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مهدی مهدویان صدر2
دكتر كرم اله دانشفرد3 
یان4 دكتر حسن گیور

چکیده
هر سازمانی برای تعالی و توسعه پایدار به بهبود مدیریت عملکرد نیاز دارد و سازمان های دولتی 
و مراکز خصوصی برای دســتیابی به اهداف ترســیم شده ســازمانی تلاش دارند، از الگوهای 
موفق مدیریتــی بهره بگیرند و از طریــق مدل ها و رویه های مدیریت عملکــرد نوین، مترصد 
ارتقاء خروجی ها و تحصیل برنامه های اســتراتژیک خویش هستند و به همین دلیل، مطالعات 
خط مشی در سازمان حائز اهمیت هســتند و مراکز موثر دولتی و مؤسسات خصوصی مترصد 
تأسیس مؤسســات مطالعات خط مشی برای بهبود عملکرد خویش هستند. در این مسیر، مرکز 
پژوهش های مجلس شــورای اســلامی به عنوان یکی از نهادهای پژوهشی مؤثر در جمهوری 
اسلامی ایران که از مؤسسات مطالعات خط مشی وابسته به نهاد تقنینی در کشور است، نیازمند 
توجه به مدیریت عملکرد برای ارتقاء ســازمان در راستای ارائه خدماتی بهتر به نهادهای قانونی 
و تصمیم ســاز مربوطه است. در این راســتا، فهم و درک خط مشی گذاری و مؤسسات مرتبط به 
آن در مدیریت عملکرد و مختصات آن برای مدیران این نهاد امری ضروری است و این مقاله با 
بهره گیری از مطالعات کیفی، مترصد پاسخ به این سؤال اصلی است: الگوی مفهومی برای برای 
کید بر مرکز پژوهش های مجلس شورای  مدیریت عملکرد مؤسســات مطالعات خط مشی با تأ
اسلامی چگونه است؟ برای ترســیم الگوی مفهومی مدیریت عملکرد در مؤسسات مطالعات 
خط مشــی از مطالعات بین المللی بهره گرفته می شود و تلاش گردید تا ضمن بررسی مفهومی 
مدیریت عملکرد و لایه های مربوطه به آن، اهداف و اهمیت متصور برای بهبود مدیریت عملکرد 

1. این مقاله مســتخرج از رســاله دکتری مدیریت دولتی گرایش توسعه و تطبیقی دانشگاه آزاد اسلامی واحد علوم 
تحقیقات تهران با عنوان »آسیب شناســی نظام مطالعات خط مشی در ایران و ارائه الگوی عملکرد )مورد مطالعه: 

مرکز پژوهش های مجلس شورای اسلامی(« می باشد.
2. دانشجوی دکتری رشــته مدیریت دولتی – تطبیقی و توسعه، گروه مدیریت، دانشکده مدیریت و اقتصاد، واحد 

mahdaviansadr400@gmail.com    علوم و تحقیقات، دانشگاه آزاد اسلامی، تهران، ایران
3. اســتاد تمام، عضو هیئت علمی، گروه مدیریت، دانشکده مدیریت و اقتصاد، واحد علوم و تحقیقات، دانشگاه 

daneshfard@srbiau.ac.ir )آزاد اسلامی، تهران، ایران )نویسنده مسئول
4. دانشیار، عضو هیئت علمی، گروه مدیریت، دانشکده مدیریت، واحد تهران غرب، دانشگاه آزاد اسلامی، تهران، ایران.

ارائه الگوی مفهومی مدیریت عملکرد مؤسسات مطالعات خط مشی
 )مورد مطالعه: مرکز پژوهش های مجلس شورای اسلامی(1
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در سازمان، مؤلفه ها و چالش های پیش روی آن ترسیم شود. یافته ها نشان می دهند؛ مؤسسات 
مطالعات خط مشی بخصوص پژوهش های مجلس شورای اسلامی با مدیریت عملکرد صحیح 
می توانند، به اهداف ترســیم شده دســت یابند و در این مســیر به برنامه ریزی و هدف گذاری؛ 
نظارت مســتمر و مربیگری، ارزیابی عملکرد و ارائه بازخورد نیاز دارد و در صورت توجه به این 
مســئله، دستاوردهایی نظیر؛ رونق سیستم کســب وکار، تولید فرهنگ مطلوب و ترویج رهبری 

مؤثر برای این نهاد پژوهشی در حوزه مطالعات خط مشی در ایران خواهد داشت.
واژ گان كلیدی: مؤسســات مطالعات خط مشــی، مرکز پژوهش های مجلش شورای اسلامی، 

مدیریت عملکرد، ارزیابی عملکرد، چالش ها، مدل های مدیریتی، سبک رهبری.

1. مقدمه و بیان مسئله

عملکرد، یکی از مفاهیم بنیادین در مدیریت محسوب می شود؛ زیرا بسیاری از وظایف مدیریت 

بر اساس آن شکل می گیرد. به عبارتی دیگر، موفقیت سازمان ها را می توان در آیینه عملکردشان 

مشــاهده کرد؛ از این رو، ارزیابی عملکرد اهمیت یافت و استفاده از آن با هدف بهبود عملکرد 

در ســطح فردی و متعاقب آن نیز در سطح سازمانی بسیار گسترش پیدا کرد. ارزیابی عملکرد به 

عنوان ابزار مدیریتی به سرعت در دهه 1950 رشد کرد. برای بیش از نیم قرن، ارزیابی عملکرد 

محور تحقیقات و اقدامات منابع انســانی بوده اســت. با وجود این ســابقه طولانی، نارضایتی 

زیادی در خصــوص فرایندها و نتایج بســیاری از نظام های ارزیابی عملکرد طی این ســال ها 

مشاهده می شود. این نارضایتی ها سبب شــد تا مفهوم مدیریت عملکرد به وجود آید. مدیریت 

عملکرد، فرایندی اســتراتژیک و یکپارچه اســت که موجب بهبود مستمر و توسعه توانایی های 

 تعالی ســازمان می شــود. همچنین 
ً
کارکنــان و ایجاد فضای کار تیمی، دســته جمعی و نهایتا

مدیریت عملکرد، رویکردی نظاممند اســت که از طریق فرایندهای تعیین اهداف اســتراتژیک 

عملکرد، تعیین شــاخص ها، جمع آوری و تحلیل داده ها، بازنگــری گزارش داده های عملکرد 

و به کارگیری نتایج آنها، منجر به بهبود عملکرد ســازمان و کارکنان می گردد. مدیریت عملکرد 

باید به عنوان یک فرایند مســتمر مشاهده و اجرا شود. هنوز هم در بسیاری از سازمان ها این امر 

اغلب به عنوان رویدادهای رسمی و گسسته انجام می شود که سالی یک یا دو بار برگزار می گردد. 

)ســلامت و همکاران، 1398: 129( مدیریت عملکرد به این معنا استراتژیک است که مربوط 

به موضوعات کلی تری اســت که سازمان با آن روبرو می شود تا بتواند در محیطی که جهت کلی 
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جهت دستیابی به اهداف بلند مدت خود دارد، به طور مؤثر عمل کند. مدیریت عملکرد باید در 

فرآیند پیچیده مدیریت سازمان ادغام شود و با سایر فرایندهای کلیدی؛ مانند استراتژی سازمان 

و توســعه کارکنان ارتباط داشته باشــد )تراکیانو1، 2017: 20(.  همان گونه که دیوید گاروین2 

توضیح می دهد »امروز مدیران شــیفته فرایندها هســتند. فهمیدن دلیل آن آسان است. بسیاری 

از سازمان های مدرن عملکردی و سلســله مراتبی دارند. آنها از بخش های جداگانه، هماهنگی 

ضعیــف و ارتباطات جانبی محدود رنــج می برند. اغلب اوقات، کارها بــه صورت پراکنده و 

منشعب شده اســت و مدیران برای انجام کار دشوار هستند. دانشــمندان در تحقیقات خود با 

مشــکلات مشابهی روبرو شــده اند و تلاش می کنند عملکرد ســازمانی را غیر از اصطلاحات 

 جمع شــده توصیف کنند.« )گاروین3، 1998( می توان گفت سودمندی سیستم 
ً
ایســتا و کاملا

اندازه گیری و مدیریت عملکرد به اثبات رسیده است، اما همانطور که سربان و هرسیا4 )2019( 

تأکید می نمایند مشــکلی که نظریه پردازان با آن روبرو هســتند، تنظیم شــاخص های عملکرد 

مناســب است. مدل های توسعه یافته، ابزاری هســتند که مدیران می توانند از آنها برای سنجش 

و مدیریت عملکرد اســتفاده کنند، اما باید متناســب با متن باشند. همچنین، گرایش به استفاده 

از شــاخص های عملکرد غیرمالی، مدیران را برای طراحی یک سیستم اندازه گیری و مدیریت 

عملکرد بســیار دشــوار می کند؛ زیرا شــامل ادغام متغیرهای کیفی، غیرکمی و درک عمیق از 

محیط داخلی و خارجی شــرکت است)سربان و هرســیا5، 2019: 231(. بنابراین، در دنیای 

امروز کشورهای مختلف به دنبال ارزیابی و پایش مستمر مدیریت در نظام های اداری و سازمانی 

هســتند تا از این طریق با نگاهی سیســتمی روند کارکرد و فعالیت یك نهاد یا سازمان را مورد 

ارزیابی قرار داده و با بررســی عمل و عکس العمل ها، روند مدیریتی عملکرد صحیح و لازم به 

منظور دســتیابی به اهداف مدنظر را ارزیابی کنند. قوانیــن دولتی، قواعد، تصمیمات قضایی و 

شــیوه های اداری که تهیه کننده این موارد نیز آنها را تهیه و ارائه می کنند و همچنین محصولات 

1. Nicola Terracciano
2. David A. Garvin
3. Garvin
4. Radu-Alexandru Șerban & Mihaela Herciu
5. Șerban & Herciu
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و خدمات پشــتیبانی شده توسط مردم عملکرد دولت را تعیین می کنند. )لین، هاینریش و هیل، 

2001( نقش مدیریت عملکرد، شــکل دهی و سازماندهی برنامه ها و فعالیت های سازمان های 

بخش عمومی و مدیریت آنها تا دســتیابی به اهداف عمومی تعیین شــده و نتایج مطلوب است. 

)هاینریش، 2015(

از ســوی دیگر، خط مشــی گذاری از وظایف و اعمال حاکمیتی دولت ها به شمار می آید. دو 

نوع عمل حاکمیتی و تصدی گری برعهده دولت ها نهاده شده است. در عمل های تصدی گرایانه، 

دولت ها با اقداماتی مانند وظایف بخــش خصوصی،  کالا و خدمات تولید می کنند و در اعمال 

حاکمیتــی دولت ها در بازار و تولید کالا و بنگاه داری حضور پیدا نمی کنند و تلاش می کنند تا با 

تنظیم قواعد و مقررات و سیاست ها نقش هماهنگ کننده را برعهد بگیرند )قلی پور،1387: 94(. 

از همین رو، خط مشی گذاری سازوکاری سیاسی، مدیریتی، اداری و مالی است که برای دستیابی 

به اهداف تعریف شــده طراحی می شــود. همچنین، خط مشــی ها ممکن است در سازمان های 

دولتــی یا خصوصی، گروه ها و افراد مختلف به کار گرفته شــود )گئورتز،  2011: 6(. البته، باید 

توجه داشــت ارائه چارچوبی اقتضائی به منظور انتخاب رویکرد خط مشــی گذاری مناســب و 

کاربردپذیری آن وابسته به شرایط خاص می باشد )دانشفرد و همکاران، 1399الف: 1(. لاجرم، 

در شرایطی که قدرت پیش بینی وجود نداشته باشد، رویکرد چرخه خط مشی عمومی فاقد کاربرد 

اســت. تحت چنین شرایطی اول باید به کمک روش های انطباقی، قدرت پیش بینی را افزایش داد 

و ســپس به کمک یکی از رویکردهای چرخه خط مشــی عمومی، نوآوری باز، نوآوری بسته و یا 

شبکه ســازی اقدام به خط مشــی گذاری نمود. انتخاب هر یک از این رویکردها نیز وابسته به دو 

متغیر مشــارکت گرایی عمومی و نوآوری گرایی عمومی می باشد )دانشفرد و همکاران، 1399ب: 

39(. بررسی موارد متعدد شکست  خط مشی ها در سال های اخیر نشان دهنده این نکته است که 

دولت ها به منزله مهم ترین عوامل اجرایی نتوانســته اند آنچه به عنوان خط مشی پذیرفته اند یا خود 

به آن شــکل داده اند را به خوبی انجام دهند، این موضوع در ماهیت پیچیده خط مشــی و عوامل 

گوناگون محیطی موثر ریشه دارد )پوراحمدی و همکاران،  1397(. 

مدیریت عملکرد موفــق به توانایی اندازه گیری صحیح دســتاوردها در برابر اهداف از پیش 

تعیین شده بستگی دارد. علاوه براین هدف نیز باید قابل دستیابی و واقع بینانه باشد )فوریه، 2012( 

.  بدون شــك یکی از نهادهای اصلی که در فرایند توسعه کشــورها و به تبع آن خط مشی گذاری 
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نقــش قابل اعتنایــی دارد، نهاد قانونگذاری اســت. بدون وجود یك نهــاد قانونگذاری کارآمد 

نمی توان به توســعه دست یافت. برنامه های توسعه تقنینی، شامل برنامه هایی هستند که قوه مقننه 

را یــاری می کننــد تا آن را به نهادی باز، مســئولیت  پذیر و کارآمد تبدیل کنــد )اعلمی فریمان، 

1391( .  درس هایــی که می تــوان از تجربه آموخت بیانگر وجود مراکــز مطالعات پارلمانی به 

عنوان عقل منفصله نهاد قانونگذاری اســت. در بیشــتر کشورهایی که حاکمیت خود را براساس 

استقرار دموکراسی استوار کرده و از وجود مجالس بهره  می برند، زیرمجموعه هایی چون کتابخانه 

و مرکــز تحقیقات نیز به عنوان ابزارهای پژوهش پارلمانی به کار گرفته می شــود. هدف از وجود 

کتابخانه ها و مراکز تحقیقاتی، تغییر ماهیت گفتگو و مذاکره بین نمایندگان ،  مســئولان اجرایی و 

وزراء اســت تا قانونگذاران بتوانند نقش فعال تری در فرایند سیاسی داشته باشند. این مراکز برای 

دســتیابی به این هدف مهم نقش های گوناگونی برعهده گرفته اند. نقش عمده مراکز تحقیقاتی و 

کتابخانه های پارلمان آن اســت که منبعی اطلاعاتی برای قانونگذاران باشــند. )راسخ، 1382( 

پژوهش های تقنینی،  موتور محرکه توسعه نظام قانونگذاری به شمار می روند. به همین دلیل یکی 

از اولویت های پارلمان های دنیا، ایجاد و حمایت از شکل گیری مراکز پژوهشی پارلمانی است. 

این مراکز از شیوه های متفاوتی برای تقویت پژوهش های تقنینی و ارتباط دهی مستمر با نمایندگان 

اســتفاده می کنند که مطالعه تطبیقی این روش ها می تواند در بهبــود فرآیندهای قانونگذاری در 

جمهوری اســلامی ایران و پیاده ســازی اصول و مولفه های حکمرانی مطلوب مفید باشد )مرکز 

پژوهش های مجلس شــورای اســلامی، 1394(.  از آنجایی نظام اداری بخصوص مؤسســات 

مطالعات خط مشــی در ایران یکی از زیرساخت های مهم توسعه محسوب می شود، ارائه الگوی 

خطمشــی گذاری اصلاح نظام مطالعات خط مشــی در ایران می تواند به بهبود عملکرد و ارتقاء 

سازمانی این نهاد کمک شــایانی نماید )دانشــفرد و همکاران، 1397(. در جمهوری اسلامی 

ایران به دلیل فقدان حضور موثر احزاب در تصمیم گیری های سیاسی و شکل نگرفتن سیستم های 

پارلمانــی مبتنی بر احزاب،  ضرورت وجود مرکز پژوهش ها به عنوان ارائه راهکار و مشــورت به 

نمایندگان مردم در مجلس شــورای اسلامی بیش از گذشــته بروز و ظهور پیدا کرده است. مرکز 

پژوهش های مجلس شورای اسلامی در کنار ارائه گزارش های کارشناسی به نمایندگان، می تواند 

نقشی موثر در ارائه آموزه های مردم سالاری دینی به جامعه و استفاده هرچه بیشتر از توان رسانه ها 

در شفاف ســازی امر قانونگذاری و نقش و وظیفه نمایندگان در راســتای عملکرد قوه مقننه ایفا 
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نماید. مرکز پژوهش های مجلس شورای اسلامی به عنوان بازوی مشورتی قوه مقننه، طی بیش از 

دو دهه فعالیت خود با برخورداری از پژوهشگران و کارشناسانی در حوزه های سیاسی،  حقوقی، 

اقتصادی و بودجه،  فرهنگی، اجتماعی، تولیدی و زیربنایی، گزارش های متعددی را تهیه و تدوین 

کرده است که بسیاری از این گزارش ها به مانند بررسی فضای کسب وکار  یا ارزیابی بازار انرژی، 

به طور دوره ای منتشــر می شود. بخشی از این گزارش های تهیه شده به مسئولان و مقامات کشور 

ارسال می گردد. البته بخش عمده ای از این گزارش ها که فاقد طبقه بندی هستند، در اختیار تمامی 

شــهروندان قرار می گیرد که در وب ســایت این مرکز قرار داده شده اند. در این مقاله، تلاش براین 

اســت تا الگوی مفهومی مدیریت عملکرد برای مرکز پژوهش های مجلس شورای اسلامی تهیه 

و ارائه شود. 

