


مدل های پیشرفته منابع انسانی
و آسیب شناسی وضع موجود

دکتر کاوه تیمور نژاد

95تابستان 



(علیه السلام)حضرت امام علی 

بی  ارزش رای هر انسانی وابسته به مقدار تجار

است که در خزانه ی فکر خود اندوخته است



تگرایشات جدید در مدیری

ـ در هم ریختن مرزهای فعالیتها و سازمانها 1

ـافزایش رقابت  2

بازار جهانی /ـاتحاد جهانی تجارت 3

ـ حرکت به سوی جوامع اطلاعاتی  4

ـ افزایش پیچیدگی مدیریت  5

ـ تشخیص اطلاعات به عنوان منبع 6

ـ تغییر و مدیریت تغییر7



مسئله یک

سانیانمنابعریزیبرنامهضعفیاوفقدان

تراکم نیروی انسانی-1

کمبود نیروی انسانی-2

جابجایی های غیر منطقی-3

فقدان تخصص های مورد نیاز-4

یفقدان مبنای علمی برای جذب نیروی انسان-5



برنامه ریزی منابع انسانی

بهنیلبرایکهکندمیمعینسازمانآنوسیلهبهکهاستفرآیندی
وتخصصنوعچهبا(کارگر-کارمند)افرادتعدادچهخوداهداف
.داردنیاززمانیچهدرومشاغلیچهبرایهاییمهارت

زمانترینمناسبدرکارمناسبترینبرایفردمناسبترینانتخاب



انیفرآیند و مراحل برنامه ریزی منابع انس

هتجزیه تحلیل وضع موجود و پیش بینی احتیاجات آیند-1
تعیین اهداف، مأموریت ها و خط مشی های پرسنلی-2
برنامه ریزی نیروی انسانی-3
برنامه ریزی نحوه کنترل و ارزیابی-4



سانیمقایسه عرضه و تقاضا در برنامه ریزی نیروی ان

(حالت تعادل)تقاضا با عرضه مساوی باشد 1)
(کمبود نیرو)تقاضا بیشتر از عرضه است2)
(مازاد نیرو)تقاضا کمتر از عرضه است3)



ن  استراتژی هایی که می توانند در جهت ایجاد تعادل بی
:عرضه و تقاضای نیروی انسانی مؤثر باشد شامل

استخدام نیروی جدید
آموزش و آماده سازی
بهبود سیستم ها و روش ها
کاهش نیروی انسانی



مسئله دو

سانیانمنابعتوانمندسازیوآموزشنظامضعف

فقدان نیروی توانمند و ماهر-1

عدم ارتباط منطقی بین شغل و شاغل-2

کاهش انگیزه کاری-3

عدم احراز مشاغل بالاتر-4



خط مشی اساسی آموزش، توانمندسازی و توسعه منابع انسانی

:هدف

هاینیازمندیبادرمواجههکارکنانهایوتوانمندیآگاهیبهبود

ومتنوعپیچیدهفزایندهتغییرات

انگیزهوایجادکارشانطریقازکارکنانبههاییفرصتدادن



رویکرد

ارتباطی

انگیزشی

شناختی

هدف استراتژی

قدرتمندسازی توزیع قدرت

تواناسازی ستقویت کفایت نف

افزایش انگیزش 
درونی وظایف

احساس مؤثر بودن

احساس شایستگی

معناداری

حق انتخاب

احساس اعتماد داشتن به دیگران

توانمندسازی

رویکردها و ابعاد مختلف توانمندسازی



نمونه هایی از
انسانی در کشورهای ژاپن و فنلاندهای توسعه منابع برنامه 



خود توسعه ای

سیستم پاداش دهی برای تحصیل•

سیستم حمایتی برای آموزش دانشگاهی•

ایجاد انگیزه های آموزشی•

سیستم مطالعه گروهی•



خود توسعه ای

evening)کارکنانهمهبرای(اداریوقتازخارج)عصرانهجلسات

courses)درکوارتقاءقانونیهایمهارتوپیشرفتبهبودهدفبا
شهریمدیریت
:مقرراتوقوانین

قانون مدیریت شهری•
قوانین اداری استخدامی و قوانین شهری•

.توسط یک نفر حقوقدان و قانوندان ارائه شود



درون سازمانیآموزش 
In-house training

برنامه ریزی ، مشاوره ، )آموزش های حمایت کننده در محیط کار 
(سنخنگویی سازمان 

تدارک تجهیزات آموزشی برای مرکز توسعه ظرفیت کارکنان

تهیه و تدوین بروشورها و لوح فشرده های آموزشی



های خاصآموزش 

(شهرداران، مدیران کل، کارمندان ارشد)سمینار برای مدیران عالی•

(مدیران قسمت ها، کارشناسان ارشد)سمینارهایی برای مدیر •

(آزاد برای کارکنان جوان تا معاون مدیر)سمینار اصلاح آگاهی ها •

غییرات این آموزشها آگاهی های موردنیاز را در مواجهه با تغییرات سریع در محیط اطراف در پاسخ گویی به این ت

