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 بسم الله الرحمن الرحیم

 الذی خلق... باسم ربکاقرا 
 سطوح مدیریت 

 خرد .5

 کلان .2

 ملی .3

 بین المللی .0

 بخش های مدیریت 

 تولید .5

 توزیع .2

 مصرف .3

 منابع 

 مدیریت مالی5 جذب سرمایه، سرمایه گذاری، گزارش گیری، نظارت=« مالی  .5

مدیریت منابع اطلاعاتی5 بانک های اطلاعاتی، معماری اطلاعات، تجزیه و تحلیل =« اطلاعاتی  .2

 سیستم ها، امنیت داده ها و ...

مدیریت منابع انسانی5 روان شناسی کار، جامعه شناسی، مبانی سازمان و مدیریت، =« انساانی   .3

 رفتار سازمانی، مدیریت منابع انسانی )جمع دروس قبلی در مقام عمل است(

 تعمیرات و نگه داری=« جهیزات و امکانات ت .0

 فرهنگی .1

 مدیریت منابع انسانی تحت تأثیر این رشته ها می تواند باشد 

o روان شناسی کار 

o جامعه شناسی 

o رفتار سازمانی 

o  سن بازنشستگی=« اقتصاد 

o فلسفه 

o  هزار تومان باشد 011مصوبات دولت مانند این که حداقل مزد کارکنان =« حقوق 



 وجود پیچیده ای است.انسان بسیار م 

شما به عنوان مدیر، چگونه انسانی را می خواهید مدیریت کنید؟ این که ما چه تلقی ای  

 از انسان داریم. 

تمام دعواهای اندیشامندان مدیریت منابع انساانی بر سار همین مسااله است که تلقی      

 های گوناگونی از انسان دارند.

حیوانی است که یک جهش ژنتیکی گفتند انساان یک  « =« حیوان پیچیده»نگاه  

به وجود می  -محرک پاسخ  -در او به وجود آمده اسات. لذا همان مدل اساکینر   

آید. روان شااناساای زیسااتی به وجود می آید. همان مدل هایی که روی موش و  

سا  وکبوتر پیاده می کنند به انسان تحمیل می کنند. واقعا همان تلقی حیوان  

 را از انسان دارند.

فکر می کند و حساب می کند و سودش )مادی( را «  =« انساان اقتصادی » نگاه  

این جا افراد به دنبال بهره =« به دسات می آورد. می گوید کار بیشتر پول بیشتر  

 وری اند

 «5 اجتماعی -عقلایی »نگاه انسان  

 مبانی و اصول 

o انسان ها مخلوق خدا هستند و ارزش مندند 

o  .باید به هر دو جنبه ی آنان توجه کرد. آن ها می گویند که  دو سااحتی هستند5 الهی و مادی

ارزش ها نباید وارد نظام اقتصاادی شاوند. ولی مامی گوییم که انساان بر اساااس ارزش هایش    

 رفتارهای متفاوتی دارند

o    انساان ها در خلقت متفاوتند5 اساتعدادها و قابلیت های گوناگون دارند. با توجه به این مسا ل

 ن را در حوزه های گوناگون و مناسب با آنان استخدام می کنیمافراد گوناگو

o   اختیار زندگی می کنند5 نباید اختیار انسان ها بسته شود مثلا  -انساان ها در یک فاای جبر

عالم محااار دوربین =« دوربین در کارخانه ها می گذارند و با این کار اختیار را کم می کنند. 

دلار دزدی می شود!! به  3111د!!! فلذا برق که می رود اسات در محار دوربین معصیت نکنی 

جای این که بودجه مان را روی خرید دوربین بگذاریم روی نظام خودکنترلی ساارمایه گذاری 

کنیم. خودم باید خودکنترل ترین کارمند باشاام فلذا عده ای می خواهند میدیر شااوند تا دیرتر 

 سرکار بیایند!! و بی مساولیت تر شوند. 

o ش انسان ها به انتخاب از سر بصیرت و اختیار است5 ارز 

o    شااسایتگی های تاتی و اکتسابی )حط طبیعی و حط فاعلی( در نگاه اسلامی مساولیت آفرین

اند. )حط و تکلیف( این که چرا عده ای حط مدیرت بر دیگران دارند آیا به خاطر این که چون 

 زور دارند و یا پول دارند؟



ریاست در رأس است. ولی مساول لزوما در رأس نیست کلکم  فرق ریاسات و مساولیت5  

 مساول عن رعیته. فلذا ما در بسیج ر یس نداریم بلکه مساول بسیج داریم.

o    مدیریت ها بایسااتی از اویی و به سااوی اویی باشااد. نگاه تعالی بخش داشااتن به مدیریت نه

در این جهان باید به سوی خدا اساتعمار و استثمار. اگر ما کارمندان را مخلوق خدا دانستم که  

نزدیک تر شااود  و ما باید این را در نظر بگیریم و باید بر این اصاال مدیریت کنیم.  ما فق  از 

داشته هایش استفاده می کنیم ولی اصلا او را رشد نمی دهیم و به فکر رشدش نیستیم. آیا ما 

یا یک انسان که برای رشد  کارمند را یک ماشاین پیچیده می بینیم که فق  برای ما کار کند 

 خودش باید برنامه داشته باشد. اصلا این انسان ها را از دید امانت بودن ببینیم؟

  سطوح مدیریت منابع انسانی از دیدگاه آرمستران 

o 5 ارزش ها و اصااول. این ها هسااتند که رفتارهای بعدی مدیر منابع فلساافه های منابع انسااانی

 انسانی را تعیین می کند

o 5 در نظام الهی رهبران باید به انسان ها بصیرت بدهند زیرا نمی توانند های منابع انسانیراهبرد

بر افراد بی بصاایرت حکومت کنند. هرچقدر مردم فهیم تر باشااند حااارت علی)ر( بهتر می   

توانند حکومت کنند و هر چقدر مردم گوساافندتر باشااند معاویه بهتر می تواند حکومت کند.  

ازمان ساود باشد اصلا نمی توانم قبول کنم که کارمند خطا کند و لذا به او  اگر معیار ما در سا 

بصایرت و اختیار نمی دهم ولی اگر معیار رشاد افراد باشد اصلا انتظار خطا را دارم و این طور   

نیسات که او را اخرا  کنم تازه الان متنبه شاده است که هم برای ما خوب است هم خودش.   

در جامعه ای که امکان اشااتباه به افراد داده نمی شااود خلاقیتی ند. این آدم می تواند رشااد ک

نیساات زیرا افراداز ترس این که خطا نکنند اصاالا هید اقدامی نمی کنند و خودشااان را مانند 

 بقیه می کنند.

o 5 خ  مشی های منابع انسانی 

 چه طوری این راهبردها را به کاربگیریم.  

 شد دهم باید چه استراتژی در تصمیماتم اتخات کنم  برای این که بتوانم کارمندان را ر 

 خ  مشی من در استخدام چی باشد 

o فراگرد های منابع انسانی 

o اقدامات منابع انسانی 

o برنامه های منابع انسانی 

 همه ی این ها تحت تأثیر مورد اول اند. 

 رویکرد سخت و نرم به منابع انسانی 

o ورودی.  رویکرد سخت5 انسان به مثابه ی یکی از منابع 

 انسان یک منبع است مانند بقیه ی منابع فلذا به جای انسان ربات می گذارند.  



 من سود بیشتری ببرم ولو این که این آدم ها بیکار شوند.  

مدیر منابع انسانی به مثابه ی شطرنج باز =« نفر را اخرا  می کنند  0111خیلی راحت  

 که هر لحظه یکی را فدای دیگری می کند. 

  .مهره ها هید اختیاری از خودشان ندارند اساسا 

 تک تک رفتارها را خودش تعیین می کند. 

o  .رویکرد نرم5 با انسان مثل سایر منابع نمی توان رفتار کرد 

 چون انسان فکر می کند و عکس العمل نشان می دهد.  

 لذا چگونه دستیابی به تعهد، وفاداری و اعتماد را افزایش بدهیم؟ 

مدیر منابع انساااانی به مثابه ی مربی فوتبال5 مهره هایش برایش خیلی مهم اسااات هر  

کدامشان یک قابلیت هایی دارند و متناسب با آنان برای هر کدام نقش هایی تعریف می 

 کند. 

 حوزه های مدیریت منابع انسانی 

o سطح خرد(MHRM).5 درگیر مسا ل ریز و روزمره می شویم 

o سطح راهبردی(SHRM)ث ما بحث راهبردی منابع انسانی است. گاهی اوقات ما افط ها را 5 بح

 خوب درک نمی کنیم.

o سطح بین المللی(IHRM) 5 در این حوزه ما هید کار نکردیم مثلا در مورد نظام مدیریت منابع

 انسانی عراق چند نفر متخصص منابع انسانی داریم! اصلا آیا برای نیروی کار آنان برنامه داریم. 

  از منظر اسلامیمنابع 

  
 فرهن  واژگان منابع انسانی5 آقای مشفط

  
  
  

 5فصل  -جلسه ی دوم 
Sunday, September 23, 2152 

51521 AM 

  

 بسم الله الرحمن الرحیم

 الذی خلق... باسم ربکاقرا 
  .در مدیریت منابع انسانی همه باید شرکت کنند و از همه باید نظرخواهی شود 



 پیدا کنیم که همیشااه برای ما ماندگار اساات نه این که بعد از مدیتی از بین رود و  باید یک مزیت رقابتی

 دیگری صاحب شود

o Identify5 بایستی استراتژی خاص سازمان خودان را تشخیص دهیم که این هم تابع شرای  است 

 بهترین اقدامات را انجام دهیم که بالاترین عملکرد سازمانی داشته باشیم 

 به دنبال آدم های مستعد هستند همیشه سازمان ها 

 وظا ف اصلی مدیران 

o جذب 

o نگه داری 

o انگیزه مند کردن 

 یک نفر که از کار برود دو ضربه به سازمان می زند 

o یک نیرو از دست رفته است 

o تا الان جای یک نفر را گرفته بوده است 

 هر کدام از بخش های سازمان که قدرت پیدا کند همه چیز در آن خلاصه می شود 

o دیران عالیم 

o مدیران میانی 

o مدیران عملیاتی 

 برای افزایش علاقه و انگیزه ی کارکنان به کار 

o  :home at work  ان جذابیت هایی که در خانه وجود دارد را در =« ساااازماان به مثابه ی خانه

 محی  کار برای فرد ایجاد می کنیم

  
  

 جلسه ی سوم
Sunday, October 50, 2152 

51551 AM 

  

 الرحمن الرحیم بسم الله

 الذی خلق... باسم ربکاقرا 
   

  
  

 جلسه ی چهارم



Sunday, October 50, 2152 

51551 AM 

  

 بسم الله الرحمن الرحیم

 الذی خلق... باسم ربکاقرا 
 چالش های محیطی 

 وضعیت رقابتی .5

 هزینه 

 کیفیت 

 خدمات پس از فروش 

 تمرکز زدایی .2

چرا که کانال های ارتباطی زیاد تر شاااده و هم باید مهارت ارتباطی کارکنان را تقویت کنیم  

 چنین باید ایمنی این کانال های ارتباطی را افزایش دهیم.

