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 مقدمه

یگ  رویکگرد  ،2جانبه یا مدیریت عملکگرد جگام و همه 1های پیشین این نشریه، گفته شد که مدیریت عملکرد کاملدر شماره

عگد و هفگت مدیریت عملکرد کامل شامل سه سطح و سگه بُعدی و چند منبعی به عملکرد در سازمان است  چندسطحی، چند بُ

وری منگاب  انسگانی دارد و زمگانی کگه نتگای  وگوبی بگرای بهگره ،صورت کامل و جام سازی بهمنب  است که در صورت پیاده

ی افگراد تفگاوتبه رقابت مخرب بین واحدها، نفرت بین همکاران، وروج اسگتعدادها و بگی ،شودکار گرفته میصورت ناقص بهبه

محور، منعطف، پیوسته، مستمر و توسعه محور باشد، اثربخشگی بهتگری شود  هر چقدر مدیریت عملکرد، عینی و دادهمنجر می

و پگییر  نتگای  ارزیگابی را افگ ای   های شهودی مدیران را کگاه ها و قضاوتدارد و وابستای ارزیابی عملکرد به ذهنیت

 .شودها حاصل میبا اجرای کامل مدل مدیریت عملکرد کامل برای سازمان دهد  این موارد، نتایجی است کهمی

همواره برای بشریت در طول تاریخ مهم و ارزشمند بوده اسگت  اهمیگت موعگو   ،ها و نتای  حاصل از آنعملکرد انسان

ود تا بتوان عملکرد و نتای  شوجو جستهایی برای تبدیل ذهنیت عملکرد به عینیت عملکرد باعث شده است که همواره رو 

از بین برود، در طور کامل گیری و بررسی نمود  به همین دلیل تصور اینکه ارزیابی عملکرد بهتر اندازهتر و دقیقآن را مشخص

که ارزیابی عملکرد در ظاهر حیف شگده اسگت، فراینگد  3هایی مانند ادوبیرسد  حتی در سازمانمی های آینده بعید به نظردهه

هگا و بر اساس ارزیابی کارکنان است  ارزیابی همواره برای بهبود عملکرد و توسعه رفتارهگا، شایسگتای ،پادا  و ارتقا در عمل

بگا و متناسگ  نتای ، امری عروری بوده است و بنابراین قابل حیف نیست  نکته قابل توجه، طراحی و اجرای سیستم مناسگ  

 برای ارزیابی عملکرد است زمینه و فرهنگ جامعه و سازمان، 

هگای ادراکگی، وطاهگای ارزیگابی و تبیگین های ب رگ مدیریت در قرن گیشته، تلا  برای کاه  تفاوتیکی از چال 

صل از آن بوده است  از منظور ادراک برابری و نتای  مثبت حابه ،های متفاوت ارزیابی مدیرانسازی سب سازوکارهای همسان

اگگر  ،4کنند و بر اساس نظریه برابریها، وود را با دیاران مقایسه میها در سازمانطرفی طبق نظریه مقایسه اجتماعی، انسان

های زیادی بگرای کالیبراسگیون صد سال گیشته رو کنند  در ی عدالتی میدر شرایط یکسان، برابر دیده نشوند، احساس بی

 گگگگگگگگگگگگگگگگگگگگگگگگگگگگگگگگگگگگگگگگگگگگگگگگگگگگگگگگگگگگگگگگگگگگگگگگگگگگگگگگگگگگگگگگگگگگگگگگگگگگگگگگگگگگگگگگگگگگگگگگگگگگگگگگگگگگ

1. Gestalt Performance Management (GPM) 

2. Total Performance Management (TPM) 

3. Adobe 

4. Equity Theory 
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  .ها وجود دارد ها در سازمان عدالتي از ازريابي ران طراحي و اجرا شده است، ولي همچنان احساس بيارزيابي مدي

