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  چكيده

اهداف و اي به نقد كشيده شده و تعاريف جامعي از  مديريت عملكرد طي سالهاي اخير به طور گسترده
دهد  نگاهي گذرا به سير تكاملي آن نشان مي. عملكردهاي آن در حوزه مديريت منابع انساني ارائه شده است

كه در الگوهاي سنتي و كلاسيك مديريت به مديريت عملكرد به مثابه كنترل وظايف و كاركردهاي مدير و 
 و ]مدير و كاركنان[ر، كيفي و متقابل سازمان توجه شده است، ولي امروزه به صورت يك فرايند پويا، مستم

در اين فرايند مديريت عملكرد كاركردي . شود به عنوان پاره سيستم اصلي مديريت منابع انساني انگاشته مي
فراتر از اعطاي پاداش، تأكيد بر تقويت رفتار، ايجاد ارتباط بين مديران و كاركنان و توسعه منابع انساني و 

  .  دانش سازمان دارددرنهايت، عملكرد و سنجش
كند تا با آگاهي از چالشهاي جديد  هاي خاص و پيچيده سازمانهاي تحقيقاتي ايجاب مي    از طرفي، ويژگي

گونه سازمانها دامنه كار از شيوه هاي رايج ارزيابي كه صرفاً به  مديريت عملكرد و اهميت آن در موفقيت اين
تر رود و مدلي موثر مبتني بر عملكرد و سنجش دانش سنجش بعضي از عوامل انتزاعي مي پردازد، فرا

در اين مقاله ضمن معرفي اجزاي مرتبط با اين كاركرد، رويكردهاي جديد و درنهايت، . كاركنان ارائه شود
 .مدل پيشنهادي ارائه مي شود

  
   .همديريت عملكرد، ارزيابي عملكرد، مديريت منابع انساني، انگيزش و تحقيق و توسع: كليد واژگان

                                                 
  .شناخته شده است»  ترويجي–علمي «فصلنامه  اين مقاله براساس نظر داوران در شوراي سردبيري  ∗



 1383، 34عالي، شماره  ريزي در آموزش فصلنامه پژوهش و برنامه 152

  
    مقدمه

مند به  هاي مداوم مديران توانمند و علاقه مديريت عملكرد امروزه يكي از دغدغه
در الگوهاي سنتي مديريت اين مقوله به مثابه كنترل . بهسازي نيروي انساني است
عنوان ه هاي جديد ب نظريه ولي در ، شده استتلقيوظايف و كاركردهاي مدير 

 و دارد پاداش يانساني كاركردي فراتر از اعطاپاره سيستم اصلي مديريت منابع 
 مديران و كاركنان و بهسازي منابع انساني در ميانبر تقويت رفتار، ايجاد ارتباط 

سازمانها از طريق سنجش ميزان حصول تغييرات مطلوب پس از يك يا چند دوره 
  .داردتأكيد مقايسه در شرايط يكسان 

  ،دليل ماهيت پيچيده آنهاه  ب، و توسعهمديريت عملكرد در سازمانهاي تحقيق   
گونه  كند تا با آگاهي از چالشهاي جديد و اهميت آن در موفقيت اين ايجاب مي
هاي رايج ارزيابي كه صرفاً به سنجش بعضي از عوامل  شيوه  دامنه كار از،سازمانها

و  و مدلي مؤثر مبتني بر تغييرات مطلوب رفتاري رودانتزاعي مي پردازد، فراتر 
اين مدل طيف وسيع و نسبتاً جامعي . دشونظر ارائه  تقويت رفتار و نگرش مورد

 ]گذارد كه مجموعه آنها رفتار خروجي يك پژوهشگر را به نمايش مي[از عناصر 
كه بعضاً بر مبناي قضاوت [جاي تكيه بر عوامل ذهني ه كوشد ب  و ميدهد ميارائه 

 ديگر نتايج  و زمانيماني به مكانگيرد و از مكان و ز و سابقه فردي صورت مي
  .گيري روي آورد ي و شاخصهاي قابل اندازه به عوامل  كم]متفاوتي در بردارد

  
  مديريت عملكرد چيست؟
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گيري ميزان عملكرد نيروي انساني برمبناي   نظامي براي اندازه1ارزيابي عملكرد
هدف چنين نظامي برآوردي . شاخصهاي تعريف شده و مورد توافق است

در يك سازمان هر . اقتصادي و كاوشگرانه از فعاليتهاي مختلف يك سازمان است
شامل [فرد به منظور نيل به اهداف تعيين شده و نيز پيشرفت در كار خويش، 

كاهش هزينه ها و ضايعات، افزايش بهره وري و بازده و سود، افزايش رضايت 
نتايج خروجي سازمان مراجعه كنندگان به سازمان از خدمات عرضه شده، بهبود 

هايي  چنين آگاهي.  دارد نيازگاهي از موقعيت و چگونگي عملكرد خودآ به ]...و
شود كه افراد از نقاط ضعف و قوت عملكرد و رفتارهاي خويش  موجب مي

  . برند كاره  و تمهيدات لازم را براي اثربخشي كوششهاي خود بشوندمطلع 
، الگوي بنياد 2مديريت جامع كيفيتي نظير  نوين مديريت منابع انسانهاي    نظريه

سازمانها نيز بايد از ميزان  كيد دارند كهأ ت4و ترازيابي 3مديريت كيفيت اروپا
براساس آن بتوانند وضعيت نيروي  يي كاركنان خويش آگاهي داشته باشند تااكار

.  و از اين طريق بر حجم توليدات خود بيفزايندندانساني خود را بهبود بخش
تعيين «:  چنين تعريف شده استها و الگوها نظريهيابي عملكرد در اين قبيل ارز

