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مقدمه-١
يكـي  . پرداختيمتجزيه و تحليل مشاغلبه چگونگي ،استقرار نظام جامع منابع انسانيقبلي مجموعه مقالات گام به گام تا      در شماره 

يكي از زيرساختهاي اصلي در طراحـي سـاير   كه به عنوان  است بندي مشاغل ، ارزشيابي و رتبه   از كاربردهاي اصلي تجزيه و تحليل     

سـازمان  در بنـدي مـشاغل   در اين مقالـه بـه چگـونگي ارزشـيابي و رتبـه     .گيردمورد استفاده قرار مي   منابع انساني زيرسيستمهاي  

. پردازيممي

ارزشيابي مشاغل-٢

ارزشيابي مشاغلربرد او كتعريف -٢-١

بـه طـور   . گـردد به وسيله آن ارزش و اهميت نسبي مشاغل مختلف سازمان تعيين مي منظور از ارزشيابي شغل، فرايندي است كه        

گيري و تعيين دقيق سهم كلي ارزش نسبي يك شغل، سهمي است كه آن شغل در تحقق اهداف سازمان دارد، اما از آنجا كه اندازه      

گيـري آنهـا بتـوان    ري را يافت كه با انـدازه شغل در موفقيت سازمان به آساني امكان پذير نيست، بايد شاخصها و متغيرهاي ديگ             

... ارزشيابي شغل معمولاً با استفاده از متغيرهايي نظير شرايط احراز، مسئوليت، مهارت، شرايط كار و  . ارزش شغل را مشخص نمود    

تجزيه و تحليلي كـه  باشد و با مراجعه به به طور كلي، ورودي اصلي در ارزشيابي شغل، تجزيه و تحليل مشاغل مي. گرددانجام مي 

از شغل به عمل آمده است و با مطالعه دقيق شرحي كه براي آن نوشته شده است، عوامل و متغيرهاي مهم در شغل، شناسـايي و             

.شوندگيري انتخاب ميبراي سنجش و اندازه

سـاخت اصـلي در طراحـي    توان گفـت زير باشد و به عبارت ديگر ميمهمترين كاربرد ارزشيابي شغل در طراحي نظام پرداخت مي        

توان اطمينان داشت كه پرداخت به هر شـغل، بـا ارزش   باشد و با استفاده از ارزشيابي شغل مي   نظام پرداخت ارزشيابي مشاغل مي    

. آن شغل براي سازمان متناسب خواهد بود

اينكه بيشترين پرداختها به براساس ارزش مشاغل مزاياي بسياري دارد نظير       دستمزد وتعيين ارزش نسبي مشاغل و تعيين حقوق        

گيرد و اين امـر باعـث پـذيرش    با ارزشترين مشاغل، يعني مشاغلي كه بيشترين سهم را در نيل به اهداف سازمان دارند، تعلق مي     

كنند كه حقوق آنها رعايت شده و برخورد مـسئولان  شود و علاوه بر اين كاركنان احساس مي سيستم پرداخت از سوي كاركنان مي     

.گرددان با آنها منصفانه است و اين احساس موجب رضايت شغلي كاركنان ميسازم

محدوديتهايي نيز در ارزشيابي مشاغل وجود دارد كه ممكن است به نفس كار، روشهاي ارزشيابي، نگرش كارشناسان،             بدون ترديد 

ز روشهاي ارزشيابي مشاغل به دليل كيفـي  برخي ابه عنوان مثال . سياستهاي حقوق و دستمزد و عوامل گوناگون ديگر مربوط باشد      

نگـرش كارشناسـان بـه شـغل و     و ياو ذهني بودنشان نتايج گوناگوني را در مورد تعيين حقوق و دستمزد به همراه خواهند داشت          

.گيردكه گاهي به جاي شغل، شاغل آن مورد ارزشيابي قرار ميباشد زيرانيز يكي از محدوديتهاي ارزشيابي ميشاغل 
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و ارزشيابي بر اساس واقعيتها در دستيابي به نتايج قابل اتكـا در ارزشـيابي مـشاغل       ي ارزشيابي مشاغل  محدوديتها براين كاهش بنا

. بسيار حائز اهميت خواهد بود

حالـت اول زمـاني اسـت كـه بـراي تاسـيس يـك سـازمان               : طرحهاي ارزشيابي مشاغل ممكن است در دو حالت صورت پـذيرد          