هـاي   هاي ارزيـابي عملكـرد اختصـاص يافتـه اسـت و تـاكنون روش       بخش زيادي از ادبيات مديريت به شناسايي روش
، 2بنـدي جـايگزين   ، رتبـه 1بندي مسـتقيم  به رتبهتوان  كار گرفته شده است كه از آن جمله مي همتعددي براي ارزيابي عملكرد ب

، مقيـاس اسـتاندارد   7بندي ترسـيمي  ، مقياس رتبه6، وقايع حساس يا بحراني5، توزيع اجباري4بندي اجباري ، رتبه3مقايسه زوجي
 و انشـايي يـا مقيـاس    12، انتخـاب اجبـاري  11، فهرست مـوزون 10، مقياس مشاهده رفتاري9بندي رفتاري ، مقياس رتبه8تركيبي

سوسازي عملكرد فردي با عملكرد واحدي و سازماني از طريـق   هايي براي هم همچنين تلاش. اشاره كرد 13بندي توصيفي رتبه
با وجود ايـن همـه روش، همچنـان احسـاس     . هاي كارت امتيازي متوازن و مديريت بر مبناي هدف صورت گرفته است روش

  .شود وضوح ديده مي  ها به ملكرد در سازمانعدالتي از ارزيابي ع ذهني بودن ارزيابي و ادراك بي
ترين مسائل در ارزيابي عملكرد مديران ايراني، دادن امتيازات حداكثري مشابه به همه كاركنان زيرمجموعه  يكي از بزرگ

دو تـا   دهد كه اگر پاداش عملكرد بين افراد متوسط و افراد با عملكرد عالي، بين مطالعات و شواهد تجربي نشان مي. خود است
اگـر در سـازماني كارشناسـي بـا عملكـرد       ،براي مثال. چندان انگيزاننده نخواهد بود ،فاصله نداشته باشد) يا بيشتر( هفت برابر

با عملكـرد متوسـط صـد ميليـون ريـال پـاداش بگيرنـد، بايـد پـاداش           ضعيف در يك فصل هيچ پاداشي نگيرد و كارشناسان
دهد كه در يـك دوره   هاي ايراني نشان مي هاي سازمان واقعيت. ت ميليون ريال باشدكارشناسان با عملكرد عالي حداقل دويس

كسي پاداش نگيرد و در اغلب موارد فاصله حداقل و حداكثر پـاداش در يـك سـطح سـازماني      كه دهد ندرت رخ مي هب ،ارزيابي
  .است) حداكثر دو برابر( بسيار كم

هـايي   كننـد و هـر كـدام نيـز توفيـق      خطاهاي ارزيابي مديران، تلاش ميهاي ارزيابي عملكرد براي كاهش  همه تكنيك
كاليبراسـيون پـس از ارزيـابي     .كنندگان است كاليبراسيون ارزيابي ،ترين مكانيزم براي كاهش خطاهاي ارزيابي اصلي. اند داشته

ل از ارزيابي بهتر از كاليبراسـيون  شود و كاليبراسيون قب موجب تصور منفي واحدهاي سازمان به واحد مديريت منابع انساني مي
پس از ارزيابي است؛ زيرا فرايند ارزيابي عملكرد را هم از نظر فرايندي و هم در ديدگاه كاركنان، هدفمند، منسجم و منصـفانه  

باعـث  كنـد و ايـن موضـوع     يابي، واحد منابع انساني امتيازات ارزيابي مديران را تعـديل مـي  زدر كاليبراسيون پس از ار. كند مي
دهند و مسئوليت امتياز ارزيابي عملكرد تعديل شـده   كنندگان همه مشكلات را به واحد منابع انساني نسبت  ارزيابي كه شود مي
 .پذيرندنرا 

 ــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــ
1. straight ranking 
2. Alternative ranking 
3. paired comparison 
4. forced ranking 
5. Forced distribution 
6. critical incident  
7. graphic rating scales 
8. Mixed standard scales 
9. behaviourally anchored rating scale 
10. behavioural observation scales  
11. weighted checklist 
12. forced choice 
13. Narrative or adjective rating scales 
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 ـ  ريزي هبين مديران در چرخه برنام 1ترين چالش مديريت عملكرد كامل، ناهماهنگي ترين و قديمي ترين، بحراني حساس