ارتقاء می دهد 

(طرح ایده ها، پیشنهادات،)مکالمه مستقیم با مدیر عالی •



آموزش های طبقه بندی شده در شهرداری های ژاپن
.این برنامه اجباری است

:مثال

چالش های مدیریت شهری، حقوق شهروندی، قانون، مدیریت، ارزیابی منابع انسانی•



انواع آموزش

Off the jobآموزش های ضمن خدمت •

آموزش های مهارتی بلندمدت، آموزش های مهارتی کوتاه مدت، کارگاه های )

...(، سمینار، کنفرانس و(focus group)آموزشی، آموزش های کانونی 



انواع آموزش

On the jobآموزش های حین خدمت 



مسئله سه

خدمتجبراننظامضعف

نابرابری و فقدان عدالت-1

کاهش انگیزه های کاری-2

ترک خدمت نیروهای متخصص-3

فساد اداری-4



اصول پایه جبران خدمت

اصل جبران خدمت بر مبنای وظایف و مسئولیت ها-1

اصل مواجهه با تغییر شرایط-2

اصل شایستگی-3



خدمت در کشورهای ژاپن و آلمانترکیب جبران 

حقوق

فوق العاده ها پرداخت بن 
(دو بار در سال)

جبران خدمت ماهانه

 %20

 %80

 %25

 %75

نسبت تقریبی در  
جبران 

خدمت ماهانه

نسبت تقریبی در  
جبران 

خدمت سالانه



مقایسه جبران خدمت ماهانه

بخش قراردادی بخش رسمی

سازمان ها 
و شرکت ها

مناطق 
واحد های ستادی







فوق العاده ها

کمک هزینه زندگی-1

شرایط محیط کار-2

حق مسئولیت-3

اضافه کاری-4

مزایای غیر نقدی-5

گروه بندی فوق العاده ها
در کشور ژاپن

گروه بندی فوق العاده ها
در شهرداری ها و دولت

فوق العاده شغل-1

فوق العاده های دستگاه های نظارتی-2

فوق العاده شرایط محیط کار-3

فوق العاده جذب-4

لیفوق العاده ویژه کارشناسی ارشد، خبره، عا-5

فوق العاده اضافه کار ساعتی-6

(ایام تعطیل)فوق العاده تعطیل کاری -7

شبکاری-8

مزایای غیر نقدی-9



فوق العاده ها

حق عائله مندی-1
همسر*
فرزند*

حق مسکن-2
به  )هزینه ایاب و ذهاب -3

(استنسبت فاصله متفاوت 

کمک هزینه های زندگی در 
کشور ژاپن

کمک هزینه های زندگی در 
شهرداری ها و دولت

آقایان و بانوان، )کمک هزینه عائله مندی -1
(سرپرست خانوارواجد شرایط

آقایان و بانوان، سرپرست)کمک هزینه اولاد -2
(خانوارواجد شرایط

کمک هزینه مسکن-3

نقدی برای برخی از مدیران ، )ایاب و ذهاب -4
(غیرنقدی با سرویس عمومی برای کارکنان

تلفن همراه -5



فوق العاده ها

حقوق مبنا+  فوق العاده مدیریت +   حق عائله مندی 

(درصد20–3)ضریب به نسبت مسافت *   

فوق العاده شرایط محیط کار در کشور ژاپن

فوق العاده شرایط محیط کار در شهرداری ها و دولت

ت تفاو+ فوق العاده شغل + افزایش سنواتی+ حقوق مبنا)=فوق العاده شرایط محیط کار 
(بر مبنای مراتب پست در تصدی)ضریب بر مبنای مرتبه شغلی (* حداقل حقوق



فوق العاده ها

(اول و اخر سال)پاداش دوبار در سال 
ضریب* حقوق +حق عائله مندی 

کارانه
سالی دوبار،برطبق عملکرد

ضریب عملکرد* شرایط محیط کار + حقوق 

پاداش در کشور ژاپن

ارزیابی 
عملکرد 
در دوره 

قبل

A or S

B

C or D

فراتر از انتظار

خوب

عالی

بد
سرانه

1,5-0,93

0,72

0,93-0,825

Below  0,72
0,75

شرایط محیط کار



فوق العاده ها

دوبار در سال *
1394/6/31شش ماهه اول 
1394/12/29شش ماهه دوم 

(5/000/000مصوبه هیأت وزیران )عیدی پایان سال •
.نیم درصد از درآمد که دراختیار مدیر است به صورت سهمیه ای به اداره تخصیص داده می شود•

