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 چکیده
سازی موف   هدف شناسایی و تحليل رفتار مطلوخ مدیران و رهبران در پياده پووه  حاضر با

گرفته است. این پووه  با استفاده از روش  های دولتی انجام سيستم مدیریت عملکرد در سازمان
فر از مدیران و کارکنان ستاد وزارت نيرو انجام گرفت ن 16های  کيفی و ازطری  تحليل تم مصاحبه

 ،های این پووه  نتيجه تحليل در شده بودند.  برفی انتیاخ گيری گلوله که به روش نمونه
 159سازی موف  سيستم مدیریت عملکرد کارکنان در   ار وخ رفتارهای مطلوخ مدیران در پياده

بروز رفتارهای "شناسایی شد. همچنين تم اصلی  4تم فرعی و  14شده در قال   بندی مفهوم طبقه
های مدیریتی، نگرش م بت مدیران در سيستم مدیریت عملکرد، تعهد عملی مدیران به  نمود قابليت

و  "گرایی در استفاده از نتایج سيستم مدیریت عملکرد اجرای سيستم مدیریت عملکرد، اقدام
 07ف  سيستم مدیریت عملکرد کارکنان در سازی مو  ار وخ رفتارهای مطلوخ رهبران در پياده

شناختی  توانمندسازی روان"تم اصلی شامل  3تم فرعی و  15شده در قال   بندی مفهوم طبقه
این ارزیابی و تقویت  شناسایی شد. "های فردی بر تفاوت کارکنان، نفوذ اجتماعی، رهبری مبتنی

و یا حل بیشی از مسائل و مشکلاتی که در  های دولتی ایرانی در پيشگيری تواند به سازمان می ابعاد
 کردن این سيستم دارند، کمک مؤیری نماید. اجرایی
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 مقدمه
هاای اصالی در    عناوان یکای از محارک    گيری عملکارد باه   های اخير، مدیریت و اندازه در سال

سيساتم مادیریت عملکارد را     ،توساعه  دولتی بوده است. بسياری از کشورهای درحالاصلاح بی  

 هاای  دانند که استفاده از آن باه ساازمان   گيری کارایی فرد و سازمان می عنوان ابزاری برای اندازه به

بیشااد. پااارادایم الگااوی ساانتی اداره  کااردن نيازهایشااان اطمينااان ماای بیاا  دولتاای، در باارآورده

های دولتی بر آن  انتقاد قرارگرفته است و بسياری از سازمان ها مورد ولتی در طی سالهای د سازمان

و  خاود را باه الگوهاا و ابزارهاای لازم     ،اند تا با نگاهی به رویکردهای ناوین مادیریت دولتای    شده

هاا بارای ارتقاای     دولات (. 0559، 1)ایساو و اینياناگ  هایی  ون مدیریت عملکرد مجهز نمایند نظام

راه برای دسترسی به ایان هادف اساتفاده از سيساتم       فشار هستند. یک  سیگویی دائم تحتسطح پا

هاا و رویکردهاای مادیران و کارکناان باه       ، ارزشبا تغيير نگرش مدیریت عملکرد است که عموماً

حال  بااین(. 0510، 0)مليانتی وری و عملکرد سروکار دارد های بهبود بهره ها، فرایندها، برنامه راهبرد

توساعه توسا  برخای     های مدیریت عملکارد در بساياری از کشاورهای درحاال     کارگيری سيستم به

باا مشاکلاتی    ،حمایات عادم  تفااوتی عماومی و    های نهادی و ظرفيتی مانند فرهنگ، بی محدودیت

  (.0559، 3)اهمنگ سازد گيری از مزایای این سيستم را برایشان مشکل می رو بوده و بهره هروب

ربام   ولای  ارا علای    ،اند یادی به استفاده از سيستم مدیریت عملکرد روی آوردههای ز سازمان

هاا باه    هماه ساازمان   کنناد،  می فناوریحوزه طراحی سيستم، ساختار و  صرفهای زیادی که  هزینه

اناد از تماام مزایاای آن اساتفاده کنناد؟       نتوانساته  و  موف  نباوده  ميزان در استفاده از این ابزارها یک

 ابلا   دارد کاه  4خير نشان داده است که پاسخ به ایان ساؤال ریشاه در عوامال رفتااری     تحقيقات ا

 اناد  سازی و توسعه سيساتم مادیریت عملکارد از آن بافال ماناده      ، پيادهدر مرحله طراحی ها سازمان

توانند بر طراحی و کااربرد   عوامل متعددی در حوزه رفتار سازمانی می (.0،1996)مانوئل و کانونگو

توجه به رفتار ساازمانی، نگارش و رفتاار مادیران در پاذیرش      . یریت عملکرد مؤیر باشندسيستم مد
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توجه  تر مورد ای و هم در ادبيات علمی این حوزه کم سيستم مدیریت عملکرد هم در ادبيات حرفه

هااای م باات ماادیریت عملکاارد ازطریاا    پياماادها و خروجاای(. 0510، 1)کااریم قرارگرفتااه اساات

رابطه علی بين استفاده از سيستم مادیریت   لذا ،شود ها خل  میآنهای  انگيزهیکسار گی کارکنان و 

 عملکرد و توجه به ابعاد رفتاری مدیران در زمان طراحی و اساتقرار آن وجاود دارد و باعار باروز    

ها بتوانند در پيشابرد اهاداف سيساتم     برای اینکه سازمان (.0،0553)دیوال شود عملکردهای برتر می

د موف  شوند باید به این اصل توجه جدی داشته باشند که توجه به عوامال انساانی   مدیریت عملکر

 گاذار اسات  تأیيرتارین محاور باوده و در اساتفاده موفا  ایان سيساتم         مهم ،رفتاری عواملدر قال  

 . (0551، 3)الزینگا، البروندا و کلویجتمانس

هاای   ه طراحای سيساتم  ، اماروز عصر حاضار و رویکارد کارکناان دانشای    های  به ویوگی باتوجه

ربام اینکاه در    تواند موفا  عمال نمایاد. علای     مدیریت عملکرد بدون توجه به ابعاد انسانی آن نمی

هاای زیاادی باه اساتفاده از      های اخير هم در بی  دولتی و هام در بیا  خصوصای ساازمان     سال

کادام  رد کاه  اند، هنوز این خلأ در ادبيات این حوزه وجود دا سيستم مدیریت عملکرد روی آورده

در حاوزه  . شاود  مای  مادیریت عملکارد  از  هاا  ساازمان  رفتار ساازمانی باعار اساتفاده ایاربی      بعد

گرفتاه اسات کاه بيشاتر      های زیادی در حاوزه مادیریت عملکارد انجاام     آکادميک تاکنون پووه 

و اند و به ابعااد انساانی    عوامل ساختاری مؤیر بر ایربیشی سيستم مدیریت عملکرد را بررسی کرده

 اند. تر توجه داشته رفتاری مؤیر کم

فرهنگای و   های دليل تفاوت ولی به ،گرفته است این حوزه انجام درکشورها مطالعاتی دیگر در 

تعمايم باه ساایر     قابال  کامال  طاور  باه  ، ایان نتاایج  ت در سبک مدیریتی بال  در کشاورها ، تفاوملی

از سيستم مادیریت   بعدتی ایرانی در این های دول تحقي  جامع در سازمان به لذا نياز. ها نيستکشور

هدف پووه  حاضر این است که با استفاده  ،به خلأ ذکرشده باتوجه وجود دارد.عملکرد کارکنان 

ساازی موفا  سيساتم     مدیران و رهبران در پياده هایترین ابعاد رفتار از روش کيفی به شناسایی مهم

باا اساتفاده از    بتوانناد  های دولتی ایرانی ازمانس ار وبی ارائه کند که مدیریت عملکرد بسردازد و 
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نمایند تاا  ارزیابی سازی مدیریت عملکرد کارکنان  را در حوزه پياده آن رفتارهای مدیران و رهبران

سازی موفا  ایان سيساتم آگااهی      ان در بعد رفتارسازمانی در پيادهبتوانند از ميزان آمادگی سازمانش

تواناد   شده مای  ،  ار وخ ارائهترتي  ازمند بهبود بسردازند. بدینای نيه حوزه تقویتپيدا کرده و به 

ایان مطالعاه باه     .کمک مؤیری نماید کردن این سيستم اجرایی در حل بیشی از مسائل و مشکلات

محققاين و  نگااهی ناو در   و  کناد  رفتاری کماک مای   عواملدان  حوزه مدیریت عملکرد در بعد 

 اهد کرد. کاربران سيستم مدیریت عملکرد ایجاد خو

 

 پژوهش مبانی نظری و پیشینه
کسا  موفقيات پایادار و     رایکند کاه با   ها را ملزم می یبات اقتصادی، سازمان امروزه محي  بی

 داشاته  شاغلی باالا   عملکردهاای  و اساتانداردها  اجارای  در متعهد یکارکنان ،ها رقابت با سایر سازمان

ابتادا توسا  بيار و     ح مادیریت عملکارد  اصاطلا  (.0516، 1بنيا، محمدیونس و بحری )ابدول باشند

ی نتاایج  امعنا  ی رفتار و هم بهامعن عملکرد هم به (.0559)ایسو و اینيانگ،  مطرح شد 1976در سال 

کنناد.   است. رفتارها ناشی از فرد هستند و عملکرد را از حالت ذهنای باه حالات عملای تبادیل مای      

)رفتار افراد( و  ظایف کاری آنها(، نحوه انجام آن)و دهند مدیریت عملکرد به آنچه افراد انجام می

. موضاوع  (14-1391:10)آرمساترانگ،  شاود  )نتاایج کاار افاراد( مرباوط مای      شاود  آنچه محق  می

سال قادمت دارد   یافته، نزدیک به صد عنوان یک شيوه توسعه به ،گيری عملکرد بی  دولتی اندازه

 ردد. ادبياات مادیریت دولتای در ماورد    گا  برمای  1910و به پووه  شهرداری نيویاورک در ساال   

های زیادی در مورد طراحای، اجارا،    های دولتی، دربرگيرنده پووه  گيری عملکرد سازمان اندازه

شادن موضاوع    دنباال مطارح   اسات. باه   1935عملکارد از دهاه    گياری  کارگيری و تأیيرات اندازه به

هاای دولتای،    لکارد در ساازمان  گياری عم  مدیریت دولتی نوین و اصلاح ساختارهای دولتی، اندازه

  (.1990، 3)اپشتين توسعه  شمگيری یافت و در دهه نود به اوج خود رسيد

ای است که از طری  بهبود عملکارد و توساعه    مدیریت عملکرد، فرایند استراتویک و یکسار ه
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ر شاود و از دو جهات باعا    ها مای  های کاری موج  موفقيت پایدار سازمان های افراد و تيم قابليت

به معنای ایجاد پيوند بين اهداف ساازمانی،  که  1شود. اول یکسار گی عمودی ایجاد یکسار گی می

کاه باه معناای پيوناد باا       0دوم یکساار گی افقای   واسات  محاوری   هاای  فردی با شایساتگی  تيمی و

. مادیریت عملکارد باا    (1391:15)آرمساترانگ،   اسات  فرایندهای میتلف مادیریت مناابع انساانی   

و  گونه باید تحق   را شود که کارکنان  ه  يزی شود و در آن مشیو می ی شروع میریز برنامه

هاا در جهات اهاداف     های بيررسمی و مستمر در مورد پيشارفت بازخوردطری  نظارت و از و دهند

کناد. در پایاان دوره مادیریت عملکارد، سرپرسات و کارمناد همادیگر را         شده ادامه پيدا می تنظيم

بندی کنند و با استفاده از فارم مادیریت عملکارد     را جمع ها دستاوردها و  ال کنند تا  ملاقات می

گيری عملکرد از حالت ارزیابی سالانه به فرایناد   کنند. لذا اندازه موضوعات این جلسه را مستند می

 (. 0556، 3)ساجينی، بينوش و سوبشکار شده است مستمر و روزمره مدیریت عملکرد تبدیل

ارتباطاات ماداوم، باازخورد و گفتگاو دربااره اهاداف ساازمانی حمایات          مدیریت عملکرد از

بااره و   شاود تاا یاک رویاداد یاک      نظر گرفتاه مای  درعنوان یک فرایند مستمر و مداوم  به و کند می

رویکارد  لاذا   .اسات متمرکاز  نتاایج  هم بار  بر رفتار و هم تمرکز سرپرستان  . در این سيستمای لحظه

هاا و   دلات مياان واحادها، فراینادها، تايم    در آن بار روابا  و مباا   دهاد کاه    سيستمی را پرورش می

معياار مرباوط باه ارزیاابی ایربیشای یاا موفقيات در         (.4،0550شاود )هاالا می   کارکنان تمرکز می

، نظارت بر عملکرد و استفاده از اطلاعاات  آنشامل استفاده منظم از  مدیریت عملکردکارگيری  به

مدیریت عملکرد زمانی موف  اسات کاه مادیران     ،دیگر بيان بهد. شو ها می گيری سيستم برای تصميم