2.  اهداف و سؤالات پژوهش

هدف از این پژوهش تهیه الگویی مفهومی برای مؤسســات مطالعات خط مشــی در خصوص 

مدیریت عملکرد با رویکرد آسیب شناســی نظام مراکز مطالعات خط مشی در ایران است. حال 

اگر این مســیر و در تهیه الگویی کارآمد در حوزه مفاهیم در مرکز پژوهش های مجلس شورای 

اســلامی با آسیب شناسی نظام مطالعات خط مشی در ایران مورد تحقق قرار گیرد، این پژوهش 

می تواند در مراحل بعدی، پل ارتباطی میان سازوکارهای پژوهشی پارلمانی و نظام خط مشی را 

بررســی نماید. به طور کلی و براساس مطالب عنوان شده هدف اصلی این مطالعه عبارت است 

از: ارائه الگــوی مطلوب مفهومی »مدیریت عملکرد« در مرکز پژوهش های مجلس شــورای 

اســلامی. همچنین اهداف فرعی ایــن مقاله عبارتند از: ارائه الگــوی مفهوم مدیریت عملکرد 

مؤسســات مطالعات خط مشــی و لایه های آن، بررســی اهمیت مدیریت عملکرد مؤسسات 

مطالعات خط مشــی با تأکید بر مرکز پژوهش های مجلس، ترســیم اهــداف مدیریت عملکرد 

مؤسســات مطالعات خط مشــی، شناســایی مولفه های مدیریت عملکرد مؤسسات مطالعات 

خط مشــی، بررســی چالش های مدیریت عملکرد مؤسســات مطالعات خط مشــی، بررسی 

مدل های مدیریت عملکرد مؤسســات مطالعات خط مشی و تبعات آن برای مرکز پژوهش های 

مجلس. همچنین سؤالات این پژوهش به شرح ذیل می باشد.

مدیریت عملکرد مبتنی بر پیشــرفت در مؤسسات مطالعات خط مشی دارای چه مفهوم  	
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و لایه هایی است؟

مدیریت عملکرد چه اهمیتی برای مؤسسات مطالعات خط مشی دارد؟ 	

اهداف مدیریت عملکرد در مؤسسات مطالعات خط مشی چه خواهد بود؟ 	

مولفه هــای مدیریــت عملکــرد در مؤسســات مطالعات خط مشــی بر چه اســاس و  	

رویکردهایی خواهد بود؟

چالش های مدیریت عملکرد در مؤسســات مطالعات خط مشــی شــامل چه مواردی  	

خواهد بود؟

مدل های مدیریت عملکرد در مؤسســات مطالعات خط مشی چگونه بوده و چه تبعاتی  	

برای مرکز پژوهش های مجلس دارند؟

3.  پیشینه پژوهش

در خصوص مدیریت عملکرد مؤسســات مطالعات خط مشــی و بخصوص مرکز پژوهش های 

مجلس شورای اســلامی پژوهش چندانی انجام نشده است. دانشفرد و همکاران )1398(، در 

پژوهشی مشترک با عنوان »الگوی نظری خط مشی گذاری برای اصلاح نظام اداری در جمهوری 

اســلامی ایران مبتنی بر روش داده بنیــاد« مترصد ارائه الگوی خط مشــی گذاری اصلاح نظام 

اداری در ایران اســت. بر اساس نتایج این پژوهش، مقوله های بهره وری، مدیریتی، ساختاری و 

ی به 
ّ
سازمان دهی، سرمایه انسانی، ارتباطات بین المللی و قوانین و مقررات به عنوان عوامل عل

همراه عوامل زمینه ای و مداخله گر بر دســتور کار خط مشی های اصلاح نظام اداری مؤثر است 

و همچنین اجرای راهبردهای پیشــنهادی منجر به پیامدهــای بهبود اصلاح نظام اداری خواهد 

شــد. در مقاله ای علمی پژوهشــی توسط دانشــفرد و همکاران )1399(، با عنوان »پالت خط 

مشی گذاری عمومی: مطالعه تلفیقی فراترکیب با فن دلفی« تأکید شده است؛ به کمک سه متغیر 

محیطی قدرت پیش بینی، مشارکت گرایی و نوآوری گرایی، می توان شرایط استفاده و بکارگیری 

هر یک از رویکردهای مرحله ای، انطباقی، شبکه ای و اشاعه نوآوری را در خط مشی گذاری تبیین 

نمود. نتیجه این پژوهش نشــان می دهد؛ هیچ یک از رویکردهای مرحله ای، انطباقی، شبکه ای 

و اشــاعه نوآوری برای استفاده در تمامی محیط های خط مشــی گذاری، مناسب نیستند. بلکه 

کاربردپذیری هر یک از این رویکردها، وابسته به شرایط اقتضائی خاص می باشد. پوراحمدی، 
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مختاریان پور و یاســوری )1397(، در مطالعه ای با عنوان »آسیب شناسی اجرای خط مشی های 

خصوصی ســازی در ایران«، خصوصی ســازی را یکی از مهم ترین مؤلفه های مدیریت دولتی 

نوین در ایران به شــمار می آورند که موافقان و مخالفانی دارد. آنها در این مطالعه با اســتفاده از 

روش تحلیــل مضمون و بهره مندی از مصاحبه های نیمه ســاخت یافته با صاحب نظران،  مدیران 

و کارشناســان عرصه خصوصی ســازی که به کمك روش گلوله برفی انتخاب شــده بودند، به 

جمــع آوری اطلاعات پرداختند. فتاح شــریف زاده و دیگــران )1395(، در مطالعه ای با عنوان 

»آسیب شناسی خط مشی های فرهنگی مراکز اســتانی صداوسیمای جمهوری اسلامی ایران«، 

با استفاده از مدل های مختلف خط مشــی گذاری و به کمک شاخص هایی که از مدل های مورد 

تأکید اســتادان دانشگاهی مرتبط با رسانه و علوم ارتباطات و همچنین کارشناسان رسانه الگوی 

خط مشــی فرهنگی مراکز استانی صداوسیمای جهموری اســلامی ایران را به دست  آورده اند؛ 

سپس با استفاده از روش فرایند تحلیل سلسله مراتبی شاخص های مدل ایجادشده را الویت بندی 

کرده اند. محمدی و شــریف زاده )1396(، در مطالعه ای بــا عنوان »طراحی الگوی عملکرد با 

رویکرد توســعه منابع انســانی در بخش دولتی« با بهره گیری از روش تحلیل محتوای کیفی در 

بخش استخراج مدل و بر پایه پیمایش میدانی الگویی برای مدیریت عملکرد برای توسعه منابع 

انســانی در دستگاه های دولتی ارائه دادند که ابعاد اصلی آن شامل تأثیرپذیری استراتژی سرمایه 

انسانی از استراتژی سازمانی و اسناد بالادستی است. حاجی پور و دیگران )1394( در پژوهشی 

کاربردی-توسعه ای با عنوان »طراحی الگوی آسیب شناسی اجرای خط مشی عمومی در ایران« 

تصویــر کاملــی از چالش های فضای خط مشــی گذاری عمومی، چالش هــای فضای عمومی 

خط مشــی و چالش های فضای اجرای خط مشــی عمومی ترسیم شــده و در نهایت پیامدهای 

اجرای ناموفق آن ارائه شــده اســت. محســن رنانی )1382(، گزارشــی با عنوان »ماموریت، 

راهبردها و برنامه های مرکز پژوهش های مجلس شورای اسلامی« در فصلنامه مجلس و راهبرد 

منتشــر ساخته اســت و هدف از تهیه این گزارش، ارائه چارچوبی راهبردی برای برنامه ریزی و 

بسترســازی به منظور تسهیل فرایند دستیابی به اهداف کوتاه مدت، میان مدت و بلند مدت مرکز 

پژوهش های مجلس شورای اسلامی به عنوان یک »بنگاه دانش« است. 
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4. ملاحظات مفهومی و نظری پژوهش

1-4. مركز پژوهش های مجلس شورای اسلامی

مرکز پژوهش های مجلس شورای اسلامی نهادی وابسته به مجلس شورای اسلامی ایران است که 

پژوهش های علمی لازم را جهت استفاده در برنامه ریزی ها و تصمیمات حقوقی و فناورانه انجام 

می دهد. این مرکز در تلاش اســت تا بدور از جهت گیری های سیاســی و به طور مستقل، نظرات 

کارشناســان حوزه های مختلف را به نمایندگان مردم عرضه کند. این مرکز، دارای قانون مصوب 

مجلس بوده و از لحاظ بودجه، تشکیلات استخدامی و ترتیبات اداری و مالی از مجلس شورای 

مستقل می باشد. مرکز پژوهش های مجلس نیز از مراکز مهم تحقیقاتی در ایران است که اسناد، 

مدارک و اطلاعات عمومی سایر ســازمان های دولتی در آن قابل دسترســی است و تصمیمات، 

مذاکرات و اســناد حکومتی دیگر ارگان های جمهوری اســلامی نیز در آن یافت می شود. نتایج 

مطالعــات عمومی و غیرمحرمانه در وبگاه مرکز به آگاهی عموم می رســد و عمده تحقیقات در 

حوزه قانون گذاری و بررسی طرح ها و لوایح است )مرکز پژوهش های مجلس، 1399(.

2-4. عملکرد1

طبق تعریف فرهنگ لغت آکسفورد، عملکرد یعنی هر آنچه که افراد و ماشین ها انجام می دهند. 

برخی صاحب نظران ادعا می کنند عملکرد، عبارت است از هر آنچه در امروز انجام می شود تا 

 به صورت ساده در 
ً
در آینده منجر به نتایجی قابل ســنجش و ارزشمند شود. عملکرد را معمولا

قالب مفاهیم خروجی به این صورت نیز می توان تعریف کرد: »دســتیابی به اهداف کمی«؛ اما 

عملکرد موضوعی است که علاوه بر چیستی آنچه افراد به آن دست می یابند، چگونگی دستیابی 

نیز در آن مهم اســت. برخی اعتقاد دارنــد: »عملکرد یعنی هم رفتارهــا و هم نتایج. عملکرد 

را در ســه ســلح فردی، تیمی و ســازمانی می توان تصور و تعریف کرد. بر این اساس عملکرد 

فردی عبارت است از میزان سهم هر فرد در دست یابی به اهداف سازمان )محولاتی و بهرامی، 

 )92 :1397

1. Performance
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یت عملکرد1 یابی و مدیر 3-4. ارز

ارزیابی عملکرد، یکی از کارکردهای اصلی مدیریت منابع انســانی اســت تا جایی که به عنوان 

یک درونداد یا مولفه اصلی از فعالیت های مدیریت منابع انســانی معرفی شــده است. ارزیابی 

عملکرد به عنوان قلب فرآیندهای مبتنی بر مدیریت عملکرد، پایه و اســاس برنامه های بهبود و 

 میزان 
ً
تحول سازمانی تلقی می شــود )محولاتی و بهرامــی، 1397: 87(. ارزیابی عملکرد نیز صرفا

دستیابی یک نهاد یا شرکت به اهداف تعیین شده از طریق اندزه گیری مجموعه ای از شاخص ها 

را معین می کند )نیلی و همکاران، 2000(. مدیریت عملکرد2 فرآیند مداوم بهبود عملکرد با تعیین 

اهداف فردی و تیمی است که با اهداف استراتژیک سازمان همسو است که مبتنی بر برنامه ریزی 

عملکرد برای دســتیابی به اهداف، بررســی و ارزیابی پیشــرفت و توســعه دانش، مهارت ها و 

توانایی های افراد اســت )لی3، 2005: 53(. مدیریت عملکرد، یک فرایند ارتباطی اســت که 

از طریق آن مدیران و کارمندان با هم همکاری می کنند تا اهداف کاری و ســهم کلی کارمندان 

را برنامه ریزی، نظارت و بررســی کنند. فراتر از یک بررسی عملکرد سالانه، مدیریت عملکرد 

فرایند مداوم تعیین اهداف، ارزیابی پیشرفت و ارائه مربیگری و بازخورد مداوم است تا اطمینان 

حاصل شود که کارکنان اهداف و اهداف شغلی خود را برآورده می کنند. مدیریت عملکرد بسیار 

بیشتر از نشست سالانه بررسی عملکرد است. مدیریت عملکرد یک فرآیند مداوم برنامه ریزی، 

مربی گری و بررسی عملکرد کارکنان است )اومس2021،4: 4(. 

4-4. خط مشی عمومی

خط مشــی عمومی عبارت است از تصمیم ها و سیاست هایی که به وسیله مراجع مختلف بخش 

عمومی )مجلس، قوای ســه گانه و ...( که نماینده حفظ منافع عمومی  هستند، اتخاذ می شود یا 

اقدامــات هدف دار، راه و روش انجام هدف های نظام، بایدها و نبایدها و راهنمای عمل، قلمرو 

خط مشــی عمومی جامعه است )دانشفرد، 1388(. خط مشــی گذاری عمومی همواره مترصد 

1. Performance Measurement
2. Performance Management
3. Christopher D. Lee
4. OMES
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راهکار و انتخاب گزینه هایی است که آحاد جامعه را منتفع سازد و پیامدهای آن منجر به توسعه 

پایدار شود )گیوریان و ربیعی، 1397: 17(.

5. روش پژوهش

هدف از این پژوهش، ارائه الگوی مفهومی مدیریت عملکرد مؤسسات مطالعات خط مشی است. 

بنابراین از نظر هدف، یک پژوهش بنیادی و توســعه ای است، چرا که دارای جنبه آگاهی بخشی 

و علمی اســت. قلمرو مکانی این تحقیق مرکز پژوهش های مجلس شورای اسلامی می باشد. 

این مقاله نیز تحقیقی کیفی اســت. برای تجزیه و تحلیل داده ها از روش تحلیل محتوای کیفی 

و مطالعات کتابخانه ای بهره گرفته می شــود. از حیث حدود و ثغور زمانی نیز باید اشــاره شود 

قلمرو زمانی این تحقیق از فروردین 1399 تا اســفند 1399 می باشد. به لحاظ موضوعی، این 

مطالعه در محدوده  خط مشــی گذاری و مدیریت عملکرد می باشــد. به عنوان ملاحضه نظری 

روش شناسی، تلاش شده است بی طرفی پژوهشگر در گردآوری و تفسیر اطلاعات رعایت شود.

6. یافته های پژوهش

یت عملکرد در مؤسسات مطالعات خط مشی 1-6. مفهوم و لایه های مدیر

در این بخش تلاش بر این اســت به ســؤال زیر پاسخ داده شــود؛ مدیریت عملکرد مؤسسات 

مطالعات خط مشــی مبتنی بر پیشــرفت دارای چه مفهوم و لایه هایی اســت؟ باید اشــاره کرد 

مفهوم مدیریت عملکرد در پاسخ به سؤالات مکرر بسیاری مطرح شده است: »ما چگونه عمل 

می کنیــم؟ آیا در پروژه های صحیح ســرمایه گذاری می کنیم؟ وضع گردش وجوه در ســازمان 

ما چگونه اســت؟ مشــتریان ما در مورد ما چگونه فکر می کنند؟«. مضمون همه این سؤال ها و 

پرســش های مرتبط دیگر نیز گردآورنده اطلاعاتی کلیدی است که برای سازمان ها این امکان را 

فراهم می آورد که شــاخص های داخلی، خارجی و رشد را با یکدیگر پیوند دهند تا چشم انداز 

روشــنی را در مــورد مفهوم مبهم عملکرد ســازمان مهیا کنند )لاورتو و همــکاران1، 2013(. 

مدیریت عملکرد بر اساس تعریف آرمســترانگ )2008( عبارت است از ارائه موفقیت پایدار 

1. Lavertu, et al.
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برای ســازمان از طریق بهبود توانایی ها و قابلیت های افراد و گروه ها. مدیریت عملکرد فرایندی 

اســت که از طریق آن ســازمان عملکرد خود را با اهداف و استراتژی های سازمانی و کارکردی 

یکپارچه می نماید )گریش1، 2016(. بر اساس نظر مار2 )2008(، مدیریت عملکرد را به مثابه 

رویکردی سازمانی به شفاف ســازی، ارزیابی، اجرا و بهبود مستمر راهبردهای سازمان معرفی 

می کند. اصطلاح مدیریت عملکرد به تمامی رویکردهای یکپارچه و استراتژیک اطلاق می گردد 

که هدف آن بهبود عملکرد ســازمانی برای رســیدن به اهداف اســتراتژیک ســازمان و ترویج 

مأموریت و ارزش های سازمانی می باشد )جکوبسن، 2017(. مدیریت عملکرد وسیله ای برای 

رســیدن به نتایج بهتر از طرف اجزای سازمان، تیم ها و کارکنان آن از طریق اداره و فهم عملکرد 

در قالب یک چارچوب مقرر از اهداف طرح ریزی شــده، اســتانداردها و شایستگی ها می باشد 

و فرایندی اســت جهت مدیریت و توســعه افراد به روشــی که احتمال حصول نتیجه در کوتاه 

مــدت یا بلند مدت را افزایش دهد که آن از طریق مدیریــت تعیین و ارائه می گردد )موینیهان و 

الکســندر3، 2016( هدف اساســی مدیریت عملکرد ایجاد فرهنگی است که افراد و گروه ها، 

مســئولیت بهبود مداوم فرایندها، مهارت ها و میزان مشارکت خود را بر عهده بگیرند )جیمز و 

الایس4، 2014(. اکثر محققان بر این باورند که عملکرد بنگاه در ســازمان های خدماتی، تابعی 

از متغیرهای کارکنان و مشــتریان است. در محیط رقابتی کنونی که روز به روز در حال گسترش 

بیشــتر است، سازمان ها باید به تحویل خدمات با کیفیت به مشتریان و ارتقای تجربه و رضایت 

مشتریان متعهد باشند )منصوری، 1399(.

