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آشنایی با مدرس

جلال نیک پیمان
اطباییدکتری منابع انسانی دانشگاه علامه طب

(آپ)معاون سرمایه های انسانی آسان پرداخت 
مدرس دانشگاه تهران و علامه طباطبایی

تعالی منابع انسانی34000سرارزیاب استاندارد 
(ICF)کوچ حرفه ای دارای صلاحیت از انجمن بین المللی کوچینگ 



آشنایی با یکدیگر

:مهمترین ارزش من :کیفیت من

رین با کدام کلمه بیشت
:نمارتباط را برقرار می ک

/یتموفق/ساختار/قدرت/تعلق/امنیت
مسئولیت پذیری/همکاری

:دام من



 !!!حلقه طلایی



مسیر سفر

چیستی 
مدیریت منابع 
انسانی

چرایی 
مدیریت منابع 
انسانی

چگونگی 
مدیریت منابع 
انسانی



انواع منابع در سازمان

یمنابع فیزیک منابع انسانیمنابع اطلاعاتیمنابع مالی



قصه از کجا شروع شد؟



التون مایو و 
 مطالعات هاثورن

(33-1924)



قائلارزشبرایشانمشاهده اند،تحتکننداحساسکارکنانکهمی یابدافزایشزمانیبهره وری:هاثورناثر
.می گیرندقرارتوجهموردمدیریتسویازومی شوند

برسازمان،رسمیقواعدازبیشغالبا  آن هابرحاکمهنجارهایوغیررسمیگروه های :اجتماعیگروه هاینفوذ
.می گذارنداثرفردرفتاروخروجی

تلزممسوبهره وری انداساسیتعیین کننده هایازکارکنانعاطفینیازهایوهیجاناتنگرش ها، :انسانیروابط
.مدیریتی اندتمرکز

معناداریبه طور(تصمیم گیریدرکارکنانکردندرگیر)مشارکتیمدیریتوبازارتباطات :سرپرستیوارتباطات
.می بخشدبهبودراکاراییوروحیه

روابطوتعلقحسقدردانی،نیست؛وابستهمالیپاداش هایبهصرفا  کارکنانبرانگیختگی :غیراقتصادیانگیزه های
.هستندمهمیمحرک هاینیزپایدار

:نتایج



(افزوددانشبهچه)علمینتایج
گروهی،جارهایهنفنی،عواملبرهم کنشحاصلکارکنانرفتار.تولیدخطفقطنهدرهم تنیده،اجتماعی  نظام=سازمان.1

کتابسته هروشی–نظریچرخشاین.نداردکفایتتک متغیرهآزمایشبرداشت هاست؛/شایعاتوسرپرستباروابط
.است Management and the Workerکلاسیک

ینامرئسقفمی توانندکاریگروه هایشددادهنشانمطالعهدر.گروهیهنجارهایو«غیررسمیسازمان»قدرت.2
کشفنای.آنعلیهگاهیمدیریت،اهدافباهمسوگاهی—کننداعمالراآنغیررسمیرهبریباوتعریفخروجیبرای
.دادراهاجتماعیشبکه تحلیلو«کوچکگروه های»ادبیاتبهبعدا  

مشارکت،وشنیده شدنخود  کردآشکارنفریهزار۲۱–۲۰مصاحبهبرنامه.«کارمندصدایومشارکتتوجه،»اهمیت.3
.دیدبایدراغیرکاریزندگیباکاریمسائلپیوندواستانگیزشیمتغیر

دادنشانروشناییاصلیداده هایبازتحلیلاست؛ساده سازی«بهبود⇒تغییریهر»ایده.«هاثورناثر»بازتعریف.4
استبافتبهوابستهوظریفباشد،هماثریاگروشده اندگزارشنادرست/اغراق آمیزمشهورشگفت انگیز  الگوهای

مداخلهاحی  طر»وپیچیدهمیدانی  مطالعهپذیرشبهتک متغیریکنترل شدهآزمایشرؤیایاز.روش شناختیجهش.5
.(استنزدیک Design-Based Research/طراحی محوربهامروزآنچه)«مشاهده+

مطالعه بیشتر 



(بکنیمبایدبهتریکار  چه)اجرایینتایج
رهبران،«وجیخرسقف»نام گذاری)کنیدبازطراحیوآشکارراتیمغیررسمی  هنجارهای.فردبافقطنهکنید،کارگروهبا1.

.(تنبیه/کمکقواعدغیررسمی،
(کارانجام دهندگانازنفرچند)کوچک co-designحلقهیکبارافرایندیتغییرهر.کنیدنهادینهتغییراتدررامشارکت2.

.کوتاهموجنهشود،تبدیلپایداربهره وری  به«مالکیت/توجه»تاکنیدهمراه
فهرستقطفنهبافت،فهمبرای(بازسؤالچند)پالس/دوره ایمصاحبه های.باشیدداشته«کارمندصدای»منظم  برنامه3.