اگر افراد ارزش اساتفاده از سيساتم را ببينناد در     مند روزانه از آن استفاده بکنند. طور منظم و نظام به

 .(0،0556)بيتيتسی، مندیبيل، نودوروپاتی، گارنگو و تورنر این صورت موف  و ایربی  خواهد بود

ای در موفقيات آن   کنناده  عوامل تعيين ،اری مدیران در مدیریت عملکردواکن  نگرشی و رفت

هستند. کاربرد موف  سيستم مدیریت عملکرد بيشتر از هر  يازی درگارو درک و فهميادن عنصار     

انسانی این سيستم است. لذا مدیران نيازمند داشتن دیدگاهی شافاف از طبيعات و ماهيات انساان و     
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تواند بادون توجاه باه رفتاار ساازمانی       عملکرد نمیمدیریت های  ستمرفتار او در سازمان هستند. سي

شاده   تر بررسی ای سيستم مدیریت عملکرد کم این مهم هم در ادبيات علمی و حرفه .ندشوطراحی 

 هاا توجاه بيشاتری شاود     سيساتم  نظریاۀ شناسی، رفتاار ساازمانی و    و باید به تحقيقات در حوزه روان

ز سيستم مدیریت عملکرد این است کاه مادیران بار رفتاار کارکناان      . دليل استفاده ا(0553)دیوال،

درک رفتاار ساازمانی در هايچ زماانی مانناد      (. 0556)ساجينی، بيناوش و سوبشاکار،    بگذارند تأیير

 از مطالعه سيساتمی است امروز برای مدیران مهم نبوده است. در عصر حاضر رفتار سازمانی عبارت 

شیصای کارکناان ساازمان و توصايف روابا  باين عوامال         نادراکات و رفتارهای شیصای و درو 

معماولی و حال مساائل رفتااری ساازمان و       و پياداکردن روابا  علات    منظاور  دهناده رفتاار باه    شکل

بينی، توضيح و کنترل رفتارهایی است کاه درصاحنه ساازمان باه وقاوع       ترین اهداف آن پي  عمده

هاا   های رفتاری در مدیریت عملکرد ساازمان  ؤلفهبه ابعاد و م توجه (.37: 1314ای،  )افجه پيوندد می

و عمال   نظریویوه در سطح فردی و گروهی از اهميت خاصی برخوردار است. متأسفانه شکاف  به

باه نحاوی باارز باه  شام       تنها در کشور ایران بلکه در سایر کشاورها  در حوزه مدیریت عملکرد نه

  (.350: 1391، منو هری ،پهلوانی، عينيان ،قاسمی ،صفری)خورد می

دساته کلای    هار  گذار بر موفقيت سيستم مدیریت عملکرد را درتأیيرعوامل رفتاری  ،دی وال

شناخت مدیران از سيستم مدیریت عملکرد، همسویی سيستم مدیریت عملکرد با مسئوليت مدیران، 

 بنادی کارده اساات   نگارش مادیران در ماورد سيساتم مادیریت عملکارد دساته        و فرهناگ ساازمان  

، فردی یاا  رفتاری به  يزی های ها و گرای  بيانگر تعامل عواطف، شناخت ،. نگرش(0553،)دیوال

شده کاملاً مواف  یا کااملاً   پي  کس و مانند آن است. نگرش را پاسخ ازگروهی و یا یک رخداد 

م بت و ماؤیرتری بار دیگاران     تأیيرمدیران کاردان  .اند  يز نيز تعریف کرده  میالف نسبت به یک

دهناد و   های م بت، رفتارهای خوبی ارائه مای  زیرا با ترکي  متوازنی از باورها و نگرش ،ذارندگ می

تم سيسا  .(406 - 050 :1310 ،رضاایيان )دهناد  شاکل مای   را "تعهادات "این باورها و اعمال خاوخ  

کاارگيری   تعهاد داشاته و مزایاای باه     ،آیاد کاه مادیران    دست مای  مدیریت عملکرد موف  زمانی به

تعهاد   .کند لکرد را درک کنند. تعهد از سطح بالا تا سطوح پایين نق  مهمی بازی میمدیریت عم

(. 1،0557دانيتی و موره ) نگ، است مهم موف  بسيار مدیریت عملکرد کارگيری به در ارشد مدیریت

                                                                                                                                        

1. Cheng, Dainty, & Moore 



 های دولتی سازماندر مدیریت عملکرد کارکنان  سازی پیادهران و رهبران در رفتارهای مطلوب مدی

773 

تعهد آشکار مدیر شامل این است که مدیریت از سيستم مدیریت عملکرد به نحاوی اساتفاده کناد    

رؤیت باشد.تعهد آشکار فراتر از تعهاد زباانی اسات و در     ر افراد سازمان شفاف و قابلکه برای سای

طریا  اساتفاده از اطلاعاات    ميزان تعهد خود را از 1رؤیت است. در بستر رسمی  رفتار و اعمال قابل

هاا، مساائل و بهبودهاا نشاان      پيشارفت عملکرد در جلسات تيم مادیران، جلساات واحاد، بحار بار      

مندی واقعی به رشد و پيشرفت کارکناان و   دادن علاقه ، مدیران با نشان0ستر بيررسمیدهد. در ب می

تأکياد  مشااهده،   بر دستيابی نتایج خوخ و قابال   پيشبرد منظم اقدامات بهبود ایشان و تیصيو زمان

طور مساتمر نشاان دهاد     که مدیریت به زمانیتنها  .بودن مدیر خيلی ضروری است. نق  الگودارند

طورجادی اساتفاده کارده و آن اطلاعاات مبناای اقادامات و        طلاعات مدیریت عملکارد باه  که از ا

 اعضاای ساازمان نياز جاذخ خواهناد شاد تاا اهاداف را تحقا  بیشاند           سات، او های گيری تصميم

)بورناه،   مادیریت عملکارد اسات    . عدم تعهد مادیر ارشاد یکای از دلایال شکسات     (0553)دیوال،

ساازی   سازمانی کاه بار پيااده    ی  دولتی نيز یکی از عوامل دروندر ب(. 3،0550پلاتس، نيلی و ميلز

 اکرابورتی، ماهيتاپوقلی و  )ابومنصور، گذارد تعهد مدیران است می تأیيرسيستم مدیریت عملکرد 

هاا   تارین مسااعدت   یکی از کليدی ،انداز مدیریت عملکرد تعهد مدیران ارشد به  شم(. 0510، 4ین

 (. 0،0551)رانجيکار تمدیریت عملکرد اس در ایربیشی

خصوص اساتفاده از سيساتم مادیریت عملکارد     در 6گرایی تعهد مدیران اقدام های یکی از نشانه

ریت عملکرد استفاده کرده و مدیران باید از اطلاعات مدی .بر این دارد تأکيدطور خلاصه  است و به

اساتفاده نشاود و باه اقادامات     دهند. اگر از اطلاعات عملکردی  بر آن اقدامات بهبود را انجام  مبتنی

یکساار گی اطلاعاات    ،نکتاه مهام  افازوده ایان اطلاعاات صافر خواهاد باود.        تبدیل نشاود، ارزش 

معناا کاه اطلاعاات حاصال از سيساتم مادیریت        بادین ، استعملکردی با مدیریت عمليات روزانه 

ز سيساتم  حاصال ا  یهاا  شود. مجموعه گازارش  گيری مدیران می عملکرد، پایه اساسی برای تصميم

مادیریت  به  همچنين شود. مدیریت عملکرد در جلسات تيم مدیریتی و جلسات واحدی بررسی می

                                                                                                                                        

1. Formal context 

2. Informal context 

3. Bourne, Platts, Neely, & Mills 
4. Abumansor, Chakraborty, Mahitapoglu, & Yin 
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6. Action orientation 
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اعضای سازمان بارای نتاایج عملکاردی کاه باا تاأخير هماراه باوده          تا توجه شود اقدامات اصلاحی

رد هاا ماو   طور منظم پيشارفت  نتایج را به سطح مطلوخ برسانند و به و سرعت اقداماتی انجام دهند به

افراد ساازمان   تا نيز صورت گيرد د. مدیریت اقدامات پيشگيرانهننظارت و ارزیابی مستمر قرار بگير

طاور   اقادامات بایاد باه   و این  عمل آید بهاقداماتی انجام دهند که از وقوع نتایج نامطلوخ پيشگيری 

 .(0554)دیوال، مستمر بررسی و ارزیابی شوند

 یک برنامه تغيير در سازمان است. از این دیادگاه ساازمان  سازی سيستم مدیریت عملکرد ی پياده

خاروج از انجمااد از    ،فرایناد  در آن ساازی کناد،   خواهد سيستم مادیریت عملکارد را پيااده    میکه 

تواند عامل مهمی در آمادگی افراد برای  حمایت مدیریت میتعهد و وضعيت فعلی موردنياز است. 

مکاران مربوطه از تغييرات حمایت نکنناد، مقاومات در برابار    که مدیران و سایر ه زمانیتغيير باشد. 

تواند با استفاده از ارزیابی عملکرد و دادن جباران خادمات    حمایت مدیریت می شود. تغيير زیاد می

ازجملاه عوامال رفتااری دیگار کاه بار       (. 0510)ملياانتی،  برای افراد آبازگر تغيير، نشان داده شاود 

، نظاارت  ت و فهم مدیران از مادیریت عملکارد، مشاارکت   شناخ ،گذارند مدیریت عملکرد ایر می

  (.0513، 1)انزووه و انجيرو مستمر و بازخورد است

ساازی سيساتم مادیریت     ؤیر بار پيااده  سازمانی م ترین عوامل درون در بی  دولتی یکی از مهم

ی سطوح الگوسازی مدیران در تمام (.0510)ابومنصور و همکاران، ، رهبری سازمان است عملکرد

ساازی فرایناد مادیریت     ست. هریک از سطوح مادیران موظاف باه نهادیناه    اامری حياتی  ،سازمانی

گذار تأیيرهای جوایز کيفيت و تعالی معيار رهبری ازجمله معيارهای  در ابل  مدل. عملکرد هستند

 .(350 :1391 ،مناو هری  ،پهلاوانی  ،عينياان  ،قاسامی  ،صافری ) دشو در تعالی عملکرد محسوخ می

شاود و بار    از وی است که توس  دیگران درک مای هایی  درت اجتماعی سرپرست شامل تواناییق

گذار است. اگر کارکنان به قدرت اجتماعی مدیرشان باور داشته باشند تأیيررفتارها و نتایج دیگران 

، نظاام سانج    دگاذاری بار نتاایج ملماوس و نااملموس را دار     تأیيراو تواناایی   و احساس کنند که

 ؛گيرد مر همان مقوله رهبری را دربر میمعناتر و مورد پذیرش خواهد بود. این ارد برای آنها باعملک

)آگونيساات و  وجااود قاادرت مرجعياات در وی اساات    ،تاارین شاخصااه رهبااری   کااه مهاام  را
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 ،رهبری. رهبران، پيروان، تعاملات یا مراودات آنها :ند ازارکان اصلی رهبری عبارت (.1،0551پيرس

مشااارکت داوطلبانااه کارکنااان را در تاالاش باارای کساا   ،رهباارو اجتماااعی اساات فراگاارد نفااوذ 

کند. رهبران برای تربي  مشارکت داوطلبانه کارکنان هرگونه اختياار   های سازمانی طل  می هدف

 کنناد  هاای اجتمااعی خاود تکميال مای      هاای شیصای و مهاارت    د باا ویوگای  و قدرتی را که دارنا 

  (.371و8370 ص. 1310رضایيان8 )

نق  اختيارات سياسی و رهبری اداری در موفقيت مدیریت عملکارد بیا  دولتای ضاروری     

ر ساازمانی  عوامل حاوزه رفتاا   ازاست. قدرت اجتماعی، رهبری و نفوذ، اعتماد، مبادلات اجتماعی 

)آگونيساات و  گذارنااد تااأیيرکااارگيری سيسااتم ماادیریت عملکاارد    هسااتندکه باار طراحاای و بااه 

 ، تعهاد رهباری اسات   وامل تأیيرگذار بر مدیریت عملکارد ع ازجمله (.0510(، )کریم،0551پيرس،

رهبرانای کاه    .نق  مهمی در مدیریت عملکرد کارکنان دارناد  ،رهبران (.0513)انزووه و انجيرو، 

توانناد ایربیشای رهباری خاود را افازای  داده و       می ،شناسند های شیصيتی کارکنان را می تفاوت

فاردی از طارف رهبار باا      باه  رابطه منحصر 0شده رهبری فردیدر  ند.بیشعملکرد کارکنان را بهبود 

قارار   تاأیير تعاملات رهبران و پيروان را تحت ، های کارکنان تفاوتشود.  هریک از افراد برقرار می

بگذارد  تأیيرتواند بر ایربیشی رهبری  سبک رهبری، نگرش و بيره می ،یصيتدهد. تفاوت در ش

سابک مادیریت باا تکامال و بلاوت سيساتم مادیریت         (.0516، )ابدول بنيا، محمادیونس و بحاری  

ساازی   هبرود. سبک مادیریت بار پيااد   پي  عملکرد باید تحول یافته و به سمت مدیریت مشارکتی 

)بيتيتسای و   دارد تاأیير دارد و اجرای سيستم نياز بار سابک مادیریت      تأیيرسيستم مدیریت عملکرد 

کاه او   هنگاامی  ،متغيرهای اقتضایی توجه کند. بنابراین مدیر در رفتار خود باید به .(0556همکاران،

 1314 ای، افجاه ) به عوامل محيطی و ویوگی کارکنان توجه ننماید هايچ ماوفقيتی نیواهاد داشات    

تواناد هام باه نتاایج ساازمانی دسات یاباد و         یک مدیر با یک سبک ایربی  مدیریتی، می. (451:

 راستا دراین .نيز به نتایج مورد علاقه خود دست یابند هاز کارکنان خود حمایت نماید تا آنزمان ا هم

ساازی کارکناان و هویات     در این سبک هدف توانمندمفيد خواهد بود.  3گرا سبک مربيگری نتيجه

تشاوی  احسااس    ومنظور ایرگذاری بر تحقا  اهاداف    های ایشان به بیشی آنها درخصوص قابليت

                                                                                                                                        

1. Aguinis & Pierce 

2. Individualized leadership 
3. Result oriented coaching 



 7337(، پاییز 27پیاپی شماره ) 3شماره ، هفتممطالعات رفتار سازمانی، سال   فصلنامه

722 

شاود تاا    هاایی داده مای   ه اعضاای ساازمان فرصات   در بعد مربيگری، بهاست. پذیری در آن مسئوليت

صاورت مطلاوخ را درک کنناد. ایان موضاوع نيازمناد        ایرگذاری خودشان بار تحقا  اهاداف باه    

پاذیری   يتاحساس مسائول  ،جانبه اهداف کارکنان در تعيين اهداف آنهاست. تحميل یکمشارکت 

 ،شاود  توس  کارکناان ایجااد مای   که را ودهایی مدیر باید بهب فردی را در آنها افزای  نیواهد داد.

