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 چکیده
در محيطهاي كاملاً رقابتي امروزي، سازمانهايي مي توانند به فعاليت خود ادامه دهند و دراين محيط باقي بمانند كهه بهه نحهو    

باشد و  بهتري از منابع خود بهره برداري نموده و بهره وري خود را افزايش دهند. يكي از منابع مهم سازماني نيروي انساني مي
ههاي امهروزي را كهه داراي     سازي به عنوان ابزاري شناخته شده كه مديران به وسيله آن قهادر خواهنهد بهود سهازمان     توانمند
هاي نفوذ، رشد و اتكاء به ساختار افقي و شبكه اي، حداقل شدن فاصله ي كاركنان از مهديران و   هايي چون تنوع كانال ويژگي

ره كنند. توانمند سازي با پرورش كاركناني با انگيزه و توانها بهه ايهن مهديران     باشد به طور كارآمد ادا كاهش تعلق سازماني مي
هاي محيط رقابتي به سرعت و به طور مناسب عمل نموده، موجبات برتري رقابتي سازمانشان  امكان خواهد داد در برابر پويايي

ار مناسبي براي شناسايي نقاط قوت و ضهع   بررسي عملكرد به عنوان يكي از مقوله هاي مديريت عملكرد ابزرا فراهم آورند. 
كاركنان در توانمند سازي منابع انساني در عصر حاضر است در صورتي كه بررسي عملكرد به صورت حرفه اي طراحي و اجهرا  
شود، مي تواند بخشي از مشكلات فراوري توسعه را در عصر حاضر در بر داشته باشد. هر برنامه مهديريت عملكهرد بهر ميهزان     

ليت آن در اندازه گيري عملكرد بستگي دارد. نظامهاي سنتي ارزيابي عملكرد فاقد كارايي لازم در ارتقاء بههره وري نيهروي   قاب
باشند لذا نياز به چرخش از اين نوع نظامها به نظامهاي نوين مديريت عملكرد بهه نحهو چشهمگيري محسهوت اسهت.       كار مي
كاركنهان و همسهويي    ديريت منابع انساني نقهش مهمهي را در بهبهود عملكهرد    هاي م عملكرد، به عنوان يكي از نظام مديريت

مهديريت عملكهرد بها ايجهاد محيطهي      نمايد.  سازمانها ايفا مي عملكرد آنان با اهداف كلان سازمانها و در نتيجه بهبود عملكرد
ارزيهابي و ههدايت    ي جلسات مستمرمشاركتي و ابلاغ اهداف سازمان به كاركنان و راههاي دستيابي به آنها و همچنين برقرار

گهردد و بههره وري    كاركنان و نيز سيستمهاي پرداخت بر مبناي عملكرد، باعث ايجاد همسويي اهداف كاركنان و سازمان مهي 
ت هاي مثب ابزار كنترل به ابزار هدايت كاركنان تبديل شود و تأكيد آن بر جنبه برد. مديريت عملكرد بايد از نيروي كار را بالا مي

هاي منفي عملكرد آنها، در اين مقاله سعي خواهيم كرد در ابتدا به بررسي مفاهيم توانمند سهازي و   عملكرد افراد باشد نه جنبه
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 در عملكهرد  مديريت بخش اثر اجراي در انساني منابع توانمندسازي تأثير سپس مديريت عملكرد پرداخته و در پايان به الگوي

 را بيان كنيم. سازمانها

مهديريت  ، توانمند سازي و بهره وريهاي توانمند سازي، راهكارهاي توانمند سازي كاركنان،  برنامهتعاري  مفهومي توانمندسازي،  :واژگان کلید

 عملكرد. مديريت اجراي در انساني منابع توانمندسازي الگويعملكرد، 

 

 مقدمه
است، تنها سازمانهايي مي توانند در اين دنياي پرتلاطم  وري در همه زمينه ها افزايش يافته در جهان رقابتي امروز كه بهره

وري را داشته باشند. يكي ازمنابع مهم سازماني  باقي بمانند كه به بهترين وجه از منابع خود استفاده نموده و بيشترين بهره
و استفاده بهينه از ظرفيت توانمندسازي كاركنان يكي از تكنيكهاي موثر براي افزايش بهره وري كاركنان نيروي انساني است. 

و تواناييهاي فردي و گروهي آنها در راستاي اهداف سازماني است. توانمندسازي فرايندي است كه در آن از طريق توسعه و 
ها به بهبود و بهسازي مستمر عملكرد كمك مي شود. به عبارت ديگر توانمندسازي يك  گسترش نفوذ و قابليت افراد و تيم

وري نيروي كار مي باشند  نظامهاي ارزيابي عملكرد فاقد كارايي لازم در ارتقاء بهرهشكوفايي سازماني است. راهبرد توسعه و 
در سالهاي اخير  لذا نياز به تغيير جهت از اين نوع نظامها به نظامهاي نوين مديريت عملكرد بيش از پيش احسات مي گردد.

وري نيروي كار به شمار  به روزآوري منابع انساني و در نتيجه بهبود بهرهمديريت عملكرد بعنوان يكي از راهبردهاي توسعه و 
به منظور بهره گيري هر چه بهتر از عامل نيروي انساني، مي بايست آموزشهاي لازم تدوين و هماهنگي و همدلي در  مي رود.

ايجاد محيطي مشاركتي و ابلاغ اهداف بين كاركنان ايجاد و اهداف آنها را با اهداف سازمان همسو نمود. مديريت عملكرد با 
سازمان به كاركنان و راههاي دستيابي به آنها و همچنين برقراري جلسات ارزيابي و هدايت كاركنان و نيز با بهره گيري از 

وري نيروي كار را  سيستمهاي پرداخت بر مبناي عملكرد، باعث ايجاد همسويي اهداف كاركنان و سازمان گرديده و بهره
ش مي دهد. در چنين نظامي افراد احسات تعلق خاطر بيشتري به سازمان مي نمايند. انجام رضايتبخش امور محوله افزاي

توسط كاركنان باعث بهبود عملكرد كل سازمان مي گردد. بنابراين يك تعهد دوسويه بين كاركنان و سازمان ايجاد مي شود 
وري سازمان نمي باشد. يك نوع هماهنگي بين اهداف كاركنان و اهداف  كه نتيجه آن چيزي جز بهبود عملكرد، كارايي و بهره

سازماني ايجاد مي شود كه هر چه كاركنان براي تحقق اهداف سازماني بيشتر تلاش نمايند، اهداف خودشان نيز كه آميزه اي 
وري كه بدست  با افزايش بهرهاز دريافتهاي جبراني و احترام بيشتر است، بيشتر محقق مي گردد و از سوي ديگر سازمان نيز 

ختيار نيروي مي آورد بهتر مي تواند در محيط رقابتي به كسب درآمد بپردازد و پرداختهاي جبراني و تسهيلات بهتري را در ا
تقريباً هر سازماني داراي مديريت عملكرد است كه از آن انتظار مي رود اهداف  .(3، ص9433 )دعايي، انساني خود قرار دهد

در زمينه مديريت سرمايه انساني بر آورده سازد. اهداف مزبور غالباً عبارتند از: بر انگيختن افراد در جهت عملكرد  مهم را
مطلوب، كمك به افراد در جهت گسترش مهارتهايشان، ايجاد فرهنگ عملكرد، تعيين اينكه چه كسي مستحق ارتقاء مي باشد، 

در ارائه كمك به اجراي استراتژي هاي كسب و كار. شكي نيست كه سيستم تصميم گيري درباره افرادي كه عملكرد ضعيفي 
مديريت عملكردي كه بتواند به اين اهداف جامعه عمل بپوشاند، مي تواند كمك مهمي بر اثر بخشي سازمان نمايد، اما اينكه 

. پر واضح است كه نيروي چه چيزي يك سيستم مديريت عملكرد را به سيستمي كار آمد مبدل مي سازد، چندان روشن نيست
گردد. معيار  كار متهور و خلاق، خود به عنوان يكي از مؤثرترين اركان سازمان در توليد و ارائه خدمات به مشتريان محسوب مي

باشد بنابراين براي سنجش موفقيت سازمانها به  سنجش موفقيت هرسازمان، ميزان مطلوبيت عملكرد كاركنان آن سازمان مي
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باشد كه بتوانند با ارائه راهكارهاي مناسب و ايجاد هماهنگي لازم بين اهداف سازمان و  بع انساني مترقي مينظامهاي منا
اهداف كاركنان، بر بهره وري كل مجموعه بيافزايد و سازمان را در رسيدن به اهداف خود هر چه بيشتر ياري نموده و به پيش 

نتي كه صرفاٌ به سنجش و ارزيابي عملكرد با ديدگاه تنبيهي مي پردازند، عملاً ببرند، با توجه به ديدگاه فوق نظامهاي اداري س
از كارايي لازم جهت ايفاي نقش در جهان امروزي برخوردار نيستند نظامهاي سنتي باعث ايجاد تعهد سازماني لازم در كاركنان 

به ديدگاه تنبيهي كه نسبت به ارزيابي عملكرد باشند چه اين گونه نظامها با توجه  شوند و ازاين لحاظ داراي نقصان مي نمي
گردند. برعكس در  كاركنان دارند، بااعمال كاهش منزلت كاركنان با تعليقات انضباطي و پرداختي باعث عدم تعهد كاركنان مي

هاي لازم  ماييمديريت عملكرد نوين اهداف كاركنان و اهداف سازمان در يك راستا قرارگرفته و با ايجاد هماهنگي و ارائه راهن
توسط سرپرستان، افراد هر چه بيشتر به سازمان احسات تعلق خاطر مي نمايند. انجام رضايتبخش امور محوله توسط كاركنان 
باعث بهبود عملكرد كل سازمان شده و اين موضوع به نوبه خود باعث ادامه استخدام كاركنان مي باشد لذا مسئوليت مديريت 

اركنان منتقل شده و هر كس درقبال انجام وظاي ، مسئوليت شخصي پيدا مي كند. همين موضوع عملكرد از سرپرستان به ك
شود كه كاركنان دو گزينه پيش رو داشته باشند يكي هماهنگي با سازمان و متحول ساختن خود در جهت نيل به  باعث مي

باشد. با توجه  م هماهنگي و نهايتاً ترك سازمان ميگردد و گزينه دوم عد اهداف سازمان كه باعث بقاء و ادامه استخدام آنها مي
شود  به موارد فوق الذكر لزوم گذر از رويكرد سنتي ارزيابي كاركنان به رويكرد جديد عملكرد كاركنان بيش از پيش احسات مي

 .(3، ص9433)ابيلي، موفقي، 

 

 تعاریف مفهومی واژه توانمندسازی 
توسط پژوهشگران و صاحبنظران دراين زمينه ارائه شده است. عبارت زير تقريباً همه تعاري  گوناگوني از واژه توانمندسازي 

 گيرد: مفاهيم موجود در تعاري  ارائه شده را در برمي
 توانند درانجام امور داشته باشند. توانمندسازي عبارت است از شناختن ارزش افراد و سهمي كه مي -
جموعه ظرفيتهاي لازم در كاركنان براي قادر ساختن آنان به ايجاد ارزش توانمندسازي نيروي انساني يعني ايجاد م -

 افزوده در سازمان و ايفاي نقش و مسئوليتي كه در سازمان به عهده دارند، توأم با كارايي و اثربخشي.
توانمندسازي عبارت است از طراحي و ساخت سازمان به نحوي كه افراد ضمن كنترل خود، آمادگي قبول  -

 يتهاي بيشتري را نيز داشته باشند.مسئول
توانمندسازي عبارت است از توسعه و گسترش قابليت و شايستگي افراد براي نيل به بهبود مستمر در عملكرد  -
 سازمان.

توانمندسازي عبارت است از ارتقاي توانايي كاركنان در استفاده بيشتر از قوه تشخيص و تحليل، داشتن بصيرت در  -
 گذارد. هايي كه بر زندگي آنها اثر مي ان و مشاركت كامل در تصميمانجام كارهايش
 توانمندسازي عبارت است از آزاد كردن نيروهاي دروني افراد براي كسب دستاوردهاي شگفت انگيز. -
توانمندسازي در مفهوم سازماني عبارت از تغيير در فرهنگ و شهامت در ايجاد و هدايت يك محيط سازماني است.  -

 (43، ص9431ابراهيم،  )نوه
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 اهمیت و ضرورت توانمندسازی کارکنان در سازمانها
سازمانهاي امروز تحت تاثير عواملي از قبيل افزايش رقابت جهاني، دگرگونيهاي ناگهاني، نياز به كيفيت و خدمات پس از 

ربه، دنيا به اين نتيجه رسيده است زير فشارهاي زيادي قرار دارند. پس از سالهاي زيادي تج …فروش و وجود منابع محدود و 
كه اگر سازماني بخواهد در اقتصاد و امور كاري خود پيشتاز باشد و در عرصه رقابت عقب نماند بايد از نيروي انساني متخصص، 

ي و دهند. بين سرمايه انسان خلاق و باانگيزه بالا برخوردار باشد. منابع انساني اسات ثروت واقعي يك سازمان را تشكيل مي
هاي مهم بنگاههاي اقتصادي موفق جهان، گردآوري سرمايه  اي مستقيم وجود دارد. از دغدغه وري در سازمانها رابطه بهره

اند، باشند. يك سازمان موفق  انساني فرهيخته و خردورزي است كه قادر به ايجاد تحول در سازماني كه به آن متعلق
پذير  سازماني، انديشه و اهداف مشترك كه با كار گروهي در نظام انعطافاي است مركب از انسانهايي بافرهنگ  مجموعه

دهند. بنابراين هر فرد  سازمان، تجارب و دانش خود را با عشق به پيشرفت روزافزون سازمان در اختيار مديريت خود قرار مي
تواناييهاي بالقوه منابع انساني براي هر دهد، احسات مالكيت خواهد كرد. استفاده از  اي كه انجام مي نسبت به سازمان و وظيفه

وري فردي، سازمان از مجموعه استعدادها و تواناييهاي بالقوه فرد به منظور  رود. در بهره سازماني مزيتي بزرگ به شمار مي
شرفت كند و با بالفعل درآوردن نيروهاي بالقوه و استعدادهاي شگرف در جهت سازندگي موجب پي پيشرفت سازمان استفاده مي

فرد و همسويي با سازمان خواهد شد. بنابراين لازمه دستيابي به هدفهاي سازمان، مديريت موثر اين منابع باارزش است. دراين 
راستا رشد، پيشرفت، شكوفايي و ارتقاي توانمنديهاي كاركنان كه در ساليان اخير تحت عنوان توانمندسازي كاركنان مورد توجه 

ديريت منابع انساني واقع شده است. همانگونه كه سازمانها به مقابله با چالشهاي سازماني بر صاحبنظران و كارشناسان م
اند، نياز بيشتري به حمايت و تعهد كاركنان و درگيركردن آنها در كار احسات  خيزند و بهبود مستمر را در اولويت قرار داده مي
گيري از توان كاركنان است.  بهره وري سازمان به وسيله بهرهشود. توانمندسازي تكنيكي نوين و موثر در جهت ارتقاي  مي

