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 چکیده

با وجود اهمیت مدیریت منابع انسانی در سازمانهای پروژه محور، پژوهشوهای چنودانی   
 ایون  در مورد کارکردهای منابع انسانی در چنین سوازمانهایی انجوام نشوده اسوت. در    

ای کیفی به آسی  شناسی نظام مدیریت عملکورد  پژوهش تلاش شده در قال  مطالعه
هایی برای بهبود آن در جهت استقرار یا نظام کنونی پژوهشگاه نیرو ب ردازیم و راهکار

پرداخت مبتنی بر عملکرد ارایه کنیم. جامعه آماری این پژوهش پژوهشوگرهای حووزه   
صف پژوهشگاه نیرو )متشکل از اعضای هیات علمی و غیور هیوات علموی مشوغول در     

سوت.  گیری هدفمند بکار گرفته شوه ا  نمونه گیری، روش  ها( هستند و برای نمونهپروژه
برای گرداوری داده ها، از مصاحبه نیمه ساختار استفاده شده و در کنار آن بوه بررسوی   

ایم. بر اساس نتایج حاصول از  اسناد و مدار  سازمانی و کس  نظرات خبرگان پرداخته
سیستم مطلوب ارزیابی عملکرد پژوهشگاه نیرو چهار پیشنهاد شد که در ها  تحلیل داده

ارزیابی سالانه عملکرد فردی اعضا و استفاده از نتوایج آن در  ( 1 شود:نوع ارزیابی انجام 
، ارزیابی ماهانه عملکرد فردی اعضا  برای پرداخوت کارانوه   (2، ترفیع رتبه و پایه سالانه

ریزی و  ارزیابی پروژه در پایان آن توسط کارفرما با توجه به اطلاعات مدیریت برنامه( 1
یبی از ارزیابی عملکورد گروهوی و فوردی در پایوان هور      ترک( 1و کیفیت و نظرات نا ر 
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 مقدمه

هوا در   سوازمان  در حرکوت اسوت.   ای به سمت پروژه محووری  دنیای امروز به طور فزاینده

و پرتفولیوها به دنبال رسیدن به اهوداف  ها  ها، طرح مختلف با استفاده از پروژههای  بخش

اصلی خود و ارا ه خدمات و محصولات هستند. مدیریت منوابع انسوانی در یوا سوازمان     

ای با هم متفاوت است. نگاه یکسان بوه ایون موضووع در     پروژه محور و سازمان غیر پروژه

موودیران را در موودیریت کارکنووان دچووار مشووکل  ایوون دو نوووع سووازمان اشووتباه بوووده و

محوور و   شایسوته  خودمات  جبوران  نظوام  . اسوتقرار  (Bredin & Söderlund, 2011)کند می

هوا در   سازمان همه که است هایی ن نظام مدیریت عملکرد کارآمد، از جمله چالشهمچنی

ویژه در سازمانهای پروژه محور که علاوه بر نظام پرداخت  ند. به ا مواجه آن با جهان سراسر

شوود،  نیوز توجوه موی    گروهوی  مبتنوی برعملکورد   بوه پرداخوت   فوردی  عملکرد بر مبتنی

 . کارکنوان (Cheng et al., 2007; Das & Garcia-Diaz, 2001)دشواریهای کار بیشتر اسوت، 

 ارتباطی بین عملکرد آنان و پرداخت وجود داشته باشد و ایون امور   عملاً که دارند انتظار

بیشوتر آنوان    پشوتکار  و تعهود  شوده و بوه   عملکرد از بالایى سطح باعث احساس عدالت و

هوای   روش افوراد،  هوا حواکی از آن اسوت کوه     پژوهش  .(Lam et al., 2013)خواهد انجامید

کننود.  را ارزیوابی موی   هوا  آن بوودن  ناعادلانه یا عادلانه و داده بررسی قرار مورد پرداخت را

 و ها سازمان موثر کارکرد و اثربخشی برای الزام اساسی و اصل یا سازمان در عدالت در 

 مهم عامل این در  برای هایی ایجاد زمینه بدون و است کارکنان شغلی رضایت همچنین

 & Cohen-Charash). خواهود بوود   مشوکل  کارکنان امری هدایت و انگیزش ها، سازمان در

Spector, 2001) 
 اتخواذ  ها پرداخت مبتنی برعملکرد توسط بسیاری از سازمان الگوی های اخیر در سال

سوازمان را بورآورده    کارکنوانی کوه انتظوارات    بوه  موالی  های پاداش پرداخت شود و با می

تواند به ایجواد   چنین الگویی می .(Umobong & Bele-Egberi, 2019)کنند، همراه است می

و  (McPhie & Sapin, 2006)سوالاری در سوازمان کموا کورده    فرهنگ مبتنی بر شایسته

. (Umobong & Bele-Egberi, 2019)وری بیشوتر کارکنوان شوود   منجر به انگیزش و بهوره 

 و سوازی  پیواده ،   طراحوی  چگوونگی  مدل واحد و استانداردی بورای  هیچ که است بدیهی

 دقوت  بوا  را مسوا ل  باید سازمان هر. ندارد وجود،   مبتنی بر عملکرد پرداخت اجرای نظام

بورای مودل    را تصومیم  بهتورین  خوود  فورد  به منحصر شرایط به توجه بررسی نموده و با
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 نظور  نیازمند بستر مناسبی اسوت کوه در    پرداخت مبتنی بر عملکرد  مناس  اتخاذ نماید. 

در  .آن مووثر اسوت   آمیز موفقیت سازیدر پیاده الزامات استقرار آن پیش از اجرا، گرفتن

مبتنوی   تپرداخو  برای نیاز کارآمد، مهمترین پیش عملکرد مدیریت نظام این راستا، یا

 . است بر عملکرد

هوای پژوهشوی    پژوهشگاه نیرو یا سازمان پروژه محور است که و یفه اجرای پروژه

صنعت برق کشور را بر عهده دارد. نظام پرداخت این مجموعه حدود سه سال اسوت کوه   

ترین مشکلات نظام جدید، پرداخت پاداش مبتنی بر ساعات حضوور   تغییر یافته و از مهم

انگیزگی زیادی در بین کارکنوان ایجواد کورده کوه      زمان است. این موضوع بیافراد در سا

پوژوهش تولاش    این وری بینجامد. بنابراین، درتواند در بلندمدت به کاهش بهرهخود می

ای کیفوی بوه آسوی  شناسوی نظوام مودیریت عملکورد کنوونی         ایم در قال  مطالعهکرده

هبوود آن در جهوت اسوتقرار یوا نظوام      پژوهشگاه نیرو پرداختوه و راهکارهوایی بورای ب   

 پرداخت مبتنی بر عملکرد ارایه شود. 

 مروری بر مبانی نظری

 مدیریت منابع انسانی در سازمان پروژه محور

تووان مفهووم   شود. با این تعریف می امروزه هر پروژه، همانند یا سازمان موقت دیده می

سازمان موقت کوچوا تشوکیل    سازمان پروژه محور را به هر سازمانی که خود از چندین

 را هایی پروژه پروژه محور، . سازمانهای(Bredin & Söderlund, 2011)شده است، بسط داد 

 نیازهوای متغیور   بوه  دهند و بوا هودف پاسوخگویی    می انجام خود اهداف به رسیدن برای

-هوا پوروژه  . این سازمان(Xu & Yeh, 2014)کنند از افراد متخصص استفاده می مشتریان،

های کاری مختلف متشوکل از  های مستقل از هم را سازماندهی کرده و با گردآوری گروه

متخصصان سعی در حل مسایل پیچیوده، افوزایش خلاقیوت و بورآورده کوردن نیازهوای       

توانند با استفاده از تجوارب متخصصوان مختلوف بوه     رند. همچنین میمتنوع مشتریان دا

حل مشکلات پیچیده و یک ارچه سازی امور ب ردازند. متخصصانی کوه در ایون سوازمانها    

-هوای کواری اسوتفاده موی    کنند از تجربیات، اطلاعات و دانش یکدیگر در محیطکار می

انعطواف   پوروژه محوور عبارتنود از:   هوای   . ویژگی اساسی سوازمان (Whitley, 2006)نمایند

سازی تخصصهای مختلف و تعهد به  پذیری در مقابل تغییر تقاضاهای مشتریان، یک ارچه
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هدف محوور بووده    ها. این سازمان(Miterev et al., 2017)انجام کارهای پیچیده غیر روتین

زموان   و از آنجا که هر پوروژه  (Bredin & Söderlund, 2011)و متکی بر کار تیمی هستند 

مشخصی برای اتمام کار دارد، در بسیاری از مواقع، ترس از عدم اتمام کار در زمان مقورر  

 & Bredin)شوود باعث ایجاد ناامیدی، استرس و فشار زیاد بر افراد درگیور در پوروژه موی   

Söderlund, 2011) . 

شوند. نوع اول سوازمانی اسوت کوه    سازمانهای پروژه محور، به دو نوع طبقه بندی می

ها به  کند. در نوع دوم، پروژه ز سازمان عرضه میمحصول یا خدمتی را به مشتری بیرون ا

نوعی نقش حمایتی برای فعالیت اصلی سوازمان دارنود )چنوین حوالتی در سواختارهای      

های سازمان پروژه محور و انواع مختلف شود(. آشنایی با ویژگیماتریسی بیشتر دیده می

 تیریمود موفقیوت  چنین سازمانهایی به شناخت هر چه بهتر آنهوا و متعاقو  آن میوزان    

 .(Miterev et al., 2017)کندی در آنها کما شایانی میانسان منابع

مدیریت منابع انسانی در یا سازمان پروژه محور با چالشهایی مواجوه اسوت کوه در    

شووند. شویوه سوازماندهی کارهوا و تجزیوه و تحلیول       ای دیده نموی ی غیر پروژهسازمانها

شوند، مسویرهای شوغلی چندگانوه و نورخ     های کاری جدیدی که  اهر میمشاغل، نقش

هوای مودیریت منوابع انسوانی در     پایین ماندگاری کارکنان در سوازمان از جملوه چوالش   

های لازم برای تامین موداوم و توسوعه   های پروژه محور است. سازمان باید توانایی سازمان

پردازنود  هایی که در دنیای امروز به حل مسوا ل پیچیوده موی   منابع انسانی را برای پروژه

( مطالعاتی بور روی مشوکلات   2011) 1بردین .(Bredin & Söderlund, 2011)داشته باشد 

های به حداقل رساندن اضوطراب و  حوزه منابع انسانی در سازمانهای پروژه محور و شیوه

کنند، انجام داد. او متوجه شود، کمبوود   ناامیدی افرادی که در چنین سازمانهایی کار می

اضح و مشخص نبودن معیارهای ارزیابی کارکنان از دلایول  های وهای رسمی و نقشرویه

های پروژه محور است. از نظر او، سطح بوالاتری از  اصلی ناامیدی منابع انسانی در سازمان

ای و موقوت  های پوروژه ها، تعارضهای بین افراد و حجم کار زیاد در سیستمابهام در نقش

های متفاوتی تخصوص  افرادی که در زمینههای دا می است. همکاری با بیشتر از سیستم

تواند باعث استرس کارکنوان و در  دارند و تمام کردن پروژه در سررسیدهای مشخص، می

 نهایت احساس فرسودگی شغلی شود.  

