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	د: : ������������
	د���زش و ار���ط �ن �� ����د �����زش و ار���ط �ن �� ����د 

	: ���ر��� �
� ���

����������::
�، ر���ن �� ��اآ�� ��� ر����در د��ي 	�ا �� آ

 ��وري %$ ا%�� *ل �)!، �'&� %$ #�ورت ا�! و ��ز��
��ون 0�/� �� ا�از� .�ن ��اي ر���ن �� ا%- ه�ف 

12 �3�4� و در �(�%56� 12'&�د ا�'&�د #�وري، 
���د را �9�د 78: �. ��ز��

< =� 2�ا�'� ا�!؟ ��0 ��(ا�� 12'&�د ا
17%��ان ا	5ا%? آ�را%� ��ز���� را در �6و ا	5ا%? �ا

��� �� دا�(ا	5ا%? آ�را%� ����< . آ�را%� ����< ا
�زش�* ���5 در � ��( �D�رت و اC�د ، 0��AB دا?،ا

	��ب ��اي آ�ر آ�دن �'F� ي�ره�4	5 ر��* !���.�� �� .
 ا�H 8? و �G49 �� ه�ف و ����%� در وا�< *��زش ه�ي

.J6اري �� روي آ�رآ��ن �9�د 12'&�د را در �I دارد
 ��0�ا ��  �%�D.ز��* �49Kا L/� ا	5ا%? آ�را%��

��.��4�ا ��.M�I �4 و���I ،ا%- .  آ� ه�ف دار ��6
�ز.D� در ار�0�ي آ�O�! و آ1�! آ�ره�ي Nو�* ��(ي ا

��. %$ ��ز��ن،  ��HP ه)4
Q%�70 ا/5اي 12'&�دQ%�70 ا/5اي 12'&�د

�Y ا�N4ز١٩٦٤ در ��ل )Vroom (ورومZ[ و ) Strees(  ،
�0�I) Porter(\ $�� و ) Bigley( ل�١٩٩٦ در � Y�B0 ]ا��2 

���� 12'&�د .a'� را �� .�ح ز%� :_^� �� آ��آ� :
)O   ×   A× M   (F = 12'&�د

�، و �ا����، ا����ش0���B ا�! از��
��د ���.
ا����=f) دا�!  ×  � �رت(�
)��"#ا����ش=f) ���ش  ×  �
ا����  ×  ا����ش(� (
f=����د ا���
��
)����
��د  ×  ���%$× ��


��د ��ز����=f) ا�������
 L�0�0 �� ،ارJ6 NH�0 ]ا��2 d� اي ��ر����

eذ%[ از آ[  �� /5ء �� رو:
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٢


��د ��ز������ ���، ���%$ و ��
��د :������ 
ا�����


��د ا������� ��ا����ش و �ا����: ���
ا����� ��� �رت و  دا�!: ���

::ـ ���رتـ ���رت١١

�� �ر+�ي �	 (��	 ������� �ر+�ي �	 (��	 �����
�D�رi�ي ��رد ��ز ��%�ان  ) ١٩٥٥( را��ت آ�50 

��9 ���ي آ�د� ا�!j و ادراآ� ��(. را �� 	G ، ا
١-G	 رت�D� ( Technical skill) 

٢- ��(D� ( Human skill )�رت ا
( Conceptual skill )ـ �D�رi�ي ادراآ� ٣

�ق 0� �� ز%�دي در �6و 	 �ار�0�ي �D�رت ه�ي �� 6�
�زش ا�!�* .

:: ـ دا � ـ دا �٢٢
 p%�B0 �� ��در ���90 دوم ،دا? ��ار دارد،آ� �
92�رت ا�! از اj_2��0 آ� ا	�اد از *ن ا�O4�د�

���.�� آ


	 ��ا�. دا�!-�ول ��

:دا�!
���اj_2��0 آ� ا	�اد از *ن ا�O4�د� �� آ

:ا0/��ت
داد� ه�%� آ� ��اي 	�د در آ�ر %� ز��6 ارزش دارد

:داد� ه�
q�M ي�9[ هr و s%���

�3�4 : �0�ا �� ،?�زش، �� ار�0�ي �D�رت و دا�*
4��3 �9�د 12'&�د .�د. �L9 ا	5ا%? 0�ا�%� و در 

 #	ش و ��)'"&  #	ش و ��)'"& : : شش%�$	ا #"!%�$	ا #"!

ـ ���شـ ���ش١١
�vش، .��ة )ً49� I�%�اري ا�! آ� 	�د در را� 
�اه� : �'w(� ر آ�دن در ��ا�� ه��4	ر �7��ن %%�ا
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� G49� ،xy2 �� . دا.!�����vش ���K روا� و روان .
�%� را در 	�د ا12�ل آ�د� و او I يNHz0 ا�! آ� ���{

