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عناوين مورد بحث
چالش هاي مديريت استراتژيک

روش ارزيابي عملکرد متوازن

اهميت منابع انساني و نحوه ارزيابي

مراحل ارزيابي عملکرد



www.modirsun.com پروژه مديريت عملکرد منابع انساني

چالشهاي مديريت استراتژيک

پايش اجرا
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ي کند که  اين موضوع کمک م. براي اغلب سازمان ها ، فرايند استراتژي با رسيدن به يک سند مکتوب خاتمه مي يابد 
.بفهميم چرا اکثر استراتژي ها اجرا نمي شوند 

موانع هميشگي

ارتباط دادن استراتژي با اجرا

استراتژي به موارد موارد عملياتي و فعاليتي مرتبط نمي شود ترجمه

به جاي محرک –اغلب اطلاعات مالي و سوابق –آنچه را که دارد سازمان
ث در هاي اصلي استراتژي مي سنجد و مديريت وقت بسيار کمي براي بح

مورد استراتژي مي گذارد

اندازه گيري و تمرکز

:هيچ ارتباط مشخصي بين کليت استراتژي و 
منابعتخصيص•
شروع کننده هاي کليدي•
اهداف شخصي يا دپارتمان•

همسويي

.شود کليدي در ميان گذاشته نمي. . . ، کارکنان و استراتژي با سهامداران ارتباط

.اتفاق است نه يک فرايند مستمراستراتژي يک استمرار
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ابتدا از مديريت و 
تغييروسپس از 

تکنولوژي وسنجش  
.سخن به ميان مي آورد 

(BSC)متوازن ( امتيازي)ارزيابيکارت 

ي  معيارهاسازمان به مجموعه اي از رسالت و استراتژي تفسير کننده •
اهداف استراتژيکو عملکردي 

آن( خروجي)سازمان و محصول استراتژيرابط بين •
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عملکرديجنبه هاي 

بازار/مشتري

مالي

فرآيندهاي درون

سازماني

آموزش

چشم انداز
رسالت

استراتژي

براي رسيدن به موفقيت مالي 
چگونه خودرا به مالکان سازمان 

براي رسيدن به جشم انداز،جگونهنشان دهيم؟

سازمان را به مشتريان ارائه کنيم؟

براي رسيدن به چشم انداز،چگونه  
بايد توانايي يادگيري و ترقي را 

درسازمان افزايش دهيم؟

براي رضايت مشتريان ، چه 
؟فرآيندهايي را بايد به کار ببنديم
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چيست ؟( BSC)نقش کارت امتيازي متوازن 
رسالت

ماموريت سازمان چيست ؟
ارزش هاي سازماني

چه چيزهايي براي سازمان مهم است ؟

چشم انداز
سازمان مي خواهد به کجابرسد ؟

استراتژي
سازمان چگونه به چشم انداز برسد؟

نقشه استراتژي
استراتژي سازمان را ترجمه مي کند

کارت امتيازي متوازن
معيارهاي اندازه گيري

اهداف کوتاه مدت و استراتژي هاي آغازين
آنجه که سازمان نيازمند انجام آن است

خرد کردن کارت امتيازي و استراتژي هاي آغازين
تعيين وظايف تيمها و دپارتمانها

اهداف شخصي
نقش هر قرد در تحقق استراتژِي سازمان 

نتايج استراتژيک

موقعيت مالي مناسب
سازمان

رضايت مشتريان و
کارمندان فرايندهاي تاثيرگذار

مستعدکردن سرمايه هاي
سازماني

Adapted from Strategy Maps, Kaplan and Norton, HBS Press 2004
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BSCچرخه ايجاد مراحل 
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ارزيابي آمادگي تغيير در سازمان. 1

ارزيابي ميزان آمادگي سازمان

ارزش هاي مشتري

چالش هاي سازماني

چشم انداز ، رسالت ، وارزش هاي درون سازماني

آيا سازمان به آن مرحله از بلوغ رسيده است که بتوان براي آن يک سيستم 
را توسعه داد ؟BSCمديريت عملکرد مبتني بر 
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استراتژي
براي رسيدن به رسالتش( نقشه راه )رويکرد سازمان : استراتژي 

داستراتژي ، فعاليت هاي سازماني را در راستاي برآورده ساختن نيازهاي مشتري تعيين مي کن

چشم انداز

ارزش 
مشتري

رسالت

ارزش ها

استراتژي فعاليت محصولات سازمان

واحدهاي عملياتي

واحدهاي پشتيباني

تيم ها و دپارتمان ها

استراتژي. 2
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اهداف عملکردي. 3

عناصر استراتژي

جنبه هاي عملکرد

 آنچه استراتژي بايد به آن برسد و آنچه براي موفقيت آن حياتي است.