اگر کسای نباشد که اطلاعات را جمع کند همه باید یک بار خطا را تجربه کنند. برای همین   

باید یک نظام تصامیم دانش داشته باشیم که هر جا دانشی تجربه شد ثبت شود که اگر یک  

 فر اشتباه کرد بقیه اشتباه نکنندن

 کوچک سازی .3

یکی از تصاامیمات اسااتراتژیکمان این اساات که از کجایش بزنیم. بهتر این اساات که لایه ی  

سرعت عمل بیشتر می شود =« میانی را برداریم چرا که مدیر به کارکنان نزدیک تر میشاود  

برابر حقوق  311انی هزیناه هاا کم تر می شاااود. چرا کاه گااهی اوقات حقوق یک مدیر می    

 کارکنانش است. 

کوچک ساازی صرفا حذف کردن افراد نیست بلکه گاهی حذف وقت و هزینه و ... هم هست.   

 یک سیاسیت این است که به کارکنان مرخصی بدهیم که حذف کامل نیست.

 سازماندهی مجدد سازمان .0

 توجه دارند. تیمبه طور سنتی ماها یا ساختار گراییم یا فرد گرا. نگاه های اخیر به  .1

بررساای شااده که در بلند مدت کار تیمی بازدهی بالاتری دارد. اگر چه در کوتاه مدت پایین   

 می آید.

 به تیم حقوق می دهیم نه به افراد. 

 تنور شغل بالاتر می رود 



آدم خاص برای یک توانایی نداریم بلکه یک تیم است که حالا هر کس خواست بخشی از کار  

 را انجام دهد.

یر دیگه برای افراد شارح شغل نمی نویسد بلکه به گروه گفته می شود که من این ها را از  مد 

 شما می خواهم.

 بنگاه های کوچک .6

 نفر کارمند ( می چرخد. 211ها )زیر  SMEsبخش بزرگی از اقتصاد دنیا دارد با  

روش این اسات که برای این که یک کالایی را تولید کنیم قطعه ها را سفارش دهیمم و  یک  

خودمان فق  ایده اش را تولید کنیم. مثلا یک کساای که می خواهد ترشاای درساات کند که 

 خودش نمی رود خیار بکارد. 

این خوب نیساات که کساای که مثلا متخصااص شاایمی اساات و یک چیزی اخترار می کند   

 ا تولید انبوه کند چرا که تولید انبوه تخصص می خواهدخودش هم آن ر

 در این حوزه کارآفرینی مطرح می شود و این کارآفرین ها می توانند بنگاه های کوچک بزنند 

 فرهن  سازمانی .0

 فرد گرایی و جمع گرا 

 مساولیت پذیری و گریزی 

ه شاادت ولایت کره ای ها به شاادت ولایت پذیرند. اصاافهانی ها ب=« ولایت پذیری و گریزی  

 گریزند و مدام قر می زنند. غریبه نواز نیستند.

 تکنولوژی .1

 استفاده از تکنولوژی 

تکنولوژی گریزی برخی از کاارمنادهاا5 عاده ای از کارمندها مخالفت می کنند چرا که باعث      

 بیکاری آن ها می شود.

 برون سپاری )پیمانکاری( .1

بیش تر از همه دارد کار می کند ولی  یک فردی که به صورت پیمانکاری کار می کند در واقع 

هید مزایایی ندارد و تازه حقوق کم تری دارد.  لذا امروزه بسیاری به سمت پیمانکاری کردن 

 رفته اند 

 برون سپاری آیا منجر به کارایی بیشتر شده است یا نه؟ 

 این کار باعث خیلی از بلایای فرهنگی می شود 

اصلا دیگر دست افراد به مرده نمی خورد =« تهران  نمونه5 تغسایل و تدفین در بهشت زهرای  

 در حالی که مستحب است!!!

 چالش های فردی 

 سازگاری افراد و سازمان .5



 معالات اخلاقی و مساولیت اجتماعی .2

 بهره وری .3

 توانمند سازی .0

 من بخواهم توانمند شوم 

 سازمان به من اجازه ی توانمندی دهد 

 فرار مغزها .1

 عدم امنیت شغلی .6

  استراتژیک به منابع انسانینگاه 

o   مان ساز تصممیم ییری اسرراتیکک رر وررر وااب  اسساس  مدیریت منابع انساانی چیزی غیر از

 نیست.

o !!فرق دارد با تصمیم گیری در مورد دکوراسیون خانه 

o مزایای نگاه استراتژیک 

این رفتارهای منفعلانه ای از خودمان نشان نمی دهیم. فوق فعال عمل می کنیم. فعال  

است که کارمندها را تحویل بگیریم ولی فوق فعال این است که اورا آموزش دهیم تا برای بعد 

 آماده باشد. فوق فعال این است که برای خودم جانشین پرورش دهم.

 شیوه های تعامل را در حوزه ی اهداف سازمانی تصریح می کنیم 

 ه اقدامتحریک شدن تفکر نقاد در جامعه5 تبدیل کردن تفکر نقاد ب 

 می توانیم فاصله های بین وضعیت موجود و مطلوب را بشناسیم. 

 تشویط کردن مشارکت مدیران صفی 

 محدودیت ها و فرصت ها در حوزه ی منابع انسانی را مشخص می کنیم 

 ایجاد باند های گروهی و اجتماعی 

o چالش های نگاه استراتژیک 

 حفظ کردن مزیت رقابتی 5 شرکت رقیب که نمی ایستد 

o  کتاب ( 21باید استراتژی های سازمانی با محی  سازگاری داشته باشد )نمودار ص 

 ما به عنوان مدیر منابع انسانی سازمان همواره بین یک دوگانه قرار داریم 

o نواوری )کالای جدید( یا کارایی )افزایش تولید ( می خواهیم داشته باشیم. کدام یک؟ 

o می خواهیم کنترلی باشیم یا منعطف 

o   شاغل کاملا شافاف باشاد یا طبقات شغلی درست کنیم و دیگر شرح شغل نمی نویسیم ولی    شارح

ازشاااان می خواهیم کاه این کار ها را انجام دهند حالا هر کاری می خواهی بکن تا این ها را انجام  

 دهی

o  .برنامه ریزی کاملا جز ی و قدم به قدم یا شل و ول و هر جور خودش می خواهد 



می گوییم به استراتژی ما بستگی دارد. که کدام یک درست است . می خواهیم ببینیم  

 این طور نیست که مطلط باشد

 نیروی انسانی هایت هم باید با تناسب به هدفت فرق کند 

o  5مدل پورتر5 سازمان ها دو دسته اند 

 سازمان های تدافعی5  

 سفت خودش را گرفته که کتک نخورد. مانند شرکت علاء الدین  

ست که هزینه هایش را کم کند و جنس با کیفیت دهد ولی نور جنسش را دنبال این ا 

 تغییر نمی دهد و همیشه همین علاء الدین را می سازد. 

 نسبت به تغییرات محیطی هید تحرکی ندارد. 

 سازمان های تهاجمی5  

o   اسااات و برای همین مزیت رقابتی و  بهررکن عمل و اقدامکلا مادیریت منابع انساااانی به دنبال

 یستگی متمایز کننده و ... را مشخص می کند.شا

 تفاوت مزیت رقابتی با شایستگی متمایز کننده5  

مزیت رقابتی را بقیه هم می توانند به دساات بیاورند ولی شااایسااتگی متمایز کننده     

مختص خود ماسات. مثلا این که دانشاجویان فلان دانشگاه درس خوان هستند مزیت   

توانند درس بخوانند ولی این که ما در دانشگاه زبان  رقابتی اسات چرا که بقیه هم می 

عربی می خوانیم می شاود شایستگی متمایز کننده چرا که بقیه این کار را نمی توانند  

 بکنند  چون هدفشان با ما فرق دارد. 

  پست ها به دو دسته ی سیاسی و اجرایی تقیسم می شود. دولت فق  حط دارد پست های اجرایی را

 ولی باز همان مشکل پیش آمد که همه تغییر کردند تغییر دهد.

  
  

 مدیریت کار=« 5 جریان کار 2بخش  -جلسه ی هفتم 
Sunday, October 25, 2152 

51530 AM 

  

 بسم الله الرحمن الرحیم

 الذی خلق... باسم ربکاقرا 
 .بحث این بخش بر سر جریان کار است که به وسیله ی کارمندان صورت می گیرد 

o  .بحث این فصل بر سر مدیریت کار است که با مدیریت شغل فرق دارد 



( یک بخشی از جریان است گاهی ما کارهایی job(یک جریان اسات ولی شغل ) workکار ) 

 داریم که تبدیل به شغل نمی شوند و در نتیجه زمین می مانند.

ورت شغل هایی  من می خواهم یک کاری را انجام دهم. بخش های مختلف این کار را به صا  

 تعریف می کنم که افرادی باید آن شغل ها را به دست گیرند 

مثلا برای رسایدن به مرجعیت علمی که یک کار است، باید شغل تعریف کنیم و گرنه عملی   

 نمی شود.

o .تجزیه وتحلیل شغل )کارشکافی( مهم است برای این که سن  بنای خیلی از اتفاقات سازمان است 

سااازمان ها، مجموعه ای از افرادند که رابطه ی بینشااان به صااورت کاملا   مانند هر گروهی،  

 متنور می تواند تعریف شود.

 هر شغلی از سه منظر سازمانی، گروهی و فردی قابل بررسی است. 

  است. ابزار ساجشکلیدی ترین و مهم ترین دستاورد تجزیه و تحلیل شغل،  

دقیقا چقدر می تواند اندازه گیری  کاه ماا می توانیم انادازه گیری کنیم که هر فردی    

 کند. 

 می توانیم بگوییم که چه آدمی با چه ویژگی هایی می تواند در این شغل قرار بگیرد.  

 این که هر فردی چه وظیفه ای دارد.  

 این ها همه ابزار سنجش است. 

 تبلور جریان کار در ساختار سازمانی است.  

دهد که مثلا معاون پژوهشی در دانشگاه ما سااختار ساازمانی دارد رواب  را نشان می    

 هم سطح با معاون دانشجویی؟ است.

جریان کاری که درسات کردیم که ورودی و خروجی داشته باشد این که از کجا شرور کنیم   

 و...

 مقوله 0بررسی  

 نمی شود شکل سازمان ما عوض شود ولی خود سازمان عوض نشود..  

o باز مهندسی فرآیند کسب و کار 

د تحلیل این که کدام کارها برای ما ارزش دارد. چه ارزشاای به ارزش های سااازمان ما  فرآین 

اضاافه می کند. اگر حذف شاود چه اتفاقی می افتد. هر شغلی یک کاری را باید بگیرد و یک   

 ارزش افزوده ای پیدا کند بیاید بیرون. 

