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 يملکرد کارکنان بر مبناشیابي عارز يالگو يطراح

 هاي ارزيابي عملکرد سازماني براي مدل

 هاي دولتي ايرانسازمان
 

 ، سمانه اصغري جهرميکردشولي الله رعنايي ، حبیبعباس عباسي
 

 02/03/37تاریخ دریافت: 

 27/11/37تاریخ پذیرش: 

 چکیده
ملکرد کارکنان یکی از وظایف مدیریت منابع انسانی است که از جهات ارزشيابی ع

ای، حائز اهميت است. هدف پژوهش حاضر، ارائه الگویی برای گوناگون، اعم از اداری و توسعه
های ارزیابی عملکرد قراردادن مدل ارزشيابی عملکرد کارکنان در بخش دولتی از طرین مبنا

گيری شده است. جامعۀ آماری  از روش تحليل محتوای کيفی بهره سازمانی است. برای ارائۀ الگو
پژوهش، خبرگان سازمانی و دانشگاهی در حوزۀ ارزشيابی عملکرد کارکنان در بخش دولتی و 
همچنين در اجرای الگو، کليۀ کارکنان اداره کل تعاون، کار و رفاه اجتماعی استان فارس هستند. 

تن از خبرگان در بخش ارائه الگو،  7مند نيز شامل  احتمالی هدفنمونۀ آماری با استفاده روش غير
سازی الگو با ملاحظات تن از فعالين حوزۀ ارزشيابی عملکرد اداره کل در بخش متناسب 10

نفر بوده است. جهت  170سازمانی و در بخش سنجش عملکرد نيز، همۀ کارکنان این اداره شامل 
فی، سپس نظرسنجی خبرگان استفاده شده است. نتيجه این طراحی الگو از روش تحليل محتوای کي

 40مؤلفه و  7بعد،  3پژوهش  ارائه الگویی جامع و مبتنی بر مدل کارت امتيازی متوازن پایدار با 
 اند. دهی شدهشاخو است که متناسب با هر چهار سطح کارکنان ادارۀ کل، وزن

 

عملکرد کارکنان؛ کارکنان بخش دولتی؛ ارزیابی عملکرد سازمان؛ ارزشيابی  ها: کلیدواژه
 کارت امتيازی متوازن پایدار

 

.  :مدیریت، دانشکده اقتصاد، مدیریت و علوم اجتماعی دانشگاه شيرازگروه دانشيار، نویسنده مسئول  aabasi@shirazu.ac.ir 

 .ت دانشکده مدیریت دانشگاه شيرازدانشيار گروه مدیری 

. کارشناس ارشد مدیریت صنعتی، دانشکده مدیریت، دانشگاه شيراز 
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 مقدمه
، عملکرد افـراد اسـت   بایست مورد توجه هر سازمانی قرار گيردیکی از عوامل کليدی که می

( و 707: 2012ن، و همکـارا  1تواند راه موفقيت سازمان را مسدود کند )آگـونيس سو می که از یک

وری سـازمان و افـزایش بهـره    یصـری رقـابتی و راهبـردی در حفـو بقـا     عنـوان عن  دیگر بـه  ازسوی

ها نـاگزیر  اساس سازمان ( ایفای نقش نماید. براین237: 1730، شائمی و علامه ؛باجگرانی ریگ)عس

و  منـد  نظـام  باشند. ارزیابی عملکرد افراد در واقـع سـنجش  های ارزیابی عملکرد میبه اجرای برنامه

موجـود در   توانمندیها در مشاغل محوله و تعيين ۀ انجام وظيفه آنتباط با نحوکار افراد در ار مرتب

رغم اهميت و کارکردها  به (.22: 1737روزبهانی و روه،  ؛رادآنها برای رشد و بهبود است )موسوی

هـا و سـوءکارکردهایی نيـز در ایـن زمينـه      ، ضـعف ریت و ارزشيابی عملکرد کارکنـان شمار مدیبی

برخـی از   راهبـردی، سـازی مصـرف منـابع و نقـاط     توجه به جایگاه رقابتی، بهينـه  ؛ عدموجود دارد

ها را علائـم فقـدان   نظران این ضعفهایی هستند که در این زمينه مطرح است. برخی صاحبضعف

دانند )ملنيک، بيتيتسی، پلاتز، تـوبيس و  شود، میگيری میو آنچه اندازه راهبردتناسب بين محيط، 

 در نظـام  اجـزای ایـن   بـين  انسـجام  و یکپـارچگی  تـر نبـودن  عبارت دقين ( و یا به2: 2017، 2اندرسن

 ارزشـيابی  هـای نظـام  بـين  انسجام ایجاد زمينه در ویژه به مشکل این و است سازمانی مختلف سطوح

کردشـولی و سـقاپور،   اسـت )رعنـایی   مشـهودتر  فردی کارکنان سطح و سازمانی سطح در عملکرد

های ارزشيابی عملکرد فعلی را مورد انتقـاد  نظامنظران اثربخشی برخی صاحب طرفی(. از33: 1730

هــای مختلــف، بــالاخو در هــای ارزشــيابی عملکــرد در ســازماننظــامو معتقدنــد کــه  قــرار داده

فــردی و ســازمانی در راســتای  هــای دولتــی نيازمنــد بهســازی بيشــتری در ســطوح مختلــف ســازمان

محـوری پـژوهش حاضـر عـدم      (. مسـئله 2: 2012، 7هسـتند )گروسـی  شدن به ابزارهایی کـارا   تبدیل

هماهنگی عملکرد در سطوح مختلف سازمان اعم از فـردی و سـازمانی اسـت و ایـن امـر منجـر بـه        

 

1. Aguinis 

2. Melnyk, Bititci, Platts, Tobias & Andersen 
3. Grossi 
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ها بر مبنای معيارهایی عبارتی سازمان شود. بهایجاد چالش برای نظام ارزشيابی عملکرد کارکنان می

شود و سهم و نقـش افـراد در   ارزشيابی عملکرد افراد لحاظ نمی گيرند که درمورد ارزیابی قرار می

د شـو  می نظامها و ناکارآمدی این عملکرد سازمانی مشخو نيست. این امر منجر به هدررفت هزینه

دهد. پيشنهاد پژوهش حاضر های آموزش، جبران خدمات و ... نشان میکه اثرات خود را در برنامه

