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   چکیده

شرکت گاز خراسان رضوي را بر اساس مدل بلوغ قابلیت هاي منابع انسانی ارزیابی  این پژوهش نظام مدیریت عملکرد

می کند. روش تحقیق این بررسی از لحاظ هدف کاربردي است و بر اساس نحوه گردآوري داده ها توصیفی می باشد. این 

 92رد حجم نمونه کوکران، تعداد مطالعه براي تعیین سطح بلوغ حوزه فرایندي مدیریت عملکرد، با استفاده از فرمول برآو

  نفر از کارکنان شرکت مذکور را به صورت تصادفی ساده انتخاب نموده است.

بوده  0,953ابزار گردآوري داده ها پرسشنامه مبتنی بر مدل بلوغ قابلیت هاي منابع انسانی است که آزمون پایایی آن 

  است.

مدیریت عملکرد در شرکت گاز خراسان رضوي بر اساس مدل نتایج این پژوهش نشان می دهند که حوزه فرایندي 

بلوغ قابلیت هاي منابع انسانی در حد مطلوب نیست و می بایست اقدامات پیاده سازي و نهادینه سازي براي استقرار نظام 

  .مدیریت عملکرد در شرکت مذکور انجام پذیرد

  

قابلیت سازمانی، زمینه فرایندي، اقدامات پیاده سازي و مدیریت عملکرد، مدل بلوغ، ساختار بلوغ،  کلیدي: هاي هواژ

  .نهادینه سازي
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  مقدمه -1

اغراق نکرده ایم اگر عملکرد را کانون اصلی تمام 

مسائل سازمانی قلمداد کنیم. با کمی تامل در نظریه هاي 

سازمان و مدیریت به وضوح می توان این موضوع را 

تصدیق کرد. عملکرد را شاید بتوان تنهاترین مفهومی 

دانست که یا بر مسائل سازمانی اثرگذار است یا از آنها 

پژوهش ها و مطالعات مدیریتی در تمام متاثر. نتایج 

زیرشاخه هاي علم مدیریت، هر یک به شکلی موید این 

ادعایند. اما آیا منطقی است سازمان ها ساز و کاري براي 

پرداختن به مساله اي تا این اندازه مهم را به کار نگیرند. 

بیشتر سازمان ها بی آنکه متوجه باشند مدیریت عملکرد 

به کار می برند. مدیریت عملکرد در را در درون خود 

سازمان ها بسان جاذبه زمین می ماند که آیزاك نیوتن به 

وجود آن پی برد. شاید این پژوهش نیز به شیوه نیوتن به 

دنبال سرنخ هایی است تا وضعیت نظام مدیریت عملکرد 

کارکنان شرکت گاز خراسان رضوي را بر اساس شاخص 

ابع انسانی توصیف نماید، با هاي مدل بلوغ قابلیت هاي من

این تفاوت که اینبار محقق به طور اتفاقی با افتادن سیبی 

از درخت پی به وجود جاذبه نمی برد، بلکه خود بسان 

گالیله نظریات اخترشناسی کوپرنیکی را در معرض 

  آزمایش عملی تلسکوپ قرار می دهد.

  

  مبانی نظري تحقیق -2

اهداف شرکت و مدیریت عملکرد بر انسجام بین 

کارکنان با طرح هاي یادگیري خودگردان تاکید می کند. 

مدیریت عملکرد می تواند نقشی اساسی در ارائه طیفی 

منسجم از فرایندهاي مدیریت منابع انسانی ارائه کند که 

به شکلی دوجانبه هم از سازمان و هم از کارکنان حمایت 

ی نماید می کند و به بهبود و اثر بخشی سازمانی کمک م

)Armstrong,2006,142 استوري و سیسون مدیریت .(

یک مجموعه به هم پیوسته از خط «عملکرد را به عنوان 

مشی ها و روال هایی که تمرکز شان بر افزایش دستیابی 

» به اهداف سازمانی از طریق توجه بر عملکرد فردي است

. نظام هاي مدیریت (Stone,2002,265)تعریف کرده اند

که معمولا ارزیابی عملکرد و پرورش کارمندان را عملکرد 

مدیریت منابع انسانی به شمار » پاشنه آشیل«در بر دارد، 

می روند. مدیریت  منابع انسانی اکثر سازمان ها از این 

نقطه ضعف رنج می برند، و مدیران و کارمندان اغلب 

براي عدم کارایی شان ماتم می گیرند. در تحقیق جدید  

ت، از هر ده کارگر تنها سه نفر بر این عقیده واستن وای

بودند که نظام مدیریت عملکرد شرکت شان در بهبود 

% کارکنان گفته بودند که 40عملکرد موثر است. کمتر از 

نظام هاي مدیریت عملکرد شرکتشان اهداف عملکرد 

روشنی را تعیین می کنند، بازخورهاي درستی می دهند 

ارایی فرایندها به کار می برند. یا روشی براي بالا بردن ک

  خروجی هاي ممکن مدیریت عملکرد موثر عبارتند از:

  روشن کردن انتظارات و مسئولیت هاي شغلی 

  افزایش بهره وري فردي و گروهی 

  توسعه قابلیت هاي کارکنان در کامل ترین حد

 از طریق بازخور و مربی گري موثر 

  تحریک رفتار بر طبق ارزش ها، اهداف و

 استراتژي اصلی سازمان 

  تدارك مبنایی براي عملیاتی کردن تصمیمات

 سرمایه انسانی ( براي مثال، حقوق) 

  بهبود روابط مدیران و کارکنان 

جدا از دشواري هاي مطرح شده، مدیریت عملکرد 

یک ابزار ضروري براي بالا بردن عملکرد سازمان ها است، 

اگر مهم ترین مسئولیت مدیران نباشد، یکی از مهم  و

ترین مسئولیت هاي آنان است، علاوه بر این، اجراي 

صحیح مدیریت عملکرد می تواند نتایج بسیار مهمی براي 

 ,Pulakos) یک سازمان، مدیران و کارکنانش داشته باشد

. نظام هاي مدیریت عملکرد تلاش هایی براي (2004,1

رش، بهبود و پاداش دهی به عملکرد نظارت، سنجش،گزا

کارکنان را شامل می شود. همچنین مدیریت عملکرد باید 

برخی برنامه ریزي هاي توسعه اي طرح ریزي شده براي 

بهبود یا توسعه قابلیت هاي اساسی کارکنان را شامل 

  . (Mathis & Jackson,1997,340)شود

برآن اصول بنیادینی که نظام هاي مدیریت عملکرد موثر 

  استوار اند عبارتند از: 

  عملکرد موثر ناشی از همکاري بین شاغل و سازمان

 است.

  کارمند به اندازه کافی مهارت هاي لازم براي شغل را

 دارد.

 .کارمند نقش خود را در فرایند می داند 
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  مسئولیت هاي کارمند با جوابگویی هایش برابري

 دارد.

  مقتضی، کارمند به اطلاعات مورد نیاز در زمان

 دسترسی دارد.

به عنوان یک ابزار مدیریتی، یک نظام مدیریت 

عملکرد مفید باید رضایت شغلی کارکنان را نیز افزایش 

دهد. براي تحقق این دو قسم اهداف سازمانی و کارمندي، 

مدیریت عملکرد موثر باید عمدتا ارتباط مدار باشد تا 

یک نظام نظام  مدار. یک نظام مدیریت عملکرد نه دقیقا 

پاداش به حساب می آید نه صرفا یک نظام ارزیابی. نظام 

مدیریت عملکرد باید در مجموع براي ارتقاء عملکرد و 

توسعه توان بالقوه افراد طراحی شود نه بازرسی کردن. 

نظام مدیریت عملکرد باید در سطح شرکت با مدیران 

ارشدي که تصور واضحی از اهدافشان و طراحی فرایند 

 ,Holbeche) شود از طرح کسب و کار برگرفته دارند

2005, 242)  .  

  

  مدل بلوغ قابلیتهاي منابع انسانی 

مدل بلوغ قابلیت براي شیوه هاي مدیریت کیفیت 

جامع در سازمان هاي نرم افزاري به کار گرفته شده تا به 

بهبود قابلیت ها به منظور ارتقاء کیفیت نرم افزارها در 

بودجه معین کمک کند. این چهارچوب یک بازه زمانی و 

سازمان هاي نرم افزاري را از طریق طی کردن پنج مرحله 

به بهبود قابلیت هایشان هدایت می کند. ساختار مفهومی 

مدل بلوغ قابلیت ها که بر پایه اصول مدیرت کیفیت 

 2بوسیله ادوارد دمینگ سال قبل 60است، بیش از  1جامع

) 1989( 4، جوزف ژوران)1979( 3)، فیلیپ کرازبی1986(

  . )Curtis & et.al,1995,6(و دیگران شکل گرفت

و   5مفهوم اولیه چهارچوب بلوغ بوسیله واتس هامفري

مطرح شد.  1980ام در بیهمکارانش در شرکت آي

متوجه شد  6سال فعالیتش در آي بی ام 27هامفري در 

که بین کیفیت یک محصول نرم افزار با کیفیت فرایند 

هامفري با مشاهده تولید آن ارتباط مستقیم وجود دارد.

موفقیت مدیریت کیفیت جامع در بخش هاي دیگر 

شوارت دمینگ را به  7بر آن شد تا چرخه کیفیتصنعت،

عنوان روشی براي بهبود مستمر فرایندهاي تولید شرکت 

مدل بلوغ قابلیت هاي منابع انسانی به کار گیرد.  نرم افزار

بر این اساس براي نخستین بار توسط بیل کورتیس و 

 ,Curtis & et.al( ارائه گردید 1995همکارانش در 

2001,8(. 

  

  مدل بلوغ قابلیتهاي کارکنان چیست ؟

مدل بلوغ قابلیت هاي منابع انسانی مجموعه تجربه 

مایه انسانی است که شده اي از روش هاي مدیریت سر

نقشه راهنمایی براي بهبود مستمر کارکنان سازمان ارائه 

می دهد. مدل بلوغ قابلیت هاي کارکنان به این روش ها 

به عنوان روش هاي نیروي انسانی اشاره می کند. نظر به 

اینکه یک سازمان نمی تواند همه این روش ها را به 

بلوغ  صورت یکجا به بهترین نحو اجرا کند، مدل

قابلیتهاي منابع انسانی این روش ها را به صورت مرحله 

به مرحله ارائه می دهد. هر سطح بالاتر مدل بلوغ قابلیت 

هاي منابع انسانی با تجهیز سازمان به روش هاي موثر 

براي جذب، توسعه، سازماندهی، انگیزش و نگهداري 

کارکنانش یک تغییر بی نظیر در فرهنگ سازمان ایجاد 

ند. بنابراین مدل بلوغ قابلیت هاي منابع انسانی می ک

نظام یکپارچه اي از امور کارکنان را مستقر می کند که 

هدف اصلی آن بهبود قابلیت کارکنان است. قابلیت 

مهارت ها  کارکنان را می توان به عنوان سطحی از دانش،

و توانایی فرایندهاي در دسترس براي انجام فعالیتهاي 

 ن تعریف کرد. حرفه اي سازما

مدل بلوغ قابلیت هاي منابع انسانی یک چهارچوب 

تکاملی است که سازمان ها را در انتخاب اقدامات بهبود 

مهم تر، مبتنی بر تازه ترین سطح بلوغ شیوه هاي کاري 

راهنمایی می کند. مزیت مدل بلوغ منابع انسانی در 

نزدیکی حوزه فعالیت هاي بهبود با روش هاي ضروري 

که سطح پایه اي بعدي را براي پرورش کارکنان است 

سازمان آماده می کنند. با تمرکز بر یک مجموعه مرکزي 

از روش ها و اقدامات و پیاده سازي آنها به طور جسورانه، 

سازمان ها می توانند به طور پیوسته و مستمر 

کارکنانشان را بهبود دهند و منابع پایداري را در عملکرد 

  .)Curtis &et.al,2009,5( ایجاد نمایندو شایستگی شان 
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  زمینه هاي فرایندي 

