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   پیشگفتار 
  

 ،افزایش تعلقات سازمانی ،استقرار نظام ارزیابی عملکرد کارکنان، قوام ساختارهاي سازمانی  
گردد. از سوي  می ي سازمانی را موجبها و زمینه سازي براي حمایت ها ایجاد عدالت در سازمان

ترین  از اصلیترین کارکردهاي یک نظام اداري پایدار و  دیگر استقرار این نظام از ضروري
ي اداري ها ها شده و در نهایت به مشروعیت نظام ي استحکام و موجب اعتلاي سازمانها پایه

  کمک خواهد کرد. 
 ،آسایش فکري و جسمی ،نظامی کارآفرین و با نشاط است که به رفاه ،نظام اداري سالم  

بر اساس نیاز واقعی  خشنودي و انگیزش مثبت سرمایه انسانی در کنار تولید کالا و ارائه خدمات
کمیت و سودآوري منطقی آن نیز توجه خاص داشته باشد.  ،ارباب رجوع و همچنین به کیفیت

براي انجام بهینه موارد فوق بکارگیري سرمایه انسانی اعم از نیروي کار و مدیریت در چارچوب 
  هاي انسانی ضرورت دارد.  ضوابط کاري و رعایت روابط و مهارت

ي انگیزشی مبتنی بر شناسایی ها ها این است که نظام ي فعلی سازمانها یکی از واقعیت  
کارمندان نمونه و تشویق آنها و به طور کلی رویکرد ایجابی نتوانسته موجب تحرك کارکنان 

بنابراین ضرورت دارد . ضعیف و ناکارآمد شده و آنها را به سمت بهبود عملکردشان سوق دهد
ي ها نگاهی هم به نیروهاي ناکارآمد داشته و برنامه ،بهره ور که علاوه بر شناسایی نیروهاي

براي ارتقا آنها طراحی کرد یا به روش مناسبی از نظام تنبیه استفاده کرد که منجر به اي  ویژه



  

  گردد. ها وري کارکنان و سازمان تحرك مثبت آنها و بهبود بهره
ملکرد کارکنان کارآمد از در این طرح ضمن پاسخگویی به چگونگی شناسایی و تفکیک ع  

ي گذار کارکنان ناکارآمد از طریق استقرار نظام ارزیابی عملکرد کارکنان و در راستاي پایه
، مندي ي صحیح آموزشی، ارتقاء، جبران خدمات و نظام پرداخت، انگیزش، رضایتها نظام

ساز و کاري  تشویق و تنبیه، خروج از خدمت، قانونگرایی کارکنان و مدیران و .... سعی شده
تمهید گردد که از انصاف و عدالت در خصوص شناسایی کارکنان ناکارآمد برخوردار بوده و با 

  ي فراخور مهیا گردد. ها نحوه استفاده از آنان در جایگاه ،ي صحیحها روش
  

  امید حاجتی  
 ي خوزستانریز رییس سازمان مدیریت و برنامه   

 
 
 



    
  مقدمه   

١  
  

  
  مقدمه

توانند حضور قوي پیدا کنند که ضمن  می المللی، کشورهایی ي بینها براي حضور در صحنه  
استفاده بهینه از عوامل تولید، در حالت رقابت پذیري کامل با دیگر کشورها باشند. با نگاهی به 

شود که این کشورها بهاي لازم را به سرمایه انسانی به عنوان  می کشورهاي موفق جهان دیده
وري خود در منافع  ر مقابل، این سرمایه با بالا بردن بهرهدهند و د می مهمترین عامل تولید
  . شوند می حاصل از تولید سهیم

سقوط  ظهور و«نویسد:  می آنگوس مادیسون مورخ نامدار در کتاب مراحل رشد سرمایه داري  
وري آنان تعیین و پیش  توان در سرتاسر تاریخ جهان با مشخص ساختن سطح بهرهرا می ها ملت

  . »بینی کرد
رفتار کنید که دوست دارید با شما رفتار اي  با دیگران به گونه« در فرهنگ عامه آمده است   

اما این قاعده با نقش مدیران اندکی تناقض دارد. واقعیت این است که هر یک از » گردد 
وري آنان موثر بوده و  ي منحصر به فردي دارد که در میزان عملکرد و بهرهها کارکنان ویژگی

 ر یکسان با آنها از قاعده عدالت و انصاف خارج است. رفتا
ارزیابی و مدیریت عملکرد یکی از مباحث ویژه مدیریت منابع انسانی استراتژیک است و ابزار   

  .آید مناسبی براي ارتقاي عملکرد کارکنان و سازمان به حساب می
طراحی و اجرا شود، در صورتی که مدیریت عملکرد با ملزومات و پیش نیاز آن در سازمان   
تواند بخشی از مسائل و مشکلات سازمان را شناسایی و در جهت حل آنها راهکارهاي عملی  می

ارائه کند. مدیریت عملکرد نگرش جامعی به عملکرد افراد و سازمان دارد و با ساز و کارهایی 
  .کند مشخص بین عملکرد فردي و سازمانی هم افزایی (سینرژي)  ایجاد می

ي اجرایی صحیح ها ز مشکلات نظام فعلی ارزیابی عملکرد کارکنان عدم وجود ضمانتیکی ا  
ي مدیریت سرمایه انسانی از جمله: ها و ساز و کارهاي ایجاد ارتباط بین این نظام با سایر نظام

مسیر شغلی کارکنان، آموزش، انتصاب و انتخاب مدیران، جبران خدمت کارکنان و نظام 
یتمندي، تشویق و تنبیه، حقوق و تکالیف کارکنان، ایجاد محیط مناسب پرداخت، انگیزش، رضا

هاي قانونی و موانع حقوقی  باشد. همچنین حمایت می کار و تامین شرایط ایمنی و بهداشتی و ...
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گردد  می تاثیر نبوده و موجب ي اجرایی بیها موجود، در نگهداشت کارکنان ناکارآمد در دستگاه
  وري نیروي انسانی کاهش یابد.  اجرایی تحت تاثیر نقصان در بهرهي ها وري دستگاه بهره
هاي سنتی مدیریت معمولاً به رویکردهاي تشویقی براي کارکنان کارآمد تمایل  تکنیک  

نماید که این روش براي برخی از  می داشته و به رویکردهاي تادیبی و اصلاحی کمتر توجه
ه اثربخش از نظام ارزیابی عملکرد گاهی باید کارکنان موثر بوده است. براي دریافت نتیج

تري را براي تغییر در کارکنان بکار بست. مدیران نباید پذیراي افراد  رویکردهاي سرسختانه
نالایق باشند. نتیجه حضور این افراد در سازمان استیصال و هدر رفتن وقت است و در عین حال 

ند. اما چگونه باید با این کارکنان ناکارآمد ناکارآمدي آنها ممکن است به کل کارکنان سرایت ک
توانیم به تغییر رفتار آنها کمک کنیم ؟ و چه مدت باید رفتار آنها را  می مواجه شویم؟ چگونه

  تحمل کنیم قبل از آن که دیر شود؟ 
پاسخ به مجموعه سوالات بالا در این طرح مد نظر بوده و امیدواریم راهکارهاي ارائه شده،   

  ع ذیربط بررسی و تمهیدات قانونی براي بستر اجراي بهینه اندیشیده شود.  توسط مراج
  
  



    
  

  
  

  
  بخش اول      

   

 تعریف موضوع و معرفی مطالعه 
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   تحقیق بیان مسأله -1-1

شوراي عالی اداري در یکصد و شصت و دومین جلسه که به ریاست دکتر جهانگیري معاون   
برگزار شده است جهت تحقق اصل سوم قانون اساسی و  14/12/1392جمهور در  اول رییس

نقشه راه اصلاح نظام  ،ي کلی نظام اداري ابلاغی مقام معظم رهبريها مبتنی بر رئوس سیاست
هدف اصلی زیر تهیه و تدوین  3برنامه تصویب  نموده است. این نقشه با  8اداري کشور را در 

  شده است: 
 ي نوین ها از فناوري بهره ور و بهره مند ،دولت چابک .۱
 ارائه خدمت با کیفیت مبتنی بر رقابت  .۲
عاري از فساد و مبتنی بر حسن  ،و متکی بر اعتماد به مردم ها دولت متعهد به آرمان .۳

 عملکرد کارکنان 
در تحقق اهداف فوق بیشترین  ها، قطعاً کارکنان به عنوان مهم ترین سرمایه اصلی سازمان  

ي  استان ریز ي اصلی سازمان مدیریت و برنامهها لیل یکی از دغدغهنقش را داشته و به همین د
  باشد.  می ي این سرمایهها ارتقاء سطح کارآیی و بهبود اثربخشی فعالیت

در این بین یکی از مسایلی که توجه ویژه مدیران را به خود معطوف داشته این است که : با   
شوند  می ه سالیان زیادي است در کشور پیادهي پاداش و تنبیه کها وجود قوانین فراوان و نظام

 ي اجرایی همچنان در سطح نامطلوبی قرار دارد؟ چگونهها چرا بازدهی نیروي انسانی دستگاه
  توان بر آن فائق آمد ؟  می توان این ناکارآمدي را سنجید ؟ و با چه روشی می
ي موفق و کشورهاي ها ي پیش رو که در گذشته و حال مورد استفاده سازمانها یکی از راه  

پیشرفته قرار گرفته و نتایج بسیار قابل توجهی در بر داشته است استفاده از یک نظام ارزیابی 
  باشد.  می عملکرد موثر و توانمند

ارزیابی عملکرد در تسهیل اثربخشی سازمانی یک وظیفه مهم مدیریت منابع انسانی تلقی   
معطوف شده است. سیستم ملکرد توجه زیادي یابی عشود. در سالهاي اخیر به نقش ارز می



   موضوع و معرفی مطالعهتعریف بخش اول :       
      ٣  
 

ها و کارکنان آنها  ها را براي سازمان تواند انبوهی از مزیت  میکارکنان یابی عملکرد اثربخش ارز
ي ها سیستممان به عنوان یک سیستم کل با زیر. در دیدگاه سیستمی، سازبه ارمغان بیاورد

بر  سیستم دیگر و نهایتاًبر زیر ها سیستمغییر در این زیرمختلفی در تعامل است که هر گونه ت
هاي امروزي به عنوان یک  زماندر این بین انسان هم در سا. گذارد می کل سیستم اثر

سیستم پیچیده نقش اساسی در سازمان دارد که با توجه به نگرش و انگیزش خاص خود در زیر
  کند.  می سازمان فعالیت

مدیریت منابع انسانی است که با انجام صحیح و  ابزار موثري درعملکرد کارکنان یابی ارز  
 نیز تامینرسند، منافع کارکنان  می با کارایی به اهداف خود ها که سازمان اینمنطقی آن، ضمن 

یک مدیر، رفتارهاي کاري کارکنان را از طریق  ،کارکنان یابی عملکردگردد. در جریان ارز می
 کند، نتایج حاصله را ثبت می یم شده ارزیابیسنجش و مقایسه آنها با معیارهاي از پیش تنظ

رساند. ارزیابی عملکرد کارکنان تحت عناوین  می کند و آنها را به اطلاع کارکنان سازمان می
هاي دولتی و  ها و شرکت نظام ترفیعات، تعیین شایستگی و نظایر اینها در اغلب سازمان

مشکل است زیرا کار  مري نسبتاًا ،یابیست. انجام صحیح و دقیق مراحل ارزخصوصی مطرح ا
یابی د افراد است، بنابراین انجام ارزیابی مستلزم نوعی قضاوت و داوري درباره رفتار و عملکرارز

  با کیفیت و روشی که کمترین آثار سوء را داشته باشد ضرورت دارد. 
 ی پیدایابی جنبه ظاهري و تشریفاتها امر ارز ها و شرکت دي از سازماندر تعدامتاسفانه   
یابی حالت هاي معمول ارز نمی شود. بیشتر روشکند و نتایج مورد انتظار از آن حاصل  می

گردد. در بسیاري  ذهنی و کیفی دارند. همین امر سبب عدم رضایت و ناخرسندي کارکنان می
یابی به صی و سازمانی، معیارهاي کیفی ارزشخ شود بنا به دلایل متعدد می از موارد مشاهده

یابی همراه رکنان خاص و انحراف از اهداف ارزآگاهانه یا ناخودآگاه با تعصب حمایت از کاصورت 
است. اگر کارکنان سازمان به این نتیجه برسند که اعطاي ترفیعات و شایستگی و پرداخت 

یابی واقعی صورت نگیرد، اثرات ردي استوار نبوده و بر مبناي ارزپاداشها بر معیارهاي عملک
    .خربی بر عملکرد آنان خواهد داشتزیانبار و م

هاي مهم در  ترین دارایی سازمان، نیازمند مطالعات و بررسی نوان مهمع به انسانی سرمایۀ    
ها و تهدیدات است. نیروي انسانی نیز  ها، فرصت ها، قوت شناسی و تعیین ضعف خصوص آسیب

بیشترین تغییرات بوده است تغییرات و تحولات سازمان، خود در معرض  به عنوان عامل اساسیِ
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(کفاشی و کند.  توجهی به آن، زمینه به خطر افتادن بهبود و توسعه سازمان را فراهم می و بی
  )1388 حاتمی نژاد،

هاي کشور این ان نیروي انسانی در سازمانریز همیشه براي مسئولان و برنامههمچنین   
ها افزایش داد و چه عواملی باعث مانرا در ساز وري بهرهتوان ضوع مطرح است که چگونه میوم

شود. بدون شک کارکنان یکی از عوامل اصلی تحقق این مهم سازمان می وري بهرهافزایش 
هاي هر سازمان باشند و دستیابی به هدفهاي با ارزش هر سازمان میهستند که خود سرمایه
 وري بهرهموثر بر  عوامل این منابعِ با ارزش است. اغلب محققین،ست در گرو مدیریت در

کارکنان در سازمان را شامل توان فنی و تخصصی و قدرت انجام کار، علم، تجربه، تحصیلات، 
و دستمزد، نیازهاي روانی، شیوه مدیریت،  مادي و فیزیکی، امنیت شغلی، حقوقانگیزه، نیازهاي 

  دانند.آموزش کارکنان، مشارکت و خلاقیت می
علایق و آمال بشر همراه است. ، ها، نیازها با تکامل خواستهانها مسیر توسعه و تکامل سازم  

هاي مختلفی بودند ولی در دوره  ها و مأموریت کننده نقش ءاگر چه سازمانها در طول زمان ایفا
 افزایشتر شده است و انتظارات از آنها به طور مداوم رو به  معاصر کارکرد آنها بسیار گسترده
بین  مؤثر و ی تنگاتنگ، مستمرن انتظارات نیازمند ایجاد ارتباطیاست. توفیق در پاسخگویی به ا

. از سوي دیگر در دنیاي رقابتی امروز باشد شده میفرایندهاي سازمانی و انتظارات گفته 
سازي کارکنان و بهبود عملکرد  کنند، دائماً نیازمند توانمند میها در محیطی که فعالیت  سازمان

 پردازانِ نظریه را جهت دستیابی به تعالی عملکرد به کار گیرند. زمانیبوده و باید تمام تلاش خود 
ترین منابع یاد  هاي فیزیکی به عنوان مهم سازمانی از مواردي مانند ثروت، تجهیزات و دارایی

ها، به ویژه فناوري  هاي شگرفی که در فناوري کردند، ولی امروزه با تغییرات و پیشرفت می
است، ماهیت کارها، اطلاعاتی و انسان محور شده است از این رو منابع اطلاعات به وجود آمده 

  ترین منبع براي رشد، توسعه و موفقیت آنهاست.  ها کلیدي انسانی سازمان
مدیریت عملکرد فرایندي استراتژیک و جامع است که موفقیت پایدار سازمان را از طریق بهبود 

فهوم که جایگزین ارزیابی عملکرد شده است ضمن نماید. این م عملکرد منابع انسانی فراهم می
واکنش منفی مدیران به ویژه در جامعه ما  داشتن بار مثبت نسبت به مفهوم ارزیابی که اغلب با

رو به روست، نشان دهنده اهمیت پرداختن به عملکرد سازمان از سوي مدیریت به عنوان یک 
ي اقتصادي، اجتماعی، سیاسی ها ه هدفدستیابی ب وظیفه اساسی است. امروزه نقش سازمان در
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هاي تحقق اهداف آن  هاي هر جامعه را گردونه و فرهنگی آنچنان برجسته شده است که سازمان
محسوب  ها ها به چند دلیل از ارکان ضروري زندگی انسان دانند. واقعیت آن است که سازمان می
ند تا کارهایی انجام دهیم که بدون ساز ما را قادر میو کنند  شوند، آنها به جامعه خدمت می می

تواند زمینه ساز  کنند که می هی ارائه میاآگو جریانی از دانش و آمدیم،  بر نمیاز عهده آن آنها 
  )12ص  ،همان(توسعه فردي و رشد و سعادت بشر گردد. 

منابع انسانی  وري بهرههاي فراوانی در زمینه بهبود هاي گذشته مطالعات و بررسیدر سال  
 یورت گرفته است. عمده راهکارهاي پیشنهادي در این خصوص مبتنی بر تشویق کارکنانص

که در است شوند. در این روش فرض بر این است که نسبت به سایر کارکنان کارآمد تلقی می
سایر کارکنان انگیزه لازم را جهت بهبود عملکردشان  ، صورت تشویق افراد کارآمد و توانمند

دهد که تعداي از افراد ناکارآمد هستند که تحت تأثیر واقعیت موجود نشان می کنند اماپیدا می
  مانند.  می ي خود پایبندها گیرند و همچنان به رویههایی قرار نمیچنین تشویق

این دسته از کارکنان را به سمت  دتحقیق حاضر به دنبال طراحی سیستمی است تا بتوان  
با چه "پاسخ داد که  ها وق دهد. در این راه باید به این سوالس وري بهرهبهبود عملکرد و افزایش 

، "دلایل ناکارآمدي شان چیست ؟ " ،"توان نیروهاي ناکارآمد را شناسایی نمود  می روشی
واقع  در صورتی که راه کارهاي طراحی شده موثر"و  "توان آن دلایل را مرتفع نمود؟  می چگونه"

  . "شود ؟ هبود نیافته است باید چگونه برخوردلکردشان بنشود با کارکنانی که عم
آگاهی از احکام قانونی ضرورت دارد و لازم است  ،در این راه جهت حصول نتیجههمچنین   

انجام پس از  تحقیقاین  نتایج  ي قانونی،ها مستندات قانونی لازم تهیه گردد. براي رفع کاستی
حسب تصمیم تصویب آن، و در صورت  پایلوت، در شوراي راهبري توسعه مدیریت استان مطرح

  .  متخذه اقدامات بعدي صورت خواهد پذیرفت
  
  تحقیق ضرورتاهمیت و  ـ1-2

تحقیقات و گزارشهاي مختلف  ،ها هاي نظام اداري کشور که به وفور در رسانه ازجمله آسیب  
این . باشد می ي اجرایی دولتیها آید ناکارآمدي کارکنان دستگاه از آن صحبت به میان می

بارها و  ها موضوع حتی در بطن جامعه به عنوان یک ایراد اساسی مردم نسبت به عملکرد دولت
  شود.  می ي مختلف مطرحها با بیان
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بکارگیري نظام انگیزشی  ،هاي مورد استفاده براي رفع این نقیصه همواره یکی از راه حل  
  باشد:  می و هدف زیرمبتنی بر تشویق کارکنان لایق بوده و این امر بدنبال تحقق د

مند  بهره ها ي خود را افزایش داده تا از این مشوقها ) کارکنان شایسته روز به روز شایستگی1  
  بمانند. 

مندي از آن  )  کارکنان ضعیف با الگو قرار دادن همکاران موفق خود و به امید بهره2  
ار گرفته، تا در نهایت شاهد ها، نسبت به اصلاح و بهبود عملکرد خود اهتمام لازم را بک تشویق

  ي دولتی باشیم. ها افزایش کارآیی و بهبود اثربخشی ) در سازمان( وري رشد بهره
بیشتر است و این امر همواره مورد توجه  وري بهرهرسالت اصلی علم مدیریت دستیابی به   

ع و کلی مفهومی است جام وري بهرهبوده است.  ها مدیران براي اداره و مهندسی مجدد سازمان
ها و ساختن اجتماعی  ، جهت ارتقاي سطح زندگی انسان که افزایش آن به عنوان یک ضرورت

تر که هدفی ملی براي همه کشورهاي جهان است، همواره مدنظر صاحب نظران سیاست و  مرفه
به عنوان درمان تمام دردهاي اقتصادي مقبولیت  وري بهرهباشد. بطوري که افزایش  اقتصاد می

  )2ص  1392(ابطحی فته است. عام یا
سازمان، نظامی است مرکب از انسان، تکنولوژي، منابع مالی، منابع فیزیکی و منابع   

اطلاعاتی. منابع انسانی بدون شک مهم ترین جزء از اجزاي سازمان است و در واقع مهم ترین 
توجه داشت که دهد. هر چند که باید به این نکته ظریف  ي یک سازمان را تشکیل میها دارایی
  . مالک منابع انسانی خود نبوده و نیستند ،هاي خود هستند ا چندان که مالک داراییه سازمان

) براي حفظ تعادل پویاي سیستم سازمان ضروري Feed Backاستقرار مکانیزم بازخورد (  
ا اطلاعات لازم ر ماًشود سیستم دائ می اصی است که موجباست. منظور از بازخورد ترتیبات خ

بازده ) خود به دست آورد و چنانچه عملکرد سیستم با معیار و نتیجه مطلوب ( درباره عملکرد
سیستم خود به خود در جهت بر طرف کردن انحراف تنظیم شود (کنترل).  ،تطبیق نکند

  )  27(همان، ص 
 یابیدرباره عملکردش در کار است. ارزیک روش بازخورد دادن به کارمند  ،یابی عملکردارز  

رسمی و اغلب مکتوب از عملکرد شغلی کارکنان است که  ،اي عملکرد به عنوان یک ارزیابی دوره
  )  105ص  ،1995 ،مک کی. (ممکن است براي اهداف مختلف مورد استفاده قرار گیرد

وجود نظام ارزیابی عملکرد در سطوح مختلف به دلیل حصول اطمینان از انطباق عملکرد 



   موضوع و معرفی مطالعهتعریف بخش اول :       
      ٧  
 

 ضروري استانداردها و ها بخشنامه، ، قوانینها ، سیاستها با برنامه ها ي مختلف سازمانها حوزه
ي متوالی به منظور ها در دوره نماید تا بدین ترتیب امکان مقایسه روند عملکرد واحدها می

کیفیت و تشویق  ،ءي بهبود، تعیین الگوهاي مناسب ارتقاها ، زمینهها ، تواناییها تشخیص ظرفیت
  ز تجارب موفق امکان پذیر گردد.به استفاده ا واحدها

 ریزان و تصمیم گیران کمک به برنامهکارکنان از سوي دیگر تحلیل نتایج ارزیابی عملکرد   
کند تا تصویري مناسب از وضع موجود ترسیم نموده و با استفاده از شناسائی نقاط قوت  می

مورد بازنگري و بررسی قرار  ي بهبود را تدوین و نتایج حاصله را از ابعاد مختلفها برنامه ،وضعف
  دهد.
ولی بیشتر مدیران به راحتی  ،اگرچه ارزیابی عملکرد یکی از مهم ترین کارهاي مدیران است  

نیست که اي  سخت است. همیشه وضع به گونه پذیرند که کاري بس دشوار و می این واقعیت را
تر این  و غالبا کار مشکل بتوان به راحتی درباره عملکرد زیردست، به صورتی دقیق قضاوت کرد

سازنده و بدون اینکه بر روحیه کارمند ضربه وارد اي  است که بتوان نتیجه قضاوت را به گونه
  ) 830ص  ،1375 ،استونر و فریمن. (به وي منتقل کرد ،شود
در  ،دادند می در گذشته مدیران ارزیابی عملکرد را فقط به منظور کنترل کار کارکنان انجام  

امروزه جنبه راهنمایی و ارشادي این عمل اهمیت بیشتري یافته است. در گذشته در حالی که 
 ي آنان تاکیدها و توانایی ها ي کارکنان، کاستیها ي ارزیابی عملکرد بر روي ویژگیها برنامه
ي آینده کارکنان ها کردند اما فلسفه امروزي ارزشیابی عملکرد بر عملکرد کنونی و هدف می

  ) 10ص  ،1386 ،(طباطبایی و قنبري ندک پافشاري می
  
  پژوهش و نتایج مورد استفاده آن اهداف ـ1-3

  باشد. به  می ي اجرایی استانها کارکنان دستگاه وري بهرهنهایی این تحقیق افزایش  هدف
ي اجرایی ها همین منظور هدف کاربردي این تحقیق شامل شناسایی نیروهاي ناکارآمد دستگاه

ي ها توانایی ءمناسب (طراحی و اجراي برنامه جامع آموزشی ) جهت ارتقا يها و اجراي برنامه
 از سیستم افراد مذکورعمومی و تخصصی آنها و در نهایت در صورت عدم تغییر آنها حذف 

