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مينشاناستشدهانجام CDC موسسهتوسطكهآلماندربررسييك

ازعبارتستهاسازماندروريبهرهفقداندلائلكهدهد

:

برنامه ريزي و نظارت نامناسب و ناكافي از سوي مديران +

سرپرستي نامناسب و ناكافي+

روحيه و انگيزه نامناسب كاركنان+

مسائل مرتبط با اطلاعات و تكنولوژي اطلاعات+

كاركنان فاقد شايستگي +

ساير عوامل+

44%

23%

13%

7%

4%

9%



قابليت كه همه مديران سازمان ملل بايد داشته 6قابليت مديريتي از بين 2
:باشند 

❖ Empowering others

❖ Managing Performance

روشن كردن نقش ها و انتظارات *

ارجاع كار به كاردان *

(Coaching )  مربي گري *

نظارت و بازخور عملكرد ديگران *

حمايت از ريسك پذيري *

ارزيابي منصفانه عملكردها *

حمايت فعال از رشدو توسعه قابليت هاي كاركنان  *



THE ELEMENTS OF GREAT 

MANAGING

تحقیق بی نظیر موسسه گالوپ❖

میلیون کارمند و مدیر10مصاحبه با ❖

کشور114زبان زنده دنیا در 41❖

عامل موثر بر اشتیاق کاری و انگیزه کارکنان12کشف ❖
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آیا میدانم که به هنگام کار کردن از من چه میخواهند؟1.

آیا منابع و ابزار درست انجام دادن کار را در اختیار دارم؟2.

ام دهم؟که خود میدانم انجوجهیآیا به هنگام کار، فرصت و اختیار دارم تا آنرا به بهترین 3.

شده است؟ریتقدیهیچ روز گذشته، از کارهای خوب من 7در خلالآیا 4.

دیگر در محیط کار، به شخصیت انسانی من توجه دارد؟یآیا سرپرست یا کس5.

آیا در محیط کار کسی هست که مشوق پرورش و پیشرفت من باشد؟6.

کسی به دیدگاههای من اهمیت میدهد؟،آیا در محیط کار7.

آیا رسالت و هدف شرکت، احساس مهم بودن شغلم را در من زنده می کند؟8.

آیا همکارانم به انجام کار با کیفیت متعهد هستند؟9.

آیا در محیط کار، کسی را به عنوان بهترین دوست خود دارم؟10.

درباره پیشرفت من سخنی گفته است؟،ماه گذشته، کسی از محیط کار6آیا در 11.

است؟دهشآیا در سال گذشته، فرصت هائی برای یادگیری و رشد در محیط کار برایم فراهم 12.

Q12موسسه گالوپ
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.دکارکنان باید بدانند که سازمان و مدیران آن دقیقا از آنها چه می خواهند و چه انتظاراتی دارن1.

ابزار، امکانات، منابع، اطلاعات و سایر ملزومات خوب کار کردن را برای کارکنان تامین کرد و درباید 2.
.اختیارشان قرار داد

.را باید به کارهائی گماشت که با توانائی های آنها بیشترین تناسب را داردکارکنان 3.

.دباید برای کارهای خوبی که انجام می دهند مورد قدردانی قرار گیرند و پاداش دریافت کننکارکنان 4.

.به شخصیت انسانی کارکنان توجه کرد و به آن اهمیت دادباید 5.

.ا تسهیل می کندباید احساس کنند کسی در سازمان به فکر توسعه آنهاست و این پیشرفت و توسعه رکارکنان 6.

.افکار، ایده ها، ابتکارات و پیشنهاد های کارکنان را به حساب آورد و از آن استقبال کردباید 7.

.باید احساس کنند کاری مهم در یک سازمان مهم بر عهده دارندکارکنان 8.

و ارزشهای را ببینند و با همکارانی کار کنند که آنها هم اخلاق کار« اخلاق کاری»باید در محیط کار کارکنان 9.
.سازمانی را رعایت می کنند

.دباید در فضای دوستانه ای کار کنند و دوستان خوبی در بین همکارانشان داشته باشنکارکنان 10.

و موفقیت و عملکرد کارکنان باید ارزیابی شود و آنهاباید بازخوردهای مفید در مسیر پیشرفترفتار11.
.خود دریافت کنند

.باید فرصت های آموزش و یادگیری داشته باشندکارکنان 12.

