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لیس للانسان الا ما سعی 





تجربه پیاده سازی نظام مدیریت عملکرد
در

طبیعت زندهلابراتوارهای داروهای گیاهی

ظاهره علی اصفهانی
رئیس توسعه و آموزش  

آرمین خوشوقتی

مدیر منابع انسانی



:ریخچهتا
با به منظور تولید و توزیع محصولات بهداشتی، آرایشی و دارویی با منشاء گیاهی با همکاری1376تاسیس در 

متخصصان و دانش پژوهان داخل و خارج کشور

:فلسفه وجودی و هدف غایی
ارتقای سطح کیفیت زندگی مخاطبین

:ماموریت
ی دهدبهبود کیفیت زندگی مردم از طریق ارائه راه حل های موثر برای افرادی که به زیبایی و سلامت خود اهمیت م

:چشم انداز
مایز خواهد بودکت طبیعت زنده دارای معتبرترین برند در ایران و رهبر بازار های انتخاب شده با کیفیتی برتر و متشر

:ارزش های محوری
صداقت، کیفیت، رقابت سالم، اخلاق

شرکت دانش بنیان طبیعت زنده





:بعنوان سال دستیابی به اهداف ذیل1393تعیین سال 

تحولات شرکت طبیعت زنده

میزان تحقق  1391سال اهداف تعیین شده در

برابر رشد فروش تعدادی1.5افزایش فروش تعدادی

درصد رشد فروش ریالی300افزایش فروش ریالی

و داروییمحصول آرایشی ، بهداشتی216محصول بهداشتی ، به 61افزایش از و تنوع محصولاتافزایش تعدد

جدید اندازی یک کارخانه ایجاد و راهافزایش تعداد واحدهای تولیدی

نفر1000نفر به بیش از 600افزایش از افزایش تعداد نیروی انسانی شاغل

درصد90از بیشیریجذب و جامعه پذافزایش چابکی در گزینش،

شعبه23به 12افزایش شعب پخش از افزایش تعداد واحدهای توزیع و فروش





مدیریت منابع انسانی در طبیعت زنده

تحول مدیریت منابع انسانی به منظور 
دستیابی به اهداف تعیین شده

بهبود از قبیل بازنگری ارزشیابی و طبقه تعریف پروژه های 
بندی مشاغل ، تدوین ساختار منابع انسانی ، نظام حقوق و 
دستمزد ، تغییر نظام آموزشی به سیستم مهارت محور ، 

اجرای نظام جانشین پروری ، استقرار نظام شایسته گزینی ، 
بهبود نظام انگیزش  

سیستم مدیریت اصلاح
عملکرد



TTMویژگی های مدیریت عملکرد در مدل

مدیران 
عالی

مدیران و 
سرپرستان

شرکای 
سازمانی

کارکنان 

قابلیت کمی سازی شاخص ها •

شفافیت  •

قابل فهم بودن •

چابک و عملیاتی بودن •



چرخه مدیریت عملکرد

برنامه ریزی عملکرد•

پایش و نظارت مستمر بر عملکرد•

ارزیابی دوره ای عملکرد و ارائه بازخورد•

پرداخت پاداش مبتنی بر عملکرد•

تعریف اقدامات و پروژه های بهبود•

برنامه 
ریزی

پایش

بازخوردارزیابی

بهبود

پرداخت  
پاداش



برنامه ریزی عملکرد

 ره  از آغاز دوواحدها پیش / و ابلاغ به کارکنان ( توافقنامه عملکرد ) تعیین اهداف و انتظارات
:بر اساسعملکرد 

 (فرآیندی، استراتژیک) واحد کاری/ اهداف سازمان

در دستیابی به اهداف سازمان  عملکرد ایشان تبیین نقش کارکنان و 

 (بر اساس تحلیل شغل) اهداف شغلی تعریف شده برای فرد

پروژه های تعریف شده سازمان

 قبل بر اساس خروجی کمیته بهبود عملکرد نتایج ارزیابی دوره های



ارزیابی کنندگان/ شاخص های ارزیابی

ارزیابی کنندگانشاخص های ارزیابی

مدیر بلافصل/ سرپرست شاخص های شغلی 

واحد منابع انسانی...(انضباط، مشارکت و )شاخص های رفتار شهروند سازمانی 

شاخص های اهداف، ماموریت و کار تیمی واحد
1ضریب / شاخص های عمومی کار تیمی/ شاخص های سیستم های مدیریت کیفیت )