7�ن دادن �� .��� اي ?� و%|� در ��ا�� را *��د� واآ
.��:� از ا.��ء و و#B�! ه� �� ��زد

O0�وت �vش �� �2��� در ا%- ا�! آ� �vش در %$ 
� ��ار دارد و 6�� _��2 �49ً(�s�12 QF �0 و 

�vش ه� ز%� . ا��14ار �)��ر ز%�دي را {�%�ن �� ��زد
 ��. �r�4 و ر	ي .&[ �6�آ�داره �v%%� و د��2 A%~

��. ه)4
�� 	�اوان .�ن، ارج ��د�6���، و ا��~�4� �� 6

� از ��ظ �(ا���ه�، *رزوه�، D.�v� و ارز.D�ي ا
�ل 0� �� ز%�دي �� رو%�اده�%� وا�)�4 ا� آ� �

�د. �� �����.%�دN6ي 
�ز.� �� 0�ا�، �� اC�د %$ �vش ��9! �* �����

. �L9 ار�0�ي 12'&�د 	�د .�د

٢٢��"#�ـ ��"#: : ـ �
� �� L���� ��زش JI%� ��ز /�* ]y	_� !��I�

.�� �6دد
�ع /� ��%�%� در ا%- ��رد و/�د دارد ��I:

Preventing) ( ��زدار�� ـ١

٢�����س آ%z� ـ )Discouraging(
(Neutral ) ـ �� O0�و٣�0

٤����(Rewarding) ـ 70�%s آ

)(Requiringا5Kا�� ـ ٥


	د *�ز�� (��
	د *�ز�� (��::
j %� آ� در�ه s��� ن�7� ����ي �14�دي ا��م .�� 

< در ����[ 12'&�د  ��ز��� و/�د ��٤ ده�� آ� �� 
:دارد 

ا	�اد 	��� :��6 ~زم ه)4�� و {� :ـ ��6ان دا�!١
�� آ� از *�ن =� ا�4�ري ��رود %� �� دا

��د ا142�د �ار: �%�0�ا.
داراي اv�5ة ~زم ��اي ا��م آ�ر :ـ ��6ان ٢7��8

��4(��Z را آ� از *�ن .* ���ن {� :�اه*
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%

�د �ا�4�ر �� رود ا��م ده�� %� ا��م *ن را :7
����% �} ����.آ

���L ا�!:  ـ  ��6ان �ا����٣�� ]a. د ��اي�	.
��)�j �� �4%�� ا�! آ� ��< از :ـ ��ا>/ت %;و��٤

ً }D�5ات %�  12'&�د �F��s ا�4�ر �� .�د، ��_
�رد ��ز %�� >���� >ِ�� ،��ا< �Nو� �%�� 
��. �� L��� را �� 0�ان ٣ 0� �١�ا< . 12'&�د �

%GB 	��ان دا?، 	��ان :�� *��زش از ���ن ��دا.!
�%�ا�� ا�6 ��< 12'&�دي .��%[، 	��ان 0�ا

�=�5 %� ا�آ�  NHz0 زش��*،��.�� ���ا:_ت �Nو
.�� 12'&�د :�اه� دا.!


	د ��
	د ���	 �ن �	 �ن  و �ا�. ا-	 ,+ار  و �ا�. ا-	 ,+ار 
ـ ٤ـ ����< ٣و���O ���'�! ا��م ـ٢رو.G اه�اف ـ ١

�O�و� �%�4B0�دل ـ ٧ر���! و���Oـ �٦�ز:�رد ـ ٥
p%�ـ ٨و��O�ل و�d���	!ِ  و%|�6ـ�DB0١٠ و���Oـ ٩آ

اv�5شـ ١١

� در وا�<%�4��ي ���! *وردن B� �� د 12'&�د�9� ،
�Hر*���0 و ا�آ ،dB%�� ر�آ s%�j از d� 8? �0 ا�! آ�

از I s%�j��ا آ�دن .��� ه�ي /�%� آ�ر آ�دن ا��م �� 
�د. �� d� �%�4 ��K��	��! در 0� �� �D4��د آ� �. .

�ان �78 از %$ ��)�4 �5رd6 ا�! آ� �� ��زش �� 2�*
�ر�j �0ا�� .�� 0� 12'&�د را �9�د �78^.

