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Introduction 
Management knowledge always seeks to provide new models for the optimal management of orga-
nizations and solving their problems. Performance management is one of the management require-
ments that all organizations have used in different ways in the past to achieve the expected goals. The 
concept, approach, process, and method of performance evaluation have always been revised and 
continuously improved based on the need, and currently, it has reached its relative maturity with the 
concept of performance management. In the new approach, performance management is considered 
a tool to implement strategies and policies and achieve organizational goals, and its main goal is to 
increase the abilities and competencies and grow and nurture the evaluated organization. Such a view 
of performance management requires the existence of features that make the system efficient and ef-
fective, and the flexibility and dynamism of the performance management framework fulfill the above 
demand. Performance management is one of the main and fundamental tools of high management 
to achieve the goals and plans of the organization. In non-governmental public institutions, such as 
municipalities, this issue has been emphasized a lot. Since the municipality is in charge of managing 
the city, it is essential to pay attention to the management and functioning of the municipality. This is 
despite the fact that the proper management of any organization, including the municipality, will not 
be realized except with appropriate planning, implementation, monitoring, evaluation, and revision 
to create a suitable environment for improving performance. Currently, the problem that exists in our 
country is the inefficiency of municipalities in the field of performance management, and the expected 
improvements in performance, accountability, transparency, and service quality have not yet occurred. 
Also, the performance literature in the field of urban management shows that the existing approaches 
emphasize more on measurement and evaluation, and the management approach is less representa-
tive. The existing models and theories in performance management are focused either on the individ-
ual level or on the institutional level and are less focused on the wholeness and comprehensiveness 
of the organization. Therefore, the main problem of this research is the lack of a suitable performance 
management model in the municipality, and that too with a comprehensive view in all dimensions. In 
this sense, a comprehensive and desirable model should be prepared and compiled according to the 
requirements of the municipality. Based on that, it is possible to reach performance management in the 
municipality from the stage of pure performance evaluation and provide more accurate information 
for better and more effective management to the municipal managers.

Materials and Methods
Since this research seeks to identify and explain the factors, dimensions, and consequences of per-
formance management in the municipality and presents a new plan of information, it is considered 
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applied research. Also, based on the research plan and in terms of data 
collection, the current research is descriptive research and the combined 
methods of interview, content analysis, and fuzzy Delphi were used to col-
lect information. This research has been done with a mixed approach (qual-
itative-quantitative) in three stages. The first stage was conducted using the 
interview method (qualitative), the second stage was conducted using the 
content analysis method (quantitative), and the third stage was conducted 
using the fuzzy Delphi method (quantitative). The statistical sample of the 
research in the interview method was 20 experts in Bandar Abbas Municipal-
ity who were selected using the snowball sampling method. The statistical 
sample in fuzzy Delphi was 25 experts (20 interviewees and 5 university pro-
fessors). After conducting the interviews, using the content analysis method, 
the factors, components, and consequences of performance management 
were identified in 3 levels individual performance, group performance, and 
organizational performance. Then, using the fuzzy Delphi method, the re-
searcher’s conceptual model was sent to the experts for verification and re-
finement in three rounds.

Findings
Factors affecting individual management include two categories of be-
havioral factors including components (motivation, competence and in-
dividual skill, knowledge, participation in decisions, attitude, respect, and 
honor), and system factors including components (atmosphere and pre-
vailing culture, system rules, promotion and reward and rights, leadership 
and management, cooperation and communication, justice and fairness, 
system structure, human resources development). In the field of group per-
formance management, the influencing factors are divided into three cate-
gories of structural factors including (training and growth, fair recruitment 
and selection, goals and strategies, organizational atmosphere and culture, 
regulations, and rules, group promotion and reward, justice, and fairness, 
shared values ) managerial factors include the components (knowledge 
management, validity of managers’ decisions, managers’ characteristics, 
management support, human capital management, delegation of authority 
and power) and technical factors include the components (information and 
communication technology, health and safety of the work environment). 
The factors affecting organizational performance are divided into three 
categories: social factors including the components (laws and regulations 
of the society, justice and fairness of the society, culture and common val-
ues of the society, society’s view towards the municipality, human resources 
development) economic factors including the components (pricing of ser-
vices, budget allocation, ability to receive budget, government’s economic 

approach) and political factors including (sanctions in supplying parts and 
services, power and influence of city council members, support for the or-
ganization (municipality), influence and power of municipal management in 
public arenas and government). The dimensions of individual performance 
management in the municipality are two categories of moral performance 
including components (morality, rule of law, humility, respect, patience), 
and functional performance including components (personal growth, in-
dividual productivity, creativity and innovation, cooperation and empathy, 
learning, responsibility, flexibility, effort, and diligence). In the field of group 
performance, its dimensions are divided into two categories of process per-
formance including dimensions (timely information, accurate calculations of 
reports, quality of services, quantity, and speed of services, productivity and 
reducing costs, achieving goals, dealing with administrative violations) and 
human resource performance including (teamwork obligations, professional 
ethics, seriousness and group effort) were divided. The organizational per-
formance of the municipality includes the aspects of financial performance 
with components (maintenance of treasury, payment of claims, compensa-
tion, and compensation, organizational efficiency, profitability, and income, 
protection of real estate), urban planning, and architecture performance 
including components (dealing with violations, quantity, and quality of is-
suing permits, renovation of worn-out fabric, implementation of the smart 
city) performance of urban infrastructure including components (equitable 
provision of opportunities, public transportation and traffic, improvement of 
safety and accidents, physical progress and quality of construction projects), 
performance Municipal and environmental services include components 
(municipal services on occasions, maintenance of waterways and canals, 
beautification of urban space, development and maintenance of green 
spaces, organizing industries and disturbing businesses). Finally, the con-
sequences and results of performance management in municipalities are 
organizational excellence, stakeholder satisfaction, administrative transpar-
ency, public acceptance, improvement of financial and administrative chal-
lenges, productivity, efficiency, and effectiveness of the municipality.

Conclusion
To be successful, municipalities should move towards using new and opti-
mal performance management methods. In this sense, municipalities can 
take advantage of the current research and its results to manage perfor-
mance at different individual, group, and organizational levels. The current 
research gives a general view to city managers and by using the identified 
factors, dimensions, components, and consequences, it is possible to act in 
the direction of better performance management.
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ارائۀ الگوی مفهومی جهت مدیریت عملکرد در شهرداری با استفاده از رویکرد 
تحلیل محتوا و دلفی فازی )مورد مطالعه: شهرداری بندرعباس(

مقدمه
دانـش مدیریـت همـواره به دنبال ارائـۀ الگوهای نوین جهت ادارۀ بهینۀ سـازمان ها و حل مسـائل آن هاسـت. 
مدیریـت عملکـرد یکـی از الزامـات مدیریتـی اسـت کـه همـۀ سـازمان ها از گذشـته تـا کنون بـه روش های 
مختلفـی از آن بهـره گرفته انـد تـا اهـداف مـورد انتظـار را محقـق سـازند. مفهـوم، رویکـرد، فراینـد و روش 
ارزیابـی عملکـرد همـواره بـه فراخـور نیـاز مـورد بازنگـری و بهبـود مسـتمر قـرار گرفتـه و در حـال حاضر با 
مفهـوم مدیریـت عملکـرد بـه بلوغ نسـبی خـود رسـیده اسـت. در نگرش نویـن، مدیریـت عملکرد بـه عنوان 
ابـزاری جهـت اجـرای اسـتراتژی ها و خـط مشـی ها و تحقق اهداف سـازمانی مطرح اسـت و هـدف عمدۀ آن 
افزایـش توانایی هـا و شایسـتگی ها و رشـد و پرورش سـازمان ارزیابی شـونده اسـت. چنین نگاهی بـه مدیریت 
عملکـرد مسـتلزم وجـود ویژگی هایـی اسـت کـه آن نظـام را کارا و اثربخش سـازد و انعطاف پذیـری و پویایی 
چارچـوب مدیریـت عملکـرد خواسـتۀ یادشـده را محقـق می کنـد. مدیریـت عملکـرد از ابزارهـای اصلـی و 
اساسـی مدیریـت عالـی جهـت تحقق اهـداف و برنامه های سـازمان اسـت. در نهادهـای عمومی غیـر دولتی، 
نظیـر شـهرداری ها نیـز بـر این موضوع تأکید فراوانی شـده اسـت. از آنجا که متولی مدیریت شـهر شـهرداری 
اسـت توجـه بـه نحـوۀ مدیریت و چگونگـی عملکرد شـهرداری بسـیار حائز اهمیت اسـت. این در حالی اسـت 
کـه مدیریـت شایسـتۀ هـر سـازمانی از جملـه شـهرداری محقـق نخواهـد شـد مگـر بـا برنامه ریـزی، اجـرا، 
نظـارت، ارزیابـی و بازنگـری مناسـب در جهـت ایجاد فضایی مناسـب بـرای بهبود بخشـیدن بـه عملکرد. در 
حـال حاضـر و در کشـور ما مشـکلی که وجـود دارد ناکارآمدی شـهرداری ها در حـوزۀ مدیریت عملکرد اسـت 
و هنـوز بهبودهایـی مـورد انتظـار در عملکـرد، پاسـخ گویی، شـفافیت و کیفیـت خدمـات رخ نـداده اسـت. 
همچنیـن ادبیـات عملکـرد در حـوزۀ مدیریت شـهری نشـان می دهـد رویکردهای موجود بیشـتر بر سـنجش 
و ارزیابـی تأکیـد دارنـد و رویکرد مدیریـت نمود کمتـری دارد. مدل ها و نظریـات موجـود در مدیریت عملکرد 
یـا بـر سـطح فـردی و یا بر سـطح نهـاد متمرکز اسـت و کمتر بـه کلیـت و جامعیت سـازمانی پرداخته اسـت. 
بنابرایـن مسـئلۀ اصلـی ایـن تحقیـق نبود مدل مناسـب مدیریـت عملکـرد در شـهرداری و آن هم بـا نگاهی 
جامـع و در تمامـی ابعـاد اسـت. به ایـن لحاظ باید الگویـی جامع و مطلوب را بـا توجه به اقتضاهای شـهرداری 
تهیـه و تدویـن کـرد کـه بـر مبنـای آن، بتـوان در شـهرداری از مرحلـۀ ارزیابی عملکـرد محض، بـه مدیریت 
عملکـرد رسـید، و اطلاعـات درسـت تری را بـرای مدیریـت بهتـر و اثربخش تـر، در اختیار مدیران شـهرداری 

قرار داد. 
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اسـت. ایـن پژوهش بـا رویکرد ترکیبـی (کیفی ـ کمی) در سـه مرحله انجام شـده 
اسـت. مرحلـۀ اول بـا روش مصاحبـه (کیفـی)، مرحلـۀ دوم بـا اسـتفاده از روش 
تحلیـل محتـوا (کمـی) و مرحلـۀ سـوم بـا اسـتفاده از روش دلفـی فـازی (کمی) 
صـورت گرفته اسـت. نمونۀ آمـاری تحقیـق در روش مصاحبه 20 نفـر از خبرگان 
و کارشناسـان در شـهرداری بندر عباس بودند، که با اسـتفاده از روش نمونه گیری 
گلولـه برفـی انتخاب شـدند. نمونـۀ آماری در دلفی فـازی 25 نفـر از خبرگان (20 
نفـر از مصاحبه شـونده ها و 5 نفـر از اسـاتید دانشـگاهی) بودنـد. بعـد از انجـام 
مصاحبه هـا بـا اسـتفاده از روش تحلیـل محتـوا بـه شناسـایی عوامـل، مؤلفه ها و 
پیامدهـای مدیریـت عملکـرد در 3 سـطح عملکـرد فـردی، عملکـرد گروهـی و 
عملکـرد سـازمانی پرداخته شـد. سـپس بـا اسـتفاده از روش دلفی فـازی، الگوی 
مفهومـی محقـق سـاخته  شـده جهت مداقـه و پالایش در سـه دور بـرای خبرگان 

ارسال شد.

یافته‌ها
عوامـل تأثیر گـذار بـر مدیریـت فـردی شـامل دو دسـته عوامـل رفتـاری شـامل 
مؤلفه هـای انگیـزه، شایسـتگی و مهـارت فردی، دانـش، مشـارکت در تصمیمات، 
نگـرش، احتـرام و تکریـم، و عوامـل سیسـتمی شـامل مؤلفه هـای جـو و فرهنگ 
حاکـم، قوانیـن سیسـتم، ارتقا و پـاداش و حقوق، رهبـری و مدیریـت، همکاری و 
ارتباطـات، عدالـت و انصـاف، سـاختار سیسـتم، بالندگـی منابع انسـانی اسـت. در 
عوامـل  دسـته  سـه  بـه  تأثیر گـذار  عوامـل  گروهـی  عملکـرد  مدیریـت  حـوزۀ 
سـاختاری شـامل مؤلفه هـای آمـوزش و بالندگـی، جـذب و گزینـش عادلانـه، 
اهـداف و راهبردهـا، جـو و فرهنـگ سـازمانی، مقـر رات و قوانیـن، ارتقـا و پاداش 
شـامل  مدیریتـی  عوامـل  مشـترك،  ارزش هـای  انصـاف،  و  عدالـت  گروهـی، 
مدیـران،  ویژگی هـای  مدیـران،  تصمیـم  اعتبـار  دانـش،  مدیریـت  مؤلفه هـای 
حمایـت مدیریـت، مدیریت سـرمایۀ انسـانی، واگـذاری اقتـدار و قـدرت و عوامل 
فنـی شـامل مؤلفه های فنـاوری اطلاعـات و ارتباطـات، بهداشـت و ایمنی محیط 
کار اسـت. عوامـل تأثیر گذار بر عملکرد سـازمانی به سـه دسـته عوامـل اجتماعی 
شـامل مؤلفه هـای قوانیـن و مقررات جامعـه، عدالـت و انصاف جامعـه، فرهنگ و 
ارزش هـای مشـترك جامعـه، دیدگاه جامعه نسـبت به شـهرداری، بالندگـی منابع 
انسـانی؛ عوامـل اقتصـادی شـامل مؤلفه هـای قیمت گـذاری خدمـات، تخصیص 
بودجـه، توانمنـدی دریافـت بودجـه، رویکـرد اقتصـادی دولـت و عوامل سیاسـی 
شـامل مؤلفه هـای تحریم هـا در تأمیـن قطعات و خدمـات، قدرت و نفـوذ اعضای 

