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طراحی الگوی ارزشیابی عملکرد کارکنان مبتنی بر الگوهای های 

 مدیریت عملکرد سازمانی

 

  آسيه سقاپور،  حبيب اله رعنايي کردشولي

 
 دهیچک
 در نظام این اجزای بین انسجام و یکپارچگی نبودِ عملکرد، مدیریت حوزه در موجود های کاستی از یکی

 ارزشیابی های نظام بین انسجام ایجاد زمینه در ویژه به مشکل این و است سازمانی مختلف سطوح
است. در این مقاله تلاش شده تا الگویی  مشهودتر کارکنان عملکرد ارزشیابی و سازمانی سطح در عملکرد

ا بین نظام های ارزشیابی عملکرد در سطوح سازمانی و فردی ایجاد ارائه شود که بتواند یکپارچگی لازم ر
کند. برای این منظور، بعد از بررسی الگوهای مدیریت عملکرد سازمانی موجود، الگوی تعالی 

( به عنوان الگوهای ارزیابی عملکرد سازمانی مناسب BSC( و کارت امتیازی متوازن)EFQMسازمان)
 های ارزیابی عملکرد سازمانی ازین دو الگو و استخراج معیارها و شاخصانتخاب شدند. سپس با تلفیق ا

های اولیه جهت ارزشیابی عملکرد کارکنان استخراج شد. در مرحله بعد ای از شاخصآن ها، مجموعه
هایی طراحی و در بین گروهی از خبرگان توزیع و بر اساس نظرات آنان، الگوی ارزشیابی پرسش نامه

مؤلفه و 55بعد،  3دارای  یادشدهد. الگوی نهایی شن در سه مرحله متوالی با روش دلفی عملکرد کارکنا
های شاخص بوده و می تواند به عنوان چارچوبی مناسب برای ارزشیابی عملکرد کارکنان در سازمان 66

ها و مختلف به کار رود. در نهایت به منظور تعیین تناسب الگوی پیشنهادی و انطباق آن با نیازمندی
اقتضائات هر سازمان، با استفاده از روش تحلیل سلسله مراتبی، ضرائب اهمیت هر یک از ابعاد، مؤلفه ها 
و شاخص های موجود در الگو برای شرکت سهامی آب منطقه ای فارس تعیین و نتایج آن در این مقاله 

 گزارش شده است.

 -کارت امتیازی متوازن-ارزشیابی عملکرد کارکنان -: مدیریت عملکردهاواژه کلید

 .فرایند تحلیل سلسله مراتبی -الگوی تعالی سازمان

                                                 
 .03/00/83تاریخ پذیرش مقاله:  00/01/88تاریخ دریافت مقاله: 

 استادیار دانشکده مدیریت و علوم اجتماعی دانشگاه شیراز. 

 نویسنده مسئول(.ام نور شیرازکارشناس ارشد مدیریت دولتی، دانشگاه پی(  
Email:  Ranaei@Shirazu.ac.ir 
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 مقدمه

ای آینده برای رسیدن به همدیریت عملکرد، عاملی بالقوه در اجرای موفقیت آمیز فعالیت    
ترین ارکان آن عبارتند از: هدفگذاری، ارزیابی عملکرد، و مهم ]8[اهداف سازمانی و فردی است

 عملکرد ارزیابی مترادف عملکرد بر این اساس، مدیریت ].00[ان و پاداشتوسعه کارکن
 ،تیمی و فردی سازمانی، تعیین اهداف که در برگیرنده جامع فرایندی است بلکه نیست
 و سودمند ارائه بازخوردهای پاداش، های راهبرد همراستاسازی ارزیابی، اثربخش فرایند

 موفقیت برای نیاز مورد های مهارت سعهتو و آموزش منظور به کارکنان از حمایت
 راهبرد با که باید است مستمر فرایند یک عملکرد از این نظر، مدیریت. است سازمان
 ].01[باشد همسو انسانی منابع راهبرد و سازمان

 آن جزئی از نظام مدیریت عملکرد محسوب شده و در عملکرد بر این مبنا، ارزیابی 
 قرار ارزیابی مورد شده تعیین استانداردهای به رسیدن یراستا در افراد کاری عملکرد

رویکردهای مختلفی برای طراحی نظام های ارزیابی عملکرد وجود دارد که از جمله  .گیرد می
آنها می توان به رویکرد مدیریت بر مبنای هدف اشاره کرد که در آن پیوند بین هدفگذاری و 

 ( و سازمانی به صورت زیر برقرار  می شود:ارزیابی عملکرد در سطوح فردی، گروهی)بخشی
 

 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 

 ]4[. ارزیابی عملکرد با رویکرد مدیریت مبتنی بر هدف0نمودار

 :5Aمرحله 
حذف اهداف و  معیارهای 

 نامناسب

 مدیریت مبتنی بر هدف

: 0مرحله 
اهداف و 
معیارهای 

: 5مرحله  سازمان
اهداف و 
معیارهای 

 واحد

مرحله 
: مرور 6

 عملکرد
 سازمان

 :6مرحله 
 بازنگری نهایی

 : 5مرحله 
 بارنگری موقتی

مرحله 
5B: 

تهیه 
وروری 
های 
  جدیدی

 :9Bمرحله 
پیشنهاد اهداف و 
معیارهای ارزیابی 

 توسط کارکنان

 :9Aمرحله 
پیش بینی اهداف 

و معیارهای 
ارزیابی مرئوسین 
 توسط سرپرستان

 :4مرحله 
توافق دو جانبه 
بر سر اهداف و 

معیارهای 
 ارزیابی
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رود، ها به کار میامروزه ارزیابی عملکرد علاوه بر آنکه برای مقاصد اداری و اجرایی در سازمان
کنان و سازمان ها محسوب می شود. یکی از ابزارهای مهم برای بهبود عملکرد، بهره وری کار

ترین هدف خود قرار داده ها ارتقاء بهره وری و توسعه کارکنان را به عنوان مهمبیشتر ارزیابی
 . ] 6[اند
یکی از کاستی های موجود در حوزه ارزیابی عملکرد، نبودن یکپارچگی و انسجام بین اجزای   

ل به ویژه در زمینه ایجاد انسجام بین نظام این نظام در سطوح مختلف سازمانی است و این مشک
های ارزشیابی عملکرد در سطح سازمانی و سطح فردی)عملکرد فردی کارکنان( مشهود تر است.  

