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  چرخه مديريت عملكرد كامل. 1

گـذاري عملكـرد، مرحلـه     ريزي و هـدف  مرحله برنامه. شود اي را شامل مي يك چرخه چهار مرحله ،مديريت عملكرد كامل
  .هدايت و مربيگري عملكرد بر اساس بازخور مستمر، مرحله ارزيابي عملكرد و مرحله بازخور، توسعه و بهبود عملكرد

هاي كاركنـان بـا نيازهـاي سـازمان      در فرايند مديريت عملكرد كامل، ابتدا اهداف بايد تنظيم شوند تا تلاش
گـذاري   ريزي و هـدف  برنامه .راستا شده و از اين طريق كاركنان بتوانند بهترين ارزش را براي سازمان ارائه كنند هم

جـدا كـردن   . سـو هسـتند   ا اهـداف اسـتراتژيك سـازمان هـم    عملكرد بايد اطمينان ايجاد كند كه اهداف كاركنان و تيم ب
گذاري از بيان انتظارات عملكرد دشوار است، كاركنان بايد اطلاعات كافي و بدون ابهام در مورد انتظـارات عملكـرد    هدف

رد هـاي مـديريت عملك ـ   هاي اصلي سيسـتم  به اين ترتيب، تعيين اهداف يا انتظارات عملكرد يكي از ويژگي. داشته باشند
گيـري، ارزيـابي و    شناسايي ابعاد عملكردي است كه بايد اندازهگذاري عملكرد،  ريزي و هدف مرحله برنامه. كامل است

بـه  كـه  شـود   در ايـن زمينـه توصـيه مـي    . اي باشـند  رفتاري، شايستگي يا نتيجه توانند كه اين ابعاد مي توسعه داده شوند
گيري، قابل دسـتيابي،   به اهداف خاص، قابل اندازه 1اهداف اسمارات. شودگذاري توجه  هاي اسمارت يا هارد در هدف مدل

 .هاي دروني هست بر اساس انگيزه 2شود و اهداف هارد مرتبط و داراي دوره زماني گفته مي

صـورت   در حقيقت ايـن مرحلـه در طـول چرخـه بـه     . صورت مستمر است مرحله دوم هدايت و مربيگري عملكرد به
گيـري و توسـعه    مديريت عملكرد فرايند مسـتمر شناسـايي، انـدازه   . ارزيابي نيست و ريزي و مثل برنامه دمستمر وجود دار

سوسازي عملكرد با اهداف استراتژيك سازمان بوده و حاصل تغيير رويكـرد ارزيـابي    هم همچنين ها و عملكرد افراد و تيم
هنگـامي كـه تمركـز     .هاي انگيزشي است حور به مدلم هاي سنجش و تغيير مدل 5يندابه يك فر 4از يك رويداد 3عملكرد

يند هدايت و مربيگري است تا انگيزه فرد بهبود يافته و از اين طريق اروي توسعه و بهبود عملكرد است، توجه بيشتر به فر
  . عملكرد خود را توسعه و بهبود بخشد

. گيـرد  سازمان مورد ارزيـابي قـرار مـي    در اين مرحله عملكرد كاركنان، واحد يا .مرحله سوم ارزيابي عملكرد است
انگيزه و توسعه كاركنان و استفاده از نتايج ارزيابي عملكرد بـراي سـاير فراينـدهاي منـابع      :ارزيابي عملكرد دو هدف دارد

. پروري، مـديريت اسـتعداد، كـانون ارزيـابي و توسـعه، آمـوزش و جبـران خـدمات         همچون جذب، ارتقا، جانشين ،انساني
هـاي   يـا ارزيـابي   6هـاي مطلـق   ارزيابي. توان در اين مرحله مورد استفاده قرار داد مختلف ارزيابي را ميهاي  روش
همه در مـديريت عملكـرد كامـل     ،10محور هاي هدف و ارزيابي 9هاي رفتاري ، ارزيابي8اي هاي مقايسه ارزيابيو يا  7نسبي

 ــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــ
1. Specific, Measurable, Achievable, Relevant, and Time-Bound 
2. Heartfelt, Animated, Required, Difficult 
3. Performance Appraisal (PA) 
4. Event  
5. Process 
6. Absolute appraisals 
7. Relative appraisals 
8. Comparative appraisals 
9. Behavioural appraisals 
10. Output-based appraisals 



 
 

  1، شماره 15، دوره 1402مديريت دولتي،  3

 
، مقايسـه يـا   2ترسـيمي  اي ، مقيـاس رتبـه  1مقياس رفتـاري هاي ارزيابي عملكرد  هر كدام از روش. توانند تعريف شوند مي