(4ضریب / فرآیندی / شاخص های ستاره دار استراتژیک 
واحد طرح و برنامه



شاخص های ارزیابی

شاخص های شغلی:

ل مشاغل بر  استخراج فعالیت هایی که قابلیت تبدیل به شاخص ارزیابی دارند ازتجزیه و تحلی
:اساس

 مورد نیاز جهت انجام هر فعالیتتوانمندی

میزان ریسک نتیجه آن فعالیت در زنجیره ارزش سازمان

 نیاز جهت انجام هر فعالیتزمان مورد مدت

 هاتعیین تعداد شاخص ها متناسب با تعداد فعالیت
تعیین طیف، ابزار شناسایی، حدود کنترلی



نمونه فرم ارزیابی عملکرد شغلی
فرم ارزیابی عملکرد

مشخصات ارزیابی شونده

امتیاز ارزیابی
:عنوان شغل :نام و نام خانوادگی :ی کد پرسنل:واحد 

43210
امتیاز

ف
ماهیت ردی

شاخص
خیلی بدبدمتوسطخوبخیلی خوبابزار شناساییشاخص

شغلی1

شغلی2

شغلی3

شغلی4

شغلی5

مشخصات ارزیابی کننده

اینجانب
کلیه موارد مندج در این فرم را در 

تاریخ
تأیید می 

.نمایم



نمونه شاخص های ارزیابی عملکرد شغلی
مشخصات ارزیابی شونده

امتیاز ارزیابی
کد :واحد 

:عنوان شغل :نام و نام خانوادگی :پرسنلی

43210
امتیاز

ف
دی

ماهیت  ر
خیلی بدبدمتوسطخوبخیلی خوبابزار شناساییشاخصشاخص

شغلیندسرپرست بر
بق موفقیت در رقابتهای فروش بر ط

گزارشات سیستمی
حضور در کیوفاقد رتبهرتبه سومرتبه دومرتبه اولرتبه

کارشناس  
د  بهبود عملکر
منابع انسانی

شغلی
ایجاد و به روزرسانی گروه های 

پست و شاخص های آن در نرم افزار
مدیریت عملکرد  

ابیش از سه خطسه خطادو خطایک خطابدون خطادقت

کارشناس  
شبکه و سخت

افزار
شغلی

ش رسوب کارتابل در فرم ارسال گزار
روزانه 

تعداد ارسال گزارشات روزانه در 
فصل

ارسال تمام 
گزارشات

1عدم ارسال 
گزارش

2عدم ارسال 
گزارش

3عدم ارسال 
گزارش

عدم ارسال  
3بیش از 
گزارش

ه  کارمند برنام
شغلیریزی

محاسبه میزان سرعت هر نفر در 
ساعت برای هر محصول

ده  براساس استاندارد تعریف ش
(درصد خطا)

خطا% 20خطا% 15خطا% 10بدون خطا
%  20بیش از 
خطا

کارشناس  
ارشد خرید  

خارجی
شغلی

دریافت مدارک و اسناد محموله و  
یل کنترل و اسکن و بارگذاری در فا

های مربوطه 
زمان

همان روز بعد از  
دریافت مدارک

یک روز بعد از
دریافت  
مدارک

دو روز بعد از  
دریافت  
مدارک

سه روز بعد از  
دریافت مدارک

روز  3بیش از 
بعد از دریافت  

مدارک



نمونه شاخص های ارزیابی عملکرد شغلی
مشخصات ارزیابی شونده

امتیاز ارزیابی
:واحد 

کد 
:عنوان شغل :نام و نام خانوادگی :پرسنلی

43210
امتیاز

ف
دی

ماهیت  ر
خیلی بدبدمتوسطخوبخیلی خوبیابزار شناسایشاخصشاخص

رتبهتمیمدیریت مرجوعی بر طبق گزارشات سیسشغلینماینده علمی ارشد
ر، رتبه اول کشو

%1زیر 

رتبه دوم و  
،  سوم کشور

%1زیر 

رتبه چهارم 
و پنجم 

کشور، زیر 
1%

%10بالای %1بالای 

شغلیکارمند مالی

راننده دریافت و بررسی  بارنامه تایید شده از
و درج مبلغ و اطلاعات بارنامه در قبض 
ار  پرداخت و پرداخت مبلغ مندرج به راننده ب
نه بر طبق   روکش تنخواه های پرداخت هزی