كاركنان به واسطه دانش، تجربه و انگيزه خود صاحب قدرت نهفته هستند و در واقع توانمندسازي آزاد كردن اين قدرت است. 
شود، در اختيار  كامل نمي برداري از سرچشمه توانايي انساني كه از آن استفاده اي كه براي بهره اين تكنيك ظرفيتهاي بالقوه

گذارد و در يك محيط سالم سازماني روشي متعادل را در بين اعمال كنترل كامل از سوي مديريت و آزادي عمل كامل  مي
گيرد كه جو مديريتي و فضاي  كند. در بحث توانمندسازي مسائلي از اين قبيل مورد بررسي قرار مي كاركنان پيشنهاد مي
دهد؟ آيا اسات  چگونه است؟ مديريت سازمان آيا امكان بروز عقايد و افكار را به كاركنان خود مي سازمان براي كاركنان

انتخاب و بكارگيري افراد در مشاغل شايستگيها و صلاحيتهاست يا اينكه صرفاً بر اسات داشتن رابطه و اطلاعات محض 
ان مشاركت در سازمان چقدر است؟ مديران تا چه اندازه است؟ آيا سيستم تشويق و تنبيه عادلانه در سازمان وجود دارد؟ ميز

اند؟ امروزه مزيتي كه سازمانها براي پيشي گرفتن از يكديگر دارند نه در بكارگيري  محيط را براي انجام كار جذاب نموده
هاي  راي گذر از مرحلهفناوري جديد، بلكه در بالا بودن اعتماد به نفس و ميزان تعهد كاركنان به اهداف سازماني نهفته است. ب

گوناگون، سازمانها بايد خود را با موقعيتهاي مختل  سازگار كنند و روشهاي جديدي را فرا گيرند. در اين صورت بايد به 
تواند در سازندگي محيط كار توانمند و موثر باشد، برسند. در سازمانهاي نو كاركنان نه تنها براي انجام  شناسايي مواردي كه مي

كنند. آنها براي افزايش مستمر عملكرد  ي كه به عهده دارند، بلكه براي بهبود كاركرد كل سازمان احسات مسئوليت ميا وظيفه
  .(39 ، ص9431، قوشچيپردازند ) اي فعال با يكديگر به كار مي بهره وري به گونه
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 های توانمند سازی برنامه
اي است. اين پيش نيازها بستر  هاي حرفه ماني، سبك رهبري و ويژگيتوانمند سازي كاركنان، مستلزم سه پيش نياز محيط ساز

آورند. همواره پيش نيازها، دو اهرم ديگر يعني عدم تمركز قدرت و  هاي توانمند سازي را فراهم مي لازم براي موفقيت برنامه
هاي توانمند  تناسب با هر سطح از برنامهها عمل كنند. در اين راستا، م توانند به عنوان مكمل برنامه پاداش مبتني بر عملكرد مي

توانند با توجه به نوع عملكردشان )فردي يا گروهي( از  سازي، كاركنان از ميزان مشخصي آزادي عمل برخوردار شده و مي
هاي توانمند سازي )يعني غني سازي شغلي(، كاركنان در چارچوب  هاي لازم برخوردار گردند. در اولين سطح برنامه پاداش
هاي لازم برخوردار  اي  شغلي شان آزادي عمل يافته و با توجه نوع عملكردشان به طور عمده فردي است از پاداشوظ
شود در خصوص مشكلات و فرايندهاي كاري اظهار نظر )ارائه پيشنهاد(  گردند. در نظام پيشنهادها، كاركنان اجازه داده مي مي

پاداش دريافت دارند به همين ترتيب، با حركت به رأت هرم بر عمق و دامنۀ كرده و در صورت كاربردي بودن پيشنهادات شان 
هاي كاري از اختيار تصميم گيري و مشاركت در هدف گذاري برخودار و  قدرت شان در سازمان افزوده شده، با تشكيل تيم

انمند سازي وجود دارند كه بدون هاي تو دارند. پيش نيازهايي براي اجراي برنامه ازاي موفقيت تيمي شان، پاداش دريافت مي
 وجود آنها توانمند سازي كاركنان تقريباً غير ممكن خواهد بود. اين پيش نيازها عبارتند از:

هاي  اي كاركنان همانند زمين حاصل خيزي است كه آمادۀ كشت است. ويژگي هاي حرفه : ويژگي9هاي حرفه اي ويژگي

: آموزش به اين جهت 3آموزش -الفها عبارتند از:  كاركنان هستند اين ويژگياي وجود دارند كه لازمه توانمند شدن  حرفه

سازد به نوعي دانش و شناخت كلي دست يافته تا به عنوان عضوي از يك تيم در تغيير  ضروري است كه افراد را قادر مي
، ارتباطات و آماده سازي سيستم، فعالانه ايفاي نقش نمايند. اين نوع آموزش، شامل فنون رهبري، مهارتهاي حل مشكل

هاي دارد كه افراد با تجربه به افراد كم  : ارشاد اشاره به راهنمايي4ارشاد -بهاي تيمي است.  كاركنان براي ايفاي نقش

حاوي رفتارهايي هستند كه توان بالقوه افراد را  دهند تا بياموزند و رشد كنند. سودمندترين رفتارهاي فرد تجربه ارائه مي
كنند. اين قبيل رفتارها، بر احسات عزت نفس  ها كمك مي ها و ارتقاء مسئوليت پذيري و فرصت به الگوسازي نقش شناسايي،

: افراد بايد به حرفۀ خود عشق بورزند و وظيفه ي سازمان است با اجراي 3تعلق حرفه ای -ج افزايند. و اطمينان افراد مي

جاد كنند. تعلق حرفه اي، باعث رشد شخصيتي افراد شده و ابزاري را براي اي اي هاي مناسب در اعضاي خود تعلق حرفه برنامه

ها، تجلي ارتباطات درون سازماني  : شبكه6شبکه سازی -د  .(9113)فولام و لاندو، آورد  شكل دهي به رفتار آنان فراهم مي

ي واقعي سازمان و نه در نمودار ها هايي اند كه در محيط هاي واقعي، شبكه هستند نه سلسله مراتب درون سازماني. شبكه
اي به احسات عضويت افراد در  گشايند. بدون آن كه لطمه هايي را مي هاي درون سازمان پنجره گيرند. شبكه سازماني شكل مي

توانند ارتباطات زيادي با هم برقرار كنند بدون  درون خود وارد سازند. عضويت در يك سازمان رسمي همانند رفاقت، افراد مي
توانند باعث  هاي رسمي هستند. آنها مي ها پيامد ناخواسته اما مفيد سازمان اي وارد شود. بنابراين، شبكه كه به ديگران لطمهآن

: محيط كاري افراد بر 5محیط  (9113)فوي، تبادل سريع اطلاعات و بازخور در بين افراد شده و بر عزت نفس آنها بيافزايند. 

                                                           
1
 - Proffessional Traits  

2
 - Educotion  

3
 - Mentoring 

4
 - Proffessional 

5
 - Networking  

6
 - Environment  
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كنند. آنها نياز به محيطي دارند كه توانمند سازي را تشويق  كاركنان در خلاء انجام وظيفه نمي توانمند سازي آنها مؤثر است.
كند. كاركنان، به توانمند سازي دست نخواهند يافت مگر آن كه نيازهاي اساسي شان در محيط كار ارضاء شود و فرهنگي 

سبک گير، كار گروهي و ريسك پذيري بها دهد. هايي چون اعتماد متقابل، مشاركت فرا وجود داشته باشد كه به ارزش

سبك رهبري كارآمد جزء لاينفك ايجاد محيط پرورش كاركنان توانمند است. مديران مستبد به دليل نگرشي سنتي : 9رهبری

ه قدرت، هرگز قادر به توانمند سازي زير دستان نخواهند بود. به زعم آنها توانمندسازي كاركنان به مثابۀ قدرت بخشيدن ب
كه به هيچ وجه منطفي نيست. بر خلاف مديران خود كامه كه در جهت تضعي  هر چه  3رقيبي است در بازي با مجموعه صفر

اين ، كنند هادي، مباشر، تسهيل كننده، و مربي عمل مي دارند. مديران توانمند، به عنوان يك بيشتر زير دستان گام بر مي
اين  4ي و موفقيت آنها در گرو توانمندي و موفقيت گروه كاري است. جفري سانن فلددانند كه توانمند ساز مديران به خوبي مي

تواند انجام دهد، اما يك  كشد: يك نوازنده ويالون بعد از ترك اركستر، كارهاي زيادي مي واقعيت را اين گونه به تصوير مي
از اين رو در ادبيات جديد  (9113)هورتون، . تواند انجام دهد رهبر اوركستر فقط گروه را دارد و بدون آن هيچ كاري نمي

 .(953، ص 9434شود )محمدي،  ديگران ياد مي مديريت از رهبري به عنوان هنر توانمند سازي
 

 راهکارهای توانمند سازی کارکنان
ند سازي هاي هر سازماني است. مديران گردانندگان اين نيروي مهم هستند و توانم نيروي انساني از ارزشمندترين سرمايه

( 9شود:  هاي زير پيشنهاد مي باشد. جهت دست يافتن به هدف، روش كاركنان، همواره جز هدفهاي يك مدير موفق مي

توان از راه گوش  هاي كارمندان را مي ز مشكلها و گفتگو با كارمند بسياري ا فگوش دادن به حرشناخت و درک کارمند 

هاي مثبت و منفي و حل و فصل اين  ر خود را بهتر انجام دهند. توجه به احساتدادن به آنان و گفتگو حل كرد تا بتوانند كا
ها منفي بي  دهند و احسات هاي مثبت كاري مي هاي مثبت مانند انگيزه و تعلق به كارمند نيروي فعاليت ها. احسات احسات

هاي مثبت كارمند، بسيار مفيد و  سطح احسات گيرند به اين دليل، تلاش مدير در بالا بودن تفاوتي و ترت، اين نيرو را از او مي
هاي راستين خود را با مدير  ها، فكرها و عقيده شود. ايجاد احسات امنيت براي كارمند. كارمند زماني احسات ثمربخش واقع مي

به كارمند، اين  تواند با صداقت، محبت، خيرخواهي و احترام خود نسبت گذارد كه به او اعتماد داشته باشد، مدير مي در ميان مي

هاي كتاب  انجام دادن تمرين( شناسائی و به کار بستن استعدادهای اصلی کارمند: 3حس اعتماد را ايجاد كند. 

تواند مهارتهاي مهم و نهفته ي كارمند  نوشته كاوه نيري پستهاي مختل  استعداد شناسي مدير مي« راهنماي موفقيت باطني»
بندد تا براي  دهد و مهارتهاي ارزشمند او را نيز به كار مي ين كار، به كارمند انگيزه فراواني ميرا شناسايي كند و به كار گيرد. ا

عملكرد  -لي جهت شكوفا كردن اين استعدادها تشويق و كمك به كارمندان و برنامه ريزي شغ -سازمان، مفيد واقع شود. 
. بسياري از كارمندان، مدير را الگوي كاري خود قرار مثبت و گام برداشتن مدير در به كار بستن استعدادهاي فردي خود

خواهد، هماهنگ باشد، اثر مثبتي روي  گويد و از كارمندان خود مي دهند به همين دليل، اگر كارهاي مدير يا آنچه مي مي

هاي احساسي  صدمههای احساسی و درونی به کارمند:  ( جلوگیری از وارد کردن صدمه3سازمان خواهد گذاشت. 

هاي زير  ها، روش توانند كارمند را ضعي  يا حتي مريض كنند و رفته رفته از كار بيندازند. براي پيشگري از اين مشكل مي
                                                           
1
 - Leadership Style  

2
 - Zero – Sumgamc  

3
 -Turnover  
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شود: ال ( پرهيز از انتقاد شديد و تهديد بي مورد كارمند. ب( اجتناب از تحقير كارمند. ج( صحبت با لحن دوستانه د(  توصيه مي

( ارج نهادن به کارمند: 4( عذر خواستن از كارمند زماني كه مدير او را رنجانده است. رفتار صبورانه نسبت به كارمند و
تواند با  بيند، مدير مي به فرد خود ميمند، سازمان را از ديدگاه منحصر شركت دادن كارمند در تصميم گيري سازمان. هر كار

استفاده كند. دادن استقلال كافي به كارمند. مدير نظر خواهي از كارمند، از ديدگاه و اطلاعات او در زمان تصميم گيري 
تواند با اين كار، اعتماد خود را نسبت به كاركنان شان دهد و احسات مسئوليت و اعتماد به نفس را در او تقويت كند.  مي

احسات كند كه  شود، بهتر است بداند و هاي شغلي روبرو مي پشتيباني از كارمند در زمان احتياج. زماني كه كارمند با مشكل
تواند روي كمك و پشتيباني مدير حساب كند. اين آگاهي به او در انجام كارش، شهامت و پشت گرمي خواهد داد. توجه به  مي

شود كارمند  هاي كارمند و برآورده كردن آنها در حد امكان و توانمند سازي كارمند. انجام اين كار مدير باعث مي خواسته
 .(33، ص9435هاي شغلي خود باشد. )نيري،  اميد و تعهد كافي، جوابگوي مسئوليت رضايت خاطر داشته و با

 

 فنون و ابزارهای خلق توانمندی در سازمانها 
به منظور توانمندسازي كاركنان در سازمان به بسترسازي اوليه و مناسب در محيط سازمان نياز است. در سازمانهايي كه عوامل 

توان اطمينان داشت كه بهترين استفاده از نيروي انساني و  طور كامل و صحيح اجرا مي شود، مي تاثيرگذار در توانمندسازي به
توان استفاده كرد؟ در  وري در سازمان وجود دارد. ولي براي اجراي اين عوامل از چه فنون و ابزاري مي درنتيجه بيشترين بهره

 ه شده است و درصورت لزوم توضيحاتي نيز ارائه شده است.زير به چند نمونه از فنون خلق توانمندي در سازمانها اشار
 اجراي نظام پيشنهادها در سازمان -9-5
 تشكيل دواير كيفيتي -3-5
تشكيل گروه هاي كاري: از جمله وظاي  مديران تشكيل گروههاي كاري توانمند است. براي اين منظور  -4-5

رود كه مديران و كاركنان با هم در ايجاد و گسترش آنها  مار ميايجاد و رشد عوامل چندي در محيط كار از الزامات به ش
 گيري، مسئوليت و مهارت. اند. از جمله اين موارد عبارتند از: احترام، اطلاعات، كنترل، تصميم سهيم

 ايجاد و بكارگيري سيستم مناسب ارزيابي عملكرد و معرفي كارمند نمونه در دوره هاي زماني مشخص.  -3-5
 د امكانات انگيزشيايجا -6-5
سازي شغلي بايد اطلاعات كافي در مورد شغل وجود داشته باشد كه از طريق  سازي شغلي: به منظور غني غني -5-5

