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Abstract: 
Nowadays, Performance management in small and medium enterprises (SMEs) has been 

done in the form of performance evaluation and in an informal way and often comes with the 

purpose of monitoring and control; while the performance management system may improve 

knowledge, skills and capabilities of employees and increase permanence of workforce 

quality. The aim of this study is to prepare the ground for designing performance management 

system to enhance the efficiency of employees and the effectiveness of SMEs. Qualitative 

research methodology, based on thematic analysis, using semi-structured interviews was 

conducted in Amin Investment Bank. Sample-making was based on theoretical method and 

snowball technique has been carried out on the basis of 12 interviews with VPs and experts. 

Results identify a comprehensive set of challenges in performance management system in 

terms of nine conceptual codes and 100 open codes. 
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  چکیده

هاي کوچک و متوسط در قالب ارزیابی عملکرد و به شکل غیررسمی انجام شده و اغلـب بـا هـدف    امروزه مدیریت عملکرد در شرکت
توانـد دانـش، مهـارت و    ترین اقدامی اسـت کـه مـی   که مدیریت عملکرد کلیدي است و این در حالیگیرد نظارت و کنترل صورت می

کارهاي سازي و ارایه راههدف از این پژوهش زمینه. ي کارکنان را بهبود بخشیده و ماندگاري نیروي کار کیفی را افزایش دهدها تیقابل
هاي کوچک و متوسط ایران، ارتقاي کارآیی کارکنان و اثربخشی در شرکتمنظور عملی براي طراحی سیستم مدیریت عملکرد بومی به

روش پژوهش کیفی، مبتنی بر تحلیل تم، با استفاده از مصاحبه نیمه ساختاریافته و در . هاي فعال در بازار سرمایه استخصوص شرکتبه
برفی انجام گرفته است که بر مبناي کارگیري فن گلولهگیري به روش نظري و با بهنمونه. شرکت تامین سرمایه امین انجام گرفته است

تم فرعی است  100هاي پژوهش شامل یافته. مصاحبه از سطوح معاونت تا کارشناسی شرکت مورد مطالعه، صورت پذیرفته است12آن، 
هـاي  اسایی شده در قالـب تـم  هاي شنترین و بیشترین کدهاي فرعی مربوط به چالشند؛ مهمابندي شدهتم اصلی دسته 9که در قالب 
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  مقدمه - 1
رود، در نتیجه برخورد راهبردي با آن شمار میبراي هر سازمان بهرقابتی ترین مزیتمنابع انسانی، مهم

هاي هر سازمان را شامل پول، ، زیرا برخلاف نگرش سنتی که سرمایه]5[رسدنظر میضروري به
عنوان بهترین سرمایه مطرح است و نگاه دید، امروزه، منابع انسانی بهآوري و زمین میتجهیزات، فن

هاي هر سازمان، نظام ترین نظامدر واقع، یکی از مهم]. 8[ل از بین رفتن است اي به آن در حاهزینه
عنوان مدیریت منابع انسانی است که تأثیر زیادي روي عملکرد سازمان دارد و یکی از اهداف مهم آن به

پرداختن به این نکته ضروري است که هرچه میزان ]. 6، 9[یک علم، افزایش اثربخشی سازمان است 
پذیري بیشتري دست  شایستگی، کارایی و اثربخشی منابع انسانی بالاتر رود، سازمان به سودآوري و رقابت

هایی که ، عملکرد شرکت1هاي کوچک و متوسطتحقیقات نشان داده است در میان شرکت. خواهد یافت
هاي اهمیت شرکت]. 37[هاست تر و بالاتر از دیگر سازمانپردازند مطلوببه مدیریت منابع انسانی می

هایی را جا که چنین شرکتکس پوشیده نیست، تا آنکوچک و متوسط در توسعه صنعت و اقتصاد بر هیچ
خصوص در ها، افزایش نوآوري و توسعه اشتغال، بهآوريعامل کلیدي براي رشد کارآفرینی، انتقال فن

  ]. 33، 37[دانند کشورهاي در حال توسعه می
ها، مخصوصاً در حوزه منابع انسانی، عنصر هاي محوري شرکتدهد افزایش شایستگیتحقیقات نشان می

هاي منابع انسانی در توسعه و اجراي صحیح اصلی براي موفقیت آنان است؛ علاوه بر این، رشد فعالیت
پیش  از بنابراین، توجه بیش ].29[شودها میهاي کسب و کار،  منجر به افزایش کارآیی شرکت استراتژي

عنوان یافته و درحال توسعه بههاي کوچک و متوسط که در بسیاري از کشورهاي توسعهبه نقش شرکت
هاي جدید، نوآوري و اشتغال هستند، بسیار حائز شوند و منشأ گشایش فرصتموتور اقتصادي قلمداد می

انداز و اهداف چشم مسئول تحقق مأموریت، جایی که منابع انسانی هر شرکت،از آن]. 26[اهمیت است
 هاي اصلی کارهاي بهبود آن، از دغدغهها و ارایه راهاستراتژیک آن شرکت است، شناسایی چالش

باتوجه به نقش تاثیرگذار . است 2هاي کوچک و متوسط ایرانی از جمله شرکت تامین سرمایه امینشرکت
یکی  عنوان بهان، و مدیریت منابع انسانی، هاي هر سازمترین داراییعنوان یکی از مهم، به3سرمایه انسانی

هاي کوچک و متوسط، شناخت دقیق و شرکت تیموفقمنظور ، به]6[هاي هر سازمان ترین نظاماز مهم
ها و مشکلات مربوط به سیستم مدیریت عملکرد، اهمیت دارد و با در نظر داشتن خلاء مند چالشنظام

ها، اهتمام به این امر در راستاي توسعه منابع انسانی و برخورداري از تحقیق در خصوص این نوع شرکت
  شرکت تامین سرمایه امین، اولین و . یک سیستم ارزیابی مناسب و اثربخش، بسیار ضروري است

گذاري، داري سرمایهترین شرکت تامین سرمایه در ایران است که به دلیل نوآوري در خدمات بانکبزرگ
، دریافت کرده است و همواره در تلاش 2012لیه مرکز تحقیقات و نوآوري اروپا را در سال نشان ویژه شوا

                                                        
١. Small & Medium sized Enterprises 
٢. Amin Investment Bank 
٣. Human Capital 
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یابی دست. فرد افزایش دهدوري خود را با اتکاء به منابع انسانی توانا و کارکنانی منحصر بهاست تا بهره

اي آگاهانه و زم برنامهنخواهد بود، بلکه مستل ریپذ امکان باره کی بهطور تصادفی و به چنین کارکنانی به
منظور طراحی سیستم مدیریت عملکرد بومی که مدل این تحقیق به تیاهمبنابراین، . مند استنظام

هاي کوچک و متوسط بازار سرمایه ایران باشد، به این دلیل است که با بررسی و مناسبی براي شرکت
شناسی این حوزه پرداخته و در آسیبتوان به ارزیابی دقیق سیستم مدیریت عملکرد در این شرکت، می

همچنین این امر سبب ایجاد . هاي منابع انسانی کمک شایانی نمودنتیجه به بهبود اثربخشی فعالیت
خود  جانبه همهایران، براي ارتقاي  هاي کوچک و متوسط بازار سرمایهمند براي دیگر شرکتالگویی نظام

یابی به کارکنانی توانا، خلاق، هاي منابع انسانی خود و دستشخواهد شد، تا از اثرات مثبت شناسایی چال
بر این اساس، پژوهش حاضر درصدد پاسخ به این پرسش است که . مند شوندبا انگیزه و متعهد بهره

ویژه تامین ایران به هاي کوچک و متوسط بازار سرمایههاي سیستم مدیریت عملکرد، در شرکتچالش
  ؟اند کدمطراحی یک سیستم مدیریت عملکرد بومی  منظورسرمایه امین، به

  
  پژوهش اتیادب بر يمرور -2

  متوسط و کوچک يهاشرکت -1-2
ها، میزان  هاي کوچک و متوسط معیارهاي مختلفی مثل تعداد کارکنان، ارزش داراییدر تعریف شرکت

کشورهاي مختلف،  ؛ با این حال، حتی تعاریف با همین معیارها در]7[خروجی و یا فروش وجود دارد
رغم تفاوت در علی. هاي کوچک و متوسط وجود ندارددر کشور ما تعریف واحدي از شرکت. متفاوت است

