
 

 

Identifying and prioritizing the issues and 

problems of the human resources performance 

evaluation system of Chaharmahal and 

Bakhtiari governorate and providing solutions 

to solve them 
 
Abstract 
Improving level of performance quality and achieving goals and policies of 

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 performance evaluation method and its results and feedback. 

The aim of the current research is to identify and prioritize issues and 

problems indicators of performance evaluation system in Chaharmahal and 

Bakhtiari governorate. The current research is applied based on purpose and 

descriptive based on 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 Chaharmahal and Bakhtiari 

governorate 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 done with 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. At the end are solutions to reduce 

these problems. 
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نظام ارزیابی مسائل و مشکلات  بندیشناسایی و اولویت

و ارائه   وبختیاریعملکرد منابع انسانی استانداری چهارمحال

 راهکارهایی برای برطرف نمودن آنها
 

 چکیده
 یابدمی تحقق سازمان هنگامی هایسیاست اهداف و به عملکرد و رسیدنسطح کیفیت  ارتقای

های که در سالبا وجود این .باشد داشته وجود مناسب هایشاخص با مؤثری ارزیابی نظام که

ها از نحوه گرفته اما همچنان سازماناخیر اقداماتی در حوزه ارزیابی عملکرد کارکنان صورت

 و شناسایی حاضر، پژوهش یج و بازخوردهای آن رضایت ندارند. هدفنتا ،اجرای ارزیابی عملکرد

 .وبختیاری استچهارمحالعملکرد در استانداری  ارزیابی نظام مسائل و مشکلات یبنداولویت

 جامعه .است توصیفی ها،داده آوریجمع نحوه براساس و کاربردی هدف، براساس فعلیپژوهش 

، کارشناسان از نفر 34 شامل: از خبرگان نفر 36 از متشکل هدفمند، گیرینمونه به روش آماری،

 از نفر 2 وبختیاری وو مدیران خبره در زمینه ارزیابی عملکرد در استانداری چهارمحال محققان

و مصاحبه باز با  ایمیدانی، کتابخانه روش از هاشاخص گردآوری برای .بودند دانشگاه اساتید

بندی اولویتبرای  .بعد اصلی استخراج گردید 8شاخص فرعی در قالب  30و  خبرگان استفاده

های تحقیق یافته .شد غربالگری انجام فازی دلفی با روش ای طراحی ونامهپرسش هاشاخص

عدم صرف منابع و امکانات برای »، «نظام بهبود و اصلاح عملکرد ضعیف»ابعاد اصلی  دادنشان 

نسبت به  ضعف مدیریتی»، و «نادرست و نامناسب ارزیابی عملکرد اجرای»، «ارزیابی عملکرد

 ارزیابی مسائل و مشکلاتدر میان ابعاد  ترتیب دارای بالاترین اولویتبه «ارزیابی عملکرد

 ارائه گردید. مسائلدر پایان راهکارهایی برای کاهش این  .بودندعملکرد 

 

 ، منابع انسانیمسائل و مشکلاتبندی ارزیابی عملکرد، استانداری، اولویت کلمات کلیدی:

 



 

 

  



 

 

 بیان مسألهو   مقدمه

یکی از وظایف مهم در مدیریت منابع انسانی، ارزیابی است که توسط آن وضعیت فعلی نیروی 

گردد. موفقیت هر سیستمی وابسته به وجود انسانی و نقاط منفی و مثبت آن احصا می

ها، معیارها، های مطلوب در اجزای آن است. اجزای اصلی سیستم ارزیابی شامل شاخصویژگی

 .(2 ، ص1399)خطیر و حقیقی،  ها، موقعیت مکانی و زمانی و اهداف آن سیستم استروش

ارزیابی عملکرد روشی است که در ارزیابی کارکنان، بیشترین استفاده را دارد و سیستمی 

سهم هر کدام از کارکنان را در دستیابی به اهداف سازمان  ،رسمی است که در یک دوره زمانی

های ارزیابی عملکرد براساس شاخص. (189 ، ص1401، دیگران)میراحمدی و  کندبرآورد می

ها و شناسایی عوامل بهبود عملکرد سازمان، شناسایی نقاط قوت، ضعف، فرصت کلیدی منجر به

سیستم ارزیابی عملکرد به  (.Chiang et al., 2020)شود کلیدی توسط سازمان در آینده می

شده، عملکرد خود را تعیینکند تا بر اساس یک استراتژی ازپیشمی ها کمکسازمان

با وجود این که (. Farahbakhsh et al., 2022, p. 2) ندریزی، ارزیابی و کنترل کنبرنامه

کنند، کارکنان عملکرد سازمان استفاده می بهبودجهت عملکرد  ارزیابیها از اغلب سازمان

ها و معایب ارزیابی عملکرد جمله چالش معتقدند این فرایند در سازمان اثربخش نیست. از

 فعالیت کارکنانعملکرد با  ارزیابی هایراستا نبودن شاخصها عبارت است از: همسازمان

های برتر، عدم وجود سازمان، عدم وجود سیستم پاداش مناسب برای افراد و سازمان

رکنان در فرایند های لازم و مناسب درخصوص ارزیابی عملکرد، عدم مشارکت کلیه کاآموزش

ای جلوگیری و .... بر های مهم در ارزیابی عملکرددرنظر نگرفتن برخی شاخص، ارزیابی عملکرد

و  مسائل، مشکلاتبندی ان، شناسایی و اولویتعملکرد نامناسب در سازم ارزیابیاز اثرات 

شامل پژوهش ابتدا ادبیات پژوهش در این  ها راهی مؤثر برای برطرف نمودن آنهاست.چالش

به اینکه محقق از  توجه های مربوط به ارزیابی عملکرد بررسی شد. بانامهمقالات، کتب و پایان

دهد و طی تاکنون فرایند ارزیابی عملکرد کارکنان را در فرمانداری بروجن انجام می 1390سال 

تغییریافته است؛ اما به  یالکترونیکنیمه این چندین سال ارزیابی عملکرد از روش سنتی به 

ها و ادارات استان کردن سایر سازماندلیل اهمیت فرایند ارزیابی عملکرد خود سازمان و ارزیابی

این فرایند دارای نقاط  شدننیمه الکترونیکیبا وجود  ،وبختیاریتوسط استانداری چهارمحال

مسائل و ای درباره بررسی که تاکنون هیچ مطالعهضعف کاربردی است. از طرف دیگر ازآنجایی

سیستم ارزیابی عملکرد در این سازمان صورت نپذیرفته است، در این پژوهش  مشکلات



 

 

س از در استانداری و واحدهای تابعه شناسایی و پ مسائلهای لازم جهت شناسایی این شاخص

برای برطرف توسط محقق صورت عملی راهکارهایی ها، بهبندی شاخصشناسایی و اولویت

 نمودن آنها ارائه شد.

 پیشینه نظری پژوهش
معنای انجام  تعاریف متعدی درباره ارزیابی عملکرد وجود دارد از جمله: ارزیابی عملکرد به

را در یک فاصله زمانی معین رسمی است که عملکرد و رفتارهای کارکنان  سلسله اقدامات

. ارزیابی عملکرد سازمانی اساساً راهی برای (Moynihan & Kroll, 2016) کندبررسی می

هاست های دولتی و هم شرکتدادن توانایی کار انجام شده، هم توسط سازماننشان

)2 , p.2022Wargadinata et al., (. ای از ( ارزیابی عملکرد را مجموعه2004) 1فلچر

های آنها را وسیله آن کارکنان خود را ارزیابی کرده، شایستگیداند که سازمان بهها میفعالیت

کند. نظام یا ها را تسهیم میها پاداشتوسعه، عملکرد آنها را بهبود داده و از طریق این ارزیابی

گیری بوده که با هدف ارزیابی عملکرد کارکنان صمیمسیستم ارزیابی عملکرد، مجموعه ابزار ت

به نقش کلیدی  توجه (. با1400حسینیان و محمدی، رود )کار میوسیله مدیران بهدر سازمان به

نظام ارزیابی عملکرد در عملکرد کلی سازمان، این فرایند در مرکز توجه پژوهشگران مدیریت 

جایگاه استراتژیک  1(. در شکل Babagana et al., 2018منابع انسانی قرار گرفته است )

 سیستم ارزیابی عملکرد در تحقق اهداف و راهبردهای استراتژیک سازمان نشان داده شده است.