شـورای شـهر، حمایت از سـازمان (شـهرداری)، نفوذ و قدرت مدیریت شـهرداری 
در  فـردی  عملکـرد  مدیریـت  ابعـاد  اسـت.  دولتـی  و  عمومـی  عرصه هـای  در 
اخلاق مـداری،  مؤلفه هـای  شـامل  اخلاقـی  عملکـرد  دسـته  دو  شـهرداری 
قانون مـداری، تواضـع و احتـرام، صبـر و شـکیبایی و عملکـرد کارکـردی شـامل 
مؤلفه هـای بالندگی شـخصی، بهـره وری فردی، خلاقیـت و نـوآوری، همکاری و 
همدلـی، یادگیـری، مسـئولیت پذیری، انعطاف پذیری، تلاش و کوشـش اسـت. در 
حـوزۀ عملکـرد گروهـی ابعـاد آن بـه دو دسـته عملکـرد فراینـدی شـامل ابعـاد 
(اطلاع رسـانی به موقـع، محاسـبات دقیـق گزارش هـا، کیفیـت خدمـات، کمیت و 
سـرعت خدمـات، بهـره وری و کاهـش هزینه ها، دسـتیابی بـه اهداف، برخـورد با 
تخلفـات اداری) و عملکـرد منابـع انسـانی شـامل تعهـدات کار گروهـی، اخـلاق 
حرفـه ای، جدیـت و تـلاش گـروه تقسـیم شـدند. عملکـرد سـازمانی شـهرداری 
شـامل ابعـاد عملکـرد مالـی بـا مؤلفه هـای حفـظ بیت المـال، پرداخـت مطالبات، 
جبـران خسـارت و غرامـت، بهـره وری سـازمانی، سـودآوری و درآمـد، صیانـت از 
امـلاك و مسـتغلات؛ عملکرد شهرسـازی و معماری شـامل مؤلفه هـای برخورد با 
تخلفـات، کمیـت و کیفیت صـدور پروانه، نوسـازی بافت فرسـوده، اجرایی سـازی 
شـهر هوشـمند؛ عملکـرد زیر سـاخت شـهری شـامل مؤلفه هـای ارائـۀ عادلانـۀ 
فرصت هـا، حمل و نقـل عمومـی و ترافیـک، بهبـود ایمنـی و تصادفات، پیشـرفت 
فیزیکـی و کیفیـت پروژه هـای عمرانی؛ عملکرد خدمات شـهری و محیط زیسـت 
شـامل مؤلفه هـای خدمات شـهری در مناسـبت ها، نگهداشـت آبراهه هـا و قنوات، 
زیبا سـازی فضای شـهری، توسـعه و نگهداشـت فضای سـبز، سـامان دهی صنایع 
در  عملکـرد  مدیریـت  نتایـج  و  پیامد هـا  درنهایـت،  اسـت.  مزاحـم  مشـاغل  و 
مقبولیـت  اداری،  شـفافیت  ذی نفعـان،  رضایـت  سـازمانی،  تعالـی  شـهرداری ها 
اثر بخشـی  و  کارایـی  بهـره وری،  اداری،  و  مالـی  چالش هـای  بهبـود  عمومـی، 

شهرداری است.

نتیجه‌گیری
شـهرداری ها بـرای موفقیـت، بایـد بـه سـمت به کارگیـری روش هـای مدیریـت 
عملکـرد نویـن و مطلـوب حرکـت کننـد. به ایـن لحـاظ شـهرداری ها می توانند با 
بهره گیـري از تحقیـق حاضـر و نتایـج آن بـراي مدیریـت عملکـرد در سـطوح 
مختلـف فـردی، گروهـی و سـازمانی اقـدام کنند. پژوهـش حاضر نگـرش کلی را 
بـه مدیـران شـهری می دهـد و با اسـتفاده از عوامـل، ابعـاد، مؤلفه هـا و پیامدهای 

شناسایی شده می توان در در راستای مدیریت عملکرد بهتر اقدام کرد. 
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‌مقدمه 
دانـش مدیریـت همیشـه بـه دنبـال عرضـۀ مدل هـای جدیـد بـرای مدیریـت بهتر 
سـازمان ها و حـل مشـکلات آن هـا اسـت. ارزیابـی و مدیریـت عملکـرد یکـی از 
وظایـف مهـم مدیریتـی اسـت کـه تمامـی  سـازمان ها از قدیـم تـا بـه  حـال بـه 
شـیوه های متفاوتـی از آن اسـتفاده می کننـد تـا بـه هدف هـای مـورد انتظـار خـود 
دسـت یابنـد. معنـا، زاویـۀ دیـد، فرایند و شـیوۀ بـرآورد عملکرد همیشـه بـه فراخور 
نیـاز مـورد بازنگـری و توسـعۀ مداوم قـرار گرفته  و اکنـون با معنا و مفهـوم مدیریت 

عملکرد نسبتاً به بلوغ خود رسیده است [1]. 
سـازمان ها تـا هنگامی کـه بـرای بقـای خود سـعی می کننـد و خـود را نیازمند بودن 
در عرصـۀ ملـی و جهانـی می داننـد،   بایـد اصـل توسـعه و بهبـود مداوم را سـرلوحۀ 
فرایندهـای کاری خـود قـرار دهنـد. ایـن اصـل بـه موفقیت دسـت نمی یابـد، مگر 
اینکـه زمینـۀ رسـیدن بـه آن یـا بهبـود عملکـرد امکان پذیـر شـود. ایـن بهبـود بـا 
کسـب بازخـورد از محیـط داخلـی سـازمان و تجزیه وتحلیـل ضعف هـا، قوت هـا، 
تهدیدهـا و فرصت هـای سـازمان، مسـئولیت پذیری و بـه  دسـت  آوردن رضایـت 
مشـتری، از طریـق طراحـی و اسـتفاده از سیسـتم های مؤثـر منابع انسـانی، به ویژه 
سیسـتم مدیریـت عملکـرد حاصـل می شـود. مطابـق پژوهش هـای پژوهشـگران، 
بـرای  راهبـردی  روشـی  بـه  عنـوان  عملکـرد  مدیریـت  سیسـتم  پیاده سـازی 
همسوسـازی فعالیت هـای منابـع انسـانی بـا اهـداف سـازمانی شـکل  می گیـرد و 
مدیریـت منابـع انسـانی را بـه  عنـوان یـک فعالیـت مهـم و اساسـی در خـط مقدم 
اسـتراتژی سـازمان قـرار می دهـد [2]. محققـان اذعـان دارنـد کـه سـازمان ها بـا 
اجـرای مدیریـت عملکـرد سـعی در ارزیابی و توسـعۀ شایسـتگی های کارکنان خود 
و ایجـاد معیارهـای پاداش دهـی مبتنـی بـر عملکـرد دارنـد. بیشـتر از 90 درصـد 
سـازمان های بـزرگ سیسـتم های مختلـف ارزیابـی عملکـرد را بـه کار می گیرند و 
بیـش از 75 درصـد سیسـتم های اسـتخدامی در سـازمان ها نیـاز بـه ارزیابی هـای 

سالانه دارند [3].
نظـام مدیریـت عملکـرد تـا حـد زیـادی بـه انعطاف پذیـری برنامه هـا، اهـداف و 
سیسـتم  نبـود  می کنـد.  پویـا  کمـک  محیطـی  در  سـازمان  یـک  مأموریت هـای 
مدیریـت عملکـرد در سـازمان بـه مفهـوم عـدم ارتبـاط بـا محیـط داخـل و بـرون 
سـازمان اسـت کـه نتیجـۀ آن پیـر شـدن و درنهایـت مـرگ سـازمانی اسـت [4]. 
مدیریـت  نظام هـای  مسـائل  از  بسـیاری  نمونه هـای  عملکـرد  مدیریـت  ادبیـات 
عملکـرد کـه سـازمان ها بـا آن هـا روبـه رو هسـتند را ارائه کـرده اسـت. همین طور 
از  بسـیاری  کلان،  سـرمایه گذاری های  وجـود  می دهـد  بـا  نشـان  گزارش هـا 
سـازمان ها از نتایـج سیسـتم های مدیریـت عملکرد ناامید هسـتند [5]. شـکاف بین 
اسـتراتژی سیسـتم مدیریـت عملکرد و پیاده سـازی آن مانـع از توانایی سـازمان در 
اسـتفاده از سیسـتم مدیریـت عملکـرد برای دسـتیابی بـه عملکرد سـازمانی و نتایج 
نظـام  پیاده سـازی  فقـط  می کننـد  بیـان   [6] همـکاران  و  جیانـگ  می شـود.  آن 
مدیریـت عملکـرد انگیـزۀ کارمنـدان را افزایـش نمی دهـد و سـازمان بایـد آمـادۀ 
سـرمایه گذاری قابـل توجهـی در راسـتای منابـع و زمـان مناسـب بـرای اجـرای 
هدف هـای سیسـتم مدیریـت عملکرد باشـد. سیسـتم مدیریـت عملکرد بـه عنوان 
راهـی بـرای ایجـاد رابطـه بیـن سـازمان و اعضـای آن در نظر گرفته شـده اسـت. 
هریسـتوف و همکاران [7] گفتند که پیاده سـازی بسـیاری از سیسـتم های مدیریت 
عملکـرد، به وسـیلۀ سـازمان ها بـر کارکنـان تحمیل می شـود. نتیجه این اسـت که 
را  آن  و  نمی شـوند  برانگیختـه  عملکـرد  مدیریـت  سیسـتم  وسـیلۀ  بـه  کارمنـدان 
فراینـدی اجبـاری ـ در عـوض آنکـه آن را بـه مثابه فرصـت و ابزاری بـرای بهبود و 
توسـعۀ عملکـرد کارکنـان و سـازمان تلقـی کنند ـ می داننـد. در رابطه بـا نرخ بالای 
شکسـت پروژه هـای مدیریـت عملکـرد در بیـن ادبیـات علمـی  و ادبیـات رایج بین 
صاحب نظـران اختـلاف نظـر وجـود دارد. بـدون تجزیه و تحلیـل صحیـح مسـائل، 
سـازمان هایی کـه سیسـتم مدیریـت عملکـرد را پیاده سـازی می کننـد، همیشـه بـا 
مسـائل مشـابهی مواجـه می شـوند و ایـن باعـث ناکارآمـدی، طولانی شـدن زمان 
پـروژه و حتـی باعث لغـو و پایان دادن بـه فعالیت هـای مربوطه می شـود. در نتیجه 
پژوهش هـای ویـژه ای بایـد روی ایـن مسـائل و مشـکلات انجـام شـود تـا میزان 

موفقیت سیستم مدیریت عملکرد افزایش یابد [5].

از سـوی دیگـر در نظریه هـای امـروزی، مدیریـت عملکرد بـه  عنوان ابزار و روشـی 
بـرای اجـرای اسـتراتژی ها، خط مشـی ها و دسـتیابی بـه هدف های سـازمانی بیان 
می شـود و هـدف اصلـی و عمـدۀ آن، بـالا بـردن توانایی ها، شایسـتگی ها، رشـد و 
پـرورش سـازمان ارزیابی شـونده اسـت. ایـن دیـدگاه به مدیریـت عملکرد مسـتلزم 
وجـود ویژگی هایـی اسـت کـه آن سیسـتم را کارا و اثربخش سـازد و انعطاف پذیری 
و پویایـی چارچـوب مدیریـت عملکـرد خواسـته یادشـده را محقـق می سـازد [8]. 
مدیریـت عملکـرد از ابزارهـای اصلی و اساسـی مدیریـت عالی بـرای تحقق اهداف 
و برنامه هـای سـازمان اسـت. در نهادهـای عمومی  غیـر دولتی، نظیر شـهرداری ها، 

نیز بر این موضوع تأکید فراوانی شده است. 
متولـی مدیریـت شـهر شـهرداری اسـت و پرواضـح اسـت کـه توجـه بـه نحـوۀ 
مدیریـت و چگونگی عملکرد شـهرداری بسـیار بااهمیت اسـت. این در حالی اسـت 
کـه مدیریـت شایسـتۀ هر سـازمانی از جمله شـهرداری محقق نخواهد شـد به جز با 
برنامه ریـزی، اجـرا، نظارت و کنتـرل، ارزیابی و بازنگری مناسـب در راسـتای ایجاد 
فضایـی خـوب و کارا برای بهبود بخشـیدن بـه عملکرد. ضرورت توجـه به مدیریت 
عملکـرد در شـهرداری ها بـه دلیـل پیچیدگی هـا تأثیـر بر نقـش مهم آن بـه  عنوان 
مجموعـه اجرایـی نظـام شـهری کشـور و نیـز تحـولات سـریع در حـوزۀ شـهر و 
شـهرداری ها و به هم پیوسـتگی آن ها، بر کسـی پوشـیده نیسـت. مدیریـت عملکرد 
و ارزیابـی آن ایـن امکان را فراهم می آورد تا سـازمانی مانند شـهرداری مسـیر خود 
را بـر اسـاس شـرایط متغیـر اصـلاح کنـد و بـه آن پویایـی ببخشـد. در ایـن میـان 
بررسـی الگوهای مرسـوم در حـوزۀ مدیریـت عملکرد سـازمان ها در جهـان، بیانگر 
ضـرورت توجـه بـه نحـوۀ عملکـرد، کارایـی و اثربخشـی ایـن عملکـرد، و توجه به 

