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 چکیده

هاي اخیـر در حـوزه منـابع تـرین پیشـرفتاز مهمکارکنان یکی  مدیریت عملکرد
مـدیریت عملکـرد  موفـقدر پیـاده سـازي  جنبه هـااز مهمترین هاست. انسانی سازمان

تحلیـل  درخصـوصتـاکنون با ایـن حـال  .است یوجه به ابعاد رفتارسازمانت ،کارکنان
 جـامعیبررسـی  کارکنان ابعاد کلیدي رفتاري در پیاده سازي موفق مدیریت عملکرد

 5با مطالعه ادبیات تحقیق  ابتدا در این پژوهشنشده است.  در ادبیات این حوزه انجام
بـا  د. در بخـش کیفـی پـژوهش، شـشناسایی در این حوزه بعد کلیدي رفتار سازمانی 

بـه روش تحلیـل تـم ، داده هـا ین سـازمان مـورد مطالعـهنفر از متخصص 16مصاحبه با 
 در بـینپرسشـنامه توزیع با   ،در بخش کمیردید. گو مدل مفهومی استخراج بررسی 

با استفاده از نرم  تحلیل عاملی تاییدي  به روشداده ها  ،نفر از مدیران و کارکنان 200
نتایج حاصل ازشاخص هاي نکویی بـرازش، تاییـد  که گردید بررسی AMOSافزار 

 درسازمان مـورد مطالعـه وضع موجود   کننده اعتبار مدل استخراج شده بود. در پایان
  گردید.تحلیل  SPSSبا استفاده ازنرم افزار  مدل ابعاد  هریک از

 

رفتار سازمانی، تحلیل تـم، کلیدي مدیریت عملکرد کارکنان، ابعاد   :واژگان کلیدي
 تحلیل عاملی تاییدي
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 مقدمه
منظور کسـب موفقیـت کنـد کـه بـهها را ملـزم میثبات اقتصادي، سـازمانامروزه محیط بی

ــا ســایر ســازمان ــان متعهــد ،ها پایــدار و رقابــت ب ــهکارکن ــاعملکردهــاي  ب شــغلی داشــته  يبال
ــند ــدیونس1(عبدوالغنیاباش ــري2، محم ــانی در  .)2016، 3، بح ــروي انس ــرد نی ــه عملک ــه ب توج

هاي آنهـا هاي انسانی درصد بالـایی از هزینـهی است چرا که هزینهسازمانهاي دولتی بسیار حیات
بـا توجـه بـه اینکـه گذارد هاي انسانی مستقیماً بر عملکرد آنها اثر میشود و سرمایهرا شامل می

اهداف نظام مدیریت عملکرد شامل برانگیختن عملکرد ، کمک به افراد براي توسـعه مهـارت 
که بتواند  يمدیریت عملکرد نظامرد می باشد، بدون شک هایشان و ایجاد یک فرهنگ عملک

 این اهداف را برآورده سازد، سهم زیادي در اثربخشی سازمانی دارد. 
شرکت پیمایشی انجام دادند کـه دو سـوم آنهـا توافـق نظـر  1500از  2003در سال   4لاوسون

داشتند که منافع و مزایاي برجسته اي ازاسـتفاده سیسـتم مـدیریت عملکـرد بـه دسـت آورده انـد. 
بازخورد از دو سـوم آنهـا نشـان داد کـه بـه کـارگیري مـدیریت عملکـرد باعـث بهبـود شـناخت 

). 2003، 7و هـتچ 6، اسـتراتون5(لاوسـون استشرکت و اهداف شده  کارکنان نسبت به استراتژي
از مدیران شرکت انجام گرفـت نشـان داد  8توسط شرکت مشاوره بین 2004پیمایشی که در سال 

درصـد از پاسـخ دهنـدگان در سراسـر  57درصد از پاسخ دهندگان در امریکاي شمالی و  64که 
  .)2008و همکاران،  9(الزینگافاده کرده انددنیا از مدیریت عملکرد در شرکتها ي خوداست

مدیریت عملکرد به عنوان ابزاري بـراي انـدازه  نیز بسیاري از کشورهاي در حال توسعهدر 
کــه اســتفاده از آن بــه ســازمان هــا، در بــرآورده کــردن  اســتگیــري کــارایی فــرد و ســازمان 

ارزیابی عملکرد فردي و سازمان بـه عنـوان ابـزاري  به بیان دیگر نیازهایشان اطمینان می بخشد.
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براي ارزیابی میزان موفقیت  اصلاحات در کشـورهاي در حـال توسـعه اسـت. بـا ایـن حـال بـه 
کارگیري سیستم هاي مدیریت عملکرد در بسیاري از کشـورهاي در حـال توسـعه محـدودیت 

اسـت اتی بـه همـراه داشـته کلهاي نهادي داشته و بهره گیري از مزایاي این سیستم برایشان مشـ
مسائل تناسب فرهنگـی برنامـه هـا و اقـدامات مـدیریت منـابع انسـانی در  ) .2009، 1(اوهمنگ

کشور هاي در حال توسعه  هـم در سـطح سـازمان و هـم در سـطح فـردي در حـوزه مـدیریت 
ي عملکرد باید مورد تحلیل قرار بگیرد.تکنیک ها و ابزارهـاي مـدیریت عملکـرد در سـازمانها

 کشورهاي در حال توسعه نیازمند تمهیدات خاصی است.
هـا ناکامی نسبی یا کامل آن نداها با آن مواجه شدهبرخی از سازمان هایی کهیکی از چالش

کـردن مـدیریت عملکـرد کارکنـان اسـت. علـایمی ماننـد صـوري شـدن ارزیـابی  اتیدر عملی
عـدم تـاثیر گـذاري  ،ی، ابهـام کارکنـان دربـاره اهـداف ارزیاب دراشتیاقی مدیران عملکرد، بی

ها مشـاهده افـراد در اینگونـه سـازمان و عملکـرد هـاپرداخت بر اساس عملکرد بـر روي انگیزه
کننـد مدیریت عملکرد تلاش می ساختاريهاي جنبه رها با تکیه صرف بد. برخی سازمانشومی

م به وجـود آورنـد، امـا در اغلـب اوقـات ایـن تا شرایط بهتري را براي بهره گیري از این سیست
  .رسدها به نتایج مورد نظر نمیتلاش

ولـی  انـدآوردهزیادي بـه اسـتفاده از مـدیریت عملکـرد روي  هايسازماندر سالهاي اخیر 
 هاسـازمانهمـه  ،کنندمیزیادي که در حوزه طراحی ، ساختار و تکنولوژي  هايهزینهعلیرغم 

از تمـام مزایـاي آن اسـتفاده  اندنتوانسته و موفق نبوده اند ابزارهادر استفاده از این  میزانیکبه 
اغلـب کـه دارد   2ریشه در عوامـل رفتـارياین فقدان تحقیقات اخیر نشان داده است که  .کنند

 .دانـماندهو توسـعه مـدیریت عملکـرد از آن غافـل  سـازيپیادهدر مرحلـه طراحـی ،  هاسازمان
 در حوزه رفتار و بعد انسانی  قبل از پیاده سازي نظـام مـدیریت عملکـرد 3زمینه اي تحلیل هاي

سازمانهایی که بدون ارزیـابی سـطح اولیـه عوامـل ) . 1996، 5و کانوگو 4(مانوئلي استرضرو
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رفتاري اقدام به راه اندازي مدیریت عملکرد می کنند، یا در زمان اجرا  با شکست مواجه شـده  
چـرا  )2011، 2و پولـاکوس 1(الیريد از تمام مزایاي این سیستم مهم استفاده کنندو یا نمی توانن

رابطه علی بین استفاده از مدیریت عملکرد و توجه به ابعاد رفتـاري کارکنـان و مـدیران در که 
، 3(دیـوال ا.ا.شـود زمان طراحی و استقرار آن وجود دارد و باعث بروز  عملکردهـاي برتـر می

سازمانهایی که توانسته اند مدیریت عملکرد کارکنان را به صورت موفـق پیـاده سـازي  ).2003
 کنند ویژگی هاي ممتازي در ابعاد کلیدي رفتار سازمانی داشته اند.

سـازمانها محـل خلـق مـدیریتهاي آگاهانـه و ترتیبـات لـازم بـراي تحقـق با توجه بـه اینکـه 
حور اجتماعی و یـا مردمـی سـازمان، بـه عنـوان م ،بخشیدن هدفها به وسیله ابزارهاي جمعی اند

یک ابزار اصلی براي تحقق هدفهاي سازمان نیاز به هماهنگی دارد. رفتار سازمانی ابـزار ایجـاد 
این هماهنگی در بین کارکنان سازمان است. درك رفتار سازمانی در هیچ زمـانی ماننـد امـروز 

به ویژگی هـاي عصـر حاضـر و  نظر .)16, ص. 1384(افجه ي,  براي مدیران مهم نبوده است. 
رویکرد کارکنان دانشی ، توجه صـرف بـه عوامـل سـاختاري و غفلـت از بکـارگیري اصـولی 

مساله دامن گیـري در حـوزه  به مباحث رفتاري در طراحی،اجرا و بکارگیري مدیریت عملکرد
با توجه ) 2005، 4(هالاچمی شده است تبدیل مدیریت عملکرد کارکنان در بسیاري از سازمانها

پـیش بینـی و همچنـین  ،تشـریح در  سـازمان مطالعه نظام یافته رفتـار بـه بهبـود توانـاییبه اینکه 
 دقیق رفتار فـراهم مـی کنـد ش بینیهدایت، کنترل و تغییر رفتار می انجامد و مبنایی را براي پی

می توان نتیجه گرفت که با مطالعه ابعاد کلیـدي  رفتـار سـازمانی در  )7, ص. 1382(رضاییان, 
بطن مدیریت عملکرد می توان رفتار  مـدیران  و کارکنـان سـازمان هـا را در جهـت سـوق بـه  

 از طـرف دیگـر عوامـل رفتـاريموفقیت مدیریت عملکرد کارکنان هدایت و مـدیریت کـرد. 
ت عملکرد مهم باشند اما به دلیل محدودیت هـاي می توانند در پیاده سازي موفق مدیری زیادي

منابع این مساله وجود دارد که کدام یک از عوامل رفتار سـازمانی در ایجـاد زمینـه هـاي پیـاده 
سازي این سیستم نقش کلیدي دارند. لـذا ضـرورت دارد کـه ابعـاد کلیـدي تـر شناسـایی و بـر 
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  حسب نیازهاي سازمان اولویت بندي گردند. 
 مـدیریت عملکـرد موفـق پیـاده سـازي دررفتـار سـازمانی  کلیـدي ابعاد بررسی با این حال

مطالعاتی در کشورهاي دیگـر بـر روي ایـن . روبرو است ءاین حوزه با خلا در ادبیات کارکنان
بـه  تعمیمقابل به طور کاملآنها  فرهنگی  نتایج هايتفاوتاست ولی به دلیل  گرفتهانجامحوزه 

و اولویـت تحلیـل شناسـایی، پـژوهش این هدف  ذکرشده خلأبا توجه به  .ها نیستسایر کشور
ارائـه و کارکنـان موفـق مـدیریت عملکـرد سازمانی در پیاده سـازي  ابعاد رفتار ترینمهمبندي 

هاي ایرانـی در بـه سـازمان آنهـاارزیـابی و تقویـت  کـه اسـت  رفتارهاي مطلـوب چارچوبی از
کمـک  مـدیریت عملکـرد کارکنـانپیشگیري و یا حل بخشی از مسـائل و مشـکلاتی اجرایـی 

کمـک رفتـاري فاکتورهـاي  بعداین مطالعه به دانش حوزه مدیریت عملکرد در  .مؤثري نماید
 ایجاد خواهد کرد. محققین و کاربران مدیریت عملکرد نگاهی نو در و یک  کندمی موثري

 

 پژوهش ادبیات
، 3و اینیانـگ 2(ایسـومطـرح شد 1976در سـال  1ابتـدا توسـط بیـر و روه مدیریت عملکـرد

رفتارهـا ناشـی از فـرد هسـتند و  عملکرد هم به معنی رفتار و هم به معنـی نتـایج اسـت.). 2009
افـراد  آنچـهمـدیریت عملکـرد بـه  .کننـدمیعملکرد را از حالت ذهنی به حالت عملی تبـدیل 

(نتایج شـودمی)، نحوه انجام آن( رفتار افراد) و آنچه محقق هاآن(وظایف کاري دهندمیانجام 
عملکــرد شــغلی بــه عنــوان . )14و12, ص. 1391(آرمســترانگ,  شــودمیکــار افــراد) مربــوط 

شده است. همچنین عملکرد شغلی از مشارکت کارکنان در دستیابی به اهداف سازمان تعریف 
دانش و مهارت هایی تشکیل شده است که کارکنان را در انجام فعالیت هاي مختلف قادر مـی 

رفتار هر فرد در جهت نیل به هدفی اسـت کـه  ) .2016(عبدوالغنیا، محمدیونس و بحري، سازد
و  4(ایسـوتـایج استرفتـار و ن ترکیـب عملکرد بـه معنـايآن را براي خود سودمند می پندارد. 
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 ).2009، 1اینیانگ
ارتباطـات  کـه از شـود عنوان یـک فراینـد مسـتمر در نظـر گرفتـه میمدیریت عملکرد بـه 

