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  : چكيده
خورد هاي ناشي از ارزيابي عملكرد كاركنان از مباحث و وظايف مديريت منابع انساني بوده و بررسي و  ارزيابي دقيق و ارائه مناسب مدلها ، راه حلها و باز

ست كه جزو اولويت اذيحسابان عملكرد ارزيابي عوامل اثرگذار بر  بررسيهدف اين تحقيق ، .  آن نيز باعث بهبود عملكرد و كارايي كاركنان خواهد شد
كرد دلفي، ابتدا بسيار مهم است. در تحقيق پيش رو كه از جمله تحقيقات كمي است با استفاده از روينيز بوده و نقش نخبگان در اين زمينه  يهاي سازمان

جود ارزيابي با تكيه بر ادبيات پژوهش در حوزه ارزيابي عملكرد و نيز نظرات صاحبنظران و خبرگان،  مجموعه اي از عوامل مرتبط برگرفته از تعاريف مو
از روش نمونه گيري گلوله برفي نفر با استفاده  12ها و معيارها دسته بندي گرديدند. گروه نخبگان به تعداد  عملكرد ، شناسايي و به شكل  شاخص

شناسايي و انتخاب شدند. سپس  با استفاده از پرسشنامه محقق ساخته خبرگي،  شاخص ها و معيارهاي اصلي شامل  : مجريان ، عوامل محيطي ، 
ر آنها بر روي عملكرد ذيحسابان بروكراسي نظام اداري ،خط مشي ، ذي نفعان شناسايي شده و سپس سوالات  تدوين  و به روش پيمايشي به بررسي تاثي

فعالين و  بين و جامعه نمونه نيز ازدر نظام ارزيابي عملكرد پرداخته شده است، اين پژوهش در مجموعه وزارت امور اقتصادي و دارايي انجام شده 
براي جمع آوري اطلاعات از ابزار  .اندشده انتخاب سرشماري روش به نفر 137 تعداد به باشند كهميكشور  حسابي ذي كارشناسان خبره در عرصه نظام
اجراي اين  و برايبهره برده شده  جزئي مربعات حداقل تكنيكبررسي روابط علي بين متغير هاي موجود در پژوهش از  پرسشنامه استفاده شده  و براي

كمترين  نفعانها، مجريان ، بيشترين و ذي بين شاخص استفاده شده است. نتايح بدست آمده حاكي است كه از Smart PLSو  SPSS افزار نرم تكنينك از
  حسابان و ارزيابي آنها دارند.را بر عملكرد ذي تاثير

  

 .نظام ارزيابي عملكرد بهبود عملكرد، : ارزيابي عملكرد، عملكرد كاركنان، ذيحسابان، واژه هاي اصلي

 مقدمه -  1

موضوع ارزيابي عملكرد از مباحث مديريت منابع انساني است كه در 
داشته و در هر سازماني جزو ضروريات حيطه رشته مديريت دولتي قرار 

است . زيرا با استفاده از آن مي توان به نحوه انجام كار و روند پيشرفت و 
ميزان دسترسي به اهداف و همچنين انطباق شرايط كاري با خواسته هاي 

مواجهه منطقي با چالش ها و پيچيدگي . كارمندان و مديران و... پي برد
دروني سازمان ها ، ضرورت آگاهي از نقاط هاي موجود محيط بيروني و 

امور و همچنين قوت و ضعف سازمان و افراد و تلاش براي بهبود مستمر 
كاهش هزينه ها و تعارضات و... مي تواند در سايه وجود يك سيستم 

هاي اساسي از اين رو ، يكي از دغدغه ارزيابي عملكرد مناسب تحقق يابد .
ه ارزيابي عملكرد  جامع ، قابل اعتماد و ها دستيابي به يك شيوسازمان

مؤسسات  .  ]2[آميز آن است سازي موفقيتپذير و همچنين پيادهانعطاف
هاي اجرايي با هر مأموريت، رسالت، اهداف و چشم اندازي كه و دستگاه

كنند و ملزم به دارند نهايتاً در يك قلمرو ملي يا بين المللي عمل مي
رباب رجوع و ذينفعان هستند، زيرا شركتي كه پاسخگويي به مشتريان، ا