پاسایگویی تمرکاز دارد، حااس    سابک هاادایت مادیریت بار افاازای     ،کاه  زمااانی شناساایی کناد.  

 .(0554)دیوال،پذیری فردی در اعضای سازمان تربي  خواهد شد مسئوليت

هاای مادیریت عملکارد در    سبک مدیریت، کليدی برای موفقيت در تناس  فرهنگای سيساتم   

کاارگيری سابک رهباری     موفقيت در این حاوزه، اتیااذ و باه    است. برای توسعه کشورهای درحال

وظيفه در این سبک برای حذف ناکارآمدی ایرات اجتناخ از  مؤلفهمفيد است.  1ای پرورشی وظيفه

دهای مجادد تمرکاز     جهات طریا   ازاست. این کار  0عدم اطمينان، فاصله قدرت بالا و تفکر وابسته

هاای عمليااتی قابال دساتيابی و دارای      برناماه  وسايله  هی شغلی با کارکنان به سمت وظایف و محتوا

هااای راهبردباار  مبتناایپاارورش در ایاان ساابک  مؤلفااهگياارد.  م ماایاهااداف زمااانی مشاایو انجااا 

جای کنترل بالا  به کارکنان است. مدیران در ابتدا 3و تقویت باورهای خود کارآمدی توانمندسازی

بای عمال کارده و فضاای اعتمااد و حمایات خلا  کنناد.         عناوان مر  باید بهگرایی، و رویکرد اقتدار

آمياز شاغلی جهات افازای       يات تجرباه عملکردهاای موفق   همچنين باید به کارکنان در دستيابی باه 

پيچيادگی و مسائوليت   با افزی  تادریجی  کارکنان کمک کنند. همچنين  آمدیخودکارباورهای 

های خود را توساعه   که توانمندی های ضروری به کارکنان کمک کنند همراه با آموزش ،کارکنان

مادیران بایاد   و  بی  در ایان رویکارد ایاربی  خواهاد باود      دهند. ایر پيگماليون یا پيشگویی کام

نفاس   باه  اعتماد ،دیگر زمان ازطرف انتظارات عملکردی بالایی را برای کارکنانشان ایجاد کنند و هم

خورناد، مادیران    کارکناان شکسات مای    دهند. وقتای  کردن انتظارات ارتقا کارکنان را در برآورده

 در منفای  اتتاأیير  ،اصالاحی  اقادامات  بار  تمرکز و ساز با برخورد مناس  با شکست کارکنانتوانمند

 (. 1996، 4)مندوکا و کانگو ددهن می کاه  را کارکنان خودکارآمدی
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وجاه  . تهای باز بين مدیران و کارکنان دارد تاا ایاربی  گاردد   مدیریت عملکرد نياز به گفتگو

 ،سات. بناابراین  گرا ذشاته بنادی و نگااه گ   ناه رتباه   های مستمر و ها و گفتمان این سيستم به دیالوگ

)توپااو و  له کلياادی در ایجاااد تغيياار و بهبااود در سيسااتم ماادیریت عملکاارد اساات ئارتباطااات مساا

اد یر و زیردستان ایجطرفه بين مدباید بتوان ارتباطات دو(. 0556، 0)آرمسترانگ ( و1،0510پروستی

که فرهنگ انتقادی حاکم باشد و یا یک فضای مشترک برای گفتمان باين طارفين در    کرد و زمانی

. کيفيات  (3،0557همراه خواهد داشت )سوتيونوهایی  میتلف سازمانی تشوی  نشود،  ال  سطوح

 .گاذارد  بر فرایند مدیریت عملکارد ایار مای    شونده ارزیابی و کننده ارزیابی تعاملات بين و ارتباطات

کناد. بایاد فضاای     کمک میکيفيت این تعاملات در طول فرایند، به ادراک عادلانه در کل فرایند 

یت از سيساتم ارزیاابی   صاورت باعار عادم رضاا     ایان  اعتماد براساس تعاملات ایجااد شاود دربيار   

(. ارتباطات باز، برای ایربیشی مادیریت  0510، 4)ا اتبی شود ایرکردن کل فرایند می عملکرد و بی

خودانگيزشای آنهاا را    می انگيزد و عملکارد و ارتباطات دوطرفه کارکنان را بر لکرد لازم است.عم

 (. 0510)مليانتی، بیشد بهبود می

سازی موف   بررسی ادبيات، رفتارهای میتلفی از مدیران و رهبران شناسایی شد که برای پياده با

تنوع و تعدد آنها نياز اسات کاه باا     به باشند و باتوجه سيستم مدیریت عملکرد کارکنان ضروری می

 بندی آنها مدل مناسبی از  ار وخ رفتارهای مطلوخ ارائه شود. طبقه

ساازی   های میتلفی در حوزه شناسایی و بررسی تأیير عوامال رفتاار ساازمانی بار پيااده      پووه 

تاار  هاا ابعااد میتلفای از رف    سيستم مدیریت عملکرد انجام گرفته است و هر کادام از ایان پاووه    

اناد.   های میتلف روش تحقي  مطالعه کرده بررسی و به شيوه ،سازمانی را در بستر مدیریت عملکرد

در پووهشی که در دو شرکت بزرگ ایران توس  آقای ربانی و آقای سيدبابک علوی انجام گرفته 

یت است، نتایج نشان داد که اعتماد کارکنان باه مادیران تاأیير بيشاتری در ایربیشای سيساتم مادیر       

های انتفاعی و  این حوزه در شرکتیکی دیگر از تحقيقات (. 1393 :علویو  )ربانی) عملکرد دارد

ی به بررسی عوامال رفتااری در اساتفاده از    دانتفاعی هلند با استفاده از روش تحقي  مطالعه موربير

                                                                                                                                        

1. Toppo & Prusty 
2. Armstrong 

3. Sutiyono 

4. Ochoti 
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  مطالعاه  طریر براساس ادبيات موضوعی و سسس ازرفتا 45در ابتدا با استیراج  و آن پرداخته است

کارده   یبناد  طبقاه شناساایی و  را رفتاری ایرگذار در سيستم مادیریت   عامل 11موردی در مجموع 

انجام گرفت که دو حوزه آن مارتب  باه مادیران باود و      حوزه 4در  عامل 11این بندی  دستهاست. 

نگرش مدیران در ماورد سيساتم مادیریت     و فهم و درک مدیران از سيستم مدیریت عملکرد شامل

. در پووهشای دیگار عوامال مرباوط باه حاوزه رفتارهاای مادیران در         (0553)دیوال، ملکرد استع

استیراج شاد و وضاع موجاود و     و ارتباطات گرایی اقداممحورهای پاسیگویی، سبک مدیریت و 

 0553و  0550هاای   باين ساال  سازمان هلنادی   130گرا در عملکرد مطلوخ ابعاد میتلف رفتارهای

باوده و امتيااز وضاع     087و  080باين   طور ميانگين امتياز وضع موجود به ی شد کهبند ارزیابی و رتبه

 .(0554)دیوال، بوده است 784مطلوخ 

نفر از متیصصاين و عاواملين مادیریت     04ساختاریافته با  ازطری  مصاحبه نيمهدر پووهشی که 

ناده در  کن شارکت عملکرد و مشاوران ارشد سيستم مدیریت عملکرد در بی  دولتای و خصاوص   

که بيشترین  عواملیانجام گرفت، از جمله  05501المللی انجمن ارزیابی عملکرد سال  کنفرانس بين

 ،های مدیریت عملکرد داشتند و با موضوع پووه  ماا در ارتبااط بودناد    بر موفقيت سيستمرا  تأیير

)فرانکاو   دبوو ارتباطات شامل تعهد مدیران و رهبران، آموزش و شناخت سيستم مدیریت عملکرد 

سيستم مادیریت عملکارد موجاود در ساازمان      0556همچنين در تحقيقی در سال (. 0،0553و بورن

عوامال رفتااری    .ناد ا بررسی شده و اهميت عوامل رفتاری برای استفاده ایربی  از آن 3ل.اچ. ال. ا

باود در  نتاایج نشاان داد به   و اعتمااد تحليال شاد.    مدیران مانند آگاهی از سيستم مدیریت عملکارد 

ایربیشای   باعار افازای    ،، تعهد و اعتماددبازخور، سيستم تارتباطاهای آموزش و توسعه،  برنامه

پووهشای در   0556در سال (. 0556)ساجينی، بينوش و سوبشکار،  شود سيستم مدیریت عملکرد می

، تمادیری های ارتباط بين سابک   گليس انجام گرفت که در آن پویاییصنعت در ان 0شرکت از  0

 ،بررسی شد. در این پووه  4پووهی اقدام شناسی روشاساس برفرهنگ و سيستم مدیریت عملکرد 

ساازی سيساتم    مراحال میتلاف پيااده    ون اقدامات  ،مطالعه موردی طولی بوده است قي تح روش

                                                                                                                                        

1. Performance measurement association (PMA) Conference 
2. Franco & Bourne 

3. H.L.L. 

4. Action research 
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شاامل طراحای،   آباز تا انتهای  رخاه حياات    موردمطالعه در بازه زمانی 0گيری عملکرد در  اندازه

طور موف   های موردمطالعه که به کارگيری مورد بررسی قرار گرفته است. در تمام سازمان اجرا و به

در ابتادا سابک مادیریت ارشاد ساازمان، سابک        د،انا  گيری عملکرد استفاده کرده از سيستم اندازه

که سيستم به نتایج م بتی دسات یافتاه و اساتفاده از آن باه یباات و پایاداری        بوده و زمانی اگراقتدار

گياری ایان    . نتيجاه برگشاتند  ،ادناد سيده بود، مدیران به سبک مدیریتی که خودشان ترجيح می در

ساازی سيساتم ارزیاابی عملکارد      هپيااد تحقي  این بوده است که سبک مدیریت دستوری در آبااز  

تواند مفيد باشد ولی با ظهور فرهنگ عملکردگرا این سبک به سابک مشاارکتی تغييار خواهاد      می

  .(0556ی و همکاران،)بيتيتسیافت 

اساتفاده از سيساتم    بار بندی عوامل رفتاری مویر  سازمان هلندی رتبه 4همکاران  در الزینگا و 

طریا  مصااحبه باا مادیران و کارکناان مسائول توساعه پارو ه هاای سيساتم           را از مدیریت عملکرد

شدند که یکای از   بندی تاولویگانه  05عوامل  ،مدیریت عملکرد انجام دادند. در نتيجه این تحقي 

دليال فرهناگ و    اند که این عوامل باه  ان بود. همچنين ایشان توصيه کردهنگرش مدیر ،یرؤعوامل م

در جناوخ بارخ آسايا     (.0551)الزینگاا و همکااران،   مليت قابل تعميم به کشورهای دیگار نيسات  

عملکارد   کاارگيری سيساتم مادیریت    هگاذار در با  تأیيرترین عواملی  تحقيقی با هدف شناسایی مهم

 103طری  توزیع ازانجام گرفت. از بين عوامل میتلفی که از ادبيات موضوعی استیراج شده بود، 

کليادی   عامال هاای اصالی، ساه     مؤلفاه پرسشنامه در دانشگاه مالزی و انجام تحليل عااملی و آنااليز   