.(Compliance/ریسک)حساسمحیط هایدربه خصوصشکایات؛
باروشنبازخورد  منظم،وکوتاهوقفه هایکوتاه،هفتگی1:1گفت وگوی.پیش بینی پذیروانسانیسرپرستیسبک4.

.بودنداثرگذارتر«نور»ازرله،مونتاژاتاقدرکهSBIیاGROWمانندروش هایی
رهبریوشایعه هاجداسازی،بابه شدتاماکنندعملمی توانندگروهیمشوق های.اجتماعیحساسیتبامشوق هاطراحی5.

.استلازماعتماد/عدالتادراکهمزمانپایش  —نکنیدحسابصرفپول  رویدرهم می آمیزند؛غیررسمی
مدیریتیرویه هباگرامااست،ممکنتوجهاثربرعملکردکوتاه مدت  افزایش.کنیدواقع بینانهرا«هاثورناثر»ازانتظارات6.
.نمی کندتأییدرا«خودکاربزرگ  اثر»همروشناییتاریخی  شواهدمی کند؛فروکشنشودبدل

مطالعه بیشتر 



رویکردهای مدیریت منابع انسانی

workforce
Competency Management

Employee Experience

HR Agility

Human Capital

Human Resource Talent Management

1910

1970-1950

1990-1980

1990

2020-2000



چرا در این کلاس دورهم جمع شده ایم؟



....در خارج
جک ولش افسانه ای

General Electricمدیرعامل •
2001تا 1981از •
1999از مجله فورچون در سال " مدیر قرن"دریافت عنوان •
1981میلیارد دلار در13رشد ارزش بازار از : دستاورد مالی•

1990میلیارد دلار در اواخر دهه 400به بیش از 



جک ولش و منابع انسانی



...در ایران 





از این اهمیت چه نتیجه ای می گیریم؟



مدیر منابع انسانی واقعی سازمان، 
.مدیرعامل است



وشاثربخمدیریتبهیکپارچهوراهبردییرویکرد»
ارکنیرویکهبه گونه ایسازمان؛درانسان هاکارای
هبدستیابیوسازمانراهبردیاهدافتحققبرای
کارهبشود،دادهتوسعه،شودتأمین،رقابتیمزیت
.شودنگهداریوشودبرانگیخته،شودگرفته

:مدیریت منابع انسانی عبارت است از



Soft & Hard
HRM



HARD HRM

oریرویکرد کسب وکارمحور بر پایه کنترل، کارایی، استانداردسازی و سنجش پذی: تعریف

oریسک، بهره وری و پاسخگویی/هم ترازی با استراتژی، مدیریت هزینه: هدف ها

oرفتار نیروی کار با ساختار، فرآیند و مشوق های روشن قابل هدایت است: فرض کلیدی



SOFT HRM

oرویکرد انسان محور بر پایه تعهد، رشد، مشارکت و اعتماد: تعریف

oافزایش تعهد و نگهداشت، یادگیری سازمانی، نوآوری و کیفیت تصمیم ها: هدف ها

oوداختیار، معنا و قدردانی منجر به تلاش اختیاری و عملکرد بالاتر می ش: فرض کلیدی



جذب و استخدام



.نقطه شروع جذب و استخدام استمنابع انسانی برنامه ریزی

د تعداد ، فروش و سود سازمان باشد و رشفعالیت هادر یک کسب و کار، تعداد نیروهای سازمان باید در تناسب منطقی با حجم 
.، فروش و یا سود شرکت باشدفعالیت هاکارکنان سازمان و واحدها هم باید متناسب با رشد 

.  می شودشروع استراتژی  کسب و کارمنابع انسانی با برنامه ریزیدر واقع، 

واحدها برای تحقق این اهداف تعیین برنامه هایو پروژه هاو می کندهدف گذاریدر عمل، وقتی سازمان برای سال مالی آتی 
.نیز برآورد کردفعالیت هامورد نیاز آنان برای تحقق این مهارت های، باید تعداد کارکنان و می شوند

ند مانروش هاییمعمول برای انجام این برآورد، در مشاغل ساده و تکراری مانند مشاغل خط تولید، استفاده از راه هاییکی از 
برای .  شودمیآماری هم استفاده تخمین هایدر مشاغلی که پیچیدگی بالاتری دارند یا ذهنی هستند، از . سنجش کار و زمان است

. تا بتوان تعداد کارکنان مورد نیاز برای سال آتی را تخمین زدمی کندمثال تحلیل روند یا تحلیل نسبت کمک 

استخدام از کجا آغاز می شود؟



فواید برنامه ریزی منابع انسانی

:می کندکمک منابع انسانی برنامه ریزی

ین منابع انسانی به جای جذب در شرایط اضطرار و بحران، در فرصت کافی، اقدامات لازم برای جذب بهتر-1
.نیروهای ممکن را انجام دهد

.فرصت کافی برای آموزش نیروهای مورد نیاز واحدها وجود داشته باشد-2

ع بیشتری از کار و سود شرکت، کارکنان موجود منافاستراتژی هابا برقراری تناسب منطقی بین تعداد کارکنان و -3
.در سازمان داشته باشند