هدفش سودآوري و رضايت مشتري است و سازماني كه هدف خود را 
اجراي كامل و دقيق وظايف قانوني و كمك به تحقق اهداف توسعه و 
تعالي كشور قرار داده، بايستي پاسخگو بوده و بنابراين بررسي نتايج 

منابع انساني با ارزش شود. ميعملكرد، يك فرآيند مهم و راهبردي تلقي 
ترين عامل توليد و مهمترين سرمايه هر سازمان محسوب مي شود و در 
عصر پر شتاب فعلي، منابع انساني تنها ايجادكننده مزيت رقابتي در 
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توجه بيشتر به بهره وري كاركنان در سازمان ها را بيش از پيش نمايان 
. از سوي ديگر، نظارت و كنترل امري اجتناب ناپذير در   ]13[ساخته است 

مديريت كشور بوده و برخورداري از يك نظام كنترل و نظارتي  اثر بخش، 
ابرين بن كمك شاياني به اجراي عدالت و توسعه اقتصادي كشور مي نمايد.

اكنون در سازمان هاي موفق، بهره گيري مناسب از منابع انساني جزو 
مهم ترين برنامه هاي مديران قرار دارد و مديران با بهره مندي از 
متخصصان امور در اداره سازمان موفقيت بيشتري حاصل خواهند نمود 

]5[   .  
مستمر به با هدف برنامه ريزي و اقدام در وزارت امور اقتصادي و دارايي 

منظور تأمين كادر مالي متعهد و كار آزموده جهت تصدي مشاغل 
ذيحسابي متناسب با نيازمندي هاي دستگاه هاي مختلف كشور و 
همچنين فراهم آوردن موجبات اعمال نظارت مداوم بر نحوه عملكرد 

اداره كل تمركز حساب ها و  "ذيحسابان دستگاه هاي اجرايي با تفكيك 
 "و  "نظارت مالي و امور ذيحسابي ها "دو اداره كل "هاامور حسابداري 

در سال  "اداره كل تمركز و تلفيق حساب ها و روش هاي حسابداري
شكل گرفتند كه تحقيق حاضر نيز، مربوط به حيطه كاري اداره  1366

حساب مأموري است ذي كل نظارت مالي و امور ذيحسابي ها مي باشد .
اقتصادي و دارائي از بين مستخدمين كه به موجب حكم وزارت امور 

رسمي واجد صلاحيت به منظور اعمال نظارت و تأمين هماهنگي لازم در 
ها و موسسات و شركت اجراي مقررات مالي و محاسباتي در وزارتخانه

هاي دولتي و دستگاه هاي اجرائي محلي و مؤسسات و نهادهاي عمومي 
است يكي از موارد و  غير دولتي به اين سمت منصوب مي شود. بديهي

نقاط آسيب پذير كه در آن بيم بروز مفاسد مالي مي رود، فعاليت ها و 
طرح هاي عمراني دستگاه ها با گردش مالي بسيار بالا بوده كه بعضاً در 
جريان اجراء آنها مشكلات و حيف و ميل هايي ممكن است اتفاق افتد و 

د كنترل و نظارت قبل از اين جهت، واحدهاي ذيحسابي به عنوان يك نها
و حين خرج مي توانند موجبات شناسايي و گزارش دهي ، پيشگيري و يا 
جلوگيري از هرگونه مفسده مالي و.... را فراهم آورند . بنابراين پرداختن به 
ارزيابي عملكرد ذيحسابي ها و عوامل تأثيرگذار بر آن بسيار راه گشا و 

نظارت مالي و امور ذيحسابي ها اداره كل در حال حاضر،  مهم مي باشد .
براي ارزيابي عملكرد ذيحسابي ها از يك دفترچه ارزيابي عملكرد داخلي 
استفاده مي كند كه بطور سنتي توسط مديران تكميل و امتياز دهي مي 
شود و اساساً مشخص نيست كه شاخص ها و معيارهاي ارزيابي عملكرد، 

ه مي باشند و اين به مستخرج از كدام مدل يا شاخص هاي پژوهش شد
عنوان يك خلأ موجود سبب شد تا با نگاهي تحقيقي به بررسي عوامل 

