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  با نام خدا، بحث را آغاز مي كنیم.

 چرا ارزشیابي شغل لازم است؟

قبل از ورود به بحث ارزشیابي شغل لازم است به مباني نظام ھاي جبران خدمات گريزي بزنیم تا ضــرورت ارزشــیابي 
مھم است. ترجمه دقیقي براي اين كلمه پیدا نكــردم امــا  Equityدر نظام ھاي جبران خدمات سه . شغل را درك كنیم

 . بنده از كلمه توازن براي اين مفھوم استفاده مي كنم

است يعني توازن داخلي. بدين معنا كه پرداخت بايد متناســب بــا پیچیــدگي و مســؤولیت  Internal Equityاولین مورد 
د متصدي آن بايد از پرداخت بالاتري بھره مند شــود. ھاي شغل باشد و اگر شغلي پیچیدگي و مسؤولیت بیشتري دار

يعني با ارزشیابي شغل مي خواھیم اولین ركن نظام پرداخت يعني توازن داخلي  ابزار آن ھم ارزشیابي شغل است.
 .را مھیا كنیم

رونــي. بــدين است يعني توازن بیروني يا رقابت پــذيري بی External Competitivenessيا  External Equityدومین مورد 
معنا كه پرداخت ما بايد متناسب بــا ســازماني ھــاي بیرونــي باشــد در غیــر ايــن صــورت بــه مــرور كاركنــان را از دســت 

مــي باشــد. ايــن مــورد حلقــه گمشــده در ايــران  Salary Surveyخواھیم داد. ابزار آن ھم مطالعــه حقــوق دســتمزد يــا 
ران وارد اين موضوع شده بود. در حال حاضر ھــم شــركت يمحسوب مي شود. قبل از تحريم ھا شركت ھي گروپ در ا

 .آتیه روشن فعالیت دارد. وزارت كار ھم كارھايي را در دست دارد

يــا تــوازن فــردي. بــدين معنــا كــه اگــر دو نفــر در شــغل يكســان ھســتند امــا  مي باشد Personal Equityسومین مورد 
ملكــرد و مباحــث عصورت گیرد. كــه ابــزار آن ھــم ارزيــابي  عملكرد ايشان متفاوت است بايد پرداخت متفاوت به ايشان

 .مربوط به آن است

يــا تــوازن  Organization Equityرا  Equityچھــارمین . كه مي توان از آن فعلا گذشت چھارمي ھم ھست Equityالبته 
 .داخت رعايت شودسازماني مي گويند. بدين معنا كه حقوق ھمه ذي نفعان از جمله سھارمداران، كاركنان بايد در پر

  

 جايگاه ارزشیابي شغل در سازمان

موضوع بعدي كه نیاز است به آن اشاره شود اين است كه در فعالیت ھــاي منــابع انســاني جايگــاه ارزشــیابي شــغل 
 ؟كجاست و كي بايد به آن پرداخت
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ســازماني متناســب بــا ھمــان طــور كــه ملاحظــه مــي فرمايیــد بعــد از تعیــین اســتراتژي ھــاي ســازمان، بايــد ســاختار 
يعنــي ســاختار ســازماني بايــد  فرايندھاي سازماني بــه نحــوي شــكل بگیــرد كــه تحقــق اســتراتژي را تســھیل نمايــد.

پشتیبان استراتژي ھاي سازمان باشد. بديھي است در صورت تغییر در استراتژي سازمان يا ساير تغییرات محیطي و 
ا آن تغییــر كنــد تــا از ايــن كــه اســتراتژي را پشــتیباني مــي كنــد دروني در سازمان، ساختار سازماني ھم متناســب بــ

 . اطمینان حاصل شود

قاعدتا با تشكیل ساختار، شغل ھا شكل مي گیرند. از اين جا به بعد است كه موضــوع تجزيــه و تحلیــل شــغل، تھیــه 
شود. در واقــع و ارزشیابي شغل مطرح مي  شناسنامه شغل (كه يك سند پايه در منابع انساني محسوب مي شود)

ارزشیابي شغل میزان تأثیر ھر شغل بر تحقق استراتژي ھا و میزان نقش شغل در پیشــبرد برنامــه ھــاي ســازمان را 
 . ارزيابي مي كند

  

 تعريف ارزشیابي شغل

بندي منطقي و منصــفانه شــغل ھــا توســط مقايســه شــغل نســبت بــه  مند جھت رتبه ارزشیابي شغل يك فرايند نظام
شغل نسبت به يك مقیاس از پیش تعیین شده براي تعیین میزان اھمیت نسبي شغل ھا در سازمان شغل ديگر و يا 

 .است

  

  ھاي ارزشیابي شغل ويژگي

نكته مھم اين است كه ارزشیابي شغل  اھمیت نسبي شغل ھا نسبت به ھمديگر را تعیین مي كنــد يعنــي نســبي 
فراينــد نســبي، قضــاوتي، ســاختار يافتــه و متمركــز بــر بايد توجه داشت كه ارزشیابي شــغل يــك . بودن آن مھم است

  شغل است. 