چرا و چه زمانی باید استخدام کنیم؟

خالیجایفقطنهاست،واقعینیاز:استخدامشروعنقطه

اما.انیممی د«استخدام»راراه حلاولینکارها،افزایشیانفریکاستعفایمحضبه ماازبسیاری
:کهاستاینواقعیت

.باشدپس از تحلیل کامل شرایط تیم و فرآیندهاراه حلآخرین استخدام باید 

.به استخدام جدید نیاز نداردالزاما  هر جای خالی 

:پیش از استخدام این سؤالات را از خود بپرسید 

است؟شدهایجادمنتیمدرمشکلیچهدقیقا  •

کرد؟واگذارتیمفعلیاعضایبهراوظیفهاینمی توانآیا•

دارد؟ودوجانسانینیرویبهنیازکاهشبرایفناوریازاستفادهیافرآیندهابهبودامکانآیا•

دائمی؟یااستموقتینیازاینآیا•

بگیرد؟برعهدهرانقشاینبتواندکهداردوجودسازمانداخلدرمناسبیشخصآیا•

.کنیمآغازرااستخدامفرآیندآنگاهداریم،نیازجدیدنیرویبهکهدادنشانسؤالاتاینپاسخاگر 



نقش حیاتی مدیران در فرایند جذب و استخدام

است؟حیاتیفرایندایندرمدیراننقشچرا
رانقشرینبیشتکهشخصیامااست،کلیهماهنگی هایوفرآیندهااجرایمسئولانسانیمنابعاستخدام،وجذبفرآینددر
.استشغلمستقیممدیریاتیممدیردارد،درستانتخابدر

.استیازنتوانمندی هاییچهواقعی،کاردرکهمی داندتیممدیرفقطامابشناسد،راکلیاصولاستممکنانسانیمنابع

؟می افتداتفاقیچهنگیرندجدیرانقشاینمدیراناگر

.می یابدافزایشنامناسبافرادانتخاباحتمال
.می شودایجاداصطکاکونمی شودهماهنگجدیدفردباتیم

.شدخواهدپرهزینهیابی نتیجهطولانی،جذبفرآیند
.می کندترکراسازمانموعداززودترجدیدفرد



ام نقش مدیران عامل در فرایند جذب و استخد
دیگر چیست؟



شایستگی

.آن هاستشایستگی هایسازمان هاکه عامل موفقیت افراد در می دانیماما امروز . می شدبیشتر بر اساس مدرک تحصیلی و سابقه کاری انجام استخدام هاقبلا  

:شایستگی یعنی ترکیبی ازشایستگی یعنی چه؟ 

؟می داندفرد چه :دانش

انجام دهد؟می تواندفرد چه کارهایی را :مهارت

دارد؟ارزش هاییو چه می کندفرد چگونه فکر :نگرش

:استخدام بر مبنای شایستگی یعنی

.ه کار داشته استنه صرفا  کسی که مدرک دانشگاهی خاصی دارد یا در یک شرکت بزرگ سابق. با شرایط شغلی، فرهنگی و تیمی ما بهترین تطابق را پیدا کندمی تواندانتخاب کسی که ➤



اهمیت شایستگی



اهمیت شایستگی

تیم خودمان را کافیست فکر کنیم اگر شایستگی های مورد نیاز کارکنان
ندانیم و در زمان ورود آن ها را نسنجیم چه اتفاقی خواهد افتاد؟



انواع شایستگی

.  عمومی و فنی استشایستگی هاینکته مهم وجود تعادل بین 
یادمان .در گرو وجود تعادل بین این دو دسته شایستگی استتیم هاموفقتدر واقع 

.شکی بودندنرود که پزشکان شاغل در آزمایشگاه های هیتلر، جزو برترین متخصصین پز

فنیوعمومیشایستگی هایبینتعادل

ویژگی هایبرتمرکز
عمومی

وظایفبرتمرکز
خاص

سطوحدرکاربرد
مختلف

واحدهایدرکاربرد
خاص

عمومیشایستگی های فنیشایستگی های



برخی از شایستگی های عمومی

ی شایستگی ها
دارای اهمیت در 
هر شغل و هر 

تیم



اجزای شایستگی های فنی

ظرمختص به شغل مورد نشایستگی های



ارزیابی شایستگی های عمومی

در ارزیابی شایستگی عمومی
سهم مدیر< سهم منابع انسانی 



ارزیابی شایستگی های تخصصی

یدر ارزیابی شایستگی تخصص
انیسهم منابع انس<<<< سهم مدیر 



بهترین ابزارهای ارزیابی

فاصلهبامعتبرفراتحلیلدونتایج
می دهدنشانهمازسال20

رینبهتساختاریافتهمصاحبه های
.هستندارزیابیابزار



انواع مصاحبه از لحاظ ساختار



مصاحبه ساختار یافته

:ویژگی ها
.همه مصاحبه شوندگان دقیقا  همان سؤالات استاندارد را دریافت می کنند•
.ده اندسؤالات از قبل طراحی شده اند و بر مبنای شایستگی های شغلی تنظیم ش•
.ارزیابی پاسخ ها بر اساس معیارهای یکسان و شفاف انجام می شود•
:مزایا