از میان زیرسیسوتمهای مختلوف منوابع انسوانی، طراحوی مناسو  جبوران خودمات         
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همی است که سازمانهای پوروژه  کارکنان و شیوه مدیریت عملکرد آنان از جمله مسایل م

محور با آن مواجهند و در صورتیکه بخواهند کارکنان باانگیزه و متعهودی داشوته باشوند    

ای  که در جهت تحقق اهداف سازمان به شیوه کارآمدی عمل کنند، بایود بوه طوور ویوژه    

 مورد توجه قرار گیرند.  

 ران خدمات در سازمان پروژه محور.جب

 تعهود  ایجواد  در آورده و فوراهم  آمیوز  موفقیوت  عملکورد  برای امناس  بستری ر پرداخت

 تواثیر  تحوت  خودمات،  جبران . نظام(Lam et al., 2013)کنند می ایفا مهمی نقش کارکنان

 و دسوتمزدها  سطح در پرداخت، عدالت از کارکنانادار   و انتظارها چون مختلفی عوامل

 و قووانین  و سوازمان  پرداخوت  توانوایی  مزایای دریافتی، میزان جامعه، در رایج پرداختهای

جبوران خودمات    .(Ozdemir et al., 2013)قورار دارد  پرداختهوا  بور  حواکم  دولتوی  مقررات

پرداخوت غیور موالی بیشوتر بوا       .شوود موی  لیتشک یمال ریو غ یمالکارکنان از دو بخش 

هوا وجووهی را    ماهیت کار سر و کار داشته و شامل عناصری است که سوازمانها بابوت آن  

 Osibanjo et)کنند اما برای ارضای نیازهای غیرمادی فرد ضوروری هسوتند   پرداخت نمی

al., 2014)شوغل جوذاب و    های رشود و توسوعه فوردی    . آنها شامل مواردی چون فرصت ،

باشند. توجه به هر دو جنبه مادی و غیرمادی جبران خدمات و تناس  آنهوا   مانند آن می

توانود منجور بوه افوزایش انگیوزه و مانودگاری آنوان در سوازمان         با نیازهای کارکنان موی 

 . (Milkovich & Bloom, 2017)شود

 سنتی جبران خدمات تاکید بیشتر بر حقوق ثابت است، هرچند قابلیت های روش در

 در انگیوزش و نگهداشوت   تواند نمی و است کم اقتصادی وضعیت با یسنت روشهای انطباق

 توجوه  قابول  نکات از . یکی(Raviv & Sisli-Ciamarra, 2013)موثر باشد متخصص کارکنان

پرداخت صوورت گرفتوه اسوت.     و آنان نیازهای میان تناس  ایجاد به کارکنان، پرداخت در

 در بیشوتر  تولاش  بورای  افراد و ترغی  پرداخت استراتژی بیشتر اثربخشی موج  امر این

 جبوران  مختلفوی بورای   هوای  مودل  .(Dessler, 2020)شود می سازمانی اهداف تحقق جهت

جبوران   پرداخت مبتنوی برعملکورد،   مدل ها شامل مدل کارکنان وجود دارد. این خدمات

 بور  مبتنوی  جبوران خودمات   بر درآمود و  خدمات مبتنی جبران سهام، بر خدمات مبتنی

چارچوبهایی است که به  ارا ه همه آنها ویژگی ترین . مهم(Aithal, 2018) باشند می برابری
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بوا توجوه بوه عملکوردی کوه دارنود        دستمزد افزایش مورد در کارکنان انتظار واسطه آنها

 .(Umobong & Bele-Egberi, 2019)شودبرآورده می

ار تیموی اسوت، در کنوار    در سازمانهای پروژه محور که ماهیت فعالیتها مبتنی بور کو  

هوایی کوه    های تیمی نیز توجه شوود. پرداخوت   های فردی لازم است به پرداخت پرداخت

توانند باعث شووند کارکنوان بیشوتر بوه منوافع      صرفا مبتنی بر عملکرد فردی هستند می

تواند افت عملکورد  فردی خود توجه کرده و منافع جمعی را نادیده بگیرند که این امر می

در پرداخت فوردی، بور   . (Tremblay & Chênevert, 2008)را به دنبال داشته باشدسازمان 

اساس عملکرد فرد و بدون توجه به تأثیر آن بر عملکرد گروه، مبلغی مطابق بوا خروجوی   

هوای مختلفوی وجوود دارد.     داخوت فوردی روش  شود.  بورای پر  هر فرد به او پرداخت می

ها سنجش کیفیت خروجی تحویل داده شوده   ترین روش پرداخت فردی در پروژه متداول

فرد بر اساس زمان صرف شده و منابع استفاده شده است. روش دیگر پرداخت بر اسواس  

یشان شایستگی است که در آن افزایش پرداخت بر اساس نتایج ارزیابی عملکرد افراد به ا

شود. به جز پرداخت فردی، پرداخت گروهی )مانند سهیم کردن کارکنان در  پرداخت می

درآمد حاصل از پروژه( و پرداخت در سطح سازمان )مانند سهیم کردن کارکنان در سود 

تواننود موورد اسوتفاده قورار     سازمان( نیز وجود دارند که برای پرداخت بوه کارکنوان موی   

تواند کما کند تا در عین حال که افراد بورای  نوع پرداخت میگیرند. ترکیبی از هر سه 

کنند، برای بهبود خروجی پوروژه یوا واحود و     افزایش سطح عملکرد فردی خود تلاش می

 .(Dessler, 2020; Noe et al., 2019)افزایش سود سازمان نیز تلاش نمایند

-برناموه  شینظام از پو  ایروشن و  یارهایپروژه، وجود مع تیریاستاندارد مدمطابق 

 نیو . اگوردد  یمطلووب مو   یو ارتقواء رفتارهوا   تیو پرداخوت موجو  تقو   یشده برا یزری

 یمنوابع انسوان   یزیر ( در برنامه1-9پروژه )بند  یمنابع انسان تیری، در حوزه مد استاندارد

 دهوی و پواداش  یاسوتاندارد، قودردان   نیر اساس او ب تهپروژه پرداخ میبه موضوع پاداش ت

 .باشد یپروژه م میتوسعه ت ندیاز فرآ یبخش

بیشوتر بور   عملکورد   یابیو ارزهر چند واژه  مدیریت عملکرد در سازمان پروژه محور.

به ای بوده و نقاط ضعف کارکنان تاکید دارد اما مدیریت عملکرد مبتنی بر رویکرد توسعه

هدف  .(Lohman, 2021)کندشناسایی میرا  کنانکار یهانقاط قوت و ضعف همزمانطور 

 است. مدیریت عملکورد  ارزشمند و مطلوب رفتارهای تشویق و تأکید عملکرد، از مدیریت
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ریوزی   برناموه  قطریو  از کوه  اسوت  هوایی  سوازمان  در انگیوزه  ایجواد  بورای  اساسی ابزاری

 تیریمود  نظوام در  .(Cheng et al., 2007)هستند رقابتی کس  مزیت دنبال به استراتژیا

 ییهوا و همسوو  میو توسعه عملکرد افوراد و تو   یریگ، اندازهییشناسا یندهایعملکرد فرآ

چنین نظامی دقیق و عملیواتی   .شود یسازمان مرتبا تکرار م ایعملکرد با اهداف استراتژ

بافوت  و  سوازمان واحود سوازمانی، کول     یبا اسوتراتژ  راستایی عملکرد کارکنانهم بوده و

 و نوان یاطم تیقابلشود. یا نظام مدیریت عملکرد کارآمد، از ی در نظر گرفته میفرهنگ

است، انصاف و اخولاق را در نظور گرفتوه و بوه      حیقابل تصحبالایی برخوردار بوده،  اعتبار

 نیو بوه ا  یابیدسوت  یبورا دهود.  را از یکودیگر تمیوز موی    موثر و ناکارآمددرستی عملکرد 

، چشوم انوداز و   تیو مامور از رسوتی در  د دیو باعملکرد  تیریمد طراحان نظام، ارهایمع

 .دنباش داشتهسازمان  یارزشها

 کردیرومحور باشد. تواند مبتنی بر دو رویکرد رفتارمحور و نتیجهمدیریت عملکرد می

 قیو از طر دیو با . شایسوتگیها دارد یرفتوار  یهاصو ها و شاخیسوتگ یدر شا شهیر محوررفتار

کوه بوه طوور واضوح      ندشوو  فیتعرای به گونهخا   یرفتار یها شاخصمشخص کردن 

 یریو گ و انودازه  فیو تعر بورای  از آنجا که ند.نک زیبرتر متما عملکرد از راعملکرد متوسط 

رویکورد  ، شود صرف میرفتارها  یریگ و اندازه فینسبت به تعر یمعمولاً زمان کمتر جینتا

ایون   رسود. البتوه   بوه نظور موی    تر مقرون به صرفه ،عملکرد یریگ اندازه یبرا نتیجه محور

رود که خروجی کار ملمووس و قابول انودازه گیوری     رویکرد بیشتر در شرایطی به کار می

 یرا بورا  یتور عیچوارچوب وسو  در کنار هم استفاده شووند،   دو رویکرد نیاباشد. چنانچه 

نظوام   یطراحو  یبورا  .(Lohman, 2021)کننود  یفوراهم مو   حیانجام مدیریت عملکرد صوح 

سوه   نیو برخوردار اسوت. ا  یاژهیو تیاز اهم سوال کلیدیعملکرد، توجه به سه  مدیریت

 را یابیو ارز کار یکس چه( 2، شود  یابیارز دیبا یزیچ چه( 1 عبارتند از:  یبه ترتسوال 

 ,Dessler)شوود  موی  انجوام  و با استفاده از چه تکنیکهوایی  چگونه( ارزیابی 1 دهد  انجام

2020)   

و  فیگفووت کووه و ووا توووان یموو شووود  یابیووارز دیووکووه با یزیووچچووه خصووو   در

در این زمینه باید بوه نقوش   شوند.  یابیارز دیبا ی لازم برای انجام یا شغلها یستگیشا

از  یمنابع انسان یاز کارکردها یاریبس ازین شیپمهم تجزیه و تحلیل شغل توجه داشت. 

و  فیند کودام و وا  ک یمشخص م تجزیه و تحلیل شغل است که ،مدیریت عملکردجمله 



   1100پاییز ، 61شماره  شانزدهم،سال  | فصلنامه علوم مدیریت ایران | 110

 

 

، بسیاری از سوال دوم برای پاسخ به. (Lohman, 2021)هستند  نیتر مهم یشغل مهارتهای

ی بوه طوور   ابیو ارز روش، نیو ا در. کنندتاکید میدرجه  160 یابیارزپژوهشگرها بر روش 

. شودانجام میدستان ریو ز انیبالا دست، مشتر ریخود فرد، همکاران، مدهمزمان توسط 

درجه توجه به عوامل متعددی چون فرهنگ جامعوه،   160سازی ارزیابی هرچند در پیاده

ام فرهنگ سازمان، اندازه و ساختار سازمان، سبا رهبری، وزن اختصا  یافته به هر کد

از ارزیابها، مکانیزه بودن ارزیابی، شیوه اعلام نتایج ارزیابی و ارایه آموزشهای لازم به افراد 

دو روش  زیو مودیریت عملکورد ن   یهوا  ایخصو  سوال سوم و تکن دربسیار مهم است. 

