
ی گرینظام مدیریت عملکرد کارکنان با رویکرد مرب
Employee Performance Management System

:ارائه کنندگان
طهمورث جوانبخت

مدیر آموزش و توسعه منابع انسانی فولاد مبارکه
يس هيات مدیره شرکت هولدینگ توکا  فولادئر

ابراهيم کاظمی کفرانی
رئيس تحقيقات منابع انسانی فولاد مبارکه





 سارمایه در  میلیارد توماان 13،000با شرکت های بورسی ایران بزرگترین اصفهان، یکی از فولاد مبارکه
حال ثبت

 کشور با بالاترین امتیازتعالی سازمانیزرین دارنده جایزه
 سازمان دانشی برتر آسیا اخذ جایزه(MAKE) ارزیاابی باه جاایزه   و راهیابیEFQM     اروپاا در سا

Global2017   و سGOLD جایزهشرکت برتر54و جزو 2018در سال
 ناه و  فولاد کشور و بزرگترین تولیدکننده ورق های فولادی تخات در خاورمیا درصد 50نزدیکتولید کننده

(خاورمیانه و شمال افریقا)MENAدرصدی در 22سهم با شمال آفریقا 
 از زمان بهره برداری تاکنون تن فولاد خام میلیون 100تولید عبور از مرز
 در سالمیلیون تن 10ظرفیت تولید عبور از
 (ب ورغیرمستقیم3000کارخانه و کارگاه ب ورمستقیم و 1000)شرکت مشتریانگسترده شبکه
 تاامین کنناده   2800گسترده مواد مصرفی، ق عات و تجهیزات بومی سازی شاده شاام    تامینزنجیره

.تامین از داخ % 84خدمات و کالا با 

فـولاد مبارکه اصفهـان در یک نگـاه
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شرکت گروه فولاد مبارکه اصفهان

%(38)توسعه معادن و فلزات هلدینگ سرمایه گذاری  %(36)هلدینگ سرمایه گذاری توکافولاد  %( 49)هلدینگ فولاد متيل 

%(100)باشگاه فرهنگی ورزشی فولاد مبارکه سپاهان 

%(96)مجتمـع فـولاد هرمزگـان جنوب 

%(87/5)ورق خودرو چهارمحال بختياری 

%(65)فولاد سپيددشت چهـارمحـال

%(100)صنعتی و معدنی فولاد سنگ مبارکه 

%(68/2)شرکت بين المللی اتوماسيون وسيستمها ایریسـا 

%(100)شرکـت فلـز تـدارک 

%(36/5)تامين و توسعه زیرساخت های شرق ایران

%(38)شرکت تـامکو 

%(100)آلمان –تـارا استيـل 

%(52/75) فـولاد امير کبيـر کـاشان 

%(100)صنـایع معـدنی فـولاد سنـگان

شرکت فنی مهندسی فولاد مبارکـه 

شرکت هـاسايـر درصد
صنعتی و معدنی چادرملو 10/4

گهرصنعتی و معدنی گل 10

اصفهانشرکت مترو منطقه 10

الکترود گرافیتی اردکان 28

انگروه فولاد مبارکه اصفهشرکتـ های 



ورق خودروچهار محال

فـولاد سفـیددشـت

ورق های پوشش دار تاراز

مجتمع فولاد سبـا

نالکترود گرافیتی اردکا

فولاد امیرکبیرکاشان

پـراکندگی جغـرافيـايی واحـدهـای 
توليـدی گـروه فـولاد مبـارکه

ه   ب ه  ـ ک ر ا ـ ب م د  لا و ـ ف
ن ا ر ـ ي ا ت  ـ ع س و

صنایع معدنی فولاد سنگان

مجتمع فولاد مبارکه

فولاد هرمزگان جنوب



(رنگتا سنگاز )در گروه فولاد مبارکه کامل توليد زنجيره 

(میلیون تن12)احياء مستقيم (میلیون تن7/5)گندله سازیفرآوری سنگ آهنمعدن سنگ آهن

(میلیون تن10.3)فولادسازی(میلیون تن10.3)ریخته گری(میلیون تن7)نورد گرم(میلیون تن1/5)نورد سرد 

(میلیون تن0/1)رنگی(میلیون تن0/2)گالوانيزه 

(میلیون تن0/1)قلع اندود

:مجتمع فولاد سبا 
میلیون تن آهن اسفنجی1/5: احیاء مستقیم 

میلیون تن کلاف گرم1/6: ریخته گری و نورد پیوسته 

:مجتمع فولاد هرمزگان
میلیون تن آهن اسفنجی1/5: احیاء مستقیم 

میلیون تن تختال1/5: ریخته گری 
میلیون تن3میلیون تن تختال به 1/5از : توسعه 
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نفر13،250(میلیون تن7/2)فولاد مبارکه مستقیم در اشتغال 
نفر 1300(میلیون تن1/6)سبااشتغال مستقیم در فولاد 

نفر2600اشتغال مستقیم در ظرفیت فعلی مجتمع فولاد هرمزگان                                
نفر7000اشتغال در شرکت های خدماتی سه مجتمع فولاد سازی                               

نفر600(                                   میلیون تن5)سنگاناشتغال در کارخانه گندله سازی 
.......................................................................................................................................

نفر23،000در گروه فولاد مبارکه         مستقیماشتغال جمع  
.......................................................................................................................................