 و قبول مسئوليتها  شده وظايف محولنظر ادايدرجه كفايت و لياقت كاركنان از 
 ، به بيان ديگر؛طور عيني و سيستماتيك انجام پذيرده در سازمان كه اين ارزيابي ب

  با نحوه انجامارتباط سان در  يعني سنجش نسبي عملكرد ان؛ارزيابي عملكرد
 كار مشخص در يك دوره زماني معين در مقايسه با استاندارد كار و شدن

                                                 
١ . Performance Evaluation 
٢ . TQM 
٣. EFQM 
٤ . Bench Marking 
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ريزي در جهت به   تعيين استعداد و ظرفيتهاي بالقوه فرد به منظور برنامه،همچنين

  ».فعليت درآوردن آنها
 را از پاره 6مديريت عملكرد 5مديريت مبتني بر هدف يافته هاي جديد   
مديريت ) 1374(ميرسپاسي . داند اي مهم مديريت منابع انساني ميه ستمسي

 منابع راهبرديعنوان يكي از پديده هاي نوين در قلمرو مديريت ه عملكرد را ب
 ،امروزه. كند ها و اجزاي آن معرفي مي مقولهانساني و ارزيابي عملكرد را يكي از 

ه جاي ارزيابي عملكرد اكثر نويسندگان و صاحبنظران مديريت عملكرد را ب
يند آن، كنترل صرفاً يك وسيله است نه هدف و هدف اكنند كه در فر پيشنهاد مي

  .اساسي آن بهسازي منابع انساني است
 مديريت عملكرد را فرايندي (Nelarine & Larraine, 2000)نلراين و لاراين    

شتر كاركنان براي دستيابي به اهداف تجاري و كلي سازمان از طريق مشاركت بي
اي  عنوان وسيلهبه  ]در قلمرو مديريت عملكرد[در فعاليتها و ارزيابي عملكرد را 

 ،همچنين. ندنك مؤثر براي نظارت و توسعه كاركنان در گروههاي كاري تعريف مي
نلراين مديريت عملكرد را تبيين حداقل استاندارد براي عملكرد كاري در مقايسه 

دهد و قلمرو مديريت عملكرد  فتاري مورد تأكيد قرار ميبا ميزان استاندارد لازم ر
داند   مي7راهبرد مديريت منابع انسانيرا شامل استراتژي كلي سازمان و به تبع آن 

 مديريت نظام كه همراه با عوامل ديگر نظير ارزيابي خارجي، بهسازي و توسعه
هاي مديريت ، نظام ارزشيابي فردي و گروهي، نظامهاي پاداش، سيستم 8اطلاعات
  .  مجموعه استراتژي مديريت عملكرد را تشكيل مي دهند…رفتار و 

                                                 
٥. Management by Objective 
٦ . Performance Management 
٧ . Human Resource Management  
٨. MIS 
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 متنوع و هدف اصلي آن در فرايند مديريت عملكرد اهداف مديريت عملكرد   
 بهسازي ،ي و اثربخشي كاراي تعيين بازدهي، كار،ايجاد ارتباط و انگيزه در افراد

 شناسايي استعدادهاي ،مات پرسنلي اقدا،ريزي نيروي انساني  برنامه،منابع انساني
 ارزيابي عملكرد .است تشويق و تنبيه و موارد مشابه ،فردي و رشد شخصيت آنان

توان   روش نيز مينظراز . به دو صورت فردي يا گروهي قابل اعمال است
 مورد ]با شرايط كم و بيش يكسان[عملكرد فرد يا گروه را در دو مقطع زماني 

 و گروه را با فرد و گروه مشابه ديگري مقايسه كرد و سنجش قرار داد يا فرد
  .مورد ارزشيابي قرار داد

عنوان يك سيستم پويا فرايندي  هدفدار است كه براي ه  بفرايند ارزشيابي   
ارزشيابي .  گرددد لازم است نتايج آن به سيستم بازخور،اصلاح مستمر سيستم

اما اين . كمك كندياد شده ائل يك از مس تواند به مديران در حل هر عملكرد مي
يك از  كمك زماني مؤثر و مفيد خواهد بود كه نظام ارزشيابي با توجه به هر

كارگيري يك طرح ارزشيابي بسته ه از طريق ب. شودعوامل ارزشيابي طراحي 
باز بودن سيستم در تعامل با محيط پويايي آن . توان ارتباطات را بهبود بخشيد نمي

ل و ئ شناسايي و تشخيص مقدماتي مسا، به اين ترتيب وشود  مي را سبب
تواند در تهيه يك طرح مناسب ارزشيابي با  مشكلات مبتلا به سازمان نه تنها مي

د مديراني هد ل و مشكلات به ما كمك كند، بلكه اطمينان ميئهدف رفع آن مسا
  . كنند نسبت به آن تعهد بيشتري احساس ،كنند كه از اين طرح در عمل استفاده مي

  
   تحقيق و توسعهچالشهاي نوين فراروي مديريت عملكرد در 

سازمانهاي تحقيق و توسعه كه با هدف مطالعات و پژوهشهاي بنيادي، كاربردي و 
 نسبت به سازمانهاي عملياتي و ،شوند هاي مختلف ايجاد مي اي در زمينه توسعه
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سسات ؤي كه در مي از معيارهاي ارزشيابربسيا. خدماتي ماهيتي متفاوت دارند

 ،بنابراين. دهد  جواب نميR&Dي كاربرد قابل قبولي دارد، در سازمانهاي ياجرا
 علمي، توليد صنعتي هايهاي تحقيقاتي، گزارش  پروژهاجرايهاي مرتبط با  مؤلفه