ھر چقدر متد انتخابي براي ارزشیابي شغل ساختارمندتر باشد قاعدتا قابل دفاع تر است اما بايد توجه داشت كه بــه 
ھر حال، مبتني بر قضاوت است. ارزشیابي شغل يك فرايند شبیه علم شیمي نیست بلكه بر مبنــاي قضــاوت اســت. 
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 قضاوت ھم حتما داراي خطا است. بنابراين نمي توان ارزشیابي شغل را بــدون خطــا دانســت بلكــه بايــد خطــاي آن را
 محدود و كم كرد. ،كنترل

در ارزشیابي شغل بايد روي شغل تمركز كرد نــه شــاغل. خطــاي ارزشــیابي شــغل بــر اســاس شــاغل فعلــي خیلــي 
 .به اين نكته توجه كندمحتمل است كه اتفاق بیفتد. ارزياب ھمواره بايد 

  

  ھاي ارزشیابي شغل روش

روش ھاي مختلفي براي ارزشیابي شغل وجود دارد مانند ھي، مرسر، مــرك، البتــه در ادبیــات موضــوع معمــولا چھــار 
روش رتبه بندي، طبقه بندي، مقايسه عوامل و امتیازي را مطرح مي كنند. روش ھاي معروف مي تواند در ايــن چھــار 

ا مثلا تركیبي از آن ھا. مثلا ھي را تركیبي از مقايسه عوامل و امتیازي مي داننــد. البتــه تاكیــدي ھــم دسته بگنجند ي
 .حال روش ھي در دنیا رايج ترين روش ارزشیابي شغل است ھرروي آن نیست. به 

بــا از اين روش استفاده مي كننــد. میلیــون ھــا شــغل  ٥٠٠طبق اطلاعات خود ھي گروپ بیشتر شركت ھاي فورچون 
 .اين روش ارزشیابي شده اند

 

  موفقي داشته باشیم؟ارزشیابي چگونه 

براي يك ارزشیابي دقیق بايد ھم شناخت خوبي از شغل وجود داشته باشد، ھم تسلط بر مبتــدولوژي وجــود داشــته 
 . باشد و ھم قضاوت دقیق انجام شود

براي اين كه شناخت خوبي از شغل وجود داشته باشد نه تنھا بايد خود شغل مورد بررسي دقیق قرار گیرد بلكه بايد 
ھــا، ويژگــي  آن ھم بررسي شود بدين معنا كه بافت ســازمان، ســاختار ســازماني، فراينــدھا، ارزش Contextبافتار يا 

رزياب بايد شناخت خوبي، ھم نسبت بــه شــغل داشــته در واقع ا .. بررسي شود.. ھاي خاص آن صنعت يا عرف ھا و
 .باشد و ھم نسبت به سازمان و حتي شناخت نسبت به صنعت

يك نكته مھم اين است كه قبل از تجريه و تحلیل شغل، بايد تصمیم گیــري شــود كــه از چــه روشــي بــراي ارزشــیابي 
ل بايــد در مرحلــه تجزيــه تحلیــل شــغل و شغل مي خواھیم استفاده كنیم. چرا كه اطلاعات لازم براي ارزشیابي شــغ

تھیه شرح شغل جمع آوري شود. اگر روي روش ارزشیابي شــغل تصــمیم نگرفتــه باشــیم ممكــن اســت دچــار دوبــاره 
 .كاري زيادي شويم

 و مديريتي مناسب است؟ دانشيھاي  شغلارزشیابي ھي تنھا براي مدل توان گفت كه  سؤال: آيا مي

. نیستم. اين جمله را ھم زياد مي شنوم اما نمي دانــم چگونــه رواج پیــدا كــرده اســتمن با اين جمله موافق پاسخ: 
% ارزشیابي شغل در دنیا با روش ھي است چگونه ممكن اســت تنھــا بــراي ســازمان ھــاي دانشــي مفیــد ٧٠وقتي 
 .باشد