بـر روابـط میـان واحـدها، حمایـت کـرده و ، بازخورد و گفتگو درباره اهداف سـازمانی مداوم
شـروع  ریزيبرنامـهبـا  این سیستم )2005(هالاچمی،کند فرایندها، تیم ها و کارکنان تمرکز می

از طریـق  و چگونه بایـد تحقـق دهنـد را که کارکنان چه چیزي شودمیو در آن مشخص  شده
 شـدهتنظیمدر جهـت اهـداف  هاپیشـرفتو مسـتمر در مـورد  غیررسمینظارت و فیدبک هاي 

سرپرسـت و کارمنـد همـدیگر را ملاقـات  . در پایان دوره مدیریت عملکـرد،کندمیادامه پیدا 
کننـد و بـا اسـتفاده از فـرم مـدیریت عملکـرد  بنـديجمعرا  هـاچالشتا دستاوردها و  کنندمی

عملکـرد از حالـت ارزیـابی سـالانه بـه  گیرياندازه. لذا کنندمیموضوعات این جلسه را مستند 
، 4و  سوبشـکار 3، بینـوش2(سـاجینیاست  شدهتبدیلفرایند مستمر و روزمره مدیریت عملکرد 

2006.( 
حاصـل از  منظم و استفاده از اطلاعاتاجراي عملکرد  مدیریتموفقیت هاي معیاراز جمله  

در ) .2006، 8و تـورنر 7، نودوروپاتی، گـارینگو6، مندیبیل5( بیتیسیاستها گیريتصمیم در آن
ــاي  ــب فاکتوره ــانی در قال ــل انس ــه عوام ــه ب ــق توج ــرد موف ــدیریت عملک ــداف م ــبرد اه پیش

). 2008، 11و کلویجتمـانس 10، آلبرونـدا9(الزینگااست هاترین محورمهم سازمانی یکی از رفتار
درك رفتار سازمانی در هیچ زمانی مانند امروز براي مدیران مهم نبوده است. در عصـر حاضـر 
رفتار سازمانی عبارت است از مطالعه سیستمی ادراکات و رفتارهاي شخصـی و درون شخصـی 
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منظور پیـدا کـردن روابـط علـت و دهنده رفتـار بـهلکارکنان و توصیف روابط بین عوامل شک
 . )16و29و37, ص. 1384(افجه ي, لی و حل مسائل رفتاري سازمان استمعمو

، رهبـري سـازمان پیاده سازي مدیریت عملکـرد درسازمانی  رفتارترین عوامل یکی از مهم
کارگیري  مـدیریت عملکـرد موفـق در به رهبران تعهد  ). 2012و همکاران،  1(ابومنصوراست 

رهبري فراگـرد چرا که  ).5،2011(رنجکار، )2007، 4و موري 3، دینتی2( چنگبسیار مهم است
رهبـر مشـارکت داوطلبانـه کارکنـان را در تلـاش بـراي کسـب هـدفهاي . نفوذ اجتماعی اسـت

شـامل  مـدیرقـدرت اجتمـاعی  .)371و375, ص. 1382(رضـاییان,  سازمانی طلـب مـی کنـد. 
تاثیرگذار و بر رفتارها و نتایج دیگران شده توانایی هایی از وي است که توسط دیگران درك 

است. اگر کارکنان به قدرت اجتمـاعی مدیرشـان بـاور داشـته باشـند و احسـاس کننـد کـه  او 
عملکرد بـراي آنهـا  مدیریتتوانایی تاثیرگذاري بر نتایج ملموس و ناملموس را داراست، نظام 

رهبرانی کـه تفـاوت هـاي  ). 2008، 7و پیرس 6(آگوینیس با معناتر و مورد پذیرش خواهد بود
می توانند اثربخشی رهبري خود را افـزایش داده و عملکـرد  ،یتی کارکنان را می شناسندشخص

رابطه منحصر به فردي از طرف رهبر با هریـک  8کارکنان را بهبود دهند. در رهبري فردي شده
(عبـدوالغنیا، محمـدیونس و بحـري، ردد گـبرقـرار مـی و با توجه به تفاوت هـاي آنهـا از افراد 

2016. ( 
مدیریت و فرهنگ بر پیاده سازي مـدیریت عملکـرد تـاثیر دارد و اجـراي مـدیریت سبک 

سبک مدیریت با تکامـل و بلـوغ  عملکرد نیز بر سبک مدیریت و فرهنگ  سازمانی تاثیر دارد.
( بیتیسـی و مدیریت عملکرد و تحول فرهنگ سازمانی باید به سمت مـدیریت مشـارکتی بـرود
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مفید خواهـد پیاده سازي مدیریت عملکرد  در 1نتیجه گراسبک مربی گري  .)2006همکاران، 
بود. در این سبک هدف توانمند سازي کارکنان و هویت بخشـی آن هـا در خصـوص قابلیـت 

تشـویق احسـاس مسـئولیت پـذیري در آن  وهاي ایشان به منظور اثرگذاري بر تحقـق اهـداف 
 سـبک سـنتی. اف آنها اسـتهاست. این موضوع نیازمند مشارکت دادن کارکنان در تعیین اهد

(دیوال ا.ا. دخود و تأثیر رفتار خود را نپذیرنـمسئولیت  کارکنان مدیریت عملکرد باعث می شد
در کشورهاي در حال توسـعه بـراي موفقیـت در ایـن حـوزه، اتخـاذ و بـه کـارگیري  ).2004، 

از طریق جهـت دهـی  سبکاین مولفه وظیفه اي مفید است.  2سبک رهبري پرورشی وظیفه اي
داراي اهـداف تمرکز کارکنان به سمت وظایف و محتواي شغلی بوسیله برنامـه هـاي عملیـاتی 

پـرورش در ایـن سـبک مبتنـی بـر اسـتراتژي هـاي  مؤلفهقابل دستیابی انجام می گیرد. و زمانی 
در ایـن سـبک کارکنـان اسـت.  3توانمند سازي کارکنان و تقویـت باورهـاي خـود کارآمـدي

به کارکنان در دستیابی بـه  یفضاي اعتماد و حمایتبا ایجاد ن به عنوان مربی عمل کرده و مدیرا
 ) .1996، 5و کانوگو 4( مندوکاکمک کنندعملکردهاي موفق آمیز شغلی 

هاي رفتاري به چیزي ، فردي یا گروهی ها و گرایشنگرش بیانگر تعامل عواطف، شناخت
نگرشـی و واکـنش  .)426 & 202, ص. 1382(رضـاییان,  و یا یک رخـداد و ماننـد آن اسـت

(دیوال ا.ا. ، اي در موفقیـت آن هسـتندکننـدهامـل تعیینفتاري مدیران در مدیریت عملکـرد عر
حمایــت تعهـد و  .سـازي مـدیریت عملکــرد یـک برنامــه تغییـر در سـازمان اســتپیاده). 2003

تعهـد از ). 2015، 6(ملیانتیتواند عامل مهمی در آمـادگی افـراد بـراي تغییـر باشـدمدیریت می
.   )2007(چنـگ و همکـاران،  نقش مهمـی بـازي مـی کنـد سازمانی سطح بالا تا سطوح پایین

تعهد آشکار مدیر شامل این است که از مدیریت عملکرد به نحوي استفاده کند که براي سـایر 
تعهد آشـکار فراتـر از تعهـد زبـانی اسـت و در  بنابراین رؤیت باشد.فاف و قابلافراد سازمان ش
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در خصـوص  1هاي تعهـد مـدیران اقـدام گرایـیرؤیت است. یکی از نشـانهرفتار و اعمال قابل
طور خلاصـه تأکیـد بـر ایـن دارد مـدیران بایـد از مدیریت عملکرد اسـت و بـهنتایج استفاده از 

اقــدامات و کــرده تصــمیم گیـري اطلاعـات مــدیریت عملکـرد اســتفاده کـرده و مبتنــی بـر آن 
 ) .2004(دیوال، ا.ا.،  نمایندرا تعیین  پیشگیرانه و اصلاحی

کسـت و یـا نگرش کارکنان و باورشـان در مـورد مـدیریت عملکـرد مـی توانـد در ش
از دیـدگاه ادراك عادلانـه بـودن ). 2015، 2(ملیانتیموفقیت آن تاثیر به سزایی داشته باشد

یکی از جنبه هاي مهمی است که بر اثربخشی مدیریت عملکرد اثر مـی گـذارد کارکنان ،
 چهـار پیـاده سـازي موفـق مـدیریت عملکردشـامل ایجـاد ). 2012(اوچـاتی و همکـاران، 

.نگـرش آنهـا در مـورد توانـایی شـان در 1: دیدگاه در نگرش  وباورهـاي کارکنـان اسـت
. 3بـراي سـازمان  مـدیریت عملکـرد. نگرش آنهـا دربـاره مناسـب بـودن 2اجراي اهداف 

نگرش در باره مزایـاي آن بـراي کارکنـان  4نگرش آنها درباره تعهد و حمایت مدیران و 
 ).2007و همکارن  3(هالت

وجود دارد عدم تعهـد از طـرف کارکنـان و عـدم  مدیریت عملکرددو دلیل براي شکست 
آن. زمانیکه کارکنان می دانند آنها نیز در مزایا سهیم مـی باشـند کـار آسـان تـر باور به مزایاي 

براي ارتقـاء  تعهد کارکنان یکی از جنبه هاي مورد نیاز).  2007(چنگ و همکاران، خواهد شد
مسـئولیت پـذیري اعضـاي ) . 2004، 6و هـارتوگ 5، بوسـلیی4(پائووين اسـتعملکرد کارکنا

اثـر  درسازمان نسبت به نتایج و اراده آن ها در استفاده از مدیریت عملکرد جهت بهبـود نتـایج 
بـه منظـور اجـراي موفـق مـدیریت  و) 2004(دیوال ا.ا. ، ضروریسـتبخشی مدیریت عملکـرد 

باشـند کـه بـه کـارگیري مـدیریت عملکـرد باعـث بهبـود عملکرد ،کارکنان باید بـاور داشـته 
 7(اوچوروبروابط آنها با مافوق و همکارانشان مـی شـودنها و عایدي هاي آ، عملکرد سازمان
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 .) 2002و همکاران، 
کیفیت ارتباطات و تعاملات بین ارزیابی کننده و ارزیابی شونده بر فرایند مدیریت عملکرد 

اد بر اساس تعاملات ایجاد شـود در غیـر اینصـورت باعـث عـدم اثر می گذارد. باید فضاي اعتم
ارتباطـات بـاز،  ) . 2012و همکـاران،  1د ( اوچـوتیرضایت و بی اثرکردن کل فرایند می شـو

کارکنـان را بـر مـی انگیـزد و  ،ارتباطات دو طرفـه براي اثربخشی مدیریت عملکرد لازم است.
مدیریت عملکرد اثربخش نیاز ). 2015(ملیانتی، عملکرد و خود انگیزشی آنها را بهبود می دهد

ارتباطات مسأله کلیدي در ایجاد تغییر و بهبود ي باز بین مدیران و کارکنان دارد و به گفتگو ها
) و 2006،  4) و (آرمسـترانگ م.2012، 3و پروسـتی 2(تاپواسـتکارکنان در مدیریت عملکرد 

 ). 2007، 5(سوتیونو
) . 2007(چنگ و همکـاران،  یریت عملکرد مهم استشناخت فرهنگ براي موفقیت مد

نتایج بررسی ها نشان می دهد که فرهنـگ بیشـترین تـاثیر را در موفقیـت مـدیریت عملکـرد 
، 7و بورنه 6( فرانکوداشته است . حتی تاثیر آن  از تعهد مدیران و رهبران نیز بیشتر بوده است

فرهنگ سازمانی می تواند تاثیر زیادي در مشارکت و انگیـزش کارکنـان در توسـعه ). 2003
بایـد بررسـی شـود کـه کـدام  ). 2012(ابومنصور و همکاران،  مدیریت عملکرد داشته باشد

بکارگیري مدیریت  و هنجارهاي موجود در کشورهاي در حال توسعه،  اعتقادات، ارزش ها
( منـدوکا و کـانوگو، ک باعـث ایجـاد موانـع مـی شـودعملکرد را تسهیل می کند و کدام ی

 و نوعدوسـتی ،خوشـحالی دوسـتی، مـیهن حـس درك ملـی، هویـت جهـت این از ) .1996
  بالــاتر عملکــرد وري و بهــره تاثیرگــذار در عامــل یــک توانــد مــی داوطلبانــه کمــک

فرهنـگ عملکـرد براي پیاده سازي موفق مدیریت عملکـرد وجـود  ).2005(هالاچمی، باشد
و محـرك  بـودهرسیدن به اهدافش  در این فرهنگ، دغدغه هاي هر فرد است. ضروريگرا 
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فرهنگ سازمانی همچنین ). 2012(ابومنصور و همکاران،  هاي قوي براي عملکرد خود دارد
تـاثیر خـوبی در پیـاده سـازي سیسـتم کارآفرینی و بهبود مستمر،  ریسک پذیري، ،کار تیمی

وجود فرهنگ بهبـود در مقابـل فرهنـگ  ).2006(بیتیسی و همکاران، دارد مدیریت عملکرد
کنترل، فرهنگ گفتگو در مقابل بحث و مجادله ، فرهنگ تخصیص زمان کیفی به بـازنگري 

و فرهنگ سازمانی که مـدیریت داشته  آنو برنامه ریزي ارتباطات اهمیت بالایی در موفقیت 
(فرانکو و اسـتفاه مـی کنـد، پشـتیبان خـوبی اسـت عملکرد را براي بهبود و نـه بـراي کنتـرل

  .)2003بورنه،
، فرهنـگ قـدرت، 1چهارنوع فرهنگ سـازمانی شـامل فرهنـگ نقـشدر مدیریت عملکرد 

. در فرهنـگ نقـش، کـار نـه بـه خـاطر مـی شـودبررسی  3و فرهنگ حمایتی 2فرهنگ موفقیت
 و سیستم انجـام مـی شـود تعهدات قراردادي بلکه به دلیل وفاداري شخصی نسبت به سازمان یا

مـی کـه به افراد اجازه می دهد هرکـاري   کهاست  4سبک مدیریت رایج ، سبک عدم مداخله
کارها بدون امید به پاداش و همراه بـا تـرس از تنبیـه یـا قدرت در فرهنگ خواهند انجام دهند. 

