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مولفه هاي تكنيكي و تعاملي در  
لك ا فرايند مديريت عملكردف

رتمركز اصلي بسياري از مطالعات و اقداماتي كه در حوزه مديريت عملكرد • ر وز ر ي و ز ر ي ز ر
بر طراحي و پياده سازي اجزاي رسمي و در سازمانها انجام مي شود،
.تكنيكي اين فرايند است

تجربيات مشاوره اي اينجانب در تدوين و پياده سازي سيستمهاي مديريت  •
يعملكرد در برخي سازمانهاي ايراني و بررسي تجارب بين المللي نشان مي  ن ي بين رب ج ي برر و ي ير ي ه ز ي بر ر ر

در فرايند مديريت عملكرد كمتر در جنبه هاي تعاملي و ارتباطيدهد كه
.سازمانها مورد توجه بوده اند

اين موضوعات به خصوص در شرايط كنوني كه سازمانها با محيط •
است بيشتري اهميت داراي هستند مواجه سخت .اقتصادي سختي مواجه هستند داراي اهميت بيشتري است.اقتصادي
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فضاي اعتماد و ”و “ مديريت عملكرد”رابطه متقابل 
گ “ديالوگ“ال

فضاي اعتماد و ديالوگ مديريت عملكرد 
اثربخش

كاركنان- به مدير اعتماد

اثربخش

اعتماد مدير به كاركنانهدف گذاري اثربخش - 
اعتماد كاركنان به مدير مستقيم خود - 

علاقه مندي به يادگيري - 

هدايت عملكرد اثربخش - 
ارزيابي عملكرد اثربخش - 

ا لا ا ا ا اق انگيزه براي فهم ديگران - ا برنامه ريزي اقدامات اصلاحي و توسعه اي-
اثربخش



يگزيده اي از تجارب بين المللي بين رب ج ز ي زي





زياعتماد سازي
نتايج• برابر در شدن پذير آسيب به فرد يك گرايش معناي به اعتماد به معناي گرايش يك فرد به آسيب پذير شدن در برابر نتايج اعتماد

كار فرد ديگري است كه بدون كنترل هاي بيروني خود را به نتايج كار  
است كرده وابسته .وي وابسته كرده است.وي

ش ا ا ا ط ا ا ك ف ا ل ا ك يكي از مدل هاي معروف تبيين كننده اعتماد توسط ماير ارائه شده •
.است



Mayer, Davis and Schoorman (1995). An Integrative Model of Organizational Trust. Academy of Management Review, 20 (3), 709‐734.



ويبرخي پيشنهاداتي عمومي براي تقويت اعتماد ي بر ي و ي ه پي ي بر
وايجاد شناخت كاركنان از قابليت هاي همديگر و ايجاد حس قدرداني از موفقيت  • ز ي ر س و ر ز ن ر

هاي يكديگر؛
تبيين قواعد و محورهايي براي هماهنگي و كار مشترك و ايجاد توافق بر روي آن؛•
اعتراف به اشتباهات و تلاش براي دريافت فيدبك از ديگر اعضاي گروه براي •

بهبود يكديگر؛
عمل؛• و قول ن ب هماهنگ ايجاد هماهنگي بين قول و عمل؛ايجاد
پرهيز از نقد يكديگر در پشت سر و حل مسايل به شيوه هاي غير شخصي و با  •

تمركز بر مسايل و نه اشخاص؛
ايجاد حس موفقيت هاي جمعي؛•
.تلاش براي كمك به ديگران و رشد آنها•



برخي پيشنهاداتي خاص براي تقويت اعتماد در فرايند  
مديريت عملكردلك

ههدف گذاري و تعيين انتظارات صحيح و توافق بر روي آنها؛• روي بر ق و و يح ر يين و ري
تلاش بي توقع براي رشد قابليت هاي كاركنان و توجه به موفقيت آنها در •