نفر327،000در گروه فولاد مبارکه                   غیرمستقیمجمع اشتغال 
......................................................................................................................................

نفر350،000مبارکه      اشتغال مستقیم و غیر مستقیم در گروه فولاد ک  حدودی جمع 
..........................................................................................................................................................

و استان سنگاندر سرمایه گذاری های جدید نفری 20،000ریزی جهت اشتغال زایی مستقیم و غیر مستقیم حدود برنامه ***
(فولاد سفید دشت و ورق خودرو چهارمهال)بختیاریچهارمحال و 

ه  آثار اشتغال زایی درگروه فولاد مبارک



یکارکنان با رویکرد مربی گرمدیریت عملکرد نظام 
Employee Performance Management System



؟سازمان چيستبا ارزش ترين دارايی 

شند به با ارزش ترین دارایی سازمان در مقابل سایر دارایی ها می بامنابع انسانی 
:خاطر اینکه 

 هستندپتانسيل نامحدود آنها دارای.
 کنندفکرآنها می توانند.
 بگيرندیادآنها می توانند.
 هستندخلاقآنها.
 همه مشکلات را حل کنندمی توانند آنها.

با آنها تلقی گردند و با دقت فراوانارزشمندبنابراین این دارایی باید 
.رفتار گردد
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چرا مديريت عملکرد در شرکت ها موفق نيست؟

 ـ)کارکنان جدید فرهنگ کار با توجه به پیوستن ناهمگونی  یم کـاری و  اعتقاد به تحمیلی بودن اعضای ت
(اعتقاد به ناکارآمدی سیستم هایی چون مدیریت عملکرد در فرهنگ ایرانی

 ریمربی گوقت کافی برای نداشتن و شکایت سرپرستان از نیروهای تحت سرپرستی تعداد زیاد
 ورد و عدم درک و برخ( ...و احترام طلبی، ترقی خواهی و افزون )کارکنان و توقعات نسل جدید انتظارات

.حرفه ای با آن
 ـ، بعنوان پیش نیاز استقرار مدیریت عملکرد قبـل از اجـرای   فضای سازمانیعدم آماده سازی  تم سیس

( آماده سازی زمین برای حاصلخیزی)
 عدم دانش و مهارت حرفه ای مسئولینHR و مدیران خط در حوزه مدیریت عملکرد و مربی گری
  ـ  ایر عدم همسویی مدیریت عملکرد کارکنان با استراتژی و اهداف سازمان و همچنین یکپـارچگی بـا س

...(سیستم های جزیره ای و )نظام های مدیریت منابع انسانی 
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؟( و يا بعضا داريم)داشتيم چه مشکلی در فولاد مبارکه 
 ندنبودبصورت تخصصی آشنا کارکنان، از مدیران و مسئولین با مفاهیم مدیریت عملکرد برخی.
 ارزیابی نمی شوند( مدیران)اغلب مسئولین خودشان از سوی مافوق.
 د  و نحوه مرتبط کردن نتایج حاصل از فرآیند مدیریت عملکراز آثار، فواید عدم آگاهی مسئولین

...کارکنان با فرآیند های مهم مثل انتصاب، ارتقا گروه شغلی، پاداش و 
 ازخوردی هیچگونه ب.ما را قبول ندارند و نمی پذیرنداند، ارزیابی از معیارهای ارزیابی بی اطلاع کارکنان

.به ارزیابی شونده ارائه نمی شود
 تند  معیارها عمومی و کلی هس. )قابل دفاع نداریمدقیق، جامع و در ارزیابی عملکرد کارکنان، معیارهای

(و از استراتژی و برنامه های سازمان سرچشمه نمی گیرند
 ارزیابی برای هر شغل و به اقتضای شرایط خاص آن شغل یا واحد تعریف نشده اندمعیارهای.
 اش و معیارهای سیستم پاد). موجود ارزیابی یکپارچه نبوده و بصورت جزیره ای عمل می شودنظام های

(... جبران خدمات و 
12



مشکلبازنگری رويکردها برای حل لزوم 

و بازنگری
بهبود

رويکرد

ارزيابی عملکرد
MIS

چک ليست ارزيابی

مديريت عملکرد
PEM

گفتمان مربی گری
ايجاد فضای )

(سازمانی



کردعملارزیابیعملکرد و مدیریتتفاوت 

نگرآینده 

فرآیندی مشترک و دوسویه از طریق گفتمان

ارتباط تنگاتنگ با اهداف و نيازهای سازمان

(افرادرش  نيازهای پروشناسایی )مربیتمرکز بر نقش مدیر بعنوان 

فمالکيت اصلی فرآیند برعهده واحدهای ص

فرآیندی مستمر
14

نگرگذشته 

ارزشيابی از بالا به پایين

ارتباط اندک با اهداف و نيازهای سازمان

(ری، مچ گياشتباهات)ی داورتمرکز بر 

سانیمالکيت اصلی فرآیند برعهده واحد منابع ان

اقدامی مقطعی

دارزیابی عملکر دمدیریت عملکر



تعاريف و مفاهيم بنيادين

کنان برنامه ریزی و هدف گذاری عملکرد کار:فرآیند مدیریت عملکرد-1
در ابتدای دوره، تدارک امکانات، اختیارات و آموزش های لازم، بررسـی  

ه، مستمر فعالیت ها، ارائه بازخورد موثر و مربی گری افراد در طـول دور 
بـه  ارزیابی عملکرد در پایان دوره و ارائه برنامه بهبود و راهنمـایی لازم 

.ایشان جهت بهبود عملکرد

ریزی کلیه مراحل مدیریت عملکرد شامل برنامه: نامه عملکردتوافق -2
 ـ   / و هدفگذاری، مربی گری، ارزیابی ه بـازنگری و تحلیـل عملکـرد، ارائ

ام مـی  بازخورد و برنامه بهبود رسمی با جلب موافقت ارزیابی شونده انج
. شود



و مفاهيم بنيادينتعاريف ... 

