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  چكيده
 و افـراد درون آن، از       هـا   مديريت عملكرد يكي از ابزارهايي است كه براي كسب نتايج بهتر از كل سازمان، يا گروه               

اردها و  طريق فهم و مديريت نمودن عملكرد در يك چـارچوب تـوافقي از اهـداف برنامـه ريـزي شـده، اسـتاند                      
هدف اساسي مديريت عملكرد ايجاد فرهنگي است كه افراد و          . گيرد  مي نيازمنديهاي شايستگي مورد استفاده قرار    

  بر مبناي آن مسئوليت بهبود مستمر فرآيندهاي كسب و كار، مـشاركت و مهارتهـاي خـود را بـه عهـده                      ها  گروه
ي نفتي  ها   عملكرد در شركت ملي پخش فرآورده      باشد كه مدل مناسب مديريت      مي حال اين سوال مطرح   . گيرند مي

ي هـا   ي آن چيست؟ با بررسي مباني نظري و انجـام مـصاحبه           ها  خص و شا  ها  ايران چگونه مدلي است؟ ابعاد، مؤلفه     
از روش دلفي و از طريق پرسشنامه در سه مرحلـه           گيري    اكتشافي عميق مدل اوليه طراحي گرديد و سپس با بهره         

هر پـنج بعـد     . ن سازماني و برون سازماني جهت اصلاح و تاييد نهايي مدل دريافت گرديد            ي خبرگان درو  ها  ديدگاه
فرآيندهاي داخلي، ذينفعان، مديريت كاركنان، كيفيت خدمات و مسئوليت اجتماعي با تاييد بسيار بالاي خبرگـان         

   .ي خبرگان رسيدي عملكردي نيز در قالب پنج بعد به تاييد بسيار بالاها خص و شاها مواجه شد و مؤلفه
  ي نفتي ايرانها مديريت عملكرد، عملكرد، شركت ملي پخش فرآورده :ي كليديها هواژ

  
  مقدمه

دانش مديريت امروز در جستجوي راههاي كمك به تحقق         
در سـازمان اسـت كـه       هـا     چشم انداز، اهـداف و اسـتراتژي      

يكي از مهم تـرين     . شوند  مي ملاك عملكرد موفق محسوب   
ــه ــا حلق ــنجش و  ي زنجه ــازمان، س ــديريت در س ــره م  ي
عملكرد است كه در سـالهاي اخيـر بـا مفهـوم            گيري    اندازه

مديريت عملكرد جايگزين شده و نگاهي جامع بـه مبحـث           
عملكـرد در   گيـري     موضوع انـدازه  . عملكرد در سازمان دارد   

سازمان تا آن حد اهميت يافته است كه صاحبنظران دانش      
 نمــودگيــري  ن انــدازهآنچــه را نتــوا« مــديريت معتقدنــد 

و هــا  بــر همــين اســاس روش. »تــوان مــديريت كــرد نمــي
 شـده اسـت،     سياري در سنجش عملكرد ارائه    ي ب ها  تكنيك

 .ي نفتي ايران استخراج شده استها اين مقاله از رساله دكتري با عنوان طراحي الگوي مديريت عملكرد؛ پژوهشي در شركت ملي پخش فرآورده.1
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اما آنچه بيش از همه حائز اهميت است داشتن نگـاه نظـام     
مند به موضوع عملكرد در سازمان است كه امروزه در نگـاه    

ت مـديري . دي مـدنظر اسـت    مديريت عملكرد چنين رويكر   
يي ها  يندي مشترك بين مديران و افراد و گروه       عملكرد، فرآ 

مديريت عملكرد مبنـاي    . كنند  مي است كه بر آنها مديريت    
هر چنـد كـه     . مديريت بر اساس قرارداد است نه فرماندهي      

ي ت عملكـرد بـالا در چنـين قراردادهـائ         لزوم وجود انتظارا  
  .شود  ميناديده گرفته

توانيـد آن    نميريف كنيد،اگر شما نتوانيد عملكرد را تع   
آرمـــسترانگ و (.را مـــديريت يـــا انـــدازه گيـــري كنيـــد

 مديريت عملكـرد، فرآينـدي اسـتراتژيك و         1)1998بارون،
ها   يكپارچه است كه با بهبود عملكرد افرادي كه در سازمان         

فـردي و گروهـي،     هـاي     كنند و بـا توسـعه قابليـت         مي كار
 آرمـسترانگ،  (كنـد   مـي  را فراهم ها    موفقيت پايدار سازمان  

1385 ،2.(  
از جمله مباحثي ديگري كه به طور عمده در رابطه بـا            

شـود بحـث سـنجش عملكـرد          مي مديريت عملكرد مطرح  
برخي بـه اشـتباه، مـديريت عملكـرد را بـا سـنجش              . است

و هـا     و برخي ديگـر هـم تفـاوت       اند    هعملكرد يكسان دانست  
ش سـنج . داننـد   مـي  تشابهات اين دو مقوله را گيج كننـده       

عملكرد فرآيندي اسـت در داخـل فرآينـد كلـي مـديريت             
عملكرد و به صورت ارزيابي عملكـرد كـاري يـك فـرد بـه               
 منظور دسـتيابي بـه اهـداف فـردي تعيـين شـده تعريـف              

ســنجش ابــزاري بــراي مــديريت . 2)2003وود،(.شــود مــي
دهـد چـه      مـي  نتايج سنجش عملكرد نشان   . اثربخش است 

ا اتفاق افتاده است يا درباره      اتفاقي افتاده است نه اينكه چر     
در نتيجـه يـك سـازمان بـه منظـور           . توان كـرد    مي آن چه 

از پيامدهاي سنجش عملكرد بايد قـادر       تر    استفاده اثربخش 
 3)2007پـوربي، (.باشد سنجش را به مديريت تبـديل كنـد        

زيادي ماننـد بـازخورد     هاي    مديريت عملكرد شامل فعاليت   
مـديران در يـك روش      پيوسته، بررسي عملكرد كاركنان و      

همكارانه براي تنظيم كردن اهداف و توسعه آنها، مربيگري         
سنجش عملكرد  . شود  مي ي اجتماعي و انگيزشي   ها  و جنبه 

هـر  . يك جزء كوچكي از سيستم مـديريت عملكـرد اسـت          

                                                                 
1. Armstrong & Baron 
2. Woods 
3. Purbey 

سازماني كه براي متناسب كردن نيازهاي منحصر بـه فـرد           
ــتفاده    ــرد اســ ــديريت عملكــ ــستم مــ ــود از سيــ  خــ

  4)2009ولمن،ك.(كند مي
مختلفي در طي   هاي    در رابطه با مديريت عملكرد مدل     

ساليان گذشته مطرح شده است كه به برخي از آنها نظيـر؛      
، )IDPMS(سيستم اندازه گيـري عملكـرد يكپارچـه پويـا        

توليدي جهان تـراز    هاي    اندازه گيري عملكرد براي سيستم    
)PMS for WCM(   سيستم اندازه گيـري اسـتراتژيك و ،

، سيستم اندازه گيري بـا    )SMART(يك گزارش دهي    تكن
اخير مـدل كـارت     هاي    و در سال  ) ASC(رويكرد ذينفعان   
 )EFQM(و مدل تعالي سـازماني      ) BSC(امتيازي متوازن   

 .توان اشاره كرد مي

ارايه شده در حـوزه مـديريت عملكـرد         هاي    غالب مدل 
ريشه در بخـش خـصوصي داشـته و هـر يـك بـر ابعـاد و                  

بنابراين به كارگيري .  متناسب با آن تأكيد دارندييها مؤلفه
مذكور در جامعه آماري مورد نظر در اين پژوهش      هاي    مدل

كه يـك شـركت فعـال در بخـش دولتـي اسـت، عـاري از                 
ايـن موضـوع حـداقل از دو جنبـه          . ملاحظات خاص نيست  

قابل تأمل و بررسي است؛ نكته اول تفاوت مـاهوي موجـود    
صوصي اسـت و نكتـه دوم       بين بخـش دولتـي و بخـش خ ـ        

خاص شركت ملي پخش است كه طراحي مدل        هاي    ويژگي
  .كند  ميخاصي براي اين شركت را توجيه

شود كـه     مي با توجه به مطالب فوق اين سؤالات مطرح       
مدل و الگوي مناسب مـديريت عملكـرد در شـركت ملـي             

ي نفتي ايران چگونـه مـدلي اسـت و ايـن       ها  پخش فرآورده 
را دارا باشــد تــا اي  هبرجــستهــاي  مــدل بايــد چــه ويژگــي

پاســخگوي نيازهــاي شــركت در حــوزه مــديريت عملكــرد 
توان به طراحي مدلي نزديك شد كه         مي ازهاند  هباشد؟ تا چ  

 را بـه  5مواردي همچون شهروند محوري و توجه به پيامدها     
  طور عملياتي در خود جاي دهد؟

  
  مباني نظري

تـرين     سـازنده   يكي از مهمترين و    6مفهوم مديريت عملكرد  
حاصله در حـوزه مـديريت منـابع انـساني در           هاي    پيشرفت

                                                                 
4. Coleman 
5. Outcome 
6. Performance management 
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 1976اين اصطلاح اولين بـار در       . اخير بوده است  هاي    سال
 بـه   1980به كار رفت، اما تا اواسط دهه         1توسط بير و راح   

عنــوان يــك رويكــرد متمــايز در مــديريت منــابع انــساني  
ت كه بـراي    اين رويكرد بر اين باور استوار اس      . شناخته نشد 

مديريت عملكرد و پاداش دهي آن سيستمي منـسجمتر و          
ارزشيابي و پرداخت مبتني    هاي    سيستم. پايدارتر لازم است  