هر سطح بلوغ در مدل بلوغ قابلیتهاي کارکنان به 

استثناء سطح اولیه شامل سه تا هفت زمینه فرایندي 

مجموعه اي از اقدامات مرتبط   8است. هر زمینه فرایندي

به هم را نشان می دهد که با اجراي آنها مجموعه اي از 

اهداف تحقق می یابند که براي افزایش قابلیت کارکنان 

مهم تلقی می شوند. زمینه هاي فرایندي هر یک از پنج 

. نشان 1سطح مدل بلوغ قابلیت هاي کارکنان در شکل 

  ).Curtis & et.al,2009,29(داده شده اند 

  

  ساختار مدل بلوغ قابلیتهاي انسانی

روابط میان اجزاء ساختاري مدل بلوغ قابلیتهاي منابع 

. نشان داده شده است. قابلیت سازمانی 2انسانی در شکل 

عبارت است از سطح دانش، مهارت ها، و توانایی هاي 

فرایندي کارکنان سازمان و توانایی آنان در به کارگیري 

  بهبود عملکرد بنگاه  است .این موارد براي 

اجزاي ساختار مدل بلوغ قابلیتهاي منابع انسانی 

،  10، زمینه هاي فرایندي 9عبارتند از: سطوح بلوغ

 . 12و اقدامات  11اهداف

ساختار طراحی شده مدل بلوغ قابلیتهاي منابع 

. نشان داده شده است. اقدامات 2انسانی در شکل 

هاي فرایندي را  راهنماهایی براي تحقق اهداف زمینه

نشان می دهند، که به نوبه خود مقاصد و قلمرو زمینه 

هاي فرایندي را توصیف می کنند. زمینه هاي فرایندي 

روش هایی را در اختیار می گیرند که بوسیله آنها سازمان 

ها در هر سطح بلوغ تغییر می کنند تا قابلیت سازمانی 

  جدیدي ایجاد شود.

  

  
  )Curtis & et.al,2009,30 (. زمینه هاي فرایندي مدل بلوغ قابلیتهاي کارکنان 1شکل 

  

  

  

  

  

  پنجم سطح

 سطح بهینه سازي 

  سطح چهارم

 سطح قابل پیش بینی

  سطح سوم

 سطح تعریف شده

  سطح دوم

 سطح مدیریت شده

  سطح اول

 سطح اولیه

5 

  فرهنگ مشارکتی                پیشرفت شغلی 

  توسعه گروه هاي کاري        برنامه ریزي نیروي انسانی 

توســعه         تجزیــه و تحلیــل شایســتگی        امــور مبتنــی بــر شایســتگی

  شایستگی 

  دارایی هاي مبتنی بر شایستگی                      گري مربی

  هاي کاري گروه سازي توانمند      سازمانی قابلیت مدیریت

   شایستگی انسجام         کمی عملکرد مدیریت

  

ــوزش و پـــــــــرورش                        ــارگزینی          آمـــــــ کـــــــ

  هماهنگی و ارتباطات      حقوق و دستمزد 

  محیط کاري                 مدیریت عملکرد

  

  نوآوري مستمر کارکنان   

  تنظیم عملکرد سازمانی 

  بهبود مستمر قابلیت  

  

4 

3 

2 

1 
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  Curtis & el.al,2009,44) (. ساختار مدل بلوغ قابلیتهاي منابع انسانی2شکل 

  

 سطوح بلوغ 

پنج سطح بلوغ در بالاترین سطح ساختار مدل بلوغ 

قابلیتهاي منابع انسانی قرار می گیرند. هر سطح بلوغ از 

چندین زمینه فرایندي تشکیل شده است. هر زمینه 

فرایندي مجموعه اي از اهداف را در بر دارد که در صورت 

برآورده شدن، زمینه هاي فرایندي را قادر می سازد تا بر 

رکنان تاثیر بگذارند. سطوح بلوغ با ایفاء قابلیت کا

مجموعه از پیش تعریف شده اي از زمینه هاي فرایندي و 

اهدافشان در هر سطح بلوغ سنجیده می شوند. سطوح 

بلوغ براي ترسیم بهبود سازمان متناسب با یک مجموعه 

از زمینه هاي فرایندي به کار می روند، تا شاخصی براي 

  را ارائه نمایند.  قابلیت کارکنان سازمان

  

  

 زمینه هاي فرایندي

زمینه هاي فرایندي مجموعه اي از اقدامات به هم 

پیوسته است که در صورت اجرا به طور جمعی، مجموعه 

اي از اهداف را برآورده می سازند که قابلیت رسیدن به 

یک سطح بلوغ را دارا هستند. بیست و دو زمینه فرایندي 

لیت هاي کارکنان وجود دارد در پنج سطح مدل بلوغ قاب

که به استثناء سطح اولیه، هر سطح بلوغ از چندین زمینه 

فرایندي تشکیل شده است. زمینه هاي فرایندي تنها 

 براي استقرار در یک سطح تعریف شده اند.

  هر زمینه فرایندي متشکل است از:

  بیانیه هدف زمینه فرایندي 

  شرح مختصري از زمینه فرایندي 

 ینه فرایندي اهداف زم 

  اقدامات زمینه فرایندي 

 قابلیت سازمانی

 سطوح بلوغ

 زمینه هاي فرایندي

 اهداف زمینه هاي فرایندي

 اقدامات

 پیاده سازي نهادینه سازي

 منجر می شوند به 

 قرار می گیرند در 

 کنند  توصیف می

 انجام می دهند 

 بیان می کنند  بیان می کنند 
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بیانیه هدف، هدف هر زمینه فرایندي را شرح می 

دهد. بیانیه هدف یک جزء مدل به حساب می آید که 

  حاوي اطلاعات مفید است. 

  اهداف 

یک هدف ویژگی هاي منحصر به فردي را شرح می 

دهد که براي تحقق هدف هر زمینه فرایندي باید وجود 

اهداف در ارزیابی هایی به کار می رود که به داشته باشد. 

تعیین اینکه آیا زمینه فرایندي محقق شده است کمک 

  می نماید.

 اقدامات 

هر زمینه فرایندي از نظر اقداماتی که در تحقق 

اهدافش نقش دارند، توصیف می شود. هنگامی که به 

همه اقدامات پرداخته می شود، اهداف زمینه فرایندي 

  ند.انجام شده ا

اقدامات در هر زمینه فرایندي به شرح فعالیت ها و 

زیر ساخت هایی می پردازند که بیشترین نقش را در 

پیاده سازي و نهادینه سازي موثر آن زمینه فرایندي 

دارند. بعضی از این اقدامات در هر زمینه فرایندي امور 

کارکنان را پیاده سازي می کنند و به اهداف پیاده سازي 

داده می شوند. سایر اقدامات حمایت لازم براي ربط 

نهادینه سازي عملکرد شان را برقرار می کنند و به تنها 

هدف نهادینه سازي در هر زمینه فرایندي منتهی می 

 شوند.

 13اقدامات پیاده سازي

« در هر زمینه فرایندي، اقدامات پیاده سازي در زمره 

دامات اجرایی دسته بندي  شده اند. اق» اقدامات اجرایی 

در هر زمینه فرایندي توصیف کننده اقداماتی است که 

معمولا باید پیاده سازي شوند تا اهداف زمینه فرایندي 

تحقق یابند. چون اقدامات اجرایی پیاده سازي اصلی 

زمینه فرایندي را شرح می دهند بزرگترین گروه اقدامات 

  آیند. به حساب می

   14اقدامات نهادینه سازي

ت نهادینه سازي اقداماتی هستند که به نهادینه اقداما

سازي اقدامات پیاده سازي شده در فرهنگ سازمان کمک 

می کنند تا آنها موثر، قابل تکرار و پایدار باشند. اقدامات 

نهادینه سازي به طور کلی وضعیت پایداري را شکل می 

دهند که بوسیله آنها سازمان می تواند اقدامات پیاده 

در اقدامات اجرایی زمینه فرایندي شرح داده سازي (که 

  می شوند) نهادینه سازي کند.

اقدامات نهادینه سازي به همان اندازه اقدامات پیاده 

سازي مهم اند. به این خاطر که آنها هستند که بیان می 

ي حمایت و شود تا زمینه هاي فرایند کنند چه باید انجام

در چهار دسته نهادینه شوند. اقدامات نهادینه سازي 

سازمان دهی می شوند. اقدامات مربوط به تعهدات 

نیازهاي پیاده سازي پیش  16و توانایی اجرایی 15اجرایی

هر زمینه فرایندي را شرح می دهند. اقدامات مربوط 

تعیین می  18و تایید پیاده سازي 17اندازه گیري و تحلیل

کنند که آیا پیش نیازها برآورده شده اند و فرایندها 

انواع اقدامات نهادینه سازي در . نهادینه شده اند یا خیر

  هر زمینه فرایندي عبارتند از:

  تعهدات اجرایی

اقداماتی را توصیف می کنند که سازمان باید انجام 

دهد تا اطمینان پیدا کند که فعالیت هاي سازنده یک 

زمینه فرایندي ایجاد شده اند و پایدار خواهند بود. 

عمولا شامل وضع سیاست هاي تعهدات اجرایی م

سازمانی، حمایت مدیران اجرایی، نقش هاي سازمانی 

براي حمایت از اقداماتی است که به پرورش قابلیت 

  کارکنان می پردازد.

  توانایی اجرایی

به شرح پیش  شرط هایی می پردازد که باید در 

واحد یا سازمان وجود داشته باشد. تا اقدامات به نحو 

ده سازي شوند. توانایی اجرایی معمولا شایسته اي پیا

شامل منابع، ساختارهاي سازمانی و آماده سازي براي 

  اجراي اقدامات زمینه فرایندي می باشد.

  اندازه گیري و تحلیل

شرح اندازه گیري هاي اقدامات و تحلیل این اندازه 

گیري هاست. اندازه گیري و تحلیل معمولا شامل مثال 

هایی است که می توانند براي تعیین هایی از اندازه گیري 

وضعیت و اثر بخشی پیاده سازي اقدامات اجرایی انجام 

شوند. این مثال ها به دنبال تجویزي یا جامع بودن 

نیستند. فعالیت هاي کارکنان سازمان یا دیگر منابع می 

  توانند اندازه گیري هاي قابل اجرایی را میسر کنند.
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  تایید پیاده سازي

مراحلی می پردازد که از اجراي فعالیت ها  به تشریح

مطابق سیاست ها و رویه هاي وضع شده اطمینان می 

دهد. تایید معمولا شامل بازنگري ها و بازبینی هاي عینی 

است که توسط مدیران اجرایی و دیگر مسئولان صورت 

  .)Curtis & et.al,2009,43( می گیرد

  

 ارتباط بین زمینه هاي فرایندي سطح دوم بلوغ 

حوزه  –سطح مدیریت شده  –در  سطح دوم بلوغ 

هاي فرایندي بر پیاده سازي قطعی اصولی در فعالیتهاي 

نیروي کار براي دستیابی به موفقیت هاي قابل تکرار 

تمرکز دارند. این سطح به عنوان عنصري اصلی براي همه 

سطوح بعدي ، اصلی ترین سطح براي اجرا است. حوزه 

  هاي فرایندي این سطح عبارتند از : 

 انتخاب، انتقال داخلی و . جذب و  19به کار گماري

 خارجی کارکنان، و انتصابات را مد نظر دارد. 

 20هماهنگی و ارتباطات
. به اطمینان از ارتباطات به  

موقع به منظور تسهیم اطلاعات و هماهنگی فعالیت 

 ها اشاره دارد.

