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 مقدمه 

تهيـش يـا    نظـام، از ابزارهاي مهم و راهبردي براي مديريت، کنترل و ارزيابي هـر   ييک
 تـوان هـم   مـي  يـابي . از طريـ  مـدل ارز  اسـت مناسب و اابل فهم  يابيمدل آناليز و ارز

 يهايستگيشا و ها، رفتار يتمواع راستايي يا ميزان انحرا  عملکرد، اادامات و شرايط،
. اـرار داد ارزيـابي و سـنجش   مـورد  را  ي سـازمان اراهبرده ـو  هدا تحق  ا يلازم برا
مفـاهيم ذهنـي و    و شود اهدا ، انتظـارات  يم يعملکرد سع هاي ارزيابيدر مدلعموماً 

ها، نشانگان و مفاهيم عينـي و کمـي تبـديل    شاخ  ها، تگييسها، شايتکيفي را بش اابل
گيـران را   تصميمها و نشانگان، و سنجش شاخ  يشرصد، پا يو با تبيين چگونگ کنند
 رسانند.اتخاذ تدابير کارآمد و اثرگذار ياري  در

ملي بش عنوان يـا سـازمان هنـري، فرهنگـي و     انساني در رسانش هاي توجش بش سرمايش
و  مهـارت  ،، افـزايش دانـش  عملکـرد بهبود محور، بش طور تصاعدي، موجب  نسياسي انسا

بـش منظـور آگـاهي از    شود. رسانش ملي  همش جانبش سازمان ميرشد  و نيز هاي توليد ظرفيت
 ينياز مبرم ـ ي امروزي،هاي پيچيده و پويادر محيط بويژههاي خود ميزان مطلوبيت فعاليت
انسـاني بـش منزلـش    سرمايش  ن نظام جامع ارزيابي عملکردفقدا. دارد بش نظام ارزيابي عملکرد
هاي سرمايش انساني رسانش ملـي، ضـعف در شناسـايي    ها و شايستگيشناختش نشدن اابليت

نقاط اوت و اابل بهبود کارکنان و ناتواني در ارائش بازخورد براي ارتقاي عملکرد است کش 
مان و کارکنـان از يکـديگر و   بش طور طبيعي، موجب شـکا  بـين درک و انتظـارات سـاز    

ناتواني در تحق  اهدا  خواهد شد. همچنين ضـعف در نظـام کارآمـد ارزيـابي عملکـرد      
هـاي منـابع انسـاني نظيـر     سيسـتم  انساني رسانش ملي، بش افزايش مشکلات در زيـر سرمايش 

گمـاري، جبـران    گزينـي، شايسـتش   يابي، شايسـتش  جذب، توانمندسازي، بش کارگيري، شايستش
مت و خرو  از خدمت کارکنان رسانش ملي خواهد انجاميد و در کـل، موجـب تحقـ     خد

 نفعان رسانش ملي خواهد شد.   نيافتن اهدا  و برآورده نشدن انتظارات ذي
انسـاني و لـزوم ارزيـابي عملکـرد ايـن مزيـت راـابتي        هاي  با وجود اهميت سرمايش

ش ملي تدوين نشده است؛ چنـان  کنون مدل ارزيابي عملکردي جامعي در رسان سازمان، تا
کش بيش از سش دهش است، ارزيابي عملکرد نيروي انساني در اين سازمان، بش روش سنتي 

گيـرد کـش کارآمـدي لازم را بـراي ارزيـابي       و از طري  برگش ارزشيابي سالانش صورت مي
اراي ملي را ندارد و از اين باب، نتايج اين پـژوهش د هاي انساني رسانش عملکرد سرمايش

 جنبش بديع و نوآوري در عرصش رسانش ملي است.   
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هاي حاکم بـر مـديريت عملکـرد در    با عنايت بش موارد ياد شده و بش دليل پيچيدگي
رســانش ملــي کــش ناشــي از تنــوع مأموريــت، فعاليــت و تمــايز کــارکردي، بــرد و عمــ  

بـر رسـانش    نفوذ داخلي و خارجي مـؤثر  گذاري حاصل از کنش نيروهاي مؤثر و ذي تأثير
سـيما،   و است، مفهوم تحق  مديريت عملکرد و تحق  اهدا  و اجراي راهبردها در صدا

ترين موضوعات راهبردي در رسانش ملي تبـديل شـده اسـت و مقـدمات      بش يکي از مهم
لازم را براي توجش پژوهشگران مقالش بش ايـن موضـوع فـراهم آورده اسـت. از ايـن رو،      

انسـاني رسـانش   تدوين مدل ارزيابي عملکـرد سـرمايش    دغدغش پژوهش حاضر، طراحي و
هاي کليدي عملکرد و نيـز تـدوين   ها و شاخ ملي در االب شناسايي و طراحي مؤلفش

هاي سرمايش انساني رسـانش ملـي بـراي ايجـاد همبسـتگي افقـي و       ها و شايستگياابليت
 ـ و کليـدي  اساسـي عمودي در ارزيابي عملکرد سازمان است. حـال مسـئلش     :اسـت  ناي

 بتوانـد  کـش  مايصداوس ـ سـازمان سرمايش انساني  عملکرد ارزيابي مدلطراحي و تدوين »
 ارايـش  يمل ـ رسـانش عملکرد  ضعف و اوت نقاط تحليل و تجزيش براي مناسبي چارچوب

 مـدل  ايـن چيسـت؟،   آورد، فـراهم  را سازمانسرمايش انساني  عملکرد بهبود بستر وکند 
 الگـوي  هـاي  مؤلفـش  و ابعـاد  بـين  منطقـي  روابـط  و ست؟ا هايي مؤلفش و ابعاد چش داراي
 است؟ چگونشسرمايش انساني رسانش ملي  عملکرد اثربخش ارزيابي

 هاي پژوهش هدف و پرسش

هاي انساني رسـانش ملـي بـش    طراحي و تدوين مدل ارزيابي عملکرد سرمايش هدف‌اصلي.
 منظور شناسايي نقاط ورود و بهبود عملکرد نيروي انساني

 ارزيـابي  مـدل . 2وم عملکرد و ارزيابي عملکرد از ديدگاه صاحبنظران چيست؟، . مفه3
 بـراي  مناسـبي  چـارچوب  بتوانـد  کـش سرمايش انساني )نيروي انساني( رسانش ملـي   عملکرد
فـراهم   عملکـرد  بهبـود کند و بستر لازم را براي  شئارا ضعف و اوت نقاط تحليل و تجزيش

 بـين  منطقـي  روابـط  .1و  اسـت؟  هايي مؤلفش و عاداب چش داراي مدل اين. 1 آورد چيست؟،
 است؟ چگونشسرمايش انساني رسانش ملي  ملکردع ارزيابي الگوي هاي مؤلفش و ابعاد

 شناسی پژوهش روش

براي اولـين بـار در    رسد بش نظر مي است يو اکتشاف يکاربرد ،نظر هد  پژوهش از ينا
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کننـد. روش پـژوهش نيـز     ب مـي اي نيـز محسـو  شود، آن را توسعش رسانش ملي انجام مي
روش آميختش يا ترکيبي از نوع توصيفي ـ پيمايشي بوده است. المرو پژوهش، بش لحـاظ   

هاي توليدي، ستادي و پشتيباني است و جامعـش آمـاري   مکاني رسانش ملي در تمام بخش
شـود کـش داراي    شامل آن دستش از نخبگان و انديشمندان مطلـع از حـوزه پـژوهش مـي    

و دکتـرا، بـا سـابقش کـار مشـاوره، تحليلگـري، ارزيـابي و         ارشناسي ارشـد کتحصيلات 
سـال تجربـش در    31يابي موضوعات مديريتي و ارزيـابي عملکـردي بـا بـيش از      عارضش

اند. بش دليل فرايند طولاني مصاحبش و پرسشـنامش نيمـش بـاز و محـدويت      رسانش ملي بوده
راي تعيين حجم نمونش آماري مورد دسترسي بش جامعش خبره پژوهش در داخل سازمان، ب

نفـر   222گيري کوکران استفاده شده است و بر اين اسـار، از بـين    نياز از فرمول نمونش
شود.  درصد مي92اند معادل با  نفر بش عنوان حجم نمونش انتخاب شده 322حجم جامعش، 

سـنادي  اي و اهـاي کتابخانـش  هـا مبتنـي بـر روش    هابزار گردآوري اطلاعات و تحليل داد
اي،  آرشـيوها و  هـاي توسـعش  )شامل بررسي اسناد و مدارک، اف  و منشور رسانش، برنامش

هـاي مـديريتي، تحليلـي و علمـي(، مصـاحبش و      هاي علمـي و تخصصـي، سـايت    کتاب
گذار بر ارزيابي عملکرد  هاي مهم و تأثير پرسشنامش بوده است کش استخرا  نتايج و مؤلفش

ــؤ  ــع م ــدوين  ســرمايش انســاني و موان ــر رويکــرد ت ــي ب ــر اجــراي راهبردهــاي مبتن ثر ب
هاي سيستمي و تيمـي ـ گروهـي    هاي سرمايش انساني رسانش ملي و نيز ارزيابي شايستگي

)ارزيابي گروهيي فرد( و تأييد روايي و اعتبـار آن از سـوي جامعـش خبـره، مبـادرت بـش       
و نشـانگان رفتـاري   هـا   ها، شاخ  تجزيش و تحليل نتايج و تبيين چگونگي ارتباط مؤلفش

در اين پژوهش، ابتدا خبرگـان بـش سـؤال     .در ارزيابي عملکرد سرمايش انساني شده است
انساني رسـانش  شاخ  رفتاري و عملي با عملکرد سرمايش  81بين  رابطش اعتقاد بش وجود

اند و سپس با جواب بش سؤال اعتقاد بش رابطش بـين   ملي مبتني بر طيف ليکرت پاسخ داده
 33هـا پـايش شـده و تعـداد     ها، ميزان تطاب  هر يا از شاخ ا و شايستگيهشاخ 

انـد کـش بـراي هـر يـا از آنهـا، معيارهـا و         بندي شده اابليت و مؤلفش در سش رکن دستش
نشانگان رفتاري و عملي تبيين و برگزيده شده اسـت. در ايـن پـژوهش، بـراي آزمـون      

بي عملکـرد سـرمايش انسـاني، از تحليـل     ها با ارزيـا ها و شاخ رابطش معناداري اابليت
بنـدي ارکـان و ابعـاد     رتبـش بـش منظـور مقايسـش مزيـت و اهميـت      همبستگي پيرسـون و  

تحليـل واريـانس فريـدمن اسـتفاده شـده      هاي عملکردي سرمايش انساني، از آزمون  اابليت
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اجرا درآمده و کليات مـدل، مـورد وثـوق     است. سپس اين مدل در يا پايلوت محدود بش
هـا و نشـانگان   هـا، شـاخ    ار گرفتش است. در نهايت نيز برخي اصلاحات در مؤلفـش ار

 رفتاري، اعمال و مدل نهايي، تجريد و تفريد شده است.  

