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هرکسی لایق یک شغل خوبه

دراعضا،رسایبابی نقصهماهنگیباکدامهرکهراقایق سوارانازتیمیکنیدتصور
؛ی شودنمخلاصهبدنیقدرتدرتنهاآن هاموفقیت.می زنندپارومشترکمسیریک
تبدیلبزرگ ترهدفیکازبخشیبهراحرکتهرکهاستنهفتهانسجامیدربلکه

وکارآمدمدرن،ابزارهایواستمسیرراهنمایروشن،استراتژی.می کند
دیمقصبهرسیدنرمزحرکت،هردرپایداریوتیم؛بهره وریتضمین کنندهدقیق

بی بدیلنتایجسویبهراتیم هاکهاستشگفت انگیزیترکیبهماناین.دوردست
.می کندهدایت
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فهرست و ساختار گزارش

اهمیت.  1
وضعیت موجود. ۲
چالش ها و فرصت ها. 3

بررسی ماژول های واحد منابع انسانی

801صفحه 

108صفحه
روش شناسی و جامعه آماری

و جامعه آماریروش شناسی
A black background with a black square

Description automatically generated with medium confidence

311صفحه 

113صفحه
زارش تیم تهیه گ

تیم تهیه گزارش
A black background with a black square

Description automatically generated with medium confidence

8صفحه 

8صفحه
نگاه کلی به بازده و نقش واحد منابع انسانی

سانینگاه کلی به بازده و نقش واحد منابع ان

12صفحه   

21  صفحه

جذب و استخدام

جذب و استخدام

A black background with a black square

Description automatically generated with medium confidence

ارزیانی عملکرد

ارزیابی عملکرد
28صفحه    

82   صفحه

A black background with a black square

Description automatically generated with medium confidence

تجربه کارکنان

تجربه کارکنان
46صفحه   

64صفحه

A black background with a black square

Description automatically generated with medium confidence

آموزش و توسعه

آموزش و توسعه
54صفحه   

45  صفحه

A black background with a black square

Description automatically generated with medium confidence

حقوق و دستمزد

حقوق و دستمزد
79صفحه   

97  صفحه

A black background with a black square

Description automatically generated with medium confidence
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محمدآبـادیهـادی
هم بنیان گذار

جاب ویژنهم مدیرعاملو

ولاییمقداد
هم بنیان گذار

جاب ویژنهم مدیرعاملو

مقدمه مدیران
و رشدد بهره وریکه نوآوری، شرایطی در . استسازمان هر قلب تپنده منابع انسانی 

یش از ، اهمیت مددیریت مندابع انسدانی بدانسانی ستنیرویوابسته به سازمان ها
تاب پرشـدر دنیای به ویژه، سازمان هاموفقیت . هر زمان دیگری برجسته شده است

ــابتی و  ــعه ، جــذبامددروز، در گددرو توانددایی مدددیران منددابع انسددانی در رق و توس
متعدددی بدر سدر راه مددیران چالش هدایبا ایدن حدا ، .استعدادهاستنگهداشت 

لوژیـ  تحـولا  تکنوو تغییـرا  سـریع بـازار کـار منابع انسانی ایران قرار دارد؛ از 
بدا ایدن گدزارش،. نیروهدای کدارآمادگی و سازمان هانیازهای میان شکاف گرفته تا 

انی، هدف بررسی وضعیت منابع انسانی کشور و مقایسده آن بدا اسدتانداردهای جهد
وی پدیش رفرصدت هایو چالش هاوضعیت فعلی، در تلاش است تصویری جامع از 

.این حوزه ارائه دهد

و نفر از مدیران منـابع انسـانی 3000از بیش از نظرسنجیگزارش پیش رو حاصل 
ی هدف ما این بوده است کده بدا بررسد. این حوزه در ایران استخبرگانمشورت با 

گفتگدو برای آینده، بستری برایحل هاراه  و مدیران منابع انسانی چالش هایدقیق 
باور داریدم کده ارتقدای سدطی مددیریتما. کنیمو تباد  دانش در این حوزه ایجاد 

یابی بده و دسدتسدازمان هامنابع انسانی در کشور، گامی کلیدی برای بهبود عملکدرد 
عتبدر و مداده هدایتا بدا اتکدا بده فرصتی ستانتشار این گزارش، . استرشد پایدار
.دقیق، مسیر بهبود این حوزه را هموار کنیمتحلیل های

حدوزه خبرگدانبدا انتشدار ایدن گدزارش، از تمدام مددیران مندابع انسدانی، جاب ویژن
العده تدا بدا مطمی کندددعدوت بهبود فضای کاری کشور به علاقه مندانمدیریت، و 

آن ده آیننسخه هایارتقای کیفیت به این گزارش و ارائه نقدها و پیشنهادات خود، 
.کنندکمک 

امیددواریم ایدن . «هر کسی لایق یـ  شـغخ خـوب اسـت»ما عمیقاً باور داریم که 
.باشدچشم اندازگزارش گامی کوچک در مسیر تحقق این 

انی این گزارش به توسدعه داندش در حدوزه مندابع انسداشتراک گذاریاز اینکه با به 
.سپاسگزاریم، می کنیدایران کمک 
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تهیه شده براساس

25
جمعیت کارکنان سازمان های مشارکت کنندهنظرسنجی بررسی و تحلیل شده

نفر900٬000 3000
گفت وگو با متخصصان منابع انسانی
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ایرانــی در تــرش بــرای بقــا، ســازمان هایمــدیران ارشــد 
هبـود معمولاً تمرکـز خـود را بـر تکنولـوژی، بازاریـابی یـا ب

 پایـدارتریو مهم تـری ، امـا یکـی از می گذارنـدعملیا  
. تابزارهای بهبود عملکرد سازمانی، منابع انسانی اس

کدده بدده شددکل اسددتراتژیک و هدفمنددد در سددازمان هایی
ابتی مزیت رق، می کنندسرمایه گذاریمنابع انسانی خود 

.تنیسکپی برداریکه قابل می کنندایجاد پایداری

، ایران، نگاه به واحد منابع انسدانیسازمان های٪50در 
نگاه سنتی و محـدود بـه اسـتخدام و امـور ادارییک 
.است

خرصه مدیریتی

ــ  ســازمان هابســیاری از  ــا ای ــری ب ــررم درگی ــران، علی در ای
ــا ــافی از چالش ه ــه انــدازه ک ــوز ب ــای، هن علمــی، روش ه
ابع پیشرفته، و هوش مصـنوعی در مـدیریت منـفناوری های

.  نمی کنندانسانی استفاده 

نی ررق شدن واحدهای منـابع انسـانتیجه این کمبود، 
بدر و از دست دادن فرصت برای تمرکزدر کارهای تکراری

. استاستراتژیک تروظایف 

مسددتقیم و شددیوه هایبدده سددازمان هاکدده هزیندده هایی
مندابع انسددانی و خددرو جالش هددایبددر ا در غیرمسدتقبم

ه ایستهزینبه مراتب بیشتر از می کنندکارکنان پرداخت 
ه از کردن واحد منابع انسانی و استفادبه روزدر آن هاکه 

.می کنندصرفه جوییتکنولوژی 

ی در ایرانـسـازمان هایفراتر از وجه استراتژی ، بسـیاری از 
ی جـدی در منـابع انسـانچالش هـایسطح عملیـاتی نیـز بـا 

.مواجه اند

نرخ خـرو  بـالا، کمبـود مهـار  نیـروی کـار، مهـاجر  
ی  نیروهای کلیدی، دشواری اسـتخدام، و انگیـزه پـای

کددده عملیدددات چالش هایی سدددتاز جملددده کارکنـــان 
.ایرانی را با مشکل جدی مواجه کرده  استسازمان های

غیرمسدتقیمیمسدتقیم و هزینده هایکه چالش هااین 
، اغلدب قابدل مددیریت و می کننددایجاد سازمان هابرای 

آزموده شده ایابزارهای علمی و و روش ها. حل هستند
.این مشکلات را کاهش دهندمی توانندوجود دارند که 

خلاصه مدیریتی

نگاه سنتی و محدود به واحد منابع انسانیمنابع انسانی به عنوان ی  چالش اصلییاهمیت استراتژی  منابع انسان

3000داده هـای امـا بررسـی. فعال ترنـدو شناخته شده ترمعمولاً در فضای مجازی نیز سازمان هامنابع انسانی را جدی گرفته و در ای  زمینه پیشرو هستند؛ ای  سازمان هابرخی 
.نندنمی ک، هنوز به اندازه کافی به منابع انسانی توجه شناخته شده اندکه کمتر آن هاییبه ویژه، سازمان هاکه درصد زیادی از می دهدسازمان از سراسر کشور نشان 



|1403زمستان | گزارش مدیران منابع انسانی  JobVision.ir7

:گزارشیافته هایبرخی از 

50٪
ع نگاه به واحد منابسازمان ها٪50در 

بـه نگاه سنتی و محـدودانسانی، یک 
.استاستخدام و امور اداری 

24٪
 ـپاییددددن اسدددددتفاده از  به دلیددددل ندددر

از سدازمان ها عمدده ٪۲4اتوماسیون، در 
ه امور زمان و تمرکز واحد منابع انسانی ب

.اختصاص دارداداری و روتی  

55٪
٪۵۵ایرانددی سددازمان هایدر نـرـخ خـرـو  

.بیشتر از متوسط جهانی است

2٫2
انی تعداد کارکنان واحد منابع انسـ

ر نسبت بده کدل کارکندان سدازمان، د
برابدر جهدان ۲٫۲ایراندی سازمان های

.است

٪2
جدذب، نگهداشدت و »در چالش هداعلیرغم 

از زمددان و تمرکددز ۲، تنهددا ٪«انگیددزش کارکنددان
معطدوف بدهسدازمان هاواحد منابع انسانی  
.استبهبود تجربه کارکنان

٪23
از سدددازمان های ایراندددی از ٪۲3تنهدددا 

تمزد بنچمارک برای تعیی  حقوق و دس
.بهره می برند

141از 134

اـزمان هاسرمایه گذاری میزان  ایران در س
141از 134رتبدده  در آمددوزش کارکنددان،

.کشور را دارد

1٪کمتر از 
از ٪1از کمترسازمان هابه طور میانگین 

وان حقوق پرداختی به کارکنان را به عند
؛ در می گیرنددددر نظددر بودجــه آمــوزش 

.است٪۵٫۵این عدد در جهان حالی که
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فصخ اول
نگاهی کلی به بازده و نقش واحد منابع انسانی

اهمیت منابع انسانی، اندازه و بازده منابع انسانی، چالش ها و فرصت ها: محتوای فصخ
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ای منــابع انســانی بــه عنــوان یکــی از بزرش تــری  چالش هــ
.پیش روی سازمان ها در ایران شناخته می شود

ایلیدا، پدا از کمبدود« مدیران عامدل»بر اساس گزارش 
وان نیروی انسدانی بده عندجذب و نگهداشت نقدینگی، 

و 1401در سدا  های چالش اصلی کسـب وکارها دومین 
.بوده است140۲

«زیسددت بوم منددابع انسددانی کشددور»بددر اسدداس گددزارش 
ا باز مدیران و مشاوران منابع انسانی٪70همراه او ، 

روبدرواستخدام نیـروی کـار چالش های جدی در فرایند 
.هستند

:می خوانیددر ای  فصخ 

ظرفیت واحـد منـابع انسـانی در ایـران صـرف امـور اداری و 
.می شودریرتخصصی

ی مندابع انسداننرم افزارهـایو ابزارهـااستفاده کمتدر از 
کده واحدد مندابع انسدانی زمدان زیدادی را می شودباعث 
.کندکارهای روتی  صرف 

ه بیش از نیمی از مدیران منابع انسانی اعتقداد دارندد کد
بع نگاه سنتی به واحد منـا»و « حجم بالای امور اداری»

.موجب چالش شده استآن هابرای «انسانی

ز از نظر مدیران منابع انسدانی، بایدد عمدده زمدان و تمرکد
توســعه وآمــوزش»ایددن واحددد بددر کارهددای تخصصددی 

اشد و ب« مدیریت و ارزیابی عملکرد کارکنان»و « کارکنان
.کنند« امور اداری»و  « استخدام»زمان کمتری را صرف 

ایرانـــی بزرگتـــر از ســـازمان هایواحـــد منـــابع انســـانی در 
.جهان استسازمان های

کارمند سازمان، 100هر ازایمیانگین به به طوردر ایران، 
ر ، دمی کنندددر واحدد مندابع انسدانی فعالیدت نفر3٫8

.استنفر 1٫7این نسبت در جهان تنها حالی که

، ن هاسدازماعلیرغم تعداد زیاد کارکنان منابع انسدانی در 
، ایران، نگاه به واحد منابع انسدانیسازمان های٪50در 

ی  نگاه سنتی و محـدود بـه اسـتخدام و امـور اداری
.است

لخلاصه فص<وضعیت منابع انسانی : فصل او 

فرصت هاو چالش هااندازه و بازده واحد منابع انسانیاهمیت
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ام م  متقاعد شده ام در بی  همه کارهایی که انج
ه می دهیم، هیچ   کاری مهم تر از استخدام و توسع

ـــت ـــراد نیس ـــراد . اف ـــما روی اف ـــت، ش در نهای
.سرمایه گذاری می کنید، نه روی استراتژی ها

باسیدیلارنا—
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اهمیت<وضعیت منابع انسانی : فصل او 

مراه ه« زیست بوم منابع انسانی کشور»طبق گزارش 
از مدیران و مشاوران منابع انسانی با ٪۷0او ، 

.مواجه اندمشکلات جدی در جذب نیروی کار 

( 1401مثل سا  )140۲ایلیا در سا  « مدیران عامل»طبق گزارش 
، مهم ترین مشکل کسب وکارها «نقدینگی»پا از مشکل 

.بوده استاستخدام و نگهداشت منابع انسانی 

ی درصد متخصصان منابع انسانی که در جذب نیرو
1انسانی با چالش مواجه اند

21402رایج تری  مشکر  کسب وکارها در سال 

جـــذب و نگهداشـــت چدددالش 
ای برای سازمان هنیروی انسانی 

دارپایـایرانی به یکی از مسائل 
ه تبدیل شده است کدحیاتیو 

 ها سازمانبقایو رشد، عملکرد
را تحت تدا یر جددی قدرار داده 

.است منابع انسانی

٪35٫8

کمبود نقدینگی

٪36٫6

،  ایلیا«مدیران عامل»گزارش -۲، همراه او ، «زیست بوم منابع انسانی ایران»گزارش -1: منبع

دره اصلی کمبود نیروی متخصص در بازار کار کشور باعث شده است که جذب و نگهداشت منابع انسانی سازمان به در
تبدیخ شودکسب وکارمدیران و صاحبان 

از نظر مدیران عامل، ٪
از نظر متخصصان منابع انسانی، ٪ 

https://mci.ir/hr-ecosystem-report1403
https://ilia.co/fa/insight/ceo-report-1402/
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اـنیمنابعواحدکارکنانتعدادمـیانگی  تعدادبهنسـبتانس
استیجهانمیانگی برابردوازبیشایران،درسازمانکارکنان

ایران

جهان

نسبتانسانیمنابعواحدکارکنانتعدادمتوسط
یایرانسازمانهایدرسازمانکارکنانتعدادبه

.استجهانبرابر۲ازبیش

نی مقایسه میانگین تعداد کارکنان واحد منابع انسا
( هر صد نفر کارمندازایبه )

ایرانوجهانسازمانهایدر

3٫8

1٫7

اندازه و بازده<وضعیت منابع انسانی : فصل او 

ن واحد تعداد کارکنا»و « تعداد کارکنان سازمان شما چند نفر است؟»پرسشنامه مدیران منابع انسانی، سوا  -SHRM ،۲-1: منبع
«منابع انسانی در سازمان شما چند نفر است؟

نفر 100هر ازایبه به تعداد کل کارکنان سازمان نسبتمنابع انسانی واحد تعداد کارکنان 
۲، 1.است نفر3٫8 و در  ایراننفر 1٫7در جهان کارمند، 

جهان

2٫2×

ربراب2٫2

https://www.shrm.org/mena/topics-tools/news/talent-acquisition/how-many-hr-staff-members-is-best-shrm#:~:text=According%20to%20SHRM's%202022%20Human,than%2011%20percent%20since%202018.
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کارمند در سازمان100هر ازایتعداد کارمند منابع انسانی به 
نفر کارمند100ازاینفر به 

ارکندان ، نسدبت تعدداد کسازمانافزایش تعداد کارکنانکلی، با به طور
.می یابدکاهشواحد منابع انسانی به کل کارکنان سازمان 

ازمان بده نسبت تعداد کارکنان منابع انسانی به کارکندان سدایده آ بازه 
بدا . اردسازمان بسدتگی دمدل عملیاتی و صنعتعوامل مختلفی مانند 

4٫5تـا 1٫5کده نسدبت می دهنددنشدان پژوهش هدااین حا ، برخدی 
.به عنوان بازه مطلوب و قابل قبو  در نظر گرفته شودمی تواند

(نفر)اندازهسازمانبراساستعدادکارکنان

ه
یب

سان
ان
بع
منا
د
اح
نو

کنا
کار
د
دا
تع

ای
از

هر
۱۰
۰

ان
زم
سا
در

د
من
کار

نفر100زیر 

۲٫۲

نفر۵00تا 100

۵٫6

نفر۵000تا ۵00

ایران

جهان

1٫۵

3٫۷

1٫3
0٫9

اندازه و بازده<وضعیت منابع انسانی : فصل او 

با بزرش شدن سازمان ها، سرانه کارکنان واحد منابع انسانی به ازای کارمندان سازمان کاهش می یابد

«تعداد کارکنان واحد منابع انسانی در سازمان شما چند نفر است؟»و « تعداد کارکنان سازمان شما چند نفر است؟»پرسشنامه مدیران منابع انسانی، سوا  -SHRM ،۲-1:منبع

https://www.shrm.org/mena/topics-tools/news/talent-acquisition/how-many-hr-staff-members-is-best-shrm#:~:text=According%20to%20SHRM's%202022%20Human,than%2011%20percent%20since%202018.
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9٪

12٪

مدیریت و ارزیابی عملکرد

٪14

(ATS)مدیریت جذب و استخدام 

٪53

محاسبه و پرداخت حقوق و مزایا

ــابع انســانی نرم افزارهــااســتفاده کــم از  ــاوری در واحــدهای من و ابزارهــای فن
از زمان ای  واحـد صـرف انجـام قابخ توجهیبخش می شود، موجب سازمان ها

دستی کارهای روتی  شود

7٪

لیسنجش رضایت شغ

7٪

Onboarding (LMS)مدیریت آموزش سازمانی 

: می دهنـدرا کـاهش بهـره وریکارهای روتـی ، •٪، 1میزان استفاده از نرم افزار در فعالیت های مختلف منابع انسانی
در واحددد منددابع اتوماسددیوناز بهره گیددریعدددم 

زمدان کارکندان در انجدامهدررفتانسانی، باعث 
را کداهش آن هدابهره وریوظایف تکراری شده و 

.می دهد
اصله واحد منابع انسانی از پذیرش تکنولوژی ف•

واحددهای مندابعقابل توجهفاصله : زیادی دارد
موجددددب بلندمدددددتانسددددانی از فندددداوری، در 

پیشدددرفت هایایدددن واحدددد از عقب مانددددگی
وعی تکنولوژیک و روندهای مرتبط با هوش مصدن

.می شود
و نرم افزارهداعدم اسدتفاده از : بودنداده محور•

، تحلیددل، و جمددع آوریفرایندددابزارهددای فندداوری، 
و می کنددددرا دشدددوار داده هدددااز بهره بدددرداری
تصدددددمیم گیری هایرا از مزایدددددای سدددددازمان ها

.می کندبی بهرهداده محور

ت هافرصو چالش ها<وضعیت منابع انسانی : فصل او 

پرسشنامه مدیران منابع انسانی-1: منبع
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بنکداراشکان 

  و هوش مصنوعی در دنیـای امـروز بـه یـاتوماسیوننرم افزارهایچگونه استفاده از 
است؟ضرور  تبدیخ شده

اسدتفاده شدده ایاسدتاندارد فراینددهایسرراسدت و روش هدایبرای مدیریت سرمایه انسدانی از سازمان هاامروزه 
عه استاندارد جذب و انتخاب، ارزیابی و مدیریت عملکرد، حقدوق و دسدتمزد، آمدوزش و توسدفرایندهای. می کنند

. استسازمان هاتقریبا در دسترس تمام متخصصین سرمایه انسانی و 

تی غیرقابدل شدن و زیادتر شدن ابهام با سدرعپیچیده تر، تغییردر حا  سرعتبه سازمان ها، تکنولوژی و بافتاراما 
. هستندپیش بینی

آنهم پداینقش جددی در کسدب و کدار داشدته باشدند و می خواهندواحدهای سرمایه انسانی اگر می رسدبه نظر 
:پیش بروند باید به موارد زیر توجه داشته باشند

می دهندکه ارائه سرویا هاییبه خدمات و نگاه محصولیداشتن •

، تخصیص مندابع، طراحدی و اجدرای اولویت بندیدر (Agile Principles)اصول توسعه محصول چاب  پذیرفتن •
سرمایه انسانیفرایندهای

سرمایه انسانیسرویا هایشخصی سازی•

هوش مصنوعیو به زودی با اتکا بر داده محورتصمیم گیری•

تعالی عملیاتی تمرکز بر •

بدالا ف دسـتیابی بـه اهـدادر حوزه سرمایه  های انسانی، تحول دیجیتال ، عملیات و فرایندهابدون مکانیزه شدن 
.کمتر خواهد شدسازمان هاو روز به روز نقش و اهمیت واحدهای سرمایه انسانی در نشدهمحقق

”معاون منابع انسانی فناپ  ”
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ت هاچالش ها و فرص<وضعیت منابع انسانی : فصل او 

بــیش از نیمــی از مــدیران واحــد منـاـبع انسـاـنی 
اـی روتـی » اـه سـنتی بـه »و 1«حجم بالای کاره نگ

را از چالش های اصلی خـود 2«واحد منابع انسانی
.می دانند

نسانی،امنابعواحدازکارکنانروتیندرخواست هایتعددواجراییمواردبالایحجم»سوا انسانی،منابعمدیرانپرسشنامه-1:منبع
،«؟باشدروپیشسا یکدرانسانیمنابعواحدتمرکزوتوجهموردبایدوشماستسازماناولویت  دارایومهمچالشحدچهتا
ارهایکواستخداموجذببهمحدودوقدیمیانسانیمنابعواحدبهنگاهشما،سازماندرهستید؟موافقگزارهاینباحدچهتا»-۲

«؟کرده اندترکراشماسازماننفرچندتاکنونسا ابتدایاز»-3،«.استاداری

ع بـه واحـد منـاب« سـنتی»بـا نگـاه سـازمان هاینرخ خرو  کارکنـان در 
« ومـدرن و پیشـر»نگاهی که سازمان هایی ستبیشتر از ٪40انسانی، 

دارندبه واحد منابع انسانی 

نگاه سنتی به واحد منابع انسانی

27٪

37٪

نگاه مدرن به واحد منابع انسانی 40٪+

3اننرخ خرو  کارکنان سازمان ها در مقایسه با نگاه به واحد منابع انسانی در سازم

وسعه که این واحد توانایی تمی شودنگاه سنتی به واحد منابع انسانی باعث 
محدود منابع انسانی را نداشته باشد و عمده فعالیت و اختیاراتشزیرساخت های