در یک ســازمان، مفهوم »عملکرد« یکی از رایج ترین موارد استفاده شده است. کارفرمایان 

به دنبال بهترین بازیکنان هســتند و کارمندان می خواهند تحریک شــوند تــا در محل کار خود 

بهتر باشــند. برای دستیابی به عملکرد، برخی از شــرکت ها معتقدند که کافی است مجموعه ای 

از اهــداف را برطرف کرده و ســپس بــا آن ها ارتباط برقــرار کنیم، در حالی کــه برخی دیگر از 

ابزارهای خاص برای مدیریت این شــاخص اســتفاده می کنند. امروزه، شــرکت های بیشتری به 

1. Gerrish
2. Marr
3. Moynihan & Alexander
4. James & Alice
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دنبال نهادینه سازی هرچه بیشــتر و جلب نظر آنچه متخصصان آن را مدیریت عملکرد می نامند، 

هستند )تراکیانو1، 2017: 19(. برنامه ریزی عملکرد حاوی تعریف مسئولیت های عادی، تعیین 

انتظارات عملکردی و اهداف ســازمانی اســت و در وظیفه هدایت، مدیریت ســازمان با ایجاد 

ارتباطات و انگیزش در کارکنان اهداف سازمانی را با اهداف فردی هم راستا می سازد. در ارزیابی 

عملکرد اجرایی برنامه ها مورد پایش قرار گرفته و در صورت لزوم اصلاحات لازم به عمل می آید. 

مدیریت عملکرد فرآیندی دائم و پویا اســت که معطوف به مقطع و مرحله خاصی نمی باشــد و 

مدیــران با اتکاء به آن می توانند به طور موثری اهداف ســازمان را محقق ســازند و در تحقق این 

اهداف نباید شایســتگی ها و  صلاحیت های حرفه ای را از یاد ببرنــد )مرتضی خان و همکاران، 

1398(. مدیریت عملکرد، در مفهوم جدید خود چرخه ای است که به مدیران کمک می کند پس 

از هدف گذاری و برنامه ریزی در مورد عملکرد و رفتار کارکنان تحت سرپرســتی خود در ابتدای 

دوره ارزیابــی، به ارزیابی میزان و کیفیت اجــرای برنامه ها و تحقق اهداف در پایان دوره ارزیابی 

بپردازند و از طریق ریشه یابی و تحلیل رفتارها و عملکردهای رضایت بخش و به کارگیری مستمر 

این چرخه، زمینه را برای بهبــود عملکرد و ارتقاء رفتار کارکنان فراهم آورند)قربان زاده، 1392(. 

به عبارت دیگر، مدیریت عملکرد یک فرایند منظم و مبتنی بر اطلاعات اســت که کمک می کند 

تا مدیران بتوانند کارکنانشــان را در مسیر تحقق اهداف، اجرای برنامه ها و ایفای موفق و مطلوب 

مأموریت ها و مســئولیت های محوله به خوبی مدیریت کنند. مدیریت عملکرد مستلزم آن است 

که رفتارها تحلیل شود، عملکردها سنجیده شــود، به کارکنان بازخورد داده شود و کارکنان برای 

عملکردها و رفتارهای مطلوب تر تقویت و تشــویق شــوند. در حقیقت فرایند مدیریت عملکرد 

یک چرخه مستمر اســت )بورس هی2، 2017(. برخی از تعاریف مدیریت عملکرد در ادبیات 

استراتژیک و مدیریت به قرار زیر است:

مدیریت عملکرد، پیشرفت اشخاص دارای صلاحیت و تعهد است که برای دستیابی به  	

دستاوردهای مشترک معنی دار در سازمان حامی و مشوق دستاوردهایشان، کار می کنند.

مدیریت عملکرد، مدیریت کسب و کار است.  	

مدیریت عملکرد، فرآیند هدایت و حمایــت کارمندان برای کار کردن به صورت هرچه  	

1. Nicola Terracciano
2. Burce Hey
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موثرتر و کاراتر در راستای نیازهای سازمانی است.

مدیریت عملکرد، روشــی راهبردی و یک پارچــه به منظور ارائه موفقیتــی پایدار برای  	

سازمان است که با بهبود عملکرد افرادی که در این سازمان ها کار می کنند و نیز به کمک 

توسعه ظرفیت های گروهی و فردی تأمین می شود.

مدیریت عملکرد فرآیند تعریف، ارزیابی و بهســازی عملکرد مدیران و کارکنان از طریق  	

استقرار قواعد و رویه هایی برای آن است.

فرآیند برنامه ریزی، اجرا، ارزشیابی، بازبینی و بازآفرینی عملکرد می باشد. 	

فرآیندی جامع که یکپارچگی میان فعالیت های مختلف منابع انســانی را تسهیل و آنها  	

را با اهداف کســب وکار و ســازمان همســو می کند و در نهایت عملکرد کلی را بهبود 

می بخشد.

راهی برای ایجاد پاســخ گویی در قبال هدف گذاری و فرآیند بازخورد است و می تواند به  	

مدیران و کارکنان کمک کند تا مسئولیت خود را برای درک کسب وکار، و جمع آوری داده 

و ارزیابی عملکرد تسهیم نمایند.

فرآیندی جهت هدایت و پشــتیبانی از کارکنان برای عملکرد کارا و اثربخش در راستای  	

نیازهای سازمان است.

فرآیندی اســت که کمک می کند تا افراد به نتایج توافق شــده و برنامه ریزی شده دست  	

یابند. مدیریت عملکرد بر این مســئله تمرکز دارد که چه چیزی باید انجام شود، چگونه 

باید انجام شود و به چه چیزی باید دست پیدا کرد )محولاتی و بهرامی: 78-79(.

جدول 1. شاخص مفهومی مدیریت عملکرد برای مؤسسات مطالعات خط مشی)یافته های نگارندگان(
شاخص مفهومیردیف

پیشرفت اشخاص دارای صلاحیت و تعهد برای دستیابی به دستاوردهای مشترک1

مدیریت فعالیت ها و امور محول شده به مرکز2

هدایت و حمایت کارمندان برای کنش موثر و کاراتر در راستای نیازهای مرکز3

راهبردی برای ارائه موفقیتی پایدار برای مرکز با بهبود عملکرد افرادی4

کمک به توسعه ظرفیت های گروهی و فردی5

ارزیابی و بهسازی عملکرد مدیران و کارکنان مرکز از طریق استقرار قواعد و رویه ها6

فرآیند برنامه ریزی، اجرا، ارزشیابی، بازبینی و بازآفرینی عملکرد7
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تسهیل یکپارچگی میان فعالیت های مختلف منابع انسانی8

همسو سازی کارمندان با اهداف ترسیم شده مرکز9

ایجاد پاسخ گویی در قبال هدف گذاری و فرآیند بازخورد10

فرآیندی برای کمک به افراد در راستای تحصل نتایج توافق شده و برنامه ریزی شده مرکز11

بررســی مفاهیم فوق نشــان می دهد الگوی مفهومی مدیریت عملکرد سازمانی از سه لایه؛ 

توافق عملکرد، فرهنگ سازی و ارتقای عملکرد؛ و سنجش/ ارزیابی عملکرد تشکیل شده است:

لایه اول- طرح ریزی و برنامه ریزی تعاملی )توافقی عملکرد(: برای سنجش و ارزیابی درست، 

بایســتی یک برنامه بلندمدت، یک راهبرد کلی و یک استراتژی تدوین شده وجود داشته باشد تا 

بتوان در هر برهه ای از زمان پیشرفت ها را با آن سنجید. ضمن آنکه همه راهبردهای کمی و کیفی 

را باید قابل تشخیص و قابل ارزیابی کرد. در الگوهای ارزیابی و مدیریت عملکرد سازمانی، که 

 مشــهود اســت که بنای ارزیابی عملکرد سازمان ها در 
ً
تا به حال مطرح بوده، این موضوع کاملا

قالب مأموریت ها و اهداف کلان سازمانی مشخص، و آن گاه با روش ها و فرایندهایی برای سطوح 

مختلف ســازمانی تبیین و ابلاغ شده اســت. این رویکرد تحت عنوان نظام طرح ریزی، برنامه و 

بستری راهبردی با نظام نواف عملکرد در سازمان ها انجام می گیرد. بنابراین اولین سنگ زیربنای 

نظام مدیریت عملکرد ســازمانی در ســازمان های کشــور وجود نظام طرح ریزی و برنامه ریزی 

راهبــردی و با نظام توافق عملکــرد با هدف ایجاد مبنای ارزیابی و مدیریت عملکرد اســت. از 

این رو، به منظور تحقق ارزیابی و مدیریت عملکرد ســازمانی در ســازمان ، طراحی نظام توافق 

عملکرد با نظام طرح ریزی راهبردی به عنوان اولین قدم در ورود به مدیریت عملکرد خواهد بود.

لایــه دوم- فرهنگ ســازی و ارتقای عملکردی )توانمند ســازی(: در ســازمان ها باید برای 

مدیریت بهتر عملکرد، توانمندســازی و ارتقای عملکــردی کارکنان مورد توجه جدی قرار گیرد. 

مدیریت عملکرد بخشــی از مدیریت منابع انسانی است که وظیفه آن ایجاد ارتباط بین مدیریت 

و کارکنان اســت و در فرایند ارزیابی عملکرد ابتــکارات و خلاقیت های افراد را نیز در نظر دارد. 

مدیریت عملکرد ضمن بهبود شایســتگی فرد با کارکرد واقعی شــان، هماهنگ سازی شایستگی 

بالقوه با عملکرد و توانایی بالفعل نیز به دنبال بهبود و توســعه شایســتگی های جدید افراد برای 

 متفاوت برای 
ً
هماهنگی با دنیای متحول و پیشــرفته است؛ اما تواناســازی کارکنان، راهی اساسا

کارکردن انسان ها با یکدیگر اســت. در فرایند توانمندسازی سعی بر این است تا محیطی ایجاد 

شود که تک تک افراد برای قبول مسئولیت در زمینه رشد و توسعه، توانایی، اعتماد به نفس، تعهد 
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و آزادی عمل داشته باشد. لایه دوم الگوی مدیریت عملکرد سازمانی، تحت عنوان فرهنگ سازی 

و ارتقای عملکردی، و هدف آن ایجاد زمینه و بســتر مناســبی است تا از حداکثر شایستگی ها و 

توانمندی های افراد در اجرای کارها اســتفاده کرد. برای رســیدن به این هدف مهم، باید تغییر و 

تحول ســودمندی در سطح رده های سازمان و هم در شایســتگی های افراد ایجاد شود. با ایجاد 

تحولات مناسب در مؤلفه های سازمانی از قبیل ساختار، یک فرماندهی و مدیریت می توان زمینه 

مناســبی را فراهم کرد تا به بهبود عملکرد و ارتقای اثربخشــی عملکردی رده ها منجر شود و از 

طرفی با ارائه آموزش های لازم، دانشی تخصصی و مهارت های افراد را به روز کرده؛ و نوع نگرش 

و بینش آنان را نســبت به کارها ارتقاء بخشــید. این تغییر و تحولات باید پیوســته در سازمان ها 

صورت گیرد)تولایی و زاهدیان، 1397: 57-60(.

لایه ســوم- ســنجش و ارزیابی عملکرد: در لایه ســوم، که به ســنجش و ارزیابی عملکرد 

ســطوح مختلف مربوط است باید شاخص های عملکردی هر سطح تعیین شود و مورد ارزیابی 

و تحلیل قرار گیرد. بر اســاس نتایج ارزیابی ها و تحلیل ها، اقدامات اصلاحی با فوریتی پیشنهاد 

می شــود. ساختارهای بازخوردی مناسب می تواند پیشنهادهای فرماندهان و مدیران را در اختیار 

رده های اجرایی قرار دهد و نتایج آن را پس از اعمال در اهداف، راهبردها و یا اقدامات در اختیار 

فرماندهان و مدیران قرار دهند. میزان تحقق و دست یابی به اهداف تعیین شده، تعیین نقاط قوت 

و ضعف، اعتبار یا عدم اعتبار شاخص های عملکردی، تعیین روند حرکتی و مواردی از این قبیل 

نیز از جمله نتایجی است که می توان در این لایه بدان ها دست پیدا کرد. برخی از الزامات مهمی 

که در دست یابی به این نتایج نقش دارند عبارت است از؛ تعریف دقیق شاخص های عملکردی، 

تعیین حد اســتاندارد یا حد مورد انتظار هر شاخص بر اساس اهداف پیش بینی شده، جمع آوری 

داده های دقیق و صحیح برای شــاخص ها، ارزیابی و تحلیل دقیق و صحیح داده ها و اطلاعات، 

تهیــه و تنظیم گزارش های تحلیلی دقیق و صحیح به منظور فرســتادن برای فرماندهان و مدیران، 

تصمیم گیری و ارائه پیشــنهادها و تعریف طرح های بهبود بر اساس گزارش های تحلیلی، کسب 

اطمینان از اجرای به موقع طرح های بهبود و اجرایی شــدن دیگر پیشنهادها )تولایی و زاهدیان، 

.)61-60 :1397
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شکل 1: لایه های مدیریت عملکرد در مراكز مطالعات خط مشی

یت عملکرد مؤسسات مطالعات خط مشی 2-6. اهمیت مدیر

در این بخش تلاش خواهد شــد تا به ســؤال »مدیریت عملکرد مؤسسات مطالعات خط مشی 

چه اهمیتی برای پیشرفت مؤسسات خط مشی نظیر مرکز پژوهش های مجلس شورای اسلامی 

دارد؟« پاسخ داده شــود. در محیط در حال رشد تجاری و رقابت جهانی امروزی نیز تنها کافی 

نیست که ســازمان ها بدانند کجا هســتند و به کجا می خواهند حرکت کنند؛ بلکه برای رقابت 

در این محیط باید به ســرعت حرکت کنند و واکنش نشــان دهند و در این راه از کمترین منابع، 

بیشــترین اســتفاده را ببرند. در این وضعیت، ســازمان باید محیط داخلی و خارجی خود را به 

خوبی بشناســد و در مورد آنها داده های لازم را کســب کند، تا بتواند کنش مناسب را در تعامل 

بــا آنها بروز دهد. برای اداره کردن این چالش باید بتوان راه حلی پیدا نمود تا تمامی بخش های 

سازمان با یکدیگر پیوند داشته باشند و بتوانند یك رویکرد کلی را نسبت به سازمان ایجاد کنند. 

یکی از راهکارهایی که در این زمینه به عنوان مبنایی برای یکپارچه ســازی رفتار و عملکرد منابع 

انســانی مطرح گردیده، مدیریت عملکرد است. بنابراین، یکی از مباحث جدید در مدیریت به 

طور عام و در حوزه مدیریت منابع انســانی به گونه ویژه، مفهوم مدیریت عملکرد می باشد. این 

مفهوم پس از آن مطرح شــد که اثربخشی پایین شیوه های سنتی ارزیابی عملکرد بویژه در نیل به 

اهداف استراتژیك سازمان آشکار گردید. به گفته دمینگ، مسئول شکست بیشتر برنامه های بهبود 

عملکرد، سیستم است و نه فرد. وی معیارهای سنتی ارزیابی عملکرد را به شدت مورد انتقاد قرار 

داده است. نتیجه بسیاری از ارزیابی های عملکرد به جای این که به افزایش عملکرد بیانجامد، به 

 بر عملکرد گذشته 
ً
کاهش آن منجر می شــود. همچنین، رویکرد سنتی به ارزیابی عملکرد عمدتا

تاکید دارد. از ســوی دیگر، دانش کنونی در زمینه ارزیابی عملکرد بســیار متنوع و پراکنده شده 

است و ضروری است به منظور اثربخشــی بیشتر، در چارچوب مفهوم جدید مدیریت عملکرد 

ٚ  تیكٚ٘ـ علو ٗییت٤ ،ی٣ّٕىلؿ یٞبُبؽْ ب ٣ـْ ا٣تجبكیتجبك ٘مبٙ لٛت ٚ ٤ٗف، ا٣ ٗییُـٜ، ت٤ ٗییثٝ اٞـاف ت٤ یبثی ؿًت
وٝ ؿك  یام اِنأبت ٟٕٔ یولؿ. ثلؽ ـایٞب ؿًت پ ثـاٖ ٝیلا ٗیتٛاٖ ؿك ا یاًت وٝ ٔ یزیام رّٕٝ ٘تب ٘ین ُیلج ٗیام ا یٔٛاكؿ
عـ ٔٛكؿ ا٘ت٠بك ٞل  بیعـ اًتب٘ـاكؿ  ٗییت٤ ی،٣ّٕىلؿ یٞب ت٤لیف ؿلیك ُبؽْ؛ ٘مَ ؿاك٘ـ ٣جبكت اًت ام ذی٘تب ٗیثٝ ا یبثی ؿًت

ٞب  ٚ ٓغیظ ؿاؿٜ كیٚ تغّیُ ؿل یبثیاكم ،ٞب ُبؽْ یثلا ظیٚ ٓغ كیؿل یٞب ؿاؿٜ یآٚك ر٢ٕ ،ُـٜ یٙیثَ یُبؽْ ثل اًبى اٞـاف پ
ٚ اكائٝ  یلیٌٓ یتٕٔ ،لاٖیفلٔب٘ـٞبٖ ٚ ٔـ یثٝ ٠ٙٔٛك فلًتبؿٖ ثلا ظٓغیٚ  لیكؿ یّیتغّ یٞب ٌناكٍ ٓیٚ ت٠ٙ ٝیتٟ ،ٚ اٛلا٣بت