اثرات عملکرد به ویژه در نظام شهری و شهرداری ها است. 
مدیریت عملکرد در شـهرداری پس از تبیین اهداف، خط مشـی ها و اسـتراتژی هایی 
کـه آن هـا در چارچـوب تعهـدات قانونـی اجـرا می کنند، ایجاد می شـود و سـپس در 
آن راسـتا برنامه ریـزی لازم بـرای دسـتیابی بـه اهـداف، تعهـدات و اسـتراتژی ها 
انجـام می شـود. در فراینـد برنامه ریـزی، نیازهـا، اولویت ها و انتظارات شـهروندان و 
نیز شـرایط محیطی (ملاحظـات اجتماعی، فرهنگی، اقتصادی، سیاسـی)، تهدیدها، 
فرصت هـا، منابـع، امکانـات و محدودیت هـا ملحـوظ قـرار گرفتـه و بر این اسـاس، 
روش هـا،  رویه هـا،  فعالیت هـا،  اجـرای  زمانـی  برنامـۀ  نظـر،  مـورد  فعالیت هـای 
شـاخص ها، معیارهـا و اسـتانداردهای مـورد نیـاز تعییـن می شـود. در گام بعـدی 
اجـرای برنامـه بـه  وسـیلۀ مدیـران اجرایـی سـازمان انجـام می شـود و نظـارت بـر 
اجـرای صحیـح برنامـه و ارزیابـی عملکـرد در سـطوح مختلـف سـازمان انجـام 
می شـود [9]. از ایـن نظـر بـه  منظـور هدایـت مدیـران و کارکنـان شـهرداری در 
زمانـی  برنامـۀ  طبـق  شـهری،  خدمـات  و  توسـعه  برنامه هـای  تحقـق  راسـتای 
پیش بینی شـده و باکیفیـت مطلـوب، تدویـن نظـام مدیریـت عملکـرد شـهرداری از 

ارکان مهم و اصلی موفقیت این نهاد است [4].
هرچنـد عملکـرد یکـی از مفاهیـم محبـوب  در مبانـی مدیریـت اسـت، امـا هنـوز 
ابهامـات و حتـی آشـفتگی هایی دربـارۀ مفهـوم عملکـرد، روش های سـنجش آن و 
نیـز جایـگاه مدیریت عملکرد باقی مانده اسـت و در بسـیاری از سـازمان ها همچون 
شـهرداری ها مشـکلی کـه وجـود دارد در حـوزۀ مدیریـت عملکـرد اسـت و هنـوز 
بهبودهایـی مـورد انتظـار در عملکـرد، پاسـخ گویی، شـفافیت و کیفیـت خدمات رخ 
نـداده اسـت. عملکـرد و مدیریـت عملکـرد، مفاهیمـی  معماگونـه هسـتند. اغلـب 
دانشـمندان مدیریـت بـر ایـن باورند کـه چندوجهی بـودن پدیدۀ مدیریـت عملکرد 
بـه ایـن دلیل اسـت که از سـازمان ها انتظـار می رود طیفـی از اهـداف را دنبال کنند 
کـه ممکـن اسـت برخـی از آن هـا بـا یکدیگـر در تضـاد باشـند. بنابرایـن، نهادها و 
به ویـژه شـهرداری ها موظـف هسـتند توجـه خـود را بـر ابعـاد چندگانـۀ عملکـرد 
متمرکـز کننـد [9]. بـا توجه بـه تحقیقات اندکی کـه در این زمینه وجـود دارد، هنوز 
هـم نیاز بـه پژوهش های بیشـتری در ایـن زمینه حس می شـود. هرچند بخشـی از 
ناکارآمـدی مدیریـت عملکـرد در شـهرداری ها بـه چگونگـی اجـرای ایـن نظـام 
مربـوط می شـود، امـا خـلأ تئـوری نیـز یکـی از مسـائل اساسـی اسـت کـه نادیده 
گرفتـن آن اشـتباه اسـت. ابهامـی  کـه در ادبیات مدیریـت عملکرد در شـهرداری ها 
وجـود دارد و نیز گسـتردگی و پراکندگـی الگوهایی که وجود دارد و همراسـتا نبودن 
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ایـن الگوهـا بـا یکدیگـر و نیـز بـا توجـه  بـه دیـدگاه صاحب نظـران و تجربیـات 
چند سـالۀ محقـق در شـهرداری می تـوان گفـت که الگـوی مشـخص و واضحی در 
مـورد مهم تریـن عناصـر و مؤلفه هـا و ابعـاد تبیینـی بـرای سـنجش و مدیریـت 
عملکـرد  شـهرداری ها،  در  همچنیـن  نـدارد.  وجـود  شـهرداری ها  در  عملکـرد 
به درسـتی و روشـنی تعریف نشـده اسـت و مدیران و ناظران بیرونی ارزیابی هایشان 
از مدیریـت عملکـرد با مشـکل مواجه اسـت و با وجود داشـتن معیار بـرای مدیریت 
گیرنـد.  قـرار  عمـل  مبنـای  تـا  نشـده اند  مـدون  و  اسـتخراج  معیارهـا،  عملکـرد، 
می دهـد  نشـان  شـهری  مدیریـت  حـوزۀ  در  عملکـرد  نظـری  ادبیـات  همچنیـن 
 رویکردهـای موجـود بیشـتر بر سـنجش و ارزیابـی تأکیـد دارند و رویکـرد مدیریت 
عملکـرد نمـود کمتـری دارد. مدل هـا و نظریـات موجـود در مدیریت عملکـرد یا بر 
سـطح فـردی و یـا بر سـطح نهـاد متمرکز اسـت و کمتر به سـطح گـروه و کلیت و 
جامعیـت سـازمانی پرداختـه اسـت. بـه ایـن لحـاظ می تـوان ادعـا کرد کـه مباحث 
مدیریـت عملکـرد، به ویـژه در شـهرداری ها، هنوز بلوغ نیافته و مسـائل بی شـماری 

برای پژوهش در این حوزه وجود دارد.
در سـازمان های خدماتـی هماننـد شـهرداری نیـز به رغـم ضـرورت و نیـاز مبرم به 
داشـتن نظـام مدیریـت عملکـرد؛ هنـوز در بسـیاری از آن هـا از روش هـای سـنتی 
ارزیابـی عملکرد اسـتفاده می شـود که اهـداف توسـعه ای، آینده نگـری و هدفمندی 
در آن دیـده نمی شـود و اگـر هـم برخـی شـهرداری ها در ایـران بـه طـور محـدود 
ادعـای اسـتقرار و کاربـرد ایـن نظـام را دارنـد، در عمـل نتایج مـورد انتظـار و کافی 
ایـن سیسـتم به اذعـان متولیـان و ذی نفعـان آن ها هرگز حاصل نشـده اسـت [1]. 
از طـرف دیگـر نبـود یـک الگوی موفـق از پیاده سـازی نظـام مدیریـت عملکرد در 
شـهرداری، در کنـار تجربه های شکسـت مکـرر از اسـتقرار این نظام در بسـیاری از 
بررسـی  و  مطالعـه  نیازمنـد  کـه  اسـت  مسـئله ای  نشـان دهندۀ  خـود  سـازمان ها، 

ویژه ای است. 
بـا توجـه بـه آنچه گفتـه شـد، می تـوان ادعا کـرد مسـئلۀ اصلی ایـن تحقیـق نبود 
مـدل مناسـب مدیریـت عملکـرد در حوزۀ مدیریت شـهری و شـهرداری و آن هم با 
نگاهـی جامـع و در تمامـی  ابعاد اسـت. به ایـن لحاظ بایـد الگویی جامـع و مطلوب 
را بـا توجـه بـه اقتضاهای شـهرداری تهیـه و تدوین کرد کـه بر مبنـای آن بتوان در 
و  رسـید  عملکـرد  مدیریـت  بـه  محـض،  عملکـرد  ارزیابـی  مرحلـۀ  از  شـهرداری 
اطلاعاتـی درسـت تری را بـرای مدیریـت بهتـر و اثربخش تـر در اختیـار مدیـران و 
تصمیم گیـران مدیریـت شـهری از وضعیـت عملکـرد شـهرداری قـرار داد. بـه این 
لحـاظ سـؤال اصلـی ایـن تحقیق آن اسـت کـه الگوی مناسـب و مطلـوب مدیریت 

عملکرد در شهرداری چگونه است؟

‌مبانی‌نظری‌و‌پیشینۀ‌پژوهش
در ایـن قسـمت پـس از بررسـی مفاهیـم عملکـرد، عملکـرد فـردی، گروهـی و 
سـازمانی، و مدیریـت عملکـرد مبتنـی بـر ادبیـات تحقیـق، مدیریـت عملکـرد در 
شـهرداری مـورد بحـث بررسـی قـرار گرفتـه اسـت و در انتهـا به بررسـی پیشـینۀ 
تحقیـق شـامل تحقیقـات پیشـین انجام شـده در ایـران و سـایر نقاط دنیـا پرداخته 

شده است.

عملکرد
دیدگاه هـای مختلفـی دربـارۀ مفهـوم عملکرد وجـود دارد. عملکـرد را می توان فقط 
نتایـج به دسـت آمده در نظـر گرفـت. عملکـرد عبارت اسـت از: چیزی که شـخص، 
بـه عنـوان سـابقه از خود به جـای می گـذارد و صرف نظـر از هدف به وجـود می آید 
[10]. عملکـرد بـه عنـوان نتایـج کار تعریف شـده اسـت، چـرا که آن هـا قوی ترین 
پیونـد را بـا اهـداف راهبـردی سـازمان، رضایـت مشـتری و درآمدهای مالـی دارند 
[2]. مفهـوم عملکـرد شـامل رفتارهـا و هـم شـامل نتایـج اسـت. بعضـی از ابعـاد 
(منابـع)،  ورودی هـا  کـه  می کننـد  اشـاره  خدمـات  عرضـۀ  فراینـد  بـه  عملکـرد 
فعالیت هـا (خروجی هـا) و پیامدهـا را در بـر می گیـرد و بعضـی دیگـر مفاهیمـی  
نسـبی همچـون کارایی، صرفۀ اقتصـادی، اثربخشـی، بهره وری، هزینۀ اثربخشـی، 
مطلوبیـت، پایـداری و ارتبـاط هسـتند که اغلـب عملکرد بـا آن ها معرفی می شـوند 

.[10]

عملکرد فردی
از لحـاظ فـردی، عملکرد به سـابقۀ موفقیت های یک شـخص اشـاره دارد. عملکرد 
رفتـار فـردی اسـت و کاری اسـت کـه هر فـرد انجـام می دهـد. بنابرایـن نمی توان 
گفـت کـه عملکـرد خروجـی اسـت، بلکـه خروجـی نتیجـۀ عملکـرد افـراد اسـت. 
محققـان عملکـرد فـردی را رفتـار یـا اقدام هایـی شـخصی کـه مربـوط بـه اهداف 
سـازمان اسـت، تعریـف کرده انـد. بنابرایـن، عملکـرد فـردی بـر رفتـار یـا اعمـال 
کارکنـان تمرکـز می کنـد، نـه بـر نتایـج ایـن اقدام ها. عـلاوه بر ایـن، رفتارهـا باید 
تحـت کنتـرل فرد باشـند. بـه این ترتیـب، رفتارهایی کـه محرك محیط هسـتند، از 
بیـن می رونـد [11]. بـرای اندازه گیـری عملکرد کار فردی، تعیین سـاختار اساسـی 
آن مهـم اسـت. بـه طور سـنتی، تمرکـز اصلی سـاختار عملکـرد فردی بـر عملکرد 
وظیفـه اسـت کـه می توانـد بـه عنـوان مهـارت شـناخته شـود کـه افـراد بـا انجام 

وظایف اصلی یا فنی اصلی در کار خود انجام می دهند [12]. 

عملکرد گروهی
امـروزه گـروه و گـروه کاری، واژه هـای متداولـی در حلقه هـای مدیریتـی به شـمار 
می رونـد. سـازمان ها بـه کار گروهـی و تیمـی  متکی انـد. گروه هـا به عنـوان عامل 
اصلـی یادگیـری و نـوآوری، موجب تسـهیل اعتمـاد در میان اعضا، اشـتراك گذاری 
دانـش و اطلاعـات و ایجـاد ایده هـای جدیـد از طریـق بحـث و گفت وگو می شـود 
[13]. رهبـران سـازمان ها بایـد از یادگیـری گروهـی بـرای توسـعۀ خدمـات بـه 
مشـتریان، حمایـت و پشـتیبانی کننـد. نظـام مدیریـت عملکرد در سـطح گـروه، به 
اعضـا کمـک می کنـد تا بهتـر بتوانند چگونگـی کار در کنـار یکدیگر و نحـوۀ بهبود 
خودمدیریتی برای دسـتیابی به سـطوح بـالای بهره وری و اثربخشـی را درك کنند. 
محققـان اذعـان دارنـد کـه سـازمان ها بـرای برنامه ریـزی و هدف گـذاری، کنترل، 
بازخوردهـای توسـعه ای و جبـران خدمـات، باید از مدیریـت عملکـرد گروهی بهره 
گیرنـد. نظام هـای سـنجش باید با راهبردها و سـاختار سـازمان پیوند داشـته باشـند 
و رفتارهـا و عملکـرد گروهـی را بـا نظام هـای ارزیابی فـردی یکپارچه کرده باشـند 

.[14]

عملکرد سازمانی
عملکـرد سـازمانی به  عنوان یکـی از  مؤلفه های مهـم اندازه گیری میـزان بهره وری 
در سـازمان ها شـناخته می شـود و یکـی از مفاهیـم بنیادیـن در مدیریـت بـه شـمار 
مـی رود، چـرا کـه بسـیاری از وظایـف مدیریـت بـر اسـاس آن شـکل می گیـرد. 
همچنیـن موفقیـت سـازمان ها را می تـوان در آیینـۀ عملکردشـان مشـاهده کـرد 
[15]. عملکـرد سـازمانی پدیـده ای پیچیـده اسـت که شـاید سـاده ترین تعبیر برای 
آن را بتـوان مجموعـه فعالیت هـای معطـوف به دسـتیابی اهداف سـازمان دانسـت. 
عملکـرد سـازمانی بـه چگونگـی مأموریت هـا و وظایـف و فعالیت هـای سـازمان و 
نتایـج آن هـا اطـلاق می شـود. ایـن مفهـوم ارزش مـورد انتظـار سـازمان تعریـف 
می شـود کـه یـک فـرد در یـک دوره از زمـان انجـام می دهـد. هـر سـازمانی برای 
نیـل بـه عملکـرد مطلـوب در جسـت وجوی راه هایـی اسـت تـا محیـط را بـرای 
کارکنـان مسـاعد سـازد تـا به درجـه ای از توانایی برسـند کـه تأثیرگذاری بیشـتری 
روی کارشـان داشـته باشـند. عملکـرد سـازمانی فرایند تبییـن کیفیت اثربخشـی و 

کارایی اقدامات گذشته است [16]. 

