محکو

تند را و انتظارات متفاوت از گذشته هس یو قضاوت ارزش یسطح آگاه یکه دارا یانسان یروین یازهاین

سازد یم یضرور .  

ان حائز هر زم ریه به نکات زها توج تیو فعال فیوظا یدر اجرا یاثربخش منابع انسان تیریلحاظ مد از

است تیاهم   

ابدی یم رییو انتظارات کارکنان تغ ازهاین .1 .  

فراهم یاثربخش دیو انتظارات را برآورد ننما ازهاین نیکه ا یسازمان ها مادام .۲  
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گردد ینم .  

کنند یم رییتغ زیسازمان ها ن تاینها .۳ .  

ها با  . سازمانافتیخواهد  شیافزا یمنابع انسان تیریمد تیحتمال موفقا میریموارد فوق را بپذ اگر

ابندیست کارکنان را فراهم نموده و به کار کرد بالا د یتوانند خشنود یم یطیمح راتییانطباق با تغ  (15 

:1994 ,Goss(  



ابع من تیریکه سازمان در درون آن قرار دارد، در مد یطیدهنده مح لیو عناصر تشک طیشناخت مح با

 یخ هاکردن سرن دایکارکنان با پ یبه اهداف عملکرد بالا و خشنود یابیدست یدر مورد چگونگ یانسان

اصر و عن دکه سازمان در درون آن قرار دار یطیشناخت بهتر مح یمورد لزوم مقدور خواهد بود. برا

میکن میقست یرونیو ب یدرون طیرا به عوامل مح طیدهنده آن، نخست بهتر است که مح لیتشک .  

1-۷-1  یمؤثر بر کارکردها یداخل طیمح یمنابع انسان تیریو مد یرونیو ب یدرون طیتعامل عوامل مح 

گردد یم لیتشک ریاز عوامل ز یمنابع انسان تیریمد   

یسازمان یها یژگیو. ۴ یفرد انی. روابط م۳کار  یروین یها یژگیو. ۲ یفرد یها یژگیو .1   

بدای یم لیآن تشک یلیمفهوم از سازمان و عوامل تکم کیدر  یداخل طیمح مینیب یکه م یطور همان .  

 یرونیب . منابع۲خارج از سازمان  یانسان یروی. ن1گردد:  یم لیتشک ریاز عوامل ز زین یرونیب طیمح

یو مقررات حکومت نیقوان. ۴. رقبا ۳   

 تیریمد یال با کارکردهعوام نیبه واسطه مدل تعامل ا 1-۳در نمودار  یطیعوامل مح حیاز توض قبل

مینیب یرا م یمنابع انسان .  

  

 میستقم ریو غ میبه طور مستق یمنابع انسان تیریمد یها تیو فعال فیوظا یبر رو یسازمان یها یژگیو

ابع من تیریواحد مسئول از مد کی تیو عدم موجود تیمثال اندازه سازمان موجود یدارد. برا ریتأث

قرار خواهد داد ریتحت تأث میر مستقدر سازمان را به طو یانسان .  

که  یازماننباشد اما در س ازین یمنابع انسان تیریکوچک به واحد مسئول مد یکه در سازمان ها یحال در

احتمال  یبه واحد تخصص یمنابع انسان تیریمد فیاز وظا کیهر  یکنند برا یهزاران نفر کار م

کار  ازمانرا که در س یکارکنان یها یژگیسازمان و تیفعال طهیطور ح نیوجود دارد. هم ازیاحساس ن

قرار خواهد داد ریتحت تأث میخواهند کرد را به طور مستق .  

ارد با د ازیکه به کارکنان ماهر ن یسازمان یمنابع انسان تیریمد یبرنامه ها تیلحاظ پهنه فعال به

تفاوت، م یازهایاز ن نیعلت ا دارد همسان نخواهد بود. ازین شتریکه به کارکنان غیر ماهر ب یسازمان

حتمال را به ا یول. کارکنان سازمان اردیگ یکارکنان هر دو سازمان سرچشمه م یانتظارات و ارزش ها

 یان دومسازم کهیاستقلال در آنان بالا بوده در حال شرفت،یپ یازهایدهد که ن یم لیتشک یافراد ادیز

 تیریمد از لحاظ زیمختلف ن یازهایبرآورد ن نیبراکند. بنا یم ینیسنگ شتریکارکنان ب تیامن یازهاین

 تیریرفتار مد گری. از طرف دساختخواهد  یرا ضرور یمتفاوت یاقدامات و نگرش ها یمنابع انسان

ن در درون سازما یمنابع انسان تیریو نقش مد تیموقع یچگونگ نییتع یها استیارشد به واسطه س

دهد یقرار م ریعملکرد را تحت تأث و فیوظا میمستق ریهم به طور غ نیاست که ا .  

ارشد  تیریرفتار و نگرش مد یادیبه اندازه ز 1-۳به انواع نمودار  یمنابع انسان تیریبخش مد انطباق

باشد.  یم یدرون طیعامل مهم مح کی یمنابع انسان تیریاز لحاظ مد زین یفرد یها یژگیدارد. و یبستگ

مثال اگر  ی. براندهست یمنابع انسان تیریو عملکرد مد فیوظا یوجود لیحال دل نیها در ع یژگیو نیا



رشد و  یبرا گریکامل بودند د تیو صلاح یستگیشا یخود دارا یانجام کارها یکارکنان برا هیکل

شد ینم یازین یبالندگ   

.(Schuler, Rundall, 1981: 37)  

1-۷-۲ یع انسانبمنا تیریموجود در مدل، بر مد یرونیب طیعوامل مح ریتأث یچگونگ    

را به عنوان یمنابع انسان تیریمد یها تیو فعال فیوظا زین یرونیب طیمح عوامل  
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کار  یرویدر ن یضرور یها ییمثال اگر مهارت و توانا یقرار خواهند داد. برا ریدهنده تحت تأث جهت

رنامه ب طیشرا نیباتوجه به اخود را  یآموزش تیو توسعه فعال یبالندگ فهیموجود نباشد، وظ یرونیب

 خواهد یرحقوق و دستمزد، پاداش را ضرو یها استیدر س دنظریخواهد نمود. وجود رقبا تجد یزیر

  .کرد

مورد  یلیمنابع را به طور تفص تیریمد یها تیو فعال فیمؤثر بر وظا یداخل طیاز آنکه عوامل مح قبل

 یها یگژیدهنده و لیتشک میمفاه نکهیبه لحاظ ا خواهد بود. دینکته مف کی یادآوری میقرار ده یبررس

 نیقسمت ا نیاشود. در  یم یبررس عیبا ابعاد وس یو انضباط رفتار سازمان یدر علوم رفتار یفرد

 انیقسمت در م نیقرار نگرفته است. هدف ا یمربوط به آنها مجددا مورد بررس یها هیو نظر میمفاه

است یمنابع انسان تیریمد یها تیو فعال فیبا وظا نهایگذاشتن تعامل ا .  

میکن یم یبررس یلیرا به طور تفص یطیعوامل مح حال :  

افراد که در هر گونه سازمان  اتیها و خصوص یژگیو یبعض ییشناسا یخاص فرد یها یژگی( والف

 تیریات مدو اقدام فیوظا لیو دلا ریوارد سازمان خواهند شد از لحاظ تأث ندهیدر آ ایدارند و  تیفعال

مدنظر قرار  یستیاب یمنابع انسان تیریها که از لحاظ مد یژگیو نیا نیدارند. مهمتر تیاهم یمنابع انسان

و استرس ییتوانا زه،یو ارزش ها، انتظارات، ادراک، انگ ازهایعبارتند از: ن ردیگ .  

 یم یمزاال طیرا که بدصورت شرا ازهایانسان ن یاستمرار حیات و سلامت یو ارزش ها: برا ازهاین ..

نمود میتقس ینمود به دو دسته اساس فیتوان تعر   

یروان - یاجتماع یازهایو ن کیولوژیزیف یازهاین   

جسم انسان به  تیموجود اتیادامه ح یبرا یضرور طیکه به شرا یدر حال یکیولوژیزیف یازهاین

و  یذهن سالم جهت استمرار یضرور طیشرا یروان - یاجتماع یازهایصورت سالم اشاره دارد، ن

کند یم انیرا ب یروح .  

 یم ازهاید ناست ارزش ها مانن لیها قا دهیها و پد شهیانسان ها، اند یاست که فرد برا یتیها اهم ارزش

یمنابع انسان تیریقرار دهد. مد ریتواند رفتار فرد را تحت تأث   

  



ثر خواهد مؤ دیا برطرف نماافراد توجه نموده و آنها ر یو قضاوت ارزش ازهایکه به ن یزانیبه م معاصر

  .بود

بود. حال در  ها باور و اعتقاد داشته باشند کارآمدتر خواهند ازیکه به رفع ن ییانسان ها گرید انیب به

 10۳0۳)مورد توجه قرار دهد عبارتند از:  دیبا یمنابع انسان تیریکه مد ییازهاین یبعض یکار طیمح

:19۷6  ,  

Locke, E, A  

 رشید پذشناخته شدن، مور• عمل و استقلال و استقرار و عدالت  یآزاد• بازخورد  و تیموفق ازیو ن (

 تیمناو  یماد شیآسا• دار بودن و احترام  یو معن تیو مسئول یصداقت و درست•  تیواقع شدن و موفق

راحت و آسوده خاطر طیو مح یشغل   

را  ازهاین نیشود. شدت ا یادعا نم در هر فرد ازهاین نیشدت احساس مشابه به ا ایو  افتنی دیترد بدون

که  یکس قرار خواهند داد. ریو افراد تحت تأث یطبقه اجتماع ت،یآموزش، فرهنگ، رضا لیاز قب یعوامل

و دستمزد و  قحقو یقائل است ممکن است برا تیآن اهم یدارد و برا یاز خود شغل احساس خشنود

نباشد لیقا تیآنچنان اهم یماد یایمزا .  

 ریحت تأثتقرار خواهد داد،  ریتحت تأث ازهاین نیرا همان مقدار که تأم یکسب کار اتیدر حفرد  رفتار

 ریحت تأثسلوک و رفتار فرد را چگونه ت یکار طیدر مح ازهاین نیخواهند بود. عدم تأم زین نیعدم تأم

  قرار خواهد داد؟

را  گرید یآنها راهها نیتأم یراکند ب ینم نیآن را تأم یازهایباور باشد که سازمان ن نیکه بر ا یفرد

در جهت عکس یهم به طور کل نهایجستجو خواهد کرد که ا  
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ز خود نشان ا شانیازهاین نیمشابه که در تام یرفتارها یسازمان از فرد خواهد بود. افراد بعض انتظارات

19۷6: 14۲) بروز خواهند داد: ریو حداكثر من ز یدهند به دو شکل حداقل منف یم  ,  

BALZER, R  

 دنیدزد •انجام کار به صورت نامطلوب و اشتباه •  یمنف جینتا جادیو داستانها جهت ا عهیپخش شا • (

ندن به و به طور قصد و آگاهانه ضرر رسا نیخبر ندادن به مسئول• محل کار  لیابزار و ادوات و وسا

زاتیمحصول و تجه   

قرار  ریتحت تأث یهداف سازمان انطباق نداشته و بازده را به طور منفرفتارها با ا نیواضح است که ا پر

 لیشده تشک نیتأم یازهایبالا و ن شرفتیپ زهیکه از افراد با انگ یکار یروین گریخواهد داد. از طرف د

اجتناب نخواهد کرد یزیچ چیاز ه دیتول تیفیارتقاء ک یاست برا افتهی  (120 :1994 ,Go0s). نیبد 

افراد سازمان و جهت  یازهایدر صورت توجه و شناخت ن یمنابع انسان تیریمد یمان کنوندر ز بیترت

و فیدادن وظا   



مؤثر خواهد بود ازهاین نیا نیتام یخود در راستا اقدامات .  

 یضبه بع یارزش یو قضاوت ها ازین یخود در راستا یمراحل زندگ هیانتظارات: هر انسان در کل .۲

 شهیاند نیا یتوان بر مبنا یانتظارات را م یمنابع انسان تیریخت. از لحاظ مدانتظارات چشم خواهد دو

 کایآمر ییایدر یرویمثال شعار ن ینمود. برا فیدارند تعر یها که افراد از سازمانها چه درک و شناخت

اهان ه هم خوک یمطلب است افراد نیبر ا دیتأک «نیرا بب ایملحق شو دن ییایبه ناوگان در نکهیموسوم به ا

انتظارات آنها تم نیمختلف هستند، ا یجاها دنیکار و هم خواهان د   

)کارمند یکار دولت زیخودمان ن در   

شد خواهد  (31 :2000 ,Kaynak and Adal). یکار دولت زیدر کشور خودمان ن   

فرا یشغل تیبه انتظار امن نکهیبه لحاظ ا نیی( با توجه به حقوق و دستمزد پادولت   

خود را حفظ کرده است تیسالهاست که جذاب دهد یم پاسخ .  

هتر شدن ب. با توسعه و ابدی یم رییجامعه تغ ریثابت نبوده بلکه مطابق با قضاوت ارزش متغ انتظارات

 نیار تأمدر انتظ نییسطح پا یازهاین نیفراتر از انتظار تام یکار طیجامعه افراد در مح یعموم طیشرا

  دار،  یشغل معن تیموفق لیسطح بالا از قب یازهاین

  

میخواهند بود. اگر به مثال کارمند دولت برگرد شتریب یسود ماد شرفت،یپ استقلال،   

ان کارفرما ندارند از دولت به عنو یکسانیقبل از خودشان انتظارات  یقشر با قشرها نیا گریکه د مینیب

ون عات به طور روز افزبه دانش و اطلا یدسترس یدارند. خصوصا در زمان کنون یانتظارات متفاوت

 یشتریب طلاعاتبه ا یقبل یبا نسل ها سهیدر مقا یتوسعه جامعه کنون نیشود. و در اثر ا یاسانتر م

قبول  بدون استفهام دیآ یرا که از بالا م شهیهر حرف و اند گریسبب افراد د نیشوند. بد یمجهز م

 هیظرن یریل شغل فرد انتظار به کارگدر رابطه با موضوع و مسائ یکسب و کار اتینخواهد کرد. در ح

  .و اطلاعات خود را خواهد داشت

که با  یفرادتوان مشاهده کرد: ا یم ریدر مثال ز ازهایمانند ن زیانتظارات را ن نیعدم تأم یمنف جینتا

ر دگمارده شود  یدر کار شیها یژگیرا دارد که متناسب با و نیخود انتظار ا یها یژگیتوجه به و

که  ییداشتن در هر زمان خصوصا در اقتصاد جا یمنف جیانتظارات انتظار نتا نیأمصورت عدم ت

زمان با سا شانیهم که همکار یاشتغال دارند ممکن است درست نباشد. منتها افراد در صورت تیمحدود

موش فرا دیفرصت سازمان را ترک خواهد نمود و نبا نیدر اول طیشرا رییدر صورت تغ ابدی یادامه م

ناکارآمد خواهد بود زیمدت ن نیدر ا شود که .  

 ییکرد جابجا یم دیکار تول یها نیکه ماش کایمستقل شرکت بزرگ آمر مهین یاز کارخانه ها یکی در

جوان که تازه به استخدام در آمده بودند شرکت را با مشکلات مواجه نموده بود. در عرض دو  نیمهندس

فارغ  انشکدهسال قبل از د کید از ده مهندس جوان که بو دهیکار به صددرصد رس یروین ییسال جابجا

شده و در آنجا به کار گمارده شده بود همه شان استعفاء داده و شرکت را ترک نمودند. از پنج  لیالتحص



در انجا انجام  نیمهندس که تازه آمده بودند دو نفر قبل از سه ماه استعفاء دادند. کارخانه فوق که مهندس

قبل  شیو آزما دیتوسعه محصول جد زیآن ن یمستقل بوده و اهداف اصل مهیاز شرکت ن نمودند یم فهیوظ

 انیجذب دانشجو یداده و برا صیرا تخص یجوان منبع مهم نیجذب مهندس یبود. شرکت برا دیاز تول

از کارخانه  کسالیجوان قبل از  نیمهندس ییبود. و بدان سبب جدا لیقا تیمعتبر اهم یخوب دانشگاهها

شده نخست در مرکز  لیتازه فارغ التحص نی. مهندسادقرار د ریتحت تأث یفوق را به شكل منف تاسیس

یدر کارخانه ها دندید یبه مدت دو هفته آموزش جهت دار م نکهیشرکت بعد از ا  
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که در آنجا یکارخانه ا ریشوند. اما مد یبه عنوان مهندس به کار گمارده م مختلف   

 یه کار نمشد فورا به عنوان مهندس ب یکه به آنجا فرستاده م ینیکار مسأله بود مهندس یروین ییجابجا

 نیمهندس»مدت  نینمود. در ا یم فهیگرفت و به مدت دو سال به عنوان مهندس کارآموز انجام وظ

که  نکرد تقهوه درس یو حت یزیطرحها، تم سیآماده کردن گزارش، پاکنو لیاز قب ییکارها« کارآموز

ار گرفته به ک نیمرکز به عنوان مهندس قیکه آنها از طر یدادند. در حال یکار مهندس ها نبود انجام م

در  نیدسمهن گریکه با د یدر حال نیشده بود. بنابرا نییآنها به طور واضح تب یبرا طیشرا نیشده و ا

 گرید یادند. در کارخانه هبو دهمواجه ش نییسطح پا یمشابه بودن را انتظار داشتند با کارها طیشرا

به  مایستقمشابه بوده و م طیباسابقه در شرا نیجوان که تازه وارد شده بودند با مهندس نیشرکت مهندس

19۸9: 69۷اشتراک داشتند ) تیبا اهم یپروژه ها  , WOHLBERG, Jane w and HEAD Thom, c  

 تیهما یواقع یایو دن یادراک یاینشناخت تفاوت د یفهم رفتار سازمان یبرا زهیادراک و انگ .۳ .(

1995: ۸6دارد ) یاتیح  ,LUTHANS Fred). افراد سازمان صف نگاه  یفهم رفتارها یبدان سبب برا

 کی زادراک فرد ا یچگونگ مینخواهد بود. مجبور یاست کاف تیکه با چشم قابل رؤ یکردن به موضوع

 ریز کند ممکن است یم یابیخوب ارز تیریرا که مد یاقدام گری. به عبارت دمیکن یرا بررس تیموقع

تفاوت دارد  کاملا ردستیز یادراک یایبا دن ریمد یادراک یایدن بیترت نی. و بدندیدستان متفاوت درک نما

عملکرد  یابیمثال روش ارز یتفاوت داشته باشد. برا تیممکن است با واقع زیادراک ها ن نیا یو هر دو

ز طرف اشود ممکن است  یرشد و توسعه کارکنان به اجرا گذاشته م یواقع یازهاین نییکه به منظور تع

طور ممکن است ادراک  نیجهت موجه نشان دادن اخراج کارکنان ادراک شود. هم یکارکنان اقدام

 تیریدمتفاوت از ادراک م کارکنانبا توجه به عملکرد  یقیپرداخت تشو ستمیس ینیب شیکارکنان در پ

د از آنها ادراک افرا یآن به چگونگ یها تیو فعال فیوظا یاثربخش یانسان منابع تیریباشد. از لحاظ مد

خواهد داشت یبستگ .  

که  یزمان و ابندی یدست م جینتا یخود به بعض یدارد. افراد با رفتارها یکیرابطه نزد زهیبا انگ ادراک

19۷۷: ۲6خواهند بود ) زهیانگ یدارا ندیرفتارها را ادراک نما نیبتوانند نشان دادن ا  : NADLER, D. A 

and LAWER, E. E  

 یارزش و قضاوت ازهایو درخواست ن یسازمان طیشرا هیپاسخ به کل انیمورد بحت، ب جینتا نجایدر ا .(

  کارکنان



  

را نشان  دستمزد کارکنان ایحقوق و  افتیتوان در یبه عنوان مثال م جینتا یباشد. برا ی( مانتظارات

 لیز قبا نییسطح بالا و پا یازهایتوانند ن یکند م یم افتیکه در یدستمزدداد. کارکنان با حقوق و 

 شیازهایرفع ن یکه حقوق و دستمزد آن برا ی. کارمندندینما نیتأم یشهرت، رفاه، وجهه اجتماع ت،یامن

 یعکس نمدهد من یرا که انجام م یارزش کار ،یافتیادراک باشد که دستمزد در نیدر ا ایاست و  یناکاف

 زهیانگ عملکرد مطلوب کیارائه  یخود برا تیقرار گرفته و حداقل در فعال یناخشنود تیدر وضع دینما

مقدار  نیبه ا» لیاز قب یاصطلاحات یکرارت دنیلازم را نخواهد داشت. شن یجهت نشان دادن رفتارها یا

 ،ازهاین یمطلب است که در کشورمان حقوق و دستمزد در راستا نیا انیب« مقدار کار نیدستمزد ا

از آنها عبارتند از یکند که بعض یرا فراهم م یجیارزش ها و انتظارات کارکنان نتا :  

 ،ی: جو سازمانیسازمان یها یژگیشغل : و تیشغل، استقلال شغل، امن تیشغل: هو اتیخصوص و

نفعیذ یکار ی، گروه ها نیناظر یها یژگی: ویفرد انی: روابط م یاقدامات سازمان   

 یمه هااسترس، برنا تیریمد ،یشغل ریمس یزی: برنامه ریمنابع انسان تیریمد یها تیالو فع فیوظا •

کارکنان صرف  تیو رضا زشیبه انگ یابیدست یکارکنان، آموزش و توسعه برا یبهداشت و نگهدار

 نیه اکتوجه شود  دیبا یو خشنود زشیانگ جادیا ینخواهد بود. برا ی)پاداش( کاف جیفراهم ساختن نتا

ه کاست  نیبه آن صورت ادراک شود. از لحاظ کارکنان آنچه مهم است ا زیاز طرف کارکنان ن جینتا

199۳; ۷9باشد ) یم گریدر کنترل شخص د یبه طور کل جینتا  , WERTHER, Jr, William B, an 

Davis, Ketih  

 یرادا دیمان یم جادیا تیرفتار مؤثر و رضا یبر رو جیکه ادراک کند نتا یباین سبب فرد موقع .(

 جادیا تیرضا کسانیدر سطح  دینما یکه سازمان ها فراهم م یجینتا هیخواهد بود. بدون شک کل زشیانگ

رت نظا نوعممکن است از  دیاحساس نما ییبالا تیخود رضا یافتیکند. اگر کارمند از حقوق در ینم

ز ا جیادراک نتا یونگچگ ،یبررس یمنابع انسان تیری. از لحاظ مددیاحساس نما نییپا یلیخ تیرضا

خواهد بود دیکند، مف یفراهم م زشیو انگ تیرضا یدر چه سطح نکهیا نیطرف کارکنان و همچن  
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.(SCHULER. Rondall. S. 1981: 41)  

نان ا سازمان ها از کارک یتوان گفت  یم ینگرش کل کیو عوامل بازدارنده: با  زشیانگ نیتأم .۴

ترک خدمت بعد از  تیشدن است سازمان، نداشتن ذهن میسه ینشان دادن رفتارهاعبارت است از 

 ی. براداشب یم تیفیبا ک دی)کار آمد، با اعتماد، نوآور و تول تیمل موفق یاستخدام شدن و تداوم همکار

صحیح  یبه صورت و انتقال آن زاندیکه آنها را برانگ یجینتا تیرفتارها کارکنان نشان دهند، تثب نیا نکهیا

فراهم گردد یستیمنتقل شود، با .  

به نشان  زشیانگ یبرا یقینظام دستمزد تشو کیشود با توسعه  یخواسته م ادیز دیمثال اگر تول یبرا

مورد  یبه چه شکل نکهیبر ا یتوان ادراک مبن یکارکنان م دیرفتار با توجه به عملکرد تول نیدادن ا



 شتریب دیتول نیکند ا یم دیتول شتریاگر فرد )کارمند( ب گرید انیشوند را فراهم نمود. به ب یواقع م قیتشو

دیادراک نما ایدرست پنداشت  دیمثبت ببار آوردن را با جیاو نتا یبرا .  

 که ینباشد. کارمند در صورت یکارمند صرف ادراک درست هر زمان ممکن است کاف زشیلحاظ انگ از

ر خواهد مثبت ببا جیاو نتا یرفتار برا نیباشد که ا پنداشت نیدر ا یرفتار مشخص را بروز دهد حت کی

 یر چگونگرفتا نینشان دادن ا ینداشته باشد. چنانکه برا زهیرفتار ممکن است انگ نیبروز ا یآورد برا

بروز  یبرا نیرااگر بداند بروز آن با مانع مواجه است. بناب یحت ایداند و  یانجام کار را به طور تام نم

ود ش یم زشیانگ لیبا دو عامل ادراک که مانع تشک نجایشود. در ا ینم ختهیانگ رفتار خواسته شده

نقش و تعارض نقش ی. آگاهمیشو یمواجه م  .  

ها،  تیو مسئول اریاخت یستیچ -انجام  یرفتار فرد برا یچگونگ لیاز قب یپاسخ مثبت به موضوعات ارائه

بودن  نییانشانگر پ زینقش و برعکس آن ن یآگاهرابطه برقرار نمودن و... نشانگر بالا بو  یبا چه کسان

 یانتظارات از آنان چه نکهینقش را ادراک فرد )افراد( از ا یتوان آگاه یآن است. با توجه به مثالها م

  مورد نظر است و

 یبرا هرچه تم بالا باشد نهاینمود. ا فیباشد، تعر یها چه م تیو مسئول اریاخت تیموفق یها شاخص

همانند بالا خواهد بود زین زهیگعملکرد خوب ان .  

  

 یفرد تیابلقباشند اما صرف  ییبالا یها تیقابل یتوانند دارا یم یفوتبال به طور فرد میت کی کنانیباز

خود  یانقش ه میدر درون ت کنانینخواهد بود اگر باز یدر مسابقه کاف یروزیعملکرد خوب و با پ یبرا

خواهند  یم کنانیباز گریخواهد نمود. به عبارت د دایپ ینس بستگرا ندانند عملکرد مورد انتظار به شا

انعکاس  یه بازرا ب نهایدارا هستند اما چگونه ا زیلازم را ن تیکار مهارت و قابل نیا یشوند و برا روزیپ

علت  مورد لزوم به زهیعملکرد خوب انگ کی یبرا طیشرا نیدانند. در ا ینمودن را به طور کامل نم

د مورد توان یم زیسازمان ن کیکارکنان  یبرا بهمشا طینخواهد شد. شرا جادینقش ا یآگاهبودن  نییپا

 یروششود. کارمند ف یم دهیفروش سنج زانیبا تحقق م یبحث باشد. عملکرد کارکنان فروش به طور کل

د عملکر یداند که برا یهم نم یاست، اما از طرف یضرور ادیاو فروش ز تیموفق یداند برا یکه م

 زانیندارد، صرف م یآگاه یمشتر تیرضا تیبر اهم نیاست و همچن ازیفروش ن زانیب به چه مخو

فوتبال مثال فوق الذکر خواهد بود میافراد ت تیموقع هیفروش او شب .  

شخص و نقش او است. ممکن  نینوع تعارض ب کیتعارض نقش: سه نوع تعارض نقش وجود دارد.  .۵

نقش او تعارض وجود داشته باشد. نوع دوم تعارض درون نقش است فرد و انتظارات  تیشخص نیاست ب

 ه. بالاخره، تعارض بین نقش کدیآ ینقش به وجود م کی یفایانتظارات متناقض درباره ا لهیکه به وس

 یو نقش ها یکار یشوند. نقش ها فایا دیچند نقش است که در آن واحد با ایمختلف دو  یهایازمندین جهینت

اگر الزامات  ی(. کارکنان حت۲0۷: 1۳۷۷شوند )زهرا برومند یم یتعارض نیوجب چناغلب م یرکاریغ

کاهش خواهد  تیموفق زشیتعارض نقش انگ لیتوان گفت که به دلا یبدانند م زیعملکرد خوب را ن کی

 گرانید یرفتارها طیشرا یدارند، در بعض یباشد که از او چه انتظارات یآگاه نیدر ا ی. کارمند حتافتی

آنان )همکاران، گروه  طیکارکنان و مح نیب طینوع شرا نیشود. ا یع بروز رفتار مورد انتظار او ممان

عملکرد خوب  کی یکارکنان برا مثال یخواهد نمود. برا جادیو..( تعارض نقش ا نیو ناظر یکار یها



 یکارمند برا طیاما ممکن است مح دیخواهد رفتار نما یداشته و با توجه به آن م یاز ضرورت ها آگاه

ممکن است کارمند به دو  ای. و دیمشابه را فراهم نما لاتیزمان و تسه زات،یتجه ،یرفتار، آگاه نیبروز ا

را بخواهند. در هر دو  یمتفاوت یزمان انجام کارها کیاو در  ازدو بالادست  نیبالادست وابسته باشد و ا

کارمند در زیمثال ن  

 

, [27.05.21 13:06] 

ارض در تع یتیناکفا اینشان داده است  افتهیانجام  قاتیقش قرار خواهد گرفت. تحقتعارض ن تیوضع

شود یم یدر عملکرد منته بیتخر جینقش به نتا ینقش و آگاه   

(SCHULER, Randall, 1981: 41)  

ستنشان داده شده ا زهینقش، تعارض نقش و انگ یآگاه نیرابطه ب ۳۲صفحه  1-۴نمودار  در .  

بالا زشینگا نییپا زشیانگ   

نقش یآگاه   

  تعارض

  نقش

زهینقش، تعارض نقش و انگ یآگاه نیرابطه ب: 1-۴ نمودار   

تیصلاح ,۶  (Qualification): یعملکرد خوب م یفرد )کارمند( برا زشیکه مانع انگ یگریعامل د 

 رد ییشود، کارآ یم لیتشک ییو توانا ییکه از ابعاد کارآ تیاست. در صلاح تیشود موضوع صلاح

از هم ب زین ییدارد. توانا یم انیرا ب یا شهیو اند تیفرد شناخت و از عهده برآمدن هر گونه موقع

کند یم دیدر آن قرار دارد تأک طیو شرا تیکه در آن موقع یشناخت و از عهده برآمدن فرد از لحظه ا .  

د. باش یم یفعل طیعملکرد فرد در شرا یدر مورد نشان دادن چگونگ یشاخص مناسب کی ،ییتوانا سطح

است عملکرد فرد به  یضرور بوردیکه نوشتن با سرعت و بدون خطا در ک یکار کیمثال در  یبرا

ه انطباق فرد ب یشاخص در چگونگ ییخواهد داشت. سطح کارآ یبستگ بوردیک یریبه کار گ ییتوانا

یها در کارها تیموقع د،یجد میفاهم   

  

 ،یریگ میتصم رییدر حال تغ طیدر شرا ابدی یه ضرورت ماست ک یتیوضع تیریباشد. مد یم متفاوت

تنها در ییتوانا فینوع وظا نی. در اردیانجام پذ ریو تفس ریو تعب لیتحل   

 تیاهم زین ییسطح کارآ ییتوانا زانیفرد به م یبرا یفیوظا نیدر چن نینخواهد بود. بنابرا یبهنه کاف ی

مورد لزوم کار  ییو کارآ ییسطح توانا زانیانستن وجود مد روین یو به کارگمار نشیکند. در گز یم دایپ

مورد  تیانجام کار صلاح یخواهد بود. اگر در فرد )کارمند( برا دیمف یریگ می)شغل( در فرد جهت تصم



موضوع  نیلزوم وجود نداشته باشد عملکرد در سطح مورد انتظار نخواهد بود. اگر خود فرد متوجه ا

شود ینم ختهیرانگعملکرد خوب ب کی یباشد برا .  

 موجود در سازمان یدهد، شغل ها یم لیرا تشک یداخل طیکه مح یاز عوامل یکیشغل  اتی( خصوصب

 یژگیشاغل و و یشده اند روشن شده است که خشنود یکه به شکل مناسب طراح ییاست. در شغل ها

1995: 1۷4دهد ) یقرار م ریعملکرد را به طور مثبت تحت تأث یها  ,  

LUTHANS, Fred  

د از: عبارتن اتیخصوص نیدقت نمود. ا دیشغل با اتیبه چهار خصوص یمنابع انسان تیریاز لحاظ مد .(

شغل تیو موقع طیشغل، شرا یها یژگیشغل، بارشغل، و تیامن .  

د. نمو فیشغل )کار( تعر کیرفتن  نیتوان به صورت احتمال از ب یشغل را م تیشغل: امن تیامن .1

 یآب هقیکار، خصوصا از لحاظ کارکنان  یروین یها نهیهز شیافزا نیو در مقابل ا یارزان شدن فناور

کار  یدیدته وندر همچ ایکند و  یکه کار م یانسان یدارد. از دست کار برا ییبه سزا تیشغل اهم تیامن

 راتییکارکنان چه از لحاظ تغ یبرا دیتهد نیاسترس است. در عصر حاضر ا یمهم برا لیکردن دل

کار  یروین یاست. در تقاضا برا دهیرس یکار به ابعاد مهم یروین نهیهز شیو چه از لحاظ افزا یفناور

گردد یروند کاهش مشاهده م کی جیماهر به تدر مهین ایماهر  ریغ .  

باشد.  یم گرید یزهایدر کنار م تیامن ازین نیتأم یعامل مهم برا کیکند  یکه کار م یفرد یبرا شغل،

دیکه از دست دادن شغل خود را احساس نما یکارمند نیبنابرا   

 از خود نشان ییبهبود در عملکرد و دقت در کارا لیاز قب ییرفتارها یحس بعض نیکردن ا رطرف

د شد. خواهن ختهیخواهند داشت برانگ یمثبت دسترس جیکه به نتا ندیدرک نما یخواهد داد. افراد وقت

مواجه یمنف جیبا نتا ندیهمچنان که ادراک نما  
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است.  یمنف جینتا نیاز مهمتر یکیفرد  یشوند. از دست دادن شغل برا یم ختهیبر انگ زیشد ن خواهند

وجه به خود و ت یبهبود عملکردها یشوند برا یمنف جینتا نیخواهند مانع ا یکه م یکارکنان نیبنابرا

 زین اهاکیسند استغل رو به کاهش نهاده ش تیشوند. در عصر حاضر که امن ختهیتوانند برانگ یم ییکارآ

درخواست  ،یدسته جمع یرا درک نموده اند و در مذاکره ها دیجد یتوسعه نگرش ها تیضرورت اهم

با  یو بهره ور ییخود را جهت کارآ یجا جیبتدر دیجد یدستمزد، حق ها شیافزا لیاز قب ییها

نشان  یبرا یشغل تیکنند در برابر امن یمکه کار  ییکرده است. انسان ها نیگزیمشترک جا یپنداشتها

مدت  یراب زهیانگ نیاستمرار ا یمنف جیشوند. اما با نتا ختهیتوانند برانگ یم نهیعملکرد به کیدادن 

اده و د شیرا افزا ییکه کارآ ییها نهیتوسعه گز یچالش برا نیا یمقدور نخواهد بود. به جا یطولان

بلند مدت مناسب تر خواهد بود یاکار را کاهش دهد، بر یروین یها نهیهز .  

 ازین نیقائلند ا تیاهم ابدی یکه به خود اختصاص م یافراد به وقت و زمان یبار شغل: در عصر کنون .۲

 اتیرو در درون خصوص نیکسب نموده است. از ا تیاهم دیسف قهیکارکنان  یخصوصا از لحاظ بعض



دو بعد  یضرورت دارد. بار شغل دارا یع انسانمناب تیریاز لحاظ مد زیمفهوم بار شغل ن یشغل بررس

19۷6: 11۲۸باشد ) یم یو کم یفیبه شکل ک  , COOPER,C. L. and MARSHAL, J  

 که یطیدارد. در شرا یم انیکارمند را ب تیالزامات شغل و صلاح نیرابطه ب یفیک یبار شغل .(

ر خواهد ت نیسنگ یفیشغل از بعد ک فرد بار یشاغل )کارمند( باشد برا تیالزامات شغل بالاتر از صلاح

از  فوق بار شغل طیباشد. در شرا ینم یدر شغل کاف تیموفق یفرد برا تیظرف گریبود. به عبارت د

د مورد تواند کار را در استاندار ینم دیاست. هرچه قدر هم تلاش نما نیسنگ یفیلحاظ فرد به طور ک

بالاتر  کارمند یها یژگیو کهیباشد. در صورت یم فرد منبع استرس یبرا تیوضع نیانتظار انجام دهد. ا

 نیست. اآسان ا یلیفرد خ یاشغل بر گرید انیسبک خواهد شد. به ب یفیاز الزامات شغل باشد بار شغل ک

را  ییارآکو  ییاز توانا یکم یلیکند. فرد اگر مقدار خ جادیتواند استرس ا یفرد م یبرا زیها ن تیوضع

واهد قرار خ ریتحت تأث یاز شغل را به طور منف یاحساس خشنود دیس نماکه داراست به کار خود منعک

  .داد

  

بودن  یافاز ناک ادیبه بال ز یمنابع انسان تیریآسان بودن بار شغل از لحاظ مد ایفرد دشوار و  یبرا

و کارمند  یزیبرنامه ر یاساس فهیکه در ان دو وظ یبه کارگمار - نشیشغل و گز هیتجز یها تیفعال

و  ییناسازمان چه نوع توا یشغل، شغل ها یها لیو تحل هیاست. اگر با تجز یناش ردیگ یم یفتن جاگر

است و  آن شغل ها انتخاب شده یکه برا یافراد تیصلاح نیباشد ب دهید یب نییطلبد تع یرا م ییکارآ

ام آن کار انج یافرد بر ای گریخواهد بود. به عبارت د ادیز رتیوجود مغا ادیالزامات شغل به احتمال ز

فرد  تیصلاح ایشود و  یتر م نیسنگفرد  یبرا یفیک یبار شغل تیوضع نینخواهد داشت که در ا تیکفا

 ایشود و  یتر م نیفرد سنگ یبرا یفیک یبار شغل زین تیوضع نیاست. در ا شتریآن کار ب یبرا

است شتریآن کار ب یفرد برا تیصلاح .  

 تیعالف یتیناكفا زین گریاحتمال د کیفرد آسان خواهد بود.  یراب یفیک یبار شغل زین تیوضع نیا در

 ای ووجود  نییکه به منظور تع نشیگز یفنون و روش ها یاعتبار یاست. ب یو به کارگمار نشیگز یها

شاغل  -شغل  قرود ممکن است در انطبا یشغل در کارمند به کار م ازیمورد ن ییو کارآ ییعدم توانا

منابع  تیریمد فیوظا نیهر دو از ا ایو  یکی دنیلنگ لیکه به دل یفیک یبار شغلشود.  یباعث ناتعادل

دهد. بار  یرا کاهش م یمنابع انسان یشود. چه دشوار باشد و چه آسان بالاخره اثربخش یم لیتشک یانسان

 یرابکند. اگر  یم فیکار را توص مبه کار و اتما افتهیمدت زمان اختصاص  نیب یناتعادل یکم یشغل

ارمند )فرد( ک گرید انیخواهد بود. به ب نیسنگ یکم یباشد بار شغل یاتمام کار مدت زمان داده شده ناکاف

 یکارمند برا نیبرساند. بنابر ا انینخواهد کرد که به پا دایشده فرصت پ نییموقع کار را در زمان تع چیه

واهد دهد مجبور خ یاختصاص به خود یستیکه با ییو در زمانها یتمام کردن کار خارج از ساعات کار

دینما تیشد که به منظور به اتمام رساندن کار فعال .  

به  شود. مدت زمان داده شده یکارمند م یو روح یکیزیباعث مستهلک شدن ف تیوضع نیبودن ا مستمر

مان مقرر کارمند کار را زودتر از ز تیوضع نیکند در ا یرا آسان م یکم یباشد بار شغل ادیکار اگر ز

چیمانده ه یمدت باق یام کرده و براتم   



عد از ندارد ب یکار چیکه ه یهستند فرد تیکارکنان مشغول فعال گرید کهینخواهد داشت. در حال یکار

آسان ایو  نیکند. سنگ یم یاحساس ناخشنود تیوضع نیاز ا یمدت  
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 یناش یزینقص وخل برنامه ر ایاز عدم و  یمنابع انسان تیریدر مد ادیبه احتمال ز یکم یبارشغل بودن

 ایعدم و  از ینشانه ا ازیاز ن شیوج ب ایو  یشود. نبود تعداد کارمند به اندازه الزامات بار شغل یم

باشد یم یزیبرنامه ر فهیوظ یتیناكفا .  

و  فیوظا یبه اثربخش یفیو ک یکم یفراهم ساختن تعادل در بار شغل یمنابع انسان یلحاظ اثربخش از

دارد یبستگ یمنابع انسان تیریمد یها تیفعال .  

 یازهایبرآورد ن یدهند، برا یم لیکه شغل را تشک ییها یژگیاز و یشغل: بعض یها یژگیو .۳

ده اند و در که هاکمن و اولدهام ارائه کر ییها یژگیافراد اثر مثبت دارند. و تیعملکرد و رضا یابیارز

۲000: 104توجه شود عبارتند از: )به آنها  دیبا یمنابع انسان تیریمد  ,  

A, San  

جیبازخورد در نتا• شغل  تیهو• تنوع مهارت و استقلال  • | .(   

 لیاز قب ییازهاین نیانتظارات افراد از سازمان تأم یکسب و کار یتخمین است که در زندگ قابل

عملکرد  یوتواند بر ر یم هاازین نیا نیبا تأم فهیوظ یها یژگیباشد. و یاستقلال و بازخورد م شرفت،یپ

هوم بودن و بامف شرفت،یپ یازهایتواند به ن یکار م کیاثر مثبت داشته باشد. تنوع در  یشغل یو خشنود

از  یگاهکار و آ یامدهایدر برابر پ تیمسئول لیاز قب ییازهاین زیها ن یژگیو گریپاسخ دهد. د فهیوظ

ودخواهد نم نیرا تأم یکار یها تیفعال یواقع جینتا .  

 فهیوظ یها یژگیاز و یکه از بعض یتمندیاست. اما رضا نییکارها )شغل ها( پا یبعض یماد دستاورد

. دیمان یجبران م یرا تا اندازه ا یماد یتیگردد نارضا یکار فراهم م تیو هو تیداشتن اهم لیاز قب

 یادیز یماد یایزادانشگاه، م یعلم أتیه یتوان ادعا کرد که اعضا یمثال در کشور خودمان نم یبرا

را  گرید یآنان به شغل ها شیآنان فراهم گردد علت عدم گرا یبرا یگریدارند. اما اگر امکان شغل د

شغل جستجو کرد نیا یها یژگیدر و یستیبا .  

که شغل در یاجتماع ،یو روان یکیزیف تیشغل: موقع تیو موقع طیشرا .۴   

  

دهد.  یم تحت ما قرار میو کارکنان را به طور مستق یسانمنابع ان تیریمد ردیگ یآن فضا انجام م درون

قرار خواهند داد ریتحت تأث میکارکنان را به طور مستق یبهداشت و سلامت طیشرا نیا تیموقع .  

 یها برا تیموقع نیا یخطر و ناامن لیاز تشک یریشگیپ یمنابع انسان تیریدر مد یمنیا فیوظا هدف

شود یداده م حیتوض یلیبه طور تفص فیوظا نی. در فصل مربوطه اباشد یکارکنان م یمنیو ا یسلامت .  



د. به ده یم لیافراد تشک نیتعامل ب تیسازمان را ماه یداخل طیعوامل مح نیسوم یفرد نی( روابط بج

 ریرا تحت تأث یفرد نیکه روابط ب یدو عنصر اساس میآموخته ا یعلوم رفتار یکه از درس ها یطور

شرح  را صردو عن نیا یمنابع انسان تیریباشند. حال از لحاظ مد یم یو رهبر دهد گروه ها یقرار م

میده یم . .  

ه کاست  نیا یرسم یباشند. مقصود از گروه ها یرسم ریغ ای یتوانند رسم یگروهها: گروه ها م .1

و  گردد یمشخص به آنها واگذار م یشوند، کارها یمشخص م یساختار سازمان لهیگروه ها به وس نیا

 یهدف ها لهیرفتار فرد به وس یرسم یدهند. در گروه ها یم لیتشک یتخصص ای یکار یگروه ها

هستند  ییگروه ها یرسم ریغ یشود. برعکس، گروه ها یمشخص م یحرکت و ریو مس نییتع سازمان

ه بگروه ها  نیندارند. ا ینوع ساختار رسم چیشوند و ه ینم یمشخص یساختار سازمان لهیکه به وس

است که در  ییآنها واکنشها تیگردند و علت موجود یم لیتشک یکار یها طیدر مح یعیطبصورت 

(۴۵۴: 1۳۷۴ج  نز،یدهند )راب یاز خود نشان م یاجتماع یبه تماسها ازیبرابر ن .  

 یقرار م ریگروه را تحت تاث یخود رفتار اعضا یبه واسطه هنجارها یررسمیو غ یرسم یها گروه

وه به گر یگروه، درجه انطباق اعضا یو انتظارات اعضا ازهاینمودن ن نیتأم زانیدهد. گروه ها به م

 ترشیگروه به گروه ب یاعضا یدرجه وابستگ گریخواهد داد. به عبارت د شیگروه را افزا یهنجارها

ا بنوع گروه با اهداف و مقصد سازمان، گروه  نیاهداف و مقصود ا یخواهد بود. در صورت سازگار

و یره وردادن به شیافزا  
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ا گروه ب یسازد. اما اگر اهداف اعضا یمثبت فراهم م جیسازمان نتا یبهره ور یفرد برا یخشنود

 تیریدممخرب خواهد بود. اهداف  یو حت یمنف ینوع گروه ها نیا ریاهداف سازمان ناسازگار باشد تأث

 یبانیو پشت تیحما قیگروه از طر یو اعضا و سلامت فرد یعملکرد، خشنود شیتحقق افزا یمنابع انسان

باشد یگروه سازگار با اهداف سازمان م یاعضا .  

که به  یفوتبال میت چیشوند. ه یطرد نم ایروند و  ینم نیکه وجود دارد گروه ها از ب یمادام سازمان

ازمان ر ساخراج خواهد شد. د ،یسرمرب تیوضع نینشده است. در ا دهیلحاظ عملکرد بد تمام طرد شود د

ه ک یشوند. به طور یاخراج م نیناظر ایو  ریمد تیمشابه است. در صورت عدم موفق تیوضع زیها ن

گروه  جادیخودگردان ا یکار میو ت میو توسعه ت لیتشک ریفراگ تیفیک تیریمد لیاز قب ییها تیهدف فعال

و هم  یهم بهره ور قیطر نیاست که اهداف آنها با اهداف سازمان سازگار و متناسب بوده و از ا ییها

را فراهم سازد یفرد یخشنود .  

در سازمان ها وجود  زین یررسمیو غ یرهبران رسم یررسمیو غ یرسم ی: مثل گروه هایرهبر .۲

را به  تیریمتداول مد فیوظا یهستند که در درون ساختار سازمان یرانیهمان مد یدارند. رهبران رسم

و  یبهره ور یقرار دادن رفتار افراد و گروه ها بر رو ریت تأثافراد با تح نیعهده دارند. رفتار ا

 تیبر حاکم یمبن رانیکه اصرار مد یگذارد به طور یم ریتأث یمنف ایبه طور مثبت و  زین یخشنود



 ریز یمنبع مهم استرس برا دیتول شیافزا یبرا ادیو اعمال فشار ز یضرور ریمفهوم و غ یمقررات ب

0۲۲0: 1016باشد ) یدستان م  , Edwards, Green, Lyons  

 یهره ورسازمان شده و ب یگروه با هدف ها ایفرد و  یشدن هدف ها کپارچهینوع رفتارها مانع  نیا .(

دهند یقرار م ریتحت تأث یرا در بعد منف یو خشنود .  

 انیبه ب و مدیران صف و یمنابع انسان تیریبخش مد نیب یمنابع انسان تیریمد تیمسئول میلزوم تقس بر

لیباشد در اوا یم زین یمنابع انسان ریمد یبه نوع ریهر مد گرید   

  

نیروابط ب نیهمچن و   

یدارا دیقرار دارند با یرهبران رسم تیکه در موقع یرانیمد نیشد، بنابرا پاره   

یشغل یو خشنود یکارآمد یدر نشان دادن افراد در راستا یاثر گذار مهارت   

 یرانیمد ییو شناسا یبررس فهیوظ زین یمنابع انسان تیریه باشند. قسمت مدرا داشت یفرهنگ نیروابط ب .

راهم گشته ف یشغل یو خشنود یآنان، کارآمد یندارد با آموزش و انمندساز یکاف ییحوزه توانا نیکه در ا

شود یمناسب فراهم م یامکان استفاده از نگرش رهبر بیترت نیو بد .  

 یسانمنابع ان تیریمد یبر رو میکه به طور مستق یداخل طیل محعام نیچهارم یسازمان یها یژگی( ود

 یاه تیو فعال فیها که وظا یژگیو نیاست که سازمان داراست. مهمتر ییها یژگیگذارد و یم ریتأث

دهند عبارتند از یقرار م ریتحت تأث میرا به طور مستق یمنابع انسان تیریمد  :  

کنترل  و اریامور سازمان را در اخت هیهستند که کل یکوچک گروه نسبتا یعال تیری: مدیعال تیریمد .1

خط  وها  استیکنند و س یم یگذار هیسازمان را پا یها یاهداف و استراتژ یعال رانیخود دارند. مد

خواهد  فایا را ینقش هدر سازمان چ یمنابع انسان تیریمد نی. بنابراندینما یم نییرا تع یاجرائ یها یمش

 تیریبه مد یعال تیریدارد که مد یتیبه درجه اهم یقرار خواهد گرفت بستگ تیعنمود، و در چه موق

ها  یمش خط لیو تشک کیاستراتژ یهایریگ میدر تصم یمنابع انسان تیریاست. اگر مد لیقا یمنابع انسان

انعکاس آنها خواهد بود یدر راستا زیو چالش ها ن فیمشارکت داشته باشند وظا .  

 فیشدن وظا یرشد سازمان و تخصص جهینت یمنابع انسان تیریمد یمفهومسازمان: در  یبزرگ .۲

 یانسان منابع تیریمد یها تیو فعال فیوظا یاجرا یکنند برا یکه چند نفر کار م یسازمان کیاست. در 

نخواهد بود ازیواحد ن کیکردن  ریبه دا .  

در  یزیه روسعه و برنامت - یمانند بهساز ییها تیو فعال فیوظا یکوچک بعض یدر سازمان ها را

منابع  یها تیو فعال فیوظا هیانجام کل یکوچک برا یوجود ندارد. در سازمان ها یمنابع انسان یراستا

 فیظااز و کیبزرگ هر یخواهد بود اما در سازمان ها یدو نفر کاف ایو  کی کهیدر حال یانسان

شود(نگاه  1-۲سازد. )نمودار  یم یرا ضرور یدر سطح تخصص یسازمانده   

منابع تیریمد یها تیو فعال فیوظا زین تی: نوع شاخه فعالتیشاخه فعال .۳  
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از  یماتخد تیبا شاخه فعال یمثال در سازمان ها یقرار خواهد داد. برا ریسازمان را تحت تأث یانسان

با  سهیقامدر  یابع انسانمن تیریمد یها تیو فعال فیو بهداشت، وظا یجهانگرد مه،یب ،یامور بانک لیقب

 یدر شاخه ها ریسال اخ 1۵-10باشد متفاوت خواهد بود. در  یم دیآن تول تیکه شاخه فعال یسازمان

در  نیاست و بنابرا افتهی شیمتخصص افزا یانسان یرویتقاضا به ن یو جهانگرد یامور بانک تیفعال

سب ک تیاهم زین یمنابع انسان تیریمد فیاز وظا یبعض ت،یفعال ینوع شاخه ها نیبا ا ییسازمان ها

توسعه  فیدهد که به وظا یم نشان یخدمات تیفعال یانجام گرفته در مورد شاخه ها قاتینموده است. تحق

شود یاختصاص داده م یادیمنابع ز یمنابع انسان  (42 :2000 ,Kaynak).  

 واست که شتاب رشد  یهی. بدابندی یرشد و توسعه م س،یرشد سازمان: سازمان ها تأس تیموقع .۴

 یم زیو تحول ن رییحال علامت تغ نیدر ع یتوسعه در سازمان ها متفاوت خواهد بود. اما رشد سازمان

 یم رییغت هوجود دارد عدم انطباق کارکنان ب زیآم تیکه در مقابل رشد موفق زیمانع ن نیباشد. مهمتر

ا اگر رسازمان  شرفتیو روند پ زدیانگدر کارکنان و سازمان بر یژرف یداریتواند پا یم رییباشد. تغ

که  است یضرور نی(. بنابرا۲۶۷: 1۳۷۵ یاورل نگرویمواجه کند )کام یبا بن بست، با دشوار میینگو

ه به طور ک یریی. هدف تغابدی رییکه رشد علت آن بوده است انطباق داشته و تغ یرییبه تغ زیکارکنان ن

جادیا یو ناآرام دیشک و ترد ر،ییغدر ت میکامل از طرف کارکنان ادارک نشود، ب   

هد داشتناآگاهانه مقاومت را در بر خوا ایآگاهانه و  ر،ییدر برابر تغ زین تیوضع نیکرد. ا خواهد .  

 فیاز وظا یشود بعض یم یکوتاه یمنابع انسان تیریمد فیاز وظا یدر بعض کهیرشد بالا در حال در

 شیزااف زین یدر حال رشد تقاضا به منابع انسان یاشود. در سازمان ه یمواجه م یبا بار اضاف زین

طبقه  فهیز وظین تیوضع نیگردد. در ا نیفورة تأم دیتقاضا با نیبا رشد بالا ا تی. در وضعافتیخواهد 

 تیفور لیبهتر به دل یروین نشیگز یزمان مناسب برا ردیگ یقرار م یبار اضاف ریمشاغل ز یبند

 نیتام یربالا خواهد بود و به لحاظ ضرورت فو شهیهم یاشتباه نشیزلحاظ احتمال گ نینخواهد بود و بد

شد نخواهدزمان اختصاص داده  یتوسعه و بهساز یها تیبه فعال یمنابع انسان یتقاضا .  

نابع م تیریاز لحاظ مد تیوضع نیکه ا یبا رشد بالا و مسائل یسازمان ها یها یژگیو رینمودار ز در

ن داده شده استخواهد نمود نشا جادیا یانسان .  

  

ان سازم یمنابع انسان تیریو اقدامات مد فی(: وظایخصوص ای یسازمان )بخش دولت تیحوزه فعال .۵

و اقدامات  فیوظا یبخش دولت یمتفاوت خواهد بود. در سازمان ها یخصوص ایو  یدر بخش دولت

 اعد، قوو در چارچوب مشخص دهیگرد نییتع نیبا قوان یادیز زانیبه م یمنابع انسان تیریمربوط به مد

شودیانعطاف نشان داده نم یبه آسان راتییبه اجرا درآمده، در مقابل تغ  (107 :1997 ,FLYnn).  



انند تو یو تحولات آسان تر م رییکنند و با تغ یعمل م تیبا توجه به موقع یبخش خصوص یها سازمان

بخش  یادر سازمانه یمنابع انسان تیریاز اقدامات مد یتفاوت بعض ریانطباق داشته باشند. در جدول ز

نشان داده شده است یو خصوص یدولت .  

یو خصوص یبخش دولت یدر سازمان ها یمنابع انسان تیریاقدامات مد: ۴۲صفحه  1-۲ جدول   

تیریمد اقدامات   

یانسان منابع   

یدولت بخش   

یخصوص یبخش   

یزیر برنامه   

است یو مرکز یرسمدارد. برنامه به صورت  یبستگ یبودجه دولت به .  

ازمان . عموما در سردیانجام گ یزیتواند برنامه ر یبا توجه به ساختار هر سازمان م ست،ین یضرور

نیکوچک ا یها   

کند یم نییوجود ندارد. مقررات و قواعد را خود تع فیوظا .  

قابل ازیشود. شغل ها و پست ها با توجه به ن یم نیدر اسرع وقت تأم ازهاین   

است رییتغ و .  

پرسنل انتخاب   

و یابیارزش   

  تشویق

نیکند. ب یم نییو مقررات مشخص و تع نیو گرفتن پرسنل را قوان نیتأم   

بگذرد. شغل ها و پست ها به طور یادیآنها ممکن است زمان ز نیوتأم ازهاین   

اگر  ینیدارند. در طول زمان مع تیاهم یلیسابقه خ یارهایپرسنل مع عیشده اند در ترف فیتعر مشخص

 یم نییتع نیانحقوق و دستمزد را قو نکهی. از اابدی یارتقاء م کیباشد به طور اتومات زیکارنامه تر و تم

تواند انعطاف یمورد نم نیدر ا یمنابع انسان تیریمد دینما   

و توسعه با ینشان دهد. اقدامات مربوط به بهساز و   

در موعد مقرر راتیبه تعب. ردیگ یشده انجام م نییاز قبل تع یبه اصل ها توجه   

شود ینشان داده نم واکنش .  

دارد. سازمانها تیاهم عملکرد   



گریخود را | توسعه دهند حقوق و دستمزد و د یابیارز یها وهیتوانند ش یم   

 نیدر ا ینسانمنابع ا تیریگردد. مد نیی( تعیبازار با گفتگو )چانه زن طیتواند با توجه به شرا یم ایمزا

اندتو یمورد م   

داشته باشد یادیز انعطاف .  

و توسعه یبهساز   

شود یپاسخ داده م ازهایبه ن باتوجه  

 

, [27.05.21 13:26] 

از  شیب تشانیبهنه فعال یاز سازمان ها ممکن ا یمحصولات: بعض ایتفاوت در عرضه خدمات  زانیم و

تجارت  تیو هم در فعال دیتول تیتواند رمان در فعال یسازمان م کیمثال  یباشد. برا تینوع فعال کی

اشتن در د متفاوت یها تیفعال نیمحصولات ناهمگون فعال باشد. بنابرا دیدر تول نکهیا ایفعال باشد و 

چقدر  سازد. سازمان ها هر یم یرا ضرور یمنابع انسان تیریو اقدامات مد فیسازمان، تفاوت در وظا

ود. ممکن متفاوت خواهد ب یژگیاز لحاظ و یسانمنابع ان ازیداشته باشند ن تیمختلف فعال یدر عرصه ها

 یرویبه ن شتریواحدها ب یبعض رماهر و د مهیماهر و ن ریغ یانسان یرویواحدها به ن یاست در بعض

 ادیل زها به احتما یانتظارات، ارزش داور یازهاین نکهیباشد. از ا ازیو متخصص ن یحرفه ا یانسان

دیماموارد انطباق ن نیخود را با ا فیوظا دیبا یانسان منابع تیریمد نیفرق خواهد کرد بنابر ا .  

1-۷-۳ یخارج یطیعوامل مح    

آنها  ریتأث یمنابع انسان تیریاز لحاظ مد نیخود سازمان است بنابرا یدر مفهوم یداخل طیمح عوامل

 یمرزها رونیب نکهیاز ا زین یخارج طیمختص هر سازمان بوده و متفاوت خواهد بود. عوامل مح

آنها  ابخود را  یمنابع انسان تیریو اقدامات مد فیسازمان ها مجبورند وظا رند،یگ یان قرار مسازم

 ،یرونیبع بخارج سازمان، منا یانسان یرویرا ن یخارج طیکه عوامل مح می. قبلا اشاره کرددیسازگار نما

را  ینسانمنابع ا تیریعوامل و مد نیا نیدهند حال تعامل ب یم لیتشک یو مقررات حکومت نیرقبا و قوان

میکن یم یبررس .  

است که  یمعن نیخارج سازمان بد یانسان یرویخارج از سازمان اصطلاحا ن یانسان یروی( نالف

ر اقتصاد دخارج که  یانسان یرویاز آن منابع را دارد. ن یریسازمان ها به طور بالقوه امکان به کار گ

دهد یقرار م ریرا تحت تأث یمنابع انسان تیریشود مد یم فیفعال تعر تیکار با اصطلاح جمع .  

 یانسان منابع تیریو دامات مد فیکننده وظا نییتواند تع یخارج، م یانسان یروین یها یژگیاز و یبعض

 تیوضع شود عبارتند از: بیبه دقت تعق یستیبا یمنابع انسان تیریکه از لحاظ مد ییها یژگیباشد. و

ستیجن عیسن، توز عیآموزش، توز .  

دهد که یبا چند سال گذشته نشان م سهیکار در مقا یرویکشورمان ساختار ن در   



  

 آموزش نیاس که ا تیواقع کی نیداشته است. اما ا یقابل ملاحظه ا شرفتیکشور سطح آموزش پ در

 ،یانگردجه یکار یما در شاخه ها ی. برادینما ینم نیشرکت ها را تأم ایسازمان ها و  یواقع یازهاین

 یانانس یرویدر ن تیانسان متخصص وجود دارد. عدم کفا یرویو خدمات مشابه شکاف ن یبانکدار

 یررا ضرو یاختصاص منابع مهم یتوسعه و تواناساز فهیبه وظ یمنابع انسان تیریخارج از لحاظ مد

نان در ز. نسبت ابدی یگسترش م یهسته ا یکند. تعداد خانوارها یم رییسازد ساختار خانواده ها تغ یم

. ابندی یم رییشده تغ تانتظارات انسان ها متفاو ازها،ی. روز به روز نابدی یم شیفعال افزا تیم جمعسه

ها  یژگیو نیا رایز دیو به آنها دقت نما یها را بررس یژگیو نیا یمنابع انسان تیریاست که مد یضرور

قرار خواهند داد ریاقدامات را تحت تأث .  

س، دانشگاه شود. مدار یسازمان اطلاق م یانسان یازهایفراهم کننده ن به یرونیمنابع ب یرونی( منابع بب

با کمک نمودن به  ژهیدهند به و یم لیمنابع را تشک نیکه ا یخصوص - یدولت ینهادها کاها،یها، سند

دهد یم شیفزارا ا یبه کارگمار فهیوظ یمتخصص سازمان، اثربخش ازیمورد ن یرویمنظم ن نیتأم .  

و  یشترمدهند هم از نظر جذب  یا و مؤسسات مشابه که کالا و خدمات مشابه ارائه م( رقبا سازمان هج

ز ا یرقبا بعض تیشوند. موجود یم یهم تلق بیرق یمتخصص و حرفه ا یهم از نظر جذب افراد سازمان

 یکاریه بک یقرار خواهد داد. در کشورمان در حال ریرا تحت تأث یمنابع انسان تیریو اقدامات مد فیوظا

ل عرضه وجود دارد. در مقاب تیمحدود زیمتخصص ن یانسان یرویاست اما از لحاظ ن یمسأله جد کی

صص افراد متخ نیجذب ا یمتخصص دارند برا یانسان یرویکه تقاضا به ن ییتعداد سازمان ها شیافزا

است یضرور قیتشو ایجبران خدمات و  یها استیدر س یبازنگر .  

 رایز ندینما یم فایا یمنابع انسان تیرینقش را در مد نیومت ها مهمترحک یو مقررات حکومت نی( قواند

یاجزا  

 

, [27.05.21 13:29] 

به یتیحما صهیبه خص توجه   

انند استخدام م ینیقوان میاداره امور کارکنان به صورت مستق یو مقررات در برنامه ها نیقوان میبا تنظ .

گذارند با یم ریتأث رهیو غ مهیقانون کار، قانون ب ،یکشور   

 دخالت حکومت ،یچه به کارگر یاستخدام کشور یها نهیبودن حقوق کارکنان چه در زم یتیحما صه

محور در روابط کارکنان و کارگران نیتر یاصل   

و  تیاکمتوان گفت که حقوق کارکنان با دخالت دولت به عنوان با برخوردار از ح یم گریبه عبارت د .

ابدی یم تیفعال یاسیسلطه س یدارا . |  

1-۸ یمنابع انسان دیجد ینقش ها    



منابع  تیریها و کسب و کار مد هیها، رو تیدر فعال یادیبن راتییو بروک بانک معتقد است، تغ الریچ

نار کشان را  یسنت یباورها یمنابع انسان رانیدر طول پنج سال گذشته، سبب شده اند که مد یانسان

رندیکنند، بپذ یم جادیا زیازمان شان تماس یرا که برا دیجد یگذاشته و نقش ها  (50 :2005 ,Ultrich 

and Brockbank).  ریخا یسالها یدر ط یشود، منابع انسان یمشاهده م 1-۳همانطور که در جدول 

 منابع یها هیکسب و کار و توسعه رو کیاستراتژ یزیبرنامه ر یها تیرا صرف فعال یشتریزمان ب

کرده است یانسان .  

/ ۲۲/۲   

/. 91/۴   

( 1991–199۶) ینمنابع انسا یها تیفعال یدرصد زمان صرف شده بر رو: ۴۵صفحه  ۳-1 جدول

یمنابع انسان رییدر حال تغ ینقش ها   

19۸9-1991  | 199۶ |  

یسوابق پرسنل یحفظ و نگهدار تفاوت   

1۵.  

یپرسنل یداده ها یو نگهدار یابیرد ،یدار جمع اور یمعن کاهش   

مقررات،  ،یسازمان یها هیرو تی/ رعا نی/ کنترل: تضم یزیمم  

یها ارائه کننده خدمات منابع انسان هیو اتحاد یدار الزامات حقوق یمعن کاهش   

٪ ۳1/۳   

ینمنابع انسا یها هیتوسعه و رو یمنابع انسان یها هیرو تیریدار حکم به اجرا و مد یمعن کاهش   

کسب و کار یراهبرد کیشر یمنابع انسان دیجد یها هیها و رو ستمیدار توسعه س یمعن :  

کیاستراتژ یزیمشارکت در برنامه ر ت،یریمد میعضو ت شیافزا   

کیاستراتژ رییو تغ یسازمان یطراح ،یدار منابع انسان یمعن   

/۳۵  

شیافزا   

/1۴  

'/.11  

199۶ یمنابع انسان یزیانجمن برنامه ر :   

  



گانه و نه جدا ،یبیبه صورت ترک یع انسانمناب یها یحرفه ا ینقش ها ر،یاخ یحرکت ها نیاساس ا بر

 دیبا یبع انسانمنا یها یکه حرفه ا یدیچهار نقش کل 1-۶مطرح شده اند. چارچوب ارائه شده در نمودار 

 نیمحور ا دوکند.  یم فیکردن شراکت کسب و کارشان انجام دهند، را توص یخلق ارزش و عمل یبرا

است یمنابع انسان یها یفه احر یها تیچارچوب نشان دهنده تمرکز و فعال .  

کی/ استراتژ ندهیآ تمرکز   

رییتحول و تغ تیریمد   

کیاستراتژ یمنابع انسان کیاستراتژ تیریمد   

  کارکنان

ندهایفرا   

روابط کارکنان تیریمد   

رساختاریز تیریمد   

یاتیکوتاه مدت عمل تمرکز   

یمان رقابتساز کی جادیدر ا یمنابع انسان ینقش ها: ۴۶صفحه  1-۶ نمودار   

Source: Ulrich, 1997  

 یاتیدت / عملمبه کوتاه  کی/ استراتژ یاتیاز بلند مدت تمرکز کوتاه مدت / عمل یتمرکز منابع انسان دامنه

ندهایفرا تیریآن از مد یها تیدامنه فعال نیکند. همچن یم رییتغ   

منابع  یش اصلدو محور چهار نق نیا کند. یم رییافراد تغ تیری( به مدیمنابع انسان یها ستمیو س ابزارها

 تیریمد. ۳ رساختار،یز تیریمد. ۲ ،یمنابع انسان کیاستراتژ تیریمد. 1کنند.  یرا مشخص م یانسان

رییتحول و تغ تیریمد. ۴روابط کارکنان و  . 

 

, [27.05.21 13:34] 

۴۷صفحه  جدول   

|  

  نقش

منابع کیاستراتژ تیریمد   

یانسان   

ساختار ریز تیریمد   



| استعاره لیقابل تحو جهینت یمنابع انسان یتعریف نقش ها: 1-۴ دولج  |  

تیفعال   

کسب و کار ی| استراتژ کیاستراتژ کیشر یاستراتژ یبا اجرا یکردن منابع انسان همسو :  

رساختاریز کی جادیا «یسازمان یشناس بیآس   

مؤثر ی: کارشناس ادارندهایمجدد فرآ یمهندس   

مشترک خدمات » |  

تیتعهد و قابل شیادن و پاسخ دادن افزاد گوش   

فراهم کردن منابع کارکنان»کارکنان به کارکنان:  یحام   

سازمان کی جادیا« کارکنان یبرا   

ریی: عامل تغرییتحول و تغ تیریمد   

« تغییر تیظرف نیتضم )  

روابط تیریمد   

  کارکنان

تحول و تیریمد   

  متحول

رییتغ   

Source: Ulrich, 1997  

ارائه  تیسه موضوع را مورد توجه قرار داد: قابل دینقش ها، با نیاز ا کیر درک کامل تر هر منظو به

 یحقق مماستعاره که نقش او را  یژگیکند، و یکمک م یمنابع انسان ینقش حرفه ا امدیکه به پ ج،ینتا

 نیا 1-۴ل . جدوندنقش انجام ده فاءیا یبرا دیبا یمنابع انسان یها یها که حرفه ا تیکند، و فعال

کند یاز نقش ها خلاصه م کیهر  یموضوعات را برا .  

 هیرو وها  یاستراتژ یبر همسوساز یمنابع انسان کینقش استراتژ یمنابع انسان کیاستراتژ تیریمد .1

 ینابع انسانم ینقش، حرفه ا نیا فاءیکسب و کار تمرکز دارد. به منظور ا یبا استراتژ یمنابع انسان یها

دشو کیاستراتژ کیکسب و کار، شر یها یاستراتژ یاجرا نیتضم یراکند ب یم یسع   

ر را اسب و کا تیظرف یمنابع انسان یها ینقش، حرفه ا نیبا انجام ا(. ۲9: 1۳۸۸و براون  استوارت

کسب و یها یاستراتژ لیدهند. تبد یم شیها افزا یاستراتژ یاجرا یبرا   



تواند  یسب و کار م نکهیکند: اول ا یسب و کار کمک مبه ک قیبه سه طر یمنابع انسان یها هیبه رو /

تواند یکسب و کار م نکهیشود. دوم ا ریانعطاف پذ رییدر برابر تغ   

اص خ یها هیها و رو یبه شمش یخدمات مشتر یها یکند. چرا که استراتژ نیرا بهتر تأم یمشتر یها

تواند یکسب و کار م نکه،یشوند و سوم ا یم لیتبد   

  

منابع  کیاستراتژ یقابل ارائه مل جهیمحقق کند. نت یمؤثرتر استراتژ یاجرا قیرا از طر یالم عملکرد

 یبرا کند. یبه تحقق اهان کسب و کار کمک م یمنابع انسان یها هیاست. رو یاستراتژ یاجرا ،یانسان

 یها هیرو ینمنابع انسا رانیرا شروع کرد، مد نهیکاهش هز یاستراتژ رزیکه شرکت س یمثال زمان

کاهش  کار هر فروشگاه را یروین نهیو کاهش اندازه را اجرا کردند تا هز یجبران خدمات، چرخش شغل

  دهند. استعاره نقش

 ندیآشوند که در فر یم کیشرکاء استراتژ یزمان یمنابع انسان یها یاست. حرفه ا «کیاستراژ کیشر

 هیرو کنند و یاتیعمل یبه برنامه ها لیرا تبد یکسب و کار مشارکت کنند، استراتژ یاستراتژ فیتعر

 یع انسانک منابی. اقدام مهم مدیر استراتژندیکسب و کار همسو نما یرا با استراتژ یمنابع انسان یها

 یها تیولوا ییکه به شناسا یندیاست. فرآ یمنابع انسان یها تیکسب و کار به اولو یها یاستراتژ لیتبد

 یبایارز ندیشود، که عبارت از فرآ یم دهی" نامیسازمان یشناس بیکند، آس یکمک م یمنابع انسان

نقاط قوت و بهبودش است نییسازمان به منظور تع .  

نقش،  نیا فاءیاست. ا یمنابع انسان ینقش سنت ،یسازمان رساختیز جادیساختار شرکت ا ریز تیریمد .۲

 نیو همچن پاداش، ارتقاء ،یابیجذب و استخدام، آموزش، ارز یندهایمؤثر فرآ یو اجرا ی| طراح ازمندین

از  یکی وانبه عن ،یمنابع انسان یها یگردش کارکنان در سراسر سازمان است. حرفه ا تیریمد

شوند.  یو اجرا م یبه طور مؤثر طراح ندهایفرآ نیکنند ا نیتضم دیساختار شرکت، با رینگهدارندگان ز

نقش  یوبه س یمنابع انسان یها یحرفه اجهت  رییبا تغ ینقش کمتر شده و حت نیا فاءیا نکهیبه رغم ا

ارد. د یکسب و کار بستگ یبراوجود انجام موفق آن، به خلق ارزش  نیرد شده است، با ا ک،یاستراتژ

است یادار ییساختار، کارا ریقابل ارائه نقش ز جهینت  (82 :2007 ,Laughlin and Andringa). 

 یندهایرآف ییکنند: اول تضمین کارآ یمحقق م قیو طررا به د یادار ییکارا ،یمنابع انسان یها یحرفه ا

هار و چ ستیب ،یمنابع انسان یندهایفرآ دمجد یمهندس قیشرکت از طر کیمثال  ی. برایمنابع انسان

کرد و دوم ییآموزش شناسا یثبت نام جداگانه برا ستمیس )  

| 

 

, [27.05.21 13:38] 

با ریدهند. استعاره ز یم ادایآموزش و  استخدام،   

را کاهش عاتیضا ش،یرا افزا یاست که بهره ور یرانیو پاداش به مد آموزش   



 نهیزه ،یو کارشناس ادار یمنابع انسان یها یاست. حرفه ا یساختار شرکت، کارشناس ادار ریز اجاره

را بهبود ییکنند، کارآ یم ییرا شناسا یضرور ریغ یها   

. سان کارشنا ،یکنند. به را بخش یم دایکارها پ انجام بهتر یبرا یدیجد یو به طور مستمر روش ها

جدد م یاز شرکت ها، مهندس یاریدارند. در بس یکار یندهایمجدد مستمر فرا یبه مهندس دیبا یادار

ود منتج ش یم دهینام« خدمات مشترک»که  یمنابع انسان دیجد یبه شکل سازمان ،یمنابع انسان یندهایفرآ

کاربران  یخدمات برا تیفیشرکت ضمن حفظ ک یدر بخش ها یشده است، که از طبق آن خدمات ادار

شوند. اصطلاح خدمات مشترک به تدارک  یم حیارشد(، تصح رانیصف، کارکنان و مد رانی)مد

طح س ر،کارب ای یکاربران اشاره دارد. به عبارت واضح تر، مشتر یبرا یخدمات منابع انسان یمرکز

خدمات  نیا کاربر، انتخاب کننده است. نیزند. بنابرا یخاب مو دست به انت نییرا تع ازشیخدمات مورد ن

، پاداش، مثل روابط کارکنان ییها نهیواحد مشاوره، مرکز خدمات در زم ا،یتلفن گو نترنت،یا قیاز طر

توانند ارائه شوند یو ... م یرفاه یایآموزش، مزا .  

وش گآنها  یرکنان به خواسته هاکا یدر نقش حام یروابط کارکنان متخصصان منابع انسان تیریمد .۳

ند. آنها به منافع کن ینحو انجام دهند فراهم م نیکارشان را به بهتر نکهیا یبرا ازیفرا داده و منابع مورد ن

نه رفتار نشانه و عادلا کنانبا کار رانیمدافع مراقب هستند تا مد کیکارکنان توجه کرده و به عنوان 

کنند که مسائل و یکمک م یکنانآنها به کار زیاوقات ن یکنند. برخ   

 یککنند تا راحت پزش یبه کارکنان کمک م یدارند. به عنوان مثال متخصصان منابع انسان یفرد ت

خانواده کارکنان ارائه یرا بابت کفن و دفن اعضا یخدمات ای رند،یبگ   

ابندیب یکنند تا شغل مناسب یهمسران آنها کمک م به  (28-2۳ :199۸ ,Quinn(. و  یش حامدر نق

ع کارکنان خواسته ها و مناف ،یسازمان یها یریگ میمراقب باشد در م دیبا یمدافع، متخصص منابع انسان

ار با حداقل ک نیامطمئن شوند که  دیبا یرهبران منابع انسان زین رویو کل ن لیلحاظ گردد. در موارد تعد

  صدمه وا

اغلب وجدان ینساننقش، رهبران منابع ا نیانجام گرفته است. در ا افراد   

  

 یها هیها و رو استیو لازم به کارکنان و س یدادن اطلاعات کاف لهیشوند. به وس یمحسوب م سازمان

 نیها انشوند. آن یاخلاق ریغ یتوانند باعث شوند تا کارکنان در رفتارها یمتخصصان م نیا ،یسازمان

 یام مانج کنانبر کار ماتیتصم نیا ریاتخاذ شده و تأث ماتیمشخص کردن کار تصم لهیرا به وس فهیوظ

ان بر بالادست دیمانع نظارت شد ،ییها هیها و رو استیس یو اجرا نیآن با تدو نیدهند. علاوه بر ا

ع نقش لازم است متخصصان مناب نیدرست ا یفایا یشوند. برا یاز آنان م زهیکارکنان و سلب انگ

خود منعکس سازند یتهایو فعال یدر رفتارها ییرا در سطح بالا اتیاخلاق ،یانسان .  

 کی یتوانند برا یآن م قیکه از طر یمنابع انسان یها ینقش چهارم حرفه ا رییتحول و تغ تیریمد .۴

فرهنگ شرکت  یاساس رییاست. تحول، به تغ رییتحول و تغ تیریکنند، مد جادیشرکت ارزش افزوده ا

فرهنگ،  رییغافظ فرهنگ و هم به عنوان عامل تهم به عنوان ح یمنابع انسان یها یاشاره دارد، حرفه ا

و  یزیبهبود طرح ر یسازمان برا ییبه توانا رییتغ نیپردازند. همچن یم یتحول سازمان تیریبه مد



منابع  یها یاشاره دارد، حرفه ا یسازمان یها تیفعال یابتکار عمل ما و کاهش چرخه زمان یاجرا

 رییتحول و تغ تیریمد ئهقابل ارا جهیکنند. نت یکمک م رییتغ یندهایفرآ یو اجرا ییبه شناسا یانسان

به عنوان  یمنابع انسان رانیشوند، مد یکه شرکت ها دستخوش تحول م یاست. زمان رییتغ تیظرف

را  دیبردارند و فرهنگ جد یمیکنند تا دست از فرهنگ قد یکسب و کار | به کارکنان کمک م کیشر

 رییتغ تیریمد ندیکنند تا فرآ یکمک م ابه سازمانه ر،ییر نقش عاملان تغد ،یمنابع انسان رانی. ا مدرندیبپذ

کنند ییرا شناسا .  

با تضاد  رییبه عنوان عاملان | تغ ،یمنابع انسان یها یاست. حرفه ا «رییعامل تغ»نقش،  نیا استعاره

شد. حرفه شته بابه گذشته توجه دا دیاغلب با رییشوند. تغ یمواجه م یسازمان رییموجود در درون هر تغ

 یا گرامگذشته ر دیبا دخو ینگر ندهیضمن انجام نقش آ ر،ییبه عنوان عاملان تغ یمنابع انسان یها یا

ور کسب و کار است. عامل متحول شدن به ط خیاحترام به سنت و تار یخود به معن نیبدارند، که ا

 کسب و کار است. یشرکابه عنوان  یمنابع انسان یها یاز نقش ارزش افزوده حرفه ا یواضح بخش

حل مسائل  بر اعتماد، یمبتن ابطرو یمسائل، برقرار نییو تع صیعبارتند از تشخ رییتغ عاملان اقدامات

بهبود یبرنامه ها یاجرا نیو تدو . 

 

, [27.05.21 15:31] 

دوم فصل   

یمنابع انسان یزیر برنامه   

نامه مؤثر بر بر یطیها و عوامل مح یشها و خط م استیس ،یکل میفصل در مورد مفاه نیدر ا یکل هدف

شود یو کاربرد آن در سازمان بحث م یمنابع انسان یزیر .  

