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ARTICLE INFO ABSTRACT 
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Improving the level of performance quality and achieving the goals and policies of the 

organization is realized when there is an effective appraisal system with appropriate 

indicators. Although measures have been taken in the field of employee performance 

appraisal in recent years, organizations are still not satisfied with the performance 

evaluation method and its results and feedback. The aim of the current research is to 

identify and prioritize issues and problem indicators of the performance evaluation 

system in Chaharmahal and Bakhtiari governorate problem indicators of the 

performance evaluation system in the Chaharmahal and Bakhtiari governorate. The 

current research is applied based on purpose and descriptive based on the method of 

data collection. The statistical population, based on the purposeful sampling method, 

consisted of 36 experts, including 34 experts, researchers, and managers in the field of 

performance evaluation in the Chaharmahal and Bakhtiari governorates and 2 

university professors. Field, library, and open interviews with experts were used to 

collect the indicators, and 30 sub-indices were extracted in the form of 8 main 

dimensions. In order to prioritize the indicators, a questionnaire was designed, and 

screening was performed using the fuzzy Delphi method. The findings of this research 

showed that the main dimensions of "weak performance improvement and correction 

system," "failure to spend resources and facilities for performance evaluation," 

"incorrect and inappropriate implementation of performance evaluation", and 

"management weakness in relation to performance evaluation" respectively had the 

highest priority among dimensions of performance evaluation issues and problems 

were. In the end, there are solutions to reduce these problems. 
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یابـد کـه نمـام     های سازمان هنگـامی تققـم مـی    ارتقای سطح کیفیت عملکرد و رسیدن به اهداف و سیاست
هـای اخیـر اقـداماتی در حـوزة      با وجود اینکه در سال .های مناسب وجود داشته باشد ارزیابی مؤثری با شاخص

هـا از نقـوة اجـرای ارزیـابی عملکـرد و نتـای  و        انارزیابی عملکرد کارکنان صـور  گرتتـه، همانـان سـازم    
بندی مسائل و مشکلا  نمام ارزیـابی   بازخوردهای آن رضایت ندارند. هدف پژوهش حاضر شناسایی و اولویت

پژوهش تعلی بر اسـا  هـدف کـاربردی و بـر اسـا  نقـوة        .وبختیاری بود عملکرد در استانداری چهارمقال
نفـر از خبرگـان،    36گیری هدتمند، متشـکل از   جامعة آماری، به روش نمونه .ها توصیفی است آوری داده جمع

ــامل  ــتانداری        34ش ــرد در اس ــابی عملک ــة ارزی ــره در زمین ــدیران خب ــان و م ــان و مققق ــر از کارشناس نف
ای  ها از روش میدانی و کتابخانـه  نفر از استادان دانشگاه، بود. برای گردآوری شاخص 2وبختیاری و  چهارمقال
بـرای   .بعـد اصـلی بـه دسـت آمـد      8شـاخص ترعـی در قالـب     30حبة باز با خبرگـان اسـتفاده شـد و    و مصا
هـای تققیـم    یاتتـه  .ای طراحی و با روش دلفی تازی غربالگری انجام شـد  ها پرسشنامه بندی شاخص اولویت

ارزیـابی  عـدم صـرف منـابع و امکانـا  بـرای      »، «نمام بهبود و اصلاح عملکرد ضعیف»نشان داد ابعاد اصلی 
  بـه « ضعف مدیریتی در زمینـة ارزیـابی عملکـرد   »، و «اجرای نادرست و نامناسب ارزیابی عملکرد»، «عملکرد

ترتیب دارای بالاترین اولویت در میان ابعاد مسائل و مشکلا  ارزیابی عملکرد هستند. در پایـان راهکارهـایی   
 برای کاهش این مسائل ارائه شد.

 کلیدواژه:

 ، ناپارامتریهای  آزمون
  استانداری، ارزیابی عملکرد،

  بندی مسائل و مشکلا ، اولویت
  .  منابع انسانی
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 لهئو بیان مس مقدمه
یکی از وظایف مهم در مدیریت منابع انسانی ارزیابی است که توسط آن وضعیت تعلی نیروی انسانی و نقاط منفی و مثبت آن احصا 

ها،  های مطلوب در اجزای آن است. اجزای اصلی سیستم ارزیابی شامل شاخص موتقیت هر سیستمی وابسته به وجود ویژگی. شود می
ارزیابی عملکرد روشی است که در  .(2: 1399)خطیر و حقیقی،  و اهداف آن سیستم است ،ها، موقعیت مکانی و زمانی معیارها، روش

از کارکنان را در دستیابی به یک زمانی سهم هر  ةارزیابی کارکنان بیشترین استفاده را دارد و سیستمی رسمی است که در یک دور
بود های کلیدی منجر به به اسا  شاخص . ارزیابی عملکرد بر(189: 1401، همکاران)میراحمدی و  کند می هاهداف سازمان برآورد

 ,.Chiang et al)شود  و شناسایی عوامل کلیدی توسط سازمان در آینده می ،ها عملکرد سازمان، شناسایی نقاط قو ، ضعف، ترصت

 و ریزی شده عملکرد خود را برنامه تعیین کند تا بر اسا  یک استراتژی ازپیش می ها کمک سیستم ارزیابی عملکرد به سازمان (.2020
عملکرد  بهبودعملکرد جهت  ارزیابیها از  با وجود اینکه اغلب سازمان(. Farahbakhsh et al., 2022: 2) ارزیابی و کنترل کنند
ها و معایب ارزیابی عملکرد  کنند، کارکنان معتقدند این ترایند در سازمان اثربخش نیست. از جمله چالش سازمان استفاده می

سیستم پاداش مناسب برای  تقدانسازمان،  تعالیت کارکنانعملکرد با  ارزیابی های نبودن شاخصسو  همها عبار  است از  سازمان
کارکنان در ترایند  ةهای لازم و مناسب درخصوص ارزیابی عملکرد، عدم مشارکت کلی آموزش تقدانهای برتر،  اتراد و سازمان
عملکرد نامناسب در  ارزیابیآثار ای جلوگیری از ... بر و ،های مهم در ارزیابی عملکرد نمر نگرتتن برخی شاخص ، درارزیابی عملکرد

 و شامل مقالا پژوهش پیشینة ابتدا نوشتار در این  ها راهی مؤثر است. و چالش مشکلا  و مسائلبندی  شناسایی و اولویت ،سازمان
ن ترایند ارزیابی عملکرد تاکنو 1390به اینکه مققم از سال  توجه های مربوط به ارزیابی عملکرد بررسی شد. با نامه کتب و پایان

یاتته  تغییر الکترونیکی دهد و طی این چند سال ارزیابی عملکرد از روش سنتی به نیمه کارکنان را در ترمانداری بروجن انجام می
ها و ادارا  استان توسط استانداری  کردن سایر سازمان به دلیل اهمیت ترایند ارزیابی عملکرد خود سازمان و ارزیابی ،است
تاکنون آنجا که  این ترایند دارای نقاط ضعف کاربردی است. از طرف دیگر از ،شدن الکترونیکی نیمهوبختیاری، با وجود  ارمقالچه

سیستم ارزیابی عملکرد در این سازمان صور  نپذیرتته است، در این پژوهش  مسائل و مشکلا بررسی  ةای دربار هیچ مطالعه
 ها به بندی شاخص در استانداری و واحدهای تابعه شناسایی و پس از شناسایی و اولویت مسائلهای لازم جهت شناسایی این  شاخص

 ها ارائه شد. آنکردن برای برطرف توسط مققم صور  عملی راهکارهایی  

 نظری پژوهش ةپیشین
رسمی است که  سلسله اقداما  دادن معنای انجام ارزیابی عملکرد به»از جمله  ؛ارزیابی عملکرد وجود دارد ةی درباردتعاریف متعد

. ارزیابی عملکرد (Moynihan & Kroll, 2016).« کند زمانی معین بررسی می ةعملکرد و رتتارهای کارکنان را در یک تاصل
 ست، اها شرکتتوسط های دولتی هم  شده، هم توسط سازمان دادن توانایی کار انجام سازمانی اساساً راهی برای نشان

(Wargadinata et al., 2022: 2.) آن  ةوسیل داند که سازمان به ها می ای از تعالیت ( ارزیابی عملکرد را مجموعه2004) 1تلار
ها  و از طریم این ارزیابیبخشد،  میها را بهبود  ، عملکرد آندهد می ها را توسعه های آن ، شایستگیکند میکارکنان خود را ارزیابی 