(  معتقدند که ایجاد یک سیستم ارزشیابی که بتواند عملکرد کارکنان را به 0336بویس و  کلینر )
یستم ارزشیابی عملکرد در یک سازمان طور دقیق منعکس کند، کاری بس دشوار است و اگر س

نتواند ارتباطی را بین عملکرد کارکنان و اهداف سازمانی ایجاد کند، آن سیستم به طور قطع کارا 
( زمانی مدیریت عملکرد مؤثر است که بین فرد و سازمان 0981. به زعم سلطانی ) ]9[نیست

اد یکپارچگی بین اهداف فردی و توافقی وجود داشته باشد که لازمه برقراری این توافق ایج
سازمانی و همچنین ایجاد یکپارچگی بین نظام های ارزیابی عملکرد از سطوح بالا تا پایین 

. در نتیجه، این سؤال مطرح می شود که چگونه می توان بین نظام های ]0[سازمانی است
 ارزیابی عملکرد در سطوح مختلف سازمانی یکپارچگی ایجاد کرد؟

ردهای موجود برای برخورد با این موضوع، بهره گیری از الگوهای مدیریت عملکرد یکی از رویک
سازمانی است که به شکل گسترده ای در سازمان ها مورد استفاده قرار می گیرد. در این راستا 

های ارزیابی عملکرد این است که با ساده ترین روش برای ایجاد یکپارچگی و انسجام بین نظام
ن الگوهای مدیریت عملکرد سازمانی مورد استفاده در یک سازمان، معیارها و مبنا قرار داد

شاخص های مناسبی را برای ارزشیابی عملکرد کارکنان آن سازمان استخراج کرده و در فرایند 
 ارزشیابی عملکرد کارکنان مورد استفاده قرار داد.

پژوهش را تعیین  شاخص های به این ترتیب در پاسخ به این مسأله، می توان مهم ترین هدف  
کلیدی عملکرد منابع انسانی برای قضاوت در مورد عملکرد کارکنان و طراحی الگو ارزشیابی 
عملکرد کارکنان با بهره گیری از الگوهای مدیریت عملکرد سازمانی منتخب به عنوان ابزار 

 ی دانست.کارآمدی جهت ایجاد انسجام بین نظام های ارزشیابی عملکرد سازمانی و فرد
 

 پیشینه و مبانی نظری پژوهش

این پژوهش برای طراحی یک الگوی جامع برای مدیریت عملکرد منابع انسانی، الگوهای  در   
 ارزیابی عملکرد سازمانی مختلفی مورد بررسی قرار گرفت. 
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 5( و کارت امتیازی متوازنEFQM) 0الگوی تعالی سازمان موجود در این حوزه،های الگوبین از 
(BSC ) و از سوی بسیاری از سازمان ها مورد پذیرش قرار هستند از اقبال بیشتری برخوردار

 بیشترسرآمدی اروپایی است، از جانب  الگویکه تعالی سازمان  ند. مدله او اجرا شد هگرفت
کشورهای اروپا پذیرفته شده و در هزاران سازمان اروپایی مورد استفاده قرار گرفته است. 

تعالی سازمانی و نیز جایزه ملی  در طراحی جایزه ملی بهره وری و یادشده لگویاهمچنین از 
نیز یکی از  . کارت امتیازی متوازنعنوان الگوی اصلی استفاده شده استه کیفیت ایران ب

که طبق  طوریه های اندازه گیری عملکرد با مقبولیت جهانی است. بالگوکاربردی ترین 
های اروپایی  درصد شرکت 41های آمریکای شمالی و شرکت درصد 51، 0333 پژوهشی در سال

برای  ؛مورد استقبال قرار گرفته است نیز در ایران الگود. این ه اناستفاده کرد یادشده الگویاز 
شرکت برتر ایرانی در زمینه استفاده از الگوی تعالی  86 3نمونه در یکی از پایگاه های اینترنتی

شرکت دارای سطح 08شرکت از سطح تندیس بلورین،  5ن آنها سازمانی معرفی شده که در بی
 تقدیرنامه برای تعالـی و بقیه شرکت ها از سطح گواهـــــی تعهد به تعالی برخوردار می باشند.

همچنین فراوانی پژوهش های انجام گرفته نشان می دهد که الگوی کارت امتیازی متوازن  
های مختلفی مورد استفاده قرار می گیرند. به زعم  تبدیل به یک تکنیک عام شده و در سازمان

متوازن جهت اجرای موفقیت  یسازمان های زیادی در سراسر جهان از کارت امتیاز( 5119) نیون
که  از وقتی( نیز معتقد است 0333 . مارتینسون )]3[ های خود استفاده کرده اندراهبردآمیز 

 نظامبرای  ییعنوان زیر بناه ها آن را ب شرکت معرفی شده است، خیلی از کارت امتیازی متوازن
کارشان را با  پذیرفته اند و این امر به مدیران کمک می کند که کسب و خود راهبردیمدیریت 

ارزش افزوده  های جدید در راستای فرصت های رشد بر مبنای انعطاف پذیری بیشتر،راهبرد
  ند.کنمحصولات وخدمات و کاهش هزینه ها، همسو 

 (5119و وونگراسامی، گاردینر و سایمون ) ]5[( 5119، جانسون )]5[ (0986ان و تدین )صدوقی
از جمله افرادی هستند که به بررسی همزمان الگوی تعالی سازمان و کارت امتیازی متوازن  ]05[

رغم تفاوت اند که علیبه عنوان ابزارهای اندازه گیری عملکرد پرداخته و به این نتیجه دست یافته
ای موجود در هر دو الگو، پیاده سازی کامل دو الگو در کنار هم، موجب می شود که هر کدام از ه

این الگوها، بعد جدیدی را به الگوی دیگر اضافه کند و این امر منجر به درک بهتر و کامل تر 
فرایندها و حوزه های راهبردی سازمان می شود. همچنین کاربرد همزمان دو الگو در کنار هم 

ی تواند نقاط قوت سازمانی را افزایش و نقاط ضعف سازمانی را کاهش دهد. با توجه به مقبولیت م
بالای دو الگو در سطح جهانی و ملی و شباهت سطحی زیاد آن ها به یکدیگر، در این پژوهش از 

                                                 
1 . Business Excellence Model 
2 . Balanced Scorecard 
3 . .http://www.iranaward.org/tabid/852/Default.as 
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مکانیزم جامع تری که حاصل تلفیق این دو الگو است.  به عنوان مناسب ترین الگو برای 
 (5شاخصهای ارزشیابی کارکنان ،استفاده شده است)نمودار  استخراج

 
 
 
 

 
 
 
 
 
 

 

 
 
 
 
 
 
 
 
 

 ]05[. تلفیق الگوی کارت امتیازدهی متوازن و الگوی تعالی سازمان ازدیدگاه اولو و وتر5نمودار 

 
دارند باید نیروی انسانی هایی که به سمت تعالی گام برمینکته حائز اهمیت این است که سازمان

را نیز به تعالی برسانند و یکپارچگی را در سطوح فردی و سازمانی بین عملکردها و اهداف خود 
پژوهش های انجام شده در حوزه مدیریت عملکرد با استفاده از کارت امتیازی  بیشترایجاد کنند. 