توان به آن دست يافت. تجزيه وتحليل شغل عبارت است از روشهايي براي تعيين و شناسايي وظاي ،  تجزيه و تحليل شغل مي
اي از  بين مشاغل و خصوصيات انساني كاركنان. در واقع تجزيه و تحليل شغل خلاصه مسئوليتها، شرايط كاري و ارتباط

وظاي ، مسئوليتها، رابطه آن با مشاغل ديگر، دانش و مهارتهاي مورد نياز براي تصدي شغل و شرايط كاري است. تجزيه و 
سازي  پرورش و حفظ منابع انساني و غني ترين و بهترين كارهايي است كه كليه موسسات براي استفاده، تحليل شغل از اساسي
 .(63، ص9433قاسمي، دهند. ) شغل آنها انجام مي
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  توانمند سازی و بهره وری

موضوع  ترديد هاي توان افزايي جزء لاينفك و بلا وري سخن به ميان مي آيد، برنامه  بهره هرگاه ازسازمان، مديريت،كيفيت و
دو سويه تلقي نمود. بدين ترتيب كه تحليل  و بهره وري سازماني را مي توان يك ارتباط ارتباط توانمند سازي گيرند. قرار مي
سطح دانش تخصصي كاركنان براي انجام مسئوليتهاي تعري  شده نه تنها به  تعيين وظاي  و اختيارات و بهبود مسئوليتها،
ذهني انعطاف پذير و پويا كه  كاركنان را از يك مدلكاري سازمان و نهايتاً بهبود بهره وري خواهد انجاميد بلكه  ارتقاي توان

  .برخوردار مي نمايد حلهاي جديد خواهند بود ها و راه همواره پذيراي ايده
مسئوليت مديريت وكاركنان نيز مي شود. زماني كه توانايي كاركنان  از طرف ديگر برنامه هاي توانا سازي موجب تغيير در

سبك، باعث  كند. اين تغيير ظارت نزديك به سمت نظارت هدايتي و تفويضي تغيير پيدا ميمديريت از ن گردد سبك بيشتر مي
انجام كارها بدست مي آورند، خلاق و خود مدير  شود چراكه كاركنان با آزادي عملي كه در تغيير در مسئوليت كاركنان نيز مي

 .اي است نيز مي گردند و اين همان حلقه مفقوده
  .(919، ص9431)جعفري قوشچي،  سازماني مي بايست مورد توجه قرار گيرد كه در ايجاد بهره وري

 

 منابع انسانی سازه های اثر بخشی مدل
واسط و بازده طراحي گرديده است. در اين مدل سه عامل سوق  هاي اثربخشي بر مبناي سه دسته از متغيرهاي علّي، مدل سازه

مذكور، متغيرهاي فوق  دهند. در ادامه با ارائه مدل فوق را تحت تاثير قرار مي انگيزشي، متغيرهاي سه گانه دهنده، بازدارنده و
 .كاركنان بررسي مي گردد مورد بررسي دقيق قرار گرفته و نقش آنان در فرايند توان افزايي

 

 
 مدلهای سازه اثر بخشی (:9) شکل شماره

 33، ص9331مآخذ: خیری، 

مهمترين . باشند مي گذار هاي توان افزايي و نتايج حاصل از آن بطور مستقيم اثر نامهكه در بر هستند متغيرهاييمتغيرهاي علّي 
 : متغيرهاي عليّ را مي توان به چهار دسته تقسيم نمود

سازمان بايد همواره بدنبال كش  استعدادها و  .نوع نگرش سازمان به منابع انساني مي بايست تغيير كند: تغییر نگرش

 بايد به آنان فرصت داد تا توانائيهايشان را بروز دهند تسري دهد. در چنين شرايطي ه و اين اصل را كهمهارتهاي كاركنان بود
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پذيري به پا پيش نهادن براي  توان انتظار داشت تا چالشهايي عمده اي چون فقدان قدرت به توانمندي، دستور است كه مي
 .گري مسئول است به همه مسئولند تبديل گردددي و انجام كار و واكنش نشان دادن به خلاقيت و سازندگي،

بلكه در  نيازمند كاركناني است كه در حل مشكلات فعال بوده و نه تنها در قبال وظاي  محوله سازمان :مسئولیت پذیری

 است كه سازمان داراي افكار مثبت بوده و در برابر بهبود عملكرد كل مجموعه احسات مسئوليت نمايند. لازمه اين كار آن
موثر  پذيري، آمادگي پذيرش ديدگاه هاي تازه را نيز داشته باشد. اجراي آموزشهاي انعطاف هاي جديد كاركنان، ضمن قبال ايده

ريزي و نهايتاً شيوه  تقويت مهارتهاي برنامه در زمينه تصميم گيريهاي گروهي، تقويت مهارتهاي ارتباطي در قالبهاي گروهي،
 .اثرات شگرفي در خلق مسئوليت پذيري فردي و سازماني در پي داشته باشد ي تواندقدرداني از كوششهاي سازماني م

صورت كه  حركت نمايد. بدين به منظور توان افزايي، سازمان بايد به سمت عدم تمركز: حرکت از تمرکز به عدم تمرکز

گيريهاي مستمر  ارتباطات و تصميم يكديگر متصل شده تا از طريق تعدادي تيم يا گروه متشكل از كاركنان ايجاد كند كه به
وجود امكانات و  مسئوليتها به توسعه كيفي سازمان نيز كمك نمايند. اگر چه مشكلاتي چون احتمال عدم گروهي،ضمن انجام

اين متغير را تحت تاثير قرار دهد ولي با تمام اين  پتانسيلهاي لازم فردي يا سازماني و يا عدم هماهنگي در اجرا مي تواند
وكاهش  پذيري بيشتر در اجراي برنامه ها، استفاده بهينه از منابع از جمله ايجاد انعطاف صاف نمي توان از مزاياي عمده آناو

 .مشكلات اجرايي سازمان به راحتي چشم پوشي نمود

هاي  برنامهياده سازي  .هاي توان افزايي گستردگي منابع درگير در آن است يكي از وجوه مهم برنامه: مالی تامین منابع

 .(33، ص9435)خيري،  فيزيكي و انساني سازمان مي باشد بهبود عملكرد مستلزم تامين و تخصيص بخشي از منابع مالي،

 

 برنامه های توانمند سازی دستاوردهای
ب و كارش كس يها اي خلاق و نوآور عمل نموده و برنامه دهد كه به شيوه اين امكان را به سازمان مي ،يتوانا ساز يها برنامه
برنامه  نگونهيا يريبكارگ تيمز ني. برجسته ترديحالت حفظ نما نيخود را همواره در بهتر تياي عرضه كند كه موقع را بگونه

مقاله، مساله  ني. به اعتقاد مولفان اآورد يهر چه بيشتر كاركنان و سازمان را فراهم م هدها آن است كه موجبات تفاهم و تع
محوله داشته باشند، اغلب   يكه كاركنان درك متقابلي از سازمان و وظا منافع حاصله است. هنگاميتفاهم يكي از مهمترين 

دانند. بويژه اين وضع هنگامي صادق است كه بين  مي هدخود را جزئي از آن به حساب آورده و براي تعالي سازمان خود را متع
تفاهم و  ،ياي را درك كنند. ايجاد چنين درك  ده و چنين رابطهاي منطقي مشاهده نمو عملكرد سازمان و كاركنان دانشي رابطه

 نهايتاً تعهد را ايجاد خواهد نمود. 
 :گردد ياشاره م ييتوان افزا ياجرايي برنامه ها ديفوا نياز مهمتر گريد يادامه به برخ در

 تمركز بر مشتري مداري و رضايت مراجعين بعنوان محور اصلي تصميمات مهم سازماني 
 تصميمات مهم سازماني بصورت تيمي و گروهي  اتخاذ 
 مشاركت و سهيم نمودن كاركنان در مسئوليتها، مهارتها و اختيارات سازماني 
 كنترل و ارزيابي عملكرد فردي و سازماني توسط گروههاي ارزيابي 
 ايجاد چابكي در سازمان و انطباق سريع با تغييرات و دگرگونيهاي محيطي 
  كار كردن در جمع و با جمع بعنوان محور اصلي تفكرات سازمانيغالب شدن مهارت كليدي 
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 تغيير مفهوم قدرت از فرمان دادن به توانايي نفوذ بر ديگران 
 (53، ص9439، بابايي) نهفته كاركنان يتغيير مسئوليت مديران از كنترل صرف به آزاد سازي تواناييها. 

  
 عوامل موثر در فرایند توانمندسازی کارکنان

 بندي كلي عوامل موثر بر توانمندسازي كاركنان را به شرح زير بيان كنيم: توانيم در يك جمع ه به مطالب ذكر شده ميبا توج

كاركنان بايد از مسئوليتها و شرح وظاي  خود، هدف و  مشخص بودن اهداف، مسئولیتها و اختیارات در سازمان:

 شته باشند.ماموريت سازمان و مراحل و فرآيندهاي كاري آن آگاهي دا

سازمان بايد به منظور به روز بودن اطلاعات فني و تخصصي كاركنان و  سازی مشاغل و ارتقای شغلی کارکنان: غنی

پروري در سازمان بايد از فنون چرخش  افزايش محتوي شغلي آنها اقدام كند. همچنين به منظور برآورده كردن اصل جانشين
 كاري استفاده كند.

به منظور برآورده كردن اين عامل بايد براي كاركنان در سازمان احترام گذارد و درجهت رفع  انی:روحیات و تعلق سازم

هاي مناسب فراهم شود و مديريت  مشكلات شخصي ياري و كمك كرد. براي ابداع، نوآوري و خلاقيت در كاركنان بايد زمينه
 كه به آنها واگذار شده است را دارند. ارشد سازمان اطمينان حاصل كند كه كاركنان تمايل به انجام اموري

سازمان بايد فضاي مثبت و روابط كاري دوستانه را بين كاركنان ايجاد كند و اعتماد بين  اعتماد، صمیمیت و صداقت:

 مديران و كاركنان را افزايش دهد.

هند، توزيع مناسب امكانات د تناسب حقوق و دستمزد و پاداش دريافتي با كاري كه كاركنان انجام مي تشخیص و قدردانی:

 تواند عامل مطرح شده را در سازمان پوشش دهد. رفاهي در سازمان و تناسب ارتقاي شغلي كاركنان با شايستگي آنها مي

گيريها و همكاري آنها در بهبود و پيشبرد امور  هاي كاركنان در تصميم بكارگيري نظرات و ايده مشارکت و کارگروهی:

ر به كاركنان در سطوح مختل ، مشاركت دادن كاركنان در ارائه پيشنهاد جهت بهتر انجام شدن امور و سازمان، تفويض اختيا
توانند به عنوان عامل مشاركت و كارگروهي در افزايش توانمندسازي  كنترل امور انجام شده كاركنان توسط خودشان مي

 كاركنان در سازمانها تاثيرگذار باشد.

رتباط و دسترسي آسان كاركنان به مديران و سرپرستان، شفافيت و روشن بودن ارتباطات كاري شامل برقراري ا ارتباطات:

 است. …كاركنان با مديران و سرپرستان و اطلاع كاركنان از امور جاري شركت در ارتباط با حوزه كاري خود و 

محيط كاري است. اهميت به ايمني و  شود از جمله عوامل موثر كه كمابيش در سازمانها بر روي آن تاكيد مي کاری: محیط

سلامت كاركنان در محيط كار، ايجاد موقعيتهاي مناسب جهت ارتقاي شغلي كاركنان، كاهش فشار و تنشهاي موجود در 
 تواند از جمله موارد مرتبط با محيط كار باشد. محيط كار مي

لاعات در سازمان، مستندسازي شفاف و مشخص بودن گردش كار و اط سازی فرایندها و روشهای کاری: بهینه

سازي  سازي امور از عوامل موثر در برآورده شدن بهينه اي و اصلاح روشهاي كاري و ساده روشهاي كاري و بازنگري دوره
 فرايندها و روشهاي كاري است.
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، وجود جهت تامين اين عامل وجود امكانات جهت توسعه مهارتهاي شغلي در سازمان اطلاعات، دانش و مهارت شغلی: 

اسكات، تواند مفيد باشد ) ها مي هاي آموزش موثر و كارا در سازمان و داشتن اطلاعات فني و تخصصي در ارتباط با پست زمينه
 .(45، ص9434

 

 دستاوردهای حاصل از اجرای توانمندسازی در سازمان
يتهاي بالقوه در كاركنان است كه در زمان توانمندسازي كاركنان همانگونه كه در بخشهاي قبل به آن اشاره شد، استفاده از ظرف

توانند در اثر به كارگيري و اجراي اين  شود. از جمله دستاوردهايي كه سازمانهاي توانمند مي حال از آن استفاده كامل نمي
 عوامل به دست آورند، موارد زير است:

 تامين رضايت مشتري و افزايش آن -
 همسويي با نيازهاي بازار -
 ايت شغلي در كاركنانافزايش رض -
 افزايش احسات تعلق، مشاركت و مسئوليت در كاركنان -
 تغيير طرز تلقي از اجبار به اختيار -
 تعهد بيشتر كاركنان و بهبود كيفيت در كارها -
 ارتباط بهتر كاركنان با مديران و سرپرستان -
 كاهش هزينه هاي عملياتي و افزايش سودآوري سازمان -
 فرايند تصميم گيري افزايش كارآيي -
 وري بهبود مستمر در سازمان و افزايش بهره -
 (9113)ريچارد و استرت، خلق ابتكارات جديد و استفاده بيشتر از منابع فكري.  -
 

 پیامدهای توانمند سازی کارکنان
توانند  از اين ابعاد مي باشد. هر يك توانمندسازي داراي چهار بعد مهم بودن، كفايت نفس، حق انتخاب و احسات مؤثر بودن مي

پيامدهاي نگرشي از توانمند سازي عبارتند از : پیامدهای نگرشی -الفداراي پيامدهاي نگرشي و رفتاري خاص باشند. 

. تومات و ولتهووت در تحقيقات خود دريافتند كه سطوح رضایت شغلی -9افزايش رضايت شغلي و كاهش استرت. 