::�1د,"	ي و  2	�1 ه�ي �ن�1د,"	ي و  2	�1 ه�ي �ن
�ر و %� در اvKـ�ي %�دN6ي N�a0 دا��1 در ر	4ـ

I�? .ر	4ـ�ري ا�! آ� از }ـ��� ��4 ـ�.� �� .�د 
ـ 	�د ��%'� ١: ��ز ه�ي N�a0 در ر	4�ر 92�ر0�� از

 ��ا� آ� =� آ�ري ا��م -��٢اي N�a0 دا.�4 ��.�  
��v= ٣ده� و-���ب آ�ر آ'F� و Q��^ � ��اي -٤ در /

.I N�a0�داش �Nvد
�اع %�دN6ي 92�رت ا�: ! از ا

١ Gي ذه�iر�D� ت آ_��٢ـ�2_j٣ـ ا�:��ـ راه�ده�ي .
��:�، 2��Oj، ر	4�ري(ـ D.�v�٥ـ �D�رi�ي ��آ�٤.(
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::�=��	 ه�ي ��د(;ي�=��	 ه�ي ��د(;ي
ـ ��%� ٣ـ �&476 L4�K! ٢ �&�M L4ك و I��� ـ١

ـ *��ن ��زي٤%�دN6ي ا/14��2 

ل ��د(;ي �ل ��د(;ي  ا� ا
٥ـ 0&�ار و ��%-٤ـ  �0�%! ٣ـ  ��ز:�رد ٢ اv�5ش، -١

]a. �� ��4 ه:�ا�4�ل ��9!، ا�4�ل (ـ  ا�4�ل *�
٧ـ �GB دار ��دن �O�ه�� *��ز.�٦)���O، �2م ا�4�ل
 �F�M ت�ز.�٨ـ �_����ازم و ا�&��ت آ$1 *�K ـ ٩ ـ 

 ـ ���G %�دN6ي١٠اه�اف ر	4�ري

زش دادن<�زش دادن�>
�ا%q ـ�^�p .ـ�ص از 0ـ�زش دادن �� N9B0 :ـ12[ *�

�دـ�اي %�د6�ـ�ز �ـ�رد �ـ�. �� s47� زش . �ي��*
 �� !9(دادن %L�0�0 GB دادن .�ا%q %�دN6ي آ� 

��N� �9و� دار/ ��N6د�% .
 QF� ~ ��دن�زش، ��در آ'� N9B0 -%�0 ،ه�ف *�

ا%- ��ان �GB ا�! آ� .�ا%N� qو� ��%� .%�دN6ي ا�!
،�� 0� �Iدازش درو���ة �� ��ي L�0�0 داد� .� اC�دآ

ه� رو%�اد %�دN6ي را 	B�ل �Dvا.�4، *ن را ��%! و 
��در ���'� �)! %�دN6ي، *��زش �&- ا�! . ��O آ

��0�/� �� *ن را ��%! آ ��در ��F اي د%�v . 	�ا%
�&- ا�! %$ ،��%$ �Nو� 	�اه� .�� �� و��'� *��زش

�ه� از وا�B�ـ�دا� ا9ـ56ـراه�د درو� ��اي ر� �D4
�زش �&- �*،�v%اي د �F�را 	B�ل ��زد،و ��ز ه� در 
� ه�%� را 	�اه� *ورد آ� �D�رت 0�ز� �7ا�! ا���ً�،
�K! ���[ %�د*وري و �� آ�ر �)� �� D� �� �4 را:��*
��� در دور� �� *ن ��ا/� ا�! �� آ� .�آ! آ�)w'� اي 

.،�)�زد

��ا?7 <�زش ��ا?7 <�زش 
��زه�ي *��ز.�-١ Y�B0
� Y�B0 ه�ف ه�-٢�(���< ا� �B��ي *��زش و 0
4�اي دور� ه� -٣M Y�B0
�� آ�رN6ي ا^�ل %�دN6ي-٤
ا/�ا و ارز.����-٥
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ا�اع <�زشا�اع <�زش
�ردي، ٢ـ *��زش آ_��، ١� �BK�F� -٣ـ �	ي ���آ1$ ه 

�زش از را� دور ـ ٥ـ ��ز�vي و ��رت، ٤اي، �*

� ه�ي ��A! <ن�B و �Cزش آ�� ه�ي ��A! <ن<��B و �Cزش آ��>
در ��)4ـ� � آ�O�! ه�v��� آ� 	�د ��9�ل ارز.���

 �O�آ ) !�O�) آ �.� ��س �� ��ع ����رو��و ا�!دو 
:
آ� ��اي ��3? درو��ه��� interal drive ( G<�B(ـ ١

�12'��ت ��رد ا�O4�د� ��ار ��N6.
آ� �d7%�ن ��اي %;و��ه��� external drive(  G<�B(ـ ٢