ر متوازن و الگوی تعالی سازمان، رویکرد سازمانی داشته و رویکرد فردی را در ارزشیابی عملکرد د
نظر نگرفته اند. به این ترتیب پژوهش حاضر برای پر کردن این نقیصه انجام شده تا بتواند این 
انسجام را ایجاد کرده و خلأ موجود در مدیریت عملکرد را برطرف کند. بدین سان با توجه به 

حوزه رشد و 
الگوی یادگیری 

زی کارت امتیا
 متوازن

 

 نتایج کارکنان

 کارکنان

 سیاست و خط مشی 

 رهبری

تعالی سازمانی الگوی   

جنبه مشتری 
مدل کارت 
امتیازی 
 متوازن

 

تعالی سازمانی الگوی   

 نتایج مشتری

 نتایج جامعه

فرایند داخلی 
کسب و کار 

کارت  الگوی
 امتیازی متوازن

 

تعالی سازمانی الگوی  

 منابع
 

 فرایندها

 جنبه مالی
کارت  الگوی

امتیازی 
 متوازن

 

تعالی سازمانی الگوی  

 نتایج کلیدی عملکرد
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ص الگوهای مدیریت عملکرد سازمانی مذکور، این دو الگو تلفیق شده و بر مبنای معیارها و شاخ
های مناسب جهت های ارزیابی عملکرد سازمانی که در این الگوها وجود دارند، معیارها و شاخص

 ارزشیابی کارکنان استخراج شده است.
 

 روش پژوهش

ای محسوب می شود و ماهیتی اکتشافی این پژوهش از جمله پژوهش های کاربردی و توسعه  
نبال حل یکی از مسائل عمده در نظام دارد. این پژوهش از آن جهت کاربردی است که به د

تواند در بهبود نظام ارزشیابی عملکرد کارکنان ها بوده و خروجی آن میمدیریت عملکرد سازمان
بطور عملی مورد استفاده قرار گیرد. از سوی دیگر این پژوهش را می توان توسعه ای دانست زیرا 

میلی، نقایص سیستم های مدیریت عملکرد ها و اقدامات تکدر صدد آن است تا با انجام مطالعه
مورد بررسی را بر طرف نموده و با استخراج شاخص های مناسب برای ارزشیابی عملکرد 
کارکنان از بین شاخص هایی که در حال حاضر برای ارزیابی عملکرد سازمانی به کار می روند، 

ایجاد کند. این پژوهش از  انسجام لازم بین نظام ارزیابی عملکرد در سطح فردی و سازمانی را
نظر افق زمانی یک پژوهش مقطعی است. طراحی الگو در این پژوهش طی پنج گام اصلی به 

 شرح زیر انجام شده است: 
شامل طراحی الگوی اولیه پژوهش از طریق تلفیق دو الگوی تعالی سازمانی و کارت  گام نخست

یابی عملکرد کارکنان با استفاده از امتیازی متوازن و استخراج شاخص های مناسب جهت ارزش
 این الگوی تلفیقی است.

ای که با هدف سنجش میزان تناسب شاخص با استفاده از روش دلفی پرسش نامه در گام دوم 
های ارزشیابی عملکرد و ارائه پیشنهادهایی برای تکمیل الگوی اولیه بود بین خبرگان توزیع و 

 گردآوری شد. 
جدیدی طراحی شد که شامل شاخص های جدید پیشنهادی توسط پرسش نامه  در گام سوم

خبرگان علاوه بر شاخص های قبلی، نتیجه ارزیابی قبلی آن ها در مرحله اول و میانگین پاسخ 
گروه بود و از آن ها خواسته شد که ارزیابی جدید خود را در ارتباط با میزان تناسب شاخص های 

ان درج کنند و در صورت صلاحدید با مدنظر قرار دادن پیشنهادی جهت ارزشیابی عملکرد کارکن
 آن، ارزیابی جدید خود را در مورد میزان تناسب شاخص های قبلی نیز مشخص کنند.

بعد از ویرایش شاخص های منتخب، پرسش نامه جدیدی جهت ارزشیابی مجدد  درگام چهارم، 
گان توزیع شد. شایان ذکر گروه در مورد شاخص های منتخب و همگراتر شدن نظرات، بین خبر

تا  0می باشد که به منظور ارزشیابی تناسب شاخص های عملکرد کارکنان از طیف لیکرت 

www.SID.ir

www.SID.ir


Arc
hive

 of
 S

ID

 

  طراحی الگوی ارزشیابی عملکرد کارکنان مبتنی بر ...

 
 

)خیلی کم تا خیلی زیاد( استفاده شد. در این مرحله مدل برای ارزشیابی عملکرد کارکنان 5
 طراحی و تکمیل گردید.

نان مبتنی بر الگوهای عملکرد، به درنهایت در گام پنجم بعد از طراحی الگوی ارزشیابی کارک
منظور بررسی میزان اهمیت عناصر موجود در الگو، شرکت سهامی آب منطقه ای فارس انتخاب 

د و از مدیران آن شرکت خواسته شد که بر اساس تکنیک فرایند تحلیل سلسله مراتبی، عناصر ش
دو به دو مقایسه کنند.  موجود در الگو را جهت ارزشیابی عملکرد کارکنان شرکت خود به صورت

جهت وزن  (AHP)ای بر مبنای تکنیک فرایند تحلیل سلسله مراتبیبر این اساس پرسش نامه
دهی معیارها و شاخص های ارزشیابی عملکرد کارکنان آن شرکت، طراحی و توزیع گردید و به 

استفاده شد.  expert choice های هر یک از ابعاد از نرم افزارها و شاخصدهی مؤلفهمنظور وزن
های موجود هدف از کاربرد این تکنیک، تعیین ضریب اهمیت هر یک از ابعاد، مؤلفه ها، شاخص

در الگوی پژوهش بوده است. در این مرحله علاوه بر ابزار پرسش نامه از ابزار مصاحبه نیز 
 استفاده شد.