سـازمان و افـزایش اثربخشـی آن،     در نظـام هـای ایـن   م همـاهنگی حل مشکلات مربوط به عد برای

ی ارزشيابی عملکرد افراد عنوان مبنایی برا های ارزیابی عملکرد سازمانی بهکارگيری یکی از مدل به

کـه   هدف این پژوهش ارائه الگویی برای ارزشيابی عملکـرد کارکنـان اسـت    ،دیگر عبارت است. به

های عملکردی سـازمانی  های عملکردی فردی و شاخوشاخو اهداف فردی و اهداف سازمانی،

راستا شـوند و بـدین طریـن انسـجام و یکپـارچگی بيشـتری بـين عملکـرد         در آن بر هم منطبن و هم

در ایـن راسـتا بـا بررسـی     بهبود اثربخشی کلی نظـام اسـت.    سطوح مختلف ایجاد شود که نتيجه آن

الگوی مذکور گيرد و پس از آن پيشنهادی شکل میالگوی جستن از آرای خبرگان،  بيات و بهرهاد

در اداره کل تعاون، کار و رفاه اجتماعی استان فارس هم در بخش صف و هـم در بخـش سـتاد بـه     

عبارتنـد از:   الات پـژوهش ؤشود تا قابليت اجرایـی آن نيـز بررسـی شـود. بنـابراین س ـ     کار گرفته می

های لفهؤد؟، منل ارزیابی عملکرد سازمان کدامهای ارزشيابی عملکرد کارکنان مبتنی بر مدشاخو

و عملکـرد کارکنـان   نـد؟  ارزشيابی عملکرد کارکنان مبتنی بر مدل ارزیابی عملکـرد سـازمان کدام  

 اداره کل تعاون بر مبنای الگوی مذکور چگونه است؟ 

 

 مباني نظري پژوهش

 ارزيابي عملکرد سازماني
، 1)کلـوت و مـارتين  هيمی معماگونـه اسـت   ت عملکرد، مفادر بخش دولتی عملکرد و مدیری

گيری و های مربوط به اندازهکارگيری شاخو ميلادی به 30ۀ کلی از اوایل ده طور (. به272: 2000

 

1. Kloot and Martin 
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های کليدی رونن یافته است. از محرک ،های مؤسسات دولتیها و پرو هارزیابی عملکرد در برنامه

 نظـام ورن و گلبـر اشـاره کـرد کــه بــه ایجـاد       اسـب « نوسازی دولت»توان بـه کتاب این موضوع می

. (73: 1734نـژاد،  پور، کرمـی و رام )رستمی، امان بـر نتایج و پيامدها، منتهی شد های مبتنیشاخو

هـای دولتـی بایـد    ارزیابی عملکـرد سـازمان   ۀگرفته در حوز های صورتهمچنين بر اساس پژوهش

دقيقـاً بـا اهـداف تعریـف شـده همراسـتا        .1کـه  گرا را انتخاب نمایند های عملکردی نتيجهشاخو

هـا  مـدیریت ایـن شـاخو    .7گيری نماید؛ که ممکن است عملکرد واقعی را اندازه . تاجایی2 ؛باشد

هـای  شـده را بـرای مـدیران از روش    گيـری ی عملکـرد انـدازه  ارتقا .4نسبتاً ساده و کم هزینه باشد؛ 

هـای  (. تـاکنون روش 314: 2002، 1ازد )هنـریش س ـعملکرد واقعی دشوار  یگوناگونی به جز ارتقا

هـای مختلـف دولتـی و غيردولتـی توسـط پژوهشـگران       گيری عملکرد سازمانمتعددی برای اندازه

در ادامه برخـی   (؛1: 1333، 2ایجاد شده و مورد استفاده قرار گرفته است )مولر، مولر، اسکوئر و پان

وهشـگران  های عمومی که پژاست و یا مدلها که مخصوص ارزیابی عملکرد در بخش دولتی مدل

الگــوی مــدیریت عملکــرد  :دشــو معرفــی مــی ،انــدهــا اســتفاده کــردهبــرای بخــش دولتــی هــم از آن

، منشور عملکـرد، المـاس سـازمانی،    BSC ،EFQMها، کنندهتعيين –چارچوب نتایج شمول،  جهان

مـدل مـدیریت عملکـرد    وری، مدل عملکرد سـازمان دولتـی،   چارچوب مدیریت عملکرد پنل بهره

مـدل مـدیریت   مشی، مدل سـنجش و مـدیریت عملکـرد،    مدیریت عملکرد در بافت خطسازمانی، 

آل ارزیـابی  الگـوی ایـده  ای بخش دولتی و غيرانتفـاعی، چـارچوب مـدیریت عملکـرد،     عملکرد بر

مـدل مـدیریت عملکـرد    هـای دولتـی ایـران، و    معياره برای ارزیـابی شـرکت  عملکرد، الگویی چند

د کـانون تمرکـز ارزیـابی    ش ـمطـرح  طورکـه   همـان های دولتی و غيرانتفـاعی.  زمانی برای سازمانسا

هـای مـذکور مـدل کـارت     پس از مقایسه مدلست. های دولتی، نتایج و پيامدهاعملکرد در سازمان

 

1. Heinrich 
2. Muller, Muller, Squire and Pun 
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کلی دلایل برتری مدل کارت امتيازی متوازن به شرح زیر است: طور امتيازی متوازن انتخاب شد. به

گيری عملکردی اسـت کـه بـرای بخـش دولتـی مـورد       های اندازهترین مدلاین مدل از رایج الف(

متـوازن   یرویکـرد کـارت ارزیـاب   ب( (. 303: 2011، 1هسـو و تيزنـ   )چن، گيـرد استفاده قرار مـی 

 یهـا تيفعال نيب یدر ایجاد هماهنگ یبارز نقشی راهبرد یریزو برنامه یمدیریت نظامعنوان یک  هب

و نظـارت بـر تحقـن     یو خـارج  یارتباطـات داخل ـ  بهبـود  ،راهبـرد انـداز و  ا چشمب یازمانس ۀروزمر

ــرد  ــداف راهبـ ــرد  یاهـ ــرل عملکـ ــن کنتـ ــری دارد از طریـ ــایی،  )نظـ ــور و پارسـ  (. 170: 1732پـ