Q12 گالوپنتایج مطالعه 
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مبانی و تعاریف مدیریت عملکرد



9

توافقنامه 

عملکردی فردی
مرور عملکرد 

اول به صورت 

رسمی

مرور عملکرد 

نهايی

بررسی و تأييد 

شاخصها در کميته 

برنامه ريزی 

منابع انسانی

همراستا کردن اعضای تیم و مجموعه

مشخص شدن چشم انداز و اهداف شرکت

اولویت های استراتژیک

بازخورد اهداف مروری 

و روشهايی برای مربی 

گری و بهبود

برنامه هايی برای ايجاد

اهداف بازخوردی از 

مجاری مختلف

مرور عملکرد کل 

ن کسب و کار و تعيي

توزيع عملکرد

شرح مشاغل و 

شناسنامه های 

شغلی

مشخص کردن نقشها و 

برنامه  ريزی برای 

توافقنامه های عملکردی

عملکردمدیریتچرخه

مديريت عملکرد بر اساس توافقنامه های عملکردی



(ارزیابیمعیارهای)کنیم؟ارزیابیراچیزیچه

دهیم؟انجامراارزیابیزمانیچه

کنند؟ارزیابیکسانیچه/کسیچه

کنیم؟چهارزیابیازحاصلنتایجبا

دارد؟نیازمهارتهائیوهاویژگیچهبهارزیاب

نیم؟کمنعکسشوندگانارزیابیبهچگونهراارزیابینتایج

ملكرد ترين سئوالاتي كه در طراحي يك نظام ارزيابي عمهم
:بايد طرح شود



simplicityسادگی-1

fairnessبودنمنصفانه-2

objectiveعینیت-3

opennessگشودهوباز-4

usefulnessبودنمفید-5

:ويژگي داشته باشد5يك نظام ارزيابي عملكرد خوب بايد 



شاخص های ارزیابی عملکرد

معیارها و شاخص های ارزیابی

عملکردی❑

نتایج 
کارکردها

تفاوت با شرح شغل

رفتار شغلی❑

رفتار اخلاق نیست•
رفتار شایستگی نیست،•

(نگرش+ مهارت+ دانش: شایستگی)تلاش و تمایل به انجام کار •
رفتار وظایف نیست و فراتر است•
رفتار ها محدود تعریف می شوند•

Competency

Behavior & EffortPerformance

Success



ارزیابی به روش مقیاس رفتاری
Behaviorally anchored rating system



تعریف ارزیابی به روش مقیاس رفتاری

وحسطآن،درکهاستارزیابیروشیکرفتاری،مقیاسروشبهارزیابی
.کندمیبیانتوصیفیصورتبهراعملکردمختلف



ویژگی های ارزیابی به روش مقیاس رفتاری

مقیاسنمراتوهاشایستگیپیچیدگیوابهامکاهش
کیفیهایارزیابیدرموجودخطاهایکاهش
افرادعملکردارزیابیفرآیندسازیساده

ارزیابانآموزشفرآیندشدنترآسان



مثال 

(عالیخوب،متوسط،ضعیف،طیف4)کاریتعهد:عملکردیمعیار

لعمخودتعهداتکلیهبه
وظایفانجامدروکندمی

بهاحتیاجیخودروتین
.نداردکنترلونظارت

بهمواقعازدرصد95در
کندمیعملخودتعهدات

نیازرانظارتکمترینو
.دارد

بهمواقعازدرصد90در
واستپایبندخودتعهدات

وقتچندهرکهازلازم
رلکنتراکارهایشیکبار
.نمود

مواقعازدرصد85ازکمتر
ستاپایبندخودتعهداتبه
بربایستیمداومطوربهو

نظارتکارهایشروی
.نمود



معیارهای عملکردی
Performance measures



(  2013شعبانی نژاد و دیگران، )انواع معیارهای عملکردی 

.کندمیعملمختلفابعاددرچگونهسازمانکهکندمیتعیین• KRIs

.شودانجامبایدکارهاییچهکهکندمیتعیین• PIs

.دهدانجامبایستیکاریچهخودعملکردسطحافزایشبرایسازمانکهکندمیتعیین• KPIs



(2013شعبانی نژاد و دیگران، )مدل پیاز 



(  2013شعبانی نژاد و دیگران، )KRIو KPIتفاوت 

KRIs

مالی و غیر مالی•

مناسب برای گزارش به هیات مدیره •

ناسب برای کارکنان و مدیران جهت شناسایی نقاط قوت و ضعف م•
نیست

معمولا مدیرعامل مسئول این نوع از شاخص ها است•

ق به طور خلاصه بیان می کند که چه میزان از اهداف سازمان محق•
گردیده است و هر کدام با یکی از اهداف سازمان مرتبط است