بـديهي اسـت   . در اين حالت، هنوز شغل و شاغلي در عمل وجود ندارد كه از نزديك بررسي و ارزشيابي شود          . دشوريزي مي برنامه

كه در اين مرحله، با توجه به پيشينه موضوع و سازمانهاي مشابه، به طور كيفي و ذهني، ارزش مشاغل مورد نظر سازمان مشخص             

.گردندمي

در ايـن  . تواند براي ارزشيابي مطالعه و بررسـي شـود  هر شغل، شاغلي دارد كه ميحالت دوم زماني است كه سازمان فعال است و   

به طـور  ... و هدفهاي آن و روشهاي كلي انجام دادن كارها و      تجزيه و تحليل شده   صورت، لازم است كه نخست سازمان به خوبي         

.آوري اطلاعات مربوطه پرداخته شودعبه جمكاركنان و مديريت سازمان سپس با جلب موافقت و همكاري. گرددبررسي كامل

مشاغلارزشيابيهايتكنيك-۲-۲

بنـدي  بندي و رتبهروش امتيازي، مقايسه عوامل، طبقه: با استفاده از يكي و يا تركيبي از چهار روش اصلي         " ارزشيابي مشاغل معمولا  

.پردازيمدر ادامه به تشريح روشهاي فوق مي. گرددانجام مي

روش امتيازي.۱

.از جمله مزاياي اين روش، سادگي نسبي و سـهولت اسـتفاده از آن اسـت   . داولترين روش ارزشيابي مشاغل، روش امتيازي است   مت

عوامل كليدي عـواملي  . شوندشناسايي ميارزشيابي شغلطريقه عمل در روش امتيازي از اين قرار است كه نخست، عوامل كليدي     

بنابراين، ارزش نسبي يـك شـغل را عوامـل       . رند كه حاضر است بابت آنها پول بپردازد       هستند كه از نظر سازمان چنان اهميتي دا       

گردند و هريك شناسايي و انتخاب مي،هاي هريك از اين عوامل بعد از تعيين عوامل كليدي، زيرمجموعه     . كندكليدي آن تعيين مي   

در ايـن  . گذاري يا امتيازبندي عوامـل اسـت     ه ضريب مرحله بعدي، مرحل  . شوندها نيز به درجات مختلف تقسيم مي      از زيرمجموعه 

بديهي است . گرددهاي آن، امتيازي كه معرف ارزش نسبي آن است تعيين مي         مرحله براي هريك از عوامل كليدي و زيرمجموعه       

كليـدي  حداكثر امتيازي كه براي هريـك از عوامـل  . تخصيص امتياز به هر عامل، بستگي به درجه اهميت و ارزش آن عامل دارد        

بـا اسـتفاده از   گيـرد  شغل تعلق مـي هردر آخرين مرحله، امتياز. گرددهاي آن عامل توزيع مي  تعيين شده است ميان زيرمجموعه    

روش امتيازبنـدي، يعنـي تخـصيص امتيـاز بـه      . گرددميمحاسبهامتيازات اختصاص يافته محاسبة مجموع  مطالعه شرح مشاغل و     

.نها بسيار وقتگير است و اين عيب بزرگ اين روش استهاي آعوامل كليدي و زيرمجموعه

روش مقايسه عوامل.۲

ها و درجات مختلـف تقـسيم و تفكيـك    در اين روش، بر خلاف روش امتيازي، عوامل كليدي به اجزاي كوچكتر، يعني زيرمجموعه           

. گردندبا يكديگر مقايسه مي" شوند، بلكه مشاغل بر اساس عوامل مختلف، مستقيمانمي

بين پانزده تا بيست شغل به عنوان مـشاغل نمونـه، انتخـاب و    " از ميان تمام مشاغل موجود در سازمان، معمولا      اين روش ابتدا  در  

مشاغلي را بايد به عنوان نمونه انتخاب كرد كه ماهيت و محتواي آنها و همچنـين  . شودساير مشاغل در سازمان با آنها مقايسه مي    

گردنـد و  عوامل كليـدي شناسـايي مـي   سپس.مشخص باشد " گيرد در جامعه و صنعت كاملا     علق مي حقوق و مزايايي كه به آنها ت      

معمولا تلاش فكري، مهارت، تلاش جسمي، . شوندبندي ميهريك از مشاغل نمونه بر اساس هر يك از اين عوامل در جدولي درجه