شـود  کارت امتيازی متوازن، باع  مـی  ۀهای چهارگاندیدگاه ازهای موجود در هر کدام سنجهج( 

هــای عملکـردی )نتــایج( باشـد کـه نســبت بـه راهبــرد     ال شناسـایی سـنجه  تـا سـازمان بيشــتر بـه دنب ــ  

هـای غيـر ضـروری پرهيـز     نتيجه از پـرداختن بـه سـنجه   تر هستند و در)فرایندهای( منتخب ضروری

انعطاف و سهولت کاربرد الگو یکی دیگر از د( (. 133: 1732خواهد شد )ميرمحمدی و ایزدخواه، 

 بوده است.   دلایل انتخاب آن برای بخش دولتی

 

 کارت امتیازي متوازن

رت امتيـازی متـوازن اقـدام نمودنـد     به ارائـه کـا   1332تا  1331های  کاپلان و نورتون در سال

عبارتند از: منظـر مشـتریان،    این مدل ابعاد(. 10: 1731رستمی، حشمتی، شاوردی و بشيری، )انواری

در  (.37: 1777، برقـی زاده و ی )ایـران یندهای داخلی، منظر رشد و یـادگيری و  منظـر مـال   امنظر فر

آن در طول زمـان تغييراتـی در آن    مربوط انتقادهای رفعبرای مورد این مدل، مطالعات تکميلی در 

فيگـه و همکـاران روش جدیـدی بـه نـام کـارت امتيـازی         2002برای م ال در سال اند. ایجاد کرده

بـه ثبـت رسـاندند     جتمـاعي او  محیطـي لکرد های عمها با سنجه راهبردبرای ترکيب  2متوازن پایدار

که منجر به جامعيـت مـدل از حيـ  پایـداری شـد.      ( 277-272: 1734تبریز و زندیه، )مرادی، عالم

 

1. Chen, Hsu and Tzeng 

2. Sustainability Balanced Scorecard 
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انـد کـه   کارگيری این مدل در بخش دولتی به ایـن نتيجـه دسـت یافتـه     پژوهشگران برای بههمچنين 

سـاختارش تغييـر    ،رودی بـه کـار مـی   هـای غيرانتفـاع  در بخش دولتی و سـازمان مدل این  زمانی که

های دولتی را مورد توجه قـرار داد. در ایـن الگـو    بودن سازمان گراکند تا بتوان ماهيت مأموریت می

های بخـش دولتـی   ی سازمانمحرکه برا یشده است، عاملی که نيرو مأموريتتوجه اصلی به عامل 

آنچه مبنای کار پژوهش حاضـر قـرار    بنابراین (.774: 1730شود )رضایيان و گنجعلی،  محسوب می

گيرد کارت امتيازی متوازن پایدار است که بعد مأموریت بدان اضافه شده است، تا بدین طریـن  می

 به برخی انتقادات موجود غلبه و ملاحظات سازمانی نيز در نظر گرفته شود. 

 

 ارزشیابي عملکرد کارکنان

ها در خصـوص عملکـرد و رفتـار    آن دادهیندی است که طی افر ،ارزشيابی عملکرد کارکنان

: 2012، 1تـون و گلـد  اگيـرد )بر آوری و مورد بررسی قرار مـی کاری گذشته و فعلی کارکنان جمع

گونـه برشـمرد: بهبـود عملکـرد     توان ایـن ترین اهداف ارزشيابی عملکرد را می . برخی از مهم(214

های ابهـام در خصـوص دسـتاورد    سازی انتظارات و کـاهش فردی، بهبود انگيزش و اخلا ، شفاف

(. عـواملی کـه افـراد بـر اسـاس آن مـورد       271: 2007، براتـون )عملکردی، تعيين ميزان پاداش و ... 

نـوع شـغل،    ازجملـه  ،گيرند بسيار متفاوت است و به عوامـل زیـادی بسـتگی دارد   ارزشيابی قرار می

هـای  کـه در اک ـر طـرح    سطح ارشدیت، طراحی برنامه ارزشـيابی و صـنعت. برخـی از ایـن عوامـل     

، کيفيـت کـار، تعـاملات بـا همکـاران،      ها و دانـش شـغلی  ارزشيابی وجود دارند عبارتند از:  قابليت

رویکردهـای گونـاگونی در   همچنين (. 217: 2010، 2مدیریت )مارتين قضاوت و استفاده از منابع و

های دولتی و ر سازمانبه ماهيت عملکرد د بی عملکرد کارکنان وجود دارد. باتوجهخصوص ارزشيا

ای برای آن، پژوهش حاضر تمرکز خود توضيحات پيشين در خصوص لزوم اتخاذ رویکردی نتيجه

گرا در سطح فـردی،  های نتيجهم ال یکی از سنجه گرا معطوف داشته است. براینتيجهرا بر رویکرد 

 

1. Bratton and Gold 

2. Martin 
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وری فـرد و  د بـين بهـره  اینکـه ایـن سـنجه پيون ـ   بـر   هر کدام از کارمندان است. علاوه ورینرخ بهره

شود و ماهيتـاً مبتنـی بـر    گيری آن به سهولت انجام میسازد، اندازهوری سازمان را مشخو می بهره

 (. 223: 2001، 1اهداف است )گریر

 

 تجربي ۀپیشین

 داخلي ۀپیشین
تدوین الگویی مناسب بـرای ارزیـابی عملکـرد کارکنـان     »به  1773یادگاری و علوی در سال 

ای، تعهـد  حرفـه  ۀاند. ابعاد اصلی الگوی آنها معيارهای شغلی، توسـع پرداخته« اد اسلامیدانشگاه آز

قــی و فــو  برنامــه معرفــی شــده اســت. پــذیری، معيارهــای اخلاای، روابــط انســانی، انعطــافحرفـه 

ثر کارکنــان ؤارائــه مــدلی بـرای ارزیــابی عملکـرد م ــ »عنوان ( در پژوهشــی بـا 1773صدرالسـادات ) 

سرپرسـتی، بهداشـت و    -هـای مـدیریت  سازمان موردپژوهش را بـه حـوزه  « نایراشرکت ملی نفت 

درمان، پژوهشی و آموزشی، بازرگانی، اداری مـالی و عمليـات و مهندسـی تقسـيم کـرده و در هـر       

