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 مقدمه

و افراد اسگت  در  هاسازمانچرخد که عملکرد، مبنای موفقیت کشورها، بیش از یک قرن است که جهان بر این محور چرخیده است و می

ر از پ گ هگاسگازمانرا رقم زده است  گورستان  هاسازمانها و ممات حکومت ان مهم بوده و بقا ونفعذیهمواره عملکرد برای  ،طول تاریخ

ی بگرر  اسگت و هگاسگازماناند  تردیدی نیست که عملکرد ملگی در گگرو عملکگرد اعتنا بودههایی است که به شکاف عملکردی بیآن

رقگم  هگاشگرکتای در برخی العادهه نتایج خارقدر حالی شروع شد ک ،در غرب 0202در گرو عملکرد افراد است  سال  هاسازمانعملکرد 

تر قگرار گرفتنگد و برخگی مواقگ  از من گر ی بالغهاشرکتی جوان در کنار هاشرکتگذار خواهد بود  تأثیرجهان  ۀدر آیند خورد که مسلماً

 تر درک کنیم هتر و واقعیتوانیم جایااه عملکردی در جهان را ببیندازیم، می 1عملکرد مالی جلوتر زدند  اگر نااهی به جدول 

 )ارقام به میلیارد دلار( به ترتیب ارزش بازار 0202ی بزرگ در سال هاشرکتعملکرد مالی  .1 جدول

 سود ناخالص سالانه درآمد سالانه ارزش بازار سیسأسال ت نام شرکت ردیف

 161 099 9227 1791 مایکروسافت   1

 192 980 0712 1796 اپل   0

 62 82 0922 1779 انویدا   9

 180 918 0112 0211-1778 آلفابت )گوگل(   2

 912 287 1892 1799 آرامکو   1

 081 171 1822 1772 آمازون   6

 116 129 1182 0222 متا   9

 92 967 720 1897 برکشایر   8

 99 91 989 1789 تی اس ام تایوان   7

 07 96 982 1896 الی لی لی   12

 02 97 616 0216-1761 برودکام   11

 08 99 177 1718 نووو نوردیسک   10

 12 160 180 0222-1977 جی پی مورگان   19

 19 71 168 0229 تسلا   12

 06 92 121 1718 ویرا   11

 161 619 192 1760 والمارت   16

 97 990 106 1777-1880 اکسان موبیل   19

 168 997 216 1799 گروه یونایتدهلس   18

 20 86 292 1778 تنسنت   17

 01 06 216 1766 مسترکارد   02
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ي بزرگي چون شل، جنرال الكتريك، كاترپيلار، اوراكـل، سامسـونگ، بانـك    ها شركتارزش بازار  ،شود گونه كه ملاحظه مي همان

آمريكا، كوكاكولا، شورون، تويوتا، بانك چين، پپسي، مك دونالد، والت ديسني، فايزر، جانسون و جانسون، زيمنس، اي تي اند تي، اينتل، 
  .هاست تر از اين شركت پايين ،جنرال موتورز، بويينگ و دل

ي بزرگ در ساخت جامعه دخالت دارند و در برخـي  ها سازمان، ها سازمانهاي نهادگرايي سازماني و اكولوژي جمعيت  نظريه از منظر
يافته در جهان مدرن  ي بزرگ و جوامع توسعهها شركتروند هم تكاملي بين . اند ملي شده ةفقط چند شركت بزرگ موجب توسع ،كشورها
هاي  ييبالا يا دارا ةناشي از سابق ها آننگريم، ارزش بازار  مي شركت بزرگ جهان 20وقتي به فهرست  .مشهود و قابل مطالعه است كاملاً
ي بـزرگ، عملكـرد سـازماني را    هـا  سازمانال مطرح است كه چگونه در ؤحال اين س .است ها آننيست، بلكه ناشي از عملكرد  ها آنزياد 

  .عيني طراحي و اجرا كنيم كه به عملكرد سازماني منجر شودصورت  افزايش دهيم؟ چگونه عملكرد واحدها را به

  مدل چهاروجهي مديريت عملكرد كامل
كاركنان سازمان بـا يـك وجـه از عملكـرد      ةهم. موضوع مديريت عملكرد كامل بسيار مهم استدر  ،1توجه به مدل چهار وجهي عملكرد

عملكرد، با همان مختصات در  3سازي هاي عيني با مكانيزم 2سازي بروني ةكنند اهداف عملكردي در مرحل مي مديران تصور. مواجه نيستند
، 5چهـار وجـه عملكـرد آرمـاني    . بين اينها شكاف زيادي وجود دارد ،در حالي كه در عمل شود؛ مي به كاركنان منتقل 4سازي دروني ةمرحل