.باشد« کارهای اداری»و « استخدام نیرو»به 

٪ از کارکنان سازمان در سا 
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«به نظر شما مهم ترین حوزه ای که باید محل تمرکز منابع انسانی در سازمان شما باشد، کدامیک است؟»-۲، «در حا  حاضر از بین عملکردهای اصلی منابع انسانی، بیشترین تمرکز و زمان تیم منابع انسانی به کدامیک اختصاص دارد؟»-1پرسشنامه مدیران  منابع انسانی، سوا  :  منبع

توزیع زمان واحدهای منابع انسانی بر اساس
از نظر )٪ از زمان ، 2در حالت ایده آلفعالیت ها

(مدیران منابع انسانی

توزیع زمان  واحدهای منابع انسانی بر اساس 
از نظر مدیران )٪ از زمان ، 1در حال حاضرفعالیت ها

اختصداص زمددان زیدداد توسدط واحددد منددابع (منابع انسانی
ــــذب و »انسددددانی بدددده فعالیت هددددای  ج

ــــور اداری»و « اســــتخدام موجددددب « ام
می شددود کدده ایددن واحددد نتوانددد بدده دیگددر 

ز بسددیاری ا. فعالیت هددای کلیدددی بپددردازد
د مدیران مندابع انسدانی معتقدندد کده باید

وزش آم»تمرکز بیشتری بر حوزه هایی مانند 
ی مـدیریت و ارزیـاب»، «و توسعه کارکنـان

ــ»و «توســعه ســازمانی»، «عملکــرد ه تجرب
ــان غفلددت از ایددن. داشددته باشددند« کارکن

ـــــد فعالیت هدددددا در  می تواندددددد بلندم
.چالش های جدی برای سازمان ها ایجاد کند

ا ، امـمی کننـد« امـور اداری»و « جـذب و اسـتخدام»در حال حاضر، واحدهای منابع انسانی بیشتر زمان خود را صرف 
صاص یابداخت« ارزیابی عملکرد»و « آموزش و توسعه»فعالیت هایمدیران منابع انسانی معتقدند ای  زمان باید به 
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11٪+

20٪+

13٪+

20٪-

25٪-

3٪+

30

۲

16

۲4

8

16

۵

41 جذب و استخدام

مدیریت و ارزیابی عملکرد

امور اداری

آموزش و توسعه کارکنان

جبران خدمات

توسعه سازمانی

تجربه کارکنان

۲۲

11

10

8

۵

۲

 هافرصتچالش ها و<وضعیت منابع انسانی : فصل او 
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د بکنیم؟و چه بایمی کنیمکشور چه سازمان هایما به عنوان مدیران و متخصصان منابع انسانی 

شدی از مدا بایدد بخ. را صرف کارهائی کنیم که با مرگ و زندگی سازمان سر و کار دارداولویت هایمانما باید انرژی و 
.اختصاص دهیممی سازدآنچه فردای سازمان را کارهایمان را به امروز و بخش بیشتری را به 

شدتریان بایدد بددانیم کده مددیران ارشدد، کارکندان و م. می کنددتعیین سازمانذینفعانکاری ما را نیاز اولویت های
دشدواری کدار در اینجاسدت کده ایدن . چده بایدد بکندیمدغدغده هادارند و ما برای رفع این دغدغه هائیسازمان چه 
. ابت نیستنداولویت ها

ابع انسدانی و تهدیدهای محیط کسب و کار سازمان آشنا شویم و واحد منفرصت هاباشیم، با استراتژیستما باید 
ارزش افـزوده کلیدی بودن به این معنی است که. سازمان تبدیل کنیمبخش هایکلیدی ترینسازمان را به یکی از 

.برسداهدافش، به سازمان مزیت رقابتی بدهیم و کمک کنیم که سازمان با مشارکت ما زودتر به ایجاد کنیم

را بـه آن هـاوظایفی که خوب است اجـرای باید انجام دهیم و ( مدیران منابع انسانی)تعیین کارهائی که خودمان 
اسدت کده واجد صلاحیت واگذار کنیم از مهم ترین تصدمیماتیپیمانکاراناز جمله سایر مدیران سازمان یا دیگران 

و م تدرمهکده بدر وظدایف می کنددبه ما کمدک " انرژی بر" وخرص شدن از کارهای فاقد ارزش افزوده . باید بگیریم
.تمرکز کنیماصلی مانماموریت 

" اسدتخدام. "می گیدردجذب و استخدام از امور مهمی است که وقت و انرژی زیادی از مدا و بقیده مددیران سدازمان 
بدالا "یدری استخدام سنگ بنای فرایند مدیریت منابع انسانی و بده تعب. نمی دهدهیچوقت اولویت خود را از دست 

بده کیفیدتمدی دهیمانجدام ... آموزش و انگیزش وحوزه هایاین جریان است و موفقیت اقداماتی که در " دست
لاش بدرای بدا تدمی تدوانولدی . لذا نباید از صرف وقت و انرژی برای استخدام غافلگیر شدد. استخدام وابسته است
و اسدتفاده استفاده از تکنولوژی اطرعـا  و ارتباطـا  در تمـام طـول فراینـد اسـتخدامحفظ کارکنان شایسته، 

خدام هایاسدتنیداز سدازمان بده اتوماسـیونپیمان سپاری و از جمله " استخدامآلترناتیوهای"حداکثری از ظرفیت 
سدهیل جذب را تسریع  و نگهداشدت کارکندان موجدود را تمی تواندهم کارفرمائیارتقاء برند . دادجدید را کاهش 

.نماید

و معیارهدا کشور را گرفتار کرده فرصت خوبی برای تغییر در ساختار، فرهندگسازمان هایکه این روزها ، بحران هائی
ندابع واحددهای م. شـوندرقابت پـذیردر شرایط دشوار و تحت فشـار بایـد چابـ  و سازمان ها. ایجاد کرده است

.این تهدید را به فرصت تبدیل کنند و معمار مهندسی سازمان باشندمی توانندانسانی 

ابوالعرییبهزاد 

عضو هیئت علمی سازمان مدیریت "
"و مشاور منابع انسانیصنعتی
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یـا در و صـرفا نقـش اجرایـینمی آیدبه حساب، واحد منابع انسانی، شری  استراتژی  سازمان  سازمان ها٪70در بیش از 
بهتری  حالت، نقش مشورتی دارد

٪43

٪۲8

29٪
مـنابعواحـدسـازمانها٪۲۹درتنهـا

دروثریمــویدیکلــنقـشانسـانی
.رددااسـتراتژیکتصـمیمگـیریهای

نقش کلیدی و مو ر
نقش مشورتی

نقش اجرایی بدون دخالت در تصمیم گیری

استراتژیکمشارکتدرشکاف

انسانیمنابعواحدسازمانها٪۲۹درفقطانسانی،منابعمدیرانگفتهبه
ردکهمیدهدنشانعدداین.استدخیلاستراتژیکتصمیمگیریدر

اتژیکاسترشریکیکبهعنوانهنوزانسانیمنابع،سازمانهاازبسیاری
تفعالیمشاورهاییاعملیاتیسطوحدربیشترونمیشودشناخته
.میکند

تحولبهنیاز

هبمشاورهایواجراییسطحازبایدانسانی،منابعنقشارتقایبرای
ویهسدومشارکتینیازمندتغییراین.کردحرکتاستراتژیکسطح
بههاسازماننگرشتغییروسازمانیفرهنگسازینیازمندطرفیاز.است
ابعمنواحدمهارتهایتقویتنیازمنددیگرطرفازوانسانیستمنابع

تغییرمدیریتواستراتژیکتفکرداده،تحلیلمثلحوزههاییدرانسانی
.است

 هافرصتچالش ها و<وضعیت منابع انسانی : فصل او 

«در سازمان شما وضعت واحد منابع انسانی در تصمیم گیری های استراتژیک چگونه است؟»پرسشنامه مدیران  منابع انسانی، سوا  : منبع

۱انقش واحد منابع انسانی در تصمیمات استراتژیک سازمان ه

ازنگاهمدیرانمنابعانسانی،٪
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محمد عزیزاللهی

بهیننه می توانند، نگاه سننتی بنه مننابع انسنانی کسب وکارهاچرا در شرایط امروزی 
؟باشدسازمان هانباشد و لازم است که منابع انسانی شریک استراتژیک 

کیفـیاگربپذیریمکهغایتهدفواحدمنابعانسانیایجاداطمینانازوجودمنابعانسانیکمـیو
.رازکردبرایتحققاهدافبنگاهاست،نقشواحدهایمنابعانسانیرابایدبااهمیتاینتعریفت

اروامروزهنقشسرمایهانسانیولزومجذبونگهداشتاستعدادها،برایتحققاهدافکسبوک
ارتقننا یایگنناه کلیــدیاســت،درعــینحــا اعتقــاددارمبــهمــوازات،ایجــادارزشبــرایمشــتریان

الاننیـازاسـتتـافعـعنوان شریک کسب و کار، بهدرذهنمدیرانارشدواحدهای منابع انسانی 
رافبـهواشـتخصصیشـانمنابعانسانینیزباارتقاسطحتخصص،توانمندیوخلاقیـتدرحـوزه

یندا ، یایگاه استراتژیک خود در سازمان را پ،الزاماتوتهدیدهایپیشرویکسبوکارفرصتها
.وبهنوعیخودرابهآنتحمیلکنندکرده

راف مننابع ارتقا یایگاه واحد منابع انسانی در نگاه مدیران ارشد با ارتقنا کیفنی و اشنبنابرایناگر
دیـدوبـراینقـشآفرینـیجهمافزا،دومسیرانسانی به الزامات کسب و کار همزمان شکل بگیرد

نموثرواحدمنابعانسانیخواهیمداشتکهارزشافزودهآنبـرایکسـبوکـارومتخصصـانایـ
.حوزهخواهدبود

و از همنه نقش واحد منابع انسانی عمدتا متمرکز بنر سیاسنتگراری و مراتبنتدرچنینچارچوبی،
مربـابتواننـددرارتاـارروزانـهومسـتآنهاتامدیریتی خواهد بودلایه هایتوانمندسازیمهم تر

.رابهخوبیوباکیفیتبالاایفاکنندانسانیشانبدنه،نقشمنابع

"همکاران سیستمسازمان هایمدیرعامخ گروه "
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Click to edit Master text styles

Click to edit Master text stylesClick to edit Master text styles

فصخ دوم
استخدامجذب و 

اهمیت استخدام، وضعیت فعلی، چالش ها و فرصت ها: محتوای فصخ
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یص بهبود فراینـد جـذب مسـتلزم نگرشـی علمـی و تخصـ
.هوشمندانه منابع است

ــارم تنهددا  ــ  چه ــذب روش هددایاز سددازمان های ج
.می کننداستفاده فعالانه 

تخصصدی بدر توسدعهبه صدورتسدازمان ها19٪تنها 
.تمرکز دارندکارفرماییبرند 

أییـد تفرایند جذب به دلیل تدخخیر در طولانی شدن 
ن قابل توجهی را در ایدچالش های، مدیران مستقیم

.می کندفرایند ایجاد 

رـو، فراینــد اســتخدام در باتوجــه بــه اهمیــت جــذب نیـ
.اساسی استبهبودهایایرانی نیازمند سازمان های

واحدهای مندابعتمرکزحوزه عمده تری جذب نیرو، 
زمـــانانسدددانی اسدددت و بخدددش قابدددل تدددوجهی از 

را بدده خددود سددازمان هاواحدددهای منددابع انسددانی در 
.می دهداختصاص 

ایرانی فاقد نیروی سازمان هایاز ٪75با این حا ، 
.تخصصی برای جذب و استخدام هستند

ـــا  نرم افزارهدددایایراندددی از سدددازمان هایاز ٪14تنه
اسدتفاده ( ATS)مدیریت فرایند جذب و اسـتخدام 

.می کنند

واحدهای منابع انسدانی در ایدران بده نددرت فرایندد 
ه تمایـخ چنـدانی بـو می کنندبرون سپاریجذب را 

.استفاده از ای  رویکرد ندارند

آن، کـه کیفیـتزمـان برپیچیـده و فراینـدیاستخدام؛ 
.کلید موفقیت سازمان است

فرایند اسدتخدام بدرای هدر موقعیدت شدغلی، معمدولا 
و رزومــه 83و شددامل بررسددیمی بددردزمددان روز 45

.می شوداز منابع گوناگون مصاحبه 9انجام 
در فرایندددتســهیخ گرمنددابع انسددانی صددرفا نقددش 

اری و این فرایند نیازمند همکدمی کنداستخدام را ایفا 
.استمختلف سازمان بخش هایو مشارکت 

مهاجر و آموزشدر سازمان هاسرمایه گذاریکمبود 
در بلندد مددت باعدث کداهش کیفیدتنخبهنیروهای

.تنیروی کار و پیچیدگی فرایند استخدام شده اس
ـــد وجدددود  ـــتخدام کارآم ـــد اس سدددازمان هادر فراین

تعددداد نـرخ خــرو  بـالای کارکنــان ؛ زیددرا ضروری سـت
و در صورت اسدتخدام می دهدافزایش را استخدام ها

زیـادی هزینـه های، سدازمان متحمدل نامناسبنیروی 
.می شود

فرصت هاو چالش هاوضعیت فعلیاهمیت

خلاصه فصل<استخدام : فصل دوم

:می خوانیددر ای  فصخ 
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ید،می کناســـتخدامرامناسـبافـرادکهزمـانی
.پیموده ایدراموفقیتراهازنیمی

استیو جابز—
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ازمصاحبه9انجامورزومه83بررسیشامخومی بردزمانروز45معمولاشغلی،موقعیتهربرایاستخدامفرایند
می شودگوناگونمنابع

Time to Hire
(روز)

45

Time to Fill
(روز)

اهمیت<استخدام :فصل دوم

تعداد رزومه های دریافت شده
از منابع مختلف

تعداد مصاحبه
افرادی که مصاحبه شده اند

21839
گستره متداول گستره متداولگستره متداول*گستره متداول

25-766-2912-1582-12

میانه میانهمیانهمیانه

:1نیرو در ایران از منظر آمار و ارقامفرایند استخدام 

و، کند«استخدام داده محور»گزارش : منبع

رایبکهافرادی ستتعدادنشان دهنده:مصاحبهتعداد
چندباریایکشغلی،موقعیتیکدراستخدامیک

.شده اندمصاحبه

می دهدنشانرارزومه هاییکلتعداد:رزومه هاتعداد
 ارسامختلفمنابعازشغلی،موقعیتیکبرایکه

.استشده

Time to Hire:رزومهارسا ازشدهسپریزمانبیانگر
قاضیمتآنتوسطشغلیپیشنهادپذیرشتامتقاضی

.استشغلیموقعیتهماندر

Time to Fill:تاآگهی بتازکهزمانی ستمدتبیانگر
سپریشغلی،موقعیتبرایمناسبفردشدناستخدام
.می شود

.میانی داده ها را شامل می شود٪۵0محدوده ای از داده هاست که بین چارک او  و چارک سوم قرار دارد و « گستره متداو »* 

https://hrcando.ir/data-driven-hiring/


|1403زمستان | گزارش مدیران منابع انسانی  JobVision.ir25

اهمیت<استخدام : فصل دوم

1403تا تابستان 1402استخدام از تابستان کانال هایتغییر سهم 
1٪ سهم بازار هر کانا  ایراندی سازمان400واقعی استخدام در بیش از داده هایبررسی 

کده می دهددنشان 1403تا پایان تابستان 140۲در بازه تابستان 
کاریــابیســایت هایکانددا   اسددتخدام در ایددن بددازه، مــور تری 
ازه مختلدف در ایدن بدسدایت هایبا اینکه سدهم . بوده اندآنری  

ا  بعضا تغییرات چشمگیری داشدته اسدت، ولدی سدهم ایدن کاند
.کلی  ابت بوده استبه طور

ـــایت»اسدددتخدام شدددامل کانا  هدددایسدددایر  ـــازمانوبس ، «س
و «هدهانتینگ»، «استخدامآژانس های»، «کارنمایشگاه های»

.می شود... 

نـهفعالاجـذبدر ایران عمددتا بدرای لینکدینکانا  استخدامی 
(Active Sourcing ) می شوداستفاده.

خدام اسدتکانا  هدایبیشترین رشدد در میدان بررسی شدهدر بازه 
م اســتخدابدوده اسددت کدده حداکی از رونددق لینکدددینمتعلدق بدده 
.در آینده بازار کار کشور استفعالانه 

ویژنجاب

جابینجا

تلنتایران 

ای استخدام

معرف

لینکدین

سایر

6٪+

،  کندو«استخدام داده محور»گزارش -1: منبع

33٪ 39٪

۲0٪
16٪

6٪

۲۲٪ ۲3٪

۵٪ ۷٪

1۲٪ 11٪

۲٪

140۲تابستان 

1٪ 3٪

1403تابستان 

جاب ویژن

جاببینجا
ایران تلنت
ای استخدام

معرف

لینکدین

سایر

61٪
سایت هایسهم 

کاریابی آنلاین

59٪
سایت هایسهم 

کاریابی آنلاین

 هاکانالتغییرا  سالانه 
(واحد درصد)

1٪-

3٪-

1٪+

2٪+

1٪-

4٪-

، مورتری  کانال ها هستند«معرف»و « سایت های کاریابی آنری »، 1403تا پایان تابستان 1402در بی  کانال های استخدام از تابستان 

https://hrcando.ir/data-driven-hiring/
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٪43٪1۵ سایت های تخصصی کاریابی

٪۲۷٪61٪13 معرف

٪11٪3۵٪۵4 سایت های عمومی

٪9٪33

٪43

شبکه های اجتماعی

٪8٪3۷٪۵4 سایت شرکت

٪3٪14٪83 روزنامه

بی تا یرتا حدی ا رگذارا رگذار

٪۵8

(٪)1مختلف استخدام از نظر مدیران منابع انسانیکانال هایاربخشی 

اهمیت<استخدام : فصل دوم

٪27

٪11

٪9

٪43

٪8

٪3

٪43

٪61

٪35

٪33

٪37

٪14

ایت هایس»واستمنطبقاستخدامداده هایباتقریبااستخدامکانال هایاربخشیازانسانیمنابعمدیرانشهود
هستنداستخدامکانال هایمورتری انسانیمنابعمدیراننظراز«معرف»و«کاریابیتخصصی

«ا ربخشی هر یک از کانا  های استخدام را چگونه ارزیابی می کنید؟»پرسشنامه مدیران منابع انسانی، سوا  -1: منبع
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اهمیت<استخدام : فصل دوم

1زمان سپری شده برای هر ی  از مراحخ استخدام

(روز برای هر استخدام4۵با فرض میانه )تعداد روز 

:وجود ذی نفعان متعدد در فرایند استخدام چگونه منجر به افزایش پیچیدگی ای  فرایند می شود

.یا حقوقیمختلف سازمان است، از جمله منابع انسانی، مدیران مستقیم، و گاهی حتی واحدهای مالیبخش هایفرایند استخدام مستلزم تعاملات گسترده بین :تعامر  متعدد

.به طولانی شدن فرایند استخدام منجر شودمی تواندهرگونه تخخیر یا عدم همکاری از سوی یکی از واحدها :پیچیدگی ناشی از هماهنگی

.می کندبرآورده کردن انتظارات مختلف واحدهای سازمانی، که گاهی متناقض هستند، کار را دشوارتر :انتظارا  متضاد

سایرارزیابی تخصصیتلفنیارزیابی 
ارزیابی ها تایید اولیه رزومه

روز9

هبررسی اولیه رزوم

روز۵روز۵روز 3روز1۲
استخدام باز شدن موقعیت

روز4۵

روز8

ارائه HRارزیابی 
ادپیشنه

روز3

ذی نفعانوش هابخمشارکتمطلوب،نتیجهبهدستیابیبرایوداردتسهیخ گرنقشاستخدامفراینددرانسانیمنابع
ضروری ستسازماندرمتعددی

،  کندو«استخدام داده محور»گزارش : منبع-1

https://hrcando.ir/data-driven-hiring/
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140۲تابستان 1403تابستان 

٪10+

140۲تابستان 1403تابستان 

٪11+

140۲تابستان 1403تابستان 

دریافت شدهرزومه هایتعداد 
برای یک استخدام

ه انجام شدمصاحبه هایتعداد 
برای یک استخدام

زمان پر شدن موقعیت شغلی
1برای هر شغل

، 1403تددا پایددان تابسددتان 140۲از ابتدددای تابسددتان 
زمان پـر شـدن موقعیـت »شاهد افزایش همزمان در 

اد تعـد»و « انجام شـدهمصاحبه هایتعداد »، «شغلی
.هستیم« دریافت شدهرزومه های

کده می دهدددر کندار هدم نشدان مولفه هاافزایش این 
ی و بده دلیدل نیداز بده بررسداستخدامپیچیدگی های

کاندیددداها، همدداهنگی بیشددتر میدداندقیددق ترارزیددابی 
و افدزایش رقابدت بدرای جدذب اسدتعدادها ذی نفعان

. بیشتر شده است

رترزمـان بپیچیدگی استخدام نده تنهدا ایدن فرایندد را 
.ستکرده ادشوارترآن را نیز مدیریتکرده است؛ بلکه 

اهمیت<استخدام : فصل دوم

75

96

28٪+
9

10

43

47

عمومیکاهشازناشیمی تواندپیچیدگیافزایشای .استیافتهافزایشگذشتهسالبهنسبتاستخدامفرایندپیچیدگی
شدباآموزشوتوسعهدرسازمان هاسرمایه گذاریکمبودونخبهنیروهایمهاجر افزایش ،Talent Pool))استعدادهابان کیفیت

،  کندو«استخدام داده محور»گزارش : منبع-1

https://hrcando.ir/data-driven-hiring/
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31ایران ٪این عدد در ۲.است٪20متوسط به طورجهان سازمان هایدر نرخ خرو  کارکنان 
ی در واحد منابع انسانمی دهداین آمار نشان . از متوسط جهانی آنبیشتر ٪55است؛ یعنی 
.زمان بیشتری برای جایگزینی نیروهای سازمان صرف کند٪55ایرانی بایدسازمان های

Merritt Recruitment-۲، «اند؟در سا  جاری تاکنون چند نفر سازمان شما را ترک کرده  »نظرسنجی مدیران منابع انسانی، سوا  -1: منبع

 هامقایسه متوسط نرخ خرو  کارکنان سازمان
٪ از کل کارکنان در سازمان های ایران و جهان

دهای به دلیخ نرخ خرو  بالای کارکنان در سازمان های ایرانـی، واحـ
اـن خـود را بـه ف راینـد منابع انسانی مجبورند بخـش بیشـتری از زم

جذب و جایگزینی نیروهای جدید اختصاص دهند

اهمیت<استخدام: فصل دوم

جهان ایران

31٪55٪+

20٪

متوسط نرخ خرو  کارکنان 
است٪31ایران سازمان هایدر 

31٪

https://www.merrittrecruitment.com/blog/2024/07/staff-retention-in-2024-global-stats-and-trends?source=google.com
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اهمیت<استخدام : فصل دوم