قابل مقایسه بودن پاسخ ها
کاهش سوگیری شخصی

افزایش اعتبار و دقت مصاحبه
:محدودیت ها

.کمتر فضای انعطاف در گفت وگو و شناخت های عمیق تر فراهم می کند
.ممکن است جلسه خشک یا بیش از حد رسمی به نظر برسد



مصاحبه نیمه ساختار یافته

:ویژگی ها
هجلسطولدرمی تواندمصاحبه کنندهاماشده اند،مشخصقبلازاصلیسؤالات•

.کندمطرحتوضیحیوتکمیلیسؤالات
.می رودپیشتعاملی تروطبیعی ترگفت وگوامامی شود،حفظجلسهکلیساختار•
.استآزادسؤالاتواستانداردسؤالاتازترکیبی•
:مزایا

ایجاد تعادل میان ساختار و انعطاف
امکان بررسی دقیق تر برخی پاسخ ها
فضای گفت وگوی طبیعی تر و راحت تر

:محدودیت ها
نیاز به مهارت بیشتر مصاحبه کننده برای حفظ تعادل

کمی دشوارتر در مقایسه پاسخ های کاندیداها



مصاحبه غیر ساختار یافته

:ویژگی ها
.می رودپیشگفت وگوجریاناساسبربیشترمصاحبه کنندهونشدهطراحیپیشازسؤالات•
.باشندمصاحبه کنندهفردیسبکبهوابستهوپراکندهکاملا  می توانندموضوعات•
.استغیرفرمالگاهوآزادگفت وگو•
:مزایا

ایجاد فضای راحت برای کارجو
کشف برخی جنبه های شخصیتی و رفتاری غیررسمی

:محدودیت ها
بسیار وابسته به سبک و مهارت شخص مصاحبه کننده

مقایسه پاسخ ها دشوار است
احتمال سوگیری و قضاوت های شخصی زیاد است

ریسک طرح سؤالات نامرتبط یا غیرحرفه ای



تناسب موقعیت با ساختار مصاحبه



انواع مصاحبه از لحاظ محتوا

خیر؟یاهستیدصادقیآدمشما
کرد؟خواهیدچهدهیدانجامشرکتمنافعخلافغیرقانونیکاریبخواهدشمامدیراگر
.…داشته اید؟رااستماندهناتمامدیگرانتوسطمدت هاکهکاریاتمامتجربهحالبهتاآیا



سئوالات ممنوعه

دلیل ممنوعیت سؤال غلط یا ممنوعه 
استتبعیض آمیزربطی به شغل ندارد و ؟کاره ستچی پدرتون

ربطی به عملکرد شغلی نداردچند تا خواهر و برادر دارید؟

می شودتلقی منطقه ای/تبعیض نژادیاصالتاً کجایی هستید؟

نقض حریم خصوصی فردازدواج کردید یا نه؟

تبعیض جنسیتی و خانوادگیمی خواهید بچه دار شوید؟

نقض آزادی عقیدهآدم مذهبی هستید؟

می کندموضوع شخصی است و زمینه تبعیض ایجاد فرهنگ هادر بسیاری درآمد قبلی تون چقدر بوده؟



چگونه مصاحبه کنیم؟



اشتباهات رایج مدیران در استخدام

رفتار جایگزینچرا اشتباه است؟اشتباه رایج 

نشان دهنده بی احترامی و بی برنامگی نخواندن رزومه قبل از جلسه
است

قبل جلسه، رزومه را کامل بخوانید و 
سؤالات کلیدی آماده کنید

پدر، مادر، )پرسیدن سؤالات شخصی 
:  سؤالات شغلی و انگیزشی بپرسیدنقض حریم خصوصی و تبعیض آمیز(اصالت، تأهل

چرا به این شغل علاقه مندید؟

ایجاد استرس و کاهش اعتماد به قطع کردن مداوم حرف کارجو
نفس

اجازه دهید فرد کامل صحبت کند، 
سپس جمع بندی کنید

درباره تجربه های عملی و پروژه های بی توجهی به توانمندی واقعیتمرکز بیش ازحد بر دانشگاه و مدرک
قبلی سؤال کنید

بدون روان شناسیطرح سؤالات 
درباره مهارت های رفتاری واقعی فرد تحلیل های نادرست و گمراه کنندهتخصص

بپرسید

در ابتدای جلسه مسیر مصاحبه را ایجاد سردرگمی در جلسهعدم تشریح روند مصاحبه
توضیح دهید

کارجونتیجه را به منابع انسانی و ایجاد ابهام در فرآیند جذبندادن بازخورد و نتیجه مصاحبه
اعلام کنید



