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در سازمانهای 
آینده محور

دکترسعیدخزائی
رییس انجمن آینده نگری ایران
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مضامین اصلی فرانوگرایی

عدم قطعیت و ابهام
تنوع
 نوآوری
(خردورزی محدود)نفی عقلانیت
نفی رسمیت و قانون محوری
استعاره
تنوع ساختار سازمانی
اصالت وجود/انسان گرایی

اختیار
 صید فرصت هاتوانایی
نسبی گرایی
شتابندگی زمان
درونگرایی
فرد گرایی
فوریت
ارتباط و تعامل
کارگروهی



هم آفرینیترغیب سازماندهی 
فعال

خودکنترلی نوآوری
مدیریت 
افرانوگر

هماهنگی فرماندهی کنترلسازماندهی برنامه 
ریزی

مدیریت 
نوگرا

دربرابر دربرابردربرابردربرابر دربرابر

در یک نگاهفرانوگرامدیریت نوگرا و 
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امولفه های مدیریت فرانوگر
ساختار رسمی در برابر چالاکی و چابکی ❑

(خودنوگری)تغییر در محیط های پیش بینی ناپذیر ❑

مسطحساختار سلسله مراتبی در برابر ساختار ❑

فرهنگ امید و معجزه باور❑

عدم نیاز به نظارت ، کنترل و فرماندهی مستقیم❑

توانمند سازی ❑

(رهبری توزیع یافته)مشارکت های داوطلبانه ❑

شناخت اهداف فردی و سازمانی❑

Cross-Cuttingایجاد سازوکارهای غیررسمی ❑
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نیاز به یك پانل برای هدایت در جهت های استراتژیك

دي بسياري از عوامل محيطي و عملكرگيرياندازهها ، نياز به مديران ، مانند خلبان

.ي موفق را پايش نماينددارند تا سفر خود به سوي آينده
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زي با پشت سر گذاردن موج اول و دوم كه انقلاب كشاور

و شده و صنعتي بودند بشر امروز با انقلاب اطلاعاتي روبر

است 

(موج سوم، الوين تافلر)
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سرمايهوخامموادكار،نيرويزمين،،(صنعتي)دومموجاقتصاددر✓
اناييدتوليداصليمنبعسومي،موجاقتصاددروليبودندتوليدعوامل
.است

وواقعيمحليكدرفيزيكيحضورصورتبهكاردوم،موجاقتصاددر✓
رهايكاسومي،موجاقتصاددروليپذيرفتميانجامسادهكارنيرويبا

جايگزينمداردانشكاركنانوشوندميسپردهروباتهابهتكراري
.شوندميايحرفهغيركاركنان

ايترضبهتوجهلذاداشت،فزونيعرضهبرتقاضا،دومموجاقتصاددر✓
ضاتقابرعرضهسومي،موجاقتصاددروليداشتاهميتكمترمشتري

مداريمشتريومحصولاتكيفيتبهبودفكربهبايدپسدارد،فزوني
باشيم
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دوران قبل
از كشاورزی

عصر كشاورزی

دوران صنعتی

عصر دانش
و اطلاعات

موج اول 
انقلاب كشاورزی

موج دوم 
انقلاب صنعتی

موج سوم
انقلاب اطلاعاتی

ميليونها سال

هزاران سال

سيصد سال

چند ده سال
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آئين های نوین مدیریت 
راهبرد باورهای تازه 

رهبری دگرگونی 
قلمرو اطلاعات 

بهره وری كاركنان فرهيخته 
خود مدیریتی
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.ردازدهیچ جامعه ای توسعه نمی یابد مگر آنکه به توسعه منابع انسانی خود پ

حولات طی قرن گذشته، بخش قابل توجهی از پيشرفت كشورهای توسعه یافته مرهون ت
.و نيروی انسانی كارآزموده بوده است

امریكا آیا می دانيد ادیسون با اختراعات خود به تنهایی چند ميليارد دلار برای كشور*
درآمد ایجاد كرده است؟