 وش اسوتاندارد مطلوق  ر. در یا سوه یوجود دارد. روش اسوتاندارد مطلوق و روش مقا   یکل

پوذیرد در  ستانداردها و شاخصهای از پیش تعیوین شوده صوورت موی    ارزیابی با توجه به ا

 ,.Dessler, 2020; Noe et al)شووند بوا هوم مقایسوه موی     افراد یا سهیمقا روش درحالیکه 

2019). 

شووند،  سازمان در قال  کار تیمی انجام موی  در سازمانهای پروژه محور که فرایندهای

شوود   ارزیابی کارکنان با توجه به عملکرد تیمی در کنار ارزیابی عملکرد فردی سب  موی 

 & Tremblay)افراد تعامل خوبی باهم داشته و اهداف جمعی یا سازمانی بهتر محقق شود

Chênevert, 2008)      هر چند این دو باید همزمان در نظر گرفتوه شووند؛ چورا کوه تاکیود .

-روی اجتمواعی و مووج  توانود خطور طفوره   صرف بر پرداخت مبتنی بر عملکرد تیمی می

 .(Robbins & Judge, 2019)سواری کارکنان را به دنبال داشته باشد

 اهمیت پرداخت مبتنی بر عملکرد در سازمانهای پروژه محور

 فورد  هور  آن در کوه  اسوت  به کارکنوان  پرداخت برای روشی عملکرد، بر مبتنی پرداخت

این نووع   .کند می دریافت عملکرد منظم ارزیابی اساس بر را خود پرداخت بسته از بخشی

طراحوی   و انگیوزه  عاملی موثر بورای ایجواد   کارکنان، توسعه نظام ایبر پرداخت، مبنایی

بور عملکورد،    ینظام پرداخت مبتندر . (Baines, 1991) نظام جبران خدمات عادلانه است

تری دریافووت کننوود کووه در ازای توولاش بیشووتر پرداخووت بووالا افووراد انگیووزه پیوودا مووی 

چنین سیستمی اثر انگیزشی بوالایی داشوته و تحقوق    .  (Grabner & Martin, 2021)کنند

 بوه  پرداخوت  دادن پیونود  انتظوار،  سازد. بر اساس نظریوه اهداف کس  و کار را میسر می

داشوته   انگیوزه  خوود  عملکورد  و تولاش  افوزایش  برای کارکنان تا شود می باعث عملکرد،
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 پیونود  هوم  بوه  را سوازمانی  و فوردی  عملکورد  چنوین سیسوتمهایی   کوه  باشند. هنگامی

 را آنوان  شوغلی  رضایت خود نوبه به دانسته و این امر مهم را خود کار کارکنان دهند، می

 عنووان  بوه  توانود  می خت مبتنی بر عملکرد،. پردا(Stringer et al., 2011)دهد  می افزایش

 های تلاش برای پاداش و انگیزه ایجاد و کارایی افزایش برای کلی استراتژی یا از بخشی

 .(Baines, 1991)دانند شود و اکثر کارکنان آن را منصفانه می گرفته بکار کارکنان

بهوره  وپرداخوت مناسو     یهوا  تاسیس پژوهشگرهای بسیاری بر این باورند که میان

مبتنوی بور عملکورد     پرداختکه از  سازمانهاییوجود دارد.  عناداریمکارکنان رابطه  یور

وری سازمان را افوزایش  بهره ،کنانگیری از حداکثر پتانسیل کارکنند، با بهرهاستفاده می

پرداخوت ناشوی از    تفاوت . هرچند(Xu & Yeh, 2014)کنندداده و مزیت رقابتی کس  می

 یبرا ژهیداشته باشد، به ونیز  یا ناخواستهنتایج تواند  یبر عملکرد م یمبتن پرداخت نظام

تفواوت   وتفاوت در پرداخت ارتباط میان توانند  یکه نم یافراد ای کارکنان با دانش پایین

 .(Grabner & Martin, 2021)را در  کنند  کردعملدر 

 دیو ، با جبران خودمات  اثربخش بودن ی( برا1-9)بند  پروژه تیریاستاندارد مد مطابق

 یابیو ارز جوه یکوه نت  یباشود. در صوورت   و عملکرد افراد ها تیبر فعالی مبتن نظام پرداخت

اسوت و در   یپوروژه ضورور   میباشد ارا ه پاداش و ارتقاء به تو  بخش تیعملکرد پروژه رضا

تویم  آمووزش  ر بو  بایود از عملکرد نامطلوب باشد احتمالا  یحاک یابیارز جیکه نتا یصورت

مبتنوی بور عملکورد در سوازمانهای پوروژه       با توجه به اهمیت پرداخوت  پروژه تاکید کرد.

محور و نقش زیربنایی مدیریت عملکرد در پیاده سازی چنین سیستمی، در این پژوهش 

 قرار است به این دو سوال اصلی پاسخ داده شود:

. نظام مدیریت عملکرد در پژوهشگاه نیرو چه ویژگیهای دارد و با چوه آسویبهایی   1

 مواجه است 

و )به عنوان یا سازمان پروژه محور(، در وضعیت مطلوب نظام . در پژوهشگاه نیر2

مدیریت عملکرد )با تاکید بر پرداخت مبتنی بور عملکورد( بایود چوه ویژگیهوایی      

 داشته باشد   

 روش پژوهش  

پژوهشگاه نیرو، یا موسسه پژوهشی زیر مجموعه وزارت نیرو است و به جامعه آماری. 
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ر حوزه برق و انرژی صنعت برق ایران شوناخته  ها د عنوان مرجع رسمی مدیریت پژوهش

در صنعت برق و انرژی ایون بوود کوه     1191شود. نقش پژوهشگاه نیرو تا اواخر سال می

های پژوهشی، مشوکلات صونعت بورق از سووی نهادهوای دولتوی و       همانند سایر موسسه

مجوری   ها و شرکتهای توزیع و انتقال به آن ارجاع شوده و پژوهشوگاه بوه عنووان    نیروگاه

هوای پژوهشوی تعریوف نمووده و از طریوق      پژوهشی، این مشکلات را بوه صوورت پوروژه   

پرداخوت. کارکنوان پژوهشوگاه نیورو     هوا موی  پژوهشگرهای خود به انجام این قبیل پروژه

باشوند. پژوهشوگرها در حووزه صوف و      شامل پژوهشگرها و همکاران غیور پژوهشوی موی   

هوای   ه نیرو مشغول به کوار هسوتند. پوروژه   اعضای غیر پژوهشی در حوزه ستاد پژوهشگا

ریوزی،   شوند و حوزه سوتاد عملیوات مربووط بوه برناموه      پژوهشگاه در حوزه صف اجرا می

هوا را   مدیریت مالی، مدیریت منابع انسانی، بازرگانی و خودمات فنواوری اطلاعوات پوروژه    

 کند.  پشتیبانی می

هوای   عملکورد در سوازمان   از آنجا که در این پژوهش هدف بررسی پرداخت مبتنی بر

باشود، جامعوه آمواری ایون پوژوهش از       پروژه محوور اسوت و مولا  بررسوی پوروژه موی      

پژوهشگرهای حوزه صف پژوهشگاه )متشکل از اعضای هیات علمی و غیر هیوات علموی(   

ها مشغول به فعالیت هستند. جامعه موذکور حودود    انتخاب شده است که در انجام پروژه

نفور پژوهشوگر بوا مودار  دکتوری و       120ر عضو هیأت علمی و نف 100نفر شامل  220

 کارشناسی ارشد هستند.

گیری هدفمند بکار گرفته شد. با توجوه   نمونه گیری، روش  در این پژوهش برای نمونه

به اینکه در جامعه آماری این پژوهش،  افراد مختلفی وجود دارند، سعی شده کوه از هور   

نفور از   10 بوا   یو ترت نیبود تجربوه انتخواب شووند.     طبقه تعدادی افراد صواحبنظر و بوا  

 10هایی تنظیم شد. علت اکتفا کوردن بوه    مصاحبه رویپژوهشگاه ن رانیو مد هاپژوهشگر

ها بود. همچنوین بوه منظوور افوزایش روایوی      نفر، اشباع نظری مطال  حاصل از مصاحبه

و و مشواوران متخصوص در حووزه جبوران خودمات       برگاناساتید، خنفر از  2پژوهش، با 

   .انجام شد ییکارکنان مصاحبه هامدیریت عملکرد 

و بورای گوردآوری اطلاعوات از     اسوت  یفو یپوژوهش ک  نیروش اابزار گردآوری اطلاعات. 

 ابزارهای مختلفی مانند مصاحبه و بررسی اسناد و مدار  استفاده شده است. 

( 2020سوال اساسی مطرح شده توسط دسلر )های مصاحبه، سه  برای طراحی سوال
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در طراحی نظام مدیریت عملکرد و سایر نکات مطرح شده در مبانی نظری در نظر گرفته 

سوال برای سونجش وضوعیت مطلووب     2سوال برای سنجش وضعیت موجود و  2شد و 

و نفور از اسواتید    2طراحی گردید. برای بررسی روایی و پایایی  مصاحبه، از نقطه نظرات 

 متخصصان حوزه مدیریت منابع انسانی استفاده شد.

ها برای گوردآوری اطلاعوات و شوناخت بهتور پژوهشوگاه نیورو، اسوناد،         علاوه بر مصاحبه

، نامه تعریوف و تصووی  و ابولاغ پوروژه     آیینمدار  و مستندات موجود در حوزه پروژه شامل 

و فرم ارزیابی سوالانه پژوهشوگر؛ و   دستورالعمل ارزیابی پژوهشگران ، فرم ارزیابی تعریف پروژه

همچنین اسناد، مدار  و مستندات موجود در حوزه مالی و منابع انسانی شامل دسوتورالعمل  

بودین   وری به پژوهشگر و دستورالعمل ارزیابی سالانه مورد بررسی قرار گرفتنود.  پرداخت بهره

فیوت، مودیر تشوکیلات و    ریوزی و کی  های مختلف از جمله مدیر برنامه منظور از مدیران حوزه

ها، مدیر توسعه منابع انسانی و مدیر مالی استعلاماتی در خصو  مودار  و مسوتندات    روش

موجود و مصوب، صورت گرفت. با توجه به نتایج این استعلامات مشخص شود کوه در حووزه    

ها، مدیری ت عملکرد منابع انسانی و پرداخوت پواداش    تعریف و تصوی  و اجرا و خاتمه پروژه

هوای عملیواتی طراحوی شوده اسوت و در       ها و فرم وری کارکنان، فرآیندها، دستورالعمل و بهره

آوری ایون مسوتندات از طریوق اداره فرآینودها و تشوکیلات بوه        باشد. با جموع  دست اجرا می

بررسی و مطالعه مستندات پرداخته شد تا از این طریق با فرآیندهای اجرایی پژوهشوگاه نیورو   

 ها انجام شود.   تری با نتایج مصاحبه یسه دقیقآشنا شده و مقا

هوا از روش تحلیول توم     برای تجزیوه و تحلیول مصواحبه   روش تجزیه و تحلیل اطلاعات. 