، 8، ثبـت وقـايع حسـاس   7، مقياس مشاهده رفتـاري 6ليست ، چك 5، توزيع اجباري4، مقياس استاندارد تركيبي3سازي مرتب
، مـديريت بـر   13، ارزيابي عملكرد تيمـي 12هاي ارزيابي ، كانون11درجه 360، ارزيابي 10، انتخاب اجباري9)انشايي( توصيفي

  . كار گرفته شود تواند به متناسب با بلوغ سازمان مي 15و كارت امتيازي متوازن 14مبناي هدف
 :جـود دارد وبـازخور  در حقيقت در مديريت عملكرد كامل دو نوع . مرحله چهارم بازخور، توسعه و بهبود عملكرد است

 ،ري عملكرد بدان اشاره شد و دومـي و در مرحله هدايت و مربيگ مستمر كه همواره در طول چرخه هست يك نوع بازخور
ه و صريح در مورد پيشرفت هدف همراه بـا هـدايت بـراي بهبـود يـك      بازخور دقيق، سازند. عملكرد بازخور بعد از ارزيابي

بنابراين، يك سيستم مديريت عملكرد كامل بايد بـازخور مـنظم و مـداوم را از طريـق     . انگيزه قوي در فرد ايجاد مي كند
شود و اگر  هاي مكرر باعث پديد آمدن تعهدكاري بيشتر ميوگو گفت بازخور و. ي و غيررسمي تشويق كنديندهاي رسمافر

در  .كاركنان تا چند برابر بيشـتر بـا كـار عجـين خواهنـد شـد       ،حداقل سه مرتبه در ماه بازخوري از سمت مدير ارائه شود
هـاي بهبـود    يـا برنامـه   16هاي توسـعه فـردي   فرد، برنامهي بازخور، علاوه بر بازخور، با توجه به عملكرد وگو گفتجلسات 
  .شوند با مشاركت فرد تدوين مي) براي عملكردهاي پايينبرخي مواقع ( 17عملكرد

  سطوح مديريت عملكرد كامل. 2
همـه سـطوح و همـه ابعـاد عملكـرد       ترين موضوع در مديريت عملكرد، كامل بودن، به دربرگرفتن و شـامل شـدن   اصلي

محـور   شود موضوع سنجش عملكرد دقيق و عيني، و داده وقتي صحبت از كامل بودن مي. شود اطلاق ميصورت جامع  به
گيـري عـددي    شود؛ يعني بايد عملكرد اين سه سطح با يـك معيـار انـدازه    زمان مطرح مي طور هم د بهسازمان، واحد و فر

  . سنخ سنجيده شود هم
صورت آبشاري ايـن سـه سـطح را بـه هـم متصـل        است كه بهمحوري عامل حياتي  براي نيل به اين موضوع، داده

اگر ما عملكرد سازمان را با شاخص ميزان سود يا ميزان توليد يا ميزان فروش بسنجيم و عملكرد واحد توليد را با . كند مي
 ــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــ

1. Behaviourally Anchored Rating Scales (BARS) 
2. Graphic Rating Scales 
3. Comparison (Sorting) 
4. Mixed standard scale 
5. Forced Distribution 
6. Checklist 
7. Behavioural observation scale 
8. Critical Incidents 
9. Composition (Essay) 
10. Forced Choice 
11. 360-Degree Feedback 
12. Assessment Centers 
13. Team Based Performance Appraisal 
14. Management By Objectives 
15. Balanced Scorecard (BSC) 
16. Individual Development Plans(IDPs) 
17. Performance Improvement Plans (PIPs) 
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درجـه كيفـي    360قضـاوت مـافوق يـا     ولي عملكرد فردي را با فرم ارزيابي كيفي و صرفاً ؛ميزان تناژ توليد اندازه بگيريم

ولي سطح سه  ،محور ح يك و دو دادهوح اول و دوم منطبق نيست؛ يعني سطوبسنجيم، مقياس سنجش سطح سوم با سط
 .محور نيست داده

مديريت عملكرد كامل عامل مهم موفقيت يك سازمان است و يكپارچه طراحي شدن آن در جهـت دسـتيابي يـك    
كسـب بهتـرين نتـايج از كاركنـان،     . و انگيزه كاركنـان نقـش مهـم دارد   سازمان به اهداف خود، و تقويت مشاركت، تعهد 

هاي خاصي را ايجاد نمايد تا از طريق مشاركت كاركنان، عملكرد سازماني و فـردي را   دارد كه سيستم سازمان را برآن مي
ا يا تيم ها و اهداف است كه بين عملكرد كاركنان، واحده 1بهبود بخشد؛ اين امر مستلزم استقرار سيستم مديريت عملكرد