(:بهره وری)کارانه 
دوبار در سال بر اساس سرانه 

پاداش در شهرداری ها و دولت



ماهانهدلار7500حدود.بالاستمعلمینحقوق

ماهانهنامند،میبهداشتمهندسرارفتگرونظافتکارگر
برایوگیرندمیحقوقآمریکادلار8000الی5000حدود
.شودمیگرفتهشفاهیوکتبیآزمونپیشهاینبهورود

در ژاپن



ندکشور ژاپن هر ساله نظام جبران خدمت خود را بازنگری و مرور می ک

.ژاپن جبران خدمتش را اصلاح کرده است2010تا 2006ازسال 



مسئله چهار

فقدان نظام مدیریت عملکرد
و ضعف در نظام ارزیابی عملکرد

عدم احصاء نیازهای آموزشی-1

ارآمدعدم امکان تشخیص نیروی انسانی کارآمد از غیر ک-2

سیستم پاداش دهی ناعادلانه-3

فقدان نظام مسیر شغلی-4



مدیریت عملکرد

یازیطرحریبرکهاستسیستماتیکفرآیندیعملکردمدیریت
planning،یامربیگریcoachingیابازنگریوreview

داردجدیتاکید

Planning 

Coaching Review 



عوامل موثر بر عملکرد

 ویژگیها و توانائیها
 مشخص بودن و مقبولیت نقش
  موقعیت مناسب برای عملکرد



عوامل موثر بر عملکرد

 ویژگیها و توانائیها
 مشخص بودن و مقبولیت نقش
 مناسب برای عملکرد  موقعیت

دانش فردی 
مهارتهای کاری 

مهارتهای اجتماعی و ارتباطی 
توانائی در رشد کاری و ارتقای خود محور



عوامل موثر بر عملکرد

 ویژگیها و توانائیها
 مشخص بودن و مقبولیت نقش
  موقعیت مناسب برای عملکرد

شناخت نیازها و الزامات کاری 
میزان وابستگی وتعلق خاطر 

میزان مقبولیت نقش در سازمان 



عوامل موثر بر عملکرد

 ویژگیها و توانائیها
 مشخص بودن و مقبولیت نقش
  موقعیت مناسب برای عملکرد

شرایط مساعد برای کار و عملکرد 
محدودیتها و فشارهای تحمیلی از طرف سازمان 

محیط انگیزشی و توجه به پاداش عملکردی 



Effort 
تلاش 

efficacy
بازده 

Performance 
عملکرد 



تلاش وا می دارد؟را به کار مورد نظر با چه احتمالی شما 

Effort 
تلاش 

efficacy
بازده 

Performance 
عملکرد 

P1= احتمال تبدیل تلاش به عملکرد
P2= احتمال تبدیل عملکرد به بازده
V =ارزش بازده و پاداش برای فرد

P1= 0 to 1

P2= 0 to 1

V = -1 to +1

P1= 0.9 

P2= 0.9

V = +0.8

Effort = P1*P2*V

Effort= 0.9*0.9*0.8= 0.65



Effort 
تلاش 

efficacy
بازده 

Performance 
عملکرد 

P1= احتمال تبدیل تلاش به عملکرد
P2= احتمال تبدیل عملکرد به بازده
V =ارزش بازده و پاداش برای فرد

P1= 0 to 1

P2= 0 to 1

V = -1 to +1

P1= 0.9 

P2= 0.9

V = +0.1

Effort = P1*P2*V

Effort= 0.9*0.9*0.1= 0.08

دارد؟وا میبه تلاش کار مورد نظر با چه احتمالی شما را 



Effort 
تلاش 

efficacy
بازده 

Performance 
عملکرد 

P1= احتمال تبدیل تلاش به عملکرد
P2= احتمال تبدیل عملکرد به بازده
V =ارزش بازده و پاداش برای فرد

