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 چکیده

 یامدهایعملکرد جهت بهبود ارائه خدمات و کسب پ یریتمد هایروش یریو به کارگ یقدر طول چند دهه گذشته تطب

ه به وضعیت نظام اداری کشور در با توج. شده است هامهم در توسعه منابع انسانی دولت ییراتتغی اصل اءجزا یدی ازکل

شود، در عمل توانایی ارزیابی عملکرد صحیح و با عنایت به اینکه مدلی که امروز اجرا می کارکنانخصوص مدیریت عمکرد 
 یکردعملکرد با رو یریتمد یالگو یطراحکارکنان و به دنبال آن توسعه منابع انسانی را ندارد، هدف اصلی این پژوهش 

این تحقیق با روش تحلیل محتوای کیفی در بخش استخراج مدل و ریزی شد. ی طرحدر بخش دولت یانسانتوسعه منابع 

برای توسعه عملکرد  یریتمد مطلوببر پایه پیمایشی میدانی برای ارزیابی آن اجرا شده است که منجر به طراحی الگوی 

از  یانسان یهسرما یاستراتژ یرپذیریتاثشامل ابعاد اصلی این مدل ی کشور شد. دولت هایمنابع انسانی در دستگاه
 یهابا شاخص یارو اخت یتمسئولارتباط  یی،پاسخگو یندفرا یو هماهنگ یهمخوانی و اسناد بالادستی، سازمان یاستراتژ

 هایییژگمعنادار و رابطهوجود  عملکرد کارکنان؛ یابیارز یندبر فرا یابیارز هاییاستراتژ یرتاث عملکرد کارکنان؛ یابیارز

 عملکرد کارکنان یریتبر مد ینمابیف یروابط کار یژگیو یرتاثو در نهایت  عملکرد آنان یابیارز یندفرا اکارکنان ب یفرد

 است.
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 مقدمه -1
ها و تحقق مشیها و خطری جهت اجرای استراتژیدر نگرش نوین، مدیریت عملکرد به عنوان ابزا

نیروی ها و رشد و پرورش ها و شایستگیاهداف سازمانی مطرح است و هدف عمده آن افزایش توانایی

هایی است که آن نظام را کارا و است. چنین نگاهی به مدیریت عملکرد مستلزم وجود ویژگی انسانی

نماید. چارچوب مدیریت عملکرد خواسته فوق را محقق میپذیری و پویایی اثربخش سازد و انعطاف

دولت در سند چشم انداز بیست ساله جمهوری اسلامی ایران  هایو کارکرد هانقش، هاتحلیل مؤلفه

گیری از نیروی انسانی مند و منعطف و با بهرهبیانگر این واقعیت است که دولت با ساختاری قاعده

ذار، گمین کننده کالای عمومی، شریك در عرضه کالای ممتاز، ضابطهمتعهد و توانمند، باید نقش تأ

بررسی وضعیت موجود  گستر و هدایتگر را در عرصه تحولات کشور ایفا نماید.بخش، عدالتثبات

توان به فقدان در نظام اداری کشور بیانگر اشکالاتی است که از آن جمله میمدیریت منابع انسانی 

؛ بی عدالتی در نظام کارکنان فقدان یك نظام ارزیابی عملکرد جامع ؛ارکناندر بین ک روحیه نوآوری

برای افزایش کارایی  پرداخت شاغلان و بازنشستگان؛ عدم استفاده جامع و فراگیر از فناوری اطلاعات

در مدیریت؛ فراگیر نبودن قوانین و عدم تناسب نظام پاداش با عملکرد  ء؛ ابهام در نظام ارتقاکارکنان

 اشاره کرد.ش منابع انسانی بخ

و  دارد وجود مهمی مشکلات هنوز دولتی، بخش در عملکرد مدیریت حضور چندین سال رغمعلی

 نداده رخ دلخواه نحوه به هنوز خدمات کیفیت و شفافیت پاسخگویی، عملکرد، در انتظار مورد بهبودهای

 دولتی مدیریت عمل و نظریه در مفاهیم ترینمحبوب از عملکرد یکی هرچند(. Poister, 2013) است

-روش عملکرد، مفهوم درباره هاییحتی آشفتگی و ابهامات اما هنوز است، مدرن دولت معرف کنونی و

 مفاهیمی عملکرد، مدیریت و است و عملکرد مانده باقی مدیریت عملکرد جایگاه نیز و آن سنجش های

سازمانی در  پدیدة عملکرد بودن وجهی چند که باورند این است. اغلب دانشمندان مدیریت بر معماگونه

 را از اهداف طیفی رودمی منابع انسانی انتظار از که است دلیل بدین زمینه سرمایه انسانی بخش دولتی

-موظف دولتی هایبنابراین، سازمان. باشند تضاد در یکدیگر با آنها از برخی است ممکن که کنند دنبال

 .(Andrews et al., 2006کنند ) متمرکز عملکرد گانهچند ابعاد بر را خود توجه اند

موضوع مدیریت عملکرد کارکنان دولت در جمهوری اسلامی ایران در راستای اجرای تبصره بند 

نامه شماره قانون مدیریت خدمات کشوری و تصمیم  82و  81نامه اجرایی مواد ( آیین1ماده )« ب»

نامه کمیسیون امور اجتماعی و دولت الکترونیك و آیینوزیران عضو  14/1/1389تاریخ  4225/44327

ك تاریخ 43915ت/231327قانون مدیریت خدمات کشوری به شماره  48ماده  3اجرایی بند 

برای استقرار نظام مدیریت عملکرد در حوزه مدیران و کارمندان مدلی مبنا قرار گرفته  21/11/1388

های های استانی و واحدهای تابعه تمام دستگاهها، دستگاهها، سازمانشده است که بر اساس آن معاونت

گیری تعریف و آن را های قابل اندازهاجرایی موظفند اهداف ابلاغ شده توسط دولت را در قالب شاخص
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 هایمبنای ارزیابی عملکرد مدیران و کارمندان هریك از واحدهای تحت پوشش خود قرار دهند. ارزیابی

دهد که در مدل فعلی از وضعیت این نظام نشان می ط محققان این پژوهشاولیه صورت گرفته توس

مدیریت عملکرد کارکنان دولت، فرض بر این است که در صورت اجرای صحیح و درست این مدل، 

توانند در توسعه منابع انسانی خود موفق باشند و این در حالی است که مجموعه های اجرایی میدستگاه

دهد که با وجود اینکه بسیاری از های متوالی نشان میهای اجرایی در سالستگاههای عملکرد دگزارش

های گذارینمایند و سطح هدفها کسب میهای دولتی هر ساله امتیاز بالایی از ارزیابیکارکنان دستگاه

ن های عملکردی چنداهای اجرایی در ارزیابی شاخصشود، اما دستگاهتعریف شده برای آنان محقق می

دهد که مدل فعلی مدیریت عملکرد کارکنان از مطلوبیت، کارایی و اند و این نقص نشان میموفق نبوده

اثربخشی لازم برخوردار نیست. به عبارت دیگر مدل فعلی نظام مدیریت عملکرد دولت در سطح 

شته و خروجی های اجرایی کشور را نداکارکنان در عمل توانایی ارزیابی عملکرد صحیح کارکنان دستگاه

های های بهبود عملکرد با رویکرد توسعه منابع انسانی در دستگاهبدست آمده در تهیه و تدوین برنامه

پژوهشی مستقل که توسط محمدی و همکاران . این ادعا از باشداجرایی کشور چندان کارآمد نمی

انجام شد، اخذ  سانیت در بعد منابع ان( و با هدف بررسی وضعیت نظام مدیریت عملکرد دول2014)

های کیفی این تحقیق که بر اساس روش تحلیل محتوا مورد تجزیه و تحلیل قرار گرفته شده است. داده

دهد که از نظر خبرگان آن که همگی از مدیران صاحبنظر دفاتر ارزیابی عملکرد است، نشان می

نان به چند دلیل زیر قادر های دولتی هستند، مدل مدیریت عملکرد فعلی دولت در سطح کارکسازمان

 توان به موارد زیر اشاره کرد:به ارزیابی صحیح کارکنان دولتی نیست. از جمله این دلایل می

گرایی صرف است گیری مدل فعلی نظام مدیریت عملکرد دولت در سطح کارکنان نتیجهجهت •

ی انجام کار در ای از عملکرد کارکنان متاثر از فرایندهاو این در حالی است که بخش عمده

 گیرد؛دستگاه های دولتی است و نظام فعلی این متغییر موثر را در نظر نمی

 در شونده ارزشیابی فرد که ها و اقداماتیعدم توجه مدل و فرایندهای اجرایی آن به فعالیت •

 سازمانی واحد کارمندان سایر و عملکرد خود بهبود برای توانمندی و دانش سطح ارتقاء جهت

 دهد؛می انجام پرستیسر تحت

های سازمانی انطباق و انعطاف  ارزش جامعه و معیارهای و انتظارات با های ارزیابیمولفه •

 چندانی ندارد؛

های های سازمانی و برنامهمدل ارتباط معقول و منطقی میان اسناد بالادستی، استراتژی •

 کند؛مدیریت منابع انسانی برقرار نمی

تی نیاز به اطلاعات متفاوتی از ارزیابی کارکنان خود دارند و تعیین های دولهرکدام از سازمان •

 (؛2014کند )محمدی و همکاران، یك استراتژی واحد توسط مدل فعلی این نیازها را رفع نمی
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بنابراین با توجه به آنچه گفت مسئله اصلی این است مدل مطلوبی که بتواند ضمن در نظر گرفتن 