  .افزا برقرار نمايد سازماني پيوندي هم
موفقيـت   سويي بهينه بين اهداف فردي كاركنان، اهداف واحد يا گروه كاري و اهداف سـازمان بـراي   اطمينان از هم

بلندمدت عامل مهمي است و مديريت عملكرد كامل بايـد اطمينـان ايجـاد كنـد كـه اهـداف كاركنـان و تـيم بـا جهـت           
دهد كه در عمل سطوح سه گانه فرد، تيم و سازمان  مطالعات و شواهد تجربي نشان مي. راستاست راتژيك سازمان هماست
ينـد مـديريت عملكـرد    اهيچ مدلي در عمل رابطه چندسطحي در فر. اند صورت نظري عنوان شده سو نيستند و فقط به هم

هاي مديريت عملكرد را در قالب داده، فراينـد و خروجـي    لفهؤبرخي با تكيه بر رويكرد سيستمي م .كند كامل را تبيين نمي
كـاربرد مـديريت عملكـرد چندسـطحي درك     . نمايـد  كيد مـي أكنند و بر ارتباط متقابل اجزا در مديريت عملكرد ت ارائه مي

ف فـردي و تيمـي   ها ادغام اهدا يكي از شكاف. همراه دارد تري از عملكرد و ارتباط بين فرايندها و نتايج مختلف را به غني
  . سازد با اهداف سازمان است كه اين موضوع نيز لزوم درنظرگرفتن سطوح مديريت عملكرد را خاطر نشان مي

  
Dimension 

Level  BEH-D  COM-D  RES-D  

ORG-L _  _  IMPACT  

UNI-L  _  _  OUTCOME  

IND-L  EVC  KSA  OUTPUT  

  )GPM(سطوح و ابعاد در مديريت عملكرد كامل  .1شكل 

نظـر گـرفتن سـطوح مختلـف در مـديريت       سويي اهداف عملكرد فردي با اهداف اسـتراتژيك و بـا در   زمينه همدر 
هاي گذشته در جهان اسـتفاده شـده    يك ابزار مديريت عملكرد است كه در دهه BSC(2( عملكرد، كارت امتيازي متوازن

گيـري متغيرهـا در چهـار حـوزه      انداز و استراتژي يك سازمان به اهـداف و انـدازه   هدف كارت امتيازي تبديل چشم. است
كنـد كـه شـركت چگونـه      ديدگاه مالي مشخص مـي . هاي مالي، مشتري، داخلي، و يادگيري و رشد ديدگاه: مختلف است

 ــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــ

1. Performance Management System (PMS) 
2. Balanced Score Card (BSC) 
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كنـد كـه شـركت مايـل اسـت چگونـه توسـط         ديدگاه مشتري تعيـين مـي  . ن مشاهده شودداران آ خواهد توسط سهام مي

كند كه شركت بايـد در آن مهـارت خاصـي داشـته      يندهاي تجاري را توصيف مياديدگاه داخلي فر. مشتريانش ديده شود
و بهبودهايي اسـت كـه   ديدگاه يادگيري و رشد سازماني شامل تغييرات . داران و مشتريان خود را راضي كند باشد تا سهام

هاي علت و معلولي بين اهـداف اسـتراتژيك    زنجيره. ها دارد انداز خود نياز به تحقق بخشيدن آن شركت براي تحقق چشم
سـازد تـا    برنامه كارت امتيـازي متـوازن، سـازمان را قـادر مـي     . شود شناسايي شده، در يك نقشه استراتژي نشان داده مي

اي جـامع از اقـدامات،    ها را از طريق مجموعـه  ترجمه كند و آن 1ي از عوامل حياتي موفقيتا استراتژي خود را به مجموعه
اين مدل يك مدل ايستا بوده و با الزامـات متغيـر   . شود، ارزيابي كند ناميده مي) شمع( 2عنوان شاخص مهم عملكرد كه به

  . گيرد را ناديده ميمحيطي سازگار نيست و پيچيدگي، عدم قطعيت، زمينه فرهنگي و محيط سازمان 

  ابعاد مديريت عملكرد كامل. 3
) متغير بازده( اي و نتيجه) متغير ميانجي( ، شايستگي)متغير علي( عد رفتاريجانبه شامل سه ب مديريت عملكرد كامل و همه