P1= 0 to 1

P2= 0 to 1

V = -1 to +1

P1= 0.9 

P2= 0.9

V = -0.8

Effort = P1*P2*V

Effort= 0.9*0.9*-0.8= -0.65

دارد؟وا میبه تلاش کار مورد نظر با چه احتمالی شما را 



فواید مدیریت عملکرد 

تمرکز همه اجزای تشکیلاتی بر اهداف عملکرد•
یکی از بهترین شیوه های گزارش دهی به مدیریت ارشد •
مشارکت مدیریت ، کارکنان و ذی نفعان در برنامه ریزی و اداره سازمان •
ارتباط منطقی بین عملکرد و بودجه  •
تقویت روحیه عدالت و شایسته سالاری  •
پاسخگو سازی سازمان  •
تقسیم مسئولیت بهبود عملکرد بین افراد و گروهها  •





رویکردهای ارزیابی عملکرد

ارزیابی ویژگیهای کارکنان•

ارزیابی محصول و نتیجه عملکرد کارکنان•

ارزیابی فرآیند کار کارکنان•



بازخور و 
راهنمایی 
وهدایت

هدف گذاری 
فردی

کار روز به روز
تحت خود 

کنترلی

ه میزان رسیدن ب
اهداف و دیگر 

طواقعیات مرتب

ارزیابی

(  امتیازدهی)
بازنگری

MBOارزیابی کارکنان و 

ملاقات 
حضوری

اهداف واحدی

مأموریت سازمان

ارتقاءآموزش
تنزل

بن



فرم  ارزیابی کارکنان

Competency Evaluationارزیابی شایستگی  •

  Performance Evaluationارزیابی عملکرد   •



اجزاء ارزیابی شایستگی در فرم

اخلاقیات•
پذیریلیتمسئوواخلاقیاتبالایمیزانداشتن:پذیریمسئولیتحس1)

لکخدمتگزارعنوانبهکاریبخشدرشدهمحولمسائلقبالدر
جامعه

هامسئولیتانجاموعمومیخدماتقوانینرعایت:انصاف2)

ابتکارودید•
اداریموقعیتدقیقدرک:موقعیتبنیادیدرک1)
ازارجخوداخلدرتغییراتدقیقمطالعه:بنیادیهایسیاستاجرای2)

عمنافبهدادناولویتهمراهبهادارههایسیاستدقیقاجرایوکشور
شهروندانوکشور



اجزاء ارزیابی شایستگی در فرم

قضاوت•
باممکنایهاستراتژیوهاگزینهمیانازبهینهانتخاب:بهینهانتخاب1)

مطلوبوضعیتبهموجودوضعیتازحرکتگرفتننظردر
رفتنگنظردربامناسب،زمانبندیباقضاوتانجام:موقعبهقضاوت2)

فرآیندکلرویبرتأثیرومطالباولویت
واضطرارمواقعدرتغییراتبهمناسبالعملعکس:ریسکمدیریت3)

ممکنزمانحداقلدرمشکلاتبروز



اجزاء ارزیابی شایستگی در فرم

هماهنگیوتوضیح•
میانتماداعبرمبتنیروابطبرقراری:اعتمادبرمبتنیروابطایجاد1)

ایجادجهتدرسازمانازخارجهایطرفباوسازمانداخلکارکنان
وفاق

درمهماهدافدرهماهنگیایجادونظرتبادل:هماهنگیومذاکره2)
سازمانهایسیاستتحققجهت

ئلمساخصوصدرمناسبتوضیحاتارائه:مناسبتوضیحات3)
فعالیتحوزهاجرایی



اجزاء ارزیابی شایستگی در فرم

کارمدیریت•
آنتأثیروهآیندمحتملحوادثبینیپیشباامورپیشبرد:دوراندیشی1)

اقداماتبر
ردباهزینهبعدازهموزمانبعدازهموریبهره:وریبهرهمدیریت2)

نیازمورددستاوردهایسطحواهدافگرفتننظر



اجزاء ارزیابی شایستگی در فرم

سازمانیکنترلوانسانیمنابعتوسعه•
نظردربابخشدرامورمناسبواگذاری:(کارتقسیم)وظایفتخصیص1)

کارکنانتواناییونقشواموراهمیتگرفتن
امورندروآوردنبدستاطلاعات،گذاشتنمیاندر:پیشرفتمدیریت2)

بهابیدستیبهآنهاساختنقادربرایدقیقراهنماییدادنوکارکنان
نیازموردنتایج

تواناییظهورهبکمکوکارکنانشرایطبهتوجه:شایستگیتوسعه3)
رشدبهآنهاتشویقومناسبهایراهنماییدادنطریقازهایشان
هایشانتوانایی



اجزاء ارزیابی عملکرد در فرم

سازمانیوظایفواهدافبرمبتنیعملکرد-1
سازمانیوظایفواهدافازفراترعملکرد-2
ساسبرابلکهندارداینسخههاگزارهبخشایندر*

اوتمتفآنهامحتوایوکارهانوعواهدافووظیفهنوع
.گیردمیقرارارزیابیموردوبوده



نیسازماوظایفواهدافبرمبتنیعملکرد-1
ف

محتوای کاریردی

از چه )اهداف 
زمانی؟، چه چیزی؟  

در چه درجه ای؟ غیره  
)...