سانی در بخش دولتی، چارچوب اثربخشی در حوزه مدیریت عملکرد کارکنان اقتضائات مدیریت منابع ان

های دولتی برقرار کند، کدام است؟ این مدل چه ابعاد و ها و راهبردهای دستگاهدر ارتباط با برنامه

 هایی دارد؟ و فرایندهای اجرایی آن کدام است؟مولفه

آن  است که هدف ییهارانیشها و پهراهبردها، ملاحظ یو اجرا یطراح یندعملکرد فرا یریتمد

نقش  منابع انسانی عملکرد یریتاست. مد هایی سازمانیبه عملکرد یاستعداد خام منابع انسان تبدیل

 یلکار نا ینبه ا یمنابع انسانیق بر عهده دارد که با برداشتن موانع و تشو را استعداد به عملکرد یلتبد

 له ارائه تعاریف زیر ضروری است:برای درك بهتر مطالب این مقا .یندآیم

 زانیدهنده ماست که نشان یو اقدامات سازمان ماتیتصمی ناشی از ریگج قابل اندازهینتا: 1عملکرد

 (.Tangen, 2004باشد )شده می کسب یو دستاوردها تیموفق

ی گیرصرفا میزان دستیابی یك سازمان به اهداف تعیین شده از طریق اندازه :2ارزیابی عملکرد

  (.Neely et al., 2000کند )ها را معین میای از شاخصمجموعه

رویکردی سیستماتیك که از طریق فرایندهای تعیین اهداف استراتژیك  :3مدیریت عملکرد

های عملکردی و به های عملکرد، بازنگری گزارش دادهآوری و آنالیز دادهعملکرد، سنجش عملکرد، جمع

ای توان مجموعهانجامد. به عبارت دیگر مدیریت عملکرد را میود عملکرد میها به بهبکارگیری این داده

از اقدامات و اطلاعاتی تلقی کرد که به منظور افزایش سطح استفاده بهینه از امکانات و منابع در جهت 

 (.Li, 2001) گیردای اقتصادی توام با کارآیی و اثربخشی صورت میها به شیوهدستیابی به هدف

و منظم کار افراد در ارتباط با  یستماتیكعبارت از سنجش س: 4ت عملکرد منابع انسانیمدیری

-میموجود در آنها به منظور رشد و بهبود  یلپتانس یینآنها در مشاغل محوله و تع یفهنحوه انجام وظ

 (. 1383 یرسپاسی،)مباشد 

های ها و تواناییها، دانشکمك به کارکنان در توسعه مهارت چارچوبی برای: 5توسعه منابع انسانی

فرصتهای آموزشی، توسعه کارراهه، برنامه جانشینی، مدیریت و  هئاز طریق اراکه فردی و سازمانی 

 & Xiaohui) آوردفراهم میرا توسعه سازمانی تحقق اهداف سازمانی  توسعه عملکرد، مربیگری و

McLean, 2007.)   

این  سازیبهینه حال، هر به. هستند انسانی استعدادهای گنجینه دارای معمولا هاسازمان

 و دارهای مفهوممهارت و شایستگی به آنها ترجمه مشخص، اهداف سمت به را آنها هدایت استعدادها،

                                            
1- Performance   
2- Performance Measurement 
3- Performance Management   
4- Performance Management of Human Resources  
5- Human Resource Development 
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 کانون هاچالش است. این همراه واقعی هایچالش با هاآن سازمان منافع برای آنها از زیرکانه استفاده

 در رفته کار به گوناگون هایو مولفه مداخلات راهبردها،. دهدمی لشک را عملکرد مدیریت هایفعالیت

 انسانی منابع. نمایدمی تضمین را انسانی سازی سرمایهبهینه مندنظام طور به عملکرد مدیریت حیطه

 تعیین اهداف به دستیابی برای هاسازمان و گردد آنان کشف درونی استعدادهای تا شودمی برانگیخته

 .(2014محمدی و همکاران، مجهز گردند ) نرم هایستگیشای به شده

 پراکندگی نیز و و خصوصی دولتی بخش در مدیریت عملکرد ادبیات در مفهومی آشفتگی و ابهام

 کلی طور به که هستند مدعی که اغلب محققان این حوزه است حدی به آنها میان تناقض و هامدل

 ارزیابی و سنجش برای تبیینی عناصر رباره مهمتریند روشن نظر فاقد رشته، این در انباشه دانش

های نظام از بسیاری دولتی، هایسازمان خصوصی است. به صورت کلی در و دولتی هایسازمان عملکرد

 بخش دارند در صورتی که در عملکردی تمایل هایسنجه از استفاده به مدیریت عملکرد کارکنان

پاسخگویی و در  گیری،تصمیم مدیریت، بهبود ها برایهسنج از اثربخش استفاده دنبال به خصوصی

 (.Jurnali & Siti-Nabiha, 2015) است نهایت توسعه

 داشتن رغم علی و دهدمی تشکیل را دولتی مدیریت مرکزی عملکرد هسته از سوی دیگر مدیریت

درباره  دارمنهدا هایبحث وجود با و است نوین دولتی مدیریت آن، متأخر طولانی، خاستگاه ایسابقه

در صورتی که این  .است فراتحلیلی منسجم فاقد و مانده باقی معما سان به عملکرد مدیریت هنوز آن،

های بارز مدیریت باشد. از تفاوتهسته مرکزی در بخش خصوصی بازار و موضوعات مبتلابه آن می

از بالا  ریزی برنامه به منظاعملکرد بخش دولتی و خصوصی در نگاه صاحبنظران این حوزه، تاکید این 

 (.Askim et al., 2008) یاسی در بخش دولتی استرفتارها و ملاحظات ساعمال توام با  یینبه پا

 یاندولت به علت تضاد در نوع نگاه به کنترل در م هایدر کنترل برنامه یتعدم شفافعلاوه بر این 

نفع بخش  یذ یادز یارتعداد بس (؛Helden et al., 2012ی )دولت یستمهایدر س هاایو حرفه یاسیونس

 هاییسسرو مشتریان کاربران، کنندگان،ها، مصرفارباب رجوع ی،که شامل شهروندان محل یدولت

 و کارکنان یرانمد ی،قانون هایآژانس ی،محل هایمنتخب، دولت نمایندگان ها،رسانه ی،بخش عموم

 توان برشمرد. ( را میBrignall & Modell, 2000; Wisniewski & Stewart, 2004است )

 را عمومی اداری تشریفات که هاییسازمان طریق از هادولت های عمومیمشیها و خطاکثر سیاست

و تعریف  خوب رابطه یك در های دولتی هستند کهسازمان این در واقع،. شوددهند، اجرا میمی تشکیل

 ,Kerwin) کنندمی خود را واگذار ظرفیت هثانوی قوانین طریق از هاها و سیاستمشیشده با خط

 سیاسی رهبران برای عاملی عنوان به عمل بیشتر در اداری هایسازمان که زمانی حتی اما (.2011

وجود  شده، تصویب سیاست ساخت و اجرای در و سیاستگذاری در مهم هاینقش از هستند، تعدادی

های دولتی به عنوان د برای بخش اداری و سازمانانکرده طراحی را آنها که بازیگرانی دارد که توسط

 سیاسی ( و قابلیتHowlett & Wellstead, 2011شود )می گرفته نظر در نمایندگان سیستم سیاسی
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 ,Peters) دارد قرار هاسازمان آن میان در کارگزینی ویژگی تاثیر تحت دولتی بخش هایسازمان

2015.)  

 ها،ها، رسالتیتمامورای دارد موضوع ولتی تاثیر قابل ملاحظهاما آنچه در مدیریت عملکرد بخش د

-( بیان می2008و همکاران ) 1است. در همین رابطه ون سیلوس یو اجتماع یاسیس هایبستر ین،قوان

 هاییستمدر س بر مبنای قوانین و مقررات گیری در سطوح ارشدو تصمیم به تمرکز بالا یلتمادارند 

های موثر بر نظام مدیریت عملکرد در بخش دولتی است. ی یکی از گزارهدولتعملکرد در بخش  یریتمد

ی مبهم و گذارهدفهای منبعث از قوانین، مقررات و ساختارهای بالادستی از قبیل علاوه بر آن مولفه

 یوجود ساختارها(؛ Metta¨nen, 2005) در سطح استراتژیك و عملیاتی در بخش دولتی نامشخص

( و Waal, 2007یستند )ن ینیخط فرمان مشخص و مع ی، متفاوت و مبهم که داراگوناگون یسازمان

 در کنار یاتیعمل یکردهایو نه با رو ییاجرا یهانامهیینها و آیهعملکرد با رویت یرمد یستمساجرای 

شهروندان به  یشتر که توسطب خدمتافراد به منظور  یزشبه منظور انگ یرهبر هایاستفاده از سبك

-( از جمله این مولفهRadnor & McGuire, 2004) شودمی یارزش گذار یبخش عموم یجنتاعنوان 

 ها است. 