Hoopshr ،۲-LinkedIn Terrifying Recruitment Statistics ،3-Allhrsoftware-1: منبع

در وجود فرایند استخدام کارآمد
ی  ضرور  استسازمان ها

٪315

20٪30٪

٪31ایرانی، سدالانه سازمان هایمدیانگینبه طور 
ایدن عددد از . نیروهای خود را جایگزین می کنندد

.بیشتر است٪۵۵مقدار مشابه جهانی، 

اد  خسارتی معمی تواندیک استخدام نادرست 
پنج سدا  حقدوق همدان موقعیدت شدغلی بدرای 

1.سازمان به همراه داشته باشد

از استخدام ها غلط است و مددیران بعدد از ۲0٪
۲.استخدام از تصمیم خود پشیمان می شوند

نیروهدای اسدتخدام شدده در ٪30در دنیا، حدود 
3.کار خود را ترک می کنندهمان سه ماه ابتدایی،

 هایسازماننیرو از نرخ بالای خرو  با توجه به 
، وهـاجـایگزینی نیرباید برای سازمان هاایرانی، 

بدا در نظدر . انجدام دهنددزیادی استخدام های
 هایاسـتخدامکده سـنگینی هزینه هایگرفتن 
، حفدظمی کنددتحمیدل سدازمان هابه نادرست

یویدژه اکیفیت در فرایند جذب نیرو از اهمیت 
در چنین شدرایطی، وجدود یدک . برخوردار است

ــد اســتخدام کارآمــد  کدده بتوانددد ضددمنفراین
، مان هاسازبالای نیاز استخدامی پاسخگویی به 

، نه را تضمین کندنیروهای جذب شدهکیفیت 
یر بدرای انکارناپدذضرورتیتنها یک مزیت، بلکه 

.استسازمان هاموفقیت 

استخدام نادرست پدیده ای شایع و پرهزینه در سازمان ها

سال حقوق

https://blog.hoopshr.com/en-us/blog-the-true-cost-of-a-bad-hire?/
https://www.linkedin.com/pulse/3-terrifying-recruitment-statistics-michelle-minnikin/
https://allhrsoftware.com/blog/probability-employee-quits-analyzing-factors/
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ر بخش عمده  زمان واحد منـابع انسـانی د
ودمی شصرف فرایند استخدام سازمان ها

در ایـ بهـره وریبه همی  دلیخ افزایش 
برخوردار استویژه ایفرایند از اهمیت 

در حا  حاضر از بین عملکردهای اصلی منابع انسانی، بیشترین تمرکز و زمان تیم »سوا  هایپرسشنامه مدیران  منابع انسانی جاب ویژن، پاسخ به -1: منبع
«که باید محل تمرکز منابع انسانی در سازمان شما باشد، کدامیک است؟حوزه ایمهم ترینبه نظر شما »و « منابع انسانی به کدامیک اختصاص دارد؟

ایرانددی سددازمان هایاز ٪75بددا ایددن وجددود، 
حــوزه جــذب و در تخصصددینیددروی فاقــد

.هستنداستخدام 

ایرانددددددی ازسددددددازمان هایاز ٪14تنهددددددا 
ـــد جـــذب و نرم افزارهـــای مـــدیریت فراین
.می برندبهره  (ATS)استخدام 

واحدهای منابع انسدانی در ایدران بده نددرت 
ایدل و تممی کنندبرون سپاریفرایند جذب را 

چندددانی بدده اسددتفاده از ایددن رویکددرد نشددان
.نمی دهند

۲

1

حالتبهکنونی،٪41ازاستخداموجذبفرایندزمانسهمکاهشبرای
طوربهفرایندبازدهیاستلازم(٪16)انسانیمنابعمدیراننظرازایده آل

یابدبهبودچشمگیری

٪32

1واحدهای منابع انسانی بر روی فرایند جذب و استخدامایده آ فعلی و زمان گذاریسهم مقایسه 

41٪

16٪

در حالت فعلیدر حالت ایده آ  3

وضعیت فعلی<استخدام : فصل دوم

۲٫۵×
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SHRM-۲، «در سازمان شما استخدام نیرو توسط چه کسی انجام می شود؟»پرسشنامه مدیران منابع انسانی، سوا  -1: منبع

اـیر می برنـداز نیروی متخصص استخدام بهره سازمان هااز ٪25تنها  اـزمان هاو در س اـی س اـبع جنرالیسـتاسـتخدام توسـط نیروه من
می شودزمان بیشتر و صرفپایی  تر، با کیفیت ریرتخصصیای  امر منجر به انجام فرایند استخدام به صور  . می شودانسانی انجام 

ده از سدازمان ها از نیروی متخصص اسدتخدام استفا٪25تنها 
سازمان ها استخدام توسط نیروهای ٪75می کنند و در 

1.عمومی انجام می شود

25٪
درعدداینحالی کهدر؛۲دارنداستخداممتخصصنیرویجهانسازمان های58٪
.است٪25تنهاایران

بعمناعمومینیروهایتوسطاستخدامسازمانسهدر،ایرانیسازمانچهارهراز
فرایندشدنطولانیوکیفیتکاهشبهمنجرمی تواندکهمی شودانجامانسانی

.شوداستخدام

چالش ها و فرصت ها<استخدام : فصل دوم

https://www.shrm.org/content/dam/en/shrm/research/benchmarking/Talent%20Access%20Report-TOTAL.pdf
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ا و فرصت هاچالش ه<استخدام : دومفصل 

Jobscan ،3-Select Software Reviewes-۲، «آیا در سازمان شما از نرم افزارهای مدیریت فرایند استخدام استفاده می شود؟»پرسشنامه مدیران منابع انسانی، سوا  -1

بده  مدیریت فرایند استخدام در جهان بسدیار رایدج اسدت؛نرم افزارهایاستفاده از 
از سدازمان هااین 98٪، (Fortune 500)برتر جهان سازمان 500در میان طوری که

۲.مدیریت فرایند استخدام استفاده می کنندنرم افزارهای

مــد  زمــان اســتخدام را ٪60تددا می تواننددداسددتخدام اتوماسددیوننرم افزارهددای
3.کاهش دهند

اـهش داده و کیفیـت اسـتخدام را می توانـد( ATS)با اینکه استفاده از نرم افزارهای مدیریت فراینـد اسـتخدام  اـن اسـتخدام را ک زم
همچنان بدون استفاده از ای  ابزار، فرایند استخدام را انجام می دهندسازمان ها٪86افزایش دهد، 

٪14
٪86استفاده می کنند و ATSاز سازمان ها از  ٪14تنها 

.1نمی برندهمچنان از این ابزار بهره 

https://www.jobscan.co/blog/8-things-you-need-to-know-about-applicant-tracking-systems/#:~:text=Over%2098%25%20of%20Fortune%20500,of%20applications%20and%20streamline%20recruitment.
https://www.selectsoftwarereviews.com/blog/applicant-tracking-system-statistics
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٪، 1استفاده از روش های جذب فعالانه در سازمان ها بررسی میزان
انتظدار به جایسازمان هارویکردی است که در آن ( Active Sourcing)جذب فعالانه 
وی فعالانـه بـه جسـتجبـه طور، کارجویانشغلی از سمت درخواست هایبرای دریافت 

.می پردازنداستعدادهای مناسب 

نیروهدای ٪70از سدازمان ها، استخدام منفعـخکه در رویکرد می دهندنشان بررسی ها
۲.می مانندبی بهرههمکاری کنند آن هابا می توانندبالقوه که 

ازمان هاسشغلی موقعیت هایمناسبی برای گزینه هایمی توانندبسیاری از نیروها که 
 تواندمیجذب فعالانه ؛ به همین جهت کار نیستندجست وجویدر حال الزاماباشند، 

.کم  قابخ توجهی کندشغلی موقعیت هایبه سرعت و کیفیت پر شدن 

کدده می شددوددر واحدددهای منددابع انسددانی موجددب تخصصــی نبــودن فراینــد جــذب 
نـه از مزایای جـذب فعالادر اختیار داشتن نیروهای کافی، علی رغمایرانی سازمان های

.بمانندبی بهره

Linkedin-۲، «؟می شودآیا در سازمان شما جذب فعالانه انجام »سوا  هایپرسشنامه مدیران منابع انسانی،  -1: منبع

٪75

٪25
استخدام فعالانه دارند

استخدام منفعل دارند

چالش ها و فرصت ها<استخدام : فصل دوم

سه چهارمار، ، ای  بدان معناست که در شرایط کمبود نیروی کمی کنندجذب فعالانه استفاده روش هایاز سازمان های  چهارمتنها 
تندمحدود هسگزینه هایو ناچار به انتخاب از میان می مانندبی بهرهاز بخش قابخ توجهی از استعدادهای موجود سازمان ها

https://business.linkedin.com/content/dam/business/talent-solutions/global/en_us/c/pdfs/global-talent-trends-report.pdf
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 فرایند استخدام  فرصتی فراموش شده برای کاهش زمان و هزینه: برون سپاری

ب و برون سپاری جذاستخدامی آژانس هایاستفاده از 
:رایج استدر سراسر دنیا زیر نیرو به دلایل 

، شدسترسی بـه اسـتخر اسـتعدادهای بـزربه دلیل •
ا فرایندد اسدتخدام رمی تواننداستخدامی آژانا های

.انجام دهندسرعت و کیفیت بیشتریبا 

ــایاسددتفاده از • ــتخدامی آژانس ه بددا می توانددداس
، خدالیشغلیموقعیت هایخالی ماندن کاهش زمان

ه هایهزینکاهش و کردن وقت کارکنان منابع انسانی
خدام استهزینه هایکارکنان، جست وجویبرای تبلیغ 

.دهدکاهش را سازمان ها

ندلایخ محبوبیت آژانس های استخدام در جها

چالش ها و فرصت ها<استخدام : فصل دوم

هدرازایپرداخت یدک مداه حقدوق بده )هدهانتینگبرای چند درصد از استخدام های خود حاضرید از مد  های »پرسشنامه مدیران منابع انسانی، سوا  -1
SHRM-۲، «استفاده کنید؟( استخدام موفق

٪80

٪، 1استخدام ندارندبرون سپاریکه تمایلی به سازمان هایی

آن موقعیدت شدغلی مـاه حقـوق4الی 3برای یک موقعیت شغلی، معمولا بین استخدامهزینه های
شدغلیموقعیت هدایبرون سپاریاز مدیران منابع انسانی حاضر به ٪80با این وجود، . ۲برآورد می شود

را دام پنهان اسـتخهزینه هاییا سازمان هامی رسدبه نظر . آن نیستندی  ماهخود با پرداخت حقوق 
.ندارنددسترسیمناسبی برون سپاریراه حخیا به نمی کنندبه درستی محاسبه 

https://www.shrm.org/topics-tools/research/shrm-benchmarking
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٪41

تخدام تایر طولانی شدن تصمیم گیری مدیرانی که اس
برای واحد آن ها انجام می شود بر فرایند جذب، 

1از نگاه مدیران منابع انسانی

٪48

٪28

٪24
تا یر بالا

تاحدی مو ر

تـایر منفـی سـازمان ها، در نیمی از (Hiring Manager)می شودمدیرانی که استخدام برایشان انجام تصمیم گیریطولانی شدن 
جدی بر فرایند استخدام نیرو در سازمان دارد

چالش ها و فرصت ها<استخدام : فصل دوم

ن، تا یرگذار بوده یند استخدام و گذشتن از مهلت زمانی آفرادر سازمان شما، تا چه حد طولانی شدن فرایند تصمیم گیری مدیرانی که قرار است نیرو برای آنها استخدام شود، بر طولانی شدن بیش از حد »پرسشنامه مدیران  منابع انسانی، پاسخ به سوا  -1: منبع
 Market Research Recruiting-3، ، کندو«داده محوراستخدام »گزارش -۲، «است؟

دریافدت رزومده هایکه در فرایندد اسدتخدام، می دهنداستخدام ایران نشان داده های
بخش عمده زمان اسـتخدامو می مانندزمان را در واحد منابع انسانی ٪45شده تنها 

۲.سپری می شودمی شودکه نیرو برایشان استخدام تیم هاییدر 

در بدازار کدار در دسدترس روز 10تنها باکیفیتنیروهای که می دهندنشان پژوهش ها
ی رفـت  نیروهـاموجدب از دسدت می توانددهستند و طولانی شدن فرایند اسدتخدام 

3.مطلوب شود

بدون تا یر

https://hrcando.ir/data-driven-hiring/
https://www.marketsearchrecruiting.com/blog/hire-a-marketing-executive-search-firm-2/#:~:text=Delaying%20your%20hiring%20process%20can,quicker%20in%20their%20hiring%20decisions.
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فرصت هاو اچالش ه<استخدام : فصل دوم

«مدیریت فرایند استخدام استفاده می شود؟نرم افزارهایشما از سازمانآیا در »پرسشنامه مدیران منابع انسانی، سوا  -1

ه کتیم هاییتاخیر در تایید مدیران »با مشکخ سازمان هاکمتر از سایر ٪50، می کننداستفاده ATSکه از سازمان هایی
می شوندمواجه « می شوداستخدام برایشان انجام 

سایر سازمان ها

ATSسازمان هایی که از 
50-٪استفاده می کنند

مسدددائل و می تواننددددمددددیریت فرایندددد اسدددتخدام نرم افزار هدددای
هطوری کداستخدام را کاهش چشدمگیری بدهندد؛ بده  پیچیدگی های
کمتـر ٪50، تـا می کننداستفاده نرم افزارهاکه از ای  سازمان هایی

کـه یتیم هـایتاخیر در تایید مدیران »با مشکخ سازمان هااز سایر 
1.می شوندمواجه « می شوداستخدام برایشان انجام 

مدددیریت اسددتخدام بددا بهبددود ایددن فراینددد و کدداهش نرم افزارهددای
و افددراد درگیددر در فراینددد تیم هدداهمدداهنگی میددان پیچیدددگی های

و چالش هدددامنجدددر بددده کددداهش چشدددمگیر می توانندددداسدددتخدام 
.شونداستخدام فرایند دشواری های

در بهبود ارتباط درون سازمانی و کاهش پیچیدگی های استخدامATSنقش 
گیر ٪ مدیران منابع انسانی که با چالش تاخیر پاسخگویی مدیران سایر تیم های در

.در فرایند استخدام مواجه می شوند
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فرصت هاو چالش ها<استخدام : فصل دوم

«  ی است؟با چه کسکارفرماییشما مسئولیت ارتقاء برند سازماندر »پرسشنامه مدیران منابع انسانی سوا  -1: منبع
۲-SHRM

ــد  ــه هااز مــدیریت : کارفرمــاییبرن ــا اســتخدام هزین ت
بهتری  استعدادها

ندد یا هیچ برنامه مشخصدی بدرای بهبدود و توسدعه براز سازمان ها ٪81
بده . کارفرمایی خود ندارند یدا اهمیدت کدافی بده ایدن حدوزه نمی دهندد

مـورد و در بسیاری از موارد نادیده گرفته شددهبرند کارفرمایی عبارتی، 
ارتقاء به دلیل سرمایه گذاری پایین سازمان ها برای. رفلت قرار می گیرد

برنددد کارفرمددایی، سددازمان هایی کدده بدده ایددن موضددود توجدده کددرده و در 
قابل تی مزیت رقاب، سرمایه گذاری می کنندتقویت برند کارفرمایی خود 

.به دست می آورندجذب و استخدام توجهی در 

40٪

19٪

41٪

کارفرماییتوسعه بدون داشتن تیم متخصص برند 

کارفرماییتوسعه توسط تیم متخصص برند 

در اولویت نیستکارفرماییبرند 

یکارفرمـاـیبــرای توســعه برنــد برنامــه اییـاـ سـاـزمان ها81٪
نکرده اندرکز تمکارفرماییتخصصی بر برند به صور ندارند یا 

تخداماسـرا نیروهـای بـا عملکـرد بـالا تا می کندکمک سازما ن هابه کارفرماییبرند 
، برندد در شرایط کمبود نیروهای متخصص در بازار کدار. کنندحفظکرده و در سازمان 

خصدص یک ابزار کلیدی برای استخدام و نگهداشت نیروهدای متبه عنوانکارفرمایی
۲.مورد استفاده قرار می گیرد

دام و اسـتخهزینـه هایتا می دهداین امکان را سازمان هابه معتبر کارفرماییبرند 
رمـاییکارفکـه برنـد سـازمان هاییبدرعکا، . را مددیریت کننددنگهداشت کارکنان
ای بددرای اسددتخدام و نگهداشددت نیروهددبــالاتری هزینــه های، بایددد معتبــری ندارنــد

۲.مناسب پرداخت کنند

م ارزشدی کار کنند کده دارای نظداکارفرمایانیبرای می دهندبسیاری از کارکنان ترجیی 
مداد اعتراحدت ترمشخص باشند و به سازمانی که سابقه خوبی در ایدن زمینده دارد، 

شـما را مانسـازکارکنان باعث شود می تواندقدرتمند کارفرماییبرند یک . می کنند
یر در ، حتی زمانی که منابع کافی بدرای ارائده حقدوق یدا مزایدای چشدمگانتخاب کنند

۲.اختیار نداشته باشید

https://www.shrm.org/topics-tools/news/employer-branding-benefits-and-challenges
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پیوست<استخدام : فصل دوم

در صنایع مختلفTime to Hire: پیوست

بانکداری خرده فروشی، 
مراکز خرید و 
فروشگاه ها

کالاهای مصرفی 
و تندگردش

خودرو و 
هصنایع وابست

فناوری اطلاعات، 
نرم افزار و 
سخت افزار

سرمایه گذاری تجارت، بازرگانی
و مالی

داروتولیدی، صنعتی نفت، گاز و 
پتروشیمی

تلکام اینترنت، تجارت 
الکترونیک، 

خدمات آنلاین

Time to Hire 
(روز)1در صنایع مختلف

43

32
27

222323 22 20 19
16 16

13

کندو ،«داده محوراستخدام »گزارش : منبع-1

https://hrcando.ir/data-driven-hiring/
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پیوست<استخدام :فصل دوم

5از 1– شاخص های اصلی استخدام برای گروه های شغلی: پیوست

منبع رزومهگروه شغلی
(درصد100سهم هر کانا  از )

غلیمیانه زمان تا پیشنهاد ش
(*گستره متداو )

میانه تعداد رزومه
(گستره متداو )

میانه تعداد مصاحبه
دشواری استخدام(گستره متداو )

خیلی دشوار

دشوار

دشوار

آسان

خیلی دشوار

دشوار

دشوار

8
(4-19)

9
(3-16)

6
(3-11)

۷
(3-16)

10
(۵-1۷)

9
(4-18)

11
(۵-19)

8۵
(۲۷-1۷4)

116
(6۵-199)

1۵8
(130-318)

۲09
(81-۵6۷)

104
(4۲-۲۲6)

۵8
(۲8-1۲۲)

۷3
(30-1۵0)

۵4
(34-106)

۵6
(31-88)

46
(۲8-109)

۵۵
(31-83)

۵۲
(۲8-9۲)

48
(۲8-8۷)

مهندسی برق

هوا و فضامهندسیمهندسی مکانیک،

مهندسی شیمی،  مهندسی نفت و گاز

مهندسی عمران

علوم داده و هوش مصنوعی

و  سخت افزاری، پشتیبانی Devopsشبکه، 
نرم افزاری

برنامه نویسیو نرم افزارتوسعه 

، کندو«استخدام داده محور»گزارش : منبع-1

89
(3۷-13۵)

سایرمعرفلینکدینایران تلنتجابینجاای استخدامجاب ویژن کانا  های دریافت رزومه

.فاصله چارک او  تا سوم توزیع استمتداو منظور از گستره * 

https://hrcando.ir/data-driven-hiring/
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پیوست<استخدام :فصل دوم

5از 2– شغلیگروه هایاصلی استخدام برای شاخص های: پیوست

میانه تعداد مصاحبهزمان تا استخدامگروه شغلی
دشواری استخدام(گستره متداو )

خیلی دشوار

دشوار

دشوار

آسان

خیلی دشوار

دشوار

دشوار

نرم افزارتست 

مدیر اجرایی، مدیر داخلی

مهندسی صنایع،  مدیریت تولید، 
مدیریت پروژه،  مدیریت عملیات

،  کسب وکارتحلیل و توسعه 
برنامه ریزیاستراتژی،  

مدیر محصو ،  مالک محصو 

(UI/UX)طراحی رابط و تجربه کاربری 

انیمیشنطراحی گرافیک، طراحی 

38
(۲6-۵9)

۵9
(4۲-94)

۵0
(۲8-99)

۵0
(31-86)

4۷
(۲8-۷9)

۵4
(3۲-9۵)

48
(30-۷9)

44
(۲9-68)

60
(6-۲۲9)

94
(41-۲63)

89
(3۵-19۵)

14۷
(40-۲69)

1۲۵
(46-30۵)

13۷
(۵3-3۲1)

۷
(3-11)

۷
(3-1۲)

۷
(3-14)

10
(۵-18)

10
(۵-1۷)

11
(۵-19)

11
(6-1۷)

، کندو«استخدام داده محور»گزارش : منبع-1

.فاصله چارک او  تا سوم توزیع استمتداو منظور از گستره * 

سایرمعرفلینکدینایران تلنتجابینجاای استخدامجاب ویژن کانا  های دریافت رزومه

غلیمیانه زمان تا پیشنهاد ش
(*گستره متداو )

منبع رزومه
(درصد100سهم هر کانا  از )

میانه تعداد رزومه
(گستره متداو )

https://hrcando.ir/data-driven-hiring/
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پیوست<استخدام :فصل دوم

5از 3– شغلیگروه هایاصلی استخدام برای شاخص های: پیوست

دشواری استخدامگروه شغلی

خیلی دشوار

دشوار

دشوار

آسان

خیلی دشوار

دشوار

دشوار

، کندو«استخدام داده محور»گزارش : منبع-1

سئوو مارکتینگدیجیتا  

بازاریابفروشنده و 

سی سطوح کارشنا)فروش و بازاریابی 
(و مدیریتی

مالی و حسابداری

منابع انسانی

مسئو  دفتر و کارمند اداری

روابط عمومی

49
(31-۷۷)

43
(۲4-8۲)

43
(۲3-81)

۵0
(۲9-86)

44
(۲۷-81)

36
(۲4-۷1)

۵4
(30-83)

106
(۵0-۲10)

30
(9-91)

68
(۲4-1۵9)

10۵
(3۷-۲۲1)

1۵۵
(۵4-339)

1۲1
(38-306)

۲09
(64-3۲9)

10
(۵-16)

6
(3-13)

8
(3-1۵)

9
(4-18)

9
(4-19)

9
(4-۲0)

9
(۵-1۵)

.فاصله چارک او  تا سوم توزیع استمتداو منظور از گستره * 

سایرمعرفلینکدینایران تلنتجابینجاای استخدامجاب ویژن کانا  های دریافت رزومه

غلیمیانه زمان تا پیشنهاد ش
(*گستره متداو )

منبع رزومه
(درصد100سهم هر کانا  از )

میانه تعداد مصاحبه
(گستره متداو )

میانه تعداد رزومه
(گستره متداو )

https://hrcando.ir/data-driven-hiring/
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پیوست<استخدام :فصل دوم

5از 4– شغلیگروه هایاصلی استخدام برای شاخص های: پیوست

دشواری استخدامگروه شغلی

خیلی دشوار

دشوار

دشوار

آسان

خیلی دشوار

دشوار

دشوار

مشتریانپشتیانیخدمات و 

انبارداری،  حمل ونقل، لجستیک

ریموتوراننده،  مسئو  توزیع، پیک 

تدارکاتخرید،

بازرگانی،  تجارت

حقوقی

ماهرتکنسین فنی، تعمیرکار، کارگر

34
(۲0-61)