از آنها  گذار بر موفقيت سيستم مدیریت عملکرد شناسایی شد که حمایت و تعهد مدیران یکیتأیير

 (.0510)ابومنصور و همکاران، بود

گذار بر سيساتم مادیریت   تأیيرمنظور شناسایی عوامل ادراکی  یک تحقي  توصيفی بههمچنين  

نفر انجاام گرفات.    655های دولتی کنيا با جامعه آماری شامل  زمانعملکرد کارکنان در یکی از سا

موضوع پاووه  ماا شاامل فهام مادیران از      که موارد مرتب  با  عامل شناسایی شد 7در این تحقي  

آنهاا   جملاۀ و یاادگيری از  جانتشاار نتاای  مدیریت عملکرد، نظارت مستمر، بازخورد، تعهد رهبری و 

در مورد مادیریت عملکارد کارکناان     یپووهش 0510در سال  (.0513)انزووه و انجيرو،  بوده است

و انجام گرفت استراليا  1نشگاه کنبرایدا درنامه دکتری  پایاندر قال  وزارت آموزش ملی اندونزی 
                                                                                                                                        

1. Canberra  
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 های تعهاد، ارتباطاات، فرهناگ، ایربیشای،     مؤلفهبا استفاده از روش تحقي  کيفی مطالعه موردی، 

جهت تعيين ميزان آمادگی وزارت آموزش عاالی   1مضرات فردی منافع/ و تناس ، حمایت مدیران

ام تحقيا  سيساتم   . در زمان انجا شدسازی موف  سيستم مدیریت عملکرد بررسی  پياده در 0اندونزی

صورت بهينه در آن وزارتیانه اجرا نشده بود و هدف تحقي  این باود کاه آیاا     مدیریت عملکرد به

نتایج نشان داد حمایت مدیران و مناافع و   ؟سازمان آماده تغييرات در سيستم مدیریت عملکرد است

یت عملکارد باود و ارتباطاات و    گذار بر ایربیشای مادیر  تأیيردو عنصر خيلی مهم  3مضرات فردی

 (.0510)مليانتی، کننده در این سازمان بود دو عامل محدود ،تعهد

در کشورهای میتلف رفتارهاای مطلاوخ مادیران و رهباران را      محققينکه می بينيم طور همان

و  ناد ا هکارد  کادام بیشای از آن را بررسای   هر مطالعه و ،سازی موف  سيستم مدیریت عملکرد پياده

دليال   ایان عوامال باه    همچناين . و رهبران ارائه نشده اسات مدیران مدل جامعی از رفتارهای تاکنون 

 باه  تاا  ميکوشاد  تحقيا   ایان لاذا   .قابل تعميم به کشورهای دیگر نيست ،های فرهنگی و ملی تفاوت

 آن واقعای  بستر در مطلوخ مدیران و رهبران در موفقيت سيستم مدیریت عملکرد بررسی رفتارهای

 نظار  صاح  افراد نگرش و تجربيات براساس مدلی ساخت با و مان دولتی ایرانی بسردازددر یک ساز

 یابد. دست پدیده این از جامعی و عمي  تبيين به

 

 روش پژوهش
 یاک  هاا،  داده گاردآوری  روش و ازنظار  توصايفی  پووهشای  هادف،  حيار  از پووه  حاضر

مطلوخ مدیران و رهبران  رفتارهایکه  دارد قصد پووه  به اینکه این باتوجهاست.  کيفی پووه 

هاای دولتای ایاران را     سازی موف  سيستم مادیریت عملکارد کارکناان در یکای از ساازمان      در پياده

 ارائاه  برای ایان منظاور   پذیرشی قابل  ار وخ قبلی پووهشهای شناسایی و تحليل کند و ازآنجاکه

 های دولتی سازمان در خصوص به تارهارف گونه این دربارۀ تحقيقات بودن نوین به توجهباو  دهند نمی

 لاذا تصاميم   ،آیاد  عمال  هبا  کيفای  پاووه   انجام با موردنظر پدیده از لازم درک است ایران لازم

                                                                                                                                        

1. PERSONAL VALENCE 

2. Ministry of national education(MONE) 

3. Personal valence 
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 سااختاریافته  نيماه  هاای  مصااحبه  از تحقي  این در که شد گرفته
 2اکتشاافی  رویکارد  بار  تأکياد  باا  1

  شود. استفاده

ستاد وزارت نيرو بوده است. وزارت نيارو ساابقه   پووه  کارکنان و مدیران  اینآماری  جامعه

سازی سيستم مدیریت عملکرد در سطوح میتلف ساازمان دارد کاه در طاول ایان      در پياده طولانی

هاای ارزیاابی    از سيستم ها تغييرات تدریجی و بهبودهایی در آن ایجاد شده و سعی کرده است سال

سازی جاوایز   دارای سوابقی در پيادهو  های مدیریت عملکرد حرکت کند عملکرد به سمت سيستم

العاه ایان   هاای مارتب  باا مادیریت عملکارد اسات. لاذا مط        و سایر مدل کارت امتياز متوازنتعالی، 

 های دولتی داشته باشد. معيار های خوبی برای سایر سازمان تواند آموخته موضوع در این سازمان می

 :این بود که شوندگان مصاحبه انتیاخ

نوعی به مباحر مدیریت عملکرد، توساعه مادیریت و    کار باشند که به ی مشغول بهدفاتر . در1 

عنااوان  بااهاجاارای سيسااتم ماادیریت عملکاارد  تجربااه . دارای0منااابع انسااانی ماارتب  ماای باشااند. 

شاوندگان از سيساتم موجاود     منظاور اینکاه مصااحبه    . باه 3شونده باشاند.   کننده و یا ارزیابی ارزیابی

هاا و عوامال    هاا و قاوت   ضاعف  ،سازوکار ت لازم داشته و تجارخ کافی ازمدیریت عملکرد شناخ

های انتیااخ   شرط از پي  سال سابقه کار داخل سازمان 0داشتن حداقل  ،موفقيت آن را دارا باشند

 شوندگان بود.  مصاحبه

 تاا  هاا  داده آوری جماع  .شاد  انجاام  برفای  گلوله روش از استفاده با گيری مطالعه نمونه این در

اشات  در پاووه  حاضار بعاد از مصااحبه دوازدهام برد      .ادامه داشات  ها مقوله نظری اشباع ۀحلمر

 پاووه ،  اشاباع نظاری   رسايدن باه   از اطميناان  ها برای پووهشگر حاصل شد اما برای کفایت داده

شدگان در دفااتر مارتب     مصاحبه مناس  توزیع به دادند. باتوجه شانزدهم ادامه مصاحبۀ تا را فرایند

، 4، معااون  0سطوح سازمان مدیر کل  نظر از آنها فردی وضوعات مدیریتی سازمان، مشیصاتبا م

سال، ميانگين  47ميانگين سنی  نفر با 4، کارشناس 0، کارشناس مسئول 4رئيس اداره/ رئيس گروه 

نفر آقا بودند. همچين از نظر سطح تحصايلات   13 و خانم نفر 3و  کار داخل سازمان سال سابقۀ 19

نيمی از آنها تحصيلات عالی در  اًنفر ليسانس بودند که تقریب 4نفر فو  ليسانس و  7 فر دکتری،ن 0

                                                                                                                                        

1. Semi-structured interviewing 

2. Exploratory 
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بار   ساطح تحصايلات و رشاته تحصايلی عالاوه     به  لذا باتوجه ،گرای  های میتلف مدیریت داشتند

خصاوص مادیریت    هاای مادیریتی و باه    سيساتم  شده در طول ساليان میتلف در اینکه نمونه انتیاخ

 دارای تجربه عملی بودند از منظر دانشی نيز شناخت خوبی از مقولات مدیریتی داشتند. عملکرد 

یان  ا شاده از  بازه زماانی انتیااخ   انجام شد. 96ها در اردیبهشت و خرداد ماه سال  کليه مصاحبه

ی فاصاله  خيلا  ،انجاام گرفتاه باود    90جهت مناس  بود که هم از فاز ارزیابی عملکرد که در اسفند 

در باازه زماانی    96گاذاری ساال    شاوندگان درگيار اجارای فااز هادف      هم اینکه مصاحبه نداشت و

از اصالی  گان در دو فا شاوند  دليال قرارگارفتن مصااحبه    شده به ور بودند. لذا بازه زمانی انتیاخمذک

 انجاام  منظاور  یر باشد. باه ؤالات مؤپاسخ به ستوانست در ارتقای دقت  می سيستم مدیریت عملکرد

شاد   تأکياد  و ذکر پووه  هدف طورکلی به مصاحبه ابتدای شد. در تهيه تورالعملیها دس مصاحبه

در  وجاه  هايچ  باه  افاراد  هویات  و شاد  خواهاد  اساتفاده  پووهشای  مقاصد برای تنها ها مصاحبه از که

دقيقاه   95الای   40از  ها در بازه زماانی  شد. مصاحبه نیواهد مشیو مقالات و تحقي  های گزارش

 صادای  ضاب   باا  میالفات  درصاورت  و دشا  اجاازه  مصاحبه کسا   صدای ضب  شد. برای انجام

ها ضب  شاد و   کليه مصاحبه، بيراز  هار مصاحبه بهشد.  یادداشت برداشته نظرات از صرفاً مصاحبه

  هپاوو  اصالی  ساؤالات  عناوان  به مصاحبه در زیر سؤالات. شد سازی پياده دقت به ها مصاحبه متن

  شد: گرفته نظردر

ساازی موفا  سيساتم     مادیران در پيااده   عنوان رفتارهای مطلاوخ  توان به ی را میی ه رفتارها. 1

 هایی دارند؟  ه ویوگینظر گرفت؟ این رفتارها درکارکنان مدیریت عملکرد 

ساازی موفا  سيساتم     رفتارهاای مطلاوخ رهباران در پيااده     عنوان توان به  ه رفتارهایی را می. 0

 هایی دارند؟ ن رفتارها  ه ویوگیدرنظر گرفت؟ ایمدیریت عملکرد کارکنان 

، کيفای  در تحقيقاات  شاد کاه   اساتفاده  1تم تحليل روش از ها مصاحبه متن وتحليل تجزیه برای

عنوان ابزار بارای   کيفی ابل  از ایده، مضامين یا مفاهيم کلی بهشگر هدارد. پوو ای گسترده کاربرد

ها را سازماندهی  ه پووهشگر کيفی دادههایی است ک سازی یکی از راه کند. مفهوم تعميم استفاده می

دادن در قالا  طبقاات و    هاا را باا ساازمان    بیشد. یک پوهشاگر کيفای داده   کرده و به آنها معنا می

 ایان  . در(447-446: 1394 ،)نياومن  کناد  های مشابه تحليل مای  براساس مضامين، مفاهيم یا ویوگی
                                                                                                                                        

1. Theme analysis 
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 از استفاده با و شد سازی پياده مصاحبه جلسۀ از شده ضب  روی صوت از مصاحبه متن ه  ابتداوپو

 متاون،  ایان  دقيا   مطالعاۀ  باا  سسس د.ش تکميل مصاحبه جلسات در طی شده برداشته های یادداشت

شاروع   هاا   از مصااحبه  حاصل متون تمامی کدگذاری شده  تهيه های مصاحبه از هریک برای درابتدا

 ادراکاات  و تجربياات  هاا،  فهم دیدگاه در بود ممکن که را متن از مواردی که صورت این . بهشد

 در مساتقل  های ایده سسس تمامی و شد برجسته ،کند کمک ما به موضوع، پيرامون دهندگان پاسخ

باه تشاابه مفهاومی     و باتوجه شد داده اختصاص یک کد کدام هر به سسس و مفاهيم شناسایی قال 

 و شاد  انجاام  هاا  مصااحبه  از هرکادام  بارای  بندی شدند.  ناين کااری   های فرعی دسته در قال  تم

 قبلای  کادهای  هماان  از قبلای،  هاای  مصااحبه  متن مشابه در امينمض با هایی بی  وجود درصورت

 در شاده  شناسایی فرعی های تم تمامی از سسس .شد آنها استفاده نشانگر عنوان به شده داده ويتیص

 د.شنجر م اصلی های تم شناسایی به که شد انجام تری کلی بندی دسته تحقي  کل

 هاا  باا داده  مستمر طور به آمده دست به مضامين و مفاهيم پووه ، روایی از اطمينان کس  برای

 آزماون،  بااز  پایاایی  محاسابۀ  بارای  .شاد  ارزیاابی  یکادیگر  باه  نسابت  آنهاا  تناس  و شدند مقایسه

ا و با  شادند  کدگاذاری  آنهاا مجادد   روز 05فاصله ی  در شد انتیاخ ها مصاحبه ميان از مصاحبه 3

شاد.   تأیياد  کدگذاری اعتماد قابليت درنتيجه آمد، دست به درصد 65 از محاسبه پایایی عدد بيشتر

. شاد  اساتفاده  کدگاذار  دو موضاوعی  نودر توافا   روش از مصااحبه  پایایی محاسبه همچنين برای