 

 

 

 

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

توان گفت ارزیابی عملکرد بخش مهمی از با بررسی ادبیات مربوط به ارزیابی عملکرد می

ای از (. مدیریت عملکرد به طیف گستردهArmstrong, 2009مدیریت عملکرد است )سیستم 

ها و مداخلاتی اشاره دارد که برای کمک به کارکنان برای بهبود ها، رویهها، سیاستفعالیت

اند. این برنامه شامل بازخورد، تعیین هدف و آموزش و همچنین عملکردشان طراحی شده

عنوان ارزیابی عملکرد به ازهای مدیریت عملکرد ؛ بنابراین سیستمشوندهای پاداش میسیستم
                                                                                                                                                                                                                                                                                                                                                                                                                                                                                                                                                                                                                                                                                                                                                                                                 

1Fletcher - 

 برنامه استراتژیک سازمان

 عملکرد کارکنان

 الزامات و اهداف

 رشد و موفقیت سازمان

 ایای و ارزیابی دورهدورهجلسات میان

مستندسازی عملکرد  مشاهده و

 کارکنان

 سیستم ارزیابی عملکرد ارائه بازخورد و مشاوره به کارکنان



 

 

کند که با ای تمرکز میگونهند و سپس بر بهبود عملکرد فردی بهکناستفاده مییک نقطه پرش 

. (DeNisi et al., 2017)اهداف استراتژیک و با هدف نهایی بهبود عملکرد سازمان سازگار باشد

 عنوانعملکرد با ارزیابی عملکرد یکی نیست و ارزیابی عملکرد بهتوان گفت: مدیریت پس می

ترین یکی از مهم .(6 ، ص1395پور، نجفی و قلی) شودمیقلب مدیریت عملکرد درنظرگرفته 

نظام مدیریت منابع انسانی است که تأثیر وافری بر عملکرد سازمان دارد و  ،هاسازمان هاینظام

هرچه  (.3، ص همان)یکی از اهداف اصلی و مهم آن افزایش اثربخشی برای سازمان است 

تر خواهد بود؛ ابد، سازمان موفقمیزان کارایی، اثربخشی و شایستگی منابع انسانی افزایش ی

ها و ها، آسیبمند چالششناخت دقیق و نظام ،اثربخشی سازمانمنظور موفقیت و بنابراین به

 .(60 ، ص1395زاده و زاهدی، )نجفیمشکلات سیستم مدیریت عملکرد سازمان اهمیت دارد. 

شده  پرداختهارزیابی عملکرد منابع انسانی در سازمان  مسائل و مشکلاتدر این تحقیق به 

مسائل و  درباره صورت گرفته یخارجهای داخلی و برخی از پژوهش 1جدول در  است.

 .داده خواهد شدو برخی از آنها توضیح ذکر ارزیابی عملکرد منابع انسانی  مشکلات
 هاارجی درباره مسائل ارزیابی عملکرد در سازمانهای داخلی و خپژوهشبرخی . 1جدول 

 هامسائل ارزیابی عملکرد در سازمان محقق

 عباسی، منوریان
نژاد، رضا و

1395 

در  ملکردعبر  آمیز نظام های پرداخت مبتنیدو دسته عوامل مانع استقرار موفقیتشناسایی 
ی زیابسازمانی کـه شـامل ضـعف نظـام ارهای درونهای دولتی: دستۀ اول مؤلفهسازمان

 منـابع جاییکان جابههای دولتی، مدیریت ناکارآمد بودجه و منابع و عدم امعملکرد سازمان
 ارکتودن مشحمایت مستمر مدیریتی، پایین بمـالی، کمبود دانش و تخصص لازم، فقدان 

طات، وارتبابر عملکرد، ضعف فناوری اطلاعات های پرداخت مبتنیان در استقرار نظامنکارک
 ساعدشرایط نامشامل سازمانی های برونمؤلفهرویکرد مدیریتی بخش دولتی و دستۀ دوم 

 ات های دولتی و قوانین و مقرراقتصادی بخش دولتـی، شـرایط خاص حاکم بر سازمان

اوریکیریزا، 
2023 

گرایی، دشواری انداز و استراتژی عملی، مشکلات در ارزیابی عملکرد، کمالفقدان چشم
 و جایی کارکنان، عدم شناخت، وظایف مبهمکار، آموزش ناکافی، جابهارزیابی نیروی کار تازه

 یی مدیریتیو عدم پاسخگو کننده ارزیابیوظایف، فرایندهای طولانی و خسته

 ،1کلوو  نیل
۲۰۱۸ 

 معد ،کمبود وقت ،رد کارمندعدم اطلاع از عملک ،ناقص یعملکرد یها و استانداردهاسنجه
 تیعدم حما ،ستمیس یسازادهیعدم اقتدار در پ ،عملکرد کارکنان یبندرتبه مورد در آموزش

 یبرا یبندهیهمس ای یاجبار عیتوز ی،عملکرد تورم یبندسابقه رتبه ،سطح بالاتر تیریاز مد
 یالزامات مستندساز و عملکرد یبندرتبه

 ارزیاب میعادلانه بودن تصم (،کارکنان یابیدر ارز) ابیدقت و تعصب ارز 2013، 2روسلی

 2012گوه، 
طور به یو چه در بخش خصوص یچه در بخش دولتی، لیتحمعملکرد  سنجش یهاستمیس
 .مستعد اختلال در عملکرد هستند یکل

                                                                                                                                                                                                                                                                                                                                                                                                                                                                                                                                                                                                                                                                                                                                                                                                 

1 - Lin & Kellough 
2 - Rusli 



 

 

 ۲۰۱۱ ،1چمنیف
و  امزیلیو و

 ۲۰۰۲ ،2دیگران

 ی(،عملکرد یبه جا یو رفتار یعموم یهابه شاخص شتریب جه)تو یتیصفات شخص
  ی(ابیدر ارز یشغل تیتوجه به موقع) یطیمح یهایژگیو

 (.کندیم یابیشخص را ارز ریمد طفق) رانیکارمندان تنها توسط مد یابیارز ۲۰۰۹ ،سوزان

  ی(ابیارزش ستمیس یسازادهیدر پ) یموانع ساختار ۲۰۰۶ ،3سون

و  وود نیگر
 ۲۰۰۶ ،4دیگران

 یابیزشار (،هایو در پرداخت ستمیدر س یرگذاریثأعدم ت) یابیکارمندان به ارزش ییاعتنایب
  یقضاوت شخص ،کارمندان یمثبت برا امدینداشتن پ ی،فاتیتشر

 ۲۰۰۳ ،5نیلو
 تیحاکم ،مناسب یهافقدان شاخص ،یابیمناسب ارزش یهاوهیبا ش ابانیارز ییآشناعدم 

مل توجه به عوا (،شوندیم یابیارز میمستق رانیمد توسط کارکنان ط)فقپرور معلم یهاوهیش
 (هر کدام یبرا یتخصص یهاو شاخص یسطوح و طبقات شغل)سازمان  یدرون

 ،کاپلان و نورتون
۱۹۹۲ 

وجه تدم ع ،سازمان یاتیعدم توجه به سطوح عمل ،سازمان یعال رانیعدم توجه به نظرات مد
 یابیارزش ستمیس ،انعنفیذ یهاعدم توجه به رقبا و خواسته ،هاشاخص یبه بهبود و ارتقا
 یو نظارت یابزار کنترل کیفقط به عنوان 

و  نکیس
 6،۱۹۸۹تاتل

  (انیمشتر یهاشاخص) انیو عدم توجه به مشتر یریپذم انعطافعد

های سنجش عملکرد در ای تحت عنوان مؤثرتر کردن سیستم( در مقاله2012) 7گوه

گیری سازی مدیریت عملکرد و اندازهها و مشکلات پیادههای بخش دولتی، مزایا، چالشسازمان

