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فرایند مدیریت عملرد چیست؟

مدیریت منابع انسان در دوران پساکرونا بیش از هر زمان دیری بر این پرسش

یه دارد. تا پیش از شیوع همهگیری و رواج سبرد چیست؟» تمدیریت عمل»

دورکاری، حضور و غیاب در محل کار معیار مدیران در سنجش کارکرد پرسنل بود.

نظام جبران خدمات نیز برهمین پایه استوار مشد. اما اولین تغییر حوزه مدیریت منابع

انسان در پساکرونا، دورکاری و لزوم تغییر در فرآیندهای ارزیاب عملرد است. تغییری

که برای شناخت ابعاد آن باید ابتدا به مفاهیم پایه مدیریت عملرد سازمان بپردازیم. این

مقاله با شرح بخشهای زیر به بررس مفهوم فرایند و چرخه مدیریت عملرد مپردازد.

تعریف فرایند مدیریت عملرد

امروزه مدیران دریافتهاند که برای مدیریت سازمانهای نوین و رقابت در بازارهای

فعل، لازم است سیستمهای خود را ارتقا بدهند و سازمان را به شیوههای نوین علم

کارای ،مدیریت مدیریت مجهز کنند. در حال حاضر بسیاری از سازوکارهای قدیم

خود را از دست داده و حت منسوخ شدهاند. عمل به این سازوکارهای ایستا نهتنها نتیجه

مثبت در پ نخواهد داشت، بله خود موجب تضعیف عملرد کارکنان نیز خواهد شد.
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ردهای پویا و استراتژییزش کارکنان، رویسازمانهای پیشرو به دنبال روشهای ان

مانند مدیریت عملرد کارکنان را در پیش گرفتهاند که ماحصل جدیدترین پژوهشهای

انجام شده در علم مدیریت است.

چرخه مدیریت عملرد (Performance management) ی از این رویردهای

استراتژی و پویا است که با هدف بهبود و توسعه عملرد کارکنان اجرا مشود و در

نهایت کارای سازمان را تا حد زیادی افزایش مدهد. ط فرایند مدیریت عملرد

سازمان، سیستم در سازمان پیادهسازی مشود که عملرد کارکنان را اندازهگیری

مکند و بهبود مبخشد. مدیران با پیادهسازی این سیستم، مهارتهای کارکنان را

توسعه مدهند و آنها را در تحقق اهداف تعیین شده یاری مکنند.

مفهوم چرخه مدیریت عملرد را اوبری دانیلز روانشناس آمریای برای اولین بار در

بود که علم رفتارشناس اواخر دهه 1970 میلادی مطرح کرد. او از اولین نظریهپردازان

را وارد علم تجارت کرد و به تحلیل و بررس رفتار کارکنان در سازمان پرداخت.

سیستم مدیریت رد عبارت است از «یبر اساس تعریف دانیلز، مدیریت عمل

دادهگرای علم که از سه عنصر اصل اندازهگیری، بازخورد و تقویت مثبت تشیل

شده است.»

در فرایند مدیریت عملرد کارکنان ی چرخه شامل هدفگذاری، برنامهریزی و

که ط شود. مدیران با تحلیل اطلاعاترار مبه صورت دورهای و مستمر ت ،ارزیاب

ردهای کارکنان را تحلیل و ریشهیابآید، رفتارها و عملرار این چرخه به دست مت

مکنند و زمینه را برای بهبود عملرد پرسنل فراهم مسازند. نته مهم در سؤال
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مدیریت عملرد چیست؟ توجه به این نته است که این فرایند تنها بر کنترل و نظام

پاداش استوار نیست و برای کارکنان به عنوان سرمایه سازمان، ارزش قائل است.

ارزیاب عملرد و تفاوت آن با فرایند مدیریت عملرد

ارزیاب عملرد عبارت است فرایندی برای تعیین عملرد موفق یا ناموفق کارکنان با

که از پیش تعیین شده است. بر اساس این تعریف، ارزیاب شاخصها و استانداردهای

عملرد جزئ از فرایند مدیریت عملرد است. ارزیاب عملرد به صورت دورهای

(معمولا سالانه) انجام مشود و در مقایسه با مدیریت عملرد، پویای لازم را ندارد.