، پيامـد و  خروجـي (شود و پايداري نتايج عملكرد  مطلوب مي 3ها و فرهنگ سازماني عد رفتاري شامل اخلاق، ارزشب. است
عنوان متغير ميانجي  شود و به مي 4عد شايستگي شامل دانش، مهارت و تواناييب. شود هاي بعدي عملكرد مي در دوره) تأثير

است كـه جنبـه كمـي و     5تأثيراي شامل خروجي، پيامد و  عد نتيجهب. هاي آتي بهبود يابند شود تا نتايج در دوره موجب مي
  .كارگيري ابعاد با سطوح نشان داده شده است هنحوه ب 1در جدول . تري دارد عيني

  مدل سه سطحي و سه بعدي عملكرد .1جدول 
  امتياز  تأثيرميزان  شرح معادل انگليسي  بعد  سطح

  100  %100 گذار سازمانيتأثيرنتايج   Results: Impact (I)  تأثير  سازماني
  100  %100 نتايج پيامدي واحدي  Results: Outcome (O)  پيامد  واحدي

  فردي
  75  %50 نتايج خروجي عيني در شغل فعلي  Results: Output (O)  خروجي
  45 %30  ها دانش، مهارت و توانائي  Knowledge, Skills and Abilities(KSAo)  شايستگي
  30 %20  ها و فرهنگ مطلوب اخلاق، ارزش  Ethics, Values and Culture(EVC)  رفتاري

 

  عملكرد كاملمقياس مديريت . 4
، حـذف  9، مقياس توزيـع اجبـاري   8اي اي پنج درجه از مقياس رتبه 7، حذف مقياس مياني6بندي گرافيكي هاي رتبه مقياس

 ــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــ
1. Critical Success Factors (CSF) 
2. Key Performance Indicator (KPI) 
3. Beh: Ethics, Values and Culture (EVC) 
4. Com: Knowledge, Skills and Abilities (KSA) 
5. Res: Output, Outcome, Impact (OOI) 
6. Graphic rating scale 
7. Middle scale 
8. Five-point scale 
9. Forced-choice scale 
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، BOS(3( هـاي مشـاهده رفتـاري    ، مقيـاس 2)BARS( بنـدي لنگـر رفتـاري    هاي رتبه ، مقياس1بندي مركزي خطاي رتبه

 گرا، مديريت بر مبنـاي هـدف   ، رويكردهاي نتيجه6سازي شغل شبيه ،5، وقايع حساسBES(4( هاي ارزيابي رفتاري مقياس
)MBO (در هـر نـوع ارزيـابي    . هاي خاص خود را دارند و برتري خاصي به هم ندارند هاي ديگر محدوديت و همه مقياس

 هـا بـراي كـاهش خطاهـا و حركـت      همه تلاش. دهد بروز خطاي سهوي و يا برخي مواقع حتي عمدي در ارزيابي رخ مي
. تري ارائه شود بندي دقيق شده و رتبه پذير است تا خطاها حذف محور كردن امكان سمت معيارهاي عيني است كه با داده به

شود و ممكن است باعث  نميمنجر تر  بندي دقيق بندي لزوماً به رتبه كنندگان براي اجتناب از خطاهاي رتبه آموزش ارزيابي
 ،اطلاعات از چنـد منبـع   ممكن است با دريافت 8بندي جاي خطاهاي رتبه به ،7ديبن تمركز بر دقت رتبه. كاهش دقت شود

   .شده و بازخورها به رابطه قدرت بين مدير و زيردستان محدود نشودوجو  جستجاي يك منبع  به
شـود و انتخـاب اعـداد     براي ممانعت از تمايل به مركزيت توصيه مي ،اي يا شش طيفي بندي شش درجه رتبه اساساً

كـار   هاي عددي به ارزش. شود ملاحظه مي 2اي از اين طيف در جدول  نمونه. بهتر است 150و  125همچون  100بالاي 
پس از اعمال ضـرايب ويـژه، عـدد نهـايي ارزيـابي هـر شـاخص        . طور ثابت بين حداقل صفر و حداكثر پنج است رفته، به

  .شود مشخص مي

  ارزش عددي هر رتبه. 2 جدول
150-126  125-101 100-76 75-51  50-26 25-0  
  0  درصد 20  درصد 40  درصد 60  درصد 80  درصد 100

5  4  3 2  1  0  
  )خيلي ضعيف(هيچ  ضعيف  متوسط  خوب  خيلي خوب  )فراتر از انتظار( عالي

  
در  شود كه عملكرد كارمنـد بـر اسـاس خصوصـيات و تعـاريف منـدرج       به مواردي اطلاق مي): فراتر از انتظار( عالي) الف