 ادبيات و مبانی نظري پژوهش

رسانش ملـي  « مدل ارزيابي عملکرد نيروي انساني»واژه مانا کش مخفف عبارت  .0مدل‌مانا
سازي، در پروژه طراحي و تـدوين مـدل    ناسب و برنداست و براي ايجاد تصوير ذهني م

ريزي و نظـارت رسـانش ملـي بـش اجـرا       ارزيابي عملکرد نيروي انساني در معاونت برنامش
درآمده، در اين پژوهش نيز مورد استفاده اـرار گرفتـش اسـت )سـند راهبـردي ارزيـابي       

 (.7، ص 3133عملکرد سرمايش انساني رسانش ملي، 
کار کارکنان در فواصل معـين و بـش طـور     ،آن طيايندي است کش فر ارزيابي عملکرد

زيـابي  . ار(11، ص 3171 )سـعادت،  گيـرد  مـي  رسمي، مـورد بررسـي و سـنجش اـرار    
کش کارگر را از بازخورد تشخيصي نتايج مثبـت يـا منفـي    است سمي ريندي اعملکرد فر

هـا و   سـي اـوت  ارزيابي عملکرد برر. در تعريف ديگر، کند عملکرد شغلي خود آگاه مي
بيـان شـده اسـت     هاي مرتبط با کـار يـا فـرد يـا يـا گـروه در يـا سـازمان         ضعف

ارزيـابي عملکـرد روش رسـمي تشـخي  خصوصـيات      . (229، ص 3181 پور، عبار)
مثبت يا منفي از نتـايج عملکـرد افـراد در چگـونگي انجـام       دکارکنان بر اسار بازخور

ارزيابي سـنجش نسـبي عملکـرد     (. همچنين13، ص 3183 )سيدجوادين، استوظايف 
نحوه انجام کار مشـخ  در يـا دوره زمـاني معـين، در مقايسـش بـا        خصوصفرد در 
د بـش منظـور   افـر اهـاي بـالقوه   تعيين استعداد و ظرفيـت  ،انجام کار و همچنين داستاندار
( ارزيـابي  3332و همکـاران )  2. کـارل ت درآوردن آنهـا عالي ـريزي در جهت بـش ف  برنامش

يند مداوم ارزيابي و مديريت رفتار و برونـدادهاي انسـاني در محـل کـار     افرعملکرد را 
ارزيابي کارکنان عبارت است از:  1و هوک 1( و بش عقيده فوت221اند )ص  تعريف کرده

فرايند رسمي براي سنجش و ارائش بازخورد بش کارکنان در مـورد خصوصـيات و نحـوه    
دهاي بالقوه آنان بش منظور شکوفايي آنها هايشان و همچنين شناخت استعدا انجام فعاليت

                                                      

 باشد. مانا عبارت مخفف مورد استفاده در پروژه مدل ارزيابي عملکرد سرمايش انساني رسانش ملي مي .3

2. Carell        3. Foot        4. Hook 
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سرمايش انساني بر اسـار اـانون اسـتخدام     ارزيابي عملکرد(. 321، ص 3333در آينده )
عبارت است از سنجش و اضاوت در رفتارهـا، شايسـتگي و ليااـت فـردي در      کشوري

 .  (3188 ،سازمان امور اداري و استخدامي کشورانتصابات شغلي )
لياتي اين پژوهش، مفهوم عملکرد عبارت است از ترکيب تابعي بر اسار تعريف عم

هـا و  هـا، تـلاش   هـا و ااـدامات و ب( اابليـت    منسجم از الف( نتايج حاصل از فعاليـت 
طلبـد.   هـا، تـلاش و رفتارهـا را مـي     رفتارها بش طوري کش توجش تو مان بش نتايج و اابليت

هاي تقادانش و موشکافانش از فعاليتهمچنين در اين تعريف، ارزيابي عملکرد، برآوردي ان
شـود و اـادر بـش     اي انجـام مـي  مختلف افراد يا سـازمان اسـت کـش بـش صـورت دوره     

سازي رفتار و شغل است. بش عبارت ديگر، سـنجش   پيشگيري، تشخي ، اصلا  و بهينش
يافتش و نقادانش افراد در خصوص نحوه انجام وظايف آنها در مشاغل محول و تعيـين   نظام
يت موجود در آنها بش منظور رشـد و بهبـود تو مـان فـرد و سـازمان بـراي حصـول        ظرف

راهبردها و اهدا  سازمان و تسهيل کارراهش شغلي کارکنان )سند راهبردي نظام ارزيابي 
 (.2، ص 3133انساني رسانش ملي،   عملکرد سرمايش

رسـند و   نمي ، مناسب بش نظرسنتيمنابع انساني مديريت هاي  امروزه بسياري از نظام
انـد   ها دريافتششوند. طي دهش اخير، بسياري از سازمان الگوهاي اديمي ناکارآمد تلقي مي

ها و اهدا   از طري  آن اولويت ندنظام ارزيابي عملکردي کش بتوان، از فقدان کش در عمل
دليـل  انسان بش برند.  دنبال کنند، رنج ميو بهسازي آنها را  هندخود را بش کارکنان انتقال د

هاي مختلفـي نظيـر احسـار، مشـاهده،      هاي شناختي و استفاده از ابزار گستردگي حيطش
بويژه در ارزيابي و تفسـير   ،  و تفکر در موضوعات مختلفمادراک، تجربش و ادرت تع
را دسـتيابي مـديران    کار ،و مجموعش اين عوامل استحسار  ،رفتار و عملکرد کارکنان

از اين (. 32، ص 2221، 3)استردويادهد  ميالشعاع ارار  بش ارزيابي عملکرد مؤثر تحت
ايـن   و بش نقش ارزيابي عملکرد توجش زيادي معطو  شده اسـت  ،هاي اخير در سالرو، 

هر سـازمان و  انساني  هايريزي و نظارت بر سرمايش برنامش ،مهم مديريت امر، از وظايف
اثـربخش   نظـام  ،صـاحبنظران . بـش عقيـده   رود آن بش شمار مي اثربخشياز الزامات تحق  

 ها و کارکنان آنها ارزاني دارد.  سازمان شها را ب تواند انبوهي از مزيت  ارزيابي عملکرد مي
، عملکـرد  (2228) و همکـاران  2بر اسار مدل ارزيابي عملکـرد نيـروي انسـاني نـو    

                                                      

1. Stredwick       2. Noe 
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ها و نظير آن است کش تحـت تـأثير    هاي شخصي، مهارتنيروي انساني، ناشي از ويژگي
نشان داده  3هاي ديگر سازمان و محيط کار باشد. همان طور کش در شکلخي از مؤلفشبر

هاي انساني سازمان، تنها از طري  رفتار آنـان   هاي سرمايش ها و اابليت شده است، ويژگي
هـا،   شوند. دروااع، کارکنان تنها در صورتي کـش دانـش، مهـارت    بش نتايج عيني تبديل مي

تواننـد   هاي ضروري را براي انجام يا شغل داشتش باشـند، مـي  يها و ساير ويژگ توانايي
هـاي اساسـي ايـن مـدل راهبردهـاي سـازماني،       رفتارشان را نشان دهند. از ديگر مؤلفـش 

 هاي مواعيتي است.   محدوديت

 ـ مدل ارزیابی عملکرد نيروی انسانی 1شکل 

 

 

 

 

 

 

 

 

اسبي کسب نکننـد. بنـابراين،   افراد ممکن است رفتار مناسبي انجام دهند اما نتايج من
اي از رفتارهـا و   هاي مشخصي بـراي پـرداختن بـش مجموعـش    کارکنان بايد داراي ويژگي

ها، رفتارهـا و  هاي راابتي، ويژگي دستيابي بش برخي نتايج باشند و بش منظور کسب مزيت
عملکـرد را  هاي سازمان گره زده شوند. با اين تفاسير، ارزيابي ها و برنامش نتايج بش راهبرد

 رفتارهای فردی

های شخصی  ویژگی
 ها و )مثل: مهارت

 ها و ...( توانایی

 نتایج عینی

های سازمانی  راهبرد
)اهداف کوتاه و 
 ها( بلندمدت و ارزش

های موقعیتی   محدودیت
)فرهنگ سازمانی، 
 شرایط اقتصادی(



81  0131 تابستان/  (87)پياپي  2م/ شماره يک و هاي ارتباطي/ سال بيست پژوهش 

بايد بش عنوان فرايند ارزيابي و براراري ارتباط با کارکنان در نحـوه انجـام يـا شـغل و     
(. در ايـن صـورت،   211، ص 2228، 3و رو 0استقرار برنامش بهبود آن تعريف کرد )بايرز

دهد کش بدانند عملکردشـان چگونـش اسـت،     ارزيابي عملکرد نش تنها بش کارکنان اجازه مي
 گذارد.   آنان تأثير مي  تلاش و مسير آيندهبلکش بر سطح 

توان راابت ‌:ند ازا پيتر دراکر عبارتنظر معيارها و محورها و يا ابعاد اصلي عملکرد از 
ترجمـش  ) 9تـوان سودبخشـي  و  1وضعيت نقدينگي و پـول در گـردش  ، 1نوآوري، 1بازار در

مربوط بـش شـناخت   . شايد بتوان گفت کش در بررسي و مطالعش (21، ص 3171نژاد، رضائي
داراي ( 3381) 0، ديـدگاه پروفسـور سـينا   معيارها، محورها و يـا ابعـاد اصـلي عملکـرد    
تـرين معيارهـا و ابعـاد اصـلي      مهـم  ،سـينا مرجعيت و جامعيت بيشتري است. از ديدگاه 

، 32کيفيت زنـدگي کـاري  ، 33وري بهره، 32کيفيت، 3کارايي، 8اثربخشي: ند ازا عبارتعملکرد 
 .  (13، ص 3189، کارآفرينان بصيربش نقل از ) 31بندي ليت سوددهي و بودجشاابو  نوآوري

بـراي  اين اسـت کـش   ارزيابي عملکرد ويژگي يا مدل معتقدند برخي از دانشمندان 
اي ازجملش، الـف( بـراي ارزيـابي عملکـرد فـردي بـر        مقاصد متعدد سرپرستي و توسعش
اصلا  يـا تقويـت    بش منظوررکنان بيني بازخورد بش کا حسب نيازهاي سازماني، ب( پيش