؟آیا می دانيد بيل گيتس با نبوغ خود چه سودآوری برای كشورش داشته است*

بيش از درآمد فروش نفت ایران

و آیا می دانيد هنری فورد با یك ابتكار چقدر برای كشورش درآمد ایجاد كرد؟*

به نظر شما آیا انسان سرمایه است یا منابع مادی؟

Edison Bill Gates

http://rds.yahoo.com/_ylt=A9G_RtnpyK1G3iYAuCOJzbkF;_ylu=X3oDMTBpZTByOGFiBHBvcwMyBHNlYwNzcgR2dGlkAw--/SIG=1if1dk3d1/EXP=1185880681/**http:/images.search.yahoo.com/search/images/view?back=http%3A%2F%2Fimages.search.yahoo.com%2Fsearch%2Fimages%3Fp%3DHenry%2BFord%2B%26ei%3DUTF-8%26fr%3Dsfp%26x%3Dwrt%26js%3D1%26ni%3D21&w=400&h=495&imgurl=www.clubfordv8.com.ar%2Ffordv8%2Felclub%2FHenry_Ford_400.jpg&rurl=http%3A%2F%2Fwww.clubfordv8.com.ar%2Ffordv8%2Felclub%2Ffotos%2Fgaleria%2520100%2520anos%2F100anosford.htm&size=27.1kB&name=Henry_Ford_400.jpg&p=Henry+Ford&type=jpeg&no=2&tt=57,331&oid=3f9279a5d5960242&ei=UTF-8
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http://images.search.yahoo.com/search/images/view?back=http://images.search.yahoo.com/search/images?p=BILL+GATES&ei=UTF-8&fr=sfp&x=wrt&js=1&ni=21&w=300&h=180&imgurl=www.jmusheneaux.com/WINDOWS/_453348_bill.gates.300.jpg&rurl=http://www.jmusheneaux.com/39gg.htm&size=11.1kB&name=_453348_bill.gates.300.jpg&p=BILL+GATES&type=jpeg&no=13&tt=108,049&oid=bb9450c41538c928&ei=UTF-8


سانانانسانی،منابعبهنویننگاهدر

بعمنوعنصرترینكليدیعنوانبه

ازبرخیكهشودمیشناختهسازمان

مانسازفردبهمنحصردارایینامباآن

مزیتایجاداستراتژیكسلاحیا

كنندمییادرقابتی
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آلات،ماشينكارخانه،گذشته،در➢
سرمایهطبيعیومادیمنابعوموجودیها

.شدمیمحسوبسازمانیك

دسترسیسازمان،سرمایهازمنظورامروزه➢
هایانسانبكارگيریتوانودانشبهسازمان

مامتكهاستانگيزهباومستعدماهر،توانا،
اهدافتحققونوآوریجهتدرراخودتوان

.كنندصرفسازمان
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رقابتیمزیتاست،شدهآغازاکنونهمازکهایآیندهدر
بازارردبتوانندکهشدخواهدسازمانهایینصیباقتصاددر

ستهشایازمتشکلایمجموعهدیگرانازبهترکاروکسب
وکشفراانسانیاستعدادهایتریندرخشانوترین
.دهندتوسعهونمودهجذب
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.ستاافرادبهبخشيدنقدرتفرایند(سازیتوانا)توانمندسازی

بهماداعتحستاكنيممیكمكخودكاركنانبهفرایندایندر

گیدرماندوناتوانیاحساسبروبخشندبهبودراخویشنفس

هایانگيزهبسيجبهمعنیایندرتواناسازی.شوندچيرهخود

.انجامدمیافراددرونی
(1996وتن و كمرون، )

توانمند سازی
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شاركتی و برچسبهای سنتی این روند، مدیریت مشاركتی و تصميم گيری م

.  تفویضی است

هر نامی كه بر این فرایند گذارده شود در ماهيت آن 

.تفاوتی ایجاد نمی كند ماهيت این روند عدم تمركز در قدرت است
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ه در مسیر توانمندسازی کارکنان، هر گامی که برداشت

ت شود تکامل و قدرت کارکنانی را که در گذشته قدر

.قانونی آنان هیچ یا اندک بوده است را افزایش می دهد
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توزیع قدرت
اختیار تصمیم گیری
به کارکنان تفویض 