ينـد اجـراي بهينـه    اها يا تغيير و تحـول اساسـي در فر   شده و موجب تحقق برنامه بيني دستورالعمل، فراتر از انتظارات پيش
  هاي شغل و واحد در ابعاد وسيع شود؛ وظايف يا مسئوليت

 ،ورالعملآمده در دست عمل شود كه عملكرد كارمند بر اساس خصوصيات و تعاريف به به مواردي اطلاق مي: خيلي خوب) ب
در جهت تحقق اهداف و اجراي راهبردها يا وظايف شغل و واحد بوده و موجب تحولات نسـبتاً وسـيعي در واحـد مربـوط     

  شود؛

 ــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــ
1. Central ratings 
2. Behavioural Anchored Rating Scales 
3. Behavioural Observation Scales 
4. Behavioural Evaluation Scales 
5. Critical Incident 
6. Job Simulation 
7. Rating accuracy 
8. Rating errors 
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در  ،آمـده در دسـتورالعمل   عمـل  شود كه عملكرد كارمند بر اساس خصوصيات و تعاريف به به مواردي اطلاق مي: خوب) ج

  ا عملكرد كارمند موجب تحولات مطلوبي در شغل مورد تصدي شود؛شده باشد و ي حد انتظارات و وظايف تعيين
 ،در دسـتورالعمل  آمـده  عمـل  شود كه عملكرد كارمند بر اساس خصوصيات و تعاريف بـه  به مواردي اطلاق مي: متوسط) د

  شده باشد و ضرورت آموزش، اصلاح و بهبود در جهت تحقق هدف شغل وجود دارد؛ كمتر از حد انتظارات تعيين
شده ناتوان بوده و مسـتلزم   شود كه كارمند از برآوردن حداقلي انتظارات تعيين اي از عملكرد اطلاق مي به درجه: ضعيف )ه

  . اصلاح و تغيير رفتار يا عملكرد است
شده بـه كلـي نـاتوان     شود كه كارمند از برآوردن انتظارات تعيين اي از عملكرد اطلاق مي به درجه): خيلي ضعيف(هيچ ) و

  .ه و عملكردي نداردبود

 كاليبراسيون در مديريت عملكرد كامل. 5

 ـ  ريـزي  بين مديران در چرخه برنامه 1ترين چالش مديريت عملكرد كامل، ناهماهنگي ترين و قديمي ترين، بحراني حساس
بندي را  استانداردهاي رتبهاي از  بندي يا مجموعه مشكل اين است كه مديران مقياس رتبه. بهبود است ـارزيابي   ـهدايت  

ات تـأثير  تواند منجر به ادراك ناعادلانه و متعاقباً مي ،يند ارزيابياها در فر اين ناهماهنگي .كنند از ديدگاه خود تفسير مي
رسميت شـناخته   پاداش داده شده و به ،به كاركناني كه شايسته نيستند اگر. ها و انگيزه كاركنان شود منفي بر نگرش

  .تر مورد توجه قرار نگيرند، اهداف عملكردي سازمان محقق نخواهد شد در حالي كه كاركنان شايسته ،شوند
ينـدي اسـت كـه در آن مـديران واحـدها در مـورد       احـل پيشـنهادي، فر   عنـوان يـك راه   به 2بندي كاليبراسيون رتبه

مكـن اسـت اسـتانداردهاي متفـاوتي را     كنند تا مشخص شود در كجا م هاي خود با واحد منابع انساني بحث مي بندي رتبه
كند  هاي خاص عملكرد به مديران كمك مي بحث در مورد مثال. اند تر ارزيابي كرده طور ناخواسته اعمال يا خيلي ملايم به

را 3بندي كارگيري استانداردها هماهنگ كنند كه اين موضوع هماهنگي رتبه هاي خود را در مورد نحوه تفسير و به تا ديدگاه
ملايمت يك مشـكل  . در ارزيابي عملكرد است 4چالش ديگر، تمايل مديران به ملايمت. دهد بين كاركنان افزايش ميدر 

 5دهند و واريانس كمي بندي را در سطوح بالاي مقياس انجام مي مزمن است كه مديران براي اكثريت كاركنان خود، رتبه
در تلاشي براي مقابله مسـتقيم بـا مشـكلات ملايمـت      6وزيع اجباريبندي ت سيستم رتبه. گيرند كار مي هها ب بندي در رتبه

كند كـه بـا    اين سيستم مديران را مجبور مي. گيري عملكرد يك فرد ايجاد شده است ارزياب و عدم تبعيض در حين اندازه
هـا بـر    بندي آن تبهشده يا با ر شده بر اساس توزيع از پيش تعريف بندي كاركنان به چند دسته عملكرد از پيش تعيين دسته