اجرای کند و دلیل آن را عدم تمرکز بر فرایند مدیریت در محیط بخش عمومی را بیان می

های در ادامه چارچوبی مفهومی برای مؤثرتر کردن سیستم داند وعملکرد میگیری اندازه

کند که این چارچوب شامل سه عامل صلاحدید گیری عملکرد بخش عمومی ارائه میاندازه

( 2023) 8اوریکیریزا .مدیریتی، فرهنگ سازمانی یادگیری و ارزیابی و مشارکت ذینفعان است

ی اوگاندا، در موردکاوی مقامات شهر مدیریت عملکرد در بخش عمومدر پژوهشی تحت عنوان 

این  .بودبه دنبال ارزیابی مدیریت عملکرد در بخش عمومی اوگاندا  9(KCCAپایتخت کامپالا )

های مدیریت عملکرد به کار گرفته شده در مطالعه بر اساس سه هدف انجام شد. بررسی شیوه

KCCAها های مدیریت عملکرد با آن، شناسایی چالشKCCA هایی که و بررسی استراتژی

به کار گرفته شوند. این مطالعه نشان داد که  KCCAتوانند برای بهبود مدیریت عملکرد در می

KCCA انداز و استراتژی عملی، مشکلات در ارزیابی های متعددی مانند: فقدان چشمبا چالش
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جایی آموزش ناکافی، جابهکار که ارزیابی آن دشوار است، گرایی، نیروی کار تازهعملکرد، کمال

کننده ارزیابی و عدم وظایف، فرایندهای طولانی و خسته کارکنان، عدم شناخت، وظایف مبهم و

 .کرداستفاده از چندین استراتژی  هاست.برای جلوگیری از این چالشپاسخگویی مدیریتی روبرو

فرایندهای آن  اجرای عملکرد، درباره ارزیابی متعددی تحقیقات اخیر هایطی سال ایران نیز در

زاده و صورت پذیرفته است از جمله:  نجفی های گوناگونروش به شناسی این فرایندهاو آسیب

نان در دانشگاه علوم پزشکی شناسی سیستم مدیریت عملکرد کارک( به آسیب1395زاهدی )

یریت عملکرد های سیستم مددهد که آسیبپرداختند. نتایج تحقیق آنها نشان میقزوین 

 های رفتاری، ساختاری و محیطی. شاخگی عبارت است از: آسیبکارکنان در قالب مدل سه

های شناسی سیستم مدیریت عملکرد در شرکت( در پژوهشی به آسیب1395پور )نجفی و قلی

منظور ارتقای کارایی کارکنان و ( بازار سرمایه ایران پرداختند و بهSMEsکوچک و متوسط )

سرچهانی  شی در شرکت بازار سرمایه امین، سیستم مدیریت عملکرد بومی طراحی کردند.اثربخ

شناسی کردند. آنها پس از شناسایی ( نظام عملکرد مدیران مدارس را آسیب1397) شو همکاران

های فردی و های آسیبهای نامناسب ارزیابی عملکرد، پیامدهای آن را در مقولهمشکلات شیوه

اعتمادی، افزایش عدالتی و بیها عبارت است از: افزایش بیبرشمردند. از جمله آسیبسازمانی 

( در 1399فرسودگی شغلی و کاهش انگیزه، افزایش بدبینی و نفاق در سازمان. خطیر و حقیقی )

های ارزیابی عملکرد مدیران مدارس متوسطه شهر تهران را شناسایی و پژوهش خود شاخص

های ارتباطی، ویژگی شخصیتی و های مهارتاساس تحقیق آنها شاخصدهی کردند. بر وزن

های وی به ترتیب دارای گیریای مدیر و تصمیمهای حرفهها و مهارتمهارت مدیر، قابلیت

( با مطالعه کیفی و 1400مخدومی و همکارانش )بیشترین اولویت در ارزیابی عملکرد بودند. 

ابی عملکرد در دانشگاه علوم پزشکی کردستان را بررسی و علل اجرای ناموفق ارزی ،ارائه مدلی

ای تحت عنوان سنتزپژوهی (، در مقاله1401میراحمدی و همکارانش )شناسی کردند. آسیب

ها را ترین شاخصهای نظام ارزیابی عملکرد منابع انسانی ایران، الگویی ارائه و مهمآسیب

 .شناسایی کردند

 پژوهش تجربیپیشینه 
ارزیابی عملکرد در استانداری و واحدهای تابعه به دو قسمت تقسیم می شود. ارزیابی عملکرد 

پذیرد و شامل دو بخش عمومی و در ستاد و صف. سطح ستاد در استانداری صورت می

وری محور ارزیابی عملکرد رضایتمندی مردم، عدالت و بهره 3خصوصی است. در بخش عمومی 



 

 

 8 و در بخش اختصاصی  استامتیاز  1000شاخص و  78معیار،  8شامل که وجود دارد  و تعالی

. این گیردامتیاز وجود دارد که توسط دفاتر مختلف انجام می 1000شاخص و  51محور، 

صف در سطح . طور جزیی تغییر کنندبهدر ارزیابی عملکرد هرسال ممکن است ها شاخص

تفاوت ارزیابی عملکرد در سطح صف و ستاد در این  پذیرد.بخشداری صورت میفرمانداری و 

های اختصاصی را های عمومی نیستند و باید شاخصدارای شاخص هااست که فرمانداری

اما  ،کندتکمیل می هاهای عمومی را به نیابت از فرمانداری. استانداری شاخصتکمیل کنند

 هایی وجود دارد. فرایندبعه شاخصمتناظر با هر قسمت اختصاصی در استانداری در واحدهای تا

مرحله است: گام اول: مکاتبه با استانداری درخصوص  3های اختصاصی شامل تدوین شاخص

گام دوم: بررسی پیشنهادات استان توسط دفاتر تخصصی ستاد  ؛های پیشنهادیارسال شاخص

های ارزیابی و وازرت کشور و گام سوم تشکیل شورای راهبری عملکرد و نهایی کردن شاخص

 ابلاغ آن توسط مرکز. 

ها و های متنوعی که طراحی انواع فرمت عملکرد سازمانی تسما با قابلیتافزار مدیرینرم

های ارزیابی عملکرد عمومی بینی نموده، قادر است انواع مدلپیشرا فرایندهای ارزیابی عملکرد 

 محدودیت بدون را موردنظر بومی ارزیابی مدل یا …و BSC ،EFQM ،OKR، TQM از قبیل

مصاحبه تلفنی  براساس .نماید عملیاتی منعطف کاملاً صورتبه هاسازمان کاروکسب نوع در

ها و برای ارزیابی عملکرد استانداری ،پارسوران و کارشناسان فروش شرکت یسنامحقق با مشا

 گیرد.شود، مورد استفاده قرار میواحدهای تابعه مدل ارزیابی بومی که در ادامه توضیح داده می

 در سامانه تسما زیربه شرح مراحل و سال آغاز هر ماه در اردیبهشت عملکرد فرایند ارزیابی

 :اعلام خواهد شد ماه  8الی  7از گذشت حدود و نتایج پس  پذیردانجام می

توسط  که اولین مرحله در فرآیند ارزیابی عملکرد، خودارزیابی است: مرحله خودارزیابی

روز در نیمه اول  ۱۵ها به مدت ها و فرمانداریاستانداریو عمومی  واحدهای تخصصی 

ها و دفاتر ستادی استانداری عملکرد و فرمانداری ،اردیبهشت انجام پذیرفت. در این مرحله

در سامانه الکترونیکی را نامه به آنها ابلاغ گردیده بود( مستندات مورد نیاز )که طی شیوه

 .کنندثبت می )تسما( وزارت کشور  مدیریت عملکرد

 واحد  پس از مرحله خودارزیابی،: حد های تخصصیمرحله تأیید اولیه توسط وا

ا اصلاح ی تأیید و بررسی را فرمانداری توسط شده الصاق مستندات و عملکرد  ،تخصصی

های استانداری پس از انجام خودارزیابی در کاربری حوزه نماید. به همین ترتیب شاخصمی

 .تأیید قرار گیرندشود تا مورد بررسی و مربوطه در وزارت کشور نمایش داده می



 

 