که با هدف ارزیابی عملکرد کارکنان است گیری  کند. نمام یا سیستم ارزیابی عملکرد مجموعه ابزار تصمیم ها را تسهیم می پاداش
به نقش کلیدی نمام ارزیابی عملکرد در عملکرد  توجه (. با1400حسینیان و مقمدی، رود ) کار می مدیران به ةوسیل در سازمان به

(. در شکل Babagana et al., 2018ن مدیریت منابع انسانی قرار گرتته است )کلی سازمان، این ترایند در مرکز توجه پژوهشگرا
 جایگاه استراتژیک سیستم ارزیابی عملکرد در تققم اهداف و راهبردهای استراتژیک سازمان نشان داده شده است. 1

م مدیریت عملکرد است توان گفت ارزیابی عملکرد بخش مهمی از سیست با بررسی مباحث مربوط به ارزیابی عملکرد می
(Armstrong, 2009مدیریت عملکرد به طیف گسترده .) ها، و مداخلاتی اشاره دارد که برای کمک به  ها، رویه ها، سیاست ای از تعالیت

های پاداش  اند. این برنامه شامل بازخورد، تعیین هدف، آموزش، و همانین سیستم کارکنان برای بهبود عملکردشان طراحی شده
کنند و سپس بر بهبود عملکرد  از ارزیابی عملکرد به عنوان یک نقطة پرش استفاده می های مدیریت عملکرد شود. بنابراین سیستم می

. (DeNisi et al., 2017)کنند که با اهداف استراتژیک و با هدف نهایی بهبود عملکرد سازمان سازگار باشد  ای تمرکز می گونه  تردی به
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نجفی )شود  و ارزیابی عملکرد قلب مدیریت عملکرد در نمر گرتته می توان گفت مدیریت عملکرد با ارزیابی عملکرد یکی نیست پس می
ها نمام مدیریت منابع انسانی است که تأثیر واتری بر عملکرد سازمان دارد و یکی از  های مهم سازمان یکی از نمام .(6: 1395پور،  و قلی

هر چه میزان کارایی و اثربخشی و شایستگی  (.3: 1395پور،  نجفی و قلی)اهداف اصلی و مهم آن اتزایش اثربخشی برای سازمان است 
ها و  مند چالش تر خواهد بود. بنابراین به منمور موتقیت و اثربخشی سازمان، شناخت دقیم و نمام منابع انسانی اتزایش یابد سازمان موتم

در این تققیم به مسائل و  (.60: 1395زاده و زاهدی،  ها و مشکلا  سیستم مدیریت عملکرد سازمان اهمیت دارد )نجفی آسیب
گرتته  های داخلی و خارجی صور  برخی از پژوهش 1مشکلا  ارزیابی عملکرد منابع انسانی در سازمان پرداخته شده است. در جدول 

 ها توضیح داده خواهد شد. بیان و برخی از آندربارة مسائل و مشکلا  ارزیابی عملکرد منابع انسانی 

 
 (Delpo, 2007)  کارکنان در سازمانجایگاه استراتژیک سیستم ارزیابی عملکرد  .1شکل 

 ها مسائل ارزیابی عملکرد در سازمان ههای داخلی و خارجی دربار پژوهشبرخی . 1جدول 

 ها مسائل ارزیابی عملکرد در سازمان محقق

 و همکاران عباسی
(1395) 

سازمانی کـه  های درون های دولتی: دستة اول مؤلفه سازمانبر عملکرد در  های پرداخت مبتنی آمیز نمام دو دسته عوامل مانع استقرار موتقیتشناسایی 
جایی منـابع مـالی، کمبود دانش و  های دولتی، مدیریت ناکارآمد بودجه و منابع و عدم امکان جابه شـامل ضـعف نمـام ارزیابی عملکرد سازمان

بر عملکرد، ضعف تناوری  های پرداخت مبتنی ر نمامان در استقرانودن مشارکت کارکحمایت مستمر مدیریتی، پایین بتخصص لازم، تقدان 
شرایط نامساعد اقتصادی بخش دولتـی، شـرایط شامل سازمانی  های برون مؤلفهارتباطا ، رویکرد مدیریتی بخش دولتی و دستة دوم  و  اطلاعا 

 قوانین و مقررا  ،های دولتی خاص حاکم بر سازمان

 (2023) 1اوریکیریزا
جایی کارکنان،  کار، آموزش ناکاتی، جابه گرایی، دشواری ارزیابی نیروی کار تازه انداز و استراتژی عملی، مشکلا  در ارزیابی عملکرد، کمال تقدان چشم
 عدم پاسخگویی مدیریتی ،ارزیابی ةکنند ترایندهای طولانی و خسته ،، وظایف مبهموظایف عدم شناخت

 (2018کلو )و  2نیل
عدم اقتدار در  ،عملکرد کارکنان یبند رتبه مورد در آموزش م، عدکمبود وقت ،عدم اطلاع از عملکرد کارمند ،ناقص یعملکرد یها و استانداردها سنجه
الزاما   ،عملکرد یبند رتبه یبرا یبند هیسهم ای یاجبار عیتوز ی،عملکرد تورم یبند رتبه ةسابق ،سطح بالاتر تیریاز مد تیعدم حما ،ستمیس اجرای

 یمستندساز
 ارزیاب میعادلانه بودن تصم (،کارکنان یابیدر ارز) ابیدقت و تعصب ارز (2013) 3روسلی
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 ی(ابیدر ارز یشغل تیتوجه به موقع) یطیمق یها یژگیو ی(،عملکرد یبه جا یو رتتار یعموم یها به شاخص شتریب جه)تو یتیصفا  شخص

 ی(ابیارزش ستمیس اجرایدر ) یموانع ساختار (2006) 7سون
و همکاران  8وود نیگر
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قضاو   ،کارمندان یمثبت برا امدینداشتن پ ی،فاتیتشر یابیارزش (،ها یو در پرداخت ستمیدر س یرگذاریثأعدم ت) یابیکارمندان به ارزش ییاعتنا یب

 یشخص

 (2003) 9نیلو
 میمستق رانیمد توسط کارکنان ط)تقپرور  معلم یها وهیش تیحاکم ،مناسب یها تقدان شاخص ،یابیمناسب ارزش یها وهیبا ش ابانیارز ییآشناعدم 
 (یکهر  یبرا یتخصص یها و شاخص یسطوح و طبقا  شغل)سازمان  یتوجه به عوامل درون (،شوند یم یابیارز

 (1992)کاپلان و نورتون 
عدم توجه به رقبا و  ،ها شاخص یعدم توجه به بهبود و ارتقا ،سازمان یاتیعدم توجه به سطوح عمل ،سازمان یعال رانیعدم توجه به نمرا  مد

 یو نمارت یابزار کنترل کیتقط به عنوان  یابیارزش ستمیس ،انعنف یذ یها خواسته
 (انیمشتر یها شاخص) انیو عدم توجه به مشتر یریپذ م انعطافعد (1989) و تاتل 10نکیس
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مزایا، « های بخش دولتی های سنجش عملکرد در سازمان مؤثرتر کردن سیستم»ای تقت عنوان  ( در مقاله2012) گوه
کند و دلیل آن را عدم تمرکز بر  گیری در مقیط بخش عمومی را بیان می مدیریت عملکرد و اندازهاجرای و مشکلا   ،ها چالش

گیری  های اندازه داند و در ادامه چارچوبی مفهومی برای مؤثرتر کردن سیستم گیری عملکرد می اندازهاجرای ترایند مدیریت 
و ارزیابی و  ،صلاحدید مدیریتی، ترهنگ سازمانی یادگیریکند که این چارچوب شامل سه عامل  عملکرد بخش عمومی ارائه می

در موردکاوی  «مدیریت عملکرد در بخش عمومی اوگاندا»( در پژوهشی تقت عنوان 2023اوریکیریزا ) .نفعان است مشارکت ذی
طالعه بر اسا  سه این م بود.به دنبال ارزیابی مدیریت عملکرد در بخش عمومی اوگاندا  1(KCCAمقاما  شهر پایتخت کامپالا )
 KCCAهای مدیریت عملکرد  ، شناسایی چالشKCCAشده در  کارگرتته های مدیریت عملکرد به هدف انجام شد. بررسی شیوه

