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‌

‌چکیده
ها تغيير كرده است و لزوم توجه به هاي حاكم بر ارزيابي عملكرد كاركنان سازمانامروزه فلسفه و ديدگاه

هاي مناسب ارزيابي عملكرد كاركنان و يكپارچه كردن آنها با استراتژي منابع انساني استراتژيبكارگيري 
به ، ده از تئوري نقاط مرجع استراتژيکمشهودتر مي شود. در اين پژوهش سعي بر آن است كه با استفا

جامعه آماري اين پژوهش كليه روسا و . پرداخته شود انتخاب استراتژي مناسب ارزيابي عملكرد كاركنان
. اين پژوهش از نظر هدف، كاربردي بوده و از نظر روش در زمره هستندمتخصصين ارشد شركت ساپكو 

اي و با استفاده از پژوهش هاي توصيفي از نوع پيمايشي است. در اين پژوهش ابتدا با تهيه پرسشنامه
ي سيستم ارزيابي عملكرد كاركنان در وضع موجود اي و فريدمن به بررس هاي توزيع دو جملهآزمون

ي ديگري نظرات افراد جامعه آماري براي تعيين اندازه نقاط پرداخته شد و سپس با استفاده از پرسشنامه
آوري شد و در نهايت پس از بدست آوردن مختصات نقاط مرجع استراتژيک مرجع استراتژيک فرعي جمع

ملكرد كاركنان در وضع مطلوب بدست آمد. استراتژي ارزيابي عملكرد اصلي موقعيت استراتژي ارزيابي ع
كاركنان در وضع موجود استراتژي انگيزشي و استراتژي مناسب ارزيابي عملكرد كاركنان، استراتژي 
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‌‌مقدمه .1
و انديشمندان مديريت امروزه بر اين باورند كه كاركنان مهمترين منبـع مزيـت    گرانپژوهش     

  هـاي اسـتراتژيک را بـرآورده    . آنها معتقدند سرمايه انساني شركت همـه نيازمنـدي  هستندرقابتي 
هاي كاملا اداري بـه سـمت   هاي منابع انساني از ايفاي نقشاعتقاد، بخشكنند. در نتيجه اين مي

انـد. بـه همـين    هاي كسب و كار تكامـ  يافتـه  قبول مسئوليت مشاركت در دستيابي به استراتژي
هاي منابع انساني شيوه ارزيـابي سـنتي كاركنـان خـود را تغييـر دهنـد       دلي ، لازم است تا بخش

(Cabrera,2003.) 
در دايره عملكرد و وظايف مديريت، ارزيابي به عنوان يكي از وظايف اساسي مـديريت منـابع        

هـاي  و اگرچه ارزيابي عملكرد يكي از دشوارترين جنبـه ( Priti,2005)انساني مطرح بوده و هست 
مديريت )و به خصوص مديريت منابع انساني( است، اما در عين حال، علم مديريت بـر ايـن بـاور    

توانيم كنترل كنيم و هر چـه را نتـوانيم كنتـرل    ت كه هر چه را نتوانيم اندازه گيري كنيم، نمياس
هـاي  هـايي كـه از سيسـتم   انـد سـازمان  توانيم مديريت كنيم. پژوهش هاي نشان دادهكنيم، نمي

كنند، عملكرد بهتري نسـبت بـه   مديريت عملكرد كارا و اثربخش در ارزيابي كاركنان استفاده مي
 (.7133 ير سازمان ها دارند )فياضي،سا
ها تغييـر كـرده اسـت    هاي حاكم بر ارزيابي عملكرد كاركنان سازمانامروزه، فلسفه و ديدگاه     
(Liu et al., 2007همان .)جانبه استراتژي منابع انساني اهميت و گونه كه برقراري هماهنگي همه

هـا بـا   هاي ارزيابي عملكرد و يكپارچه كـردن آن يابد، لزوم توجه به استراتژيجايگاه بيشتري مي
(. از طرفي، Mello,2002شود )هاي سازمان مشهودتر مياستراتژي منابع انساني و ساير استراتژي

توانـد همـاهنگي اسـتراتژيک را     هايي است كـه مـي   يكي از روش 7تدوين نقاط مرجع استراتژيک
 (.Khadem,2007تضمين كند و از قابليت اجرا نيز برخوردار باشد )

را با رويكرد توجه  1شركت ساپكو نيز با درک اهميت ارزيابي عملكرد كاركنان، كانون ارزيابي     
هاي نيروهاي مستعد داخ  سازمان، افزايش روحيه كاركنـان و  ها و ظرفيتو استفاده از توانمندي

شناسي، رييس و هاي مسئول گروه كارهاي سطوح سرپرستي )ردهافزايش كيفيت متصديان پست
خودرو مورد استفاده قرار داده است ولي بـه طـور   و با همكاري شركت ايران 7134مدير( از اواخر 

هاي مورد استفاده  براي ارزيابي عملكرد كاركنان به دلايلي از ها و سيستمكلي، مسولان از روش
هـاي  پارچه نبودن روشهايي در سيستم ارزيابي و يكجمله پيچيدگي فرآيند ارزيابي، وجود كاستي

هاي شركت، رضايت نداشـته  ارزيابي عملكرد كاركنان با استراتژي منابع انساني و ديگر استراتژي
ترين استراتژي بـراي ارزيـابي عملكـرد    هاي اصلي مديران يافتن مناسبو همواره يكي از دغدغه

مقالـه سـعي بـر آن     اي در ايـن كاركنان شركت خود بوده است؛ از اين رو براي ح  چنين مساله
                                                 
1. Strategic Referent Points (SRPs)
2. Assessment Center 
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است كه ابتدا با بررسي وضع موجود و درک نقاط ضعف سيستم ارزيـابي عملكـرد، بـا اسـتفاده از     
 مدل يكپارچه تدوين استراتژي منابع انساني و نقاط مرجع استراتژيک به دنبال يـافتن اسـتراتژي  

ي عملكرد فعلـي  مناسب ارزيابي عملكرد كاركنان در جهت از بين بردن نقاط ضعف سيستم ارزياب

 .باشدمي
 
‌.‌مبانی‌نظری‌و‌پیشینه‌پژوهش2

نقـاط مرجـع اسـتراتژيک هـدف يـا الگوهـاي شاخصـي اسـت كـه            .کنقاط‌مرجع‌استراتژي
برنـد تـا بتواننـد بـدان      كار مـي  هاي خود به ها يا گزينه گيرندگان سازماني براي ارزيابي راه تصميم

هـاي   گـروه  هاي ك  سيسـتم را بـه آگـاهي    هاي استراتژيک را اتخاذ كنند و اولويت وسيله تصميم
اي اسـت كـه    (. در واقع نقطه مرجع، مح  يا نقطـه 1222 لم،ذينفع اصلي برسانند )بامبرگر و مشو

(. سازمان نقـاط  7134شود )اسكافي،  ها در مقايسه با آن سنجيده مي ها و انتخاب گيري تمام اندازه
هاي  مرجع استراتژيک را در جهت دستيابي به هماهنگي استراتژيک و يا انجام اقدامات و عمليات

(. به عبارت ديگر، نقاط مرجع اسـتراتژيک،  Fiegenbaum et al.,1996مناسب انتخاب مي نمايد )
هاي سازمان خـود را بـا آن هماهنـ      نقاطي براي هماهنگي هستند و اگر همه عناصر و سيستم