  داده اسـت. اسـفندیار، فـلاح    پيشنهاد ارائه الگو  برایحوزه متناسب با وظایف مربوطه رهنمودهایی 

طراحی مدل تلفيقـی بـرای ارزیـابی عملکـرد     »ای با عنوان در مطالعه 1773ی متولجلودار و درویش

هـای  فـن از با اسـتفاده  « های فازیها و مجموعهها با استفاده از تحليل پوششی دادهکارکنان دانشگاه

کـاری، ميـزان تحصـيلات،     ۀبعد تجرب ـ 4شده و  های فازی استفادهها و مجموعهتحليل پوششی داده

عنـوان   ای و روابـط انسـانی بـه   حرفـه  ۀبعـد توسـع   2عنـوان ورودی و   ی و معيار شغلی بهاتعهد حرفه

کردشـولی و   انـد. رعنـایی  درصد کارکنان دانشگاه کارا ارزیابی شده 73نهایت خروجی تعيين و در

طراحی الگوی ارزشيابی عملکرد کارکنان مبتنی »عنوان ( در یک پژوهش با1730ور در سال )سقاپ

بـه   الگوی تعالی سازمان و کارت امتيازی متـوازن بر اساس « مدیریت عملکرد سازمانیبر الگوهای 

 27بعـد،   3 . الگوی پيشنهادی آنـان دارای اندارائه الگویی برای ارزشيابی عملکرد کارکنان پرداخته

 

1. Greer 
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عنوان ای بـا در مقالـه  1731بهبهـانی و یعقـوبی در سـال     اميـرزاده شـاخو بـوده اسـت.     32مؤلفه و 

اهواز به روش فراینـد  های نفتی ایران منطقه ابی عملکرد کارکنان شرکت ملی پخش فرآوردهارزی»

توزیـع   ،مـدیر ارزیـاب   10ها از ادبيات، آنهـا را بـين   پس از استخراج شاخو« مراتبی تحليل سلسله

مکـاران در سـال   د. نيکوکـار و ه کردن ـای محاسبه کرده و وزن آنها را از طرین فرایند تحليل شبکه

به ارائـه الگـویی بـا    « ارائه مدلی جهت ارزیابی عملکرد کارکنان دانشی»عنوان در پژوهشی با 1737

از کارکنان  هنفر 212ای نفر و نمونه 1100آماری متشکل از  ۀاستفاده از روش تحليل عاملی و جامع

 تند.های علمی، آموزشی، اجرایی و پژوهشی پرداخمدلی را با چهار محور اصلی فعاليت ،دانشی

 

 خارجي  ۀپیشین
اینـد تحليـل   ارزشـيابی عملکـرد کارکنـان بـا فر    »عنوان ای بـا ( در مقالـه 2002) 1اسلام و رسـد 

ینــد تحليلــی بــه ارائــه مــدلی بــرای ارزشــيابی عملکــرد کارکنــان بــا اســتفاده از فر « مراتبــی سلســله

ریزی، نـوآوری  مهمراتبی اقدام نمودند. محورهای کلی ارزشيابی عملکرد کيفيت کاری، برنا سلسله

 2003در سـال   2های خارجی بوده اسـت. اوسـن و بسـکس    عامل، ارتباطات و گروهی و تعهد، کار

مراتبی برای ارزشيابی عملکرد کارکنان اداری نمودند. ابعـاد اصـلی مـدل     ئه مدلی سلسلهاقدام به ارا

حـل مسـائل،    وری و دقت، مهارت تحليلی بـرای تعریـف و  شامل دانش شغلی، کيفيت کاری، بهره

ه بـا  فـردی، رابط ـ  هـای ارتبـاطی و بـين   و همکاری، مهارت گروهیابتکار، نوآوری و خلاقيت، کار 

هـای ارزیـابی   تـوان دریافـت مـدل   بـا بررسـی ادبيـات موضـوع مـی     مشتری و اثربخشی هزینه است. 

گيری نظام مدیریت و سنجش عملکرد فردی است کـه  عملکرد سازمانی مبنایی مناسب برای شکل

هـای  چه طراحی چنين نظـامی در سـازمان  اند. اگرنوز پژوهشگران زیادی در این حوزه کار نکردهه

 هایی در این زمينه صورت گيرد.سازیملاحظات خاص خود را دارد و باید شخصی ،دولتی

 

1. Islam and Rasad 

2. Evecen and Beşkese 
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 شناسي پژوهشروش
گيــرد. هــای کــاربردی قــرار مــیپــژوهش، در دســته پــژوهش نــوعپــژوهش حاضــر از حيــ  

کمـی قـرار    –کيفـی   هـای ۀ پـژوهش پـژوهش در زمـر   ماهيـت اسـت پـژوهش از حيـ     ذکر  شایان

در بخش کيفی به ارائه الگو و در بخش کمی به اجرای آن در اداره کـل تعـاون پرداختـه     گيرد. می

ارائه الگو از روش تحليل محتوای کيفی استفاده شده است. از آنجـا کـه رویکـرد     برایشده است. 

شـده در ایـن پـژوهش عبارتنـد از      هـای طـی  دار اسـت، گـام  له از نوع جهتتحليل محتوا در این مقا

کردن  ژوهش، برگزیدن نمونۀ موردنظر، مشخوال پؤکردن س (: تنظيم22: 1730یمان و نوشادی، )ا

ریزی فرایند رمزگذاری، اجرای فرایند رمزگذاری، تعيين ارتباط و پایایی و نظر، طرحرویکرد مورد

اری این پژوهش در مرحله ارائـه الگـو، خبرگـان سـازمانی و دانشـگاهی در      آم ۀجامع تحليل نتایج.