از دیدگاه سازمانی نیز، مدیریت عملکرد سازمانی به سطوح فردی، سازمانی و گروهی بر اساس 

های مختلف در دنیا از های اخیرا دولت(. در سالHong & kim, 2014شود )کاربرد تقسیم می

-های مدیریت عملکرد بر اساس سطوح فردی و سازمانی استفاده میهای غیرگروهی سیستمچوبچهار

بندی توسعه سیستم، مدیریت عملکرد سطح فردی زودتر از مدیریت عملکرد سطح کنند. اما در زمان

نه سالانه بر اساس دستورالعمل ارزیابی سالا کارمندان دولت در اغلب کشورها یابد.سازمانی توسعه می

ها شوند و اغلب دو نوع سیستم مدیریت عملکرد فردی در دولتکارکنان بخش عمومی ارزیابی می

باشد. در این وجود دارد. اولی توافق عملکردی است و دیگری شامل ارزیابی و سنجش عملکرد می

خود را بر رویکرد هر سازمانی یك برنامه استراتژیك دارد و هر مدیر داخلی ارشد باید اهداف عملکردی 

کند و در نهایت یك قرار داد عملکردی با مسئول سازمان اساس برنامه استراتژیك سازمان تنظیم می

شود. توافق عملکردی بازتاب عملکرد فرد و عملکرد گروه به عنوان مسئولیتی سازمانی بر منعقد می

 (.Lee & Moon, 2010) اساس رسالت و اهداف سازمانی است

پردازد و سپس نتایج آن را در ارزیابی عملکرد فرد در ارتباط با توافق عملکرد میتوافق عملکردی به 

برد. علاوه بر این نظام مدیریت پرسنل از قبیل بخش پرداخت مربوط به عملکرد و یا ارتقاء به کار می

ارزیابی و سنجش عملکردی یك سیستم ارزیابی کلی عملکرد برای کارمندان سطح متوسط و پایین 

گیرد. ویژگی و مشخصه دستان انجام میکه توسط مدیران ارشد برای ارزیابی عملکردی فردی زیراست 

                                            
1- Van Sluis 
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-کار آن و در نهایت افزایش مولفه اصلی آن اول عملکرد شغلی بر مبنای تناسب عملکرد فرد و سختی

مومی )مرکز ارزیابی خدمات ع های رفتاری از قبیل رضایت شغلی، ارتباطات، همکاری و نوآوری است

 (.2009، 1جنوبی کره

های موثر بر فرایند مدیریت عملکرد منابع انسانی مشخص است. عموما در کشورهای مختلف مولفه

از جمله کمیته مشاور مدیریت عملکرد استرالیا عوامل و فاکتورهای تاثیر گذار بر مدیریت عملکرد در 

های عملیاتی و قابل اجرایی را ارائه لها دولتی را تعیین نموده و بر اساس آن مدسطح فردی دستگاه

های دولتی است. این کمیته ها رهبری موثر توسط مدیران ارشد سازمانداده است. از جمله این مولفه

دارد که تاریخچه سازمانی مدیریت عملکرد در ذهن کارمندان دولت و مهارت و بلوغ سیستم بیان می

ها مشابه در بخش ای مدیریت عملکرد اجرا شده در سازمانهکنترل و نظارت بر کارکنان در کنار ویژگی

های رایج در هایی است که نباید به راحتی از کنار آن گذشت. علاوه بر این ارزشخصوصی مولفه

های دولتی و شرایط اجتماعی، فرهنگی و اقتصادی کشور نیز موضوعی است که باید در نظر سازمان

وزش دیده محرك، عدم وجود تعهد و جدیت سیاسی و نبود های آمگرفته شود. عدم وجود سیستم

های ابزاری و تحمیلی مدیریت عملکرد در سطح فردی است که در آموزش سازمانی به عنوان مولفه

است  بخش دولتی کشورهای مختلف از جمله کشورهای در حال توسعه به خوبی ایجاد نشده

(Ohemeng, 2009 .) 

دهی و نظام مدیریت عملکرد برای توسعه کارکنان باید مکانیسم پاداشبه منظور موثر و کارا نمودن 

های فردی یا انگیزشی بسته به سطح عملکرد فرد وجود داشته باشد که به طرز مناسبی با تلاش

کارکنان در یك مجموعه دولتی متناسب باشد. در بخش دولتی عدم مطابقت زیادی میان سطح واقعی 

خدمات یا  ات پرداختی یا انگیزه کارکنان وجود دارد. امور مالی جبرانعملکرد و میزان جبران خدم

ریزی شده باشد. عدم هماهنگی ها باید بر اساس یك سیستم بودجه سالانه داخلی از پیش برنامهانگیزه

های مربوطه، سیستم مدیریت عملکرد دولتی را های مربوط به بهبود عملکرد و انگیزهموجود میان تلاش

 ,McDavid & Hawthorn) خواهد کرد و بسیاری از کشورها سعی در رفع این مشکلات دارندمحدود 

2014.)  

از سوی دیگر بررسی پیشینه تحقیقات مختلف حکایت از پیچیدگی موضوع در حوزه مدیریت 

 عملکرد کارکنان دارد. 

مدیریت  و نانعملکرد کارک گیریاندازه کار و ( نیز در تحقیقی با عنوان کسب2010) 2تاتیچی

ها، که با استفاده از روش تحلیل محتوای کمی این تحقیق را به چالش و هاتم بسترهای جدید،: دولتی

                                            
1- MOPAS 
2-Tatichi 
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های دولتی و غیردولتی مدیریت عملکرد در سازمان و سنجش دارد مدلسرانجام رسانده است، بیان می

 کارکنان است. همچنین ذیبه صورت عام متاثر از راهبرد و میزان انطباق با مدل سنجش عملکرد 

تواند مبنای توجه باشد. های آن سیستم مینفعان و رضایت آنان نیز در قالب میزان اعتماد به خروجی

در علاوه بر دو عامل فوق، فرایندها و میزان تعالی و به روز بودن آنها نیز در مدل مدیریت عملکرد 

 1رد کارکنان نتایج تحقیقات جونز و لکووددر موضوع مدیریت عملکهمچنین موثر است. بخش کارکنان 

کنند طراحی هر مدلی در ابتدای امر باید از موضوع انگیزش کارکنان شروع کرد. در ( بیان می2013)

 ابتدای سازمان از اهداف با کارکنان انگیزشی گذاری ارزش اهمیت و گرفتن نظر مدل جان و لوکوود در

 است که از و سازمان کارکنان مابینانتظارات فی ا هدف تطبیقشود. این کار بمی آغاز عملکرد فرایند

این مدل  .است کارکنان انتظارات نتیجه آن تعیین و شودمی شروع سازمانی هایارزش و اهداف تعیین

کند در صورتی فرایند مدیریت عملکرد کارکنان منجر به تعریف درستی از سطح انتظارت و بیان می

یابد. شکل شماره یزان ماندگاری در شغل و سطح کیفیت عملکرد نیز افزایش میانگیزه کارکنان شود، م

 نمایی از مدل جونز و لکوود را ارائه می دهد.  1

 (Jones & Lockwood, 2013) کارکنان عملکرد تحلیل و تجزیه : مدل برای1شکل 

                                            
1- Jones & Lockwood 

 متناسب سازی

 اهداف سازمان

ش تلاش و کوش

 فرد

 توانایی و مهارت ها شغل و الزامات آن

 برنامه ریزی

 عملکرد

جبران خدمات و 

 پاداش

 سازمان کارکنان
 متناسب سازی

 کارکنانانگیزه 
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دارد که اعلام می( 2013) 1نتایج پولیت بر ارزیابی مبتنی و رصد علاوه بر این در بررسی نظام

 بر آمادگی؛ توافق نتایج عبارت از ارزیابی بر ارزیابی مبتنی و رصد های اصلی برای یك نظاممولفه

 های داده آوریپیامدها؛ جمع رصد برای کلیدی هایشاخص ارزیابی؛ انتخاب و رصد منظور به پیامدها

 از حمایت برای ارزیابی اطلاعات از استفاده نتایج؛ بهبود؛ رصد برای ریزیها؛ برنامهشاخص درباره ایپایه

و  (یادگیری و دانش بازخورد،) هایافته از ها؛ استفادهیافته دهینتایج؛ گزارش بر مبتنی مدیریت سیستم

 باشد.سازمان می درون در ارزیابی و رصد نظام پایدارسازی

لکرد کارکنان عنوان ( در طراحی مدلی فرایندی برای مدیریت عم2016) 2ویگااز سوی دیگر هد

اول در مدیریت  دارد که هر مدل مدیریت عملکردی متاثر از فرایند برنامه، اجرا و بازنگری است. گاممی

 هماهنگی و مختلف هایاستراتژی است که به سبب نیاز به توسعه« برنامه»موضوع  عملکرد کارکنان

ای از شامل مجموعه« اجرا»ت. مرحله توجه به آن امری ضروری اس عملکرد مدیریت با سازمانی اهداف

 مشارکت پاداش، و بازخورد عملکرد، ارزیابی شامل اقدامات به منظور بهبود عملکردها است. این فاز

 باید که است اقداماتی و مجموعه عملیاتی برنامه یك ایجاد با آنان عملکرد توسعه و وظایف در کارکنان

با  که دارد قرار «بازنگری» و «اجرا» بین «نظارت» نام به دیگری شود. گام انجام عملکرد توسعه برای

بازخورد باید در نظر گرفته شود. این  جلسه از پس کارکنان کارایی و عملکرد بهبود بر نظارت هدف

آخر این  گام معروف شده است. در IiP ارائه شده است به مدل 2مدل که که در قالب شکل شماره 

 برنامه توسعه ارزیابی مورد در که شده است ارائه سوم و آخر گام نعنوا به «بازنگری»مدل مرحله 

  .شودراهکارهایی ارائه می مصاحبه یا بررسی جلسه یك در قالب عملکرد کارکنان

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

                                            
1- Pollitt 
2- Hedwiga 
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 IiP (Hedwiga, 2016) : مدل مدیریت عملکرد کارکنان2شکل شماره 

 

از  عملکرد کارکنانی و استفاده تحلیل و ر موضوع تجزیه( د2018) 1های فوق کلاركعلاوه بر مدل

ریزی توان با استفاده از ابزار برنامهکند که میهای سازمانی بیان میآموزش طراحی در اطلاعات آن