ر سازمان یک شاخص کلیدی نتیجه، حاصل چند فعالیت مختلف د•
است  

KPIs

غیر مالی•

مناسب برای گزارش به مدیر عامل•

برای کارکنان قابل درک است•

می توان اقدامات اصلاحی انجام داد•

می توان این نوع شاخص ها را برای کارکنان تعیین نمود•

زمانی تاثیر زیادی بر روی عملکرد دارد و با بیش از یک هدف سا•
ارتباط دارد

بود یک شاخص کلیدی عملکرد می تواند عملکرد سازمان را به•
بخشد 



(  2006آرمسترانگ، )انواع سنجه ها عملکردی با توجه به جایگاه سازمانی 



تنوع سنجه های عملکردی در مدل ترکیبی مدیریت عملکرد

رنتیجه محو

رفتار محور

(Objectives)اهداف ✓

(Projects)پروژه ها ✓

(Behavioral expectation)انتظارات رفتاری ✓

(Task standards)استاندار وظایف ✓

(Values)ارزش ها ✓



سال پیش2000

2010تا 2004سال های 

سقراط

شاخه و گرایش های مختلف

1610سال 
واژه کوچه

1830سال 
کوچ به جای معلم خصوص

1970دهه 
وارد ادبیات 

مدیریتی

1974سال 
کتاب بازی درون

1995سال 
فدراسیون بین المللی 

کوچینگ 

1950تا 1880سال های 
کوچ و مشاور به یک معنی

تاریخچه کوچینگ



نتیجهحل،راهبرمتمرکزهمکاری،فرایندیک
بهبودکوچاندرکهسیستمیروشیومحور

وانخودگردیادگیریزندگی،تجربهکاری،عملکرد
.می کندتسهیلرامراجعیاکوچیشخصیرشد

مراجع،وکوچبینمشارکت

،خلاقانهوتأملقابلروندیدر

نرساندحداکثربهبرایتحریکوالهامبرای
.استحرفه ایوشخصیتوانایی های

انجمن کوچینگ
AC 

فدراسیون 
بین المللی 

ICFکوچینگ 

کوچینگ چیست؟



تعریف



باور یک کوچ

ندانسان ها به طورطبیعی خلاق، خردمند و کامل هست



انجمن کوچینگ
AC 

وظیفه کوچ

ابکردنهمراهیوساختنشفافوکردنکشف
برسد؛آنبهمی خواهدمراجعهآنچه

خود؛کشفبهمراجعهتشویق

درونازکهراه حل هاییواستراتژی هااستخراج
می خیزد؛برمراجعه

مراجع؛داشتننگهمسئولوپاسخگو

درهنوداردکوچینگرونددرتخصصبهنیازکوچ
تقونقاطازیکیواقعدراین.مراجعکاریرشته
.استکوچینگبزرگ