و برخي  گيرد رفتار آنها و  ( تخصي  پاداش و ارتقاي شغلي افراد، مورد استفاده ارار 
ارزيابي عملکرد؛ الف( بـازخورد عملکـردي مشخصـي را بـراي      نظامکش ديگر معتقدند 

 ،کنـد  آورد، ب( الزامات کارآموزي کارمند را معين مـي  بهبود عملکرد کارکنان فراهم مي
گيـري پرسـنلي و    کنـد، د( بـين نتيجـش     ( زمينش توسعش کارکنان را فراهم و تسـهيل مـي  

وري کارکنـان را افـزايش    و هـ( انگيـزش و بهـره   کند ميعملکرد ارتباط نزديکي برارار 
هـاي   ناپـذير برنامـش   ها، ارزيـابي عملکـرد، بخـش جـدايي     در بسياري از سازماندهد.  مي

شود و بـراي   اي محسوب مي بزار بسيار کارآمد در توسعش حرفشمديريت منابع انساني و ا
( اطلاعـات  2221) 01گيـرد. بـش عقيـده برنـاردين     مقاصد متعددي مورد استفاده ارار مـي 

                                                      

1. Byars        2. Rue          3. competition 

4. innovation     5. liquidity       6. profitability 

7. Sink         8. effectiveness     9. efficiency 

10. quality       11. productivity    12. quality of work life 

13. profitability  & budgetability       14. Bernardin 
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اي براي؛ جبران خدمت، بهبود عملکرد و  گيري عملکرد بش طور گسترده حاصل از اندازه
تصـميمات مربـوط بـش کارکنـان     تـوان از آن در   رود. همچنين مي مستندسازي بش کار مي

)نظير: ارتقا، انتقال، اخرا  و انفصال از خـدمت(، تجزيـش و تحليـل نيازهـاي آموزشـي،      
 (.  311توسعش کارکنان، تحقي  و ارزشيابي برنامش، بهره گرفت )ص 

هـايي گفتـش   مهارت بش هاي انساني  سرمايش مهارت‌هاي‌عملکردي‌سرمايه‌انساني.‌مهارت
اجـزاي يـا    آنها، شخ  در وجود خود، امکان بش حرکـت درآوردن  شود کش از طري  مي

آورد.  مجموعش را براي حرکت متناسب همش اجزا بش سوي اهدا  تعيين شـده فـراهم مـي   
هـاي   بش مهارت �هاي انساني را دانشمنداني همچون کاتزهاي مورد نياز سرمايشابعاد مهارت

( بـش  3387) 1هاي سياسي و ويژه و گريفين ( بش مهارت2222) 2فني، ادراکي، انساني، رابينز
بنـدي از   انـد. در مشـهورترين دسـتش    بنـدي کـرده   هاي تشخيصـي و تحليلـي طبقـش    مهارت
ها را بش سش مهارت فنـي و   کارکنان سازمانهاي  مهارتهاي عملکردي بش طور کلي،  مهارت

 ‌‌کنند: تقسيم ميبش شر  زير تخصصي؛ انساني و شخصيتي و ادراکي و ذهني 

يعني دانايي و توانايي در انجام دادن وظايف خاص کـش   و‌تخصصي.فني‌هاي‌‌هارتم
ورزيدگي در کاربرد فنون و ابزار ويژه و شايستگي عملي در رفتـار و فعاليـت    ،لازمش آن

شــوند.  هـاي فنـي از طريـ  تحصـيل، کـارورزي و تجربـش حاصـل مـي         اسـت. مهـارت  
هاي آموزشي يا کارآموزي  ها را طي دوره اين مهارت ،معمولبش طور  هاي انساني سرمايش
بندي، کنترل، حسابداري، امور  بودجش  ريزي، هاي برنامش دانش و روش مانند ،گيرند فرا مي

ويژگي بارز مهارت فنـي آن اسـت کـش بـش بـالاترين       .مالي، کارگزيني کارپردازي و غيره
دايـ ،   ،رتتوان دست يافـت زيـرا ايـن نـوع مهـا      درجش شايستگي و خبرگي در آن مي

از اين رو، کنتـرل و ارزشـيابي    و گيري است مشخ ، داراي ضوابط عيني و اابل اندازه
)رابينـز، ترجمـش    آن، هم در جريان آموزش و هم در مرحلش کاربرد و عمل آسان اسـت 

 (.21، ص 3188بند،  و علااش 3، ص 3173پارساييان و اعرابي، 

توانـايي و اـدرت تشـخي  در     از برخوردارييعني  و‌شخصيتي.‌انساني‌هاي‌مهارت
، فعاليت از طري  خود و همکاران زمينش ايجاد محيط تفاهم و همکاري و انجام دادن کار

هاي افراد و تأثيرگذاري بـر رفتـار آنـان. مهـارت      مؤثر بش عنوان عضو گروه، درک انگيزه
کـردن بـا    انساني در نقطش مقابل مهارت فني است. يعني کار کردن با مردم در مقابل کار

                                                      

1. Katz       2. Robbins       3. Giriffin 
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هاي انساني مستلزم آن است کش شخ  بـيش از هـر چيـز     اشيا و چيزها. داشتن مهارت
 شـفا  و خود را بشناسد، بش نقاط ضعف و اوت خود آگـاه باشـد، عقايـد و افکـارش     

هـا و   روشن باشند، اعتماد بش نفس داشتش باشد، بش ديگران اعتماد کند، بـش عقايـد، ارزش  
د، آنان را درک کنـد، از تـأثير گفتـار و کـردار خـويش بـر       احساسات آنان احترام بگذار

فـراهم   آنـان ديگران آگاه باشد و بتواند محيط امن و اابل ابولي براي جلـب همکـاري   
هاي مشخصـي ندارنـد.    نيستند و روش دريافتهاي انساني بش آساني اابل  سازد. مهارت

نيـز  شناسـي و   مـردم  ،عيشناسي اجتمـا  شناسي، روان علمي در المرو روان  دانش هامروز
زمينش دستيابي بـش   ،تجربش و کارورزي در شرايط گروهي و اجتماعي، بش طور غيرمستقيم

سازد. کنش و واکنش متقابل با مردم و حساسيت نسـبت   هاي انساني را فراهم مي مهارت
و  دلايـل کند تا شخ  بش مرور بتوانـد   ها، انتظارات و رفتارهاي آنان کما مي بش انگيزه

راه و رسـم کـار کـردن بـا مـردم و      و  نـد دهنده رفتار افراد انسان را درک ک امل شکلعو
 (.32ـ 33، ص  3183و دعايي،  32)همان، ص  اثرگذاري بر رفتار آنان را بياموزد

هـاي کـل سـازمان و     پيچيدگيو فهم يعني توانايي درک  و‌ذهني.‌ادراکي‌هاي‌مهارت
فعاليت سازماني بـش صـورت يـا کـل      ر ودهنده کا تصور همش عناصر و اجزاي تشکيل

بش عبارت ديگر، توانايي درک و تشخي  اينکش کارکردهـاي گونـاگون    .واحد )سيستم(
هـاي ديگـر را    ها، الزاماً بخـش  تغيير در هر يا از بخش اند و سازمان بش يکديگر وابستش

دهـد. آگـاهي از ايـن روابـط و شـناخت اجـزا و عناصـر مهـم در          تحت تأثير ارار مـي 
گيـري يـا    سازد بـش طريقـي تصـميم    اادر ميهاي انساني را  سرمايشهاي مختلف،  مواعيت
را فـراهم  خود، همکاران و سـازمان  د کش موجبات اثربخشي سازمان و رضايت ناادام کن
 (.21ـ 29، ص  3188بند،  و علااش 29)همان، ص ‌آورد

 نيروي انسانیارزيابی عملكرد ها و موانع نظام  ويژگی

اي باشـد کـش    بايد بش گونـش عملکرد سرمايش انساني  ارزيابينظام لي، نگاه حاکم بر طور کش ب
توسـعش  ، معطو  بش رشد وسازمان سرمايش انساني و  کننده عملکرد دهنده و تسهيل مشورت

شـونده را   رشد و ارشاد و توسعش ظرفيـت ارزيـابي   و در همان حال، و بهبود عملکرد باشد
خودارزيـابي   ،و استانداردگذاريمشارکت، تواف  مبتني بر ن همچنيمدنظر خود ارار دهد، 
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بر اسار نظر انديشمندان اين حوزه، يـا  نگري باشد. معطو  بش آينده و مبتني بر آيندهو 
يي )نسـبت  اتعيين کار. 3هاي زير را در خود داشتش باشد:  نظام ارزيابي عملکرد بايد ويژگي
اثربخشي )ميزان موفقيت در تحق  اهـدا  يـا   ن . تعيي2، کار انجام شده بش منابع مصرو (

اابليـت  . 1، 3هاي ارزيـابي  شن و مشخ  بودن معيارها و شاخ . رو1، ها( انجام رسالت
ابل حصول بودن اهدا  و انتظـارات در  . ا1، 2هاي ارزيابيگيري شاخ  سنجش و اندازه

 ـ معطو  بش نتيجش و فرايند بـودن نظـام  . 9، 1موعد يا موااع مقرر معطـو  بـش   . 7 ،1ابيارزي
، تعيين افزايش مناسب دسـتمزد . 3، 9وري تعيين بازدهي کار يا بهره. 8 ،1زمان بودن ارزيابي

بهسـازي  . 33، کارکنـان هـاي  و شايسـتگي  هاشناسايي اابليت. 32و جبران خدمات،  مزايا
 درايجـاد رغبـت و علااـش    . 31شغلي و پسـتي،   ايجاد نظام عادلانش ترفيعات. 32، عملکرد

، ريـزي نيـروي انسـاني    برنامش. 31، هاي استخدامي ي آزمونيتعيين روا. 31، کارکنان ساعي
ارکنـان،  بهبود ارتباطات رؤسا، سرپرسـتان و ک . 37، آموزش و تربيت کارکنان. 39
 و ايجاد زمينش مشارکت گروهـي کارکنـان  . 33و مقررات سازماني، رعايت اوانين . 38
رسـيدن بـش برتـري    و همراهي سازمان براي  و سازمانهمگرايي اهدا  فرد کما بش  .22

 (.  313 -333، ص  3181 ي،ل ي ال) سازماني
هـاي   نيز برخي از موانع تحق  و اجراي ارزيابي عملکرد مؤثر در سـازمان  3در جدول 

