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 چكيده

با توجه به هدف مقاله كه طراحي الگوي پياده سازي كارآمد نظام مديريت عملكرد در سازمانهاي
با رويكرد سيستمي كه در نوع خود(خدماتي مي باشد، ابتدا ابعاد مفهوم پياده سازي نظام مديريت عملكرد

و جامع ترين تحقيق در موضوع مورد اشاره مي با و از طريق مطالعات كتابخانه)شداولين اي، مصاحبه
و بهره گيري از نظرات خبرگان، اعتبارسنجي. تحليل تم استخراج گرديد سپس با استفاده از روش دلفي

و نهايتا در قالب پرسشنامه تنظيم گرديد در مرحله بعد با استفاده از روش سرشماري. چارچوب اوليه انجام
از 400اي برايپرسشنامه و رابطين نظام مديريت عملكرد در حوزه ستادي بانك نفر و مديران، متوليان ها

و توزيع بودند، برخوردار عملكردتيريمد نظاميساز ادهيپ تجربهازكه هاي خدمات پرداختشركت
و تحليل داده و تجزيه ) نرم افزار آموس(ها با روش مدل سازي معادلات ساختاريبمنظور آزمون فرضيات

ك شدبصورت .مي آزمون
22بعد،5اساس نتايج؛ الگوي پياده سازي نظام مديريت عملكرد در سازمان هاي خدماتي در قالب بر
و و طراحي گرديد، كه در ميان ابعاد پژوهش، عوامل بسترساز درون سازماني89مولفه شاخص شناسايي

م و تبيين پياده سازي كارآمد نظام .ديريت داشتندبيشترين نقش را در تعريف

 نظام مديريت عملكرد، پياده سازي، سازمانهاي خدماتي، مدل معادلات ساختاري:كليدي هايهواژ

و اجتماعي، تهران، ايران∗  دانشيار دانشگاه الزهرا، دانشكده علوم اقتصادي
و حسابداري، قم، ايران-پرديس فارابي استاديار ∗∗  دانشگاه تهران، دانشكده مديريت
و حسابداري، قم، ايران-استاد پرديس فارابي ∗∗∗  دانشگاه تهران، دانشكده مديريت
و حسابداري، قم، ايران-پرديس فارابياستاد ∗∗∗∗  دانشگاه تهران، دانشكده مديريت
فا- نويسنده مسئول ∗∗∗∗∗ مقاله(دانشگاه تهران، قم، ايران،-رابيدانشجوي دوره دكتري مديريت منابع انساني، پرديس

)مي باشد برگرفته از رساله دكتري
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 مقدمه
و در عصر كنوني و تحولات سريع و پيچيده، رقابت فزآينده، تغيير محيط ناپايدار

و،)4: 1389شيخ زاده،(توسعه روز افزون ارتباطات داز سويي  انش مديريتتحولات شگرف
در وجود اين نظام.ناپذير نموده است را اجتناب1مديريت عملكردوجود نظام از سوي ديگر

و راهبرد و امكانات، كاركنان، اهداف ها، ابعاد مختلف سازمان اعم از ارزيابي استفاده از منابع
و سازگاري به عنوان يكي از علائم  ميپويايي، استمرار بههر. شود سازمان قلمداد سازمان

ب عملكردمنظور آگاهي از  پويا نياز مبرم به نظامو هاي پيچيده لاخص در محيطاخود
يك مديريت عملكرد ديگر فقدان وجود نظام از سوي). Allen,2004:3(ارزيابي دارد در
م ميدرون ناي عدم برقراري ارتباط با محيطعسيستم به د كه گردو برون سازماني تلقي

ي سازمان ها به نوعي بنابراين، همه. براي سازمان بوجود خواهد آورد مشكلات زيادي را
و مديريت عملكرد مي باشند درگير مقوله  ).Lusthaus,2002:17(ي ارزيابي

 بيان مساله
و عامل مزيت رقابتي براي سازمانها مي باشند، در اين منابع انساني سرمايه حياتي

و فعالراستا مي بايست سياست هاي مديريت منابع انساني، هماهنگ با اهداف سازمانييتها
و بهبود عملكرد سازماني كانون توجه باشد تا اقدامات منابع انساني موثر واقع  و توسعه بوده

و با ارزش افزوده پايين. گردد اما واقعيت بسياري از سازمانها اين است كه كاركنان، كم اثر
.)Kohi & Deb,2008:168( باشندمي

و كاركنان را در اين مسير مساعدت2مديريت عملكرد  ابزاري است كه سازمانها
و يكپارچه است كه با بهبود عملكرد افرادي. كندمي مديريت عملكرد فرآيندي استراتژيك

و گروهي، موجبات موفقيت پايدار كه در سازمان كار مي و با توسعه قابليت هاي فردي كنند
مي سازمانها را .)Armstrong,2006:26( كندفراهم

و نتايج و گسترش اين نظام، مديريت عملكرد هميشه به موفقيت اما عليرغم محبوبيت
شود، براي نمونه؛ در يك بررسي از كاركنان استراليايي مشخص شد كه دلخواه منجر نمي

كرد آنان شده آنان معتقدند كه نظام مديريت عملكرد موجب بهبود عمل%20كمتر از 
اساس اطلاعات موسسه نگرش سنجي گالوپ در استراليابر.)Moullakis,2005:6(است

 
1 -Performance management system 
2 .Performance management(PM) 
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و مشاركت فعالانه كاركنان در امور سازمان، مشخص شد كه كاركنان%79از ميزان اشتياق
و عملكرد آنان حمايتيا هيچ مشاركت فعالانه -اي ندارند يا مشاركت بسيار اندكي دارند

از. باشدف سازمان نميكننده اهدا در گزارش مركز مشاوره رهبري، تحت عنوان كاستن
مديران اذعان داشتند كه از فرآيندهاي مديريت عملكرد سازمان%5شكاف عملكردي؛ تنها 

.)(Buchner,2007:59رضايت دارند
جرها به كار گرفتهارزيابي عملكرد را در طي دهه،بيشتر مؤسسات بزرگ و در يان اند

اند اما هنوز تعداد كمي از مؤسسات از اثربخشي تكنيكهاي مختلفي را پذيرفته،اجرا
و هنوز مترصد فرصتهايي براي اصلاحآفر و بهبود يندهاي ارزيابي سازمان خود رضايت دارند
نظام مديريت عملكرد2و بكارگيري1سازيمتاسفانه نرخ شكست در پياده.هستند آن

مي%70هاي تحولي در سازمانها، در حدودهبعنوان يكي از پروژ  شودبرآورد
Neely,2007:244)(.سازي اين كه اين باعث مي شود بسياري از سازمانها از پياده

و عمومي اين حوزه، در خصوص. تكنيك بسيار موثر مديريتي امتناع ورزند در ادبيات علمي
ع؛ تحقيقات ساختار يافته درباره در مجمو. دلايل اين نرخ شكست بالا، اجماعي وجود ندارد

و بكارگيري اين نظام در ادبيات موضوع مغفول واقع شده  مشكلات احتمالي در پياده سازي
بنابراين ).Bourne, M, Neely, A, Platts, K, & Mills, J. 2002:2( است

و بررسي  هاي بيشتري درباره اين موضوع جهت افزايش احتمال موفقيت در تحقيقات
.(De Waal, 2003: 688, 2007: 56)سازي نظام مديريت عملكرد لازم است پياده