 

  خطوط راھنماي ارزشیابي شغل

بسیار مھم است و ھمواره بايد به آن ھا توجه كرد. چند خط راھنما و رھنمود اصلي در ارزشیابي شغل وجود دارد كه 
 .اتفاقا بیشتر اعتراضات احتمالي كاركنان را ھم با اين رھنمودھا مي توان پاسخ داد

اول اين كه شغل آن گونه كه الان ھست بايد ارزشیابي شود نه آن گونــه قــرار اســت در آينــده باشــد. بــدين معنــا كــه 
دوباره ارزشیابي شود. ارزشیابي شغل يــك فراينــد دينامیــك و  دا تغییر كرد بايدوضعیت فعلي شغل مھم است. اگر بع

پويا است و اين طور نیست كه يك بار انجام شود و بايگاني گــردد. بلكــه بــه ازاي ھــر تغییــر عمــده در شــغل ھــا، بايــد 
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 مجددا ارزشیابي صورت گیرد. توجه فرمايید كه تغییرات عمده مد نظر است.

قرار است شــاغلي بــا عملكــرد قابــل قبــول در آن شــغل قــرار  كه بر اين اساس ارزشیابي مي شود دوم اين كه شغل
بــراي  ھــا اســت. Claimگیرد نه شاغلي كه عملكردش خطا دارد. اين فرض بسیار مھمي اســت و پاســخ بســیاري از 

 روشن تر شدن موضوع بھتر است يك مثال بزنم.

ود دارد كه اگر منفجر شود خسارات جبران ناپذيري وارد مي شــود. يــك فرض كنید دريك سازمان، ديگ بخار بزرگي وج
شود  مخصوص زدهگیج ھم ھست كه نشان دھنده فشار بخار است و اگر به مرحله قرمز برسد بايد سريعا يك دكمه 

ر تعديل شود. بنابراين يك نفر به عنوان متصدي ديگ بخار استخدام مي شود و كارش ايــن اســت كــه ھــ ديگ تا فشار
توضیح اين كار بــراي شــاغل آن ســاده اســت و كــافي  را بزند. مخصوص وقت عقربه گیج به محدوده قرمز رسید دكمه

پیچیدگي خاصي ندارد و مساله بزرگي ھــم قــرار نیســت  سرا بزند. پ مخصوص است شاغل به گیج نگاه كند و دكمه
امــا ايــن . نھايتا امتیــاز شــغل پــايین مــي شــودازاتي كه اين شغل در ارزشیابي مي گیرد زياد نیست و یحل شود. امت

متصدي اعتراض مي كند كه شما شغل مرا خوب درك نكرده ايد. استدلالش ھــم ايــن اســت كــه مــي دانیــد اگــر مــن 
 را نزنم و ديگ منفجر شود چه خسارات سنگیني وارد مي شود؟مخصوص اشتباه كنم و به موقع دكمه 

قــرار  ،راھنمــاخــط ايــن  طبــق رسد و شايد ارزياب تحت تاثیر قرار گیرد. امــادر نگاه اول استدلالش منطقي به نظر مي 
نیست عملكرد شاغل اشتباه باشد. شغل بر اين اساس ارزشیابي مي شــود كــه عملكــرد شــاغل كــاملا قابــل قبــول 

 .است

رزشیابي در فرايند ارزشیابي شغل بايد روي شغل تمركز شود نه شاغل، وضعیت پرداخت ھاي فعلي ھم نبايد روي ا
زيادي بالا به نظر برســد يــا بــر عكــس.  ھا كه حقوق آن مشغل موثر باشد. شايد در سازمان ھا با افزادي مواجه شوي

 اين است كه بالانس شود. ارزشیابي شايد وضعیت پزداخت ھاي جاري سازمان بالانس نباشد و اصلا يكي از اھداف

د پس اين فرايند يك فرايند يك طرفه و ابلاغي نخواھد بود بلكــه بايــد نھايتا بايد در انتھاي ارزشیابي به اتفاق نظر رسی
بازخوردھا دريافت و رسیدگي شود و نھايتا جمع بندي شود. البته تجربه نشان داده نھايتا نمي توان نظر موافق ھمــه 