ج اسـت. در استبدادي رای اقتدارگرا وسبک  و  وفاداري شخصی به فرد قدرتمند انجام می شود
دسـتاوردهاو تعهـد فـردي بـه هـا براسـاس رضـایت از برتـري عملکـرد، کار ،موفقیتفرهنگ 

در رایـج اسـت. و دموکراتیـک  5سـبک مـدیریت مشـورتیدر آن و  اهداف انجـام مـی گیـرد
ارزش هـاي خـود خـاطر بـه  و ، افراد کارها را به دلیل لذت بردن از فعالیت هافرهنگ حمایتی

 ). 2006انجام می دهند(بیتیسی و همکاران، 
غالب بررسـی اجتماعی کشورهاي در حال توسعه -یکی از عواملی که براي محیط فرهنگی

افـراد بـین  "فرهنـگ تفکـر وابسـته"اسـت. در  6کرده اند، تفکر انتزاعی در مقابل تفکر وابسـته
قـی نداشـته باشـند. در رخدادهایی ارتباط برقرار می کنند کـه ممکـن اسـت پایـه و اسـاس منط

بـه بیـان دیگـر در   روابط علت و معلولی منطقی، تفکـر غالـب اسـت. "تفکر انتزاعی"فرهنگ 
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در امـا  فرهنگ تفکر وابسته افراد غالباً قوانینی که وابسـته بـه محـیط هسـتند اسـتفاده مـی کننـد
فرهنگ انتزاعـی بـراي پیـاده سـازي . نیستفرهنگ انتزاعی، قوانین و مقررات وابسته به محیط 

بـه دلیـل اینکـه مـدیریت اثـربخش عملکـرد کارکنـان، موفق مدیریت عملکرد ضروري است 
مستلزم این است که کارکنان از یک مجموعه خاص و مشخص از اصول و دستورالعمل ها در 

 شدهمقرر محل کار پیروي کنند. در مدیریت عملکرد تعیین اهداف مشخصی که باید در زمان 
بـا سـبک زنـدگی و  و برنامه عملیاتی مشخصی که بدین منظور بایـد انجـام شـود، محقق شوند

( منـدوکا و کـانوگو، تطابق ندارد ،الگوي فکري که به برنامه ریزي براي آینده تأکید نمی کند
1996. ( 

 پیـاده سـازي موفـقابعاد مختلفـی از رفتـار سـازمانی را در  ي پیشین هر کدام از پژوهش ها
به این نتیجـه مـی رسـیم  موضوعی با  بررسی ادبیاتدیریت عملکرد بررسی مطالعه کرده اند. م

 مـی توانـد مدیریت عملکرد کارکنان باید بررسی شـوندعاد کلیدي رفتار سازمانی که در اب که
 و ارتباطـات سـبک ، کارکنـان و، مـدیرانرهبران يرفتارویژگی هاي محور اصلی شامل  5در 

ویژگـی هـاي چـارچوب  که نیاز هستدر گام بعدي . مورد مطالعه قرار گیردنی سازمافرهنگ 
 در قالـب مـدل مفهـومی در پیاده سازي موفـق مـدیریت عملکـرد کارکنـانمطلوب  يرفتارها

 .استخراج گردد
 

 پژوهش روش
 یـک ها، داده گردآوري روش نظر از و توصیفی پژوهشی هدف، حیث از حاضرپژوهش 

 اول مرحله با استفاده از روش تحقیق آمیخته در بود  لازم است. کمی)-کیفی( آمیخته پژوهش

 .آیـد بعمـل مفهـومی مـدل یک قالب در کیفی پژوهش انجام با موردنظر پدیده از لازم درك
ضـمن بررسـی اعتبـار مـدل، وضـع موجـود سـازمان  دوم از طریق روش کمی در مرحله سپس

 گردد.از مولفه هاي مدل بررسی  ممورد مطالعه در هرکدا
بـوده  خانـه هـاي ایـرانوزارتیکـی از کارکنان و مـدیران سـتاد  پژوهش این  آماري جامعه

در  و سـازمان دارد مدیریت عملکرد در سطوح مختلـف در پیاده سازي طولانیسابقه که  است
داراي سـوابقی  است. همچنـینطول این سالها تغییرات تدریجی و بهبودهایی در آن ایجاد شده 

و سایر مدلهاي مـرتبط بـا مـدیریت عملکـرد  کارت امتیاز متوازندر پیاده سازي جوایز تعالی، 
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 .و بنابراین مطالعه آن می تواند الگوي خوبی براي سایر سازمانهاي دولتی باشد است
ه دشـ اسـتفاده 1یافته نیمه ساختار هاي مصاحبه از داده ها يجهت جمع آور بخش کیفی در

 ها داده آوري جمع دند وش تخابان برفی گلوله گیري نمونه مصاحبه شوندگان به روش .است

 اشباع نظري رسیدن به از اطمینان در پژوهش حاضر براي .ادامه داشت نظري اشباع ي مرحله تا

دگان در دفـاتر ونشـ مصـاحبه مناسب توزیع یافت. شانزدهم ادامه مصاحبۀ تا را فرایند پژوهش،
سطوح سـازمان  نظر از آنها فردي مشخصات حاصل شد. موضوعات مدیریتی سازمانمرتبط با 

 نفـر بـا 4کارشـناس ، 2مسـئول ، کارشـناس 4گروه رئیس  /، رئیس اداره4معاون ، 2کل مدیر 

نفـر آقـا  13 و خـانم نفـر 3و  سـال 19کار داخل سازمان   سابقۀمیانگین سال،  47میانگین سنی 
لیسـانس بودنـد  نفر 4فوق لیسانس و  نفر 7دکتري، نفر 5تحصیلات همچین از نظر سطح بودند. 

که تقریبا نیمی از آنها تحصیلات عالی در گرایش هاي مختلف مدیریت داشتند لذا با توجـه بـه 
 در سطح تحصیلات و رشته تحصیلی علاوه بر اینکه نمونه انتخاب شده در طول سالیان مختلـف

ند از منظر دانشـی عملی بودتجربه داراي سیستم هاي مدیریتی و به خصوص مدیریت عملکرد 
  ند.ه انیز شناخت خوبی از مقولات مدیریتی داشت

  :شد گرفته در نظرش هپژو سؤالات عنوان به مصاحبه در زیر سؤالات 
عملکـرد کارکنـان مدیریت موفق ی در پیاده سازي سازمان ابعاد کلیدي رفتارسوال اصلی : 

 کدامند ؟
مـدیریت عملکـرد کارکنـان  موفـقبـراي پیـاده سـازي  انویژگی هاي مطلوب رفتار رهبـر

 چیست؟
مـدیریت عملکـرد کارکنـان، موفـق  ویژگی هاي مطلوب رفتار مدیران  براي پیـاده سـازي

 چیست؟
ویژگی هاي مطلوب رفتار کارکنان براي پیـاده سـازي موفـق مـدیریت عملکـرد کارکنـان 

 یست؟چ
ویژگی هاي مطلوب ارتباطات سازمانی براي پیاده سازي موفق مدیریت عملکرد کارکنـان 

 چیست؟

1. semi-structured interviewing 
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مدیریت عملکـرد کارکنـان،  موفقویژگی هاي مطلوب فرهنگ سازمانی براي پیاده سازي 
 چیست؟

 90الـی  45از  ها در بازه زمانی  مصاحبه و شد تهیه ها دستورالعملی مصاحبه انجام منظور به
شـگر هپژو گردیـد. 1 تـم تحلیل روش از ها مصاحبه متن تحلیل و تجزیه براي. شد دقیقه انجام

بـراي تعمـیم دهـی اسـتفاده مـی  يکیفی اغلب از ایده، مضامین یا مفاهیم کلی به عنـوان ابـزار
داده ها را با سازمان دادنشان در قالب طبقـات و براسـاس مضـامین،  ،پژهشگر کیفی یککنند. 

هش وپـژ این در. )447-446, ص. 1394(نیومن, تحلیل می کند  ،مفاهیم یا ویژگی هاي مشابه
توجـه و بـا  انجـام گرفـت ها مصاحبهاز   یک هراز  حاصل متون مفاهیم در کدگذاري ابتدا در

 رتـ کلـی دسـته بنـديبا  ر نهایتد و الب تم هاي فرعی دسته بندي شدندبه تشابه مفهومی در ق
  .گردیدومی ارائه و در قالب مدل مفهشناسایی اصلی  تمهاي

بـا  مسـتمر طـور بـه آمده دست به مضامین و مفاهیم پژوهش، روایی از اطمینان کسب براي
 پایـایی محاسـبه بـراي .ندشـد ارزیـابی یکـدیگر بـه نسـبت آنها تناسب و شدند مقایسه ها داده

فـارغ  یک از که ترتیب این به د.ش استفاده دوکدگذار موضوعی نودر توافق روش از مصاحبه
وزه مباحـث مـدیریت منـابع سـاله در حـ 5بـا سـابقه کـار  مدیریت رشته سفوق لیسان التحصیل

 پـژوهش در(کدگذار)  پژوهش همکار عنوان به تا شد درخواست موضوع بر مسلط و انسانی 

 و کـرد کدگـذاري را مصـاحبه سـه تعداد پژوهش، همکار این همراه به محقق کند؛ مشارکت
ل صـحا درصد 60 از بیشتر تحلیل پایایی ارزیابی شاخص به منزلۀ موضوعی درون توافق درصد

 سـهاز طرفی کلیه متون کد گـذاري شـده بـه  .دیرس تأیید به ها کدگذاري اعتماد قابلیت و شد
 و متـون کـردن پیـاده راسـتاي آنهـا در تأییدي نظر نفر از اساتید عضو هیات علمی ارائه شد و 

 مصـاحبه، از که کرد ادعا توان می و نظرات ایشان اعمال شد.  دریافت آن صحیح کدگذاري

  .است برخوردار خوبی پایایی
 طراحـی مصـاحبه هـا تحلیل تمنتایج  حاصل ازتم هاي فرعی پرسشنامه اي بر مبناي در ادامه 

محاسـبه  0.93 با برابر کرونباخ الفايبه روش آپایایی پرسشنامه  spssبا استفاده از نرم افزار  .گردید
 روایـی سـنجش منظـور بـه برخـوردار بـود. گردید و مـی تـوان گفـت پرسشـنامه پایـایی خـوبی

1. thematic analysis 
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 از تعـدادي هـاي دیـدگاه و نظـرات همچنین و مشاوردو استاد   و راهنما استاد نظرات، پرسشنامه

 اسـت. پـس گردیـده اعمال پرسشنامه روي بر لازم اصلاحات و دریافت متخصصان و کارشناسان

با استفاده از فرمول کـوکران و   .است روایی مناسبی داراي شده طراحی پرسشنامه گفت توان می
نفـر اسـتخراج گردیـد کـه بـه روش نمونـه  196، حجم نمونه آمـاري نفري 400با توجه به جامعه 

شـده، پرسشنامه توزیـع نفري که  200گردید. از  و پرسشنامه توزیع گیري تصادفی نفرات انتخاب
داده هاي گردآوري شده با اسـتفاده ازنـرم افـزار آمـوس تحلیـل و  پرسشنامه گرداوري شد. 155

  انجام گرفت. ياز تحلیل عاملی تایید با استفاده مدل اعتبار بررسی
 

   بخش کیفیي تحلیل داده ها
با تحلیل مصاحبه هاي مربوط به سوالی که ویژگی هاي مطلوب رفتارهاي رهبران در پیـاده 

بـا توجـه بـه وجـه  م شناسـایی شـده ووهـمف 57، سازي موفق مدیریت عملکرد بررسی می کرد
فرعی شناسایی شده در  هاي تمدر انتها تم فرعی ترکیب گردید.  10مفاهیم در قالب  ،اشتراك

 .  ارائه شده است 1که در جدول  نددسته بندي شد تم اصلی 3قالب 
 

 خروجی تحلیل تم در عوامل رفتاري رهبري در پیاده سازي موفق مدیریت عملکرد کارکنان 1جدول 
 برخی از مفاهیم تم فرعی تم اصلی