ازی می شااود و یا اگر کاری را با کاری دیگر ترکیب کنیم و یا حذفش کنیم و یا ساااده ساا  

)= باز اندیشی  BPR واگذار می شود.  به این می گویند باز مهندسی فرآیندهای  کسب و کار 

 ریشه ای فرآیند کار را می گویند. چه کار کنیم فرآیند انجام کار کوتاه تر شود( 

  ،است کاربحث اصلی ما در مدیریت منابع انسانی 



o جریان کار 

 در سطح سازمان 

 ما، ساختار استمساله ی اصلی  

 نور طراحی سازمان داریم5 3رویکرد سازمانی به جریان کار5  

 بوروکراتیک 

 مبنا این است که ساختار به صورت فرد باشد، فرد مهم است 

  ،آدم هایمان هم بوروکراتیک می شوند 

  .قانون غیر شخصی است و ملاحظه فردی ندارد 

  .همان ساختار نظامی را می خواهیم در این نظام جدید عملی کنیم 

 در جایی که محی  قابل پیش بینی است و ثبات دارد اجرا می شود 

 فلت 

 به سمت گروه می رویم 

 برون مرزی 

 به سمت گروه می رویم 

   ساازمان های بدون مرز5 مانند بسیج، گوگل. سازمانی است که درسته که

ولی این طور نیست که آدم های مشخصی داشته  یک هسته ی اصلی دارد

. شاارکت های هرمی هر جای دنیا هر که بخواهد می تواند بپیونددباشااد. 

 نیز همین طورند. 

 در سطح گروه  

 مساله ی اصلی ما تیم است 

 تقسیم کار بین گروهی است  

 ارزیابی گروهی خواهد بود 

 وهارت هایا تکمیل کنند. تیم به معنای تک تک افراد نیسااات بلکه باید هم دیگر ر 

 باید داشته باشند. این خوب نیست که همه یک کار بلد باشند وکمل

 یک سری مهارت ها مانند اداره کردن و کار گروهی را باید داشته باشند. 

 مهارت های لازم 

 مهارت های فنی 

 مهارت های اداره کردن 

 مهارت های بین فردی 

 ها باید یکی باشد هدف 



 ببینند. پاسخ یرر کسی خود را در برابر یک دیگر باید از همه مهم تر، ه 

 تفاوت بین گروه و تیم 

 گروه5 مجموعه افرادی که با هم کار می کنند 

 تیم5 با هم کار می کنند ولی با هم دیگر هم بستگی دارند 

 نفر  11تا  2اندازه5 بین  

 انوار تیم ها 

  تیم های خود گردان 

  را تشکیل می دهند.بخش عمده ای از شرکت های آمریکایی  SMT 

 اتفاقاتی که با راه انداختن این نور از تیم ها می افتد 

  .همکاران  هستند که تیم را ارزیابی میکنند نه سرپرست 

   پرداخت ها فردی نیسات بلکه گروهی است. خودمان بین خودمان

 تقسیم می کنیم

 انتخاب افراد به خود تیم واگذار می شود 

 خودشااااان انتخاااب می کننااد. رهبران  رهبر را هم از درون تیم

 خودشان پاجلو می گذارند نه این که از بالا انتخاب شوند

  تیم های خودگردان موفط به گونه ای هسااتند که هر کدام خودش

را رهبر می داند به این معنا که هر کساای خودش را مساااول می  

 داند

 تیم های حل مساله 

 ف سازمانی من نیستداوطلبانه است. اجباری نیست؛ یعنی جزء وظا  

 البته شکننده هم هست 

 )تیم های ضربت )کارگروه ها 

 در یک موضور خاص به وجود می آید 

 مأموریت دارند 

 تیم های مجازی 

  در فاای مجازی کار می کنند  

 در سطح فرد 

 مساله ی اصلی، انگیزش است 

 افراد حال کار ندارند 

دهد و آن ها را در ساااطحی از معناای انگیزش5 آن چیز که به افراد انرژی وجهت می   

 رفتار حفظ می کند



 نظریه در حوزه ی انگیزش 0 

 نظریه ی دو عاملی هرزبرگ 

 انگیزاننده 

  عواملی که باعث رضایت شغلی می شوند. عوامل درونی هستند که

 منجر به رضایت فرد می شوند

 مساولیت پذیری 

   توفیط طلبی در شااغل5 فرد حس کند که در شااغلش موفط

 است

  شدن فرد به آن شغل )وجهه اجتماعی(شناخته 

 بهداشتی 

   عواملی که نبودشااان باعث عدم رضااایت شااغلی می شااوند عوامل

 بیرونی هستند که وجودشان انگیزاننده نیست

   حقوق و دسااتمزد5 باعث رضااایت نمی شااود بلکه باعث می

 شود که ناراضی نباشد

 تاوری تعامل  شغلی 

 ردهر فردی توانایی  ها و نیازهای خود رادا 

  انگیزه ی افراد تابع انطباق این توانایی ها و نیازها با ویژگی های شاااغلی

شان است نه بیش تر و نه کم تر. مثلا افراد را اگر کاری پایین تر از سطح 

علمی شاان بهشاان دهیم باعث خساتگی آن ها می شود و یا به خانم ها    

 ساعت کار دهیم نمی کشند. 6بیش تر از مثلا 

 زدوا  هم خیلی مطرح است.این موضور در ا 

  .انتظار نداشته باشید که همه در کار تیم بیایند و یا همه مساولیت بگیرند

 نباید اجبار کرد.

 تاوری هدف گذاری 

 .هدفی وجود داشته باشد و ببیند انگیزه پیدا می کند 

    آن قدر هدف در دساترس باشاد که امید به رسیدن به آن داشته باشد و

 رودگرنه به سمت آن نمی 

 .مکتب انتظار سازنده و مخرب5 باید هدف را خرد کنیم 

 یک پدیده ای به نام(management by objective)MBO   هدف

به وسایله ی مدیریت و با مشاارکت خود فرد گذاشاته شود انگیزه بیشتر    

 می شود



 به طور مستمر از کارمان بازخور می گیریم 

 تاوری ویژگی های شغلی 

  کامل ترین نظریه های افزایش انگیزشیکی از پیچیده ترین و 

     اگر شاغل یک ساری خصایصه های اصلی داشه باشد می تواندانگیزاننده

 باشد5

  شااغلی باشااد که تنور مهارتی داشااته باشااد و فق  یک کار از فرد

 نخواهد

  هویت شغلی 5 آیا کار هویت بخش است یا نه؟ آیا به شغلش افتخار

انی را برای فرد به وجود می کند یا نه؟ این ویژگی یک وضااعیت رو

 می آورند. باعث میشود که فرد حس کند که شغلش معنا دار است. 

  استقلال5 فرد حس کند آن شغلی که دارد انجام میدهد از استقلال

کافی برخوردار است و می تواند خودش تصمیم بگیرد و کار را پیش 

 اش 511تا  1ببرد. فکر کند که کارش مال خودش است. بداند که 

 مال خودش است.

  .بازخور5 خیلی از افراد دوست دارند که مدیر به آن ها بازخور بدهد

از سااکوت مدیر خوشااشااان نمی آید . بفهمد نتایج کارش چه بوده 

 است

 اهمیت شغلی 

 خروجی های وجود این ویژگی ها 

 ... 

o ه آن جریان کاری منجر به طراحی شغل میشود و طراحی شغل منجر به تجزیه ی شغلی می شود ک

 هم منجر به شرح شغلی می شود و این جا به این می رسیم که شغل است یا کار؟

o طراحی شغل 

 تحلیل جریان کار 

 استراتژی کار 

 ساختار سازمانی 

o این ها دست به دست هم می دهند که ما طراحی شغل کنیم 

o   وظا ف که کنار هم قرار داده شاده که باید انجام شاود. همیشاه تعداد شغل کم تر    شاغل5 مجموعه

یامسااوی پست است. یعنی هر شغلی میتواند در چندین پست وجود داشته باشد. برای مثال هایت  

علمی یک شاغل اسات ولی هایت علم گروه صانعیت داشانگاه امام صااادق علیه السلام یک پست     



عاویت در هیات علمی است ولی پستش عاویت در هیات علمی گروه است.  مثلا شغل آقای الف 

 است  علیه السلامصنعتی دانشگاه امام صادق

o 1 رویکرد در مورد طراحی شغل 

 ساده سازی کار 

هر کسی یک کار مشخصی را انجام دهد به درد سازمان های برورکراتیک می خورد که  

 خسته کننده است و چالشی نیست. 

رای تیلور ب=« کار انجام می شود نظارت بالاتر و عملکرد بالاتر می شود البته ساریع تر   

  .اولین بار این کار را کرد . مساله ی اصلی اش کارایی است. که باید بالا رود

در این مدل افراد از خود بیگانه می شااوند و اگر چه کارایی بالا می رود رضااایت افراد   

 پایین می اید

 تنوعی ندارد 

 نیاز ندارد مهارت زیادی 

 توسعه ی شغلی5  

 اگر شغل را به صورت خرد خرد تقسیم کنیم افراد خسته می شوند.  

این میگوید شاغل را گسترش بده که خسته نشی )مثال نانوا5 کاری کن که تمام بدنت   

 درگیر شود.( 

 دو سه تا کار قبل و بعدش را هم بهش بدهیم 

 ت یک نواختی کارش خار  می شودالبته سرعت پایین تر می اید ولی حداقل از حال 

 گردش شغلی5  

 به جای این که فق  در این نانوایی بربری کار کنی در یک سنگکی هم کار کن.  

 یعنی تنور شغلی پیدا می کند 

 کارمند دفتری دانشکده ی الهیات را به دانشکده ی مدیریت ببریم 

 غنی سازی شغلی5  

 .یک نحوه تصمیم گیری و اختیار به او داده شود 

 امور مالی و کتنرل کیفیتش هم مال خودش باشد 

 یک ماده ی خامی می گیرد و یک محصولی را به ما تحویل می دهد 

هم به صاورت افقی و هم عمودی5 مساولیت ها را هم بهش می دهیم علاوه بر این که   

 چند تا کار بعد و قبلش را هم بهش می دهیم.

 طراحی تیمی5  

 اساس تیم استگاهی اوقات طراحی شغلی ما بر  

 واحد تحلیلمان عوض می شود5 تیم وافراد است نه فرد 



 راهکار 3افراد تیم توانمند می شوند با  

 دادن اختیار 

 دادن اطلاعات 

 دادن مساولیت 

 افراد آموزش های متنور دارند می گیرند و چند مهارته میشوند 

 جابجا می شوند.  

 کارها وفعالیت هایی داریمدیگر ما شغل به مفهوم خاصش نداریم بلکه یک سری  

 در هر شیفت کاری این افراد با هم دیگر مساول اند نه یک نفر .  

 .تیم جریمه می شود نه یک نفر 

 .تیم پاداش می گیرد نه یک نفر 

 پاداش و جریمه را بین خودشان تقسیم می کنند 

 مانند بازی فوتبال 

  
  

 جلسه ی هشتم5 تجزیه و تحلیل شغل
Sunday, November 10, 2152 

55550 AM 

  

 بسم الله الرحمن الرحیم

 الذی خلق... باسم ربکاقرا 
o تجزیه و تحلیل شغل 

 حالا که طراحی شغل مشخص شد می آییم سرار تجزیه و تحلیل شغل 

 تک تک افراد چه مساولیتی دارند 

 از افراد چه انتظاراتی داریم 

اطلاعاتی که مورد نیاز برای تصمیم گیری تعریف تجزیه و تحلیل شغل5 فراگرد نظام مند جمع آوری  

 در مورد یک شغل است.