حمل و نقل  در سیستم سندپرداز

دقت
ارسال تنخواه 

بدون خطا

ارسال  
تنخواه با 
3داشتن تا 

خطا

ارسال تنخواه
ش با داشتن بی

خطا3از 

کارشناس طراحی و  
شغلییتوسعه منابع انسان

حاظ  بررسی فرم دریافتی تغییر عنوان از ل
لغ شرایط احراز، سوابق انضباطی، چارت و مب

اعلام نیاز / ضمانت 
ظرف دو روزظرف یک روز  سرعت

بیش از دو  
روز



شاخص های ارزیابی

شاخص های رفتار شهروند سازمانی:

موارد مرتبط با رعایت قوانین و مقررات عمومی سازمان از قبیل:

رعایت آیین نامه های انضباطی

 مشارکت فعال در دوره های آموزشی



(براساس شاخص های رفتار شهروند سازمانی)فرم ارزیابی عملکرد فردی 

واحد منابع انسانی: ارزیابی کننده

:نام و نام خانوادگی ارزیابی شونده
واحد ارزیابی  

:شونده
:سمت

امتیازاتشاخص ها
امتیاز

ابزار شناساییشاخصماهیت شاخصردیف
43210

خیلی بدبدمتوسطخوبخیلی خوب

منابع انسانی  4
حضور منظم در 

محل کار 
گزارش کسر کار 

ساعت  4بیش از 

نک  فاقد سابقه در با
4انضباطی در دوره 

ماهه

سابقه در 1دارای 
ر بانک انضباطی د

ماهه4دوره 

سابقه در 2دارای 
بانک انضباطی در 

ماهه4دوره 

سابقه در 3دارای 
ر بانک انضباطی د

ماهه4دوره 

سابقه در 4دارای 
ر بانک انضباطی د

ماهه4دوره 

منابع انسانی  5
رعایت آیین نامه 

انضباطی
ع گزارشات واحد مناب

انسانی  
ماهه 4یک تخلف در -بدون تخلف 

ارزیابی 
بیش از یک تخلف

ماهه ارزیابی  4در 

منابع انسانی  6
تکمیل مدارک  

استخدامی  
زمان ارائه مدارک

ارائه مدارک در
ده  مهلت تعیین ش

ارائه مدارک بعد از 
مهلت تعیین شده  

عدم ارائه مدارک



شاخص های ارزیابی

 شاخص های اهداف واحدی، کار تیمی و ماموریت واحد شامل:

 در سیستم کیفیت  مشاهدهعدم انطباق، گزارش

انحراف از پروژه های بهبود

 سازمان دستیابی به اهداف واحدی و مشارکت فعال در دستیابی به اهداف استراتژیک(BSC) 



فرم ارزیابی عملکرد واحدی

:  واحد ارزیابی شوندهواحد طرح و برنامه: ارزیابی کننده 

امتیازاتشاخص ها
زامتیا

ردیف
ابزار  

شناسایی
شاخص

ابزار  
خیلی بدبدمتوسطخوبخیلی خوبشناسایی

نداشتن عدم انطباقتعدادعدم انطباق ممیزی خارجیتعداد
یک مورد عدم 

minorانطباق

دو مورد عدم انطباق 
Minor

یک مورد عدم انطباق 
Major

بیش از سه مورد 
عدم انطباق 

Minor    ویا دو
مورد عدم 

Majorانطباق

درصد
انحراف از پروژه های بهبودی 

تعریف شده
درصد

انجام مراحل پروژه ها 
) مطابق برنامه اولیه 

%(5>انحراف 

انجام مراحل پروژه ها با 
امه تاخیر نسبت به برن

>انحراف >% 5)اولیه 
10)%

انجام مراحل پروژه ها با 
اولیه   تاخیر نسبت به برنامه

% (15>انحراف >% 10) 

انجام مراحل پروژه ها با 
امه تاخیر نسبت به برن

>انحراف >% 15) اولیه 
20) %

عدم انطباق اقدامات 
ا با برنامه اولیه و ی

انحراف>20%

زمان
ره مشارکت فعال در استقرار و به

وری مدیریت تعالی سازمانی  
(EFQM)