عنـوان   ها به اين روش اغلب در سازمان. ها، بين كاركنان با عملكرد بالا و پايين تمايز قائل شوند اساس عملكرد نسبي آن

 ــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــ
1. Inconsistency  
2. Rating calibration 
3. Rating consistency 
4. Lenient  
5. Little variance 
6. Forced Distribution Rating System (FDRS) 
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ناميـده  ) منحنـي  20-70-10( 4»بندي و اخراج رتبه«يا  3»اي منحني زنگوله«، 2»بندي پشته رتبه«، 1»بندي اجباري رتبه«

بنـدي توزيـع اجبـاري همچنـان در بسـياري از       نظرهاي زياد در مورد اين روش، سيستم رتبـه  اختلافرغم  شود و علي مي
  .هاي بزرگ رواج دارد سازمان

سـطح  ) شـمع ( باشد كه بر اساس شاخص مهـم عملكـرد   مي 5يافته توزيع اجباري، توزيع پوياي هدفمندروش بهبود
 +Aو  A گريددرصد اهداف تعيين شده باشد، به همان نسبت به  70واحد بوده و در صورتي كه نمره ارزيابي واحد بالاي 

يكي از مسائل مهم در ارزيابي عملكرد كاركنان در فرايند مديريت عملكرد كاركنـان، توزيـع غيـر نرمـال     . شود مي افزوده
بدين معني كه در واحد اول ممكن است تعداد افراد بـا عملكـرد بـالا بيشـتر از     . عملكردي بين افراد درون هر واحد است

در واحـد اول   Cد با عملكرد بالا در واحد اول، فردي با گريد در اين حالت ممكن است به دليل وجود افرا. واحد دوم باشد
 ،لهئحل اين مس راه. شود عدالتي مي در واحد دوم باشد و اين موجب احساس بي Bداراي عملكرد بالاتري از فردي با گريد 

  . دادن ضريب عملكرد واحد است كه در سمت راست جدول قابل ملاحظه است دخالت

 اجباري و توزيع پوياي هدفمند براي مديريت عملكرد كاركنان  مقايسه توزيع .3جدول 

  توزيع اجباري بدون اعمال ضريب عملكرد واحد →  توزيع پوياي هدفمند با اعمال ضريب عملكرد واحد
150-

126 
125-

101 
100-
76 

75 -
51 

50 -
26 

25 -
0 

  150-
126 

125-
101 

100-
76 

75 -51 
50 -

26 
25 -
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A+ A B C D E  ضريب
  عملكرد واحد

A+ A B C D E 
A1 A2 A3 B1 B2 B3 A1 A2 A3 B1 B2 B3 
A+  A B+ B C+ C A+ A B+ B C+ C 

  درصد10 درصد20 درصد40 درصد20 درصد10  درصد 75تا   10  20  40  20  10
  درصد10 درصد20 درصد40 درصد20 درصد10  درصد 80تا   15  45  25  15
  درصد10 درصد20 درصد40 درصد20 درصد10  درصد 85تا   10  45  25  20
  درصد10 درصد20 درصد40 درصد20 درصد10  درصد 90تا   5  45  30  20
  درصد10 درصد20 درصد40 درصد20 درصد10  درصد 95تا   -  45  35  25
  درصد10 درصد20 درصد40 درصد20 درصد10  درصد100تا   -  70  30
  درصد10 درصد20 درصد40 درصد20 درصد10  درصد 110تا   -  65  35
  درصد10 درصد20 درصد40 درصد20 درصد10  درصد120تا   -  60  40

 

 هاي مديريت عملكرد كامل شاخص. 6

اساسـي اسـت و بـدون آن    گيري و سنجش عملكرد شركت، واحد و فرد ضرورت  براي اندازه) شمع( شاخص مهم عملكرد
بـه   هـا معمـولاً   شـاخص . بـودن همـراه اسـت    نتايج ارزيابي از عينيت لازم برخوردار نبوده و پذيرش نتايج با شبهه ذهنـي 

 ــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــ
1. Forced ranking 
2. Stack ranking 
3. The bell curve 
4. Rank and yank 
5. GDD: Goal-Oriented Dynamic Distribution 
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، عملكرد را در يـك بـازه زمـاني در گذشـته     1نگر هاي گذشته شاخص. شوند نگر تقسيم مي نگر و آينده هاي گذشته شاخص