ُـٖ  ییثٟجٛؿ ٚ ارلا یٞب ٔٛل٢ ٛلطٝ ث یام ارلا ٙبٖیوٌت إٛ ی،ّیتغّ یٞب ثل اًبى ٌناكٍ ٛؿجٟث یٞب ٛلط فیٚ ت٤ل ِٟٙبؿٞبیپ
 .(61-60: 1397تٛلایی ٚ ماٞـیبٖ، ) ِٟٙبؿٞبیپ ٍلیؿ

 

 
 ِٔی لیت ٣ّٕىلؿ ؿك ٔلاون ٜٔب٤ِبت ؽٚٞبی ٔـی : لای1ٝ ُىُ

 هطی هطبلعبت خط هؤسسبت اهویت هذیزیت عولکزد .2-6
 ٔؤًٌبتصٝ إٞیتی ثلای پیِلفت  ِٔی ٜٔب٤ِبت ؽٚ ٔؤًٌبت ٔـیلیت ٣ّٕىلؿ» ًؤاَؿك ایٗ ثؾَ تلاٍ ؽٛاٞـ ُـ تب ثٝ 

ؿك ٔغیٚ ؿك عبَ كُـ تزبكی ٚ كلبثت رٟب٘ی پبًؼ ؿاؿٜ ُٛؿ. « ٞبی ٔزّي ُٛكای اًلأی ؿاكؿ؟ ٔلون پوَِٚٞٔی ٠٘یل  ؽٚ
ثّىٝ ثلای كلبثت ؿك ایٗ ٔغیٚ ثبیـ  ؛ؽٛاٞٙـ علوت وٙٙـ وزب ٌٞتٙـ ٚ ثٝ وزب ٔی ٞب ثـا٘ٙـ وٝ ًبمٔبٖتٟٙب وبفی ٘یٌت  ٘ین ألٚمی

٤ٗٚیت، ًبمٔبٖ ثبیـ  وٙٙـ ٚ ٚاوَٙ ِ٘بٖ ؿٞٙـ ٚ ؿك ایٗ كاٜ ام وٕتلیٗ ٔٙبث٢، ثیِتلیٗ اًتفبؿٜ كا ثجل٘ـ. ؿك ایٗت ثٝ ًل٣ت علو
كا وٌت وٙـ، تب ثتٛا٘ـ وَٙ ٔٙبًت كا ؿك ت٤بُٔ ثب  لامْ یٞب ٔٛكؿ آٟ٘ب ؿاؿٜ ٔغیٚ ؿاؽّی ٚ ؽبكری ؽٛؿ كا ثٝ ؽٛثی ثِٙبًـ ٚ ؿك

ٞبی ًبمٔبٖ ثب یىـیٍل پیٛ٘ـ ؿاُتٝ ثبُٙـ  ثتٛاٖ كاٜ عّی پیـا ٕ٘ٛؿ تب تٕبٔی ثؾَ آٟ٘ب ثلٚم ؿٞـ. ثلای اؿاكٜ ولؿٖ ایٗ صبَِ ثبیـ
ثلای  ٞىبكٞبیی وٝ ؿك ایٗ مٔیٙٝ ثٝ ٣ٙٛاٖ ٔجٙبییكٚیىلؿ وّی كا ٌ٘جت ثٝ ًبمٔبٖ ایزبؿ وٙٙـ. یىی ام كا ٚ ثتٛا٘ٙـ یه

یىی ام ٔجبعج رـیـ ؿك ٔـیلیت ثٝ . ثٙبثلایٗ، ًبمی كفتبك ٚ ٣ّٕىلؿ ٔٙبث٢ اٌ٘ب٘ی ٜٔلط ٌلؿیـٜ، ٔـیلیت ٣ّٕىلؿ اًت یىپبكصٝ
آٖ ٜٔلط ُـ وٝ  ثبُـ. ایٗ ٔفْٟٛ پي ام ٔفْٟٛ ٔـیلیت ٣ّٕىلؿ ٔی ٌٛ٘ٝ ٚیوٜ، ٛٛك ٣بْ ٚ ؿك عٛمٜ ٔـیلیت ٔٙبث٢ اٌ٘ب٘ی ثٝ

ٌٔئَٛ  ًٙتی اكمیبثی ٣ّٕىلؿ ثٛیوٜ ؿك ٘یُ ثٝ اٞـاف اًتلاتویه ًبمٔبٖ آُىبك ٌلؿیـ. ثٝ ٌفتٝ ؿٔیًٙ، ٞبی احلثؾِی پبییٗ ُیٜٛ
كمیبثی ٣ّٕىلؿ كا ثٝ ُـت ٔٛكؿ ا٘تمبؿ للاك ا ٞبی ثٟجٛؿ ٣ّٕىلؿ، ًیٌتٓ اًت ٚ ٘ٝ فلؿ. ٚی ٤ٔیبكٞبی ًٙتی ُىٌت ثیِتل ثل٘بٔٝ

ٕٞضٙیٗ، . ُٛؿ وٝ ثٝ افنایَ ٣ّٕىلؿ ثیب٘زبٔـ، ثٝ وبَٞ آٖ ٔٙزل ٔی ایٗ ٞبی ٣ّٕىلؿ ثٝ ربی ٘تیزٝ ثٌیبكی ام اكمیبثی. ؿاؿٜ اًت
م ًٛی ؿیٍل، ؿاَ٘ وٙٛ٘ی ؿك مٔیٙٝ اكمیبثی ٣ّٕىلؿ ثٌیبك . اؿاكؿ ثل ٣ّٕىلؿ ٌقُتٝ تبویـ كٚیىلؿ ًٙتی ثٝ اكمیبثی ٣ّٕىلؿ ٣ٕـتبً

. ٣ّٕىلؿ ؿ٘جبَ ٌلؿؿ ٠ٙٔٛك احلثؾِی ثیِتل، ؿك صبكصٛة ٔفْٟٛ رـیـ ٔـیلیتٝ كی اًت ثپلاوٙـٜ ُـٜ اًت ٚ ٗلٚ ٔت١ٛٙ ٚ
ٚ اكمیبثی ٣ّٕىلؿ وبكوٙبٖ بٖ ٞبی ت٤ًٛٝ اٌ٘ب٘ی ًبمٔ كینی ٚ ارلای ثل٘بٔٝ ٔـیلیت ٣ّٕىلؿ یه الـاْ اًبًی ثلای ثل٘بٔٝلارلْ، 

ٌقاكی، ٛلاعی ٣ّٕىلؿ، ٔلٚك، ثلكًی ٚ تغّیُ  ٞـف صٖٛافنٖٚ ثل اكمیبثی، ٔٛاكؿی . آیـ ٔی ُٕبكٝ یىی ام وبكولؿٞبی آٖ ث

ِ ّای   عولکرد هذیریت لای
  هطالعات هراکس در

 خط هطی

ِ ریسی تعاهلی  لایِ اٍل  تَافقی عولکرد طرح ریسی ٍ برًاه

 تَاًوٌذسازی فرٌّگ سازی ٍ ارتقای عولکردی  لایِ دٍم

 سٌجص ارزیابی عولکرد لایِ سَم
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دنبال گردد. لاجرم، مدیریت عملکرد یك اقدام اساســی برای برنامه ریزی و اجرای برنامه های 

توسعه انسانی سازمان و ارزیابی عملکرد کارکنان یکی از کارکردهای آن به شمار می آید. افزون 

بر ارزیابی، مواردی چون هدف گذاری، طراحی عملکرد، مرور، بررســی و تحلیل عملکردها و 

در نهایت، اصلاح و بهبود رفتارها نیز جزء وظایف این مدیریت بشمار می آیند. مدیریت عملکرد 

در واقع اقدامی فراتر از جلسه هایی است که برای مرور اقدام های گذشته و تنظیم هدف های سال 

بعد برگزار می شــود )ترک زاده و جعفری، 1391: 64(. با توجه به همین رویکرد اســت که می توان 

گفت برای پیشرفت کارمندان و سازمان نیز ارزیابی عملکرد سازمانی بسیار مهم است. با کمک 

ارزیابی عملکرد، اهداف سازمانی و اهداف فردی به راحتی برآورده می شوند. ارزیابی عملکرد 

همچنین به ســازمان کمک می کند تا با مشــاهده عملکرد گذشــته کارکنان، عملکرد آینده آنها 

را پیش بینی کند. از این رو، ســازمان ها می توانند با دادن برنامه های آموزشــی و توســعه بیشتر 

بــه کارمندان، آمادگی خود را برای پر کردن شــکاف در عملکرد و افزایش بهره وری برای آینده 

 افزایش دهند و آمادگی لازم را کســب نمایند )دســا و کامادها، 2016: 41(. به اعتقاد رادیکا کاپور

، )2020( عملکــرد کلیــه اعضای ســازمان به عنوان عامــل اصلی عملکرد کلی ســازمان و 

دســتیابی به اهداف تلقی می شــود. برای افراد بسیار مهم اســت که هر از گاهی عملکرد خود 

را ارتقــا دهند. دلیل این امر را باید این گونه تشــریح کرد که عملکرد ســازمان تا حد زیادی به 

عملکرد کارکنان بســتگی دارد. بــه منظور ارتقا عملکرد آنها، ایجــاد آگاهی از نظر روش های 

نویــن، فنــی و ابتکاری و تلقیــن صفات کوشــش، تدبیر و وظیفه شناســی بــرای کارفرمایان 

 و کارمنــدان بســیار حیاتی اســت )کاپــور، 2020(. به همین دلیل اســت که دســا و کامادها

 اشــاره می نمایند »ارزیابی عملکرد« بخشی جدایی ناپذیر در هر ســازمان است. کارمندان به 

عنوان یکی از دارایی ها و ســرمایه گذاری های مهم ســازمان محسوب می شوند. سرمایه گذاری 

همانند انسان ها بازدهی دارد. از این رو برای بررسی کارایی و اثربخشی کارکنان سازمان ارزیابی 

عملکرد انجام می شــود. ارزیابی عملکرد به ســازمان کمک می کند تا بــه کارمندان با بهترین 

عملکرد پاداش دهد و کارکنان دارای عملکرد ضعیف را ترییت کند. همچنین دستیابی به هدف 

سازمانی از طریق ارزیابی عملکرد قابل اندازه گیری است. همچنین کار تیمی، انگیزه را افزایش 

می دهد و همچنین کارمندان مســئولیت های خود را انجام می دهند)دسا و کامادها، 2016: 37(. 

اهمیت عملکرد به دلیل نقشــی اســت که در بهبود و پیشرفت سازمان و نیز بهداشت و سلامت 

استراتژی های سازمانی- 	
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نیروی کار دارد. مدیریت عملکرد این امکان را دارد که الزامات عملیاتی و راهبردی ســازمان، 

افــراد و نیز نیازهــای حرفه ای کارکنان را به فنــون گوناگون برآورده نمایــد. اهمیت و نیازهای 

مدیریت عملکرد که در مؤسسات مطالعات خط مشی هم قابل درک است، به قرار زیر است:

1( محیط رقابتی کسب وکار، 2( مشــارکت منابع انسانی-کسب وکار، 3( مدیریت عملکرد 

هسته منابع انسانی، 4( ابزارهای انگیزشی یکپارچه، 5( توان نهادینه سازی فرهنگ عملکرد عالی 

کار، 6( نتایج پایدار و تاثیرات بلندمدت، 7( توســعه ی جمعی و فردی، 9( بهینه سازی سرمایه 

انسانی، 10( نوسازی پیوســته و مستمر شایستگی ها، 11( برابری عملکرد کسب وکار با عملکرد 

کارکنان و 12( برابری در مدیریت )کاندولا، 1389(.

یت عملکرد مؤسسات مطالعات خط مشی 3-6. اهداف مدیر

در این بخش، تلاش خواهد شــد به این ســؤال پاســخ داده شــود: اهداف مدیریت عملکرد در 

مؤسسات مطالعات خط مشی چه خواهد بود؟ قبل از ورود به بحث اصلی باید اشاره کرد با بررسی 

سلســله مراتب برنامه های ســازمان در می یابیم که فرآیند خط مشی گذاری عمومی، تعیین کننده 

فعالیت های آینده است. این برنامه های خط مشی از گوناگونی، تنوع و سلسله مراتب برخوردارند. 

در سلســله مراتب برنامه هــا، هر برنامــه، برنامه قبل از خود را تفســیر نموده و بســط می دهد 

)دانشــفرد، 1394(. با توجه به این مســئله، مدیریت عملکرد فرایند طراحی و اجرای راهبردها، 

ملاحظه ها و پیشــران هایی است که هدف آن تبدیل اســتعداد خام منابع انسانی به عملکردهایی 

ســازمانی است. مدیریت عملکرد منابع انسانی نقش تبدیل اســتعداد به عملکرد را برعهده دارد 

که با برداشــتن موانع و تشویق منابع انســانی به این کار نایل می آیند. برخی عملکرد را معادل با 

اثربخشــی و کارایی می دانند و برخی اعتقاد دارند عملکرد عبارت است از جمع همه فرایندهایی 

کــه به مدیریت کمک می کند تا بتواند با نیم نگاهی به ایجاد یک ســازمان عمل گرا در آینده )برای 

مثال: یک ســازمان کارا و اثر بخش( اقدام مناســب اتخاذ کند. به عبارت دیگر، عملکرد عبارت 

 است از: انجام هر آن چه در امروز که منجر به نتایج قابل سنجش ارزشمند در آینده می شود )نیلی

، 2007(. براچ معتقد اســت، عملکرد هم به معنای رفتارها و هم به معنای نتایج است. رفتارها 

از فرد اجرا کننده ناشــی می شــوند که عملکرد را از یک مفهــوم انتزاعی به عمل تبدیل می کنند. 

هدف از اســتراتژی مدیریت عملکرد، فراهم آوردن ابزار و راه هایی اســت که از طریق آن نتیجه 
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بهتری از ســازمان، گروه هــا و افراد حاصل شــود و این مهم از طریــق درك و مدیریت عملکرد 

در داخــل و در راســتای چارچوبی توافق شــده از اهداف، اســتانداردها و نیازهای شایســتگی 

برنامه ریزی شــده میســر و ممکن می گردد. مدیریت عملکرد به توسعه ی فرآیندهایی برای جلب 

موفقیــت کارکنــان و مدیران ســازمان در خصوص کارهــای لازم الاجرا می پردازد و نگرشــی 

بــه مدیریت و پــرورش کارکنان ایجــاد می کند که احتمــال موفقیت ســازمان را در کوتاه مدت 

و بلند مدت افزایش می دهد. اســتراتژی مدیریت عملکرد در وهله ی نخســت به بهبود عملکرد 

 بــرای حصــول به اثربخشــی ســازمانی، گروهی و فــردی می پــردازد. همان طور که لاوســن

 استراتژی مدیریت 
ً
)1995( گفته است، سازمان ها باید بگذارند کارها با موفقیت انجام بشوند. ثانیا

عملکرد به توسعه و پرورش کارکنان می شود. سوم آن که استراتژی مدیریت عملکرد بر تامین نیازها 

و انتظارت تمام گروه های ذینفع ســازمان– مالکان، مدیران، کارکنان، مشتریان، عرضه کنندگان و 

عموم مردم– تاکید می کند. ســرانجام آن که اســتراتژی مدیریت عملکرد بر ارتباطات و مشارکت 

کارکنان تاکید دارد )زارعی رباط، 1393(. از دیدگاهی دیگر نیز مدیریت عملکرد دارای سه هدف 

عمده است: - تضمین تحصیل اهداف و مقاصد؛ - ارزیابی، کنترل و توسعه ی روش ها و فرآیندها 

و - مقایسه و ارزیابی عملکرد سازمان های مختلف، سیستم ها و افراد. 

 در ادامه اهداف مدیریت عملکرد در طیفی از ســازمان ها براســاس مطالعات آرمســترانگ

 مورد بررســی قرار می گیرند: توانمندســازی، تشــویق و پاداش دهی به کارمندان در قبال انجام 

وظایف به بهترین شــکل ممکن؛ متمرکز کردن وظایف کارمندان روی مســائل صحیح و انجام 

دادن صحیح آنها؛ همتراز سازی اهداف فردی با اهداف سازمان؛ مدیریت فعال عملکرد منابع در 

برابر مســئولیت ها و اهداف تعهد شده؛ ارتباط دادن عملکرد شغلی به دستیابی به استراتژی میان 

مدت و طرح خدماتی؛ همترازسازی اهداف شخصی/فردی با گروه، دپارتمان/بخش و برنامه های 

شرکت های بزرگ؛ ارائه اهداف با تعریف مشخص مقصود/ آماج با استفاده از سنجه های عددی و 

گاه سازی تمامی افراد درباره  غیر عددی؛ کنترل عملکرد و آماده سازی اقدامات مداوم مورد نیاز؛ آ

اینکه برای موفقیت چه لازم دارند و چه استانداردهایی مورد انتظار است و این که این امر چگونه 

به موفقیت کل سازمان کمک می کند، با گرفتن بازخوردی منظم، منصفانه و صحیح و هدایت و 

تشــویق آنان برای دستیابی به بهترین ها؛ روشی راهبردی برای همترازسازی مسئولیت های فردی 

با اهداف و فعالیت های ســازمانی؛ فرآیند و رفتاری که مدیران، عملکرد افراد را برای دستیابی به 
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شــرکتی موفق، مدیریت می کنند؛ بیشینه سازی پتانســیل های فردی و گروهی برای منافع خود و 

ســازمان با تمرکز بر دستیابی به اهدافشــان؛ مدیریت عملکرد با هدف تحقق ملاحظات زیر در 

سازمان صورت می گیرد؛ ایجاد درک مشترک از آنچه باید حاصل شود؛ کمک به افزایش موفقیت 

در کوتاه و بلندمدت ســازمان؛ ایجــاد فرهنگی که افراد و گروه ها بر مبنای آن مســئولیت بهبود 

مســتمر فرایندهای کسب وکار، مشارکت و مهارت های خود را به عهده بگیرند؛ کمک به توسعه 

قابلیت های کارکنان؛ شناسایی نقاط قوت برای تقویت و حوزه های بهبود برای تبدیل به نقله قوت؛ 

اطمینان از تحقق بهتر اهداف فردی و سازمانی؛ ایجاد یکپارچگی بین روش، نظام ها، مهارت ها 

و ارزش های مشترک ســازمان؛ کمک به تقویت انگیزه کارکنان؛ استفاده بهتر از امکانات مادی، 

پاداش، ارتقاء و... برای تقویت انگیزه کارکنان )محولاتی و بهرامی، 1397: 81-82(.