ظرات برخي نھايتا را جلب كرد. ما بايد فرايند رسیدگي داشته باشیم تا حس عدالت به وجود آيد. وگرنه ممكن است ن
 .تامین نشود خصوصا كساني كه شغل آن ھا پايین تر ارزشیابي مي شود

  

 معیارھا و زير معیارھاي مدل ھيمباني، 

 Theاسم كامل اين متد ھــم . مدل ارزشیابي ھي گروپ يك مدل بسیار ساخت يافته است اما مباني ساده اي دارد
Hay Guide Chart Profile Method of Job Evaluation مباني اين متد به اين شرح است:. مي باشد 

داشته باشد پس ھر شغلي نسبت بــه يــك ســري  End Resultھر شغلي بدين سبب به وجود مي آيد كه خروجي و 
البتــه ترجمــه ايــن واژه ھــم شــايد بــه طــور دقیــق ». Accountabilityمعیار پاسخگويي يا . «مسايل بايد پاسخگو باشد

 شد اما بنده پاسخگويي را انتخاب كردم.وجود نداشته با

حال براي اين كه شاغل آن شغل بتواند پاسخگو باشد بايد مسايلي را كه با آن مواجه مي شود حل كنــد يعنــي بايــد 
 ».Problem Solvingمعیار حل مساله يا . «حل مساله داشته باشد تا پاسخگو باشد

د دانش است. اين دانــش يــا ناشــي از تحصــیل و آمــوزش آكادمیــك براي اين كه شغل بتواند مسايل را حل كند نیازمن
را دانــش چگــونگي  Know-howالبتــه ترجمــه ». Know-howمعیار دانش يــا « است يا ناشي از تجربه و دانش عملي.

انجام كار، دانش فني، فوت و فن و ... گفته اند كه بــراي اختصــار از ھمــان دانــش اســتفاده مــي كنــیم. يعنــي دانــش 
 .انجام كارھا و حل مسايلي كه با آن مواجه مي شويم با ھدف پاسخگويي چگونگي

اين سه معیار، معیارھاي اصلي اين مدل ھستند البته ھر كدام زير معیارھايي ھم دارند. يــك معیــار فرعــي ديگــر ھــم 
ار است (شــرايط يا شرايط كاري. كه مشابه ھمان شرايط كاري در مدل وزارت ك working Conditionوجود دارد به نام 

اين معیار فرعي جــزو معیارھــاي اصــلي مــدل نیســت و بعــدا بــه آن اضــافه . فیزيكي، كوشش جسماني، استرس ...)
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شده است. شايد يكي از دلايلي كه مي گويند ھي براي شــغلي ھــاي كارشناســي و مــديريتي و دانشــي مناســب 
در  عدم اطلاع از ايــن معیــار فرعــي اســت. است و براي شغل ھاي عملیاتي و كف كارگاھي مناسب نیست به خاطر

آموزش ھاي رسمي ھي به اين معیار فرعي پرداختــه نمــي شــود و جــزو ســیلابس رســمي آن نیســت. امــا بنــده در 
 .به اين معیار فرعي ھم اشاره مي كنم مي كنمآموزش ھايي كه برگزار 

 زير معیارھاي ھر يك از معیارھاي اصلي به شرح زير است:

 

ملاحظه مي فرمايید معیار دانش سه زير معیار دارد: دانش تكنیكال يا تجربي، مھارت ھــاي مــديريتي و  ھمان طور كه
البته منظور از مھارت مديريتي اين نیست كه ويژه شغل ھــاي مــديريتي اســت. ھــر . ارتباطات و تاثیر گذاري بر ديگران

  . ت ھاي مديريتي) را داراستشغلي حدودي از برنامه ريزي و سازمان دھي و ... (يعني ھمان مھار

حل مساله خود داراي دو زير معیار است. فضاي تفكر و چالش ھاي تفكر. بدين معنا كه ايــن شــغل چقــدر بــا مســايل 
تناسب زير معیارھاي حل مســاله بــا ھــم  .واجه مي شود و مسايل پیش رو چقدر چالش زا ھستندمساده يا پیچیده 

 .با ھم كوچك شوند يايد با ھم بزرگ شوند مھم ھستند يعني ھر دو زير معیار با

معیار پاسخگويي ھم دو زير معیار دارد (البته يكي از زير معیارھا دوگانه است). يكي آزادي عمل و ديگــري محــدوده و 
 .ماھیت اثرگذاري