بوده و  ریانکارناپذها در رشد اقتصاد مناطق مختلف جهان هاي کوچک و متوسط، نقش آنتعاریف شرکت
بود کیفیت منابع انسانی، فراهم هاي شغلی و بهگونه مؤسسات نقش اساسی و کلیدي در ایجاد فرصتاین

حال ]. 20، 24[هاي تجاري نوین دارند نمودن محیط کارآفرینی، تسریع در خلاقیت و گشایش فرصت
: اند ، ارایه داده)2009(1گیرد، تعریفی است که ژنگ، اُنیل و موریسون چه در این پژوهش مبنا قرار می آن

  هاي متوسط کارمند داشته باشند و شرکت 100هایی هستند که کمتر از هاي کوچک، شرکتشرکت
نفر  48بنابراین، تامین سرمایه امین با داشتن ]. 37[کارمند داشته باشند  500هایی هستند که کمتر از آن

هاي کوچک سازمانترین روش در جهان براي تعریف تعداد کارکنان که متداول کارمند، بر اساس شاخص
  .شوداست، یک شرکت کوچک محسوب می و متوسط

هستند سود پرو  یبازار رقابت یک در خود سازمان تیهاي کوچک و متوسط مشتاق به موفقشرکت مالکان
از نظر رقابتی عامل  هاي کوچک و متوسطشرکت تفاوتامروزه  .خواهند ی با انگیزه بالا میکارکنانو 

ت عواملی چون فناوري، منابع مالی، و فرایند تولید کاهش ها است و اهمی ي آنبسیار مهمی براي مقایسه
هاي کوچک و تر براي شرکت تر که ارزشی جدیدتر و اضافه است که منابع مهم یافته است، این در حالی

                                                        
١. Zheng, O’Neill, Morrison 
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از . ها، خلاقیت و اطلاعاتشان هستند کنند، کارکنان به همراه سرمایه فکري، مهارت ایجاد می متوسط

ترین عامل توسعه هستند، راهبرد مدیریت منابع انسانی، اهمیت قابل توجهی یافته  جا که کارکنان مهمآن
عامل کلیدي براي ایجاد و  هاي کوچک و متوسطبنابراین راهبرد مدیریت منابع انسانی در شرکت. است

ها  تواند بهترین زیرساخت وکار می ؛ زیرا، یک شرکت و یا یک کسب ]13[حفظ مزیت رقابتی در بازار است
ها نداشته باشد،  ي آنریکارگ بهتوجه را داشته باشد، اما اگر منابع انسانی مناسبی براي  و منابع مالی قابل

مبنایی براي  عنوان بهروست که مدیریت منابع انسانی  از این. مؤثر و بهینه عمل کند صورت بهتواند  نمی
  ].21[رسیدن به مزیت رقابتی پایدار شناخته شده است

  عملکرد تیریمد -2-2
شود، چرا که بسیاري از وظایف مدیریت بر عملکرد یکی از مفاهیم بنیادین در مدیریت محسوب می

]. 1[توان در آیینه عملکردشان مشاهده کردها را میگیرد؛ به عبارتی موفقیت سازماناساس آن شکل می
بهبود عملکرد در سطح فردي و  از همین روي، ارزیابی عملکرد اهمیت یافت و استفاده از آن با هدف

یک ابزار مدیریتی  عنوان بهارزیابی عملکرد ] 2[متعاقب آن در سطح سازمانی بسیار گسترش پیدا کرد
براي بیش از نیم قرن، ارزیابی عملکرد محور تحقیقات و اقدامات ]. 22[رشد کرد 1950در دهه  سرعت به

ولانی نارضایتی زیادي در خصوص فرآیندها و نتایج با وجود این سابقه ط]. 36[منابع انسانی بوده است
ها سبب تلاش این نارضایتی]. 17[شود ها مشاهده میهاي ارزیابی عملکرد طی این سالبسیاري از نظام

مدیریت عملکرد اصطلاح نسبتاً . وجود آمدبه» مدیریت عملکرد«نظران شد و در نهایت محققان و صاحب
هاي اخیر نیز مفاهیم طی دهه. ح سنتی ارزیابی عملکرد شده استجدیدي است که جایگزین اصطلا

طور پیوسته تکامل هاي ارزیابی عملکرد بهراهی براي جبران ضعف عنوان بهمرتبط با مدیریت عملکرد 
هدف از این فرآیند، روشن ساختن اهداف و معیارهایی است که با ]. 25[یافته و نیز در حال تکامل است

کانون توجه مدیریت . شودگیري و براي بهبود آن تلاش مید افراد و واحدهاي اندازهها عملکرکمک آن
بهبود  منظور بههاي منظمی است که طی آن درباره عملکرد و شناسایی عوامل مؤثر بر آن عملکرد جلسه

نابع کند، بلکه به فرآیندهاي کاري، مشود؛ مباحث عملکردي فقط روي افراد تمرکز نمیعملکرد بحث می
نقش اصلی سیستم . کندتوانند منجر به بهبود عملکرد شوند توجه میي موضوعات دیگري که میو همه

ریزي توسعه گیري درباره جبران خدمات، برنامهارزیابی عملکرد کارکنان، ثبت نتایج عملکرد براي تصمیم
  ].19[است هاي مدیریت منابع انسانیکارکنان، کارمندیابی، ارتقاء و سایر فعالیت

  عملکرد یابیارز با عملکرد تیریمد تفاوت -3-2
 است؛ کرده ریناپذ اجتناب را عملکرد ارزیابی نظام وجود مدیریت، دانش شگرف تحولات عصر حاضر، در

ها و کارکنان در تامین اهداف سازمانی به سازمان زیرا است مهم بسیار هاسازمان در عملکرد ارزیابی
 کنند،می عمل خوب چقدر کارکنان که نیا مورد در به کارکنان هم و مدیران به کند، همچنینکمک می
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طور صحیح مورد استفاده قرار گیرد وسیله مناسبی خوبی طراحی شود و بهاگر این ابزار به. دهدمی ایده

بر  اما باید توجه داشت، که]. 10[سازي و بعضاً اصلاح کارکنان خواهد بود براي تشویق، آموزش و به
شود، مدیریت عملکرد به معنی ارزیابی عملکرد افراد نیست؛ در واقع، چه گاهی اوقات تصور میخلاف آن

هاي معناداري وجود دارد و ارزیابی عملکرد از ابعاد مهم مدیریت عملکرد باید گفت بین این دو تفاوت
  ].14[شودمی محسوب عملکردعبارت دیگر، ارزیابی عملکرد، قلب مدیریت به. است

هاي مدیریت عملکرد با یکی از وجوه تمایز مدیریت عملکرد از ارزیابی عملکرد این است که اغلب نظام
 کارکنان، . شودبراي هر یک از کارکنان آغاز می 1هاي عملکردي فرديتاکید بر طراحی و ایجاد برنامه

هاي خود را اصلاح مرتب برنامه شوند کهطور مستمر از عملکرد خود بازخور دریافت نموده و تشویق میبه
کند مدیریت عملکرد تلاش می. نمایند تا به اهداف سازمانی دست یابند و اثربخشی خود را بهبود بخشند

تا میان بازخور و تنظیم اهداف عملکرد فردي در راستاي ماموریت، مقصود نهایی و اهداف سازمانی پیوند 
گري و دادن بازخور، وجه افتراق مدیریت عملکرد از نظام ربیبنابراین، ارزیابی مداوم، م. ایجاد نماید

هاي مدیریت عملکرد و ارزیابی عملکرد سنتی در یکی دیگر از تفاوت]. 25[ارزیابی عملکرد سنتی است
شود، ولی در مدیریت عملکرد چه فرد هست، ارایه میرویکرد ارزیابی عملکرد است که تنها تحلیلی از آن

 شود؛ تا رو مشخص میهاي پیشیابی به مقاصد شغلی باید انجام دهد و چالشستچه فرد براي دآن
  ].12[ها امکان تحقق اهداف فراهم شودکه با استفاده بهینه از دانش، مهارت و تواناییاین

  عملکرد تیریمد يکاربردها و اهداف -4-2
به شکل غیررسمی انجام  هاي کوچک و متوسط در قالب ارزیابی عملکرد ومدیریت عملکرد در شرکت