و نياز مبرم به داشتن متاسفانه در سازمانهاي كشورمان ايران نيز، عليرغم ضرورت
هاي سنتي ارزيابي عملكرد كرد؛ هنوز در بسياري از سازمانها، از روشلنظام مديريت عم

و اگر هم برخياستفاده مي را گردد و كاربرد اين نظام از سازمانهاي محدود ادعاي استقرار
و ذينفعان آنها هرگز  و ذاتي اين سيستم به اذعان متوليان دارند، در عمل نتايج مورد انتظار

و امكان گسترش تعامل با بازارهاي. حاصل نشده است لذا در شرايط محيط رقابتي فعلي
ميبين از طرف ديگر نبود. پذير سازداي ما را بسيار آسيبتواند سازمانهالمللي، اين مساله

سازي نظام مديريت عملكرد در سطح سازمانهاي خدماتي كشور، يك الگوي موفق از پياده
دهنده هاي مكرر از استقرار اين نظام در ساير سازمانها، خود نشاندر كنار تجربه شكست

و بررسي ويژهمساله مياي است كه نيازمند مطالعه .باشداي

1-.Implementation 
2 -Usage 
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و اهداف پژوهش  اهميت
و سازمانها از مزاياي استقرار يك نظام مديريت عملكرد خوب، آگاه مي باشند

براي نمونه،. باشدبكارگيري مديريت عملكرد در سرتاسر جهان در حال گسترش مي
از 278تحقيقي بر روي  كشور متفاوت15سازمان كه دو سوم آنها شركتهاي چند مليتي

از اين سازمانها از نظام مديريت عملكرد رسمي%90، نشان داد كه در حدود بودند
مدير منابع 1000تحقيقي ديگر در استراليا از حدود ). Cascio,2006:176( برخوردارند

مي%96انساني نشان داد كه  شركتهاي استراليايي به نوعي نظام مديريت عملكرد را اجرا
.)Nankervis& Compton,2006:83( نمايند

آميز سازي موفقيتبطور خلاصه در تحقيق حاضر بمنظور شناسايي عوامل موثر بر پياده
و طراحي الگوي كارآمد آن، در مرحله اول  نظام مديريت عملكرد در سازمانهاي خدماتي

و شاخصهاي مفهوم پيادهابتدا ابعاد، مولفه سازي نظام مديريت عملكرد از طريق مطالعات ها
و اي، مصاحبهخانهكتاب و اكتشافي با استفاده از تحليل محتوا جهت بررسي هاي عميق

و كدگذاري مفاهيم موجود در مصاحبهتحليل متن مصاحبه و نيز فيش برداري متون ها ها
ع. استخراج گرديد و ناصر در مرحله بعد، فن دلفي در سه دور براي شناسايي مهمترين ابعاد

از. اجرا شد تا11 بر اين اساس و آگاه به موضوع تحقيق خواسته شد نفر از افراد خبره
و عوامل را تعيين نمايند سپس براساس متغيرهاي شناسايي شده از بخش. مهمترين ابعاد

و براي دلفي، پرسشنامه و سنجش مدل طراحي  400اي محقق ساخته جهت تعيين اعتبار
ح و متوليان نظام مديريت عملكرد در و شركت هاي وزه ستادي بانكنفر از مديران ها

و  و تجزيه و سپس به منظور آزمون فرضيات خدمات پرداخت الكترونيك ارسال گرديد
سازي نظام ها از مدل معادلات ساختاري استفاده شد تا در نهايت الگوي پيادهتحليل داده

و22بعد،5مديريت عملكرد، در  .شاخص تبيين گرديد89مولفه

و چارچوب نظريمروري بر پيشين ه تحقيق
 جايبه عملكرد ارزيابيو عملكرد مديريت اصطلاحكه است شده اشاره موضوع ادبيات در
 ).Den Hartog et al,2004:556,halachmi,2005:502( اند شده استفاده يكديگر

 خروجيازدعملكر مديريتو باشدمي گيري اندازه عمل عملكرد، ارزيابيكه معتقدند اي نيزعده
.)(Radnor,McGuire,2004:245كندمي استفاده عملكرد مديريت براي گيري اندازه
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ي ضرورت تغيير اصطلاح از ارزيابي يا ارزشيابي عملكرد به مديريت عملكرد در نتيجه
و در تحقيقات با نرخ آرامي اتفاق افتاد. پرداختن به فرآيند بود گاهي. اين تغيير در عمل

مي اوقات شود مديريت عملكرد همان ارزيابي عملكرد است در حالي كه، بين اين دو تصور
و رتبه. هاي معناداري وجود داردتفاوت بندي ارزيابي عملكرد عبارتست از ارزشيابي رسمي

كه، مديريت عملكرد در حالي. هاي بازبيني سالانهافراد توسط مديرانشان در قالب نشست
و طبيعي است كه انتظارات متقابل را يك فرآيند مديريتي مس تمر، عميق، گسترده، جامع

و بر نگاه تبيين مي و حمايتي مدير در نقش مربي توجه ويژه داشته كند، به نقش پشتيباني
 ).Magee,2002:132(به آينده تأكيد دارد

 عملكرد نظام مديريت سازي پياده)Saeed,Shahbaz,2011:58(براساس تحقيقات
ع  اهدافبا انساني منابع هاي فعاليت هماهنگ كردن براي استراتژيك روشيك نوانبه

 راسدر كليدي يك فعاليت به عنوانرا انساني منابع مديريتوشد پديدار سازماني
 توسعهو ارزيابي دنبالبه عملكرد ارزيابي اجرايباها سازمان.قرار داد سازمان استراتژي
بيش.هستند نتايج اساسبريـده اداشـپ ارهايـمعي تنظيمو انشانـكاركن هاي شايستگي

از بيشو كنندمي استفاده عملكرد ارزيابي هايامـنظ از انواع بزرگ هاي سازمان%90از 
 ,.Seldonm,et al( باشندمي سالانه هاي ابيـارزي ازمندـني داميـاستخ هايمـسيست% 75

2001:598 .( 
 شناسايي همچنينوآن بهبودو ضعيف عملكرد اساييشن عملكرد براي مديريت

و همكارانش.گيردمي قرار استفاده موردآنبه دادن پاداشو خوب عملكرد  در1لاوسون
از عملكرد مديريت هاي سيستم مزاياي 2003سال  سازمان 150در سازي پياده را بعد

از.كردند بررسي شد باعث عملكرد مديريتتمسيس سازي پيادهكه كردند بيان آنها دو سوم
به سيستمو يابد افزايش كارو كسب برنامه اهدافو سازمان استراتژياز كاركنان تا آگاهي
با هماهنگي  مديريت ديگر مزاياياز. كند كمك سازمان جامع استراتژي پيشرفت فني
و مستندات وجود قبول، قابلحددر عملكرد براي پذيري مسئوليتبه توانمي عملكرد

عالي، عملكردهايبا افراد حفظ عادلانه، پاداش كاركنان، روحيهو توليد يكپارچگي، افزايش
و افزايش سودآوري، بهبود، سازماني بهتر نتايج  انگيزه ها، دادن هزينه كاهشو درآمد بازده

 برد نام توسعه هاي فرصتو مثبت بازخوردهاي به عنوان غيرمالي هاي پاداش طريق از
)Lawson et al,2003:24.( 

1- Lawson et a 
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هاي مديريت هاي زيادي از مشكلات سيستمعملكرد نمونه ادبيات موضوع مديريت
بر. اند را تهيه نموده استعملكرد كه سازمانها با آنها مواجه شده تحقيقات نشان ميدهد كه

د هاي زياد، سازمانهاي زيادي از نتايج سيستم مديريت عملكرد ناامي گذاري خلاف سرمايه
در. اندشده و شكست در اين ميان حق مالكيت تعيين شده دقيق، قطع ارتباط با استراتژي

سازي سيستم مديريت براين اساس تنها پياده.عمل را سه دليل قابل توجه بيان مي كنند
و سازمان بايد آماده سرمايه گذاري ميزان عملكرد باعث افزايش انگيزه كارمندان نخواهد شد

و زمان براي اجراي اهداف سيستم مديريت عملكرد باشدقابل توجهي   از منابع
)Furnham,2004:83(.