4۵
(۲۷-86)

30
(۲0-۵0)

4۲
(۲۷-80)

41
(۲4-۷0)

34
(۲3-۷8)

۵8
(30-98)

10۵
(3۷-۲6۷)

11۲
(39-۲۲۵)

1۵
(۲-83)

130
(40-۲94)

۷6
(33-19۵)

300
(8۲-613)

48
(1۷-13۷)

11
(۵-19)

۷
(3-1۵)

4
(3-11)

9
(4-16)

۷
(3-1۲)

10
(6-1۵)

6
(3-1۲)

.فاصله چارک او  تا سوم توزیع استمتداو منظور از گستره * 

سایرمعرفلینکدینایران تلنتجابینجاای استخدامجاب ویژن کانا  های دریافت رزومه

غلیمیانه زمان تا پیشنهاد ش
(*گستره متداو )

منبع رزومه
(درصد100سهم هر کانا  از )

میانه تعداد مصاحبه
(گستره متداو )

میانه تعداد رزومه
(گستره متداو )

، کندو«استخدام داده محور»گزارش : منبع-1

https://hrcando.ir/data-driven-hiring/
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پیوست<استخدام :فصل دوم

5از 5– شغلیگروه هایاصلی استخدام برای شاخص های: پیوست

دشواری استخدامگروه شغلی

متوسط

متوسط

متوسط

آسان

، کندو«استخدام داده محور»گزارش : منبع-1

36
(۲1-86)

4۲
(۲۵-۷8)

49
(۲9-86)

3۵
(۲۲-86)

6۵
(31-1۵6)

9۲
(46-۲۲3)

6۵
(3۵-113)

3۲1
(100-891)

11
(۵-۲۲)

9
(6-14)

6
(۲-1۲)

13
(۷-31)

خدماتینیرویکارگر،

اریترجمه، تولید محتوا،  نویسندگی، ویراست

(HSE)محیط زیست، ایمنی و امنیت 

نگهبان

.فاصله چارک او  تا سوم توزیع استمتداو منظور از گستره * 

سایرمعرفلینکدینایران تلنتجابینجاای استخدامجاب ویژن کانا  های دریافت رزومه

غلیمیانه زمان تا پیشنهاد ش
(*گستره متداو )

منبع رزومه
(درصد100سهم هر کانا  از )

میانه تعداد مصاحبه
(گستره متداو )

میانه تعداد رزومه
(گستره متداو )

https://hrcando.ir/data-driven-hiring/
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Click to edit Master text styles

Click to edit Master text stylesClick to edit Master text styles

فصخ سوم
و توسعهآموزش

فرصت هاو چالش هااهمیت آموزش، وضعیت آموزش، : محتوای فصخ
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ــان در  ــوزش کارکن ــازمان هایآم ــا س ــی ب ایران
بودجه کم، بـدون نیـروی متخصـص و بـدون

.می شودتکنولوژی روز  انجام استفاده از 
میانگین بودجده سدالانه آمدوزش هدر نیدرو در ایدران، 

ایدن عددد حالی کدهحقوق سالانه است؛ در ٪1کمتر از 
.است٪5٫5در جهان حدود 

متخصدددص یددرویایراندددی نسددازمان های24٪تنهددا 
.آموزش دارند

هدم یکدی از ممحتوای مناسب آموزشـی دسترسی به 
.در اجرای آموزش استسازمان هاچالش هایترین 

مـدیریت آمـوزش سیستم هایاز سازمان ها9٪تنها 
.می کننداستفاده 

بــالای آمــوزش کارکنــان، علیــررم اهمیــت 
ایرانــی عملکــرد مناســبی در ایــ ســازمان های
.زمینه ندارند

اسب نیروی کار متننمی تواندنظام آموزشی کشور 
دلیدل بده همیندهدد؛ پرورشرا سازمان هابا نیاز 

ان مورد نیازشآموزش کارکنان باید برای سازمان ها
.کننداقدامخودشانکرده و برنامه ریزی

از نظدر میدزان ( 141از )134ایران با داشدتن رتبده
ــانســازمان هاســرمایه گذاری ــوزش کارکن ، در آم
.داردن کننده اینگراوضعیت بسیار 

بـدو برای آموزش کارکندان در سازمان هااز 28٪تنها 
.،  برنامه دارندورود

مسـیر آموزشـی بدرای کارکندانسازمان هااز 17٪تنها 
.کرده اندطراحی شغلی کارراههمتناسب با 

وجــود برنامــه  های مــور آمــوزش می توانــد 
  منابع تایر مثبت چشمگیری بر حخ مشکر

.انسانی سازمان ها داشته باشد
ترین مدیران منابع انسانی بر این باورندد کده بیشد

زش آمو»زمان و تمرکز واحد منابع انسانی باید به 
.اختصاص یابد« و توسعه کارکنان

یکـــی از مهم تـــری  امکدددان آمدددوزش و توسدددعه 
.در انتخاب شغل استمعیارهای کارجویان 

ز یکـی اعدم وجود فرصت های یادگیری و توسعه 
در مهم تــری  دلایــخ تــرک داوطلبانــه ســازمان ها 

.ایران است

ه و توسع»بینمطالعات زیادی نشان می دهند که 
رابطدده « بهــره وری و رضــایت شــغلی»و « آمــوزش

.نزدیکی وجود دارد

فرصت هاو چالش هاوضعیت فعلیاهمیت

صلخلاصه ف<آموزش و توسعه کارکنان : فصل سوم

:می خوانیددر ای  فصخ 
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وان آموزش قدرتمندتری  سرحی است که می ت
. از آن برای تغییر جهان استفاده کرد

نلسون ماندلا—

اهمیت<آموزش و توسعه کارکنان : فصل سوم
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سـعه طبق نظر مدیران منابع انسانی، زمان و تمرکزی کـه واحـدهای منـابع انسـانی در شـرایط فعلـی صـرف آمـوزش و تو
است که باید به ای  موضوع اختصاص یابدایده آلیزمان ی  سوم، تقریباً می کنندکارکنان 

اهمیت<آموزش و توسعه کارکنان : فصل سوم

«به نظر شما مهم ترین حوزه ای که باید محل تمرکز منابع انسانی در سازمان شما باشد، کدامیک است؟»-۲و « در حا  حاضر از بین عملکردهای اصلی منابع انسانی، بیشترین تمرکز و زمان تیم منابع انسانی به کدامیک اختصاص دارد؟»-1پرسشنامه مدیران  منابع انسانی، سوا  : منبع

منابع زمان گذاریسهم 
آموزش و انسانی روی 

توسعه کارکنان در حا  
حاضر

منابع زمان گذاریسهم 
آموزش و انسانی روی 

توسعه کارکنان در حالت
ایده آ 

10٪

30٪

3×

ایده آلبر آموزش در شرایط فعلی و سازمان هامقایسه تمرکز واحد منابع انسانی 
کـرد عملآموزش و توسعه کارکنان، نقشدی کلیددی در بهبدود ایده آ در حالت فعلی و «  آموزش و توسعه کارکنان»واحد منابع انسانی بر روی زمان گذاری٪ سهم 

.داردکارکنانبهره وریو افزایش سازمان ها

مختلدففعالیت هدایاز نظر مدیران منابع انسدانی، در میدان 
بع واحدد منداتمرکـزو زمـانبیشـتری واحد منابع انسانی، 

.ابدانسانی باید به آموزش و توسعه کارکنان اختصاص ی

درصدد 30، ایده آ مدیران منابع انسانی معتقدند در حالت 
از زمان واحد مندابع انسدانی بایدد صدرف آمدوزش و توسدعه 

درصدد 10کارکنان شود، اما در حدا  حاضدر ایدن میدزان تنهدا 
وجـهقابخ تفاصله نشان دهندهای  اخترف فاحش، . است

ــــوب در  ــــعیت مطل ــــود و وض ــــعیت موج ــــان وض می
.سازمان هاست
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ری مهم تازیکیفردیتوسعهوآموزشامکان
استشغخانتخابدرکارجویانمعیارهای

61٪
امکان »برای انتخاب شغخ جدید، از کارجویان 61٪

ی آن موقعیت شغلی را بررس« آموزش و توسعه فردی
1.می کنند

جاب ویژن،«شغلانتخابمعیارهای»گزارش-1:منبع

وانامکان آموزش و توسعه فردی، عامخ کلیدی در ماندگاری نسخ ج

مهم تـری  عوامـخ را بده عنوان یکدی از آمـوزش و توسـعه فـردی ، امکدان سـال30تا 20افراد از 61٪
این آمار نشان می دهدد کده ایجداد فرصدت های یدادگیری و پیشدرفت . 1در سازمان ها می دانندماندگاری 

.می تواند تخ یر قابل توجهی بر نگهداشت نیروی کار جوان داشته باشد

:شناخته شده اندمهم تری  عوامخ ماندگاری در سازمان ها عامل به عنوان 4در نسل جوان، 

اهمیت<آموزش و توسعه کارکنان : فصل سوم

امکان آموزش و توسعه فردی
(طراحی مسیر شغلی مناسب)امکان ارتقا 

ساعت کاری منعطف
امکان دورکاری

https://fileapi.jobvision.ir/public-files/reports/jobvision-employee-criteria-for-job-selection-1402.pdf
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یخ دلامهم تری یادگیری و توسعه یکی از فرصت هایعدم وجود 
1در ایران استسازمان هاترک داوطلبانه 

نبود امکان آموزش و توسعه فردیاز کارکنان 
کرده اندرا به عنوان یکی از عوامل اصلی ترک سازمان معرفی 

فرصت هایعدم وجود »از کارکنان، ٪58جاب ویژن ، « معیارهای انتخاب شغل»براساس گزارش 
ایدن آمدار .کرده اندرا یکی از دلایل اصلی ترک داوطلبانه سازمان عنوان «یادگیری و توسعه فردی

خدود را ارتقدا دهندد، بدرایمهارت هایکه ایجاد محیطی که در آن کارکنان بتوانند می دهدنشان 
.حفظ نیروهای مستعد و کاهش نرـ خرو  نیروی انسانی ضروری است

58٪

Workplace Learning Report» ،Linkedin»گزارش -۲، جاب ویژن    «معیارهای انتخاب شغل»گزارش -1: منبع

وجود فرهنگ یادگیری قوی، ماندگاری کارکنان در 
.می دهدافزایش ٪۵۷سازمان را 

طفرهنگ یادگیری متوس فرهنگ یادگیری قوی

111٪+

27٪

57٪

٪،2کنانتاثیر فرهنگ یادگیری بر ماندگاری کار

اهمیت<آموزش و توسعه کارکنان : فصل سوم

https://fileapi.jobvision.ir/public-files/reports/jobvision-employee-criteria-for-job-selection-1402.pdf
https://learning.linkedin.com/content/dam/me/business/en-us/amp/learning-solutions/images/wlr-2024/LinkedIn-Workplace-Learning-Report-2024.pdf
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نقش آموزش و توسعه در کاهش نرخ خروج

از مو رترین راهکارهدا بدرای کداهش ندرـ خدرو  کارکندان، یکی 
برنامدده های. در آمددوزش و توسددعه افددراد اسددتسددرمایه گذاری

ث نه تنهدا باعدحرفه ایتوسعه فرصت هایآموزشی هدفمند و 
اس ، بلکه احسدمی شودو توانمندی کارکنان مهارت هاافزایش 

ــه . می کندددارزشددمندی و تعلددق سددازمانی را تقویددت  زمــانی ک
ن هـاآبـرای رشـد و پیشـرفت سـازمان کارکنان احساس کنند 

هیقابـخ توجبـه طورشـغخاهمیت قائخ است، احتمال ترک 
.می یابدکاهش 

مسیر آموزشی کهسازمان هایی
ی تعریف شده و نیروی تخصص

آموزش ندارند

مسیر آموزشی کهسازمان هایی
ی تعریف شده و نیروی تخصص

آموزش دارند

بررسی ارتباط طراحی مسیر آموزشی و حضور نیروی 
٪، 1،2متخصص آموزش در سازمان، با نرخ خرو  کارکنان

وی که مسیر آموزشی مشـخص و نیـرسازمان هایینرخ خرو  کارکنان در 
کـه سازمان هایی سـتبیشـتر از ٪54تخصصی در حوزه آموزش ندارند، 

آموزش دارندمتخصصمسیر آموزش مشخص و 

اهمیت<آموزش و توسعه کارکنان : فصل سوم

1٫5×

24٪

37٪

در سازمان شما وظیفه آموزش »-۲، «وجود دارد؟آیا در سازمان شما مسیر شغلی مشخصی برای کارکنان »پرسشنامه مدیران منابع انسانی،  سوا  -1: منبع
«و توسعه کارکنان بر عهده چه کسی است؟
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«State of the Global Workplace»گزارش-The 2024 State of Learning»،۲»گزارش-1:منبع

، انتایر آموزش و توسعه بر تعلق سازمانی کارکن
٪ انتخاب نیروهای تخصصی آموزش

کده پدا از داده انداز نیروهای متخصص آموزش گزارش 64٪
انی آموزش و توسعه، تعلدق سدازمبرنامه هایبه اولویت بخشی

1.کارکنان افزایش یافته است

اـخص های افزایش تعلق سازمانی کارکنان می تواند به بهبود قابخ توج ه ش
2کلیدی عملکرد سازمان، از جمله سودآوری و بهره وری، منجر شود

م های ، تیم ها و واحدهای کسب وکار با سطی بالای تعلق سازمانی، در مقایسه با تیGallupطبق گزارش 
افزایش در بهدره وری ٪18افزایش سودآوری، ٪23: ضعیف تر، به طور قابل توجهی عملکرد بهتری دارند

.افزایش در بهره وری تولید٪14فروش، و 

14٪
تولید بهره وریافزایش در  افزایش سودآوری

23٪
فروش افزایش در بهره وری
18٪

اهمیت<آموزش و توسعه کارکنان : فصل سوم

64٪

https://www.riseup.ai/en/blog/state-of-learning-2024
https://www.gallup.com/workplace/349484/state-of-the-global-workplace.aspx
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شور نظام آموزشی ایران در تربیت نیروی کار ماهر ناکارآمد عمخ کرده و ک
کشور آخر جهان قرار دارد8نیز جزو سازمان هااز نظر میزان آموزش در 

The Global Competitiveness Report» ،WEF»گزارش -1: منبع

. کشدور را دارد141از میدان 61و در این شداخص رتبده استسال 10تحصیل در ایرانسا  هایمیانگین 
ب جالد. می گذرانـدنسبتا زیادی را در نظـام آموزشـی نیروی کار ایرانی زمان که می دهداین آمار نشان 

 .می دهندتشکیل تحصیل کردهرا افراد نیروی کار قابل توجهدرصد که اینجاست 

ر سداختاری دضدعف هایهسدتند، تحصدیل کردهاز نیدروی کدار ایدران قابدل توجهیاینکه درصدد علی رغم
هدف گدذاریبدا صدنعت و آن هداو آموزش عدالی، همدراه بدا عددم ارتبدار مدو ر آموزش وپرورشسیستم 

شدده رنفارغ التحصـیمهار  هـایپـایی  بـودن برای تربیت نیروی کار، منجر به دانشگاه هانامتناسب
1.کشور آخر قرار دارد6جزو فارغ التحصیرنایران در شاخص مهار  . است

ده سداختاری باعدث شدضدعف های، امدا می کنددزیادی را صرف تحصدیل نسبتاسا  هاینیروی کار ایران 
سدئله لدزوم ایدن م. پایین بوده و متناسب با نیازهای بازار کدار نباشددفارغ التحصیلانمهارت هایکیفیت 

ر نـه تنهـا میـزان آمـوزش دبا ایدن حدا ، . می کندنیروی کار را برجسته در آموزش سازمان هاسرمایه گذاری
ران در نیـز بسـیار پـایی  بـوده و ایـآموزش هاکشور آخر است، بلکه کیفیت ای  8ایران جزو سازمان های

1 .از آخر را دارد27ای  شاخص رتبه 

علیوضعیت ف<کارکنانو توسعه آموزش: فصل سوم

کشور141رتبه ایران از شاخص بررسی شده

134

115

61

136

ردر آموزش نیروی کاسازمان هاسرمایه گذاری 

سازمان هاکیفیت آموزش در 

ختحصیسال هایمیانگی  

نفارغ التحصیرمهار  هایمجموعه 

https://www3.weforum.org/docs/WEF_TheGlobalCompetitivenessReport2019.pdf
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عماد قائنی

 هـایچالشبر استعدادهای داخلی بـر سرمایه گذاریبا می توانندسازمان هاچگونه 

منابع انسانی رلبه کنند؟

کدی از بده یمتخصـصانسـانینیـرویکمبودگزارش مدیران عامل شرکت ایلیا، داده هایبر اساس 

کده ییبخش هدا، به ویژه در شرکت هابسیاری از . بازار کار ایران تبدیل شده استحیاتیچالش های

لیدل بده ددانشـگاه هامراکـز آموزشـی و . مواجه اندویژه هستند، با این کمبود تخصص هاینیازمند 

هدا با نیازهای پویا و تخصصی بدازار کدار، قدادر بده تدخمین ایدن نیازهم راستاییو عدم محدودیت ها

مندابع ( Build)اسـتراتژی سـاخت بده سدازمان هااین شرایط، لزوم تغییر رویکدرد بسدیاری از . نیستند

یران بکارگیری این استراتژی به ویژه در همکداران تدازه وارد و مدد. می دهدانسانی را به وضوح نشان 

.است( Buy)سازمانازخار از استخدام نیروی متخصص از کارآمدترمیانی، 

تژیک استعدادهای داخلی به اولویت اسدترانگهداشتو توسعهدر سرمایه گذاریدر این چارچوب، 

وی کدار که نیرمی دهداین فرصت را سازمان هااین رویکرد به . تبدیل شده استشرکت هابسیاری از 

.دکننبهره برداریداخلی ظرفیت هایمورد نیاز تقویت کرده و از تخصص هایو مهارت هاخود را با 

در قیت ریس  عدم موفبودن فرایند توسعه و زمان براین استراتژی، چالش هایبا این حا ، یکی از 

 هایبرنامدهبنابراین، به موازات توسعه، توجه ویژه بده طراحدی و اجدرای . نیروهاستنگهداشت این 

.، برای موفقیت این استراتژی ضروری استمدیریت عملکردو جبران خدما  جامع 

دیجی کالا و معاون منابع انسانی گروه ”
”مدیرعامل شرکت مشاوره مدیریت ایلیا
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ودخکارکنانشغلیمسیربامتناسبومشخصآموزشیمسیرسازمان هااز17٪تنها•
 دستبهجاب ویژنپرسشنامهبهانسانیمنابعمدیرانپاسخازآماراین.کرده اندطراحی

.استکارکنانحرفه ایتوسعهبرنامه ریزیدربزرگیشکافنشان دهندهوآمده

برایموردنیازمهارت هایتامی کنندکمککارکنانبهتعریف شدهآموزشیمسیرهای•
تهداشسازماندرماندنبرایبیشتریانگیزهوآورندبه دستراخودشغلیپیشرفت

.می کندتقویتآن هادرراسازمانی تعلقوشغلیامنیتاحساسامرای .باشند

سـازمان ها مسـیر آمـوزش مشـخص مبتنـی بـر 17با اینکه آموزش حی  کار برای سازمان های ایرانی ضروری به نظر میرسـد، تنهـا ٪
1کارراهه شغلی برای موقعیت های شغلی خود طراحی کرده اند

«؟استآیا در سازمان شما مسیر شغلی مشخصی برای کارکنان وجود دارد و در صورت وجود، آیا مسیر یادگیری متناسب با این مسیر شغلی، طراحی شده »پرسشنامه مدیران منابع انسانی جاب ویژن، پاسخ به سوا   -1

علیوضعیت ف<آموزش و توسعه کارکنان : فصل سوم

مسیر آموزشی ، سازمان هادر چند درصد از 
ت؟طراحی شده اسمتناسب با مسیر شغلی

17٪
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ــا  ــوزش ســازمان هااز ٪28تنه ــدو ورود آم ــد خــود را در ب ــان جدی کارکن
بـرای ارتقـای ایـده آلای  فرصـت سازمان هابخش زیادی از ؛ و می دهند
کرده اندبه فرهنگ سازمانی را رها شکخ دهیمهار  و 

یآموزشبرنامهشماسازماندرآیا»سوا  بهپاسخجاب ویژن،انسانیمنابعمدیرانپرسشنامه
«می شود؟برگزار،می پیوندندسازمانبهتازهکهکارکنانیبرایخاصی

سازمانیفرهنگبهشکخ دهیوبهره وریافزایشبرایضروری ستفرصتیاستخدامبدوآموزش

وگیرندبیادراخودوظایفسریع ترتامی کندکمکجدیدکارکنانبهفوریآموزش:اولروزازبهره وریافزایش
.دمی کنتقویتواقعیشرایطدررایادگیریودادهافزایشابتداهمانازرابهره وریآموزش هااین.کننداجرا

واداریوفتقویتباعثکهاست،کارکنانرشدبهسازمانتعهدنشان دهندهاولیهآموزشدرسرمایه گذاری
.می کندتبدیلجدیداستخدام هایبرایجذابکاریمحلبهراسازمانومی شوداستعدادهاحفظ

ــه  ــدود ب ــتخدام مح ــدو اس ــوزش ب ــت  آم نداش
اـزمان های از بســــیاری کوچــــ  نیســــت و ســـ
بزرش آموزش بدو استخدام ندارندسازمان های

٪28
دام، با داشت  آموزش بدو استخسازمان رابطه اندازه 

که آموزش بدو استخدام دارندسازمان هایی٪ 

کوچکشرکت های بزرگشرکت های

41٪

22٪

علیوضعیت ف<آموزش و توسعه کارکنان : فصل سوم

1٫9×
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دارای نینروی سازمان هااز ٪۲۴فقط 
متخصص آموزش هستند

ــتم هایپیاده سددازی ــوزشسیس ــدیریت آم ، انجددام م
ــدو ، طراحددی و اجددرای آموزشــینیازســنجی ــوزش ب آم
هدر بدرایمسیر آموزشی اختصاصی و تدوین استخدام 

از و اطمیندانارزیـابی نتـایج موقعیت شغلی، همراه بدا 
. ، فرآیندی جدامع و پیچیدده اسدتآموزش هااربخشی 

انجــام صــحیح ایــ  فراینــد نیازمنــد حضــور نیروهــای 
.داست تا به طور مور اجرا شوسازمانتخصصی در 

رنامه آموزشی آیا در سازمان شما ب»، «بر عهده چه کسی است؟« آموزش و توسعه کارکنان»در سازمان شما وظیفه »، پاسخ به سوا   جاب ویژنپرسشنامه مدیران منابع انسانی 
ا مسیر یادگیری آیا در سازمان شما مسیر شغلی مشخصی برای کارکنان وجود دارد و در صورت وجود، آی»و « ؟می شود، برگزار می پیوندندکه تازه به سازمان کارکنانیخاصی برای 

«متناسب با این مسیر شغلی، طراحی شده است؟

و هتعریف شـدحضور نیروی متخصص آموزش با وجود مسیرهای آموزشـی 
آموزش بدو استخدام، ارتباطی مستقیم و معنادار دارد