بر عملكرد كه به صورت ابتدايي طراحـي و عجولانـه اجـرا             
توانستند نتايج مورد انتظار افراد را بـرآورده         نمي شده بودند 

بـه عنـوان    در اين زمان بـود كـه مـديريت عملكـرد            . كنند
ديرينـه و   هـاي     منجي ظهور كرد و نشأت گرفته از سيستم       

تا حدودي بي اعتبار شده ارزيابي شايستگي و مديريت بـر           
 .مبناي هدف بود

بر اساس تعريف، مديريت عملكرد فرآيندي استراتژيك       
و يكپارچــه اســت كــه بــا بهبــود عملكــرد افــرادي كــه در 

توســعه كننــد و همچنــين از طريــق   مــيكــارهــا  ســازمان
ها  فردي و گروهي امكان موفقيت پايدار سازمانهاي  قابليت

  )1385،2آرمسترانگ،. (كند  ميرا فراهم
تـر    مديريت عملكرد از آن نظر كه بـا مـسائل گـسترده           

هـاي    كسب و كار و جهت گيري آن براي رسيدن به هـدف           
بلند مدت مرتبط است، در صورتي كه سازمان بخواهـد در           

ري عمل كند امري اسـتراتژيك بـه      محيط خود به طور مؤث    
  .آيد  ميحساب

ــان و    ــره وري كاركن ــازماني، به ــزايش اثربخــشي س اف
گروهها، ارتقاء سـطح مهـارت، شايـستگي، تعهـد و انگيـزه          
كاركنان هدفهايي است كه مورد توجـه مـديريت عملكـرد           

توجـه بـه    ) 1999(بـه اعتقـاد پارسـل       . قرار گرفتـه اسـت    
كه سـازمان سـودآوري     مديريت عملكرد به خصوص زماني      

تواند راهگشاي قابل اعتمادي باشـد چـرا          مي چنداني ندارد 
كــه در ايــن صــورت كاركنــان بــه دنبــال كــسب دانــش و 

 پورسـل، ( .روند كه مـديريت فاقـد آن اسـت          مي مهارتهايي
1972 ،41(2   

آرمــسترانگ هــدف از اســتراتژي مــديريت عملكــرد را 
از آن طريق نتيجه    داند كه     مي فراهم آوردن ابزار و راههايي    

شـود و درك      مـي  و افـراد  هـا     بهتري عايد سـازمانها، گـروه     
هـم  هـا     استاندارد. دقيقتري از اهداف و چارچوب توافق شد      

                                                                 
1. Bear & Ruh 
2. Pursel 

ايـن  . شـود   مـي  براي مديران و هم بـراي كاركنـان حاصـل         
كند موافقت كاركنان و مديران سـازمان         مي سيستم تلاش 

 اولويـت قـرار     را به نحوي جلب كند كه امور لازم الاجرا در         
گيرد و با دميـدن روح تعهـد بـه افـراد احتمـال موفقيـت                
ــاه مـــدت و بلنـــد مـــدت افـــزايش  ــازمان را در كوتـ  سـ

  3)2004،214آرمسترانگ،(.دهد مي
افزايش مهارت را باعث افزايش نقـش       ) 2000(بامبرگر  

سيستم مديريت عملكرد نيز از اين . داند  ميفرد در سازمان
در نتيجـه اثربخـشي و بهـره      جهت به افزايش نقش فـرد و        

 بــامبرگ و مــشولام، (.كنــد  مــيوري كاركنــان كمــك 
2000،112(4   

  
  مديريت عملكردهاي  مدل

 BSC)(مدل كارت امتيازي متوازن 

  BSCچگونگي شكل گيري 
BSC           حاصل يك سال پژوهش در مدرسه عـالي بازرگـاني 

 اسـتاد كرسـي     -5روارد، تحت نظر رابرت كـاپلان     ها  دانشگاه
 موسـس و    -7 و ديويد نورتـون    -6ي ماروين بور  توسعه رهبر 

هـاي     اين پژوهش در سـال    .  است BSCرئيس بنگاه تعاون    
 شـركت بـزرگ و معـروف از         12 با بررسي    1992 تا   1991

 Apple , Computer , Bell south , Generalجملـه  

Electric , Dupontفرضيه مورد تحقيـق ايـن   .  انجام شد
 به تنهايي بـراي پيـشبرد    پژوهش اين بود كه ديدگاه مالي،     

عملكرد كافي نيست و نگرش جامع تري براي اين منظـور           
آنها ادعا كردنـد كـه سيـستم ارزيـابي عملكـرد            . لازم است 

گـذارد و     سازمان روي رفتار مديران و كاركنـان تـأثير مـي          
استفاده محـض از معيارهـاي مـالي سـنتي از قبيـل نـرخ               

توانـد    ينه مـي   در اين زم   9 و سود هر سهم    8بازگشت سرمايه 
اداره هـاي    كـاپلان و نورتـون فعاليـت      . گمراه كننـده باشـد    

سازمان را به عمليات خلبان هواپيما تشبيه كردند و عنوان          
همان طور كه خلبان هواپيما بـراي يـك پـرواز           : كردند كه 

                                                                 
3. Armstrong 
4. Bamberger and Meshoulam 
5. Robert Kaplan 
6. Marvin Bower 
7. David Norton 
8. Return on Investment 
9. Earning Per Share(EPS) 
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سالم و بدون خطر به اطلاعات مختلفي از قبيل سرعت باد،    
ر نيـاز دارد،    فشار هوا، درجه حـرارت و نقـشه دقيـق مـسي           

هـاي مختلـف      مديريت نيز به اطلاعات گوناگوني در زمينـه       
مربوط بـه سـازمان نيازمنـد اسـت و در صـورتي كـه ايـن                 
اطلاعات به درستي در اختيار او قرار نگيرد، بعـد از مـدتي             

آنها روي اين نكتـه     . رود  سازمان رو به سقوط و انحطاط مي      
توانـد    نمـي  تاكيد داشتند كه هيچ معيار مـالي بـه تنهـايي          

اطلاعات كافي در خصوص عمليات كليدي سازمان فـراهم         
 معرفـي شـد     BSCبر اين اسـاس بـود كـه تكنيـك           . سازد

  ).1382رمضاني و نمازي،(
  

BSCبه عنوان ابزار جامع ارزيابي عملكرد   
 به عنوان ابـزار جـامع ارزيـابي شـناخته     BSC چرا تكنيك

  شود؟ مي
ر بـه كـار بـرده       اصطلاح جامع ارزيابي به اين دليل زي ـ      

   1)2000كاپلان و نورتون،(.شود مي
انديـشد    نمـي  اين روش فقط به منـافع سـهامداران        -1

مهم ديگري نيز مانند كارمنـدان،      هاي    بلكه به منافع ذينفع   
مــشتريان و تــأمين كننــدگان مــواد اوليــه و خــدمات هــم 

  .دهد اهميت مي
 اين روش در ارزيابي تنها به معيارهاي مالي توجـه          -2

  .گيرد كند بلكه معيارهاي غير مالي را در نظر مي ينم
اين روش در ارزيابي، فاكتورها و معيارهاي گذشـته     -3

 .گيرد و آينده نگر را همراه با هم در نظر مي

بين اهداف كوتاه، ميان و بلند مدت سـازمان را در            -4
 .گيرد نظر مي

اي از معيارهاي كمي و كيفي        در اين روش مجموعه    -5
 .شود زيابي به كار برده ميبراي ار

  
  BSCوجوه مورد ارزيابي در 

 سازمان از چهـار ديـدگاه مـورد         BSCدر ارزيابي به كمك     
  گيرد كه عبارتند از  بررسي قرار مي

  2ديدگاه رشد يادگيري -1
  3ديدگاه فرآيند داخلي -2

                                                                 
1. Kaplan & Norton 
2. Learning and grouth Perspective 
3. Internal Perspective 

 4ديدگاه مشتري -3

  5ديدگاه مالي -4
  

  EFQMمدل تعالي كيفيت اروپا 
بنياد اروپايي مديريت كيفيت و بر مبنـاي        اين مدل توسط    

بنيـاد اروپـايي    . مدل اروپايي كيفيت جامع ارايه شده است      
 يك سازمان غير انتفاعي است -EFQM -مديريت كيفيت

 ميلادي توسط چهـارده شـركت معتبـر         1998كه در سال    
ــد     ــيس ش ــا تأس ــه اروپ ــت اتحادي ــا حماي ــايي و ب  .اروپ

  )1382نجمي،(
 1989به صورت جدي از سـال       كنار طراحي اين مدل،     

.  معرفـي شـد    1991ميلادي آغاز شد و اين مدل در سـال          
هـاي    پس از آن مدل مذكور به سرعت مورد توجه شـركت          

بخـش  هـاي    اروپايي قرار گرفت و مشخص شد كه سـازمان        
عمومي و صنايع كوچك هـم علاقـه دارنـد از آن اسـتفاده              

 در  ويرايش مربوط به بخش عمومي و1995در سال . كنند
متوسط و كوچـك    هاي     مدل مربوط به سازمان    1996سال  

مهمترين بازبيني كه منجر به تغييراتي در  . توسعه داده شد  
 اتفـاق افتـاد كـه مهمتـرين ايـن           1999مدل شد در سال     

تغييرات عبارت بودند از توجه بيشتر بـه رويكردهـايي كـه            
 ويـرايش   2003در سـال    . كـرد   مشتري گرايي را دنبال مي    

 ارايه شده اسـت كـه نـسبت بـه     EFQM ز مدلجديدي ا
توضـيحاتي  . اي دارد  تغييرات قابل ملاحظـه    1999ويرايش  