فايت نفس( از طريق ايجاد علاقه در افراد نسبت به وظاي  شان باعث افزايش بالاي مهم بودن و احسات شايستگي )ك
رضايت شغلي خواهد شد. همچنين، حق انتخاب )آزادي عمل شغلي( به عنوان يك عامل انگيز، همان گونه كه هرز برگ پيش 

داري ارتباط معكوت با احسات تواند افزايش رضايت شغلي را در پي داشته باشد. احسات مؤثر بودن نيز كه  بيني كرده، مي
عجز اكتسابي است، منجر به افزايش رضايت شغلي خواهد شد. زيرا، احسات عجز با ايجاد دلسردي در افراد براي شناسايي 

گردد. از سوي ديگر، افزايش رضايت شغلي منجر به  ها، كاهش انگيزش و ايجاد انگيزش منجر به رضايتي شغلي مي فرصت
ر در افراد خواهد گرديد و از آن جا كه افزايش رضايت شغلي در ارتباط مستقيم با كاهش جابه جايي تعهد سازماني قوي ت
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. استرس کاهش -3 (.9113)دنيس، رود توانمند سازي منجر به كاهش جابه جايي گردد  است بنابراين انتظار مي 9كاركنان

باشند. از آن جا  اقد ويژگي معنادار هستند، استرت زا ميدر تحقيقات خود دريافت كارهاي غير چالشي و يكنواخت كه ف 3گاردل
شود كاهش استرت شغلي را در پي داشته  هاي توانمند سازي قرار داد لذا پيش بيني مي كه غني سازي شغلي در رأت برنامه

نيز بر اين  3شود. ماتسن وايون سويچ پي بردند كه كفايت نفس بالا منجر به كاهش استرت مي 4باشد. تومات و تايموون
منجر به باورند كه آزادي عمل )حق انتخاب( امكان كنترل افراد بر برخي از عوامل استرت زا را فراهم آورده و از اين طريق 

تواند پيامدهاي  : توانمندسازي ميپیامدهای رفتاری -ب (.9113كيزلوت، ر و گردد )اسپيريتز كاهش استرت شغلي مي

به اين نتيجه رسيد كه كفايت نفس منجر به ابتكار عمل، تلاش و  6به عنوان مثال، گيگات رفتاري مبهمي در پي داشته باشد.
آزادي عمل كاركنان در شغلشان باعث واكنش  5هاي چالشي خواهد شد. بر طبق تحقيقات دسي ويان پشتكار در برابر موقعيت

ديگر، نظريه پردازان رويكردهاي شناختي و  . از سوي(9116، راسپيريتز)سريع آنها در برابر موانع و مشكلات خواهد شد 
اند. نظريه پردازان شناختي معتقدند از آن  انگيزشي ارتباط آزادي عمل شغلي با اثر بخشي )بهبود عملكرد( را مورد تأييد قرار داده

ر موقعيت بهتري جا كه كاركنان نسبت به رؤساي شان از دانش و اطلاعات كاملتري نسبت به كارشان برخوردارند بنابراين، د
براي برنامه ريزي كاري، شناخت موانع و حل آنها براي دست يابي به عملكرد بهتر قرار دارند. از جنبه ي انگيزش، تومات و 
تايموون دريافتند كه توانمند سازي با فراهم آوردن آزادي عمل براي كاركنان، انگيزه لازم براي بهبود عملكرد را در آنها به 

بر اين باور است كه احسات مؤثر بودن ناشي از توانمند سازي اين احسات را در افراد  3همچنين، اشفورت آورد. وجود مي
هاي شان در سازمان وجود دارد. به همين دليل آنها، احسات خواهند كرد  آورد كه گوش شنوايي براي شنيدن ايده بوجود مي
د بهتري از خود به نمايش گذارند ش داشته باشند و بايد عملكرتوانند در تعيين سمت و سوي آتي واحد كاري شان نق كه مي

 .(9113)اسپيريتزر و كيزلوت، 
 

 موانع موجود در سازمانها جهت اجرای توانمندسازی
شود. لازمه اجراي اين  وري سازمان و كاركنان مي اجراي عوامل توانمندسازي در سازمانها بسيار مفيد و باعث افزايش بهره

زمان، پشتيباني مديران ارشد آن و همكاري با كاركنان و عوامل اجرايي در پيشبرد امور است. از جمله موانع تكنيك نياز سا
 اجراي اين عوامل عبارتند از 

 حاكم بودن ساختار رسمي و سلسله مراتبي -9-94
 پايين بودن اعتماد و اطمينان اعضاي سازمان به يكديگر -3-94
 كاركنان و سبكهاي مديريت و رهبري نامناسبنگرش نامناسب مديران به  -4-94
 فقدان مهارتهاي لازم در كاركنان -3-94
 هاي پرسنلي غيرهماهنگ تفاوت زياد بين افراد در سازمان و وجود سيستم -6-94

                                                           
1
 - Turnover  

2
 - Gardell  

3
 - Thomas & Tymon  

4
 - Matteson & Ivancevich  

5
 - Gecas  

6
 - Deci & Ryon  

7
 - Ashforth  
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 .(33،ص9431تشنج و استرت در محيط كاري )ارزقي رستمي،  -5-94
 

 9مدیریت عملکرد

كارمند از لحاظ اجراي وظاي  محوله پس از مدت زمان معين. اگر چه عملكرد با عملكرد عبارت است از حاصل فعاليتهاي 
اما بايد دانست  .مفاهيم و اصطلاحاتي نظير: كارايي، راندمان، بهره وري، اثر بخشي، بازدهي و ... بعضاً اشتباه گرفته مي شود

محققان و دانش پژوهان بايستي با دقت و  كه هر يك از مفاهيم مذكور در جاي خويش تعري  و كاربرد ويژه اي دارند كه
، در قلمرو مديريت به عنوان يكي از پديده هاي نوين مديريت عملكرد از اين اصطلاحات استفاده نمايند. ظرافت لازم

مروزه استراتژيك منابع انساني قرار داد و ارزيابي عملكرد يا ارزيابي شايستگي، يكي از مقوله ها و اجزاي آن به حساب مي آيد. ا
اكثر نويسندگان و صاحبنظران در مديريت منابع انساني سيستم مديريت عملكرد را به جاي ارزيابي عملكرد توصيه مي كنند 

ارزيابي عملكرد را يك ضرورت دانسته اند اما تنها به عنوان يكي از عوامل ضروري  9113براي مثال ويليام وفلچر در سال 
 9111مطرح كرده اند يا كوناك در مورد مديريت عملكرد اظهار مي دارد كه در دهه  براي يك سيستم مديريت عملكرد خوب

يك تحول چشم گير از ارزيابي عملكرد به سمت مديريت عملكرد به وجود آمده است. مديريت عملكرد عبارت است از برنامه 
د او در پايان دوره و ارائه راهنمائيهاي ريزي كار كارمند، بررسي مستمر فعاليتهاي وي در طول دوره ارزشيابي، سنجش عملكر

لازم به وي در جهت بهسازي حاصل كار. مديريت عملكرد بخشي از مديريت منابع انساني است كه وظيفه آن ايجاد ارتباط 
رد ضمن بين مديريت و كاركنان بوده ودر فرايند ارزيابي عملكرد، ابتكارات و خلاقيتهاي افراد را نيز در نظر دارد. مديريت عملك

بهبود شايستگي فعلي افراد و كل سيستم ايجاد ارتباط بين شايستگي افراد با كاركرد واقعي شان )هماهنگ سازي شايستگي 
بالقوه با عملكرد و توانايي بالفعل( به دنبال بهبود و توسعه شايستگي هاي جديد افراد براي هماهنگ با تكنولوژي هاي مدرن و 

تعاري  سيستمي، مديريت عملكرد را يك فرآيند ارتباطي مداوم و مبتني بر  .(43 ، ص9433 اني،دنياي متحول فرد است. )سلط
مشاركت ميان كارمند و مديريت است كه شامل تعيين دقيق وظاي ، توقعات مورد انتقاد. اگر بخواهيم از مديريت عملكرد 

به مشابه يك خرده سيستم عمل كننده در داخل يك حداقل نتيجه را به دست آوريم، لازم است كه به مقوله مديريت عملكرد 
سيستم، يك امر نسبي است و در صورت وجود ضع  در سيستم مديريت عملكرد، شاهد خسارتها و زيانهاي جبران ناپذيري 

د كه كاهش انگيزه و ... خواهيم بو -ناراحتي هاي روحي و رواني -اتلاف منابع و امكانات -نظير: از دست دادن فرصتها و زمان
مفهوم مديريت عملكرد فرايندي است مبتني بر  .(913، ص9439 همه اينها حاصل سوء مديريت عملكرد مي باشند )فرشاد،

يك سري فعاليتها و به نحوي بنا شده است كه بايد از طريق تضمين بهبود مستمر عملكرد افراد و گروهها در جهت بهبود 
ريت عملكرد بخشي از مديريت منابع انساني است كه وظيفه آن ايجاد ارتباط راهبردي و اثربخشي سازماني طراحي شود. مدي

بين مديريت بوده و در فرآيند ارزيابي عملكرد، ابتكارات و خلاقيتهاي افراد را نيز در نظر دارد. مديريت عملكرد ضمن بهبود 
عي شان را مورد توجه قرار داده و )هماهنگ شايستگي فعلي افراد و كل سيستم ايجاد ارتباط بين شايستگي فردي با كاركرد واق

سازي شايستگي بالقوه با عملكرد و تواناييهاي بالفعل( به دنبال بهبود توسعه شايستگي جديد افراد براي هماهنگي با تكنولوژي 
شي (. استفاده از مدل بهبود سازمان براي ارزيابي اثربخ3ص ،9431 )آرمسترانگ، هاي مدرن و دنياي متحول فرد است

سازماني زمينه هاي پياده سازي مديريت عملكرد را بهتر فراهم مي كند زيرا مدل فوق بر مواردي همچون رفتار سرپرستان 
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نسبت به زير دستان، روحيه جمعي، اعتماد متقابل و آزادي مديريت در هدف گذاري تأكيد دارد براي تركيب و هماهنگي اهداف 
ان و بهبود سيستم بايد دانش و تكنيك هاي علوم رفتاري به كار گرفته شود تا سازماني و نيازهاي سازمان به منظور رشد سازم

 به وجود آيد كه در آن توانايي هاي هر يك از اعضا به طور كامل مورد استفاده قرار گيرد. 
به بين سرپرستان از با توجه به تعاري  فوق مي توان مديريت عملكرد را رويكردي دانست كه با استفاده از ارتباطات دو جان

يكسو جهت تفهيم خواستها و انتظارات سازمان و كاركنان از سوي ديگر، جهت انتقال تقاضاها وخواستهاي كاركنان به 
سرپرستان و مديريت  سازمان، محيطي را جهت استفاده بهينه از كليه امكانات و منابع درجهت تحقق اهداف سازمان پديد مي 

و در جهت بهبود آن  شود تا سرپرستان به آساني عملكرد ضعي  كاركنان را تشخيص دهند ث ميآورد. مديريت عملكرد باع
اقدام نمايند و از سوي ديگر با دادن پاداشهاي مناسب به عملكرد  مطلوب كاركنان، عملكردهاي مطلوب را ترغيب و به تكرار 

هاي رسيدگي  رد و هم نظامهاي انضباطي و خط مشيآنها كمك نمايند. مديريت عملكرد فرايندي است كه هم ارزشيابي عملك
 .(53، ص9434 گيرد )سلطاني، به شكايات را بعنوان ابزار مديريتي خود در بر مي

 

 اهمیت مدیریت عملکرد 
ها افزايش يافته و تنها سازمانهايي امكان بقاء دارند كه به بهترين وجه  در جهان رقابتي امروز كه بهره وري در همه زمينه

ن از منابع خود استفاده نموده و بيشترين بهره وري را داشته باشند، مديريت عملكرد كه مايه افزايش بهره وري نيروي ممك
باشد، از اهميت بسياري برخوردار است. امروزه در سازمانهاي جديد و مترقي، مهمترين عامل تعيين كننده موفقيت  انساني مي
 بايست:  باشد. براي نيل به مديريت عملكرد مؤثر، سازمانها مي مين . نيروي انساني و بهره وري آها سازمان

 عوامل مهم موفقيت و معيارهاي عملكرد مطلوب را تعيين نمايند.  -9
 ارتقاء بخشيده يافرهنگ سازماني مطلوب و متناسب با اهداف مديريت عملكرد ايجاد نمايند.  فرهنگ سازماني را -3
 را دائماً مورد بررسي قرار داده و در جهت بهبود آنها بكوشند.  فرايندهاي سازماني و عملكرد كاركنان -4
يك بانك اطلاعاتي جهت جمع آوري و اعمال نتايج بدست آمده در سيستمهاي منابع انساني و تصميم گيريهاي  -3

 آتي سازمان تشكيل دهند. 
هاي آينده خود را به شكلي  مي توانند فعاليتها  با اعمال مديريت عملكرد درسازمانها و بهره گيري از نتايج بدست آمده، سازمان

 نظام مند به شرح زير سازماندهي نمايند: 
 رفتارها و مسئوليتهاي شغلي كاركنان را مستند سازي نمايند.  -9
 ها و تفهيم آنها به كاركنان  تعيين و تعري  انتظارات عملكردي مورد نظر سازمان -3
 ين سرپرستان و كاركنانايجاد چار چوب مناسب براي برقراري ارتباطات ب -4
 هاي كاركنان.  هم جهت كردن اهداف و انتظارات سازمان با اهداف و خواسته -3
پديد آوردن فرصت مناسب براي ارزيابي مداوم كاركنان و هدايت و تشويق آنها در جهت نيل به اهداف سازمان  -6

 توسط سرپرستان.
هاي سازمان به آساني به  اهداف و خواستهبرقراري نظامي مشاركتي در تمام سطوح سازماني به طوري كه  -5

كاركنان منتقل شده و از سوي ديگر انتظارات كاركنان نيز به سهولت به اطلاع سرپرستان و مديريت سازمان 
 برسد. 
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 برقراري نظام پاداش و جبران مطلوب و متناسب با عملكرد كاركنان.  -3
 .(3، ص9433ارتقاء سطح رضايت مندي كاركنان )خوشوقتي،  -3
 

 وامل مؤثردر توفیق مدیریت عملکرد ع
زماني مي تواند به موفقيت نايل شود كه سايرعوامل متشكله سازمان به فرايند مديريت عملكرد  مديريت عملكرد درعمل،

 كمك نمايند. عوامل مذكور را به شكل زير مي توان طبقه بندي نمود: 
 مديريت عملكرد و حمايت همه جانبه از آن. همسويي و هماهنگي مديريت ارشد سازمان در برقراري فرايند  -9
 آمادگي مديريت ارشد سازمان براي انجام تغييرات لازم در فرايند فعلي، در صورت لزوم.  -3
 هماهنگي كامل نظام مديريت عملكرد با ساير نظامهاي سازمان.  -4
 سازمان. برقراري آموزشهاي لازم و مناسب جهت اجراي هر چه بهتر مديريت عملكرد در -3
 الت مستقيم كاركنان در اجراي مديريت عملكرد. دخ -6
روشهاي اجراي مديريت عملكرد بايد به نحوي باشدكه هم با اهداف و انتظارات سازمان و هم با خواستها و  -5

 نيازهاي كاركنان همسو باشد. 
 يا افراد.  بايد عملكرد سازمان مورد ارزيابي قرار گيرد نه عملكرد فرد -3

يت عملكرد با موفقيت اجرا شود، اولين نتيجه حاصله، توانمند سازي كاركنان است يعني به جاي در صورتيكه فرايند مدير
. توانمند سازي كاركنان زير ين كاركنان وابستگي گروهي آنهاستاستقلال يا وابستگي، كارمند درصدد حصول همبستگي ب

ريان، توانمند سازي فرايندي است تكاملي و بنايي است براي بهبود مستمر كيفيت محصولات و خدمات جهت ارائه به مشت
شود و انقلابي است چون ضمن انجام مرحله  انقلابي، تكاملي به اين دليل كه طي چندين مرحله به صورتي زمان بر انجام مي