در فرایند ارزیاب عملرد، اهداف در ابتدای دوره به کارکنان ابلاغ مشوند و ی سال

بعد، میزان تحقق آنها بررس مشود. در این مدت طولان، کارکنان هیچ بازخوردی از

عملرد خود دریافت نمکنند و در نتیجه هیچ معیاری برای اصلاح عملرد در اختیار

آنها نیست. به عبارت دیر متوان گفت ارزیاب عملرد صرفاً با هدف کنترل کارکنان

در طول دوره ارزیاب و تنبیه یا تشویق آنها در پایان دوره انجام مشود، نه توسعه

مهارتهای آنها.

فرایند ارزیاب عملرد کارکنان را به صورت مؤثر درگیر نمکند و درک درست از

عملرد آنها به مدیران نمدهد. در مقابل در مدیریت عملرد، ارائه و دریافت بازخورد

در بازههای زمان کوتاهتری انجام مشود و تأثیر مثبت بر عملرد کارکنان دارد. این

فرایند امان رویاروی کارکنان با مدیران را فراهم مکند و این مشارکت، احتمال ترک

سازمان را کاهش مدهد. از سوی دیر کارکنان جبران خدمات خود را در بازههای
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کوتاهتری لمس مکنند و این به عنوان ی عامل انیزش، در نهایت به تحقق اهداف

کلان سازمان منجر مشود.

نته مهم دیر در تفی ارزیاب عملرد از مدیریت عملرد، آموزش است. در رویرد

مدیریت عملرد، مدیران سع دارند تا نقاط ضعف کارکنان را با آموزش مستمر

برطرف کنند. آموزش کارکنان در کنار برقراری ی نظام حقوق و دستمزد و مزایا و

پاداش منصفانه و مبتن بر عملرد، باعث ایجاد حس عمیق همدل و همراه در افراد

مشود. به زبان ساده ارزیاب عملرد، مدیران را در نقش کنترلکننده فرو مبرد؛ در

حال که در مدیریت عملرد، کارکنان مدیران را با خود همراه مبینند.

اهمیت فرایند مدیریت عملرد کارکنان در سازمانهای نوین

ی مدیر هوشمند باید بداند کارمندان او چه کاری، چونه و چرا انجام مدهند. اطلاع

از این جزئیات، بدون استقرار ی سیستم پویا برای شناسای نقشها، درک نقاط ضعف

و قوت کارکنان، ارائه و دریافت بازخورد و نظام پاداش، میسر نیست. مدیریت

عملرد را از جنبههای مختلف متوان بررس کرد. نقش خدمات رفاه کارکنان در

جذب و نهداشت منابع انسان کارآمد و ارتباط آن با مدیریت عملرد از آن جمله

است. به عبارت مدیران از خروج ارزیاب کارکنان برای اختصاص عادلانه و

انیزهبخش خدمات رفاه استفاده مکنند.

رد در سازمان به حدی است که با همه نظامهای مدیریتنظام مدیریت عمل گستردگ

در تمام واحدهای سازمان ارتباط تناتن دارد. برخ از نظامهای مدیریت، ورودیهای

نظام مدیریت عملرد را تأمین مکنند و برخ دیر از خروجهای آن استفاده مکنند.
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ارتباط نظام مدیریت عملرد با سایر نظامهای مدیریت در تصویر زیر نمایش داده شده

است.

فرایند مدیریت عملرد و مراحل اجرای آن

در سه مرحله تعیین فعالیتها و نتایج مطلوب، بررس رد سازمانفرایند مدیریت عمل

حصول آنها و ارائه بازخورد به کارکنان صورت مگیرد. این فرایند شامل شش گام

(مرحله) است که در شل زیر نشان داده شده است.

گام اول و دوم این فرایند شامل شناسای اهداف است که سازمان به دنبال

دستیاب به آن فعالیت مکند.

گام سوم، حمایت سازمان است. در این مرحله سازمان، منابع، ابزارهای و
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آموزشهای لازم را به کارکنان ارائه مدهد. همچنین موفقیتها و چالشهای

کارکنان از طریق بازخوردهای مستمر و دوطرفه با سازمان بررس مشوند.

متوان گفت رمز مدیریت موفق و اثربخش عملرد، این است که هم کارکنان و

هم مدیران برای این بازخورد دوسویه اهمیت قائل شوند و به صورت مداوم و

مستمر نسبت به تبادل اطلاعات اقدام نمایند. مدیران باید دریابند که برگزاری

نشستهای رسم در مقاطع زمان نامشخص، چندان اثربخش نیست و لازم است

جریان انتقال اطلاعات از سوی کارکنان تسهیل شود.