(. در تـدوين اسـتراتژي منـابع    7135آيـد )اعرابـي،    نمايند يک هماهنگي همه جانبه به وجود مي
ناسـايي نقـاط مرجـع اسـتراتژيک فرعـي و اصـلي و       تـوان بـا ش  هاي آن ميانساني و زيرسيستم

 ها استراتژي مناسب را براي سازمان مطبوع شناسايي كرده و بكارگرفت.مختصات ان
 

بـاب شـد؛ يعنـي     7332در دهـه   7مديريت استراتژيک منابع انسـاني استراتژی‌منابع‌انسانی.‌
زماني كه مكتب هاروارد، استراتژي را با مـديريت منـابع انسـاني ادغـام كـرد. مفهـوم مـديريت        

( معرفي شد. مهمترين استدلال آنها اين 7334) 1استراتژيک اولين بار توسط فامبرن و همكارانش
مـديريت كـرد كـه بـا     هاي منابع انسـاني و سـاختارهاي سـازماني را بايـد طـوري      بودكه سيستم

(. بسـياري از صـاحبنظران و   7131 استراتژي سازمان همخوان و سازگار باشد )اعرابي و فياضـي، 
انديشمندان مديريتي نيز پس از مطرح شدن مفهوم مديريت استراتژيک، آن را فراينـدي تعريـف   

رقـرار مـي   اند كه بين فعاليتهاي سازمان و استراتژي كسب و كار، سـازگاري و همـاهنگي ب  كرده
-تـوان بـه  . مديريت استراتژيک منابع انسـاني را مـي  (Packard,2009; paiva et al.,2008)سازد 

 صورت زير تعريف كرد:

                                                 

1. Strategic Human Resource Management (SHRM) 

2. Fombrun et al. 
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وسـيله يكپارچـه   هاي جامع براي كسب و حفظ مزيت رقابتي پايدار بهطراحي و اجراي برنامه     
 (.Kaufman,2001) هاي تجاري سازمانهاي منابع انساني با استراتژيكردن فعاليت

در سازمان، مديريت استراتژيک منابع انساني، بـه عنـوان روشـي در فرآينـد مـديريت افـراد،            
تواند با استراتژي منابع انساني رابطه نداشته باشد. در واقع، فرايند تدوين و اجـراي اسـتراتژي    نمي

هـاي  انسـاني بـا هـدف   هـاي منـابع   هـا و روش منابع انساني به منظور مـرتبط سـاختن سياسـت   
دهند. هاي سازمان ركن اصلي مديريت استراتژيک منابع انساني را تشكي  مياستراتژيک و هدف

خواهد بـدان وسـيله   بنابراين، اگر مديريت استراتژيک منابع انساني فرايندي است كه سازمان مي
ارتباط برقرار كند، در  هاي استراتژيک سازمانبين سرمايه انساني، اجتماعي و هوشي اعضاء با نياز

شود كـه  هايي مياست نقشه راه كه جزيي يا بخشي از سازمان آن صورت استراتژي منابع انساني
كنند و استراتژي منابع انسـاني، جـاده يـا    رهبران سازماني براي حفظ اين رابطه از آن استفاده مي

اتژي منابع انساني، روشـي  (. در واقع استر7137 راهي است كه طي شده است )بامبرگر و مشولم،
گيري از كاركنان مناسب ، ايجاد انگيزه و تعهد در آنهـا ، افـزايش   استراتژيک و كارآمد براي بهره

 (.Cele,2005وري است )پذيري و بهبود بهرهانعطاف
 

ژيـک بـه طراحـان     نگرش نقاط مرجع اسـترات مدل‌يکپارچه‌تدوين‌استراتژی‌منابع‌انسانی.‌
مندي از مزاياي هر دو الگوهاي گذشته بـا مـلاک    دهد كه ضمن بهره امكان را مياستراتژي اين 

هاي كلي سيستم را تعيين كرده و در استراتژي بگنجاننـد، بـه    قراردان معيارهاي محوري، اولويت
 طوري كه كليه گروههاي ذينفع، مطابق مباني و اصول مورد نظر، هدايت و مديريت شوند.

 تركيبي، پژوهش منطق از استفاده با "مشولم لن" و" بامبرگر پيتر"ديميلا 1222 سال در     

 تـدوين  بـراي  انسـاني را  اسـتراتژيک منـابع   مرجـع  نقاط از استفاده ،"يكپارچه مدل" معرفي با

هـاي   هاي مبتني بركنترل كاركنان و مـدل  پيشنهاد كردند. اين مدل با ادغام مدل استراتژي منابع
گيـري بـراي انتخـاب اسـتراتژي منـابع       شد كه براساس آن، مدل تصميممبتني بر بازاركار ايجاد 

انساني، داراي دو پرسش اصلي به عنوان نقاط مرجع استراتژيک است. با پاسخ به اين دو پرسش، 
 (.7134آيد )بامبرگر و مشولم،  ( بدست مي7)جدول  چهار استراتژي مختلف منابع انساني
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 (1222مدل يكپارچه تصميم گيري براي تدوين استراتژي منابع انساني، بامبرگر و مشولم ) .7جدول 

(SRP1)‌(SRP2)نقاط‌مرجع‌استراتژيک‌‌‌(SRP's)‌

آيا سازمان بر فرايند توليد 
و يا ارائه خدمت تسلط 

 دارد؟

آيا نيروي كار مناسب در بازار كار بيرون 
 سازمان موجود است و تامين از آن به صلاح

 باشد؟ مي

 ها پرسش         
 

 (SRP'sاستراتژيهاي منابع انساني )

 بلي
 ثانويه HRS1 بلي

 پدرانه HRS2 خير

 خير
 پيمانكارانه HRS3 بلي

 متعهدانه HRS4 خير

 

گيري نمود. اكثر هاي مختلفي اندازهتوان به شيوهعملكرد را مي های‌ارزيابی‌عملکرد.روش
گيرند عيني يا ذهني هستند. كه در حال حاضر مورد استفاده قرار ميهاي عملكرد گيرياندازه
كنند در حاليكه گيري ميو بازده فيزيكي را اندازه گرا هستندهاي عيني نوعا نتيجهگيرياندازه
هاي شخصي، رفتارها يا نتايج مورد استفاده توان براي ارزيابي ويژگيهاي ذهني را ميگيرياندازه

 توان در سه سطح زير انجام داد:گيري عملكرد و كيفيت منابع انساني را ميازهقرار داد. اند
 گيرد.هاي فردي مورد ارزيابي و بهبود قرار ميدر اين سطح مجموعه توانمندي سطح فردي:
هاي نگرشي يا بازخوردهاي هاي منابع انساني، نظرسنجيتوان با مميزيكه ميسطح فرآيند: 

 ن كار را انجام داد.غيرسمي از كاربران اي
جانبه انجام گرايانه و همهسطح نيروي كار: در اين سطح ارزيابي بايستي از يک ديدگاه ك      

 (.7131 شود )سلطاني،
 هاي زير تقسيم نمود.توان در مقولههاي ارزيابي را ميروش
 1اجباري و روش توزيع  1شام  روش رتبه بندي، روش مقايسه زوجي  7ايهاي مقايسهروش. 7

، روش  5هاي درجه بندي ترسيميشام  مقياس  4هاي مبتني بر استانداردهاي معين. روش1
3بندي مبتني بر رفتارهاي درجهو مقياس 1، روش وقايع حساس 1لسيتچک

. 

