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افشين دبيري
1392شهريور 1392شهريور

آن كيفيت از بازخور گزارش كننده دريافت سازمان هاي نارضايتي
ت ضا خانهنا تهد زلك الا اننات كازان و كم از انساني منابع تعاليجايزهعلميكميتهودبيرخانهنارضايتي  

ارسالي گزارش هاي كيف
فردي ارزيابي گزارش هاي كيفيت از ارشد ارزيابان برخي نارضايتي 

اجماع از بعد گزارش هاي و
ييِولررورو يك از بعد سازمان ها بهكيفيتبانهاييمحصولارائهضرورت و يبه نبي يزبز

سنگين جمعي كار



٢

ضعف در  
انشا؟ ش نگا

چرا نارضايتي؟

نگارش و انشا؟

توان  ضعف در 
تشخيص قوت ها 

و زمينه هاي 
بهبود؟

شفاف عدم بيان 
توسط  انتظارات 

؟دبيرخانه

وقت نگذاشتن  
  1001مؤثر به 

!دليل؟

تكراري جملات و پوينت ها بولت با بازي
ور مشاهده«... »بر دال شواهدي«نظيرالگوهاييازملال آوراستفاده ييزل ييرو برلو

»گرديد
شدن عمومي نتيجه در و مدل چارچوب قالب و بند در شدن گرفتار 

كار حاصل
معلوم كه گونه اي به محل؛ از بازديد جملات صحيح نگارش عدم 

 چه دنبالسازمان، در حضورروزهايدراستقرارارزيابنيست
بگردد

نوشته جملات پتانسيل با ارزياب شده داده امتيازهاي تناسب عدم 
بهبود قابل هاي زمينه يا قوت ها بخش دو هر در شده؛



٣

باشد مي ابلاغ حال در و بازنگري 90 سال در سازماني ساختار.
شود مي مشاهدهمذكوررويكردارزيابيبردالشواهدي.
و محاسبهكاركنان عملكردبرمبتنيسالپايانپاداشوآكورد 

.شود مي پرداخت
است شده تدوين سازماني شغلهاي احراز شرايط.
شود مي اجرا و ريزي برنامه يكبار سال 2 هر بصورت چكاپ.
استراتژي تدوين جهت مناسب رويكرد وجود بر دال روشني شواهدي 

.شودميمشاهدهانسانيمنابع .شودميمشاهدهانسانيمنابع
مزاياي و حقوق زمينه در يكپارچه و مدون رويكردهايي بكارگيري 

.باشد مي مشهود كاركنان
توسعه منظور به مختلف هاي رويه از استفاده بر مبني شواهدي 

  .گرديد مشاهده سازماني فرهنگ



۴

نشده سازي پياده و شناسايي درستي به شركت در شايستگي مدل.
نيستمشخصكاركنانعملكردباآموزشارتباط. ب وزشار ردبآ نم ت صر ي
نداشت مشخصي منطق آموزش بودجه.
دارد بررسي به نياز مشاغل بندي طبقه طرح.
دارد بازنگري به نياز انساني منابع واحد ساختار.
است نشده شناسي آسيب پيشنهادات نظام.
دات ه تحالدركهكاركنانجهتمناست شدنبازنش شدن بازنشست حال دركهكاركنانيجهتمناسبيتمهيدات  

.است نشده ديده هستند

ساير مشاركت منظور به فضايي ايجاد بر مبني اندكي شواهد 
.گرديد مشاهده سازمانيفرهنگتوسعهدرسازمانمديران يرورزير يز ر

با را شده تعريف و دقيق ارتباط شركت انساني منابع استراتژي  
.ندارد سازمان استراتژي

نشد مشاهده طرحي سازماني فرهنگ بررسي و تحليل خصوص در.
نشد مشاهده بهداشت و ايمني علائم كار محيط در.
تليريت  لحاظ ازو اي حرفه فنيلحاظازشخصيشركتعاملمديريت زويريزير

.است ضعيف انساني منابع به توجه
نشد مشاهده عملكرد ارزيابي چرخه.