 ?3��رد ا�O4�د� ��ار�� ده��12'&�د�� .
4�%���ل آ�ك I�0 در =ـ�ر=�ب  ، $%� ارز.���� 

 QF�١QF� :� ، ٢ و�ي .�ه �. ادار� *�ـ�زش ه)4��درو
 ��D2 �� زش را��� ��اي �ـ�%�ا� آ� ادار� *�ـ*
37� و ا%�&� *%� درس را �� دار� در ��رد ر#�%! دا

�:�4 ا�! %� :N، اj_2ـ��0�* ��� 	ـ�اه� ��  را:
�ه)4�� آ� اj_2��0 � .�:� ه�ي �Nو٤ و QF�٣ .  *ور

را ��اي 12'��ت آـ�ري در �ـ�رد آـ�ر��د �Dـ�رت ه�ي 
��:�4 .�� و NHz0 *ن �� آ)L و آ�ر 	�اه� �� *ور�* .
�� �� N6 ��1y0ي ه�ي *��ز.0�ا �� QF� ر�D= -%ا�

�� �� ادار� *��زش آ$1 {�%�� آ� 0�ا �� ،��آ$1 {�%
�D� ر ��دن��2م �� آ L9� را آ� �B�4 ��ا:�رت ه�ي *�

�Y �� .�آ! آ$1 �� Z[ را �70�� ده�،  و ��. �� ��.
��ن ��^[ {�%� آ�  از ��2��0 را آ� �1jآ� ا ���آ
�[ در *��زش �� �� �� ��� و ����< ��\ را آ� ��I

.����%� J6اري .�� �� :��� ا�O4�د� .�� ا�!

�!ا�1ي ���زش �!ا�1ي ���زش 
�&(�Z� .a'� را �5ا%�ي *��زش) ١٩٨٧(      �� ز�2 �

:  د��4 ���ي آ�د ز%��� 0�ان �� ^�رت 

اHI ـ %�اي ��ز��ن اHI ـ %�اي ��ز��ن 
�د ، %� �� �9�د �vش -١. �� �3��د *وري �� �� 

�د. �� �D4��د *وري �� �� �F9! در را���.
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 دا?، �D�رت و 0�ا�%� ه�ي .a'� را در ��م -٢
.رد� ه�ي ��ز��ن �9�د �� �78

.�7 رو��� آ�رآ��ن را �9�د �� 8-٣
 �� ا	�اد آ1$ �� آ�� 0� ه�ف ه�ي ��ز��� را -٤

�����7�.
٥-���%� ذهd� Gي از ��ز��ن آ1$ �� آy0 د�Cا �� .
٦-��. ^�ا�! ، ^�ا�! و ا142�د را �0�%! �� آ
�ق و ��دون و ��%�%! و Nوي آ�ر -٧	�� Y� �Fرا� 

.را �9�د �� �78
0���B ��ز��� را d(6ش �� ده�-٨ .
.از *��زش JI%�ان ��ز :�رد �� N6د-٩
 ا�&�ن 0���� د�4�را1BK[ ه�ي .a'� را ���)� �� -١٠

.��زد 
 �� درك و ا/�اي ����! ه�ي ��ز��� آ$1 �� -١١

��. آ
��زه�ي *%��� را -١٢ �� �Fت در را��2_j�0ارك ا 

�د. �� L/��.
١٣-��. �[ �)�Kz و N6 ��1y0ي را ا�H 8? �0 �� آ
١٤-	�7�I زد�را از درون ��)� �� � �.! ��ز��
 �� ا	5ا%? �D�رi�ي ره�ي ، اv�5ش  ار90�j�ت -١٥

 �3�، و	�داري ، �jز 0'�� و د%�v و%|�6 ه� �
. �� �6دد

١٦- �� L/� ا	5ا%? ��� وري و آ�O�! 	�اN6 را �
�د..

)9! �� ��ز��ن را ا	5ا%? -١٧ !�K�w(� س�ا�) 
0�ا{�� .�ن آ�ر L/�.  آ��ن �� �6ددداد� و �

.  ه%5�� �7�وران :�رج از ��ز��ن آ�ه? �� %���-١٨
9��ي Nv7�Iي از و��ع ��ادث را -١٩� �� !%�%�� 

���0�%! �� آ .
�� را -٢٠(I����L را ر.� داد� ، ر	4�ر �  � 	�ه

از �Y ��د� و ار90�j�ت ��ز��� را �9�د �� 
 �ده� و در 4��3 ز���� B0�ر#�ت و 	7�ر روا

. �ه? �� %���آ
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 ا��اد   ا��اد  %�اي%�ايب ـ ب ـ 
١- �0 ?8 �H[ را ا��)�  �0 �� �� ا	�اد آ1$ �� آ

���درك {�د�.و 1y0�1�ت ����L �0 ا:J آ
5.� ، ��9�ل ��دن ، ر#�14%��ي ، -٢�v �Na4ه�ي ا

 �%���ر �9j �� د�	در  !�K�w(� ! ، ر.� و	�7�I
 ��.��اي 12[ در �� *%

٣-O¡ را �0�%! و د�4����  :�د��وري و ا142�د �� 
�� را �&- �� ��زد * ��.