گام چهارم فرایند، به ارزیاب عملرد اختصاص دارد. ط این گام، مدیران و

کارکنان درباره کارهای انجام شده گفتوگو مکنند و نتایج حاصله را با اهداف

از پیش تعیین شده مقایسه مکنند. در برخ از سازمانها به این منظور جلسات

در این جلسات ارزیاب رد کارکنان به صورت رسمسالانه برگزار و عمل

مشود.

گامهای پنجم و ششم، مرحله پایان فرایند مدیریت عملرد سازمان به شمار

مروند. در گام پنجم، مدیران و کارکنان راهارهای تقویت نقاط قوت و برطرف

کردن نقاط ضعف را شناسای مکنند. تشریح پیامدهای عملرد مثبت یا منف نیز

به نتایج، عوامل تشویق شوند. به عنوان مثال برای دستیابدر گام ششم تبیین م

و برای عدم دستیاب به آنها، عوامل تنبیه در نظر گرفته مشود. در این مرحله

لازم است مدیران نیازهای آموزش کارکنان را مدنظر قرار دهند تا در صورت نیاز،

برای توسعه مهارتهای آنها اقدامات لازم انجام شود. در مقاله نات درباره فرآیند

چهار مرحلهای آموزش کارکنان به ابعاد مسئله آموزش پرداختهایم.
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اهداف فرایند مدیریت عملرد در سازمانها

بعد از پاسخ به سوال مدیریت عملرد چیست به اهداف این فرآیند در سازمانها

مپردازیم. سازمانها از مدیریت عملرد کارکنان، سه هدف راهبردی، اداری و

توسعهای را دنبال مکنند که در ادامه به تفصیل شرح داده مشود:

– اهداف راهبردی

سازمان با اجرای فرایند مدیریت عملرد و از طریق ایجاد ارتباط میان رفتار کارکنان و

اهداف سازمان، زمینه را برای تحقق اهداف راهبردی خود در کسب و کار فراهم خواهد

کرد. مدیریت عملرد فرایندی است که با تبیین انتظارات سازمان از کارکنان آغاز

مشود و با اندازهگیری عملرد آنها پایان میابد. بنابراین مدیریت عملرد تنها زمان به
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باشند و به صورت اصول یابد که اندازهگیریها واقعاهداف کاربردی خود دست م

انجام شده باشند و اهداف و بازخوردها به درست به کارکنان ابلاغ شده باشند.

– اهداف اداری

اهداف اداری به مجموعه راههای گفته مشود که سازمان برای ارائه اطلاعات و

تواند در مورد موضوعاتکند. این تصمیمها متصمیمهای خود به کارکنان استفاده م

چون حضور و غیاب، حقوق و مدیریت مزایا، برنامههای مربوط به نهداشت کارکنان،

اری با نیروهای فعلخاتمه قرارداد، استخدام نیروهای جدید و قطع هم ،مزایای رفاه

باشد. تصمیمات مربوط به پرداخت به عنوان ی از ابزارهای اصل نهداشت

کارکنان، از مهمترین تصمیمات است که مدیران اتخاذ مکنند.

اطلاعات که ط فرایند مدیریت عملرد و بر اساس اهداف اداری جمعآوری مشوند،

تأثیر بهسزای بر آینده سازمان و کارکنان خواهند داشت، اما این امر نباید مانع برای

مدیریت عملرد در سازمان ایجاد کند. اگر معیارهای ارزیاب به درست تعریف شوند و

روای و پایای لازم را داشته باشند، اطلاعات قابل استنادی به دست خواهند داد که در

نهایت منافع سازمان و کارکنان را به دنبال خواهد داشت.

– اهداف توسعهای

اهداف توسعهای به این معن است که اجرای فرایند چرخه مدیریت عملرد در سازمان،

زمینهساز توسعه دانش و مهارت کارکنان خواهد شد. ارزیاب عملرد اگر به شل

اثربخش اجرا شود، باعث آگاه کارکنان از نقاط ضعف و قوت خود مشود و
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راهارهای لازم را به آنها ارائه مدهد. نته مهم در تحقق اهداف توسعهای این است که

کارکنان که به اهداف مورد انتظار دست یافتهاند، متوانند فراتر از اهداف عمل و

ارزش سازمان بیشتری برای خود کسب کنند.