به صورت هدف دار و از نوع  در فرایند الگوسازی به دلیل استفاده از تکنیک دلفی، نمونـه برداری
نفر  06 پژوهش، مقاصد و امکانات قضاوتـــی انجام شده است. در این فرایند با توجه به شرایط،

ها و متخصصان سازمان های مختلف که با الگوهای مدیریت عملکرد از بین اساتید دانشگاه
در مورد مدل اولیه  آشنایی داشته و حاضر به همکاری با پژوهش گران بودند، جهت نظرخواهی

پیشنهادی و ساخت مدل انتخاب شدند. در فرایند وزن دهی نیز کل معــــــاونان، مدیران و 
نفر در نظر گرفته شدند  46رؤسای حوزه ستادی شرکت سهامی آب منطقه ای فارس به تعداد 

             . نفر در اجرای فرآیند تحلیل سلسله مراتبی شرکت کردند 91که از این تعداد درنهایت 
 نشان داده شده است.  0های آنها در جدول ویژگی

 
 کننده در فرایند وزن دهی . فراوانی مدیران شرکت0جدول شماره 

 درصد تعداد جامعه آماری
 1109 4 حوزه مدیرعامل

 1151 6 حوزه معاونت برنامه ریزی و بهبود مدیریت
 1156 8 حوزه معاونت مالی و پشتیبانی

 1159 6 ونت طرح و توسعهحوزه معا
 1101 9 حوزه حفاظت و بهره برداری
 1116 5 حوزه مطالعات پایه منابع آب

 011 91 جمع
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 روایی و پایایی ابزار سنجش

با توجه به این که در این پژوهش، سؤال های پرسشنامه از دو الگوی استاندارد کارت امتیازی     
ده و شاخص های استاندارد دو الگو در سطح جهانی متوازن و الگوی تعالی سازمان اقتباس ش

گران قرار گرفته است، می توان اذعان داشت که مورد استفاده بسیاری از سازمان ها  و پژوهش
روایی آن به تأیید رسیده است. همچنین برای حصول اطمینان از اینکه الگوی پژوهش توانسته 

ی لازم و مناسب را برای ارزشیابی عملکرد است به تعداد کافی ابعاد، مؤلفه ها و شاخص ها
کارکنان در برگیرد، نظرات و دیدگاه های خبرگان طی سه مرحله به صورت دلفی گردآوری و 

پژوهش حاضر در فرایند وزن دهی بر اساس  در که جا جامعیت لازم فراهم آمده است. از آن
 اند پایایی شده سنجیده با هم دو صورت دو به تکنیک فرایند تحلیل سلسله مراتبی، ابعاد الگو به

 می حاصل زمانی بالا ضریب زیرا بهتراست، معیارها دیگر از معیار کدام که دهد می نشان آن
 طرفی، از باشند. داده نظر یک معیار برتری دو به دوبه مقایسه در اجماع به که مخاطبان شود

 را110پایین تر از  اسازگارینرخ ن AHP پرسش نامه  پایایی کارگیری برای به ساعتی پرفسور
است. بر اساس نتایج به  شده محاسبه پایایی جهت تأیید در این پژوهش پیشنهاد می کند که

 دست آمده، ابزار مورد استفاده نرخ ناسازگاری درونی قابل قبولی را نشان می دهد.
 

 الگوی پیشنهادی ارزشیابی عملکرد کارکنان

ا و شاخص های مورد توجه در الگوی تعالی سازمان در فرایند پژوهش بر مبنای معیاره 
(EFQM) و کارت امتیازی متوازن (BSC) ها به کار می روند، که در ارزیابی عملکرد سازمان

ای را برای ارزشیابی عملکرد کارکنان استخراج کردند. پژوهشگران معیارها و شاخص های اولیه
بعد به عنوان  3ی مبنا مورد توجه قرار گرفته و در این مسیر الگوی تعالی سازمان به عنوان الگو

 گانه الگوی تعالی سازمان 3ابعاد ارزشیابی عملکرد کارکنان تعریف شد که کاملاً متناظر با ابعاد 
بوده و مؤلفه ها و شاخص های ارزشیابی کارکنان نیز با الهام از الگوی مذکور انتخاب و متناسب 

شاخص ارائه شده جهت ارزشیابی  60شاخص از  0ر حذف سازی گردید. در مرحله اول علاوه ب
د. در مرحله دوم فرایند دلفی ششاخص دیگر نیز به وسیله خبرگان، اضافه  94عملکرد کارکنان، 

شاخص مذکور به معرض نظرخواهی از اعضای گروه قرار گرفت و با جمع بندی و ویرایش  34
اخص های یاد شده به عنوان شاخص شاخص انتخاب شد. ش 66گران، ها ازسوی پژوهشپاسخ

های نهایی در معرض نظرخواهی خبرگان قرار گرفته و در نتیجه این اقدام ضمن آنکه همه 
شاخص ها مورد پذیرش واقع شدند، پراکندگی بین نظرات نیز کاهش یافته و با کاهش انحراف 

یب الگوی پیشنهادی معیار پاسخ ها نسبت به مرحله قبل، نظرات گروه همگراتر شد. به این ترت
شاخص است. در فاز بعدی مطالعه  66مؤلفه و  55بعد،  3برای ارزشیابی عملکرد کارکنان دارای 
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ضرورت داشت که با استفاده از روشی مناسب، تدابیر لازم برای متناسب سازی الگو با ویژگی ها 
لویت ها و سیاست و اقتضائات خاص هر سازمان انجام شده و سازمان ها بتوانند متناسب با او

های خود، ضرائب اهمیت متفاوتی را برای این شاخص ها و معیارها تعیین کنند. برای این منظور 
شرکت سهامی آب منطقه ای فارس و از مدیران آن شرکت خواسته شد که بر اساس تکنیک 

نان شرکت فرایند تحلیل سلسله مراتبی، عناصر موجود در الگو را به منظور ارزشیابی عملکرد کارک
خود ارزیابی کنند. در ارزیابی تکمیلی که ازسوی پژوهشگران صورت گرفت، شاخص های الگوی 
پیشنهادی با شاخص های مورد استفاده در نظام ارزشیابی کارکنان دولت مقایسه گردیده و نتایج 
 حاصله در هر قسمت نشان داده شده است و برای حصول اطمینان از اعتبار نتیجه مقایسه دو
الگو، از نظرات دو کارشناس خبره شرکت آب منطقه ای فارس استفاده شد. به منظور اجتناب از 
طولانی شدن مقاله و تکرار جدول ها و شاخص ها در این قسمت فقط نتایج نهایی پژوهش ارائه 
شده است. در این قسمت ابتدا ضرائب اهمیت هر یک از ابعاد الگوی ارزشیابی عملکرد کارکنان 

نشان داده شده است و در ادامه مؤلفه ها و شاخص های هر یک از ابعاد  9مودار شماره در ن
  .درج شده است  01تا  5همراه با وزن آنها در جداول 

 
 

 
 

 

 

 

 

 

 

 

 
 
 
 

 . ابعاد الگوی ارزشیابی عملکرد کارکنان9نمودار 

 نتایج توانمندسازها

نقش فرد درتحقق اهداف و  برنامه 
های  مدیریت منابع انسانی 

 (11099سازمان)

 

تلاش فرد در ایفای مسؤولیت 
 (11016های اجتماعی)

تلاش فرد در ارتباط با 
و ایجاد  مشتریان سازمان
 (11056نتایج برای آن ها)