فرايند مديريت عملكرد؛
اختصاص وقت مناسب و توجهي دلسوزانه به مديريت عملكرد غير رسمي؛•
حتفويض اختيار در سطح مناسب و با شيوه صحيح؛• و و ح ر ر ض و
گوش دادن فعال و ارتباطات موثر؛•
جحمايت مستمر فكري و رواني بدون ايجاد احساس دخالت بي جا؛• بي س يج ون ب ي رو و ري ر ي
حفظ تعاملات انساني مستمر و حمايتي؛•
يح.ارزيابي عملكرد مبتني بر حقايق و اطلاعات صحيح• و يق بر ي ب ر بي رزي



ومهارت ديالوگ ي ر ه
نگوش دادن فعال وش

:(advocacy)و تدافع  (inquiry)تعادل بين پرسشگري 

گران يدو طرح سؤالات هوشمندانه ازط گفتگويپرسشگري به كنترل شرا•
گر يكديش فرضهاي ياشاره دارد تا بتوان شناخت لازم را درباره پ

آور دست )1994سنگه(دب . )1994سنگه (دبــــــدست آور

براي• مكالمه حين يا و شروع در كه است مناسب زماني در نظرات از تدافع از نظرات در زماني مناسب است كه در شروع و يا حين مكالمه براي تدافع
بيرون كشيدن نظرات متفاوت مورد استفاده قرار گيرد، اما لازم است در 

.كنار پرسشگري تعادلي براي يادگيري ايجاد كند



شناسايي نردبان استنتاج در ذهن خود



آيا مي توانم بر اساس  
ا د ا ت همين تجارب، دربارهه

فرد قضاوت عمومي  
كنم؟

آيا تفسيري كه از اطلاعات
همينالزامادارمموجودم

معنا را مي دهد؟

آيا از همه اطلاعات قابل  
دسترس، همه موارد لازم

را انتخاب كرده ام؟ آياآ
ممكن است بعضي  

اطلاعات مهم موجود را 
باشم؟ نكرده انتخاب نكرده باشم؟انتخاب

آيا اطلاعاتي غير از موارد 
در دسترس وجود دارد؟



ببحث
آقاي انصاري تصميم گرفت در ابتداي فصل پاييز كه بنا به تجربه، بسياري از مشتريان 
يدر اين فصل با شركت تماس مي گيرند، با كارشناسان واحد ها جلساتي انفرادي  ر ي و ن ر ر ي س ر ن ر

گذاشته و با هر يك از آنها درباره ي انتظارات و اهداف سه ماهه پيش رو توافقاتي 
در جلسه اي كه بين آقاي احمدي و آقاي انصاري برگزار شد، مكالمه . انجام دهد

:ي زير صورت گرفت ر ور زير ي
آقاي احمدي، ممنونم كه اين جا هستيد و در اين روز هاي پر مشغله به : آقاي انصاري. 1

من ضروري ديدم براي ارتقاي عملكرد واحد، جلسه اي با . خوبي فعاليت مي كنيد
پيشرو ماهه سه هاي فعاليت ي درباره و باشم داشته شما جمله از و همكاران و از جمله شما داشته باشم و درباره ي فعاليت هاي سه ماهه پيش رو  همكاران

نظر شما چيست؟  . هماهنگي هايي را ايجاد كنيم
آيا ايرادي در كار من ديده ايد؟. بله، من خوشحال مي شوم: آقاي احمدي. 2
.خير ، بهبود مستمر عملكرد نياز به برنامه ريزي مستمر دارد:آقاي انصاري.3
اما به نظرم اگر مشكلي در عملكرد واحد ما وجود داشته باشد مربوط به : آقاي احمدي. 4

يمسائلي است كه از سطح اختيارات ما خارج است و به عملكرد ساير واحدهاي  و ير ر ب و رج ر ي ح ز ي
داخلي شركت بر مي گردد كه بايد به موقع و با كيفيت از خدمات به مشتريان 

.پشتيباني كنند



)ادامه(بحث )ادام(ب
مثلا مي توانيم  . خيلي از امور را ميتوان بهبود داد.من موافق نيستم:آقاي انصاري.5