مدیریت عملکرد
مدیریـت عملکـرد کارکنان را می توان روشـی در نظـر گرفت که از ارتبـاط دوطرفه 
بیـن سرپرسـتان و کارکنان اسـتفاده می کنـد، از یک طرف، درك نیازهـا و انتظارات 
سـازمان از کارکنـان و از سـوی دیگـر انتقـال نیازهـا و تقاضاهـای کارکنـان بـه 
سرپرسـتان و مدیریـت سـازمان، فضایی را برای اسـتفادۀ بهینـه از تمامی  تجهیزات 
و منابـع در راسـتای دسـتیابی بـه هدف هـای سـازمان به وجـود مـی آورد. مدیریت 
عملکـرد بـه سرپرسـتان کمـک می کند تـا عملکـرد ضعیـف کارکنان را تشـخیص 
دهنـد و بـه نوبـۀ خود بـرای بهبـود آن گام بردارنـد. از طـرف دیگر، بـا پاداش های 
به جـا و مناسـب بـه عملکرد مطلـوب کارکنان آن هـا را ترغیب کننـد و تکرارپذیری 
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آن هـا افزایـش می یابـد. مدیریت عملکرد روشـی اسـت که هـم ارزیابـی عملکرد و 
هـم سیسـتم های انضباطـی و سیاسـت های مدیریـت شـکایات را بـه  عنـوان ابزار 
مدیریتـی خـود در بر می گیـرد. فنون و ابـزار این مدیریـت برای افزایـش بهره وری 

کارکنان و کسب مزیت رقابتی سازمان به کار می رود [1].
مدیریـت عملکـرد، نوعـی ارتبـاط اسـت وقتـی کـه مدیـران و کارکنان توأمـان به 
یـک نکتـۀ قابل درك می رسـند کـه چـه کاری باید انجام شـود، چگونه بایـد انجام 
شـود، چگونـه انجـام وظایـف بـه نتیجـۀ مـورد نظـر می رسـد، و سـرانجام بعـد از 
تلاش هـای صرف شـده چگونـه ایـن عملکـرد توانسـته اسـت برنامـۀ بالادسـتی را 
تکمیـل کنـد. بعـد از آن فراینـد توسـط مدیـران و کارکنـان بازنگـری می شـود تـا 
بـرای فعالیت هایـی کـه در دورۀ بعـدی ارزیابـی بایـد تکمیـل شـود، برنامه ریـزی 

انجام گیرد [17].
مدیریـت عملکـرد مانند چتری اسـت کـه برنامه ریزی عملکـرد، بازنگـری عملکرد 
و ارزیابـی عملکـرد را در بر گرفته اسـت. برنامه هـا و ارزیابی هـای عملکردی اصلی 
معمـولاً سـالیانه ایجـاد می شـود و بازنگـری عملکـرد هـر زمانـی کـه یـک مدیر و 
یـک کارمنـد، تصدیـق، تنظیـم یـا اصـلاح عملکـردی کاری خودشـان را مـد نظر 
داشـته باشـند، قابل انجام اسـت. برای مؤثر و کارا کردن سیسـتم مدیریت عملکرد 
بـرای بهبـود و توسـعۀ کارکنـان، بایـد مکانیسـم پاداش دهی یا انگیزشـی بـا توجه 
بـه سـطح عملکـرد فرد وجـود داشـته باشـد که بـا تلاش های فـردی کارکنـان در 
یـک مجموعـه تناسـب داشـته باشـد [18]. سـازمان ها بـا به کارگیـری سـرمایه و 
دارایی هـای فیزیکـی در کنـار نیـروی انسـانی کارآمد، در تلاش  هسـتند تـا اهداف 
یادشـده را محقـق کننـد. در سـال های اخیر بـه نقش نیروی انسـانی در سـازمان ها 
نسـبت بـه سـایر منابـع سـازمانی، توجـه خاصـی شـده و محققان بـه دنبـال بهبود 
مدیریـت عملکـرد کارکنـان هسـتند، کـه باعث افزایـش کارایـی نیروی انسـانی و 
اثربخشـی سـازمان می شـود. مدیریت عملکرد را می تـوان مجموعـۀ یکپارچه ای از 
روش هـاي برنامه ریـزي و بازنگري دانسـت که سـازمان بـه منظور برقـراري ارتباط 
میـان هـر فـرد و راهبـرد کلی سـازمان بـه جریـان می انـدازد. مدیریـت عملکرد از 
راهبردهـا و فعالیت هـاي مرتبـط بـا یکدیگـر بـراي بهبـود عملکـرد افـراد، تیم ها و 

سازمان ها و نیز دستیابی به اهداف و پیامدها بهره می برد [8].

مدیریت عملکرد در شهرداری
وجـود تعاریـف مختلـف از مدیریـت عملکـرد و نبـود توافـق میـان متخصصـان 
دانشـگاهی در ایـن باره موجب شـده اسـت که غالبـاً دو اصطلاح سـنجش عملکرد 
و مدیریـت عملکـرد، بـه جـاي یکدیگـر بـه کار رود؛ امـا بایـد گفـت کـه هـدف 
مدیریـت عملکـرد، واکنـش نشـان دادن بـه سـنجش پیامدهـا و اسـتفاده از آن بـه 
منظـور مدیریت کـردن عملکـرد اسـت. در شـهرداری تا کنـون اکثر مباحـث دربارۀ 
سـنجش عملکـرد بـوده اسـت [9]. سـنجش عملکـرد، عنصـري حیاتـی از نظـام 
مدیریـت عملکـرد اسـت؛ یعنـی رصدي که نشـان می دهـد تغییر در کجا نیاز اسـت 
و چـه چیـزي رفتارهاي مـورد انتظـار را ایجاد می کند. سـنجش عملکـرد مربوط به 
گذشـته اسـت، ولـی مدیریـت عملکـرد از تعمیـم داده هـا بـراي بـه دسـت آوردن 
اطلاعاتـی دربـارۀ آینده اسـتفاده می کنـد. بنابرایـن، این ها موجودیت هـاي متفاوتی 
هسـتند [2]. محققـان معتقدنـد کـه مدیریـت عملکرد، هسـتۀ مرکـزي مدیریت در 
سـازمان ها را تشـکیل می دهـد که شـهرداری هـم از این موضوع مسـتثنی نیسـت 
و به رغـم داشـتن سـابقه اي طولانـی، خاسـتگاه متأخـر آن، مدیریت جدید اسـت؛ و 
بـا وجـود بحث هـاي دامنـه دار دربـارۀ آن، هنـوز مدیریـت عملکـرد در شـهرداری 

شبیه معما باقی مانده و فاقد فراتحلیل هاي منسجم است [9].
مطالعـات در زمینـۀ مدیریـت عملکرد نشـان می دهد کـه نظام مدیریـت عملکرد در 
کشـور ایـران فقـط 31 درصد اسـتقرار یافته اسـت و این مقـدار هـم از کیفیت لازم 
و مناسـبی برخودار نیسـت، که مدیریت شـهری و شـهرداری های کشـور هم از این 
موضـوع جـدا نیسـتند. مـوارد زیـر از جملـه مسـائلی هسـتند کـه بـه بـا مصاحبه با 
ماهیـت  و  سـاختار  از  و  تحقیـق  ادبیـات  مطالعـۀ  شـهرداری،  در  صاحب نظـران 

الگوهای فعلی نظام مدیریت عملکرد در کشور نشئت می گیرند:
 1- جهت گیـری مدل هـای فعلـی نظـام مدیریـت عملکرد در کشـور مـا و به ویژه در 

شهرداری نتیجه گرایی صرف است؛

2- در الگوهـای فعلـی مدیریـت عملکرد در سـازمان های ایرانی، فرایندهای کسـب 
نتیجـه مرتبـط بـا رسـالت ها و مأموریت هـای هـر نهـاد، مـورد سـنجش و ارزیابـی 
قـرار نمی گیـرد. بـه بیـان دیگـر، بی توجهی الگوهـا بـه فرایندهای اجرایـی اصلی و 
فرعـی یکـی از موانع اسـتقرار کامل نظـام مدیریت عملکرد مناسـب در سـازمان ها 

است.
 3- برنامه هـای تحـول اداری بـه عنـوان توانمندسـاز بـا همـان کارکـرد مدل هـای 
تعالـی سـازمانی در الگوهـای فعلـی در نظـر گرفتـه شـده اسـت. بـه بیـان دیگـر، 
گرته بـرداری از مـدل اروپایـی تعالی سـازمانی در الگوهـای فعلی مدیریـت عملکرد 
کشـور و به خصـوص بـدون در نظر گرفتـن الزامـات و ویژگی هایی خـاص مدیریت 
عملکـرد در شـهرداری، زمینـۀ عـدم اسـتقرار فراگیـر الگوهـای مدیریـت عملکـرد 

مناسب شده است.
 4- از طـرف دیگـر نکتـۀ مهـم در اجـرای مدل هـای کنونـی مدیریـت عملکـرد، 
شـاخص های یکسـانی اسـت کـه از مجموعـه برنامه هـای تحولـی اسـتخراج و بـه 
صـورت یکسـان بـرای تمامـی  نهادهـای اجرایـی معیـار سـنجش و ارزیابـی قـرار 
می گیـرد، کـه با توجـه به وجـود قوانین و مبانـی متفـاوت در سـازمان های مختلف 

در کشور از ضعف ها محسوب می شود [17].

‌پیشینۀ‌تحقیق
احمدونـد و همـکاران [19] در پژوهشـی بـا عنـوان «مـدل تلفیقـی کارت امتیـازی 
متـوازن و تعالـی بـه منظـور بهبـود عملکـرد» کـه در سـال 1390 انجام شـد، بیان 
کـرد کـه یکـی از کاسـتی های موجود در حـوزۀ مدیریـت عملکرد، نبـود یکپارچگی 
و انسـجام بیـن اجـزای این نظام در سـطوح مختلف سـازمانی اسـت و این مشـکل 
سـطح  در  عملکـرد  ارزشـیابی  بیـن نظام هـای  انسـجام  ایجـاد  زمینـۀ  در  به ویـژه 
سـازمانی و ارزشـیابی عملکـرد کارکنـان مشـهودتر اسـت. در ایـن پژوهش تلاش 
شـده تـا الگویی ارائه شـود کـه بتواند یکپارچگـی لازم را بیـن نظام های ارزشـیابی 

عملکرد در سطوح سازمانی و فردی ایجاد کند.
یـاوری و زاهـدی [20] در مقالـه ای تحـت عنـوان «طراحی مـدل مفهومی مدیریت 
عملکـرد سـازمانی بـرای سـازمان های دولتـی و غیرانتفاعـی» مدلـی بـه منظـور 
تحلیـل شـرایط موجـود سـازمان و نیـل بـه وضعیـت مطلـوب بـرای سـازمان های 
مـورد نظـر طراحی کردنـد. از منظر آنـان مدل مطلـوب مدیریت عملکرد سـازمانی 
جامـع، سـه عنصـر ابعـاد و معیارهـای عملکـرد، پیشـران های درونـی و بیرونـی 

عملکرد و فرایند مدیریت و بهبود عملکرد را در بر دارد.
بابایـی زکلیکـی و همـکاران [21] در طراحـی الگـوی پیاده سـازی کارآمـد نظـام 
مدیریـت عملکـرد در سـازمان های خدماتـی بیـان داشـتند کـه عوامـل بسترسـاز 
درون سـازمانی بیشـترین نقـش را در تعریـف و تبییـن پیاده سـازی کارآمـد نظـام 

مدیریت داشتند.
موسـوی [2] در تحقیقـی بـه ارائـۀ الگـوی ارزیابـی عملکـرد سـازمان های تابعـۀ 
مدیریـت شـهری پرداخـت، کـه مضاف بـر ارائـۀ شـاخص های عملکـردی، عوامل 
خـارج از ارادۀ سـازمان های تابعـه که بـر عملکرد آن هـا تأثیر گذار اسـت  را نیز مورد 
توجـه قـرار داد. الگـوی طراحی شـدۀ نهایـی مشـتمل بـر 7 شـاخص خوشـه بندی 
مالی، 2 شـاخص خوشـه بندی مشـتری، 1 شـاخص خوشـه بندی فرایند، 2 شـاخص 
خوشـه بندی رشـد، 7 شـاخص عملکـردی مالی، 4 شـاخص عملکردی مشـتری، 7 

شاخص عملکردی فرایند و 7 شاخص عملکردی رشد بود.
ترابنـده و رفیـع زاده [22] در مقالـه ای تحـت عنوان «ارائـۀ تکنیکـی در بهبود نظام 
مدیریـت عملکـرد دسـتگاه های اجرایـی ایـران مبتنـی بـر نقشـۀ راه اصـلاح نظام 
اداری»، نظامـی  بـرای ارزیابـی عملکـرد دسـتگاه های اجرایی تدویـن کردند که در 
آن امتیـاز شـاخص های ارزیابـی عملکـرد مبتنـی بـر اهداف اسـتراتژیک نقشـۀ راه 

اصلاح نظام اداری صورت می گیرد.
قنبـری و همـکاران [23] در مقاله ای تحـت عنوان «مدیریت عملکـرد، چالش های 
فـراروی و تئـوری پیچیدگی»، بیان داشـتند کـه مدیریت عملکـرد در بخش دولتی 
همچنـان بـا مشـکلات بزرگـی مواجـه اسـت و تجدیـد نظـر در شـیوه های موجود 

برای جلوگیری از اثرات منفی به کارگیری آن ضروری است.
محمـدی و شـریف زاده [24] در مقالـه ای بـا عنـوان «طراحـی الگـوی مدیریـت 
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عملکـرد بـا رویکـرد توسـعۀ منابـع انسـانی در بخـش دولتـی» بیـان داشـتند کـه 
متغیرهـای اصلـی ایـن الگـو، دربرگیرنـدۀ تأثیرپذیـری راهبـرد سـرمایۀ انسـانی از 
راهبـرد سـازمانی و اسـناد بالادسـتی، همخوانـی و همراسـتایی فرایند پاسـخ گویی، 
ارتبـاط بیـن مسـئولیت و اختیـار بـا معیارهـای ارزیابـی عملکـرد کارکنـان؛ تأثیـر 
راهبردهـای ارزیابـی بـر فراینـد ارزیابـی عملکـرد کارکنـان؛ وجـود ارتبـاط مثبت و 
معنـادار ویژگی هـای فـردی کارکنـان با فراینـد ارزیابـی عملکرد آن هـا و در نهایت 