دستیابی فرد به اهداف 
 (11040شغلی مورد انتظار)

نقش فرد در جذب منابع و  
تسهیل  روابط و همکاری های 

 (11019بین سازمانی)

نقش  فرد در تدوین، اجرا و 
ارزیابی اهداف و راهبردهای 

 (11184سازمان)
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 ( حوزه رهبری0
است. در  "سازمانی رهبری تسهیل در آنها نقش"یکی از ابعاد مورد توجه در ارزشیابی کارکنان 

 آرمان های و ارزش ها از میزان چه به نظر مورد این حوزه نظام ارزشیابی باید تعیین کند که فرد
 سازمان تعالی در سازمان رهبران انتظار مورد تحولات ایجاد  به کمک با و کرده پیروی سازمانی

شاخص  05مؤلفه و  9رکنان در این زمینه برای اندازه گیری تلاش کا .کندمی نقش ایفای خود،
 6تعریف شده و وزن هر یک از آنها نیز در الگو مشخص شده است. بر مبنای ارزیابی انجام شده 

مورد از این شاخص ها در نظام ارزشیابی کارکنان دولت مورد توجه قرار داشته و بقیه موارد در 
 این نظام مد نظر طراحان آن قرار ندارند.

 (11146حوزه رهبری: نقش  فرد در تسهیل رهبری سازمان). 5جدول 

 مؤلفه ها
وزن 
مؤلفه 

 ها
 شاخص های ارزشیابی عملکرد کارکنان

وزن 
 شاخص ها

شاخص های 
مورد استفاده در 
نظام ارزشیابی 
 کارکنان دولت

     
نقش فرد 
در اجرای 
مأموریت 

ارزش  و
 یها 

 یسازمان

11465 

یت، چشم انداز و ارزش های آگاهی و اشراف نسبت به مأمور -
 سازمانی

11964 * 

 * 11994 پایبندی نسبت به ارزش ها و اخلاقیات سازمانی -
تلاش در جهت نهادینه کردن ارزش ها و اخلاقیات سازمانی -

 * 11535 در سازمان

نقش فرد 
در ترویج 
فرهنگ 

 تعالی

11916 

 * 11508 ارزش نهادن به استعدادها و فعالیت های ابتکاری -
  11556 تشویق همکاران برای حضور در تیم های بهبود -

 * 11585 تلاش در ایجاد تعهد سازمانی و اعتماد بین همکاران  -

  11560 تشویق همکاران به کار با یکدیگر به صورت تیمی -
نقش فرد 

در طراحی 
و پیاده 
سازی 
تحول 

 سازمانی

11553 

  11566 ولات سازمانی درک و پذیرش ضرورت ایجاد تح  -
حمایت و مشارکت در طراحی و اجرای برنامه های تحول   -

 سازمانی
11506  

  11046 مشارکت در تحلیل مسائل سازمانی  -
 * 11516 مشارکت در حل مسائل سازمانی -
 * 11055 پیش قدم شدن در نوآوری  -
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 مشی  ( حوزه راهبرد و خط5
نقش  فرد در تدوین، اجرا و ارزیابی اهداف و راهبردهای  "گوی ارزشیابی کارکناندومین بعد در ال

است. در این حوزه نظام ارزشیابی باید تعیین کند که فرد مورد نظر به چه میزان در  "سازمان 
شناسایی و ارزیابی  محیط کسب و کار سازمان  و تدوین اهداف و راهبردهای مناسب و  

 9دن آن ها نقش دارد. برای اندازه گیری تلاش کارکنان در این زمینه بازنگری و به روز کر
شاخص تعریف شده و وزن هر یک از آنها نیز در الگو مشخص شده است. بر مبنای  3مؤلفه و 

مورد از این شاخص ها در نظام ارزشیابی کارکنان دولت مورد توجه قرار  5ارزیابی انجام شده 
 شته و بقیه موارد در این نظام مدنظر طراحان آن قرار ندارند.دا
 

 (11184. حوزه خط مشی: نقش فرد در تدوین، اجرا و ارزیابی اهداف و راهبردهای سازمان)9جدول 

 

 

 

 مؤلفه ها
وزن مؤلفه 

 ها
 شاخص های ارزشیابی عملکرد کارکنان

وزن 
 شاخص ها

شاخص های مورد استفاده 
کنان در نظام ارزشیابی کار

 دولت

 
نقش فرد در 
تدوین اهداف 
و اهبردهای 

 سازمان

11580 

مشارکت درشناسایی، درک، پیش بینی و  -
 تجزیه و تحلیل عملکرد سازمان

11546  

مشارکت در شناسایی، درک و پیش بینی  -
 فعالیت های رقبا 

11016  

مشارکت در شناسایی، درک و  پیش  -
 یانبینی نیازهای حال وآینده مشتر

11509  

مشارکت در شناسایی عوامل محیطی  -
 تأثیرگذار بر خط مشی سازمانی

11599  

تلاش در الگو گیری از سازمان های  -
 موفق

11510  

نقش  فرد در 
جاری نمودن 

اهداف و 
استراتژی های 

 سازمان

11515 

انجام فعالیت های منطبق بر خط مشی  -
 و سیاست سازمان

11553 * 

کت در عملیاتی کردن خط مشی مشار  -
 ها و حل  مشکلات مربوط به آن

11430 * 

نقش فرد در  
در بازنگری 
اهداف و 

راهبردهای 
 سازمان

11506 

مشارکت در بازنگری و به روز نمودن   -
 خط مشی و سیاست سازمان

11453  

ارائه راهکارهایی برای رفع کاستی های  -
 موجود در خط مشی

11540  
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 کارکنان ( حوزه3
نقش فرد درتحقق اهداف و برنامه های  مدیریت منابع  "سومین بعد در الگوی ارزشیابی کارکنان

است. در این حوزه نظام ارزشیابی باید تعیین کند که فرد مورد نظر به چه  "انسانی سازمان 
نش تلاش میزان در پیاده سازی برنامه های مدیریت منابع انسانی سازمان در مورد خود و همکارا

کرده و سعی در توسعه شایستگی های خود و همکاران دارد. برای اندازه گیری تلاش کارکنان در 
شاخص تعریف شده و وزن هر یک از آنها نیز در الگو مشخص شده است.  3مؤلفه و  9این زمینه 

ورد مورد از این شاخص ها در نظام ارزشیابی کارکنان دولت م 5بر مبنای ارزیابی انجام شده 
 توجه قرار داشته و بقیه موارد در این نظام مدنظر طراحان آن قرار ندارند.