اي از اسـتانداردهاي   بنـدي يـا مجموعـه    مشكل اين است كـه مـديران مقيـاس رتبـه    . بهبود استتوسعه و  ـ  ارزيابي ـ  هدايت
تأثيرات  ،به ادراك ناعادلانه و متعاقباًتواند  مييند ارزيابي اها در فر اين ناهماهنگي .كنند بندي را از ديدگاه خود تفسير مي رتبه

رسميت شـناخته   به كاركناني كه شايسته نيستند پاداش داده شده و به اگر. شود منجر ها و انگيزه كاركنان منفي بر نگرش
  .تر مورد توجه قرار نگيرند، اهداف عملكردي سازمان محقق نخواهد شد در حالي كه كاركنان شايسته ،شوند

هـاي   بندي يندي است كه در آن مديران واحدها در مورد رتبهاپيشنهادي، فر حل عنوان يك راه به 2بندي كاليبراسيون رتبه
 طور ناخواسته اعمـال  كنند تا مشخص شود در كجا ممكن است استانداردهاي متفاوتي را به خود با واحد منابع انساني بحث مي

هاي خاص عملكـرد بـه مـديران كمـك      مثال خصوصبحث در . كرده باشندگيري بيشتر ارزيابي  يا با سختتر  يا خيلي ملايم
كـارگيري اسـتانداردها هماهنـگ كننـد كـه ايـن موضـوع همـاهنگي          هاي خود را در مورد نحوه تفسير و بـه  كند تا ديدگاه مي
ملايمت يك . ستدر ارزيابي عملكرد ا 4چالش ديگر، تمايل مديران به ملايمت. دهد را در بين كاركنان افزايش مي 3بندي رتبه

دهنـد و واريـانس    بندي را در سطوح بالاي مقياس انجـام مـي   مشكل مزمن است كه مديران براي اكثريت كاركنان خود، رتبه
در تلاشي براي مقابله مستقيم بـا مشـكلات ملايمـت     6بندي توزيع اجباري سيستم رتبه. گيرند كار مي هها ب بندي در رتبه 5كمي

كنـد كـه بـا     اين سيستم مـديران را مجبـور مـي   . گيري عملكرد يك فرد ايجاد شده است ين اندازهارزياب و عدم تبعيض در ح
ها بر اساس  بندي آن شده يا با رتبه بر اساس توزيع از پيش تعريف ،شده بندي كاركنان به چند دسته عملكرد از پيش تعيين دسته

بنـدي   رتبـه «عنوان  ها به اين روش اغلب در سازمان. يز قائل شوندها، بين كاركنان با عملكرد بالا و پايين تما عملكرد نسبي آن
شـود و   ناميـده مـي  ) منحنـي  20-70-10( 10»بنـدي و اخـراج   رتبـه «يا  »9اي منحني زنگوله«، 8»بندي پشته رتبه«، 7»اجباري
بنـدي   هاي بسياري كـه ايـن روش دارد، سيسـتم رتبـه     رغم اختلاف نظرهاي زياد در مورد اين روش و با وجود محدوديت علي

 . هاي بزرگ رواج دارد توزيع اجباري همچنان در بسياري از سازمان

هاي گذشته تداول زيـادي پيـدا    يع اجباري است كه در دهه، توزهاي كاليبراسيون قبل از ارزيابي ترين روش يكي از عيني
ترين مشكل  بزرگ. هاي جايگزين نيز پيشنهاد شده است كرد و در ده سال گذشته انتقادات جدي به آن وارد شده است و روش

د و تعـداد  شـو  گرفتن عدالت بين واحدي است كه سهميه همه واحدها مثل هم در نظر گرفتـه مـي   ناديده ،روش توزيع اجباري
  . خواهد شد منجر به رقابت منفي و نارضايتي در نهايتواحدها برابر است و اين  در بين تعداد نفرات +Aيا  A امتياز ارزيابي