حوزه ارزشيابی عملکرد کارکنان در بخش دولتـی و همچنـين در مرحلـه اجـرای الگـوی مـذکور،       

هـای صـف و سـتاد را    کليه کارکنان اداره کل تعاون، کار و رفاه اجتماعی استان فـارس در قسـمت  

مند غيراحتمـالی   گيری هدفرو نمونهگيری در پژوهش پيشهه است. همچنين روش نمونشدشامل 

سـازی  شخصـی  بـرای تن از خبرگان سازمانی و دانشـگاهی و   7تأیيد الگو،  برایاست. بدین منظور 

 ۀن حـوز لاتـن از فعـا   10اجرا در اداره کل تعاون، کار و رفـاه اجتمـاعی اسـتان فـارس نيـز،       والگو 

انـد. همچنـين   ان طی روش دلفی، مورد نظرسنجی قرار گرفتـه ارزشيابی عملکرد کارکنان این سازم

انـد. در ایـن اداره   تمامی اعضـای اداره کـل تعـاون مـورد ارزشـيابی قـرار گرفتـه        ،اجرای الگو برای

نفر مدیر پایه و مابقی کارشناس  20نفر مدیر ميانی،  2که  ندنفر مشغول به کار هست 170کلی طور به

عملکـرد در   های معمول ارزشيابیهایی مشابه فرمها نيز فرمری دادهشوند. ابزار گردآومحسوب می

هـای ارزشـيابی عملکـرد    تعيـين وزن ابعـاد و شـاخو   بـرای  در ایـن پـژوهش   این اداره بوده اسـت.  

گيری شده است. بدین نحو کـه از  کارکنان از روشی ابتکاری با استفاده از نظرسنجی خبرگان بهره

های الگو را نهایت شاخوها و درلفهؤابتدا ابعاد، سپس ماست، ده خبرگان این حوزه درخواست ش

لفـه،  ؤعـد در م شود. سپس با ضرب وزن بُ 100د که مجموع وزن آنها معادل کنندهی به نحوی وزن
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لفه و سپس شاخو، وزن هـر  ؤعد در منظر به دست آمده است. همچنين با ضرب بُؤلفه موردوزن م

افـزار  دهـی از نـرم  تحليـل نتـایج وزن  و بـرای تجزیـه  ده است. های مذکور محاسبه شیک از شاخو

 استفاده شده است. 1اکسل

 

 هاي پژوهش يافته
شده در پژوهش حاضر بر اساس روش تحليـل محتـوای کيفـی بـه ترتيـب مـورد        های طیگام

هـا  لفـه ؤهـا و م شـاخو »د: ش ـالات پژوهش بـه ایـن صـورت طـرح     ؤگيرند. ابتدا سبررسی قرار می

ۀ سـپس نمون ـ . «هـای دولتـی کدامنـد؟   ارکنان مبتنی بر عملکـرد سـازمانی، در سـازمان   عملکردی ک

منـابع علمـی، در حـوزه     ۀمـورد نظـر در پـژوهش حاضـر، کلي ـ     ۀمنظور از نمون ـ ؛نظر تعيين شدمورد

هـای دولتـی اسـت. سـپس متـون مـرتبط       ارزشيابی عملکرد کارکنان بالاخو ارزشيابی در سـازمان 

ارائه الگو نيز، بنابر هدف پـژوهش و مبـاح ی کـه پـيش از ایـن       برایست. شناسایی و انتخاب شده ا

سازمانی ارزیابی عملکرد کـارت امتيـازی متـوازن مبنـا قـرار گرفتـه؛ لـذا رویکـرد          مطرح شد، مدل

هـای  دار یا قياسی است. بـدین معنـا کـه کليـه مقولـه     تحليل محتوای کيفی در پژوهش حاضر جهت

انـد. پـس از   دار رمزبنـدی شـده  شده و سایر عناصر الگو به نحوی جهت اصلی )ابعاد( از پيش تعيين

هـا از  در گـام پـنجم شـاخو   و نياز صـورت گرفتـه   دهای موربندیهای لازم و دستهریزیآن برنامه

بایست مورد بررسی قـرار  اعتبار الگو می ،متون داخلی و خارجی استخراج شده است. در گام ششم

ای  اسـت. بـدین منظـور پرسشـنامه     گيری شدهدلفی بهره فنبار نيز از سنجش اعت برای گرفت که می

درصـد خبرگـان بـه     30چنانچـه  بـدان پاسـخ دهنـد.    د و در آن از خبرگـان خواسـته شـد    شطراحی 

الات پاسخ م بت دهند آن شـاخو تأیيـد شـده و در غيـر ایـن صـورت در دور دوم نظرسـنجی        ؤس

 شـاخو،  40ی نهایی ارزشيابی عملکرد کارکنـان، بـا   الگو ،مجدداً مطرح شده است. در گام هفتم

 ( ارائه شده است.1بعد در جدول ) 3لفه و ؤم 7

 

1. EXCEL  
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 . الگوي ارزشیابي عملکرد کارکنان در بخش دولتي 5جدول 

 هامنابع شاخص هاشاخص هالفهؤم ابعاد

1 .
ت
وری
مأم

 

ــه . 1 ــدام ب اق

ــن  تحقـــــــ

 مأموریت

 تحقن اهداف برایگرایی و هدف. 1

؛ 207: 2004، 1الپــی ســی و چــان، ای  یپـ ـ)چــان، ای

ــارتين،  ــی217: 2010مـ ــلام و 37: 2011، 2؛ اوبيسـ ؛ اسـ

 (.223: 2007، 7؛ پين131: 2002رسد، 

مشــــارکت در شناســــایی عوامــــل . 2

 ثيرگذار بر اهداف سازمانأمحيطی ت
 (104: 1730کردشولی و سقاپور، )رعنایی

ارائـــه راهکارهـــایی بـــرای رفـــع    . 7

مشی واحـد  وجود در خطهای م کاستی

 مربوطه

 (107: 1730کردشولی و سقاپور، )رعنایی

ــاعه . 7 اشـــ

 موریتأم

هـا و اخلاقيـات   کـردن ارزش  . نهادینه4

 سازمانی
 (710: 2000)آرمستران ، 

ــران در   . 7 ــه دیگـ ــی بـ ــاهی بخشـ آگـ

 موریت سازمانأخصوص م

ــکولاک ــاران،  4)اســ ــایی111: 2014و همکــ -؛ رعنــ

ــقاپور،  ــولی و سـ ــائور104: 1730کردشـ ، 7؛ ارورا و کـ

2017 :220) 

 (111: 2014)اسکولاک و همکاران،  موریتأترویج فرهن  پشتيبان م. 2

2
. م
لی
ا

 

ــرای    . 3 ــد ب ــد جدی ــابع درآم ــاد من ایج

 سازمان
 (104: 1730کردشولی و سقاپور، )رعنایی

 های سازمانکاهش هزینه.7
ــایی ــقاپور،  )رعن ــولی و س ــن111: 1730کردش  و ؛ اوس

 (231: 2003 بسکس،

 استفاده بهينه از امکانات. 3
: 2002، 2؛ ميرز و ورهوست272: 2010)تور و اگونلانا، 

 (107: 1731؛ یاوری و زاهدی، 2

7
ی
شتر
. م

 