  .باشد آيد بر اساس آخرين مدل مي كه در پي مي
 براي ارزيابي نه معيار مورد اسـتفاده        EFQMدر مدل   

 500 امتيـاز دارنـد كـه    1000گيرد كه در مجموع  قرار مي 
 امتياز مربوط بـه     500ها و   امتياز آن مربوط به توانمند ساز     

به عبارتي اگر سازمان موفق شود ايـن مـدل را     . نتايج است 
در ارزيـابي   . گيرد   امتياز مي  1000به طور كامل اجرا كند،      

بر اساس اين مدل، در صورتي كه سازمان حداقل انتظارات          
EFQM            را برآورد كند و بالاترين نمره ارزيابي را در ميـان 

 عنوان برگزيده معرفي و مـستحق   متقاضيان كسب كند، به   
در شكل زير اين معيارها و      . شود  دريافت جايزه شناخته مي   

  .نحوه تعامل آنها با يكديگر نشان داده شده است

                                                                 
4. Customer Perspective 
5. Financial Perspective 
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شـود از نـه       همان طور كه در تصوير فوق ملاحظه مـي        
 4 حـوزه مربـوط بـه توانمندسـازها و           5حوزه مورد بررسي    

  .زه مربوط به نتايج استحو
  

سيستم اندازه گيري عملكرد بـا رويكـرد ذينفعـان          
)ASC( 

بـا رويكـرد ذينفعـان، ابتـدا        سيستم اندازه گيري عملكـرد      
اين سيـستم بـا     .  ارايه شد  1997كينسون در سال    توسط ات 
.  نيز مطـرح شـده اسـت       "كارت امتيازي مسئوليت  "عنوان  

 توسـط   2000همچنين به عنوان منشور عملكرد در سـال         
اين سيـستم اعتقـاد دارد بـه        . نيلي آدامز مطرح شده است    

اين كه بايد توازني بين سهم يا آورده ذينفعان و انتظـارات            
   1)2002،8لونويست،(.آنها ايجاد كرد

. مختلفي از ذينفعان را دارنـد     هاي    گروهها    اكثر سازمان 
يك سازمان حلقه ارتباطي ذينفعان است و موفقيـت يـك            

 اين است كه بتواند مانع را بدون فدا كردن يكي    سازمان در 
در اين روش تـأثير دو طرفـه و         . به سود ديگري موازنه كند    

بـا بـه   هـا    بسياري از سازمان  . مسئوليت پذيري مطرح است   
مـسئوليت دوطرفـه    .  كه منعكس كننـد    SCكارگيري يك   

 بـه عنـوان     SCايـن   . دهنـد   است خدمات خوبي ارايـه مـي      

                                                                 
1. Lonnqvist 

ASCشناخته شده است .   
ASC             يك نگرش مبتني بـر ذينفعـان اسـت كـه روي

ارزيــابي ايــن كــه يــك ســازمان چقــدر توانــسته اســت در 
ذينفعـان موفـق    هـاي     يكپارچگي و پاسـخگويي نيازمنـدي     

به دنبال تـوازن اسـت و نـه تـوازن           . شود  باشد، متمركز مي  
هاي عملكرد بلكـه تـوازن روابـط      مسائل مالي با ديگر جنبه    

  .نفعان كليدي سازمانبين سازمان و گروه ذي
موفقيت دراز مدت يك سازمان در يكپارچگي و تـوازن          

ذينفعان بدون فدا كردن منافع يكي به نفـع         هاي    نيازمندي
  )44، 1383ابن الرسول . (ديگري است

  ذينفعانهاي   ايجاد توازن و يكپارچگي نيازمندي-
گيـرد، همچنـين      دهد و چيزي مـي      سازمان چيزي مي  

 افراد حقيقي يـا حقـوقي هـستند كـه           ذينفعان، گروهي از  
تحت تـأثير پيـشرفت سـازمان بـوده و انتظـار دريافـت از               

  .سازمان دارند
  :اي عبارتند از بعضي از ذينفعان پايه

  ....مشتريان، شامل مشتري، مصرف كننده و -1
كاركنان شامل هر كسي كه خود را عـضو سـازمان            -2
  .شود مي) غير از مديران و سرپرستان(اند د مي

تأمين كنندگان شامل افراد و سازمانهايي كه موارد         -3
 .كنند مورد نياز سازمان را آماده مي

سرپرستان، مديران و ساير مديران كليدي سـازمان         -4

 مديريت كاركنان

    امتياز%90) 9(

  %)10(رهبري 

   امتياز100
 راهبر دو خط مشي

   امتياز%80) 8(

 %)9(منابع

   امتياز90

 
  

  فرآيندها
)14(%  

  
140   
  
  امتياز

 رضايت كاركنان

   امتياز%90) 9(

 رضايت مشتري

   امتياز%200) 20(

 تأثير بر جامعه

   امتياز%60) 6(

 
  نتايج
  كار
  

)15(%  
150   
  
  امتياز

 نتايج امتياز

  امتياز%500) 50(

 عوامل توانمند ساز

  امتياز%500) 50(

 EFQMمدل:1شكل
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 .كه مسئوليت عملكرد سازمان به دوش آنهاست

ASC كوشد كه از ديدگاه همـه ذينفعـان كليـدي             مي
براي » كنيم  يما چگونه كار م   «پاسخگويي اين امر باشد كه      

تعيين ارزش با معني بودن ديدگاهها، مفيد است كه يادآور        
كه بايـد بـين    اند    هشويم نظريه پردازان سازماني مطرح كرد     

يـا انتظـار ذينفعـان تـوازن        » دريافـت «يا آورده و    » سهم«
 در ايـن همـاهنگي و تـوازن اسـت           ASCهنر  . برقرار شود 

نهـا را نـشان    و سهم انتظارات آASCهاي    نمودار زير جنبه  
  .دهد مي

.  ايجاد توازن مناسب بـين ذينفعـان اسـت      ASCهدف  
سازمان در مقامي نيست كه به طـور يـك جانبـه سـهم و               

توازن قـدرت ذينفعـان     . دريافت هر ذينفع را مشخص كند     
بهتر است مـديريت در يـك مبنـاي تعـادل و            . نوسان دارد 

 .توازن به فعاليت خود ادامه دهد

  
ي سنجش كيفيـت خـدمات      مدل كيفيت خدمات برا   

 در بخش دولتي

ــدل    ــتفاده از مـ ــا اسـ ــري بـ ــل و بـ ــورمان، زيتامـ پاراسـ
SERVQUAL ازه گيري كيفيت خـدمت در بخـش        اند  ه ب

دولتي بايـد   هاي    با توجه به اينكه سازمان    . دولتي پرداختند 
 ـ     هاي    به ارزيابي ديدگاه   ه مشتريان خود درباره خـدمات ارائ

ه اين خـدمات    آنها از ارائ  ت  شده و نيز برآورده شدن انتظارا     
اندازه گيـري كيفيـت خـدمات بـه منظـور درك            . بپردازند
 ـ ها     از خدماتي كه سازمان    مناسب ه كننـد و اينكـه      بايد ارائ

اين خدمات متناسب با انتظارات مشتريان است يـا خيـر و            
ــا     ــازمان ب ــك س ــدمات ي ــت خ ــسه كيفي ــين مقاي همچن

ايـن انـدازه    . تواند مثمرثمر واقع شود     مي ديگرهاي    سازمان
گيري درجـه و مـسير اخـتلاف بـين انتظـارات مـشتري و               

بـر طبـق    . سازد  مي دولتي را مشخص  هاي    خدمات سازمان 
نظريه پاراسورمان مشتري در هنگام مراجعه به سازمان در         
ــاراتش،     ــان از انتظ ــت كاركن ــع درك درس ــه اول توق وهل
تجربيات گذشته خود از خـدمات سـازمان، شـيوه ارتبـاط            

فهم دقيق  .  جنبه رعايت ادب و شخصيت را دارد       سازمان از 
ســازمان از انتظــارات مــشتريان موجــب برقــراري ارتبــاط  
مطلوب سـازمان بـا مـشتريان شـده و فقـدان آن موجـب               

  .شود  ميكاهش كيفيت خدمات سازمان دولتي
  

  

  
  

   و سهم و انتظارات آنهاASCهاي   جنبه.2شكل 

 مديران

 تأمين كنندگان

 شركت

 مشتريان

 كاركنان

 آورده/ سهم

 انتظارات
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ر اين فرض قرار دارد كـه مـشتريان قادرنـد           اين مدل ب  
كيفيت خدمات مناسب بـه     هاي    انتظارات خود را از ويژگي    

وضوح بيان كننـد و بـين ايـن انتظـارات و ادراك خـود از                
كيفيت خدمات واقعي و فعلي براي فـراهم كـردن خـدمت            

بنابراين اين مدل نه    . خاص براي يك فرد تمايز قايل شوند      
شتريان درباره كيفيت فعلي يك جمع      مهاي    تنها از ديدگاه  
دهد بلكه معياري براي بيان انتظارات از         مي بندي به دست  

وي ده شـاخص    . كنـد   مـي  آنچه كه بايد باشد را نيز فراهم      
عمده را جهت ارزيابي كيفيت خدمت در بخش دولتـي بـه            

  :شرح زير شناسايي كرد
دسترسي، ارتباطات، صلاحيت، ادب و نزاكت، اعتبـار و         

ايـن ده   . د، پاسـخگويي، امنيـت، درك نيـاز مـشتري         اعتما
  . ارايه گرديدSERVQUALمعيار تحت عنوان مدل 

پاراسورمان با آزمون روان سـنجي و بررسـي صـفات و            
ي مشترك كيفيت خدمات در بخش دولتي پنج        ها  مشخصه