زش رابطه داشت  نیروی تخصصی آمو
ده، با داشت  مسیر آموزشی تعریف ش

که مسیر آموزشی سازمان هایی٪ از 
تعریف شده دارند

ش رابطه داشت  نیروی تخصصی آموز
دام، با داشت  برنامه آموزش بدو استخ

که برنامه آموزش بدو سازمان هایی٪ از 
استخدام دارند

24٪

وضعیت فعلی<کارکنانو توسعه آموزش: فصل سوم

٪48

٪22

2٫2×

صی ی با نیروی تخصشرکت ها
آموزش

بدون نیروی شرکت های
تخصصی آموزش

ی با نیروی شرکت ها
تخصصی آموزش

بدون نیروی شرکت های
تخصصی آموزش

٪30

٪13

2٫3×
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رابطه داشت  برنامه آموزش بدو استخدام با 
میلیون تومان، 2میانگی  بودجه آموزش سالیانه

رابطه داشت  مسیر آموزشی تعریف شده با 
میلیون تومان، 3میانگی  بودجه آموزش سالیانه

شـرو پیسـازمان هایتفاو  معنادار : بیشتر در آموزشسرمایه گذاری٪60
آموزشی و توسعه کارکنانبرنامه هایدر 

از حقــوق ســالانه صــرف ٪1کمتــر از 
1آموزش هر کارمند می شود

، می دهندداهمیدت « مسیر آموزشدی تعریدف شدده»و « آموزش بدو استخدام»دو مقوله  پیشرو که بهشرکت های
ایدن نشدان دهندهسدرمایه گذاریاین تفداوت چشدمگیر در . می کنندبودجه بیشتری را صرف آموزش ٪60حدود 

ر د. می داننـدضـروری بـرای آینـده سـرمایه گذاریموفق، آموزش را نه هزینـه، بلکـه یـ  سازمان هایاست که 
ه آمدوزش در صف مقدم باشند، باید با دیدی استراتژیک به مقولمی خواهندکه سازمان هاییدنیای رقابتی امروز، 

بهره وریالب در قچندبرابر، بازگشتی سرمایه گذاریای  . آن تخصیص دهندبهمتناسب را بودجه اینگاه کنند و 
.بالاتر، نوآوری بیشتر و حفظ استعدادها خواهد داشت

چالش ها و فرصت ها<آموزش و توسعه : فصل سوم

سازمان هاسایر  که برنامه سازمان هایی
آموزش بدو استخدام دارند

٪61+

سازمان هاسایر  که مسیر سازمان هایی
آموزشی تعریف شده دارند

٪60+

ه میانگین بودجه ای که سازمان ها بده آمدوزش و توسدع
ز هر کارمند در طو  یک سا  اختصاص داده اند، کمتر ا

این مقددار . 1کارکنان استاز میانگی  حقوق سالانه 1٪
4.است٪۵٬۵برای سازمان ها در جهان 

آموزشی دوره هایآیا در سازمان شما برای کارکنان در بدو ورود »-۲، «در سازمان شما بودجه آموزش برای هر نفر چقدر است؟»پرسشنامه مدیران منابع انسانی،  سوا  -1: منبع
SHRM-4، «آیا در سازمان شما مسیر آموزشی متناسب با مسیر شغلی طراحی شده است؟»-3، «؟می شودبرگزار 

٪1

https://www.shrm.org/content/dam/en/shrm/research/benchmarking/Talent%20Access%20Report-TOTAL.pdf
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بع به واحد منـامدرن تریو به روزکه نگاه سازمان هایی
ارندانسانی دارند، بودجه آموزش و توسعه بیشتری د

آموزش، رابطه نوع نگاه به واحد منابع انسانی با بودجه سالیانه
هر کارمندازایمیلیون تومان به 

از سدایر ر دو برابـر بیشـتبه واحد منابع انسانی دارند، مدرن تریکه نگاه سازمان هایی
منظـور از نـوع نگـاه بـه .۲می دهنددبرای آموزش کارکنان بودجه اختصاص سازمان ها

نتی نگداه سد. واحد منابع انسانی، نحوه تعریف نقش و وظایف آن در سازمان اسـت
بیشددتر بددر جددذب، اسددتخدام و امددور اداری تمرکددز دارد، در حددالی کدده نگدداه مدددرن و 

.می کندید تخکبلندمدتاستراتژیک بر توسعه سرمایه انسانی و دستیابی به اهداف 

70٪

چالش ها و فرصت ها<آموزش و توسعه : فصل سوم

x2
نگاه قدیمی به

یمنابع انسانواحد 

بهبه روزنگاه 
یمنابع انسانواحد 

2x

نان، تا چه محدودیت بودجه مالی تعیین شده از سوی سازمان برای آموزش کارک»پرسشنامه مدیران منابع انسانی،  سوا  -1: منبع
هر کارمندد، چده مبلغدی را بدرای ازایبه 1403سازمان شما در سا  »سوا  -۲« سازمان شماست؟اولویت  حد چالش مهم و دارای 

«آموزش و ارتقای توانمندی کارکنان اختصاص داده است؟

را از مدیران منابع انسانی کمبود بودجه آمـوزش٪70
1اصلی می دانندچالش هاییکی از 

ت هایمحدودیبااغلبانسانیمنابعمدیران:انسانیمنابعمدیرانبرایبودجهچالش
برنامه هایاجرایبرایجدیمانعیمی تواندمسئلهاینکهمواجه اندبودجه ای

.باشدسازمانفرآیندهایبهبودوانسانی،نیرویتوسعهاستراتژیک،

نایزیربآموزش،برایکافیبودجهومنابعوجود:آموزشدربودجهومنابعاهمیت
ومهارت هاارتقایبهتنهانهکهاستا ربخشآموزشیبرنامه هایاجرایوطراحی

افزایشهیقابل توجبه طورنیزراسازمانبهره وریبلکهمی کند،کمککارکنانتوانمندی
.می دهد
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٪42

کنی از دسترسی به محتوای مناسب آموزشی ی
در ایننرای سننازمان هاچالش هننایمهم تننرین

آموزش است

حتـوای از مدیران منابع انسانی معتقدند که دسترسی به م42٪
ــی از  ــی یک ــب آموزش ــری مناس ــاییمهم ت ــه چالش ه ــت ک اس

این مسدئله نده تنهدا بدر توسدعه .1با آن مواجه هستندسازمان ها
ی مدانعی جددمی تواندد، بلکده می گدذاردکارکنان تخ یر مهارت های

.برای تحقق اهداف سازمانی در حوزه آموزش و توسعه باشد

مؤر برای راهکاری: یادگیری آنری پلتفرم هایاستفاده از تکنولوژی و 
رفع چالش دسترسی به محتوای آموزشی

گسترده ایوعه مجمبهراحتیبهمی توانندسازمان هاآنلاین،یادگیریپلتفرم هایگسترشوفناوریپیشرفتبا
وتعاملیتخصصی،دوره هایارائهامکانپلتفرم هااین.کنندپیدادسترسیکیفیتباآموزشیمحتوایاز

.دهندپوششراسازمان هاآموزشیمتنودنیازهایمی توانندومی کنندفراهمرابه روز

سازمان هابههبلک،می کندحلراآموزشیمنابعمحدودیتمشکلتنهانهآنلاینیادگیریپلتفرم هایازاستفاده
دیگراز.کنندسفارشی سازیخودکارکنانخاصنیازهایبامتناسبراآموزشیدوره هایکهمی دهدراامکاناین

 هادورهزمان بندیدرانعطاف پذیریافزایشحضوری،آموزشهزینه هایکاهشبهمی توانروشاینمزایای
سانیانمنابعمدیرانبهپلتفرم هاایندقیقگزارش دهیهمچنین،.کرداشارهنقطههرازدسترسیامکانو

.کنندمدیریتمؤ رتریبه طورراکارکنانرشدمسیروکردهارزیابیبهترراآموزش هاتخ یرتامی کندکمک

اینجملهاز.می دهندارائهسازمان هابرایآموزشیمحتوایخاصطوربهکهدارندوجودپلتفرم هایی
آموزش هایبهدسترسیکهکرداشارهCoursera for Businessو Udemy Business بهمی توانپلتفرم ها
 بیزینسمکتبمد ،اینداخلینمونهنیزایراندر.می کنندفراهمراسازمان هانیازهایبامتناسبوتخصصی

.می دهدارائهکسب وکارهابرایرامتنوعیآموزشیمحتوایکهاست(مکتب خونهسازمانازمحصولی)

م و دارای ، تا چه حد چالش مها ربخشعدم دسترسی به محتوای آموزشی مناسب جهت برگزاری دوره های »پرسشنامه مدیران منابع انسانی، سوا   :منبع-1
«سازمان شماست و باید مورد توجه و تمرکز واحد منابع انسانی در یک سا  پیش رو باشد؟اولویت  

چالش ها و فرصت ها<آموزش و توسعه : فصل سوم
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مــدیریت آمــوزش سیســتم هایاز ســازمان هااز 9تنهــا ٪
(LMS ) می کننداستفاده

در سازمان ها نقش کلیدی در بهبدود فراینددهای  استفاده از سیستم های مدیریت آموزش
و جـراا، برنامـه ریزیاین ابزارها امکانات متنوعی را بدرای . یادگیری و توسعه کارکنان دارد

1.آموزش ها فراهم می کنندارزیابی

چالش ها و فرصت ها<آموزش و توسعه : فصل سوم

٪9
 مددیریت آمدوزشسیسدتم هایشکاف قابل توجهی را در استفاده از داده هااین 

از جهانسراسر سازمان هایاز ٪83در حالی که . می دهدبین ایران و جهان نشان 
، این ۲ندبرای بهبود فرایند آموزش و توسعه کارکنان خود استفاده می کنLMSابزار 

بدزرگفاصدله اینشدان دهندهاین اختلاف چشدمگیر . است٪9تنها ایرانعدد در 
این شدکاف. استبرابر بیشتر از ایران9نرخ استفاده جهانی است، به طوری که 

فاده از تا با استمی کندایرانی فراهم سازمان هایرا برای بالقوه ایفرصت هایبزرگ 
LMS،  آموزشدی خدود پرداختده و بده اسدتانداردهای جهدانی فراینددهایبه بهبدود

.شوندنزدیک تر

برابری در 9اخترف :ایرانیسازمان هایفرصتی برای 
LMSاز بهره گیری

٪83

٪9×9 ایران

جهان

آموزش برای استفاده از نرم افزارهای مدیریتبرنامه ایواحد منابع انسانی سازمان شما، چه »پرسشنامه مدیران منابع انسانی، سوا   -1
Fortune Business Insights-۲« دارد؟( LMS) سازمانی

https://www.fortunebusinessinsights.com/industry-reports/learning-management-system-market-101376
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؟می سازندرا ممک  سازمان هاچگونه ابزارهای آموزشی دیجیتال، تحول یادگیری در 

سدئله ایدن م. استباکیفیتمحتوای آموزشی در حوزه آموزش و یادگیری، تخمین اساسیچالش هاییکی از 
ته تربرجسد، می شدودزمانی و مکانی بیشتر احسداس محدودیت هایکه تنود نیازها و سازمان هاییدر به ویژه
ی داشته باشند، مناسبکیفیتبرای دستیابی به توسعه فردی و سازمانی، ابزارهای آموزشی باید نه تنها . است
.باشنددسترسدرو همیشه متنوع، به صرفهبلکه 

ش هداچالمتعددی برای ایدن راه حل هایآموزشی آنلاین، پلتفرم هایدر این مسیر نقش کلیدی دارد و فناوری
آموزشدی را فدراهم کدرده و بدا کداهش دوره هدایامکدان دسترسدی همیشدگی بده پلتفرم هدااین . کرده اندارائه 

ربران کدا. داده انددیادگیری را گسترش فرصت هایحضوری و افزایش تنود محتوا، دوره هایبرگزاری هزینه های
اشند، که این متناسب با سبک یادگیری خود و در زمان دلخواه، به منابع آموزشی دسترسی داشته بمی توانند
.فردی و شغلی داشته استمهارت هایبر توسعه تأیر چشمگیری موضود 

آموزشدی، دوره هدایگسدترده از مجموعه ایبا ارائه Courseraو Udemyمانند پلتفرم هایی، جهانیدر سطی 
ودیت هایمحدو تحریم هادلیخ با این حا ، به . گذاشته اندمهارت هابر یادگیری و توسعه قابل توجهیتخ یر 

و زمان هاسدابسدیاری از . مواجه بوده استجدی چالش هایهمواره با پلتفرم ها، دسترسی به این بی  المللی
ه نیداز بدچالش هدارا ندارندد و ایدن آن هدااز بهره بدرداریبه استفاده از این منابع، عملاً امکدان علاقه مندافراد 

ش مدؤ ر و بدومی نقدجـایگزی یک به عنوانمکتب خونهدر این میان، . بومی را آشکار کرده استراه حل های
ارزشدمند مثبدت وتجربده ایپلتفدرم، استفاده از این دنونسازمانبرای ما در . ایفا کرده استبه خوبیخود را 

.را پشت سر بگذاریمچالش هابوده و به ما کمک کرده است تا 

  مـهـدیـهـزری

”شرکت دنون  مدیر توسعه استعدادهای ”
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Click to edit Master text styles

Click to edit Master text stylesClick to edit Master text styles

فصخ چهارم
تجربه کارکنان

ت هافرصو چالش هااهمیت تجربه کارکنان، وضعیت فعلی،  : محتوای فصخ
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د فرهنـگ تمرکز بر بهبود تجربه کارکنان و ایجا
  کلیـد حـخ مشـکرمی توانـدسازمانی قـوی 

.باشدسازمان ها

بددرای سددنجش رضددایت سددازمان هااز ٪7تنهددا در 
.  استفاده می شودنرم افزارکارکنان از 

عیت بایدد وضدبرای کارکندان، تجربه خوب برای ایجاد 
عیین تجربه کارکنان را بررسی کرده، اهداف مشخص ت

به صددورتشددود و پددا از انجددام اقدددامات، نتددایج را 
.پیوسته بررسی شوند

بان  هـایکوچـ  شـدن دلیدل بده : تنوع و شـمول
ف از ، توانایی همکاری و پذیرش افراد مختلاستعداد
یدک ضدرورت سدازمان هاعقاید مختلدف در و نسل ها
.است

نان، م اهمیت بالای موضوع تجربه کارکعلی رر
ــی  ــت در عمــده ســازمان های ایران ــ  فعالی ای

.فراموش شده است

سدازمان های ایراندی 2٪بهبود تجربه کارکنان، تنها در 
ن اولویت واحد منابع انسانی اسدت؛ در حالی کده اید

.است٪46مقدار در جهان 

ز میان ذهنیت مدیران و دلایل کارکنان برای خدرو  ا
.سازمان فاصله جدی وجود دارد

متمرکدز بدر بهبدوداز سازمان ها نیروی ٪14تنها در 
.تجربه کارکنان وجود دارد

از سددازمان ها نظرسددنجی از کارکنددان بدده 21٪تنهددا در  
.صورت دوره ای و منظم برگزار می شود

بر افزایش بهبود تجربه کارکنان تایر پررنگی
رکنان و رضایت شغلی، حفظ انگیزه و تعلق کا

.کاهش نرخ خرو  آن ها دارد

٪55است که ٪31نرـ خرو  سازمان های ایرانی 
بیشتر از متوسط ایدن ندرـ در سدازمان های جهدان 

.است

ی لبانه ریشه های متعددی دارد که برخخرو  داوط
؛ امددا بددا خــار  از کنتــرل ســازمان اســتاز آن هددا 

ل می توان برخی عوامدتشخیص و اقدام به موقع 
.دیگر را کنتر  کرد

ــــدار فرهنددددگ سددددازمانی  مزیــــت رقــــابتی پای
در جهان سدازمان های بدا فرهندگ و سازمان هاست

ــر سددازمانی قددوی،  سددود بیشددتری بددرای ســه براب
.صاحبان سهام می سازند

فرصت هاو چالش هاوضعیت فعلیاهمیت

خلاصه فصل<تجربه کارکنان : فصل چهارم

:می خوانیددر ای  فصخ 
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ــی را  ــرا  فرهنگ ــولاً تغیی ــدیران معم ــران و م رهب
شـمگیر برای دستیابی به نتایج چاهرمیبه عنوان 

بایـد شاید... در نظر نمی گیرند شانکسب وکاردر 
.در ای  دیدگاه تجدیدنظر کنند

—Harvard Business Review

اهمیت<تجربه کارکنان : فصل چهارم
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است؛ یعنی 31٪ این عدد در ایران . است٪20جهان به طور متوسط سازمان هایدر نرخ خرو  کارکنان 
متر از به نظر می رسد موضود تجربه کارکنان در سازمان های ایرانی ک. بیشتر از متوسط جهانی آن55٪

1،۲.سازمان  های مشابه جهانی مورد تمرکز قرار گرفته است

Merritt Recruitment-۲، «؟انددر سا  جاری تاکنون چند نفر سازمان شما را ترک کرده  »نظرسنجی مدیران منابع انسانی، سوا  -1: منبع

درصد بیشتر از جهان است۵۵ایران سازمان هایدر متوسط نرخ خرو  کارکنان 

ان هاسازممقایسه متوسط نرخ خرو  کارکنان 
ایران و جهانسازمان های٪ از کل کارکنان در 

ــه  ــادی را ب ــه زی ــران، هزین ــان در ای ــالای کارکن ــرو  ب ــرخ خ ن
کنـان بهبـود تجربـه کارتمرکـز بـر ، می کنـدتحمیـخ سازمان ها
استای  نرخبرای کاهش استراتژی بهتری  

اهمیت<تجربه کارکنان : فصل چهارم

جهان ایران

31٪

20٪

55٪+ 31٪

https://www.merrittrecruitment.com/blog/2024/07/staff-retention-in-2024-global-stats-and-trends?source=google.com
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یـا تغییـر خرو  نیروها از سازمان به عوامخ متعددی بستگی دارد؛ برخی از ای  عوامخ تحت تـأیر شـرایط کـرن هسـتند
، نرخ خرو  را کاهش دادآن هابا کنترل می تواناست، اما سایر عوامخ قابخ مدیریت بوده و هزینه برآن ها

:حاکم بر جامعهوضعیت کرن اقتصادی و شرایط 
ارضایتینبهمنجرمی توانندکهدارندوجودمتنوعیاجتماعیوسیاسی،اقتصادیکلانموضوعات

نرـ:ازعبارتندموارداینازبرخی.دهندافزایشراآن هاخرو نرـوشدهکارکناندلسردیو
.نقدینگیکمبودومهاجرتاقتصادی،بی  باتی هایتورم،بالای

نمی تواننداسازمان هباشند،داشتهکارکنانخرو دررنگیپرنقشمی توانندکلانعواملاینکهبا
.کنندایجادعواملایندرتغییری

:عوامخ درون سازمان
شرایط،آن هاکنتر وبرنامه ریزیبامی توانوهستندکنتر قابلسازماندروندرعواملازبرخی

.دادارتقاءراسازمانانسانیسرمایهوکارکنان

یکایطشربهباتوجهشایدمثلا؛می کنندایجادبالاییهزینه هایسازمان برایموارداینازبرخی
.باشدنداشتهوجودکارکنانحقوقچشمگیرافزایشامکانسازمان،

.دادارتقاءبرنامه ریزیوتمرکزباصرفاوزیادهزینه هایصرفبدونمی توانرامواردازبرخی
.ستندهگروهایندراصلیعواملاز«رشدفرصتویادگیری»،«کارکنانتجربهوسازمانیفرهنگ»

اهمیت<کارکنانتجربه : چهارمفصل 

ن شرایط کر 

بی  باتی های
سیاسی و اقتصادی

کمبود نقدینگی

تورم بالامهاجرت

سازمان

فرهنگ سازمانی 
و تجربه کارکنان

یادگیری و 
فرصت رشد

وقحددقدد
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استسازماندرخرو نرخکاهشبرایپایدارحلیراه،کارکنانتجربهبهبودبرسرمایه گذاری

ویژنجاب،«140۲دستمزدوحقوقگزارش»-1:منبع

برایزیادیهزینه هایکارکنان،حقوقتوجهقابلافزایش•
.استریرممک موارداغلبدروداردسازمان ها

وحقوقباایرانیسازمان هایکهمی دهندنشانبررسی ها•
.می کنندتجربهرابالاییخرو نرخهمبالادستمزد

سازمانکارکناندیدازخرو عللمهم ترینکهعاملی9میاندر•
هکموردی شش.می گرددبازکارکنانتجربهبهمورد6بوده اند،

مامستقیکههستندعواملیشده اندمشخصروبه رونموداردر
هتجربحیطهدرونیستندمرتبطپرداختیعددوحقوقبه

.می گیرندقرارکارکنان

نه ایپرهزیمواردالزاما،سازمانیفرهنگوکارکنانکاریتجربه•
ورتبه صبایدموارداینبرتمرکزوسرمایه گذاریامانیستند؛
.شودانجامبلندمد وتخصصی

اهمیت<کارکنانتجربه : چهارمفصل 

.است100تر از بیشدرصدهادر نظرسنجی امکان انتخاب بیش از یک گزینه برای این سوا  را داشتند، مجمود سازمان کنندگانبه این دلیل که 

دلایخ ترک سازمان
ردندکه هر گزینه را انتخاب کسازمان کنندگاندرصدی از 

بسیاری از عوامل ترک 
سازمان را می توان با 
ه تمرکز بر بهبود تجرب
کارکنان برطرف کرد

حقوق نامناسب٪8۵

نبود امکان ارتقا شغلی ٪۷6

کمبود مزایای سازمانی ٪69

نبود ساعت کاری منعطف ٪41

عدم برخورداری از جایگاه استراتژیک
و تا یرگذاری در سازمان ٪44

ماهیت شغل و وظایف محو  شده ٪4۷

نبود رابطه خوب و سازنده میان پرسنل سازمان ٪۵۵

نبود تعاد  بین کار و زندگی ٪۵۷

نبود امکان آموزش و توسعه فردی ٪۵8

https://fileapi.jobvision.ir/public-files/reports/jobvision-salary-survey-report-1402.pdf
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سازمانهمتربالا حقوقباکاریپیشنهادهایدریافتصور درحتیکهمی شودباعثکارکنانبرایخوبتجربهساخت
نکنندترکراخود

ازیقیدقعلمیتعریفواستانسانیمنابعدرجدیدیموضودکارکنانتجربه
وهنح»بهکهمواردی ستهمهگیرندهبردرکلیبه طورامانیست؛دستدرآن

.می دهدشکل«کارباتعامخدرکارکنانافکارواحساسا 

افرادیماندگارعاملتنهابه عنوان«حقوق»بهنبایدکهمی دهندنشانبررسی ها
.کرداکتفاسازماندر

ابسازمانیدرکمترحقوقعلیررمکههستندحاضرافرادازنیمیازبیش
.کنندکاربهترسازمانیفرهنگ

«منعطفکاریساعا »و«زندگیوکارتعادل»سازمانی،فرهنگازبعد
.می دهندترجیححقوقبرافرادکههستندعواملیمهم ترین

SHRM-1: منبع

اهمیت<کارکنانتجربه : چهارمفصل 

می دهندعواملی که کارکنان به حقوق بیشتر ترجیح 
که هر گزینه را انتخاب کردندسازمان کنندگاندرصدی از 