اما، هدف نظام ]. 24[گیردجاي هدف توسعه با هدف نظارت و کنترل صورت میشود و اغلب بهمی
گیري عملکرد اي براي اندازه مبنا و پایه عنوانکاري، بهمدیریت عملکرد، تدوین اهداف مرتبط با محیط

هاي بهبود و ساس اهداف و تدوین برنامهو تحلیل عملکردها بر ا فرد و واحدکاري و همچنین، تجزیه
با عملکرد فقط معطوف به افراد نیست بلکه فرآیندها، منابع و هر بحث در رابطه . عملکرد است يارتقا

بحث در رابطه با . شودباشد، شامل میموضوع دیگري را که ممکن است بر بهبود عملکرد اثر داشته 
هاي کاري در تلاش براي شود که افراد و گروهانجام می گیريعملکرد در بستر اهداف قابل اندازه

کلولند و ]. 14[شده به واحد مرتبط هستنداین اهداف با تعهدات داده . ها هستنددستیابی به آن
، معتقدند که از ارزیابی عملکرد براي اهداف اداري مانند مدیریت حقوق و دستمزد، ارتقاء، )1992(2مورفی

توانند براي هاي ارزیابی و مدیریت عملکرد میعلاوه، نظامبه. توان استفاده کردمیخاتمه خدمت و اخراج 
ها سازي آنآمیز و نیز بازخور دادن به کارکنان و توسعه و بهها در مقابل اقدامات تبعیضمحافظت سازمان

                                                        
١. Individual Development Plan (IDP) 
٢. Cleveland & Murphy 
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ها و پژوهشبرخی دیگر از کاربردها و اهداف نظام مدیریت عملکرد در ]. 17[مورد استفاده قرارگیرد

  :شرح زیر بیان کردتوان بهطور خلاصه مینظران مدیریت را بهمطالعات صاحب
 تعریف شفاف از عملکرد؛  
  ؛]34[سنجش صحیح عملکرد  
 ها؛ فراهم آوردن بازخور مداوم براي کارکنان در خصوص عملکرد آن  
  تعیین ارتقاهاي شغلی در سازمان؛  
 ها؛ یلها و تعدتسهیل تصمیمات در خصوص اخراج  
  تشویق بهبودهاي عملکردي مورد نیاز؛  
  برانگیختن عملکرد برتر؛  
  تعیین و سنجش اهداف؛  
 مشاوره به کارمندان ضعیف به لحاظ عملکردي؛  
 تعیین میزان تغییر در حقوق و مزایا؛  
 ؛ 1گري و استاد و شاگرديتشویق و ترغیب مربی  
 ؛ 2ي جانشینیریزریزي منابع انسانی و برنامهپشتیبانی از برنامه  
 صورت فردي؛ تعیین نیازهاي آموزشی و بهسازي کارکنان به  
  تعیین نیازهاي آموزشی و بهسازي سازمان؛  
  کسب اطمینان از تصمیمات صحیح در جذب و استخدام؛  
  فراهم ساختن امکان دفاع قانونی در خصوص تصمیمات حوزه منابع انسانی؛  
 ؛ ]35،22[بهبود عملکرد کلیّ سازمان  
  مدیریت و توسعه کارکنان؛  
 ها؛ عادلانه و منصفانه نمودن پرداخت  
  فراهم ساختن زمینه مشارکت؛  
 هم ابزاري براي  که يطور به 3سازي منابع انسانیپیوند بین مدیریت منابع انسانی و توسعه و به

  ؛]32[شودسازي و توسعه تلقی میسنجش و هم ابزاري براي به
 ریزي کسب و کار ردهاي مختلف منابع انسانی با کارکرد برنامهسازي و تلفیق کارکیکپارچه

  ].25[سازمان

                                                        
١. Coaching & mentoring 
٢. Manpower planning & succession planning 
٣. HRM & HRD 
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 ي فوق منجر به مدیریت عملکرد اثربخش، علاوه بر اهداف، مقاصد و کاربردهاي ذکر شده
. شودوري بالاتر و بهبود عملکرد مالی شرکت میکاهش ترك خدمت کارکنان، بهره

تواند ترین اقدامی است که میت عملکرد کلیدي، مدعی است که نظام مدیری)1995(1هاسلید
هاي کارکنان فعلی و آتی سازمان را بهبود بخشیده، انگیزه کارکنان را دانش، مهارت و قابلیت

را کاهش داده و ماندگاري نیروي کار کیفی را افزایش  2روي از کارافزایش داده، طفره
  ].32[دهد

  عملکرد تیریمد يهاچالش -  5-2
اما . گیرندها از چیزي شبیه فرآیند مدیریت عملکرد براي افزایش عملکرد سازمانی بهره میسازماناغلب 

هاي علل عدم اثربخشی نظام. ها نسبت به اثربخشی فرایند اعتقادي ندارنداغلب کارکنان در این سازمان
هاي ترین چالشدر ادامه برخی از مهم]. 32[مدیریت عملکرد محور بسیاري از تحقیقات بوده است

  :شودطور خلاصه بیان میاثربخشی مدیریت عملکرد به
 عنوان یک ابزار کنترلی؛استفاده از مدیریت عملکرد صرفاً به  
 ؛]32[سویی ابعاد نظام مدیریت عملکرد با فرهنگ سازمانیعدم هم  
 ها در خصوص مدیریت عملکرد مخصوصاً عدم آموزش مداوم براي نامناسب بودن آموزش

  وارد و کارکنان تازه استخدام؛ان تازهمدیر
 پذیري در قبال مدیریت عملکرد؛گویی و مسئولیتپاسخعدم  
 ؛]22[عدم آمادگی سازمان در استقرار نظام مدیریت عملکرد  
 ها؛عدم پشتیبانی مدیریت عملکرد از کار تیمی جدید در سازمان  
 ؛...سویی میان اهداف فردي، تیمی، بخشی، سازمانی وعدم هم  
 تهاي عملکردي؛عدم امکان ایجاد تمایز میان موفقی  
 نبود تأثیر برانگیزاننده نظام پاداش بر عملکرد؛  
 دست آوردن اطلاعات از رفتار و فاصله مکانی میان کارکنان و زیردستان و عدم امکان به

  ؛]20[عملکرد کارکنان و در نتیجه عدم امکان ارائه بازخور
 مدیریت عملکرد؛هاي اعتمادي در نظامبی  
 35[هاي قدیمی و نادرستارزیابی بر اساس شرح شغل.[  
  افراد اطلاعات مورد نیاز را براي  که يطور بهاي ی دورهروزرسان بهفقدان بازبینی مستمر و نبود

  درك امتیاز خود یا بهبود عملکردشان ندارند؛

                                                        
١. Huselid  
٢. Social Loafing 
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  کنند کنترلی بر اس نمیکارکنان احس که يطور بهفقدان مشارکت دادن و درگیر کردن کارکنان
  ها به اهداف کسب و کار مرتبط است؛دانند که چگونه اهداف آناهداف خود دارند و نمی

 31[هاي مناسبفقدان پاداش.[  
ثر در راستاي جلوگیري از اثرات ؤهاي انجام اقدامات مهاي مدیریت عملکرد یکی از راهآگاهی از چالش

بوان و . دهنده جایگاه واقعی مدیریت عملکرد باشدند نشانتواسوء آن بر سازمان است، همچنین می
سازي اثربخش نظام مدیریت عملکرد منجر به بهبود اثربخشی ، بر این باورند که طراحی و پیاده1تامپسون

در ادامه ]. 15[شود و این دلیل اصلی اقبال به این نظام استسازمانی و برانگیخته کردن کارکنان می
  :انجام شده در این خصوص آمده است خارجی و داخلی مطالعاتپیشینه برخی 

 چرا از مدیریت عملکرد متنفریم و چرا باید «اي با عنوان ، در مقاله)2011( 2هرمن، هري و گاتفردسون
هاي آن با به بررسی نقش و جایگاه مدیریت عملکرد در سازمان و بیان تفاوت» را دوست داشته باشیمآن

  یک فرآیند مستمر شناسایی،  عنوان بهپردازند؛ در تحقیق آنها مدیریت عملکرد میارزیابی عملکرد 
ها تعریف شده است که هدف آن هماهنگی عملکرد افراد با گیري، توسعه عملکرد اشخاص و تیماندازه