تـوان عملكـرد    هميشه نمـي . متوجه آينده هستند 2نگر هاي آينده شاخص. مثل سود، درآمد، فروش و توليد ،گيرند اندازه مي
 ،آينده هستند مورد نتايجِ ها در اين شاخص. نگر نيز ضرورت دارند هاي آينده بنابراين شاخص ،گذشته را به آينده نسبت داد

 هـاي  شاخص .كنند ها بين اين دو نوع شاخص تعادل برقرار مي  سازمان معمولاً. مثل ميزان افزايش در سفارش فصل آينده
 مشـتري،  رضـايت  كاركنـان،  رضـايت  هزينه، مالي، عملكرد ايمني، زمان، پذيري، انعطاف كيفيت، بر معمولاً عملكرد مهم

 .دارند تمركز اجتماعي مسئوليت و زيست محيط تحويل، رشد، و يادگيري

هـا بـراي اثربخشـي شـاخص      ها وابسته است كـه وجـود آن   سري نيازمندي به يك) شمع( شاخص مهم عملكرد هر
  . ضروري است

 ؛نيازمند هدفي است كه اندازه خاصي را در دوره زماني خاص محقق كند) شمع( هر شاخص مهم عملكرد :3هدف   
 شـود شـاخص متمركـز بـر فراينـد       اين است كه تصور مي ،ها يكي از اشتباهات بزرگ درمورد شاخص :4نتيجه

ولـي   ،هـا مهـم هسـتند    هـا، فراينـدها، پـروژه    فعاليت. متمركز بر نتايج است )شمع( شاخص مهم عملكرد. است
   ؛كيد دارندأبر نتيجه ت) شمع( هاي مهم عملكرد شاخص

 تـرين   متـداول . بل قبول لازم استبراي هر هدفي، واريانس نيل به هدف و آستانه قابل قبول و غيرقا :5آستانه
   ؛سبز قابل قبول و قرمز غيرقابل قبول است. نوع آستانه، سبز، زرد و قرمز است

  و مقياس است؛ گيري نيازمند يك ابزار اندازه )شمع(هر شاخص مهم عملكرد :6مقياس/ اندازه   
 ؛گيري را معتبر سازد ندازهست كه انيازمند منبع داده دقيقي ا) شمع( هر شاخص مهم عملكرد :7منبع داده  
 ها ماهانه، فصـلي،   برخي از شاخص. طلبد ، فراواني خاص خود را مي)شمع( هر شاخص مهم عملكرد :8فراواني

  ه زماني ماهانه و فصلي بهتر است؛ولي دور ؛شش ماهه، يا سالانه هستند
 بايد مشخص باشد) شمع(مسئول اصلي هر شاخص مهم عملكرد :9متولي/ مالك. 

10ها ممكن است با روش اهداف و نتايج مهم شاخص
روش اهداف و نتايج مهم . هاي ديگر نيز تعريف شوند يا روش 

اهـداف و   اساس فرمول جان دوئر بر. شود مي تعريف شده و يك يا چند نتيجه مهم تشكيل از يك هدف مشخص و دقيقاً
هدف سـازمان افـزايش    ،براي مثال .»شود سنجيده مي... است كه براساس ... هدف سازمان « :ازاست  نتايج مهم عبارت
تـا   3شود كه  توصيه مي. شود تن در روز اندازه گرفته مي 120تن به  100اساس افزايش ميزان توليد از  توليد است كه بر

 ــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــ
1. Lagging 
2. Leading 
3. Target 
4. Result 
5. Threshold 
6. Measure 
7. Data Source 
8. Frequency 
9. Owner 
10. OKR: Objectives and Key Results 
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د در توان مياهداف و نتايج مهم  .نتيجه مهم تعيين شود 5تا  3هدف اصلي سازمان در نظر گرفته شود و براي هر هدف  5

   .سطح سازمان، واحد يا فرد تعريف شود

 هاي مديريت عملكرد كامل منابع و نقش. 7

، توسعه و بسط ارزيابي چندمنبعي و تحقق ارزيابي چهار فرهنگيمنظور بسترسازي  صورت فراهم شدن شرايط لازم، به در
جانبـه   درجه بـا مشـاركت همـه    630ا درجه و هفت منبع ي 540درجه، شش منبع يا  450درجه، پنج منبع يا  360منبع يا 

صـورت مـوردي،    ربـط و بـه   بايست با نظرخـواهي از كاركنـان ذي   كاركنان و استفاده كامل از سيستم ارزيابي، مديران مي
نظرخواهي از كاركنان درخصوص ارزيابي مـدير مسـتقيم    .مستقيم و محرمانه مديران تابعه خود را مورد ارزيابي قرار دهند