.می شود

تسهیم قدرت
مدیر با کارکنان
توامان تصمیم 

می گیرند

تسهیم نفوذ
مدیرهنگام 

تصمیم گیری
با کارکنان مشورت 

قدرت، اقتدارمآب
مدیر تصمیمهای 

خود را تحمیل
می کند

تفویضمشارکتمشورتسلطه
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عاليترین درجه توانمندسازی، تفویض اختيار است

كه یعنی تحقق فراگرد واگذاری اختيار تصميم گيری به كاركنان

.موجب توزیع قدرت می شود

حال سبك تفویضی، همواره برای كاهش بار مدیران پرمشغله و در عين

.افزایش توان تصميم گيری مدیران توصيه شده است
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سخن گفتن از تفویض اختیار آسان است 

اما در مرحله عمل تفویض اختیار برای بسیاری مدیران 

.دشوار است
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.دباور به سفسطه اگر می خواهيد كاری درست انجام شود، خودتان انجام دهي➢

عدم اطمينان و اعتماد به كاركنان رده های پایين➢

اعتماد به نفس اندک➢

ترس از اتهام تنبلی➢

شرح شغل مبهم➢

ترس از رقابت افراد رده های پایين➢

بيزاری از قبول مخاطره وابستگی به دیگران➢

عدم كنترلهایی كه انجام وظایف را تضمين كند➢
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آلن رندولف با هشت سال مطالعه ده شرکت توانمند شده مدل سه مرحله ای 
.توانمندسازی را تنظیم کرد

تبادل اطلاعات*

ایجاد استقلال ساختاری*

جایگزین کردن تیمهای کاری با سلسله مراتب*
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.اطلاعات مرتبط با عملكرد سازمان را با كاركنان در ميان بگذارید

به افراد در شناخت كسب و كار كمك كنيد

از طریق تبادل اطلاعات با كاركنان اعتمادسازی كنيد

امكان خودنظارتی را فراهم كنيد



ههمه سازمانها و افراد باید بیاموزند ک*
؟به چه اطلاعاتی نیاز دارند

؟آن را چگونه بدست آورند*

چگونه آنرا هادر تصمیم گیری*
؟کاربندند 

27



28

ص چشم انداز روشنی ایجاد كنيد و تصاویر كوچك دستيابی به آن را مشخ

كنيد

قواعد تصميم گيری جدیدی ایجاد كنيد كه حامی توانمندسازی باشد

با همكاری مبتنی بر اعتماد، هدفها و نقشها را روشن كنيد

فرایندهای مدیریت عملكرد توانمندساز ایجاد كنيد

.آموزش ضمن خدمت را افزایش دهيد
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مهارتهای جدید آموزش دهید*

تغییر را مورد تشویق و حمایت قرار دهید*

قدرت را کم کم از دست مدیران خارج کنید*
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مكاناصحيحارزیابیبهتوجهبدونایتوسعهنوعهيچ

يتوضعازحركتیعنیتوسعهكهچرانيستپذیر

مطلوبوضعيتسویبهموجود

توضعيتاموجود،وضعيتشناسایییعنیارزیابی

سویبهحركتامكاننكنيمشناساییراموجود

.داشتنخواهيمرامطلوبوضعيت
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استچيزهرارزشیافتنعملارزیابی

كندمیمعينراهرچيزارزشكهاستكسیارزیاب

حقاقاستوقابليتزیبندگی،شایستگی،برازندگی،قدر،ارج،ارز،بها،قيمت،یعنیارزش

ـلعمطــوسنجشمنظوربهرسمیمراحلیازاستعبارتارزیابی
وهمحولمسئوليتهایووظایفانجامنحوهمورددرافرادنمودن
شناختچنينهمونظرموردویژگيهایوخصوصياتصفات،

ابعاددرشكوفائیورشدجــهتافرادبالقوهاستعدادهای
سازماننيازموردمختلف
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يری و گرویكردهای سنتی بيشتر به دنبال مچ
ر نظارت بر كاركنان بودند به همين دليل ب

.اشتندنظارت مستقيم بر كاركنان تاكيد زیادی د



:بطور کلی اهداف مديريت عملكرد عبارتند از 

ايجاد نتايج بهتر در سازمان-

ايجاد يك فهم مشترك از نتايج-

روشي براي توسعه كاركنان-

بـهبود عملكرد-

برآورده نمودن خواسته هاي ذي نفعان-

ارتباط فـرآيندها و كاركنان-
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چه همه سازمانها و افراد باید بياموزند كه به*
اطلاعاتی نياز دارند؟