اي   يك تحقيق، دانش فني، خدمات مشاوره دادنيا نيمه صنعتي حاصل از انجام
قيقات در قالب مقالات ارائه شده در كنفرانسهاي علمي و آموزشي، بيان نتايج تح

   بايد علاوه …وري و اعلمي يا نشريات معتبر تخصصي، تسلط بر فن
 معيارهاي انگيزش نيز در ،از طرفي. نظر قرار گيرند  مد،شاخصهاي موجود بر

بر روي  9شليقي كه قدر تح. تر است پژوهشگران تا حدي متفاوت تر و پيچيده
ن خود از بعد انگيزشي انجام داد، به اين نتيجه دست يافت كه برخي ازكارشناسا

 آن مادي مورد 10 عامل انگيزشي در اين افراد مؤثر است كه كمتر از 50بيش از 
 در تحقيق و توسعهتوان نتيجه گرفت كه در سازمانهاي   مي،در واقع. و مالي است

ه باشد، احتمالاً تواند عملكرد بالايي داشت كه پژوهشگر احساس كند مي صورتي
 تحقيق  دادناين بدان معني است كه نفس انجام. عملكرد خوبي ارائه خواهد داد

شود و اگر به نتايج مطلوب  خودي خود عامل برانگيزاننده قوي محسوب ميه ب
  . در اين صورت تأثير آن بي نهايت خواهد بود،منتج شود

 و درونيركلي به دو صورت طوه ا را بهبه نقل از رابينز پاداش) 1377(كبيري    
كنند،  پاداشهاي دروني كه افراد براي خود دريافت مي. كند  تقسيم ميبيروني
 از رضايت خاطر كارمندان از مشاغل خود مانند گوناگوني فعاليتها،  ناشيعمدتاً

تر، آزادي و اختيار، فرصت براي رشد شخص، مسئوليت بيشتر و  كار جالب
  . ت اس…شركت در تصميم گيري و 

                                                 
٩ . Shell 
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اي بيروني معمولاً به انتظار كارمندان از تعادل بين ارزيابي خود آنها از هپاداش   
د و به پاداشهاي شو دهند و دريافت آنها اطلاق مي كاري كه براي سازمان انجام مي

 و …مستقيم مانند حقوق ، دستمزد، سهيم شدن در سود، اضافه كاري و
 اطلاق …، عناوين و القاب و پاداشهاي غيرمستقيم مانند منشي اختصاصي

  . دشو مي
 است و بر 10 به عنوان رويكرد جديد مبتني بر تئوري تقويتتقويت عملكرد   

 هر ،در واقع. ستواين اعتقاد است كه رفتار كارمند تابعي از پيامدهاي احتمالي ا
نه يك و  يك تقويت كننده ،چيزي كه موجب دوام و تكرار يك رفتار شود

 مثبت دارند هايي كه بر عملكرد اثري رفتارها،بنابراين. شود يپاداش ناميده م
جاي آنكه به طوركوركورانه پاداش داده شوند، بايد برحسب دفعات وقوع  به

  . تقويت شوند
حساب مي آيد ه  بچالش مهمشناخت اين حقيقت رفتاري براي مديريت يك    

پاداش به . يستاش نو بدان معناست كه تقويت كردن لزوماً به معناي اعطاي پاد
كه يك  چيزي اطلاق مي شود كه براي دريافت كننده  ارزشمند باشد، درحالي

 رفتارهاي مرتبط با عملكرد و در  يافتنتقويت كننده همواره دوام و دفعات انجام
  .  دهد عين حال تخصصي را افزايش مي

ركنان بايد  كارا و اثر بخش، كا تحقيق و توسعةبراي برخورداري از يك سازمان   
از ديدگاه مدير موفق، .  تحقق اهداف و مقاصد سازمان كار كنندجهتدقيقاً در 

كند، كاري عاقلانه  تشويق كاركناني كه عملكردشان به موفقيت سازمان كمك مي
بهبود   نسبت به اي باشد كه كاركنان را نظام ارزيابي عملكرد بايد به گونه. است

  . هره وري اثربخشي و برتري سازمان برانگيزاند مشاركت در ب،عملكرد و درنتيجه
                                                 
١٠ . Reinforcement Theory 
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  :دندار در خصوص ارزيابي عملكرد اظهار مي) 1990(ترايانديس  جين و

رغم ضرورت آگاهي محقق از نتايج عملكرد خود و تأثير آن در افزايش  علي«   
 بهبود توسعه كاري،  در عمل،  هيچ چيز به اندازه ارزيابي منظورانگيزش به 
برخي ارزيابي را . سازد رو نمي هيران تحقيق و توسعه را با مشكل روبعمـلكرد مد

اي براي اعمال سلطه بر كاركنان و دخالت  معادل قضاوت و برخي آن را وسيله
دانند، اين در حالي است كه ارزيابي عملكرد در  ميآنان در زندگي خصوصي 

ي نقاط قوت و يساسازمانهاي تحقيقاتي به دليل تعيين ميزان موفقيت گروهي، شنا
اي از عناصر   در ادامه پاره». تقويت نقاط قوت انجام مي پذيرددرنتيجه،ضعف و 

  . مطرح در نظام ارزيابي عملكرد محقق  آورده مي شود
دليل پيچيدگي كار مضاعف ه  بمشكلات ارزيابي كاركنان تحقيق و توسعه   
 كار و  انجام يافتنند فرايدردليل مشاركت ه در سازمانهاي تحقيقاتي ب. شود مي

 به جاي ارزيابي دعدم تعلق نتيجه يك كار تحقيقاتي به يك فرد خاص، مدير باي
 ،بنابراين. پردازدبص به ارزيابي عملكرد يك مجموعه ا خيد فردرعملك