در شرح شغل اهداف توسعهای در سازمان خلاق که نوآوری و ایدهپردازی عنصر مهم

کارکنان آنها به شمار مرود، بیشتر از سایر سازمانها نمود میابد. در چنین

سازمانهای گسترش صلاحیت دانش در کارکنان نوآور، از مهمترین فاکتورهای تحقق

اهداف توسعهای است. تا پیش از سال 2000 نظریهپردازان مدیریت، بر مفهوم

صلاحیت فن تأکید داشتند و صلاحیت دانش جای در علم مدیریت نداشت. در سال

2003 سه عامل ساخت و کاربرد دانش، تبادل دانش و حفظ دانش توسعه یافتند و در

کنار صلاحیت فن، مفهوم صلاحیت دانش را تشیل دادند.
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روشهای ارزیاب و فرایند مدیریت عملرد

از زمان تعریف و اجرای مفاهیم ارزیاب و مدیریت عملرد، مفاهیم مدیریت سرمایه

انسان تا حد زیادی توسعه یافته است. توسعه علم مدیریت به تنوع بخش روشهای

ارزیاب متناسب با نیازهای صنایع و سازمانهای مختلف کم کرده است. در ادامه

برخ از متداولترین روشهای ارزیاب عملرد کارکنان شرح داده مشود:

– روش 360 درجه

این روش جامعترین اطلاعات را به دست مدهد و ی از کارآمدترین روشها است.

در این روش بازخورد عملرد ی فرد، از مدیر یا سرپرست، هماران و مشتریان و

حت خود او دریافت مشود. سیستم ارزیاب عملرد 360 درجه، نوع ارزیاب پیشرفته

است که تلاش دارد برای ارزیاب عملرد هر کارمند از نظرات حدود 7 تا 12 نفر

استفاده کند. این افراد با کارمند در تعامل هستند و فعالیتهای کاری خود را با

مشارکت هم انجام مدهند.

بررس عملرد 360 درجه بیشتر در مشارکت کارمندان و مهارتهای آنها همراه با

رد واقعروش تعادل برای مشاهده عمل هایشان متمرکز است. این یشایست

کارمند در زمینه کار تیم، رهبری، تعامل، ارتباطات بین فردی، مشارکت، مدیریت،

پاسخوی، عادات کاری، دید و باز و سایر موارد بر اساس مشخصات شغل کارمند

است.
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روش مقیاس –

روش مقیاس از قدیمترین و رایجترین روشهای ارزیاب و مدیریت عملرد است. در

این روش ارزیاب که معمولا مدیر یا سرپرست است، فرایند ارزیاب را با استفاده از

فرمهای از پیش تعیین شده انجام مدهد که شامل فهرست از صفات و ویژگهای

موردنظر سازمان است.

روش عاملسنج –

روش عاملسنج در مقابل روش مقیاس قرار دارد. در این روش صفات و

خصوصیات فردی جای در فرایند ارزشیاب ندارند و ملاک سنجش، کارای فرد در

انجام وظایف و مسئولیتهای است که بر عهده او قرار دارد.
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– روش ثبت وقایع حساس

در این روش تنها تصمیمگیریهای بسیار خوب یا بسیار بد کارمند حین انجام وظیفه،

ملاک ارزیاب قرار مگیرد.

روش توصیف –

در این روش ارزیاب شرح کامل در مورد چون عملرد فرد منویسد. در این روش

استاندارد خاص برای ارزیاب کارکنان وجود ندارد و نظر سرپرست تا حد زیادی در

فرایند دخیل خواهد شد.
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روش قیاس –

در این روش عملرد فرد در مقایسه با ی استاندارد از پیش تعیین شده سنجیده مشود

و مزیت آن حذف اعمالنظرهای شخص است.

– روش درجهبندی

در این روش همه کارکنان بر اساس ی معیار کل از بهترین تا ضعیفترین، درجهبندی

مشوند. آنچه در روش درجهبندی اهمیت دارد، عملرد فردی او نیست؛ بله عملرد او

در مقایسه با سایرین است.