 

                                                 
1. Comparative Procedures  
2. Pair comparsion 

3. Forced Distribution 

4. Absolute Standard Approaches 
5. Graphic Rating Scales  
6. Graphic check list 

7. Critical Incident Technique 
8. Behaviorally Anchored Rating Scales 
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هاي ك  مديريت را به كه نظام مديريتي جامعي است كه فعاليت 7مديريت بر مبناي هدف .1
اي آگاهانه در صدد تحقق اهداف فردي و يكپارچه نموده و به گونهاي منظم و منطقي شيوه

 (.7131 سازماني به شك  موثر و كارآمد است )سلطاني،
و كارت امتيازي متوازن: در مدل سرآمدي  EFQMهاي مبتني بر خودارزيابي نظير مدل مدل .4

ازد. در بخش توانمندسازها پرددو دسته معيار وجود دارد كه به ارزيابي توانمندسازها و نتايج مي
پنج معيار رهبري، مشتري،  منابع انساني، منابع و شركا و فرآيندها و در بخش نتايج دستاوردهاي 

گردد. در نظام كارت اي مشتري، جامعه، كاركنان و نتايج كليدي ارزيابي ميبرداشتي و نتيجه
هاي شتريان و مالي به گويهامتيازي متوازن چهار وجه رشد و يادگيري، فرآيندهاي داخلي، م

 (.7131گيرد )صدوقيان و تدين، مربوطه مورد ارزيابي قرار مي
 هاي ارزيابي عملكرد كه در ادامه به تفصي  مورد بررسي قرار خواهد گرفت.   تدوين استراتژ -5
 

‌عملکردانتخاب ‌ارزيابی ‌زيرسیستم ‌اساسی طراحي زير سيستم ارزيابي عملكرد،  .های
هاي اساسي زير دارد: الف( عيني و يا ذهني بودن، ب( نسبي و يا مطلق بودن،  انتخاببستگي به 

هاي محدود و يا گسترده بودن  ج( مبتني بر توزيع آزاد و يا اجباري بودن، د( بر اساس ورودي
 (.7133)اعرابي و فياضي، 

د، بسيار اهميت عيني و يا ذهني بودن: نظر كاركنان دربارة رعايت عدالت در ارزيابي عملكر ـ
ها، مهم آن است كه آنها، فرايند  دارد. در شيوة اجراي ارزيابي عملكرد و پرداخت

ها نادرست و  هاي اداري را منصفانه بدانند؛ چرا كه اگر احساس كنند اين تصميم گيري تصميم
ن گيري زير سؤال خواهد رفت، از اين رو، تن به چني نامعتبر است، مشروعيت ك  چارچوب تصميم

 رسانند. هاي بالاتر مي دهند و يا صداي اعتراض خود را به گوش مقام تصميماتي نمي
هاي بدون ابهام و  توان ارزيابي عملكرد را بر مبناي داده براي پرهيز از چنين مسائلي، مي     

پذير است )مانند تعداد كلماتي كه  ها، به راحتي امكان عيني گذاشت كه در مورد برخي از شغ 
هاي  توان به راحتي اين داده ها نمي كند(؛ ولي در برخي از شغ  ايپيست در دقيقه تايپ مييک ت

هايي )براي مثال، شغ  محقق و يا فيزيكدان( بايد به  آوري كرد. در مورد چنين شغ  عيني را جمع
هاي ذهني اكتفا نمود كه البته اين روش نيز تا حد زيادي تحت تأثير تعصب و  ارزيابي

 هاي مشخص ارزياب قرار خواهد گرفت. يكسونگري
اندازه بايد بر مبناي مطلق )تعداد  هاي مربوط به ارزيابي، تا چه  نسبي و يا مطلق بودن: داده ـ

گيرند(، در مقايسه با مبناي نسبي )ميزاني  هايي كه در هر ساعت مورد رسيدگي قرار مي شكايت
ز ميانگين است(، تفسير شوند؟ به طور كلي، هر چه هاي رسيدگي شده، بالاتر ا كه تعداد شكايت

                                                 
1. Management by Objective 
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هاي بيشتري مواجه باشد، استفاده از روش نسبي، مفيدتر  هاي نامطمئن و محدوديت  شغ  با پديده
خواهد بود؛ هر چند كه در اين حالت، احتمال تباني بين اعضاي گروه مرجع )براي مثال، استفاده 

 شود، نيز وجود دارد. اي كه مجموع برد و باخت آن صفر مي هاز استاندارد پائين( و يا ايجاد مسابق
هاي مربوط به ارزيابي، در اختيار ارزياب  مبتني بر توزيع آزاد و يا اجباري بودن: آيا تعيين نمره ـ

 اي را رعايت كند؟ است و يا وي ناگزير است محدوده
ست كه شخص ارزياب، نمرة ها، اين ا هاي ارزيابي ذهني: روش متداول در اين سيستم سيستم. 7

همة افراد را طوري بدهد كه در حدود ميانگين قرار گيرند، تا از هر نوع برخورد و ناراحتي توسط 
ارزيابي شونده پرهيز شود و موجب رقابت بين همكاراني كه وابستگي متقاب  به يكديگر دارند نيز 

 نگردد.
ها بايد در قالبي مشخص  كندگي نمرهها، پرا هاي ارزيابي الزامي: در اين سيستم سيستم .1

 پذيرد.  صورت
 ها توزيع نمره در اختيار ارزياب است. هاي ارزيابي آزاد: در اين سيستم سيستم. 1
هاي محدود و يا گسترده بودن: برحسب سنت، ارزيابي به وسيله سرپرست  براساس وروديـ 

واقعي كاركنان، داراي بيشترين درک هاي عملكرد  شود، چرا كه درباره شاخص كاركنان انجام مي
هاي  باشد، ولي نتيجه چندين تحقيق نشان داد كه چون سرپرستان، تنها يكي از ارباب رجوع مي

هاي عملكرد كاركنان را پوشش دهد؛ ضمن اين كه،  تواند تمامي جنبه كاركنانند، ارزيابي آنها، نمي
د كارمند، نظارت كند. ازاين رو، شايد سرپرست حاضر نباشد پيوسته بر جزئيات مهم عملكر

 هاي شخصي را كاهش دهد. تواند اثر تعصب ها، مي گسترش دادن تعداد ارزيابي
 ، عناصر سيستم ارزيابي عملكرد ارائه شده است.1در جدول 

 
 (7134. عناصر مختلف زيرسيستم ارزيابي عملكرد ) بامبرگر و مشولم،1جدول

 
‌عملکرد ‌ارزيابی هاي ارزيابي عملكرد، برآوردي انتقادي و كاوشگرانه از فعاليت .استراتژی

دهنده دارد. ارزيابي عملكرد موجب كننده و تشخيصمختلف سازمان است كه نقش پيشگيري
شود اطلاعات مهمي در مورد ارتقاي مقام افراد و افزايش حقوق به دست آيد و براساس آن مي

آورد گيري شود. ارزيابي عملكرد امكان رفع نواقص احتمالي و بهبود عملكرد را فراهم ميتصميم

‌نحوه‌ارزيابی‌زمان‌بندی‌ارزيابی‌توزيع‌نحوه‌نسبی‌و‌مطلبق‌بودن‌فردی‌يا‌جمعی

 فردي
 فردي

 بيشتر گروهي
 نسبي

مختلط ماي  
 به مطلق

توزيع 
 اجباري

 توزيع آزاد
كوتاه 
 مدت

 بلندمدت
و عيني
 ذهني

ذهن
 ي

 فردي
غير فردي 

واحد يا مقداري
 سازمان

مختلط ماي  
 به نسبي

 مطلق
توزيع 
 آزاد

غير مرتبط 
 است

 بلندمدت مختلط
و عيني
 ذهني

 عيني
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(. در واقع يكي از 7134سازد )دسلر، و علاوه بر آن، مسير شغلي آينده كارمند را مشخص مي
هاي عمده و اساسي ارزيابي، توسعه منابع انساني و ايجاد اصلاحات لازم براي بهسازي هدف