 خروجی اش5 فعالیت ها و وظایف و مساولیت های یک شغل مشخص 

 هر کدام از این موارد را باید مشخص کنیم5  

o Task فعالیت( 5 سااوت زدن، آشاانایی با کارکرد چراه راهنمایی، خواندن پلاک، نوشااتن برگه(

 جریمه

o dutyم چراه، کنترل رفت و آمد، کنترل توقف ها با جریمه ها)وظایف(5 تنظی 



o Responsibilityمساولیت(5 تنظیم رفت و آمد در خیابان( A 

 فعالیت ها وظایف را می سازند و وظایف مساولیت را 

 تجزیه وتحلیل شغل به این سؤالات می خواهد جواب دهد5 

 این کار از کجا آمد؟ 

  این کار چه تجهیزاتی می خواهد؟ 

 راهنمایی و رانندگی سوت می خواهد. پلیس 

 مدیر یک اتاق می خواهد، اگر مراجعاتش زیاد است باید منشی داشته باشد 

 مدیر منابع انسانی باید این موارد را در نظر بگیرد 

  نباید این تلقی به وجود آید که این جا به گونه ای اساات که هر کسی هر چیزی

 می خواهد باید به زور بگیرد.

 مثال تراش برای وزارت نیرو=« ید کالایی را که نیاز ندارد به او داد البته نبا 

 چه دانشاای باید داشااته باشااد؟ KSAs  چه مهارتی باید داشااته باشااد؟ چه توانایی باید

 داشته باشد؟ هر سه باهم باید باشند

  5دانش 

  .دانش رانندگی را داریم ولی کافی نیست 

  .جنبه ی نظری دارد و در تهن ماست 

 ر دانشانوا 

 صریح 

    ضامنی5 فلان کشااورز، دانش دانشگاهی ندارد ولی مهارت و توانایی

 اش را دارد. این می شود دانش ضمنی. 

  5مهارت 

  .قدرت به کارگیری به جا و دقیط این دانش هاست 

  .به کارگیری در عمل 

 جنبه ی عملی دارد 

 یک جنبه ی عادتی دارد 

 توانایی 

 توانایی به کارگیری در عمل 

  این که بتواند در عمل این کار را انجام دهدیعنی 

   یاک موقع اسااات که مهارت دارد ولی الان به دلیل بیماری توانایی اش را

 ندارد



  خانم ها خیلی آشاااپزهای خوبی هساااتند ولی از یک حدی که بالاتر رود

 دیگر توانایی اش را ندارد

 انوار توانایی 

 جسمی 

 تهنی 

  خیلی از اوقات فرد همه ی این سه را دارد این مدل یک ضعف دارد و آن این که

 ولی کار نمی کند به خاطر این که انگیزه ندارد

 چقدر نظارت لازم است؟ 

 در چه شرایطی این کار بایستی انجام شود؟ 

 شیفتی یا غیر شیفتی بودن کار 

 انتظارات عملکردی از این شغل چیست؟ 

 با چه کسانی باید ارتباط داشته باشند؟ 

 ری اطلاعات شغلراه های جمع آو 

  5مصاحبه ی ساختار مند 

  .با آقای افشار صحبت می کنیم و سؤالات مطرح شده در بالا را از او می پرسیم 

  همان سؤالات را از آقای گودرزی که سرپرست اوست می پرسیم 

 همین طور با یک دانشجو که آقای افشار چه مهارت هایی باید داشته باشد 

 مشاهده 

 مشاهده می کنیم که کارگران چه می کنند خودمان در محی  کار 

 گزارش های روزانه 

   آقای افشاار در روز چه نامه هایی تهیه می کند. معلوم می شود که ارتباطاتش با

 کجاهاست. 

 .گزارش کارش را می بینیم که چه چیزهایی در آن نوشته است 

 پرسش نامه 

  مجموعه ی پایگاه اطلاعاتی اینترنتی 

  انجام داده استکاری است که آمریکا 

  هر کسی هر کاری می کند آن جا بنویسد 

  شغل این کار را کرده است. 111در مورد 

 کاربردهای تجزیه وتحلیل شغل 

 بیرونی 

 پاسخ گو بودن به دولت 



  می پرساااد که چرا داری به این آدم این قدر حقوق می دهی.میگوییم به

 خاطر این که این کارها را انجام می دهد

  با تبعیض ها )مثلا اتحادیه های کارگری(برای مقابله 

 درونی 

 استخدام 

   فردی کاه می خواهد این کار را انجام دهد باید این ویژگی ها را داشاااته

 باشد.

 ما کارمند می خواهیم با این ویژگی ها 

 انتخاب 

 در سازمان به درد کجا می خورد 

 ارزیابی عملکرد 

 عملکردش چقدر موفط بوده است 

  امااکرده استچند تا برگه جریمه 

  چقدر 

 سیستم جبران خدمات 

  ببنیم که چه کمبودهایی نسبت به آن ویزگی های ایده آل دارد آن ها را با

 آموزش جبران کنیم.

  دیگر این طور نمی شود که بگوییم همه ی کارمندها یک دوره ی آموزش

ICDL را بگذرانند شایدعده ای بلدند 

 آموزش و توسعه ی مسیر شغلی 

 جزیه و تحلیل شغلتکنیک های ت 

 تحلیل انباری کار 

 چه فعالیت هایی را این فرد باید انجام دهد 

 تکنیک های وقایع بحرانی 

 این شغل در وقایع بحرانی چه مهارت هایی لازم دارد 

 در نقاط عطف چه مهارت هایی باید داشته باشد 

 پرسش نامه ی شغلی 

 510 آیتم را در موردشغل از فرد می پرسد 

 یک بسته است 

 بهترین)؟( و معروف ترین و راحت ترین تکنیک است 

 تجزیه و تحلیل وظایف 



 این هم یک پرسش نامه دارد 

 خروج  تجزکه و تحلیل شغل، شرح شغل است 

 یعنی من قرار است برای شما چی کار کنم با چه مهارت های و توانایی های 

 یک بیانیه و متن است. یک برگه کاغذ است به نام شرح شغل 

 ح شغل داریمدو جور شر 

 خیلی خاص5 در شرکت خودم باید خیلی خاصش را داشته باشم 

 عمومی5 برای همه ی مشاغل 

 شامل 

 خلاصه ای از شغل 

 وظایف ومساولیت هایت شغل 

 مشخصه های شغل 

 صلاحیت های حداقلی برای احراز شغل 

 بحث شغل در این جا دیگر تمام می شود. اما یک سؤال اساسی 

 کار مهم است یا شغل؟ 

 بسیج کار داریم نه شغل در 

 بحث های مدیریتی دارد به این سمت می رود که در مورد کار صحبت می کنند 

 چرا که برخی از شغل ها نمی تواند در مقابله ی با این تنور مساولیت ها پاسخ گو باشد 

    در آینده ی قابل مشااهده به نظر می رساد که تأکید از شغل به کار می رود که کارت

 چیست

 را چند نفر می توانند انجام دهند و یک نفر چند کار یک کار 

 داریم به این سمت می رویم که نیروی کار منعطف 

 کارکنان اقتاایی 

 برنامه ی کاری اقتاایی 

 نیروها 

 اصلی 

 ... ،پاره وقت، داوطلبانه 

 مانند نیروهای افتخاری کمیته ی اول انقلاب 

 کار کوتاه انجام می دهند 

 شرکتی دیگر واگذار می کند بخشی از کار شرکت را به 



  ساعت کار کنی ولی حالا  01گاهی اوقات گفته میشودکه تو در هفته باید

هر موقع می خواهی بیاا. و یاا مثلا محدودیت می گذارد که دراین دو روز   

 حتما بایدباشی

 دور کاری 

  
  

 فرصت برابر و محی  قانونی - 3جلسه ی نهم5 فصل 
Sunday, November 51, 2152 

51511 AM 

  

 بسم الله الرحمن الرحیم

 الذی خلق... باسم ربکاقرا 
  5متن منابع انسانی5 کتاب، در این حوزه، سه فصل دارد 

o جریان کار 

o فرصت برابر و محی  قانونی 

 تمام تصمیماتی که در سازمان می گیریم یک جنبه ی قانونی هم دارد  

o تنور نیروی کار 

  مباحثی که در این فصل مطرح می شود 

o چرا فهم محی  قانونی مهم است 

 بایستی کارها را درست انجام دهیم 

 باید محدودیت ها را درست بشناسیم 

 اگر مباحث قانونی را ندانیم هزینه های بالقوه ای می تواند برای ما داشته باشد  

 چالش ها 

 متحول شدن قوانین=« پویا بودن فاای قانونی  

 می شود چند برداشت از آن=« پیچیدگی خود قانون  

o تااد و تعارض بین استراتژی ها برای استخدام عادلانه 

o قوانینی که در حوزه ی فرصت برابر شغلی است 

o فرصت برابر شغلی 

 اجرا و رسیدگی به آن در آمریکا چه جوری صورت می گیرد 

 مباحث تنظیمات 

 تله ها 



 محی  قانونی 

o  به قوانینش صورت گیردهر فعالیتی که در سازمان بایستی انجام گیرد بایستی با توجه 

o بحث EEOفرصت برابر شغلی(5 در آمریکا خیلی مطرح شده است( 

 بعد از جن  جهانی دوم در آمریکا دوره ی خیلی پر مخاطره ای شد. 61دهه ی  

 اتفاقی که در آمریکا دارد می افتد جنبش سیاه پوستای آمریکاست 

 نقلاب سیاه پوستان را درشخصی به اسم مارتین لوتر کین  )با آن کشیکه فرق دارد( ا 

 آمریکا راه انداخت

سایاه پوساتان بود نه این که سکوت کرده باشد5    علیهدر آمریکا قوانین کاملا  5160تا  

سیاه پوست را حیوان حساب می کردند و میگفتند که این ها حیوان های جهش یافته 

 اند5 البته قبلش هم این بی عدالتی ها بود.

سخنی بود و شعارش این بود که من یک آرزو دارم5 دوست دارم مارتین لوتر آدم خوش  

 که سیاه پوستان و سفید پوستان با هم راه بروند و ...

 بعد از مرگ مارتین لوتر بحث برابری مطرح شد که یکی از ابعادش در شغل بود  

 هنوز هم این برابری نیست ولی کم تر شده است 

 واکسن آلوده که سم بود را منقرض کردند!!سرخ پوستان آمریکا که هیچی5 با طرح یک  

 دلیل اهمیت و مفید بودن شناخت محی  قانونی 

o  را انجام دهیم کار درستبه ما کمک می کند که 

o  ی منابع انسانی و قانونیشناخت محدودیت هالزوم 

o بالقوه ی سازمان کاهش دیون 

 چالش های پرداختن به محی  قانونی 

o بودن فاای قانونی پویا 

o چند برداشت از آن می شود=« خود قانون  پیچیدگی 

o  ه5 قصااد انجام کاری را نداریم ولی برایمان پیش می آید و از نظر قانونی پایمان گیر غیر عامداننتایج

 می کند و باید یه جوری رفع اتهام کنیم. 

o  بین استراتژی ها برای استخدام عادلانه تعارضتااد و 

 اتا استراتژی برای کاهش این تعارض ه 2 

بر اساس جنسیت و سن و نژاد و .... ببنیم که این  و تعارض های نادیده گرفتن تاادها 

تعارضات بر چه اساسی به وجود آمده اند. یک روش حل این تعارضات این است که هر 

 تعارضی را که بر این اساس ها به وجود آمده است را نادیده بگیریم.