کند.  فیعرترا  یمنابع انسان یزیبرنامه ر• بتواند  دیفصل دانشجو با نیپس از مطالعه ا یرفتار یهدفها

دهد حیرا توض یو منابع انسان یزیبرنامه ر تیاهم لیدلا•  .  

 یانسان منابع یزیاهداف برنامه ر• دهد.  حیرا توض یمنابع انسان یزیبر برنامه رمؤثر  یطیمح عوامل

 یضاتقا ینیب شیپ یدهد. و روش ها حیرا توض یمنابع انسان یزیبرنامه ر ندیفرآ• دهد.  حیرا توض

سدیرا بنو یمنابع انسان .  

سدیرا بنو یعرضه منابع انسان ینیب شیپ یها .  

۲-1   مقدمه 

نیا یبرا ایپو یها سازمان   

دارند.  یانسان یروین یزیبه ر ازیدر صحنه بودن خودشان را به منصه ظهور برسانند ن نکهیا یبرا ایپو

نوع کی یدارا زیعصر شکار ن یسازمان ها یحت   

  



نشان از نیخودشان بودند و ا یبرا یانسان یروین یزیر برنامه   

 یان سعاست که سازم یروش یانسان یروین یت برمولفه اس نیا تینشان از اهم نیخودشان بودند و ا یا

 یسانان یروین یزیبرنامه ر قیشود. سازمان ها از طر لیمطلوب نا تیفعال به وضع تیکند از وضع یم

 ینیب شیپ انتو یرا به طور خلاصه م یمنابع انسان یزیباشند. برنامه ر یبه دن تحقق اهداف خود م

 ازهاین نیا نیتام یبرا یضرور یها تیمرحله به مرحله فعال میسازمان و تنظ ازیمورد ن یانسان یروین

 نیتأم ردیمورد توجه قرار گ یستیکه دل خلاصه با یروند موضوعات نینمود. در چارچوب ا فیتعر

باشد یم سبو افراد منا حیسازمان از لحاظ تعداد و زمان صح ازیمورد ن یانسان یروین .  

۲-۲ یمنابع انسان یزیبرنامه ر فیتعر    

برنامه  و یسازمان از لحاظ منابع انسان یازهاین ینیب شیعبارت است از پ یمنابع انسان یزیر برنامه

 ندیرآفدر واقع  یمنابع انسان یزیشود. برنامه ر یط دیبا ازهایبرآوردن آن ن یکه برا یمراحل یزیر

را در  تیحواجد صلا ادراست که شمار لازم و انواع اف ییو به انجام رساندن طرح ها و برنامه ها نیتدو

(. ۵۴: 1۳۷۶سازمان را برآورده کند )دولان و شولر،  یازهایآورد تا ن یزمان و مکان مناسب فراهم م

منابع  یهاازین لیو تحل هیاست که شامل تجز یتیریمد ندیفرآ کی یمنابع انسان یزیبرنامه ر بیترت نیبد

اشد. ب یاست م ازهایمرتفع کردن آن ن یا براه یو توسعه خط مش ریمتغ طیسازمان ها تحت شرا یانسان

در  دیدج یبا شغل ها یمن انسان یو خارج ینمودن عرضه داخل کسانی ندیفرآ یمنابع انسان یزیبرنامه ر

شود یم جادیا یدوره زمان کیسازمان ها است که در  .  

 ریمتغ یازهایبا نمواجهه  ینیب شیدر پ رانیکمک به مد یاست برا یامکان یمنابع انسان یزیر برنامه

مر و مست ندیفرآ یمنابع انسان یزیافراد )واکر برنامه ر زیمربوط به آموزش، خروج از خدمت و تجه

یابیتدس یبرا یپرسنل یها یو بهبود خط مش ریمتغ طیسازمان در شرا کی اریت لیو تحل هیتجز یستمیس   

 یزیمه رباشد. برنا یبلند مدت م یناز لحاظ سازمان ها )شرکت ها( از سازما یمنابع انسان یزیر نامه

 یرار مق ریسوداو تاث بیترت نیو بد یرود که اثربخش یبه شمار م یاز لحاط عوامل اساس یمنابع انسان

 یزیر برنامه ،یستمهایرسیسار" شامل ز یداخل تیماه کیبا  یمنابع انسان یزیدهد. اگر به برنامه ر

با ،یتوسعه و بالندگ ن،یتأم ازها،ین   

(۲0: 1۳۷۵افراد )واکر،  زیتجه و دمت   

یبه اثربخش یابیدست یبرا یپرسنل با   

میسازمان بنگر یداخل تیماه کیبا  یو تحت تابع انسان نییرا تع یسوداور بیترت ںیم  |  

و یبه کار گمار ،یو بالندگ توسعه  

 

, [27.05.21 15:37] 

۸۳باشد ) یپرسنل م خروج   

  .(Kaynak and Atal, 2000: 83) باشد



۲-۳ یمنابع انسان یزیبرنامه ر تیاهم    

به  ندهیآ یازهایسازد. مقصود عمده ( سازمان ن یم ریدر سازمان ان امکان پذ یمنابع انسان یزیر برنامه

  ما

مقصود را نیبه چند یابیدر سازمان از آن رو مهم است که دست یانسان و   

خص شود و مش یبه منابع انسان ندهیو ماه آمنافع فرد  نیعمده آن است که با در نظر گرفتن بهتر مقصود

 نهیه کاهش هزبتواند  یم یمنابع انسان یزی. برنامه ردیبرداشتن ان ها فراهم آ انیاز م یبرا ییبرنامه ها

بپردازد ییها   

. ندیآ یم دیثمر پد یب یبرنامه آموزش کیو  ،یبودن بهره ور نییاندازه کارکنان، پا یترک خدمت ب ..

عبارتند یمنابع انسان یزیتر مقصود برنامه ر قیبه عبارت دق   

سازمان یبرا یمنابع انسان نهیسودمند و به ،ییفراهم ساختن امکان استفاده عقلا .   

 یها نهیهز لیقلت -سازمان  ندهیآ یبا اهداف و برنامه ها یمنابع انسان یها تیهماهنگ ساختن فعال .

یمنابع انسان رانیبالاخص مد و رانیمد یطلاعاتا یستمهایس تیتقو -سازمان  یو استخدام یپرسنل   

قرار  سازمان ها رانیمورد توجه مد شتریب ریاخ یدر سال ها یمنابع انسان یزینظام برنامه ر تیاهم

 یازمان هادارد به جذب افراد بپردازد. در س ازیکه ن یدر زمان رفتیپذ تیریمثال مد یگرفته است. برا

داشته ن یازین دهیچیپ یاندک داشته باشند و افراد با مهارت ها راتییکه تغ ییسازمان ها ایکوچک و 

عمل  یعیکه در بعد وس ییشرکت ها یبپردازند اما برا ازیساده به جذب مورد ن یلیباشند، ممکن است خ

  ،یدر تکنولوژ اتیچون اولا: تجرب ستیضرور یکارمندان امر یرسم یزیکنند ر یم

 دینما یفاده م. ثانیا: شرکت از کارمندان بالقوه بالا استرندییحال تغ در یداخل یو سازمانده یابیبازار

(۲۶۵: 1۳۸1 ن،یجواد دی)س .  

در  را شانیاز استخدام ها ٪9۵ یمتحده نشان داد که بالا الاتیشرکت بزرگ در ا 19۵از  یبررس کی

ع مناب یزیرشرکت ها برنامه  نیاز ا ٪۸0دهند و در  یانجام م کیاستراتژ یزیبرنامه ر کیقالب 

آنهاست یبلند مدت تجار یاز برنامه ها یبخش یانسان .  

  

دسته بند ریتوان در موارد ز یرا م یمنابع انسان یزیبرنامه ر تیاهم لیدلا عمده   

  .نمود

عملا تحقق  وبخشند  یروح سازمان ها جان م یکارکنان. کارکنان هستند که به کالبد ب ندهیآ یازهای( نالف

فرهمند،  یموهوم است )فقه یامر تیریسازند. بدون کارکنان، سازمان بے مد یم سریاهداف را م

ستیضرور اریبس یزیبرنامه ر ندهیها کارکنان در آ ازین نیتأم یرو برا نیاز ا(. ۵۴۶: 1۳۸۲   



 ندهیآو سازمان را قادر خواهد ساخت  تیریمد یانسان یروین یزی. برنامه رراتییبا تغ ی( سازگارب

 تها،یضعو گریشناخت رقبا و د نیسازمان و همچن یبرنامه ها گریو هماهنگ با د ندیرا بب کیدور و نزد

دینما ینیب شیمناسب را پ یریوفق پذ .  

نوان عبه  ژهیبزرگ، به و یاسیو مق عیبا دامنه وس یتیریمد یندهای. فرآکیاستراتژ یزی( برنامه رج

 دار،یخر کیسعه دخالت دولت به عنوان تو ب،یعکس العمل بزرگ شدن اندازه و تعداد مؤسسات رق

به  ،یلملال نیب یکسب و کار در بازرگان شتریشدن ب ریدر بازار آزاد، و درگ بیفروشنده، ناظم و رق

 ،یزیبرنامه ر ،یزیطرح ر» یدیمؤسسات جد تیریبلندمدت در مد یزیشده اند. برنامه ر دهیچیشدت پ

در  یو برون یو ملاحظات درون طیمح ینیب شیبر پ شتریب دیبا تاک ،یبازرگان استیو س یبودجه بند

 ای کیراتژاست تیریمد نبه عنوا ریفراگ کردیرو نیشده اند که ا دهیبرنامه ها در هم تن یو اجرا نیتدو

ز ا شیب یدر زمان کنون(. 1۸: 1۳۷۷ نسون،یو راب رسیشود )پ یشناخته م کیاستراتژ یزیبرنامه ر

که در سال  یکنند، در حال یاستفاده م کیاستراتژ یزیمه ربرنا یهمه شرکت ها از روش ها ۷۵٪

19۸5: 6) دیرس یم ٪۲۵مقدار آنها به کمتر از  19۷9  ,Allen).  

اف توافق اهد دیبا انیکند که کارفرما یم انیمربوطه ب نیو قوان ی. فرصت استخدام مساویساز کسانی( د

ندینما تیافراد را رعا یشستگبازن یایآموزش مزا ،ییاستخدام، جابه جا یرا برا یشده ا . |  

۲-۴ یمنابع انسان یزیمؤثر بر برنامه ر یطیعوامل مح    

 میر تنظدداده اند  یاری یمنابع انسان تیاهم شیبه افزا یو سازمان یطیمح یهایاز دگرگون یادیز شمار

 ینظر حاظاز ل نکهیخواهد بود. با ا دیمؤثر و مف یاجتماع راتییتغ طیبرنامه ها در نظر گرفتن شرا

یمنابع انسان تیریمد یاصل فهیوظ یمنابع انسان یزیبرنامه ر  
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نامه بر یبرا یغرب شرفتهیپ یدر کشورها ،یرونیب طیمح طیشده است اما به علت عدم فشار شرا فیتعر

 کهیر حالد 19۶0مثال در سال  یقائل نشده اند. برا تیآنچنان اهم 19۷۵ یتا سالها یمنابع انسان یزیر

 نیاند ا داده یم امانج یمنابع انسان یزیبرنامه ر کایمتحده آمر الاتیموجود در ا یشرکت ها. ۵تنها 

. بوده است یطیمح طیدر شرا راتییتحول تغ نیا یاست. علت اصل دهیرس ٪۸۵به  19۷۵نسبت در سال 

 یانونقو  ییایجغراف ،یصاداقت یتوان در گروه ها یرا م یمنابع انسان تیریمؤثر در مد یطیعوامل مح

کرد یشدن دسته بند یو جهان .  

۲-۴-1 یاقتصاد طیشرا    

 تیباز در ماه یاقتصاد یها استیبه س شیگرا گرید انیبه ب ایجوامع و  یاقتصاد طیدر شرا راتییتغ

نموده است. امروزه در استخدام پرسنل تنها آموزش  جادیتفاوت ا زیسازمان ها ن ازیپرسنل مورد ن

 یم یضرور زیرا ن یچند زبان خارج ای کیبه  ییاز سازمان ها آشنا یارینبوده و بس یکاف یاهدانشگ

از  یکی زیتورم ن شیاست. افزا دهیشکل حس نگرد نیزمان بد چیدر ه تیفیپرسنل با ک تیدانند. اهم

در سطح به طور مستمر  ریاخ یاست. نرخ تورم که در سالها یمنابع انسان یزیعوامل مؤثر بر برنامه ر



اگر  یاست. دستمزدها حت شدهها  متیبرابر ق نیچند شیدر مدت زمان کوتاه سبب افزا دینما یم ریبالا س

 یدستمزدها شی. تورم بالانه تنها باعث افزاابدی یم شیدر آن نسبت نباشد حداقل در نسبت نرخ تورم افزا

 زیگردد ن یپرداخت م یاجتماع یکمکها قیکه از طر میمستق ریغ یدستمزدها شیافزا لیبلکه دل میمستق

و کارآمدتر از منابع  نهیبه یبهره بردار یرا برا اپرسنل سازمان ه نهیهز شیشکل افزا نیباشد. بد یم

شرکت ها را به  یدر سطح جهان زیرقابت آم طیخود تحت فشار قرار داده است. خصوصا شرا یانسان

 یریبه کارگ یاز شرکت ها یاریدر بس که یدهد. به طور یو مطلوب تر سوق م شتریب دیسمت تول

کارگران غیر ماهر  یجا کهیشود. روبات ها در حال یم بیعقها ت تینمودن فعال کیاتومات ایروبات ها و 

گسترده روبات  یریشوند. به کار گ یم دهیپرسنل ماهر برگز یبعض یبه جا زیها ن انهیرا رد،یگ یرا م

شده  دییآنها تأ یسازمان ها یدر بهره ور شیژاپن و افزا و کایآمر لیاز قب شرفتهیپ یها در کشورها

انسان  یشوند اما روباتها از طرف یسخت و خطرناک به کار گرفته م یکارها راست. روبات ها عموما د

لیقب نیها را از انجام دادن ا   

  

 ینلپرس زانیدهد برنامه ر یموجود را کاهش م یکارها گریسازد. از طرف د یسخت رها م یکارها

ر خواهد ب انیکارها را از م یتیفیروبات ها چه مقدار و چه ک نکهیا لیاز قب یموضوعات یستیضرورتا با

را  افتیند خواه رییتغ یدر چه جهت یسازمان یازهایروبات ها به کار گرفته شدند ن نکهیداشت و بعد از ا

ندینما یو بررس قیتحق .  

۲-۴-۲ یتیعوامل جمع    

 ییایدر ساختار و پو رییکسب و کار ناآرام، تغ طیمح لیدل نیند که مهمترگفته ا تیریمد متخصصان

و  یاجتماع ،یاقتصاد یها طیرا در مح یگریعمده د راتییبه نوبه خود، تغ رییتغ نیاست. ا تیجمع

اد، و د یمچهل تا پنجاه ساله رخ  یدر دوره ها شتریب تیآورد. در گذشته انتقال جمع یم دیپد یاسیس

 د،یشد تیجمع راتییتغ ستمیدوم قرن ب مهیدر ن کنیبا کسب و کار نداشت. ل یرتباط چندانا نیبنابر ا

از  یکی(. 9۷: 1۳۷۷ نسون،یو راب رسیاست )پ افتهی یاریبس تیاهم نینامتعادل و متناقض شد و بنابرا

سن،  دکار مانن یروین یتیمعج یها یژگیو یمنابع انسان یزیمؤثر در برنامه ر یطیعوامل مح نیمهمتر

 سالانیم یکه گروه سن یدر حال ییاروپا یاز کشورها یمثال در بعض یباشد. برا یو آموزش م تیجنس

 تیدهد در کشورمان جمع یم لیکل را تشک تیباشند قسمت اعظم جمع یفعال م یکه همان گروه سن

که در است  یعنم نیت جوان بدیبودن جمع ادیدهد. ز یم لیرا تشک تیقسمت اعظم جمع( ۲0-0جوان )

 دایر مورد پسازمان ها د طیشرا نیکار خواهند بود. در ا یجستجو تیکار در موقع یرویقشر انبوه ن ندهیآ

باشد.  مشکل تیفیبا ک یرویبه ن یابیکار با تنگنا مواجه نخواهد شد. اما ممکن است دست یرویکردن ن

و  افتهی شیکار غیر ماهر افزا یرویرو، تعداد ن شیپ یکرد که در سالها ینیب شیتوان پ یم بیترت نیبد

و استخدام  تهافیکار ماهر کاهش  یرویمقدور خواهد شد و در مقابل تعداد ن نییاستخدام آنان با دستمزد پا

خواهد بود ریآنان با دستمزد بالاتر امکان پذ .   

به عنوان یو حسابدار انهیدر کشورمان متخصصان را ریاخ یمثال در سالها یبرا   

نیجذب صاحبان ا یبراشوند و  یم ب   



 یدستمزد بالاتر دیجذب صا تخصص با یشوند و برا یمحسوب م ابیکم یکار ماهر که به نوع یروین

  پرداخت نمود. ا

به آن یستیبا یمنابع انسان زانیکه برنامه ر یتیجمع یها یژگیاز و گرید یکی  
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 شیشستگان افزاتعداد بازن یبه زندگ دیام شیباشد. با افزا یم یبه زندگ دیام نیانگیم شیافزا ندینما توجه

ن قرار کرد دایدنبال کار پ تیبازنشستگان در موقع ،یبودن دستمزد بازنشستگ یو به علت ناکاف افتهی

  .خواهد گرفت

 یها تیباشد. در فعال زانیمد نظر برنامه ر دیبا زیکار ن یروین بیفراوان زنان در ترک یتقاضاها

. دینما یحضور پررنگ زنان جلب توجه م ،یبانکدار ،یپرستار ست،یپیتا ،یگر یمنش لیز قبا یخدمات

 4۳) شود یم یابیو ارز ستهیدر اختصاص گروه زنان نگر شتریها ب تینوع فعال نیو بدان جهت به ا

:۲004  ,  

Aldemir-Ataol and Budac). وده مختص مردان ب یکه زمان یمهندس لیاز قب یدر مشاغل نطوریهم

، 19۷1مثال زنان در سال  یدهد و برا ینشان م شیاست اشتغال زنان افزا  

۴۲/1   

 رود که در یدادند و انتظار م یم لیرا تشک کایکار آمر یرویدرصد ن ۴۶، 199۴و در سال  درصد

رقم به نیا ۲00۵سال    

۴۷/۸ ر د یمنابع انسان زانیبرنامه ر یآگاه نیبنابر ا .(Howard Fullerton, 1993: 31) درصد برسد 

م هخوار( و  ریمثال داشتن بچه ش یآنان )برا ژهیو طیخصوص تفاوت زنان و مردان هم از لحاظ شرا

نس جبر  یجنس هیعل ایدر له  یداور شیمنجر به پ دیتفاوت نبا نیاست. اما ا یضرور نیقوان تیرعا

شود گرید .  

۲-۴-۳ نیقوان    

انجام  یاو مقررات کشور سازمانها را بر نیدر قوان راتییتغ یتیو جمع یاقتصاد طیشرا رییکنار تغ در

ر نظام و قانون کار د یمثال قانون استخدام کشور یسازد. برا یمجبور م یمنابع انسان یزیبرنامه ر

 اخراج، وق،استخدام، پرداخت حق یبرا یرا براساس فرهنگ اسلام یضوابط ران،یا یاسلام یجمهور

ل به مشغو یانسان یروهاین یو روان یروح یسلامت نیرفاه و تضم ،یاز کارافتادگ ،یبازنشستگ مه،یب

لعه و ضمن مطا دیبا یمنابع انسان یزیو مسئولان برنامه ر رانیکار در کشور در نظر گرفته اند. مد

عدم توجه  است یهی. بدندیاقدام نما یمنابع انسان یزیو مقررات مذکور نسبت به برنامه ر نیشناخت قوان

دچار  را یمنابع انسان یزیو برنامه ر تیریسازمان، مد یدر هر جامعه ا یمقررات دولتو  نیبه قوان

(۲0۳: 1۳۷۶ ،یاختلال خواهد نمود )ابطح .  



 تیریبر مد یو مقررات نیچه قوان• است:  یضرور ریقانون پاسخ به سؤالات ز طیمح ییشناسا یبرا

دارند؟ ریتأث یمنابع انسان   

  

 یم ریسازمان تأث نیو مقررات بر ا نیچگونه قوان• است؟ |  بیر شرف تصود یو مقررات نیچه قوان •

  گذارند؟

گذارند؟ یم ریمنابع ام تأث تیریمد یلازم و مقتض یو مقررات بر عملکردها نیقوان چگونه   

نشان یادیز لیاست که شرکت ها تما نیشدن ا یشدن: مقصود از جهان یجهان   

ه و از آن جمل رانیمد یو عرضه کنند. چرا برا دیخارج تول یکه محصولات خود را در بازارها سد

 یعنبدان سبب که به م یاست؟ تا حد تیشدن دا اهم یجهان دهیپد ،یمتخصص در منابع انسان رانیمد

ردند. ک یرقابت م یشرکت ها تنها در سطح محل ایباشد. در گذشته در سراسر دن یرقابت م دیشد شیافزا

 یحرکت م نیسهمگ یکه با قدرت و سرعت یخارج بیرق یبا شرکت ها دیبااند که  افتهیدر نکیا یول

کار از  یروین یریجذب و به کارگ یها نهیسازمانها در زم ت،یریشدن مد ی. با جهانندیکنند رقابت نما

 یبه کارکنان قوقپرداخت پاداش و ح یبرا ییها استیس یآموزش و اجرا نش،یدر نظر گز یسطح جهان

دسلر،  یروبرو خواهند شد. )گر یوحشتناک یدمت شرکت بوده اند با چالش هاکه در گذشته در خ

1۳۷۸ :1۳) .  

۲-۵ یمنابع انسان یزیاهداف برنامه ر    

باشد لیتواند به شرح ذ یم یمنابع انسان یزیانجام برنامه ر یسازمان اهداف :  

۲-۵-1 یمؤثر و کارآمد از منابع انسان یبهره بردار    

 رای. زردیگقرار  دیمورد تأک یمنابع انسان تیریمد فیوظا گریقبل از د دیبا یسانان یروین یزیر برنامه

 ید؟ پرسنلرا انجام دا نشیجستجو و گز یها تیتوان فعال یتعداد و نوع نامزد شغل چگونه م نییبدون تع

 ستایس و یبرنامه آموزش میتوان یچگونه م م،یآن را ندان تیفیو ک تیاگر کم میآن هست یکه در جستجو

م؟یقرار ده دییتأ ایو  دیپرداخت دستمزد را مورد تأک   

انجام داد.  یزیبرنامه ر دیحتما با یمنابع انسان تیریمد فیوظا گریمؤثر و کارآمد بودن د یبرا نیبنابرا

نمود نیتوان پرسنل مؤثر و کارآمد را تأم یم قیطر نیفقط از ا .  

.(Armstrong, 1993: 9-13) 
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۲-۵-۲ شرفتهیو پ زهیبا انگ یداشتن منابع انسان    



نامه که بر یبا پرسنل سازمان سهیخوب هستند در مقا زینظام برنامه ر کی یکه دارا یسازمان پرسنل

ن چه است، از آنا یزیبرنامه ر یکه دارا یآشکار دارند. پرسنل در سازمان یازهایندارند امت یزیر

مواجه یجیبا چه نوع نتا یع رفتاراست و با اقدامات چه نو یانتظارات   

در  یتحخود را برآورد نموده و  شرفتیتواند جهت پ یم یزیبرنامه ر هیداند. در سا یشد را م خواهد

دیها مشارکت نما تیفعال نیا .  

 زهیم انگو ه شرفتیهم در پ یتی. که همچون موقعدینما میخود در سازمان را خودش ترس ندهیآ ییدر جا و

 یهستند م زین ختهیکه پرسنل مؤثر و کارآمد در واقع، پرسنل برانگ میریدارد. اگر بپذ یهمپرسنل سهم م

دارند یاز لحاظ تحقق اهداف سازمان سهم مهم یرسم یزیتوان ادعا نمود که برنامه ر  (165 :1999 

,Tosi).  

 نهیزهمچون ه یبودجه بند یها هیسازمان و رو یزیبرنامه ر نفکیبخش لا یمنابع انسان یزیبرنامه ر

نددار یبلند مدت سازمان اثر تعامل یاست که با برنامه ها ییها ینیب شیو پ یمنابع انسان یها .  

 یازهاین تیفیو ک تیکم• است که سازمان:  نیاز ا نانیاطم یمنابع انسان یزیهدف از برنامه ر یطرف از

قادر به • زد. را فراهم سا یابع انساناستفاده از من نیبهتر• . دیافراد را به دست آورد و آن را حفظ نما

کار باشد یرویمازاد بالقوه ن ایمسأله کمبود  ینیب شیپ .  

 یاز نگرش ها یریبهره گ نیو پرورش کارکنان به منظور بهتر یزیبرنامه ر یبرا یبهتر یمبنا •

  .کارکنان فراهم آورد

در کل سازمان را بهبود بخشد یزیبرنامه ر ندیفرآ • .  

اهم آوردفر نیجانش یمنابع انسان یزیبرنامه ر یکل یاستهایاثر اقدام ها و س یابیارز یراب یابزار • .  

۲-۶ یمنابع انسان یزیبرنامه ر تیمسئول    

 ندیاز فرآ یو جنبه ا یتیریمد فهیبلکه اساسا وظ ست،ین ینیکارگز فهیتنها وظ یمنابع انسان یزیر برنامه

منابع  تیریبر عهده واحد مد یمنابع انسان تیمسئول هیکل نیابنابر(. ۲۷: 1۳۷۵است )واکر  تیریمد یکل

یصف رانیو مد یعال تیریوابسته به مد یانسان   

  

 ندینما یم فایمتفاوت ا ینقش ها رانیمد نیا هیکل یمنابع انسان یزیدر تحقق برنامه ر نکهیباشد. با ا یم

مشترک آنها دارد یبه چالش ها یبستگ یزیبرنامه ر تیاما موفق .  

 یا جمع آوراطلاعات لازم | ر دیبا یزیامر برنامه ر یبرا ،یمنابع انسان یزیکارکنان واحد برنامه ر و

دینما یابیآن را ارز یانجام داده و اثربخش یزیبرنامه ر یاطلاعات منابع انسان ستمیس جادیو با ا .  

 یرا فراهم نمود و به اجرا اطلاعات مورد لزوم یمنابع انسان یزیبرنامه ر یبرا دیبا زین یصف رانیمد

ندیآنها کمک نما .  



 نیا طلبد یرا م یادیز یرویزمان و ن نکهیا یبزرگ برا یدر سازمان ها یمنابع انسان یزیر برنامه

ردیپذ یانجام م یمرکز یزیگاها از طرف گروه برنامه ر فهیوظ .  

.(WOODS, 1997: 74)  

۲-۷ یمنابع انسان یزیبرنامه ر ندیفرآ    

دش آنها در آن ورود افراد به سازمان، حرکت و گر لهیاست که به وس یندیفرآ یمنابع انسان یزیر برنامه

د که شو یم یزی| برنامه ر یآن به گونه ا یو برا ینیب شیداخل سازمان و خروج آنها از سازمان، پ

 ستهیاش یاروهیشه نینشوند و هم ریشد، مسئولان سازمان غافلگ یخال یسازمان، پست یهرگاه، در هر جا

۵۸: 1۳۷۵آن پست آماده داشته باشند سعادت،  یتصد یبرا یا ).  

زمان بر سا ازیمورد ن یمنابع انسان یمنطق یو به کارگمار نیتأم ،یمنابع انسان یزیاز برنامه ر هدف

سازمان از نظر  یفعل تیمنظور لازم است که نخست وضع نیمناسب است. بد تیفیاساس تعداد و ک

ه ک یفو سپس با توجه به اهدا ردیقرار گ یابیشاغل در سازمان مورد ارز یانسان یروهاین یموجود

آن  نیتأم یبرا اهداف برآورد و نیبه ا لین یسازمان به افراد برا ازیشده است ن نییسازمان تع ندهیآ یبرا

شود یزیبرنامه ر   

(Beardwell, and Holden, Ln, 2001: 127)  

که چون  دیاشته باشدهد. توجه د یرا نشان م یمنابع انسان یزیبرنامه ر دنینمونه از فرآ کی ۲-1 نمودار

 یزیاست، مقدم بر برنامه ر یو خارج یداخل طیمستلزم در نظر داشتن شرا کیاستراتژ یزیبرنامه ر

با  شود و یم هآن توج راتییو تغ یطیبه عوامل مح کیاستراتژ یزیاست. در برنامه ر یمنابع انسان

برنامه ها و ریآن سا یاهیتوجه به بررس  
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نییپس از تع کیاستراتژ یزیشود. در واقع برنامه ر یتوسعه داده م یسازمان یها طرح   

عف ها و ض ییتوانا ،یطیمح یو فرصت ها دهایتهد یسازمان به بررس یاساس یتهایها و مأمور رسالت

که  ییها یها و خط مش ی، طرح ها و استراتژآن جیشود و با توجه به نتا یپرداخته م یسازمان یها

شود یو بسط داده م جادیدهد، ا یاریبه اهداف بلند مدت  یابیبتواند سازمان را در دست .  

۔یرونیو ب یدرون یطیمح عوامل   

کیاستراتژ یزیر برنامه   

یمنابع انسان یزیر برنامه   

موجود یمنابع انسان برآورد   

موجود یمنابع انسان ینیب شیپ   



موجود یو منابع انسان ازهاین سهیمقا   

یمنابع انسان کمبود   

یمنابع انسان یعرضه و تقاضا تعادل   

یمنابع انسان مازاد   

و استخدام نشیگز   

و پرورش پرسنل آموزش   

روند شیپ راتییبتوانند متناسب با تغ تا   

دیو بازخر یبازنشستگ - یت کارکاهش ساعا -محدود کردن استخدام  -   

یمنابع انسان یزیبرنامه ر ندیفرآ: ۲-1 نمودار  

۶۳ صفحه   

  

  

 تایندارد. دقت در جزئ یتیاهم ،ینیب شیپ کی یبرا اتیدقت در جزئ ک،یاستراتژ یزیبرنامه ر در

 انیامه مبرن کیدر  یمهم است، ول انهیسال یبرنامه اجرائ کی یدر اهداف کوتاه مدت و بودجه ها شتریب

 یرکمت اتببه مر تیبازار، از اهم یکل صیتشخ ینسبت به درست ات،یئساله، دقت در جز ۵تا  ۳مدت 

 راتییتغ نیو علل ا یبازار و نقطه عطف زمان راتییتغ یصحیح سمت و سو صیبرخوردار است و تشخ

صت ها ها و فر دهیبلکه ا ز،یبه عبارات مطلوب و نه محاسبات ر لیدل نیدارد، به هم یفراوان تیاهم

دهد یم لیرا تشک کیاستراتژ یزیبرنامه ر یهسته اصل  (98 :2000 ,Becerikli).  

منابع  یزیو برنامه ر ردیصورت گ ییقبل از انجام هر نوع طرح اجرا دیبا کیاستراتژ یزیبرنامه ر پس

گردد. به  یم نیو تدو یسازمان طراح کیاستراتژ یزیبرنامه ها در قالب برنامه ر ریهم مانند سا یانسان

انجام  تواند یم یسانمنابع ان یزیاست که برنامه ر کیاستراتژ یبرنامه ها نیوپس از تد گریعبارت د

 یفیک و یخاص کم یبه برنامه ها کیاستراتژ یزیبرنامه ر ندیشده در فرآ ییشناسا ی. برنامه هاردیپذ

باشد یم یسه مرحله اساس یدارا یمنابع انسان یزیشوند. برنامه ر یم لیتبد یمنابع انسان :  

(Heneman, Schwab, Fossum, oyer, 1981:174)  

  اه

 سهیا. مق۳موجود  ی. برآورد منابع انسان۲سازمان  ازیمورد ن یمنابع انسان ینیب شیو پ یبررس .1

 تیر موقعد یمنابع انسان ریآنها مد سهیموجود با انجام سه مرحله مذکور و مقا یو منابع انسان ازهاین

ردیگ یممنابع موجود قرار  یها ییارت ها و توانامازادها، بهبود سطح مه ازها،ین نییتع .  



و  هیار تجزک نیو اساس ا هیسازمان اقدام نمود. پا یمنابع انسان یازهایبه برآورد ن دیمرحله اول با در

 ریسا و یو تکنولوژ اتیو نوع عمل ندهیا یشغل است و به دنبال آن براساس طرحها و برنامه ها لیتحل

گردد یم نیمع ازیموردنعوامل، تعداد کارکنان  .  

ود و موج ازین زانیم یگردد. با بررس یم ییموجود در سازمان شناسا یمرحله دوم منابع انسان در

سطوح  یکه سازمان در بعض یگردد. در صورت یم نیمع یمازاد منابع انسان ایکارکنان سازمان، کمبود 

محدود کردن قیمواجه باشد از طر یبا مازاد منابع انسان   

 ینسانتوان اقدام به کاهش منابع ا یم رهیکارکنان و غ دیو بازخر یبازنشستگ ،یکاهش ساعات کار م

قیاز طر دیداشته باشد با ینمود. چنانچه سازمان کمبود منابع انسان  
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ج با ارخافراد و از  نیگزیکمبود در داخل با ارتقاء و جا نی. ادینسبت به دفع آن اقدام نما مختلف

 رایست زمستمر ا ندیفرآ کی یمنابع انسان یزیشود. برنامه ر یم نیو استخدام تأم نشیگز ،یابیکارمند

توانند  یم راتیین تغیا نیکند، بنابرا رییدوره کوتاه تغ کیتواند در  یم یو داخل یخارج طیمح طیشرا

حال  در طیسازد که شرا یرا قادر م رانیمد یزیما شونا۔۔ برنامه ر ینیب شیدر پ یادیز لیسبب تعد

شود یه مشرح داد لیبه تفص ریآن آماده کنند. حال مراحل فوق در ز یو خود را برا ینیب شیرا پ رییتغ .  

۲-۷-1 یمنابع انسان یتقاضا ینیب شیپ    

تواند  یوجود دارد که م یادیز ریباشد. متغ یتقاضا و عرضه پرسنل م نیتعادل ب جادیا ینیب شیپ هدف

کرد.  یرسآنها انتخاب و اثرات آنها رابر نیمهمتر دیداشته باشد که با ریتأث یبع انسانبر عرضه منا

و شغل  یمانساز یو ساختارها یاز اهداف سازمان در سطح کارآمد یناش یاحتمال راتییخصوصا تغ

تراکم  جهت و دیبا زانیدهد. برنامه ر یقرار م ریتحت تأث میتقاضا به منابع انسان را به طور مستق

را  راتییغت نیمتأثر از ا ازیتعداد و نوع پرسنل مورد ن زیو بعد از آن ن یعوامل را بررس نیا راتییتغ

دینما ینیب شیپ .  

 نیبعوامل از  ایعامل و  نیکتریشود: الف( انتخاب نزد یم لیتشک ریاز مراحل ز ینیب شیپ ندیفرآ

  عوامل فوق الذكر

پرسنل یعوامل انتخاب شده و تقاضا نیرابطه ب یخیروند تار لیو تحل هی( تجزب   

صل از پرسنل با توجه به اطلاعات حا یتقاضا ینیب شیدر مورد عوامل انتخاب شده د( پ ینیب شی( پج

  مراحل دوم و سوم

شرکت  ازیکه حجم فروش شرکت با تعداد فروشنده مورد ن میفرض کن یمنابع انسان ینیب شیروند پ یبرا

 ونیلیم فروشنده چهارصد کیدهد که  یروند گذشته نشان م دیثال فرض کنم یدارند. برا میارتباط مستق

نسبت کیفروش ها و فروشنده  نیب نیکند بنابر ا یتومان فروش م  /  

۳00/000   



۴/000/000/000 زانیحجم فروش ها را به م 1۳۸۴سال  یدارد. اگر برا وجود   

 دیوش جدر کی یداشت. اما اگر با اجرا میخواه ازیفروشنده ن 10به  طیشرا نیدر ا میبرآورد کن تومان

ده به و فروش هر فروشن افتیخواهد  شیافزا ٪10فروشندگان  یبهره ور زانیکه م میفروش انتظار دار

زانیم   

  

  

۴۴0/000/000   

نفر خواهد 9 ازیسال تعداد فروشنده مورد ن نیدر ا دیخواهد رس تومان   

90۸1 – 9) بود  -  

۴/000/000/000  )  

ر.. 9) بود  .  

۴۴/000/00 تا  دینما یرا مطالعه م شتریب ایاستخدام مربوط به پنج سال گذشته  زانیشرکت م ایو  

از پنج  کیر ه انیتوان در پا یم نیبنابرا ندینما ینیب شیلازم پ یرا از نظر منابع انسان ندهیآ یازهاین

 ریزتوان  یها م لاز سا کی هر انیدر پا زینمود و ن نییکار شرکت را تع یرویسال گذشته تعداد ن

قصود از م( را محاسبه نمود. یو ادار یکارمند دفتر د،یمجموعه گروه ها )مانند فروشنده، کارمند تول

را مشخص کرد ندهیآ وهیش نیاست که بتوان به هم نیاستخدام ا زانیروند م .  

. قبل ستینبالا آسان  یها مانند مثال یمنابع انسان یتقاضا ینیب شیپ یواقع یکسب و کار یدر زندگ اما

 ینسانامنابع  یوجود دارد که تقاضا رهیو غ یقانون ،یکیتکنولوژ ،یاقتصاد یادیعوامل ز زیاز همه چ

دهد یقرار م ریرا تحت تأث .  

دارند  که در آن هزاران نفر اشتغال ییشرکت ها یعوامل متعدد و مختلف بر رو جیآثار و نتا برآورد

 نیتضم یراب نطرفیبه ا هیها انسان ها باز هم از دوران اول یدگیچیپ نیقابل اتر است. اما در م دهیچیپ

(۵۸: 1۳۶۴ ،یفرا توسعه و بسط داده اند )شر ییها کیو ابهامات، روش ها و تکن ندهیدرباره آ .  

۲-۷-۲ یمنابع انسان یتقاضا ینیب شیپ یروش ها    

 یتقاضا ،یسازمان به منابع انسان یآت یتقاضا نیاست در تخم ییتلاشها یمنابع انسان یها ینیب شیپ

 دهیچیپ ایساده  ینیب شیپ یاز روش ها یتوان از راه مجموعه ا یسازمان را م کیدر  یمنابع انسان

انجامد.  یم ،یعمطلق و قط یو نه به داده ها ،یبیتقر یبرآوردها نییبه تع ینیب شیپ نیکرد. ا نییتع

 یدارد. هر چه برد زمان یبستگ دادهایبودن رو ینیب شیر پاطلاعات و درخو یبه درست ینیب شیپ تیفیک

برخوردارند. اغلب  شتریب یهستند و اطلاعات از درست ینیب شیدر خور پ شتریب دادهایکوتاهتر باشد، رو

روش ها  نیشود. ا یبه کار برده م یسانسازمان به منابع ان یتقاضا نییتع یبرا ینیب شیدو دسته روش پ

 یاز روش ها(. ۶۶: 1۳۷۶)دولان و شولر،  یآمار ینیب شیو پ یبر داور یمبتن ینیب شیعبارتند از پ



داده  ،یبر داور یمبتن یکنند. اگر چه در روش ها یاستفاده م ندهیآ ینیب شیبه منظور پ یبر داور یمبتن

باعث اما رندیگ یقرار م یمورد بررس یمقدار یها  

 

, [27.05.21 16:53] 

روش ها ممکن است  نیبپردازد. ا ینیب شیبه پ رتیو بص نشیب قیشود شخص متخصص از طر یم

زم را لا یتخصص ای یکه بانک اطلاعات ردیقرار گ ییسازمان ها ایکوچک و  یمورد استفاده سازمان ها

 ای وول آن در تح طیمح ایسازمان  کیکه  یندارند. البته وقت یآمار دهیچیپ یجهت استفاده از روش ها

 نیرود در چن یروش به شمار م نیبهتر یداور ای یقضاوت یستفاده از روش هابرد ا یآشوب به سر م

 رندیرار گقمورد استفاده  ندهیآ حیصح ینیب شیپ یتوانند برا یها نم یگذشته و همبستگ یروندها یطیشرا

 شرفتهیپ یها کیهستند و در آنها از تکن دهیچیپ اریکار بس یروین یتقاضا ینیب شیپ یاز روش ها یبرخ

مولا از مع یمنابع انسان یزیدر برنامه ر یبزرگ با سابقه طولان یشود. سازمان ها یاستفاده م یارآم

کنند یروش ها استفاده م نیا .  

۲-۷-۳ یبر داور یمبتن ینیب شیروش پ نیتر جیرا    

یروش گروه اسم•  یتیریقضاوت مد .   

یروش دلف •   

ه ب گریو سرپرست هر واحد بهتر از هر کس د ریمد نکهیروش نظر به ا نیدر ا یتیری( قضاوت مدالف

خود را  یتواند احتیاجات منابع انسان یواحد خود آگاه است پس بهتر م یاحتیاجات منابع انسان زانیم

گرش از ن» زمانسا هیبلند پا تیریمد یاز سو ایبه کارکنان  ازین یروش گزارشها نیبزند. در ا نیتخم

اصلاح و  یاشود و بر یانجام م« به بالا نیینگرش از پا» نییرده پا تیریمد یاز سو ایو  نییبالا به پا

 نییتع یسانبه منابع ان یکل ینیب شیآن پ یشود تا بر مبنا یبالاتر فرستاده م یبه رده ها ییگزارش نها

نشان  یتیریدمبا استفاده از قضاوت  یتادکارکنان س ینیب شیپ ۲-1در جدول ( ۷9: 1۳۷۵شود )سعادت، 

  داده شده

۶۸.صفحه است   

کنانکار یطبقه بند یتیریبا استفاده از قضاوت مد یکارکنان ستاد ینیب شیپ: ۲-1 جدول   

  سال

که اعضاء و تحرکات کارکنان یکارکنان تعداد   

آماده شوند دیبا ملاحظات   

از تعداد کارکنان در اول یسن یها گروه   

سال ۲۵ ریز   



)به یسال جار نیفرورد ۳0   

۳۴-۲۵   

ییشناسا یاستعفا یستاا ۲0 سال   

۳۵-۴۴   

شده 1۵ سال )  

یرود باق ی, الف( انتظار م 10و بالاتر سال  ۴۵   

بماند شیمشخص شده است افزا تاریخها   

نمانند یرود باق یب( انتظار م قیکه از طر یتعداد موارد در   

ماه سال نیدر اول فرورد ازی. الف( تعداد کارکنان مورد ن۳باشد  یموجود م گزارش   

  بعد

( کمبود کارکنان موجودب   

که ترک شغل خواهند کرد )به طور یتعداد کارکنان .۴   

  (نرمال

سال ۲۵ ریز یسن یگروه ها لهیشده به وس برآورد   

1۲ ۳۴-۲۵   

۳۵-۴۴ ۲ سال   

و بالاتر ۴۵ 1 سال   

با یکارکنان ستاد یها ییجابه جا -   

الا(تا ب ۴+۳+۲رخداد موجود ) ۲۵درصد از  ۲0کم در  خدمات   

بعدا هیشوند و بق یبه کار گمارده م نینفر در اول فرورد پنج   

. حداقل افراد در انتظارد   

کل کارکنان که در طول. ۶دوره  یدر ط استخدام   

شوند یم ایمه دوره   

و رنگرز،  یمیکر ی: حاجمنبع  

1۲0:1۳۷9  



ه مسال کیشوند و  یم انتخاب رانینفر از مد 1۵تا  ۵ نیب یروش گروه نیدر ا ی( روش گروه اسمب

  مانند

نها مطرح آ یرا برا« خواهد شد ندهیدر سال آ یمنابع انسان یسازمان برا یازهاین رییباعث تغ یعامل چه

شود یم یط ریکنند. پس از طرح مسأله مراحل ز یم   

 دهیعق ایمستقل نظر  یهر عضو به صورت یول ند،یآ یگروه گرد هم م یاعضا یاز هرگونه بحث شیپ .1

سدینو یکاغذ م یود را درباره راه حل مسأله مزبور بر روخ . 

 

, [27.05.21 17:00] 

 یدشنهایراه حل پ ایرود و نظر  یم گاهیبه نوبه خود به جا یپس از گذشت دوره سکوت، هر عضو .۲

 یم اهیته ستخ کی یشود و معمولا آنها را رو یگونه همه راه حل ها ارائه م نیکند. بد یخود را ارائه م

شود ههمه نظرها داد نکهیتا ا دیآ ینم انیبه م یبحث چگونهیه یروش پا نی. در اسندینو .  

کند یم یابیپردازد و آنها را ارز یحالا گروه درباره نظرها و راه حلها به بحث م .۳ .  

 بیارائه شده را به ترت یراه حل ها گران،یپس از آن، هر عضو در سکوت و بدون مشورت با د .۴

شود  یم نییراه حل ها تع تیو بر اساس آنها اولو یبرگها را جمع آور نی. سرانجام، اسدینو یم تیاولو

(50 :۲004  ,  

Aldemir, Ataol Busok). که یاز فرصت قیدق یریروش عبارتند از: .. بهره گ نیعمده ا یازهایامت 

 .۳گروه  یاعضا مشارکت همه یفراهم آمدن فرصت برابر برا. ۲گذارد  یم اریفراگرد در اخت نیا

یگروه در بحث و بررس یتن از اعضا کیاز حاکم بودن  یریشگیپ   

 به نام یگرید دهیچیبه توافق نائل نشوند روش پ یاز روش گروه اسم نیاگر متخصص ی( روش دلفج

وسط را ت یمنابع انسان یازهاین ینیب شیروش پ نیاضافه شود. ا یتواند به روش بررس یم یروش دلف

رشته پرسشنامه  کیروش  نیکند. در ا یهستند مشخص م رانیکه معمولا مد نیخصصاز مت یگروه

شود. همه  یکنند پخش م دارید گریکدیکه ضرورت ندارد چهره به چهره با  یان پاسخ دهندگانیم

 ایکنند  یابیمسأله را ارز کیشود تا  یگروه خواسته م یارتباطها به صورت نوشته است. از اعضا

 یم زیندهند  یخود ارائه م یها یریگ جهینت یکه برا ییها حیکنند. توض ینیب شیپ هندیرا در آ یوضع

از  یاشود، خلاصه  یم یهمه شرکت کنندگان گردآور ی. پاسخ هاردیقرار گ گرانید اریتوانند در اخت

 شود یه مشود. سپس از آنها خواست یگروه به آنان فرستاده م یاعضا ینیبازب یگردد و برا یآن تهیه م

هند شد تا تکرار خوا اشدمراحل هر قدر لازم ب نیاتخاذ کنند. ا یگرید میاطلاعات تازه تصم هیتا بر پا

اجماع برسد ایسرانجام گروه به اتفاق نظر  .  

است نیروش چن نیعمده ا یها یبرتر :  

  



  

ساز از وقت کار یریهره گب - ندیآ یم دیاشخاص پد انیم وندیکه از پ ییهایبرداشتن دشوار انیاز م -

 ینیب شیها و پ ییگو شیپ یدرست - دنیو باز کاو دنیشیاند یبرا یفراهم بودن وقت کاف -کارشناسان 

که شده است ییها  (171 :1981 ,Altman)  

 اریروش مزبور بس یاست که روش مزبور نقاط ضعف مخصوص به خود دارد. از آنجا که اجرا یهیبد

 نیز اانخواهد شد. گذشته  دیکرد مف یریگ میبه سرعت تصم دیاکه ب یاست. معمولا در موارد ریوقت گ

ر روش ب یمبتن یتهایاحتمالا به اندازه اولو ندیآ یروش مزبور به دست م یکه در اجرا ییها تیاولو

رو  رو در یروش ها یکه در اجرا ییها دهیعق ایبسا نظرها  ی. استندین یغن یرو در رو و اسم یها

روش بروز ندهد نیدر ا چگاهیشود ه یث مارائه و درباره آنها بح . .  

 یشاخص ها یبر رو یو دلف یگروه اسم ،یتیریقضاوت مد ،ینیب شیپ یروش ها سهیمقا ریجدول ز در

  .مختلف نشان داده شده است

ها شاخص یو دلف یگروه اسم ،یتیریقضاوت مد ینیب شیپ یروش ها سهیمقا: ۷0صفحه  ۲-۲ جدول   

قع شودتواند مورد قبول وا یکه م یاساس یها دهیتعداد ا ی| گروه دلف یاسم| گروه  یتیریمد قضاوت   

فرصت مشارکت ادی| زیاد | ز کم   

تیحسن موفق یمساو یندارد | مساو وجود   

نییپا و   

  متوسط

زمان متوسط   

1/۵   ساعت 

1/۵   ساعت 

نهیماه هز ۵   

  متوسط | بالا | |

  و

نییپا   

Source:Van,et al, 1974:  

۲-۷-۴ یآمار ینیب شیپ یروش ها نیتر جیرا    

یهمبستگ لیو تحل هیو تجز یابینسبت  لیو تحل هیو تجز یابیروند لیو تحل هیتجز   



  

۲چندگانه  ونیرگرس لیو تحل هیو تجز ونیرگرس لیو تحل هیتجز و   

یابیروند لیو تحل هی( تجزالف   

را  ندهیآ یزهاایتا ن دینما میرا ال شتریب ایاستخدام شرکت مربوط به پنج سال گذشته  زانیروند م لیتحل و

ذشته تعداد از پنج سال گ کیهر  انیتوان در پا یم نی. بنابراندینما ینیب شیکار لازم پ یرویاز نظر ن

ا را همجموعه گروه  ریز انتو یاز سال ها م کیهر انیدر پا زینمود و ن نییکار شرکت را تع یروین

کرد را مشخص ندهیآ وهیش نیاست که بتوان به هم نیاستخدام ا نزایمحاسبه نمود. مقصود از روند م . 

 

, [27.05.21 17:09] 

علاوه  رایز دانست یاقدام مقدمات کی دیبراساس آن را با ینیب شیبه ذکر است که مطالعه روندها و پ لازم

سازمان دخالت دارند یاستخدام یازهاین نییدر تع زین یگریبر زمان عوامل متعدد د .  

ست که ا یمعن نینامند، بد ینسبت م لیو تحل هیکه آن را تجز گریروش د یابینسبت  لیو تحل هیجز( تب

روشنده( را مثال تعداد ف ی)برا ازین مورد کارکنان تعداد و( فروش حجم مانند) على عامل نسبت براساس

مان هزار تو دپانصفروشنده  کیدهد که  یروند گذشته نشان م میمثال فرض کن ینمود. برا ینیب شیپ

ر سال اگر نسبت درآمد حاصل از فروش به عده فروشندگان ثابت بماند، در ه نیکند، بنابرا یفروش م

استخدام کرد دیشش فروشنده جد دیفروش داشت با شیتومان افزا ونیلیبتوان سه م نکهیا یبرا .  

اشد سرپرست داشته بمهندس  کی نیسیتکن ۵0هر  یمعمولا برا انهیکننده را دیاگر شرکت تول ای او

ست اگذشته ممکن  یآمارها نیمهندس سر پرست لازم خواهد بود همچن ۲0 نیسیتکن ۴00 یبرا نیبنابرا

 ۲۴ه ب کتشر نیاست که ا یبدان معن نینفر خدمات لازم است. ا ۶ نیسیتکن 100هر  ینشان دهد که برا

خواهد داشت ازینفر خدمات ن .  

بت است است که عملکرد افراد ثا نیفرض بر ا یابیانند روش روندم یابینسبت  لیو تحل هیروش تجز در

داد.  شیفزاااست  دهیگرد نییاز آنکه قبلا تع شیفروشنده را ب کیحجم فروش  زهیانگ جادیتوان با ا یو نم

کند،  رییفروشنده تغ بهنسبت فروش  جهیو در نت ابدیکاهش  ای شیکه عملکرد فروشندگان افزا یدر صورت

 ازیه مورد نتعداد فروشند ینیب شیپ یبرا یدرست اریتواند مع یراساس عملکرد گذشته افراد نمب ینیب شیپ

  .باشد

مورد  ینسانادو متغیر، منابع  نیب یرابطه آمار افتنی یروش بر مبنا نیدر ا یهمبستگ لیو تحل هی( تجزج

در « پرستار به تعداد ارستانمیتخت ب» نیب یرابطه آمار نییشود. به عنوان مثال با تع یم ینیب شیپ ازین

۷0: 1۳۷۵نمود )سعادت،  ینیب شیرا پ ندهیآ ).  

طوح با س ندهیبه پرسنل آ ازیساده ن یخط ونیرگرس لیساده در تحل یخط ونیرگرس لیو تحل هی( تجزد

شود یم ینیب شیمربوطه مانند فروش پ ریمتغ نیگذشته با توجه به رابطه ب یدر دوره ها ازین .  



ه باشد. دار و مستمر وجود داشت یپرسنل در گذشته با فروش ها رابطه معن یتقاضا نیر بمثال اگ یبرا

با دقت خواهد بود. نکته ینیب شیپ ندهیآ یدوره ها ایدر دوره و    

  

 یبرا ینیب شیپ نیاست که بتواند درست تر یعامل کیساده انتخاب تنها  یخط ونیرگرس لیدر تحل یدیکل

 یاشد. براکار مرتبط ب ایآن شغل  تیبا ماه میبه طور مستق دیعامل با نیشد. ابا یمنابع انسان یتقاضا

از شش  لیتواند به کار رود تجل یتقاضا م ینیب شینسبت پربودن هتل در پ یهتلدار تیفعال کیمثال در 

شود یم لیمرحله تشک   

.(Woods, 1997,77)  

ل در مثا یبرا میکن یم دایسب با کار پعامل متنا ازی: در رابطه با تعداد پرسنل مورد نکی مرحله

شود یکار معمولا نسبت پر بودن انتخاب م یروین یتقاضا ینیب شیپ یبرا یهتلدار .  

ل نسبت پر مثا یبرا میکن یعامل در نمودار رسم م نیا انیکار جر یرویدوم: در رابطه با مقدار ن مرحله

 یم تادداشین سال ها در هتل شاغل بودند که در آ یتعداد پرسنل نطوریگذشته و هم یبودن در سالها

میکن .  

ه را به شد یمثال، اطلاعات جمع آور یبرا میکن یسوم: نسبت پر بودن اتاق را در نمودار رسم م مرحله

ل باشد. نشانگر تعداد پرسن ینشانگر سالها و محور عمود یمحور افق میشود. فرض کن ینمودار منتقل م

 ۶۷است خط ر برآورد کهیشود. در حال یم نییودن و تعداد پرسنل خط تعنسبت پر ب نیرابطه ب جادیبا ا

تواند باشد یم ۶۳ یابیاست دست .  

آمار  یاهیمثال، با توجه به بررس ی. برامیکن یکارکنان را محاسبه م یکارآمد نیانگیچهارم: م مرحله

. اگر ا به دست آوردهر اتاق ر یتوان نسبت کارکنان به ازا یاتاق م 1000 یهتل دارا کیگذشته در 

هر اتاق یبه ازا ییعن= "  1/۵است  ٪۶۵اتاق هتل پر بوده باشد نسبت پر بودن  ۶۵0   

۵/1  یرویسبت نن ندهیدر آ یمنابع انسان یکردن تقاضا دایپ یپرسنل به دست آمده است. مرحله پنجم: برا 

 مینیب یم میکن یرسنل نگاه مپ یبه نسبت کار آمد یمثال وقت ی. برامیریگ یکار در گذشته را به کار م

نسبت نیا 1۳۸0سال    

۵/1  ریا تحت تأثر لیتواند تحل یمنتظره که م ریبوده است. ا مرحله ششم: باتوجه به اتفاقات منتظره و غ 

شود  لیدکافه در هتل به رستوران تب سیمثال، اگر سرو ی. برامیکن یرا سنجش م ییارهایقرار دهد. مع

کی نیه وجود خواهد آمد و اعرصه خدمت ب یادیتعداد ز  

 

, [27.05.21 17:14] 

با  یمنابع انسان یتقاضا نیساده رابطه ب یخط ونیرگرس لیچندگانه در تحل ونیرگرس لیو تحل هی( تجزه

است.  کتایاز  شیب رهایچندگانه متغ ونیرگرس لیدر تحل کهیشود در حال یم یبررس گرید ریمتغ کی

 شیاز ابزار در پ یبهره بردار د،یتول زانیم لیاز قب یگرید یرهایمثال در کنار فروش ها، متغ یبرا



 لیبا تحل سهیچندگانه در مقا ونیرگرس جیلحاظ نتا نیروند. از ا یبه کار م یمنابع انسان یتقاضا ینیب

بزرگ  یچندگانه سازمان ها ونیرگرس یها لیتر خواهد بود. غالبا از تحل قیساده دق یخط ونیرگرس

کنند یاستفاده م .  

 ینسبت ها لیاز قب گرید یآمار یاز روش ها ونیرگرس یها لیاز تحل ریپرسنل غ یها ینیب شیپ در

ود. اما ش یاحتمالات استفاده م یتصادف لیتحل ،یبهره ور ینسبت ها ،یزمان یرشته ها لیکارکنان، تحل

ستین یآنها هنوز قطع جیو اعتماد در مورد نتا نانیاطم   

.(Torrington, D, Hall, 1, 1998: 74)  

نابع معرضه  نیسازمان و تخم یکار از منابع داخل یرویعرضه ن لیتحل ،یعرضه منابع انسان ینیب شیپ

تر آسان یعرضه داخل ینیب شیاست که پ یهیسازد. بد یم یسازمان را ضرور یاز منابع خارج یانسان

است یعرضه خارج ینیب شیاز پ  (79 :1997 ,Woods).  

۲-۸ یمنابع انسانعرضه  ینیب شیپ    

 شیغل پپر کردن مشا یانجام گرفت، گام بعد یمنابع انسان یتقاضا برا یآت یها ینیب شیکه پ یهنگام

یو منابع خارج یوجود دارد: منابع داخل یعرضه منابع انسان نیشده است. دو منبع تأم ینیب   

دن مشاغل به منظور پر کر ایمنتقل شوند،  ابند،یتوانند ارتقاء  یرا که م یکارکنان خط ،یداخل عرضه

ازمان شاغل و کارکنان س ریعرضه شامل افراد غ یشود. منابع خارج یشامل م ابند،یتنزل مقام  یخال

است گرید یها .  

۲-۸-1 از داخل سازمان یعرضه منابع انسان ینیب شیپ    

شود یم لیتشک ریاز مراحل ز یعرضه منابع انسان ینیب شیپ  (173 :1981 ,Heneman):  

یها یژگیو هینموده و با ته میتقس یشغل یرسنل موجود را براساس طبقه هاپ -   

  

ر د. و هم زمان ردیگ یقرار م یتعداد، مهارت، استعداد پرسنل مورد بررس لیاز قب یداخل یروین

دستمزد، وضع  ستیموفق یابیمدت خدمت، ارز فه،یمشخصات، عنوان وظ لیاز قب یموضوعات

 یها یژگیو لیتنها نصف تحل هایبررس نیشود. ا یم یاطلاعات جمع آور پرسنل ستیو جن یبازنشستگ

ابع کسب اطلاعات در خصوص مهارت، دانش و استعداد من زانیدهند. به م یم لیرا تشک یخلدا یروین

شغل و مهارت یها یژگیو یانسان   

و  هیجزت نهیبه میتنظ جهیمربوط به شغل در نت یها یژگیگردد. و یبررس دیبا زیجهت انجام آن ن لازم

دیآ یشغل به دست م لیتحل .  

شغل  ازیعلاقه و انتظارات پرسنل با مهارت، دانش و استعداد مورد ن ت،یشخص نیب بیترت نیبد و

از  کیهر  یها ییفهرست مهارت ها و توانا ایو  یداخل یروین یها یژگیگردد. و یانطباق فراهم م



 یرویموجود ن ییاز توانا یرح خلاصه درک کاملش نیآورد. ا یکارکنان را به صورت فهرست در م

دهد یم یزیکار سازمان را به برنامه ر .  

باشد ریز یها یژگیو یدارا دیفهرست مهارت ها اثربخش واقع شود با نکهیا یبرا   

:(Woods, 1997: 79-8)  

به طور مرتب با اطلاعات به روز مجهز باشد و   

ه داشتن در فهرست مهارت ها ب رانیست ها همفکر باشند. مددر اطلاعات فهر دیبا رانیکارکنان و مد و

و حل مشكل تأكید دارند دیمهارت د یژگیو   

ت فهرس لیشود. تحل یم هیته یا انهیاطلاعات را ستمیس کیبا  ای یمهارت ها به صورت دست فهرست

 یلهادر سا . اماردیگ یمورد استفاده قرار م یطولان یاست که سالها یروش یمهارت ها به صورت دست

 یا انهیرااطلاعات  ستمیفهرست مهارت ها با س لیدر تحل یا انهیرا یها تیفعال شرفتیدر اثر پ ریاخ

 هیته افراد یژگیمشخص در مورد و یصدها کارمند پرونده ا یبرا میشود. اگر بخواه یمشاهد م شیافزا

 ستمیه سباطلاعات را  نیت ها ااز شرک ینخواهد بود. برخ ریامکان پذ سم،یو آنها را با دست بنو میکن

19۸۷: 0۸1- داردنرم افزار وجود  یکار تعداد نیانجام دادن ا یدهند و برا یم انهیرا  ,Lawri) (110. 

را پر نموده و یدفتر چه دوازده صفحه ا دیکارکنان با ،یستمیس نیچن کیدر   
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ود. ش یضبط م یا انهیرا سکید کی یلاعات بر رواط نیخود را شرح دهند. همه ا یو تجربه ها سابقه

جه به تواند با تو یدارد، م ازین یدر پست یگماردن و یبرا طیواجد شرا یبه فرد یریکه مد یهنگام

د. پس بده انهیو مهارت( اطلاعات مربوطه را به را لاتیتحص زانیمثال، م یپست مزبور )برا یازهاین

اند افراد تو یبرنامه مزبور م انهیداوطلبان موجود در حافظه را در مورد یاز مراجعه به بانک اطلاعات

 ینساناطلاعات مربوط به منابع ا ی. جمع آوردیموجود مشخص نما یهمه اعضا انیرا از م طیواجد شرا

فراهم  یحال برا نیع درکند،  یعرضه پرسنل کمک م قیدق یها ینیب شیبه پ نکهیو شغلها ضمن ا

دارد ییسهم به سزا زیشاغل نساختن انطباق بین شغل و  .  

 یزیبرنامه ر در مرحله دوم در دیگرد هیته یبالا فهرست منابع انسان حاتیدر پرتو توض نکهیبعد از ا -

وت، ترک خدمت، ف ،یمثال بازنشستگ یمختلف )برا لیکه به دلا یتعداد پرسنل ینیب شیرو به پ شیپ

شود یپرداخته مبلندمدت، انتقال از سازمان جدا خواهند شد  یمرخص . |  

 یرسنلپدهد، تعداد  یپرسنل موجود را نشان م تیو وضع دهیگرد هیکه در مرحله اول ته یبه فهرست -

 یاضافه م افتیانتقال به سازمان راه خواهند  قیاز طر ایاستخدام خواهند شد و  رونیکه دوره برنامه از ب

  .شود

و  لیتبد افتید خواهن لیتنز ایو  عیترف یشغل یطبقه ها نیکه در ب یدر پرتو اطلاعات بالا تعداد پرسنل -

دیآ یسنجش بعمل م .  



رست فه لیکه غالبا در تحل یشود. دو روش یم ینیب شیپ یمحاسبات عرضه منابع انسان نیا جهینت در

 ینیگزیجا یزیو برنامه ر ینیجانش یزیشوند عبارتند از برنامه ر یبه کار برده م یاطلاعات منابع انسان

شود یآنها پرداخته م حیبه توض ریدر ز که .  

طلاعات اممکن، از  عاتیقضاوت درباره انتقالها و ترف یبرا زانیبرنامه ر ینیجانش یزی( برنامه رالف

 یها ییاز مهارت ها و توانا یخلاصه ا یانسان یروین یزیکنند. مم یاستفاده م یانسان یروین یزیمم

  هر

  

ست ا یندیفرآ ینیجانش یزیآورد. برنامه ر یا به صورت فهرست در ماز کارکنان است که آنها ر یکی

 یماتیبه تصم یاطلاعات درباره کارکنان فعل لیتبد یبرا یاتیعمل رانیو مد یمنابع انسان زانیکه برنامه ر

کنند یاز آن استفاده م یآت یداخل ینیگزیدرباره جا   

مولا مع یبه کارگمار یمربوط برا ماتیتصم ریاز آنجا که ترفیعات بالقوه و سا(. ۲۲۳: 1۳۸0 ،یجزئ

. با توجه کند یم فهیانجام وظ یدر نقش مشورت یاست واحد منابع انسان یاتیعمل رانیمد یها تیاز مسئول

حدود به ممعمولا  ینیجانش یزیبرنامه ها، برنامه ر نیا نییتب یبرا ازیها و زمان مورد ن یدگیچیبه پ

هستند دیبالقوه جد یها ییتوانا یدارااست که  یو افراد یدیکارکنان کل .  

 یشغل یزیبرنامه ر یو فضا برا قیرا تشو ینه تنها استخدام درون سازمان ینیجانش یزیر برنامه

 یم ییساشنا زین یخال یپست ها شیرا قبل از گشا یمهارت یها ستمیکند، بلکه کار س یکارکنان فراهم م

 ،یناشکال توسعه منابع انسا ریل، آموزش و ساخاص، گردش شغ یها تیکند سپس از طریق مأمور

رندیذبپ یآت یخال یپستها یرا برا یبزرگتر یها تیتوانند آماده شوند تا مسئول یم یشغل ینامزدها .  

 نیکند. ا یاستفاده م ینیگزیجا یاز نمودارها ینیگزیجا یزیبرنامه ر ینیگزیجا یزی( برنامه رب

از لحاظ مدت خدمت، سن،  یکنون یپرسنل تیدر آن موقعشود که  یم هیته ینمودارها به گونه ا

هد را خوا گریکس د یجا یبرنامه ها چه کس نیمشخص شود. با توجه به ا تیترفیع، موفق یبازنشستگ

 هندیمراحل آ یبرا یعرضه منابع انسان ینیب شیپ یروند برا نیگردد و ا یم نییگرفت از قبل تع

است نشان داده شده ۲-۶در نمودار  یبرنامه مثال نیدهد. به ا یم لیرا تشک یاطلاعات مهم . 
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قه در چهار طب یزیشود تعداد پرسنل در مرحله آغاز برنامه ر یمشاهده م ۶۲در جدول  کهیهمانطور

ا در ه یداخل ییها و جابه جا یها، ورود یباشد. بعد از محاسبه خروج ینفر م 10۳9جمعا  یشغل یبند

 ۸۷امه با فهرست آغاز برن سهیرقم در مقا نیشود ا یم ینیب شینفر پ 9۵۲ه عرضه پرسنل برنام انیپا

دیانم یبررس دیکاهش را با نیا یعلت ها ایاست که سازمان علت  یهیدهد بد ینفر کاهش را نشان م .  

یعرضه منابع انسان ینیب شیپ: ۸۳صفحه  ۲-۶ جدول   

انیپا   
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Source: Heneman, 1981:181  

که  یه طوراز کجا به دست آمده است؟ ب ۲-۶که اطلاعات مربوط در جدول  دیسؤال را بپرس نیا اگر

گردد یفراهم م یاطلاعات از فهرست منابع انسان نیداده شده است ا حیقبلا توض .  

شود.  یم ینیب شیپ یتقاضا و عرضه منابع انسان یمنابع انسان یزیشده که در مرحله اول برنامه ر گفته

ت وجود تفاو ینیب شیدو پ نیمحاسبه شود. اگر ب یستیبا زیتقاضا و عرضه ن نیدر همان مرحله تفاوت ب

 و راه حل ها یعلت ها بررس ایعلت و  دی( قطعا بایدارد )چه به صورت مثبت و چه به صورت منف

شود دهیشیاند .  

که به ذهن یموضوع نیباشد اول ادیکه عرضه از تقاضا ز ییها تیقعمو در   

  

ان جهت کند، بد یم یناکارآمد ایکند و  یکامل کار نم تیتواند باشد که شرکت با ظرف یم نیرسد ا یم

باشد یمن دهیپسند ادیز زیوضع ن یمد نظر باشد که ا ریتدب کیتواند به عنوان  یاخراج کارکنان م زین .  

د. در نمو یوضع را بررس نیا لیدلا دیباشد با ادیز یانسان یرویاگر تقاضا از عرضه ن گرید طرف از

 یعضباشد. اما در ب یاست نشانگر مرحله رشد شرکت م ادیز اریکه تقاضا از عرضه بس ییها تیموقع

 نیر اد. اشدپرسنل ب ادیتواند نشانگر ترک خدمت ز یوضع م نیها هر چند هم نادر حادث شود ا تیموقع

شود دهیشیلازم اند ریو تداب یبررس دیعلت ترک خدمتها با تیوضع  (119 :2001 ,cheatle). چون که 

 بیرتت نیو بد یپرسنل یها نهیشود لذا هز یمنجر م دیجد یبه استخدام ها نکهیاز ا ادیترک خدمت ز

خواهد داد شیافزا یقابل توجه زانیسازمان را به م یها نهیهز .  

۲-۸-۲ از خارج سازمان یعرضه منابع انسان ینیب شیپ    



نداشته  در داخل سازمان وجود یکاف زانیبه م ط،یداوطلبان واجد شرا ،یخال یبا توجه به پست ها اگر

 رویعرضه ن زانیدر خارج از سازمان متوسل شوند. م رویکننده ن نیتواند به منابع تأم یباشند. سازمان م

رد دا یکار بستگ یتخصص یکار و بازارها یمحل یبازارها ،یاقتصاد یعموم تیدر بازار کار به وضع

(۸۲: 1۳۷۵)سعادت،  .  

نمود.  ینیب شیرا پ یکاریاست که نرخ مورد انتظار ب نیا یاقتصاد یعموم طیشرا ینیب شیمثال پ یبرا

افراد  افتنی جهیکار کمتر خواهد بود و در نت یرویتر باشد عرضه ن نییپا یکاریمعمولا هرقدر نرخ ب

کار  بازار کیکار هم مهم است.  یبازار محل طیشرا ینیب شیپ نیشود. همچن یمشکل تر م طیجد شراوا

 نهیزم امکان با توجه به نیکند. و ا یخود را جذب م ازیمو، د ن یرویاست که از آن سازمان ن ییجا

و  بوده یو فور یگر یهمچون منش یشاغل یمثال بازار کار برا یو نوع شغل متفاوت است. برا یکار

 دیساتهمچون ا گریمشاغل د یجذب کرد. برا یمشاغل نیچن نیا یبرا ییروهایتوان ن یدر اکثر مناطق م

است که  است. ممکن یالملل نیب یحت ای یمحققین، وسعت بازار کار در حد مل ای یعال رانیدانشگاه، مد

الا اشتغال ب ینرخها غمریصورت عل نیداشته باشد در ا ازین یخاص یبه تخصص ها یسازمان به افراد

از یبعض افتنی نییپا ای   

مشکل باشد ازیمورد ن یمهارت ها ایها و  تخصص . 
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۲-9 یمنابع انسان ییاجرا یبرنامه ها نیتدو    

 یاه تیاهداف برنامه و انواع مختلف فعال یاجرا ینسبت به چگونگ یمنابع انسان یزیبرنامه ر در

شود یم یریگ میآموزش تصم نش،یگز ،یابی)مانند کارمند ینمنابع انسا تیریمد .  

منابع  یزیر اهداف برنامه تیشود: الف( تثب یم لیتشک ریغالبا از مراحل ز ییبرنامه اجرا نیتدو ندیفرآ

 و هاتیجداگانه توج یابیتحقق اهداف ج( ارز یمختلف برا هاتیتوج یو معرف ییب( شناسا یانسان

ییاجرا یبرنامه ها می( تنظد هیتوج نیانتخاب بهتر   

آنها  نیاز مهم تر یکیدارد  یادیز یایمزا یمنابع انسان یزیکردن اهداف برنامه ر تیاز قبل تثب •

ده به دست آم جینتا یابیارز یشاخص ها برا جادیمراحل اهداف و کمک به ا گریکردن به د یروشنگر

باشد یم .  

 یم پرسنل یمرحله سازمانده نیبه عنوان نخست ،ییابرنامه اجر نیاهداف، تدو تیحرکت در تثب آغاز

دارد  تیاهم سازمان یکم بودن پرسنل از لحاظ کارآمد ایبودن و  ادیز ،ینیب شیپ جیباشد. با توجه به نتا

ه را که عرض یهدافا دیدارد با یها نشان دهند که تقاضا بر عرضه فزون ینیب شیمثال هرگاه پ یبرا

کن است مم زیتواند کاهش تقاضا باشد. کاهش تقاضا ن یم زین گرید هیتوج کیگردد.  تیدهد تثب شیافزا

 شیرحله پمتوان گفت که  یم نیبا کارآمدتر کار کردن پرسنل موجود نسبت به گذشته مقدور باشد. بنابرا

دارد ینقش مهم امهاهداف برن تیتثب یبرا ،ییبرنامه اجرا نیدر مرحله تدو ینیب   



(Aldemir, Ataol, Budak, 2004: 59)  

عمولا و مطرح کرد. م یرا بررس یادیز یها لیبد دیشده تا حد ممکن با تیاهداف تثب ایهدف  یبرا •

 لیهداف و بدا. به عنوان مثال ندینما یها را ارائه م لیکارشناسان بد یها دگاهیبا مراجعه به د رانیمد

شود ینشان داده م ۲-۷در جدول  یاحتمال یها . 

  

۸۶صفحه     

اهداف و بدیلها: ۲-۷ جدول   

  اهداف

1۳۸۵تا مهر ماه  ۴ زانیم یفناور راتییتغ. 1پرسنل به  یبهره ور شیافزا بدیلها   

 شی. افزا۴ یآموزش یمطلوب و برنامه ها نشیگز قیاز طر یبهره ور شی. افزا۳ یتحولات سازمان .۲

نهیغل و نظارت بهش یساز یدستمزد و غن ستمیدر س راتییتغ قیکارکنان از طر ،یکار زهیانگ   

Source: Aldmir-Atayol, 2004:56  

ثال م یمختلف درون و برون سازمان را مدنظر قرار داد. برا یها تیمحدود یستیبا هیارائه توج در

 نی. در ادینما جادیمانع ا هیتوج یبرون سازمان برا تیعامل مهم محدود کیتواند به عنوان  یم نیقوان

 نی. و بدشود گرفتهبه کار  دیباشد هر چه قدر هم جالب باشد نبا نیا قوانب ریکه مغا یتوجیهات طیشرا

انجام  یرسکه بتواند اهداف موجود را به تحقق برساند بحث و بر یتوجیهات نیدر مورد متناسب تر بیترت

ردیگ یم .  

ا ب نیمع یدوره زمان کیاست که در  یهیتوج ه،یتوج نیبهتر دیتوجیه: بدون ترد نیانتخاب بهتر •

دیاهداف را تحقق بخش ایصرف حداقل منابع هدف و  .  

 ینامه هاشود. بر یم لیتبد یعمل یشده به برنامه ها رشیپذ هیتوج یو عمل ییاجرا یبرنامه ها میتنظ و

 یملع یشود. غالبا در برنامه ها یم لیدهد تشک یراه نشان م تیریکه به مد یکل یها انیاز ب یعمل

وجود دارد ریاطلاعات ز  (93 :2002 ,Eseryel).  

نابع )مانند پول، پرسنل، م - افراد مشغول - یحدوده زمانم -کار  بیو ترت یاساس یها تیفعال -اهداف  -

  ابزار و ادوات، اطلاعات(

۲-10 یابینظارت و ارزش    

انجام  یمنابع انسان یطرحها و برنامه ها یاجرا یبه اطلاعات با چگونگ یابیدست یدر راستا یابیارزش

 یم یاست، بررس دهیگرد تیکه در آغاز برنامه تثب یبه اهداف یابیدست زانیبرنامه م انی. در پاردیگ یم

 ۶ ایماه و  ۳باشد )مانند  مانکه متناسب با ساز نیمع یدر زمانها ایسال و  انیدر پا ایمنظور  نیشود. بد



شود انجام  یم یمع آورکه اطلاعات ج یدر موقع دیبا یابیشود. ارزش یم یماه( اطلاعات جمع آور

گردد تیتثب نیمع یشاخص ها دیبا یمنابع انسان یزیبرنامه ر یاثربخش یابیارزش ی. براردیگ .  

رندیبه کاربرد به شرح ز یمنابع انسان یابیتوان در ارزش یکه م ییاز شاخص ها یبرخ :  

 زانیم - یبودجه ا یاه ینیب شیکار و برنامه ها در برابر پ یروین یها نهیهز - یبهره ور یارهایمع -

کارکنان در برابر  یورود ینرخها -کار  یروین یازهایکارکنان موجود در برابر ن یو شمار واقع

ت نسب - یلخا یپر کردن پستها یه برازمان صرف شد -و جذب  نشیگز ینسبت ها -شده  نییتع ینرخها

و انتقال عیترف یها  

 

, [27.05.21 18:25] 

سوم فصل   

شغل لیو تحل هیتجز   

نابع م فیوظا گریشغل و رابطه آن با د لیو تحل هیو اهداف تجز تیفصل در مورد اهم نیدر ا یکل هدف

شود یدهنده شغل بحث م لیعناصر تشک نیو همچن یانسان .  

دیآشنا شو ریبا موارد ز دیتوان یفصل شما م نیپس از مطالعه ا یرفتار یهدفها :  

ش ها رو• گر شغل  لیتحل یژگیو• دهنده شغل  لیعناصر تشک •شغل  لیو تحل هیو اهداف تجز تیاهم •

شغل لیو تحل هیحاصل از تجز جیشغل . نتا لیو تحل هیتجز یاطلاعات برا یو فنون جمع آور   

۳-1   مقدمه 

بهره  شیشرکت ها به منظور مزا یعلم تیریاقدامات اصول مد یدر راستا 1900 یسالها لیاوا در

قرار دادند لیمورد تحل یرا به طور علمبار شغل ها  نیاول یبرا یور .  

کسب و  یها یستراتژا -خود با  یکنون یها یاستراتژ رییکه در صدد تغ ییسازمان ها یکنون طیشرا در

یدارند که در ساختار، بافت انسان ازیهستند، ن یدیکار جد   

  

 ازین ینسانمنابع ا رانیمد اهداف فوق یاعمال کنند. در راستا یمناسب راتییخود تغ ازیمورد ن یفناور و

اهداف کسب  که ابندی نانیآن دانسته با سنا۔ تا اطم یسازمانده یاز کار و چگونگ یدارند، که درک مناسب

ز آن اخود را  تیحما کنانلازم برخوردار است و کار تیو حما یبانیسازمان از پشت کیو کار استراتژ

 یرا برا لازم یاند که مبان نهیزم نیدر ا یفه اساسآن دو مؤل یشغل و طراح لینخواهند کرد. تحل غیدر

سازد یدانش فراهم م نیا .  

۳-۲ یمنابع انسان فیوظا گریشغل و رابطه آن با د لیو تحل هیتجز تیاهم    



هم در  سازمان و ازیهم در محاسبه تعداد پرسنل مورد ن ،یمنابع انسان یزیمراحل برنامه ر حیتوض در

وتاه ک یبررس نکهی. از ادیشغل اشاره گرد لیو تحل هیتجز تیغل به اهمشغل و شا یها یژگیانطباق و

ردیگ یمورد بحث قرار م لیدر فصل جداگانه به تفص نینخواهد بود. بنابرا یموضوع کاف .  

با مطالعات  لوریطرف ت شده است. از جادیا 1910-1909 یسالها نیشغل ب لیمعاصر مفهوم تحل فیتعر

شده است حرکت و زمان مرتبط دانسته  (1911 ,Taylor). هوم از مف کایاول در آمر یجنگ جهان امیدر ا

انک ها و بدر  یتبه کار گرفته شده است. بعد از مد یپرسنل دولت یشغل با هدف طبقه بند لیو تحل هیتجز

 لیو تحل هیدوم تجز ی. در جنگ جهانافتیگسترش  19۳0 یبه کار رفته و در سال ها مهیب یشرکت ها

خود را تجربه کرده است ییطلاشغل دوره  .  