وري در سازمانها علاوه بر  در واقع در این تحقیق فرض بر این است که براي بهبود بهرهباشد.  می
اي براي کارکنان ناکارآمد هم  هاي ویژه ب کارکنان کارآمد باید برنامهحفظ و ارتقاء شرایط مطلو
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که شرایطی فراهم گردد  باشد تا میطراحی یک سامانه   ها از جمله این برنامه. داشته باشیم
را ایجاد  یتواند ظرفیت، بسلبی جهت تحرك افراد ناکارآمدضمن بکار بستن عوامل تنبیهی و 

وضع موجود افراد مذکور، از جمله برخورداري از مزیت شرایط جدید با تغییر شرایط نماید تا 
  .  ي اجرایی استان بهره مند گردیدها مانند جابجایی آنها بین دستگاه

از دیگر اهداف این تحقیق ایجاد بستر مناسب جهت برقراري رابطه بین نظام پرداخت حقوق   
اعم از نقدي و ( ن دریافتی کارکنانبطوریکه میزا ،باشد می وري کارکنان و دستمزد با بهره

وري آنان متفاوت خواهد شد. در واقع این موضوع یکی  غیرنقدي) بر اساس عملکرد و سطح بهره
ي اجرایی ها ي کنترلی و ضمانتها زیرا عدم وجود نظام ،از پیچیده ترین اهداف تحقیق است

ح صرفاً بر مبناي رعایت قوي منجر به بی اعتباري طرح خواهد شد و همانند گذشته اجراي طر
  . ي ابلاغی انجام گرفته و در واقعیت تغییرات مثبت چندانی رخ نخواهد دادها چارچوب

شغلی کارکنان  اهداف این تحقیق ترسیم مسیر ارتقاء علاوه بر موارد ذکر شده یکی دیگر از   
 رآمدي کارکنانیا به عبارتی میزان کاي آنان ها با توجه به میزان کارآیی و اثربخشی فعالیت

 سالاري دیر زمانی است که از آمال و آرزوهاي نظام اداري کشور باشد. هر چند شایسته می
ي زیادي براي دستیابی به آن صرف شده است؛ این تحقیق با رویکرد ها باشد و تلاش می

هاي بالا  در ساختار سازمانی، در صدد عملی  جلوگیري از ورود کارکنان ناکارآمد به جایگاه
  باشد.  می نمودن این آرزو

 ي آنانها باید توجه داشت که بهبود عملکرد کارکنان همیشه تحت تاثیر آموزش همچنین  
باید یک نظام  الزاماً پژوهشاین  غاییباشد لذا باید در نظر داشت که براي تحقق اهداف  می

بتنی بر ي هدفمند مها تعریف کرد به طوري که رویکرد آن بر اساس آموزشآموزشی موثر 
نیازهاي تخصصی و عمومی کارکنان باشد. به همین دلیل یکی از پیامدهاي کاربردي مطالعه 
حاضر ایجاد زمینه براي طراحی یک سیستم آموزشی متناسب با نیازهاي تخصصی و عمومی 

  باشد.  می کارکنان هر سازمان
  
 ي اصلی و فرعی  مطالعه ها پرسشـ 1-4

در نظام اداري را ناکارآمد یستمی است تا بتوان کارکنان تحقیق حاضر به دنبال طراحی س  
هاي بهبود  ي مناسب مواجهه با آنان از جمله روشها شناسایی نموده و به دنبال آن روش
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ي مصروفه در ها عملکرد نیروي انسانی و نحوه خروج نیروهاي ناکارآمدي که با تمامی تلاش
  ا ندارند چگونه باید باشد. سازیشان امکان تداوم خدمت در سازمان ر بهنگام

  از این که :  ی این تحقیق عبارت است اصلسوال به همین منظور 
   "ي اجرایی را شناسایی نمود ؟ ها توان نیروي انسانی نا کارآمد دستگاه می ییها با چه شاخص " 

 باشند :  می سوالات فرعی تحقیق به شرح زیر
  اکارآمد شناسایی شده را بهبود داد؟ نیروهاي ن وري بهرهتوان  می با چه روشی -1  
  روش برخورد با نیروهاي ناکارآمدي که عملکردشان بهبود نمی یابد باید چگونه باشد ؟ -2  

 
 ـ مدل تحقیق 1-5

ي اجرایی و ها این پژوهش به دنبال تعریف مدلی براي شناسایی کارکنان ناکارآمد دستگاه  
به عنوان مبنا   ISMاشد به همین منظور از مدل ب می ارائه پیشنهاداتی براي برخورد با آنان

از  ها بندي شاخص و مدل مفهومی استفاده شده و به منظور رتبه ها براي شناسایی شاخص
شناسایی کارکنان مفهومی استفاده گردیده است. در نهایت مدل   AHPتکنیک وزندهی مدل 

  امل تشریح خواهد شد.باشد که در فصل سوم به طور ک می 1- 1 مانند نمودارناکارآمد 
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  : مدل دسته بندي کارکنان   1-1نمودار 
  
  
  

ارزیابی عملکرد عمومی کارمند 
 (شاخص هاي عمومی) 

ارزیابی عملکرد تخصصی کارمند 
 (شاخص هاي تخصصی)

ارزیابی 
عملکرد 
 کارکنان 

ه کارمندانی که نمر
شان از میانگین ارزیابی

 بیشتر است 

کارمندانی که نمره 
ازمیانگین   شانارزیابی

 کمتر است 

بر کارکنان بندي دسته
اساس میانگین متحرك 
 نمره کل کارکنان سازمان 

کارمندان   
 نا کارآمد 

کارمندان   
 ضعیف 

کارمندان   
 متوسط 

کارمندان  
 کارآمد



    
     
 
  
  

  
  دومبخش      

   

  سوابق و پیشینه مطالعه ،ادبیات
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  تعاریف  - 2-1

مفهومی است که براي نشان دادن نسبت برون داد یک فرد، واحد و  وري بهره :وري بهرهمفهوم 
یک سازمان بیشتر باشد هزینه تولید واحد کار  وري بهرهشود هر چه  می سازمان به کار گرفته

سازمان محل کار خود  وري بهرهدر آن کمتر خواهد بود. در جهان پر رقابت امروز اگر بخواهیم 
را افزایش دهیم باید با نیروي انسانی کمتر، سرمایه کمتر، زمان کمتر، فضاي کمتر و به طور 

یک سازمان بیش از هر عامل دیگر به  وري لید بیشتري داشته باشیم. بهرهتو کلی با منابع کمتر،
و  وري بهرهها و رفتار کارکنان آن بستگی دارد. بین دو عامل  ها، نگرش ها، توانائی دانش، مهارت

لازم است با  وري بهرهکیفیت کار همبستگی مثبت وجود دارد و براي شناخت بهتر مفهوم 
ویم. کیفیت شامل وجوهی از کالاها و خدمات است که پاسخگوي تعریف کیفیت کار آشنا ش

نیازهاي مصرف کننده و تأمین کننده درآمد است. نکته قابل توجه آن است که کیفیت یک کالا 
 )29 ص ،1378در بالاترین و قیمت آن در پایین ترین سطح ممکن باشد. (ساعتچی، 

را چنین تعریف  وري بهرهین المللی کار سازمان ب از دید سازمانهاي بین المللی: وري بهره
عبارت است از نسبت ستانده به یکی از عوامل تولید (زمین، سرمایه، نیروي  وري بهره:کرده است

به طور ویژه یکی از عوامل تولید در نظر گرفته شده » مدیریت«کار و مدیریت ) در این تعریف 
  .است

ابی عملکرد بایستی ابتدا مفهوم عملکرد را براي درك مفهوم ارزشی مفهوم ارزشیابی عملکرد:
کند اشاره دارد (بایرز  دریابیم. عملکرد به درجه انجام وظایفی که شغل یک کارمند را تکمیل می

دهد که چگونه یک کارمند الزامات یک شغل را به انجام  ). و نشان می216ص ، 2008و رو، 
شود، اما  انرژي دارد یکسان تلقی میکه اشاره به صرف » تلاش«رساند. عملکرد اغلب با  می

شود. براي مثال یک دانشجو ممکن است تلاش  گیري می ها اندازه عملکرد براساس نتایج فعالیت
زیادي را در آماده شدن براي آزمون بکار گیرد اما نمره کمی دریافت کند در این مورد تلاش 

) عملکرد 217ص2008رو ( ایرز وزیادي صورت گرفته اما عملکرد پایین بوده است. به عقیده ب
ها و  توانایی  تواند به عنوان نتیجه ارتباط متقابل بین: الف) تلاش، ب) افراد در یک موقعیت می

گیرد اشاره به میزان انرژي  ، که از برانگیختگی نشأت می"تلاش "ادراکات نقش تلقی شود. ج)
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، ویژگیهاي "ها توانایی" ند دارد.ک (فیریکی یا ذهنی) که یک فرد در انجام وظیفه استفاده می
به مسیرهایی که افراد باور  "اداراکات نقش "شخصی مورد استفاده درانجام یک شغل هستند و

نو و دیگران  کند. شان هدایت کنند، اشاره می هایشان را در جهت انجام شغل دارند بایستی تلاش
دانند همانطور  و نظیر آن می ها ) عملکرد را ناشی از ویژگیهاي شخصی، مهارت345، ص 2008(

دهد این ویژگیها از طریق رفتار کارکنان به نتایج عینی تبدیل  نشان می 1- 2که شکل 
ها و سایر ویژگیهاي  ها، توانایی شوند.در واقع کارکنان تنها در صورتی که دانش، مهارت می

  هند.توانند رفتارشان را نشان د ضروري براي انجام یک شغل را داشته باشند می
   

  

  

  

  

  

  

  

  )345ص  2008مدل ارزیابی عملکرد در سازمانها (نو و دیگران،  -1- 2شکل 
  

توان ارزیابی عملکرد را به عنوان فرآیند ارزیابی و برقراري ارتباط با  با این تفاسیر می  
ص  2008(بایرزو و رو، کارکنان در نحوه انجام یک شغل و استقرار برنامه بهبود آن تعریف نمود 

دهد که بدانند عملکردشان  تنها به کارکنان اجازه مینه . در این صورت ارزیابی عملکرد )345
  گذارد. شان تأثیر می بلکه بر سطح تلاش و مسیر آینده چگونه است.

ارزشیابی عملکرد را فرایند مداوم ارزیابی و ) 225ص  2000( همچنین کارل و دیگران  

 رفتارهاي فردي
اي شخصی (مثل: هویژگی
 ها)تواناییها و مهارت

 

 نتایج عینی

(اهداف  هاي سازمانیاستراتژي
 ها)کوتاه و بلندمدت و ارزش

هاي موقعیتی (فرهنگ محدودیت
 سازمانی، شرایط اقتصادي)
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اند. و به عقیده فوت و هوك  تعریف کرده محل کار روندادهاي انسانی دردمدیریت رفتار و 
ارزشیابی کارکنان عبارت است از: فرآیند رسمی براي سنجش و ارائه بازخورد ) 105ص  1999(

هایشان و همچنین شناخت استعدادهاي  به کارکنان در مورد خصوصیات و نحوه انجام فعالیت
  بالقوه آنان به منظور شکوفایی آنها در آینده.

  باشد:  می مانها داراي دو مفهوم زیرارزیابی کارکنان در ساز م ارزیابی:مفهو
و اندازه گیري کار و نتیجه بدست آمده از کار با مقیاس و شاخصهاي کمی و    سنجش -1  

  کیفی بطور دقیق 
سنجش میزان تلاش و حدود موفقیت کارمند در اجراي وظایف شغلی و تکالیف رفتار  -2  

  مورد انتظار

روش رسمی تشخیص خصوصیات کارکنان بر اساس بازخور    کارکنان:ی عملکرد ارزیاب
در ارزیابی عملکرد کارکنان منظور . مثبت دریافتی از نتایج افراد در چگونگی انجام وظایف است

در ارزیابی عملکرد کارکنان آنچه   باشد. می ست آمده و هم فرآیند کاريهم نتایج بد ،از عملکرد
هاي عملکرد  براي دادن بازخورد و تدوین مقیاس لوبیمط سد طراحی نظامر مهم به نظر می

  .براي بهبود مستمر آن است

اي است که به  مدیریت عملکرد در مفهوم جدید خود چرخه:مدیریت عملکرد کارکنان 
ي در مورد رفتار و عملکرد ریز ي و برنامهگذار کند تا پس از هدف مدیران و سرپرستان کمک می

(که باید در ابتداي هر دوره زمانی ارزیابی شود) به ارزیابی میزان و کیفیت اجراي کارکنانش 
ها و تحقق اهداف در پایان دوره بپردازد و از طریق ریشه یابی و تحلیل رفتارها و  برنامه

عملکردهاي رضایت بخش و مطلوب یا غیر رضایت بخش و نامطلوب وبا کمک بارگیري مستمر 
  )1389(ابوالعلایی،ارکنان فراهم کنند. کرا براي بهبود عملکرد و ارتقاء رفتار اي  این چرخه، زمینه

اي از اقدامات و اطلاعات تلقی کرد که به منظور افزایش  توان مجموعه مدیریت عملکرد را می
اي اقتصادي توأم با  سطح استفاده بهینه از امکانات و منابع در جهت دستیابی به هدفها، به شیوه

  )1386 ،(طباطبایی و همکارانگیرد  اثربخشی صورت میکارایی و 
سازمانی است، که با مدیریت  يها فعالیتمدیریت عملکرد اصطلاح عامی براي آن دسته از   

امور ومسئولیتهاي شغلی و رفتاري کارکنان سرو کار دارد. مدیریت عملکرد راهی براي تسهیل 
تر  پرستان است؛ و به پیدایش محیط مطلوببرقراري ارتباط و ایجاد تفاهم بین کارکنان و سر
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  (همان)کاري و تعهد بیشتر نسبت به کیفیت خدمات منجرمی شود. 
هاي مدیریت منابع انسانی نقش مهمی را در بهبود  مدیریت عملکرد، به عنوان یکی از نظام      

عملکرد  عملکرد کارکنان و همسویی عملکرد آنان با اهداف کلان سازمانها و در نتیجه بهبود
استقرار و اجراي این نظام، بدون جلب حمایت مدیریت ارشد  ،نماید. اما طراحی سازمانها ایفا می

هر مجموعه نه تنها ضمانت اجرایی نظام طراحی شده را زیر سوال خواهد برد، اثربخشی آن را 
  )هماندهد. ( نیز کاهش می

کند تا مدیران  است که کمک می یند منظم و مبتنی بر اطلاعاتمدیریت عملکرد یک فرآ       
ها و ایفاي مطلوب و موفق  بتوانند کارکنانشان را در مسیر تحقق اهداف و اجراي برنامه

هاي محوله به خوبی مدیریت کنند. مدیریت عملکرد مستلزم آن است  ها و مسئولیت مأموریت
د و کارکنان براي که رفتار تحلیل شود، عملکردها سنجیده شود، به کارکنان بازخورد داده شو

ت عملکرد در کنار استخدام، دو یتر تقویت و تشویق شوند. مدیر عملکردها و رفتارهاي مطلوب
فرایند اصلی مدیریت منابع انسانی هستند که بیشترین سهم و نقش در تقویت، تحکیم، تعمیق 

دهنده و  هاي ارزیابی، نشان دارند، چرا که معیارها و ملاكرا و یا تغییر فرهنگ سازمانی 
هاي سازمان هستند و به کارکنانشان  ها و چالش ها، استراتژي ها، اولویت منعکس کننده ارزش

دهند که هنجارها و استانداردهاي سازمان چیست و سازمان و مدیران آن چه  نشان می
  )1389 (ابوالعلایی،انتظارات و توقعاتی دارند. 

مناسب و شایسته محور (که باید اطمینان توجه داشت که پس از انتخاب و استخدام  دبای    
تواند از طریق  دهد که بین فرد و شغل تناسب لازم و کافی وجود دارد) مدیریت عملکرد می

هاي لازم  ارزیابی رفتارها و عملکردها، پاداش دادن به رفتارها و عملکردهاي مطلوب و آموزش
  )22 ص ،(هماناثرگذاري زیادي بر عملکرد کارکنان داشته باشد. 

ها به  اهمیت موضوع مدیریت عملکرد کارکنان و نقش آن در موفقیت استراتژیک سازمان  
هاي موفق ایران وجهان قابلیت و مهارتی به نام  ها و سازمان اي است که بسیاري از شرکت اندازه

هاي مدیریتی خود گنجانده اند و از همه مدیران  مدیریت عملکرد کارکنان را در فهرست قابلیت
سرپرستان خود انتظار دارند که عملکرد (و رفتار) کارکنان را با شایستگی و اثربخشی مطلوب  و

  مدیریت کنند.
قابلیت و شایستگی همه مدیران و  6سازمان ملل متحد مدیریت عملکرد را یکی از   

  سرپرستان خود معرفی کرده و طی آن از مدیرانش انتظار دارد:
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  راتی که از کارکنان دارند را روشن کنند.هاي کارکنان و انتظا نقش      -
  ترین فرد ممکن) ارجاع دهند. کار و مسئولیت را به کاردان (مناسب      -
  در نقش یک مربی از عملکرد و رفتار مطلوب کارکنان حمایت و آن را هدایت نمایند.      -
  فید بدهند.بر عملکرد کارکنان نظارت کنند و به کارکنان بازخوردهاي سازنده و م      -
از ریسک پذیري، ابتکار عمل و خلاقیت کارکنان (در مسیر تحقق عملکردهاي مطلوب)       -

  حمایت کنند.
  عملکرد کارکنان را منصفانه ارزیابی کنند.      -
  

هاي کارکنان (در جهت بهبود مستمر عملکردها و  ها و قابلیت از رشد و توسعه مهارت  
  )1389 (ابوالعلایی،ه داشته باشند. رفتارها) حمایت فعال و مشتاقان

  

  مرحله اصلی و بهم پیوسته به شرح ذیل است: 4چرخه مدیریت عملکرد کارکنان شامل 
دراین مرحله، اهداف و انتظارات، استانداردها،   :ي اول دورهریز گذاري و برنامه مرحله اول: هدف
ورد گفتگوي اقناعی قرار ها و هرچه توسط کارمند انجام یا رعایت شود م رفتارها و ارزش

گیرد بدیهی است که شاید نتوان همه کارکنان را در همه موارد کاملاً متقاعد کرد، امافرض  می
واصل در این مرحله تلاش براي قانع کردن (شدن) است. اهداف و انتظاراتی که در این مرحله 

ته باشد و به تحقق ها ریشه گرف شود از اهداف کلان سازمان طرح و در مورد آنها توافق می
هاي یک  همین اهداف مربوط و مرتبط باشد. این اهداف و انتظارات همچنین باید همه ویژگی

هدف خوب را دارا باشند. توصیه شده است که این مرحله نه به صورت مکتوب بلکه در 
تواند اطمینان پیدا  گفتگوئی چهره به چهره انجام شود. در چنین جلساتی است که مدیر می

گوید توسط کارمند شنیده، فهمیده و پذیرفته شده است. این جلسه را به  ند که آنچه میک
نحوي مدیریت کرد که کارکنان نیز این فرصت و رغبت را پیدا کنند که انتظاراتی که از سازمان 
و به ویژه از مدیرانشان دارند را طرح کنند و در اهداف نهائی مشارکت جدي داشته باشند. 

  )1389یی،(ابوالعلا
در این مرحله مدیر و سرپرست برکم و  حمایت، هدایت و مربی گري در طول دوره: مرحله دوم:

کنند او را از انحرافات یا  کنند، او را راهنمائی و تشویق می کیف کار کارمند نظارت می
کند، به کارمند  هاي رفتار و عملکردش در مقایسه با اهداف و انتظارات آگاه می مغایرت

هاي مورد نیاز  دهد. ابزار و امکانات لازم و همچنین آموزش خوردهاي پر تعداد اما به موقع میباز
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کارمند را تأمین کرده و در اختیار کارمند قرارمی دهد. در صورت لزوم همراه با کارمندش به 
چه پردازد و در نقش یک مربی تمام عیار هر ها می تعدیل و تصحیح و بازنگري در اهداف و برنامه

 داند و همه اطلاعات، دانش و مهارت خود را سخاوتمندانه به کار از هنر مدیریت و سرپرستی می
  برد تا کارمندش عملکرد و رفتاري رضایت بخش و مطلوب داشته باشد. (منبع قبلی) می

م دانیم که اگر نتوانیم اندازه گیري و ارزیابی کنی می ارزیابی عملکرد در پایان دوره: مرحله سوم:  
توانیم بهبود دهیم و اصلاح کنیم. مدیر و سرپرست در پایان دوره ارزیابی، رفتار و عملکرد  نمی

ي شده ارزیابی کنند و در صورت لزوم گذار کارکنان رامقایسه یا آنچه توافق و در مورد آن هدف
کارکنان را از نظر عملکرد رتبه بندي کنند. توصیه شده است که براي اعتبار بخشیدن به 
ارزیابی مدیران به تنهائی ارزیابی نکنند. بلکه از کارمند و همه کسانی که در طول دوره ارزیابی 

  از نزدیک با کارمند ارتباط کاري داشته و صلاحیت ارزیابی کردن را دارند هم کمک بگیرد.
تارها در ارزیابی رفتار و عملکرد باید وارد جزئیات شد وبا دقت نشان داد کدام عملکردها رف      

در حد انتظار و قابل قبول بودند، کارمند در کدام رفتارها و عملکردها ماوراء انتظار و استاندارد 
عمل کرده است و بالأخره در کدام رفتارها و عملکردها ضعیف بوده و اهداف و انتظارات را 

ن به تأمین نکرده است. ارزیابی به قدري باید دقیق باشد که کارمند بتواند با نگاه کرد
اش از نقاط قوت و ضعف خود به خوبی آگاه شود توصیه موءکد شده که مدیران و  کارنامه

سرپرستان در ارزیابی کارکنان فقط به نتیجه نهائی که توسط کارمند ارائه شده اکتفا نکنند 
بلکه میزان تلاش، مسئولیت پذیري، خلاقیت، کار تیمی و سایر رفتارها اقدامات او را که منجر 

و  ها نتیجه شده نیز مورد توجه قرار دهند. مدیر براي انجام ارزیابی دقیق و معتبر باید ویژگیبه 
  هاي خاصی داشته باشند و در دام خطاهاي رایج ارزیابی نیفتد. (منبع قبلی) توانائی

این مرحله را شاید  مرور، بازنگري و تحلیل عملکرد، پاداش و اقدامات اصلاحی: مرحله چهارم:
دشوارترین اما مهمترین مرحله فرایند مدیریت عملکرد تلقی کرد. دراین مرحله نیز مدیر بتوان 

پردازند. مدیر نقطه  اي رودررو به گفتگو در مورد کارنامه ارزیابی کارمند می و کارمند در جلسه
هاي طرح  نظرات و قضاوت خود را طرح و در هر مورد که لازم باشد شواهد، قرائن و مثال

شود. چرائی رفتار یا عملکرد  به کارمند اجازه بحث و گفتگو و طرح سوال داده میکند.  می
ئی ها تر از همه اینکه راه شود و مهم گردد. رفتارها و عملکرد ریشه یابی می کارمند بررسی می

شود.  هاي بعدي تعیین و در مورد آنها توافق می براي بهبود و اصلاح رفتار و عملکرد براي دوره
شود  رنامه بهبود عملکرد از نتایج مهم این مرحله است. دراین برنامه است که روشن میتدوین ب
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هر یک از دو طرف (مدیر و کارمند) باید چه کارهائی انجام دهند تا عملکرد و رفتار کارمند در 
تر وقت بیشتري از جلسه مرور  دهد که مدیران موفق ها نشان می دوره بعدي بهبود یابد. پژوهش

کنند. آنها  د (مرحله چهارم) را صرف حمایت، ارائه پیشنهاد و راهنمائی کارمند میعملکر
همچنین وقت قابل توجهی از این جلسه را به گفتگو در مورد آینده کار و کارمند اختصاص 

ي گذار توان به هدف شود می اي که براي انجام مرحله چهارم برگزار می دهند. در پایان جلسه می
براي هر دوره زمانی بعدي هم پرداخت و به ترتیب چرخه مدیریت عملکرد را به  يریز و برنامه

  (منبع قبلی)صورتی مستمر و به هم پیوسته در آورد. 
چرخه مدیریت عملکرد شباهت زیادي به چرخه بهبود مستمر (چرخه دمینگ) دارد که طی   

ی (منجر خر اقدامات اصلاحي، سپس اجرا و پس از آن کنترل و نظارت کرده و در آریز آن برنامه
  دهیم به بهبود) انجام می

) به شرح زیر خلاصه  IRS 1996اصول مدیریت عملکرد توسط( : اصول مدیریت عملکرد  
  گردیده است :

  کند اهداف سازمان را به اهداف فردي، گروهی، بخشی و جزئی تبدیل می    -1  
  کند. تر شدن اهداف سازمان کمک می به واضح   -2  
  یابد. رایندي مداوم و قابل تغییر است، که در آن عملکرد در طول زمان بهبود میف    -3  
  بیشتر متکی بر توافق و مشارکت است.    -4  
  باشد نه بر اساس اعمال فشار و زور ها پاسخگو می بر اساس توافقات و همکاري   -5  
  د.کن خود مدیریتی عملکرد افراد را در قالب خود مدیریتی تشویق می     -6  
ها  به یک روش مدیریتی نیاز دارد که شفاف و درست بوده و ارتباط دو طرفه بین مافوق   -7  