٤- ، ?�0 ، � �� 	�د آ1$ �� آ�� 0� �� 	7�ر روا
 ��. B0�رض و %zس ¢'�9 آ

. ـ ر#�%! .a'� و ��9�a. !�K'� را ا	5ا%? �� ده� ٥
 	�د را �)�ي ه�ف ه�ي .��y ه�ا%! �� آ�� و ]v�م -٦

]���4� NHz0 اد و�	ا x(�� �� *ن �D�رت ه�ي * 
.را �9�د �� �78 

٧- ���زش JI%�ان را Y�z0 �� آ�* �y�. ي�زه��  .
 �)N ر.� را ��اي *��زش JI%�ان ]�ار �� آ�� و -٨

��� را ��ا%7�ن ��0�� ��%*�%�}.
0�ا�%� %�دN6ي را در 	�د ا	5ا%? و �0س از -٩ 

.ا��م و��%p را در او آ�ه? �� ده� 
���اري و ر	4�ري را در 	�د  �D�رi�ي 4O6�ري ، -١٠.

�%�} �� !%��0.

��د  �% K%ر رواL در ����ا� $%��� ���د ج ـ %�اي ����� �% K%ر رواL در ����ا� $%��� �ج ـ %�اي �����
، (�وه � و ����� ه�ي ��ز���� ، (�وه � و ����� ه�ي ��ز���� 

. ار90�ط �Y �6وهD� و ا	�اد را �9�د �� �78-١
� و *��%� را آ�  0�/�� و *.����زي آ�رآ��ن /�%-٢

�ب .�� ا�،   ��د� �� ��زدy�.�� .a[ /�%�ي �
 اj_2�ت ����x را ��اي ا/�اي ��اY ا���4ا�� و -٣

.آ��اC�د 	�^D4�ي ��ا�� 	�اه� ��
٤- ، ���&� Y�ا� �� �F�0 را در را��2_jا 

.{�%�ا���4ا�� ، آ�ر�6ي و اداري 	�اه� ��
. را �9�د �� D� �78�رت ار90�Y� �j ا	�اد-٥
 ا/�اي ����D4� و ���رات ��ز��� را ��د� �� -٦

��.آ
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٩

٧- Y� �v4(9[ د �� �78 و� رو��� �6وه� را �9
�د. �� L/�.ا2¥�ءءي �6و� را �

٨- ]%�90 �6� ��ز��ن را �� �&�ن ����x ��اي آ�ر و ز
��. �� آ

��N���Nزش��> Oزش�> ON��P N��P د ؟؟������:�4 ه� �78 از و/�* �¥B�
�	�د ���%� �� :��j 	�د را  د%�v ، و ��:��� .
. د���ور

��د��د�QR از و-د �QR از و-د ( ( ر�B ر�B ـ ـ ١١(( : : �%�4�س “ر.�”(M 
���د *�� را 0�^�p %�  ا�� �� ���،ه)4. �� 
�� و%|� �w1F- �0 (	�دي N�a0 آ�د� ا�!.N6ي {�دا�از�

d7�� ¡O) .و �� ا142�د �� 
� ::))ردرد���ز %	 ��د<وري دا���ز %	 ��د<وري دا( ( ��د(;ي ��د(;ي ـ ـ ٢٢%�4

%�دN6ي *6�ه�� �0 �� د�! �� *%�� و 0�^�p و 
�� 	�د 0�ا{��. ا�از� N6ي *�� ��د� �0 ا�!