بعد گسترده كيفيت خدمات در بخش دولتي را كه در اكثر           
  .ر معرفي كردكاربرد دارد به شرح زيها  سازمان

ــشتري ــاز م ــزات،  : درك ني ــي، تجهي ــسهيلات فيزيك ت
  كاركنان در راستاي نياز مشتري

قابليت اعتماد به طور دقيـق و موثـق، توانـايي اجـراي             
  خدمات وعده داده شده

تمايـل سـازمان بـه      : پاسخگويي و كمك بـه مـشتريان      
 فراهم آوردن خدمات

 در  دانـش و توانـايي كاركنـان و توانـايي آنهـا           : تضمين
 جلب اعتماد مشتري

دقت و توجـه فـردي مـديران و كاركنـان در            : دلسوزي
ي مـشتري بـه عبـارتي كيفيـت را          ها  جهت تحقق خواسته  

 چيزي جز سـازگار كـردن خـدمت بـا نيازهـاي مـشتريان             
  )1992اوكلند،.(توان در نظر گرفت نمي

 : به شرح زير استSERVQUALمدل هاي  ويژگي

ي هـا   ات خود را از مشخصه    مشتريان بايد بتوانند انتظار   
  .عمومي خدمات بيان دارند

مشتريان بايد بتوانند سطح كيفيت و انتظارات خـود را          
  .از خدمات بخش عمومي ابراز دارند

مشتريان بايد بدانند كيفيت خـدمات بـا چـه معيـاري            
 .شود  مياندازه گيري

مشتريان بايد آگاهي يابند كه كيفيت خدمات بايـد در          
 .چه سطحي باشد

مودار ذيل نـشان دهنـده عوامـل كليـدي اسـت كـه              ن
  :كند  ميانتظارات مشتريان را مطرح

  

  
  

  )Mori,2002(عوامل كليدي انتظارات مشتريان  :3شكل شماره 

 نيازهاي فردي

ريان از انتظارات مشت
 خدمات

مشخص كردن ارتباط
واضح كردن ارتباط  خدمات

 دهنده خدمات

ارتباطات كلامي و 
 زبان

 انتظارات قبلي
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 مدل مفهومي پژوهش
مدل مفهومي پژوهش و انجام پژوهش بـر طراحـي كـارت            

لي پــژوهش امتيــازي اســتوار اســت و هــدف غــايي و اص ــ
در طراحي  .  است )scorecard(دستيابي به كارت امتيازي     

مدل مفهومي كارت امتيازي پنج بعد به عنوان ابعاد اصـلي           
در اين پژوهش انتخاب اوليه     . اند  همدل مفهومي انتخاب شد   

اين ابعاد بر اساس سه رويكرد به شرح ذيل صورت پذيرفته           
  .است

هـومي  نخست، در اين پژوهش جهت تـدوين مـدل مف         
رايـج و موجـود در حـوزه        هـاي     اقدام به بررسي كليه مـدل     

مديريت عملكـرد شـده اسـت و وجـوه اشـتراك و افتـراق               
در ايـن پـژوهش     . مـورد توجـه قـرار گرفتـه اسـت         ها    مدل

 بـه  SERVQUAL و BSC, EFQM, ASCهـاي   مـدل 
مبنايي پژوهش مـورد توجـه قـرار گرفتـه          هاي    عنوان مدل 

د جهـت مـدل مفهـومي ميـزان      مبناي انتخاب ابعا  . اند  هشد
  .مديريت عملكرد بوده استهاي  اشتراك آنها در بين مدل

ل  نــشان دهنــده ميــزان اشــتراك ابعــاد مــد1جــدول 
  .ه شده استارائهاي  مفهومي در هر يك از مدل

هـاي    دوم، مأموريت شـركت ملـي پخـش و اسـتراتژي          
شركت از ديگر عوامل تـأثير گـذار در انتخـاب ابعـاد بـوده               

 اين پژوهش تلاش شده است تـا ابعـادي انتخـاب          در. است
هـاي    شوند كه ضمن تكرار پـذيري بيـشتر در ميـان مـدل            

موجود مديريت عملكرد، به نوعي تأمين كننـده و پوشـش           

شند و دهنده مأموريت و استراتژي شركت ملي پخش نيز با
موريـت و اهـداف بلنـد مـدت         در واقع بتوانند در تحقـق مأ      

 و ابعـاد انتخـاب شـده تـا حـد            سازمان نقش داشته باشند   
  .زيادي ناظر بر ماموريت سازمان هستند

سوم، اقدام ديگر انجام مطالعات تطبيقـي در رابطـه بـا            
بـدين منظـور    . شناسايي ابعاد مـدل مفهـومي بـوده اسـت         

هاي    شركت مديريت عملكرد در  هاي    و بررسي مدل  مطالعه  
مطرحـي از   هـاي     شـركت . نفتي برتر جهان انجام پـذيرفت     

ه شركت بريتيش پتروليوم، رويال دات شل و شـركت          جمل
نفت اگزون موبيل از جمله شـركتهايي بودنـد كـه در ايـن              

هـا    غالـب ايـن شـركت     . اند  همطالعه مورد بررسي قرار گرفت    
جهت پياده سازي نظام مـديريت عملكـرد از روش كـارت             

 و  ها  ، با اين تفاوت كه ابعاد، مؤلفه      اند  هامتيازي استفاده كرد  
متفاوت بـوده   ها    ي كارت امتيازي در اين شركت     اه  خصشا

از اين جهت در طراحي     . است كه اين امر نيز طبيعي است      
 ميان  يي از ها  خص و شا  ها  د تا مؤلفه  مدل مفهومي تلاش ش   

انتخاب شود كه با وضـعيت كنـوني شـركت          ها    اين شركت 
  .ملي پخش تطابق و سازگاري بيشتري داشته باشد

عاد مدل مفهومي با توجه به      همان طور كه اشاره شد اب     
مبنايي و با عنايت به مأموريت و اهـداف شـركت           هاي    مدل

اقتبـاس  هـا     ي نفتي ايران از اين مدل     ها  ملي پخش فرآورده  
  .اند هشد

  

  .ه شده استارائهاي  ل مفهومي در هر يك از مدل نشان دهنده ميزان اشتراك ابعاد مد1جدول 
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  √  √  √ √ √ √ √  √ فرآيندهاي داخلي

   √    √   √   رضايت كاركنان

   √   √ √ √   √  ذينفعان

 √    √ √       كيفيت خدمات

             مسئوليت اجتماعي
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ــان و    ــان، ذينفع ــديريت كاركن ــي، م ــدهاي داخل فرآين
كه بـه طـور كـم و    اند   هه ابعادي بود  كيفيت خدمات از جمل   

مورد هاي  بيش مشابه و حتي با عناوين ديگر در غالب مدل       
مسئوليت اجتماعي نيز بـه عنـوان       . اند  هبررسي وجود داشت  

. شـود   مي يكي ديگر از ابعاد پيشنهادي در اين مدل معرفي        
هـا    وجود نداشته و در برخي مـدل      ها    اين بعد در اكثر مدل    

. ان يك زير معيار از آن ياد شده است      به عنو  EFQMنظير  
هـا    بنابراين با توجه به اهميت مسئوليت اجتماعي سـازمان        

در بخش دولتي از جمله شركت ملي پخش در اين تحقيق           
  . به عنوان يك بعد اصلي به ساير ابعاد اضافه شده است

ي مرتبط با هر يك از ابعاد نيز تـلاش          ها  در مورد مؤلفه  
 از ادبيات تحقيق مرتبط بـا هـر         ها  شده است كه اين مؤلفه    

 و  هـا   بـه عنـوان مثـال مؤلفـه       . يك از ابعاد اسـتخراج شـود      
برگرفتـه از مـدل     ) كيفيت خـدمات  (ي مرتبط با    ها  خصشا

پاراسـورمان  ) SERVQUAL(سنجش كيفيـت خـدمات      
ي آن در   هـا   خص و شـا   هـا   فرآيندهاي داخلي و مؤلفه   . است

بررسـي  اسـت و براسـاس مطالعـه و          BSCارتباط با مـدل   
  .تجربيات شركت نفتي اگزون موبيل استخراج شده است

 و بعد   EFQMبعد مديريت كاركنان در ارتباط با مدل        
نكته قابل ذكـر    .  است ASCذينفعان نيز در ارتباط با مدل       

ديگر در انتخاب هر يك ابعاد، همراستا بودن ايـن ابعـاد بـا            
 ي نفتي ايران  ها  بيانيه مأموريت شركت ملي پخش فرآورده     

در انتخاب اين ابعاد تلاش شـده اسـت تـا ابعـاد بـه               . است
انتخاب شوند كه بتوانند تا حـد زيـادي چـارچوب           اي    هگون

در زيـر مــدل  . بيانيـه مأموريـت شـركت را پوشـش دهنـد     
  .اند ه نشان داده شدها مفهومي پژوهش، شامل ابعاد و مؤلفه

  
 سؤالات تحقيق

 قصد اين پژوهش پاسخ بـه ايـن پرسـش اسـت كـه مـدل               
مديريت عملكرد در صـنعت نفـت و بـه طـور مـشخص در               

ي نفتي ايـران چگونـه مـدلي        ها  شركت ملي پخش فرآورده   
  بايد باشد و اجزاء و عناصر آن چيست؟

  
  سؤالات فرعي

ابعاد مـديريت عملكـرد و اولويـت آنهـا در شـركت ملـي               ـ  
 ي نفتي ايران كدامند؟ها پخش فرآورده

يت عملكـرد   ي عمليـاتي مـدير    هـا   خص و شا  ها  مؤلفهـ  
 گيرند؟  ميچگونه تعيين و مورد سنجش قرار