صورت همچنین ارزیابی عملکرد را ارایه نقاط ضعف و قوت افراد به. اهداف راهبردي یک سازمان است
از طراحی یکی  آمده دست بههرمن و همکاران، نتایج سودمند . بار تعریف کرده استرمداوم و سالی یکغی

نتایج . اندها بیان کردهسیستم مدیریت عملکرد خوب را به تفکیک براي کارکنان، مدیران و سازمان
تماد به نفس اع )1: سودمند طراحی یک سیستم مدیریت عملکرد خوب براي کارکنان از این قرار است

هاي کارکنان با راه)3کنند؛ کارکنان رفتارهاي جایگاه خود را بهتر درك می)2دهد؛ کارکنان را افزایش می
نتایج سودمند طراحی یک . شوندسازي نقاط ضعف خود آشنا میحداکثر ساختن نقاط قوت و حداقل

ن به توسعه نیروي کار با ایجاد مدیرا)1: سیستم مدیریت عملکرد خوب براي مدیران نیز بدین شرح است
مدیران در بین )3آورند؛ می دست بهمدیران بینش زیادي نسبت به کارکنان )2پردازند؛ انگیزه در آنان می

یابند؛ مدیران با ارتباط روشن و واضح از عملکرد کارکنان اطلاع می)4کنند؛ کارکنان رقابت ایجاد می
همچنین، نتایج سودمند طراحی . شوندراحتی مطّلع میو بد به هاي بین عملکرد خوبمدیران از تفاوت)5

ها اقدامات اداري درستی سازمان)1: ها بدین شرح استیک سیستم مدیریت عملکرد خوب براي سازمان
میزان سوء )3دهند؛ ي در اختیار مدیر و کارکنان قرار میتر روشنها اهداف سازمان)2دهند؛ را انجام می

کنند؛ ها از موارد امنیتی و حقوقی خود بهتر محافظت میسازمان)4یابد؛ ن کاهش میرفتارهاي کارکنا
ها موجب افزایش تعهد سازمانی سازمان)6دهند؛ راحتی خود را با تغییرات انطباق میها بهسازمان)5

  ].27[ یابدتعاملات سازمانی کارکنان افزایش می)6شوند؛ کارکنان می

                                                        
١. Beven & Thompson 
٢. Herman, Harry, Gottfredson 
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به ارایه مدل مدیریت » مدیریت عملکرد و تعامل کارکنان«اي با عنوان قاله، در م)2011( 1جیم و آلن

انداز جدیدي براي مدیریت تعامل کارکنان براي رسیدن به بالاترین سطح اند و چشمتعامل پرداخته
هاي مهم براي کند که یکی از راهدر این مقاله نویسنده استدلال می. اندعملکرد شغلی نیز ارایه کرده

برنده یک عامل پیش عنوان بهارتقاي فرآیند مدیریت عملکرد این است که روي پرورش تعامل کارکنان 
تمرکز بر تعامل کارکنان در فرآیندهاي مدیریت عملکرد ممکن است بهبود . افزایش عملکرد تمرکز کرد

انتظار . ست آمده است، پرورش دهددچه از طریق یک تمرکز متعارف بر عملکرد بهعملکرد را فراتر از آن
تفاوت اصلی بین مدل . ثیر مستقیمی روي بهبود عملکرد شغلی داشته باشدارود که تعامل کارکنان تمی

هاي سنتی مدیریت عملکرد در این واقعیت است که بر روي تعامل تکیه مدیریت تعامل و بیشتر مدل
با ارایه (ابل توجه در ادبیات مدیریت عملکرد و تعامل دهنده یک توسعه جدید و قها نشانتحقیق آن. دارد

  ].28[است) یک مدل منسجم و فرآیندي براي ارتقا و ترویج تعامل کارکنان
پرداخته است و موارد » هاي کوچکمدیریت عملکرد در شرکت«اي به بررسی ، در مقاله)2003( 2کاردي

کند که موارد مورد نیاز کاردي بیان می. کندیها بررسی ممورد نیاز مدیریت عملکرد را در این شرکت
مدیریت عملکرد مناسب در یک سیستم که هماهنگ با محیط و مهارت مدیریت است، چگونه تفسیر 

سازي و مورد استفاده که به نحو مطلوب پیادههاي مدیریت عملکرد در صورتینظام. آیدشده و فراهم می
وري سازمان شوند و در رویی محرك در جهت بهبود عملکرد و بهرهتوانند منشاء اثر و نیقرار گیرند، می

ها نتوانند به بهبود که این نظاماز سوي دیگر در صورتی. شونداین صورت است که اثربخش تلقی می
شوند، چراکه به دلیل اتلاف زمان و هزینه در نظر گرفته می عنوان به، انجامندیبعملکرد فرد در سازمان 

غیر  سربارمنبع هزینه  عنوان بهو  شده رفتهها باعث ایجاد هزینه از دست ه براي آنمنابع صرف شد
ریزي شده و شناوري دارند هاي کوچک اغلب مشاغل کمتر برنامهکه شرکتجااز آن. آیندضروري در می

و منابع کمتري جهت نظارت بر عملکرد کارمند دارند و کارمندان معمولاً مدت کوتاهی در سازمان 
    هاي کوچک در مقایسه با رود استفاده بیشتري از مدیریت عملکرد در شرکتهستند، انتظار می

  ].16[هاي بزرگ شودشرکت
تعیین معیارهاي ارزیابی عملکرد کارکنان یک «، پژوهشی تحت عنوان )1394(میراحمدي، عطافر و کتابی

ارزیابی عملکرد کارکنان است که این هدف پژوهش آنان، توسعه یک نظام . انجام دادند» شرکت تولیدي
نتایج پژوهش آنان نشان . قابلیت را دارا باشد تا در راهبردهاي مختلف، به ارزیابی عملکرد کارکنان بپردازد

گیري، داد که در راهبرد رهبري هزینه، معیارهاي سلسله مراتب کاري، کمیت کار و توانایی تصمیم
اص دادند، در حالی که در راهبرد تمرکز، معیارهاي همکاري و بیشترین ضرایب اهمیت را به خود اختص

در . گیري بیشترین اهمیت را داشتندشرکت در کار گروهی، قدرت سرپرستی و اداره امور و توانایی تصمیم

                                                        
١. Jamie, Alan. 
٢. Cardy 
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راهبرد تمایز نیز معیارهاي ابتکار و خلاقیت، کیفیت و ارایه پیشنهادهاي سازنده از معیارهاي دیگر امتیاز 

  ].10[کسب کردند بیشتري
رابطه بین اعتماد کارکنان به مدیران خود و اثربخشی «، در پژوهش خود با عنوان )1394(ربانی و علوي 

هاي حوزه ارزیابی و مدیریت عملکرد، بیشتر به بیان داشتند، تاکنون در پژوهش» سامانه ارزیابی عملکرد
ثیر تعاملات انسانی کمتر مدنظر بوده اوجه شده و تها تگونه سیستماي بر اثربخشی اینعوامل سامانه ریتاث

هاي ارزیابی و مدیریت عملکرد، به عوامل ها نیز در طراحی سامانهها معتقدند، در سازمانآن. است
هدف پژوهش آنان بررسی رابطه اعتماد . شوداي، بیشتر از تعاملات انسانی اهمیت داده میسامانه

دیده تعاملی با اثربخشی نظام ارزیابی عملکرد و مقایسه آن با رابطه عنوان یک پکارکنان  به مدیر به
عنوان یک پدیده سیستمی با اثربخشی این سامانه است؛ نتایج پژوهش آنان، سهولت استفاده از سامانه به

دهد؛ هاي مدیران و کارکنان نشان نمیداري از اثربخشی این سامانه را بین دیدگاههمبستگی آماري معنی
    اعتماد کارکنان به . دهنده تفاوت دیدگاه این دو گروه درباره این موضوع استنتیجه، نشان این

داري با اثربخشی سامانه از دیدگاه شان، بر خلاف سهولت استفاده از سامانه، رابطه آماري معنیمدیران
شی سامانه از دیدگاه مدیران داري با اثربخدر مقابل، سهولت استفاده از سامانه، رابطه معنی. کارکنان دارد