 ارائه خدمات با کيفيت. 10

ــدی،   ــاوری و زاه ــ  107: 1731)ی ــين و چان ، 3؛ وو، ل

ــن40: 2010 ــکس، و ؛ اوسـ ــارتين، 231: 2003 بسـ ؛ مـ

 (131: 202؛ اسلام و رسد، 217: 2010

 

 

1. Chan, A. P. C. & Chan, A. P. L.  

2. Obisi 
3. Pynes 

4. Schalock 

5. Arora and Kaur 

6. Meyers and Verhoest  
7. Wu, Lin and Chang 
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 . الگوي ارزشیابي عملکرد کارکنان در بخش دولتي 5)ادامه(    جدول 

 هامنابع شاخص هاشاخص هالفهؤم ابعاد

7
ی
شتر
. م

 

 (113: 1773)دیوانداری و همکاران،  رجوعبرخورد مناسب با ارباب. 11

ــاوره و  . 12 ــایی، آمـــوزش، مشـ راهنمـ

 رجوعهمفکری با  ارباب
 (110: 1730کردشولی و سقاپور، )رعنایی

 شــکایات و نيازهــا بــه پاســخگویی. 17

 وقت اسرع در رجوعارباب

؛ یــاو و لــی، 110: 1730کردشــولی و ســقاپور، )رعنــایی

2014 :31) 

ارائه تصویری م بت از سازمان نـزد  . 14

 ارباب رجوع
 (110: 1730کردشولی و سقاپور، )رعنایی

افر. 4
خل
 دا
ی
دها
ین

 ی

7
ت و
هار
. م

رد
ی ف
کار
ی 
رها
فتا
ر

 

 مدیریت زمان. 17
 :2003 بسکس و ؛ اوسن172: 1773)یادگاری و علوی، 

 (203: 1730چقوش، خواه و ساکت؛ مصد 231

 ریزیبرنامه. 12
: 2010؛ مارتين، 107: 1731بهبهانی و یعقوبی،  )اميرزاده

 (223: 2007؛ پين، 131: 2002؛ اسلام و رسد، 217

 (203: 1730چقوش، خواه و ساکت)مصد  سازماندهی. 13

 (311: 2011)چن، هسو و تيزن ،  گيری. تصميم17

 موقع حضور به. 13

؛ یادگــاری و 107: 1731بهبهــانی و یعقــوبی،  )اميــرزاده

ــوی،  ــا 172: 1773علـ ــور و آگونلانـ ؛ 272، 2010، 1؛ تـ

 (217: 2010مارتين، 

 رعایت ایمنی و بهداشت. 20
؛ دیوانـداری و  107: 1731بهبهانی و یعقـوبی،   ميرزاده)ا

 (272، 2010؛ تور و اگونلانا، 113: 1773همکاران، 

ــررات و   . 21 ــوانين و مق ــه ق ــدی ب پایبن

 استانداردهای کاری

دیوانـداری و  ؛ 107: 1731بهبهانی و یعقـوبی،   )اميرزاده

 (231: 2003 بسکس، و ؛ اوسن113: 1773همکاران، 

ــئوليتپي. 22 ــری، مســ ــذیری و گيــ پــ

 پاسخگویی

ــانی و یعقـــوبی،  )اميـــرزاده  و اوســـن ؛107: 1731بهبهـ

؛ سلطانی، وندرمير، گنار و ویليامز، 231: 2003 بسکس،

 (3: 1332، 2؛ باتل773: 2007

 

 

1. Toor & Ogunlana 
2. Buttle 
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 . الگوي ارزشیابي عملکرد کارکنان در بخش دولتي5)ادامه(    جدول 

 هامنابع شاخص هاشاخص هالفهؤم ابعاد

افر. 4
لی
اخ
ی د
دها
ین

 

7
ت و
هار
. م

ی 
کار
ی 
رها
فتا
ر

رد
ف

 

 وری در انجام کارهابهره. 27

ــاران،  ــاران،  40: 2010)وو و همک ــن و همک : 2011؛ چ

 بسـکس،  و ؛ اوسـن 107: 1731؛ یاوری و زاهـدی،  311

 (217: 2010؛ مارتين، 231: 2003

 (107: 1731، بهبهانی و یعقوبی )اميرزاده داری حين انجام کارامانت.  24

داشتن روابط خوب با سرپرسـتان و  . 27

 همکاران

ــایی ــقاپور،  )رعن ــولی و س ــن111: 1730کردش  و ؛ اوس

 (.223: 2007؛  پين، 231: 2003 بسکس،

اقــــدام . 4

فــــرد بــــه 

بهبـــــــود 

 فرایندها

 مشارکت در حل مسائل سازمانی. 22
ــایی ــقاپور،  )رعن ــولی و س ــن104: 1730کردش  و ؛ اوس

 (131: 2002، اسلام و رسد، 231 :2003 بسکس،

مشــارکت در کــاهش مخــاطرات و . 23

 های سازمانسوانح ناشی از فعاليت
 (111: 1730کردشولی و سقاپور، )رعنایی

 (111: 1730کردشولی و سقاپور، )رعنایی مشارکت در کاهش ضایعات .27

مشـــــارکت در بهبـــــود مســـــتمر . 23

 یندهای انجام کارافر
 (111: 1730دشولی و سقاپور، کر)رعنایی

رشــــــد و . 7

 یادگيری

ــه . 7 بــــــ

اشــــتراک 

گـــــذاری 

دانــــــش، 

نوآوری و 

خلاقيــــت 

 در کار

گزاری دانش و آموزش به اشتراک. 70

 همکاران

ــایی311، 2011)چــن و همکــاران ،  کردشــولی و ؛ رعن

 (131: 2002؛  اسلام و رسد، 104: 1730سقاپور، 

ار در ارائه نوآوری، خلاقيت و ابتک. 71

 کارها

؛ یاوری و زاهدی، 113: 1773)دیوانداری و همکاران، 

خواه ؛ مصد 231: 2003 بسکس، و ؛ اوسن107: 1731

: 2002؛ اســلام و رســد، 203: 1730چقــوش، و ســاکت

 (20: 2012و همکاران،  1؛ استان131

تســهيل . 2

فراینـــــــد 

رشــــــد و 

 یادگيری

تــلاش بــرای ســازگاری بــا شــرایط . 72

 جدید
 (217: 2010؛  مارتين، 172: 1773ی و علوی، )یادگار

 (103: 1730کردشولی و سقاپور، )رعنایی مشارکت در نظام پيشنهادات. 77

حمایـــت و مشـــارکت در اجـــرای . 74

 های تحولبرنامه
 (104: 1730کردشولی و سقاپور، )رعنایی

 