زمان
ارائه گزارش خودارزیابی
و یا اظهارنامه کامل و  

جامع در زمان مقرر

ارائه گزارش خودارزیابی
و یا اظهارنامه کامل با  

ه ارائ/ یک هفته تاخیر
ا گزارش خودارزیابی و ی
اظهارنامه ناقص در 

زمان مقرر

ارائه گزارش خودارزیابی و
یا اظهارنامه کامل با دو  

ارائه گزارش/ هفته تاخیر
خودارزیابی و یا اظهارنامه 

رناقص با یک هفته تاخی

ارائه گزارش خودارزیابی
و یا اظهارنامه کامل با  

ه با ارائ)سه هفته تاخیر 
(دلایل تاخیر

ارائه گزارش 
از خودارزیابی با بیش
سه هفته تاخیر



وزن امتیازها بر اساس گروه های مختلف شغلی

دسته شاخصردیف
کارمند

و
کارگران

کارشناسان 
و کارشناسان ارشد

تان مدیران میانی و سرپرس
و مسئولین

%50%40%20اهداف، ماموریت و کار تیمی واحد1

%40%50%60شغلیشاخص2

%10%10%20سازمانیرفتار شهروند3



سطح عملکرد قابل قبول

قابل قبولامتیازشغلیگروهردیف

%80مدیران میانی1

%75سرپرستان و مسئولانرؤسا،2

%70سایر گروه های شغلی3



دوره عملکرددر طول 

 شغلی پایش عملکرد

 ( بسته به مورد ) مشخص ارزیابی عملکرد بر اساس شاخص های شغلی در بازه های زمانی

 ( در طی دوره ) حساس از طریق فرم گزارش وقایع بازخورد ارائه

 با توافقنامه عملکرد و اهداف تعیین شده  ارائه راهکار به منظور اصلاح عملکرد نامنطبق

  پایش عملکرد واحدی

پایش شاخص های فرآیندی بصورت ماهانه

 پایش شاخص های استراتژیک بصورت فصلی (BSC)
ارائه گزارش شاخص های منابع انسانی بصورت ماهانه



دوره عملکردپس از پایان 

ارائه امتیاز شاخص های شهروند سازمانی و اخذ تایید نهایی

ارائه شاخص های عملکرد واحدی و اهداف کار تیمی و اخذ تایید نهایی

مقایسه شاخص های شغلی و شاخص های واحدی

                       میانگین امتیازشاخص های شغلی کارکنان با امتیاز ارزیابی عملکرد واحدی همخوانی دارد
درج در                 کارنامه پرسنل

                      میانگین امتیازشاخص های شغلی کارکنان با امتیاز ارزیابی عملکرد واحدی همخوانی ندارد
برگشت به                  مدیر واحد جهت توزیع اجباری

محاسبه امتیاز نهایی



عملکردپس از پایان دوره 

درج امتیاز نهایی در کارنامه و اطلاع رسانی به کارکنان ، و سرپرست بلافصل ایشان

 غل تا زمان  به شابازخورد رسیدگی به اعتراضات به نتایج و اصلاح آن در صورت لزوم و پیگیری ارائه
ارزیابی توسط متولی مدیریت عملکردحصول اطمینان از رفع ابهام و پذیرش نتایج 

ارائه گزارش نهایی به واحد مالی به منظور محاسبه و پرداخت پاداش

بررسی نتایج دوره و روند عملکرد نسبت به دوره های قبل:

ارائه گزارش روند عملکرد به مدیریت سازمان و واحدهای مربوطه

 ردروند نزولی عملک/ کارکنان با عملکرد غیرقابل قبول / بهبود جهت واحدها تشکیل کمیته

 بهبود  تعریف اقدام و پروژه های



کمیته بهبود عملکرد  

:اعضاء کمیته بهبود عملکرد 
 رییس توسعه منابع انسانی/ کارشناس
مدیر منابع انسانی
 مدیر فرد مذکور/ سرپرست
 نماینده واحد سیستم ها و روش ها

:محورهای بررسی عملکرد
دانش و مهارت لازم جهت انجام وظایف شغلی
شایستگی های ذاتی و شخصیتی
انگیزه های فردی و سازمانی
 یا دستورالعمل ها و روش انجام کاریا تکنولوژی ابزارمحیط کار و ،



کمیته بهبود عملکرد  

:نتایج
آموزش
انگیزش
 ، پالایش جابجایی
اقدام اصلاحی یا اصلاح مشاغل

؟میدانند

؟میخواهند

؟میتوانند



اقدامات تکمیلی

بازنگری دوره ای شاخص ها:

دید و پیرو تغییر فرآیندهای سازمان، تغییر شرح وظایف، تعریف پروژه های ج: شاخص های شغلی...

اقدامات ترویجی:

 دادن توسط ارزیابانبازخورد ساخت سمی تئاتر آموزشی با موضوع نحوه ارائه

 تهیه و نصب پوستر، انتشار مقاله، فرهنگسازی از طریق کانال های اطلاع رسانی و...