آن را چگونه بدست آورند؟ *

د ؟در تصميم گيریها چگونه آنرا كاربندن*
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استمتفاوتعواملانواعبهبستهآنارزیابیكهاستبعدیچندساختاریكعملكرد

استتواناییوانگيزهعاملدوضربحاصل

استهدفازوغيرگذاردمیجابهسازمانیافردكهاستچيزی
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ي های فرایندی است كه در طي آن با ایجاد شاخص هایی میزان دستیابی سیستم را به خروج

....مورد انتظار می سنجد و فرایند تصمیم گیری راپشتیبانی می كند
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نهاسازمادركهافراديعملكردبهبودباكهاستیكپارچهوراهبرديفرایندي

رامانسازپایدارموفقیتگروهيوفرديهايقابلیتتوسعهباوكنندميكار

.نمایدميفراهم
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بهبود عملكرد

اجراي عملكرد

ارزیابي عملكرد

برنامه ریزي بهبود عملكرد
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بهبود عملكرد مستلزم ارتقای توامان سطوح انگيزه و توانایی است و هيچ كدام به تنهایی به بهبود

عملكرد منجر نمی شود
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ربمبتنیسطوحهمهدرافرادعملكردبرعلمیوروشمند،مستمرنظارت
عللازیكیفنیغيرهایسوگيریبدونوشدهتعریفهایاستانداردوالگوها

.استیافتهتوسعهكشورهایدرپيشرفت

ردبایدكاركناناثربخشوكاراسازمانیكازبرخورداریبرایآنبرعلاوه
كنندكارسازمانآناهدافتحققراستای

ارزش يك ارزيابي به كاربرد آن است
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شناسایی نيازهای آموزشی مشاغل و شاغلين*

پاداش دهی و ایجاد انگيزه در افراد*

تعيين بازده ، كارایی و اثر بخشی فعاليت ها*

تمهيدی برای آموزش و بهسازی منابع انسانی*

انتصاب از الزامات برنامه ریزی منابع انسانی به منظور كارمند یابی ،انتخاب و*
كاركنان و طبقه بندی عادلانه آنان

كنترل در وظایف و كاركردهای مدیر*

ایجاد استمرار، پویایی، كيفيت و مشاركت جویی در رفتار كاركنان*
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كمك به تصمیم گیري براي تخصیص منابع*

كمك به بازاندیشي در مورد علل یك مشكل*

كمك به شناسایي مشكلات نوظهور*

كمك به رسیدن به بهترین راه حل ها*

كمك به نشان دادن موفقیت برنامه هاي ابتكاري*

كمك به رسیدن به وحدت نظر در مورد علل یك مشكل و راه حل موثر آن*
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منافع ارزیابی 

اطلاعات صحیح 

یحاصل از ارزیاب

حقوق و
مزایا

خودشناسی و 
برنامه ریزی 

یتوسعه فرد

شناسایی
نيروهای مستعد

پاداش واکورد

بازخور به
مدیران ارشد

...(انتصاب، ترفیع، )

نیازهای 
آموزشی و 

برنامه ریزی آموزشی



ارزیابیفراینددركاركنانمشاركتبرتاكيد•

كاركنانوافرادسایربافردعملكردمقایسهامكانایجاد•

ازمانسوریبهرهوفردكاراییدركهگيریاندازهقابلوكمیرفتاریهایجنبهبرتاكيد•
استموثر

ازیسهمسووسازمانیمدارجدرفردارتقای،انگيزشیهایجنبهبهارزیابیگيریسمت•
سازمانوفرداهداف

ارزیابینتایجازفردآگاهیبرتاكيد•

رفتارمثبتهایجنبهتقویتجهتدرگرانتيجهرفتاریعناصرارزیابیبرتاكيد•

سيستمدرارزیابینتایجبازخورداعمالطریقازمنفیانتروپیاعمال•

ارتقاانتصابدرنتيجهاعمالوارزیابیتداوم•

نرودشمارهبشغلیامنيتبرایتهدیدیونشدهتلقیبازرسیوبودهموثرخلاقيتافزایشدر•
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الینی، بهبود عملکرد کارکنان در راستای دستیابی به اهداف حاکمیت خدمات ب
امکانپذیر نیستپایش مستمر و ارزیابی و اصلاح عملکردها بدون 