 

1. Stan 
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 تي. الگوي ارزشیابي عملکرد کارکنان در بخش دول5)ادامه(    جدول 

 هامنابع شاخص هاشاخص هالفهؤم ابعاد

عملکـــــرد .2

 اجتماعی

جلــــب . 3

ــایت  رضــ

ــان ذی نفعـ

 اجتماعی

نفعـان  داشتن ارتبـاط خـوب بـا ذی   . 77

 اجتماعی

ــایی ــقاپور،  )رعن ــولی و س ــن111: 1730کردش  و ؛ اوس

 (.223: 2007؛  پين، 231: 2003 بسکس،

نفعـان  ساختن انتظارات ذی . برآورده72

 اجتماعی
 (31: 2014؛ یاو و لی، 107: 1731یاوری و زاهدی، )

ــه . 7 ارائـــ

ــویری  تصـ

ــت از  م بــ

سازمان بـه  

 جامعه

ــت ارزش. 73 ــای  رعایـ ــا و هنجارهـ هـ

ای از سـازمان   عنوان نماینده اجتماعی به

 در جامعه

 (111: 1730)رعنایی کردشولی و سقاپور، 

ارائه تصویری م بـت از سـازمان در   . 77

 جامعه سطح افکار عمومی و

ــایی ــقاپور،  )رعن ــولی و س ــلام و 111: 1730کردش ؛ اس

 (131: 2002رسد، 

 عملکرد محيطی. 3

های طبيعی و حفاظت از زیرساخت. 73

 محيط زیستی
 (207: 2004ال، پیسی و چان، ایپی)چان، ای

 (207: 2004ال، پیسی و چان، ایپی)چان، ای استفاده صحيح از منابع و انر ی. 40

 

مـدیران  »عنـاوین   باکارکنان در چهار سطح اصلی  ۀکلي ،تعاون، کار و رفاه اجتماعی ۀاداردر 

شـوند. بنـابراین لازم اسـت    بندی میتقسيم« کارکنان غيراداری»و « کارکنان»، «مدیران پایه»، «ميانی

های الگو، برای کدام سطوح مناسب است و هر شاخو در سـطوح مختلـف   مشخو شود شاخو

انـدرکاران و افـراد   تـن از دسـت   10دلفـی، بـين    ۀاهميتی برخوردار است. لذا پرسشنام ۀاز چه درج

مطلع از جزئيات ارزشيابی عملکرد در این اداره توزیع شـد و از آنهـا خواسـته شـد بـه ایـن پرسـش        

 30چنانچـه  «. ها به چه ميزان بـا سـطوح مختلـف تناسـب دارد؟    هر یک از این شاخو»پاسخ دهند: 

این صورت ه باشند، آن شاخو تأیيد و در غيردهندگان بر یک شاخو توافن داشتدرصد از پاسخ

در آمـد.  درها دور دوم دلفی به اجرا رسيدن به اجماع روی تعدادی از شاخو برایرد خواهد شد. 

تـوجهی نداشـتند و بـه     د شدند و برخی دیگر تغييرات قابـل ها تأیيدور دوم دلفی تعدادی از شاخو

جای نام  ارائه شده است؛ به (2رگان نظر خود را تغيير دهند. نتایج دلفی در جدول )رسد خبنظر نمی

 استفاده شده است.  -(1شده در جدول ) به ترتيب مطرح -ها از شماره آنها شاخو
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 سازمان ۀهاي مربوط به سطوح چهارگان. شاخص6جدول 
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ار
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1    ╳ 11     

2   ╳ ╳ 12     

7     17     

4     14    ╳ 
7    ╳ 17     

2   ╳ ╳ 12     

3   ╳ ╳ 13   ╳ ╳ 

7     17     

3     13     

10     20  ╳   

21     71    ╳ 
22     72    ╳ 
27     77     

24     74    ╳ 
27     77   ╳ ╳ 
22   ╳ ╳ 72    ╳ 
23     73     

27 ╳    77   ╳  

23     73     

70 ╳ ╳  ╳ 40     

 

هـای  اند با علامت تيک و شـاخو یيد شدهأهایی که برای هر سطح  ت(، شاخو2در جدول )

هـای  اند. پس از ایـن مرحلـه لازم اسـت اهميـت شـاخو     نشده با علامت ضربدر مشخو شده أیيدت

. بـدین منظـور   کـرد د تا بتوان بـر حسـب آنهـا افـراد را ارزشـيابی      شوشده در سطوح نيز تعيين  تأیيد
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هـا و  لفـه ؤدهـی در ایـن سـطوح در سـطح ابعـاد، م     د و نتـایج وزن ش ـای طراحی و توزیـع  پرسشنامه

هـا  هـا و شـاخو  . شـمارۀ ابعـاد، مؤلفـه   ( قابـل مشـاهده اسـت   7( و )4(، )7هـا در جـداول )  شاخو

 .( است1ترتيب، مطابن با جدول ) به

 
 . وزن ابعاد در سطوح چهارگانه 9جدول 
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1 12.7 17.37 3.32 7.37 7 12 17.2 23.37 27.7 

2 12.1 12.27 22.34 27.37 4 13.7 13.2 12 17 

7 17.1 13 11 7.7 3 3.1 7.7 7.37 3.37 

2 10.3 17.4 10 7.7      
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1 3.37 3.74 4.34 4.73 7 11.43 10.07 2.7  

2 2.32 7.3 7.01 7.73 2 2.2 2.33 4.4 7.7 

7 10.37 7.13 3.3 3.73 3 2.72 3.7 2.74  

4 2.72 3.07 4.23 7.22 7 4.77 2.03 7.12 7.7 
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 ها در سطوح چهارگانه. وزن شاخص1جدول 
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1 7.73 2.37 1.73  21 0.34 0.37 1.13 1.72 