، خروجی های واقعی شغل: کارکنانعملکرد -2
نتایج قابل اندازه گیری، اهداف محقق شـده و 

ن بطور کلی آنچه که فرد پس از مدت زمان معی
در راستای انجام وظایف محوله به آن دست می

ائـه  بعلاوه انتظارات رفتاری که فـرد در ار . یابد
.این خروجی ها از خود نشان می دهد

به رفتارهـای مـورد انتظـار   : انتظار رفتاری-3
فرد، توسطابرازآنها گفته می شود که داشتن و 

برای انجام اثربخش وظـایف محولـه وـرورت    
.دارد



و مفاهيم بنيادينتعاريف ... 

به وظایف، پروژه ها و اهدافی اطـلاق مـی   : عملکردیابعاد -4
م شود که در ابتدای هر دوره عملکرد توسط مسـئول مسـتقی  

ری برای فرد تعیین، اولویت بندی، شاخص گذاری و هدف گـذا 
. عملیاتی می شوند

روی ابعاد ارتباط مستقیم با اهداف واحد داشته و اساسا ازاین 
اهداف واحد و متناسب با توان، تمایل و دانش و مهـارت هـای   

.فرد تعیین می شود

ز هرگونه متر و معیاری که بـا اسـتفاده ا  : شاخص عملکرد -5
آن ابعاد مختلف خروجی هـا و همچنـین صـحت کـار افـراد      

 ـ: سنجیده می شود و شامل ی کمیت، کیفیت، هزینه و زمان م
.باشد

کميت

کيفيت

هزینه

زمان



بنيادينتعاريف ومفاهيم ... 
دی بر عبارت است از تعیین نتایج و خروجی های کلی: ریزی عملکردبرنامه -6

مبنای اهداف استراتژیک واحد، فرایندهای کاری واحد، پـروژه هـا و وظـایف    
آینده شغلی، شایستگی های مورد نیاز فرد یا شایستگی هایی که در کارراهه

مورد نیاز او خواهد بود، وزن دهی نتایج و خروجی های فوق، تعیـین شـاخص   
بازنگری با هدف دستیابی بـه تفـاهم و درک مشـترک در خصـوص    / ارزیابی

.انتظار عملکردی و رفتاری مسئول مستقیم
عبارتسـت از  (: Target Setting)هدف گـذاری عملیـاتی عملکـرد    -7

روجـی  تعیین سطح انتظار برای هر شاخص عملکردی که متناسب با نتایج، خ
اهـداف  . ها، فرآیندها، پروژه ها و وظایف کلیدی شغل استخراج شـده اسـت  

باید اهداف. تعیین شده در عمل نشان دهنده استاندارد عملکرد فرد می باشد
تبعیت کنند یعنی مشـخص، قابـل انـدازه گیـری، قابـل     SMARTاز قانون 

. دستیابی، مرتبط با اهداف سازمان و دارای چارچوب زمانی باشند



و مفاهيم بنيادينتعاريف ... 
عبـارت اسـت از نظـارت و بررسـی     : مربی گری عملکرد کارکنان -8

رد مستمر انجام وظایف شغلی و تحقق اهداف عملکردی و رفتارهای مو
 ـ ی، انتظار از کارکنان، تفویض اختیار و فراهم نمودن فرصت های چالش
 ـ    ت شناسایی استعداد، محول نمودن وظیفه متناسـب بـا اسـتعداد، ثب
و وقایع حساس و ارائه بازخورد، شناسایی نیازهای آموزشی و پرورشی

فراهم نمودن فرصت تامین آن نیازها، ایجاد انگیـزه و کمـک بـه رفـع    
.موانع و مشکلات عملکردی

به رفتارها و خروجی های مهـم افـراد در   : حساس عملکردیوقایع -9
مسـئول  ( اصـلاحی )طی دوره عملکرد که واکنش مثبـت و یـا منفـی    

.مستقیم را بر می انگیزد



تعاريف و مفاهيم بنيادين... 
به فاصله زمـانی بـین برنامـه ریـزی عملکـرد و      : مدیریت عملکرد دوره -10

ره تشـخیص و تعریـف دو  . بازنگری عملکرد آخر دوره اطلاق می شود/ ارزیابی
 ـ  تگی برای عملکرد افراد به سیکل زمانی مورد نیاز برای اتمام یک وظیفـه بس

دارد و در عمل تعریف دوره، با هماهنگی مسئول مسـتقیم و ارزیـاب شـونده    
ول دوره عملکرد در بازه های یکساله برای عملکرد ط. انجام می شود( کارمند)

. سال و همچنین بازه های شش ماهه، سه ماهه و ماهانـه قابـل تعریـف اسـت    
گزارش گیری سازمانی مدیریت عملکرد در کل شرکت در بـازه هـای رسـمی    

.تعریف شده از طرف کارگروه مدیریت عملکرد انجام می شود
قق  عبارت است از  سنجش  میزان تح: بازنگری عملکرد کارکنان/ ارزیابی-11

