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 چکیده
شوند. واضح  های زیادی به خاطر عملکرد ضعیف از صحنه رقابت وهانی خارج می همه ساله سازمان

نیاز هر فرآیند  د نخواهد بود. از طرفی پیشها، چیزی وز برآیند عملکرد افرا است که عملکرد سازمان

ها( به  حل مشکلی، شناسایی و تخمین اوضاع و شرایط است که در اینجا )عملکرد ضعیف سازمان

گیری عملکرد در راستای  مفهوم ارزیابی عملکرد خواهد بود. ارزیابی عملکرد، فرآیند سنجش و اندازه

های مدیریت عملکرد مورد  یش نیاز و حتی قلب فعالیترسیدن به اهداا است. این فرآیند به عنوان پ

تووه است. در حقیقت مدیریت عملکرد فرآیند ایجاد بهبود در شرایط با استفاده از نتایج ارزیابی 

از  "ارزیابی عملکرد"و  "مدیریت عملکرد"های مختلف دو مفهوم  عملکرد است. در این مقاله ونبه

گیرد و سعی  ها مورد ملالعه و بررسی قرار می اا و مزایای آنومله: تعاریف مختلف، تاریخچه، اهد

 ها آشکار گردد. های آن شود با مقایسه این دو مفهوم، تفاوت می

 گیری عملکرد. مدیریت عملکرد، ارزیابی عملکرد، سنجش عملکرد، اندازه واژگان کلیدی:
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 مقدمه

های  افراد برای تصدی مشاغل و حرفهها قبل، یعنی چند هزار سال قبل از میلاد مسیح)ع(، از سال

نیروهای نظامی از  مثلاًها در ابتدا بسیار بدیهی بود،  گرفتند. این ارزیابیمختلف مورد ارزیابی قرار می

شدند. در ادامه و با پیشرفت تمدن بشری و های ونگاوری، ارزیابی مینظر تیراندازی یا سایر شاخص

کردند که دیگر امور شدت یافت و مردم احساس می افزایش شهرنشینی، نیاز به تخصصی شدن

تر، این توانند به تنهایی نیازهای خود را برطرا سازند. با رفتن افراد به سمت مشاغل تخصصی نمی

حقیقت آشکار شد که هر فردی برای هر کاری مناسب نیست. در حقیقت افراد به دلایل مختلف 

مند به انجام هر کاری نبودند. در نتیجه کاربرد ر یا علاقهفیزیولوژیکی، روانشناختی، محیلی و ... قاد

مفاهیم ارزیابی عملکرد در راستای تشخیص افراد مناسب برای مشاغل مختلف شدت یافت. در ادامه و 

کاربرد بیشتری پیدا  های دنیای غرب، مفاهیم مربوط به ارزیابی عملکرد رسمیت و دامنهبا پیشرفت

 .کردند

نظران مدیریت بر این  شود. اکثر دانشمندان و صاحب ، رمز بقای سازمان تلقی میکنترل و ارزیابی

(. 2: 8912کنترل نیز نخواهد بود )رضوی،  گیری نباشد، قابلباورند که هر آنچه قابل ارزیابی و اندازه

فه یکی از کارکردهای اصلی مدیریت منابع انسانی است تا وایی که به عنوان یک ملل 8ارزیابی عملکرد

( و در واقع 282: 8939پور، های مدیریت منابع انسانی معرفی شده است )عباساصلی از فعالیت

 & Cardyها )عبارت است از فرآیند شناسایی، مشاهده و بهبود عملکرد انسانی در سازمان

Dobbins, 1994 آوری داده (. ارزیابی عملکرد صرفاً ومع289: 8939پور، نقل شده توسط عباس

شود و تحت این  های یک سازمان را شامل میمند همه ونبهگیری و تحلیل نظام؛ بلکه اندازهنیست

باشد )رضوی،  شرایط است که نتایج ارزیابی در شناخت بهتر، کنترل ملثرتر و بهبود سازمان ملثر می

ز دست کنند. اهای زیادی را بابت عملکرد ضعیف پرداخت میها هزینههر ساله سازمان (.82 :8912

های مالی، ورشکستگی و ... از ومله اتفاقاتی است که به خاطر عملکرد دادن بازار و مشتریان، زیان

هاست. پیش نیاز اصلاح عملکرد ضعیف، ارزیابی عملکرد و نقله اوج آن ضعیف متووه سازمان

-ریشه مدیریت عملکرد است. در حقیقت تا زمانی که ارزیابی صورت نگیرد، میزان ضعف عملکرد و

یابی دلایل ضعف عملکرد در های عملکرد ضعیف شناخته نخواهد شد. با ارزیابی عملکرد و ریشه

 ــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــ

1 Performance Appraisal 
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سلوح مختلف فردی، گروهی و سازمانی، امکان تدوین برنامه در وهت رفع نقاط ضعف و تقویت 

 نقاط قوت که در حقیقت مصادیقی از مدیریت عملکرد هستند، فراهم خواهد شد.

دار های غلط مروع را عهده عملکرد نقش قضاوت در مورد عملکرد در قبال قالب در گذشته ارزیابی

بود اما اکنون این اعتقاد ووود دارد که ارزیابی عملکرد باید بر اساس استراتژی توسعه یابد. ارزیابی 

 ها در ولب رضایت کارکنان و وری و کارایی به تأثیر اقدامات سازمانعملکرد علاوه بر افزایش بهره

ها  (. در بسیاری از سازمان22 :8912شده توسط رضوی،  نقل Neely, 2002پردازد ) ها نیز می انجمن

های ارزیابی عملکرد ووود ندارد. درنتیجه  سازی سیستممندی برای طراحی و پیادهرویکرد نظام

کارکرد  درستی قابل ارزیابی نیست. فقدان یا های مدیریت، بهموفقیت یا شکست بسیاری از برنامه

نادرست یک سیستم ارزیابی به مفهوم عدم امکان ارتباط مناسب با محیط و درون سازمان بوده و در 

 Drucker,1995دهد به معنای مرگ سازمان است )دنیای امروز که تغییرات وسیعی در محیط رخ می

ان مهم است چن (. ایجاد و نگهداری یک سیستم ارزیابی عملکرد آن82 :8912شده توسط رضوی،  نقل

شود. یک سیستم ارزیابی عملکرد با یاد می 8فرآیندهای مدیریت مبتنی بر عملکرد« قلب»که از آن به 

آوری، هایی که باید ومعریزی استراتژیک، دادهواری شدن از مأموریت سازمانی و فرآیند برنامه

 Franceschini etند )ک گیری استفاده شوند را تأمین میتحلیل، گزارش و در نهایت برای تصمیم

al., 2007: 109-110.) 

النفسه مهم و دارای اولویت است، در  علاوه بر اینکه ووود یک سیستم ارزیابی عملکرد در سازمان فی

ها یکی دیگر از ضروریات این روزهای  دهد که حل آن هایی رخ می مسیر ارزیابی نیز چالش

ها و گستردگی ارزیابی عملکرد، تنوع بالای سازمانرو در مسیر  های پیش هاست. یکی از چالش سازمان

رو ارائه مدلی که بتواند برای ارزیابی عملکرد همه  های مختلف است. ازاین های آنان در حوزهفعالیت

های زیادی برای فائق آمدن بر این رسد. تاکنون تلاش ها کارساز باشد، ضروری به نظر میسازمان

های مختلف  ها با نادیده گرفتن ابعاد افتراق حوزهحققان/شرکتمسئله صورت گرفته است. برخی م

های مختلف سعی  بندی سازمان اند. برخی دیگر با حوزه شمول داشتههای وهانسعی در ارائه نسخه

ای نیز با رویکردی کاملاً اقتضائی و مورد ای خاص ارائه کنند. عدهاند برای هر حوزه سامانهکرده

اند. هر یک  فرد دانسته ای کاملاً منحصربهارزیابی عملکرد در هر سازمان را پروژهمحور، طراحی سامانه 

 ــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــ

1 Performance-Based Management Process 
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از رویکردهای فوق دارای نقاط قوت و ضعف خاص خود هستند. چنانچه بتوان مدلی را توسعه داد 

توان از مزایای بیشتری بهره برد و این امر ضرورت  که تلفیقی از این حالات باشد، در آن صورت می

 سازد. ختن به مبانی تئوریک مسئله ارزیابی عملکرد را بیش از پیش نمایان میپردا

 مدیریت عملکرد
همیشه بین ارزیابی عملکرد و مدیریت عملکرد رابله قوی و تنگاتنگی برقرار بوده است. وهت 

ید . باشود میبررسی این رابله در ادامه، مقداری به مدیریت عملکرد و مباحث مربوط به آن پرداخته 

تووه نمود که با تووه به اینکه ارزیابی عملکرد وزئی از مدیریت عملکرد است، تمامی مباحثی که در 

شود تا حدی به ارزیابی نیز مربوط خواهند بود. حال چه  ادامه در ارتباط با مدیریت عملکرد ملرح می

 ها و نظریات. ها، مدل این ملالب تعاریف و مفاهیم باشند و چه چهارچوب

 ف مدیریت عملکردتعری
توان به عنوان فرآیندی سیستماتیک برای بهبود عملکرد سازمانی که حاصل از  مدیریت عملکرد را می

هاست، تعریف نمود. این امر به معنی حصول نتایج بهتر از سازمان،  بهبود عملکرد اشخاص و گروه

ی از اهداا ها و اشخاص با تفهیم و مدیریت عملکردها در قالب چارچوبی توافق گروه

(. برای تبیین Armstrong, 2006: 1های لازم است ) شده، استانداردها و صلاحیت ریزی برنامه

نظران ارائه شده است که هر تعریف ناظر به  مفهوم مدیریت عملکرد تعاریف مختلفی از سوی صاحب

ن تأثیر گرفته است کننده آ ای از مدیریت عملکرد بوده و از رویکرد حاکم بر فضای پژوهشی ارائه ونبه

 گردد: (. در ادامه برخی از تعاریف مدیریت عملکرد ارائه می99: 8938)رضاییان و گنجعلی، 

مدیریت عملکرد، پیشرفت اشخاص دارای صلاحیت و تعهد است که برای دستیابی به دستاوردهای 

 Lockett, 1992: 1 asکنند )دار در سازمان حامی و مشوق دستاوردهایشان، کار می مشترک معنی

cited in Armstrong, 2006: 2؛) 

 Mohrman & Mohrman, 1995: 2 as cited inوکار است ) مدیریت عملکرد، مدیریت کسب

Armstrong, 2006: 2؛) 

صورت هرچه ملثرتر و کاراتر  مدیریت عملکرد، فرآیند هدایت و حمایت کارمندان برای کار کردن به

 (؛Walters, 1995: 3 as cited in Armstrong, 2006: 2)در راستای نیازهای سازمانی است 
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منظور ارائه موفقیتی پایدار برای سازمان است که با  مدیریت عملکرد، روشی راهبردی و یکپارچه به

های گروهی و کنند و نیز به کمک توسعه ظرفیتها کار میبهبود عملکرد افرادی که در این سازمان

 :Armstrong & Baron, 1998: 4 as cited in Taticchi, 2010شود )فردی تأمین می

196.) 

 (:92: 8938برخی دیگر از تعاریف مدیریت عملکرد به شرح زیر است )رضاییان و گنجعلی، 

هایی برای  فرآیند تعریف، ارزیابی و بهسازی عملکرد مدیران و کارکنان از طریق استقرار قواعد و رویه

 آن؛

 ارزشیابی، بازبینی و بازآفرینی عملکرد؛ ریزی، اورا، فرآیند برنامه

ها را با اهداا  های مختلف منابع انسانی را تسهیل و آن فرآیندی وامع که یکپارچگی میان فعالیت

 بخشد؛ کند و درنهایت عملکرد کلی را بهبود می وکار و سازمان همسو می کسب

تواند به مدیران و  خور و میگذاری و فرآیند باز راهی است برای ایجاد پاسخگویی در قبال هدا

آوری داده و ارزیابی عملکرد  وکار، ومع کارکنان کمک کند تا مسئولیت خود را برای درک کسب

 تسهیم نمایند،

فرآیندی است وهت هدایت و پشتیبانی از کارکنان برای کار کارا و اثربخش در راستای نیازهای 

 سازمان،

شده دست یابند. مدیریت  ریزی نتایج توافق شده و برنامهکند تا افراد به  فرآیندی است که کمک می

عملکرد بر این مسئله تمرکز دارد که چه چیزی باید انجام شود، چگونه باید انجام شود و به چه چیزی 

 باید دست پیدا کرد.