 KCCAبه کار گرتته شوند. این مطالعه نشان داد  KCCAتوانند برای بهبود مدیریت عملکرد در  هایی که می و بررسی استراتژی

کار که  گرایی، نیروی کار تازه انداز و استراتژی عملی، مشکلا  در ارزیابی عملکرد، کمال ی مانند تقدان چشمهای متعدد با چالش
 ةکنند ، وظایف مبهم، ترایندهای طولانی و خستهوظایف جایی کارکنان، عدم شناخت ارزیابی آن دشوار است، آموزش ناکاتی، جابه

 .کرداستفاده از چندین استراتژی  ها برای جلوگیری از این چالشاوریکیریزا  ست.رو هارزیابی و عدم پاسخگویی مدیریتی روب
 به شناسی این ترایندها و آسیب ،ترایندهای آن اجرای عملکرد، ارزیابی ةدربار متعددی تققیقا  اخیر های طی سال ایران نیز در
نان در دانشگاه شناسی سیستم مدیریت عملکرد کارک به آسیب( 1395زاده و زاهدی ) نجفی .صور  پذیرتته است های گوناگون روش

های سیستم مدیریت عملکرد کارکنان در قالب مدل  دهد آسیب ها نشان می پرداختند. نتای  تققیم آنعلوم پزشکی قزوین 
شناسی سیستم  ( در پژوهشی به آسیب1395پور ) نجفی و قلی ساختاری و مقیطی. و های رتتاری شاخگی عبار  است از آسیب سه

منمور ارتقای کارایی کارکنان و  ایران پرداختند و به ة( بازار سرمایSMEsهای کوچک و متوسط ) مدیریت عملکرد در شرکت
( نمام عملکرد 1397) شسرچهانی و همکاران طراحی کردند.را امین سیستم مدیریت عملکرد بومی  ةاثربخشی در شرکت بازار سرمای
های نامناسب ارزیابی عملکرد، پیامدهای آن را در  پس از شناسایی مشکلا  شیوه ،ها ناسی کردند. آنش مدیران مدار  را آسیب

اعتمادی، اتزایش ترسودگی شغلی  عدالتی و بی ها عبار  است از اتزایش بی های تردی و سازمانی برشمردند. آسیب های آسیب مقوله
های ارزیابی عملکرد مدیران  ( در پژوهش خود شاخص1399یر و حقیقی )و کاهش انگیزه، اتزایش بدبینی و نفاق در سازمان. خط

های ارتباطی، ویژگی  های مهار  ها شاخص دهی کردند. بر اسا  تققیم آن شهر تهران را شناسایی و وزن ةمدار  متوسط
های وی به ترتیب دارای بیشترین اولویت در ارزیابی  گیری و تصمیم ،ای مدیر های حرته ها و مهار  شخصیتی و مهار  مدیر، قابلیت

مدلی علل اجرای ناموتم ارزیابی عملکرد در دانشگاه علوم  ةکیفی و ارائ ة( با مطالع1400مخدومی و همکارانش )عملکرد بودند. 
سنتزپژوهی »ای تقت عنوان  ( در مقاله1401میراحمدی و همکارانش )شناسی کردند.  پزشکی کردستان را بررسی و آسیب

 ها را شناسایی کردند. ترین شاخص الگویی ارائه و مهم« های نمام ارزیابی عملکرد منابع انسانی ایران آسیب

 تجربی پژوهش ةپیشین
ارزیابی عملکرد در ستاد و صف. سطح ستاد در  ؛شود ارزیابی عملکرد در استانداری و واحدهای تابعه به دو قسمت تقسیم می

مقور ارزیابی عملکرد رضایتمندی  سهپذیرد و شامل دو بخش عمومی و خصوصی است. در بخش عمومی  نداری صور  میاستا
 هشت و در بخش اختصاصی استامتیاز  1000شاخص و  78 و معیار 8شامل که وجود دارد  و تعالی ،وری مردم، عدالت و بهره

سال  در ارزیابی عملکرد هرها  . این شاخصگیرد  امتیاز وجود دارد که توسط دتاتر مختلف انجام می 1000شاخص و  51 و مقور
تفاو  ارزیابی عملکرد در سطح  پذیرد. بخشداری صور  میصف در ترمانداری و سطح . ی تغییر کنندئطور جز  بهممکن است 

های اختصاصی را تکمیل کنند.  های عمومی نیستند و باید شاخص شاخصدارای  ها صف و ستاد در این است که ترمانداری
اما متناظر با هر قسمت اختصاصی در استانداری در  .کند تکمیل می ها های عمومی را به نیابت از ترمانداری استانداری شاخص

مکاتبه با  ،: گام اولمرحله است سههای اختصاصی شامل  تدوین شاخص هایی وجود دارد. ترایند واحدهای تابعه شاخص
ار  زاستان توسط دتاتر تخصصی ستاد و هایپیشنهادبررسی  ،گام دوم ؛های پیشنهادی استانداری درخصوص ارسال شاخص

 های ارزیابی و ابلاغ آن توسط مرکز. تشکیل شورای راهبری عملکرد و نهایی کردن شاخص ،گام سوم ؛کشور
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را ها و ترایندهای ارزیابی عملکرد  های متنوعی که طراحی انواع ترم قابلیتت عملکرد سازمانی تسما با اتزار مدیری نرم
 ارزیابی مدل یا ... و، BSC ،EFQM ،OKR، TQM های ارزیابی عملکرد عمومی از قبیل قادر است انواع مدل کردهبینی  پیش
تلفنی  ةمصاحب اسا  بر کند. عملیاتی منعطف کاملاً صور   به ها سازمان کار و کسب نوع در مقدودیت بدون را نمر مورد بومی

ها و واحدهای تابعه مدل ارزیابی بومی  برای ارزیابی عملکرد استانداری ،پار وران و کارشناسان تروش شرکت یسنامققم با مشا
 گیرد. شود مورد استفاده قرار می که در ادامه توضیح داده می

از و نتای  پس  پذیرد انجام می تسما ةدر سامان زیربه شرح مراحل و سال آغاز هر ماه  در اردیبهشت عملکرد ترایند ارزیابی
 :دوش میاعلام  ماه 8 تا 7گذشت حدود 
و عمومی  توسط واحدهای تخصصی که یند ارزیابی عملکرد خودارزیابی استااولین مرحله در تر: خودارزیابی ةمرحل
ها و دتاتر ستادی  ترمانداری ،اول اردیبهشت انجام پذیرتت. در این مرحله ةروز در نیم 15ها به مد   ها و ترمانداری استانداری

 الکترونیکی مدیریت عملکرد ةدر سامانرا بود( ده شها ابلاغ  نامه به آن استانداری عملکرد و مستندا  مورد نیاز )که طی شیوه
 .کنند ثبت می )تسما( وزار  کشور
 توسط شده الصاق مستندا  و عملکرد تخصصی واحد از مرحله خودارزیابی، پس: تأیید اولیه توسط واحدهای تخصصی ةمرحل
خودارزیابی در کاربری  دادن های استانداری پس از انجام . به همین ترتیب شاخصدکن میا اصلاح ی تأیید و بررسی را ترمانداری
 .شود تا مورد بررسی و تأیید قرار گیرند مربوطه در وزار  کشور نمایش داده می ةحوز

های ستادی  های ترمانداری توسط حوزه بعد از اتمام بررسی شاخص: یتأیید دوم توسط دتاتر مدیریت عملکرد استاندار ةمرحل
است دتاتر  گفتنی. ندکنها را بررسی  تا شاخص شود میدر استانداری، دسترسی برای دتاتر مدیریت عملکرد در استانداری تراهم 

شده را دارند تا در هر لقمه میزان  یند )خودارزیابی( دسترسی رؤیت اطلاعا  بارگزاریاشروع ترمدیریت عملکرد در استانداری از 
 .ندکنپیشرتت کار را رصد 

نهایی توسط  ةها، مرحل در ارزیابی عملکرد ترمانداری :ی ملی و مرکز مدیریت عملکردصتأیید نهایی توسط سطح تخص ةمرحل
بندی اطلاعا  توسط مرکز مدیریت عملکرد، بازرسی  شود. بعد از آن با جمع تخصصی هر شاخص در وزار  کشور انجام می ةحوز

 .دوش میو همانین امتیاز هر ترمانداری ابلاغ  رسد میو امور حقوقی وزار  کشور گزارش نهایی به استقضار مقام عالی وزار  
و گیرد  میور حقوقی وزار  کشور انجام هایی توسط مرکز مدیریت عملکرد، بازرسی و امن ةها مرحل در ارزیابی عملکرد استانداری