نشـان داده   1هاي سازماني پديدار است كه در شـكل   در واقعيت ،8و عملكرد ادراك شده 7يافته ، عملكرد تحقق6ريزي شده عملكرد برنامه
  .شده است

  
شده و  ريزي برنامهعملكرد انتظارات عملكردي آرماني

 عملكرد ادارك شده عملكرد تحقق يافته هدفگذاري شده

IP PP RP PP 

 مدل چهار وجهي مديريت عملكرد كامل .1شكل

اين عملكرد فراتر از انتظـارات  . شود ترين سطح تعريف مي ترين و مطلوب است كه در عاليعملكرد آرماني، عملكردي  :عملكرد آرماني
بيشـتر   هـا  آنآرزو يا انتظار تحقق آن را دارند تا منـافع  ) دروني يا بيروني(نفعان  عملكرد آرماني، آن چيزي است كه ذي. قابل تحقق است

  .تحقق يابد ها آنيا اهداف عالي و آرماني  شود
عنوان هدف، طراحي يا تعيـين شـده اسـت و     ريزي شده، آن چيزي است كه به عملكردي برنامه ):هدف(ريزي شده  برنامهعملكرد 

  .لازم است اجرايي شود
. عملكرد تحقق يافته، عملكردي است كه ايجاد يا اجرا شده يا به عبارتي، عملكرد عملياتي شده است ):واقعي(عملكرد تحقق يافته 

  .ي و عيني شده استاين عملكرد، واقع

 ــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــ
1. IPRR  Model 
2. Externalization 
3. Objectivation 
4. Internalization 
5. Ideal Performance 
6. Planned performance 
7. Realized Performance 
8. Perceived Performance 
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هـايي   يكي از پديـده . شود موجب عملكرد مي ،فرض مسلم و بديهي است كه ثبات. ث كاهش شكاف، ثبات بسيار مهم استدر بح

 22در حـدود   ،2024در سـال   .اسـت  1ي فناوري و تلكام در جهان تشديد شده است، شـغلگردي ها شركتدر  كه پس از كرونا مخصوصاً
 2شـغلگردها  ،هـا و بـين نسـل جديـد     در برخي از فرهنـگ  .اند به شركت ديگري رفتهسال شركت را ترك و  1درصد كاركنان در كمتر از 

اثـرات مخـرب    هـا  سـازمان ترديدي نيسـت كـه بـراي    ولي  ؛كنند با افتخار اعلام مي يي خودشان از جايي به جاي ديگر را معمولاًجا جابه
شغلگردها عملكرد خوبي  استخدامي باشند، ولي معمولاً ةطدر بلندمدت قرباني اين نوع راب هرچند ممكن است شغلگردها. عملكردي دارند

فرصت ارائه نتايج  ،شغلگردي و عوض كردن مستمر شغل از سازماني به سازماني ديگر. در شركت كوتاه است ها آنندارند و عمر موفقيت 
در . شـود  در عملكرد مشـخص نمـي   ها نآروند و نقش  سال به سازمان ديگري مي 1در كمتر از  شغلگردها معمولاً. دهد عملكردي را نمي

هـا بـراي پيشـگيري از     بانـك  ،بـراي مثـال  . شوند كه منظور ما در اين نوشـته نيسـت   موجب شغلگردي مي ها سازمانخود  ،برخي مواقع
سـت؛  ها ناكنند كه البته فرض غلطي در مورد سـلامت انس ـ  را عوض مي ها آن ةبه اجبار شعب ،هاي چندساله بستان رئيس شعبه در بازه بده

شود؛ چـون   يعنوان محيط كار، شغلگردي محسوب نم اين نوع تغيير اجباري شعبه به. شود چرا كه عوض كردن شعبه موجب سلامت نمي
جـذب، آمـوزش و توسـعه،     ةخاطر كـاهش هزين ـ  به ها سازمانممكن است . رود صورت داوطلبانه از شركتي به شركت ديگر مي شغلگرد به

ناشايسـت كـه بـا عبـاراتي ماننـد       ةاين پديـد  ،ثري ندارند و در نهايتؤولي شغلگردها عملكرد عميق و م ؛درصدد جذب شغلگردها برآيند
ه خاطر شغلگردي مديران است ك ـ هاي عملكردي به برخي مواقع شكاف. شود، نتايج خوبي را در پي ندارد مي از آن ياد »شكار استعدادها«