هاي مديريت عملكرد بسياري سازي سيستمبيان كرد كه پياده(2007:59) باچنر
نتيجه اينكه كاركنان توسط سيستم مديريت. اندتوسط سازمانها بر كاركنان تحميل شده

ميعملكرد داراي انگيزه نمي و با آن بعنوان يك فرآيند اجباري برخورد كنند، بجاي شوند
و سازمان تلقي  اينكه آن را بعنوان ابزاري براي ايجاد فرصتها بمنظور بهبود عملكرد خود

مي 2007و 2006در سال1واتسون وايتگزارش. كنند از سازمانها%63دهد كه نشان
لا .زم براي اجراي مديريت عملكرد مؤثر هستنداعتقاد دارند مديران آنها فاقد مهارتهاي

عـدرب مـاره و ادبيات رايج يزان بالاي شكست اين پروژهـلل ها ميان ادبيات علمي
كه. اختلاف نظر وجود دارد و مناسب بر روي مشكلات، سازمانهايي بدون مطالعات درست

ميادهـسيستم مديريت عملكرد را پي همسازي بـكنند مشـواره كلات مشابهي روبروا
شـخ ايـواهند و نـن باعـد، و حتي باعث ارآمدي، طولانيـاكـث تر شدن زمان انجام پروژه

و خاتمه دادن به  ميآنلغو بايد بر روي اين مشكلاتيبنابراين تحقيقات خاص. شودها
اف سازي نظامموفقيت پيادهام شود تا ميزانـانج دـزايش يابـمديريت عملكرد

)De waal,2007:56,2003:688.( 

و فرضيه هاي پژوهش  پرسش ها
الگوي پياده سازي كارآمد نظام مديريت عملكرد در سازمانهاي:سوال اصلي پژوهش
 خدماتي چگونه است؟

1- Watson Wyatt 
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:سوالات فرعي پژوهش
اي خدماتي سازي كارآمد نظام مديريت عملكرد در سازمانههاي مورد نياز براي پيادهمولفه-

 كدامند؟
 سازي كارآمد نظام مديريت عملكرد در سازمانهاي خدماتي كدامند؟هاي پيادهاولويت مولفه-
و بسترهاي الگوي پياده- سازي كارآمد نظام مديريت عملكرد در الزامات، پيش نيازها

 سازمانهاي خدماتي كدامند؟
د در سازمانهاي خدماتي سازي كارآمد نظام مديريت عملكرفرآيندهاي اجرايي پياده-

 كدامند؟
و نتايج پياده- سازي كارآمد نظام مديريت عملكرد در سازمانهاي خدماتي دستاوردها

 كدامند؟ 
:باشدفرضيات پژوهش براساس مدل معادلات ساختاري به شرح ذيل مي

و معناداري سازماني در عوامل بسترساز درونعوامل بسترساز برون- سازماني نقش مثبت
.ددار
.سازماني در عوامل فرآيندي نقش مثبت ومعناداري داردعوامل بستر ساز درون-
و معناداري داردعوامل فرآيندي در عوامل نتيجه- .اي نقش مثبت
و معناداري داردعوامل نتيجه- .اي در عوامل پيامدي نقش مثبت

 روش تحقيق
هاي عملكرد در سازمان تحقيق حاضر به لحاظ پرداختن به موضوع نظام مديريت

و ارائه توصيه سازي نظام مديريت عملكرد در هايي براي طراحي الگوي پيادهخدماتي
ميسازمان بدين منظور از روش تحقيق. شودهاي خدماتي يك تحقيق كاربردي تلقي

از.توصيفي استفاده شده است واحد تحليل در اين تحقيق، سازمانهاي خدماتي برخوردار
ميادهتجربه پي و شركتحوزه ستادي بانك(باشدسازي نظام مديريت عملكرد هاي خدمات ها

و رابطين اجراي اين نظام، ). پرداخت الكترونيك جامعه آماري اين تحقيق شامل متوليان
و صاحبنظران اين حوزه مي و جهت تكميل اين جامعه، مشاوران با.باشدمديران واحدها

هاي مناسب در بخش كيفي از هش بمنظور انتخاب نمونهتوجه به جامعه آماري اين پژو
و با حصول گيري گلوله برفي در انجام مصاحبهروش نمونه هاي پژوهش استفاده گرديد

نفر مصاحبه17نقطه اشباع، فرآيند مصاحبه متوقف گرديد كه در نهايت در اين بخش با 
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وجهت نمونه. گرديد اجدين شرايط پاسخگويي به گيري بخش كمي با توجه به تعداد محدود
 420كه جمعاً. سوالات اين پژوهش، از روش سرشماري براي توزيع پرسشنامه استفاده شده

و نهايتاً .پرسشنامه وارد مرحله تحليل آماري شدند 400 پرسشنامه توزيع
شدبراي گردآوري داده و اطلاعات دو روش بكار گرفته :ها

و استخراج مدل براي تدوين:ايمطالعات كتابخانه-1 مباني نظري تحقيق، پيشينه تحقيق
و مجموعه مقالات مرتبط مفهومي از طريق مطالعات كتابخانه اي با مراجعه به كتب، مجلات

.با موضوع، اطلاعات مورد نياز گردآوري شد
و پرسشنامه در مطالعات ميداني داده: مطالعات ميداني-2 هاي لازم از طريق فن دلفي

شدجمع . هايي از طريق مصاحبه اكتشافي بدست آمدهمچنين داده. آوري
:ابزار گردآوري داده ها عبارت است از

و تحقيقات پيشين صورت گرفته در اين زمينه-1 .اسناد، مدارك، سوابق
و اكتشافي نيمه ساختار يافته-2 مورد مصاحبه كيفي نيمه ساختار يافته17: مصاحبه عميق

در. ميلي با صاحبنظران اين حوزه انجام وكدگذاري گرديدبراي جمع آوري اطلاعات تك
و نيز مطالعات كتابخانه اي، روش مرحله بعد، پس از شناسايي متغيرهاي حاصل از مصاحبه

نتايج حاصل از مطالعه ادبيات موضوع،. دلفي جهت انتخاب چارچوب نهايي انجام پذيرفت
و اجراي فن دلفي در قالب جدول مقايسه .، در ادامه آمده استيكشماره اي مصاحبه

شد: پرسشنامه-3 : پرسشنامه اين پژوهش در سه مرحله تنظيم
و عوامل بدست: پرسشنامه دلفي-پرسشنامه مرحله اول به دليل همپوشاني برخي ابعاد

و ابعاد  و بعضا اهميت كم برخي عوامل، با اجراي فن دلفي عوامل و تعداد زياد آنها آمده
ش در.دمهمتر استخراج در بررسي از طريق آمار استنباطي در اين پژوهش دور سوم دلفي