هاي مديريت ترين جنبه(. ارزيابي عملكرد اگرچه از مشك 7111اني است )مير سپاسي، منابع انس
منابع انساني است، اما در عين حال علم مديريت بر اين باور است كه هر چه را نتوانيم 

توانيم مديريت توانيم كنترل كنيم و هر چه را نتوانيم كنترل كنيم، نميگيري كنيم، نمي اندازه
يت يا شكست در مديريت عملكرد بستگي به فلسفه سازمان و نگرش، مهارت، كنيم. موفق

 & Hedgپذيرش و تعهد افرادي دارد كه مسئوليت ارزيابي عملكرد را بر عهده دارند )

Teachout,2000; Lawler,1994هاي هايي كه از سيستماند سازمان(. تحقيقات نشان داده
كنند، عملكرد بهتري نسبت به بي كاركنان استفاده ميمديريت عملكرد كارا و اثربخش در ارزيا

ها و (. در متون و ادبيات منابع انساني، روشMcDonald & Smith,1995ها دارند )ساير سازمان
تواند با توجه به هاي بسياري براي ارزيابي عملكرد ذكر شده است و هر سازمان ميتكنيک

ها، اقدام به ارزيابي اي از اين شيوهيا مجموعههاي خود، با استفاده از يک شرايط و ويژگي
هاي  ها، انتظارها، هنجارها و ارزشتوانند هدف ها ميعملكرد كاركنان نمايد. مديران سازمان

توانند از  كه مي هاي عملكردي قاب  سنجش تبدي  كنند، ضمن اين سازماني را به شاخص
هاي مربوط به ارزيابي عملكرد در موارد زير نيز استفاده نمايند: آموزش و توسعه كاركنان،  داده
ريزي مسيرهاي شغلي، اعتبار بخشيدن و ارتقاء افراد و استفاده از آن در ساير فرايندهاي  برنامه

 منابع انساني )مانند گزينش(. 
ها با ايجاد استفاده كنند. برخي سازمانتوانند هنگام ارزيابي عملكرد از دو رويكرد سازمان ها مي

كنند. در برخي ديگر، سيستم ارزيابي هاي كاركنان تأكيد ميفضاي شايستگي محور، بر تفاوت
، 7كنند. براساس ديدگاه شايستگي محورعملكرد، برابري و تساوي ميان كاركنان را ترويج مي

به انجام بهتر كارها تشويق كند. هدف اصلي سيستم ارزيابي عملكرد اين است كه كاركنان را 
كنند. در اين كاركناني كه به بالاترين نتايج يا پيامدها دست يابند، بالاترين نمره را دريافت مي

شوند و موفقيت در شغ  نه تنها مستلزم رعايت روش، كاركنان با يكديگر مقايسه مي
ن بهتر از ديگران باشند. هدف استانداردهاي خاصي است، بلكه آنها بايد تلاش كنند تا حد امكا

، تشويق و ترغيب همكاري و مشاركت است به گونه اي كه هر 1اصلي سيستم تساوي محور
فردي كه استانداردهاي خاصي را رعايت كند، در طبقه عملكرد بالا قرار گيرد. معيارهاي عملكرد 

وب و بالا طبق تساوي محور، غالباً بيش از نتيجه بر فرايندها متمركز است. عملكرد مطل
شود. در اين روش، از ارزيابي مطلق دستورالعم  هاي مشخص و توسط سرپرستان تعيين مي

شود، يعني كاركنان به جاي مقايسه با يكديگر، بر طبق استانداردهاي مشخص استفاده مي
                                                 
1. merit-based system 
2. parity-based system 
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هاي داراي كنترل شوند. بطوركلي، رويكردهاي شايستگي محور براي سازمانارزشيابي مي
هاي داراي استراتژي كنترل كنترل نتيجه( و رويكردهاي تساوي محور براي سازمانمنعطف )

(. از تركيب دو بعد كنترل 7133فرايند )كنترل شديد( مناسب هستند )استوارت و براون، 
استراتژيک )كنترل محصول؛ كنترل فرآيند( و جهت گيري بازار كار )داخ  و خارج(، چهار 

شود كه پايه اصلي متناسب با چهار استراتژي منابع انساني( ايجاد مياستراتژي ارزيابي عملكرد )
هاي ارزيابي عملكرد برطبق الگوي يكپارچه به شرح زير دهد. استراتژيمدل تحقيق را شك  مي

 باشد:مي
 
براي سازمان هايي با استراتژي سرباز وفادار، موفقيت مسـتلزم   .استراتژی‌استانداردسازی.‌1

است كه با حداكثر كارايي كار كنند. داشتن كاركنان اسـتثنايي و بسـيار بهتـر از     داشتن كاركناني
ديگران، مزيت خاصي به حساب نمي آيد. در اين موارد، سيستم ارزيابي عملكردي كه كاركنان را 
به رقابت با يكديگر تشويق كند، به عملكرد كلي گروه آسـيب مـي رسـاند. بنـابراين، اسـتراتژي      

با تمركز بر رعايت رويه ها و شاخص هاي مشخص، بالندگي بلندمـدت كاركنـان    استاندارد سازي
هـاي   را تشويق و وفاداري را افزايش مي دهد. در اين استراتژي، ارزيابي عملكرد بـر مبنـاي داده  

لق، مـورد اسـتفاده قـرار مـي     بدون ابهام و عيني انجام مي شود و شاخص ها و استانداردهاي مط
ن، از آنجا كه كنترل شديد )كنترل فرايند( در اين استراتژي انجام مي شـود، از  علاوه بر اي گيرند.

معيارها و شاخص هاي رفتاري براي ارزيابي عملكرد استفاده مي شود. معيارهاي رفتـاري، بيشـتر   
  بر اقدامات و كنش هاي كاركنان متمركز است.

 
نيـروي قـراردادي، شناسـايي    هـاي داراي اسـتراتژي   در سـازمان  .استراتژی‌همانندسازی.‌2

كاركناني كه بالاترين عملكرد را دارند، اهميتي ندارد، چرا كه اين افراد نمي خواهند مـدت زمـان   
طولاني در سازمان باقي بمانند. علاوه بر اين، قرار دادن كاركنان در طبقات عملكـردي متفـاوت،   

زي كـه اهميـت دارد ايـن اسـت كـه      دشوار و زمان بر است. بنابراين، در اين سازمان ها، تنها چي
كاركنان انتظارات و استانداردهاي موردنظر را )طبق قرارداد منعقد شده( برآورده كنند. بـه عبـارت   
ديگر، در اين استراتژي، عملكرد كاركنان به وسيله سرپرستان مورد ارزيابي قرار مي گيرد و معيار 

يني و ذهني و معيارهـاي رفتـاري،   سنجش، خواسته ها و تقاضاهاي كارفرماست. شاخص هاي ع
فرايند كلي كار افراد را ارزيابي مي كنند. در اين شيوه نيز، سيستم تساوي محوري حاكم اسـت و  
 مبناي ارزيابي، خود فرد است و ارزياب مي تواند نمره ارزيابي كاركنان را در هر طيفي قرار دهد.
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در سازمان هاي داراي استراتژي متخصص متعهد، ارتقـاء و پيشـرفت    .جانبه‌استراتژی‌همه .3
مستلزم عملكرد بهتر و كسب نتايج مطلوب تر از ديگران است. بنابراين، استراتژي همه جانبه مي 
تواند به اين سازمان ها كمک كند تا متخصصان متعهد را به گونه اي مؤثر ارزيـابي و بـه بهبـود    

استراتژي، ارزيابي عملكرد بايد به گونه اي انجام شـود كـه موجـب     عملكرد تشويق كنند. در اين
تقويت انعطاف پذيري سازمان شده و فرهن  خلاقيت و تشريک مساعي را تقويت نمايـد. نتـايج   
بلندمدت، مبناي اصلي ارزيابي تلقي مي شود و ارزيابي كـاملاً شـيوه اي شايسـتگي محـور دارد.     