 .مدتي دارند مانند و افق كوتاه هاي زيادي را در سازمان نمي سال

ذهنـي وي   ةريـزي شـد   به فكر رفتن است؛ از اين رو عملكرد برنامه ،ماند و در سال دوم سال در سازمان مي 2يك شغلگرد حداكثر 
 ـ   اصلي شغلگردها پول بيشت چهار مشوق. مشكلات عملكردي بلندمدت در پي دارد ،براي سازمان محـيط   ةر، عنـوان شـغلي بـالاتر، تجرب

خـاطر فكـر بـه     بـه  ،ولي پـس از چنـد مـاه    ؛كنند شغلگردها كار خود را با انرژي شروع مي. باشد هاي رشد بيشتر مي كاري جديد و فرصت
هاي سازمان بيشتر از  به نداشته ها آنپس از چند ماه تمركز . گذارد دهد و عملكرد رو به افول مي شناختي رخ مي خروج روان ،سازمان ديگر

  . كند مي صورت ضمني از رفتن شغلگرد استقبال كند و شركت نيز به اثر پيگماليون ايجاد مي ،شود و اين مدل ذهني ها مي داشته

  1تكنيك شمع در استقرار مديريت عملكرد سطح 

ي هـا  در اين تكنيك شاخص .باشد مي )3اسمارت ارو(هاي عملكردي، استفاده از تكنيك شمع  يك تكنيك بسيار مهم براي كاهش شكاف
 )8T(در بازه زماني تعيين شـده  ) 7R(و با دليل روشن  )6A(قابل تحقق  ،)5M(گيري  قابل اندازه ، )4S( شخصمصورت  مهم عملكردي به

اي كه  گونه به ،هدف يعني بايد تعريف دقيق و روشني از ؛شود كه چه چيزي بايد محقق شود مي در حقيقت، در ابتدا تعيين .شود مي تعريف
اگر هـدف خـوب تعريـف    . ودگيري آن هدف مشخص روشن ش اندازه ةابهام و تفسيري درباره آن وجود نداشته باشد، ارائه شود و بعد نحو

 صورت روشن تعريـف شـد و روش و   وقتي هدف به .تواند باشد اين شمع مناسبي نمي ،ولي ندانيم كه چگونه آن را بايد اندازه بگيريم ،شود
 ؛كه هدف خوب تعريف شود در صورتي. بايد اطمينان حاصل شود كه اين هدف قابل تحقق است ،اندازه گيري آن هم مشخص شد ةنحو

 ــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــ
1. Job Hopping 
2. Job hoppers 
3. SMART ARROW 
4. S= Specific  - مشخص  - What? 

5. M= Measurable –  قابل اندازه گيري - How Much/Many?                                                  

6. A= Attainable, Achievable – قابل تحقق  - How?       

7. R= Related, Relevant – مرتبط  - Why?       
8. T= Time-bound, Timely -داراي مهلت زماني – When?         
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بايد اهميت هدف و ضـرورت يـا    ،همچنين. شود نميمنجر تلاش  بهنيست و اننده انگيز اصلاً انتظار،طبق تئوري  ،ولي قابل تحقق نباشد

كـه افـراد    زماني. شود مي سازمان/ ن شود كه هدف، هدف مرتبطي است و موجب موفقيت تيم ئتيم مطم/ چرايي آن روشن شود تا فرد 
چرا  ؛شفاف شود ،بازه زماني كه هدف بايد محقق شود ددر نهايت باي. آيند مي كنارتر  راحتچرايي يك چيز را درك كردند، با چگونگي آن 

  .از دست برود ها اي نداشته و فرصت ه بسا فايدهخارج از بازه زماني محقق شود، چ در كه اگر هدف
ايـن دو حالـت   . روشـن سـازد   را 2هدف آستانه مورد انتظـار  ،را معين كرده و همچنين 1هر شمعي بايد هدف و آستانه فراتر از انتظار

و حتـي   3قابـل قبـول   ةآسـتان  ،رسند و برخي مواقـع  به اين سطح از اهداف نمي ها شمع ةهم ،ولي در عمل ؛مطلوب است ها سازمانبراي 
ي هـا  و شـمع ) يعملكرد 1سطح (ي سازماني ها در شمع ها سازماناين تكنيك به . پيوندد مي عوهم به وق 4غير قابل قبول ةندرت آستان هب

هـم بايـد روشـن شـود تـا       هـا  شـمع ايـن   5دهي رفتار كاركنان وزن براي شكل .كند مي بسيار كمك) عملكردي 2سطح (واحدي و تيمي 
  .هاي كاري كاركنان را جهت دهد ولويتا

  

  34000مديريت عملكرد كامل در مدل  براي 6تأثيرسازماني مبتني بر ) شمع( هاي مهم عملكرد شاخص .2جدول 