توانمندسازي 
روانشناختی کارکنان

 

ــاور در کارکنــان  ایجــاد ب
به ارزشمندي نقششان در 

 تحقق اهداف سازمان

شفاف کردن ارزش فعالیـت هـاي کارکنـان، القـاي لـذت رسـیدن بـه 
کمک به کارکنان در تجربـه کـردن حـس کسـب  ,هدف به کارکنان

 دستاودها 
آگــاهی و اســتفاده از اثــر 

 پیگمالیون
انتظـار رشـد کارکنــان، انتظـار عملکـرد بالــا از کارکنـان، هدفگــذاري 
 چالشی متناسب با  توانمندي فرد، افزایش تدریجی  سطح مسئولیت ها 

تقویــــــــــــــــــــــت 
باورخودکارآمـــــدي در 

 کارکنان

، تفـویض اختیـار مناسـب، تقویـت احســاس ترغیـب کلـامی کارکنـان
مـورد قابلیـت   اعتماد به نفس کارکنان ، هویت بخشی به کارکنـان در

 هایشان
تقویت  فضاي حمـایتگر 
در مســــــیر پیشــــــرفت 

 عملکرد کارکنان

ایجاد فضاي حمایتی در شکست ها،آگاه سازي کارکنان از رفتارهـاي 
 منتج به شکست، همراهی کارکنان در شکست ها، پذیرش خطاها

مبتنی بر  
ت 

تفاو
هاي 

 

شخصیتی کارکنـان، توجـه بـه عواطـف انسـانی، شناخت ویژگی هاي  شناخت ماهیت انسان 
 درك مفهوم رشد انسان
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 رهبري اقتضایی
رهبري متناسب با تفاوت هاي شخصیتی کارکنان، رهبـري متناسـب بـا 

 فازهاي مختلف مدیریت عملکرد، رهبري متناسب با موقعیت ها

نفوذ اجتماعی
 

ایجــــــاد پــــــذیرش در 
 کارکنان

 محـرك کارکنـانعف، قوت و ضایجاد پذیرش در فرد نسبت به نقاط 
 ، ارائه دلایل فعالیت هاي مدیریتی در تحقق اهداف

 نفوذ بر کارکنان
داراي قدرت اجتماعی، داشتن نفوذ اجتمـاعی، درونـی سـازي پـاداش 

 نفوذ بر قلبها، ترغیب مشارکت داوطلبانه، ترغیب مسئولیت پذیري ,ها
 یجاد اعتماد متقابل، خلق فضاي اعتماد به عنوان مربی ا اعتمادسازي

 
با تحلیل مصاحبه هاي مربوط به سوالی که ویژگی هاي مطلوب رفتارهاي مدیران در پیـاده 

ه ومفهـوم اسـتخراج و بـا توجـه بـه وجـ 109سازي موفق مدیریت عملکرد را بررسی می کرد، 
کـه  تم اصلی دسته بنـدي شـدند 4در قالب  "تم فرعی  و نهایتا 13اشتراکشان، مفاهیم در قالب 

   .ارائه شده اند 2در جدول 
 

 خروجی تحلیل تم در عوامل رفتاري مدیران در پیاده سازي موفق مدیریت عملکرد کارکنان 2جدول
 برخی از مفاهیم تم فرعی تم اصلی

ت عملکرد
اقدام گرایی در استفاده از نتایج سیستم مدیری

 

ــهود  ــتفاه مش ــدیریت  از اس م
 عملکرد در تصمیم گیري ها

بررسی گزارشـات مـدیریت عملکـرد در جلسـات داخـل واحـدي، 
، انجـام اقـدامات مشهود بر اساس اطلاعـات مـدیریت عملکـرد اقدام

 اصلاحی  بر اساس نتایج ارزیابی

استفاده از اطلاعـات مـدیریت 
 عملکرد در تشویق کارکنان

قـدردانی و تشـویق کارکنـان تمایز تشویق افراد بر اسـاس عملکـرد، 
 ي مدیریت عملکرد، ایجاد انگیزشپیشرو در جاري ساز

اسـتفاده از مـدیریت عملکـرد 
 در ارائه بازخورد سازنده

بازخورد مستمر، ارائه فیدبک هاي مربوط به تـاثیرات عملکـرد فـرد 
فـرد، شناسـایی ي استفاده از شواهد عینی جهت ایجاد پـذیرش خطـا

 بر تحلیل عملکردنقاط قوت/ضعف مبتنی 

ــر  ــان ب رشــد و توســعه کارکن
 اساس نتایج عملکرد

انگیزش فرد در شناسـایی و تقویـت نقـاط و ضـعف خـود، پیگیـري 
ــارکت دادن  ــابی عملکــرد، مش ــاس ارزی ــر اس ــان ب ــوزش کارکن آم

 کارکنان درجلسات مهم جهت ایجاد فرصت رشد

مـــدیریت شـــاخص هــــاي 
کلیدي عملکرد واحد تحـت 

 مدیریت

از شــاخص هــاي کلیــدي در مــدیریت کارکنــان، دانســتن اســتفاده 
اهمیت شاخص هاي کلیدي واحـد خـود، عـدم احسـاس تهدیـد از 
وجود شاخص هاي عملکردي، مشارکت درتحلیـل شـاخص هـاي 

 عملکردي
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اسـتفاده از مـدیریت عملکـرد 
در شــــفاف ســــازي نقــــش 

 کارکنان در پیشبرد برنامه ها

ماموریـت سـازمان، شـفاف شفاف کردن نقش کارکنـان در تحقـق 
کردن مسئولیت نفرات در انجام اقـدام اصـلاحی و پیشـگیرانه، ایجـاد 

 همراستایی بین اهداف فردي با اهداف سازمان

ت هاي مدیریتی
بروز نمودهاي قابلی

حایز صلاحیت هاي لازم براي  
 تصدي پست مدیریت

توانمنـد متخصص توام با تعهـد، داراي مهارتهاي عمومی مدیریت،  
 تسلط مدیر به اهدافبودن مدیران، 

 خود مدیریتی
داراي  برنامه توسـعه فـردي و جـدیت در اجـراي آن، خودشناسـی  

 مدیر، رشد فردي مستمر مدیر، داراي اهداف فردي

 مسئولیت پذیري مدیران در شکست ها، پاسخگویی مدیران پاسخگو بودن مدیر

الگـوي عملــی بــودن مــدیران 
در پایبنـدي بــه  اخلــاق حرفــه 

 اي 

الگوي عمل بودن  در رفتار مطابق با ارزش هاي سازمان، الگو بـودن 
 استثنا بدون  از نظر اخلاقی، پایبندي مدیران به قوانین براي همه و

تعهد عملی مدیران به اجراي 
ت عملکرد

مدیری
 

تعهــد مــدیر در اجــراي تمــام 
 عملکردمراحل مدیریت 

تخصیص زمان لازم،  اسـتمرار مـدیران در اجـرا، نظـارت مسـتمر بـر 
 عملکرد کارکنان

حمایت  آشکار مدیران ارشد  
 از مدیریت عملکرد

فراهم کـردن منـابع لـازم بـراي ارتقـاء عملکـرد، انگیـزش و تشـویق 
فرهنگ بهبود مسـتمر توسـط مـدیریت ارشـد،گفتگو در خصـوص  

 جلسات تیم مدیران ارشدمسائل مدیریت عملکرد در 
مشارکت آگاهانه در طراحی 

 و اجراي مدیریت عملکرد 
 موزش دیده درحوزه مدیریت عملکرد، مشارکت در طراحی آ

ت مدیران در 
ش مثب

نگر
ت عملکرد

مدیری
ــراي    ــرورت اج ــه ض ــاور ب ب

 مدیریت عملکرد
باور به اهمیت مدیریت عملکرد، باور به وجود ضعف هاي سـازمانی 

 مدیریت عملکرددر صورت عدم پیاده سازي 

باور به مزایاي جامع مـدیریت 
 عملکرد

باور به مزایاي مادي مدیریت عملکرد براي مدیران، بـاور بـه مزایـاي 
در تسـهیل مـدیریت، آن براي کارکنان، باور بـه تـاثیرات مثبـت  آن

 به تاثیرات مثبت آن در بهبود روابط با کارکنانباور 
 

ازتحلیل پاسخ مصاحبه شوندگان به سوال مربوط به رفتارهـاي مطلـوب کارکنـان در پیـاده 
تـم فرعـی و  16مفهـوم  شناسـایی شـده در قالـب  95سازي موفق مدیریت عملکرد کارکنان،  

 . ارائه شده است 3که در جدول  تم اصلی دسته بندي شدند 3در  "نهایتا
 

 عوامل رفتاري کارکنان در پیاده سازي موفق مدیریت عملکرد کارکنان خروجی تحلیل تم در  3جدول
هاي ي      برخی از مفاهیم تم فرعی تم اصلی

لازم 
    

 ،توانایی خود در تطبیق با مـدیریت عملکـردباور به خودکارامـدي در مـدیریت  باور بـه
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احساس توانایی در تغییر دادن وضع موجـود جهـت  عملکرد
 تحقق اهداف مدیریت عملکرد

بــاور بــه داشــتن نقــش ارزشــمند 
 اثرگذار

داشتن احساس نقش مهم در سازمان، باور به داشتن 
سهم در موفقیت هاي سازمان، شناخت کامل نقـش 

 خود

ــربخش  ــه  نقــش اث ــاور ب مــدیر در ب
 مدیریت عملکرد

ــه  ــان ب ــاد کارکن ــدیر، اعتق ــدي م ــان از توانمن اطمین
اثربخشـی مـدیر بالادسـتی، بـاور بـه تلـاش مــدیر در 
جهت کسب منافع سازمانی، باور بـه قـدرت مـافوق 

 در تاثیرگذاري بر نتایج

ت عملکرد
ت به کارکرد مدیری

ش مثب
نگر

 

اطمینان از استفاده مناسـب از نتـایج 
عملکــرد در تصــمیمات مــدیریت 

 مختلف مدیریتی

ــایج در سیســتم هــاي  ــان فــرد از اســتفاده از نت اطمین
انگیزشی، باور به وجود تفاوت رفتار سازمان با افراد 

 بر اساس عملکردشان

ر بـه مزایــاي مـدیریت عملکــرد بـاو
 فردبراي 

باور به تاثیر مدیریت عملکرد در بهبود روابطشان بـا 
ــک ــه کم ــرد ب ــاور ف ــافوق، ب ــرد  م ــدیریت عملک م

 دررسیدن به اهدافش

بـاور بـه مزایــاي مـدیریت عملکــرد 
 براي سازمان

اطمینــان کارکنــان از وجــود ضــعف در ســازمان در 
زي مدیریت عملکرد، باور بـه صورت عدم پیاده سا

 در بهبود عملکرد سازمانتاثیرات آن 
ترویج دیدگاههاي مثبت نسـبت بـه 

ـــــدیریت عملکـــــرد  ـــــان م در می
 سایرهمکاران

ــود  ــی خ ــدگاههاي منف ــرویج دی ــدم ت ــورد ع در م
 مدیریت عملکرد،

 نگر، عدم مقاومت در برابر اجراي صحیح  مثبت 
ــدیریت  ــه م ــاد ب ــس اعتم داراي ح

 عملکرد
اعتماد و احساس عادلانـه بـودن مـدیریت عملکـرد، 

 احساس عدم تبعیض در مدیریت عملکرد 

ش هاي  فردي  تسهیلگر 
من

 در
مدیر

ت 
ی

عملکرد
 

 پذیرش واقعیت هاي عملکرد خود
پذیرش بازخوردهاي منفی مدیران، عدم توقع اخـذ 

انتظار امتیاز بالاتر از عملکرد واقعی، پذیرش خطاها، 
 از سازمان در حد عملکردش

 تلاش برمبناي انگیزه هاي درونی
افتخارملی، روحیه داوطلبانه ، احساس خـدمتگزاري  

ــه و ســازمان،  ــع جامع ــه نف وجــدان کــاري، داراي ب
 احساس مسئولیت اجتماعی

 پذیرش بهبودهاي مستمر
علاقه مند به بهبود مستمر وضـع موجـود، علاقـه منـد 
بـه رشــد و توســعه فــردي، ارتقــاي شایســتگی هــاي 

 فردي
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 مدیریت بر خود
خود انگیختگی، خودآگاهی فرد، دگر آگاهی فرد، 

 نگرش خودسازي

 دلبستگی سازمانی داراي
ــافع متعهــد  ــه عملکــرد ســازمان، تــرجیح من ــودن ب ب

ســازمانی بــه منــافع فــردي، داراي تعهــد و تعلــق 
 سازمانی، وفادار به سازمان

 عملکرد محور
احساس مهم بودن عملکرد فردي بـراي خـود فـرد،  
مهــم بــودن عملکــرد ســازمان بــراي فــرد، ارزشــمند 

 دانستن کار 

مســـئولیت پـــذیري در مـــدیریت 
 عملکرد

مســئولیت نســبت بــه نتــایج شــاخص هــاي احســاس 
پــذیرش مســئولیت هــاي  کلیــدي عملکــرد واحــد،