�د (.�د: d7�� �&�،آ�dل �� .�د-�� و%|� ا%
�Z آ� %�د�6	�4 .�� �� آ�ر {� ا�� 5Kو�ً�* 

) .رود

ش ش ���ز���ز,�م ه�ي ,�م ه�ي 
�ر%! ��ز��ن�z� ���70،ه� ـ ٢ ]a. ت�5و�'� p%�B0

���زه�ي *��ز.� ادار�ـ �٣آ�ر� Y�B0ي ـ٣N6 ��1y0 
�%! �d1D%- ه)4��؟Kاو �آ�ام اه�اف % �&�در ��رد ا%

�ل ���[ د�dسـ ٤I �% ن�ه� از ��5ان ز��6*


	د��
	د�	ر*( ��-"	 دور4 �	 ����د ��::�	ر*( ��-"	 دور4 �	 ����د 
�ع ارز.���� در q�M وا��B آ�ر ^�رت �� N6د. ا%- 

��� در و ه�ف *ن ا�! آ� ��5ان 0�ا�%� ا	�اد .��آ! آ
�زش ه�ي ارا�� .�� �* �� �/�ا��م آ�ره� را �� 0

���زش �� ��� ا��م و��%p ( ��ر�� آ�* NHz0 .( -%ا
 �ً�_F^را ا ���ع ارز.�� ��  “ارز��T �%��B;ي”

����.
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١٠

ارز.���� ���� آ� ��اي ا�از� N6ي در/� -
��6�ن در q�M وا��B آ�ر در را� ��	��! .�آ! آ�

�رت :�اه� �6	!ا��م و�^ p%� .
�ر -��ارز.���� دراز ��ت آ� در وا�< �� �

�ز.� ^�رت �� N6د �* ���� آ�ر ��%�4رو.- .�ن 
�ز.� در�* ���.�آ! و در *ن ، NHz0ات ��

�د *��ن N�a0ات ~زم /��ر آ'� در �j �� ن و�6���آ
در��م %� �78 از ��ز��ن و �N�a0 5ا�0 آ� در 

6����ن اC�د �6د%��، ��رد ��ر�� ر	4�ر .�آ! آ
. ��ار :�اه� �6	!

0�ان �� �jق  �� ����� �%�4�ل �� y� ر���� ��   
:ز%� 12[ آ�د

١ �4:�ـ ��ر�� �jز �� آ�ر ��دن دا? ه� و �D�رi�ي *�
:��! %�  (ـ ��ر�� N�a0ات ��^[ .�� در ��زد� ٢.�� 
�لyM(و  �7&_ت -٣ > ��ر��-٤آ�را%� در ر	< ��ا

 ���O0ي ا�ه ��� و ه%5�(-�٥�5ان �0'�[ Nوي ا
. ��ر�� ��5ان اy4���ت و �0	�B�ت

آ�ام ��ل W�XY ��ل ا��؟آ�ام ��ل W�XY ��ل ا��؟
�ع �d7ك ا¢'L ���� ا%- ا�! آ� z0آ�� ��%� #��
9�د 12'&�د �6و� %� � L9� آ� �.�� �%�� �%�4��

�F�BK�ت 7�ن �� ده� آ� �D= QF�رم . ��ز��ن �� .�د
�ب %�0- .��� ا�!%GB �6ا%?'F� 4��3 �6ا .

�Pا در>ا�� %�ز>ر � ] ا��؟�Pا در>ا�� %�ز>ر � ] ا��؟
ادا�� 	B�K�! ه� و ���ءـ ١
�� ه�ي *��ز.ر���� ��زي دوـ ٢
�� ��زي ���� ـ ٣�� )����زش ده�*(
�� ��زي ��ز��نـ ٤��
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١١


	دي��
	دي�ز�� ��ي ��))�ز�� ��ي  PPeerrffoorrmmaannccee tteessttss ))
�D4��ن دا.�4 ا�  �� )) Oja  و ا/� Sprinthal(( ل ا�¨�%

 �% �Bي وا������ي 12'&�دي آ� �� *�� *ز��آ� در *ز�
�د، ( Authentic ) ا^�[. �� �4O6 5� و 	�*ورد� 	ـ�ا%��ه� 

 ?�ر �)�4�� ��3? *�ـ�:v4�نه�ي %�دN6ي داj �� 
����. .

�"��H <ز�ن ��
��دي �"��H <ز�ن ��
��دي 
��ي 12'&�دي �� �D�رت ��� �� p%�B0، *ز�� )Skill ( 

�D�رت در ا�O4�د� از 	�ا%��ه� و : دار���و آ�ر 
�� ه�ي ا/�ا%� و �D� 5�رت در 0�K�� 	�اورد� ه��. .

�ر آ'� ه�	D�ي *��زش و  )١٩٨٨(�� ز�2 �6ا�لj ��
: %�دN6ي را �� 0�ان �� دو 8? �0)�� آ�د

ـ ه�	D�%� آ� �� دا)� در��ر� ا��ر ����ط �� ١
��..
٢�� �%  �(� ا��م دادن 12[ ـ ه�	D�%� آ� �� دا

��.%� آ�ري ����ط �� .
 �0 ��.� *ن د��4 از  و���[ ا�از� N6ي آ� �� آ
� آ)� �� 0�ا� آ�ري را ا��م ده�، �v= آ� ��3�(�
¢�9Kً� *ز��ن ه�ي 12'&�دي �م دار� و *ن د��4 از 

�� 0� دا��� و ^�! دا? و���[ ا�از�.�N6ي آ� �� آ
1�~© *زB� ��3��.�� را �)�. �� ����� x4ي آ����.