اهمیت 
دشواری

خودارزیابی
وضعیت  )

دستیابی،
تغییرات  
اقی  موقعیتی و ب

موارد قابل  
(توجه

ارزیاب

مدیر 
(اختیاری) ت

مشاهدا

ت
امتیازا

1

2

3

4

5

6



سازمانیوظایفواهدافازفراترعملکرد-2
ف

محتوای کاریردی
تلاش خارج از)خود ارزیابی 

محدوده اهداف، رسیدگی به 
.(..غیره موقعیت های اضطراری،

ارزیاب



مسئله پنج

اداریفساد



اداریاخلاقیات ، شفافیت و پیشگیری از فساد



.چگونه فساد ریشه کن می شود

؟!هدف غیرممکن



چرا این هدف غیرممکن است؟

د ریشه کن شدن فساد یک هدف سخت است که به نظر می رس•
(بعد مفهومی. )رسیدن به آن غیر ممکن است

عیت زمانی که شما سعی می کنید به این هدف برسید در یک موق•
(بعد عملی یا اجرایی. )سخت قرار می گیرید

اما به عنوان امر مؤثر در آینده که این هدف موجب می شود •
ظیفه مدیریت سازمان بهبود یابد، شهامت پیدا می کنیم که این و

.چالشی را به انجام برسانیم



منشور اخلاقی دولت

.بدانمالهیامانتیرامسئولیتوخویشرفتارواعمالبرناظرحالاتهمهدرراخداوند-1
رممحتگروهی،وجنسیتیفردی،تفاوت هایبهتوجهبدونوالهیمذاهبواقوامهمهازراایرانمردمآحادهمه-2

انسانییسرمایه هاتمامازاستفادهدروکنمپاسداریآنانشرافتوحیثیتخصوصی،حریمحقوق،ازوبشمارم
.بکوشمکشور

زبی،حفردیمنافعبینکهصورتیدروباشدایراناسلامیجمهورینظامپایدارمصالحتامینمناولهدف-3
قرارصمیمتمبنایراملیمصالحوبگذرمخودمنافعازباشد،تضادیملیمصالحبامنحرفه ایوقومیسازمانی،

ه هایبرنام،(رهبریمعظممقامتوسطشدهابلاغ)نظامکلیسیاست هایخود،اقداماتوتصمیماتتمامدردهم؛
.دهمقرارنظرمدرارییس جمهورطرفازشدهاعلاماولویت هایوقوانینتوسعه،

وتاب زدگیشتندروی،ازوباشدقانونچارچوبدررفتارموتدبیرمبنایبرتصمیماتماعتدال،مداردراندیشه ام-4
.بپرهیزمخودسری

بهعاتاطلاارایهیاواطلاعاتدردست کاریازبگذارم؛احترامعمومیافکاروشعوربهبپرهیزم؛دروغازهمواره-5
جمهورینظامامینعنوانبهکنم؛پرهیزشدتبهشودنظامعالیمسئولانویژهبهدیگرانفریبموجبکهگونه ای
.باشمرازدارآنازبعدچهومسئولیتزماندرچهنمایم؛حفظرانظاماسرارواطلاعاتاسلامی،



منشور اخلاقی دولت

پذیرم؛براخودخطاهایمسئولیتباشم،دیگراننظرونقدپذیرایوجویاخوداقداماتوتصمیماتتمامدر-6

.بدانمممردورییس جمهوربهمنظمگزارش دهیبهمقیدراخودوباشمقائلارزشانتقاد،ومخالفدیدگاهبرای

هایاییهم افزوسازمانیبینتعاملاتبلکهنکنم،محدودخودمدیریتتحتسازمانبهراخودهدفونگاه-7

دفهباوسازمانیمنافعازفراترهم گروه،وزارت خانه هایباویژهبهراهایندر.دهمقرارمدنظررافراسازمانی

.باشمداشتهمؤثرهمکاریملیاهدافبهدستیابی

انتصاباتدرمنبینسوسببینزدیکانودهمقراردرستکاریوراستگوییشایستگی،رامناصبواگذاریمبنای-8

.نباشندبرخوردارتقدمیوامتیازهیچاز

مثابهبهراخودانکارکنوکنمآمادهرتبه تربلندوبزرگترمسئولیت هایپذیرشبرایراخودزیردستمدیران-9