تأثیر ویژگی روابط کاری بینابین بر مدیریت عملکرد کارکنان است.
ادیـب زاده و همـکاران [25] در مطالعـه ای بـه طراحـی الگـوی مدیریـت عملکـرد 
بـرای سـازمان های دولتـی پرداختنـد. ابتـدا از طریق انجـام روش کیو و بـا طراحی 
فضـای گفتمـان و نظرخواهـی از 30 نفـر از خبـرگان، الگـوی مدیریـت عملکـرد 
طراحـی شـد و در فـاز کمـی  بـه کمـک تحلیل عاملـی تأییـدی این مدل در سـطح 
سـه دسـتگاه دولتـی شـامل وزارت آمـوزش و پـرورش، وزارت تعـاون، کار و رفـاه 
اجتماعـی، و سـازمان مدیریـت و برنامه ریـزی کشـور مـورد آزمـون قـرار گرفـت. 
یافته هـا نشـان داد الگـوی مدیریـت عملکـرد نهایـی در قالب سـه سـطح کارکنان 
مدیـران و سـازمان و چهـار بعـد فراینـدی، محتوایـی، زمینـه ای و بهبـود و توسـعۀ 
عملکـرد بـه همـراه شـاخص های مرتبـط، شناسـایی و طبقه بنـدی شـده اسـت. بر 
ایـن اسـاس، سـازمان مدیریـت و برنامه ریـزی کشـور وضعیـت بهتـری از لحـاظ 
شـاخص ها نسـبت بـه دو دسـتگاه دولتـی دیگـر دارد و بـر اسـاس نتایـج حاصل از 
در  عملکـرد  مدیریـت  الگـوی  پیاده سـازی  بـرای  پیشـنهادهایی  پژوهـش  ایـن 

سازمان های دولتی ارائه شده است.
احمـدي و همـکاران [26] بـه ارائۀ الگوي جامع تعیین و اسـتقرار بهسـازي عملکرد 
کارکنـان بـا رویکـرد فراترکیـب پرداختنـد. براسـاس یافته هـاي تحقیـق، کدهـاي 
توسـعۀ کارکنـان، آمـوزش کارکنـان، فرصت هـاي شـغلی، راهبردهـاي سـازمان و 
مهارت هـاي مدیریتـی، بیشـترین ضریـب اهمیـت را بین ابعـاد چهارگانۀ بهسـازي 
عملکـرد کارکنـان دارنـد. در نهایـت، پـس از طی گام هـاي پژوهش، الگـوي جامع 
تعیین و اسـتقرار بهسـازي عملکرد کارکنان در سـه مرحله: شناسـایی، سـاختار اجرا 

و طراحی برنامۀ حمایتی بهسازي عملکرد کارکنان، ارائه شد.
 بنی تمیـم و همـکاران [27] در پژوهشـی بـا عنـوان «طراحـی مـدل نظـام جامـع 
ارزیابـی عملکـرد هیئت هـای کشـتی ایـران»، نشـان دادنـد عوامـل نظـام جامـع 
ارزیابـی عملکـرد را می تـوان در ده عامـل طبقه بندی کـرد که عبارت اند از: توسـعۀ 
منابـع مالـی، عوامـل مدیریتـی، توسـعۀ سـاختار و امکانـات، توانمندسـازی نیروی 
انسـانی، توسـعۀ قهرمانی، توسـعۀ فرهنگی، علمی  و پژوهشی، آموزشـی، مسئولیت 

مدنی و اقدامات کاری و دستاوردها.
فلاحتـی و همـکاران [28] پژوهشـی تحـت عنـوان «ارائـۀ مدل مدیریـت عملکرد 
شـاخص  هاي  داد  نشـان  بررسـی ها  دادنـد.  ارائـه  را  شـهري»  مدیریـت  سیسـتم 
عملکـرد  مدیریـت  بـراي  مناسـبی  پوشـش  نمی توانـد  به تنهایـی  استخراج شـده 

شهري باشد.
فهیمـا و همـکاران [29] در مقالـه ای بـا هـدف طراحـی و تبییـن الگـوی مدیریـت 
عملکـرد کارکنـان بـه صـورت یکپارچـه در نظـام بانکی کشـور (بانک سـپه) انجام 
دادنـد. در راسـتای نیـل به ایـن هدف ابتـدا مقوله هـای زیربنایی مدیریـت یکپارچه 
عملکـرد شناسـایی و اعتبارسـنجی شـدند و در نهایـت بـا تعیین الگـوی روابط علیّ 
ایـن عناصـر، مـدل نهایـی را به دسـت آوردنـد. نتایج نشـان داد در میان سـازه های 
مدیریـت یکپارچـه عملکـرد، برنامه ریـزی و هدف گذاری و فرهنگ سـازمانی قدرت 
نفـوذ بالایـی دارنـد و از تأثیرپذیـری پایینـی برخوردار هسـتند. بنابرایـن متغیرهای 
مسـتقل هسـتند. دو متغیـر مدیریـت دانـش و مربیگـری قـدرت نفـوذ و میـزان 
وابسـتگی بالایـی دارنـد، بنابراین متغیرهـای پیوندی هسـتند. متغیرهـای مدیریت 
عملکـرد کارکنـان و تحلیـل و بازنگـری عملکـرد نیـز از وابسـتگی بـالا امـا نفـوذ 

اندکی برخوردار هستند، بنابراین متغیرهای وابسته محسوب می شوند.
نزیمـی  و همـکاران [30] در مطالعـه ای بـه طراحی الگـوی مدیریت عملکـرد منابع 

انسـانی در شـهرداری تهـران با توجـه به الزامات شـهر دیجیتال پرداختنـد. 5 مقولۀ 
اصلـی در حـوزۀ ابعاد کلـی و 16 مقولـۀ اصلی در حـوزۀ مؤلفه های مدل، شناسـایی 
شـد. بر این اسـاس، یـک الگـوی پنج بعدی بـرای مدیریـت عملکرد منابع انسـانی 
شـهرداری تهـران بـا توجـه به الزامات شـهر دیجیتال اسـتخراج شـد. بعـد اول این 
الگـو، برنامه ریـزی اسـتراتژیک عملکـرد منابـع انسـانی بـا شـش مؤلفه، بعـد دوم، 
توسـعۀ فرهنگـی منابـع انسـانی بـا دو مؤلفـه، بعد سـوم، آمـوزش و توانمندسـازی 
منابـع انسـانی بـا دو مؤلفـه، بعـد چهـارم، توسـعۀ ارتباطـات منابـع انسـانی با سـه 

مؤلفه و بعد پنجم بر ارزیابی عملکرد منابع انسانی با سه مؤلفه تأکید داشت.
جیـا و همـکاران [31] پژوهشـی تحـت عنـوان «مسـیر تکامـل و عوامـل مؤثـر بر 
سیسـتم مدیریـت عملکـرد: یـک مطالعـۀ مـوردی طولـی در چیـن» انجـام دادند. 
نتایـج نشـان داد کـه عوامـل تأثیرگـذار حیاتـی شـامل پیشـینۀ حرفـه ای خـوب و 
ویژگی هـای شـخصی مدیـران خـط، ارتبـاط شـفاف در مـورد اهـداف مدیریـت 
عملکـرد بیـن رهبـران و زیردسـتان آن هـا، دانـش حرفـه ای متخصصـان مدیریت 
عملکرد، و مشـارکت گسـتردۀ رهبـران ارشـد در فرایندهای مدیریـت عملکرد مؤثر 

است. 

‌جمع‌بندی‌نظریه‌ها‌و‌تحقیقات‌انجام‌شده‌و‌مدل‌مفهومی‌‌اولیه
بـا توجـه بـه مطالعات انجام شـده در حـوزۀ مدیریـت عملکـرد و آنچـه در مدل ها و 

پیشینۀ تحقیق آورده شده است، می توان موارد زیر را مطرح کرد:
بیشـتر مطالعـات انجام شـده در نـگاه اول از ماهیـت تجربـی برخوردارنـد. آن ها • 

سیسـتم های  ویژگی هـای  تجزیه و تحلیـل  بـه  کـه  هسـتند  مطالعاتـی  عمدتـاً 
مدیریـت عملکـرد در سـازمان می پردازنـد. مقالات تجربی بیشـتر از پرسشـنامه 
و مصاحبـۀ عمیـق اسـتفاده می کننـد و به نـدرت بـه صـورت مطالعـۀ مـوردی 
هسـتند. ایـن گونـه مطالعـات بیشـتر به دنبـال درك سیسـتم مدیریـت عملکرد 

فعلی هستند تا طراحی مدل جدید.
مدیریـت •  تـا  دارنـد  تمرکـز  ارزیابـی  بـر  بیشـتر  صورت گرفتـه  پژوهش هـای 

عملکرد.
بـا مطالعـۀ ادبیـات تحقیـق تعـداد پژوهش هایـی کـه رویکـرد مدل سـازی در • 

شهرداری صورت گرفته باشد، اندك است.
پژوهش هایـی کـه حـوزۀ مطالعاتـی آن هـا ارائـۀ مـدل مدیریـت عملکـرد برای • 

شـهرداری بـا در نظـر گرفتـن ویژگی هـای خاص شـهرداری همچـون خدماتی 
بودن، مدیریت شهری، و... به شدت نیاز است.

اسـتخراج و تدویـن معیارهـای مناسـب بـرای اندازه گیـری و مدیریـت عملکـرد • 
شـهرداری هنـوز چالشـی بـوده و در بیشـتر پژوهش هـای کمـی  نیـز تمایـل به 
اسـتفاده از معیارهـای مالـی بیشـتر بـوده اسـت، در حالـی کـه شـاخص های 
یادشـده بیشـتر بـه موضـوع انحـراف از اهداف مبتنـی بـر کارایـی می پردازند تا 

انحراف از اهداف مبتنی بر اثربخشی و موفقیت استراتژیک.
چالـش دیگـر در ایـن حـوزه، حیطـۀ سـنجش و مدیریـت در مطالعـات عملکرد • 

اسـت کـه چنـدان از هم تفکیک نشـده و در مـواردی از ایـن دو واژه به جای هم 
اسـتفاده شـده اند. بـا ایـن توصیـف گاه از یـک مـدل در منابـع مختلـف بـه دو 
عنـوان یادشـده اسـت؛ مثـلاً ایوانکویـک، BSC و EFQM را مدل هایـی بـرای 
سـنجش دانسـته اسـت، در حالـی کـه هریـس و همـکاران همین مدل هـا را به 

عنوان مدل مدیریت عملکرد معرفی می کنند [31].
در ایـران هنوز مطالعـه ای جامع و عمیق در زمینۀ مدیریت عملکرد شـهرداری ها • 

و ارائـۀ مدلـی مبتنی بر آن صـورت نگرفته و تنهـا چند مطالعۀ محـدود در زمینۀ 
ارزیابی عملکرد مدیریت شهری انجام شده است.

بـا توجـه بـه جمع بنـدی یادشـده، انجـام ایـن تحقیـق در مدیریـت عملکـرد در 
شـهرداری ها بیـش از پیـش ضـرورت پیـدا می کنـد. در ادامه مـدل مفهومـی  اولیه 

تحقیق نشان داده شده است.
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شکل 1. مدل مفهومی  اولیه تحقیق

‌روش‌شناسی
ایـن پژوهـش بـه دنبـال شناسـایی و تبییـن عوامـل، ابعـاد و پیامدهـای مدیریـت 
عملکـرد در شـهرداری اسـت و الگویـی نـو و جدید از اطلاعـات را ارائـه می کند، در 
نتیجـه یـک پژوهـش کاربردي محسـوب می شـود. و نیز براسـاس طـرح تحقیق و 
از حیـث چگونگـی جمـع آوری داده هـا، ایـن پژوهش از نـوع توصیفی اسـت و براي 
جمـع آوری اطلاعـات از روش هـای ترکیبـی مصاحبـه، تحلیل محتـوا و دلفی فازی 
اسـتفاده شـده اسـت. در ایـن پژوهـش از روش تحلیـل محتـوای قـراردادی جهت 
اسـتخراج جزئیـات مـدل مفهومـی  از مصاحبه بـا خبرگان اسـتفاده شـده و از روش 

دلفی فازی جهت پالایش و تبیین مؤلفه ها و شاخص ها استفاده شده است.

تحلیل محتوا
روش تحلیـل محتـوای قـراردادی اغلب هنگامی  مناسـب اسـت که نظریـۀ موجود 
یـا متـون پژوهشـی و ادبیـات تحقیـق در مـورد آن پدیـده، محـدود باشـد. در ایـن 
روش، طبقـات و کدهـا از دل داده هـا جریـان می یابـد. در روش یادشـده، اطلاعات 
جمع آور ی شـده از طریـق متـون نوشـتاری یـا مصاحبـۀ انجام شـده و نظریه های از 
پیـش موجـود جایگاهی ندارنـد. مشـارکت کنندگان در این تحقیق و بـرای مصاحبه 
از  پژوهشـگران  روش،  ایـن  در  شـدند.  انتخـاب  هدفمنـد  نمونه گیـری  روش  بـه 
شـرکت کنندگانی در پژوهـش اسـتفاده کردند که تجربـۀ غنی دربـارۀ موضوع مورد 
پژوهـش داشـته باشـند و از کارکنـان و مدیـران شـهرداری بنـدر عبـاس بودنـد. 
معیارهـای ورود به مطالعه شـامل داشـتن تخصـص بیش از 15 سـال در حوزه های 
مختلـف مدیریـت شـهرداری، مدیریت منابـع انسـانی، ارزیابی عملکـرد، و مدیریت 
شـهری بـود تـا این خبـرگان به واسـطۀ تجـارب و مهارت هـا و دانش خود قـادر به 
بیـان دقیـق و کامـل تجربیات و دانش خـود از مدیریـت عملکرد فـردی، گروهی و 
سـازمانی در شـهرداری باشـد. جمـع آوری اطلاعـات بـا اسـتفاده از مصاحبه هـای 

نیمه سـاختار یافته توسـط سـؤالات باز انجام شـد. تعداد سـؤالات 7 عدد بـود. نمونه 
سـؤال مصاحبـه: «بـه نظر شـما منظـور از عملکرد فردی در شـهرداری چه اسـت؟ 
و چـه ابعـاد یا شـاخص هایی بـرای عملکرد فـردی مد نظر اسـت؟ به نظر شـما چه 
شـهرداری  در  فـردی  عملکـرد  مدیریـت  بـر  می تواننـد  شـاخص هایی  یـا  مـوارد 
تأثیرگـذار باشـند؟ بـه نظر شـما پیامدهـا و نتایج مدیریـت عملکرد برای شـهرداری 