 ، پذیرش خطاهاي خودجدید

ارزشمند دانستن هـدف هـا، مهـم بـودن رسـیدن بـه  علاقه مند به  هدفمند بودن
 اهدافش، متعهد به تحقق اهداف

ارتباطـات ویژگـی هـاي مطلـوب ازتحلیل پاسخ مصـاحبه شـوندگان بـه سـوال مربـوط بـه 
تـم فرعـی   13در قالـب مفهـوم  61 ، سازمانی در پیاده سازي موفق مدیریت عملکرد کارکنـان

  .ارائه شده اند 4که در جدول  تم اصلی دسته بندي شدند 3در قالب  "شناسایی و نهایتا
 

ارتباطات سازمانی در پیاده سازي موفق مدیریت  خروجی تحلیل تم در بعدویژگی هاي - 4جدول 
 عملکرد کارکنان

 برخی از مفاهیم تم فرعی تم اصلی

ش عمودي(بالا به پایین و پایین به بالا)
ت اثربخ

ارتباطا
 

مشــارکت کارکنــان در بخــش  
 هاي مختلف مدیریت عملکرد

اخذ نظرات و پیشنهاد کارکنان از طریق کانالهاي ارتباطی، 
تعامل دو طرفه در هدفگذاري، مشـارکت فـرد در تـدوین 

 مراحل برنامه عملیاتی 
ارتباطات ساختارمند پایین به بالـا 
در مـــورد اطلاعـــات مـــدیریت 

 عملکرد

ارائه ساختارمند  اطلاعات مربوط به  نتایج عملکـرد توسـط 
سازمانی به سطوح بالا، ارائه اطلاعات صـحیح سطوح پایین 

 لازم براي برنامه ریزي از طرف سطوح پایین به سطوح بالا

 ارتباطات توام با اعتماد 
تعاملات مبتنی بر اعتمـاد، ارتباطـات مـدیر بـا کارکنـان بـر 

 اساس شناخت کامل 
ارتباطات مستمر منظم بین مـدیر 

 و کارکنان
دیــالوگ هــا و گفتمــان هــاي مســتمر، برگــزاري جلســات 
متعـدد رودررو بــراي توافـق در مــورد برنامـه هــاي بهبــود، 
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 سیاست درهاي باز مدیران 

ــازخوردي در  تبــادل اطلاعــات ب
مورد عملکرد گذشته با اسـتفاده 

 از کانالهاي ارتباطی مناسب

تبادل فیـدبک هـاي بهبـود بـه صـورت دوطرفـه،  تقویـت 
ــات  ــک اطلاع ــتمر، لین ــازخورد مس ــق ب ــات از طری ارتباط

 عملکرد با فعالیت هاي روزمره افراد 
تبــادل اطلاعــات پــیش خــور در 
ــا  ــده ب ــاي آین ــري ه ــت گی جه
ـــاطی  اســـتفاده ازکانالهـــاي ارتب

 مناسب

اطلــاع تبــادل و انتقــال اســتراتژي از جانــب مــدیران ارشــد، 
رسانی جهت گیري شرکت براي کارکنان، شفاف سـازي 

 خطوط راهنماي عملکرد

ــربخش  ــمی اث ــر رس ــط غی رواب
 مدیر با کارکنان

وجــود صــمیمیت در ارتباطــات، روابــط دوســتانه مــدیر بــا 
 کارکنان، کاهش فاصله بین مدیران و کارکنان

ش افق
ت اثربخ

ارتباطا
 ی

ارتباطـــات افقـــی غیررســـمی 
 اثربخش 

تعاملات در بستر روابط غیررسمی موثر، روابط غیر تقویت 
رسمی در تیمها در جهت تسریع کار، مدیریت روابط غیـر 

 رسمی
ارتباطات یکپارچـه افقـی مبتنـی 

 بر نگاه سیستمی واحدها
پرهیز از ارتباطات رقابتی بخشهاي مختلـف، تقویـت نگـاه 

 کل گرا در ارتباطات یکپارچه بین واحد ها
 مشارکت در کارهاي جمعی، تمایل به کار جمعی فعالیت هاي تیمیهمکاري در 

اشتراك اطلاعات و تجـارب در 
مـــــدیریت عملکـــــرد  بـــــین 

 واحدهاي مختلف

ــان،  ــین کارکن ــه ب ــادل اطلاعــات در مــورد درس آموخت تب
گفتگوي فعالانه مدیران در مورد مـدیریت عملکـرد، تبلیـغ 

 براي سایر مدیران 

ش سازمان
ت اثربخ

ارتباطا
 

با کارکنان
 

اطلاع رسـانی هـاي اثـربخش در 
 موارد موثر بر مدیریت عملکرد

انتشــارگزارش نتــایج عملکــرد و یــادگیري از آنهــا، اطلــاع 
رسانی شفاف سـازمان در زمـان تغییـرات، بـه موقـع بـودن 
اطلاع رسانی ها، مدیریت شایعات، تفسیر ناپذیر بـودن پیـام 

 به منظور درك مشترك از آن

تبادل اطلاعات مناسب در مـورد 
ــرورت ــدیریت  و ض ــداف م اه

 عملکرد در سطح کل سازمان

ــدیریت  ــرورت  م ــداف و ض ــورد اه ــانی در م ــاع رس اطل
عملکرد، اطلاع رسانی در مـورد جـاري سـازي و تغییـرات 
مدیرت عملکرد، اطلاع رسانی در مـورد مزایـاي مـدیریت 

 عملکرد به کارکنان

 
در بررسی پاسخ مصاحبه شوندگان بـه ویژگـی هـاي مطلـوب فرهنـگ سـازمانی در پیـاده 

تم  2در قالب "تم فرعی  و نهایتا 9مفهوم در قالب  37سازي موفق مدیریت عملکرد کارکنان، 
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 . ارایه شداند 5ند و در جدول اصلی دسته بندي شد
 

 موفق مدیریت عملکرد کارکنانخروجی تحلیل تم در فرهنگ سازمانی در پیاده سازي  5جدول 

 برخی از مفاهیم تم فرعی تم اصلی

ت عملکرد
ش هاي سازمانی پشتیبان مدیری

ارز
 

 ، وقت شناسیپاسخگویی، صداقت ، مسئولیت پذیري اخلاق حرفه اي

 بهبود گرایی
انعطــاف پــذیري در مقابــل تغیــرات، حمایــت از بهبــود 

 مستمر،پذیرش بازخورد، یادگیري مستمر

 با ارزش دانستن نیروي انسانی، تخصص گرایی نیروي انسانی متخصص تکریم

 توجه به نیازهاي ذینفعان
احترام به ارباب رجوع، احساس مسئولیت درقبـال مشـتریان 
داخلی و مشتریان خارجی درکلیه سطوح سازمان، توجه بـه 

 نیازهاي ذینفعان

 عملگرایی
کـار محـوري، اقدام گرایی، تطابق گفتار با کردار، فرهنگ 

 نتیجه گرایی

 گفتمان اثربخش
، فرهنــگ گفتگوهــاي صــریح و مــداوم،گفتگوي ســازمانی

 تشویق تعاملات و ارتباطات بیشتر

 مشارکت 
الگو برداري از فرهنگ هاي خوب، کـار تیمـی، مشـارکت 

 پذیري

گ سازمانی 
فرهن

ت 
پشتیبان مدیری
عملکرد

 

 فرهنگ انتزاعی
همه  و در هر شـرایطی، عـدم پایبندي به اجراي قانون براي 

، برنامه  تاثیرپذیري فرهنگ از نقش مدیران و جابجایی آنها
 محور بودن سازمان

 فرهنگ حمایتی، فرهنگ موفقیت و دستاورد  موفقیت -فرهنگ حمایتی

 
و با توجه به تمهـاي فرعـی و  با جمع بندي نتایج تحلیل تم انجام گرفته بر روي مصاحبه ها 

 داده شده است.نشان  1در شکل مدل مفهومی حاصل آنها در تم ها اصلی،دسته بندي 
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 حاصل از بخش کیفی تحقیق مفهومی مدل 1شکل 
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 بخش کمیي تحلیل داده ها
بخـش کیفـی ي مفهومی استخراج شده  به منظور بررسی اعتبار مدلبخش کمی این پژوهش 

با استفاده از نرم افـزار آمـوس انجـام گرفـت.  ،تحلیل عاملی تاییدي مرتبه دوم و با روش پژوهش
-مـاتریس واریـانس ووارد  spssدر ابتدا داده ها در نرم افـزار ، بعد از ترسیم شکل گرافیکی مدل

و نامگـذاري در نـرم افـزار آمـوس ترسـیم مـدل  سـپس  اسـتخراج گردیـد.عامل ها کوواریانس 
اري گردیـد. نتیجـه روي مـدل بارگـذکوواریانس -فایل ماتریس واریانسو انجام گرفت متغیرها

 وزن کلیـه بـودن باتوجه بـه مثبـت به صورت استاندار شده ارائه شده است. 2شکل  در خروجی 

توان یک متغیر مشاهده شـده در پـیش بینـی نمـرات  عاملی که نشانگر بارهاي یا رگرسیونی هاي
 حاصل شد.نظري  از مبانی قبول قابل و منطقی اي یک متغیر پنهان است، نتیجه

  

 
 1تخمین استاندارد حالت در مفهومی مدل 2شکل 

1. PSI1 الیPSI5  کوواریانس متغیرهاي خطاهاي ساختاري، -واریانسPhi کوواریانس متغیر بیرونی و -واریانسE1 
 خطاهاي اندازه گیري می باشند.   E15الی 
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 0,001بـراي همـه متغیرهـا کـوچکتر از  Pبررسی وزن هاي رگرسیون نشان داد که مقـدار 
در عامل رفتارهاي مطلـوب رهبـري کلیه ضریب تاثیرها تفاوت معناداري با صفر داشتند. وبوده 

 ، در عامل رفتارهاي مطلوب مدیران "توانمندسازي روانشناختی کارکنان "
،  در عامــل رفتارهــاي مطلــوب "اقــدام گرایــی در اســتفاده از نتــایج مــدیریت عملکــرد "

 "، در عامـل  ارتباطـات سـازمانی   "منش هاي  فردي  تسهیلگر  مدیریت عملکرد "کارکنان  
ارزش هـاي سـازمانی  "و در نهایت در عامل فرهنـگ سـازمانی    "ات اثربخش عموديارتباط

به عنوان موثرترین مولفه هاي هر کدام از عامل هاي مذکور در این  "پشتیبان مدیریت عملکرد
 حوزه قرار گرفتند.

و سپس فرهنـگ  0,98وب کارکنان با دارا بودن بیشترین بار عاملی یعنی لبعد رفتارهاي مط
سـازي  پیـاده در  0,92بودن بار عـاملی دارا با  و ارتباطات سازمانی 0,93مانی با بار عاملی  ساز

رفتارهـاي مطلـوب مـدیران بـا دارا  برخورداربودند. متغیـر اهمیت بیشتري  از مدیریت عملکرد
در رتبه بعدي قـرار  0,43 ضریب بودن دارا با و رفتارهاي مطلوب رهبري 0,78بودن بار عاملی 

 ند.گرفت
 سـطح و  133,077بـا برابر  اسکوئر کاي وجود  CMIN شاخص مطابق خروجی مربوط به

 از درجـه مـدل آزادي درجه چه هر. گذارد می به نمایش را مطلوب اي ) نتیجه P= 0معنادار( 

  105بـا برابـر اسـتقلال مدل آزادي درجه به و دور ) صفر با برابر (شده اشباع مدل یک آزادي
اسـت. همچنـین  82در اینجا درجه آزادي  .داشت مدل از تري مطلوب باید تلقی شود، نزدیک

 در پژوهشگر دهد می نشان که است 38 شده تدوین مدل براي (NPAR)آزاد پارامترهاي تعداد

است. بـدین معنـا کـه مـی تـوان  نپرداخته آزادي درجات کردن هزینه به راحتی به مدل تدوین
پــارامتر آزاد وجــود دارد  120الی کــه امکــان آزاد گــذاردن پــارامتر آزاد را در حــ 38وجــود 

 قضاوت براي  (CMIN/DF) آزادي  درجه به اسکوئر کاي نسبت دانست.  قبول قابل راوضعیت

 مناسـب 5 تا 1 مقادیر شاخص این براي . است تري مناسب شاخص شده تدوین مدل مورد در

 . در این مدل)162, ص. 1389(قاسمی,  شود می تفسیر خوب بسیار 3 تا 2 به نزدیک مقادیر و

 برخودار است. قبول قابل وضعیتی از که است 1,623نسبی  اسکوئر کاي مقدار
 RMRشاخص برازش مربوط به ریشه دوم میانگین مربعـات باقیمانـده کوچکتر بودن مقدار 
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به عنوان یکی از معیارهاي بهتر بودن آن مدل  براي یک مدل در مقایسه با مدل دیگر می تواند
اسـت کـه نشـان از  0,017.  این مقدار براي مدل حاضـر )147, ص. 1389(قاسمی,  تلقی شود

 مناسب بودن مدل دارد.
 مدل بودن قبول قابل بررسی منظور به تطبیقی است که شاخص بعدي مربوط به شاخصهاي

 یک تا صفر بین مقادیري ها شاخص این. شده است تدوین استقلال مدل با آن مقایسه مبناي بر