.استمنعهدهبرآن هابالندگیوبهره وریکهبپندارمسرمایه ای



منشور اخلاقی دولت

.کنمیژهوتوجهآنبهوشومجویاراخودمستقلمشاورانومنتقدانکارمندان،قبلی،مدیرانتخصصینظرات-10
بهاطلاعاتارایهدردهم؛قرارعملمبنایرااطلاعاتیشفافیتدارم،پاسرااطلاعاتبهدسترسیدرمردمحق-11

.کنمعملهنگهمادولتاطلاع رسانینظامبامسیرایندروکنمعملمثبترویکردباوفعالانهرسانه هاباتعاملوآنان
کاربردحفظ،دردانسته،بشرتمامسرمایه هایراانسانینیرویوزیستمحیطانرژی،چونهستیسرمایه های-12

چونواسترسیدهمابهگذشتگانازکهبپندارممیراثیهمچونراسرمایهاینوکنمکوششآنهابهسازیودرست
.برسانیمآیندگانبهبایدکهبپندارمامانتی

اعلام جمهوررییسبهرامراتبداده امدستازرامسئولیتانجامبرایلازمتوانکهبرسمجمع بندیاینبهگاههر-13
راخویشتجربیاتواطلاعاتتمامدهم،بعدیمسئولتحویلراخودمدیریتتحتسازمانمی خواهمکهزمانیوکنم

.کنممنتقلخودجانشینبه
درهموارههکمی خورمسوگندمتعالقادرخداوندبهایراناسلامیرییس جمهوریبرابردروکریمقرآنپیشگاهدرمن

بکارفه اموظیایفایراهدرراخودتوانهمهوباشممتعهد«امیدوتدبیر»دولتاخلاقیمنشوربهخودمسئولیتدوران
.گیرم



نمونه ای از ساختار کدهای رفتاری و اخلاقی ژاپن و آلمان و دانمارک

رعایت قوانین و مقررات1)
حفظ اسرار سازمانی2)
عدم فعالیت سیاسی در محیط های اداری3)
عدم فعالیت تجاری در محیط های اداری4)
بی اعتبار نکردن خدمات عمومی و دولتی5)
...عدم دریافت هدیه، پول، مهمان نوازی، خدمات رایگان از مردم و احزاب و6)
عدم نشر کتب شخصی با هزینه دولتی7)
یی براساس قانون های قضا. )دریافت و پرداخت رشوه جرم محسوب می گردد8)

(کشور



شما چه فردی هستید؟
.جواب سؤالات را با بلی و خیر پاسخ دهید

ها بالا برود، وقتی مشاهده میکنید خانم مسنی با کیفی سنگین، قصد دارد از پله1)
آیا شما به قدری مهربان هستید که در حمل کیف به او کمک کنید؟

شما فکر می کنید انسان شایسته ای هستید؟2)
شما فکر می کنید انسان پرکاری هستید؟3)
.آیا شما تمایل دارید از زندگی شخصی و خصوصی تان لذت ببرید4)
اگر همکار شما به شمایک هدیه کوچک بدهد آیا شما هم دوست دارید یک 5)

چیزی به او هدیه بدهید؟
آیا شما فردی خوشبین هستید به جای بدبین بودن؟6)
آیا شما فکر می کنید نتایج بیشتر از روش ها مهم اند؟7)



شما چه فردی هستید؟
.جواب سؤالات را با بلی و خیر پاسخ دهید

اعت  آیا شما تا به حال یک وسیله لوکس و گران قیمت مثل یک ماشین یا س8)
مارک دار خریده اید؟

ران انجام آیا شما وقتی یکی از دوستانتان درخواستی دارد که معمولاً برای دیگ9)
گفتن را دارید؟« نه » نمی دهید توانایی 

آیا تا به حال در جواب اینکه چند سال دارید، دروغ گفته اید؟10)



ض فساد قرار را گفته باشید، شما بیشتر در معر« بله»اگربیشترین * 
.دارید 

«مدخل ها و معرض هایی برای بروز فساد اداری»



:کنیدانتخابآندلیلبهتفکرودقتبارازیرهایگزینهازیکی
ماشمقابلپیادهعابرچراغهستیدخیاباندرزدنقدمحالدرشماکهوقتی-1

کنیدمیمشاهدهوکنیدمینگاهاطرافبه،ایستیدمیشما.شودمیقرمز
:کندنمیحرکتخودرویی

.شودسبزپیادهعابرراهنماییچراغتامانیدمیمنتظر(الف
.کنیدمیراکارایننیزشماوهستندقرمزچراغازعبورحالدردیگران(ب
.باشندایستادهدیگرانوقتیحتیکنیدمیعبورشما(ج