های سازمان و یادگیری برای تکرار عملکرد بهتر برقرار کرد. بر معکوس رابطه معناداری بین استراتژی

مدلی که بتواند شکاف عملکردی بین عملکرد فعلی فرد و استاندارد مطلوب را های وی اساس یافته

باشد. بر اساس تحقیقات کلارك درصد بسیار کمی از  3تواند به صورت شکل شماره نشان دهد، می

های بهبودی که ضرورت آن توسط نظام مدیریت عملکرد کارکنان تشخیص داده شده است، با برنامه

کند برای ع انسانی و با محوریت آموزش بوده است. کلارك در پژوهش خود بیان میرویکرد توسعه مناب

اینکه کارکنان سازمان تبدیل به منابع ارزشمندی برای سازمان شوند، ضرورت دارد تا نظام مدیریت 

ظار از عملکرد کارکنان با نیازهای و انتظارات ذینفعان سازمان ارتباط موثری برقرار کند تا آنها بدانند انت

 های بهبود خود را بر آن اساس تنظیم کنند. ها و برنامهآنان چیست و تلاش

 

                                            
1- Clark 

های استراتژی -1

 سازمانی
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 (Clark, 2018: مدل مدیریت عملکرد کلارک )3شکل شماره 

 تحقیقروش  -2
مدیریت عملکرد کارکنان خاصه  یتکشف ماهتحقیق حاضر به جهت اینکه از سوی در تلاش برای 

الگویی مخصوص بخش و ساخت  یناصول، قوان یرها،متغ ینروابط بدرك و  وربخش دولتی در کش

مدیریت دانش  یبه توسعه مرزها از سوی دیگر در آن سعی شد تا حد امکان و کنددولتی را دنبال می

نماید، از نظر هدف تحقیقی بنیادی به کمك  عملکرد با رویکرد توسعه منابع انسانی در بخش دولتی

است که برای طراحی مدل در  کمی )ترکیبی( -یفیک کردیرومچنین این تحقیق دارای رود. هشمار می

 برد.آن از رویکرد کیفی و برای ارزیابی مدل از رویکرد کمی بهره می

در صرفا  مدیریت عملکرد کارکنان هایدر بخش اول این تحقیق به منظور درك و شناخت مولفه

ادبیات در  مدیریت عملکرد های موجودمدل نمونه اء بربا اتکمطالعه عمیق دولت و  و محیط بستر

موضوع مطالعه دارای تجربه در محدوده سیستم دیدگاه افرادی که در مندی از بهره در کنارآن  تئوریك

مدیریت عملکرد بخش دولتی هستند، استراتژی مطالعه موردی مبتنی بر استفاده از روش تحلیل 

انجام گیری از ابزار مصاحبه مدنظر قرار گرفته شد تا با و بهره محتوای کیفی با رویکردی تلخیصی

تعریف را ارتباطات ثبت شده  تمامیی مهندسی، توان در قالبهای انجام شده بمصاحبه تحلیل محتوای

 . کرد

ای از لازم به ذکر است که جامعه آماری بخش کیفی پژوهش برای استخراج مدل شامل مجموعه

نشگاهی آشنا به مسائل مبتلا به مدیریت عملکرد در بخش دولتی و متخصصین خبرگان و متخصصان دا

باشند. در این بخش های اجرایی کشور مرتبط با مدیریت عملکرد کارکنان میهای ستادی دستگاهحوزه

س
ی معکو

برنامه ریز
 

 الگوی ارزشیابی پاتریك تجزیه و تحلیل نیازها سئوالات و مصادیق

 نیازها

 

 رفتارها

 
 یادگیری

 
 واکنش

 اهداف ما چیست؟

نیازهای عملکردی 

ما برای دستیابی به 

 اهداف کدام است؟

فعالیتها یا تجربیاتی 

که کمك می کند به 

 یادگیری کدام است؟

های  انگیزاننده

فردی برای بهبود 

عملکرد و یادگیری 

 کدام است؟

 ی سازماننیازها

 

 ی شغلینیازها

 

 

 ی آموزشینیازها

 

 

 ی فردینیازها
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 یهاول نمونه خبرگان نفر به عنوان 7تعداد  در ابتدای امر هدفمند یانتخابگیری با استفاده از روش نمونه

 ندشد ییشناسا یدیطول مصاحبه افراد جد های لازم جمع آوری شد. دردادهسپس و  مشخص یقحقت

 صورت پذیرفت و اشباع نظری حاصل شد.نفر مصاحبه  15که در مجموع با 

و  یلبه تکم یکمک ی،اضاف یهاکه داده شدحاصل  یزماناشباع نظری حاصل در این پژوهش 

-یمشابه به نظرم امهای احصاء شده پس از مصاحبه پانزدهادهدو  کردنمی ابعاد تحقیقمشخص کردن 

رسیدند. برای اطمینان از این موضوع ضمن ارائه مدل به برخی از اعضاء جامعه آماری بخش کیفی 

ای برای انجام اطمینان دارند و توصیه تبیین نظری تحقیقبازخوردها نشان داد که افراد سوال شده از 

 27دهد که نشان می یقتحق ینخبگان نمونه د یا افراد خاصی نداشتند. وضعیتهای جدید با فرمصاحبه

درصد آنها نیز دارای  46ها و درصد از نمونه خبرگانی تحقیق دارای سابقه علمی و پژوهشی در دانشگاه

باشند. علاوه بر دو ریزی سابق در موضوع مورد مطالعه میسابقه اجرایی در سازمان مدیریت و برنامه

نفر دارای سابقه کار در حوزه منابع انسانی در بخش  5درصد از نمونه خبرگانی یعنی  27ته فوق دس

سال سابقه  6نفر دارای میانگین  2دولتی هستند. به جهت تجربه کاری از میان افراد مصاحبه شده 

بع انسانی های مدیریتی حوزه مدیریت مناسال حضور در پست 4نفر نیز دارای سابقه حداقل  5وزارت و 

های دولتی را دارند. تجمع اصلی تجربه کاری در حوزه مدیریت عملکرد در میان دو دسته از دستگاه

جامعه خبرگانی تحقیق است. این دو دسته افرادی با سابقه کاری معاون وزیری و مدیرکلی یا کارشناس 

 13تیب دارای میانگین سابقه باشند که هر کدام به ترریزی سابق میخبره در سازمان مدیریت و برنامه

باشند که نشان دهنده تجربه خوب و به دنبال آن سال فعالیت در حوزه مدیریت عملکرد می 15و 

 آشنایی کامل به ابعاد موضوع مدیریت عملکرد دولت در سطوح مختلف هستند.

برای بالابردن  نشوندگامصاحبهارائه بازخورد به کیفی، با در بخش به منظور افزایش روایی و پایایی 

، نگذارد یرآنها تأث ییکه بر نحوه پاسخگو یبه طور یقتحق یرمسجریان قرار دادن آنها در با  روایی و

به دست آمده  یپس از انجام هر مصاحبه الگو به این منظور. یدگرد فراهم یداخل ییروا یشافزازمینه 

ند، نسبت به الگو داشتکه را  ینکات گانو مصاحبه شوند شدارائه  مرحله، به مصاحبه شوندگانتا آن 

فرض  یشاز هرگونه پ یتا مصاحبه خال شدمصاحبه انجام هر کار پس از انجام  ین. اطرح موضوع نمودند

 یندهایاستفاده از فرآعلاوه بر این به منظور افزایش پایایی این بخش ضمن  انجام شود. یریو جهتگ

ثبت،  یبرا یافتهساخت  یندهایفرآ یدهسازمانشد تا  ، تلاشهمگرا یهااز مصاحبه اییافتهساختار 

 های تیم تحقیقییاز راهنما برداریی احصاء شده نیز فراهم گردد. همچنین بهرههاداده یرنوشتن و تفس

 ها به منظور بالابردن ضریب پایایی تحقیق مد نظر قرار گرفت. مصاحبه یو اجرا یابیارز یبرا

ها و برای پاسخ به سئوالات تحقیق استخراج نیاز  از بطن مصاحبه های مورددر این تحقیق مقوله

شد. به منظور تائید مدل و برای اینکه بتوان روابط علی میان متغیرهای مستقل و وابسته و نیز توان 

تبیین این روابط را در سطح مدل نشان داد و اثبات شود که مدل مورد نظر تناسب و برازش مناسبی با 
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، از تحلیل مسیر استفاده شد. به همین علت برای محاسبه معادلات ساختاری مدل استخراج ها داردداده

بهره بردای شد که نتایج آن در قالب نمودارهای مرتبط   Amos.22سازیافزار آماری و مدلشده از نرم

  های برازش در ادامه آمده است.و شاخص

ده از بخش کیفی با استفاده از پیمایشی در بخش کمی تحقیق نیز برای ارزیابی مدل استخراج ش

بخش  توصیفی، مدل با استفاده از ابزار پرسشنامه مبتنی بر طیف لیکرت مورد ارزیابی قرار گرفت. ابزار

در اجرا،  ییو سهولت مدل نها یبعد سادگگویه در پنج  17شامل مدل  ارزیابی یبراکمی تحقیق 

-می آن یو تازگ ینوآوردر نهایت و  یصحت و درست یت،و مانع یتجامع ،بودن یو ثمربخش یکاربرد

 هاینامهلازم جزء پرسش یاییو پا ییاز روا یمتعدد و برخوردار یقاتبه لحاظ تکرار در تحقباشد که 

چند نفر از  اختیار در نامهپرسش ینا یقتر روایی ابزار،دق سنجش ی. اما براشودمحسوب میاستاندارد 