 (:91: 8938توان گفت که )رضاییان و گنجعلی،  با نگاهی به مجموعه تعاریف مدیریت عملکرد می

 باشند؛ یزی، سنجش، ارزیابی، توسعه و بهسازی از عناصر مشترک همه تعاریف میر برنامه

 سویی با اهداا و نیازهای سازمان لازمه مدیریت عملکرد است؛ هم

 نظران است. وامع، یکپارچه و منظم بودن در تعاریف مدیریت عملکرد مورد تووه و تأکید صاحب

محققان درباره مدیریت عملکرد به تحلیل محتوای  ( پس از ارائه تعاریف8938رضاییان و گنجعلی )

کنند )رضاییان و گنجعلی،  ها پرداخته و اصول اساسی مدیریت عملکرد را بدین شرح بیان می کیفی آن

8938 :97:) 

 روشنی تعریف شود. حداقل در قالب معیارهایی که موردتوافق مدیر و کارمند باشد؛ عملکرد باید به
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شود عملکرد باید به طریقی مورد  مورد سنجش قرار گیرد. وقتی کار انجام میدرستی  عملکرد باید به

صورت حداکثری منتقل نماید، در این صورت  ارزیابی قرار گیرد که اطلاعات را تا حد ممکن به

 توان از نتیجه ارزیابی برای تعیین میزان دستیابی به عملکرد استفاده نمود؛ می

ها ووود داشته  بخورد و پیوند واضحی میان عملکرد مللوب و پاداش ها باید با عملکرد پیوند پاداش

 باشد تا عملکرد مللوب توسط کارمند تقویت شود؛

آوری و  مند است که از طریق تعیین اهداا استراتژیک، سنجش، ومع مدیریت عملکرد رویکردی نظام

آن، به بهبود عملکرد سازمان  های عملکرد و به کارگیری نتایج داده  ها و بازنگری گزارش تحلیل داده

 (.87: 8932زاده و رونق،  انجامد )رفیع می

 (:9: 8932گیرد )سللانی،  مدیریت عملکرد با هدا تحقق ملاحظات زیر در سازمان صورت می

 ایجاد درک مشترک از آنچه باید حاصل شود؛

 مدت و بلندمدت سازمان؛ کمک به افزایش موفقیت در کوتاه

وکار، مشارکت و  ها بر مبنای آن مسئولیت بهبود مستمر فرایندهای کسب فراد و گروهایجاد فرهنگی که ا

 های خود را به عهده بگیرند؛ مهارت

 های کارکنان؛ کمک به توسعه قابلیت

 های بهبود برای تبدیل به نقله قوت؛ شناسایی نقاط قوت برای تقویت و حوزه

 اطمینان از تحقق بهتر اهداا فردی و سازمانی؛

 های مشترک سازمان؛ ها و ارزش ها، مهارت جاد یکپارچگی بین روش، نظامای

 کمک به تقویت انگیزه کارکنان؛

 استفاده بهتر از امکانات مادی، پاداش، ارتقاء و... برای تقویت انگیزه کارکنان.

 اهداف مدیریت عملکرد
ها  که در آن افراد و گروههدا کلی مدیریت عملکرد بنا نهادن فرهنگِ کارآمدی بالا در سازمان است 

های خود و سهمشان، با هدایت  در چارچوبی خاص برای بهبود مستمر فرآیندهای شغلی و مهارت

پذیرند. هدا کلیدی این امر، متمرکز کردن افراد روی انجام کارهای درستی  هایی را می ملثر، مسئولیت

 باشند. است که به وضوح در راستای هدا مورد نظر 
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 ,Armstrongگیرند ) ها مورد بررسی قرار میهداا مدیریت عملکرد در طیفی از سازماندر ادامه ا

2006: 3:) 

دهی به کارمندان در قبال انجام وظایف به بهترین شکل ممکن )صنایع توانمندسازی، تشویق و پاداش

 (؛8دنیای آرمسترانگ

 ها. نمتمرکز کردن وظایف کارمندان روی مسائل صحیح و انجام دادن صحیح آ

 (؛2لیلی اند الیتراز سازی اهداا فردی با اهداا سازمان )شرکت  هم

 ها و اهداا تعهد شده؛ مدیریت فعال عملکرد منابع در برابر مسئولیت

مدت و طرح خدماتی شورا )شورای استان  ارتباط دادن عملکرد شغلی به دستیابی به استراتژی میان

 (؛9لیسترشایر

های بزرگ. ارائه  های شرکت دی با گروه، دپارتمان/ بخش و برنامهترازسازی اهداا شخصی/فر هم

. کنترل 7های عددی و غیر عددی با استفاده از سنجه 1/آماج 2با تعریف مشخص مقصود 2اهداا

 (؛1سازی اقدامات مداوم موردنیاز )مبارزه با سرطان مک میلان عملکرد و آماده

قیت چه لازم دارند و چه استانداردهایی مورد انتظار است آگاهسازی تمامی افراد درباره اینکه برای موف

کند، با گرفتن بازخوردی منظم، منصفانه و  و اینکه این امر چگونه به موفقیت کل سازمان کمک می

 (؛3ها )خدمات مالی مارک و اسپنسر صحیح و هدایت و تشویق آنان برای دستیابی به بهترین

 های سازمانی؛ های فردی با اهداا و فعالیت لیتترازسازی مسئو روشی راهبردی برای هم

کنند )بانک  فرآیند و رفتاری که مدیران، عملکرد افراد را برای دستیابی به شرکتی موفق، مدیریت می

 (؛80چارتر استاندارد

 های فردی و گروهی برای منافع خود و سازمان با تمرکز بر دستیابی به اهدافشان. سازی پتانسیل بیشینه

 ــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــ

1 Armstrong World Industries 

2 Eli & Lilly Co. 

3 Leicestershire County Council 

4 Objectives 

5 Goals 

6 Targets 

7 Soft 

8 Macmillan Cancer Relief 

9 Marks & Spencer Financial Service 
10 Standard Chartered Bank 
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 (:9: 8932سللانی، ) گیرد عملکرد با هدا تحقق ملاحظات زیر در سازمان صورت میمدیریت 

 ایجاد درک مشترک از آنچه باید حاصل شود؛

 کمک به افزایش موفقیت در کوتاه و بلندمدت سازمان؛

وکار، مشارکت و  ها بر مبنای آن مسئولیت بهبود مستمر فرایندهای کسب ایجاد فرهنگی که افراد و گروه

 های خود را به عهده بگیرند؛ رتمها

 های کارکنان؛ کمک به توسعه قابلیت

 های بهبود برای تبدیل به نقله قوت؛ شناسایی نقاط قوت برای تقویت و حوزه

 اطمینان از تحقق بهتر اهداا فردی و سازمانی؛

 های مشترک سازمان؛ ها و ارزش ها، مهارت ایجاد یکپارچگی بین روش، نظام

 نگیزه کارکنان؛کمک به تقویت ا

 استفاده بهتر از امکانات مادی، پاداش، ارتقاء و... برای تقویت انگیزه کارکنان.

 آفرینان مدیریت عملکرد نقش

 آفرینان کلیدی در نظام مدیریت عملکرد ووود دارد. چهار دسته نقش

 مدیران ارشد
رد را تعریف نموده و های محوری مرتبط با عملک مدیران ارشد نقش رهبری و هدایت دارند و ارزش

کنند. وظیفه مدیران ارشد است که این باور را در همه ایجاد  ملابق آن به عنوان دستورالعمل رفتار می

ها باید با رفتار خود  نمایند که مدیریت عملکرد، نقشی محوری در محقق ساختن اهداا دارد. آن

 (.202: 8938ضرورت مدیریت عملکرد را نشان دهند )رضاییان و گنجعلی، 

 مدیران صفی
انجام شد مشخص گشت که مدیران، مخصوصاً  8در تحقیقی که توسط وان پورسل و همکارانش

های منابع انسانی دارند. یکی از  ها و اقدام سازی و توسعه سیاست مدیران صفی، نقش محوری در پیاده

ها  لکرد و میزان دانش آنملزومات پیاده شدن مدیریت عملکرد، میزان تعهد مدیران به نظام مدیریت عم

به این مقوله است. باید تصویر ارزیابی عملکرد سنتی از ذهن سازمان حذا شده و رویکرد ودید 

 ــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــ

1 John Purcell et al. 



 

 

 

 

 

 

 

 

 89 ــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــ مفاهیم و تعاریف: عملکرد ارزیابی و مدیریت

گذرد با عملکرد مدیران  وایگزین شود و آنچه در ذهن مدیران ارشد و متخصصان منابع انسانی می

رضاییان و ) شودعهد ایجاد تلبیق پیدا کند. همچنین باید در مدیران نسبت به مدیریت عملکرد ت

 (.207-202: 8938گنجعلی، 

سازی درست نظام مدیریت عملکرد ایفا نمایند، در آن صورت  اگر مدیران نتوانند نقش خود را در پیاده

های ناعادلانه و... بروز خواهد کرد. مدیران  مشکلاتی نظیر انحراا در استانداردها و امتیازها، قضاوت

 (:207-202: 8938رضاییان و گنجعلی، ) کهار دارند در نقش ارزیابان انتظ

 الگوی مدیریت عملکرد کاملاً شفاا بوده و برای استفاده آسان باشد؛

 ها قابل درک بوده و برای پیروی کردن آسان باشد؛ رویه

ها عملاً ممکن  توانایی ایجاد و کسب توافق بر روی اهداا خاص چالشی و قابل سنجش برای آن

 باشد؛

از سوی مدیر ارشد و حوزه منابع انسانی برای تنظیم استانداردهای عملکردی موردنیاز و حمایت 

 ساختار حمایتی برای دستیابی به نتایج برتر فراهم باشد؛

سازی نظام مدیریت عملکرد فراهم باشد مخصوصاً در مشاغلی که ارزیابی  های لازم برای پیاده مهارت

 تر است مثل مشاغل تخصصی؛ مشکل

ها به حداقل  گیری ایی بحث در خصوص ارزیابی عملکرد ووود داشته باشد به طریقی که وبههتوان

 برسد و زمینه تغییر هم ووود داشته باشد؛

ای قابل اورا برای افزایش  توانایی تعریف نیازهای بهسازی و توسعه ووود داشته باشد و برنامه

 های کارکنان طراحی و به کار گرفته شود؛ قابلیت

ن حمایت از افرادی که مشارکت فعالی ندارند فراهم باشد و در صورت عدم همکاری اختیار امکا

 وابجایی فراهم باشد؛

شونده نتایج ارزیابی را به چالش کشید، متخصصان منابع  ها این اطمینان را بدهد که اگر ارزیابی به آن

رزیاب درست عمل کرده است و مدیر/ا اولاًفرض را داشته باشند که  انسانی و مدیر ارشد این پیش

 مسئولیت استدلال و ارائه دلیل و برهان با کارمند است. ثانیاً
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 شوندگان مثابه ارزیابی کارکنان به
ریزی تا ارزیابی نقش دارند،  با تووه به اینکه کارکنان در همه فرآیندهای مدیریت عملکرد از برنامه

شوندگان از نظام مدیریت  کارکنان در نقش ارزیابیها معلوا داشت.  باید تووه خاصی را نسبت به آن

 (:280-201: 8938رضاییان و گنجعلی، ) دارندعملکرد این انتظار را 

 ها کاملاً شفاا و قابل درک بوده و برای استفاده آسان باشد؛ الگوی مدیریت عملکرد و رویه

لکرد ووود داشته باشد ارتباطات روشنی میان انتظارات سرپرستان مستقیم و سازمان در خصوص عم

 های خود داشته باشند؛ که کارکنان بتوانند تصمیمات هوشمندانه برای تمرکز منابع و تلاش  طوری به 

های  ها و رفتارهای درست را تقویت و اقدام  های مستمری دریافت کنند که بتواند اقدام بازخورد

 نادرست را هدایت نماید؛

 تأکید بر رشد و توسعه باشد؛

شود را  های آن انتظارات که توسط مدیر تنظیم می یی تأثیرگذاری بر انتظارات عملکردی و سنجهتوانا