مقدمات جلسه مصاحبه

دلیل تقدسنام

فرهنگ مناسب شرکت استنشان دهندهاحترام به زمان متقاضی، رعایت زمان

پاسخ به موبایل، بی توجهی به حرف متقاضی، انجام امور جاری در جلسه مصاحبه حضور کامل
.شرکت اثر منفی داردکارفرماییبه متقاضی است و بر برند بی احترامیهمگی 

دقت کنید که هر دو مقدس قبلی هم در نهایت به دلیل اهمیت احترام مقدس احترام
.بودند

، در صورتیکه اشتباه هر می دهندخود انجام کارفرماییقابل توجهی برای ارتقای برند هزینه هایامروزه سازمان  ها، 
داشته باشد، به خصوص در متقاضی برندکارفرماییاثر منفی بر می تواندیک از افراد در فرایند جذب و استخدام 

.می کنداجتماعی منتشر شبکه هایرا در ناخوشایندیامروزی که کوچکترین تجارب 
.شرکت استکارفرماییموضوع، برند مقدس ترینپس 



ا استفاده حالا که با مفاهیم اولیه حوزه جذب و استخدام آشنا شدیم، تلاش خواهیم کرد تا ب
:از آنچه خواندیم و آنچه در کارگاه فراخواهیم گرفت

ید درخواست های مدیران برای جذب نیرو را بر اساس نیاز واقعی و نه فشار افراد تای-1
.کنیم

.نقش خودمان در فرایند جذب و استخدام را جدی بدانیم-2
.وظایف خودمان در جذب نیرو برای سازمانمان را درست و به موقع انجام دهیم-3



مدیریت عملکرد و توسعه 
کارکنان



چیستی

تعریف مدیریت عملکرد

اجزای چرخه مدیریت عملکرد تفاوت مدیریت و ارزیابی عملکرد

نقش مدیران در چرخه مدیریت 
عملکرد

مدیریت عملکرد کارکنان



مدیریت عملکرد کارکنان چه هست؟

.می کندنبالدراکارکنانتوسطشدهخلقارزشکردنحداکثرکهاستتلاش هاییمجموعهعملکردمدیریتفرایند
تامی کنندگفت وگویکدیگربامنظمبه صورتکارکنانومدیرانآندرکهاستپیوستهروندیکفرایند،این

.کنندبازبینیوارزیابیراتوسعه ایراهبردهایوعملکرد،انتظاراتشغلی،مسئولیت های





مدیریت عملکرد کارکنان چه نیست؟

.نیستسادهعملکردارزیابییکفقط

.دهندجامانکاریچهبگویندکارکنانبهمدیرانکهنیستپایینبهبالاازدستوریفرآیندیک

وتوسعهبههکاستفرآیندیبلهنیست،صرفتنبیهوپاداشفرآیندیکعملکردمدیریتعلاوه،به
.کندمیکمکسازمانوفردعملکردمستمربهبود



تفاوت مدیریت عملکرد و ارزیابی عملکرد

Performance Appraisalارزیابی عملکرد Performance Managementمدیریت عملکرد ویژگی

راد و برای بهبود عملکرد افمستمر، نظام مند و چرخه ایفرایندی ماهیت
ذشتهبرای بررسی عملکرد گ(معمولًا سالانه)دوره ای یک رویداد تیم ها

ت ها و ارزیابی عملکرد گذشته با تأکید بر موفقی: گذشته نگرردبر توسعه، یادگیری و بهبود مستمر تمرکز دا: آینده محورتمرکز
شکست ها

سنجش میزان تحقق اهداف قبلیارتقاء عملکرد فردی و سازمانیرشد ظرفیت کارکنان و هدف اصلی

لسات مثلا  از طریق ج)مستمر، غیررسمی و گفت وگومحوربازخورد بازخورد
(معمولا  از بالا به پایین)سالانه، رسمی و یک طرفهبازخورد (چک این

عملکرد گذشتهارزیاب و قاضی، نه داورکوچ و توسعه دهندهنقش مدیر

راتیک تلقی بود و گاه بروکوابسته به واحد منابع انسانیدر گذشته، هدایت می شودمدیران صفعمدتا  توسط مالکیت فرایند
می شد

سخت گیرانه، پیچیده و غیرقابل انعطافو اولویت های جدیدقابل انطباق با تغییرات سازمانیانعطاف پذیری

ان جدا کردن گفت وگوهای عملکرد از تصمیمات جبرگرایش به ارتباط با پاداش
استمستقیماً مرتبط با افزایش حقوق و پاداشاغلب خدمت

خلاصه ای عددی و ساده شده از عملکرد کلیمعمولا  ترکیبی از رفتار و نتیجهنگاه به عملکرد