ی خبرگان و کارشناسان عضو جامعه آمار ینشهر تهران و هم چن ایهدانشگاه یریتگروه مد یداسات

شد که با توجه به نظرات  یو روشن بودن سئوالات نظرخواه یتان شفافیزم و از قرار گرفت بخش کمی

ابزار بخش کمی  یاییمحاسبه پا یبراعلاوه بر این  .است برخوردار یخوب روایی از نامهارائه شده پرسش

نمونه  ینفر از اعضا 30 ینپرسشنامه ب ینا یجامعه آمار یانپرسشنامه در م یینها عیقبل از توز تحقیق

کرونباخ آن محاسبه  یآلفا SPSS افزارشد و سپس با استفاده از نرم یعتوز ی به عنوان پایلوتآمار

در قبل  یدرصد به دست آمد که با توجه به مطالب 91پرسشنامه مذکور  یبرا این شاخص یزانمید. گرد

قابل  یایی و رواییاز پا در بخش کمیتوان گفت که ابزار مورد استفاده یم یناندان اشاره شد، با اطمب

در خصوص جامعه آماری این بخش لازم به ذکر است از آنجایی که مدل  برخوردار است. یقبول

ل از استخراج شده در زمینه مدیریت عملکرد کارکنان در بخش دولتی است و در نهایت باید این مد

نظر عملی بودن باید ارزیابی شود، لازم بود تا افرادی این مدل را ارزیابی کنند که علاوه بر خبرگی در 

موضوع، تجربه و تخصص لازم در اجرای مدل فعلی مدیریت عملکرد کارکنان دولت را نیز داشته باشند 

از تجربه و مهارت عملی و نه  تا بتوانند مدل نهایی این تحقیق را ارزیابی کرده و نظر جامعی برگرفته

 عملکرد یابیارز ینهسال در زم 10 یبالاصرفا تئوری بدهند. شاخص انتخاب این افراد داشتن سابقه کار 

ی فصل یازدهم قانون مدیریت با مدل فعل ییضمن آشنابایست است که می در حوزه منابع انسانی

ن علت مدیران و کارشناسان خبره وزارتی و نیز باشند. به همیو نظر  یدهصاحب اخدمات کشوری دارای 

-واحد استانی سازمان مدیریت و برنامه 31وزارتخانه و سازمان ملی و  20ستادی دفاتر ارزیابی عملکرد 

نفر از آنان  60ریزی سابق به عنوان جامعه آماری بخش کمی تحقیق در نظر گرفته شد که در مجموع 

 های این بخش برای همه آنها ارسال شد.نه گیری پرسشنامهواجد شرایط ذکر شده بودند که بدون نمو
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 پژوهش هاییافته -3
همانطور که ذکر شد کدگذاری، ترسیم جداول فراوانی و نمودارها برای مقولات این پژوهش بر 

های صحیح و اساس روش تحلیل محتوای کیفی است، اما از آنجایی در این پژوهش بنا بر استخراج داده

بندی شدند. بر همین اساس، صورت کمی نیز دستههای استخراج شده بهتر است، دادهتنزدیك به صح

دو دسته تحلیل محتوای آشکار و محتوای پنهان در این تحقیق تقسیم شد.  های مذکور بهتحلیل داده

در  آیند،ترین واحدهای تحلیل محتوا در این تحقیق به شمار میها کوچكاز آنجایی که کلمات یا واژه

عبارت دیگر این بخش، کلمات کلیدی استخراج شده بر اساس میزان فراوانی تعیین و معین شدند. به

 به نسبت یکرد جامعه خبرگانی تحقیقروکار برده شد که کلماتی که در خلال مصاحبه های اکتشافی به

 1شماره  به شرح جدول ی است کهدر بخش دولت یتوسعه منابع انسان یکردعملکرد با رو یریتمد

گردآوری شده است. لازم به ذکر است از آنجایی که فصل یازدهم قانون مدیریت خدمات کشوری و 

های اجرایی آن تاکید دارد که مدل ارزیابی کارکنان دولت به صورت یکپارچه بود و همگی بر آیین نامه

تگاه اجرایی مشخص و اساس چارچوب یکسانی ارزیابی شوند، قلمرو مکانی این تحقیق نیز سازمان و دس

شود. به عبارت دیگر در این پژوهش های دولتی را شامل میها و سازمانخاصی نیست و تمام دستگاه

ی در بخش دولت یتوسعه منابع انسان یکردبا رو کارکنان عملکرد یریتمدتلاش شد تا الگویی برای 

منابع انسانی و الزامات قانونی صدر  های اجرایی کشور در حوزهفراهم گردد تا بتواند با ساختار دستگاه

 الاشاره همخوانی داشته باشد و بر همین اساس سئوالات مصاحبه طراحی شده است.
 های دولتی در دستگاه منابع انسانیدر توسعه عملکرد  یریتمد یالگو: رویکردها نسبت به 1جدول 

 واحدهای ثبت یا کلمات ردیف
فراوانی کلمات 

 کلیدی
 درصد

 %5/8 7 های سازمانی موثریاستراتژ 1

2 
های دولتی در کنار های سرمایه انسانی سازماناستراتژی

 اسنادبالادستی
3 7/3% 

 %3/7 6 جذب و استخدام نیروی متناسب و کاردان 3

 %7/3 3 مدیریت توسعه کارراهه شغلی و آینده کاری کارکنان 4

 %8/4 4 (نگهداشت منابع انسانی کارآمد )سیستم حقوق و دستمزد 5

 %11 9 پذیری کارکنانپاسخگویی و مسئولیت 6

 %6 5 تعین اهداف فردی کارمند و ابلاغ آن قبل از ارزیابی 7

 % 5/8 7 توجه به نتایج ارزیابی فرد )برنامه بهبود( 8

 %11 9 رویکرد ارزیابی/استراتژی 9

 %7/3 3 های قانون مدیریت خدمات کشوریساختار/چارچوب 10

 %8/4 4 اهداف فردی در کنار اهداف سازمانی تحقق 11

 % 5/8 7 های کارکردیمهارت 12

 % 5/8 7 افزایش انگیزه فردی با برانگیختن حس توجه به کارمند 13

 %9/9 8 یادگیری و اصلاح عملکرد و بهبود آن 14

 منبع: )محاسبات نگارندگان(



 
 

 
 

 
 

 زادهمحمد محمدی و فتاح شریف /: ... طراحی الگوی مدیریت عملکرد با رویکرد توسعه منابع                                                 147
 

کارکنان در  عملکرد یریتمد یالگونسبت به ، رویکرد 1نتایج بدست آمده از جدول شماره باتوجه به 

مورد  9با  «یابیارز یکردرواستراتژی یا »و « کارکنان یریپذیتو مسئول ییپاسخگو»ی، دولت یهادستگاه

 یریتمد یالگودرصد( بیشترین فراوانی را داشته است. نتایج بیانگر این موضوع است که در  64)

های مورد توجه در طراحی مدل مقوله کلیدی از مولفه 14های دولتی دستگاهعملکرد منابع انسانی 

مدیریت عملکرد کارکنان در بخش دولتی در بین مصاحبه شوندگان است که باید در طراحی مدل 

 پردازد.به بیان گویاتری از نتایج فوق می 1نهایی تحقیق مدنظر قرار گیرد. نمودار شماره 

 
  یدولت یمنابع انسانی در دستگاه هادر توسعه عملکرد  یتیرمد یالگو: رویکردها نسبت به 1نمودار 

 منبع: )محاسبات نگارندگان(

ها بر آنها تاکید ها در ابتدا به جملاتی که در مصاحبهعلاوه بر این در بخش محتوای پنهان مصاحبه

شده  دارند، اشاره 2ای که جملات فوق در جدول شماره شده است، پرداخته شد و در نهایت پیام ویژه

-های تعیین شده ضمن حك و اصلاح طبقهاست. در این قسمت برای استخراج مدل از بطن مضمون

های جامع و مانع که قابل تفکیك از هم بوده و در مبانی نظری ها و رسیدن به مضونبندی مضون

اچوب ها را داشته و چدارای مصداق خارجی هستند، روابط بین اجزایی که بیشترین تاکید در مصاحبه

های تلخیص شده تعیین کننده روابط بیبن اجزای های اصلی مدل بودند، تعیین و ترسیم شد. مضمون

های یید کننده روابط بین مولفهتاهای نهایی شده در نقش مضمونمدل می باشند و به عبات دیگر 

 مدل عمل نمودند. 
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 ی دولت یهاتوسعه منابع انسانی در دستگاه یکردعملکرد با رو یریتمد یالگو: جدول مضمون جملات قصار 2جدول 

 بخشی از جملات و عبارات مصاحبه شوندگان مضمون ردیف

1 
وجود رابطه بین استراتژی 

سازمانی و استراتژی سرمایه 

 انسانی با اسناد بالادستی

های آن و برنامه ..... متاسفانه در اغلب سازمان ها رابطه منطقی بین استراتژی -

 شده برای منابع انسانی وجود ندارد .....های طراحی 

..... یکی از واضحات ارزیابی عملکرد یك کارمند تعریف درست برنامه های  -
طراحی شده برای وی در خصوص نگهداشت و یا توسعه کارراهه شغلی آن 

 گیرد .....است، این برنامه از کجا  نشات می
درستی در خصوص حفظ  ..... در اغلب سازمان های دولتی متاسفانه برنامه -

منابع انسانی، تامین رفاه و زندگی و آینده شغلی آنان وجود ندارد و به نظر 
 رسد انتظار ارزیابی درست از کارکنان ناعادلانه و غیرمنطقی باشد .....می

ریزی منابع انسانی یك سازمان دولتی ها و چشم اندازها بر برنامه..... اولویت -

 موثر است .....
های ..... برنامه های ارزیابی عملکرد یك سازمان دولتی باید تحت تاثیر مولفه -

 بلند مدت و کوتاه مدت دولت باشد ..... همچون برنامه
..... ماهیت اصلی و تفاوت ماهوی مهم بخش دولتی و خصوصی تاثیر قوانین و  -

لایه اسناد بالادستی و کلان بر برنامه های راهبردی سازمان های دولتی در 

 های مختلف است .....