و استنباط شدنظرگرفته شده است و دستاوردهاي حاصل از اين دور انجام . ها براساس نتايج
و شاخصاي با درج ابعاد، مولفهدر اين راستا از پرسشنامه ساده هاي استخراج شده از ها

ا و مصاحبه، تا5ز طيف ليكرت با مقياس طريق ادبيات موضوع گانه از كاملا مرتبط
شد/رد .مخالفت استفاده

در: دهندگانپرسشنامه پاسخ-پرسشنامه مرحله دوم با استفاده از نظرات بدست آمده
و كارشناسان  و از سوي ديگر با استفاده از نظرات اساتيد پرسشنامه مرحله اول از يك سو

در اجراي تحيق پيمايشي در اختيار اعضاي نمونه خبره در اين حوزه طراحي گرديد تا 
.سوال طراحي گرديد89اين پرسشنامه در قالب. پژوهش قرار گيرد
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 مقايسه تطبيقي مفاهيم مستخرج از پيشينه پژوهش، مصاحبه، دلفي:1جدول

و مشكلات مرتبط با پياده سازي نظام مديريت عملكرد  مسائل
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و رويكرد دولتي شركت به موضوعات سازماني1 �� نگاه

و سازمان2 ��شرايط تحريم در كشور

 اقتصادي
��نبود رقابت در صنعت3

و زيان دهي سازمان4 �� شرايط ركود

اجتماع
ي

��ه در زمينه ارزيابيضعف فرهنگي جامع5

و سازمان6 ��عدم رعايت اصول شايسته سالاري در سطح جامعه

 فني
��نبود يك الگوي موفق از پياده سازي اين نظام در داخل كشور7

و با تجربه اجرايي موفق در اين حوزه8 �� كمبود افراد متخصص
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و آمار صحيح از عملكرد گذشته سازمان در حوزه هاي مختلف10 ��نبود اطلاعات

��)فرد، تيم، سازمان(عدم اجراي نظام مديريت عملكرد جامع11

��ع انسانينبود پيش نياز هاي اوليه اين نظام از ساير نظام هاي مناب 12
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��� مقاومت كاركنان در مقابل تغيير 13

��عدم ثبات كاركنان14

��عدم ثبات مديريت15

��� عدم مشاركت كاركنان در پياده سازي نظام مديريت عملكرد 16

و مهارت كافي كاركنان در ارتباط با نظام مديريت عملكرد17 ���نبود دانش
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م
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و مدل مناسب براي پياده سازي نظام مديريت عملكرد19 ���ضعف در بكارگيري الگو

و حرفه اي در سازمان 20 ��� كمبود مديران شايسته

و نگهداشت اين نظامعدم استفاده از مشاوره هاي تخ21 ��صصي در طراحي، توسعه
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و حمايت مديران ارشد26 ���عدم تعهد

و كاركنان براي پياده سازي نظام مديريت عملكرد27 ���عدم تعهد كافي مديران مياني
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���عدم وجود فرهنگ مديريت عملكرد در سازمان31

�� اهميت قائل نشدن به منابع انساني 32

��عدم نگرش مثبت نسبت به نظام مديريت عملكرد33
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و انگيزه نادرست از اجراي نظام مديريت عملكرد35 ���هدف

و استراتژي در سطح سازمان 36 �� عدم وجود اهداف
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��سازمان در مرحله بي ثباتي قراردارد38

و مشاغل39 و اختيارات واحدها �عدم شفافيت وظايف

��عدم اجراي آسيب شناسي منابع انساني قبل از اجراي اين نظام40
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و وزن دهي به  49 �� KPIsسخت بودن امتياز دهي

و بازنگري50 �� KPIsضعف در بروزآوري
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و اعتماد پژوهش در بخش كيفي به دو شيوه بازخور براي بررسي قابليت اعتبار
و دريافت نظرات همكاران عمل شده استمشاركت بدينگونه كه براي دريافت. كننده

را5كنندگان از بازخورد مشاركت نفر از مصاحبه شوندگان درخواست شد تا نظرات خود
و ابعاد موجود در مصاحبه همچنين براي دريافت نظرات. ها بيان نماينددرباره مفاهيم

از3همكاران از  در اين پژوهش براي. افراد متخصص در زمينه كدگذاري استفاده گرديدنفر
هاافزايش قابليت اعتماد از روشهاي اجراي فرآيند نظام و نوشتن داده ضبط(مند ثبت، ضبط

و نگارش دادهصدا، پياده و روشمند داده)هاي شفاهيسازي مصاحبه ها، تحليل سيستماتيك
و مفاهيم شدو استخراج منطقي مقولات در.انتزاعي كلان تر بر مبناي تحليل تم استفاده

بخش كمي پژوهش در زمينه اعتبار محتوا، پرسشنامه اوليه به منظور ارزيابي در اختيار
و محتواي سوالات مورد بررسي قرار گرفته  و نحوه نگارش، كفايت تعداد خبرگان قرار گرفته

باو براساس نظرات داده شده پرسشنامه اصلاح گرديده گويه تدوين89و پرسشنامه نهايي
ميدر زمينه اعتبار سازه، تمامي گويه. شده است همچنين. باشندها داراي بار عاملي مناسب

براي سنجش پايايي. گويه هايي كه بارهاي عاملي پايينتر از نيم داشتند، حذف شدند
آلفاي. محاسبه گرديد) باخآلفاي كرون(ضريب پايايي SPSSپرسشنامه با استفاده از نرم افزار 
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، بعد عوامل81%بعد عوامل بسترساز درون سازماني براي ابعاد پرسشنامه شامل كرونباخ
اي%90، بعد عوامل فرآيندي84%بسترساز برون سازماني ، بعد%82، بعد عوامل نتيجه

باو%79عوامل پيامدي تح%92براي كل پرسشنامه برابر قيق را است كه پايايي خوب ابزار
و قابل تحليل دانست. نشان مي دهد . لذا مي توان نتايج حاصل از سوالات هر سازه را معتبر

و دوم اينكه برداشت ذهني زيرا اول اينكه آنچه را محقق در نظر داشته، دقيقاً سنجيده است
.تمام پاسخگويان از آن، يكي بوده است

و تحليل اطلاعات دريافت شده از جامعه آماري، از روشهاي آمار توصيفي جهت تجزيه
و توصيفي، روش مدلسازي معادلات.و تحليلي استفاده شد علاوه بر روشهاي تحليلي
و تحليلي، نرم افزار. ساختاري نيز بكار رفت و تحليل در روشهاي آماري توصيفي ابزار تحزيه

را. بود)Amos(آموس بر مبناي ساختار در روش تحليل عامل تاييدي، محقق مطالعه خود
و سقم ساختار عاملي مجموعهعاملي از پيش تعيين شده اي از اي دنبال نمود تا صحت

و مطالعه عميق مباني. متغيرهاي مشاهده شده را مورد آزمون قرار دهد پس از بررسي
و تدوين مدل، با استفاده از اين روش، محقق به آزمون فرضيات مربوط به ساختار  نظري

.پرداختعاملي خاص 

 يافته ها
و نشان از اعتبار/.5براساس نتايج آماري، بارهاي عاملي همگي بيش از  مي باشند

،IFI ،CFI(>=0.90)،GFI(>=0.90))0.90=<(هاي همچنين شاخص. هاستخوب داده

RMSEA(<0.05)كاي. قرار دارند كه اشاره شده است همگي در محدوده قابل قبول...و
بعبارت. است، بنابراين مدل برازش مي شودو قابل قبول5جار شده كمتر از عدد اسكوئر هن