همچنین، بر اساس نتایج تحقیق، گرایش کارکنان به اعتماد، تنها متغیر این پژوهش است که با هر . دارد
  ].4[دو دیدگاه سنجیده شده از اثربخشی سامانه ارزیابی عملکرد رابطه دارد

هاي منابع انسانی ، بر خروجی1لاهاي عملکرد باثیر رویهات«، در پژوهشی با عنوان )1392(یزدانی و عطافر
هاي مدیریت منابع انسانی که بیشترین تاثیر را بر عملکرد دارند، رویه، بیان می»و عملکرد سازمان

هاي منابع از سوي محققان، خروجی. اندهاي عملکرد بالا معرفی شدهاند، با عنوان رویهسازمان داشته
  هاي مدیریت منابع انسانی و عملکرد سازمان مورد توجه قرار اي بین رویهعنوان واسطهانسانی را به

هاي جهاد کشاورزي استان اصفهان انجام شد حاکی از نتایج پژوهش آنان که در سطح سازمان. اندداده
اما میان . هاي مدیریت منابع انسانی بر عملکرد سازمان استهاي عملکرد بالا و خروجیتاثیر مثبت رویه

ي معناداري تشخیص ها رابطههاي منابع انسانی در این سازمانیریت منابع انسانی و خروجیهاي مدرویه
  ].11[داده نشد

  
  یشناسروش -3

از جمله  34000تعالی منابع انسانی است؛ استاندارد  34000پژوهش حاضر بر پایه مدل استاندارد 
 ارزیابی و ارتقاي سیستم منابع انسانی مورد توجه و استفاده  منظور بهاستانداردهایی است که اخیراً 

ن آن و نیز تعریف دقیق هاي خاص استاندارد و سلسله مراتبی بودویژگی. ها قرار گرفته استشرکت
ها در هر سطح براي اجرا و ارتقاي سیستم منابع انسانی بدان هایی که شرکتتوانمندياقدامات و 

                                                        
١. High Performance 
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نقشه راهی براي تعالی  34000استاندارد . هاي این استاندارد استترین ویژگینیازمندند از جمله مهم

ي فرایندهاي توان همهکه نمیجاییاز آن. هاي سازمان استهاي منابع انسانی براي تحقق راهبردسیستم
اي لهصورت تدریجی و مرح، به34000رو، استاندارد منابع انسانی را در زمان کوتاه مستقر کرد، از این

  ]. 7[طراحی شده است 
کارگیري ابزار مصاحبه نیمه ساختاریافته در شرکت و با به 1روش پژوهش کیفی، مبتنی بر تحلیل تم

جامعه آماري تحقیق شامل معاونین، مدیران، کارشناسان ارشد و . مین سرمایه امین انجام گرفته استات
    یعنی از افراد خواسته شد  است؛ 2برفی گیري گلولهروش نمونه. کارشناسان باتجربه شرکت است

ها انتخاب نمونه. هاي بعدي معرفی کنندي موضوع تحقیق را براي انجام مصاحبههاي آگاه در زمینهنمونه
هاي بعدي اطلاعات ها حاصل شده و محققّ دریابد نمونهتا جایی ادامه دارد که کفایت و اشباع داده

هاي مورد نیاز براي انجام مصاحبه تعداد نمونهطور کلّی، به. گذاشتمتمایزي در اختیار وي نخواهند 
ه به زمان و منابع قابل که هدف از مصاحبه، اکتشاف باشد، با توجیدر صورت. بستگی به هدف مطالعه دارد

هاي در این تحقیق تعداد نمونه]. 17[نمونه براي انجام مصاحبه کافی خواهد بود )15±10(دسترس، تعداد 
نفر  3نفر مدیر،  4نفر معاون،  1از این تعداد . کارمند شرکت است 48نفر از بین  12تخاب شده برابر ان

نشان داده شده  1هاي انتخاب شده در جدول پراکندگی نمونه. 3نفر کارشناس هستند 4ارشد و کارشناس
  .است

  ي تحقیقپراکندگی نمونه انتخاب شده - 1جدول 

  تحصیلات  سمت  حوزه خدمتی  کد
CFO1 فوق لیسانس  یانسان منابع و یمال معاون  معاونت مالی و منابع انسانی  
M 2  فوق لیسانس  یمال ریمد  معاونت مالی و منابع انسانی  
M 3  فوق لیسانس  غاتیتبل و یابیبازار ریمد  معاونت بازار  
M 4  دکتري  يگذار هیسرما و ییدارا ریمد  معاونت بازار  
A 5  فوق لیسانس  غاتیتبل و یابیبازار کارشناس  معاونت بازار  

SA 6  فوق لیسانس  )ها صندوق (یمال ارشدکارشناس  معاونت مالی و منابع انسانی  
A 7  فوق لیسانس  یمال نیتام کارشناس  معاونت خدمات مالی  
A 8  لیسانس  )ها صندوق (یمال کارشناس  معاونت مالی و منابع انسانی  

SA 9   فوق لیسانس  یمالامور  ارشدکارشناس  انسانیمعاونت مالی و منابع  
SA 10  فوق لیسانس  يگذار ارزش ارشدکارشناس  معاونت خدمات مالی  
A 11  فوق لیسانس  یمال مشاوره خدمات کارشناس  معاونت خدمات مالی  
M 12  فوق لیسانس  يگذار ارزش ریمد  معاونت خدمات مالی  

                                                        
١. Thematic analysis 
٢. Snowball Sampling 

   ، )Manager(، مدیریت)Chief Financial Officer(معاونت: حروف انگلیسی کدهاي مصاحبه شوندگان بدین معنی است. 3
  ).Analyst(، کارشناس)Senior Analyst( ارشدکارشناس
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متعددي چون زمان، در دسترس بودن  دلایلهاي ذکر شده در بالا، شایان ذکر است، در انتخاب نمونه

  . شوندگان، میزان همکاري و آگاهی آنان مورد توجه قرار گرفته استمصاحبه
مندي از پراکندگی مناسب از بین تمام سطوح شرکت هاي مذکور بهرههمچنین در انتخاب نمونه

اند نیز، لحاظ شده ي کافی برخوردار بودهکاري و تجربهسابقهکه از ) کنندگانشوندگان و ارزیابیارزیابی(
علاوه فردي به. است؛ به همین دلیل از هر فرد خواسته شد فردي متناسب با این معیارها را معرفی کند

در این تحقیق از پایایی . کردندشد که حداقل دو نفر او را توصیه میبراي مصاحبه بعدي انتخاب می
روش بازآزمایی براي ]. 3[هاي انجام گرفته، استفاده شده استمحاسبه پایایی مصاحبهبازآزمون براي 

 براي محاسبه پایایی بازآزمون، نخست از میان . رودکار میگر بهارزیابی ثبات کدگذاري پژوهش
در یک فاصله  ها آنعنوان نمونه انتخاب شده و هر کدام از هاي انجام گرفته چند مصاحبه بهمصاحبه

سپس کدُهاي مشخص شده در دو فاصله زمانی براي . شوندزمانی کوتاه و مشخص دو بار کدُگذاري می
ها، کدهایی که در دو فاصله زمانی در هر کدام از مصاحبه. شوندها با هم مقایسه میهر کدام از مصاحبه

. شوندمشخص می» عدم توافق«و کدهاي غیرمشابه با عنوان » توافق«با هم مشابه هستند با عنوان 
  :هاي انجام گرفته توسط محققّ در دو فاصله زمانی بدین ترتیب استروش محاسبه پایایی بین کدگذاري

  
مصاحبه انتخاب  3هاي انجام گرفته، تعداد در این تحقیق، براي محاسبه پایایی بازآزمون، از بین مصاحبه

نتایج . اندگر کدُگذاري شدهاي توسط پژوهشدو بار در یک فاصله زمانی دو هفته ها آنشده و هر کدام از 
  :، آمده است2جدول ها در حاصل از این کدُگذاري

  
  بازآزمون ییایپا محاسبه  - 2 جدول

عنوان   ردیف
  مصاحبه

تعداد کل 
  کُدها

تعداد 
  توافقات

تعداد عدم 
  توافقات

پایایی 
  )درصد(بازآزمون

1  CFO 1 27  12  3  89%  
2  M 4  35  15  5  85%  
3  SA 6  26  10  6  77%  

  %84  14  37  88  جمع کل

، 88اي برابر شود تعداد کل کدُها در دو فاصله زمانی دو هفتهطور که در جدول فوق مشاهده میهمان
 14و تعداد کل عدم توافقات در این دو زمان برابر  37تعداد کل توافقات بین کدُها در این دو زمان برابر 