تعيين اهداف و معيارها-1

تفهيم استانداردها و انتظارات به افراد-2

اندازه گيری عملكرد واقعی-3

مقایسه عملكرد واقعی افراد با استانداردها-4

در ميان گذاشتن نتایج ارزیابی با هریك از افراد-5

اقدامات اصلاحی در صورت لزوم-6
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مسئوليت

Responsibility

پاسخگوئي

Accountability 

عملكرد

Performance



مسئوليت

Responsibility

پاسخگوئي

Accountability 

اجراء 

Performance

تعیین اینكه مسئولیت سیاستگذاري ، اجراء ، نظارت 

ارزشیابي چه كساني هستند ؟



مسئوليت

Responsibility

پاسخگوئي

Accountability 

عملكرد

Performance

تعیین اینكه مسئولیت پاسخگوئي به مردم و مشتریان 

در قبال انجام صحیح و با كیفیت خدمات بر عهده چه كس یا

كساني مي باشد 



مسئوليت

Responsibility

پاسخگوئي

Accountability 

عملكرد 

Performance

تعیین اینكه وظایف چگونه باید انجام شوند ؟

براي بهبود آنها چه باید كرد ؟و چگونه مي تواند 

به اهداف دست یافت 



مسئولیت

پاسخگوئي

عملكرد

تفكيك سياستگذاري و وظايف حاكميتي از اجراء 

آناليز رضايت مندي و تشخيص انتخاب مشتري

ايجاد زمينه هاي انگيزشي و بررسي نتايج و پيامدها



برنامه توسعه فردی 
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PDP یا برنامه ریزی پیشرفت فردی میتواند به عنوان پروسه ای تعریف شود که به شما 

کمک می کند درباره ی آموزش ، کارایی و یا موفقیت های خودتان  فکر کنید و برای  توسعه ی  

.فردی، تحصیلی و شغلی خود  برنامه ریزی کنید



PDPمراحل 



.هدفتان را از تدوین  برنامه توسعه فردی مشخص کنید

آیا این برنامه را برای توسعه شغلی می خواهيد یا توسعه مهارتهای حرفه ای و یا ارتقاء 
.... تحصيلات آكادميك یا 
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ضعفها، قوتها و تواناییهای خود را شناسایی کنید بدین طریق 
نقاط نیازمند به توسعه  شناسایی می شوند
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.برای یادگیری برنامه ریزی کنید

مشخص نمایید هدفتان از یادگیری چیست؟ * 

استراتژی یا روش مناسب جهت یادگیری را شناسایی نمایید* 

منابع و فرمهای پشتیبان روش منتخب را شناسایی نمایید* 

:این یادگیریها ممکن است . . در یادگیری از یک همراه کمک بگیرید* 

فردی یا در قالب گروه باشند-1

باشدچهره به چهره یا به صورت مجازی و آنلاین و یا تلفيقی از هر دو-2
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یادگیری خود را ارزیابی کنید

این ارزیابی به شما كمك می كند تا دریابيد چه قسمتهایی
از یادگيریتان خوب بوده و چه قسمتهایی نياز به بهبود دارد
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برنامه ریزی عملیاتی  نمایید 
این روش شامل  بررسی بازخورد حاصل از یادگيری وشناسایی نقاط نيازمند به 

بهبود است

.با این برنامه ریزی شما  حلقه ی بازخورد را كامل می كنيد



نسبت به یادگیری خود واکنش نشان دهید 

جهت در گير شدن در انعكاس یا واكنش یادگيری می توانيد از پرسشهای زیر استفاده 
نمایيد

چه چيزی یاد گرفته ام؟*
چقدر این كار را خوب انجام داده ام؟* 

چگونه فهميدم كه به اهداف یادگيری خود دست یافته ام ؟* 

كجا و در چه زمينه ای می توانم از آنچه یاد گرفته ام استفاده كنم ؟*
نيازهای توسعه و یادگيری  بعدی من چه چيزهایی هستند؟*
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یادگیری خود را مورد سنجش قرار دهید 