زه سااله در حاو   0باا ساابقه کاار     مادیریت  ليسانس رشته فو  التحصيل فارت یک از که ترتي  این هب

 شد درخواست موضوع بر مسل  ویوه در بی  مدیریت عملکرد و باحر مدیریت منابع انسانی بهم

 لازم هاای  تکنياک  و هاا  آماوزش  .کند مشارکت پووه  در)کدگذار(  پووه  همکار عنوان به تا

 پاووه ،  همکاار  ایان  هماراه  به محق  سسسد. ش داده انتقال ایشان به ها مصاحبه کدگذاری جهت

 ارزیاابی  شااخو  منزلاۀ  باه  موضاوعی  درون توافا   درصاد  و کرد کدگذاری را بهمصاح سه تعداد

ازطرفای   .رسايد  تأیيد به ها کدگذاری اعتماد قابليت شد و لصادرصد ح 65 از بيشتر تحليل پایایی

 آنهاا در  تأیيادی  نظار  علمای ارائاه شاد و    تئشده به دو نفر از اساتيد عضو هي کليه متون کدگذاری

 ادعاا  توان و نظرات ایشان اعمال شد. می دریافت آن صحيح کدگذاری و متون کردن پياده راستای

 ارائاه  فرایناد  ایان  از حاصال  نتاایج  اداماه  در .اسات  برخاوردار  خاوبی  پایاایی  مصاحبه، از که کرد

 .شود می
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 ها تحلیل داده
ميزان تشاابه   اساسشده بر های شناساییال اول، کدؤشوندگان به س مصاحبه های پاسختحليل  از

شده براساس شاهود و درک   سسس مفاهيم شناسایی .دشمفهوم استیراج  159بندی و  مفهومی دسته

تام فرعای )مطااب      14به وجه اشتراک مفاهيم در قال   وع مورد بررسی و باتوجهگر از موضپووهش

 .دش( ترکي  1جدول 

 
 های فرعی مدیران در قالب تم مطلوبدسته مفاهیم رفتارهای  .7جدول 

 رخی از مفاهیم احصاشدهب تم فرعی

استفاده از اطلاعات مدیریت عملکرد در 

 تشوی  کارکنان

هاای ماالی میتلاف مبتنای بار       تمایز تشوی  افراد براساس عملکرد، وجاود مشاو   

سازی مدیریت عملکرد،  عملکرد ، قدردانی از کارکنان حمایتگر و پيشرو در پياده

رات سيساتمی، تقویات تعهاد    تار در پاذیرش تغييا    دهی به کارکناان هماراه   پاداش

اخلاقی فرد به ماندگاری در سازمان، توجه به جوان  میتلف انگيازش کارکناان   

اقادام براسااس اطلاعاات سيساتم مادیریت       ،یافته، تشوی  معنوی کارکنان  توسعه

 یت توس  سایر افراد سازمانؤر صورت قابل عملکرد به

استفاده از مدیریت عملکرد در ارائه 

 دهبازخورد سازن

بر تحليل عملکرد، اتیااذ رویکارد بهباودی در     ضعف مبتنی شناسایی نقاط قوت/

جااای رویکاارد تنبيهاای، افاازای  پااذیرش بااازخورد ازطریاا     بااازخورد دادن بااه

مرباوط باه تاأیيرات عملکارد فارد بار ساایرین،         بازخوردهاای اعتمادسازی، ارائاه  

شاده، باازخورد     کردن کارکناان از نتاایج تأخيرشاان در قباال اهاداف توافا       آگاه

مستمر، اساتفاده از شاواهد عينای جهات ایجااد پاذیرش خطاا توسا  فارد، ارائاه           

های گزارشات سيستم مدیریت عملکرد در جلسات  بررسی تحليل ،بازخورد دقي  

 داخل واحدی

رشد و توسعه کارکنان براساس نتایج 

 دعملکر

براساااس انگياازش فاارد در شناسااایی و تقویاات نقاااط ضااعف خااود، اسااتعدادیابی 

عملکرد، پيگير آموزش کارکنان براساس ارزیابی عملکارد، پشاتيبانی مادیران از    

، ررفتاار مادی  مندی باه رشاد کارکناان در     های علاقه توسعه کارکنان، وجود نشانه

مناد باه    دادن کارکنان درجلسات مهم جهت ایجاد فرصت رشاد، علاقاه   مشارکت

 انتقال تجارخ خود به کارکنان

ی کليدی عملکرد ها مدیریت شاخو

 واحد تحت مدیریت

های کليادی عملکارد در مادیریت کارکناان، پيگياری تحقا         استفاده از شاخو

های کليدی واحد خود، عدم احساس  های کليدی، درک اهميت شاخو شاخو

هااای  تحلياال شاااخو هااای عملکااردی، مشااارکت در تهدیااد از وجااود شاااخو

عملياات روزاناه، انجاام     یکسار گی اطلاعات عملکردی باا مادیریت   ،عملکردی

 اقدامات سریع اصلاحی
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 های فرعی مدیران در قالب تم مطلوبدسته مفاهیم رفتارهای  .7جدول )ادامه( 

 برخی از مفاهیم احصاشده تم فرعی

استفاده از مدیریت 

سازی  عملکرد در شفاف

نق  کارکنان در پيشبرد 

 ها برنامه

سازی مسائوليت نفارات در انجاام     مان، شفافموریت سازأکردن نق  کارکنان در تحق  م شفاف

صاورت   سازی مسئوليت نفرات در انجام اقدام پيشگيرانه، تعيين اهاداف باه   اقدام اصلاحی، شفاف

راساتایی باين اهاداف فاردی باا اهاداف ساازمان،         مشاهده برای کارکنان، ایجاد هم رفتارهای قابل

و کار براساس حاوزه مرباوط باه    سازی  گونگی عملکرد سازمان برای کارکنان ، تیصي شفاف

 پست، دادن کار به کاردان

های لازم  حایز صلاحيت

برای تصدی پست 

 مدیریت

های عماومی   حائز شرای  احراز پست مدیریت، دارای مهارت سالاری در انتیاخ مدیران، شایسته

، کاار متیصاو در  بر اهاداف،  ، تسل  مدیرمدیران توانمند بودن مدیریت، تیصو توام با تعهد،

 قاطعيت و داشتن تحکم

 خودمدیریتی
باودن   روناده  جدیت در اجرای آن، اعتماد به کاار خاود، خودشناسای مادیر، پاي       دارای برنامه و

 مدیر، رشد فردی مستمر مدیر، دارای اهداف فردی، تسل  بر مدیریت خطاهای ادراکی

 یران، پذیرش مسئوليتها، پاسیگویی مد پذیری مدیران در شکست مسئوليت بودن مدیر پاسیگو

بودن مدیران  الگوی عملی

در پایبندی به اخلا  

 ای حرفه

مادیران باه    پایبنادی های ساازمان، الگوباودن از نظار اخلاقای،      الگوبودن در رفتار مطاب  با ارزش

مداری مدیران، کاه  تبعيض باين کارکناان، داشاتن     شدن، اخلا ن لئقوانين برای همه و است نا قا

 دادن سياست در مدیریت سازمان، شکستن ملاحظات سياسین ها، دخالت ه وعدهصداقت، عمل ب

تعهد مدیر در اجرای تمام 

مراحل سيستم مدیریت 

 عملکرد

هاای ایان سيساتم، اساتمرار مادیران در اجارای        تیصيو زمان لازم ، تعهد مدیریت به همه بی 

یات  ؤر لو قابا صورت شفاف  سازی سيستم مدیریت عملکرد در داخل واحد خود به سيستم، پياده

 برای سایر افراد سازمان

حمایت آشکار مدیران 

 ارشد از مدیریت عملکرد

عملکرد، حمایت مدیران از کارکنان در پيشبرد امور، پایبندی  یکردن منابع لازم برای ارتقا فراهم

قااد و  موریت های سازمان، حمایت ملموس مدیران ارشد از سيساتم، اعت أمدیران ارشد به پيشبرد م

باور مدیران ارشد، تشوی  فرهنگ بهبود مستمر توس  مدیران ارشد، گفتگو درخصوص مسائل و 

 گزارشات مرتب  با مدیریت عملکرد در جلسات تيم مدیران ارشد

مشارکت آگاهانه در 

طراحی و اجرای سيستم 

 مدیریت عملکرد

عملکارد، مشاارکت    دیده در خصوص سيستم مادیریت  تسل  بر اصول ارزیابی کارکنان آموزش

مدیران در طراحی سيستم، تعهد به علم مادیریت، تسال  بار اساتفاده از نظاام جباران خادمات در        

 مدیریت عملکرد

باور به ضرورت اجرای 

 مدیریت عملکرد

باودن مادیریت    اهميت مدیریت عملکرد ازنظر مدیران، خواستن مدیران، بااور مادیران باه روتاين    

های سازمانی در نبود این سيستم، اعتقااد باه نيااز     اور به وجود ضعفبودن آن، ب عملکرد و نه زاید

 سازی اهداف کلان سازمان جهت جاری

باور به مزایای جامع 

 سيستم مدیریت عملکرد

باور به مزایای مادی سيستم مادیریت عملکارد بارای مادیران، بااور باه مزایاای سيساتم مادیریت          

ت سيستم مدیریت عملکرد در تساهيل مادیریت اماور    عملکرد برای کارکنان، باور به تأیيرات م ب

 مربوطه، باور به مزایای م بت سيستم مدیریت عملکرد در بهبود رواب  با کارکنان
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تام اصالی    0به نزدیکی و اشتراک مفاهيم در قال   توجهاشده ب های فرعی شناسایی ایت تمنهدر

 پردازیم. آنها می که در ادامه به شرح ندشناسایی شد

 

 نمود قابلیت های مدیریتی  وز رفتارهایبر. 7

دارای سطحی از  باید ،عملکرد دارند ترین نق  را در اجرای سيستم مدیریت اصلی کهمدیران 

لمس بارای   صورت قابل ها را به و در رفتار و عمل نمودهایی از این قابليت های مدیریتی بوده قابليت

ز ئتام فرعای حاا    4ان داد کاه  مطالعاه نشا  موردساازمان   هاا در  کارکنان بروز دهند. تحليل مصااحبه 

لازم بارای تصادی پسات مادیریت، خودمادیریتی، پاسایگوبودن مادیر و الگاوی          هاای  صلاحيت

اک ر  بندی کرد. توان در این تم اصلی طبقه را می «ای اخلا  حرفه»بودن مدیران در پایبندی به  عملی

داشته باشد تاا   بایدهایی  یران  ه ویوگیکه رفتارهای مد سؤال این با مواجهه در شوندگان مصاحبه

عناوان تام    به توانست می که کردند می اشاره مفاهيمی به ؟سيستم مدیریت عملکرد موف  اجرا شود

باا  نظار گرفتاه شاود و در آن مادیران     در هاای لازم بارای تصادی پسات مادیریت      ز صالاحيت ئحا

و ساازمان در   اند یریتی را داشتهحيت احراز پست مددهند که صلا رفتارهای مدیریتی خود نشان می

شاوندگان باا    یکای از مصااحبه   ،م اال  عناوان  باه  سالاری را رعایت کارده اسات.   انتیاخ آنها شایسته

ایان   ،بر اینکه صرف داشتن تعهد مدیر کافی نيست و باید مدیر تیصو لازم را داشته باشاد تأکيد

هام   باید دو بال تیصو و تعهد را باا مدیر  "دو را دو بال مدیریتی دانسته و عنوان کرده است که 

شوندگان برای اینکه مدیر بتواند عملکارد کارکناان را    نيمی از مصاحبه اًبه زعم تقریب ."دداشته باش

سازی آن در سازمان  یری ایفا کند و در جاریؤنق  م ،مدیریت کند و در سيستم مدیریت عملکرد

م ااال یکاای از   عنااوان داشااته باشااد. بااه  "خودماادیریتی"باار  بایااد رفتارهااایی مبتناای  ،موفاا  شااود

قدم باشاد و ماا ببينايم    پيش خود مدیر در رشد فردی خودش"شوندگان بيان کرده است که  مصاحبه

اینکه ذهان  در هماان    رده و به رشد فردی خودش برسد، نهکه خودش هم هر روز یک رشدی ک

 "محي  بسته خودش باشد و فق  انتظار داشته باشد که ما رشد بکنيم.