قبـول و  قابـل عنـوان مقـادیر بـه منـابع اغلـب در 0,90از  بالـاتر مقادیر گیرند و و می خود به را
, 1389(قاسمی,  اند شده تفسیر به عنوان برازش بسیار خوب داده ها به مدل  0,95مقادیر بالاي 

شـاخص بـرازش  و و  0,953برابر با  TLIلوئیس  توکر برازش شاخص  این مدل در. )151ص. 
 آنها مقادیر که آنجایی است از 0,964برابر یا  IFIشاخص   است و 0,963برابر با  CFIتطبیقی 

  بسیار خوبی دارد.شده برازش  مدل تدوین شاخصها، اساس این بر لذا 0,95بیش از 
رسـد.  می نظر به مدل ضروري کردن تلقی قبول قابل براي نیز مقتصد هاي شاخص بررسی

مقـادیر  PCFIمقتصـد  و شاخص برازش تطبیقـی PNFIمقتصد  شاخص برازش هنجارشده براي
 مناسب براي بالاتر و 0,60مقادیر  بر نیز منابع از برخی و شوند می تلقی قبول و بالاتر قابل 0,50

با  برابر هنجارمقتصد برازش شاخص مقداردر این مدل  اند. کرده تأکید شده مدل تدوین بودن
مقـادیر  دو هـر کـه باشـد مـی 0,752بـا  برابـر مقتصـد برازش تطبیقی شاخص مقدار و  0,711

  دهند. می نشان مناسب بودن مدل را
 تدوین مدل آیا که دهد می نشان RMSEAباقیمانده یا  مربعات میانگین دوم شاخص ریشه

 بـدي شاخصـهاي از یکـی عنـوان به که شاخص این. خیر یا دانست قبول توان قابل می را شده

در ایـن  یـا کـوچکتر هسـتند. 0,05راي مقـدار مدل هاي قابل قبـول دا شود. می شناخته برازش
است و نشان از قابل قبول بودن مدل دارد. همچنـین  0,06مدل مقدار محاسبه شده این شاخص 

PCLOSE  فرضیه صفري را آزمون مـی کنـد کـه بـر مبنـاي آنRMSEA  اسـت.(با  0,05برابـر
باشـد مـی تـوان نتیجـه گرفـت مـدل  0,05) . چنانچه مقـدار آن بزرگتـر از %90فاصله اطمینان 
اسـت.  0,128ایـن شـاخص  ایـن مـدل یک مدل قابل قبـول نزدیـک اسـت. در تدوین شده به 

باشد مدل تدوین شده به جامعـه آمـاري  0,05چنانچه حد پایین این فاصله اطمینان کوچکتر از 
مـی  0,043. براي مدل این پژوهش این عدد )160, ص. 1389(قاسمی,  نزدیک تلقی می شود
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 .اشدب
برموضوع کـافی  "با سایر شاخص هاي برازش متفاوت بوده و مستقیما "شاخص هلتر اساسا

(قاسـمی, حاکی از بـرازش ضـعیف دارد  75مقادیر کوچکتر از  بودن حجم نمونه تمرکز دارد.
براي به دست  این مدلدر نفر بوده است.  160. در مطالعه حاضر حجم نمونه )167, ص. 1389

و بـراي بـه  121حجم نمونه در این مطالعـه بایـد  0,05آوردن کاي اسکوئر در سطح معناداري 
براسـاس  لذاباشـد. 133حجم نمونـه بایـد  0,01دست آوردن کاي اسکوئر در سطح معناداري 

 مدل مورد پذیرش قرار می گیرد. نیز این معیار
) این احتمال را مورد بررسی قرار می دهد که نتـایج EVCIشاخص اعتبار متقاطع مورد انتظار(

مقـدار به تا چه اندازه قابل تکرار است و حاصل از یک نمونه به نمونه اي دیگر با حجم نمونه مشا
مقـدار آن و بنابراین اعتبار بیشتر است و بایـد  کمتر آن حاکی از قابلیت بیشتر مدل در تکرار نتایج

, 1389(قاسـمی, براي مدل تدوین شده در مقایسه با مدلهاي اشباع شده و استقلال کوچکتر باشـد 
اسـت کـه از مـدل اشـباع  1,358این مقدار براي مدل تدوین شده معادل  این مدل. در )169ص. 

 نشان ار اعتبار مدل دارد. ) کوچکتر است و9,843) و مدل استقلال (1,558شده (

 
 در سازمان مورد مطالعهتحلیل وضع موجود عوامل 

 spssدر بررسی وضع موجود هر کدام از عامل هاي مدل، در ابتدا بـا اسـتفاده از نـرم افـزار 
 نشـانگر  اسـمیرنوف -آزمون کولموگوروف نتایجوضعیت نرمال بودن داده ها بررسی گردید. 

بـه منظـور بررسـی وضـع موجـود هـر کـدام از متغیرهـا در  بود لـذا نرمال نبودن توزیع داده ها
سازمان مورد بررسی، از آزمـون هـاي ناپارامتریـک اسـتفاده گردیـد. بـه منظـور اینکـه  سـطح 
موجود هرکدام از متغیرها از نظر بالا یا پایین بودن بررسی شود از آزمون دو جمله اي (آزمـون 

استفاده گردید. بدین منظور با توجه به اینکه هر عامل براساس میانگین چنـد متغیـر   )1لبینومینا
در نظر گرفته  0,5محاسبه شده و به صورت پیوسته است، در آزمون دوجمله اي نسبت آزمون 

کلیه افرادي که سطح موجود را پایین  6جدولتعریف کردیم.  مطابق  3را  2شده و ونقطه برش

1. Binominal test 
2. Cut point 
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کم و خیلی کم) ارزیابی کرده اند گروه یک و  افرادي که سـطح موجـود را (طیف متوسط و 
بالا (دو طیف خیلی زیاد و زیاد) ارزیابی کرده اند، گروه دو قرار گرفته اند. با توجه به این کـه 

، رد مـی شـود. بـه دلیـل آنکـه  0,5است فرض برابري نسبت بـا عـدد  0,05کمتر از  sigمقدار 
بیشـتر از  1کمتر است و در گـروه  0,5در تمامی موارد از  2در گروه نسبت هاي مشاهده شده 

 است می توان ادعا کرد که عامل ها در جامعه مورد بررسی در سطح خوبی قرار ندارد.  0,5
H0: P=0.5 
H1: P≠0.5 

 
 نتایج آزمون دو جمله اي متغیر هاي اصلی 6ولجد

Binomial Test 
 Category N Observed Prop. Test Prop. Exact Sig. (2-

tailed) 

X1 
Group 1 <= 3 144 .92 .50 .000 
Group 2 > 3 12 .08   

Total  156 1.00   

Eta1 
Group 1 <= 3 141 .90 .50 .000 
Group 2 > 3 15 .10   

Total  156 1.00   

Eta2 
Group 1 <= 3 147 .94 .50 .000 
Group 2 > 3 9 .06   

Total  156 1.00   

Eta3 
Group 1 <= 3 137 .88 .50 .000 
Group 2 > 3 19 .12   

Total  156 1.00   

Eta4 
Group 1 <= 3 141 .90 .50 .000 
Group 2 > 3 15 .10   

Total  156 1.00   

Eta5 
Group 1 <= 3 139 .90 .50 .000 
Group 2 > 3 16 .10   

Total  155 1.00   
 

آزمون دو جمله اي براي متغیرهاي زیرمجموعـه نیـز نشـانگر نتـایج مشـابه متغیرهـاي نتایج 
اصلی بود. بدین معنا که افرادي که وضعیت موجود را در متغیرهاي زیرمجموعه، متوسط ، کم 
و خیلی کم ارزیابی کرده بودند از گروهی که وضع موجود را خوب و خیلـی خـوب ارزیـابی 

  ت.کرده بودند بیشتر بوده اس
 

 بحث و نتیجه گیري
مدیریت عملکرد ، باید علـاوه بـر توجـه بـه عوامـل سـاختاري، مباحـث  براي اجراي موفق
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 اجرا و بکارگیري مدیریت عملکرد مـورد توجـه قـرار گیـرد. رفتاري بطور اصولی در طراحی،
بعـد کلیـدي  5هـاي پیشـین  پـژوهشو   مـرتبط موضوعی ادبیات مرور از پس پژوهش این در

بـه  ارتباطـات و فرهنـگ سـازمانیمدیران، کارکنـان ، شامل رفتار هاي رهبران، رفتار سازمانی 
عنوان ابعاد کلیدي رفتار سازمانی که می بایست در پیاده سازي مدیریت عملکرد ویژگی هـاي 

تخراج بررسی و بهبود یابد، از طریق تحلیل تم مصاحبه ها و تحلیل عاملی تاییدي مـدل اسـآنها 
بررسـی اعتبـار مـدل بـه روش تحلیـل عـاملی تاییـدي  مورد مطالعه و ارزیابی قرار گرفت.شده 

 گفـت تـوان انجام گرفت که کلیه شاخص هاي برازش تایید کننده مدل نهایی بـوده انـد. مـی

ابعـاد رفتارسـازمانی در پیـاده  از جـامع مـدل یـک حاضر تحقیق در آمده بدست مفهومی مدل
 بـهاینچنـین گذشـته  تحقیقـات در تـاکنون کـه مدیریت عملکرد کارکنـان اسـتسازي موفق 

 است.  به آن پرداخته نشده یکپارچه و جامع صورت
 10در قالـب ویژگی هاي مطلوب رفتارهاي رهبران در پیاده سازي موفق مدیریت عملکرد 

رهبري مبتنـی ، نفوذ اجتماعی، توانمندسازي روانشناختی کارکنانشامل  تم اصلی 3 وتم فرعی 
 هـاي فعالیـت ارزش کـردن ه اسـت. رهبـران بـا شـفافدسته بنـدي شـد  بر تفاوت هاي فردي

ایـن بـاور را ایجـاد کننـد کـه آنهـا نقـش  ،کارکنـان بـراي اهداف ارزشـمند  نییتعکارکنان و 
 تجربـه ارزشمندي در تحقق اهداف سازمان دارنـد. همچنـین بـا فـراهم آوردن شـرایطی بـراي

آنها را در ایـن مسـیر همـراه مـی  هدف، به رسیدن لذت ستاوردها و القايد کسب حس کردن
 فــرد و افــزایش توانمنــدي  بــا متناســب چالشـی نماینـد. از طــرف دیگــر از طریــق هدفگــذاري

توانمندسـازي ایشـان  و آمـوزش بـا همـراه ،اهـداف وپیچیـدگی هـا مسـئولیت سطح  تدریجی
مستمر در مدیریت عملکرد خواهند شد.  همچنـین و باعث رشد  را تقویت تغییر به نیاز احساس

بالـا  عمکـردي انتظـارات ،نفس به اعتماد احساس کارکنان وتقویت توانمندي به رهبران با باور
 بخشـی بـا هویـت ایشـان انجـام مـی دهنـد و کلامی مناسب وترغیب اختیار را همراه با تفویض

کارکنـان را در فرآینـد مـدیریت خودکارامـدي  هایشـان ، احسـاس قابلیت مورد  در کارکنان
 و ایجاد شکست به منتج رفتارهاي از کارکنان سازي عملکرد پرورش می دهد. رهبران با آگاه

هایشـان و   شکسـت در کارکنـان تـوبیخ، و بـا همراهـی جـاي ها بـه شکست در حمایتی فضاي
یـت کارکنـان تقو عملکـرد پیشرفت مسیر در حمایتگري را فضاي غیرعمدي خطاهاي پذیرش
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اعتماد را به عنوان یکی از زمینـه هـاي موفقیـت در  مربی فضاي عنوان می کنند. بدین ترتیب به
مدیریت عملکرد را خلق می نمایند. در پیاده سازي موفق مدیریت عملکرد، رهبران بـا داشـتن 

 بـه کارکنـان کارکنـان تمرکـز بر کارکنان بوده و با نفوذ پذیرش اجتماعی مورد نفوذ و قدرت
فراینـد  پـذیرش امـور، باعـث تقویـت در  بودن پیشرو با آنها دهی می نمایند.  اهداف را جهت

ضعفشان را فـراهم مـی  و قوت کارکنان شده و در کارکنان پذیرش نقاط مدیریت عملکرد در
 احسـاس کارکنـان و داوطلبانـه قلبها، مشارکت بر و نفوذ ها پاداش سازي آنها با درونینمایند. 

 تفـاوت بـا متناسـب یري در فرایند مدیریت عملکرد را ترغیب می نمایند. رهبـريپذ مسئولیت
 بـا متناسب عملکرد و نیز رهبري مدیریت مختلف فازهاي با متناسب کارکنان و شخصیتی هاي

اقتضـایی بـراي پیـاده سـازي موفـق  مختلف و به بیان دیگـر رهبـري هاي موقعیت هاي ویژگی
 مدیریت مناسب می باشد.