 داشته باشند؛

ها  موقع ارائه شده و فرصت برای اصلاح آن نارسایی های عملکردی به اطلاعات در خصوص نارسایی

 ؛قبل از اینکه به عنوان یک نکته منفی در پرونده عملکردی ثبت شود فراهم گردد

ق ها این اطمینان را بدهد که به دست آوردن سلح بالای عملکرد منجر به حمایت و تشوی به آن

 .شود صورت رسمی و غیررسمی می به

 کنندگان متخصصان منابع انسانی به عنوان تسهیل
متخصصان منابع انسانی باید به مدیران برای توانمند شدن در وهت ایفای نقش اصلی در مدیریت 

های اصلی متخصصان منابع انسانی در فرآیند مدیریت عملکرد  کنند. برخی از نقش عملکرد کمک

 (:282-288: 8938اند از )رضاییان و گنجعلی،  عبارت

های مدیریت ارشد در خصوص اطلاعات موردنیاز از  دادن واکنش سریع و دقیق به نیازها و درخواست

 های مختلف سازمان؛ کیفیت عملکرد در بخش

 های سازمان در خصوص مدیریت عملکرد؛ ها و رویه پیروی از سیاست پایش میزان

 گیرد؛ ایجاد اطمینان از اینکه همه اقدامات مدیریت عملکرد در چارچوب رهنمودهای قانونی انجام می

 های سازمان نسبت به مدیریت عملکرد؛ فرض پاسخگویی و دفاع از پیش
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 سایر سازوکارهای پشتیبان.های مناسب مدیریت عملکرد و  فراهم ساختن آموزش

 ای مدیریت عملکرد عوامل زمینه
شونده  صورت آشکار با ماهیت ارزیاب، ارزیابی اند از آن دسته از عواملی که به عبارت 8ای عوامل زمینه

افتد مورد تووه  یا ابزارهای ارزیابی مرتبط نبوده اما به عنوان بخشی از بافتی که ارزیابی در آن اتفاق می

 :Magee, 2002)نمایند  ای را به دو دسته کلی تقسیم می نظران متغیرهای زمینه گیرند. صاحب قرار می

 (:283: 8938شده توسط رضاییان و گنجعلی،  نقل 15

دهند؛ مثل تعامل  متغیرهایی هستند که مستقیماً ارزیاب را تحت تأثیر قرار می: 2متغیرهای مبدائی

 ارزیابی؛سرپرست و کارمند، ماهیت کار و نتایج 

صورت  سازمانی( که به سازمانی و فراسازمانی )برون های درون اند از مشخصه عبارت: 9متغیرهای غایی

دهد؛ مثل ساختار سازمانی، فرهنگ  های ارزیابی و ارزشیابی را تحت تأثیر قرار می غیرمستقیم قضاوت

 سازمانی و نظام ارزشی سازمان.

 اساس مدیریت عملکرد
کند. در این چرخه، برای دستیابی به  تبعیت می 2ملکرد از چرخه بهبود مستمراصول کلی مدیریت ع

مشخصی از اهداا موردنظر ترسیم گردد. سپس طرح  2شود که ابتدا طرح ترین نتایج توصیه می مقبول

. 1، نتایج را در تصمیمات آتی لحاظ کرد7گذاشته و بعد از نظارت و ارزیابی کار 1مربوط را به اورا

: 8932زاده و رونق،  ریت عملکرد نیز در واقع چیزی فراتر از این چهار گام نیست )رفیعچرخه مدی

822-829:) 

 سازمان و اهداا عملکرد استراتژیک؛ مأموریتاول: تعریف  گام

 های عملکرد؛ گام دوم: استقرار شاخص

 ــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــ

1 Contextual Factors 

2 Proximal 

3 Distal 

4 PDCA 

5 Plan 

6 Do 

7 Check 

8 Act 
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 ها؛ دهی آن های عملکرد و تحلیل و بازنگری و گزارش آوری داده سوم: انجام کار و سپس ومع گام 

های حاصله برای ارتقاء نظام و بهبود عملکرد )در این مرحله بر اساس  چهارم: بکارگیری گزارش  گام

های صورت گرفته، باید تصمیم گرفته شود که چه تغییرات و اصلاحاتی در راستای بهبود  نتایج ارزیابی

 عملکرد باید انجام شود(.

 فرآیند مدیریت عملکرد
مدیریت عملکرد را باید به عنوان یک فرآیند منعلف تلقی کرد نه به عنوان یک برخی معتقدند که 

سالارانه  نظام. اصللاح نظام به طور ضمنی به معنای یک رویکرد خشکِ استانداردسازی شده و دیوان

است و این با مفهوم مدیریت عملکرد به عنوان یک فرآیند منعلفِ تکاملی و منسجم سازگار نیست 

ها  کنند با آنهایشان در آن عمل می(. مدیران فراخور شرایلی که تیم822: 8938گنجعلی،  )رضاییان و

کنند ها هستند، در چارچوبی که فکر می کنند. همچنین مدیران و افرادی که تحت مدیریت آنرفتار می

دیریت کنند. این چارچوب باید این تفکر غلط که مبهترین همکاری و بازدهی را دارند، فعالیت می

عملکرد امری بالا به پایین است را تضعیف نماید. همچنین باید موافق با راهی باشد که سازمان 

های فرآیند محور و منعلف است و عموم الگوهای رود. مدیریت عملکرد متناسب با سازمان می

مراتبی و اند باید وایگزین سیستم ارزیابی سلسله  مدیریت عملکرد که با محتوای فرآیندی ملرح شده

 :Armstrong, 2006باشد ) بوروکراتیک سابق شود. فرآیند مدیریت عملکرد شامل موارد زیر می

12:) 

ریزی: توافق با اهداا و الزامات شایستگی، ارائه توافقات عملکردی، بهبودهای عملکردی و  برنامه

 های پیشرفت فردی. طرح

 ها است. ستیابی به اهداا و برنامههایی که نیازمند د عمل کردن: تحقق بخشیدن به فعالیت

 کنترل: چک کردن میزان پیشرفت در دستیابی به اهداا.

های عملیاتی آماده شده و مورد توافق قرار  ای که طرح گونه بازبینی: ارزیابی پیشرفت و موفقیت به

 گیرند.
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 ارزیابی عملکرد
نظران مدیریت بر این  ن و صاحبشود. اکثر دانشمندا کنترل و ارزیابی، رمز بقای سازمان تلقی می

کنترل نخواهد بود و آنچه که قابل کنترل  گیری نباشد، قابلباورند که هر آنچه قابل ارزیابی و اندازه

(. ارزیابی عملکرد یکی از کارکردهای اصلی 2: 8912نباشد قابل مدیریت نخواهد بود )رضوی، 

های مدیریت ونداد یا مللفه اصلی از فعالیتمدیریت منابع انسانی است تا وایی که به عنوان یک در

 (.282: 8939پور، منابع انسانی معرفی شده است )عباس

های بهبود و ارزیابی عملکرد به عنوان قلب فرآیندهای مبتنی بر مدیریت عملکرد، پایه و اساس برنامه

نظران  د تووه صاحبهای اخیر بسیار مور شود. مقوله ارزیابی عملکرد در سال تحول سازمانی تلقی می

 اند. ( و دانشمندان مختلف به طرق متفاوت به آن پرداختهTangen, 2004: 1قرار گرفته است )
 تاریخچه ارزیابی عملکرد فردی

های اولیه آن را تا چین باستان و اوایل نظران ریشه ارزیابی عملکرد پدیده ودیدی نیست و صاحب

اند. از آن زمان تا دهه نخست قرن یح )ع( ردیابی نمودهسال قبل از میلاد مس 280سلسله هان حدود 

گرفت. در طول دوره بیستم، عملکرد نامزدهای انجام خدمات اوتماعی و مدنی مورد ارزیابی قرار می

ها، های ارزیابی عملکرد به سایر امور مانند نامهق.م( آزمون 8273-310حکومت سلسله سانگ )

سنتی رایج آن زمان نیز تسری داده شد. همچنین داوطلبان حضور در  قوانین، مراسم، تاریخ و ملالعات

های ارزیابی عبارت گرفتند. در این دوران شاخصهای حین کار قرار میهای نظامی مورد ارزیابی دسته

بود از: تیراندازی، استعداد ونگی و دانش. در طول قرون وسلی در اروپا نیز، از ارزیابی عملکرد برای 

شد. همچنین برای تعیین بهترین هنرآموز در تیم، افراد را تحت آزمونای تیم استفاده میتعیین اعض

 (.Johnson, Penny & Gordon, 2009: 19دادند )های ساده و دشوار عملی قرار می

میلادی  8100نظام ارزیابی عملکرد اولین بار به صورت رسمی در سلح فردی و سازمانی در سال 

در صنعت نساوی ملرح گردید. اُوِن یک قلعه چوب رنگی را برای  2ر اسکاتلندد8توسط رابرت اوِن

کرد و به این طریق به کارگران در مورد نشان دادن عملکرد روز کاری قبل بالای ماشین آویزان می

داد )طیفی شامل رنگ سفید برای عملکرد عالی، رنگ زرد، رنگ آبی و در عملکردشان بازخورد می

زاده،  نقل شده توسط زارع، بختیاری و نوری 8938برای عملکرد ضعیف( )هوشمند، آخر رنگ مشکی 
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1 Robert Owen 

2 Scotland 
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بندی مبتنی بر  نظام رتبه 8میلادی گروه خدمات کشوری در آمریکا 8117(. در ادامه، در سال 22: 8932

(. پس از ونگ وهانی دوم و قدرت گرفتن مدیران، Taticchi, 2010: 197را ارائه نمود ) شایستگی

های سازمان به ز ارزیابی عملکرد در شرکت خودروسازی فورد به ووود آمد که از دادهشکلی ا

کرد. با پیوستن یکی از مدیران شرکت به وزارت دفاع آمریکا، این روش صورت ابتکاری استفاده می

(. در 21-22: 8932زاده، مدیریت در طول ونگ ویتنام در پنتاگون شناخته شد )زارع، بختیاری و نوری

بندی متکی بر  های رتبه ها شامل مقیاس های رفتاری توسعه داده شدند. این روش روش 8320دهه 

سازی کار  ، رویداد مهم و شبیه2های ارزشیابی رفتاری مقیاس 9های مشاهده رفتاری ، مقیاس2رفتار

ل ها برای تعیین سلوح خاصی از معیارهای عملکرد برای موضوعی خاص )مث همه این قضاوت

شدند و در طیفی از عالی، خوب، متوسط، نیازمند بهبود و ضعیف  خدمات به مشتری( استفاده می

رویکردهای نتیجه محور توسعه داده شد و منجر به توسعه  8322شدند. بعد از سال  بندی می دروه

(. ارزیابی عملکرد به عنوان یک ابزار Taticchi, 2010: 197-198شد ) 2مدیریت بر مبنای هدا

(. با شروع مدیریت 90: 8938توسعه یافت )رضاییان و گنجعلی،  8320سرعت در دهه  مدیریتی به

میلادی و همکاری وی با مدیریت ژاپنی، تحولی در کیفیت،  8320ی در دهه 1پساصنعتی توسط دمینگ

کید داشت ابتکار، قدرت کارکنان، بازخورد و مدیریت بر مبنای ارزیابی پدید آمد. دمینگ بر این امر تا

بازخورد باشند. فلسفه دمینگ در  بایست بخشی از سیستم ارزیابی همراه با چرخهفرایندها می که کلیه

مدیریت کیفیت  امریکا در دو بخش ارتش و شهرداری به اورا درآمد. این فلسفه در ارتش تحت برنامه

فت. در ادامه افرادی مانند ی کیفیت مالکوم بالدریج شکل گروامع و در شهرداری تحت عنوان وایزه

نقل شده توسط زارع،  8938ی دمینگ را گسترش دادند )هوشمند، فلسفه3و کرازبی 1، ووران7دراکر

رویه معمول  80ها مک گریکور (. از سوی دیگر در همین سال21-22: 8932زاده،  بختیاری و نوری

 ــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــ

1 United States Department Of State 

2 Behaviorally Anchored Rating Scales (BARS) 

3 Behavior Observation Scale (BOS) 

4 Behavior Evaluation Scale (BES) 

5 Management By Objectives (MBO) 

6 Deming 

7 Drucker 

8 Juran 

9 Crosby 

10 Douglas Mcgregor 
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که مدیر را در وایگاه یک مربی، در وای این ارزیابی عملکرد را زیر سلال برد و مدعی شد این شیوه به