چه مواردی می تواند باشد؟ 
طـول مـدت مصاحبه هـا 20 تـا 60 دقیقـه و به طـور متوسـط 40 دقیقه بـود. تعداد 
مشـارکت کنندگان بـر اسـاس اشـباع داده هـا تعیین شـد، به طـوری که پـس از 17 
مصاحبـه، طبقـۀ جدیـدی شـکل نگرفـت، اما بـرای اطمینـان 3 مصاحبـۀ دیگر نیز 
انجـام شـد و تعـداد نهایی مشـارکت کنندگان 20 نفر شـد. تحلیل داده ها با اسـتفاده 
از تحلیـل محتـوای قراردادی بـا روش گرانهایم و لاندمن انجام شـد. ابتدا کل متن 
مصاحبـه بـا دقـت بـرای غوطـه ور شـدن در داده هـا و رسـیدن بـه یـک درك کلی 
خوانـده شـد. بعـد از آن، متـن مـورد نظر چندیـن بار خوانده شـد. سـپس واحدهای 
معنایـی مشـخص شـد و کدهـای اولیـه شـکل گرفـت و ایـن کدهـا بـا توجـه بـه 

روابط، شباهت ها و تفاوت ها در زیرطبقات و طبقات جای گرفتند.
بـرای اطمینـان از صحـت و دقـت علمی  مطالـب ارائه شـده از معیارهـای چهارگانۀ 
لینکـن و گوبـا که شـامل قابلیت اعتمـاد، معتبر بـودن قابلیت انتقـال و قابلیت تأیید 

است، استفاده شد.
معتبـر بـودن: بـرای ایـن منظـور محققیـن سـعی کردند در مـدت زمـان طولانی با 
داده هـا و خبـرگان در ارتبـاط باشـند تـا اطمینـان حاصـل کننـد کـه برداشـت های 
بـا  کرده انـد.  درك  مشـارکت کنندگان  کـه  اسـت  چیـزی  همـان  دقیقـاً  محققـان 
جمـع آوری اطلاعـات معتبـر و تأییـد اطلاعـات توسـط مشـارکت کنندگان محققان 

سعی کردند بر اعتبار پژوهش خود بیفزایند.
قابلیـت اعتمـاد: بـرای تأییدپذیری داده هـا مصاحبه های تحلیل شـده در اختیار سـه 
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خبـره کـه در مطالعه شـرکت داشـتند، قرار گرفـت. سـپس از یک فـرد باتجربه که 
در زمینـۀ مدیریـت عملکـرد و روش شناسـی پژوهش هـای کیفـی سـابقۀ تحقیـق 
داشـت درخواسـت شـد تـا مصاحبه هـا کدهـا و درون مایه هـای استخراج شـده را 

مطالعه کند.
قابلیـت انتقـال: محققـان تـلاش کردند با ارائـۀ توضیحـات کافی و دقیـق در مورد 
مشـخصات مشـارکت کنندگان مراحـل و روش کار بـه ارزیابـی و قابلیـت کاربـرد 

تحقیق در سایر زمینه ها کمک کنند.
قابلیـت تأییـد: محققـان بـا حفـظ مسـتندات مربـوط بـه مراحـل مختلـف پژوهش 
سـعی کردند شـواهدی را برای ظهـور نتایج از دل داده ها نشـان دهنـد. همچنین از 

تأیید اساتید و صاحب نظران در این بخش استفاده کردند. 

روش دلفی فازی
و  خبـرگان  از  نفـر   25 شـامل  فـازی  دلفـی  بخـش  در  پژوهـش  آمـاري  جامعـۀ 

متخصصـان و اسـاتید دانشـگاهی (20 نفـر خبـرۀ استفاده شـده در مصاحبه هـا بـه 
عـلاوه 5 نفـر از اسـاتید دانشـگاه) اسـت کـه بـا توجـه بـه زمینه هـای مطالعاتـی و 
تخصص ایشـان که اشـراف نسـبی بر مباحث مدیریـت عملکرد و مدیریت شـهری 
مـورد  را  محتـوا  تحلیـل  از  استخراج شـده  متغیرهـای  و  شـدند  انتخـاب  داشـتند، 

پالایش قرار داده اند. 
در روش دلفـی فـازی از پرسشـنامه جهـت جمـع آوری اطلاعـات اسـتفاده شـد. 
پرسشـنامۀ ایـن تحقیـق با هدف کسـب نظر خبـرگان در ارتبـاط با میـزان موافقت 
آن هـا بـا مؤلفه هـا و معیارهـاي الگـو طراحـی شـد، در نتیجـه خبـرگان بـه وسـیلۀ 
متغیرهـاي کلامـی از جملـه خیلـی کـم، کـم، متوسـط، زیـاد و خیلـی زیـاد میزان 
موافقـت خـود را نشـان دادنـد. بـا توجـه بـه اینکـه خصوصیـات متفـاوت افـراد بر 
تعابیـر ذهنـی آن هـا دربـارۀ متغیرهـاي کیفـی اثرگـذار اسـت، در نتیجـه بـا تعریف 
دامنـۀ متغیرهـاي کیفـی، خبـرگان بـا ذهنیت یکسـان بـه سـؤال ها پاسـخ داده اند. 

این متغیرها با توجه به جدول 1 اعداد فازي مثلثی تعریف شده اند.

جدول 1. تعریف متغیرهای زبانی

عدد فازی قطعی شدهعدد فازی مثلثیمتغیرهای کلامی
9375�0( 0، 25�0، 1)خیلی زیاد

75�0( 15�0، 15�0، 75�0)زیاد
5�0( 25�0، 25�0، 5�0)متوسط

25�0( 15�0، 15�0، 25�0)کم
0625�0( 25�0، 0، 0)خیلی کم

مینکووسـکی  فرمـول  از  اسـتفاده  بـا  قطعی شـده  فـازي  اعـداد   1 جـدول  در 
(Minkowski) به صورت فرمول 1 محاسبه شده است  فرمول مینکوفسکی: 

 (1)

بـا توجـه بـه گزینه هـاي پیشـنهادي و متغیرهـاي زبانـی بیان شـده در پرسشـنامه، 
نتایـج حاصـل از بررسـی پاسـخ هاي ارائه شـده در پرسشـنامه ها ارائـه می شـود. در 
ایـن شـیوه میانگیـن فـازي هـر مؤلفـه بـا توجـه بـه فرمول هـای 2 و 3 بـه دسـت 
می آیـد و بعـد بـا کمـک فرمـول مینکووسـکی (فرمـول 1) فازي زدایـی می شـود. 
میانگیـن قطعـی به دسـت آمده بیان کننـدۀ میـزان موافقـت خبـرگان بـا هـر یک از 

مؤلفه های پژوهش است.
Ai=(a1

(i),a2
(i),a3

(i)), i=1,2,3,…,n  (2) 

  (3) 

در ایـن رابطـه Ai بیانگـر دیـدگاه خبـرۀ i ام و Aave بیانگـر میانگیـن دیدگاه هـاي 
خبـرگان اسـت. الگوریتـم اجـراي روش دلفـی فازي در شـکل 2 نمایش داده شـده 

است.

شکل 2. الگوریتم اجرای روش دلفی
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از مهم تریـن تفاوت هـاي روش دلفـی فـازي بـا روش دلفـی می تـوان ذکـر کرد که 
در روش دلفـی فـازي اغلب خبـرگان دیدگاه خویـش را در قالـب متغیرهاي کلامی 
بیـان می کننـد، و بعـد میانگین دیـدگاه خبرگان (اعداد ارائه شـده) و شـدت اختلاف 
دیـدگاه هـر فـرد خبـره از میانگیـن محاسـبه و سـپس ایـن اطلاعات بـراي گرفتن 
دیدگاه هـای جدیـد بـه خبـرگان ارسـال می شـود. در مرحلـۀ بعـد هر خبره بـا توجه 
بـه اطلاعـات به دسـت آمده از مرحلـۀ پیـش، دیدگاه نـو و جدیدی را بیـان می کند و 
یـا دیـدگاه پیشـین خـود را اصـلاح می کند. ایـن فراینـد تا هنگامـی  ادامـه می یابد 

که میانگین اعداد فازي به اندازۀ کافی باثبات شود [32].

‌یافته‌های‌پژوهش
یافته های روش تحلیل محتوا

بـه منظور شناسـایی عوامـل تأثیرگـذار و ابعاد و شـاخص های مدیریـت عملکرد در 
شـهرداری، ابتـدا از روش پژوهـش کیفـی اسـتفاده شـده اسـت. در تحلیـل کیفـی 

بـه  اسـت.  گرفتـه  قـرار  محتـوای  تحلیـل  مـورد  انجام گرفتـه،  مصاحبه هـای 
همین منظـور، از روش کدگـذاری اسـتفاده شـده ابتـدا عمـل کد گـذاری بـاز بـه 
صـورت جداگانـه برای تحلیل محتوای مصاحبه ها و اسـناد اسـتفاده شـده اسـت. در 
مرحلـۀ بعـد کدگـذاری بـه صـورت مشـترك انجـام گرفتـه اسـت. بـه هر یـک از 
جمـلات و یـا عبارت هایـی کـه اشـاره بـه عوامـل، ابعـاد و شـاخص ها و پیامدهای 
مدیریـت عملکرد در شـهرداری در سـه رویکـرد عملکرد فردی، عملکـرد گروهی و 
عملکـرد سـازمانی داشـته، یـک کـد اختصـاص داده شـده اسـت. در مرحلـۀ بعد با 
اسـتفاده از کدگـذاری محـوری؛ کدهـای اسـتخراجی دسـته بندی شـدند بـرای هر 
یـک از الگوهایـی مدیریـت عملکـرد پژوهش، مقوله ها مشـخص شـد. در پایان نیز 
بـر اسـاس هـر یـک از کدهـای اسـتخراجی عوامـل، ابعـاد و پیامدهـا تدوین شـده 
اسـت. در جـدول 2 نمونه هایـی از کدگـذاری بـاز بـر اسـاس پاسـخ های برخـی از 
مصاحبه شـوندگان بـه سـؤالات مصاحبـه در مـورد مدیریـت عملکـرد ارائـه شـده 

است.

جدول 2. نمونۀ مصاحبه و تحلیل محتوای ابعاد مدیریت عملکرد

سؤال: به نظر شما منظور از عملکرد فردی در شهرداری چه است؟ و چه ابعاد یا شاخص هایی برای عملکرد فردی مد نظر است؟

کدهای باز استخراج شدهپاسخ مصاحبه شونده (شماره 2)

من فکر می کنم مهم ترین رویکردی که کارمندان در شهرداری باید داشته باشند تلاش فرد برای انجام بهتر کارهاست. اگر من خودم 
به عنوان یکی از کارکنان شهرداری بدانم که با انجام تلاش فردی به نتایج بهتری می رسم دریغ نخواهم کرد. در این بین کارمند 
در مواجهه با ارباب رجوع باید با احترام و عزت صحبت کند و ارباب رجوع را ولی نعمت خود بداند. به علاوه عملکرد فرد بسیار مرتبط 
است با صبر وی. یعنی در ارتباط با دیگران و به خصوص ارباب رجوعان شهرداری باید با سعۀ صدر و صبر و گوش شنوا عمل کند. 
چه بسا بسیاری از ارباب رجوعان هستند که تنها با صحبت با حوصله و پاسخ گویی با صداقت هرچند کارشان با مشکل مواجه شود، 

ولی قبول می کنند.

تلاش و کوشش
احترام به ارباب رجوع

صبر و شکیبایی
صداقت

سؤال: به نظر شما منظور از عملکرد گروهی (بخش) در شهرداری چه است؟ و چه ابعاد یا شاخص هایی برای عملکرد گروهی مد نظر است؟

کدهای باز استخراج شدهپاسخ مصاحبه شونده (شمارۀ 8)

در بخش ما بنده به عنوان مدیر این قسمت به نظرم باید موارد به کارکنان اداره به خوبی اطلاع داده شود. اطلاع رسانی به موقع از 
بخشنامه ها و قوانین مربوط به ساختمان در عملکرد این بخش بسیار مهم است. مأموران این بخش باید با دقت بالایی گزارش ها را 
ارسال کنند و در عین حال کیفیت گزارش هایی که به بنده داده می شود، نیز باید مطلوب و از استانداردهای مربوطه پیروی کند. 
هریک از کارکنان اگر در انجام امور محول شده تخطی کند کار به کندی پیش می رود و اگر تخلفی هم پیش بیاید بنده به سرعت به 
تخلف های انجام شده نظارت خواهم کرد و گزارش ها به مافوق ارائه خواهد شد. اگر بخواهم خلاصه بیان کنم که دراین بخش 
عملکرد بخش به چه صورتی سنجیده می شود ناگزیر باید حرف از کیفیت و سرعت و دقت گزارش ها و جلوگیری از تخلف ها را بیان 

کنم.

اطلاع رسانی به موقع
کمیت و سرعت خدمات

کیفیت خدمات
برخورد با تخلفات

سؤال: به نظر شما منظور از عملکرد سازمانی در شهرداری چه است؟ و چه ابعاد یا شاخص هایی برای عملکرد سازمانی مد نظر است؟

کدهای باز استخراج شدهپاسخ مصاحبه شونده (شمارۀ 5)

شهرداری نهادی است که از بسیاری جهات به آن ظلم می شود. در صورتی که شاید به جرئت بتوان گفت که در بین سازمان های 
خدماتی بیشترین عملکرد و گاه باید بهترین عملکرد را داشته باشد، چرا که به سرعت توسط شهروندان و نهادهای بالادستی به بوتۀ 
نقد گذاشته می شود. مثلاً در بحث پروژه ها و همکاری پیمانکاران باید مطالبات آن ها به سرعت پرداخت شود، تا کارهای واگذاری با 
کیفیت انجام شود. در عین حال که شهرداری باید به سرعت مطالبات را پرداخت کند، باید با عملکرد مناسب بتواند به سودآوری برسد 
و درآمد هم کسب کند که این کار بسیار مشکل است. عملکرد شهرداری باید یک نهاد بهره ور باشد تا بتواند امور محول شده را به 
نیکی انجام دهد و در صورت وجود تخلفات در هر زمینۀ اهم از تخلفات صدور پروانه ها و یا تخلفاتی که در زمینۀ املاك و مستقلات 
شکل می پذیرد با جدیت برخورد کند. این ها تازه بخشی از عملکرد شهرداری است و در حوزه های دیگری همچون حمل ونقل و 

ترافیک و یا شغل های مزاحم و سد معابر نیز باید عمل گرا باشد.