ي مديريت عملكرد در شركت ملـي      ها  خصاولويت شا ـ  
 ي نفتي ايران چگونه است؟ها پخش فرآورده

عوامل مـؤثر در اجـراي نظـام مـديريت عملكـرد در             ـ  
 ي نفتي ايران كدامند؟ها شركت ملي پخش فرآورده

  
 روش تحقيق

. ي و كمي استفاده شده استدر اين پژوهش از رويكرد كيف   
ي اكتـشافي بـه     هـا   براي طراحي و تبيين مدل از مـصاحبه       

عنوان يك روش كيفي و از روش دلفي به عنوان يك روش            
  .كمي استفاده شده است

تحقيق حاضر به لحاظ هدف از نوع تحقيق توصيفي، از          
لحاظ زمان از نوع مقطعي و بـه لحـاظ شـيوه جمـع آوري               

ش كمي و كيفي است و بـا توجـه بـه             تركيبي از رو   ها  داده
  اسـتفاده  ها  متعدد براي جمع آوري داده    هاي    اينكه از روش  

متعـدد يـا كثـرت گرايـي        هاي    روشهاي    كند از ويژگي   مي
  .برخوردار است

  
  تعيين روش نمونه گيري

در اين پژوهش دو گروه جداگانه متشكل از نخبگـان درون           
گـام اول از    سازماني و برون سازماني مـد نظـر اسـت و در             

 استفاده  ي قضاوتي براي تعيين اعضاء گروه     روش نمونه گير  
شد و پس از تعيين فهرست اوليه اعضاء با استفاده از روش            

از افراد مذكور درخواست گرديد كه      اي    هنمونه گيري زنجير  
در فرمي كه براي همين منظور براي آنان ارسال شده بود،           

  مناسـب   گـروه  اير افراد را بـراي مـشاركت در       مشخصات س 
به اين ترتيب اعضاء گروه بـا اسـتفاده      . دانند اعلام كنند   مي

از دو شيوه غير احتمالي مورد اشاره انتخاب شدند كه گروه           
 نفر و گروه خبرگـان  30خبرگان درون سازماني متشكل از      

  . نفر بودند15برون سازماني متشكل از 
  

 ها و ابزار تجزيه و تحليل دادهها  روش
ــژو  ــن پ ــي و از   در اي ــسله مراتب ــل سل هش از روش تحلي

 جهت تجزيه و EXPERT CHOICEو  Excelيها برنامه
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  .شود  ميتحليل اطلاعات استفاده
  

  مراحل انجام تحقيق
 آمـده از    دسـت   بـه پرسشنامه دلفي براساس مدل مفهومي      

ي اكتشافي و بررسي مباني نظري تنظيم گرديد        ها  مصاحبه
در اين پرسـشنامه    . و سپس در ميان خبرگان توزيع گرديد      

 و  هـا    درباره ميزان مناسب بـودن مولفـه       ها  نظر اعضاء گروه  
در اين بين پاسخگو بايد نظـر خـود را          .  اخذ شد  ها  خصشا

درباره ميزان مربوط و مناسب بودن هـر شـاخص بـر روي             
 1در اين طيـف، عـدد       . كرد  مي  مشخص 7 تا   1طيفي بين   

نــده  نــشان ده7بيــانگر كمتــرين ميــزان تناســب و عــدد 
بيشترين ميزان تناسب شـاخص مـورد نظـر بـوده اسـت و              
همچنين از پاسخگويان خواسته شد بود تا چنانچه شاخص         

پرسـشنامه  . جديدي را مدنظر قرار دارند پيـشنهاد نماينـد        
 در  هـا   اعضاء گروه هاي    دور دوم دلفي پس از پردازش پاسخ      

دور اول و درج ميانگين نمرات نظـرات گـروه و نيـز پاسـخ             
هر عضو به طور جداگانه در جداول مربوطه تـدوين و           قبلي  

در ايـن پرسـشنامه از   . در اختيار پاسـخگويان قـرار گرفـت      
اعضاء گروه خواسته شد تا با توجه پاسخ جمع، نظر جديـد            

نتـايج حاصـل از دور اول و دوم دلفـي           . خود را اعلام كنند   

ي ذكر شـده در پرسـشنامه از   ها  خصنشان داد كه كليه شا    
 را هـا  خصباشـد و ايـشان شـا     مـي  ان مورد تاييد  نظر خبرگ 

در مرحله سـوم دلفـي بـر        . متناسب با الگو تشخيص دادند    
يي ها  خصمبناي نتايج حاصل از نظرات اعضاء، مجموعه شا       

 رسـيده و از  هـا  كه در دور دوم دلفي به تاييد اعـضاء گـروه        
نظر آنها از اهميت زيـاد و خيلـي زيـادي برخـوردار بودنـد              

در جدولي خلاصه شده و در اختيار       ) 5گتر از   ميانگين بزر (
در اين پرسشنامه   . گروه خبرگان درون سازماني قرار گرفت     

 ها اعضاء در خصوص ضريب اهميت ابعاد، مؤلفه      هاي    ديدگاه
ــا روش تحليــل سلــسله مراتبــي  هــا خصو شــا ي نهــايي ب

)AHP (ــه پــس از تعيــين  . گــردآوري شــد در ايــن مرحل
 در مـدل    هـا    و مؤلفـه   اه ـ  خصاولويت، ضـريب اهميـت شـا      

براي اين منظور جـداولي     . شود  مي مديريت عملكرد تعيين  
 و نيـز  هـا  تنظيم شد كه در آن به ترتيب كليه ابعاد، مؤلفـه          

ي منتخب از طريق مقايسات زوجي مورد ارزيابي        ها  خصشا
نتـايج  . اعضاء گـروه خبرگـان درون سـازماني قـرار گرفـت           

ضـريب اهميـت    حاصل از دور سوم دلفي كه بيـان كننـده           
باشـد در جـدول      هـا مـي     خص و شا  ها  هريك از ابعاد، مولفه   

  . نشان داده شده است1شماره 

  

 نتايج تحليل سلسله مراتبي: 1جدول شماره 

 ها خصشا ها مؤلفه ابعاد
ضريب اهميت 
هر شاخص در 

 ها خصكل شا
 و  هـا   براي ايجاد تأسيسات، پروژه   ) ROI(يه  نرخ بازگشت سرما  
 0,443محصولات جديد 

0,011 

 0,004 0,169ي ايزو ها اخذ انواع گواهينامه
ايجاد امتيازات براي سازمان 

0,198 

 0,010 0,387ميزان مقبوليت محصولات و خدمات 
 0,014 0,443ي فروش در ارايه محصولات ها كيفيت عملكرد عامل

 0,022 0,669 تحويل به موقع كالا و خدمات رضايت از
افزايش ارزش مورد نظر مشتري 

 0,012 0,387رضايت از كيفيت كالا و خدمات  0,248
 0,004 0,146ي غيره منتظره در ارايه كالا و خدمات ها كاهش توقف

 0,003 0,124متناسب با نياز بازار ها  به روز بودن سطح موجودي
 0,006 0,220در مقايسه با رقبا ها  ليتكاهش بهاي تمام شده فعا

 0,008 0,290تحويل كامل و به هنگام سفارش 

فرآيندهاي 
 0,134داخلي 

 0,209كسب برتري عملياتي 

 0,006و پـايين بـودن دفعـات نداشـتن         هـا     مديريت سطح موجـودي   
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 ها خصشا ها مؤلفه ابعاد
ضريب اهميت 
هر شاخص در 

 ها خصكل شا
 0,220موجودي كافي 

 0,007 0,167ر كاهش حوادث محيطي منجر به توقف كا
 0,03 0,667كاهش حوادث ايمني منجر به آسيب ديدن نيروي كار 

شهروند خوب بودن از طريق 
بهبود در شرايط محيطي، 

 0,007 0,167تعداد روزهاي دور از كار كاركنان ناشي از حوادث  0,345بهداشتي و ايمني 
 0,011 0,149دريافت فرآورده و خدمات در حد نياز 

 0,005 0,069ردن اطلاعات در ارتباط با خدمات ارايه شده فراهم ك
 0,006 0,086فراهم كردن مكانيسمي براي ثبت شكايات مشتري 

فراهم كردن مكانيسمي براي رسيدگي به مشكلات و شكايات         
0,098 

0,007 

 0,016 0,221كيفيت فرآورده و خدمات ارايه شده 
 0,007 0,104جهت دريافت خدمات ها  تنوع روش

 0,007 0,098مناسب بودن ساعات ارايه خدمات 

شناسايي و پيش بيني نيازها و 
 0,293انتظارات مشتريان 

 0,013 0,176تلاش سازمان براي بهبود خدمات 
از كاركنان در نظام تصميم سازي و تـصميم         اي    هحضور نمايند 

 0,260گيري شركت 
0,014 

 0,017 0,327ادگيري و رشد يهاي  ايجاد فرصت

شناسايي و پيش بيني نيازها و 
انتظارات مديران و كاركنان 

 0,022 0,413همسو كردن اهداف فردي و تيمي با اهداف سازمان  0,207
 0,016 0,298توجه به رعايت قوانين و مقررات 

 0,013 0,246شفافيت در عملكردها و قرار دادها 
 0,011 0,210 بين المللي رعايت استانداردهاي پذيرفته شده

شناسايي و پيش بيني نيازها و 
 0,207انتظارات دولت 

 0,013 0,246افزايش پاسخگويي سازماني 
اجتمـاعي، فرهنگـي و     هـاي     دريافت جوايز مربوط بـه فعاليـت      

 0,138زيست محيطي 
0,010 

در رابطـه بـا   هـا     پايين بودن تعداد احكـام حقـوقي در دادگـاه         
 0,288ان عملكرد سازم