دهد. با انتقادات مک گریکور  بهبود انجام وظایف کمک کند او را در مسند ناخوشایند قضاوت قرار می

توسط پیتر دراکر، تغییرات معناداری در رویکرد ارزیابی « مدیریت بر مبنای هدا»و طرح ایده ودید 

 .(90: 8938عملکرد رخ داد )رضاییان و گنجعلی، 

دروه، وریان  910با توسعه ارزیابی  8330توسعه یافت. در دهه  مفهوم خودارزیابی 8310در دهه 

های چندوانبه و چند  سوی زیردستان نبود بلکه ارزیابی ارزیابی دیگر تنها از سوی مدیر و سرپرست به

شدید  (. نارضایتیTaticchi, 2010: 199سویه رویکردی ودید را در ادبیات وارد کرده بود )

های ارزیابی عملکرد، محققان حوزه منابع انسانی  مدیران و کارکنان در خصوص فرآیندها و نتایج نظام

« مدیریت عملکرد»را به تکاپو واداشت و سرانجام ارزیابی عملکرد وای خود را به پارادیم ودید یعنی 

 (.92: 8938داد )رضاییان و گنجعلی، 

در اواسط قرن هفتم هجری توسط خواوه رشیدالدین فضل الله  در ایران ارزیابی به صورت کلاسیک 

هجری شمسی قانون مدونی برای  8908(. تا سال 21: 8932زاده، ملرح شد )زارع، بختیاری و نوری

اداره امور اداری و استخدامی در کشور ووود نداشت، لیکن نیاز به این امر با تووه به گسترش بخش 

شد. بنابراین قبل از این سال ملالعات و  ی و خاروی احساس میعمومی و دولتی و روابط داخل

ماده منجر  72فصل و  2زیادی صورت گرفت که به تدوین وتصویب قانون مذکور در  های بررسی

های ارزیابی در ارتباط  شد. در این قانون فصلی راوع به مراتب ارتقا و رتبه که به نوعی با شیوه

ش عمومی به اورا گذاشته شد. اگر چه این قانون در اوایل تصویب هستند، دیده شده بود که در بخ

برای مدتی ملاک عمل بود، ولی کم کم ووهر ووودی خود را از دست داد و به قانون ودید احساس 

منجر شد )رفیع زاده و رونق،  8922نیاز شد که به تصویب دومین قانون استخدام کشوری در سال 

8932 :212.) 

های دولتی هجری شمسی مقرر گردید که سازمان 8923ی نخستین بار در سال به لحاظ تشکیلات

های دولتی با هدا همانند ارتش مورد ارزیابی قرار گیرند. در این راستا مرکز ارزشیابی سازمان

 ها و کشف علل عدم پیشرفت کار و تهیههای دولتی و مسئولین آنارزشیابی مستمر عملکرد سازمان

، به منظور راهنمایی 8922گردید. از اواسط سال  تأسیسبه منظور رفع مشکلات ایشان  پیشنهادات لازم

های صحیح اداری و اصول مدیریت، این وظیفه به سازمان امور اداری ها در پیاده سازی روشدستگاه

متوقف  عملاًها اقدامات مربوط به ارزیابی عملکرد سازمان 8923و استخدامی محول گردید. در سال 
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به ارزشیابی کارکنان محدود گردید )زارع، بختیاری  صرفاًها های ارزشیابی در سازمانردید و فعالیتگ

 (.21: 8932زاده، و نوری

انجام شده، نظام ارزیابی با لحاظ نمودن رفتارهای مبتنی بر  های بررسی، با ملالعه و 8918در سال 

ها و ضوابط سنجش شایستگی  ی به عنوان ملاکتقوی، اخلاق و خدمت به مردم و نیز کاردانی و کارای

و لیاقت کارکنان به تصویب رسید و به منظور اورایی کردن آن، ارزیابی کارکنان به عنوان یکی از 

(. در ادامه اورای 212: 8932در ارتقا گروه کارکنان منظور گردید )رفیع زاده و رونق،  ملثرعوامل 

های  اساس عوامل عام و خاص بر اساس سلوح مختلف، فرمبرنامه، برای متصدیان مشاغل مشترک بر 

اورایی ارسال شد. در این ضوابط، ارتقا گروه کارکنان به  های دستگاهبه  8912ارزیابی تهیه و در سال 

 (.212: 8932کسب حد نصاب نمره لازم در ارزیابی منوط گردید )رفیع زاده و رونق، 

ع ارزیابیِ عملکردِ مدیریت وارد صحنه شد و دفتری و در پی تحولات سیاسی، موضو 8971در سال 

 در سازمان امور اداری و استخدامی تشکیل شد. در نتیجه« دفتر ارزیابی عملکرد مدیریت»تحت عنوان 

ارزیابی عملکرد با  هایی که بین این سازمان و سازمان برنامه و بووه رخ داد، در نهایت وظیفه ادغام

مدیریت و  ، به معاونت توسعه"های اوراییمدیریت عملکرد در دستگاهاستقرار "تغییر عنوان به 

نقل شده توسط زارع، بختیاری و  8938سرمایه انسانی ریاست ومهوری واگذار گردید )هوشمند، 

ی روند بهبود و اصلاح ارزیابی کارکنان دولت، نظام واری ارزیابی  (. در ادامه27: 8932زاده، نوری

های آن در ابعاد ماهوی، اورایی و  مورد ارزیابی قرار گرفت و آسیب 8977-8971 های مجدداً طی سال

اثربخشی شناسایی شد و بر اساس مجموعه ملالعات به عمل آمده در این خصوص سرانجام، نظام 

ودید ارزیابی کارشناسان با رویکرد استفاده از منابع ارزیابی چندگانه و تووه ویژه به توسعه فرد تهیه 

های اورایی ابلاغ گردید. این امر تا تصویب قانون مدیریت خدمات  به دستگاه 8912سال و در 

گیری به ووود  های مربوط، تغییرات چشم کشوری ادامه داشت. در قانون مذکور در ارائه الگو و شیوه

ب آمد و بحث مدیریت عملکرد سازمان، مدیران و کارمندان، بر اساس دستورالعمل اورایی تبصره بند 

قانون مدیریت خدمات کشوری وایگزین نظام ارزیابی قبلی شد  12و  18نامه اورایی مواد آیین 8ماده 

 (.212: 8932)رفیع زاده و رونق، 
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 تعاریف و مفاهیم

 عملکرد
ندرت توسط  وفور در قلمروی مفاهیم مدیریت به کار رفته ولی معنای دقیق آن به به« عملکرد»کلمه 

 2های چمدانی ( مدعی است که عملکرد از ومله واژه8332)8ست. بورگوگنونمحققان تبیین شده ا

 (.Neely, 2007:126دهد ) است که هرکس مفهومی را که برای خودش مناسب است در آن قرار می

دهند. در این  انجام می ها ماشینطبق تعریف فرهنگ لغت آکسفورد، عملکرد یعنی هر آنچه که افراد و 

نشان داده شده است. مرور  "اورا و تحقق"از طریق وارد شدن کلمه  فرهنگ لغت این ادعا

(. 1: 8938دهد )رضاییان و گنجعلی،  های دیگر معانی مختلفی را برای واژه عملکرد نشان می نامه لغت

شود تا در آینده  کنند عملکرد، عبارت است از هر آنچه در امروز انجام می برخی صاحب نظران ادعا می

شده توسط رضاییان و  نقل Neely, 2007: 68)شود  یجی قابل سنجش و ارزشمند منجر به نتا

صورت ساده در قالب مفاهیم خرووی به این صورت نیز  (. عملکرد را معمولاً به8938:80گنجعلی، 

؛ اما عملکرد موضوعی است که علاوه بر چیستی آنچه «دستیابی به اهداا کمی»توان تعریف کرد:  می

نظران  رو برخی صاحب  این یابند، چگونگی دستیابی نیز در آن مهم است. از ست میافراد به آن د

)رضاییان و گنجعلی، « عملکرد یعنی هم رفتارها و هم نتایج»کنند:  گونه تعریف می عملکرد را این

8938 :80.) 

کرد تصور و تعریف کرد. بر این اساس عمل توان میعملکرد را در سه سلح فردی، تیمی و سازمانی 

فردی عبارت است از میزان سهم هر فرد در دست یابی به اهداا سازمان. )رضاییان و گنجعلی، 

اند و  پرداخته« عملکرد ضعیف»(. برخی دیگر برای درک مفهوم عملکرد، به تبیین چیستی 88: 8938

سب معتقدند اگر عملکرد ضعیف تعریف و چگونگی مواوهه با آن آموخته شود نتایج مورد انتظار ک

شکست کارکنان »، عملکرد ضعیف یعنی 9خواهد شد. بر اساس تعریف اداره مدیریت پرسنلی امریکا

 (.20-22: 8938)رضاییان و گنجعلی، « در دستیابی به اهداا توافق شده

 ــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــ

1 Bourguingnon 

2 Suitcase Words 

3 OPM (Office Of Personnel Management) 
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توان آن را ارزیابی یا مدیریت  مفهوم این واژه از آنجا حائز اهمیت است که با تعریف عملکرد می

اند که عملکرد یک ساختار چند بعدی است که ارزیابی آن  خاطر نشان ساخته 8یتزنمود. هولتون و ب

گذارد و  معتقد است عملکرد چیزی است که فرد به وا می 2بسته به انواع عوامل متفاوت است. کین

معتقد است عملکرد هم به معنای رفتارها و هم به معنای نتایج است،  9ودا از هدا است. بروم براچ

کنند.  شوند که عملکرد را از یک مفهوم انتزاعی به عمل تبدیل می از فرد اوراکننده ناشی میرفتارها 

توان  آیند و میهایی برای نتایج نیستند، بلکه به نوبه خود نتیجه به حساب می رفتارها فقط ارزیابی

 (.82: 8911ودای از نتایج در مورد آنها قضاوت کرد )برایان بکر و همکاران، 

 عملکرد ارزیابی
ارزیابی امر مداومی است که همواره باید در کارها رایج باشد. در یک سازمان هر فرد برای پیشرفت و 

شود که او  شده شغلی، نیاز به آگاهی از موقعیت خود دارد. این آگاهی مووب می نیل به اهداا تعیین

برای اثربخشی بیشتر از نقاط قوت و ضعف عملکرد و رفتار خود مللع گردد و تمهیدات لازم را 

هایش به کار برد. از طرفی سازمان نیز نیاز به شناخت کارایی کارکنان خود دارد تا بر اساس آن  کوشش

وضعیت نیروی انسانی خود را بهبود بخشیده و بر حجم تولید و ارائه خدمات خود بیفزاید و در روند 

 (.877: 8911های خود تحولات مثبت ایجاد کند )دعائی،  حرکت

شود که به منظور افزایش سلح استفاده  اقدامات و اطلاعاتی اطلاق می  ارزیابی عملکرد به مجموعه

ای اقتصادی توأم با کارایی و اثربخشی  یابی به اهداا به شیوه بهینه از امکانات و منابع وهت دست

باشد.  ها می الیتمعمولاً اثربخشی فع« بعد سازمانی»گیرد، به طوری که ارزیابی عملکرد در  صورت می

ها و عملیات  کارا بودن فعالیت  ها با ویژگی یابی به اهداا و برنامه منظور از اثربخشی نیز میزان دست

گیری و مقایسه میزان و نحوه  توان فرایند سنجش، اندازه است. بلور کلی ارزیابی عملکرد را می

 (.82: 8932یابی به وضعیت مللوب دانست )رفیع زاده و رونق،  دست

ها از نظر  تعاریف مختلفی از ارزیابی عملکرد در ادبیات ارائه شده است که در ادامه تعدادی از آن

 خواهد گذشت:

 ــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــ

1 Holton & Bates 

2 Kane 

3 Brom Brach 
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سازی و ارزشیابی میزان نیل به اهداا واحدهای سازمانی، ارزیابی عملکرد عبارت است از فرآیند کمی

 (؛Hauber, 2002: 54 as cited in Samsonowa, 2012: 24کارکنان و فرآیندها )

ها یا افراد در رسیدن به اهداا  ارزیابی عملکرد عبارت است از فرآیند تعیین میزان موفقیت سازمان

 (؛Evangelidis, 1992 as cited in Söderholm &Johnsson, 2009: 283خود )

ریزی  مهوتحلیل و برقرارسازی ارتباط و نیز برنا گیری، تجزیهارزیابی عملکرد عبارت است از اندازه

 (؛Wettstein, 2002: 17 as cited in Samsonowa, 2012: 24ها )اقدامات و سنجه

منظور شناسایی نقاط قوت و ضعف  ها بهتوان فرآیند گردآوری و تحلیل دادهارزیابی عملکرد را می

 (؛29: 8912عملکرد برای ارتقا و بهبود عملکرد تلقی نمود )رضوی،

تیجه به دست آمده از کار با مقیاس و شاخصی که بتوان کمیت و کیفیت گیری کار و نسنجش و اندازه

گیری کرد )رفیع زاده و های شخصی، اندازهای عینی و به دور از داوریمورد نظر را با دقت، به گونه

 (.212: 8932رونق، 

نظارت و  ارزیابی عملکرد»کند:  ارزیابی عملکرد را چنین تعریف می 8اداره حسابداری عمومی امریکا

« سوی اهداا از پیش تعیین شده است به 2هاطور خاص پیشرفت برنامه گیری مستمر انجام و بهگزارش

(Franceschini et al., 2007: 109-110.) 