بت اهداف عملکردی و انتظارات رفتاری بر اساس برنامه توافق شده و وقایع ث
.شده در طول دوره

به مجموع نمرات حاصل از ارزیابی انتظارات رفتاری، : عملکردامتیاز -12
.معیارهای عملکردی و معیارهای سیستمی گفته می شود



تعاريف و مفاهيم بنيادين... 
 ـ : عملکرد، ارائه بازخورد و برنامه بهبود رسمیتحلیل -13 ه و عبارت اسـت از تجزی

: عملکردتحلیل عملکرد بر اساس تابع 
oستندانیعنی ...( دانش، مهارت، توانایی، علایق و سبک کاری و )شایستگی
oانستنتویعنی ...( منابع حمایتی، تسهیلات، تجهیزات و اختیارات و )فرصت
o(یعنی خواستن)انگیزه

ر شناسایی نقاط قوت و قابل بهبود کارکنان و ارائـه بـازخورد رسـمی بـه آنـان د     و 
.خصوص نتایج ارزیابی و نحوه ارتقای قابلیت ها و بهبود عملکرد آنان

P=f(C,O,M)



Appraiser
سرپرست/ مدير

کارمند
Employee

Appraiser
سرپرست/ مدير

کارمند
Employee

ارزیابی( صرف)مدل، تسلط از حرکت و تغییر 
گفتمانبه سمت یک ( رئیس/ مدیر)کننده 

سازنده
Move from an appraiser dominated model to a 

constructive dialogue

آِیندافزایش درگیری و احساس مالکیت کارکنان در فر

Increase employee involvement and 

ownership of the process

فرآیند مدیریت  
عملکرد

ازکجا شروع کنيم ؟ رویکرد ما چيست؟

مربی
خوب 
بودن

پیرو 
موثر 
بودن



23 (1395زمستان )برنامه استراتژیک کمیته تحول مدیریت منابع انسانی ◄

«انیمدیریت منابع انس»نقشه استراتژی کمیته تحول 

پشتيبانی استراتژيک

سرمايه های سازمانی

کارايیاثربخشی

ت
ري

مو
مأ

ی
تر

مش
ی

خل
دا

ی 
ها

ند
آي

فر
شد

 ر
 و

ی
ير

دگ
سرمايه های انسانیيا

تعالی عملياتی

سرمايه های اطلاعاتی

توسعه تعاملات و همکاری های سازمانی

سازماندهی، تأمین، نگهداشت، توانمندسازی و ارتقای بهره وری منابع انسانی در راستای تحقق اهداف استراتژیک شرکت: مأموريت

ی توسعه سیستم های اطلاعات
(HR)منابع انسانی 

فی تامین به موقع و کی
یازمنابع انسانی مورد ن

ارتقای شایستگی و
عملکرد کارکنان

ارتقای ارزش افزایی نظام های 
یمنایع انسانتحولی در کمیته 

بهبود خدمات عمومی و
رفاهی کارکنان

توسعه فرهنگ و 
ارزشهای سازمانی

ت ارتقای ایمنی و سلام
انیکارکنان منابع انس

بهبود ارتباطات و 
تعاملات دوسویه با 

کارکنان

جانشین پروری در 
مشاغ  مدیریتی و  

سرپرستی

ت ارتقای ایمنی و سلام
کارکنان

بهبود عملکرد زیست
محی ی

افزایش رضایت از کیفیت 
خدمات واحدهای منابع انسانی

افزایش رضایت و اشتیاق
شغلی کارکنان

انیمدیریت هزینه های منابع انس یافزایش بهره وری منابع انسان

غلی افزایش رضایت و اشتیاق ش
کارکنان منابع انسانی

طراحی ساختار 
مدیریت هلدینگ

ن بهبود ارتباطات بی
واحدی در قالب 

گردشکارهای سازمانی

ارتقای اثربخشی 
رهبری سازمانی

اهميت استراتژیک
مدیریتارتقاء نظام 

HRعملکرد در نقشه 



زاویه نگاه ما

مربی گری

(توانستن)

رهبری

(خواستن)

مدیریت 

عملکرد 

(دانستن)

چهبداند کارمند 
انتظاری از او 
هست و آنچه 

باید انجام دهد ؟

بخواهد کارمند 
که انجام دهد 

انگیزه برای )
(انجام کار

ه کبتواند کارمند 
انجام دهد 

(توانمندسازی)



ايده آلفرم ارزيابی مفهوم عملکرد و يک : بداندآنچه بايد 

ز 
رک

تم
ه 

وز
ح

(
F
O

C
U

S
)

نتايج
(عوامل عملکردی)
کمیت، کیفیت ،از جنس )

(هزینه و زمان
What

(Results)

اهداف و پروژه های اصلی
Goal /Major Projects

 پروژه های برنامه ریزی و محقق شده/ اهداف
این مورد برای همه مشاغل کاربرد ندارد

مسئوليت های کليدی شغل
Key Job Responsibilities

شغلشرح(Job description)
خروجی های کليدی شغل(Big Rocks analysis)
 وظایف کاری(Task & duties)

رفتارها
(رفتاریانتظارات)

How 
(Behaviors)

شايستگی های خانواده شغلی
Job Family Competencies

 مدیریتی(Managerial)
فنی(Technical)
 فروش(Sales)
 اداری و اجرایی(Administrative)