:شما چه کاری انجام می دهید وقتی



مصرفدارواگروایدشدهبیمارهمگی(نفر10)همکارانتانازنفر9باشما-2
.شماستدستدرهاقرصوداردوجودقرص9کلدراما.مردخواهیدنکنید

.خوریدنمیقرصشما(الف
قرصنخوردنبراینفریکشدنداوطلب(ب
نفریکانتخاببرایگروهیگیریتصمیمبرایپیشنهاد(ج
.کنیدکشیقرعه(د

:شما چه کاری انجام می دهید وقتی



دهنشمتوجهشماازغیرکسیکهدهدمیانجامغیرقانونیکاریکشماپدر-3

.رفتخواهدزندانبهسال5حداقلاو.است

.دهیدمیگزارشپلیسبهرااوکار(الف

گوییدمیاوبهکندسؤالشماازپلیساگر(ب

.گوییدنمیچیزیکندسؤالشماازهمپلیساگرحتی(ج

:شما چه کاری انجام می دهید وقتی



.کنیدمیپیداپولمقداریشماهستیدزدنقدمحالدرکهوقتی-4

.دهیدمیگزارشپلیسبهوداریدمیبرراآن(الف

یسپلبهدیدراشماکسیاگر.کنیدمینگاهاطرافبهوداریدمیبرراآن(ب

.داریدبرمیخودبرایراآنصورتاینغیردر.دهیدمیگزارش

.کنیدمیعبورآنکنارازبرداریدراپولاینکهبدون(ج

:شما چه کاری انجام می دهید وقتی



نگرشنداشتن-1

منفعتوهزینهنگرش-2

ایبرنامهوسیستمینگرش-3

نگرشداشتن-4

چهار نگرش در برخورد با فساد



ریحتصبااخلاقیکدهایوانضباطینامهآئیندارایسازمانوضعیت،ایندر

هبوضعیتدراین.باشدمی(فسادایجادهایراهوهاروزنهشامل)هاممنوعیت

.تاسفسادباانضباطیبرخورددنبالبهفسادوقوعازپیشگیریجای

نگرشنداشتن



منفعت/ نگرش هزینه 

و(کندیمضرربشودتنبیهفردکهمقداری)هزینهمقایسهوضعیتایندر

(شودمیمنتفعفردفسادازکهمقداری)منفعت

.کنیدمیچشمپوشیفسادازشما:منفعت<هزینه

.تاسخطردراداریسلامتوفراهمفسادایجادفضای:هزینه<منفعت



فسادبروزفرصتکاهشبرایهاییبرنامهتدوین

سال3یا2هرکارکنانچرخش-1

معیارهایلهوسبهتصمیمفرآیندهایکردناستانداردجمعی،گیریتصمیمقدرت،توزیع-2

واضحوروشنهایشاخصو

مکانیزاسیون-3

ایبرنامهوسیستمینگرش



داشتن نگرش

ایجاد انگیزه در کارکنان جهت خدمت بیشتر به مردم•
احساس غرور و افتخار به خاطر خدمتگزاری به مردم•
کمترین علاقه به انجام فساد•
نیاز به قوانین تفصیلی و جزئی نیست•
مهم رضایت قلبی در انجام خدمتگزاری است•
ورت می در این نگرش نه تنها پیشگیری از بی اعتباری خدمات ص•

.گیرد بلکه موجب افزایش اعتبار سازمانی خواهد شد



شفافیت و پیشگیری از فساد اداری

فساد اداریشفافیت



راه های ایجاد شفافیت

نظم و انضباط•
تدوین فرآیندهای انجام کار•
تدوین دستورالعمل ها و نظامات اداری•
اطلاع رسانی به موقع•
ضاء استفاده از فناوری اطلاعات و سیستمی کردن امور و حذف ام•

طلائی، سلایق و برداشت های شخصی در امور منابع انسانی



چگونه می شود محیط را تغییر داد؟

oرار دهیماخلاقیات را به عنوان سرلوحه کار در پیشگیری از فساد ق.
oده برای هر سازمان می بایست بهترین ترکیب نگرش های ارائه ش

.تغییر محیط را با توجه به شرایطش انتخاب کند
oان  همه انس. در اکثر موارد انسان درست و غلط را تشخیص می دهد

طرت انسانی ها نیاز دارند تشویق شوند به کارهای انسانی مبتنی بر ف
.و الهی خود



How to protect beautiful lawn

sign

Building

Beautiful               lawn

sign

Entrance

People walk on the lawn in 

spite of signs ”keep of the 

grass”. How can you protect 

beautiful lawn?