توان ميزان مشاركت يك محقق خاص را در دستاوردهاي گروه   ميدشواري به
  .تعيين كرد

اي دارند،  ازمانهاي تحقيق و توسعه اهداف چندگانه نظر به اينكه س،همچنين   
.  بسيار پيچيده است]ي يا كيفيصورت كمه ب[گيري آن  تعيين معيارهاي اندازه

: اد عبارت است ازدگيري برون بندي كلي معيارهاي اندازه  در يك تقسيم،هرحال به
كه براي مربوط به فعاليتهاي انجام شده در يك سازمان [ معيارهاي فرايندي . 1

كه [اي   معيارهاي نتيجه.2گيري عملكرد كوتاه مدت جاري مناسب هستند؛  اندازه
   و]گرا هستند توان گفت فرجام شوند و مي گيري بيان مي با عبارتهاي قابل اندازه

جاي پرداختن  شوند و به كه در عبارتهاي مبسوط بيان مي[ شاخصهاي اجتماعي .3
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ريزي  ي سازمان مرتبط و براي برنامهبه فعاليتهاي مشخص، با مقاصد كل
  .]استراتژيك مفيدند

 
  منابع انساني در سازمانهاي تحقيق و توسعه 

 آموختگان دانشبسياري از كاركنان سازمانهاي تحقيق و توسعه مهندسان و 
هاي ارزيابي عملكرد، تفاوت   در طراحي و توسعه سيستم.هستندهاي علوم  رشته
مهندسان بيشتر به كار . و قشر را بايد در نظر گرفتاهداف و آرمانهاي اين د در

اهداف كسب و كار سازمان به منظور تحقق روي تكنولوژي قابل كاربرد 
 و كنند مي  رفتارشان را براساس استانداردهاي سازمان تنظيم  ومندند هعلاق

  . سنجند  ميهاموفقيتشان را با همان استاندارد
اينان .  به مفاهيم جديد و پايه گرايش دارندهاي علوم بيشتر كارشناسان رشته   

كنند و رفتارشان را براساس  تر با جامعه گسترده علمي ارتباط برقرار مي آزادانه
 و موفقيتهايشان را نيز با همين معيارها كنند مي معيارهاي اين جامعه تنظيم 

 يك الگوي قدر بارز نيست كه بتوان از طريق آنها  اين تفاوتها آن،البته. سنجند مي
  . رفتاري را از الگوي ديگر باز شناخت

 براي ارزيابي عملكرد بسياري از دانش آموختگان علوم پايه و ،بنابراين   
 مهندسان معيارهايي همچون مشاركت آنها در پيشبرد علم به صورت آنچه در

انتشارات داوري شده منعكس گرديده، مورد قدرداني قرارگرفتن آنها از طريق 
اي، به نتيجه رسيدن حاصل تحقيقات آنها در قالب  مدارج علمي و حرفه ياعطا

، گسترش 12، به پايلوت رسيدن نتيجه تحقيقات درمقياس كلان11ثبت اختراع

                                                 
١١ . Patent 
١٢ . Scale up 
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هاي نوين از قبيل نرم افزارها و  لمللي، ميزان استفاده از فناوريا تعاملات بين

  .  معيارهاي مناسبي تلقي مي شوند…سخت افزارها و 
سطح  ي هر دو بر ارتقاو مهارتها اي تگي عملكرد محقق و تنوع حرفهوابس   

و محققاني كه همزمان در بخشهاي مختلف  عملكرد سازمان تأثير مستقيم دارند
اي و كاربردي و نيز  يك سازمان تحقيق و توسعه از قبيل تحقيقات بنيادي، توسعه

ه فقط در يك زمينه كنند، نسبت به كساني ك اي كار مي خدمات آموزشي و مشاوره
.  براي سازمان مفيدترند،فعاليت دارند و از مشاركت علمي بيشتري برخوردارند

اي تخصصي يا هآموزشگذراندن  محققاني كه بخشي از وقتشان را به ،علاوه به
 عملكردشان از كساني ،گذرانند ي مييارائه درس و نيز مسئوليتهاي محدود اجرا

تنوع . گاه به كار تحقيقاتي اشتغال دارند بهتر استكه صرفاً در محيط بسته آزمايش
كار به مفهوم دانايي در چند زمينه تخصصي و مشاركت در بيش از يك پروژه 

 پرداختن به حيطه علومي كه ،همچنين. انجامد تحقيقاتي نيز به بهبود عملكرد مي
ژي،  نانوتكنولو،نظير بيوتكنولوژي[اند   نام گرفته13»اي ميان رشته«اصطلاحاً 

ن را تسهيل و تسريع و شوق و ابروز خلاقيتهاي محققو  ]...مهندسي پزشكي و
  . بايد مورد توجه قرار گيرد،دنكن جذب جديدي برايشان ايجاد مي

  
  هاي نظام ارزيابي فعلي سازمانها ويژگي

نظام ارزيابي عملكرد رايج در سازمانها عموماً متناسب با يك ساختار . 1
  …ي ، وظيفه مداري و يبرسلسله مراتب ،  قانونگراكيد أ و با ت14كاركردي

                                                 
١٣ . Inter Disciplinary 
١٤ . Functional 
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كيد بر أ طبيعتاً حاصل آن يك ارزيابي خشك و مكانيكي با ت كهاند ريزي شده پي
  .  شخصي استفرايندهاي

صورت سلسله مراتبي شكل ه اي  ب نظام ارتقا نيز متناسب  با  ساختار وظيفه. 2
  .تحصيلي بستگي دارد سابقه كار، مدرك و رشته به و بيشتر  استگرفته