 13هاي مطلوب رفتارهاي مدیران در پیاده سازي موفق مدیریت عملکرد در قالـب ویژگی 
 مـدیران مثبـت مدیریتی، نگرش هاي قابلیت تم اصلی شامل بروز رفتارهاي نمود 4تم فرعی  و 

 اسـتفاده در گرایی اقدام و عملکرد مدیریت اجراي به مدیران عملی عملکرد، تعهد مدیریت به
تسـلط  تیریمـد یعمـوم يبه مهارتها د دسته بندي شدند. مدیران بایدعملکر مدیریت نتایج از

، به اهـداف ایشانتسلط و  رانیتوانمند بودن مدرا توامان داشته باشند.  تعهد وتخصص داشته و 
 این سیستم را براي کارکنان قابل اعتمـاد خواهـد کـرد. مـدیران بایـد در ابتـدا بـراي خودشـان 

داشته باشند. در این راستا مدیران به طور مسـتمر  تیآن جد ياجراو در داشته  برنامهاهداف و 
ــه  ــرد رشــدب ــد.   يف ــی پردازن ــه حضــور در دوره هــاي آموزشــی م ــف از جمل از طــرق مختل

 يریپـذ تیمسـئولو  ریبودن مد پاسخگوو روشیپی ، ادراک يخطاهابر تسلط، ریمد یخودشناس
ن مفیـد خواهـد بـود.در مـدیریت در پیاده سـازي مـدیریت عملکـرد کارکنـا در شکست ها او

مطابق  هایشانرفتار و ي هستندبه  اخلاق حرفه ا يبندیدر پا یعمل يالگوعملکرد موفق مدیران 
 لیـهمـه و عـدم اسـتثنا قا يبرا و مقررات نیقوان باشند. جاري سازي می  سازمان يبا ارزش ها

بـه  عمـل، صـداقت داشـتن،  یاسـیملاحظـات س شکسـتن و کارکنان نیب ضیتبع کاهش، شدن
از رفتارهاي مورد تاکید براي مدیران جهـت موفقیـت مـدیریت عملکـرد در سـازمان  وعده ها

 است. 
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 نیروتـجـزو  آن رابـاور داشـته و  عملکـرد تیریمـد يبه ضـرورت اجـرامدیران  همچنین
سـازمان رند که در نبود مدیریت عملکـرد، در اد باور. آنها خود می دانندفعالیت هاي مدیریتی 

ان سـازمان وجـود آن ضـرورت اهـداف کلـ تحقـقجهت وجود خواهد داشت و  ییضعف ها
 رانیمـد ي و غیر ماديماد يایمزاکه هم شامل  عملکرد تیریجامع مد يایبه مزا دارد. مدیران

بـاور دارنـد. لـذا بـا  بهبود روابط با کارکنـان، امور مربوطه تیریمد لیتسهاز جمله  کارکنانو 
ده و در دا صیتخصـرا بـه آن زمان لازم را اجرا می کنند و  عملکرد تیریتعهد تمام مراحل مد

 ي مـی نماینـد.سـاز ادهیـپ تیـبـه صـورت شـفاف وقابـل رورا اجراي آن استمرار دارند و آن 
نظـام در  عملکـرد تیریمـد از نتـایج اسـتفادهو  کارکنان یابیتسلط بر اصول ارزمدیران جهت 

در  اي آگاهانـه مشـارکتدر دوره هاي آموزشی مربوطه شـرکت کـرده و نیـز جبران خدمات 
 دارند.عملکرد  تیریمد يو اجرا یطراح

ارتقـاء  يفـراهم کـردن منـابع لـازم بـرادر پیاده سازي موفق مدیریت عملکرد، مدیران بـا  
حمایـت  عملکـرد تیریآشکار از مدبه طور  سازمان يها تیمامور شبردیپ در راستاي عملکرد

سیسـتم اسـت کـه از آنها به این  اعتقاد و باورنشانگر ارشد  رانیملموس مد تیحمامی نمایند. 
در ي) واحـد درون جلسـات ا(یـارشـد  رانیمـد میدر جلسات تـ گفتگو طرق مختلف از جمله
ایـن حمایـت  آن همرتبط ب يبهبود هاو عملکرد  تیریگزارشات مد للیخصوص  مسائل و تح

 يهـا يریـگ میتصم  یاساس هیبه عنوان  پاآن  اطلاعات حاصل ازاز همچنین . را نشان می دهند
بـه صـورت ده مـی نماینـد و اقـدام هـاي مبتنـی بـر آن را استفامنظم و مستمر به طور   یتیریمد

بـا  ياطلاعات عملکـرد یکپارچگانجام می دهند به بیان دیگر ی افراد سازمان ریسا براي مشهود
 قیتشـوهمچنین از نتایج مدیریت عملکـرد بـراي را برقرار می نمایند.  روزانه اتیعمل تیریمد

تعیین می شـود.   افراد بر اساس عملکرد قیتشو زیتمااستفاده می نمایند به گونه اي که  کارکنان
 يبهبـود کـردیروی، هـیتنب کـردیرو يبـه جـا، عملکرد در ارائه بازخورد تیریاز مد استفادهبا 

در ابتـداي  کردن کارکنـان آگاهتوسط آنها می شوند. بازخورد  رشیپذ شیافزاداشته و باعث 
مـی توانـد در ایـن راسـتا مـوثر  در قبال اهداف توافق شده ییدر پاسخگو ریتأخ جیاز نتا فرایند

 ی،ابیـ اسـتعدادبـراي  عملکـرد نتـایج لیبر تحل یمبتنباشد. در مدیریت عملکرد موفق، مدیران 
همچنـین بـر اسـاس اسـتفاده مـی نماینـد.  وسعه کارکنانو ت رشدو نقاط قوت/ضعف  ییشناسا
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همـراه  ریکه بـا تـأخ یجینتا يبرا، تیریعملکرد واحد تحت مد يدیکل يشاخص ها تیریمد
 تیمسـئولو دسـت یابنـد  جیبه سطح مطلوب در نتا را انجام می دهند تا  یبوده اقدامات اصلاح

 را مشخص می کند.   رانهیشگیپ اتاقدامی و اصلاح اتنفرات در انجام اقدام
تم  16رفتارهاي مطلوب کارکنان در پیاده سازي موفق مدیریت عملکرد کارکنان در قالب 

 مـدیریت اجـراي بـراي لـازم هـاي توانـایی وجـود بـه مثبت تم اصلی شامل  نگرش 3فرعی و 
 مـدیریت  تسهیلگر  فردي  هاي عملکرد، منش مدیریت کارکردهاي به مثبت عملکرد، نگرش

دسته بندي گردیدند. اگر کارکنان احساس کنند که توانایی هـاي لـازم بـراي اجـراي  عملکرد
 خودکارآمدي به مراحل مختلف مدیریت عملکرد را دارا هستند، و به بیان دیگر باور کارکنان

در پیـاده سـاز ي موفق مدیریت عملکرد کمک کـرده و می تواند بر همراهی آنها در پیاده ساز
 در مهمـی نقـش د داشت. از طـرف دیگـر اگـر آنهـا بـاور داشـته باشـندي آن مقاومت نخواهن

ایفـا خواهنـد فعالانـه  نیز نقـش خـود را در مدیریت عملکرد ،رنداآن د  هاي موفقیت سازمان و
عملکـرد را  مـدیریت در مدیرشـان  و تاثیرگـذاري نقش کرد. همچنین ضروري است که آنها

اثرگذاري مدیرانشان در  و قدرت توانمندي از کارکنانباور داشته باشند. در این راستا اطمینان 
آنها بسیار موثر خواهد بود. مشارکت کارکنان در مدیریت  طرف از حمایت سازمان و احساس

خیرخـواهی مـدیران در  کارکنـان بـه مثبت نگرش عملکرد زمانی موفقیت آمیز خواهد بود که
 .وجود داشته باشد سازمان  رهبران بودن متعهد سازمانی و منافع کسب جهت تلاش

کارکردها و خروجی هـاي آن بـراي  به مثبتی کارکنان نگرش ،در مدیریت عملکرد موفق 
 مثبتـی بـر تـاثیر داشته اند کـه پیـاده سـازي ایـن سیسـتم خود و سازمانشان داشته اند. آنها  باور

 بـا روابطشـان بهبود شدن عملکرد وي و شناخته اهدافش داشته و باعث به رسیدن و فرد مزایاي
می آنها اطمینان  بوده است. عملکرد برایشان ملموس مافوق خواهد شد و این تاثیرات مدیریت

مـدیریتی از جملـه  مختلـف تصـمیمات در عملکـرد مـدیریت نتایج مناسبی از استفاده که یابند
 بـر افـراد بـا سـازمان برخورد انگیزشی می شود و با پیاده سازي این سیستم، تفاوت هاي سیستم
 تلـاش مقابـل در بهتـري کارکنان نتـایج عملکردشان به طور ملموس احساس می شود و اساس

 عملکـرد بهبـود در عملکـرد مدیریت کارکنان به تاثیر همچنین باور بیشتر کسب خواهند کرد.
سازمانشان ضروري است. کارکنان این دیدگاه هاي مثبت نسبت به مزایـاي مـدیریت عملکـرد 
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مــدیریت  اجــراي اهــداف ازکارکنــان  آگــاهی ســایرهمکاران تــرویج مــی دهنــد. میــان در را
عملکرد براي اعتمادسازي ضـروري  مدیریت در تبعیض و عدم بودن عادلانه عملکرد، احساس

 است.
در سازمانهایی که مدیریت عملکرد کارکنان با موفقیت پیاده سـازي شـده اسـت کارکنـان 

تسـهیل مـی نمایـد. ایـن  کـه فراینـد پیـاده سـازي را فـردي هسـتند   هاي داراي برخی از منش
 امتیازهاي واقعـی اهداف برایشان مهم است.  آنها با پذیرش به کارکنان هدفگرا بوده و رسیدن

پــذیراي واقعــی خــود را نداشــته و  عملکــرد از بالــاتر امتیــاز اخــذ ارزیــابی عملکردشــان، توقــع
درونـی از جملـه  هـاي انگیـزه همچنـین اگـر کارکنـان برمبنـاي شان هستند.مدیربازخوردهاي 

و داشتن حس افتخارملی تلاش نمایند این مسیر را تسهیل خواهـد  به جامعه روحیه خدمتگزاري
بهبـودعملکرد،  بـراي بالـا انگیزه مستمر  هستند ،با داشتن کرد. کارکنانی که پذیراي بهبودهاي

خود از جملـه  بر . همچنین رفتارهاي مربوط به مدیریتفردي هستند و توسعه رشد به مند علاقه
خودسازي به پیـاده سـازي مـدیریت عملکـرد کمـک خواهنـد  و انگیختگی، خودآگاهی خود

 منـافع بـوده ، سـازمان متعهـد عملکـرد سازمانی هستند  بـه کرد. کارکنانی که داراي دلبستگی
ت عملکـرد نیـز متعهـد هسـتند. مـدیری اجـراي فردي ترجیح مـی دهنـد بـه منافع را به سازمانی

محور بودن این کارکنان در پیاده سـازي موفـق مـدیریت عملکـرد ضـروري  همچنین عملکرد
عملکـرد در  ارتقـاي بـه و سازمانی برایشان مهم است و لذا متعهد است چرا که عملکرد فردي

واحد  عملکرد کلیدي هاي شاخص نتایج به قالب مدیریت عملکرد هستند. این کارکنان نسبت
  جدید پیش قدم هستند.  هاي مسئولیت داشته و در پذیرش مسئولیت خود احساس

ویژگی هاي مطلوب ارتباطات سازمانی در پیاده سازي موفـق مـدیریت عملکـرد کارکنـان 
، بـه بالـا) نییو پـا نیی(بالا به پـاي  ارتباطات اثربخش عمودتم اصلی  3تم فرعی و  13در قالب 

 ارتباطـات ارتباطات اثربخش سازمان با کارکنـان دسـته بنـدي شـدند. ی،ارتباطات اثربخش افق
 و وجـود دارد. نظـراتدر سازمان موفـق در پیـاده سـازي مـدیریت عملکـرد عمودي  اثربخش
مدیر و کارکنان اخذ مـی گـردد.  طرفه دو ارتباطی و تعامل کانالهاي طریق از کارکنان پیشنهاد

عملکرد به صورت ساختارمند وجود  مدیریت اطلاعات مورد در بالا به پایین همچنین ارتباطات
را بـه  خـود عملکـرد نتایج به مربوط دارد. در این راستا کارکنان زیر مجموعه اطلاعات صحیح
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تبـادل بایـد به صورت دو طرفه مبادله می گردد.  نتایج منظم فواصل بالا ارائه کرده و در سطوح
 ارتبـاطی کانالهاي از استفاده زمان، واحد و فرد باسا آینده هاي گیري جهت مورد در اطلاعات

 عملکـرد در راهنمـاي کارکنان صورت گیـرد تـا  خطـوط براي ارشد مدیران جانب مناسب از
 سازي گردد. اهداف شفاف به رسیدن مسیر
 ارزیـابی و کننده ارزیابی بین و اطمینان دو طرفه در تعاملات اعتماد با وجود ارتباطات توام 

. وجـود مراحل مختلف ایـن سیسـتم داردکارکنان در  در پذیرش مثبتی در ایجادشونده تاثیري 
فضاي دیالوگ و گفتمان هاي مستمر و روزمره مدیران و کارکنـان از طـرق مختلـف از جملـه 
برگزاري جلسات متعدد رودررو براي توافق در مـورد برنامـه هـاي بهبـود و نیـز ارائـه بـازخور 