در سيساتم مادیریت عملکارد    تشریح رفتارهای پشتيبان مادیران   در شوندگان مصاحبه از برخی

شادند. در ایاان حاوزه یکاای از   بنادی   پاساایگویی مادیران طبقااه  در تام فرعای  مطارح کردناد کااه   

مدیران باید در برابر اهدافی که در این سيستم برای آنهاا تنظايم   » شوندگان گفته است که  مصاحبه
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درباارۀ رفتارهاای    موردمطالعاه  شاوندگان ساازمان   نيمای از مصااحبه   «.یگو باشاند پاسا  ،شده است

 "اناد کاه در طبقاه     هاایی باوده   دیدگاه و ادراک مطلوخ مدیران در مدیریت عملکرد موف  دارای

بناادی شاادند. یکاای از    طبقااه «ای دیران در پایبناادی بااه اخاالا  حرفااه   بااودن ماا  الگااوی عماال 

اش بایاد از هماه    یک مدیر برای زیرمجموعاه  »ار کرده است که اظه راستا دراینشوندگان  مصاحبه

ود باید در درجه اول خاودش  خواهد سيستم به سمت جلو پي  بر لحا  الگو باشد، مدیری که می

 ."را تحریک کند کارمندانتواند رفتارش  رونده باشد یک فردی باشد که می یک پي 

 

 نگرش مثبت مدیران در سیستم مدیریت عملکرد. 2

نگرش م بت مدیران در سيستم "تم اصلی  ما را به ایجاد شوندگان مصاحبهحليل مصاحبه اک ر ت

بااور باه مزایاای    "و  "باور به ضرورت اجرای مدیریت عملکرد"و دو تم فرعی  "مدیریت عملکرد

می را بياان  مفااهي  شاوندگان  مصاحبهسو  داد. نزدیک به نيمی از  "جامع سيستم مدیریت عملکرد 

راستا یکای از   شود. دراین رت اجرای مدیریت عملکرد مربوط میضرو  که به باور مدیر به اند کرده

 ،اگر مدیر تعهد به علم مدیریت و اجزای آن داشته باشاد » که  استاظهار داشته  شوندگان مصاحبه

اگر کسی مدیریت است.  لازمۀداند بلکه  ریت عملکرد را فرایند زاید و بيرضروری نمیفرایند مدی

توان نتيجه گرفت  می ،مدیریت عملکرد آشنا شود ولی آن را ضروری نداند و متعهد به آن نباشد به

را مفااهيمی   شاوندگان  مصااحبه از  از نيمیبيشتر همچنين  «به علم و فرایند مدیریت هم تعهد ندارد.

دربرداشات.   های میتلاف ایان سيساتم را    کردند که باورها و نگرش مدیران در مورد مزیت حمطر

مدیران سيستم مدیریت عملکرد را ابزاری بدانند "گفته است که  شوندگان مصاحبه از جمله یکیاز

خال واحاد،   هاای بهتار در دا   همااهنگی  ایجااد و باا   کند کمک می نشاامورکه به آنها در مدیریت 

 ."شود موج  تسهيل کار مدیر می

 

 تعهد عملی مدیران به اجرای سیستم مدیریت عملکرد. 3

اناد کاه در    سؤال تحقي  به مفااهيمی اشااره داشاته   در پاسخ به  شوندگان مصاحبهيمی از ن اًتقریب

اناد.   بنادی شاده   عملکارد دساته  مادیر در اجارای تماام مراحال سيساتم مادیریت       عملی دسته تعهد 

...تعهاد  " اسات: توجاه کارد کاه گفتاه      شاوندگان  مصااحبه توان به نظارات یکای از    راستا می دراین
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قدر که به انعکااس   همان ،جمله قدردانی وجود داشته باشدهای این سيستم از مدیریت به همه بی 

منظاور   باه  «جمله قدردانی هم تعهد داشاته باشاد.  تعهد دارد باید به مباحر بعدی ازصحيح عملکرد 

 سازی موف  سيستم مدیریت عملکرد مدیران ارشد سازمان باید از سيستم مدیریت عملکرد باه  پياده

ا ها ب ن رفتار در تحليل نيمی از مصاحبهآشکار و ملموس باشد. ای که برای همهنحوی حمایت کنند 

اعتقاد و بااور  »گفته است که  شوندگان مصاحبهراستا یکی از  مفاهيم میتلف بيان شده است. دراین

کاارگيری ایان سيساتم لازماه موفقيات آن       ریت عملکرد و پایبندی به اصول بهمدیران ارشد به مدی

 ."است

ها مربوط به مشارکت آگاهانه مادیران در   شده از تحليل مصاحبه های شناسایی گر از تمیکی دی

دیگر مدیران بایاد دانا  و مهاارت لازم در     بيان به .طراحی و اجرای سيستم مدیریت عملکرد است

گفتاه اسات    شوندگان مصاحبهحوزه سيستم مدیریت عملکرد را داشته باشند. در این حوزه یکی از 

صاورت   در ایان  ،دنارزیابی کارکنان اشراف داشته باش به ان باید آموزش خوبی داشته ومدیر" :که

اصول مدیریت عملکرد را ندانند که  از مدیران ممکن است اصلاً برخیتوانند به اهداف برسند.  می

 ه کارهایی باید بکنند. باید مشاارکت مادیران در ایان طارح هماراه باا        و  گونه باید رفتار بکنند

 ."ت و آموزش و آگاهی باشدشناخ

 

 گرایی در استفاده از نتایج مدیریت عملکرد اقدام. 4

شاده   های فرعی استیراج به تشابه مفاهيم و تم باتوجهگرفته و  های انجام براساس تحليل مصاحبه

گرایی در استفاده از نتایج و اطلاعات مادیریت عملکارد    اقدام ،شده های اصلی استیراج یکی از تم

حاصل از سيستم مادیریت عملکارد    استفاده از اطلاعات شامل رفتارهای مدیران در حوزه است که

استفاده از نتایج مدیریت عملکرد در  دهندگان به مفاهيم مرتب  رفتار مدیران در پاسخ شود. اک ر می

مادیر نقا     "گفته است که  شوندگان مصاحبهراستا یکی از  اند. دراین اشاره کردهتشوی  کارکنان 

اساس تشوی  افراد بر یرتر بودند را بداند و امتيازی به آنها بدهد. تمایزؤافرادی که در کس  نتيجه م

فر  داشاته   ،کند کند با کسی که تلاشی نمی ید تشویقی باشد که کسی که کار میعملکرد باشد. با

و ترکيا   هاا   تحليال مصااحبه  باا  همچناين   "باشد و به همه یک اندازه پاداش عملکرد داده نشاود.  

اساس اطلاعات مدیریت عملکرد تشکيل شد و نيمای از  ارائه بازخورد سازنده برمفاهيم مربوطه تم 
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سازی موف  سيساتم مادیریت عملکارد     شوندگان بر این رفتارهای مدیران درراستای جاری مصاحبه

ای هادف گفتگوها  "اظهار کارده اسات کاه     شوندگان مصاحبهیکی از  ،م ال عنوان تأکيد داشتند. به

مدیران در جلسات بازخورد در مورد  گونگی بهبود نتاایج و ناه تنبياه باشاد. مادیران بایاد ایجااد        

عناوان   شود باه  زخوردهایی که توس  مدیر ارائه میاعتماد کنند و کارکنان تشوی  شوند به اینکه با

  "های او در بهبود کمبودهای عملکردی باشند. دنبال پذیرش کمک فرصتی ببينند و به

ید از نتایج مادیریت عملکارد بارای    مدیران با ،شوندگان مصاحبهنيمی از  اًاساس نظرات تقریببر

مدیر باید براسااس  "گفته است که  شوندگان مصاحبهرشد و توسعه کارکنان استفاده کنند. یکی از 

مله ازج "های لازم بفرستند. که فرد را به آموزش دیابی بکند و پيگير باش، استعدادعملکرد کارکنان

هاای کليادی    رفتارهاای مادیران در مادیریت شااخو    های مهم در سيستم مدیریت عملکرد  حوزه

رد و ساطح  عملکرد واحد تحت مدیریت است کاه باه نحاوی باين مادیریت عملکارد در ساطح فا        

باه مفااهيم    اول تحقيا   سؤالدر پاسخ به  شوندگان مصاحبهکنند. برخی از  سازمان ارتباط ایجاد می

هاای   تأکيدبر اهميات شااخو  با  شوندگان مصاحبهیکی از  ،م ال عنوان اند. به داشته این حوزه اشاره

های کليادی عملکارد بارای مادیریت کارکنانشاان       ن از شاخومدیرا"کليدی عملکرد گفته است.

های کليادی   دی عملکردی خود را بدانند و شاخوهای کلي استفاده کنند. مدیران اهميت شاخو

هاا باا اساتفاده از اطلاعاات      زی نق  کارکنان در پيشبرد برنامهسا شفاف ".برای مدیران مهم باشند 

را  با مفااهيم میتلاف آن   شوندگان مصاحبهاست که نزدیک به نيمی از  فرعی تم مدیریت عملکرد

کنان مشیو کند که ) مدیر( برای کار"گفته است  شوندگان مصاحبهاند. یکی دیگر از  بيان کرده

هاسات   موریات اسات. اگار فارد ساال     أجهت تحق  کادام م انجام دهد درخواهد  این کاری که می

کند به این شکل خوشایند  هدافی دارد کار میجهت پيشبرد  ه ادهد ولی نداند در کاری انجام می

  "نيست.

هاای رفتارهاای رهباران در     مرباوط باه ویوگای    ساؤال به  شوندگان مصاحبه یها تحليل پاسخ از

شده براسااس ميازان تشاابه مفهاومی      ، کدهای شناساییرد کارکنانسازی موف  مدیریت عملک پياده

اساس شهود و درک پووهشاگر  شده بر هيم شناسایید. سسس مفاشمفهوم استیراج  07بندی و  دسته

. جدول دشتم فرعی ترکي   15به وجه اشتراک مفاهيم در قال   از موضوع مورد بررسی و باتوجه

 دهد. های فرعی را نشان می آنها در قال  تم بندی شده و دسته مفاهيم استیراج (0)
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 های فرعی بران در قالب تمبندی مفاهیم حوزه رفتارهای مطلوب ره دسته .2 جدول

 برخی از مفاهیم احصاشده تم فرعی

 اعتمادسازی
مورد اعتمااد   عنوان مربی، اعتماد به کارکنان خود، ایجاد اعتماد متقابل، خل  فضای اعتماد به

 کارکنان

یت فضای تقو

گر در مسير  حمایت

پيشرفت عملکرد 

 کارکنان

، ساازی کارکناان از رفتارهاای مناتج باه شکسات       ها،آگااه  ایجاد فضای حماایتی در شکسات  

 هایشان، پذیرش خطاهای بيرعمدی   حمایت از کارکنان، همراهی کارکنان در شکست

ایجاد باور در کارکنان 

به ارزشمندی نقششان در 

 تحق  اهداف سازمان

، القای لذت رسيدن به هادف درکارکناان   های میتلف کارکنان، کردن ارزش فعاليت افشف

کااردن حااس کساا   کمااک بااه کارکنااان در تجربااه  تعيااين اهااداف ارزشاامند باارای فاارد، 

 هایی به کارکنان در درک ایرگذاریشان بر تحق  اهداف   دستاوردها، دادن فرصت

آگاهی و استفاده از ایر 

 پيگماليون

گاذاری  الشای متناسا  باا      زکارکنان، انتظار عملکرد باالا از کارکناان، هادف   انتظار رشد ا

تقویت احساس نياز به تغيير در ساازمان، افازای  تادریجی ساطح پيچيادگی       توانمندی فرد،

 های لازم   ها همراه با آموزش اهداف کارکنان، افزای  تدریجی سطح مسئوليت

تقویت 

باورخودکارآمدی در 

 کارکنان

دی، آما انمندی کارکنان، تربيا  کلامای کارکناان در پارورش احسااس خودکار     باور به تو

باالا،   عملکاردی نفاس کارکناان، انتظاارات     تفویض اختيار مناس ، تقویت احساس اعتمادبه

دوساتی فارد در    هایشاان، اساتفاده از روحياه مايهن     بیشی به کارکنان در ماورد قابليات   هویت

 انگيزش عملکرد برتر

 شناخت ماهيت انسان

اش، توجه باه   های شیصيتی کارکنان مجموعه شناسی فردی، شناخت ویوگی آشنایی با روان

مرات  نياز کارکنان، توجه به عواطف انسانی، دارای دیدگاه صحيح از ماهيات انساان،    سلسله

 درک مفهوم رشد انسان

 رهبری اقتضایی
هاای میتلاف   رهباری متناسا  باا فاز    هاای شیصايتی کارکناان،    رهبری متناسا  باا تفااوت   

 های میتلف سازمانی رهبری متناس  با موقعيت مدیریت عملکرد،

ایجاد پذیرش در 

 کارکنان

وتحليل موضوع و نه صرف ابلات بیشنامه، ایجاد پذیرش  ایجاد پذیرش در کارکنان با تجزیه

در فرد نسبت به نقاط قوت و ضعفشان، تأیيرگذار بر کارکنان در تلاش برای تحق  اهاداف،  

 های مدیریتی کارکنان، ارئه دلایل فعاليتمحرک 

 نفوذ بر کارکنان

هاا،   هاا، نفاوذ بار قلا      ساازی پااداش   دارای قدرت اجتماعی، داشتن نفوذ اجتمااعی، درونای  

دهای کارکناان    پذیری، جهت تربي  مشارکت داوطلبانه کارکنان، تربي  احساس مسئوليت

 به اهداف

 مستمر ارتباطات
 روزماره  مساتمر  کارکنان، ارتباطاات  با مدیر ارتباط مستمر، تقویت های گفتمان و ها دیالوگ

 بهبود های برنامه مورد در تواف  برای رودررو متعدد جلسات کارکنان، برگزاری و مدیران
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ی رفتارهاای  بندی شد کاه  اار وبی بارا    تم اصلی دسته 3در قال  شده  فرعی شناسایی های تم

دهناد   مدیریت عملکرد را ارائاه مای  سازی موف  سيستم  ادههای آنها در پي مطلوخ رهبران و ویوگی

 پردازیم. به شرح آنها می هادامکه در 

 

 شناختی کارکنان توانمندسازی روان. 7

شاناختی   حاوی مفاهيمی باود کاه تام اصالی توانمندساازی روان      ،شوندگان مصاحبهپاسخ اک ر 

بااور در کارکناان باه ارزشامندی      ایجااد  شاامل  تم فرعی 4کارکنان را تشکيل داد و در این حوزه 

تقویات باورخودکارآمادی   نقششان در تحق  اهداف سازمان، آگاهی و استفاده از ایر پيگمااليون،  

در تحقا  اهاداف    گار در مساير پيشارفت عملکارد کارکناان      فضای حمایت تقویت و در کارکنان

یی از رهباران صاحبت   در مورد رفتارها شوندگان مصاحبهنزدیک به نيمی از  سازمان استیراج شد.