ديگر مدل طراحي شده محقق در خصوص تبيين عوامل موثر بر پياده سازي كارآمد نظام 
و. مديريت عملكرد در سازمانهاي خدماتي تاييد شد با توجه به خروجي نرم افزار آموس

و پاسخ به سوال تحقيق مبني بر سطوح معناداري براي تحليل عامل ي تاييدي مدل كلي
و اولويت بندي آنها، تمامي عامل ها تعيين عوامل موثر بر پياده سازي كارآمد نظام مديريت

و نيز مولفه استخراج شاخص هاي رفتاري، از بار عاملي به غير از مولفه عوامل سياسي
و رابطه آنها با متغير مكنون شد مناسبي برخوردار بوده از سوي ديگر ضرايب. تاييد

و داراي همبستگي مطلوبي بود . استاندارد بدست آمده براي تمامي ابعاد معني دار بوده
و هر بعد اثرات بالايي بر پياده5بنابراين نتايج بدست آمده با انتظارات همخواني داشته



17 ... طراحي الگوي پياده سازي كارآمد نظام مديريت عملكرد در

يك به شرحو شكل شمارهدوجدول شماره. سازي كارآمد نظام مديريت عملكرد داشتند
.دهدذيل، جزئيات اين بخش را نشان مي

كل:2جدول  خروجي تحليل عاملي تأييدي

ضريب
 غيراستاندارد

خطاي
 استاندارد

عدد
 معناداري

سطح
 معناداري

ضريب
 استاندارد

ضريب
همبستگي
 چندگانه مربع

رد يا
 پذيرش

برون
 سازماني

<--- 
مديريت 
 814.  1.000 عملكرد

663/0 پذيرش

درون
 سازماني

<--- 
مديريت 
 940. *** 9.150 101. 922. عملكرد

883/0 پذيرش

 ---> فرآيندي
مديريت 
 508. *** 5.706 044. 250. عملكرد

258/0  پذيرش

 ---> نتيجه اي
مديريت
 464. *** 6.052 075. 456. عملكرد

216/0 پذيرش

 ---> پيامدي
مديريت 
 399. *** 4.583 076. 348. عملكرد

160/0  پذيرش

 ---> اقتصادي
برون

 830.    1.000 سازماني
690/0 پذيرش

 ---> اجتماعي
برون 
 824. *** 14.727 068. 1.003 سازماني

679/0  پذيرش

 ---> تكنولوژيكي
برون

 865. *** 14.124 072. 1.014 سازماني
749/0 پذيرش

 ---> سيستم
درون 
 676.    1.000 سازماني

458/0  پذيرش

اركنانك  <--- 
درون

 692. *** 11.582 082. 952. سازماني
479/0 پذيرش

 ---> مهارت
درون 
 634. *** 10.349 092. 953. سازماني

401/0  پذيرش

و سبك
 شيوه

<--- 
درون 
 864. *** 13.920 084. 1.171 سازماني

746/0 پذيرش

ارزش هاي
 مشترك

<--- 
درون 
 749. *** 12.710 081. 1.025 سازماني

560/0 پذيرش

 ---> استراتژي
درون

 699. *** 12.127 088. 1.070 سازماني
489/0 پذيرش

 ---> ساختار
درون

 567. *** 8.830 078. 689. سازماني
321/0 پذيرش

هدفگذاري
 عملكرد

 408.    1.000 فرآيندي --->
166/0 پذيرش

CSFs <--- 147/0 383. *** 5.418 128. 692. فرآيندي  پذيرش
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ضريب
 غيراستاندارد

خطاي
 استاندارد

عدد
 معناداري

سطح
 معناداري

ضريب
 استاندارد

ضريب
همبستگي
 چندگانه مربع

رد يا
 پذيرش

KPIs <--- 712/0 844. *** 7.182 269. 1.932 فرآيندي پذيرش

روش
 ارزيابي

 876. *** 7.301 317. 2.314 فرآيندي --->
767/0  پذيرش

پريود
 ارزيابي

 819. *** 7.082 329. 2.330 فرآيندي --->
670/0  پذيرش

752/0 867. *** 6.991 352. 2.463 فرآيندي ---> ارزيابي پذيرش

تحليل
ردعملك

 492. *** 6.091 219. 1.331 فرآيندي --->
242/0  پذيرش

354/0 595. *** 6.662 251. 1.673 فرآيندي ---> مربيگري پذيرش

بازخور
 فردي

 751.    1.000 نتيجه اي --->
563/0 پذيرش

بازخور
 سيستمي

 506. *** 4.298 170. 729. نتيجه اي --->
256/0 پذيرش

428/0 654.    1.000 پيامدي ---> كارايي پذيرش

201/0 449. 002. 3.080 206. 634. پيامدي ---> اثربخشي پذيرش

.است001/0به معناي سطح معناداري كمتر از ***

با) توان دوم ضريب استاندارد(ه مربعبا توجه به ضرايب همبستگي چندگان مطابق
تجدول فوق تأ، ميزان و به ترتيب بيين متغير مديريت عملكردثير هريك از ابعاد در تعريف
،)663/0(، عوامل بسترساز برون سازماني)883/0(عوامل بستر ساز درون سازمانيشامل بعد 

اي)258/0(عوامل فرآيندي .مي باشد)160/0(و عوامل پيامدي)216/0(، عوامل نتيجه
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 مدل تحليل عاملي تأييدي كل با ضريب استاندارد:1شكل

و مي:آزمون فرضيات تحقيق مدل ساختاري توان به با استفاده از مدل ساختاري
به3در جدول. هاي تحقيق پرداختبررسي فرضيه برآوردهاي فرضيات ذكر شده كه با توجه

.شوندسطح معناداري تمامي فرضيات تحقيق تأييد مي
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 آزمون فرضيات تحقيق:3جدول

تخمين
 غيراستاندارد

خطاي
 استاندارد

عدد
داريمعنا  

سطح
 معناداري

ضريب
 استاندارد

ضريب
همبستگي
چندگانه
مربع

رديا
 پذيرش

درون
 سازماني

<--- 652/0 برون سازماني 058/0 263/11 *** 799/0 639/0  پذيرش

فرآيندي <--- 176/0 ازمانيسدرون 035/0 00/5 *** 392/0 153/0  پذيرش

نتيجه اي 196/2 فرآيندي ---> 320/0 856/6 *** 942/0 888/0  پذيرش

پيامدي <--- 634/0 نتيجه اي 067/0 457/9 *** 866/0 750/0  پذيرش

و مولفه هاي نظام مديريت عملكرد با استفاده از آزمون فريدمن  رتبه بندي ابعاد
و مولفهبا توجه به نتايج آزمون فريدمن، رتبه سازي نظام مديريت هاي پيادهبندي ابعاد

.صه در قالب جداول ذيل آمده استعملكرد بطور خلا

 رتبه بندي عوامل بستر ساز برون سازماني با استفاده از آزمون فريدمن:4جدول

اولويت ميانگين رتبه عوامل بستر ساز برون سازماني

4 32/1  عوامل سياسي

1 96/2  عوامل اقتصادي

2 88/2  فرهنگي-عوامل اجتماعي

3 85/2  عوامل تكنولوژيكي

532/604=آماره كاي اسكوئر3=درجه آزادي000/0=داري معنيسطح

 رتبه بندي عوامل بستر ساز درون سازماني با استفاده از آزمون فريدمن:5جدول

 عوامل بستر ساز درون سازماني ميانگين رتبه اولويت
51/4 دوم  سيستم

12/4 پنجم  كاركنان
86/3 ششم  مهارت
63/4 اول و شيوه  سبك

14/4 چهارم  ارزش هاي مشترك
49/4 سوم  استراتژي
25/2 هفتم  ساختار

 195/427=آماره كاي اسكوئر6=درجه آزادي000/0=داري سطح معني
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 رتبه بندي عوامل فرآيندي با استفاده از آزمون فريدمن:6جدول