 .دوش میها ابلاغ  استانداری ه همةو ب رسد میگزارش نهایی به استقضار مقام عالی وزار  

 شناسی پژوهش روش

 هدف و از لقاظ ،استقرایی به روش قیاسی یهای کیفی و کمّ از پژوهشیعنی ترکیبی  ،آمیخته ماهیتاز نمر  پژوهش حاضر
مدیریت منابع انسانی، های  ها با کلیدواژه داده شود. می مقسوب پیمایشی تققیقا  جزء اطلاعا  گردآوری نمراز  وکاربردی 
مصاحبه  و ای جو و با استفاده از منابع کتابخانهو جستارزیابی عملکرد  های و شاخص ،ها چالش مسائل و مشکلا ، شناسی، آسیب
 وتقلیل شد. آوری و تجزیه شنامه جمعو پرس

. خبرگان استفاده شد دیدگاهاجماع  جهتای  مرحله تکسپس به منمور پالایش و نهایی کردن معیارها از تکنیک دلفی تازی 
)حبیبی و  های پژوهش است شود که هدف آن غربالگری شاخص انجام می ای مرحله تک تکنیک دلفی تازی در بسیاری از موارد

 دهد. در ادامه مراحل آن تشریح خواهد شد. ترایند پژوهش را با استفاده از دلفی تازی نشان می 2شکل (. 50: 1401آتریدی، 
شده از  آوری دانش کسب ای به روش غربالگری است، اسا  آن جمع مرحله به اینکه روش تققیم دلفی تازی تک  توجه با

 (1401)حبیبی و آتریدی، ی است خبرگان و دستیابی به تواتم گروه
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 ترایند پژوهش. 2شکل 

 های پژوهش یافته
 :است شدهزیر انجام  بر اسا  مراحل پژوهشاین 

 ةم درباردر ابتدا پس از شناسایی برخی مفاهی مسائل و مشکلا  نمام ارزیابی عملکرد:های  شناسایی ابعاد و شاخص .1 ةمرحل
نفر  5ها در اختیار  . پس از آن شاخصشدها )کدها( استخراج  گرتته شاخص های صور  پژوهشو مرور  ارزیابی عملکرد و بررسی

 دانشگاه( قرار گرتت.استادان نفر از  1 ،نفر از کارشناسان ارزیاب استانداری 2نفر از کارشناسان ارزیاب ترمانداری،  2از خبرگان )

 .نشان داده شده است 2کدهای نهایی و انتخابی در جدول 

 نیاز شپی

های مرسوم در متدهای  ها با روش بنابراین پایایی و روایی آن .ها و عوامل در تکنیک دلفی به صور  کیفی است آوری داده جمع
شود. در پژوهش کیفی کسب روایی با کسب پایایی نیز همراه  های کیفی استفاده می رو از روش  ی قابل مقاسبه نیست. از اینکمّ

انسجام  ،حساسیت پژوهشگر ند ازا دهند که عبار  زی پژوهش پایایی و روایی را در اختیار ما قرار میهای ممی است. استراتژی
 ،ها زمان داده گردآوری و تقلیل هم ،گیری کفایت نمونه، پژوهش ةسویی بین سؤال و عناصر شیو شناسی به معنای هم روش

 (.1387تر و ممفری،  )دانایی اندیشیدن تئوریک

های )کدهای( مسائل و مشکلا  ارزیابی عملکرد، برای سنجش پایایی کدگذاری از  پس از استخراج شاخص ،در این پژوهش
های  از میان شاخص صقیح کدگذاری ةبرای اطمینان از نقوپایایی بازآزمون و  ةبرای مقاسبروش بازآزمون استفاده شد. 

دانشگاه جهت کدگذاری مجدد  استادانانداری و یک نفر از نفر ارزیاب است 2از ها  تققیم و مصاحبه ةشده از پیشین استخراج
شده در  . سپس کدهای مشخصندروزه توسط پژوهشگر کدگذاری شد دهزمانی  ةها دو بار در یک تاصل از آن یکو هر  شد استفاده
 ؛ند با هم تواتم دارندا هزمانی با هم مشاب ةها با هم مقایسه شد. کدهایی که در دو تاصل زمانی برای هر یک از مصاحبه ةدو تاصل

 است. 1 رابطةصور    شوند. روش مقاسبه به وگرنه با عدم تواتم معین می
 %100 ×تعداد تواتقا   ×2درصد پایایی بازآزمون =  (1)رابطة 

 تعداد کل کدها                                                                                                               
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که میزان  است. از آنجادرصد  85( برابر نتای  حاصل از کدگذاری) 3و جدول  1رابطة ها با استفاده از  پایایی بازآزمون مصاحبه
نفر  2جهت بررسی روایی پرسشنامه، پرسشنامه توسط  قابلیت اعتماد کدگذاری مورد تأیید است. ،استدرصد  60ز پایایی بیشتر ا

ها  واحدهای تابعه بررسی و با اعمال نمرا  آن وبختیاری و نفر از کارشناسان استانداری چهارمقال 4از استادان دانشگاه و 
 پرسشنامه اصلاح و تعدیل شد.

 نمام ارزیابی عملکرد مسائل و مشکلا های  ابعاد و شاخص .2جدول 

 پایایی بازآزمون ةمقاسب. 3جدول 

 درصد پایایی بازآزمون ها تعداد عدم توافق ها تعداد توافق تعداد کل کدها ردیف

1 29 12 4 83% 

2 30 13 3 87% 

 %85 7 25 59 جمع کل

 شمارة

 ابعاد

 یاصل ابعاد

 ها( )شاخص
 ها مؤلفه

1 
 و ییشناسا در ضعف
 ها شاخص یریکارگ هب

 عملکرد مشخص یاستانداردها تقدان

 یفیک های تیتعال یبرخ سازی یکمّ در اشکال
 (مؤثر و ناکارآمد یارهایمع و ها شاخص) سازمان تیمأمور و فیوظا شرح ت،یماه با ها شاخص یبرخ تناسب عدم
 مهم یها شاخص یبرخ گرتتنن نمر درو  یاختصاص های شاخص تعداد بودن مقدود

 سازمان خاص های یژگیو به کم توجه و یکل های شاخص نیتدو

 یابیارز های ترم ةانیسال یها شاخص رییتغ

2 
 نامناسب و نادرست یاجرا
 عملکرد یابیارز

 آن اجرای یچگونگ و اجرا انیمتول به یکات آموزش ةارائ عدم
 دستگاه در مقررا  و ها نامه نییآ از یبرخ بودن اجرا  قابل ریغ

 یصور یمستندساز
 عملکرد یابیارز یها و مقورها شاخص اهدافِ بر کارمندان اشراف عدم

 ندیترا نیا یبرا یپست سازمان تقدانو  سازمان مختلف های حوزه به تیتعال نیا واگذاری
 مستندا  ارسال و لیتکم در ابهاما  به عیسر و موقع به ییپاسخگو عدم

 ها پرسشنامه لیتکم برای یهیتوج مستمر جلسا  لیتشک عدم
 سال طول در عملکرد یابیارز ستمیس مداوم شیپا و نمار  عدم

 سامانه با کار جهت کاربران نبودن هیتوج

3 
 اصلاح و بهبود نمام
 فیضع عملکرد

 ایضعف  حوزه آن در یابیارز  ینتا اسا  بر که ییها شاخص و مقورها بهبود و اصلاح جهت ییراهکارها ةارائ عدم
 (بهبود عملکرد ةبرنام نبودِ) دارند یکاست
 یترد یها یستگیشا شینما و یابیارز یها یخروج یبررس عدم
 آن از منت  اطلاعا  و عملکرد یابیارز یها یخروج و  ینتا از استفاده عدم

4 
 به یستمیس دگاهید عدم
 عملکرد یابیارز

 (ی)عدم تناسب عمود سازمان کیاستراتژ تیمأمور با یسازگار عدم
 (ی)عدم تناسب اتق یانسان منابع یها نمام ریسا با ارتباط و شیپا عدم 

5 
 در یانسان یروین مسائل
 عملکرد یابیارز

 در سازمان یعملکرد منابع انسان یابیبه ارز ازیو درک ن ،ترهنگ مشارکت، اعتماد نبودِ

 در عملکرد یابیارز باتجربة و خبره کارشنا  کمبود) عملکرد یابیارز های تیتعال حجم با متناسب یانسان رویین کمبود
 (ها یبخشدار و ها یترماندار