ان را تقویات  کردند که باور و طرز تلقی کارکنان به ارزشمندی نقششاان در تحقا  اهاداف ساازم    

رهبار   "کردن هدف گفته اسات  تأکيدبر ارزشمندبا  شوندگان مصاحبهیکی از  راستا دراینکنند.  می

احساسای  نقدر ارزشمند کند که طرف احساس کند که لذت رسيدن به هادف  اه   آباید هدف را 

و تجاارخ   تحصايلات  شاوندگان  مصااحبه اینکه  به باتوجه "دارد. این لذت را به همکاران بچشانند.

بودناد و مفااهيمی در تحليال    اند با مفاهيم مربوط باه ایار پيگمااليون آشانا      حوزه مدیریت را داشته

کاه  اسات   گفتاه  شوندگان مصاحبهبندی شدند. یکی از  شد که در این تم دستهها استیراج  مصاحبه

 گذاری هدف نظریۀ مطاب "
شما اهداف بزرگتری بگذاریاد احتماال ارتقاای عملکارد بيشاتر      اگر  7

تادریج   باه  و اهداف سیت اما دستيافتنی متناس  با اهداف واحد کاری تعيين کند باید است. مدیر

توجاه باه تناسا      شاوندگان  مصااحبه  راساتا  درایان  "باودن ساو  دهاد.    اهداف را به سمت  الشای 

 اند. تأکيد داشتهگذاری  الشی با شیصيت و توانمندی افراد  فهد

خصوص رفتار مطلوخ رهبران گفتند که با ترکي  آنها تام  شوندگان مفاهيمی در مصاحبهاک ر 

تقویات   "گفتاه اسات    شاوندگان  مصاحبهتشکيل شد. یکی از  کارآمدیفرعی تقویت باور به خود 

ما اگر این احساس را در نيروهایمان  ،"توانيم ما می "که مدی و باور به اینآاعتماد به نفس و خوکار

                                                                                                                                        

1. Goal setting 
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 شوندگان مصاحبهنيمی از  اًتقریب "وجود بياوریم با مجموعه امکاناتی که داریم موف  خواهيم شد. هب

مساير پيشارفت عملکارد    گار در   فضای حمایتدر تم فرعی تقویت که اند  را توضيح داده مفاهيمی

خورناد،   وقتای کارکناان شکسات مای     "شوندگان مصاحبهظر یکی از ن بندی شدند. به کارکنان طبقه

ها نيز باشاد تاا    ها نباشد مدیر شکست قيتفق  مدیر موف و یک فضای حمایتی ایجاد کندباید رهبر 

را  "گویی از تجارخ خود داستان"شوندگان ابزار  مصاحبهیکی از  "بی  باشد. بی  و انگيزه الهام

 .برای این روش توصيه کرده است

 
 های فردی بر تفاوت رهبری مبتنی. 7

سازی موف  سيستم  رهای رهبران برای حمایت از پيادهدر تشریح رفتا شوندگان مصاحبهنيمی از 

تأکياد  هاای فاردی    ذعان داشتند که در آنها رهبری براسااس تفااوت  مدیریت عملکرد مواردی را ا

شاد و همچناين اقتضاائات موقعيات     که فرد احساس ارزشمندی را داشاته با  ای گونه وجود داشت به

عناوان   سازمان و فازهای مدیریت عملکرد نيز از جمله ماواردی بودناد کاه در قالا  تام اصالی باا       

بر شاناخت ماهيات انساان و رهباری      با دو تم فرعی رفتار مبتنی "های فردی بر تفاوت رهبری مبتنی"

 بندی شدند. دستهاقتضایی 

. بيان کردند، این تم تشکيل شد شوندگان مصاحبهمی از بندی مفاهيمی که نزدیک به ني با جمع

برداشات مادیران از مفهاوم انساانی بایاد درسات باشاد. نگارش          " شوندگان مصاحبهنظر یکی از  به

ز شاود. انساان موجاود    کناد، متمرکا   انسانی یعنی کسای کاه باا او کاار مای     مدیران نسبت به مفهوم 

شاناخت   راساتا  درایان  "عاد انسانی شناخت داشته باشنداز این ابباید  نظير است. مدیر اجتماعی و بی

 تأکياادفااردی و شیصاايت کارکنااان و نيازهااای آنهااا مااورد      شناساای روانمسااائل اجتماااعی و  

هایی را در رفتاار رهباران در سيساتم     دهندگان ویوگی شوندگان بود. اگر ه برخی از پاسخ مصاحبه

کتی باود و تعاداد خيلای کمای نظار باه       مدیریت عملکرد اشاره کردند که مربوط به رهباری مشاار  

اماا اک ریات    ،سازی سيستم مدیریت عملکرد داشاتند  گرایانه در ابتدای پيادهراستفاده از سبک اقتدا

تم  عنوان بهرفتار رهبری اقتضایی  عنوان بهگفتند که را هایی  شوندگان در نظراتشان ویوگی مصاحبه

بودن  دليل نظر خود درخصوص متناس  ای هشوند د. مصاحبهشفرعی در حوزه سبک رهبری تعيين 

 "رهبری اقتضایی در مدیریت عملکردکارکنان برای ساازمان ماورد مطالعاه اینگوناه گفتاه اسات       
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در  کنناد.  و توانایی همه در کنار هام کاار مای   لحا  سطح شایستگی های میتلف از دمآترکيبی از 

، ترکيبای از کارکناان   و فرهيیتاه و نابغاه  های بالغ  دمآهای دولتی با بدنه سنگين ترکيبی از  سازمان

اشته باشد و متناسا   رهبری باید رویکرد اقتضایی د وجود دارد.متوس  و کارکنان با توانایی پایين 

 "های فردی و شیصيتی با آنها رفتار کند. با تفاوت

 
 نفوذ اجتماعی. 2

ط باا نفاوذ رهبار بار     مفااهيمی در ارتباا   شاوندگان  مصاحبهها، اک ریت  به تحليل مصاحبه باتوجه

کارکنان و رفتارهای مربوط به ایجاد پذیرش در کارکنان و اعتماد سازی مطرح کردند کاه در تام   

شاوندگان   مصااحبه نيمای از   اًمفاهيمی که تقریب بندی دستهبا  شدند. بندی دستهاصلی نفوذ اجتماعی 

جاد پاذیرش در  ای"تم فرعی  د کهکن به رفتارهایی از رهبران اشاره میاند و در آن  آنها را بيان کرده

تواند  یبودن مدیر را رفتاری دانست که مدهندگان پيشرو دهند. یکی از پاسخ را شکل می "کارکنان

اش در  نموناه  ،پيشارو باشاند  بایاد  مدیران "ه است گفت وی .در ایجاد پذیرش در کارکنان مهم باشد

باا ماردم    ،شاان جلاودار بودناد   آنهاا خود  .اسات  )ع(و حضرت علای )ص( صدر اسلام پيامبر اکرم 

ما فاصله  .بودندمردم یعنی هميشه همراه .بود )ع(اگر جنگی بود نفر اول خود امام علی  د،بودن همراه

 "موف  نيستيم.  ،دکه کارها دستوری باش يم تا زمانیهد نشستيم و دستور می ،یما هایجاد کرد

ساازی موفا  سيساتم     ان جهات پيااده  های رفتار رهبر شوندگان ویوگی مصاحبهبيشتر از نيمی از 

را شاکل داد. یکای از    "نفاوذ برکارکناان  "مدیریت عملکرد در قال  مفاهيمی بيان کردند کاه تام   

 را  ؛ایم رفتارمان را توجيه کنيم یاد گرفته اًما بالب "اذعان داشت که  راستا دراین شوندگان مصاحبه

ای باه کارها   تربيا  مدیر باید افراد را تماعی خاطر پاداش و تنبيهی که درپی دارد. در نفوذ اج ؟ به

ترین سطح برانگيیتن کارکنان است. بالاترین سطح بارای رفتاار    صحيح بکند. ترس و پاداش پایين

یدتر باشد و ؤتر، استدلال بيشتر و شواهد م دهد که ترس کم کردن است و زمانی این رخ می ونیدر

ساازی   اعتمادسازی بارای پيااده   " .ها است دل آدم نفوذ در باشد. رهبریمدیر نفوذ اجتماعی داشته 

باه رفتارهاایی از    شاوندگان  مصااحبه شرای  بسيار ضروری است. برخای از   سيستمی جزو موف  هر

یکاای از  ،م ااال عنااوان بااهبگيرنااد. تواننااد در ایاان دسااته جااای  یانااد کااه ماا تأکيااد داشااته رهبااران

خلا  کناد. ایجااد    فضاای اعتمااد را    ،مربای  عناوان  بهرهبر  "بيان کرده است که  شوندگان مصاحبه
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هم کارکنان به حسن نيت مدیر در سيستم مدیریت عملکرد  هبکند کتواند کمک  اعتماد متقابل می

طاات مساتمر باا کارکناان براسااس      ارتبا "باور داشته باشند و هم مدیران به کارکنان اعتمااد کنناد.  

ساتمر رهبار باا کارکناان در سيساتم      خصوص گفتگو و تعامال م بندی مجموع مفاهيمی که در جمع

انااد. یکاای از    تأکيااد داشااته بااه آن  شااوندگان  مصاااحبهماادیریت عملکاارد بااي  از نيماای از    

 مساتمر  فرایناد . کناد  برقارار  ارتباطاات  اش زیرمجموعاه  باا  مدیر"گفته است که  شوندگان مصاحبه

 این برای را لازم زمان دبای مدیران و باشد داشته وجود زیردستان و مدیران بين ارتباطات از روزمره

 ".افتد نمی اتفا  نفوذی ارتباطات بدهند. بدون تیصيو ارتباطات

مطلاوخ مادیران و رهباران در     رفتارهاای  ها،  اار وخ  بندی تحليل تم مصاحبه براساس جمع

در شاده در مجماوع    بندی مفاهيم استیراج دستهاساس ازی موف  سيستم مدیریت عملکرد برس پياده

 (.1)شکل  تم اصلی شناسایی شد7رعی و تم ف 04  قال

 

 
 

 موفق مدیریت عملکرد سازی پیادهچارچوب رفتارهای مطلوب مدیران و رهبران در . 7 شکل
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 گیری بحث و نتیجه
ست، باه ميازان زیاادی در معار      ناپذیر اصلاحات اداری ا مدیریت عملکرد که بی  جدایی

هاای انساانی و رفتااری ساازمان      فی باه جنباه  نتيجه توجاه ناکاا   های میتلف قرار دارد که در آسي 

بر توجه به عوامل سااختاری،   نظام مدیریت عملکرد ، باید علاوهآميز  باشد. برای اجرای موفقيت می

کارگيری مدیریت عملکارد ماورد توجاه قارار      هاجرا و ب طور اصولی در طراحی، همباحر رفتاری ب

اکتشاافی در ساازمان دولتای ماورد مطالعاه      درصدد ایان باودیم باا رویکارد      پووه  این در گيرد.