 اي، تبيين شده است.   رسانش

 ،1311)سند راهبردی مانا،  ثرؤموانع پياده سازی نظام ارزیابی عملکرد م ـ1جدول 

 (5 ص ،1331و همکاران،  فرهادیو  43 ص

فقدان معیارهای متوازن، هماهنگ و سازگار باا  
 یکدی ر

شونده و ارزیاا  و   و همسازی ارزیابی  سازگاری
 های مثبت نسبت به هم داشتن دیدگاه

 گیری عملکرد های اندازه مبهم بودن شاخص
عدم تمایل قلبای مادیران و فقادان مشاارکت     

 یابی عملکرد نیروی انسانیجدی آنها در ارز

اهمیاات دادن صاارف بااه معیارهااای مااالی یااا 
 غیرمالی

های مناسب و قابل قباول   عدم استفاده از روش
 گیری عملکرد برای اندازه

                                                      

1  . specific       2. measurability       3. attainable 

4. result-process oriented              5. time-related 

6. productivity 
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 1جدول ادامه 

 نبود اطلاعات دقیق و قابل اعتماد
های  ها و روش تحمیلی یا ابلاغی بودن شاخص

 گیری آنها اندازه

های اصلی موفقیات   خصوجود مغایرت بین شا
 گیری عملکرد سازمان و معیارهای اندازه

فقدان توافق در راهبردهاای ساازمان و وجاود    
گیاری عملکارد در    اختلاف بین متولیان انادازه 

 تفسیر راهبردها

گیاری   نبود زبان مشترک بین اعضا تیم انادازه 
 عملکرد

ها با اهداف  نامشخص بودن رابطه بین عملکرد
 ها و برنامه

های رفتاری افراد مرتبط باا   توجهی به جنبه بی
 ها این شاخص

گیری عملکرد سارمایه   تأثیر اندک نتیجه اندازه
 انسانی بر روی عملکرد سازمان

 گیری عملکرد ای بر نتایج اندازه تأثیر هاله
ای برخورد کاردن ارزیاباان عملکارد باا      کلیشه

 موضوع ارزیابی

زنای   چانهشونده ) قدرت  قدرت فرافکنی ارزیابی
 شونده( ارزیابی

کنناده و شاونده از    فقدان برخاورداری ارزیاابی  
 های مشترک ارزش

به وقایع یا رخدادهای اخیر مارتبط    توجه خاص
 با عملکرد مورد ارزیابی

ها و در نتیجه از بین  دقتی در تدوین شاخص بی
 گیری ها و اندازه رفتن کارایای شاخص

ارزیاابی )در   هن امای  توسل به ال وهای مبادله
کنناده و شاونده در مقابال     این حالات ارزیاابی  

گرفتن امتیاز از یکادی ر نتیجاه ارزیاابی را باه     
 برند( راهه می بی

ها و در نتیجه از بین  دقتی در تدوین شاخص بی
 گیری هاا و سیستم اندازه رفتن کارایای شاخص

‌
لازم اسـت  بـراي يـا ارزيـابي صـحيح     ‌هـاي‌ارزيـابي‌عملکـرد.‌‌‌‌رويکردها‌و‌روش
هاي معين بـش   هاي ارزيابي عملکرد، شناسايي و هر کدام، در مواعيت رويکردها و روش

طور صحيح بش کار بستش شوند. بش طور کلي، پنج رويکرد در خصوص ارزيابي عملکـرد  
 اند:    نشان داده شده 2معرفي شده است کش در جدول 
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، 2003)نو و همکاران، انی رویکردهای اصلی در ارزیابی عملکرد نيروی انس ـ2جدول 

 (343 ص ،2002، 3و بولندر 0اسنلو  355ص 

 تشريح رويكرد رويكردها

 3ای مقایسه

کننده، عملکرد  ای به ارزیابی عملکرد، نیازمند این است که ارزیابی رویکرد مقایسه
افراد را با دی ران مقایسه کند. این رویکرد به طور معمول از ارزیابی جاامع یاک   

بندی افراد در یاک گاروه کااری اساتفاده      ردی یا ارزشی به منظور رتبهعملکرد ف
گیرد که شاامل:   کند. حداقل سه تکنیک در این رویکرد مورد استفاده قرار می می
 شود. بندی، توزیع اجباری و مقایسه زوجی می رتبه

 4ها ویژگی

فقیات  های معینی که برای مو این رویکرد به ارزیابی عملکرد، بر گسترش ویژگی
هایی که در این رویکارد ماورد    شود، تأکید دارد. تکنیک سازمان مطلو  تلقی می

ها شامل: ابتکاار، رهباری،    ای از رفتارها و ویژگی گیرند مجموعه استفاده قرار می
 خصلت رقابتی و ارزیابی افراد است.

 5رفتاری

تاا در کاارش    کند رفتارهایی را که یک کارمند باید انجام دهاد  این رویکرد تلاش می
های متنوعی در این رویکارد تعریاف شاده اسات کاه       مؤثر باشد، تعریف کند. تکنیک

کناد کادام کارمناد ایان رفتارهاا را از خاود باروز         مستلزم آن است یک مدیر ارزیابی 
بنادی   هاای درجاه   تکنیک: وقاایع حسااس، مقیااس    5ها شامل  دهد. این تکنیک می

 شود. اصلاح رفتار سازمانی و مراکز سنجش میهای مشاهده رفتاری،  رفتاری، مقیاس

 6نتایج

هاای   گیری یاک شاغل و گاروه    این رویکرد بر مدیریت اهداف، نتایج قابل اندازه
توان فردیت خاود را از فرایناد    کاری تمرکز دارد. فرض رویکرد این است که می

تارین   گیاری جادا کارد. در ایان صاورت، نتاایج باه دسات آماده نزدیاک           اندازه
های فردی به اثربخشی سازمانی است. دو ساامانه مادیریت    های ویژگی شاخص

اناد از: مادیریت بار مبناای      گیرند، عباارت  عملکردی که در این رویکرد جای می
 وری. گیری بهره اهداف و سامانه ارزیابی و اندازه

 7کیفیت

گیاری و ارزیاابی عملکارد     چهار رویکرد پیش گفته، رویکردهای سنتی به انادازه 
گرایی و رویکرد  شوند. دو ویژگی اصلی رویکرد کیفیت؛ مشتری کنان تلقی میکار

نفعان/ ارباا  رجوعاان و    پیش یری از خطا هستند. ارتقای رضایت مشتریان/ ذی
 مخاطبان داخلی و خارجی از اهداف اولیه و اساسی رویکرد کیفیت هستند.

                                                      

1. Snell       2. Bohlander       3. comparative 

4. attribute     5. behavioral       6. result 

7. quality 
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ملکرد کارکنان وجـود  هاي مختلفي براي ارزيابي عروش‌هاي‌ارزيابي‌عملکرد.‌روش
بندي کرد )بايرز و  توان آنها را دستش دارد کش در االب هر يا از رويکردهاي ياد شده مي

ترين يا بهترين روش ارزيابي اسـت   (. اما اينکش کدام روش، مناسب238، ص 2228رو، 
بش هد  سـازمان از ارزيـابي کارکنـان بسـتگي دارد. بـش طـور معمـول، نيـز ترکيبـي از          

( 2227شود. اسـنل و بولنـدر )   مختلف براي ارزيابي کارکنان بش کار گرفتش مي هاي روش
 اند. هاي ارزيابي عملکرد را در سش دستش کلي بش شر  زير ارائش کرده روش

، روش 0بندي ترسـيمي  روش مقيار رتبش‌هاي‌فردي.‌هاي‌مبتني‌بر‌ويژگي‌الف(‌روش
2روش توصيفي و 2، روش انتخاب اجباري3مقيار استانداردهاي مختلط

 

، روش 2روش ثبت واايع حسـار ‌هاي‌رفتاري.‌هاي‌مبتني‌بر‌رفتار‌يا‌روش‌ب(‌روش
 2و مقيار مشاهده رفتار 0اي رفتاري ، روش مقيار رتبش6چا ليست
 02و روش کارت امتيازي متوازن 3روش مديريت بر مبناي اهدا ‌هاي‌مبتني‌بر‌نتاي .‌ (‌روش

هد  ارزيابي مبتني است. لازم بش ذکر اسـت   انتخاب روش ارزيابي تا حد زيادي بش
هـا اغلـب اطلاعـاتي بـا کمتـرين داـت توليـد         ترين روش ترين و کم خر  اگرچش ساده

هايي کش وات زيادي براي  هاي پيچيده و روش کنند اما، بش معني اين نيست کش روش مي
(. 192ص  کننـد )همـان،   اجراي آنها نياز است هميشش سودمندترين اطلاعات را ارائش مي

اي، رفتـاري و مبتنـي بـر     برخي از نقاط اوت و ضعف رويکردهاي: خصيصـش  1 جدول
 نتايج در ارزيابي عملکرد را ارائش کرده است.  

 های ارزیابی عملکرد كاركنان  خلاصه مزایا و معایب روش ـ3جدول 

 معايب مزايا توضيحات

 ای های خصیصه روش

 . طراحی آنها کم خرج است.  1
 برند.  معناداری را به کار می. ابعاد 2
. طریقه به کارگیری آنها آسان 3

 است.  

 بندی بالقوه بالایی دارد.   . خطای درجه1
 . برای مشاوره با کارکنان مفید نیست.  2
 . برای تخصیص پاداش مفید نیست.  3
گیری در خصوص ارتقاا   . برای تصمیم4

 مفید نیست.

                                                      

1. graphic rating scales     2. mixed-standard scales    3. forced-choice method 

4. essay method         5. critical incident method   6. Checklist 

7. Behaviorally Anchored Rating Scale (BARS)           8. Behavior Observation Scale (BOS) 

9. management by objectives                    10. balanced  scorcard 
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 3جدول ادامه 

 معايب مزايا توضيحات

 های رفتاری روش

ای را باه   . ابعاد عملکردی ویژه1
 گیرند.   کار می

. قاباال پااذیرش کارکنااان و   2
 رؤسا هستند.  

 . برای ارائه بازخورد مفیدند.  3
گیاری در ماورد     . برای تصمیم4

 پاداش و ارتقا مفیدند.  

. طراحی و به کارگیری آنها وقات گیار   1
 است.  

 . طراحی و تدوین آنها هزینه بر است. 2
بندی آنهاا وجاود    . امکان خطای درجه3

 دارد.  

های مبتنی بر  روش
 نتایج

گیااری ذهناای  . کمتاار جهاات1
 دارند.  

. عملکرد فردی را به عملکارد  2
 کنند.   سازمانی متصل می

. تنظاایم اهااداف دو جانبااه را  3
 کنند.   ترغیب می

. باارای تصاامیمات در مااورد  4
 پاداش و ارتقا مفیدند.  