 آشکار به امکان، حد در تا است درصدد پژوهشگر تحلیل، روش این استفاده شده است. در

 متن هدف، این به دستیابی ب ردازد. برای نوشتاری مصاحبه متن نهفته در های پیام نمودن

بورای   .(Braun & Clarke, 2006)شوود  نوشته جز یات شرح با و کامل طور به مصاحبه باید

تجزیه و تحلیل اسناد و مدار  از سه روش استفاه شوده اسوت. بوا توجوه بوه مطالعوات       

های اجرایی جواری پژوهشوگاه بوا     ای بین روش صورت گرفته در ادبیات پژوهش، مقایسه

اله حاضر بوا  مق 2مطالعات صورت گرفته انجام شد. با توجه به آشنایی یکی از نویسندگان

ای بوین آنهوا انجوام     های مشابه، مقایسوه  های اجرایی پژوهشگاه نیرو و سایر سازمان روال

هوای جواری    ها نقطه نظرات افراد در خصوو  روال  شد. همچنین در طول انجام مصاحبه

 های استخراج شده مقایسه گردید.   پژوهشگاه گرفته شد و با تم
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 ها داده لیتحل و هیتجز

 وضع موجود با توجه به اسناد و مدارک سازمانی آسیب شناسی

نظام جبران خدمات کارکنان پژوهشگاه نیرو از سه بخوش اصولی    نظام جبران خدمات.

وری، کاری، صندوق بهره( پرداخت متغیر شامل اضافه2( پرداخت ثابت )حکم قرارداد(، 1

تگی، مزایوای رفواهی   ( مزایا شامل بیمه تکمیلی درمان، بیمه بازنشسو 1کارانه و پاداش، و

شوود،  تشکیل شده است. با توجه به آنکه این سازمان یا موسسه پژوهشی محسوب می

باشد. حکم قراردادی کلیه پرسنل بر اسواس  های وزارت علوم مینامهملزم به رعایت آیین

های پرداخت اعضای هیات علمی و اعضای غیور هیوات علموی اسوت. پرداخوت      نامهآیین

باشد. این سیستم برای اعضای هیوات  روه پرسنل پژوهشگاه متفاوت میمتغیر برای سه گ

التحقیق است، برای اعضوای پژوهشوی   های بالادستی شامل حقنامهعلمی مطابق با آیین

وری ایجاد شده، و برای اعضای غیر پژوهشی نیز از کارانوه اسوتفاده   مکانیزم صندوق بهره

گردد. مزایا شامل بیموه بازنشسوتگی   خت میشود که هر سه ماه یکبار محاسبه و پردامی

 شود.  بوده که برای هر سه گروه بر اساس قوانین تعریف و پرداخت می

های مهم نظام جبران خدمات پژوهشگاه نیرو، عدم توجه بوه مودیریت   یکی از چالش

عملکرد کارکنان در طراحی نظام پرداخت است که خود بوه کواهش انگیوزه و نارضوایتی     

 ده است. شغلی منجر ش

 نظام ارزیابی عملکرد.  

در پژوهشگاه نیرو مدیریت عملکرد سالانه بر دو مورد تواثیر گوذار اسوت. ترفیوع پایوه و      

العاده ویژه. ترفیع پایه عبارتست از افزایش عددی پایه عضو واجود شورایط در    ضری  فوق

و پایوه عضوو    العاده ویژه، ضریبی از حقوق رتبه نامه. فوق چارچوب ضوابط و مقررات آیین

توانود، در چوارچوب    است که بر اساس رتبه شغلی وی تعیین گردیوده و پژوهشوگاه موی   

ضوابط مربوط و متناس  با  شرایط اقتصادی خود، میزان آن را هر دو سال یکبوار، موورد   

تورین   بازنگری قرار دهد. فرآیند ارزیابی بوا تکمیول فورم خودا هواری در خصوو  مهوم      

شود. در ادامه مودیر بلافصول و مودیر ارشود      یکسال شروع می های عضو در طول فعالیت

بوه عضوو اعطوا     20توا   0ای از  های عملکردی تعریف شوده نموره   عضو بر اساس شاخص

ریزی و کیفیت نسبت  کارکرد تایید شوده )کوار موورد     کند. در مرحله بعد دفتر برنامه می
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 کند.   را محاسبه و اعلام می تایید مدیران و مجریان پروژه( به ساعات کارکرد مو فی فرد
بررسی مستندات ارزیابی پروژه و ارزیابی عملکرد اعضا نشان دهنده این موضوع است 

که ارزیابی پروژه تاثیر مستقیمی در محاسبه ارزیابی عملکورد اعضوا نودارد. در خصوو      

های اعطایی از نظرات شخصی مودیران بالادسوت محاسوبه     ارزیابی سالانه اعضا نیز، نمره

تواند دستخوش قضاوتهای شخصی و روابط کاری مدیر و زیور   شود و این مورد نیز می می

 دست قرار گیرد.  

 مصاحبه ها تحلیل جینتاشناسی وضع موجود با توجه به آسیب

در سووال طراحوی گردیود.     2برای بررسی نظام ارزیابی عملکرد فعلی در پژوهشگاه نیرو، 

هووا تنهووا بورای     و تأکید شد کوه از مصواحبه   ابتدای مصاحبه هدف پژوهش ذکر گردید

بوه دقوت    آنهوا موتن  هوا،   . در حوین انجوام مصواحبه   مقاصد پژوهشی استفاده خواهد شد

مصاحبه شدگان درخواست گردید کوه  در پایان هر جلسة مصاحبه نیز از . سازی شد پیاده

هوای   سوخ . در ادامه بوه بررسوی پا  اضافه کنند ،چنانچوه مطلو  دیگوری برای طرح دارند

   پردازیم.ارا ه شده توسط مصاحبه شوندگان در خصو  نظام فعلی ارزیابی عملکرد می

 ؟دهود  می کسی کار ارزیابی را انجامچه  یعملکرد فعل ارزیابیدر نظام . 1سوال 

 در پاسخ به این سوال یکی از مصاحبه شوندگان اظهار داشت؟

کند. و مدیران گروه بهه   مدیر پروژه ماهانه ساعات کارکرد افراد را تایید یا رد می ..."

علمی و پژوهشگران زیهر مجموعهه خهود را ارزیهابی      هیأتصورت سالانه اعضای 

 "کند... می
های صوورت گرفتوه در پژوهشوگاه نیورو، هور کودام از مصواحبه         با توجه به تنوع ارزیابی

ترین ارزیاب در سیسوتم فعلوی مودیر     ها اشاره کردند. مهم شوندگان به تعدادی از ارزیاب

پروژه است که به صورت ماهانه در خصو  ساعات کارکرد کارشناسان پوروژه و شوخص   

کنود.   خود، ارزیابی انجام داده و نسبت به تایید همه کارکرد یوا بخشوی از آن اقودام موی    

ا پوروژه ابوراز نظور    دومین ارزیاب، شورای تعریف پروژه است که در خصو  تصوی  یو 

کند. سومین ارزیاب نا ر پروژه است که هم در طول ماه بر عملکرد فنوی تویم پوروژه    می

نظارت دارد و هم در پایان هر مرحله نسبت به مطالعه گوزارش کوار آن مرحلوه و تاییود     
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ریوزی و   کند. ارزیاب بعدی در سیستم فعلوی دفتور برناموه    فنی کل مرحله ا هار نظر می

کرد و برنامه زمانبنودی پوروژه را   هشگاه نیرو است که به صورت ماهانه هزینهکیفیت پژو

کنود. مودیر دانشوی هور گوروه، ارزیواب        ارزیابی کرده و انحرافهای موجود را گزارش موی 

دیگری است که پس از اتمام کار، پروژه را از منظر مدیریت دانش مودون شوده ارزیوابی    

از لحواظ سواختار سوازمانی بوه عنووان آخورین        کند. در نهایت مدیر مستقیم هر فرد می

ارزیاب تلقی شده که در پایان هر سال نسبت به ارزیابی عملکرد کلی فرد بر اساس نظوام  

 نماید. ارزیابی عملکرد سالانه اقدام می

برخوی   شوود؟  موی  یابیو ارز یزیچه چ یعملکرد فعل نظام ارزیابیدر . 2سوال 

 ح شده است:پاسخهای مصاحبه شوندگان در ادامه مطر

را  افهراد شهود و مهدیر بهر اسهاس  ن      مهی  ... یک پرسشنامه به مدیر بالادسهتی داده "
کند که البته قضاوت و نظر شحصی مدیر در این زمینهه پررنهب بهه نظهر     ارزیابی می

 "رسد...می
 "ها ندارد... ای وجود دارد که که تاثیر زیادی روی پرداختی... ارزیابی سالانه"
 "روی ساعات کارکرد ماهانه است... ارزیابی... اصل "

لحواظ رفتوار،   ها به این موضوع اشاره شد که در حال حاضر در پایان سوال از   در مصاحبه

نظارت سوفت و  شوند که البته می یابیارز یو تخصص یو مهارت و دانش عموم یستگیشا

اصولی بورای   سختی برای پیاده شدن این نظام ارزیابی وجود نودارد و آنچوه کوه مبنوای     

ماهانوه   یکوار  و اضوافه  یور بهوره  پرداخوت ارزیابی افراد است ساعات حضور آنان بووده و  

 . هر کدام از مصاحبه شوندگان به مواردیحضور افراد در ارتباط است ساعاتبا  ماًیمستق

در خصو  ارزیابی اشاره کرد که از منظر خود بخشوی از سواز و کوار سونجش عملکورد      

شد. این موضوع در بوین مصواحبه شووندگان مشوخص بوود کوه اکثور         میافراد را شامل 

ای بودنود ولوی در حووزه مفواهیم      همکاران در مسا ل فنی و تخصص خود افراد با تجربه

 منابع انسانی اطلاع و دغدغه چندانی نداشتند.  

 انجوام  یچه روشبا استفاده از  یابیعملکرد، ارز یابیارز یدر نظام فعل. 5سوال 

در پاسخ به این سوال، مصاحبه شوندگان به مفاهیم مختلفوی اشواره    ؟شود می
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 ها اشاره شده است: کردند. در ادامه به برخی پاسخ

سهاعات   تاییهد دانم... روش خاص علمی را ندیدم. هم ارزیابی سالانه و هم  ... نمی"
 "شود..کارکرد ماهانه معمولا بر اساس نظر شخصی مدیر انجام می

رفتهاری و   ههای  شهاخ  تهیه شده است که مدیران بر اساس  ن و ای  ... پرسشنامه"
 "کنند... عملکردی افراد را قضاوت می

ارزیابی عملکرد سالانه در پژوهشوگاه نیورو در پایوان هور سوال بورای هموه کارکنوان در         

شود. مجری این ارزیابی مدیریت توسعه منابع انسوانی و   های صف و ستاد انجام می حوزه

در این سیستم فرمی تحت عنوان کاربرگ ارزیابی عملکرد به مدیران ارایوه   آموزش است.

های اختصاصی  های عمومی و شاخص شود که در آن دو محور اصلی با عنوان شاخص می

های مصاحبه شوندگان، ساز وکوار ارزیوابی    شغل طراحی شده است. البته بر اساس پاسخ

ر اجرایوی شوده اسوت و توداوم نداشوته      با سالانه در طول چند سال اخیر فقط یا یا دو

هوای   است. در دو سال گذشته نیز با توجه به قصد طراحی مدل جدید و بهبوود شواخص  

 ارزیابی، این سیستم متوقف شده است.
ریوزی و کیفیوت در   نظام ارزیابی دیگری نیز به صوورت ماهانوه توسوط واحود برناموه     

گوردد. در پایوان هور مواه     اهبری میپژوهشگاه انجام شده از طریق اداره مدیریت پروژه ر

های مختلف را به صورت خودا هواری بور اسواس سواعات      کارکنان کارکرد خود در پروژه

کارکرد وارد کرده و مدیر هر پروژه باید در پایان مواه نسوبت بوه تاییود سواعات کوارکرد       

 کارشناسان اقدام نماید.  