در سازمان را که در گذشته مورد ظلم واقع 5 شناسایی کنیم گروه های اقدامات جبرانی 

مثال سهمیه ی =« شاده اند، برایشاان علاوه بر فرصت برابر، فرصت سود فراهم کنیم.   



مناطط در کنکور اگر فق  فرصاات برابر باشااد دوباره کساای که از اول مورد ظلم نبوده 

 وانینی رااست دوباره سود بیشتری می کند5 گاهی اوقات حاکم جامعه ی اسلامی باید ق

برای گروه های مورد ظلم تدوین کند که به گروه های دیگر برسااد )مامون جمله ی 

این بحث در مساااله ی کنکور و همین طور خانواده ی ( =« رحمة الله علیهشااهید مطهری

ایثارگران، جانبازان و شااهدا مطرح می شااود که برای مدتی  از لحاد مادی  به آن ها 

 .ظلم شده است

  بحث خیلی ریز است. در خیلی از سازمان ها وقتی فردی بازنشسته می البته این

شاود انتظار دارد که پسرش را در همان سازمان استخدام کند. این طوری دیگه  

 شایسته سالاری از بین می رود.

    البته دقت شاود که این بحث لیبرالیسام ها است و هر جایی نمی شود فرصت 

 برابر ایجاد کرد 

  (0مورد فرصت برابر وضع شد )تایتل قوانینی که در 

o پرداخت مساوی قانون 

افرادی که در یک ساازمان و در یک شغل کار می کنند چه زن و چه مرد باید حقوق یکسان   

 دریافت کنند.

 تبعیض 

o تعریف5 بین افراد تمایز قایل شدن 

o انوار تبعیض 

 رفتار نابرابر 5 چون سفید پوست است قبولش نمی کنیم 

اثر عکس5 تبعیض نمی خواهیم درسااات کنیم ولی عملا تبعیض می آید 5 مثلا  

می خواهیم اساااتختادام کنیم. نمی گویاد فق  از تهران ولی می گوید که می   

سال  1کیلومتری تهران زندگی کند و سااابقه ی کار  01خواهیم درمحدوده ی 

ی در تهران. یعنی باا شااااخص هاا کاری می کند که عملا یک گروهی حذف م  

شااوند. نتیجه ی رفتار غیر مسااتقیم ما این گونه می شااود. این نور از تبعیض   

 سازمان یافته است.

 و ملیت، توانایی فرد، ... باشد نژاد، جنسیت، دیناستخدام نباید بر اساس  

نفر کارمند داشته  11اجرای قانون در شرکت های خصوصی5 در سازمان ها خصوصی که بالای  

 دلار معامله با دولت داشته باشد تمام قوانین دولتی شامل او هم می شود. 11111باشد یا بالای 

 استفاده از افراد معلول در سازمان برای جاهایی که کارشان اسان تر باشد 

 حمایت از کهنه سربازان ویتنامی 

  



 آموزش حین خدمت

 تأسیس مرکزی برای انتقادات و پیشنهادات

 مستند سازی تصمیمات

 صادق بودن مدیر

 ر ارتباط بودن با مشتریان برای به دست آوردن اطلاعات د

  
o  عامل 2پذیرش فرصت برابر شغلی5 لحاد 

  
 مرحله برای اقدامات جبرانی  3طی 

  
  
  

 ، مدیریت تنور نیروی کار انسانی0جلسه ی دهم5 فصل 
Sunday, December 12, 2152 

51510 AM 

  

 بسم الله الرحمن الرحیم

 الذی خلق... باسم ربکاقرا 
 افراد 

o شامل تنور جنسیتی افراد 

 سابقا این طور نبود که خانم ها هم سر کار روند 

o تنور قومیتی 5 از یک شهرستان یا کشور دیگری بییاید جایی دگیر کار کند 

o  5تنور مذهبی 

o تنور نژادی5 مخصوصا در جوامعی که پذیرای فرهن  بیگانه نیستند 

o  استالان بحث جدی در محی  کار شده 

 محتوای فصل 

o خود تنور چیست 

o چرا باید تنور مدیریت شود؟ اگر نشود چه اتفاقی می افتد 

o  این تنور نیروی کار یک اقدام مثبت تلقی میشود 

o روندهای جمعیت شناختی ، اتفاقاتی که افتاده 



o  توجه به تنور به عنوان اسااتراتژی سااازمان5  اگر نیروی کار چند ملیتی داشااته باشااند یک اتفاقات

 خوب یا مار برایشان می افتد

o  5چالش ها 

 ما به دنبال تنور هستیم یا می خواهیم همه را جمع کمنیم 

 آیا ما میخواهیم به افراد اهمیت دهیم یا گروه ها 

 مقاومت افرادی که در سازمان اکثریت هستند و تور را بر نمی تابند 

 چسبندگی گروهی که افراد حاضر نیستد تنوتع را بپیذیریند 

  بین افراد5 یک ساااری اطلاعاتی را افراد خاص بین خودشاااان رد و بدل می کمند و به رواب 

 کسی دیگری نمی گویند

در کشاور ما خیلی تنور نیسات ولی رد کشوری مثل آمریکا که تاتش بر اسساس تور    

اسات خیلی مهم اسات که چه جری این ها با هم در یک شارکت کار می کمند. اصلا    

ها این است که اعلام می کنند که  ما بین المللی هستیم و از استراتژی بعای از رکت 

 هه جا نیرو می گیریم.

یاک مورد واقعی5 نااماه ی یاک دختر جوان افغانی به آقا5 گفته بود که امام گفتند که      

انقلاب مرز نمی شاناساد ما هم به دلیل فشاری که در افاغانستنان متحمل می شدیم   

پدر ما در آمده اساات و حتی دیه ی کشااته شاادن  سااال 31آمدیم ایران ولی در این 

 مادرمان را هم ندادند گفتن که شما غیر قانونی وارد شده اید

مثلا الان در کشاااور ماا اگر یک دختر ایرانی با یک فرد خارجی ازدوا  مند برای بچه   

 هایشان شناسنامه ی ایرانی صادر نمی کنند.

ا تفنگش سکی از این گنجشک ه را بزنه معلم سار کلاس از بچه ها پرساید کاگر شاکارچی ب    

چند تا گنشا  روی درخت می مانند. با این ساؤال می خواهد بگوید که اگر در سازمان یک   

یرا زدی بقیه هم می رند و خیلی ها را از دسات دادی. مثلا ما اصاالا افغانی هارا ثبت وضب   

کارهای مخفیانه انجام می نمی کمنیم و دارند زندگی مخفیانه ای انجام می دهند و در نتیجه 

 دهد

o  در این فصاال تلاش می کنیم که مسااا ل مرتب  با تنور را که می تواند روی مدیریت و مدیران اثر

گاذارد و مهاارت هایی که مدیران که لازم دارند تا این تنور را به یک مزیت رقابتی تبدیل کنند را   

لل علیه حقوق بشر در ایران را تهیه یاد می دهد. مثلا احمد شهید کسی است که گزارش سازمان م

کرده است کسی است که مسلمان است! آمریکا از این تنوتع علیه خود ما مسلمان ها استفاده کرد. 

 و یا مانند 

o  مم و  ج ع لاناکْ بریم ساامت این که این آیه را مبنا قرار دهیم5 یا أُّیهَ ا النساسی نَّنسا خُّلُّقاناکْمم مْنا تُّکُّرو و  أْناث

 شْعیوباً و  قُّبا ْلُّ لْتُّعار فْوا نَّنس أُّکارُّم کْمم عْناد  اللسهْ أُّتاقاکْمم نَّنس اللسه  ع لیمٌ خُّبیرٌ 



 تنور چیست؟ 

o  ویژگی های انسانی است که افراد از یکدیگری متمامیز می کند 

o منشأ این تمایز 

 اکتسابی 

نظامی، اعتقادات ساایاساای، مانند5 سااابقه کاری، در آمد ، جایگاه  اجتماعی، تجربه ی  

 جغرافیتایی که در آن زندگی می کنیم، آموزش

ویژگی هایی که افراد می پذیریند آن ها را از بین ببرند و یا تنظیم کنند و یا آن ها را  

 آاههنه انتخاب می کنند و تعمد دارند . 

 این ها تمایز است که افراد ارا متنور می کند 

 تاتی 

 نسیت، صفات خاص جسمانی، سن، مانند رن  پوست، نژاد، ج 

این ها عواملی اهساتند که مستقیمان روی رفتار خود فرد و هم چنین رفتار اجتماعی   

 دیگران اثر می گذارد

 چرا مدیریت تنور 

o این جامعه ی به شدت در حال متنور شدن  حفظ و نگه داری برای 

o  ی شودمزیت رقابتتنور می تواند یک 

  تنوراقدام مثبت در مقابل مدیریت 

o  این فشاری بود که از سمت دولت ها وارد می شود که از اقلیت ها در سازمان حمایت کنند در حالی

 که این حنبه ی سزمانی دارد 5 اقدام مثبت دولتی است و مدیریت تنور سازمانی است

تاا الان هر چه در مورد مدیریت تنور صاااحبت کردیم رب  داده به مزیت رقابتی می خواهد   

گر تنور منجر به مزیت رقابتی نشود بحران است و سود نیست. تا آن جایی تنوعت بگوید که ا

 را تحمل می کنیم که منجر به مزیت رقابت شود

o    شامولیت5 احسااس تعلط ایجاد می کند. خودشان را بخشی از سازمنان بدانند و این طور نباشد که

 فکر کنند به سازمان چسبانده شده باشند و گرنه جدا می شوند

 وندهای مردم شناختیر 

o چه اتفاقاتی افتاده که الان تنور بر ای ما مهم شده است 

o   سااان5 ادم هاا یپیر و جوان نمی توانند با هم کار کمند یکی ادعای تجربه می کند و دیری  ادعای

 دانش

o  سال است 11نیروی کار آمریکا سنشان بالاای  %00الان نزیدیک به 

o  آمریکایی هستنددر کلان شهرها، نیمی از جمعیت غیر 

o نژاد مختلف 



 یتنور به مثابه ی یک دارای 

o  سااال یک بار میزان مطالعاتی که د رمورد تنور نیرووی کار دارد انجام می شااود د وبرابر می   1هر

شود. تحقیقات به جمع بندی نمی رسند که مثبت بوده یا نفی. این بستگی به نور مدیریت ما دارد 

 که مثبت باشد یا منفی

o بیشتر شود و در نتیجه عملکرد افزایش یابد خلاقیت کنان باعث می شود کهتنور کار 

مثلا می خواهیم که کالایی را به کشااروی ماند هند صااادر کنیم خب در آن جا رن  ساافید  

 رن  عزاست

o  به ما می دهد5 مانند داستان خندق در جن  احزاب که پیشنهاد جناب سلمان  راه حل های بیشاتر

 بود.

o 5برخی از شرکت ها تنور را جغرافیای م کنند مثلا تا سک شاعتی بانکشان در آمریکا  انعطاف بیشتر

 باز است و تا ساعتی دیگر در توکیو یک بانک است که هر دو کار را می کند

o می توانیم بگیریم. نظر استاد این است که اگر نخبگان ما واقعا دلشان با ایران باشد  اطلاعات بهتری

کشروهای خار  روند وسر بزنگاه اطلاعاتی به ما می دهند و یا دانشش را به ما اشکلای ندارد که به 

 شرکت ایران خودرو به فرانسه %11بدهد. مانند ماجرای واگذاری بالای 

 تنور به مثابه ی بخشی از استراتژی شرکت 

o قانون  برخی از سازمان ها تنور را به عنوان استراتژی انتخاب می کنند نه صرفا به خاطر وظیفه و 

مثلا دانشگاه های آلمان و ژاپن برای کشروهای دیگر بروسیه می گذارند که دانشجوهای ایران  

 را جذب کنند. حتی زبان آلمانی بهش یاد می دهند

 چالش ها 

o 5 چی ارزش اساات یاارزش نیساات. یک چیزی را که تنور می دانیم آیا  ارزش گذاری مناسااب تنور

 آمریکا هنوز هم به سیاه پوساان محل نمی گذراد  ارزشمند هم می دانیم یا نه. مثلا

o مثلا برای هم جنس بازان حقوقی م گذارند ولی برای بحث فردی داریم و گاهی گروهی گاهی یک .