6 
 یابیارزدر  یتیریمد عفض

 عملکرد

 و کارکنان تیریعملکرد توسط مد یابیموضوع ارز ةو تعهد دربار ،تیحما توجه، در ضعف
 رانیمد انتصاب و انتخاب ها، استیس مداوم رییتغ
 عملکرد یابیارز در( یهیتنب و یقی)تشو یزشیانگ ابزارهای و ها استیس نبودِ
 عملکرد یابیارز تیتعال تیریمد در متمرکز و کپارچهی یسازمانده عدم

7 
 نةیزم در یسازمان ضعف
 عملکرد یابیارز

 عملکرد تیریجامع در ارتباط با نمام مد نیقوان تقدان
 ستمیعملکرد س یابیجدا از خود مجموعه( و خارج از سازمان جهت ارز یابیارز می)ت یبالادست ابیارز میت تقدان

8 
 امکانا  و منابع صرف عدم
 عملکرد یابیارز یبرا

 (یابیاستخدام کارشنا  ارز مثلاً) عملکرد یابیارز دادن انجام جهت اعتبار صیتخص عدم
 ها شاخص از یبعض کردن یعمل برای یکات ةبودج نداشتن
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اطلاعا   .1پرسشنامه در سه بخش تنمیم شد:  :نمام ارزیابی عملکرد مسائل و مشکلا  ةپرسشنامطراحی  .2 ةمرحل
ها صور   های پیشین و همانین نتای  حاصل از مصاحبه هایی که از پژوهش تهرستی از مؤلفه .2 ؛دهندگان شناختی پاسخ جمعیت

(، خیلی کم 2(، کم )امتیاز 3(، متوسط )امتیاز 4یاز (، زیاد )امت5)خیلی زیاد )امتیاز  وجهی 5 لیکر اسا  طیف  برگرتته بود و 
در جدیدی اضاته نشد. در نهایت  ةجدید بود که در این قسمت مؤلف ةسؤال باز برای اضاته کردن مؤلف .3 ؛(( طراحی شد1)امتیاز 

 .دششاخص  30بعد اصلی و  8نهایی دارای  ةپرسشنام این مرحله
گیرد که در موضوع مورد پژوهش دارای تخصص و  با مشارکت اترادی انجام میروش دلفی : تشکیل پنل خبرگان .3 ةمرحل

در این  خبرگانپنل . جهت انتخاب (Hasson et al., 2000) شوند دانش باشند. این اتراد به عنوان پنل خبرگان شناخته می
ها و استانداری شرکت کرده  ترمانداری و ها بخشداری کارشناسانی که در ارزیابی عملکرد .1گرتته شد:  رنم معیار درچند  پژوهش
 .3 (؛نفر 10) معتبری نوشته بودند ةمقالیا  بودند ارزیابی عملکرد پژوهش انجام داده ةمتخصصانی که در زمین .2 ؛(نفر 24) بودند
ل، روش دلفی . پس از تعیین اعضای پنندتدریس مرتبط با موضوع پژوهش بود ةدانشگاهی که دارای سابق استاداننفر از  2تعداد 

تهرستی از مسائل و مشکلا  ارزیابی عملکرد در استانداری استخراج و برای تعیین  غربالگریانجام پذیرتت. در روش دلفی 
 .دشلاین توزیع و گردآوری  های آن بندی در قالب پرسشنامه اولویت

 پرسشنامهصور   بهمصاحبه  ةمرحل دری که های لفهؤاین مرحله م در آوری پرسشنامه: و جمع ،توزیع ،نمرسنجی. 4مرحلة 
 آورده شده است. 4شناختی در جدول  . نتای  متغیرهای جمعیتشدها تکمیل  و توسط آن گرتتخبرگان قرار  در اختیارند شناسایی شد

 شناختی متخصصان های جمعیت ویژگی .4جدول 

 درصد فراوانی نسبی فراوانی برچسب متغیر

 جنسیت
 %50 18 زن

 %50 18 مرد

 سن

 %33/8 3 سال 35تا  25

 %67/41 15 سال 45تا  35

 %50 18 سال 55تا  45

 0 0 سال 56بالاتر از 

 تقصیلا 

 %50 18 لیسانس

 %67/41 15 لیسانس توق

 %33/8 3 دکتری

 سابقه کار

 %33/33 12 سال 15تا  1

 %67/41 15 سال 20تا  15

 %25 9 سال 20بالای 

 جامعه آماری خبرگان
 

 %17 6 کارکنان استانداری

 %50 18 کارکنان ترمانداری

 %5 2 کارکنان بخشداری

 %28 10 دانشگاه استادانمقققان و 

 
 های دلفی تازی تقلیل داده .5 ةمرحل

 یکلام یرهایمتغ فیتعر

 یها ا یپژوهشگران استفاده از مق برخیاما  .استفاده شد کر یل فیو ط یا رتبه ا یدهندگان از مق نمرا  پاسخ اتتیجهت در
 یا رتبه یکلام یرهامتغیدهندگان  که پاسخها این است  اند. دلیل آن را مورد انتقاد قرار داده یکلام یرهایمتغ ریتفس یبرا یبیترت

 رندیگ یمن نمر در کسانیرا  یا رتبه فیط کیهر دو جفت در  انیم ةتاصل ها آن. یعنی کنند ینم ریو تفس ریتعب کسانی ةویرا به ش
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(Chou, 2012: 80; Hubbard & Evans, 2010: 1). نیا لیجهت تبد یو منطم تاز یکلام یرهایاستفاده از متغ 
 (.Zhao et al., 2015باشد )مشکل  نیرتع ا تواند راه حل مؤثری برای می یبه اعداد تاز رهایمتغ
 یده نمره هب کر یل یده نمره ستمیشده از متخصصان به شکل س اتتیدر یها پاسخ یمثلث یبا استفاده از اعداد تاز نابرایبن
 و ،کم ،متوسط ،ادیز ،ادیز یلیخ یها نهیگز یبرا ،بود کر یل ییتا5 ا یمق پاسخ هر پرسش فیکه طبه دلیل آن .شد لیتبد یتاز
 .شد فیتعر 3به شرح شکل  1تا  0 ةدر مقدود یمثلث تیکم تابع عضو یلیخ

 
 تازی مثلثی تابع عضویت عدد. 3شکل 

که  یدر صورت مثلاً .مقدار نیشتریب ،مقدار ترین مقتمل ،ار مقد نیکمتر ؛دارد یبررس یسه مقدار برا  شده تاتیهر پاسخ در
 بیبه ترت یمقدار تاز نیشتریو ب ترین مقتمل و نینمره به کمتر نیباشد ا ادیزخیلی  لفهؤم کیبه دهندگان  از پاسخ یکیپاسخ 
 پرسشنامهآمده از  دست اطلاعا  بهبه دلیل اینکه (. بنابراین Manakandan et al., 2017: 228) شود یم لیتبد 1و  1و  0.75
اعداد به   اعبارلیکر ، این یی تا 5استفاده از اعداد تازی مثلثی طیف  با ،تر و نتای  بهتر آسانکلامی بودند برای تهم  صور   به

 نشان داده شده است.یرهای کلامی به عدد تازی مثلثی متغتبدیل  5. در جدول تازی تبدیل شدند

 تایی لیکر 5 اعداد تازی مثلثی در طیف .5جدول 

 خیلی کم کم متوسط زیاد خیلی زیاد متغیر کلامی
 (0،0، 25/0) (0، 25/0، 5/0) (25/0، 5/0، 75/0) )5/0، 75/0، 1) (75/0، 1 ،1) عدد تازی مثلثی

 
مقاسبه  3و  2 رابطة مطابم ها لفه ؤمیانگین تازی م 4 ةمرحل پرسشنامههای  : بر اسا  دادهمیانگین تازی ةمقاسب .5 ةمرحل
 شود: می

Ai=(a1      (2)رابطة 
(i), a2

(i), a3
(i)), i=1, 2, 3, …, n 

      (3)رابطة 
Ai و Aave ةخبر ةدهند نشان به ترتیب iها، تعداد  پرسشنامهآوری  های خبرگان است. پس از جمع ام و میانگین دیدگاه
 .دششده به هر مؤلفه شمارش و تقلیل  های داده جواب
پس از تطبیم هر شاخص با مقادیر تازی اعداد تازی به تقلیل بودن اعداد تازی،   قابل غیربه دلیل : زدایی تازی .6 ةمرحل
وجود دارد: مرکز ثقل، کمینه، بیشینه و زدایی چندین روش  برای تازیاین اعداد به اعداد قطعی تبدیل شدند. و  ی تبدیلکمّ