 یچوه مووارد   یبورا  یابیو ارز جیعملکرد از نتوا  یابیارز یر نظام فعل. د4سوال 

در پاسخ به این سوال برخی از پاسخ دهندگان اینگونه اظهار  شود؟ یاستفاده م

 داشتند:

وری ارزیابی پایان سهال روی پایهه    ... ارزیابی ماهانه ساعت کارکرد روی رقم بهره"
 "حکم تاثیر دارد البته تاثیر هر دو ناچیز است...

وری  ی تاثیر دارد منتهی در اصل نشاندهنده بهرهور ... ارزیابی ماهانه فقط روی بهره"
 "نیست...
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هایی که در  های انجام شده، در حال حاضر از نتایج هر کدام از ارزیابی بر اساس مصاحبه 

این نتایج برای امتیاز شود. بخش قبل توضیح داده شد برای توسعه کارکنان استفاده نمی

هرچند نتیجه این ارزیابی گیرند. توجه قرار می العاده ویژه مورد ارتقا سالانه و ضری  فوق

شود اما مبلغ پرداختی ناشی از ترفیع آنقدرها نیست کوه بتواننود   منتج به ترفیع پایه می

در واقع یا نظام جوامع و کامول بورای ادغوام هموه ایون       در کارکنان انگیزه ایجاد کند. 

 گیری کلی وجود ندارد.   ها و یا نتیجه روش

 دهیو عملکرد د یابیارز جیپرداخت و نتا نیدر وضع موجود ارتباط ب ایآ. 3سوال 

 است؟ در ادامه به برخی پاسخها اشاره شده است:شده 

 "... ربط چندانی ندارد و هر کس بیشتر بماند بیشتر دریافتی دارد..."
شود اما لزوما نشهان دهنهده   وری مربوط می ... ارزیابی ماهانه افراد به پرداخت بهره"
 "وری واقعی افراد نیست... بهره

و  یخروجو  یفعلو  سوتم یبوود کوه در س   نیو ا ها به سووال موذکور   پاسخ اکثر مصاحبه شونده 

 صوورت  بوه  یور بهوره  عنووان  تحت که ییها پرداخت نی. بنابراشود ینم دهیسنج افرادعملکرد 

بور  آنوان  عملکرد افراد نودارد.   یابیبه ارز یدر واقع ارتباط رد،یپذ یم صورت همکاران به ماهانه

 برناموه و  مانوده یبودجوه باق  ت،یو فیو ک یزیو ر هر ماه دفتر برنامه انیبودند که در پا دهیعق نیا

نداشوته باشود، بوه     یو زموان  یا نوه ی. اگر پوروژه انحوراف هز  دکنیم یبررس را پروژه یزمانبند

. ردیو گ یتعلوق مو   یور بهوره اسوت،   ریپروژه و همه کارشناسان درگ ریآن که شامل مد یاعضا

شوده فورد در طوول مواه، محاسوبه       دییو ساعات کارکرد تا زانیبر اساس م یور بهره نیا غمبل

آن به عنوان حقووق و دسوتمزد    از ی. بخششود یعضو م یمبلغ وارد صندوق مال نیا. شود یم

به فورد   یور بهرهصندوق به عنوان  ماندهیماهانه مطابق با قرارداد فرد پرداخت شده و مبلغ باق

 نیو منصوفانه دانسوته و بور ا    ریو شیوه پرداخوت را غ  نیا شوندگان. مصاحبه شود یپرداخت م

 افراد ندارد.   یور عملکرد و بهره یابیبه ارز یارتباط چیپرداخت ه نیبودند که ا دهیعق
شوندگان به آن اشاره داشتند، تاثیر ارزیابی عملکرد سالانه بور   نکته بعدی که مصاحبه

ق و دستمزد پرسنل بوود. از نتوایج ارزیوابی عملکورد سوالانه در حقووق و دسوتمزد        حقو

العاده ویژه کوه یکوی    ضری  فوقشود. هم برای امتیاز ارتقا سالانه و هم برای  استفاده می

 های حکمی پرسنل است.  از آیتم
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 هانظام مدیریت عملکرد در وضعیت مطلوب با توجه به نتایج تحلیل مصاحبه

بندی نقطه نظرات افراد در خصو  نظام بهینه مدیریت عملکرد، با توجوه بوه    برای جمع

بوا   اسوتفاده شوده اسوت.   از روش تجزیه و تحلیول توم   ها و پیشنهادات،  متنوع بودن ایده

های تهیوه شووده تموامی    ، در ابتدا برای هر یا از مصاحبهها متن مصاحبهدقیق  همطالع

ایی و س س به هر کدام یا کود اختصوا  داده   های مستقل در قال  مفاهیم شناس ایده

های قبلوی، از هموان   هایی با مضامین مشابه در متن مصاحبه در صورت وجود بخش؛ شد

س س بر اسواس  گردید. ها استفاده  کدهای قبلی اختصا  داده شده به عنوان نشانگر آن

کووه بووه   تری انجوام شود    بندی کلی دسته پژوهششناسایی شده در کل  مفاهیمتمامی 

ها پرداختوه شوده   در ادامه به نتایج تحلیل مصاحبه منجر گردید.های اصلی  شناسایی تم

 است.

هوایی   در ابتدا پرسوش  باشند؟ دیبا یچه کسان ها ابیارز نهیدر نظام به. 1سوال 

در خصو  شیوه ارزیابی واحدهای ستادی و خدمات ارائه شوده توسوط آنهوا    

 از پاسخها اشاره شده است:پرسیده شد که در ادامه به برخی 

... به نظر من نباید ارزیابی را سخت کهرد و همهان مهدیر پهروژه کارشناسهان را و      "
 "مجری هم مدیر پروژه را ارزیابی کند کافی است...

درجه بسیار جامع و مفیهد باشهد و بهتهر اسهت بها       162رسد ارزیابی  ... به نظر می"
 "استفاده شود...توجه به اقبال جهانی از  ن در پژوهشگاه 

درجه موافقم به شرطی کهه خودارزیهابی از  ن حهذف شهود      162... من با ارزیابی "
 "دهند... چون در فرهنب ایرانی افراد به خود نمره کامل می

هها و پهروژه بایهد      ید، اما در مورد گهزارش  درجه جالب به نظر می 162... ارزیابی "
 "کنند...طرف قضاوت  یک گروه از متخصصان بی

بر اساس نظر اکثر پاسخ دهنگان بهتر است به جای ارزیابی واحد، برای هور مقولوه یوا    

نفر به عنوان رابط به مدیر پروژه معرفی شود و مدیر پروژه نسبت به ارزیابی عملکورد آن  

 پوروژه  انجوام  در را یسو یماتر سواختار  کرد،یرو نیاشخص در هر حوزه اعلام نظر نماید. 

% مصاحبه شوندگان با مقولوه  20در خصو  ارزیابی اعضای پروژه تقریبا  .کند یم تیتقو
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درجه موافق بودند. مدیر پروژه، مجری پروژه، و مشتریان پروژه و همکواران   160ارزیابی 

بالاترین فراوانی به عنوان فرد ارزیاب را داشتند. به طوور کلوی، بیشوتر پاسوخ دهنودگان      

عنوان ارزیاب در نظر گرفته شوند اما ساز و کوار ایون   معتقد بودند مشتریان حتما باید به 

نظرخواهی را در حال حاضر بسیار پیچیده دانسته و بیوان داشوتند ورود بوه ایون مقولوه      

هایی رو به رو سازد که کل سیستم زیور سووال بورود.     تواند انجام ارزیابی را با دشواری می

و اعضوای آن انتخواب نشووند ولوی     بنابراین، بهتر است مشتریان به عنوان ارزیاب پوروژه  

توان نظر آنان را در مورد کلیت پژوهشگاه نیرو و خدمات ارا ه شده جویا شد و سواز و   می

کاری برای نظر سنجی عمومی از طریق خود سایت پژوهشگاه نیرو طراحی کرد. موضووع  

شوندگان در خصو  آن اختلاف نظور داشوتند بحوث خودارزیوابی و      دیگری که مصاحبه

% معتقوود بودنوود متاسووفانه فرهنووگ آن در بووین 20ابی همکوواران بووود کووه حوودودا ارزیوو

ایرانی جا نیفتاده است. بنابراین بهتر است یا خود ارزیابی و ارزیوابی توسوط    های سازمان

هوا بسویار کمتور در     همکاران صورت نگیرد و یا امتیاز وزنی این دو نسبت به سایر ارزیاب

سخ دهندگان معتقد بودند کارشناس پوروژه بایود توسوط    نظر گرفته شود. به طور کلی پا

همکاران و مدیر پروژه؛ مدیر پروژه توسط نا ر و مجری پروژه و کارشناسان؛ نوا ر و داور  

پروژه توسط مدیر پروژه و مجری پوروژه؛ مجوری پوروژه توسوط کارفرموا و مودیر پوروژه        

تور و نوه بوا     کارفرما و مجری کار را به صوورت کلوی   توانند ارزیابی شود. مشتریان نیز می

 معیارهای ریز تدوین شده مورد ارزیابی قرار دهند.

در پاسخ به این سوال،  شود؟ یابیارز دیبا یزیچه چ نهیدر نظام به. 2سوال 

ها  ورده شده  در ادامه برخی از پاسخمصاحبه شوندگان به مفاهیم مختلفی اشاره کردند. 

 است:

ای ایشهان در کنهار    صوص ارزیابی همکار حتما باید اخلاق و رفتار حرفهه ... در خ"
 "مهارت و دانش ارزیابی شود....

... به نظر من ارزیابی افراد هم در پایان پروژه و ههم در  خهر سهال بها اسهتفاده از      "
کند. شاخ  کار تیمهی ههم در ایهن زمینهه      های مهارت و دانش کفایت می شاخ 

 "...خیلی اهمیت دارد 

... علاوه بر ارزیابی دقیق رفتار و دانهش و مههارت کارکنهان و کیفیهت و هزینهه و      "
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زمان پروژه باید بررسی کرد که  یا خود پروژه درست تعریف شده و  یا برای انجام 
های علمی استفاده شده است؟ ضهمن اینکهه عهلاوه ارزیهابی فهردی       پروژه از روش

 "بی صورت پذیرد...کارکنان باید به صورت تیمی هم ارزیا
بر اساس پاسخهای مصاحبه شوندگان ترکیبی از ارزیابی عملکرد فردی و تیموی بایود در   

پژوهشگاه نیرو انجام شود. در وهله اول خود پروژه باید به درستی تعریوف شوده باشود و    

فرایند و خروجی مورد انتظار مشخص شود. در وهله بعدی، و ایف مورد نیاز برای تحقق 

پروژه، رفتار و شایستگیهای مورد نیاز برای انجام پروژه با تاکیود بور کوار تیموی و     اهداف 

ای باید ارزیابی شوند. با توجه بوه پاسوخها، مفهووم کوار تیموی در فرهنوگ       اخلاق حرفه

هوای اجرایوی مودیریت     سازمانی پژوهشگاه نیرو چندان جودی گرفتوه نشوده و سیاسوت    

آورنود. در ایون     انجام کارهای خود محور روی سازمان باعث شده افراد تا حدی به سمت

راستا اکثر مصاحبه شوندگان بر بازنگری فرایند تجزیه و تحلیل بوه عنووان پویش نیوازی     

 برای طراحی نظام مدیریت عملکرد در وضعیت مطلوب تاکید داشتند.