مناسب از جمله  ارتباطی کانالهاي از استفاده با به کارکنان گذشته فرد ملکردع مورد مستمر در
 ارشـد نتـایج عوامل پیاده سازي موفق مدیریت عملکرد می باشد. ضـروري اسـت کـه مـدیران

 سـازي شـفاف ارتباطات طریق روزمره و از بسترتعاملات در کارکنان، براي سازمان را عملکرد
کارکنـان تسـهیلگر ایـن  بـا مـدیر رسمی و دوسـتانه در حـد متعـارف غیر نمایند.  وجود روابط

ها در موفقیت مدیریت عملکـرد مهـم  واحد بین یکپارچه وجود ارتباطات .موضوع خواهد بود
مختلـف از  واحدهاي بین  عملکرد مدیریت در تجارب و اطلاعات می باشد. همچنین اشتراك

مـدیران واحـدهاي  فعالانـه ا ، گفتگـويهـ آموختـه کـاري و درس منظم اطلاعـات جمله تبادل
کـار و  تسـریع جهـت در تیمها در رسمی غیر عملکرد، وجود روابط مدیریت مورد در مختلف

 رسمی نیز می توانـد باعـث تسـریع پیـاده سـازي موفـق ایـن سیسـتم شـود. غیر روابط مدیریت
 مـدیریت موضـوعات مربـوط بـه در صـادقانه شـفاف و  هـاي رسانی سازمان می بایست اطلاع
عملکـرد در سـطح کـل سـازمان داشـته  مزایاي مـدیریت و ضرورت عملکرد از جمله اهداف،

 باشد.
در بخش ویژگی هاي مطلوب فرهنگ سازمانی در پیـاده سـازي موفـق مـدیریت عملکـرد 

 هـاي تم اصلی دسته بنـدي شـد. یکـی از ایـن تـم هـا ارزش 2تم فرعی  در قالب  9کارکنان،  
 یانسـان يرویـن میتکـریی، گرا بهبودي، اخلاق حرفه اعملکرد شامل  یتمدیر پشتیبان سازمانی

و تـم دیگـر   مشـارکتو  اثـربخش گفتمـانیـی، عملگرا، نفعـانیذ يازهایبه ن توجه، متخصص
 تیموفق -یتیفرهنگ حماانتزاعی و فرهنگ عملکرد  شامل  مدیریت پشتیبان سازمانی فرهنگ
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در سازمان مورد مطالعه ارزش هاي سازمانی پشتیبان مدیریت عملکرد با تحلیـل مصـاحبه  است
 بـون شناسی و ارزشمند اي وقت حرفه حوزه ارزشی دسته بندي شدند. در حوزه اخلاق 7ها در
 گرایـی ارزش هـاي انعطـاف پذیري و در حوزه بهبـود و مسئولیت ،پاسخگویی، صداقت زمان

 ریسـک خطاهـا، بازخورد، پذیرش مستمر، پذیرش بهبود از حمایت تغییرات، مقابل در پذیري
 کـارآفرینی و یـادگیري از پیشـنهادها، حمایـت از کـاري، حمایـت محافظـه از پذیري، دوري

انسـانی و  نیـروي دانسـتن ارزش بـا انسـانی نیـروي مستمردسته بنـدي شـدند. در حـوزه تکـریم
رجـوع،  اربـاب بـه ارزش هـاي احتـرامذینفعـان  نیازهـاي بـه گرایی و در حوزه توجه تخصص
مشـتریان قـرار  نیازهاي به و توجه خارجی مشتریان و داخلی مشتریان درقبال مسئولیت احساس

گرفتند. همچنین عملگرایی که یکی از مهمترین ارزش هاي پشـتیبان مـدیریت عملکـرد اسـت 
گرایـی و در حـوزه  نتیجـهگرایـی،  اقـداممحـوري،  کـار کردار، فرهنگ با گفتار شامل تطابق

تیمـی،  بیشتر، کـار ارتباطات و تعاملات اثربخش، تشویق ارزش مشارکت ، ارزش هاي گفتمان
 مستمر در سازمان شناسایی شدند. و صریح پذیري، گفتگوي مشارکت

همچنین با توجه به دسته بندي که در ادبیات سازمانی در خصوص انواع فرهنـگ سـازمانی 
فرهنـگ موفقیـت و فرهنـگ  و حمایـت فته شـده بـود، فرهنـگدر مدیریت عملکرد انجام گر

 بـه انتزاعی براي موفقیت این سازمان در مدیریت عملکرد مناسـب شناسـایی گردیـد. پاینبـدي
 و مـدیران نقـش از فرهنـگ زیـاد تاثیرپـذیري شرایطی، عـدم هر در و  همه براي قانون اجراي

شده جزو ویژگی هـاي  انجام مطابق بررسیسازمان  بودن محور برنامه آنها و تاکید بر جابجایی
 رضـایت براساس که در آن کارها موفقیت لازم در فرهنگ انتزاعی می باشد. همچنین فرهنگ

 گیـرد و فرهنـگ مـی انجـام وظیفـه و اهـداف بـه فردي تعهد دستاوردهاو و عملکرد برتري از
 و نیازهـا و خـود خـاطر بـه و هـا فعالیت از بردن لذت دلیل به را کارها حمایتی که در آن افراد

دهنـد فرهنـگ مناسـبی بـراي موفقیـت در پیـاده سـازي مـدیریت  مـی انجام  خود هاي ارزش
 عملکرد کارکنان می باشد.

در بخش تحلیل کمی مدل  بر اساس نتایج تحلیل عاملی تاییدي و میـزان اعـداد حاصـل از 
، در "انشـناختی کارکنـانتوانمندسـازي رو"بارهاي عاملی، در عامل رفتارهاي مطلوب رهبري 

،  در رفتارهـاي  "اقدام گرایی در استفاده از نتایج مدیریت عملکرد"رفتارهاي مطلوب مدیران 
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، در  ارتباطـات سـازمانی  "منش هاي  فردي  تسـهیلگر  مـدیریت عملکـرد"مطلوب کارکنان  
پشـتیبان ارزش هاي سـازمانی "و در نهایت در فرهنگ سازمانی   "ارتباطات اثربخش عمودي"

در ایـن حـوزه قـرار  ابعـاد کلیـديهر کـدام از در به عنوان موثرترین مولفه  "مدیریت عملکرد
نشان داد که در هیچکـدام  هادر بررسی وضع موجود سازمان مورد مطالعه، نتایج آزمون گرفتند.

و بـه بیـان  از مولفه هاي بررسی شده مدل، سازمان مورد مطالعه در وضعیت خوبی قـرار نـدارد
در بهبـود دیگر در وضعیت متوسـط و متوسـط بـه پـایینی قـرار دارد و نیازمنـد انجـام اقـدامات 

 ین پژوهش می باشد.اعوامل شناسایی شده و مطابق اولویت بندي 
 حمایـت پیشـین هاي در پژوهش نیز برخی و بوده جدید کاملا پژوهش هاي یافته از برخی

رفتارهـاي مـورد نیـاز بـراي رهبـري مـدیریت در  گذشـته تحقیقـات و هـا تئـوري در .شده اند
 ترکیـب و کـدها زیرمجموعـه ایـن بـا "شناخت ماهیت انسان"  عنوان تحت عملکرد مفهومی

اسـت.  شـده پرداخته بدان کمتر گذشته تحقیقات در گفت توان آن، وجود نداشت و می بندي
( منـدوکا و کـانوگو، وظیفـه اي -در برخی از پژوهش هـاي پیشـین سـبک رهبـري پرورشـی 

بـه عنـوان سـبک  )2004(دیـوال ا.ا.،و در برخی سبک رهبري،  مربی گري نتیجه گرا  ) 1996
رهبري که مناسب براي پیاده سازي مدیریت عملکرد پیشنهاد شـده اسـت. در پژوهشـی دیگـر 

ا پیشنهاد شـده بـود کـه بـ )2016(عبدوالغنیا و همکاران،  "رهبري مبتنی بر تفاوت هاي فردي"
یافته پژوهش حاضر تطابق داشته است. برخی از مفاهیم و تم هاي استخراج شده در این بعـد بـا 

)، 2016(عبـدالغنیا و همکـاران،  ،)1996( مندوکا و کـانوگو،  ،)2004(دیوال ا.ا.،پژوهش هاي
 تطابق داشته است.  )2012) و (اچاتی و همکاران، 2008(آگونیست و پیرس،

 تحقیق این که در يبه اخلاق حرفه ا يبندیدر پا رانیعمل بودن مد يالگوو  یتیریمد خود

 گذشته در حوزه رفتارهـاي مـدیران در مـدیریت عملکـرد کمتـر تحقیقات است در ارائه شده

بود. برخی از مفاهیم و تم هاي استخراج شده در این بعد بـا پـژوهش هـاي قبلـی از  شده اشاره
ــه ــانوگو،  جمل ــدوکا و ک ــ1996( من ــاران، ) ، 2004وال ا.ا.،) ، (دی ــروب و همک )، 2012(اوچ

 تطابق داشته اند. )2012(ابومنصور و همکاران، 
 عنوان عوامل رفتاري کارکنان به جامعیت این به مفاهیمی گذشته تحقیقات و ها تئوري در

تلـاش رفتاري کارکنان در تم   هاي است. ویژگی نشده اشاره در پیاده سازي مدیریت عملکرد
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ــاي  ــیبرمبن ــزه هــاي درون ــایج مــدیریت عملکــرد در و  انگی ــان از اســتفاده مناســب از نت اطمین
 آن بـه تحقیـق در این جدیدي است که کدهاي و مفهوم جزو هم تصمیمات مختلف مدیریتی

برخی از مفاهیم و تم هاي این بعد مورد تایید یافته هاي پژوهش هـاي پیشـین  است. شده اشاره
) ، (ابومنصـور و همکـاران، 2011) ، (اوچـروب،2015، (ملیـانتی، ) 2004(دیـوال ا.ا.،  از جمله

  )  بوده است. 2008) و (آگوینیس و پیرس، 2012
مورد ویژگـی هـاي مطلـوب ارتباطـات سـازمانی در پیـاده سـازي موفـق  در قبلی تحقیقات

روابط  اند. مفاهیم مربوط به تم هاي  کرده خاصی اشاره هاي جنبه به مدیریت عملکرد کاکنان
مفـاهیمی بودنـد کـه  اثربخش یررسمیغ یافق ارتباطاتو  با کارکنان ریاثربخش مد یرسم ریغ

 جدیـدي هسـتند در پژوهش هاي پیشین به آن پرداخته نشده بود و می توان گفت که تم هـاي

آمده است. بخشی از یافته هاي این بعـد از پـژوهش توسـط پـژوهش  بدست تحقیق این در که
)، (اوچــاتی و 2007) ، (ســوتیونو، 2004) ، ( دیــوال ا.ا.، 2003(فرانکـو،  لــههـاي پیشــین از جم

مورد تاییـد قـرار گرفتـه اسـت. برخـی از ارزش ) 1996) و (مندوکا و کانگو، 2012همکاران، 
هاي سازمانی که براي پیاده سازي مدیریت عملکرد ضروري هستند و با توجه به ویژگی هـاي 
سازمان مورد مطالعه استخراج شده اند، در پژوهشهاي پیشین کمتر به آن پرداخته شده اسـت از 

 به نیازهاي ذینفعان.  جمله: اخلاق حرفه اي، تکریم نیروي انسانی متخصص و توجه
ذکر شده بـود کـه بهتـر اسـت در ابتـداي  )2006(بیتیسی و همکران، در یکی از پژوهش ها

پیاده سازي مدیریت عملکرد، فرهنگ قدرت جاري باشد و زمـانی کـه نتـایج و مزایـاي اولیـه 
بروز کرد و به پایـداري و ثبـات رسـید فرهنـگ موفقیـت و دسـتاورد مناسـب خواهـد بـود در 

یکه در پژوهش حاضر با توجه به ترکیب نیـروي متخصـص در اکثریـت کارکنـان ، سـبک حال
موفقیت براي کلیه مراحل پیاده سـازي مـدیریت عملکـرد پیشـنهاد گردیـد.  -فرهنگ حمایتی

) و (منـدوکا و 2003)، (فرانکو و بورنـه،2011ي (اوچروب، یافته هاي این بخش با پژوهش ها
 ت.تطابق داشته اس) 1996کانگو، 
ابعاد کلیدي رفتاري درپیاده سازي مدیریت عملکـرد  تحلیل در تحقیق این رغم تلاش علی

اینکـه ایـن سـازمان در از جملـه اسـت.  آن وارد نتـایج بـر هـا محـدودیت برخـی کارکنـان،
دارد ولـی در زمـان بررسـی سـوابق خـوبی در پیاده سازي مدیریت عملکرد رسمی  گزارشهاي
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وضع موجود ابعاد موفقیت مدیریت عملکرد، مشخص گردید که این سازمان در پیـاده سـازي 
 مـورد هـاي مصـاحبه ماهیـت و نـوع کـه افزود آن به صورت کامل موفق نبوده است. لذا باید

د افـرا توسـط شـده تجربـه رویـدادهاي واقعـی بر به صورت کامل مبتنی تحقیق این در استفاده
 است.  بوده افراد نظرات و عقاید بر مبتنی هاي نوع مصاحبه زی اوگاه نبوده
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