گیار   آن وقات  . طراحی و به کاارگیری 1
 است.  

انداز کوتاه مادتی را   . ممکن است چشم2
 در بر گیرند.  

های نامناسابی را   . ممکن است ملاک3
 به کار گیرند.  

های ناکارآمدی را  . ممکن است ملاک4
 به کار گیرند.  

 هاي انسانی رسانه ملی()طراحی مدل ارزيابی عملكرد سرمايه هاي پژوهش يافته

فرد و ممتاز خود در ش منحصر ب يهايژگيو يلدلش ب يماس و صدا زمانسا‌رويکرد‌مدل‌مانا.
ن و منزلـت  أش ـ خور عملکرد سرمايش انساني در يابينظام ارز يدارا يدکشور و جهان با

پوشش همـش   ييتوانا يدبا ،بودن يتخصص يندر ععملکرد  يابينظام ارز ينخود باشد. ا
 ـ يجنتـا  يسشمقا بش آن و باتا با اتکا  را داشتش باشد يعرصش رسانش مل نمشاغل و شاغلا ش ب

 يمناسـب بـرا   يـاتي و عمل يراهبرد يررسانش، تداب يعملکرد يدست آمده با استانداردها
 ـ و بـا توجـش  مدل مانا  ينو تدو يدر طراحورد. فراهم آرا تحق  اهدا  سازمان   يـن ش اب

وم سعي شده است ضمن اتخاذ يـا رويکـرد عملـي، اجرايـي و بـش دور از سـندر      مهم 
زدگي و انتزاعي محوري، بش طراحي و تبيين يا مدل فاخر در خصوص ارزيـابي   تئوري

بـا  مـدل مانـا    ،اسار ينهم برعملکرد سرمايش انساني رسانش ملي مبادرت ورزيده شود. 
متناسب با مشـاغل مختلـف    يريپذ و انعطا  ياييپو يت،: جامعيرنظ يممتاز يها يژگيو
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انتخـاب   ،اابـل اعتمـاد   يجو صداات در ارائش نتـا  ينانبودن، اطم يو عمل يسازمان، علم
اف  رسانش،  يرنظ يو کشور يرسانش مل ياسناد بالادستبش مدل در طراحي اين  .شده است

سـازمان   ياسـت و ر يمقـام معظـم رهبـر    يانـات توسـعش کشـور، ب   الشپنج س ـ يهابرنامش
و تحـول   يهنگ ـفر يمهندس ـ يهـا  ياستس ي،نظام ادار يابلاغ يها ياستس يما،س و صدا
عملکرد سـرمايش انسـاني    يابيارز يها انواع مدلي اهتمام ويژه شده و ضمن بررسي ادار

 هـاي و نهاد هـا  ، وزارتخانـش اتسس ـؤ، مهـا  از سازمانتعدادي  يقيتطبجهان بش مطالعات 
   ي کشور نيز توجش شده است.و خصوص يعموم

عملکـرد   يـابي ارز يهاها و شاخ يتارکان، اابلاهدا  و کارکردهاي مورد انتظار، 
متخصـ    تادانو اس يبا نخبگان رسانش مل يشياند سرمايش انساني پس از چند مرحلش هم

سازي شده و از طري  جامعش  بوميو  ينتدو يش،ته ،عملکرد سرمايش انساني يابيحوزه ارز
بخشي ارار گرفتـش اسـت.    سنجشي و اعتبار نخبش هد  اين پژوهش، مورد ارزيابي، اعتبار

ش آماري پژوهش حاضر را نخبگان حوزه ارزيابي عملکرد، منابع انساني رسانش ملي جامع
نفر از آنان با استفاده از فرمول کوکران بـش عنـوان    322دهند کش  و دانشگاهي تشکيل مي

تن از آنان  321نمونش گزينشي و هدفمند انتخاب شدند و در عمل از نظرها و مشارکت 
و اجزاي مدل ارزيابي عملکرد سرمايش انساني در االـب  در مراحل مختلف تدوين ارکان 

 هاي خبرگي، پرسشنامش نيمش باز و مصاحبش، استفاده شد. پنل
نتايج حاصل از بررسي و تعيين اهـدا  و کارکردهـاي مـورد انتظـار نظـام ارزيـابي       
عملکرد سرمايش انساني در االب پرسشنامش و پنل خبرگي، ضمن تأييد روايي با ضـريب  

گيري حاکم بر تهيش و تـدوين مـدل    و هد   ها، خصاي  درصد بيانگر ويژگي87آلفاي 
 ارزيابي عملکرد سرمايش انساني رسانش ملي بش شر  زير است:

هاي سرمايش انساني مورد انتظـار سـازمان بـش منظـور     ها و شايستگيتبيين اابليتـ 
 تحق  اهدا 

 اتخاذ تصميم و تدبير لازم هاي انساني و کما بش سرمايش ضعف و نقاط اوت ـ شناخت

 هاي مورد نيازها و شايستگيتوانمندسازي سرمايش انساني سازمان مبتني بر اابليتـ 

 هاي سازمان بش سرمايش انساني و برعکس انعکار صحيح و بش مواع ديدگاهـ 

 عملکردهاي نامطلوب   جلوگيري از تشوي  عملکردهاي مطلوب و ـ 

 ها يا جبران کاستي ي عملکردارتقا بش منظورسنجي آموزشي  نيازـ 
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 هاي سازماني  سمتامکان بازنگري مشاغل و ـ 

 تسهيل کارراهش افقي و عمودي شغلي ـ 

 تسهيل ارتباطات مديران و کارکنانـ 

همچنين رويکرد حاکم بر طراحي مدل ارزيابي عملکرد رسانش ملي، مبتني بـر مبـاني   
کرد، خود را ملـزم بـش عبـور از شـش     است و براي رسيدن بش اين رويمديريت عملکرد 

 داند: گذر زير مي
 يسازمان يهوشمندبش  يدنو رس يفرد يهوشمند بر يد صر کأگذر از ت. 3
 يدانش و آگاه يمبش تسه يدنکردن اطلاعات و رس از محدود . گذر2
 متعهدانش يرويبش تعهد و پ يدناز اطاعت کورکورانش و رس . گذر1
 متوازن ييگرايجشبش نت يدنرس صر  و يمحورينداز فرا . گذر1
 و مشارکت ييگرابش جمع يدنو رس ييگراياز فرد . گذر1

   ينگريشبش پ يدنو رس ييگرااز پس . گذر9
با عنايت بش موارد ياد شده، رويکرد حاکم بر طراحي و تدوين مدل ارزيابي عملکرد 

رسـانش  بـش اهـدا     يندي براي دستيابيافرسرمايش انساني رسانش ملي مبتني بر رويکردي 
براي ارتقـاي توانمنـدي و   ها و عملکرد  از طري  مشارکت بيشتر کارکنان در فعاليتملي 

گذاري شده است. در اين زمينـش، بـش طـور     مديريت عملکرد کارکنان و رسانش ملي هد 
نقـاط تمرکـز و   شناسـايي  اهدا  ارزيابي عملکـرد سـرمايش انسـاني را،    توان  يخلاصش م

 ،نشـاغلا  ي و توانمندسـازي نيازهـاي آموزش ـ گرايي، شناسـايي   شايستشکليدي عملکرد، 
ااـدامات و  بخشـي   اثـر  ي ورايتعيـين بـازدهي، کـا   ، افـراد  ايجاد انگيزه در دهي و پاداش
 ااـدامات پرسـنلي ماننـد    ،ريزي سـرمايش انسـاني   برنامش ،بهسازي منابع انساني ها،فعاليت

شناسـايي اسـتعدادهاي فـردي و رشـد      ،نانبندي عادلانش کارک طبقش انتخاب و انتصاب و
ــوي  و ،شخصــيت ــغلي،   تش ــش ش ــهيل کارراه ــازي، تس ــالگوس ــال شجاب ــايي و انتق  ،ج
 برشمرد.  ... و ارتقا و رشدپروري،  جانشين

اين پژوهش کش بـش لحـاظ   ‌هاي‌انساني‌رسانه‌ملي.‌ارکان‌مدل‌ارزيابي‌عملکرد‌سرمايه
مبتني بر جامعش آماري پژوهش، شامل هد ، کاربردي و از حيث روش، پيمايشي است، 

آن دستش از خبرگان و انديشمندان مسائل رسانش ملي اسـت کـش ضـمن اطـلاع از حـوزه      
پژوهش، داراي تحصيلات کارشناسي ارشد و دکترا و برخوردار از سابقش کـار مشـاوره،   
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يابي موضوعات مديريتي و ارزيـابي عملکـردي در حـوزه     تحليلگري، ارزيابي و عارضش
نفـر در فراينـد    321انـد. در مجمـوع    سال تجربش 31نش، مديريت رسانش و با بيش از رسا

هـاي بـش دسـت آمـده از آمـار       طراحي مدل و پاسخ بش سـؤالات مشـارکت کردنـد. داده   
توصيفي و آمار استنباطي مورد بررسي و تجزيش و تحليل ارار گرفتش اسـت و مبتنـي بـر    

هـاي ارزيـابي    ها، ابعـاد و شـاخ    طش بين متغيرآمار استنباطي، بش بررسي سؤالات و راب
عملکرد سرمايش انساني پژوهش پرداختش شده است. بش اين ترتيـب بـراي آزمـون رابطـش     

ها با ارزيابي عملکرد سرمايش انساني، از تحليل همبسـتگي   ها و شاخ  معناداري اابليت
هـاي   اد اابليـت بنـدي ارکـان و ابع ـ   و رتبـش بش منظور مقايسش مزيت و اهميت پيرسون و 

 ايـن  عملکردي سرمايش انساني از آزمون تحليل واريانس فريدمن استفاده شده اسـت. در 
 سـؤالات  از يـا  هـر  بـش  شـده اسـت   خواسـتش  ملي رسانش در آماري جامعش از پژوهش،
هـا نيـز از طريـ  محاسـبش      روايي و پايايي پرسشـنامش  بدهند. بايد 1 تا 2 بين هاي جواب

مورد سنجش و تأييد ارار گرفتش است کش بش ترتيـب بـراي رکـن    ضريب آلفاي کرونبا  
درصـد؛  83هـاي شـغلي،    ها و شايستگي اابليت ارزيابي عملکرد سرمايش انساني مبتني بر 

درصـد و بـراي رکـن ارزيـابي عملکـرد تيمـي گروهـي        73براي رکن ارزيابي سيستمي 
 درصد بش دست آمده است.  81