 
  

 ــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــ
1. Ambitious - هدف و آستانه فراتر از انتظار 
2. Radiant - هدف و آستانه مورد انتظار 
3. Reasonable - آستانه قابل قبول 
4. Ordinary - آستانه غير قابل قبول 
5. Weight – وزن شمع 
6. Impact 
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  2تكنيك شمع در استقرار مديريت عملكرد سطح 

هـايي بـراي    مثـال  ه بـود، شمع براي يك واحد سازماني ارائه شـد  ،كه در آن شماره 1402بر اساس درخواست خوانندگان شماره زمستان 
روش شمع واحـد منـابع    يارتقا آنكه ضمن. شود چندين واحد به اين روش ارائه شود مي در اينجا تلاش. واحدهاي ديگر تقاضا شده است

 عمل ةمندان در حوز واحد سازماني تقديم علاقهشمع چند  ،در اين نوشته .است انساني كه در شماره پيشين ارائه شد، در اينجا بهبود يافته
  .ي واحد مديريت منابع انساني استها شمع، ها سازمان ةركاربرد براي همي مهم و پها شمعيكي از  .شود مي

  34000بر اساس مدل  1واحد منابع انساني مبتني بر پيامد) شمع( هاي مهم عملكرد شاخص .3جدول  

  
  
 

 ــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــ
1. Outcome  
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هايي همچـون تحقيـق و توسـعه،    شـود بـراي واحـد    مي اين است كه تصور ،در مديريت عملكرد كامل ها سازمانيكي از مشكلات 

  .الشعاع قرار دهد نبوده و ممكن است خلاقيت را تحت توان شمع ارائه كرد و اين موضوع قابل سنجش نمي ،تحقيقات بازار و طراحي
  

  34000بر اساس مدل  ي بر پيامدواحد تحقيق و توسعه مبتن) شمع( هاي مهم عملكرد شاخص .4جدول 

  
  
  

توان متناسب  مي ولي قطعاً؛ اندازه گيري تلقي نشود آن، قابل خاطر كيفي بودن برخي جوانب  واحد كنترل كيفيت نيز ممكن است به
  .ثري را تعريف كردؤي مها مان، شمعبا شرايط ساز
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  34000بر اساس مدل  شمع واحد كنترل كيفيت و آزمايشگاه مبتني بر پيامد. 5جدول 

  
  

ي واحد ها شمع ها سازماندر اكثر . ، واحد توليد و عمليات استآن بسيار كاربرد دارد ترين واحدها كه طراحي شمع در يكي از متداول
  .بسيار حائز اهميت است ها سازمانو براي  شود مي هم نمايان ي سطحها عمليات در شمع
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  34000شمع واحد توليد مبتني بر پيامد بر اساس مدل  .6جدول 

  
  
  

ي اين واحـد بسـته بـه ماهيـت     ها شمع. وجود دارد و سنجش مستمر آن بسيار مهم است ها شركتواحد بازاريابي و فروش در اكثر 
  .محصولات شركت متفاوت است
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  34000شمع واحد بازاريابي و فروش مبتني بر پيامد بر اساس مدل . 7جدول 

  

  گيري نتيجه
با توجه به اين مهم، . و عملكرد ادراك شده عامل اصلي رضايت ذي نفعان دروني و بيروني است ها سازمانعملكرد تحقق يافته راز بقاي 

و عملكـرد  ) نفعـان درونـي و بيرونـي    و مـورد انتظـار ذي  (عملكـرد آرمـاني   ) 1(ي ايراني ضروري است كه شـكاف بـين   ها سازمانبراي 
عملكرد آرماني و ادراك شـده  ) 4(عملكرد تحقق يافته و ادراك شده و ) 3(شده و تحقق يافته،  ريزي برنامهعملكرد ) 2(شده،  ريزي مهبرنا

ها كمك خواهد كرد و در نتيجه باعـث   استفاده از تكنيك شمع در مديريت عملكرد كامل، به كاهش يا حذف اين شكاف. را كاهش دهند
ي معرفي شده در سـه سـطح   ها شمعاميد است كه نمونه . المللي موفق عمل نمايند داخلي و بين ةايراني در عرصي ها سازمانكه شود  مي

   .المللي كمك نمايد ي ايراني در راستاي عملكرد موفق داخلي و بينها سازمانعملكرد، به 
 ي آتـي ها استقبال اين مجله علمي در شمارهي سازماني و واحدي مورد ها تحقيقات تجربي در زمينه مديريت عملكرد كامل و شمع

  .باشد مي
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