2 

قدرت پاسخگویی و 

مسئولیت در کنار ارزیابی 
 کارمند

های اداری موجود باید در بستری از فرهنگ مسئولیت پذیری جامعه ..... رویه -

 اداری طراحی شود .....
..... اختیارات واگذار شده به مدیران و یا کارکنان در ارزیابی کارکنان تاثیر  -

 دارد .....مثبت و مستقیمی 
..... در ارزیابی از کارکنان در برابر سلب اختیاری که چه توسط مدیر و چه  -

شود و این های اداری از وی شده اسا، سئوال میتوسط ساختار و یا قانون

وری کارمند خود را غیرمنطقی است، تاثیر این کار در انگیزه فردی و بهره
 دهد .....نشان می

3 
اصلی  مدل گام به گام مرکز

 مدل مدیریت عملکرد فرد

مدیریت  ]گام به گام [..... مرکز ثقل هر مدلی توجه به فرایندهای عقلایی  -
 عملکرد است .....

ایم ..... نمی توان بدون در نظر گرفتن اهدافی که برای فرد طراحی کرده -

 شاخصی برای ارزیابی طراحی کنیم .....
مورد یك کارمند دو مقوله جدا  ..... مدیریت عملکرد و ارزیابی عملکرد در -

 هستند .....

4 
استراتژی های ارزیابی موثر 

 بر فرایند ارزیابی عملکرد

..... ارزیابی رفتارهای یك فرد با ارزیابی محصول محور )نتیجه گرایی( از آن  -

 کند .....فرد تفاوت های مهمی را ایجاد می
رفتارهای فردی هستند و ..... برخی از سازمان های دولتی به دنبال تفحص در  -

 برایشان مهم است .....

 هایی زیربنایی کشور اغلب ارزیابی مبتنی بر نتایج است .......... مدل وزارتخانه -
-..... سه استراتژی مهم در ارزیابی افراد وجود دارد: ارزیابی بر مبنای ویژگی -

ارزش  های فردی، بر اساس رفتارهای یك فرد در محل کار و ارزیابی بر اساس
 ای که برای سازمان داشته است .....افزوده
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 بخشی از جملات و عبارات مصاحبه شوندگان مضمون ردیف

5 
دستاوردهای مدیریت 

 عملکرد در سطح فرد

..... مهمترین خروجی یك مدل درست و منطقی ارزیابی عملکرد در مقام اجرا  -

 افزایش بهره وری کارکنان است .....
نگیزه شود و بالارفتن ا..... مدیریت عملکرد باعث بالارفتن انگیره کارکنان می -

 یعنی بهتر شدن عملکرد فردی .....
..... دستاورد یك مدل عقلایی مدیریت عملکرد  و نه ارزیابی عملکرد پدیدار  -

 یدعقا یرشو پذ یترهنمود، حماتغییراتی در فرد از قبیل درخواست  شدن
-پاسخ یرتفس، توانایی زملاکمك در مواقع  یشنهادپ و کمك یتقاضا یگران،د

 یازکه ن یزمان یشخص یدعقا یان، بکاری به گروه دادن یانرژ یگران،د یها

 باشد .....، میشود ی در محل کار حلاست مسئله ا
تواند در برنامه ریزی برای ارزیابی ..... خروجی های نتایج ارزیابی عملکرد می -

 عملکرد واحدی که در آن شاغل است، موثر باشد .....

 های فردی کارکنانویژگی 6

علاقه و استیاق فرد به رشد و پیشرفت در سازمان بسیار مهم است  .....  میزان -

..... 

های کاری ..... برخی از کارکنان قائل به رعایت مسائل اخلاقی در رقابت -
 نیستند .....

ها و به دنبال آن مدیران در نوع رفتار کارکنان و تعلقات ..... جا به جایی دولت -
 سیاسی و جناحی آنها موثر است .....

تواند در اهمیت دادن به کارکردهای ..... انگیزه های فرد از انجام کار دولتی می -
 مدیریت عملکرد مهم باشد .....

 ساختار و روابط کار 7

..... به روابط کاری هم باید در سطح فرد توجه کرد، به اعتقاد من آنچه در  -

و این  شود روابط بین پرسنل استارزیابی مهم است و به آن کم توجهی می
 تاثیر گذار است .....

..... همانند بخش خصوصی قانون کاری هم برای پرسنل بخش دولتی داریم  -
که نام آن همین قانون مدیریت خدمات کشوری است در ارزیابی ها دست و 

 پای مدیر را به راحتی می بندد.....

ند ..... در مورد برخی از ساختارهای موثر بر ارزیابی عملکرد یك کارمند چ -
 عامل مهم وجود دارد:

 آموزش ▪
 مدیریت دانش ▪

 تشویق و توبیخ کارکنان ..... ▪
..... من به مدیریت دانش اعتقاد دارم، اگر برنامه بهبودی برای یك فرد در  -

سازمان تهیه می شود و موفق نیست بحث نقص های آن در زمینه مدیریت 

ا چه اطلاعاتی دانش آن سازمان را باید در نظر گرفت، یك کارمند چگونه و ب
که در تاریخچه انجام یك کار وجود ندارد خودش و کارش و روشش را اصلاح 

 کند .....

 های  نگارندگان(منبع: )یافته
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های ها در خصوص روابط بین اجزای مولفهبیانگر مضمون های پنهان مصاحبه 2جدول شماره 

باشد. براساس نتایج ی میدولت یاه هاتوسعه منابع انسانی در دستگ یکردعملکرد با رو یریتمد یالگو

منابع  در توسعه عملکرد یریتمد یالگویابیم که رویکرد نسبت به بدست آمده از این جدول در می

 ی بر حول چند محور اساسی قرار گرفته است که عبارتند از: دولت یهاانسانی در دستگاه

های دولتی ی در سازمانانسان هیسرما یو استراتژ یسازمان یاستراتژ ینوجود رابطه بضرورت  ▪

 با اسناد، قوانین و مقررات بالادستی؛

 و مطالبه از آن؛ کارمند یابیدر کنار ارز یت و اختیارمسئولیی، پاسخگو قدرت ▪

 ؛عملکرد فرد یریتمدل مد یمرکز اصل سیستمی و مرحله به مرحله مدل ▪

 ؛لکردعم یابیارز یندبر فرا تاثیرگذار یابیارز یهاانتخاب استراتژی ▪

تواند در مدیریت عملکرد در سطح مدیریت می عملکرد در سطح فرد یریتمد دستاوردهای ▪

 موثر باشد؛

 عامل مهم در کنار مدل مدیریت عملکرد فردی؛ فردی کارکنان هاییژگیو ▪

 ی موثر بر مدیریت عملکرد فرد؛روابط کار ویژگی ▪

ی تعیین دولت یهاانسانی در دستگاهتوسعه منابع  یکردعملکرد با رو یریتمد یالگوبر همین اساس 

 باشد. می 4و استخراج شده به شرح شکل شماره 
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 یدولت یهاعملکرد منابع انسانی در دستگاه یریتمد ی نهاییالگو: 4شکل 

 نگارندگان( هاییافتهمنبع: )

ن پس از انجام تحلیل محتواهای به منظور برازش مدل استخراجی و در واقع تست و اعتبارسنجی آ

های جمع آوری شده کیفی تحقیق را به احصاء شده در دو بخش آشکار و پنهان لازم است تا داده

 کیفی مباحث نمود. به این منظور متصل کمی روشی های آماری بهجهت قرارگرفتن در مسیر آزمون

اجی در بوته اعتبارسنجی قرار مدل استخر مناسب هایآزمون با استفاده از سپس و شد گذاری کد

تکرار یك  9در قالب تکرار بسیار زیاد )برای بیش از  هامضمون وجود شدت اول کار این گرفت. برای

بار یك  3و 5بار یك مضمون( را مساوی دو، تکرار بین  8تا  6مضون( را مساوی یك، زیاد )تکرار 

در نهایت بیان یك بار را معادل بسیار کم بار را کم و  2مضمون را مساوی با سه و متوسط و تکرار 

شدت  دهنده نشان هادسته که در هاییمقوله یا جملات یا کلمات فراوانی شدت بر اساس و شد تعیین

 تحقق اهداف فردی توسعه مهارت های کارکردی         افزایش انگیزه       بهره وری و بهبود عملکرد فردی

 ویژگی های فردی
لوژیهای ئارزش های و اید -

 فرد

 نگیزها -

 تعلقات سیاسی و جناحی -

قابت ررعایت اخلاقیات در  -

 های کاری

استراتژی های 

 ارزیابی
ارزیابی ویژگی های  -

 فردی

 ارزیابی رفتارهای فردی -

 ارزیابی مبتنی بر نتایج -

 ساختار و روابط
قوانین مرتبط با نیروی  -

 کار

 سیستم پداش و تنبیه -

 مدیریت دانش -

 توانمندسازی و آموزش -

پاسخگویی و 
 سئولیتم

اختیارات واگذار شده به  -

 فرد

دستورالعمل های مدیران  -
 اجرایی

رویه های و سبك های  -

 اجرایی مدیران

بهبود نتایج عملکرد فرد بر 
 اساس نتایج

 