های بعد از اتمام بررسی شاخص: یمرحله تأیید دوم توسط دفاتر مدیریت عملکرد استاندار

های ستادی در استانداری، دسترسی برای دفاتر مدیریت عملکرد در فرمانداری توسط حوزه

 ها را بررسی نمایند. لازم به ذکر است که دفاتر مدیریتاستانداری فراهم شده تا شاخص

دسترسی رؤیت اطلاعات بارگزاری شده را  ،عملکرد در استانداری از شروع فرآیند )خودارزیابی(

 .دارند تا در هر لحظه میزان پیشرفت کار را رصد نمایند

در ارزیابی عملکرد  :مرحله تأیید نهایی توسط سطح تخصی ملی و مرکز مدیریت عملکرد

شود. بعد هر شاخص در وزارت کشور انجام میها، مرحله نهایی توسط حوزه تخصصی فرمانداری

بندی اطلاعات توسط مرکز مدیریت عملکرد، بازرسی و امور حقوقی وزارت کشور از آن با جمع

گزارش نهایی به استحضار مقام عالی وزارت رسیده و همچنین امتیاز هر فرمانداری ابلاغ خواهد 

ور وسط مرکز مدیریت عملکرد، بازرسی و امها، مرحله نهایی تدر ارزیابی عملکرد استانداری.شد

و گزارش نهایی به استحضار مقام عالی وزارت رسیده و برای تمامی حقوقی وزارت کشور انجام 

 .ها ابلاغ خواهد شداستانداری

 شناسی پژوهشروش 

به روش  های کیفی و کمیاز پژوهشیعنی ترکیبی  ؛آمیخته ماهیتاز نظر  پژوهش حاضر

 تحقیقات جزء اطلاعات از جنبه گردآوری وکاربردی  هدف از لحاظ و استقرایی قیاسی

مسائل  شناسی،مدیریت منابع انسانی، آسیبهای ها با کلیدواژهداده شود.می محسوب پیمایشی

ای، جستجو و با استفاده از منابع کتابخانه ارزیابی عملکرد هایو شاخص هاچالش ،و مشکلات

  وتحلیل شد.آوری و تجزیهجمعنامه مصاحبه و پرسش

 
 . فرایند پژوهش 2شکل 



 

 

در راستای ای مرحلهتکسپس به منظور پالایش و نهایی کردن معیارها از تکنیک دلفی فازی 

تکنیک دلفی فازی در بسیاری از موارد در تک . اجماع نقطه نظر خبرگان استفاده شده است

)حبیبی و آفریدی،  های پژوهش استشاخصگری شود که هدف آن غربالمرحله انجام می

دهد. در ادامه فرایند پژوهش را با استفاده از دلفی فازی نشان می 2شکل . (50ص ،1401

 .مراحل آن تشریح خواهد شد

گری است، اساس آن ای به روش غربالمرحلهبه این که روش تحقیق دلفی فازی تکباتوجه

آفریدی، )حبیبی و تیابی به توافق گروهی است آوری دانش کسب شده از خبرگان و دسجمع

1401). 
 

 های پژوهشیافته
 :است شدهزیر انجام  بر اساس مراحل پژوهشاین 

در ابتدا پس از  :نظام ارزیابی عملکردمسائل و مشکلات های ابعاد و شاخصشناسایی  -1مرحله 

ها گرفته شاخصهای صورتپژوهشو مرور  م درباره ارزیابی عملکرد و بررسیشناسایی برخی مفاهی

نفر از کارشناسان ارزیاب  2نفر از خبرگان ) 5ها در اختیار )کدها( استخراج گردید. پس از آن شاخص

کدهای نهایی نفر از اساتید دانشگاه( قرار گرفت.  1استانداری و نفر از کارشناسان ارزیاب  2فرمانداری، 

  .ست.نشان داده شده ا 2و انتخابی در جدول 
 نظام ارزیابی عملکرد مسائل و مشکلاتهای ابعاد و شاخص .2جدول 

شماره 

 ابعاد

ابعاد اصلی 

 ها()شاخص
 هامؤلفه

1 
ضعف در شناسایی و 

 هابکارگیری شاخص

 عدم وجود استانداردهای عملکرد مشخص  .1

 کیفی هایسازی برخی فعالیتکمی در اشکال .2

ها شاخصماهیت، شرح وظایف و مأموریت سازمان )ها با عدم تناسب برخی شاخص .3

 (و معیارهای ناکارآمد و مؤثر

 های مهمگرفتن برخی شاخصندرنظراختصاصی و  هایشاخص تعداد بودن محدود .4

 سازمان خاص هایبه ویژگی کم توجه و کلی هایشاخص تدوین .5

 ارزیابی هایفرم سالانههای شاخص تغییر .6

2 

نادرست و  اجرای

ارزیابی نامناسب 

 عملکرد

 آن اجرای اجرا و چگونگی متولیان به کافی آموزش ارائۀ عدم .7

 دستگاه   در مقررات و هانامهآیین از برخی بودن اجراغیرقابل .8

 مستندسازی صوری .9

  ی ارزیابی عملکردها و محورهاشاخص اهدافِعدم اشراف کارمندان بر  .10



 

 

 : نیازپیش

بنابراین پایایی و روایی آنها با  ،ها و عوامل در تکنیک دلفی به صورت کیفی استآوری دادهجمع

های کیفی استفاده رو از روشمتدهای کمی قابل محاسبه نیست. از اینهای مرسوم در روش

های ممیزی شود. در پژوهش کیفی کسب روایی با کسب پایایی نیز همراه است. استراتژیمی

سازمان و عدم وجود پست سازمانی برای  مختلف هایحوزه به فعالیت این واگذاری .11

 این فرایند

 مستندات ارسال و تکمیل در به ابهامات سریع و موقعبه پاسخگویی عدم .12

 هانامهپرسش تکمیل برای مستمر توجیهی جلسات تشکیل عدم .13

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

 سامانهتوجیه نبودن کاربران جهت کار با  .15

3 
نظام بهبود و اصلاح 

 عملکرد ضعیف

 که بر اساس هاییشاخص و محورها بهبود اصلاح و جهت راهکارهایی ارائۀ عدم .16

 (عدم وجود برنامه بهبود عملکرددارند ) کاستی یا حوزه، ضعف آن در ارزیابی نتایج

 های فردیهای ارزیابی و نمایش شایستگیعدم بررسی خروجی .17

 های ارزیابی عملکرد و اطلاعات منتج از آننتایج و خروجی عدم استفاده از .18

4 

عدم دیدگاه 

به ارزیابی  سیستمی

 عملکرد

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

 )عدم تناسب افقی( های منابع انسانیپایش و ارتباط با سایر نظامعدم   .20

5 

نیروی  مسائل

ارزیابی  انسانی در

 عملکرد

عدم وجود فرهنگ مشارکت، اعتماد و درک نیاز به ارزیابی عملکرد منابع انسانی در  .21

 سازمان

 کمبود)عملکرد  ارزیابی هایحجم فعالیت با متناسب انسانی نیروی کمبود .22

 (ها ها و بخشداریفرمانداری در عملکرد ارزیابی باتجربه و خبره کارشناس

6 
عف مدیریتی در ض

 ارزیابی عملکرد

ضعف در توجه، حمایت و تعهد درباره موضوع ارزیابی عملکرد توسط مدیریت و  .23

 کارکنان

 مدیران انتصاب و انتخاب ها،سیاست مداوم تغییر .24

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

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

7 

ضعف سازمانی 

نسبت به ارزیابی 

 عملکرد

 عدم وجود قوانین جامع در ارتباط با نظام مدیریت عملکرد .27

عدم وجود تیم ارزیاب بالادستی )تیم ارزیابی جدا از خود مجموعه( و خارج از  .28

 سازمان جهت ارزیابی عملکرد سیستم

8 

عدم صرف منابع و 

امکانات برای ارزیابی 

 عملکرد

عملکرد )به عنوان مثال استخدام  ارزیابی انجام جهت اعتبار تخصیص عدم .29

 کارشناس ارزیابی(

 هاشاخص از بعضی کردن عملی برای کافی بودجه نداشتن .30



 

 

 ،حساسیت پژوهشگر :ند ازدهند که عبارتپژوهش، پایایی و روایی را در اختیار ما قرار می

 ،گیریکفایت نمونه، یی بین سؤال و عناصر شیوه پژوهششناسی: به معنای همسوانسجام روش

 (.1387فر و مظفری، )دانایی اندیشیدن تئوریکو  گردآوری و تحلیل همزمان داده ها

های )کدهای( مسائل و مشکلات ارزیابی عملکرد، برای در این پژوهش پس از استخراج شاخص

برای برای محاسبه پایایی بازآزمون و سنجش پایایی کدگذاری از روش بازآزمون استفاده شد. 