انجام  ییها با استفاده از چه روش دیمدیریت عملکرد با ،نهیدر نظام به. 5سوال 

های علمی مدیریت  ها و تکنیک برای پاسخ به این سوال ابتدا درباره روش شود؟

عملکرد برای مصاحبه شوندگان توضیح داده شد. در پاسخ به این سوال، یکوی  

 از مصاحبه شوندگان اینگونه اظهار داشت:

تواند روش مناسبی بهرای پیهاده سهازی در پژوهشهگاه      می ... روش توزیع اجباری" 
ریزی مناسبی برای  موزش و ارتقا  شود برنامه نیرو باشد چون با دسته بندی افراد می

شود که به مرور فرهنب درست ارزیهابی   هر دسته انجام داد و این موضوع باعث می
  "کردن در پژوهشگاه نیرو جا بیفتد...

موجود بیان گردید، در پژوهشگاه نیرو در ارزیوابی سوالانه   همان طور که در بررسی وضع 

شوندگان به طور کلی بوا ایون    شد. مصاحبه سازی در هر واحد انجام می یا فرآیند نرمال

روش موافق نبودند و ایراد اساسی این بود که در این روش تعداد نفرات واحدها و میوزان  

دیریت عملکورد بسویار تواثیر    گیری مدیر واحد در خصو  انجوام مو   گیری و سهل سخت

شووندگان بوه طوولانی     ای، اکثور مصواحبه   های مقایسه گذار بود. همچنین با توضیح روش

و امکان اثورات ضود انگیزشوی اشواره داشوتند. در بوین       ای  روشهای مقایسه بودن فرآیند



   1100پاییز ، 61شماره  شانزدهم،سال  | فصلنامه علوم مدیریت ایران | 122

 

 

های اشاره شده، ترکیبی از روش رتبه بندی گرافیکی و روش توزیع اجبواری موورد    روش

 شوندگان قرار گرفت. ل مصاحبهاستقبا

بوود.   1یا نکته حا ز اهمیت مخالفت اکثریت افراد با روش نظارت بر کوارکرد روزانوه  

های مختلوف اجورا شوده     تقریبا همه افراد معتقد بودند این روش که چندین بار در دوره

ارج است، هرگز کارایی لازم را نداشته است. اولا ثبت تا به تا امور از حوصله افراد خو 

است. از این رو پس از طی مدت کوتاهی، تمام گزارشات روزانه ثبوت شوده غیور واقعوی     

کننود. همچنوین    شده و افراد فقط برای پر کردن گزارش نسبت به تکمیل آن اقدام موی 

ها و کارکرد روزانه هستند، اکثورا وقوت و    مدیران مستقیم که مسئول بررسی این گزارش

 را به صورت روزانه ندارند.  حوصله لازم برای بررسی موارد

به شرطی که در پایان ماه  2(EPMاستفاده از روش نظارت بر عملکرد الکترونیکی )

ها ثبت شود مورد تایید  و به صورت کلی میزان کارکرد هر فرد را در سرفصل فعالیت

 شوندگان قرار گرفت. تعدادی از مصاحبه

 یدر چوه مووارد   دیبا یابیارز جیمدیریت عملکرد از نتا نهیدر نظام به. 4سوال 

شوندگان اینگونوه اظهوار   در پاسخ به این سوال یکی از مصاحبه استفاده شود؟

 داشت:

البتهه   .اسهت  پهاداش  پرداخت در یابیارز جینتا ... به نظرم مهمتری نکته استفاده از "
امها  شود برای توسعه کارکنان و ارتقای  نان هم استفاده کهرد،   می مسلما از این نتایج

 "...تواند در کارکنان انگیزه ایجاد کند نمی هیچ کدام به اندازه پرداخت پاداش
به این سوال اکثر مصاحبه شوندگان، جوز کارکنوان حووزه منوابع      پاسخبه طور کلی، در 

انسانی که اطلاعات بهتری در این زمینه داشتند و در تلاش برای طراحوی سوازوکارهایی   

هوا و   یت عملکرد بودند، تنها به استفاده از نتوایج در پرداخوت  برای استفاده از نتایج مدیر

مفهووم اصولی بوه شورح      6کردند. اما پس از توضیح بیشوتر،  ارتقای پایان سال اشاره می

، پواداش  پرداخوت ی، مو یتنظ خوود ی، فرد توسعهاستفاده از نتایج مدیریت عملکرد برای 

تاکید قرار گرفت. بور اسواس نظورات    مورد  سال انیپا یارتقا، ها سمت یبرا افراد انتخاب

توانود در  مصاحبه شوندگان، ارزیابی انجام شده توسوط مودیر، همکوار و خوود افوراد موی      
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ریزی برای آموزش و بهبود آنوان و بوه طوور کلوی در      شناسایی نقاط ضعف افراد و برنامه

افراد  شود که جهت توسعه فردی مفید باشد؛ بازخورد نتایج ارزیابی به خود فرد باعث می

 اکثور ؛ کننود  تولاش  یفورد  یهوا  دانوش و مهوارت    توسوعه  یعنی یمیخود تنظجهت  در

 اصورار  عملکورد  یابیو ارز جینتا اساس بر پاداش پرداخت ارتباط لزوم بر شوندگان مصاحبه

تووان از نتوایج ارزیوابی بورای انتخواب      . همچنین از نظر مصاحبه شووندگان، موی  داشتند

 انتخاب کارمند نمونه همچنین ارتقای پایان سال استفاده کرد.مجریان و مدیران پروژه، 

پرداخوت و مودیریت عملکورد     انیارتباط م دیچگونه با نهیدر نظام به. 3سوال 

 ؟ در خصو  این سوال یکی از مصاحبه شوندگان اذعان داشت: شود دهید

. ضهمن  شهود  پرداخهت  هم قیالتحق حق دیبا سالانه پاداش و پاداش پروژه از ریغ به.... "
پهاداش   پرسنل به پاداش کی ماه 6 هر دیپژوهشگاه با اینکه برای افزایش انگیزه کارکنان،
 پرداخهت  مراحهل  دییتا از پس مرتبا و باشد مشخ  پاداشبدهد. البته مهم است که این 

 ".... شود پرداخت کارانه هم ستاد یاعضا به . همچنین لازم استشود
شوندگان اعلام کردند که بوه دو صوورت    در خصو  پرداخت مبتنی بر عملکرد، مصاحبه

توان این کار را انجام داد. یکی پاداش آخر سال اسوت کوه مربووط بوه عملکورد کلوی        می

پژوهشگاه بوده و در پایان سال مبلغی از درآمد و سود سالانه پژوهشگاه به عنوان پواداش  

باشد که اعضای پروژه  پاداش هم مرتبط با هر پروژه می کارکنان قابل پرداخت است؛ یا

دریافوت کننود. بورای     توانند یم در صورت انجام کارآمد و ایف و تایید مقامات بالادستی

مقودار پواداش قابول     بایود باور بودند کوه   نیبر ا شوندگان مصاحبهپرداخت پاداش پروژه، 

پرداخت آن به طور کامل مشوخص   شیوهآن برآورد شده و  یپرداخت هر پروژه، در ابتدا

شده و بوا بودجوه    یزیر پروژه بتواند آن مرحله را در زمان برنامه می، اگر تآن ازپس . شود

 هور شوده   دییو تا کوارکرد  زانیو م بوه  توجوه  بوا رسواند   انیو به پا و با کیفیت لازم مصوب

مرحلوه  هور  مرتبط بوا   یها تیاو در فعال تخصصتعیین وزن مشخصی برای  و کارشناس

توانود  سهم هر فرد از پاداش تعیین و به او پرداخت شود. بخش دیگری از پاداش هم موی 

در قال  عملکرد تیمی ارایه شود. در پرداخت پاداش پایان سال نیز، بوا توجوه بوه نتوایج     

 توان برای آنان پاداش در نظر گرفت.ارزیابی نهایی پایان سال و نمرات افراد می
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از آسی  شناسی وضع موجود با استفاده از بررسوی اسوناد    پس از جمعبندی نتایج حاصل

نفور از   2و مدار  و مصاحبه و همچنوین ترسویم وضوع مطلووب بوا اسوتفاه از مصواحبه، از        

خبرگان حوزه منابع انسانی خواسته شد تا با در نظر گورفتن نتوایج موذکور، نظورات خوود را      

مطورح کننود. بور اسواس نظورات       درباره سیستم بهینه ارزیابی عملکورد در پژوهشوگاه نیورو   

خبرگان مذکور برای کارآمدتر شدن سیستم بهینه و رفع نقاط ضوعف وضوعیت موجوود لازم    

برای ارزیابی عملکرد طراحی شود که مبتنی بور نتوایج تجزینوه تحلیول     ای  است نظام مکانیزه

نودگان در  وزن هر کدام از ارزیوابی کن درجه، تعیین  160شغل باشد. استفاده از روش ارزیابی 

فرایند ارزیابی و همچنین تعیین وزن تخصص هر عضوو بورای پرداخوت پواداش هور مرحلوه       

)متفاوت بودن درصد مدیر پروژه با کارشناس فنی و بوا کارشوناس سوتادی(، انجوام اقودامات      

سازی سیستم جدید ارزیابی، استفاده همزمان از ارزیابی فوردی و گروهوی و    لازم برای فرهنگ

ج آن به نظام پرداخت و اعلام عمومی نفورات برتور و انتخواب کارمنود نمونوه      وصل کردن نتای

 مبتنی بر نتایج ارزیابی از دیگر پیشنهاداتی است که توسط خبرگان مذکور مطرح شدند.

 جمعبندی نهایی نظام بهینه پرداخت مبتنی بر عملکرد در پژوهشگاه نیرو
ررسوی اسوناد و مودار  و نظورات     نهایت با توجه به نتوایج حاصول از مصواحبه هوا، ب     در

که در سیستم مطلووب چهوار نووع     خبرگان، تمهای اصلی زیر استخراج شده و مقرر شد

 ارزیابی انجام شود:

 ارزیابی سالانه عملکرد فردی اعضا و استفاده از نتایج آن در ترفیوع رتبوه و   -1

 قیو از طر رویو پژوهشوگاه ن  یهر سال اعضا انیدر پاکه  شودپایه سالانه. پیشنهاد می

. شووند   یابیو ارزو بر اساس روش مقیاس رتبه بندی گرافیکی  درجه  160روش بازخورد 

 ی با توجه به شاخصهای زیر انجام خواهد شد:ابیارز نیا

 ارزیابی و ایف ناشی از تجزیه و تحلیل شغل توسط خود فرد و مقام مافوق مستقیم 

 شغل توسط خود فرد، مقام مافوق  ارزیابی دانش، مهارتها و تواناییهای مربوط به هر

 و همکاران

 ها، پیشنهادات ارایه شده و آموزشی، تقدیرنامههای  ارزیابی مستنداتی همچون دوره

  مانند آن 

 تیو محاسبه شده و در نها ها ابیعملکرد فرد با توجه به وزن ارز یابیارز یینها ازیتام تیدر نها
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. بور  شوود  یآموزش و ارتقواء افوراد اسوتفاده مو     یزیر و برنامه دیجد یصدور احکام پرسنل یبرا

 عیو خود در خصوو  ترف  یها استیمطابق با س تواند یپژوهشگاه م نمره نهایی هر فرد،اساس 