است یشغل به دو شکل جداگانه قابل بررس لیو تحل هیتجز عیحال حاضر در صنا در .  

 لیتشک هیاپ یمنابع انسان تیریمد یها تیاطلاعات که بر فعال یشغل با هدف جمع آور لیو تحل هیتجز -

دهد یم .  

مطالعات حرکت و زمان یبرا عیصنا نیبه کار گرفته شده از طرف مهندس یروش ها - .  

 یحت و یکیپرسنل سازمان  یها ازین نییمرتبط است. در تع یاول نهیقسمت با گز نیما در ا حاتیتوض

و هیاقدام انجام تجز نیاز مهمتر  

 

, [27.05.21 18:29] 

ست. مختلف و به مکتوب در آوردن آن ا یها یژگیو حیشغل توض لیو تحل هیشغل است. تجز یها لیتحل

 یندیغل فرآش یابیاز هم جدا کرد. در واقع ارز دیشغل را با یابیارز میشغل و مفاه لیو تحل هیتجز مفهوم

کند  یم یابیارز لمشاغ سهیسازمان ارزشمند است و با مقا یکند چه تعداد شغل برا یم نییاست که تع

دود حو  نییتع آنها در کسب اهداف سازمان یسازمان دارد. ارزش نسب یبرا یکه هر شغل چه ارزش پول

19۸9: 90گردد ) یآن مشخص م یارزش پول  ,  

page, and wan). ورد م یها یژگیو یطبقه بند لیتحل ندیانطباق با اهداف، فرآ یشغل برا هیاما تجز

شغل به مرحله  یبا گذر از شناخت ها لیو تحل هیتجز گریلزوم و شناخت شغل است. به عبارت د

دهد.  یم لیدستمزد را تشک زانیم نییمشاغل مراحل تع یطبقه بند قیاز طر یابیرسد. ارز یم یابیارز

 ییاهچالش  نیاز مهمتر یکیشغل بوده و  یابیمرحله از ارز شیپ کیشغل  لیو تحل هیحال تجز نیدر ا

 هیتجز توان گفت که یم یبه طور کل نیکند. بنابرا یم تیدستمزد هدا زانیم نییاست که به مراحل تع

 زیآم تیموفق مانجا یلازم برا یها یژگیو و اتیخصوص صیتشخ یبرا یمراحل عبارت است از یشغل

ت شغل عبارت اس هیتجز گری. به عبارت دردیپذ یکه شغل در آن انجام م یطیشرا یشغل و بررس کی

 طیمح طیشرا ،یشغل یها تیو نحوه انجام فعال زانیاز مطالعه شغل در سازمان به منظور شناخت نوع، م

199۸: 11۲احراز آن ) طیشرا نیو همچن یکار  ,  

Chruden - Sherman  



ردیگ یرا در بر م ریشغل موضوعات ز لیو تحل هیتوان گفت که تجز یبنابر تعریف م .(   

 -وامل مختلف در درون آن قرار دارد. که شغل از لحاظ ع یطیشرا -دهنده شغل  لیعناصر تشک -

شود یفوق پرداخته م میبحث مفاه به لیبه تفص لیکه در ذ گریتفاوت شغل از مشاغل د .  

۳-۲-1 دهنده شغل لیعناصر تشک    

شود یفرد گذارده م کیکه به عهده  یمشابه و مرتبط فیعبارت است از وظا شغل  (170 :1978 

,Bessler). کشور که  کی یاهیو پوشش گ یمیاقل ،یاقتصاد ،ییایمانند عوامل جغراف فیوظا نیا

دهند شغل را یم لیآن کشور را تشک زهیاوصاف مم   

  

مراس جداگانه حرکات  هیواحد کار است که بدون تجز نی. عامل شغل کوچک ترندینما یم مشخص

 نیماش نامه قبل از یبند هیتحر بس حاش نی: مرتب کردن ماشریباشند. نظ یم میقابل تقس یو بدن یفکر

رهیکردن و غ .  

۳-۲-۲ قرار داردکه شغل از لحاظ عوامل مختلف در درون آن  یطیشرا    

، سن ه،یتجز ت،یهر شغل در مقابل عوامل متفاوت است. عوامل مرتبط با شغل، آموزش مسئول طیشرا

 مثال آموزش یاست. برا یقابل طبقه بند زیباشد، عوامل در درون خود ن یمهارت، دانش و ... م

 ابلقعوامل فوق و...... ارتباط هر شغل با  یفن تیمسئول یادار تیآموزش متوسطه، مسئول ،ییابتدا

ر دارد در مقابل عوامل مختلف که در درون آن قرا ستیپیشغل تا طیمثال اگر شرا یاست. برا ییشناسا

شود یبررس   

سال )عامل سن( ۲۵اشتن حداکثر سن د -متوسطه )عامل آموزش(  یلیدارا بودن مدرک تحص -   

عامل )حداکثر سه خطا داشتن  یکلمه ا ۲00نوشته  کیکلمه نوشتن و در  ۲00حداقل  قهیدر هر دق -

  مهارت(

۳-۲-۳ گریتفاوت شغل از مشاغل د    

شود.  یبالا خود به خود آشکار م تیو بعد اتمام دو فعال فیاز تعر گرید یشغل از شغل ها کی تفاوت

لمس و  مشابه، قابل اریضرورت دارد که از مع گریگذاشتن ابعاد متفاوت شغل ها از همد انیدر م یبرا

استفاده شود قابل اجرا .  

رود عبارتند از یشغل به کار م لیو تحل هیکه در تجز یمیاز مفاه یبرخ   

(Greer, 2001: 170)  

فهیوظ کیدهنده  لیتشک ی: عبارت است از اجزاکار   

ارده در سازمان گذ یکه به عهده فرد یفکر ایو  یجسم یها تیاز فعال ی: عبارت است از قسمتفهیوظ

شود یسته ماز او خوا ایشود و  یم . 



 

, [27.05.21 18:32] 

مزد حقوق و دست افتیفرد در مقابل در کیکه به عهده  یمشابه و مرتبط فی: عبارت است از وظا شغل

شود یگذارده م .  

افراد یسازمان گاهی: عبارت است از جاپست .  

د. ناسانشغل خاص که بتواند آن را بش کیاز اطلاعات مربوط به  یشغل عبارت است از خلاصه ا شرح

ان شاغل باشد. که در هم نیچند ایشاغل و  کی یباشد که دارا یشرح شغل ممکن است مربوط به شغل

مشغول به کار هستند یسازمان گاهیجا .  

واقع  شغل و شرح شغل به دست آمده و در هیکه از تجز یاحراز مشاغل: عبارت است از اطلاعات طیشرا

 یکار یهابتواند شغل را به نحو احسن و منطبق با استانداردکند که  یم انیرا ب یلازم در فرد طیشرا

  .انجام دهد

از مشاغل مشابه ی: عبارت از گروه حرفه .  

  ق

۳-۳ است کیل تفکشغل با توجه به اهداف به دو دسته قاب لیو تحل هیشغل تجز لیو تحل هیاهداف تجز  :  

یب( چند هدف یهدف کی( الف   

طلاعات به ا نیدهد. بنابر ا یقرار نم ریها را تحت تأث لیساختار تحلتفاوت در اهداف چهار چوب و  نیا

رود یبه کار م یادیاهداف ز یعموما برا لیو تحل هیتجز جهیدست آمده در نت .  

 نهای. اردیپذ یتر انجام م گریاهداف د یپرسنل نبوده برا یمحاسبه تقاضا یشغل تنها برا لیو تحل هیتجز

 آموزش و ،یو به کارگمار نشی: گز یرویاوصاف ن نییشرح شغل، تع لیاز قب یتواند در موارد یم

 یبرااطلاعات  یشغل و جمع آور یابیارزش یحقوق و مزد برا ینظامها لیکمک به تشک نیهمچن

یمذاکرات دسته جمع   

روابط نشان داده شده است نیا ری. در نمودار زشود .  

  

یهایژگیشغل و و شرح   

یانسان منابع   

یدر کار و بار بار یانسان یروین یزیر برنامه   

آموزش یاور پان یبه کار گمار داںیپ کر   

بر مغل لیو تحل هیتجز   



(یشغل ری)توسعه مس یکارراهه شغل |   

ییکایو بهداشت روابط سنا،  یمنیا   

شغل یابیارزش   

حقوق و دستمزد تنظیم   

یمنابع انسان یاه تیو شغل با فعال لیو تحل هیتجز نیرابطه ب: 9۴صفحه  ۳-1 نمودار   

Source: Aldmir-Atayo1,2004:71  

۳-۴ دهند؟ یشغل را انجام م لیو تحل هیتجز یچه کسان   |  

ران مشاو زیو بعضا ن یمنابع انسان تیریصف، بخش مد رانیارشد، مد رانیشغل مد لیو تحل هیتجز در

و  شریموضوع را پذ نیا دیارشد با تیریشغل نخست مد لیتحل یدارند برا تیاز سازمان مسئول رونیب

ابع من تیریاصول بخش مد یدر راستا یو همکار یصف دستور اقدام هماهنگ رانینموده و به مد تیحما

بدهد یانسان .  

ورد مدارند که اطلاعات  تیمسئول یمنابع انسان تیریدست اندرکاران بخش مد یصف با همکار رانیمد

 رانیف مدو تحلیل شغل ممکن است از طر هینجام تجزا یتقاضا زیمواقع ن یو بعض ندیلزوم را فراهم نما

صف و  رانیمد یارشد و با همکار رانیمد تیبا حما یمنابع انسان تیریبخش مد ریصف باشد. مد

ر شرکت د ژهیبه و ریاخ یشغل را به عهده دارد. در سال ها لیو تحل هیتجز تیمسئول مایکارکنان مستق

انند به اگر نتو یطیپردازند و در شرا یشغل خود م لیو تحل هیهر پرسنل به تجز ییاروپا یکشورها یها

د مختلف شغل خو یها یژگیخود در خصوص و رانیکنند که به مد یبپردازند تلاش م لیو تحل هیتجز

۲00) 1:  60) ندیاطلاعات فراهم نما  ,Greer). لیلو تح هیبار است که به تجز نیاگر سازمان نخست 

متخصص یار به قدر کافک نیا یپردازد و برا یشغل م  
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معمولا  بزرگ یرا عهده دار شوند. سازمان ها تیفعال نیتوانند ا یاز سازمان م رونیمشاوران ب ندارد

و  متوسط یسازمان ها شتریدارند از مشاوران ب اریدر اخت نیکار متخصص نیا یبرا نکهیبه لحاظ ا

ندینما یکوچک استفاده م .  

 نیها را بد یژگیو نیکار ا یالملل نیرا دارا باشند که سازمان ب ینیمع یها یژگیو یستیل باگر شغ لیتحل

دهد یم حیشرح توض .  

ته است. با نداش زیآم تیموفق جیگر شغل نتا لیآل تحل دهیا یها یژگیو نییتع یبه امروز تلاش ها برا تا

 ،یچشم یگر شغل حافظه قو لیاست اگر تحل نیفرض بر ا یبررس کی جهیحال با توجه به نت نیا

طلاعات و ا شدوستانه و دان یاستعداد متوسط به بالا، استعداد برقرار کردن و استمرار روابط انسان

را دارا باشد موفق خواهد بود یو اقتصاد یحقوق، اجتماع .)  



ابدی یم شیافزا تیگر شغل موفق لیاز طرف تحل ریاصول ز تیصورت رعا در   

(Chruden and Sherman, 1998: 115)  

حضور  خود را شناسانده و منظور از دینما یم لیکه شغل او را تحل یبه شخص دیگر شغل با لیتحل ..

 نیچنشود و هم یم لیکه شغل او تحل یگر شغل و کس لیتحل یی. در آشنادینما میخود در آنجا را تفه

دینما تواند کمک یشود م یم لیکه شغل او تحل یانجام کار سرپرست شخص حیتوض .  

 لیس تحل. شاندیاو توجه نما تیشود و انجام فعال یم لیکه شغل او تحل یبه شخص دیشغل با لگریتحل .۲

 ی. شخصابدی یآن شغل کاهش م لیتحل یبرا یپاسخ کاف افتیو متکبر در خصوص در یمیصم ریگر غ

 انهاف و دوستبه طور شف ل،یو تحل هیتجز جیاز نتا نانیشود در صورت اطم یم لیکه شغل او تحل

گر قرار خواهد داد لیتحل اریاطلاعات را در اخت .  

ام انج یشود در مورد چگونگ یم لیکه شغل او تحل یبه شخص دیشغل نبا لیو تحل هیدر روند تجز .۳

کار  نیر حدانجام کار  وهیدر مورد ش شنهادیشغل ارائه پ لیو تحل هیارائه شود. هدف تجز شنهادهایکار پ

باشد یاطلاعات در خصوص شغل م نیا ییاطلاعات و شناسا یمع آورنبوده، منظور ج .  

دیاز زبان کارکنان آن شغل استفاده نما یستیشغل با طیگر شغل در مح لیتحل .   

  

قع گر شغل در مو لیمفهوم مختص خود را داشته تحل ایتواند اصطلاح و  یم طیهر مح ایشغل و  هر

شود حرف بزند یه شغل او مک یبا سطح زبان شخص یستیشغل با لیتحل .  

که شغل  یگر شغل در م که با شاغل )کس لی. تحلزدیشغل و شاغل را با هم درآم دیگر شغل نبا لیتحل .۵

و  وهیش وداشته  شیاندازه توجه و گرا شیخصو شاغل ب تیبه موقع دیشود( ملاقات دارد نبا یم لیاو تحل

 یاست دارا نمثال شاغل ممک ی. برادینما یشاغل قاط یخصوص طیالزامات انجام کار را با شرا

 لیحلباشد ت یکاف ییابتدا لاتیآن شغل تحص یکه ممکن است برا یباشد. در صورت یرستانیدب لاتیتحص

 شخص با مدرک کیشغل و مسائل مشابه از  یناخشنود دیشغل نبا لیو تحل هیگر شغل در موقع تجز

دینما یابین شغل ارزآ یاز ساختار درون یمسأله ناش کیرا  یرستانیدب   

(Certo,1992:120)  

رنامه ب کیدر چارچوب  دیاجرا گردد. کارها با نیبرنامه مع کیبراساس  دیشغل با لیو تحل هیتجز .۶

 ازیناطلاعات مورد  یبه جمع آور دیمطالعات حرکت با یشغل برا لیگردد. در موقع تحل یبررس نیمع

د بود. آن شغل خواه ازیگر، مهارت ها و اطلاعات مورد ن لیتحل یبرا ازیتوجه کرد. اطلاعات مورد ن

ا ب یفن پرسش سؤال نقش مؤثر دارد. پاسخ کاف یرینحوه به کارگ ازیاطلاعات مورد ن یدر جمع آور

گردد یپرسش سؤال خوب آسانتر فراهم م .  

۳-۵ ل به موقع شغ لیو تحل هیپرسش که از لحاظ زمان تجز نیپاسخ به ا یشغل برا لیو تحل هیزمان تجز 

توان اشاره کرد یمتفاوت م تیبه دو سه موقع ردیانجام گ دیبا .  



 لیه تشکسازمان در مرحل کی رای. زردیشغل انجام پذ لیو تحل هیتجز دیسازمان با لیتشک نی( در حالف

رسنل با پ یدر آغاز دارا دینما یمتک یشغل لیو تحل یمربوط به پرسنل خود را براساس علم یاگر کارها

خواهد بود یعلم تیریو مد تیفیک .  

 یدیسازمان جد یمثال ، وقت ی. براردیانجام پذ دیشغل با لیو تحل هیتجز زی( در صورت ضرورت نب

قابل زانیشود تا روش ها و مشاغل به م یباعث م یتکنولوژ رییکه تغ یشود. و هنگام یم جادیا  
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کند رییتغ یتوجه .  

واهد خ یشغل ضرور لیو تحل هیحاصل شود. تجز یراتییتغ ی. . در ساختار سازمانابدی رییعوامل تغ و

  .بود

 یراتییغت چگونهیاگر در سازمان و کادر ه ی. حتردیگ یشغل انجام م لیو تحل هی( در هر پنج سال تجزج

بهره  کاناز پست ام بیترت نیتواند تحلیل شود. بد یبار کارها م کینباشد به طور متناوب هر پنج سال 

گردد یم یابیتر ارز دیمف یبردار .  

مهران و حومه یدورهم   

۳-۶ اطلاعات یروش ها و فنون جمع آور    

باشد.  اطلاعات وجود داشته یجمع آور یکار روش ها یبه تعداد جنبه ها دیشغل شا لیو تحل هیتجز در

و  گران لیبا تحل گفتگو. ۳مصاحبه با افراد شاغل، . ۲از روش ها عبارتند از او مشاهده،  یبرخ

 لان،شاغ ایروزانه شاغل  ادداشتی. ۵گران شغل،  لیتحل لهیمشاهده به وس. ۴کارشناسان شغل، 

نها را پر گران شغل آ لیتحل ایسرپرستان  ایسرپرست  ایشاغلان  ایباز که شاغل  ایبسته  یپرسشنامه ها

سند شنا یکه شغل را م یکسان ایشاغلان  ایشاغل  یمهم شغل که از سو یدادهایشرح رو. ۶کنند،  یم

روش ها  نیا نی. متداول ترلمیمانند زمان سنج، شمارشگر و ف یاستفاده از ابزار فن. ۷شود،  ینوشته م

نها آاز  کیبه شرح مختصر هر  لایباشد که ذ یروزانه م یها ادداشتیمشاهده، پرسشنامه، مصاحبه و 

میپرداز یم .  

 دیازدبآن را مورد  یاز مراحل انجام کار، چگونگ دیضمن بازد گر، لیروش، تحل نی( مشاهده: در االف

 لیو تحل هیجزمعمولا در ت وهیش نی. از ادینما یم ادداشتیانجام شده را  یها تیو ثبت قرار داده و فعال

روش  نیکننده شغل در استفاده از ا لیو تحل هیشود. تجز یاست استفاده م یدیکار شتریکه ب یمشاغل

توجه دارد تا گفتار آنان نید شاغلبه عملکر شتریب .  

 زیرنگر ،یمیکر یکنند: حاج یاطلاعات مطرح م یجمع آور ینظران دو نوع مشاهده را برا صاحب

1۳۷9:9  

کنترل شده به  طیکننده شغل در شرا لیو تحل هیمشاهده است که در آن تجز یمشاهده منظم: نوع .. .(

پردازد یم نیمشاهده شاغل .  



کننده شغل،  لیو تحل هیمشاهده است که در آن تجز یم: نوعمنظ ریغ مشاهده  

پردازد یم نیکنترل نشده به مشاهده شاغل طیشرا در .  

 یهیدباشد ب یم نهیانجام شود، روش ساده آس کم هز یداده ها به درست یجمع آور یروش برا نیا اگر

لحاظ شوند مانند دیبا زین یاست که ملاحظات چند   

غل ش یکه اطلاعات درباره شغا حالت معمول و عاد دیتلاش نما دیه اطلاعات باکنند ی: جمع آوراول

معمول شغل را ثبت نما یو در واقع هنجارها دیکسب نما   

و محبوب و محجوب باشد قیدق دیکننده اطلاعات با ی: جمع آوردوم .  

 یفتارهارنه  دینما یبردار ادداشتیشغار  اتیها و ضرور یازمندین دیکننده اطلاعات با ی: جمع آورسوم

سازد یرا فراهم م یکارکنان را که مقدمه خطا در تحلیل شغل یو شخص ژهیو .  

ت. اطلاعات استفاده از پرسشنامه هاس یجمع آور وهیش نیتر جیو را نیتر ی( پرسشنامه: اقتصادب

کار و  طیشرا ت،یها، مهارت، فعال تیمسئول ف،یمعمولا سؤالات مربوط در پرسشنامه ها وظا

 یکه در هنگام طراح یکنند. نکته مهم یعملکرد مشاغل مورد مطالعه را مشخص م یستانداردهاا

. در یوموعم یکل ایباشد  قیو دق یجزئ دیسؤالات با ایاست که آ نیبه آن توجه داشت ا دیبا مهپرسشنا

شود.  یشغل مورد نظر در پرسشنامه به شکل سؤال مطرح م فیوظا اتیحالت اول فهرست جزئ

 ایهد د یرا انجام م فیوظا نیا ایدهد آ یکند پاسخ م یم لیکه پرسشنامه را تکم یکس ایشغل  یمتصد

و  یکل کند. اما در حالت دوم سؤالات یاز آنها م کیصرف هر یدهد چه مدت زمان یر و اگر انجام میخ

نها آبه  است لیتواند آن طور که ما یشده است که پاسخ دهنده م یطراح یبه اصطلاح باز است و طور

  .پاسخ دهد

آن  منظور شده در یشود که پرسش ها میتنظ یبه گونه ا دیهر حال آنچه مسلم است پرسشنامه با به

ندیرا ارائه نما ریز یاطلاعات اساس   

مافوق شغل ای ریعنوان شغل و شاغل : عنوان شغل مد -   

ده شود(وجه نشان دا نیبهتربه  یبه شاغل )در چارت سازمان یشغل و تعداد ستاد گزارش ده نیعناو -   

که  یاصل فیاز وظا ستیل کی -شغل  یدو خط( از نقش و مقصود کل ای کیشرح خلاصه ) کی -

 شاغل مجبور به انجام آن است
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 نیشوند ا نییتع فیانجام شده و تکرار وظا یبه کار رفته، قراردادها زاتیتجه یستیبا نهایتناسب ا جهت

لاعات اط زانیم ن،یاستنباط از شاغل یشده برا یتوانند از طریق سؤالات طراح یم یاساس تایشرح جزئ

وندش لیشغل تکم لهیآنها به وس یبه وجود آمده برا یآنان و تقاضا یها تیاز مسئول یدرباره سطح .  



 نیسؤالات جهت به عبارت در آوردن و جواب با مفهوم بودن مشکل باشند. همچن نیاست که ا ممکن

ر مصاحبه د نیبا سرپرست شاغل یستیگمراه کننده باشند و معمولا با ایمبهم و  یلیپاسخ ها ممکن است خ

 دیم نمافراه ااحساساتشان درباره شغل ر انیب یبرا یچک شود اما اقلا به شاغلین فرصت کاف یبعد یها

گسترش بحث باشد یبرا یدیمف یتواند راهنما یکه م . |  

از  یکسب شده و درجه ا یسرپرست زانیم -از شغل را پوشش دهند.  یابعاد نینتواند چ یسؤالات م نیا

در دسترس هنگام حل  یشکلات عمده حل شده و تعداد خطوط راهنمام - یریگ میمجاز در تصم لیتقل

نجام کاراو مهارت لازم در  تیفیک -ام داده شده انج فیمشکل مربوط به وظا -مشکلات    

حت ت یپرسشنامه را به طور منف جهیاجرا خطاها، نت نیشود در ح میتنظ هر چقدر هم خوب پرسشنامه

از  اید و گرد یم عیپست توز قیاز طر ای دیآ یبه اجرا در م قیدهد. پرسشنامه به دو طر یقرار م ریتأث

جه موا ادیز سکیپست امکان برگشت را با ر قیاز طر عیتوز نکهیشود. از ا یپرسشگر اقدام م قیطر

 یضرور آموزش پرسشگرها از قبل نیشود. بنابرا یداده م حیمولا استفاده از پرسشگر ترجمع دینما یم

 یآور پرسشنامه ها جمع جیدارد. نتا یادیز تیطرف ماندن پرسشگر ما اهم یاست که از جمله انگرش ب

 یده مروش مصاحبه استفا زدفعه ا نیشود ا تینواقص تثب یاگر بعض ردیگ یقرار م یابیشده مورد ارز

  .شود

 .ردیپذ یهمزمان صورت م ایمعمولا پس از انجام مشاهده و  یشغل هی( مصاحبه: مصاحبه در تجزج

اه مشاهده ررا که از  یاطلاعات ماندهیکه باق بیترت نیتواند مکمل مشاهده باشد، بد یمصاحبه در واقع م

 و در صورت میستقهمکاران، سرپرست م ن،یمصاحبه با ماش قیاز طر افت،یتوان به آنها دست  ینم

آنها به دست آورد نیلزوم مرئوس .  

که با سؤالات یممکن است کاملا منظم )مصاحبه استاندارد شده با پرسشنامه ا مصاحبه   

  

لب استاندارد شده که سؤالات در قا مهیمنظم )مصاحبه ن مهین ایشود( و  یبه کار گرفته م مشخص

 یزادآپاسخ دهنده به سؤالات مصاحبه  كنیاده است، لپرسشنامه مطرح شده در مصاحبه کاملا منظم آم

ستند و ه زاستاندارد شده که همه سؤالات با رینامنظم )غ ایدر پاسخ به سؤالات دارد( و  یادیعمل ز

مدت  یتواند طولان یباشد و زمان مصاحبه م یشده نم تیندارد و روش مصاحبه هدا یخاص بیترت

  .باشد( بوده باشد

 لیحلتو  هیدارد که مورد تجز یبه نوع و سطح مشاغل یمذکور بستگ یواع مصاحبه هااز ان یکی انتخاب

ن مربوط به شغل و پوشش داد قیبه دست آوردن تمام حقا یستی. هدف از مصاحبه بارندیگ یقرار م

 یل مشغ لیو تحل هیتجز یپرسشنامه باشد. در انجام مصاحبه ها یفهرست شده در قسمت بالا یقسمت ها

(۲9: 1۳۷۵استفاده نمود. )سعادت  ریسؤالات نمونه زتوان از  .  

 د؟یکن یکار م ی. در چه قسمت۳ ست؟یشغل چ نیو مهم شما در ا یاصل فیوظا. ۲ ست؟یشغل شما چ .1

مشارکت  ییها تیدر چه فعال. ۵دارد؟  ازین ییتجربه ها و مهارت ها لات،یشغل به چه تحص نیا. ۴

 ییزهایو در مقابل چه چ ستیشغل شما چ یها تیمسئول. ۶ ست؟یچها  تیفعال نیو نقش شما در ا دیدار

. ۸ ست؟یشود چ یم دهیکه معمولا کار شما با آن سنج ییو استانداردها ارهای. مع۷ د؟یپاسخگو باش دیبا



 طیو شرا طیمح. 10است ؟  زانیکار شما چه م یفکر یازهاین. 9کار شما چقدر است؟  یبدن یازهاین

 طیدر مح ایآ. 1۲کار شما چگونه است؟  طیمح یمنیو ا یبهداشت طیشرا. 11 شما چگونه است ؟ یکار

انجام دادن کار در معرض یبرا ایکار    

 یقیتواند اطلاعات عم یبوده و م ریاست که انعطاف پذ نیروش مصاحبه ا یایمزا د؟یقرار دار خطر

اسخ ها به پبر بوده و  نهیو هز ریو آماده کردن آن آسان است، اما وقت گ یارائه دهد. هر چند سازمانده

ستین لیو تحل هیقابل تجز یآسان .  

را  روزانه خود یها تیشود فعال یشغل خواسته م انیروش از متصد نیروزانه: در ا یها ادداشتی( د

کسب یروش برا نیبهتر عیکنند. ثبت وقا ادداشتی  

 

, [29.05.21 18:13] 

ونه که انجام دهنده آن و آنگ لهیکار به وس رای، زانجام کار است یدست اول درباره چگونگ اطلاعات

شود یشرح داده م ردیگ یواقعا انجام م .  

 انجام شده و مقدار زمان مصرف فیدر مورد وظا تیروش مقرون به صرفه بودن، جامع نیا یایمزا

 بیعاباشد. م یروزانه م یکار یها ادداشتیاز کامل کردن  یناش یفرد یو خشنود فهیهر وظ یشده برا

 یارهاوقتها عامل بازدارنده ک ی)که بعض ادداشتها،ینوشتن  یروش عبارت است از: صرف وقت برا نیا

و  اطلاعات یجمع آور یتا دو هفته( برا کیکوتاه آن )معمولا  ی(، دوره زمانداتیو خط تول گرید

دهند  یشان متر ن دهیچیو پ شتریاز حد ب شیمواقع کارکنان کارشان را با تعصب ب یبعض نکهیا قتیحق

نجری)مثل مصاحبه( )س   

1۳۷۸:109 ).  

۳-۷ شغل لیو تحل هیتجز یها کیتکن    

 ایهد کرد و فنون استاندارد شده استفاده خوا ایکه از روش ها و  ردیبگ میتصم دیگر شغل نخست با لیتحل

 یامه هاشنپرس ازیامت نیرا به اجرا در خواهند آورد. مهمتر ییخودشان متناسب با سازمان خود روش ها

 دیست. فقط نباواقع شده ا نانیمورد اطم یقبل یآن به لحاظ استفاده ها تیاست که مقبول نیاستاندارد شده ا

اند دهینگرد میسازمان مشخص تنظ یها یژگیاستاندارد شده با و یفراموش کرد که پرسشنامه ها .  

 افتهینو ساختار  افتهیساختار توان به دو گروه  یدر سازمان را م یمورد بهره بردار یها پرسشنامه

کند  یم رییتغ گریبه سازمان د یاز سازمان نکهیاز ا افتهیشغل ساختار ن لیتحل ینمود. روش ها کیتفک

شغل  لیتحل یها ششود. رو یداده م حیدارند توض یا سهیمقا یژگیشغل که و لیتحل یروش ها نجایدر ا

بر دو گونه اند شتریب افتهیساختار  :  

متمرکز بر شاغل )فرد یمتمرکز بر شغل ب( روش ها ی( روشهاالف )  

 یکار م بیبر تخر یشغل ک یاساس یها یژگیروش با توجه به و نیبر شغل: ا یمبتن یروش ها الفا

میپرداز یبه چند نمونه آن م ری. که در زدینما .  



 دیا پدرشغل  یا فهیوظ لیمتحده تحل الاتیشغل: اداره آموزش و استخدام وزارت کار ا یا فهیوظ لیتحل

شغل در قالب مردم،   تیماه فیآورد تا به تعر  

  

 لیورد. تحلشرح شغلها وخ کارکنان را فراهم آ ،یشغل یها و اشیاء بپردازد و از آن راه خلاصه ها داده

 یالتیا یاستخدام یشغل در دفتر ها افتنی یکه برا یو مشاور به کار نشیبهبود گز یشغل برا یا فهیوظ

اپ نسخه و چ هیته یبود که برا یاز برنامه پژوهش گسترده ا یآمد کوشش بخش دیرده بودند پدثبت نام ک

به عهده گرفته شده بود یشغل یور فرهنگ عنوان ها۶۵سال  .  

 یریگروش اندازه  کیابعاد کوشش کارکنان و هم  فیتعر یبرا ینظام ذهن کیشغل هم  یا فهیوظ لیتحل

عبارتند از نهیزم نیدر ا یادیبن یکار آنان است. فرصت ها یترازها :  

گذاشت.  یادینتفاوت ب دیبه انجام برسد با یکنند تا کار یشود و آنچه کارکنان م یآنچه انجام م انیم -

 افتیرد هیشناسند و کرا یکنند. بلکه خودروها را م یمسافران را حمل نم یرانندگان خودرو مسافربر

دارند یم .  

مربوطند اءیاش کارها به داده ها، مردم و - .  

رتباط با مردم از او در  یبا داده ها از منابع ذهن وندیدر پ ،یبا اشیاء از منابع ماد وندیکارکنان در پ -

رندیگ یاشخاص بهره م انیم وندیمنابع پ .  

ارتباط دهند یتا اندازه ا اءیدر همه شغل ها ضرورت دارد که کارکنان خود را با داده ها، مردم، و اش - .  

 فیشمار تعر یب یتوان به راه ها یدهند به ظاهر م یرا که انجام م ییکارها ایگر چه رفتار کارگران  -

به دستگاه  رو، در کار با دستگاه، کارگران نیهست. از ا نهیزم نیمشخص در ا فهیکرد، اما تنها چند وظ

اره خودرو دارند، درب یم پااندازند، و آن را بر  یکنند، آن را به کار م یدهند به آن توجه م یبار م

نظارت  ریدستگاه را ز ایکنند و خودرو  یم یبه آن رانندگان رانندگ وستهیپ یدستگاه ها ای یمسافربر

فقط  کیر هکار با هم تفاوت دارند،  هیو درون ما یها از لحاط درجه دشوار فهیوظ نی. گرچه ارندیگ یم

 یه مکار بهر یانجام اثربخش یکارکنان برا یاه یستگیها و شا یژگیاز و یکیاز دامنه به نسبت بار

ردیگ .  

به ساده  دهیچیاز پ اند و یبیترت یسر و کار دارند سلسله مراب اءیاش ایکه با داده ها، مردم،  ییوظیفه ها -

خاص یا فهیوظ نکهیا انیرو، ب نیروند. از ا یم شیپ   

 یعنین، آتر از  نییپا یها فهید که وظشغل است نشان از آن دار کی اتیاز ضرور یداده ها، بازتاب بیس

یعنیبرتر  یها فهیوظ یشود ول یداده ها را شامل م سهیمقا  
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 ریدر جدول ز اءیبا داده ها، مردم و اش وندیکارکنان در پ یها فهی. وظردیگ یداده ها را در بر نم لیتحل

  .فهرست شده اند

از  شیب فیام تعر یا هیکارکنان را پا یها فهیوظ نیا کاید آمرمتح الاتیآموزش و استخدام ا سازمان

قرار داده است یشغل یدر فرهنگ عنوان ها یعنوان شغل ۳0000 .  

اءیاش   

که با داده ها، مردم و اشیاء مربوطند. داده ها ییها فهیوظ: 10۳صفحه  ۳-1 جدول   

خردمندان یزنیرا -کردن  بیترک -مردم  از   

یفتگو و چانه زنگ -1هنگ کردن هما -1برپاداشتن  -   

آموزش دادن -۲کردن  لیتحل - ۲کار با دقت  -1   

ردنک یسرپرست -۳کردن |  بیو ترک یورگردآ -۳به کار انداختن و نظارت کردن  -۲   

منصرف کردن -۴محاسبه کردن  -۴راندن و به کار اندختن  -۳   

کردن بیرغت -۵ ینسخه بردار -۵کردن  یدستکار -۴   

لامت دادنعسخن گفتن و  -۶کردن  سهیمقا -۶بت کردن مراق -۵   

خدمت کردن -۷گرفتن  ایبار دادن و  -   

دادن یاری ایدستور گرفتن و  -۸جابه جا کردن  -۷   

Source: U.S. Department of Labor, 1982  

مک  لهیبه وس 19۷0سمت در دهه  لیو تحل هیسمت: پرسشنامه تجز لیو تحل هیپرسشنامه تجز .۲

 تیلرا بر حسب مجموعه فعا یتوان هر شغل ی. براساس نظر آنها مدیو همکارانش ابداع گرد کیرمکو

که  یا افتهیرو پرسشنامه ساختار  نیقرار داد. از ا لیو تحل هیمورد تجز ردیگ یکه در آن انجام م ییها

 افتهی لیمورد تشک 19۴مورد عوامل جبران خدمات، در مجموع  ۷و  یکار یها تیقلم فعال 1۸۷از 

نشان داده شده است کیدهنده هر  لیطبقات سکانه و عناصر تشک ریاست. در جدول ز  (347 :1977 

,Mc Cronicc).  

 یمواقع  لیشده مورد تحل یهمان گونه که در جدول آمده درجه بند تیشش دسته فعال نیاز ا کی هر

از یکیمشاغل در  تیمذکور ماه ماتیگردند. با استفاده از تقس   

ه، مربوط یطیمح طیکه شرا یها تیمهارت در عمل، فعال ،یاجتماع یها تیمسئول ،یریگ میتصم ،یبال

یندهایو فرا زاتیو تجه لیبا استفاده از وسا اتیعمل   

  



 جهیدر نت شوند، یو گروه م سهیمقا گریکدیابعاد مشاغل با  نیشود. با استفاده از ا یم نییتع اطلاعات

غل و و بهبود شرح مشا رویدر رابطه با جذب ن یریگ میرا جهت تصم یبمشاغل ابزار مناس یگروه بند

سازد یمشاغل فراهم م طیشرا .  

تفاده متعدد قابل اس یمشاغل و سازمان ها یبرا یفرد یها یژگیبر و دیسمت با تأک لیتحل پرسشنامه

و  لیا تحلود را بشغل خ یتا تحلیا و بررس دهدیفرصت را م نیروش به سازمان ها ا نیاست، استفاده از ا

کنند سهیسازمانها راحت تر مقا گرید یشغل ها یبررس .  

وش ر نیا بیباشد و معا یانواع مشاغل م لیو تحل هیتجز یآن برا عیروش کاربرد وس نیمحاسن ا از

و مشکل آن است دهیچیپ یابیارز ستمیو س یبودن، زبان فن یطولان .  

دهنده شغل لیشکطبقات ششگانه و عناصر ت: 10۴صفحه  ۳-۲ جدول   

  | تعداد |

  عناصر

  مثال

  عناصر

ششگانه طبقات   

انجام شغل یاطلاعات لازم را برا یو چگونه فرد شاغل ا اطلاعات ورود کجا   

آورد؟ یدست م به   

ر د یو اطلاعات یزیبرنامه ر یذهن ،یریگ میاستدلال ها، تصم یها تیانجام شغل چه نوع فعال جهت

  | رابطه

لازم است؟ یشغل تیفعال با   

یجسمان یتهایرا فعال یدی یها تینوع فعال چه   

دهد و از چه ابزار یانجام م شاغل   

دینما یاستفاده م یزاتیتجه و   

از یبخشنامه ها، دستورالعمل ها و مکتوبات یاز کتب، مجله ها، جزوه ها استفاده   

درت استدلال ق - ییو رمزگشا یعانکشف م یوانات -)به رمز بردن(  یاستتار معان ییتوانا - لیقب نیا از

  در حل مسائل

مشابه لیو وسا ریتحر نیاستفاده از ماش -   

آلات نیماش ینصب و راه انداز -   



گرانیبا د ارتباط   

یانجام شغل چه نوع ارتباط یبرا   

است؟ یضرور گرانید با   

شغل نهیزم |۵   

گرانیرت بر کار دنظا -ارباب رجوع |  ای یتماس با مشتر -   

سر و صدا، ازدحام...( اد،ی| ز یرماس ایکار )در گرما  طیمح طیشرا -آموزش کارکنان  -   

شده( کار میسرعت )تنظ -سازمان |  یها و تعهدات اجتماع تیمسئول -   

کار طیمح یمنیبهداشت و ا تیمسئول -ومقررات  نیقوان -  |  

ای یاجتماع نهیدر چه زم شغل   

مربوط به شغل مورد یها یژگیو گریو د طیها، شرا تیچه فعال رد؟یپذ یانجام م یکیزیف   

شغل یتهایفعال ریسا   

Source:Decenze-Robbins, 1996 
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حساس که از  عیفن وقا یمتمرکز بر شاغل بر رو یروش ها نیمتمرکز بر شاغل: در ب ی( روش هاب

رددگ یم دیدارد تأک یشتریب نانیو قابل اطم یطیروش ها مح گرید .  

 هیدر کل یستیشود. شاغل با یم دیشاغل شغل تأک یاز شغل بر رو شیروش ب نیحساس: در ا عیوقا فن

است ریروش به شرح ز نی. مراحل انجام ادیمشارکت نما لیو تحل هیمراحل تجز :  

ان را شغل خود در سازم یکیزیف تیدر آن کار، تجربه و موقع تیپرسنل، نام خود، مدت زمان فعال .1

دینما یم ذکر . .  

 یراگردد. ب یم لیمشابه تشک فیاز وظا یشغل رهی. دادینما یم فیخود را رد یشغل رهیپرسنل دا .۲

 گریا همدب نکهیبه لحاظ ا فیوظا نیکند. ا یم پینامه ها تا نینامه ها، قراردادها، آئ یمنش کیمثال 

به  نییامرتبه پ زکارها ا ی وقتشوند. معمولا ی( جمع مپیتا»ستون مانند  کی ریمرتبطند همه اش در ز

۲00۲: 45۷) ردیگ یرا در بر م یعیمتنوع و وس یشغل رهیکند دا یمرتبه بالا عبور م  ,Yahya and 

Wee- keat  

 یشغل رهیاده عنوان د یمنابع انسان تیریمد یعال ریشرح شغل مد یبرا ۳-۳مثال در جدول  یبرا .(

شده است تیتثب .  



 ایم و مه فیانجام وظا یشغل یها رهیاز دا کیدر هر  تیموفق یبرا یشغل یاه رهیدا نییبعد از تع .۳

 رهیادمورد انتظار قابل مشاهده شاغل است. معمولا هر  یکار یرفتارها فیشود. وظا یم تیحساس تثب

جدول فوق ) میکن هنگا یمنابع انسان ریمد یشغل رهیبه دا یگردد. وقت یم لیتشک فیوظا یاز تعداد یشغل

 یشغل رهیدا پرسنل بعد از آن که در هر. ۴است.  افتهی لیتشک فهیاز چند وظ یشغل رهیکه هر دا مینیب یم

فیوظا   

 یم تیبتث فهیهر وظ ینسب تی. سپس درجه اهمدینما یم نییانجام آن را تع زانینمود م نییرا تع حساس

  .گردد

دینما یم یریگ میصمآن ت ازیدانش و مهارت مورد ن فه،یانجام دادن هر وظ یپرسنل برا .۵ .  

دینما یرا مشخص م ازیمورد ن یکیزیف یها یژگیو ف،یانجام دادن وظا یپرسنل برا . .  

داشتن  ،یرانندگ نیشود )مانند داشتن ا یفهرست م ازیمورد ن یها یژگیو گریانجام دادن کار د یبرا .

موظف،  یاز ساعات کار شیحضور ب ،یتیامن تیصلاح  

ورخارج از کش یها مسافرت ).   

  

 عین وقاش شغل است. روش ف کیشود  یملاحظه م ۳-۳که در جدول  یهفت مرحله همانطور نیا جینتا

غل، و ش یابیارز ت،یموقع یابیارز نش،یاز قبا گز یازهاین تیدر تثب یبر رفتار کار دیحساس با تأک

و  یابیارزش ،یاربه کار گم یحساس در موارد چگونگ عیف. وقا نیباشد. همچن یم دیمف اریآموزش بس

 نیامشارکت خود پرسنل در  زین نیعلت ا نیدهد مهمتر یمطمئن و قابل قبول م جیآموزش پرسنل نتا

باشد یبودن گسترش آن م ریفن فوق وقت گ بیتنها معا یحت ایو  نیباشد مهمتر یم ندیفرآ   

.(bodak, 2004: 83)  

منابع  ریان شغل: مدعنو یع انسانبخش مناب ریمد یها یژگیشرح شغل و و: 10۶صفحه  ۳-۳ جدول

یانسان   

: شماره شغلخیتار :  

 یمنابع انسان یها تیکل، فعال ریخلاصه شغل: وابسته به مد یگروه شغل: بخش: مرکز منابع انسان شماره

 لیاز قب ییها تیشامل فعال یپرسنل یزی. طرح و برنامه ردینما یم تیسازمان بزرگ را هدا کی

و به اجرا در  ادهو نقل و انتقالات، آم عیانتصاب، ترف ،یابیارزش نش،یشنامه، گزپرس میتنظ ،یابیکارمند

 یتواند برا یپرسنل کارآمد م کیدر کل سازمان تنها  -شغل:  یاساس یها تیو مسئول فیآورد. وظا یم

 یرا به کل سازمان انتقال م یشده منابع انسان تیتثب یها استیس -باشد.  شرویطرح و برنامه پ میتنظ

و  یابیملاقات نموده، اوصاف آنان را ارز ندینما یاشتغال به سازمان مراجعه م یکه برا یبا کسان -دهد. 

 ینموده، مراجعات را با توجه به اوصاف بررس تیرا هدا یابیکارمند یها تیفعال -. دینما یم یطبقه بند

 یها تیدر موقع -شود.  یدار ماستخدام را عهده  یآزمون برا یاجرا تیریمد -. ندینما یم یو طبقه بند

 -. دینما یارائه م ییشنهادهایصف ارتباط برقرار نموده، پ رانیبا مد خراجترفیع، انتقال، تنزل، ا لیاز قب



 ریز رانیگروه مد کیبا  -ثبت سابقه پرسنل  -. دینما یرا آغاز و هماهنگ م یآموزش یبرنامه ها

 یواگذار م شانیکه از طرف مافوق به ا یگرید فیاوظ -. دینما یرا اداره م یادیمجموعه پرسنل ز

 یدارا یستیبا یمنابع انسان تیریتجربه: در مورد بخش مد -پرسنل:  یها یژگیآورد. و یم یگردد به جا

 -باشد.  یدر رشته مربوط به منابع انسان یدوره کارشناس لیآموزش: حداقل فارغ التحص -تجربه باشد. 

 واصول  یابیپرسنل و ارز نشیدر خصوص مربوط به گز یمنابع انسان ریدانش، مهارت و استعداد: مد

بداند دیبا قیآن را به طور عم اتیاجرائ . 

 

, [29.05.21 18:26] 

ل الشرح شغ یشغل در واقع همان فرم ها هیحاصل در تجز جیشغل نتا لیو تحل هیتجز یها یخروج ۸۳

شود یآنها پرداخته مبه شرح هر کدام از  ریاست که در ز« احراز شغل طیو شرا   

نجام آن ا لیدهد، نحوه انجام شغل و دل ی( شرح شغل : شرح شغل بیان مكتوب از آنچه شاغل انجام مالف

 یشود. جنبه ها یکه انجام م یفیشرح شغل، شامل عنوان شغل، وظا یبرا یشکل عموم کیباشد.  یم

 را غلجنبه ش نیور معمول چندشرح شغل به ط کیباشد.  یشغل م تیو مسئول اراتیمشخص شغل و اخت

تمال شرح شغل، اح کیکند در مجموع  یلازم فهرست م یها ییهمراه با مهارت ها، دانش ها، و توانا

19۸9: 1۳0دست را در بردارد ) نیاز ا یموارد  ,Page and Van). |  

 طیها و شرا تیمسئول ف،یآن . شرح نمونه وظا فیاز شغل و تعر یعنوان شغل ، شرح خلاصه ا ا

یکار طیمح   

 نیکه ا ی. به طوردیشغل به دست آ یبرا یقیعنوان نسبتا دق دیتوجه به اطلاعات کسب شده از شغل با با

 کی از شغل که ارائه دهنده یکند. علاوه بر عنوان شغل، خلاصه ا زیمشاغل متما ریشغل را از سا

و  مهم شغل فینمونه از وظاچند  نیشود. همچن یباشد، ورده م فیو حدود وظا تیاز ماه یمفهوم کل

میکن یملاحظه م ۳-۴نمونه از شرح شغل در جدول  کیگردد.  دیق دیآن با یها تیمسئول .  

 گاهدیبه نوع د یاست که بستگ یاحراز مقوله ا طیشرح شغل و شرا نیاحراز شغل: تفاوت ب طی( شراب

 طیدهد. شرا یبه دست مکند. در واقع تصویر اي از شغل را  یم فیدارد. شرح مشاغل شغل را تعر

دهد که شغل از شاغل یم حیاحراز شغل توض   

 نیکند. ا یرا مشخص م ازیمورد ن یانسان یدهد و مهارت ها یآن را انجام م یخواهد و چه کس یم

 یبرا ازیاست. اطلاعات مورد ن یو استان یروان اتیو خصوص لیالزامات شامل تجربه آموزش، تحص

دیآ یبه دست م زیشغل ن لیو تحل هیو تجز یجمع آور ندیفرااحراز شغل از  طیشرا نییتب .   

  

گر شغل لینمونه از فرم شرح شغل عنوان شغل: تحل: 10۸صفحه  ۳-۴ جدول   

هیته خیتار 1۶۴۶۸شغل:  کد   

یشرح شغل: محل شغل: واحد پرسنل سندهینو   



ل را شغ لیو تحل هیتجز اطلاعات نییو تب ی: خلاصه شغل: جمع آورمی: عنوان سرپرست مستقیشغل رتبه

 ریسا ازیدهد و اطلاعات مورد ن یروش ها انجام م ریتوسط مصاحبه ها، پرسشنامه مشاهده با سا

 وشغل  لیو تحل هیرسشنامه ها و جداول تجزپ -شغل:  فیکند وظا یرا فراهم م یپرسنل نیمتخصص

 -کند.  یاران متقابلا کار ما کارکنان، سرپرستان و همکب -کند.  یم یرا طراح یاطلاعات شغل نیهمچن

گزارش  یمنیبخش و واحد ا ریرا به مد یمنیخطرات ا -. سدینو یاحراز شغل را م طیشرح شغل و شرا

ارجاع  رپرستانسرا توسط  یگرید فیوظا -کند.  یم دییم اطلاعات را توسط دو منبع تأتما -دهد.  یم

کند.  یمطبوع کار م هیبا تهو دیجد یدفتر: اغلب اوقات در یکار طیمح طیدهد. شرا یشود انجام م یم

است که در  یمختلف کار طیکار در شرا یآمار و اطلاعات مستلزم حضور در محل ها یجمع آور

ر و آما یجمع آور یبعداز ظهر است. به جز برا ۵شرکت وجود دارد. استاندارد کار از هشت صبح تا 

ماه( تا سه روز در کیدوم و زمان سفر ) یاطلاعات نوبت کار .  

Source:Aldmir, Atayol and Budok, 2004:89  

 یبقه بنداحراز شغل به ط طیشرح شغل و شرا یشغل بالاخص فرمها لیو تحل هیتجز ج،یاستفاده از نتا با

 یاراکه د یمشاغل و قرار دادن مشاغل یمشاغل عبارت است از دسته بند ی. طبقه بندافتیمشاغل دست 

 یم تنها حیبه نحو کامل و صح یکار نیطبقه، انجام چن کیند در هست یمشترک اتیصفات و خصوص

ردیگاحراز شغل انجام  طیشرح شغل و شرا یشغل بالاخص فرم ها هیتجز جیتواند با استفاده از نتا .  

  

یجسمان طیشرا   

یفکر یها ییتوانا   

تیمسئول سطح   

مشاغل یبند طبقه   

  مهارتها

احراز شغل طیشرا   

  آموزش

  دانش

لازم اتیصفات و خصوص ریسا   

احراز شغل طیشرا یمراحل محتوا: 109صفحه  ۳-۲ نمودار  

 

, [29.05.21 18:30] 

چهارم فصل   



یابیکارمند ندیفرآ   

کشف  و ازیبه تعداد مورد ن یبه موقع منابع انسان یریجذب و به کارگ ندیفصل فرآ نیدر ا یکل هدف

شود یسازمان بحث م یانسان یروینجهت رفع کمبود  یشغل ینامزدها یبرا ستهیافراد شا .  

را  یابیکارمند• : دیآشنا شو ادیبا موارد ز دیتوان یفصل شما م نیپس از مطالعه ا یرفتار یها هدف

 یمنابع داخل •. دیرا بشناس یابیکارمند یها نیگزی. و جادیده حیرا توض یابیکارمند ندیفرآ• . دیکن فیتعر

ا ر یابیدر کارمند ینیتخم تیموقع یری. " به کارگدیده حیتوض کیرا به تفک یابیکارمند یو خارج

دیبده قیتطب ازیپرسنل مورد ن یها یژگیرا با و ی. : برنامه هشت ماده ادیبدان .  

۴-1   مقدمه 

دایپ اجیاحت دیجد یرویبه ن یپرسنل عاتیها و ضا تیبا توجه به گسترش فعال ها   

یکی دیآ یبر م یانسان یروین شیافزا یحالت سازمان متوسل به راه ها نیا    

  

جامعه، به  هر یاست. با توجه به روند اقتصاد یابیروین ای یابیکارمند یانسان یروین شیافزا یراهها از

با  است که یکار موجود آن جامعه به طور مطلوب استفاده نمود، ضرور یرویمنظور آنکه بتوان از ن

 یتصد یبراافراد را  نیصصان و کارآمدترمتخ نیتر ستهیهر سازمان شا یدر نظر گرفتن هدف ها

ممکن  یسادگ ستهیبه افراد شا یابیکه دست  نیدعوت به کار نمود. با توجه به ا یسازمان یمشاغل خال

 ندیجلب نظر اشخاص متخصص استفاده نمود، فرآ یبرا قیو تشو بیترغ استیاز س دیلذا با ستین

مهم را به عهده دارد نیا یابیکارمند .  

۴-۲ یابیکارمند فیتعر    

 ۷-15است ) یکار در مشاغل بلاتصد یآنها برا قیافراد مناسب و تشو یجستجو ندیفرآ یابیکارمند

:19۷۲  ,  

Jackson, 1972: 2, Plumbley and Willams). یشیعبارت است از پو یابیکارمند گریبه عبارت د 

. با یانآنها در مشاغل سازم یرآنها در جهت به کارگما یاستخدام افراد مورد نظر و آماده ساز یبرا

جذب  یانسازم یافراد را به سو دینه تنها با یابیشود که کارمند یمستفاد م نیفوق چن فیتوجه به تعر

دهد شیدر سازمان افزا یآنان را پس از به کار گمار یبلکه امکان نگهدار دینما .  

۴-۳ یابیکارمند ندیفرآ    

مشاغل  یب و انتصاب کارکنان مناسب و مستعد را برااست که انتخا یامر ،یابیکارمند  ندیفرآ

 یزی( شد، برنامه ریانسان یروین یزیخواهد کرد. همان طور که قبلا در فصل برنامه ر نیبخصوص مع

 ندیفرآبر  زیامر ن نیسازمان قرار دارد که ا یو خارج یداخل یطیعوامل مح ریتحت تأث یانسان یروین

 ینشان م یانسان یرویرا به ن یازین ،یانسان یروین یزیبرنامه ر که یمؤثر است. هنگام یابیکارمند

کنند. در واقع به  یابیو ارز یرا بررس ازیبر آوردن آن ن یابتدا روش ها دیمربوط با رانیدهد، مد

که  یباشند زمان ازهاین یبگوموجود جوا یروهایبپردازند تا بتوانند با ن یابیکارمند یها نیگزیجا یبررس



 ریگردد. )در نمودار ز یشروع م یابیکار کند ندینباشد، فرآ یها مناسب و کاف نیگزیز جاکدام ا چیه

نشان داده شده است یابیکارمند ندیفرآ )  

  

یو خارج یداخل طیمح   

  سازمان

یانسان یروین یزیر برنامه   

یابیکارمند یها نیگزیجا   

یابیکارمند   

یخارج منابع   

یداخل منابع   

رویجذب ن یها روش   

خارج سازمان زا   

رویجذب ن یها روش   

داخل سازمان از   

جذب شده یانسان یروین   

یابیکارمند ندیفرآ: 11۳صفحه  ۴-1 نمودار   

Source:LEAP and CRINO,1990:187  

۴-۴ یابیکارمند یها نیگزیجا    

است قبل از پرداختن به عمل ادیو استخدام نسبتا ز یابیکارمند نهیهز نکهیا لیدل به   

تفاده از کارکنان عقد قرارداد اس ،یمانند کارکنان انتقال ییشود با استفاده از روش ها یتلاش م یابیکارمند

میو خدمات باش داتیتول یموقت شیافزا یپاره وقت جوابگو .  

باشد یم ریبه شرح ز یابیکارمند یها نیگزیاز جا یبرخ :  

۴-۴-1 کوتاه مدت یعقد قراردادها    

 ینسانا یروین یبه ها ازیمواجه است ن یانسان یروین یتقاضا شیت با افزاکه سازمان در کوتاه مد ین

دینما یکوتاه مدت برطرف م یخود را با عقد قراردادها . 

 



, [29.05.21 18:34] 

۴-۴-۲ یاضافه کار    

ز اضافه اخدمات استفاده  داتیتول زانیبرخورد با نوسانات کوتاه مدت در م یروش ها نیاز مؤثرتر یکی

ردن ک نهیکارکنان مفید است. چون کارفرما از هز یکارفرما و هم برا یامر هم برا نی. ااست یکار

ند. گر کن یم افتیدر یشتریشود و کارکنان هم حقوق ب یم ازین یانتخاب و آموزش ب ،یابیکارمند یبرا

شتشرح خواهد دا نیبد زین یتبعات یاست ول نیطرف یبرا یمناسب ازاتیامت یدارا یچه اضافه کار :  

ساعات  کارکنان در ساعات اضافه بر یریباشد، به کارگ ازین دیشد یآن که چنانچه به اضافه کار اول

گردد یم شتریپرداخت مزد از نرخ عملکرد ب زانیکاهد و در واقع م یم ییاز کارآ یعاد .  

ممکن  اتیشود نقش دارند. نها دهیکه کارشان به وقت اضافه کش نیا یخود کارکنان برا یآنکه گاه دوم

 یتینارضا خود را بالا ببرند که قطع آن احتمالا یسطح زندگ شتر،یحقوق ب افتیاست کارکنان بر اثر در

زدیانگ یآنان را بر م .  

۴-۴-۳   کارکنان موقت 

 یروین یبه تقاضا ازیمواجه است ن یانسان یروین یتقاضا شیکه سازمان در کوتاه مدت با افزا یزمان

دینما یموقت برطرف مخود را از طریق  یانسان .  

۴-۴-۴   کارکنان پاره وقت 

ن به کار تقاضا در سازما شیاغلب در کوتاه مدت و به هنگام افزا رانیکه مد ییها استیاز س گرید یکی

هفته و  ایوز و ر امیرا در ا یافراد ساعات نیاستفاده از کارکنان پاره وقت که براساس توافق، ا رند،یگ یم

دهند یاختصاص م یبه سازمانماه را جهت خدمت  ای .  

۴-۵ یابیمنابع کارمند    

رتبط است. کردن کار افراد م دایپ یسازمان و روش ها یابیروین یها استیبا س دیپرسنل جد نیتام منابع

دهد،  یمنابع را نشان م یاثربخش نیضمن ا رانیاز طرف مد دیپرسنل جد تیموفق تیوضع بیتعق

 ارابز یریپرسنل و بادست آوردن اطلاعات از آنان به کارگ نیتأم یاصلاحات و اقدامات لازم برا

شود یم میپرسنل به دو گروه تقس نیمنابع تأم یکند، به طور کل یانتخاب را آسانتر م :  

سازمان و منابع خارج از سازمان یداخل منابع   

۴-۵-1 سازمان یمنابع داخل    

رند. ترفیع آو یم دیرا پد یمنابع داخل یقبل انیو کارجو نیشیکارکنان پ شان،یدوستان ا ،یکنون کارکنان

 یمت هابخش ها و قس یبرا یانیتوانند کارجو یم زیها ن ییانتقال ها و جابه جا یها، تنزل رتبه ها

  .سازمان فراهم آورند

 یو بانکها ینیاز اعلان شغل ، سوابق کارگز دیواقع شود با یاثربخش نشیگز وهیش نیا نکهیا یبرا

اده کرداستف یاطلاعات .  



نها نصب فهرست آ قیموجود از طر یخال یشغل عبارت است از انتشار اطلاعات درباره پست ها اعلان

1۳۷۷:1۵۴ نجر،ینشر آن در خبرنامه کارکنان. )س ایتابلو اعلانات  یبر رو   

ات و مشغولند که از سطح معلوم ییافراد به کارها ایسازد که آ یسابقه کارکنان مشخص م یبررس .(

دوره  دنیدفرد جهت  یها ییشود که استعداد و توانا یباعث م نی. همچنریخ ایتر است  نییارت آنها پامه

نظر  ردمو یاحراز پست ها یمناسب برا نهیزم یکه دارا یکسان زیمشخص شود و ن یآموزش یها

زمان اتواند به س یدرباره مهارت افراد م انهیموجود در را یاطلاعات یهستند، مشخص شوند. بانکها

دیاستفاده نما یخال یاحراز پست ها یبرا یکمک کند تا از داوطلبان داخل .  

۴-۵-۲   منابع برون سازمان 

رد. مز تازه اشاره ک نیچند یدارا رونیمتخصص برجسته و کار از ب ژهیسخن به و نی. ادینما توجه

از یبرخ  *  

د، سازمان در داخل سازمان داشته باش یکاف زانیبه م طیداوطلبان واجد شرا ،یخال یتوجه به پست ها با

در خارج از سازمان رویکننده ن نیتواند به منابع تأم یم   

رکنان ماهر کنند و به کارکنان برجسته و کا یکه شتابان رشد م ییدرباره سازمان ها ژهیسخن به و نیا :

یابیکند. کارمند یدارند صدق م ازین اریبس یتیریمد   

منابع  نیاز مهمتر یرد. برخ یها شهیبا اند یتوان به ورود افراد یم انیماست که از آن  تیمز نیچند

عبارتند از یبرون سازمان : 
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را از  شان یو دفتر هیتوانند کارکنان سطوح اول ی: سازمان ها میها و مدارس حرفه ا رستانی( دبالف

خود را  یآموزش یاز مدارس، برنامه ها یبعض .ندینما نیتأم یها و مدار رستانیدب لانیفارغ التحص نیب

ر و حسابدا کارسبک، تراش یها نیماش کیکنند، مانند مکان یم یبه مهال خاص طراح یابیدست یبرا

آنها انتخاب کنند نیرا از ب ازیتوانند افراد مورد ن یسان م .  

ن، کارکنان ا از کارشناساسازمان ها هستند. س یبرا یابیکارمند ی( دانشگاه ها: دانشگاه ها منبع اصلب

تلاش  ستهیکرد سازمانها جهت جذب افراد شا نیمنبع تأم نیتوان از ا یبالقوه را م رانیمتخصص و مد

دانشگاه و عامل  تماس با دیکلدفاتر در واقع  نیرا در دانشگاه ها داشته باشند. مسئولان ا یکنند. دفاتر یم

قدامات ا نیمستعد و مصاحبه با آنها اول انیدانشجو ییباشند و با شناسا یسازمان م یجذب کارمند برا

به طور  داهایمطلع کردن کاند اب،یاز شغل کارمند یدهند. بخش مهم یرا انجام م یابیانتخاب و کارمند

شغل  یدایشغل از قبل به سازمان و کاند یواقع وراز انتظارات سازمان و شغل به آنهاست. مر یواقع

منطبق شود یاحراز متقاض طیفرما با شراکار یازهایکند تا ن یکمک م .  

استفاده از معرف هاست. شرکت  روین نیتأم یاز راهها گرید یکیدرون سازمان:  هیو توص ی( معرفج

 نیچسبانند. ا یم وارهایها را به د هیکنند و اعلام یخود را در خبرنامه سازمان اعلان م یازهایها ن



شده  یمعرف انیاز حالت ها کارجو یاریاست گرچه در بس یابیکارمند نهیکم هز یاز روش ها یکیروش 

که تعدادشان در  یو کارکنان با مهارت رانیمد افتنی یبرا ژهیروش به و نی. اندیآ یسازمان م رونیاز ب

  سازمانها

کند و سرانجام  یعرفم -که افراد واجد شرایف  یکس ایسازمان  کی یاندک است سودمند است. برا اریبس

۲005: 1۳9شود ) یدر نظر گرفته م یزیجوا دیرا استخدام نماشرکت آنها    

Ernst and Young). د آن است که ممکن است بالقوه یاز سو انیکارجو یعمده برنامه معرف رادیا 

ا آنان بکنند  یرا به سازمان معرف یدارند که کسان شیکه کارمندان گرا یمعن نیباشد، بد زیآم ضیتبع

نهفته است یاحتمال یخطرها یابیارمند ک نیهستند. در چن شیهمک .  

 یبه امور کار در سازمان ها مراجعه م یبدون دعوت سازمان، افراد ی( مراجعه شخص: در مواردد

 میستقمشود که خودشان به صورت  یبسته م یقرارداد با کسان یدر مورد کارگران ساعت ژهیکنند. به و

در  مانسازاگر  یاست. حت روین نیتأم یاز منابع اصلاستخدام،  وهیش نیکنند و ا یبه شرکت مراجعه م

به افراد یازیحال حاضر ن   

تواند در صورت یهستند که سازمان م یا رهیافراد ذخ نینداشته باشد، ا کننده   

از وجودشان استفاده کنند لزوم .  

جذب  گرید یاست که با روش ها یتر از گروه نییمعمولا پا میبا مراجعه مستق انیمتقاض طیچه شرا اگر

سازمان  یبرا ییایمزا زین انیمتقاض نیو مؤدبانه با ا حیشوند، اما برخورد صح یم افتی یانسان یروین

توانند  ینها مآبلکه  هستند، یانسان یرویجذب ن نهیناخوانده منبع کم هز انیمتقاض نیدر بردارد. نه تنها ا

آورند. به  خود به وجود انیسازمان در اطراف از یبرخورد مناسب سازمان با آنها، تصور مثبت ییبا بازگو

آن  سازمان و وجهه یتواند به روابط عموم یم انیگونه متقاض نیبا ا حیبرخورد ناصح بیترت نیهم

 یم که در سراسر کشور پخش یو مل یاجتماع ی: روزنامه هایه( آگه(.  1۳۸0:۲۴9 یالطمه زند )جزن

ه کار و دعوت ب یاستخدام یها یهستند. آگه یون سازمانبر یابیمتداول کارمند یاز روش ها یکیشوند 

 ادیشود، سبب پ یداده م ونیزیو تلو ویراد ،یتخصص یمجله ها ،یکشور ،یمحل یکه در روزنامه ها

از  یغلشدر هر گونه  یابیکارمند یتوان برا یم روزنامه یها یشوند. از آگه یم یادیز انیشدن متقاض

و  فیمولا وظاها مع یآگه نیاستفاده کرد. ا هیبلند پا یتیریا و مشاغل مدآنه نیتا ماهرتر نیغیر ماهر تر

کنند یآن را اعلام م زیآم تیموفق یاجرا یلازم برا طیشغل، همراه با شرا یها تیمسئول .  

طلبان در هستند که به سازمان ها در دام افراد و به داو یمراکز یابی: مؤسسات کاریابیمؤسسات کار و

و  میتنظ و انتخاب مانند یابیاز امور کارمند یاریسات بس نی. اندینما یمناسب کمک مشغل  افتنیجهت 

پرسشنامه یجمع آور   

کارفرما یانتخاب را برا ییامور اجرا گریمشاوره و د ه،یاول یمصاحبه ها ،یام   

دهند یم انجام .  



 یم یابیکارمند یاحتمال تیاز موقع یریامروزه با بهره گ یابیدر کارمند ینیتخم تیموقع یریکار گ به

در  یه اروش را انتخاب و با باز کردن صفح نیا یریسازمان ها به علت آسان بودن به کارگ شتریشود ب

نترنتیا  
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ار قر رشیاست که در مورد پذ یاحتمال تیموقع کی نترنتی. اندینما یم رشیکنندگان را پذ مراجعه

است که گریکدیبه  وتریکامپ یارشمیگرفته است و اتصال تعداد ب   

هپردازند ک یم یبه گفت گریکدیزبان مشترک با  کیمتصل هستند و با  یتلفن یخطوط ارتباط قیطر   

TOP/IC  

شود یم دهینام  (12 :2003 ,Ravol). ها،  دهیاارتباطات، انتقال  یعبارتست از برقرار نترنتیا تیمأمور

 فیو وظا انتقال دانش، فکر و تجربه مربوط باشد و از اهداف که به گرید زیها و هر چ تیتفکرات فعال

 یبرقرار وجستجو  یها امهارتباطات، انتقال اسناد و مدارک، انتقال خبرن یتوان به برقرار یآن م یاصل

  .(Winklhofer, 2002: 35) ارتباط دو جانبه اشاره کرد

 یطراح و... را یوگرافیمراجعه ب یه هادر فرمت دلخواه برگ یصفحات منابع انسان قیها از طر سازمان

راجعه حوزچه م یگردد به طور عمل یمنتقل م وتریبه کامپ میکه اطلاعات به طور مستق نیا هیو در سا

دهند لیتوانند تشک یکنندگان را م .  

۴-۷ اطلاعات مربوط به نامزدان یجمع بند    

 یت ماده ابرنامه هش دیآ یتلف به دست ماطلاعات مربوط به نامزدان از منابع مخ یابیکارمند ندیفرآ در

ند. ک یدرخواست ها، رفرنس ها، ملاقاتها، آزمون ها و... کمک م لینظم دادن اطلاعات از قب یبرا

هر نامزد به برنامه هشت ماده شباهت دارد یها یژگیاطلاعات مربوط به و .  

۴-۸ یبرنامه هشت مادها    

جام کار وجود دارد؟ان یبرا یکیزینواقص ف ایآ یکیزیف طیشرا .1   

 یها تیسطح، سن و تجربه موفق سهیاطلاعات مربوط به آموزش مراجعه کنندگان مقا تیفیسطح ک .۲

یحرفه ا .  

  

 مهارت لیکدامند؟ از قب یبارز و مشخص فن یاستعدادها ژهیو یاستعدادها. ۴ یسطح هوش عموم .۳

و  یهنر ،یابتکار ،یعمل ،یذهن یمندعلاق یحوزه ها ایآ یحوزه علاقمند. ۵. یو هنر یمفهوم ،یدی

بر  نگذاشت ریو تأث یمیت تیفعال د؟ینما یتواند همکار یم گرانیبا د ایآ تیشخص. ۶است؟  یاجتماع

اعتماد به گران،ید   



و پاداش مورد انتظار از شغل ینیآفر نانیاطم ت،یمسئول زهیانگ . .  

طیشرا ۸   

است؟ یاز شغل ناش انهیا ایدارد؟ آ یشخص یمسائل مربوط به زندگ ایآ   

اق به عدم انطب ایدر پرسنل انطباق و  ازیمورد ن یها یژگیو و یبرنامه هشت ماده ا یریبه کارگ با

نمود کیتوان تفک یاستانداردها را م . 
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پنجم فصل   

یمنابع انسان نشیگز   

کار  انیگروه متقاض کی انیز مافراد ا نیو بهتر نیفصل در مورد انتخاب مناسب تر نیدر ا یکل هدف

شود یبحث م .  

•  نشیگر نسبت• .:| دیآشنا شو ریبا موارد ز هادیتوان یفصل شما م نیپس از مطالعه ا یرفتار یها هدف

حبه و مصا• انواع آزمون • آزمون و معتبر بودن آزمون  ییروا•  نشیگز یآزمون ها•  نشیگز ندیفرآ

یاستخا، اس یانواع مصاحبه ها   

۵-1   مقدمه 

بر اساس  دیمرحله با نیشود. در ا یافراد انجام م نشیگز ندیمرحله فرآ یابیدنبال مرحله کار منا،  به

یابیافراد ارز نیاست ا دهیگرد نیاحراز شغل مع یکه برا ییارهایضوابط و مع    

  

شوند یم دهیرا دارند برگز تیصلاح نیشتریکه ب یآنها کسان انیاز م و .  

کرد به عمل یادیبرخوردار است. نخست عملکرد فرد تا حد ز یادیز تیمناسب از اهمکارکنان  انتخاب

خود و  یراتوانند ب یلازم باشند، م یها و مهارت ها یژگیو یکه دارا یدارد. کارکنان یدستان بستگ ریز

نع کارها ه ماک یکسان ایمهارت ها را نداشته باشند و  نیکه ا یرا انجام دهند. کارکنان یسازمان کار بهتر

اشته دکارا و اثربخش  یتوانند عملکرد یکنند، نم یعامل بازدارنده عمل م کیبه صورت  ایشوند  یم

از  شیپ افراد را نیکرد ا یسع دی. باافتیو سازمان کاهش خواهد  ریعملکرد شخص مد جهیباشند و در نت

مانبه ساز وستنینمود، نه پس از پ ییورود به سازمان شناسا .  

باشد امکان انتخاب مناسب تر توسط سازمان  شتریشغل در سازمان ب انیکه هر چه متقاض است یهیبد

 یم نشیگز ندیپست خاص وجود داشته باشد فرآ کی یبرا یمتقاض یادیخواهد بود. اگر تعداد ز شتریب

 یمممکن است تعداد ک ازیخاص مورد ن یمهارت ها یبرا گرید یباشد. از سو نشیتواند واقعا گز

که در  یشود به انتخاب هر کس یمنحصر م نشیگز ندیصورت فرآ نیدر دسترس باشد. در ا یمتقاض



 ندیفرآ نیکار و بنابر ا یرویبه ن یبر دسترس یدسترس است. انبساط و انقباض بازار کار اثر قابل توجه

تعداد  کلبا  سهیشغل خاص در مقا کی یگذارد. معمولا تعداد افراد استخدام شده برا یم نشیگز

نشیشود نسبت گز یم انیب رینسبت به شرح ز نی. اندیگو یم نشیرا نسبت گز انیمتقاض  = -  

شغل خاص کی یافراد استخدام شده برا تعداد   

شغل موجود  کی یشغل یهر متقاض یبرا یعنیباشد  1 نشیموجود اگر نسبت گز انیکل متقاض تعداد

که  نفر انتخاب شده است کیشغل  یمتقاض از هر یعنیباشد  10۲0 نشیگز نیکه اگر ب یاست. در حال

 زملا تیجذاب یمشاغل دارا ایوجود دارد که  یزمان نییپا نشیبالا است. نسبت گز نشیمعرف نسبت گز

لا نسبت باشد، مث یابیکارمند ندیفرآ نییپا تیفیموارد معرف ک یاریدر بس اینباشد  انیاز نظر متقاض

وجود دارد یشغل یل دو متقاضهر شغ یاست که برا نیبه مفهوم ا ۲ نشیگز .  

۵-۲ نشیگز ندیفرآ    

نیو انتخاب مناسب تر ییشغل به منظور شناسا انیغربال کردن متقاض ندیفرآ نشیگز  

 

, [29.05.21 18:50] 

باشد یاستخدام م یبرا آنها  (259 :1998 , Peters, Greer, Youngbolld ).  1۲۳ صفحه ۵-1نمودار 

است شنیگز ندیفرآ یبرا یمدل کل کی .  

لازم مردود شده است یستگیو شا تینداشتن حداقل صلاح لیدل به   

یعبور به مرحله بعد جواز   

(ی)مصاحبه مقدمات هیاول غربال   

نادرست توسط شخص مردود شده است یداده ها لیدل به   

فرم درخواست لیتکم   

یعبور به مرحله بعد جواز   

نکردن حد نصاب در آزمون دایپ لیدل به   

یاستخدام آزمون   

یعبور به مرحله بعد جواز   

میندار یدرباره متقاض یقضاوت مثبت ،یستگیعدم شا احساس   

یعبور به مرحله بعد جواز   

جامع مصاحبه   



ندارد یسوابق درخشان یمتقاض   

یسوابق متقاض یبررس   

یعبور به مرحله بعد جواز   

یتناسب جسم عدم   

یمتقاض رد   

یپزشک ناتیمعا یبررس   

م دادن عناصر ساکن شغل ازانجا یبرا  |  

لازم برخوردار است ییتوانا   

یمتقاض انتخاب   

نشیگز ندیفرآ: ۵-1 نمودار   

Source: Cattaneo, Decenzo, Robbins 1999  

به و به تجر لاتیتحص زانینوع و م یو استدلال و تا اندازه ا انینحوه ب نیو همچن یرفتار ظاهر و

ا توجود مصاحبه  یکم اری. سؤالات بسردیگ یقرار م یابیارزش به سرعت مورد یمتفاوت یمهارت ها

ر د دشو یشغل خواسته نم انیاز متقاض ینوع مصاحبه ها مدارک نیاست. در ا یرسم مهین یاندازها

 یاکار بر یداده شود فرم تقاضا یاحتمال استخدام متقاض یکه پس از انجام مصاحبه مقدمات یصورت

به او داده لیتکم   

شد خواهد .   

  

رم ف لی( شروع و با تکمی)مصاحبه مقدمات هیبا غربال اول ندیفرآ نیشود ا یکه مشاهده م همچنان

 تیو در نها یسوابق متقاض یبررس یمصاحبه جامع تخصص ،یآزمون استخدام یدرخواست کار، اجرا

 شود تا براساس یم یمراحل سع نیاز ا کیشود. در هر  یدنبال م یپزشک ناتیانجام دادن معا

با توجه  شود. ینیب شیپ یگردد، به درست یکه به او محول م یفرد در شغل تیشده، موفق نییتع یارهایمع

فرد  یستگیو شا تیاز صلاح یحاک دیبا دیآ یبه دست م یکه در هر مرحله از متقاض یاطلاعات نیبه ا

ز مرحله ا یتقاضشتن مبا گذ بیترت نیوارد شود. بد یاحراز شغل باشد تا او بتواند به مرحله بعد یبرا

 زهیگو ان شاتیو گرا اتیدرباره سوابق، تجرب یشتریاطلاعات ب جیسازمان به تدر گریبه مرحله د یا

میپرداز یفوق م یاز گام ها کیبه شرح مختصر هر نکیآورد. ا یاو به دست م یها .  

۵-۲-1 (ی)مصاحبه مقدمات هیغربال اول    

گردد که به طور  یکه شروع م یو حذف افراد ییشناسا یابر هیاغلب با مصاحبه اول نش،یگز ندیفرآ

معمولا  یمقدمات یاحراز پست مورد نظر تناسب ندارند. در مصاحبه ها طیواضح مشخص است با شرا



و  جربهت لات،یتحص زانینوع و م یو استدلال و تا اندازها انینحوه ب نیو همچن یظاهر و رفتار ظاهر

وجود مصاحبه تا  یکل اری. سؤالات بسردیگ یقرار م یابیارزشبه سرعت مورد  یمتقاض یمهارت ها

شود. در  یشغل خواسته نم انیاز متقاض ینوع مصاحبه ها مدارک نیاست در ا یرسم مهین یاندازها

 یبرا کار یداده شود فرم تقاضا یاحتمال استخدام متقاض یکه پس از انجام مصاحبه مقدمات یصورت

به او داده خواهد شد لیتکم .  

۵-۲-۲   فرم درخواست کار 

 ییشناسا یفرم درخواست کار است. فرم درخواست کار برا لیتکم نشیگز ندیگام در فرآ نینخست

 یم لیاوقات فراغت تشک یابیو ارز یحوزه علاقمند ،یآموزش تیافراد، وضع تیهو لیاز قب یموارد

  .شود

 یانشاطلاعات، د نیانتقال دهد. اسازمان اطلاعات  تیریبه مد طیتواند از مح یدرخواست کار م فرم

به آن شغل در مورد سازمان شیکار در گرا ندگانیاست که جو  
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 یه و برا۔ گان کار به سازمان را فراهم نمودایآورند. فرم درخواست کار مراجعه، آسان جو یدست م به

نان را ندارند به آ ازیکه ن یات به افرادآورد و در موقع ملاق ینامزدان را به وجود م نیب سهیمقا تیریمد

 یریبه کارگ یبرا یا لهیحال وس نیشود. فرم درخواست کار در ع یم یریاز اختصاص وقت جلوگ

است لیموارد ذ :  

بازار  لیتحل -۔ ایبه وجود آ یپست حال نهیدر آ نکهیبه احتمال ا طیثبت افراد واجد شرا -ثبت پرسنل  -

سازمان یعمومتوسعه روابط  -کار  یروین   

 ر،یاد)مانند م فیو محل وظا تیسازمان با توجه به اندازه، شاخه فعال تیریجا خواهد بود که مد به

حاظ ل. فرم درخواست کار از دیو استفاده نما میکارگر، کارمند( سازمان فرم درخواست متفاوت تنظ

قابل درک است لیذ یها یژگینامزدان و انتخاب کنندگان با و .  

۵1۲ صفحه   

   

  

چهارچوب  کیشغل: توأم با درخواست اطلاعات در  فی( تناسب داشتن پرسش ها با توجه به تعرالف

دارد.  یمهم گاهیبرگه درخواست کار جا میشغل در تفه فیمتناسب با تعر ییمنظم از نامزدان، پرسش ها

ده و شغل در برگه مراجعه کنن یها یژگیسازمان، و تیریمواجه اول نامزد و مد نیبهتر است که در ا

 یبرگه درخواست کار افراد یشده باشد. انتظار است که پرسش ها دهیدرخواست کار به شکل مناسب د

کشف عوامل  یدر راستا یستی. پرسش ها بادیرا به جا آورد به سازمان جلب نما فهیتواند وظ یرا که م

روابط فرد باشد.  حیو تشر یررهب یها یژگیو قیشناخت شغل ثبت سطح اطلاعات مراجعه کنندگان، تحق



 یکار طیشرا رییو سنجش واکنش فرد در مقابل تغ فهینشان دهنده ابعاد مهم وظ دیپرسش ها با نیهمچن

الزامات شغل  یاوقات فراغت در شناخت سرنخ برا یابیمربوط به حوزه علاقه و ارز یباشد. پرسش ها

  .مورد انتظار است

آن  قیراست که از ط یندیشغل، فرآ لیشغل هستند. تحل لیبر تحل یمبتن یبه طور سنت نشیگز یارهایمع

199۳: 45۳داد ) صیشغل را تشخ کیمربوط به  یاصل یو کارها فیها، وظا تیمسئول  ,  

Snow & Shell  

 یوعخود به موض یب( آسان بودن پرسش ها: مراجعه کنندگان به کار ممکن است نتوانند در تقاضا .(

پاسخ دادن به  ندینما یم میتنظ نیکه مسئول ییپرسش ها نیشراف داشته باشند بنابرااشاره کنند ا یستیکه با

 فرد را نکهیا نفرم درخواست کار ضم لیمربوط به تکم هیاول حاتی. توضدینما یپرسش را آسان م

رسانند یم یاری زین یبه موارد مراحل بعد دینما یم ییراهنما .  