كن ا ا خ ات خ ق ط ا ا شت ت ال ف ا ات ا نظاق ه به نظرم  . اقداماتي براي بهبود فعاليت مشتريان از طريق خدمات خود ايجاد كنيم
.هنوز سرعت كار ما مناسب نيست

اما اين مشكل را بدون هماهنگي با ساير واحد ها نمي توان برطرف  : آقاي احمدي. 6
قبال.كرد در بايد كه است ديگر ي ها واحد عملكرد لختي از مشكلات عمده عمده مشكلات از لختي عملكرد واحد ها ي ديگر است كه بايد در قبال .كرد

.تعهدات قراردادي با مشتريان بر ارتقاي عملكرد خود بيافزايند
من هر چند مقداري با شما موافقم، اما مي توانيم اهدافي را هم در  : آقاي انصاري. 7

من از شما انتظار دارم كه براي دوره سه ماهه كاري جديد .واحد خود محقق كنيم
ف .با انجام اقداماتي رضايت مشتريان حوزه خود را افزايش دهيدق

.اگر شما مي فرماييد انجام مي دهم اما به نتايج آن خوشبين نيستم: آقاي احمدي. 8
.ممنونم:آقاي انصاري.9



بويژگي هاي بحث ي ي ويژ
ردر گفتگوي فوق هيچ كدام از دو طرف به مدل هاي ذهني يكديگر • ي ي ي ي ل ب ر و ز م يچ وق وي ر

بر اساس اطلاعات در دسترس و (كه موجب نتيجه گيري هايشان 
.شده است اشاره نكردند) تحليل هاي روي آنها

و به هم  ) مسابقه پينگ پنگ(بيش از فهم يكديگر، با هم بحث كرده• ر ب م ب ر ي ي هم ز پ(بيش پي م)ب ب و
)بحث به جاي ديالوگ(فشار وارد مي كنند 

به دليل عدم فهم و بهبود احتمالي پيش فرضهاي طرفين، يادگيري  •
.خاصي از مكالمه بوجود نمي آيد ي ي بوجو ز ي



مرور  (مثالي از مهارت ديالوگ در مديريت عملكرد 
)عملكرد)لك

:ديالوگ•

آقاي احمدي، ممنونم كه اين جا هستيد و در اين روز هاي پر مشغله به خوبي فعاليت : آقاي انصاري. 1
من ضروري ديدم براي ارتقاي عملكرد واحد، جلسه اي با همكاران و از جمله شما . مي كنيد

نظر شما  . داشته باشم و درباره ي فعاليت هاي سه ماهه پيش رو هماهنگي هايي را ايجاد كنيم
چيست؟؟

آيا ايرادي در كار من ديده ايد؟. بله، من خوشحال مي شوم: آقاي احمدي. 2
.خير ، بهبود مستمر عملكرد نياز به برنامه ريزي مستمر دارد: آقاي انصاري. 3
احمدي.4 است:آقاي مسائلي به مربوط باشد داشته وجود ما واحد عملكرد در مشكلي اگر نظرم به اما اما به نظرم اگر مشكلي در عملكرد واحد ما وجود داشته باشد مربوط به مسائلي است  :آقاي احمدي.4

كه از سطح اختيارات ما خارج است و به عملكرد ساير واحدهاي داخلي شركت بر مي گردد كه  
.بايد به موقع و با كيفيت از خدمات به مشتريان پشتيباني كنند

مثلا مي توانيم اقداماتي براي . خيلي از امور را ميتوان بهبود داد. من موافق نيستم: آقاي انصاري. 5
كنيم ايجاد خود خدمات طريق از مشتريان فعاليت مناسب.بهبود ما كار سرعت هنوز نظرم به به نظرم هنوز سرعت كار ما مناسب .بهبود فعاليت مشتريان از طريق خدمات خود ايجاد كنيم

.نيست
عمده . اما اين مشكل را بدون هماهنگي با ساير واحد ها نمي توان برطرف كرد: آقاي احمدي. 6

مشكلات از لختي عملكرد واحد ها ي ديگر است كه بايد در قبال تعهدات قراردادي با مشتريان 
بيافزايند خود عملكرد ارتقاي .بر ارتقاي عملكرد خود بيافزايند.بر