 عوامل فرآيندي ميانگين رتبه اولويت
33/4 ششم  هدفگذاري عملكرد

64/1 هشتم   CSFsاستخراج
00/6 چهارم   KPIsاستخراج
79/3 هفتم  استخراج شاخص هاي رفتاري
22/6 دوم  روش ارزيابي
15/6 سوم  پريود ارزيابي
29/6 اول  ارزيابي
38/4 پنجم  تحليل عملكرد
22/6 دوم  مربيگري

 23/1268=اره كاي اسكوئرآم8=درجه آزادي000/0=داري سطح معني

 رتبه بندي عوامل نتيجه اي با استفاده از آزمون فريدمن:7جدول

 عوامل نتيجه اي ميانگين رتبه اولويت
57/1 اول  بازخورد فردي

43/1 دوم  بازخورد سيستمي

435/8=آماره كاي اسكوئر1=درجه آزادي000/0=داري سطح معني

 به بندي عوامل پيامدي با استفاده از آزمون فريدمنرت:8جدول

 عوامل پيامدي ميانگين رتبه اولويت
32/1 دوم  كارايي

68/1 اول  اثربخشي

742/55=آماره كاي اسكوئر1=درجه آزادي000/0=داري سطح معني

از:9جدول  آزمون فريدمن رتبه بندي ابعاد اصلي نظام مديريت عملكرد با استفاده

 نظام مديريت عملكرد ميانگين رتبه اولويت
74/2 چهارم  عوامل بسترساز برون سازماني

25/3 دوم  عوامل بسترساز درون سازماني

51/2 پنجم  عوامل فرآيندي

51/3 اول  عوامل نتيجه اي

98/2 سوم  عوامل پيامدي

50/103=آماره كاي اسكوئر4=درجه آزادي000/0=داريسطح معني
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براساس نتايج حاصل از تحليل داده ها، مدل نهايي پژوهش به شرح:مدل نهايي پژوهش
:ذيل مي باشد

 مدل نهايي مستخرج از پژوهش:2شكل

و نتيجه  گيريبحث
يكو فرآيند اجرايي پژوهش حاضر، نتايج بدست آمده به تفكيك باتوجه به هدف هر

:شوداز ابعاد نظام مديريت عملكرد به شرح ذيل ارائه مي
و پيش نيازهاي اصلي برون سازماني در پياده سازي: بخش اول شناسايي الزامات، بسترها

:نظام مديريت عملكرد در سازمانهاي خدماتي
ني چهار عامل اصلي به عنوان بسترهاي برون سازماPEST1 مدلدر اين پژوهش براساس

نتايج ضرائب. اندهاي خدماتي شناسايي شدهسازي نظام مديريت عملكرد در شركتپياده
» عوامل بسترساز برون سازماني«استاندارد به دست آمده از تحليل عاملي براي چهار مولفه

:باشدبشرح زير مي
:كيتكنولوژي/؛ عوامل فني83/0:؛ عوامل اقتصادي84/0: فرهنگي/ عوامل اجتماعي

/ سازماني، عوامل اجتماعيدر ميان عوامل بسترساز برون.22/0:؛ عوامل سياسي79/0
بر. باشندفرهنگي از اولويت اول برخوردار مي طبيعي است كه الگوي فرهنگي حاكم

 
1-Political, Economic, Social, Technological 

عوامل اقتصادي-1
 عوامل اجتماعي-2
 فرهنگي/

عوامل-3
 فني/ تكنولوژيكي

سيستم-4

 كاركنان-5
 مهارتها-6
 سبك رهبري-7
ارزشهاي-8

 مشترك
 استراتژي-9

 ساختار-10

بازخورد فردي-19
بازخورد-20

 سيستمي

كردهدفگذاري عمل-11
 CSFsاستخراج-12
 KPIsاستخراج-13
 روش ارزيابي-14
 ارزيابيبازه زماني-15
 ارزيابي-16
 تحليل عملكرد-17
 مربيگري-18

كارايي-21
 اثربخشي-22
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متسازمان ميأها و جامعه ما كه در آن انجام ارزيابي، ثر از فضاي فرهنگ جامعه باشد
و بيان نقاط  ميبازخوردادن و در لفافه صورت گيرد، قابل بهبود با دشواري، اكراه، با كنايه

،هابنابر نتايج يافته. باشديكي از مهمترين مسائل در اجراي نظام مديريت عملكرد مي
و نيز اجراي فن دلفي؛تحليل مصاحبه تا هاي عميق اكتشافي صورت گرفته با خبرگان

و زماني كه رقابت به معناي واقعي در صنايع وجود نداشته باشد؛ سازمانها براي رشد، توسعه
هاي نوين مديريتي از جمله نظام مديريت عملكرد نخواهند بهبود احساس نياز به نظام

و بنابر نتايج تحليل/ براساس شاخصهاي سنجش مولفه عوامل فني. داشت تكنولوژيكي
و نيز كمبود بدست آمده؛ نبود الگوهاي موفق پياده سازي شده از اين نظام در  سطح كشور

و چالشهاي جدي اين حوزه در بعد عوامل  و با تجربه اجرايي موفق، از مسائل افراد متخصص
.رودبستر ساز برون سازماني به شمار مي

عوامل«ها داراي همبستگي كمتري با بعد در ميان اين مولفه» عوامل سياسي«مولفه
در اين بدان. بود» بسترساز برون سازماني معناست كه پرسش شوندگان اثر اين مولفه را

اند كه دور از عوامل بسترساز برون سازماني در مقايسه با ديگر مولفه ها كمتر ارزيابي كرده
انتظارات اين تحقيق بود زيرا اكثر مصاحبه شوندگان بر اهميت عوامل سياسي تاكيد 

و مديريتي به قضيه شايد دليل اين موضوع را بتوان در تفاوت نگاه. داشتند كارشناسي
تدانست كه اكثر كارشناسان تكميل سازي ثير عوامل سياسي را بر پيادهأكننده پرسشنامه

.اندكارآمد نظام مديريت عملكرد محدود برآورد نموده
شناسايي عوامل بسترساز درون سازماني در پياده سازي نظام مديريت: بخش دوم

: خدماتي سازمانهايعملكرد در 
هاي نهايي عوامل مولفه به عنوان مولفه7؛1مكنزي 7sدر اين پژوهش براساس مدل

نتايج ضرائب استاندارد به دست آمده از تحليل. بسترساز درون سازماني شناسايي گرديد
:بشرح زير مي باشد» عوامل بسترساز درون سازماني«هايعاملي براي مولفه

:؛ سيستم70/0:؛ مهارت71/0:؛ استراتژي73/0:ك؛ ارزشهاي مشتر88/0: سبك رهبري
در ميان عوامل بسترساز درون سازماني، مولفه.44/0:؛ ساختار68/0:؛ كاركنان69/0
و شيوه« مي» سبك تحقيقات مختلفي به بررسي مولفه سبك. باشداز اولويت اول برخوردار