سـپس بـا اسـتفاده از جـدول حقـوق و      .گردنـد بندي مـي مسئوليت و محيط و شرايط كار به عنوان عوامل كليدي انتخاب و درجه          

آخر جايگاه هر يك از مشاغل در مقايسه با اين مشاغل حاصل در مرحله گردد و بندي مشاغل كنترل ميدستمزد اين مشاغل رتبه

.گرددمي
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بندي مشاغلروش طبقه.۳

.گيرنـد گروههاي شـغلي بـه خـصوصي قـرار مـي     شوند و دربندي ميبه وسيله اين روش ساده و متداول، مشاغل در سازمان طبقه    

يك راه اين است كه براي هريك از گروههاي شغلي در سازمان، شرح گروه . روشهاي مختلفي براي طبقه بندي مشاغل وجود دارد       

را مـشاغل . نوشته شود و سپس بسته به اينكه مشاغل با چه گروهي، مطابقت بيشتري داشته باشد، در اين گروهها جاي داده شود           

توان بر حسب تفاوت در وظايف، مسئوليتها، مهارتها، شرايط كـار و سـاير عوامـل مـرتبط بـا شـغل نيـز در گروههـاي خـاص             مي

توان مشاغل را برحسب معيارهايي از قبيل درجه مهارت، دانش شغلي و سرپرستي به چهـار گـروه            براي مثال مي  . بندي نمود طبقه

.اي تقسيم نمودتخصصي و مشاغل حرفهمشاغل ساده، مشاغل نيمه ساده، مشاغل

روش رتبه بندي مشاغل.۴

. شوندبندي ميبر اساس يك عامل كلي، نسبت به يكديگر ارزشيابي و رتبه" در اين روش، مشاغل معمولا

ايسه و و بر آن اساس، مشاغل مقبندي انتخاب گرديده به عنوان معيار رتبه، )مثلا دشواري شغل(تنها يك عامل كلي  در اين روش  

.گرددبندي ميدرجه

گويند؛ زيرا در روش اول، نمره يـا امتيـاز و در   از مجموع روشهاي ذكر شده، روشهاي امتيازي و مقايسه عوامل را روشهاي كمي مي 

شود يا مبلغي كه به عنوان حقوق به آن امتيازي كه به شغل داده مي. شودروش دوم، مبلغي به هريك از مشاغل تخصيص داده مي   

بندي مشاغل كه در آنها مشاغل بندي و رتبهروشهاي طبقه. به وجود عوامل كليدي در آن شغل بستگي دارد       " گيرد، نهايتا علق مي ت

البته ناگفته نماند كه با وجود تفاوتهاي كمي يا كيفـي روشـهاي   . آيندشوند، روشهاي كيفي به شمار مي     در كل با يكديگر مقايسه مي     

تشابهات و تفاوتهـاي روشـهاي مختلـف ارزشـيابي     . و قضاوتي استذهنيوع ارزشيابي مشاغل، فرايندي  مختلف ارزشيابي، در مجم   

بندي مـشاغل، نـسبي اسـت و هـر     ارزشيابي مشاغل در روشهاي مقايسه عوامل و رتبه     . نشان داده شده است    ١مشاغل در جدول    

بندي، مشاغل با توجه به يك مقيـاس يـا     امتيازي و طبقه  شود در حاليكه در روشهاي      شغلي با ساير مشاغل در سازمان مقايسه مي       

.گردنداي ارزشيابي مياستاندارد خاص و از پيش تعيين شده

مقايسه روشهاي ارزشيابي مشاغل:۱جدول

نوع ارزشيابيمورد مقايسهمبناي مقايسهروش

امتيازي
مقياسهاي به خصوصي كه به اين 

.منظور طراحي شده اند
يكمعوامل كليدي

كميعوامل كليديساير مشاغلمقايسه عوامل

طبقه بندي مشاغل
گروهاي شغلي به خصوصي كه به اين 

.منظور انتخاب شده اند
كيفيكل شغل

كيفيكل شغلساير مشاغلرتبه بندي مشاغل

:براي ارزشيابي شغل، روشهاي ديگري نيز وجود دارند كه عبارتند از

روش نمودار راهنماي شغل·

وره زمانيروش د·

روش منحني بلوغ·

روش شغل كليدي و راهنما·
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عملدر مشاغلارزشيابيفرايند -۳-۲