اجزای چرخه مدیریت عملکرد کارکنان

تعیین انتظارات 
روشن

تدوین اهداف و 
مقاصد فردی در 

راستای اهداف تیمی و 
سازمانی

ارائه بازخورد مستمر

ارزیابی نتایج



نقش مدیران در مدیریت عملکرد کارکنان و ایجاد فرهنگ عملکرد محور

افزایشراهاآنانگیزهمناسب،تقدیرهایوپاداش هاباودادهقرارتوجهموردراکارکنانخوبعملکردبایدمدیران:تقدیروپاداش
.باشدشغلیتوسعهفرصت هاییاوکتبیتقدیرهایمالی،پاداش هایشاملمی تواندپاداش هااین.دهند

ایجادونروشدستورالعمل هایارائه.کنندراهنماییوهدایتسازماناهدافراستایدرراکارکنانبایدمدیران:رهبریوهدایت
.استعملکردمدیریتدرمدیرانمهمنقش هایازکارکناندرانگیزه
بایدارزیابی هااین.دهندارائهسازنده ایبازخوردهایوکردهارزیابیمنظمطوربهراکارکنانعملکردبایدمدیران:عملکردارزیابی

.کنندکمککارکنانضعفوقوتنقاطشناساییبهوشوندانجامعادلانه ایومشخصمعیارهایاساسبر
بهبایدبازخورداین.استکارکنانعملکردبهبودبرایمدیرانابزارهایمهمترینازیکیسازندهوموقعبهبازخورد:بازخوردارائه

تلاشآنهابهبودجهتدروشناساییراخودضعفنقاطتاکندکمککارکنانبهوشودارائهمناسبزماندرومنظمصورت
فراهمآنهابرایرایادگیریوآموزشیفرصت هایوکنندتوجهخودکارکنانحرفه ایتوسعهبهبایدمدیران:آموزشوتوسعه.کنند
.آورند
مدیران.باشداشتهدکارکنانعملکردبرتوجهیقابلتأثیرمی تواندحمایتیومثبتکاریمحیطیک:مناسبکاریمحیطایجاد
بتوانندواشندبداشتهکردنکاربرایانگیزهوراحتیاحساسکارکنانآندرکهکنندایجادرافضاییتاکنندتلاشباید

.کنندشکوفاراخودپتانسیل های
تواناییبایدمدیران.شودایجادمدیرانوکارکنانبینیاکارکنانبینتعارضاتیاستممکنکارمحیطدر:تعارضمدیریت
.شودیریجلوگعملکردبرآنهامنفیتأثیرازتاکنندکمکآنهافصلوحلبهوباشندداشتهراتعارضاتاینمدیریت



مدیریت عملکرد کارکنان

چرایی

ددلایل شکست سیستم های ارزیابی عملکر

سازماناثرات نبود سیستم مدیریت عملکرد در

جایگاه مدیریت عملکرد در تحقق 
اهداف استراتژیک سازمان

نان آثار مدیریت عملکرد بر تجربه کارک
(PX ) و تجربه مشتریان(CX)



شکست سیستم های سنتی ارزیابی عملکرد

 ها عملکرد فعلی آنارزیابیمعتقدند که سیستم  (CHROs) از مدیران ارشد منابع انسانی ٪۲ تنها
.کارآمد است

https://www.aihr.com/blog/continuous-performance-management/



شکست سیستم های سنتی ارزیابی عملکرد

 های گفتگو بوده و نمی خواهند با چالشمهارتفاقدمدیران
.ارزیابی صحیح عملکرد افراد مواجه شوند

ت و یک باز ارزیابی در سال خیلی کم اس
فاصله زیادی بین عملکرد و بازخورد

وجود دارد

کاهنده،دلسردکنندهغیرواقعی، 
ین و تعهد سازمانی کارکنان و همچنرضایت

دهگذشته نگر بودن به جای تمرکز بر آین

برای سازمان و افرادارزشفقداننادربازخوردمدیریتیضعف

بروکراسیوپیچیدگی و مالیرتبه بندیمسائل
و پر از خطاهای ذهنیرتبه بندی های
بی انگیزه کننده،ارزیابی

د مالیو اتصال مستقیم به عوایناعادلانهو

،در تعیین شاخص ها و ارزیابیپیچیدهحدازبیش
و به جای انجام واقعی ارزیابیفرمپرکردنبرتمرکز

تبدیل شدن به یک فرمالیته وقت گیر



پیامدهای نبود مدیریت عملکرد

هدایتوشسنجبرایمنظمسیستمهیچوقتی:بهره وریکاهشوکارکناننارضایتیوانگیزهافت
.می شودگرفتهنادیدهیابی نتیجهتلاش هایشانمی کننداحساسکارکنانندارد،وجودعملکرد

روابطساسابرارزیابی هامی شودباعثشفافمعیارهاینبود:«بله قربان گو»وخنثیفرهنگپرورش
.واقعیشایستگینهشودانجاممدیرانسلیقهیا

دیده هایشانتوانمندیآندرکههستندمحیطیدنبالبهبااستعدادنیروهای:سازمانازنخبگانکوچ
مسدودراسیرماینعملکرد،مدیریتنبود.نمایندپیشرفتعملکردشاناساسبروکنندرشدشود،
.بیفتندسازمانترکفکربهکارکنان،شودموجبمی تواندومی کند