��1 ���زش ارزش ه!1%� آ	دن دارد؟��1 ���زش ارزش ه!1%� آ	دن دارد؟

	����� �Q)ز�% \]��L	����� �Q)ز�% \]��L))IInnvveessttmmeennttRReettuurrnn OOff((
 QFر%5ي .�� : �١ ����� ]1BK2&¡ ا :
 QFي  : �٢N6د�%
 QF�٣ : �'a. ر��د�آ
 QF� ٤:  ?3�� ]��� �%�4ا�از� N6ي 
 QF�٥ :  �%���� !76ز��

�����	 -%�0 �%� آ� در ا%- را��F و/�د دار� را%
:، 92�ر0�� از 

ROI=  د�/��ز.� ��* ���آ[ ه%5�� ه�ي اداري ��اي ��
�ز.� /�%�                               �* ���ــ آ[ ه%5�� ه�ي اداري ��
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ROI =                               ن�%�37آ[ ه%5�� ه�ي *��ز.� �B0 �� ?8اد دا
ROI=(%)ا��زش 	�* �K�: �%)\�I س وا������ ��(

:در ا%- ��ل .? ���'� و/�د دارد
A9��M ،د 12'&�د��د ��اي �9/�� ]�(�4I �9��M
�زش »Y1 زد� .��،M���9 و �'�[ ارزش، �* A�ه%5

A9��M �9��M ،زش��* �Bوا� ����ز��� !76�ROI)  �%ه%5
)�[ در ا%- ��ل 4I) ��ز��� ]� .�:� ه�ي 12'&�دي�

 ��� آ�ر���9�د 12'&�د �� /�ا آ�دن ارزش 12'&�د آ�
0�ا� ا��م ده�، ���%)�  �� �Z�د�� ارزش *. ��.

: I�%�ن M���9 ��ز76! ����%� �� دو 8? 0�/� دارددر
� در %�4»Y1 در^� ��د ا�14�\ �.� از *��زش و ارزش 

A':زش ��ا� ا^'� ����[ ه%5�� ه�ي *��ز.� /�%� آ� *�
.12'&�د ��.�

 �C"D ,"	ي �C"D ,"	ي
ـ *��زش ^��Q،��9! و ه�	�ار �� ر2�%! ا^�ل ١

�Na4� �� �3 ه�%� =�ن آ�ه? � ��ز.� �� 0�ا�*
ا.94�ه�ت آ�ري،��2! و د�! در آ�ر،و اC�د 
 ��[ �� اه�اف ��ز�� !D/ اد�	�5 در ا�vا

�د..
ـ *��زش �L9 ا^_ح �vش ا	�اد �� .�د 0� ��? از٢

����[ �� اه�اف ��ز��� 0_ش آ !D/ در ?�I.
ـ *��زش %&� از ا�5ار ��HP ��اي ا	5ا%? 0�ان ٣

.آ�ري و آ�را%� ا	�اد ا�!
٤ L(ن آ�اه� *وردن ا�&�	 �زش ��ـ *�

6�ن 	�^! ����x را ��اي ��دا?،و�D�رi�ي 6
.ار�0�ي .a'� ا	�اد 	�اه� �� *ورد

ر�0�ي آ�O�! و ـ *��زش %&� از رو.D�ي ��D ��اي ا٥
.ا�78�H و در 4��3 ��� وري ��ز��� ا�!

ـ *��زش �� O0 �P�. N�a0&� 	�د ،NHz0 ��9! و ٦
 �� ]� L9� د آ�د� و�Cاد ا�	اي در ا ����ز

�د. �� �.اه�اف ��ز��
٧ �� �3�ـ *��زش �� N�a0 ر	4�ر و .��� O0&� 	�د،�

�ب و ر.� در ا	�اد �� .�د'F� اتN�a0.

�jان در از�%s ��56اري دور� ه�ي *��ز.� �� 0
� ��ز��ن ����%� J6اري �(0���B و ��0�! ����< ا
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�د و ز���� �Iورش و ر.� ���'�D4�ي ��%�%� ا	�اد }
9�د 12'&�د . را 	�اه� *ورد� s%�j ن از�و ��%- �

���6 ��ز��ن 6�م ه�ي ��HP و K�� !D/ ن در�*
���5 ا]�! ا�! ا�49K ذآ� ا%- &�4 .ا�4�ار ��دا.!