۵

ندارد وجود مذكور رويكرد در نوآوري و بهبود بر دال شواهدي.  
ندارد وجود مذكوررويكردتصحيحوارزيابيبردالشواهدي. ي بيبرلو ريحورزي روجوورروي
ندارد وجود خلاقيت و يادگيري بر دال شواهدي.
انساني منابع مديران و رهبران بودن دسترس بر دال اندكي شواهد 

.شد مشاهده
شد مشاهده استراتژي با ساختار بودن همراستا بر دال اندكي شواهد.
ي مشاهده سازمان در اختيارتفويضرويكردوجودبردالشواهدي روجوبرو رويضروي زري

.نشد

انساني منابع مديران و رهبران بودن دسترس بر دال اندكي شواهد 
.شدمشاهده

آن اثربخشي ميزان و نشده نيازسنجي شركت ارتباطي كانال هاي  
.است نشده بررسي

نميدهد پوشش را مدل محدوده شده ارائه نتايج.
باشند نمي مناسب بندي بخش داراي شده ارائه نتايج.
استداشتهكاهشيرونديبرنامهتحققدرصد. يبرقر يرو
كيفيت شغل، رفتار، :مثال بعنوان ؛نيستند مفهوم ها شاخص.
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3  رويكرد با شناسي آسيب طرحc
csfانسانيمنابعهاي يبعي
ها هدفگذاري به مربوط مستندات
انساني منابع عملكردي نتايج گذاري هدف منطق بررسي
با انساني منابع استراتژي همسويي خصوص در ويزيت سايت به نياز 

كار و كسب استراتژي
كدام؟(مذكور رويكردسازيپيادهدرخصوصويزيتسايتبه نياز(! ز وصويزييبي رزيپير مورروي
انساني منابع و شركت استراتژي سند و سازماني ساختار مستندات
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شركت در X جذب روزنامه، طريق از جذب نظير رويكردهايي از 
مپ ... و مشاغل بندي طبقه نظامسازيپيادهمختلف،جنسيتهايوقوميتها
 در برابرفرصتهاي ايجادوانصافشفافيت،وعدالتايجادجهت
.گردد مي استفاده انساني منابع هاي برنامه

شركت Xبا كاركنان تيمي و فردي اهداف همسوسازي منظور به 
 هاQIT و هاQCC فردي، متوازن امتيازي كارت از سازمان اهداف
 كرده تيمي ساختار اصلاح به اقدام نيز 90 سال در و نموده استفاده
ت .استا

مدير، سطح سه در و گرديده تدوين نظرسنجي اجرايي روش 
 با و شده اجرا مند نظام طور به كارمند و سرپرست/رئيس/كارشناس

 مورد ... و كاوي بهينه قبلي، هاي نظرسنجي ضعف و قوت نقاط به توجه
.گيرد مي قرار اصلاح و ارزيابي

و توسعه راستاي در سازمان رهبران سوي از اندكي اقدام و تلاش  
پيج پذيرد ميصورت مديرانوكاركنانمياندريادگيريفضايترويج

 آموزشيهاي فعاليت بلكهيادگيريتنهانهكهاستحاليدراين و
 توسعه براي اندكي موزشيآ ساعات و داشته چشمگيري كاهش نيز

.شود مي اجرا و ريزي برنامه سازمان مردم



٨

شركت در X كاركنان ارتباطي انتظارات و نيازها شناسايي منظور به 
ينييش شناساييفرمهاي و گرديدهتدوينارتباطيكانالهاياجراييروش

 قرار مديران اختيار در شدهطراحيخارجيوداخليارتباطينيازهاي
.است گرفته

شركت X و ارزشها انداز، چشم ماموريت، رساني اطلاع منظور به 
 ماهيانه جلسات تشكيل سخنراني، مانند مكانيزمهايي از اهداف
 ... و فردي متوازن امتيازي كارت كاركنان، و سرپرستان با مديران
تفا انا كنانآگازانشاخااآن ازكا  از كاركنان آگاهي ميزانشاخصباراآنهاونمودهاستفاده

.دهد مي قرار اصلاح و ارزيابي مورد سازمان هاي استراتژي

شركت هرچند X منابع وري بهره افزايش استراتژيك هدف اساس بر 
 هاي برنامه همسوسازي براياجراييروشهايتدوينبهاقدامانساني
ك  و نوين هاي تكنولوژي ،سازمانيساختاراستراتژي،باكاركنانك

 وجود بر دال اندكي شواهد ليكن ؛است نموده كليدي فرآيندهاي
 انساني منابع اي وظيفه استراتژي تدوين منظور به مناسب رويكردي
.گردد مي مشاهده

شناسايي، براي سازمان در دانش مديريت اجرايي روش ندچهر 
 تدوين دانش كارگيري بهوتسهيمسازي،ذخيرهپالايش،تدوين،