 درصد پایایی بازآزمون
  2تعداد توافقات 

 تعداد کل کدُها
= 100  % 
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% 84هاي انجام گرفته در این تحقیق با استفاده از فرمول ذکر شده، برابر پایایی بازآزمون مصاحبه. است
ها ، بنابراین، قابلیت اعتماد کدگذاري]30[است% 60که این میزان پایایی بیشتر از با توجه به این .است

  .مورد تایید قرار گرفته است
  
  هاداده لیتحل و هیتجز -4

کار گرفته شده است؛ تحلیل ها، فن تحلیل تم بهدست آمده از مصاحبههاي بهبراي تجزیه و تحلیل داده
ها در سازي مصاحبهبعد از پیاده. ها استهاي موجود درون دادهتعیین، تحلیل و بیان تم تم روشی براي

بعد . ها به دقتّ مطالعه شد و در مواردي براي تسلطّ بیشتر این کار، چندین بار تکرار شدي اول دادهمرحله
ي بعد نیز در مرحله. استخراج شد) فرعی(هاي مربوط به سؤال تحقیق، مشخص و کدهاي باز از آن تم

کد باز  100هاي حاصل از تحلیل تم، به استخراج داده. هاي باز استخراج شداز تم) اصلی(هاي مفهومیتم
  .بندي شده استمنجر شده است، که در نهُ تم مفهومی دسته

  عملکرد تیریمد یمفهوم يکدها و باز يکدها -3 جدول

  )فرعی(کدهاي بـاز   )اصلی(کدهاي مفهومی   ردیف

  شاخص و معیار  1

نبود معیار و شاخص دقیق و بومی براي ارزیابی عادلانه و استاندارد افراد و واحدها؛ 
نداشتن معیار مشخص براي ارزیابی عملکرد کارکنان؛ عدم شناسایی و تعریف 

ي در سیستم ارزیابی ریکارگ بههاي استاندارد و مورد نیاز هر شغل براي شاخص
ها و معیارهاي ارزیابی عملکرد؛ سنجیده ارزیابان؛ مستند نبودن شاخصعملکرد توسط 

نامه ارزیابی عملکرد؛ نبود هاي یکسان؛ نداشتن آئینشدن کارکنان متفاوت با شاخص
سیستم مدیریت عملکرد؛ عدم وجود سیستم مدیریت عملکرد و اکتفاء به ارزیابی 

؛ ...)پوشش، ساعت کاري و(موجودي ها نامه نیآئها بر اساس عملکرد؛ نبود ارزیابی
هاي فعلی براي ارزیابی عملکرد؛ اعمال معیارهاي مشخص نبودن وزن شاخص

بینی در ارزیابی و اعطاي کارانه؛ قابل پیش) توجه به نیاز مالی کارمند(ايغیرحرفه
؛ ارزیابی عرفی عملکرد 100تا 70 ي اعداد ارزیابی افراد در کارانه بینبودن بازه
واحدها؛ بومی نبودن ملاك ارزیابی براي هر واحد؛ انتظار از یک پست کارکنان 
؛ عدم ارزیابی )یک کارشناس(آن پست تیواقعبه میزانی بیش از )کارشناس(سازمانی

هاي آن پست؛ مشخص نبودن شرح وظایف افراد مناسب کار مدیران به نسبت دغدغه
لازم براي احراز  یک  هايکه مبناي ارزیابی عملکرد است؛ مشخص نبودن شایستگی

پوشانی مسئولیت هاي لازم براي ارتقاء افراد؛ همپست؛ مشخص نبودن شایستگی
ها؛ عدم استخراج معیارهاي برخی واحدها عامل ایجاد عدم شفافیت در زمان ارزیابی

ي هاي سازمان؛ عدم تشریح انتظارات مدیران در اول دورهارزیابی عملکرد از راهبرد
  .ارزیابی

در سطوح (ي ارزیابانعادلانه نبودن ارزیابی عملکرد از نظر کارکنان؛ ارزیابی ناعادلانه  عدالت و سلیقه  2
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اي بودن ارزیابی عملکرد به دلیل عدم ارتباط مناسب با کارشناسان؛ سلیقه) بالا

ها؛ پررنگ بودن قضاوت کارکنان و اعطاي کارانه؛ متکی به ارزیاب بودن ارزیابی
ها؛ وابستگی ها؛ اعمال نظر شخصی مدیر در ارزیابیارزیابیشخصی مدیر در 

هاي شخصی مدیر؛ تاثیر روابط دوستانه ارزیاب با ارزیابی معیارهاي ارزیابی به ویژگی
ي فرد؛ ارزیابی کلّی فرد و سازگار نبودن آن با ماهیت کار واحد؛ مبتنی شونده برکارانه
هاي رو به ابی کردن افراد؛ تمایل به ارزیابیها بر عملکرد؛ واکنشی ارزینبودن ارزیابی

بالا به دلیل جلوگیري از تعارض و برخورد نامناسب کارکنان؛ غیر قابل اعتماد بودن 
  .ارزیابی عملکرد؛ واقعی نبودن اعداد ارزیابی کارکنان

  جلسات بازخور  3

میزان و علتّ عدم ارایه بازخور صحیح از نتایج ارزیابی عملکرد به کارکنان؛ ابهام در 
عدد ارزیابی کارکنان توسط سلسله مراتب مدیر، معاون و مدیرعامل؛ مشخص نبودن 
معناي اعداد کارانه؛ مبهم بودن عددهاي ارزیابی کارکنان؛ شفاف نبودن عملکرد مورد 

زدگی کارکنان زمان دیدن اعداد کارانه؛  نبود ارزیابی واقعی انتظار از کارکنان؛ شگفت
هاي ارزیابی؛ ایجاد حالت ها و ملاكشوندگان از روشه نبودن ارزیابیدر شرکت؛ توجی

  .)کارانه(ارزیابی خصمانه در کارمند بر اثر کم کردن نمره

  توجیه نبودن ارزیابان  4

داند دقیقاً چه چیزي را هاي صحیح ارزیابی؛ ارزیاب نمیآشنا نبودن ارزیابان با روش
هاي ارزیابی؛ ارزیابی ها و ملاكیابان در مورد روشباید ارزیابی کند؛ توجیه نبودن ارز

هر واحد بر اساس بازتاب خارجی عملکرد آن و نه ماهیت آن واحد؛ عدم برخورد 
فکري براي جلوگیري از اي در خصوص ارزیابی کارکنان؛ نبود جلسات همحرفه

گیري بهره ها توسط مدیران و ارزیابان؛ عدماختلاف نظرات و اعمال سلیقه در ارزیابی
فکري در ارزیابی عملکرد کارکنان؛ تصحیح رفتار کارکنان در زمان نزدیک به از هم

ارزیابی و تغییر نظر ارزیاب با توجه به آن؛ تاثیر زیاد رفتارهاي نزدیک به زمان ارزیابی 
شمرده شدن ارزیابی عملکرد توسط  تیاهم کمبر روي ارزیابی عملکرد کارکنان؛ 

ن؛ کارانه ابزاري براي تسویه حساب یا تلطیف روابط شخصی؛ ترس مدیران و کارکنا
از عدم مقبولیت مدیر به دلیل کم کردن امتیاز کارانه؛ ترس از برخورد منفعلانه 

 ها؛ به عهده نگرفتن مسئولیت عددهاي کارانهکارکنان در صورت کم کردن کارانه آن
توسط ارزیابان؛ عدم تمایل به افشاي اعداد اختصاصی کارانه به کارکنان توسط 

ها توسط ارزیابان؛ برخورد نامناسب مدیران در قبال درخواست دادن بازخور از ارزیابی
چالشی و یا ترس از ایجاد چالش؛  تیشخصکارکنان؛ ارزیابی بالاي کارمند به دلیل 

ارزیابان؛ تاکید بیشتر ارزیابان  تیمحبوبست دادن ارزیابی ناصحیح به دلیل ترس از د
  .مدتبر نتایج کوتاه