سازفرهنگ/شايستگی های سازمانی
Organizational Core / 

Cultural Competencies

 تعداد آن محدود است(Limited in number)
 برای همه کاربرد دارد(Apply to all)
های سازمانميزان تبعيت از ارزش

Source : Grote Consulting Corporation 2006



نانفرآيند مديريت عملکرد کارک
در يک نگاه

ردنامه عملکتفاهم 
اهــداف و انتظــارات  •

عملکردی 
انتظارات رفتاری•

گری مربی 
عملکرد

، بازنگری/ ارزیابی
تحليل عملکرد و 

د ارائه برنامه بهبو

برنامه ریزی
توسعه

ونقشتعریف 
بيان انتظارات

ریزی و هدف گذاری عملکردبرنامه 

عمل

پيگيری

یبازنگر



برنامه ريزی و هدفگذاری عملکرد:  مرحله اول

روش تدوين معيارها منظر رديف

ر خروجی های واقعی شغل، نتايج قابل اندازه گيری، اهداف محقق شـده و بوـو  
ه آن کلی آنچه که فرد پس از مدت زمان معين در راستای انجام وظايف محوله ب

.دست می يابد
اهداف و انتظارات عملکردی الف

ارزش های سازمانی، پروفايل )انتظارات رفتاری هر رسته شغلی-1-ب
...(شايستگی مشاغل، کدهای رفتاری شرکت و 

انتظارات رفتاری ب

های مشارکتی شرکتمشارکت در نظام
(TQ , SS , TPMسيستم )

-2-ب 
انتظارات 
رفتاری 
سيستمی

(منابع انسانیسيستم اطلاعات)انضباط

ايمنی ، بهداشت و محيط زيست
(HSEسيستم )

حضوور در دوره هوای آموزشوی برناموه ریوزی شوده        )و يادگيری رشد
ت شده ميانگين نمره آموزش های طی شده توسط فرد  تعداد تجربيات ثب

...(جربه و در سيستم مدیریت دانش  امتياز ارزیابی تجربيات ثبت شده  ت



برنامه ريزی توسعه:  مرحله دوم

قبلیهایدورهدرفردعملکردگرفتننظردربامستقيممسئولمرحلهایندر 
همرحلدرکهانتظاراتیهمچنينواوهایتواناییومهارتدانش بهنسبتشناخت

يينتعبهنسبتاست شدهتعيينجاریدورهدرویبرایهدفگذاریوریزیبرنامه
.نمایدمیاقدامآموزشینيازهای

مسئولخودکارمند تواندمیکهمذکورآموزشاجرایمتولیمرحلهایندرهمچنين
تعيين باشدشرکتانسانیمنابعتوسعهوآموزشواحدیاوهمکارانازیکیمستقيم 

.شودمی
همفرارابرنامهاجرایبراینيازموردمنابعوامکاناتاستموظفمستقيممسئول

.نمایدتفویضفردبهرابرنامهدرنهفتههایمسئوليتبامتناسباختياراتونموده
هبرناماجرایبرموثرومرتبطواحدهایبالازمهایهماهنگینيازصورتدرهمچنين

.آوردعملبهرامذکور



مربی گری:مرحله سوم

 مسوئول مسوتقيم   انجام می شوود   ( چهار ماهه)در این مرحله که در طول دوره
خود را بطور مسوتمر رصود نمووده و هور     رفتارهای اعضای تيم کاری و عملکرد

برناموه  زمان که احساس کند افراد وظایف و یا رفتارهای تبيين شده را مطابق با
توار  و یا فراتر از آن به اجرا می گذارند و یا احساس کند کوه بوين عملکورد و رف   

ورد ارائوه بوازخ  ایشان و برنامه توافق شده فاصله یا مغایرت وجود دارد  اقدام بوه  
. می نمایدموثر تایيدی و یا اصلاحی

 روز کواری یکبوار   10این ترتيب هر یک از افراد تيم کواری حوداک ر در هور    به
.بازخورد دریافت می کند

 ایع دفترچه ثبت وقمسئول مستقيم بازخوردهای مهم را به همراه شرح واقعه در
ایون دفترچوه در انتهوای دوره و در مرحلوه     . درج موی کنود  حساس عملکوردی 

رد وی می بازنگری عملکرد مبنای تصميم مسئول مستقيم و نمره دهی به عملک
(.IS-SUITEدر سيستم FEVL 6100منوی .)باشد



ماهه سوم4دوره ماهه دوم4دوره ماهه اول4دوره 

برنامه 
مربی گریریزی

/ارزیابی
مربی گریبرنامه ریزیبازنگری

/  ارزیابی
مربی گریبرنامه ریزیبازنگری

/  ارزیابی
بازنگری

دو هفته 
آخر 

فروردین

اردیبهشت
الی 

ماهتیر15
مرداد15تیرماه الی 15

الی مرداد 15
آذر15الی آبان 15آبان15

آذر الی 15
اسفند15

ا تاسفند 15
فروردین20

و در این مرحله  مسئول مستقيم جلسه پایان دوره چهار ماهوه را بصوورت گفتموان رودررو برگوزار کورده     
وره بوا  توافق شوده در ابتودای د  مطابقت انتظارات رفتاری و نيز تحقق اهداف و انتظارات عملکردی ميزان 