 و  كاراي به ملاكهاي سابقه نظام اعطاي ترفيع نيز متناسب با ساختار وظيفه. 3
  . هاي روتين آموزشي بستگي دارد گذراندن دوره

هاي شخصي و  نظام اعطاي شايستگي صرفاً براساس عوامل ارزيابي ويژگي. 4
در . هاي رفتاري هفردي مبتني است و بيشتر جنبه انتزاعي دارد تا توجه بر جنب

 دشوار و اغلب يگيري آنها كار اين نظام مفاهيم غيرملموس و كيفي كه اندازه
 مفاهيمي چون  وشود ات ديده ميكرّه  ب،غيرممكن و غيرواقعي است

 از …كار، همكاري با ديگران و ه شناسي، مسئوليت شناسي، علاقه ب خويشتن
 و قضاوت در مورد آنها اغلب يستندنگيري  اند كه معمولاً قابل اندازه ولهاين مق

 جاي افزايش انگيزه آنه ، بنابراين بهمراه است اعتراض كاركنان باواقعي و  غير
  .دهند را كاهش مي

ارزيابي اعتبار خود را از دست داده و به فرمهاي متعدد و يكنواخت و مشابه .  5
  .محدود شده است

خاص هر محقق و همسو هاي  هاي رفتاري و ويژگي ناديده گرفتن جنبه. 6
  .نبودن نظام ارزيابي با استراتژي و اهداف كلان سازمان

گيري،  سخت(محكوم بودن نظامهاي ارزيابي به خطاهاي رايج در ارزيابي .  7
ها و  دليل اينكه صرفاً به ارزيابي ويژگيه  ب.)…اي و گيري، هاله سهل

اي مثال شود، بر خصوصيات آني فرد در يك مقطع زماني  پرداخته مي
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 ماه 11 نتيجه ارزيابي در ،ناخشنودي مدير از كارمند در يك ماه خاص از سال

  . دهد باقيمانده را تحت تأثير قرار مي
ثير بودن نتيجه ارزيابي ازجنبه هاي بهبود عملكرد و توسعه فرد و بازخور أت بي. 8

  .آن در فرايند كار
9 .و صرفاً به نظر يستگيري ن  و قابل اندازه ندارديعناصر ارزيابي جنبه كم 

 كه  بستگي داردسرپرست و قضاوت فردي وي در مورد شخص ارزيابي شونده
  .تواند متفاوت باشد از زماني به زمان ديگر و از محلي به محل ديگر كاملاً مي

  
  MRDIM( 15(پيشنهاد مدل مديريت عملكردسازمانهاي تحقيق وتوسعه

 ارزيابي عملكرد و تجارب ممتد مطالعات مستمر در زمينه سيستم هاي رايج
  سسات تحقيقاتي ايران از يك طرف و اعتقاد بهؤحاصل از كار در برخي از م

تأثير استقرار نظام مديريت عملكرد پويا در اين سازمانها از طرف ديگر، منجر به 
آن شد كه با توجه به عوامل قوت و ضعف نظامهاي موجود، مدلي مؤثر براي 

شود ن مقاله تدوين اازمانهاي تحقيق و توسعه توسط مؤلفمديريت عملكرد در س
  : استزيرهاي  داراي ويژگيكه 
از آنجا كه ضرورت دارد سرپرست و كاركنان با ديدي فراتر از قضاوت يا . 1

 كاركنان در سازمان مشاركتگرند، در اين سيستم بنارزيابي به فرايند ارزيابي 
  . مورد توجه قرارگرفته است

اي و ماتريسي است كه از  نهادي مبتني بر تركيبي از ساختار وظيفهنظام پيش. 2
دليل توسعه ابعاد مجازي ه ب[سازمانهاي  فعلي ايران  ضرورتهاي اصلي ساختار

  .است ]ويژه در سازمانهاي تحقيق و توسعهه سازمانها ب
                                                 
١٥ . Performance Evaluation of Research & Development Institutes Model 
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در اين سيستم عملكرد فرد در مقايسه با ساير همكارانش مورد ارزيابي قرار . 3
ي بندي و به صورت كم رتبهعناصر عملكرد در اين صورت گيرد كه  مي

  . شود گيري مي اندازه
هاي  در نظام پيشنهادي جنبه هاي كلي ارزيابي كنار گذاشته و بيشتر جنبه. 4

 شدن عناصر ارزيابي و در اين نظام، محدود. شود گيري مي رفتاري اندازه
، مد وري سازمان مؤثر است بهره وي فرد ايپرداختن به عناصر كليدي كه در كار

  . نظر قرار گرفته است
طور كه   همان،با وجود اين. نظام ارزيابي مي تواند با نظام پاداش مرتبط باشد. 5

.  ارتباط بي رويه نظام ارزيابي با پاداشهاي مالي مطلوب نيست،توضيح داده شد
سرعت  هاين باشد كه افزايش پرداخت برانگيزاننده است، ب اگر فرض بر

 در اين .نان داردك بر انگيزش كار تأثير كميدرخواهيم يافت كه افزايش پرداخت
 فرد در ي، ارتقاانگيزشيهاي  جنبهمتوجه گيري ارزيابي بيشتر  نظام سمت
  . است…سازمان و 

در تبيين اهداف و معيارهاي عملكرد مدل پيشنهادي ، سرپرست با كاركنان . 6
اين . دشود كه نياز آنان با اهداف سازمان همسو اي عمل خواهد كر خود به گونه

 فرد اهداف ، در حقيقت  وكند عمل به همگرايي اهداف فرد و سازمان كمك مي
عملكردي را براساس آگاهي هاي خود از اهداف و مقاصد سازمان براي خود 