در نظر داشتن نتایج ارزیابی بعنوان امتیاز مثبت در مواردی مانند:

. . . رفاهی و ورزشی و ارتقاء ، برخورداری از مزایای •



اقدامات تکمیلی

 سقف مصوب دوره% 20پیش بینی امتیاز موارد خاص و پرداخت پاداش تا:

 ود اساسی، افزایش کیفیت، اقدامات منجر به بهبارتقاء ورودی از سیستم ترغیب و تشویق، تاثیر مثبت بر
...کمیت کار بسته به مورد و 

 ارتقاء بهره وری از طریق بهبود مستمر حدود کنترلی:

  بازنگری دو سالانه حدود کنترلی شاخص های وظیفه ای

تعیین ضمانت اجرایی سیستم مدیریت عملکرد:

 ام های  قالب قرارداد پرداخت پاداش افزایش بهره وری با اخذ تایید اداره کل نظارت بر روابط کار و نظدر
اجتماعیجبران خدمت وزارت کار، تعاون و رفاه 



ارتقاءارزیابی در زمان استخدام و 

 (ارتقاء پس از استخدام و ) درصد حقوق در دوره آزمایشی 75پرداخت

ارزیابی عملکرد پس از سپری شدن دوره آزمایشی

طراحی فرم ارزیابی در صورت جدید بودن شغل

  (کسب امتیاز قابل قبول بر اساس پست) افزایش حقوق بر اساس امتیاز ارزیابی

حقوقامتیاز شرایط احرازاحرازتعیین شده بر اساس امتیاز شرایطسطح

درصد100100تا 91طلایی

درصد9090تا 81نقره ای

درصد8080تا 71برنزی



برنامه های آتی

ارزیابی بر اساس شاخص های رفتاری
استخراج شایستگی های رفتاری پست های کلیدی ( بر اساس الگوهای رفتاری مدلDISC)
ین رفتاریمدیر مربوطه و متخصص/ تعریف شاخص های ارزیابی رفتاری با تایید شاغل، سرپرست
انجام ارزیابی آزمایشی و ارائه فیدبک
 بهبود رفتار با اقداماتی نظیر برگزاری دوره های آموزشی رفتاری و...
اضافه شدن شاخص های ارزیابی رفتاری به شاخص های ارزیابی عملکرد



روند نتایج سه ساله 



دریافتیبازخوردهای گزارش 

(1395)انیانسمنابعتعالیجایزهفرآینددرزندهطبیعتشرکتعملکردمدیریتفرآیندقوتنقاط:

مدلربمبتنی،وریبهرهافزایشراستایدرکارکنانخدماتجبرانمنظوربهزندهطبیعتشرکت
TTMپیادهباوریبهرهافزایشنظامچهارچوبدر،کارکنانعملکرداساسبرپاداشپرداختبهاقدام
حسطوبرای،گیریاندازهقابلوکمیهایشاخصاساسوبر(عملکردمدیریت)PMافزارنرمسازی

.استنمودهگوناگونهایپستو،مشاغلبامتناسبو،سازمانیمختلف



دریافتیبازخوردهای گزارش 

(1394)دارووغذاکیفیتملیجایزهفرآینددرزندهطبیعتشرکتانسانیمنابعحوزهقوتنقاط:
نسبتاستهتوانستسازمانقبلیمواردگذاریبرصحهعلاوه،قبلسالدرتعالیارزیابیبازخوردبراساس

،ارکنانکارتقاءوپاداشنظامبامناسبارتباطایجادوکارکنانعملکردارزیابینظامرویکرداجرایبه
و،عملکردپاداشجملهاز)خودکارکنانخدماتجبرانومزایاارائهخصوصدررامناسبیرویکردهای

.نمایداجراوتدوین(کارکنانازقدردانی



دریافتیبازخوردهای گزارش 

(1393)سازمانیتعالیملیجایزهفرآینددرزندهطبیعتشرکتانسانیمنابعحوزهقوتنقاط:
وهاتمسئولیشرحای،دورهروزانه،وظایفشرحاز،زندهطبیعتشرکتعملکردمدیریتسیستمدر

کهشودمیاستفادهکارکنانعملکردارزیابیدرورودیعنوانبهمخاطراتونیازموردمهارتهایاختیارات،
.داردکارکنانعملکردمدیریتدریکپارچهومناسبسیستمیطراحیازنوید



با تشکر از توجه شما