هاي مطلـق بـوده و    اين روش ارزيابي از نوع روش .11جايگزين مناسب براي روش توزيع اجباري، توزيع هدفمند پوياست
 ــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــ

1. Inconsistency  
2. Rating calibration 
3. Rating consistency 
4. Lenient  
5. Little variance 
6. Forced Distribution Rating System (FDRS) 
7. Forced ranking 
8. Stack ranking 
9. The bell curve 
10. Rank and yank 
11. GDD: Goal-Oriented Dynamic Distribution 
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منظور ايجـاد واريـانس    بهكه شود  توصيه مي. شوند همه كاركنان بر اساس فرم ارزيابي مختص خانواده شغلي خود سنجيده مي

لازم به ذكر است كه توزيع هدفمند پويـا فقـط متوجـه    . شود عملكرد و عدالت بين واحدي از روش توزيع هدفمند پويا استفاده 
 ،كننـده  مينأو شامل بقيه منابع ارزيابي همچون ارزيابي همكار، مشتري، مافوق غيرمستقيم، تست اارزيابي مافوق از زيردستان 
لازم به ذكر است كـه درصـد   . اي از توزيع اجباري را ملاحظه كرد توان نمونه ، مي1در شكل . شود زيردست و خودارزيابي نمي

  .ها با هم متفاوت باشد توزيع ممكن است در سازمان
  

  
  

  درصد 40

  
    

  درصد 20  درصد 20
  درصد 10  درصد 10
150  - 126  125  - 101  100  - 76  75 - 51  50 - 26  25 - 0  

+A A B C D E 

A1  A2 A3 B1 B2 B3 

A+ A B+ B C+ C 

  توزيع اجباري ارزيابي عملكرد .1شكل 

  
، كاركنان هر واحد را در قالب درصدهاي مشابه مورد 1مانند جدول  ،توان بر اساس تعداد نفرات در واحدها براي مثال مي

  .ارزيابي قرار داد و سهميه هر واحد را بر اساس جدول زير توزيع كرد

  توزيع اجباري نمرات ارزيابي عملكرد در هر دوره .1جدول 
  نفر 30  نفر 20  نفر 10  نفر 9  نفر 8  نفر 7  نفر 6  نفر 5  نفر 4  نفر 3 امتياز  درصد  

  A 10 126-150  1  1  1  1  1  1  1  1  2  3+گريد 
  A 20 101-125  1  1  2  2  2  2  2  2  4  6گريد 
  B 40 76 -100  1  1  1  2  3  4  4  4  8  12گريد 
  C 20  51 -75  -  1  1  1  1  1  2  2  4  6گريد 
  D 10  26 -50  -  -  -  -  -  -  -  1  2  3گريد 
                      E   25 - 0گريد 

 
واحد منـابع انسـاني   . شود نفر با واحدهاي بالاتر انجام مي 2براي واحدهاي كمتر از  تعداد نهايي كاركنان همحاسب معمولاً

اي نشـود   گونـه  گيرد و بهسا و سرپرستان تعلق ؤبه مديران و ر ،يك واحد +Aو  Aدرصد گريد  50بايد مراقبت كند كه حداكثر 
بـه   Eو  Dو  Cو  Bتعلق گيرد و گريـدهاي  ) 25تا  21گريدهاي ( 5اي  فهبه مديران در مسير حر +Aو  A كه همه گريدهاي
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بـديهي اسـت توزيـع هدفمنـد پويـا در كنـار       . تخصيص يابـد ) 20تا  1گريدهاي(اي يك تا چهار  بقيه كاركنان در مسير حرفه

سـاس شـاخص مهـم    اتوزيع هدفمند پويا بـر  همچنين . تواند به نتايج بهتري منجر شوند مي ،BARSهاي ديگري مثل  روش
لازمـه انجـام ايـن كـار، داشـتن      . پذير است و در صورت نبود داده از عملكرد واحدها ممكن نيست واحد امكان) شمع(عملكرد 