كند و مسير پيشرفت شغلي خود را با نيازها و واقعيتهاي سازمان  تعيين مي
  .ازدمرتبط مي س

در مديريت عملكرد حتي الامكان به نحوي جامع، همه فعاليتهايي كه انتظار . 7
رود محقق انجام دهد و همه نتايجي را كه انتظار مي رود كاركنان به آنها  مي
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 كل مشاركتي كه يك كارمند خارج از محدوده زماني ، همچنين ودست يابند

  . شود  گرفته مي، مورد نظر قرارارزيابي عملكرد در سازمان دارد
 مديران در ارتباط با فعاليت كاركنان خود با هدفهاي ،در نظام پيشنهادي. 8

 محققان و افزايش ضريب عملكرد منظور توفيق تا به كردمشخص سعي خواهند 
 و تلاش خود را در آن جهت يندوري سازمان برآ درصدد افزايش بهرهآنان، 

  . سازندمعطوف 
 فرايند ارزيابي توسط  يافتننتايج ارزيابي و انجام كيد بر آگاهي فرد ازأت. 9

  . سازمان ثالث  از مشكلات مرتبط با ارزيابي مي كاهد
گرا كه هدف اصلي آن تقويت  كيد بر ارزيابي عناصر رفتاري و نتيجهأت. 10

 منظورشود كه فرد، مدير و سازمان به   موجب مي،هاي مثبت رفتاري است جنبه
  . كننداتژيك در آن جهت تلاش دستيابي به اهداف استر

كهولت و (سازمانهاي تحقيق و توسعه معمولاً دچار پديده آنتروپي . 11
اين براي مقابله با . مي شوند)  سازمان و از دست دادن انرژييفرسودگي اجزا

 و ايجاد آنتروپي منفي بايد انرژي مورد نياز جذب سيستم شود و اين كار پديده
نگيزه ها در يك نظام مديريت عملكرد نوين ميسر عملاً از طريق افزايش ا

  .خواهد بود
م مورد وطور مداه در نظام ارزيابي پيشنهادي كارمند طي يك دوره خاص ب. 12

 مورد استفاده قرار …و نتيجه آن در انتصاب، ارتقا و  گيرد ارزيابي قرار مي
  وآيد نميساب  ارزيابي ديگر تهديدي براي امنيت كارمند به ح،بنابراين. يردگ مي

  . گيرد قرار نميويژه مرتبط با زمان و مكان ه  خطاي ارزيابي بتحت تأثير
 كه داوطلبانه خود را ملزم به ارائه  راآنان «:گويد يكي از مديران مشهور مي. 13

 اينكه عملكرد آنها ز تقديس كنيد، زيرا فارغ ا،دانند گزارش عملكردشان مي
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 و پذيراي پتك ندري سندان قضاوت قرار گرا دارند كه بر ، شهامت آنيستچ
  .هاي نظام پيشنهادي است  اين مهم از ويژگي و».نقد ديگران باشند

در نظام پيشنهادي اهداف، ارزشها، نظام تشويق و تنبيه، فرهنگ، استراتژي، . 14
 و شوند سازماني مي  منجر به عملكرد…ساختار، مقررات، تجهيزات، سرمايه و

شوند،  ميمنجر وري   و به بهرهآورند ميبه همراه  اثربخشي را ي واي كاردرنهايت،
  .بنابراين همة عناصر ياد شده بايد در ارزيابي عملكرد متجليّ باشند

 منجر به عمل گيري  و تصميمتصميمبه ياد داشته باشيم كه انديشه منجر به . 15
 انديشه  دستيابي به هدف مي شود، لذا در مدل  پيشنهادي بايد بهدرنتيجه،و 

  . لازم داده شوداهميت و صحيح و ابتكاري خّلاق
  

  مدل پيشنهادي مديريت عملكردسازمانهاي تحقيق و توسعه  توصيف
سعي شده است  PMRDIM در  مدل ،طور كه توضيح داده شد همان
هاي نظام فعلي ارزيابي كمرنگ و بر جنبه هاي مثبت مديريت  الامكان ويژگي حتي

هاي گسترده منابع   با بررسي،بنابراين.  افزوده شودت رفتارتقويعملكرد مبتني بر 
سازمان تحقيقاتي داخل و خارج و مطالعات  داخلي و خارجي، بررسي چند

 بهره وري سازمان درنتيجه،ي آنان و ايمحققان و كار ميداني عوامل مؤثر در رفتار
 1، جدول  و مطابق نظر آناني و طي جلسات متمادي با كارشناسانيشناسا

 سنخيت فعاليتهاي تحقيقاتي با فعاليتهاي  دليل در طراحي جدول به.شدطراحي 
 ارتقاي اعضاي  فرمت تحقيقات و فناوري،وزارت علوم،اعضاي هيئت علمي 

  .عنوان قالب انتخاب شده  آن وزارتخانه بهيئت علمي
ويژگي اين جدول آن است كه عمدتاً به اندازه گيري جنبه هاي تقويت رفتار    
. گيرد  ميصورت و ارزيابي توسط سازمان ثالثي بجز سرپرست مستقيم پردازد يم
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استراتژي سازمان و عوامل مؤثر در  پس از طراحي جدول با مطالعه اهداف و

 با انتصاب، 1وري سازمان سعي مي شود نتيجه حاصل از ارزيابي جدول  بهره
  .شود مرتبط) غيرمادي(هاي انگيزشي  ترفيع، سيستم ارتقا و جنبه

  
  انتصاب

هاي  وري با رتبهادر اين مرحله سمتهاي پژوهشي وزارت علوم، تحقيقات و فن
بندي رايج  سازماني فعلي تطبيق داده شده و جدول مربوط با توجه به سيستم رتبه