کوچینگ چه نیست؟

1

2

3

4

درمان یا مشاوره روانشناختی

آموزش

منتورینگ

مشاوره تخصصی 



تفاوت مشاوره و کوچینگ

دادن اطلاعات❖

ارائه پاسخ ها❖

تأثیر گذاری❖

ارام کردن مغز❖

انتقال حقایق❖

تحریک تفکر➢

مطرح سوالات➢

پذیرفتن بدون شرط➢

فعال سازی مغز➢

ایجاد بینش و دانش➢

کوچینگ مشاوره



تفاوت آموزش و کوچینگ

د تجربه و تخصص در حوزه های مختلف شاگرد بای❖
توسعه یابد

اشتراک  تجربه و مشاوره❖

دستورالعمل❖

دارای مهارت های کوچینگ لازم برای توسعه ➢
تفکر و آگاهی کوچ

.دهرگز به شما توصیه نمی کند و جواب نمی ده➢

غیر دستورالعمل➢

کوچینگ آموزش



انواع مختلف کوچینگ

Business coaching 
کوچینگ کسب وکار

Executive Coaching 
کوچینگ اجرایی

Life coaching 
کوچینگ زندگی

Career coaching 
کوچینگ شغلی



چرا کوچینگ؟

توجه به نیازهای توسعه➢
تمرکز بر ساخت روابط➢
مندیانگیزه بخشی برای توسعه توان➢
شرایط عادی➢
اهداف بلندمدت➢
Yتئوری ➢

مدیریت مبتنی بر کوچینگ

تاکید بر سلسه مراتب❖
تمرکز بر وظایف❖
دستوردادن بر اجرای وظایف❖
شرایط بحرانی❖
هدف های کوتاه مدت❖
Xتئوری ❖

مدیریت سنتی



مزایای  کوچینگ

بهبود عملکرد کار70٪

بهبود مدیریت کسب و کار61٪

بهبود زمان مدیریت57٪

بهبود کارایی تیم51٪

افزایش بهره وری ایجاد یک تیم با افراد خوشحال و مثبت

افزایش اعتماد به نفس80٪

بهبود روابط73٪

بهبود مهارت های ارتباطی72٪

زندگی/ بهبود تعادل کار 87٪

Source: ICF Global Coaching Client Study was commissioned by the ICF but conducted independently by PricewaterhouseCoopers.



(ICF)صلاحیت فدراسیون بین المللی کوچینگ11

تعیین اصول بنیادین•
( 1)احترام به اصول اخلاقی •

(2)تنظیم قرارداد کوچینگ•

ایجاد رابطه مشترک•
(3)ایجاد اعتماد و صمیمیت با مراجع •
(4)حضور و توجه کامل در روند کوچینگ •

برقراری ارتباط موثر•
(5)گوش کردن فعال •
(6)پرسیدن سوالات قدرتمند •

(7)ارتباط مستقیم •

تسهیل یادگیری و نتایج•
(8)ایجاد آگاهی •
(9)طراحی اقدامات •
(10)برنامه ریزی گام های کوچینگ •
(11)مدیریت پیشرفت و مسئولیت پذیری •



صلاحیت های کوچینگ برای مدیران

ایجاد ارتباط موثر

درونیتامل 

حضور

فعالگوش کردن

بازخوردقدرتمندسوال های

Presence

Active
Listening

Powerful 
Questioning

Reflection

Feedbacks



کوچینگ چگونه مشکلات مدیران را حل می کند؟

گسترشطریقازراخودشانسازمانیظرفیت های
.دهندگسترشتوانمندسازیویادگیری

راخودکاریعملکردمهارت،ودانشکسبباهمزمان
.دهندبهبودوتوسعه

.کنندایجادراپویاکاریمحیط

.دهندارتقاراخودشانرهبریمهارت های

.کنندمدیریتبهترراتعارضوتضاد

خودشانرفتاروکارهابرابردرراافرادشان
.کنندمسئولیت پذیرتر

فافشوعمیق تربهودهندتوسعهراارتباطیمهارتهای
.کنندکمکروابطشدنتر



ویژگی های دورکاری کارکنان 

رکمتچهرهبهچهرهارتباطات
بیشترکنترلیخودومدیریتیخودلزوم
تکنولوژیباآشناییواستفاده
دورکاریزیرساختوبستر
بیشترکارایی
بالاتررضایت
منعطفزمانمدیریت
بیشترخلاقیت



دورکاری و مدیریت عملکرد

ترراحتهاخروجیارزیابی
رفتاربیشترارزیابی
بیشتربازنگریهایدوره
مستمرتروبیشتربازخورد
مستمروبیشترریزیبرنامه
مستمرارزیابی
تیمیجووارتباطاتحفظ
متفاوتاستخدام



کوچینگ و مدیریت عملکرد افراد دورکار

اختیارتفویض
بیشتراعتماد
کارکنانداشتناهمیتوشدندیده
کارکنانتوسعهاستمرار
نوآوریوخلاقیتافزایش
سازمانییادگیریفرهنگ



پرسش و پاسخ