و  ((1395آذر و ترجی، ) 4 رابطةزدایی مرکز ثقل ) ... در این پژوهش با استفاده از ترمول تازی و ،مینکووسکی ةمیانگین، رابط
 .شدنداعداد تازی به اعداد قطعی تبدیل  Excelاتزار  نرماستفاده از 

 (ثقل مرکز ییزدا یتاز ترمول) (4)رابطة 

( )

( )

1
1 2 3

2
1 2 3

3
1 2 3

1 2 3

/ 3

( 2 ) / 4

( 4 ) / 6

Crisp Number

= + +

= + +

= + +

= = + +

max

max

max

max max max

x m m m

x m m m

x m m m

Z max x x x
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 حد وسط عدد تازی مثلثی است. m2و  ،حد پایین m1حد بالا،  m3در این رابطه 
برای شده  میانگین تازی مثلثی با استفاده از ترمول میانگین تازی و اعداد تازی قطعی ةنتای  شمارش نمرسنجی و مقاسب

 نشان داده شده است. 6( در جدول 6و  5 و 4 ةمرحلها ) از مؤلفه یک هر

 های خبرگان در نمرسنجی ها و میانگین دیدگاه نتای  شمارش پاسخ .6جدول 

 نظام ارزیابی عملکرد مسائل و مشکلات

 ها مؤلفه
خیلی 

 زیاد
 کم متوسط زیاد

خیلی 

 کم

 میانگین فازی مثلثی

α, µ, β)) 
 زدایی فازی

 60/0 (35/0، 60/0، 83/0)   24 9 3 استانداردهای عملکرد مشخص تقدان .1

 60/0 (35/0، 60/0، 83/0)   24 9 3 ها در شاخص های کیفی سازی برخی تعالیت ی. اشکال در کم2ّ

و  ،ها با ماهیت، شرح وظایف . عدم تناسب برخی شاخص3
 ها و معیارهای ناکارآمد و مؤثر( مأموریت سازمان )شاخص

6 21 9   (94/0 ،73/0 ،48/0) 72/0 

گرتتن  نمر های اختصاصی و در تعداد شاخص. مقدود بودن 4
 های مهم برخی شاخص

6 15 9 6  (85/0 ،65/0 ،40/0) 64/0 

های خاص  های کلی و توجه کم به ویژگی تدوین شاخص. 5
 سازمان

6 15 15   (90/0 ،69/0 ،44/0) 68/0 

 56/0 (31/0، 56/0، 79/0)  6 18 9 3 های ارزیابی ترم ةانیهای سال . تغییر شاخص6

 74/0 (5/0، 75/0، 94/0)   9 18 9 . عدم ارائة آموزش کاتی به متولیان اجرا و چگونگی اجرای آن7

 73/0 (48/0، 73/0، 96/0)   6 27 3 ها و مقررا  در دستگاه نامه قابل اجرا بودن برخی از آیین غیر. 8

 73/0 (48/0، 73/0، 96/0)   6 27 3 . مستندسازی صوری9

 ةها و مقورها و تهی اشراف کارمندان بر اهدافِ شاخص. عدم 10
 مستندا 

3 24 9   (94/0 ،71/0 ،46/0) 70/0 

 نبودِهای مختلف سازمان و  . واگذاری این تعالیت به حوزه11
 پست سازمانی برای این ترایند

3 24 6 3  (92/0 ،69/0 ،44/0) 68/0 

تکمیل و موقع و سریع به ابهاما  در  . عدم پاسخگویی به12
 ارسال مستندا 

3 24 6 3  (92/0 ،69/0 ،44/0) 68/0 

. عدم تشکیل جلسا  مستمر توجیهی برای تکمیل 13
 ها پرسشنامه

3 24 6 3  (92/0 ،69/0 ،44/0) 68/0 

عدم نمار  و پایش مداوم سیستم ارزیابی عملکرد در طول  .14
 سال

 24 12   (92/0 ،67/0 ،42/0) 67/0 

 56/0 (31/0، 56/0، 81/0)  3 21 12  کاربران جهت کار با سامانه توجیه نبودن .15

عدم ارائة راهکارهایی جهت اصلاح و بهبود مقورها و  .16
هایی که بر اسا  نتای  ارزیابی در آن حوزه ضعف یا  شاخص

 بهبود عملکرد(برنامة  تقدانکاستی دارند )

3 24 9   (94/0 ،71/0 ،46/0) 70/0 

های  های ارزیابی و نمایش شایستگی خروجیعدم بررسی  .17
 تردی

3 24 9   (94/0 ،71/0 ،46/0) 70/0 

های ارزیابی عملکرد و  عدم استفاده از نتای  و خروجی .18
 اطلاعا  منت  از آن

 30 6   (96/0 ،71/0 ،46/0) 71/0 

عدم سازگاری با مأموریت استراتژیک سازمان )عدم تناسب  .19
 عمودی(

3 12 18 3  (83/0 ،60 ،/35/0) 60/0 

)عدم  های منابع انسانی عدم پایش و ارتباط با سایر نمام .20
 تناسب اتقی(

3 12 18 3  (83/0 ،60 ،/35/0) 60/0 

و درک نیاز به ارزیابی  ،ترهنگ مشارکت، اعتماد تقدان .21
 عملکرد منابع انسانی در سازمان

 18 15 3  (85/0 ،60/0 ،35/0) 60/0 
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 . 6جدول ادامۀ 

 مسائل و مشکلات نظام ارزیابی عملکرد

 ها مؤلفه
خیلی 

 زیاد
 کم متوسط زیاد

خیلی 

 کم

میانگین فازی مثلثی 

α, µ, β)) 
 زدایی فازی

های ارزیابی  . کمبود نیروی انسانی متناسب با حجم تعالیت22
ارزیابی عملکرد در  ةعملکرد )کمبود کارشنا  خبره و باتجرب

 ها( ها و بخشداری ترمانداری

6 27 3   (98/0 ،77/0 ،52/0) 76/0 

موضوع ارزیابی  ةو تعهد دربار ،ضعف در توجه، حمایت .23
 عملکرد توسط مدیریت و کارکنان

3 21 12   (92/0 ،69/0 ،44/0) 68/0 

 70/0 (46/0، 71/0، 92/0)   12 18 6 ها، انتخاب و انتصاب مدیران تغییر مداوم سیاست .24

 در )تشویقی و تنبیهی( ابزارهای انگیزشی و ها سیاست تقدان .25
 ارزیابی عملکرد

6 24 6   (96/0 ،75/0 ،50/0) 74/0 

. عدم سازماندهی یکپارچه و متمرکز در مدیریت تعالیت 26
 ارزیابی عملکرد

 18 18   (88/0 ،63/0 ،38/0) 63/0 

 67/0 (42/0، 67/0، 92/0)   12 24  قوانین جامع در ارتباط با نمام مدیریت عملکرد تقدان .27

تیم ارزیاب بالادستی )تیم ارزیابی جدا از خود  تقدان. 28
 مجموعه( و خارج از سازمان جهت ارزیابی عملکرد سیستم

3 15 18   (88/0 ،65/0 ،40/0) 64/0 

استخدام مثلاً عملکرد )عدم تخصیص اعتبار جهت ارزیابی  .29
 کارشنا  ارزیابی(

 27 6 3  (92/0 ،67/0 ،42/0) 67/0 

 75/0 (50/0، 75/0، 98/0)   3 30 3 ها کردن بعضی از شاخص کاتی برای عملی ةنداشتن بودج .30

 
ابعاد )شامل میانگین  شده زدایی تازی انگینیمر این مرحله د نمام ارزیابی عملکرد: مسائل و مشکلا بندی  اولویت .7 ةمرحل
 نشان داده شده است. 7سازند( مقاسبه و در جدول  هایی که ابعاد را می زیرشاخص ةشد زدایی تازی