 اي کليدي سرمايش انساني رسانش ملـي پرسشـنامش   ايهشايستگي ها وتدوين اابليت براي
 يمطالعـش و بررس ـ هاي شغلي مبتنـي بـر   ها و شايستگيهاي اابليت شد. پرسشنامش طراحي

توسـعش کشـور،    الشپنج س يهااف  رسانش، برنامش يرنظ يو کشور يرسانش مل ياسناد بالادست
 ي،نظـام ادار  يابلاغ ـ يهاتياسس يما،س و سازمان صدا ياستو ر يمقام معظم رهبر ياناتب
 يهـا انواع مدل يمطالعش و بررس ينو همچن يو تحول ادار يفرهنگ يمهندس يهاياستس
، اتسس ـؤ، مهـا از سـازمان تعـدادي   يقـي عملکـرد سـرمايش انسـاني و مطالعـش تطب     يابيارز

شـاخ  تهيـش    18معيـار و   33،  ي، شامل پنج بعدو خصوص  يعموم هايوزارتخانش و نهاد
 آنهـا  تعريف با همراه اند، بندي شده طبقش و پيش از اين، شناسايي کش . معيارهاييشده است

 نهـايي  انتخـاب . کننـد  بنـدي  را رتبـش  آنهـا  کش خواستش شد پاسخگويان از و فهرست شدند
 صـورت  بودنـد،  اايل معيارها کش براي ميزان اهميتي و پاسخگويان نظر بش توجش با معيارها
 در انجـام شـده،   بش مطالعات توجش پرسشنامش با در معيارها شد، گفتش کش طور همان. گرفت
 هـر  منتخـب  هـاي شايسـتگي  فهرسـت کـردن   اند و پـيش از  گرفتش ارار اصلي خوشش پنج
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آنهـا   تعريـف  بـا  هـا شايسـتگي  سپس .است شده ارائش خوشش از تعريفي کلي ابتدا خوشش،
 داننـد،  مـي  تـر  مهـم  را کـش  امعياره تعدادي از خواستش شد پاسخگويان از اند. شده فهرست
 تعـداد  کـردن  کننـد. محـدود   تـايي مشـخ     1در مقيار  را آنها اهميت ميزان و انتخاب
 بـش  و کنـد  انتخـاب  را اساسـي  کش پاسخگو معيارهاي گرفتش صورت دليل اين بش هاانتخاب
 بـر  از متون بسياري . شود پرهيز مدل شايستگي در معيارها تمام ارار گرفتن از ترتيب، اين

 هـا و شايسـتگي   تأکيـد دارنـد. معيارهـاي اابليـت     شايستگي مدل در معيارها تعداد کاهش
 اـرار  الـف( درصـد   زير انتخاب شـدند:  رسانش ملي بر اسار اصول کليدي سرمايش انساني

شايستگي و  اهميت امتياز ب( ميانگين هاي کليدي شايستگي فهرست در شايستگي گرفتن
کـاهش   منظـور  بـش  هـاي منتخـب  شايستگي رکيب برخيت هد  با هاانتخاب تحليل  (

هـا موجـب افـزايش زمـان      مورد ارزيابي چـرا کـش تعـداد شايسـتگي     هايشايستگي تعداد
 شود.   ارزيابي، کاهش اابال بش آن و نبود درک يکسان از آنها مي

گانـش   33البتش بش دليل گستردگي نتايج و تجزيش و تحليل آماري و تفسيري معيارهـاي  
اابليـت کـش در جـدول تبيـين      1گانش اين  312گانش و نشانگان رفتاري  18هاي  و شاخ 

گانش کش تعداد و نحوه توزيع سؤالات پرسشنامش آن  1شده است، در ادامش بش تشريح ابعاد 
 پردازيم.   نشان داده شده است، مي 1در جدول 

 یاه یستگیها و شا يتقابلالات پرسشنامه ؤـ تعداد و نحوه توزیع س4جدول 

 یسرمایه انسانی رسانه مل

متغير 

 مستقل
 ابعاد

تعداد 

 معيار 

تعداد 

 زير معيار

تعداد 

 سؤالات

مجموع 

 سؤالات

هااا و  قابلیاات
های  شایست ی

سرمایه انسانی 
 رسانه ملی

 7 7تا  1 7 2 ذهنی های قابلیت

 9 16ا 8 9 3 شخصیتی های قابلیت

 11 26ا17 11 3 اجرایی های قابلیت

 9 35ا 27 9 2 و عملکردی شغلی های قابلیت

 3 38ا 36 3 3 ویژه و ممتاز های قابلیت

 38 های سرمایه انسانی رسانه ملی ها و شایست ی مجموع سؤالات قابلیت
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پرسشنامش رکن ارزيابي عملکرد سيستمي مبتني بر مطالعش و بررسي ادبيات، پايش و 
  رزيابي عملکرد سرمايش انساني را درشود کش ا سؤال تشکيل مي 23بخشي اوليش، از  اعتبار
 هاي کسب شده مبتني بر طيف ليکرت، ز امتيا است. مجموع کرده بندي دستش کلي فاکتور 7
 بش 1 تا 2 بين خوب يا متوسط معناي بش 8 تا 1 بين عالي، يا بالا معناي بش 32 تا 3 بين

عملکرد واحد  همچنين پرسشنامش رکن ارزيابي. شود مي ارزيابي ضعيف يا کم معناي
سازماني )عملکرد فرد در بستر عملکرد گروهيي فرد( مبتني بر مطالعش و بررسي ادبيات، 

شود کش ارزيابي عملکرد سرمايش انساني  سؤال تشکيل مي 39بخشي اوليش از  پايش و اعتبار
 است. کرده بندي دستش کلي فاکتور 8را در 

رزیابی عملکرد سيستمی و الات پرسشنامه اؤـ تعداد و نحوه توزیع س5جدول 

 فرد(  هی)ارزیابی گرو واحد سازمانی

 معيار متغير مستقل
تعداد 
 سؤالات

مجموع 
 سؤالات

ارزیابی عملکرد 
 سیستمی

 3 5 و 3 ،1 غیا  و حضور نرخ
 3 6 و 4 ،2 تقدیر و تشویق
 3 11 و 9 ،7 منفی نمره و توبیخ تنبیه،

 3 12 و 11 ،8 پژوهشی های فعالیت و آموزش
 3 17و 15 ،13 پیشنهادها نظام بستر در مشارکت نرخ

 3 21و  18 ،14 ها پروژه و ها کمیته در نقش ایفای میزان
 3 21 و 19 ،16 ارشد مدیریت ویژه امتیازات

 21 مجموعه سؤالات ارزیابی عملکرد سیستمی

 معيار متغير مستقل
تعداد 
 سؤالات

مجموع 
 سؤالات

ارزیابی عملکرد 
زمانی واحد سا

)ارزیابی عملکرد 
 گروهیِ فرد(

 2 16و  1 ها پروژه و اهداف به دستیابی و تحقق میزان
 2 15و 2 وری بهره و تحول، نوسازی نرخ

 2 14و  3 آموزش و پژوهش سرانه
 2 13و  4 نفعان ذی جامعه رضایت

 2 12و  5 کاری سوانح و حوادث نرخ
 2 11و  6 پیشنهادها نظام در مشارکت نرخ
 2 11و  7 باطیضان کمیته به مراجعه نرخ

 2 9و  8 سازمانی واحد مشخص برنامه و راهبرد داشتن
 16 مجموعه سؤالات ارزیابی عملکرد واحد سازمانی )ارزیابی عملکرد گروهیِ فرد(
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تحليل واريانس فريدمن براي ابعاد متغيرهاي مستقل با ابعاد  نتايج حاصل از آزمون
است. در اين آزمون بين معيارها با متغيرهاي مستقل ارزيابي  9دول بش شر  جآنها 

ها، ارزيابي عملکرد سيستمي و ارزيابي عملکرد ها و شايستگيعملکرد مبتني بر اابليت
 سنجي انجام شده است.  گروهيي فرد، اعتبار

گانه  متغيرهای مستقل سه برای ابعاد فریدمن واریانس تحليل نتایج ـ6جدول 

 ی عملکرد سرمایه انسانی ارزیاب

 رتبه ميانگين ها  مؤلفه متغير مستقل

هاای   ها و شایست ی قابلیت
 سرمایه انسانی رسانه ملی

 15/3 ذهنی های قابلیت

 59/3 شخصیتی های قابلیت

 13/4 اجرایی های قابلیت

 42/4 و عملکردی شغلی های قابلیت

 27/3 ویژه و ممتاز های قابلیت

 رد سیستمیارزیابی عملک

 95/2 غیا  و حضور نرخ

 53/3 تقدیر و تشویق

 93/2 منفی نمره و توبیخ تنبیه،

 63/3 پژوهشی های فعالیت و آموزش

 29/4 پیشنهادها نظام بستر در مشارکت نرخ

 55/3 ها پروژه و ها کمیته در نقش ایفای میزان

 87/2 ارشد مدیریت ویژه امتیازات

ی در ارزیابی عملکارد فارد  
واحااد سااازمانی )ارزیااابی  

 عملکرد گروهیِ فرد(

 77/4 ها پروژه و اهداف به دستیابی و تحقق میزان

 13/4 وری بهره و تحول، نوسازی نرخ

 8/2 آموزش و پژوهش سرانه

 46/3 نفعان ذی جامعه رضایت

 57/2 کاری سوانح و حوادث نرخ

 33/4 پیشنهادها نظام در مشارکت نرخ

 87/2 باطیضان کمیته به جعهمرا نرخ

 19/4 سازمانی واحد مشخص برنامه و راهبرد داشتن
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گانش  هاي ارکان سش همچنين در تحليل آماري بررسي معناداري همبستگي بين مؤلفش
هاي انساني، از آزمون هاي آن، با نظام ارزيابي عملکرد سرمايش ارزيابي عملکرد و زير مؤلفش
اي استفاده و نتيجش حاکي از ارتباط معنادار بين  ناداري دو دامنشهمبستگي پيرسون و سطح مع

 هاي انساني رسانش ملي است.هاي آن با نظام ارزيابي عملکرد سرمايش مؤلفش ارکان و زير

 گيري بحث و نتيجه

هـا و عملکـرد   فعاليـت ارزيـابي   کش بش طور مسـتقيم بـش   يترين عامل ترين و اصلي مهم
هـا،  ، بررسـي و تعيـين درسـت و مناسـب شـاخ      شود ميط مرتب هاي انسانيسرمايش

هـاي سـازمان   و برنامـش  راهبردهـا معيارها و نقـاط پـايش فرايندهاسـت کـش از درون     
تـرين   تـرين و مهـم   گيرد، بنيادي ارزيابي ارار اينکش چش چيزي موردد. شو مي استخرا 