. شواهد و وقایع ثبت شده در طول دوره را ارزیابی می نماید

ارائه برنامه بهبود بازنگری، تحليل عملکرد و / ارزيابی:مرحله چهارم

(100از )امتیاز نهایی عملکرد = ∑ ( امتیاز اهداف و انتظارات عملکردیوزن رسته شغلی + )∑ ( امتیاز انتظارات رفتاریوزن رسته شغلی )



برای پايين تر از حد انتظاراتبهبود عملکردبرنامه 

 Performance Improvement Plan (PIP)برنامه بهبود عملکرد-الف

زمان شروع و پایانمنابع آموزشینیاز آموزشی پیشنهادیمشکل عملکردی/ شرح مسئله

بووا تحليوول عملکوورد کارمنوود در پایووان دوره ارزیووابی و   
ی از شناسایی عملکردهای پایين تر از حد انتظار کوه ناشو  

.کمبود دانش یا مهارت می باشند تعيين می شود

O (خودآموزی)خود فرد

Oمسئول مستقيم

O کارگاه آموزشی/ کلاس

Oهمکار

mm/dd/yyyy

رفتاریبرنامه توسعه شايستگی های -ب
شایستگی های نیازمند  

توسعه
معیار موفقیت توسعهزمان شروع و پایانمنابع توسعه ایفعالیت های توسعه ای

[Competency 1] [Activity] [Resource] mm/dd/yyyy[Criteria] 

[Competency 2] [Activity] [Resource] mm/dd/yyyy[Criteria] 

غيرقابل قبول نيازمند بهبود
پايين تر از حد 

استاندارد/انتظار
استاندارد/در حد انتظار

فراتر از حد 

استاندارد/ انتظار



شبکه سازی و نقش ها

( 1)کارکنان کارگروه راهبری مديريت عملکرد 
ردیف

کارگروهاعضای 
نقشک. ع. راهبری م

1
معاون نيروی انسانی و 

سازماندهی
عضو اصلی

عضو اصلیمعاون بهره برداری2

عضو اصلیمعاون تکنولوژی3

4
مدیر آموزش و توسعه منابع 

انسانی
عضو اصلی

5
مدیر سازماندهی و طبقه  

بندی مشاغل 
عضو اصلی

عضو اصلیمدیر اموراداری6

7
مدیر ایمنی بهداشت و محيط

زیست
عضو اصلی

دبير جلسهانیرئيس تحقيقات نيروی انس8

عضو مدعو(نواحی)نمایندگان واحدها 9

 ی ی هابا اهداف و استراتژفرآیند مدیریت عملکرد کارکنان همسوییحصول اطمينان از
شرکت

 ان مدیریت عملکرد کارکنتدوین دستورالعمل و روش های اجرایی و گذاری سياست
  هوا   اطلاع رسانی و توجيه مسئولان و کارکنان شرکت در خصوص نقش هوا  مسوئوليت

وظایف و روش های اجرایی مدیریت عملکرد کارکنان
کارکنوان از طریوق نظوارت بور     عدالت و انصاف در مودیریت عملکورد  از اجرای اطمينان

زیوع  بازنگری  برنامه های بهبود عملکرد افوراد  نحووه تو  / برنامه ها  شاخص های ارزیابی
...کار و مسئوليت در درون واحدها  تخصيص پاداش ها و 

 کنوان و  ميان فرآینود مودیریت عملکورد کار   ایجاد ارتباط و یکپارچگی سياست گذاری و
خرده نظام های منابع انسانیسایر 

نجی هوا   فرآیند مدیریت عملکرد کارکنان بر اسواس نتواین نظرسو   ينان از اثربخشی اطم
بازخوردها و بهبود آن درصورت نياز

 مليواتی  و مسئولان شرکت و کوارگروه هوای ع  پاسخ گویی به شکایات کارکنان بررسی و
.مدیریت عملکرد کارکنان



شبکه سازی و نقش ها... ادامه

(2)عملکرد کارکنان عملياتی مديريت کارگروه 
:ز طریقمدیریت عملکرد کارکنان در مجموعه تحت سرپرستی انظارت بر حسن اجرای فرآیند -الف
 ارهای شامل شاخص ها و معي)نظارت بر برنامه ریزی عملکرد کارکنان واحدهای تحت سرپرستی

عملکرد  نحووه ارتبواط انتظوارات رفتواری کارکنوان بوا خوط مشوی هوا  ارزش هوای سوازمانی             
(واحددستورالعمل ها و گردشکارهای 

 تعوداد  :شوامل ( ناحيوه )استقرار و ميزان اثربخشی فرآیند مدیریت عملکرد در واحد نحوه بررسی
دیگر و بازنگری در واحدها در مقایسه با یکو / افراد دارای برنامه عملکردی  متوسط نمرات ارزیابی

بوازنگری  / سطح شرکت  نمره نگرش کارکنان به فرآیند مدیریت عملکرد  نسبت نمورات ارزیوابی  
(ناحيه)افراد به ميزان تحقق اهداف در واحد 

 د مودیریت  ناحيه در خصوص فرآینو / و مسئولين واحدپاسخ گویی به شکایات کارکنان بررسی و
.عملکرد

وزه مودیریت عملکورد کارکنوان در حو    تصميم سازی برای کارگروه راهبری بررسی پيشنهادها و -ب
ص هایی م ل بازه های زمانی مدیریت عملکرد  کاربردهای مدیریت عملکورد  نحووه و ميوزان تخصوي    