جمع آورس اطلاعات و ارزیابی 
 فرد

 

 استخراج شاخص های کلیدی

 

 
 هداف فردیاتعیین 

 جذب و استخدام   حفظ و نگهداشت        توسعه کار راه شغلی       

 استراتژی های سرمایه انسانی

 ماموریت ها                          چشم اندازها    اولویت ها       

 استراتژی های سازمانی

 نقشه راه نظام اداری         برنامه های توسعه اقتصادی، فرهنگی و اجتماعی          سیاست های کلی نظام اداری       

 و قوانین بالادستیاسناد 
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 دامی از استفاده که با حاصل شد ترتیبی طیفی آن از جانمایی و بعد است، زیاد بسیار تا کم بسیار آن از

زمانی  دهیم.می صفر دیگر گزینه چهار بقیه به و یك است نظر مد که ایگزینه به مجازی کدهای یا کد

است،  یك فاصله و چون شودتشکیل می ایفاصله طیف واقع در آید دست به یك و صفر کدهای که

 آن بر لازم است که آزمونی گونه شود و به این ترتیب هرمی محسوب ایفاصله مساوی فواصل با طیفی

 کرد. پیاده توان،می

ی در بخش دولت یتوسعه منابع انسان یکردعملکرد با رو یریتمد یالگونهایی این تحقیق یعنی  مدل

ی، انسان هیسرما یو استراتژ یسازمان یاستراتژ نیرابطه بآیتم: اسناد و قوانین بالادستی  8با استفاده از 

 یهایاستراتژ، عملکرد فرد تیریمدل مد یگام به گام مرکز اصل مدل، تیو مسئول ییپاسخگو قدرت

-شود. همانگیری میو در نهایت ساختار و روابط اندازه کارکنان فردی هاییژگیو، دستاوردهای، ابیارز

دهد که همه شود. برآوردهای پارامتر استاندارد شده نشان میمشاهده می 3جدول شماره طور که از 

است، برآورد  5/0لی بیشتر از ها از لحاظ آماری معنادار هستند و به جهت آنکه بارهای عامشاخص

های برازش مدل پارامترهای استاندارد شده درسطح بالایی قرار دارند. همچنین بررسی نتایج شاخص

اند. های برازش در محدوده مورد پذیرش واقع شدهحاکی از برازش مناسب مدل دارد و همه شاخص

ندگان بدون هیچ تغییری مورد بنابراین مدل استخراج شده از تحلیل محتوای کیفی مصاحبه شو

 گیرد.پذیرش قرار می

 یدولت یمنابع انسانی در دستگاه هابا رویکرد توسعه عملکرد  یریتمد های تایید شده مدل: گویه3جدول 

 وضعیت  برچسب  گویه ردیف

1 
 یهسرما یاستراتژ  ی سازمان یاستراتژ

 ی انسان
Co.str -Hc.str  

 Resp & Auth   یت و اختیارمسئول 2

3 
 یریتمد سیستمی و مرحله به مرحله مدل

 عملکرد فرد
Step by step  

 Assess str   تاثیرگذار یابیارز یهااستراتژی 4

5 
عملکرد در سطح  یریتمد دستاوردهای

 فرد
Achieve  

 Person character  کارکنان یتیشخص هاییژگیو 6

 Stru  & relt  ساختار و روابط 7

 Doc & Ru  اد و قوانین بالادستیاسن 8

 منبع: )محاسبات نگارندگان(
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Step by step

Stru   &  relt

Assess str

Resp & Auth

Person character

e1

e2

e3

e4

Co.str - Hc.str

0.76

e6

Stru   &  relt e7

0.75

Doc & Ru

0.86

e5

 
=0.076p=24.075 2X 

 یدولت یهاتوسعه منابع انسانی در دستگاه یکردبا رو عملکرد یریتمد: تحلیل عاملی 5 شکل

 منبع: )محاسبات نگارندگان(

 2X    دهد با توجه بهه به دست آمده است که نشان می 5007/24محاسبه شده برای مدل نیز برابر با

بهرای  برازش مهدل هایشاخصدار است. همچنین نتایج سطح معناداری بدست آمده، مدل مدلی معنی

آورده شهده  4جهدول شهماره در  یدولت یهامنابع انسانی دستگاهدر توسعه عملکرد  یریتمدمتغیرهای 

 RMSEA در مهورد شهاخص 9/0این جدول که بهالاتر از های محاسبه شده در است. بر اساس شاخص
برای این مدل به دست آمده است. از سوی دیگهر  017/0باشد که این شاخص برابر با  1/0باید کمتر از 

ههای مهورد بزرگتر است. لذا تمامی شهاخص 90/0بوده که از  905/0به دست آمده برابر با  GFI شاخص

های فوق الذکر بستگی به حجم نمونه نهدارد. بهه به ذکر است شاخص اند. لازمنظر مورد قبول واقع شده

 71/1ی نیز محاسبه شهد کهه میهزان آن برابهر بها به درجه آزاد ینسبت مربع کامنظور اطمینان بیشتر 

را نشهان  2تها  1( 2007و نظر تاباچنیك و فیهدل )  3تا  1( که 2011باشد که بر اساس نظر کلین )می

نهایی این تحقیق مهی باشهد و از  مدل مناسبنشان دهنده برازش داند، مدل می دهنده متناسب بودن 

 باشد. آنجایی که به یك نزدیکتر است، نشان دهنده اشباع کاملتر می
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 یدولت یتوسعه منابع انسانی دستگاه ها یکردعملکرد با رو یریتمدهای نیکویی برازش : شاخص4جدول 

 وضعیت رمقدا نماد شاخص نام شاخص نوع شاخص

های برازش شاخص

 مطلق

 سطح تحت پوشش
 شاخص نیکویی برازش

به درجه  ینسبت مربع کا

 یآزاد

- 

GFI 
 
df/2X 

0750/24  
905/0 

71/1 
 

های برازش شاخص
 تطبیقی

شاخص نیکویی برازش اصلاح 
 شده

 شاخص برازش تطبیقی

AGFI 
 

CFI 

902/0 
908/0 

 

های برازش شاخص
 مقتصد

ت خطای ریشه میانگین مربعا
 برآورد

RMSEA 071/0  

 منبع: )محاسبات نگارندگان(

گیهری متغیرههای بارهای عاملی نیز نشان دهنده میزان تاثیر متغیر مشاهده شده در تبیین و اندازه

-شود، اگر سطح معنیداری توجه میباشد. برای تایید بار عاملی به سطح معنیپنهان مربوط به خود می

( بارههای عهاملی و 5باشد میزان تاثیر بار عاملی معنادار اسهت. جهدول شهماره )تر کوچك05/0داری از 

  کند. راگزارش می های مربوط به مدلگویه t-value داری و مقدارمیزان خطای استاندارد، سطح معنی
 

 یدولت یتوسعه منابع انسانی دستگاه ها یکردبا رو عملکرد یریتمد: بارهای عاملی الگوی 5جدول 

 t.value Sig نتیجه
تخمین 

 استاندارد
S.E گویه تخمین 

 Co.str - Hc.st 986/0 27/0 897/0 000/0 601/38 معنادار

 Resp & Auth 862/0 807/0 901/0 001/0 026/35 معنادار

 Step by step 800/0 790/0 899/0 000/0 100/37 معنادار

 Assess str 907/0 31/0 806/0 000/0 210/38 معنادار

 Achieve 909/0 29/0 607/0 000/0 101/39 ادارمعن

 Person 702/0 780/0 921/0 002/0 102/36 معنادار

character 

 Stru  & relt 837/0 799/0 897/0 000/0 273/35 معنادار

 Doc & Ru 803/0 707/0 890/0 001/0 279/35 معنادار

 منبع: )محاسبات نگارندگان(

شود تمامی مشخص می 05/0داری بارهای عاملی از میزان نیتر بودن سطح معبا توجه کوچك

کنند و هر چند متغیرهای مشاهده شده به صورت معناداری متغیر پنهان مربوط به خود را تبیین می

 تر بودن رابطه است.تر باشد نشان دهنده اهمیت و قویمقدار تخمین استاندارد به یك نزدیك
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-عملکرد در دستگاهفرایند ارزیابی  انیمجر ، نظراتمدل زیابیهمچنین در این تحقیق به منظور ار

کنند و دارای ی یعنی کسانی که در معنای واقعی مدل مدیریت عملکرد کارکنان را اجرا میدولت های

تجربه کافی در این زمینه هستند، احصاء شد.  با استفاده از آمار استنباطی مبتنی بر پیمایشی میدانی و 

پرسشنامه  51نفری که پس از عودت  60ابزار پرسشنامه و توزیع آن در جامعه آماریی  با بهره گیری از

و سهولت، عدم  یعدم سادگ یت،و مانع یتجامعآن قابل بهره برداری بود، مدل بر اساس پنج شاخص 

کای دو  آزمون از آمده دست به ی ارزیابی شد. نتایجبودن و عدم نوآور یعدم کاربرد ی،صحت و درست

 است آن از های ارزیابی مدل نهایی تحقیق حاکیبرای هرکدام از شاخص 6جدول شماره  در ونپیرس

های ارزیابی مدل بالای بدست آمده برای کلیه شاخص جامعه آماری بخش کمی تحقیق ضریب در که

 یریتمدالگوی  گیریممی نتیجه بنابراین. بدست آمده است 05/0معناداری پایین تر از  سطح نهایی با

ی ابعاد، قابلیت و درست برای اجرا، صحت و سهولت یت، سادگیو مانع یتجامعاز  عملکرد دولت