 ارزیابی عملکرد فردی
ارزیابی عملکرد کارکنان یکی از کارکردهای اصلی مدیریت منابع انسانی است تا وایی که به عنوان 

: 8939پور، های مدیریت منابع انسانی معرفی شده است )عباسیا مللفه اصلی از فعالیتیک درونداد 

ها است. (. ارزیابی عملکرد کارکنان، فرآیند شناسایی، مشاهده و بهبود عملکرد انسانی در سازمان282

نقل شده توسط  Cardy & Dobbins, 1994این توصیف مقبولترین تعریف از ارزیابی است )

(. تعاریف مختلفی از ارزیابی عملکرد کارکنان در ادبیات ارائه شده است که در 289: 8939ر، پوعباس

 ها از نظر خواهد گذشت: ادامه تعدادی از آن

طور  وسیله آن، کار کارکنان در فواصلی معین و به منظور از ارزیابی عملکرد فردی، فرآیندی است که به

 (؛282: 8912)سعادت،  گیردرسمی، مورد بررسی و سنجش قرار می

 ــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــ

1 General Accounting Office (GAO) 

2 Program 
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ها  مند کار افراد در رابله با نحوه انجام وظیفه آن ارزیابی عملکرد کارکنان عبارت است از سنجش نظام

 (.229: 8919ها وهت رشد و بهبود )میرسپاسی،  در مشاغل محول شده و تعیین پتانسیل مووود در آن

ی انجام شده آنان که توسط مقامات بالاتر هاارزیابی از کار کارکنان در مورد نتیجه کار و فعالیت

 (.212: 8932شود )رفیع زاده و رونق،  گیرد، ارزیابی عملکرد فردی نامیده میصورت می

 توان ارائه نمود: از بررسی تعاریف مختلف، تعریف وامع زیر را می

کاری ارزیابی عملکرد فردی عبارت است از سنجش نسبی عملکرد فرد در رابله با نحوه انجام 

مشخص در یک دوره زمانی معین، در مقایسه با استانداردهای مورد نظر و همچنین تعیین استعداد و 

 (.877: 8911ریزی در وهت به فعلیت در آوردن آنها )دعائی،  های بالقوه فرد به منظور برنامه ظرفیت

 عملکرد 3یا ارزشیابی 2، سنجش1یک؟ ارزیابی کدام
کنید اندازه بگیرید و آن را در  بتوانید آنچه را که درباره آن صحبت میاگر »معتقد است  2لرد کلوین

دانید در غیر این صورت شما هنوز به مرحله علم وارد  قالب اعداد بیان کنید شما چیزی درباره آن می

رود. در ادبیات  ناپذیر مدیریت به شمار می امروزه سنجش و نظارت بر عملکرد، وزء ودایی«. اید نشده

کار رفته  برای اشاره به این مبحث به« سنجش»و « ارزشیابی»، «ارزیابی»های مختلفی مانند  ، واژهموضوع

اند اما برخی دیگر معتقدند که ارزیابی،  ها قائل نشده است. برخی از پژوهشگران تفکیک دقیقی میان آن

ابی، تحلیلِ عملکرد منظور اخذ تصمیم است در حالیکه ارزشی  گیری عملکرد به فرآیند تحلیلِ اندازه

 (.8911:1اکبری،  شده توسط تیموری و علی نقل Sinclair & zairi, 1995کارکنان است )

عملکرد در « 1سنجش»عملکرد و « 2ارزیابی»ای که صورت گرفت بین های گستردهطورکلی با بررسی به

ن سه واژه لاتین( وفور این دو واژه )یا ای ادبیات تفاوت چندانی دیده نشد و مشخص گردید که به

اند. اما بین این  کاررفته وای همدیگر برای ارزیابی در سلوح مختلف فردی، تیمی و سازمانی به به

 تفاوت ووود دارد.« 7ارزشیابی»واژگان و واژه 

 ــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــ

1 Assessment/Appraisal 

2 Measurement 

3 Evaluation 

4 Kelvin 

5 Appraisal & Assessment 

6 Measurement 

7 Evaluation 
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 اهداف و مزایای ارزیابی عملکرد فردی
ترین  ادامه فهرستی از مهمکنند. در  ها اهداا متفاوتی را از ارزیابی عملکرد کارکنان دنبال می سازمان

 شود:های ارزیابی عملکرد کارکنان ارائه می هدا

 (؛Chiesa et al., 2009: 493تحریک و انگیزش کارکنان )

 (؛Chiesa et al., 2009: 493ها )نظارت بر پیشرفت فعالیت

 (؛9: 8938های مجلس، تشخیص نیازهای آموزشی کارکنان )مرکز پژوهش

 (؛9: 8938های مجلس،وایی نیروی انسانی و چرخش شغلی )مرکز پژوهشایجاد شیوه صحیح وابه

 (؛Chiesa et al., 2009: 493ها )ارزشیابی فعالیت

 (؛281: 8912تعیین افزایش مناسب حقوق و مزایا )سعادت، 

 (؛9: 8938های مجلس،ایجاد عدالت استخدامی )مرکز پژوهش

 (؛287: 8912شناسایی استعدادهای بالقوه کارکنان )سعادت، 

 (؛282: 8912های استخدامی )سعادت، تعیین روایی آزمون

 (؛282: 8912ریزی نیروی انسانی )سعادت،  برنامه

 (؛281: 8912تعیین مسیر شغلی )سعادت، 

 (.281: 8912آموزش و تربیت کارکنان )سعادت، 

اهد شد )بزار در صورت تحقق اهداا ارزیابی عملکرد کارکنان، فواید و پیامدهای زیر حاصل خو

 (:88-80: 8912وزایری،

 ایجاد رغبت و میل به کار و پیدایش احساس امنیت در کارکنان؛

اعمال کنترل صحیح و ایجاد معیارهای اصولی برای انجام کار که باعث هوشیاری مسئولان و تعیین 

 گردد؛ میزان کیفیت و کمیت از یک کار که برای سازمان قابل قبول است می

 برای تعالی و پیشرفت کارکنان مستعد؛ ایجاد زمینه

 های غیراصولی یا غیرعمدی؛ کاهش نارضایتی و شکایات ناشی از تبعیض

گیری  شان از طریق شناخت و اندازه تلبیق هرچه بیشتر شرایط فکری، روحی و وسمی کارکنان با شغل

 نقاط قوت و ضعف؛

 زمان؛نیازهای سا تأمینبرآورد کمی و کیفی نیروی انسانی در وهت 

 مند کردن افراد ساعی به کار؛ استعدادیابی و علاقه
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 های آموزشی؛ دار شدن برنامه وهت

 خودشناسی )شناخت نقاط قوت و ضعف خود(؛

 تعیین اعتبار و اصلاح معیارهای استخدامی؛

آگاهی سرپرست یا مدیر از عملکرد کارکنان زیردست و همچنین آگاهی زیردست از نظر مقام مافوق 

 عملکرد خویش؛نسبت به 

 دستیابی به نحوه پراکندگی کمی و کیفی بازدهی، کارایی و کارآمدی نیروی انسانی در سازمان؛

 بهبودی ارتباطات سازمانی و ایجاد وو روابط انسانی مللوب؛

 های رفتاری در سازمان؛ شناخت هنجارها و ناهنجاری

 و کارکنان.های بین مدیران  ها، تعارضات و اصلکاک به حداقل رساندن تنش

 تفاوت مدیریت عملکرد با ارزیابی عملکرد
های  رود ارزیابی عملکرد همان مدیریت عملکرد است، اما بین این دو تفاوت گاهی گمان می

بندی فردی توسط مدیران که  صورت ارزیابی رسمی و رتبه تووهی ووود دارد. ارزیابی عملکرد به قابل

شود. در مقابل، مدیریت عملکرد فرآیند  د، تعریف میگیرمعمولاً در ولسات سالیانه صورت می

تری است که انتظارات متقابل را مشخص کرده و بر نقش حمایتی  تر و وامع مدیریتی مستمر و وسیع

 (.Armstrong, 2006: 9کند )رود مانند یک راهبر عمل کنند، تأکید می مدیرانی که انتظار می

گیرد. قبل از اینکه یک سازمان بتواند  ت عملکرد صورت میارزیابی عملکرد در راستای تحقق مدیری 

عملکرد خود را بهبود بخشد، نیازمند توانا کردن خود در زمینه سنجش، ارزیابی و ارائه عملکرد خود 

مند است که از طریق تعیین  (. مدیریت عملکرد رویکردی نظام81: 8932زاده و رونق،  است )رفیع

های عملکرد و به  داده  ها و بازنگری گزارش آوری و تحلیل داده اهداا استراتژیک، سنجش، ومع

 (.87: 8932زاده و رونق،  انجامد )رفیع کارگیری نتایج آن، به بهبود عملکرد سازمان می

مدیریت عملکرد در حقیقت کاربرد و استفاده از اطلاعات ارزیابی عملکرد است. در ادبیات، 

اند از:  ها عبارت لکرد کارکنان برشمرده شده است که برخی از آنکاربردهای فراوانی برای ارزیابی عم

توسعه منابع انسانی، تعیین نیازهای آموزشی، کم کردن شکاا ذهنیتی میان مدیران و کارکنان، ایجاد 

بستر کار گروهی توأم با رقابت سازنده، ایجاد انگیزه بیشتر در منابع انسانی، افزایش کارایی منابع 

ن مسیر شغلی کارکنان، تعیین حقوق و مزایا، رعایت قوانین دولتی، مبنایی برای ارتقا و انسانی، تعیی
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سازمان،  100های مدیران  با بررسی پاسخ 8از خدمت و... . رابینز ترفیع، بازخورد کاری، ابقا یا انفصال 

 (:92: 8973بندی کرد )بزاز وزایری،  کاربردهای ارزیابی را به شرح ودول زیر رتبه

(92: 8973ها )بزاز،  ربردهای ارزیابی عملکرد و میزان آنکا

میزان کاربرد )درصد(کاربرد

1241دهی پاداش

1248بازخورد کاری

1249آموزش و بهسازی

2249ارتقا و ترفیع

2948ریزی منابع انسانی برنامه

9049ازخدمت ابقا یا انفصال

8742تحقیقات و ملالعات انسانی

توان گفت که مدیریت عملکرد، استفاده از ارزیابی عملکرد در وهت ایجاد بهبود در  می در نهایت

سازمان است. پرداخت مبتنی بر عملکرد، ارتقاء مبتنی بر عملکرد، آموزش مبتنی بر عملکرد و ... 