  ها را ترغیب نماید. و زیر دست
  نیازمند باز خورد مداوم است.     -8  
هاي بازخورد، اصلاح اهداف سازمان را از طریق تجربیات و دانش شغلی کسب  حلقه    -9  

  .سازد شده افراد امکان پذیر می
  کند. عملکرد را با اهداف مقرر مشترك سنجش و ارزیابی می   -10  
باید براي تمام افراد به کار رود؛ و در درجه اول با پاداش مالی در ارتباط نباشد.    -11  

  )1386 (میرسپاسی، و همکاران،
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  مبانی نظري  ـ2-2

 سازمانی، اهداف تحقق و رشد در آن نقش و سازمان یک در انسانی منابع اهمیت به توجه با  
. است امروزي مدیران يها دغدغه مهمترین از یکی انسانی منابع بهره وري مبحث به پرداختن

 شناسی روان اقتصاد، مانند ییها رشته محققان و نظران صاحب هتوج گذشته، مورد از وري بهره
 ها زمینه تجربه، دانش، و درك که است بوده مدیران و مهندسان ،حسابداري سازمانی، و صنعتی

 علمی مختلف يها رشته در وري بهره از مختلف موجب تعریف آنها، متفاوت محیطی شرایط و
 دارد سعی همواره که است فکري دیدگاه یک ه وري بهر واقع در. Khaki,2007)است ( شده
 که است عقیده این بر مبتنی وري بهره .بخشد بهبود است، موجود حاضر حال در که را آنچه
 انسانی منابع وري بهره انجام برساند. به دیروز از بهتر روز هر را وظایفش و کارها تواند می انسان

 منابع وري، بهره بهبود تلاش براي هرگونه در اساسی عنصر ا زیر است؛ وري بهره معیار مهمترین
قلمداد   منابع انسانی پرورش را يگذار سرمایه ترین ارزش  با مارشال آلفرد .است انسانی
  .) ,Nasrpoor 2003کند( می
 عدم شود، می خود اهداف به یابی دست در ها سازمان ناکامی باعث که اي عمده دلیل غالباً  
 وري بهره بر مؤثر عوامل محققین اغلب Enshassi, 2007).است( انسانی وري منابع بهره

 تحصیلات، تجربه، علم، کار، انجام قدرت و تخصصی و فنی توان شامل را در سازمان کارکنان
 ،مدیریت شیوه روانی، دستمزد،نیازهاي و حقوق شغلی، امنیت فیزیکی، مادي و نیازهاي انگیزه،
 از تابعی کارکنان وري بهره  اینکه  به توجه با. دانند می وخلاقیت مشارکت رکنان کا آموزش
 سازمان به سازمانی عملیات از و رسالت ماهیت، به توجه با نیز عوامل این و است مختلف عوامل
 يها سازمان کارکنان در وري بهره بر عوامل از هریک تأثیر میزان همچنین و است متفاوت دیگر

وري  بهره فرآیند ابعاد از بعضی به حوزه این اندیشمندان از یک هر نیست، یکسان مختلف
 و کنانکار وري بهره يها شاخص و ابعاد از فراگیر مدل یک تاکنون ولی اند، کرده اشاره کارکنان

 با انسانی منابع وري ه بهر مناسب مدل به دستیابی بنابراین .است نشده ارائه آنها ارتباط بین
 طبق اهمیت لحاظ از عوامل بندي اولویت و شناسایی مستلزم هر سازمان ماهیت به توجه

 کارکنان وري بهره بر موثر عوامل شناخت راستا دراین .معتبر میباشد علمی روشهاي و معیارها
 کارکنان اگر که چرا است؛ برخوردار خاصی اهمیت از سازمانها ودستگاهها   مدیران براي

بهره  انواع و گیرند کار به مطلوب و احسن نحو به را سایرمنابع توانند می شند با ور بهره دستگاه
 ،یماندگ عقب و رکود در غیر اینصورت و ورکنند بهره را دستگاه نهایتاً تا سازند محقق را وري
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  .باشد می انگیزه بی و منفعل انسانی نیروي ارمغان
ان و کارشناسان نیروي انسانی در سازمانهاي کشور این ریز همیشه براي مسئولان، برنامه  

را در سازمانها افزایش داد؟ چه عواملی باعث  وري بهرهسؤال مطرح است که چگونه میتوان 
تولیدي افزایش پیدا کند؟ اندیشمندان یک مؤسسه یا سازمان خدماتی یا  وري بهرهمیشود 

  کشورهاي دیگر در این زمینه چگونه میاندیشند؟ 
نویسد ظهور و سقوط  می آنگوس مادیسون مورخ نامدار در کتاب مراحل رشد سرمایه داري  

آنان تعیین یا پیش  وري بهرهتوان در سرتاسر تاریخ جهان با مشخص ساختن سطح  می ملتها را
قد است ملتهایی که در طول تاریخ سقوط کرده اند گویی که به بیماري تصلب بینی کرد. او معت

شرائین مبتلا شده باشند. اقتصادشان پیر و فرتوت شده، سرعت انطباق یافتن آنان با تحولات 
 ي ملل دیگر کاهش پیدا کرده است.ها جهانی و نیز پاسخ دهی آنان نسبت به تحولات و نوآوري

 )1378ساعتچی، (

باشند.  می ي با ارزش هر سازمانها کارکنان سرمایه نیروي کار: وري بهرهمؤثر بر عوامل 
هاي هر سازمان در گرو مدیریت درست این منبع با ارزش است. نیروي کار  دستیابی به هدف

است. نیروي کار اگر با آرامش خاطر و انگیزه قوي، اشتغال بکار  وري بهرهعامل مهم و مؤثر در 
او بالاتر خواهد بود.  وري بهرهه دلایل گوناگون از آینده واهمه نداشته باشد داشته باشد و ب

باشند.  می کار مؤثر نیروي وري بهرهاز عوامل و ارزشهاي حاکم بر سازمان بر روي اي  مجموعه
نیروي کار تأثیر دارد، انگیزه نیروي کار در انجام کار است.  وري بهرهمهمترین عاملی که بر روي 

ه بر روي انگیزه نیروي کار تأثیر دارند به دو دسته کلی مادي و فرهنگ سازمانی عواملی ک
باشند. عوامل مادي به میزان حقوق و دستمزد افراد در مقایسه با سطح قیمتها در  می وابسته

ل فرهنگ سازمانی به این عوام.جامعه و برآورد نیازهاي اولیه افراد (نیازهاي مازلو) بستگی دارد
ان چگونه است؟یعنی مدیریت کنپردازد که جو مدیریتی و فضاي سازمان براي کار مسأله می

دهد یا خیر؟آیا معیار انتخاب و  می سازمان آیا امکان بروز عقاید و افکار نو را به زیردستان خود
باشد یا اینکه معیار صرفاً بر  ها می و صلاحیت ها بکارگیري افراد در مشاغل بر اساس شایستگی

تن رابطه و اطلاعات محض است؟ آیا سیستم تشویق و تنبیه عادلانه در سازمان اساس داش
 کند تفاوت قائل می کند و کسی که کم کاري می یعنی سازمان بین کسی که کار   وجود دارد؟

شود؟ میزان مشارکت در سازمان چقدر است مدیران تا چه میزان محیط را براي انجام کار  می
  .جذاب نموده اند
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در کنار آن  .نیروي کار نخواهد شد وري بهرهحقوق و مزایا به تنهایی باعث افزایش  افزایش  
   .بسیار مهم است ها توجه به مسائل عاطفی و نیازهاي روحی انسان

مدیریت منابع .سازمان اهمیت بسزایی دارد وري بهرهمدیریت موفق منابع انسانی در ارتقاء   
ي بالقوه نیروي انسانی موجود در سازمان، ها و توانائی انسانی با استفاده بهینه از استعدادها

طراحی یک سیستم مناسب پرداخت بر اساس عملکرد، شایستگی و مهارت فردي و نگهداري 
(طاهري، سازمان را ارتقاء دهد.  وري بهرهتواند  می نیروي انسانی و آموزش و رشد نیروي انسانی

1378(  
ملی یک کشور، دلایل گوناگونی  وري بهرهکاهش  تاکنون براي:  ملی وري بهرهعلل کاهش 

  :ارائه شده است بعضی از این دلایل عبارتند از

گذاري، مقررات  (اخذ مالیات زیاد، پایین بودن میزان پس انداز و سرمایه الف: اقتصاد ناکارآمد
  دست و پاگیر، اقتصاد ناثابت)

زي اداري، کم کاري سازمانهاي (بروکراسی دست و پاگیر کاغذبا ب: مقررات ناکارآمد دولتی
  ها) پایین  سازمان وري بهرهدولتی، 

(پایین بودن سطح تحصیلات، بیسوادي و تنزل اخلاق کارکنان و  ج: نیروي انسانی ناکارآمد
  هاي موجود بین آنان) ها و درگیري فرهنگ کار غیر اثربخش، خلافکاري، اختلاف

ها، ابزار و وسایل  فضاي روانی سازمان(عدم توجه به جو یا  هاي ناکارآمد د: سازمان
  غیراثربخش، عدم توجه نسبت به آموزش نیروي انسانی و انجام تحقیقات کابردي)

(کوتاه بودن دوره تصدي مشاغل مدیریت، انتخاب نادرست مدیران، عدم  مدیریت ناکارآمده: 
  توجه کافی نسبت به آموزش و رشد مدیران

نداشتن غرور نسبت به کار و سازمان محل کار خود، ( و: کارکنان غیرمتخصص و ناکارآمد
  )1378(ساعتچی،  اعتیاد به مواد مخدر، عدم برخورداري از تجربه، اخلاق، فرهنگ کار مناسب).

  
  کارکنان :  وري بهرهجایگاه نظام ارزیابی عملکرد در بهبود 

باق عملکرد وجود نظام ارزیابی عملکرد در سطوح مختلف به دلیل حصول اطمینان از انط  
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 ضروري استانداردها و ها بخشنامه، قوانین ها، با برنامه، سیاست ي مختلف سازمانهاها حوزه
ي متوالی به منظور ها نماید تا بدین ترتیب امکان مقایسه روند عملکرد واحدهادر دوره می

شویق ، کیفیت و تءهاي بهبود، تعیین الگوهاي مناسب ارتقا ها، زمینه ها، توانایی تشخیص ظرفیت
  به استفاده از تجارب موفق امکان پذیر گردد. واحدها

کند تا  می ان و تصمیم گیران کمکریز از سوي دیگر تحلیل نتایج ارزیابی عملکرد به برنامه  
 ،ضعف تصویري مناسب از وضع موجود ترسیم نموده و با استفاده از شناسائی نقاط قوت و

  را از ابعاد مختلف مورد بازنگري و بررسی قرار دهد.ي بهبود را تدوین و نتایج حاصله ها برنامه
ها، نیازها علایق و آمال بشر همراه است. اگر  مسیر توسعه و تکامل سازمانها با تکامل خواسته  

هاي مختلفی بودند ولی در دوره  ها و مأموریت چه سازمانها در طول زمان ایفا کننده نقش
است و انتظارات از آنها به طور مداوم رو به تزاید است. تر شده  معاصر کارکرد آنها بسیار گسترده

مؤثر بین و ی تنگاتنگ، مستمر ن انتظارات نیازمند ایجاد ارتباطتوفیق در پاسخگویی به ای
فرایندهاي سازمانی و انتظارات گفته شده است. از سوي دیگر در دنیاي رقابتی امروز سازمانها 

نیازمند توانمند سازي کارکنان و بهبود عملکرد بوده و کنند، دائماً  در محیطی که فعالیت می
باید تمام تلاش خود را جهت دست یابی به تعالی عملکرد به کار گیرند. زمانی نظریه پردازان 

ترین منابع یاد  هاي فیزیکی به عنوان مهم سازمانی از مواردي مانند ثروت، تجهیزات و دارایی
ها، به ویژه فناوري  هاي شگرفی که در فناوري پیشرفتکردند، ولی امروزه با تغییرات و  می

اطلاعات به وجود آمده است، ماهیت کارها، اطلاعاتی و انسان محور شده است از این رو منابع 
 (رفیع زاده و همکاران،ترین منبع براي رشد، توسعه و موفقیت آنهاست.  انسانی سازمانها کلیدي

1388(  
هاي مهم در  ترین دارایی سازمان، نیازمند مطالعات و بررسی سرمایۀ انسانی به عنوان مهم    

ها و تهدیدات است. نیروي انسانی نیز  ها، فرصت ها، قوت خصوص آسیب شناسی و تعیین ضعف
به عنوان عامل اساسی تغییرات و تحولات سازمان، خود در معرض بیشترین تغییرات بوده است 

(کفاشی و کند.  هبود و توسعه سازمان را فراهم میو بی توجهی به آن، زمینه به خطر افتادن ب
  )1388 حاتمی نژاد،

فرایندي استراتژیک و جامع است که موفقیت پایدار سازمان را از طریق  ،مدیریت عملکرد  
نماید. این مفهوم که جایگزین ارزیابی عملکرد شده است  بهبود عملکرد منابع انسانی فراهم می

مفهوم ارزیابی که اغلب باواکنش منفی مدیران به ویژه در  ضمن داشتن بار مثبت نسبت به
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جامعه ما رو به روست، نشان دهنده اهمیت پرداختن به عملکرد سازمان از سوي مدیریت به 
ي اقتصادي، ها عنوان یک وظیفه اساسی است. امروزه نقش سازمان دردست یابی به هدف

هاي  ه سازمانهاي هر جامعه را گردونهاجتماعی، سیاسی و فرهنگی آنچنان برجسته شده است ک
دانند. واقعیت آن است که سازمانها به چند دلیل از ارکان ضروري زندگی  تحقق اهداف آن می
سازند تا کارهایی  ما را قادر می و کنند آنها به جامعه خدمت می ،اولاً:  شوند انسانهامحسوب می

آگهی ارائه و ، جریانی از دانش ثانیاً .آمدیم بر نمیاز عهده انجام آن انجام دهیم که بدون آنها 
  )11ص،همان(تواند زمینه ساز توسعه فردي و رشد و سعادت بشر گردد.  کنند که می می
با در نظر گرفتن این اهمیت و نقش و تأثیرهاي گوناگونی که سازمانها دارند، امروزه توجه   

دست به آن آنچه سازمان  ها و به ویژه ماي به ابعاد مختلف آنها از جمله فرایندها، سیست فزاینده
ان اثر بخش باشد، مگر اینکه دتواند چن از طرف دیگر، هیچ سازمانی نمی .شود یابد می می

خواهد انجام دهد، برنامه داشته باشد. دستیابی به عملکرد برتر و کسب نتایج  برایآنچه که می
جم و یک پارچه تدوین شده و به اي که در قالب یک نظام منس عالی نیز بدون داشتن برنامه

ت عملکرد شناخته یاجرا در بیاید بسیار دشوار خواهد بود این نظام تحت عنوان نظام مدیر
  )13ص  همان،(شود.  می
اي در  نقش برجسته ،نظام مدیریت ارزیابی عملکرد به عنوان یکی از فرایندهاي مدیریتی  

هاي سازمان دارد. این امر در  و مأموریتکمک به توانمند سازي و در نتیجه به تحقق اهداف 
شوند. اهمیت  حوزه مدیریت دولتی، که بخش عظیمی از مردم از رفتار و الگوهاي آن متأثر می

ي ها هغیابد. در همین راستا کیفیت نظام مدیریت و ارزیابی عملکرد همواره از دغد مضاعف می
  باشد.  مدیریت عالی سازمان می

یل اثربخشی سازمانی یک وظیفه مهم مدیریت منابع انسانی تلقی ارزیابی عملکرد در تسه  
شود. در سالهاي اخیر به نقش ارزشیابی عملکرد توجه زیادي معطوف شده است. سیستم  می

ها و کارکنان آنها ارزانی  ها را براي سازمان تواند انبوهی از مزیت  اثربخش ارزشیابی عملکرد می
  دارد. 

ي مختلفی در ها ان به عنوان یک سیستم کل با زیر سیستمدر دیدگاه سیستمی، سازم  
بر زیر سیستم دیگر و نهایتا بر کل سیستم  ها تعامل است که هر گونه تغییر در این زیر سیستم

ي امروزي به عنوان یک زیر سیستم پیچیده ها گذارد در این بین انسان هم در سازمان می اثر
 به نگرش و انگیزش خاص خود در سازمان فعالیتنقش اساسی در سازمان دارد که با توجه 
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کند. ارزشیابی ابزار موثري در مدیریت منابع انسانی است که با انجام صحیح و منطقی آن،  می
گردد. در  می رسند، منافع کارکنان نیز تامین می ضمن آن که سازمانها با کارایی به اهداف خود
اري کارکنان را از طریق سنجش و مقایسه آنها جریان ارزشیابی عملکرد، یک مدیر، رفتارهاي ک

کند و آنها را به اطلاع  می کند، نتایج حاصله را ثبت می با معیارهاي از پیش تنظیم شده ارزیابی
رساند. ارزیابی عملکرد کارکنان تحت عناوین نظام ترفیعات، تعیین  می کارکنان سازمان

تهاي دولتی و خصوصی مطرح است. انجام در اغلب سازمانها و شرک ها شایستگی و نظایر این
صحیح و دقیق مراحل ارزشیابی امري نسبتا مشکل است زیرا کار ارزشیابی مستلزم نوعی 
قضاوت و داوري درباره رفتار و عملکرد افراد است، بنابراین انجام ارزشیابی با کیفیت و روشی 

سازمانها و شرکتها امر ارزشیابی  که کمترین آثار سوء را داشته باشد ضرورت دارد. در تعدادي از
کند و نتایج مورد انتظار از آن حاصل نمی شود. بیشتر  می جنبه ظاهري و تشریفاتی پیدا

همین امر سبب عدم رضایت و  وروشهاي معمول ارزشیابی حالت ذهنی و کیفی دارند
تعدد شخصی شود بنا به دلایل م می گردد. در بسیاري از موارد مشاهده می ناخرسندي کارکنان

و سازمانی، معیارهاي کیفی ارزشیابی به صورت آگاهانه یا ناخودآگاه با تعصب حمایت از 
کارکنان خاص و انحراف از اهداف ارزشیابی همراه است. اگر کارکنان سازمان به این نتیجه 
 برسند که اعطاي ترفیعات و شایستگی و پرداخت پاداشها بر معیارهاي عملکردي استوار نبوده و

  .بر مبناي ارزشیابی واقعی صورت نگیرد، اثرات زیانبار و مخربی بر عملکرد آنان خواهد داشت
توان تا حدودي بر این مشکلات فائق آمد،  می با استفاده از نظام صحیح ارزشیابی عملکرد

  سازمان را در تحقق اهداف آن کمک کرد و انگیزه تلاش بیشتر را در کارکنان فراهم ساخت.
رسند و  هاي منابع انسانی و مدیریت معمول، مناسب به نظر نمی بسیاري از نظامامروزه   

اند که در  شوند. طی دهه اخیر، بسیاري از سازمانها دریافته الگوهاي قدیمی ناکارآمد تلقی می
ها و اهداف خود را به کارکنان  عمل فاقد نظام ارزشیابی عملکردي که بتوان از طریق آن اولویت

هاي شناختی و  و بهسازي آنها را پی گرفت، هستند. انسان به دلیل گستردگی حیطه انتقال داد
و تفکر در  قلهاي مختلفی نظیر احساس، مشاهده، ادراك، تجربه و قدرت تع استفاده از ابزار

موضوعات مختلف بویژه در ارزیابی و تفسیر رفتار و عملکرد کارکنان حساس بوده و مجموعه 
 بی مدیران به ارزیابی عملکرد مؤثر را تحت الشعاع قرار داده استاین عوامل کاردستیا

  ).2005،(استردویک
  



  بخش دوم : ادبیات، سوابق و پیشینه مطالعات    
      ٢٥  
 

  کدام روش ارزیابی عملکرد را انتخاب کنیم؟
لازم . انتخاب روش ارزیابی همانطور که بیان شد، تا حد زیادي به هدف ارزیابی مبتنی است  

لاعاتی با کمترین دقت تولید ترین روشها اغلب اط ترین و کم خرج به ذکر است اگرچه ساده
کنند اما، به معنی این نیست که روشهاي پیچیده و روشهایی که وقت زیادي براي اجراي  می

. جدول )2007کنند (اسنل و بولندرز،  آنها نیاز است همیشه سودمندترین اطلاعات را ارائه می
بر نتایج در ارزیابی اي، رفتاري و مبتنی  برخی از نقاط قوت و ضعف رویکردهاي: خصیصه 2-1

  عملکرد را ارائه کرده است.
خاصی است  يها فعالیتاقدامات و   هر فرایند شامل انجام مجموعه:  فرایند ارزیابی عملکرد  

 ی عملکرد نیز از این قاعده مستثنیکه داراي ترتیب، توالی ویژه، منطقی و هدفمند است. ارزیاب
رؤوس مراحل مورد نظر در ارزیابی عملکرد  نیست و مستلزم پیمودن مراحل یاد شده است.

  :چنین است
 ها اهداف کلان و استراتژي  ها، مأموریت  ها، تدوین و یا بررسی رسالت .1
 هاي ارزیابی عملکرد و تدوین و برقراري معیارها و استانداردها  تدوین و تنظیم شاخص .2
وه نیل به آنها به مقایسه عملکرد واقعی با استانداردهاي هر شاخص و اعلام نتایج و نح .3

ارزیابی شونده و اقدام براي به کارگیري عملیات اصلاحی به منظور بهبود مستمر عملکرد 
 ارزیابی شونده از طریق مکانیسم بازخورد. 
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  )2007کارکنان (اسنل و بولندرز، مزایا و معایب روشهاي ارزیابی عملکرد +خلاصه   -1-2دول ج
 معایب مزایا توضیحات

  
 اي صیصهروشهاي خ

  طراحی آنها کم خرج است. -1
  برند. ابعاد معنی داري را بکار می -2
 طریقه بکارگیري آنها آسان است. -3

  بندي بالقوه بالایی دارد. خطاي درجه -1
  براي مشاوره با کارکنان مفید نیست. -2
  براي تخصیص پاداش مفید نیست. -3
گیري در خصوص ارتقاء مفید  براي تصمیم -4

 نیست
  
  

 روشهاي رفتاري

اي را بکار  ابعاد عملکردي ویژه -1
  گیرند. می
قابل پذیرش کارکنان و رؤسا  -2

  است.
  براي ارائه بازخورد مفید است. -3
گیري در مورد   براي تصمیم -4

 پاداش و ارتقاء مفید است.

  طراحی و بکارگیري آن وقت گیر است. -1
  طراحی و تدوین آن هزینه بر است. -2
 بندي وجود دارد. طاي درجهامکان خ -3

  
  

روشهاي مبتنی بر 
 نتیجه

  گیري ذهنی دارد. کمتر جهت -1
عملکرد فردي را به عملکرد  -2

  کند. سازمانی متصل می
تنظیم اهداف دو جانبه را ترغیب  -3
  کند. می
براي تصمیمات در مورد پاداش و  -4

 ارتقاء مفید است.

  طراحی و بکارگیري آن وقت گیر است. -1
ممکن است چشم انداز کوتاه مدتی را در  -2

  بر گیرد.
ممکن است ملاکهاي نامناسبی را بکار  -3

  گیرد.
ممکن است ملاکهاي ناکارآمدي را بکار  -4

 گیرد.