به دست ده است كه با توجه به درصد امتيازي كه محقق از فرم ارزيابي شتنظيم 
سپس با توجه به رتبه سازماني . دشو  مينصوبم در جايگاه مناسب خود آورد، مي

 عنوان مناسب شغلي به شرح ،كه حاصل و نتيجه ارزيابي عملكرد محقق است
  .شود  اعطا مي2و1جداول 
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  كيدأ با تPMRDIM  عناصر ارزيابي رفتاري عملكرد در مدل - 1جدول 
  هاي علمي و تحقيقاتي بر جنبه

 موضوع بند فعاليت ماده
  ار از صنايعپروژه متقاضي د  1-1
  پروژه هاي ديگر  2-1
  گزارش علمي منتج از پروژه  3-1
  توليد نيمه صنعتي  4-1
  توليد صنعتي  5-1
6-1  Patentثبت در داخل( آماده واگذاري(  
7-1  Patent ثبت در خارج( آماده واگذاري( 
 )ييد داخلأت(نوآوري و بهينه سازي روشها   8-1
  )تأييدخارج(نوآوري و بهينه سازي روشها   9-1
  خدمات علمي آزمايشگاهيدادن انجام   10-1

كيفيت فعاليت  1
 پژوهشي

   خدمات مشاوره ايارائه  11-1
  )داخل(مقاله تحقيقي،علمي،كاربردي  1-2
  خدمات مشاوره ايرائه ا  2-2
  از پروژه) Review(مقاله تحليلي   3-2
  )خارج(اله تحقيقي ، علمي مق  4-2

مقاله چاپ يا تأييد   2
  شده

  )ترجمه و تأليف(مقاله   5-2
  يارتقا  3  ارتقا به كارشناسي ارشد  1-3

  ارتقا به دكترا  3-2  تحصيلي

1-4  
جلب مشاركت ساير مراكز در فعاليتهاي جاري 

  پژوهشگاه
  …و درجهت افزايش بهره وري ارائه پيشنهاد  2-4

3-4  
افزايش ايمني و بهبود  به منظور نهاد ارائه پيش

  شرايط كار

  ييامرزگستري و كار 4

  كسب درآمد  4-4
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  1ادامه جدول 

 موضوع بند فعاليت ماده

  ارائه مقاله در سمينار داخل كشور  1-5
شركت در همايشهاي   5  ارائه مقاله در سمينارخارج از كشور  2-5

  داخل و خارج
  )بدون فراخوان(ارائه سمينار   3-5

  ي با زبان خارجي دوم و سومآشناي  6  زبان خارجي  6
  تأليف كتاب  1-7
  تجديد نظر و چاپ مجدد كتاب  2-7
  ترجمه كتاب  3-7

  ليفأت 7

   بدون تجديد نظر كتابتجديد چاپ  4-7
  تدوين جزوات آموزشي  1-8

  برگزاري دوره آموزشي  2-8
  8   آموزشي برگزاري كارگاه  3-8

  ارائه
  دوره

  )تدريس(
4-8  

پژوهشي  عالي و سسات آموزشؤتدريس در م
  تأييد پژوهشگاه با

  )داخل پژوهشگاه(راهنمايي پايان نامه دكترا   1-9
  راهنمايي پايان نامه كارشناسي ارشد  2-9
  مشاوره پايان نامه دكترا  3-9
  مشاوره پايان نامه كارشناسي ارشد  4-9

  مشاوره و راهنمايي  9

  ، جزوه آموزشيداوري،پروژه مقاله  5-9
  دوره هاي عمومي  1-10

10  
شركت در دوره هاي 

  دوره هاي تخصصي  10-2  آموزشي مرتبط
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  1ادامه جدول 
 موضوع بند فعاليت ماده

  يسئر  1-11
  معاون  2-11
  يس قسمتئر  3-11
  يس طرحئر  4-11
  يس واحدئر  5-11
  بخش/ روژه ل پئومس  6-11

همكاري در امور   11
  اجرايي

  كارشناس/ پژوهنده   7-11

  12-1  عملكرد كيفي  12
  معيارهاي شايستگي

  )براساس تعاريف روشن و قابل سنجش(
  
  

    امتياز عوامل مؤثر در انتصاب- 2جدول 
 تحصيلات  مرتبه علمي  رتبه شخصي زمان انتصاب

  امتياز  پايه رتبه
حكم وزارت 

  امتياز  مقطع   امتياز  علوم
    كتراد         21
    فوق ليسانس     استاد    20
    ليسانس     دانشيار    19
         استاديار    18
       مربي    17
       مربي  ليسانس    16
15           
14         
13         
12         
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  2ادامه جدول 

  رتبه شخصي شاغل
  بدر زمان انتصا

  درجه علمي پژوهشگاه  عنوان يا
  )مشابه وزارت علوم(

 )1(استاد پژوهشي  21

 )2(استاد پژوهشي  20

 )1(رهبر پژوهشي  19

 )2(رهبر پژوهشي  18

 )1(پژوهشگر  17

 )2(پژوهشگر  16

 )1(پژوهشيار ارشد  15

 )2(پژوهشيار ارشد  14

 )1(پژوهشيار  13

 )2(پژوهشيار  12

  
  

  اعطاي ترفيع
 جنبه PMRDIMارد، در مدل اعطاي ترفيع كه در نظام فعلي جايگاه صرفاً مالي د

ميزان امتياز . خورد مي وري سازمان گره   و ترفيع فرد با  بهرهكند ميارزشي پيدا 
 ملاك ]پردازد كه صرفاً به ارزيابي عوامل رفتاري مي[حاصل از فرم ارزيابي 