اند.  همگی مصادیقی برای کاربردهای ارزیابی عملکرد است که به مدیریت عملکرد مشهور شده

النفسه با انجام پایشی از وضعیت مووود، در قالب یکسری اعداد، ارقام یا عبارات، وضعیت  فی ارزیابی

کند و کلیه کارهایی که بر مبنای این پایش اولیه در راستای بهبود اوضاع و  مووود را توصیف می

 گیرد. شود در حوزه مدیریت عملکرد قرار می شرایط انجام می

گیری نتیجه
هاست. همانلور ارکنان فرآیند شناسایی، مشاهده و بهبود عملکرد انسانی در سازمانارزیابی عملکرد ک

نیز ملرح گردید ارزیابی عملکرد یکی از فرآیندهای بسیار مهم در حوزه منابع انسانی است و  قبلاًکه 

بارت های ناخوشایند قرار دارد. مدیریت عملکرد ع فعالیت رأسبرای بسیاری از مدیران و مسئولان، در 

است از فرآیندی سیستماتیک برای بهبود عملکرد سازمانی که حاصل از بهبود عملکرد اشخاص و 

ها و اشخاص با تفهیم و مدیریت  هاست. این امر به معنی حصول نتایج بهتر از سازمان، گروه گروه

ــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــ

1.Robbins
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ای لازم ه شده، استانداردها و صلاحیت ریزی عملکردها در قالب چارچوبی توافقی از اهداا برنامه

است. در حقیقت مدیریت عملکرد، کاربرد نتایج ارزیابی عملکرد در راستای ایجاد بهبود در امور است. 

حال این بهبود ممکن است در امور مختلف از ومله؛ نظام وبران خدمات، ارتقاء، آموزش و ... باشد. 

باید با انجام یک پایش، سلح یک سازمان برای پرداختن به امور خود در حوزه منابع انسانی، در ابتدا 

ها و حتی سازمان را ارزیابی نموده و سپس به کمک نتایج حاصل از ارزیابی  عملکرد افراد، گروه

های مختلف اقدام نماید. واضح است که ارزیابی عملکرد،  عملکرد، نسبت به ایجاد بهبود در حوزه

ن است. تا زمانی که یک ارزیابی از وضعیت های بهبود و توسعه منابع انسانی در سازما نیاز برنامه پیش

مووود صورت نگیرد و نقاط قوت و ضعف و ابعاد مختلف آن مشخص نگردد، هیچ برنامه بهبودی 

 ریزی و اورا نخواهد بود. قابل طرح
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منابع
، تهران: آییژ.ارزیابی عملکرد منابع انسانی (،8973بزاز وزایری، سید احمد )

 ، تهران. آییژ.ارزیابی عملکرد منابع انسانی(، 8912بزاز وزایری، سید احمد )

های ارزیابی متوازن منابع انسانی/ رابله بین  روش (،2008بکر، برایان؛ هیوزلید، مارک؛ اولریش، دیو )

(، تهران: دفتر 8911ترومه پرویز احمدی و لقمان رحمان پور ) ،افراد، استراتژی و عملکرد

های فرهنگی. پژوهش

 ، مشهد: بیان هدایت نور.مدیریت منابع انسانی(، 8911له )دعائی، حبیب ا

، تهران: انتشارات مدیریت عملکرد چیستی چرایی چگونگی(، 8938رضاییان، علی؛ گنجعلی، اسدالله )

السلام. دانشگاه امام صادق علیه

های علوم انسانی  طراحی و تبیین مدل ارزیابی عملکرد دانشکده»(، 8912رضوی، سید مصلفی )

، دانشگاه تهران.رساله دکتری، «انشگاه تهراند

کاربردی -مدیریت و ارزیابی عملکرد با رویکرد علمی(، 8932زاده، علاءالدین؛ رونق، یوسف ) رفیع

 ، تهران: انتشارات فرمنش.)سازمان، مدیران و کارکنان(

، های اورایی اهبندی و ارزشیابی مشاغل مستخدمین )کارمندان( دستگ طرح طبقه(، 8938رونق، یوسف )

 تهران: انتشارات فرمنش.

تحلیل نتایج ارزیابی عملکرد دانشگاه الزهرا (، 8932زاده، محبوبه ) زارع، زینب؛ بختیاری، رقیه؛ نوری

تهران: ازل.، 38)ص( در سال 

، 8930های اورایی استان تهران در سال  تحلیل نتایج ارزیابی عملکرد دستگاه(، 8938هوشمند، اکبر )

ول، سازمان چاپ فراهانی.چاپ ا

 ، چاپ دهم، تهران: انتشارات سمت.مدیریت منابع انسانی(، 8912سعادت، اسفندیار )

 های توسعه فردی. تهران. ارکان دانش. (. مدیریت عملکرد با تاکید بر برنامه8932سللانی، ایرج. )

، تهران: دها و کارکردها(مدیریت منابع انسانی پیشرفته )رویکردها، فراین(، 8939پور، عباس )عباس

سمت.

نظام ارزشیابی عملکرد نیروی انسانی در مرکز (، 8938های مجلس شورای اسلامی ) مرکز پژوهش

 .های مجلس شورای اسلامی پژوهش

، تهران: انتشارات میر.مدیریت استراتژیک منابع انسانی و روابط کار(، 8919میرسپاسی، ناصر )
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، تهران: دانشگاه علم وکار گیری عملکرد کسب اندازه (،8911حمدحسن )اکبری م تیموری، ابراهیم؛ علی
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(مدیریت)ختگانیفصلنامهپیامفره
1931تابستان،1شماره،اولسال

مروري بر مفهوم مدیریت استعداد

اصل غفاری مصلفی/ شهبازی محمدمهدی

 چکیده
ها  ترین دارایی ها به عنوان یکی از مهم وکار، سرمایه انسانی برای سازمان در شرایط کنونی دنیای کسب

داشت و  های مرتبط با وذب، نگه ای از فعالیت شود. مدیریت استعداد، شامل مجموعه محسوب می

برداری از استعدادهای کارکنان  ای بر شناسایی و بهره ایه انسانی سازمان است و تاکید ویژهسازی سرم به

شده در دانش مدیریت منابع انسانی  ترین مفاهیم ملرح دارد. امروزه این موضوع به عنوان یکی از مهم

عاریف است. در این مقاله ضمن تبیین ضرورت و اهمیت مدیریت استعداد، ت مورد تووه قرارگرفته

ساز  است. در ادامه به بررسی عوامل زمینه مختلفی از دو مفهوم استعداد و مدیریت استعداد ارائه شده

های مدیریت استعداد و مزایای مدیریت استعداد  ها و چالش مدیریت استعداد، محدودیت

 است. گردیده های آتی ارائه است. در نهایت پیشنهاداتی برای پژوهش شده پرداخته

مدیریت منابع انسانی، استعداد، مدیریت استعداد. کلیدی:کلمات 

ــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــ
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 مقدمه
ای برای هزینه کردنِ صرا نیست، بلکه این حوزه  امروزه حوزه مدیریت منابع انسانی دیگر حوزه

های سازمان است و در این مسیر از وکار سازمان به دنبال افزایش سود و کاهش هزینهراستا با کسبهم

؛ صیادی و 87: 8971، 2رایت ووید )کارت ( بهره می8از ومله مدیریت استعدادمفاهیم گوناگونی )

 (.892: 8938همکاران، 

به دلایلی از قبیل: کاهش استعدادهای در  ها سازمانکار، بسیاری از  و در شرایط کنونی دنیای کسب

بحران استعداد دسترس، ضعف در نگهداری استعدادهای بروسته، بالا رفتن نرخ خروج کارکنان و... با 

 (.807: 8932)مرادی و همکاران،  (Phillips & Roper, 2009: 10مواوه هستند )

همین  است؛ به کار شده و ها و تحولات در زمینه کسب تحولات وهانی باعث ایجاد بسیاری از پیچیدگی

ی خود را های مدیریت های اصلی خود را شناخته و سیستم ها و صلاحیت ها باید شایستگی دلیل سازمان

های رقابتی پایدار توسعه  دست آوردن مزیت های اقتصادی و به برای ایجاد مللوبیت و حفظ ارزش

داشتن مزیت رقابتی برای مدت طولانی دشوار شود. از  است که نگه دهند. رقابت شدید باعث شده

وم است. کار نیازمند نوآوری مدا و های کسب سوی دیگر، چرخه کوتاه عمر محصولات ودید و مدل

ها  محوری شامل شناخت استعدادها و قابلیت-انداز محوری به چشم-علاوه بر این، تغییر رویکرد مسئله

دلایلی مانند بازنشستگی یا استعفا، یک پست  عنوان مثال، زمانی که به شود. به ها می و کاربرد آن

شان قرار  رادی که در سازمانشوند که تعداد کمی از اف ماند، مدیران ارشد متووه می سازمانی خالی می

ها معمولاً نیازهای خود را به وای  این ترتیب، آن دارند، مناسب و واود شرایط این شغل هستند. به

تنها صرا زمان و هزینه زیادی را به سازمان  کنند؛ این مسئله نه می تأمینداخل، از خارج از سازمان 

منلبق بودن افراد ودید با فرهنگ سازمانی را نیز کند، بلکه ایجاد یک ریسک ناشی از غیر  تحمیل می

 (.Maali Tafti et al., 2017: 15) به همراه دارد

میلادی ملرح گردید. همچنین ونگ استعداد  8330اصللاح مدیریت استعداد نخستین بار در دهه 

ح نمود. ملر 8337آن را در سال  9کنزی اند کامپنی ای مک اصللاحی است که اولین بار شرکت مشاوره

بر این اساس مدیریت استعداد به عنوان عاملی با اهمیت در موفقیت سازمان مورد تووه قرار گرفت و 
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1 Talent Management 

2 Roger Cartwright 

3 McKinsey & Company 
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بر شناسایی، وذب و توسعه کارکنان مستعد به عنوان عامل مهمی در وهت ایجاد مزیت رقابتی برای 

ان داد که کنزی اند کامپنی نش ای مک سازمان تاکید شد؛ چراکه نتایج بررسی شرکت مشاوره

ورى  تر هستند، سوددهى و بهره هایى که در وذب، توسعه و نگهدارى مدیران استعداد موفق سازمان

(.892: 8938؛ صیادی و همکاران، 28: 8911بالاتری دارند )گای و سیمز، 

 28است که  انجام شده، مشخص شده 8در پیمایشی که در بریتانیا و توسط موسسه سی.آی.پی.دی

 ;CIPD, 2006های مدیریت استعداد فعال هستند ) ن منابع انسانی در حوزه فعالیتدرصد متخصصا

Collings & Mellahi, 2009: 304 این موضوع فراگیری و گستردگی تووه به این مفهوم را .)

 دهد. نشان می

گیری  ( مدیریت استعداد به دو دلیل اصلی دارای اهمیت چشم881: 8932به عقیده مرادی و آئینی )

 ت:اس

 آمیز استعدادها در  اول اینکه اورای ملثر مدیریت استعداد باعث کسب و نگهداری موفقیت

 شود؛ سازمان می

 های کلیدی  دوم اینکه اورای ملثر مدیریت استعداد باعث انتخاب صحیح کارکنان برای پست

ها را به  نریزی وانشینی، تووه بسیاری از سازما شود. این مسئله تحت عنوان برنامه در آینده می

 است. خود ولب کرده

رود و دلیل تووه ویژه به آن، مشکلات بارز  مدیریت استعداد مفهوم نسبتاً ودیدی به شمار می

 (.22: 8939حسینی،  پسند و عاشق باشد )نوع ها برای وذب و نگهداری نیروهای مستعد می سازمان

ضرورت پرداختن به مقوله مدیریت  دهنده اهمیت و در نظر گرفتن موضوعات ذکر شده در بالا، نشان

است تا این مفهوم و ابعاد مختلف آن )تعاریف مختلف دو  استعداد است. در این مقاله تلاش شده

های  ها و چالش ساز مدیریت استعداد، محدودیت مفهوم استعداد و مدیریت استعداد، عوامل زمینه

ار گیرد.مدیریت استعداد و مزایای مدیریت استعداد( مورد بررسی قر
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1 Chartered Institute of Personnel and Development (CIPD) 
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 تعریف استعداد و مدیریت استعداد
همانند بسیاری از مفاهیم ملرح در علوم اوتماعی، تعریف استعداد و همچنین تعریف مدیریت 

 استعداد نیز مورد توافق عموم نیست و برای آن تعاریف گوناگونی ووود دارد.

ها، دانش،  ی مانند: شایستگیاستعداد که تعریف عملیاتی آن معادل سرمایه انسانی است، با مفاهیم

های اوتماعی و شخصیتی مرتبط است و بروز و ظهور آن در توانایی انجام دادن کار و ایجاد  خصیصه

 Farndale, Scullion, & Sparrow, 2010; Nijs etدهد ) ارزش اقتصادی خود را نشان می

al., 2014: 181.)