پرداخت مطالبات
سودآوری و درآمد

بهره وری
برخورد با تخلفات

جبران خسارت و غرامت
حمل و نقل عمومی  و ترافیک شهری
سامان دهی صنایع و مشاغل مزاحم

تعـداد مصاحبه شـوندگان 20 نفـر بـود که دامنۀ سـنی آن ها 38 تا 65 سـال بود. 80 
درصـد خبـرگان شـرکت کننده مرد بودند. سـابقۀ فعالیـت در شـهرداری از 15 تا 31 

سال متغیر بود.
در ادامـه تحلیـل محتـوای مصاحبه ها، کلیۀ شـاخص ها، ابعـاد، عوامـل و پیامدهای 
مدیریـت عملکـرد فـردی، گروهـی و سـازمانی در شـهرداری انجـام شـد. جدول 3 

مدیریـت  فـردی،  عملکـرد  مدیریـت  ابعـاد  و  شـاخص ها  و  عوامـل  دسـته بندی 
عملکـرد گروهـی و مدیریـت عملکـرد سـازمانی و پیامدهـای مدیریـت عملکرد در 

شهرداری حاصل از روش تحلیل محتوا نشان داده شده است.
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جدول 3. عوامل تأثیرگذار، ابعاد، شاخص ها و پیامدهای مدیریت عملکرد در شهرداری برگرفته از تحلیل محتوا

مدیریت عملکرد فردی

ابعاد و شاخص هاعوامل تأثیرگذار

عملکرد کارکردیعملکرد رفتاریعوامل سیستمیعوامل رفتاری

1- انگیزه 
2- وضوح نقش

3- مهارت و استعداد
4- دانش 

5- مشارکت در تصمیمات
6- شایستگی

7- نگرش فرد
8- احترام و تکریم

1- جو و فرهنگ حاکم
2- قوانین و مقررات سیستم

3- ارتقا، پاداش و حقوق
4- رهبری و مدیریت

5- همکاری و ارتباطات
6- عدالت و انصاف
7- ساختار سیستم

8- بالندگی منابع انسانی

1- اخلاق مداری
2- صداقت، درستکاری و روراستی

3- قانون مداری
4- تواضع و احترام
5- اخلاص در کار

6- صبر و شکیبایی

1- بالندگی شخصی
2- بهره وری فردی

3- خلاقیت و نوآوری
4- همکاری و همدلی

5- یادگیری
6- مسئولیت پذیری

7- انجام دقیق امور محول شده
8- انعطاف پذیری

9- تلاش و کوشش

مدیریت عملکرد گروهی

ابعاد و شاخص هاعوامل تأثیرگذار

عملکرد منابع انسانیعملکرد فرایندیعوامل فنیعوامل مدیریتیعوامل ساختاری

1- آموزش و بالندگی
2- جذب و گزینش عادلانه

3- اهداف و راهبردها
4- فرهنگ و جو سازمان

5- مقررات و قوانین
6- ارتقا و پاداش گروهی

7- عدالت و انصاف
8- ارزش های مشترك 

1- مدیریت دانش
2- اعتبار تصمیم مدیران

3- ویژگی های مدیران
4- حمایت مدیریت

5- مدیریت سرمایۀ انسانی
6- واگذاری اقتدار و قدرت 

1- فناوری اطلاعات و ارتباطات
2- بهداشت و ایمنی محیط کار

1- اطلاع رسانی به موقع
2- محاسبات دقیق گزارش ها

3- کیفیت خدمات
4- کمیت و سرعت خدمات 

5- بهره وری و کاهش هزینه ها 
6- دستیابی به اهداف 

7- برخورد با تخلفات اداری

1- تعهدات کار گروهی
2- صداقت گروه

3- تکریم و احترام ارباب رجوع
4- جدیت و تلاش گروه

5- انتقاد پذیری

مدیریت عملکرد سازمانی

ابعاد و شاخص هاعوامل تأثیرگذار

عملکرد شهرسازی عملکرد مالیعوامل سیاسیعوامل اقتصادیعوامل اجتماعی
و معماری

عملکرد زیرساخت 
شهری

عملکرد خدمات شهری و 
محیط زیست

1- قوانین و مقررات 
جامعه 

2- عدالت و انصاف 
جامعه 

3- فرهنگ و ارزش های 
مشترك جامعه 

4- دیدگاه جامعه نسبت 
به شهرداری 

5- بالندگی منابع انسانی

1- قیمت گذاری خدمات 
2- تخصیص بودجه

3- توانمندی دریافت 
بودجه 

4- رویکرد اقتصادی 
دولت

1- تحریم ها در تأمین قطعات 
و خدمات 

2- قدرت و نفوذ اعضای 
شورای شهر 

3- حمایت از سازمان 
(شهرداری)

4- نفوذ و قدرت مدیریت 
شهرداری در عرصه های 

عمومی  و دولتی

1- حفظ بیت المال
2- پرداخت مطالبات
3- جبران خسارت و 

غرامت
4- بهره وری سازمانی
5- سودآوری و درآمد

6- صیانت از املاك و 
مستغلات

1- برخورد با تخلفات
2- کمیت و کیفیت 

صدور پروانه 
3- نوسازی بافت 

فرسوده 
4- اجرایی سازی 

شهر هوشمند

1- ارائۀ عادلانه 
فرصت ها 

2- حمل و نقل عمومی 
 و ترافیک 

3- بهبود ایمنی و 
تصادفات 

4- پیشرفت فیزیکی 
و کیفیت پروژه های 

عمرانی

1- خدمات شهری در 
مناسبت ها

2- نگهداشت آبراهه ها و 
قنوات

3- زیباسازی فضای شهری
4- توسعه و نگهداشت 

فضای سبز 
5- سامان دهی صنایع و 

مشاغل مزاحم

پیامدهای مدیریت عملکرد فردی، گروهی، سازمانی در شهرداری

بهره وری، کارایی و اثربخشی شهرداریبهبود چالش های مالی و اداریمقبولیت عمومیشفافیت اداریرضایت ذی نفعانتعالی سازمانی

روش دلفی فازی
بـا تحلیـل محتـوا مصاحبه هـا 45 عامـل تأثیرگـذار بـر عملکـرد فـردی، گروهی و 
سـازمانی، 45 شـاخص عملکـرد فـردی، گروهـی و سـازمانی و 6 پیامـد مدیریـت 
عملکـرد در شـهرداری شناسـایی شـد. جهـت پالایـش، تبییـن، مداقـه و نهادینـه 
کـردن مـوارد یادشـده از روش دلفی فازی اسـتفاده شـد. در این پژوهـش از نظرات 
25 نفـر از خبـرگان و متخصصـان دانشـگاهی و مدیریـت عملکـرد و کارشناسـان 

شهرداری در روش دلفی فازی استفاده شده است. 
نظرسـنجی مرحلـۀ نخسـت: در ایـن مرحلـه الگـوی مفهومی ارائه شـده بـه همراه 
در  سـازمانی  گروهـی،  فـردی،  عملکـرد  مدیریـت  مؤلفه هـای  و  عوامـل  شـرح 
شـهرداری و پیامدهـای مدیریـت عملکـرد بـه اعضـاي گروه خبره فرسـتاده شـد و 
دیدگاه هـای  و  شـد  مشـخص  مؤلفه هـا  از  یـک  هـر  بـا  آن هـا  موافقـت  میـزان 
پیشـنهادي و اصلاحـی آن هـا جمع بنـدي شـده اسـت. بـه ایـن لحـاظ و براسـاس 
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نظـرات گـروه خبـره مؤلفه هـای صداقـت گـروه، تکریـم و احتـرام ارباب رجـوع، و 
انتقادپذیـری در مؤلفـۀ اخـلاق حرفـه ای تجمیـع شـد. مؤلفـۀ انجـام دقیـق امـور 
محول شـده با مؤلفـۀ مسـئولیت پذیری ادغام شـد. مؤلفه های صداقت، درسـتکاری 
و روراسـتی، تواضـع و احتـرام، و اخـلاص در کار در مؤلفـه اخلاق مـداری ادغـام 
و  شایسـتگی  مؤلفـۀ  در  شایسـتگی  و  اسـتعداد  و  مهـارت  مؤلفه هـای  شـدند. 
دوبـاره  لازم  اصلاحـات  از  پـس  سـپس،  شـدند.  تجمیـع  فـردی  مهارت هـای 
پرسشـنامه بـرای گـروه خبـره ارسـال شـد و روش دلفی فـازی از این برهـه به کار 
گرفتـه شـد. سـپس بـا اسـتفاده از فرمول هـای مربوطـه نتایـج مـورد بررسـی قرار 
گرفـت. میانگیـن قطعـی به دسـت آمده نشـان دهندۀ شـدت موافقت خبـرگان با هر 

یک از مؤلفه های پژوهش است. 
نظرسـنجی مرحلـۀ دوم: در اینجا پرسشـنامه دوم طراحی شـد و همراه بـا نقطه نظر 
پیشـین فـرد و مقـدار اختـلاف آن هـا بـا نظـرات بقیـه خبـرگان، دوباره بـه اعضاي 
گـروه خبـره ارسـال شـد. در ایـن مرحلـه خبـرگان هیـچ مؤلفـه ای را ترکیـب و یـا 
حـذف نکردنـد و بـا توجه بـه دیدگاه های بقیـه اعضاي گـروه در مؤلفه هـا و معیارها 
دوبـاره بـه سـؤالات ارائه شـده پاسـخ دادند. بـا توجه به نظـرات ارائه شـده در مرحلۀ 
نخسـت و مقایسـۀ آن بـا نتایج ایـن مرحله، اگـر اختلاف بیـن دو مرحلـه در فاصله 
0 تـا 1�0 قـرار بگیـرد، در ایـن صـورت فراینـد نظرسـنجی نسـبت بـه آن مؤلفـه 

متوقـف می شـود بـه این ترتیـب و با توجـه به جدول مرحلـۀ دوم و براسـاس نظرات 
خبـرگان مؤلفه هـا و شـاخص های وضـوح نقـش، نگـرش فـرد، احتـرام و تکریـم، 
قوانیـن و مقـررات سیسـتم، رهبـری و مدیریت، سـاختار سیسـتم، جـذب و گزینش 
عادلانـه، اهـداف و راهبردها، فرهنگ و جو سـازمان، مقـررات و قوانین، ارزش های 
مشـترك، اعتبـار تصمیـم مدیـران، ویژگی هـای مدیران، واگـذاری اقتـدار و قدرت، 
عدالـت و انصـاف جامعـه، فرهنـگ و ارزش هـای مشـترك جامعـه، دیـدگاه جامعه 
نسـبت بـه شـهرداری، رویکـرد اقتصـادی دولـت، قـدرت و نفـوذ اعضای شـورای 
شـهر، یادگیـری بـه دور بعدی دلفـی فـازی وارد می شـوند و بقیه موارد مـورد تأیید 
قـرار گرفته انـد. از آنجـا کـه هیـچ شـاخص و مؤلفـه ای در دامنـۀ خیلـی کـم قـرار 

نگرفته اند، لذا هیچ یک حذف نمی شوند.
نظرسـنجی مرحلـۀ سـوم: در ایـن مرحلـه بـا اعمـال تغییرهـای لازم در مؤلفه ها و 
معیارهـاي الگـو، پرسشـنامه سـوم تدوین شـد و به همـراه نقطه نظر پیشـین فرد و 
مقـدار تفـاوت آن با میانگیـن نظرات بقیـه خبرگان، دوبـاره برای خبرگان فرسـتاده 
شـد. بـا ایـن تفاوت که در ایـن مرحله از 90 مؤلفـه موجود در مرحلۀ قبـل، 20 مورد 
باقی مانـده وارد دلفـی فـازی می شـوند. نتایـج نظرسـنجی در جـدول 4 ارائـه شـده 

است.

جدول 4. نتایج و میزان و اختلاف موافقت خبرگان با مؤلفه ها مرحلۀ دوم و سوم

اختلاف مرحلۀ 2 و mαβX3خیلی زیادزیادمتوسطکمخیلی کممؤلفه ها

04�0-08�240�010�020�2320000وضوح نقش

02�940�2500�00002510نگرش فرد

02�940�2500�00002510احترام و تکریم

05�940�2500�00002510قوانین و مقررات سیستم

03�940�2500�00002510رهبری و مدیریت

05�940�2500�00002510ساختار سیستم

01�940�2500�00002510جذب و گزینش عادلانه

940�2500�00002510اهداف و راهبردها

05�940�2500�00002510فرهنگ و جو سازمان

05�940�2500�00002510مقررات و قوانین

05�940�2500�00002510ارزش های مشترك 

03�940�2500�00002510اعتبار تصمیم مدیران

05�940�2500�00002510ویژگی های مدیران

03�930�010�250�990�0001240واگذاری اقتدار و قدرت 

07�920�020�250�970�0003220عدالت و انصاف جامعه 

03�940�2500�00002510فرهنگ و ارزش های مشترك جامعه 

02�940�2500�00002510دیدگاه جامعه نسبت به شهرداری 

01�940�2500�00002510رویکرد اقتصادی دولت

04�940�2500�00002510قدرت و نفوذ اعضای شورای شهر 

01�940�2500�00002510یادگیری



JUEP.net

Urban Economics and Planning            Vol 5(1), Spring 202469
Afshar H. et al.

همان گونـه کـه جـدول 4 نشـان می دهـد میـزان تفـاوت نظـر خبـرگان در مراحل 
دوم و سـوم کمتـر از حـد آسـتانه اسـت در نتیجـه نظرسـنجی در ایـن مرحلـه تمام 
می شـود. بـا توجـه بـه جدول تمامـی مؤلفه هـا به جز مؤلفـۀ وضوح نقش کـه در حد 

خیلی کم قرار دارد، حذف شد و بقیه مورد تأیید قرار گرفتند.