های استخراج شده از پیشینه تحقیق و ، از میان شاخصیح کدگذاریاطمینان از نحوه صح

نفر ارزیاب استانداری و یک نفر از اساتید دانشگاه جهت کدگذاری مجدد  2از ها، مصاحبه

پژوهشگر کدگذاری شد.  روزه توسط 10استفاده و هر کدام از آنها دو بار در یک فاصله زمانی 

ها با هم مقایسه شد. سپس کدهای مشخص شده در دو فاصله زمانی برای هر یک از مصاحبه

کدهایی که در دو فاصله زمانی با هم مشابه هستند با هم توافق دارند وگرنه با عدم توافق معین 

 است. 1صورت فرمول شوند. روش محاسبه بهمی

 %100 ×تعداد توافقات  ×2زمون =  درصد پایایی بازآ (:1فرمول ) 

 تعداد کل کدها                                           

 (نتایج حاصل از کدگذاری) 3ها با استفاده از فرمول مذکور و جدول پایایی بازآزمون مصاحبه

% است. بنابراین قابلیت اعتماد 60که میزان پایایی بیشتر از % است. از آنجایی85برابر 

نفر از استادان  2جهت بررسی روایی پرسشنامه، پرسشنامه توسط   کدگذاری مورد تأیید است.

وبختیاری و  واحدهای تابعه مورد بررسی استانداری چهارمحالنفر از کارشناسان  4دانشگاه و 

 .قرار گرفت و با اعمال نظرات آنها پرسشنامه اصلاح و تعدیل شد
 محاسبه پایایی بازآزمون .3جدول 

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

1 29 12 4 83% 

2 30 13 3 87% 

 %85 7 25 59 جمع کل

پرسشنامه در سه بخش  :نظام ارزیابی عملکرد مسائل و مشکلات نامهپرسشطراحی  -2 مرحله

هایی که از ( فهرستی از مؤلفه2دهندگان، شناختی پاسخ( اطلاعات جمعیت1تنظیم شد: 

براساس طیف ها صورت گرفته بود و های پیشین و همچنین نتایج حاصل از مصاحبهپژوهش

، (2)امتیاز  ، کم(3)امتیاز  ، متوسط(4)امتیاز  ، زیاد(5)امتیاز  )خیلی زیاد وجهی5 لیکرت

( سؤال باز برای اضافه کردن مؤلفه جدید بود که در این 3 ( طراحی شد.(1)امتیاز  خیلی کم



 

 

بعد اصلی  8دارای نهایی  نامهپرسش این مرحله درقسمت مؤلفه جدیدی اضافه نشد. در نهایت 

 گردید.شاخص  30و 

گیرد که در موضوع انجام میروش دلفی با مشارکت افرادی : تشکیل پنل خبرگان -3مرحله 

مورد پژوهش دارای تخصص و دانش باشند. این افراد به عنوان پنل خبرگان شناخته 

معیارهای زیر  در این پژوهش خبرگانپنل جهت انتخاب . (Hasson. et al, 2000شوند)می

استانداری ها و فرمانداری ها،بخشداری ( کارشناسانی که در ارزیابی عملکرد1گرفته شد:  درنظ

اده یا ( متخصصانی که در زمینه ارزیابی عملکرد پژوهش انجام د2 .(نفر 24) شرکت کرده بودند

اساتید دانشگاهی که دارای سابقه از نفر  2تعداد ( 3 .نفر بودند 10و مقاله معتبری نوشته 

پذیرفت.  پس از تعیین اعضای پنل، روش دلفی انجام. ندتدریس مرتبط با موضوع پژوهش بود

ارزیابی عملکرد در استانداری استخراج و مسائل و مشکلات فهرستی از  غربالگریدر روش دلفی 

 های آنلاین توزیع و گردآوری گردید. نامهبندی آنها در قالب پرسشبرای تعیین اولویت

مرحله  دری که هایلفهؤاین مرحله م در :آوری پرسشنامهتوزیع و جمع ،نظرسنجی -4مرحله 

و توسط آنها  گرفتخبرگان قرار  در اختیاراند شناسایی شده نامهپرسشصورت بهمصاحبه 

 آورده شده است. 4شناختی در جدول نتایج متغیرهای جمعیتتکمیل گردید. 
 شناختی متخصصانهای جمعیتویژگی . 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 

 تحصیلات

 50% 18 لیسانس

 67/41% 15 فوق لیسانس

 33/8% 3 دکتری

 سابقه کار

 33/33% 12 سال 15تا  1

 67/41% 15 سال 20تا  15

 25% 9 سال 20بالای 

 انآماری خبرگ جامعه
 17% 6 کارکنان استانداری

 50% 18 کارکنان فرمانداری



 

 

 5% 2 کارکنان بخشداری 

 28% 10 محققان و اساتید دانشگاه

 های دلفی فازیتحلیل داده -5مرحله 

  تعریف متغیرهای کلامی:

 خیبراما  .استفاده شد کرتیل فیو ط یارتبه اسیدهندگان از مقنظرات پاسخ افتیجهت در

را مورد انتقاد قرار  یکلام یرهایمتغ ریتفس یبرا یبیترت یهااسیپژوهشگران استفاده از مق

 یکسانی وهیرا به ش یارتبه یکلام یرهاغیمتدهندگان که پاسخاند. دلیل آنها این است داده

 کسانیرا  یارتبه فیط کیهر دو جفت در  انیفاصله م آنها. یعنی کنندینم ریو تفس ریتعب

استفاده از  .(Chou, 2012,p. 80, Hubbard & Evans, 2010,p. 1) رندیگیمننظردر

تواند راه حل می یبه اعداد فاز رهایمتغ نیا لیجهت تبد یو منطق فاز یکلام یرهایمتغ

 (.Zhao, et al., 2015باشد )مشکل  نیرفع ا مؤثری برای

 ستمیشده از متخصصان به شکل س افتیدر یهاپاسخ یمثلث یبا استفاده از اعداد فاز نابرایبن

 اسیمق پاسخ هر پرسش فیکه ط به دلیل آن .شد لیتبد یفاز یدهنمره هب کرتیل یدهنمره

 تیکم تابع عضو یلیخ و کم ،متوسط ،ادیز ،ادیز یلیخ یهانهیگز یبرا ،بود کرتیل ییتا۵

 .شد فیتعر 3به شرح شکل  کیدر محدوده صفر تا  یمثلث

 
 عضویت عدد فازی مثلثی. تابع 3شکل 

 مقدار ترینمحتمل ،ارمقد نیکمتر نی. یعدارد یبررس یسه مقدار برا یاشده افتیهر پاسخ در 

خیلی  لفهؤم کیبه دهندگان از پاسخ یکیکه پاسخ  یبه عنوان مثال در صورت .مقدار نیشتریو ب

 1، 0.75 بیبه ترت یمقدار فاز نیشتریو ب مقدارترین محتمل ،نینمره به کمتر نیباشد ا ادیز

اطلاعات به دلیل اینکه بنابراین  (.Manakandan, et al. 2017,p. 228) شودیم لیتبد 1و 

استفاده از  با ،تر و نتایج بهترآسانکلامی بودند برای فهم  صورتبهنامه آمده از پرسشدستبه

 5. در جدول اعداد فازی تبدیل شدندبه ت اعباریی لیکرت، این تاطیف پنجاعداد فازی مثلثی 

 نشان داده شده است.یرهای کلامی به عدد فازی مثلثی متغتبدیل 



 

 

 تایی لیکرت5اعداد فازی 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 فازی مثلثی