0,022 

مختلـف  هـاي     ميزان و درصد سرمايه گذاري شركت در بخش       
 0,449جامعه 

0,034 

ذينفعان 
0,262 

شناسايي و پيش بيني نيازها و 
 0,293انتظارات جامعه 

مذهبي، قـوميتي و جنـسيتي      هاي    به كارگيري كاركنان اقليت   
0,126 

0,009 

برنامه ريزي شـده جهـت توانمنـد سـازي كاركنـان            هاي    طرح
0,188 

0,007 

موزش و توسـعه نظامنـد كاركنـان از طريـق تجـارب كـاري               آ
 0,198) حين خدمت(

0,008 

 0,005 0,123سرانه آموزش به ساعت 
ي هـا   ميزان انطباق دانش و شايستگي كاركنان بـا شايـستگي         

 0,434مورد نياز سازمان 
0,017 

 0,167توانمندسازي 

 0,002 0,058ي دريافت شده توسط كاركنان ها تعداد تقدير نامه
ترغيــب كننــده مــشاركت و حمايــت از  هــاي  ايجــاد فرصــت

 0,333 رفتارهاي نوآورانه و خلاقانه
0,013 

مديريت 
 كاركنان
0,247 

 0,167 كاركنان مشاركت

 0,013 0,333ها  تشويق كاركنان براي كار با يكديگر در تيم
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 ها خصشا ها مؤلفه ابعاد
ضريب اهميت 
هر شاخص در 

 ها خصكل شا
هـاي    تشويق و حمايت از مشاركت فردي و تيمـي در فعاليـت           

 0,333بهبود 
0,013 

 0,010 0,125يزان شكايت و اعتراض كاركنان م
 0,015 0,186تداوم خدمت كاركنان در سازمان 

 0,029 0,353ميزان رضايت كاركنان در هر نظر سنجي 
 0,015 0,186تحليل علل عدم حضور در محل كار 

 0,333رضايتمندي كاركنان 

اسـتعفا،  (جابجايي در تركيب كاركنـان بـه تفكيـك انـواع آن             
 0,150...) پايان قرارداد، اخراج و

0,012 

 0,011 0,137شفافيت و نظام مندي سيستم پاداش و تشويق 
 0,019 0,241تعيين مسير ارتقاء شغلي كاركنان و مديريت آن 

 0,018 0,220برقراري ارتباط منطقي بين عملكرد و ميزان پرداخت 
در صد بهـره منـدي كاركنـان از امكانـات تفريحـي و رفـاهي                

0,074 
0,006 

 0,018 0,223) عدم تبعيض(يكسان در سازمان هاي  ايجاد فرصت

 0,333انگيزش 

 0,008 0,105ميزان رشد نمره ارزشيابي كاركنان 
 0,008 0,288 تجهيزات به روز و مدرن

 0,004 0,169 ظاهر جذاب و قابل توجه تسهيلات فيزيكي
 0,005 0,205 كاركنان آراسته، با ظاهر مناسب و مرتب

  )Tangibles(عوامل ملموس 
0,175 

 0,009 0,338 محيط ارايه خدمت منظم، مرتب و پاكيزه
 0,006 0,210 انجام دادن كار يا خدمت وعده داده شده

 0,008 0,246اشتياق كاركنان براي حل مشكل مشتريان 
 0,008 0,246 دمات در اولين مراجعهارايه خ

) قابليت اطمينان(پايايي 
)Reliability(  

 0,009 0,298ارايه خدمت در زمان وعده داده شده  0,198
 0,002 0,070 نگهداري دقيق سوابق مشتريان

در جريان قرار دادن مشتريان از خدماتي كه دريافت خواهنـد           
 0,153 كرد

0,005 

 0,011 0,352 طليارايه خدمات سريع و بدون مع
تمايل و اشتياق هميشگي كاركنان براي كمـك بـه مـشتريان            

0,190 
0,006 

  )Responsiveness(پاسخگويي 
0,198 

در دسترس بـودن كاركنـان بـراي پاسـخگويي بـه مـشتريان              
0,234 

0,007 

 0,006 0,176 ايجاد اطمينان در مشتريان
تعامـل و تمـاس     احساس امنيت و آرامش مشتريان در هنگام        

 0,245 با كاركنان
0,009 

 0,010 0,281 رفتار مودبانه و فروتني كاركنان با مشتريان

) تضمين(اطمينان 
)Assurance(  

دانش و مهارت كافي كاركنان براي پاسخ به نيازهاي مشتريان           0,232
0,298 

0,011 

 0,004 0,131 توجه ويژه و فردي به مشتريان

كيفيت 
  خدمات
0,166  
 

  )Empathy(دلسوزي و تعهد 
كـاري منظـور شـده بـراي        هـاي     سـاعت مناسب بودن زمان و      0,198

 0,224 مراجعه مشتريان
0,007 
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 ها خصشا ها مؤلفه ابعاد
ضريب اهميت 
هر شاخص در 

 ها خصكل شا
 0,006 0,198و عواطف مشتريان ها  بذل توجه كاركنان به ارزش

 0,007 0,224علاقه مندي واقعي و قلبي به مشتريان و منافع آنها 
 0,007 0,224درك نيازهاي خاص مشتريان از طرف كاركنان 

 0,015 0,327) ارتقا سلامت جامعه(آموزش و فرهنگ سازي 
 0,019 0,413ايجاد برابري و عدالت در توزيع خدمات 

هبود و ارتقاء شرايط جامعه ب
 0,012 0,260دولتي هاي  افزايش اعتماد شهروندان به سازمان 0,246

 0,015 0,271ت به ارباب رجوع سرعت عرضه خدما
 0,006 0,120انعطاف و تنوع در خدمات ارايه شده 

 0,010 0,191تداوم خدمات به ارباب رجوع و مشتريان 
خدمات ارايه شده به جامعه و 

 0,298مشتريان سازمان 

 0,023 0,418مطلوبيت خدمات ارايه شده 
 0,013 0,327نهادينه سازي اخلاقيات در جامعه 

 0,016 0,413ور فعال در حل مشكلات مبتلابه جامعه حض
مشاركت سازمان در حل مسائل 

 0,010 0,260اجتماعي هاي  كاركنان علاقمند به فعاليت 0,210اجتماعي 
 0,006 0,143ميزان ضايعات و پسماند 

 0,020 0,429ايجاد استانداردهاي كنترل كيفيت 

مسئوليت 
  اجتماعي
0,190 

تخصيص منابع به حفظ محيط 
  زيست
 0,020 0,429حفظ و بهداشت محيط زيست  0,246

  
 تبيين نتايج تحليل سلسله مراتبي

همان طور كه اشاره شـد مـدل   . يكي از اهداف اين پژوهش شناسايي ابعاد مدل مديريت عملكرد و تعيين اولويت آنها بوده است             
  .نهايي مديريت عملكرد از پنج بعد اصلي تشكيل شده است كه اهميت هر يك از اين ابعاد در نمودار زير نشان داده شده است

  

  
   ضريب اهميت هر يك از ابعاد مدل پژوهش.2شكل 

  
داراي جايگـاهي در مـدل مـديريت        انـد     ههر يك از ابعاد مدل مديريت عملكرد با توجه به ضريب اهميتي كه به دسـت آورد                

  .شود  ميشود و پيشنهاداتي مطرح  ميعملكرد هستند كه در اين بخش به هر يك از آنها پرداخته
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  مدل نهايي پژوهش:4شكل شماره 

  
  و پيشنهادهاگيري  نتيجه

مديريت عملكرد بر مبناي توافق اهـداف، دانـش، مهـارت،           
ي توسـعه انـساني و      هـا   شايستگي، بهبود عملكـرد و طـرح      

مـستلزم بــازبيني اهــداف پيوســته و مــداوم در قبــال ايــن  
عه ، توافق و اجراي بهبود و توس ـ      ها  اهداف، نيازمنديها، طرح  

مديريت عملكرد به مديريت يـك سـازمان        . باشد  مي بيشتر
مرتبط است و فرايند طبيعي مديريت است نه يك سيستم          

مديريت عملكرد يكي از ابزارهايي است كه براي        . يا تكنيك 
 و افـراد درون     هـا   كسب نتايج بهتر از كل سازمان، يا گـروه        

آن، از طريــق فهــم و مــديريت نمــودن عملكــرد در يــك  
 توافقي از اهداف برنامه ريزي شده، استانداردها و         چارچوب

هـدف  . گيرد  مي نيازمنديهاي شايستگي مورد استفاده قرار    
اساسي مديريت عملكرد ايجاد فرهنگي اسـت كـه افـراد و            

ينـدهاي  مبناي آن مسئوليت بهبـود مـستمر فرآ      بر   ها  گروه
ــه    عهــدهكــسب و كــار، مــشاركت و مهارتهــاي خــود را ب

ي الگـوي  هـا  خص و شـا هـا  لفهيي ابعاد، مؤ شناسا. گيرند مي
بـر  . مديريت عملكرد هدف اصلي اين پـژوهش بـوده اسـت     

ي هـا   لفـه ضمن شناسايي مهمتـرين ابعـاد و مؤ       اين اساس،   

فرآيندهاي
 داخلي

مديريت 
 عملكرد

مديريت 
 كاركنان

مسئوليت
 اجتماعي

كيفيت
 خدمات

 ذينفعان

كسب برتري اطمينان
عملياتي

 

ري
شت

م
لت 

دو
 

مديران و
 كاركنان

 جامعه

 عوامل ملموس

 پايايي

دلسوزي و تعهد

 پاسخگويي

 توانمندسازي

مشاركت 
 كاركنان

رضايتمندي 
 كاركنان

 انگيزش

ات
ياز

امت
اد 
ايج

ان
ازم

ي س
برا ش 

ش ارز
افزاي

مشتري

شهروند خوب 
بودن

 