منعطف )كنترل نتيجـه( در ايـن اسـتراتژي انجـام مـي شـود، از       علاوه بر اين، از آنجا كه كنترل 
معيارها و شاخص هاي پيامدي براي ارزيابي عملكرد استفاده مي شود. معيارهاي پيامـدي، نتـايج   

 .نهايي را ارزيابي مي كنند
 
هايي مناسب اسـت  اين استراتژي ارزيابي عملكرد، اغلب براي سازمان .استراتژی‌انگیزشی.‌4

هـا، ارائـه خـدمات    ژي منابع انساني برون سپارانه را انتخاب كرده اند. در ايـن سـازمان  كه استرات
متمايز و استثنايي، كليد موفقيت محسوب مي شود، بنابراين، كاركناني كه عملكرد ضعيفي دارنـد  
شناسايي و به ترک سازمان ترغيب مي شوند تا سازمان بتواند افرادي با توانايي و انگيزه بيشتر را 
جذب كند. هدف اصلي سيستم ارزيابي عملكرد اين است كه كاركنـان را بـه انجـام بهتـر كارهـا      
تشويق كند. كاركناني كه به بالاترين نتايج يا پيامدها دست يابند، بالاترين نمره را دريافـت مـي   
كنند. در اين روش، كاركنان با يكديگر مقايسه مي شوند و موفقيـت در شـغ  نـه تنهـا مسـتلزم      

يت استانداردهاي خاصي است، بلكه آنها بايد تلاش كنند تا حد امكان بهتر از ديگران باشـند.  رعا
استفاده از هر دو معيار عيني و ذهني، تأكيد بر ارزيابي هاي كوتاه مـدت، مبناهـاي ارزيـابي فـرد     

مشـخص  محور و استفاده از توزيع اجباري )ارزياب بايد نمره ارزيابي تمام افراد را در يـک دامنـه   
قرار دهد( از جمله ويژگي هاي ديگر اين استراتژي است. علاوه بر اين، به دلي  كنتـرل منعطـف   
)كنترل نتيجه(، معيارهاي ارزيابي كاملاً پيامدي است و نتيجه فعاليت كارمند را مورد توجـه قـرار   

 (.  7133 مي دهد )فياضي،

 .عملكرد به طور خلاصه بيان شده استهاي ارزيابي هاي استراتژيدر جدول زير مجموعه ويژگي
 

 

 

 

 

 

 

 

 

‌
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 هاي ارزيابي عملكرد كاركنانهاي استراتژيويژگي .1جدول

رد
لک
عم
ی‌
ياب
رز
ی‌ا

تژ
را
ست
ا

 

 استانداردسازی

تأكيد بر تساوي محوري در ارزيابي عملكرد، ارزيابي عملكرد فردي و واحدي، استفاده 
استفاده از معيارهاي عيني مبتني بر نظر از روش توزيع آزاد، ارزيابي هاي بلندمدت، 

درجه، مقايسه با استاندارد، استفاده از  112سرپرست، استفاده محدود از ارزيابي 
 هاي مطلق براي ارزيابي داده

 همانند‌سازی

تأكيد بر معيارهاي استاندارد در ارزيابي، ارزيابي هاي فردي و مبتني بر نحوه انجام 
توزيع آزاد، تأكيد بر معيارهاي كوتاه مدت و بلندمدت و شاخص كار، استفاده از روش 

هاي ماي  به هاي عيني و ذهني، ارزيابي مبتني بر نظر سرپرست، استفاده از داده
 نسبي، تاكيد بر تساوي محوري در ارزيابي عملكرد، مقايسه با استاندارد

 همه‌جانبه

دهاي عملكردي افراد، استفاده شايسته سالاري در ارزيابي، تمركز بر نتايج و پيام
درجه، تمركز بر مشاركت در گروه به عنوان معيار اصلي  112گسترده از ارزيابي 

ارزيابي، ارزيابي هاي بلندمدت، ارزيابي هاي فردي و گروهي، استفاده از روش توزيع 
هاي مختلط ماي  به مطلق، هاي ذهني، استفاده از دادهآزاد، استفاده از شاخص

 با ساير افرادمقايسه 

 انگیزشی

تأكيد بر شايستگي محوري در ارزيابي عملكرد، سيستم فردي ارزيابي عملكرد، 
استفاده از روش توزيع اجباري، ارزيابي هاي كوتاه مدت، معيارهاي ذهني و عيني در 

هاي نسبي، مقايسه با ساير افراد، استفاده متوسط از ارزيابي ارزيابي، استفاده از داده
 درجه، توجه به نتيجه كار 112

‌

بر طبق الگوي يكپارچه كه پيشتر توضيح داده شد، از تركيب دو بعد .‌مدل‌مفهومی‌پژوهش
)نقاط مرجع استراتژيک( كنترل )كنترل محصول؛ كنترل فرآيند( و جهت گيري بازار كار )داخ  و 

انساني( ايجاد مي شود  خارج(، چهار استراتژي ارزيابي عملكرد )متناسب با چهار استراتژي منابع
 استراتژي منابع انساني و استراتژي ارزيابي عملكرد ارائه شده است. 7كه در شك  
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هاي منابع انساني شناسي زيرسيستماقتباس از گونهمدل پژوهش: مدل يكپارچه استراتژي ارزيابي عملكرد )با . 7شك 
 (7133فياضي،

‌

هايي مناسب است كه استراتژي منابع استراتژي انگيزشي ارزيابي عملكرد اغلب براي سازمان     
ها، محصولات و خدمات متمايز و اسـتثنايي،  اند. در اين سازمانانساني پيمانكارانه را انتخاب كرده

شود، بنابراين، كاركناني كه عملكرد ضعيفي دارند شناسايي و به تـرک  مي كليد موفقيت محسوب
سازمان ترغيب مي شوند تا سازمان بتواند افرادي با توانـايي و انگيـزه بيشـتر را جـذب كنـد. در      

هاي داراي استراتژي متخصص متعهد، ارتقاء و پيشرفت مستلزم عملكـرد بهتـر و كسـب    سازمان
هـا كمـک   تواند به اين سـازمان جانبه مين است. بنابراين، استراتژي همهتر از ديگرانتايج مطلوب

اي مؤثر ارزيابي و بـه بهبـود عملكـرد تشـويق كننـد. بـراي       كند تا متخصصان متعهد را به گونه
هايي با استراتژي سرباز وفادار، موفقيت مستلزم داشـتن كاركنـاني اسـت كـه بـا حـداكثر       سازمان