  موانع زیرساختی  5

در ساختار  صرفاً(او وجود ندارد تیفعالارزیابی افرادي که آگاهی کافی نسبت به کار و 
هاي مدیر با توجه به نظر نهایی ؛ تعدیل شدن ارزیابی)سازمانی زیرمجموعه مدیر است

معاون؛ تعدیل شدن بخش اصلی ارزیابی مدیران و معاونان  نظر اعمالمعاون و نهایتاً 
ی عملکرد نیروهایی که با سفارش جذب رواقعیغمبتنی بر نظر مدیرعامل؛ ارزیابی 

 اند؛ بررسی نتایج ارزیابی عملکرد تنها در زمان اعمال تنبیه و ترك خدمت؛ عدمشده



 173    ... متوسط و کوچک هايشرکت در عملکرد مدیریت سیستم شناسیآسیب

 
ي ارزیابی عملکرد؛ پوشش ها تیفعالاي اثربخشی یا عدم اثربخشی بررسی دوره

عملکرد واحدها با توجه به سودآوري شرکت؛ دیده شدن بیشتر عملکرد واحدهاي 
اعمال نظر معاون در خصوص کارانه به  سحتصفی نسبت به واحدهاي ستادي؛ عدم 

ین اثر ارزیابی عملکرد بر روي دلیل عدم ارتباط مستقیم با سطوح کارشناسی؛ بیشتر
  ).مانند دستورالعمل پوشش( ها نامه نیآئهاي کارشناسی؛  نبود ضمانت اجرا براي لایه

  کارانه به مثابه  6
  حقوق ماهانه

عاملی جذاّب براي نیرو در زمان استخدام؛ محاسبه شدن  عنوان بهاستفاده از کارانه 
بخشی از حقوق فرد؛ حق مسلم خود  عنوان بهعددهاي کارانه در ابتداي استخدام 

بخشی از حقوق و در   عنوان بهي کامل براي کارکنان؛ نبود کارانه دانستن کارانه
  .مقابل انگیزشی شدن مزایا

7  

  ییراستا هم
استفاده بهینه از نتایج (

-ارزیابی عملکرد در سیستم
هاي جبران خدمات و 

  )آموزش و توسعه

در سیستم جبران خدمات؛ عدم تاثیر نتایج ارزیابی  عدم تاثیر نتایج ارزیابی عملکرد
ها براي عملکرد در سیستم آموزش و توسعه کارکنان؛ استفاده نشدن از نتایج ارزیابی

  .ها در ارتقاي افرادآموزش، پاداش و تنبیه کارکنان؛ عدم تاثیر اعداد و نتایج ارزیابی

  تحقق اهداف  8

خود؛ توجیه نبودن کارکنان نسبت به اهداف و عدم کارکرد کارانه در راستاي اهداف 
هاي آتی؛ مشخص انداز سازمان براي سالهاي شرکت؛ مشخص نبودن چشمراهبرد

نبودن اهداف هر واحد براي کارکنان تا عملکرد در راستاي آن باشد؛ مدیریت 
ها و ؛ عدم شفافیت ارزش)تب و تاب بازار(کار تیماهاي به دلیل و لحظه مدت کوتاه

هداف شرکت براي کارکنان و واحدها؛ عدم اثربخشی ارزیابی عملکرد به دلیل عدم ا
؛ مدت کوتاهو  مدت بلندعوامل موثر بر ارزیابی و روش ارزیابی؛ نداشتن برنامه  تیشفاف

عدم اثربخشی پرداخت کارانه در رفتارسازي کارکنان؛ بهتر نشدن کارآیی در اثر 
هاي فعلی شرکت؛ کارمندان بر اساس ارزیابیارزیابی؛ محقق نشدن اهداف بهبود 

انگیزشی نبودن سیستم ارزیابی عملکرد؛ نبود نگاه انگیزشی به کارانه از سمت 
  .ارزیابان و مجموعه؛ بیهوده انگاشتن اعداد کارانه توسط مدیران و کارکنان

  هاي ارزیابیروش  9

ارزیابی عملکرد  هايشفاف نبودن روش ارزیابی و اعطاي کارانه؛ عدم تناسب روش
موجود با وظایف شغلی افراد؛ عدم وجود روش مناسب و عادلانه براي ارزیابی عملکرد 

ماهه؛ 3کارکنان مطابق با شرح شغل افراد؛ عدم ثبت عملکرد کارکنان در طول بازه 
  .لیست ارزیابیهاي ارزیابی؛ عدم وجود چکعدم وجود فرم

  
ي حوزه مدیریت عملکرد که در قالب هاي شناسایی شدهچالشدهد، هاي تحقیق پیش رو نشان مییافته

جلسات )3عدالت و سلیقه، )2شاخص و معیار، )1: اند ازنهُ کد مفهومی گنجانده شده است، که عبارت
تحقق ) 8راستایی، هم) 7کارانه به مثابه حقوق، )6موانع زیرساختی، )5توجیه نبودن ارزیابان، )4بازخور، 

  . ي ارزیابیهاروش) 9اهداف و 
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کند که عملیات مربوط به خدمات خود را بهتر و کارآمدتر سیستم مدیریت عملکرد به سازمان کمک می

تواند ارزیابی عملکرد می ژهیو بهرو توجه به این سیستم، ریزي، تفویض و ارزیابی کنند؛ از اینبرنامه
برخی دیگر از کاربردها و اهداف . درآوردشتابان به حرکت  صورت بهسازمان را در مسیر رشد و توسعه 
فراهم آوردن : نظران مدیریت بدین شرح استها و مطالعات صاحبنظام مدیریت عملکرد در پژوهش

ها؛ تشویق بهبودهاي عملکردي مورد نیاز؛ مشاوره به بازخور مداوم براي کارکنان در خصوص عملکرد آن
گري؛ تعیین نیازهاي آموزشی؛ کسب غیب مربیکارمندان ضعیف به لحاظ عملکردي؛ تشویق و تر

]. 32[ها؛ عادلانه و منصفانه نمودن پرداخت]35،22[اطمینان از تصمیمات صحیح در جذب و استخدام
دست هاي بهها است؛ با نگاهی گذرا به تمهاي سایر پژوهشسو با یافتههاي پژوهش حاضر نیز همیافته
پس . هاي اصلی این حوزه استار براي ارزیابی عملکرد، از دغدغهنداشتن شاخص و معی میابی یدرمآمده 

؛ اگر تعریف شفاف ممکن نبود حداقل باید در قالب استگام نخست، تعریف روشن و واضح از عملکرد 
شناسایی شده، توجیه  دیگر چالش عمده]. 34[معیارهایی تعریف شود که مورد توافق مدیر و کارمند باشد

ت که همانند چالش نخست نیازمند توجه جدي است چرا که خود منشاء بسیاري نبودن ارزیابان اس
عدم تحقق اهداف سازمان از اجراي سیستم مدیریت عملکرد، اعمال سلیقه  ازجملههاي دیگر چالش

  .شخصی، احساس ناعدالتی در کارکنان و غیره است
  
  شنهادهایپ و يریگجهینت -5

  يریگجهینت -1-5

ي مدیریت عملکرد نیازمند توجه جدي است؛ در این راستا داشتن دهد حوزهنشان میهاي پژوهش یافته
ها، باید از سوي سطوح اهداف راهبردي و کوتاه مدت، همچنین توجه ویژه به اهمیت نتایج ارزیابی

و  هادیگر از اقدامات بسیار مهم این حوزه، تعیین درست شاخصیکی. ي کار قرار گیردمدیریتی سرلوحه
ها باید از طریق این شاخص. معیارهاي ارزیابی عملکرد بر مبناي وظایف و رفتارهاي شغلی هر فرد است

که هر فرد بر تجزیه و تحلیل مشاغل و بر اساس وظایف عنوان شده در شرح شغل افراد باشد، تا این
ین امر موجب روایی مبناي وظایفی که در قبال تحققّ راهبرد شرکت دارد، مورد سنجش قرار گیرد که ا

حتی (عملکردهاي انجام شده مختص خود شرکت شود ارزیابیها شده و همچنین سبب میداشتن ارزیابی
هاي ارزیابی عملکرد صورت هاي مختلف همچون فرمعبارت دیگر بومی شوند و در قالبو به) هر واحد