بهبود و ارتقاء 
 شرايط جامعه

خدمات ارايه 
 شده

 نمشاركت سازما

 بعتخصيص منا
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مديريت عملكرد به بررسي آنها در جامعه آمـاري پرداختـه           
 آمده الگوي نهـايي مـديريت       دست  بهشد و بر اساس نتايج      

ي نفتـي ايـران     هـا   آوردهعملكرد در شركت ملي پخـش فـر       
  .اين راستا پيشنهاداتي نيز ارائه شد رتدوين گرديد و د

ــة     ــك مجموع ــت ي ــود و اهمي ــي وج ــش دولت در بخ
هـاي    اي از ذينفعان پذيرفته شده اسـت و ديـدگاه           گسترده

متفاوتي در باب ارزيابي عملكـرد در بخـش دولتـي وجـود             
 دارند كه بخـش دولتـي ارايـه دهنـدة           بعضي بيان مي  . دارد

گيري عملكرد است      در مورد مباحث اندازه    1يك لبة راهنما  
هـاي    كننـد كـه سيـستم       در حالي كه ديگرانـي بحـث مـي        

ــدازه ــدازه  ان ــسيار زيــادي را ان   گيــري عملكــرد چيزهــاي ب
گيرند كه چيزهايي اشتباهي است و اين امـر شـايد بـه               مي

بخش دولتي براي   هاي    دليل فشارهايي باشد كه در سازمان     
يازهاي اطلاعاتي تعداد زيادي از ذينفعـان وجـود         برآوردن ن 

  2)2001برينگال و مادل،(.دارد
دولتـي از   هـاي     به طور كلـي درآمـد اكثريـت سـازمان         

شــود و بايــد در برابــر ذينفعــان  طريــق دولــت تــأمين مــي
گيري عملكرد    متعددي پاسخگو باشند و به اين دليل اندازه       

بلنـد و   (.در بخش دولتي ناممكن در نظر گرفته شده اسـت         
  )2000فولر،

اما امروزه شاهد هستيم كـه انتظـارات بيـشتر از همـة             
سطوح دولت براي پاسـخگو بـودن بيـشتر بـه ذينفعـان و              
الزاماتي براي كارايي و اثربخشي بيشتر در عمليات دولتـي          

گيـري عملكـرد شـده        ازه  انـد   هباعث افزايش تمركز و نياز ب     
هـاي ارزيـابي      نامـه گيري عملكرد و بر     است و در واقع اندازه    

اصلي بـراي يـك بخـش دولتـي اثـربخش تـر،       هاي    محرك
  3)2000كلوت و مارتين،(.باشند  ميكاراتر و پاسخگوتر

هـاي بخـش دولتـي بـراي          به طور كلـي همـه فعاليـت       
 .آينـد   خاص به وجود مي4دستيابي به يك فلسفه سازماني

اين فلسفه سازماني توسط كل جامعه تركيبي از كارمندان         
به طـور   . شود  مديريت اجرايي تبيين و اداره مي     هاي    يميا ت 

هاي دولتـي كـه خـدماتي را در           كلي براي بعضي از فعاليت    
دهند، رقابـت   ه مي ي بخش خصوصي ارائ   ها  فعاليترقابت با   

                                                                 
1. leading  edge 
2. Brignall and Modell 
3. Kloot and Martin 
4. mission 

آيــد، امــا بــراي بــسياري از  يــك فــاكتور بــه حــساب مــي
ي بخش دولتي مفهـوم رقابـت وجـود نـدارد بـه             ها  فعاليت

ري از موارد بخش دولتي بـه طـور خـاص از            علاوه در بسيا  
ارايه خدمات رقـابتي منـع گـشته اسـت بنـابراين فـاكتور              

اي است كه     كليدي موفقيت براي يك سازمان دولتي درجه      
ــرآورده     ــود را ب ــازمان خ ــودي س ــسفه وج ــازمان فل آن س

عـلاوه بـراين، در امـر بـرآورده سـاختن فلـسفه             . سـازد   مي
فاكتورهــاي كليــدي رود تــا  وجــودي ســازمان انتظــار مــي

موفقيت ديگري از قبيل كارا بودن يا پاسخگو بودن نـسبت       
البتـه ارزيـابي در     . به منافع عموم را نيز مد نظر قرار دهيم        

مورد اين امر كه سازمان با چـه كيفيتـي فلـسفه سـازماني        
سازد بـه دليـل فقـدان رقابـت، نگـرش             خود را برآورده مي   

 سياسـي بـودن   بلندمدت فلسفه وجـودي سـازمان، امكـان         
فلسفه وجودي سازمان و اينكـه دليـل تراشـي بـراي عـدم              

باشـد، كـاري بـس دشـوار          دستيابي به آن اغلب آسان مـي      
حال با توجه به اينكه فلسفه وجودي سازمان رقيـب          . است

مـــستقيمي در بخـــش خـــصوصي نـــدارد، دو راه بـــراي 
 :گيري و مقايسه آن به قرار زير است اندازه

عــي در مقابــل عملكــرد مــورد مقايــسه عملكــرد واق. 1
درمــورد يــك مؤســسه اثــربخش فلــسفه وجــودي : انتظــار

و نتايج براي يك دورة زماني      ها    سازمان به يكسري از هدف    
اولين معيار اثر بخـشي در ايـن اسـت كـه            . شود  تبديل مي 

را ارزيابي كرده بررسـي شـود كـه آيـا           ها    ماهيت اين هدف  
گيــري  دازهگــرا، چالــشي، قابــل دســترس و قابــل انــ واقــع
باشند؟ آيا به طـور واضـح بـا فلـسفه سـازماني تطبيـق             مي

اند؟ اگر چنين باشد، در مرحله بعد با مقايسه عملكرد            يافته
توانيم به يك ديدگاه منطقي از اثر بخـشي           مورد انتظار مي  

 .دست يابيم

توانند در طول     ها مي   داده: گيري در طول زمان     اندازه. 2
وجـه شـويم كـه آن عملكـرد         آوري شوند تـا مت      زمان جمع 

  5)2003بولتن،(.بهبود داشته است يا افول كرده است

مشاركت و درگيري ذينفعان دروني از قبيل مديريت و         
توانـد منجـر بـه درك         ارزيـابي مـي   هاي    كاركنان در تلاش  

بيشتر دلايل اين امر توسط افراد گـشته و آنهـا را بـه ايـن                
كت ذينفعـان   مـشار . و پيامدهاي آن متعهـد كنـد      ها    تلاش

                                                                 
5. Bolton 
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هـاي    سازماني با هدف ارتقاي معيـار     هاي    دروني در فعاليت  
عملكرد، فرآيند انـدازه گيـري عملكـرد توسـط سـازمان را            

 .كند تسهيل مي

به طور كلـي بـه كـارگيري موفـق و دقيـق معيارهـاي         
عملكرد بستگي به در دسترس بودن يا نبودن منابع كـافي           

 عملكـرد بـه   گيـري  همچنين موفقيت مـستمر انـدازه    . دارد
   .باشد حمايت مستمر كاركنان انتخابي و دولت وابسته مي

هاي مورد نياز براي مديريت عملكرد مـؤثر در       جنبه -3
بخش دولتي شـامل اسـتراتژي، فرآينـد، افـراد و سيـستم             

عنصر فردي نيز براي اطمينان از وجود پاسخگويي و         . است
 ـ    . بهبود در عملكرد مهـم اسـت       كـافي  ازة انـد  هافـراد بايـد ب

آموزش ببينند تـا هـدف و اثـر مـديريت عملكـرد را درك               
همچنين آنها بايد در ايجاد و ادارة مديريت عملكـرد          . كنند

در اينصورت است كه مديريت عملكرد تبديل       . درگير شوند 
شود كه به جاي يك ابزار قضاوت يا سـرزنش            به چيزي مي  

هـاي مختلـف و    به وسيله درك جنبـه . كند  بهبود ايجاد مي  
طمينان از تعادل بين آنها با سيستم مديريت عملكـرد در           ا

، سيستم مديريت عملكرد    ها  خصسازمان دولتي، توسعه شا   
 بـراي حمايـت از نيازهـاي سـازماني ممكـن            پيامدو درك   

توانـد اثـر بخـشي را بهبـود           شـود بـه طريقـي كـه مـي           مي
  1)2003رادنور و مك گيور،(.بخشد

ــاير ذي  ــان و س ــري كاركن ــشاركت و درگي ــان در م نفع
گيري عملكرد و درنظـر گـرفتن         اندازههاي    طراحي سيستم 

گيري عملكـرد     نيازها، تمايلات و رضايت مشتريان در اندازه      
و طراحــي معيارهــاي مناســب يكــي از عوامــل اساســي و  
اثرگذار است كه هم باعث افزايش مقبوليت سيستم شده و          

 .دهد هم رضايت و تعهد كاركنان را افزايش مي

ــازمانها ــالقوه    س ــوان ب ــامي ت ــش و تم ــالي دان ي متع
كاركنانشان را در تمامي سطوح فـردي، تيمـي و سـازماني            

ايـن  . برنـد   مـي  مديريت كـرده، توسـعه داده و از آن بهـره          
عـدالت و برابـري را تـرويج داده، كاركنانـشان را     ها    سازمان

آنها به نحـوي    . دهند  مي توانمند كرده و در كارها مشاركت     
ت كرده، از آنها قدرداني كـرده و بـه آنهـا            از كاركنان مراقب  