ارزش استراتژیک مدیریت عملکرد کارکنان

بهبلکهنیست،کارکنانروزمرهوجاریامورانجامپایشمعنایبهصرفاکارکنانعملکردمدیریت
.استکارکنانروزانهرفتاروسازمانکلاناستراتژیواهدافبینپلیعنوان

اهدافبهرانسازمااستراتژیوچشم اندازهمراستایی،زنجیرهایجادطریقازکارکنان،عملکردمدیریت
ایرمجمع الجزبهسازمانشدنتبدیلازوکردهترجمهفردیاهدافوواحدیاهدافسازمانی،کلان

.می کندپیشگیری

مدیریتاب.داشتخواهدهمراهبهراتغییراتبهواکنشدرسازمانچابکیکارکنان،عملکردمدیریت
ینقوانومقرراتیابازارتغییراتبامتناسبسالطولدرراشاخص هاواهدافمی توانعملکرد،

.کردبه روزرسانی



چرخه مدیریت عملکرد کارکنان

چگونگی

(Goal Setting)هدف گذاری موثر 

بازخورد و گفتگوهای عملکردی

توسعه عملکرد و مداخله در عملکرد پایین





(SMART)هدف گذاری موثر 



دبرای هر یک از نیروهای مستقیم خود، دو هدف بنویسی

آن را به نفر سمت راستی خود بدهید

کاغذی که فرد سمت چپ به شما داده را ببینید

را مشخص کنید و کاغذ را به صاحبش برگردانیدSMARTاهداف غیر 

کنیدSMARTبا توجه به نقدهایی که برای شما نوشته شده، اهداف را 



بازخورد و گفتگوهای عملکردی

:بــــازخــــورد
ا ارائه که مطالبه شده یشفافو دقیقاطلاعاتی 
 ها آن کمک به افراد و گروهنیتتنهامی شود و 
استپیشرفتیا رشد، بهبودبرای 









JoHari Window

1955





SARAH Model of Reaction to Feedback/Change



Kim Scott

MBA (Harvard)
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• Management Experience at Google
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Radical Candor



عیارتمامصراحت
بیان واقعیت با رعایت 
احساسات و احترام؛ 

اتارتباطبرایزینهگبهترین
.استمؤثر

کارانهدغلدورویی
بیان خلاف واقع برای منافع 
شخصی یا خراب کردن فرد؛

اهمسوءتفوی اعتمادیببهمنجر
.می شود

گزندهتهاجم
حمله و مچ گیری به قصد ایجاد 

ترس؛
نارضایتیو تنشایجادباعث

.می شود

ویرانگرهمدلی
اجتناب از بیان واقعیت؛

عدمواشتباهاتتوجیهباعث
.می شودپیشرفت

توجه به فرد

چالش 
کردن

حداکثر

حداقل حداکثر



ویژگی های صراحت تمام عیار

.با نیت کمک و خیرخواهی است

.متواضعانه است

.فوری است

.به صورت حضوری بیان می شود

انتقاد در خلوت/ تشویق در جمع 

بدون ربط دادن به شخصیت







توسعه عملکرد و مداخله در عملکرد پایین



توسعه کارکنان

شغلیمسیرتوسعه شغلییادگیریوآموزش
مسیردرپیشرفتوریزیبرنامه

شغلی
برایلازمهایمهارتودانشارائه

شغلیهاینقش

شغلیگردش منتورینگوکوچینگ
هاینقشدرکارمنداندادنقرار

گستردهتجربهبرایمختلف
شخصیرشدازحمایتوراهنمایی

ایحرفهو



مداخله در عملکرد پایین

منابعآیندهمراجعاتبرایاقداماتثبت
انسانی

2 مستمرپایش
پیشرفتردیابیبرایمنظمبازخوردارائه

3
مستندسازی

بازهوهاشاخص،اقدامات،اهدافتعیین
زمانیهای

PIPطراحی
1



کاهش غیبت و تاخیر:هدف

در شیفت هابه موقع حضورهفته، 8بدون غیبت به مدت :ماموریت

:مشکلات
باید به طور واضح به کارمند نشان دهد که غیبت و دیر رسیدن آن هاPIPبرای دستیابی به هدف فوق،

به . وددر مرحله بعد، علت اصلی غیبت باید مشخص ش. چگونه بر همکاران و مشاغل آن ها تأثیر می گذارد
عنوان مثال، آیا این یک مشکل حمل و نقل یا مراقبت از کودک است؟

:برنامه
به . بر اساس چالش هایی که یک کارمند با آن مواجه است، می توان یک ساختار پشتیبانی ایجاد کرد

باید شیفت عنوان مثال، شاید این کارمند نیاز به دسترسی به حمل و نقل مطمئن تر داشته باشد، یا شاید
.خود را تغییر دهد تا بتواند از کودک مراقبت کند