 
 (11099. حوزه کارکنان: نقش فرد درتحقق اهداف و  برنامه های  مدیریت منابع انسانی سازمان)4جدول 

 شاخص های ارزشیابی عملکرد کارکنان وزن مؤلفه ها مؤلفه ها
وزن 

 شاخص ها

شاخص های مورد 
در نظام استفاده 

ارزشیابی کارکنان 
 دولت

و   نقش فرد درکسب
بهبود  دانش و 

شایستگی مورد نیاز 
 سازمان

11458 

شرکت در برنامه های آموزشی جهت انطباق  - 
 با قابلیت های مورد نیاز سازمان در حال و آینده

11900 * 

تلاش برای توسعه قابلیت ها و شایستگی  -
 های فردی

11508 * 

در طراحی مسیر خدمتی مناسب با  همکاری -
 ویژگی های خود

11545  

آموزش همکاران به منظور تشویق آن ها  -
جهت دست یابی به تمامی توانایی های بالقوه 

 خود
11556 * 

نقش فرد در ایجاد 
ارتباطات دو سویه 
 بین خود و سازمان

11550 
تلاش جهت  همسو کردن اهداف شخصی با  -

 اهداف سازمانی
11691 * 

  11961 کوشش در توسعه مهارت های ارتباطی-

نقش فرد در پیاده 
سازی و ارزیابی  
برنامه های منابع 
 انسانی در سازمان

 

11950 

شرکت در برنامه های نظر سنجی  و سایر -
روش های دریافت بازخور جهت بهبود خط مشی 

 ها، سیاست ها و برنامه های منابع انسانی 
11999  

بازخور در زمینه اثربخشی سیاست ها و ارائه  -
 برنامه های منابع انسانی

11995  

 مشارکت در بهسازی نیروی انسانی -
11995 * 
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 ( حوزه منابع و شراکت ها4
نقش فرد در جذب منابع و  تسهیل روابط و همکاری  "چهارمین بعد در الگوی ارزشیابی کارکنان

نظام ارزشیابی باید تعیین کند. فرد مورد نظر به چه است. در این حوزه  "های بین سازمانی 
میزان در تسهیل روابط و همکاری های سازمان با سایر سازمان ها و مؤسسات دیگر در جهت 

 4حمایت از خط مشی های  سازمانی نقش  دارد. برای اندازه گیری تلاش کارکنان در این زمینه 
نها نیز در الگو مشخص شده است. بر مبنای شاخص تعریف شده و وزن هر یک از آ 01مؤلفه و 

مورد از این شاخص ها در نظام ارزشیابی کارکنان دولت مورد توجه قرار  6ارزیابی انجام شده 
 داشته و بقیه موارد در این نظام مد نظر طراحان آن قرار ندارند.

 
 (11019کاری های بین سازمانی). حوزه منابع و شراکت ها: نقش فرد در جذب منابع و تسهیل روابط و هم5جدول 

 مؤلفه ها
وزن مؤلفه 

 ها
 شاخص های ارزشیابی عملکرد کارکنان

وزن 
 شاخص ها

شاخص های 
مورد استفاده 

در نظام 
ارزشیابی 
کارکنان 

 دولت

نقش فرد در 
ایجاد ارتباط 
سازنده با 

مشتریان، شرکا 
و نمایندگان 

 جامعه

11500 

نس های عضویت یا حضور در انجمن ها و کنفرا -
 تخصصی

11403  

بهره گیری از روحیه همکاری و تعاون در پیشبرد  -
 اهداف سازمانی

11580  

نقش فرد در 
مدیریت منابع 
 مالی و  فیزیکی

11549 
تلاش در جهت تبدیل و تغییر به هنگام منابع مالی و   -

 فیزیکی متناسب با نیازهای حال و آینده  سازمان
11588  

  11405 د منابع درآمدی جدید برای سازمانتلاش در ایجا -

نقش فرد در 
شناسایی فناوری 

 و کاربرد آن
11553 

 * 11585 آشنایی با نرم افزارهای مرتبط به کار -
آگاهی و مهارت در استفاده از فنون و روش های  -

 مناسب انجام کار
11963 * 

 * 11946 استفاده صحیح از فن آوری مرتبط با شغل -

فرد در  نقش
مدیریت 

اطلاعات و 
 دانش
 

11586 

مشارکت در جمع آوری، ساختاردهی و مدیریت  -
 اطلاعات و دانش شغلی خود

11904 * 

 * 11980 تبادل مؤثر دانش و اطلاعات شغلی با همکاران -
نوآوری در انجام وظایف شغلی با استفاده از اطلاعات  -

 و منابع کسب دانش
11915 * 
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 ایند ها( حوزه فر5
است. در  "نقش فرد در مدیریت فرایندهای سازمانی "پنجمین بعد در الگوی ارزشیابی کارکنان 

این حوزه نظام ارزشیابی باید تعیین کند که فرد موردنظر به چه میزان در شناسایی مشکلات  
یری فرایندهای انجام کار و بهبود و ارتقاء آن ها همکاری و مشارکت می کند. برای اندازه گ

شاخص تعریف شده و وزن هر یک از آنها نیز در الگو  5مؤلفه و  5تلاش کارکنان در این زمینه 
مشخص شده است. بر مبنای ارزیابی انجام شده، این حوزه مورد توجه طراحان نظام ارزشیابی 

 .کارکنان دولت قرار گرفته نشده است
 

 (11008سازمانی) . حوزه فرایندها: نقش فرد در مدیریت فرایندهای6جدول 

 مؤلفه ها
وزن مؤلفه 

 ها
 وزن شاخص ها شاخص های ارزشیابی عملکرد کارکنان

شاخص های مورد 
استفاده در نظام 

ارزشیابی کارکنان 
 دولت

نقش فرد در 
نوآوری  و 
طراحی 

فرایندهای 
 سازمان

 

11558 

رعایت الزامات و استانداردهای سیستم های -
 مدیریت کیفیت

11585  

نایی تشخیص نقاط قوت و ضعف توا -
فرایندهای داخلی سازمان و استفاده از 
فرصت ها  جهت ایجاد تغییرات بنیادی و 

 مثبت

11963  

سیستم بهبــود مستــمر تلاش درجهت  -
 های مدیریت  و  فرایندهای انجام کار

 
11946  

نقش فرد در 
فرایند طراحی 
محصولات و 

خدمات 
مبتنی بر 
نیازها و 

ات انتظار
 مشتری

11465 

ارائه ایده نو در زمینه طراحی محصولات و  -
 خدمات

11466  

تلاش در ارتقاء کیفیت محصولات و   -
 خدمات

11559  

 
 
 ( حوزه نتایج کارکنان6

 "میزان دستیابی فرد به اهداف شغلی مورد انتظار  "ششمین بعد در الگوی ارزشیابی کارکنان
ی باید تعیین کند که فرد مورد نظر به چه میزان توانسته است است. در این حوزه نظام ارزشیاب
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وظایف محوله را به نحو احسن به انجام رسانده و رفتارها و عملکرد های مورد انتظار از او را 
شاخص تعریف شده و 01مؤلفه و 9تحقق بخشد. برای اندازه گیری تلاش کارکنان در این زمینه 

 0مشخص شده است. بر مبنای ارزیابی انجام شده فقط  وزن هر یک از آنها نیز در الگوی
 شاخص در این نظام مدنظر طراحان آن قرار ندارد.