فرهنگ سازمانی بهتر

تعاد  کار و زندگی

ساعات کاری منعطف

٪۵1

٪4۵

٪41

https://www.shrm.org/executive-network/insights/future-of-talent-retention-report-why-employees-leave?utm_source=chatgpt.com
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دارایی هنننایمهمتــرینیکـــیازبــهعنوانفرهنــگســـازمانی،
هکـمیکنـدایجـادمزینت رتنابتی یاینداری ،سنازماننامشهود

نقشـی،بلکـهمیبخشدبهبودبازدهیوعملکردسازمانرانهتنها
ــزه ــتانگی ــتعدادها،تقوی ــتاس ــذبونگهداش ــدیدرج کلی

افودسـتیابیبـهاهـددرونسـازمانیکارکنان،بهبودتعـاملات
ــا ــداســتراتژیکایف ــق.میکن ــاورهبررســیهایطب ــازمانمش س

ریسازمانیقـوی،مسـتقیمابـرسـودآو،فرهنگمکنزیمدیریت
.بالاتربرایصاحاانسهامتاثیرگذاراست

ــا ــگ،ب ــهرفتارهــا،شــکلدهیایــنفرهن وباورهــایارزشهــاب
طدرشـرایانعطافپـذیریسازمانی،مسیریروشنبراینـوآوری،

.میآوردفراهمبلندمدتمتغیروموفقیت

و سنود هنره وریبکنه می کنندکمک سازمان ؛ بلکه به می دهدفرهنگ سازمانی در بلند مدت، نه تنها تجربه کارکنان را بهبود 
دهی بیشتری داشته باشند

 McKinsey:منبع

اهمیت<تجربه کارکنان: فصل چهارم

قدر  فرهنگ سازمانیسود سالانه صاحبان سهام

فرهنگ سازمانی قوی

فرهنگ سازمانی متوسط

فرهنگ سازمانی ضعیف

26٪

16٪

9٪
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The Case for Employee Experience ،SHRM-1: منبع

که فرهنگ سازمانی خود را کارمندانی
1:ارزیابی می کنند« عالی»یا « خوب»

احتمال داردکمتر ٪90

احتمال داردکمتر ٪83

نندبهترککارفرمایخودفکرک

فعا درجستجویشغلبهطور
جدیدباشند

احتمال داردبرابر بیشتر8٫9
ندازکارخودرضایتداشتهباش

احتمال داردبرابر بیشتر 1٫2
ندتعلقسازمانیبالاییداشتهباش

خود فکر کنندکارفرمایکمتر احتمال دارد به ترک ٪90، می کنندارزیابی « عالی»یا «خوب»که فرهنگ سازمان خود را کارکنانی

دمدی توانمددثبتکدداریفرهدنگ
یریچشمگوعمیقبسیارتخ یرات

ردکارنیرویرضایتوعملکردبر
.باشدداشتهسازمان ها

اهمیت<کارکنانتجربه : چهارمفصل 

https://www.shrm.org/content/dam/en/shrm/research/CPR-222701_Research-Employee%20Experience_FullReport.pdf
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از زمـان ٪2، تنهـا اختصاص یافتـه اسـتبهبود تجربه کارکنان به منابع انسانی زمان واحدهای از ٪46در دنیا حالی کهدر 
متمرکز شده استبر ای  عملکرد ایران سازمان هایمنابع انسانی در تیم های

جربه بر بهبود تواحد منابع انسانی زمان گذاریسهم مقایسه 
٪ 1،2جهانکارکنان در ایران و 

سدازمان ها٪۲، تنها در سازمان هاگفته مدیران منابع انسانی طبق 
ارد؛ در تمرکدز د« نکارکنـابهبـود تجربـه »واحد منابع انسدانی بدر 

.برابر است۲3این مقدار در جهان حالی که

صدرف ( ٪41)با اینکه عمده زمان و تمرکز واحدهای منابع انسدانی 
ن ، زمدانی کده صدرف بهبدود تجربده ایدمی شدوداستخدام کارکنان 

.است٪۲تنها می شودکارکنان 

گهداشدت با توجه به نقش پررنگی که بهبود تجربده کارکندان در ن
ارکندان، بر بهبود تجربده کسازمان هانیروها دارد، با افزایش تمرکز 

بر جدذبتمرکز کمتری و زمان گذاریتواندمیواحد منابع انسانی 
یگدر دتوسدعه ایفعالیت هدایو بده باشدداشته استخدام نیرو و 

.خود بپردازد

«در حا  حاضر عمده زمان و تمرکز واحد منابع انسانی به کدام فعالیت اختصاص دارد؟»پرسشنامه مدیران منابع انسانی، سوا  -SHRM ،۲-1: منبع

وضعیت فعلی<کارکنانتجربه : چهارمفصل 

درصد اولویت بهبود تجربه کارکنان

ایران

جهان

۲٪

46٪

23×

https://www.shrm.org/content/dam/en/shrm/research/CPR-222701_Research-Employee%20Experience_FullReport.pdf
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وضعیت فعلی<تجربه کارکنان : فصل چهارم

SHRM-1: منبع

دیران از ذهنیـت مـسـازمان هابرای نگهداشت کارکنان لازم است که از دلایخ ماندن یا ترک سازمان اطرع داشت؛ در بسـیاری از 
کنندایه گذاریسرمبرای نگهداشت نیروها در موارد اشتباه سازمان هاکه می شودتجربه کارکنان فاصله دارد و ای  موضوع باعث 

1ترک سازماندلایل اصلی 

ی که سازمان ها را ترک کرده اندطبق نظر افراد

محیط کاری نامناسب-1

رهبری نامناسب-2

یمنارضایتی از مدیران مستق-3

نان طبق آخرین بررسی های انجام شده، عمده دلایل کارک
ه برای ترک سازمان ها از ذهنیت مدیران سازمان ها فاصدل

زیادی دارد؛ به طوری که سه دلیدل اصدلی تدرک سدازمان
، هدیچ طبق گفته کارکنانی که سازمان ها را ترک می کنندد

.اشتراکی با تصورات مدیران سازمان ها ندارد

ترک سازماندلایل اصلی 
طبق ذهنیت مدیران

مسائل شخصی-1

یافتن شغل مناسب تر-2

حقوق و دستمزد-3

https://www.shrm.org/executive-network/insights/future-of-talent-retention-report-why-employees-leave?utm_source=chatgpt.com
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؛می کنندتعریفاراقداماتشانکارکنانرضایتبررسیبدونیاندارندبرنامه ایکارکنانتجربهبهبودبرایسازمان هااکثر
استمشهودسازمان هاسایربادارندمتخصصنیرویموضوعای برایکهسازمان هاییعملکردتفاو میانای در

فعلیوضعیت<کارکنانتجربه : چهارمفصل 

«در سازمان شما،  مسئولیت ارتقا تجربه کارکنان توسط چه کسی انجام می شود؟»پرسشنامه مدیران منابع انسانی، سوا  -۲«  آیا در سازمان شما نظرسنجی های رضایت سنجی کارکنان به صورت منظم برگزار می شود؟» پرسشنامه مدیران منابع انسانی، سوا  -1: منبع

٪21

منظم،به صورت برگزاری نظرسنجی رضایت کارکنان
1 میکنندزارمنظمنظرسنجیرضایتکارکنانبرگبهصورتکهسازمانهایی٪

ــهمنننظمبهصــورتسننازمان هااز٪۲۱تنهــا اقــدامب
ایـن.میکننـدرضایتکارکناننظرسنجیهایبرگزاری

هنوزسازمانهااز٪۷۹آناستکهنشاندهندهآمار
ورتصـبـهبرایشنیدنصدایکارکنانخودبرنامهای
.ندارندمنظممستمرو

،2مسئولیت بهبود تجربه کارکنان در سازمان ها
٪ سازمان ها

14٪

46٪

40٪

نیروی متخصص

نیروی جنرالیست

برنامه مشخصی
وجود ندارد

46٪

9٪

نان بر تایر حضور نیروی متخصص بهبود تجربه کارک
که به ٪ سازمان هاییبرگزاری نظرسنجی رضایت کارکنان، 

نندصورت منظم نظرسنجی رضایت کارکنان برگزار می ک

نیرویکهسازمان هایی
تجربهبهبودمتخصص

دارندکارکنان

سازمان هاسایر 

بــرایبهبــودتجربــهنیننروی متخصننص ســازمانهااز٪۱۴تنهــا
بـرایایـنینرالیستازنیروی٪۴۶کارکناندارند،درحالیکه

سازمانهااز٪۴۰قابلتوجهاستکه.میکنندحوزهاستفاده
.دندارنبرایبهبودتجربهکارکنانخودبرنامه   مشخصی

ــه ــهنیننروی متخصننص ســازمانهاییک ــودتجرب بهب
دامازسایرسازمانهااقبرابر بیشتر ۵کارکناندارند،

ایـن.درضایتکارکنـانمیکننـنظرسنجیبرگزاریبه
ــای ــتحمــورمتخصــصدرارتق نشــاندهندهاهمی

.استفرهنگبازخوردوبهبودمستمرتجربهکارکنان

x5
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فرشاد اصرنی

ارکنان؛ ابزارهایی برای خلق تجربه بهتر کنظرسنجی هاو داده ها

ل گرفتده شدکتجربـه کارکنـان و چـابکیپارادایم جدید منابع انسانی بر پایده مفهدوم 

ایر در این پارادایم، رویکرد واحد منابع انسدانی از تقلیدد بهتدرین اقددامات سد. است

یتجربـه او ایجـاد ارزش تغییدر کدرده کده مبتندی بدر درون زا، به رویکدردی سازمان ها
سدانی در منابع ان. برای همکاران از طریق شناسایی نیازهای واقعی آنان استدلچسب 

نقطدده شددرود طراحددی و کارکنــان نگرش هــایتحلیــخ و دیــدگاه هادریافــت چابددک، 

ایداده هـبرگـزاری و تحلیـخ اقدامات منابع انسانی است و از این جهت پیاده سازی
ن واقعدی کارکندادغدغده هاینقش اساسی در ایجاد بیدنش از نظرسنجی هاحاصخ از 

ی گذشدته عدلاوه بدر بررسدی رونددهانظرسنجی هاتفسیر و تحلیخ نتایج . می کندایفا 

دلیدل بدا ایدن حدا  بده. استدیگر سازمان هایمقایسه آن با نتایج شرکت، نیازمند 

ی، و یدا تفداوت در روش برگدزاری نظرسدنجسدازمان هاعدم دسترسی بده نتدایج سدایر 

ز ایـ  اگزارش هـاییبندابراین . نیسدتامکان پذیرشرکت هامعمولا این مقایسه برای 
یی ارزش بـالااز می کنددکه وضعیت سازمان را در مقایسه با سایرین مشدخص دست 

.برخوردار است

”مشاور و مدرس منابع انسانی ”
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فرصت هاو  هاچالش<کارکنانتجربه : چهارمفصل 

«تخصصی استفاده می شود؟نرم افزارهایآیا در سازمان شما برای سنجش رضایت کارکنان از » پرسشنامه مدیران منابع انسانی، سوا  -1: منبع

ایت که از نرم افزارهای تخصصی سنجش رضسازمان هایی
٪، می کنندکارکنان استفاده 

نـان تخصصی برای سـنجش رضـایت کارکنرم افزاراز سازمان هااز 7تنها ٪
می کننداستفاده 

رقدم ایدن. می کننـدتخصصی بـرای سـنجش رضـایت کارکنـان اسـتفاده نرم افزارهایاز سازمان هااز ٪7تنها 
ارکنـان ابزارهای مدرن و کارآمد برای ارزیابی و بهبود رضـایت کبه یا سازمان هاآن است که اکثر نشان دهنده

ی نقدار مدانعی بدزرگ بدرای شناسدایمی توانددکم تدوجهیایدن . نمی کننداستفاده آن هادسترسی ندارند یا از 
.سازمان باشدبهره وریضعف، بهبود تجربه کارکنان و افزایش 

ــدرن و سددازمان هایی کدده واحددد منددابع انسددانی را بددا  ــاه م نگ
ه از سازمان هایی که ببرابر بیشتر 11تعریف می کنند، استراتژی 

ای از نرم افزارهــواحددد منددابع انسددانی بددا نگدداه سددنتی می نگرنددد، 
ی ها نشدان بررس. تخصصی سنجش رضایت کارکنان بهره می برند

ع از سازمان های با نگاه پیشرو و بده روز بده منداب٪22می دهد که 
ر برای انسانی از این ابزارها استفاده می کنند، در حالی که این آما

.است ٪2سازمان های با نگاه سنتی، تنها 

اسـتفاده تأیر نگاه مدرن به منابع انسانی بر
از ابزارهای سنجش رضایت کارکنان

٪7
با نگاه سازمان های

انیسنتی به منابع انس x11

با نگاه سازمان های
مدرن به منابع انسانی

٪میزان استفاده از ابزارهای سنجش رضایت،
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فرصت هاو  هاچالش<کارکنانتجربه : چهارمفصل 

آن بـر اسـاس و اقداما  اصـرحیو رصد شده اندازه گیریپیوسته به طوربرای طراحی تجربه کارکنان باید رضایت کارکنان 
تعریف شوند

:مسیر طراحی تجربه کارکنان

:برگزاری نظرسنجی و تحلیخ نتایج-1
برای سنجش نقار ضعف و قوت سدازمان در مدوارد کلیددی

  رشدد، تعدادفرصت هایمانند محیط کار، فرهنگ سازمانی، 
از د و پرسشنامه طراحدی کنیدو مدیران مستقیم کار و زندگی 

.آن سازمان کننددر دوره ایبه صورتکارکنان بخواهید 
:هدف گذاریو کلیدی شاخص هایاندازه گیری-2

مددرتبط ماننددد رضددایت شددغلی، نددرـ ماندددگاری شدداخص های
 گیریاندازهسازمانی را تعلق و برنامه هاکارکنان، مشارکت در 

.کنیدهدف گذاریآن هاهر کدام از برای کرده و سپا 
:ی شدهمسائخ شناسایمهم تری تعریف اقدام برای بهبود -3

بده د و کنیداولویت بندیرا آن هامشکلات را شناسایی کنید، 
شدداخص هایدر راسددتای بهبددود ترتیددب اولویددت، اقددداماتی 

.کنیدپیاده سازیتجربه کارکنان تعریف و اصلی 

کنانفرایند بهبود پیوسته تجربه کارشماتی نمودار 

برگزاری نظرسنجی و 
تحلیل نتایج

شاخص هایاندازه گیری
هدف گذاریکلیدی و 

تعریف اقدام برای بهبود 
مسائل مهم ترین

شناسایی شده
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از«شمولوتنوع»اولویتباسازمان هایکهمزایاییازبرخی
:می شوندبهره مندآن چرا تنوع و شمول اهمیت دارد؟

 Diversity)تنـوع و شـمول امدروز، کسدب وکاردر دنیدای 
and Inclusion ) استراتژیالزاما مهم تری به یکی از 

و کمبدود نیدروی متخصدص. تبدیل شده استسازمان ها
کوچددک شدددن بانددک اسددتعدادها، چالشددی جدددی بددرای 

در چندددین شدددرایطی، . ایجددداد کدددرده اسدددتسدددازمان ها
متنددود و محیطــیو فرهنــگکدده بتواننددد سددازمان هایی

خداماسـتایجاد کنند، شانا بیشدتری بدرای شمو  پذیر
1.خواهند داشتاستعدادهابهترین 

ایجداد شدمو  پذیرمتندود و محیط هدایکه سازمان هایی
بهتدر تصمیم گیری، از مزایای بزرگی مانند نوآوری، می کنند

یر مثبدت تدخ . می شوندبهره مندبهبود یافتهو عملکرد کلی 
یک تنود و شمو  فراتر از مسئولیت اجتماعی است؛ این

الزام استراتژیک اسدت کده موفقیدت را بده همدراه دارد و 
۲.آماده می کندبلندمدترا برای پایداری سازمان ها

McKinsey ۲-Forbes3-HR Dive4-«Diversity Matters Even More» ،McKinsey-1: منبع

ارداحتمال دبرابر بیشتر 12
و حفظ Engageکارکنان خود را 

3کنند

د احتمال داربرابر بیشتر 8٫4
3حا تعلق در کارکنان ایجاد کنند

دارد احتمالبرابر بیشتر 8٫5
ه و مشتریان خود را راضی نگه داشت

3حفظ کنند

احتمال داردبیشتر ٪39
4عملکرد مالی بهتری داشته باشند

فرصت هاو چالش ها<کارکنانتجربه : چهارمفصل 

https://www.mckinsey.com/capabilities/people-and-organizational-performance/our-insights/the-organization-blog/why-inclusion-matters-and-how-to-foster-it
https://www.forbes.com/councils/forbesbusinesscouncil/2023/08/16/the-power-of-diversity-and-inclusion-driving-innovation-and-success/
https://www.hrdive.com/news/just-going-through-the-motions-employers-fail-to-make-dei-a-business-fun/595293/#:~:text=DEI%20is%20treated%20as%20more,%2C%E2%80%9D%20according%20to%20the%20report.
https://www.mckinsey.com/featured-insights/diversity-and-inclusion/diversity-matters-even-more-the-case-for-holistic-impact
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فصخ پنجم
ارزیابی عملکرد

صت هافرو چالش هااهمیت ارزیابی عملکرد، وضعیت فعلی،  : محتوای فصخ
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وی سـنتی ارزیـابی عملکـرد پاسـخگروش های
. مــــدرن نیســــتندســــازمان هاینیازهــــای 
ـــه ســـمت ســـازمان ها ـــد ب ـــریبای از بهره گی

.  راهکارهای نوی  و علمی حرکت کنند
ر طراحددی سیسددتم ارزیددابی عملکددرد بایددد مبتنددی بدد

روانشناسددییافتدده های، بدده ویددژه علمــییافتــه های
.و اقتصاد رفتاری انجام گیردمثبت گرا

ــازخورد» ــه ب توســعه و برنامــه هایطراحــی »و « ارائ
بخشدی ا رمی تواندد، «آموزش فردی مبتنی بر عملکرد

.ارتقا دهدفرآیند ارزیابی عملکرد را 

در طراحدی فـرد و سـازمان بدین اهدداف هم راستایی
.اسدددتکلیـــدی ارزیدددابی عملکدددرد سیسدددتم های

علیررم اهمیت ارزیابی عملکـرد، هنـوز در ارلـب
بـه سازمان های ایرانی،  گام های اولیه دسـتیابی
اـبی عملکـرد کارآمـد، برداشـ ته ی  سیسـتم ارزی

.نشده است
ارزیددابی نیــروی تخصصــی از سددازمان ها 18٪تنهددا 

.دارندعملکرد 

د ارزیدابی عملکدرفرایند منظم سازمان هااز 40٪تنها 
.دارند که به طور مستمر اجرا می شود

ــزاریاز سددازمان ها از 12٪تنهددا  بددرای ارزیددابی نرم اف
.عملکرد استفاده می کنند

بـرای ارزیابی عملکرد یکی از ابزارهای کلیدی
تمر دستیابی به اهداف سازمان و بهبود مس

فرایندها و نتایج است

، در «ارزیابی عملکـرد»از نظر مدیران منابع انسانی 
یدت باید دو اولو« آموزش و توسعه کارکنان»کنار 

.اصلی این واحد باشند

در « آموزش و توسعه کارکنان»و « ارزیابی عملکرد»
ــار یکــدیگر  تکامددل پیدددا می کننددد و یکددی ازکن

برنامــه های ورودی هددای اصددلی طراحددی و ارزیددابی 
.تکارکنان اسارزیابی عملکرد ، نتایج آموزشی

ی کدده سیسددتم عملکددرد و بهددره وری در سددازمان های
ــد  ــرد کارآم ــابی عملک دارنددد بیشددتر از سددایرارزی

.سازمان هاست

فرصت هاو چالش هاوضعیت فعلیاهمیت

خلاصه فصل<ارزیابی عملکرد: فصل پنجم

:می خوانیددر ای  فصخ 
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. آنچه اندازه گیری می شود، بهبود می یابد

پیتر دراکر—

اهمیت<ارزیابی عملکرد: فصل پنجم
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عملکردارزیابیومدیریت»بهمربوطفعالیت هایصرفواحدای زمانوتمرکز٪24بایدانسانی،منابعمدیراننظراز
دارداختصاصفعالیتای بهزمانای نصفازکمتررحاضحالدرحالی کهدرشود؛«کارکنان

واحد منابع انسانی برای مدیریت و ارزیابیزمان گراریسهم 
کدز از نظر مددیران مندابع انسدانی، بیشدترین زمدان و تمر۱عملکرد کارکنان در وضعیت فعلی و ایده آل

، «انآموزش و توسعه کارکن»واحد منابع انسانی بعد از 
صاص اخت« مدیریت و ارزیابی عملکرد کارکنان»باید به 

.یابد

24٪مدیران منابع انسانی معتقدند در حالدت ایدده آ ، 
مــدیریت و »از زمددان واحددد منددابع انسددانی بایددد صددرف 

ن شود، امدا در حدا  حاضدر اید« ارزیابی عملکرد کارکنان
در حدا  حاضدر میدان زمدان صدرف . است11٪میزان تنها 

بیش شده برای ارزیابی عملکرد کارکنان با حالت ایده آ 
.وجود دارداختلاف٪100از 

2× ٪11

٪24

واحد زمان گذاریسهم 
ت و منابع انسانی بر مدیری

ارزیابی عملکرد در حا  
حاضر

واحد زمان گذاریسهم 
ت و منابع انسانی بر مدیری

ارزیابی عملکرد در حالت 
ایده آ 

اهمیت<ارزیابی عملکرد : فصل پنجم

«دامیک است؟که باید محل تمرکز منابع انسانی در سازمان شما باشد، کحوزه ایمهم ترینبه نظر شما »و « در حا  حاضر از بین عملکردهای اصلی منابع انسانی، بیشترین تمرکز و زمان تیم منابع انسانی به کدامیک اختصاص دارد؟»پرسشنامه مدیران  منابع انسانی، سوا  -1: منبع
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از سازمان ها فرایند منظمنی بنرای ارزینابی 40٪تنها 
۱عملکرد دارند که به طور مستمر ایرا می شود

ایفدا ان ها بقاء و رشد سـازمدر حیاتی نقشی، یند منظم و مستمر ارزیابی عملکرداداشتن یک فر
رده، این فرایند به مدیران کمک می کند تا به طور مدداوم عملکدرد کارکندان را بررسدی کد. می کند

. ننددطراحدی کهدفمنـدرا شناسایی کنند و برنامده های بهبدود و توسدعه را نقاط قو  و ضعف 
رده و بده محیط کسب وکار را فدراهم کدتغییرا  باتطبیق سریع ارزیابی مستمر، همچنین امکان

. ننددرا در سطی بدالایی حفدظ کبهره وری و انگیزه کارکنان سازمان ها این توانایی را می دهد که 
از بهبود کاهش می یابد و فرصت های رشد وشفافیتبدون یک سیستم منظم ارزیابی عملکرد، 

.دست می روند

دارای فرایندد مدنظم از سـازمان ها ٪40تنهـا با این وجود، نتایج نظرسنجی نشان می دهدد کده 
دی در کمبود جاین آمار نشان دهنده . ارزیابی عملکرد هستند که به صورت مستمر اجرا می شود