 نمام ارزیابی عملکرد مسائل و مشکلا بندی  اولویت .7جدول 

 
 ةآستان معمولاً. گرتت نمر در تقمل ةآستان کی دیبا ها تمیآ غربال یبرا ریمقاد ییزدا یتاز و مناسب روش انتخاب از پس
 از حاصل یقطع مقدار اگر. باشد متفاو  تواند یم پژوهشگران دگاهید اسا  بر مقدار نیا یول .رندیگ یم نمر در 0.7 را تقمل
 اسا  بر. شود یم حذف وگرنه .شود یم دییتأ نمر مورد شاخص باشد تقمل ةآستان از تر بزرگ خبرگان عیتجم دگاهید ییزدا یتاز
نمام بهبود و اصلاح » بیترت  به عملکرد یابیارز نمام مسائل و مشکلا  نیب از تقمل، ةآستان مقدار و 4 شکل و 7 جدول ریمقاد

 یتیریمد ضعف و عملکرد یابیارز نامناسب و نادرست یاجرا، عملکرد یابیارز یبرا امکانا  و منابع صرف عدم ،عملکرد ضعیف
 .شوند یم مقسوب سازمان کی در عملکرد یابیارز مسائل و مشکلا  یاصل ابعاد نیتر مهم جزء «عملکرد یابیارز در

 .است شده داده نشان 8 جدول در تیاولو بیترت به عملکرد یابیارز مشکلا  و مسائل ابعاد یها مؤلفه نیتر مهم

 ها میانگین مؤلفه های ابعاد مؤلفه ابعاد اصلی ابعادشمارة 

 63/0 6-1های  مؤلفه ها شاخصکارگیری  هضعف در شناسایی و ب 1
 69/0 15-7های  مؤلفه نادرست و نامناسب ارزیابی عملکرد اجرای 2
 71/0 18-16های  مؤلفه نمام بهبود و اصلاح عملکرد ضعیف 3
 60/0 20-19های  مؤلفه عدم دیدگاه سیستمی به ارزیابی عملکرد 4
 68/0 22-21های  مؤلفه مسائل نیروی انسانی در ارزیابی عملکرد 5
 69/0 26-23های  مؤلفه ضعف مدیریتی در ارزیابی عملکرد 6
 65/0 28-27های  مؤلفه ضعف سازمانی نسبت به ارزیابی عملکرد 7
 71/0 30-29های  مؤلفه عدم صرف منابع و امکانا  برای ارزیابی عملکرد 8
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سازمان، برخی از خبرگان و مققم راهکارهایی جهت بندی مسائل و مشکلا  ارزیابی عملکرد در  پس از شناسایی و اولویت
 ترین راهکارها ارائه شده است. مهم 9که در جدول  کردندها ارائه  کاهش یا رتع آن

 

 
 مسائل و مشکلا  نمام ارزیابی عملکردبندی  اولویت. 4شکل 

 ارزیابی عملکرد مسائل و مشکلا های ابعاد  ترین مؤلفه مهم .8جدول 

 نظام ارزیابی عملکرد مسائل و مشکلات

 متغیرها بعد اولویت
خیلی 

 زیاد
 خیلی کم کم متوسط زیاد

 میانگین فازی مثلثی

(α, µ, β) 
 زدایی فازی

 پنجم اول
های ارزیابی  کمبود نیروی انسانی متناسب با حجم تعالیت

ارزیابی عملکرد باتجربة عملکرد )کمبود کارشنا  خبره و 
 ها( ها و بخشداری در ترمانداری

6 27 3   (98/0 ،77/0 ،52/0) 76/0 

 75/0 (50/0، 75/0، 98/0)   3 30 3 ها کردن بعضی از شاخص  کاتی برای عملی ةنداشتن بودج هشتم دوم

 دوم سوم
عدم ارائة آموزش کاتی به متولیان اجرا و چگونگی اجرای 

 آن
9 18 9   (94/0 ،75/0 ،5/0) 74/0 

 هفتم سوم
ابزارهای انگیزشی )تشویقی و تنبیهی(  ها و سیاست تقدان

 در ارزیابی عملکرد
6 24 6   (96/0 ،75/0 ،50/0) 74/0 

 دوم چهارم
ها و مقررا  در  نامه اجرا بودن برخی از آیین  قابل غیر

 دستگاه
3 27 6   (96/0 ،73/0 ،48/0) 73/0 

 73/0 (48/0، 73/0، 96/0)   6 27 3 مستندسازی صوری دوم چهارم

 اول پنام
ها با ماهیت، شرح وظایف و  عدم تناسب برخی شاخص
 ها و معیارهای ناکارآمد و مؤثر( مأموریت سازمان )شاخص

6 21 9   (94/0 ،73/0 ،48/0) 72/0 

 سوم ششم
های ارزیابی عملکرد و  عدم استفاده از نتای  و خروجی

 اطلاعا  منت  از آن
 30 6   (96/0 ،71/0 ،46/0) 71/0 

 دوم هفتم
 ةها و مقورها و تهی عدم اشراف کارمندان بر اهداف شاخص

 مستندا 
3 24 9   (94/0 ،71/0 ،46/0) 70/0 

 70/0 (46/0، 71/0، 92/0)   12 18 6 انتخاب و انتصاب مدیران و ها تغییر مداوم سیاست ششم هفتم

 

50 55 60 65 70 75

 ضعف در شناسايي و بکارگيری شاخص ها

 اجرای نادرست و نامناسب ارزيابي عملکرد

 نظام بهبود و اصلاح عملکرد ضعيف

 عدم ديدگاه سيستمي به ارزيابي عملکرد

 مسائل نيروی انساني در ارزيابي

 ضعف مديريتي در ارزيابي عملکرد

 ضعف سازماني نسبت به ارزيابي عملکرد

 عدم صرف منابع و امکانات برای ارزيابي عملکرد

63 

69 

71 

60 

68 

69 

65 

71 

 اولويت بندی مسائل و مشکلات نظام ارزيابي عملکرد

 درصد اهميت ابعاد
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 عملکرد ترین راهکارهای پیشنهادی جهت رتع مسائل و مشکلا  نمام ارزیابی مهم. 9جدول 

مسائل و مشکلات ارزیابی 

 عملکرد
 راهکارها

کارگیری  هضعف در شناسایی و ب
 های ارزیابی عملکرد شاخص

 و اهداف سازمان ،وظایف، مأموریت های عمومی با سازی شاخص متناسب •
 های مورد بررسی ههای اصلی حوز موریتاسا  اهداف و مأهای عمومی و اختصاصی بر  بازنگری در شاخص •
و ماهیت عملکردی  ،ها، وظایف ارزیابی و متناسب ساختن آن با حیطة تعالیت ةنام آیینبازنگری در مقتوای کلی  •

 ها سازمان
 های ترم و مستندا  مورد نیاز برای هر شاخص پاسخگویی به سؤال ةنام تدوین شیوه •
 ها یها و بخشدار اسا  درجه و وظایف ترمانداری ها بر کردن شاخص  تفکیک و اختصاصی •

اجرای نادرست و نامناسب ارزیابی 
 عملکرد

 شده متناسب با مراحل مختلف بندی و سمینارهای آموزشی زمان ،ها ها، کارگاه برگزاری دوره •
 های مرتبط ارزیابی عملکرد )پیش از اجرا، حین اجرا، پس از اجرا( جهت آشنایی کارشناسان با شاخصدادن انجام  •
 ها ها و مستندسازی پاسخ تکمیل پرسشنامهبرگزاری جلسا  توجیهی جهت  •
و  ،های تابعه ها و بخشداری یک کتاباه در رابطه با مستندا  برای هر مقور و شاخص، ارسال آن برای ترمانداری ةتهی •

 قرار دادن آن در پورتال استانداری
 ی و کیفی در ابعاد مختلف اختصاصیهای کمّ صزمان به شاخ توجه هم •

 عملکرد ضعیف نمام بهبود و اصلاح

 ها راهکار برای رتع آن ةها در کمیتة ارزیابی و ارائ انعکا  نقاط ضعف شاخص •
 بازخورد مستمر از سمت مدیران ارشد ةارائ •
 بهبود عملکرد به منمورمد  در طول سال  های کوتاه برنامه ةشناسایی مستمر نقاط قو  و ضعف واحدها و ارائ •
 ها زمانی عملیا  دستگاه ةبندی مناسب با دور جدول زمان ةارائ •

 عدم دیدگاه سیستمی به ارزیابی عملکرد
 و مدیریت عملکرد ،پاداش ،پیوند میان سیستم حقوق و دستمزد •
 های بالادستی در ارزیابی عملکرد رجوع و سازمان استفاده از نمر ارباب •
 های منابع انسانی با سیستم ارزیابی عملکرد سوسازی استراتژی هم •