درصد اهداف تعيين شده باشـد، بـه همـان     75در صورتي كه نمره ارزيابي واحد بالاي . محور است مديريت عملكرد كامل داده
يكي از مسائل مهم در ارزيابي عملكرد كاركنان در فرايند مديريت عملكـرد كاركنـان،   . شود ده ميافزو +Aو  A نسبت به گريد

بدين معني كه در واحد اول ممكن است تعداد افراد با عملكـرد بـالا    ؛نرمال عملكردي بين افراد درون هر واحد استتوزيع غير
در واحـد   Cجود افراد با عملكرد بالا در واحد اول، فردي بـا گريـد   دليل و در اين حالت ممكن است به. بيشتر از واحد دوم باشد

له ئحل اين مس ـ راه. شود عدالتي مي در واحد دوم باشد و اين موجب احساس بي Bاول داراي عملكرد بالاتري از فردي با گريد 
  . قابل ملاحظه است 2دادن ضريب عملكرد واحد است كه در سمت راست جدول  دخالت

 34000مقايسه توزيع اجباري و توزيع هدفمند پويا براي مديريت عملكرد كامل بر اساس مدل  .2جدول 

  توزيع اجباري بدون اعمال ضريب عملكرد واحد →  توزيع هدفمند پويا با اعمال ضريب عملكرد واحد

150-126125-101100-7675-5150-2625-0  150-126125-101100-7675-51 50-2625-0
A+ A B C D E 

  ضريب
 عملكرد واحد 

A+ A B C D E 

A1 A2 A3 B1 B2 B3 A1 A2 A3 B1 B2 B3 

A+  A B+ B C+ C A+  A B+ B C+ C 

  درصد10 درصد20 درصد40  درصد20  درصد10  درصد 75تا   10  20  40  20  10
  درصد 10 درصد20 درصد40  درصد20  درصد10  درصد 80تا   15  45  25  15
  درصد10 درصد20 درصد40 درصد20 درصد10  درصد 85تا   10  45  25  20
  درصد10 درصد20 درصد40 درصد20 درصد10  درصد 90تا   5  45  30  20
  درصد10 درصد20 درصد40 درصد20 درصد10  درصد 95تا   -  45  35  25
  درصد10درصد40 درصد40 درصد10  درصد10  درصد 100تا   -  70  30
  درصد10درصد40 درصد40 درصد10  درصد10  درصد 110تا   -  65  35
  درصد10درصد40 درصد40 درصد10  درصد10  درصد 120تا   -  60  40

 
رسـد و   درصد اهـداف تعيـين شـده مـي     120نظر داشت كه وقتي يك واحد در هر چهار فصل متوالي ارزيابي به  بايد در

آن ) شـمع (هاي مهم عملكـرد   كند، اهداف تعيين شده چالشي نبوده و بايد شاخص هميشه بالاتر از هدف تعيين شده عمل مي
  .واحد را بازنگري كرد

صورت كامل مشخص شده، طراحـي   هاي واحدي به سطح واحدي بايد شمع براي سنجش ميزان درصد نيل به اهداف در
  .شود تا براي همه كاركنان واضح و روشن باشد تدوين مي 3هاي واحدي مانند جدول  ، شمع34000در مدل . و تدوين شود
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  4، شماره 15، دوره 1402مديريت دولتي،  643

 
سرانه زيـر  (درصد، شمع چهارم صفر  100درصد، شمع سوم  75درصد، شمع دوم  100، شمع اول 3اگر بر اساس جدول 

نشـان داده شـده    4طـوري كـه در جـدول     درصد تحقق يافته باشند، همان 75پنجم و ششم و هفتم  هاي و شمع) ساعت 32
  .خواهد بود 7125/0است، ضريب عملكرد واحد 

  محاسبه ضريب شمع واحدي .4جدول 

واحدي)شمع(هاي مهم عملكرد شاخص  رديف
- Unit KPIs  ضريب شمع واحدي  وزن شمع به درصد  درصد تحقق شمع به درصد  