دهند كه در آنها رغبت و تعهد ايجاد كنند تـا از              مي پاداش
از ايـن   . مهارت و دانش خود به نفع سازمان استفاده كننـد         

                                                                 
1. Randor and Mc Guire 

رو پرداختن بـه توسـعه منـابع انـساني و تـلاش در جهـت          
 توانمند كردن آنها و رفع نيازهاي فردي و سازماني ايـشان          

جر به بهبود عملكرد كاركنان و در ادامه منجـر          تواند من  مي
  . به بهبود عملكرد سازمان شود

 امــروزه خــدمات جــزو لاينفــك زنــدگي بــه شــمار -4
تمامي صنايع مـستقل از اينكـه در چـه كـسب و             . روند مي

در . كاري فعاليت دارند، با مفهوم خدمت سـر و كـار دارنـد      
خرنـد   مـي  ن دنياي رقابتي امروز مشتريان فقط يك كـالا را        

كننــد   مــيبلكـه يــك بــسته جــامع از منــافع را خريــداري 
تلاش براي درك و اندازه گيري كيفيت       ). 2: 2001دوارج،(

ي هـا   ي مديران، بـه خـصوص در دهـه        ها  خدمات از چالش  
كيفيت خدمات به ابزار كليدي بازاريـابي بـراي         . اخير است 

دستيابي به تمايز رقابتي و ترويج وفاداري مشتريان تبديل         
بـه  هـا     مختلـف، شـركت   هاي    در صنايع و بخش   . شده است 

دنبال متمايز جلوه دادن خود و حفـظ مـشتريان از طريـق           
كيفيــت خــدمات دريــافتي . ارايــه خــدمات برتــر هــستند

كنند ارايـه     مي مشتريان از مقايسه آنچه كه مشتريان تصور      
) يعني انتظارات مـشتريان   (دهنده خدمات بايد عرضه كند      

دهـد    مـي  ارايه دهنده خدمات در عمل ارايـه      با آنچه را كه     
هـاي    شود به همين دليل مديران موفق استراتژي        مي ناشي

خدمات خود را بر بازخورد مـستمر از مـشتري بـه منظـور              
شناسايي نيازهاي وي و ارضاء آنها و در نهايت اندازه گيري           

رمز موفقيـت در گـرو آن       . اند  هرضايت مشتري متمركز كرد   
 مشتريان را نـسبت بـه كيفيـت خـدمت      است كه انتظارات  

  .برآورده سازيم يا حتي از آن پيشي بگيريم
توان گفت اولـين قـدم بـراي ارايـه            مي به عبارتي ديگر  

خدمات با كيفيت به مشتري و جلب رضـايت او، شـناخت            
ابعاد كيفيت خدمات و ميزان اهميت هر يك از ايـن ابعـاد             

او در رابطه بـا    براي مشتري و نيز تحليل انتظارات و ادراك         
 در اين شرايط ارزيـابي كيفيـت        .هر كدام از اين ابعاد است     

. خدمات يك اقدام مهم جهت خلـق مزيـت رقـابتي اسـت            
از طريق سنجش كيفيت خدمات، در صورتي كه        ها    شركت

نتايج ارزيابي رضـايت بخـش نباشـد بـا توجـه بـه نظـرات                
 ي بهبـود را در دسـتور كـار خـود قـرار            ها  مشتريان، برنامه 

با توجه به آنچه آورده شد، ابزاري جهت سنجش         . دهند مي
كيفيت خدمات مناسب است كه به كمك آن بتوان اولويت          
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 بهــره گيــري از بعــد .اقــدامات اصــلاحي را مــشخص كــرد
كيفيت خدمات در مدل مديريت عملكرد اين امكـان را بـه       

ي موجود ميان نظرات و     ها  دهد تا بتواند شكاف     مي سازمان
يان و ارباب رجوع را از خدمات و محـصولات          تصورات مشتر 

ســازمان را بــا نظــرات و تــصورات خــود ســازمان در مــورد 
محصولات و خدماتش شناسايي و نسبت به رفع آنها اقـدام     

 .كند

مسئوليت اجتماعي توجه به مصالح جامعه به خاطر         -5
منافع عامه بوده و مستقل از منافع آن براي سازمان مـورد            

و اهدافشان بـا    ها    بايد بين سازمان  . ه باشد عنايت قرار گرفت  
جامعه پيوند زده شـود و در منـشور هـر سـازماني اهـداف               

رشد اقتصادي و توسعه و    . اجتماعي سرلوحه امور قرار گيرد    
بايـد  هـا     بهبود اجتماعي دو وجه يك واقعيت اند و سازمان        

هـا    مـسئوليت سـازمان   . براي نيل به هر دو اهتمـام ورزنـد        
ه خـدمت و تهيـه      ه و عامه مردم فراتر از ارائ       جامع نسبت به 

كالاست و اين مسأله در برابـر مـسئوليت آنهـا نـسبت بـه               
. مشتريان و فرادستانشان از اولويت بالاتري برخوردار اسـت        

بايد اين مسئوليت را حس كننـد كـه مـشكلات           ها    سازمان
آيـد و بايـد       مـي  جامعه بخشي از مشكلات آنـان بـه شـمار         

 آنهـا همـت گمارنـد و بخـشي از     نـسبت بـه حـل و فـصل    
  . امكانات مالي و انساني خود را در اين راه به كار گيرند

مديريت مسائل عمومي تلاشي اسـت در جهـت پـيش           
بيني مسائل عمومي كه در ارتبـاط بـا سـازمان هـستند و              
سپس تحقيق در مورد مسائل مذكور به طوري كـه بتـوان            

كـرد و مـصالح     استراتژي مناسـبي را در برابـر آنهـا اتخـاذ            
فلسفه امـروز مـديريت     . مؤسسه را در بلند مدت حفظ كرد      

مــسئوليت در مقابــل جامعــه و مــردم را بخــش مهمــي از 
منــشور هــر ســازمان دانــسته و توجــه بــه آن را ضــروري  

را بـر اسـاس توفيـق       ها    اگر تا كنون سازمان   . شناخته است 
كردند، از اين پس آنان را بـا          مي شان در سودآوري ارزيابي   

 شاخصي جامعتر ار صرف سـودآوري مـورد سـنجش قـرار           
براي آنكه از بوته اين ارزيـابي سـرافراز         ها    سازمان. دهند مي

بيرون آيند بايد جزء نگري را فراموش كـرده و از مرزهـاي             
سازمان خود فراتر رفته و مسائل اجتماعي را در نظر داشته           

نـد  آنان بايـد توانـائي تلفيـق داشـته باشـند و بتوان            . باشند
مسائل دروني و بيروني سازمان را در كنـار هـم ارزيـابي و              

 .تحليل كنند

بنابراين در زمينه مديريت عملكرد كه هـدف بهبـود و           
ارتقاء عملكرد سازمان است، تحقق اين هدف بـدون توجـه           
به مسائل موجود در جامعه كـه مـرتبط بـا سـازمان اسـت               

اعي ميسر نيست و بنابراين سازمان بايد بـه مـسائل اجتم ـ          
از اين رو مسئوليت اجتماعي به عنوان       . خود نيز توجه كند   

. يكي از ابعاد مدل مديريت عملكـرد پيـشنهاد شـده اسـت            
سازمان بايـد برنامـه ريـزي لازم را در برخـورد بـا مـسائل                

يي كـه در ايـن      هـا   خصاجتماعي داشته باشد و مؤلفه و شا      
 پژوهش شناسايي شـده اسـت ايـن امكـان را بـه سـازمان              

.  كـه بتوانـد اقـدامات اثـربخش تـري انجـام دهـد              دهد مي
توانـد بـه      مـي  طراحي يك سيستم مديريت مسائل عمومي     

سازمان در پاسخگويي مؤثر بـه مـسائل عمـومي بـه طـور              
  . منظم و نظام مند كمك كند

بايد فرآيندهايي را   ها    در بعد فرآيندهاي داخلي سازمان    
رزش مشخص كنند كه با برتـري يـافتن در آنهـا بتواننـد ا             

آفريني براي مشتريان و در نهايت سهامداران خود را ادامه          
 تحقق هر يك از اهدافي كـه در سـاير ابعـاد تعيـين             . دهند
شوند، مستلزم انجام يك يا چنـد فرآينـد عمليـاتي بـه              مي

ايـن فرآينـدها بايـد در بعـد         . صورت كارا و اثربخش اسـت     
ي مناسـبي   هـا   خصفرآيندهاي داخلي تعيـين شـده و شـا        

بـراي بـرآورده    . نترل پيـشرفت آنهـا توسـعه يابـد        جهت ك 
ساختن انتظارات مشتريان و سـهامداران ممكـن اسـت بـه        
. مجموعه كاملاً جديدي از فرآيندهاي عملياتي نيـاز باشـد         

توسعه محصولات و خدمات جديد، توليد، خدمات پـس از           
 ـ      از ايـن قبيـل     اي    هفروش و مهندسي مجدد فرآيندها نمون

  .فرآيندها هستند
ي شناسايي شده براي بعد فرآيندهاي داخلـي        ها  فهمؤل

شامل ايجاد امتيازات بـراي سـازمان، افـزايش ارزش مـورد          
نظر مشتري، كسب برتري عملياتي و شهروند خوب بـودن          
از طريق بهبود در شرايط محيطـي، بهداشـتي و ايمنـي از             
جمله فرآيندهايي هستند كـه در ايـن پـژوهش شناسـايي            

تقاء وضعيت سازمان در هر يك از ايـن         و بهبود و ار   اند    هشد
تواند منجر به بهبود عملكـرد سـازمان شـود و        مي فرآيندها

  .تحقق اهداف را در ساير ابعاد ميسر سازد
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