لازم بذكر است كه عملكرد ذيحسابان پرداخته شود. ( اثرگذار بر ارزيابي

اين مقاله ، مقاله دوم مستخرج از پايان نامه با عنوان ارايه مدل ارزيابي 
نين تاكنون هيچ پايان عملكرد نظام ذيحسابي كشور مي باشد ). هم چ

نامه اي در اين خصوص به انجام نرسيده و تنها دو مقاله در زمينه ارزيابي 
عملكرد ذيحسابي ها به رشته تحرير درآمده است كه در قسمت مباني 
نظري و پيشينه تحقيق بدان ها اشاره خواهد شد . براي شناسايي عوامل 

ها، نياز به يك شناخت اثرگذار بر ارزيابي عملكرد در حوزه ذيحسابي 
عميق از موضوع به طريق مراجعه به مباني نظري و گروه نخبگان و به 
روش مرسوم دلفي مي باشد. در تعريف ارزيابي عملكرد ذكر شده كه : 
ارزيابي عملكرد،  رسيدن به يك سطح كيفي مطلوب از انجام فعاليت ها و 

ط مشي ها خ -1خدمات است كه بر اساس دخالت شاخص هايي نظير: 
عوامل محيطي،  - 5بوروكراسي نظام اداري  - 4مجريان  –3ذينفعان  - 2

شاخص و عوامل به عنوان موضوعي كه  5. اين  ]18[صورت مي گيرد 
نشأت گرفته از مباني نظري ارايه شده توسط دانشمندان و نظريه پردازان 
اين عرصه مي باشد به همراه گويه هايي كه توسط پرسشنامه محقق 

نفر از  12ته طراحي شدند در ابتدا،  با روش گلوله برفي در اختيار ساخ
نخبگان حوزه ذيحسابي ها قرار داده شد تا يك شناخت عميق از موضوع 

با توجه به اهميت نقش ذي حسابي ها در امر نظارت و تأمين اتفاق بيفتد. 
هماهنگي در اجراي مقررات مالي و محاسباتي در مجموعه دولت ، انجام 

ين تحقيق جزو ضرورت ها و اهميت آن و پر كردن خلأ مطالعاتي در اين ا
 از اين حيث ، جنبه نوآوري نيز دارد .  كه عرصه مي باشد

  مباني نظري و پيشينه تحقيق  -  2

  ارزيابي عملكرد -2-1
ارزيابي عملكرد دقيقا عامل ايجاد تمايز و تشخيص ميان خوب و بد 

 سازمانها افراد با فرهنگها و نگرشهاي مختلف را بكار ميگيرند و در .است 
هاي ارزيابي عملكرد است كه فارغ از هرگونه تقسيم بندي  ، ميان اين

راد كمك فرسنلي ميتواند به عدالت در تخصيص منابع ، پستها و ارتقاي اپ
با  داشتن يك برنامه ارزيابي عملكرد شش ماهه و ساليانه .شاياني نمايد 

چراغ ، بهره گيري از شاخصها و معيارهاي دقيق اندازه گيري و سنجش 
راهي است براي سازمانها تا استفاده بهينه از منابع انساني را داشته باشند 
. چرا كه عصر به شدت رقابتي حاضر ايجاب ميكند كه دايما كاركنان با 

.  ]23[جرا عمليات سازماني داشته باشيمكيفيتي در مسند امور و ا
مديريت عملكرد فعاليتي يكپارچه است كه هدفش تقويت و نهادينه 

.  ]17[ كردن مديريت عملكرد به عنوان سيستم زيربنايي سازمان است
بقاي هر سازمان و افزايش بهره وري آن ، از جمله امور چالش برانگيز هر 
سازمان و سيستم مديريت منابع انساني است و چنانچه يك استراتژي 
جتامع ارزيابي عملكرد در سازمانها وجود داشته باشد ميتوان اميدوار به 
ه افزايش طول عمر سازمان و كاهش هزينه ها و افزايش راندمان و بهر
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هر سازمان به منظور آگاهي از ميزان مطلوبيت و مرغوبيت  .]22[وري بود
فعاليتهاي خود به ويژه در محيط هاي پيچيده و پويا، نياز مبرم به 

فقدان سيستم ارزيابي عملكرد در يك  .سيستم ارزيابي عملكرد دارد
سازمان به معناي عدم برقراري ارتباط با محيط درون و برون سازمان 