  .ر سازماني در هر حوزه فعاليت خواهد بودبر اساس نمودا

  هفت منبع ارزيابي عملكرد كاركنان .4جدول 

  حداكثر امتياز پس  حداكثر امتياز  ملاحظات  ضريب  منبع ارزيابي  رديف
  از اعمال ضريب

  105  150  -  70/0  مافوق مستقيم  1
 5/7  150  -  05/0  خود فرد  2
 5/7  150  صورت نبود به مافوق مستقيم در  05/0  زيردست  3
 5/7  150  صورت نبود به مافوق مستقيم در  05/0  مافوق غير مستقيم  4
 5/7  150  صورت نبود به مافوق مستقيم در  05/0  همكار  5
 5/7  150  صورت نبود به مافوق مستقيم در  05/0  مشتري/ ارباب رجوع   6
  5/7  150  صورت نبود به مافوق مستقيم در  05/0  پيمانكار/ مين كننده أت  7

  
  :همچنين چهار نقش مهم در مديريت عملكرد كامل وجود دارد

ارزيابي شونده در اكثر مواقع افراد هستند ولي سطح ارزيابي برخي مواقع واحـد هـا   : 1شونده نقش ارزيابي .1
  يا كل سازمان است؛

 مافوق، خود فرد، همكاران، مشتريان و زيردستان متناسـب بـا موضـوع ارزيـابي در    : 2كننده نقش ارزيابي .2
  گيرند؛ كننده قرار مي نقش ارزيابي

واحد منابع انساني به نمايندگي از سازمان نظارت بر حسن انجام اين فراينـد را بـه   :  3نقش ناظر ارزيابي .3
  عهده دارد؛

  .مافوق فرد به عنوان مربي در چرخه مديريت عملكرد كامل عمل مي كند :4نقش مربي .4

 ــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــ
1. Appraise  
2. Appraiser  
3. The appraiser’s supervisor 
4. Coach  
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  تجويز در ايران
ميانگين امتيازات ملي در مـديريت عملكـرد كاركنـان از سـال      ،34000بر اساس مدل هاي انجام شده  ارزيابي در

  . بوده است 334و  324،  332، 309، 252، 249امتياز به ترتيب  1000از  1401تا اسفند  1396

  ارزيابي فرايند مديريت عملكرد كاركنان در ايران روند شش ساله نتايج. 5جدول 
  1401درصد   1400درصد   1399درصد   1398درصد   1397درصد   1396درصد   

  33  32  33  31  25 25  كاركنان مديريت عملكرددرصد 
  183  207  109  174  162 157  تعداد سازمان مورد بررسي

  
هـا ارزيـابي    دهد كه فرايند مديريت عملكرد كاركنان در سطح مقدماتي در سازمان ت و درصدها نشان ميااين امتياز

مشخص شده است كـه فراينـد مـديريت عملكـرد در بسـياري از       34000بازخور مدل  هاي گزارشبا توجه به . شده است
بـالا بـودن نمـرات ارزيـابي      .گيرد و بيشتر تمركز بر مرحله ارزيـابي عملكـرد اسـت    صورت كامل انجام نمي ها به سازمان

ناديده گرفتن تمايز عملكرد كاركنان و اي عمل كردن مديران؛  سليقه كاركنان، در نظرنگرفتن همه ابعاد عملكرد كاركنان،
واريانس پايين در امتيازات عملكردي؛ نبود مكانيزم كاليبراسيون قبل يا بعد از ارزيابي براي خنثي سازي خطاهاي ارزيابي، 

اهـداف  و  ، اهداف واحـد كاركنان يعملكرداهداف بين  ضعيف ارتباط فايده تلقي شدن ارزيابي عملكرد توسط مديران، بي
 ارتباط كم بين مديريت سطح سازماني به واحدي و فردي و كامل نبودن فرايند چند سطحي مديريت عملكـرد،  ومان ساز

نبـود عـدالت بـين واحـدي در امتيـازات عملكـرد كاركنـان از         محـوري،  هاي مهم عملكـرد و داده  عدم شناسايي شاخص
سيستماتيك اين مشكلات، استقرار مديريت عملكرد كامـل  حل  راه. قابل ذكر است 34000خور زبا هاي بندي گزارش جمع

هـاي   يك شماره ويـژه بـه پـژوهش    ،مجله مديريت دولتي آمادگي دارد. ها در جهت بهبود كمك كند است كه به سازمان
هـاي دكتـري    هاي آتي مقالات تجربي و گزارش رساله تجربي در حوزه مديريت عملكرد كامل اختصاص داده يا در شماره

  .ن در اين حوزه را منتشر نمايدمحققا
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