نند در ک یکار به تعداد و نحوه پرسش ها توجه م ینندگان برا( کسل کننده نبودن پرسش ها: مراجعه کج

ا بکه  ییو مؤدبانه پرسش شود: پرسش ها نیباز و بسته به طور مت یپرسش ها یستیفرم درخواست با

با واژه سهیشود در مقا یواژه لطفا آغاز م   

 یم هادهد که فر یمپژوهش نشان  جیاست و نتا دتریدر انتقال و ارائه اطلاعات به سازمان مف «یامر

پرسنل است نشیگز ندیدرخواست کار قسمت با ارزش فرآ   

.(Tucker & Rowe, 1997: 283)  

را  او نکهیا ایگردد و  ینادرست توسط فرد م ریتفس ایکه موجب ابهام و  یپرسش درباره موارد از

 یامرض کرد که تمف دیبا گرید ینمود. از سو زیپره دیمجبور به ارائه اطلاعات غلط خواهد کرد با

و حیصح یاطلاعات پر شده در فرم درخواست توسط متقاض  
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 دیدمشخص گر یشغل پرستار انیشده توسط متقاض لیفرم تکم 111باشد. در مطالعه  اتیبا واقع منطبق

ر د انیاز متقاض یمیاز ن شیمخالف بودند و ب یچهارم داوطلبان با پرسش علت ترک شغل قبل کیکه 

ه به ک ار یدرصد کسان 1۵خود اغراق کرده بودند.  یدر شغل قبل یو تجربه خدمت یافتیمورد حقوق در

، 199۳ آنها کار نکرده بودند )اسنو و شل، یکرده بودند هرگز برا یخود معرف یقبل یعنوان کارفرما

(۴۵۴ص  .  

۵-۲-۳ نشیگز یآزمون ها    

 یشغل با الزامات شغل است که اغلب برا انیبیق متقاضو تط یابیارزش یبرا یابزار نشیگز یها آزمون

افراد مانند: هوش،  یریقابل اندازه گ یرغبت و رجحان ها شرفت،یاستعداد، پ یابیو ارز صیتشخ

 ی. سازمان هاردیگ یمورد استفاده قرار م یجسمان یرویو ن یمهارت، دقت، سرعت، معلومات فن

بزرگ که طالب  یکنند. سازمان ها یاستفاده نم یستخداما یاندازه از آزمون ها کیبزرگ و کوچک به 



استفاده  یخاص یهستند ممکن است از آزمونها نشیتر از داوطلب به هنگام گز قیو دق شتریب اتیجزئ

بر  یشتریب دیکنند بلکه تأک یکوچک تر معمولا از آزمون استفاده نم یشرکت ها ای. سازمان ها و ندینما

را جهت  یمتفاوت یامروزه سازمان ها آزمون ها(. ۳۳9، ص 1۳۸1 ،نیجواد دیمصاحبه دارند )س

دیکن یمشاهده م ۵-۲برند که در جدول  یبه کار م یانسان یروین نشیگز .  

  متوسط

 زانیم یشغل ییکارآ ییشگویبه منظور پ یمختلف استخدام یاعتبار آزمون ها: 1۲۸صفحه  ۵-۲ جدول

/ انواع آزمون ییکارآ   

مشاغل آزمون یفن ییتوانا   

متوسط متوسط یمتوسط حد بالا ییاجرا ریو رفتار مد تیشخص یکیمکان ییتوانا یادراک دقت  |  

یمتوسط سرپرست |   

متوسط | کم متوسط یگر یمتوسط کم رو به متوسط کم منش یحد بالا متوسط  |  

رو به متوسط فروش کم   

کم کم   

کم یکم حد بالا یمتوسط حراست | حد بالا یحد بالا کم   

خدمات توسطم   

  کم |

راننده کم   

رو به متوسط متوسط کم   

  متوسط تجارت متوسط |

کم رو به متوسط کم رو به متوسط متوسط متوسط متوسط   

۳۳9ص  1۳۸1 نیجواد دیمآخذ: س ادیز ی| متوسط حد بالا متوسط   

  متوسط

سم مو   

کم یبالا حد   

  متوسط

   صنعت



  

 ٪۳۵: ادیز ینیب شیپ تیابلق - ٪۳۵الى  ٪۲0متوسط:  ینیب شیپ تیقابل - ٪۲0کم:  ینیب شیپ تیقابل -

٪۵0الى    

دن و معتبر انجام آزمون ها قابل اعتماد بو یدو مشخصه لازم برا ٪۵0: ادیز یلیخ ینیب شیپ تیقابل -

میپرداز یآنها م حیباشد که به توض یبودن آزمون ها م .  

آن در طول  جینتا دیاعتماد باشد با یکه آزمون دارا نیا یآزمون: برا ییروا ای( قابل اعتماد بودن الف

۲001: ۷6زمان در صورت تکرار آزمون ثابت باشد )  ,  

Gomez, et al). اعتماد  تیباشد. قابل یآن م هیثبات رو انگریقابل اعتماد بودن آزمون ب گریبه عبارت د

 یازگارسبا ثبات و  جیبه نتا ردیگ یانجام م یمفهوم است که هر بار که آزمون استخدام نیآزمون به ا

متفاوت  یبلق جیاز نتا یادیز زانیبه م ردیگ یکه مجددا انجام م یهر آزمون زمان جی. اگر نتامیابیدست 

زمون نتوانند به آکنندگان  یابیارز ایداشته باشد  یبالا به شانس بستگ یازهایباشد، به عنوان نمونه اگر امت

شود ینم یمعتبر تلق نیو بنابرا ستیون محل وثوق و اعتماد نکنند، آزم یرا بررس جینتا ینیطور ع .  

د دارد. وجو یادیز یآزمون راه ها کیو قابل اعتماد بودن  هیقضاوت درباره ثبات رو ای یابیارز یبرا

 سهیقامدو نوبت را با هم  نیا ینفر داد و نمره ها کیآزمون را در دو زمان مختلف به  کیتوان  یم

 ،یبلقآزمون  نندهما یرا آزمود و سپس آزمون یتوان شخص یم ایآزمون است.  یابیزار ینوع نیکرد. ا

رد. به عمل آو یگریآزمون را به شکل د یعنیاز همان شخص به عمل آورد،  رتر،ید یاندک یخیدر تار

نمونه است نیاستعداد افراد از هم نییآزمون تع .  

ثبات  یدارا یاست که آزمون مزبور از نظر داخل نیقابل اعتماد بودن آزمون ا نییتع یبرا گرید یراه

همه موارد در  ایپردازد که آ یمسأله م نیا یابیبه ارز ییروا اینوع قابل اعتماد بودن و  نیباشد. ا هیرو

ن ها آزمو یمحتوا ایآ گریبه عبارت د ایبرخوردارند و  یخاص یها یژگیاز و یریآزمون اندازه گ کی

برخوردار است یاز ثبات داخل .  

کنان گروه از کار کیاست که به  قیطر نیبه ا یثبات داخل یریبه کار گ یروش ها نیاز ساده تر یکی

یهمبستگ نیانگیم انگریمحاسبه شده ب بیشود. ضر یداده م یتست  
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ت باث زانیشود نشان دهنده م یآلفا گفته م بیموارد است که به آن ضر ریاز موارد تست با سا کیهر

خاص را  یژگیو رندیگ یکه مورد تست قرار م یشماست. اگر همه موارد تیموقع شتریدر ب یداخل

خواهدشد شتریآلفا ب بیضر زانیدر آن موقع م ندینما یریاندازه گ .  

اگر به دنبال  ،یگذارد تعداد تست ها است. به طور کل یم ریآلفا تأث بیکه بر ضر یاز عوامل گرید یکی

در  یژگیراجع به آن و یادیز یبهتر است که تست ها دیشخص هست یها یژگیاز و یبرخ یریاندازه گ

 یریگ ندازها دیخواه یکه شما م یا صهیخص ای یژگیو یدگیچیهر چه پ یآزمون مطرح شود. به طور کل



تا  ابدی شیافزا دیکند با یم یابیرا ارز یژگیکه آن و ییبه تبع آن تعداد تست ها ابد،ی شیافزا دیینما

دیبه دست آ یریاندازه گ ییلازم در خصوص روا نانیاطم .  

 یاده مداست که به آزمون  ییاز نمره ها نانی( معتبر بودن آزمون: مقصود از معتبر بودن حصول اطمب

 یمدرک است که بتوان نیکارکنان، مفهوم واژه معتبر بودن ا نشیآزمون مربوط به گز دگاهیشود. از د

واند ت یم زمونعملکرد فرد در آ یعنیمعقول دارد.  یمورد نظر ارتباطارائه کرد که آزمون با شغل 

. دینما یم ینیب شیمعتبر آن رفتار را پ یآزمون به صورت نیعملکرد او را به هنگام کار نشان دهد و ا

 لیدل چیدر دست نباشد، ه یلیدل نیمعتبر باشد که اگر چن دیفرد بدان سبب با نشیآزمون مربوط به گز

دینما هیپرسشنامه ها را توج یابیوجود نخواهد داشت که موضوع ارز یقانون ای یمنطق .  

دن آزمون معتبر بو لهیتوان بدان وس یوجود دارد که م یآزمون مربوط به استخدام افراد در راه اصل در

(10۶، ص 1۳۷۸دسلر،  یو معتبر بودن محتوا )گر اریکرد معتبر بودن مع دییرا تأ .  

 یسانمنابع ان نیآزمون )تست(، متخصص کی اریاعتبار مربوط به مع ی: در بررسرای( معتبر بودن معج

 ریهم متغم یارهایاز مع ینمرات به دست آمده از تست ها به برخ ایپردازد که آ یمسأله م نیا یبه بررس

 نیخصصکه مت افراداز رفتار  ییاز جنبه ها کیعبارت است از هر  اریمع رینه. متغ ایشود  یمربوط م

ر استفاده است. د یعملکرد شغل یریاندازه گ اریمع ریهستند. اغلب متغ°  ینیب شیپ یدر پ ینابع انسانم

ردعملک یشوند دارا یآزمون انتخاب م قیکه از طر یافراد میکن یاز تست در انتخاب افراد فرض م    

  

شوند یانتخاب م گرید یروش ها قیهستند که از طر ینسبت به افراد یبهتر .  

آزمون  کیاست که بتوان ثابت کرد که  نیآزمون ا یعتبر بودن محتوا: مقصود از معتبر بودن محتوا( مد

که  دیمثال فرض کن یشده است. برا لیشغل مورد نظر تشک یمعقول و منصفانه از محتوا یاز نمونه ا

ربوط به ئل محال مسا نی. با اردیرا به کار بگ یفن یاز تست ها یانبوه نیمهندس نشیگز یبرا یسازمان

ار را خواهند مسائل مربوط به ک یهستند که م ییزهایتست ها همان چ نیا ایمثلثات و هندسه است. آ

شده  هیته یاپردازد. در مثال بالا تست ه یم یمطالب نیچن یبه بررس ییکنند؟ اعتبار محتوا یریاندازه گ

ستها جنبه ت نی. اگر چه استندین رداربرخو ییاگر در رابطه با مثلثات و هندسه نباشند از اعتبار محتوا

ام شود را انج دیکه با یمربوط به کار یتمام جنبه ها یکنند ول یم یریرا اندازه گ یاز مسائل فن ییها

19۷۸: 40کنند. ) ینم یریاندازه گ  ,  

Ledvinka, etal  

ه را ب یاماستخد یانواع آزمونها یاستخدام یه( انواع آزمون: صاحب نظران در خصوص آزمونها .(

ندینما یمطرح م ریشرح ز   

 یها یی)هوش( و آزمون توانا یگروه شامل قدرت استدلال عموم نی: ا یشناخت یها ییآزمون توانا .1

باشد یم ییمانند حافظه و استدلال استقرا یشناخت .  

ن هوش، مانند آزمو ینموده اند. آزمونها فیادراک و استدلال تعر یبرا شیگنجا یرا جنبه کل هوش

سنجند. با  یافراد را م یذهن یعموم یها ییاست که توانا ییاز نوع آزمون ها ،یبهره هوش نییتع



 ی. ولردیگ یمورد سنجش قرار م یمنحصر به فرد هوش یژگیو کیآزمون ها تنها  نیاستفاده از ا

 یآزمونها لهیشود. به وس ینم دهیسنج یها عدد ییو توانا انیفرد از نظر حافظه، قدرت ب یها ییتوانا

 شیاز پ لهیوس نیقرار داد تا بد یابیرا قبل از ورود به سازمان مورد ارز انیتوان متقاض یهوش م

میو ابتکار آنها آگاه گرد تیدرباره خلاق یمعتبر تر یداور .  

زمون آدسته از  نیارائه نشده است. اغلب ا یخاص افراد روش یذهن یها ییتوانا دنیسنج یبرا نیهمچن

وق ذتوانند استعداد و  یاند که م یآزمونها مدع نینامند. چون ا یم« نجش استعداد آزمون س»را 

 نیابرا. بندکن یم یبررس میرا در درک مفاه ی. آزمون فوق قدرت متقاضرندیکار را اندازه بگ یمتقاض

را یتواند استعداد متقاض یآزمون م  
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دهد صیخاست تش یا ژهیدرک و ازمندیکه ن - یمهندس - یکیمکان رینظ ییکارها یبرا .  

ود دارد را که وج ییانواع حرکت ها ای یکیزیف یها یی: توانا یو حرکت یکیزیف یها ییآزمون توانا .۲

اشد. ب یکرد، مانند مهارت انگشتان، قدرت و مهارت دست و زمان پاسخ آنها م یریتوان اندازه گ یم

 دقتآزمون سرعت و  نیاست. ا« مهارت استرامبرگ آزمون ها آزمون سنجش نینمونه از ا کی

ردیگ یسرعت انگشتان دست و حرکت بازو را اندازه م نیو همچن یقضاوت معمول .  

شرح رابطه  یداوطلب به ندرت برا یکیزیو ف یذهن یها یی: توانا یو علاقمند تیآزمون شخص .۳

 یو مهارت ها یفرد یها زهیگمانند ان یگریباشد. عوامل د یم یبه هنگام کار کاف یعملکرد و

 ینیب شیپ یبرا یتوان به عنوان عامل یفرد را م تیعلاقه و شخص زانیباشند. م یهم مهم م یتیشخص

کرد ستفادها .  

بات ث ،ییداوطلب مانند درون گرا تیشخص یاصل یجنبه ها تیشخص یتوان با استفاده از آزمون ها یم

که با  ینمع نیآزمونها برون فکن هستند، بد نیاز ا یاریسنمود. ب یریاو را اندازه گ زشیو انگ تیشخص

، از به فرد وشمخد یریارائه تصو ایکاغذ  یمحرک مبهم مانند چند قطره جوهر بر رو کیاستفاده از 

لت عکس حا نی. در ادینما ریآنها را تفس ایواکنش نشان دهد  رهایتصو نیخواهند که نسبت به ا یاو م

 یه مبرد یبه احساس او نسبت به زندگ یپ ریتصو نیز احساس او نسبت به اشده و ا دهیالعمل او سنج

  .شود

داد.  قرار یابیبه اجرا در آورد و فرد را مورد ارز یتوان به راحت یرا نم تیسنجش شخص یها آزمون

 تیکه از درون شخص ییکه شخص مورد آزمون نموده است و واکنش ها ییرهایتفس دیمتخصص با کی

 ماز مرد یاریانتقادها، هنوز هم بس نیکند. صرف نظر از ا لیو تحل هیه است، تجزتراوش کرد یو

1991: 6۸دانند ) یشغل م تیدر موقع یرا عنصر مهم تیشخص  ,  

Meyer & Alen  



 ریبه شدت تحت تأث یشغل تیدهد که موفق یشغل نشان م لیو تحل هیکه تجز یهنگام جه،یدر نت .(

۲00۲: 16است ) یشخص یرهایمتغ  ,  

Edward, etal  

شوند یبه کار گرفته م تیشخص یآزمونها .( .  

تیشخص یکرده است که تست ها دییمطلب را تأ نیا ریاخ قاتیتحق جهینت    

  

ثال م. به عنوان ندیکه در صدد استخدام افراد اثربخش تر هستند کمک نما ییتوانند به شرکت ها یم

رون که عبارتنداز: ب ندینما یم دیتاک یتیشخص یگژیافراد بر پنج و تیروانشناسان در شناخت شخص

 جهیتکسب تجربه. ن یبرا یآمادگ ،یوجدان کار ،یسازگار هیداشتن کنترل، احساسات، روح ،ییگرا

 یگژیو نیشوند و ا یهستند در همه مشاغل موفق م یوجدان کار یکه دارا ینشان داد، افراد قیتحق

 یاملعتواند به عنوان  یم یی. برون گرادیآ یه حساب ممناسب ب یاریعملکرد فرد مع ینیب شیپ یبرا

ردیو فروشندگان مورد استفاده قرار گ رانیعملکرد مد ینیب شیپ یبرا .  

طریق  موجود داوطلب از یشغل یمهارت ها یابیارز ینمونه کار برا یآزمون نمونه کار: آزمون ها .۴

شود  یم یروش ابتدا سع نیشده اند. در ا یدر محل کار، طراح فیوظا یواداشتن آنها به انجام واقع

، خاص یفیشود تا با انجام وظا یشود، سپس از داوطلب خواسته م یبازساز یکوچکتر اسیشغل در مق

غل توان از داوطلب ش یمثال م یبگذارد. برا شیاحراز شغل به نما یخود را برا تیمهارت و صلاح

کند پیرا تا یخواسته شود تا نوشته ا یسینو نیماش .  

۵-۲-۴ یبه کار گمار یمصاحبه با داوطلبان برا    

 یستگیشا یابیاست که به منظور ارز قیو عم یگفت و شنود رسم کی نشیگز ندیدر فرآ مصاحبه

(۲۶۷: 1۳۸0 ی)جزن ردیگ یداوطلب صورت م .  

 غل راشانجام  ییتوانا یمتقاض ایباشد: آ یدرباره داوطلب م ریموارد ز نییاز انجام مصاحبه تع هدف

مناسب  ،یمتقاض ایکند؟ آ یم جادیا زهیانگ یمتقاض یانجام کار مورد نظر در طول زمان برا ایدارد؟ آ

اهداف مصاحبه عبارتند از نشیگز ندیدر فرآ گریباشد. به عبارت د یسازمان م :  

شغل مورد نظر در سازمان بسنجد و  یتصد یخواهد مناسبت داوطلب را برا ی( مصاحبه گر مالف

شغل هست یدر نظر گرفته شده برا طیشرا یدارا یمتقاض ایآ که ابدیدر .  

ابطه رخواهد اطلاعات لازم درباره سازمان را به داوطلب در  ینوع مصاحبه م نی( مصاحبه گر در اب

سازمان منتقل کند طیشرا رشیسازمان و پذ یبا شغل، فضا .  

لبان که سببداوط ایاز درخواست کننده کار  ی( به دست آوردن اطلاعات اضافج  
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انتصاب به داوطلب خواهد میآنها خواهد شد و کمک به اتخاذ تصم شتریب شناخت   

  .کرد

ها  ییاناداوطلب مانند مهارت ها و تو یاز رفتارها یاریمصاحبه گر با عمل مصاحبه، بس بیترت نیا به

امر  نیمصاحبه به ا ی. اثربخشدینما یریصبر و تحمل را اندازه گ ت،یو هوش، خلاق یذات اتیو خصوص

بعمل آورد یریجلوگ ریز جیدارد که مصاحبه کننده بتواند از اشتباهات را یبستگ   

. اما ردیگ قرار یمورد بررس یمتقاض یها یژگیتمام و دیبه کل: در هنگام انتخاب با یژگیو کی میتعم -

نند و ک یم یابیوجود دارد، ارز یتقاضجنبه، که در م ای یژگیو کیمعمولا مصاحبه کنندگان بر اساس 

 نی. در ااردگذ یاثر م یمتقاض یها یژگیو ریسا یبر چگونگ یمتقاض یژگیو کی یابیاحتمالا ارز

 لازم برخوردار ییاز روا یابیو در واقع، ارز ردیگ یصورت نم یکامل از متقاض یابیصورت ارز

  .نخواهد بود

 ایب تعص یکه مصاحبه کنندگان همواره دارا تیواقع نی: با توجه به ایمنف یتأكید بر جنبه ها -

 شود. به یرد گرفته م میکشف شد. تصم یاطلاعات منف نکهیهستند و به محض ا یمنف یهایکسونگری

از  را گاه فکر خود چیباز به موضوع نگاه کرد و ه یدگاهیبا د دیکوش دیمصاحبه کننده با کیعنوان 

 یاست م برخوردار ییکه در ابتدا از اعتبار بالا یاست که متقاضانباشته ننمود. ممکن  یاطلاعات منف

مساعد در امر مسأله که اطلاعات نا نیدر نظر گرفته شود با توجه به ا نییپا یبا اعتبار یتواند به راحت

ل کند مشک یشروع م یفیکه با درجه ضع یبرخوردار هستند مصاحبه شونده ا یشتریمصاحبه از وزن ب

گردد روزیکه در چهره مصاحبه گذاشته پ یبد هیاول ریتواند بر تأث یم .  

 نکهیاز ا یتصور خاص یدر ذهن داشتن: در ذهن هر مصاحبه گر یاز متقاض یا شهیکل ریتصو -

ر اساس بداشته باشد وجود دارد که مصاحبه شونده را  ییها یژگیچه ظاهر، رفتار، و دیکارمند خوب با

شغل  یتصد یبرا ازیمورد ن طیمکن است قالب مورد نظرش با شراکه م کهیکند. در حال یم یابیآن ارز

نداشته باشد یکیتشابه نزد .  

آنان  یابیورود مصاحبه شوندگان به جلسه مصاحبه، در ارز بیترت یعنی: بیاز ترت یاشتباهات ناش -

نقاط  کهنیا یبه جا دیا یو به دنبال هم مصاحبه به عمل م یدر پ یکه از چند نفر پ یمؤثر است هنگام

 گریکدیبا  دگانشود معمولا مصاحبه شون یابیافراد ارز ریاز آنان مستقل از سا کیقدرت هر  ایضعف 

از یکی ایشوند  یم سهیمقا    

  

 یمتقاض کیخواسته شد تا  رانیمطالعه از مد کی. در ردیگ یقرار م گرانید یابیارز یبرا یاریمع آنها

متوسط مورد  یقرار دهند. متقاض یابیطلوب مورد ارزنام یچند متقاض یابیمتوسط را پس از ارز

امناسب، ن انیبا متقاض سهیکه در مقا ییاز آنچه که ممکن بود قرار گرفت، از آنجا یمطلوب تر یابیارز

متوسط بهتر از آنچه که بوده است به نظر یمتقاض   

  آمرن



نوع  زیو ن یو ظاهر و انیب وهیبلکه ش د،یگو ینه تنها آنچه که داوطلب م ،یکلام ریغ یاثر رفتارها -

 نیچند یاه جهیمثال نت یکه مصاحبه کننده خواهد داد، اثر بگذارند برا یتواند بر نمره ا یرفتار او م

گاه ندر چشمان مصاحبه کننده  میکه به هنگام مصاحبه به صورت مستق یداوطلبان دهدینشان م قیتحق

 یمره بالاترنمشابه داشته باشند  یکلام ریغ یرفتارها ریسر تکان دهند، لبخند بزنند و سا وستهیکنند، پ

 یاه یدرصد درجه بند ۸0از  شیاغلب علت ب یکلام ریغ یرفتارها نگونهیا قتیخواهند گرفت. در حق

باشد یم انیمتقاض  (7-161 :1991 ,Fleischman).  

ر ب شغل به طومصاحبه کننده و داوطل نی: مصاحبه ها معمولا بیاستخدام ی( انواع مصاحبه هاالف

ز ا یکیشود.  یاستفاده م زین یگروه یمواقع از مصاحبه ها یهرچند در برخ رد،یگ یانجام م یفرد

 تسه مصاحبه کننده صحب ایاست که داوطلب شغل به طور همزمان با دو  نیا یاشکال مصاحبه گروه

مصاحبه  گریدهد. نوع د یفرد را با سؤالات مشابه م یابیامر به مصاحبه کنندگان امکان ارز نیکند. ا

مصاحبه به  قیطر نیبه طور همزمان با دو داوطلب است ا یاستخدام یانجام مصاحبه ها یگروه

نندسه کیمقا گریکدیشغل و رفتار آنها را با  نیداوطلب یدهد تا پاسخ ها یمصاحبه کننده فرصت م .  

د که معتقدن یمنابع انسان تیریصاحب نظران مد ردیانجام گ یگروه ای یخواه مصاحبه ها به طور فرد

صاحبه م افتهیمصاحبه سازمان ن افتهیتوان به چهار نوع مصاحبه سازمان  یرا م یاستخدام یمصاحبه ها

نمود یبند میتقس یمصاحبه تحت فشار عصب یمختلط " مصاحبه رفتار .  

هستند که ییمصاحبه ها افتهیسازمان  ی: مصاحبه هاافتهیسازمان  ی. مصاحبه هاا  
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 یسانان یروین یها یژگیسازمان و و یازهایشده اند و استخدام کننده در رابطه با ن یطراح شیپ از

کند. از نظر  یم نییمصاحبه را تع یها نهیاست و بر آن اساس موضوعات و زم دهیشیمطلوب اند

هستند برخوردار یبالاتر ییایو پا ییاز روا افتهیسازمان  یصاحب نظران مصاحبه ها  (484 :1987 

,Weekley)  

فرم  و سؤالات در حول محور اقلام ردیگ یشکل م یابیفرم ارزش کی هیبر پا شتریمصاحبه ها، ب نیا

موضوع خاص  کیمصاحبه شونده در  یمطابق فرم به پاسخها دیگردد. هر مصاحبه گر با یمطرح م

 یبدهد. مصاحبه ها یقو یلیا خت فیضع یلیتا پنج به عنوان خ کیاز  ینمره ا کرتیل فیمطابق ط

رد نظر هستند که ابتدا مؤلفه ها و بعد سؤالات مو یپژوهش یساختن پرسشنامه ها هیشب افتهی ازمانس

دهد یشده پاسخ م ینیب شیپ یها نهیپاسخ دهنده به سؤالات در گز تیشود و در نها یم نیتدو .  

مصاحبه گر از تجارب خود استفاده نموده  نوع مصاحبه معمولا نی: در اافتهیسازمان ن یمصاحبه ها .۲

. روش مصاحبه دینما یاست، مطرح م تیاهم یکه به نظرش دارا یسؤالات تیو با توجه به موقع

از  صاحبهم یرا برا یپرسش چیشود مصاحبه گر ه یخوانده م زیکه به نام مصاحبه آزاد ن افتهیسازمان ن

 یکند که مصاحبه شونده بتواند با آزاد یرا مطرح م یو عام یکل یسؤالات ایکند و  ینم ینیب شیقبل پ

راجع به »شود که  دهیپرس یادراک خود به آن پاسخ دهد. به عنوان مثال اگر از داوطلب یکامل و از رو

باز است.  یکه بخواهد صحبت کند مصاحبه ا یا هیداوطلب از هر زاو« صحبت کن قتیخودت و علا



 یم یاست که پاسخ دهنده به راحت نیآن ا یایدارند. از مزا یو محاسن خاص بیباز معا یمصاحبه ها

تواند  یحالت مصاحبه گر م نیکند و در ا انیو تجارب خود را ب شیفکر، نگرش، گرا نیتر یتواند اصل

و عمده بودن آن  یروش کل نیا بیامسائل مورد نظر مصاحبه شونده را درک کند. از عمده مع نیمهمتر

 تیصلاح تیو در نها دیانحراف از اصل موضوع استخدام به حساب آ یبرا یا لهیتواند وس یاست که م

خاص داوطلب شناخته نشود. ا یها   

اد و آز افتهیاست که از هر دو نوع مصاحبه سازمان  یمصاحبه مختلط: مصاحبه مختلط مصاحبه ا .۳

دارد به یاستفاده از هر کدام آنها بستگ کنیکند. ل یاقتباس م   

تیو موقع طیشرا .   

  

ده ش نییتع شیدارد به شرایط مصاحبه گر و مصاحبه شونده و اهداف از پ یهم بستگ تیموقع نیبهتر

  .سازمان ها

گردد  یمشکل خاص به مصاحبه شونده مطرح م ای تینوع مصاحبه وضع نی: در ای، مصاحبه رفتار۴

ورد مصاحبه کنندگان مشود که مشکل را حل کند. پاسخها و روش حل مشکل توسط  یو از او خواسته م

 ودش یکه مطرح م یداوطلب را در حل مسائل یینوع مصاحبه توانا نی. اساسا اردیگ یقرار م یابیارز

با جوانب مختلف کار است یفرض یتهایکند. اعتبار مصاحبه در گرو تطبیق موفق یم یابیارز .  

را  یدشوار تیوضع یینوع مصاحبه عمد با پرسش ها نی: در ایتحت فشار عصب یمصاحبه ها .۵

سنجندبدر مقابل فشار را  یعکس العمل و یتحمل فرد و چگونگ زانیآورند تا م یفرد به وجود م یبرا .  

 که به یقیتحق جهیدارد. نت یآن بستگ یمصاحبه: سودمند بودن مصاحبه به روش اجرا ی( اثربخشب

1۲۲: 1۳۷۸ دسلر، ی)گر دیانجام ریز یها جهیمعتبر بودن مصاحبه انجام شد، به نت ).  

ه نسبت ب ،یتیموقع یعملکرد فرد، مصاحبه ها ینیب شیپ یاز نظر معتبر بودن مصاحبه ها، برا .1

هستند یبالاتر نیانگیم یدارا یرفتار یمصاحبه ها .  

با  سهیمقا اند، در افتهیکه سازمان  ییعملکرد فرد، مصاحبه ها ینیب شیپ یبدون توجه به محتوا، برا .۲

برخوردارند یشتریاز درجه اعتبار ب افتهیسازمان ن ایون ساختار بد یمصاحبه ها .  

 یگروه یبا مصاحبه ها سهیباشند در مقا افتهیو چه سازمان ن افتهی)چه سازمان  یفرد یمصاحبه ها .۳

 کیه بمصاحبه کننده نسبت  نیچند یگروه یدر مصاحبه ها رایبرخوردارند، ز یشتریاز درجه اعتبار ب

دهند یم حالت مشخص نمره .  

مورد  یداوطلبان استخدام نیافراد را از ب نیتر ستهیاست که بتواند شا یاثر بخش مصاحبه ا مصاحبه

مربوط  گرید یمصاحبه بر روش ها یمصاحبه ها قبل از آنکه به برتر یقرار دهد. اثربخش ییشناسا

شود. را به  یجام ماست که مصاحبه در آن ان یطیمصاحبه گران و شرا یباشد، وابسته به مهارت ها

 یبتواند اطلاعات لازم را درباره داوطلب به دست آورد و تا حدود دیمصاحبه اثربخش با یطور کل

مهم اریانتظارات و اهداف سازمان را به داوطلب بشناساند. نکته بس  
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ا از است که افراد ربا سازمان  ییو آشنا یاز دوست یاثربخش بودن مصاحبه، به وجود آوردن جو در

باشد  یمطلوب نیخود قرار دهد و در صورت استخدا شدن، نقطه آغاز ریتماس با سازمان تحت تأث یابتدا

و  یربخشبر اث یتواند نقش مهم یاستخدام کنندگان و مصاحبه گران م یو سازمانده تیریمد د،یبدون ترد

 ریهم تداباسازمان داشته باشد.  ندهیبر آ نیآنها و همچن یشغل ندهیمثبت مصاحبه بر داوطلبان آ ریتأث

است ریاثربخش بودن مصاحبه به شرح ز   

باشد یحتو امکانات را لیآرام و همراه با وسا یادیمناسب و تا حدود ز یطیمح دیمصاحبه با طیمح - .  

صاحبه مآغاز شود و  رهنگامیمناسب باشد اگر مصاحبه د دیمصاحبه با انیزمان و هنگام شروع و پا -

را  آنها یاز مصاحبه انرژ یاضطراب ناش ند،یبه انتظار بنش یشوندگان مجبور باشند در مدت طولان

شود یخارج م یعیاز حالت طب یو فشار اروان یبرد و جلسه مصاحبه به علت خستگ یم لیتحل .  

وطلبان به ه داکو در نظر داشته باشند  رندیبه خود بگ رخواهانهیدوستانه و خ یحالت دیمصاحبه گران با -

سازمان خواهند بود یآت یاز اعضا یکی ادیاحتمال ز .  

است  مصاحبه اثربخش یهایژگیآنها از و دیگوش دادن به نظر مصاحبه شوندگان و احترام به عقا -

کشف  و قتیدرک حق یمبارزه با مصاحبه شوندگان در جلسه قرار ندارند، بلکه برا یمصاحبه گران برا

داده اند لیتشکداوطلبان جلسه  ییتوانا .  

ر از ذهن نه و معما گونه و دو دهیچیروشن و قابل درک باشد. سؤالات پ دیسوالات مصاحبه کنندگان با -

 یمبه وجود  یو سردرگم یاز دستپاچگ یکند بلکه حالت یبه شناخت مصاحبه گران نم یکمک چیتنها ه

  .آورد

م حرفها و تما یده شود تا بتواند به اآرامبه مصاحبه شونده دا یفرصت کاف دیدر مقابل هر سؤال با -

کند انیخود را ب ینظرها .  

ان گونه که و هم شدیندیسازمان ب یازهایقبل از مصاحبه به اهداف مصاحبه و ن قایدق دیمصاحبه گر با -

ک کند افراد کم یینها نشیاز سؤالات دقیق که به شناخت بهتر و گز یداشتن فهرست میشد ادآوریقبلا 

شود یمصاحبه م شتریب یخشسبب اثرب .  

و سازد و ا یم کیمشکل نزد یواقع طیکه مصاحبه شونده را به مح یطرح سؤالات به صورت مورد -

از سوالات شتریکند، ب یوادار به فکر م یچارچوب تجرب کیرا در     

  

کنند اثربخش خواهد بود یپاسخ به آن آماده م یکه افراد از قبل خود را برا یا شهیکل .  

سؤالات  هیکه مصاحبه گر نتواند کل ردیبه دست گ یکه رشته کلام را طور دیاجازه نده یبه متقاض -

دیخود را مطرح نما .  



دارد بپرسد یسؤال زین یکه اگر متقاض دیریرا در نظر بگ یمصاحبه زمان انیدر پا -   

دیبرسان انیمثبت به پا یمصاحبه را با آهنگ دیکن یسع - .  

۵-۲-۵ یمتقاضسوابق  یبررس    

است صحت اطلاعات ارائه شده در فرم درخو نیینامزد استخدام، تع یسوابق و معرفها یاصل بررس در

 یافراد گرینامزد و معرف ها و د یقبل یمرحله با کارفرماها نیباشد. در ا یم دیکار و اخذ اطلاعات جد

 یم یرجمع آو اتو اطلاع توان در مورد نامزد استخدام اطلاعات به دست آورد تماس گرفته شده یکه م

  گردد

.(Decenzo & Robbins, 1996: 147-150)  

کنند، به خصوص  ینگاه م دیبا شک و ترد یشخص ینامه ها ینسبت به معرف نیاز متخصص یاریبس

ود ش یم یاو جمع آور انیاز دوستان و آشنا یمتقاض یتیشخص یها یژگیکه اطلاعات درباره و یزمان

 یها مهنا یاز سازمان ها به معرف یاریبس لیدل نیگردد، بد ینکات مثبت اشاره مدر آنها تنها به  رایز

ذشته گراجع به  رایاست ز یشتریاعتبار ب یدارا یشغل ینامه ها یدهند. معرف ینم یچندان یبها یشخص

کند یصحبت م یمتقاض یکار .  

 طیشرا یاریاما در بسرد خواهد شد.  دیگرد تیتثب یدر مورد متقاض یها اگر موانع یبررس نیا در

 یساس بررسصرفا برا دیو قانع کننده نداشته باشند. بدان جهت نبا یقطع یلیخ جیتواند نتا یها م یبررس

 ادیز وبوده  مهمبه انتخاب عاجل و  ازیکه ن یطیها رد شوند. خصوصا در شرا یمتقاض یبه آسان یمعرف

ا توجه به انتخاب ب میتصم نیمشکل است. بنابرابا توجه به معرف ها  یموجود نباشد رد متقاض ویآلترنات

خواهد بود دیاست مف یابیقابل دست گرید یراه ها قیکه از طر گریاطلاعات د  (580 :2002 

,Debruijin). 
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۵-۲-۶ یپزشک یها شیآزما    

 یابیزمنظور ارشود به  یانجام م ییو پس از انتخاب نها یاز به کارگمار شیکه پ یپزشک یها شیازما

 یلیخ یها شیبه آزما طی. ممکن است با توجه به شراردیگ یانجام م یمتقاض یو روح یجسم ییتوانا

نترل ها در ک نیاپرداخته شود.  یپزشک یبه کنترل ها ژهیو و عیوس یها شیبا آزما ایاکتفا نموده و  یکل

ردیگ یاصل به منظور دو هدف انجام م   

ا شغلب یمتقاض یسازگار تیتثب .1   

 یتکار و سلام تیکه احتمالا در مورد امن یشود مسائل یبه کار گمارده م یکه متقاض یدر حال .۲

به اطلاعات و مدارک یابیدست دیآ یکارمند به وجود م   



ز لحاظ ا یمتقاض یبه کارگمار یعدم مانع برا ایمانع  طیشرا نییبه منظور هدف اول تع یکنترل ها در

وندش یمعمولا به کار گمارده نم یو روح یکیزیمواجه با موانع ف انیمتقاضشود.  یم یبررس یسلامت .  

وان شوند به عن ییهایماریشوند اگر بعد دچار ب یم رفتهیکه پذ یانیمتقاض یبرا یپزشک یها کنترل

اده قرار متاثر بوده است مورد استف یسازمان طیحوادث که از شرا زانیم نییبر تع یپاسخ مبن ایمدرک 

 ،یغلش تیامن تها و اقداما یزیدر برنامه ر قیطر نی. به علاوه اطلاعات به دست آمده از ادریگ یم

خواهد بود یمورد بهره بردار زین یاجتماع تیامن   

(Farnham & Horton, 2000: 150)  

۵-۲-۷   تصمیم انتخاب 

 یابیرزلف مورد امخت یبا روش ها یاست که در مراحل قبل یداوطلبان یریبه کارگ نییانتخاب تع میتصم

دارد به  یبستگ زیداوطلب ن رشیبه پذ نکهیبه ا تیانتخاب با عنا میتصم یقرار گرفته اند. مرحله اجرا

1996: 1۷5شود ) یگفته م« اتخاذ خواهد شد میتصم یریبه کارگ فیتکل یمرحله به چه کسان نیا  ,  

Decenzo & Robbins  

باشد یطلب به کار مداو نیانتخاب مناسب تر میتصم نیهدف از ا .( .  

واند ت یم تیو چگونه اتخاذ خواهند نمود با توجه به موقع یچه کسان ایو  یانتخاب را چه کس میتصم

 اند معمولا دهیرا مناسب د یررسمیکوچک که نگرش غ یشرکت ها ایمتفاوت باشد. در سازمان ها و 

خاذ ات دشو یآن واحد استخدام مدر  یکه متقاض یواحد ریمد ایمالک، و  ،یعال ریاز طرف مد میتصم

طور نیشود. و هم یم    

  

 ریدم ایواحد و  ریانتخاب از طرف مد میتصم نییبا سطح پا یکارها یاز سازمان ها برا یاریبس در

رش مناسب تواند اتخاذ شود. در سازمان بزرگ اگر کار مهم و در سطح بالا باشد و نگ یم یمنابع انسان

 کیا بو  نتخابا ی)شورا شتریانتخاب معمولا با اشتراک افراد ب مید تصمباش یو رسم کیستماتیس زین

ردیپذ یانجام م ینیپروسه مع .  

.(Kaynak, etal, 2000: 163)  

ول در آن مشغ یکه متقاض یواحد ریمد دیشود حتما با یو چگونه گرفته م یاز طرف چه کسان انتخاب

هت واحد است و بدان ج ریبر عهده مد تیفعال تیو مسئول یخواهد شد صاحب رأي باشد. چونه همکار

در  دواح رانیخواهد داشت. باز هم مد یمثبت ریکار تأث ندهیانتخاب در روابط آ میاشتراک به تصم

ا بودن ج یب طیکنند. در شرا یم یابیارز گرانیکارکنان را بهتر از د یفن تیهستند که صلاح یگاهیجا

شود یم یریجلوگ زین گرانیگردن دبه  ریاز انداختن تقص بیترت نیبد میتصم .  

 یدارا یتواحد صاحب رأي هستند و ح رانیانتخاب مد یها میتصم شتریها در ب تیواقع لیقب نیلحاظ ا به

19۸9: ۲01باشند ) یم یینها میتصم تیصلاح  ,  



Werther & Davis  

ضو ل به عنوان عمثا یانتخاب )برا میواحد به شکل اشتراک به تصم ریانتخاب نقش مد میدر تصم .(

تواند باشد یم یینها میشدگان داشتن تصم یمعرف نیاز ب ایانتخاب( و  یشورا .  

 ریدمصاحبه م نیاست. در ا «یانتخاب مصاحبه با سرپرست میواحد در تصم ریمشارکت مد گریراه د کی

. دینما یم یمتقاض یکل یو سازگار تیظرف ،یفن تیصلاح یابیدر ارز یبا طرح سؤالات مختلف سع

 قیو از طر میبه طور مستق یو در رابطه با شغل متقاض یفن یپاسخ به پرسش ها افتیروش در نیا

ه باشند با که شغل را به طور متفاوت درک نمود یانیمتقاض بیترت نی. بددینما یدست اول امکان فراهم م

ندینما دایآن ممکن است تا فرصت منصرف شدن پ یشناخت واقع .  

 گریدو  یمنابع انسان رانیواحد وجود مد ریانتخاب علاوه بر مد میگان به تصماشتراک کنند نیب در

لت انتخاب به ع میدر تصم یمنابع انسان ریمناسب خواهد بود. مشارکت مد زیو متخصصان ن رانیمد

 دشنهایو پ ریبا ارائه تفس زیو مشارکت متخصصان آزمون و مشاوران ن یو کارشناس یا فهینقض وظ

ستا تیاهم یدارا . 
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۵-۳ یو به کار گمار رشیپذ    

ه کار بشده  نییتع یداوطلبان استخدا شغل ها گرید یانتخاب و اقدامات ضرور میشدن تصم یاز قطع بعد

 یه کارگمار. در بندیشده شروع به کار نما نییشود در تار تع یافراد خواسته م نیشوند. از ا یگمارده م

فرد  یرسم ریغحرف زد. در نگرش  یررسمیو غ یتوان از دو نگرش رسم یمدر اصل  دیکارکنان جد

م کارکنان اقدا نی. در ادینما یکه انتخاب شده شروع به کار م یدر شغل میداوطلب استخدام به طور مستق

معمولا  دیکارکنان جد نین یشوند. در نگرش رسم یرا با همکاران و کار آشنا نمودن آغاز به کار م دیجد

ه کار متفاوت خواهند بود شروع ب مانو ز یکه از لحاظ محتو تیموقع صیتشخ یزیبرنامه ر کیز بعد ا

  .خواهند کرد

 یزیه ردارد. برنام یمهم ریانتخاب شدگان تأث یو ادامه همکار ندهیاز لحاظ عملکرد آ یکار گمار به

ه مدت کوتا یبرنامه ها تواند متفاوت باشند. با یاز لحاظ محتوا و زمان م یرسم تیموقع صیتشخ یها

و  مکارانسازمان، ه یها استیسازمان، س دیکارکنان جد یدو روز برا کی ایچند ساعت و  ای کی

موارد  و یمنابع انسان ریمد قیسازمان معمولا از طر یها استیشوند. سازمان و س یکارها شناسانده م

ز درون شوند. اگر کارکنان ا یه مسرپرست بلا واسطه شناساند ای ریمد قیاز طر زین فهیمربوط به وظ

ا محتوا و ب تیموقع صیتشخ یهابا برنامه  یبه کار گمار لیقب نیسازمان انتخاب شده باشند معمولا به ا

نخواهد بود یلزوم یرسم .  

با  یسازگار قیشناخت و تصد یابیاز لحاظ ارز شی)دوره آزما یبعد از به کار گمار یو هفته ها روز

 شنهایدوره پ نیدارد. بدان جهت در ا تیاهم دیانتخاب کارکنان جد میبودن تصم حیشغل، عملکرد و صح



داشته و عملکردها  کیارتباط نزد دیسرپرست بلاواسطه با کارکنان جد ای ریکنند که خصوصا مد یم

نشان داده شود تیحساس ازهایشده و نسبت به ن یابیارز شتریب . 

 

, [29.05.21 19:19] 

ششم فصل   

 

۶-1   مقدمه 

 یشغل اتمیآمون و تعل یبرنامه ها یو اجرا هیته یمنابع انسان تیریمد فیوظا نیاز مهمتر یکی امروزه

اشد. ب یآنان در سازمان م ییکارآ شیافزا تایو نها ییمهارت ها و کارآ شیکارکنان به منظور افزا

 یتصد و یگمار رابلافاصله پس انتخاب افراد و قبل از به ک یستیبا یکارکنان م یبرا یشغل ماتیتعل

دیخاص به اجرا درآ یتیمسئول .  

د که به سازمان وجود دار یها ینظام آموزش کارکنان و استراتژ نیارتباط ب جادیا یبرا یاساس لیدلا

توان اشاره کرد یم ریآن به شرح ز نیعمده تر .  

 یه گونه ابکند.  یآن وارد م یاتیو راهبرد عمل تیریبر سازمان، مد یدیفشار شد ،یتکنولوژ راتییتغ -

 یم جابیاخاص را  یها یاز مهارت ها و توانمند یبا انواع خاص یبه کارکنان ازیکه پرداختن به آنها ن

به  یرنرم افزا یها یتکنولوژ ینیگزیو جا ینانو تکنولوژ ی. به عنوان مثال تصور حرکت به سودینما

کار  یروین ازیمورد ن یاع مهارت هاانو یرا برا ینکات قابل توجه ،یسخت افزار یها یتکنولوژ یجا

شوند را در بردارد یوارد سازمان م ندهیچند سال آ یکه ط یو کارکنان یفعل .  

 یز آموزبا تایو نها یریادگی یبرا ریمتغ ینسب یمختلف، تقاضا یمهارت ها ینیگزیجا تیآنکه قابل -

ر حال د ایو  شرفتهیسازمان پ یدر نظام آموزش یکننده ا کیتحر یکارکنان، جنبه ها یفعل یمهارت ها

دیبه حساب آ یسازمان یبا استراتژ قیتلف نیبه عنوان نقطه آغاز ستیبا یرشد است که م .  

ت مداوم ضرور تیفیمطلب است که بهبود ک نیا دیانجام شده توسط متخصصان آموزش مؤ قاتیتحق -

ه باشد. چرا ک یف بزرگ مهد کیسازمان به عنوان  ینظام آموزش و استراتژ نیب وندیپ یبرا یمهم

و  یضرور یکار تیفیسازمان جهت خلق و غالب شدن ک یکل یو خط مش استیآموزش با س یهمخوان

۲00۲: ۲۷) استلازم   ,  

salleh, et al). - جابیآنها توسط سازمان را ا یریبه کارگ لزوم د،یجد یهایو مستمر فناور عیرشد سر 

از  یرونیو ب یدرون طیسازمان و کارکنان با مح یریپذ قیانعطاف و تطب یطیشرا نی. در چندینما یم

واهد انجام خ یبسازمان باشند به سرعت و به خو یکل استیکه همخوان با س یآموزش یبرنامه ها قیطر

  .شد. خواهند بود

و توانمند آن خواهند بود یسازمان کارکنان علم یاستراتژ افتنیتحقق  دیکل تایو نها - .  



  

۶-۲ زش کارکنانآمو فیتعر    

 ،یسطح دانش و آگاه یاست که در جهت ارتقا ییتلاشها و كوششها هیاز آموزش کارکنان، کل منظور

اشد ب یسازمان م کیمطلوب در کارکنان  یرفتارها جادیا نیو همچن یو شغل یحرفه ا یفن یمهارت ها

شته رن یاحب نظران ااز ص ی. برخدینما یخود م یشغل یتهایو مسئول فیکه آنان را آماده انجام وظا

که  تیو ترب میلشوند. به نظر آنان تع لیقا ییتفاوتها یکارورز ایو آموزش  تیو ترب میتعل نیاند ب دهیکوش

حوزه  یدارا رد،یپذ یانجام م یاول دانشگاه تا سطح کارشناس یدر سالها یو حت رستانیدر دبستان، دب

ه برفتن  یکودکان را برا وانت یآن م لهیساست که به و یگسترده ا یو هدف ها عیعمل و دامنه وس

رود به و یورود به دانشگاه و از دانشگاه برا یو سپس برا رستانیرفتن به دب یدبستان و از آنجا برا

حوزه عمل و اهداف محدودتر و  یدارا یکارورز ایآموزش  یجامعه جهت خدمت آماده نمود. ول

سازد یآماده م یخاص فیوظا ایر و انجام کا یاست که اغلب، افراد را برا یمشخص تر .  

است و به  یموضوع شیگرا یدارا تیو ترب میصاحب نظران، تعل نیعلت است که به نظر ا نیهم به

ب مشکل گر است و اغل» ایآموزش به دنبال حل مشکل بوده و  کهیدر حال« موضوع گرا گریعبارت د

 نر آد یو عمل یکاربرد یشود و جنبه ها یکارکنان از آن استفاده م یحل مسائل و مشکلات کار یبرا

وزش آم یاز تئور تیو ترب میاند که در تعل دهیعق نیاز صاحب نظران بر ا یبرخ نیمطرح است. همچن

آموزش  یاز تئور دیدر آموزش کارکنان با کهیشود. در حال یخردسالان و نوجوانان استفاده م

 یبه معنا شو آموز تیو ترب میکه در هر حال تعل رسد یبه نظر م نیبزرگسالان استفاده نمود. با وجود ا

 نیند که ب. هر چگرندیکدیموارد مشابه  یاریدر بس دیباشد و شا دینبا ایاز هم جدا نبوده و  یلیفوق خ

 نیها بدتفاوت نیوجود دارد. اغلب ا یاساس یآموزش کارکنان تفاوتها تیریو مد تیو ترب میتعل تیریمد

که  میستمواجه ه یو نوجوانان سالانما با کودکان خرد ت،یو ترب میدر تعلعلت است که به عنوان مثال 

ا کرد و شمعلم به  یجانبه از سو کیبه صورت  تیو ترب میتعل نیهستند و بنابرا دیاغلب فاقد تجارب مف

که در آموزش کارکنان، ی. در صورتردیپذ یانجام م یبر اساس عنوان انتقال  
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ه و دوجانب شتریبوده و آموزش ب دیتجارب مف یاغلب خود دارا یآموزش یدگان، در دوره هاکنن شرکت

انجام »شود. بنابر آنچه ذكر شد آموزش کارکنان عبارتست از  یانجام م یو عمل یمنزل تجرب قیاز طر

 دی)س «نیاهداف مشخص و مع ایو با هدف  وستهیمرتب، منظم و پشت سر هم پ اتیسلسه عمل کی

(۸0۴: 1۳۸۴ ن،یجواد .  

 ،یبوده که تنها مفهوم کارآموز یو گسترده ا عیوس یمعنا یآنکه آموزش کارکنان دارا اخلاصه

و  عیوس یبلکه دامنه آن به قدر ردیگ یبخصوص را در بر نم نهیزم کیدر  یعمل نیو با تمر یکارورز

 ونامل بر علوم و فنحرفه و فن ساده شروع شده و به احاطه ک کی یریشود که از فراگ یگسترده م

و  یو بارزگان یصنعت ،یدولت یدر سازمان ها تیریو مد یدر امور سرپرست یدگیورز ده،یچیپ اریبس

یرهنگو ف یاجتماع ،یاقتصاد ،یمناسب در مقابل مسائل انسان یرفتار و برخوردها یبه چگونگ نیهمچن   



شود یم دهیکش .  

۶-۴ ، در از دانشگاه هاروارد مزیج امیلیان وو ضرورت و خواص آموزش و توسعه کارکن تیاهم 

 یکار م خود ییدرصد توانا ۳0تا  ۲0که انجام داد، اظهار داشت که کارکنان قبل از آموزش با  یپژوهش

ا و ه یدرصد توانمند 90تا  ۸0شوند  بیو به طور مناسب ترغ نندیکنند، اما چنانچه آنان آموزش بب

 یندهایلازمه فرآ قتی(. آموزش در حق1990: ۷۵رک، سازند )ما یخود را آشکار م یها یستگیشا

ارکنان آموزش ک نیشود. بنابرا یسست و متزلزل م ندهایفرآ نیا یها هیاست و بدون آموزش پا یتیریمد

توجه  مورد تیریمد یندهایبه طور مستمر با مجموع فرآ دیاست که با ریو اجتناب ناپذ یاتیامر ح کی

واقع شود دیمف تیریمد یها تیفعال ریتا سا رد،یقرار گ .  

عث کارکنان در سازمان است و با یتلاشها تیهدا یو منطق یاصول یاز راهها یکی قتیدر حق آموزش

 یفکر یریو به وجود آمدن حسن انعطاف پذ لیقدرت تخ ینهفته، به کار انداز یاستعدادها یریبه کارگ

 قیطر زآن ا یها تیمراحل و فعال ،یو طراح ینوآور تیریمد ندیلازم در کارکنان خواهد بود. فرآ

و  یورعدم نوآ رایز رد،یتواند به نحو مطلوب در سازمان ها مورد استفاده قرار گ یآموزش است که م

یاز سو یطراح    

  

مود. ندو عامل را برطرف  نیآموزش ا قیتوان از طر یکه م ردیگ یسازمان از دو عامل نشأت م افراد

دو عامل عبارتند از نیا   

 نیانجام ا آموزش فرد در قیکه از طر یو طراح ینوآور یها تیافراد در انجام فعال یقدان توانمندف اار

گردد یتوانا م تیفعال .  

 نیتوان ا یم یکه از طرق مختلف آموزش یو طراح ینوآور یها تیدر انجام فعال زشیفقدان انگ کا

۲00۲: 40مشکل را مرتفع نمود )  ,  

Edward-Greenand Lyons).  یآموزش و توسعه کارکنان را برا یلو یگلیطور النا بونف نیهمو 

 دانسته یاز شرکت ها ضرور یاریبس یکسب و کار سازمان برا اتیدر عمل یاجتماع تیمسئول قیتلق

  ،ییابوالهدا ،ییاست )بابا

1۳۸۲:100 ).  

۶-۴ یآموزش شغل یایمزا    

اند. اگر خود را به انجام برس تیتا مأمور دارد ازیو با تجربه ن دهیآموزش د یبه افراد یسازمان هر

 نینچندارد. اما اگر  یباشد، آموزش ضرورت چندان ازین نیا یکارکنان موجود پاسخگو یها ییتوانا

ابدی شیآنان افزا یریو انعطاف پذ یینباشد لازم است سطح مهارت، توانا .  

که مشاغل ساده  یافزوده شده است. زمان زیآموزش کارکنان ن تیتر شدن مشاغل، بر اهم دهیچیبا پ همگام

مشاغل افزوده گردد، انتقال فنون آن با  یدگیچیشود، اما هر چه بر پ یفرا گرفته م یبودند، به آسان

گردد تا  یم ساحسا شتریفشار امروزه بر سازمان ها ب نیهمراه خواهد بود و ا یشتریب یدشوار



و نوع  ازیو عرضه شان، نوع مشاغل مورد ن دیتول یکنند، چگونگ یم دیرا که تول یمحصولات و خدمات

موجود وفق دهند تیمشاغل را با وضع نیانجام دادن ا یلازم برا یمهارت ها .  

اشته است. در پنجاه سال گذشته وجود ند مینیب یاز کشورها م یاریاز مشاغل که امروز در بس یمین حدود

داشته باشد، ن ازین یگریمهارت د یریادگیبه  ندهیال آو تا چهل س اموزدیرا ب یحرفه ا یفرد نکهیاحتمال ا

ه مطلوب است بلک نهامحال است. در تحول شتابان آموزش کارکنان نه ت یبه کل ایو  فیضع اریبس

ارآمد در ک یتا همواره منابع انسان ردیرا در نظر بگ یمنابع شیبرا دیبا یاست که هر سازمان یتیفعال

داشته باشد اریاخت  
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(Brutcil, 2014, 307)  

 وآموزش  یتوان برا یم یسازمان یبه هدف ها لیرا که در جهت ن ییایمزا نیطور خلاصه مهمتر به

عبارتند از ریتوسعه کارکنان قائل شد به شرح ز :  

۶-۴-1 سازمان یبرا    

یمنته یبه بهبود نگرش مثبت در رابطه با سودآور ایشود،  یمنجر م ی، به سودآور1   

 هی. روح۳بخشد.  یسازمان بهبود م یرا در تمام رده ها یشغل یدانش و مهارت ها. ۲گردد.  یم

 جادیا به. ۵را بشناسند.  یسازمان یکند تا هدفها یبه افراد کمک م. ۴بخشد.  یکارکنان را بهبود م

د. . کن یم تی، صداقت، صراحت و اعتماد را تقو۶کند.  یاز سازمان کمک م یبهتر یذهن ریتصو

. از 9دهد.  یرا گسترش م یتوسعه سازمان ۸بخشد.  یمافوق و مادون را بهبود م انیرابطه م

ه درک ب. 11سازد.  یم سریرا م یشغل یدستورالعمل ها هیامکان ته. 10. ردیگ یکارآموزان بازخورد م

 را دهنیآ یازهایتدارک اطلاعات در رابطه با ن. 1۲کند.  یکمک م یسازمان یها استیس یو اجرا

ز را ا یسازمان شرفتیپ. 1۴سازد.  یرا اثربخش تر م یریگ میحل مسأله و تصم. 1۳شود.  یموجب م

 یژگیو ریو سا یارتباطات، وفادار زش،یانگ ،یرهبر یمهارت ها شیبه افزا. 1۵کند.  یم سریدرون م

ییها  *  

کند یکنند کمک م یموفق به طور معمول ظاهر م رانیو مد کارکنان .  

را  نسبت به سازمان تی. احساس مسئول1۷شود.  یرا موجب م ریفراگ تیفیو ک یبهره ور شیاافز .1۶

که از آن شیرا پ یریشگیبر پ یمبتن تیری. مد1۸دهد.  یتوانمند شدن و با معلومات گسترش م یبرا

دونها سازگار ش یکند تا با دگرگون ی. به کارکنان کمک م19 زدیانگ یبر م دیآ دیپد یفاجعه ا .  

  

در سازمان شتریثبات ب جادیا .۲0   

۶-۴-۲ افراد یبرا    



اثربخش تر یو مشکلات را به گونه ا ردیرا بهتر بگ ماتیکند تا تصم یبه افراد کمک م .1   

  ،یمعنو تیمقبول بودن، رضا یزشیانگ یرهایآموزش و توسعه، متغ قیاز طر. ۲کند.  حل

به  و اعتماد یخودپرور. ۳. ندیآ یه عمل در مو ب رندیگ یم شهیدر فرد ر تیرشد و مسئول شرفت،یپ

تنش،  ،یکند تا بر فشار روان یسازد. . به فرد کمک م یبه آنها را ممکن م یابیو دست تینفس را تقو

 یبه سو افرد ر. ۶دهد.  یم شیرا افزا یشغل تیو مقبول یشغل تیرضا. ۵تعارض و یأس غلبه کند. 

ینسب یآن مهارت هاکند و همگام با  یم تیهدا یشخص یهدف ها   

 ۸کند.  یم نیرا تأم یکارآموز و مرب یشخص یازهاین. ۷بخشد.  یمتقابل آنها را بهبود م ریو تأث افراد

را در  یریگادی یی. توانا9. دینما یم میترس شیرا برا ندهیکند و آ یکارآموز هموار م یراه رشد را برا

را در فرد کاهش فیو ترس از انجام وظا شیفرد افزا   

دینما یم تیرا در فرد تقو یو رفتار یداریو شن یگفتار یمهارت ها. 10دهد.  یم .  

۶-۴-۳ یسازمان یها استیس ودر محور روابط با افراد، گروه ها  یمنابع انسان تیریمد یبرا    

را که  یینهاو آ دیکارکنان جد یتوجیه و آشناساز. ۲بخشد.  یگروه ها و افراد را بهبود م نیارتباط ب .1

دیانتقال به مشاغل جد قیز طرا   

 یفرصت ها جادیو ا یاستخدام نیقوان یاجرا یرا برا یکند. . اطلاعات یشوند ساده م یم گماشته

برابر یاستخدام   

. ۵د. کن یفراهم م یادار یها استیو س یدولت نیقوان ریسا نهیرا در زم یکند. . اطلاعات یم فراهم

کند یم را ساده یها و مقررات سازمان استیس یاجرا. ۶بخشد.  یافراد را بهبود م نیب یمهارت ارتباط . 

 

, [29.05.21 19:59] 

ل مح یسازمان را برا ۸گروه را موجب  یاعضا نیب یبخشد و همبستگ یرا بهبود م یگروه هیروح .۷

وجود  به یرشد و هماهنگ ،یریادگی یرا برا ی. جو مناسب9کند.  یم لیتبد یکار و زندگ یبرا یمناسب

آورد یم .  

۶-۵ ورود  یابزار جوامع برا نیدر دوران ما آموزش و پرورش به عنوان مؤثرتر یریادگیآموزش و  

شده است که در پرتو آموزش و  رفتهیمورد توافق قرار گرفته است و اصولا پذ ندهیآ یبه چالش ها

سابق  رکلیمد وریما دووی(. فدو1۲: 199۷ ونسکو،یفردا شکل خواهد گرفت ) یایپرورش امروز دن

فرهنگ و توسعه و  نهیدر زم یکی یالملل نیب ونیسیدو کم لیرسما از تشک 199۳در سال  ونسکوی

خبر داد کمیو  ستیدر قرن ب تیو ترب میتعل نهیدر زم یگرید  (36 :1993 ,Mayor). با  ونیسیکم نیا

 وداده  صیآموزش تشخ تیفیروش ها و ک یهمه جانبه مشکل را در ناکارآمد یها یمطالعه و بررس

(. منظور ۳۵: 199۸ ونسکو،یگام آموخته شود ) نیدر نخست« اموختن یوههایش»تا  افتیچاره را در آن 

قرار دارد. آموزش ابزار پرورش و  یاست که در خدمت پرورش و کارآموز یتیاز آموزش فعال



دانش  نکهیا یبرا ییفراهم آوردن فرصت ها»آموزش را به عنوان  نسیاست. براون واتک یکاراموز

فیتعر «رندیبگ ادیآموزان    

1991: ۸0اند ) کرده  , Brown & Atkins  

به کمک  ای ییبه تنها رندگانیادگیدر  یریادگیرا که معلم به قصد آسان کردن  ییها تیمعمولا فعال .(

در  معلم در دبستان چه نیچه ا(. 1۴: 19۸1نامند )دماین،  یدهد آموزش م یانجام م یمواد آموزش

 فیربه تع ناآموزش مشغول باشد. پس ب یدوره کوتاه کاراموز کیدر  ایو چه در دانشگاه  ستانریدب

ود ش یم یزیمعلم طرح ر یاز سو یریادگیشود که هدف آسان ساختن  یگفته م ییها تیآموزش به فعال

ابدی یم انیبه صورت کنش متقابل جر رندهیادگیمعلم و پا چند  نیو ب .  

د: کر فیتوان به راه گوناگون تعر یرا م یریادگیاست.  یریادگی یسان سازکه هدف آموزش ا میگفت

مختلف یتازه، عادت ها یها شهیکسب اطلاعات و اند   

۲001: ۲۷۷کونا کون حل کردن مسائل ) یا  ,Irdwell and Holden توان به  یرا م یریادگی نیهمچن

کسب رفتار و یحت ای ده،یپسند یصورت کسب رفتارها    

  

کرد فیناپسند تعر اعمال  (  

1993:71  

,Garvin). در  داریاپنسبتا  رییتغ جادیا ندیبه فرآ یریادگیاست:  نیا یریادگی یبرا فیتعر نیمعروف تر

۲000: 1۳0شود ) یکه حاصل تجربه است گفته م یتوان رفتار ایرفتار   ,Watkins and Marsick). 

فیمهم تعر یها یژگیو   

عبارتند از یریادگی :  

هبر اثر تجرب یدر توان رفتار دارینسبتا پا رییو تغ یدر توان رفتار دارینسبتا پا رییتغ و   

مشکل  یها کردن راه حل دایپ یکه مردم را در کنار هم برا یروند»را به مانند  یریادگی انیجر نگلسیا

د کن یم فیدهد، تعر یها و هم سازمان ها را توسعه م تیکنند و هم شخص یو انجام آنها جمع م

  ،ی)رسول

۶1:1۳۸۵).  

۶-۵-1 یریادگی یها هینظر    

 یبه نام ها یگشتالت چهار دانشمند آلمان شاهنگی)گشتالت(: روانشناسان پ یشناخت یریادگی هی( نظرالف

 هینظر نیا یرسم انگذاریبن مریآنها ورتها انیبوده اند که از م نیکهلر، کافکا، کرت لو مر،یماکس ورتها

به حساب آورد  توان یم یریادگی یشناخت یها هیگشتالت را سردسته نظر هینظر د،یآ یبه حساب م

هستند. به اعتقاد  یروانشناخت یها دهیکردن پد هیتجز ای ییروانشناسان مکتب گشتالت مخالف کاهش گرا

 یذهن ریاز تصاو یینه از مجموعه ها ابند،ی یم لیدار تشک یمعن یانسان از ادراکات کل یها شهیآنان اند



دارند،  یجنبه کل یادراک یها دهیآنجا که پد زشوند. لذا ا یمرتبط م گریکدیبه  یکه از راه تداع یجزئ

، ص1۳۸۵ ف،یمورد مطالعه قرار داد )س ینگر یکل نیتوان با توجه به ا یرا م یریادگی   

به که هم جن یریادگی یمهم روانشناس یها هیاز نظر گرید یکی:  یاجتماع یریادگی هیب( نظر (۲۵9

 نیاضع ااست. و یمشاهده ا یریادگی هینظر ای یاجتماع یشناخت هینظر ،یدارد و هم جنبه شناخت یرفتار

هم عوامل یآلبرت بندورا است و هینظر  

 

, [29.05.21 20:02] 

گفته است  دان بندو را یدرون او را در کنترل رفتار مؤثر م یاز انسان و هم عوامل شناخت رونیب طیمح

 یطیحم یشوند، نه محرک ها یران م یدرون یروهاین لهیمردم نه به وس ،یاجتماع یریادگی دگاهیاز د

وامل شخص و ع نیتعامل دو جانبه ب کیبر حسب  یدهند، بلکه کار روانشناخت یآنان را به عمل سوق م

(۲۸1، ص 1۳۸۵ ف،یشوند )س یم یطیکننده مح نییتع .  

 دهیدپمطالعه  یمعتقدند که برا ییتب رفتارگرا(: روانشناسان مکی)رفتار کیکلاس یریادگی هی( نظرج

اده به س یاجزا نیکرد و از طریق مطالعه ا هیساده تجز یآنها را به اجزا دیبا یریادگی دهیچیپ یها

 یو تداع وندیاز پ یریادگیمعتقدند که  ی. در واقع روانشناسان رفتارافتیدست  دهیچیپ یها دهیپد ییشناسا

محرک و پاسخ نیب  (S-R) کنند یرا مطرح م یطیمح یمحرکها یریادگیو در  ردیگ یت مصور .  

۶-۶   مدل نظام آموزش کارکنان 

 یده مکار محک ز طیو انتقال آن به مح افتهیتحقق  یریادگی زانیم لهیهر نوع آموزش، به وس تیموفق

رخ  یرسم یدر گروه ها ژهیبه و یمتفاوت یبه راهها یریادگیآموزش و  ،یسازمان یها طیشود. در مح

 کی آموزش هماهنگ شده داشته باشد و چه نداشته باشد. اما بدون یدهد، چه سازمان برنامه ها یم

چه شود، ممکن است آن یگرفته م ادیآموزش، آنچه در عمل  یشده برا ینظام مند خوب طراح کردیرو

رحله مویون  دفتر استانبول ارنست یآموزش نیاست، نباشد. سرت گوز از مشاور نیاز نظر سازمان بهتر

کرده است انیب ریرا به شرح ز ینظام آموزش کیدر   (7-66 :2005 ,Yalim(.  

مرحله اجرا. ۲ ازهایمرحله سنجش ن .1   

یابیمرحله ارزش .   

ا ر یاموزش یو تلاش ها نییکارکنان به آموزش را تع ازین زانیبرنامه ر ،یریمرحله اندازه گ در

آموزش کارکنان یاجرا یجینتا نی. با کاربرد چنندینما یم حیتصر    

  

با  زانیتحقق اهداف برنامه ر یچگونگ یریاندازه گ ،یابیدر مرحله ارزش تایتواند شروع شود. و نها یم

مربوط  یاست که گام ها یزیمدل همان چ نیباشد. مراحل ا یمهم م یشود که امر یم یآموزش، بررس

اجرا به دو  مرحلهآموزش  ندیتفاوت که در فرآ نیدهد با ا یم لیرا تشک یانسان یرویآموزش ن ندیبه فرآ

شده میو اجرا تقس یگام طراح   



  .است

۶-۷ آموزش کارکنان ندیفرآ    

بخش از اثر نانیگرا که به منظور حصول اطم جهیاست نت یندینظام آموزش، فرآ کیآموزش در  ندیفرآ

ا ر یکم یدستورالعمل ها یاجرا یبرا یشده و چهارچوب مناسب یبودن و مربوط بودن آموزش ها طراح

است  ییمااهندر واقع نقشه ر ندیفرآ نیسازد. ا یشوند فراهم م یم یسودمندتر آموزش جیکه منجر به نتا

دهد یم شیرا افزا یآموزش یها تیفعال یرا داده و اثربخش طیبا شرا یکه امکان سازگار  (120 :2001 

,Goss).  

از عناصر  کیهستند که هر  ریدرگ رانیکنان و مدسازمان، کار یآموزش سه عنصر اصل ندیفرآ در

 ندیفرآ نیاباشند. بنابر  یآموزش م ندیدر رابطه با خود، از فرآ یو منافع ازاتیامت یمذکور در جستجو

داره و ا تیسازد که امکانات هدا سریم یآنان به گونه ا نیرا در ب ییو همسو یهماهنگ دیآموزش با

را موجب شود یمطلوب آموزش .  

ت، شامل مراحل نشان داده شده اس ۶-1که در نمودار  یکارکنان در سازمانها همان طور یآموزش ندیآفر

باشد یم ریز :  

امه ها برن یگام سوم: اجرا یآموزش یزیو برنامه ر یگام دوم: طراح یآموزش یازهاین نییاول: تع گام

میپرداز یگامها م نیاز ا کیبرنامه ها حال به شرح هر یابیگام چهارم: ارزش :  

۶-۷-1 یآموزش یازهاین نییگام اول: تع    

 نییعتروش جهت  نیو مؤثرتر نیاست. مناسب تر یآموزش یازهاین نییآموزش، تع ندیگام در فرآ نینخست

ازهاستیاز ن لیو تحل هیتجز کیمناسب، انجام  یآموزش یمحتوا . 

 

, [29.05.21 20:05] 

 ندیگو اازهین لیو تحل هیتجز یمطلوب و عملکرد واقع فعملکرد  نیموجود ب یناهمخوان ایتفاوت  نییتع

(۲۶: 1۳۷۵ نگ،ی)ونتل .  

جینتا یابیارزش   

آموزش یاجرا -   

یآموزش یبرنامه ها نیو تدو یطراح   

یازسنجین   

  آموزش

لیتحل   



یابیارزش یارهایمع لیتبد   

یدوره ها یطراح   

  سازمان -

  شغل -

ییاجرا یبرنامه ها نیتدو   

یآموزش   

برنامه یو سازمانده یطراح ب،انتخا   

یابیارزش   

آموزش یاجرا   

یآموزش اهداف   

آموزش کارکنان ندیفرآ: 1۵۶صفحه  ۶-1 نمودار   

Source: Barut cugil, 2004:302  

با  یزشآمو یازهایکه در هر سازمان وجود دارد، درم است ن یمختلف یها تیتوجه به مشاغل و مسئول با

 ینیب شیمنطبق باشد. و پ یانسان یروین یزیشده در برنامه ر یگذار آموزش، مهارتها و تخصص هدف

 نییع. تردیانجام گ زیسازمان ن یاز بخش ها کیبا توجه به اهداف رشد هر  یآموزش ،یتخصص یازهاین

ردیگ یصورت م یو عملکرد فرد فهیسازمان، وظ لینجر و تحل قیاز طر یآموزش یازهاین  (237 

:19۸9 ,Casio(. نشان داده شده است ۶-۲در نمودار  یسه بعد لیتحل نیا .  

 هیتجز از خلال یآموزش یازهایدا ن صیراه تشخ نی: اولیآموزش یازهاین یسازمان لیو تحل هی( تجزالف

با  یسازمان یازهاین لیو تحل هیاست. تجز ستمیدر نظر گرفتن سازمان به عنوا س ،یسازمان لیو تحل

دهد،  یار مقر ریتأثاهداف را تحت  نیکه ا یاحتمال یزمان و روندهااهداف کوتاه و بلند مدت سا ینیبازب

گردد یشروع م .  

  

و  سازمان و اهداف آن یها تیشاغل در آن و مجموعه فعال یانسان یرویساختار سازمان و ن یبررس

 ین گام هاها و اهداف آ تیآنان با سازمان، فعال یکارکنان در ارتباط کل یآموزش یازهاین تیکل نییتع

دهند یم لیرا تشک یبعد .  

1۵۷صفحه  یآموزش یازهایبرآورد ن یسه بعد لیتحل: ۶-۲ نمودار   

۲۳۷: 19۸9 و،ی: اقتباس از کاسمنبع   



 یم مانجا ریدر سه سطح ز یابیارزش ،یسازمان یازهاین لیو تحل هیسنجش اهداف سازمان در تجز یبرا

  :شود

ان را در : اهداف سازمیمنابع انسان لیو تحل هیتجز ینو جو سازما ییکارآ یشاخص ها•  یمنابع انسان و

در ژهیو یقالب تقاضاها   

 ریست، تفسا یکارکنان  ضرور یکردن آنها برا نیکه تأم ییو برنامه ها یمهارت ها و منابع انسان نهیزم

ا ب یسازمان یعرضه مهارت ها یآموزش کارکنان نقش متناسب ساز یبرنامه ها نی. بنابرادینما یم

دارد یسازمان یضاهاتقا .  

ن، کارکنا یاختصاص یدر مورد کارت جار ی: فراهم کننده اطلاعاتییکارا یشاخص ها لیو تحل هیتجز

ار ک یها نهی. هز1شامل:  دیمف یشاخص ها نیباشد. در ا یسازمان م یو به طور کل یکار یگروه ها

باشد یم راتیعمت. ۶ زاتی، تجه۵ ایحقوق و مزا. ۴برونداد  تیفیک. ۳کار  تیفیک. ۲ .  

 یابیرزشانموده و با استفاده از آنها به  نییشاخص تع نیا یکه برا ییتواند استانداردها یم سازمان

ر درا  یبهساز یازهایو رفع ن یآموزش کارکنان پرداخته و آموزش جمع یبرنامه ها یعموم یاثربخش

سازد نهیدرون سازمان نهاد .  

ان درک و احساس کارکن یچگونگ. ۲سازمان  تیفیک. 1 ندیفرآ نی: در ایجو سازمان لیو تحل هیتجز

و  هیجزگردد. همانند ت یم حیکارکنان در سازمان تشر یرگذاریتأث یچگونگ. ۳درباره سازمان خودشان 

و  موزشآ یکه برنامه ها ییجا صیبه تشخ زین یجو سازمان لیو تحل هیتجز ،ییکارآ یشاخصها لیتحل

 ییخصهابا شا یجو سازمان تیفی. کدینما یاجرا شود، کمک م دیبوده و با ازیممکن است مورد ن یبهساز

. ۵ دیتول زانیم. ۴ ینیاندوهگ. ۳در کارمندان  رییو تغ یجابه جائ زانیم. ۲ یزیکارگر. 1شامل: 

باشد یم یریحوادث کار قابل اندازه گ ۶ شنهاداتیپ .  

اجرا  فیوظا لیو تحل هیکارکنان با تجز یآموزش یازهاین صیراه تشخ نی: دومفهیوظ لیو تحل هی( تجزب

هر شغل  که در یفیدرباره وظا یماهیتا اطلاعات لیو تحل هیتجز نیاست. چن ریشده در سازمان امکان پذ

رت ضرو فیوظا مانجا یکه برا ییشرح شعل نوشته شده است، مهارت ها یانجام شود و در فرمها دیبا

مراه ملزومات م ال ه یازهاین شیپ سهیمقا قی. از طردینما یم قابل قبول، فراهم یدارد و خدا استانداردها

 ییاساقابل شن یآموزش یازهایکارکنا ن یها ییدانش، مهارت ها و توانا یها یآن در مقابل برخوردار

نداد صیتشخ وهیش نی: سومیعملکرد فرد لیو تحل هیاست. ج( تجز   

 یم یشخص یها ازین لیو تحل هیتجز کی باشد. یانجام مشاغل توسط آنها م یبر افراد و چگونگ سر

متفاوت اجرا شود. روش اول در واقع بر قیتواند به دو طر  

 

, [29.05.21 20:10] 

 یشغل یآموزش یها ازیکردن ن نییتع یبرا نیکارمند استوار است و بنابرا کی یفعل یعملکرد شغل بابه

رود یافراد به کار م یفعل   



 یافرد بر یازهایکاربرد دارد و در آن ن ندهیمشاغل آ یبهساز یازهاین ییشناسا یروش برا نیدوم

افراد  ییکارآ زانیسنجش عمل و م قیگردد. که هر دو مورد از طر یم ینیب شیپ ندهیآ یاحتمال یشغلها

 یزم برالا یها تفرد از نظر اطلاعات، دانش و مهار یکمبود احتمال یابیبا استاندارد قابل قبول و ارز

گردد زیو موفق ن ستهیمشاغل شا یالگو یتواند منجر به طراح یو م ابدی یق متحق فهیانجام وظ  (110 

:1995 ,Canman(  

ا ر یچه کار نکهیدست اندرکاران و ندانستن به ا یممکن است باعث سردرگم یآموزش یازهاین کثرت

یاز کجا شروع و در کجا خاتمه دهند، گردد که برا ایانجام داده و    

 مشخص یآموزش یبا توجه به اهداف و برنامه ها یآموزش یتهایاست اولا اولو مشکل لازم نیا حل

به برنامه  موجود اقدام یآموزش یشوند و ثانیا با توجه به امکانات سازمان از نظر بودجه، پرسنل و فضا

۲004: 1۷9نمود ) یآموزش یدوره ها یزیر  ,.  

Budak, et al).  