 سازی در بین کارکنان های ارزیابی عملکرد و ترهنگ ی در اجرایی کردن شاخصاهتمام جدّ • انسانی در ارزیابی عملکردمسائل نیروی 

 ضعف مدیریتی نسبت به ارزیابی عملکرد
 های برتر در ارزیابی عملکرد تشویم واحدها و دستگاه •
ت مدیران و کارشناسان در ارزیابی ها جهت اتزایش مشارک ههای انگیزشی از طرف مدیران ارشد دستگا ایجاد روش •

 عملکرد

 ضعف سازمانی در ارزیابی عملکرد
 های تابعه و بخشداری ،ها گرتتن پست سازمانی کارشنا  ارزیابی عملکرد در استانداری، ترمانداری نمر در •
 استفاده از مدیران باتجربه و کارشناسان خبره •

عدم صرف منابع و امکانا  برای ارزیابی 
 عملکرد

 ارزیابی عملکرد دادن تخصیص اعتبار جهت انجام •

 بحث و نتیجه
توجه قرار گیرد. اتخاذ رویکرد ارزیابی  ی موردصور  جدّ  عملکرد باید به ارزیابی ةحوزدهد  گرتته نشان می های صور  پژوهش

 پیشِ رودف پژوهش ه و تهدیدها ضروری است. ،ها ضعف، ترصت و مناسب در شناخت عملکرد سازمان و شناسایی نقاط قو 
. جهت تققم این هدف، با استفاده از مطالعا  بودسیستم ارزیابی عملکرد استانداری و واحدهای تابعه  مسائل و مشکلا بررسی 
مسئله و  30( های تابعه بخشداری ،ها ، ترمانداریتققیقا  پیشین و نمرا  خبرگان )کارشناسان ارزیاب استانداری و اکتشاتی
بسته  ةگوی 30ای با  پرسشنامهی و کیفی، بعد اصلی شناسایی شد. پس از تأیید روایی و پایایی در دو بخش کمّ 8در قالب  مشکل

گری  با استفاده از روش دلفی تازی غربال و شناسایی مسائل. سپس وزن دشتایی توسط خبرگان تکمیل 5با طیف لیکر  
عدم صرف منابع و امکانا  »، «نمام بهبود و اصلاح عملکرد ضعیف» ، به ترتیبنمام ارزیابی عملکردمسائل از بین مقاسبه شد. 

ترین ابعاد  مهم« ضعف مدیریتی در ارزیابی عملکرد»و  ،«نادرست و نامناسب ارزیابی عملکرد اجرای»، «برای ارزیابی عملکرد
 شوند. ارزیابی عملکرد در استانداری مقسوب می مسائل و مشکلا اصلی 
شده توسط  های ارزیابی عملکرد طراحی با توجه به اینکه ترم ،هایی دارد. اول ا تققیقا  مشابه تفاو های این پژوهش ب یاتته

سیستم ارزیابی عملکرد  مسائل و مشکلا نگاهی جامع به  ها و واحدهای تابعه یکسان است استانداری ةوزار  کشور در کلی
مشکلا  کلی ارزیابی عملکرد مسائل و تاکنون پژوهشی صور  نپذیرتته است که به شناسایی  ،دومدارد.  ها استانداری
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مقورها و نمر گرتتن  با دربررسی مشکلا  کلی ارزیابی عملکرد،  غیر ازدر این پژوهش به  ،ها بپردازد. سوم استانداری
از ابعاد  یک برای هر صا شدند و در نهایتمسائل شناسایی و اح ،تسما ةدر سامانشده  تعبیهارزیابی عملکرد  یها شاخص

 .شدراهکارهایی کلی و عملی ارائه 
 عملکرد تعیینِ پور است که یکی از اقداما  مهم مدیریتِ های پژوهش نجفی و قلی سو با یاتته های پژوهش حاضر هم یاتته

صور  تردی  بهرزیابی بازخورد مناسب های ارزیابی عملکرد بر اسا  وظایف و رتتارهای شغلی ترد و ا درست معیارها و شاخص
های آموزشی است. بر اسا  پژوهش  اندیشی و برنامه برگزاری جلسا  هم و شوندگان در پایان هر دوره و گروهی به ارزیابی
راهکارهایی برای بهبود عملکرد ارزیابی و بازخورد مستمر  ة( بررسی نقاط ضعف و قو  مدیر و ارائ1397) شسرچهانی و همکاران

و پایانی و بررسی نتای  نهایی ارزیابی از مراحل اصلی ارزیابی عملکرد منابع انسانی است. در پژوهش تعلی نیز انعکا  نقاط 
بازخورد مستمر از سمت مدیران ارشد از جمله راهکارهای  ةها و ارائ راهکار برای رتع آن ةها در کمیتة ارزیابی و ارائ ضعف شاخص
 ی است.ارزیاب مشکلا  کردنبرطرف 

های  ها و شاخص مؤلفه و سازی صور  پذیرد و کلیا  برای طراحی سیستم ارزیابی عملکرد مناسب در ابتدا باید ترهنگ
های عملکرد شامل  های ارزیابی عملکرد است. شاخص شاخص طراحی تدوینِمهمِ ارزیابی عملکرد تعیین شود. یکی از بخش 

: 1400 )مخدومی و همکاران، یا روش تقت بررسی قرار خواهد گرتت ،سازمان ترد،ها یک  هایی است که از طریم آنداستاندار
)میراحمدی  گرتته، تناوری اطلاعا  و ارتباطا  تأثیر زیادی بر مدیریت منابع انسانی دارد های صور  بر اسا  نتای  پژوهش .(3
و تنها دسترسی  ارزیابی عملکرد ةرای کار با سامانبنابراین مواردی چون کمبود آشنایی منابع انسانی ب .(23: 1401، همکارانو 
 .ارزیابی عملکرد در استانداری و واحدهای تابعه است مسائل و مشکلا ارزیابی خود از جمله  ةانه و غیرمستمر به نتیجیسال

 اینترانتشبکه د تهیه و در نده وظایف کاری که انجام می شود در طول سال کارمندان بانک اطلاعاتی از اهمّ بنابراین پیشنهاد می
وسیله از   ها بازخورد دریاتت کنند. بدین ذخیره و برای مدیران و سرپرستان ارسال کنند و از آن و سازمان مستند )داخلی(

 شود. میشوندگان از خود تراهم  ی خواهد شد و امکان دتاع ارزیابیانه جلوگیریواقعی سال مستندسازی صوری و غیر
: شود میبه اینکه از نمر خبرگان و کارشناسان ارزیاب سیستم ارزیابی عملکرد مناسب و کاربردی نیست پیشنهاد   توجه با
ها و  ترم، های آموزشی و جلسا  توجیهی برای مدیران و کارشناسان جهت جلوگیری از خطاهای ارزیابی عملکرد برگزار شود دوره

ها و مزایا ارزیابی عملکرد را در نمر  وزار  کشور در پرداخت پاداش شود،گیری  ازههای ارزیابی عملکرد مجدداً طراحی و اند شاخص
مهم به واحدهای مختلف  ةتا از سپردن این وظیف گرتته شود نمر ها در زیابی عملکرد در ترمانداریپست سازمانی برای ار، بگیرد

ها جهت اتزایش مشارکت مدیران و  های انگیزشی از طرف مدیران ارشد دستگاه روش، بدون آموزش و تجربه جلوگیری شود
وظایف و نقاط  دادن انجام ةنقو ةجلسا  منمم بین کارکنان و مدیران برگزار و دربار .شودکارشناسان در ارزیابی عملکرد ایجاد 

ها بررسی  ارزیابی عملکرد در سایر سازمان های شچالشود  میپیشنهاد . نیز شودضعف و قو  ارزیابی عملکرد بقث و تبادل نمر 
 ةنیزم حاضر پژوهش با سهیمقا وو ...  ،ISMیمتل تازی، دتازی،  سیتاپس هماونی بند رتبه گریدی ها کیتکن از استفاده .شوند
های  و ارگان ها با توجه به اینکه ارزیابی عملکرد مدیران سایر سازمان نهایت و در آورد خواهد را تراهم نهیزم نیدر ا یآت قا یتقق

 نیز پرداخت.ها  عملکرد آنتوان به شناسایی مشکلا  ارزیابی  پذیرد می توسط استانداری و ترماندارها صور  می مختلف
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