سدازمان ها بدا ایجداد و تقویدت ایدن فراینددها می توانندد هدم در . اسدتحوزه ارزیابی عملکـرد 
لدی کوتاه مدت و هم در بلندمدت، بهره وری و رضایت کارکنان خود را افدزایش داده و عملکدرد ک

.سازمان را بهبود بخشند

فرایندهای ارزیابی عملکرد در  اهمیت اجرای منظم و مستمر
سازمان ها

«؟می شودارزیابی عملکرد کارکنان در سازمان شما چگونه اجرا »پرسشنامه مدیران منابع انسانی، سوا  -1: منبع

اهمیت<ارزیابی عملکرد: فصل پنجم

40٪

100٪
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50٪

ه و آموزش توسعبرنامه هایبرای تعریف استفاده از نتایج ارزیابی عملکرد •
را هدفمنددد کددرده و انگیددزه و آموزش هدداتددا می کندددکمددک سددازمان هابدده 

می شدودایدن اقددام موجدب . احساس ارزشمندی کارکنان را افزایش دهند
بینندد و توسدعه بفرصدت هایکارکنان ارتبار مستقیمی بین عملکرد خود و 

.تعامل بیشتری با سازمان داشته باشند

ایشدکاف ه، با همسو کردن برنامه های آموزشی بـا شـکاف های عملکـردی•
ایدن . می یابددفدردی و سدازمانی بهبدود بهدره وریمهارتی کداهش یافتده و 

تددا بددا سددرعت بیشددتری بدده اهددداف می کندددکمددک سددازمان هارویکددرد بدده 
.اشندداشته ببه روزمهارت هایبا کارکنانیاستراتژیک خود دست یابند و 

بدر اسداس داده هدای عملکدردی، کارکندان را بدرای مهارت هداتوسعه مستمر •
ایدن. می کنددو موفقیت سدازمان را تضدمین چالش های آینده آماده کرده 

و پویددای پرچددالشمحیط هددایدر می دهددداجددازه سددازمان هاآمددادگی بدده 
.رقابتی باقی بمانند و رشد کنندکسب وکار

اهمیت<عملکردارزیابی: پنجمفصل 

در »سوا  -۲، «؟می شودارزیابی عملکرد کارکنان در سازمان شما چگونه اجرا »پرسشنامه مدیران منابع انسانی، سوا  -1: منبع
«؟می شودآموزشی کارکنان چگونه انجام نیازسنجیسازمان شما 

ـــابی عملکـــرد را ســـازمان هایی کـــهنیمـــی از  ـــد ارزی فراین
نتـایج آن را بـرای طراحـی یـ  برنامـهسازی کرده اند،پیاده

1،۲آموزشی مورد استفاده قرار نمی دهند
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از شننرکت ها نیننروی تخصصننی در 18٪تنهننا
دارند« ارزیابی عملکرد»حوزه 

تخصصیمزیت نیروی: طراحی برنامه های آموزشی مبتنی بر ارزیابی عملکرد

سایرشرکتها

یاختصاصشرکتهاییکهنیروی
دارندبرایارزیابیعملکرد

٪31٪58

٪49

د،تاثیر ویود نیروی تخصصی ارزیابی عملکرد بر طراحی برنامه آموزشی هدفمن
فمیکنند٪شرکتهاییکهبرمبناینتایجارزیابیعملکردکارکنانبرنامهآموزشیتعری

، ارنـدد« ارزیابی عملکرد»از شرکت ها نیروی تخصصی در حوزه ٪18تنها 
ایدن . که این عدد نشان دهنده وضدعیت ندامطلوب در ایدن حدوزه اسدت

هنددوز اهمیددتشددرکت هادرصددد پددایین بیددانگر آن اسددت کدده بسددیاری از 
ی بدرای آن مدیریت علمی و تخصصی عملکرد را درک نکرده اند یا منابع کاف

ایـ  آمـار نشـان می دهـد کـه فضـای زیـادی بـرای . تخصیص نداده اند
ش، و شرکت ها می توانند با سدرمایه گذاری در ایدن بخدبهبود وجود دارد 

.بهره وری و رضایت کارکنان را به طور چشمگیری افزایش دهند

لکدرد کارکندان دارند، بیشتر بر مبنای نتایج ارزیدابی عم« ارزیابی عملکرد»در حوزه نیروی تخصصی شرکت هایی که 
ای میدان حضدور نیروهدارتبـاط مسـتقیم ایدن موضدود نشدان دهنده . برنامه های آموزشی خود را تعریف می کنندد

از شدرکت هایی کده نیدروی 49٪. اسدتبرنامه های توسـعه و یـادگیری تخصصی در این حوزه و طراحی هدفمند
یر تخصصی دارند، نتایج ارزیابی عملکرد را مبندای طراحدی برنامده های آموزشدی قدرار می دهندد، درحالی کده در سدا

این تفاوت تخکیددی بدر نقدش کلیددی نیدروی تخصصدی در افدزایش دقدت و. است31٪شرکت ها این عدد تنها 
.کارآمدی فرایندهای آموزشی سازمان است

وضعیت فعلی<ارزیابی عملکرد : فصل پنجم

آموزشی نیازسنجیدر سازمان شما »-۲، «در سازمان شما وظیفه ارزیابی عملکرد بر عهده چه کسی است؟»-1پرسشنامه مدیران منابع انسانی، سوا  : منبع
«کارکنان چگونه انجام می شود؟
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مانی رفیعی

ایی نقش ارزیابی و مدیریت عملکرد در حفظ سـرمت و پویـ
سازمان

ام  ضـدر کندار یکددیگر، سرمت، استعداد، تخصص و تعهد سـازمانی چهار رکن 

واجده بنا به تجربه بارها با ایدن موضدود م. استسازمان در همکاریک اربخشی 

صرفا ونادیده گرفتهرااستعداد و تخصص اهمیتسازمان های ایرانی شدم که 

ه تددریج با تکیه بر ماندگاری و یا آنچه عرق به برند نامیده می شود بدنه خود را بد

ی، کار در جایی بدتر می شدود کده سدلامت رواند. از چابکی و خلاقیت تهی کرده اند

سـاد فاخلاقی و پاکدستی نیز فدای تعهد می گردد و در اینجدا سدازمان بده سدمت 

رد جـذب، مـدیریت عملکـدر هنگدام ارزیابی جـامع . حرکت می کندسیستماتی  

کده در یکدی از ابعداد خـرو  نیروهـایی و در نهایت بازخورددهی منظم، همراه با 

ایی پویـوسـرمت عوامدل اصدلی حفدظ ، به چشم نمی آیددبهبود و اصرح امکان 

طه گاهی تعلل در برخورد با نیروهای ناکارآمد و ناسدالم بده واسد. هستندسازمان 

ترس های اخلاقی ما فعالان منابع انسدانی خدود بده مدانعی بدرای اهدداف متعدالی

.سازمان مان بد  می شود

”زرگروه صنعتی و پژوهشیمنابع انسانیمعاون ”
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«می شود؟برگزارزیرمجموعهافرادبهمدیربازخوردارائهجلساتشماسازماندرآیا»-1انسانی،منابعمدیرانپرسشنامه:منبع

کـه نگـاه مـدرن بـه منـابع انسـانیسـازمان هاییارائه بـازخورد در 
به منابع است که نگاه سنتیسازمان هاییدارند، دو برابر بیشتر از 

انسانی دارند

هتوسعبرایبیشتریفرصتواحدایندارد، وجودانسانیمنابعبهمدرننگاهکهسازمان هاییدر
تا یراین.دباشداشتهسازماندربیشتریا رگذاریمی تواندوداردانسانیمنابعبهمربورزیرساخت های

.استمشهودسازمان هادردهیبازخوردمیزاندر

افرصت هو چالش ها<ارزیابی عملکرد: فصل پنجم

گاه با نسازمان هایمقایسه درصد بازخورد دهی مدیران به کارکنان در 
سنتی و مدرن به واحد منابع انسانی

با نگاهسازمان های
سنتی به واحد منابع انسانی

با نگاه مدرن سازمان های
به واحد منابع انسانی

2٫2×

56٪

از مدیران منـابع انسـانی اعـرم کرده انـد56تنها ٪
خورد که در سازمانشان جلسا  منظم برای ارائه باز

1 شودمدیر به افراد زیرمجموعه برگزار می( فیدب )
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وضعیت فعلی<ارزیابی عملکرد: فصل پنجم

«؟می کندبرای مدیریت و ارزیابی عملکرد استفاده برنامه ایواحد منابع انسانی سازمان شما، از چه »پرسشنامه مدیران منابع انسانی، سوا  -1: منابع

می کننداستفادهعملکردارزیابیداده هایجمع آوریبراینرم افزارازایرانیسازمان های٪12تنها

ملکدرد تخصصدی بدرای ارزیدابی عبده طورکه نرم افزارهایی، منحصر به نرم افزارمنظور از 
را شامل ... و Excel ،Google Sheetاعم از نرم افزارنیست و  هرگونه شده اندطراحی 
.می شود

مددنظم و مسددتمر انجددام بدده طورکدده ارزیددابی عملکددرد کارکنددان را سددازمان هاییاز ٪80
یدن بدرای انرم افزارمتکی هستند و از سنتی و کارذیروش های، همچنان به می دهند

، می دهدو دقت را کاهشبهره وریاین شیوه سنتی نه تنها . نمی کنندفرایند استفاده 
.خواهد شدداده محوراز مزایا ارزیابی شدن سازمان بهره مندبلکه مانع  ٪12

فرایند ارزیابی عملکرد را با استفاده از ابزارهای سازمان ها٪12تنها 
می دهندتکنولوژی انجام 
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ازبهره گیریسمتبهبایدسازمان ها.نیستندمدرنسازمان هاینیازهایپاسخگویدیگرعملکردارزیابیسنتیروش های
کنندحرکتعلمیونوی راهکارهای

جر به اعتماد و احساس ارزشمندی در کارکنان را افزایش می دهد که منفرآیندهای شفاف و منصفانه ایجاد نهایجاد فرایند ارزیابی عادلا
.تقویت تعهد، کاهش نارضایتی و ارتقای روحیه تیمی می شود

:می گیردانجاماصلیرویکرد2بامعمولاامروزهدنیایدرعملکردارزیابی

بلندمدت تری مانند پاداش های مالی، می تواند نتایجایجاد انگیزه درونی، به جای تکیه صرف بر انگیزه های بیرونی انتمرکز روی انگیزه درونی کارکن
.به همراه داشته باشد

مشارکت دادن کارکنان در 
تعیی  هدف گذاری ها

مر باعث این ا. که در آینده براساس آن ارزیابی می شوند مشارکت داده شوندتعیی  اهدافیکارکنان باید در 
. افزایش مسئولیت پذیری آنها برای تحقق اهداف و تقویت همکاری میان افراد می شود

کرد کلی صورت ارزیابی معمولاً بر اساس نتایج و عمل. ارزیابی عملکرد و ارائه بازخورد باید دو فرآیند جداگانه باشندوردجداسازی فرآیند ارزیابی و بازخ
.می گیرد، در حالی که بازخورد به طور مداوم و به صورت خاص برای اصلاح و بهبود فرآیندها ارائه می شود

ه، کردبه افراد این امکان را می دهد که به طور مداوم عملکرد خود را ارزیابی ارائه بازخوردهای مستمر و منظم افزایش تعداد دوره های بازخورد 
.بهبود بخشند و سریع تر از اشتباهات خود بیاموزند و در مسیر بهینه قرار گیرند

پیشرفت را باشد و حابا اولویت ها و ارزش های کارکنان هماهنگ تنظیم سیستم پاداش باید به گونه ای باشد که ایجاد انگیزه از طریق پاداش
.در آن ها تقویت کند، مانند استفاده از پاداش های تدریجی یا مکرر به جای اعطای یک پاداش بزرگ نهایی

افرصت هو چالش ها<ارزیابی عملکرد: فصل پنجم

رویکرد های مبتنی بر 
روانشناسی مثبت گرا

(Positive Psychology)

رویکرد های مبتنی بر
اقتصاد رفتاری

(Behavioral Economics)

 Mckinsey:منبع
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سازماناهدافباهمسواستراتژی هایتعیی (1
طراحیدقیقبه طورتیم هااستراتژی بایدابتدا
فاهداباکاملبه طوربایداستراتژی هااین.شوند
افانحرگونههرازتاباشندهم راستاسازمانکلان

استراتژیکاهدافنهایت،دروشدهجلوگیری
.دشونپیاده سازیهم راستاوکارآمدبه طورسازمان

(Setting the Targets)گذاریهدف(2
شاخص هایواهدافاستراتژی،تعیینازپا

مشخصدقیقبه طورباید (KPIs) عملکردارزیابی
قابلوشفافبه طوربایداهدافاین.شوند

یگیریپامکانآیندهدرتاشوندتعییناندازه گیری
.شودفراهمپیشرفتدقیقارزیابیو

انگیزشیومنصفانهبازخوردهای(3
بایدانگیزشیومنصفانهبازخوردهایفرایند،طو در

رتبه صوبایدبازخوردهااین.گرددارائهمداومبه طور
رارکنانکاانگیزهمؤ ربه طوروباشندعادلانهوشفاف

.کنندتقویتاهدافبهدستیابیبرای

نتایجمدیریت(4
عملکردتعریف شده،هایKPIواهدافبهتوجهبا

ورتصدر.شودارزیابیواندازه گیریبایدکارکنان
یقتشووپاداشسیستماهداف،بهدستیابی

ضعفنقارهمچنین،.گردداجرامناسببه طور
.گردندمشخصاصلاحیاقداماتوشناسایی

افرصت هو چالش ها<ارزیابی عملکرد: فصل پنجم

 Mckinsey:منبع

گیردصور زیراصخچهاربراساسبایدکارکنانعملکردارزیابیسیستمطراحی

14

23
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هم راســتایی اهــداف و فعالیت هــا، عملکــرد بــالا، و حفــظ آنچدده بددرای سددازمان اهمیددت دارد شددامل 
همیدت ارشد فردی، دیده شدن، و احساس تعلـق داشـت  از سوی دیگر، کارکنان به . ستاستعدادها

مسـیر دسـتیابی بـه اهـداف شـفافبرای ایجاد هماهنگی میان این دو، ضدروری اسدت کده . می دهند
ناخته دستاوردهای فردی و گروهی به درستی شـ، و فرصت های یادگیری و توسعه فراهم شود، باشد

:بر اساس گزارش مکنزی هم راستایی اهداف کارکنان و سازمان. و مورد تقدیر واقع شوند

ر هم راستایی بی  اهداف فرد و سـازمان یکـی از اصـول اساسـی د
طراحی سیستم های ارزیابی عملکرد است

16٪

16هم سو کردن اهـداف سـازمان و اهـداف کارکنـان ٪
ه عملکــرد کلــی کارکنــان فعــال در گروه هــای شــغلی یقــ

.سفید را افزایش می دهد

فرسودگی شغلی را 
.کاهش می دهد

٪60
رضایت شغلی را 
.افزایش می دهد

٪46
تعهد کارکنان به سازمان 

.را افزایش می دهد

٪32

اچالش ها و فرصت ه<ارزیابی عملکرد : فصل پنجم

Mckinsey:منبع
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آزادی عمخ برای تصمیم گیری

دوره های ارزیابی

افق دید ارزیابی

شیوه ارزیابی

رویکرد ارتقا انگیزش

تعیی  اهداف

 Mckinsey:منبع

خاصرایطشبهتوجهباکهاستدسترسدرتصمیم گیریبرایمتنوعیاهرم هایعملکرد،ارزیابیسیستم هایطراحیدر
شودانتخاببهینهگزینهعنوانبهمی تواندهرکدامسازمان،هر

افرصت هو چالش ها<ارزیابی عملکرد: فصل پنجم

انگیزه های غیر مالی

درجه360ارزیابی 

ارزیابی بر اساس پتانسیل آینده

انگیزه های مالی

ارزیابی توسط مدیر

ارزیابی بر اساس عملکردگذشته

ارزیابی ماهانهارزیابی سالانه

اعطای اختیار و آزادی عمل به مدیران دستور العمل های از پیش 
تعریف شده از بالا به پایین

هدف گذاری چالش برانگیز هدف گذاری قابل دسترس و پایه
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دلایخ، پیامدها و نیاز به تغییر نگرش در سازمان ها: رفلت از نیروی انسانی
:سازمان ها ممکن است به دلایل مختلف به موضوعات مرتبط با نیروی انسانی اهمیت کافی ندهند

ایدن . ی دهنـدتـرجیح مفوری و کارایی عملیاتی را به توسعه بلندمدت کارکنان و رفاه آن ها عملکرد مالی بسیاری از سازمان ها : تمرکز کوتاه مد  .1
.محیط کار و مشارکت کارکنان منجر شودفرهنگ مثبت اهمیتازرفلت نگرش کوتاه مدت می تواند به 

آن هدا ممکدن . ندبرخی از رهبران ممکن است تا یر مسائل مرتبط با نیروی انسانی بر عملکرد کلی سازمان را به طور کامل درک نکن: کمبود آگاهی .2
.بگیرنددست کم کارکنان در بهره وری و نگهداشت نیرو را مشارکتو روحیه، نقش رضایتاست 

صداص فعالیت می کنند و مندابع خدود را عمددتاً بده حوزه هدایی اختبدون درنظر گرفت  عواقب بلند مد  سازمان ها اغلب : محدودیت منابع .3
 های توسدعه کمک می کنند، مانند فروش و بازاریابی، به جای سرمایه گذاری بر روی مندابع انسدانی یدا برنامدهتولید درآمد می دهند که مستقیماً به 

.کارکنان

ازمان، گدر رهبدری سدا. قرار دهداولویترا بر نیروی انسانی نتایجدر برخی سازمان ها، ممکن است فرهنگی غالب باشد که :  هنجارهای فرهنگی .4
ارکنـانکرویه های متمرکز بر نیروی انسانی را الگو قرار ندهد و در اولویت نگذارد، این موضود می تواند به ا دری سلسدله وار منجدر شدود کده در آن 

.کنندکم ارزشیاحساس

یدا مت مدیرانمقاو. در فرایندها، سیاست ها و نگرش هاستتغییرا اجرای ابتکارات مرتبط با نیروی انسانی نیازمند : مقاومت در برابر تغییر .5
. کندمختخدر برابر این تغییرات می تواند تلاش ها برای پرداختن به مسائل مرتبط با نیروی انسانی را کارکنان

در اجدرای سدازمان ها ممکدن اسدت. باشددشوارو مدیریت آن می تواند اندازه گیریپیچیده است و رفتار انسانی :  پیچیدگی مسائخ انسانی .6
.با چالش روبرو شوند(Diversity and Inclusion)استراتژی های مو ر برای مسائلی مانند مشارکت کارکنان و تنود و شمو  

تمرکزکار ررا مقو قوانی برخی سازمان ها به جای ایجاد محیط کاری حمایتی و توانمندساز، ممکن است بیشتر بر رعایت : تطابق با قانون کار .7
.به جای توجه واقعی به رفاه کارکنان منجر شود" انجام وظیفه"ذهنیتاین رویکرد مبتنی بر تطابق می تواند به . کنند

ی در زمینه مهارت هدای مددیریت نیدروی انسدانآموزش های کافی رهبران ممکن است : کم اطرعی و فقدان آموزش در مدیریت منابع انسانی .8
. ، که این امر می تواند به مدیریت ضعیف پویایی تیم، حل تعارضات و توسعه کارکنان منجر شوددریافت نکنند

باشند، که اجدممکن است از سایر بخش ها عملکردهای منابع انسانی در سازمان های بزرگ، : گسست بی  منابع انسانی و اهداف کسب و کار .9
.این موضود به ایجاد گسست بین ابتکارات مرتبط با نیروی انسانی و استراتژی کلی کسب وکار منجر می شود

.دود نمایدمی تواند سازمان ها را برای انجام طرح هایی که بر رفاه کارکنان تا یر دار، محفشارهای بازار رکود اقتصادی یا : فشارهای اقتصادی .10

انی بدرای سازمان ها باید درک کنند که سرمایه گذاری بر روی نیروی انس. استضروریدر تمام سطوح سازمان تغییر نگرش برای رفع این چالش ها، 
.موفقیت پایدار حیاتی است

سخائیانالناز

”مدیرعامل نستله ایران ”
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فصخ ششم
حقوق و دستمزد

 هافرصتو چالش هااهمیت حقوق و دستمزد، وضعیت فعلی،  : محتوای فصخ
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ـــد اصـــلی جـــذب،  ـــافتی؛ کلی ـــوق دری حق
.ماندگاری و رضایت کارکنان است

مهم تددرین عامددل تددرک سددازمان از نگدداه کارکنددان، 
.حقوق دریافتی نامناسب است

ه در دنیا مذاکره تعیین حقوق و دستمزد محدود ب
ط بدو استخدام است، اما در ایران به دلیدل شدرای
ی تورمی حقوق کلیده شداغلین بایدد سدالانه و حتد

چندین بار در سا  بدازنگری شدده و مجدددا مدورد 
ایتی این فرایند معمولا بدا نارضد. توافق قرار بگیرد

.یکی از طرفین همراه است

بده مدیران منابع انسانی دسترسدی نداشدتن60٪
انبدده عنومنبعددی بددرای تعیددین حقددوق منصددفانه را 

.کرده اندچالش جدی مطرح 

علیررم اهمیـت حقـوق و دسـتمزد، تعیـی 
ه ایرانـی بـسازمان هایحقوق  در بسیاری از 

. شودصور  سنتی و ریر تخصصی انجام می

سددازمان ها، بدددون در نظددر گددرفتن حقددوق و 58٪
 های دستمزد سایر سازمان ها و با اتکاء به سیاست
.دداخلی، حقوق و دستمزدشان را تنظیم می کنن

سدددازمان ها حقددددوق و دسدددتمزد را بدددددون 71٪
و بدا مدذاکره تعیددین ( Grading)شدغلی گروه بنددی

.می کنند

بـه حقـو ق عدم رعایت دقت و شفافیت در محاس
اـ ایـ  حـ ال موجب نارضایتی کارکنان می شـود، ب

مان هاسازمحاسبه حقوق و دستمزد در بسیاری از 
.مطابق با استانداردها انجام نمی شود

ایراندی بدرای محاسدبه سدازمان هایدرصد از ٪47
ه تخصصددی اسددتفادنرم افددزارحقددوق و دسددتمزد از 

.نمی کنند

در نیمددی از سددازمانهای ایرانددی وظیفدده محاسددبه 
.حقوق و دستمزد برعهده واحد مالی است

چالش ها و فرصت هاوضعیت فعلیاهمیت

:در ای  فصخ می خوانید

خلاصه فصل<حقوق و دستمزد : فصل ششم
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منصفانه فقط در بازار به طور مداوم در حال تغییر می کنند؛ بنابرای  تعیی  دستمزدحقوق هابا توجه به شرایط تورمی کشور، 
در مدیریت منابع انسانی تبدیخ شده استطولانی مد مسئله ایی  چالش در زمان استخدام نیست، بلکه به 

1403گزارش فصلی بازار کار تابستان : منبع1

در بسددیاری از کشددورها، مددذاکره دربدداره حقددوق و دسددتمزد •
. محدود می شوداستخدامعمدتاً به زمان 

یازمند در ایران، به دلیل شرایط تورمی، حقوق کلیه کارکنان ن•
.استبازنگری و توافق مجدد سالانه