بـش ارزيـابي    ، مربـوط بعـدي عامل . استهاي انساني  سرمايشعامل در ارزيابي عملکرد 
تحليـل   يعنـي بـا تجزيـش و    ؛اسـت  هاي انسانيسرمايشهاي شغلي و رفتاري  شايستگي

 يـا از  ي بـراي هـر  يهـا چش شايستگيبش لحاظ رفتاري کش  مشخ  شود مشاغل بايد
ها مصادي  رفتاري مثبـت  ها ضروري است. سپس بايد براي هر يا از شايستگي شغل

گروهي بش عنـوان يـا شايسـتگي اشـاره      بش کارواتي  ،و منفي تعيين شود. براي مثال
شامل چش نـوع  کش اين شايستگي کنيم، لازم است بش صورت رفتاري مشخ  کنيم  مي

هـاي  ، مربـوط بـش ارزيـابي خروجـي    ديگـر  عامـل . شـود  رفتارها و عملکردهـايي مـي  
نظيـر   عمـومي سـازمان  و فراينـدهاي   هـا  نظـام هاي انساني از طري   سرمايش عملکردي
هاي آموزشي و پرورشـي،   حضور و غياب، فعاليتعملکرد،  ديريت و سنجشفرايند م

...  پيشـنهادها و نظام پـذيرش و بررسـي   هاي کاري،  مشارکت در تيم تشوي  و توبيخ،
وااـع،   گروهـي و جمعـي يـا در   ، مربوط بش عملکرد نيز عامل آخردر نهايت، شود.  مي

شـان اسـت چـرا     و همکاران واکاوي عملکرد فردي در االب عملکرد گروهي کارکنان
کش رابطش معناداري بين عملکرد گروهي و عملکرد فردي وجود دارد و عملکرد فردي 

 منهاي عملکرد گروهي و برعکس، پايدار و اثربخش نخواهد بود. 
سـيما برآمـده از    و بر اين اسار، ارکان ارزيابي عملکرد سرمايش انساني سازمان صـدا 

هاي کليدي شاغل، ارزيابي عملکرد سيستمي و ارزيـابي   سش رکن کليدي ارزيابي اابليت
عملکرد گروهي است. ترکيب ايـن سـش رکـن، ضـمن تحقـ  اهـدا  متعـالي ارزيـابي         
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عملکرد سرمايش انساني ، نواا  و معايب ارزيابي عملکرد تا بعدي و صرفاً برداشـتي را  
منـد تفسـير و    نظـام سازد و ارزيابي فردي را در بستر ارزيابي جمعي، گروهـي و   مرتفع مي
ارکـان،  کند. از اين رو، اعتبار نتايج بش ميزان زيادي اابل استناد و اتکا خواهد بود.  تعبير مي

ي، در يـا  رسانش مل ـ يانسان يشعملکرد سرما يابيدر مدل جامع ارز يابيارز يانابعاد و متول
معر  يکـي از  سازي است. در ادامش، بش تبيين هر اطاع کش  مدل سش اطاعي کيکي اابل مدل

 پردازيم. هاي انساني رسانش ملي است، مي ارکان مدل ارزيابي عملکرد سرمايش
اطاع يا رکـن  سش  دررا سرمايش انساني رسانش ملي ارزيابي عملکرد مدل  ،طور کليش ب
 .کرد بندي توان دستش مي اصلي

بش فرايند  اين .هاي‌کليدي‌رفتاري‌و‌شغليها‌و‌شايستگيقابليتارزيابي‌مبتني‌بر‌الف(‌
خـود   تأکيـد بـر   هاي سرمايش انسـاني رسـانش ملـي،   ها و اابليتشايستگيمنظور ارزيابي 

کـش منجـر بـش     داردي يتمام رفتارهاو همچنين صفات و روحيات شخصي وي  ،شخ 
نخستين گام بـراي ارزيـابي عوامـل    . شود ميو انجام وظايف در سازمان اثربخشي شغل 

است کش از راه تجزيش و تحليـل  و عملکرد کليدي تاري هاي رفرفتاري، تعيين شايستگي
هـا و  هـاي خـانواده شـغلي، اابليـت     ها و شايستگيهاي سازمان، اابليتاهدا  و ارزش

 اابل استخرا  است.اي سرمايش انساني  هاي شغلي و وظيفششايستگي

 های سرمایه انسانی رسانه ملی ها و شایستگی ـ منطق استخراج قابليت2شکل 

 

 

 

 

 
 
 

 اي هاي وظيفش اابليت

 هاي شغلي اابليت

 هاي خانواده شغلي اابليت

هاي ارزشي،  اابليت
مأموريتي و 

 راهبردي رسانش ملي
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هـا و   نمـايش داده شـده اسـت، منطـ  اسـتخرا  اابليـت       2همان طور کش در شکل 
هاي چهارگانش ارزشـي و مـأموريتي رسـانش ملـي،     هاي شغلي، مبتني بر اابليت شايستگي
اي سـرمايش انسـاني    هـاي وظيفـش  هاي شغلي و اابليتهاي خانواده شغلي، اابليتاابليت

ملـي،   انساني رسـانش هاي چهارگانش سرمايش ابليتسازمان است. پس از تجزيش و تحليل ا
ملي، بـش   هاي مختلف عملکردي رسانشها در بخشها و شايستگيبراي اينکش اين اابليت

مصادي  رفتـاري تعيـين   ، هايا از شايستگي اي هرخوبي درک و فهميده شوند، بايد بر
و رزيـابي عامـل رفتـاري    ترين زمان براي ا مناسب. البتش ذکر اين نکتش مهم است کش شود

 از) هـا و نقـاط پـايش اسـتخرا  شـده     هماننـد شـاخ   هاي کليـدي فـردي   شايستگي
 زمان بروز رفتار است.   و وظايف شغلي و مأموريتي(، فرايندها ،هابرنامش راهبردها،

هـاي کليـدي   هـا و شايسـتگي  اابليت هاي بش دست آمده رکن ارزيابيبر اسار يافتش
ي، ذهن ـ يهـا يـت اابلاابليت کلان بـش شـر  زيـر اسـت:      1ل بر رفتاري و شغلي، مشتم

 يهاي و اابليتعملکرد و يشغل يهايي، اابليتاجرا يها يتي، اابليتشخص يهااابليت
براي توفي  در انجـام وظـايف خـود بايـد     ملي هاي انساني رسانش يژه. سرمايشممتاز و و

خاصي نياز هاي ها و شايستگيبليتااهاي متعددي را بپذيرند و براي ايفاي آنها بش نقش
کارکنـان رسـانش ملـي    هايي است کش هاي اساسي مديريت شامل توانمنديدارند. مهارت

هاي ذهني کارکنان رسانش ملي اين است کـش  از آن برخوردار باشند. منظور از اابليت دباي
 يلـي، تحل تفکـر ي، تفکر ااتصادي نظير ادراک يهامهارتهاي انساني داراي الف( سرمايش

يـري  گيمو تصـم  يسـاز يمتصـم  يهاي و ب( مهارتارسانش ينشبراهبردي و  يستمي،س
هاي شخصـيتي  زدايي باشند. همچنين اابليت ي و ابهامو نوآور يتخلاا، حل مسئلشنظير 

، هـا و اخلاايـات   پايبندي بـش اصـول، ارزش   ي نظيرا اخلاق حرفشهاي  مشتمل بر مهارت
يتي نظيـر  شخص ـ يهـا ي، مهـارت و تعهد بش رسانش مل يفاداروي، باط و آراستگضنظم، ان

ي نظيـر  ارتبـاط  يهـا يري، يـادگيري و مهـارت  پذ يتمسئول، و اعتماد بش نفس يودباورخ
 است.   ثرؤارتباط مو  نوشتاري ،کلامي غيري، کلامي و شنود

يي جـو  يفيـت کيـزي،  ر برنامشياتي نظير عمل يهامهارتهاي اجرايي نيز بر پايش اابليت
 يهـا ، مهـارت )دانـش و مهـارت(   مناسـب منـابع   يمتسـه ي، مـدار  اانون، (يساز تحول)

ي جمع ـ يتو هـدا  يگروه ـ يـت فعاليگـران،  درک د، روحيش همکـاري ي نظير کارگروه
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 ـ يهـا و مهـارت  هاي کاري()سازماندهي و اداره گروه ، يجـاد انگيـزه  ري نظيـر ا گ ـ يمرب
هـاي  شود. اابليت يف و تبيين ميتعر ، پذيري مشارکتو  )پرورش ديگران(ي توانمندساز

،  ي، تجربشدانش شغلهاي شغلي مشتمل بر  شغلي و عملکردي نيز مبتني بر الف( مهارت
نفعـان و   يذ يترضـا  ، جلـب (يشمول شغل )شناخت سازمان يرهو شناخت دا اشرافيت
ــايي ــي ف توان ــمانيزيک ــارت (ي)جس ــر  و ب( مه ــردي نظي ــاي عملک ــعشه ــدر و  س ص
و  ي و پيگيـري شناس ـ ، وظيفـش )سرعت و دات در انجام کار(يج نتا ريري، اعتباپذ انعطا 

 يتي است.  خودمسئول
هاي ويژه و ممتاز بر مبناي بروز عملي و عيني عملکرد سرمايش انساني رسـانش  اابليت

ي در سـش سـطح   اادامات  راهبـرد  يهاهارتملي استوار است. اين اابليت متمرکز، بر م
ي گذار سـازمان  يرثأو ت يزبرانگ يناادامات تحسي، واحد يزگبران ينادامات داوطلبانش تحسا
هاي تواند بر اسار اولويت استوار است و مي يگذار کشوريرثأت مهم و ياربس  ااداماتو 

هاي انساني بروز اعلام شده از سوي رسانش ملي و يا بش تشخي  جمعي و فردي سرمايش
نشـانگان رفتـاري و    312ليـدي و  شـاخ  ک  18 و واوع يابد. اين پنج اابليت از طري  

مصدااي تعبير و تفسير شده است تـا ضـمن کمـا بـش درک و فهـم يکسـان ارزيابـان،        
 گيري شود.  چگونگي رفتارهاي آزمودني و نتيجش و برونداد رفتارهاي وي نيز اابل اندازه

گانـش آن مبتنـي بـر     18هـاي   هاي پنجگانش و شاخ فرايند سنجش و ارزيابي اابليت
اطـاران و افـراد    درجش از سوي خود ارزياب، مافوق، همکاران، هـم  192ارزيابي تکنيا 

هاي عملکردي فـرد را مشـخ     و اابليتشود  تحت سرپرستي سنجيده و امتيازدهي مي
 کند.   و معين مي