  
ي کارکنان بدلایل ها فعالیت: استفاده از ارزیابی کارکناندلایل استفاده از ارزیابی عملکرد   

  گیرد: زیر صورت می
  ب دستمزد و مزایا بر اساس اندازه گیري عملکرد کارکنانتعیین افزایش مناس -1
 شناسایی افرادي که باید انتقال یافته یا جا به جا شوند -2
 تعیین افرادي که باید انتقال یافته یا جا به جا شوند -3
  شناسایی نیازهاي آموزشی کارکنان -4
وانند دارا ت می شناسایی افرادي که قابلیت ارتقاء و به کارگماري در پستهاي مناسب را -5

 باشند



  بخش دوم : ادبیات، سوابق و پیشینه مطالعات    
      ٢٧  
 

شناسایی قابلیتهاي کارکنان بر اساس مقررات و قوانین حکومتی و جبران کاهش  - 6
 ي کارکنان تا رسیدن به استاندارد مورد نظر قوانینها توانایی

 شناخت ویژگیهاي رفتاري و بلوغ افراد جهت تنظیم ارتباط بهینه -7

انجام کار سه مرحله : تعریف شغل ,  ارزیابی شیوه: مراحل و شیوه ارزیابی کارکنان سازمانها   
  .شود می شود را شامل می که در اصطلاح بازیافت سیستم نامیدهاي  سنجش کار و مرحله

در مورد نحوه انجام  ،به این معنی است که مطمئن شده مدیران و کارکنان تعریف شغل:
کار مورد استفاده  وظایف و امور محوله و استانداردهایی که براي سنجش و ارزیابی شیوه انجام

 .شود می گیرد , توافق می قرار

به معنی مقایسه شیوه انجام کار واقعی کارکنان با توجه به استاندارد اعلام شده  سنجش کار :
 .بوده , معهذا به طور معمول چند روش براي سنجش وجود دارد

م کار ارزیابی نیز نیازمند یک یا چند جلسه بوده که طی آن , شیوه انجا بازیافت سیستم :
گیرد و براي دستیابی به اهداف  می کارکنان و چگونگی پیشرفت و ترقی آنان مورد بحث قرار

  . شود می یهاي لازم انجامریز مورد نظر , برنامه

روشن کردن این موضوع که از کارکنان با انجام وظایف  :تعریف شغل و ارتباط آن با ارزیابی 
مشخص شود از  معمولاً براي آن که . شود می شغل خواندهرود تعریف  می محوله چه انتظاري
کاري میرود صرفاً شرح وظایف به تنهایی کافی نبوده بلکه شرح وظایف براي کارکنان چه انتظار 

مشخصات شغل نوشته نشده و صرفاً با هدف تعیین گروههاي شغلی تدوین شده اند لذا ارزیابی 
  . باشد می کارکنان شاغل الزامی

منظور از ارزشیابی عملکرد، فرایندي است  ثربخش ارزشیابی عملکرد کارکنان :سیستم ا
مورد ارزیابی قرار می گیرند. شناخت  ،که بوسیله آن کارکنان در فواصل معینی و بطور رسمی
ایجاد انگیزه براي بهبود عملکرد آنان و  ،کارکنان قوي و اعطاي پاداش به آنها و از این طریق

مدیران کلاسیک ،کارآمدي  است. در گذشته جمله علل اصلی ارزیابی عملکرداز ،سایر کارکنان
ارزیابی عملکرد را فقط به منظور کنترل کار کارکنان انجام میدادند،در حالی که امروز جنبه 
راهنمایی و ارشادي این عمل، در جهت کارآمد نمودن آنان  اهمیت بیشتري یافته است. هدف 

ین است که اطلاعات ضروري در باره نیروهاي شاغل در سازمان جمع اصلی از ارزیابی عملکرد ا
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آوري گردد و در دسترس مدیران قرار گیرد تا آنها بتوانند تصمیمات بجا و لازم را در جهت 
  . بالابردن کمیت و کیفیت کار کارکنان اتخاذ نمایند

هاي  رزیابیچندین خطاي معمول در ا هاي ارزشیابی عملکرد: خطاهاي بالقوه در سیستم
؛ نو و 273ص  2007؛ ایوانسویچ، 224ص  2008عملکرد شناسایی شده است (بایرز و رو، 

هاي عملکرد  ). از جمله دلایلی که به بروز این خطاها در ارزیابی381ص  2008دیگران، 
هاي ارزیابی ضعیف،  توان به: طراحی ضعیف سیستم ارزشیابی، بکارگیري ملاك انجامد می می

تکنیکهاي پر زحمت و طاقت فرسا و موقعی که به شکل درآوردن سیستم مهمتر از بکارگیري 
  . )272ص  2007اشاره کرد (ایوانسویچ، ،جوهر و اصل ارزیابی عملکرد است

استانداردهاي  - 1هاي ارزشیابی عملکرد شامل :  خطاهاي شناسایی شده بالقوه در سیستم  
 -6 ،تازگی رویدادها -5  ،گرایش به مرکز - 4 ،نونتآسانگیري یا خش -3 اي، اثرهاله - 2، ارزیابی

در ادامه . باشد گیري شخصی (شبیه به من یا تصور قالبی)می جهت - 7 ،برابر کردن یا مقابله
  برخی از مهمترین خطاها توضیح داده شده است.

دهد که تفاوتهاي ادراکی در معنی و  این مشکل هنگامی رخ می استانداردهاي ارزیابی: -1
م کلمات بکار گرفته شده در ارزشیابی کارکنان وجود داشته باشد. بنابراین، خوب، دقیق، مفهو

 (ایوانسویچ، ارضاء کننده و عالی ممکن است براي ارزیابان متعدد معانی متفاوتی داشته باشد
  ).273ص  2007

اي  ئله عمدهبندي کارکنان مس اي در درجه لهها عقیده بر این است که خطاي اثر  اي: لهها اثر -2
افتد که ارزیابی چندین بعد از عملکرد  اي موقعی اتفاق می لهها در ارزیابی عملکرد است. خطاي
شود و ارزیاب براساس احساس و عقیده کلی خودش به ارزیابی  فرد به یک ارزیاب واگذار می

ی که تواند اتفاق بیفتد به این معن پردازد. این خطا هم در جنبه منفی و هم مثبت می می
:   2008،(بایرز و رو هاي بسیار خوب یا بسیار بد باشد تواند دلیل ارزیابی احساس اولیه می

  ).2008،: نو و دیگران  2007 ،ایوانسویچ
ست که ارزیاب بطور عینی به ا ارزیابی عملکرد نیازمند این گیري: آسان گیري یا سخت -3

 ،ي هر شخصی مشکل است. ارزیابانگیري در خصوص عملکرد بپردازد. عینی بودن برا نتیجه
هاي رنگی خاص خود را دارند.  عینک ،نگرند هنگامی که بطور عینی به افراد زیردست خود می

در نتیجه خطاي ارزیابی آسان گیري یا سخت گیري ممکن است در ارزشیابی افراد زیردستشان 
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  ).2007 ،: ایوانسویچ  2008،(بایرز و رواتفاق افتد
هاي بالا یا  افتد که ارزیاب در استفاده از نمره این خطا موقعی اتفاق می ز:گرایش به مرک -4

تا  1را براي مقیاس  4هاي میانه را مدنظر قرار دهد. بطور مثال، نمره  پایین اجتناب کند و نمره
فایده است و تمایز بین افراد  اي ارزیابی کردن اغلب بی دهد. این نوع میانه مدنظر قرار می 7

  ).2007 ،: ایوانسویچ  2008،دهد. (بایرز و رو را مدنظر قرار نمیزیردست 
هاي ارزیابی چهارچوب زمانی رفتار ارزیابی شده  یکی از مشکلات سیستم تازگی رویدادها: -5

کنند.  است. ارزیابان اغلب رفتارهاي گذشته را نسبت به رفتار در حال حاضر کارمند فراموش می
ماهه  6شوند نه میانگین رفتار  ار چند هفته گذشته خود ارزیابی میلذا افراد براساس نتایج رفت

  ).2007 ،: ایوانسویچ 2008،خود(بایرز و رو
بایست لحاظ  هایی که در ارزیابی عملکرد می از جمله تکنیک خطاي برابر کردن یا مقابله: - 6

پرست در شود، ارزیابی یک کارمند بدون توجه به عملکرد سایر کارکنان است. اگر یک سر
هایی که به سایر افراد داده قرار گیرد، در این صورت خطاي  ارزیابی یک کارمند تحت تأثیر نمره
  ).2008،: نو و دیگران  2007 ،: ایوانسویچ  2008،مقابله اتفاق افتاده است(بایرز و رو

 گیري جهت این خطا مربوط است به اعمال گیري شخصی (شبیه به من یا تصورقالبی): جهت - 7
گیري شخصی، جانبداریها، گرایشات و پیش  شخصی از سوي سرپرست. منظور از جهت

هاي او را تحت تأثیر قرار  گیري هاي شخص است که آگاهانه یا اغلب ناخودآگاه تصمیم داوري
دهد. مثلاً وقتی که ارزیاب عملکرد کسانی را که داراي صفات و خصوصیاتی شبیه خودش  می

  ).2008 : نو و دیگران،2007 ،کند و بر عکس(ایوانسویچ قعی ارزیابی میباشند بالاتر از سطح وا
  

  پیشینه مطالعه :تاریخچه ارزیابی عملکرد و   ـ2-3
بصورت رسمی در  رنظام ارزیابی عملکرد براي اولین با تاریخچه ارزیابی عملکرد در خارج:  

لند در صنعت نساجی میلادي توسط رابرت اون در اسکات 1800سطح فردي و سازمانی از سال 
مطرح گردید بطوریکه کالاهاي تولید شده با استفاده از چوبهایی در رنگهاي مختلف درجه 

پس از جنگ . شوند و این کار در واقع نوعی ارزیابی از کیفیت و یاستاده سازمان بود می بندي
این  سازي فورد شکلی ازیران (ویز کیدز) در کمپانی خودروجهانی دوم و قدرت گرفتن مد
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کرد. با پیوستن  هاي سازمان به صورت ابتکاري استفاده می مدیریت به وجود آمد که از داده
یکی از مدیران ویز کیدز به نام رابرت مک نامارا، به وزارت دفاع امریکا این شیوه مدیریت در 

  طول جنگ ویتنام در پنتاگون شناخته شد.
میلادي و همکاري وي با 1950ر دهه صنعتی توسط ادوارد دمینگ دبا شروع مدیریت پسا  

مدیران ژاپنی نظیرگینچی تاگوچی، تحولی در کیفیت، ابتکار، قدرت کارکنان، بازخور و مدیریت 
بر مبناي ارزیابی پدید آمد. افرادي نظیر پیتر دراکر، جوران، پیترکرزابی وتام پیترز، فلسفه 

و کنترل آنها در تولید و در دمینگ را گسترش دادند. جهت شناسایی علل ایجاد تغییرات 
نهایت بهبود محصولی یا ارائه خدمات، دمینگبراین امر تأکید دارد که کلیه فرایندهاي کسب و 

خور باشند. پیاده سازي فلسفه بازبایست بخشی از سیستم ارزیابی همراه با چرخه  کار می
ارتش این برنامه  دمینگ در ایالت متحده امریکا از دو بخش آغاز شد:ارتش و شهرداري. در

در شهرداري در قالب جایزه ملی مالکوم بالدریج  ) وTQM(( تحت برنامه مدیریت جامع کیفیت
شکل گرفت. ارزیابی عملکرد در دولت ایالات متحده در قالب برنامه عملکرد و نتایج دولت 

)GPRAاهداف بایست برنامه استراتژیک هاي دولتی می ) آغاز شد. در این برنامه کلیه آژانس ،
دادند. بودجه این کار توسط دفتر  هاي عملکرد را در طول زمان ارائه می عملکرد و شاخص

لیل وجود عملیات محسوس و شد. در بخش صنعت به د ها فرستاده می مدیریت براي این آژانس
پذیر، امکان ارزیابی و کنترل دقیق وجود دارد اما در ارتباط با کارمندان موضوع متفاوت تکرار

ها بسیاري از عملیات غیرمحسوس بوده و بسیاري از فرایندها تکرار  ست. در این محیطا
هاي  سیستمها و  هاي سنتی بر مبناي مدیریت هزینه ناپذیرند. در این زمان بود که روش

هاي نوین ارزیابی  ها منجر به پیدایش روش داري شکل گرفت. عدم پاسخگویی این روشحساب
  )1388 اده و همکاران،(رفیع زعملکرد گردید. 

به قرن هفتم  تاریخچه ارزیابی عملکرد    :تاریخچه مدیریت ارزیابی عملکرد در ایران
االله مطرح شد.  گردد. این موضوع نخستین بار از سوي خواجه رشیدالدین فضل هجري برمی

در کشور مقرر شد مدیریت و نحوه انجام امور مورد ارزیابی  1349ها پس از آن در سال  قرن
هاي دولتی در نخست وزیري تشکیل شد. در  ظور مرکز ارزشیابی سازمانقرار گیرد. به این من

فصل سوم قانون برنامه و بودجه  5ماده  8با آغاز برنامه پنجم عمرانی به موجب بند  1352سال 
هاي اجرایی به عهده سازمان برنامه و بودجه گذاشته شد  کشور، وظیفه ارزیابی عملکرد دستگاه

هاي دولتی در این سازمان تشکیل شد. در سال  ارزشیابی سازمانو به همین منظور معاونت 
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قسمت  6قانون استخدام کشوري و به موجب بند   18/3/1353بر اساس اصلاحیه مورخ  1354
هاي اجرایی کشور، به منظور  قانون مذکور وظیفه ارزشیابی و کارایی در دستگاه 604ب ماده 

حیح اداري و اصول مدیریت و گزارش آن به هاي ص راهنمایی آنها در جهت برقراري روش
نخست وزیر، به سازمان امور اداري و استخدامی کشور منتقل و در پی آن دفتر ارزشیابی 

هاي دولتی در سازمان  دفتر ارزشیابی سازمان 1359هاي دولتی تشکیل شد. در سال  سازمان
هاي  کارایی و عملکرد دستگاهامور اداري و استخدامی کشور منحل و اقدامات مربوط به ارزیابی 

نیز پس از ادغام دو سازمان برنامه و بودجه و  1379متوقف شد. در سال  1376اجرایی تا سال 
ي کشور، این وظیفه بر ریز امور اداري و استخدامی کشور و تشکیل سازمان مدیریت و برنامه

(رفیع زاده و ه شد. ي کشور گذاشتریز عهده دفتر ارزیابی عملکرد سازمان مدیریت و برنامه
ي کشور و تقسیم و ظایف سازمان ریز اما با انحلال سازمان مدیریت و برنامه. )1388 همکاران،

مذکور به دو معاونت ریاست جمهوري وظیفه ارزیابی عملکرد با تغییر عنوان به استقرار مدیریت 
اونت توسعه عملکرد در دستگاههاي اجرائی بر مبناي قانون مدیریت خدمات کشوري به مع

سازمان  1394مدیریت و سرمایه انسانی ریاست جمهوري محول گردید وسپس در سال 
  ي مجدداً احیاء شد و وظیفه ارزیابی عملکرد سازمانها به آن واگذار گردید.ریز مدیریت و برنامه

  
  مرور پیشینه تحقیق:

یات این موضوع کاملا ادب ودرباره ارزیابی عملکرد کارکنان تحقیقات زیادي انجام شده است،   
ممکن است مدیرانی که قصد  ها و حجم زیاد داده ها غنی است. در عین حال فراوانی یافته

بقه بندي و قضاوت رو به استفاده از آن نتایج براي استفاده در سازمان خود دارند را با مشکل ط
  تحقیقات مرتبط در دو دسته کلی قرار گرفتند:  ،رو سازد

برخی از این دسته تحقیقات وجود نارضایتی  ضایت کارکنان و مدیران :رضایت و عدم ر )1
دهند. این   می ي ارزیابی عملکرد را در کارکنان و مدیران نشانها و نگرش منفی نسبت به نظام

توان به ناکافی بودن  می تواند دلایل متنوع و مختلفی داشته باشد. براي مثال می نارضایتی
؛ ارتباطات ناقص و )1994 (لوکاس،در طراحی و اجراي نظام ارزیابی مشارکت ارزیابی شوندگان 

؛ و اداره ضعیف و ناکارآمد برنامه )1996 (والري،ضعیف بین ارزیابی کننده و ارزیابی شونده 
) اشاره کرد.  در ایران تحقیقات انجام شده توسط زابلی 2007ارزیابی عملکرد (کلاترباك، 

) در 1381ته به دانشگاه علوم پزشکی ایران، و معصومی فرد (ي وابسها ) در بیمارستان1383(
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نشان دهنده نارضایتی نسبی ارزیابی شوندگان از  غربی سهامی آب منطقه اي آذربایجانشرکت 
  نظام ارزیابی عملکرد در سازمان خود است

: این دسته از تحقیقات اثربخشی نظام ارزیابی را در ارزیابی عملکرداثربخشی نظام  )2
موثر بوده  ها ي مختلف بررسی کرده اند و عواملی که در کاهش اثربخشی این نظامها زمانسا

براي مثال در این تحقیقات ضعف در ارایه بازخورد ناشی از نتایج ارزیابی . است را نشان داده اند
)؛ عدم برگزاري جلسات مشترك بین مدیران و کارکنان 1993به ارزیابی شوندگان (سامریک، 

)؛ اجراي ارزیابی توسط 1994ي ناشی از ارزیابی (لوکاس، ها ور مرور نتایج و تحلیل دادهبه منظ
ي کافی را دریافت نکرده اند (اسمیت، ها ارزیابانی که قبل از شروع عملیات ارزیابی آموزش

) جزو عواملی 1996)؛ و فقدان ایفاي نقش مدیر به عنوان مربی توسط مدیران (والري، 1990
ي تحقیق ها اثربخشی ارزیابی عملکرد تاثیر دارند ذکر شده است. در ایران یافتهکه در کاهش 

ارزیابی مستمر و صحیح دهد که فقدان  می نشان شرکت ملی نفت ایران) در 1372فتح آبادي (
  کند.   می را دچار اختلالعملکرد بهسازي نیروي انسانی 

 وري بهرهیی در زمینه ها امروزه تمامی کشورهاي جهان در پی بدست آوردن پیشرفت  
هستند بدین معنی که بتوانند با مصرف منابع کمتر به مقدار تولید ملی بیشتري دست یابند 

تلاش براي .مستقیم وجود دارداي  رابطه وري بهرهزیرا میان درآمد سرانه هر کشور و شاخص 
در سازمانها موجب  يور بهرهبهبود . تلاش براي زندگی بهتر افراد و جامعه است وري بهرهبهبود 

میشود نیروي انسانی بتواند بهتر فکر کند، بیندیشد، بیافریند، نوآوري کند و نگرش 
گیري آن به جاي حال و گذشته خلق و ساختن آینده  سیستماتیک پیدا کند، تفکري که هدف

    .است
به  ريو بهرهجهت ارتقاء اي  امروزه در بهبود زندگی اجتماعی و اقتصادي تلاش همه جانبه  

طور مستمر براي تداوم حیات و رشد و توسعه آغاز شده است. از این پس جهان به دو دسته 
آمیز  در دنیاي رقابت.تقسیم میشوند وري بهرهکشورهاي تند و کند از نظر پیشرفت در مدیریت 

به عنوان یک فلسفه و یک دیدگاه مبتنی بر استراتژي بهبود مهمترین هدف  وري بهرهامروز، 
ي کلیه آحاد جامعه را در ها ان را تشکیل میدهد که میتواند همچون زنجیري فعالیتسازم

بینی است مبتنی بر بالابردن توان آفرینش و قدرت  یک تفکر و جهان وري بهره برگیرد. بهبود
خلق و میزان استعداد تطبیق و تلفیق جامعه و سازمانها با تحولات اقتصادي، علمی و فنی 

به اشکال مختلف میتواند صورت بگیرد از تغییر در عملکرد یک قطعه  وري هبهرجهان. افزایش 
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کوچک در جریان تولید، تغییر در نحوه استفاده از مواد اولیه و استفاده بهینه از فرآیند تولید تا 
  ي بازاریابی و فروش. ها تغییر در شیوه

جاري  يها فعالیتم مدیران بیشترین وقت خود را متوجه انجا ها در بسیاري از سازمان  
ي، هدایت و کنترل ریز سازمان میکنند در حالی که لازم است وقت بیشتري را صرف برنامه

اندیشند  نمی وري بهرهکنند. کسانی که در کارهاي روزانهشان به  وري بهرهفعالیتها براي افزایش 
خش و ناکارآمد در اثربخش و کارآمد را از غیر اثرب يها فعالیتفاقد ذهنیتی هستند که بتوانند 

  .هاي سازمان تمیز دهند راه رسیدن به هدف
و مدیریت فراگیر و جامع  وري بهرهطی دو دهه اخیر ضرورت ایجاد و گسترش بخش   
فراگیر، بر اساس  وري بهرهدر سازمانها از اهمیت بسزایی برخوردار شده است. مدیریت  وري بهره

ي ها ارتقاي انگیزه نیروي انسانی، بهبود مهارت استراتژیک، توجه صحیح بهاي  ذهنیت و برنامه
آنان با بازآموزي و آموزش و پرورش براي آنها ایجاد زمینه مساعد براي بروز خلاقیت و 

امور و    استعدادها در سازمان، افزایش میزان تحقیق و توسعه، استفاده از علم و دانش در اداره
و بهبود  يریز برنامهگیري، ارزیابی،  اندازه بهبود کیفیت محصول در جهت برقراري نظامی براي

در سازمان از طریق استفاده از سیستمهاي مدیریتی تلاش میکند. با اجراي مدل  وري بهره
فراگیر در سازمان است که مدیر میتواند مشکلات و مسائل را تشخیص دهد و مسائل  وري بهره

  )12، 1378ري، طاه(.  پیچیده سازمان را بر اساس اطلاعات لازم حل کند
 با زیادي مطالعات تاکنون جهان و ایران در کارکنان وري بهره بر موثر عوامل زمینه در  

 به رسیدن تحقیقات این همه واحد هدف که گرفته انجام مختلف يها تکنیک از استفاده
. است کارکنان بهره وري بهتر هرچه ارتقا براي هرسازمان با مشخص متناسب يها اولویت
 دانشگاه وري کارکنان بهره بر موثر عوامل بررسی" عنوان تحت تحقیقی در) 2001( نژاد جانعلی
 درتصمیم گیري، کارکنان مشارکت کارکنان، مهارت بین که گرفت نتیجه چنین "مدرس تربیت
 و توسط مدیر کارکنان مستمر توجیه وظایف، تصریح مستمر، بازخورد کارکنان، از مدیر حمایت
وجود  مثبت همبستگی رابطه دیگر سوي از کارکنان وري بهره و سو یک از کار محیط به توجه
 قرار بیشتر توجه و حمایت مورد دانشگاه مدیران سوي از عوامل این هرچه دیگر تعبیر به .دارد
 تحت خود مطالعه در )2008( مقدم رسولی .کند می پیدا افزایش کارکنان وري بهره گیرد
 انسانی نیروي گرفت نتیجه انسانی نیروي وريبهره  شافزای دانش جهت مدیریت نعنوا

 و جدید يها مهارت کسب جمله از نکاتی به توجه و باشد می وري بهره بهبود در عامل مهمترین
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 کار سپردن کارکنان، جسمانی سلامتی حفظ نظام پیشنهادات، کارکنان، آموزشی سطح ارتقاي
 روابط سالم، تفریحات و کاري خوب شرایط جادمتناسب، ای مشاغل در افراد گماردن و دیگران به

 تحقیقی در) 2000( سیدعامري .باشد می وري کارکنان هرهب افزایش باعث کارکنان با مدیریت
 نتیجه آذربایجان بدنی تربیت وري مدیریت بهره و سازمانی فرهنگ رابطه بررسی عنوان تحت
 دار معنی مثبت رابطه وي انسانینیر وري بهره با آن يها شاخص و سازمانی فرهنگ بین گرفت
 عوامل بندي و اولویت شناسایی عنوان تحت تحقیقی )2008( همکاران و طواري . دارد وجود
 با آنها  ابتدا. دادند انجام یزد تولیدي يها شرکت از یکی در انسانی منابع وري بهره بر مؤثر

 همچنین و گیري تصمیم يها تکنیک و وري بهره زمینه در موجود تحقیقات و متون مطالعه
 مدیریتی، چون ابعادي شامل نمودندکه تهیه اي پرسشنامه اساتید، و متخصصین مصاحبه با
ي ها تکنیک از استفاده با سپس .بود اقتصادي و فردي محیطی، روانی، فرهنگی، - اجتماعی

MADM نتیجه است، لند کپ و بردا میانگین، يها روش شامل ادغامی که يها تکنیک و 
 فرهنگی، فردي، عوامل ترتیب به سپس عامل و ترین مهم عنوان به مدیریتی عوامل تندگرف

 فرح وردي، االله .موثرند منابع انسانی وري بهره در محیطی عوامل انتها در و روانی -اجتماعی
 منابع بهره وري مؤثر بر عوامل بندي اولویت« عنوان تحت تحقیقی در) 2009ي (سجاد آبادي،
 يها اصلاح نظام گرفتند، نتیجه »اصفهان پزشکی علوم دانشگاه میانی مدیران دگاهدی از انسانی

تفویض  نیاز، طبق آموزشی ریزي برنامه شغلی، سازي غنی تشکیلاتی، ساختارهاي و استخدامی
 در تشویقی يها مه برنا اجراي گیري، تصمیم جهت سرپرستی و میانی سطوح مدیران به اختیار

 ارشد کارشناسی نامه پایان در) 2000ع (زار. هستند مؤثر انسانی منابع وري بهره جهت افزایش
 »برق نیروي توزیع شرکت در کار نیروي وري بهره بر موثر عوامل بندي اولویت«عنوان  تحت
 کار نیروي وري بهره و سو یک از انگیزشی عوامل و سازمانی فرهنگ ،آموزش بین  گرفت نتیجه

 عنوان تحت تحقیقی در) 2006ش (همکاران و هنري .دارد دوجو قوي بسیار مثبت همبستگی
 نتیجه چنین »بدنی تیترب سازمان در نیروي انسانی وري بهره و انگیزش بین رابطه بررسی«

 کار، ایمنی و بهداشت کار، مناسب محیط فیزیکی شرایط( محیطی عوامل و انگیزش که گرفتند
 نگهداري و تعمیرات ارگونومی، سیستم کار یطمح شادابی و تمیزي مناسب، کاري وسایل و ابزار

ی گلبابای و امیدواري. دارند بالایی تاثیر انسانی منابع وري بهره در )آلات ماشین و تجهیزات
 »یمنابع انسان وري بهره در وگرما صدا تأثیر سنجش« عنوان تحت خود تحقیق در) 2003(