 به فراهم کردن شرایط فیزیکی کار و 21محیط کاري .

را به نحو  منابعی که کارکنان را قادر سازد کارشان

 مطلوب انجام دهند، اشاره دارد.

 به کاربرد اهداف صریح جهت . 22 مدیریت عملکرد

 اندازه گیري و بهبود عملکرد فردي و واحد اشاره دارد.

 به اطمینان از کسب مهارت هاي  23آموزش و توسعه .

لازم در افراد براي انجام وظایفشان و فراهم بودن 

 رد.فرصت هاي مناسب توسعه، اشاره دا

 به پرداخت ها و مزایاي مطلوب  24جبران خدمات .

مبتنی  بر مشارکت و ارزش کارکنان براي سازمان 

 اشاره دارد.

 اگر به نام حوزه هاي فرایندي دقت کنید، نتیجه می

گیرید که این فرایند ها مشوق هایی را که افراد به 

سازمان بپیوندند و در آن بمانند را فراهم می کنند. 

ملاحظه خواهید کرد که این فرایند ها کارکنان همچنین 

را برمی انگیزانند، فرصت هاي شغلی را همراه دارند، و 

زمینه را براي حمایت از اینکه افراد بتوانند با کمترین 

 Kulpa(بحث کارشان را انجام دهند، فراهم می کند

. رابطه حوزه هاي فرایندي سطح 3. در شکل )2007,20,

  ده شده است . دوم بلوغ نشان دا

  

  حوزه فرایندي مدیریت عملکرد 

هدف مدیریت عملکرد تعیین اهداف مرتبط با کار 

تعهد شده در قبال عملکرد فردي و واحد است که می 

تواند اندازه گیري شود، عملکرد در قبال اهداف تعیین 

  شده تشریح و ارتقاء پیوسته آن مورد نظر است.

  

 

  
  )Curtis & et.al,2009,31 (.  ارتباط بین زمینه هاي فرایندي سطح دوم مدل بلوغ قابلیتهاي کارکنان3شکل 

  

  

 استخدام

 مدیریت عملکرد

 هماهنگی ارتباطات و

 آموزش و پرورش

 حقوق و دستمزد

 محیط کاري
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تمرکز اصلی مدیریت عملکرد روي بحث داغ 

شناسایی روش هاي بهبود عملکرد کاري است. این بحث 

فقط بر روي عملکرد فردي متمرکز نیست، و فرایندي 

هاي کاري، منابع و هر موضوعی که در بهبود عملکرد 

مورد توجه است را نیز شامل می شود. موضوع عملکرد در 

زمینه اهداف قابل اندازه گیري اي که افراد سعی دارند تا 

در کارشان به آنها برسند مطرح می شود. نقش ارزیابی 

این موقعیت ثبت نتایج عملکرد با این هدف عملکرد در 

که در تصمیم گیري در باره حقوق، برنامه ریزي توسعه 

فردي،کارگزینی، ترفیع و دیگر فعالیت هاي نیروي کار 

  مورد استفاده قرار گیرد.

فرایند مدیریت عملکرد با تعریف گروهی اهداف قابل 

اندازه گیري براساس کاري که به بخش ها واگذار شده 

است آغاز می شود. اهداف واحد چارچوب هایی را که 

براي اهداف عملکرد فردي می تواند تعریف شود، مشخص 

  می کند. 

اهداف عملکرد قابل اندازه گیري براي هر فرد براساس 

کار واگذار شده به ایشان تعریف شده است، و در صورت 

لزوم اصلاح می شوند. اهداف عملکرد در سطوح فردي و 

ه منظور برقراري ارتباط پیوسته آنها بازنگري، و واحدي ب

  در صورت نیاز اصلاح می گردند.

مسئولیت آنها براي باز خور دادن عملکرد آنست که 

بحث هاي مداومی درباره کار اختصاص یافته داشته و 

بازنگري هایی را داشته باشند. بحث پیوسته عملکرد کار 

اء عملکرد را واگذار شده، بررسی متقابل روش هاي ارتق

شامل می شود. وظیفه آنها براي فراهم کردن بازخور 

عملکرد ، آگاهی از عملکرد افراد و گروه ها در قبال کار 

اختصاص یافته به ایشان است. اینجاست که عملکرد 

مطلوب افراد در قبال اهداف عملکرد به صورت دوره اي 

مطرح و مستند می شود. هنگامی که اهداف مشخص می 

، مشکلات عملکرد مطرح و مستند می شود. اگر شوند

عملکرد پیوسته رضایتبخش نباشد، طرح بهبود عملکرد را 

ایجاد کرده و دنبال می شود. اقدامات به کارگماري می 

تواند مبتنی برنتایج اقدامات در قبال طرح بهبود عملکرد 

  باشد.

عملکرد برجسته مورد تقدیر قرار گرفته یا پاداش 

ند. پاداش تقدیر ویژه از عملکرد مطلوب و دریافت می ک

داراي ارزش مهم براي سازمان، خارج از نظام پرداخت 

صورت می گیرد. راهبرد تقدیر و پاداش براي برقراري 

ارتباط و پرورش کارکنان پیاده می شود. پاداش ها و 

تقدیر هاي عمومی رفتارها و مهارت هاي با ارزش براي 

  .) Curtis & et.al,2009,148(سازمان را تقویت می کنند 

  

  چرا مدل بلوغ قابلیت هاي منابع انسانی

) یک نظریه کامل باید چهار عنصر 1978به گفته دوبین (

  اساسی زیر را در بر داشته باشد:

عواملی ( متغیرها ، سازه ها ، مفاهیم )  . چه ها. چه1

باید به طور منطقی براي تبیین بخشی از رفتار پدیده 

فرهنگی مدنظر قرار گیرد؟ براي ارزیابی  اجتماعی و

صحت وجود این عوامل در یک اثر علمی باید به دو نکته 

  توجه کرد:

 یا همه ي عوامل ذي ربط درون نظریه آ: 25جامعیت

 (مدل بلوغ قابلیت هاي منابع انسانی) قرار گرفته اند؟

  مانعیت: آیا عوامل زائدي که ارزش افزوده نظري

اندکی در درك ما از پدیده نخواهند داشت یا سهم 

مورد بررسی دارند (ازمدل بلوغ قابلیت هاي منابع 

 .)4انسانی) حذف شده اند یا خیر ( شکل 

 
  معیارهاي دو گانه ارزیابی عناصر درون مدل

  

  

جامعیت: آیا همه ي عناصر ذي ربط در مدل بلوغ قابلیت 

  هاي منابع انسانی جاي داده شده اند ؟

  

  

  

  

  

آیا همه ي عناصر غیر ضروري از مدل بلوغ قابلیت مانعیت: 

  هاي منابع انسانی حذف شده اند ؟

  

  

    
. معیارهاي سنجش عناصر مناسب در مدل 4شکل 

  )161،1389(دانایی فرد،

  

با اتکا به این دو اصل باید با منطقی مستدل نشان داد 

که ایا این عوامل لازم و مکفی در مدل یا نظریه قرار داده 

  سایر عوامل زائد حذف شده اند یا خیر؟و 

چگونگی پیوند عوامل مهم  . چگونه ها. عنصر دوم2

شکل دهنده ي مدل یا نظریه است. از این رو بعد از 

تعیین عناصر کلیدي نظریه با توجه به دو اصل جامعیت و 

مانعیت باید نشان داد که براي تعیین رفتار پدیده مورد 
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هم ارتباط داده شوند. به بررسی چگونه این عوامل به 

عبارت دیگر باید نشان داد که تعاملات یا روابط عناصر 

درون چهارچوب مفهومی چگونه باید باشند. معمولا 

پژوهشگران به طور شماتیک با استفاده از نمودارها، فلشها 

و اشکال هندسی مختلف این روابط را ترسیم می کنند؛ 

ن دهند. طوري که روابط علی و همبستگی را نشا

را بی  26محدودیت شیوه ها، ماهیت ذاتی علی نظریه

اعتبار نمی سازد. به عبارت دیگر محقق نباید به علت 

محدودیت استفاده از شیوه هاي تحلیلی یا آماري براي 

تایید روابط بین عناصر یا وجود مشکلات اجرایی، روابط 

مبتنی بر خرد مایه ي منطقی یا تجارب دیگران را در 

و » چه«ب اولیه قید نکند. وقتی دو محور چهارچو

حیطه یا موضوع «را کنار هم قرار دهیم » چگونه«

شکل می گیرد. هر چه روابط مورد بررسی   27»نظریه

  پیچیده تر باشند ترسیم نموداري آنها مفیدتر است . 

. چراییها. در نوشتارهاي روش شناسی از چرایی به 3

ابراین پژوهشگر، نظریه نام خرد مایه نیز یاد می کنند . بن

پرداز یا صاحب رساله یا مقاله مفهومی باید به وضوح 

نشان دهد که مبانی اساسی روان شناختی، اقتصادي یا 

اجتماعی گزینش عوامل و روابط علی پیشنهادي کدام 

اند؟ این خرد مایه، تجلی فرضهاي نظریه یعنی حلقه هاي 

ز تک تک پیوندي نظري است که مدل را به صورت مجزا ا

اجزا  نشان می دهد، همان طور که برخی از صاحب 

) بین مدل و نظریه تفاوتی قایل نشده 1989نظران (وتن،

اند. اگر بر اساس تعریف، مدل نظري رهنمود مفیدي براي 

پژوهش باشد لازم نیست همه ي روابط موجود در مدل 

  آزمون شوند.

 . چه کسانی، کجا، چه زمانی (عوامل زمینه اي ).4

این قیود، محدودیت هایی بر قضایاي احصایی از مدل 

، مرزهاي  28نظري تحمیل می کنند. این عوامل زمینه اي

دامنه ي «تعمیم پذیري را تعیین می کنند و در نتیجه 

زمان «را شکل می دهند. دانشمندانی که اثرات  29»نظریه

را بر افراد و رویدادها مطالعه می کنند همیشه » و زمینه

ه پردازان این سؤال را می پرسند که آیا پیش از نظری

بینی شما در مکانهاي دیگر و در دوره هاي زمانی دیگر 

). با این توضیح، 160،1389کاربرد دارد؟(دانایی فرد،

پژوهشگر مدل بلوغ منابع انسانی را واجد شرایط مذکور 

دانسته و این مدل را جهت ارزیابی نظام مدیریت عملکرد 

  ن رضوي انتخاب نموده است.شرکت گاز خراسا

  

  اهداف تحقیق

  این پژوهش هدف عمده و اصلی زیر را دنبال می کند:

وضعیت نظام مدیریت عملکرد کارکنان شرکت گاز 

مدل بلوغ قابلیت «خراسان رضوي بر اساس شاخص هاي 

  ارزیابی گردد.» هاي کارکنان

همچنین نتایج حاصل از این تحقیق می تواند به قرار 

استفاده شرکت مذکور و سایر سازمان ها و  زیر مورد

  صنایع قرار گیرد:

  فعالیت هاي اجرایی در شرکت گاز خراسان رضوي

  اجرا گردند.

  تعهدات اجرایی در شرکت گاز خراسان رضوي انجام

 شوند.

  ظرفیت هاي اجرایی در شرکت گاز خراسان رضوي

 وجود داشته باشند.

 رضوي  نظام مدیریت عملکرد در شرکت گاز خراسان

 اندازه گیري و تحلیل شود.

  اقدامات مدیریت عملکرد در شرکت گاز خراسان

 رضوي از تاییدیه هاي لازم برخوردار گردد.