؛كنـد غل طي مـي اشمبنديارزشيابي و رتبههاي در اين بخش كوشش خواهيم كرد مراحلي كه گروه توسعه منابع انساني در پروژه             

. دهيمصورت كلي ارائهبهاين حوزه مندانعلاقهبرداري براي بهره

ارزشيابي مشاغلاصليعواملمدل و تعيين .۱

ارزشيابي شغلاصليعواملهريك از تعيين ضريب اهميت و دامنه امتيازي .۲

طراحي پرسشنامه .۳

انتخاب منابع اطلاعاتي مناسب.۴

آوري اطلاعات مورد نيازجمع.۵

تعيين امتياز مشاغل .۶

. باشـد اهميت هريك از اين عوامل از مجموع امتيازات مـي       در فرايند ارزشيابي مشاغل تعيين عوامل اصلي و ضريب        نخستين گام   

از عوامـل ارزشـيابي مـشاغل نظيـر      تركيبـي  هاي ارزشيابي مشاغل، ما را به اين باور رسانده است كه اگرچـه            تجارب ما در پروژه   

صورت مشترك مورد اند بهتوميايرانييها، در غالب سازمان...هاي شغلي، مدرك تحصيلي، ميزان تجربه، شرايط كار و      مسئوليت

در يـك چـارچوب   يكـسان و  وجـه  به هـيچ توان نميضريب اهميت و دامنه امتيازي اين عوامل        براي تعيين   ليكن  . توجه قرار گيرد  

اي بيشتر از ميزان قابل ملاحظهبطور مثال توجه و تأكيد بر عامل تجربه در يك شركت پيمانكاري مهندسي به           . دكرمشخص عمل   

.عامل در يك سازمان با ماهيت تحقيقات علمي و دانشگاهي استاهميت همين 

تر در يك سازمان با ماهيت نشعبارت رو به. توان در چگونگي تعيين عوامل اصلي و فرعي نيز درنظر داشت          همين ملاحظات را مي   

ي قلمداد شود ولي همين عامل در عنوان يكي از عوامل اصلي ارزشيابتواند بهفضاي باز و محيط صنعتي، عامل سختي كار مي    كار در 

.تواند به يك زيرعامل شرايط كار تقليل يابديك سازمان خدمات عمومي مي

بديهي است نحوة طراحي و امتيازبندي عوامل ارزشيابي شغل نيازمنـد شـناخت مناسـب فراينـدها و اهـداف عمليـاتي سـازمان و                      

.همچنين وجود تجربه عملي در اين حوزه است

نظـر پرداختـه و   اي متناسب با معيارهـاي مـورد   به طراحي پرسشنامهپيش گفتههايفعاليتراساس نتايج حاصل از     ب بعدگام  در  

در ارزشيابي مشاغل برخلاف تجزيه و تحليل مشاغل كه از شاغل شغل به عنوان           .نماييمميآوري اطلاعات را مشخص     بع جمع امن

باشيم كه بر كليه مشاغل سازمان تـسط داشـته   گروهي از خبرگان مشاغل مي ، نيازمند   شودميكسب اطلاعات استفاده    اصلي   منبع

استفادهبنابراين در اين مرحله . بايست ارزش مشاغل در مقايسه با ساير مشاغل مشخص گرددزيرا در ارزشيابي مشاغل مي؛باشند

هاي حاصله د ارزشيابي مشاغل توجه به يافتهلازم به تأكيد است در فراين. تر استمناسباز خبرگان براي پاسخگويي به پرسشنامه 

.از تجزيه و تحليل شغل الزامي است

هاي ارزشيابي مشاغل و استخراج سازي پرسشنامهآوري و پيادهپس از تكميل، جمعهاي نهايي گامدر پس از تعيين منابع اطلاعاتي   

هـاي ايـن مرحلـه بـه انتهـا      سازمان ، تقريباً فعاليتخب منتر شغل و كنترل و نهايي سازي نتايج با گروه خبرگان            هارزش امتيازي   

الخصوص طراحي نظام حقـوق و دسـتمزد را   هاي حوزه منابع انساني عليهاي ما آمادگي كاربرد در ساير زيرسيستمرسد و يافته  مي

.باشددارا مي

.مپردازيميسيستم جبران خدمات براساس ارزشيابي شغلبعدي به چگونگي طراحي هدر مقال
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