آ� /� ��%�%� آ� 	�د I¡ از *ن *��زش در ��Bض *ن 
��ار �� N6د از �Na4ه�ي ��ا:'� اي ا�! آ� �� 
0�ا� �L9 �� آ�ر N6ي *��:�4 ه� %� ��%�س .�ن 

در ^�رت اول 12'&�د 	�د �9�د : 	�د *��زش د%�� .�
�زش %� �* �%* �� ���� %��� و در ^�رت دوم �� 

.�4 و %� 0�NHي ���O �� 	�د دا.�4 ا�!0�NHي �ا.
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���< 	�ر������< 	�ر���

١.Y(���� ،��F”،ا�����زي ���%$ ا���Y زش و�>“ �(�P�
F�١٣٧٣�BK�ت و ����� ر%5ي *��زش، 

٢. ،Y(���� ،��F”ا�����ا� $%��� ������“ �(�P� رات�74،ا
��١٣٨١���ت و *��زش ��%�%!،

٣.��� ،��Fا� ،Y(�”����ا� $%��� ������“ �(�P�،ان�i،
N9آNرات ا��74١٣٦٨ا

��ز��ن و ”ا%�ان |اد I�ر%5ي،��Dي و ����ن �I، �D6و5%،.٤
�&�اري ا%�ان،“ ��7از �^ري ��: ������� �(�P�،١٣٧٥

٥.،-%�(،�� ���%$ ا�����”/5�����“ � �7 ١٣٧٥
٦.�Kا L�9�،�%�2”،د����ا� $%��� �ا74�رات“ �����

١٣٧٤داv7�� 	�دو��،
�Tورش � �ر+�ي ”د%�%� اي،و0-،آ�� اس آ�1و،.٧

�،�0¬� دآ�D� dي ا%�ان |اد “ �����
I١٣٨٠�ر%5ي،

٨.،�I -O�45،ا��ر��Nر ��ز���� ”را��
 �C�“ �'2 �¬�0ه�]،�=��	 ه� و آ�ر%�ده�(

�ي،�iان د	I d|وه? ه�ي '�1 2M ���،ن����ر��I
، �v�.١٣٧٧	�ه

و K�1�ن ر%Z�رد،ام،�N4ز .٩
�ر�0،�،�
� (ا����ش و ر��Nر در آ�ر”د�'�-

�ي،��آ5 *��زش ��%�%! ،)اول'2 Y�0¬� ��� ا�
،�K١٣٧٢دو

��%�ر،.١٠Oدت،ا��B�”����ا� $%��� ������“ ، 
 ��(�م ا'2 L4و �0و%- آ �BK�F� ن�ز���

١٣٧٥داv7�� ه� ،
� ���%$ ا����� و ”��� /�اد%- ، ��� ر#�، .١١�����

١٣٨١74�رات v�� دا? ، ، ا“روا%K آ�ر
� ���%$ ا����� و ا�ر ”��� /�اد%-،��� ر#�،.١٢�����

١٣٨١:،ا74�رات v�� دا?“آ�رآ��ن
روB �ي ا��از� (;ي و ارزp�� ” �%��B ، 2'� اآ�،.١٣

�Bز�7 روان،“<�، ١٣٧٥
زN.،”�Bازي،2'�.١٤�> �ا74�رات /D�د :“�����

١٣٧٣:داv7�ه�
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١٥.،�^�،���¨�N�”�� �“�%$ ا����� و روا%K آ�ر�����
١٣٧٤ا74�رات ��وار%� 

١٦.،�Kن ا�ي،ا��O^” �%��Bدر%�رة ارز ���=���ت �"�
�Bز���� B0'�� و ��0�!: “<�'y	: ر��١٣٦٤ ، ٢

١٧.�OFy�،ن�%�v(2،”����وي ا�;� �،ا74�رات “�����
،�'B� !���0 ه��v7١٣٧٠/D�د دا

١٨.�'2  ، ��� ��_2 ”�Bز�> �، “ ����6ت �����
74�رات �7 روان ا :١٣٧٩
در<��ي %� %����	 ر��ي ”	��4 وا/�ر6��،آ�روش،.١٩

� آ�رآ��ن��< W�` زش��١٣٧٦*�� آ�وش،: ا74�رات:“<�
ة ���Q��T	 اي”:آ��د،ژاو.٢٠�B 	% !وهaT “ �¬�0

Nvي�D/ �'2 d١٣٧٣:دآ
٢١..!�� ر��Nر ”، ه���،I�ل و �_Z�رد،آ�����

�P)� ا74�رات ���، � �0¬� 2'� 2_��“��ز����
،N9آN١٣٦٨ا�
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