www.modirsun.com پروژه مديريت عملکرد منابع انساني

نقشه  استراتژي. 4

نمايش تصويري از روابط علي، معلولي بين اهداف  
عملکردي و شاخص ها

جنبه هاي عملکرد

اهداف عملکرد

روابط علي ، معلولي
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استراتژيک

موقعيت مالي

مشتري

فرآيندهاي  
داخلي

کارمندان

رشد کارايي

مشتري بانک کارمندان جامعه

استراتژي هاي 
خدمت

خدمت به 
مشتري

فرآيند و 
بهره وري

تعامل کارکنان
کيفيت و 

ايمني

استراتژي 
هاي بازار

تمرکز بر 
جامعه

کارمندان فرهنگ ساختار

چشم انداز

کدام فرهنگ ، مهارت ، 
آموزش ، وتکنولوژي 

ندها براي پشتيباني فرآي
مورد نياز است ؟

چه فرآيندهايي را بايد
به کار بگيريم تا 

نيازهاي مشتريان را 
برآورد کنيم؟

به عنوان مشتريان 
خدمات بانک ، انتظارات

ما چيست ؟

از نظر مالي و سرمايه ها ، 
چگونه بايد بانک را در 

م آينده پشتيباني کني
ن توانايي برآورده ساخت)؟

(چشم انداز
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استراتژيک

موقعيت مالي

مشتري

فرآيندهاي  
داخلي

کارمندان  

افزايش درآمد کاهش هزينه

فرآيند خدمت به مشتري
تضمين رضايت کارمندان 

توسط بهبود کيفيت خدمات حفظ دارايي هاي جامعه

تطبيق خدمات با نيازهاي
جامعه

تعهد سازماني جهت خدمت
:بهبود فرآيند 

دسترسي/ کارآيي 
انتقال وجه بين حساب ها 

به صورت اينترنتي

تاييد استانداردهاي کيفيت و 
ايمني تمرکز بر نيازهاي جامعه

استخدام و حفظ کردن مديران و
کارمندان مناسب ايجاد فرهنگ مالکيت

تضمين از نظر تسهيلات و تکنولوژي 
جهت برآورده ساختن نيازها

بانک نقش خود را در جامعه با ارائه بهترين و با کيفيت ترين
..خدمات بانکي ، ايفا مي کند
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وظايف مديران
برنامه ريزي

سازماندادهي

رهبري

کنترل و پايش

استخدام
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کارگزينيواستخدام

تعيين پارامترهاي استخدام افراد

نحوه ي گزينش افراد

تهيه و تنظيم استانداردهاي کارايي

ارزيابي و سنجش کارايي

مشاوره ي کارمندان

آموزش و توسعه کارمندان
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فرايند مديريت منابع انساني

استخدام

آموزش

خدمتجبران

کارکنانايمنيوسلامت

رفتاردرعدالت

ارزيابي
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اهميت منابع انساني
:هيچ کدام از مديران نمي خواهند با مسائل زير برخورد کنند

استخدام افراد نامناسب
هزينه بالاي نيروي انساني
کارايي پايين نيروي انساني
صرف هزينه و زمان زياد براي مصاحبه
دانش پايين کارکنان
  انگيزه پايين کارکنان
   احساس برخورد نا عادلانه در بين کارکنان
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ارزيابي نيروي انساني
.استمستمرفعاليتيانسانيمنابعمديريت
راستايدرکهاستخدماتيآوردنفراهم، انسانينيروياصليوظيفه

.باشدشرکتاستراتژي

رکتشاستراتژيراستايدرانسانينيرويبراي اطمينان از اينکه عملکرد 
شداست مهمترين کار ارزيابي آنها با معيار ها ي قابل اندازه گيري مي با
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شاخص هاي عملکرد. 5
شاخص هاي عملکرد بايد ما را در تصميم گيري کمک کند

آيا ما فعاليت ها را درست انجام مي دهيم ؟ آيا ما فعاليت هاي درستي انجام مي دهيم ؟

ورودي  فرآيند خروجي نتايج

.منابع که شامل هزينه ها و نيروي کاري مي شود : ورودي ها 

شامل فعاليت ها ، جريان کاري: فرآيند 

شامل محصولات و خدمات توليد شده: خروجي ها 

شامل نحوه اجرا ، تاثيرات آن در درون و بيرون سازمان: نتايج 



www.modirsun.com پروژه مديريت عملکرد منابع انساني

KPIچيست ؟

ي  شاخصهاي کليدهاي کسب و کار ، محرک براي اندازه گيري مقياسهايي
.ناميده مي شوند عملکرد

 است مهممعيار اندازه گيري آنچه براي سازمان.