 شود.  اي، گامهاي آخر جهت سر نگوني وضع موجود نيز برداشته مي
اده سازي و مورد استفاده قرار گيرند، مي توانند منشاء اثرو نيرويي نظامهاي مديريت عملكرد درصورتيكه به نحو مطلوب پي

. از سوي ديگر گردند بعنوان منبع فايده تلقي ميمحرك درجهت بهبود عملكرد و بهره وري سازمان شوند كه در اين صورت 
شوند چه به  نه در نظر گرفته ميدرصورتيكه اين نظامها نتوانند به بهبود عملكرد فرد در سازمان بيانجامند، بعنوان منبع هزي

دليل اتلاف زمان و منابع صرف شده براي آنها باعث ايجاد هزينه فرصت از دست رفته شده و به عوان منبع هزينه سر بار غير 
 .(3، ص9433ضروردر مي آيند )خوشوقتي، 

 

 مراحل طراحی و پیاده سازی نظام مدیریت عملکرد 
در سازمانها طي مراحل مختلفي نياز است كه به صورت خلاصه مي توان مربوطه را به براي استقرار نظام مديريت عملكرد 

 شرح زير بيان نمود: 

براي طراحي و اجراي نظام مديريت عملكرد لازم است ابتدا در مورد : پیش نیازهای نظام مدیریت عملکرد بررسی

، به طور كلي و فهرست وار پيش نيازهاي اصلي آن زدبررسي و سپس دست به طراحي  پيش نيازهاي مورد نياز آن در سازمانها
نظام مديريت عملكرد كه در عمل تجربه شده و مورد نياز است را مي توان به شرح زير بيان نمود: وجود نمودار و ساختار 
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مايت سازماني مناسب و متعادل در سازمان؛ وجود احسات نياز به نظام مديريت عملكرد )ارزيابي عمكرد( در سازمان؛ ح
مديريت ارشد سازمان از نظام مديريت عملكرد؛ بومي سازي نظام مديريت عملكرد در سازمان؛ تمايز قائل شدن بين نظام 
مديريت عملكرد و نظام پاداش دهي در سازمان؛ پذيرفتن اين اصل كه با استقرار مديريت عملكرد همه مشكلات سازمان را 

 . وان يكجا حل نمودنمي ت

براي استقرار نظام مديريت عملكرد يك چارچوب دل مناسب مدیریت عملکرد برای سازمان: مرحله انتخاب م

نظري و مدل مناسب به عنوان زير بناي كار مورد نياز است كه به عنوان بنياد اساسي نظام مديريت عملكرد نقش راهنما و 
سازمان لازم است، مدلهاي موجود مورد بررسي  الگو را داشته باشد، در اين راستا براي انتخاب مدل مناسب عملكرد براي هر

قرار گرفته و متناسب با شرايط فرهنگي، توليدي، تكنولوژي، نيروي انساني و ... سازمان مدلي مناسب انتخاب و معرفي گردد 
شد، در اين زمينه الگوي زير براي شروع طراحي نظام مديريت عملكرد كه براي سازمانهاي صنعتي و توليدي مناسب مي با

 پيشنهاد مي گردد. 

           
 مدل اجرایی مدیریت عملکرد (:3)شکل شماره 

 39، ص9436مآخذ: رحيمي، 

 

ه مدل پس از انتخاب مدل مناسب مديريت عملكرد براي اينكمرحله بومی کردن مدل مدیریت عملکرد در سازمان: 

ز بومي كردن مدل اين است كه ابعاد مدل با شرايط مختل  ، لازم است بومي سازمان شود ، منظور ابتواند در سازمان اجرا شود
انساني، فرهنگي، تكنولوژي و ... سازمان سازگار شده و سازمان آن را بپذيرد. براي بومي كردن مدل مراحل زير بايستي طي 

: در اين مرحله با تشكيل جلسات آگاه سازي و توجيه سازي لازم است كليات و شود: توجيه مقدماتي نظام مديريت عملكرد
مفاهيم اساسي و اهداف و فلسفه نظام مديريت عملكرد براي كاركنان تشريح گردد. مشاركت دادن و نظر خواهي اوليه در مورد 

مفاهيم اساسي نظام مديريت عملكرد كليات طرح مديريت عملكرد: در اين مرحله با تدوين پرسشنامه اي كه حاوي كليات و 

 ارزیابی زمینه مدیریت عملکرد

 ارزیابی عملیات مدیریت عملکرد

ی درون داد مد
ارزیاب

ت عملکرد
یری

 

ت عملکرد
ی برون داد مدیری

 ارزیاب

 سازمان
 فرد

 واحد

http://www.jamv.ir/


www.jamv.ir  
ISSN: 2645-4572 

 فصلنامه چشم انداز حسابداری و مدیریت

)جلد چهارم(                                              9311 ، پاییز33 ، شماره3دوره   

 

61 
 
 

است در مورد لزوم و مناسب بودن مدل ارزيابي عملكرد از سطوح مختل  سازمان نظرخواهي صورت مي گيرد؛ مشاركت دادن 
و نظرخواهي اصلي در مورد ابعاد و اصول طرح مديريت عملكرد : پس از جمع آوري اطلاعات در مورد كليات طرح و اينكه به 

نظام ارزيابي صحه گذاشته شد و چهارچوب و خطوط كلي طراحي مشخص شد در اين مرحله لازم است در مورد  لزوم طراحي
كنان سازمان نظرخواهي شده و با مشاركت دادن آنها، بومي نمودن مديريت رجزئيات و ابعاد معرفي شده مديريت عملكرد از كا

هي اوليه و انتقال آن به لازم به نظر مي رسد: جمع بندي نتايج نظرخواعملكرد را بيمه نمود. در اين مرحله انجام اقدامات زير 
، تدوين بانك اطلاعات در مورد عوامل روش آماري و علمي در سطوح مختل  % از كاركنان سازمان به31، انتخاب كاركنان

ان، انتخاب عوامل ارزيابي كه ارزيابي عملكرد، انجام نظر خواهي در مورد عوامل ارزيابي عملكرد در مورد فرد، واحد و سازم
 بيشترين فراواني را در ابعاد فرد، واحد و سازمان داشته است. 

در اين مرحله با توجه به جمع آوري اطلاعات در مراحل قبلي كار طراحي و تدوين : مرحله شروع طراحی و پیاده سازی

ي دقيق و همه جانبه كارشناسي دارد كه بتوان بنيادهاي نظام مديريت عملكرد شروع مي شود مرحله طراحي نيازمند بررس
. اطلاعات و داده هاي جمع آوري شده را خوب پردازش نمود و آنها را با همديگر تركيب و به نحو مطلوبي از آنها ايده گرفت

با در نظر  : در اين مرحله: طراحي فرمهاي ارزيابي عملكرددر مرحله طراحي و پياده سازي اقدامات زير بايستي صورت گيرد
. طراحي هايي كه در اين مرحله لازم است گرفتن شرايط سازمان و اهداف ارزيابي عملكرد فرمهاي مربوطه طراحي مي گردد

: طراحي فرم ارزيابي عملكرد فردي كه در آن عوامل مورد نظر سازمان كه بيشترين فراواني را در نظرخواهي ها عبارتند از
حي فرم ارزيابي عملكرد سازماني كه عوامل آن از بين عواملي كه بيشترين عواملي را در ، طراداشته گنجانده مي شود

: امتيازات مربوط به عوامل ارزيابي در سطوح مختل  با هم نظرخواهي ها داشته انتخاب مي شود؛ طراحي و تعيين امتيازات
: توزيع مناسب و علمي ول زير مورد توجه قرار گيرد، اص. در هنگام طراحي فرم هاي ارزيابي عملكرد لازم استمتفاوت هستند

، توزيع مناسب و علمي امتياز ارزيابي عملكرد فردي ، واحدي و سازمانيامتياز كلي ارزيابي عملكرد در بين عوامل ارزيابي فردي
امتياز هر عامل ارزيابي در  ، تعيين سق ، متفاوت نمودن امتياز عوامل ارزيابي عملكرد افراد در سطوح مختل در بين عوامل آن

، تعبيه ، ستادي و نيمه ستادي، متفاوت نمودن امتياز عوامل ارزيابي واحدي در واحدهاي مختل  عملياتيارزيابي عملكرد فردي
 : براي اينكه نظام ارزيابي عملكرد پي از؛ طراحي گرد شكار اجراييمحلي براي ذكر وقايع حسات براي ارزيابي عملكرد افراد

، لازم است كليه مراحل با رعايت دو اصل خلاصه گي و سادگي تدوين و در اختيار افراد قرار گيرد كه طراحي خوب اجرا گردد
: گردشكار نحوه انجام ارزيابي شود زم است گردشكارهاي زير طراحي، در اين مرحله لاامر نياز به طراحي كارشناسي دارداين 

، گردشكار نحوه انجام ارزيابي واحدي با تمام مراحل و ابعاد آن ، گردشكار نحوه ارزيابي..فردي با تمام جزئيات و مدت و .
ه ، گردشكار نحو، گردشكار نحوه تعيين انتظارات ارزيابي كننده و ارزيابي شونده از همديگرازماني با تمام مراحل و ابعاد آنس

، گردشكار مربوط به تعاري  ايج ارزيابي عملكرد در بهبود كاراز نت ، گردشكار نحوه استفادهتعديل خطاها در ارزيابي عملكرد
: با توجه به مديريت عملكرد )ارزيابي عملكرد( ؛ مكانيزه نمودن نظامبي عملكرد به منظور عيني كردن آنعملياتي عوامل ارزيا

، بهتر است در ن كاسته مي شوداينكه انجام ارزيابي عملكرد به صورت قلم و كاغذي موجب اتلاف وقت شده و از دقت آ
در سازمان نظام مديريت عملكرد به ساير سيستم هاي مديريت منابع انساني وصل تا بتوان هم  Misصورت وجود نظام 

، به طور ارزيابي عملكرد استفاده نمودايج ارزيابي عملكرد را به خوبي انجام داد و هم با يكپارچگي كه به وجود مي آيد از نت
: فهرست وار به شرح زير بيان نمود اي مكانيزه نمودن نظام مديريت عملكرد در سازمان را مي توان به صورتكلي مزاي

، اخذ ل كنترل شدن نظام ارزيابي عملكرد، قابpaperless، حاكم شدن روش ارزيابي عملكرد جلوگيري از اتلاف وقت و انرژي
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، مقايسه بهتر نتايج ارزيابي عملكرد در كل ليل بهتر نتايج ارزيابي عملكرد، تحع و مورد نياز از نظام رايانه ايگزارش متنو
 .(3111جين، ) ازمان و استخراج مواد غير متعارفس

مرحله فرهنگ سازي اساسي ترين مرحله در طراحي نظام مديريت عملكرد محسوب مي شود و اين : مرحله فرهنگ سازی

ت توجيه درست و پذيرش آن از سوي سازمان طراحي هاي انجام شده خوب اجرا و نتايج و به خاطر اين است كه در صور
دستاوردهاي خوبي براي سازمان به دنبال دارد. در فرهنگ سازي اصلاح ذهنيت افراد نسبت به نظام مديريت عملكرد از 

گ سازي معقول نظام ارزيابي عملكرد فرهناهميت ويژه اي برخوردار است به طور كلي با مكانيزم هاي زير مي توان در زمينه 
ن طرح در مورد اهداف و فلسفه : در اين مرحله لازم است پس از طراحي و آماده شد: آموزش توجيهيو مطلوبي انجام داد

در سطوح مختل  سازمان ، نحوه اجراي آن كلاسهاي عمومي و خاص نگي شكل گيري نظام مديريت عملكرد، چگوطرح
؛ تهيه مت اعظم فرهنگ سازي تحقق مي يابدتجربه نگارنده بيانگر اين است كه با آموزش توجيهي قس، برگذار شود

: با تهيه بروشورهاي علمي كه خلاصه و روشن و ساده باشد و توزيع آن در بين كاركنان مي توان به بروشورهاي علمي
: در صورتيكه مجموعه يد مديريت ارشد سازمان؛ حمايت و تأكاي درست مديريت عملكرد كمك نمودرفرهنگ سازي جهت اج

مديريت ارشد سازمان در مورد نظام مديريت عملكرد توجيه و از آن حمايت نمايند كمك بسيار زيادي به فرهنگ سازي و 
: يكي از راههاي مؤثر فرهنگ سازي جهت اجراي مؤثر ؛ اصلاح ساختار شغلجدي گرفتن نظام مديريت عملكرد خواهد شد

. در اين زمينه بايستي در شرح وظاي  افراد مديريت عملكرد اصلاح ساختار شغل كاركنان در تمام سطوح سازماني استنظام 
تغييرات لازم صورت و انجام ارزيابي عملكرد براي سرپرستان و مديران و ... جزو وظاي  سازمان محسوب تا بخشي از فعاليت 

مانند ساير فعاليت هاي اصلي شغل( اختصاص دهند و كاركناني كه قرار است ارزيابي هاي روزانه و ماهانه خود را به اين امر )ه
با انجام چنين اصلاحاتي ارزيابي تار شغل و وظاي  آنان قرار گيرد شوند نيز ارزيابي شده و آمادگي جهت ارزيابي در ساخ
 . عملكرد جزو فرهنگ كاري كاركنان سازمان مي گردد

پس از طي مراحل مختل  ذكر شده لازم است نظام ارزيابي عملكرد به صورت : نهادی -یشیمرحله اجرای آزما

اشين آلات يك كارخانه توليدي . فلسفه اجراي آزمايشي همانند فلسفه راه اندازي تجهيزات و مآزمايشي به مورد اجرا در آيد
ط توليد تمام تجهيزات تست شده و راه اندازي و به مرور . در مرحله راه اندازي تجهيزات يك كارخانه توليدي از ابتداي خاست

وارد مرحله بهره برداري مي گردد نظام ارزيابي عملكرد از اين قاعده مستثني نيست و بايستي قبل از اجراي رسمي به صورت 
. مراحل اجراي گيرد آزمايشي و نيمه رسمي اجرا و پس از رفع نقاط ضع  و ايرادات احتمالي در فرآيندهاي رسمي سازمان قرار

، : انتخاب يك واحد نمونه در سازمان كه بتواند منعكس كننده كل سازمان باشدآزمايشي نظام مديريت عملكرد عبارتند از
، اجراي نظام نامه ها ، تعيين محدوده زماني براي اجراي آزمايشيتوجيه ويژه و خلاصه نظام مديريت عملكرد براي واحد نمونه

، تثبيت نتايج و تعميم ، تدوين نتايج به دست آمده، جمع آوري داده ها و تحليل و نتيجه گيرياي تدوين شدهو گرد شكاره
  .نتايج به كل سازمان و توصيه به اجراي نظام مديريت عملكرد در كل سازمان

يريت عملكرد مشروعيت مي دهد و لزوم آن را در سازمان آنچه به نظام مد: مرحله بکارگیری نتایج مدیریت عملکرد