  . ]15[مي شود كه پيامد آن كهولت و در نهايت مرگ سازمان است تلقي 
ارزيابي يا ارزشيابي عملكرد فرآيندي است كه توسط آن يك مدير، رفتار 
كاري كاركنان را با اندازه گيري و مقايسه با استانداردهاي از قبل تعيين 

.   ]1[شده ارزشيابي كرده، نتايج را ثبت و آنها را به كاركنان ابلاغ مي كند 
گذار فردي و يك سيستم ارزيابي عملكرد، شامل توجه به عوامل تاثير

 –بوروكراسي اداري  –عوامل محيطي  –سازماني نظير: خط مشي ها 
است كه مدير و زيردست در آن مشاركت دارند  و مجريان ذينفعان 

همچنين،  برنامه و فواصل زماني ارزيابي ها، نحوه تعيين ارزيابي كننده و 
يع ارزيابي شونده، روش ها و شيوه هاي ثبت ارزشيابي و ذخيره و توز

. منظور از ارزيابي ]3[اطلاعات از ابعاد سيستم ارزيابي عملكرد مي باشند 
عملكرد، فرايندي است كه به وسيله آن كار كاركنان در فواصلي معين و 

. قصد و منظور   ]11[ به طور رسمي، مورد بررسي و سنجش قرار مي گيرد
آنان است. هر برنامه ارزيابي عملكرد، بهسازي كاركنان و بهبود عملكرد 

اين هدف از طريق كمك به كاركنان براي انجام بهتر شغل و از طريق 
توسعه مهارت ها و دانش كاركنان براي دستيابي به نيازهاي آتي واحد 

. آگاه شدن كاركنان از نتايج عملكرد خود براي   ]3[كاري تحقق مي يابد
رت كه به آنها مطلوب بوده و عموماً احساس رشد خواهند كرد، به اين صو

نقاط قوت و ضعف خود پي برده، براي افزايش توانمندي هاي خويش 
براساس واقعيات تلاش خواهند كرد. ارزيابي عملكرد كاركنان، فرايندي 
بسيار مهم و از حساس ترين مسائلي است كه مسئولان سازمان با آن روبه 

ه و كيفيت و اثربخشي مديريت و عملكرد آن تعيين كنند .  ]4[رو هستند
هاي توسعه و رفاه جامعه است، ارائه خدمات و عامل حياتي تحقق برنامه

ها از محل منابع، حساسيت كافي توليد محصولات متعدد و تأمين هزينه
مندي را براي بررسي تحقق اهداف، بهبود مستمر كيفيت، ارتقاي رضايت

ده مشتري و شهروندان، عملكرد سازمان، مديريت و كاركنان را ايجاد كر
است، در صورتي كه ارزيابي عملكرد به صورت صحيح و مستمر انجام 

ها و اعتماد شود، در بخش دولتي موجب ارتقاء و پاسخگويي دستگاه
 .  ]9[شود ها و كارايي و اثربخشي دولت ميعمومي به عملكرد سازمان

هدف اصلي از ارزيابي عملكرد اين است كه اطلاعات ضروري درباره 
ل در سازمان جمع آوري و در دسترس مديران قرار گيرد تا نيروهاي شاغ

آن ها بتوانند تصميمات به جا و لازم را در جهت بالا بردن كميت 
و كسب آگاهي از بدون بررسي  .  ]11[وكيفيت كار كاركنان اتخاذ نمايند

ميزان پيشرفت و دستيابي به اهداف و بدون شناسايي چالش هاي پيش 
باز خور و اطلاع از ميزان اجراي سياست هاي روي سازمان و كسب 

مواردي كه به بهبود جدي نياز دارند، بهبود تدوين شده و شناسايي 
گيري  مذكور بدون اندازهمستمر عملكرد ميسر نخواهد شد. تمامي موارد  

عملكرد گفتگوهاي منظم و  ارزيابيدر  .]12[ پذير نيست.و ارزيابي امكان 
مستمر بين مديران و كاركنان درباره نيازهاي عملكرد و توسعه كمتر 

گرايي، ها بيشتر جنبه فردي دارد و در آن به جمعشود و ارزيابيديده مي
شود و در نهايت هدف اصلي سازي و انسجام سازماني كمتر توجه ميتيم