ٟٔبكت ٚوبك، ِٔبكوت ٚ وٌت یٙـٞبیثٟجٛؿ ٌٔتٕل فلا تیآٖ ٌٔئِٛ یٞب ثل ٔجٙب وٝ افلاؿ ٚ ٌلٜٚ یفلٍٞٙ زبؿیا ثّٙـٔـت ًبمٔبٖ؛
 ُیتجـ یثٟجٛؿ ثلا یٞب ٚ عٛمٜ تیتمٛ ی٘مبٙ لٛت ثلا ییُٙبًب وبكوٙبٖ؛ یٞبتیثٝ ت٤ًٛٝ لبثّ وٕه ل٘ـ؛یؽٛؿ كا ثٝ ٣ٟـٜ ثٍ یٞب

ِٔتلن  یٞب ٞب ٚ اكمٍ ٞب، ٟٔبكت كٍٚ، ٠٘بْ ٗیث یىپبكصٍی زبؿیا ؛یٚ ًبمٔب٘ یفلؿ فام تغمك ثٟتل اٞـا ٙبٖیإٛ ثٝ ٘مّٝ لٛت؛
ٔغٛلاتی ٚ ) وبكوٙبٖ نٜیاٍ٘ تیتمٛ یپبؿاٍ، اكتمبء ٚ... ثلا ،یثٟتل ام أىب٘بت ٔبؿ اًتفبؿٜ؛ وبكوٙبٖ نٜیاٍ٘ تیثٝ تمٛ وٕه ًبمٔبٖ؛
 .(81-82: 1397ثٟلأی، 

 
 هطی هطالعات خط هؤسساتدر  اف هذیریت عولکردذ. ا2ّضکل 

 هطی هطبلعبت خط هؤسسبت هذیزیت عولکزد هبی لفهؤه .4-6
 یٞب ٔلون پوَٚٞثل  تأویـِٔی ثب  ٜٔب٤ِبت ؽٚ ٔؤًٌبت٣ّٕىلؿ ؿك  تیلیٔـٞبی  ِٔٛفٝ» ًؤاَُٛؿ تب ثٝ  ؿك ایٗ ثؾَ تلاٍ ٔی

 تجییٗ وٝ اًت ِٔىّی ٚ پیضیـٜ ٔفْٟٛ ؿاكای ٣ّٕىلؿ ٔـیلیتپبًؼ ؿاؿٜ ُٛؿ. « ؟ؽٛاٞـ ثٛؿاًبى ٚ كٚیىلؿٞبیی صٝ ثل ٔزّي 
ثٝ ُلط  ٣ّٕىلؿ ٔـیلیت ٔفْٟٛ اث٤بؿ .(1383 ًّٜب٘ی،) ٌیلؿ للاك ثلكًی ٔٛكؿ ٔؾتّف اث٤بؿ ام اًت لامْ ٚ ٘یٌت ای ًبؿٜ وبك آٖ

  میل ٌٞتٙـ:
 رهجزی سجك ٍ فزهٌگ یك عٌَاى ثه عولکزد هذیزیت .1-4-6

( 2000) 2اٌٚجٛ٘ب ٚ ٞلیي ؿك ٠٘ل ٌلفتٝ ُٛؿ. 1یىی ام اث٤بؿ ٔـیلیت ٣ّٕىلؿ ایٗ اًت وٝ ثٝ ٔخبثٝ یه فلًٞٙ ٚ ًجه كٞجلی
ؿٚ  ٗی٣لالٝ ثٝ ا ِتلیللاك ٌلفتٝ اًت. ث بٖیام ؿاٍِ٘بٞ یٔٛكؿ تٛرٝ لبثُ تٛرٟ یٚ فلًٞٙ ًبمٔب٘ یٔجبعج كٞجل ؛ا٘ـ  اُبكٜ ؿاُتٝ

وٝ  یعبَ، ؿك عبِٗ یٔلتجٚ ٌٞتٙـ. ثب ا یٚ ٞٓ فلًٞٙ ثب ٣ّٕىلؿ ًبمٔب٘ یاًت وٝ ٞٓ كٞجل یٚ ٕٗٙ ظیٓل یثل اؿ٣بٞب یعٛمٜ ٔجتٙ
ا٘ـ.  ولؿٜ یًٝ ٔفْٟٛ كا ثلكً ٗیا ٗیاكتجبٙ ث یُـٜ اًت، ٜٔب٤ِبت وٕ یٛٛك ٌٔتمُ ثلكً فلًٞٙ ثٝ ٚٚ ٣ّٕىلؿ  یكٞجل ٗیاكتجبٙ ث

 یٚ ٣ّٕىلؿ تًٛٚ ُىُ فلًٞٙ ًبمٔب٘ یًجه كٞجل ٗیؿٞـ كاثٜٝ ث یِ٘بٖ ٔ ٜ تًٛٚ اٌٚجٛ٘ب ٚ ٞلیيُـاكائٝ  یُٛاٞـ تزلث
ٜٔب٤ِبت پیٕبیِی پیلأٖٛ ایٗ كاثٜٝ ٣ّٕىلؿ، فلًٞٙ ًبمٔب٘ی ٚ ًجه كٞجلی ؿك ٔلاون ٔؾتّف  .(2000اٌٚجب٘ب ٚ ٞلیي، ) ٚرٛؿ ؿاكؿ

ٚ ت١ٛٙ، ؿك اكائٝ  ی، ًبمٌبكلٍیپق ی٣لاٜٚ ثل فلًٞٙ ًبمٔب٘ ـیثب لاٖیٔـؿٞـ وٝ  ِفٝ، ِ٘بٖ ٔیؤاكتجبٙ ایٗ ًٝ ٔ تأویـٕٗٗ 

                                                 
1 . Performance management as a culture and leadership style 
2 . Emmanuel Ogbonna & Lloyd C. Harris 
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 تضویي تحصیل اّذاف ٍ هقاصذ

ِ ی رٍش ّا ٍ فرآیٌذّا  ارزیابی، کٌترل ٍ تَسع

 .  هقایسِ ٍ ارزیابی عولکرد سازهاى ّای هختلف، سیستن ّا ٍ افراد

شکل 2. اهداف مدیریت عملکرد در مؤسسات مطالعات خط مشی

یت عملکرد مؤسسات مطالعات خط مشی 4-6. مؤلفه های مدیر

در این بخش تلاش می شــود تا به ســؤال »مولفه های مدیریت عملکرد در مؤسسات مطالعات 

خط مشی با تأکید بر مرکز پژوهش های مجلس بر چه اساس و رویکردهایی خواهد بود؟« پاسخ 

داده شود. مدیریت عملکرد دارای مفهوم پیچیده و مشکلی است که تبیین آن کار ساده ای نیست 

و لازم اســت از ابعاد مختلف مورد بررسی قرار گیرد )سلطانی، 1383(. ابعاد مفهوم مدیریت 

عملکرد به شرح زیر هستند: 



14
00

ن  
ستا

زم
 ،)

20
ی

یاپ
م)پ

ار
چه

ره 
ما

 ش
م ، 

 نه
ال

س

128
یت عملکرد به عنوان یك فرهنگ و سبك رهبری 1-4-6. مدیر

یکــی از ابعاد مدیریت عملکرد این اســت که بــه مثابه یک فرهنگ و ســبک رهبری1 در نظر 

گرفته شــود. اوگبونا و هریس2 )2000( اشــاره داشــته  اند؛ مباحث رهبری و فرهنگ سازمانی 

مورد توجه قابل توجهی از دانشــگاهیان قرار گرفته اســت. بیشــتر علاقه به این دو حوزه مبتنی 

بر ادعاهای صریح و ضمنی اســت که هــم رهبری و هم فرهنگ با عملکرد ســازمانی مرتبط 

هســتند. با این حال، در حالی که ارتباط بین رهبری و عملکرد و فرهنگ به طور مســتقل بررسی 

شــده اســت، مطالعات کمی ارتباط بین این ســه مفهوم را بررسی کرده اند. شــواهد تجربی 

ارائه شــده توســط اوگبونا و هریس نشــان می دهد رابطه بین ســبک رهبری و عملکرد توسط 

شــکل فرهنگ ســازمانی وجود دارد )اوگبانا و هریس، 2000(. مطالعات پیمایشــی پیرامون 

این رابطه عملکرد، فرهنگ ســازمانی و ســبک رهبری در مراکز مختلــف ضمن تأکید ارتباط 

این سه مؤلفه، نشــان می دهد که مدیران باید علاوه بر فرهنگ ســازمانی پذیرش، سازگاری و 
 تنوع، در ارائه آموزش بیشــتر و توســعه مهارت های کارکنان کوشا باشــند)ماماری و صاحب3

، 2018(. رگان دِبب4 اعتقاد دارد ســازمان ها باید سعی در ایجاد، مدیریت و حفظ فرهنگ های 

قوی داشته باشــند. یک فرهنگ سازمانی عالی و قوی باعث می شــود که یک سازمان بتواند از 

 
ً
مزیت رقابتی برخوردار شــود و در فضــای پیچیده و پویای تجارت امروز زنــده بماند و اکیدا

توصیه می شود که ســازمان های ملی )کوچک و بزرگ( فرهنگ خود را بررسی کنند؛ هنجارها 

 
ً
و ارزش ها را قوی تر کنند. بعد از آن، باید به ســبک های رهبری توجه شــود و در این زمینه اکیدا

توصیه می شــود که رهبران از سبک رهبری دموکراتیک یا ســبک رهبری تحول آفرین یا سبک 

رهبری معامله ای اســتفاده کنند. اما نه ســبک رهبری خودکامه. دلیل این امر آن است که نتایج 

تحقیقات نشان داده است که ســبک های رهبری دموکراتیک، تحول آفرین و معاملاتی تأثیرات 

مثبتی بر عملکرد سازمانی دارند در حالی که ســبک خودکامه یا اقتدارگرا بر عملکرد سازمانی 

تأثیر منفی دارد )دبب،2020: 9(. براســاس این مســئله، وقتی الگوی های مختلف رهبری در 

1. Performance management as a culture and leadership style
2. Emmanuel Ogbonna & Lloyd C. Harris
3. Bassem E. Maamari & Adel Saheb
4. Regan Debebe
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ســازمان با تئوری و عملکرد رهبری مقایسه شــود، می توان پیچیدگی های بیشتری را در توسعه 

رهبران سازمان شناســایی کرد. بررسی بیشتر موارد کاربردی در ســازمان ها مشخص می کند 

که چارچوب های شایســتگی می توانند به پیشــرفت رهبری در بهبــود مدیریت عملکرد کمک 

کنند)بلاک1، 2015(. ســومندو بیســوا2 تأکید دارد؛ مطالعات در مــورد موضوعات مدیریتی، 

به ویژه در مورد مدیریت منابع انســانی نیز عوامل مختلفی را که تأثیر مستقیم بر اثربخشی فردی 

و سازمانی دارند، مشخص می کند. فرهنگ سازمانی و رهبری تحول آفرین تأثیر مهمی بر توسعه 

منابع انسانی و عملکرد تک تک کارکنان دارد )بیسوا، 2009: 611(. 

شاین )1992( اظهار داشــت که فرهنگ سازمانی و رهبری در هم آمیخته اند. باس و آوولیو 

)1993( با طرح این پیشــنهاد که رابطه بین این دو مفهوم نمایانگر یک کنش متقابل است که در 

آن رهبر فرهنگ را شــکل می دهد و به نوبه خود توســط فرهنگ حاصل شکل می گیرد، استدلال 

شــاین )1992( را منعکس می کنند. باس )1985( با بررسی تأثیر سبک های مختلف رهبری بر 

فرهنگ، رابطه بین رهبری و فرهنگ در مدیریت عملکرد ســازمانی را نشان می دهد. او استدلال 

می کند کــه رهبران معاملاتی تمایل دارند در داخل کشــور فعالیت کننــد. در حالی که رهبران 

 در جهت تغییر فرهنگ سازمانی مطابق با چشم انداز خود تلاش می کنند )یلدریم 
ً
تحول گرا غالبا

و برینسی3، 2013(.

از نقطه نظر فرهنگ و ســبك رهبری مدیریت عملکرد مجموعه ای از نیروهای به هم پیوســته 

اســت که رفتار گروهــی را به وجود می آورد. در مدیریت عملکرد افــراد با هر یك از فرهنگ های 

درون ســازمانی منطبق شــده و با توســعه ی نوعی ســبك رهبری به اندازه ی کافی هم نواختی در 

فرهنگ سازمان ایجاد می شــود. به یك مفهوم، عملکرد اداره کردن در فرهنگ و رهبری به معنای 

حفظ تعادل میان بخش های مختلف یك ســازمان است و این کار آسانی نیست که همیشه موفق 

 و روشن باشد)ســلطانی، 1383: 191(. براســاس مطالعات تئوریک مشترک یلدریم و برینسی

، رهبری و فرهنگ تحول گرا به عنوان زمینه ای برای موفقیت سازمانی طولانی مدت در طی تغییرات 

ســازمانی شناخته می شــوند. در ادبیات، فرهنگ و رهبری شرکت به عنوان عوامل اصلی موفقیت 

1. Simon A. Black
2. Soumendu Biswas
3. Yıldırım & Birinci
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فرآیند تحول ســازمانی در ادغام مطرح می شــود، زیرا آنها تأثیر زیادی در ساختارهای سازمانی، 

فرایندها و عملکرد شرکت ها دارند. در این زمینه، باید توجه داشت که ویژگی های فرهنگی و رهبری 

سازمانی یک شرکت یا ســازمان نیز علی رغم چالش های تغییر فرهنگی و سازمانی، می توانند در 

محافظت از موقعیت رقابتی و عملکرد تجاری خود موفق باشند که یک مرحله مهم در کسب این 

امر، عناصر رهبری و فرهنگ با توجه به مزایا و معایب این عناصر در طول بازســازی سازمانی، با 

ارتباط با رهبری و فرهنگ تحول گرا است )یلدریم و برینسی، 2013: 71(.

یت عملکرد به عنوان یك سیستم تجاری  2-4-6. مدیر

در رویکــرد دوم، مدیریت عملکرد به مثابه یک سیســتم تجاری1 در نظر گرفته می شــود. در این 

بُعد، مدیریت عملکرد وسیله ای است برای ایجاد انگیزه در منابع انسانی جهت دستیابی به نتایج 

مطلــوب و به دنبال برقــراری ارتباطات منطقی بین عوامل تولید اســت و علاوه بر لحاظ کردن 

گذشــته متمرکز بر آینده می باشد )سلطانی، 1383(. در این راستا، مدیریت عملکرد کسب وکار 

کــه فقط مدیریت عملکرد نامیده می شــود، با مدیریت فعالیت های تجاری محدود می شــود تا 

اهداف همیشه به طور موثر برآورده شوند. روش دیگر نگاه به مدیریت عملکرد تجاری، استفاده 

از آن برای مدیریت فرایندها، محصولات و خدمات اســت. براســاس این رویکرد، عملکرد را 

بــا بهبود فرآیندهای کســب وکار باید افزایش داد. باید توجه داشــت مدیریت عملکرد کســب 

و کار یک جایگزین معاصر برای مدل های مدیریت در گذشــته اســت کــه از نظر مالی و هم از 

نظر تولید، برای پیش بینی عملکرد و شــرایط آینده در نظر گرفته می شــود. امروزه، یک سیستم 

مدرن مدیریت عملکرد کســب وکار این امکان را می دهد آنچه را که در شرکت اتفاق می افتد در 

زمان واقعی ردیابی کرده، چابکی را در تصمیم گیری ها و امکان تنظیمات ســریع برای دستیابی 

موثرتر به اهداف، کاهش هزینه ها و افزایش سودآوری را به ارمغان بیاورد. یکی دیگر از جنبه های 

مهم مدیریت عملکرد کسب وکار امکان بهبود مســتمر فرایندها از طریق مدیریت فعالیت ها در 

راستای سهولت کار آن برای ارزیابی، نظارت، کنترل، برنامه ریزی و برای پیشرفت است. رقابت 

فوق العاده، بازارهای جدید و جهانی سازی چالش هایی را برای شرکت ها به وجود آورده است که 

فقط با مدیریت چابک، انعطاف پذیر و نوآورانه می توان به آنها پاسخ داد. برخی از چالش های قابل 

1. Performance management as a business system
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حل در این فرایند عبارتند از؛ عملیات پیچیده تر، افزایش خطر و عدم اطمینان، رقابت جهانی شده، 

ارزش دادن به مردم و دانش، نیاز دائمی به نوآوری. در این زمینه، استفاده از اطلاعات در فناوری 

مدیریت تجارت ضروری شده است. و یک سیستم مدیریت عملکرد تجاری پاسخی موثر به این 

 به عنوان یک مترادف برای مدیریت هدف با 
ً
خواسته ها می دهد. مدیریت عملکرد تجاری تقریبا

عملکرد شغلی کارکنان مرتبط شده است. برخلاف آنچه که بسیاری تصور می کنند، این سیستم 

برای ارتقا کار کارمندان طراحی شده است، و عملکرد را به طور واضح بهم پیوند می دهد. مزایای 

اصلی آن را می توان به شــرح زیر خلاصه کرد: چشم انداز مشترک اهداف شرکت، انگیزه دادن 

افراد و تیم ها، کاهش گردش کارکنان، ارزش گــذاری کارمندان، عملکرد فردی و گروهی بهبود 

یافته و دستیابی به اهداف استراتژیک )ویرات1، 2016(.
یت عملکرد به عنوان بازخورد شخصی و فرآیند یادگیری2 3-4-6. مدیر

 در این چشــم انداز مدیریت عملکرد را می توان از نقطه نظر فرد ملاحظه کرد. در این ســطح، 

عملکرد در درون فرآیند ارزیابی ظاهر می شــود. مدیریت عملکرد در اینجا، یعنی مرور دوره ای 

کــه افراد و گروه ها چگونــه کار می کنند، دادن بازخورد به آن ها و به حرکــت در آوردن آن ها از 

طریق توســعه ی خود، مشــوق ها و یا چیزهای دیگر. موضوع مهم عبارت است از رابطه ی بین 

آن چه که شــخص انجام و تحویل می دهند و این که تا چه حد بــه خوبی آن ها را منصفانه تلقی 

می کند. بازخورد در مدیریت عملکرد باید بر توسعه متمرکز شود و لازم است دامنه ی یادگیری 

 سازمانی 
ً
ســازمانی و فردی را به حساب آورده و به غنی سازی توانایی در ســطح فردی و نهایتا

منجر شود )سلطانی الف، 1383: 192-191(. توضیحات و دسته بندی فوق  نشان می دهد برای 

عملی کردن نظام حاکم بر مدیریت عملکرد، طراحی و اجرای آن به شــکل عملیاتی در سازمان 

ضروری اســت. مدیریت عملکرد با یک روش جامع نگر کلیه عوامل و مولفه های درگیر در کار 

 عملکرد مطلوبی از آنها به دست می دهد و از نتایج 
ً
ســازمان را تحت مدیریت قرار داده و نهایتا

مطلوب به عنوان ســرمایه اصلی بهره وری، بهره برداری می کند. مدیریت عملکرد ضمن بهبود 

شایســتگی فعلی افراد و کل سیستم، ایجاد ارتباط بین شایســتگی فرد با کارکرد واقعی شان را 

نیز مدنظر دارد. فرآیند مدیریت عملکرد به نحوی بنا شــده است که باید از طریق تضمین بهبود 

1. Pierre Veyrat
2. Performance management as a personalfeedback and learning process
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مســتمر عملکرد افراد و گروه ها در جهت بهبود راهبردی و اثربخشــی سازمانی طراحی شود. 