 یبنود  اعضوا دسوته   ،یاجبار عی. س س بر اساس روش توزدینما یریگ میاعضا تصم هیرتبه و پا

 کرد. آنان از راهکارهای لازم استفاده توسعه یبراتوان میشده و 

در شوود  پیشونهاد موی  ارزیابی ماهانه عملکرد فردی اعضا  برای پرداخوت کارانوه.    -2

و  یوی مافوق هور نقوش در پوروژه در خصوو  عملکورد اجرا      ریتوسط مد یابیهر ماه ارز انیپا

)کارشناسان توسط مدیر پروژه و مدیر پروژه توسوط   شود داده شده انجام  لیتحو یها یخروج

. همان طور کوه اشواره شود در پژوهشوگاه     مجری پروژه و مجری توسط کارفرما ارزیابی شود(

و  دهوارد نموو  ک ارچوه یکوارکرد   تیریهر ماه، افراد کارکرد خود را در سامانه مد انیدر  پا روین

. بوا  کند یهر فرد اقدام م یعملکرد یا خروجکارکرد مطابق ب نیا دییمربوطه نسبت به تأ ریمد

کارکرد افراد را در آن ماه استخراج نمود. هور   زانیم توان یماه م انیموضوع در پا نیتوجه به ا

 یانجام شده، زمان کوار انجوام شوده بور رو     تیفعال تیفیارا ه شده، ک یبر اساس خروج ریمد

 یهور سوه مواه بورا     انیو هوا در پا  نموره  نیو . ادینما یم یابیخود را ارز یرویعملکرد ن ت،یفعال

هور فصول    انیو پژوهشوگاه در پا  شوود  یم شنهادی. پردیگ یپرداخت کارانه مورد استفاده قرار م

شوده و   دییو مبلغ بر اساس کارکرد تأ نی. ادیرا به عنوان کارانه به همکاران پرداخت نما یمبلغ

 شود.     پرداخت  شانیافراد به ا یابیرزنمره ا

روژه در پایان آن توسط کارفرما با توجوه بوه اطلاعوات مودیریت     ارزیابی پ -5

هور پوروژه و پوس از     انیدر پا رویدر پژوهشگاه نریزی و کیفیت و نظرات ناظر.  برنامه

اجورا و   یبنود  از زموان  یپوروژه، گزارشو   یو کارفرموا  یمرحله توسط نا ر فن جینتا دییتأ

 هیو اول یزیو ر انحراف آن از برنامه ایانطباق  زانیپروژه و م یاجرا یانجام گرفته برا نهیهز

 یابیو پوروژه از سوه منظور ارز    نیو . اشوود  یارا وه مو   تیفیو ک یزیر برنامه تیریتوسط مد

 یهوا  جامعوه، اسوتفاده از روش   یازهوا یانطباق آن با ن زانیپروژه و م: نوع تعریف شود یم

 تیو فیو ک نوه یهر مرحله بر اسواس زموان و هز   یخروج یپروژه و بررس یدر اجرا یعلم

پوروژه حسواب    یابیو ارز یمحاسبه شده، نمره کلو  یازهایامت عیاز تجم تیبرونداد. در نها

ای از شاخصهای ارزیابی پروژه با توجه بوه نتوایج حاصول از    ، نمونه1در پیوست  .شود یم

 و بررسی اسناد و مدار  سازمانی، آورده شده است.ها  مرور مبانی نظری، مصاحبه

ارزیابی عملکرد گروهی و فردی در پایان هر پروژه و اتصال آن به ترکیبی از  -4
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شود در ابتدای پروژه و در زموان بورآورد هزینوه اجورای آن،      پیشنهاد می پاداش پروژه.

مبلغ پاداش کلی پروژه تعیین شود. از ضرب امتیاز ارزیابی پروژه در مبلغ پاداش، میوزان  

مودل بورای اثرگوذاری یکسوان عملکورد       شود. در این پرداختی قابل تقسیم مشخص می

فردی و گروهی، پاداش محاسبه شده به صورت مساوی برای عملکرد گروهوی اختصوا    

% مبلغ قابل پرداخت بر اساس میوزان مشوارکت و کوارکرد    20یابد. به این صورت که  می

 % باقیمانوده بوه  20شوود و   افراد در کل پروژه و با نظر مدیر پروژه بین افراد تقسویم موی  

عنوان پاداش عملکرد گروهی به طور مساوی بین اعضا تقسیم خواهد شود. در ضومن بوا    

بینوی   بررسی میزان انحراف زمانی و هزینه پروژه، اگر پروژه با مبلغی کمتر از هزینه پیش

شده اجرا شده باشد، این مبلغ به عنوان سود پروژه و به طور مساوی در بین اعضا عنوان 

 روهی تقسیم خواهد شد.بخش دیگری از پاداش گ
نظام مدیریت عملکرد پژوهشگاه نیرو در وضعیت مطلوب )با تاکید بر پرداخت مبتنی 

 و اسوناد  یبررسو  هوا، مصواحبه  ،ینظر یحاصل از مرور مبان جیتوجه به نتابر عملکرد(، با 

 نشان داده شده است. 1 جدولدر  خبرگان، نظرات و یسازمان مدار 

 کرد پژوهشگاه نیرو در وضعیت مطلوب )با تاکید بر پرداخت مبتنی بر عملکرد(: نظام مدیریت عمل1جدول 
ف 
دی
ر

 

 سوالها
 تمهای اصلی

 ارزیابی پایان پروژه ارزیابی ماهانه ارزیابی عملکرد سالانه

 همه پرسنل شود؟ چه کسی ارزیابی می
کارشناس 
 پروژه

 پروژه مدیر پروژه

1 
چه کسی ارزیابی 

 کند؟ می

 درجه 160ارزیابی  روش
ارزیابی توسط مقام 

 مافوق
 درجه 180ارزیابی 

 ها ارزیاب 2
خود 
 فرد

همکار 
 فرد

زیردست 
 فرد

مدیر 
 فرد

کارفر
 ما

مدیر 
 پروژه

مدیر واحد 
 مجری

افراد درگیر 
 پروژه

نا ر 
 پروژه

کارفرمای 
 پروژه

3 
چه چیزی ارزیابی 

 شود؟  می
 )معیارها(

های  مهارت -انضباط اداری
های  مهارت -مدیریتی و رهبری

مشتر   -توسعه فردی -ارتباطی
 غلی اختصاصی ش -شغلی

فهرست کارها و 
 و ایف ماهانه

 -اجرای پروژه  -طراحی پروژه 
 کیفیت خروجی پروژه

 ا4
روش ارزیابی 
 چیست؟

 روش
توزیع  -روش استاندارد مطلق
 اجباری 

EPM ارزیابی گروهی  -ارزیابی فردی 

5 
از نتایج ارزیابی در کجا 

 شود؟ استفاده می
 ارتقا پایه و رتبه احکام سالانه

کارانه سه پرداخت 
 ماهه

 پرداخت گروهی -پرداخت فردی 
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 بحث و نتیجه گیری

با وجود اهمیت مدیریت منابع انسانی در سازمانهای پروژه محور، پژوهشهای چنودانی در  

مورد کارکردهای منابع انسانی در اینگونوه سوازمانها انجوام نشوده اسوت. هودف از ایون        

ای نظام ارزیابی عملکرد در پژوهشگاه نیرو و ارایه سیسوتم بهینوه   پژوهش آسی  شناسی

برای پرداخت مبتنی بر عملکرد در این سازمان بوود توا از ایون راه مشوکلات پرداخوت و      

مدیریت عملکرد در سازمان مذکور بررسی شده و در نهایت با ارایه راهکارهای اجرایوی و  

تدا با استفاده از مصاحبه و بررسی اسوناد و  علمی به حل آنها کما شود. به این منظور اب

 10مدار  سازمانی به آسی  شناسی وضع موجود پرداختیم. پس از آن، با مصواحبه بوا   

، نظوام بهینوه مودیریت عملکورد در وضوعیت      رویپژوهشگاه ن رانیو مد هانفر از پژوهشگر

و مشواوران   برگوان اسواتید، خ نفور از   2مطلوب ترسیم شده و در نهایت با گرفتن نظرات 

 نهایی گردید.   کارکنانو مدیریت عملکرد متخصص در حوزه جبران خدمات 

 ،در پژوهشوگاه نیورو   عملکرد یابیارز یفعل نظام درکه  دادنشان  یشناس  یآس جینتا

اسواس   برپروژه(  رانیها شامل کارشناسان و مد )افراد شاغل در پروژه پژوهشگرها یابیارز

 بوه  یو تخصصو  یو دانوش عمووم   هامهارت ها،یستگیشا ،یرفتار یها و شاخص ارهایمع

 صوورت  و بوه صوورت دسوتی    بالادسوت  رانیمود  و ها پروژه رانیصورت سالانه توسط مد

 و حضور زانیمساعات کارکرد کارشناسان بر اساس  ،یفعل ستمیس در . همچنینردیگ یم

. شوود  یمو  یابیو ارز و یبررس مربوطه پروژه ریمد توسط شده ارا ه ماهانه عملکرد گزارش

بوه علوت    مجری پروژه و مدیر پوروژه امکوان تاییود سواعات کوارکرد خوود را دارنود کوه        

معذوریات اخلاقی موجود، اکثر مدیران ساعات کارکرد همکاران را به طوور کامول تاییود    

  کنند. می

در نظوام مطلووب   ها و نظرات خبرگان نشوان داد کوه   تحلیل نتایج حاصل از مصاحبه

ارزیوابی   (1در پژوهشگاه نیرو بهتر است چهار نوع ارزیابی انجوام شوود:    مدیریت عملکرد

پژوهشوگاه   یهر سال اعضوا  انیدر پاشود که پیشنهاد میکه سالانه عملکرد فردی اعضا 

و بور اسواس    درجوه   160روش بوازخورد   قیو از طردر قال  یا سیستم مکانیزه و  روین

و با توجه به شایسوتگیها و معیارهوای    روش مقیاس رتبه بندی گرافیکی و توزیع اجباری

نتایج این ارزیابی در ترفیع رتبه و پایوه سوالانه   . شوند  یابیارزتدوین شده برای هر شغل 

در شوود  ارزیابی ماهانه عملکرد فردی اعضا که پیشنهاد موی ( 2افراد تاثیر خواهد داشت. 



   1100پاییز ، 61شماره  شانزدهم،سال  | فصلنامه علوم مدیریت ایران | 128

 

 

 یابیو ارزکرد یک ارچوه،  پس از ورود کارکرد افراد در سوامانه مودیریت کوار    هر ماه  انیپا

در تووان  شود. از نتایج این نووع ارزیوابی موی   مافوق هر نقش در پروژه انجام  ریتوسط مد

( ارزیوابی پوروژه در پایوان پوروژه     1 .اسوتفاده کورد  پرداخت کارانه  یهر سه ماه برا انیپا

کوه   ریوزی و کیفیوت و نظورات نوا ر     توسط کارفرما با توجه به اطلاعات مدیریت برناموه 

اول از منظر شویوه تعریوف پوروژه و    . شود  یابیپروژه از سه منظر ارزهر شود یشنهاد میپ

سووم  پوروژه و   یدر اجورا  یعلمو  یها استفاده از روشدوم جامعه،  یازهایآن با نتناس  

( ترکیبوی  1برونداد.  تیفیو ک نهیهر مرحله از پروژه بر اساس زمان و هز یخروج یررسب

از ارزیابی عملکرد گروهی و فردی در پایان هر پروژه بدینگونه که در ابتدای پروژه مبلوغ  

شوود. در نهایوت مودیر پوروژه      پاداش کلی پروژه و مقدار پرداختی قابل تقسیم مشوخص  

% مبلغ قابل پرداخت را با توجه به میزان مشارکت و کارکرد افراد در پروژه میان انوان  20

% باقی به عنوان پاداش عملکرد گروهی به طور مساوی بین افراد پوروژه  20د و تقسیم کن

 تقسیم گردد.  