و حياتي بودن آن پراخته ،)De Waal et al,2003:688(: اند ازجملهرهبري
)Cheng&Dainty& Moore,2006:56(،( Ahmed, & Akbar,2010:62) ،

1- System, Staff, Skills, Style, Shared Value, Strategy, Structure 
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)De Waal,& Counet,2009:367(كه همگي بر اهميت اين مولفه در پياده سازي؛
و شيوه رهبري مناسب منجر به  و معتقدند كه نبود سبك كارآمد اين نظام تاكيد داشته

اولويت دوم در ميان عوامل بسترساز.شدهاي تحولي در سازمانها خواهد شكست سيستم
 طبق تحقيقات انجام شده توسط. باشدمي» ارزشهاي مشترك«درون سازماني مولفه 

)Cheng et al,2006:56 ( ،(Hardwick & Winsor,2002:1)مقاومت در برابر؛
و تجربيات منفي از پروژه دتغيير ر هاي تغيير گذشته؛ بعنوان اولين دليل شكست سازمانها

و استقرار نظامبرنامه اولويت سوم در ميان عوامل.هاي جديد عنوان شده استهاي تغيير
 & ,De Waal( مطالعات. باشدمي» استراتژي«بسترساز درون سازماني مولفه

Counet,2009:367(،و قابل درك در بر اثرگذاري بالاي وجود استراتژي هاي واضح
و واحدها بعنوان پيشنياز . سازي نظام مديريت عملكرد تاكيد دارنددر پياده سطح سازمان

كه. باشدمي» مهارت«اولويت چهارم در ميان عوامل بسترساز درون سازماني مولفه همانگونه
(Fletcher,2004:14) و)De Waal, & Counet,2009:367 ( نبود دانش معتقدند

م و مديران سازمان تواند از عوامليو مهارت نظام مديريت عملكرد در سطح كاركنان
» سيستم«اولويت پنجم در ميان عوامل بستر ساز درون سازماني مولفه.شكست باشد

مي. باشدمي مديريت عملكرد دهد كه ظرفيت تكنولوژيكي سازمان بر نظامتحقيقات نشان
ميأت ها براي اينكه براي سازمان سودمند باشند بايد داراي اين سيستم. باشدثيرگذار

و زمانبدي كارآمد باشند استفاده و كاربرپسند اولويت ششم در ميان عوامل بسترساز. آسان
)براساس تحقيقات. باشدمي» كاركنان«درون سازماني مولفه Ahmed, & 

Akbar,2010:62)و مطالعات؛)De Waal,& Counet,2009:367(،،مشاركت
و مديريت سازمان و درك صحيح كاركنان و دانش از نظام مديريت همراهي، مهارت

و فوايد بسياري براي سازمان به همراه داشته باشدعملكرد مي اولويتو نهايتاً. تواند منافع
ها داراي همبستگي در ميان اين مولفه» ساختار«مولفه. باشدمي» ساختار«هفتم، مولفه
ان اين بدان معناست كه پرسش شوندگ. بود» عوامل بسترساز درون سازماني«كمتري با بعد

ها كمتر ارزيابي اثر اين مولفه را در عوامل بسترساز درون سازماني در مقايسه با ديگر مولفه
شفافيت،)De Waal,& Counet,2009:367( اساس نتايج مطالعاتبر. اندكرده

و نيز ساختار سازماني حمايت و اختيارات ميوظايف تواند در استقرار كننده از اين نظام
م .وثر باشدموفقيت آميز آن
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در: بخش سوم  سازمانهايشناسايي عوامل فرآيندي پياده سازي نظام مديريت عملكرد
 خدماتي

و پيادهعامل فرآيندي در اين پژوهش براساس گام8در مجموع سازي هاي استقرار
نتايج ضرائب استاندارد به دست آمده از تحليل. نظام مديريت عملكرد شناسايي گرديدند

مي» عوامل فرآيندي«هايبراي مولفه عاملي :؛ ارزيابي90/0: روش ارزيابي: باشدبشرح زير
و استخراج86/0 ؛ تحليل57/0:؛ مربيگري82/0: ارزيابي بازه زماني؛KPIs :85/0؛ شناسايي

و استخراج38/0:؛ هدفگذاري عملكرد42/0: عملكرد .CSFs:37/0؛ شناسايي
مي» روش ارزيابي«، مولفه در ميان عوامل فرآيندي بر. باشداز اولويت اول برخوردار

و يا اشتباه؛ (Hansson, et al, 2003)اساس مطالعات انتخاب روش ارزيابي يكسان

تواند منجر به شكست در اجراي نظام مديريت عملكرد براي همه مشاغل يا پرسنل مي
براساس مطالعات. باشدمي»يارزياب«اولويت دوم در ميان عوامل فرآيندي مولفه. گردد

(Kohli,2008)،ماهيت آزاردهنده مورد: اهميت مرحله ارزيابي به دلايل مختلفي از جمله
و پيشداوري ارزيابان، قضاوت ضعيف ارزياب، پنهان كاري  سنجش قرار گرفتن، امكان تعصب

و مميزيو ارائه اطلاعات غلط از سوي ارزيابي شوندگان، سخت بودن جمع آوري اطلاعات 
و اهميت بسيار بالايي برخوردار مي اولويت سوم در ميان عوامل. باشدعملكرد از حساسيت

 فرآيندي 
و استخراج«مولفه ،)Nudurupati et al:2011(به زعم. باشدمي»KPIsشناسايي

. سازي موفق مي باشنداز موانع پياده) هاي كليدي عملكردشاخص(هاتعريف ضعيف مقياس
هاي كليدي عملكرد به متصل نبودن شاخص،)Bourne et al,2009(اس مطالعات براس

و استراتژي هاي كليدي عملكرد مرتبط، تعريف بيش ها، سخت بودن تعريف شاخصاهداف
و مشكلات گيري شاخصها، اندازهشاخصاز اندازه  هاي كليدي عملكرد اشتباه از مسائل

م اولويت چهارم در ميان عوامل فرآيندي.باشدياساسي در اجراي نظام مديريت عملكرد
. باشدمي» ارزيابي بازه زماني«مولفه

تواند، زمينه انتخاب دوره يا معتقد است كه انتخاب روش ارزيابي مي)2009( هاروپ
توان براساس بررسي صورت گرفته از بازه زماني ارزيابي را تعيين كنند، به اين معنا كه مي

و سلسلهماهيت مشاغ هر بازهمراتب سازماني نسبت به تعيينل و زماني ارزيابي اقدام نمود،
و تصميم ميچه از سطوح عملياتي به سطوح استراتژيك ميگير سازمان بالا توان اين رويم

هاي اساسي در اي را يكي از چالشهاي دورهزمانبندي ارزيابي. دروه ارزيابي را بيشتر نمود
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 اولويت پنجم در ميان عوامل فرآيندي مولفه.م مديريت عملكرد مي داندفرآيند اجراي نظا
 به منظور دستيابي به اهداف ) Armstrong,2006(به زعم. باشدمي» مربيگري«

و سرپرستان در تمامي مراحل اجراي نظام مديريت توسعه اي نظام مديريت عملكرد مديران
و نقش مهمي به نام مربيگري دا رند، كه مجهز شدن سرپرستان به اين عملكرد وظيفه

و ضروري مي باشد «اولويت ششم در ميان عوامل فرآيندي مولفه. قابليت بسيار حياتي
و بازنگري عملكرد در ) Matlala,2011(. باشدمي» تحليل عملكرد بيان كرد كه تحليل