افتد ست به درستي اتفاق نميهاي افراد در سازمان اكه پرورش توانمندي
چون كاركنان .  ]21[آورد گرا را به وجود ميو خواه ناخواه فضايي تملق

سرمايه هاي اصلي هر سازمان مي باشند، دستيابي به هدف هاي هر 
سازمان در گرو مديريت درست اين منابع با ارزش بوده و نيروي كار عامل 

كار با آرامش خاطر و انگيزه اگر نيروي .مهم و موثر در بهره وري است 
قوي اشتغال به كار داشته باشد و به دلايل گوناگون از آينده واهمه 

نظام ارزيابي عملكرد .   ]14[نداشته باشد، بهره وري او بالاتر خواهد بود 
فرايندي استراتژيك و جامع است كه موفقيت پايدار سازمان را از طريق 

نمايد. اين مفهوم نشان دهنده ميبهبود عملكرد منابع انساني فراهم 
اهميت پرداختن به عملكرد سازمان از سوي مديريت به عنوان يك وظيفه 
اساسي است. در واقع ارزيابي عملكرد بر همسويي پرورش منابع انساني با 

كند و در آن برون داد سيستم در تأمين مي تأكيدهاي استراتژيك هدف
  .  ]21[فع جامعه خلاصه شده استمنافع سازمان، منافع كاركنان و منا

نخستين نظام ارزيابي ثبت شده در صنعت، استفاده رابرت اون از كتاب 
قالب هاي مشخصات در كارخانه هاي پنبه در اسكاتلند در حوالي سال 

است. با وجود اين ارزيابي عملكرد دست كم از لحاظ رسمي پديده  1800
يابي عملكرد فرايندي است اي فراگير در همه نظام هاي ملي نيست. ارز

عملكرد طي گذاري و قضاوت درباره گيري ، ارزشكه به سنجش و اندازه
اطلاعات حاصل    ]24[ 1. به عقيده برناردين  ]7[  پردازداي معين ميدوره 

اي براي جبران خدمت، بهبود گيري عملكرد به طور گستردهاز اندازه
توان از آن در رود. همچنين ميعملكرد و مستند سازي به كار مي

تصميمات مربوط به كاركنان (نظير: ارتقاء، انتقال، اخراج و انفصال از 
يق و خدمت)، تجزيه و تحليل نيازهاي آموزشي، توسعه كاركنان، تحق

جين و ترايانديس در خصوص ارزيابي  ارزشيابي برنامه استفاده نمود.
عملكرد اظهار مي دارند: علي رغم ضرورت آگاهي محقق از نتايج عملكرد 
خود و تأثير آن در افزايش انگيزش به منظور بهبود توسعه كاري، در 
ا عمل، هيچ چيز به اندازه ارزيابي عملكرد مديران تحقيق و توسعه را ب

مشكل روبرو نمي سازد. برخي ارزيابي را معادل قضاوت و برخي آن را 
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وسيله اي براي اعمال سلطه بر كاركنان و دخالت در زندگي خصوصي 
آنان مي دانند اين در حالي است كه ارزيابي عملكرد در سازمان ها به 
دليل تعيين ميزان موفقيت گروهي، شناسايي نقاط قوت وضعف و در 

ارزيابي عملكرد فرايندي   ]18[نقاط قوت انجام مي پذيرد  نتيجه تقويت
عملكرد گذاري و قضاوت درباره گيري ، ارزشاست كه به سنجش و اندازه

. ابتدايي ترين هدف ارزيابي عملكرد،   ]7[ پردازداي معين ميطي دوره 
ر ارائه بازخورد به كاركنان با توجه به توانمندي ها و شايستگي هاي آنان د

. قصد و منظور هر   ]4[جهت ايجاد انگيزش و افزايش بهره وري است
برنامه ارزيابي عملكرد، بهسازي كاركنان و بهبود عملكرد آنان است. اين 
هدف از طريق كمك به كاركنان براي انجام بهتر شغل و از طريق توسعه 
مهارت ها و دانش كاركنان براي دستيابي به نيازهاي آتي واحد كاري 

 .  ]3[قق مي يابدتح

   اهداف ارزيابي عملكرد -2-2
ارزيابي عملكرد طي چند دهه گذشته از جمله بحث انگيزترين خدمات 