، پس از . اگر از نتايج بدست آمده از مديريت عملكرد بخوبي استفاده نشودبه كارگيري نتايج حاصل از آن استبيان مي كند 
ابراين استفاده از نتايج ، بنمدتي بي تفاوتي و بي اعتمادي بر نظام متولي و اثرات بسيار نامطلوبي براي سازمان بدنبال دارد

. بر اين اسات مديران ، فرآيندها و روشها و عملكرد سازمان مؤثر باشدارزيابي عملكرد به مقدار زيادي مي تواند در اصلاح افراد

http://www.jamv.ir/


www.jamv.ir  
ISSN: 2645-4572 

 فصلنامه چشم انداز حسابداری و مدیریت

)جلد چهارم(                                              9311 ، پاییز33 ، شماره3دوره   

 

63 
 
 

: در و دست اندركاران سازمانها مي توانند از نتايج و دستاوردهاي مديريت عملكرد در مقوله هاي زير بهره برداري نمايند
، تعيين نيازهاي آموزشي و يا اصلاح پرورش منابع انساني از طريق شناخت نقاط ضع  و نارسايي ها و تبديل آنها به نقاط قوت

، ايجاد دستبركار گروهي و ، متعادل كردن سطح ذهنيت خود و كاركنان سازماناستانداردهاي آموزشي مورد نياز در سازمان
 . گيزه هاي دروني جهت كار بهتر و بيشتر در منابع انساني، ترميم انمشاركت عملي در سازمان

، پويا نمودن سازمانهاست كه خود بيشتر مديريت عملكرد يك نظام: مرحله بازنگری و اصلاح نظام مدیریت عملکرد

احي شود كه به از هر چيزي نيازمند پويا نمودن است بر اين اسات در درون نظام مديريت عملكرد لازم است مكانيزمي طر
، پويا صورت فرآيندي و دائمي نقاط ضع  و نارسايي هاي نظام مديريت عملكرد را شناسايي و نسبت به رفع آنان گام بردارد

: نظرخواهي منظم و در فاصله هاي زماني مشخص نگه داشتن نظام مديريت عملكرد با مكانيزم هاي زير امكان پذير مي شود
، انجام به موقع و جدي ارزيابي عملكرد در سازمان ، به روز نمودن عوامل و مؤلفه هاي لكرداز وضعيت نظام مديريت عم

  .(99، ص9431، موريس و ويلكاكس) ، حاكم كردن ارزيابي چند جانبهارزيابي عملكرد متناسب با شرايط جديد سازمان
 

 فرایند مدیریت عملکرد 
مل دو شود. برنامه ريزي عملكرد خود شا ست كه با برنامه ريزي عملكرد آغاز ميفرآيند مديريت عملكرد يك فرآيند چرخه اي ا

 : باشد كه عبارتند از بخش مي
تعري  نقشها و مسئوليتهاي كاركنان و معيارها و انتظارات عملكرد كه خود مي تواند كاركنان را از نحوه  -9

راهبردهاي دستيابي  ركنان با اهداف كلان سازمان ومشاركت آنها در راهبرد سازمان آگاه نمايد. دراين بخش كا
 . گردند و از خواستها و انتظارات سازمان آگاهي مي يابند به آنها به طور كامل آشنا مي

تهيه و تدوين اهداف مشخص براي كاركنان كه اين كار نيز بر مبناي وظاي ، نقشها و مسئوليتهاي خود  -3
 شود.  كاركنان انجام  مي

. درمرحله اول تعري  نقشها و مسئوليتها و تعيين اهداف از گردند بخش فوق الذكر درچهار مرحله برنامه ريزي و اجرا ميهر دو 
. در مرحله دوم سرپرست به اتفاق شود نان به طور مشاركتي انجام ميهاي دريافتي از كارك سوي سرپرستان و با استفاده از داده
تدوين راهبردهاي لازم براي دستيابي به اهداف تعيين شده اقدام مي نمايند. درمرحله سوم كارمند و به طور مشترك نسبت به 

سرپرست به اتفاق كارمند درمورد روشي كه براي ارزيابي عملكرد و پيشرفت كارمند مورد استفاده قرار خواهد گرفت، تصميم 
بر پيشرفت عملكرد كارمند نظارت نموده و باز خورد هاي لازم  گيري مي نمايند و درمرحله چهارم سرپرست با انجام ارزيابي

؛ گاهي نيز سرپرست در انتظارات خود تجديد نظر نموده و آنها ي نمايد و به هدايت وي مي پردازداصلاحي لازم را به او ارائه م
 . را تعديل مي نمايد
سرپرستان به ارائه راهكارهاي لازم و  ،. در خلال جلسات هدايتشد هدايت اسات مديريت عملكرد استهمانگونه كه اشاره 

. فرآيند مذكور باعث هدايت كاركنان در مسير توافق شده اقدام مي نمايند تا كاركنان به اهداف از پيش تعيين شده دست يابند
سايي و شود تا عملكرد مطلوب كاركنان تشويق و در نتيجه تكرا پذيري آن بيشتر گردد و از طرفي عملكرد نامطلوب نيز شنا مي

. اين فرآيند به نوبه خود باعث برقراري خود اقدام نمايندبا ارائه راهكار مناسب توسط سرپرست،كارمندان به اصلاح عملكرد 
 گردد.  كارمند شده و باعث ايجاد يك جو مشاركت توأم با صميميت مي ارتباطات مؤثر و بي تكل  بين سرپرست و
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مقايسه اينكه چگونه انتظارات مورد توافق در جلسه برنامه ريزي رابر آورده مي  لكرد وتعليم و هدايت بايد با بحث در باره عم
. تعليم و هدايت بعنوان يك ارتباط آزادانه و مستمر ضمن نمايد، بر تقويت ارتباط بين كاركنان و سرپرستان نيز تأكيد نمايد

تهيه دستورالعمل لازم و دريافت باز خورد،  اركنان،تضمين روز آمد بودن و صحت انتظارات عملكرد، بايد از طريق تشويق ك
 . و با انگيزه و آماده نگهدارد ،اعتماد آنها را جلب

سرپرستان در نقش مربي بايد زير دستان خود را براي ارتقاء دانش خودشان، استفاده مشترك از متابع و نشر اطلاعات در باره 
. در طول برگزاري اين گيرد ه در خلال جلسات هدايت و تعليم صورت ميموفقيتها و شكستهاي خود، تشويق و كمك نمايند ك

گيرند تا ضمن اطمينان ازاينكه كليه موارد  ها مورد بررسي قرار مي ها و خط مشي جلسات، كليه وظاي  شغلي كاركنان، رويه
غيراين صورت مي توان در  فوق روشن، معقول و عملي هستند، از حمايت كاركنان از اهداف سازمان نيز مطمئن شوند. در

 .برنامه عملكرد تغييرات و تعديلاتي پديد آورد
دهد تا از  سرپرست در مرحله نهايي، كارمندان را طي جلسات زمان بندي شده منظم و متعدد مورد ارزيابي و بررسي قرار مي

عملكرد بر توانايي آن در اندازه گيري ميزان پيشرفت كار به طور مستمر آگاهي بايد. از آنجا كه موفقيت هر برنامه مديريت 
بسيار حائز  عملكرد و پيشرفت آن تكيه دارد، لذا برگزاري مستمر و منظم جلسات مذكور و تعيين دقيق ميزان پيشرفت برنامه

به طور كلي با توجه به مباحث مطرح شده فرآيند مديريت عملكرد را مي توان در  .(61، ص9434، وند ج)فر اهميت است
 .ي شماره زير نشان دادالگو

 

 
 

 فرآیند پنج مرحله ای مدیریت عملکرد :(3) الگوی شماره

 61، ص9434وند ،  جمآخذ: فر

 

 رفتار همگانی استاندارد سازی یکپارچه سازی

 پاداش

برنامه 

 ریزی

 نظارت

 استفاده مؤثر از کارکنان

 فرصت سازی

 حفظ با کفایت ها

 اصلاح افراد

 جداسازی بی کفایت ها

 به عملکرد عالی

 توسعه

 ارزیابی
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 مولفه های مدیریت عملکرد
فرآيند مديريت عملكرد به نحوي بنا شده است كه بايد از طريق تضمين بهبود مستمر عملكرد افراد و گروهها در جهت بهبود 

شي سازماني طراحي شود. مديريت عملكرد بخشي از مديريت منابع انساني است كه وظيفه آن ايجاد ارتباط راهبردي و اثربخ
بين مديريت بوده و در فرآيند ارزيابي عملكرد، ابتكارات و خلاقيتهاي افراد را نيز در نظر دارد. مديريت عملكرد ضمن بهبود 

ايستگي فرد با كاركرد واقعي شان را مورد توجه قرار داده و )هماهنگ شايستگي فعلي افراد و كل سيستم ايجاد ارتباط بين ش
سازي شايستگي بالقوه با عملكرد و توانايي بالفعل( به دنبال بهبود و توسعه شايستگيهاي جديد افراد براي هماهنگي با 

 THE ORGANIZATIONAL DEVELOPMENTاستفاده از مدل بهبود سازمان ) .فناوريهاي مدرن و دنياي متحول فرد است

MODEL براي ارزيابي اثربخشي سازمهاني زمينه هاي پياده سازي مديريت عملكرد را بهتر فراهم مي كند زيرا مدل فوق بر )
مواردي همچون رفتار سرپرستان نسبت به زيردستان، روحيه جمعي. اعتماد متقابل و آزادي مديريت در هدف گذاري تاكيد 

اهداف و نيازهاي سازمان به منظور رشد سازماني و بهبود سيستم بايد دانش و تكنيك هاي  دارد. براي تركيب و هماهنگي
علوم رفتاري به كار گرفته شود تا سازماني به وجود آيد كه در آن توانائيهاي هريك از اعضا به طور كامل مورد استفاده قرار 

 .(3119گوميك، ) گيرد
مشكلي است كه تبيين آن كار ساده اي نيست و لازم است از ابعاد مختل  مورد  مديريت عملكرد داراي مفهوم پيچيده و

 نشان داد. زيربررسي قرار گيرد. ابعاد چهارگانه مفهوم مديريت عملكرد را مي توان در شكل 
 

 
 ابعاد چهارگانه مدیریت عملکرد :(4) شکل شماره

مثبت را مورد توجه قرار داد و براي جاري كردن آن در سازمان تلاش كرد. براين از مدل مديريت عملكرد بايستي ويژگيهاي 
ذكر شده تا بهتر بتوان عوامل منفي را كم رنگ و از « 9» اسات، عوامل مثبت و منفي در مديريت عملكرد در جدول شماره

 عوامل مثبت به عنوان چهارچوب هماهنگ استفاده كرد.
 ی مدیریت عملکردمنف عوامل مثبت و :(9)جدول شماره 

 عوامل منفی در مدیریت عملکرد عوامل مثبت در مدیریت عملکرد
 آگاهي از آنچه از شما انتظار مي رود

 آگاهي از چگونگي كار كردن
 داشتن اهداف و آرمانهاي مناسب

 احسات يورش به هوش شما
 بررسي دائمي كه به بي اعتمادي منجر مي شود

شكست داشتن اهداف و آرمانهاي غير واقعي كه به احسات 
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 مشاركت در تعيين اهداف و شاخصهاي عملكرد
 فراهم شدن فرصت آزمون جبر هاي تازه

 اني به واسطه داشتن استعدادها و مهارتهاقدر د
آگاهي از نقش و سهم خود در يك تصوير وسيع در ارتباط 

 با ديگران
 آگاهي از تصميماتي كه مي توانيد اتخاذ و اجرا كنيد

 منجر مي شود
ارزيابي شئن تحت قيد و فشار و ناتواني در ميان نظرات مورد 

 سوال واقع شدن استعدادها
 محروم شدن از چشم اندازهاي جامع تر و جديد تر 

 حاشيه اي شدن افراد
 كار خواستن از شما و عدم نظر خواهي

 

 مزایای مدیریت عملکرد 
سرپرستان و سازمان بوجود آورد. رويكرد مديريت عملكرد با بهره   ادي براي كاركنان،مديريت عملكرد مي تواند مزيتهاي زي

كار الزامات  باز خورد عملكرد مشخصي را براي بهبود عملكرد كاركنان فراهم مي آورد، هاي دقيق و منظم، ارزشيابي گيري از
دي و سازماني را هموار و تسهيل مي نمايد، بين آموزي مورد نياز براي پيشرفت و ارتقاء كاركنان را تعيين و روند توسعه فر

، دهد تصميم گيري كاركنان و عملكرد، ارتباط نزديكي برقرار مي كند و سراجام انگيزش و بهره وري كاركنان را افزايش مي
قه بندي مي طببررسي و اركنان و سرپرستان قابل سازماني، كهاي  در سه حوزه و از ديدگاهاين ويژگيها و مزايا  تعدادي از
 : باشند

 الف( از دیدگاه سازمانی  
 با اعمال رويكرد مذكور، ارزشهاي سازماني تقويت مي شوند.  -9
 گردد. كارمندان و سرپرستان راحت تر با هم گفتگو مي كنند و اهداف مورد نظر سازمان بهتر محقق مي -3
 گيرد. ن قرار مياهداف، مقاصد و اولويتهاي سازماني بطور واضح در دسترت همگا -4
 توسعه حرفه اي كاركنان.  ايجاد موازنه بين فشارهاي كوتاه مدت براي توليد و نياز بلندمدت -3
 هاي برتر در محل كار.  ايجاد تعهد سازماني پايدار جهت دادن پاداشهاي لازم به فعاليت -6
 هاي ارزشيابي آن.  برقراري نوعي تناسب بين فرهنگ سازمان و خط مشي -5
با ساختار سنتي و ناكارآمد حقوق و دستمزد مقابله مي شود و پرداختها بيشتر بر عملكرد و كارايي افراد متمركز  -3
 مي گردد .