همکارانش  و ملکی دارند. موثري نقش انسانی منابع وري بهره در کار محیط عوامل دادند نشان
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 يها بیمارستان در انسانی نیروي وري بهره عوامل شناسایی«  عنوان تحت ) تحقیقی2005(
 فرهنگ متغیر داد نشان تحقیق تایجن .دادند انجام »مازندران پزشکی دانشگاه علوم منتخب
 ) در2008همکارانش( و رایت .دارد بالایی تاثیر انسانی بهره وري نیروي بر تجهیزات و سازمانی
 کشور در انسانی نیروي وري بهره و سازمانی فرهنگی، رفتار ارزشهاي«  عنوان تحت اي مطالعه
 وري بهره بهبود همچنین و انگیزش کارکنان افزایش بر سازمانی فرهنگ عنصر نقش » چین
 بین رابطه بررسی « با عنوان توصیفی پژوهشی ) در2005لسپنگر(ها .نمودند ارزیابی موثر بسیار
 در را نیروي انسانی وري بهره و آموزش بین همبستگی » انسانی نیروي وري بهره و آموزش
و  نسان. نمود قلمداد انسانی نیروي وري بهره در عامل رترینموث را آموزش و بررسی صنایع
 »عملکرد در سازي توانمند نقش بررسی«  عنوان تحت توصیفی پژوهشی ) در2002هولت(
. دارند انسانی نیروي وري بهره با بالایی همبستگی رهبري سبک و آموزش که عوامل ندداد ننشا
 این به » وري بهره رشد و کارکنان حقوق « عنوان تحت تحقیقی ) در1995همکارانش ( و باکل
 کار، محل در شخصی سلیقه طبق تجهیزات و ابزار و سازماندهی عمل آزادي که رسیدند نتیجه
 تحقیق يها یافته .شود می کارکنان وري بهره باعث افزایش ها مهارت بهبود و راختیا تفویض

 تعهد و شغلی رضایت بر سازمانی واعتماد توانمندسازي اثیرت« عنوان ) تحت2002اسپنس(
 وري بهره بر مثبت تأثیر محیطی کار شرایط بهبود و آموزش که دارد برآن دلالت »سازمانی
  .نمایند وظایف سازمانی انجام در بیشتري تلاش که سازد می عهدمت را وآنان داشته کارکنان
 وري بهره ارتقاي بر مؤثر عوامل زمینه ) در2003کودیبا( بوسیله دیگري پژوهش همچنین،
توان  می کارکنان دادن مشارکت و هدایت مناسب، آموزش با که داد نشان گرفت، انجام کارکنان
مطالعه  نتایج. ساخت فراهم را کارکنان وري بهره افزایش اتموجب و داد بهبود را آنان يها مهارت
 عملکرد بر انسانی منابع مدیریت عملیات تاثیر بررسی «عنوان ) تحت2006رتون(ها و اسونقی
 عوامل از یکی و بوده ارتباط در وري بهره با سازمانی فرهنگ که است آن از حاکی »سازمان
 مدل«  عنوان ) تحت2006رائو( پژوهش از آمده دست به يها یافته .باشد می آن بر مؤثر

 انگیزشی يها برنامه که است آن از حاکی»  انسانی بهره وري نیروي براي تخصصی انگیزشی
 این به خود تحقیقات ) در2003دیک( و الیس. شود می انسانی نیروي بهره وري بهبود به منجر
 رهبري سبک مدیران و کنند ر میکا گروهی صورت به که ییها سازمان ، دررسیدند نتیجه

   یابد. می بهبود کارکنان بهره وري گیرند، می کار به را مشارکتی
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به ارزیابی عملکرد قوانین و مقررات مربوط ي موجود در ها ظرفیت ـ  2-4
  کارکنان دولت

 ها)، ارزیابی و رتبه بندي ستقرار نظام مدیریت عملکرد (کارکنان، مدیران و دستگاها  
در راستاي مواد  :  برنامه عملیاتی) 27هاي مربوط (بند  هاي استانی و برگزاري جشنواره دستگاه

نامه  نامه اجرایی آن (تصمیم فصل یازدهم قانون مدیریت خدمات کشوري و آیین 82و  81
هیأت وزیران)، دستورالعمل اجرایی استقرار نظام  1389/1/14تاریخ  44327/4225شماره 

قانون مدیریت  82و  81نامه اجرایی مواد  آیین 3ماده » هـ«رد موضوع بندمدیریت عملک
) و دستورالعمل اجرایی 1389/5/28تاریخ  200/27911خدمات کشوري (بخشنامه شماره 

). در این 1390/5/22تاریخ  200/11942ارزیابی عملکرد مدیران و کارمندان (بخشنامه شماره 
یده اند تا با استقرار نظام مدیریت عملکرد در چارچوب هاي اجرایی مکلف گرد رابطه دستگاه

هاي سنجش و ارزیابی  ابلاغی و مشتمل بر ارزیابی عملکرد سازمان، مدیریت و کارمندان، برنامه
اي  هاي نوبه را در واحدهاي خود به اجرا گذارند و ضمن تهیه گزارش وري بهرهعملکرد و میزان 

وسعه مدیریت و سرمایه انسانی رئیس جمهور گزارش و منظم، نتایج حاصل را به معاونت ت
  .دهند

  
  :  ها ي عمومی ارزیابی عملکرد دستگاهها شاخص

  برنامه نظارت و ارزیابی
  شاخص اول:  انجام ارزیابی عملکرد در سطح دستگاه 

نامه  و آیینفصل یازدهم قانون مدیریت خدمات کشوری 82و  81مواد مستندات شاخص:   
)، دستورالعمل هیاتً وزیران 1389/1/14تاریخ  44327/4225نامه شماره  تصمیماجرایی آن (

 82و  81نامه اجرایی مواد  آیین 3ماده » هـ« اجرایی استقرار نظام مدیریت عملکرد موضوع بند
و ) 1389/5/28تاریخ  200/27911بخشنامه شماره قانون مدیریت خدمات کشوري (

تاریخ  200/11942بخشنامه شماره دستورالعمل اجرایی ارزیابی عملکرد مدیران و کارمندان (
1390/5/22( 

استقرار نظام  قانون مدیریت خدمات کشوري 81اهم اقدامات مرتبط با شاخص: ماده   
هاي  مدیریت عملکرد مشتمل بر ارزیابی عملکرد سازمان، مدیریت و کارمندان و اجراي برنامه

  هاي مرتبط. نامه و دستورالعمل سنجش و ارزیابی عملکرد و ارایه نتایج حاصل بر اساس آیین
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  انجام ارزیابی عملکرد در سطح کارمندان : شاخص دوم
نامه  و آیینفصل یازدهم قانون مدیریت خدمات کشوری 82و  81مواد مستندات شاخص:   

)، دستورالعمل هیاتً وزیران 1389/1/14تاریخ  44327/4225نامه شماره  تصمیماجرایی آن (
 82و  81نامه اجرایی مواد  آیین 3ه ماد» هـ«اجرایی استقرار نظام مدیریت عملکرد موضوع بند

) و 1389/5/28تاریخ  200/27911بخشنامه شماره قانون مدیریت خدمات کشوري (
تاریخ  200/11942بخشنامه شماره دستورالعمل اجرایی ارزیابی عملکرد مدیران و کارمندان (

1390/5/22( 
تعیین  :دستورالعمل ارزیابی عملکرد کارمندان 1ماده  1اهم اقدامات مرتبط با شاخص:بند   

 هاي اختصاصی) حداکثر تا فروردین ماه هر سال.  اهداف عملیاتی سالانه دستگاه(شاخص
گیري براي  هاي قابل اندازه تعیین شاخص :دستورالعمل ارزیابی عملکرد کارمندان 1ماده  2بند 

ارزیابی عملکرد مدیران و کارمندان بر اساس اهداف عملیاتی دستگاه حداکثر تا پانزدهم 
 اردیبهشت هرسال.

لینک شدن نظام مدیریت عملکرد  :دستورالعمل ارزیابی عملکرد کارمندان 1ماده  3بند   
کارمندان به سامانه جامع نظام مدیریت عملکرد مستقر در سطح دستگاه و وجود  مدیران و

 ارتباط منطقی بین عملکرد دستگاه در هر سه سطح سازمان، مدیریت و کارمندان.
انجام ارزیابی عملکرد مدیران و  :دستورالعمل ارزیابی عملکرد کارمندان 4تا  2مواد   

  فاده از نتایج آن. کارمندان بر اساس مفاد بخشنامه و است

باز خرید نمودن کارمندان به دلیل کسب  :قانون مدیریت خدمات کشوري 48ماده  3بند 
به استناد  : چهار سال متناوب  سال متوالی یانتایج ضعیف از ارزیابی عملکرد مستخدم در سه 

وزیران عضو کمیسیون امور    هیئت1383/ 21/11ك تاریخ  43915/ت  221327بخشنامه 
بنا به پیشنهاد معاونت توسعه  13/10/1388ماعی و دولت الکترونیک در جلسه مورخ اجت

) قانون مدیریت خدمات 48) ماده(3(   جمهور و به استناد بند مدیریت و سرمایه انسانی رییس
هـ مورخ 38856/ت158795نامه شماره  ـ و با رعایت بند (ط) تصویب1386کشوري ـ مصوب

  یی بند یادشده را به شرح زیر تصویب نمودند:نامه اجرا آیین 1/10/1386
  ) قانون مدیریت خدمات کشوري48) ماده (3نامه اجرایی بند ( آیین

مربوط،  هاي کارمندانی که در اجراي نظام ارزشیابی عملکرد کارمندان و دستورالعمل ـ1ماده   
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بینی  تیازات پیشامتیازات آنان در سه سال متوالی یا چهار سال متناوب از پنجاه درصد کل ام
شده براي ارزیابی کارمندان کمتر باشد، در صورت نداشتن شرایط بازنشستگی موضوع ماده( 

  .گردند ) قانون مذکور، بازخرید می 103
نامه بازخرید خدمت  وجوه مربوط به بازخریدي کارمندانی که در اجراي این آیین ـ2ماده  
قانون ) 122() ماده 1نان، براساس تبصره (هاي ذخیره شده آ شوند به اضافه وجوه مرخصی می

    .دـ تعیین خواهد ش1386مدیریت خدمات کشوري ـ مصوب
هرگونه به کارگیري کارمندان بازخریدي در دستگاههاي اجرایی ممنوع بوده و ـ 3ماده  

 .                         توانند هیچگونه پرداختی به آنان از هر محل داشته باشند دستگاهها نمی
نامه به موجب مصوبه شوراي  دستورالعمل مربوط به چگونگی اجراي مفاد این آیین ـ4ماده  

  .توسعه مدیریت و سرمایه انسانی خواهد بود
داد کارکنان پیمانی منوط به تحقق تمدید قرارقانون مدیریت خدمات کشوري : 49ماده 

  باشد: می شرایط ذیل
  منداناستمرار پست سازمانی کارـ   
  تایج مطلوب ارزیابی عملکرد و رضایت از خدمات کارمندکسب نـ   
  جلب رضایت مردم و ارباب رجوع     ـ   
  ارتقاء سطح عملی و تخصصی در زمینه شغلـ   

با عنایت به وجود قوانین و مقررات پیش گفته خلاءهاي قانونی در راستاي اجراي طرح : 
ي ها و شیوه نامه ها مینه دستورالعملشده به عنوان قوانین بالادستی، خلاء موجود بیشتر در ز

ي متناسب با تحقیق ها باشد که ضرورت دارد جهت بازنگري و تدوین دستورالعمل می اجرایی
ي کشور ریز حاضر، موضوع در معاونت توسعه مدیریت و سرمایه انسانی سازمان مدیریت و برنامه

مراجع مربوطه جهت تحت مشورت امور مختلف آن معاونت بررسی و ضوابط پیشنهادي به 
  تصویب ارجاع گردد. 
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  روش انجام پژوهش و معرفی مدل تحقیق  ـ 3-1

 پیمایشی است. تحقیق توصیفی - توصیفی ،کاربردي و از نظر روش ،این تحقیق از نظر هدف  
ن به فرآیند تصمیم گیري موثر باشد. روش تواند در شناخت وضع موجود و یاري داد می

ي مناسب جهت بهبود راه کارهاي عملی باشد. در این ها تواند ارائه کننده راه حل می پیمایشی
و نشریات داخلی و خارجی، جستج ،يا اطلاعات ثانویه از منابع کتابخانهآوري  تحقیق براي جمع
اطلاعات میدانی از روش آوري  و براي جمعي نشریات الکترونیکی معتبر ها در اینترنت و پایگاه

  .استفاده شده استاي  پرسشنامه
رویکردها و استفاده از منابع موجود در ادبیات  ها، مدل ها، در گام نخست با مطالعه تئوري  

 ،مدل تحقیق مشخص گردید. براي تعیین مدل تحقیقابتدا  ،ارائه شده و پیشینه تحقیق
وري کارکنان انجام شده بود مورد بررسی  زیابی عملکرد و بهرهتحقیقات مختلفی که در حوزه ار

قرار شد با استفاده از روش مدل سازي  ،قرار گرفت و از  بین آنها با اتفاق نظر تیم تحقیق
  . ) مدل تحقیق تبیین شود ISMتفسیري ( -ساختاري 

اندرو توسط  Intepretive structurual modelingیا تفسیري   ـسازي ساختاري  مدل  
یک روش ساختار تفسیري است که در )  ISM( ارائه شده است. روش 1977سیج در سال 

 اي ارائه گردید.  توسط کانان در مقاله 2007توسط آگاروال مطرح گردید و در سال  2006سال 
 و مختلف عناصر از اي مجموعه آن در که است فرایند متعامل یک ساختاري ـ تفسیري سازي مدل
. )1389 همکاران، و شوند (آذر می بندي ساختار سیستماتیک جامع مدل یک در مدیگره با مرتبط

 ارائه که روشی از استفاده با سپس و پرداخته اساسی موثر و عوامل شناسایی به ابتدا روش این در
 مدل شود. می ارائه عوامل این توسط پیشرفت به راه دستیابی و عوامل این بین روابط است، شده

 وابسته یکدیگر به گروهی یا تکی صورت به که ها شاخص بین ارتباط  است قادر تفسیري ساختاري
 بین ارتباط تحلیل به مختلف سطح چند در با تجزیه معیارها  ISMنماید.  تعیین را اند،

 بین ارتباط تحلیل و تجزیه براي تواند می ISM. روش )2009، کانان( پردازد ها می شاخص
  ). 1974 ،(وارفیلداند، استفاده شود  شده تعریف مساله یک براي که غیرمت چند يها ویژگی
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  ISM  و تجزیه براي مناسب تکنیک یک و کند می کمک متغیرها درونی روابط تشخیص در 
 و بندي اولویت به تواند می  ISMهمچنین  .باشد می دیگر متغیرهاي بر متغیر یک تحلیل تأثیر

 بهتر اجراي براي مدیران به شایانی بسیار کمک که کند ماقدا سیستم یک سطح عناصر تعیین
  ).  1390 ،کرباسیان( کند می شده طراحی مدل

  در شش گام انجام گرفته است:   ISMدرتحقیق حاضر تبیین مدل تحقیق با استفاده از روش 

ر با وري کارکنان : براي این منظو ي اساسی و موثر بر بهرهها شناسایی ابعاد و شاخص گام اول :
ي ها ي معتبر اینترنتی و مطالعه مقالات علمی، شاخصها و سایتاي  استفاده از منابع کتابخانه

ي مذکور به اعضا تیم تحقیق ارائه شد و پس از بحث ها مرتبط شناسایی گردید. سپس  شاخص
شاخص  19و بررسی کارشناسی در مورد آنها و استفاده از تکنیک طوفان مغزي درنهایت تعداد 

  ویژگی بودند انتخاب شده و جهت اظهار نظر نخبگان ارسال گردید.  73در برگیرنده که 

 structural self-interaction)اري ــاختــاملی ســتع ریس خودــاتــکیل مـتش گام دوم :

matrix(SSIM))ستون و سطر در  که باشد می  عوامل به ابعاد ،ماتریس یک ماتریس :  این  
 بین ارتباط و تحلیل تجزیه براي ماتریس این عبارتی . بهشود می ذکر تیببه تر عوامل آن اول

  :شود می استفاده زیر نماد چهار از ها آن ارتباطات بین دادن نشان براي و تشکیل عناصر
V عامل سطر : )i( تواند زمینه ساز رسیدن به عامل ستون می )j .ارتباط یک طرفه ( ) باشدi به j (  
A عامل ستون : )j( تواند زمینه ساز رسیدن به عامل ستون می )i .ارتباط یک طرفه ( ) باشدj 
  ) iبه 
X ) بین عامل سطر :i) و عامل ستون (jبه عبارتی هردو زمینه . ) ارتباط دوجانبه وجود دارد

  و برعکس )  j به  iارتباط دوطرفه از ( شوند می ساز رسیدن به همدیگر
O هیچ ارتباطی بین دو عنصر : )i و j  .وجود ندارد (  

: در این مرحله با  (Reachability matrix (RM))تشکیل ماتریس دستیابی اولیه  گام سوم :
توان به  می به اعداد صفر و یک بر حسب قواعد زیر SSIMتبدیل نمادهاي روابط ماتریس 

  دست پیدا کرد. این قواعد به صورت زیر است :   RMماتریس 
مربوطه در ماتریس ي  خانه ،گرفته است Vنماد  SSIM در ماتریس ) jو  iي ( الف) اگر خانه
  گیرد.  می ) عدد صفر iو  j( ي آن یعنی خانهي  قرینهي  گیرد و خانه می 1دستیابی عدد 

مربوطه در ماتریس ي  خانه ،گرفته است Aنماد  SSIM ) در ماتریس iو  j(ي  اگر خانهب) 
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  گیرد. می 1) عدد  jو i( ي آن یعنی خانهي  هقریني  گیرد و خانه می دستیابی عدد صفر
مربوطه در ماتریس ي  خانه ،گرفته است Xنماد  SSIM ) در ماتریس jو  i(ي  اگر خانهج) 

  گیرد. می 1) عدد  iو  j( ي آن یعنی خانهي  قرینهي  گیرد و خانه می 1دستیابی عدد 
مربوطه در ماتریس ي  خانه ،گرفته است Oنماد  SSIM ) در ماتریس jو  i(ي  اگر خانهد) 

  گیرد. می ) عدد صفر iو  j( ي آن یعنی خانهي  قرینهي  گیرد و خانه می دستیابی عدد صفر

 دست به اولیه دستیابی ماتریس اینکه از تشکیل ماتریس دستیابی نهایی : پس گام چهارم :
 باید آمد،
 2 عامل و شود 2 عامل به منجر1 عامل اگر نمونه عنوان به .شود برقرار آن درونی سازگاري  
 این دستیابی ماتریس در اگر و شود 3 عامل به منجر نیز 1 باید عامل شود، 3 عامل به منجر هم

 براي. شوند جایگزین افتاده قلم که از روابطی و شده اصلاح ماتریس باید نبود، برقرار حالت
 اشاره روش کلی دو به اینجا در که است شده پیشنهاد مختلفی يها ماتریس روش کردن سازگار
 :شود می
 به و خبرگان نظرات آوري از جمع پس که اند عقیده این بر محققان از تعدادي: اول روش  
 در صورتیکه درون ماتریس دستیابی ،و ماتریس دستیابی SSIMي ها ماتریس آورن دست

 ماتریس گاريساز دوباره آنگاه و شود خبرگان پر وسیله به پرسشنامه دوباره باید شد، مشاهده
  .شود سازگاري برقرار اینکه تا کند پیدا ادامه باید قدر آن کار این شود و چک دستیابی

 استفاده دستیابی ماتریس در ایجاد سازگاري براي ریاضی قوانین از روش این در :دوم روش  
 .باشد میK≥1رساند و  می (K+1)توان    به را دستیابی ماتریس که صورت این به شود، می
و  1×1 =1 قاعده این طبق. باشدقاعده بولن  طبق باید ماتریس رساندن توان به عملیات لبتها

  باشد.  می 1+1=1
 کردن پر براي تحقیق این که در آنجا از. است شده استفاده دوم روش از حاضر تحقیق در  

 مد روش از نهایی دستیابی ماتریس تشکیل براي استفاده شده خبره چند از ها پرسشنامه
  .است شده استفاده درایه هر در فراوانی ساس بیشترینابر

ي  مجموعه متغیرها، اولویت و سطح تعیین تعیین سطح و اولویت متغیرها : براي : گام پنجم
 عامل هر دستیابیي  مجموعه .شود می تعیین عامل هر براي نیاز پیشي  مجموعه و دستیابی
نیز  نیاز پیشي  مجموعه و رسید ها آن به توان می عامل این طریق از که شود می عواملی شامل
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 از استفاده با کار این .رسید عامل این به توان ها می آن طریق از که شود می عواملی شامل
 عامل، هر براي نیاز پیش و دستیابیي  مجموعه تعیین از پس. شود می انجام دستیابی ماتریس
 از پس .شوند می شناسایی عامل هر ايبر نیاز پیش و دستیابیي  مجموعه در مشترك عناصر
 این عوامل سطح از منظور. رسد می )عناصر( عوامل سطح تعیین به نوبت ها مجموعه این تعیین
 در که عواملی .پذیرند می تأثیر عوامل سایر از یا تأثیرگذارند عوامل سایر بر ها عامل که است

 تحت را دیگري عامل و بوده واملع رسای تأثیر تحت گیرند، می قرار) یک سطح(  سطح بالاترین
ي  مجموعه که باشد می سطح بالاترین داراي عاملی جدول اولین در د.دهن نمی قرار تأثیر

 از ها آن عوامل، یا عامل این تعیین از پس د.باشن یکسان کاملاً آن مشترك عناصر و دستیابی
 دوم جدول در. شود می تشکیل بعدي جدول باقیمانده عوامل سایر با و شوند می حذف جدول
 قرار تأثیر تحت را یک سطح عوامل این. شود می مشخص دوم سطح عامل اول جدول همانند نیز
 عوامل ادامه تمام سطح تعیین تا کار این. هستند سه سطح عوامل تأثیر تحت خود و دهند می
  یابد.  می

 و شده تعیین اساس سطوح بر مرحله این در : تفسیري ساختاري مدل ترسیم گام ششم :
  . شود می ترسیم مدل نهایی، دستیابی ماتریس

وري  یی که بر بهرهها شاخص( ي ارزیابی عملکرد کارکنانها در مدل طراحی شده، شاخص  
ي اختصاصی احصا شده اند. منظور ها ي عمومی و شاخصها کارکنان موثرند) در دو بعد شاخص

ي ها همه کارکنان و در همه دستگاهیی هستند که در مورد ها ي عمومی شاخصها از شاخص
اجرایی مصداق دارند و تحت تاثیر نوع تخصص یا تحصیلات و غیره نمی باشند همچنین مراد از 

یی هستند که با توجه به میزان تخصص افراد در یک موضوع ها ي اختصاصی شاخصها شاخص
 ها ه هر یک از شاخصگیرند. لازم به ذکر است ک خاص یا حرفه کاریشان مورد ارزیابی قرار می

 بهتر و با جزئیات بیشتر مورد سنجش قرار ها باشد که با آن ویژگی می داراي تعدادي ویژگی
 را نشان  ISMي بدست آمده با استفاده از مدل ها شاخص 1- 3گیرند. جدول شماره  می
  دهد.  می
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  ي ارزیابی عملکرد کارکنانها : شاخص 1- 3جدول 
  تخصصیي ها شاخص  ي عمومیها شاخص

  ي شاخصها ویژگی  عنوان شاخص  ي شاخصها ویژگی  عنوان شاخص

پایبندي به 
ي ها ارزش

 ،سازمانی
اخلاقی و دینی 
  و وجدان کاري

تناسب شغل با   پذیرش اهداف سازمانی
شرایط احراز و 

ي ها توانمندي
فردي و 
  شخصیتی

تناسب شاغل با شغل مورد تصدي بر اساس 
  شرایط احراز شغل 

ي ها و توانایی ها تناسب شغل با قابلیت  ي حاکم بر سازمانها پذیرش ارزش
  شخصیتی و فردي شاغل

مهارتهاي فردي   وفاداري به سازمان
فنی (قدرت کار 
  با ابزار تخصصی)

توانایی لازم و به روز در انجام دادن وظایف 
  تخصصی 

دانایی لازم و به روز در انجام دادن وظایف   صادق بودن
  تخصصی

مدیریت زمان در انجام امور محوله و اداره  رعایت
ي فردي ها مهارت  و حضور در جلسات

ادراکی (شناخت 
  محیط)

ي کل سازمان و ها توانایی درك پیچیدگی
تصور همه اجزاي تشکیل دهنده کار و 
فعالیت سازمانم به صورت یک کل واحد 

  (سیستم )

مشارکت در انجام امور سازمان شامل تصمیم 
  يریز گیري و برنامه تصمیم ،سازي

ي ها توانایی درك و تشخیص اینکه کارکرد
گوناگون سازمان به یکدیگر وابسته بوده و 

ي سازمان الزاما ها تغییر در هر یک از بخش
  دهد می ي دیگر را تحت تاثیر قرارها بخش

  داشتن روحیه کار گروهی
ي فردي ها مهارت

انسانی (قدرت 
کار کردن  با 

  دیگران) 