 
 (11040. حوزه نتایج کارکنان:میزان دستیابی فرد به اهداف شغلی مورد انتظار)6جدول 

 مؤلفه ها
 وزن

مؤلفه  
 ها

 شاخص های ارزشیابی عملکرد کارکنان
وزن 

 شاخص ها

شاخص های مورد 
ستفاده در نظام ا

ارزشیابی کارکنان 
 دولت

تلاش فرد در 
ارتقاء یادگیری 

 خود
11931 

 * 11451 استفاده از فرصت های یادگیری و کسب موفقیت -
 * 11039 مشارکت در نظام پیشنهادات -
  11965 مشارکت در تیم های بهبود جهت پیشبرد اهداف  -

تلاش فرد در 
انجام رفتارهای 
 مطلوب شغلی

 

11909 

 * 11518 داشتن روابط خوب با سرپرستان  -
 * 11416 داشتن روابط خوب با همکاران -
 * 11031 میزان تأخیرها -
 * 11035 میزان غیبت از کار -

تلاش فرد در 
ارتقاء 
ای دستاورده

 شغلی خود

11536 

تلاش در تعیین، بازنگری و بهبود نتایج کلیدی  -
 عملکرد شخصی 

11498 * 

 * 11064 تعداد جوایز و تقدیر نامه های داخلی و بیرونی  -
 * 11938 میزان انطباق عملکرد فرد با اهداف سازمانی -

 
 ( حوزه نتایج مشتری6
تلاش فرد در ارتباط با مشتریان سازمان و ایجاد  "هفتمین بعد در الگوی ارزشیابی کارکنان  

نظام ارزشیابی باید تعیین کند که فرد موردنظر تا چه حد است. در این حوزه  "نتایج برای آن ها 
در ایجاد نتایج مورد انتظار برای مشتریان، بهبود روابط سازمان با مشتریان  و افزایش  وفاداری 

 9مشتریان نسبت به سازمان تلاش می کند. برای اندازه گیری تلاش کارکنان در این زمینه 
هر یک از آنها نیز در الگو مشخص شده است. بر مبنای شاخص تعریف شده و وزن  00مؤلفه و 

مورد از این شاخص ها در نظام ارزشیابی کارکنان دولت مورد توجه قرار  6ارزیابی انجام شده 
 داشته و بقیه موارد در این نظام مدنظر طراحان آن قرار ندارند.
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 (11056سازمان و ایجاد نتایج برای آن ها). حوزه نتایج مشتریان: تلاش فرد در ارتباط با مشتریان 8جدول 

 مؤلفه ها
 وزن

 مؤلفه ها 
 شاخص های ارزشیابی عملکرد کارکنان

وزن 
 شاخص ها

شاخص های مورد 
استفاده در نظام ارزشیابی 

 کارکنان دولت

نقش فرد 
در بهبود 

 تصویر
 سازمان
نزد 

 مشتریان

11953 

  11541 اننزد مشتری سازمانمثبتی از تصویر تلاش در ارائه  -
تلاش جهت رفع سوء تفاهم ها و ذهنیت های منفی  -

 مشتریان نسبت به سازمان
11461  

نقش فرد 
در افزایش 
رضایت 

مشتری از 
فروش 

محصولات 
و ارائه 
 خدمات
 

11414 

تلاش در تعیین و برآورده کردن خواسته های روزانه  -
 مشتریان

11006 * 

 * 11583 ن و ارباب رجوعرفتار و برخورد مناسب با مشتریا -
پاسخ گویی به نیازها و شکایات ارباب رجوع در اسرع  -

 وقت
11590 * 

آماده سازی و ارائه به موقع محصولات و خدمات  -
 مورد انتظار

11551 * 

راهنمایی و آموزش مناسب مشتریان در استفاده از  -
 محصولات و خدمات فعلی و جدید سازمان

11045 * 

رد تلاش ف
جهت 
حفظ و 

نگهداری 
 مشتری

11596 

 * 11060 تلاش در ارائه مشاوره و همفکری با مشتریان -
توجه به بازخورهای دریافتی از ارتباط روزانه با  -

 مشتریان 
11946 * 

تأثیر بر ارباب رجوع برای استفاده مجدد خدمات  -
 سازمان

11550  

و توصیه برانگیختن تمایل ارباب رجوع به معرفی  -
 سازمان به دیگران

11595  

 
 ( حوزه نتایج جامعه8

است.  "تلاش فرد در ایفای مسؤولیت های اجتماع  "هشتمین بعد در الگوی ارزشیابی کارکنان 
در این حوزه نظام ارزشیابی باید تعیین کند که فرد مورد نظر تا چه حد به ایفای مسؤولیت های 

ه و خود را در قبال جامعه ای که در آن زندگی می کند، اجتماعی سازمان در جامعه کمک نمود
شاخص تعریف   6مؤلفه و  5مسؤول می داند. برای اندازه گیری تلاش کارکنان در این زمینه 

 0شده و وزن هر یک از آنها نیز در الگو مشخص شده است. بر مبنای ارزیابی انجام شده فقط 
 رد.شاخص در این نظام مدنظر طراحان آن قرار دا
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 (11016های اجتماعی). حوزه نتایج جامعه: تلاش فرد در ایفای مسؤولیت3جدول 

 مؤلفه ها
 وزن

مؤلفه  
 ها

 شاخص های ارزشیابی عملکرد کارکنان
وزن 

 شاخص ها

شاخص های مورد 
استفاده در نظام 

ارزشیابی کارکنان 
 دولت

نقش فرد در 
بهبود تصویر 

 سازمان
11443 

در سطح افکار  سازمانمثبتی از  رتصویتلاش جهت ارائه  -
 عمومی و جامعه

11969  

  11696 مشارکت در انتشار اطلاعات سازمانی مورد نیاز جامعه  -
 

نقش فرد در 
عملکرد بهبود 

سازمان به 
عنوان یک 
شهروند 
 مسؤول

11550 

  11530 ایفای نقش به عنوان یک عضو مسؤول در جامعه  -

 * 11546 ای اجتماعی رعایت ارزش ها و هنجاره -

  11531 داشتن ارتباط خوب با ذینفعان اجتماعی -

مشارکت در انجمن ها و گروه های محلی مرتبط با  -
  11069 فعالیت های شغلی خود

 
 ( حوزه نتایج کلیدی عملکرد3

نقش فرد در دست یابی سازمان به نتایج مثبت کسب  "نهمین بعد در الگوی ارزشیابی کارکنان 
است. در این حوزه نظام ارزشیابی باید تعیین کند که فرد موردنظر تا چه حد در تحقق  "وکار 

اهداف عملکردی سازمان و ایجاد دستاوردهای مالی برای آن تلاش می کند برای اندازه گیری 
شاخص تعریف شده و وزن هر یک از آنها نیز در الگو  4مؤلفه و  5تلاش کارکنان در این زمینه 

مورد از این شاخص ها در نظام ارزشیابی  5شده است. بر مبنای ارزیابی انجام شده  مشخص
 کارکنان دولت مورد توجه قرار داشته و بقیه موارد در این نظام مدنظر طراحان آن قرار ندارند.