درنهایـت، بـا انجـام 3 مرحلـه نظرسـنجی از 90 مؤلفـه و شـاخص تنهـا یـک مورد 
حـذف و بقیـه مـورد تأییـد گروه خبـره قـرار گرفتند. براسـاس خروجـی روش دلفی 

فازی مدل مفهومی  شناسایی شده در شکل 3 نشان داده شده است.

شکل 3. مدل مفهومی  مدیریت عملکرد شهرداری 

‌نتیجه‌گیری‌و‌پیشنهادها
در  عملکـرد  مدیریـت  زمینـۀ  در  کافـی  و  جامـع  مطالعاتـی  خـلأ  بـه  توجـه  بـا 
شـهرداری ها، در پژوهـش انجـام گرفته سـعی شـد تـا بـا اسـتفاده از مصاحبۀ دقیق 
بـا خبـرگان و تحلیـل آن هـا با رویکـرد تحلیل محتـوا، به شناسـایی تمامـی عوامل 
تأثیرگـذار بـر مدیریت عملکرد، ابعـاد و مؤلفه هـای مدیریت عملکـرد، و نیز پیامدها 
و نتایـج مدیریـت عملکرد در شـهرداری اقدام شـود. سـپس برای مداقـه و پالایش 
تمامـی ایـن عوامـل، مؤلفه هـا و پیامدهـا از نظـر خبـرگان و روش دلفـی فـازی 
اسـتفاده شـد و درنهایـت، به ارائـۀ یک مدل جامـع و فراگیر بـرای مدیریت عملکرد 
در شـهرداری ها ختـم شـد. نتایـج تحقیـق نشـان داد  عوامـل تأثیرگذار بـر مدیریت 
فـردی شـامل دو دسـته عوامـل رفتـاری شـامل مؤلفه هـای انگیـزه، شایسـتگی و 

مهـارت فـردی، دانش، مشـارکت در تصمیمات، نگـرش، احترام و تکریـم، و عوامل 
سیسـتمی  شـامل مؤلفه هـای جـو و فرهنگ حاکـم، قوانین سیسـتم، ارتقـا و پاداش 
و حقـوق، رهبـری و مدیریـت، همـکاری و ارتباطـات، عدالـت و انصـاف، سـاختار 
سیسـتم، بالندگـی منابع انسـانی اسـت. در حـوزۀ مدیریـت عملکردگروهـی عوامل 
تأثیرگـذار به سـه دسـته عوامـل سـاختاری شـامل مؤلفه هـای آمـوزش و بالندگی، 
جـذب و گزینـش عادلانـه، اهـداف و راهبردها، جـو و فرهنگ سـازمانی، مقررات و 
قوانیـن، ارتقـا و پـاداش گروهـی، عدالـت و انصـاف، ارزش هـای مشـترك؛ عوامل 
مدیریتـی شـامل مؤلفه هـای مدیریـت دانـش، اعتبار تصمیـم مدیـران، ویژگی های 
مدیـران، حمایـت مدیریـت، مدیریـت سـرمایه انسـانی، واگـذاری اقتـدار و قدرت و 
عوامـل فنـی شـامل مؤلفه های فنـاوری اطلاعـات و ارتباطـات، بهداشـت و ایمنی 
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محیـط کار اسـت. عوامـل تأثیرگـذار بـر عملکـرد سـازمانی بـه سـه دسـته عوامل 
اجتماعـی شـامل مؤلفه هـای قوانیـن و مقـررات جامعـه، عدالـت و انصـاف جامعـه، 
فرهنـگ و ارزش هـای مشـترك جامعـه، دیـدگاه جامعـه نسـبت بـه شـهرداری، 
بالندگـی منابع انسـانی؛ عوامـل اقتصادی شـامل مؤلفه های قیمت گـذاری خدمات، 
تخصیـص بودجـه، توانمنـدی دریافـت بودجـه، رویکرد اقتصـادی دولـت و عوامل 
سیاسـی شـامل مؤلفه هـای تحریم هـا در تأمیـن قطعـات و خدمـات، قـدرت و نفوذ 
اعضـای شـورای شـهر، حمایـت از سـازمان (شـهرداری)، نفـوذ و قـدرت مدیریـت 

شهرداری در عرصه های عمومی  و دولتی است. 
همچنیـن ابعـاد مدیریـت عملکـرد فردی در شـهرداری دو دسـته عملکـرد اخلاقی 
شـامل مؤلفه هـای  اخلاق مـداری، قانون مـداری، تواضـع و احترام، صبر و شـکیبایی 
فـردی،  بهـره وری  شـخصی،  بالندگـی  مؤلفه هـای  شـامل  کارکـردی  عملکـرد  و 
مسـئولیت پذیری،  یادگیـری،  همدلـی،  و  همـکاری  نـوآوری،  و  خلاقیـت 
انعطاف پذیـری، تـلاش و کوشـش اسـت. در حوزۀ عملکـرد گروهی ابعـاد آن به دو 
دسـته عملکـرد فراینـدی شـامل ابعـاد اطلاع رسـانی به موقـع، محاسـبات دقیـق 
کاهـش  و  بهـره وری  خدمـات،  سـرعت  و  کمیـت  خدمـات،  کیفیـت  گزارش هـا، 
هزینه هـا، دسـتیابی بـه اهـداف، برخورد بـا تخلفـات اداری و عملکرد منابع انسـانی 
شـامل تعهـدات کار گروهـی، اخـلاق حرفه ای، جدیـت و تلاش گروه تقسـیم بندی 
شـدند. عملکرد سـازمانی شـهرداری شـامل ابعاد عملکـرد مالی بـا مؤلفه های حفظ 
بیت المـال، پرداخـت مطالبـات، جبـران خسـارت و غرامـت، بهـره وری سـازمانی، 
سـودآوری و درآمـد، صیانـت از املاك و مسـتغلات، عملکرد شهرسـازی و معماری 
شـامل مؤلفه هـای برخـورد بـا تخلفـات، کمیـت و کیفیـت صـدور پروانه، نوسـازی 
بافـت فرسـوده، اجرایی سـازی شـهر هوشـمند عملکرد زیرسـاخت شـهری شـامل 
مؤلفه هـای ارائـۀ عادلانـۀ فرصت هـا، حمل و نقـل عمومـی  و ترافیک، بهبـود ایمنی 
و تصادفـات، پیشـرفت فیزیکـی و کیفیـت پروژه هـای عمرانـی، عملکـرد خدمـات 
مناسـبت ها،  در  شـهری  خدمـات  مؤلفه هـای  شـامل  زیسـت  محیـط  و  شـهری 
نگهداشـت آبراهه هـا و قنـوات، زیباسـازی فضـای شـهری، توسـعه و نگهداشـت 

فضای سبز، سامان دهی صنایع و مشاغل مزاحم است.
درنهایـت، پیامد هـا و نتایـج مدیریـت عملکـرد در شـهرداری ها تعالـی سـازمانی، 
رضایـت ذی نفعـان، شـفافیت اداری، مقبولیـت عمومـی، بهبـود چالش هـای مالی و 
اداری، بهـره وری، کارایـی و اثربخشـی شـهرداری اسـت. البتـه با توجه بـه نوظهور 
در  عملکـرد  مدیریـت  جامـع  مدل هـای  و  تحقیقـات  فقـدان  و  موضـوع  بـودن 
شـهرداری ها، نویسـندگان را بـه جهـت مقایسـه با مشـکل روبـه رو می کنـد، اما به 
طـور کل می تـوان ایـن پژوهـش را با پژوهش هـای عنوان شـده در پیشـینۀ مقاله و 
نیـز پژوهشـگران دیگـر همانند جـودی و همـکاران [33]، شـهیدی پور و همکاران 
[1]، موسـوی [2]، قمیـان [4]، احسـانی فـرد و احسـانی فرد [34]، نزیمـی [30]، و 
مطهـری [35]، کـه در پـی ارائـۀ مـدل مدیریت عملکـرد در صنایع، سـازمان ها و یا 
نهادهـای دیگـر و گاه مدیریـت شـهری بوده اند، هم راسـتا و همسـو در نظر گرفت. 
بـا ایـن تفـاوت کـه تمامـی مدل هـا تنها به یـک یـا دو سـطح از مدیریـت عملکرد 
پرداخته انـد و هماننـد ایـن تحقیـق بـه مدیریت عملکرد در سـطوح فـردی، گروهی 
و سـازمانی توجـه نشـده اسـت. به علاوه، در این مدل سـعی شـد عوامـل تأثیرگذار 
بـر مدیریـت عملکـرد شناسـایی و تبیین شـود کـه از این حیـث نیز با دیگـر مدل ها 

در تمایز است.
امـروزه کـه تمـام سـازمان ها بـه نوعـی از پیشـرفت سـریع فنـاوری و فعالیت های 
بـه روز متأثـر هسـتند، بـرای حفـظ خدمات دهی مؤثـر و ادامـه تأثیرگـذاری خویش 
ناگزیرنـد دگرگونی هایـی همسـو بـا این پیشـرفت را در همـۀ ابعاد سـازمان خود به 
وجـود آورنـد. این موضوع در مدیریت شـهری و شـهرداری ها نیز مسـتثنی نیسـت. 
امـروزه تحـولات بنیادین در فرایندهـا و خدمات دهی در مدیریت شـهری و عملکرد 
شـهرداری ها صـورت گرفتـه اسـت. شـهرداری ها بـه بیانی یک سـازمان گسـترده 
متشـکل از تمـام عناصـر و اجـزاي رسـمی  و غیررسـمی ذیربـط و مؤثـر در ابعـاد 
مختلـف اجتماعـی، اقتصادي و کالبدي حیات شـهر بـا هـدف اداره، هدایت، کنترل 
و توسـعۀ همه جانبـه و پایـدار شـهر مربوطـه اسـت کـه از بخش هـا و نهادهـاي 

مختلفی تشـکیل می شـود. اندیشـۀ اولیـه کارآمـدي مدیریت عملکرد شـهرداری ها 
در مؤلفه هایـی همچـون در خدمـت گرفتن سـرمایه بیشـتر و نیروي کار بیشـتر و به 
طـور کلـی در رشـد کمـی  دیـده می شـد، ولـی تجربه هـاي جهانـی به خصـوص 
مطالعـات بانـک جهانـی نشـان داده اسـت کـه ایـن رویکردهـا نتوانسـته مطلوبیت 
خدمات دهـی بـه شـهروندان و بهبود فضاي زیسـت را در پی داشـته باشـد و هر روز 
موانـع خدماتـی، زیسـت محیطی، اجتماعـی و اقتصـادي و بـه طور کلـی عملکردی 
ایـن رویکردهـا نمایان تـر می شـود. هرچنـد تحـولات شـگرفی در فرایند، شـکل و 
محتـوای شـهرداری ها و عملکـرد آن ها صورت گرفته اسـت و مدیریت شـهرها هر 
جدیـد  و  متنـوع  نیازهـای  بـه  پاسـخ گویی  در  را  بهتـری  نتایـج  توانسـته اند  بـار 
شـهروندان ارائـه دهنـد، امـا به نظر می رسـد مـواردی وجـود دارد که شـهرداری ها 
را در مقابـل چالش هـای بزرگـی قـرار می دهنـد. مـواردی کـه بیشـتر در محتـوا و 
کمتـر در شـکل، کارایـی و اثـر بخشـی شـهرداری ها را تهدیـد می کند. ایـن تهدید 
جـدی اسـت و در فضـای امـروز انقـلاب مدیریتـی بایـد در مواجهـه بـا عملکرد در 
سـطوح مختلـف در شـهرداری ها چـاره ای اندیشـید کـه ایـن چالش هـا بـه معنـای 
حرکـت بـه سـمت به کارگیـری روش مدیریت عملکـرد نوین و مطلوب شـهروندان 
اسـت. بـه این لحـاظ شـهرداری ها و مدیـران شـهری می تواننـد بـا بهره گیـري از 
تحقیـق حاضـر و نتایـج آن بـراي مدیریـت عملکـرد در سـطوح مختلـف فـردی، 
گروهـی و سـازمانی اقـدام کننـد. پژوهش حاضر نگـرش کلی را به مدیران شـهری 
شناسایی شـده  پیامدهـای  و  مؤلفه هـا  ابعـاد،  عوامـل،  از  اسـتفاده  بـا  و  می دهـد 

می توان در راستای مدیریت عملکرد بهتر اقدام کرد. 
جهـت کاربـرد نتایـج به دسـت آمده از مطالعـۀ یادشـده لازم اسـت که ابتدا بـا توجه 
بـه شـرایط زمانـی و مکانـی مـورد اسـتفاده، بومی سـازي هاي لازم مرتبط بـا نتایج 
مطالعـه انجـام شـود تـا کاربردهـاي نتایـج یادشـده مقـرون بـه صحـت و درسـتی 
باشـد. تحقیـق حاضـر می توانـد به عنـوان یک تحقیـق جامـع و نوآور جهـت ادامۀ 
کار و انجـام تحقیقـات بیشـتر در زمینـۀ مدیریـت عملکـرد در شـهرداری ها باشـد. 
می تـوان گفـت کـه اولیـن قـدم در راه توسـعه و ترویـج مـدل مدیریـت عملکرد در 
شـهرداری ایـن اسـت کـه ببینیـم در کجـاي راهیـم و اینکـه راهکارهـاي عملکرد 
مؤثـر در قالـب مـدل مفهومـی در شـهرداری صحیـح بـه کار گرفته شـوند. به این 
لحـاظ پیشـنهاد می شـود که ایـن مدل، بـا تأکید بـر عوامـل و متغیرهـای مدیریت 
عملکـرد در شـهرداری ها بـه جهـت دسـتیابی بـه پیامدهـای مـورد اشـاره مـورد 
اسـتفاده و واکاوی قـرار گیـرد، و نیـز در شـهرداری های مختلـف بـه صـورت کمی  
اسـتفاده و نتایـج آن بـا یکدیگـر مقایسـه شـوند. همچنیـن پیشـنهاد می شـود کـه 
ضمـن پالایش و سفارشی سـازی ایـن مدل و متغیرهـای آن، در صنایـع و نهاد های 
دیگـر بـه کار گرفتـه و مقایسـه شـوند. محدودیـت اصلی ایـن پژوهـش چالش ها و 
مشـکلات در جمـع آوری اطلاعـات و بازخورد به خبـرگان در رویکـرد دلفی فازی و 

نیز طولانی و زمان بر شدن این فرایند طی تحقیق است.
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