انگین فازی می 4نامه مرحله های پرسش: بر اساس دادهمحاسبه میانگین فازی -5مرحله 

 شود:محاسبه میزیر  3و  2های فرمول مطابق هالفهؤم
Ai=(a1

(i), a2
(i), a3

(i)), i=1, 2, 3, …, n                               :)2( فرمول   

:(3فرمول )     

 

iA و aveA  دهنده خبره نشان ترتیببهiهای خبرگان است. پس از ام و میانگین دیدگاه

 های داده شده به هر مؤلفه شمارش و تحلیل گردید.ها، تعداد جوابنامهآوری پرسشجمع

پس از تطبیق هر شاخص تحلیل بودن اعداد فازی، به دلیل غیر قابل(: زدایی)فازی -6مرحله  

این اعداد به اعداد قطعی تبدیل شدند. با مقادیر فازی، اعداد فازی را به کمی تبدیل کرده  و 

رابطه از جمله: مرکز ثقل، کمینه، بیشینه و میانگین،  .زدایی چندین روش وجود داردبرای فازی

 4ایی مرکز ثقل )فرمول زدمینکووسکی و ... که ما در این پژوهش با استفاده از فرمول فازی

اعداد فازی به اعداد قطعی  Excelافزار نرمو استفاده از  (1395برگرفته از کتاب آذر و فرجی، 

 .شدندتبدیل 

𝑥𝑚𝑎𝑥
1 = (𝑚1 + 𝑚2 + 𝑚3) 3⁄  

𝑥𝑚𝑎𝑥
2 = (𝑚1 + 2𝑚2 + 𝑚3) 4⁄  

𝑥𝑚𝑎𝑥
3 = (𝑚1 + 4𝑚2 + 𝑚3) 6⁄  

Crisp Number = 𝑍 = 𝑚𝑎𝑥(𝑥𝑚𝑎𝑥
1 + 𝑥𝑚𝑎𝑥

2 + 𝑥𝑚𝑎𝑥
3 ) 

 زدایی مرکز ثقل(: فرمول فازی4فرمول )

 حد وسط عدد فازی مثلثی است. 2mحد پایین و  1mحد بالا،  3mکه در این رابطه 

نتایج شمارش نظرسنجی و محاسبه میانگین فازی مثلثی با استفاده از فرمول میانگین فازی و 

نشان داده   6( در جدول 6و  5، 4ها )مرحله اعداد فازی قطعی شده برای هرکدام از مؤلفه

 شده است.  
 های خبرگان در نظرسنجیها و میانگین دیدگاهنتایج شمارش پاسخ .6جدول شماره 

 نظام ارزیابی عملکرد مشکلات مسائل و

خیلی  هامؤلفه

 زیاد

خیلی  کم متوسط زیاد

 کم

میانگین فازی 

 (مثلثی

 زداییفازی

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

 60/0 (35/0 ،60/0، 83/0)   24 9 3های سازی برخی فعالیت. اشکال در کمی2



 

 

 هادر شاخص کیفی

ها با ماهیت، . عدم تناسب برخی شاخص3

ها و شرح وظایف و مأموریت سازمان )شاخص

 معیارهای ناکارآمد و مؤثر(

6 21 9   (94/0 ،73/0 ،48/0) 72/0 

های اختصاصی . محدود بودن تعداد شاخص4

 های مهم و درنظرگرفتن برخی شاخص

6 15 9 6  (85/0 ،65/0 ،40/0) 64/0 

های کلی و توجه کم به تدوین شاخص. 5

 های خاص سازمانویژگی

6 15 15   (90/0 ،69/0 ،44/0) 68/0 

 56/0 (31/0، 56/0، 79/0)  6 18 9 3 های ارزیابیسالانه فرمهای شاخص. تغییر 6

. عدم ارائۀ آموزش کافی به متولیان اجرا و 7

 چگونگی اجرای آن

9 18 9   (94/0 ،75/0 ،5/0) 74/0 

ها و نامه. غیر قابل اجرا بودن برخی از آیین8

 مقررات در دستگاه 

3 27 6   (96/0 ،73/0 ،48/0) 73/0 

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

اهدافِ . عدم اشراف کارمندان بر 10

 ها و محورها و تهیه مستندات شاخص

3 24 9   (94/0 ،71/0 ،46/0) 70/0 

های واگذاری این فعالیت به حوزه. 11

مختلف سازمان و عدم وجود پست سازمانی 

 برای این فرایند

3 24 6 3  (92/0 ،69/0 ،44/0) 68/0 

. عدم پاسخگویی به موقع و سریع به 12

 ابهامات در تکمیل و ارسال مستندات 

3 24 6 3  (92/0 ،69/0 ،44/0) 68/0 

. عدم تشکیل جلسات مستمر توجیهی 13

 هانامهبرای تکمیل پرسش

3 24 6 3  (92/0 ،69/0 ،44/0) 68/0 

عدم نظارت و پایش مداوم سیستم  .14

 ارزیابی عملکرد در طول سال

 24 12   (92/0 ،67/0 ،42/0) 67/0 

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

جهت اصلاح و عدم ارائۀ راهکارهایی   .16

هایی که بر اساس بهبود محورها و شاخص

نتایج ارزیابی در آن حوزه، ضعف یا کاستی 

 دارند )عدم وجود برنامه بهبود عملکرد(

3 24 9   (94/0 ،71/0 ،46/0) 70/0 

های ارزیابی و عدم بررسی خروجی .17

 های فردینمایش شایستگی

3 24 9   (94/0 ،71/0 ،46/0) 70/0 



 

 

های عدم استفاده از نتایج و خروجی .18

 ارزیابی عملکرد و اطلاعات منتج از آن

 30 6   (96/0 ،71/0 ،46/0) 71/0 

عدم سازگاری با مأموریت استراتژیک  .19

 )عدم تناسب عمودی(سازمان 

3 12 18 3  (83/0 ،60/ ،35/0) 60/0 

های عدم پایش و ارتباط با سایر نظام .20

 تناسب افقی()عدم منابع انسانی

3 12 18 3  (83/0 ،60/ ،35/0) 60/0 

عدم وجود فرهنگ مشارکت، اعتماد و درک  .21

 نیاز به ارزیابی عملکرد منابع انسانی در سازمان

 18 15 3  (85/0 ،60/0 ،35/0) 60/0 

. کمبود نیروی انسانی متناسب با حجم 22

های ارزیابی عملکرد )کمبود فعالیت

باتجربه ارزیابی عملکرد در کارشناس خبره و 

 ها(ها و بخشداریفرمانداری

6 27 3   (98/0 ،77/0 ،52/0) 76/0 

ضعف در توجه، حمایت و تعهد درباره  .23

 موضوع ارزیابی عملکرد توسط مدیریت و کارکنان 

3 21 12   (92/0 ،69/0 ،44/0) 68/0 

ها، انتخاب و تغییر مداوم سیاست .24

 انتصاب مدیران

6 18 12   (92/0 ،71/0 ،46/0) 70/0 

 هاوابزارهای انگیزشیعدم وجود سیاست  .25

 )تشویقی و تنبیهی(درارزیابی عملکرد

6 24 6   (96/0 ،75/0 ،50/0) 74/0 

. عدم سازماندهی یکپارچه و متمرکز در 26

 مدیریت فعالیت ارزیابی عملکرد 

 18 18   (88/0 ،63/0 ،38/0) 63/0 

قوانین جامع در ارتباط با عدم وجود  .27

 نظام مدیریت عملکرد

 24 12   (92/0 ،67/0 ،42/0) 67/0 

. عدم وجود تیم ارزیاب بالادستی )تیم ارزیابی 28

جدا از خود مجموعه( و خارج از سازمان جهت 

 ارزیابی عملکرد سیستم

3 15 18   (88/0 ،65/0 ،40/0) 64/0 

ارزیابی عدم تخصیص اعتبار جهت انجام  .29

مثال استخدام کارشناس عنوانعملکرد )به

 ارزیابی(

 27 6 3  (92/0 ،67/0 ،42/0) 67/0 

کردن نداشتن بودجه کافی برای عملی .30

 ها بعضی از شاخص

3 30 3   (98/0 ،75/0 ،50/0) 75/0 

 انگینیمر این مرحله د نظام ارزیابی عملکرد: مسائل و مشکلاتبندی اولویت -7مرحله 

سازند( هایی که ابعاد را میزدایی شده زیرشاخصابعاد )شامل میانگین فازی شده زداییفازی