 ميزان امتياز مورد نياز براي اعطاي ترفيع صرف. اعطاي ترفيع قرارخواهد گرفت

  . است 3سابقه كار و پايه سازماني به شرح جدولنظر از عوامل 
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   براي اخذ ترفيع4 حداقل امتياز لازم از جدول - 3جدول 
  امتياز% 47  )2( پژوهشگر *  امتياز% 63  )1 (شي استاد پژوه*
  امتياز% 44  )1( پژوهشيار ارشد *  امتياز% 60  )2 (شي استاد پژوه*
  امتياز% 41 )2( پژوهشيار ارشد *  زامتيا% 57 )1( رهبر پژوهش *
  امتياز% 38 )1( پژوهشيار *  امتياز% 53 )2( رهبر پژوهش *

  امتياز% 35 )2( پژوهشيار *  امتياز% 50 )1( پژوهشگر *
  

   علمييارتقا
هاي تحقيقاتي،   با توجه به ميزان فعاليت آنان در زمينهلان علمي شاغيارتقا

اي،  يشگاهي، مشاورهآموزشي، تأليف، ترجمه، امور اجرايي، خدمات آزما
حداقل زمان توقف در هر درجه در .  امكان پذير خواهد بود…تخصصي و 

ه ارزيابي به منظور ارتقا نيز طي همين مدت د مشخص شده و محدو4جدول 
 شرايط آنان با   به درجات بالاتر، مجدداًلان علمي شاغيبراي ارتقا. استزمان 

ه شخصي قابل اكتساب از سازمان  و حداكثر رتبشود مي انطباق داده 6جدول 
  . تعيين خواهد شد

   علميي حداقل امتياز لازم براي ارتقا- 4جدول 

رتبه قبل 
  از ارتقا

رتبه بعد 
  از ارتقا

حداقل 
مدت 

توقف پس 
از انتصاب 

ه اوليه ب
منظور اخذ 

درجه 
  بالاتر

حداقل 
امتياز از 
كيفيت 
فعاليت 

  )1ماده (

حداقل 
امتياز از 

ه و مقال
سمينار 

مواد (
  )5و2

حداقل 
امتياز از 

مرزگستري 
  يياو كار

  )4ماده (

حداقل 
امتياز از 
  تأليف

  )7ماده (

حداقل 
امتياز از 

ارائه دوره 
  آموزشي

  )8ماده (

جمع 
امتياز 

لازم از 
كل 
  3جدول 

پژوهشيار   پژوهشيار
  %40  %38  ---  %50  %20  %30   سال8  ارشد

 پژوهشيار
  127  %63  %22  %78  %24  %40   سال5  پژوهشگر  ارشد

رهبر   پژوهشگر
  %46   سال4  شيپژوه

15 %
مقاله (

  )خارجي
59%  37%  63%  127  

رهبر 
  شيپژوه

استاد 
%15  %70   سال5  شيپژوه

  132  %75  %52  %59مقاله(
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  )خارجي

  )غيرمادي(انگيزشي  هاي جنبه
ده است كه علاوه ش طوري طراحي PMRDIMعناصر ارزيابي ارائه شده در مدل 

 ارزش و اعتباري دليل محقق به ي در انتصاب، ترفيع، ارتقابر تأثير نظام ارزيابي
 شود، ل ميياي كه براي محقق قا  القاب و عناوين و نيز جايگاه ويژهنظركه از 

 ،براي مثال. در ايجاد انگيزش و رضايت شغلي محقق داردنيز ثير بسزايي أت
 به دستيابي به لقب استاد پژوهشي در سازمان جايگاه خاصي را براي محقق

اين مورد در . ورد اصلي آن استاآورد كه افزايش اعتبار علمي از دست ارمغان مي
  .قرار دارد) ييخود شكوفا(تئوري سلسله مراتب مازلو در بالاترين سطح نياز 

  
   گيري نتيجه

طور مختصر و مفيد عوامل و عناصر مهم ارزيابي ه بتا در اين مقاله سعي شد 
ت منابع انساني و چالشهاي جديد مطرح در عملكرد و جايگاه آن در مديري

هاي نظام  ويژگي. دشوعنوان نكته كليدي ارائه ه  بتقويت عملكرد يعني ؛جهان
ارزيابي در سازمانهاي تحقيق و توسعه ارائه شد و با توجه به نتايج مطالعات 
گسترده و تجارب چندين ساله كاري در زمينه مديريت منابع انساني در برخي از 

 با بررسي نكات ضعف نظام ارزيابي رايج و سنتي كه ،هاي تحقيق و توسعهسازمان
 الگوي مؤثر مديريت عملكرد سازمانهاي ،اي است  ساختارهاي وظيفه بامتناسب

كيد بر عوامل مؤثر در تقويت رفتار، كمرنگ تر كردن نقش أتحقيق و توسعه با ت
 ارزشي انگيزشي در كيد بر افزايش جنبه هايأسرپرست مستقيم در ارزيابي و ت

مديريتي  ، محقق براي خودارزيابي و خودPMRDIMدر الگوي . سازمان ارائه شد
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ي و ايجهت افزايش كار به منظور افزايش انگيزش و رضايت شغلي خود در
ارتباط دادن عوامل ارزيابي با ترفيع، ارتقا، . كند وري سازمان تلاش مي بهره

دل است كه  با بومي كردن عناصر هاي بارز اين م  از ويژگي…انتصاب و 
اميد است استقرار . ده استشارزيابي سازمانهاي مختلف خارجي و داخلي ارائه 

 بتواند سنگ PMRDIM يك نظام ارزيابي مبتني بر تقويت عملكرد طبق مدل
  .بنايي براي افزايش بهره وري سازمانهاي تحقيق و توسعه باشد
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