۶-۷-۲ یآموزش یزیو برنامه ر یگام دوم: طراح    

 ینیب شیو پ یاهداف آموزش نییعبارت از تع یآموزش یزیبرنامه ر یآموزش یزی( مفهوم برنامه رالف

و  شده، با توجه به امکانات نییتع شیبه اهداف از پ دنیرس یبرا یآموزش یها تیو فعال اتیعمل

 نینچ عموضو تیمدر رابطه با اه نگهامیباشد. کان یجامعه م ینظام ارزش زیو ن یآموزش یتهایمحدود

ازمان س یو اعضا رندیرا در نظر بگ اتیسازد تا کل عمل یرا وادار م رانیمد یزی: برنامه ردیگو یم

انجام  نده،یآدر  ایفهم بهتر قضا یبرا یها، آمادگ تیو فعال فیرا به ملاحظه مناسبات مهم، فهم بهتر وظا

، ان توانا سازد کارلسون و آكرمنسازم یها تیاز فعال تیحما یو شناخت مبان یضرور یها لیتعد

1۳۷۴ :۳۸ ).  

 یمستلزم طراح یآموزش یکارآمد است. اثربخش ینظام آموزش کیاستقرار  یآموزش یزیبرنامه ر هدف

است نانهیو واقع ب قیدق یزیو برنامه ر   

فاده مورد است یها کیدانست که روش ها و تکن یاجتماع ندیفرآ کیتوان  یرا م یآموزش یزیر برنامه

قرار یو عمل ینظر نشیآن نه فقط در معرض بحث و گز    

  

 کیتکن نی. استفاده از اردیگ یقرار م زین یاسیو س یعمل یبلکه در معرض مجادله و استفاده ها دارد،

نان آ اتیعمل ستمیاست که س یکسان نیو موجود ب یو اختلاف نظرها و همکار یتوافق عموم انگریها ب

ا ر یآموزش تیریو مد یگذار استیدست اندرکار س ییو اجرا ید اجتماعگرد ریمسائل مربوط به تأث

محل  ،یاسیس یشود بلکه به بافت اجتماع یطرفانه انجام نم یها ب کیتکن نیسازد. استفاده از ا یمنعك م

ون و دارد )کارلس یشود بستگ یم بیتعق یریگ میتصم ندیکه در فرآ ییها یو به استراتژ انیکار مجر

(۵۴: ۴1۳۷آگر من،  .  

 ندیفرآ یبلکه نوع ستین یارتباطات منطق یدارا یمتوال یسلسله روش ها کی یزیبرنامه ر یعبارت به

مدلها، برنامه  نیمتقابل است. در ا یها یریگ میو تصم یریگ میمرتبط با تصم یمداوم از انواع تعامل ها



جنگاور » قدرتو  یاسیس ملاحظات لیبه دل ای یبه عنوان مذاکره کننده متخصص روابط انسان زیر

شود یم یتلق« جنگل .  

و تعدد و تکثر  یآموزش لیمسا ی: با توجه به گستردگیهماهنگ جادیا - یآموزش یزیبرنامه ر یای( مزاب

و کار  مطرح بوده است. ساز یمسأله جد کیرابطه همواره به عنوان  نیدر ا یناهماهنگ ران،یگ میتصم

ودش یم جادیادر سطوح مختلف  یتفاهم عموم کیکه به کمک آن است  یندیدر واقع فرآ یزیبرنامه ر .  

 نییتع نهیمها: در ز استیس ایبه آن و ابزار  دنیرس یراهها تها،یو مشخص کردن هدف ها، اولو نییتع -

. افتیواهد خ رییتغ یتیدوره برنامه، جامعه مورد نظر به چه وضع انیکه در پا میاهداف به دنبال آن هست

وند و در ش یبند تیاولو دافاه یستیبا ریبه اهداف، ناگز یابیدست یمنابع برا یها تیمحدودبا توجه به 

ر گرفتن و به کا ییشناسا یمرحله بعد رندیبالاتر مورد توجه قرار گ یها تیانتخابها، اهداف با اولو

 استیس نیرمؤثر ت دیتحقق اهداف لاجرم با یباشد که برا یبه اهداف م دنیرس یراه موجود برا نیبهتر

به خدمت گرفته شود یاستیها و ابزار س .  

به  یابیتدس زانیبرنامه ها و م یاجرا یچگونگ یابیارز ی: برایابیارز یچهار چوب منظم برا جادیا -

شاخص  چارچوب را به همراه نیباشد که برنامه خود ا اریدر اخت یچارچوب مشخص دیبا ریاهداف، ناگز

کند یفراهم م ازیمورد ن یها . 

 

, [29.05.21 20:13] 

 یعموم جیمناسب تر منابع و بهبود سطح رفاه: داشتن برنامه باعث بس صیو تخص یمنافع روان جادیا -

 یادیبع زها و ... منا یمعطل ها،یکار یحذف مواز ایتحقق اهداف شده و با کاهش  یدست اندرکاران برا

شدن  روشن تر باوجود خواهد داشت و  یشتریشده و با منابع موجود، امکان تحقق اهداف ب ییصرفه جو

گردد یم سریلازم م یتهایحرکت و امکان جذب کمکها و حما ریمس .  

 ریتوان در شش مرحله به شرح ز یرا م یآموزش یزیبرنامه ر یآموزش یزی( مراحل برنامه رج

  :خلاصه نمود

یآموزش یمحتوا یسازمانده. ۲(  یتعیین اهداف آموزش .1   

 ازینمورد  یمواد کمک آموزش هیو ته یمنابع آموزش ییشناسا. ۴ یآموزش یروش ها انتخاب فنون و .۳

یطرح ورزش نیو تدو هیته. ۵   

کارآموز یریادگی زانیو سنجش م یریاندازه گ یلازم برا یآزمونها هیته .   

 رسد. در یم یاهداف آموزش حینوبت به تشر یآموزش یازهاین نیی: پس از تعی. تعیین اهداف آموزشرا

قادر به انجام دادن آن  یدوره آموزش انیدر پا ریاست که فراگ یگفت امور دیبا یاهداف آموزش حیتشر

 ،یفن یها مهارت ،یقدرت بدن ،یذهن یها یتواند مربوط به دانش، توانمند یامور م نیخواهد بود که ا

 یآموزش تیفعال چیه یطراح یاهداف آموزش نییباشد. اصولا بدون تع رانیفراگ یاحساسات و نگرش ها

باشد ینم ریاثربخش امکان پذ .  



دان بامر  نیرود و ا یبه کار م یاهداف رفتار ایو  یاصطلاح اهداف عملکرد یاهداف آموزش انیب در

مشاهده  ریتوان آنها را در وجود فراگ یشوند که م یم حیتشر ییمفهوم است که اهداف به عنوان رفتارها

 انیدر پا یکرددهد که چه عمل ینشان م قایهدفي است که دق ،یردبا هدف عملک یهدف رفتار کیکرد. 

سنجش قرار خواهد گرفت ایدوره، مورد مشاهده  . (85 :2006 ,Ozturk).  

 ها، تیمحدود ت،یکننده موقع حی: تشرطیسه نوع اطلاعات وجود دارد: . شرا یهدف عملکرد کی در

   ملزومات، مواد و ابزار و

  

ردیگ یآنها رفتار صورت م ریأثاست که تحت ت یزاتیتجه .  

از خود نشان دهد دیبا ریاست که فراگ یکننده رفتار قابل مشاهده ا انیعملکرد ب .۲ .  

ود به عنوان انجام ش دیاست که با یکار تیفیبا دقت و ک ازیکار مورد ن زانیکننده م حیاستاندارد تشر .۳

ه مرحله فوق سباشد که به  یفرض یآموزش دوره یاهداف عملکرد انگریتواند ب یم( ۶-1مثال جدول )

شده اند میتقس .  

 لیحلو ت هیشده در تجز ییشناسا یآموزش یازهایمعطوف به ن دیبا یو بهساز یبرنامه آموزش یها هدف

 یریندازه گشده، مورد ا نییاهداف تع یبا گزاره ها دیبا یبرنامه آموزش تیموفق یابیباشد. ارزش ازهاین

که در  یاز ابعاد یکیبا استفاده از  یتواند در هر حوزه ضرور یم یآموزش یفهاهد نیی. تعردیقرار گ

ردیصورت گ دیآ یم یپ   

نجام شده در ا یتعداد تقاضا ای قهیشده در دق پیمثال تعداد لغات تا یآموزش: برا جهیکار در نت تیکم -

  روز

خطاها ای عاتیکاهش ضا ،یکاردوباره  یصرف شده برا یمثال پولها یکار بعد از آموزش: برا تیفیک -   

ر سر وقت دملاقات ها  میتنظ ایبودجه  ینمونه ارسال گزارش ها یکار بعد از آموزش: برا یبه هنگام -

  خود

 ریسا رییتغ ای ،یجار نهیفروش، هز نهیاز آموزش: که مثلا در هز یناش یا نهیهز یها ییصرفه جو -

ردیاقلام بودجه صورت گ .  

دانش نهیزممورد بحث در  نهیزم   

است نیرا که سودمند تر یمحصول استاندارد   

یفرض یدوره آموزش یاهداف عملکرد: 1۶۲صفحه ( ۶-1) جدول   

خواهد ری| فراگ نهی| عملکرد براساس فهرست هز طیشرا( ۷0: 1۳۷۶ نگی: )و نتلمنبع   

کند هیمختلف توانست توج محصولات   

ردیو قرار گ ی| توانست راه انداز اریدر اخت یشآموز زاتیخواهد تجه ریفراگ نیکه چند یصورت در   



یاریبه کار خواهد مختلف آب ریفراگ یراه حل ها یدهد پس از بررس شینما   

  بسمت

دانش نهیزم در   

  مهارت

سه دستگاه حداقل   

نگرش نهیزم در   

شیرا افزا یکه استفاده از منابع آب یاریآب روش  

 

, [29.05.21 20:15] 

 انتخاب موضوع و منظور کردن آن در دوره، از یبرا دیبا ی: مربیآموزش یمحتوا یسازمانده .۲

 یاطلاعات خاص یکرده، استفاده کند. هر هدف دارا نییکه به عنوان نقطه شروع تع یاهداف آموزش

 رنامهر بتوان تمام خواسته ها را ب یمنظور گردد. هر چند به ندرت م یآموزش تیدر فعال دیاست که با

در  یبه مرب یانیتر باشد کمک شا قیدق یآموزش یمحتوا یرد اما هر چه سازماندهمنظور ک یدرس

دینما یم یآموزش اتیتک تک جزئ یلازم برا یزیبرنامه ر .  

رئوس  هیعلاوه بر ته دیو دست اندرکاران آموزش با ی: مربیآموزش یانتخاب فنون و روش ها .۳

 حیحصرا فراهم آورند و با انتخاب  یآموزش یاثربخش محتوا یریفراگ یلازم برا یها نهیمطالب، زم

ندیکمک نما یدر نائل شدن به اهداف آموزش رانیمناسب، به فراگ یفنون و روش آموزش .  

ا، هآموزش  نکهیتوان شروع کرد. بدون ملاحظه ا یرا م یشدند، آموزش واقع نییکه هدف ها تع یوقت

خاب انت دیبا یآموزش ژهیروش و کیهر صورت داشته باشد، در  یشغل یبهساز ایمرتبط با شغل  تیماه

و  ولاند - ۲۶۵-۸۳۲: 1۳۷۸ نجریکرد )س یتوان از سه راه طبقه بند یرا م یآموزش یگردد. روش ها

(۲۸۸-۲9۶: 1۳۸0 یجزن ۴۵0-9۴۷: 1۳۸1 نیجواد دیس ۲۵۶-۲۶۴: 1۳۷۶شولر  .  

تحرک، م ریتصاو ،یمکاتبه ا یدوره ها یها، کنفرانس ها یسخنران لیفنون ارائه اطلاعات : از قب -

 آموزش به کمک ،یآموزش برنامه ا ،یرفتار یمدار بسته، مدلساز ونیزیو تلو ییویدیو ینوارها

 دمدت نظام مند بهبو یطولان یبرنامه ها قیاز طر یسازمان یو بهساز تیآموزش حساس وتر،یکامپ

یسازمان   

 یها یو باز یشده گروه یزیبرنامه ر یها نینقش، تمر یفایروش ا لی: از قب یساز هیشب یروش ها -

یحرفه ا .  

آموزش ضمن  ،یشاگرد -استاد  ،یی)آشنا یهیتوج یکار : شامل آموزش ها نیآموزش ح یروش ها -

 ،یاز محل کار( چرخش شغل ریغ ییمشابه اما در جا زاتیخدمت، آموزش جدار کار )کاربرد تجه

عملکرد یابیضمن خدمت و ارز یسرپرست   



نی: در اازیمورد ن یمواد کمک آموزش هیو ته یمنابع آموزش ییشناسا .۴    

  

 منظور هم نوع نیارائه آموزش مورد تا بد یبرا یشود که چه منابع و امکانات یمشخص م مرحله

 ازینمورد یانسان یرویو ن یادار یبانیتعب نوع پشت یمنابع و مواد کمک آموزش زات،یتجه لات،یتسه

گردد یمشخص م .  

ت استفاده قرار خواهد گرف یآموزش م یاجرا ندیطرح درس: طرح درس که در فرآ نیتدوو  هیته .۵

برنامه  یبوده و چگونگ یاهداف روش ها و منابع آموزش یسند مکتوب که حاو کیعبارت است از 

 اسراسبو  افتهیکند تا به طور سازمان  یکمک م یدهد و به مرب یروند آموز نشان م تیهدا یبرا یزیر

اثربخش ارائه دهد یکرده و آموزش را به گونه ا یدزمان بن .  

 یعواق یریکارآموز سنجش فراگ یریادگی زانیو سنجش م یریاندازه گ یلازم برا یآزمونها هیته .۶

ست. ا یدر مورد دوره آموزش رانیبردن به طرز تفکر و احساس فراگ یبه مراتب دشوارتر از پ ریفراگ

 تیز اهمحائ زهیدر افراد فاقد انگ زهیانگ جادیا یبرا زیاحساس ن طرز تفکر و نیبردن به ا یگر چه پ

 جادیا باشد که امکان یم یافراد در طول دوره آموزش یریفراگ زانیم یابینکته مهم تر ارز یاست ول

. سازد یاز تحقق اهداف آموزش را فراهم م نانیاطم زیاصلاحات لازم در مراحل مختلف آموزش و ن

 یاها و نگرش ه ارتدر کسب دانش، مه رانیفراگ شرفتیمستلزم سنجش سطح پ ،یریفراگ زانیم نییتع

باشد یم یوابسته به اهداف آموزش .  

۶-۷-۳ برنامه آموزش یگام سوم: اجرا    

است.  آموزش یبرنامه ها یآموزش کارکنان، مرحله اجرا ندیفرآ یانهایمرحله در سلسه جر نیتر یواقع

 یرائاج یبرنامه ها ،یآموزش یهر چه کارامدتر برنامه ها یاجرا یبرا زانیمرحله برنامه ر نیدر ا

س از . پندیانم یآن اقدام م ینسبت به اجرا یمقتض طیو سپس با فراهم آوردن شرا یرا طراح یمناسب

رحله اجرا واقع شد، م رندهیگ میگذاران تصم استیس دییو مورد تأ دیگرد میآموزش تنظ یزیآنکه برنامه ر

برنامه به  کیتا  رایز یم یمراحل آموزش تلق نیتر تیاز با اهم یبرنامه آموزش یاجراشود.  یآغاز م -

است که وجود ندارد، ضمن آن نیمانند ا دیایاجرا در ن   

ودن، ب یعمل ریممکن است به علت غ زیاز برنامه ها ن یاریهر برنامه در اجرا مشخص گردد. بس یهاین

ان،یروش ها، مرب ،یساختار ییاز نظر نداشتن امکانات نارسا  
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 یآموزش یزیکه در برنامه ر ی. در واقع همان عواملدیایبه اجرا در ن یاسیو س ینامناسب فرهنگ طیشرا

مؤثر خواهند بود زیآن ن یگذارند بر اجرا یم ریتأث .  

و  ینیب شیرا پ لازم در طول دوره یها نهیهز هیکل دیبا یبرنامه آموزش کی زیآم تیموفق یاجرا یبرا

برنامه خواهد نمود. عمده  یبه اجرا یبرنامه ها کمک فراوان ینمود، جذب مشارکت افراد در اجرا نیتأم



شامل کارآموزان،  اشد،گذار ب ریتواند تأث یمشارکت آنها م ،یبرنامه آموزش یکه در اجرا یافراد نیتر

مکان و  ،یروش آموزش یریبه کارگ نظر آنها در تیکارکنان موجود و مدرسان است، رعا ان،یهنرجو

را به دنبال خواهد داشت یآموزش یموضوع اثربخش میزمان تنظ .  

۶-۷-۴ یآموزش یبرنامه ها یابیگام چهارم: ارزش    

زش ممکن است که آمو یتنها هنگام یبرنامه ها و ادارات جلسات آموزش یطراح ،یریادگیاصول  درک

نکه آموزش خود انتقال دهند. پس از آ یته اند به مشاغل واقعرا که فرا گرف یبتوانند موارد رندگانیگ

 یربخشاث یچگونگ نییو تع یابیرا صرف ارز یاست که سازمان ها کوشش فراوان یعیانجام شد طب

ندینما یآموزش یوصول به هدف ها .  

 که یطرح سر و کار دارد. در حال یاجرا تیریو مد نهیاست که با هز یامر ادار کیصرفا  نظارت

نامه انجام شده، بر نییتع یحاصل و هدف ها جینتا نیب سهیتر بوده و به منظور مقا دهیچیپ یامر یابیارز

 دیمف تواند یفقط ارائه آموزش م ایکنند که هر گونه آموزش و  یتصور م رانیاز مد یشود برخ یم

 زش سازمان،آمو تیریمد فهیگردد وظ یامر در رابطه با سازمان مطرح م نیکه ا یباشد، اما وقت

شدبا یو امکانات صرف شده در رابطه با اهداف ارائه آموزش م نهیبا توجه به هز یاثربخش صیتشخ .  

با  یمستند ساز نی. اردیقرار گ یابیآن، مورد ارزش یامدهاینظام مند پ یبا مستندساز دیبا آموزش

گونه است؟کار چ طیدر مح رندگانیآموزش گ یرفتار واقع رینظ ییپرداختن به گزاره ها   

 یسودمند یریاندازه گ یشود. برا یانجام م ست؟یها با اهداف سازمان چ دهیارتباط رفتار آموزش د ای و

فراهم گردد لیقب نیاز ا یا ژهیسؤالات و یدر جستجو دیارزش آموزش، پاسخ ها با .  

اند؟ افتهیاز مهارت، دانش و عملکرد دست  یا ژهیها به سطح و دهیدوره د ایا .1    

  

به  یابیدست با یارتباط مثبت رییتغ ایآ. ۴متناسب با آموزش است؟  رییتغ ایآ ۳رخ داده است؟  رییتغ ایآ

دارد؟ یاهداف سازمان   

مشابه رخ خواهد داد؟ یدر برنامه آموزش دیبا حضور شرکت کنندگان جد یتغییرات مشابه ایآ و   

 یزشبرنامه آمو یبا اجرا ایکرد که آ مشاهده دیآموزش: با یابی( موضوعات قابل سنجش در ارزشالف

به  یریگادیاز  یدر واقع بخش بزرگ ر،یخ ایکرده است  رییرفتار افراد در سازمان و به هنگام کار تغ

خواهد بود ریدر مشاهده رفتار، لمس پذ ینوع .  

ثرات ا با محاسبه دنیکارکنان و سنج یآموزش یبرنامه ها یاثربخش یابیارزش یبرا کیکرک پاتر دونالد

را مطرح نموده است ریرا در چهار سطح ز رییتغ یریاندازه گ ،یآموزش  (120 :2006 ,Ozturk).  

 یدرباره برنامه آموزش یواکنش و عکس العمل کارآموزان: شرکت کنندگان چه احساس یابیارز ..

 نند،یب یبرنامه م کی یرا در اجرا یآموزش یکه دوره ها یافراد یتوان واکنش ها یدارند؟ نخست م

 یا فکر میدارد. آ یشرکت کنندگان همخوان یبرنامه با خواست ها یهدف ها ایقرار داد. آ یابیمورد ارز

آنها کسالت آور نبوده است؟ یبرنامه برا ایبرنامه ارزشمند بوده است؟ آ نیکنند که ا   



 یابیزشار نکهیاز سازمان ها، صرف نظر از ا یاریالعمل حد استقبال کارآموز از برنامه است. بس عکس

برگه  یموزشبرنامه آ انیکنند. در پا یم یریعکس العمل را اندازه گ ر،یخ ایهم انجام داده باشد  یگرید

 یه هابرگ نی. در اودش یم یاز شرکت کنندگان ارائه و بعد از پر کردن جمع آور کیبه هر  یابیارزش

با آموزش  یهم مرب یرو قطب یاسیمق یشود در رو یمعمولا از کار آموزان خواسته م یابیارزش

را درجه بناي کنند یدهندگان و هم موارد درس   

ایشود که هرگونه نظر  یداده م یفرصت رندگانیبه آموزش گ ن،یبر ا علاوه   

رداشت بخود را بر اساس  شنهادیعکس العمل پ یری. ارزش اندازه گسندیخود بنو یاساس برداشت ذهن بر

 یقه اقابل انکار است اگر کار آموزان به مطالب ارائه شده علا ری. ارزش آنها غسندیخود بنو یذهن

کار، سنجش یخشدر اثر ب ی. اما ارزش اصلردیگ یورت مص یکم یریگ ادی دیایبدشان ب -نداشته باشند   
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 یینها هجیاست و نه نت یابیارزش ندیتنها مرحله اول فرآ رانیآنهاست. عکس العمل فراگ یریادگی زانیم

  .آن

 نی؟ در اگرفته اند ادیشده  سیها آنچه را که تدر دهیدوره د ی: تا چه درجه ایریادگی زانیسنجش م .۲

کارکنان فرا  تا چه حد توسط ،یگردد که مهارت ها و دانش شغل نیمع دیبا ییارهایرابطه با استفاده از مع

باشند یمناسب اریبس اریمع یریادگی زانیتوانند در سنجش م یگرفته شده است. آزمونها م .  

ار رخ ک طیدر رفتار کارکنان در مح یراتییچه تغ ،یحضور در برنامه آموزش لیرفتار: به دل رییتغ .۳

مرحله  نیا یابیارزش ی. برادیبه اجرا در آ دیاثربخش بودن با یشده است، برا ادگرفتهیداده است؟ آنچه 

وب را داشته مطل ریتأث موزششود. اگر آ نیو تدو هیته یریگادیقبل و بعد از  یریاندازه گ یابزارها دیبا

 اید که آمشاهده کر دیشود. با یقبل و بعد از آموزش ملاحظه م یدر عملکرد کار یدار یباشد تفاوت معن

ر واقع بخش د ر،یخ ایکرده است  رییرفتار افراد در سازمان و به هنگام کار تغ یبرنامه آموزش یبا اجرا

خواهد بود ریپذ لمسدر مشاهده رفتار،  یبه نوع یریادگیاز  یبزرگ .  

موزش رخ شرکت در آ جهیدر نت نهیمرتبط با هز یرفتار یامدهایپ یو دستاوردها: تا چه درجها جینتا .۴

ممکن  آموزش بر سازمان توجه دارد. آموزش یکل ریبه تأث یابیارزش ندیفرآ ییداده است؟ مرحله نها

 باشد. ادیز یلیآموزش ممکن است خ یکل کوشش ها نهیهز یدهد، ول شیفرد را افزا یاست بهره ور

 یراب یزیناچ دیاندک و شا دیکارمند و فوا یبرا یادیز یفرد دیآموزش ممکن است فوا نیعلاوه بر ا

مزبور  یه هابرنام یبرا شیکه از پ ییبه دست آمده با هدف ها یینها جهینت دید دیسازمان داشته باشد. با

ا که قابل آن دسته از عوامل ر شود یبخش تلاش م نینه؟ در ا ایدارد  یشده بود، سازگار در نظر گرفته

ن: چو یمتال عوامل ی. برادیشوند سنج یریاندازه گ یکم ریتوانند با مقاد یکردن هستند و م یکم

کارمندان ییو جابه جا رییحوادث کار و تغ یکاهش ها ،یفیک ای یکم یبهبودها .  



را  یسخت نیشتریان ب یریبوده اما اندازه گ تیاهم نیشتریب یدارا یسازمان جینتا یوآموزش بر ر ریتاث

 یبرا لازم را هاتیاست که توج شتریاز آن جهت ب یسازمان جیحاصل شده در نتا راتییتغ تیدارد. اهم

دینما یسازمان ها در امر آموزش فراهم م یگذار هیادامه سرما .   

 تیقعاکنون وا یاست. ول نیا یها یگوش یسودمناد نیتام یبرا یمهمابزار  یچهار مرحله ا یابیارزش

رنامه از ب رندهیآموزش گ یابیشرکت ها و سازمان ها اثر ب را تنها با ارزش شتریاست که ب نیامر ا

 یریگادی حلهدهند، به ندرت از مر یرا انجام م یجامع یها یابیشرکت ها ارزش یکنند. حت یقضاوت م

ه ها برنام نیتر یوصول به اصل میرا حذف کن یابیکه اگر دو مرحله آخر ارزش یدر حال یم شتریب

 یریکه اندازه گ یقرار از وقت دیاست به مورد ترد یکار طیانتقال مثبت به مح لیکه تسه ،یآموزش

شوند.  ید مقلمدا یداخل یارهایادغام شدهاند به مثابه مع یبرنامه آموزش یامدهایبا پ یریادگیواکنش و 

 یارهایعشغل دارد و آنها به مثابه م طیآموزش در مح یدلالت بر تأ جیرفتار و نتا یها یریزه گاندا

اند یرونیب .  

وره د. احساس شرکت کنندگان در دوره ها درباره موضوع 1 یواکنش نوعا بر رو یها یریاندازه گ در

 فیهتر وظاانجام دادن ب یاکه آموزش بر یدرجه ا ۳بهبود برنامه  یآنها برا شنهاداتیپ. ۲و اسناد آن 

میباش یبه آنها کمک کرده، متمرکز م یشغل .  

 هنکیاست. به خاطر ا یریادگی ایواکنش  یریمشکل تر از اندازه گ یدر رفتار شغل راتییتغ سنجش

ت ممکن اس زین یعلائق کار ایمثال تجربه، نظارت  یبرا یاز برنامه آموزش ریبه غ یگریعوامل د

شودموجب بهبود عملکرد  .  

برنامه  نیضرورت دارد. ا ،یابیارزش یبرنامه برا کی یطراح ،یبیرق اتیفرض نیکنترل چن یبرا

ه دور یقبل و بعد از اجرا یشرکت کننده در دوره آموزش یگروه ها یعملکردها یریشامل اندازه گ

باشد یم دهیشاهد آموزش ند یچند مورد از گروه ها ای کی ینسبت به عملکردها .  

است با  دیر قادر که ممکن دیگروه شاهد با یرخ داده اعضا راتییاز علل تغ گرید یرهایتفس حذف یبرا

قرار دارند، جور بوده و شباهت داشته باشند دهیکه در گروه آموزش د یکسان .  

مشاهده شود که آموزش به اهداف نکهیا ی: برایابیارزش یها روش   

استفاده نمود )دو ریز یبایارزش یتوان از روش ها یاست، م افتهی یدسترس   

استفاده نمود )دولان و شولز ریز ی   

( ۲۸0-۲۸1  1۳۷۶  

ند از از آنکه کار آموزان دوره آموزش را آغاز کن شیروش پ نیآزمون و پس آزمون:در ا شیروش پ .1

به یآزمون مجدد زین انیبه عمل آورده و در پا یآنها آزمون  
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ه بگردد، اما  یم نیمع یازیآموزش کسب شده بر اساس ارزش امت زانیروش م نی. در امیآور یم عمل

دنمو ییشناسا رندگانیبه وجود آمده در افراد را در عملکرد آموزش گ راتییتوان تغ ینم یروشن .  

 آزمون و پس آزمون بروز احتمال خطا شیروش آزمون عملکرد قبل و بعد از آموزش: در روش پ .۲

از  یناش یزش فراوان است، اما روش آزمون عملکرد قبل و بعد از آموزش خطاآمو یدر اثر بخش

 یم شیاز آموزش، آزما شیاز شرکت کنندگان پ کیروش هر  نیدهد. در ا یرا کاهش م یروش قبل

نندگان ک. با اتمام دوره آموزش دوباره از شرکت رندیگ یم ازیخود امت یعملکرد شغل هیپا برشوند و 

 ید تلقآزمون مجد یدهند. هر دو روش نوع یم ازیعملکرد به او امت هیو بر پا دیآ یبه عمل م شیآزما

وش ر هک یاست در حال ینظر یها افتهیبر مباحث  یآزمون مبتن شیتفاوت که روش پ نیشوند با ا یم

باشد یمرتبط م یبا رفتار شغل میآزمون عملکرد قبل و بعد از آموزش به طور مستق .  

روش دو  نیشده، در ا یآموزش تلق یابیروش ارزش نیتر شرفتهی: پیل گروهکنتر یروش تجرب .۳

 هیتند، بر پاهس گریکدیبا  اسیکه قابل ق یریادگی یها ییگروه از افراد که از نظر مهارتها، هوش و توانا

عرضه  آنکه به آنها آموزش یب مینام یشوند. گروه نخست را گروه کنترل م یم یابیارز یعملکرد شغل

 یم یربگردد، گروه تج یرا که آموزش به آنها ارائه م گریدهند و گروه د یه کار خود ادامه مشود ب

مینام .  

قطه نظرات شده و ارائه ن جادیبر اساس آموزش ا یکه در گروه تجرب یعملکرد رییتغ زانیاز م ن،یبنابرا

مطروحه در برد. از سه روش  یتوان به اثر آموزش پ یگروه م یمطلوب تر اعضا یو مهارتها

دهد  یرا به خود اختصاص م یشتریو زمان ب نهیمطلوب تر است، اما هز یروش تجرب ،یابیارزش

رسد یمحروم نگهداشتن گروه کنترل از آموزش مطلوب به نظر نم یآنکه از نظر اخلاق منض . 
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هفتم فصل   

۷-1   مقدمه 

گذرانند لذا کار )شغل( یکار کردن مخود را با  اتیح ادیقسمت ز نکهیها از ا انسان    

  

امکانات  دیخود با یبرنا زندگ ی)کارمند( برا یهر فرد کار نیاست. بنابرا یاتیح دهیپد کیآنها  یبرا

خود را یشغل ریمس یفرصت ها یعنی یحرفه ا شرفتیپ   

د. مضافا به رسان یاریاست و در قرار دارد  یچه کس نکهیفرد از ا یتواند به درک و آگاه یم موضوع

 رانیدهد. مد یم ینیعقب نش ایو  یفعل یو در صورت لزوم مانان در جا شرفتیفرد توان و قدرت پ

دانند و همچنین  یکارکنان را م یو حرفه ا یشغل شرفتیپ تیاهم یهستناد یرانیگر و آگاه ماد تیحما

خواهند داشت در ام  یکارمسأله هستند که کارکنان خشنود و کارآمد در سازمان ادامه هم نیآگاه بر ا



تواند  یمورد فقط م نیباشند. سازمان در ا یخود کارکنان م یشغل ریمس یزیبرنامه ر یمسئول اساس

دیکمک نما .  

 نیمچنهتواند به کارکنان در درک و فهم بهتر استعداد و حوزه علاقه آنان و  یم یترق ریمس مشاوره

سازمان، فراهم سازد رونیدر درون و ب یشغل ریمس یفرصت ها سهیامکان مقا .  

۷-۲ جا به دو  نیشده است که در ا یشغل شرفتیپ ریاز مس یمختلف فیتعار یشغل شرفتیپ ریمفهوم مس 

  .(Hall, 2004: 5) مورد آنها اشاره شده است

، از پست ها ی. مجموعه ایو یکار یفرد، در خلال زندگ کیمرتبط با شغل  اتیاز تجرب یا مجموعه

یاشتغال و انیفرد در طول سال کی یکار اتیها و تجرب تینقش ها، فعال .  

است یضرور یشغل شرفتیپ ریمس فینکات مهم در تعر یبه برخ توجه   

 کی یکار ینفس پست در زندگ کیاز  شیتجربه نمودن ب یاز پست ها به معنا یمفهوم مجموعه ا -

  .فرد است

 یم زین یابعاد ذهن یدارا یلاوه بر ابعاد عتع یشغل شرفتیپ ریاست که مس نیبه مفهوم ا اتیتجرب واره

  .باشد

  

 یشغل شرفتیپ ریمس تیریدر مد یو فرد یسازمان ،یعوامل اجتماع جینتا: 1۷۳صفحه  ۷-1 نمودار

ی| سازمان یاجتماع   

دم خشنود درع ایخشنود و  -ها  یستگیشناخت شا -لزامات شغل ا - یکار یرویبازار ن - یفرد   

( و مقررات  نیقوان - یشغل | روابط خانوادگ ای ترجیح حرفه - ریمس یزیامه ربرن -( دیمشاغل جد

یشغل شرفتیپ   

 ت،یریجارب روابط مدت -عملکرد  یابیرزا -( یبازنشستگ شیعدم خشنود در افزا ایخشنود و  -سن  -

یوگرافیب - لیپتانس یابیارز یفناور -همکاران،    

پاداش ها - - یفرهنگ لاتیتما -دستان  ریز   

یعدم انطباق اجتماع ایانطباق و  - تیجنس -   

ینحوه زندگ -   

یرابطه مؤسسه ها - رییتغ یبرا   

یبا زندگ یآموزش یعدم سلامت ایو  یسلامت - یشغل ریدرک مس -   

یصنعت یو روح یکیزیشغل از لحاظ ف کیطور مداوم در  به   

تیشغل )سنجش اولو رییتغ رشیعدم پذ -|  یدر شغل ها ایکردن و  کار   



رشیعدم پذ ایو  رشیپذ -کار کردن(  متنوع   

انتظارات مرتبط با - ترفیع   

یشغل ریمس« خوب انیپا»با  یزندگ -   

یاقتصاد طیشرا - یزندگ وهیش -( یبازنشستگ   

( به تیعضو ،یآزادساز ،یساز یخصوص   

خود شدن و یکارفرما ،یاقتصاد مجمع ...)  

یشغل )  

 ریمس یمشاغل دارا هیبلکه کل ست،ین یو تخصص یتیریمد فقط مختص مشاغل ،یشغل شرفتیپ ریمس

مختص خود هستند یشغل شرفتیپ .  

 ین مکارکنا یشغل ریو توسعه مس تیدر هدا یبانیو پشت تیحما یشغل شرفتیپ ریمس تیفعال یاساس هدف

عبارتند از تیفعال نیا گریباشد. اهداف د : (320 :2004 ,Barutcueil)  

که در  یکمک به کارکنان در عبور از موانع•  نییپا زشیز ابهام هدف و انگا یناش یکاهش ناکارآمد •

 یبرا یسازمان و توسعه فرهنگ سازمان ندهیآ فیوظا یآموزش کارکنان برا• ترفیع مواجه هستند. 

دارند ییبالا یشغل ریکه انتظارات مس یینهادها .  

جدید یشغل ریسم یهدف ها تیبالقوه کارکنان و کمک به تثب یکشف استعدادها •  

 

, [29.05.21 20:34] 

در سازمان یتوسعه نوآور و   

ه قرار گرفت یقیدر معرض دگر داس تحولات عم یامروز یباورند که سازمان ها نینظران بر ا صاحب

دگرگون  از تحول و یبه سادگ ایو  رندهیادگیسارمان  ،یافسردگ ،یمناسب ساز یاند. آنها از کوچک ساز

ندیگو یهمچنان ناشناخنه و مجهول است سخن م که یدر امورات یساز . (80 ,1900 ,Schlein).  آنچه

 نیا ست،ین یده(. الکار شسان یم یرو عیوس یایکه در دن یقیعم راتییاست ک تغ نیمشخص است ا

به  را نسبت یها امیکارکنان برداشت و پ شرفتیو پ یشغل ریتوسعه مس یبرا یشغل طیدر مح راتییتغ

داشته است ندهیآ .  

۷-۳ یشغل ریمراحل مس    

 لیآورد تشک یخود به دم مست م یکه فرد در طول زندگ یکار یها تیموقع یسر کیاز  یشغل ریمس

به طرف بالا در ساختار  یها یها و ترق شرفتیرا براساس پ یشغل یرهایمس یشده است. به طور سنت



و  اه شیکه گرا یبهتر یارهایعدهند. اما امروزه آنها را بر اساس م یمورد قضاوت قرار م یسازمان

دهند یقرار م یابیمورد ارزش ردیگ یفرد را هم در نظر م اتیتجرب  (165 :1992 ,Walker)  

 بیترت نیمنموده باشد. به ه یترق یحت نکهیداشته باشد، بدون ا یموفق یشغل ریفرد بتواند مس کی مثلا

نکرده  یرقت یعمود یاشند، اگر چه در راستاداشته ب یافق یدر راستا یمتفاوت یتوانند شغل ها یافراد م

دداشته باشن یموفق یشغل ریشود که مس یگسترده آنها باعث م اتیتجرب یاند ول . (159 :2005 ,Can 

and KaVincubasi)  

که به  همچنان یشغل ریدهند که افراد حداقل چهار مرحله مجزا را در طول مس ینشان م قاتیتحق جینتا

۲005, 100کنه ) یم یرسند. ط یبه مو کسب تجر یبلوغ کار  ,  

C'an and Kauncubasi) خاص خود را دارد. ا مرحله  یو چالش ها ازهای، هر مرحله ملاحظات، ن

  استقرار

بالقوه  یها ییکند و اغلب از توانا یخود را آغاز م یشغل یمرحله فرد زندگ نیدر ا(: ۲۶ ۲1 نیب نیسن

سا و خصوصا رؤ گرانیو بازخورد به د تیحما ،ییراهنما یبرامرحاها  نی. آنها در استیخود مطمئن ن

یکارکنان باتجربه تر متک   

  

 رین و مسشغل، سازما کیها را در باره متعهد کردن خود به  میتصم نیمرحله، افراد اول نی. در اهستند

شوند یم خود آشنا یها ییکرده و با توانا دایمرحله فرصتها را پ نی. آنها در ارندیگ یم نیشغل مع .  

 ییکنند و عموما توانا یم شرفتیغل پمرحله افراد در ش نی(: در ا۴0-۲۶ نیب نی)سن شرفتیمرحله پ .۲

د مدت همکاران احساس کرده و اهداف بلن گریرؤسا و د تیبه حما یکمتر ازیکار مستقل را دارند و ن

کنند یم یخود را هم بررس یشغل .  

شود.  یوقف مفرد مت یشغل یها تیمرحله موقع نیدر ا (:۴0-۶0 نیب نی)سن یمرحله نگهدار .۳

فراد کم در فكر کمک به ا شتریشده و ب لیشغل نا یها شرفتیمرحله به حداکثر پ نیافراد در ا یاریبس

با  دنتوا یمرحله م نیدر ا ستندین یخود راض یشغل یکه از زندگ یکسان یباشند. اما برا یتجربه م

 نیا شود. افراد اغلب در یگفته م« عمر مهیبحران ن»شد که به آن همراه با یو روان یمشکلات روح

هت خود را در ج یشغل یدارند تلاش ها یراه ها بوده و سع ریسا یو بررس یابیمرحله به فکر ارز

 نیر ادشکست  یلو ابد،ی یکار موفق شوند رشد و توسعه آنها ادامه م نیسوق دهند که اگر در ا یگرید

شود یول زودرس ممرحله سبب خروج و اف . .  

طات شود و ارتبا یخروج از شغل مطرح م ،ییمرحله نها نیو بالاتر(: در ا ۶0مرحله خروج" )سن  .۴

وران د یکند و برا یشتریگردد که از اوقات فراغت استفاده ب یرفته و شخص آماده م نیاز ب یسازمان

 اریر اخترا د دخو اتیکه دانش و تجرباست  نیمرحله ا نیآماده شود. کار مهم کارکنان در ا یبازنشستگ

 تیضارتواند شامل  یمرحله م نیهستند ا یخود راض یشغل یکه از زندگ یکسان یبگذارند. برا گرانید

و ترک آن باشد یشغل یاز زندگ .  



 مراحل نیباشد. ا یدر شغل افراد م یجیمتوسط تدر دید کینشان دهنده  یشغل ریمختلف مس مراحل

 یمختلف زندگ یکه افراد در فازها یو مسائل شخص یشغل ریائل مربوط به مسشود که مس یباعث م

 یلشغ ریل مسو مراح ازهاین نیرابطه ب ۷-1خود با آنها مواجه هستند بهتر درک شود. در جدول  یشغل

 .نشان داده شده است

 

, [29.05.21 20:36] 

شرفتیپ یشغل ریو مراحل مس ازهاین نیرابطه ب: 1۷۶صفحه  1۷ جدول   

نانیاطم نانیاطم شرفتیپ   

  احترام

استقلال تید امن استقلال   

  احترام

ازهاین   

یبا ب خود   

۲۶۲1  

۴0۲۶  

بالاتر و   

  مرحله

  مرحله

  مرحله

یشغل ریمس مراحل   

از آغاز به کار قبل   

خروج مرحله   

ینگهدار   

  استقرار

Source: Ginzberg, 1971  

۷-۴ یشغل شرفتیپ ریتوسعه مس    



 یفعل یتواند بهره ور یسازمان م کیآن  قیاست که از طر یا لهیوس یشغل شرفتیپ ریمس توسعه

آماده  رییل تغدر حا یایدن یمدت آنان را برا نیدهد و در تمام ا شیافزا ای دهیکارکنان خود را تداوم بخش

  .(Wowk and Halstead, 1983: 82) سازد

 یمحور یها و موضوع ها هیاز نظر یکی به عنوان یشغل شرفتیپ ریزعم مک لاگان توسعه مس به

است یپرورش منابع انسان  (180 :1989 ,Mc Lagan). را به عنوان  یشغل شرفتیپ ریتوسعه مس یو

توسعه  سازمان ها یاصل ندیکند که همچون فرآ یم یاثرگذار بر سازمانها تلق یاصل تیاز سه فعال یکی

 یزیربرنامه  ییهمنوا نیتضم ،یشغل شرفتیپ ریستوسعه م یکرده است. به اعتقاد او تمرکز اصل دایپ

 نهیهب وندیپ کیسازمان جهت تحقق  یشغل شرفتیپ ریمس تیریمد یندهایافراد و فرآ یشغل شرفتیپ ریمس

به منظور جذب و  شتریب یشغل شرفتیپ ریفرد و سازمان است. در گذشته توسعه مس یازهاین نیب

ازمان سروش ها در  نیشد. اما ا یآنان به کار گرفته م یکار یزندگ لیکارکنان مستعد و تسه ینگهدار

 مجدد یو مهندس یبازساز ،یکوچک ساز رینظ ییها یدر حال منسوخ شده است. استراتژ یامروز یها

 تشرفیپ ریتوسعه مس ریاخ یاست. در سالها یشغل شرفتیپ ریمهم درباره توسعه مس امیپ کی یمساو

مطرح شده است یراهبرد هینظر کیهمچون  یمتعدد لیبه دلا یشغل .  

منعطف تیفیبا ک یبه کارکنان دانش یرقابت تیحفظ مز یاول: سازمان ها برا دلیل   

نسبتا  زینها نآسازمان اثرگذار بوده و به  «یفکر هیکارکنان در سرما نیکرده اند. ا دایپ یشتریب یوابستگ

  محدود است. به موازات حرکت سازمان ها به سمت مسطح شدن

فرصت  یعنیخاص  یکارفرما کیجذاب شدن کار با  لیاز دلا یکیمتمرکز و پهن،  ریغ یاارهیمع

رفته است نیارتقاء از ب .  

نگرش  رییتغ ،یموضوع راهبرد کیبه مثابه  یشغل شرفتیپ ریظهور توسعه مس یدوم: برا لیدل

شناخت  به سمت انیبه کارفرما یاز وفادار رییتغ نیاست. ا انیماهر نسبت به کارفرما اریکارکنان بس

آزاد و مستقل صورت گرفته است یخود به عنوان افراد .  

د در شو یکار بهره بردار یرویاز توان کل ن دیشود که با یمربوط م ازین نیسوم: به شناخت ا لیدل

از  یادعمل کرده اند که در آنها حفظ تعد یبزرگ یها یاز سازمان ها همچون بوروکراس یاریگذشته بس

 یرویزاد نبا ما هک یدیتول یرا داشتند. در شرکت ها یشغل شرفتیپ ریبه مس یابیب امکان دستافراد منتخ

موعه ماهر مج مهیسپرده شد و به شاغلان ن یکار مواجه بودند، پرورش اكثر کارکنان به دست فراموش

 یجهان یبه کانال ها یابیواگذار شده بود. امروزه سرعت دست یتکرار یمعمول یها تیثابت از فعال یا

احساس  عیاز صنا یاریها در بس مانباعث شده است که ساز متیبه همراه کارگران نسبتا ارزان ق عیتوز

 انیبا همتا سهیادر مق افتهیتوسعه  یماهر در اقتصادها مهیندارند. کارگران ن ازیکار دائم ن یرویکنند که ن

شوند. اگر  یمحسوب م متیرانقلوکس و گ یدر حال توسعه، افراد یخود در اقتصادها متیارزان ق

 ییه و توانامتفاوت بود گرانینشان دهند که از د دیبا باشندخود  یاستخدام ندهیآ نیکارکنان در صدد تأم

در  یشغل شرفتیپ ریتوسعه مس یاشاره شد که تمرکز اصل نیشیپ یدارند. در بخشها یزیمتما یها

ال به حسازمان است.  یشغل ریمس تیریمد یدهانیافراد و فرا یشغل ریمس یزیبرنامه ر ییهمنوا نیتضم

شود یدو بخش پرداخته م نیا یبررس .  



۷-۴-1 ت که در آن کارکنان اس یندیفرآ یشغل شرفتیپ ریمس تیریمد یشغل شرفتیپ ریمس تیریمد 

  علایق، ارزش ها، نقاط قوت

شناسند و یخود را م یموجود کار داتینموده و فرصتها و تهد یخود را بررس ع  

 

, [29.05.21 20:40] 

ب به منظور کس ییها یاستراتژ یکرده و در گام بعد میخود را تنظ یشغل ریاساس آن اهداف مس بر

کنند یم یشده را طراح نییتع شیاهداف از پ  (170 :1992 ,Walker)  

 دگاهیهم از د یشغل شرفتیپ ریبر مس تیری: امروزه مدیشغل شرفتیپ ریمس تیریمد تیاهم لی( دلاالف

یاریبس تیاهم یکارکنان دارا دگاهیزمان و هم از دسا   

  .است

عهد ت• متخصص  یانسان یرویسازمان موجب و کمبود ن دگاهیاز د یشغل شرفتیپ ریبر مس تیریمد نبود

 دگاهیاز د یانسان یرویمنابع صرف شده جهت آموزش و توسعه ن یعدم اثربخش•  یانسان یرویکم ن

 یارزش یکارکنان و احساس ب صالیاست• موجب:  یشغل شرفتیپ ریبر مس تیرینبود مد زیکارکنان ن

سازمان خود یبرا   

 یم سازمان ها یمجدد، ادغامهایا کوچک ساز یها یسازمانده لیبه دل دیشغل جد افتنیدر  یدشوار •

  .شود

 تیریمد یرا برا یمناسب یمدلها ستیبا یم ،یشغل شرفتیپ ریبر مس تیریمد تیبا توجه به اهم جهینت در

انتخاب و به کار گرفت یشغل شرفتیپ ریبر مس .  

وجب م یشغل شرفتیپ ریبر مس تیریمد ندیفرآ تی: اهمیشغل شرفتیپ ریبر مس تیریمد ی( روند مدلهاب

لال ختمرکز در  نیا رییموضوع شده است. اما نکته مهم تغ نیا یتمرکز سازمان ها و کارکنان بر رو

به  یشغل شرفتیپ ریبر مس تیریمد تیکنان است. امروزه مسئولکار یگذشته از سازمان بر رو انیسال

خصوص اشاره شده است نیتحولات رخ داده در ا یبه برخ ریعهده خود فرد است در نمودار ز .  

وسعه ت تیریو بدون مرز منبع: مد داریناپا یشغل شرفتیپ ریدو مدل مس حیتشر: 1۷۸صفحه  ۲۷ نمودار

۲006 یمنابع انسان  Werner  

and desimone  

  

  



 شرفتیپ ریمس تیمتمرکز در سازمان، مسئول ای یسنت یشغل شرفتیپ ریبر مس تیریمد یمدل ها در

و هدف کارکنان ارتقاء  یعمود ،یکارکنان بر عهده سازمان است. حرکت در سطوح سازمان یشغل

باشد یحقوق م شیو افزا یسازمان .  

ن به دو مدل توا یمدلها م نیرا ندارند. از جمله ا یسنت داتیتأک یشغل شرفتیپ ریمس دیجد یدر مدلها اما

و بدون مرز اشاره نمود داریناپا یشغل شرفتیپ ریمس   

.(Arthur and Rousseau, 1996: 40)  

گرفته  وسیتو یرباستان به نام پ ونانی انیاز نام خدا داری: واژه ناپاداریناپا یشغل شرفتیپ ری( مدل مسج

د درخت، آتش و تواند خود را به اشکال مختلف مانن یخدا م نین معتقد بودند که اباستا انیونانیشده است. 

در آورد رهیغ .  

توسط خود فرد است که شامل کسب  یشغل ریبر مس تیریمد ندیفرآ دار،یناپا یشغل شرفتیپ ریمس

 نیفرد در ا یشود. توسعه کار یشخص م یمضاعف در مراحل کار یمهارت ها و آموزشها ات،یتجرب

 یط لزوما داریناپا یشغل شرفتیپ ریمس ی. فرد داراابدی یتحقق م وستهیپ یدل بر اساس آموزش هام

 یمخود  یشغل ریمس یبرا یهدف یدارا یکند بلکه و ینم تیسازمان فعال کیخود فقط در  یکار رهدو

  باشد که در

ع ت فرد در مجمورو ممکن اس نیکند. از ا یبه آن هدف م یابیدر دست یخود سع یکار انیسال طول

 ریسم یفرد دارا یبرا تیموفق یارهایچند سازمان اشتغال داشته باشد. مع ای کیخود در  یعمر کار

فرد  دوتوسط خ داریناپا یشغل شرفتیپ ریاست. به طور خلاصه مس یغالبا درون داریناپا یشغل شرفتیپ

بندای یم یدیشده و شکل جد یمختلف در آن بازنگر راتییشکل داده شده و بر اساس اهداف فرد و تغ . 

(6 :2004 ,Hall).  

شده  داریناپا یشغل شرفتیپ ریو مس یسنت یشغل شرفتیپ ریابعاد مختلف مس نیب یا سهیمقا ریجدول ز در

 .است

 

, [29.05.21 20:43] 

عاداب داریناپا یشغل شرفتیپ ریو مس یسنت یشغل شرفتیپ ریمس سهیمقا: 1۸0صفحه  ۷-۲ جدول   

 - یذهن یها تیحقوق | موفق شیافزا -ارتقاء  داریناپا یشغل شرفتیپ ریمس یسنت یشغل شرفتیپ ریمس

یروان   

یشغل تیامن یروان یبه منظور داشتن قراردادها یریپذ استخدام   

حرکت در سطوح انعطاف   

بر عهده سازمان تیریمد تیمسئول یسازمان یعمود   

انجام کار یچگونگ یریادگیعهده فرد  بر   



یبر آموزش ها اریبس دیتأک یکار اتیجربکسب ت تخصص   

بر توسعه شخص فرد دیتأک   

یافق   

یرسم   

Source: Hall, 2004:10  

در  است که فرد نیبدون مرز، به مفهوم ا یشغل شرفتیپ ریبدون مرز: مس یشغل شرفتیپ ری( مدل مسد

ختلف م یواحدها نیبسازمان  کیمختلف  یمرزها نیاجبار ب ایخود بنا به انتخاب  یکار انیخلال سال

شود یمختلف جابجا م یسازمان ها انیم ایسازمان  کی .  

(Arthur and Rousseau, 1996:45- Arthur-Khapova and Wilderom, 2005:177)  

توانند تعهد  یازمان ها نمس -هستند:  ریبدون مرز به شرح ز یشغل شرفتیپ یرهایمتداول شدن مس لیدلا

 نیقوان - ستندین یساختار سلسه مراتب یدارا گریان ها دسازم -کارکنان دهند  استخدام مادام العمر را به

دارند اریاخت رانتخاب د یرا برا یمختلف یها نهیزگکارکنان متخصص،  -منعطف شدند  اریبس   

شته باشند از کارکنان خود دا ستیبا یم ینمودند که چه انتظارات یگذشته سازمان ها از خود سؤال م در

ن خود توانند افراد را به قبول مشاغل سازما یاز خود سؤال کنند که چگونه م ستیبا ین ماکنو یول

سازند؟ لیمتما   

۷-۴-۲ یشغل شرفتیپ ریمس یزیبرنامه ر    

ملا مورد کا کیمسأله  نیافراد سر و کار دارد. ا یبا انتخاب اهداف شغل یشغل ریمس یزیر برنامه

شغل  یها، ارزش ها و اهداف، بررس ییبا توانا یفرد یه هاعلاق یابیمشخص بوده و معمولا شامل ارز

یو طراح یشغل کنون یمؤثر رو یهایریگ میبا تصم نیگزیجا یها  

 

, [29.05.21 20:45] 

باشد یدر جهت مطلوب م شرفتیپ یچگونگ  (463 :1986 , Hitt-Mittemist and Mathis). نیا 

ها و  شرفتیپ افراد ایکند که آ یم نییمثال، تع یبرا شود. یسازمان و شغل ختم م شه،یبه انتخاب پ ندیفرآ

 یازنشستگب ای و گریشغل د کیتصاحب  یآنها برا ایکند و  یرد م ای ردیپذ یترفیع ها و انتقال ها را م

ریخ ایکند  یسازمان را ترک م .  

د مؤثر مور یشغل ریمس یزیبرنامه ر یتواند برا یم یشغل ریمرحله ذکر شده در مراحل مس چهار

را در هر  یشغل ریمس یزیو مسائل مربوط به برنامه ر یمراحل شغل ۷-۳. جدول ردیاستفاده قرار گ

 ریمسفرد به خصوص لازم است که ابتدا  کی یجدول برا نیا یریبه کار گ یمرحله نشان داده است. برا

موجود  یزیشود. سپس منابع برنامه ر نییخروج( تع ایو  ینگهدار شرفت،یشخص )استقرار، پ یشغل

ردیگ یمورد استفاده قرار م یزیمسائل مربوط به برنامه ر نییکمک به کارکنان به منظور تع یبرا .  



  مرحله

  استقرار

شرفتیپ   

به  مسائل مربوط یشغل ریمس یزیو موضوعات برنامه ر یشغل ریمراحل مس: 1۸1صفحه  ۷-۳ جدول

شغل یزیبرنامه ر   

طور کار چ -من کدامند؟  یها ییو توانا قیعلا -وجود دارد؟  ینیگزیشغل جا ایچه حرفه، سازمان و  -

 یلازم برا یمهارت ها ایآ -کنم؟  یرود کار م یآن طور که از من انتظار م ایآ -دهم؟  یرا انجام م

کنم؟  شرفتیبهتر پ متوان یچطور م -کنم؟  یم شرفتیمطابق انتظار پ ایآ -آورم؟  یرا به دست م شرفتیپ

طور چ -توانم فرصت به دست آورم تا خود را نشان دهم؟  یچطور م -دمدت کدامند؟ | بلن یانتخاب ها -

 یخود را با زندگ یشغل یتوانم زندگ یطور مچ -توانم روابط خود را با همکاران بهتر کنم؟  یم

 شرفتیشده و پ ریود جاگخشغل  رکمک کنم تا د گرانیتوانم به د یچطور م - م؟ینما قیخصوص خود تلف

اقدامات خود را  دیبا ایآ -مجدد قرار دهم؟  یابیخود را مورد ارز یشغل یخود و زندگ دیبا ایآ - ؟ندینما

 -رو دارم؟  شیپ ییاچه انتخاب ه -دارم؟  یقیکار چه علا طیخارج از مح - م؟ینما یریمجددا جهت گ

دهم؟ را ادامه گرانیم کمک به دتوان یم طورچ -مطمئن باشم؟  یتوانم از نظر مال یچطور م   

ینگهدار   

  خروج

199۵ نز،یراب - سنزوی: اقتباس از دمنبع    

  

است ریهمه منابع ز ای یشامل بعض یشغل ریمس یزیمربوط به برنامه ر منابع : 

کارکنان و یکه برا یشغل ریمربوط به فرصت ها و منابع مس ارتباطات   

و  یغلش یها تیدر موقع ییتواناعلاقه ها،  یابیکارکنان به ارز قیتشو یبرا یآموزش یکارگاه ها -

یشغل ریتوسعه مس یمشخص کردن برنامه ها   

یواحد منابع انسان ایبا کارکنان  رانیتوسط مد یشغل ریمشاوره مس -   

و  یئل زندگمسا ییشناسا یرسانه ها که برا ریسا ای دئویخود آموز توسعه مانند کتاب، و گریمنابع د -

شده اند یریجهت گ یشغل ریمس   

مربوط  یاه ییعلاقه ها، نگرش ها و توانا نییتع یرا برا یمختلف یکه آزمونها یابیارز ینامه هابر -

آورند یفراهم م یشغل ریبه اهداف مس  (  

1987:32  



,Greenhaus). یکارکنان ،یشغل ریمس یزیو موضوعات برنامه ر یشغل ریبر طبق جدول مراحل مس 

قه ها و علا ،یابیها، ارز نیگزیجا ییکن است در اثر شناسااند مم افتهیکه تازه در شغل خود استقرار 

ار انجام کار توسط خود دچ یانجام مؤثر کارها و درک چگونگ یچگونگ یریادگیخود،  یها ییتوانا

وجود م یشغل یرهایدهد که چه مس حیکه به افراد توض یستیبا یمرحله، سازمان م نیبحران شوند. در ا

منابع  ،یآموزش یاست. کارگاهها ازیدر آنها مورد ن شرفتیپ یبرا ییها ییبوده و چه مهارتها و توانا

ا، هعلاقه  یابیارز یدر جهت کمک به کارکنان برا دیبا یابیارز یها کیخود آموز و تکن یمطالعات

شد. توجه با نیگزیجا یاطلاعات با شغل ها و حرفه ها نیآنها در جهت ارتباط ا یها یینگرش ها و توانا

عطوف مبهبود آن  یآنها و چگونگ یکار یبه دادن اطلاعات به کارکنان در ارتباط با بازده دیخاص با

: 1۳۸۴ یاست )لاهت یضرور اریبس ها یطلاع رسانگونه ا نیا یبرا ردستیز -شود. روابط سرپرست 

۲۵-۲۷ ). |  

و دیجد یو کشف فرصت ها یاصولا در فکر ترق شرفتیدر مرحله پ افراد   

هم که م یکار کند پست ها دیسازمان با نجایباشند. در ا یخود م یشخص یها با زندگ یترق نیا ارتباط

در  یشغل یتهایاز وضع دیبا نیخود را بهتر نشان دهنداد سازمان همچن یها ییتوانند توانا یکارکنان م

د استفاده مور خود آموز ابعمن ،یآموزش یکارکنان در " با آنها را ارائه کند. کارگاهها تیبلندمدت و موفق

توسعه و یبرا  

 

, [29.05.21 20:52] 

 تیقوتتوسعه ارتباط با دانشگاه، استادان و  یدر جهت کمک به کارکنان برا دیبا یابیارز یها روش

 طیند تا محبه کارکنان کمک کن یستیها با تیگونه فعال نی. اردیمورد استفاده قرار گ یو نوآور تیخلاق

افراد  ،یگهدارنآنها را با هم ادغام کنند. در مرحله  یو بتوانند به خوبکنند  یخود را بررس یکار و زندگ

ر دارند. خواهند در شغل خود جا گرفته و رشد کنند سر و کا یو کم تجربه تر که م دتریجد یروهایبا ن

 ردیگب میدهد و ممکن است که تصم یمجدد قرار م یابیمرحله فرد خود و شغل خود را مورد ارز نیدر ا

 اریاخت سازمان در تیجامع نهیدر زم یاطلاعات دیمرحله سازمان با نیرا انتخاب کند. در ا یترشغل به

نابع خود م ،یآموزش یدر کل سازمان دارد. کارگاهها یریکه نقش او چگونه تأث ابدیفرد قرار دهد تا در

وسعه و ت یبرا به منظور کمک به کارکنان دیبا یابیارز یها کیتوسعه و تکن یآموز مورد استفاده برا

ه سر ب یشغل ریراه مس مهیکه در ن یکسان یباشد. برا گرانیبه د ککم یخود برا یمهارت ها یابیارز

موده و امکان ن یابیها را ارز تیباشد که آنها بتوانند موقع یبه گونه ا دیشغل با یزیبرند، برنامه ر یم

را بسنجند گرید یهایریجهت گ .  

توأم با  یزندگ کیاز کار و شروع  ییستند ممکن است که در اثر جداکه در مرحله خروج ه یکارکنان

عمل کند که علاوه  یبه نحو دیجا سازمان با نیتنش شوند. در ا ای یاوقات فراغت دچار اضطراب روح

 یبه نحو نینندارد و همچ یمشکل یرا به شخص بدهد که از نظر مال نانیاطم نیا ،یبر خدمات مشاوره ا

تواند به افراد  یم یآموزش یبا ارزش است. ارائه کارگاه ها نیاو همچن اتیشود که تجرببه فرد فهمانده 

خود جدا شوند و باعث شود که توجه و نظر  یکار یمطلوب و مؤثر از زندگ یکمک کند که به نحو

آنها جلب شود یکار طیخارج از مح یها تیافراد به موقع .  



۷-۵ یشغل ریمس یلنگرگاه ها    

لب و فرد را در رابطه با ط یاست که علاقه و استعدادها یمیاتخاذ تصم یشغل ریب مسانتخا نیبهتر

کار خود  که یفرد در حال یمیتصم نیچن جهی. در نتدینکته به هم وصل نما نیآنان در مناسب تر یازهاین

ودن، م بمه شهیاندآورد.  یبه دست م زین ییشغل بالا یدهد احساس خشنود یرا با عملکرد بالا ادامه م

انجام دادن و یتیشغل بااهم    

  

ز اهضم شده و  شتریشود که فرد در شغل خود ب یوضع باعث م نیکند. ا یم دایکننده ارزش پ جادیا

دیحاصل نما شتریب جیخود نتا یتلاشها .  

وجود دارد یکل یها شنهادیپ یبعض یشغل ریرابطه با انتخاب مس در   

دیآ ی. همه از انجام کار مشابه خوششان نمافراد متفاوت است یحرفه ا یها حیترج -   

شوند یدهند کارآمدتر و خشنودتر م یرا انجام م یتیاگر افراد فکر کنند که کار با اهم -   

ه و ارتباط کرد دایرا پ یادیکنند نقاط مشترک ز یم تیفعال یکه در عرضه مشابه کار یافراد با کسان -

شود ین اثربخش تر ممشترک آنا تیکنند و فعال یبرقرار م یبهتر  |  

(Barutcueil, 2004: 324)  

 یش هاها، استعدادها و ارز زهیفرد از انگ یآگاه یعنیبا درک فرد  یشغل ریمس یفرد برا یریگ جهت

شود یم لی" تشکیشغل ریمس یها "لنگرگاهها یآگاه نیشود با خاص شدن ا یخود آغاز م  (82 :1996 

,Schein).  

دشون یم یشغل شرفتیپ ریمس یو استقرار بر همبستگ یداریها باعث پا لنگرگاه نیا جیبه تدر که .  

 یه مآنها پرداخت حیبه توض لینموده است که در ذ ییرا شناسا یشغل ریهشت دسته لنگرگاه مس نیشا

  :شود

ه ک یکارکرد یاز مهارت ها یمجموعه ا رامونیپ یشغل شرفتیپ ری: مس یکار کردن / فن یستگیشا ..

ر داستخدام  یشود. فرد برا یم یشود، سازمانده یاز سازمان ها به کار گرفته م یداداغلب در تع

لیتما یو تخصص یو مشاغل فن تهایموقع   

  .دارد

و  لیه تحلب شیافراد گرا نیارشد باشند. ا ریاند مد لیهستند که ما یگری: افراد دیتیریمد یستگیشا .۲

ه ک یشغل ریقدرت دارند، مس یریو به کار گ گرانیقرار دادن د ریسخت و مشکل، تحت تأث لیحل مسا

ندینما یاهداف برساند را انتخاب م نیآنان را به ا . 
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اد در افر نیهستند که دوست دارند طراح محصول خود باشند ا یگری: افراد د ینی/ کارآفر تیخلاق .۳

شوند یاز کار جدا م یبروکراس لیکوچک موفقند. با بزرگ شدن سازمان و تشک یاداره شرکت ها .  

از  یاست که برخوردار از حداکثر آزاد یکار یها تیموفق یای: شخص جو یاستقلال و عدم وابستگ .۴

 ییعمل بالا یهستند که از آزاد یبه مشاغل لیافراد متما نیباشد. ا یسازمان یو بندها دیلحاظ ق

  .برخوردارند

افراد  نیدهند. ا یم یشتریب تیدر بلندمدت اهم یشغل تیات و امنافراد به ثب یو ثبات": بعض تیامن .۵

ارند که د لیتما شتریکنند. آنها ب یمناسب دنبال م یو رفاه یبرنامه بازنشستگ کیشغل خود را در شکل 

خود را در سازمان حفظ کنند تیعضو .  

 یازهایرفع ن زیس و نمقد یخدمت و دنبال کردن آرمان ی: فرد براثاریو ا یخدمت و از خود گذشتگ .۶

معه درباره کمک به جا یشخص یبا ارزش ها یکار یها تیفعال میشود. به تنظ یم ختهیبرانگ گرانید

دارد لیتما .  

 اریسب بانیبرد از رق ایشدن بر موانع عمده، حل مسائل دشوار  رهیچ ی: فرد برایطیمح یچالش ها .۷

ه حرف یو ورزشها ینظام یرهبر رینظ یشغل ریبه مس لیافراد متما نیشود. ا یم ختهیسرسخت برانگ

هستند یا .  

به  شوند علاقمند یم ختهیبرانگ یتعادل با سبک زندگ قیافراد اصولا از طر ی: بعض یسبک زندگ ۸

 س،یدرتمانند  ییبه حرفه ها لیافراد متما نی. اگرانندیمراقبت روزانه از د اریاخت رینظ یموضوعات

باشد یدائم ایوقت  مهین تیند از لحاظ ماهتوا یو فروشنده که م یپرستار .  

۷-۶ ریانعطاف پذ یشغل شرفتیپ ریمس    

در نکهیبود که فرد بعد از ا نیشد، مقصود ا یم یشغل ریبحث از مس یگذشته وقت در   

  

 یگاههایو جا تهایآمد و در موقع یدر م یشرکت ایشد به استخدام نهاد  یم تیآموزش و ترب یخاص رشته

نمود، نخست در آن  یم شرفتیدر آن شرکت پ جیکرد و به تدر یبه آن شرکت کار م مختلف مربوط

 ن،کمک کارشناس، کارشناس، معاو یها فیشرکت به عنوان کارمند و بعضا در انتظار پست ها و رد

لا قرار با نیمسئول رشیها مورد پذ تیشد و فعال ینشست. اگر الزامات سازمان برآورده م ی... م ریمد

است.  افتهی رییتغ یشغل ری. عوامل در مسافتی یارتقاء م یشغل ریو در مس افتهی عیکارمند ترف گرفت یم

شود،  یم ختهیو کار گس بکس اتیدانشگاه و ح وندیاست؟ رفته رفته پ ییها نهیدر چه زم راتییتغ نیا

 تیهمشده ااز حرفه ها، آموزش اخذ  یلیدر خ یحقوق، مهندس ،یپزشک لیاز قب یسنت یاز حرفه ها ریغ

بر  ییدر رشته ها نکهیافراد بعد از ا ،یآموزش عال یموجود در نظام ها یندارد و با تضادها یادیز

ر به کا یلیاز رشته تحص یمتفاوت یشوند در رشته ها یخلاف علاقه و استعدادشان دانش آموخته م

شوند یگمارده م .  



ما اکثر اشود.  یشده، افزوده م سیتازه تأس یهر ساله به تعداد شرکت ها ابدی یسازمان ها کاهش م عمر

ند با نتوان زیدار ن شهیر یاگر شرکت ها یشوند. حت یحذف م تیبعد از چند سال از صحنه فعال نهایا

نند. در را حفظ ک ودخ تیتوانند موقع یتوسعه دهند. نم یشتابان قدرت خود را در رقابت جهان راتییتغ

 یتر م یقو ساختار نهادها اف ابدی یسازمان کاهش م کیلعمر در اشتغال مادام ا یشانس فرد برا جهینت

و  افتهی شیامتمرکز گر ریشتابان انطباق داشته باشند به ساختار غ راتییبا تغ نکهیا یشود. شرکت ها برا

شوند یم یماندهکه بتوانند خودگردان باشد ساز یکوچک یبه شکل واحدها  (50 :1997 ,Stewart). 

مت به س یا هیچند لا یسازمان ها یبه جا زیو ن یریگ میتصم یبه ساز و کارها دنیسرعت بخش یبرا

ت کاهش به عل یتحقق ترفیع با نگرش سنت بیترت نیروند بد یکمتر م یها هیتر با لا یافق یسازمان ها

ها و کمالات مورد  تیها، صلاح تیدن به موقعیرس یشده و در عوض برا فیها ضع تیتعداد موفق

ابدی یم شیلزوم افزا .  

ز صحنه ا زیاز حرفه ها ن یو بعض ندیآ یبه وجود م دیجد یکارها و حرفه ها یعلم و فناور شرفتیپ با

 یوزه هاحخود را ادامه دهند تعداد  تیاگر بتوانند موجود یحت یسنت یشوند. حرفه ها یخارج م تیفعال

هارت م جهیدر نت وشوند  یع مآنها متنو یابزار و روش ها و بهره بردار افته،ی شیآنها افزا یتخصص

باشد.  یمن یآنها کاف یکسب و کار اتیکسب نموده اند در تمام ح یدوره ا کیکه افراد در  یحرفه ا یها

نیبا ا  
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ام کارها، انج وهیش جهیرفتن حرفه ها، شغل ها مفهوم خود را از دست داده و در نت نیها با از ب مهارت

ار را به ک یروین ییجابه جا ادیازد نهیو حمل و نقل زم یارتباطات یارتباط شید. افزاشون یناکارآمد م

 یا مکشوره هیکل رکنانداخل کشور نبوده بلکه کا یرویکارکنان تنها ن یرقبا گریآورد و د یوجود م

لعمر آنان ام اماد یشانس ادامه همکار جیکارکنان اگر نتوانند خود را توسعه دهند به تدر جهیباشند. در نت

ود را خ یجا ،یشهروند سازمان ،یتعهد سازمان لیاز قب یسازمان ی. ارزش هاابدی یدر سازمان کاهش م

 ریسنقطه عطف م یدهند. در نگرش سنت یو ... م یفرد تیمالک یاستقلال فرد لیاز قب ییبه نگرش ها

اد خواهد افر تیدر مسئول یقابل توجه زانیبه م یشغل ریمس تیهدا تیمسئول گریسازمان بوده اما د یشغل

اد مجبور را از سازمان انتظار داشت افر زیهمه چ یشغل ریدر مورد مس نیبود. به طور خلاصه بعد از ا

خود باشند یغلش ریمس یکشت تیهدا یهستند ناخدا .  

ف انعطا یشغل شرفتیپ ریمس»کارکنان  یرابطه را برا نیا جهیکه واترمن و همکارانش نت یطور به

 زین - ایفرنیشغل کال شرفتیپ ریمرکز بخش مس ریمد -همکار واترمن  سندگانیاز نو یکی. دندیامن «ریپذ

 ییتوانارا  یشغل شرفتیپ ریمس ییاشاره کرده است و خوداتکا یشغل شرفتیپ ریمس ییبه خوداتکا

 ینگرش به خوداشتغال رییبه سرعت در حال تغ طیمح کیفرد در  کی یکار یفعالانه زندگ تیریمد

 یکمک م به کارکنان خود یاست که شرکت نیا دهیا نیکرده است. مفهوم ا فیسازمان تعر رونیب ایرون د

کسب و  رییدر حال تغ یازهایو به روز کنند تا بتوانند خود را با ن یابیخود را ارز یکند تا مهارت ها

۲۷: ۴1۳۸کنند جان والتون  دایکار پ گرید یخوب در جا یبا آمادگ ایکار وفق دهند و  ). 
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هشتم فصل   

عملکرد یابیارز   

شاغل در  یروهایدرباره ن یاست که اطلاعات ضرور نیعملکرد ا یابیاز ارز یهدف اصل یکل هدف

ا در ربجا و لازم  ماتیتا آنها بتوانند تصم ردیقرار گ رانیگردد و در دسترس مد یسازمان جمع آور

 شیافزا درعملک یابیاز ارز ییهدف نها نی. بنابراندیرکنان اتخاذ نماکا تیفیو ک تیجهت بالا بردن کم

سازمان است یاثربخش ییکارآ .  

ضرورت  ف،یاز تعر• . دیآشنا شو ریبا موارد ز دیتوان یفصل شما م نیپس از مطالعه ا یرفتار یهدفها

•  دیناسملکرد را بشع یابینظام ارز• . دیعملکرد آگاه شو یابیارز یلازم برا طیو عوامل مؤثر و شرا

عملکرد  یابیارز جیتااز ن• . دیعملکرد را بدان یابیزمان ارز•  دیعملکرد را بشناس یابیارز یروش ها

دیآگاه شو .  

۸-1   مقدمه 

خود  تیاز موقع یبه آگاه ازین یشده شغل نییبه اهداف تع لیو ن شرفتیپ یسازمان ها هر فرد برا در

او از نقاط قوت و ضعف عملکرد وشود که  یموجب م یآگاه نیدارد. ا    

  

به کار شیکوششها شتریب یاثربخش یلازم را برا داتیخود مطلع گردد و تمه رفتار   

خود  یسانان یروین تیکارکنان خود دارند تا براسا وضع ییکارا یشناخت آگاه یبرا ازین زیها ن سازمان

خود  یو در روند حرکت ها ندیفزاید بو اراء خدمات خو دیبر حجم تول قیطر نیرا بهبود بخشند و بد

کارکنان  یابیارز د،عملکر ینیبازب یابیارزش یعملکرد که گاه یابیارز انیکنند جر جادیتحولات مثبت ا

شود یم دهینام زین یستگیشا یو درجه بند .  

 یه خوبابزار ب نیکند. اگر ا یکمک م ازهاین نیا نیاست که سازمان ها و کارکنان را در تأم یابزار

وزش و آم قیتشو یبرا یمناسب لهیوس رد،یمورد استفاده قرار گ حیگردد و به نحو صح تیریو مد یطراح

کارکنان خواهد بود هیو بعضا تنب یبهساز .  

۸-۲ عملکرد یابیارز فیتعر    

 یاشاره م به چند نمونه از آن نجایعملکرد نموده اند که در ا یابیاز ارز یمختلف فینظران تعار صاحب

  .شود

ستدر سازمان ها یمشاهده، سنجش و بهبود عملکرد انسان ،ییشناسا ندیعملکرد، فرآ یابیارز -  (1982 

,Carrol and Schneir)  

 جیاز نتا یمنف ایکارکنان براساس بازخورد مثبت  اتیخصوص صیتشخ یعملکرد روش رسم یابیارز -

است فیوظا یعملکرد آنان در چگونگ  (2002 ,De Bruiijn).  



 یه زمانعملکرد کارمند در فاصل یبررس یبرا ،یسلسله اقدامات رسم کیعبارت از  یابیگرد ارزفرا -

شود یم یفرد در ارتباط با کارکرد او در آن دوره زمان یرفتارها یاست و شامل تمام نیمع  (80 

:1993 ,Judge and Frris(.  

 قیز طرارا  یانسان یروین یکار یرفتارها ریمد کیآن  لهیاست که به وس یندیعملکرد فرآ یابیارز -

آنها  دینما یمحاصله را ثبت  جیکند. نتا یم یابیشده ارز میتنظ شیاز پ یارهایآنها با مع سهیسنجش و مقا

رسانه یسازمان م یانسان یرویرا به اطلاع ن   

.(Hartle, 1994: 96)  

۸-۳ عملکرد یابیضرورت ارز    

کلاسها حذف نیانچه نمره از ااست. چن یدانشگاه یبخش مهم از کلاسها نمره  
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 نیکند؟ ا یم رییوجهه دانشگاه شما تغ ایکاهش ؟ آ ای ابدی یم شیعملکرد شما افزا ایافتد؟ آ یم یاتفاق چه

 لیهر چند دلا( ۳۴۶: 1۳۸۸عملکرد قرار دارد )استوات و براوان  تیریمباحث در کانون توجه مد

ند. ک یم هیضرورت را توج نیا زیساده ن لیدلا یاند، معدود دهیچیا پعملکرد غالب یابیضرورت ارز

اد و دتوان انجام  یکرد، م یریهر چه را که بشود اندازه گ ،یمیضرب المثل قد کیطبق  نکه،ینخست ا

 تیریو مد راهبرد سازمان نی. ثانیا ارتباط بستیمقوله چندان محتمل ن نیبشر در ا عتیطب یاساس رییتغ

را  آن راهبرد یتواند تحقق عمل یعملکرد م یابی)ارز تیریمعناست که مد نیملکرد به اع یابی)ارز

 دیتشد و عیدر تسر یرومندیتوان به عنوان ابزار ن یعملکرد م تیریمد یکند. ثالثا از نظامها نیتضم

 یم یابیسر انجام ارز(. 1۳۷: 1۳۸0آن بهره گرفت )آرمسترانگ  تیریو مد یتحول فرهنگ سازمان

وت و )با توجه به نقاط ق یکار یها نامهبر یبررس یبرا ییبه وجود آوردن فرصت ها قیند از طرتوا

 :1۳۷۸دسلر  یکند )گر نییخود را تع ندهیآ یشغل ریگذاشته شده است فرد مس شیکه به نما یضعف

۲00).  

۸-۴ کرد عبارتند لعم یابیبر ارز رگذاریعوامل تأث نیاز مهمتر یعملکرد برخ یابیعوامل مؤثر بر ارز 

  : از

قرار  یبایمورد ارز شتریب یدیتول یبا شغل ها سهیدر مقا یمربوط به خدمات ادار ینوع شغله شغل ها :

است عملکرد با توجه به نوع شغل متفاوت یابیعلاوه بر آن روش ارز(. 1۲۵: 19۸۴)شولر  رندیگ یم .  

دسته  یاردادهادستمزد سالانه، نظام قر شیافزا نییحداقل حقوق و دستمزد، تع نییو مقررات: تع نیقوان -

دهند یقرار م ریتحت تأث میعملکرد را به طور مستق یابیهستند که ارز یاز عوامل یجمع .  

 یابیارز نند،یب یخود به عنوان اصل و هدف م یکه کار را برا یکارکنان: افراد یها حیرفتار و ترج -

خودشان را  یها تیهستند موفق لیکه ما یهمچون افراد یدارد. اگر برا یفراوان تیاهم شانیعملکرد به ا

و ترک و  یبهره ور کاهش ه،یکاهش روح لیاز قب یآن بروز رفتار منف امدیفرصت داده نشود پ نیا نندیبب



 یم یکه کار را نه هدف بلکه به عنوان ابزار تلق یافراد یبرا گریباشد. از طرف د یاز کار م بتیغ

یابیکنند ارز    

  

 عیبه ترف لیمات ینداشته باشند حت یادیز تیمسئول نکهیا یافراد برا لیقب نیندارد. ا یادیز تیاهم عملکرد

ستندین زیگرفتن ن .  

ال به عنوان مث متفاوت استفاده کنند. یعملکرد به شکل ها یابیتوانند از ارز یم رانی: مدتیرینحوه مد -

موده و ن دهیشود رنج یم ختهیبا پاداش برانگرا که  یدست ریبه مجازات دادن دارد ز شیکه گرا یریمد

 جهیتنممكن  کیدموکراتبه رفتار  شیطلبد گرا یکه اقتدار م یردستانیباعث ترک خدمت آن شود. ز یحت

  .مطلوب را ندهد

ش نظام اثربخ جیمورد انتظار و نتا یایعملکرد از لحاظ فراهم شدن مزا یابیارز یلازم برا طیشرا ۵۸

 یاره مها اش یژگیو نیا نیبه مهمتر لیها باشد که در ذ یژگیاز و یبعض یدارا دیعملکرد با یابیارز

  .شود

و مبهم باشد،  هدیچیپ یابیآسان و ساده باشد. اگر نظام ارز دیو درک و فهم آن با یابیکاربرد نظام ارز -

ارکنان ک یاآن را بر حیکنند و توض یو سرپرستان از به کار گرفتن آن به طور مؤثر اجتناب م رانیمد

ابندی یخود مشکل و دشوار م .  