– روش دوبهدو

در این روش عملرد هر ی از افراد به صورت جداگانه در مقایسه با سایر کارکنان

سنجیده مشود. اطلاعات به دست آمده از روش درجهبندی، قابل اتاتر از این روش

است.
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موانع پیادهسازی فرایند مدیریت عملرد

با وجود مزایای پیادهسازی فرایند مدیریت عملرد در سازمان، موانع نیز بر سر راه آن

وجود دارد که باعث تردید مدیران مشود. از جمله این موانع متوان به موارد زیر

اشاره کرد:

– آموزش

فقدان ی برنامه مدون برای تشخیص نیازهای آموزش کارکنان، باعث بروز تبعیض

میان کارکنان خواهد شد. اثر روابط بین ارزیابکننده و و ارزیابشونده و تأکید بر

معیارهای ذهن عملرد، از خطاهای دیری است که در نتیجه آموزش نادرست پیش

مآید.
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– درگیری

نران مدیران از ایجاد درگیری با کارکنان ی از مهمترین موانع اجرای مدیریت

عملرد است. برخ مدیران تصور مکنند که در صورت ارائه بازخورد منف، با

کارکنان خود درگیر مشوند و این کار عواقب دیری برای آنها دارد.

– نرش

در جوامع که روابط بر ضوابط تقدم دارند و شایست مبنای پیشرفت نیست، ممن

است این باور در مدیران به وجود بیاید که پیادهسازی فرایند مدیریت عملرد کاری

بیهوده است و بهتر است برخلاف جهت شرایط کل جامعه شنا ننند.

خطای انسان –

حت با وجود آموزش مجریان فرایند مدیریت عملرد، ممن است در ارزیاب کارکنان

خطاهای انسان (شامل خطای هالهای، خطای سختیری، خطای سهلگیری، خطای

تمایل به مركز و خطای تأخر) رخ بدهد. این خطاها در پایان منجر به نارضایت کارکنان

از کل فرایند مشود.

– زمان

برخ از مدیران تصور مکنند که اجرای فرایند مدیریت عملرد، آنها را از رسیدگ به

امور سازمان بازمدارد. در حال که بر اساس نتایج پژوهشهای انجام شده، در

درازمدت بهرهوری افراد و سازمان افزایش میابد.
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– هزینه

با در نظر گرفتن موانع که پیش از این عنوان شد، در صورت محدودیت بودجه،

دانند. این در حالامر غیرضروری و هزینهبر م رد را یسازمانها مدیریت عمل

است که هدف اصل این فرایند، بهینهسازی هزینههای است که به کارکنان پرداخت

مشود.

نات برای اجرای فرایند مدیریت عملرد کارکنان در

سازمان

مدیران برای اجرای درست ی سیستم مدیریت عملرد، باید مواردی را در نظر داشته
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باشند که در ادامه شرح مدهیم:

– تعریف و تبیین دقیق انتظارات

در چرخه مدیریت عملرد، هر ی از افراد باید درک درست از شرح وظایف خود و

ر کارکنان باید بدانند که چه انتظاراتداشته باشد. به عبارت دی سلسلهمراتب مدیریت

از آنها مرود، چه کارهای به ایجاد مشل برای آنها منجر مشود و برای تشویق شدن

چه کارهای باید بنند. مدیران باید معنای شست و موفقیت را تبیین و به کارکنان ابلاغ

کنند تا هیچگونه ابهام در این زمینه وجود نداشته باشد.

تعلیم دادن به مدیران میان –

سیستم مدیریت عملرد باید در هر تیم کاری به صورت جداگانه اجرا شود و نتایج و

بازخوردها نیز باید به صورت مداوم از کارکنان دریافت شود. بدیه است که بسته به

ابعاد سازمان، کنترل و اجرای این فرایند به ی کار گروه در سطح مدیریت نیاز دارد.

ی از وظایف مدیران ارشد در فرایند مدیریت عملرد، این است که مدیران میان را نیز

برای اجرای آن آموزش بدهند.

– تأمین منابع لازم برای رشد کارکنان

کارکنان باید برای رشد و توسعه مهارتهای فردی باید منابع لازم را برای کارکنان فراهم

کنند. کارکنان جدید باید برای ورود به این فرایند آموزش ببینند و از همه مهمتر، فرهن

سازمان باید با رشد سازمان همسو باشد. به عبارت دیر نباید مانع بر سر راه رشد
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کارکنان وجود داشته باشد.

در پایان باید عنوان کرد که سازمانده و تعریف ارتباط بین اجزای مختلف مدیریت

عملرد، اعم از افراد و فرایندها، باید بهگونهای باشد که ی مجموعه منسجم بهطور

کامل در مسیر تحقق اهداف کلان سازمان قرار بیرد. در غیر این صورت اجرای این

چارگونفرایند کارای لازم را نخواهد داشت.
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