 متأهل های سیاه پوست همان حقوق را نمی گذرند

o 5گاه ا ناکثرا در رشاکت ها سافید پوستان هستند و بحث زنان بازه مبه این ه   مقاومت در برابر تغییر

ضاعیفه می شاود در شارکت ها که این ه چیزی نیستند و ما داریم به این ها لطف می کنیم یعنی    

 تنور را نپذیرفته

o 5 وقتی اقلیت ها درو هم جمع شوند احساس پیوستگی زیادی به هم می کمنند و چسبندگی گروهی

 این در سازمان اصطلکاک ایجاد می کند

o دیگر ، تهرانی ها با همدیگر، حالت جزیره ای درسمزامن ایجاد 5 زن ها با همشبکه هی ارتباط بخشی

 می شود



o 5 گاهی اوقات در سازمان تنفر ایجاد می شود چون احساس می کند که او را زوری در سازمان  تنفر

 نگه داری می کنند

o 5 فشار روی این هاستحفظ 

o  این ه به اهداف  5 چون فرصاات می خواهند پیدا کند و به جایدعوا بر ساار رساایدن به فرصاات ها

 سازمان برسند به دنیال دعوهای بین خودشان هستند

  ببخشیم مدیریت تنور را بهبودچه کنیم که 

o در سازمان ایجاد کمنیم فرهن  تنور پذیری 

o نسبت به پدتیرش ارزش تعهد خودشرا رمتعهد کند . بپذیرید که متنور باشد مدیریت عالی سازمان 

o یریان مبتنی بر اقدامات تنوعی باشدبه مد نظام ارزیابی و پاداش دهی 

o برنامه های آموزشی تنور نیروی کار 

 ما با یک سنی برخورد کنیم چه بحث هایی می خواهیم باهاش کار کنیم. 

o  کنیم حمایتگروه هی اقلیت را 

o  برای خانم هایی که می خواهند کار کنمد تجهیزاتایجاد 

o براشان بگذریم در طول دوره برنامه های مربی گری برای مدیریان 5 دروه ی اموشی 

o کار آموزی پیش ز ورود 

o استادندارد های ارتباط تدوین کنیم 

o بر تنور  که آیا دارد اجرا می شود نظارت 

o مساولیت پذیری مدیران در برابر تنور5 ایا مدیریت در برابر تنور مساولیت می پذیرد 
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 بسم الله الرحمن الرحیم

 الذی خلق... باسم ربکاقرا 
 چند روایت 

o   هر کس  و بداند در آن جامعه کسای هست که از او شایسته تر است که هم سنت نبی را بفهمد و

هم به پیامبرش و هم  هم کتاب را و هم شاایستگی های عمومی بیشتری داشته باشد هم به خدا و 

 به جمیع مسلمین خیانت کرده است

o  ویژگی 0دلالت می کند بر ادبار دول 



 مقدم شمردن انسان های پست 

 مؤخر شمردن انسان های با فایلت 

 ضایع کردن اصول 

 توجه کردن به فرور 

 اولویت نداشتن 

o   آن صاحب عزل کردن صااحب منصب، طلاق دادن اوست و حیض العمال )یعنی دیگر آن کارکنان

 منصب معلط اند که منتظر است که مدیر بعدی اش کیه و در این مدت نمی تواند خوب کار کند(

o !یک روایت انگلیسی!5 سخت استخدام کن و راحت مدیریت کن 

 تصویر کلی از فصل 

o برنامه ریزی 

 اولین تصمیم در برنامه ریزی نیروی انسانی5 آیا ما الان نیرو می خواهیم یا نه 

o فرآیند جذب 

o چالش های فرآیند جذب 

o انتخاب 

o بحث های قانونی جذب نیروی کار 

 چند واژه 

o  مرحله است5 3جذب5 ..... که شامل 

 recruitmentاستخدام 

 selection    5یاک عده ای هساااتند که به درد من می خورند حالا از بین این ها  انتخااب

 انتخاب می کنم

 socialization. جامعه پذیر کردن 

  نیروی انسانیعرضه و تقاضای 

o    عرضاه ی نیروی کار5 نیروی کار موجود در خار  ساازمان که مهارت های مورد نیاز سازمان را دارا

 هستند

o تقاضای نیروی کار5 تعداد نیروی کاری که سازمان نیاز دارد 

o برنامه ریزی منابع انسانی 

 تعادل ایجاد کردن بین تقاضا و عرضه ی نیروی انسانی 

 تعادل بین این دو است کار مدیر منابع انسانی 

 حالت به وجود می آید 3منطقا  



5 در این مواقع سریعا نرو نیروی جدید بگیر چرا که لزوما همیشه تقاضا بیشتر از عرضه 

 کارمند جدید نمی تواند بهتر کار کند؛ بلکه می تواند این کارها را انجام دهد5

 ده، بهبود ببخش آموزشنیروی قبلی ات را  .5

پیش بینی می کنیم که در هر پست سازمان دو نفر را که می  جانشین پروری5 .2

حالا با یک مقداری تسامح که البته بعدا با یک دوره ی  -توانند جای اون باشند 

 پیدا کنیم -آموزشی و یا مقداری تجربه ی دیگر به جای او می رسد 

 از درون ارتقاء .3

 از بیرون استخدام .0

ان دانشگاه را تعمیر کنیم به جای نیرو بساتن5 مثلا می خواهیم رستور  قرار داد .1

 گرفتن جدید آن را به یک شرکتی می سپاریم

 نیروی نیمه وقت استفاده از .6

  مثلا الان قانون هایی که برای نیروی کار وجود دارد آن قدر مسااااولیت

برای کارفرما ایجاد می کمند که اصاالا به فکر اسااتخدام نمی افتد برای  

 ضرر نیروی کار است.همین این قانون های کار به 

5 اتفاقا افراد حس می کند که دارند حوقط بش تری می اضافه کاری اساتفاده از  .0

 گیرند. البته در برخی از کشورها اصلا اضافه کاری نداریم

 عرضه بیش تر از تقاضا 

افراد احسااااس می =«  حقوق ندادن و یا کم کردن حقوق همه و بیکار نکردن .5

 کننند که یک امنیت شغلی دارند

 که بالتبع حوقط هم کاهش می یابد کاهش دادن ساعات کاری .2

کنید که هر روزی یک  تقسیم5 بگوییم که کارها را بین خودتان اشاتراک کاری  .3

 نفر

یا بازنشستگی زودتر ازموقع داوطلبانه5 یعنی خود شرکت داوطلب است  بازخرید .0

که سانوات کارکنان را زودتر بدهد و آن ها را بازنشاسات کند که البته حساب    

 کردن این سنوات روش دارد

    ما در اسالام بازنشاستگی نداریم. می توان کاهش ساعت کار داد که چه

کارش بتواند کمک زیادی  بسا فردی که این همه تجربه دارد چند ساعت

 کند به سازمان بکند

5 می گوییم که شااما در تخیره اید که اگر وضااعمان بهتر شااد شااما را   تعلیط .1

اسااتخدام می کنیم. دیگر حقوقی به آن ها داده نمی شااود ولی بیمه دارند که  

البته خیلی کم است5 بیمه بیکاری. این ها در لیست آماده به کار قرار می گیرند 



ر کاری پیش آمد هر کاری که باشد باید بروی و گرنه بیمه بیکاری ات یعنی اگ

 قطع می شود. 

 دادن تسهیلات برای خرو  از سازمان کمک به خرو 5 .6

 برابری عرضه و تقاضا 

  5 منتظریم که یک کسی محی  کار را ترک کند و ما جایگزین  جایگزین از خار

 برای او داشته باشیم.  

 را عوض کنیم که باعث خمودگی نشود5 پست او جابجایی داخلی 

o تکنیک های پیش بینی تقاضا و عرضه ی نیروی کار 

 کمی  

با اساتفاده از محاسبات ریاضی است. در این جا یک جور آینده نگری داریم ولی عدد   

 ها را تصادفی انتخاب می کنیم

 5 رگرسیونبرخی تکنیک ها  

 ک خ  فرض ی درست می تمام اتفاقات را در طول زمان نگاه کمی مند و بعد ی

کمند و روند را میشاااخص می کند. و خ  را ادامه می دهدمی گوید که ما در 

 زمان ها ی آینده چه وضعیتی خواهیم داشت

کارخانه این قدر مدیر و این قدر کارمند و مواد  521 می گوییم که برای نسبتیتحلیل  

 نیاز دارم

 قااوتیتکنیک های  

 پایین5 مدیران بالایی خودشاااان می آیند تصااامیم گیری می  رویکرد از بالا به

 کنند 

  رویکرد از پایین به بالا5 مدیران پایینی خودشان تخمین می زنند و بعد مدیران

 بالایی تخمین آخر را می زنند

 تکنیک های کمی دو محدودیت دارند 

  گذشاااته متمرکز هساااتد و روند های گذشاااته را مبنای خیلی روی اطلاعات

 تحلیلشان قرار می دهند و تحولات آینده را مبنا قرار نمی دهند. 

  در گذشااته تغییرات ساااده بوده اساات ولی الان این گونه نیساات تغییرات زیاد

 است و نمی توان از این تکنیک ها زیاد استفاده کرد

 کیفی 

 قااوت های کیفی 

  آن قدر انعطاف دارند که متخصااصان هر چیزی را  مزیتش این اسات که

 لازم بدانند اضافه می کنند



  تکنیک هیا کیفی مقبول تر اسااات ولی لزوما درسااات تر نیسااات یعنی

 منطقشان واضح نیست

 جزء دارد 3 فرآیند جذب 

تا  =«5 فرآیند ایجاد بانکی از نیروهای شایسته به عنوان اولین گام در فرآیند جذب اساتخدام  

 به او می گوییم داوطلب این جا

 دانشجو=« 5 فرایند جذب یا عدم جذب انتخاب 

 دانشجوی جدید الورود=« 5 فرایند توجیه کارکنان جدید جامعه پذیری 

  
  

 5 مدیریت جدا شدن افراد از سازمان6، فصل 3جلسه ی دوازدهم، بخش 
Sunday, December 56, 2152 

51510 AM 

  

 بسم الله الرحمن الرحیم

 الذی خلق... باسم ربکاقرا 
 دو هدف عمده در کاهش نیروی انسانی 

o 5 هزینه ها افزایش پیدا کرده است و ما نیم توانیم از پس آن ها برآییم5 مکان و تشویط و ...هزینه 

o 5 گاهی اوقات هزنیه ها بالا نیسات ولی این فرد ضعیف است و تولیدش کم است و ما خطا  بهره وری

 ه سازمان آورده ایم.کرده ایم که این فرد را ب

این مسااااله ی کاهش نیرو گاهی اوقات تبعات اجتماعی هم دارد و یک نفر دارد به بیکاران  

اضافه می شود و فساد به بار می آورد. به همین خاطر این مساله خیلی ساده نیست. اگر هم 

بخش دیگری کارمندمان زیاد اساات باید راهبردهای گوناگونی را اتخات کنیم که مثلا او را به 

 منتقل کنیم.