یکی از نکات مهمی که در حین طراحی یا نظام پرداخت مبتنی بر عملکرد باید بوه  

آن توجه داشت بسترسازی لازم برای استقرار آن اسوت. در هموین راسوتا نتوایج برخوی      

اثوربخش   عملکورد  بور  مبتنی پرداخت استقرار یا نظام دهد که برایپژوهشها نشان می

اجرای آن را کس  کرد و مدیران و کارکنوان را در ایون    باید حمایت مدیریت ارشد برای

 بسیار کارکنان مدیران و تأیید چنین سیستمی، اجرای زمینه اموزش داد. در واقع هنگام

 مونظم  درخواسوت  با نامه،بر اجرای از بعد و حین آموزشی جلسات برگزاری با .است مهم

-اثربخشی سیستم افوزایش پیودا موی    عملکرد، معیارهای اصلاح و بهسازی برای بازخورد

 کورد  خواهنود  کما گیری شفاف اندازه . همچنین معیارهای(Mehan Jr et al., 2019)کند

و در  (Graziano et al., 1996)سیسوتم بوه وجوود آیود      عملکورد  شویوه  از روشنی در  تا

بور اثربخشوی آن خواهود     کانیزه کردن چنین سیستمی اختیار بودن بودجه کافی برای م

 . (McPhie & Sapin, 2006) افزود

 عملکورد  مبتنوی بور   پرداخوت  نظام طراحی رد مهمی نیز موضوع پرداخت عدالت در

 عملکورد  و انگیوزه  بور  مخربوی  تأثیر تواند می پرداخت در نابرابری از فرد یا در  .است

تور از حود    کوم  یا حد از بیش پرداخت به ناحق فرد اینکه باشد. تصور داشته کارمند یا

. در این پژوهش نیز با توجوه  (Stringer et al., 2011)دهد می کاهش را انگیزه داشته است،
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هوایی داشوتند    ها مشخص بود که با وجود اینکه برخی از کارکنان پروژه به نتایج مصاحبه

ا معتقدنود کوه نبایود پاداشوی     که بعد از گذشت مدت زیادی کماکان به اتمام نرسیده ام

کمتر از سایر همکاران بگیرند. موضوع قابل اشاره دیگر این است که بوه دلیول حقووق و    

های مشابه، افراد هرگونه پرداخت اضوافی را   دستمزد پایین سازمان در مقایسه با سازمان

 دانند. حق مسلمی برای جبران آن کم بودن حقوق می

 پیشنهادهایی برای پژوهشگرهای آتیهای پژوهش و  محدودیت

این پژوهش نیز مانند سوایر پژوهشوها بوا محودودیتهای مواجوه بوود. بوه عنووان اولوین          

محدودیت، از آنجاکه یکی از نویسندگان این مقاله خود در سازمان مورد بررسی مشوغول  

کردنود. هور   محتاطانوه عمول موی    خود واقعی نظر ارا ه در به کار است، مصاحبه شوندگان

تووان  شود ولوی نموی   چند در ابتدای فرایند مصاحبه بر محرمانگی اطلاعوات تاکیود موی   

 محدودیت مذکور را نادیده گرفت.  

های  موالی جبوران   های پژوهش حاضر این بود که بیشتر بر جنبه یکی دیگر از محدودیت

نگیوزش و تعهود   خدمات تاکید شده و چندان به پرداختهای غیر مالی که تواثیر بسوزایی بور ا   

قودردانی،   ماننود  عوواملی  بوا  کارکنان از کارکنان دارند پرداخته نشده است؛ درحالیکه بسیاری

یکوی   . (McPhie & Sapin, 2006)کننود   رضایت شغلی، مشارکت و خود شغل انگیزه پیدا موی 

بووده اسوت. در   هوا   دیگر از محدودیتهای این پژوهش خلاء مطالعوه سواختار سوازمانی پوروژه    

هوای پژوهشوی اسوت و     پژوهشگاه نیرو هر پژوهشگر در ساختار سازمانی عضو یکوی از گوروه  

شود. هر یوا از اعضوای گوروه مو وف      فرد لحاظ می مدیر آن گروه به عنوان مدیر بالادستی

های عمومی گروه پژوهشی اختصا  دهد که زیر نظور   % زمان خود را به فعالیت10هستند تا 

هوای   % زمان کاری خود را به طور همزمان در پروژه60تواند تا  شود و می مدیر گروه انجام می

هوای   نهوای متفواوت بورای ارزیواب    مختلف سازمان مشغول به فعالیت شود. در نظر گرفتن وز

 توانست منجر به نتایج دقیقتری شود.  مختلف می

در نهایت اینکه این پژوهش با استفاده از روش کیفی انجام شوده و بورای گوردآوری    

اطلاعات از مصاحبه و بررسی اسناد و مدار  سازمانی اسوتفاده شوده اسوت. اسوتفاده از     

ای گورفتن نظورات کارکنوان در خصوو      روش پژوهش کمی در کنار پژوهش کیفی بور 

پرداخت و ارزیابی عملکرد در پژوهش حاضر و مقایسه نتایج حاصول  های  رضایت از شیوه
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 توانست نتایج جالبی داشته باشد. می از آنها

ها و محدودیتهای پژوهش، و همچنین مرور مبوانی نظوری مربوطوه،    با توجه به یافته

تووان بوه دو گوروه پیشونهادهای کواربردی       ا میپیشنهادهای منتج شده از این پژوهش ر

 بندی کرد. برای پژوهشگاه نیرو و پیشنهادهای پژوهشی تقسیم

به عنوان پیشنهادهای کاربردی برای پژوهشگاه نیرو،  به پژوهشگرهای آتوی توصویه    

پرداخوت مبتنوی بور عملکورد در پژوهشوگاه نیورو        های غیرمالیشود به بررسی جنبهمی

توانند با استفاده از ترکیبی از روشهای کمی و کیفوی بوه طراحوی    ب ردازند. همچنین می

نظام پرداخت مبتنی بر عملکرد پرداخته و نتایج این دو نوع روش را با هم مقایسه کنند. 

رد در پژوهشگاه نیرو نیز بررسی عوامل موثر بر پیاده سازی نظام پرداخت مبتنی بر عملک

تواند در دستور کوار پژوهشوگرهای آتوی    یکی دیگر از پیشنهادهای کاربردی است که می

 قرار گیرد.

گردد کوه پژوهشوگرهای آتوی بوه بررسوی      در راستای پیشنهای پژوهشی، توصیه می

ای و یوا   ای و غیور پوروژه  های پوروژه  تطبیقی مدل پرداخت مبتنی بر عملکرد در سازمان

هوای دولتوی و خصوصوی     رسی تطبیقی مدل پرداخت مبتنی بور عملکورد در سوازمان   بر

 نییو تب ییشناساب ردازند و نقاط افتراق و اشترا  هر کدام را شناسایی کنند. همچنین 

توانود بوه   پروژه محور موی های  بر عملکرد در سازمان یموانع استقرار نظام پرداخت مبتن

 کار محققان قرار گیرد.عنوان یا موضوع پژوهشی در دستور 

 ها نوشت پی
1.  Bredin 

یکی از نویسندگان مقاله حاضر در پژوهشگاه نیرو مشغول به کار بوده و با کلیه فرایندها و روالهوای اجرایوی ایون     .2
 مجموعه آشنایی دارد. 

3.-Log Sheet 4. Electronic Performance Monitoring 
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 : معیارهای ارزیابی پروژه1پیوست 

 ردیف معیار شاخص وزن معیار

10 

 1 تعریف درست اهداف و تعیین دقیق نتایج مورد انتظار  در راستای تخقق اهداف

ژه
رو
ی پ
اح
طر

 

1 
 2 گیری از نظرات ذینفعان میزان بهره

 1 لزوم توجه به نیاز جامعه به نتایج پژوهش

 1 مطابقت مراحل تدوین شده با سوال اصلی و سوالات فرعی پژوهش

20 

 2 مدیریت مناس  زمان

ژه
رو
ی پ
جرا
ا

 

2 

 6 مدیریت مناس  متابع مالی و غیر مالی

 6 های مورد استفاده برای انجام پروژه کیفیت روش

 8 ها ها و اشاعه آن کیفیت اطلاعات و کیزان دسترسی به داده

 9 کیفیت مشارکت ذینفعان

 10 پژوهشگاهرعایت قوانین و انجام فعالیت مطابق با فرآیند اجرای پروژه در 

 11 های پروژه با اهداف تناس  فعالیت

 12 ها و محصولات پروژه با اهداف تناس  خروجی

 11 های اجرایی پروژه با اهداف تناس  روش

20 

 11 تطابق عملیات انجام شده با برنامه )مستند انجام فعالیت+ تایید کارفرما و نا ر

ژه
رو
ی پ
وج
خر
ت 
فی
کی

 

 1 

های تایید شده در متون علمی  آوری شده با روش کفایت اطلاعات علمی جمع
 )مستند(

12 

 16 های تایید شده در متون علمی )روش مستند( تطابق عملیات انجام شده با روش

کفایت مستندات علمی و فنی )مستندات تولید شده( میزان تطابق مستند با 
 فعالیت

16 

 18 گیری )مستندات تولید شده( با نتیجه ها کیفیت تحلیل داده

کیفیت مستندسازی )مستندات تولید شده( فرم  اهری، رعایت نکات دستوری و 
... 

19 

 20 نامه( های ارا ه شده )مقاله، سمینار، پایان سایر خروجی

 21 های آینده پیشنهادات سازنده برای مطالعات و پروژه
 

1  Bredin 

 یکی از نویسندگان مقاله حاضر در پژوهشگاه نیرو مشغول به کار بوده و با کلیه فرایندها و روالهای اجرایی این مجموعه آشنایی دارد.  2

3 -Log Sheet 
4 - Electronic Performance Monitoring 
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Organizations: A case of Niroo Research Institute 
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Abstract 

Despite the importance of Human Resource Management in 

project-oriented organizations, there are not adequate studies in 

this field. As a qualitative study, the purpose of this research is 

firstly to diagnose the status of performance management and 

compensation system in Niroo Research Institute. Secondly, 

this study aims to suggest mechanisms to implement a pay for 

performance system. The population of this study is researchers 

and employees working directly in projects. We used a 

purposive sampling method and collected data through a semi-

structured interviews. Besides the interview, we examined the 

organizational documents pertinent to performance appraisal. 

Moreover, to increase the research validity, the opinions of 

experts were also taken into account. Findings of the study 

suggest  four types of appraisal: 1) employees’ annual 

performance appraisal as a basis for grading and annual 

promotion, 2) employees’ monthly appraisal for merit pay, 3) 

project evaluation by employer regarding the related data, and  

4) the combination of individual and group performance 

appraisal when  the project is completed  and being linked to 

the rewards.  

Keywords: Performance Management, Compensation, Pay for 

Performance, Project-oriented Organization 
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