2 4.17 7.27   22 1.073 1.02 1.13 037 

7 4.03 7.22 2.73 4.73 27 1.17 0.73 0.74 0.74 

4 2.2 1.37 1.37 7.73 24 0.37 0.7 0.37 0.22 

7 2.24 2.04 1.22  27 0.37 0.71 0.74 0.33 

2 2.71 2.03   22 2.73 7.03  2.07 

3 7.73 7.3   23 1.317 1.7 1.47  

7 4.17 4.14 12.44 17.32 27  1.77 1.77 2.02 

3 4.03 4.14 10.23 12.37 23 2.03 2.73 0.37 1.2 

10 7.32 4.172 2.07 10.33 70   2.23  

11 7.12 7.137 7.37 7.74 71 11.43 10.07 7.72  

12 2.74 2.17 4.33 2.23 72 1.33 2.07 1.2  

17 7.23 7.33 3.33 7.4 77 2.13 2.47 1.32 7.7 

14 2.41 2.1 7.13  74 2.42 2.47 0.37  

17 0.33 0.27 0.34 0.77 77 2.77 7.07   

12 1.22 0.77 0.7 0.74 72 7.33 4.23 2.74  

13 1.2 1.12   73 2.4 7.17  7.04 

17 1.2 1.04 0.2 0.77 77 1.3 2.37 7.12 2.47 

13 0.72 0.7 0.23 0.3 73 7.23 7.47 7.74 4.22 

20 0.27  0.27 0.37 40 7.72 7.72 7.2 7.47 
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 گیري بحث و نتیجه
الگویی برای ارزشيابی عملکرد کارکنان بر مبنای مدل کارت امتيازی پایـدار  در این پژوهش 

شـده در تحقيـن حاضـر شـامل طراحـی الگـو، تأیيـد آن توسـط خبرگـان،           هـای طـی  ارائه شد. گام

ی الگـو شـود.  یدهـی م ـ سازی و بـا سـطوح چهارگانـۀ کارکنـان در اداره کـل تعـاون، وزن      متناسب

مأموریـت، مـالی، مشـتری، فراینـدهای      :دارای هفـت بعـد اصـلی شـامل     (1پيشنهادی مطابن شکل )

هـا در  لفـه ؤداخلی، رشد و یادگيری، عملکرد اجتماعی و عملکرد محيطی است. همچنـين تعـداد م  

اجـرای   از آمده دست نتایج به باشد.کلی برابر چهل میطور ها بهمجموع برابر هشت و تعداد شاخو

بخش کارکنان این اداره بر اسـاس الگـوی پـژوهش    رضایت الگو در این اداره، بيانگر عملکرد نسبتاً

های الگوی پژوهش نسبت به سایر الگوهای موجودر در ادبيات تبيين تمایزات و برتری برایاست. 

 د.شوهایی صورت گيرد که در ادامه مطرح میلازم است مقایسه

عناصـری از   (2002و اسـلام و رسـد )   (2003عملکرد اوسن و بسـکس ) گيری در مدل اندازه

کننده و اثربخشی هزینـه و ... وجـود   وری، ابتکار و نوآوری، رابطه با مصرفقبيل کيفيت کار، بهره

توان آنها را بـه ابعـاد مـالی، مشـتری، فراینـدهای داخلـی و رشـد و        بندی میدارد که در یک تقسيم

حال باید اذعان داشت ابعاد مأموریت، عملکرد اجتمـاعی و عملکـرد    اینیادگيری مرتبط ساخت؛ با

هـا مـؤثر   شود و عملکـرد کارکنـان در آن  محيطی که جزء ابعاد عملکردی هر سازمانی محسوب می

بهبهـانی و یعقـوبی    شـده توسـط اميـرزاده    همچنـين در مـدل ارائـه   . است، در نظر گرفته نشده اسـت 

توان در سه دسته مشتری، فراینـدهای داخلـی   ها را میشاخو (1773و یادگاری و علوی ) (1731)

ابعاد عملکردی مأموریت، مالی، عملکرد اجتماعی و  عبارتی به د.کربندی و رشد و یادگيری تقسيم

- جلـودار و درویـش   اسفندیار، فـلاح  ۀ. در مطالعاین مدل مورد غفلت قرار گرفته استمحيطی در 

و بسـياری از ملاحظـات    شـده اکتفـا   بـرای ارزشـيابی   بعـد سـطحی  ( نيز تنها بـه شـش   1773متولی )

ندارد. الگوی مقایسه با الگوی پژوهش را  شده است. لذا این الگو قابليت عملکردی را نادیده گرفته

هـای تخصصـی   هـا و شایسـتگی  شده توسط نيکوکار و همکاران نيز تنها فرد را از حي  قابليت ارائه

 ــ  ــرار مـ ــيابی قـ ــورد ارزشـ ــغلی مـ ــردی  یشـ ــاد عملکـ ــایر ابعـ ــد و سـ ــیدهـ ــاظ نمـ ــد. را لحـ  کنـ
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تـرین  ( نيـز بـر مبنـای یکـی از معـروف     1730کردشـولی و سـقاپور )  شـده توسـط رعنـایی    مدل ارائه

های تعالی سازمانی یعنی بنياد کيفيت اروپـایی ارائـه شـده و از ایـن حيـ  شـباهت بسـياری بـا          مدل

خـاص   ،افترا  این دو پـژوهش ایـن اسـت کـه الگـوی پـژوهش حاضـر        ۀهش حاضر دارد. نقطپژو

مـاهيتی عمـومی دارد. از    ،شده توسـط ایـن محققـان    که مدل ارائه ؛ درحالیهای دولتی استسازمان

بعد عملکرد محيطی است که ناظر بـر بحـ  پایـداری     ،دکراشاره  هاتوان بداندیگر مواردی که می

 شود.  در مدل آنها یافت نمی باشد والگو می

های عملکردی سازمان کـه  اتکا به مدل و توان جامعيتهای این الگو را میکلی برتریطور به

دليــل  ن بــهنمــودن آ شــود و درنهایــت ســهولت اجرایــیبــه یکپــارچگی و اثربخشــی آن منجــر مــی

 بودن نسبت به معيارهای فرایندی دانست.محور نتيجه
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