 نشان داده شده است. 7محاسبه و در جدول 



 

 

 

 نظام ارزیابی عملکرد مسائل و مشکلاتبندی اولویت .7شماره  جدول

 در تحمل آستانه کی دیبا هاتمیآ غربال یبرا ریمقاد ییزدایفاز و مناسب روش انتخاب از پس

 دگاهید اساس بر مقدار نیا یول رند؛یگیم نظر در 0.7 را تحمل آستانه معمولاً. گرفت نظر

 عیتجم دگاهید ییزدایفاز از حاصل یقطع مقدار اگر. باشد متفاوت تواندیم پژوهشگران

 بر. شودیم حذف وگرنه شودیم دییتأ موردنظر شاخص باشد تحمل آستانه از تربزرگ خبرگان،

 یابیارز نظام مسائل و مشکلات نیب از تحمل، آستانه مقدار و 4 شکل و 7 جدول ریمقاد اساس

 یابیارز یبرا امکانات و منابع صرف عدم ،نظام بهبود و اصلاح عملکرد ضعیف» بیترتبه عملکرد،

 جزء «عملکرد یابیارز در یتیریمد ضعف و عملکرد یابیارز نامناسب و نادرست یاجرا، عملکرد

 . شوندیم محسوب سازمان کی در عملکرد یابیارز مسائل و مشکلات یاصل ابعاد نیترمهم

 
 نظام ارزیابی عملکردمسائل و مشکلات بندی اولویت .4شکل 

50 55 60 65 70 75

ضعف در شناسایی و بکارگیری شاخص ها

اجرای نادرست و نامناسب ارزیابی عملکرد

نظام بهبود و اصلاح عملکرد ضعیف

عدم دیدگاه سیستمی به ارزیابی عملکرد

مسائل نیروی انسانی در ارزیابی

ضعف مدیریتی در ارزیابی عملکرد

ضعف سازمانی نسبت به ارزیابی عملکرد

ردعدم صرف منابع و امکانات برای ارزیابی عملک

63

69

71

60

68

69

65

71

اولویت بندی مسائل و مشکلات نظام ارزیابی عملکرد

درصد اهمیت ابعاد

 هافهمیانگین مؤل های ابعادمؤلفه ابعاد اصلی شماره ابعاد

 63/0 6-1های مؤلفه هاشناسایی و بکارگیری شاخصضعف در  1

 69/0 15-7های مؤلفه نادرست و نامناسب ارزیابی عملکرد اجرای 2

 71/0 18-16های مؤلفه نظام بهبود و اصلاح عملکرد ضعیف 3

 60/0 20-19های مؤلفه عدم دیدگاه سیستمی به ارزیابی عملکرد 4
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 نشان 8 جدول در تیاولو بیترت به عملکرد یابیارزمسائل و مشکلات  ابعاد یهامؤلفه نیترمهم

.است شده داده
 ارزیابی عملکرد مسائل و مشکلاتهای ابعاد ترین مؤلفهمهم .8جدول 

 نظام ارزیابی عملکرد مسائل و مشکلات

 بعد اولویت
 متغیرها

خیلی 

 زیاد
 کم متوسط زیاد

خیلی 

 کم

 میانگین فازی مثلثی

() 
 زداییفازی

کمبود نیروی انسانی متناسب با حجم  پنجم اول

عملکرد )کمبود کارشناس  های ارزیابیفعالیت

خبره و باتجربه ارزیابی عملکرد در 

   3 27 6 ها(ها و بخشداریفرمانداری

(98/0 ،77/0 ،52/0) 76/0 

کردن بعضی از نداشتن بودجه کافی برای عملی هشتم دوم

   3 30 3 ها شاخص
(98/0 ،75/0 ،50/0) 75/0 

 عدم ارائۀ آموزش کافی به متولیان اجرا و دوم سوم

   9 18 9 چگونگی اجرای آن
(94/0 ،75/0 ،5/0) 74/0 

ها و  ابزارهای انگیزشی عدم وجود سیاست هفتم سوم

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

ها و نامهاجرا بودن برخی از آیینغیرقابل دوم چهارم

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

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

  پنچم

 اول

ها با ماهیت، شرح عدم تناسب برخی شاخص

ها و وظایف و مأموریت سازمان )شاخص

   9 21 6 معیارهای ناکارآمد و مؤثر(

(94/0 ،73/0 ،48/0) 72/0 

ارزیابی  هایعدم استفاده از نتایج و خروجی سوم ششم

   6 30  عملکرد و اطلاعات منتج از آن
(96/0 ،71/0 ،46/0) 71/0 

ها و عدم اشراف کارمندان بر اهداف شاخص دوم هفتم

   9 24 3 محورها و تهیه مستندات 
(94/0 ،71/0 ،46/0) 70/0 

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



 

 

برخی از توسط ارزیابی عملکرد در سازمان،  مسائل و مشکلاتبندی پس از شناسایی و اولویت

ترین مهم 9جدول راهکارهایی جهت کاهش یا رفع آنها ارائه گردید که در خبرگان و محقق 

 راهکارها ارائه شده است.
 نظام ارزیابی عملکردمسائل و مشکلات ترین راهکارهای پیشنهادی جهت رفع مهم. 9جدول 

ارزیابی مسائل و مشکلات 

 عملکرد

 راهکارها

 

ضعف در شناسایی و 

های بکارگیری شاخص

 ارزیابی عملکرد

 وظایف، مأموریت و اهداف سازمان های عمومی باسازی شاخصمتناسب •
های اصلی حوزهموریتاساس اهداف و مأهای عمومی و اختصاصی بر بازنگری در شاخص •

 بررسیهای مورد 
ها، نامه ارزیابی و متناسب ساختن آن با حیطۀ فعالیتبازنگری در محتوای کلی آیین •

 هاوظایف و ماهیت عملکردی سازمان
 های فرم و مستندات مورد نیاز برای هر شاخصنامه پاسخگویی به سؤالتدوین شیوه •
 هاداریها و بخشها براساس درجه و وظایف فرمانداریکردن شاخصتفکیک و اختصاصی •

اجرای نادرست و نامناسب 

 ارزیابی عملکرد

بندی شده متناسب با مراحل ها و سمینارهای آموزشی زمانها، کارگاهبرگزاری دوره •
 مختلف

انجام ارزیابی عملکرد )پیش از اجراء، حین اجراء، پس از اجرا( جهت آشنایی کارشناسان  •
 های مرتبطبا شاخص

 هاها و مستندسازی پاسختکمیل پرسشنامهبرگزاری جلسات توجیهی جهت  •
تهیه یک کتابچه در رابطه با مستندات برای هر محور و شاخص، ارسال آن برای  •

 های تابعه و قرار دادن آن در پورتال استانداریها و بخشداریفرمانداری
 های کمی و کیفی در ابعاد مختلف اختصاصیتوجه همزمان به شاخص •

نظام بهبود و اصلاح 

 لکرد ضعیفعم

 آنهاها در کمیتۀ ارزیابی و ارائه راهکار برای رفع انعکاس نقاط ضعف شاخص •
 ارائه بازخورد مستمر از سمت مدیران ارشد •
مدت در طول سال در های کوتاهشناسایی مستمر نقاط قوت و ضعف واحدها و ارائه برنامه •

 راستای بهبود عملکرد
 هازمانی عملیات دستگاهارائه جدول زمانبندی مناسب با دوره  •

عدم دیدگاه سیستمی به 

 ارزیابی عملکرد

 پاداش و مدیریت عملکرد ،پیوند میان سیستم حقوق و دستمزد •
 های بالادستی در ارزیابی عملکرداستفاده از نظرات ارباب رجوع و سازمان •
 های منابع انسانی با سیستم ارزیابی عملکردهمسوسازی استراتژی •