ها )دانش، مهارت و توانایی( نامیده شایستگی ای است که عموماًاستعداد دربرگیرنده بلوغ بروسته

درصد افراد برتر در میان همکاران فعال در حوزه شغلی  80شود و به نحوی است که فرد را وزء می

 (.Gagne, 2007: 95دهد )مشابه قرار می

است، سرمایه  شده( توسعه داده8333براساس مدل معماری منابع انسانی که توسط لپاک و اسنل )

دهنده  مورد ارزیابی قرار داد. ارزش، نشان 2فرد بودنو منحصربه 8توان از دو ونبه ارزشسانی را میان

برد موقعیت رقابتی است. پتانسیل فرد برای مشارکت در یک شایستگی محوری سازمان و پیش

بودن  مانندفرد بودن به حدی از دشواری در وایگزین کردن سرمایه انسانی )باتووه به بی منحصربه

فرد بودن های بازار کار و...( اشاره دارد. کارکنانی که در هردو مورد ارزش و منحصربه شغل، محدودیت

 ;Lepak & Snell, 2002شوند )عنوان استعداد شناسایی میدر رتبه بالایی قرار داشته باشند، به

Nijs et al., 2014:181)

ها بر این باورند که ارزش  اند. آن ن مللب پرداختهای دیگر به ای (، از زاویه2001) 9بِکر و هوسلید

هایی که یک کنند بستگی دارد. مخصوصاً پستبه پستی که در سازمان اشغال می 2کارکنان مستعد

ها منجر به یک بازده بالای متوسط در یک معیار افزایش کوچک در بهبود کیفیت و کمیت عملکرد آن

 :Boudreau & Ramstad, 2005; Nijs et al., 2014شود )راهبردی محوری در سازمان می

فرد بودن بالا ها به کارکنان باارزش و با دروه منحصربه (. بنابراین ضروری است این پست181

ــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــ
1 Value 

2 Uniqueness 

3 Becker & Huselid 

4 Talented 
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8بازیکنان دروه الف"تخصیص داده شوند، که به این کارکنان 
 & ,Becker, Huselid) گویندمی "

Beatty, 2009; Nijs et al., 2014: 181.)

ها وارد سازمان  صورت که چگونه آن شود، به این داد، از گردش افراد در سازمان حاصل میاستع

دهند و چگونه به سمت مشاغل بالاتر و یا بیرون از  های خود را توسعه می شوند، چگونه مهارت می

 (.802: 8932پور و همکاران،  ()حسینChabault et al., 2012کنند ) سازمان حرکت می

باشد  ریزی و تقویت نیروهای بااستعداد سازمان می ، مدیریت استعداد شامل برنامهبه صورت کلی

 های گوناگونی ووود دارد. (. اما در خصوص ماهیت آن دیدگاه22: 8939حسینی،  پسند و عاشق )نوع

دهند که در آن چهار دیدگاه اصلی در  ( مدلی چهار بعدی را ارائه می2010و همکاران ) 2ایلِس

(:Maali Tafti et al., 2017: 16گیرد ) تعداد مورد بحث قرار میمدیریت اس

 متمرکز بر افراد کلیدی منتخب با عملکرد بالا؛9افراد-انحصاری : 

 های کلیدی؛ ها یا موقعیت : متمرکز بر افراد حقیقی در نقش2پست سازمانی-انحصاری

 رسند؛ صورت بالقوه همه بااستعداد بنظر می : به2افراد-عمومی 

 ها. ها و شبکه ها، فرهنگ : تمرکز بر تیم1یه اوتماعیسرما 

داند و آن را از  ( ماهیت مدیریت استعداد را از دید افراد مختلف، متفاوت می2001) 7بارون همچنین

دهد. اول، فرآیند توسعه و پرورش کارکنان ودید )از طریق مصاحبه،  سه ونبه مورد بررسی قرارمی

، به طوری که افراد ودید با فرهنگ سازمان آشنا شوند(، دوم در حوزه استخدام و آشناسازی با سازمان

های بالا  توسعه و نگهداری کارکنان مووود در سازمان و سوم در خصوص وذب افراد دارای مهارت

 (891: 8931زاده،  )مستقیمی و حسن

ای را برای  عهاز منظری دیگر، مدیریت استعداد شامل رویکردهای گوناگونی است که با یکدیگر مجمو

های  ای برای توسعه و اورای فعالیت کنند، به عبارت دیگر، وسیله ایجاد یک کل منسجم فراهم می
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1 A Players 

2 Iles 

3 Exclusive-People 

4 Exclusive-Position 

5 Inclusive-People 

6 Social Capital 

7 Baroon 
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ها نیاز دارد،  هماهنگ است که به سازمان برای به دست آوردن و حفظ نیروهای مستعدی که به آن

 (.22: 8939حسینی،  پسند و عاشق ()نوعArmstrong, 2006: 403کند ) کمک می

منظور شغل به های نقش با آن کردن نوا هم سپس و استعداد شناسایی از است عبارت استعداد، دیریتم

استعداد واقع مدیریت است. در منلبق او ذاتی های قوت با که نقشی با فرد شدن عجین کردن بیشینه

و زشانگی وذب، نگهداری، تضمین منظور به یکپارچه های فعالیت سری یک انجام از است عبارت

کریمی و سللانی،  توسط سازمان )حاوی آینده در و حاضر حال در نیاز مورد بااستعداد کارکنان توسعه

(808: 8932پور و همکاران،  ؛ حسین8930

شود که مدیریت استعداد تنها برای افراد کلیدی سازمان تعریف  گاهی اوقات فرض بر این گذاشته می

داد خاصی دارد، بنابراین فرایند مدیریت استعداد نباید محدود به شود. اما هر فردی در سازمان استع می

 (.22: 8939حسینی،  پسند و عاشق ()نوعArmstrong, 2006: 392تعداد کمی از افراد شود )

 های مدیریت استعداد مولفه
انی های مدیریت منابع انس ها مشابه مولفه های گوناگونی است. این مولفه مدیریت استعداد دارای مولفه

هستند. به عبارت دیگر و از یک منظر خاص، کارکردهای مدیریت منابع انسانی در رابله بااستعدادهای 

 های مدیریت استعداد دانست. توان مولفه سازمان را می

(:808: 8932پور و همکاران،  ها مدیریت استعداد عبارتنداز )حسین مولفه

 شناسایی و وذب استعدادها؛

 انتخاب استعدادها؛ 

 کارگیری استعدادها؛ هب 

 توسعه استعدادها؛ 

 .حفظ و نگهداری استعدادها

توان به موارد فوق مواردی مانند: ارزیابی و مدیریت عملکرد استعدادها، وبران خدمات  همچنین می

 استعدادها، مدیریت مسیر شغلی استعدادها و... را نیز اضافه نمود.
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 ساز مدیریت استعداد عوامل زمینه
مندی از مزایای مدیریت استعداد، ضروری است عواملی که موفقیت یا شکست مدیریت  هبرای بهر

های مختلف  سازمان در حوزه مدیریت استعداد را به دنبال دارد، مورد تووه قرارگیرد. در پژوهش

کریمی و حسینی،  اند از )حاوی است که این ابعاد عبارت انجام شده، ابعاد مختلفی در نظر گرفته شده

8913 :22-10)8:

  راهبرد سازمان: اولین گام در موفقیت مدیریت استعداد در سازمان آن است که مبتنی بر

راهبرد سازمان طراحی شود. برخی از محققان بر همسویی مدیریت استعداد با راهبرد سازمانی 

با  تأکید دارند. همچنین معتقدند که مدیریت استعداد برای تأمین نیازهای حال و آینده باید

اهداا و راهبرد سازمان همگام شود.

  ایفای نقش و حمایت مدیران: کلید موفقیت مدیریت استعداد در سازمان آن است که همه

مدیران در هر سلحی نقش ملثری را در این زمینه ایفا کنند. مدیر به عنوان نماینده رسمی 

رار دارد. موفقیت سازمان در وری، در رأس سازمان ق سازمان برای ایجاد هماهنگی و افزایش بهره

های ملثر رهبری است. مدیر در نقش  تحقق اهداا در گرو چگونگی اعمال مدیریت و سبک

های متفاوتی را در هدایت نیروی انسانی انتخاب کند. الگوهای  تواند سبک رهبری سازمان می

کارکنان  رفتاری مناسب مدیر در هر سازمان باعث به ووود آمدن روحیه و انگیزش قوی در

های موفق در  دهد. سازمان ها را از شغل و حرفه خویش افزایش می شود و میزان رضایت آن می

اند  هایی هستند که مدیران عالی آن در این زمینه حمایت لازم را داشته بحث مدیریت استعداد آن

اند. و همه مدیران زیر مجموعه خود را ملزم به رعایت آن نموده

ــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــ

راهبرد سازمان، »( استخراج شده است. در پژوهش مذکور، علاوه بر 8913کریمی و حسینی ) این ابعاد از پژوهش حاوی 8

قوانین و »ی نیز تحت عنوان ، مورد دیگر«ایفای نقش و حمایت مدیران، فرهنگ سازمانی و مدیریت منابع انسانی راهبردی

های دولتی و عمومی مصداق دارد. در زیر، این مورد تشریح  ذکر گردیده است که بیشتر در رابله با سازمان« مقررات دولتی

رسد به هر میزان قوانین و  نظر می ها هستند. به قوانین و مقررات از ابزارهای مهم اداره کردن سازمان شده است:

های بیشتری برای وذب، حفظ و نگهداری و کشف استعدادهای مورد نیاز سازمان  گری و مشوق سهیلها، ت دستورالعمل

کریمی و  داشته باشند، به همان میزان در دستیابی مدیران به موفقیت در امر مدیریت استعدادها ملثرتر خواهند بود )حاوی

 (.10: 8913حسینی، 
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 است که در  ملرح شده 8یکرد فرهنگی در مدیریت استعداد توسط کرملنفرهنگ سازمانی: رو

شود. در رویکرد فرهنگی، اعتقاد بر آن است که  آن مدیریت استعداد به عنوان طرز تفکر ملرح می

استعداد عامل اصلی موفقیت سازمان است. رویکرد فرهنگی، این طرز فکر در مدیریت استعداد 

نکه باید بهترین استعداد را برای همه سلوح در نظر گرفت تا سازمان )یعنی یک اعتقاد عمیق به ای

 کند. نسبت به رقبایش از عملکرد بهتری برخوردار شود( را به افراد سازمان منتقل می

 است و  2مدیریت منابع انسانی راهبردی: واحد منابع انسانی مسئول ایجاد استخر استعداد

ها، واحد منابع انسانی به  لاا تصور بسیاری از سازمانمدیران وارثان این استخر هستند و برخ

همین منظور واحد منابع انسانی باید  تنهایی قادر به مدیریت استعدادها در سازمان نخواهد بود. به

هایی چون وذب، آموزش و ارزیابی عملکرد( به رویکرد  رویکرد خود را از رویکرد سنتی )فعالیت

هایی چون مدیریت استعدادها، مدیریت دانش، یادگیری  لیتی فعا راهبردی )که در برگیرنده

باشد(، تغییر دهد. سازمانی و... می

 های مدیریت استعداد ها و محدودیت چالش
های گوناگونی است. در این بخش تلاش شده است تا  ها و محدودیت مدیریت استعداد دارای چالش

د.ها ذکر گرد ها و محدودیت موارد متنوعی از این چالش

مشکلات مربوط به تعریف مدیریت استعداد را مورد بررسی قراردادند و  9(2001لوئیس و هکمن )

های  است و فرصت یک تعریف سیستماتیک را که بر مدیریت استعداد استراتژیک متمرکز شده

 :Maali Tafti et al., 2017دهد، ارائه دادند ) تحقیقات آتی را در زمینه مدیریت استعداد نشان می

16.) 

های  ( در تحقیقات خود با تمرکز بر عوامل فردی و سازمانی به محدودیت2082و همکاران ) 2خیلجی

مووود در مدیریت استعداد وهانی اشاره کردند و یک چارچوب مفهومی برای مدیریت استعدادهای 

و کمیت  منظور ارتقای کیفیت های ایجاد شده به کلان وهانی ارائه کردند که عبارتست از فعالیت

هایی مانند اثرات ملیت در وابجایی  ها همچنین به چالش ها. آن استعداد در کشورها و مناطق و میان آن

ــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــ
1 Kremlin 

2 Talent Pool 

3 Lewis & Heckman

4 Khilji 
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 Maali Taftiاند ) استعداد و مداخله مستقیم دولت در استخدام و توسعه استعدادهای ملی اشاره کرده

et al., 2017: 16.) 