كاركنان استثنايي و بسيار بهتـر از ديگـران، مزيـت خاصـي بـه حسـاب       كارايي كار كنند. داشتن 
آيد. در اين موارد، سيستم ارزيابي عملكردي كه كاركنان را به رقابت با يكديگر تشويق كنـد،   نمي

رساند. بنابراين، استراتژي استاندارد سازي بـا تمركـز بـر رعايـت     به عملكرد كلي گروه آسيب مي
ص، بالنـدگي بلندمـدت كاركنـان را تشـويق و وفـاداري را افـزايش       هاي مشـخ ها و شاخصرويه
هاي داراي اسـتراتژي نيـروي قـراردادي، شناسـايي كاركنـاني كـه بـالاترين        دهد. در سازمان مي

خواهند مدت زمان طولاني در سازمان بـاقي  عملكرد را دارند، اهميتي ندارد، چرا كه اين افراد نمي
بـر اسـت.   ادن كاركنان در طبقات عملكردي متفاوت، دشـوار و زمـان  بمانند. علاوه بر اين، قرار د

داخ ..................................................‌‌‌‌‌‌‌‌خارج   
گیری‌بازار‌کارجهت  

رل
کنت
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 استراتژی پدرانه

 
 استراتژي استانداردسازي

 
 استراتژی ثانویه

 
سازيهماننداستراتژي   

 
 استراتژی متعهدانه

 
جانبهاستراتژي همه  

 
 استراتژی پیمانکارانه

 
 استراتژي انگيزشي
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ها، تنها چيـزي كـه اهميـت دارد ايـن اسـت كـه كاركنـان انتظـارات و         بنابراين، در اين سازمان
 سازي(.استانداردهاي موردنظر را به خوبي برآورده كنند )استراتژي همانند

 

‌شناسی‌پژوهش‌.‌روش3

آن براي آگاهي شركت  از نوع تحقيقات كاربردي است؛ زيرا نتايج اين پژوهش از نظر هدف،      
پيمايشـي   -ساپكو كاربرد دارد. همچنين اين پژوهش از نظر روش در زمـره تحقيقـات توصـيفي   

شـود جامعـه آمـاري شـام      است. با توجه به ماهيت پژوهش كه انتخاب استراتژي محسوب مـي 
در نظر گرفته شده  به دلي  اهميت اخذ نظرات  خبرگان سازمان )روسا و متخصصين ارشد ساپكو(

گيري از شيوه تمام شماري استفاده شده و تمام جامعه آمـاري مـورد   كليه اين افراد به جاي نمونه
بررسي قرار گرفته است. تعداد افرادي كـه بـه عنـوان جامعـه آمـاري ايـن پـژوهش پاسـخگوي         

نفـر متخصـص ارشـد واحـد خـود       71د و نفر ريـيس واح ـ  1نفر با تركيب  11ها بودند پرسشنامه
 باشند. مي
اي نقاط مرجـع  در اين پژوهش جهت گردآوري اطلاعات ابتدا با استفاده از مطالعات كتابخانه     

هـاي ارزيـابي عملكـرد كاركنـان مشـخص شـده و بـا        هاي استراتژياستراتژيک فرعي و ويژگي
غالـب ارزيـابي عملكـرد كاركنـان در وضـع موجـود        اي به شناسايي استراتژيطراحي پرسشنامه

سـوال مـورد    72هـاي ارزيـابي عملكـرد    پرداخته شد. بدين صورت كه براي هر يک از استراتژي
پرسش قرار گرفت  كه مخاطبان بايد به هر عبارت اين پرسشنامه از يک تا پنج نمـره دهنـد. در   

اساتيد دانشـگاه تاييـد گرديـد و بـراي      اين پژوهش روايي پرسشنامه از طريق مطالعه و راهنمايي
 311/2سنجش پايايي پرسشنامه نيز از روش محاسبه آلفاي كرونباخ اسـتفاده شـد كـه برابـر بـا      

 دهنده پايايي مناسب پرسشنامه است.  باشد كه نشان مي
مختصـات نقـاط     7همچنين براي تعيين استراتژي مطلوب با استفاده از يک پرسشنامه اسـتاندارد 

مرجع استراتژيک اصلي با استفاده از مورد پرسش قرار دادن نقاط مرجع استراتژيک فرعي تعيـين  
و در نهايت استراتژي مناسب ارزيابي عملكرد كاركنان ساپكو مشخص شد. براي تعيين وضـعيت  

 پرسش استفاده شد. 3هر يک از نقاط مرجع استراتژيک اصلي از 
بامبرگر و مشولم )مدل يكپارچه( توضيح داده شد آنهـا تعـدادي    مورد مدلهمانطور كه پيشتر در 

، متغيرهاي مربوط به هر دو بعد  1اند. در جدول شمارة متغير فرعي را در كتاب خود تشريح كرده
هـاي چهارگانـه،    و نحوة تأثير آنها در انتخاب يكي از استراتژي( SRP2و (SRP1 پارچه مدل يک

 ترسيم شده است.

                                                 
توسعه مدل یکپارچه تدوین استراتژی منابع انسانی )مطالعه موردی: شرکت مپنا(، دکتر سید محمد اعرابی، . 1

.1831محمد هادی مورعی،
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 شوند: متغيرهاي هريک از اين دو بعد، خود به دو نوع تقسيم مي
كه مقتضيات مشـاغ  اسـتراتژيک    )منطق استراتژيک(:« هاي نوع مشاغ  ويژگي»متغيرمربوط به . 7

 نمايند. مورد پرسش را در آيندة فراروي سازمان، بررسي مي
كـه وضـعيت آرمـاني و    ‌سـتراتژيک(: )اهداف ا« هاي مورد انتظار از كاركنان ويژگي»متغيرمربوط به . 1

 كنند. مطلوب )نه وضع موجود( منابع انساني مشاغ  استراتژيک سازمان را تبيين مي

 
 (7131) با اقتباس از مدل اعرابي و مورعي -هاي فرعي و اصلي مدل پژوهش SRP .4 جدول

‌
‌
‌های‌پژوهشيافتهها‌و‌‌تحلیل‌داده.‌4

در ايـن پـژوهش بـراي تعيـين     .‌وضاعیت‌موجاود‌‌استراتژی‌ارزيابی‌عملکرد‌کارکناان‌در‌‌

دهنـده بـه   اي استفاده شد. ميانگين امتيازات پاسـخ استراتژي وضع موجود، ابتدا از توزيع دو جمله
 7اسـت بـه عـدد     1است به عدد صفر و اگر بـالاتر از   1تر از هاي هر استراتژي اگر پايينويژگي

( و تعداد Pاد افراد تاييد كننده استراتژي مربوطه )دهنده تعدها نشانكنيم، كه تعداد يکتبدي  مي
شرط  1تژي باشد. براي تاييد شدن هر استرا( ميqدهنده تعداد عدم تاييد استراتژي )صفرها نشان
 لازم است:

 باشد. 5/2مقدار سطح معناداري آن كمتر از . 7
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 اند بيشتر باشد. تاييد نكرده تعداد افراد تاييد كننده استراتژي از تعداد افرادي كه استراتژي را. 1
 داري پنج درصد به شرح جدول زير انجام شد:اي در سطح معنيآزمون دو جمله

 
 اينتايج آزمون دو جمله .5جدول 

‌سطح‌معناداری

(Sig) 