و ضروري مي مد. باشدمحيط كار لازم يريت اگر اين بازنگري درست انجام شود، سيستم
و كاركنان خواهد بود، ولي اگر  عملكرد بعنوان بخشي از فرآيند مشاركت پايدار ميان مدير
و زيان آور خوهد بود،  به طور ضعيف انجام شود، بازنگري عملكرد باعث از بين رفتن انگيزه
و عدم انجام تحليل عملكرد، فرآيند برنامه ريزي توسعه  و معلولي و عدم توجه به روابط علت

و بازنگري عملكرد براي دورهفر و سازمان را دي هاي ارزيابي بعدي با اختلال مواجهه كرده
اولويت هفتم در ميان. سازداز دستيابي به اهداف اصلي نظام مديريت عملكرد دور مي

ترين عامل تنظيم اهداف ضروري. باشدمي» هدفگذاري عملكرد« عوامل فرآيندي مولفه
به اين دليل كه تنظيم اهداف، اساسي را براي ارزيابي عملكرد ارائه باشد،ارزيابي عملكرد مي

را. كندمي و افزايش عملكرد ادبيات موضوع به طور مكرر رابطه مثبت ميان تنظيم اهداف
 اولويت هشتم در ميان عوامل فرآيندي مولفه.)Milkovich,2011( انداثبات كرده

و استخراج« يكي از،)(Bourne,2002اس تحقيقات براس. باشدمي» CSFsشناسايي
ميمسائلي كه به كررات در پياده شويم، تعريف سازي نظام مديريت عملكرد با آن مواجه

و وزنعوامل كليدي موفقيت، نحوه امتيازضعيف  ميدهي .باشددهي به آن
در: بخش چهارم  سازمانهايشناسايي عوامل نتيجه اي پياده سازي نظام مديريت عملكرد

 ماتي خد
و پيادهاي كه در اين پژوهش براساس گامعوامل نتيجه سازي نظام هاي استقرار

و بازخورد سيستمي است نتايج.مديريت عملكرد شناسايي گرديد شامل بازخورد فردي
بشرح»ايعوامل نتيجه«هايضرائب استاندارد به دست آمده از تحليل عاملي براي مولفه

اي، در ميان عوامل نتيجه.51/0:ميتو بازخورد سيس75/0: رد فرديبازخو: باشدزير مي
مي» بازخورد فردي«مولفه و ادبيات موضوع نشان. باشداز اولويت اول برخوردار تحقيقات

و پريشاني كاركنان زمان دريافت بازخورد از عوامل شكست در مي  دهد كه نارضايتي
ميپياده در.باشدسازي نظام مديريت عملكرد ضعف در ارائه بازخورد عملكرد فردي، ضعف
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و يكنواخت به همه افراد بدون و يا ارائه بازخوردهاي يكسان تدوين برنامه توسعه فردي
افـهاي شخصيتوجه به تفاوت هاي كاري يا تفاوت ميـتي واند يكي از مسائل بسيارـتراد

و از موانع دستيابي به اهداف نظام مديريت عملكرد باش  & ,Ahmed)دمهم
Akbar,2010:62).مي باشد» بازخورد سيستمي«اي مولفهعامل بعدي از عوامل نتيجه .

هدف غايي از اجراي نظام مديريت عملكرد، بعنوان يك نظام مادر، بكارگيري نتايج آن در
و استخدام، ارتقا، پرداخت(هاي مديريت منابع انسانيساير نظام ها، اخراج، آموزش، جذب

ها لذا اگر نظام مديريت عملكردي پس از اجرا نتواند به ساير نظام. باشدمي...)و انتصاب 
و فرآيند اجراي آن شك نمودخروجي ارائه نمايد، مي بنابر نتايج مطالعات. بايست به هدف

(De waal,2002)،هاي منابع انساني در اتصال نتايج نظام مديريت عملكرد به ساير نظام
آنو اولويت ميبندي هاي كاركنان بايست به عواملي همچون بلوغ سازمان، زمان، حساسيتها

و نيز ظرفيت . هاي سازمان توجه نمودسازمان، امكانپذيري
 سازمانهايسازي نظام مديريت عملكرد در شناسايي عوامل پيامدي پياده: بخش پنچم

 خدماتي
و اثربخشي مولفهعوامل پيامدي كه در اين پژوهش شناسايي گرديد شامل هاي كارايي

عوامل«هاينتايج ضرائب استاندارد به دست آمده از تحليل عاملي براي مولفه.است
مي» پيامدي در ميان عوامل پيامدي،.45/0:و اثربخشي65/0: كارايي: باشدبشرح زير
مي» كارايي«مولفه  نظام براساس شاخصهاي مولفه كارايي،. باشداز اولويت اول برخوردار

مديريت عملكرد در صورتي كارايي خواهد داشت كه منجر به افزايش بروكراسي، ايجاد 
و اتلاف زمان نگردد نظام مديريت)Bititci, et al,2012( اساس مطالعاتبر. هزينه

عملكرد در صورتي كه به درستي اجرا نشود، منجر به ايجاد بروكراسي، اتلاف زمان، پيچيده 
و هزينه شد شدن سيستم و كارايي مورد انتظار از آن برآورده نخواهد عامل.بر خواهد بود

هاي مولفه اثربخشي، براساس شاخص. باشدمي» اثربخشي«بعدي از عوامل پيامدي مولفه
نظام مديريت عملكرد در صورتي اثربخش خواهد بود كه بطور مستمر بروزرساني گردد، 

كامشوق و ركنان ارائه شود، از نتايج آن در مديريت امور هاي انگيزشي لازم براي متوليان
و سازمان منفعت بكارگيري آنرا لمس كند براساس. جاري سازمان استفاده شود

مي،)Groot,2000:579(مطالعات شود كه اثربخشي نظام مديريت عملكرد زماني حاصل

و بكارگيري نتايج بدست بروز رساني مستمر، ارائه مشوق آمده از هاي انگيزشي هدفمند
.نظام مديريت عملكرد در تصميم گيريهاي سازماني رخ دهد
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و پيشنهادهاي كاربردي پژوهش  محدوديت ها
و محدوديت در پيشينه نظري اين پژوهش؛ يكي از اصلي -علاوه بر محدوديت زماني

هاي مبتني بر پيمايش، خاصيت عدم دقت نتايج بواسطه هاي ذاتي پژوهشترين محدوديت
ميفرآ .باشدباشد كه اين پژوهش نيز از اين قاعده مستثني نمييند خودارزيابي

و بنابر نتايج حاصل از پژوهش، احساس نياز  مستمر حمايت، پذيرش، همراهي
اين ترين عوامل شكست يا موفقيتمديريت ارشد سازمانها از نظام مديريت عملكرد از اصلي

ب.باشدنظام مي و در ادامه داشتن و اصولي استقرار تدريجي اين نظام رنامه مدون، علمي
و زمانبندي( هاي مديريت منابع انسانينحوه ارتباط با ساير زيرسيسم ) اولويت بندي

.تواند بسيار موثر باشدمي
توانند با استفاده از مدل طراحي شده در اين پژوهش، محققين اين حوزه در آينده مي

و قابليت كاربرد آنرا آزمون ساير صنايع را  و مطالعه موردي قرار داده نيز مورد بررسي
مي. نمايند و مولفههمچنين  هاي بدست آمده، تحقيقاتتوان در خصوص هريك از ابعاد
و خاص، . انجام دادايويژهمتمركز، عميق
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