1  
هاي كاركنـان   ميانگين امتياز نگرش افزايش

  20  20  100  درصد  65به 

2  
ــاهش  ــرك خــدمت   10ك ــرخ ت درصــدي ن

  15  20  75  در سال جاري كاركنان نسبت به سال قبل

3  

افزايش امتياز عملكرد كاركنـان جديـدالورود   
 3به بـالاي ميـانگين امتيـازات شـركت در     

ماهـــه اول بـــا كـــاهش زمـــان تكميـــل  
روز  30بـه حـداكثر  ) Time to fill(متصدي
  كاري

100  10  10  

4  
سـاعت سـرانه آمـوزش     40نيل به ميانگين 

  0  15  0  كاركنان 

5  

درصـد   50بيش از  پروري و تصدي جانشين
هاي مديريتي از طريق ارتقا از داخل و  پست

استقرار ارتقاي افقي و كسب گريد شخصـي  
  درصد كاركنان در سال 20حداقل 

75  10  5/7  

6  
فراينـد   14 امتيـاز از  10.000كسب حـداقل  

  25/11  15  75  مديريت منابع انساني

7  
ــه    ــل ب ــان و ني ــره وري كاركن ــزايش به اف

عملكرد كاركنـان واحـدها   ميانگين امتيازات 
  درصد 70به حداقل از 

75  10  5/7  

  25/71  100  جمع    
 

زمان مد نظر قـرار   صورت هم بايد به ،سطح فردي، تيم يا واحدي و سازماني عنوان شد كه در مديريت عملكرد كامل سه 
تدوين و به همه واحدهاي سازمان قبل از همه بايد سطح سازمان مورد توجه قرار گيرد و شاخص مهم عملكرد سازماني . گيرد

هـاي   اي از شـمع  نمونـه . هاي سازماني طراحي و تدوين شـوند  هاي واحدي يا تيمي در راستاي تحقق شمع اعلام شود تا شمع
  .نشان داده شده است 5 سازماني در جدول
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 808 پور/ قلی محور با توزیع هدفمند پویااستقرار مدیریت عملکرد کامل دادهسخن سردبیر: 

 

  توان با فرمول زیر پادا  را محاسبه کردها در سه سطح سازمانی، واحدی و فردی میبنابراین با وجود داده

𝑅 (1رابطۀ  = 𝑂𝑃 × 𝑈𝑃 × 𝐼𝑃 × 𝑃𝐺 × 𝐶 

R پادا  عملکرد = 

OP  =(/ امتیاز ارزیابی عملکرد سازمانی100) عری  عملکرد سازمانی 

UP ( امتیاز ارزیابی عملکرد واحدی/ 100= عری  عملکرد واحدی) 

IP  امتیاز 150= امتیاز عملکرد فردی از صفر تا 

PG  10000تا  1725= امتیاز گرید عملکرد از 

C عری  ریالی = 

د، واریگانا کارگیری مدل مدیریت عملکرد کامل، توزی  هدفمند پویا و کالیبراسیون قبل از ارزیابی عملکرهامید است با ب

تر شده و امیدواری افراد با عملکرد بگالا بگه آینگده وگود در سگازمان تر و عادلانهامتیازات ارزیابی بین واحدهای سازمانی عینی

کگه  پیونگددها بتوانند افراد با عملکرد بالا را حفظ کنند  مدیریت مناب  انسانی موفق، زمانی به وقگو  مگیبیشتر شود و سازمان

لکرد پایین سازمان را ترک کنند و افراد با عملکرد بالا ماندگار باشند  وقتی افراد با عملکگرد بگالا، آینگده وگود را در افراد با عم

کنند، سیانال بسیار معتبری برای رهبران آن سازمان اسگت کگه فراینگد مگدیریت عملکگرد و می وجوجستهای دیار سازمان

 وواهگد شگد رو روبگهچنین سازمانی در بلندمگدت بگا شکسگت  کند و قطعاًکار نمیووبی ارتقای افقی و عمودی در سازمان به

 اند یی است که توانایی حفظ نخباان وود را نداشتههاشرکتها پر از گورستان سازمان
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