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:المُْؤْمِنِینَأَمِیرُعَلیِعَبْداُللهِبِهِأَمَرَمَاهَذَا

اخْتِبَاراً وَ لاَتُوَلَِّهِمْ مُحَابَاةً وَ أَثَرَةًأُمُورِ عُمََّالِک فَاسْتَعمِْلْهُمُ فیِ انْظُرْ ثُمََّ 

تمایلات»رویازنهوامتحانوآزمونباراهاآنوکندقتکارگزارانتبهمربوطاموردرسپس

.گیرکاربه«خودرأییواستبداد»و«شخصی

مالك اشتری عهدنامه



چیستی

چرایی

چگونگی

چارچوب ارائه



عملکرد

نتایج و پیامدها   هارفتارها و تلاش

=

انجامهابرنامهاجرایواهدافبهرسیدنبرایکارمندکهاقداماتیوهاتلاشرفتارها،ازایمجموعهازاستعبارتعملکرد

.شودمیحاصلهاتلاشورفتارهاایناثربرکهگیریاندازهقابلوملموسنتایجیعلاوهبهدهدمی

خوباما،(بخشایترضینتیجه)باشدبازییبرندهاستممکنکهکردتشبیهفوتبالتیمیکبهراکارکنانعملکردبتوانشاید

نشدهازیبیبرندهاماباشد،کردهبازیخوشایندوخوبیا(بخشرضایتغیرهایتلاشورفتارها)باشدنکردهبازیدلچسبو

.باشد



بدونارمندانک،دیگرعبارتبه؛نیستکافیشرطاما،استمطلوبعملکردبهدستیابیبرایلازمشرطشایستگی
نمیتواندیشایستگدیگر،سویاز.یابندنمیدستخود،شغلدرانتظارموردعملکردیاستانداردهایبهشایستگی
شخصییلدلابهاستممکنبالاهایشایستگیباکارمنداناوقاتگاهیمیشود؛انجامخوبیبهکارکهکندضمانت

.بخورندشکستسازمانی،یا

.شودشکستحتمیمیکنداما،فقدانآنمنجربهمندیازشایستگی،کسبنتایجراتضمیننمیبهره

... تفاوت دارد با ارزیابی شایستگی عملکرد ، ارزیابی پس... نیست ، شایستگیعملکرد



ماراگاما،دهندرخخوبعملکردهایکهباشیمداشتهانتظارتوانیممی،کنیممدیریترادرسترفتارهایمااگر
تحکیم،پس.نیمکمشاهدهراقبولیقابلعملکردبتوانیمکهنداردامکان،کنیمتقویتوتحکیمراناشایسترفتارهای
.داشتخواهددنبالبهراخوبعملکردهای،خوبرفتارهای

.سازمانمانشناساییکنیمخوبرادرباعملکردهایمتناسبکهرفتارهایاستمااینهنر

... عملکرد معلول رفتار است ... رفتار نیست عملکرد، 



سازمانهای درک استراتژی•
اعتماد به رهبران •
مشتریبر و تمرکز گرایی کیفیت•
قدردانی و احترام •
توسعه و ارتقا های فرصت•
مزایا  و حقوق •

خاطر کارکنانتعلق 
تعهد کارکنان•

تلاش آگاهانه•

عوامل  
مؤثر

عملکردارزیابی / مدیریت •
عمل آزادی و اختیار •
به منابع و امکانات دسترسی •
آموزش•
و تعاون همکاری •
فرایند و کار، ساختار •