People walked on the lawn to 

cuts short to the entrance. A 

short-cut route protected a 

large part of beautiful lawn. 

You should analyze what you 

really have to protect by the 

rule and why people do not 

observe it.  



Corruption Perception Index(2015)

(Best 10 of all 168 countries)

Rank

1Denmark

2Finland

3Sweden

4New Zealand

5Norway

5Netherlands

7Switzerland

8Singapore

9Canada

10Germany

10Luxembourg

Rank

10United Kingdom

18Japan

130Iran

People will have image on your 

country based on this perception 

index even if it is far from reality.



.استافتخارژاپندرمردنکاراز•
راودخخانوادهاستحاضرمشتریرضایتبرایژاپنیکارمندیک•

.کندفدا
.استمرگبرابرمدیریکبرایکاردرشکست•
رامدرسهدقیقه15حدودروزانهخودمعلمانباهمراهآموزاندانش•

.کنندمیتمیز
ممنوعبستهاماکنتمامورستورانقطار،درهمراهتلفنازاستفاده•

اخلاقکلمۀازصدابیکلمۀجایبههایشانموبایلدرواست
.استشدهاستفاده

در ژاپن



است«اخلاقسویبهگامی»ابتداییششمتااولدرسیموادازیکی•
.دهدمیآموزشرادیگرانباتعاملشیوهواخلاقآندرکه

افاسر.داردمیبرغذاخودنیازاندازهبهکسهررستورانوخانهدر•
(mottainai).نداردوجود

وزانآمدانشغذایازغذاشدنتقسیمازقبلساعتنیممدرسهمدیر•
چرا؟کهبپرسیداوازاگروشودمطمئنآنسلامتیازتاخوردمی
.هستندژاپنآیندهآموزان،دانشاینگویدمی

در ژاپن



مسئله شش

غلیشرضایتضعفیافقدان
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افراد خلاق و نوآور و پیشرو d

رو بودنافراد تطبیقی سریع و تغییر پذیر و تمایل به پیش c

افراد پیرو و در انتظار تثبیت موفقیتهای  دیگران b

افراد مخالف و راکد  a



انواع مدیران در برخورد با مسایل و مشکلات

 مدیران اجتناب کننده از مسایل

Problem   Avoider  Manager

مدیران نظاره گر مسایل

Problem  Watcher Manager

 مدیران حل کننده مسایل

Problem    Solver   Manager

 (مدیران تحول گرا، نوآور و طراح)مدیران مسأله یاب

Problem    Finder  Manager



ویژگیهای سازمان موفق

درک ارزش محصولات و خدمات خود 
دارا بودن خط مشی برای تولید کالاها و خدمات جدید 

شناخت مشتری و ارباب رجوع خود 
استفاده از فعالیتهای گروهی برای توسعه کالا یا خدمات جدید

تولید کالا یا عرضه خدمات با کیفیت
مدیریت مبتنی بر عملکرد

رضایت کارکنان



تعریف بهره وری

،انسانینابعمازبهینهیاستفادهازعبارتستکهاستمفهومیکجهتیازوریبهره

:منظور3راستایدراطلاعاتیوفیزیکی،مالی

خدماتوهاکالایعرضهوتولید-1

کارکنانرضایتتامین-2

(شهروندورجوعاربابمشتری،)مردمرضایتتامین-3

:صورتدوبه.استعملکردسنجشمعیاریکدیگرجهتازو

کارآیی-1

بخشیاثر-2



بازده فردی عملکرد

Effort 
تلاش 

efficacy
بازده 

Performance 
عملکرد 

پاداش 
درونی

پاداش 
برونی

ادراک 
پاداش متناسب 

و مناسب  

رضایت 



سایر نظریه های مرتبط



نظریه سلسله مراتب نیاز های مازلو 



نظریه دو عاملی هرزبرگ

ن، روابط  حقوق، مقام، شرایط کاری، سرپرستی، خط مشی ها، مدیریت سازما: عوامل نگهداشت و بهداشت مانند -1

(ونددر صورت وجود موجب رضایت نمی شوند ولی در صورت عدم وجود موجب نارضایتی می ش)متقابل افراد 

وند و در در صورت وجود موجب رضایت می ش)عوامل انگیزش مانند واگذاری اختیار ، مسئولیت پذیری ، احترام -2

(صورت عدم وجود موجب نارضایتی می شوند 



نظریه ی برابری آدامز



با تشکر از توجه شما