ا كگا اكالال   مناسب رويكردي وجود بردالشواهديليكنگرددمياجراوشده
 روش اين اجراي در همكاري به كاركنان تشويق و ترغيب منظور به

.گردد نمي مشاهده اجرايي
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براي بندي رتبه مشاغل بندي طبقه طرح مبناي بر اكنون هم آنكه با 
ييمي شغلي مسير طراحي لزومولياستشدهگرفتهنظردرمشاغل

 سازمان شرايط با متناسبودقيقترشاخصهايمبنايبركاركنان
.رسد مي نظر به ضروري

شاخص محدوي تعداد تدوين عليرغم KSF استراتژيك سند در 
 از ها شاخص اين دقيق تعريف بر مبني شواهدي كوچكترين سازمان،

 هايي مكانيزم و ها دستورالعمل تدوين سازمان، مختلف هايش بخ سوي
ازظ اطگان ت اااا اشاخ ن .ندارد وجود شاخصهااينباارتباطدر...گيرياندازهمنظور به

استخر، و سونا كارت سينما، رايگان بليط ارائه نظير اقداماتي هرچند 
س  درنظر كاركنان حال رفاهجهتدر....وذهابوايابسرويسارائه

 مند نظام اجراي بر دالاندكيشواهدليكناستشدهگرفته
 مشاهده نمايد ايجاد زندگي و كار بين مسئولانه توازن كه رويكردي

 .گردد مي
شركت در هرچند X مشاور عنوان به شركت بازنشسته توليد مدير 

 رويكردي مند نظام اجراي بر دال شواهدي ليكن نمايند مي همكاري
نانظه ا تگانهن تفاازنش اازا شانت ا  وجود ايشان تجارب از استفادهوبازنشستگانبهنهادنارجمنظور به

.ندارد
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گردد بررسي برابر فرصتهاي كيفيت منظور به شركت قوميتي تركيب. 
ع چگونگيبررسي جهت 90سالدرانسانيمنابعايوظيفهاستراتژي

 90 سالدر انساني منابع ايوظيفهاستراتژي.گرددبررسيآنتدوين
.گردد بررسي آن تدوين چگونگي بررسي جهت

شرح و شغل تحليل و تجزيه شامل مشاغل بندي طبقه كتابچه آيا 
باشد؟ مي احراز شرايط و شغل

نيروست؟ جذب تيم جذب خصوص در گيري تصميم نهايي مسئول آيا
يبو شود مشخص تا گردد بررسيمديرانياروساازيكيانتصابنحوه نيروزي يير وصربرر

 ؟خير يا است كرده عبور مشاغل ارزشيابي كميته جلسه از آيا
در FGD تمام با حضوري جلسه جديد فرد حضور با آيا گردد بررسي 

  ؟نه يا است گرديده برگزار پذيري جامعه جهت واحد پرسنل

گواهينامه آيا ISO10015 است؟ شده دريافت
و نيازهاي بررسي طريقازكاركنانآيندهنيازهايچگونه يچ زه نيي يريقزر يبرر زه ي

  دانش مديريت نيازهاي و تكنولوژي مديريت نيازهاي استراتژيك،
گردد؟ مي وري آجمع

سرپرستان و مديران آموزشي نياز اختيار تفويض مكانيزم زا چگونه  
گردد؟ مي استخراج

ب در اخلاقي اصول به پايبنديوشركتبهوفاداريبينارتباط ريبينر يوربو يب ريوبپ
.شود پرسيده FGD در سازمان فرهنگ شناخت منظور به چيست؟
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ارتباطي كانال ايجاد SMS انتظار و نياز كدام براساس 88 سال در 
؟استگرفتهشكلارتباطي ي ب رلر

انساني منابع اي وظيفه هاي استراتژي از انساني منابع آگاهي ميزان 
.گردد بررسي FGD در

و ترغيب براي مكانيزمي دانش مديريت اجرايي روش در آيا 
  ؟است شده  ديده كاركنان تشويق

جير  مطرح سوالي چه زندگيوكارتوازنخصوصدرنظرسنجي در زوصرر يورو يچز رحو
  يست؟چ آن نتايج و است
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اساس بر بندي بخش نتايج  ساير كاركنان كلي رضايت در بجز  
.استشدهانجامسازماني رده ير مز ج

ميزان و اثربخش ارتباطات از كاركنان رضايت شاخص بجز  
  مقايسه كليدي نتايج ساير خصوص در شغلي امنيت از رضايت
.دهند مي نشان را مطلوبي وضعيت و هستند مناسب شده، انجام