 
 (11000. نتایج کلیدی عملکرد: نقش فرد در دست یابی سازمان به نتایج مثبت کسب وکار )01جدول 

 فه هامؤل
 وزن

مؤلفه 
 ها

 شاخص های ارزشیابی عملکرد کارکنان
وزن 

شاخص 
 ها

شاخص های مورد 
استفاده در نظام 

 ارزشیابی کارکنان دولت

نقش فرد در ارتقاء 
  دستاوردهای

 الیــــم
11538 

 * 11606 تلاش در کاهش هزینه ها -

 * 11984 مشارکت در کاهش ضایعات -

نقش فرد در ارتقاء 
غیر  ایدستاورده

 الیــــم
11415 

نگهداری و استفاده مؤثر از دارایی های در  -
 اختیار

11516  

تلاش در جهت کاهش مخاطرات بهداشتی و  -
 سوانح ناشی از فعالیت های سازمان

11439  

www.SID.ir

www.SID.ir


Arc
hive

 of
 S

ID

 0931تابستان  -6شماره  -دولتی انداز مدیریتچشم                                                                                            

 
001 

 جمع بندی و نتیجه گیری 

ازمان داشته جامع و نظام گرایانه نسبت به ارزشیابی کارکنان در س ینگرش ،الگوی پیشنهادی    
و مهمترین ویژگی آن در ایجاد پیوند بین نظام مدیریت عملکرد در سطوح سازمانی و فردی 

الگوهای تعالی سازمان   هایی که ازاست. به کارگیری این الگو در نظام ارزشیابی کارکنان سازمان
(EFQM) و کارت امتیازی متوازن (BSC)  ایجاد استفاده می کنند زمینه و بستر لازم برای

همسویی راهبردی بین نظام مدیریت منابع انسانی با اهداف و راهبردهای سازمان و یکپارچگی 
بیشتر نظام مدیریت عملکرد را فراهم می کند. از جمله ویژگی های دیگر این الگو، انعطاف 
، پذیری زیاد آن و قابلیت افزایش یا کاهش شاخص ها و نیز ضرایب اهمیت آنها متناسب با نیازها

الگوی پژوهش با الگوی در مقایسه اولویت ها و سیاست های خاص هر سازمان است. همچنین 
حاضر در دستگاه های دولتی مشاهده می شود که الگوی موجود در دستگاه های دولتی، تمامی 

را پوشش نمی دهد. به علاوه، شاخص های مربوط به  "فرایندها"شاخص های مربوط به حوزه
نقش فرد در  در بازنگری  "و  "رد در تدوین اهداف و راهبردهای سازمان نقش ف "مؤلفه های

  در حوزه خط مشی، همچنین شاخص های مربوط به مؤلفه های"اهداف و راهبردهای سازمان 
نقش فرد در ایجاد ارتباط سازنده با مشتریان، "و  "نقش فرد در مدیریت منابع مالی و  فیزیکی "

در حوزه منابع و شراکت ها و نیز تعدادی از شاخص های پیشنهادی "شرکا و نمایندگان جامعه 
در حوزه های دیگر الگوی پیشنهادی نیز در نظام ارزشیابی کارکنان دولت مورد توجه قرار نمی 
گیرند. بنابراین پیشنهاد می شود سازمان هایی که قصد حرکت به سمت تعالی را دارند، علاوه بر 

در مدل خود، عناصر تکمیلی الگوی پژوهش را برای توسعه نظام در نظر گرفتن عناصر موجود 
ارزشیابی عملکرد خود به کار گیرند تا بتوانند نیروی انسانی خود را نیز به سطح تعالی برسانند و 
یکپارچگی را بین اهداف فردی و سازمانی و بین نظام های ارزیابی عملکرد از سطوح بالا تا 

 پایین سازمانی ایجاد کنند. 
 

 پیشنهادهایی برای پژوهش گران آینده

راستای مطالب مذکور در این پژوهش پیشنهاد هایی برای پژوهش گران آینده ارائه می  در   
 :گردد

اولویت بندی عناصر الگو به منظور ارزشیابی عملکرد کارکنان با استفاده از  .0
یارها و سایر  تکنیک های تصمیم گیری چند معیاره برای تعیین درجه اهمیت مع

 شاخص های موجود و مقایسه با این تکنیک ؛ 
مقایسه شاخص های الگوی ارزشیابی عملکرد کارکنان در سازمان های  .5

 تولیدی و خدماتی؛
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  طراحی الگوی ارزشیابی عملکرد کارکنان مبتنی بر ...

 
 

طراحی الگوی ارزشیابی عملکرد کارکنان با استفاده از دیگر الگوهای  .9
رین مدیریت عملکرد سازمانی و مقایسه آن با الگوی این پژوهش برای انتخاب بهت

 الگو به منظور اجرا و کاربـردی کردن آن در سازمان ها.
 

 محدودیت های پژوهش
این پژوهش همانند پژوهش هایی که تاکنون انجام شده است دارای محدودیت هایی بوده     

 که  چند مورد از آن عبارت است از :
 مشکل در یافتن افراد مناسب با موضوع پژوهش در فرایند دلفی؛ .0
پرسش نامه های مرحله دلفی در زمان تعیین شده و طولانی  عدم دریافت .5

 ؛ شدن زمان پژوهش
به دلیل پیچیده بودن نحوه پاسخ دهی به سؤال ها سعی شد که با تک تک  .9

افراد انتخاب شده مصاحبه ای برگزار شود و توضیحات فراوانی در رابطه با موضوع و 
دلفی( و فرایند وزن دهی به عناصر نحوه پر کردن پرسش نامه ها در فرایند الگوسازی )

 الگو داده شود که این موجب صرف وقت و انرژی زیادی از پژوهش گر می شد؛
زیاد بودن تعداد سؤالات در مرحله مدل سازی )دلفی( و مرحله وزن دهی به  .4

 عناصر الگو.
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