 ب( از دیدگاه سرپرستان 
 .شود وري كاركنان بيشتر مي ش بهرهارزشيابي كاركنان راحت تر انجام شده و تأثير ارزشيابي ها در افزاي -9
 ت كاركنان، اهداف آنها را با اهداف سازمان همسو مي نمايند.سرپرستان با هداي -3
 ايجاد فضاي مناسب جهت برقراري ارتباط و گفتگوي صريح،بي تكل  و دو جانبه بين سرپرستان و كاركنان.  -4
 تصميم گيري سرپرستان و كاركنان زير مجموعه.   -3
هاي مثبت عملكرد آنها بيشتر مورد توجه  ي كنند و جنبهسرپرستان صرفاً به ابعاد منفي عملكرد كاركنان تأكيد نم -6

 باشد.  مي
باشند و در توضيح فرآيند  سرپرستان علاقمند به تشريح نظام ارزشيابي و چگونگي اعمال آن براي كاركنان مي -5

 مذكور جديت لازم را به عمل مي آورند. 
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باشد كه اشراف كامل بر  ده و آگاه و جدي مياعمال نظام ارزشيابي مديريت عملكرد بر عهده سرپرستان آما -3
 .عملكرد واقعي كاركنان زير مجموعه خود را دارند

 خود ارزشيابي كاركنان ،بخشي از فرايند بازخورد رسمي است.  -3

 ج( از دیدگاه کارکنان 
 .دشمني بين افراد سازمان كاهش يافته و خطر ناشي از اعمال خشونت بين كاركنان كاهش مي يابد -9
 .پرداخت حقوق و مزايا، پاداشها و ساير پرداختهاي جبراني بر اسات ارزش عملكرد و كارايي افراد متمركز است -3
 .كاركنان وظاي  خود را بهتردرك كرده و با راهنمايي سرپرستان در رسيدن به اهداف سازمان تلاش مي نمايند -4
 شوند.  ،واضح و روشن اندازه گيري و هدايت ميعملكردهاي كاركنان به طور كامل و به صورت ملموت -3
 ارزشيابي عملكرد كاركنان باعث افزايش و تشويق رشد حرفه اي شده و انتقال فرهنگ آن را تسهيل مي نمايد.  -6
ها و همچنين بحث و تبادل نظر در باره آنها داده  به كاركنان فرصت اظهار نظر در باره مسايل، اهداف و برنامه -5

 تا در محيطي صميمي نظرات خود را به سرپرست منتقل نمايند. شود  مي
.. ( دريافت مي كنند )سرپرستان، مشتريان، همكاران و. كاركنان باز خورد كافي و مستمر را از طريق منابع مختل  -3

 تا از موقعيت خود در مورد عملكرد مورد انتظار آگاهي كسب نمايند. 
 .(3، ص9433)ابيلي، موفقي،  ز فرآيند باز خورد رسمي استخود ارزشيابي كاركنان بخشي ا -3
 

 عناصر مدیریت عملکرد 
. يكي از اصلي ترين اين موارد تعيين اهداف به طور كلي عناصر مديريت عملكرد را مي توان به چهار دسته ي كلي تقسيم كرد
. براي تعيين اهداف كيفيت ان بيان مي شودكيفيت است كه طي آن چهارچوب نتايج مورد انتظار كيفيت از عملكرد سازم

مراحلي لازم است كه در اول ديدگاه و رسالت كلي سازمان در زمينه كيفيت را تعيين مي كنيم سپس مؤلفه ها و عوامل كليدي 
وين مي ، اهداف اصلي و نهايي را تد، عناصر كليدي كيفيت را با كاركنان در ميان گذاشتهمؤثر در كيفيت را شناسايي كرده

، بين اهداف و ديدگاهها رابطه برقرار مي كنيم و در آخر اهداف عملياتي كيفي را ، اهداف كيفي را اولويت بندي كردهكنيم
در مرحله دوم قابليت هاي  .(33ص ،9433 )الماسي، كيفيت اهداف بسيار كمك خواهد كردمشخص مي كنيم اين مراحل به 

لكرد فرآيندي است كه در يك چهارچوب كلي و فراگير كليه امكانات سازمان را تركيب . مديريت عمسازمان را تعيين مي كنيم
. يكي از عناصر و مؤلفه هاي . بنابراين اول بايستي امكاناتي وجود داشته باشد تا بتوان آن را بكار گرفتنموده و بكار مي گيرد

: يك دسته قابليت هاي بالفعل دو دسته قابليت مي باشد . هر سازماني دارايكرد تعيين قابليت هاي سازمان استمديريت عمل
است كه مديريت عملكرد از آنها به صورت بهينه استفاده مي نمايند و يك دسته قابليت هاي بالقوه است كه در سازمان وجود 

القوه سازمان است كه . بخش اعظم كار مديريت عملكرد شناسايي و تعيين قابليت هاي بدارد ولي مورد استفاده قرار نمي گيرد
، برآوردي در مرحله سوم كه ارزيابي عملكرد است .(313، ص9433 )كولوبندي، مي توان به وسيله آنها كيفيت توليد نمود

. ارزيابي عملكرد هم پيشگيري كننده و هم تشخيص دهنده انتقادي و كاوشگرانه از فعاليتهاي مختل  يك سازمان مي شود
، منظور از عملكرد هم نتايج به دست آمده و هم فرايند كاري است يعني در ارزيابي چگونگي د كاركنان. در ارزيابي عملكراست

انجام كار و به تعبيري فرآيند انجام كار با نتيجه حاصل شده از فرآيند تؤاماً عملكرد به حساب مي آيد در دل مديريت عملكرد 
يين نقاط قوت و ضع  را دارد كه طي فرآيند علمي نقاط ضع  را به نقاط ، قضاوت و تع، بازيابيارزيابي عملكرد نقش بررسي
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. در مرحله ي چهارم توليد كيفيت مد نظر است به طوري كه مديريت عملكرد سازمانها را از حالت كنترل قوت تبديل مي كند
صداق مي يابد كه كيفيت توليد . زيرا كنترل كيفي زماني مكيفيت عبور داده و به سمت توليد و ايجاد كيفيت سوق مي دهد

. مديريت عملكرد از طريق تشكيل حلقه هاي كيفيت عملكرد ايجاد و توليد كيفيت است بنابراين رسالت اصلي مديريت .شود
به مسائل مختل   نند و راجعمي تواند به توليد كيفيت برسد همين كه در حلقه هاي كيفيت افراد با همديگر تبادل نظر مي ك

، روش ها و فرآيندها بحث مي كنند به راه حل هاي جديد و تازه دست يافته و آن را به كار مي گيرند به كيفيت ابزار كار، توليد
. كه اين مقوله مديريت عملكرد با قدمهاي عملي موفق خواهد شد . به طور كلي عنصر توليد كيفيت دردسترسي مي يابند

، فرآيندي مكانيزم هاي كيفيت ساز در سازمان، طراحي طراحي گروه توليد كيفيت، : تعيين وضعيت موجود كيفيتقدمها شامل
. از مدل مديريت عملكرد بايستي ويژگي هاي مثبت را مورد توجه جاري كردن كيفيت در كار و محصول ،نمودن توليد كيفيت
و منفي در مديريت عملكرد در جدول . بر اين اسات عوامل مثبت ي كردن آن در سازمان تلاش نمودارقرار داد و براي ج

  وان چهارچوب هماهنگ استفاده نمودذكر شده تا بتوان عوامل منفي را كم رنگ نمود و از عوامل مثبت به عن 9شماره 
 .(313، ص9431 )آرمسترانگ،
 

 عوامل مثبت و منفی مدیریت عملکرد :(3)جدول شماره 

 عملکردعوامل منفی در مدیریت  عوامل مثبت در مدیریت عملکرد

 احسات يورش به هوش شما آگاهي از آنچه از شما انتظار مي رود

 عاينه و وارسي دائمي كه به بي اعتمادي منجر مي شودم آگاهي از چگونگي كار كردن

داشتن اهداف و آرمانهاي غير واقعي كه منجر به احسات  داشتن اهداف و آرمانهاي مناسب
 شكست مي شود

 ارزيابي شدن تحت قيد و فشار و ناتواني در بيان نظرات و شاخص هاي عملكردمشاركت در تعيين اهداف 

 مورد سؤال واقع شدن استعدادها فراهم شدن فرصت آزمون چيزهاي تازه

 محروم شدن از چشم اندازهاي جامع تر و جديدتر قدرداني به واسطه داشتن استعداد و مهارتها

ع در ارتباط با آگاهي از نقش و سهم خود در يك تصوير وسي
 ديگران

 حاشيه اي شدن افراد

 كار خواستن از شما و عدم نظر خواهي آگاهي از تصميماتي كه مي توانيد اتخاذ و اجرا كنيد

 313، ص9431مآخذ: آرمسترانگ،

 اهداف مدیریت عملکرد 
. از زير شاخه هاي آن مطرح است مديريت عملكرد داراي جايگاه عالي در ساختار سازماني بوده كه ارزيابي به عنوان يكي

مديريت عملكرد داراي شخصيتي مستقل و بايستي زير نظر عالي ترين مقام سازمان بوده و به صورت بي طرف و واقع بينانه 
: يكي از هدفهاي ف زير را در سازمان دنبال مي كند. به طور كلي مديريت عملكرد اهداارزيابي قرار دهدسازمان را مورد كل 
. مديريت زم براي بهسازي منابع انساني استتوسعه منابع انساني و ايجاد اصلاحات لا ،ه و اساسي مديريت عملكردعمد

عملكرد به دنبال اين است كه به طور همه جانبه اولاً انتظارات سازمان و كاركنان را از همديگر روشن و ثانياً آنها را به هم 
 . مديريت با ديد كل گرا به دنبال اين است كه سازمان را به طور همه جانبهر دهدنزديك و در راستاي هدفهاي سازمان قرا

، كمبودها و نارساييهاي ساختاري و انساني را شناسايي و در جهت اصلاح آن گام بردارد مورد بررسي قرار دهد و نقاط ضع 
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اد انگيزه بيشتر در منابع . ايجي كند مطرح استيعني مديريت عملكرد به عنوان فرآيندي كه مسأله يابي كرده و آنها را حل م
. به اين معني كه در شرايط معمولي وقتي افراد كار مي كنند و نظام ي است يك بعد آن فرعي استدو بعد . اين موضوعانساني

و آثار خوب كار  ارزشيابي وجود داشته باشد و افراد احسات كنند بين آنكه كار مي كند و آنكه كار نمي كند تفاوت وجود دارد
. انگيزه كار كردن در آنها تقويت مي شود و احتمالاً كساني هم كه خوب كار نكرده اند انگيزه كار كردن به فرد برمي گردد

، زيربناي اصلي است به اين معني كه كاركناني كه از نظر حرفه اي و رفتاري پرورش . بعد دومكردن در آنها تقويت مي شود
لحاظ تسلط كافي كارشان را بدون عيب و نقص و به موقع انجام دهند و وقتي كار بدون عيب و نقص و به يافته باشند به 

. افراد . چون احسات موفقيت و تجربه به موفقيت لذت بخش و خوشايند استم شد فرد موفقيت را احسات مي كندموقع انجا
. عكس آن نيز صادق در نتيجه انگيزه كار تقويت مي شود ،براي اينكه لذت و شع  بيشتري كسب كنند بيشتر كار مي كنند

. يعني كاركناني كه از نظر حرفه اي و رفتاري به رشد كافي نرسيده اند به لحاظ عدم تسلط كافي كار خود را با عدم است
. بنابراين نبال داردو افت انگيزه را به د ، سستيموفقيت انجام مي دهند و در نتيجه تجربه عدم موفقيت براي آنها نااميدي

مديريت عملكرد به دنبال اين است كه از طريق شناسايي نقاط ضع  تخصصي و رفتاري و پرورش دادن استعدادهاي كاركنان 
. ايجاد در آنها تسلط و مهارت هاي كافي ايجاد كند تا آنان كار خود را با موفقيت انجام دهند و انگيزه كار در آنها تقويت شود

، واحدي كه فرد در آن كار مي كند و كل سازمان مورد ارزيابي قرار مي : در مديريت عملكرد به لحاظ اينكه فردكار گروهي
اساساً مديريت عملكرد به دنبال به وجود آوردن سينرژي در كل سازمان است كه براي  .گيرد كار گروهي شكل مي گيرد

، و خصايص يرد تا افراد بتوانند انسجام و هماهنگي خوبي بين توانمنديها، اول ارزيابي افراد انجام مي گرسيدن به سينرژي كل
، فرآيندي و نتيجه كار خود ايجاد كنند و به اصطلاح به سينرژي فردي برسند وقتي افراد تك تك به سينرژي فردي فردي

مديگر هماهنگ بودند سينرژي رسيدند در واحدي كه كار مي كنند خوب با همديگر همكاري مي كنند و وقتي افراد خوب با ه
، وقتي سينرژي واحدي حاصل شد از كار هماهنگ واحدهاي مختل  سينرژي كل سازمان به وجود مي واحدي حاصل مي شود

، ارزيابي واحدي براي ايجاد سينرژي واحدي و ، ارزيابي فردي براي ايجاد سينرژي فردي. بنابراين در مديريت عملكردآيد
. در مديريت براي ايجاد سينرژي كل سازمان انجام و به اين صورت كار گروهي در سازمان شكل مي گيردارزيابي سازماني 

عملكرد تعيين نيازهاي آموزشي با اين پيش فرض انجام مي شود كه وقتي كاركنان مدتي در مشاغل خود فعاليت كردند و 
، فرايند كاري و عملكرد كاركنان را ملكرد كه دائماً توانتوان انجام كارهاي بيشتر و كيفي تري را پيدا مي كنند مديريت ع

بررسي مي كند به راحتي مي تواند در تعيين نيازهاي آموزشي و تدارك آموزشهاي جديد به نظامهاي آموزشي سازمانها كمك 
رد علاوه بر توجه به : مديريت عملك. مديريت عملكرد به دنبال ايجاد توانمنديهاي جديد در نيروي انساني استكاربردي كند

استعدادهاي شكوفا شده كاركنان به دنبال اين هست تا استعدادهاي پنهان كاركنان را شناسايي و در جهت پرورش و شكوفا 
. مديريت عملكرد به دنبال شناخت باورها و ارزشهاي ضعي  و هنجارهاي ناخواسته و نيز تقويت باورها و كردن آنها گام بردارد

، هدايت و تغيير رفتارها از طريق تغيير رهاي مطلوب و تثبيت فرهنگ مناسب و مؤثر بوده و سعي در كنترلارزشها و هنجا
. پس بايد در اين امر انتظارات سازمان به طور مداوم به كاركنان انتقال يافته تا موجب پرورش نگرش و باورهاي افراد دارد

يان مديريت عملكرد براي بهبود عملكرد افراد از ابزارهاي بازخورد به صورت . در اين ممهارت ها و قابليت هاي فردي آنها شود
، هميشه كاركنان را به اين نكته متوجه مي سازد كه در آينده چه چيزي براي سازمان حياتي بوده و چه مستمر استفاده كرده

     .(63، ص9433 ،)الماسي چيزي از آنها انتظار مي رود و بر اسات آن چه چيزي ارزيابي خواهد شد
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تأثير گذشت زمان بر سازمان ها در انتقال حالات زيان كننده ، زنده ، برنده ، رشد مراكز توليد و ظهور رقابت ها و 
را با توجه به ديدگاه سيستمي بيشتر از پيش نمايان مي سازد « مديريت بهبود عملكرد» ديگر عوامل مؤثر ، ضرورت و اهميت 

كرد با توجه به اهداف مهم سازمان در سه سطح سازمان ، فرآيندها و كاركنان مطرح شد و به دنبال موضوع مديريت بهبود عمل
آن ارزيابي عملكرد كه از طريق متغيرهاي اهداف و مأموريتها ، طراحي سيستم ها ، ظرفيت ، انگيزش و مهارت صورت مي 

قيت در مديريت بهبود عملكرد است . اين مصداق ها گيرد ، مورد بررسي قرار گرفت . اولين بحث ، شرايط لازم براي موف
شامل پايه و اسات ، ملاط ، آجر ، بناي بهبود عملكرد را پايه ريزي مي كنند . موضوع ايجاد تعادل بين اهداف و پايداري كه 