هاا   وف  سيستم مادیریت عملکارد و ویوگای   م سازی پيادهمدیران و رهبران برای  رفتارهایی مطلوخ

مادیریت عملکارد،    باا  مارتب   مفااهيم  و ادبياات  مرور از منظور پس ا شناسایی نمایيم. بدینآنها ر

 ،تام  تحليال  روش اساتفاده از  باا  و کيفای  رویکارد  باا  ساسس  .هاای پيشاين بررسای شاد     پووهشای 

هاای مادیریت مناابع     و کارکنان واحدهای مربوط به حوزهمدیران  نفر از16 عميقی با های مصاحبه

 کااملاً  پاووه   هاای  یافتاه  از انسانی و توسعه مدیریت و مدیریت عملکرد انجاام گرفات. برخای   

تام اصالی    4ین پووه  نتيجه ادر .اند شده حمایت پيشين های در پووه  نيز برخی و بوده جدید

 ،نگرش م بت مدیران به سيستم مادیریت عملکارد   های مدیریتی، نمود قابليت بروز رفتارهایشامل 

گرایای در اساتفاده از نتاایج سيساتم      اجرای سيستم مدیریت عملکارد، اقادام  تعهد عملی مدیران به 

ناختی کارکناان،  شا  توانمندساازی روان تم اصلی 3مدیریت عملکرد در رفتارهای مطلوخ مدیران و

 استیراج شد.  نفوذ اجتماعی را در رفتارهای مطلوخ رهبران و های فردی بر تفاوت رهبری مبتنی

 کاه  مطرح شد موف  مدیریت عملکرد، سازی پياده زمينه اصلی عنوان پي  بهها  در اک ر مصاحبه

اعتماد را خواهد داد  های مدیریتی در رفتارهای مدیران به کارکنان این قابليت نمودرفتارهای بروز 

در  ،های لازم برای تصدی پست مدیریت اسات  ز صلاحيتئکه عملکرد آنها توس  مدیری که حا

های سيساتم   گيرد و لذا پذیرش خروجی قرار می دبازخورسيستم مدیریت عملکرد مورد ارزیابی و 

لازم  های ز صلاحيتئفرعی حا یها ن سطوح میتلف تقویت خواهد شد. تمبرای کارکنان و مدیرا

دیران در باودن ما   بودن مادیر، الگاوی عملای   مادیریتی پاسایگو  برای تصدی پست مادیریت، خود 

های این بی  از  یافته بندی شدند. قسمتی از م اصلی طبقهای در دسته این ت پایبندی به اخلا  حرفه

ران و مرکز کنترل درونی مادی  مدیریتیخودعزت نفس،  های قبلی که های پووه  پووه  با یافته

به نوعی تطبيا  دارد. رفتارهاای حاوزه     (،0510)کریم، یر دانستندؤرا در سيستم مدیریت عملکرد م
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 .(05543)دیوال، نيز شناسایی شده بود0554 نيز در پووه  دیوال در سال پاسیگویی مدیر

ها، نگرش م بت مدیران به سيستم مادیریت عملکارد یکای از     مصاحبه براساس نتایج تحليل تم

موف  سيستم مدیریت عملکرد کارکنان ماورد   سازی پيادهصلی عوامل رفتاری است که برای ابعاد ا

است. در این حوزه باور به ضرورت اجرای مدیریت عملکرد و باور باه مزایاای جاامع سيساتم      نياز

دو تم فرعی این حاوزه اساتیراج شادند.     عنوان بههای اساسی است که  از نگرش مدیریت عملکرد

در وزارت آمااوزش ملاای  . نگارش ماادیران و (0553)دیااوال،در هلنااد  0553 لسااا دردر پووهشای  

ایرگذار  عوامل یکی از 0551در سال و در مطالعات الزینگا و همکاران   (0510)مليانتی،اندونزی 

 شد.را نگرش مدیران نسبت به سيستم مدیریت عملکرد شناسایی 

د عملی مدیران سطوح میتلاف ساازمان   نيازمند تعه ،موف  سيستم مدیریت عملکرد سازی پياده

ها این بعاد کليادی از رفتاار مادیران      های این پووه  براساس تحليل مصاحبه . در یافتهبه آن است

تمام مراحال سيساتم مادیریت     گذار به همراه سه تم فرعی تعهد مدیر در اجرایتأیيرعامل  عنوان به

مشاارکت آگاهاناه در طراحای و     و از مادیریت عملکارد   آشکار مادیران ارشاد  عملکرد، حمایت 

و مایاک باورن   مونيکاا فرانکاو   جمله در پاووه   از .اجرای سيستم مدیریت عملکرد استیراج شد

پووه  مربوط باه   (،0513)انزووه و انجيرو،  گرفته در کنيا انجام، پووه   (0553)فرانکو و بورن،

)ابومنصاور و  در ماالزی   گرفتاه  انجاام و در پاووه   ( 0510)مليانتی،وزارت آموزش ملی انادونزی 

گذار بر اجرای موف  ایان سيساتم   تأیيرین عوامل رت و تعهد مدیران از مهمحمایت  (0510همکاران،

منظور مشارکت آگاهانه در طراحای   و شناخت درست مدیران از سيستم بهاند. درک  شده یشناسای

،  (0553و و باورن، )فرانکا هاای پيشاين    نيز در برخی از پاووه   و اجرای سيستم مدیریت عملکرد

سازمان  4و در مطالعاتی در  (.0513)انزووه و انجيرو، ای در دولت کنيا  و نيز مطالعه (0553)دیوال،

 ه است. قرار گرفت تأکيدمورد ( 0551)الزینگا و همکاران،هلند 

اسات  تم اصلی دیگار اساتیراج شاده    گرایی در استفاده از نتایج سيستم مدیریت عملکرد  اقدام

های میتلف خود از اطلاعات و نتایج  ها و تصميم در مناسبتمدیران باید که به این دارد  دتأکيکه 

هاای فرعای اساتفاده از     شاامل تام  تام اصالی    نکنند. ایا حاصل از سيستم مدیریت عملکرد استفاده 

اطلاعات مدیریت عملکرد در تشوی  کارکناان، اساتفاده از مادیریت عملکارد در ارائاه باازخورد       

هاای کليادی عملکارد     مادیریت شااخو  اساس نتایج عملکارد،  شد و توسعه کارکنان بررسازنده، 
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زی نقا  کارکناان در پيشابرد    ساا  عملکارد در شافاف   واحد تحت مدیریت و استفاده از مادیریت 

و  (0554)دیاوال، هاای هلنادی    گرفتاه در ساازمان   انجاام  هاای  گرایی در پووه  اقدام هاست. برنامه

گرفتاه در دولات کنياا     در پووه  انجامیادگيری و استفاده از آنها  ورد عملکمدیریت  جانتشار نتای

 (.0513)انزووه و انجيرو، بوده است  تأکيدمورد 

ه رفتارهای مطلوخ رهباران  زحوهای اصلی  یکی از تمشناختی کارکنان که  توانمندسازی روان

در کارکناان باه    هاای فرعای ایجااد بااور     تام  در مدیریت عملکرد کارکنان استیراج شاد و شاامل  

 تقویات بااور   ،ارزشمندی نقششان در تحق  اهداف ساازمان، آگااهی و اساتفاده از ایار پيگمااليون     

گر در مسير پيشرفت عملکرد کارکناان اسات.    فضای حمایت خودکارآمدی در کارکنان و تقویت

و ( 1996)مناادوکا و کااانگو،   هااای پيشااين  پااووه  ایاان حااوزه توساا    یبیشاای از رفتارهااا 

یيد قرار گرفت. در بررسی رفتارهاای مطلاوخ رهباران در سيساتم مادیریت      أمورد ت (0554)دیوال،

و ارتباطات  اعتمادسازی ،ی مربوط به ایجاد پذیرش در کارکنان، نفوذ بر کارکناناعملکرد رفتاره

 هاای میتلاف از جملاه    مادیران بایاد باه روش   شدند.  بندی دستهدر تم اصلی نفوذ اجتماعی  مستمر

در کارکنان ایجاد پذیرش بکنند  ،يل و ذکر دلایل تصميمات مدیریتی و رفتارهای خودتحلو تجزیه

های پيشين  شده این تم با پووه  بیشی از رفتارهای شناساییو محرک عملکرد خوخ آنها شوند. 

( 0551)آگااونيس و پياارس، قاادرت و نفااوذ ماادیران    جملااه رفتارهااای حااوزه  از .مطابقاات دارد

(، 0553( و )دیااوال،0556)ساااجينی، بينااوش و سوبشااکار،  ،(1393وی، ساالزی )ربااانی و علااعتمادا

ایربیشای سيساتم    از عوامل مهمی است که باعر افازای  ( 0553)فرانکو و بورن، (،0510)مليانتی،

 شود. مدیریت عملکرد می

 یهاا  عنوان یکی دیگار از تام   بههای فردی  بر تفاوت رهبری مبتنیها  براساس تحليل تم مصاحبه

دهندگان  شد. اک ر پاسخ شناخت ماهيت انسان و رهبری اقتضایی احصا همراه دو تم فرعی اصلی به

، سابک رهباری اقتضاایی را متناسا      دی کارکنان در بدنه ساازمان دولتای  های فر به تفاوت باتوجه

سيستم مدیریت عملکرد مناس  دانستند. داشتن دیدگاهی شفاف از  سازی پيادهدانستند و آن را در 

شناسای   داشتن آشانایی لازم از روان (، 0553)دیوال،ها  و رفتار او در سازمان ماهيت انسان طبيعت و

هاای میتلاف سيساتم     بیا   های شیصيتی و نيازهای کارکنان در تفاوتفردی و رفتار متناس  با 

)ابادول بنياا، محمادیونس و    های شیصيتی کارکنان  متناس  با تفاوت مدیریت عملکرد و رهبری
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بیشای از   (0554)دیوال،در مدیریت عملکرد کارکنان  1گرا سبک مربيگری نتيجه .(0516بحری، 

شده از پاووه  جااری تطبيا  داشاتند. اماا      رفتارهای احصا های پيشين بود که با های پووه  یافته

باودن سابک    در ماورد مناسا    صنعت در انگليس 0شرکت از  0گرفته در  انجامهای پووه   یافته

باا   و تغييار آن باه سابک مشاارکتی     عملکرد مدیریتسيستم  سازی پيادهاز مدیریت دستوری در آب

ری باا یافتاه ایان پاووه  کاه سابک رهبا        (0556)بيتيتسی و همکااران، ظهور فرهنگ عملکردگرا 

احتمالا عدم تطاب  نتایج با این  .تطاب  نداشت ،دمطالعه دانسته بودناقتضایی را مناس  سازمان مورد

ان هاا، در ساازم   همطالعاه باشاد. بناابر تحليال مصااحب     های مورد فت سازماندليل تفاوت با بهپووه  

استفاده از سبک اقتادارگرایی   .مطالعه ترکيبی از نيروها با سطح تحصيلات و دان  بالا هستندمورد

 سيستم مدیریت عملکرد مناس  نیواهد بود. سازی پيادهدر ابتدای 

قصاد   تلاف مادیریت عملکارد دارناد و یاا     هایی که مشکلاتی در اجرای فازهاای می  به سازمان

ابعااد رفتااری    در ارزیابی وضاع موجاود  با شود که ابتدا  ، توصيه میاین سيستم را دارند سازی پياده

اسااس نتاایج   ساسس بر  شده در این پووه  در رفتارهاای مادیران خاود را انجاام دهناد و      شناسایی

های میتلف آموزشای آنهاا را بهباود     روش از ارزیابی، موارد نيازمند بهبود را شناسایی و با استفاده

رو شاوند.   هتاری روبا   های کام  با مشکلات و مقاومت مدیریت عملکرد سازی پيادهدهند تا در زمان 

شده در ایان   د با آگاهی و تلاش درجهت بروز رفتارهای شناساییشو همچنين به مدیران توصيه می

هباری عملکارد کارکناان پاي      ربه سامت  مدیریت عملکرد کوشا بوده و  سازی پيادهپووه ، در 

  مند گردند. ایای جامع این سيستم بهرهروند تا خود نيز از مز

 ربام  علای رو شادیم ایان باود کاه      ههاایی کاه در ایان پاووه  باا آن روبا       ازجمله محادودیت 

گاذار در سيساتم مادیریت    تأیيرتوضيحات کاملی که پووهشاگر در ماورد مفهاوم عوامال رفتااری      

 لدر طاو  اًمکارر  شاوندگان  مصااحبه  ،ارائاه کارده باود   ، سااختاری  لعواما آن باا   عملکرد و تفاوت

و مصاحبه در مورد عوامل ساختاری مانند ارتباط این سيستم با فرایندهای جباران خادمات ساازمان    

کردناد و لازم باود کاه پووهشاگر جهات هادایت مساير         مشکلات ساختاری سازمان صاحبت مای  

دليال   بدهاد. همچناين باه    اختصااص ان و انار ی مضااعفی را   زما  ،مصاحبه به سمت عوامل رفتاری

                                                                                                                                        

1. Result oriented coaching 
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در سطوح بعد  ها های زمانی مدیران دو سطح بالاتر سازمان )وزیر و مدیر کل ( مصاحبه محدودیت

 از آن دو سطح انجام گرفت. 

باه   باتوجاه شاود   پيشانهاد مای   باه پووهشاگران   تحقيا   ایان  کيفی های یافته به باتوجه مجموعدر

شاده، باا اساتفاده از     ری شناساایی زمان کل عوامال رفتاا   بهبود هم ابع سازمانی درهای من محدودیت

گاذار  تأیيرتوان عوامل رفتاری  میين نبندی شوند. همچ اولویت های میتلف کمی این عوامل روش

 اندازی و توسعه سيستم مدیریت عملکرد شناسایی کرد. پووه  در آباز؛ راهرا در مراحل میتلف 

 تواند مفيد باشد. می های این تحقي  نيز یسه نتایج آن با یافتهمقاسازمان خصوصی و 
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