  

  بیان مساله

می تواند تنها وجود علاقه به یک موضوع » مساله«

باشد که یافتن پاسخ هایی درباره آن به بهتر شدن یک 

ست مساله وضعیت کمک می کند و از این رو، شایسته ا

را هرگونه وضعیتی بدانیم که در آن، شکافی میان حالت 

). با 1381،56موجود و حالت مطلوب وجود دارد (سکاران،

توجه به مبانی نظري تحقیق مساله اصلی این تحقیق را 

  می توان اینگونه بیان کرد که:

آیا نظام مدیریت عملکرد کارکنان شرکت گاز خراسان 

مدل بلوغ قابلیت هاي «رضوي بر اساس شاخص هاي 

  در حالت مطلوب قرار دارد؟» کارکنان

  مسائل فرعی:

 آیا فعالیت هاي اجرایی در شرکت گاز خراسان رضوي )1

  به طور مطلوب اجرا می گردند؟
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به  آیا تعهدات اجرایی در شرکت گاز خراسان رضوي )2

 طور مطلوب انجام می شوند؟

آیا ظرفیت هاي اجرایی در شرکت گاز خراسان  )3

 به طور مطلوب وجود دارند؟ رضوي

آیا نظام مدیریت عملکرد در شرکت گاز خراسان  )4

به طور مطلوب اندازه گیري و تحلیل می  رضوي

 شود؟

آیا اقدامات مدیریت عملکرد در شرکت گاز خراسان  )5

از تاییدیه ها و همسویی هاي لازم به طور  رضوي

 مطلوب برخوردار است؟

را هدایت می بیان مساله تنها به صورت کلی پژوهش 

کند و تمام اطلاعات ویژه پژوهشی را در بر ندارد، از طرف 

صورتی که کلیه اطلاعات پژوهشی را در مساله دیگر در 

بیان کنیم به گونه اي بزرگ می شود که تدبیر و هدایت 

آن امکان پذیر نیست، بنابراین مساله هرگز به صورت 

یه علمی حل نخواهد شد مگر اینکه به فرضیه یا فرض

هایی تبدیل شود. اکنون این سوال مطرح می شود که با 

وجود اهمیت بسزایی که مساله و فرضیه تحقیق در امر 

تحقیقات دارند، نسبت به هم چه تفاوتی دارند؟ تفاوت 

آنها در این است که مساله علمی را که در قالب سوال 

مطرح می شود، نمی توان آزمود. یعنی هیچ کس قادر 

را بیازماید. لکن جواب یا جواب هاي هر  نیست یک سوال

سوال از نقطه نظر درستی یا نادرستی سنجیدنی و 

  ).114،1387آزمودنی است (خاکی،

  

 فرضیات تحقیق

ضیه نوعی حدس زیرکانه در مورد حل یک مساله فر

است. گاهی خرد مایه فرضیه، حدس فرد و در برخی 

موارد مطالعات گذشته، چارچوب هاي مفهومی دیگر 

پژوهشگران و بعضا تئوري هاي ارایه شده به وسیله 

 ، 116 پژوهشگران پیشین است (دانایی فرد و همکاران،

  ). فرضیات این تحقیق عبارتند از:1388

بر اساس مدل بلوغ قابلیت هاي کارکنان نظام 

مدیریت عملکرد کارکنان شرکت گاز خراسان رضوي در 

  حالت مطلوب است.

فعالیت هاي اجرایی در شرکت گاز خراسان رضوي   )1

  به طور مطلوب اجرا می گردند.

تعهدات اجرایی در شرکت گاز خراسان رضوي به   )2

 طور مطلوب انجام می شوند.

ظرفیت هاي اجرایی در شرکت گاز خراسان رضوي به  )3

 طور مطلوب موجود می باشند.

نظام مدیریت عملکرد در شرکت گاز خراسان رضوي  )4

 ر مطلوب اندازه گیري و تحلیل می شود.به طو

اقدامات مدیریت عملکرد شرکت گاز خراسان رضوي  )5

از تاییدیه هاي هاي لازم به طور مطلوب برخوردار 

  است.

  

 چارچوب نظري

چارچوب نظري مبنایی است که تمام تحقیق برروي 

آن استقرار می گردد، یک شبکه منطقی توسعه یافته، 

غیرهایی است که از طریق توصیف شده و کامل بین مت

فرایند هایی مانند مصاحبه، مشاهده و بررسی ادبیات 

  موضوع و پیشینه تحقیق تهیه می شود. 

اساس نوع رویکرد تحقیق، چارچوب نظري دو  بر

کارکرد دارد. تحقیقات را می توان براساس رویکرد به دو 

  دسته کلی تقسیم کرد.

  نظریه آزمایی    )1

هاي تحقیق برآمده از نظریه در این رویکرد، فرضیه 

اي است که توسط نظریه پردازان قبلی مطرح شده است، 

  در این جا نظریه، حکم چارچوب نظري تحقیق را دارد.

  نظریه پردازي  )2

در این نوع تحقیق، چارچوب تأیید شده اي وجود 

ندارد. بلکه نمونه ها بررسی می شوند و پس از تجزیه و 

ي از آنها استنتاج می شود تحلیل هاي گوناگون، نظریه ا

که می تواند مورد استفاده تحقیقات بعدي قرار 

). از آنجا که این تحقیق بر پایه 67،1384گیرد(خاکی،

رویکرد نظریه آزمایی قرار دارد، چارچوب نظري این 

تحقیق در واقع همان ساختار بلوغ قابلیت هاي منابع 

ه شد. انسانی است که در بخش ادبیات تحقیق به آن اشار

فرایند مدیریت عملکرد داراي یک سري اهدافی است که 

توصیف کننده مدیریت عملکرد می باشند. جهت 

دستیابی به اهداف فرایند مدیریت عملکرد می بایست دو 

دسته اقدامات کلی در شرکت گاز خراسان رضوي انجام 

شده باشند. اقداماتی جهت پیاده سازي مدیریت عملکرد 
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هادینه کردن این فرایند. پژوهشگر در و اقداماتی جهت ن

پی آنست تا دریابد که آیا این دو دسته از اقدامات در 

شرکت گاز خراسان رضوي انجام می شوند، و شرکت در 

زمینه فرایندي مدیریت عملکرد در سطح دوم بلوغ قرار 

دارد و به قابلیت سازمانی در فرایند مدیریت عملکرد 

ي سازمان خود دست یافته جهت انجام فعالیتهاي حرفه ا

است، در غیر اینصورت ضروري است تا نسبت به انجام 

  . ).5این اقدامات مبادرت نماید(شکل 

مدل تحلیلی، نوعی نمودارسازي براي متغیرهاي 

استخراج شده از چهارچوب نظري تحقیق است. به طور 

خلاصه باید گفت که مدل دستگاهی است متشکل از 

اخص ها که کار انتخاب و جمع مفاهیم، فرضیه ها و ش

آوري اطلاعات مورد نیاز براي آزمون فرضیه را تسهیل 

). بر این اساس مدل تحلیلی 84،1387می کند(خاکی،

تحقیق از ساختار بلوغ قابلیت هاي منابع انسانی به شرح 

  . طراحی گردیده است.5شکل 

  

  

  
  . مدل تحلیلی تحقیق5شکل 

  

  روش تحقیق

پژوهش فعالیتی نظام مند است که طی آن یا دانش 

وضعیتی توصیف و تبیین می گردد و گسترش می یابد یا 

یا در نهایت مسئله و مشکل خاصی راه حل جویی می 

شود. با توجه به اینکه هر تحقیق با یک مسئله و هدف 

خاص آماده می شود لذا بر پایه ماهیت مسئله هاي مطرح 

شده و هدفی از تحقیق که پژوهشگر دنبال می کند، می 

نواع آنها را از توان تحقیقات را طبقه بندي کرد و ا

همدیگر بازشناسی کرد. در طبقه بندي تحقیقات بر 

اساس اهداف به میزان کاربرد مستقیم یافته ها و درجه 

تعمیم پذیري آنها به شرایط مشابه دیگر تأکید می 

). این تحقیق در 270،1387شود(فرهنگی و صفرزاده،

طبقه بندي تحقیقات بر اساس هدف از نوع تحقیقات 

ست. در انجام تحقیق کاربردي محقق در صدد کاربردي ا

شناخت پدیده ها و یا روابط بین آنها نمی باشد و به 

دنبال آن نیست که به نقطه نظر تعمیم یافته و یا نظریه 

اي برسد، بلکه به طور معمول کاربرد نظریه هاي قبلی در 

). 112،1374شرایط معینی را مد نظر دارد(بیانی،

 متغیر وابسته

 متغیرهاي مستقل

قابلیت سازمانی در مدیریت عملکرد کارکنان شرکت گاز خراسان 

 سطح دوم بلوغ

مدیریت عملکرد در شرکت گاز 

خراسان رضوي

 اهداف فرایند مدیریت عملکرد

 اقدامات 

اقدامات نهادینه سازي مدیریت 

عملکرد

 اقدامات پیاده سازي مدیریت عملکرد

 منجر می شود به 

 قرار می گیرد در 

 کنند  توصیف می

 انجام می دهند 

 بیان می کنند  بیان می کنند 
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تحقیقات براساس چگونگی به همچنین در طبقه بندي 

دست آوردن داده هاي مورد نیاز، تحقیق حاضر تحقیق 

توصیفی (غیر آزمایشی) می باشد. تحقیق توصیفی 

درصدد شناخت علمی چگونگی وجود پدیده می باشد. 

باید در نظر داشت که توصیف علمی چگونگی وجود 

پدیده ها، جنبه هاي مختلفی را در بر می 

 ).113،1374گیرد(بیانی،

همچنین در دسته بندي تحقیقات توصیفی این 

پژوهش از نوع تحقیقات زمینه یابی یا پیمایشی با 

استفاده از روش دلفی است. تحقیق زمینه یابی یک 

فرآیند پژوهشی است که به منظور جمع آوري اطلاعات 

درباره این موضوعات که گروهی از مردم چه می دانند، 

ي انجام می دهند اجرا می چه فکر می کنند یا چه کار

). در تحقیقات 277،1387شود(فرهنگی و صفرزاده،

پیمایشی یا زمینه یابی زمانی که بخواهیم درباره اتفاق 

نظر یک جمع صاحب نظر درباره یک موضوع خاص به 

بررسی بپردازیم از روش دلفی استفاده می شود (فرهنگی 

  ).279،1384و صفرزاده،

ع پژوهش، طبقه بندي نوع دیگر طبقه بندي انوا

تحقیق بر اساس موضوع تحقیق است که همانطور که از 

عنوان آن پیداست براساس موضوع تحقیق انجام می 

پذیرد. این نوع تحقیقات با توجه به هدف هاي خود و 

ماهیت دانشی که به آن متکی هستند، نیاز به اتخاذ روش 

این ). بنابر117،1374هاي تحقیقی متفاوتی دارند(بیانی،

این پژوهش را می توان در حوزه مطالعات منابع انسانی 

  قرار داد.

  

  ابزار گردآوري داده ها

جهت جمع آوري داده هاي تحقیق از ابزار پرسشنامه 

استفاده شده است. در واقع هنگامی که پژوهشگر دقیقا 

می داند در پی چیست و چگونه باید متغیر هاي خود را 

ابزاري کارآمد براي گردآوري  اندازه گیري کند، پرسشنامه

). همچنین 260،1381اطلاعات به شمار می رود(سکاران،

براي گردآوري مبانی نظري و ادبیات تحقیق از روش 

  .مطالعه کتابخانه اي استفاده شده است

  

  

  تعریف ویژگی مورد اندازه گیري

براي اندازه گیري قبل از هر اقدامی باید ویژگی و 

دقیقا مشخص و تعریف کرد. اگر صفت مورد نظر را 

ویژگی مورد اندازه گیري خوب و دقیق و صریح مشخص 

و تعریف نشود، در مرحله بعد با مشکل رو به رو خواهیم 

). این پژوهش 16،1384شد(عباس زادگان و فتوت،

اقداماتی که منجر به پیاده سازي و نهادینه سازي فرایند 

ي می شوند مدیریت عملکرد در شرکت گاز خراسان رضو

را به عنوان ویژگی هاي فرایند مدیریت عملکرد جهت 

  اندازه گیري انتخاب نموده است.