 سرفصل های این فصل 

o منظور از جدا کردن نیروی انسانی چیست 

o هزنیه هایش چیست، منافعش چیست 

 ما باید به عنوان مدیر منابع انسانی باید هزینه فایده کنیم ببینیم یم رفد برای ما یانه 

o  انوار روش های جدا شدن کارکنان 

 بازنشستگی پیش از موعد 

 ارکنانمدیریت تعلیط ک 

o  کاریابی برای کارمند معلط و یا اخرا  شده 



 چند کلمه 

o Separation جداسازی 

o Retirement5 بازنشستگی 

o Layoff5 تعلیط 

o Outplacement5  کاریابی برای کارمند معلط و یا اخرا  شده 

 معرفی فصل 

o    را  رقابت جهانی و پیشارفت های تکنولوژی قواعد رقابت را عوض کرده اسات بسایاری از شرکت ها

 مجبور کرده است که بهره وری خودشان را با نیرو کار کم تر افزایش دهند

o     به علاوه، اتفاقی که الان دارد می افتد جابجایی داوطلبانه ی نیرو کار سات . نسابت به ساابط تعهد

 کارکنان به سازمان ها کم تر شده است و کارمندان خیلی راحت تر شغلشان را عوض می کنند

o را که اثر منفی بر افراد دیگر دارد که دیگری فکر می کند که نوبت به او هم می خیلی مهم است چ

رسد و گاهی اوقات اثر مثبت دارد چرا که به آن ها گفته می شود که ما شما را نگاه داشتیم چرا که 

 نیروی خوبی بودی. 

 تعریف 

o ترک اعاای سازمان از سازمان 

  انوار 

o  درون سازمانی 

o برون سازمانی 

o انهداوطلب 

o غیر داوطلبانه 

o    یک بار همه ی این ها را با هم حسااب می کنیم و یک بار جدا جدا )ما یک شااخصاای داریم به نام

شاااخص جابجایی کارکنان5 سااازمان ها تلاش می کنند که بدانند چند درصااد از نیروی کار ما در  

 سازمان جابجا می شوند(

 درون سازمانی / داوطلبانه5 انتقال داوطلبانه 

 سازمانی / غیر داوطلبانه5 جابجایی اجباریدرون  

 برون سازمانی / غیر داوطلبانه5 انقطار 

 برون سازمانی / داوطلبانه5 خرو  از سازمان، ترک خدمت 

o  فرورل حساب کررن سرخ جابجاک : تعدار کارکااس  که کار را ترک کرره اسد تقسیم بر کل کارکاان

 واه(  6حساب کرره اکم وثلا رر  تقسیم بر واه هاک  که اکن جابجاک  را 21* )

 قسمت دومش برای تبدیل به سال کردن است که در یک سال چقدر می شود 



 هزینه های جابجایی برای سازمان 

o هزینه های مربوط به کارمند یابی برای پیدا کردن نیروی جدید 

 تبلیغ 

نیروی برخی از ساااازماان ها برای پیدا کردن نیرو می روند در محی  های خاص  که   

 خوبی پیدا می کنند مانند نیروهای نظامی

 هزینه ی زمان 

 هزینه های ی که برای جستجو دارد می دهد 

 هزینه های پرداخت 

o  هزینه های انتخاب کارمندان برای 

 مصاحبه 

  آزمون گذاشتن 

 می خواهیم آدم های بزرگ ما این ها را چک کنند که به درد می خورد یا نه 

 ه درد کدام کدام پست می خوردجایابی مجدد که ببینیم ب 

o هزینه های آموزش 

 توجیه 

 آموزش مستقیم 

 زمان گذاشتن مربی برای آموزش دادن 

   کااهش بهره وری5 در وقعی که این فرد دارد آموزش می بیند وقت کارکردن ندارد در نتیجه

 بهروی کاهش می یابد

o هزینه های مربوط به جدا شدن فرد از سازمان 

  پولی برای جدا شدن او 

 مزایا باید به او بدهیم 

 بیمه ی بیکاری اش 

  مصاحبه ی هنگام خروجش 5 چرا داری میری؟ از ما ناراضی بودی؟ حقوق کم است؟ برای این

 که بعدا ما خودمان برنامه ریزی کنیم

 کاریابی برای او 

  ه قبلا داشت برای پسات خالی ای که ایجاد شده است برای ما هزینه دارد و ضرر دارد چرا ک

 ما سود می آورد و الان نیستش.

 منافع جداسازی 

o کاهش هزینه های نیروی کار 

o جایگزین کردن افراد با عملکرد قوی 



o افزایش نوآوری5 ممکن است نیروی جدید نوآور باشد و با انگیزه ی بیش تری کار می کند 

o   ی افلراد سازمان یک جور فکر  ایجاد فرصاتی برای تنور بیش تر نیروی انساانی5 به مرور زمان همه

 می کنند و کسی به کسی گیر می دهد و انتقاد نمی کند و فاای نوآوری از بین می رود. 

 انوار جدا شدن کارکنان 

o  5داوطلبانه5 به دلایل شخصی یا حرفه ای بخواهد رابطه اش را باسازمان قطع کند 

 جدایی داوطلبانه ی قابل اجتناب 

 ابل اجتنابجدایی داوطلبانه ی غیر ق 

 دو نمونه از جدا شدن داوطلبانه 

 ترک خدمت  

 نارضایتی از شغل 

 جایگزین های جذابی بیرون وجود دارد 

        این جاا ساااازماان باایاد مادیریات کند و برنامه های خدماتی و جبرانی

 بگذارد5مثلا حقوق فوق العاده ی جذب می دهند

 بازنشستگی 

 در پایان مسیر شغلی اتفاق می افتد 

o  داوطلبانهغیر 

  اخرا 

 وقتی اتفاق می افتد که یک سری رفتارهای غیر درست از او می بینیم  

 تعلیط 

اساااسااا به خاطر رفتار نادرساات کارمند نیساات بلکه به خاطر اقتاااا ات محیطی و یا   

 شرکتی است

 سه واژه 

o (تعلیط(layoff 

o (کوچک سازی (downsizing 

o (به اندازه سازیrightsizing) 

 ندازه سااازی لزوما از طریط تعلیط نیساات بلکه راه های دیگری هم دارد کوچک سااازی و به ا

 گاهی اوقات با کم کردن هزینه ها و یا کاهش زمان َّ کار، می شود کوجک سازی کرد

   به اندازه سااازی5 نمی خواهیم در وهله ی اول کوچک کنیم بلکه می خواهیم کار را درساات

 کنیم یعنی ساختار سازمان را تغییر می دهیم

o جایگزین های تعلیط 

 سیاست های استخدامی 



سالگی به صورت داوطلبانه و یا کاهش نیروی  21زود بازنشستگی بدهیم مثلا  

 کار به صورت داوطلبانه

پسات ساتاره دار دادن5 پسات را ستاره دار کردن5 فلانی کار کند تا زمانی که     

 بازنشست شود و وقتی شد دیگر کسی را جایگزین او نمی کنیم

 بگذاریم که دیگر از امروز به بعد استخدام نداریمقانون  

 نیروهای پاره وقت را دیگر نگیریم واز ثابت ها استفاده کنیم 

 قراردادهای کوچک درست کردن در خانه 

هر کساای داوطلب اساات نیاید امروز ساار کار و حقوقش را ندهیم مثلا کساای  

 روز در ماه بیاید سر کار 51بخواهد 

اهیم بیااید سااار کار و جبرانی نمی گذاریم و غیبت  اگر غیبات کرد دیگر نخو  

 برایش رد کنیم   و نمی تواند اضافه بایستد و بعد ماهم از حقوقش کم می کنیم 

 کاهش ساعات کار 

 تغییر در طراحی شغل 

 انتقال  

 تقسیم کردن کار بین افراد 

 تنزل رتبه 

 اشتراک شغلی 

 سیاست های پرداخت و مزایا 

 عدم افزایش حقوق  

 اضافه کاریحذف  

 استفاده از تعطیلات 

 کاهش حقوق 

پرداخت های  به صورت متغیر و یا بگوییم که شما سهام دارید و دیگر حقوق  

 به او ندهیم

 آموزش 

آموزش مجدد )بازآموزی( گاهی اوقات با بازآموزی می شاااود بهره وری را بالا  

 برد

  
  

 جلسه ی سیزدهم5 فیلم
Sunday, December 23, 2152 



51510 AM 

  

 بسم الله الرحمن الرحیم

 الذی خلق... باسم ربکاقرا 
 فیلم 

  
  
یک نحو جبرگرایی در این مدل ارزیابی هسات. بلکه اگر افراد، افراد سالمی باشند و جامعه هم نسبتا سالم باشند  

ارها را ک نیازی نیست که مثلا بگوییم بایداین قدر ساعت سر کار باشیب کله کافی است که بهش بگوییم باید این

 باید انجام دهی

  
  

 5 ارزیابی و مدیریت عملکرد0، فصل 3جلسه ی چهاردهم، بخش 
Sunday, December 31, 2152 

51556 AM 

  

 بسم الله الرحمن الرحیم

 الذی خلق... باسم ربکاقرا 
 مقدمه 

o نمی توانیم ارزیابی نداشته باشیم و تصمیم بگیریم 

o  ارزیابی=« پرداخت =« عملکرد =« آموزش =« ارزیابی 

o  انتخاب=« ارزیابی 

o   این ارزابی اساات که روی نظام آموزش تأثیر می گذارد و آن روی عملکرد تأثثیر می گذارد. که اگر

 عملکردمان بد باشد می فهمیم که در انتخابمان اشکال وجود داشته است

o ارزیابی چیزی غیر ازمدیریت عملکرد نیست 

o لا حرکتی که انجام می دهیم روی هواستاگر مختصات مسیردستمان نباشد عم 

o این موضور در سازمان خیلی حساسیت دارد 

o عملکرد مشکلات ارزیابی 

 برخی افراد از سیستم  حذف شدن .5

 در سازمان دراک بی عدالتیبه نظام ما و ا بی اعتمادی افراد .2



ت ادراک عدال=« ادراک بی عدالتی هم بد است حتی اگر ما عدالت را ایجاد کرده باشیم  

 مهم تر از اجرای عدالت است

 ادراک امنیت مهم تر از ارجای امینیت است=« همین طور در مورد امنیت  

 عملکرد افراد سخت بودن کمی کردن .3

 چقدر معیار درست کنیم که ببینیم این آقا درست عمل کرده است یا نه 

 استعدادهای افراد با هم متفاوت است 

 داشتن در بحث ارزیابی رو در بایستی .0

 ر سازمان های ما نمرات ارزبابی همه ی کارکنان بالاستد 

o  اگر ارزیابی عملکردمان خوب عمل نکند آموزش، پرداخت و انتخابمان دچار مشااکل می شااود چون

 فکر می کنند که همه دارند خوب کار می کنند

 آدم ها بهتر شوند5 هدف ما از ارزیابی عملکرد این است که به سازی نیروی انسانیاز ارزیابی عملکرد5  هدف 

 ارزیابی عملکرد انوار 

o دراین کلاس به این حوزه می پردازیم چرا که ما با سازمان کاری نداریم=«  فردی 

o تیمی 

o سازمانی 

o فراسازمانی 

 بهره وری در بخش، وزارت و ... 