اخت خود و نقاط قوت و ضعف قدرت شن
  درونی خود 

  میزان اعتماد به خود و دیگران  ایثار و گذشت از حق خود بخاطر دیگران
توانایی و قدرت تشخیص در زمینه ایجاد   رقابت طلبی در انجام امور محوله

  محیط تفاهم و همکاري 
مسئولیت پذیري در چارچوب وظیفه محوله 

  توانایی انجام دادن کار با و به وسیله دیگران  جه )(انجام امور تا حصول نتی

انتقال اطلاعات و   دقت در استفاده از منابع و امکانات سازمان
به  ها آموخته

زیردستان و 
  همکاران 

برقراري ارتباط مطلوب و موثر با مشتریان و 
  همکاران و درك نیاز آنها 

قانونمداري در برخورد با مراجعان و همکاران و 
  مل طبق ضوابطع

قدرت انتقال اطلاعات و تجربیات موفق و 
موثر به دیگران و همکاران از طریق 

  مستندسازي تجربیات 

رعایت نظم و 
تنضباط اداري 
  در محیط کار

  میزان غیبت 

توانایی ارائه 
  گزارش تخصصی 

توانایی ارائه گزارش آماري و تحلیلی به صورت 
زم و مستند و سرشار از اطلاعات لا ،واقعی
در حد مطلوب و جدید که در تحلیل  ،کافی

  وضع موجود و حل مشکلات کمک کند 

  میزان تاخیر در ورود 
جلوگیري از  ،اظهار نظر صریح و قطعی

ارائه پیشنهاد براي  ،مطالب غیرضروري
  وصول به وضع مطلوب 

رعایت قواعد درست نویسی و عدم وجود   میزان تعجیل در خروج 
  ي مختلف گزارشها تناقض در بخش

  حضور منظم در محل کار 

شرکت در 
ي آموزشی ها دوره

ضمن خدمت 
مرتبط جهت ارتقا 
 سطح دانش و
ي ها مهارت (برنامه

   )سازيتوانمند

ي آموزشی بر اساس ها شرکت در دوره
ي آموزشی مصوب سالیانه و ها برنامه

سنجش اثربخشی مربوطه توسط سرپرست 
  بلافصل 



  بخش سوم : روش شناسی و مراحل انجام مطالعه    
      ٤٥  
 

ر انجام وظایف محوله علاوه بر ي موثر دگذار وقت
  خارج از ساعت اداري )( ساعت موظف

 وري میزان بهره
کارآیی و (

اثربخشی) در 
انجام وظایف 

  محوله 

نحوه استفاده و بهره برداري از منابع 
سازمان براي نیل به نتایج انجام کار به 

  شیوه درست 

تکریم و رضایت 
ارباب رجوع و 
نحوه رفتار با 

  همکاران 

  حداکثر خروجی با حداقل منابع   یت عدالت و برابري ارائه خدمت به جامعه رعا
  کبفیت کلی خدمات ارائه شده   رعایت ادب و نزاکت در ارتباط با ارباب رجوع 

برخورداري از دید مثبت نسبت به کار، سازمان و 
  مشتریان

کوشش جهت ( سرعت در عرضه خدمات
  برآورد نیازهاي مشتریان )

صحت خدمات ارائه شده (قدرت تشخیص   تن ارتباط مناسب با همکاران داش
  اعمال صحیح در راستاي اهداف ) 

  انجام به موقع کار   تلطیف روابط کار
تلاش براي بهبود خدمات همراه با کاهش   همدردي با همکاران و دیگران

  هزینه و زمان انجام کار 

میزان بروز 
خلاقیت و 
نوآوري و 

ی در نواندیش
  کار

  ارائه خدمت طبق نرم و استاندارد   داشتن تفکر خلاق 
 عملکرد بر اساس برنامه تدوین شده  ارزیابی عینی کار 

  تطبیق عملکرد با آنچه که باید باشد ) (

بروز شایستگی   داشتن انگیزه درونی 
(انجام کار ویزه) 

لازم جهت 
دریافت پاداش و 

  ارتقا 

ویژه که منتج  ي رفتاريها بروز شایستگی
به رهبري و تصمیم گیري خاص در انجام 

  کارها به صورت گروهی گردیده است 

خطر پذیري و ریسک پذیري در کار در جهت 
  خلاقیت و نوآوري

ي فنی ویژه که باعث ها بروز شایستگی
اصلاح فرایند انجام کار در جهت کاهش 
هزینه و زمان ارائه آن گردیده و یا ایجاد 

  د در جهت تحقق اهداف سازمان فرایند جدی
پیشنهادهاي ارزنده مرتبط با وظایف ارائه شده 
که منجر به تغییر روش کار و بهبود نتایج شده 

  است

تلاش براي 
توسعه و غنی 
سازي شغل در 
عوامل مرتبط 

  شغلی

توانایی شناسایی موانع کاري خود و 
  رویارویی با آنها 

توانایی استفاده 
از فناوري در 

  انجام کارجهت 
ي ها میزان تسلط کارمند به تجهیزات و نرم افزار

  تخصصی  شغلی 
توانایی و تلاش در جهت تولید کار با 
  کیفیت بالاتر از استانداردها و نرمها 

بکارگیري نتایج 
و  ها پژوهش

استفاده از 
ي جدید ها یافته

علمی در انجام 
  وظایف 

ي تخصصی و ها میزان آشنایی کارمند به پژوهش
  نتایج مربوط به آن 

توانایی شناخت چهارچوب کاري و 
دستوراتی که از طریق آن وظایف مختلفی 

شود و زمانی که باید به  می به او محول
  هرکدام اختصاص دهد.

ي تخصصی در ها میزان بکارگیري نتایج پژوهش
و  ها انجام امور محوله در جهت کاهش هزینه

  وري شغلی  اصلاح و بهبود بهره
ان علاقه به افزایش وظایف جدید به میز

  وظایف قبلی خود و همکاري در این زمینه

  انعطاف پذیري
پذیرش شرایط جدید و عدم مقاومت در برابر 

  تغییرات اجتناب ناپذیر

دریافت تقدیرنامه 
  و نشان دولتی 

  تقدیرنامه کشوري (درون و برون سازمانی ) 
ر ي شده دریز کمک به انجام تغییرات برنامه

  درون و برون سازمانی )( تقدیرنامه استانی  سازمان 

رعایت اصول 
  ایمنی در کار

کسب عنوان کارمند نمونه بر اساس   رعایت بهداشت محیط کار 
  ي تعیین شده ها شاخص

  ي شغلی ها پیشگیري از بیماري
  ایجاد محیط ایمن کار   ي دولتی از رییس جمهور ها دریافت نشان

  منی فردي حفاظت و ای
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یکی از مباحث مورد بحث در مدل ارزیابی عملکرد کارکنان نحوه کمی کردن و سنجش هر   
براي پاسخ به این موضوع تیم تحقیق به این نتیجه . باشد ها می یک از متغیرها و شاخص

 لیکرتاي  رتبه 5اند که مناسب ترین معیار براي اندازه گیري متغیرها استفاده از طیف  رسیده
 ي شناسایی شده داراي تاثیر متفاوت بر ارزیابی عملکردها باشد اما از آنجاییکه شاخص می
در سنجش نمره عملکرد هر نفر مشخص باشد. براي این  آنهاباشند لذا لازم است تا وزن  می

ي ها نمره براي شاخص 400( در نظر گرفته شده است1000منظور نمره ارزیابی عملکرد هر نفر 
ي تخصصی ) و براي تعیین سهم هر شاخص از این نمرات ها نمره براي شاخص 600عمومی و 

  . ) استفاده شده استAHPاز تکنیک وزن دهی در فرآیند سلسله مراتبی (
 یکی از نکاتی که مورد توجه تیم تحقیق بوده است معیار شناسایی نیروهاي ناکارآمد  
عددي متغیر و متناسب با  ،تقسیم بنديشود یا معیار  گرفتهباشد. آیا عدد ثابتی در نظر  می

  ي شاغل باشد ؟ ها نوع شغل و توانایی ،شرایط سازمان
ي اصلی پیش روي تیم تحقیق بوده و در نهایت و با توجه به در ها این موضوع یکی از چالش  

نظر گرفتن جوانب مختلف از جمله پیشگیري از سوگیري مدیر در ارزیابی کارکنان و متناسب 
ي ارزیابی ها میانگین و انحراف معیار کل نمره ،ر تشخیص با سطح سازمان مربوطهبودن معیا

با این . عملکرد کارکنان هر دستگاه اجرایی معیار مناسبی براي این منظور تشخیص داده شد
معیار کارکنان بر اساس ضرایبی از میانگین کل در چهار دسته کارکنان کارآمد، کارکنان 

ي بهبود در سه سطح ها شوند و برنامه می کارکنان ناکارآمد تقسیم متوسط، کارکنان ضعیف و
  آخر تعریف خواهد شد .

و در نظر   ISMشده براي این تحقیق با استفاده از روش  طراحیدر نهایت مدل مفهومی   
  نشان داده شده است :  1- 3گرفتن معیار میانگین کل نمرات ارزیابی عملکرد در نمودار 
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  : مدل دسته بندي کارکنان   1-3ار نمود

  
  ـ ابزار گردآوري اطلاعات 3-2

استفاده شده است که بر سه مرحله اي  اطلاعات میدانی از روش پرسشنامهآوري  براي جمع  
ارزیابی ي مرتبط با هر بعد از ها اساسی استوار است : ابتدا لیست جامعی از ابعاد و شاخص

شد. و سطح بندي تهیه   ISMبا استفاده از روش داشت  کارکنان که عمومیت بیشتري عملکرد
 لیکرت طراحیاي  رتبه 5ناي طیف بر مبدیگري  پرسشنامه  هسپس با توجه به نتایج حاصل

ي ها و دریافت نظرات نخبگان شاخص  AHPدر این پرسشنامه با استفاده از تکنیک د. یگرد
وع براي ارزیابی عملکرد یک کارمند نهایی تعیین و وزن هرکدام از آنها مشخص گردید. درمجم

 600ي عمومی و ها نمره مربوط به ارزیابی شاخص 400. نمره در نظر گرفته شده است 1000
از این نمرات  ها وزن هر کدام از شاخص. باشد می ي تخصصیها امتیاز مربوط به ارزیابی شاخص

  به شرح زیر تعیین گردیده است : 
از از کل ارزیابی عملکرد )  ها وزن هر کدام از شاخص( قیقي تحها به منظور وزن دهی مولف  

فرآیند تحلیل سلسله . استفاده شده است) AHP(تکنیک وزن دهی در فرآیند سلسله مراتبی 
در ساعتی اخصه است که توسط توماس الگیري چند ش  ترین فنون تصمیم مراتبی یکی از معروف

گیري با چند گزینه و شاخص  مل تصمیمابداع گردید. این روش هنگامی که ع 1970دهه 

ارزیابی عملکرد عمومی کارمند 
 (شاخص هاي عمومی) 

ارزیابی عملکرد تخصصی کارمند 
 (شاخص هاي تخصصی)

یابی ارز
عملکرد 
 کارکنان 

کارمندانی که نمره 
شان از میانگین ارزیابی

 بیشتر است 

کارمندانی که نمره 
ازمیانگین   شانارزیابی

 کمتر است 

بر کارکنان بندي دسته
اساس میانگین متحرك 
 نمره کل کارکنان سازمان 

کارمندان   
 نا کارآمد 

کارمندان   
 ضعیف 

کارمندان   
 متوسط 

رمندان  کا
 کارآمد
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توانند کمی و یا کیفی باشند. اساس  ها می تواند مفید باشد. شاخص تصمیمگیري روبرو است، می
 ها در روش بندي گزینه بندي و اولویت مقایسات زوجی نهفته است. فرآیند رتبه این روش بر

AHP  ز بخش وزن دهی استفاده شده که در این تحقیق ا .باشد میمختلفی  ه مراحلدربرگیرند
  است.
گیري چندمعیاره به  مراتبی و تصمیم هاي سلسه پرسشنامه مورد استفاده براي تحلیل  

ها استفاده  پرسشنامه خبره موسوم است. براي تهیه پرسشنامه خبره از مقایسه زوجی گزینه
ي امتیاز دهی از شود. برا شود. براي هر سطح از سلسله مراتب یک پرسشنامه خبره تهیه می می

  :شود مقیاس نه درجه ساعتی به صورت زیر استفاده می
  

 ساعتیاي  درجه 9مقیاس  -2- 3جدول 

 توضیح jنسبت به  iوضعیت مقایسه  ارزش

 Equally Preferred  ترجیح یکسان 1
اهمیت برابر دارد و یا ارجحیتی  jنسبت به  iشاخص 

 نسبت به هم ندارند.
 کمی مهمتر است. jنسبت به  iگزینه یا شاخص  Moderately Preferredکمی مرجح  3
 مهمتر است. jنسبت به  iگزینه یا شاخص  Strongly Preferredخیلی مرجح  5
 است. jداراي ارجحیت خیلی بیشتري از  iگزینه  Very strongly Preferredخیلی زیاد مرجح  7
 نیست. jقاً مهمتر و قابل مقایسه با مطل jاز  iگزینه  Extremely Preferredکاملاً مرجح  9

 بینابین 2-4-6-8
، بیانگر 8دهد مثلا  ارزشهاي بینابین را نشان می

 است. iبراي  9تر از  و پایین 7اهمیتی زیادتر از 
 

تر بوده و نتایج یکسانی  کنند که ساده پژوهشگران معمولا از طیف پنج نقطه زیر استفاده می
  :دهد بدست می

 

 کاملا بهتر خیلی بهتر بهتر کمی بهتر ترجیح یکسان

1 3 5 7 9 
  

ها را براساس هر یک از عوامل به صورت زوجی  با استفاده از این مقیاس هر یک از گزینه  
  .کنند مقایسه می
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  روایی و پایایی ابزار تحقیق ـ 3-3

 وا بودنرگیري لازم است پژوهشگر از طریق علمی، نسبت به  قبل از بکارگیري ابزارهاي اندازه
آیند) اطمینان نسبی پیدا  می آن (که مکمل هم به حساب پایایی گیري موردنظر و ابزار اندازه

 کند.

  روایی:
تواند ویژگی و خصوصیتی که ابزار  گیري موردنظر می مقصود این است که آیا ابزار اندازه  

 )validity(رواییگیري کند یا خیر؟ به عبارت دیگر مفهوم  براي آن طراحی شده است را اندازه
 سنجد. گیري تا چه حد خصیصه موردنظر را می ابزار اندازهدهد که  به این سوال پاسخ می

» تعهد سازمانی کارکنان«گیري) که مثلا براي ارزیابی  ابزار اندازه اي (یا بطور کلی پرسشنامه
را  »رضایت شغلی کارکنان«اند که  اي طراحی شده هایش به گونه طراحی شده ولی پرسش

مطلوب آن را نشان  پایاییهاي آماري،  کند روایی ندارد (هرچند ممکن است بررسی ارزیابی می
اي که همه وجوه موضوع مورد تحقیق را در بر نگیرد قطعا داراي  طور پرسشنامه دهد) همین

  روایی مطلوبی نیست.
گیري باشد.  ازهتواند کمک خوبی براي بهبود روایی ابزار اند نظر کارشناسان و خبرگان می  

تواند هر پژوهش  هاي نامتناسب می موضوع روایی از آن جهت اهمیت دارد که اندازه گیري
علمی را بی ارزش سازد. در این تحقیق نیز روایی ابزار تحقیق با نظر کارشنان خبره این حوزه 

آوري  حاصل شده است. بدین منظور با برگزاري چند جلسه ابتدا عوامل و نکات پیشنهادي جمع
  و سپس نتایج حاصل در قالب پرسشنامه حاضر جمع بندي شده است.

  

  پایایی:

گیري در شرایط یکسان تا چه  با این امر سر و کار دارد که ابزار اندازه )reliability(پایایی  
همبستگی میان یک مجموعه از نمرات «دهد. به عبارت دیگر،  اندازه نتایج یکسانی به دست می

ي از نمرات در یک آزمون معادل که به صورت مستقل بر یک گروه آزمودنی به و مجموعه دیگر
  چقدر است.» دست آمده است

گیري را در یک فاصله زمانی کوتاه چندین بار به یک گروه  به بیان دیگر اگر ابزار اندازه  
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به نام گیري پایایی شاخصی  واحدي از افراد بدهیم نتایج حاصل نزدیک به هم باشد. براي اندازه
+ است. ضریب پایایی صفر 1کنیم. دامنه ضریب پایایی از صفر تا  ضریب پایایی استفاده می

واقعاً به ندرت  "پایایی کامل"معرف عدم پایایی و ضریب پایایی یک معرف پایایی کامل است. 
  شود و در صورت مشاهده قبل از هر چیز باید به نتایج شک کرد. دیده می

  شود. از جمله: هاي مختلفی به کار برده می گیري، شیوه یایی ابزار اندازهبراي محاسبه ضریب پا
  )Test – Retest( الف) اجراي دوباره آزمون یا روش بازآزمایی

  )Equivalence( هاي همتا ب) روش موازي یا روش آزمون
  )Split – half( ج) روش تنصیف یا دونیمه کردن آزمون

  )Kuder – Richardson( ریچاردسون ـد) روش کودر 
  )Cronbach Alpha( ه) روش آلفاي کرونباخ

هاي فوق (و  یکی از نرم افزارهاي متداول براي تعیین پایایی با یکی از روشspssنرم افزار  
  باشد. معمولا روش آلفاي کرونباخ) می

حقیق با استفاده از روش آلفاي شده توسط پاسخگویان تآوري  نیز نتایج جمع در این تحقیق  
بوده است. از  0.86باخ مورد بررسی و تحلیل قرار گرفته است. مقدار آلفاي محاسبه شده نکرو

  پرسشنامه مورد تایید است. پایاییبیشتر باشد لذا  0.7آنجا که این مقدار باید از 
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   ها تجزیه و تحلیل داده -4-1
دهد. پرسشنامه خبره نخست  اتب را معیارهاي اصلی تشکیل میمر سطح اول سلسله  

اصلی  يبامقایسه زوجی معیارهاي اصلی براساس هدف به تعیین اولویت هر یک از معیارها
کنیم. براي مثال هیات  دو با هم مقایسه می پردازد. بنابراین معیارها را براساس هدف دوبه می

  :گیرد ابه زیر میتصمیمی مش براي انتخاب مدیر عامل مدیره
 

 تحصیلات کاریزما سن پیشینه مولفه

 4 3 7 1 پیشینه

 1 17  سن
15 

13 

 3 1 5 13 کاریزما

 3 14 تحصیلات
13 1 

 8.33 4.53 16 1.73  جمع
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) استفاده میانگین هندسی را بهترین روش براي ترکیب مقایسات 1983اکزل و ساعتی (  
پاسخگویان مختلف هاي  اند. بنابراینمیانگین هندسی داده فی کردهمعرچند پاسخگو زوجی 
در هر ستون محاسبه شده و عدد هر ستون بر مجموع  ها شود سپس مجموع وزن می محاسبه

هاي بدست آمده نرمال نیستند. منظور از وزن  وزن شود زیرا ي همان ستون تقسیم میها وزن
میانگین هندسی بدست آمده در هر سطر حالباید  باشد. 1نرمال آن است که جمع اوزان برابر 

. ستون جدید که حاوي وزن نرمال شده هر معیار است به عنوان وزن آن مولفه در نظر گرفترا 
  گویند. وزن نهائی هر ماتریس همان ستون بردارویژه است. Egienvalue یا بردار ویژه را
  

  
هاي کاریزماتیک  براساس جدول بالا معیار پیشینه از بیشترین اولویت برخوردار است. ویژگی   

سومین معیار با اهمیت است و سن نیز از کمترین اولویت در اولویت دوم قرار دارد. تحصیلات 
  .برخوردار است

ي ها نمره) و شاخص400ي عمومی(ها در این تحقیق نتایج وزن دهی براي شاخص  
  نمره) به صورت جداگانه محاسبه شده و نتایج زیر حاصل شده است.600اختصاصی (

  
   

 ها وزن تحصیلات کاریزما سن پیشینه مولفه

 0.48 0.48 0.66 0.44 0.58 پیشینه

 0.04 0.04 0.04 0.06 0.083 سن

 0.36 0.36 0.22 0.31 0.19 کاریزما

 0.12 0.12 0.07 0.19  0.14 تحصیلات

 1 1 1 1 1  جمع
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  ي آنهاها گیي عمومی و ویژها : جدول وزن دهی شاخص1- 4جدول شماره 

یف
رد

  

  وزن از  ي عمومیها شاخص
  ها ویژگی  عنوان شاخص  نمره 400

1  
پاینبدي به ارزشهاي 

اخلاقی ودینی و  ،سازمانی
  وجدان کاري

 4  پذیرش اهداف سازمانی
 3  پذیرش ارزشهاي حاکم برسازمان و جامعه

 5  تمایل به تلاش براي رسیدن به اهداف سازمان
 3  نوفاداري به سازما
 4  صادق بودن

 4  رعایت مدیریت زمان در انجام امور محوله و اداره و حضور درجلسات
تصیمیم گیري و  ،مشارکت در انجام امور سازمان شامل تصمیم سازي

 8  يریز برنامه

 6  داشتن روحیه کار گروهی در سازمان
 3  ایثار و گذشت از حق خود به خاطر دیگران

 2  ر انجام امورمحولهرقابت طلبی د
مسئولیت پذیري در چارچوب وظایف محوله(پیگیري کارهاتاحصول 

 7  نتیجه)

 4  دقت در چگونگی استفاده از منابع و امکانات سازمان
 5  قانون مداري در برخورد با مراجعان و همکاران وعمل طبق ضوابط

2  
رعایت نظم و انضباط اداري 

  در محیط کار
  

 4  میزان غیبت

 3  میزان تاخیر در ورود

 3  میزان تعجیل در خروج

 15  حضور منظم در محل کار
ي موثر در انجام وظایف محوله علاوه برساعت موظف (خارج گذار وقت

 13  از ساعت اداري )

3  
تکریم و رضایت ارباب 
رجوع و نحوه رفتار با 

  همکاران

 20  رعایت عدالت و برابري ارائه خدمت به جامعه هدف

 8  رعایت ادب و نزاکت در ارتباط با ارباب رجوع

 12  سازمان و مشتریان ،برخورداري از دید مثبت نسبت به کار

 12  داشتن ارتباط مناسب با همکاران

 8  تلطیف روابط کار

 8  همدردي با همکاران و دیگران
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یف
رد

  

  وزن از  ي عمومیها شاخص
  ها ویژگی  عنوان شاخص  نمره 400

میزان بروز خلاقیت و   4
  نوآوري و نواندیشی  در کار

 17  ر خلاقداشتن تفک

 7  ارزیابی عینی کار

 15  داشتن انگیزه درونی

 12  خطرپذیري و ریسک پذیري در کار در جهت خلاقیت و نوآوري

پیشنهادهاي ارزنده مرتبط به وظایف ارائه شده که منجر به تغییر 
 18  روش کار و بهبود نتایج شده است

توانایی استفاده از فناوري   5
 50  میزان تسلط کارمند به تجهیزات و نرم افزارهاي تخصصی شغلی  در جهت انجام کار

6  
بکارگیري نتایج پژوهشها و 

ي جدید ها استفاده از یافته
  علمی در انجام وظایف

 13  ي تخصصی و نتایج مربوط به آنها میزان آشنائی کارمند به پژهش

میزان بکارگیري نتایج پژوهشهاي تخصصی در انجام امور محوله 
 38  شغل وري بهرهو اصلاح و بهبود  ها هت کاهش هزینهدرج

  انعطاف پذیري  7
 10  پذیرش شرایط جدید و عدم مقاومت در برابر تغییرات اجتناب ناپذیر

 20  ي شده درسازمانریز کمک   به انجام تغییرات برنامه

  رعایت اصول ایمنی در کار  8

 12  رعایت بهداشت محیط کار-1

 8  ي شغلیها اريپیشگیري از بیم-2

 9  ایجاد محیط ایمن کار-3

 7  حفاظت و ایمنی فردي-4
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  باشد :  می 2- 4ي اختصاصی به شرح جدول ها و در مورد شاخص
  

  ي آنهاها ي اختصاصی و ویژگیها جدول وزن دهی شاخص  -2-4جدول 

یف
رد

  

 600وزن از   ي اختصاصیها شاخص
  ها ویژگی  عنوان شاخص  نمره

غل با شرایط تناسب ش  1
ي ها احراز و توانمندي

  فردي و شخصتی

  تناسب شاغل با شغل مورد تصدي براساس شرایط احراز شغل
52 

  شخصیتی و فردي شاغل يها توانایی و قابلیتها با شغل تناسب
46 

  : فنی  يها مهارت 2
(قدرت کار با ابزار 

  تخصصی)

  تخصصی وظایف دادن توانایی لازم و به روزدرانجام
28 

  تخصص وظایف دادن لازم و به روزدرانجام دانایی
16 

  
  

  مهارتهاي ادراکی:
  (شناخت محیط)