...پاداش ها و 

نقشاعضای کارگروهردیف

ناحيه/ مدیر واحد1
عضو 
اصلی

2
روسا و سرپرستان

واحد
عضو 
اصلی

3
هماهنگ کننده 

/ آموزش واحد 
ناحيه

دبير 
جلسه

سایر افراد4
افراد 
مدعو



Organization wide 
Deployment 

Initiatives

اقدامات اجرایی  
در سطح سازمان



کارگاه های 

آموزشی و 

تمرین عملی

خودآموز 

هاروارد

پای درس 

جردن، 

گروه  )هيل، 

(تلگرام

دوره های 

ر پيرو موث

بودن

یک روز بانشاط

همراه مدیر 
خر پرسش و پاسخ  است)

و جکوزی  هدیه  
(ورزشی

مسيرخوب

زندگی

رفيق 

شفيق

ان جلسات گفتم

اشتياق شغلی

هناحيه به ناحي

نه  نمونه ای از برنامه های مبتکرا
سب فضای سازمانی منابرای ایجاد 

مدیریت عملکرد و مربی گری
در شرکت



کارکنان شرکتآموزش مديران، سرپرستان و -1
 آموزش اهميت و ضرورت و مفاهيم کليدی مدیریت عملکورد

کارکنان به مسئولين
  آموزش مهارت تبدیل اهداف و برنامه های سازمان به اهوداف

و برنامه های فردی و عملکردی کارکنان
  برگزاری کارگاه های آموزشی که در آن مودیران و مسوئولين

در خصوووص نحوووه نوشووتن اهووداف عملکووردی    ( ارزیابووان)
طاهای آشنایی با خحساس  چگونگی مربی گری   ثبت وقایع 

و ارزیابی و شيوه های احتراز از آن   نحوه ارائه بازخورد م بت
.سازنده  و غيره به تمرین و آموزش بپردازند

 آموزش کار با  سامانه مدیریت  عملکرد کارکنان
 و با نحوه طراحی و تدوین برنامه های توسوعه فوردی  آشنایی

کارکنانبرنامه بهبود عملکرد 
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دوره آموزشی برای مديران ارشد شرکت-1-1



با مديريت  HRآموزشی جلسات تعاملی -1-2
واحدها با موضوع مديريت عملکرد



با کارکناندرون واحدی جلسات آموزشی تعاملی -1-3
با حضور مدير در کلاس درس مديريت عملکرد



(وسار)با مديران ميانیبين واحدی جلسات آموزشی تعاملی -1-4



تدارک منابع معتبر-2



اطلاع رسانی گسترده در سوح سازمان-3



(ریرابوه پدر و پسر با رويکرد مربی گ)طرح رفيق شفيق -4



(خوردبازرويکرد رابوه کارمند و همسر با )زندگی طرح مسير خوب -5



يهناحبه ناحيهگفتمان اشتياق شغلی -6

ارکردنتبدیل فولاد مبارکه به بهترین محل برای ک



شرکت( مرامنامه)کدهای رفتاری -7



HRافقی با ساير فرآيندهای يکپارچگی -8

47



HRافقی با ساير فرآيندهایيکپارچگی ... 

رداد کاربه نظام انتصاب ، تمدید و تغيير مدت قرالينک -1

صدور احکام انتصاب کارکنان
 تمدید قرارداد کار کارکنان
افزایش و کاهش مدت قرارداد کار کارکنان
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HRای يکپارچگی افقی با ساير فرآينده... 

(Fضریب)به نظام حقوق و دستمزد لينک -2

مربوطه از هرساله براساس ارزیابی عملکرد کارکنان و مقایسه آن با انتظاراتی که در پست و شغل
:ر استآنان می رود مبلغی به حق شایستگی افراد اضافه می شود که نحوه محاسبه آن به قرار زی

درصد 3/1درصد با متوسط 5تا 0که بين ارزیابی عملکرد ضریب شایستگی فرد براساس = 
.مزد مبنای قبلی مزد می باشد



HRيکپارچگی افقی با ساير فرآيندهای... 

به نظام پاداش توليد و کاراییلينک -3
oتدریجبهمتغیرهابرتمرکز
oوتماموریبرمنطبقکهراکارکنانیاثربخشعملکردمدیریتسيستم

.نمایدمیدهیپاداشوتشویقکنندمیعملسازمانارزشهای
oمیمتصلخدمتجبرانهایسيستموپاداشبهعملکردیاهدافکسب

.باشد
oويدتولپاداشپرداختفرمولدرکارکنانعملکردارزیابینمرهنمودنلحاظ

کارایی
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HRای يکپارچگی افقی با ساير فرآينده... 

(Pضریب )به نظام ارتقاء لينک -4
هربرای1.2تا0.8ازکنندهتعدیلضریبکارکنان عملکردارزیابینظامبراساس
.شدخواهدمنظورویتطبيقیکارسابقهدرومحاسبهمربوطهشغلدرشاغل

:عوامل اثر گذار بر شاخص سابقه کار تطبيقی 

 سابقه کار پذیرفته شده بيرون از شرکتE

 ضریب تعدیل ناشی از تغيير مقطع تحصيلی شغلG

 متوسط ضرایب عملکرد دوره ارزیابیP

ضریب پست سازمانی
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HRيکپارچگی افقی با ساير فرآيندهای... 