شغل و  ربط با یب ارهایو مع اتیباشد. اگر خصوص ینیع دیکه ممکن است با ییتا جا یابینظام ارز -

دهند یاز خود مقاومت نشان م یابیباشند معمولا کارکنان در برابر ارز تیاهم ینسبت به آن ب .  

با  ازیکه امت داشته باشند نانیاطم دیشود. کارمندان با یحعادلانه و منصفانه طرا دیبا یابینظام ارز -

وسط است که ت ییزهایشود مشابه چ یبه آن داده م رانیتوسط مد ینیکار کرد مع یکه برا ییدرجه ها

شود یدر برابر عملکرد مشابه در نظر گرفته م رانیمد ریسا  (154 :1998 ,Lombardi)  

رد را ف یتیشخص اتیخصوص یابیارز یعنیباشد  یعملکرد شغلبر  یبه شدت مبتن دیبا یابینظام ارز -

 لیلا متماشود، معمو یزیر هیافراد پا یتیشخص یها یژگیبر و یکه مبتن ییها یابیکند. ارز یریاندازه گ

است یبه انحراف از قضاوت درست و بدون ارتباط با عملکرد شغل  (158 :1998 ,Lombardi)  

۸-۶ عملکرد یابینظام ارز    

ردیگ یرا در برم لیعملکرد مؤثر موضوعات ذ یابیام ارزنظ کی  
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 یروش ها. ۴عملکرد  یابیارز یارهای. مع۳عملکرد  یابی. اهداف ارز۲عملکرد  یابیمراحل ارز .1

 یابیمربوط به ارز یخطاها. ۷عملکرد  یابیزمان ارز. ۶ یابیارز نیمسئول نییتع. ۵عملکرد  یابیارز

را  رکنانضرورت دارد که عملکرد کا ریهر مد یآنها به طور کل یریشگیلازم جهت پ ریتدابعملکرد و 



شرط  فه،یوظ نیبودن ا ری. با توجه به اجتناب ناپذدینما یابیارز یررسمیغ ایو  یرسم یچه از راهها

مع را ج یاطلاعات درست و مطمئن رانیاست که مد نیعملکرد ا یابیارز ندیمؤثر و کارآمد بودن فرآ

ندینما یآور .  

به شرح  لیبه تفص نجایکه در ا ندینما یموضوعات فوق را بررس یستیبا رانیمد تیموقع نیدر ا نیبنابرا

شود یآنها پرداخته م .  

۸-۶-1 عملکرد یابیمراحل ارز    

 یم لیعملکرد از هشت مرحله تشک یابیتوسعه مستمر، نظام سنجش و ارز یدر راستا نکیبه گفته س بنا

  : که عبارتند از .(Sing, 1993: 80) شود

 یابیرزا. سنجش و ۳عملکرد  یابیاهداف برنامه ارز تیتثب. ۲عملکرد  یابیگسترش دادن برنامه ارز .1

 سطح عملکرد موجود با سطح سهیمقا. ۴مسائل مربوط به عملکرد  تیعملکرد موجود سازمان و تثب

  عملکرد مورد انتظار

کار  به یمربوط به چگونگ یداده ها لیعملکرد و تحل شیافزا یگونگاطلاعات مربوط به چ یابیارز .۵

مؤثر آنها یریگ   

۶٫ عملکرد یابیروش و فنون ارز تی. تثب۷موجود و گسترش آن  یداده ها سینو شیفراهم نمودن پ    

ه ب یمستمر عملکرد در چارچوب داده ها شیعملکرد و فراهم نمودن افزا یابیانجام سنجش و ارز .۸

هدست آمد    

  

عملکرد انجام روند بالا مفید خواهد بود یابیارز ینسبت به چگونگ یریگ میاز تصم قبل .  

۸-۶-۲ عملکرد یابیاهداف ارز    

 هیرماو س ییشناسا قیاز طر یعملکرد به حداکثر رساندن بهره ور یابیارز یریاز به کارگ یاساس هدف

در  زین یگرید فیبازخورد وظا نیه بر تأمعملکرد علاو یابینقاط قوت کارکنان است. ارز یرو یگذار

نمود یو پرورش طبقه بند یابیتوان آنها را در گروه ارز یدهد که م یسازمان انجام م  (8-237 

:19۸4,Schuler(. کاربرد دارند ریز یها میدر تصم یابیاهداف ارز :  

مه خدمتانتقال، خات ع،یکاهش حقوق و دستمزد، تنزل درجه، اخراج موقت، ترف ای شیافزا .  

کاربرد دارند ریز یها میجهت تصم یپرورش اهداف :  

با  بازخورد، مشاوره جادیبهبود انجام شغل، ا یکارکنان برا ختنیبرانگ ،یآموزش یازهاین صیتشخ

اف اهد یعملکرد برا یابیاز سازمان ها ارز یاریعملکرد در بس یهایبردن به نارسائ یکارکنان، پ

شود یاستفاده م یمختلف .  



 یابیارز یبرا ۸-۲انواع سازمانها و نمودار  یعملکرد برا یابیکاربرد ارز 19۴صفحه  ۸-1نمودار  در

دهد یشده را نشان م نییعملکرد اهداف تع .  

سازمان نوع   

یپرسنل کارکنان ادار نوع   

یدیتول کارکنان   

0/۸۷   

/.۸۳  

۷.۵۳  

سازمانها هیکل یرانتفاعیغ یخدمات یدیتول   

۷.۷۵  

۷.۵۴  

عملکرد در سازمانها یابیکاربرد ارز: ۸-1 ارنمود   

19۸۴: شولر مأخذ  
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شده نییاهداف تع یعملکرد برا یابیارز   

سازمان نوع   

دستمزد شیو افزا یدیکارکنان تول یادار کارکنان   

مطمئن نشیتوسعه نظام گز یآموزش یازهاین صیتشخ حیتوض یبرا میتصم   

عملکرد در سازمان ها یابیکاربرد ارز: 19۵ صفحه ۸-۲نمودار  ریسا   

19۸۴: شولر مأخذ   

 یرسم یابیرزا ینام ها نهایشوند. ا یعملکرد با هم به کار گرفته م یابیسازمان ها اکثرا دو نظام ارز در

 یابیاست که از طرف سازمان به منظور ارز ینظام ،یرسم یابیباشند. نظام ارز یم یرسم ریو غ

 ریتقد توجه به اب زین یرسم ریغ یابیرود. ارز یبه کار م کیستماتیصورت منظم و سعملکرد پرسنل به 

است یسایس طیشرا ریباشد و تحت تأث یم ردستانیدر مورد ز رانیمد شهیکه اند ردیگ یانجام م رانیمد .  

 اکیمتحده آمر الاتیا یدر سازمان ها یرسم یابیارز یمربوط به نظام ها ۸-۲و  ۸-1نمودار  اطلاعات

انجام گرفته  یصنعت یدر شرکت ها هیکشور ترک ریدر منطقه ازم 19۸0که در سال  یقیباشد. تحق یم



عملکرد  یابیانجام گرفته است که در دو شرکت ارز یرسم یابیدهد که تنها در سه شرکت ارز ینشان م

با ابعاد  یت هادر اکثر شرک ژهیبه و قیتحق نیا جیدستمزد بوده است. با توجه به نتا نییبه منظور تع

با توجه به  زیانجام گرفته و دستمزدها ن رانیمد ریبا توجه به تقد یعملکرد به طور کل یابیکوچک ارز

۲004: ۲9۳. )ردیگ یتقدیرها شکل م نیا  ,  

Aldemir, Ataol and Buduk). یابیدستمزد و ارز میشرکت ها تنظ نیشود که در ا یگفته م نیبنابرا 

مزد به کار دست شیافزا یبرا شتریعملکرد ب یابیارز نکهیدهند. از ا یم لیرا تشک یمشابه ندیعملکرد فرآ

 یم میظتن یجمع کراتبا مذا کاهایسند قیبه بعد از طر 19۸0از سال  ژهیدستمزد به و نییرود و تع یم

 نیب زیوضع ن نینمانده است. در ا یلزوم یعملکرد رسم یابیارز یبرا گریدستمزد د نییتع یگردد برا

ر اساس نبوده بلکه ب یستگیشا یدستمزد بر مبنا افتیوجود ندارد و در یپرسنل موفق و ناموفق تفاوت

باشد یسنوات خدمت م .  

مودار نکه در  یدستمزد نبوده و همانطور میعملکرد تنها به عنوان ابزار تنظ یابیطور خلاصه ارز به

عملکرد به منظور ترفیع ها،   یابیشود ارز یملاحظه م ۳-۸  

  

 یادیز سازمانها منافع یکاربرد دارد و برا زیمطمئن، ن نشیتوسعه نظام گز ،یآموزش یازهاین صیتشخ

سازد یرا فراهم م .  

یابیمتفاوت ارز یکاربردها: 19۶صفحه  ۸-۳ نمودار   

Source: Singer, 1990:205  

 ،ینسانامنابع  یزیر برنامه رینظ یگرید یتوان کاربردها یکند م یکه سنگر اشاره م یبر موارد علاوه

و  یشغل تشرفیپ ریمس نییتع ،یاستخدام یاعتماد آزمونها تیو قابل ییکمک به روا نش،یو گز یابیکارمند

اضافه کرد زیبالقوه کارکنان را ن یشناخت استعدادها .  

 لید مقاصد ذاست که بتوان نیآن منوط به ا تیدارد، موفق کیاستراتژ یتیعملکرد اهم یابیآنجا که ارز از

کند یرا عمل :  

 شتریب یتهایمسئول رشیپذ یآنان برا یافراد و آماده ساز ییعملکرد با شناسا یابی: ارزرانیپرورش مد -

آنان فراهم آورد یپرورش آت یرا برا یچهارچوب .  

کند نییسازمان تع یکار هر فرد را برا یعملکرد: ارزش نسب یریاندازه گ - .  

خود را  یاسازد و به افراد کمک کند تا ضعفه سریرا م زیآم تیموفقعملکرد  تیعملکرد: تقو یبهساز -

شود یمنجر م شتریب یو بهره ور یبه اثربخش تیبشناسند و اصلاح کنند که در نها .  

 یستگیشا هیپرداخت متناسب با عملکرد و حقوق و پاداش منصفانه بر پا زانیم نییجبران خدمت: به تع -

کار کمک کند جینتا ای . 
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دکن ییباشند شناسا یآت عاتیتوانند نامزد ترف یرا که م یبالقوه: کسان یروهاین ییشناسا - .  

کند نیرود، مع یاز مستخدمان انتظار م یسطوح عملکرد واقع هیبازخورد: آنچه را بر پا جادیا - .  

را در  یانسان موجود منابع رهیکند تا ذخ یم زیرا مم تیریمد ی: استعدادهایمنابع انسان یزیبرنامه ر -

کند یابیارز نیگزیجا یبرنامه ها .  

کند تیرا تثب یاستخدام یمهایاز قانون: اعتبار تصم یرویپ - .  

 یاهو کارکنان فراهم آورد و درک هدف  رانیمد یگفتگو یرا برا یبهبود ارتباطات: چهار چوب -

را بهبود بخشد یحرفه ا تیو فعال یشخص .  

 دینان بابه سرپرست: سرپرست را وادار کند مشاغل را بهتر بشناسد و از آنچه کارک شناساندن شغل -

  .انجام دهند آگاه شود

۸-۶-۳ دیبا یابیرزاز انجام مطلوب ا نانیعملکرد جهت حصول اطم یابیارز یارهایمع  :  

 فیاشرح وظ دیمنظور با نیمحوله مطلع بوده اند. به ا فیکه کارکنان از شرح وظا دیگرد مطمئن

قرار گرفته باشد شانیا اریشده و در اخت هیته اراتیکارکنان قبلا و به تناسب اخت .  

 یها استیباشد تا آنها از خواستها و س دهیبه اطلاع کارکنان رس یو احتمال یقبل یها یابیارز جینتا

  .کارفرما مطلع باشند

ح جهت ارتقاء و اصلا یکاف گردد تا کارکنان فرصت تیرعا یدوره ا یها یابیارز نیب یکاف یزمان

داشته باشند یمنطبق قبل ریغ ایاستاندارد  ریغ یها هیرو .  

پرسنل  یرابشده باشد. به عنوان مثال  هیاز کارکنان ته کیهر  یسازمان گاهیبه تناسب جا یکم یارهایمع

خانه را  ریل دبسنو پر ند،ینما یو تحول م لیکه تحو یانبارداران با مقدار جنس ،یدیمقدار واحد تول د،یتول

 ییها ییرسا( نایروش )بخش کم نیقرار داد. البته ا یابینموده اند مورد ارز پیکه تا ییبا حجم نامه ها

عملکرد  جهیتندارند، به عنوان مثال ن یقابل شمارش جهیاز عملکردها نت یاریبس نکهیدارد از جمله ا زین

ر سال همعلم در  کیرا که  یعداد دانش آموزانتوان ت یتوان شمرد. هر چه م یمعلم را نم ای ریمد کی

درست است که ایآ ایاست؟  حیصح هیرو نیا ایآموزش داده است ملاک قرار داد اما آ   

  

م؟یکن یکه وي امضاء کرده است بررس ییتعداد نامه ها یرا بر مبنا ریمد کی ییکارآ زانیم   

عملکرد  یابیو اطلاعات کارکنان به ارزکرد  یریتوان اندازه گ ینم یعملکرد را به صورت کس غالبا

 ی. عوامل ذهنردیگ یانجام م یها معمولا به طور ذهن یابیارز یموارد نیکند. در چن یم یزیکمک ناچ

که در  یااست. مسأله  یفرد یها ییو توانا یطیمح یسازگار تیقابل ،یو نظرات شخص دگاهیشامل د

در صورت لزوم خواهد  ایاست که آ نیباشد، ا ابیبه ارزمطلقا مورد تو  دیبا یعوامل ذهن یابیهنگام ارز

بر  ارهایاز مع کیتوجه داشت که هر  دیبا یابیارز یملاکها نییدر تع دیتوانست نظر خود را اثبات نما



 ارهایمع نیهستند و ا رییقابل تغ یشغل یها گاهیاز کارکنان و جا کیهر  یبرا یاطلاعات پرسنل یمبنا

بوده  رییاز کارکنان، قابل تغ کیو اطلاعات هر  طیشده باشند که بسته به شرا نییعو ت هیته یبه نحو دیبا

کاهش  ایبازار  یکاهش تقاضا لیکه به دل یشده باشند به عنوان مثال انباردار هیو به صورت شناور ته

نش افت عملکرد مورد سرز لیبه دل دیو تحول نموده است نبا لیاز کالا را تحو یکم زانیم د،یحجم تول

داشته  یشغل گاهیکارکنان و جا یاشراف کامل نسبت به اطلاعات پرسنل دیبا ابیارز نی. بنابراردیقرار بگ

گردد.  یمحافظه کار ای ینگر یمنف ،یصورت ممکن است متهم به جانبدار نیا ریباشد چرا که در غ

از کارکنان  کیهر  یابیاست که قبل از ارز نیا ردیقرار گ ابیتوجه ارز مورد دیکه با یگرینکته د

فرصت  ایبوده است؟ و آ یفعل فهیمشغول انجام وظ یشونده چه مدت یابیمدنظر داشته باشد که فرد ارز

مزبور را داشته است؟ اطلاعات یسازمان گاهیانطباق خود با جا   

رار ق یابیارز یتوانند به عنوان ملاک و مبنا یم زین ینیاز کارکنان و اطلاعات کارگز کیهر  خاص

 نیتربدون توجیه از به یها یبا ترک محل کار و مرخص رکردیو تعداد دفعات د زانیم بت،ی. غرندیگ

 ایقاء تواند جهت ارت یم شتریبخصوص ب اریمع نیا ریعوامل اطلاعات خاص کارکنان هستند. البته تأث

ردیملاک عمل قرار گ یتنزل رتبه سازمان .  

۸-۶-۴ عملکرد یابیارز یروش ها    

ه در فنون و روش ها ساده بود نیاز ا یکارکنان وجود دارد که بعض یابیارز یبرا یددمتع یها روش

ه کار باستفاده کننده دارد.  یبرا یادیز یبه آموزش و کوشش ها ازین گرید یروش ها نییکه تب یحال

 یریار گدارد. در هر حال هدف از به ک یبستگ یابیو هدف ارز فیوظا تیهر کدام از آنها به ماه یریگ

است که کارکنان در نیروش ها ا نیا  

 

, [29.05.21 21:13] 

روش ها عبارتند از نی. ارندیقرار گ یبهبود رفتار و اثربخش جهت  :  

و  نیتر یمیشده است از قد نیتدو 19۲۲روش که از سال  نی: ا یخط یدرجه بند اسی( روش مقالف

رکنان را خواهد کا یکننده م یاز درجه بندها  اسیمق نیعملکرد است. ا یابیارز یها وهیش نیمتداول تر

ورد م یگارو ابتکار، ساز تیاعتماد، خلاق تیکار، قابل تیفیکار، ک تیهمچون کم ییارهایبر حسب مع

10-1۵ها نوعا  اسیقضاوت قرار دهد. مق   

 ف،یمانند ضع یفیدرجات توص یاز عوامل بر مبنا کیهر  یو کارکنان برا ردیگ یرا در نظر م عامل

رندیگ یقرار م یابیمورد ارز یخوب و عال یلیط، خوب، خمتوس .  

 ۸-۴مودار نشونده قابل درک است. در  یابیکننده و ارز یابیارز یروش ساده بوده و برا نیاز ا استفاده

نشان داده شده است یخط یدرجه بند اسیبه روش مق یابیاز فرم ارز ینمونه ا 199صفحه  .  

  



 یه بندبا رد یداخل یکارکنان رتبه بند یابیارزش گریمتناوب(: روش د ی)رتبه بند ی( روش درجه بندب

 یده مدا یاساس به هر کارمند نمره ا نیفرم واحد است. بر ا کیهمه کارکنان براساس گروه صفات در 

ه اگر ک یطور بهکند.  یم نییتع گرانیصفات نسبت به د یشود که عملکرد او را با توجه به گروه بند

. در دیآ یمار مرتبه در گروه به ش نیتر نیو نمره ده پائ نیبالاتر کین ده نفر باشند، نمره تعداد کارکنا

در حد  ییراروش ذهن گ نیشود. از مشکلات ا ینشان داده م یاز روش درجه بند ینمونه ا ۴-۸نمودار 

ازمان و ساد اگر افر نکهیا گریو د دینما یهاله ا یخطاها ریاست که فرد را ممکن است درگ ادیز اریبس

 نین است اممک تیشود. در نها یمنصفانه تر انجام م ریغ یابیباشد کار ارز ادیز یابیواحد مورد ارز ای

 ینم یستتفاوت را به در زانیسازد، اما م زیمتما گرانیعملکرد از د یافراد را بر مبنا تیروش موقع

 هیروش ناقص و اول کیخود،  حالت نیدر بهتر یرتبه بند ک،روش نشان داد. بدون ش نیتوان با ا

۳11: 1۳۸0 یبه کاربرد که )جزن یطیتوان در شرا یروش را م نیاست. ا یابیارز ).  

شوند یاز کارکنان درجه بند یتعداد کم .1 .  

شته باشدندا یبد تر ای یبه مقدار بهتر یباشد و توجه نیبدتر ای نیتنها به بهتر یتوجه درجه بند .۲ .  

 یابیرزشا ندیفرآ یارائه بازخورد به کارکنان هدف اساس. ۴نشوند.  سهیروه مقاگ انیکارکنان در م .۳

  .نباشد

  

ز ساده است، ا یرتبه بند یروش که نوع نی(: اگریکدیکارکنان با  سهی)مقا یزوج سهی( روش مقاد

کی یبر مبنا یگریخواهد که هر فرد را با د یکننده م یابیارزش   

کارکنان از  بیترت نیو بد ندیرا برگز نیدو نفر بهتر انیم سهیو در هر مقاکند  سهیمقا یژگیهر و ایو  اری

 سهید مقاتعدا نیشتریاست که ب یزد کس نیبهتر سهیمقا نیخواهند شد. در ا یرده بند نیتا بدتر نیبهتر

دلخواه را داشته باشد یها .  

 نیاکتاب( در  ۲01فحه فرمول " "(" محاسبه کرد. )ص قیتوان از طر یلازم را م یها سهیمقا تعداد

گروه  کی یلازم برا یها سهیشوند. مثلا تعداد مقا یابیارزش دیاست که با یتعداد کارکنان N فرمول

10۵پانزده نفره   =  

نضباط، اکار،  تیفیکار، ک تیقرار بوده شش بعد مختلف مانند کم یابیخواهد بود. اگر ارز سهیمقا -

* ۶=  ۶۳0 دیکننده با یکند پس رتبه بند یابیتلاش را ارز زانیبه سازمان و م یاخلاق کار، وفادار

د چند بع یکوچک و برا یفقط در گروه ها یزوج سهیاز روش مقا نیانجام دهد. بنابرا سهیمقا 10۵

 یرتبه بند دیعامل با نیکه چند یهنگام ایاز کارکنان و  یادیتعداد ز یتوان استفاده کرد. برا یمحدود م

باشد یروش مشکل م نیشوند استفاده از ا .  

مهم و ثبت آنهاست. با  یدادهایروش، مستلزم شناخت رو نیا یحساس": برقرار عی( روش ثبت وقاد

و  دهیخوب را سنج یدادهایکارکنان را به هنگام رو یسرپرست رفتارها ،یابیروش ارز نیاستفاده از ا

ف نگاشته یگونه که در شرح وظاخود را همان فیوظا یمثال اگر کارمند ی. برادینما یثبت م یدر دفتر

خود را انجام داده است، اما هرگاه در  یعاد فهینکرده است. بلکه وظ یشده انجام دهد، کار چندان مهم



قرار گرفته  گریو موارد د یفشار ارباب رجوع، فشار اقتصاد زات،یمانند نقص تجه یوضع نامساعد

توان  یم د،یخود را اجرا نما یعاد فیشد و وظاکارمند نشده با فیمانع انجام وظا دادهایرو نیباشد ا

و مساعد بودن  زاتیفراهم بودن تجه رغمیعل یواقعه مهم را ثبت نمود و اگر کارمند کیآن کارمند  یبرا

روش مستلزم  نیا یریشود. البته به کارگ یاو ثبت م یبرا یمنف دادیرو کیمسامحه کار باشد  تیوضع

و نوع مشاهده و  عیوقا صیتشخ ،یانسان روابطاصول  تیدگان به رعاکنن یابیو ارز رانیمد قیآموزش دق

۲006: 4۳5مذاکره با کارکنان است ) یمصاحبه و چگونگ  ,Mulvaney and et al). تا 

 

, [30.05.21 16:05] 

. دینما کارکنان ثبت فیوظا تیو اهم تیاولو یمهم را بر مبنا عیکارمند، وقا یاز متن کار اصل آنها

وش از نظر زمان مطلوب است و قدرت و ضعف کارکنان را در مواقع خاص و حساس به ر نیا یاجرا

دهد ینشان م ینیطور ع .  

دهد یحساس نشان م عیاز روش ثبت وقا ینمونه ا ۲0۲صفحه  ۸-۶ نمودار .  

مثبت عیوقا   

دار صیالف( مسأله را تشخ یمنف عیوقا   

ئله را به مس یتوجه یو عمل نمود ب( ب افتیرا دهد ب( راه حل مساله  صی( نتوانست مساله را تشخالف

 منجر به تیوضع انتوانستیواصلاح ج( نخواست  افتیادامه دار ج( وضع منجر به وقوع مساله را 

کرد شیدایپ .  

عیوقایع موارد شرح وقا خی. تارابدیرا در مساله  |  

حساس شدن به لرزش عی| موارد | شرح وقا عیوقا خیتار   

و متوقف ساختن آن نیاج ماش لیبه دل نیماش سوختن   

ینکردن وروغن انجام اقدامات اصلاح سیسرو   

  نداشتن

/ 1۲/۵   

حساس عیاز روش ثبت وقا ینمونه ا: ۸-۶ نمودار   

 ،یررفتا میفهرست از مفاه یبررس یابیروش ارز نی(: استی( روش استفاده از فهرست راهنما )چک له

فوق  میاز مفاه یکنندگان به صورت جدول یابیارز است که توسط یمختلف شغل یها یژگیصفات و و

 ت،سفهرست موزون به هر جمله در فهر نیشود. در ا یشونده علامت گذاشته م یابینسبت به فرد ارز

دارد و  یارزش نسب کیدر فهرست،  تشیاهم یشود و هر رفتار بر مبنا یداده م یارزش نسب کی

شود یم دهیجسن ابیحاصله توسط ارز ازاتیبراساس مجموع امت .  



تر  دهیچیدهد. مشکل پ یشده را نشان م نییشاخص از قبل تع یدادهایفهرست رو نیموارد معمول ا در

 یداده م یارزش نسب کیاست، که در آن به هر جمله در فهرست  یفهرست وزن یابیروش ارز نیا

متر هستند که مه یشود. جملات یم یشعل ارزش گذار یدر اجرا تشیشود. هر رفتار بر حسب اهم

از جمع  یابیکارکنان در ارز یازهایکنند. امت یم افتی( را درشتریب یبالاتر )وزن ها یعدد یارزش ها

داده شده یازهایامت   

  

ورد آن بازخ یو سودمند یروش در سادگ نیاستفاده از ا تی. مسئولدیآ یکننده به دست م یابیارز توسط

 یواب هاج دیکنندگان با یابیفهرست گنجاند. معمولا ارز در یادیتوان اقلام ز یاست. در زمان کوتاه م

است و تعداد  فهمقرون به صر یابیزمان ارز جهیلط در فهرست بدهند در نتغ -درست  ای ریخ -بله 

 یادیزبازخورد  زین نیشاغل یعوامل برا نیتوان در فهرست راهنما قرار داد. ا یرا م یشتریجملات ب

ا در استفاده کنندگان روش فهرست راهنم گرید یکند. از سو یراهم مرا در ارتباط با عملکردشان ف

 یم یکنندگان به راحت یابی. ارزرندیگ یقرار م یذهن یها یابیموجود در ارز یمعرض اشتباهات ذات

ها معمولا کدام جملات معرف صفات مثبت اند اعمال کنند و هر چند آن نکهیتوانند نظر خود را درباره ا

 یشتریب زایامت ستهیشا یکنند چه عوامل نییتوانند تع یم ستند،یداده شده مطلع ن یها ارزش ازیاز امت

 ممکن یها یریجهت گ گریو د یریسختگ ای یریآسانگ یخطاها ،یهاله ا یخطاها جه،یهستند. در نت

شود یابیوارد ارز .  

بالا  ازیهمه امت )به ابیبه ارفاق در ارز شیگرا یکاهش خطا یروش برا نی: ای( روش انتخاب اجبارو

کند ابداع شده است سریرا م یتر ینیع سهیکه بتواند مقا یدادن( و ارائه روش   

 یشده متعلق به کارکنان را در گروه ها نییتع شیاز پ ییدرصدها یروش انتخاب اجبار یاجرا در

دهند، مانند یمربوط به عملکردها قرار م :  

عملکرد  یدرصد دارا ۳0متوسط  یعملکرد بالا یدرصد دارا ۲0عملکرد  نیبالاتر یدرصد دارا 1۵

 ابیروش ارز نیدر ا نییعملکرد پا یدرصد دارا 1۵متوسط  ریعملکرد ز یدرصد دارا۲0متوسط 

عیشده با روش توز نییحدود تع تیموظف به رعا   

ش آن رو نیا بیمحدود مود. از معا قهیعمل و اعمال سل یآزاد بیترت نیاست، به ا ی( درصد فراوانب

ممکن است افراد هم یواحد سازمان کیست که در ا   

 دیاجبار با ۲ یقرار دادن افراد درصد ینگردند. چون برا یابیارز یبه درست ییو کارآ یتخصص طر

انگاشت و دهیاز نقاط ضعف و قوت افراد را ناد یبرخ  

 

, [30.05.21 16:09] 

ستیار داد که حق آنها نقر یدر رده ا ستندیاستحقاق مناسب ن یرا که دارا یبرخ نیهمچن .  



الا سطوح ب رانیاست براساس آن مد یندیهدف فرا یبر مبنا تیریهدف : مد یبر مبنا تیری( روش مدز

ر بهر فرد  تیو مسئول فی. وظاندینما یم نیمشترک را مع یسازمان به طور مشترک هدف ها نییو پا

 یابیرزشو ا یجهت سنجش واحد ییهنمابرنامه به عنوان را نیا سیو انتظارات معلوم و س جیاساس نتا

در زمان  شوند که یو کارمند در رابطه با هم متحد م ریروش مد نیشود. در ا یکارکنان به کار گرفته م

 یو کنترل خود از سو تیریکارمند توسط مد یمقرر جهت کسب هدف و براساس مفهوم کنترل خارج

است یاساس طرشد و بلوغ کارکنان شر زانیروش م نیا یری. در به کارگندیفرد کارکند تلاش نما .  

 -شوند  نییسرپرستان تع یهداف با همکارا -هدف عبارتنداز:  یبر مبنا تیریمد ییاجرا یها نهیزم

اس بر اس یابیارز - رندیقرار گ لیفتار افراد مرور شده و مورد تعدر -شوند  میتنظ یعمل یبرنامه ها

ه انجام گرددشد یزیبه اهداف برنامه ر یابیدست زانیم .  

و  یریازه گاهداف قابل اند نییکارکنان و سرپرستان در تع ییروش، به توانا نیا یریدر به کارگ تیموفق

ا اهداف سازد ت یسازمان را ملزم م یعال رانیهدف مد یبر منبا تیریدارد. مد یاثبات در عملکرد بستگ

سازمان  نییسطوح پا رانیمدتوسط  دیبا ندیافر نیو هم ندیاعلام نما ردستانینموده و به ز نییخود را تع

دنبال سو زین   

است ریهدف به شرح ز یبر مبنا تیریمد ندیفرآ :  

اهداف  جادیا - ابدیتحقق  یستیکه با یدیوسعه اهداف کلت -بلندمدت سازمان  یتنظیم اهداف و برنامه ها -

قدامات ا -منظور تحقق اهداف به  ییاجرا یاهبرنامه  میتنظ -عملکرد  یاستانداردها نییتع - یفرع

در صورت لزوم یاصلاح    

  

به اهداف یابیدر جهت دست یفرد شرفتیپ یابیمنظم و ارز مرور   

یشغل یزیآموزش، پاداش و برنامه ر قیمناسب از طر یبر رفتارها دیو تاک تیتقو ق،یتشو ،یابیارز -  

(328 :1989 ,Cascio)  

 ،یرتبه بند یها اسیاز مشکلات عمده موجود مق یکی:  یرفتار یبر رتبه بند یمبتن اسی( روش مقح

 ف،یضع اسیفرد از مق یابیکننده در ارز ییایکه رو یوقت یعنیاست.  یبر ارتباط ذهن یمبتن یابیارزش

استفاده یعال ایو  اخوبیمتوسط    

روش  یتابهاما نیغلبه بر چن یواژه پرداخته است. برا کیخود به انتخاب  یذهن لیبسته به تحل دینما

زد تا سا یکنندگان را ملزم م یابیروش ارز نیارائه شده است. ا یرفتار یبر رتبه بند یمبتن اسیمق

روش  نی. اندینما یرتبه بند یمثبت تا منف یشده از رفتارها فیتعر وستاریپ کیکارکنان را بر اساس 

ان کنندگ یابیاز ارزنقاط مورد نظر است.  صیحساس جهت تشخ یدادهایمستلزم بسط براساس رو اسیمق

آنها را  یعکارکنان رفتار واق تیکارکنان و با فعال یستگیقضاوت در مورد شا یرود که به جا یانتظار م

 یفتارهاکه با ر دینما یرا مشخص م یکننده نقاط یابیارز نیکنند. بنابرا میتنظ وستاریپ کیبه صورت 

 یبر رفتار برا یمبتن یرتبه بند اسیمق کینه نمو ۸-۷شونده تطابق دارد. در نمودار  یابیخاص فرد ارز

فروشگاه نشان داده شده است ریمد کی .  



روش عبارت است از نیا نییتب ندیفرآ :  

ر مؤث ریمؤثر و غ یها یژگیشود تا ضمن تعریف و یکارشناسان و متخصصان تقاضا م یاز تعداد -

کرد فهرست دهها نمونه از عمل نی. ممکن است در اندیآنها را فهرست نما ،یمرتبط با عملکرد شغل

ها و تضادها  ییتخصص، توانا ،یمهارت یبراساس شاخص ها نیتا بدتر نیدرجات متفاوت از بهتر

شود یبند جهدر .  

ر ب گریبار د کیتا آن را  ردیگ یاز متخصصان قرار م گرید یگروه اریفهرست در اخت نیسپس ا -

وه اول کار گر بیترت نی. به اندینما یجدد درجه بندبه صورت م ،یمذکور در بند قبل یارهایمع یمبنا

لکرد عم زا یتر حیصح ینمونه ها انگریشده توسط دو گروه که ب دییگردد. آنگاه موارد تأ یکنترل م

شود یاست انتخاب م .  

شوند.  یم یدجه بن اسیدر مق ازیامت نیتا کمتر نیدر گروه از بالاتر دیتأك یمرحله نمونه ها نیدر ا -

همه مشاغل سازمان تکرار گردد یبرا دیبا ندیرآف نیا  
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 یر نمبه کا ستمیدر س نهیو در برداشتن هز یزمان طولان لیروش را به دل نیاز سازمان ها ا یاریبس

راب و روش کاهش اضط نیا یایاست. از مزا ییایمزا یروش استفاده شود دارا نی. اما اگر از ارندیگ

 یابیرزا ندیرآف یاعتبار برا جادینگرش مثبت نسبت به سازمان، و ا جادیشوندگان، ا یابیارز ینگران

بازخورد  باشد یلازم جهت عملکرد همراه م یها یژگیدر و قیآن با مطالعه دق میتنظ نکهیا لیاست به دل

دهد یکارکنان قرار م اریمناسب را در اخت .  

تلاش  یکار در تمام روز - ازیامت 9 یر کارکنان عالو نظارت ب تیفروشگاه ابعاد کار: هدا ری: مدپست

فروش دارد لیبه تحل .  

۸خوب  فیاز وظا یاریو اعتماد به کارکنان بس تیجهت انتقال احساس مسئول -   

کند یم یندگینما را .  

۶دهد. متوسط  یدر رابطه با آموزش کارکنان را بدون وقفه انجام م یبرنامه هفتگ -   

در انتظار است به صحبت نکردن  یکه مشتر یدر موقع -کند.  یرام ومحبت رفتار مبا کارکنان با احت -

دهد یرا تذکر م گریهمکاران با همد .  

۴متوسط  ریکه زده ز یحرف یرو ردستانیز یاز همکار تیدر صورت عدم رضا -   

رندیزه بگااج یهستند و امکان حضور ندارند از و ضیکه مر یامیدر ا دینما یم یادآوریبه همکاران  - .  

فیضع یاستانداردها تیکارکنان رعا ی، گسترش رفتار منف سکیر رشیبا پذ -   



شرکت به  یها استیبا س رتیا توجه به مغاب -کند.  یآنان با لحن سرد گوشزد م یرا برا فروشگاه

دهد یدستمزد کارکنان قول م شیافزا .  

ستدیا یم .  

یرفتار یر رتبه بندب یمبتن یابیارز اسیمق: ۲0۶صفحه  ۸-۷ نمودار   

 یبناممشابه بوده و  ،یرفتار یبر رتبه بند اسیروش با روش مق نیمشاهده رفتار : ا اسی( روش مقط

ست که ا یده ازیسنجش و نوع امت اسیمق یچارچوب ها نییتب نهیاست اما تفاوت آنها در زم کسانیآنها 

ن دسته از آ نییتع یبرا یآمار لیاست. تحلانتخاب ابعاد عملکرد  یبرا یآمار لیاز استفاده از تحل یناش

لکردباشند و عم یم یابیقابل ارز یشوند که به روشن یمهم به کار گرفته م یدادهایرو ایرفتارها     

  

ر ب یمبتن ییایکه در روش : ب یساخت، در حال کیتوان تفک یاثربخش م ریرا از عملکرد غ اثربخش

وش آن ر نیا یای. از مزاندیآ یدر م یکار نیاز عهده چن یابیتنها متخصصان ارز ،یرفتار یرتبه بند

ابعاد  و دهشغل استفاده ر لیو تحل هیاز تجز ،یرفتار یبر رتبه بند یمبتن اسیاست که مانند روش مق

آنکه از  به وضوح مشخص باشد ضمن دیبا یکند. ابعاد رفتار یشغل استفاده م لیو تحل هیاز تجز یرفتار

 یبخشامر به کاهش مقاومت در اثر نیآن بهره مند است و ا یطرح و اجرا میمشارکت کارکنان در تنظ

 فتایلازم را در ازخوردب یرفتار یکارکنان مانند روش رتبه بند نیکند، همچن یطرح کمک م یاجرا

ت. | رشد و بلوغ مناسب در کارکنان سازمان اس ازمندیروش ن نیا یریدارند، ضمن آنکه به کارگ یم

 نیا تدوابعاد لازم ر دیاز مشاغل با کیهر یباشد ضمن آنکه برا یو زمان بر م نهیهزپر زیروش ن نیا

دهد یم نشانمشاهده رفتار را  اسیاز ابعاد مق ینمونه ا رینمود. جدول ز .   

درجه  ۶0۳ یابیبا استفاده از منابع الف، ارز یابیارز ندیدرجه: به فرآ ۳۶0عملکرد  یابی( روش ارزی

دهد یدرجه را نشان م ۳۶0 یابیارز تمیس ریشود نمودار ز یچندگانه گفته م یابیاوقات ارز یو گاه .  

 یختلفم یها دگاهیمنبع که د نیچندگانه از چند یابیدر ارز جهیدرجه است. در نت ۳۶0کامل  رهیدا کی

بلکه  تسین رانیمد یتنها بر اساس ارزش گذار یابیشود. معمولا ارز یاستفاده م یابیارز یدارند برا

 باشد توسط ریشود. چنانچه فرد مد یها توسط همکاران و خود کارکنان انجام م یابیارز یسر کی

 نیو تأم انیتوسط مشتر ییها یابیسازمان ها، ارز ی. در برخردیگ یقرار م یابیمورد ارز زین ردستانیز

شود یکنندگان انجام م   

.(Mount, et al, 1988: 56)  

 کی طیاطراف خود و خودش در مح یروهاین قیکه هر فرد از طرآن است  یابیارز نیا هیتسم وجه

ود عبارت از شناخت هر کارمند از خ یابیارز وهیش نیا یشود. هدف اصل یم یابیارز( ۳۶0) رهیدا

 کی اننوعبه  قایاطراف هر فرد دق رانیمعنا که کارشناسان و مد نیاست. به ا یانعکاس ندیفرآ کیتوسط 

ان داده است . مطالعات نشندینما تیرؤ نهیآ نیدر ا یتوانند خود را به خوب یم عمل کرده و کارکنان نهیآ

نیکه ا  
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ردیر گقرا یتوانسته است در محدوده بهره بردار یتوانمند به خوب لهیوس کیبه عنوان  یابیارز وهیش  

(214 :2008 ,Koca)  

 ندیفرآ نیاسرپرستان و همکاران در  ران،یاعم از مدهمکاران  هیاست که کل نیا وهیش نیا یها یژگیو از

ز فرد که صرفا بازخورد فرد ا یو سنت یمیقد یروش ها گریبه مراتب از د وهیش نی. ارندیگ یقرار م

 هیکل است. چرا که با گرید یها وهیبودن آن به مراتب کمتر از ش یذهن زانیاست جامع تر بوده و م

ه مورد کروشن است  اریبودن آن بس ینیع یژگیشود و یداده م ندیفرآ نیکه به ا یاطلاعات همه جانبه ا

زخورد از شود. گرفتن با یآن کاسته م یآمار یخطاها یو تا اندازه قابل ملاحظه ا ردیگ یتوجه قرار م

رد است. ف کیق تر از اخذ نظر صرفا از ینفرات متعدد و از جهات مختلف به مراتب قابل معتبر تر و دق

 یخوردهاکه نسبت به باز ابندیاز خود دست  یارزشمند ریتوانند به تصو یراه م نیان از اکارکن هیکل

 ستمیس نیتر است در ا شرفتهیپ اریبس د،یگرد یم هیته رانیمد ایکه فقط براساس نظر سرپرستان و  یسنت

مورد  و نیتدو ،یابیارز ازیبر اساس عوامل مورد ن یا شنامهاست پرس ییکاملا اجرا وهیکه ش یابیارز

ردیگ یاستفاده قرار م .  

مورد توجه قرار دارند ریز یها یستگیشا یرهبر یعنوان مثال در بحث اثربخش به :  

هوش . ۶ت ارتباطا. ۵ یو الهام بخش زشیانگ. ۴ ی. توانمند ساز۳راهبردها . ۲ها و رسالتها  دگاهید .1

حل مشکلات و . 10کارکنان  تیری. مد9 یگریو مرب تیهدا ۸ مهایت ی. رهبر۷ یعاطف ایاحساس 

اثربخش یاز رهبر یتمندیرضا. 1۲ یسازمان رییتغ. 11 یساز میتصم    

  

 یدرجه برا ۳۶0بازخورد  افتیدر قیاز طر یشخص یابیارز نهیزم کیتوانند  یم رانیاز مد کی هر

ندینما جادیخود ا .  

ته باشند نقش داش ندیفرآ نیه اب یتوانند در انعکاس نظرات و اطلاعات ورود یکه م ییو گروه ها افراد

  :عبارتند از

 یتماس ها - میقگزارشات مست -همتراز  رانیمد -( ریمد نیصف و ستاد، معاون رانی)مد رانیمد -

و مانکارانیسهامداران، پ ان،یاز سازمان و مشتر رونیب ...  

ازخورد بعملکرد  یابیدر خصوص ارز ییبالا نانیتواند با اطم یدرجه م ۳۶0مدل بازخورد  نکهیا تاینها

دیرا ارائه نما یمناسب .  

۸-۷ کنند؟ یم یابیارز یچه کسان    

ر اکثر کنندگان است. د یابیانتخاب ارز یمشخص شد قدم بعد یابیارز یو ابزارها ارهایکه مع یهنگام

ه کشود. البته ممکن است  یکارمند انجام م میسرپرست مستق ای تیریتوسط مد یابیسازمان ها ارز

ردیصورت پذ زین ردستانیز ایهمکاران و  ایخاص و  تهیتوسط کم ایتوسط خود فرد  یابیارز .  

۸-۷-1 تیریتوسط مد یابیارز    



ان توسط سرپرست یابی. ارزردیگ یانجام م رانیمد ایتوسط سرپرستان  یابیاکثر سازمان ها ارز در

دارد یبیمحاسن و معا .  

از تناسب هر شغل با ساخت ود آگاهند خو یواحدها یشغل یازهایسرپرستان از ن - محاسن   

توانند نقاط قوت و  ینها به صورت مستمر با کارکنان در تماس بوده و مآ -باشند.  یسازمان مطلع م یکل

  ضعف آنها

است  یهیکنند بد یکارکنان را اعمال و نظارت م خیدهند. چون سرپرستان معمولا پاداش و توب صیتشخ

آنان قائل باشند یابیارز یا برااعتبار ر نیشتریکه کارکنان ب . 
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بیمعا   

ر کنند. احساس خط دیشا ردستانیو پاداش داشته باشند ز هیتنب اریکه سرپرست ممکن است اخت ییآنجا از

پرست ممکن است سر -کند.  یم جادیا یدر کارکنان حالت تدافع بیترت نیاست و بد کطرفهی یابیارز -

رابطه با افراد نداشته باشد تا یا در برقرارلازم ر یمهارت ها   

مکن است م -خاص داشته باشد.  یمکن است سرپرست تعصبات اخلاقم -کند.  جادیخوب ا بازخورد

دهد یکارکنان را از خود فرار شیها هیسرپرست با تنب .  

۸-۷-۲ یابیخود ارز    

به آن  وشوند  یم ریدرگ شتریها ب کنند، احتمالا با هدف یمشارکت م یابیارز ندیکه در فرآ یکارکنان

رشد  ،یخودپرور یبرنامه ها یاست برا یاغلب ابزار اثربخش یابیمتعهدتر خواهند بود. خودارز

دف ها ه نییمشارکت در تع قیاز طر ژهیبه و ،یابیتعهد به هدف ها، استفاده از خودارز جادیو ا یشخص

 نیا است. استفاده از افتهیبر هدف شهرت  یمبتن تیریکه روش مد یفرع یاز شاخه ها یکیبه منزله 

و  یغ بررسو بلو ندینما نییباشد که بتوانند اهداف خود را تع دیمف یتواند در رابطه با افراد یروش م

و اصلاح رفتار خود را داشته باشند حیتشر .  

۸-۷-۳ فانیهم رد ایتوسط همکاران  یابیارز    

رپرستان که س یهنگام ژهیباشد. به و ردستیز یعملکرد آت یبرا یدیمف ینیب شیتواند پ یم یابیارز نیا

 یاداش دههمه اگر نظام پ نیکنند. با ا دایپ یعملکرد افراد دسترس یاز جنبه ها یتوانند به برخ ینم

اد به وجود داشته باشد و اگر سطح اعتماد افر یادیز یعملکرد باشد و حالت رقابت هیسازمان بر پا

خواهد داشت یبه توسط همکاران اعتبار کمتر یابیرزباشد، روش ا نیپائ گریکدی .  

۸-۷-۴ یا تهیکم یابیارز    

یانفراد یابیکه در ارز ییها یجانبه نگر کیها و  یداور شیاز پ یبرخ کاهش    



  

ند روش از چ نیآورده اند در ا یرو یابیارز یها تهیکم لیاز سازمان ها به تشک یدارد بعض وجود

 یابیرزااست که مورد  یرده بالاتر از سطح کارمند کیه رتبه آنها معمولا شود ک یاستفاده م ابیارز

ا رفرد  یاز رفتارها یروش در آن است که افراد مختلف هر کدام جنبه ا نیا تی. مزردیگ یقرار م

 بیعاشود. از م زیپره یجانبه نگر کیشود که از  یقضاوت چند نفر سبب م جهیمشاهده نموده و در نت

در  هژیباشد. به و یم ازیافراد مورد ن یابیو ارز یزیبرنامه ر یاست که برا یادیز روش زمان نیا

با  دیبا تهیکم فرادروش ا نیلازم است. در ا یادیزمان ز یابیارز لیموارد اختلاف نظر، جهت تعد

فتار راز  یشود که سرپرست یم دهیکه در سازمان ها کمتر د یکارکنان آشنا باشند. در حال یرفتارها

لازم را داشته باشند ییواحدها شناسا گریارکنان دک .  

۸-۷-۵ دستان ریتوسط ز یابیارز    

را با  تواند سرپرست یم ردستانیتوسط ز یابیباشد. ارز یروش در سازمانها محدود م نیاز ا استفاده

شده از  جامان یها یابیاز کارکنان در مواجهه با ارز یاریکه در آنان گذارده است آگاه کند. بس یریتأث

 یمبالغه م ثبتو چه م یخود از سرپرستان چه منف یها یابیطرف سرپرستان در مورد خود، در ارز

انند. در د یگذشته م یها یعدالت یجبران ب یبرا یرا فرصت یابینوع ارز نیاز کارکنان ا یاریکنند. بس

د تا دهن یانجام م یو یاز سرپرست خود را براساس قدرت و اقتدار سازمان یابیمجموع کارکنان، ارز

(۳19-۳1۸: 1۳۸0 ی)جزن ندینما یابیاو را ارز یآنکه کارکرد واقع .  

۸-۸ یابیزمان ارز    

اسخ به پانجام شود؟  دیچه وقت با یابیزمان آن است. ارز نییها تع یابیاثربخش ارز یاز جنبه ها یکی

شود؟  یم یابیارز یه چه کسک نیدارد، به ا یاست که بستگ نیا تیریپرسش مانند اغلب سؤالات مد نیا

تهدر گذش یو چه نوع عملکرد یگروه شغل ایبا درجه  یچه رتبه ا ای ،یبا چه تجربه ا .  

دانند.  یم یافکارکنان باتجربه خود ک یرا برا کباریدو سال  ایسالانه  یابیسازمان ها ارز شتریب معمولا

 کباری شش ماه ایهر سه ماه  یخدمت گاهدو سال اول  ایسال و  کیدر مورد کارکنان تازه استخدام در 

نی. علاوه بر ادیآ یبه عمل م یابیارز  

 

, [30.05.21 16:27] 

و  یو در برابر کارکنان قرارداد رندیگ یمکرر قرار نم یها یابیتراز بالا معمولا مورد ارز رانیمد

 یم یابیان ارززم تیکه موجب محدود یگریدارد. موضوع د شتریب یها یابیبه ارز ازین نیسطوح پائ

باشد لازم  اشتهد یعملکرد خوب ییگذشته به طور استثنا یدر ماه ها یشود نوع کارکرد است. اگر کارمند

انجام شود که پاداش کارفرما متناسب با کارکرد او پرداخت  یکوتاه تر یها در زمان ها یابیاست ارز

انجام  یابیارز یکوتاه تر یر فاصله هاد دیدارند با یفیکه عملکرد ضع یدر مورد کارمندان نیشود. همچن

 نیبر ا تیریمتخصصان مد یآنان به موقع برطرف شود. سرانجام امروز پاره ا یشود تا مشکلات کار

و  ییحقوق، جابه جا شیچون ارتقاء، افزا یمهم یریگ میاز هر تصم شیپ دیباورند که سازمان ها با



کارشناسان و  رای. اخندیکنان مورد نظر نماکار یابیاز خدمت اقدام به ارز یانتصاب و برکنار

از کشورها داده اند یدر پاره ا راماهانه  یابیارز ینوع شنهادیپ یپژوهشگران امور استخدام  (590 

:2002 ,DeBruijin(.  

امه آموزش ضمن خدمت، پرداخت پاداش به موقع، برن ،یو انضباط یمقررات یکه نظام ها یمؤسسات در

ز ا یآگاه یبرا یابزار مناسب یابیکنند ارز یکار نم یو ارتباطات به خوب نظارت و کنترل ،یزیر

جنبه  گونهنیا نیجانش یابیتوجه کرد که ارز دیبا نیانجام دادن کار در سازمان است. با وجود ا یچگونگ

و  هیانیب یابیخود به کار گرفته شود. ارز ینگردد و هر کدام از آنان در جا تیریمد یمهم اثربخش یها

 زانیو مو کارمند هر د ریکه مد یدهد به طور یم وندیها را به خود پ نهیزم نیاست که ا یند کوتاهس

انجام  پس از دیبا یابیکه ارز ستا نیکنند. نکته مهم قابل ذکر ا یو ثبت م یابیخود را ارز شرفتیپ

فاده مورد است بازگشت اطلاعات به شخص یبه موقع و مطمئن برا ،یفور لهیوس کیگرفتن آن به عنوان 

اصلاح شود یو فیو عملکرد ضع تیراه کار خوب او تقو نیتا از ا ردیقرار گ .  

۸-9 انتخاب نمود؟ دیعملکرد را با یابیکدام روش ارز    

ردد با نگ لیاصل تبد کیبه  نکهی. به شرط استین یعملکرد کار آسان یابیانتخاب روش ارز یبرا میتصم

 یابیرزا یبودن و محافظت از خطاها یاقتصاد یارهایاستفاده از مع توان با یعملکرد م یابیاهداف ارز

را انتخاب نمود یابیروش ارز .  

ریز یارهایبراساس مع دیبا شتریعملکرد ب یابیارز یروش ها نییتع یطور کل به    

  

  :باشد

ابدی شیزافا یسازمان یکارکنان فراهم و وابستگ زیآم تیاهداف توسعه: با ارائه بازخورد، كوشش موفق -   

خدمت از یدستمزد، انتقال و برکنار شیافزا ع،یترف یکارها یبرا می: اتخاذ تصمیاهداف سازمان -   

 یابیرزا یممانعت از خطاها تیریمربوط به توسعه و اقدامات مد یها نهیبودن: محاسبه هز یاقتصاد -

یانیو م توسطکارکنان در حد م یتمام یابیبه ارز لیبه حد وسط: تما لیتما -: لیاز قب   

 کیآنکه كل عملکرد فرد در  یمشخص، به جا یژگیو کیبر اساس  یابیبه ارز شی: گرایهاله ا یخطا

شود یدوره بررس   

یکارکنان در سطح خوب و عال یابیبه ارز لی: تمایریآسان گ یخطا -   

کارکنان یابیاز حد در ارز شیب یریبه سخت گ لی: تمایریمربوط به سخت گ یخطا -   

 لیر اساس تحلبانجام شده در برخورد اول و نه  ریافراد بر اساس تأث یابیبه ارز لی: تماهیاول ریثتأ -

یابیدر طول دوره ارز یعملکرد   

مشاهده شده و نه بر اساس  یرفتارها نیبر اساس آخر یابیبه انجام عمل ارز لی: تمایتازه نگر یخطا -

یابیفرد در طول مدت ارز یکل رفتارها یابیارز   



۸-10 عملکرد یابیارز جیکاربرد نتا    

 یچگونگ با ارائه بازخورد به افراد در خصوص ندیفرآ نیا جهیاست. در نت ندیفرآ کیعملکرد  یابیارز

ه کار ب یو به چه صورت ییعملکرد در چه حوزه ها یابیارز جیشوند. نتا یآنان رهنمود م یآت تیفعال

  :گرفته خواهد شد به طور خلاصه عبارتست از

 یآموزش یازهاین نییتع - کیستراتژا یزیبرنامه ر - یشغل ریمس تیریمد -حقوق و دستمزد  تیریمد -

قرارداد و  دیتمد -غل، چرخش شغل ش یابیشغل، ارز یساز یاقدامات مربوط به گسترش شغل، غن -

از خدمت یبرکنار  
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نهم فصل  

  

9-1   مقدمه 

 یستمیس داشته باشند به صورت یخدمات ای یصنعت ،یبازرگان تیماه نکهیااعم از  یاجتماع یها سازمان

ز جمله در خود دارند. ا یشتریب یفرع یها ستمیتر باشند س دهیچیرو هر چه پ نیکنند و از ا یعمل م

 ن،یأمکه به ت تاس یمنابع انسان تیریسازمانها وجود دارد مد یدر تمام بایکه تقر یفرع یها ستمیس

 ستمیس تیریمد نیا یندهایاز فرآ یکیپردازد.  یجبران خدمات کارکنان م زیو ن یهدارو نگ یبهساز

ر کارکنان و د یو نگهدار زشیجبران خدمات است که در انگ یبه اصطلاح امروز ایحقوق و دستمزد 

دینما یم فاءیا یبه اهداف سازمان نقش اساس یابیدر دست جهینت .  

 یم ییها ستمیها و س استیس یراهبردها یو اجرا نیکه به تدواست  یندیحقوق و دستمزد فرآ تیریمد

 زشیانگ شیزاو اف ازیکارکنان مورد ن یو نگهدار نیپردازد که به کمک آنها سازمانها بتوانند از راه تأم

دارند که  زاین یافراد هراه سازمان ها ب نیاست در ا یهی. بدابدیخود دست  یو تعهد در آنها به هدف ها

 زیرکنان ناز خود نشان دهند کا یو وفادار تیرا همراه با حسن ن یریته باشند عملکرد چشمگداش یآمادگ

ابل کار است که به کارمند در مق یدر مقابل انتظار دارند که خدماتشان جبران شود. حقوق مبلغ خالص

 یالصخغ دهند و دستمزد مبل یسالانه م ایدو به صورت ماهانه و  نیاز ا یبیترک ایو  یجسم ای یفکر

 نزایم ای یمبلغ ممکن است در مقابل ساعت کار، روز کار نیشود. ا یاست که به کارگر پرداخت م

از کار پرداخت شود یمشخص   

.(Armstrong, 2002: 70)  

متنوع پرداخت از  یکار و تلاش در آنان با استفاده از روش ها زهیانگ جادیخدمات کارکنان و ا جبران

 تیکه در نها یکارکنان مولد و بهره ور قیاست. اما جهت تشو یمنابع انسان تیریمد یاصل فیجمله وظا

مناسب پاداش ها در  بیتوان از ترک یشود م یسازمان منجر م ییکارا شیبه بهبود عملکرد و افزا

است که  یرونیو ب یدرون یمناسب خود استفاده نمود. جبران خدمات کارکنان مجموعه پاداش ها تیموقع



 عیوس فیشود و با توجه به ط یو عادلانه به افراد پرداخت م یمنطق هیکار و بر پا نهیجام بهدر قبال ان

 یرمالیو غ یمال یمحرک ها شاملاز حقوق و دستمزد  ریتوان گفت که پرداخت ها به غ یپاداش ها م

 ینانسا یرویاست جهت انجام مطلوب تر امور توسط ن یبه نوع خود مشوق کیگردد که هر  یم یمتعدد

به کار،   زهیانگ تیکارا که در نها  

  

نتقالات ها، کم کارها، نقل و ا بتیو در مقابل غ شیرا افزا یو تعهد اجتماع یو سازمان یشغل تیرضا

دهد یبه ترک خدمت را کاهش م لیو تما یمنف  (2006 ,Berman).  

9-۲ ستمزد، ده حقوق و طرح و مقررات مربوط ب میاز تنظ یو نقش حقوق و دستمزد هدف اساس تیاهم 

 یها تیو مسئول فیوظا یفایاست که مستخدم در ا یپرداخت حق الزحمه عادلانه و متناسب با کوشش

سازد در  یکارمند را فراهم م شیهدف ضمن آنکه رفاه و آسا نیشود. حصول ا یمتحمل م یسازمان

فرد  رایمؤثر است ز زینجامعه  یو توسعه اقتصاد یمنابع سازمانها بوده و در بهبود وضع اجتماع جهت

 نیمرا تأ شیخود و خانواده خو یو ضرور یاساس یازهایتواند ن یو متناسب م یحقوق کاف افتیبا در

 تیسئولمشاغل پر م یبرا یو یجهت توسعه مهارت، معلومات و تصد یمؤثر زهی. در ضمن انگدینما

بردن سطح  و عادلانه در بالا یافپرداخت حقوق و دستمزد ک یعلم دگاهیو از د گرید یخواهد بود. از سو

فراوان دارد ریجامعه تأث کیافراد  دیقدرت خر شیو افزا یزندگ .  

ها  متیق شیسازمانها هماهنگ نباشد افزا یینسبت کارا شیحقوق ها با افزا شیجامعه، افزا کیدر  هرگاه

و بحران  یکاریدهد و ب یمصرف را کاهش م زانیعدم تعادل م نیموارد ا یاست و در برخ یحتم

وجود  میقافراد جامعه رابطه مست ییسطح حقوق و دستمزد و کارا نیب رایآورد ز یبه وجود م یاقتصاد

در آن  یحقوق و دستمزد و سطح زندگ زانیافراد جامعه کم باشد به همان نسبت م ییدارد. هر قدر کارا

سوب ارکنان آن منطقه محدر هر منطقه شاخص حداقل حقوق ک یرو سطح زندگ نیاست از ا نییجامعه پا

شود یم  (2002 ,jeffery).  

9-۳   ابعاد حقوق و دستمزد 

کننده اقلام  فان استخدام یو برا دیآ یدرآمد به حساب م رانیحقوق بگ یو دستمزد دو بعد دارد: برا حقوق

 یزهاایانطباق ن یداشته باشد. برا ی ر،یاست که انتظار دارند در قبال آن فرد حقوق بگ یا نهیهز

 یحونرا به  پرداختدو شرط باشد: اول آن که  یپاسخگو ایساختار حقوق و مزا کیکارفرما و کارمند 

طیبرقرار کند که شرا   

ریمتغ بیباشد و ضرا ازیقادر به جذب آن تعداد از افراد کارآمد و مورد ن هیاول استخدام  
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کارکنان باشد. دوم آنکه  رشیشاغل بوده و مورد پذم نیب تیآن منعکس کننده تفاوتها و اهم پرداخت

 تایو نها شانیها ییکارکنان در گسترش توانا بیباشد که موجب ترغ یساختار روش پرداخت به گونه ا



که  پوشاند یجامه عمل به خود م یمذکور زمان طیافراد و سازمان شود. شرا یبرا یمنجر به سودآور

دبه دو عامل باش یساختار پرداخت متک :  

شته باشد مشاغل وجود دا یاستقرار ارزش نسب یمتناسب و قابل فهم برا یابزار دی: بای( منطق درونالف

منعکس کننده آن نسبت باشد زیو پرداخت ن .  

ت با پرداخ یرابطه معقول یدارا دیساختار حقوق با کی: حقوق مشاغل در ی( رقابت برون سازمانب

1۳۶9 ،یباشد )امبوو رد،یگ یصورت م گرید یها مشاغل مشابه در سازمان یکه برا ییها ).  

9-۴  یگهدارنمتخصص و کارآمد به سازمان و  یانسان یروی. جذب ن1حقوق و دستمزد  ستمیاهداف س 

زهیکارکنان با انگ   

 یبرا یا لهی. وس۳دهند  یکه کارکنان ارائه م یپرداخت عادلانه در برابر کار و خدمت. ۲ شتریب یکار

ازار کار ب راتییدر ارتباط با تغ ایحقوق و مزا لیتعد. ۴کارکنان  یالا بردن سطح زندگمعاش و ب نیتأم

(1۳۷۵ ،ی)صائب   

9-۵ حقوق و دستمزد یراهبردها    

افراد  ختنیو برانگ نیتام یلازم برا یها ونظامها یخط مش نهیراهبردها مقاصد سازمان را در زم نیا

حقوق و  یردهاکنند. راهب ین را به انجام برسانند، متبلور مسازما تیکه بتوانند مامور یمتعهد و توانمند

 یردهاطور مثال راهب ه. بردیگ یپرداخت دربر م یچگونگ نهیمهم و بلندمدت را در زم لیدستمزد مسا

مان ساز کیآورد و در  دیپد داریپا یرقابت یهایبتواند برتر دیبا یموسسه بازرگان کیپرداخت در 

 یبخش را ساده کنند. به طور کل تیرضا یبه عملکرد و خدمت رسان یابیدست دیبا یرانتفاعیغ

کنند یاری شانیبه هدف ها یابیدر دست ریتواند از موارد ز یپرداخت م یراهبردها :  

گرید یسازمان از سو یاساس یو راهبردها کسویپرداخت از  یها هینظامها و رو انیم وندیپ جادیا .1    

  

تراز  شیافزا قیسازمان از طر یدر همه بخشها داریملکرد برجسته و پاع یبه سو یقو شیگرا جادیا .۲

افراد و عملکرد و بهتر آنان یتوانمند   

پاداش  یچگونگ زیشود و ن یپاداش م افتیکه منجر به در یآگاه ساختن کارکنان نسبت به نوع رفتار .۳

عملکرد بهتر یو تعهد آنان برا زشیانگ شیو افزا یده   

واهند ماند خ یبرند و همچنان در سازمان باق یکارکنان توانمند در رفاه بسر م نکهیاز ا نانیکسب اطم .۴

سازمان را ترک کنند ای ابندیبهبود  دیبا نکهیا یبرا فیهشدار دادن به افراد ضع زیو ن   

فظ حکه سازمان قصد  یدیکارکنان مف یبرا زهیضد انگ لیحذف عناصر و مسا یبرا ییراهها افتنی .۵

ا داردآنها ر   

 تیئولو مس فیوظا ییکارکنان در راستا یروشن در ارتباط با پرداخت ها برا یها تیاولو یبرقرار .۶

محوله شان یها  (1999 ,Murphy).  



9-۶ حقوق و دستمزد یکل یها استیس    

 لیااز مس یکیحقوق و دستمزد کارکنان  نییمناسب در مورد محاسبه و تع یها یخط مش میو تنظ هیته

ه و حساب شد قیدستورالعمل دق ایشود که به صورت راهنما و  یپرداخت محسوب م تیریدر مددشوار 

ر کند. د یو کارکنان مشخص م رانیسازمان، مد یچارچوب محاسبه و پرداخت حقوق و دستمزد را برا

توجه شود ریبه نکات ز دیحقوق و دستمزد با ستمیس یها استیس نیتدو : .  

ابع و من تیریسازمان مد یبا توجه به هدف ها دیستمزد در هر مؤسسه باحقوق و د یکل یاستهایس .1

 انیر متقاضپرداخت منصفانه در جلب نظ رایبازار کار وفق داشته باشد ز طیگردد و با شرا میتنظ یانسان

برخوردار  یانسان یروین نیتر ستهیسازمان ها از انتخاب شا بیترت نیکارآمد مؤثر خواهد بود و بد یشغل

ند شدخواه .  

و  یاسیو س یاجتماع ،یبا در نظر گرفتن اهداف و منافع اقتصاد دیحقوق و دستمزد در هر سازمان با .

گردد. کسب حقوق و میو تنظ هیافراد جامعه ته یفرهنگ   

 از اهداف کارکنان در جامعه است یکیو ثمربخش،  دیبهتر با کوشش مف یزندگ یمناسب برا تمزد

موضوع لحاظ شود نیا یستیبا یحقوق و دستمزد م استیس میو تنظ هیدر ته نیبنابرا . 

 

, [30.05.21 16:36] 

در نظر  حقوق و دستمزد زانیآن بر م یو آثار نسب یزندگ نهیدر سطح هز یو کم یفیک راتییتغ دیبا .۳

  .گرفته شود

ه مرحله و بشود  میو تنظ هیآن سازمان ته یمتناسب با توان مال دیها در هر سازمان با استیس نیا .۴

دیاجرا درآ .  

مان و سود ساز ییکارا شیکار و سهم کارکنان در افزا یبراساس ارزش واقع دیحقوق و دستمزد با .۵

  .پرداخت شود

، کسب دانش هیو روح یستگینظام شا تیشود که به تقو میتنظ یبه گونه ا دیحقوق و دستمزد با .۶

مطلوب منجر شود یمهارت و رفتارها  (2005 ,Alane).  

9-۷ حقوق و دستمزد یها هینظر    

که کارکنان  ینقد ریغ یایهرگونه مزا ایوجه نقد و »قانون کار، حقوق و دستمزد عبارتست از  براساس

 یم ینقد ریغ یایهرگونه مزا ایوجه نقد و  نیا« .ندینما یم افتیدر مقابل انجام کار، از کارفرما در

حقوق  نییو تع حاسبهمؤثر در م یها هیعوامل و نظر نیترباشد. مهم یتواند تابع اصول و عوامل متعدد

و عامل عرضه و تقاضا، قدرت پرداخت و بهره  هیو دستمزد که امروزه مطرح اند عبارتست از: نظر

 ،یو ارزش یها و عوامل فرهنگ هینظر ،یزندگ نهیو عامل هز هینظر ،یو مقررات دولت نیقوان ،یور



مربوط به  یها هیعوامل و نظر نیاز ا کیبه شرح مختصر هر  نکی. ایصنف یها و تشکل ها هیاتحاد

میپرداز یحقوق و دستمزد م نییمحاسبه و تع .  

9-۷-1 و عامل عرضه و تقاضا هینظر    

شود.  یم نییعرضه و تقاضا محاسبه و تع نیحقوق و دستمزد کارکنان براساس قوان ه،ینظر نیا براساس

 متیق نیاگردد و  یم نییتع یمتیند کالاها، اجناس و خدمات قمحصول کار مان یبرا هینظر نیدر واقع، ا

 ایالا و زان ارائه کیخدمات خاص به بازار دارد. هرگاه م ایآن کالا  یعرضه و تقاضا زانیبه م یبستگ

خدمات  ایلا و ارائه کنندگان کا ابدیکاهش  ایو مصرف آن ثابت بماند  ابدی شیبه بازار افزا ینیخدمات مع

 شیفزااها  متیو چنانچه بالعكس باشد مسلما ق رندیآن در نظر بگ یبرا یکمتر متیق دیبا خاص بناچار

ابدی یم .   

  

 یم ستهیآنان به مانند کالا خدمات نگر یکار و تخصص و مهارت ها یرویبه ن هینظر نیطبق ا نیبنابرا

ابت بماند ثبه آن  ازیو نگردد  شتریو عاملان کار در را ب یانسان یرویکه هرگاه عرضه ن یمعن نیشود بد

ر به کا یرویو بالعکس اگر عرضه ن ابدی یکار کاهش م یروین یحقوق و دستمزد به علت فراوان زانیم

و  ابدی یم شیحقوق و دستمزد هم افزا زانیم ابدی شیبه آن در بازار افزا ازیو ن ابدیبازار کار کاهش 

ستفاده ا جهینت نیشود. هر چند که اول یها نممهارت ها و تخصص ،یانسان یازهایبه ن یگونه توجه چیه

ما به امتداول در بازار کار است  دستمزدحقوق و  زانینظام پرداخت براساس م کی جادیروش ا نیاز ا

ستین حیاو صح ینوع نگرش به انسان و مهارت ها نیا یطور کل .  

9-۷-۲ و عامل قدرت پرداخت هینظر   .  

رآمد، جذب کارکنان بهتر و کا یدارند برا یبالاتر یتوان مالکه  ییسازمان ها هینظر نیاساس ا بر

را  ییاناتو نیا یاما اگر سازمان ندیافزا یو متداول در بازار کار م یبه حقوق و دستمزد جار یمقدار

نخواهد  یرید پردازدبه کارکنان خود ب یحقوق و دستمزد کمتر هینظر نینداشته باشد و بخواهد بر طبق ا

سازمان را ترک خواهند کرد شتریکسب درآمد ب ین کارآمد آن سازمان براگذشت که کارکنا .  

9-۷-۳ یو عامل بهره ور هینظر    

 یم شیزاآنان اف یو بازده ییکارا شیحقوق و دستمزد کارکنان به نسبت افزا زانیم هینظر نیاساس ا بر

شود.  یر گرفته متورم به کا یمنف مقابله با آثار یبرا یاقدام مقطع کیبه منزله  هینظر نی. در واقع، اابدی

 یامر م نیاداشته باشد که  مراهرا به ه یروش در دراز مدت ممکن است که آثار نامطلوب نیاستفاده از ا

 یراب دیتول زانیمربوط به کاهش م گرید یحقوق و دستمزد و بخش شیدر افزا عیتواند مربوط به تسر

ارکنانکدر پرداخت پاداش به  یتفاده از طرح بهره ورسد. تجربه نشان داده است که اس شتریپرداخت ب   

هم به همراه دارد که عمدتا یگرینامطلوب، مشکلات د یبر آثار اقتصاد وه   

از عبارتست :  



 یرا نم یبهره ور شیافزا زانیمورد قبول همگان وجود ندارد. م یسنجش بهره ور یبرا یقیدق روش

 .توان در کوتاه مدت به دست آورد

 

, [30.05.21 16:39] 

دهد یسالانه را کاهش م دیتول نیانگیم - .  

 نیبنابر ا یانانس یرویبالاتر باشد . ن یها یبه سبب استفاده از فناور دیتول شیاساسا ممکن است افزا -

رد حقوق و دستمزد مو ژهیدر محاسبه و پرداخت پاداش و به و یاصل صحت استفاده از روش بهره ور

ردیگ یسؤال قرار م .  

9-۷-۴ یو مقررات دولت نیعامل قوان    

وق و حق نیدر تأم ،یو مقررات دولت نیقوان بیمعمولا دولتها با تصو یدستور یاقتصاد ینظام ها در

عمولا دولتها گونه نظامها م نیدر ا رایآورند ز یبه عمل م یعیکارکنان اقدامات وس یدستمزد عادلانه برا

داقل ح ،یدولت رراتکار و مق نیت دارند و براساس قوانجامعه را در دس یاقتصاد یها تیفعال تیهدا

و  یدگاز کارافتا ،یبازنشستگ مه،یو مقررات ب نیکار، ساعات کار، قوان طیمح طیحقوق و دستمزد شرا

. دولتها سازند یم کیکنند و آنان را در سود سازمان شر یم نییکارکنان تع یرا برا یماد یایمزا ریسا

رفاه  نیتأم کنند و هدف آن هم یم لیان تحمیو مقررات به کارفرما نیقوان بیصواقدامات را با ت نگونهیا

در جامعه است حیص ح ینظام اقتصاد جادیکارکنان و ا یبرا یاقتصاد تیو امن .  

9-۷-۵ یزندگ نهیو عامل هز هینظر    

طه راب یزندگ یها نهیبه عاملان کار و هز یحقوق و دستمزد پرداخت زانیم نیب هینظر نیا براساس

 شیورم افزابر اساس ت یزندگ یها نهیهز زانیهمه ساله چه م نکهیبسته به ا نیوجود دارد. بنابرا یکینزد

 یعنیوش ر نیاز ا دهبه حقوق و دستمزد عاملان کار افزود. استفا دیتورم با زانیمتناسب با م ابدی یم

زله رسد و به من یبه نظر م یهر چند کاربرد ،یزندگ یحقوق و دستمزد کارکنان با شاخص ها قیتطب

 نیندمدت از ابلامانع است اما استفاده بل یمدت کوتاه یمبارزه با آثار تورم برا یبرا ،یاقدام مقطع کی

شود ینم هیروش توص .  

9-۷-۶ یو ارزش یو عوامل فرهنگ هینظر    

تواند بر یم میمستق ریغ ایو  میدارد که به طور مستق ییارزش ها یهر فرهنگ مسلما    

  

یسه روش عام برا یحقوق و دستمزد مؤثر باشند. از جمله در فرهنگ اسلام موضوع   

تواند مورد استفاده قرار  نیشده است که بنا به توافق طرف یپرداخت حقوق و دستمزد کارکنان معرف و

دو روش مذکور.  قیمحصولات، تلف ایدستمزد، روش شرکت در منافع  ای: روش پرداخت حقوق و ردیگ

 ایحقوق  نوانرا در مقابل خدمات خود، به ع ینیمع یدو حالت عامل کار حق دارد تا پول با کالادر هر 



حقوق و دستمزد عبارتست از ارزش کار انسان که  نیکند. بنابرا افتیشرکت در منافع در ایدستمزد و 

شد ارزش جامعه با یازهایکند کار انسان اگر از ن یمردم جامعه فرق م ازیارزش هم بر حسب ن نیا

افراد کمتر به آن اهتمام  شاغل،از م یاست و اگر مانند برخ دتریجامعه به آن شد ازین رایدارد ز یشتریب

در آن  ردیگ یهم به آنها تعلق م یجامعه است حقوق و دستمزد کمتر ازیورزند و کمتر هم مورد ن یم

 یولت است که بر مصالح عمومد نیا رایجبران کند ز دیافراد را دولت با نگونهیصورت کمبود حقوق ا

کند ینظارت م  (62 :1996 ,Cheery).  

9-۷-۷ یصنف یها و تشکل ها هیاتحاد    

د آنها با حقوق و دستمزد عاملان کار دارن زانیم نییدر تع یادیز ریتأث یصنف یها و تشکل ها هیاتحاد

انون عرضه ا استفاده از قپردازند و ب یکار به بازار و تقلیل آن در مواقع حساس م یرویکنترل عرضه ن

سازند.  یم ریناگز شتریرا به پرداخت حقوق و دستمزد ب انیکار و اعتصابات، کارفرما یروین یو تقاضا

ن فراهم کارکنا یرا برا یشتریبتوانند حقوق و دستمزد ب قیطر نیها ممکن است از ا هیهرچند که اتحاد

و  یلیتعط تواند به یاز آنها، سازمان ها را م یخبر یافزون خواه یتوجه داشت که گاه دیاما با ندینما

(1۳۸۳ ،یبکشاند )ابطح یورشکستگ .  

9-۸  کی طیامطلوب است و با شر ینظام پرداخت حقوق و دستمزد نظام پرداخت هنگام کی تیمطلوب 

 سازمان برخوردار باشد و موجبات طیکامل با شرا یکه بتواند هماهنگ دینما یم قیسازمان تطب

که  گردد یطراح یبه گونه ا دیرا فراهم آورد. نظام مناسب پرداخت حقوق با یازهایه نب ییپاسخگو

 زهیز انگا ینظام عادلانه و کارآمد ا کیاز  یبه برخوردار لیو کارکنان منصفانه جلوه کند. تما اریمع

انیم یستیبا یآن م یرود و در طراح یپرداخت به شمار م یها  

 

, [30.05.21 16:42] 

نان دارد آ یبه جذب نگهدار میکه سازمان تصم یافراد لاتیها و تما زهینظام پرداخت با انگ یها یژگیو

 کیر نظام پرداخت حقوق و دستمزد د نکهیعوامل اساس در مورد ا یداشته باشد. به طور کل یهماهنگ

باشند یم لیسازمان مناسب باشد شامل موارد ذ :  

قررات م -سازمان  یرداخت داخلتوجه به سطوح پ - گرید یتوجه به سطوح پرداخت در سازمانها -

یقیتشو یپرداخت ها -خت اضافه حقوق ثابت پردا - یجهان  (1999 ,Fisher)  

9-9 و حقوق و دستمزد یخدمات کشور تیریقانون مد    

دهم  فصل  

 یاز تفاوتها یکیفصل  نیپرداخته است. در ا ایبه بحث در مورد حقوق و مزا یقانون خدمات کشور

 وهیش در نظام پرداخت از رییپرداخت را به تغ یبا نظام هماهنگ یخدمات کشور تیریقانون مد یاساس

عنوان شده است یازیو عدد مبنا به روش امت یگروه شغل .  

9-9-1 عبارتست از ایاصول حاکم بر حقوق و مزا  :  



ق پرداخت فو. ۳پرداخت عوامل شغل و شاغل(  یبرا اریمع فی. تعر۲پرداخت متناسب با عملکرد  .1

. ۵ مستیدر س ی. توجه به بهره ور۴حقوق متناسب با نوع کار و زمان و مکان انجام آن  یالعاده ها

. ۷ ردبه ف یو اثربخش ییکارآ زانیاز سود شرکت متناسب با م ی. پرداخت بخش۶کاهش سطوح مقامات 

 یکارکنان فعل یمحقوق استخدا هیحفظ کل ۸ ایو عملکرد کارکنان با حقوق و مزا ییارتباط کارآ

ییاجرا یدستگاهها   

9-9-۲ ایحقوق و مزا یمورد انتظار از اجرا جینتا    

ییاجرا یدستگاهها هیعدالت در نظام جبران خدمات در کل ..   

  

سب با آن متنا ایعملکرد فرد و پرداخت مزا یابی. امکان ارز۳حقوق  ینظام مند کردن فوق العاده ها .۲

کارکنان یشغل تیو رضا زهیانگ شی. افزا۵ یحقوق یها شیپرداخت ها در ف تی. شفاف۴   

9-10 خدمات کشور تیریقانون نظام پرداخت با قانون مد ییمحتوا سهیمقا    

دیآ یبه دست م ریموارد ز یقانون نظام هماهنگ پرداخت با قانون خدمات کشور یمحتوا سهیمقا با :  

ه ساز ب یشده است که توجه چندان یطراح ینحوعملکرد و پاداش: قانون نظام هماهنگ به  نیرابطه ب ..

کنان به کار یحقوق پرداخت زانیدر م یچندان اریاخت ریدر کارکنان نداشته و مد یزشیانگ یو کارها

ابطه ر ینوع هشده ک یطراح یبه شکل یخدمات کشور تیرینظام پرداخت در قانون مد کهیندارد. در حال

خود از  یاثربخش زانیاست و کارکنان با توجه به عملکرد و منموده  جادیعملکرد و پاداش ا نیب یمنطق

به  رانیمد به کارکنان و یپرداخت ینظام ساز و کارها نیسازمان بهره مند خواهند شد. در ا یپرداخت ها

ز ابزار ا ریفرد و سازمان بوده و مد دعملکر یابیآنان متأثر از ارز یها یافتیشده که در یطراح ینحو

ام خود برخوردار است و با توجه به استقرار نظ یکارمند تحت سرپرست هیو تنب قیتشو یبرا یکاف

امر  نیاخود به سازمان از آن ستانده خواهد داشت  یداده ها زانیعملکرد، هر فرد بر اساس م تیریمد

ط به مربو یتحقق راهبردها تیسازمان و در نها یوجسطح خر یدر کارکنان، ارتقا زهیانگ جادیموجب ا

خواهد شد ییاجرا یاز دستگاهها کیهر  .  