Test 

Prop 

 وضعیت‌مشاهدات

)Observed Prop..( 
بندیطبقه تعداد هااستراتژِی   

‌      

131/2  52/2  

11/2 7گروه  7 71  استراتژي  
همانند
 سازي

11/2 1گروه  2 1   

 جمع ك   11 7

437/2  52/2  

53/2 7گروه  7 71   
استراتژي 
 انگيزشي

47/2 1گروه  2 3   

 جمع ك   11 7

511/2  52/2  

47/2 7گروه  7 3   استراتژي 
-همه
 جانبه

53/2 1گروه  2 71   

 جمع ك   11 7

311/2  52/2  

45/2 7گروه  7 72  استراتژي  
استاندارد
 سازي

55/2 1گروه  2 71   

 جمع ك   11 7

 
هاي ارزيابي عملكرد را به صـورت زيـر   توان استراتژياي ميبا توجه به نتايج آزمون دو جمله     

 كرد:  بررسي
( بـراي  sigبا توجه به اطلاعات جدول فـوق مقـدار سـطح معنـاداري )    . استراتژی‌انگیزشیا‌

هاي موافق /. و از آنجا كه تعداد پاسخ5محاسبه شده است كه كمتر از  437/2انگيزشي استراتژي 
 شود.باشد اين استراتژي تاييد مي( مي1هاي مخالف )( بيشتر از پاسخ71)
 
( بـراي  sigبا توجه به اطلاعات جدول فوق مقـدار سـطح معنـاداري )   .‌استراتژی‌همه‌جانبها‌

هـاي  و از آنجا كـه تعـداد پاسـخ    5/2به شده است كه بيشتر از محاس 511/2جانبه استراتژي همه
 شود.باشد اين استراتژي تاييد نمي( مي71هاي مخالف )( كمتر از پاسخ3موافق )

 
( بـراي  sigبا توجه به اطلاعات جدول فوق مقدار سطح معناداري ) .‌استراتژی‌همانندسازیا‌

هـاي  و از آنجا كه تعداد پاسـخ  5/2كمتر از محاسبه شده است كه  131/2استراتژي همانندسازي 
 شود.باشد اين استراتژي تاييد مي( مي1هاي مخالف )( بيشتر از پاسخ71موافق )
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( sigبا توجه به اطلاعات جدول فوق مقـدار سـطح معنـاداري )    .‌استراتژی‌استانداردسازی ا
و از آنجـا كـه تعـداد     5/2محاسبه شده است كه بيشـتر از   311/2براي استراتژي استانداردسازي 

 شود.باشد اين استراتژي تاييد نمي( مي71هاي مخالف )( كمتر از پاسخ72هاي موافق )پاسخ
هـا از آزمـون فريـدمن    هاي تاييد شده جهت رتبـه بنـدي ايـن اسـتراتژي    پس از تعيين استراتژي

 باشد:استفاده شد كه به شرح جدول زير مي
 

 هاي تاييدشده ارزيابي عملكردبندي استراتژياولويت .1جدول 

‌

دهندگان اسـتراتژي انگيزشـي در   شود از نظر پاسخميكه همانطور كه در جدول بالا مشاهده      
توان نتيجه گرفت استراتژي مقايسه با استراتژي همانندسازي داراي اولويت است. و در نهايت مي

 باشد.گيرد استراتژي انگيزشي ميغالب كه در شركت ساپكو بيشتر مورد استفاده قرار مي
 

هاي مربـوط بـه   تمامي پاسخ 1در جدول  .بازده()میزان‌ضرورت‌کنترل‌‌SRP1تحلیل‌نتايج‌
شود مهمترين عاملي كه بر كنترل بـازده تاكيـد   بعد كنترل بازده آمده است؛ همانطور كه ديده مي

درصد و كمترين عامـ  تـاثير تغييـرات تكنولـوري بـر       15پذيري با كند ميزان نياز به انعطافمي
كمتـرين اخـتلاف نظـر در عامـ  ميـزان نيـاز بـه        باشد. همچنين درصد مي 43پيچيدگي كار با 

و بيشترين اختلاف نظر در عام  پيچيدگي بـر اثـر تغييـرات     1/71پذيري با انحراف معيار انعطاف
و  52/11شود و در مجموع بعد، كنترل بـازده بـا برابـر بـا     ديده مي 12تكنولوري با انحراف معيار 

 .به دست آمده است13/71انحراف معيار 
 

‌ی‌جدولراهنما
 : ميزان پيچيدگي                           7-پرسش الف
 : تاثير تغييرات تكنولوريكي        4-پرسش الف
 : ميزان نياز به خلاقيت و نوآوري           7-پرسش ب
 : ميزان نياز به آزادي عم            1-پرسش ب
 : ميزان نياز به مهارتهاي مختلف            1-پرسش ب
 : ميزان نياز به تحصيلات                 5-پرسش ب
 : ميزان نياز به تجربه                         1-پرسش ب
 پذيري      : ميزان نياز به انعطاف1-پرسش ب

‌∗.‌D.F‌Sigفريدمن‌اولويت‌میانگین‌رتبه‌استراتژی‌رديف

انگيزشياستراتژي  7  22/1 انگيزشياستراتژي    

741/3 1 211/2 
1 

استراتژي 
 همانندسازي

11/1  استراتژي همانندسازي 
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 ميزان ضرورت كنترل بازده .1جدول 

‌
‌

هاي مربوط تمامي پاسخ 3در جدول . )میزان‌توجه‌به‌بازار‌کار‌خارجی(‌ SRP2تحلیل‌نتايج‌
شود مهمتـرين عـاملي   به ميزان تماي  به بازار كار خارجي آورده شده است. همانطور كه ديده مي

 31هـاي ديگـر   كند قابليت استفاده از تجربه و دانش در سـازمان كه بر بازار كار خارجي تاكيد مي
شـد. همچنـين   بادرصد مي 11درصد و كمترين عام  ميزان نياز به تعهد و وفاداري به شركت با 

و بيشـترين   1/77كمترين اختلاف نظر در عام  ميزان اهميت دايمي بودن شغ  با انحراف معيار 
ديـده   5/71اختلاف نظر در عام  وجود نيروي كار با كيفيت در بازاركار خارجي با انحراف معيـار  

بـه دسـت   11/75درصد با انحراف معيار  15/41شود و در مجموع، اندازه بعد بازار كار خارجي مي
 آمده است.

‌راهنمای‌جدول
 : وجود نيروي با كيفيت مناسب1-پرسش الف
 : وجود نيروي مناسب به تعداد1-پرسش الف
 : تاثر مثبت روند جهاني شدن و مهاجرت                                           5-پرسش الف
  : اهميت دايمي بودن شغ 1پرسش الف
 تعهد : ميزان نياز به4-پرسش ب
 :ميزان نياز به تطبيق با فرهن  سازماني3-پرسش ب
 : ميزان نياز به يادگيري3پرسش ب
 : ميزان قاب  استفاده بودن دانش شركت در ساير سازمانها   72-پرسش ب
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 ميزان تماي  به بازار كار خارجي .3جدول 

‌
‌

‌و‌پیشنهادها‌گیری.‌نتیجه5

ها و درج آنها در صفحه گسترده، ميانگين و انحـراف معيـار هـر     آوري كليه پاسخ پس از جمع     
شود؛ براي به دسـت آوردن   مشاهده مي 72و  3پرسش را محاسبه كرديم. همانطور كه در جداول 

اصلي بايستي ميانگين موزوني را )با اعمال ضريب به دسـت آمـده از ميـانگين     SRPمقادير يک 
هـاي فرعـي مربـوط بـه آن      SRPفرعي كه قبلا اشاره شد( از تمـامي   SRPهر  ضرايب اهميت