وديالوگ ي
:ديالوگ•

...
عمده مشكلات از  . اما اين مشكل را بدون هماهنگي با ساير واحد ها نمي توان برطرف كرد: آقاي احمدي. 6

لختي عملكرد واحد ها ي ديگر است كه بايد در قبال تعهدات قراردادي با مشتريان بر ارتقاي  
.عملكرد خود بيافزايند

ا7 ان ؟آقا ا نت ن ن گ ك ا ف ت ا ك ا آ آيا ممكن است بفرماييد كه چگونه به چنين نتيجه اي رسيديد؟:آقاي انصاري.7
.در چند بار گذشته مانند موارد الف و ب، همواره واحدهاي ديگر موجب توقف كار شدند: آقاي احمدي. 8
علت اينكه واحد هاي ديگر در اين كارها توقف ايجاد كردند چه بوده است؟: آقاي انصاري. 9

.اظهار مي داشتند كه اطلاعات پرونده ها و درخواست ها كامل نيست:آقاي احمدي.10 ي يي ل و ر و پرو ي ر ه
آيا با آنها گفتگويي داشتيد كه متوجه شويد واقعا دليل مشكل چه بوده است؟:آقاي انصاري.11
.هميشه اينگونه بوده است. خير: آقاي احمدي. 12
آيا ممكن است واقعاً چنين مشكلي وجود داشته باشد و واحدهاي ديگر نياز به اطلاعات  : آقاي انصاري. 13

باشند؟ ديگري تكميلي ديگري باشند؟تكميلي
.شايد آري و شايد نه. مطمئن نيستم: آقاي احمدي. 14
به نظرم يكي از اين موارد را با هم مروري داشته باشيم تا با اطلاعات بيشتري بتوانيم  : آقاي انصاري. 15

.درباره تعريف مسئله و شناسايي راه حل اقدام كنيم



رفوايد ديالوگ در مديريت عملكرد يري ر و ي ي و
همبا بهره گيري از ديالوگ فضاي اعتماد نيز به دليل توجه طرفين به فهم • ن ر و ل ز و ز ر هر

.يكديگر از مسايل قابل تقويت است

ا اطلا گ ذ ا الگ ا ال ا ا با بهره گيري از ديالوگ مي توان به الگوهاي ذهني همديگر و اطلاعات و •
تحليل هاي مورد استفاده در نتيجه گيري ها كه بر اقدامات موثر هستند 

.پي برد بر پي

وديالوگ بستري را فراهم مي آورد كه افراد با افزايش توان تحليل و اتكا به • ن و ش ز ر و ي م ر ر و
واقعيات به جاي پيش فرض هاي اشتباه به قابليت هاي كارشناسي و 

.مديريتي خود بيفزايند



يجمع بندي ب ع ج
يكي از عوامل شكست سيستمهاي مديريت عملكرد فقدان توجه كافي به بستر تعاملي و •

ا ا .ارتباطي بين مديران و كاركنان استا

لتقويت مهارتهاي مديران در اعتماد سازي و برقراري ديالوگ در ارتباطات روزمره از عوامل • و ز ر روز ب ر ر و ي ري ر بر و زي ر ن ير ي ه ر ه وي
.موثر در موفقيت مديريت عملكرد است

ت• فعال در اط ارت و تعامل عوامل نقش به توجه بدون رسم عملكرد مديريت فرايند مديريت عملكرد رسمي بدون توجه به نقش عوامل تعاملي و ارتباطي در فعاليت فرايند
.هاي روزانه به احتمال زياد امكان موفقيت ندارد

ا• ا ا ط ا ا ا ا ش ا ش ا ا ا ا به مديران منابع انساني پيشنهاد مي شود در ابتدا و به موازات طراحي و پياده سازي •
سيستم هاي مديريت عملكرد، به آموزش تقويت مهارت هاي اعتماد سازي و برقراري 

.توجه جدي مبذول دارند) بخشي از قابليت هاي ارتباطي(ديالوگ 