کارکنانتوانمندی 
دادن به کارکنانمیدان •

کنندهمحیط حمایت •

افزایش بازدهی  
مالی

رضایت مشتریان

افزایش بازدهی  
کارکنان

اثربخشی 
کارکنان

کارکناندر اثربخشی و نقش آن عملکردمدیریت / ارزیابی



ارزیابیازبرجستهوعالیمدیران.دارندقرارجایگاهیچهدرسازماننظرازکهبداننددارنددوستافراد

ملکردعارزیابیکهدهندنمیاجازههرگزهاآن.کنندمیاستفادهبهنگامومندقاعده،سیستماتیکعملکرد

.گیردقراراموریحاشیهدریاشودفراموش

این ه بتوجه را بیشترین که وکارهایی کسب
ه کوکارهایی کسببا مقایسه در اصل دارند، 

15تا 10اصل ندارند، این به چندانی توجه 
درصد 40تا 20بالاتر و وری بهرهدرصد

.اندکردهرا تجربه کاری کمتری حوادث 

کارکناندر وفاداری و نقش آن عملکردمدیریت / ارزیابی



رفتار کارکنانو تغییر عملکرد مدیریت / ارزیابی 

بیشترینهکهستندانسانیمنابعمدیریتاصلیفراینددواستخدام،وجذبفرایندکناردرعملکردمدیریت/ارزیابی

ی،ارزیابملاکهـایومعـیارهاکهچـرادارند؛سازمانیفرهـنگتغـییریاتعمیق،تحکیم،تقویتدررانقشوسهم

دهندمینشانکارکنانبهوهستندسازمانچالشهایواستراتژیها،اولویتها،ارزشهایکنندهمنعکسودهندهنشان

.دارندتوقعاتیوانتظاراتچهکارکناناز(آنمدیرانو)سازمانوکدامندسازماناستانداردهایوهنجارهاکه

،نیممتصلکمتنوعپاداشهاینظامرابههاآنوبگیریماندازهرادرستهاآن،کنیمانتخابرادرستاینمعیارهااگر

.افتدمیاتفاقمعجزه



 ها  سازمانی ادارهيك چالش مهم در كارگزار -كارفرما تعارض منافع 
.بوده است

ن بازی  مديريت منابع انساني با اين رويكرد شكل  گرفت كه بايد اي
.  بدل كردبرد -برد بازی به يك مجموع صفر را 

است  برد -رد بيك بازی دادنِ شكلانساني، منابع متوليان فعاليت های ی ی همهفلسفه
.  منافع هر دو طرف تضمين شودمسير، كه در اين 



نظام هاساير با عملكرد ارزيابي ارتباط عدم 

عافراد در مراجضعيف عملكرد عدم امكان اثبات 

عملكرد و عدم تداومبودن ارزيابي مقطعي

نها نزد كاركنافعاليتنبودن اهميتمشخص

واحدهای شاخص های يكسان برای همهوجود 

مبهمبعضاً و شاخص های رفتاری وجود 

كاربر پسند بودن و 
سهولت

وظايف در شفافيت 
واحدها

و تعهد حمايت 
ارشدمدير 

وضعیت فعلی مطلوبوضعیت 

مديرانتوسط بكارگيری شاخص های ادراكي 

اركنانسيستمي برای ارزيابي عملكرد كفقدان
نظام هاساير با يك پارچگي و ارتباط 

مقطعينه مداوم و ی چرخهوجود 

و كاركنان ميان گفتمان رابطه و تقويت 
مديران

شفاف و قابل فهم شاخص های وجود 

هر نيازهای با منطبق شاخص های وجود 
واحد 

و بكارگيری توأمان شاخص های رفتاری 
عملكردی

لكردعمفرايند ارزيابي در جلب مشاركت افراد 

لكردعمامتيازات به استناد افزايش قابليت 

فرهنگ سازی 
همگاني

ر پشتيباني ساي
فرآيندهاو نظام ها 

و برنامه محوری 
معين اهداف 

آموزش توسعه و 
مديران

و نیازمندی های اساسیالزامات 

حجم بالای 
محولهفعاليت های 

حاكميت تفكر 
دولتي

در تنوع بالا 
ماهيت  وظايف 

مهمچالش های 

آموزش ناكافي 
مديران

تفاوت سلايق و 
ديدگاه ها

اعتقاد به 
قبودن حقوپايين

نظام استقرار 
عملکرد  مدیریت 

کارکنان



سازیهپیادوطراحیبرشوندمیانجامهاسازماندرکارکنانعملکردمدیریتیحوزهدرکهاقداماتیومطالعاتازبسیاریاصلیتمرکز

ازرخیبدرعملکردمدیریتهایسیستمسازیپیادهوتدویندراینجانبتجربیات،لکن.استفراینداینتکنیکیورسمیاجزای