هاي کمي اابـل   اين ارزيابي، مبتني بر شاخ  ب(‌ارزيابي‌مبتني‌بر‌ارزيابي‌سيستمي.
هاي آن استوار بر نتايج کمي اابل سنجش  و ااطبش شاخ مشاهده عمکلرد فردي است 

هـاي   مـديريت منـابع انسـاني، سيسـتم     هاي مرتبط بـا   سيستم گيري، از طري  زير و اندازه
شـامل بـرآورد و تحليـل    مکانيزه و ثبت واايع و عملکرد در سـازمان اسـت. همچنـين    

شـود.   ثبت و ضـبط مـي   هاي مکانيزه سازمان بش طور معمول، نظام اطلاعاتي است کش در 
هاي پژوهش، در بخش ابل تشريح شده اسـت،   هاي اين رکن کش برآمده از يافتش شاخ 
ي، و نمـره منف ـ  يختوب . تنبيش،1ير، و تقد . تشوي 2ياب، نر  حضور و غ. 3اند از:  عبارت
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 . ميـزان 9يشنهادات، مشارکت در بستر نظام پ . نر 1ي، پژوهش يها يتو فعال . آموزش1
 .  ارشد يريتمد يژهو . امتيازات7و  ها ها و پروژه يتشنقش در کم يفايا

هـاي  بـا توجـش بـش آسـيب      (‌ارزيابي‌عملکرد‌واحد‌سازماني‌)ارزيابي‌گروهيِ‌فرد(.
مترصد بر ارزيابي عملکرد فردي کش احتمال افزايش تمايلات فردگرايانش را در پـي دارد  

هـاي  ي سوق دهد و يا ايجاد راابـت و ممکن است کارکنان را بش سمت رفتارهاي انفراد
مخرب، در نهايت موجب تخريب روحيش مشارکت و کار گروهـي و عملکـرد گروهـي    
شود، رکن ارزيابي عملکرد واحد سازماني )با رويکرد ارزيابي عملکرد گروهيي فرد( در 

ارزيـابي  ملـي، در نظـر گرفتـش شـده اسـت.      انساني رسانش مدل ارزيابي عملکرد سرمايش 
هايي است کش با کما بش روحيش مشارکت، کارکنان  د گروهيي فرد، شامل شاخ عملکر

هـاي تبيـين    هاي اين رکن کش برآمده از يافتـش  دهد. شاخ  را از تا بعدنگري پرهيز مي
 . نر 2، ها بش اهدا  و پروژه يابيتحق  و دست يزانم. 3اند از:  شده در ابل است، عبارت

نفعـان،   يجامعـش ذ  . رضايت1، آموزش و پژوهش رانش. س1ي، ور و بهره يتحول، نوساز
مراجعش بـش   . نر 7يشنهادها، مشارکت در نظام پ . نر 9ي، حوادث و سوانح کار . نر 1
 ي.و برنامش مشخ  واحد سازمان راهبردي . داشتن8 و باطضان يتشکم

بـرخلا   گروهـيي فـرد(    سـازماني)  عوامل سيستمي و عوامل واحددو رکن ارزيابي 
زيرا نتايج آن بش طـور   ،لزوماً وابستش بش زمان انجام فعاليت يا بروز رفتار نيست ول،رکن ا
هـاي مکـانيزه اابـل اسـتخرا  اسـت.       از راه سيسـتم  ،بش صورت اعداد و اراـام و عمده 
توانـد مسـتقل از زمـان بـروز و واـوع رکـن عوامـل         بازه زمـاني محاسـبش مـي    ،بنابراين

و يـا شـش ماهـش    ماهانش  ، هفتگيآوري و محاسبش آنها  هاي رفتاري باشد و گرد شايستگي
 تعريف و اجرا شود. 

هـاي   هاي بهينش کاوي و نشست با توجش بش نتايج بش دست آمده از مطالعات و بررسي
هـاي   هاي خبرگي و نتايج تجزيـش و تحليـل آمـاري کـش در بخـش يافتـش       تخصصي، پنل

ملـي  انسـاني رسـانش   د سـرمايش  پژوهش بش تفصيل بيان شد، ارکان مدل ارزيـابي عملکـر  
ها و متوليان گانش، شاخ  محورها و ارکان سش 7طراحي و تدوين شده است. در جدول 

 شود.   رصد، پايش و سنجش آنها ديده مي
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 نظام مانا( اركان ارزیابی عملکرد نيروی انسانی صداوسيما )ـ 2جدول 
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 های ذهنی قابلیت
درجه )خودارزیاا ، همکااران    361ارزیابی 

مسااتقیم همتااراز، همکاااران غیرمسااتقیم، 
 افراد تحت سرپرستی و مافوق(

 های شخصیتی قابلیت
 درجه )خودارزیاا ، همکااران   361ارزیابی 

مسااتقیم همتااراز، همکاااران غیرمسااتقیم، 
 افراد تحت سرپرستی و مافوق(

 های اجرایی قابلیت
درجه )خودارزیاا ، همکااران    361ارزیابی 

مسااتقیم همتااراز، همکاااران غیرمسااتقیم، 
 افراد تحت سرپرستی و مافوق(

 ای های شغلی و وظیفه قابلیت
درجه )خودارزیاا ، همکااران    361ارزیابی 

متااراز، همکاااران غیرمسااتقیم، مسااتقیم ه
 افراد تحت سرپرستی و مافوق(

 های ممتاز و ویژه قابلیت
درجه )خودارزیاا ، همکااران    361ارزیابی 

مسااتقیم همتااراز، همکاااران غیرمسااتقیم، 
 افراد تحت سرپرستی و مافوق(
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 سیستم مکانیزه حضور و غیا  نرخ حضور و غیا 

 اری و مالی + خوداظهاری اسنادیاد تشویق و تقدیر
 مافوق  -حراست  -اداری تنبیه، توبیخ و نمره منفی

 مدیریت آموزش و پژوهش های پژوهشی آموزش و فعالیت
 سامانه / مدیریت نظام مشارکت نرخ مشارکت در بستر نظام پیشنهادها

 خود اظهاری اسنادی -ه مدیر کمیته یا پروژ ها  ها و پروژه میزان ایفای نقش در کمیته
 مافوق امتیازات ویژه مدیریت ارشد

هی
رو
/گ
ی
مان
ساز

د 
واح
ی 
یاب
ارز

 

میزان تحقق و دستیابی به اهداف 
 ها و پروژه

 کلامی و نوشتاری غیر
 وری و تحول اداری کمیته بهره وری نرخ تحول، نوسازی و بهره

 مدیریت آموزش و پژوهش سرانه آموزش

 نفعان ذی رضایت جامعه
ای و مااااادیریت ارزیاااااابی برناماااااه

 ریزی ای/ اطلاعات و برنامه غیربرنامه

 مرکز بهداشت نرخ حوادث و سوانح کاری

 سامانه / مدیریت نظام مشارکت نرخ مشارکت در نظام پیشنهادات
 ی سازمان و بازرسی سازمانانضباطکمیته  یانضباطنرخ مراجعه به کمیته 

برنامه مشاخص   داشتن راهبرد و
 واحد سازمانی

ای/ اطلاعاات و   برنامه مدیریت ارزیابی غیر
 ریزی برنامه
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هـد  نهـايي ارزيـابي عملکـرد     آنچش در اين مقالش مورد توجش ارار گرفتش، تمرکز بر 
هـاي   سـرمايش و  ي عملکـرد ارزيـاب نظـام  بـين   ،مبادلش اطلاعاتيعني ، هاي انساني سرمايش
يري از عملکـرد نـامطلوب و اصـلا  و تشـوي  عملکـرد      جلوگرسانش ملي براي  انساني

اجزا و ارکان مدل ارزيابي عملکرد رسانش ملـي بـش نحـوي     ،مطلوب است. بش اين منظور
تحق  اهدا  نظام ارزيـابي عملکـرد   در جهت  بندي شده است کش سازماندهي و ترکيب

تاري مـورد  ها و نشانگان رفرا در االب شاخ انتظارات سازمان  کند وحرکت مطلوب 
و جايگاه و جايگاه فعلي  برسانداطلاع کارکنان  بشبش وضو  انتظار و مقبول رسانش ملي، 

هـد. انتظـارات   نشـان د  آنـان بـش   کارراهش شـغلي  را در مسير هاي انسانيمطلوب سرمايش
هـا و  رسانش ملي در مدل ارزيابي عملکرد نيروي انساني )مانا( در االب ارکـان، شـاخ   

 نامـش  ري و عملکـردي بـش عنـوان توافـ  رسـانش و کارکنـان هماننـد ميثـاق        رفتانشانگان 
هاي انساني رسانش ملي از انتظـارات  عملکردي تبيين شده است تا بش اين ترتيب، سرمايش

سازمان مطلع شوند و سازمان از عملکرد کارکنان آگاهي يابد و با شناسايي نقـاط اـوت   
عملکرد کار تو مان کارکنان و سـازمان فـراهم    و اابل بهبود کليدي، شرايط براي ارتقاي

 ـهـا،  و اـوت  ها تمامي ضعفهمچنين اين مدل بش نحوي طراحي شده است کش . شود ش ب
سازي نتايج و انتصـاب آن تنهـا بـش     پنهانو از  برسد هاي انسانيسرمايش وضو  بش اطلاع

در  يابـد. يا نفر يا يا مقولش خاص، اجتناب شـود تـا روايـي و پايـايي نتـايج تحقـ        
 مطمئن شـوند بايد هاي انساني رسانش ملي طراحي مدل مانا اصل بر اين است کش سرمايش

. همچنين سازمان در جهت اصلا  رويش نامطلوب گذشتش با ايشان همراه و همگام است
روي و فردگرايي سوق داده نشـوند   هاي انساني بش وادي تاسعي شده است کش سرمايش
سـرمايش انسـاني مبتنـي بـر تشـوي  و ترغيـب کـارگروهي و         و بويژه ارزيابي عملکـرد 

مشارکت حداکثري در انجام وظايف فرد و گروه بنـا نهـاده شـود. در نهايـت، رويکـرد      
هاي انساني رسانش ملي مبتني بر مديريت عملکرد همـش  حاکم بر ارزيابي عملکرد سرمايش

ذيرش نتـايج ارزيـابي   جانبش استوار شده است تا ضمن تضمين کارآمدي آن، اعتبار و پ ـ
عملکرد را نزد سازمان و کارکنان بالا ببرد و از تبديل شدن آن بش يا فراينـد سـوري و   

 اثر جلوگيري کند. تشريفاتي بي
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