ان توان اذع یمختلف: م یدر تحت پوشش قرار دادن سازمانها و نهادها تیو جامع تیقابل زانیم .۲

از شرکت ها و  یاریخصوص موجب شد که بس نیداشت که ضعف قانون نظام هماهنگ پرداخت در ا

 نیت بو مقررا نیاز قوان یوجود برخ به واسطه یرانیو شرکت کشت یسازمان ها از جمله: سازمان انرژ

ء استفاده سو نهیمسأله زم نیبرسانند. ا بیو به تصو نیرا تدو یو مقررات خاص نیقوان ،یو جهان یالملل

ابع تفراهم نموده و  هیو بدون رو یواقع ریغ یشرکت ها و سازمان ها را در خصوص پرداخت ها یبرخ

.و مقررات خاص پرداخت بوده اند نیقوان  

, [30.05.21 17:05] 

مساله توجه داشته و فوق  نیبه ا یخدمات کشور تیریاست که نظام پرداخت در قانون مد یدر حال نیا

باشد  یمشمول قانون م یاز سازمان ها کیه  یطیو مح یشغل طیرا که منطبق با شرا یخاص یالعاده ها

 هیبه کل میتعم تیکه از قابل یسازمان ها در نظر گرفته است به نحو نیپرداخت به کارکنان ا یبرا



از قانون  زیو مقررات خاص برخوردار است اجازه هرگونه گر نیقوان یدارا یسازمان ها و شرکت ها

مقررات خاص سلب خواهد نمود یدارا یو شرکت ها یدولت یرا از دستگاه ها .  

ظام وارده بر ناز اشکالات  یکیکارکنان:  هیکل یحقوق با رقم واحد برا یافتیتعیین حداقل در .۳

د که باش یکارکنان دولت م هیکل یرقم واحد برا کیحقوق با  یافتیحداقل در نییهماهنگ پرداخت، تع

با  حداقل حقوق برخوردار باشند و دو نفر کیقانون از  نیمشمول ا یموجب شده کارکنان دستگاهها

 یگریر و دبدون سابقه کا یکی پلم،یمشابه )به عنوان مثال دو نفر با مدرک د یمدرک مشابه و رسته شغل

ند. برخوردار گرد کسانی یایحقوق و مزا یو حت کسانی یافتیسال سابقه خدمت( از حداقل در ۲0با 

 یکردن عوامل حاظدر نظام پرداخت و ل یاساس راتییبا توجه به تغ یخدمات کشور تیریقانون مد

 یدگیچیو پ تیاهم لاتیه، تحصشد یط یآموزش یهمچون سابقه خدمت و تجربه، مهارت ها و دوره ها

 زانیدر نحوه و م یقیتشو یها استیس یحقوق ثابت و اتخاذ برخ نییشغل و سطح تخصص در تع

ه و سابق رکمشکل را حل کرده و کارکنان با مد نیمستمر ا ریمستمر و غ یپرداخت فوق العاده ها

لحاظ  حقوق ثابت آنان زانیم نییخدمت متفاوت از حقوق متفاوت برخوردار شده و عوامل مذکور در تع

(1۳۸۶شود )قانون خدمات کشور،  یم .  

9-11 پرداخت ستمیدر س دیجد وهیجبران خدمات به عنوان ش    

 انیضدر جذب متقا انیکارفرما ییسازمانها، بر توانا یبرا کیاستراتژ یحوزه اصل کیخدمات،  جبران

 یم ریسازمان تأث کیقق اهداف استراتژکارکنان و سطوح مطمئن عملکرد کارکنان در تح یکار، نگهدار

ه ب خدماتجبران  یاست و برنامه ها یاقتصاد زیموضوع بحث برانگ کیجبران خدمات  نیگذارد. همچن

ازمان سدهد. جبران خدمات در  یم لیسازمان را تشک یاتیعمل یها نهیاز هز یشتریسهم ب ندهیطور فزا

 نیابرابرخوردار است بن یشتریب تیاز اهم یت رسانکارکنان در خدما شترینقش ب لیبه دل یخدمات یها

ران خدمات و مناسب بودن جب زانندهیجبران خدمات برقرار شود تا از برانگ ستمیدر س یتعادل یستیبا یم

 یستیبا یسازمان م یاتیعمل یها نهیهز زانیم نکهیکارکنان مطمئن شد ضمن ا یدر حفظ و نگهدار

که در  ی. همانطوردیخود در بازار رقابت نما یو کارآمد با رقباباشد که بتواند به طور مؤثر  یطور

 نیرو مهمت نیمجزا است: اول لجبران خدمات شامل سه عام ستمیس کیشده است  حیتشر 1-1شکل 

جبران  است که کارکنان یزشیانگ ستمیعامل، س نیجبران خدمات است. دوم ایحقوق  ستمیس یعامل، مبنا

 ستمیسعامل،  نیکنند. سوم یم افتیدر یسازمان ایو  یگروه ،یملکرد فردبر ع یرا مبتن یخدمات اضاف

 دیدبنا به صلاح ایو  یرا به طور قانون یصمشخ یایجبران خدمات است که کارکنان مزا میمستق ریغ

 یها یو خط مش کیاستراتژ زینوشتار بر موضوعات بحث برانگ نیکنند. ا یم افتیدر انیکارفرما

متمرکز است میمستق ریاجزاء جبران خدمات غ حیت به همراه تشرمرتبط با جبران خدما . (2002 

,Mello)  

پاداش - یزشیانگ پرداخت   

هیحقوق پا پرداخت   

یو خانوادگ یپزشک یمرخص - یکار جبران خدمات - یکاریب مهیحق ب - یاجتماع تیامن - یقانون  |  

  کارمزد -



دادن سهام -سود  میتسه -   

۲۲9بران خدمات صفحه ج ستمی: س1-9 نمودار   

Source: French,1998:328  

9-1۲ عدالت در جبران خدمات تیرعا    

و منصفانه یبرابر زانیبه م یستیبا یجبران خدمات، سازمان ها م یکل ستمیس یراح   

احساس کنند که به نسبت دی. همه کارکنان باندیکارکنان توجه نما یبرا ستمیس  

 

, [30.05.21 17:09] 

 یدمات مدهند جبران خ یمشاغل مشابه را انجام م گرید یکه در سازمان ها یافراد ریو سا همکارانشان

با  زین و نشان را با کار درآمدشا یافتیدر زانیکند که کارکنان م یم انیب زشیبرابر انگ یشوند. تئور

 یفیو ک یکم زانیم کاهش ایدرآمدشان  شیافزا قیکنند که از طر یم یکنند و آنها سع یم سهیمقا گرانید

جود در مو یعدالت یبا ب ،یسرقت و کم کار قیافراد از طر ی. در مرحله بعدندیکار، احساس برابر نما

راحت است ،یخود به سازمان شامل کم کار یشوند. کاستن افراد از داده ها یمواجه م یکار یها طیمح

 یر طراحداستعفاء دادن است.  ایآمدن به محل کار، زود رفتن از سازمان  ریکار، د نیاز حد در ح شیب

نظر  در یرونیو ب یخارج ،یسه نوع عدالت شامل عدالت داخل یستیبا یعادلانه جبران خدمات م ستمیس

 یم ریثکارکنان تأ یو عملکرد شغل یتعهد کار زش،یبر انگ مایادراکات از عدالت مستق نیگرفته شود ا

رند. آنان دا یکننده ا نیینقش تع یحساس نابرابرنکته مهم است که ادراکات افراد در ا نیگذارد. ذکر ا

 نیهمچن ندینما افتیجبران خدمات در تیرا در خصوص وضع ینادرست ایممکن است اطلاعات ناقص 

صورات تنداشته باشند و براساس  یکار روزانه همکارانشان اطلاعات کاف زانیممکن است کارکنان از م

 یرا برا یتواند مشکلات یجبران خدمات م یمه هابودن برنا هشان قضاوت کنند. محرمان یشخص

 ن،یاطلاعات درست در خصوص جبران خدمات همکاران به وجود آورد. با وجود ا یابیکارکنان در دست

ؤثر مبه طور  یستیبا یگذارد و م یم ریو عملکرد آنان تأث یتعهدکار زش،یادراکات کارکنان بر انگ

محسوب  محوله شان فیکارکنان در قبال انجام وظا یها یافتیرتنها د دماتشود اگر چه جبران خ تیریمد

 یم فاءیرا در بهبود عملکرد و رفتار کارکنان ا یشود اما در اکثر موارد جبران خدمات نقش مهم ینم

دینما  (1990 ,Grorge).  

  

زشیانگ   

یداخل عدالت   

  تعهد

عدالت ادراکات   



یخارج عدالت   

  عملکرد

یفرد عدالت   

حاصله از آن جیعدالت و نتا: ۳-9 ودار   

Source: Mello, 2002: 230  

 سازمان کیمشاغل مختلف در درون  انیاز پرداخت متفاوت در م یشامل احساس برابر یداخل عدالت

در  ییاوجود تفاوته لیمشاغل به دل نیپرداخت در ب یاحساس کنند که تفاوتها دیباشد. کارکنان با یم

وانند ت یم انیدر سازمان، کارفرما یعدالت داخل یت. به منظور برقرارمنصفانه اس یشغل یها تیمسئول

کرد یابیارزش کیچهار تکن یریبه کارگ قیمشاغل را از طر .  

 یمحتوا یکم یابیارز یها ستمیمشاغل، س یشغل، طبقه بند یها عبارتست از: درجه بند کیتکن نیا

عوامل شغل سهیشغل و مقا .  

ن خدمات عدالت است که در جبرا نییتع یرکمیغ یوده و از جمله ابزارهاشغل: نسبتا ساده ب یبند درجه

ارشد مشاغل سخت را  تیریشود مد یکمتر به کار گرفته م یدگیچیکوچک تر و با پ یسازمان ها

را  یدهد که مشاغل سخت تر، جبران خدمات بالاتر یم نانیو مشخص کرده و به کارکنان اطم ییشناسا

 رشتیب ز،یجبران خدمات متما زانیم یاست به جا یکم ریو غ یکه تصادف وهیش نیکند ا یم افتیدر

 یه بنددرج جهیاست و در نت یآن تصادف نکهیباشد. بخاطر ا یمشاغل م یسلسله مراتب گاهیمرتبط با جا

ردیگ یو کوچک مورد استفاده قرار م یررسمیغ یمعمولا در سازمان ها یشغل   

.(Williams, 1999)  

به در مشا تیاموزش و مسئول ییاز مشاغل که مستلزم تلاش، توانا ی: گروهیشغل یبند طبقه یها ستمیس

بقه ط کیشده است و هر کدام از مشاغل به طور مشابه در درون  نییتع شیطبقات از پ ایدرون درجات 

ورد م یریفقدان انعطاف پذ لیشغل است اما به دل یراز درجه بند یروش علم نیشود ا یجبران خدمت م

تقاد قرار گرفتهان  

 

, [30.05.21 17:14] 

طبقه  با یامر به طور ذهن نیطبقه خاص قرار دهند و ا کیهر شغل را در داخل  دی. سازمان ها بااست

 یطبقه بند یها ستمیاست. به هر حال، س یرکمیغ ندیفرآ تیماه یمشاغل مرتبط بوده و دارا یبند

فته بزرگ به کار گر یدر سازمان ها عیه طور وستوانند ب یمشاغل در فهم و آموزش آسان بوده و م

  .شوند

 ای یتر از درجه بند یباشد و علم یشغل م یاز محتوا یکم یابیارز کیشغل:  یمحتوا یابیارز ستمیس

مشکل است اما در  یآسان بوده و اگر چه در طراح یریادگیدر فهم و  ستمیس نیاست ا یشغل یطبقه بند



از عوامل قابل  یابتدا سازمان ها فهرست ستمیس نیباشد. در ا یآسان م کردن، راحت و یاتیاجرا و عمل

 لات،یتحص ریکه سازمانها مشتاق به پرداخت به کارکنانشان هستند نظ ییزهایدهند چ یجبران را ارائه م

مقیاس  کیعوامل قابل جبران، در  نی. سپس اتیو مسئول یکار طیشرا ژه،یو یتجربه، مهارت ها

به هر  یازاتی. امتدینما یم فیهر عامل را توص یخبر گ ایمهارت  زانیشوند که م یم عوامل قرار داده

منطبق با  ازاتیتعداد کل امت قیشود و جبران خدمات از طر یعوامل اختصاص داده م اسیسطح از مق

نقش آن  یابیارز قیهر عامل قابل جبران را از طر یتوانند ارزش نسب یشود. کارکنان م یم نییشغل تع

کننده را در تحقق  نییاجرا که نقش تع قابلعامل  کیکنند.  نییسازمان تع کیر تحقق اهداف استراتژد

عامل به آن  یها اسیرا در مق ازاتیامت نیبالاتر یستیبا یم دینما یم فاءیسازمان ا ینیو ع یاهداف کل

  .اختصاص داده شود

 یر ممورد استفاده قرا ییو اجرا یتیریمد یپست ها یشغل برا یمحتوا یابیارز ستمیاز س یخاص نوع

ته شده شناخ یبه عنوان طرحها ستمیس نیتوسعه داده شده است ا یکه توسط گروه مشاوران انجمنها ردیگ

کشور جهان به کار  ۳0از  شیسازمان در ب ۵000از  شیشرکت فرچون و به علاوه ب ۵00و توسط 

  .گرفته شده است

و  یتیریدمشاغل م یکند که در تمام یشده، استفاده م دهینام یهانگانه را که عوامل ج ۳هي عوامل  طرح

 ی. نحوه شناخت شامل دانش فنییو شناخت، حل مساله و پاسخگو یمشترک هستند: نحوه آگاه یادار

 یم یابیارزدر شغل را  یریگ میتفکر مستقل و تصم زانیجهت انجام شغل است. حل مسأله م ازیمورد ن

دهد یرا مورد توجه قرار م جیدر قبال افراد، منابع و نتا میمستق تیمسئول ییکند. پاسخگو .  

یمحتوا یابیارز ستمیبه کار گرفته شده در س میعوامل: از جمله مفاه سهیمقا    

  

 ۵وامل ع سهیمرتبط با عوامل قابل جبران، مقا گریکدیمشاغل با  یابیارز یاست بهر حال به جا مشاغل

ش تلا از،یمورد ن یمهارت ها ت،ی: مسئولردیگ یمشاغل به کار م یتمام یابیاستاندارد را در ارز

ار قر یابیعامل مذکور مورد ارز ۵ یبر مبنا گریکدیمشاغل با  یکار طیو شرا یکیزیتلاش ف ،یفکر

شود یم نییاساس جبران خدمات مناسب تع نیگرفته و بر هم .  

 ای یکیزیتلاش ف ،یمهارت، تلاش فکر ،تیمسئول زانیخواهد کرد تا م یکارفرما سع کیعنوان مثال،  به

اسب با تا بتواند جبران خدمات متن دیحسابدار را مشخص نما کیمرتبط با شغل  یعاد ریغ یکار طیشرا

کند نییآن شغل را تع .  

 یم رییمشاغل به طور مستمر تغ یها تیکه محتوا و مسئول ییعوامل در سازمان ها سهیاز مقا استفاده

مه هدر  یکسانی تیاهم زیعامل جهان شمول داشته و ن ۵ نکهیا لیآن به دل نیکند، مشکل است. همچن

به طور  ییها نعوامل در سازما سهیباشد مورد انتقاد قرار گرفته است. مقا یم لیآنها قا یمشاغل برا

ستندشغل ثابت ه یها و محتوا تیدارند و مسئول یمحدود راتییبه کار گرفته شده است که تغ ستهیشا .  

خود از  یافتیدر یایکارکنان در حقوق و مزا یجبران خدمات، احساس برابر ستمیس کیداشتن  یدهاامیپ

عادلانه  ستمیس کیتا  ندیجبران خدمات را انتخاب نما ستمیس ۴توانند  یم زین انیسازمان است. کارفرما

خاص را  ای یشغل لعوامتوانند  یآنها م قیطر نیکه از ا رندیجبران خدمات را توسعه داده و به کار بگ



. بدون توجه ندینما سهیموجود مقا یبا استانداردها ای گریکدیمشاغل را با  زیقرار داده و ن یمورد بررس

جبران  ستمیس نه،یتعهد و عملکرد به زش،یاز انگ نانیجهت اطم دیانتخاب شده، کارکنان با وهیبه ش

رندیخدمات را درک کرده و بپذ  (2002 ,Mello).  

اط با درک کارکنان از عادلانه بودن جبران خدماتشان در ارتب یبه معن ی: عدالت خارجیخارج عدالت

نجام کار مشابه اافراد در قبال  نکهیباشد. مسلما کارکنان از ا یکنند م یکه خارج از سازمان کار م ییآنها

 یمن یحالشوند و احساس خوش یزده نم جانیکند، ه یم افتیرا در یشتریحقوق ب گر،یدر سازمانها د

یستیبا یم انیکنند. کارفرما   

تعهد و بهره  ،زشیتواند بر انگ یکار م نیرقبا آگاه سازند و بدانند که ا یحقوق پرداخت زانیرا از م زنان

بگذارد ریکارکنان تأث یور .  

اطلاعات یستیبا ینسبتا آسان و ساده است. سازمان ها م یعدالت خارج یابیارز  
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 قیطر تواند از یاطلاعات که م نیکنند ا ینرخ دستمزد بازار جمع آور نییو حقوق را جهت تع مزددست

 ،یاحرفه  یانجمن ها قیآن از طر یشود معمولا نسبت به جمع آور یمنابع خارج از سازمان جمع آور

ت. اس یقابل دسترس عیسازمان سر یواحد پژوهش قیاز طر ای یمنابع انسان یمشاوره ا یشرکت ها

 ریظجبران خدمات ن گریشود توجه به حقوق و انواع د یم یابیو ارز یبررس یکه عدالت خارج یزمان

بران ج نگونهیبه اطلاعات مربوط به ا یابیمهم است دست اریبس زشیانگ یو برنامه ها ایپاداش و مزا

 سطوح یراب صادغام شوند بخصو لیو تحل هیدر هنگام تجز دیمشکل است اما آنها با اریخدمات بس

رداخت پبر  یمبتن یاز جبران خدمات کل یشتریکه سهم ب ییو اجرا یتیریمد یسازمان ها گاهیبالاتر جا

باشند یرا دارا م یزشیانگ  (1995 ,Heneman).  

9-1۳ پرداخت یها یاستراتژ    

را  شانپرداخت یاستراتژ یستیبا یکار انجام شده سازمان ها م یرویبازار ن تیاز وضع یکه بررس یوقت

 ندیمانتواند انتخاب  یسازمان م کیکه  یراستا سه استراتژ نی. در اندیمتناسب با بازار مشخص نما

پرداخت بر اساس نرخ بازار استیپسرو و س شرو،یپ استیعبارتند از: س   

انتخاب افراد  نیشتریباشد تا سازمان جزء ب یدستمزد نسبت به رقبا م نیپرداخت بالاتر شرو،یپ استیس

 میدر تصم یکند که پرداخت عامل اصل یفرض م یاستراتژ نیا گری. به عبارت دردیقرار گ کارآمد

 تیفیک نیبالاترسازمان ها  لیدل نیکار در سازمان است و به هم انیجهت اشتغال به کار متقاض انیمتقاض

ب افراد با انتخا نیاول ییسازمان ها نیچن نی. بنابراندینما یکارکنان فراهم | م یرا برا یکار یزندگ

 ریرا نسبت به سا یشود. به هر حال، هر سازمان که جبران خدمات بالاتر یاستعداد و نخبه محسوب م

 یمتخصص موفق عمل کرده | و م وافراد کارآمد  یرقباء به کارکنان داشته باشد در جذب و نگهدار

 ییسازمان ها نیچن یها نهیرو هز نیدر بازار محصولات برخوردار باشد. از ا یرقابت تیتواند از مز

از بهره  ینرخ بالاتر دیرا بالا برده و با یکار اتیعمل ییکارآ یستیبا یپوشش آن م یو برا افتهی شیافزا



بالا به  تیفیمحصولات و ارائه خدمات با ک دیو با تول شندرقبا دارا با ریکارکنان را نسبت به سا یور

پسرو، سازمان  استیس کی.  با دیحفظ و ارتقاء بخش خود را در بازار یمناسبت جا متیو با ق انیمشتر

 یم یسع ردیگ یرا به کار م یاستراتژ نیکه ا یتر از نرخ رقباء پاداش و سازمان نییبه کارکنان خود پا

 یبه کارکنان، برنامه ها شرفتیدادن فرصت پ رینظ یگرید یرا با ابزارها شکند خدمات کارکنان

دیاستخدام جبران نما تیامن ایخوب  یکار طیشرامناسبت و خوب،  یاداکار یزشیانگ .  

و  یرورضنحوه شناخت، جمع كل هر نوع مهارت  «یه»عوامل قابل جبران در طرح : 9-۴ نمودار

 کارمند جهت انجام کی یجمع کل، دانش ضرور نیقابل قبول است ا یعملکرد شغل یبرا ازیمورد ن

و  ژهیو یها کیتکن ،یعمل یها هیودانش ر -هستند  ریکه شامل ابعاد ز ردیگ یمحوله را در برم فیوظا

در  ریمختلف درگ فیسجام و هماهنگ ساختن وظاجهت ان ییتوانا -مرتبط با کار  یکار یها روش

سازمان یتیریسطوح مد   

 یبیکتر ایو  ییو اجرا ینحوه شناخت ممکن است به طور مشاوره ا نی(. ایو ادار یسرپرست ،یاتیعمل

حل مسئله  به کار گرفته شود. یابیاجراء، کنترل و ارز ،یزیبرنامه ر ،یسازمانده یها نهیاز آن در زم

ها، راه حل ائهو ار لیمسا یابیارز ل،یتحل یدر شغل برا ازیمورد ن یعوامل فکر نیاز مهم تر یکی

 یستیبا ید مافرا لیدل نیمطلوب است. به هم جیبه نتا یابیآن به منظور دست نیآنها و انتخاب بهتر یبررس

ته باشند را داش گرانیآن، ارائه راه حلها براساس دانش و تجارب خود و د یابیارز ل،یمسا لیقدرت تحل

هم مشکلات و بهبود وضع موجود فرا لح یلازم را برا داتیهمه جانبه آن، تمه یبررس قیتا از طر

 -: دو بعد دارد. حل مشکل ردیگ یبراساس نحوه شناخت فرد از نوع مشکلات صورت م نکاری. اندینما

شود  یم یکه بعد از تفکر معرف ییاراه حل ه -شود.  یکه در آن تفکر جهت حل مسأله انجام م یطیمح

باشد  یآن م جیل اقدامات و نتات پاسخ دادن در مقابیقابل ییپاسخگو - ییبرطرف گردد. پاسخگو لیتا مسا

سه  یراشود و دا یم یریآن اندازه گو آثار  یشغل فیحاصله از نحوه انجام وظا جیاساس نتا نیو بر ا

شغل  ریتاث - یو رفتار یکار یها هیکنترل دستورالعمل ها و رو زانیدر عمل، م یازاد -باشد  یبعد م

یینها جیبر نتا   

ذاشته گ ریکه به وضوح توسط شغل تأث ییحوزه ها یاندازه عموم قیآن از طر تیو اهم یگستردگ زان،یم

(نهایسال یمبنا کیشده است )بر    

Source: cortesy of the Hay groups Boston.MA  

تخدام نسبت مهم است و در هنگام اس اریبس یمرتبط کار یامدهایسازمان ها معتقدند که پ نگونهیا رانیمد

به آن دارند یشتریتوجه ب یبه حقوق پرداخت .  

ها و  خواسته ،یکار طینسبت به مح یجامع دگاهیکه د رندیگ یپسرو را به کار م استیس ،ییها سازمان

کارکنان دارند و اطلاعات لازم از یو سطح زندگ یشخص یازهاین  
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 ندیایازمان در بو اطلاع کامل به استخدام س یکار ارائه داده تا آنان با آزاد انیرا به متقاض یکار طیشرا

است رقبا ریشده سا شنهادیوق پتر از حق نییسازمان ها پا نگونهیا یحقوق پرداخت لیدل نیو به هم .  

 یختپرداخت براساس نرخ بازار، سازمان سطح حقوق کارکنان را متناسب با حقوق پردا استیس کی با

را به  یاختکنند که حقوق پرد یم تیتبع استیس نیخاطر از ا نیسازمان به ا رانیکند. مد یم میرقبا تنظ

 از ارکنانکنند که ک یکنند و فرض م یم یتلقاثر  یکار ب یمتقاض یریگ میدر تصم یعنوان عامل

ب آور شوند. آن تعج یشد، جذب سازمان ها م انیپسر و ب استیکه در س ییآنها رینظ یگرید یابزارها

 یم میدر بازار تنظ یپرداخت جیرا مشابه سطح را یحقوق پرداخت زانیم انیکارفرما تیکه اکثر ستین

 یرتکنند در صو یم رکند که کارکنان، سازمان را کمتر دک یفرض م یاستراتژ کی. به عنوان ندینما

ا نشان رپرداخت حقوق  یها یاستراتژ ریباشد. شکل ز گرید یشان مشابه با سازمانها یافتیکه حقوق در

دهدیم . (2002,Mello).  

9-1۴ پرداختها نییتع یارهایمع    

 طی: سطح پرداخت و شراجبران خدمت خود مواجه هستند تیریدر مد میها با دو نوع تصم سازمان

است ریپرداخت. جبران خدمت در هر حوزه، ماحصل موارد ز :  

در  که یبازار کار )رقابت خارج یروهاین• است.  نیها و قوان استیاز س یفلسفه پرداخت که ناش •

عرضه و تقاضا مشهود است رهیزنج .  

ته استقرار گرف یابیمورد ارزش ،یشغل یابیارز یها وهیش هی( که بر پایشغل )انسجام داخل یمحتوا و .  

قرار دارد یها، مهارت ها و پرداخت گروه یستگیسابقه کار، شا ریکه تحت تأث یفرد مشارکت .  

ه ک یهستند در حال یشغل یابیفلسفه، بازار و ارز جهیمربوط به سطوح پرداخت، عمدتا نت ماتیتصم

از  دیاب ماتیتصم نیکند. مجموعة، ا یم دیکارمند در ساختار دستمزدها تاک گاهیپرداخت بر جا طیشرا

را به دنبال داشته باشند یشتریتلفیق منافع جامعه و اعضاء آن، محاسن ب قیطر . (2006,Berman)  

  

هماهنگ، پسرو شرو،یپرداخت حقوق پ فلسفه )  

استهایو س نیقوان   

یو انسجام مشارکت فرد ثبات   

یخارج رقابت   

یفرد طیشرا یداخل   

کار یبازارها   

تیارشد ستمیس - یشغل یمحتوا   



یستگیپرداخت براساس شا -بدون مهارت  -   

یشغل یابیارز -   

پرداخت براساس مهارت یخدمات عموم -   

یپرداخت گروه -   

در سود کیشر - یکارگران صنعت -   

سهیارزش قابل مقا -   

یو حرفه ا یفن - |   

پرداخت طیشرا ماتیتصم _   

پرداخت حقوق یشاخصه ها: ۲۳۷صفحه  ۵9پرداخت نمودار  ماتیسطح تصم ا   

9-1۴-1 پرداخت یها ستمیانواع س    

 نییر تعجبران خدمات را بر اساس مدت زمان اشتغال به کا ت،یبر ارشد یپرداخت مبتن یها ستمی( سالف

ما مختلف تجربه شده است ا ینحوه پرداخت ثبات داشته و توسط سازمان ها نگونهیکند اگرچه ا یم

 یادر سازمان ه تیارشد یها ستمیبا عملکرد افراد شاغل سازمان ندارد. س یاطارتب چگونهیه

 یخصشاداره شده و اهداف  ییقضا ستمیتحت نظارت س ییسازمان ها نیاست. چن جیرا اریمتحدالشکل بس

 ندینما یم مفراه شتریب یرا جهت بهره ور یکمتر زهیسازمانها انگ نگونهیکنند. به هر حال ا یرا دنبال م

کند یم قیتر از استاندارد دارند به ماندن در سازمان تشو نییپا ایکه عملکرد متوسط  یکارکنانو  .  

بران کار ج نیشان در ح یافراد را به خاطر عملکرد واقع ،یستگیشا یپرداخت بر مبنا یها ستمی( سب

 یرتسخت  یاکه کاره یکارکنان یبرا یزشیعامل انگ کیها ستمیس نگونهیآل ا دهیکنند. به طور ا یم

فه شده کارکنان اضا هیهمواره به حقوق پا یستگیشا یشود. پرداخت بر مبنا یدهند محسوب م یانجام م

  .اند

تواند مشکل ساز باشد بخاطر یم یستگیشا یهر حال، در عمل پرداخت بر مبنا به  
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شود  یم تیخورد عمل سازمان ها تثبباز  ستمیس قیاز طر یستگیبر شا یپرداخت مبتن یها ستمیس نکهیا

ه ک یبازخورد وجود دارند. در صورت ستیاند که در س افتهیتوسعه  یبه طور ذهن ییها ستمیس نیچن

 ستمیس کی است رعادلانهیغ ایبازخورد عملکرد انحراف داشته  ندیکارکنان اعتقاد داشته باشند که فرآ

ر برنامه ه. دیفزایکارکنان ب یعدالت یند بر ادراک بتوا یاست م ندیفرآ نیبر ا یجبران خدمات که مبتن

کارکنان  دهد که به بازخورد عملکرد وابسته است که آن توسط نانیاطم دیبا یستگیبر شا یپرداخت مبتن

شود یواقع م رشیدرک و مورد پذ .  



. رندیگ یرا در جبران خدمات کارکنانشان به کار م یزشیانگ یاز سازمانها پرداخت ها یادیز تعداد

با عملکرد  میدهد تا سهم جبران خدماتشان را در ارتباط مستق یبه کارکنان اجازه م یزشیانگ یبرنامه ها

شده  دهیتدارک د یدوره زمان کی یبرا یزشی. پرداخت انگندینما افتیکل سازمان در ای یگروه ،یفرد

شود  ید ممجددا ثبت درآم یبعد یزمان یآن در دوره ها جهیشود. در نت یاضافه نم هیاست و به حقوق پا

داشته باشد. ا یستگیشا یرا نسبت به پرداخت بر مبنا یادیز یزشیانگ ریتواند تأث یو م   

به  یلبرگشت پاداش ما قیاز پاداش عملکرد از طر یجبران خدمات سطح بالاتر ستمیس نیا یاصل فلسفه

زمان ها به سا یزشیپرداخت انگ یادر برنامه ه نیمسئول هستند همچن نهایا جادیاست که در ا یکارکنان

برنامه  ونهنگی. انندک لیتعد یعملکرد سازمان یجبران خدماتشان را بر مبنا یها نهیدهد تا هز یاجازه م

 زانیم یاو بر مبن یپرداخت حق العمل کار یهمچون برنامه ها ردیبه خود بگ یتواند انواع مختلف یها م

سهام.  تیانتخاب و مالک ع،یتوز یمنافع و برنامه ها میتقس یشود، برنامه ها میفروش، برنامه ها تقس

که  یهستند به طور یستگیشا یبر مبنا ختپردا یمتفاوت از برنامه ها یزشیانگ یبرنامه ها نیهمچن

اخت پرد یهستند و برنامه ها ینیو ع یریقابل اندازه گ یبر عملکرد مال یمبتن نیشیپ یبرنامه ها

واند ت یم یزشیهستند. برنامه پرداخت انگ یو ذهن یرمالیغ یعملکرد کل یارهایبر مع یمبتن یستگیشا

مات که جبران خد ینقش داشته باشند زمان یشنهادیرد شغل پ ای رشیکار جهت پذ انیمتقاض میدر تصم

شود یم میرقباء تنظ یپرداخت زانیم یدر س طح بازار و بر مبنا هیپا .  

 خاص یاز مهارت ها یاریبس یریعلت سهولت اندازه گ بر مهارت، به یپرداخت مبتن یها ستمی( سج

نکهیشده است و به خاطر ا جیرا اریبس ریاخ یدر سالها   

  

شامل  بر مهارت یشود. پرداخت مبتن ییشناسا عایتواند سر یسازمان م یمرتبط با استراتژ یها مهارت

د. برنامه باش یر انجام کار ماستفاده شده د یکسب مهارت ها یجبران خدمات کارکنان بر مبنا یزیر هیپا

 ای دیدج یمهارت ها یریادگیلازم جهت  یها زهیبر مهارت، نه تنها به کارکنان انگ یپرداخت مبتن یها

زمان را سا یریانعطاف پذ ،ییبرنامه ها نیدهد بلکه چن یموجود اشخاص ارائه م تیبالا بردن سطح قابل

ن باشد. در سازما کیاستراتژ یازهایو ن یآموزش یامه هامرتبط با برن یتواند به آسان یداده و م شیافزا

خص کارکنان را مش یانواع مهارت ها یستیبا یسازمان ها م ک،یاستراتژ یزیبرنامه ر ندیطول فرآ

 یستیبا یا مهسازمان  نیهستند. بنابرا یاتیح اریو تحقق اهداف سازمان بس ندهیآ یها تیکه در موفق دینما

دیراهم نمافمهارت ها را  نگونهیا یریادگی تیتا ظرف ندیمهارت ها استخدام نما نگونهیکارکنان را با ا .  

 یکارکنان م ستندیبر مهارت، بدون مشکلات ن یپرداخت مبتن یها ستمیشان س یعموم تیمقبول رغمیعل

 یها ستمیمتفاوت هستند. س زیبه خاطر داشته باشند که کسب مهارت ها و بهبود عملکرد دو چ یستیبا

آموزش را  انکارکن ایآ نکهیبر کسب مهارت هستند بدون توجه به ا یخت براساس مهارت، اغلب مبتنپردا

کنند  یبر مهارت کسب م یاز آموزش مبتن یجینتا ایدهند  یانتقال م زیآم تیبه طور موفق یکار طیبه مح

شود که پرداخت  ستمیس کیکارکنان ممکن است منتج به  یمیمهارت قد ر،یمتغ یکار طیمح کیدر 

ندارد. اکثر کارکنان  سازمان یبرا یکه ارزش دیگرفته شده از قبل کارکنان را جبران نما ادی یمهارت ها

 یمهارت کارکنان را در نظر نم یارزش واقع نکهیدانند بخاطر ا یآن را در جبران خدماتشان ناعادلانه م

ت ارتقاء سطح مهارتشان کارکنان جه یرا برا ییکه سازمان فرصت ها یبه خصوص در صورت ردیگ



 یبر مهارت دارند و م یپرداخت مبتن یتر برنامه ها قیدق یبه اجرا ازین انی. کارفرمادیفراهم ننما

بر عملکرد  یمبتن یبرنامه ها نیداشته باشند. همچن ندهیاز نحوه انجام کار در آ یدرک روشن یستیبا

 یتهایو مسئول فیوظا ،یکار یگروه ها نکهیا لیشده است به دل جیاز سازمان ها را یاریدر بس یگروه

جبران خدمات،  یبرنامه ها نی. چنندینما یخود را حل م ائلو به طور خودگردان مس رفتهیرا پذ یادیز

و  یجهت تحقق اهداف گروه گرانیدر کار با د یریو انعطاف پذ یلازم را جهت همکار یها زهیانگ

 یها ستمینسبت به س یبر عملکرد گروه یداخت مبتنپر یها ستمیس ی. اجرادینما یفراهم م یسازمان

تواند زمان یم یپاداش فرد  
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 یم ریتأث یگروه یها ییایبر پو یبر عملکرد گروه ی. بهر حال، پرداخت مبتندیرا صرف نما یکمتر

ضاء اع کهیدهد به خصوص در صورت شیرا افزا یتواند تعارض در داخل واحد سازمان یگذارد و م

دن را به گر شیکار تیدهد و مسئول یمحوله را انجام نم فیشان وظا یمیگروه احساس کنند که هم ت

رنامه ب جهی. در نتندیب یم بیآس میاعضاء ت یو علاقه کار هیروح یطیشرا نیاندازد در چن یم گرانید

 هیمراحل اولممکن است مستلزم نظارت و توجه سرپرستان به خصوص در  یمیبر عملکرد ت یمبتن یها

آن باشد یاجرا .  

 درصد جبران نییسازمان ها در تع یرا برا کیاستراتژ یمسأله اصل کی یمیپرداخت ت یها برنامه

باشد یبر عملکرد گروه یمبتن یعملکرد فرد یبه جا دیکند که با یم یکارکنان معرف یخدمات کل .  

رند متمرکز دا ریغ یریگ میتصم ستمیس کیبه  ازین ،یبر عملکرد گروه یپرداخت مبتن یها ستمی( سد

و  ییپاسخگو یریبه اندازه گ ازین نیدهد تا موفق شوند همچن یم تیعمل و مسئول یکه به گروه آزاد

ازمان س یکارمختلف  یگروه ها انیرقابت ناسالم و تعارض را در م ییها ستمیس نیباشند. چن یم جینتا

 ریمتغ تیاز ماه یشتریدرک ب یبر عملکرد گروه یپرداخت مبتن یدهد. اگرچه برنامه ها یم شیافزا

وه آن بر کند تأثیر بالق یم دیتأک یکار یها میو ت یپروژه ا یو بر گروه ها دینما یکار را ارائه م

 رغمیلاجراء شود. ع رنامهب نکهیشود قبل از ا یابیارز یستیبا یم یکار یعملکرد و روابط گروه ها

شان شود که فرهنگ افتی ییممکن است سازمان ها یو روابط کار یشغل، تکنولوژ یطراح ریمتغ تیماه

 یروهگبر عملکرد  یپرداخت مبتن ینکند. برنامه ها تیحما یبر عملکرد گروه یاز مفهوم پرداخت مبتن

مشارکت و  ،یو همکار شترکم یاجراء شود که ارزش ها یدر درون بافت فرهنگ سازمان دیبا

۲00۲شود. ) یآن محسوب م یها یژگیارتباطات آزاد از جمله و  ,Mello).  

9-1۵ در جبران خدمات یقانون لیمسا    

 طیراکه جبران خدمات از جمله ش میبخاطر داشته باش یستیبا یجبران خدمات م یها ستمیس یطراح در

جبران  ستمیهر س یباشد. طراح یم یشود و تحت پوشش قانون خدمات کشور یمحسوب م یاستخدام

نیتواند در ب یم یرعمدیغ ای یخدمات به طور عمد    



ن شود. در سازما یقانون لیتواند موجب بروز مسا یامر م نیقائل شود که ا ضیمختلف جامعه تبع طبقات

مان در ز یستیبا یکند و م یم میجبران خدمات را تنظ یتا حدود 19۶۳ یقانون پرداخت مساو نیهمچن

ردیر بگجبران خدمات مورد توجه قرا یبرنامه ها یو اجرا یطراح .  

 نکهیا کند بخاطر یافراد را محدود م یشوند که ارزش کار یاز قانون پرداخت برابر متذکر م منتقدان

 یابر یشوند و قانون فقط مستلزم پرداخت مساو یبه کار گرفته نم کسانیمردان و زنان در مشاغل 

ت. اس شدهمطرح  سهیامفهوم ارزش قابل مق تها،یمحدود نیباشد. جهت برطرف کردن ا یم یمساو یکار

 نیکتردبا  دیبا یکار مساو یبرا یپرداخت مساو یکند که استانداردها یاستدلال م سهیارزش قابل مقا

شود نیگزیجا یارزش مساو یبرا یپرداخت مساو .  

شاغل دهند. اما هنوز هم مردان و زنان م یرا مردان و زنان انجام م یادیچه امروزه مشاغل ز اگر

دستمزد را  نیتر نییپا ،یقانون پرداخت مساو نیتوانند انجام دهند. بنابر ا یرا نم یسانکیکار  ای کسانی

برد ینم نیکنند، از ب یم افتیکه زنان نسبت به مردان در .  

بار مشغول انبار، مردان ممکن است در بخش بار زدن کار کنند و زنان در دفتر ان کیعنوان مثال در  به

اخت و قانون پرد ندینما افتیرا در یشتریحقوق ب یستیبا یمردان م یطیشرا نیبه کار باشند در چن

ود ش یم نجامکه توسط مردان و زنان ا ییکارها نکهیتوان به اجرا گذاشت. بخاطر ا یرا نم یمساو

باشد  که در اداره انجام شده ییکند که کارها یاستدلال م سهیقابل مقا ی. ارزش کارستندین کسانی

نجام اکار  یکه در قسمت باربر یسازمان ارزشمند و مهم است همانطور ی( براینشم ر،یدب ،ی)کتابدار

به طور مشابه جبران خدمات شود دیشود و با یم .  

 اریبس یریو قابل اندازه گ ینیفقدان اطلاعات ع لیدو شغل مختلف به دل سهیهر حال ارزش قابل مقا به

 نیدر ا نیمشاغل مع تیجنس یساز شهی. کلدیانم یبانیرا پشت یارزش شغل یابیارز کیمشکل است تا 

 یمنش (ییبتدامعلمان مدارس )بخصوص در مدارس ا تیکند به عنوان مثال اکثر یم جادیا یرابطه موانع

ابل قارزش  یدلسوزانه برا ییزن هستند. اگر چه مراجع قضا ماهایها، پرستاران و مهمانداران هواپ

ارج از خ نیدکتر نکهیهستند بخاطر ا یدر عمل ناراض ندهیفزااستدلال کرده اند، آنها به طور  سهیمقا

شغل خاص به طور کیارزش  نییتع نکهیشود. بعلاوه ا یموجود فدرال، نقض م نیقوان  
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ه شکاف کرود  یانتظار م سهیمشکل است. از ارزش قابل مقا اریبس یاثبات آن به طور قانون زیو ن ینیع

ردان درصد درآمد کسب شده م ۷۵تا  ۷0که زنان  یها را به حداقل برساند به طور در پرداخت ستیجن

نون قا نهیزم نیکنند که در ا یم افتیدرصد کمتر از مردان حقوق در ۳0 یعنیآورند  یرا به دست م

 یراب یدنیمجوز داده است. بهر حال ارزش سنج ستیبر جن یپرداخت مبتن یبر تفاوتها ،یپرداخت مساو

 یساومدارد. هنوز هم پرداخت  صلاحیتوسط مراجع ذ نهیزم نیقانون در ا بیبه تصو ازیشدن ن ییاجرا

نشده اند،  بیرا که تصو یدیتول یها یاستاندارد است. دادگاه ها استانداردها و خط مش ،یکار مساو یبرا

کنند یرد م .  



حداقل  است که 19۳۸ یسب کارگذارد، قانون استاندارد منا یم ریکه بر جبران خدمات تأث یگرید قانون

حداقل  کند آن از یم میو استفاده از کارگران کودک را تنظ یاضافه کار یها استیدستمزد کارکنان، س

 ن،یمعاون ران،یکند )مد یاز کارکنان را معاف م ینیمع یگروه ها یدستمزد و الزامات اضافه کار

. به رندیگ یشان به کار م یشغل فینجام وظارا در ا یکه قضاوت مستقل یو افراد حرفه ا عیتوز نیعامل

 یظ قانونمستقل، از لحا مانکارانیو پ یفروش، کارکنان موقت یسازمان یاز پستها ینیهر حال انواع مع

بط روا کهیاند. همانطور گرفتهقرار  یهستند که تحت پوشش قانون استاندارد مناسب کار یکارکنان

 نینچ یقانون تیوضع قیدق یرا جهت بررس ییانون دادگاههاق نیا ابدی یتداوم م یسنت ریغ یاستخدام

 یر مکارگران را به کا نگونهیکه ا ییفاصله، شرکت ها نیلازم خواهد داشت در ا یرسنتیکارکنان غ

کنند به  یم تیآنها از قانون تبع نکهیاز ا نانیجبران خدمات جهت اطم یبرنامه ها یدر عمل طراح رندیگ

1999اهد شد. )داده خو ییآنان اخطارها  ,Fisher). |  

9-1۶ جبران خدمات یفرا رو یچالش ها    

حق دارند  زید نها حق دارند از کارکنانشان انتظار تا حد امکان مولد بودن را داشته باشند و افرا سازمان

رداخت پارزش افزوده در قبال  ینظام دارا کی ن،یمنصفانه جبران شود. بنابرا یتا خدماتشان به شکل

 ادجیا قیاز طر یفردو انتظارات  یسازمان یها تیمحدود انیتوازن م جادیتواند باعث ا یمحقوق، 

 د،ین جدبرنامه عبارتند از جذب کارکنا نیآن گردد. اهداف ا یاعضا یسازمان و هم برا یارزش هم برا

کار  وکه کسب  یاز فرهنگ تیعدالت، کنترل بودجه، و حما جادیو حفظ کارکنان موجود، ا ایمزا یاعطا

  به

 گریت دو بارز در سازمان ها اس دهیچیپ یو حفظ نظام جبران خدمت، کار یآن است. طراح جادیا دنبال

همه مهم است یکارکنان مهم هستند اما پول برا یبرخ یبرا یمنابع انسان فیوظا .  

عاش مر امرا یاست )برا یاتیشوند، هم ح یم تیریسازمان مد کیو دستمزدها چگونه در  ایکه مزا نیا

  افراد و اعتبار سازمان(، هم مشهود )فهرست دستمزدها و

 ای یواقع یها یعدالت یرسان )ب بیشود( و هم آس یثبت م یاست که به شکل علن یموضوع حقوق

ورد مدر سازمان شود(. قضاوت در  یمهم یتواند باعث اختلاف نظرها یکارکنان م انیتصور شده در م

روشن هستند ایاست اما حقوق و مزا یو عملکرد کار دشوار تیصلاح .  

 یکه م است یلیکه دارد، از جمله مسا یتیاهم رغمیعل ،یمنابع انسان تیریجبران خدمت توسط مد فهیوظ

 لیدل کند. حداقل سه جادیا یو دولت یخصوص یکارکنان بخش ها انیرا در م یتینارضا نیشتریتواند ب

کنند:  یم سهیگران مقایاست که افراد خودشان را با د نیا ااز آنه یکیها وجود دارد.  یتینارضا نیا یبرا

در  یانکسی یها گاهیکه جا یدهند و کسان یکسب و کار انجام م کیرا در  یکسانیکه کار  یمانند کسان

ده و آمدن اختلاف ادراک ش دیامر، پد نیا جهیکه نت ستین بیمختلف کسب و کار دارند. عج یواحدها

باشد یقیحق یتینارضا .  

: یاست تا ملاحظات اقتصاد یاسیتحت تأثیر ملاحظات س شتریدوم آن است که پرداخت حقوق ب موضوع

پرداخت حقوق دولت،  یبرنامه ها میی: )کاملا غلط است که استدلال نماندیگو یم( 199۷) یوفا شریر

 یها استیس کنند و یپرسنل تمرکز م یها نهیبر هز یدولت رانیهستند. مد یتیرینظام مد کینشان دهنده 



 ایها، قطع خدمات  اتیمال شیشوند. افزا یم لیتبد یاسیس یایدر قبال مزا یجبران خدمت به اهرم

 نی. بنابراستندیچندان مرسوم ن یاسیپرداخت ها، به لحاظ س شیافزا نیتأم یاختصاص دوباره بودجه برا

تا  رندیگ یقرار م یاسیس یها و منفعت شخص یفرصت طلب ریتحت تأث شتریدر طول زمان، دستمزدها ب

گردد یجبران خدمت نم یها استیاعتماد به س جادیکه احتمالا باعث ا یموضوع ینیع یها یستگیشا .  

ر هستند باو نیدهندگان بر ا اتیاز مال یاریدر مورد پرداخت ها آن است که بس ینگران یسوم برا لیدل

رندیگ یاز حد لازم حقوق م شیکه کارکنان دولت ب  
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در اثر  حجم کار شیو افزا یرقابت ریغ یدستمزدها رغمیامر عل نیکنند . ا یکمتر از حد لازم کار م و

 یم فکر شهیافراد هم ی: )برخندیگو یم( 199۷) یو فا شریمطرح است. همان طور که ر روهاین لیتعد

 نیرش اکه نگ فتتوان گ یم نانیاز حد بالا است، اما با اطم شیحقوق کارکنان دولت ب زانیکنند که م

در نظام  هر گونه اصلاحات یاثربخش گر،یوابسته است به عبارت د قیخودشان از حقا دیافراد تنها به د

 اسیسه عامل ۔ ق نیشود. ا ینظام خلق م نیاست که در آن، ا یجبران خدمت مسلما محدود به فرهنگ

 دیاعث تشدبکنند که  یم تیرا تقو گریکدی یطور - یعموم یو باورها یاسیمصالح س ،یفرد یها

ارشان را کخواهند حداکثر  یشود که اکثر سازمان ها م یم یناش نیامر از ا نیشوند. ا یها م یتینارضا

ار هستند. حداقل ک یاز کارمندان خواهان حداکثر پول برا یاریکه بس یبا حداقل پول انجام دهند در حال

دهندگان  اتیسازان و مال میتصم مندان،کار یبرا یاتیموضوع ح کیبه طور خلاصه، جبران خدمت 

 بازار، پرداخت براساس عملکرد، یاز جبران خدمت که بر داده ها دیمدل جد کیاست. در واقع، 

ظهور  ادعا نیکند، در پاسخ به ا یم دیتأک تیریمد نشیو ب دیو پرداخت براساس صلاحد یپرداخت گروه

استمنسوخ و نامعتبر  یفعل کردیکرده که رو .  

(Murphy,1999) 

 

, [30.05.21 17:49] 

دهم فصل   

  

10-1   مقدمه 

 یریپذ تیجهت مسئول نیمع ندیفرآ کی بیآنان بعد از تعق یجوان و آمادگ رانیمد تیسازمان ها ترب در

 نیوردن ااست. در بجا آ یمنابع انسان رانیمد یاساس یها تیاز مسئول یکیارشد )بالا(  تیریمد فیوظا

 ،یشغل ریمس تیریمشاغل مد یزیطرح ر لیاز قب یمنابع انسان تیریکنار اقدامات مد در تیمسئول

 یشاگرد -و رابطه استاد  یگریمرب ت،یریمختلف فنون توسعه مد یندهایعملکرد و آموزش، فرآ تیریمد

دارند تیو اهم گاهیجا .  



ارکنان چه از لحاظ ک تیو هدا یگریمرب ت،یریتوسعه مد یندهایفرآ زیآم تیموفق یسازمان اجرا کی در

در سطح  دیبا یمنابع انسان رانی. بدان جهت مددینما یفراهم م یچند بعد یایو چه از لحاظ سازمان مزا

 -و استاد  یگریو گسترش روابط مرب جادیو ا تیریتوسعه مد یها تیفعال افتنیسازمان از تحقق 

ندینما یبانیو پشت تیحما یشاگرد .  

ها کارکنان تیفعال لیبق نیمؤثر ا یصورت اجرا در :  

ا ( ریتوسعه خود)بهساز یبرا ازیمورد ن یها یژگیخود را کشف نموده و و فیو ضع یابعاد قو -

دیخواهند فهم .  

خواهند نمود نییو کسب و کار را بهتر تع اتیآماج و اهداف ح - .  

استفاده  و کارآمد نهیمنابع خود به صورت به گریها از زمان و د تیاهداف مناسب و اولو نییبا تع -

  .خواهند نمود

 جهیفعال، مورد اعتماد و نت یفرادا -مستمر خواهند بود.  شرفتیو پ رندهیادگی ق،یدر حال تحق یافراد -

خود خواهند بود لیالا و آگاه از پتانسب یبا خودباور یافراد -گرا خواهند بود.  .  

  

نموده و در  یابیرصت ها را ارزف -ود. و کسب و کار تعادل برقرار خواهند نم یشخص اتیح نیب -

خواهند نمود شرفتیبه سرعت پ یشغل ریمس   

شود که یموجب م تیو هدا یگریمرب ت،یریتوسعه مد ندیفرآ یها تیفعال گریطرف د از : :  

 تیفعال شتریو با سرعت عمل ب ریازمان انعطاف پذس -و اهداف سازمان تمرکز شود.  یبر استراتژ -

 -. دینما شتریان را بکارکن زشیانگ -کند.  تیکم و سطح عملکرد بالا فعال یها نهیبا هز سازمان -. دینما

 -برقرار گردد.  یروابط خوب رانیکارکنان و مد نیب -کارکنان را توسعه دهد.  تیو صلاح یستگیشا

  .شناخت و رفع مسائل عملکرد آسان گردد

10-۲ تیری( مدیتوسعه )بهساز    

هدف  باشد، یم رانیو مشخص در هر سطح از مد یحرفه ا شرفتیپ ندیکننده فرآ انیکه ب تیریمد توسعه

شده را دارد نییبا اوصاف تع رانیسازمان بر مد یازهایفراهم نمودن ن . (276 :2007 ,Blois). ا توجه ب

عبارتند از تیریتوسعه مد ندیفرآ یفوق گام ها فیبه تعر  :  

مسائل  نیکه بتواند ا یانریمد یفیو ک یابعاد کم نییتع - دهنیسازمان در حال و آ تیریشناخت مسائل مد -

ز لحاظ توسعه ا - رانیمد یمهارت و نگرش ها ودانش  نییموجود تع یها تیفعال یابیارز -را حل کنند. 

روش ها نیمناسبت تر یو اجرا نییتع رانیمد   

ام با برنامه و هدفمند با اقد کی«  یتوسعه سازمان»از  یقسمت کیبه عنوان  «تیریتوسعه مد قتیحق در

فرد و  ییو کارآ یاثربخش شیجهت افزا یساختار و روابط سازمان تیریمد وهیدر ش رییو تغ یبررس

باشد یسازمان م .  



که عبارتنداز ابدی یدر چهار بعد طرح و تحقق م تیریتوسعه مد یها تیفعال :  

وامل عکارکرد و منابع سازمان و  ساختار، لیجهت انجام کار از قب یضرور یو فن یاطلاعات اساس .1

یاقتصاد ،یاجتماع ،یمانند قانون یطیمح  

 

, [30.05.21 17:52] 

ها،  تیاولو ت،یهدف، تثب نییتع لیاز قب ییها تیفعال یبرا یلیو تحل یمفهوم یاطلاعات ابتکار .۲

برنامه ها و شناخت و حل مسائل یو اجرا نیتدو ،یو منابع انسان یفناور ،یمال یابیارز   

ینگو هماه یرهبر زش،یارتباطات، انگ لیاز قب یروابط انسان تیریمد یبرا یاجتماع یمهارت ها .۳   

 باور، ارزش ها و ات،ینگرش به ح یدر رابطه با شغل، انسان ها و در مفهوم کل یبعد نگرش .۴

باشد یم یفرهنگ سازمان .  

 یکه برا یاز مهارت اساس شیبکسب مهارت  یکارکنان در راستا یبرا تیریتوسعه مد یها برنامه

شغل و  از یخشنود شیافزا ریمد ریکارکنان غ یبرا کهیگردد. در حال یم میدارند تنظ ازیانجام کار ن

شوند.  یم ادهآم ندهیآ یها تیمسئول یعملکرد برا شیبا افزا زین رانیمد دینما یم یرا هدفگذار ییکارآ

 یموفق م رانیرا که از الزامات مد تیو شخصدانش، مهارت، نگرش  یها یژگیشکل و نیبد رانیمد

دهند یباشند توسعه م .  

10-۳ تیریفنون توسعه مد    

ن بجا فنو نیشود. اگر از ا یفنون به کار گرفته م یبعض تیریتوسعه مد یو اجرا یزیمنظور طرح ر به

ان جو رانیو نگرش مد یسازمان یمهارت ها تیریو درست استفاده شود خصوصا از لحاظ گسترش مد

فنون عبارتند از نیا نیاز مهمتر ی. بعضدیفراهم نما یمهم یایتواند مزا یم : |  

در  دینما یمباشد، شناخت بهتر آنان را فراهم  گرانیرفتار: اگر انسان متوجه نگرش و رفتار د لیتحل .1

ه نوع لزوم ارائ رانیمد یرفتار برا لیفنون تحل یریموجود در سازمان ها به کارگ یها تیموقع یبعض

شود یم لمثبت حاص جیروابط خوب و نتا جادیا بیترت نیرفتار را گوشزد نموده و بد گرید .  

متفاوت از  گرید یجا کیهفت روز در  یبه مدت سه ال رانیروش مد نی: در اتیآموزش حساس .۲

آموزش ر . ددیرا فراهم نما گرانیدهند که شناخت بهتر خود و د یانجام م ییمحل کار جمع شده و کارها

 قیوتش اتیباتجربه جلسه که بتواند مشارکت کننده ها را جهت انتقال تجرب ریحضور مد تیحساس یها

است یضرور دینما .  

از یاریحل بس یاز سازمان برا رونیمتخصص ب کیمشاوره گرفتن: آوردن  .۳    

  

ت، مقاومت در نقش، مشکلات ارتباطا عیهمکاران، توز نیروابط ب لیاز قب یاجتماع - یروان مسائل

ها، کمک خواهد نمود ییایمقابل پو .  



 ایگروه ها و  نیروش جهت کاهش رقابت ناسالم ب نیگروهها: در ا نیجلسات حل مسأله ب لیتشک .۴

 رانیمد ف،یشدن وظا اوردهیگروهها و بجا ن نیب اراتیاز فرا رفتن از اخت یجهت رفع اختلافات ناش

دهند یجلسه م لیراه حل سازنده تشکبه  یابیهمچون گروه ها به منظور دست .  

ور هم سازمان د رانیمد هیوجود داشته باشد کل یمسأله عموم کی انی: اگر در میجلسه عموم لیتشک .۵

ردن راه ک دایکنند. و بعد از آن با پ یاست کار م دهیکه مسأله را سبب گرد یکشف عوامل یجمع شده برا

ندینما یم میخود تقس نیر برا د تیو مسئول فهیآن وظ یحلها در راستا .  

 به صورت ایبا کارکنان به صورت دوطرفه و  رانیروش مد نیهدف: در ا تیو تثب یزیبرنامه ر .۶

 ینموده و در راستا تیو در خصوص اصلاح عملکرد موجود اهداف تثب ندیآ یگرد هم م یگروه

دهند یانجام م ییاجرا یاهداف برنامه ها نیبه ا یابیدست .  

د افراد وجو نیحل مشکلات دشوار که ب یروش برا نی: در ایانجیبا متخصص م یو همکار تیفعال .۷

ن آبه روش مشاوره شباهت دارد. اما از  نکهیروش ضمن ا نیشود. ا یمتخصص مراجعه م کیدارد به 

گردد.  یگروه رفع نم ایدو نفر و  نیمورد بحث است که با تمام تلاش ب یمشکل نجایمتفاوت است. در ا

ا ارائه خود ر شنهاداتینموده و بعد از آن پ نییدهد را تع یمشکل خود را نشان م یتخصص در چه نکاتم

دینما یم .  

10-۴ مختصر هخچیتار 10-۴-1 ست؟یچ یگریمرب    

ه با ورزش / قهرمانان در ارتباط است. هر فرد در رشت یاست که به لحاظ سنت یاصطلاح یگریمرب

بر  یبنم یاعتقاد چیه نجا،یبرخوردار گردد. در ا یگریفراوان مرب میلانتظار دارد از تعا یورزش یها

و یوجود ندارد که قهرمانان موفق کلا به شیوه عاد نیا  

 

, [30.05.21 17:55] 

ا رها  میاست که ت ی. چرا که به علت افرادابندی یدست م قیخود به توف یبراساس مهارت ها صرفا

 یارابه ها لمیف دی. شاستیگونه ن نیا یشوند. اما ه یم دهینام «یرب)م یو با عنوان رسم ندینما یم تیترب

آن زمان،  بود. در کیمپدر ال یسیانگل میت کیبه خاطر داشته باشد درباره  ستمیقرن ب لیآتش را در اوا

ده باشد، از اگر رسوا کننده نبو یدانیبهبود عملکرد دونده دو و م یبرا یحرفه ا یمرب کیاستخدام  دهیا

 یار مکند، و انتظ یاستفاده م یاز مرب یدر امور ورزش یارزش برخوردار بود. امروزه هر کس نیکمتر

باشند یتیو با صلاح یها، افراد حرفه ا یمرب نیرود ا .  

 خچهیاربا ت زین ییاجرا رانیمد تیو کمک به توسعه توان و ظرف یبهبود عملکرد سازمان یبرا یگریمرب

 ییرااج رانیمد میدر مورد تعل ینقطه آغاز روشن چیراه بوده است. ههم شیرو به افزا رشیاز پذ یا

 نیوسال اخیر تحت عنا ۵0 یط یگریاز نگرش ها، موضوع مرب یوجود ندارد، اما بر طبق برخ

مطرح بوده یمشاوره ا ای یمشورت   

  .است



مسأله  نی، ا1990دهه  لیاوا ای 19۸0موضوع اتفاق نظر دارند که تا اواخر دهه  نیاکثر مردم در ا اما

تشناخته شده اس یگریعملکرد مشترک نبوده است، و آن مسأله از آن زمان تحت عنوان مرب یدارا .  

 یاز مهارت ریمد کیگرفت که  یمدنظر قرار م یگریارزش مرب ینخست، اغلب زمان یسال ها در

 یبرا ای ونیزیر تلوعملا قادر به صحبت کردن د رانیکه مد یبهره بود، به عنوان مثال، زمان یخاص ب

 کیکه  ودب یلینداشتند، اغلب دل یآمادگ یفرامرز تیانجام مسئول یبرا ایاز افراد نبودند،  یریجمع کث

ت، دوره در مورد سلام یعیطب یها یاحتمالا وجود نگران ای یفرد انیم لیتا به مسا اورندیرا ب یمرب

 رایاشت زاز ابهام قرار د ی در پس هاله امعمولا طیشرا نیاو بپردازد. ا یمسائل خانوادگ ایو  یشغل

9:005۲-10. )باشددر فرد وجود داشته  ینسبت به استفاده از مرب یشیداد گرا یاجازه نم   

, valerio & lee )  

10-۴-۲ یگریمرب فیتعر   

در دسترس است یگریگوناگون از مرب فیاز تعار یتعداد :  

یکه به صورت رسم ک،ی -بر  - کیتوسعه  ندیفرآ کیبه عنوان  یگری. ما به مربا   

  

رفه به اهداف وابسته به توسعه ح دنیرس ی/ ارباب رجوع برا یدر سطح مشتر ت،یریو مد یمرب انیم

( )ارباب رجوع یرساندن به مشتر یاری یبه خصوص برا یگری. مربمیشیاند یم ،یو عملکرد تجار یا

(1۲تمرکز دارد. )همان منبع، ص  ،یریادگی یها وهیاستفاده از ش یبرا یشخص یبه منظور آگاه .  

ردیمورد توجه قرار گ دیمذکور با فینکات در مورد تعر یبرخ   

: « ور طبه  یمنابع انسان ریو مد سیشود رئ یرا شامل نم گرانیکه د ستیمعنا ن نیبه ا «کیبر  کی

عه توس کی نیشوند. اما ا ریممکن است درگ زین ردستانیهستند. ارباب رجوع و ز ریقطع در آن درگ

نها ت کهنفر در آن شرکت داشته باشند. واضح است  نیکه چند یاشکال مشاوره ا گرید ای ست،ین یمیت

وجود دارد یعضو اصل کی .  

: « موضوع  چیشده است. ه یزیآگاهانه و برنامه ر اریمعنا است که آن بس نیبه ا «یانعقاد قرارداد رسم

ارائه  است و اغلب مستلزم یرابطه تجار کی نیدارد. اوجود ن روهاین تیدر مورد روابط هدا یغیر جد

اصطلاحات مربوط به آن است حیتوض .  

: « عامل ریوابسته به مد زیهر چ یتواند به معنا یم «یتیریسطح مد  (CEO) تما ح دینبا یباشد. مشتر

 یتیریدمو  یرهبر ندیدر فرآ یآت ای یمشارکت کننده جار دیسرپرست باشد، بلکه در عوض او با ای ریمد

  .سازمان باشد

اهداف مشروع در  گریکه د یکوتاه مدت هستند. در حال یتجار دیمربوط به عوا« اهداف» یبرخ :

و  یموضوع دائم کیمطلب  نیارباب رجوع تمرکز دارند، که ا یآت لیبر استفاده از پتانس یگریمرب

 رفهح ارانیانواع مختلف هم هستند، هر چند به طور عمده توسط یشخص اریکه بس یاست. اهداف وستهیپ



 رییباشند، و مانند تغ ینم یهستند و هرگز شخص یکه به طور کامل تجار یشوند. اهداف یمشخص م یا

خارج از محدوده هستند ،یدینماد تول کی .  

: « ه از داده امر با استفاد نیکند. ا یوادار م یریادگیرا به  یمشتر ،یگریمرب ندیفرآ «یریادگیعمل 

 و یشخص تیریاز مد یتر عیتوسعه گستره وس یبرا زیو ن گرانیدر مورد خود آنها و دمناسب  یها

به  یشود. مشتر یشناخته نم حیصح یبا ارائه پاسخ ها ی. مربردیگ یصورت م یرهبر یمهارت ها

دهد یمسازد، خود را نشان  ادهیپ یدر زندگ دیکه با ییبا مهارت ها زیبوده و ن تیشدت مشغول فعال .  

وجود دارد لیدر ذ یگریمرب طیشرا یطبقه بند یبرا راه کی : 

 

, [30.05.21 18:09] 

مشکل زا،  ی: عملکرد: رفتار ها یفرد انیم ای یتیریتوسعه مهارت: به خصوص مهارت خود مد "

ندهیآ یبرا یضرور ی" توسعه: رقابت ها دیجد یچالش ها   

. ردیگ یمورد استفاده قرار م تیوع وضعسه ن نیا یدر تمام میکن یکه ما درباره آن صحبت م یگریمرب

جموعه ماهداف  نیاما ا ابند،ی یاوقات آن اهداف در جهات مختلف توسعه م یبرخ زیاز اهداف و ن یبرخ

هستند یا ژهیو یها . (  

2008:279 ,  

muller-comenet al) .  

 وکوتاه مدت  و کارکنان به طور مستمر اهداف عملکرد رانیاست که مد یجمع ندیفرآ ،یگریمرب .۲

تظارات عملکرد، تجاوز از ان ایو  افتهیتحقق  جینتا یدر بررس گریکرده، فعالانه به همد نییبلندمدت را تع

ر شده د یبررس جیحل نتا یرا برا یو مذاکرات میرا مطرح، نظرات را تسه ییگوش داده و پرسش ها

دهند یانجام م افته،یمورد انتظارات عملکرد تحقق ن . (2002 ,Thomas J.o connor)  

یگریمرب .۳   

خاص یتوسعه رقابت ایمداخله کوتاه مدت با هدف بهبود عملکرد  کی یبه صورت اساس :   

ام انج یکه روش و نحوه ها یدهد همان طور یسازد تا رو یو توسعه را قادر م یریادگیکه  یروش :

6:۲006شود. ) یکار بهتر م   

,Fran Deans and Louise Oakley)  

01-۴-۳ اصطلاحات مرتبط فیتعار    

جهات  لازم است از زند،یدر هم آم گریکدیداشته و با  یتوانند همپوشان یکه اصطلاحات م ییآنجا از

  .مختلف به آنها پرداخته شود



داف به اه لین ی)ارباب رجوع( برا انیدر برابر مشاوره: به هنگام مساعدت به مشتر یگری( مربالف

 یخعمل کند. بر یمشاور تجار کیتواند به عنوان  یم یاوقات، مرب یخبر ،یمربوط به عملکرد تجار

 اتضوعبه خاطر آن است که مو نیو مشاوره نامعلوم باشد. ا یگریمرب نیب ییاوقات ممکن است، جدا

 یب بندچارچوب قال نیدر ا دیقرار دارد که با یسازمان جیدرون مفهوم نتا یگریمورد بحث درباره مرب

ن به عنوا یمشتر یتجار یراهبرد یچالش ها یمرب ت،یبه موفق لیجهت ن یه مشترکمک ب یشوند. برا

جیتوسعه طلبانه خود مدنظر قرار دهد. نتا یازهایمنحصر به فرد از قوتها و ن یالگو کی   

  

 به دنیرس یخود را برا یهاییمهارت ها و توانا انیشود که مشتر یحاصل م یموفق زمان یگریمرب

 فیتعر کیمتمرکز بر مشکل هست و  شتری( بیزنیحال مشاوره )را نیهند، در عاهداف خاص ارتقاء د

سازمان هاست اینظام ها و  یمشاوره برا کی - یاز مشتر یگسترده تر . (  

2005:14 ,  

Valerio & lee )  

و اصلاح یراهبر ،یگریاز مرب یگری( انواع دب   

د است که به طور کامل متمرکز بر فر یحرفه ا ی)مدد رسان یاز کمک رسان یشکل «یزندگ یگریمرب

 یتماعها، و مشارکت اج هیسلامت، مذهب، سرما ،یاست. مسائل مرتبط با آن شامل خانواده، دوره شغل

 یباسمن یکه از زندگ یکه فرد میمسأله اتفاق نظر دار نیشود. ما بر ا یمانند عملکرد در کار م

تفاوت م نجایتوافق نظر در ا نیا تیهر چند، ماهدهد.  یبرخوردار است، در عمل خود را بهتر نشان م

است ازمندیاز مهارت ها ن یبه مجموعه گوناگون یاست، در زندگ .  

ستقل انجام م یتواند به آنچه که مرب ینم سی. رئردیگ یکارمند و کارفرما انجام م نیب «ینظارت یگریمرب

 تینجام فعالاست. کارفرما در ا جیو نتابه اهداف  لیدر ن یشتریب یتوانمند یدارا سیداده، عمل کند. رئ

دهنده  یاریکننده و  تیحما یتواند نقش یبرخوردار است، مطمئنا، کارفرما م یاز توان کاف یاساس یها

 یازداراز ر ییبه درجه بالا یگریمرب یکارفرما است و برا کیداشته باشد، اما در هر حال کارفرما، 

است ازین .  

ست ادر سطح بالا  تیرینوع مد کی یگریدارد. اغلب مرب ازیبلندمدت ن یشغل تیحما کیبه  «یراهبر

 یابر عهده دارد. در راست یدهنده و مددکار یاریافراد کم تجربه نقش  تیکه در عملکرد و فعال

. )همان منبع، صردیگ یدر آن مد نظر قرار م شرفتیو پ یشغل ییراهنما ،یگریمرب   

1۴-1۵ دهند یارائه م یز راهبرا یگرید فیتعر یو اوکل زیدن .( :  

 نهیهبخود را  یها تیکنند تا ظرف تیریخود را مد یبتوانند داشته ها نکهیا یمردم برا یاریو  کمک

 یشوند که م یخود را گسترش دهند، و فرد یها تیخود را توسعه دهند، قابل یسازند و مهارت ها

  Fran Deans and Louise ) .خواهند باشند

(Oakley, 2006:6 
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 یگریاست مرب ریبه شرح ز یگریو مرب یراهبر نیب یاساس یتفاوت ها: ۲۵۶صفحه  10-۴ جدول

توجه دارد فهیفراتر از وظ راتیو به تأث یراهبر   

تمرکز دارد لیو پتانس ییتوانا یتوجه دارد ، رو فیبه وظا .   

رصفیغ یکار برا نیبهتر• مهارتها و عملکرد تمرکز دارد  یرو و   

شود یم نییتع رندهیادگیصف و دستور کار توسط  ریاساسا نقش مد .   

 یم دیأکت رندهیادگیشود و بازخورد و بازتاب توسط  یم نییتع یبا مرب ای یمرب لهیدستور کار به وس •

  شود

 یرابکلا • |  «یزندگ یاغلب برا یطولان یشود و کلا رابطه ا یم دیتاک رندهیادگیباز خورد به  •

•  و رفتارهاست یبازخورد و مباحث اساسا درباره مسائل ضمن• شود  یکوتاه مدت انجام م یزهااین

  بازخورد و مباحث اساسا واضح و مشخص

Source:Deons and Oakley, 2006  

ان روانشناسان، مددکار لهیبه وس یخدمات مربوط به سلامت روان یدر جهت ارتقا «یاصلاح عملکرد

 ادهیمت روان است. پمددکاران فراهم شده است که حرفه آنها بهداشت و سلا ریاو س ینیبال - یاجتماع

 یصلاحا ندیآبه اصلاح دارد. فر ازین یخطرناک یماریب ایمناسب و لازم است که مشکل  یآن زمان یساز

 یم مربوط ندهیدارد. که به زمان حال / آ یگرینسبت به مرب یشتری/ زمان ب یخیتمرکز تار کینوع 

  ) .گردد

2005:14 ,  

Valerio & lee )  

10-۴-۴ است که مناسب اریبس یزمان یگریمناسب است؟ مرب یگریچه هنگام مرب  :  

 رانیدکه از م یینقش ها ف،یبراساس تعر بایشود. تقر یکارفرما م یمهم برا یعملکرد سبب تفاوت -

ئول نقش مس ژهیبه و گریح ددر سطو رانیطبقه قرار دارد. مد نیرود در ا یانتظار م ییرتبه اجرا یعال

 ینحو را به ودتوانند ارباب رجوع خ یآنها م نیهستند، بنابرا تینقش پراهم نیا یفایمهم در ا یها

که آنها  لیلد نیتعلیم برخوردار شوند، صرفا به ا وهینوع ش نیتوانند از ا یم رانیدهند. مد میمناسب تعل

هستند ییتوان بالقوه بالا یدارا خود یسازمان ینقش جار تیبدون در نظر گرفتن ماه .  

. بهبود عملکرد شخص در رندیگ ینرم قرار م ایساده  یدر حوزه مهارت ها یریادگیمرتبط با  لیمسا -

 نیدر ا یگریگونه امور مرب نیفشرده است. اکثر ا یحوزه ها اغلب دشوار بوده و مستلزم تلاش نیا

   .طبقات آشنا و مرتبط با هم قرار دارند



  

ت در سطح خرد، مشکلا تیریبه مد ازیهمچون ن یتیریخود مد ای یشخص لیمک به افراد در مساک -

یخانوادگ یانسجام کار و زندگ ایزمان،  تیریمد   

ر را بهت یتواند روابط یهستند که م یکنترل ایمثبت، غالب،  یسبکها یکه دارا یکمک به افراد -

ود شوندخ یگروه ها ریتوسعه ز ایها،  میکار در ت ت،یاعتماد، سپردن مسئول جادیبرقرار کرده، سبب ا .  

 یها یریگ میبهتر به تصم یبرخوردارند تا بتوانند به نحو یفرد یکه از مهارت ها یکمک به اشخاص -

 نیبر ا یبهره ور یها وهیش قیرا ارائه داده و اعمال کرده، و از طر ییقاطع پرداخته، و استانداردها

دنیگونه معضلات غلبه نما .  

 یه سوحرکت ب ایبرجسته تر ) یرا به هنگام انتقال به نقش یرهبر یکه مهارت ها یکمک به اشخاص -

ه نگرش سبب ارائ یچشم انداز و استراتژ نیتدو ،ینمونه در رهبر لیاز مسا یدهند. برخ یآن ارتقاء م

 فتایدر ونو بد یعمدتا انفراد ییو انجام عملکرد در نقش ها ن،ینماد ینقش ها یو راهکار، اجرا

معتبر هستند اریبس یبازخورد .  

یزیبرنامه ر یطرح ها یرسم یاستفاده از آن در ارتباط با اجرا - .  

ازمان که سخارج از مکان  یدروس آموزش ،یشیافزا یتوسعه. با فراوان ییاجرا یمرتبط با برنامه ها -

 یمرب کیاز  یمه برنامه رسمنموده و به هنگام خات بیخدمت ترک نیح فیتوان آنها را با وظا یم

کرد تیحما .  

به  ازیجوع نرآنها وجود ندارد. ارباب  یبرا یحیگونه پاسخ صح چیه رایافراد در حال مبارزه هستند ز -

ط خودشان خود دارد و انجام آن فقط توس ییاجرا یرفع معماها/ ابهامات زندگ یبرا ییتوسعه راه حل ها

خواهد بود ترساده  اریبس فهیوظ نینهفته باشد، ا ییجادر  حیصح یدشوار است. اگر پاسخ ها .  

 یزمان یط و پس از ردیگ یشده ارباب رجوع انجام م یبا توجه به برنامه زمان بند یریادگی یازهاین -

با  ژهیو طیکه به علت شرا ی. افرادردیگ یصورت م عیسر اریاست، بس یحساس / بحران اریکه بس

ندبرخوردار شو یمرب کی یبانیتوانند از پشت یدهند، م یمه مبه حرکت خود ادا یکند شرفتیپ .  

یساز یرسم» نیا یبرا گرید یاصطلاح ای د،یعملکرد جد کی یساز هیشب - » 

 

, [30.05.21 18:14] 

  .است

ع، است. )همان منب قیعم یریادگینوع  کیبا  یفهرست مستلزم سازگار نیا انیمعمول در م اصطلاح

(۲0-19ص    

10-۵ د؟یتواند کمک نما یم یمرب کیچگونه     



. ندیوگ یآن سخن گفته و م رامونیآنها پ انیاست که ارباب رجوع و مرب یلیدر مورد مسا نیشیپ مبحث

و  راتییاز تغ یاریبس طیمتضاد، حفظ شرا یارهایاهداف و مع ،یدرون فرد یمهارت ها و سبکها

رو  شیکرد شرکت، و کشف آنچه امروزه پعمل شبردیپ یبرا یراه افتنیمسأله،  طیشرا تیتقاضاها، تثب

باحث ماز  یتوانند بخش یموارد م نیامور تمام ا عتریسر اریقرار دارد، از آن جمله اند. انجام بس

ط هستند و مهم در ارتبا ییاغلب با مهارت ها یگریمرب م،یکرد انیباشند. همانگونه که قبلا ب یگریمرب

 یو بزرگتر تر دهیچیپ یجارتهادر ت دیفراد آنها را وادار نماا یشوند که تبادلات تجار یآشکار م یزمان

رون د یدهد تا مهارت ها یگردد، به فرد اجازه م یمربوط م یگریبه مرب قایشرکت کنند. آنچه که دق

گونه بر را ارتقاء دهد. فرد چ یفرد یمهارت ها ریسا ایزمان، کنترل احساسات  تیریرابطه، مد ،یفرد

 نیکه ا مینکنکته توافق  نیبر ا دییایدهد؟ نخست ب یو آنها را توسعه م افتهیمرکز گونه مهارت ها ت نیا

در  انگریبا د میفعل و انفعالات مستق قیتوان در کلاس درس فراگرفت. آنها از طر یمهارت ها را نم

و  مودهن یاریبهتر  یریادگیاست که افراد بزرگسال را در  یروش نیشوند. ا یهنگام کار آموزش داده م

 یا حلقه ،یشود. با کمک مرب یبهتر به کار گرفته م یدرون فرد یاست که در مهارت ها ییالگو زین

آن  آن بازخورد و بازتاب و به تبع یو در پ دیجد یتلاش جهت اعمال رفتارها یبر مبنا یبازخورد

ملکرد عمورد  ما در نجا،ی. در ادیآ یبر آنچه واقع شده، به وجود م یرگذاریتأث یبرا یبراساس تلاش

میکن یبهتر بحث م یریادگی یبرا یگریبمر ندیو فرآ یمرب   

• « مان طرح ز کیها از  یبررس نیاست. ا لیمسا یتوجه به محتوا یبه معنا یکانون توجه داشتن مرب

ته به وابس نیکه در مورد عناو یمباحث زیشود و ن یکه صرف م یزمان یعنیباشند،  یبرخوردار م یبند

گردد یآن اتخاذ م .  

• « افراد، حرکت ریو مشارکت سا یمنظم موارد بررس یدارهایبا د «یخود نظم    

  

 نیا یرو تیبر اولو دیتاک یبرا یراه ،یشود. داشتن مرب یآسان م یلیعملکرد خ یاصل ریمس یرو بر

تلاش است رییتغ .  