SRP  .اصلي محاسبه كرد 
در اين بخش مقادير نقاط مرجع استراتژيک اصلي و ضريب اهميت آنها در جداول جداگانه آمـده  

 .است
‌

 مقادير ضريب اهميت نقاط مرجع استراتژيک .3جدول 

‌
 مقادير نقاط مرجع استراتژيک اصلي .72جدول 

 معیار‌انحراف میانگین نقاط‌مرجع‌استراتژيک‌اصلی

SRP1 )13/71 52/11 ميزان پيچيدگي )كنترل بازده 

SRP2  11/75 15/41 به بازار كار خارجي ميزان تماي 

 

بـراي بـازار كـار خـارجي بـه       15/41براي كنترل بازده و  5/11با توجه به مقادير به دست آمده )
با توجـه بـه مـاتريس    (، استراتژي مناسب براي ارزيابي عملكرد كاركنان ساپكو SRPعنوان ابعاد 

SRP  (.7 باشد )نمودارجانبه ميهمهطبق مدل مورد استفاده در پژوهش، استراتژي زير و 

 معیار‌انحراف میانگین نقاط‌مرجع‌استراتژيک‌اصلی

SRP1 )11/2 52/1 ميزان پيچيدگي )كنترل بازده 

SRP2 11/2 21/1 ميزان تماي  به بازار كار خارجي 
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 استراتژي مناسب ارزيابي عملكرد كاركنان .7نمودار

 

ها و اطلاعات؛ حاكي از همانطور كه مشاهده شد نتايج حاص  از تجزيه و تحلي  داده     
جانبه آن است كه استراتژي مناسب براي مشاغ  موجود در شركت ساپكو استراتژي همه

ديگر به دلي  ماهيت پيچيده مشاغ  مهندسي كه طبقه اصلي مشاغ  باشد. به عبارت مي
دهد، به علت تخصصي بودن فرآيند، مديريت فاقد موجود در شركت ساپكو را تشكي  مي

رو ناگزير است به متخصصان مربوطه اعتماد نمايد و تنها به درک كام  از آن است، از اين
بي محصول( بپردازد. همچنين از آنجايي كه ارزيابي بازده و محصول )بعد تماي  به ارزيا

هاي رقيب قرار خواهد مهارت و دانش ارزشمند كاركنانش را  اختيار شركتشركت نمي
گيرد، بايد با ايجاد منافع مشترک، تاكيد بر آموزش، توسعه، رفاه، رعايت اص  برابري و 

شت كاركنان خود تضمين امنيت شغلي)بعد تماي  به بازار كار داخ (، در حفظ و نگهدا
 تلاش نمايد. 

   
هاي سيستم ارزيابي عملكرد موجود ) كه نزديک همانطور كه مشاهده شد ويژگي .پیشنهادات

به استراتژي انگيزشي است( مورد استفاده در شركت ساپكو با استراتژي كه بايد مورد استفاده قرار 
دلي   در ادامه پيشنهاداتي را براي جانبه( متفاوت بوده است. به همين بگيرد )استراتژي همه

جانبه ارزيابي عملكرد در زيرسيستم ارزيابي عملكرد كاركنان ارايه سازي استراتژي همهپياده
 شود: مي
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باشد، ارزيابي عملكرد بر جانبه ميدر استراتژي برگزيده اين پژوهش كه استراتژي همه. 7
كنندگان تكيه زيردستان، مشتريان و عرضهآوري شده از سرپرستان، همكاران، هاي جمع داده

دارد. به عبارت ديگر ارزيابان شركت ساپكو بايد در نظر داشته باشند به جاي استفاده از ارزيابي 
درجه استفاده گسترده كنند چراكه با  112فردي، براي استفاده از اين استراتژي، از ارزيابي 

 ؛هاي شخصي را كاهش دهد صبتوان اثر تعها، ميگسترش دادن تعداد ارزيابي

در مشاغ  تخصصي شركت ساپكو برابري داخ  بين كاركنان تأكيد شود و از سيسـتم مبتنـي   . 1
اي درجه 112بر عملكرد در سطح فردي و گروهي انجام شود؛ ازسيستم ارزيابي عملكرد با بازخورد

ير شغلي و مشـاركت در  استفاده شود و از پاداش هاي معنوي )مانند چالشگر بودن كار، توسعه مس
 ؛هاي مادي بيشتر استفاده شودامور( نسبت به پاداش

جانبه به بازار كار داخ  سازمان توجه دارد، مديران سـاپكو بـه   با توجه به اينكه استراتژي همه. 1
جاي توجه به بازاركار خارج و جذب نيروهاي بيروني، توجه به ارتقاء كاركنان دروني را در اولويـت  

د كه اين امر توجـه بيشـتر و اسـتراتژيک بـه زيرسيسـتم توسـعه و آمـوزش كاركنـان را         قرار ده
 ؛طلبد مي
نظر كاركنان دربارة رعايت عدالت در ارزيابي عملكرد، بسيار اهميت دارد. بـا توجـه بـه اينكـه     . 4

غالب مشاغ  موجود در شركت سـاپكو بـه دليـ  داشـتن ماهيـت مهندسـي بـا پيچـدگي بـالا،          
هاي عيني براي ارزيابي عملكرد كاركنان دشوار است؛ به همين دلي ، همانطور كه هآوري داد جمع

شـود، در هنگـام   هاي ذهني براي ارزيابي عملكرد اسـتفاده مـي  جانبه نيز از دادهدر استراتژي همه
هاي خـود داشـته باشـند تـا تحـت تـاثير تعصـب و        ارزيابي، ارزيابان بايد توجه زيادي به قضاوت

 ؛رار نگيرنديكسونگري ق
هاي مختلط ميـ  بـه   هاي مربوط به ارزيابي بر مبناي دادهبراي ارزيابي عملكرد كاركنان داده. 5

بـراي  هـاي مطلـق  مطلق است. يعني ارزيابان ساپكو بايد در اغلب موارد سعي بر اسـتفاده از داده 
 ؛ارزيابي عملكرد كاركنان خود داشته باشند

جاي اينكه نمرات ارزيابي را در يک قالب مشخصـي ارايـه دهنـد    ارزيابان در شركت ساپكو به . 1
 ؛ها از سيستم ارزيابي آزاد استفاده كنندجانبه براي تعيين نمرهمطابق با استراتژي همه

 ؛گيردهاي زماني بلندمدت صورت ميدر استراتژي همه جانبه، ارزيابي عملكرد در دوره. 1

  ؛ت گروهي انجام دهندارزيابان، ارزيابي عملكرد را به صور. 3

ارزيابان شركت ساپكو بايد براي ارزيابي عملكرد كاركنان به جاي توجه به فرآيند نتايج نهـايي  . 3
جانبه از كنتـرل بـازده )كنتـرل    كارهاي آنان را مورد بررسي قرار دهند؛ چرا كه در استراتژي همه

شود. معيارهاي پيامدي، تفاده ميهاي پيامدي براي ارزيابي عملكرد اسنتيجه( و معيارها و شاخص
 ؛كنندنتايج نهايي را ارزيابي مي
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هنگام به كارگيري استراتژي در شركت ساپكو لازم اسـت كـه ارزيابـان سيسـتم شايسـتگي      . 72
 محور را مورد توجه قراردهند و كاركنان را به انجام بهتر كارها تشويق كند. 
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