موفقيت ، تناسب و فواید  یادگيریتان را اندازه گيری كنيد
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فراموش نکنید 

برنامه ریزی شما باید در راستای بهترین شكل یادگيری باشد
.یك برنامه ثابت برای همه ی افراد كاركرد ندارد

پس آنگونه 

برنامه ریزی نمایيد كه برای شما مناسب است
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وضعیت موجود خود را به صورت شفاف بنویسید* 

وضعیت دلخواه خود را به صورت شفاف بنویسید* 

خود تان را با مهارت یا نگرش جدید تصور کنید و شرح دهید * 

می توانید از شاخصهای عملکردی استفاده نمایید* 

(برنامه را  زمانبندی نمایید)برای هریک از فعالیتها مرز زمانی بگذارید* 

مطمئن شوید آن چیزی که یاد می گیرید با اهدافتان تناسب دارد * 
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ارزیابی متوازنسیستم 
های سازمانسیستمی برای مدیریت برسیاستها و استراتژی

BALANCED  SCORECARD  

(BSC)



(عدم انتقال).كاركنان از استراتژیها مطلع می شوند%  5فقط ➢

عدم). یابندمدیران منافع خود را در پيوند با استراتژیها می% 20فقط ➢

(همسویی

مدیران ارشد كمتر از یكساعت از وقت خود در ماه به استراتژیها % 85➢

(عدم تعهد مدیریت). اختصاص می دهند

ط می از سازمانها بودجه و برنامه عملياتی خود را با استراتژیها مرتب%  40فقط ➢

(عدم تخصيص منابع.)سازند

*Premerus Consulting بر اساس  تحقيق
:نود درصد سازمانها موفق به اجراي استراتژي خود نمي شوند زيرا 



موانع اجرا و عملیاتی نمودن استراتژی

عدم انتقال استراتژی در سطوح مختلف سازمان-

عدم همسویی کارکنان با استراتژی-

عدم تعهد مدیریت ارشد-

عدم تخصیص منابع لازم جهت اجرای استراتژی-
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Balanced Scorecardمدل کلی ارزیابی متوازن  

تا چه حد انتظارات 
سهامداران را 

برآورده می کنیم ؟

تا چه حد انتظارات 
مشتریان را برآورده 

می کنیم ؟

تا چه حد قابلیت تغییر
و بهبود را ایجاد و 

نگهداری می کنیم ؟ 

برای موفقیت به کدام 
فرآیندها باید توجه 

کنیم ؟ 

استراتژی ها

مالی

مشتری

فرایند

یادگيری



منظر مالي
اهداف سنجه ها كميت برنامه ها

منظر مشتري
اهداف سنجه ها كميت برنامه ها

منظر فرايند هاي داخلي
اهداف سنجه ها كميت برنامه ها

منظر يادگيري و رشد
اهداف سنجه ها كميت برنامه ها

استراتژي



در هر يك از منظرهاي ارزيابي

Objective))اهداف استراتژيك ما چيست؟❑

سنجه هاي مناسب براي ارزيابي تحقق اين اهداف كدام است ؟ ❑

((Measure

كميت مورد نظر براي هر يك از سنجه ها در دوره هاي ارزيابي چقدر❑

Target))بايد باشد؟ 

(برنامه ها(چه برنامه ها و ابتكاراتي براي تحقق  اهداف داريم؟❑



رابطه علت و معلولي در ارزيابي متوازن

نتایج مالی

رضایت مشتری

ارفرایندهای کسب و ک

یادگیری و رشد

وجود مشتريان وفادار و راضی منجر به •

افزايش درآمد می شود

فرايندهاي بهبود يافته موجب بهبود •

محصولات و خدمات براي مشتريان 

می شود

کارکنان ماهر و خلاق، شرايط موجود را •

براي بهبود فرايندهاي کسب و کار زير

سؤال می برند

ي يادگيري و رشد کارکنان زير بناي نوآور•

و خلاقيت است 



توازن بين معيارهاي مالي و غير مالي•

توازن بين عوامل داخلي و بيروني•

توازن بين اهداف بلندمدت و كوتاه مدت•

توازن بين وجوه چهارگانه•

توازن در ارزيابي متوازن
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تدوین استراتژی های سازمان•