امتیاز دھي ھر كدام از اين زير معیار ھا بر اساس جداول راھنمايي كه ساخت يافته ھم ھستند ارزيابي مي شوند و 
از ھر زيــر معیــار یتاممقدور نیست (يك برنامه دو روزه است). وقتي  كوتاه مي شوند. البته توضیح آن ھا در اين فرصت

 استخراج شود با جمع زدن آن ھا، امتیاز نھايي شغل تعیین مي شود.
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 اصل گام در مدل ھي

ازات مــدل ھــي محســوب مــي یــاين اصل از امت. به نظر بنده يا گام Stepيك اصل مھم در اين متدولوژي ھست به نام 
نیســت.  ١٠١وجــود دارد امتیــاز بعــدي  ١٠٠پله اي است نه پیوســته. يعنــي وقتــي امتیــاز  ،دل امتیازاتمدر اين . شود

ا يك % ر١٥ھر اختلاف . و الي آخر ١٣٢داريم و بعد از آن  ١١٥، امتیاز ١٠٠% اختلاف دارد. يعني بعد از ١٥امتیاز بعدي 
% چیــده شــده ١٥امتیازات بــا اخــتلاف  .تصاعد ھندسي ھستندصورت يك گويند. در واقع امتیازات به  مي Stepگام يا 

 .اند يعني يك گام با ھم تفاوت دارند

 

 . اما فلسفه آن چیست؟مي شود) ٢تقريبا  ٥به توان  ١٫١٥گام، امتیاز دو برابر مي شود ( ٥قاعدتا بعد از 

آزمايش تجربي انجام مي دھد بدين شكل كه وزنه ھاي مختلف با وزن ھاي نزديك بــه  يك آقاي وبردانشمندي به نام 
ھم را به افراد مختلفي مي دھد و اين آزمايش را با وزنه ھا و افراد زيادي تكرار مي كنــد و بــه يــك نتیجــه جالــب مــي 

% اخــتلاف ١٥یص دھند كه وزنه ھا بــا ھــم اين كه به طور متوسط افراد وقتي مي توانند تفاوت وزنه ھا را تشخ. رسد
يعني قضاوت افراد درباره وزنه ھا (اين كه ھم وزن ھستند يا اختلاف وزن دارند) وقتي دقیــق تــر اســت . داشته باشند

اين موضــوع نشــان دھنــده محــدوديت قضــاوت انســان اســت. آقــاي ھــي ھــم از . % وجود داشته باشد١٥كه اختلاف 
 .ي خود استفاده كردھمین منطق در جداول امتیاز

  

  كنترل كیفي در مدل ھي

است كه در ساير متدھا نیست. ھدف آن ھم يا كنترل كیفي  Quality Checkيكي از قابلیت ھاي ديگر متد ھي وجود 
اين است كه خطاي قضاوت و ارزيابي را كنترل و كاھش دھد. يعني بعد از اتمام ارزشیابي شــغل، بايــد فراينــد كنتــرل 

   .ان از ارزيابي صحیح بالا رودینرد تا اطمكیفي صورت گی

مثلا سه زير معیار اول ھر يك از معیارھــا، يعنــي دانــش تكنیكــال و تجربــي، فضــاي تفكــر و آزادي عمــل بــا ھــم رابطــه 
رات آن ھــا نســبت بــه ھــم زيــاد باشــند يــا بــه جــاي یــمنطقي دارند و در جدول ارزيابي به مرور كم مي شوند. اگر تغی

ابزارھــاي كنتــرل كیفــي در واقــع  .باشند در ارزيابي خطا رخ داده و بايد دوباره ارزيابي و اصلاح گــرددكاھش، افزايشي 
 .طا را كاھش دھندختلاش مي كنند تا با نشان دادن روابط بین امتیازات ھر زير معیار، 

  

 مدل ھي استفاده ھاي جانبي
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متاســفانه فرصــت كــافي بــراي توضــیح آن وجــود نــدارد.  .استفاده ھاي جانبي ديگري ھم از نتايج اين روش مي شود
امیدوارم مطالب ارائه شده مورد توجه ھمراھان عزيز قرار گرفته باشد. در آخر ضمن تشكر از ھمه عزيــزان، از ايــن كــه 

 ارائه كاملتر مطالب به علت كمبود وقت میسر نشد عذر خواھي مي كنم.

  

  پايان بحث

  

و بازخوردھــاي مثبتــي  اين گــروه قــرار گرفــت عضوان منابع انساني استقبال اساتید و متخصصارائه با خوشبختانه اين 
  دريافت شد.