استفاده از مدل بهبود ســازماند برای ارزیابی اثربخشی سازمانی زمینه های پیاده سازی مدیریت 

عملکرد را بهتر فراهم می کند؛ زیرا مدل فوق بر مواردی همچون رفتار سرپرســتان نســبت به 

زیردســتان، روحیه جمعی، اعتماد متقابل و آزادی مدیریــت در هدف گذاری تأکید دارد. برای 

ترکیب و هماهنگی اهداف و نیازهای سازمان به منظور رشد سازمانی و بهبود سیستم باید دانش 

و تکنیک های علوم رفتاری به کار گرفته شود تا سازمانی به وجود آید که در آن توانائی های هریک 

از اعضاء به طور کامل مورد اســتفاده قرار گیرد. از مدل مدیریت عملکرد بایســتی ویژگی های 

مثبت را مورد توجه قرار داد و برای جاری کردن آن در سازمان تلاش کرد. 

برای اســتقرار نظــام مدیریت عملکــرد در ســازمان های مطالعات خط مشــی نظیر مرکز 

پژوهش های مجلس شــورای اســلامی طی مراحل مختلفی نیاز اســت که به صورت خلاصه 

می توان مراحل مربوطه را به شرح زیر بیان کرد:

الف. بررســی پیش نیازهای نظام مدیریت عملکرد: برای طراحــی و اجرای نظام مدیریت 

عملکرد لازم است ابتدا در مورد پیش نیازهای آن در سازمان بررسی و سپس دست به طراحی آن 

زد. به طور کلی فهرســت وار پیش نیازهای اصلی نظام مدیریت عملکرد که در عمل تجربه شده 

و مورد نیاز اســت را می توان به شــرح زیر بیان کرد: وجود نمودار و ساختار سازمانی مناسب و 

متعادل در سازمان ؛ وجود احساس نیاز به نظام مدیریت عملکرد )ارزیابی عملکرد( در سازمان؛ 

حمایت مدیریت ارشد سازمان از نظام مدیریت عملکرد؛ بومی سازی نظام مدیریت عملکرد در 

سازمان؛ تمایز قائل شــدن بین نظام مدیریت عملکرد و نظام پاداش دهی در سازمان؛ و پذیرفتن 

این اصل که با استقرار مدیریت عملکرد همه مشکلات سازمان را نمی توان یکجا حل کرد.

ب. مرحله انتخاب مدل مناسب مدیریت عملکرد برای سازمان: برای استقرار نظام مدیریت 

عملکرد یک چهارچوب نظری و مدل مناسب به عنوان زیربنای کار مورد نیاز است. در این راستا 

برای انتخاب مدل مناســب عملکرد برای هر سازمان لازم است. مدل های موجود مورد بررسی 

قرار گرفته و متناســب با شرایط فرهنگی، تولیدی، نیروی انســانی و ... سازمان، مدلی مناسبی 

انتخاب و معرفی گردد )سلطانی، 1383: 54-57(.

پ. مرحلــه بومی کردن مدل مدیریت عملکرد در ســازمان: منظور از بومی کردن مدل این 

اســت که ابعاد مدل با شرایط مختلف انســانی، فرهنگی و... در سازمان سازگار شده و سازمان 
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آن را بپذیرد. برای بومی کردن مدل مراحل زیر بایســتی طی شود: توجیه مقدماتی نظام مدیریت 

گاه سازی لازم است کلیات، مفاهیم اساسی، اهداف  عملکرد: در این مرحله با تشکیل جلسات آ

و فلسفه نظام مدیریت عملکرد برای کارکنان تشریح گردد. 

ت. مرحله شــروع طراحی و پیاده ســازی: در این مرحله باتوجه به جمع آوری اطلاعات در 

مراحل قبلی کار طراحی و تدوین بنیادهای نظام مدیریت عملکرد شروع می شود. مرحله طراحی 

نیازمند بررســی دقیق و همه جانبه کارشناسی دارد که بتوان اطلاعات و داده های جمع آوری شده 

را خــوب پردازش کرد و آنها را با همدیگر ترکیب و به نحو مطلوبی از آنها ایده گرفت. در مرحله 

طراحی و پیاده سازی اقدامات زیر بایستی صورت گیرد: اول( طراحی فرم های ارزیابی عملکرد، 

دوم( طراحی و تعیین امتیازات، سوم( طراحی گردشکار اجرایی.

ث. مکانیزه کردن نظام مدیریت عملکرد: باتوجه به اینکه انجام ارزیابی عملکرد به صورت 

رایج موجب اتلاف وقت شــده و از دقت آن کاسته می شــود، بهتر است نظام مدیریت عملکرد 

به ســایر سیستم های مدیریت منابع انسانی وصل شــود تا بتوان هم ارزیابی عملکرد را به خوبی 

انجــام داد و هم با یکپارچگی که به وجود می آید از نتایج ارزیابی عملکرد اســتفاده کرد. به طور 

کلی، مزایای مکانیزه کردن نظام مدیریت عملکرد در ســازمان را می توان به صورت فهرســت وار 

به شــرح زیر بیان کرد: جلوگیری از اتلاف وقت و انرژی؛ حاکم شــدن روش ارزیابی عملکرد با 

استفاده از فناوری های نوین ارتباطی؛ قابل کنترل شدن نظام ارزیابی عملکرد؛ اخذ گزارش های 

متنوع و مورد نیاز از نظام رایانه ای؛ تحلیل بهتر نتایج ارزیابی عملکرد؛ مقایسه بهتر نتایج ارزیابی 

عملکرد در کل سازمان و استخراج مواد غیر متعارف )سلطانی، 1383(.

ج. مرحله فرهنگ سازی: مرحله فرهنگ سازی اساسی ترین مرحله در طراحی نظام مدیریت 

عملکرد محســوب می شود. درصورت پذیرش آن ازسوی ســازمان، اجرای خوب طراحی های 

انجام شــده و نتایج و دســتاوردهای قابل قبولی برای ســازمان به دنبال دارد. فرهنگ سازی برای 

نظام مدیریت عملکرد مشــکل و وقت گیر است و لازم است که این کار با حوصله پیگیری شود. 

شروع کار نظام مدیریت عملکرد به دلیل تجارب قبلی افراد و ناقص اجراشدن نظام های ارزیابی 

 بی تفاوتی هایی در ســازمان وجود دارد که با 
ً
عملکرد در گذشــته ســازمان، مقاومت ها و بعضا

فرهنگ ســازی می توان آن را تبدیل به پذیرش کرد. در فرهنگ ســازی اصلاح ذهنیت افراد نسبت 

به نظام مدیریت عملکرد از اهمیت ویژه ای برخوردار اســت. به طور کلی، با مکانیســم های زیر 
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می توان در زمینه نظام ارزیابی عملکرد فرهنگ ســازی معقول و مطلوبی انجام داد: اول( آموزش 

کید مدیریت ارشد سازمان، و چهارم(  توجیهی، دوم( تهیه بروشورهای عملی، سوم( حمایت و تأ

اصلاح ساختار شغل.

چ. مرحله اجرای آزمایشــی-نهادی: پس از طی مراحل مختلف ذکرشــده لازم است نظام 

ارزیابی عملکرد به صورت آزمایشــی به مورد اجرا درآید. فلسفه اجرای آزمایشی همانند فلسفه 

راه اندازی تجهیزات و ماشین آلات یک کارخانه تولیدی است. در مرحله راه اندازی تجهیزات یک 

کارخانه تولیدی از ابتدای خط تولید تمام تجهیزات تست شده و راه اندازی و به مرور وارد مرحله 

بهره برداری می گردد. نظام ارزیابی عملکرد نیز از این قاعده مســتثنی نیســت و بایســتی قبل از 

اجرای رسمی به صورت آزمایشی و نیمه رسمی اجرا و پس از رفع نقاط ضعف و ایرادات احتمالی 

در فرآیندهای رســمی سازمان قرار گیرد. مراحل اجرای آزمایشی نظام مدیریت عملکرد عبارتند 

از: انتخاب یک واحد نمونه در ســازمان که بتواند منعکس کننده کل سازمان باشد؛ توجیه ویژه و 

خلاصه نظام مدیریت عملکرد برای واحد نمونه؛ تعیین محدوده زمانی برای اجرای آزمایشــی؛ 

اجــرای نظام نامه ها و گردش کارهای تدوین شــده؛ جمع آوری داده هــا و تحلیل و نتیجه گیری؛ 

تدوین نتایج به دســت آمده؛ تثبیت نتایج و تعمیم نتایح به کل ســازمان و توصیه به اجرای نظام 

مدیریت عملکرد در کل سازمان. 

ح. مرحلــه به کارگیری نتایج مدیریت عملکرد: آنچه به نظام مدیریت عملکرد مشــروعیت 

می دهــد و لزوم آن در ســازمان بیان می کند به کارگیری نتایج حاصل از آن اســت، اگر از نتایج 

به دســت آمده از مدیریت عملکرد به خوبی استفاده نشود، پس از مدتی بی تفاوتی و بی اعتقادی 

بر نظام مستولی و اثرات بسیار نامطلوبی برای ســازمان به دنبال دارد، بنابراین، استفاده از نتایج 

ارزیابی عملکرد به مقدار زیادی می تواند در اصلاح افراد، فرآیندها، روش ها و عملکرد ســازمان 

موثر باشد. براین اساس، مدیران و دســت اندرکاران سازمان ها می توانند از نتایج و دستاوردهای 

مدیریت عملکرد در مقوله های زیر بهره برداری کنند: در پرورش منابع انسانی از طریق شناخت 

نقاط ضعف و نارســائی ها و تبدیــل آنها به نقاط قــوت؛ تعیین نیازهای آموزشــی و یا اصلاح 

استانداردهای آموزشی مورد نیاز در سازمان؛ متعادل کردن سطح ذهنیت خود و کارکنان سازمان؛ 

ایجاد بستر کار گروهی و مشــارکت عملی در سازمان؛ ترمیم انگیزه های درونی جهت کار بهتر 

و بیشتر در منابع انسانی.
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خ. مرحله بازنگری و اصلاح نظام مدیریت عملکرد: مدیریت عملکرد یک نظام، پویا کردن 

سازمان ها است که خود بیشتر از هرچیزی نیازمند پویا ماندن است. براین اساس، در درون نظام 

مدیریت عملکرد لازم اســت مکانیزمی طراحی شود که به صورت فرآیندی و دائمی نقاط ضعف 

و نارسائی های نظام مدیریت عملکرد را شناسایی و نسبت به رفع آنان گام بردارد، پویا نگهداشتن 

نظام مدیریت عملکرد با مکانیسم های زیر امکان پذیر می شود: نظرخواهی منظم و در فاصله های 

زمانی مشــخص از وضعیت نظام مدیریت عملکرد؛ انجام به موقع و جدی ارزیابی عملکرد در 

ســازمان؛ به روزکردن عوامل و مولفه های ارزیابی عملکرد متناســب با شرایط جدید سازمان؛ و 

حاکم کردن ارزیابی چندجانبه )سلطانی، 1383: 54-57(.

یت عملکرد 5-6. چالش های مدیر

در اینجا به این ســؤال پاسخ داده می شود که مدیریت عملکرد با چالش هایی مواجه است؟ باید 

اذعان شود عملکرد سازمانی سیستم مدیریت به مدیریت عالی کمک می کند تا اهداف استراتژیک 

را بدســت آورد و اطلاعات معتبر و مفیدی را برای تصمیم گیری استراتژیک در مورد کارمندان 

فراهم  کند. این اطلاعات مربوط به عملکرد کارکنان، انتظارات ســازمانی و سرپرســت است. 

علی رغم مزایای ناشــی از اجرای یک سیســتم مدیریت عملکرد به خوبی طراحی شده، بخش 
 دولتی در خیلی از کشورها هنگام تحقق آن هنوز با چالش هایی روبرو است. مطالعات کاپا و آتیکا1

با هدف بررســی چالش های پیش روی بخش دولتی در اجرای سیســتم مدیریت عملکرد نشان 

می دهــد برخی چالش هــای مدیریت عملکرد عبارتنــد از؛ نظارت و ارزیابــی ناکافی، کمبود 

سیاســت های پشتیبانی کننده روند پیاده ســازی، ارتباط ضعیف در برنامه ریزی عملکرد، فقدان 

بررســی عملکرد، بازخورد ضعیف از عملکرد و عدم مشــارکت کارکنان در اجرای سیســتم 

مدیریت عملکرد. از این رو، پیشــنهاد می کنند مدیریت بایــد آموزش ها و کارگاه هایی را برای 

حســاس کردن کارکنان در مورد اهداف و مزایای یک سیســتم مدیریــت عملکرد ارائه دهد و 

سیاســت هایی را برای اجرای انطباق در بخش دولتی توســعه دهد )کاپا و آتیکا، 2020: 25(. 

کلی پترز2 )2019( با شناسایی شش چالش مدیریتی در مطالعات خود، اشاره می کند صاحبان 

1. Stewart Kaupa & Sulaiman Olusegun Atiku
2. Kelly Peters
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مشــاغل و رهبران در مورد مدیریت عملکرد با مشکلات خاصی روبرو می شوند. این چالش ها 

و چگونگــی غلبه بر آنها را این چنین توضیح می دهد: الــف. تنظیم اهداف و نقاط عطف، ب. 

برنامه ریزی اســتراتژیک و تمرکــز، پ. ارزیابی و بازخورد مناســب، ت. مربی گری و آموزش 

منظم، ث. پشتیبانی از رهبری و مدیریت و ج. برنامه های پاداش و شناخت )پترز، 2019( .

براســاس مطالعات ســرینی کاندولا، طراحی و اجرای راهبردها، مداخلات و پیشران های 

مدیریت عملکرد دشــوراتر از آن اســت که بیان می گردد. این گام مستلزم مدیریت چالش های 

کلان و غیرکلان است. این چالش ها در رویکرد کاندولا در ادامه آورده شده اند:

 عینی در پذیرش روندها 
ً
1( رویکــرد عقلی: مدیریت عملکرد به رویکرد عقلانی و کامــلا

و شــیوه های گوناگون منابع انســانی دعوت می نماید. موضوع و قصدی والا در تمام تلاش های 

مدیریت عملکرد می بایســت جریان داشته باشد. هر یك از شــیوه های منابع انسانی باید دارای 

چارچوب منطقی و قابلیت تحویل مشخص در تمام مراحل باشد. اغلب چنین مدیریت عقلانی 

مستلزم تحول و دگرگونی سازمان و مهندسی مجدد روند می باشد. 

2( همســویی مهندســی: مدیریت عملکرد فقط زمانی قصد، جهت و جایگاه پایداری به 

دست می آورد که راهبردها، مداخلات و پیشران های گوناگون به وضوح با راهبردهای کسب وکار 

ســازمان هماهنگ گردد. یعنی مدیریت عملکرد باید نقش شــتاب دهنده در کسب اهداف بلند 

مدت، میان مدت و کوتاه مدت سازمان بازی کند )کاندولا، 1389(.