تعيين عملکرد آينده سازمان

ت تحريک افراد و گروه ها به انجام فعاليتهايي که منجر به خروجي هاي مثب
.مي گردند
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معيارهاي ارزيابي نيروي انساني

نرخ غيبت

هزينه ي هر استخدام

هزينه ي حفظ سلامتي هر کار مند

نرخ هزينه ي نيروي انساني

نرخ بازدهي سرمايه اي نيروي انساني

ارزش افزوده ي سرمايه اي نيروي انساني
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زمان نسبي استخدام

هزينه ي آموزش نيروي انساني

هزينه ترک نيروي انساني

نرخ ترک نيروي انساني

متوسط هزينه ي دستمزد هر نيرو در ماه

معيارهاي ارزيابي نيروي انساني



www.modirsun.com پروژه مديريت عملکرد منابع انساني

پيشران ها-6

/ نقشه ها / فعاليت هاي کليدي 
برنامه هايي براي رسيدن به اهداف استراتژيک
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Components of a BSC System

باطکامپيوتريزه کردن و ايجاد ارت: اتوماسيون -7
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BSC: ديد يکپارچه 

اهداف معيار سنجش اهداف پيشرانها

ي
مال وسعت دادن به منابع  

درآمدي
ترکيب درآمد

Aمحصول % 10
Bمحصول 40%
Cمحصول % 50

فروشافزايش•
کانال جديدي براي •

بازاريابي

ي
تر

ش
م

ريرضايت مشتافزايش حفظ مشتري 95% متعدد افرادخريد•

ي
خل

دا

دتوليد محصولات جدي
درصد درآمد از محصول 

جديد

15                %1386
50                %1387
60                %1388

برنامه هاي تحقيق و •
توسعه

ارتباط با مشتريان•

ي
ير

دگ
يا

و 
د

ش
ر هاي توسعه مهارت

استراتژيک
مهارت  دربرگيري 90%

آموزش هاي عادي•
کتابخانه دانش•

کدام استراتژي بايد  
کسب شود و نکات  
حياتي براي موفقيت

آن چيست ؟

چگونه موفقيت بايد  
محاسبه شده  

(  رهگيري)وپيگيري 
شود ؟

برنامه هاي کليدي  
مورد نياز براي 
رسيدن به اهداف

توقعات  عملکردي
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آبشاري کردن-8

چشم انداز
مأموريت
استراتژي

مالي

مقصد معيار هدف پيشران

مشتري

مقصد معيار هدف پيشران

يادگيري و رشد

مقصد معيار هدف پيشران
داخلي

مقصد معيار هدف پيشران
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آبشاري کردن
ر سازمان  آبشاري کردن فرايند توليد کارت هاي ارزيابي در سطوح پايين ت

.است
ترين آبشاري شدن فرايندي است که بايد فقط يکبار هنگامي که بالا

.سطح کارت متوازن ايجاد شد انجام شود
  از غوطه ور شدن سازمان در شروعي محدود و يا شروع با پايلوت ها

.پرهيز کنيد 
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ازريابي-9

نتايج عملکردي

استرتژي هاي تجديد نظر شده

بهبود ها



www.modirsun.com پروژه مديريت عملکرد منابع انساني

:نرخ غيبت 

x100](تعداد روزهاي کاري)X(متوسط تعداد کارمندان در ماه)÷(مجموع غيبت ها در ماه)[

:هزينه ي هر استخدام 

ايي  هزينه ي جابج+ هزينه ارجاع کامندان + هزينه ي قسمت کارگزيني + هزينه ي تبليغات [
(تعداد کل استخدام ها)÷]هزينه ي جا به جايي + کارجويان 
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:هزينه ي حفظ سلامتي هر کار مند 

تعداد کل کارمندان÷جمع کل هزينه ي حفظ سلامتي 

:نرخ هزينه ي نيروي انساني 

کل هزينه ي عملياتي÷کل هزينه ي نيروي انساني 
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:نرخ بازدهي سرمايه اي نيروي انساني 

÷(( هزينه ي سود+هزينه ي جبران خدمت کارمندان)–هزينه ي عملياتي )–درآمد 

(هزينه ي سود+هزينه ي جبران خدمت کارمندان)

:ارزش افزوده ي سرمايه اي نيروي انساني 

کل ÷( هزينه سود+ هزينه ي جبران خدمت کارکنان )–هزينه ي عملياتي )–درآمد 

افراد سازماني
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:زمان نسبي تکميل

تعداد افراد استخدامي÷کل زمان تکميل کارها 

:هزينه ي آموزش نيروي انساني

کل هزينه ي آموزش

:هزينه ترک نيروي انساني

+  هزينه ي پست بدون کارمند + هزينه قراردادجديد + هزينه ي انحلال قرداد 
هزينه ي عدم مهارت کامل
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:نرخ ترک نيروي انساني 

x100( متوسط تعداد کارمندان در ماه÷ تعداد ترک کار ها در ماه )

:متوسط هزينه ي دستمزد هر نيرو در ماه

متوسط کارمندان÷ کل هزينه ي جبران خدمت در سال 