  

  تعیین روش اندازه گیري ویژگی موردنظر

بعد از اینکه ویژگی مورد اندازه گیري مشخص و 

تعریف شد، باید وسیله اي فراهم کرد که بتواند آن ویژگی 

روشن سازد و  را از سایر خصیصه ها تفکیک کند، آن را

این مستلزم آن است که ویژگی مورد نظر نیز دقیقا 

مشخص و تعریف شده باشد. براي مثال از خط کش و 

متر براي اندازه گیري طول و از ترازو براي اندازه گیري 

). 16،1384وزن استفاده می شود(عباس زادگان و فتوت،

براي اندازه گیري وضعیت نظام مدیریت عملکرد کارکنان 

کت گاز از گزاره هاي استاندارد مدل بلوغ قابلیت هاي شر

  منابع انسانی استفاده شده است.

  

  تعیین ویژگی موردنظر به صورت کمیت

پس از این که وسیله اي براي اندازه گیري ویژگی 

مورد نظر انتخاب یا تهیه شد و اندازه گیري صورت 

گرفت، نتیجه آن باید به صورت کمیت ارائه گردد. یعنی 

این که به عدد و رقم مشخص شود که چه مقدار از این 

ویژگی در فرد یا شیء مورد نظر وجود دارد. می توان 

گفت که اندازه گیري چیزي نیست جز همین بیان مقدار 

یک صفت به صورت کمیت. بنابراین در اندازه گیري، 

ویژگی مورد مطالعه باید اندازه پذیر باشد، یعنی بتوان ان 

کمیت ارائه کرد (عباس زادگان و را به صورت 

). در این پژوهش حالت مطلوب را می 17،1384فتوت،

توان بر اساس نمره بدست آمده از اندازه گیري نتایج 

پاسخ هاي نمونه آماري به پرسشنامه مبتنی بر مقیاس 

  دانست. 3لیکرت بزرگتر از 



       13/    1391، پاییز 90هاي مدیریت، شماره  فصلنامه پژوهش

 

 

  سطوح اندازه گیري

ژگی همان طور که ذکر شد در اندازه گیري به هر وی

یا صفت، مقادیري نسبت داده می شود که این مقادیر  با 

توجه به ماهیت و نوع ویژگی که به آن منتسب شده اند، 

در یکی از سطوح اندازه گیري قرار می گیرند. این ویژگی 

نیز می نامند، همان چیزي  30یا صفت که آن را متغیر

است که به دنبال اندازه گیري آن هستیم(عباس زادگان و 

). حال براي اندازه گیري متغیرهاي 17،1384توت،ف

پژوهش، سطوح اندازه گیري یا همان مقیاس اندازه گیري 

گردد. مقیاس هاي اندازه گیري را به ترتیب به باید تعیین 

چهار گروه دسته بندي می کنند: اسمی، ترتیبی، فاصله 

اي و نسبی. مقیاس استفاده شده در این پژوهش طیف 

قیاس فاصله اي است، می باشد. طیف لیکرت که یک م

لیکرت از تعدادي عبارت و گزینه هاي جوابیه تشکیل 

شده است. از طریق این مقیاس می توان حساسیت، 

نگرش، تعلق یا باور و احساسات پاسخگو را تعیین 

). در واقع مقیاس واحدهاي 259،1387کرد(خاکی،

یک مساوي یا فاصله اي در مواردي وجود دارد که تفاوت 

نقطه در بخشی از مقیاس معادل تفاوت نقطه اي دیگر در 

از مقیاس است؛ مثل حرارت(خوي نژاد،  بخش دیگري

342،1385 .(  

  

  ابزار اندازه گیري  31قابلیت اعتماد 

قابلیت اعتماد یا پایایی یکی از ویژگی هاي فنی ابزار 

اندازه گیري است. مفهوم یاد شده با این امر سروکار دارد 

ار اندازه گیري در شرایط یکسان تا چه اندازه نتایج که ابز

یکسانی به دست می دهد. با توجه به این امر معمولا 

 +1دامنه ي ضریب قابلیت اعتماد از صفر (عدم ارتباط) تا 

(ارتباط کامل) است. ضریب قابلیت اعتماد نشانگر آن 

است که تا چه اندازه ابزار اندازه گیري ویژگی هاي با 

مودنی و یا ویژگی هاي متغیر و موقتی وي را می ثبات آز

  ). 166،1389سنجد(سرمد و دیگران،

براي بررسی پایایی پرسشنامه از آلفاي کرونباخ 

 0,95استفاده شده است که با توجه به آلفاي کرونباخ 

توان پذیرفت که پایایی پرسشنامه در حد بالایی است  می

  اهد داشت. و نیز حذف سوالات تاثیري بر پایایی نخو

  

 . آلفاي کرونباخ1جدول 

  تعداد سوالات آلفاي کرونباخ

.953  24 

  

 

  روایی ابزار اندازه گیري

روایی در واقع به این موضوع اشاره دارد که ابزار اندازه 

گیري همان خصیصه موردنظر را اندازه بگیرد نه خصیصه 

دیگري را. بنابراین اگر معلوم شود که آزمون چه چیزي را 

اندازه می گیرد و بین آنچه که آزمون اندازه می گیرد و 

نمره آزمون توافق وجود داشته باشد، نتایج حاصل از 

اجراي آزمون می تواند اطلاعاتی به دست دهد که در امر 

تصمیم گیري مفید واقع شوند. براي تعیین روایی یک 

مختلف و متعددي وجود دارد. براي این ابزار راه هاي 

استفاده نموده  منظور، این پژوهش از روایی محتوایی

است. روایی محتوایی عبارت است از اندازه هاي ذهنی در 

متناسب بودن سوال ها از نظر دسته اي از  خصوص میزان

افراد که در مورد سوال ها اطلاعاتی دارند و در آنها 

تجدیدنظر می کنند. براي تعیین روایی محتوایی یک ابزار 

هیچ گونه روش آماري وجود ندارد، بلکه از قضاوت 

متخصصان در اینباره استفاده می شود که سوال هاي ابزار 

اندازه معرف محتوا و هدف هاي برنامه اندازه گیري تا چه 

 95 (عباس زادگان و فتوت، یا حوزه محتوایی هستند

). پرسشنامه این پژوهش، به لحاظ روایی به تایید 1384،

  اساتید گروه مدیریت رسیده است. 

  

  جامعه آماري

تعدادي از «تعریف جامعه آماري عبارت است از: 

یک صفت عناصر مطلوب مورد نظر که حداقل داراي 

صفت مشخصه، صفتی است که بین ». مشخصه باشند

همه ي عناصر جامعه ي آماري مشترك و متمایز کننده 

 (آذر و مومنی، جامعه ي آماري از سایر جوامع باشد

). از طرفی مردم از اقرار به بی اطلاعی اکراه 6،1383

به یک سؤال » نمی دانم«دارند. معمولا درصد پاسخ هاي 

به سؤال » نمی دانم«از پاسخ هاي علمی محض، بیش 

نظري اي است که به همان موضوع می پردازد، زیرا مردم 

از اظهار عدم درك سؤال یا عدم آشنایی با موضوع آن، 

اکراه دارند. از این رو، همیشه باید این احتمال را در نظر 
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گرفت (و در صورت امکان کسانی را که سؤال براي آنها 

ارج کرد ) و هرگز نباید فرض خبی معنی است، از رده 

الزاما موضوع تحقیق را می دانند و در » همه«کرد که 

). لذا در این 79،1369،مورد آن نظراتی دارند (اوپنهایم

تحقیق سعی شده است کارکنانی به عنوان جامعه آماري 

انتخاب شوند که در فرایند مدیریت عملکرد موثر یا 

بی وضعیت مدیریت متاثرند و سنجش نگرش آنها در ارزیا

عملکرد شرکت گاز خراسان رضوي از درجه اهمیت 

بالایی برخوردار است و نتایج تحقیق را به واقعیت نزدیک 

تر می نماید. با این توضیح جامعه آماري این تحقیق کلیه 

پرسنل رسمی و پیمانی در پست هاي مدیریتی و 

سال سابقه کار)، فوق  15کارشناسی با تحصیلات دیپلم (

سال سابقه کار) لیسانس و بالاتر (با سه سال  10یپلم (د

  سابقه کار) شاغل در شرکت مذکور می باشند.

 

 روش نمونه گیري و برآورد حجم نمونه

فکر نمونه گیري، نه جدید است و نه بیگانه با زندگی 

روزمره. چاي فروش، قدري از انواع گوناگون چاي را دم 

یسه اي را امتحان کرده، می کند، بازرگان اندکی از برنج ک

می شناسد، و پزشک قطره اي از خون بیمار را آزمایش 

می کند. همه این افراد در حقیقت از روش نمونه گیري 

استفاده می کنند. آنان این عمل را با اعتماد کامل انجام 

می دهند، زیرا دلایل کافی جهت قبول این مطلب که 

ود آمیخته است ماده نمونه برداري شده آنچنان با کل خ

که مقدار کمی از آن، معرف همه مجموعه می تواند باشد 

را در اختیار دارند. این مثال ها، مثال هاي تا حدي 

عوامانه از مبحث نمونه گیري به شمار می آیند. در 

) در شرح 1948بسیاري از رشته ها همچنان که استیفن (

کري تاریخی ژرفانگر خود نشان داده پایه هاي جریانات ف

جدید نمونه گیري نهاده شده است. در سال هاي اخیر، 

مزایاي نمونه گیري در مقایسه با شمارش کامل بیشتر 

هویدا شده است. نخستین مزیت نمونه گیري آنست که 

موجب صرفه جویی در هزینه ها می شود. دوم آنکه با 

استفاده از روش نمونه گیري، به نیروي انسانی کمتري 

ود. سوم آنکه، نمونه گیري سبب صرفه احتیاج خواهد ب

جویی در زمان می شود. علاوه بر این، غالبا سطح صحت 

پوشش نمونه اي در مجموع بالاتر از پوشش کامل است. 

نیروي انسانی کمتر معمولا باعث افزایش کیفیت کار می 

شود، مقابله ها و آزمون هاي بیشتري براي تشخیص هر 

ر ویرایش و تجزیه و مرحله می توان اعمال کرد و د

تحلیل یافته ها دقت بیشتري به کار بست و بالاخره 

محدودتر بودن واحدهاي مورد بررسی، امکان جمع آوري 

اطلاعات کامل در هر زمینه را میسر می کند (موزر و 

  ).32،1368کالتون،

تعداد «در تعریف نمونه را می توان عبارت از 

ن کننده ي محدودي از آحاد جامعه ي آماري که بیا

قلمداد کرد (آذر و » ویژگی هاي اصلی جامعه باشد

). از آنجا که در روش نمونه گیري 6،1383مومنی،

احتمالی ساده کلیه اعضاء جامعه از شانس مساوي براي 

انتخاب برخوردارند و این روش از حداقل سوگیري و 

بیشترین قدرت تعمیم پذیري برخوردار است(دانایی فرد 

)، روش نمونه گیري این پژوهش 308،1388و همکاران

  می باشد. تصادفی ساده

 0ها در مقیاس  براي داده 17با توجه به انحراف معیار 

درصد با  3براساس پیش نمونه با خطاي حداکثر  100تا 

با استفاده از   92اي به حجم  درصد نمونه 95اطمینان 

 کند. روش کوکران کفایت می

n� =

z�
�

� × s�

d�
=
1.96� × 0.17�

0.03�
≈ 123 

 

n =
n�

1 +
n�
N

=
123

1 + 123/377
≈ 92 

  

،  �s، حجم جمعیت یا جامعه وNدر این فرمول 

، تفاضل نسبت واقعی dواریانس صفت در جامعه است. 