3( فرهنــگ تركیبی: موفقیت مدیریــت عملکرد تا حد زیادی بــه توانمندی اش در ترکیب 

فرهنگ با فعالیت های گوناگون بســتگی دارد. تمام سازمان ها، دارای نوعی فرهنگ کاری هستند 

که قابل تشخیص و تاریخی اســت و مدت ها است که در قالب برنامه ریزی شده و یا به  صورت 

خودجوش پرورش یافته اســت. چالش آن اســت که این فرهنگ کاری باید تناسب کامل با نوع 

مدیریت عملکردی که طراحی شــده یا اجرایی شده است، داشــته باشد. به این دلیل که کاربرد 

 به صورت 
ً
مدیریت عملکرد مستلزم تغییرات در سیستم، سیاست و رویه ها است. این تغییر صرفا

فیزیکی پیشرفت مورد انتظار را به دنبال نخواهد داشت. 

4( استقامت: برخلاف دیگر سیســتم های مدیریت، برنامه ریزی و اجرای سیستم مدیریت 

عملکرد مستلزم تلاش های طولانی و انجام سال ها کار سخت است. در این بین تمام کارکنان نیز 

صمیمانه باید مشارکت داشته باشند. متاسفانه، سازمان ها انتظار دارند به سرعت نتایج چشمگیر 
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به دست آورند لذا یا عدول می کنند یا تلاش هایشان را کم رنگ می کنند.

5( شایســتگی های منابع انسانی: رهبری منابع انسانی به شدت به شیوه اثربخش مدیریت 

عملکــرد انتقــاد دارد. مدیران منابع انســانی باید مهارت های کســب وکار خویــش را همانند 

مهارت هــای نرم انســانی خویش بهینه نمایند. آن هــا باید بتوانند تکنیک هــای کمّی را همانند 

شیوه های کیفی به کار گیرند و در فناوری اطلاعات زبردست باشند )کاندولا، 1389(.

6( ابزارگرایی منفعت طلب: مدیریت عملکرد اغلب محصول ابزارگرایی منفعت طلب تلقی 

می گردند. در جایی که مدیریت عملکرد اقدامات زیر را تشــویق می نماید: تامین منابع انســانی 

ارزان، حفظ افراد تا زمانی که ســودمند هســتند و قطع ارتباط کاری به محض این که سودمندی 

نداشته باشد. به هرحال حقیقت آن اســت که هنر و دانش مدیریت عملکرد بر پایه منابع انسانی 

گذاشته شده است که دارای اســتعداد نامحدودی است. چشم انداز بشردوستانه، پیشران اصلی 

شیوه های گوناگون مدیریت عملکرد است.

7( پاسخگویی )مســئولیت پذیری(: مقصد اصلی مدیریت عملکرد ایجاد شاخص های 

مربوط به عملکرد اســت که بر اساس آن افراد بتوانند بر سطح عملکرد نظارت داشته باشند. این 

شــاخص ها به آنان کمک خواهــد کرد که فعالیت های خویش را برنامه ریــزی نمایند، اقدامات 

اصلاحی را آغاز کنند و برای بالا بردن عملکرد خویش شیوه های مناسب را دنبال کنند. به عبارت 

دیگر، کمک کنند تا حوزه های پاســخ گویی به لحاظ ارزش افزوده و یا منافع کسب وکار تشریح 

گردد. لذا مدیریت عملکرد با پذیرش سیســتم کامل پاســخ گویی باید نشان دهد که یک نمونه 

آرمانی است. 

8( روند مهندســی فراموشــی آموخته ها: به طور سنتی، اکثر ســازمان ها مدیریت منابع 

انســانی اداری، منظم و نگهداشــت محور را دنبال می کنند. این فن ممکن اســت مانعی برای 

معرفی شــیوه های مدیریت عملکرد باشد. در اقدامات اساسی مقاومت قابل انتظار است. برخی 

مقاومت ها از چنان پتانسیلی برخوردار هستند که می توانند سرعت پیشرفت مدیریت عملکرد را 

کاهش دهند. مدیران در مدیریت عملکرد ابتدا باید این مقاومت ها را مدیریت کنند. 

9( تضمین انســجام درونی: بزرگ ترین چالش مدیریت عملکرد، تضمین انسجام هرچه 

بیشــتر بین راهبردها، مداخله ها و پیشران ها می باشد. دلایل تجربی وجود دارد که هرچه انسجام 

درونی بین راهبردها، مداخله ها و پیشــران های گوناگون بیشتر باشــد، تاثیر این کارکردها بیشتر 
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خواهد بود. به طور معمول اکثر ســازمان ها، شــیوه های منابع انسانی مســتقل چند پاره را دنبال 

می کننــد. دلیل عمــده آن نیز فقدان توجه و عدم وجود اهداف فردی برای کارکرد منابع انســانی 

است. 

10( تشــویق كاركنان به مشــاركت: تأثیر مدیریت عملکرد به مشارکت فعال تمام کارکنان 

به ویــژه مدیران صفی بســتگی دارد. برخلاف برخــی کارکردهای منابع انســانی، در مدیریت 

 هدف و ذی نفع نیســتند بلکه مالک و مجری هســتند. نقش مدیریت 
ً
عملکــرد، کارکنان صرفا

عملکرد نیز آسان ســازی، مشاوره و هدایت در تمام مراحل مسیر به علاوه نقش پیشرو در نظارت 

دوره ای سیستم است. 

11( پیچیدگی: توسعه و اجرای راهبردها، مداخله ها و پیشران های مدیریت عملکرد فعالیت 

پیچیده ای اســت. این پیچیدگی به این دلیل اســت که مســتلزم گونه های نرم و سخت مدیریت 

منابع انسانی است که نگرش و استعداد منابع انسانی را پرورش می دهد تا آنان را به عملکردهای 

ملموس تبدیل نمایند و تعالی کسب وکار را به دســت آورند. هم چنین مستلزم به کارگیری فنون و 

ابزار خاص تشخیص، کاربرد و ارزیابی مدیریت عملکرد است )کاندولا، 1389(.

مارک روین1 در مطالعات خود به پنج چالش اساســی و رایج مدیریت عملکرد اشاره می کند 

و اعتقاد دارد چالش مدیریت عملکرد در سازمان ها ابعاد زیادی در فضای کسب وکار امروز دارد 

و ایجاد ابتکارهای متمرکز برای غلبه بر این چالش ها یک روش گلوله نقره ای نیست. در بسیاری 

از موارد، طرح های پاداش سیســتم عملکردی را هدایت می کنند که باعث ایجاد عواقب طولانی 

مدت در رفتار و فرهنگ سازمانی می شود. در موارد دیگر، مدیریت ارشد چنان بر مدیریت کارت 

امتیاز متمرکز اســت که مردم را مسئول می داند تا جایی که ایجاد کارت امتیاز با حوزه های تمرکز 

کســب وکار منطبق نیســت، بلکه با تعدادی از پروژه ها و وظایف قابل تحویل مطابقت دارد. در 

ادامه این پنج چالش که ممکن اســت در مؤسسات مطالعات خط مشی هم مشاهده شود، مورد 

اشاره قرار می گیرد:

چالــش اول- عدم هم تــرازی: اولین چالش عدم همســویی به دلیــل فرآیندهای مختلف 

ســازمانی است که به طور جداگانه ایجاد می شــود. ارتباط بین توسعه استراتژی، بودجه بندی و 

1.  Mark Van Rooyen
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برنامه ریزی عملیاتی توســط گروه های مختلفی از افراد با چارچوب های مختلف مورد اســتفاده 

قرار می گیرد. سیســتم مدیریت عملکرد فاقد همســویی بین عملکرد فردی، عملکرد دپارتمان و 

تحویل سازمانی اســت و بنابراین همه سیستم ها به طور پیش فرض به اندازه گیری های مالی باز 

می گردند.

چالش دوم- عدم  اندازه گیری: چالش دوم در ســطوح مختلف ســازمان به این دلیل اتفاق 

می افتد که اقدامات ضعیفی ایجاد شده است. در بسیاری از موارد اهداف تعیین می شود اما هیچ 

اقدام مربوطه اعمال نمی شود. در موارد دیگر، هیچ داده ای نمی تواند جمع آوری شود یا به عنوان 

مدرکی برای ردیابی عملکرد نگهداری شود.

چالش ســوم- تعهد رهبــری و مدیریت: چالــش رهبــری و مدیریت تأثیر بســزایی در 

یکپارچه ســازی و همسویی سیستم مدیریت برای ارائه یک سیستم مدیریت عملکرد جامع دارد. 

تعهد و درک رهبری و مدیریت الزامات دستیابی به یک سیستم عملکردی قابل اجرا برای موفقیت 

در عملکرد حیاتی است.

چالش چهارم- مدیریت سیستم عملکرد: مدیریت یک سیستم عملکرد در یک سازمان به 

یک چارچوب منظم نیاز دارد. این امر به ســازمان نیاز دارد تا یک طرح جامع را که به بخش های 

مربوطه و حوزه های مسئولیت تقسیم شده است، کار کند. مسئولیت مدیریت در سطوح مختلف 

باید فرآیند قرارداد، توســعه اندازه گیری و ارزیابی را به خوبی درک کند و به طور مداوم اعمال کند. 

 مدیریت باید درک کند که مدیریت عملکرد یک رویداد نیســت بلکه چیزی است که روزانه 
ً
ثانیا

مدیریت می شود اما از طریق بررسی و ارزیابی در زمان های مشخص ثبت و گزارش می شود.

 یک رویکرد 
ً
چالــش پنجم- مدیریت عملکرد ضعیف: مدیریت عملکــرد ضعیف معمولا

واکنشی است، اما در بسیاری از موارد با تأخیر انجام می شود و بنابراین به بحثی تبدیل می شود که 

به ســختی قابل بحث است. دلیل دیگر عدم مدیریت به موقع عملکرد ضعیف، عدم اندازه گیری 

معتبر و جمع آوری شــواهد و داده های اندازه گیری مورد نیاز است. راه حل های این چالش ها در 

یک رویکرد جامع و اطمینان از هم ترازی یا سیســتم های برنامه ریزی، مدیریت و عملکرد تعبیه 

شده است )روین1، 2021(.

1. Rooyen
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یت عملکرد مؤسسات مطالعات خط مشی و دستاوردهای آن 6-6. مدل های مدیر

در پاســخ به این ســؤال که مدل های مدیریت عملکرد و دستاوردهای آنها برای مؤسسات مطالعات 

خط مشی چگونه هستند؟ اشاره می شود هدویگا1 )2016( در طراحی مدلی فرایندی برای مدیریت 

عملکرد کارکنان عنوان می دارد که هر مدل مدیریت عملکردی متأثر از فرایند برنامه، اجرا و بازنگری 

اســت. گام اول در مدیریت عملکرد کارکنان موضوع »برنامه« اســت که به ســبب نیاز به توســعه 

اســتراتژی های مختلف و هماهنگی اهداف سازمانی با مدیریت عملکرد توجه به آن امری ضروری 

اســت. مرحله »اجرا« شــامل مجموعه ای از اقدامات به منظور بهبود عملکرد است. این فاز شامل 

ارزیابی عملکرد، بازخورد و پاداش، مشارکت کارکنان در وظایف و توسعه عملکرد آنان با ایجاد یک 

برنامه عملیاتی و مجموعه اقداماتی است که باید برای توسعه عملکرد انجام شود.  گام دیگری به نام 

»نظارت« بین »اجر« و »بازنگری« قرار دارد که با هدف نظارت بر بهبود عملکرد و کارایی کارکنان پس 

از جلسه بازخورد باید در نظر گرفته شود. این مدل به IiP معروف شده است. در گام آخر این مدل مرحله 

»بازنگری« به عنوان گام آخر و سوم ارائه شده است که در مورد ارزیابی برنامه توسعه عملکرد کارکنان 

در قالب یک جلسه بررسی یا مصاحبه راهکارهایی ارائه می شود )محمدی و شریف زاده، 1396: 141(

 هیٞب ؿك  صبَِ ٗیا یٞب عُ كاٜ اًت. بمی٘ ٔٛكؿ یلیٌ ا٘ـامٜ یٞب ُٛاٞـ ٚ ؿاؿٜ یآٚك ٤ٔتجل ٚ ر٢ٕ یلیٌ ، ٣ـْ ا٘ـامٜفی٤ٗ
 .(2021، 1كٚیٗ) ُـٜ اًت ٝیٚ ٣ّٕىلؿ ت٤ج تیلی، ٔـینیك ثل٘بٔٝ یٞب ٌتٓیً بی یتلام ام ٞٓ ٙبٖیرب٢ٔ ٚ إٛ ىلؿیكٚ
 ٍ دستبٍردهبی آى هطی هطبلعبت خط هؤسسبت عولکزدهبی هذیزیت  هذل. 6-6

صٍٛ٘ٝ ٌٞتٙـ؟ اُبكٜ  ِٔی ٜٔب٤ِبت ؽٚ ٔؤًٌبتثلای  ٞبی ٔـیلیت ٣ّٕىلؿ ٚ ؿًتبٚكؿٞبی آٟ٘ب وٝ ٔـَ ًؤاَؿك پبًؼ ثٝ ایٗ 
ؿاكؿ وٝ ٞل ٔـَ ٔـیلیت ٣ّٕىلؿی  ( ؿك ٛلاعی ٔـِی فلایٙـی ثلای ٔـیلیت ٣ّٕىلؿ وبكوٙبٖ ٣ٙٛاٖ ٔی2016) 2ٞـٚیٍبُٛؿ  ٔی

اًت وٝ ثٝ ًجت ٘یبم ثٝ ت٤ًٛٝ « ثل٘بٔٝ»ٔتأحل ام فلایٙـ ثل٘بٔٝ، ارلا ٚ ثبمٍ٘لی اًت. ٌبْ اَٚ ؿك ٔـیلیت ٣ّٕىلؿ وبكوٙبٖ ١ٛٗٛٔ 
ُبُٔ « ارلا»ٔلعّٝ  ٘ی ثب ٔـیلیت ٣ّٕىلؿ تٛرٝ ثٝ آٖ ألی ٗلٚكی اًت.ٞبی ٔؾتّف ٚ ٕٞبٍٞٙی اٞـاف ًبمٔب اًتلاتوی
ای ام الـأبت ثٝ ٠ٙٔٛك ثٟجٛؿ ٣ّٕىلؿ اًت. ایٗ فبم ُبُٔ اكمیبثی ٣ّٕىلؿ، ثبمؽٛكؿ ٚ پبؿاٍ، ِٔبكوت وبكوٙبٖ ؿك  ٔز٣ٕٛٝ

ٌبْ  بیـ ثلای ت٤ًٛٝ ٣ّٕىلؿ ا٘زبْ ُٛؿ. ٟٚبیف ٚ ت٤ًٛٝ ٣ّٕىلؿ آ٘بٖ ثب ایزبؿ یه ثل٘بٔٝ ٣ّٕیبتی ٚ ٔز٣ٕٛٝ الـأبتی اًت وٝ ث
للاك ؿاكؿ وٝ ثب ٞـف ٠٘بكت ثل ثٟجٛؿ ٣ّٕىلؿ ٚ وبكایی وبكوٙبٖ پي ام رٌّٝ « ثبمٍ٘لی»ٚ « ارل»ثیٗ « ٠٘بكت»ؿیٍلی ثٝ ٘بْ 

ٌبْ آؽل ٚ ثٝ ٣ٙٛاٖ « ثبمٍ٘لی»٤ٔلٚف ُـٜ اًت. ؿك ٌبْ آؽل ایٗ ٔـَ ٔلعّٝ  IiPثبمؽٛكؿ ثبیـ ؿك ٠٘ل ٌلفتٝ ُٛؿ. ایٗ ٔـَ ثٝ 
ًْٛ اكائٝ ُـٜ اًت وٝ ؿك ٔٛكؿ اكمیبثی ثل٘بٔٝ ت٤ًٛٝ ٣ّٕىلؿ وبكوٙبٖ ؿك لبِت یه رٌّٝ ثلكًی یب ٔٔبعجٝ كاٞىبكٞبیی اكائٝ 

 (141: 1396ماؿٜ،  ٔغٕـی ٚ ُلیفُٛؿ ) ٔی
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 

 (2016، 3)ٞـٚیٍب IiPٔـَ ٔـیلیت ٣ّٕىلؿ وبكوٙبٖ  .3ُىُ 
 

                                                 
1.  Rooyen 
2 - Hedwiga 
3. Hedwiga 

ٞبی اًتلاتوی-1
 ًبمٔب٘ی

ٞبی  اًتلاتوی -2
 آٔٛمٍ ٚ ت٤ًٛٝ

مشارکت و  -7
 توانمندسازی 

احلثؾِی ٔـیلیت -5  
ٞب ٚ پبؿاٍ -6

ٞبتِٛیك  

ٞبی  اًتلاتوی -4
 ٔـیلیت ٚ كٞجلی

ٞبی  اًتلاتوی -3
آموزش و توسعه-8 ٔـیلیت وبكوٙبٖ  

اكمیبثی ٣ّٕىلؿ-9  

ثٟجٛؿ ٌٔتٕل -10  

 ثل٘بٔٝ 
ت٤ًٛٝ 

ٞبی ثٝ اًتلاتوی
٠ٙٔٛك ثٟجٛؿ 

 ٣ّٕىلؿ ًبمٔبٖ

 ثبمٍ٘لی 
اكمیبثی احل 

٣ّٕىلؿٞب ثل 
 ًبمٔبٖ

 ارلا 
ٞبی ا٘زبْ ف٤بِیت

ثلای ثٟجٛؿ ٣ّٕىلؿ 
 ًبمٔبٖ

شکل 3. مدل مدیریت عملکرد كاركنان IiP )هدویگا2، 2016(

1. Hedwiga
2. Hedwiga
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عــلاوه بر مدل های فــوق کلارک1 )2018( در موضــوع تجزیه و تحلیــل عملکرد کارکنان 

و اســتفاده از اطلاعات آن در طراحی آموزش های ســازمانی بیان می کند که می توان با استفاده 