هاسازماندررکمتعملکرد،مدیریتفراینددرارتباطیوتعاملیهایجنبهکهدهدمینشانالمللیبینتجارببررسیوایرانیهایسازمان

بیشتریتاهمیدارای،هستندمواجهسختیاقتصادیمحیطباهاسازمانکهکنونیشرایطدرخصوصبهموضوعاتاین.اندبودهتوجهمورد

.است

عملکرد کارکنانی مفقوده سیستم مدیریت حلقه



Compensation

Position

Person

Performance

Partnership

در نظام جبران خدمات( شمع)ملکرد عهم مهای اخصشجایگاه 



ود،شرعایتیاانجامکارمندتوسطبایدکهآنچههروهاارزشرفتارها،استانداردها،انتظارات،واهدافعملکرد،ریزیبرنامهیمرحلهدر
کندمیپیدااطمینانمدیرطریق،ایناز.شودمیانجامچهرهبهچهرهگفتگوییدرعملکردریزیبرنامه.گیردمیقراراقناعیگفتگویمورد

.استشدهپذیرفتهوفهمیده،شنیدهکارمندتوسطگویدمیآنچهکه
استشکستبرایریزیبرنامهمعنایبهریزیبرنامهدرشکست.
استآنفرایندبلکه،نیستبرنامهریزی،برنامهمحصولمهمترین.
اندبودهغلطکهکنیماثباتهاآنبهتاباشنددرستکهکنیمکمکمردمبهکهاستمؤثرترخیلیرویکرداین.
کندمیارزشمندهاآننظرازراهدفگذاری،هدفدرکارکنانمشارکت.
کارمندانwhyنهwhat

ریزی  برنامه
عملکرد 

(مشارطه)

گری و هدایت مربی
عملکرد ارزیابی (مراقبه)عملکرد 

(محاسبه)

یتوسعهو تجزیه و تحلیل 
عملکرد

(معاتبه)

23
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ی مدیریت عملکرددر چرخه( شمع)ملکرد عهم مهای اخصشجایگاه 



(شمع)های مهم عملکرد شاخصچرایی و ضرورت 

: ، پاسخ دهدزیرسؤالسه به یک نظام مدیریت عملکرد باید 

و من چگونه باید رفتار کنم؟ رود انتظاراتی میچه از من -1

؟ شایستگی های خود را توسعه دهمتوانم میچگونه کدامند و بهبود من نقاط قابل نقاط قوت و -2

کسب کنم؟نتایج بهتری و کارم را بهتر انجام دهم توانم میچگونه و کنم میکار کیفیتی چه با در حال حاضر، -3

. هستند(شمع)مهم عملکرد شاخص های فصل مشترک پاسخ تمام سؤالات فوق، 



ارهایکانجامبههاآنتشویقحتیوغلطمسیرسمتبهافرادهدایتخطر،(شمع)عملکردمهمهایشاخصنادرستانتخاب

بایدرایچیزچهیابیدمیدرشماکهاستاینعملکردکلیدیهایشاخصقدرتمندبودندلیلواقعدر.داردهمراهبهرااشتباه

.دهیدقرارسنجشمورد

کهنندکسعیبایدهاسازمان.باشندخوردهگرهسازماناستراتژیکاهدافبهشدتبهباید(شمع)عملکردمهمهایشاخص

.کنندتنظیمهاآنراستایدرراخودکلیدیهایشاخصوکنندمعینراخوداستراتژیکهایاولویت



تأثیر  از چند نمونه 

ارزیابیاشتباه های شاخص

بر عملکرد افراد

1

هواپيماييشركت 

3

نقرارداد با دنيس رادمی نحوه

2

افسران گشت پليس

4

ی شخصي تجربه



هایی دارد؟ یک هدف خوب چه ویژگی: سؤال

Specific Measurable Attainable Relevant Time base

M

مشخص، بدون ابهام
شدنیو فهم

گیریقابل اندازه چالشی و قابل 
دستیابی

مرتبط شدهبندیزمان

A R TS



اهداف و انتظاراتدر تعیین صحیحو غلطهای کلیشه

غلطکلیشههای

مطلوبنحوبه

وقتاسرعدر

بالاکیفیتبا

ممکننحوبهترینبه

صحیحکلیشههای

شمارهدستورالعملبامطابق...