ادگيری ازمنظر مشتری ، فرایندها ، ی)تعيين اهداف بلندمدت و كوتاه مدت بر اساس استراتژیها •

(و مالی

شناسایی عوامل كليدی موفقيت در تحقق اهداف•

تعيين شاخصهای ارزیابی تحقق اهداف•

تدوین برنامه های اجرایی جهت تحقق اهداف•

ا ایجاد سيستم اطلاعاتی مناسب جهت جمع آوری ، پردازش و گزارشگری اطلاعات مرتبط ب•

كنترل نتایج حاصله از و اتخاذ تصميمات اجرایی لازم

مراحل پياده سازي روش ارزيابي متوازن



نكات اساسي در توسعه سنجه ها

:سنجش عملكرد يك وسيله ارتباطي استراتژيك است❑

ه سنجه ها علامتهايي به سازمان منتقل مي كنند كه در واقع چ-

چيزهايي براي سازمان مهم هستند 

سنجه ها رسالت ، مأموريت و اهداف يك سازمان را منعكس -

مي سازند 



نكات اساسي در توسعه سنجه ها

ته در برپايي سنجه ها، حمايت، پذيرش و مشاركت يك نك❑

:حياتي است 

ود و مورد سنجش عملكرد مي بايست توسط استفاده كنندگان درك ش-

رپايي اين امر با مشاركت استفاده كنندگان در ب. پذيرش قرار گيرد 

.  سنجه ها امكان پذير است 
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نكات اساسي در توسعه سنجه ها

:شود سنجش عملكرد بايد به عملكرد فردي و گروهي متصل❑

احد تأثير كاركنان بايد بفهمند كه چگونه عملكرد آنها بر عملكرد و-

.مي گذارد 

.پاداشهاي فردي بايد در جهت تحقق اهداف عملكردي مقرر گردد-
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نكات اساسي در توسعه سنجه ها

ه و سپس سنجه هاي ديگر را توسعبا چند سنجه مهم شروع كنيد❑

:دهيد 

ندازه همه ابعاد عملكردي كه مي تواند مورد سنجش قرار گيرد، به ا-

.هزينه اين كار نمي ارزد

مفيد بودن و عملي بودن سنجه ها مي بايست پس از جمع آوري -

.مقدار كمي اطلاعات مورد بررسي قرار گيرد
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در انجام ارزیابی 

سانی ومنابع انشایستگیهایهدف شناسایی 

.ایجاد تناسب بین شغل و شاغل است

تناسب بین 

شغل و شاغل
شایستگیهای فرد نیازمندیهای شغل



80

تعریف شایستگی

.نداردوجودشایستگیازمشترکیودقیقتعریف

.کنندمیمشخصکاردررارفتاریاوعملکردکهفردیکویژگیهای
کانادادولتعمومیخدماتکمیسیون

کهتاسشخصی(صلاحیت)کیفیتیاتوانائی/مهارتدانش،هرگونه

ودهیخدمتتعالیبهمنجروشودمیدادهنشانرفتارطریقاز

(2003،بوندر).گرددمیبالاعملکرد

دگردنمیمتوسطوبرترعملکردبینتفاوتبهمنجرهاشایستگی
(مک کللند)
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معیارهای ارزیابی