مرتبط و شده ارائه نتيجه ،مرتبط نواحي %50 از كمتر براي 
رزجبي ،سازمانكتر نرخ به توانمينشدهاشارهمواردازجمله؛باشد مي زررخبويرو

  و شكايات اثربخش، ارتباطاتانتصاب،،پروريجانشينوهكارراه
.نمود اشاره ها نظرسنجي به پاسخگويي نرخ

قابل بندي بخش نتايج ساير براي عملكرد ارزيابي شاخص بجز 
.گردد نمي مشاهده استفاده

مج  و هستندمناسب شده، انجاممقايسهكليديايجتن%25حدودبراي
.دهندمينشانرامطلوبيوضعيت
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بخصوص ود؛ش چك نتايج درستي بررسي منظور به نتايج و ها پرسشنامه:
به %53 از واقعي مقدار افزايشبهتوجهبا)1(كاركنانرضايتميزانشاخصدرستي  

 .گرددبررسي89سالبه88سالاز66%
واقعي مقدار افزايش به توجه با )5( رهبري از كاركنان رضايت ميزان شاخص درستي  

  .گردد بررسي 89 سال به 88 سال از %76 به %48 از
به توجه با )7( كاري شرايط از كارمندان/كارگران رضايت ميزان شاخص درستي  

  .گردد بررسي 89 سال به 88 سال از %74 به %48 از واقعي مقدار افزايش
بيشتر به توجه با )10( سازمان هاي استراتژي از كاركنان آگاهي ميزان شاخص درستي  

ن  .گردد بررسيروسا/كارشناسان/سرپرستانازكارگرانآگاهيبودن نهيبو ر نزر ن/رپر يرو/ر ربرر
ارتقا همچنين و ترغيب و تشويق مكانيزمهاي از كاركنان رضايت ميزان چرا 

است؟ نشده ارائه شغلي
است؟ نشده ارائه نتايج در پاداشها و مزايا و حقوق از كاركنان رضايت چرا

گيرد؟ قرار بررسي مورد هدفگذاري منطق
  86 سال واقعي مقدار از 87 سال در پيشنهادات پاداش ميزان شاخص هدف چرا◦

است؟كمتر ر
  سال در شاخص واقعي مقدار از87سالدرپيشنهاداتسرانهشاخصهدفچرا◦

  توجه مقايسه مورد شركت با زياد فاصله به هدفگذاري در چرا  است؟ كمتر 86
است؟ نشده

  شاخص هدف چرا◦
به تسهيلات سرانه شاخص در الگو عنوان به ديزل سايپا شركت انتخاب دليل  

؟چيستكاركنان
آورده نتايج در چرا است مهمي هاي شاخص انساني نيروي ريزش و جذب زمان اگر 

؟استنشده  ؟است نشده
كاركنان ارتقاء نرخ از مختلف واقعي مقادير با و يكسان 18و 8  هاي شاخص چرا  

است؟
چيست؟ در 19 و 5  هايشاخص تفاوت
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نهايي خروجي عنوان به( مؤثر بازخور گزارش يك تهيه كه پيداست 
.است دقيق و باكيفيتارزيابيفرايندنيازمند)ارزيابيفرايند

،ارزيابي خوب، بازخور گزارشيكتهيهشروعنقطهبنابراين 
.است هوشمندانه انفرادي

سطحي در اجماع جلسه باشد، بالاتر فردي ارزيابي كيفيت هرچه 
  سايت جلسات به دقيق بسيار سؤالات با تيم و مي شود برگزار بالاتر

.شد خواهد اعزام ويزيت

وبلاگ در يادداشتي از بعدي مطالب در thecoach.ir است شده استفاده.



١۵

و بگردد بايد چيزي چه دنبال كه مي داند هميشه هولمز شرلوك 
.چيستهدفش ش

مورد موضوع شما اگر .است مهمي بسيار بخش سؤال و مسئله تعريف 
 و شد خواهيد مشكل دچار آن حل براي نشناسيد بخوبي رو خودتان نظر

 و چيست هدف كه بدانيد پس .بگيريد قرار اشتباه مسير در است ممكن
.كنيد تعريف را نظر مورد موضوع محدوده سپس

پيش از مطالعه دقيق اظهارنامه، صورت مسأله ارزيابي را با توجه به 
.سطح درخواست شده و اطلاعات تكميلي، در چند صفحه تعريف كنيد