صفت در جامعه با میزان تخمین محقق براي وجود آن در 

عدد جدول مربوط به توزیع  Zو نیز  صفت در جامعه است

  باشد. نرمال استاندارد می

  

 تحلیل داده ها روش تجزیه و

ها ابتدا در  در این تحقیق براي تجزیه و تحلیل داده

ها از جداول و نمودارهاي توزیع فراوانی و  توصیف داده

میانگین هاي هر سئوال، و براي استنباط نتایج از نمونه 

مورد بررسی به جامعه از آزمونهاي نسبت استفاده شده 

  است. 
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  توصیف نمونه مورد بررسی

انی نمونه مورد بررسی بر حسب میزان توزیع فراو

دهد که بیشترین درصد  تحصیلات پاسخگو نشان می

درصد) داراي مدرك تحصیلی لیسانس 41پاسخگویان (

باشند. همچنین توزیع فراوانی نمونه مورد بررسی بر  می

درصد  84دهد که  حسب جنس پاسخگو نشان می

ورد درصد زن هستند. نمونه م 16پاسخگویان مرد و تنها 

دهد که  بررسی بر حسب سابقه کار پاسخگو نشان می

 15درصد) داراي سابقه کار بیش از  57اکثر پاسخگویان (

باشند. تنها دو نفر از پاسخگویان به صورت  سال می

باشند و سایرین  عضویت  پیمانی در استخدام شرکت می

درصد پاسخگویان در پست کارشناس و  72رسمی دارند. 

  اند. اي مدیریتی مشغول به کار بودهسایرین در پسته

  

توزیع فراوانی نمونه مورد بررسی بر حسب پاسخ به 

  سوالات

. براي امتیاز دهی مطلوب بودن فعالیتهاي اجرایی

به مطلوب بودن فعالیتهاي اجرایی به سوالات مربوط به 

داده شده است و میانگین امتیازات  5تا 1آن امتیاز 

وب بودن فعالیتهاي اجرایی در مربوط به عنوان امتیاز مطل

درصد پاسخگویان  24نظر گرفته شده است. بر این اساس 

 35اند و  به این بعد امتیاز پاسخ زیاد و خیلی زیاد داده

  اند. درصد امتیاز کم و خیلی کم داده

. براي امتیاز دهی به مطلوب بودن تعهدات اجرایی

آن مطلوب بودن تعهدات اجرایی به سوالات مربوط به 

داده شده است و میانگین امتیازات مربوط به  5تا 1امتیاز 

عنوان امتیاز مطلوب بودن تعهدات اجرایی در نظر گرفته 

درصد پاسخگویان به این بعد  23شده است. بر این اساس 

درصد امتیاز  28اند و  امتیاز پاسخ زیاد و خیلی زیاد داده

 اند. کم و خیلی کم داده

. براي امتیاز دهی اجراییمطلوب بودن ظرفیتهاي 

به مطلوب بودن ظرفیتهاي اجرایی به سوالات مربوط به 

داده شده است و میانگین امتیازات  5تا 1آن امتیاز 

مربوط به عنوان امتیاز مطلوب بودن ظرفیتهاي اجرایی در 

درصد پاسخگویان  18نظر گرفته شده است. بر این اساس 

 35اند و  زیاد داده به این بعد امتیاز پاسخ زیاد و خیلی

  اند. درصد امتیاز کم و خیلی کم داده

مطلوب بودن اندازه گیري و تحلیل نظام 

براي امتیاز دهی به اندازه گیري و مدیریت عملکرد. 

تحلیل مطلوب نظام مدیریت عملکرد به سوالات مربوط 

داده شده است و میانگین امتیازات  5تا 1به آن امتیاز 

امتیاز اندازه گیري و تحلیل مطلوب نظام مربوط به عنوان 

مدیریت عملکرد در نظر گرفته شده است. بر این اساس 

درصد پاسخگویان به این بعد امتیاز پاسخ زیاد و  20

درصد امتیاز کم و خیلی کم  37اند و  خیلی زیاد داده

  اند. داده

هاي اقدامات مدیریت  مطلوب بودن تاییدیه

هاي  ه مطلوب  بودن تاییدیه. براي امتیاز دهی بعملکرد

اقدامات مدیریت عملکرد به سوالات مربوط به آن امتیاز 

داده شده است و میانگین امتیازات مربوط به عنوان  5تا 1

هاي اقدامات  ها و همسویی امتیاز مطلوب  بودن تاییدیه

مدیریت عملکرد در نظر گرفته شده است. بر این اساس 

د امتیاز پاسخ زیاد و درصد پاسخگویان به این بع 22

درصد امتیاز کم و خیلی کم  37اند و  خیلی زیاد داده

  اند. داده

  

  بررسی فرضیات تحقیق

  باشد: تحقیق حاضر به صورت زیر میفرضیه اول 

فعالیت هاي اجرایی در شرکت گاز خراسان رضوي به 

  طور مطلوب اجرا می گردند 

 عقیدهبا استفاده از مقیاس فرضیه این  پاسخ بهبراي 

شده  دادهامتیازات  میانگینگیري  یکرت به اندازهلنج س

مربوطه پرسشنامه توسط پاسخگویان در سئوالات 

امتیاز میانگین سپس افرادي را که  پرداخته شد.

باشد را انتخاب  متوسطگیري شده آنان بیشتر از  اندازه

و از لحاظ آماري این  دادهنموده و مورد ارزیابی قرار 

% 50کنیم که آیا نسبت این افراد از  می مونآزفرضیه را 

در واقع از نظر آماري فرضیه فوق ؟ و یا خیر بیشتر است

توان به صورت زیر  را با استفاده از آزمون نسبت می

  نمایش داد:

  پاسخ به فرضیه تحقیق منفی است:

          5.0: PH 
     

  تحقیق مثبت است: پاسخ به فرضیه
          5.0:

1
PH   
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  به بیان دیگر

فعالیت هاي اجرایی در شرکت گاز خراسان رضوي به 

      H:طور مطلوب اجرا نمی گردند

فعالیت هاي اجرایی در شرکت گاز خراسان رضوي به 

      H1:طور مطلوب اجرا می گردند

  :باشد صورت میایني آزمون فوق به  آماره
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   ي آزمون برابر است با: در نتیجه مقدار آماره
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-Pمقدار احتمال (با توجه به مقدار آماره آزمون و 

value=0.583 (توان نتیجه گرفت که فرض صفر یا  می

فعالیت هاي اجرایی در شرکت گاز "این فرض که 

در  "خراسان رضوي به طور مطلوب اجرا نمی گردند

  . شود میندرصد رد  5 يدار سطح معنی

  

  باشد: تحقیق حاضر به صورت زیر میفرضیه دوم 

ن رضوي به طور تعهدات اجرایی در شرکت گاز خراسا

  مطلوب انجام می شوند 

با استفاده از مقیاس فرضیه این  پاسخ بهبراي 

 دادهامتیازات  میانگینگیري  سنج لیکرت به اندازه عقیده

مربوطه پرسشنامه توسط پاسخگویان در سئوالات شده 

گیري  امتیاز اندازهمیانگین پردازیم سپس افرادي را که  می

باشد را انتخاب نموده و مورد  متوسطشده آنان بیشتر از 

دهیم و از لحاظ آماري این فرضیه را  ارزیابی قرار می

% بیشتر 50کنیم که آیا نسبت این افراد از  می آزمون

در واقع از نظر آماري فرضیه فوق را با ؟ و یا خیر است

توان به صورت زیر نمایش  استفاده از آزمون نسبت می

  داد:

  است: پاسخ به فرضیه تحقیق منفی

          5.0: PH 
     

   تحقیق مثبت است: پاسخ به فرضیه
         5.0:

1
PH   

  به بیان دیگر

تعهدات اجرایی در شرکت گاز خراسان رضوي به طور 

      H:مطلوب انجام نمی شوند

به طور تعهدات اجرایی در شرکت گاز خراسان رضوي 

      H1:مطلوب انجام می شوند

  باشد: صورت زیر میایني آزمون فوق به  آماره
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  ي آزمون برابر است با: در نتیجه مقدار آماره
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-Pبا توجه به مقدار آماره آزمون و مقدار احتمال (

value=0.105 (توان نتیجه گرفت که فرض صفر یا  می

تعهدات اجرایی در شرکت گاز خراسان "این فرض که 

در سطح  "رضوي به طور مطلوب انجام نمی شوند

  . شود میندرصد رد  5 يدار معنی

  

  باشد: به صورت زیر میتحقیق حاضر فرضیه سوم 

ظرفیت هاي اجرایی در شرکت گاز خراسان رضوي به 

  طور مطلوب موجود می باشند 

با استفاده از مقیاس فرضیه این  پاسخ بهبراي 

 دادهامتیازات  میانگینگیري  سنج لیکرت به اندازه عقیده

مربوطه پرسشنامه توسط پاسخگویان در سئوالات شده 

گیري  امتیاز اندازهمیانگین ا که پردازیم سپس افرادي ر می

باشد را انتخاب نموده و مورد  متوسطشده آنان بیشتر از 

دهیم و از لحاظ آماري این فرضیه را  ارزیابی قرار می

% بیشتر 50کنیم که آیا نسبت این افراد از  می آزمون

در واقع از نظر آماري فرضیه فوق را با ؟ و یا خیر است

توان به صورت زیر نمایش  میاستفاده از آزمون نسبت 

  داد:

  پاسخ به فرضیه تحقیق منفی است:

          5.0: PH 
     

  تحقیق مثبت است: پاسخ به فرضیه
          5.0:

1
PH   

  به بیان دیگر
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ظرفیت هاي اجرایی در شرکت گاز خراسان رضوي به طور 

  H:مطلوب موجود نمی باشند

ظرفیت هاي اجرایی در شرکت گاز خراسان رضوي به طور 

   H1:مطلوب موجود می باشند

:          باشد ي آزمون فوق به صورت زیر می آماره
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  : ي آزمون برابر است با در نتیجه مقدار آماره
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-Pبا توجه به مقدار آماره آزمون و مقدار احتمال (

value=0.734 (توان نتیجه گرفت که فرض صفر یا  می

ظرفیت هاي اجرایی در شرکت گاز "این فرض که 

در  "موجود نمی باشندخراسان رضوي به طور مطلوب 

  . شود میندرصد رد  5 يدار سطح معنی

  

  باشد: تحقیق حاضر به صورت زیر میفرضیه چهارم 

نظام مدیریت عملکرد در شرکت گاز خراسان رضوي به 

  طور مطلوب اندازه گیري و تحلیل می شود

با استفاده از مقیاس فرضیه این  پاسخ بهبراي 

 دادهامتیازات  میانگینگیري  یکرت به اندازهلسنج  عقیده

مربوطه پرسشنامه توسط پاسخگویان در سئوالات شده 

گیري  امتیاز اندازهمیانگین پردازیم سپس افرادي را که  می

باشد را انتخاب نموده و مورد  متوسطشده آنان بیشتر از 

دهیم و از لحاظ آماري این فرضیه را  ارزیابی قرار می

% بیشتر 50کنیم که آیا نسبت این افراد از  می آزمون

در واقع از نظر آماري فرضیه فوق را با ؟ و یا خیر است

توان به صورت زیر نمایش  استفاده از آزمون نسبت می

  داد:

   پاسخ به فرضیه تحقیق منفی است:

         5.0: PH       

   تحقیق مثبت است: پاسخ به فرضیه

         5.0:
1

PH   

  به بیان دیگر

نظام مدیریت عملکرد در شرکت گاز خراسان رضوي به 

 H:طور مطلوب اندازه گیري و تحلیل نمی شود

نظام مدیریت عملکرد در شرکت گاز خراسان رضوي به 

    H1:طور مطلوب اندازه گیري و تحلیل می شود

  باشد: ي آزمون فوق به صورت زیر می آماره
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   ي آزمون برابر است با: در نتیجه مقدار آماره
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-Pمقدار احتمال (با توجه به مقدار آماره آزمون و 

value=0.928 (توان نتیجه گرفت که فرض صفر یا  می

نظام مدیریت عملکرد در شرکت گاز  "این فرض که 

خراسان رضوي به طور مطلوب اندازه گیري و تحلیل نمی 

  . شود میندرصد رد  5 يدار در سطح معنی "شود 

  

  باشد: تحقیق حاضر به صورت زیر میفرضیه پنجم 

عملکرد شرکت گاز خراسان رضوي از  اقدامات مدیریت

  تاییدیه هاي لازم به طور مطلوب برخوردار است

با استفاده از مقیاس فرضیه این  پاسخ بهبراي 

 دادهامتیازات  میانگینگیري  سنج لیکرت به اندازه عقیده

مربوطه پرسشنامه توسط پاسخگویان در سئوالات شده 

گیري  امتیاز اندازهمیانگین پردازیم سپس افرادي را که  می

باشد را انتخاب نموده و مورد  متوسطشده آنان بیشتر از 

دهیم و از لحاظ آماري این فرضیه را  ارزیابی قرار می

% بیشتر 50کنیم که آیا نسبت این افراد از  می آزمون

در واقع از نظر آماري فرضیه فوق را با ؟ و یا خیر است

رت زیر نمایش توان به صو استفاده از آزمون نسبت می

  داد:

  پاسخ به فرضیه تحقیق منفی است:

          5.0: PH 
     

  تحقیق مثبت است: پاسخ به فرضیه
          

  
5.0:

1
PH   

  به بیان دیگر
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اقدامات مدیریت عملکرد شرکت گاز خراسان رضوي از 

      H:تاییدیه هاي لازم به طور مطلوب برخوردار نیست

اقدامات مدیریت عملکرد شرکت گاز خراسان رضوي از 

      H1:تاییدیه هاي لازم به طور مطلوب برخوردار است

  باشد: ي آزمون فوق به صورت زیر می آماره
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  : ي آزمون برابر است با در نتیجه مقدار آماره

   �= �.����.�

�
�.�×�.�

��

= −�. ��� 

  

-Pبا توجه به مقدار آماره آزمون و مقدار احتمال (

value=0.989 (توان نتیجه گرفت که فرض صفر یا این  می

شرکت گاز خراسان  اقدامات مدیریت عملکرد "فرض که 

رضوي از تاییدیه هاي لازم به طور مطلوب برخوردار 

  .شود میندرصد رد  5 يدار در سطح معنی "نیست 

  

  
مدل مفهومی تحقیق . یافته هاي تحقیق بر اساس6شکل   

  

  

  نتیجه گیري

بیان شد که فرایند مدیریت عملکرد از نظر اقداماتی 

که در تحقق اهدافش نقش دارند، توصیف می شود. یافته 

هاي تحقیق نشان دادند که این اقدامات یعنی اقدامات 

 پیاده سازي و نهادینه سازي در شرکت گاز خراسان

رضوي به طور مطلوب اجرا نمی شوند، و در نتیجه اهداف 

 فرایند مدیریت عملکرد در این شرکت محقق نشده اند.

این اقدامات فعالیت هایی را توصیف می کنند که در واقع 

انتظار می رفت به اهداف زمینه فرایندي مدیریت عملکرد 

بعضی از این اقدامات میزان پیاده سازي  دست یابند.

عملکرد در شرکت گاز را اندازه گیري نمودند و  مدیریت

به اهداف پیاده سازي ربط داده شدند. سایر اقدامات 

حمایت لازم براي نهادینه سازي نظام مدیریت عملکرد در 

شرکت گاز خراسان رضوي را می سنجیدند و به تنها 

هدف نهادینه سازي در فرایند مدیریت عملکرد منتهی 

ته ها نشان دادند اقدام مطلوبی می شدند. بنابراین یاف

اقدامات نهادینه سازي مدیریت عملکرد در 

 شرکت گاز استان خراسان رضوي اجرا نمی گردند

 قابلیت سازمانی در مدیریت عملکرد کارکنان است شرکت گاز خراسان رضوي فاقد

 نظام مدیریت عملکرد شرکت گاز استان خراسان رضوي در سطح دوم بلوغ قرار نمی گیرد

 وضعیت نظام مدیریت عملکرد شرکت گاز خراسان رضوي مطلوب نمی باشد

 اهداف فرایند مدیریت عملکرد محقق نمی شوند

اهداف مدیریت عملکرد در اقدامات جهت تحقق 

 شرکت گاز خراسان رضوي به طور مطلوب اجرا نمی شوند

اقدامات پیاده سازي مدیریت عملکرد در 

 شرکت گاز استان خراسان رضوي اجرا نمی گردند
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جهت پیاده سازي و نهادینه سازي نظام مدیریت عملکرد 

در شرکت گاز خراسان رضوي انجام نمی پذیرد. با توجه 

به یافته هاي تحقیق در هر دو جنبه پیاده سازي و 

نهادینه سازي فرایند مدیریت عملکرد، می توان اظهار 

ابلیت سازمانی در داشت که فرایند مدیریت عملکرد بر ق

شرکت گاز استان خراسان رضوي موثر، قابل تکرار و 

. یافته هاي تحقیق را بر اساس مدل 6شکل  پایدار نیست.

  مفهومی تحقیق نشان می دهد.

بنابراین شرکت گاز خراسان رضوي می بایست با 

توجه به یافته هاي این تحقیق نسبت به اجراي اقداماتی 

نهادینه سازي نظام مدیریت  که منجر به پیاده سازي و

عملکرد در شرکت مذکور می شوند مبادرت نماید. این 

اقدامات می توانند بر اساس شاخص هاي پیشنهادي مدل 

  بلوغ قابلیت هاي منابع انسانی اجرا گردند.   

بیان شد که اقدامات پیاده سازي با زیر مجموعه 

زمینه  اقدامات اجرایی انجام می شوند. اقدامات اجرایی در

فرایندي مدیریت عملکرد توصیف کننده اقداماتی است 

که معمولا باید پیاده سازي شوند تا اهداف زمینه فرایندي 

تحقق یابند.چون اقدامات اجرایی، پیاده سازي اصلی 

زمینه فرایندي مدیریت عملکرد را شرح می دهند 

اقدام  14آیند.  بزرگترین گروه اقدامات به حساب می

پیاده سازي نظام مدیریت عملکرد در شرکت اجرایی در 

گاز استان خراسان رضوي دخالت داشتند. یافته هاي 

تحقیق نشان دادند که شرکت گاز استان خراسان رضوي 

باید به اقداماتی که منجر به پیاده سازي نظام مدیریت 

عملکرد در آن شرکت می شوند اهتمام نماید. لذا در 

  ود:خصوص فرضیه اول پیشنهاد می ش

اهداف عملکرد یعنی ویژگی یا نتیجه قابل اندازه  )1

گیري در شرکت براي هر واحد، گروه و فرد بر اساس 

  کاري که باید انجام دهند، تعریف شود.

اهداف عملکرد به صورت دوره اي و متناوب بسته به  )2

تغییر در تعهدات واحدها و افراد یا تغییر در شرایط 

  نیاز اصلاح شوند.کاري سازمان بازنگري و در صورت 

در قبال عملکرد هر واحد افرادي هستند که باید به  )3

مافوق و تشکیلات پاسخ گو باشند. لذا ضروري است 

  این دسته از افراد براي مدیریت عملکرد واحد خود:

از عملکرد واحد خود در مقایسه با آنچه به انجام  3,1

  آن تعهد داده اند مطلع باشند.

د را در مقایسه با اهداف پیشرفت عملکرد واح 3,2

عملکرد (آنچه باید انجام شود) با افراد واحد خود، 

نمایندگان واحدهایی که وابستگی مشترك با واحد دارند، 

و کسانی که باید به آنها گزارش عملکرد داد مورد بحث و 

  بازنگري قرار دهند.

فرصتهاي پیشرفت عملکرد واحد و بهبود  3,3

  یی نمایند.عملکرد را بررسی و شناسا

عملکرد غیرقابل قبول در مقایسه با اهداف  3,4

  عملکرد را مدیریت نمایند.

اهداف عملکرد یعنی آنچه باید انجام شود به صورت  )4

متناوب یا بر اساس تعهدات و اتفاقات جدید براي هر 

  فرد مستند کنند.

اهداف عملکرد به صورت دوره اي یا بر اساس کارهاي  )5

ر فرد بازنگري و در صورت محول شده جدید براي ه

  نیاز اصلاح شوند.

کسانی که مسئولیت عملکرد سایرین را بر عهده دارند  )6

ارتباط مستمري را با زیر مجموعه خود با روش هایی 

مانند بحث هاي غیر رسمی، بحث هاي غیر رسمی 

بازخور عملکرد، جلسات منظم براي بازنگري پیشرفت 

بود عملکرد، عملکرد، جلسات منظم براي چگونگی به

جلسات منظم براي مستند سازي دستاوردهاي افراد 

  در مقایسه با اهداف عملکرد حفظ نمایند.

مدیران عملکرد یا در واقع آنهایی که در قبال عملکرد  )7

سایرین پاسخگو و مسئولند از دستاوردهاي زیر 

مجموعه خود در مقایسه با اهداف عملکرد اطلاع 

زیردست در مقایسه با  یابند. براي مثال عملکرد فرد

اهداف عملکردش یعنی آنچه انجام داده است با آنچه 

باید انجام می داده است، یا سهم فرد در عملکرد 

دیگر افراد یا واحدها در مقایسه با اهداف مستند شده 

  اش.

روش هاي بهبود فرایند، ابزار یا منابع که موجب  )8

پیشرفت و افزایش عملکرد افراد می شوند شناسایی و 

اعمال شوند. براي این منظور روش هاي بحث مستمر 

درباره عملکرد بین کارکنان و مدیران، بحث گروهی 

درباره عملکرد، جلسات حل مساله، توصیه هاي 
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یا بازخوردهاي  مشاور، مدرس یا مربی و بازنگري ها

مشترییا مدیر نمونه هایی از روش هاي بهبود می 

  باشند.

دستاوردهاي افراد در مقایسه با اهداف عملکرد  )9

مستند و بر اساس اتفاقات جدید با استفاده از یک 

روش اجرایی مستند مورد بحث قرار گیرند. ارزیابی 

هاي عملکرد، ارزشیابی هاي گروه همکار، بازنگري 

جه، بازنگري هاي جلسات عملکرد از در 360هاي 

جمله روش هاي مستندسازي و بحث درباره نتایج 

  عملکردند.

در صورت بروز مشکل در عملکرد فرد با افراد مناسب   )10

  درباره آن بحث شود.

براي رفع مشکلات و مسائل عملکرد مطابق یک   )11

روش اجرایی مستند از برنامه هاي بهبود با راهنمایی 

و نظر متخصصان منابع انسانی و مدیریت عملکرد 

  استفاده شود.

پیشرفت هاي حاصل از برنامه بهبود عملکرد به  )12

  صورت متناوب بحث، بررسی و مستند شوند.

جایزه به عملکرد راهنمایی براي تقدیر و یا اعطاي  )13

برجسته تدوین و بیان شود. عملکرد برجسته می 

تواند عملکرد استثنایی فرد یا واحد، بهبود فرایند، 

کیفیت استثنایی، تحقق اهداف بیش از حد انتظار، 

دستاوردهایی فراتر از کار محوله، رشد مهارتی 

برجسته، و یا عرضه خدمات برجسته به مشتریان 

  باشد.