هماهنگي  هشت اصل اساسي از رفتار انساني را در برمي گيرد ، همچون آجر در بناي بهبود عملكرد نقش دارند . اهميت
اهداف فردي با اهداف سازماني و توجه به انتخابها و سازگاري با شرايط محيط ، موضوعي است كه بايد اهميت داده شود و در 

 .(44، ص9433 ،)سبحان اللهياين رابطه ارائه نسخه همگاني براي بهبود عملكرد سازمانها مفهوم ندارد 
 

 معایب مدیریت عملکرد
باشندو در  ملكرد در صورتيكه به گونه اي اثر بخش اعمال شوند،منبع فايده و پديد آورنده ارزش افزوده مينظامهاي مديريت ع

شوند . اگر رويكرد مديريت عملكرد باعث بهبود عملكرد  غير اينصورت بعنوان منبع هزينه يا سر بار غير ضرور در نظر گرفته مي
ن نگردد، به دليل از دست دادن زمان و منابع مصرف شده براي طراحي و فرد نشود و باعث پيشرفت و ارتقاء عملكرد سازما

 گردد، به دليل از دست دادن زمان و منابع مصرف شده براي طراحي و اجراي آن ي آن، بعنوان منبع هزينه تلقي مياجرا
ك نظام مديريت عملكرد آنها ي . از سوي ديگر برخي سازمانها به اين نكته واق  نيستند كهگردد بعنوان منبع هزينه تلقي مي

دهند و  ؟ زيرا اين سازمانها ابعاد اقتصادي خود نظام را مورد سنجش و ارزيابي مداوم قرار نميبع سود است يا يك منبع هزينهمن
. برخي از كاستيها و معايب شود كه نظام مديريت عملكرد به يك نظام تشريفاتي و بي فايده مبدل گردد همين امر باعث مي

 : باشند نظام مديريت عملكرد به شرح زير مي
آنها را معادل هم قلمداد مي گيرند و  سازمانها نظامهاي مديريت عملكرد را با نظامهاي ارزيابي عملكرد اشتباه مي -9

 . كنند
 . باشند پيش پا افتادگي و عرض مي  بيشتر نظامهاي مديريت عملكرد به جاي جوهره و ذات داراي -3
يريت عملكرد را بعنوان نظام نظارت تحميلي تلقي مي كنند تا اينكه آن را بعنوان يك نظام توسعه اي بعضاً مد -4

 . در نظر بگيرند
 باشند.  بسياري از سرپرستان فاقد مهارتهاي لازم براي اعمال يا بهبود مديريت عملكرد مي -3
راحي و كنترل نظام مديريت عملكرد در بيشتر سازمانها، واحدهاي منابع انساني تنها واحدهاي مسئول ط -6

 باشند.  مي
حال آن كه اين نظام يك رويكرد مشاركتي و فرا گير سازماني است كه بايد توسط كليه واحدهاي سازماني اعمال و 

 .(3، ص9433)ابيلي، موفقي،  اجرا گردد
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 سازمانها در عملکرد مدیریت بخش اثر اجرای در انسانی منابع توانمندسازی تأثیر الگوی

 موجود، متغيرهاي شرايط شناخت سازمانها؛ در عملكرد مديريت بخش اثر و موثر اجراي در توانمندسازي تأثير بررسي بمنظور

 مالي، هاي و محرك عوامل محسوت تأثير از جداي .ميباشد ضروري و واجب امري مالي غير و مالي هاي محرك محيطي،

 مديريت بخش اثر موثر و اجراي بر كه دارند وجود نيز سازمانها فرهنگ و ساختار يرنظ مالي غير محركهاي از بسياري عوامل

 عنوان به نوآوري، توليد هرگونه براي سازمانها، در عملكرد مديريت بخش اثر اجراي طرفي از. ميگذارند اثر سازمانها در عملكرد

 فرهنگ و ساختار .مينمايد دو عمل هر از تركيبي يا ازارب با مرتبط نوآوري تكنولوژيكي، روشي صورت به و كرده عمل كاتاليزور

 و ساختار به مربوط عوامل اينرو اهميت از .آنهاست كاركنان تغيير براي آمادگي ميزان و بلوغ دهنده سطح نشان سازمانها
 .دارد در سازمانها عملكرد مديريت بخش اثر اجراي و موفقيت در بسزايي تأثيري سازمانها فرهنگ

 عبارتي توانمندسازي به يا و انساني منابع پرورش و توسعه كه؛ است اين توجه قابل مهم نكته بالا، در شده ذكر موارد به توجه با

 بلكه است، پويا جو سازماني و فرهنگ بيانگر امر اين كه گردد، مي كاركنان نزد ارزش خلق و شكوفايي باعث تنها نه كاركنان،

 خردمندانه نگاهي و بينش به همانا رسيدن مهم اين ميكندكه سازمانها در عملكرد مديريت ندفراي موثر اجراي به كمك طرفي از

 فرايند موثر اجراي در را انساني منابع تعاملي توانمندسازي روابط زير شكل. ميباشد سازماني تعالي بسوي حركت راستاي در

 .(91، ص9435، زاده گرويسودمند، نصر) ميدهد نشان سازمانها در عملكرد مديريت
 

  
 عملکرد مدیریت بخش اثر و موثر اجرای با مرتبط مدیریتی مکانیسمهای :(5) شکل شماره

 91، ص9435مآخذ: سودمند، نصر زاده گروي، 

 

 مستمر(  )چرخه عملکرد مدیریت اثربخش توانمند سازی در فرایند اجرای
 و كاركنان، سرپرستان بين مشترك زبان ايجاد طريق از كه ستا فرايندي عملكرد مديريت گفته، پيش موضوعات به استناد با

 فرآيند اين .سازد مي رهنمون خود عالي اهداف به دستيابي سوي به را سازمان مشترك، اهداف شناسايي و ارشد مديران

 درك به كه اختهمدون س و مشخص عملكرد، ارزيابي و بازخورد معيارهاي تعيين براي هايي پايه بعنوان را عملكردي انتظارات
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 از كه است روشي مديريت عملكرد واقع در .رسد مي آن، به دستيابي چگونگي و يافت دست بدان بايد آنچه درباره مشتركي

 برنامه كه است مستمري مديريتي چرخه فرايند اين .دهد مي افزايش را موفقيت به دستيابي احتمال افراد، مديريت طريق

 گيرد. مي بر در عملكرد محوريت با را بازنگري و مربيگري ريزي،
 

 
 

 عملکرد مدیریت مستمر چرخه :(1) شماره شکل
 91، ص9435مآخذ: سودمند، نصر زاده گروي، 

 

 ریزی برنامه

 جهت و كاركنان سازمان ارشد مديران براي را فرصتي مرحله اين .است عملكرد مديريت فرآيند از مرحله اولين ريزي، برنامه

 :آورد مي بوجود ذيل افاهد به دستيابي

 عملكردي استانداردهاي تعيين و ها پاسخگويي و مسئوليت سازي مستند و تعيين  •

 رود مي انتظار پاسخگويي، هر از كه انتظاراتي تعيين  •

 ها پاسخگويي و ها مسئوليت اهميت تعيين و طراحي  •

 رفتاري عوامل اسات بر را پرسنل عملكرد بايد سرپرستان و مديران :رفتارها توصي  و تشريح  •

 كار مشتري، به از؛ توجه عبارتند گيرد، يم صورت قضاوت آنها اسات بر كه رفتاري عوامل مدل اين در .نمايند بندي رتبه

 مسئله حل جهت در تيمي و گروهي

 ارزيابي سيستميك  به دستيابي منظور به مسئوليتها و رفتارها چگونه كه دهند شرح بايد سرپرستان و مديران مرحله اين رد

 كه شود مشخص اين مرحله در بايد يابد، دست مطلوب نتايج به عملكرد مديريت فرآيند اينكه براي .شد خواهند تعديل جامع

 عملكردها زماني چه در و مي رود انتظاراتي چه مختل  نقشهاي در كاركنان از و شوند اجرا بايد چگونه و چرا فرآيندهايي، چه

 .شد هندخوا بررسي و ارزيابي
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  مربیگری
 گفته مربيگري دهند، ياري مي خود كاركرد ارتقاء جهت در را كاركنان بيشتر مهارت با افراد و ناظرين آن طي در كه اقداماتي به

 .شود مي اجرا عملكردي دوره يك طي كه باشد مي مهم نظارتي فعاليت يك مربيگري .شود مي

 لحاظ پاسخگويي از وضعيتي چه حاضر حال در كاركنان اينكه توصي  با و بوده رسمي غير و رسمي ارتباطات حاوي فعاليت اين

 آنان فرآيند توانمندسازي كاركنان، بين در انگيزه ايجاد با مرحله اين در .شود مي پيگيري دارند، خود مسئوليتهاي و انتظارات به

 :دارد اساسي گام سه مرحله اين .بخشد مي تسريع را

 عملكرد مشاهده  •

 عملكرد منظم بازخورد ساختن فراهم  •

 عملكرد سازي مستند • 

 

  عملکرد بررسی و ارزیابی

 نحوه مورد در و كرده نگاه ه اندداد انجام كه آنچه به مديران و كاركنان كه است زماني عملكرد مديريت فرآيند در مرحله آخرين

 در .مي پردازند به قضاوت ها برنامه بر تأثيرگذار ديگر هاي جنبه از بسياري و كاركنان كار كيفيت سازماني، رفتار پاسخگويي،

) سودمند،  شد خواهد نظر صادر مورد برنامه يا و سازمان كارنامه رسيده، انجام به تلاشهاي كي  و كم در بازنگري با مرحله اين
 .(91، ص9435نصر زاده گروي، 

 

 نتیجه گیری
هاي لازم براي قادر ساختن كاركنان به ايجاد ارزش افزوده در سازمان كارايي،  اد ظرفيتتوانمند سازي نيروي انساني يعني ايج

اثربخشي و ايفاي نقش و مسئوليتي كه در سازمان بر عهده دارند پس توانمند سازي دادن قدرت به افراد نيست افراد به واسطه 
سال گذشته مديران  61كردن اين قدرت است. طي دانش و انگيزه خود صاحب قدرت هستند و در واقع توانمند سازي آزاد 

ها بي نتيجه و بي ثمر بوده  اند تا با مهار كردن ادراك رواني كاركنان را توانمند سازند كه اغلب اين تلاش همواره كوشش كرده
سؤ استفاده  تواند يا با شكست مواجهه شده و باعث بدبيني كاركنان نسبت به كار مديريت شده است. از طرف ديگر كسي نمي

ها با درك صحيح  اي از توانمند سازي را دليلي بر غير مفيد بودن آن بدانند، بنابراين لازم است سازمان يا استفاده نا صحيح عده
هاي مناسب و اجراي اصولي آن و شناخت و رفع مشكلات كه بر سر راه توانمند سازي كاركنان  مشكلات، شناخت نوع برنامه

ي آن نمايند تا شاهد پيامدهاي نگرشي و رفتاري مثبت حاصل از آن باشند. توانمند سازي در كاركنان است مبادرت به اجرا
هاي بيشتر در آينده  آورد كه در لواي آن زندگي كاري خود را كنترل و به رشد كافي براي پذيرش مسئوليت شرايطي فراهم مي

باعث با مسائل مختل  فردي و سازماني، قضاوت آنها در رابطه  دست يابند. توانمند سازي ضمن تغيير در نحوه نگرش افراد و
شود كه آزادي و اختيار منابع مطمئني براي توانا شدن را در اختيار دارند. از اين رو وقتي  به وجود آمدن اين باور در آنها مي

كند. اين افراد در كسب و كار، تجارت نيز  شوند، روابط آنها با صاحبان قدرت تغيير مي ها توانمند مي گروهي از افراد در سازمان
در رابطه خود با ديگر همكاران، مديريت و فرايندكاري تغيير ايجاد خواهند كرد. رمز اساسي ايجاد يك سازمان توانمند، اين 

ني دريابيد كه يع«. بخواهند كاركنند»هاي جديد استفاده كند تا محيط كاري به وجود آيد كه در آن، افراد  است كه از انگيزاننده
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كاركنانتان با رغبت بيشتري در انجام دادن امور به شما كمك خواهند كرد. به عبارت ديگر نقش جديد، شما را به عنوان مدير 
ها، به دست آوردن منابع، برنامه ريزي استراتژيك كار كردن با مشتريان،  توانمند ساز، عبارت است از هماهنگ كردن تلاش

ها ست تا بيشتر مؤثر واقع شوند. از سوي  دهيد در راستاي كمك به آدم ير آن هر كاري كه شما انجام ميتعليم كاركنان و نظا
ديگر، نظريه پردازان رويكردهاي شناختي و انگيزشي ارتباط آزادي عمل شغلي با اثر بخشي )بهبود عملكرد( را مورد تأييد قرار 

كه كاركنان نسبت به رؤساي شان از دانش و اطلاعات كاملتري نسبت به  اند. نظريه پردازان شناختي معتقدند از آن جا داده
كارشان برخوردارند بنابراين، در موقعيت بهتري براي برنامه ريزي كاري، شناخت موانع و حل آنها براي دست يابي به عملكرد 

است و ابزار مناسبي براي ارتقاي مديريت عملكرد يكي از مباحث ويژه مديريت منابع انساني استراتژيك بهتر قرار دارند. 
عملكرد كاركنان و سازمان به حساب مي آيد. در صورتي كه مديريت عملكرد با ملزومات و پيش نياز آن در سازمان طراحي و 
اجرا شود، مي تواند بخشي از مسائل و مشكلات سازمان را شناسايي و در جهت حل آنها راهكارهاي عملي ارائه كند، مديريت 

نگرش جامعي به عملكرد افراد و سازمان دارد و با سازوكارهايي مشخص بين عملكرد فهردي و سازماني سينرژي  عملكرد
هدف اصلي مديريت عملكرد بهسازي و توسعه منابع انساني است به صورتي كه در اين مورد روشهاي مختل  ايجهاد مي كند. 

ا به هدفي مشخص تبديل مي كند هدف بعدي آن به دست آوردن به كار رفته به ارتقاء مديريت عملكرد كمك كرده و آن ر
معيارها و مبناهايي براي اصلاح فرايند هاي مديريت عملكرد است كه با اين عمل به ارتقاء سطح مديريت عملكرد از گذشته 

كديگر افزايش داده و به به حال يا عبارتي آينده مي رسيم در مرحله بعد با تشويق كار گروهي بين كاركنان نزديكي آنهارا به ي
بهبود كيفيت مي انديشيم يكي ديگر از موارد اصلاح استانداردها است اين امر در عصر حاضر قابليت بررسي بالايي دارد زيرا با 
قوانين و استانداردهاي بروكراسي وار گذشته نمي توان سازمان هاي حال را كه حتي بدون مدير كار مي كنند را اداره كرد و 

استانداردهاي ديروزي به امروزي نيز بررسي خواهد شد؛ با آموزش كاركنان و كمك به استعداد يابي آنها مي توان  تبديل
 توانمنديهاي نيروي انساني را تقويت كرده و در جهت پيشبرد اهداف سازمان از آنها كمك گرفت. 
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