 تشکیل اجزاي تصورهمه و سازمان کل يها پیچیدگی درك توانایی
 23  )سیستم(واحد کل یک صورت به سازمان فعالیت و کار دهنده
 به سازمان گوناگون يها کارکرد اینکه تشخیص و درك توانایی
 الزاماً سازمان يها ازبخش هریک تغیردر و بوده یگروابستهیکد
 12  دهد می قرار ریتاث تحت دیگررا يها بخش
 در سازمان مهم عناصر و ها بخش وشناخت روابط از آگاهی

 9  مختلف موقعیتهاي
2  
  

  
مهارتهاي انسانی : (قدرت 

  کار کردن با دیگران)

   خود درونی وضعف قوت خودونقاط شناخت قدرت
18 

  ودیگران خود به اعتماد میزان
14 

  همکاري و تفاهم محیط ایجاد زمینه در تشخیص وقدرت توانایی
17 

  دیگران وسیله وبه با کار دادن انجام تواناي
16 

  
3  

  
انتقال اطلاعات و 

به زیردستان و  ها آموخته
  همکاران

از و درك نی همکاران مشتریان و با موثر و مطلوب ارتباط برقراري
 15  آنها

همکاران  و دیگران به وموثر موفق تجربیات و اطلاعات انتقال قدرت
 18  از طریق مستندسازي تجربیات

4    
توانایی ارائه گزارشات 

 تخصصی
  

 و مستند،واقعی صورت به گزارش آماري وتحلیلی  ارائه توانایی
درتحلیل  که وجدید درحدمطلوب،کافی و لازم اطلاعات از سرشار
 18  کند کمک مشکلات جود و حلوضع مو
غیرضروري ارائه  مطالب از جلوگیري،وقطعی صریح نظر اظهار

 14  پیشنهاد براي وصول به وضع مطلوب
 بخشهاي در تناقض وجود عدم و نویسی درست قواعد رعایت
 8  گزارش مختلف
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یف
رد

  

 600وزن از   ي اختصاصیها شاخص
  ها ویژگی  عنوان شاخص  نمره

 يها دوره رد شرکت  5
 خدمت ضمن آموزشی
 سطح ارتقا جهت مرتبط
 يها برنامه( مهارت و دانش

  )سازي توانمند

 اثربخشی سنجش و سالیانه مصوب آموزشی يها برنامه براساس
  بلافصل سرپرست توسط مربوطه

29 
  
6  

  
 کارآیی( وري بهره میزان
 انجام در)  اثربخشی و

  محوله  وظایف

 نتایج به نیل براي سازمان منابع از برداري بهره و استفاده نحوه
 10  درست شیوه به کار انجام

 9  منابع حداقل با خروجی حداکثر
 15  شده ارائه خدمات کلی کیفیت
 13  ) مشتریان نیازهاي برآورد جهت کوشش( خدمات عرضه در سرعت
شده (قدرت تشخیص اعمال صحیح در راستاي  ارائه خدمات صحت

 16  اهداف)
 13  خدمت موقع به نجاما

  خدمات همراه با کاهش هزینه و زمان انجام کار بهبود براي تلاش
18 

 12  استاندارد یا نرم طبق خدمت ارائه
عملکرد براساس برنامه تدوین شده (تطبیق عملکرد با آنچه که باید 

 15  باشد)
7    

انجام کار ( بروز شایستگی
ویژه) لازم جهت دریافت 

  رتقا شغلیپاداش و ا

 گیري تصمیم و رهبري به منتج که ویژه رفتاري يها بروزشایستگی
 23  است گردیده گروهی صورت کارهابه انجام در خاص
 در کار فرایندانجام اصلاح باعث که ویژه فنی يها شایستگی بروز
 ایجادفرایند ویا گردیده آن ارائه زمان و هزینه کاهش جهت

 15  انسازم اهداف تحقق جهت جدیددر
  
8  

  
  

 غنی و توسعه  براي تلاش
 عوامل در شغل سازي
  شغلی مرتبط

  

 24  آنها با رویاروئی خودو کاري موانع شناسائی توانائی
بالاتر از استانداردها و  باکیفیت کار تولید درجهت وتلاش توانائی
 18  ها نرم

 آن طریق از که دستوراتی و کاري چهارچوب شناخت توانایی
 هرکدام به باید که زمانی و شود می محول به او لفیمخت وظایف

 16  دهد اختصاص
 و خود قبلی وظایف به جدید وظایف افزایش به علاقه میزان

 15  زمینه این در همکاري
9    

 نشان و تقدیرنامه دریافت
  دولتی 

 4  ) سازمانی بیرون و درون( کشوري نامه تقدیر
 2  )انیسازم وبرون درون( استانی نامه تقدیر
 3  براساس شاخصهاي تعیین شده نمونه کارمند عنوان کسب
 7  جمهور رئیس از دولتی نشان دریافت
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مطابق مطالبی که در  ،در ادامه این بخش پس از شناسایی و تعیین دسته بندي کارکنان  
-structural self) فصل قبل ذکر شد در این مرحله ماتریس خودتعاملی ساختاري

interaction matrix(SSIM))  تشکیل شده است.  1-4به شرح جدول  
به  عوامل آن اول  ستون و سطر در  که باشد می  عوامل به ابعاد ،ماتریس یک ماتریس این  

 و تشکیل عناصر بین ارتباط و تحلیل تجزیه براي ماتریس این عبارتی . بهشود می ذکر ترتیب
  :شود می استفاده زیر مادن چهار از ها آن ارتباطات بین دادن نشان براي
  Vعامل سطر : )  i( تواند زمینه ساز رسیدن به عامل ستون می )j .ارتباط یک طرفه ( ) باشد

i  بهj (  
  A عامل ستون : )  j( تواند زمینه ساز رسیدن به عامل ستون می )i .ارتباط یک ( ) باشد

  ) iبه  jطرفه 
  X ) بین عامل سطر :i) و عامل ستون (jبه عبارتی هردو زمینه . دوجانبه وجود دارد ) ارتباط

  و برعکس )  j به  iارتباط دوطرفه از ( شوند می ساز رسیدن به همدیگر
  Oهیچ ارتباطی بین دو عنصر : )i  وj  .وجود ندارد (  
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 ي عمومی ها شاخص ماتریس خودتعاملی ساختاري - 3-4جدول 

  شاخص
پاینبدي به ارزشهاي سازمانی
، 

اخلاقی ودینی 
ووجدان 

کاري(
60(

 

رعایت نظم و انضباط اداري در 
محیط کار(

40(
 

تکریم و رضایت ارباب رجوع و 
نحوه رفتار با همکاران(

60(
میزان بروز خلاقیت و نوآوري و  

نواندیشی  در کار(
50(

توانایی استفاده از فناوري در  
جهت انجام کار(

50(
بکارگیري نتایج پژوهشها و  

استفاده از یافته
ها 

ي جدی
د 

علمی در انجام وظایف(
60(

 

انعطاف پذیري(
40(

رعایت اصول ایمنی در کار( 
40(

 

 ،پاینبدي به ارزشهاي سازمانی
اخلاقی ودینی ووجدان 

 )60کاري(
 A A O O O X O 

رعایت نظم و انضباط اداري در 
 A O V O V A   )40محیط کار(

تکریم و رضایت ارباب رجوع و 
 O O O X O    )60نحوه رفتار با همکاران(

میزان بروز خلاقیت و نوآوري و 
 X X V O     )50نواندیشی  در کار(

توانایی استفاده از فناوري در 
 X X O      )50جهت انجام کار(

بکارگیري نتایج پژوهشها و 
ي جدید علمی ها استفاده از یافته

 )60در انجام وظایف(
      X O 

 )40انعطاف پذیري(
       O 

 )40ل ایمنی در کار(رعایت اصو
        

  
به اعداد صفر و یک بر حسب قواعد  SSIMدر این مرحله با تبدیل نمادهاي روابط ماتریس   

  دست پیدا خواهیم کرد. این قواعد به صورت زیر است :   RMزیر به ماتریس 
ریس مربوطه در ماتي  خانه ،گرفته است Vنماد  SSIM ) در ماتریس jو  i(ي  الف) اگر خانه  

  گیرد.  می ) عدد صفر iو  j( ي آن یعنی خانهي  قرینهي  گیرد و خانه می 1دستیابی عدد 
مربوطه در ماتریس ي  خانه ،گرفته است Aنماد  SSIM ) در ماتریس iو  j(ي  اگر خانهب)   

  گیرد. می 1) عدد  jو i( ي آن یعنی خانهي  قرینهي  گیرد و خانه می دستیابی عدد صفر
مربوطه در ماتریس ي  خانه ،گرفته است Xنماد  SSIM ) در ماتریس jو  i(ي  هاگر خانج)   
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  گیرد. می 1) عدد  iو  j( ي آن یعنی خانهي  قرینهي  گیرد و خانه می 1دستیابی عدد 
مربوطه در ماتریس ي  خانه ،گرفته است Oنماد  SSIM ) در ماتریس jو  i(ي  اگر خانهد)   

  گیرد. می ) عدد صفر iو  j( ي آن یعنی خانهي  قرینهي  انهگیرد و خ می دستیابی عدد صفر
  

 ي عمومی ها شاخص RMماتریس  -4-4جدول 

   شاخص 

پاینبدي به ارزشهاي سازمانی، 
اخلاقی ودینی و وجدان کاري

رعایت نظم و انضباط اداري در  
محیط کار

 
تکریم و رضایت ارباب رجوع و 

نحوه رفتار با همکاران
 

میزان بروز خلاقیت
 

و نوآوري و 
نواندیشی  در کار

 
توانایی استفاده از فناوري در 

جهت انجام کار
 

بکارگیري نتایج پژوهشها و 
استفاده از یافته
ها 

ي جدید 
علمی در انجام وظایف

 

انعطاف پذیري
 

رعایت اصول ایمنی در کار
 

قدرت نفوذ
 

اخلاقی  ،پاینبدي به ارزشهاي سازمانی
 4 0 1 0 0 0 1 1 1 ودینی ووجدان کاري

 3 1 0 0 0 0 1 1 0 رعایت نظم و انضباط اداري در محیط کار
تکریم و رضایت ارباب رجوع و نحوه رفتار 

 2 0 1 0 0 0 1 0 0 با همکاران

میزان بروز خلاقیت و نوآوري و نواندیشی  
 4 0 1 1 1 1 0 0 0 در کار

توانایی استفاده از فناوري در جهت انجام 
 5 0 1 1 1 1 0 1 0 کار

بکارگیري نتایج پژوهشها و استفاده از 
 4 0 1 1 1 1 0 0 0 ي جدید علمی در انجام وظایفها یافته

 7 0 1 1 1 1 1 1 1 انعطاف پذیري
 1 1 0 0 0 0 0 0 0 رعایت اصول ایمنی در کار

  2 6 4 4 4 4 4 2 میزان وابستگی
  

 مجموعه و ها خروجی موعهمج باید ابعاد، بندي سطح و روابط تعیین در این مرحله براي  
 بعد خود شامل ها خروجی مجموعه. نمود استخراج دریافتی ماتریس از بعد هر براي را ها ورودي

 ابعاد مجموعه و بعد خود شامل ها ورودي مجموعه  .پذیرد می تاثیر آن از که است يابعاد و
 شود؛ می مشخص بعادا از یک هر طرفه دو مجموعه روابط سپس .ندگذار می تاثیر آن بر که است



  ها بخش چهارم : تجزیه و تحلیل داده      
      ٦١  
 

 اساس بر ابعاد .است شده تکرار و خروجی ورودي مجموعه دو در که ابعادي تعداد یعنی
 و خروجی مجموعه ابعادي که معمول، بطور .شوند می بندي سطح حاصله يها مجموعه
 را تشکیل مراتب سلسله بالایی سطح ابعاد باشند، داشته یکسان طرفه دو روابط مجموعه

  . دهند می
  

  ي عمومیها : جدول شناسایی سطح اول شاخص 5-4جدول 
 سطح مشترك ورودي خروجی شاخص   ردیف

 اخلاقی ودینی و ،هاي سازمانی پاینبدي به ارزش  1
  17 17 1237 وجدان کاري

  2 257 238 رعایت نظم و انضباط اداري در محیط کار   2
تکریم و رضایت ارباب رجوع و نحوه رفتار با   3

 اول 37 37 37 همکاران

میزان بروز خلاقیت و نوآوري و نواندیشی  در   4
 اول 4567 4567 4567 کار

  4567 4567 24567 توانایی استفاده از فناوري در جهت انجام کار  5
ي ها ها و استفاده از یافته بکارگیري نتایج پژوهش  6

 اول 4567 4567 4567 جدید علمی در انجام وظایف

  134567 134567 1234567 انعطاف پذیري  7
 اول 8 28 8 رعایت اصول ایمنی در کار  8

  
داراي خروجی و مقادیر  8و  6و  4و  3ي ها شود که ردیف می در جدول بالا مشاهده  

مراحل  ها دهند. سپس با حذف این ردیف می مشترك برابر هستند لذا سطح اول مدل را تشکیل
  یابد.   می تعیین سطوح در جداول زیر ادامه

  
  ي عمومیها شاخص دوم: جدول شناسایی سطح  6-4جدول 

 سطح مشترك ورودي خروجی  شاخص  ردیف

اخلاقی ودینی ووجدان  ،هاي سازمانی پاینبدي به ارزش  1
  17 17 127 کاري

 دوم 2 257 2 رعایت نظم و انضباط اداري در محیط کار  2
  57 57 257 توانایی استفاده از فناوري در جهت انجام کار  3
  157 157 1257 انعطاف پذیري  4
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داراي خروجی و مقدار مشترك  2شود که ردیف  می با توجه به نتایج جدول بالا مشاهده  
دهد. با حذف این سطح نتایج در جدول زیر آمده  می یکسان است لذا سطح دوم مدل را تشکیل

  است .
  

  ي عمومیها شاخص سوم: جدول شناسایی سطح  7-4جدول 
 سطح مشترك ورودي خروجی شاخص   ردیف

اخلاقی ودینی ووجدان  ،هاي سازمانی پاینبدي به ارزش  1
 سوم 17 17 17 کاري

 سوم 57 57 57 توانایی استفاده از فناوري در جهت انجام کار  2
 سوم 157 157 157 انعطاف پذیري  3

 
یر مشترك داراي خروجی و مقاد 7و  5و 1شود که هر سه مولفه  می در جدول بالا مشاهده  

  دهند.  می یکسان هستند بنابراین سطح سوم مدل را تشکیل
نماش داده  1-4ي عمومی در نمودار ها مدل به دست آمده از ماتریس خودتعاملی شاخص  

  شده است : 
  
  
  
  
  
  
  

  
  
  

  ي ارزیابی عملکرد عمومیها سطح بندي شاخص -1-4نمودار 
  

ي آموزشی ضمن خدمت ها براي طراحی دورهي ریز از دیگر فواید نمودار بالا امکان برنامه  
  باشد.  می براي کارکنان و بهبود مستمر عملکرد آنان

تکریم و رضایت ارباب رجوع و 
 نحوه رفتار با همکاران

هاي سازمانی، پاینبدي به ارزش
 اخلاقی ودینی ووجدان کاري

 توانایی استفاده از فناوري
 در جهت انجام کار 

 انعطاف پذیري

 رعایت نظم و انضباط اداري در محیط کار

 رعایت اصول ایمنی
 در کار 

یج پژوهشها و بکارگیري نتا
استفاده از یافته هاي جدید 

 علمی در انجام وظایف

میزان بروز خلاقیت و نوآوري 
 و نواندیشی  در کار
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  ي اختصاصی آمده است : ها در ادامه تعیین سطوح براي شاخص  
  . شود می تشکیل SSIMابتدا ماتریس خودتعاملی ساختاري       

  

 ي اختصاصی ها شاخص ماتریس خودتعاملی ساختاري -  8-4جدول 

 شاخص

تن
اسب شغل با شرایط احراز و 

  
توانمندي
ها 

ي فردي و شخصتی
 

مهارت
ها 

ي فنی : (قدرت کار با
  

 
ابزار تخصصی)

 

مهارتهاي ادراکی (شناخت محیط)
 

مهارتهاي انسانی :
  

 
(قدرت کار کردن با دیگران)

 

انتقال اطلاعات و آموخته
ها 

به  
  

زیردستان و همکاران
 

توانایی ارائه گزارشات تخصصی
 

شرکت در د
 وره

ها
ي آموزشی ضمن خدمت 

ش و مهارت 
مرتبط جهت ارتقا سطح دان

(برنامه
ها 

ي توانمند سازي)
 

میزان بهره
 

وري (کارآیی و اثربخشی )
  

در انجام وظایف محوله
 

بروز شایستگی
 )

انجام کار ویژه ) لازم
  

 
ش و ارتقا شغلی

جهت دریافت پادا
ش براي  توسعه و غنی سازي شغل 

تلا
  

 
در عوامل مرتبط شغ

لی
 

دریافت تقدیرنامه و نشان دولتی
 

تناسب شغل با شرایط احراز و 
 X O A A A X A A A A  ي فردي و شخصتیها توانمندي

ي فنی : (قدرت کار با ها مهارت
 O A A A X A A X A   ابزار تخصصی)

ي ادراکی : (شناخت ها مهارت
 A O O O A A A A    محیط)

مهارتهاي انسانی : (قدرت کار 
 X O O A A A A     با دیگران) کردن

به  ها انتقال اطلاعات و آموخته
 X X A A A A      زیردستان و همکاران

 توانایی ارائه گزارشات تخصصی
      X X A X A 

ي آموزشی ها شرکت در دوره
خدمت مرتبط جهت ارتقا ضمن 
ي ها دانش و مهارت (برنامه سطح

 توانمند سازي)
       A A X X 

وري (کارآیی و  بهره میزان
اثربخشی) در انجام وظایف 

 X X X         محوله 

انجام کار ویژه) ( بروز شایستگی
لازم جهت دریافت پاداش و ارتقا 

 X X          شغلی 

تلاش براي  توسعه و غنی سازي 
 X           شغل در عوامل مرتبط شغلی

 دریافت تقدیرنامه و نشان دولتی 
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  RMي عمومی ماتریس خودتعاملی ساختاري را به ماتریس ها سپس مشابه شاخص و  
  نماییم :  می تبدیل

  
 ي عمومی ها شاخص RMماتریس  -9-4جدول 

 شاخص

تناسب شغل با شرایط احراز و توانمندي
ها 

  ي
 

فردي و شخصتی
 

قدرت کار با ابزار تخصصی
 

شناخت محیط
 

مهارتهاي انسانی : قدرت کار کردن با دیگ
ران

 

انتقال اطلاعات و آموخته
ها 

 
به زیردستان و همکاران

 

توانایی ارائه گزارشات تخصصی
 

شرکت در دوره
ها 

ي آموزشی ضمن خدمت مرتبط جهت 
ش و مهارت (برنامه

ارتقا سطح دان
ها 

ي توانمندساز
 

میزان بهره
 

وري (کارآیی و اثربخشی )
  

 
در انجام وظایف محوله

 

بروز شایستگی
 )

انجام کار ویژه 
) لازم جهت

  
 

ش و ارتقا شغلی
دریافت پادا

 

ش براي  توسعه و غنی سازي شغل در
تلا

  
 

عوامل مرتبط شغلی
 

دریافت تقدیرنامه و نشان دولتی (
30

( 

تناسب شغل با شرایط احراز و 
 1 1 1 1 1 1 1 1 0 1 1 ي فردي و شخصتیها توانمندي

ي فنی : (قدرت کار با ابزار ها مهارت
 تخصصی)

1 1 0 1 1 1 1 1 1 1 1 

 1 1 1 1 0 0 0 1 1 0 0 ي ادراکی: (شناخت محیط)ها مهارت

مهارتهاي انسانی : (قدرت کار کردن با 
 دیگران) 

0 0 0 1 1 0 0 1 1 1 1 

به  ها انتقال اطلاعات و آموخته
 1 1 1 1 1 1 1 1 0 0 0 زیردستان و همکاران

 1 1 1 1 1 1 1 0 0 0 0 توانایی ارائه گزارشات تخصصی

ي آموزشی ضمن ها شرکت در دوره
خدمت مرتبط جهت ارتقا سطح دانش 

 ي توانمند سازي)ها و مهارت (برنامه
1 1 0 0 1 1 1 1 1 1 1 

وري (کارآیی و اثربخشی )  میزان بهره
 در انجام وظایف محوله 

0 0 0 0 0 1 0 1 1 1 1 

انجام کار ویژه ) لازم ( بروز شایستگی
 1 1 1 1 0 0 0 0 0 0 0 شغلی  جهت دریافت پاداش و ارتقا

تلاش براي  توسعه و غنی سازي شغل 
 1 1 1 1 1 1 0 0 0 1 0 در عوامل مرتبط شغلی

 1 1 1 1 1 0 0 0 0 0 0 دریافت تقدیرنامه و نشان دولتی
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نماییم. این فرآیند  هاي تخصصی می اقدام به سطح بندي شاخص  RMو بر اساس ماتریس  
  سطح ترسیم شده اند:  4در   12-4 و 11- 4 ،10-4جداول  در

  

  اختصاصیي ها : جدول شناسایی سطح اول شاخص 10-4جدول 
 سطح مشترك ورودي خروجی  شاخص  ردیف

1 
ي فردي و ها تناسب شغل با شرایط احراز و توانمندي

  127 127 124567891011 شخصتی

  12710 12710 124567891011 ي فنی : (قدرت کار با ابزار تخصصی)ها مهارت 2
  3 3 34891011 ي ادراکی : (شناخت محیط)ها مهارت 3
  45 12345 45891011 مهارتهاي انسانی : (قدرت کار کردن با دیگران)  4
  4567 124567 4567891011 به زیردستان و همکاران ها انتقال اطلاعات و آموخته 5
  567810 124567810 567891011 توانایی ارائه گزارشات تخصصی 6

7 
ي آموزشی ضمن خدمت مرتبط جهت ها شرکت در دوره

  12561011 124561011 12567891011 ي توانمند سازي)ها ارتقا سطح دانش و مهارت (برنامه

8 
وري (کارآیی و اثربخشی ) در انجام وظایف  میزان بهره

  اول 6891011 1234567891011 6891011 محوله 

9 
) لازم جهت دریافت  انجام کار ویژه( بروز شایستگی

 اول 891011 1234567891011 891011 پاداش و ارتقا شغلی 

10 
تلاش براي  توسعه و غنی سازي شغل در عوامل مرتبط 

 اول 267891011 1234567891011 267891011 شغلی

 اول 7891011 1234567891011 7891011 دریافت تقدیرنامه و نشان دولتی  11

  
  مشخص شده است :  11-4شرح جدول به  ها سطح دوم شاخص  

  
  تخصصیي ها شاخص دوم: جدول شناسایی سطح  11-4جدول 

 سطح مشترك ورودي خروجی  شاخص ردیف

1 
ي فردي و ها تناسب شغل با شرایط احراز و توانمندي

  127 127 124567 )90شخصتی(

  127 127 124567 )30ي فنی: (قدرت کار با ابزار تخصصی)(ها مهارت 2
  3 3 34 )40ي ادراکی : (شناخت محیط)(ها هارتم 3
  دوم 45 12345 45 )30مهارتهاي انسانی : (قدرت کار کردن با دیگران) ( 4
 دوم 4567 124567 4567 به زیردستان و همکاران ها انتقال اطلاعات و آموخته 5

 دوم 567 124567 567 توانایی ارائه گزارشات تخصصی 6

7 
وزشی ضمن خدمت مرتبط جهت ارتقا ي آمها شرکت در دوره

  1256 12456 12567 )50سازي)(ي توانمندها سطح دانش و مهارت (برنامه



   طرح سازمان مجازي و مدیریت نیروهاي ناکارآمد استان خوزستان   
      ٦٦  
  

   

  مشخص شده اند:  12- 4و در نهایت شناسایی سطوح سوم و چهارم در جدول   
  

  تخصصیي ها شاخصسوم و چهارم : جدول شناسایی سطح  12-4جدول 
 سطح مشترك ورودي خروجی  شاخص ردیف

1 
ي فردي و ها سب شغل با شرایط احراز و توانمنديتنا

 شخصتی
  سوم 127 127 127

 سوم 127 127 127 ي فنی : (قدرت کار با ابزار تخصصی)ها مهارت 2

 سوم 3 3 3 ي ادراکی : (شناخت محیط)ها مهارت 3

4 
ي آموزشی ضمن خدمت مرتبط جهت ها شرکت در دوره

  چهارم 12 12 127 نمند سازي)ي تواها ارتقا سطح دانش و مهارت (برنامه

  

  باشد:  می 2-4و سطح بندي آنها به شرح نمودار  ها نمودار روابط این شاخص
  

  

  

  

  

  

  

  

  

  
تخصصیي ارزیابی عملکرد ها سطح بندي شاخص - 2-4ودار من

 مهارت هاي فنی : 
 ( قدرت کار با ابزار تخصصی)

تناسب شغل با شرایط احراز و 
 توانمندي هاي فردي و شخصتی

 مهارت هاي ادراکی : 
 ( شناخت محیط)

: (قدرت  مهارتهاي انسانی
 کار کردن با دیگران)