 نکته 

o قرار نیست که در نظام عملکرد به ما نمره دهند. هدف مهم این است که ما را رشد دهد 

o  ای نظام ارزیابی در نگاه اسلامی چیست5 مثلا مسأله ی اخوت را وارد کنیم آن وقت دیگر بایساته ه

 کسی ناراحت نمی شود که انتقاد بهش کنیم چون می داند که ما داریم دل سوزانه بهش می گوییم

 هدف فصل 

o شما را با مبانی و طراحی و استقرار نظام ارزیابی عملکرد آشنا می کند 

o علمی  توصیف اصول مدیریت 

 چیستی 

o  شااساک 

o اسدازه ییری 

o عملکرد انسانی درسازمان ها ودکرکت 

 توانمندی افراد در این بخش چقدر است  

 مدیریت=« اندازه گیری =« شناسایی  



علی علیه الساالام حد جاری می کند ولی بعدش می گوید بیا پول بهت بدهم که بری ازدوا   

 کنی

 اصل بر نظام ارزبابی عملکرد، اخوت است 

 طبابت پیامبر بر داه گذاشتنش تقدم داشت 

 شناسایی 

o  ابراز هایی که ما توس  آن ها تعیین می کنیم که چه چیزهایی بایستی ارزیابی شود چیه این ادم را

 می خواهیم ارزابی کنیم. دو راه داریم

ل5 انتظار داریم این فرد که این کار را انجام می دهد این تجزیه و تحلیل شاااغ اساااتفااده از  

 توانمندی ها را داشته باشد

تمرکز کنیم. ببینیم این آدم به درد  ناصااری که روی موفقیت سااازمان اثر می گذارد روی ع 

 ای برای سیستم ما داشته یا نه ارزش افزودهسیستم ما می خورد یا نه. 

دنبال شاخص های که هید ربطی به عملکرد افراد ندارد نرویم مثلا قد در هیات علمی  

 میتی نداردشدن هید اه

 اندازه گیری 

o است نه قااوت دادگاهی.  قااوت مدیریتینظام ارزیابی عملکرد بحث  قطعه ی مرکزی 

o این عملکرد خوب است یا بد 

o به همین دلیل عدد خیلی به ما کمک نمی کند 

o  31وزارت نفت با  31اساااس یکی از مشااکلات ما در نظام های اداری دولتی این خواهد بود که آیا 

 رو یکی است یا نه و یا در هر شهری جدا وزارت نی

o این ملاحظه ی جدی است که در سازمان همه را یک جور ارزیابی می کنند 

 مدیریت 

o  مدیریت هدف غایی سیستم ارزیابی است ما که نمی خواستیم نمره دهیم به افراد بلکه می خواهیم

 باشد  رآینده محو. نظام ارزیابی عملکرد بایستی رفتارشان را مدیریت کنیم

 52نظام ارزیابی عملکرد  استفاده های. slide 0chapter  حتما خوانده شود 

o  به جای این که فق  جایزه دهد به افراد و یا فق  نقد و نفی کند بایستی به آن ها گوش زد کند که

چه وطر می توانند به اهداف سااازمان برسااند. باید به آن ها بازخورد دهد و آن ها را تربیت کند و  

 نقش مربی داشته باشد

o هدف ما باید به سازی و توسعه باشد. دنبال تقویت مهارت های کاری افراد باشیم 

o ایجاد فرصت های یادگیری برای فرد 

o برای این کار نیازمند شناخت ابعاد عملکردی افراد هستیم 

o  است   مدل های شایستگییکی از معروف ترین مدل هایی که الان استفاده می شود 



 افراد را در بیاوریم. ابعاد  

 این مدل در حال رشد است  

 شایستگی های که فرد باید داشته باشد5 صداقت، خون گرمی، سخت کوشی 

گفت که شاااایساااتگی با مدرک در نمی آید. با کدام مدرک می توانیم خون گگرمی افراد و  

 پایداری و صداقت آن ها را که همین ها عامل موفقیت است را در بیاوریم

ا ر مجموعه ای از آن شایاساتگی هایی که برای انجام کاری باید داشته باشند که موفط شوند   

 می گویند مدل های شایستگی

 KSAOدارند5  بخش 0مدل های شایستگی عموما  

  Kراسش 

        آیاا وقات می گاذارد کاه قوانین کاار را یااد گبیرد یانه ) دارد در مورد یک کار

 حقوقی صحبت می کند(

 سؤالات دانشی می پرسد یا نه که اگر بپرسد خوب است آیا چنین فردی 

 آیا روی دانش دیگران حساب باز کرده است که اگر چنین باشد اشکال دارد 

  Sوهارت 

 اعلام و ارسال گزارش به بالادستی 

 عدم ارسال گزارش به بالادستی 

  Aودکرکت کار 

 گزارش روزانه 

 ت(عدم تحویل کار در موقع قول دادن )عدم انجام تعهدا 

   Oکک پارچگ  اخلاق  که ابراز شرر 

 خروجی های افراد، رفتار افراد، شخصیتارزیابی )یا اندازه گیری(5  ابزارهای  

  شیوه داریم5  3ما برای ارزیابی عملکردbars, mbo   درجه 361و ارزیابی 

o  5ابزارهای ارزیابی رفتاریBARS 

را که برای همه ی افراد ثابت نیسااات یک طیف برایش طراحی می کنیم و مثلا ملاک تدین  

 barsسر و ته آن را مشخص می کنیم به نام 

 Bars5 نوشتن نمونه های رفتاری محتمل 

 خوبی اش این است که خیلی عینی است 

o ینکته ی دیگری که در ارزیابی عملکرد وجود دارد آیا مطلط است یا نسبی. آیا قااوت شما بر اساس 

می دهم و بقیه را به نسبت او نمره می  21یک استانداردی است یا نسبی است که مثلا به یک نفر 



دهم.  هر کدام از موارد شاخصیت، رفتار فرد و خروجی افراد )نتایج( را می توان به صورت مطلط و  

 نسبی در نظر گرفت.

 مقایسه ی ارزیابی مطلط با ارزیابی نسبی 

بیش تر توجه دارد درحالی که مطلط بیش تر به یک وضعیت  شرای ارزیابی نسابی به   

 ایده ال توجه دارد 

را در نظر می گیریم ولی در مطلط ممکن است همه بهترین  بدترین و بهتریندر نسبی  

 یا بدترین بگیرند

همه مدیر مجبور اسااات یکی را اول و دیگری را آخر بدهد ولی در مطلط می گوید که  

شوند . چرا که در مطلط کاری با  21. در مطلط ممکن است که همه یک دفعه مثل هم

بقیه نداریم و می گوییم که این را یک نمره بده. در نسبی چون مقایسه می کنیم باعث 

 می شودکه تمایز ها بیش تر شود. 

می شود. چرا  رقابت بیش ترولی در نساابی  اعتراضای ندارند در مطلط کارمندان دیگر  

قفی حد ینسبی می گوییم که مثلا بهترین جواب بالاترین نمره را می گیرند لذا که در 

 . ندارد

  3، 2الان ما بیش تر از مطلط اسااتفاده می کنیم چرا که می گوییم مثلا سااؤال 

 نمره دارد نه این که هر کی بهترین جواب را داد بهترین نمره را می گیرد

یم و بگوییم که حتما باید یک عده ای بالای یک منحنی رادر نظر بگیر ارزیابی اجباری5 

کنیم. می خواهد افراد متمایز باشاااد.  توزیع اجبارینمره بگیرند و عده ای .... یعنی  1

یکی از مشاکلات نظام ارزیابی این اسات که اکثر نمرات شبیه هم است و ته آن معلوم   

 نمی شود که کی از همه بهتره

 ظر می گیرند5عده ای یکی از این سه شاخص را در ن 

o ویژگی های شخصی 

 است را می خواهم در بیاورم.  مرتب  با شغلویژگی هایی که  

 این که چقدر در کارش مصمم است.  

 چقدر قابل اعتماد است و چقدر وفادار است 

o  ویژگی های رفتاری 

من کاری با بیرون ندارم و کاری به وفاداری اش ندارم می خواهم ببینم که آیا سااار موقع به  

 و ... منظم بودنر می آید با ارباب رجور درست کار می کند یا نه، کا

اند. شاخص شخصیت سخت است ولی  عینینقطه قوت روش رفتاری این است  که ملاک ها  

شااخص رفتاری آسان است. این که مثلا سر ورقت سر کار حاضر می شود غیبیت هایش و ..  

 این ها قابل اندازه گیری است. 



o داده های خروجی 

 رویکرد خروجی می گویدکه مثلا چند تا امروز تولید کردی؟ چند نفر را راه انداختی؟ 

 است.  MBO معروف ترین شیوه ی ارزیابی عملکرد بر اساس خروجی 

بین کارفرما و کارگر صورت  هدف گذاری مشترکیبرای دوره ی پیش روی ارزیابی یک  

متر دیوار بالا بیاوری من  6دارم می گیرد. مثلا می گوییم کاه من تاا اخر روز انتظاار    

 دیگه کاری ندارم که می خواهی چند ساعت بخوابی و با وضو کار کنی و ...

 است،  هدف محوریک رویکرد  

در این روش دیکته نمی کنیم بلکه با هم دیگر هدف گذاری می کنیم بعد اگر اشااتباه  

 کرد بهش می گوییم که خودت قبول کردی 

  5درجه 361ارزیابی یکی از مکانیزم های ارزیابی 

o  می خواهد بگوید که فرد از همه ی جوانب  مدیر و همکار و زیر دست و مشتری و خود فرد.ترکیب

ارزیابی می شاود. می گوییم هم همکارش پر کند این فرم را و هم مشتری اش و هم زیر دستش و  

. به جای این که یک فرم زمان براست و هم  بر هزنیههم مدیرش و هم خودش )خودارزیابی( که هم 

 فرم باید پر کنیم 1پر کنیم 

o   سااعی کردند که از نگاه های مختلف ارزیابی کنند. چرا که مثلا حاااور در محل را که ارباب رجور

 نمی تواند درست جواب دهد برای همین مثلا از ر یسش یا همکارانش می پرسند

o  درجه را به منظور افزاییش کارای و کاهش مؤثری هزینه ها  361بساایاری از سااازمان ها تکنولوژی

 استفاده می کنند

 ر5 چندمشکل داریم که مدل ها با آن مواجه می شوندچالش های ارزیابی عملکرد مؤث 

 خطاهای ارزیاب و تعصب 

 تأثیر تعلقات 

 سیاست های سازمانی 

 تمرکز بر گروه ها یا افراد 

 مسا ل قانونی 