معیارهای شخصی

توانائیها
مهارتها
دانش 
صفات

معیارهای رفتاری

سرعت انجام کار
همكاری و مشارکت

پیگیری

معیارهای عملکردی

حجم کار
میزان فروش
تعداد تولید



روش مشاهده مستقیم رفتار•

(معیار عینی)روش شاخص مستقیم •

روش تجزیه و تحلیل عملیات•

روش ارزشیابی گزارش تشریحی•

درجه360بازخورد •

روش رتبه بندی•

روش مقایسه کارکنان•

روش ثبت وقایع حساس•

روش چک لیست•

روش توزیع اجباری•

معرفی روشهای ارزیابی

http://images.search.yahoo.com/search/images/view?back=http://images.search.yahoo.com/search/images?p=tape+measure+clip+art&ei=UTF-8&js=1&ni=21&imgsz=all&fr=yfp-t-471&b=1&w=300&h=200&imgurl=www.fotosearch.com/comp/JFI/JFI153/GD0266.jpg&rurl=http://www.fotosearch.com/JFI153/gd0266&size=22.4kB&name=GD0266.jpg&p=tape+measure+clip+art&type=jpeg&no=19&tt=34&oid=c970998a65ef2f82&ei=UTF-8
http://images.search.yahoo.com/search/images/view?back=http://images.search.yahoo.com/search/images?p=tape+measure+clip+art&ei=UTF-8&js=1&ni=21&imgsz=all&fr=yfp-t-471&b=1&w=300&h=200&imgurl=www.fotosearch.com/comp/JFI/JFI153/GD0266.jpg&rurl=http://www.fotosearch.com/JFI153/gd0266&size=22.4kB&name=GD0266.jpg&p=tape+measure+clip+art&type=jpeg&no=19&tt=34&oid=c970998a65ef2f82&ei=UTF-8
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مشكلات ارزیابی از طریق یک منبع

.نیستنیازهاکلیهپاسخگویمنبعیکطریقازارزیابی*

.می گیردقراراستفادهمورددستمزدوحقوقافزایشبرایبیشتر*

.می نمایدتنشایجادزیردستاندرارزیابینوعاین*

.استمبهمغالباشودمیدادهافرادبهکهایتوسعهورشدبازخوردهای*

.ندارندکافیآشناییعملکردارزیابیمهارتهایبامدیراناغلب*

.داردفردارزیابیدرزیادیتاثیرسرپرستانشخصیسلایق*
یکنزدازراافرادکارتادارنداختیاردرهمکارانبهنسبتکمتریفرصتمافوقافرادامروزه*

.کنندمشاهده
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لاشتشوندهارزیابیشودمیباعثمنبعیکازارزیابی*
گردیبهنسبتودهدقرارتاثیرتحترامافوقتاکند

.باشدتوجهبیمشتریانورجوعانارباب

بتنیمشخصیقضاوتهایانعکاستواندمیاغلبارزیابی*
.باشدخیر،یاداردمیدوستمافوقآنچهبر

:نتایج

سياسیرفتارهایبهافرادآوردنرویصلاحيت،باافرادنارضایتی
...ووریبهرهكاهشسازمان،اهدافتحققعدمنامطلوب،

www.westga.edu/~cgoodson/text.htm

مشكلات ارزیابی از طریق یک منبع
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وضعیت مطلوب
(مداریمشتری)مشترینظراتازاطلاعكسب•

.شودانجامهاارزیابینتایجبراساسآموزشیریزیهایبرنامه•

(ترفيعات،انتصابات)مدیریتسطوحمستعدنيروهایشناسائی

خوددربارهمدیرانتلقیطرزوآموزشینيازهایضعفها، توانائيها،ازاطلاعكسب•

جامعوپویاسيستمیكبراساسمدیرانبندیدرجه•

الگوعنوانبهمعرفیونمونهمدیرانانتخاب•
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درجه چیست360ارزیابی 
نوعی فرایند ارزیابی است 

که به صورت گروهی انجام می گیرد 
و در آن تمامی افرادی که در سازمان بطور 

ندمستقیم و غیرمستقیم بافرد ارتباط دار
و مشتریان همکاران،اعم از رئیس ، مرئوس

شرکت می کنند
.مایندتا برداشتی واقعی از عملکرد شغلی ارائه ن
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درجه360دیگر نامهای ارزیابی 

درجه360بازخور 

منبعچندازبازخور

متعددکنندگانارزیابیازبازخور

کاملچرخهارزیابی

بالابهروبازخور

هاهمرتبهارزیابی

360 feedback

multi-source feedback

multi-rater feedback

full-circle appraisal

upward feedback

peer evaluation
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مقام مافوق

ارزیابی شونده

زیردستان

مشتریان خودارزیابی

درجه360ارزیابی کنندگان در روش ارزیابی 
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درجه360ارزیابی کنندگان در ارزیابی 

مقام مافوق

ارزیابی شونده

مشتریانزیردستان

همکارانخودارزیابی



ئیکانال رسمی تلگرام دکتر سعید خزا 
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*

. درس زیر مراجعه نماییدجهت دسترسی به منابع بیشتر به آ



09057622545: تلفن های هماهنگی

09337975767



93