توان گفت كه مديريت هاي مديريتي بوده است و ميپرسنلي و فعاليت
ها و برانگيختن احساسات اي از ديدگاهعملكرد با مطرح ساختن مجموعه

ها و فرآيندهاي مديريت منابع فعاليت ترينگوناگون، يكي از پيچيده
انساني است. در بسياري از سازمان ها، ارزيابي عملكرد، بخش جدايي 

هاي مديريت منابع انساني و ابزار بسيار كارآمد در توسعه ناپذير برنامه
شود و براي مقاصد متعددي مورد استفاده قرار اي محسوب ميحرفه
بي عملكرد، ارائه بازخورد به كاركنان با گيرد. ابتدايي ترين هدف ارزيامي

توجه به توانمندي ها و شايستگي هاي آنان در جهت ايجاد انگيزش و 
. جدول زير بيانگر موارد به كارگيري نتايج  ]4[ افزايش بهره وري است

  باشد.اجرايي مي - اي و اداريارزيابي عملكرد به تفكيك اهداف توسعه

    ]5[ )2007، 333اهداف ارزيابي عملكرد (اسنل و بولندر،  :)1جدول(

 اياهداف توسعه  اجرايي -اهداف اداري
مســتند كــردن تصــميمات مربــوط بــه -

  كاركنان
  تعيين ارتقاء كانديدها -
  تعيين تكاليف و وظايف -
  شناسايي عملكرد ضعيف -
  تصميم در مورد اخراج يا نگهداري -
  انتخاب اعتبارسنجي ملاك هاي -
  هاي آموزشيارزيابي برنامه -
ــران  تصــميم -  ــورد پـاـداش و جب ــري در م گي

  خدمات
  برآوردن مقررات قانوني -
  ريزي پرسنليبرنامه -

 فراهم آوردن بازخورد عملكرد-
  شناسايي نقاط قوت و ضعف فردي -
  تشخيص عملكرد افراد -
  كمك به شناسايي اهداف -
  اهدافارزيابي ميزان دستيابي به  -
  شناسايي نيازهاي آموزشي فردي -
  شناسايي نيازهاي آموزشي سازماني -
  تقويت ساختار قدرت -
  بهبود ارتباطات -
هـ   فراهم آوردن زمينه  -  دـيران ب اي براي كمك م

  كاركنان

هـاي  در بسياري از سازمان ها، ارزيابي عملكرد، بخش جدايي ناپذير برنامه
اي محسـوب  يار كارآمـد در توسـعه حرفـه   مديريت منابع انساني و ابزار بس

گيـرد. بـه عقيـده    شود و براي مقاصد متعددي مورد استفاده قـرار مـي  مي
اي گيري عملكرد به طور گستردهاطلاعات حاصل از اندازه   ]24[ 2برناردين

رود. براي جبران خـدمت، بهبـود عملكـرد و مسـتند سـازي بـه كـار مـي        
مربـوط بـه كاركنـان نظيـر: ارتقـاء،      توان از آن در تصميمات همچنين مي

انتقال، اخراج و انفصـال از خـدمت، تجزيـه و تحليـل نيازهـاي آموزشـي،       
  توسعه كاركنان، تحقيق و ارزشيابي برنامه، استفاده نمود.

  رويكرد هاي ارزيابي عملكرد -2-3
براي انجام ارزيابي صحيح بايستي رويكردها و روش هاي ارزيابي عملكـرد  

هـاي معـين بـدانيم. بـه     را شناسايي كرده و كاربرد هر كدام را در موقعيت
طور كلي پنج رويكرد در خصـوص ارزيـابي عملكـرد معرفـي شـده اسـت           

  اين رويكردها عبارتند از:.   ]26[
رويكــرد  -3، 4ي فــرديهــاويژگــيرويكــرد  -2، 3ايرويكــرد مقايســه -1

  .7رويكرد كيفيت -5و  6رويكرد نتايج -4، 5رفتاري

اي به مديريت عملكرد، نيازمند رويكرد مقايسه اي:الف) رويكرد مقايسه
اين است كه ارزيابي كننده، عملكرد افراد را با ديگران مقايسه كند. اين 
رويكرد معمولاً از ارزيابي جامع يك عملكرد فردي يا ارزشي به منظور 