از ابزار برنامه ریزی معکوس رابطه معناداری بین اســتراتژی های ســازمان و یادگیری برای تکرار 

عملکرد بهتر برقرار کرد. بر اســاس تحقیقات کلارک درصد بسیار کمی از برنامه های بهبودی که 

ضرورت آن توســط نظام مدیریت عملکرد کارکنان تشــخیص داده شده است، با رویکرد توسعه 

منابع انســانی و با محوریت آموزش بوده اســت. کلارک در پژوهش خود بیان می کند، برای این 

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

عملکرد کارکنان با نیازها و انتظارات ذی نفعان ســازمان ارتباط مؤثری بر قرار کند تا آن ها بدانند، 

انتظار از آنان چیســت و تلاش ها و برنامه های بهبود خود را بر آن اساس تنظیم کنند )محمدی و 

شریف زاده، 1396(

( ؿك ١ٛٗٛٔ تزنیٝ ٚ تغّیُ ٣ّٕىلؿ وبكوٙبٖ ٚ اًتفبؿٜ ام اٛلا٣بت آٖ ؿك ٛلاعی 2018) 1ٞبی فٛق ولاكن ٣لاٜٚ ثل ٔـَ
ٞبی ًبمٔبٖ ٚ  تٛاٖ ثب اًتفبؿٜ ام اثناك ثل٘بٔٝ كینی ٤ٔىٛى كاثٜٝ ٤ٔٙبؿاكی ثیٗ اًتلاتوی وٙـ وٝ ٔی ٞبی ًبمٔب٘ی ثیبٖ ٔی آٔٛمٍ

ٞبی ثٟجٛؿی وٝ ٗلٚكت آٖ  ولاكن ؿكٓـ ثٌیبك وٕی ام ثل٘بٔٝ یبؿٌیلی ثلای تىلاك ٣ّٕىلؿ ثٟتل ثلللاك ولؿ. ثل اًبى تغمیمبت
اًت، ثب كٚیىلؿ ت٤ًٛٝ ٔٙبث٢ اٌ٘ب٘ی ٚ ثب ٔغٛكیت آٔٛمٍ ثٛؿٜ اًت.  تًٛٚ ٠٘بْ ٔـیلیت ٣ّٕىلؿ وبكوٙبٖ تِؾیْ ؿاؿٜ ُـٜ

بٖ ُٛ٘ـ، ٗلٚكت ؿاكؿ تب وٙـ، ثلای ایٗ وٝ وبكوٙبٖ ًبمٔبٖ تجـیُ ثٝ ٔٙبث٢ اكمُٕٙـی ثلای ًبمٔ ولاكن ؿك پوَٚٞ ؽٛؿ ثیبٖ ٔی
ٞب ثـا٘ٙـ، ا٘ت٠بك ام آ٘بٖ صیٌت  ٘ف٤بٖ ًبمٔبٖ اكتجبٙ ٔؤحلی ثل للاك وٙـ تب آٖ ٠٘بْ ٔـیلیت ٣ّٕىلؿ وبكوٙبٖ ثب ٘یبمٞب ٚ ا٘ت٠بكات فی

 (1396 ماؿٜ، ٔغٕـی ٚ ُلیفٞبی ثٟجٛؿ ؽٛؿ كا ثل آٖ اًبى ت٠ٙیٓ وٙٙـ ) ٞب ٚ ثل٘بٔٝ ٚ تلاٍ
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 

 
 (1331زادُ،  ؛ هحوذی ٍ ضریف2112عولکرد کلارک )کلارک، . هذل هذیریت 4ضکل 

 
 ثٝ ُلط ًٛتٝیٚ ثٝ ٞٓ پ ی٣ّٕىلؿ وبكوٙبٖ ُبُٔ صٟبك ٔلعّٝ آّ تیلی( ٔـٙـیصلؽٝ )فلا «ی٢ اٌ٘بٌ٘ٔٙبث تیلیٔـ» ثلاًبى وتبة

٣ّٕىلؿ ٚ  یبثی. ٔلعّٝ ًْٛ: اكم3، یٍلی. ٔلعّٝ ؿْٚ: ٠٘بكت ٌٔتٕل ٚ ٔلث2، یٌقاك ٚ ٞـف ینیك . ٔلعّٝ اَٚ: ثل٘ب1ٝٔ اًت: میل
 .(1396یی، اثٛا٤ِلا) یٚ ٔلٚك ٣ّٕىلؿ ٚ الـأبت آلاع ُی. ٔلعّٝ صٟبكْ: تغ4ّٚ  اكائٝ ثبمؽٛكؿ

ؿ وٝ ثٝ ثلؽی ام ثلای ًبمٔبٖ، ؿًتبٚكؿٞبی آُىبك ٚ پٟٙبٖ ثٌیبكی ؿاكٞبی ٔـیلیت ٣ّٕىلؿ، ایٗ كٚیىلؿ ثب ٌنیَٙ ٔـَ
 (:1385ُٛؿ )ًّٜب٘ی،  میل اُبكٜ ٔیؿك ِٔی لبثُ تٔٛك اًت،  ٜٔب٤ِبت ؽٚ ٔؤًٌبتوٝ ثلای ؿًتبٚكؿٞبی آُىبك آٖ 

ؿٞـ  یىی ام ؿًتبٚكؿٞب ٚ ٘تبیذ اًتملاك ٔـیلیت ٣ّٕىلؿ ایٗ اًت وٝ ثٝ ثل٘بٔٝ وٌت ٚ وبك كٚ٘ك ٔی: ٚوبك كٚ٘ك ًیٌتٓ وٌت اٍل(
ٞبی ًبمٔبٖ ثٝ ًٕت اٞـاف  ٚ ایٗ ثٝ ؽبٛل آٖ اًت وٝ ام ٛلیك ًبم ٚ وبكٞبی ٔـیلیت ٣ّٕىلؿ، ته ته وبكوٙبٖ ٚ ًیٌتٓ

 وٙٙـ.  ًبمٔبٖ ًٛق پیـا ٔی

                                                 
1. Clark 

 اٞـاف ٔب صیٌت؟

٘یبمٞبی ٣ّٕىلؿی ٔب ثلای 
ؿًتیبثی ثٝ اٞـاف وـاْ 

 اًت؟
ٞب یب تزلثیبتی وٝ  ف٤بِیت

وٙـ ثٝ یبؿٌیلی وٕه ٔی
 وـاْ اًت؟

ٞبی فلؿی ثلای اٍ٘ینا٘ٙـٜ
ثٟجٛؿ ٣ّٕىلؿ ٚ یبؿٌیلی 

 وـاْ اًت؟

 

 ٘یبمٞب

 كفتبكٞب

 یبؿٌیلی

 ٚاوَٙ

 

 ٘یبمٞبی ًبمٔبٖ

 ٘یبمٞبی ُغّی

 ٘یبمٞبی آٔٛمُی

 ٘یبمٞبی فلؿی

 

شکل 4. مدل مدیریت عملکرد كلارک )كلارک، 2018؛ محمدی و شریف زاده، 1396(

براساس کتاب »مدیریت منابسع انســانی« چرخه )فرایند( مدیریت عملکرد کارکنان شامل 

چهار مرحله اصلی و به هم پیوسته به شرح زیر است: ١. مرحله اول: برنامه ریزی و هدف گذاری، 

2. مرحله دوم: نظارت مستمر و مربیگری، ٣. مرحله سوم: ارزیابی عملکرد و ارائه بازخورد و 4. 

1. Clark
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مرحله چهارم: تحلیل و مرور عملکرد و اقدامات اصلاحی )ابوالعلایی، 1396(.

با گزینش مدل های مدیریت عملکرد، این رویکرد برای ســازمان، دســتاوردهای آشکار و 

پنهان بسیاری دارد که به برخی از دستاوردهای آشکار آن که برای مؤسسات مطالعات خط مشی 

قابل تصور است، در زیر اشاره می شود )سلطانی، 1385(:

اول( رونق سیستم کســب وکار: یکی از دستاوردها و نتایج اســتقرار مدیریت عملکرد این 

اســت که به برنامه کسب و کار رونق می دهد و این به خاطر آن است که از طریق ساز 

و کارهای مدیریت عملکرد، تک تک کارکنان و سیســتم های سازمان به سمت اهداف 

سازمان سوق پیدا می کنند. 

دوم( تولید فرهنگ مطلوب: از جمله دســتاوردهای مدیریت عملکرد در ســازمان به وجود 

آوردن فرهنگ مطلوب ســازمانی است. مدیریت عملکرد، نظام فرهنگ ساز سازمانی 

اســت. فرهنگ ســازمانی پس از مدتی تحت تأثیر عوامل مختلف ضعیف شده و این 

ضعــف فرهنگــی عملکرد کارکنان و ســازمان را تحت تأثیر قــرار داده و آن را کاهش 

می دهد. لذا فرهنگ هر ســازمانی نیازمند بهبود و بازنگری اســت و باید آن دســته از 

مؤلفه های فرهنگی که مطلوبیت خود را از دســت داده انــد حذف و مؤلفه های جدید 

جایگزین شــود. از طریق مدیریت عملکرد می توان این حذف و جایگزینی فرهنگی را 

انجام داد. 

ســوم( ترویج رهبری مؤثر: رهبری اثر بخش همانند عشــق و زیبایی مقوله ای است که هر 

کســی وجود آن را می شناســد. رهبران اثربخش چهار نوع مهارت انســانی را ایجاد 

می کنند:  مدیریت تمرکز و توجه بر چشــم انداز، مدیریت معنابخشــی و جهت دهی 

به چشــم انداز، مدیریت اعتماد و اعتماد ســازی، و مدیریت خویشتن و جستجو برای 

گاهی و عزت نفس. )قربان زاده، 1392( خودآ

مهمترین وظیفة منابع انسانی در سازمان کمک به عملکرد بهتر برای نیل به اهداف سازمانی 

است، اثربخشــی درجه و میزان تحقق اهداف به چارچوب ها و استراتژی های مدیریت عملکرد 

بستگی دارد )کشتگار و شــاکوهی1، 2015(. از این رو در تعریف عملکرد می توان میزان تحقق 

1. Keshtegar & shukuhy
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یــک یا چند هدف را مــلاک و معیار قرار داد. اهــداف عملکرد می تواند متفــاوت و با توجه به 

کاربردهای تیمی و ســازمانی آن باشد. اهداف شرکت ها در بحث عملکرد، معطوف به مقاصد، 

عنصر زمان که نقطه عطف اهداف هســت و قوانین مربوط به در اولویت بودن مســیر کسب آن 

مقاصد است. این سه عنصر )مقصد، زمان و تقدم اهداف( نشان می دهد که در ساختار و سلسله 

مراتب سازمانی عملکرد از یک رابطة علی پیروی می کند، رابطه ای که در آن بین داده ها و پیامدها 

پل ارتباطی برقرار می کند. در این رابطه جایگاه هر ذینفع و عنصر فعال ســازمانی درست تعریف 

شده است. در این مدل عملکرد هدف را تعریف نمی کند، بلکه مسیر رفتن را به خوبی و زیبایی 

می تواند ترسیم کند.

از نظر سِنگ و لی1 )2012( عملکرد لازمه ی موفقیت سازمانی در سه سطح فردی )رضایت 

شــغلی، کسب اهداف و قضاوت شخصی(، ســطح گروهی )اخلاق، همبستگی، اثر بخشی و 

بهره وری( و در سطح ســازمانی )درآمد، کارایی و بهره وری، نرخ غیبت، نرخ بازگشت سرمایه و 

سازگاری( است. بهبود کارکرد افراد در سازمان از طریق اهداف روشن و تنظیم برنامه های آموزشی 

و پرورشــی، تأثیرگذاری این برنامه ها در فرایندهای پرداخت، از کارکردهای عمده عملکرد است 

)شــافوداه2، 2011(. کاربرد سازمانی عملکرد از آن رو است که یک شعار3 حرفه ای برای تمرکز 

بر اهداف از قبل تعیین شــده جهت بیان مطلوبیت های سازمانی اســت )نیوکامر4 و همکاران، 

2010(. قریشــی و همکاران )2009( در بررســی ارزیابی عملکرد در چند سازمان پاکستانی 

به شــش متغیر رســیدند، آن ها مدیریت عملکرد موفق را در بررسی دقیق و مؤثر این شش عامل 

دانســته اند. رهبری، کارکنان، سیاست ها و استراتژی ها، ســهامداران و منابع، فرایندهای چرخه 

عمر پروژه/ ســازمان و شــاخص های کلیدی عملکرد، متغیرهای مورد توجه آن ها بود. معیارها 

و شــاخص های عملکرد را به دو دستة کلی مالی و غیر مالی تقســیم نموده اند. معیارهای مالی 

سنجش عملکرد برای اخذ تصمیمات استراتژیک و گزارش های بیرونی مهم هستند، در حالی که 

1. Tseng & Lee
2. Shafudah
3. watchword
4. Newcomer, et al.
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معیارهای غیر مالی برای فرایند کنترل مؤثر و عملیات روزانه مفید هستند. )پررا و پررا1، 2013( 

7. جمع بندی و  نتیجه گیری 

مؤسســات مطالعات خط مشــی برای بهبود عملکرد فردی و گروهی نیازمند مدیریت عملکرد 

است و بی توجهی به مؤلفه ها، شاخص ها، رویه ها و لایه های مدیریت  عملکرد منجر به تضعیف 

خروجی هــای مرکز در قالب وظایــف محوله آن خواهد بود. مدیریت عملکرد در مؤسســات 

مطالعات خط مشــی با تأکید بر مرکز پژوهش های مجلس شــامل شــاخص های مفهومی زیر 

می باشــد: پیشرفت اشــخاص دارای صلاحیت و تعهد برای دستیابی به دستاوردهای مشترک، 

مدیریت فعالیت ها و امور محول شــده به مرکز، هدایت و حمایــت کارمندان برای کنش موثر 

و کاراتر در راســتای نیازهای مرکز، راهبــردی برای ارائه موفقیتی پایدار بــرای مرکز با بهبود 

عملکرد افرادی، کمک به توسعه ظرفیتهای گروهی و فردی، ارزیابی و بهسازی عملکرد مدیران 

و کارکنان مرکز از طریق اســتقرار قواعد و رویه ها، فرآیند برنامه ریزی، اجرا، ارزشیابی، بازبینی 

و بازآفرینی عملکرد، تســهیل یکپارچگی میان فعالیت های مختلف منابع انسانی، همسو سازی 

کارمندان با اهداف ترسیم شده مرکز، ایجاد پاسخ گویی در قبال هدف گذاری و فرآیند بازخورد، 

و فرآیندی برای کمک به افراد در راســتای تحصل نتایج توافق شــده و برنامه ریزی شده مرکز. 

اهمیت مدیریت عملکرد در مؤسســات مطالعات خط مشــی به دلیل وجود مسائل زیر است: 

محیط رقابتی کســب وکار، مشارکت منابع انسانی-کســب وکار، مدیریت عملکرد هسته منابع 

انسانی، ابزارهای انگیزشی یکپارچه، توان نهادینه سازی فرهنگ عملکرد عالی کار، نتایج پایدار 

و تاثیرات بلندمدت، توســعه ی جمعی و فردی، بهینه ســازی سرمایه انســانی، نوسازی پیوسته 

و مستمر شایســتگی ها، برابری عملکرد کســب وکار با عملکرد کارکنان، برابری در مدیریت. 

وقتی مســائل فوق برای مرکز پژوهش های مجلس وجود داشته باشد، روندها و فرایند مدیریت 

عملکرد دارای سه هدف عمده خواهد بود که دستاورد آنها تحقق اهداف ترسیم شده برای مرکز 

مزبور خواهد بود. ســه هدف راهبردی مدیریت عملکرد در مؤسســات مطالعات خط مشی به 

قرار زیر است؛ اول( تضمین تحصیل اهداف و مقاصد. دوم( ارزیابی، کنترل و توسعه ی روش ها 

1. Perera & Perera
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و فرآیندها. ســوم( مقایسه و ارزیابی عملکرد ســازمان های مختلف، سیستم ها و افراد. البته در 

مسیر تحقق اهداف فوق، چالش هایی وجود خواهند داشت که مرکز را با مشکل مواجه سازند. 

این چالش ها در شــکل ها و رویه های مختلفی شــکل می دهند که مبتنی بر تجارب بین الملل، 

ایــن چالش هایی که مرکــز پژوهش های مجلس می تواند با آنها مواجه شــود در قالب های زیر 

قابل بررســی هســتند: عدم هم ترازی، عــدم  اندازه گیری، تعهد رهبــری و مدیریت، مدیریت 

سیســتم عملکرد و  مدیریت عملکرد ضعیف. برای رهایی از چالش های عملکرد در مؤسسات 

مطالعات خط مشــی باید به مدیریت منابع انســانی توجه داشــت و عملکرد کارکنان در چهار 

مرحله مورد رصد و پایش قرار بگیرد. از این رو، چرخه )فرایند( مدیریت عملکرد در مؤسسات 

مطالعات خط مشــی نیز مراحل مســتمر زیر را باید بگذراند: )1( برنامه ریزی و هدف گذاری، 

)2( نظارت مســتمر و مربی گری، )3( ارزیابی عملکرد و ارائــه بازخورد، )4(  تحلیل و مرور 

عملکــرد و اقدامات اصلاحی. اگر این مراحل به خوبی مورد توجه قرار گیرد و مدیران ارشــد 

مرکز پژوهش های مجلس به ترتیب و اولویت بندی ها توجه داشته باشند، دستاوردهای مختلف 

پنهان و آشــکاری برای مرکز خواهد داشــت که از جمله ان تبعات ایجابی به قرار زیر می باشد: 

اول( رونق سیستم کسب وکار،  دوم( تولید فرهنگ مطلوب، و سوم( ترویج رهبری مؤثر. 
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