نیدز چنـد بـار در طـول سـالاین بازنگری ها در برخی مدوارد •
در برای مثا ، میزان حقوق آگهی شده. ضرورت پیدا می کند

.فصل تابستان باید بالاتر از ابتدای سا  باشد

و در اسددت ینــدی چــالش برانگیز افرمددذاکره دربدداره حقددوق •
پذیرش صورتی که کارکنان و سازمان نتوانند به توافقی مورد

دو طددرف برسددند، ممکددن اسددت میددان آن هددا چالش هددا و 
.دلخوری هایی ایجاد شود که ادامه همکاری را دشوار کند

 های نسبت میانگی  حقوق فصلی آگهی شده برای موقعیت
، 1402شغلی در مقایسه با بهار 

(فرض شده است100، 140۲میانگین حقوق ها در بهار )

اهمیت<حقوق و دستمزد : فصل ششم

100

110
114

125

138

146

140۲بهار 1403بهار  140۲تابستان 140۲پاییز 140۲زمستان  1403تابستان 

٪46+
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تبدیخ به ان هاسازمبرای تعیی  حقوق و دستمزد برای اکثر « معیارهای قابخ اتکاء و قابخ دفاع»دسترسی نداشت  به 
می دانندمدیران منابع انسانی ای  چالش را بسیار جدی ٪60در ای  میان .شده استمهم چالش ی  

شده و افدراد همیمی شدوددریدافتی حقوق هایوجود تورم بالا باعث ایجاد نارضایتی کارکنان از •
.از تورم را دارندجاماندگیحا 

که هم مورد قبدو  کارفرمدا و هدم مدورد قبدو  بی طرفدر چنین شرایطی وجود یک نهاد مرجع •
.به دو طرف حا اطمینان و اعتماد بدهدمی تواندکارکنان باشد 

مزد، استفاده از نهادهای مرجع و مقایسه با افراد در شرایط مشابه بدرای تعیدین حقدوق و دسدت•
معتبدر بدرای بنچمارک هدایاز سدازمان ها٪93،  جهداندر طوری کدهمحدود به ایران نیسدت؛ بده  

۲.تعیین حقوق و دستمزد کارکنان استفاده می کنند

بل نبود معیارهای قا»مدیران منابع انسانی 
ا ر« اتکاء و قابل دفاد برای تعیین حقوق

جدی در سازمان  چالش هایموجب ایجاد 
1.می دانند

60٪

وضعیت فعلی<حقوق و دستمزد : فصل ششم

SHRM-۲،  «نبود معیارهای مشخص، قابل اطمینان و قابل دفاد برای تعیین حقوق منصفانه، تا چه حد چالش مهمی است؟»پرسشنامه مدیران منابع انسانی، سوا  -1: منبع

https://www.shrm.org/mena/topics-tools/news/benefits-compensation/salary-structures-creating-competitive-equitable-pay-levels
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قـوق و داخلـی، حسیاسـت هایو با اتکاء به سازمان ها، بدون در نظر گرفت  حقوق و دستمزد سایر سازمان ها٪60حدود 
می کنندرا تنظیم دستمزدشان

بنابراین،؛می دارندنگهمحرمانهراخودپرداختیداده هایمعمولاً سازمان ها•
.استدشوارحقوقمقایسهبرایقابل اعتمادوشفافاطلاعاتبهدسترسی

درشغلیموقعیتیکمقایسهشغلیموقعیت هایاستانداردسازیعدموتنوع•
وحقوقنتعییدلیلهمینبه ؛می کندپیچیدهبسیاررادیگرسازمانباسازمانیک

عاتاطلا الزامادیگرسازمان هایانسانیمنابعیاافرادازموردیپرسشبادستمزد
.نمی دهددستبهدرستی

 ویژهبهسازمان،نیروهایخرو باعثمی تواندحقوقتعیی برایمرجعینداشتن•
.شود،متخصصنیروهای

عیینترادستمزدوحقوقنمی تواننددقیقادستمزدوحقوقگزارش هایاینکهبا•
وحقوقتعیینبرایراسازمان هامی تواندگزارش هااینبهمراجعهاماکنند؛

.کندراهنماییدستمزد

ابیکاریسایت هایدرمشابهشغلیموقعیت هایبرایشدهآگهیحقوقبهمراجعه•
.باشدمفیدحقوقحدودتعیینبرایمی تواند

4٪

٪ روش های تعیی  حقوق و دستمزد در سازمان ها، 
سازمان هایی که از این روش استفاده می کنند

٪19

٪13

٪6

٪۵8

پرس و جو از واحدهای منابع انسانی در سازمان های دیگر
مشاور بیرونی

پرس و جو از افرادی که در موقعیت های مشابه فعالیت می کنند

تعیین حقوق و مزایا بر اساس سیاست های داخلی سازمان
جاب ویژنمثل گزارش استفاده از گزارش های موجود در بازار ایران

وضعیت فعلی<حقوق و دستمزد : فصل ششم

«می شود؟تعیینچگونهدستمزدوحقوقشماسازماندر»سوا انسانی، منابعمدیرانپرسشنامه-1:منبع
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نفریهامیر 

انعطاف یریریاز طراحی یکپارچه تا : نظام یبران خدمات
مشـاغلونـو فعالیـت،موضـو اسـتراتژیمیشودوالبتهنسـبتبـههدایتو طراحیمتمرکزبه صورت زرینگروهدرنظام یبران خدمات 

امکاناینمزایاجبرانخدماتومشیخطتدویندرادامه،.میشودگرفتهدرنظرنیازموردمتناسبسازی،شرکتشدهدرهرتعریفسازمانی
ئولیتمسـدارایبخشهـایکلیـهبـراییندافرباانوا موضوعاتمرتبطبامواجهایراییو روش فرایندایراییزئیاتاستتاآوردهرافراهم

شـدهطراحـیطـوریمسئولیتهاواختیارات.تابعهمشخصباشدشرکتهایوگروهکاریوتعاملاتاختیارات،حدودنقشهاوگرددشفاف 
مزایناودخکاروکسباقتمائاتبراساسزیرمجموعههایشرکتدیگرشودوازطرفتضمینگروهدر سطح هم افزاییو همسوییکهاست

.باشندداشتهمتناسب مزدو یدول 

ایجنادهـدفبا موضواینومیشوندرتبهتعیینوگرفتهقراربررسیموردیکسانمشاغل ارزشیابیمدل یکتوسطزرینگروهمشاغلکلیه
،هـرارزیـابیایـننتیجـهدر.مطالعاتبازارانجامشدهاسـتهمچنینوشرکتیبینبررسیهایدرصحیحمقایسهامکانبرتراریو یکپارچگی
قـرارمتناسـبشـغلیوتخصـص،درسـطحپیچیـدگیتوجـهبـهسـطحبـاآنذیـلودرشـغلیگروههـایدرابتـدا،کلیدستهبندیشغلدر
تعهند مچننینهو سازمانیوفاداری، شایستگی ها، تطابق گرشتهسنوات عملکردتحلیلو بررسیبا،زرینگروهمد جبرانخدمات.میگیرد

.میکندبرنامهریزیشغلیمسیردرحرکتافراددرجهترشدوبرای،یادگیرینسبت به یدیتو 

بـازمـانهمافقـیوهمبهصـورتبالاتردرجهتخصصبامشاغلتصدیوعمودیهمبهصورتکهشدهطراحیگونهایبهشغلیمسیرمدل 
متخصصـیواباوفـکارکنـانومدیران؛لذافشارآوردفراهمهمکارانبرایرابیشترانگیزهایجادتوسعهوامکان،خبرگیسطحتجربهوافزایش

افیتشـفهمچنـین.فـراهمشـدهاسـتتخصصیشغل هایکارراههرشد در امکانویافتهکاهشندارندرامدیریتیسطوحتصدیامکانکه
.شدهاستسازماندربیشتریعدالتحسایجاددرمد باعثمسیراین

بـهدیگـرشـودودرمـوارداسـتفادهمقیـاساقداممیشودتـاازصـرفهیکپارچهبهصورتمواردیدرنقدیغیرمزایایتخصیصدرهمچنین
وانیکسـبودجـهچهـارچوبرادررفاهیمزایایخودنو خدماتوپیشنهادیارزشوشرایطمجوزدادهشدهاستتانسبتبهاینشرکتها
.نمایندواجراطراحیعملآزادیباگروهشرکتهایسایرمشابه

کـهمـواردیشـودودرمـیپرداخـتروزیـکدرشـرکتهاتمـامبرایویکپارچهوبهصورتجدیدماهیکمدرروزمزایاحقوقوزرینگروهدر
و ونیتنانافزایش هنای، محاسنبه، اعمنال طراحنی.استکارگرانومدیرغیرکارکنانباپرداختالویتوجودداشتهباشد،پرداختمعذوریت

.نداردمشارکتموضو ایندردیگریوواحدمیشودانجامانسانیواحد منابع مدیریتتحت تماما سازمانی

معاون منابع انسانی"
"گروه زرین
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مزایایهارائبامی توانبودجه،محدودیتبهتوجهبا.استنیرونگهداشتوجذبدرکلیدیعامخی دستمزدوحقوق
دادافزایشراکارکنانرضایتوشغلیموقعیتجذابیتدستمزد،وحقوقکناردرجذاب

جاب ویژن،«140۲سا دستمزد،وحقوق»گزارش-1:منبع

مزایا از نگاه کارکنان جذاب تری 
(کرده اندکه هر مورد را انتخاب کارکنانی٪ )

سرویا رفت و برگشت

بسته ها و هدایای مناسبتی

صبحانه، ناهار و میان وعده

بن خرید

وام

بیمه تکمیلی

پاداش

ساعت کاری منعطف

٪۵8

٪۵۵

٪46

٪39

٪38

٪3۲

٪۲8

٪۲۵

وضعیت فعلی<حقوق و دستمزد : فصل ششم

حفظوجذبدرتعیین کننده اینقشمزایاوحقوقمجموعه•
.داردانسانینیروی

دستمزد،وحقوقکناردر،جذابمزایایبستهیکطراحی•
محدودیت هایمدیریتضمنتاکندکمکسازمانبهمی تواند
غلیشموقعیتودادهافزایشراکارکنانشغلیرضایتبودجه،

کندجذاب ترکارجویانبرایرا

نگاهازپیشنهادیمزایایجذاب ترینواموتکمیلیبیمهپاداش،•
.هستندکارکنان

امگیکمی توانندخودخاصشرایطبهتوجهباسازمان هابرخی•
اعا سمحاسبهمانند.دهندارائهمتفاوت تریمزایایورفتهفراتر
مناطقدرکهسازمان هاییدرکاریساعتعنوانبهآمدورفت

.دارندقرارصنعتیشهرک هاییادورافتاده

https://fileapi.jobvision.ir/public-files/reports/jobvision-salary-survey-report-1402.pdf
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جها
ن

ایران

ی می شود؟تعیی  حقوق با مذاکره چگونه باعث نارضایتی و بی عدالت

ر شددفاف نبددودن حقددوق و دسددتمزد کارکنددان، بسددت: عدددم شددفافیت و عدددالت
.ناعدالتی را در سازمان فراهم می کند و می تواند به نابرابری ها دامن بزند

رت در این روش، رسما سازمان به مها: وابستگی حقوق افراد به مهارت مذاکره
.آن هافنی توانایی هایمذاکره کارکنان حقوق می دهد تا 

اشدته دغیرمنصدفانهوقتی کارکنان حا ظلم و رفتار : کاهش انگیزه و وفاداری
.باشند، بی انگیزه می شوند و بیشتر به خرو  فکر می کنند

«است؟چگونهشماسازماندرحقوقتعیینبرای(Grading)گروه بندیوضعیت»سوا انسانی،منابعمدیرانپرسشنامه-1:منبع

نحوه تعیی  حقوق و دستمزد در سازمان های ایرانی، ٪

افرصت هو چالش ها<حقوق و دستمزد : فصل ششم

یشغلگروه بندیبدونرادستمزدوحقوقسازمان ها71٪
(Grading) می کنندتعیی

٪71
سازمان ها حقوق و دستمزد را بدون گروه بندی ٪۷1

(Grading  )تعیین حقوق تعیین می کنند
با مذاکره موردی با کارکنان

گروه بندی بدون اطلاد 
کارکنان از وضعیت یکدیگر

گروه بندی با شفافیت
٪۷1

٪19

٪10
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جها
ن

ایران

30٪+

بدل عدم استفاده از نرم افزارهای تخصصی برای محاسدبه حقدوق و دسدتمزد می تواندد معایدب قا
:توجهی به همراه داشته باشد

الیداتی، محاسبات دستی مستعد اشتباه در ورود داده ها، محاسبات م:افزایش خطای انسانی. ا
. ودبیمه و سایر موارد است که می تواند به نارضایتی کارکنان و مشکلات قانونی منجر ش

ات و نبود سیسدتم های تخصصدی باعدث کداهش شدفافیت در نحدوه محاسدب: عدم شفافیت. 2
.افزایش ابهامات برای کارکنان و مدیریت می شود

ود برای مثا  در محاسبات خار  از نرم افزار تخصصی احتمدالاً امکدان ارائده  فدیش حقدوقی وجد
ا در غیاب فیش حقدوقی، جزئیدات محاسدبه مشدخص نیسدت و کارکندان ممکدن اسدت بد. ندارد

.سوالات و ابهاماتی در مورد حق اضافه کاری، پاداش ها  و مالیات و کسورات مواجه شوند

مندابع انجام دستی محاسبات حقوق و دستمزد بسیار زمدان بر اسدت و: زمان بر بودن فرایند. 3
. انسانی را از تمرکز بر وظایف استراتژیک باز می دارد

بدون نگهداری و بازیابی اطلاعات حقوقی و سوابق مالی کارکنان: مشکخ در مدیریت داده ها. 4
.استفاده از نرم افزار دشوار بوده و احتما  از دست رفتن داده ها را افزایش می دهد

استفاده تخصصی برای محاسبه حقوق و دستمزد کارکناننرم افزاردر سازمان شما از چه »پرسشنامه مدیران منابع انسانی، سوا  -1: منبع
«می شود؟

ز برای محاسبات حقوق و دستمزد اسازمان هااز ٪4۷
1.نمی کنندنرم افزارهای تخصصی استفاده 

محاسدددبات حقدددوق و دسدددتمزد کارکندددان یکدددی از مهم تدددرین 
چرا کده عددم  .موضوعات حوزه منابع انسانی در سازمان هاست

پرداخت صحیی و به موقدع، می تواندد احسداس بی اعتمدادی و
 وری و نارضایتی را در کارکنان ایجاد کند و منجر به کاهش بهدره

.افزایش جابجایی در سازمان شود

٪47

افرصت هو چالش ها<حقوق و دستمزد : فصل ششم
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کهمی سپارندمالیواحدبهرادستمزدوحقوقمحاسبهسازمان هاازنیمی
کاهشهمچنینومالیداده هاییکپارچگیمحاسبات،دردقتبهمنجرمی تواند

توجهقابلرویکرداینمعایبحا اینباشود،انسانیمنابعواحدکاریبار
:هستند

عملکرد،بامرتبطاطلاعاتشودباعثمی تواندکارکنانباکمترمستقیمارتبار•
حاسباتمدراشتباهاتیونشودمنتقلدرستیبهدیگرجزئیاتیااضافه کاری

.دهدرـ

ممکنوداردتمرکزقوانینرعایتوعددیمحاسباتبربیشترمالیواحد•
.اشدبنداشتهکافیتوجهپرداخت هادرعدالتیاانگیزشیجنبه هایبهاست

وقوقحمحاسبهپایین تراولویتبهمنجرمی تواندمالیواحدگستردهوظایف•
.شودپرداخت هادرتخخیردرنتیجهودستمزد

استمالیواحدبرعهدهدستمزدوحقوقمحاسبهوظیفهایرانیسازمان هایازنیمیدر

٪3۵

٪1۵

٪۵1

مزد توزیع نقش های مسئول در محاسبه حقوق و دست
٪، 1سازمان هادر 

نیروی متخصص در واحد منابع انسانی

مدیران واحدها

واحد مالی و حسابداری
«است؟کسیچهعهدهبردستمزدوحقوقمحاسبهوظیفهشماسازماندر»انسانی،منابعمدیرانگزارش-1:منبع

افرصت هو چالش ها<حقوق و دستمزد : فصل ششم
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Click to edit Master text styles

Click to edit Master text stylesClick to edit Master text styles

فصخ هفتم
پیوست

روش شناسی و جامعه آماری
محدودیت های گزارش
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اجرای این در ادامه، مراحل و فرایند. این مطالعه مبتنی بر یک نظرسنجی گسترده بوده است که با هدف بررسی وضعیت منابع انسانی در سازمان های فعا  در ایران انجام شده است
:مطالعه به تفصیل توضیی داده می شود

جامعه آماری و نمونه گیری. 1
.جامعه هدف این نظرسنجی شامل مدیران منابع انسانی از سازمان های فعا  در صنایع مختلف ایران بود•
.  نفر بود3٬۵00تعداد کل پاسخ دهندگان به نظرسنجی •
.نفر کاهش یافت3٬000پا از پالایش داده ها، حذف پاسخ های ناقص، تکراری و غیرمرتبط، تعداد داده های معتبر به •

محورهای نظرسنجی. 2
رد، تجربه این عملکردها شامل جذب و استخدام، آموزش و توسعه، ارزیابی عملک. نظرسنجی شامل مجموعه ای از سوالات طراحی  شده پیرامون عملکردهای کلیدی منابع انسانی بود•

.کارکنان، ارزیابی عملکرد، و حقوق و دستمزد می شود
.ته باشندایرانی را داشسازمان هایسوالات نظرسنجی به گونه ای طراحی شدند که قابلیت سنجش دقیق وضعیت موجود و شناسایی فرصت ها و چالش های حوزه منابع انسانی در •

روش گردآوری داده ها. 3
.نظرسنجی به صورت آنلاین انجام شده است•
.برای افزایش دقت و تنود پاسخ ها، پرسشنامه به گونه ای طراحی شد که شامل سوالات چندگزینه ای، مقیاس لیکرت و سوالات باز باشد•

روش شناسی

1-روش شناسی
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داده هاتحلیخ . 4
.داده های گردآوری شده با استفاده از روش های آماری توصیفی و تحلیلی پردازش شدند•
.به منظور ارزیابی دقیق تر، نتایج با بنچ مارک های بین المللی در حوزه منابع انسانی مقایسه شد•
.ناسایی شوندی شتحلیل ها به گونه ای طراحی شدند که تفاوت های عملکردی منابع انسانی در ایران و سایر نقار جهان مشخص شود و فرصت ها و چالش های کلید•

و دقتاعتبارسنجی. 5
.برای افزایش اعتبار نتایج، از روش های پالایش داده ها برای حذف خطاهای احتمالی استفاده شد•

هدف نهایی مطالعه. 6
.هدف این نظرسنجی، ارائه تصویری شفاف از وضعیت منابع انسانی در سازمان های ایرانی و مقایسه آن با استانداردهای جهانی بود•
. راهم شودی برای بهبود وضعیت فیاتاین مطالعه همچنین به شناسایی نقار قوت، ضعف، فرصت ها و تهدیدهای منابع انسانی در ایران پرداخته است تا امکان ارائه راهکارهای عمل•

روش شناسی

2-روش شناسی
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65

955
16

سایر استان هاخراسان رضویالبرزاصفهانتهران

،سازمان هااندازه سازمان ها٪ از کل ،سازمان هامحخ فعالیت 
 ٪ از کل سازمان ها 

، سازمان هاصنعت 
سازمان ها ٪ از کل 

٪۵0

٪31

٪1۷

٪۲

نفر100کمتر از 

نفر۵00تا 100بین 

نفر۵000تا ۵00بین 

نفر۵000بیش از 

روش شناسی

بررسی شده در گزارشسازمان هایبررسی اندازه، محخ فعالیت و صنعت 

3 3 3 3 3 3 3 4 4 5 5 5 8
17

سایر صنایع / خرده فروشی 
/ مرکز خرید 
فروشگاه

دارو خدمات 
مهندسی و 
تخصصی

کالاهای 
الکتریکی و 
لوازم خانگی

/ آموزش 
پژوهش

/ اینترنت 
تجارت 
/  الکترونیک 

خدمات آنلاین

/ ساختمان 
مصالی و 
تجهیزات 
ساختمانی

سرمایه گذاری 
و مالی

خودرو و صنایع
وابسته

نفت، گاز و 
پتروشیمی

/ تجارت 
بازرگانی

کالاهای مصرفی
و تند گردش

فناوری اطلاعات
نرم افزار و / 

سخت افزار

/ تولیدی 
صنعتی

31
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حدودیت هایی انی در ایران، ممکن است مانساین گزارش بر اساس نظرسنجی انجام شده از مدیران منابع انسانی تهیه شده است و علی رغم تلاش برای ارائه تصویری دقیق از وضعیت منابع 
:در تفسیر و تعمیم نتایج وجود داشته باشد

نابع انسانی این موضود ممکن است باعث شود نتایج به طور کامل وضعیت م. است که توسط مدیران منابع انسانی پاسخ داده شده اندسازمان هایینظرسنجی عمدتاً بر اساس داده های -1
.در سطی کشور را منعکا نکند

.بنابراین نتایج ممکن است تصویر دقیقی از وضعیت منابع انسانی در سازمان های دولتی ارائه ندهد. بررسی شده عمدتاً از بخش خصوصی بودندسازمان های-۲

اشد و شرایط سایر به همین دلیل، ممکن است نتایج برای تمام مناطق کشور قابل تعمیم نب. در این تحقیق در تهران و مراکز استان های بزرگ مستقر بودندسازمان کنندهسازمان هایاکثر -3
.مناطق در نتایج منعکا نشده باشد

مکان اگرچه داده های پرت با استفاده از روش های آماری حذف شده اند، اما ا. داده های این گزارش بر اساس پرسشنامه های تکمیل شده توسط مدیران منابع انسانی گردآوری شده است-4
.وجود خطا یا عدم دقت در برخی از پاسخ ها همچنان وجود دارد

.این محدودیت ها باید در زمان استفاده از نتایج و ارائه راهکارهای اجرایی مورد توجه قرار گیرند

روش شناسی

و نتایج گزارشیافته هامحدودیت های
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مهدی کاظمی

کسب وکارتحلیلگر ارشد 

مهلا دهقان

طراح گرافیک

عرفان فتاحی

حسین مهدوی کیا

کارشناس کمپین

طراح گرافیک

تیم تهیه گزارش

شهریار هاشمی میان آبادیفاطمه 

تحلیلگر کسب وکارتحلیلگر کسب وکار



|1403زمستان | گزارش مدیران منابع انسانی  JobVision.ir110

:شناسهصفحهاینستاگرامراه های ارتباطی

:آدرسلینکدین

:ایمیلارتاارباتیمتحلیلوتهیهکنندهیگزارش

jobvision.ir

jobvision.ir
reports@jobvision.ir

reports@jobvision.ir
t.me/jobvision

t.me/jobvision

job-vision

job-vision
www.linkedin.com/company/job-vision-ir

www.linkedin.com/company/job-vision-ir :آدرسوبسایت

:شناسهکانا تلگرام

https://jobvision.ir/
mailto:reports@jobvison.ir
https://www.telegram.me/jobvision
https://www.instagram.com/job_vision/
https://www.linkedin.com/company/job-vision-ir
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