  و از نوآوری لازم برخوردار است. نشد کاربردی
 

 : ارزیابی مدل نهایی تحقیق6جدول 

 ردیف
های ارزیابی مدل نهایی شاخص

 تحقیق
 آمار آزمون

سطح 

 معناداری

 001/0 912/0 جامعیت و مانعیت 1

 000/0 769/0 سادگی و سهولت 2

 001/0 801/0 صحت و درستی 3

 002/0 897/0 کاربردی بودن 4

 000/0 901/0 نوآوری 5

 منبع: )محاسبات نگارندگان(

 

 گیریبحث و نتیجه -4
 های دولتی درسازمانیت عوامل موفق یناز مهمترعالی عملکرد  ی باداشتن کارکنان یاردر اخت

 عملکرد یریتنظام مد است و های توسعهیف شده در اسناد بالادستی و برنامهتعر به اهداف یابیدست

و بهبود  توسعه ضمن که است یكاستراتژ یمنابع انسان یریتمد یژهاز مباحث و یکی که کارکنان دولت

 .دهدرا افزایش کارکنان و کل سازمان  عملکرد کند سطحیکمك م یرانکارکنان، به مد هاییستگیشا

ای تضمین دهد مدل مطلوب مدیریت عملکرد کارکنان با رویکرد توسعهن تحقیق نشان مینتایج ای

 توان با آندر توسعه منابع انسانی است که می میزان اجرای موفقیت آمیز سیاستهای تدوین شدهکننده 

استراتژیك و کلیدی یك کشور در رشد چشم اندازی درست از ه ئاراراهکارهای صحیحی تدوین نمود. 
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از دستیابی  ایو اینکه در چه مرحله های اجراییکارکنان دستگاهکسب اطلاعات از وضعیت موجود نار ک

 اندازها هستند، در ضمیر مدل نهایی این تحقیق نهفته است. و چشم به اهداف

 یگلس، (2010)یچی تاتعلاوه بر این نتایج این تحقیق با نتایج تحقیقات مشابهی از قبیل تحقیقات 

شناسایی موارد بهبود عملکرد یا نقاطی که در زمینه تاکید بر  (2013) و پولیت (2008متر )و سامر

برای تأمین نیازهای فعلی یا آتی ساختار  و باید است در حوزه مدیریت عملکرد کارکنان نیازمند بهبود

ات اساسی ، همخوانی دارد. از جمله پیشنهادتنظیم شوند مدیریت عملکرد دولت در بخش نیروی انسانی

ی است. با اصلاح این قانون ضمن آگاهی خدمات کشور یریتقانون مد یازدهماصلاح فصل این تحقیق 

ها و آنان، برنامهو مشکلات  انسانی در بخش دولتی کشور در رابطه با حل مسائل منابع از روند مدیریت

توان گزارش جامعی از یهای اجرایی متناظر با مسئله و مشکلات این بخش ماقدامات دولت و دستگاه

-یینآ یو اثربخش های اقدام در کنار آگاهی از میزان کاراییبه همراه برنامه یو مشکلات داخل مسائل

ارائه کرد. علاوه بر این پیشنهاد  یی در بخش مدیریت عملکرد کارکناناجرا یهایهنامه و روها، بخشنامه

و بهبود  یوربهرهیق، سازوکاری برای توسعه شود در بطن این قانون بر اساس مدل نهایی تحقمی

ی در رابطه معنادار با تحقق اهداف فردی و کارکرد یهاتوسعه مهارتیزه، انگ یشافزای، عملکرد فرد

نظام مدیریت عملکرد کارکنان دولت طراحی شود تا نقطه ضعف مدل فعلی دولت را پوشش داد. این 

عملکرد دولت است. از مهمترین نقاط ضعف مدل فعلی های مدل فعلی مدیریت پیشنهاد ناشی از ضعف

های تعریف عدم توجه به فرآیندهای مرتبط با کسب اهداف کاری توسط کارکنان در زمینه شاخص

با توجه  یاداردر نظام تحول  نقشه راهسنجش اهداف  یارهایعدم توجه به معشده است. علاوه بر این 

عملکرد کارکنان از نقط ضعف دیگر این مدل است. به عبارت یی در ارزیابی به اقتضائات دستگاه اجرا

دیگر مدل فعلی رابطه منطقی و معناداری با مجموعه قوانین و اسناد بالادستی ندارد. همانطور که ذکر 

شد فرآیندهای اجرای هدف که وسیله اصلی کسب اهداف توسط نیروی انسانی در هر سازمانی هستند 

شود که آیا اهداف، شود و اغلب بر اساس این مدل مشخص نمیرفته نمیدر مدل فعلی دولت در نظر گ

باید محل تامل قرار گیرد یا فرآیندها کسب  ها و رسالت در نظر گرفته شده برای هر دستگاهماموریت

 ها شده است؟اهداف هستند که مانع تحقق هر کدام از هدف

کشوری و برای مدیریت عملکرد کارکنان  بر اساس این الگو در فصل یازدهم قانون مدیریت خدمات

ی ضروری است. بر اساس این انسان یهسرما یو استراتژ یسازمان یاستراتژ ینببرقراری ارتباط منطقی 

 هاییاستراتژ ینب یرابطه منطق ی دولتی کشوردر اغلب سازمان هاهای اجرایی آن نامهقانون و آیین

از  و این درحالی است که یکی بع انسانی وجود نداردمنا یشده برا یطراح یو برنامه ها سازمانی

در خصوص  یو یشده برا یطراح یهادرست برنامه یفکارمند تعر یكعملکرد  یابیواضحات ارز

های اندازها و ماموریتها، چشماز اولویتبرنامه  ینآن است، ا یتوسعه کارراهه شغل یانگهداشت و 

گیرد. پیشنهاد دیگر این مدل تاکید بر ینشات مین بالادستی سازمان و در وهله بعدی از اسناد و قوان
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ای دو سویه با ابعادی از قبیل این نکته قابل توجه است که فرایند مدیریت عملکرد کارکنان در رابطه

های فردی کارکنان، در نظر گرفتن یت فرد، لحاظ نمودن ویژگیو مسئول ییپاسخگوتعیین سطح 

های ارزیابی مدیریت عملکرد کارکنان است ر توجه به نوع شناسی استراتژیساختار و روابط کار در کنا

 های کارکنان مدنظر قرار گیرد.و باید این ابعاد در ارزیابی

برای اجرای مدل باید در وهله اول ضمن استخراج رابطه آبشاری اسناد و قوانین بالادستی با 

انسانی، اهداف عملکرد فردی هر کارمند را با های های سازمان دولتی و استراتژی سرمایهاستراتژی

رویکرد شغل محوری تعیین کرد. به عبارت دیگر باید اهداف مهم وکلیدی استخراج شده از اسناد، 

سازی مدل، تعیین شوند. گام مهم بعدی برای پیادهها تبدیل به اهداف فردی قوانین و ماموریت

های تولید برداری از دادهاید بر اساس نیاز خود و نوع بهرههای اجرایی باستراتژی ارزیابی است. دستگاه

گانه این مدل را مبنای نظر قرار دهند. نکته قابل توجه شده در فرایند ارزیابی یکی از استراتژی های سه

توانند نتایج عملکردی متفاوتی را در این مدل آن است که هر کدام از استراتژی های انتخاب شده می

های کلیدی متاثر از مان دولتی ایجاد کند، زیرا بر اساس ابعاد این مدل شاخصبرای یك ساز

استراتژیهای ارزیابی بود و باید بر اساس اقتضائات و نیازهای سازمان طراحی شوند. این در حالی است 

ها و ساختار و عوامل دیگری از قبیل میزان اختیار عمل فردی کارکنان در انجام وظایف و مسئولیت

ابط خاص هر دستگاه اجرایی نیز بر فرایند ارزیابی تاثیرگذار است. اجرای این مدل و تبدیل آن به رو

های یك نظام پویا مستلزم در نظر گرفتن رابطه متقابل آن با سایر خرده نظام های موجود در سازمان

تنبیه و  های پاداش ودولتی است. در نظر گرفتن الزامات قانون مدیریت خدمات کشوری، سیستم

موضوع نظام آموزش و توانمندسازی کارکنان دولت در کنار توجه به میزان بلوغ نظام مدیریت دانش 

تواند رابطه متقابل خوب و معناداری را با نظام مدیریت عملکرد کارکنان فراهم کند. اجرایی شدن می

اله نتایج عملکردی هر فرد را تواند در بازه زمانی یك سمدل بر اساس توجه به ابعاد ذکر شده در آن می

، میزان وری و بهبود عملکرد فردیبهرههای تعریف شده و از منظر معیارهای بر اساس هدفگذاری

گزارش عملکردی کاملی را ارائه دهد. در نهایت برای گذر  های کارکردیتوسعه مهارتو  افزایش انگیزه

های بهبود هر لکرد و اجرای کامل مدل، برنامهاز مرحله ارزیابی عملکرد و رسیدن به مرحله مدیریت عم

 شود.فرد بر اساس اطلاعات عملکردی طراحی و اجرا می

 

 منابع -5

انتشارات  :، تهرانشدن یو روابط کار با نگرش به روند جهان یمنابع انسان یكاستراتژ یریتمد .(1383) .ناصر یرسپاسی،م

 یر.م

به  یفاز یمراتب سلسله یلو تحل ایدرجه 360از بازخورد  یتمالگور یكارائه  .(1391یل. )کم یل زاده،محمد و اسماع ی،همت

 .31 – 46، صص 9، یریتفصلنامه مد ، عملکرد کارکنان یابیمنظور ارز
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