انسانی در مسائل نیروی 

 ارزیابی عملکرد
سازی در بین های ارزیابی عملکرد و فرهنگاهتمام جدی در اجرایی کردن شاخص •

 کارکنان

ضعف مدیریتی نسبت به 

 ارزیابی عملکرد

 های برتر در ارزیابی عملکردتشویق واحدها و دستگاه •
مدیران  ها جهت افزایش مشارکتهای انگیزشی از طرف مدیران ارشد دستگاهایجاد روش •

 و کارشناسان در ارزیابی عملکرد

ضعف سازمانی در ارزیابی 

 عملکرد

ها و درنظرگرفتن پست سازمانی کارشناس ارزیابی عملکرد در استانداری، فرمانداری •
 های تابعهبخشداری

 استفاده از مدیران باتجربه و کارشناسان خبره •

عدم صرف منابع و امکانات 

 برای ارزیابی عملکرد
 اعتبار جهت انجام ارزیابی عملکردتخصیص  •



 

 

 نتایج و بحث
صورت جدی موردتوجه عملکرد باید به ارزیابیدهد حوزه گرفته نشان میهای صورتپژوهش

قرار گیرد. اتخاذ رویکرد ارزیابی مناسب در شناخت عملکرد سازمان و شناسایی نقاط قوت، 

سیستم  مسائل و مشکلاتبررسی ، ها و تهدیدها ضروری است.هدف پژوهش فعلیضعف، فرصت

ارزیابی عملکرد استانداری و واحدهای تابعه است. جهت تحقق این هدف، با استفاده از مطالعات 

ها و فرمانداری، تحقیقات پیشین و نظرات خبرگان )کارشناسان ارزیاب استانداری ،اکتشافی

بعد اصلی شناسایی شد. پس از تأیید  8در قالب  مسئله و مشکل 30(، های تابعهبخشداری

گویه بسته با طیف لیکرت  30ای با نامهدر دو بخش کمی و کیفی، پرسشروایی و پایایی 

شناسایی شده با استفاده از روش دلفی  مسائلتایی توسط خبرگان تکمیل گردید. سپس وزن 5

نظام بهبود و » ترتیب ، بهنظام ارزیابی عملکردمسائل از بین فازی غربالگری محاسبه شد. 

نادرست و  اجرای»، «عدم صرف منابع و امکانات برای ارزیابی عملکرد»، «اصلاح عملکرد ضعیف

ترین ابعاد اصلی مهم جزء «ضعف مدیریتی در ارزیابی عملکرد»و « نامناسب ارزیابی عملکرد

 شوند.ارزیابی عملکرد در استانداری محسوب می مسائل و مشکلات

های ارزیابی با توجه به اینکه فرماول هایی دارد. های این پژوهش با تحقیقات مشابه تفاوتیافته

 ها و واحدهای تابعه یکسان است،عملکرد طراحی شده توسط وزارت کشور در کلیه استانداری

اینکه  دوم. دارد هااستانداریسیستم ارزیابی عملکرد  مسائل و مشکلاتنگاهی جامع نسبت به 

مشکلات کلی ارزیابی عملکرد مسائل و صورت نپذیرفته است که به شناسایی  تاکنون پژوهشی

بررسی مشکلات کلی ارزیابی عملکرد،  غیر ازها بپردازد. سوم اینکه در این پژوهش به استانداری

مسائل در سامانه تسما تعبیه شده ارزیابی عملکرد  یهامحورها و شاخصبا درنظر گرفتن 

ایی کلی و عملی ارائه نموده برای هرکدام از ابعاد راهکاره اند و در نهایتشناسایی و احصا شده

 .است

پور است که یکی از اقدامات های پژوهش نجفی و قلیهای پژوهش حاضر همسو با یافتهیافته

های ارزیابی عملکرد بر اساس وظایف و مهم مدیریت عملکرد، تعیین درست معیارها و شاخص

شوندگان در صورت فردی و گروهی به ارزیابیبهرفتارهای شغلی فرد و ارزیابی بازخورد مناسب 

های آموزشی است. بر اساس پژوهش اندیشی و برنامهپایان هر دوره، برگزاری جلسات هم

(، بررسی نقاط ضعف و قوت مدیر و ارائه راهکارهایی برای بهبود 1397سرچهانی و همکاران )

یابی و بازخورد مستمر و پایانی و بررسی نتایج نهایی ارزیابی از مراحل اصلی ارزیابی عملکرد، ارز

ها در کمیتۀ عملکرد منابع انسانی است. در پژوهش فعلی نیز انعکاس نقاط ضعف شاخص



 

 

ارزیابی و ارائه راهکار برای رفع آنها و ارائه بازخورد مستمر از سمت مدیران ارشد از جمله 

 ارزیابی است. مشکلاتف نمودن راهکارهای برطر

سازی صورت پذیرد و کلیات، برای طراحی سیستم ارزیابی عملکرد مناسب در ابتدا باید فرهنگ

ترین بخش طراحی، تدوین های ارزیابی عملکرد تعیین شود. یکی از مهمها و شاخصمؤلفه

است که از طریق هایی داستاندارهای عملکرد شامل های ارزیابی عملکرد است. شاخصشاخص

 ، ص1400)مخدومی و همکاران،آنها یک فرد،سازمان یا روش تحت بررسی قرار خواهد گرفت

گرفته، فناوری اطلاعات و ارتباطات تأثیر زیادی بر های صورتبر اساس نتایج پژوهش  .(3

.  بنابراین مواردی چون (23 ، ص1401، دیگرانمیراحمدی و ) مدیریت منابع انسانی دارد

و تنها دسترسی سالانه و  ارزیابی عملکرد کمبود آشنایی منابع انسانی برای کار با سامانه

ارزیابی عملکرد در استانداری و  مسائل و مشکلاتغیرمستمر به نتیجه ارزیابی خود از جمله 

شود در طول سال کارمندان بانک اطلاعاتی از اهم واحدهای تابعه است؛ بنابراین پیشنهاد می

دهد تهیه و در اینترانت سازمان مستند، ذخیره و برای مدیران و کاری که انجام میوظایف 

وسیله از مستندسازی صوری و سرپرستان ارسال کنند و از آنها بازخورد دریافت کنند. بدین

 شوندگان از خود فراهم شود.ی خواهد شد و امکان دفاع ارزیابیغیرواقعی سالانه جلوگیر

مناسب و کاربردی  ،نظر خبرگان و کارشناسان ارزیاب، سیستم ارزیابی عملکرد به اینکه ازباتوجه

های آموزشی و جلسات توجیهی برای مدیران و کارشناسان گردد: دورهنیست پیشنهاد می

های ارزیابی عملکرد ها و شاخصجهت جلوگیری از خطاهای ارزیابی عملکرد برگزار شود؛ فرم

ارزیابی عملکرد را  ،ها و مزایاگردد؛ وزارت کشور در پرداخت پاداشگیری مجدداً طراحی و اندازه

تا از  گرفته شودنظرها درزیابی عملکرد در فرمانداریدر نظر بگیرد؛ پست سازمانی برای ار

های روشسپردن این وظیفه مهم به واحدهای مختلف بدون آموزش و تجربه جلوگیری شود. 

ها جهت افزایش مشارکت مدیران و کارشناسان در انگیزشی از طرف مدیران ارشد دستگاه

جلسات منظمی بین کارکنان و مدیران برگزار و درباره نحوه انجام  ارزیابی عملکرد ایجاد گردد.

 گرددشود؛ پیشنهاد میوظایف و نقاط ضعف و قوت ارزیابی عملکرد بحث و تبادل نظر 

 گریدی هاکیتکن از استفاده .ندها بررسی شوارزیابی عملکرد در سایر سازمان هایچالش

 نهیزم حاضر پژوهش با سهیمقا وو ...  ISMیمتل فازی، دفازی،  سیتاپس همچونی بندرتبه

با توجه به اینکه ارزیابی عملکرد  و درنهایت آورد خواهد را فراهم نهیزم نیدر ا یآت قاتیتحق

پذیرد توسط استانداری و فرماندارها صورت می های مختلفو ارگان هامدیران سایر سازمان

 نیز پرداخت. عملکرد آنها توان به شناسایی مشکلات ارزیابی می
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