١۶

آوري جمع سراغ به شناخت را خود هدف اينكه از پس هولمز شرلوك 
و نقطه مسئله، يك مفروضاتجمع آوري.مي رودموجودمداركوشواهد رعيو
 و كنيد فكر جنبه ها همه به.درستشناختبهرسيدنبراياستمهمي
.كنيد جمع آوري را فرض ها پيش

است ممكن و است لازم زيادي زمان مفروضات آوري جمع براي گاهي 
 يك كار اين براي هولمز .برويد مختلف جاهاي به كارآگاه يك مثل شما

 نقشه«  .كنيد پيدا را خود يادداشت ابزار هم شما پس .دارد جيبي دفترچه
اكااذ فاآااا كا .كنيداستفاده آن از مي توانيدونيستبديابزاركاربرايهم»ذهني

همه اطلاعاتي كه به شما در درك درست سازمان كمك خواهد كرد در  
جمع آوري اطلاعاتي از طريق اينترنت، مشتريان، ! اظهارنامه وجود ندارد

.مي تواند ذهنيت واقع بينانه اي در شما ايجاد كند... ذي نفعان و 

در هولمز آقاي .هستيم آگاه خوب سؤال پرسيدن اهميت از همه 
يو جواب دنبال به آنها برايومي پرسدخوبيسوال هايمناسبزمان هاي وريپرو
 دست خود نظر مورد مسئلهريشه هايبهبتوانيداينكهبراي.مي گردد

 بوده چه آن دلايل و افتاده سازمان در اتفاق اين چرا بپرسيد كنيد پيدا
  است؟

هاي متعددي را در » چرا«هنگام مطالعه اظهارنامه لازم است از خود 
!بكارگيري رويكردها و نيز نتايج ارائه شده بپرسيد



١٧

مي دهد انجام كه كاري از كه است اين هولمز موفقيت رمز هاي از يكي 
ر .نمي كند كاريانجامبهمجبوررااوكسيومي بردلذت يميي

كه است چالشي بلكه نيست، مخمصه هولمز، براي مسئله حل واقع در 
 با و مي سنجد را خود توانايي هاي و مي كند آزمايش را خودش آن بوسيله

 بيشتري نفس به اعتماد و مي كند تحسين را خودش شدن برنده بار هر
 .مي گيرد

اگر به هر دليلي دغدغه هاي ذهني پيچيده اي . بايد از ارزيابي لذت برد
!داريم، شايد بهتر باشيد يك نوبت به خود استراحت بدهيم

مسير از را او كه دارد وجود دام هايي هميشه هولمز شرلوك راه سر  
.مي كندخارجاصلي يجي

فرعي موضوع هاي درگير است ممكن ريشه ها شناسايي مسير طول در 
 جنبي بحث هاي و حاشيه  ها مواظب .شويد خارج اصلي بحث از و بشويد
.باشيد

مجال .دام ها به ويژه در جلسات سايت ويزيت سراغ شما خواهند آمد
آن را به گونه اي مديريت كنيم كه بر متن . بازديد از محل محدود است

!متمركز باشد و نه حاشيه



١٨

را اشتباه جواب هاي و اضافي شواهد خود كار جريان در هولمز شرلوك  
رپرميي به اينكه براي .كند پيدا رامجرمباواقعهاصليرابطهتامي كندحذف
 و شواهدو اشتباه جواب هايكمكممي توانيدبرسيداصليجواب

 مسئله بين كار اين با .كنيد حذف را نمي آيند كار به ديگر كه مفروضاتي
.است شما جواب كه داشت خواهد وجود رابطه يك اصلي جواب و اصلي

كشف كردن عاملي است كه كمتر در بازديد از محل و جلسات اجماع 
به ويژه در بررسي رابطه نتايج با راهبردها . اوليه و نهايي ديده مي شود

!و فرايندها، نياز به شم كشف كردن بيشتر است

مرور را داستان واتسون دكتر با جواب كشف از پس هولمز شرلوك 
ريري را آمده ايدكه مسيري از تصويريتامي كندكمكشمابهمرور.مي كند رو
 را كار اين .كنيد ثبت جديدمسئلهبرايراخودتجربياتوببينيد

 قهوه يا چاي نوشيدن مشغول دوستانتان و همكاران با وقتي مي توانيد
.بدهيد انجام هستيد

در فرايند ارزيابي، جلسات اجماع همين نقش را بازي مي كنند و 
هم انديشي تيم ارزياب، سبب درك و حصول تصويرهاي دقيق از 

.سازمان خواهد شد



١٩

!پيروز باشيد