انتقال اطلاعات و آموخته ها به 
 زیردستان و همکاران

توانایی ارائه گزارشات 
 تخصصی

بروز شایستگی ( انجام کار ویژه) 
لازم جهت دریافت پاداش و ارتقا 

 شغلی

میزان بهره وري (کارآیی و 
اثربخشی ) در انجام وظایف 

 محوله

تلاش براي  توسعه و غنی 
سازي شغل در عوامل مرتبط 

 شغلی

دریافت تقدیرنامه و 
 نشان دولتی

شرکت در دوره هاي آموزشی ضمن خدمت مرتبط جهت ارتقا سطح 
 دانش و مهارت (برنامه هاي توانمند سازي)



    
     
 
  
  

  
  پنجمبخش    

   
ارائه مدل ارزیابی عملکرد کارکنان   ،گیري نتیجه

 ارکنانو برنامه بهبود مستمر عملکرد ک
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  نحوه شناسایی نیروهاي ناکارآمد :ـ 5-1
ي اجرایی گردیده ها فرایند این تحقیق منتج به ارائه روشی براي ارزیابی کارکنان دستگاه  

. گیرند می کارکنان در دو بعد عمومی و تخصصی مورد ارزیابی قرار ،است. در این روش یا مدل
ي عمومی و ها نمره آن مربوط به ارزیابی شاخص 400باشد که  می واحد 1000نمره کل ارزیابی 

باشد. در این روش پس از ارزیابی نمره عملکرد  می صیي تخصها نمره مربوط به شاخص 600
 به دو دسته کلی تقسیمکارکنان میانگین این نمرات به دست آمده و بر اساس آن  ،کل کارکنان

  شوند :  می
 بیشتر است به عنوان نیروي کارآمد شناسایی میانگینکارکنانی که نمره آنها از  :دسته اول  
  . دهند) می (این گروه حدود نیمی از کارکنان را تشکیل شوند می

(این  شوند می تر است به سه گروه تقسیممیانگین کمکارکنانی که نمره آنها از : دسته دوم  
رابر و حدود تقسیم بندي به صورتی اتخاذ شده است که تعداد کارکنان مشمول هر قسمت ب

  : درصد افراد باشند) 16.7
گروه کارکنان متوسط : نمره ارزیابی این افراد کمتر از میانگین کل و بیشتر از میانگین کل . 1

میانگین نمره ارزیابی کل کارکنان  µباشد. یعنی در صورتیکه  می منهاي چهاردهم انحراف معیار
 انحراف معیار باشد : ơو 

µ< ان متوسط نمره ارزیابی کارکنơ≤0.4 -µ  
گروه کارکنان ضعیف : نمره ارزیابی این افراد کمتر از میانگین کل منهاي چهاردهم انحراف . 2

میانگین نمره  µباشد. یعنی در صورتیکه  می معیار و بیشتر از میانگین کل منهاي انحراف معیار
 انحراف معیار باشد :  ơارزیابی کل کارکنان و 

ơ0.4-µ< ارکنان ضعیفنمره ارزیابی کơ≤ -µ  
 گروه کارکنان ناکارآمد : نمره ارزیابی این افراد کمتر از میانگین کل منهاي انحراف معیار. 3
 انحراف معیار باشد :  ơمیانگین نمره ارزیابی کل کارکنان و  µباشد. یعنی در صورتیکه  می
ơ - µ ≥ نمره ارزیابی کارکنان ناکارآمد  
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  : فرآیند دسته بندي کارکنان دستگاه اجرایی بر اساس نمره ارزیابی عملکرد 1- 5ار نمود
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  ي شناسایی شده : ها نحوه برخورد با گروهـ  5-2
باید توان  ،یک نظام ارزیابی عملکرد مناسب علاوه بر بیان وضعیت فعلی کارآمدي کارکنان  

این روش راهکارهایی براي بهبود  به همین منظور در. بهبود مستمر عملکرد را هم داشته باشد
  . عملکرد کارکنان پیشنهاد شده است

گروه اول از دسته دوم) کارکنانی هستند که عملکردشان از میانگین ( کارکنان متوسط  
سازمان کمتر است اما فاصله آن به حدي نیست که آنان را نیروهایی ناکارآمد بدانیم لذا به نظر 

توان امید به بهبود عملکردشان داشت. به کارکنانی که در این  می با تذکر به آنان ،تیم تحقیق
 3و بعد از دوره . شود می طبقه هستند از طرف بالاترین مقام دستگاه اجرایی استان تذکر داده

ماهه به تشخیص مقام مافوق مجددا عملکردشان ارزیابی شده و در صورتی که نمره آنان  6تا 
شوند. همچنین در صورتی که نمره مزبور  بقه دوم منتقل میکمتر از میانگین کل باشد به ط

 بالاتر از میانگین باشد از زمره کارکنان ناکارآمد حذف شده و به گروه کارکنان کارآمد منتقل
  شوند.   می
گروه دوم از دسته دوم) کارکنانی هستند که فاصله عملکردشان از میانگین ( کارکنان ضعیف  

ضعف  ي در عدم تحقق اهداف سازمانی دارند یکی از دلایل مهم احتمالاًزیاد است و تاثیر زیادتر
شود با توجه به اینکه ضعف آنها در بعد  می باشد لذا براي این گروه پیشنهاد ها می مهارت
ي مهارتی مناسبی را بگذرانند. کارکنانی که در ها دوره ،ي عمومی یا تخصصی استها شاخص

ي عمومی یا ها اینکه علت ناکارآمدیشان مربوط به شاخصگیرند برحسب  می این طبقه قرار
ماهه به تشخیص  6تا  3ي مهارتی در یک بازه زمانی ها تخصصی باشد ملزم به طی دوره

ي در نظر گرفته شده را با ها باشند. چنانچه فرد مورد نظر دوره می بالاترین مقام دستگاه اجرایی
مورد ارزیابی قرار  ماهه مجدداً 3عد از یک دوره موفقیت و کسب نمره قبولی پشت سر بگذارد. ب

گرفته و در صورت کسب نمره بالاتر از میانگین از گروه کارکنان ناکارآمد حذف و به گروه 
. اما در صورت عدم دستیابی به نمره بالاتر از میانگین کل به طبقه گردد می بر کارکنان کارآمد

  شود. می ن برخوردسوم منتقل و مانند افراد این طبقه با ایشا
گروه سوم از دسته دوم ) کارکنانی هستند که عملکردشان به نحو غیر ( کارکنان ناکارآمد  

گردد. حذف این افراد از  می قابل قبولی باعث عدم تحقق اهداف سازمان و ناکارآمدي سیستم
که  یا خصوصیاتی داشته باشند ها باشد اما ممکن است مهارت سازمان یک راه حل مناسب می

یی را ها از طرفی اخراج کارکنان رسمی چالش. در سازمان دیگري مفید بوده یا مورد نیاز باشد
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تلقی  عمل نامطلوبی ،همچنین از نظر فرهنگی اخراج کردن افراد. کند می براي سازمان ایجاد
رد شود مدیران با این موضوع با مسامحه برخورد کنند. لذا تیم تحقیق اعتقاد دا می شده و باعث

. طراحی شود تا مشخصات آنان در آنجا وارد شوداي  بهتر است براي این افراد سامانه
توانند از افراد ثبت شده در این سامانه بر حسب  می یی که با کمبود نیرو روبرو هستندها سازمان

 نیازشان استفاده نمایند. 
تا زمانی که موفق به  در مورد کارکنان ضعیف تا زمانی که در حال طی دوره آموزشی بوده و  

دستگاه اجرایی  ،کسب نمره بالاتر از میانگین نشده اند. و همچنین در مورد کارکنان ناکارآمد
  به ایشان را ندارد. وري بهرهي مرتبط با ها حق پرداخت اضافه کار و  فوق العاده

 رایطاز آنجایی که با فرض رعایت کلیه ش حد کفایت شناسایی کارکنان ناکارآمد : تعیین
ممکن است بعد از چند سال  ،موثر و اجراي کامل الگوي پیشنهاد شده در این طرح ارزیابیِ

میزان میانگین نمره ارزیابی عملکرد کارکنان دستگاه اجرایی به حدي بالا برود که منجر به 
شیده شود که مانع از این اتفاق لذا لازم است تا تمهیدي اندی ،حذف نیروهاي کارآمد هم بشود

اي است که در صورت رسیدن حد نصاب  پیشنهاد این تحقیق شامل تعیین  آستانه. دش
شود. همچنین به منظور  میانگین به آن، ساز و کار شناسایی نیروهاي ناکارآمد متوقف می

ه با این آستان شود که می پیشنهاد ها عمل کردن مدیران دستگاهاي  جلوگیري از سلیقه
 توسعه مدیریت استان تعیین گردد.راهبري گاه اجرایی از شوراي درخواست بالاترین مقام دست

بنابراین پس از تصویب کارگروه توسعه مدیریت دستگاه اجرایی و درخواست رییس دستگاه 
اجرایی از شوراي راهبري توسعه مدیریت استان مبنی بر کفایت شناسایی نیروهاي ناکارآمد در 

سعه مدیریت استان در اولین جلسه،  درخواست مزبور را شوراي راهبري تو ،دستگاه اجراییِ تابع
نماید.  می بررسی نموده و در صورت صلاحدید و با در نظر گرفتن جوانب، حد نصابی را مشخص

از این آستانه، دیگر » میانگین نمره ارزیابی کل کارکنان دستگاه اجرایی«در صورت بالاتر بودن 
  شوند.  یروي ناکارآمد شناسایی نمیهیچ یک از پرسنل آن سازمان به عنوان ن

تواند در تصویب درخواست توسط شوراي راهبري  می یی کهها همچنین یکی از شاخص  
توسعه استان به عنوان معیار مدنظر قرار گیرد، نمره مکتسبه دستگاه در ارزیابی عملکرد 

ي ها دستگاه مرهکه اگر عملکرد دستگاه در زاي  باشد. به گونه می ي عمومی و اختصاصیها شاخص
سازمان مجازي نیروهاي ناکارآمد «تواند از شمول پروژه  می عالی یا خوب قرار گرفته باشد

  خارج گردد. » استان 
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ي ها مازاد دستگاهسامانه معرفی کارکنان «ي پیشنهادي براي ها ویژگی ـ5-3
  ): (سامکم» اجرایی استان

 ،ر شناسایی عوامل کارآمدي و بهره وريبا عنایت به اینکه در این فاز مطالعاتی بیشتر ب  
ي توانمندسازي کارکنان ناکارآمد و ها روش ،چگونگی تفکیک کارکنان ناکارآمد از سایر کارکنان

چگونگی برخورد با آنان مورد توجه و پیگیري قرار گرفته است لذا طراحی و تهیه نرم افزار 
پیشنهادات  از دوم مطالعه موکول شده است.معرفی کارکنان ناکارآمد و انجام امور پایلوت طرح به ف
ي ها دستگاه سامانه معرفی کارکنان مازاد در«تیم تحقیق براي طراحی سامانه عبارت است از اینکه: 

ي استان مستقر ریز اي است که سرور آن در سازمان مدیریت و برنامه سامانه» اجرایی استان
استفاده قرار گرفته و به شکل هوشمند پس از ي اجرایی استان مورد ها بوده و در تمامی دستگاه

نسبت به محاسبه نمره هر فرد و همچنین محاسبه میانگین  ،ورود نمره ارزیابی عملکرد کارکنان
الذکر، گروه  نماید. سپس کارکنان را براساس طبقه بندي فوق می نمرات دستگاه اجرایی اقدام

ت و ضعف هرکارمند و نوع آموزشی که فرد بندي نموده و با توجه به نمره هر شاخص،  نقاط قو
نماید. اهداف استفاده از این  می باید بگذراند را مشخص نموده و زمان ارزیابی بعدي را تعیین

  باشد:  می سامانه به شرح زیر
ترین  اي و در سریع لهها  امکان ارزیابی عملکرد هر کارمند با حداقل سوءگیري و خطاي .1

 زمان ممکن 
 ي اجرایی ازلحاظ میانگین ارزیابی عملکرد کارکنانشان ها ي و مقایسه دستگاهبند امکان رتبه .2
 ارتباط دادن ارزیابی عملکرد دستگاه اجرایی با عملکرد کارکنان آن دستگاه  .3
 از آنها  ها سایر سازمان مندي ي اجرایی و امکان بهرهها معرفی کارکنان مازاد دستگاه .4
 ان هر دستگاه متناسب با نمره ارزیابی  ي ضمن خدمت کارکنها اولویت بندي دوره .5
  
  ساختار اجرایی و سازمان کار:  ـ 5-4

مدیریت ارشد ( به انجام رسیدن این طرح مستلزم همکاري عوامل مختلف درون سازمانی  
اجرایی،  کارگروه توسعه مدیریت دستگاه ،سازمان، امور اداري، مدیران میانی و سرپرستان بلافصل

شوراي  ،ي استانریز سازمان مدیریت و برنامه( ی و ...) و عوامل برون سازمانیکمیته سرمایه انسان
باشد و ضروري است تا نوع ارتباط این عوامل و گردش کار  راهبري توسعه مدیریت استان و ... ) می

سازمانی و برون تمامی عوامل درون  2- 5به همین منظور در نمودار . در بین آنها مشخص شود
  لیت مرتبط با آنها و همچنین فرآیند گردش کار در بین آنها مشخص شده است : سازمانی و فعا
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  ساختار اجرایی
  و سازمان کار : 

 
  

 

  

  

  

  

  
منابع : 

 ساختار اجرایی کار و سازمان کار -2-5نمودار 

ارجاع پرونده  ،شوراي راهبري توسعه مدیریت استان (بررسی پرونده شخص مزبور، درصورت تایید ناکارآمدي
ي استان جهت درج در سامانه کارکنان ناکارآمد دستگاههاي اجرایی و در ریزازمان مدیریت و برنامهشخص به س

 )صورت عدم تایید ارجاع پرونده شخص به دستگاه اجرایی جهت ارزیابی مجدد

 )ي (درج نام کارمند ناکارآمد در سامانه کارکنان از دستگاههاي اجرایی استانریزسازمان مدریت و برنامه

ي استان (اعلام زمان ارزیابی عملکرد کارکنان به دستگاههاي اجرایی استان و اعلام نام ریزسازمان مدیریت و برنامه
 ) کاربري و رمز عبور افراد ذیصلاح دستگاه اجرایی جهت دسترسی به سامانه

رستان و مدیران دستگاه تعیین حدود دسترسی سرپ ،امور اداري دستگاه اجرایی  (ورود اطلاعات کارکنان به سامانه
 اجرایی و اعلام نام کاربري و رمز عبور آنها جهت دسترسی به سامانه و ارزیابی عملکرد کارکنان تحت مسئولیتشان)

 سرپرستان بلافصل و مدیران (ارزیابی عملکرد کارکنان در سامانه )

 کارکنان متوسط -2کارآمد کارکنان -1تقسیم بندي کارکنان دستگاه اجرایی توسط سامانه به چهارگروه 
 کارکنان ناکارآمد -4کارکنان ضعیف  -3

 درج نتیجه ارزیابی کارکنان کارآمد در پرونده پرسنلی شان -1امور اداري دستگاه اجرایی:
 اعلام اسامی کارکنان متوسط به بالاترین مقام دستگاه اجرایی جهت تذکر -2
دستگاه اجرایی جهت معرفی به مرکز آموزش و پژوهش توسعه  اعلام اسامی کارکنان ضعیف به بالاترین مقام -3

 و آینده نگري براي گذراندن دوره هاي آموزشی 
 اعلام اسامی کارکنان ناکارآمد به کمیته سرمایه انسانی جهت تشکیل جلسه دفاع -4

 بالاترین مقام دستگاه اجرایی 
 تذکر به کارکنان متوسط  -(    

کز معرفی کارکنان ضعیف به مر
آموزش و پژوهش و آینده نگري 

 جهت گذراندن دوره آموزشی)

کمیته سرمایه انسانی (برگزاري جلسه دفاع براي کارکنان ناکارآمد و 
 ارائه گزارش و پیشنهاد به کارگروه توسعه مدیریت دستگاه اجرایی)

کارگروه توسعه مدیریت دستگاه اجرایی(تصمیم گیري در مورد 
سانی مبنی بر تایید یا رد ناکارآمدي گزارش کمیته سرمایه ان

پرونده شخص مزبور به  ،کارمند مذکور در صورت تایید ناکارآمدي
ي استان جهت طرح در شوراي راهبري ریزسازمان مدیریت و برنامه

 )توسعه مدیریت استان ارجاع می شود.

 جلسه شوراي راهبري توسعه استان) (طرح پرونده کارمند ناکارآمد در اولین ریزي استانسازمان مدیریت و برنامه
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  منابع فارسی : 

؛ »مدیریت عملکرد: راهنماي مدیران براي ارزیابی و بهبود عملکرد کارکنان « بهزاد ؛  ،ابوالعلایی -
 . 1389سال  ،ناشر سازمان مدیریت صنعتی

وري کارکنان با استفاده از روش مدل ساري  طراحی و تاییدمدل مفهومی بهره« احمد،  ،لطیفیان -
  .1392پاییز و زمستان  ،10شماره  ،سال پنجم ،پژوهش نامه مدیریت تحول ،»ساختاري مفهومی 

گانی، ي بازرها ؛ ناشر موسسه مطالعات و پژوهش» وري بهره« بابک ؛ ،سید حسین ؛ کاظمی ،ابطحی -
 .3- 6، ص 1383

وري منابع انسانی از دیدگاه  اولویت بندي عوامل موثر بر بهره«  ،مصطفی و همکاران ،االله وردي -
 .35ص ،4و3شماره  9دوره  ،فصلنامه بیمارستان ،»مدیران میانی دانشگاه علوم پزشکی اصفهان 

کارکنان بخش درمان  بررسی عوامل موثر بر توانمندسازي« رحیم ؛  ،مجید؛ حاتمی نژاد ،کفاشی -
زمستان  ،5، شماره 2؛نشریه پژوهش اجتماعی ؛ دوره »  88تامین اجتماعی استان گلستان در سال 

 95تا  63ص  ،1388
 مرکز آموزش مدیریت دولتی، مجموعه شانزدهم، ،»ارزشیابی عملکرد افراد« ،ناصر میرسپاسی، -

1378. 
 (ISM) کاربردمدل«جیرچی سیدمحمود،زن کرباسیان مهدي، خبوشانی اعظم، جوانمردي محمد، -

ي انتخاب تامین کنندگان چابک و رتبه بندي تامین کنندگان با ها جهت سطح بندي شاخص
شماره ،سال دوم،،مجله مدیریت تولید و عملیات»فازي  TOPSIS-AHPروشاستفاده از 

 . 107-22 صص ، 1390ن دوم،بهار و تابستا
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دستورالعمل پیشنهادي براي شناسایی نیروهاي 

  ناکارآمد و نحوه برخورد با آنها
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  ���ه �عا�ی

  �ورد با آ�ند��ورا��مل  �ناسا�ی   کار�نان �کارآ� و  ��وه �
  

مدیریت  نون) قا5هاي اجرایی موضوع ماده (اهکارکنان دستگ دستورالعمل کلیهاین  - 1ماده 
  گیرد. می خدمات کشوري را در بر

هاي اجرایی مسئولیت نظارت، هدایت و مدیریت و وظایف تعیین شده مدیریت دستگاه -  2ماده 
  باشند. می عهده داردر این دستورالعمل را در دستگاه تحت مدیریت خود 

کارگروه " ،"ي سرمایه انسانی ها کمیته "وظایف و اختیارات موضوع این دستورالعمل به   -  3ماده 
  گردد.  می محول "شوراي راهبري توسعه مدیریت استان  "دستگاه اجرایی و  "توسعه مدیریت 

کند  می ي را ایجادتعریف شده است که پیش درآمداي  سامانه  ،در این دستورالعمل  -  4ماده 
  گردد.  می تا بعداً اقدامات تنبیهی طبق قوانین و مقررات و ضوابط در آن اعمال

فرمتی که به همین منظور تدوین شده است در  ،در زمان ارزشیابی سالانه کارکنان  - 5ماده 
  گیرد تا براي تمامی کارکنان تحت سرپرستی تکمیل گردد.  می اختیار مدیر واحد قرار

میانگین نمرات ارزشیابی کل کارکنان را محاسبه  ها، فرمآوري  امور اداري پس از جمع -  6 ماده
این  7کرده و کارکنانی را که نمره آنها کمتر از میانگین محاسبه شده باشد طبق ماده 

  نماید.  می دستورالعمل طبقه بندي
 بندي دسته ر باشد در سه طبقه) کمت µکارکنانی که نمره ارزشیابی آنها از میانگین کل ( -  7ماده 
  شوند :  می

باشد به ) µ-٠.٤ ơ( ) و  µ( طبقه اول : کارکنانی که نمره ارزشیابی شان در محدوده       
  شوند.  می عنوان کارکنان متوسط شناسایی

باشد  ) ơ -µ) و(  µ- ٠.٤ ơ( طبقه دوم  : کارکنانی که نمره ارزشیابی شان در محدوده       
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  شوند.  می ارکنان ضعیف شناساییبه عنوان ک
باشد به عنوان کارکنان  ) ơ -µ( طبقه سوم  : کارکنانی که نمره ارزشیابی شان کمتر از       

  شوند.  می ناکارآمد شناسایی
  باشد.  می انحراف معیار آن ơمیانگین کل نمرات ارزشیابی کارکنان و  µدر طبقه بندي فوق 

  باشد :  می به شرح زیر 7ان طبقه بندي شده در ماده نحوه برخورد با کارکن -  8ماده 
طبقه اول : به کارکنانی که در این طبقه هستند از طرف بالاترین مقام دستگاه اجرایی استان 

ماهه به تشخیص مقام مافوق مجدداً عملکردشان  6تا  3و بعد از دوره . شود می تذکر داده
. شوند می از میانگین کل باشد به طبقه دوم منتقلارزیابی شده و در صورتی که نمره آنان کمتر 

همچنین در صورتی که نمره مزبور بالاتر از میانگین باشد از زمره کارکنان ناکارآمد حذف شده 
  شوند.  می و به گروه کارکنان کارآمد منتقل

 گیرند برحسب اینکه علت ناکارآمدیشان مربوط می : کارکنانی که در این طبقه قرار دومطبقه 
ي توانمندسازي و مهارتی در یک ها ي عمومی یا تخصصی باشد ملزم به طی دورهها به شاخص

ماهه به تشخیص و معرفی بالاترین مقام دستگاه اجرایی و از طریق مرکز  6تا  3بازه زمانی 
باشند.  می ي استان ریز هاي توسعه و آینده نگري سازمان مدیریت و برنامه  آموزش و پژوهش

ي در نظر گرفته شده را با موفقیت و کسب نمره قبولی پشت سر ها مورد نظر دورهچنانچه فرد 
ماهه مجدداً مورد ارزیابی قرار گرفته و در صورت کسب نمره  6تا  3بگذارد. بعد از یک دوره 

گردد. اما در  می بالاتر از میانگین از گروه کارکنان ناکارآمد حذف و به گروه کارکنان کارآمد بر
دستیابی به نمره بالاتر از میانگین کل به طبقه سوم منتقل و مانند افراد این طبقه  صورت عدم

  شود.  می با ایشان برخورد
  گیرند به شرح زیر اقدام خواهد شد:  می طبقه سوم : در مورد افرادي که در این گروه قرار

شود و  می تشکیلابتدا یک جلسه دفاع در کمیته سرمایه انسانی دستگاه اجرایی براي آنها  -1
گزارش وضعیت ناکارآمدي افراد مورد نظر را تهیه نموده و  ،بعد از شنیدن دلایل کارمند مربوطه

کارگروه  - 2دارد.  می همراه با پیشنهادات خود به کارگروه توسعه مدیریت دستگاه اجرایی ارسال
ز ناکارآمد بودن نماید و در صورت احرا می به موضوع رسیدگی ،توسعه مدیریت در اولین جلسه

ي اجرایی به ها پرونده ایشان را جهت درج در سامانه کارکنان مازاد دستگاه ،کارمند مزبور
کارمند را   ناکارآمد بودن ،دارد. در صورتیکه کارگروه می ي استان ارسالریز سازمان مدیریت و برنامه
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  شود.  می رایی ارجاعپرونده شخص جهت ارزیابی مجدد به امور اداري دستگاه اج ،تایید نکند
تبصره : در مورد کارکنان طبقه دوم تا زمانی که در حال طی دوره آموزشی بوده و تا زمانی که 

دستگاه  ،موفق به کسب نمره بالاتر از میانگین نشده اند. و همچنین در مورد کارکنان طبقه سوم
  به ایشان را ندارد. وري  ي مرتبط با بهرهها اجرایی حق پرداخت اضافه کار و  فوق العاده

ي ریز نگري سازمان مدیریت و برنامههاي توسعه و آیندهمرکز آموزش و پژوهش  - 9ماده 
هاي آموزشی براي کارکنان ناکارآمد موضوع استان موظف است هر ساله نسبت به تهیه برنامه

  این دستورالعمل اقدام نماید.  8ماده 
استان به عنوان ناظر بر اجراي طرح موظف است به ي ریز سازمان مدیریت و برنامه -  10ماده 

ي گذار سیاست گیري وارائه گزارش سامانه به شوراي راهبردي توسعه مدیریت استان جهت تصمیم
 باشد.می

  