• «  یباسب است و مرخوب و من یاز اطلاعات یمستلزم برخوردار یریادگیو  رییتغ« معتبر یداده ها

 یظر مشغل مورد ن یراستا مساعدت کند. اطلاعات در مورد آنچه که ارباب رجوع برا نیتواند در ا یم

کن است مم یبمر کیاست.  ازیمورد ن تیموفق یهستند که مؤثر هستند و آنچه که برا یاتیآورد، آن عمل

 ارهاین معرا با استفاده از آ شهایاز آزما یخود را در مورد امور ارائه دهد و برخ یشخص یها دگاهید

 یتگو کند. مربها گف دگاهیبه آن گونه د لیافراد جهت ن ریبا سا قیکار دق یتواند برا یم یانجام دهد. مرب

مرور  ای دگاهید یو بررس جانبه)همه  یدرجه ا ۳۶0 یها یابیها / ارز یتواند جهت بررس یم

 نیا هیلارباب رجوع از ک یریتواند در بهره گ یم یباست که مر نیعملکردها کمک کند. مسأله مهمتر ا

گذار باشد ریداده ها، تأث .  

• « نداشته باشد، اما با  یارباب رجوع اطلاع یاز تجربه شغل یرود مرب یاحتمال م د،یجد یها دهیا

ها آن تیدر مورد نحوه موفق زیسر و کار دارند و ن لیمسا نگونهیگفتگو کرده باشد که با ا یاریافراد بس



کند و با او  یم عرضهارباب رجوع خود  شهیرا در قبال اند یدیجد دگاهید یداشته باشد. مرب یاطلاعات

آنها از  هیها شفاف هستند و نه کل دهیا نیو شکست همگام است. نه تمام ا یاز مخاطرات روح ییدر رها

ود دارد که ارباب رجوع نظرات وج نگونهیاز ا یوجود، آماج نیباشند. با ا یبرخوردار م یخوب ییکارآ

قرار دهد یتواند آنها را مورد بررس یم .  

• «  یرهادر خصوص رفتا نکهی. مضافا استین یمتفاوت کار آسان یا وهیامور به ش نیانجام ا «تیحما

 یبه معنا تراییتغ جادی. ازدی( آنها، ممکنست ارباب رجوع آنها را در ذهن خود با هم در آمی)درون یذات

 یزمان یها هدر طول دور انهیناش ای بیعج یا در صورت مقاومت، و احتمالا احساسخطر کردن، بق

 یراب یوجود دارد. مرب یخطرات نیچن کیباشد که در آن،  یامن م یطیمستلزم مح راتییتغ نیاست. ا

کند یمصحبت  دادهایرو نیکه در مورد تمام ا یبه عنوان فرد زیو کمک در آنجا وجود دارد و ن قیتشو .  

• «  یراکاد ای یرفتار رییاست نه تغ یگریارزش مربوط به روابط مرب نیاوقات بزرگتر یبرخ یریادگی

 یربم یفن هیشود. نظر یمربوط م یریادگیبه نحوه  یمشتر دگاهید یشود. گاه یدر سازمان م نیریسا

نیاز ا یقرار دارد و برخ طهیح نیقطعا در ا  
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 لیبدت ایمعضل  کی ایفرصت  کی یگریشود. عمل مرب یارتباط منتقل م یبرقرار یموارد البته ط گونه

دهد یرا هدف قرار م گرید ینوع به نوع کیآن از  .  

ا، شود. فرصت ه یم میتنظ گرینوع اقدام د کی ایاشکال کوچک  ایفرصت  قیاز طر ،یگریمرب شواهد

ند. اگر ک ینم فایا یقبال اکثر آنها نقش در یوجود دارد اما مرب یدر زندگ یگریتحولات د ای راداتیا

رنده ب کیصورت او  نیدر ا ردیعملکرد به کار گ رییتغ ،یریادگی یرا برا یدرست یارباب رجوع راهها

(۲۲-۲1خواهد بود. )همان منبع، ص  یواقع   

10-۵-1 استفاده کرد؟ یاز مرب دینبا یچه زمان    

گذار  ریتواند تأث یمطلوب است، م گریموارد د یراکه ب گرید یتیریمد شیمانند هر نوع گرا یگریمرب

یشما در قبال منابع انسان یحرفه ا فیاز وظا یکیبه عنوان  ،یاز توافق با مرب شیباشد. پ  (HR)  افتنی، 

 یگریباز انجام مر فاست. هد حیصح یا نهیگز ،یکند که انتخاب مرب یم نییتع ،یگریمرب یبرا یلیدلا

 یه مربکاحتمال وجود دارد  نیآغاز شده باشد و ا شیکه عملکرد آن از پ تواند مطلوب باشد یم یزمان

 نشده فیتعر یبه روشن طیشرا نیاز ا یحال ممکن است برخ نیرا درک کرده باشد در ع لیمسا نیا

ستیما ن یابر نهیگز نیبهتر یگریمرب نیمورد وجود دارد که بنا بر ا نیدر ا یحاتیتوض نجا،یباشد. در ا   

 رییتغ باعث یگریسازمان را ترک کند، اقدام مرب یقبل اتفاق نظر صورت گرفته باشد تا شخصاگر از  و

شود یدر سرعت انجام آن نم .  

ستین سریآنها م یو علم قیدق ینیگزیقرار دارد انتخاب و جا یاوقات شخص در شغل نامناسب یبرخ • .  



آن به  تیفقببرد که مو نیاز ب یطیدر شراموجود را  یهاییاز نارسا یاریتواند بس ینم یگریمرب ندیفرآ •

گردد یخارج از کنترل ارباب رجوع، او بر م یعوامل .  

 به عنوان فیضع تیریمد ندیفرآ ای فیشده ضع یطراح یساختار سازمان کیاوقات  یبرخ ن،یهمچن و

 نیا رشود که در آنها، اگ یاستفاده م یینظام ها یبررس یکرد. از آن برا یعامل محدود کننده تلق

ردیگ یکار انجام م نیشده باشند، ا یخوب طراح دیو شا دیساختارها آنچنان که با .   

  

به  ستند،ین ( بزرگ و مهمرهیو غ یرقابت ،یکلان )فن یروهایبه اندازه ن یلیبه دلا یتجار طیشرا یبرخ و

 اب رجوعبه عنوان ارب یمیت ای یواحد کار کیاز  یشوند. ممکن است گروه کوچک یعرضه نم یسادگ

 یشخص لیامس• لازم باشند. |  یتوسعه سازمان یرشته ها یبرا طیشرا نگونهیا یبه عبارت ایعمل کنند، 

ن را فراموش اوقات آ یاما برخ م،یدان یرا م نیگذارند. ما همه ا یم ریتأث یشغل یدادهایمهم بر نحوه رو

د هستند. موار نیاداره ا یبرا یه امستلزم سر و کار داشتن با افراد حرف یمهم احساس لی. مسامیکن یم

گرانیو د انمددکار ،ینیکمک به کارمند، روانشناسان بال یبرنامه ها .  

و  یازمانکنند. افراد در تمام سطوح س ینم تیفعال یرستانیدانش آموزان دب یفقط برا یشغل نیمشاور و

وجود دارد یدر مورد مشاوران شغل یقطعة سؤالات نیسن هیکل :  

من  ایآ مستقر شوم؟ یدر چه نوع سازمان دیدهم؟ من با یانجام دهم، انجام م دیرا که با یمن کار ایآ

 یرهبر گاهیکه من بتوانم در جا دهیزمان آن رس ایآ رم؟یرا بر عهده بگ یهستم که بتوانم رهبر یشخص

رم؟یقرار گ »  

که هر  ستیمفهوم ن نیبه اکنند،  یخود استخدام م یرا برا یانیمسأله که اکثر افراد و مرب نیصرفا ا و

ستنده انیسازمان ها، کاربران استفاده کنندگان منظم از مرب یداشته باشد. برخ یمرب کی دیبا یکس .  

ت اوقا یرا استخدام نخواهد کرد. برخ یصورت و نینباشد، در ا یاگر ارباب رجوع خواستار مرب •

ما ممکن شمهم است.  ییبه تنها زیامر ن نیا شنهادیکه پ یدارد، در حال تیاهم یگریارائه درخواست مرب

تواند  یم موضوع نیدر مورد علت تفکر درباره ا یاریبس لی. دلادیمواجه شو یامر نیبا چن تایاست نها

حتمال ا نی. ادیریآنها را نپذ یکه ممکن است کس ردیصورت گ یگریمرب دیوجود داشته باشد که چرا با

کند که  او فکر دیدر هراس باشد. شا یگریدر قبال روند مرب یفمفهوم من کیوجود دارد که او از وجود 

را  یگریکند اما اگر او مرب اهارباب رجوع اشتب دیدارد. شا یگریبه مرب ازیاست که ن یگریشخص د

۲۲ -۲۵دادن باشد. همان منبع، ص  شینما یاتفاق افتد اگر فقط برا یخوب یزهاینخواهد، چ )  

شته وجود دا ریز طیاز شرا کیکن است تلف کردن زمان باشد اگر هر مم یگریمرب ت،ینظر گلد اسم از

 :باشد
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ح شدن به اصلا یلیتما دیبر عهده گرفته ا یرا به عنوان مرب یو تیترب تیرا که شما مسئول یشخص -

  .ندارد

که از شرکت اخراج شده است یشخص - .  

 ای ییوانات ریانجام دادن کار است اگر مد یبرا یادیبن یامهارت ه ای یفاقد استعداد و آمادگ یشخص -

نخواهد کرد لیخوب تبد یریبد را به مد ریمد ندیفرآ نیرا نداشته باشد، ا ازیتجربه مورد ن .  

دینما یاز آن تخلف م ایشود  یم اتیخص متعهد به اخلاقش -اشتباه دارد.  تیشخص مأمور -   

رده شودبشده باشد به کار  یحرمت یآن ب تیکه به تمام یر زمانبه عنوان ابزار د ستیبا ینم یگریمرب . 

(2000,Marshall Boldsmith)  

10-۶ مناسب یانتخاب مرب    

 یتحبخصوص داشته باشد.  یمرب کیبا  ییدر داشتن موافقت نها یخوب انیب یدارا دیرجوع با ارباب

رباب رجوع ا. دیرا انجام ده نشیگز نیا دیبا دیباش یدر منابع انسان یفرد حرفه ا کیاگر شما به عنوان 

در قبال  یانسان نابعدر م یفرد حرفه ا کیشرکت کند و به عنوان  یبه طور فعالانه در انتخاب مرب دیبا

 یربم یها تی. ما در مورد استعدادها و ظرفدیرا انتخاب کن یمناسب یسازمان، مرب یسلامت تیریمد

 یدارا ایکرده است و آ نیرا تمر یگریمرب یمهارت هاچه نوع  یمرب میپرس ی. ما ممیکن یسؤال م

ب اربا نیاست. بنابرا مهم اریبس یشخص و مرب نیتناسب ب نیهستند. همچن یخاص یفرهنگ یریجهت گ

دن قضاوت نکر یمرب یفرد قابل قبول دارد. برا کیرا به عنوان  یمرب دنیو د دنیشن یرجوع آمادگ

میهست یباب رجوع با مربار یمهم است. ما به دنبال راحت اریبس .  

 نیدر چن دهند. ممکن است شما یرا انجام م انیاز مرب یقیسازمان ها، ارباب رجوع انتخاب دق یبرخ در

 ارباب رجوع و یبرا یشما ممکن است به عنوان سرپرست اطلاعات ینقش اصل د،یشرکت کن یانتخاب

دیناسب کمک کند، فراهم کنم یسازمان خود توسط چند سؤال مهم که به شما در انتخاب مرب .   

  

)معرف ها( مراجع   

اغلب به دنبال فراهم کردن معرف ها  انیشود. مرب یدر مورد معرفها مطرح م ییپرسش ها اغلب

به معرف  یبای. دسترندیندارند به عنوان معرف مورد استفاده قرار گ لیهستند، اما تمام ارباب رجوعها م

یپخش منابع انسان قیاز طر  (HR) ازمان آسانتر از ارباب رجوعها استس .  

 کیه عنوان ب گرانیبا د ایکنند و  یکار م یبه عنوان کارورز انفراد انیاز مرب یاریشرکت ها بس اندازه

و  یادارات تجمل یبرا یازیمحدود هستند، ن یگریانجام مرب یکنند. منابع برا یشرکت کوچک کار م

بالا وجود ندارد یها نهیهز .  

یمیش  (chemistry) یخوب بیترک چیاگر ه ستندیبخش مهم ن نیکدام از عوامل فهرست شده در ا چیه 

مناسب  بیعلم ترک فیتعر یبرا یفرمول چیه یکدام دارا چیموجود نباشد. ه یارباب رجوع و مرب نیب



حالت،  نیمناسب، در ا بیترک نیا دیکه در آنجا باشد. شا دیشناس یآن را م یاما شما هنگام ستند،ین

باشد. اگر رابطه مثبت وجود  یعموم یو راحت شیبه همراه آسا رشیقابل اعتماد، احترام، قابل پذ بیکتر

افراد در فکرشان  یموارد، برخ ریدارند، با توجه به سا تیموفق یبرا یشتریاحتمال ب انیداشته باشد، مرب

ممکن است مانند تصور  دیکن یم اتکه شما ملاق یانیباشد. مرب دیچگونه با یدارند که مرب یتصورات

خوب را بر  یشما مرب نیبنابرا دیباز داشته باش یفکر دیکن یمناسب باشند. سع قایدق دیقالب نباشند، اما شا

دیکن یاساس تصوراتتان درک نم .  

هنوز  کنند، وجود ندارد. شنهادیپ یمرب یبرا کیکه درجه آکادم ی( به طور قطع مدارسلی)تحص آموزش

فتار ر ،یهستند مانند روانشناس یکمک رسان یدر حرفه ها یدرجات یدارا انیمرباز  یادیهم تعداد ز

 یم رایز انندد یرا راحت تر م انیمرب نیاز ارباب رجوعها کار با ا ی. برخرهیمشاوره و غ ،یسازمان

مسائل ،یپشت تمام مشکلات تجار بایدانند که تقر  
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قرار دارد یشخص .  

(یه)گوا هیدییتأ  

به  ریاخ یها خدمات در سال نیشوند. ا یدهنده برنامه ها فراهم م شنهادیپ یها توسط سازمان ها هیدییتا 

را  یشاست و تلا یکار جد نیدر مورد ا یکه مرب یشده اند. حداقل دلالت ریدرگ یگریعنوان حرفه مرب

 ایشود. مؤلف  یم قیقد یها یو بررس شاتیشامل آزما یگواه گریکه نوع د یانیخرج آن کرده. مرب

اضر شدن در دهند. مثل ح یم قیدق یازهایاجازه استفاده از آنها را بعد از ن انیمواد به مرب نیصاحب ا

ریخ ایکند  یاز آنها استفاده م یمرب ایکه آ دیپرس یکوتاه مدت. شما م ینیتمر یبرنامه ها .  

ا که شم یقرار گرفته به نحو یرساست که مورد بر یدیتاکنون مدت مد روهاین تیموضوع هدا تجربه

ر باشد. چه از تجربه برخوردا یکار نهیزم نیکه در ا دیخود انتظار داشته باش روین یاز هاد دیتوان یم

ستینآنها موجود  یبرا یحیصح یوجود دارد، اما پاسخها یاندازه؟ چه نوع؟ سؤالات عمده ا .  

 یینهاآ یسطح بالاتر و برا یبرا یانتخاب مربکه  افتیخواهد  شیافزا یانتظار زمان یتجربه برا حجم

تجربه  یرابا سطح بالاتر دا یکه مرب ستین لیدل یدر کار هستند، باشد. ب یتر دهیچیمطالب پ یکه دارا

در نقش  باشد. اگر ارباب رجوع یگریمرب نهیسال تجربه در زم ۵و حداقل  شتریب ایسال  10تا  ۵ یکار

 دیبا روین یبه تجربه ندارد. در تمام حالات، هاد ازین یباشد، مرب یتمطالب متفاو یمتوسط باشد و دارا

ر دکه  یاطراف ارباب رجوع باشد. هنگام یها تیدرک واقع یدر کل برا یکاف یتجارب سازمان یدارا

 بزرگ یاز شرکت تکنولوژ یدر منابع انسان یفرد حرفه ا کیسؤال شد،  یریگ میتصم یمورد چگونگ

معمولا به  وباشند.  یو توسعه سازمان یگریدر مرب یتجربه کاف یکه دارا میدار ازین یانیگفت: ما به مرب

اشند و با افراد در سطح مشابه به عنوان ارباب رجوع ب یگریتجربه مرب یهستند که دارا یدنبال شخص

نظر  اعتبار در یمهم است که دارا اریبس یمرب یبرا دداشته باشن یکه تجربه در صنعت مشابه یکسان

آشنا باشد دهیچیارباب رجوع باشد و با مطالب پ .   



  

و رقابت ها مهارتها   

است یاز جمله ملاحظات انتخاب مرب ر،یفهرست ز یریگیپ .  

(  تیو امن ینیاحساس خوش ب جادیع، او قابل اعتماد با ارباب رجو یمیصم یرابطه ا یتقار --شروع( 

یگریمرب دیانعقاد قرارداد مف   

وسعه برنامه ت ---- یعمل یمطلوب و رفتارها تیفعال یبرنامه ها جادیو ا یه( طراحرابط ی)ساختارده ا

تیعالف یارباب رجوع و مسئول نگه داشتن او برا شرفتیپ تیریاهداف با ارباب رجوع مد یها، بازنگر   

ب آنچه اربا یفعالانه، درک واقع دنیو هوشمندانه است. شن ی( کام حاضر، جدیفرد انیم یاثربخش

 مسائل یخوب برا یها دگاهیداشتن د یعمده و اصل یسؤالها دنیبا آن در ارتباط است. پرس رجوع

خوب در  یها دگاهی. داشتن دژهیدرون سازمان ها و سازمان ارباب رجوع به و یاسیو س یررسمیغ

ع ارباب رجو یآگاه شیو افزا جادیا میستقارتباط واضح و م یفرد انیفهم روابط م - یمسائل انسان وردم

بازخورد سازنده یو به عنوان مشاهده رفتار ارباب رجوع و فراهم آور .  

( یتیریخودمد )  

وجه نسبت به : برخوردار همراه با وقار و توجه با افراد و اطلاعات تیاخلاق یا وهیاقدامات به ش انجام

یب مربنتخاارباب رجوعها در سازمان مهم هستند. کار با ارباب رجوع در ا یگوناگون یکه برا یمطالب   

۲۸-۳۳منبع، ص  همان )  

10-۷ یگریمرب ندیفرآ    

شوند.  یآنها مشخص م میتعل تیمعمولا در آغاز مأمور یگریمرب ندیمراحل فرآ ی( از نظر والریو ولالف

 نیشامل ا ندیفرآ نیها متنوع باشد، اما ا تیموقع هیدر کل بایاگر چه نامها و برچسب ها ممکن است تقر

  مراحل خواهد شد

هیاهداف اول نییتع. ۲انعقاد قرارداد  ..  
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یابیارز. ۵و اجرا  اتیعمل یزی. برنامه ر یابیسنجش و ارزش .۳   

10-۷-1   انعقاد قرارداد 

 ید رسمقراردا کی نکهیتوافق، متقابل باشد. صرف نظر از ا نیممکن است که ا یتنها در زمان یگریمرب

  .نوشته شده موجود باشد



ه رابطه اعتماد است. هر گون یگریاز الزامات مهم در مرب یکی(: یاعتماد )حفظ محرمانگ تی( قابللفا

ن ارباب ارتباط بی هیشود. رابطه بر پا یم یو ارباب رجوع ناش یمرب نیاز اعتماد ب یگریموفق در مرب

 حال مبادلهدر  یاو توسط مرب یاست و اگر ارباب رجوع باور کند که اطلاعات شخص یرجوع و مرب

طه رفته است. راب نیاز ب یکشمکش قدرت سازمان کیاحساس کند که روابطش در  یاگر مرب ایاست و 

 یملو هم ع یمسأله اخلاق کیهم  یریمسأله اعتمادپذ نیشود. بنابر ا یبه طور واضح قطع م انیمرب

  .است

ه بخود را  یطلاعات شخصشود، ارباب رجوع ا یداده م میتعل یکه مرب ی( اشتراک اطلاعات: هنگامب

کن مم تیموقع نیا یعیدهد. به طور طب یتوسعه مندانه ارائه م یخود به منظور کشف فرصت ها یمرب

 شدباموضوع نگران  نیارباب رجوع باشد، ممکن است ارباب رجوع از ا دگاهیاز د یاست باعث نگران

با فرد  د مطمئن باشد که اطلاعاتتوان یکند. او چگونه م یم دایپ یبه اطلاعات او دسترس یکه چه کس

ست. ( اتی)هدا یگریکه او در حال مرب داندیم یشود. چه کس یم میشناسد، تسه یرا نم یکه و یگرید

ر قرارداد به د دیاست و با یها قانون ینگران نیگذارند؟ تمام ا یمسأله اثر م نیا یاطلاعات بر ارتقا ایآ

اد درج گردداعتماد و روابط آز جادیا یمنظور تلاش برا .  

 یث ماست که بح یدر مورد مطالب هایاز ناسازگار زیپره ،یمنظور جلب اعتماد ارباب رجوع و مرب به

اس احس کی نیاست. ا ازیچه مقدار نوشته مورد ن رد،یگ یگزارش کردن را به عهده م یکنند. چه کس

باب ار و یهر حالت مرب باشد. در یم ازیلازم و مورد ن یهدف امر شبردیاشتراک اطلاعات در جهت پ

. با ابندیت رابطه قابل اعتماد دس نیبهتر جادیا یبرا یکردن راه دایدر ا مورد پ یبه توافق دیرجوع با

به یابیدست    

  

نمود یریجلوگ شتریتوان از بروز تعارضات ب یاعتماد، م تیدر مورد قابل توفق .  

عات در ارتباط با اطلا یه صورت حرفه اکه ب ونی: دکترها، وکلا، روحانیاخلاق ی( استانداردهاج

 یحیصر نوع قانون چیه نجایاستفاده کنند، در ا یبه خصوص یاخلاق یاز استانداردها دیهستند با یشخص

 یستانداردهاا تند،که روانشناس هس یانیآن مرب یبتوانند استفاده کنند وجود ندارد. برا روین انیکه مرب

رباب اجلب اعتماد  یدر تلاش برا یسع یرو که مرب نیاست. از ا یروانشناس یدر حد کاربردها یاخلاق

 یه قانوندارد ک یبه اطلاعات ازیرا فراهم کند. ارباب رجوع ن یعیوس ییتواند راهنما یرجوع دارد، نم

  .باشد

 یطالبمدر مورد  هایاز ناسازگار زیپره ی: به منظور جلب اعتماد ارباب رجوع و مربنیتمر نی( بهترد

 انیرجدر  یگریمسأله که اغلب سهامداران د نیارباب رجوع از ا یکنند. با آگاه ساز یحث ماست که ب

در مورد  رجوع ربابتواند با ا یم ی. مربگرانیو د یمنابع انسان ریوجود دارند مثل ناظر، مد یگریمرب

فرما کارارباب رجوع،  ،یبحث قرارداد، ملاقات مرب یکه در ط یاطلاعات ارائه شده بحث کند به طور

کردن  گزارش ی. چه کسردیمورد بحث قرار گ یآنچه که اتفاق افتاده به راحت ،یو متخصص منابع انسان

 شبردیمشترک اطلاعات در جهت پ ساحسا کی نیاست ا ازیچه مقدار نوشته مورد ن ردیگ یرا به عهده م

ستیو ارباب رجوع ن یباشد. اما موضوع بحث مرب یم ازیهدف مورد ن .  



 عنفیذ یطرفها گریارباب رجوع به منظور مطلع کردن د قیباشد تشو یکه مورد بحث م یگرید موضوع

ود خ یکار یها شرفتیدارند. در مورد پ یباشند که در داشتن اطلاعات سهم و نقش یم ی)منظور کسان

 و ی. در هر حالت مربردیانجام گ یبه صورت خصوص ای یتواند در حضور مرب یموضوع م نیاست. ا

. ابندید دست رابطه قابل اعتما نیبهتر جادیا یبرا یکردن راه دایدر مورد پ یبه توافق دیرجوع با ارباب

 یریلوگج شتریتوان از بروز تعارضات ب یصورت م نیاعتماد به ا تیبه توافق در مورد قابل یابیبا دست

۴۵-۴۲نمود. )همان منبع، ص  )  

10-۷-۲ هیاول یهدفگذار    

به نظر نی. اردیانجام گ یگریتوسط مرب دیبا یموضوعچه  -اهداف  هیاول سینو  

 

, [30.05.21 18:29] 

ستین نیاما چن دیآ یامر ساده م کی .  

 یابدنبال برون داده ه یو کارفرما همگ یمنابع انسان نهیدر زم یحرفه ا یارباب رجوع و مرب •

هستند یمتفاوت .  

داف اه رد،یپذ یصورت م یگریمرب ندیفرآ یوقت• کشف و حل شوند. .  دیانتظارات و تعارضات با نیا

کنند رییدلخواه ممکن است تغ ای یقیحق .  

مانند اهداف بلند مدت وجود داشته یاهداف کوتاه مدت نجایممکن است در ا •   

  .باشد

بر  ایکنند  یرا همپوشان گریکدیوجود داشته باشد و ممکن است  یشخص ای یممکن است اهداف تجار •

رندگذا ریتأث گریکدی .  

با گذشت  ایشود و  تیاست و ممکن است آنها تثب یاهداف ابتکار یجمع آور یمنطق دگاهید کی ن،یا بنابر

است اهداف خوب  یعملکرد مرکز کیاهداف  یمجموعه ساز رندینظر قرار گ دیزمان مورد تجد

لوب و مط یانتخاب روش ها ت،یو موفق شرفتیپ دنیسنج یشده به شما اجازه کار دسته جمع فیتعر

ادلات شود. فهم تب ینم یا هیهرگز وارد مسائل حاش یدهد. آموزش مرب یرا م رهیوابسته و غ اطلاعات

رباب مهم است. موافقت چهار جانبه ا اریبس یمرب یمواجه شده با ارباب رجوع و سازمان برا یتجار

ستیو کارفرما کاف یمنابع انسان رو،ین یرجوع، هاد .  

10-۷-۳ یابیارزش ایسنجش     

در مورد ارباب رجوع و فهم  عیعملکرد سر یمرب یخوب است. برا یداده ها هیبر پا یخوب مرب میتعل

ارباب رجوع چگونه است؟ چه  ریمهم است. عملکرد اخ ندهیو عملکرد دلخواه آ ریعملکرد اخ نیفاصله ب



و  مقاومتها یکل ینمونه ها نییمجبور به تع یکند؟ مرب رییارتقاء ارباب رجوع تغ یبرا دیبا یزیچ

در شغل خود است یبه اهداف عملکرد دنیرس یکمک به ارباب رجوع برا یتبادلات برا .  

صورت  داده به یجمع آور یراهها برا ی. برخردیانجام گ یتواند به طرق مختلف یداده ها م یآور جمع

است ریز :  

اکند. مصاحبه ه یرو در رو برگزار م ای یمصاحبه تلفن کی یها: مرب مصاحبه    

  

 یگخانواد یبا درجه بالا یاعضا گریو د نیصاحب نظر ناظر یاعضا میمستق یتواند با گزارش ها یم

وع شوند و توسط ارباب رج یمصاحبه به صورت جداگانه خلاصه م جیشود. نتا میبا ارباب رجوع تنظ

شود یمرور م .  

جه در ۳۶0 یابزار بازخورد نهایاوقات ا یکننده چندگانه: برخ یدرجه بند یبازخورد یها یابیارز

 یه بنداز طبق یستیل یفراهم آور یاغلب ارباب رجوع برا یشخص یشوند. علاوه بر طبقه بند یم دهینام

شوند یفراخوانده م ریز یها :  

م ه یابزار باز خورد شتریب ان،یاخیر و گذشته و مشتر نیجلسه، ناظر یاعضا م،یمستق یها گزارش

رباب ا کهیبه خصوص زمان ردیگ یانجام م یکیبه صورت الکترون تیریمد نیاکنون در دسترسند بنابر ا

کند.  یم افتیشبکه و رمز ورود را در یکند، طبقه بند یم نییتع یبررس یبرا یطبقه بند لیمیرجوع ا

توانند  یمکند، آنها  یکند و رمز خود را وارد م دایپ یدسترس تیکننده به وب سا یکه طبقه بند یهنگام

شوند  لیمیا یو به مرب رندیانجام گ یکینجام دهند. گزارش ها ممکن است به صورت الکترونرا ا یبررس

دهد یم لیکه بازخورد خود را به ارباب رجوع تحو یکس .  

 ندازمین شاتیآزما یکنند، برخ یاستفاده م یفرد یروانشناس یاز تست ها انیاز مرب ی: برخآزمون

ز اهستند  یآموزش نهیزم شیتوسط پ ایتوسط ناشر  یقیصدپردازش ت انیهم در م یحرفه ا یها تیفیک

 یبک هاابتکارات س ،یشخص شاتیشامل آزما نهایتوانند سودمند باشند. ا یآنها م یطرف کارآموز رقابت

یفرد انیم شاتیو آزما یریادگی   

  .باشد

 یندم تیرضا یها یبررس ،ینگرش یها یبررس ،یعملکرد یها یابیاز ارز یو کم یفیک یها داده

سودمند  رایبس یمرب یتوانند برا یمنابع م نی: اطلاعات به دست آمده از اینیتمر یو برنامه ها یمشتر

جوع ر بدر مورد درک اربا یدگاهیباعث فراهم آمدن د رایز یگریباشند. بخصوص در آغاز برنامه مرب

باشد یمختلف سازمان م یتوسط بخش ها .  

از  اطلاعات یدر درک و ثبت رفتار و جمع آور ییمهارت ها با تجربه، انیارباب رجوع: مرب دگاهید

 نیممکن است همچن یدارند. مرب یتلفن یملاقات ها و تماس ها یارباب رجوع در ط میمشاهده مستق

 یها هادد یباعث جمع آور نهایارباب رجوع فراخوانده شود. تمام ا یها لیمیدر ا یموارد دنید یبرا

که یاست به خصوص زمان یقیحق  



 

, [30.05.21 18:32] 

(۴۵-۵۲قدرتمند شود. )همان منبع ص  اریشود بس بیترک یابیحاصل از ارز یداده ها با داده ها نیا   

10-۷-۴ و  یاتیعمل یزیورت برنامه رصتواند به  یم یگریمرب انیو اجرا جر یاتیعمل یزیبرنامه ر 

که یهنگام دیاجرا درآ   

را  یگریکه انتظارات مرب یبه طور یگریمرب یتوافق برا •شده باشد.  نییتع یگریمرب هیهدف اول •

  .برطرف کنند

دبه دست آور یابیارز جیمختلف رفتار ارباب رجوع را از نتا یبا جنبه ها ییفرصت آشنا یمرب • .  

ممکن  انیمرب د،یجد یموضوعات مهارت ها یریادگیکمک به ارباب رجوع به منظور کشف و  یبرا

 دگاهیو د یمرب نیو تمر نهیزم شیبه پ یروش ها بستگ نیکه ا رندیبه کار گرا  یمتنوع یاست روش ها

کشف  یبه ارباب رجوع اجازه صرف زمان برا ،یگریمرب انیاو از درون سازمان دارد. اساسا جر

انفعالات  تمام فعل و نیدهد. همچن یگذارد را م یم ریارباب رجوع، و سازمان تأث ییکه بر کارآ یسائلم

 یق م/ اجرا اتفا یساز ادهیپ یعوامل که در ط یارباب رجوع منحصر به فرد هستند. برخو  یمرب نیب

  :افتند

• « د، خو یبا درک داده بازخورد شتریدانش ب یمنافع ارباب رجوع شامل: جمع آور«: ها نهیکشف گز

شف ک یبرا یتیحما یرابطه ا یاست. مرب دیجد یها دهیا یموفق و ناموفق ، جمع آور یمرور تلاشها

 یمل مع ععامل تسری کیبه عنوان  یکند. اغلب نقش مرب یم جادیا دیجد یها، احساسات و رفتارها دهیا

  .کند

• « جوع وجود دارد ارباب ر یارباب رجوع و مرب نیکه ب یاعتماد: «دیجد یبه کمک رفتارها شیآزما

روشها  ی. برخدیبه نظر آ یکند که ممکن است در ابتدا خارج یم دیجد یبا رفتارها شیرا قادر به آزما

است گرانیبا د یفعل و انفعالات یمطابق راهها دهدیم یشتریب تیکه به ارباب رجوع احساس امن .  

• «  و کاهش طیشرا یمنظم ساز یممکن برا یپاسخ ها نیقادر بودن به تمر«: نقش یفایا ای نیتمر

ها همراه با ترس یاز نگران یبعض .  

• «  تصور که نیشوند صرفا" بر اساس ا یسرعت، در عملکرد شناخته م یقهرمانان حرفه ا«: نظارت

کی. اعم از آن که ردیگ یخود در نظر م یاوج عملکرد را برا    

  



 نیا یبرگزار یفرد ط ایاز مخاطبان انجام شود  یعیهمچون گفتگو با گروه وس یو توان تیصلاح نیچن

ملکرد عشاهد و ناظر بر  یواند تا انداز هات یمتانت خود را حفظ کند، ارباب رجوع م شهایگونه هما

باشد نهیبه .  

• «  یارباب رجوعها به منظور همانند ساز یدر طرح سؤال برا انیبه طور معمول مرب«: حل مسأله

ندریمسائل خود فرا گ یبرا یراه حل موفق هستند. ممکن است ارباب رجوع راه جادیتفکر آنها و ا .  

• « عملکرد مطلوب مساعد باشد.  یتواند برا یم یتجار طیشرا درک نقش همه در«: نقش صیتشخ

خودش و سازمانش کمک کند ینقش برا حیتواند به ارباب رجوع با توض یم یمرب .  

• «  فیهدف تعر تیتثب یتواند برا یقسمت است و م نیشامل چند یاتیطرح عمل: «یاتیطرح عمل نیتدو

ه ب یدسترس یبرا اتیعمل حیخواهند شد و توضبه هدف مصرف  یابیدست نییتع یکه برا ییاندازه ها

 وسعهتو ارباب رجوع در  یتوسط مرب یاتینوع برنامه عمل نی. اردیهدف منابع مورد استفاده قرار گ

رندیگ یاهداف مورد استفاده قرار م .  

• « که  ابدی یم شیافزا یزمان تیموفق یفرصت ها«: همکاران یو بازخورد از سو تیحما یگردآور

 دیجد یرهارفتا قیطر نیگردد. از ا کپارچهی انیدلخواه با دانشجو راتییوع بتواند در مورد تغارباب رج

  .کشف خواهند شد

• « اب بلندمدت ارب یچارچوب زمان یدر ط یتمرکز بر اهداف شخص«: برنامه بلند مدت توسعه ریتدب

وان بلند مدت به عن استفاده کند. طرح توسعه شرفتیو پ یشغل تیریمد یتواند از آن برا یرجوع م

(۵۵-۵۲گذار باشد. )همان منبع، ص  ریتأث ندهیآ ینقش ها و مشارکت ها یبرا یآمادگ   

10-۷-۵ یابیارز    

 دیخواه یوجود دارد. ابتدا، شما م یگریمرب ندیفرآ کی یاجرا جینتا یابیارز یبرا یخوب اریبس لیدلا

 یرهبر شرفتیپ یبرا یرفتار راتییباعث تغ امر نیا ایعملکرد ارباب رجوع در حال رشد است، آ دیبدان

 یشما م . دومدیهست یاز مرب یگزارشات افتیدر ازمندیدر اهداف شما ن شرفتیاز پ یآگاه یشود؟ برا یم

یرو یگریمرب ریتأث دیخواه  

 

, [30.05.21 18:35] 

 یابیم ارز؟ سوبر ارباب رجوع و سازمان دانه است یریمنابع تأث ای. آدیکن نییرا در سازمان تع نیریسا

رباب و ا یمرب یبرا یتواند اطلاعات ارزشمند یرود و م یبه شمار م یدرجه بند انیجر کیبه عنوان 

یگنا.. چه رفتارها یگریبا مرب قیرجوع و کمک به تطب   

 اجیاحت یگا؟ ارباب رجوع چه تجربه شغل رییتغ دیچگونه با یگریثابت شده اند؟ تمرکز بر مرب یدیجد

 نیارباب رجوع فراهم کند؟ چهارم: برون داد ا یرا برا یچه بازخورد دیزمان کارفرما با نیدارد؟ در ا



رود. ارباب  ماربه ش یگریموجود در مرب یتواند به عنوان مقاومت در برابر تلاش کار یم یابیارز

 ارباب نیاست؟ روابط ب ازیموردن ییآورند، چه نوع تلاشها یبه دست م یها تیچه موفق یرجوع و مرب

  رجوع و کارفرما چگونه است؟

 یگریداف مرباه اینظر دارد را نشان دها.. آ دیبه تجد ازین یاتیکه برنامه عمل یجائ یابیارز ت،ینها در

 یابیارز یبه تفکر دوباره دارند؟ اختصاص زمان مناسب برا اجیآنها احت ایهنوز هم مطلوب هستند 

ت طرح، مورد یتواند در تثب یم یابیارز انیاست و جر یبه صورت قرارداد یگریمرب یبرنامه ها

ردیاستفاده قرار گ .  

ات به اطلاع یجمع آور یاستفاده شده برا یممکن است روش ها دگاهید یتعداد یرسم یابیهنگام ارز در

. ردیر گمورد استفاده قرا یو نکات بعد هیاول یانتخاب داده ها نیب یعملکرد یهایریعنوان اندازه گ

 نیچنتوسط ارباب رجوع لازم است. هم دیجد یتوسعه رفتارها یو دو برا کینوبت  نیحداقل شش ماه ب

است ازیارباب رجوع مورد ن دیجد یرفتار یبه منظور توجه به الگوها گرانید یبرا یزمان .  

باشند ریز یمنابع دادها هیتواند بر پا یم یابیارز : |  

• « شد مناسب با یمرب یممکن است برا رندیم گانجا یگریاگر مصاحبه ها در شروع مرب«: مصاحبه ها

ت دو به نوب کیو پاسخ ها را از نوبت  دیمصاحبه مجدد نما ایمجدد  یابیهمان پاسخها ارز یتا برا

 ریپذ اقانطب یارباب رجوع رفتارها ایو نوبت دو متفاوت است؟ آ کینوبت  نیب یکند. مصاحبه ا سهیمقا

کند؟ یرا ثابت م یشتریب   

• « ر قبل از نوع بازخورد حداقل شش ماه انتظا نیبا داشتن ا«: چندگانه  یرده بند یزخوردبا یابیارز

است، مهم خواهد بود یراتییتغ یالگو کیآن  نکهیمجدد و شناخت ا یابیارز .  

• « کارفرما و افراد انتخاب یرسم ریغ یبر مبنا: «گرانیاز د یرسم ریبازخورد غ    

  

ورت توانند به ص یاطلاعات م نیکرد ارباب رجوع سؤال کنند. اعمل یممکن است در مورد چگونگ شده

 قیرد دقسازد که بازخو یها مطمئن م یآماده شود و محافظت از طبقه بند یکه توسط مرب دیگزارش در آ

  .خواهد بود

• «  یها یو بررس یمشتر تیرضا یها یو بررس ینگرش یها یبررس ،یعملکرد یها یابیارز

دوره  یابیممکن بود ارز افتند،یاندازه ها به ندرت رواج  نیاز ا یاریکه بس یاناز زم: «یبرنامه آموزش

به  الها اغلب به نسبت س یدر مورد بررس قیسؤال دق نیشدند. همچن یهمزمان م یگریبا برنامه مرب یا

ده شدند، ممکن است شامل نش یریاندازه گ ۲تا نوبت  1که از نوبت  ییآنها نیکنند بنابرا یم رییسال تغ

ارباب  ،ییبرداشتن رفتارها یبرا یبه طور کاف زاتیتجه نیا یعملکرد یابیباشند. با انتظار امکان ارز

حساس نباشند. هر چند با حساب آوردن  یرجوع تلاش در رفع آنها را داشت ممکن بود به قدر کاف



سال  کیصوص اگر به خ ابد،یرا ب یمنابع داده ا نیاز ا جیممکن است هنوز بخواهد نتا یتمامشان مرب

  .صرف آن شده باشد

• « است؟ بازخورد از ارباب رجوع ممکن است  یارباب رجوع راض ایآ«: بازخورد ارباب رجوع

 یاهاعضاء در سازمان. اگر گزارش  گرید ای سیبه شما، رئ ایبه ارباب رجوع داده شود،  مایمستق

 یبرا یجوع ممکن است فرصتنوشته شود، ارباب ر یتوسط ارباب رجوع و مرب یدوره ا شرفتیپ

 عیسر یریداشته باشد. اغلب، ارباب رجوع تا چه اندازه در فراگ شتریب یرسم یبازخوردها یفراهم آور

ار در صحبت با ساخت یرییکه تغ دیممکن است شما توجه کن یبوده است؟ حت رگذاریخواسته شده تأث

فت؟گر دای یمهم زیارباب رجوع چ ای؟ آ از آن آگاه است شتریارباب رجوع ب ایداده است. آ یرو طیشرا   

• «  یم فیکه اهداف را تعر یاتیعمل یبرنامه ها جادیممکن است در ا یگریمرب: «یاتیعمل یطرح ها

خواهد  لینا تیقبه موف یاتیعمل یزیبرنامه ر ایرا کامل کند. آ خهایتار ای ردیها را اندازه بگ تیکند موفق

 یاتیعمل یامه هاسازمان چگونه از برن د؟یکرد دایپ یابیبه اهداف دست ایاهداف سودمند بوده اند؟ آ ایشد؟ آ

  سود برد؟

• « د مدت به سمت برنامه توسعه مندانه بلن یگریاوقات مرب یگاه«: بلند مدت یتوسعه ا یبرنامه ها

ته آن صورت گرف یبرا ییانجام کارها یبرا یموافقت ایصورت گرفته و آ یگریمرب ایرود. آ یم شیپ

؟است  
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در  دیخواه یدهد شما م یم حیرا توض یگریبرنامه مرب یخوب چگونگ یقرار داد انیجر تینها در

انه در به صورت آزاد یارباب رجوع و مرب ای. آدیداشته باش یآگاه یگریمرب انیجر ییمورد حالت نها

 یکار انیبعد از جر یواضح انیپااوقات  یکنند؟ گاه یاست بحث م امدهین ایمورد آنچه به دست آمده 

ممکن است  نیرود. همچن یم شیکمتر پ یتکرار یبا بخش ها یگریوجود دارد، به طور مکرر، مرب

باب ار یرا هم برا جیطرح گردد. بهر حال شما کل نتا یخاص یبعد از دوره زمان یبعد یزیبرنامه ر

(۵9-۴1، ص . )همان منبعدیشده بخواه یابیارز یستیرجوع و هم سازمان با .  

وجود دارد یگریمرب ندیفرآ ی( به نظر توماس ج، اکانر، سه مرحله براالف :  

(Thomas j.Oconnort 2002)  

یریگیپ /۳مباحثه  /۲ یآماده ساز /1    

10-۷-۶ یکیبه صورت الکترون یگریمرب    

لیلد نیدهند. چند یانجام م نترنتیتوسط تلفن با ا شتریرا ب یگریمرب ان،یمرب ندهیآ در    

  



وجود دارد شیگرا نیا یبرا :  

. « ارباب  یگریخواهد رفت. مرب شیشدن پ یبه سمت جهان یسازمان یعملکردها: «یساز یجهان

ب و اربا یکه هر دو مرب یباشد، زمان یزمان بند یزیقادر به طرح ر نکهیمگر ا ستیرجوع ممکن ن

هستند یمشابه ییایرجوع در حالت جغراف  .  

• « ت به منظور خدما انیمرب یبرا یشتریب یا نهیهز یتواند اثر بخش یم«: بودن مقرون به صرفه

داشته باشد یکیالکترون .  

• «  زاتیتجه گریو د دئویبا و وترهایکامپ ،یتلفن یتماس ها تیفیها در ک شرفتی(: پیفناور یها شرفتیپ

 ی/ شغل یشخص گفتگو در مورد مسائل تیو هدا یدر رهبر یباعث ارتقاء سطح راحت ،یکیالکترون

۵9شود. )همان منبع، ص  ). ,Valerio 8 lee)  

2005:59(  

10-۷-۷ ست؟یچ یحرفه ا ینقش منابع انسان    

ز ا تیو حما دیجد یگریاقدامات مرب یاز شروع نشانه ها تیو حما یگریمرب یبرنامه کل تیریمد و

آن )همان منبع، ص انیو در پا ندیفرآ یدر ط یگریمرب   

10-۸ هکشود  یو مناسب به کار گرفته م ینشیگز یبه شکل یوقت یگریمرب یرگیمرب یایمزا  :  

رار مشخص او را هدف ق یازهایفرد و ن ژهیتوسعه است، به طور و یبا ارزش و مؤثر برا یکردیرو و

  .داده است

رار ق یمورد بررس ن،یگزیجا ای یاز گرفتن کارمندان اضاف شتریکارمندان موجود را، ب یمهارت ها •

دده یم .  

کند یرا با حس کار و ارزش آماده م یمرب • .  

کارمندان آن یسازمان یکارمندان درباره روش ارزش ها ریمثبت به سا امیفرستادن پ • .  

مندان )نقل و انتقادات( کار یاز گردش شغل یضرور ریاجتناب غ نیکردن کارمندان و بنابرا کیتحر •

ستخدام وا نیگزیجا یها نهیکردن در کاستن هز یو همکار   

  

هیپا آموزش  .  

از  یاکتساب یریادگیبراساس دانش  یریو به کارگ یبه طور نظر رندهیادگی تیکمک کردن به تقو •

یآموزش یکارها ریو سا یآموزش یدوره ها قیطر   



(Charted management institute, checklist 089,2005)  

10-۸-1 یگریمرب بیمعا    

ختار سا چیشوند. و اگر ه یاز فرد به فرد منتقل م رایشده باشند ز ممکن است منابع مصرف محدود و

جلسه و ندیتواند با فرآ یوجود نداشته باشد، م تیفعال یبرا یواقع   

یکرونلیرو  (Nellie) ز او کمک  تیبه کسب حما ازیممکن است ن ری/ مد یسر در گم شده باشد. و مرب

فراهم کردن یبرا ن،یریسا   

شد. متعهد نشده با یگریمرب کردیرو یممکن است برا نیریباشد و سا رندهیادگیبا  یگریمرب جلسات

  )همان منبع(

10-۸-۲ ستیبا یم یمرب یمرب اتیخصوص    

وت قو خوب گوش دادن را داشته باشد. از نقاط  دنیخوب شن یو صبور باشد. مهارت ها یحام دلسوز،

 وداشته باشد. مشاهده گر  یخوب یمکلا ریو غ یکلام یخودشان آگاه باشد. مهارت ها یو ضعف ها

باشد. )همان منبع( یخوب نندهیب   

10-۸-۳ یاتیعمل ستیچک ل    

لسه ج کی ،یاساس نیقوان یساز ادهیپ یبرا دیکن یرا طراح یکردیرو یگریاز آغاز جلسه مرب شیپ .1

دیبرگزار کن رندهیادگیبا حضور  یمقدمات .  

نجام ا یبند تیو اولو یهدفگذار یبرا یگریجلسات مرب که یآموزش یازهاین یو توافق بر رو نییتع و

دهد یم .  

اجرا کند و ستیاب یم رندهیآنچه که فراگ - یریادگیاهداف  نییموافقت و تع و  
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شده باشد انیب یبه طور واضح ستیبا یم  ( مثال با یبرا  X دیزبود مشخص سا دیروز شما قادر خواه 

داد دیانجام خواهکار را  YZ چگونه شما و  یمرب انیم فه،یاهداف وظ ای تیموفق اریمع یو توافق رو .(

 سیبا یم اریعم نیکه قضاوت خواهند شد. ا ییها تیمشخص کردن استاندارد در برابر موفق رنده،یفراگ

رد با استاندا بود دو قطعه لوله را دیشما قادر خواه انیشده، مورد توافق و درک شده باشد در پا نییت تع

دیو متصل کن دیجوش ده گریکدیبه  یصنعت .  

دادن  حیشرح دادن، توض یبرا یکه مرب یاست جائ نیا -ها و ساختن برنامه مشخص  نهیگز یبازنگر و

کند یمهارت فراهم م ای فهیو مرور وظ .  

 ی. براردیگ یم ادیمتفاوت  یا وهیهر شخص به ش یریادگی یبرا کردیرو نیفراهم کردن مناسب تر .۲

. جستجو کردن و میباشد را بفهم یضرور ستیبا یم رندهیادگی یکه برا یزیکارآمد، چ ریمد میعلت



 منعکسفکر کردن، خواندن، مشاهده کردن،  دن،یشن دن،یاز الگوها، شامل د یکردن مجموعه ا شیآزما

که  یبیکتر ایدهد  یپاسخ را م نیتر عیکه وس یکردیرو افتنیتلاش کردن، خوب آزمودن مثال،  ایکردن 

برسد نیبه نظر مناسب تر .  

مهارت ها، در  ،یبه خوب ستیبا یم رندهیفراگ ،یگریدر مرب یگریمرب یمشخص کردن فرصت ها .۳

اهد داد رخ خو یگریکه جلسات مرب ییفرصت و جا یزیبرنامه ر نیبنابر ا د،یازمایب یعمل و اقدام واقع

جلسه توافق شود نیاول یاسب برامشخص شده، زمان من یها تیاست. از فهرست اولو یضرور .  

 نییعت شتریکه پ یریفراگ یحیترج یمسأله که سبکها نیبا در نظر گرفتن ا یگریجلسه مرب یبرگزار .۴

  :شده اند، عبارتند از

 یزیه چچ نکهیاز ا اتیجزئ رندهیفراگ یکه برا یاقدام کردن، در حال یروشن و ساده برا لیارائه دل •

دهد یم حیرا توضخواهد داد و چرا  یرو .   

  

ار با ب انیمثال توسط مشاهده کر شدن ز یرا از دست ندهد . برا یزینده چ ریکه فراگ نیا یتماشا و

یشیسؤالات آزما دنیپرس   

را  یرانیکرات کالا رندهیفراگ نکهیا دنیفهم ینکات مناسب برا ینیو مرور و بازب یاز شهر را بردار و

کرده است افتیدر   

 الهریش یهمراه تیخودش، با حما یبرا فیخوب آزمودن وظا یجهت تلاش برا ریبه فراگ اجازه دادن و

به آن دارد ازین ریکه فراگ ییها ادداشتیو    

دهند یانجام م یکه آنها کار را به خوب یهنگام ران،یهوره فراگ قیتشو و .  

 یخ مپاس م،یشو یاه مفراهم کردن بازخورد بازخورد با ارزش است، بدون آن، اکثر ما دچار اشتب در

تلاش  رشهایتوجه به به یبرا شهیهم ستیبا یسازنده باشد، و م یول یانتقاد ،یصادقانه اما احساس ستیبا

  کند

 نیم بنده جهت انجا ریفراگ یها برا تیفعال شرفتیپ یزیموقت برنامه ر یها شرفتیپ یزیبرنامه ر ۶

یگریجلسات مرب   

رشد  یبرا یبه اندازه کاف رندهیاست که فراگ یده باشد، ضرورنازپرور یندیفرآ ستیبا ینم یگریمرب

صت مشخص کردن فر ینده برا ریکردن فراگ قیشود. تشو کیکه آنها را آموخته است تحر ییمهارت ها

ز ا بلق ستیبا یکردن جلسات م نیتمر یاست. بهبود اهداف برا یکردن مهارت ها ضرور نیها در تمر

باشد توافق شده یگرینشست جلسه مرب .  

دیقرار ده ینیرا مورد بحث و بازب لیجلسه موارد ذ انیپا .۷   

ق در شروععملکرد قابل قبول مورد تواف یو استانداردها برا اریدر برابر مع یسازمان یروین تیموفق و   



. یبعد یاهمراحل و گام  یزیرا اداره کرد. برنامه ر یریادگی ندیفرآ حیبه طور صح رندهیادگیچگونه  و

یگریمسأله ممکن است شامل مرب نیا   

  

انجام نشده  و به طور کامل یبه خوب یریادگیاهداف  ای فهیباشد، اگر هر وظ فهیکار و وظ نیا یرو شتریب

  باشد. )همان منبع(

10-9 یو راهبر یگریمرب یندهایفرآ یروزیپ ایعوامل شکست     

 یر مقرا ریرا تحت تأث یو راهبر یگریمراحل مرب یروزیپ ایاز عوامل وجود دارند که شکست  یتعداد

شامل نهایدهند. ا :  

و  یشخص ،یدسته جمع کردیو داشتن رو یسازمان تیو حما یو منابع کاف لیتعهد و علاقه افراد دخ •

سائل م صیتشخ• و راهبران  انیمرب اتیو مهارت ها و تجرب یسازمان نهیزم کیدر  ندیقرار دادن فرآ

اقدامات یرایتوانا و پذ یخارج طیمح کیاز  نانیو اطم یدرون فرهنگ   

(Fran Deans and Lovise Oakley others, 2006:ii)  

10-9-1  تید: کنترل کننده، حماوجود دار انیمرب یبرا یچهار سبک ارتباط یگریمرب یسبک ها 

کننده لیتحل ایکننده، و تفکر  .  

• « ادن / د)دستور  یتید بر طبق موقعافرا یبه رهبر لیکنترل کننده تما یروش ارتباط«: کنترل کننده

 وکار، دادن حق اظهارنظر،  یتمرکز رو لهیعمل دادن به وس یو آزاد اریفروش شرکت کردن / اخت

  .منتظر نماندن است

• « وش / دستوردادن / فر یتیموقع یدارد به رهبر لیکننده تما قیتشو یکننده(: روش ارتباط قیتشو

ها، در  هینظر ایها و افکار مشترک، برداشت ها  دهیدادن( توسط اعمل  یو آزاد اریمشارکت دادن / اخت

مشترک ندهیآ یکردن، الهام دادن و متمرکز شدن رو کینظر گرفتن تمام امکانات، تحر .  

• «  یتیموقع یافراد بر حسب رهبر تیکننده به هدا تیحما یکننده: روش ارتباط تیحما اتینظر

 تیاحم گران،ید یبرا یدلسوز قیعمل دادن( از طر یو آزاد اری)دستوردادن / فروش شرکت کردن/ اخت

 .کردن، و صحبت کردن راجع به گذشته
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• «  یتیموقع یافراد بر حسب رهبر تیدارد به هدا لیکننده تما لیتحل یکننده(: روش ارتباط لیتحل

 ات،یواقع یرکز شدن روعمل دادن توسط متم یو آزاد اری)دستور دادن/ فروش شرکت کردن / اخت

ندهایفرآ یزیر هیو پا نیاطلاعات، قوان .  



(Mujtaba c. bahaudin, 2009:6-7)  

10-10 یگریمرب یمدل ها    

GROW 10-10-1   

شود و .  

ابداع شده مدل تیفیک یگریمرب یمدل ها نیاز اول یکی  GROW یریگفرا نیشتریباشد که هنوز هم ب یم 

 یسر کی انیباشد. مرب یم انیجلسات مرب ییراهنما ینوز قدرتمند براراهکار ساده اما ه کیرا دارد. 

وندش یم ایوافراد را ج یها و آرمان ها نهیآنان، گز یزندگ تیاز سؤالات مربوط به اهداف، واقع .  

GOAL: شود دهیپرس یریتا حد ممکن به صورت خاص و قابل اندازه گ دیهدف: هدف شخص با .  

 گرانیاز د یچه انتظارات ؟یا دهیکه به آن هدف رس یشو یچگونه متوجه متوانند بپرسند:  یم انیمرب

؟یده یلازم است درباره برنامه ات بداند؟ چگونه به آنها اطلاع م یگریچه کس د ؟یدار   

REALITY: لیتحل قیو دق یبه طور انتقاد دیکه شخص در حال تجربه است با یمال تی: وضعتیواقع 

 انیگردد. مرب یتصور کردن، و راه حل واضح م یبه جا طیشرا دنیبا د یمواقع به راحت یگردد، برخ

توانند بپرسند یم :  

 دهیسرکه به آن هدف  یشناس یرا م یکس ایبه هدف متوقف کرده است؟ آ دنیشما را در راه رس زیچ چه

؟یاموزیب یتوان یاز آنها م زیاست؟ چه چ   

OPTIONS: کشف  وفهم  یقدم بعد دیبرس دیخواه یو به کجا م دیکجا هست دیکه دانست یها: هنگام نهیگز

شما در آن موارد است یها نهیگز .  

د؟یانجام ده دیتوان یرا به عنوان قدم اول م زیتوانند بپرسند: چه چ یم انیمرب    

  

د؟یانجام نده یافتد اگر کار یم یچه اتفاق د؟یانجام ده دیتوان یم یگرید زیچ چه   

WILL: ار مطلوب انتظ جیاست که نتا یضرور زشی(، انگتیفیبهبود عملکرد )کو  رییتغ یآرمان: برا

کند ییرا راهنما انیتواند مرب یم ریباشد. سؤالات ز یمرحله، تعهد به انجام عمل م نیاز ا :  

 دیاردرا شما انتظار  یشما قرار دارد. چه موانع یشخص یها تیاولو یهدف در حال حاضر در کجا نیا

شما  ییچه گام ها د؟یشو یهدف متعهد م نیچگونه به ا د؟یکن یه بر آن غلبه مچگون د؟یکه برخورد کن

دیهدف برس نیتا به ا دیدار ازین .  

(Fran Deans and Louise Oakley and others, 2006:9)  

10-10-۲   



) STEER مدل STEER مدل  گرید یاز مدل ها یاریاست مثل بس یگری(، مدل شناخته شده دیحرکت

است یگریکلمات د مختصر شده از .  

Spot: (نقطه / محل) Tailor: (جورکردن) Explain ( دادن حیتوض ) Encourage: ( کردن قیتشو )  

Review: ( یبازنگر )  

مدل همانند  Grow مدل Steer آمده است رونیورزش ب یایهدف محور و از دن زین .  

10-10-۳ مشکلات دارد یرکز روبه تم لیباشد، که تما یمدل ها متفاوت م هیاز بق OSKAR مدل  .  

) OSKAR Outcome مدل جهیو نت یخروج ) Scaling ( یدرجه بند )  

  

Know how and Resources: ( و منابع میچطور بدان ) 

 Affirm and Action ( و عمل قیتصد ) 

 Review ( یبازنگر )  

 یراحط کردیرو نیتمرکز بر راه حل است. ا یگریمرب ییراهنما یمورد استفاده برا یاز ابزارها یکی

. ستیخوب ن یتداوم کار چه کار یکند و در عوض برا یخوب کار م زیشده تا کشف کند که چه چ

 دافهاحاضر فرد را به ظهور رساند که به  یفرد و مهارت ها ییمدل بر آن است که توانا نیتمرکز ا

فهوم م کیخلق  یاکند بر یم دنیرا وادار به پرس یمدل مرب نیکه ا یشده، برسند. سؤالات نییخود تع

(۳1شده است. )همان منبع، ص  یطراح ییامکان و توانا   

توسط یتفکر شش کلاه یروش شناس یتفکر شش کلاه یمتدولوژ  Edward de Bono کمک به  یبرا

در  کیاز شش کلاه سمبل یمجموعه ا ،یشد. ابزار مرکز جادیمختلف ا یافراد در راه ها یتفکر تجرب

قالب  کلاه ها نشان دهنده نیکند. ا یمتفکرانه مختلف را ارائه م یارهامختلف است که رفت یرنگها

فرد را از  یشخص تیهو نیکلاه مشخص در طول تمر کی دنیاست. پوش یاحساس یها گاهیو جا یفکر

نواع تفکر. ا یاست، نه طبقه بند میتفکر مستق ندیکلاهها فرآ نیکند. هدف ا یاظهارات و عملکرد او جدا م

کرات را که تف نواعقادر باشند و مهارت داشته باشند تا به جهات مختلف نگاه کنند و تمام ا دیافراد با

رندیدارند، بپذ یکسانیاعتبار  .  

کند یپرسد اطلاعات را جستجو م یسؤالات را م یعنی(: هدفمندانه، ی)اطلاعات دیسف کلاه .  

کند یاحساسات حرکت م ریمس ،یعیو طب ی(: احساسیقرمز )شهود کلاه .  

دهد یو مورد توجه قرار م ییها را شناسا ی)محتاط(: در نقاط ضعف، خطرها و دشوار اهیس کلاه .  

 دهیلات، اکند. کلاه سبز )خلاق(: کشف احتما یمنافع را جستجو م ن،یزرد )سازنده(: مثبت و خوشب کلاه

ز کنندهتفکر، تمرک ندیبه فرآ ی(: ساختاردهی)فکور / انعکاس یمتنوع کلاه آب یراه حل ها د،یجد یها  
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 کیمبلکلاه س کی یاستفاده سونا، که گروه یانعکاس جمع یبرا یساختار یتوانند، در توال یم کلاهها

مثال یپوشد. برا یزمان م کیرا در    

(ایشود )سف یوابسته در مورد مطالب کشف م یها قتیاول: حق وقدم   

مسأله، تولیا، أسود )کلاه سبز( نیمشخص شا یرد چگونگتواند در مو یها م دهیقدم دوم: ا و   

 وشونا۔ و قدم چهارم: شهود  یم ی( نظریات فهرست بنداهیقدم سوم: منافع )زرد( و نظرات )س و

(ی)آب شود یم دیتول ندیفرآ جهیشوند. )قرمز( و قدم پنجم: نت یم هیاحساسات در مورد راه حل ها ته   

۳۷منبع، ص  همان )  

10-11 یو راهبر یگریمرب تیفیک یدیکل اصول    

ست. ا دیاهداف و انتظارات مف یروشن ساز نهیدر زم یریادگی: توافق یریادگیتوافق  کیداشتن  -

گذارد یاصول در نظر گرفته شده بنا م یروشن ساز یبرا نیقوان نهیزم کی نیهمچن .  

( یکلام شهی) معمولا و نه هم شده، سازنده و پرمعنا یساختاربند یداشتن مکالمه هدفمند: مکالمه ا -

باشند یافراد و اقدامات آنان م دیمکالمه هدفمند که مشخص کننده عقا کیباشند  یهستند کار .  

ه با در نظر ککنند،  یرفتار م یبا افراد به طور دسته جمع انیزا باشند: مرب یو انرژ یهمگان تیفعال -

باشد یآنها م یگرفتن ابعاد احساسات و نسبتها .  

 ندهیفزا یتهایمسئول دیکند. افراد با یافراد شرکت کننده کار م یینقاط قوت و توانا یخوب رو یمرب کی

و رشد خود به عهده شرفتیپ شیافزا یرا برا یا   

رندیگ .  

ست، که ابنا شده  زیروابط اعتمادآم یخوب رو یگریمرب کیامن:  یو فضا زیساختن روابط اعتماد آم -

 دیاب یکند. مرب یمحرمانه م ،یصحبت به راحت ییه شخص در آن احساس تواناامن ک یطیمح جادیشامل ا

توافق شده هیبه اصول اول دنیاز رس   

ابدی نانیاطم .  

هدف، رابطه نه،یمتن و زم دیبا یمتن: مرب یو محتوا نهیبا مفهوم زم مطابقت    

  

ردیروش انجام کار را در نظر بگ ایسبک  نیانتخاب مناسبتر یتجربه برا و .  

به  دیبا یرهبر /یگریاستفاده شده و روش مرب یگری: مدل مربکردیدر سبک و رو ریانعطاف پذ -

استفاده شود طیو مطابق با شرا ریصورت انعطاف پذ .  



و  سکیکند تا ابداع کند، ر یخوب به شخص کمک م یتشویق تجربه کردن و مشاهده کردن: مرب -

را آموزش دهد دهیاشد و آنچه دبه دنبال شواهد و مدارک ب رد،یخطر را بپذ .  

به  دیاب یو تنوع فرهنگ یفرهنگ ریباشد: به کار گرفتن هر مورد غ یفرهنگ و تنوع فرهنگ یجوابگو -

شده دهیها و توافقات دو طرفه رس دگاهیشود. از د دهیسنج قیطور دق   

رفتن  ه و از هدرکرد یبند تیاست که زمان را اولو یاز منابع به طور مؤثر استفاده کند: ضرور -

دیرس یریادگیکرد تا به  یریزمان جلوگ .  

 یفاده مخوب از سؤالات واضح و باز است یگریمرب کیمؤثر استفاده کنند:  دنیاز سؤال کردن و شن -

ه کند، فعال استفاد دنیچقدر؟ چند تا؟( از هنر شن ؟یچه موقع؟ چه کس ؟یزیکند )به عنوان مثال چه چ

(1۲ صمنبع،  نآن توجه کند. )هما یو آهنگ صدا یکلام ریبه زبان بدن و غ کند، یو جمع بند افتیدر   

10-11-1 بودند ریداول به شکل زمشکلات به طور مت نیشتریب یگریموانع و مشکلات مرب  :  

 یوشربه عنوان  یگریدر نظر گرفتن مرب• جلسات داشتند.  یبرا یمشکلات زمان بند یاجرائ رانیمد •

برحسب ریشکلات شامل موارد زموانع و م ریگران سا :  

مشاهده شد( فیضع یاز اجرا ی)به عنوان مثال به عنوان نشانه ا یگریاز مرب یدرک منف و   

 یگریمرب انیو مشکل در نشان دادن روابط م یرفتار راتییتغ یبرا یریادگیاز  فیضع یبرداشت •

 تیمشکل در جذب حما•  انیمرب یاز سو ریمتغ ای فیضع افتیو در یو عملکرد سازمان یاجرائ

ارشد تیریمد   

(Gavin Dagley, 2007:5-6) 
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10-11-۲ ندهیآ یو راه ها یریگ جهینت   

ر د یبارور یمدن یدر سازمان ها یتوسعه رهبر یبرا یدیتواند از ابزار مف یم انیو مرب یگریمرب

است  بخش ها نیمناسب ا یگریو مرب ینشان دهنده آن است که راهبر یمدن یسازمان ها یریادگی خیتار

 یخگوپاس کیکه  یهمان طور یرانیش یکایو در قاره ها به جز قاره اروپا و آمر یبجز بخش تجار

 و یعموم یارشد در بخش ها رانیو مد انیرا صرف ارائه راه حل به مجر یادیباتجربه )که زمان ز

 یابت مدر هر بخش ث یمرب ایراهبر  کی هیلو او یکه اصول اصل ندینش یکند.( به بحث م یداوطلبانه م

  .ماند

و  تیریدر مد یتواند تفاوت اساس یم یگریو مرب ینشان دهنده آن است که راهبر یریادگی یها خیتار

کارکنان داشته باشد شرفتیتوسعه و پ .  



باشد،  رییتغ یبرا یگذار است اگر محرک ریباشد. تأث یمؤثر نم یطیدر هر شرا یگریو مرب یراهبر اما

لاحظات مرا داشته باشد. لذا  یو پشتوانه سازمان تیحما نطوریو هم رییبه تغ لیتما دیبا ریشخص درگ

شود یم هیتوص یگریو مرب یراهبر یبرا ریز یدیکل   

 دیمه بخش ها باه -خود باشد.  یقادر به انتخاب مرب دیشخص با -متعهد باشد.  رییبه تغ دیشخص با -

 دهید یمرکز تیبه عنوان فعال دینها باآ -داشته باشند.  یگریو مرب یراهبر یراب یبند تیبرنامه و اولو

ازمان س -انجام دهند.  رالازم  یها تیماآن ح ندیفرآ یبرا دیبا رانیسازمان و مد - یا هیشوند نه حاش

را دارد یبه اختصاص پول و زمان کاف ازین .  

ر زمان ب ندیفرا کی نیا یتعارض داخل طیصبر لازمه کار است بخصوص با رهبران سرسخت و شرا -

کنند یم جادیا فیضع تیظرف لیپس از تعارض، مسائل بخصوص را به دل طیباشد شرا یم .  

(Fran deans and Louise oakle and others, 2006:26-27(  

10-1۲ نگیمنتور    

و  میتعل یو از واگذار  دیآ یباستان م ونانی ریاز اساط یکننده( مفهوم تیحما ،یحافظ، حام ای)و  سور

منتور»و قابل اعتمادش  کیبه دوست و نزد« زئوس یاد»پسر « تله مچوسن» تیترب » (mentor) 

 ن،دادچون آموزش  یمیاست مفاه «ریمد»واژه  ینیگزیکه نامزد جا ی. منتور مفهومردیگ یسرچشمه م

 یبانیپشت رو( را باز کردن، شیکردن، جلو )پ یاجتماع ط،یپرورش دادن، ساز گار ساختن با مح ،یبالندگ

 رانیدم. در سازمان ها ردیگ یو محافظت را در بر م نیمع یارزش یکردن، قبولاندن هنجار و قضاوتها

 یبجوان و  رانیمد به یبا انجام دادن منتور یرسم ریو غ یرسم یبا تجربه در چارچوب برنامه ها

 یعاجتما فیوظا ،یلنده سازند. منتورخود را با یتیریمد یکنند تا آنان مهارت ها یتجربه کمک م

 وکردن و هم دانش، هنجار  ینقش بودن، انجام دادن مشاوره و اجتماع یهمچون الگو یروانشناخت

را در بردارد یحرفه ا یرفتارها .  

وسعه و کمک نمودن به ت یدو نفر است که در راستا نیب یعبارت از تفاهم نگیمنتور یکل فیتعر کی با

کنند یم میهم تقس نیخود را ب یها شهیتجارب، تخصص و اند ،یرفه او ح یشخص شرفتیپ  (  

2004:364  

,Barutcugil). و  یریادگیو مساعدت به منظور آموزش،  میرابطه تسه کی کیمنتور گرید انیبه ب

ارد د یکه از خود او تجربه کمتر یکسب مهارت کس یرابطه منتور برا نیو توسعه است. در ا شرفتیپ

 نتورمهم که از  یدهد. کس یم شیآن را افزا تیو موفق ییکارآ بیترت نیو بد دینما یش مو تلا یسع

هت خود را ج یو حرفه ا یو تجارب آن به توسعه شخص شهیاز فکر و اند یریبا بهره گ ردیگ یکمک م

دهد یم .  

واع ت انمسائل و مشکلا یدارا انایتجربه و اح یکارکنان جوان، ب یبرا ژهیدر سازمان به و منتور

گردد یاز آنها به طور فهرست وار اشاره م یکه به بعض دینما یمختلف مزایا فراهم م   

 نیو همچن ردیآن ممکن است در خطر قرار گ یشغل ریمس ایسخت که کار راهه  طیبه کارکنان در شرا -

شود ینشود راهنما م یاسیس یهایوارد باز ایگرفتار و    



 دینما یم جادیاضطراب و ترس ا ،یضرور ریغ یها شهیاند که ییها تیکارکنان را در موقع -

دینما یمحافظت م  
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دهد ینوآور شدن کارکنان جسارت م یمتفاوت برا یها و نگرش ها شهیاز اند تیبا حما - .  

 ریغرا نشان داده و بارها  تیبه موفق یابیدست یسازمان چگونگ کیکارکنان در چرخه بوروکران به

دهد یرا کاهش م یادار یها تیفعال یورضر   

 یها رفتار، نگرش یسازمان کارکنان را آگاه نموده و در مورد قواعد، پوشش، سبکها عیمورد وقا در

دهد یو جهت م تیهدا ندینما یتعارض که آنان را متأثر م یو حل راهها یرهبر .  

داده و  هیروح ازیان در موقع نکارکن به -شود  ینقش م یکارکنان از هر لحاظ الگو یبرا یبه طور کل -

باشد یکننده م یبانیو توسعه پشت شرفتیرفع موانع پ یستابه کارکنان در را - دینما یم یبا آنان همدل   

ه طور بو تحولات سازمان  رییو تغ یکارراهه شغل یمربوط به فرصت ها یها میبه کارکنان در تصم -

دهد یو اطلاعات م یمستمر آگاه .  

 م،یتسه متقابل، تجربه قابل یبه هر دو طرف سودمند باشد، وجود تقاضا نگیمنتور ندیفرآ نکهیا یبرا

دوطرفه ضرورت دارد ژهیارتباط و یو مهارتها دهیآن ثابت گرد تیکه موفق یا شهیطرز اند .  

 نیا شدن به لیقا تیو اهم نگیعلاقه سازمان ها به برنامه منتور یمنابع انسان تیریچارچوب مد در

گردد یاشاره م لیاز آنها در ذ یدارد که به بعض یمختلف لیرنامه ها دلاب .  

 دینما یم یانبیارتباطات را توسعه داده و از حس اعتماد پشت یکار طیدر شرا نگیمنتور نکهیبه لحاظ ا -

دینما یرا فراهم م ییعملکرد و کارآ شیافزا نهیزم .  

 یتیریمد یو توسعه مهارت ها یآموزش فن -. دینما یم لیرا تسه یاستقرار و توسعه فرهنگ سازمان -

از  -. دینما یو توسعه آن را فراهم م دیجد یاستعدادها حیانتخاب صح -. دینما یم جادیدر سطح بالا را ا

کند یم تیحما ندهیپرورش رهبران آ .  

 یفرصت م و هزیانگ جادیافراد با تجربه و آگاه و مطرح شدن آنان در سطح بالا ا یبه کارگمار یبرا -

 یم جادینات اخود ثابت مانده اند فرصت و امکا یکه در کارراهه شغل یرانیمد ی. به توسعه و بالندگدینما

ندینما .  

دهند یکارکنان را کاهش م ییجدا یعنیسرعت انتقال  - .  

 یائلرد مسدارند در مو تیمنشور فعال کیکه با  یکسان نگیدر چرخه برنامه منتور نهایدر کنار همه ا و

روش  رگیآنها با د یریادگیکه  یقدرت، روابط انسان یتعادل ها ،یداخل استیفلسفه شرکت، س لیاز قب

ندینما یکسب م یقیعم یآسان نبوده آگاه یآموزش یها   



د، عملکر ،یشغل یکارکنان خشنود نیدر ب لندیکه ما یمنابع انسان رانیتوجه به مطالب فوق مد با

 یرا گسترش دهند برنامه ها یدانش و فرهنگ سازمان ،یرهبر یت هاارتباطات، حس اعتماد، مهار

گذارند یرا طرح و به اجرا م نگیمنتور یرسم   

(Borutcugi1,2004:366)  

متفاوت  دگاهیداوطلبانه با دو د ریغ - یو رسم یرسم ریغ -تواند بشکل داوطلبانه  یم نگیمنتور برنامه

شود جادیا .  

رل خارج از کنت یبرا یادیمؤثر است احتمال ز اریبس نکهیدر مقابل ا یسمر ریداوطلبانه / غ نگیمنتور

 یاه شهیر ،یجنس یبزرگ که تفاوت ها ینمودن را دارند. در سازمان ها یمسائل احساس جادیشدن و ا

آسان تر و مؤثر خواهد بود نگیمنتور یاست اجرا ادیفرهنگ، سن و حرفه ز ،یقوم .  

منتور  مشکل انتخاب ندینما یکه کار خود را اداره م یکسان اینان و کارک یکوچک برا یسازمان ها در

 به نگیگرفتن منتور طیشرا نیمقدور است. در ا یحرفه ا نیو متخصص نیگرفتن از مشاور یاریبا 

ه کران یکارکنان و مد نیبزرگ از ب یتواند مطرح باشد. در سازمان ها یم یفرد ایو  یصورت گروه

سته دهند امکان انتخاب منتورها وجود دارد. اما اگر خوا ینشان م ژهیو یمشخص و رفتارها تیشخص

. نندیببآموزش  نگیمنتور تیو قابل تیصلاح یبرا زیشوند ن یکه انتخاب م یافراد یتوانند بعض یشود م

باشند لیذ یها تیو قابل تیصلاح یدارا یستیمنتور با کی یبه طور کل   

به  -، خطاها نگرش مثبت داشته باشد. به ابهام ها -داشته باشد.  انسان محور بوده، انسانها را دوست -

شود لیسازمان و شغل اثر ارزش قا . 

دینما قیتزر تیرا نشان داده و احساس موفق یاعتماد به نفس داشته و خودباور - .  

آنان حساس باشد یازهایدستان احترام و اعتماد نموده و نسبت به ن ریبه همکاران، ز - .  

ارتباطات خصوصا گوش دادن مؤثر و آشکار داشته باشد یمهارت ها -و خلاق باشد  ریف پذانعطا - .  

ا فراهم سود ر نیشتریاز همچون ارتباط ب نکهیا یکند برا یفوق کار م یها یژگیکه با منتور با و یکس

بوده و  تشرفیو پ یریادگی د،یمهارت ارتباطات بالا، و علاقمند به کسب تجارب جد یدارا یستیسازد با

دیامر فوق زمان اختصاص داده و تلاش نما یبرا .  

 هراس ییو خود شکوفا یریپذ سکیشنونده خوب نباشد و از ر ق،یمشاهده گر دق کیکه  یکس نیهمچن

ابطه ر نیمنتور خوب کار کند از ا کیهر چه قدر با  دیمغز خود اجتناب نما یریداشته و از به کارگ

دیحاصل نخواهد گرد یسود .  

ابدی یموفق در چهار مرحله تحقق م نگیمنتور کی بطهرا   

که  یتیاز اهم زیو تجارب آنان، کارکنان ن دهیکارکنان جوان به ا ازیشروع: منتورها از احساس ن .1

آموزش. ۲کنند.  یم یهستند احساس خوشحال لیافراد با تجربه به آنان قا   



 نیابطه بو ر گریهمد نیبالا قرار دارد. طرف یلیمتقابل در سطح خ تیمرحله تعادل و رضا نی: در ادادن

دهند ینشان م شرفتیاجرا پ یدرک نموده و اهداف در راستا یخود را به طور واقع .  

 یآورد نمرا بر گریهمد یازهاین گریرسند که رابطه د یم جهینت نیبه ا نیمرحله طرف نی: در اییجدا .۳

 یم انید به پارا ندار یکه داد و ستد رهبر شهیاند نیبا اخود را  نیب ی. منتور و کارمند رابطه رسمدینما

شوند یرابطه منحرف م نیرسانند و به طور متقابل از ا .  

د. هر رس یم نگیمنتور یشود به فراتر از ارتباط رسم یپخته تر م نیطرف نیمجدد: رابطه ب فیتعر .۴

ه برا  یو حرفها یرابطه شخص انها نیرابطه ب گری. دنندیب یرا به عنوان دوست م گریدو طرف همد

دهد یقرار نم ریتحت تأث میطور مستق .  

 یستیبا نگیمنتور زیآم تیبرنامه موفق یدر طرح و اجرا یمنابع انسان رانیکه مد ینکات مهم یبعض

عبارتند از ندیبدانند و بدان توجه نما  :  

باق انط»کار بوده و  تیموقع یها یژگیمتناسب با فرهنگ سازمان و و دیبا نگ،یبرنامه منتور -

فراهم گردد «یفرهنگ .  

 یجیه نتاچشفاف و خالص باشد. آماج چه بوده و در صورت موفق بودن برنامه ها  دیاهداف برنامه با -

  .حاصل خواهد شد به طور شفاف مشخص گردد

لاقه ع دیامتعادل نمودن ب یانتخاب گردند. شاخص اساس قیبه طور دق دیبا نگیارتباط منتور یطرفها -

باشد گریبه فهم و درک همد .  

رتباط و سطح ا یستیرابطه مطمئن باشند بدان جهت با یاز سودمند نیطرف دیبا نگیمنتور ندیدر فرآ -

شود یریگیپ کیحاصل از نزد شرفتیپ .  

 لیتحل یستیشوند با یانتخاب م نگیبرنامه منتور یکارکنان جوان که برا یازهاین یفهم واقع یبرا -

ردیانجام گ ینجازسین قیدق .  

گردد افراد  جادیمتناسب ا یاگر فرهنگ سازمان نگیمنتور یرسم یسازمان ها در کنار برنامه ها در

 یانجام دهند. برا نگیتوانند منتور یندانسته م ایمتفاوت دانسته و  یها تیسازمان با نقش ها و موقع

 نیمشاور گان،دهند میموفق، تعل ارشد، کارکنان رانیمد ایو  نینقش کارآفر یمثال به عنوان الگو

 ندیها به فرآ یهمکاران با تجربه، رهبران گروه و مرب ،یپزشک نیمتخصص ،یروانشناسان سازمان

.کنن یتوانند وارد شوند و نقش منتور را باز یم نگیمنتور  