های چند ملیتی را مورد بررسی  تعداد در شرکتهای مدیریت اس ها و فرصت ( چالش2082) 8کالینگز

های  را به عنوان نظریه 2های پویا و قابلیت 9، سرمایه اوتماعی2قرار داد؛ او همچنین سرمایه انسانی

 :Maali Tafti et al., 2017کند ) های چندملیّتی معرفی می کارگیری در شرکت مناسب برای به

16.) 

میان کمبود استعداد و ووود کارگران زن بااستعداد در آسیا و  ( به رابله2089و همکاران ) 2تاتلی

اقیانوسیه اشاره کرد. این مناطق از یک سو دارای کمبود استعداد هستند و از سوی دیگر با پتانسیل 

عنوان بخشی  های ونسیتی به ها به ضرورت و مشروعیت سهمیه خوب استعداد زنان مواوه هستند. آن

تعداد در این مناطق به منظور استفاده از پتانسیل زنان برای مقابله با کمبود از استراتژی مدیریت اس

 (.Maali Tafti et al., 16استعداد اشاره نمودند )

های  های استعداد وهانی را تشریح نموده و سیاست ( عوامل اصلی چالش2088و همکاران ) 1شولر

ها مواردی مانند: تخصیص زمان ناکافی  اند. آن هها را معرفی کرد منابع انسانی برای مقابله با این چالش

برای مدیریت استعدادها توسط مدیران ارشد، عدم دخالت مدیریت استعداد در این موضوع، عدم 

تمایل به قدردانی از عملکردهای برتر در میان پرسنل، فقدان بخش منابع انسانی و ساختارهای 

 :Maali Tafti et al., 2017اند ) اد شناسایی کردهسازمانی را به عنوان موانع اصلی مدیریت استعد

16.) 

های  ها را به گروه های مدیریت استعداد وهانی را شناسایی کرده و آن ( چالش2080) 7تَریک و شولر

داخلی و خاروی تقسیم نمودند. سه عامل خاروی اصلی چالش مدیریت استعدادهای وهانی عبارتند 

عدادها، تغییرات ومعیت شناختی و شکاا میان عرضه و تقاضا. از: وهانی شدن گرایش مهاورت است

شناسی،  های مدیریت استعداد وهانی عبارتند از: وهانی شدن، ومعیت های اصلی داخلی چالش محرک
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1 Collings 

2 Human Capital 

3 Social Capital 

4 Dynamic Capabilities 

5 Tatli 

6 Schuler 

7 Tarique & Schuler 
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ها همچنین به سه  های پویا. آن الملل و شایستگی های استراتژیک بین شکاا بین عرضه و تقاضا، پیمان

انسانی استراتژیک از قبیل استخدام استعدادها، نگهداری و توسعه به عنوان عامل اصلی مدیریت منابع 

 ,.Maali Tafti et alهای چندملیتی اشاره کردند ) های مواوهه با مدیریت استعداد در شرکت چالش

2017: 16.) 

در  دو مانع عمده و اثرگذار 2های عاملیت و عقلانیت محدود ( بر اساس نظریه2080) 8ملاهی و کالینگز

مدیریت استعدادهای وهانی را ذکر کردند. از دیدگاه تئوری عاملیت و عقلانیت محدود، زمانی که 

های تابعه  راستا و هماهنگ باهم نباشد، امکان دارد شرکت های وهانی هم اهداا و منافع شرکت

کنند  می ها سعی استعداد خود را به دلیل خودخدمتی تضعیف کنند؛ به این معنی که آن ملثرمدیریت 

های تابعه را ندهند. از  ها اوازه تووه به سایر شرکت بااستعدادترین کارکنان خود را حفظ کرده و به آن

گیرندگان باید از طریق یک فرآیند پیچیده و مشکل، وایگاه  منظر نظریه عقلانیت محدود، تصمیم

های اغلب مدیران است.  ارتطورکامل بفهمند، که این کار فراتر از مه استعداد را در یک سازمان به

 (.Maali Tafti et al., 2017: 17گیرند ) بنابراین، مدیران براساس اطلاعات ناکافی، تصمیم می

درگیری ناکافی و تعهد کم نسبت به توسعه استعدادها، ( »2001و همکاران ) 9همچنین گوتریج

و عدم همکاری  2تفکر سیلوتخصیص زمان ناکافی داده شده به توسعه استعداد توسط مدیران ارشد، 

های مدیریت استعداد و  های مختلف سازمان، عدم هماهنگی راهبردی بین استراتژی در بین بخش

بندی کارکنان بالا، متوسط یا ضعیف توسط مدیران عملیاتی، و  کار، فقدان طبقه و های کسب استراتژی

کند  صلی مدیریت استعداد معرفی میعنوان موانع ا را، به« های کلیدی فقدان درک کافی در مورد پست

(Maali Tafti et al., 2017: 17.) 

اند: نگاه کوتاه  ( موارد زیر را به عنوان موانع مدیریت استعداد معرفی کرده2001گوتریج و همکاران )

مدت مدیران اشد، درگیری و تعهد ناکافی به توسعه استعداد، همکاری حداقلی و به اشتراک گذاری 

های مدیریت  کار، فقدان هماهنگی استراتژیک بین استراتژی و داد در بین واحدهای کسبحداقلی استع
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1 Mellahi & Collings 

2 Agency and Bounded Rationality Theories 

3 Guthridge 

تراک گذاشتن اطلاعات و منابع با دیگر افراد ( عبارت است از ذهنیتی در سازمان که در برابر به اشSiloتفکر سیلو ) 2

دهد. کند. این نوع ذهنیت کارآیی کلی و روحیه کارکنان را کاهش می سازمان مقاومت می



119 ـــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــ سازمان در استعداد مدیریت مفهوم بر مروری

کار، ناکارآمدی مدیریت عملیاتی و سردرگمی در مورد نقش واحد  و های کسب استعداد و استراتژی

 (.Maali Tafti et al., 2017: 17منابع انسانی )

 مزایای مدیریت استعداد
ای مللوب و  ای گوناگونی است. در صورتی که مدیریت استعداد به شیوهمدیریت استعداد دارای مزای

 نماید. اثربخش دنبال شود، دستاوردهای ارزشمندی را برای سازمان ایجاد می

، اهداا، راهبردها مأموریتانداز،  ریزی راهبردی سازمان )چشم در مدیریت استعداد، بر اساس برنامه

: 8932پور و همکاران،  شود )حسین مان به استعدادها مشخص میهای کمی و کیفی ساز و...( نیازمندی

نماید که تمامی کارکنان )بر اساس استعدادها  (. همچنین مدیریت استعداد، این اطمینان را ایجاد می802

اند و از وبران خدمت عادلانه و مسیر شغلی  های ویژه خود( در شغل متناسبی منصوب شده و مهارت

 (.802: 8932پور و همکاران،  د )حسینشفاا برخوردار هستن

از سوی دیگر، بر اساس نتایج حاصل از مدیریت استعداد مدیران انتظارات خود از کارکنان را به 

یابد. در نتیجه سازمان با  یابند و به این واسله، روابط کاری در سازمان بهبود می صورت شفافی در می

: 8932پور و همکاران،  برد )حسین شت سرمایه را بالا میگذاری در مدیریت استعداد، نرخ بازگ سرمایه

 Chabaultگردد ) مند می وری بالاتر بهره (. همچنین از مزایای نیروی کار چابک و باانگیزه و بهره802

et al., 2012802: 8932پور و همکاران،  ()حسین.) 

 گیری نتیجه
شده در  ترین مفاهیم ملرح وان یکی از مهمتر ذکر شد، امروزه مدیریت استعداد به عن همانلور که پیش

ها و  است. بنابراین ضروری است سازمان دانش مدیریت منابع انسانی مورد تووه قرارگرفته

وکارهای ایرانی، ضمن کسب دانش کافی در رابله با این مفهوم و درک ضرورت و اهمیت آن،  کسب

ام کنند و ضمن پیگیری عوامل نسبت به بسترسازی راهبردی در وهت تووه مللوب به آن اقد

های اصلی آن را رفع نمایند. در نتیجه این تووه و  ها و چالش ساز مدیریت استعداد، محدودیت زمینه

توانند در فضای رقابتی دنیای امروزی، از مزایای مدیریت  وکارها می ها و کسب بسترسازی، سازمان

 مند گردند. استعداد بهره
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بلی اشاره شد، مفهوم مدیریت استعداد مفهوم نسبتاً ودیدی است های ق گونه که در بخش همان

دهنده آن  شده دراین حوزه نشان های انجام (. بررسی پژوهش22: 8939حسینی،  پسند و عاشق )نوع

های مدیریت استعداد انجام  در پروژه 8ای در خصوص عوامل کلیدی موفقیت است که پژوهش گسترده

توانند بررسی عوامل کلیدی موفقیت  مند به این حوزه می ان علاقهرو پژوهشگر است. از این نشده

های آتی قرار دهند. های مدیریت استعداد را در دستور کار پژوهش پروژه

1 عوامل کلیدي موفقیت به عواملی اشاره دارد که به دست آوردن نتایج رضایت بخش در آن ها، منجر به عملکرد رقابتی
.(Huang & Lai, 2012: 25) موفقیت آمیز خواهد شد
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 منابع
ساز بر مدیریت  (. تأثیر عوامل راهبردی زمینه8913کریمی، عباسعلی و حسینی، ابوالحسن ) حاوی

.78-28(، 2)8استعداد، ملالعات مدیریت راهبردی، 

(. بررسی و تحلیل عوامل سنجش مدیریت 8930کریمی، عباسعلی و سللانی، مرتضی ) حاوی

آلات و تجهیزات صنعتی ایران(. مدیریت فرهنگ سازمانی،  استعداد )ملالعه موردی صنعت ماشین

.881-32(، صص. 29)3

یریت استعداد در (. بررسی نقش مد8932محمدی، سحر ) پور، داود؛ منلقی، منوچهر و ملک حسین

پنها(، مدیریت  -توسعه فکری سازمان )مورد ملالعه: سازمان پشتیبانی و نوسازی بالگردهای ایران

.881-37(، 9)2نوآوری، 

(. بررسی تأثیر مدیریت استعداد بر خلاقیت سازمان با 8931زاده، علی و مستقیمی، زینب ) حسین

ان مقلع متوسله شهرستان تربت حیدریه(. ابتکار و نقش میانجی اعتماد سازمانی )مورد ملالعه: دبیر

 .812-899(، 9)7خلاقیت در علوم انسانی، 

(. بررسی رابله بین مدیریت استعداد و 8938پور، امین ) صیادی، سعید؛ محمدی، مرضیه و نیک

(، 2)22اوتماعی. فرآیند مدیریت و توسعه،  تأمینرضایت شغلی کارکنان در ستاد مرکزی صندوق 

899-821. 

(. مدیریت استعداد: نگاهی نو به توسعه سرمایه انسانی )چاپ اول(. 8917رایت، راور ) کارت

محمد گودرزی و سیدومال حسینی. تهران: انتشارات رسا. ترومه: علی

(. توسعه استعدادهاى آتى: راهنماى کاربردى مدیریت استعداد و 8911گاى، ماتیو و سیمز، دوریس )

 رورى )چاپ اول(. ترومه: نسرین وزنى. تهران: انتشارات سرآمد.پ ریزى وانشین برنامه

(. بررسی وضعیت مدیریت استعداد در بین 8932مرادی، مسعود؛ باشکوه، محمد و احمدی، حسن )

.820-802(، 9)88های مدیرینت آموزشی،  اعضای هئیت علمی دانشگاه محقق اردبیلی. نوآوری

(. مدیریت استعداد هوشمند: رویکردی نوین و عاملی 8932مرادی، وحید و آئینی، محمدامین )

 .888-821(، 97)82های آینده. علوم و فنون نظامی،  برترساز در ونگ

(. تأثیر فرآیندهای مدیریت استعداد 8939مهروانی، مجید ) حسینی پسنداصیل، سیدمحمد و عاشق نوع

 .91-83(، 72)29(، بر کیفیت خدمات نوآوری کارکنان. ملالعات مدیریت )بهبود و تحول
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