  . گیرند
طور شفاف به اطلاع کارکنان ي ارزیابی، بهدورهها و معیارها باید در ابتداي ي بعد، این شاخصدر مرحله

برسند تا آنان بدانند در طول دوره ارزیابی چه انتظارات و وظایفی در قبال سازمان دارند؛ این کار هم 
هاي احتمالی افراد در مقابل نتایج گیريدهد و هم از موضعاثربخشی ارزیابی عملکرد را افزایش می
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هاي بایست در پایان هر دوره بازخور مناسب از ارزیابیي بعد میر مرحلهکند؛ دارزیابی جلوگیري می

داده شود تا از نتایج  شوندگان یابیارزانجام شده در قالب برگزاري جلسات فردي یا گروهی وغیره به 
باید متذکر شد، تمام . آورد، جلوگیري شودوجود میسوئی که ابهام و احساس ناعدالتی در این حوزه به

 جاکهازآن. کندخوانی با واقعیت است که اثرات مفید خود را نمایان میامات بیان شده در صورت هماقد
باید از نتایج ارزیابی عملکرد براي نیازسنجی آموزشی کارکنان و همچنین جبران خدمات آنان استفاده 

نین برقراري عدالت بسیار هاي آتی و همچریزيبرنامه کرد، نزدیکی نتایج ارزیابی عملکرد با واقعیت در
  . مهم است

نظر سزایی برخوردار است توجیه و همهاي تحقیق حاضر، گام دیگري که از اهمیت بهبا توجه به یافته
ي واحدي در ارزیابی عملکرد ها و معیارهاي ارزیابی است تا رویهنمودن ارزیابان نسبت به اهداف، روش

جا برقراري این هماهنگی کار بسیار دشواري است؛ اما از آن. د آیدوجوافراد در سطوح مختلف سازمان، به
که صحت اجراي ارزیابی عملکرد نتایج بسیار مفیدي براي سازمان دارد، صرف زمان و هزینه در این 

ریزي مورد، نهایتاً به سود سازمان خواهد بود؛ زیرا نتایج سوء ارزیابی غیرواقعی که مشکلاتی در برنامه
آورد، دیگر رخ وجود میطور کلّی جبران خدمات بههاي تشویقی و تنبیهی و بهاعطاي بستهآموزشی، 

اندیشی، تعریف دقیق و شفاف از توان از جلسات همیابی به این هماهنگی، میبراي دست. نخواهد داد
  .اصول امتیازدهی و شرایط آن استفاده کرد

  پیشنهادهاي کاربردي -2-5

هاي منابع انسانی در سیستم مدیریت عملکرد، بیان شد، هدف از شناسایی چالشتر طور که پیشهمان
هاي کوچک منظور ارتقاي عملکرد در شرکتسازي براي طراحی سیستم مدیریت عملکرد بومی بهزمینه

دست آمده از هاي بهو متوسط ایرانی است؛ در این راستا، پیشنهادهایی به شکل کاربردي، بر اساس یافته
  :شودي شرکت تامین سرمایه امین، به شرح زیر ارایه میعهمطال

  تدوین دستورالعمل مدیریت عملکرد؛  1-2-5
 :ها اشاره شده استدر این دستورالعمل موارد مختلفی باید مدنظر قرار داشته باشد که در زیر به آن

  ت و دستورالعمل مدیریت عملکرد باید منجر به شناسایی و انعکاس صحیح نقاط ضعف وقو
 هاي کارکنان شود؛هاي بهبود آن در راستاي ارتقاي توانمنديراه

 ي ارتقاء، ترفیع، چرخش شغلی و انتصاب کارکنان به سطوح بالاتر، این دستورالعمل باید زمینه
 ها و مشاغل مدیریتی را ایجاد کند؛پست

 عملیاتی شرکت منطبق و هاي ها و برنامهدر این دستورالعمل باید عملکرد کارکنان با راهبرد
 سو شود؛هم
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 ها و اي را فراهم آورد تا از نتایج ارزیابی عملکرد در بهبود مستمر برنامهدستورالعمل باید زمینه
 مند شد؛هاي انسانی بهرهتوسعه سرمایه

 ها عملکرد بایست معیارها و عواملی تعریف شود که بر اساس آندر این دستورالعمل می
 و تعیین سطح شود؛کارکنان ارزیابی 

 هاي ریزي صحیح منابع انسانی در همه مراحل سیستمساز برنامهاین دستورالعمل باید زمینه
 جذب و استخدام، آموزش و توسعه و خروج از خدمت شود؛

 طور شفاف انتظارات رفتاري و عملکردي کارکنان را دستورالعمل مدیریت عملکرد باید به
 مشخص کند؛

  ي تشویق و ترویج فرهنگ قدردانی از عملکرد بایست سازوکار عادلانهمیدر این دستورالعمل
 بینی شود؛مطلوب و ایجاد انگیزه در کارکنان پیش

 پروري و شناسایی منظور تفویض اختیار، جانشینبایست شرایط مناسب بهدستورالعمل می
 نیازهاي آموزشی کارکنان را فراهم نماید؛

 تدر این دستورالعمل باید ساز وهاي اجرایی مشخص کار ابلاغ، بازنگري و تفویض مسئولی
 .شده باشد

  تشکیل کمیته ارزیابی عملکرد؛  - 2-2-5
 این کمیته متولّی اجرا و نظارت بر حسن انجام امور مربوط به دستورالعمل مدیریت عملکرد است؛

  اجراي صحیح ارزیابی عملکرد؛  - 3-2-5
 باید اذعان داشت وجود دستورالعمل و سازوکارهاي مناسب به تنهایی کافی نبوده و اجراي صحیح 

است؛ در این خصوص باید مواردي را مدنظر قرار داد  تیاهمهاي ارزیابی عملکرد نیز بسیار حائز برنامه
 :ها اشاره شده استکه در زیر به آن

 ؛)عنوان مثال در پایان هر فصلبه( زمان ارزیابی کارکنان مشخص و ابلاغ شده باشد 
 ها و انتظارات از کارکنان در ابتداي هر دوره مشخص شده و به کارکنان ابلاغ اهداف، برنامه

 شود؛
 طور مستمر اصلاح عملکرد کارکنان مد نظر باشد؛ براي این منظور در طول هر دوره به

ط ضعف و قوت کارکنان تحت بایست در طول دوره ارزیابی، تمام نقامعاونان و مدیران می
 ها منعکس نمایند؛سرپرستی خود را با دقتّ ثبت کرده و براي اصلاح به آن

 ها معیارهاي استاندارد و بومی استفاده شود که مبناي تهیه براي ارزیابی عملکرد از شاخص
 هاي ارزیابی عملکرد نیز قرار گیرد؛فرم
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   هاي بازخور؛برگزاري جلسه - 4-2-5
شوندگان از نقاط ضعف و قوت خود براي ارتقاء و توسعه منظور آگاهی ارزیابیهاي بازخور بهواقع جلسهدر 

 هایی باشند که در زیر به هاي بازخور باید داراي ویژگیشود؛ جلسههاي فردي خود تشکیل میقابلیت
 :ها اشاره شده استآن

 وستانه و به دور از تحقیر فرد صورت ها باید در یک تعامل دوطرفه، در فضایی داین جلسه
 گیرد؛

 صورت شفاف و به دور از مصلحتي ارزیابی بهنتایج ارزیابی عملکرد فرد در طول دوره -
 شونده منتقل شود؛طلبانه باید به ارزیابیهاي منفعتاندیشی

 ه به نتایج بررسی شدهارزیابیهاي دوره جدید با مشارکت ي دوره قبل، اهداف و برنامهباتوج-
 شونده تعیین شود؛

   تشکیل پرونده ارزیابی عملکرد فردي؛ - 5-2-5
ي در راستاي مستندسازي و استفاده از نتایج ارزیابی عملکرد، لازم است که براي هر فرد پرونده

هاي وي در ادوار مختلف در آن ثبت شود؛ این پرونده مسیر عملکردي تهیه شود تا نتایج ارزیابی
هاي آموزشی براي رفع نقاط ضعف و تواند مبناي اعزام فرد به دورهدهد و مینشان می عملکردي فرد را

  .و غیره باشد شونده یابیارزیا اعطاي پاداش براي تشویق عملکرد خوب 
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