به نظام تشویق کتبیلينک -5
لانه از افرادی که عملکرد بالایی در دو دوره متوالی ارزیوابی عملکورد داشوته باشوند سوا     

ویق ناموه  تشمربوطه  مدیریت با درخواست طریق سيستم مدیریت عملکرد کارکنان 
. کتبی صادر می گردد
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HRيکپارچگی افقی با ساير فرآيندهای... 

خاب به نظام انتلينک -6
(REM)بهره ور نمونه 

داده ها و نمرات ارزیوابی عملکورد   
اول و دوم سوال در  شش ماهه 

جهوت  REMاختيار سيسوتم  
انتخاب افراد بهره ور قورار موی   

.گيرد
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3، 2، 1ستاره تعالی 

3، 2، 1ستاره بهره وری 

3، 2، 1ستاره دانش 

3، 2، 1ستاره مشارکت 

3، 2، 1ستاره کار و تلاش 
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Employee Performance 
Management Module

(Part Of MSC EIS)

MSCن مديريت عملکرد کارکناارتقاء سيستم -9
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کتابچه ثبت وقایع عملکردی1.

نقاط قوت2.

نقاط قابل بهبود3.

نيازمندیهای آموزشی4.

59

PEMسامانه در کاربرگ های تکمیل شده نمونه 
توسط مسئولین واحدها



PEMشده در سامانه ثبت وقایع حساس عملکردی نمونه -1

60

ووعیتشرح  وقایع عملکردی راجع به افراد مختلفردیف
(منفی/ مثبت )

م بتایجاد روش و متد جدید در نسوزکاری مشعل کوره های آهک سازی در حالت گرم1

م بتسازیفولاد Aمدول بموقع در مدار قراردادن دیزل آبرسانی 2

3
يشنهاد جلوگيری از تلسکوپی شدن کلافها پس از چيدن از ورودی قفسه با ارائه پ

سازنده
م بت

منفینارسال شارژهای گرم توسط بوجی ها بدون حضور اپراتور به کولينگ استيش4

منفیو اعلام نياز در جلسه توليد7تاخير خرید شاخص سگمنت 5

منفی.تتصميم گيری اشتباه در مورد کلاف دوباره کاری که احتمال وقوع حادثه داش6

منفیطولانی شدن پروسه تهيه گزارشات روزانه و ماهيانه واحد باکس آنيلينگ7



PEMثبت شده در سامانه نقاط قوت نمونه -2

61

قوتشرح نقاط نام مسئولنام کارمندردیف

مزمنتوان فنی و مشارکت بالا در جهت رفع مشکلات تجهيزاتی و خرابيهای11269574196

مدیریت مناسب وبرنامه ریزی درکارهای تعميراتی وپایين آوردن زمان 21479285232
تعميرات

CNCتجربه و مهارت زیاد در تعمير و نگهداری ماشينهای 32645178321

عميرات  پيگيری موثر تعميرات بخش کوره و به کارگيری مناسب نيروها در ت47894291456
خط توليد

دانش کافی در رابطه با نگهداری اتوماسيون و ابزار دقيق خط توليد59412884367



PEMثبت شده در سامانه نقاط قابل بهبود نمونه -3

62

قابل بهبودشرح نقاط نام مسئولنام کارمندردیف

رهای تایپ  آشنایی بيشتر با نحوه تعميرات کليدهای قدرت و تعمير ليو15085312745
های مختلف

ارتقا دانش فنی در زمينه نقشه خوانی هيدروليک24952625536

شناخت ساختار مکانيکی کليدها   33792144659

تعامل بهتر با نيروهای تحت سرپرستی در شيفت46524188973

ارتقا مهارت تجزیه و تحليل صورتهای مالی51563452319



PEMثبت شده در سامانه نیازهای آموزشی نمونه -4

63

شرح نیاز آموزشینام مسئولنام کارمندردیف

ACSمدلABBدرایوهایآموزش راه اندازی و تعميرات 18412946231 600

تعمير و نگهداری سيستمهای هيدروليک27912877993

آشنایی با آخرین مصوبات قانون کار و تأمين اجتماعی39552879221

آشنایی با بيرینگ   تعمير و نگهداری از بيرینگ ها41594248993

آشنائی با سيستم تشخيص سرباره پاتيل ریخته گری54263448934



اپراتور خط قلع اندود و برشنمونه معيارهای شغل 

معيار عملکرد رديف

هکميت و کيفيت کلاف و ورق قلع اندود و تحقق اهداف کمی و کيفی مربوط 1

کاهش ضایعات   تيغه های استفاده شده   غلطک های)استفاده بهينه از منابع 
(روکش دار   آندهای قلع برگشتی

2

ثبت دقيق وقایع وعمليات انجام شده در طول شيفت و گزارشات مربوطه 3

ات و دفعات توقف خط توليد   سرعت رفع توقف خط توليد   گزارش بموقع توقف
اقدامات پيشگيرانه و اصلاحی   هزینه توقف خط توليد در واحد زمان

4

رعایت استانداردها و ضوابط ایمنی   بهداشتی و محيط زیست 5

  همکاری و تعامل با سایر اپراتورهای واحد  پرسنل واحدهای تعميرات   تمپرميل
کنترل مواد   حمل و نقل و مشاور ایمنی

6
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کارکناننتایج -10
People Results
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7a.2. Satisfaction with Clear and Promising Direction

روایت از جهت گیری روشن و نوید بخش-2-الف7
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7a.5. Satisfaction with Performance Management

روایت از مدیریت عملکرد-5-الف7
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اسپاس از بذل توجه شم