صبح9هفته آینده هر دوشنبه ساعت 8حضور در :اعلام حضور و بررسی

.پیگیری اینکه آیا یک کارمند برای هر شیفت به موقع می رسد یا خیر:معیارها



جبران خدمات کارکنان



جبران خدمات؛ از هزینه پرسنلی تا اهرم استراتژیک

نیستHRجبران خدمات فقط موضوع 
ی گذاردمستقیما  بر سودآوری، انگیزش و ماندگاری اثر م
ابزار جهت دهی به رفتار سازمانی است

آنچه بابتش پول می دهید، همان را در سازمان تقویت می کنید



چرا جبران خدمات برای مدیرعامل مهم است؟
جذب استعدادهای بهتر
نگهداشت افراد کلیدی

افزایش عملکرد
شکل دهی فرهنگ سازمانی
کنترل هزینه نیروی انسانی

کرد حقوق، مزایا و پاداش در صورت طراحی اصولی، به ابزار جذب، نگهداشت و عمل
.تبدیل خواهند شد



Total Rewards چارچوب

جبران خدمات فقط حقوق پایه نیست



Total Rewards چارچوب

حقوق پایه، حق سمت: پرداخت ثابت
پاداش، پورسانت، کارانه: پرداخت متغیر

بیمه، وام، آموزش، رفاه: مزایا
رشد، انعطاف، قدردانی: پاداش های غیرمالی

ارزش ادراک شده کارکنان از مجموع این اجزا شکل می گیرد

جبران خدمات فقط حقوق پایه نیست



سه تصمیم کلیدی مدیرعامل در جبران خدمات

جایگاه پرداخت نسبت به بازار

ثابت، متغیر، مزایا: ترکیب پرداخت

عدالت داخلی و قابلیت دفاع از تفاوت ها

می گیرنداگر این تصمیم ها آگاهانه نباشند، تصمیم های موردی جای سیاست را



جایگاه پرداخت نسبت به بازار

برای همه نقش ها یک سیاست یکسان لازم نیست

پایین تر از بازار
هم سطح بازار
بالاتر از بازار

:معیار تصمیم گیری
توان مالی شرکت
کمیابی نقش ها
نرخ ترک خدمت
مرحله رشد شرکت
برند کارفرمایی



طراحی ترکیب پرداخت بر اساس نوع نقش

متغیر بالا+ ثابت : فروش

پاداش هدف محور+ ثابت قوی : مدیران

مزایای نگهداشت+ ثابت رقابتی : نقش های تخصصی

ساختار پایدارتر: نقش های پشتیبانی

نسخه واحد برای همه نقش ها معمولًا ناکارآمد است



عدالت داخلی؛ نقطه حساس نظام پرداخت

در داخل سازمان پرداخت منطقی برای نقش های هم ارزش= عدالت داخلی 

Pay Compression =دریافتی بالاتر نیروی جدید نسبت به قدیمی

شفافیت قواعد از شفافیت صرف اعداد مهم تر است

بی عدالتی ادراک شده یکی از مهم ترین عوامل نارضایتی و خروج است



پرداخت مبتنی بر عملکرد

.پرداخت مبتنی بر عملکرد بله، اما با طراحی درست
:این نوع از پرداخت زمانی مؤثر است که

اهداف روشن باشند
شاخص ها قابل اندازه گیری باشند

فرد بر نتیجه کنترل نسبی داشته باشد
فرمول ساده و شفاف باشد
پرداخت به موقع انجام شود

ت راپاداش باید رفتار درست را تقویت کند، نه فقط عدد کوتاه مد



مزایا و پاداش های کم هزینه اما اثرگذار
انعطاف زمانی

هیبرید/دورکاری
آموزش و توسعه
مسیر رشد شغلی

بیمه تکمیلی هدفمند
وام اضطراری
برنامه قدردانی

گاهی ادراک ارزش از هزینه واقعی مهم تر است



ده خطای رایج در جبران خدمات

یکی دانستن جبران خدمات با افزایش حقوق
تصمیم گیری موردی و بدون سیاست
پرداخت احساسی به افراد پرصداتر

نادیده گرفتن عدالت داخلی
کپی برداری از مدل دیگران
پیچیده کردن فرمول پاداش

نداشتن داده بازار
یکسان دیدن همه نقش ها
تأخیر در پرداخت پاداش
بی توجهی به ادراک انصاف



نظام جبران خدمات خوب

قابل تأمین است
منصفانه به نظر می رسد

رفتار درست را تقویت می کند
ندبه جذب، نگهداشت و عملکرد کمک می ک



چک لیست مدیریتی مدیرعامل

ما نسبت به بازار کجا ایستاده ایم؟
کدام نقش ها برای ما استراتژیک اند؟
چه چیزی را می خواهیم پاداش دهیم؟
آیا تفاوت پرداخت ها قابل توضیح است؟
آیا این ساختار قابل تأمین و پایدار است؟

آیا کارکنان آن را منصفانه می بینند؟



اربا آرزوی داشتن سازمان های انسان محور و پاید
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