ا قدردانی همانند اتفاقاتی که به توجه اعطاي جایزه ی )14

ویژه اي نیاز دارند انجام پذیرند. در واقع اعطاي 

جایزه و یا قدردانی ها بر اساس یک راهنماي مدون 

تعیین، و به زمانی که عملکرد، شایسته تقدیر بوده 

نزدیک، و به نحوي که نشاندهنده قدردانی سازمان از 

بر رفتارها و  افراد واحدها باشد ضمن تاکیدي که

  نتایجی که براي سازمان ارزشمندند، انجام پذیرد.

اقدامات نهادینه سازي اقداماتی هستند که به نهادینه 

سازي اقدامات پیاده سازي شده در فرهنگ سازمان کمک 

می کنند تا آنها موثر، قابل تکرار و پایدار باشند. اقدامات 

دهند که  نهادینه سازي به طور کلی پایداري را شکل می

بوسیله آنها سازمان می تواند اقدامات پیاده سازي (که در 

اقدامات اجرایی زمینه فرایندي مدیریت عملکرد شرح 

داده شدند) نهادینه سازي کند. اقدامات نهادینه سازي به 

همان اندازه اقدامات پیاده سازي مهم اند به این خاطر که 

شود تا زمینه  مآنها هستند که بیان می کنند چه باید انجا

ي مدیریت عملکرد در شرکت گاز استان خراسان فرایند

رضوي  حمایت و نهادینه شود. تعهدات اجرایی اولین 

دسته از اقدامات نهادینه سازي بشمار می آیند. تعهدات 

اجرایی اقداماتی را توصیف می کنند که شرکت گاز باید 

زنده انجام دهد تا اطمینان پیدا کند که فعالیت هاي سا

در زمینه فرایندي مدیریت عملکرد ایجاد شده اند و پایدار 

خواهند بود. تعهدات اجرایی معمولا شامل وضع سیاست 

هاي سازمانی، حمایت مدیران اجرایی، و نقش هاي 

سازمانی براي حمایت از اقداماتی است که به پرورش 

قابلیت کارکنان می پردازد. یافته هاي پژوهش نشان 

کت گاز استان خراسان رضوي می بایست در دادند که شر

زمینه تعهد به فرایند مدیریت عملکرد اقدام نماید. از این 

  رو براي فرضیه دوم پیشنهاد می شود:

. سازمان یک سیاست و خط مشی مستند را براي 1

انجام فعالیت هاي مدیریت عملکرد تدوین و نگهداري 

لکرد در نماید، که در آن الف) فعالیت هاي مدیریت عم

خدمت اهداف کاري و ارزش هاي سازمان تبیین شوند 

ب) عملکرد در مقایسه با اهداف تعریف شده براي آنچه 

تعهد به انجامش داده اند، اندازه گیري شود ج) حقوق و 

منزلت افراد هنگام انجام همه فعالیت هاي مدیریت 

عملکرد مراعات شود د) اطلاعات و داده هاي مدیریت 

اد براي آنها محرمانه تلقی شود ر)روش اجرایی عملکرد افر

مناسب براي مدیریت عملکرد تعریف و مستند شده و 

مورد استفاده قرار گیرد س) از یک عملکرد برجسته 

  تقدیر و در صورت لزوم به آن جایزه تعلق گیرد.

. سمت یا سمت هاي سازمانی براي کمک و مشاوره 2

ذار گردد. براي مثال به واحدها درباره مدیریت عملکرد واگ

کارشناسان منابع انسانی یا متخصصان مرتبط، مدیر منابع 

انسانی، کادر کیفیت یا بهره وري، کادر حقوقی و افراد 

متخصص در فنون بهبود عملکرد ممکن است در این 

  زمینه به واحدها کمک کنند یا مشورت دهند.

ظرفیت هاي اجرایی یا توانایی اجرایی دومین دسته از 

قدامات نهادینه سازي اند. توانایی هاي اجرایی به شرح ا
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پیش شرط هایی می پردازد که باید در شرکت گاز 

خراسان رضوي وجود داشته باشد تا اقدامات به نحو 

شایسته اي پیاده سازي شوند. توانایی اجرایی معمولا 

شامل منابع، ساختارهاي سازمانی و آماده سازي براي 

ت عملکرد می باشد. نظر به یافته اجراي اقدامات مدیری

  هاي این پژوهش براي فرضیه سوم پیشنهاد می شود:

. در هر واحد به فرد یا افرادي مسئولیت و اختیارات 1

لازم واگذار گردد تا از انجام فعالیت هاي مدیریت عملکرد 

  اطمینان حاصل شود.

. منابع کافی براي اجراي فعالیت هاي مدیریت 2

د. به بیان دیگر الف) وجود برنامه یا عملکرد تامین شو

اهداف کاري سازمان براي پشتیبانی از تنظیم اهداف 

عملکرد ب) استفاده از افراد متخصص و با تجربه در 

زمینه مدیریت عملکرد براي راهنمایی در این زمینه ج) 

فراهم نمودن منابع لازم (مخازنی از اهداف عملکرد از 

ه بندي شده براي ثبت پیش تعریف شده، الگوهاي طبق

اطلاعات عملکرد، الگوهایی براي تربیت نیرو، روش هایی 

براي مستند سازي مسائل عملکرد، و شکل هاي استاندارد 

براي ثبت فعالیت هاي مدیریت عملکرد) براي پشتیبانی 

از فعالیت هاي مدیریت عملکرد د) تامین سرمایه براي 

صاص زمان انجام فعالیت هاي مدیریت عملکرد ر) اخت

کافی به فعالیت هاي مدیریت عملکرد س) استفاده از 

افراد متخصص و باتجربه در زمینه تقدیر و اعطاي جوایز 

براي راهنمایی در این زمینه ص) فراهم نمودن منابع 

جهت پشتیبانی از فعالیت هاي تقدیر و اعطاي جوایز 

(راهنماهایی براي نحوه تقدیر و اعطاي جوایز، مخازنی از 

عیارهاي از پیش تعریف شده براي تقدیر و اعطاي م

جوایز، اختصاص فضا براي اطلاعیه هاي قدردانی در 

تابلوها یا دیگر رسانه هاي سازمان، مستندسازي تقدیرها 

و اعطاي جوایز) ط) تامین سرمایه لازم براي انجام فعالیت 

  تقدیر و اعطاي جوایز.

ا انجام . افرادي که فعالیت هاي مدیریت عملکرد ر3

می دهند آمادگی لازم و مهارت هاي مرتبط براي انجام 

مسئولیت هایشان را کسب نمایند. از قبیل روش هاي 

ارزیابی عملکرد، نحوه برخورد با افراد مشکل ساز، مستند 

سازي عملکرد، قوانین و مقررات حاکم بر مدیریت 

  عملکرد و از این قبیل.

ي مدیریت . افراد مشارکت کننده در فعالیت ها4

عملکرد براي اقدامات مدیریت عملکرد با اهداف و تعهدات 

کار، تحلیل هر شغل و هر وظیفه، عملکرد شغلی و نظایر 

  این اقدامات آشنایی لازم را کسب نمایند.

دسته سوم از اقدامات نهادینه سازي اندازه گیري و 

تحلیل است. اندازه گیري و تحلیل شرح اندازه گیري هاي 

و تحلیل این اندازه گیري هاست. اندازه گیري و اقدامات 

تحلیل معمولا شامل مثال هایی از اندازه گیري هایی 

است که می توانند براي تعیین وضعیت و اثر بخشی پیاده 

سازي اقدامات اجرایی انجام شوند. این مثال ها به دنبال 

تجویزي بودن یا جامع بودن نیستند. فعالیت هاي 

ا دیگر منابع می توانند اندازه گیري کارکنان سازمان ی

هاي قابل اجرایی را میسر کنند. یافته هاي پژوهش حاضر 

  نشان دادند که در خصوص فرضیه چهارم باید:

. اندازه گیري هایی به منظور تعیین وضعیت و 1

عملکرد فعالیت هاي مدیریت عملکرد انجام شود. این 

تحقق یافته اندازه گیري ها می تواند درصد دستاوردهاي 

از اهداف عملکرد در سطح واحدها یا افراد، میزان تغییر 

اهداف عملکرد در طول انجام کار در سطح واحد یا افراد، 

نمودارهاي جمع بندي عملکرد در سطح فردي و واحدي، 

خط سیر مهارت هاي پرورش یافتنی که در بحث هی 

عملکرد مشخص شده، درصد افرادي که عملکردشان 

د، پیشرفت نسبت به برنامه هاي بهبود عملکرد، مساله دار

میزان زمان مصروفه جهت فعالیت هاي مدیریت عملکرد، 

تعداد افراد یا گروه هایی که عملکردشان قابل تقدیر بوده، 

تعداد حجم جوایز و اعطاها، و زمان مطرح کردن تقدیر یا 

  اعطاي جوایز تا دریافت آن را شامل گردد.

مربوط به عملکرد در واحد جمع . اندازه گیري هاي 2

  آوري و نگه داري شود. 

تایید پیاده سازي آخرین و چهارمین دسته از اقدامات 

نهادینه سازي است. تایید پیاده سازي به تشریح مراحلی 

می پردازد که از اجراي فعالیت ها مطابق سیاست ها و 

رویه ها وضع شده اطمینان می دهد. تایید معمولا شامل 

بازنگري ها و بازبینی هاي عینی است که توسط مدیران 

دیگر مسئولان صورت می گیرد. یافته هاي این  اجرایی و

تحقیق نشان می دهند که شرکت گاز استان خراسان 

رضوي باید در زمینه انجام اقداماتی که پیاده سازي 
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مدیریت عملکرد را تایید می نمایند دست به کار شوند. 

بنابراین با عنایت به نتایج حاصل از تجزیه و تحلیل داده 

  فرعی پنجم پیشنهاد می شود: هاي مرتبط با فرضیه

. فرد یا افراد مسئولی تایید نمایند که فعالیت هاي 1

مدیریت عملکرد مطابق خط مشی ها، اقدامات و روش 

هاي اجرایی و در صورت لزوم برنامه هاي مستند شرکت 

انجام می شوند و موارد عدم انطباق را نیز مشخص 

  نمایند.

فعالیت ها، . مدیران شرکت گاز به طور متناوب 2

وضعیت و نتایج مدیریت عملکرد را بازنگري و مسائل را 

  حل نمایند.

محقق با استفاده از مدل بلوغ قابلیت هاي منابع 

انسانی به عنوان خط کشی براي ارزیابی وضعیت شرکت 

در فرایند مدیریت عملکرد، و با وجود فاصله میان وضع 

ار موجود و وضع مطلوب، از این مدل به عنوان ابز

  راهنمایی براي بهبود وضعیت شرکت نیز استفاده نمود.
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  ها یادداشت

                                         
1. TQM: Total quality Management 
2. W. Edwards  Deming  
3. Philip Crosby 
4. Joseph Juran 
5. Watts Humphrey 
6. IBM 
7. Plan, Do, Act, Check (PDCA) 
8. process area 
9. Maturity  levels 
10. Process   area 
11. Goals 
12. Practices 
13. Implementation   Practices 
14. Institutionalization Practices 
15. Commitment to  Perform  
16. ability to  perform  
17. Measurement  and  analysis  
18. Verifying  implementation  
19. Staffing 
20. Communication and  coordination 
21. Work  environment 
22. performance management 
23. Training  and development 
24. Compensation 
25. Comprehensiveness 
26. Inherent causal nature of theory 
27. Domain or subject                           
28. Contextual factors                          
29. Range of theory                              
30. Variable                                   
31. Reliability   