ساعت/روز...مدتظرف

درصد...پیشرفت

شدهتعیینچکلیستاساسبر

...روزدرعدد

درصد...میزانبهرضایتکسب



صحیحو اشتباههای هایی از هدفگذارینمونه

وقتدر اسرع کنندگان جدید شناسایی تولیدکنندگان یا تأمین

جاریی جدید تا پایان سال کنندهشناسایی حداقل سه تولیدکننده یا تأمین

مطلوبنحو تحقق اهداف فروش به

فروشی ی سه ماههتحقق اهداف فروش مطابق با برنامه

شرکتی استقرار نظام مدیریت عملکرد کارکنان در جانبه بر پروژهنظارت همه

شده در گانت و منشور پروژهتعیینکنترلی ی استقرار نظام مدیریت عملکرد کارکنان در شرکت بر اساس نقاطنظارت بر پروژه



(شمع)مهم عملکرد های شاخصیکپارچگی عمودی در تعیین

اهداف كلان 

اهداف معاونت  

و اداراتها مدیریتاهداف 

كاركنان  اهداف عملكردي 
(KPI)

انوري سازمارتقاي سطح بهره

ارتقاي سطح توانمندي 
كاركنان

كرد استقرار نظام مدیریت عمل
كاركنان

برگزاري كارگاه آموزشی  
رد تا هدفگذاري و برنامه ریزي عملك

1400پایان تیرماه 



(شمع)مهم عملکرد های شاخصهایو نیازمندیالزامات 

. باشدی زمانی خاص میی خاصی در یک دورهاندازهتحقق بیانگر ؛ هدف

.استبر نتایج شاخص مهم عملکرد متمرکز ؛ نتیجه

.قابل قبول هستو غیر قابل قبول ی هدف نیازمند آستانههر آستانه؛ 
هر ؛مقیاس/ اندازه 

عملکرد شاخص مهم 
ابزار نیازمند یک 

گیری و مقیاساندازه
. است

. مشخص باشدعملکرد باید هر شاخص مهم مسئول اصلی متولی؛ / مالک 

تواتر هر شاخص مهم عملکرد، تواتر؛ 
.  طلبدرا میخاص خود زمانی 



Performance

Motivation

Ability

منش

معلومات

مهارت

مشخصات فیزیکی
Role Perception

Situation

عملکرد کارکناندر مدیریت طلاییمیم 4



ی توسعههایی که برایبا پول سروکار دارند با شاخصبرای اهدافی که مستقیما ( شمع)مهم عملکرد های شاخص

...  اند متفاوتروند، نیروی انسانی بکار می

منظکوره  چنکد  آن،نتکایج و بکار ارزیکابی   یکک از خواهیم میکه است این کارکنان عملکرد مدیریت سیستم استقرار های برنامهمهمترین دلیل ناکامی 
ارتقاءهم ، هیمتشخیص درا کارکنان نیازهای آموزشی هم ، کنیمکشف ، هم استعدادها را کنیمروشن را ها حقوقهم تکلیف افزایش ؛ کنیماستفاده 

...و هم کنیم اخراج هم ، بدهیم

: شودنجام متفاوت اهدفِو تمرکز بر دو دسته کید أتعملکرد و رفتار کارکنان حداقل دوبار و دو گونه و با ارزیابی که است دنیا این یتوصیه

داردبا پول سر و کار که مستقیماًی هدفهر حقوق و افزایش و پاداش رای تعیین ب .

کارکنانتعیین مسیر شغلی و رای استعدادیابی، نیازسنجی آموزشی ب

، دهکد مکی وخکوب انجکام داده   خیلکی  را اش فعلکی ککار  که کارمندی مثال برای ؛دنباشمتفاوت ارزیابی باید نوعدو این در کارکنان معیارهای ارزیابی 
.گرفتتصمیمهم ارتقاء برای او آمادگی و صلاحیت مورد در توان همین معیار نمیبا که حالی در دارد پاداش دریافت وحقوق استحقاق افزایش 



!!با سپاس از توجه شما 

09128574783-محسن فرجی 