كند. حداقل سه تكنيك در بندي افراد در يك گروه كاري استفاده ميرتبه
بندي، توزيع گيرد كه شامل: رتبهد استفاده قرار مياين رويكرد مور

  شود.اجباري، و مقايسه زوجي مي
ايـن رويكـرد بـه مـديريت عملكـرد، بـر        ب) رويكرد ويژگي هـاي فـردي:  

گسترش ويژگي هاي معيني كـه بـراي موفقيـت سـازمان مطلـوب تلقـي       
كند. تكنيك هايي كه در ايـن رويكـرد مـورد اسـتفاده     گردد، تأكيد ميمي

اي از رفتارها و ويژگي هـا شـامل: ابتكـار، رهبـري،     گيرند مجموعهقرار مي
  گيرد.خصلت رقابتي و ارزشيابي افراد را در بر مي

كند رفتارهايي كه يـك كارمنـد   اين رويكرد تلاش مي ج) رويكرد رفتاري:
هـاي  بايستي انجام دهد تا در كارش مؤثر باشـد را تعريـف كنـد. تكنيـك    

يكرد تعريف شده است كه مستلزم اينست كه يك مدير متنوعي در اين رو
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دهـد. ايـن   كند كـدام كارمنـد ايـن رفتارهـا را از خـود بـروز مـي       ارزيابي 
بنـدي  هـاي درجـه  ها شامل پنج تكنيك: وقـايع حسـاس، مقيـاس   تكنيك

هـاي مشـاهده رفتـاري، اصـلاح رفتـار سـازماني و مراكـز        رفتاري، مقياس
  باشد.سنجش مي

گيـري  اين رويكرد بر مديريت اهداف، نتايج قابـل انـدازه   ج:د) رويكرد نتاي
يك شغل و گروه هاي كاري تمركـز دارد. ايـن رويكـرد فـرض را بـر ايـن       

گيري جدا كرد كـه در  توان فرديت خود را از فرآيند اندازهگذارد كه ميمي
هاي ويژگي هاي فـردي  ترين شاخصاين صورت نتايج بدست آمده نزديك

زماني است. دو سيسـتم مـديريت عملكـردي كـه در ايـن      به اثربخشي سا
گيرد شامل: مديريت بر مبناي اهداف و سيستم ارزيابي و رويكرد جاي مي

  باشد.وري ميگيري بهرهاندازه
ــه    ه) رويكــرد كيفيــت: ــه رويكردهــا ســنتي ب چهــار رويكــرد پــيش گفت

صـلي  شـوند. دو ويژگـي ا  گيري و ارزيابي عملكرد كاركنان تلقي مـي اندازه
گرايي و رويكرد پيشگيري از خطا هسـتند. ارتقـاء   رويكرد كيفيت؛ مشتري

رضايت مشتريان داخلي و خارجي از اهداف اوليه و اساسي رويكرد كيفيت 
  است.

   مدل هاي ارزيابي عملكرد -2-4
هـاي اخيـر اسـتفاده    هاي ارزيابي عملكرد كه در دههچند نمونه از سيستم

  شود:به صورت زير نام برده ميها شده است، زيادي از آن
   8الف) مدل سينك و تاتل

عملكرد يك سازمان ناشي از روابط پيچيده بين هفت شاخص عملكرد بـه  
  شرح زير است:

  
    ]30[   )2004(تانگن، ): 1(شكل 

اگرچه نسبت به زمان ارائه اين مدل تغييرات بسياري در عرصه صنعت در 
اين هفـت شـاخص از اهميـت بـالايي در     دنيا رخ داده است، اما همچنان 

عملكــرد ســازمان برخوردارنــد. بــا ايــن وجــود ايــن مــدل داراي يكســري 
-هاي اساسي نيز هست. به عنوان مثال در اين مدل به انعطـاف محدوديت

شـود.  پذيري كه يكي از ضروريات بازارهاي دهه اخير اسـت تـوجهي نمـي   
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 9سـازمان اسـت   همچنين محدوديت ديگر مدل بي توجهي بـه مشـتريان  
]30[  .  

  ب) ماتريس عملكرد
ماتريس عملكرد را معرفي كرد كه اين ماتريس در  1989كيگان در سال 

  شكل زير نشان داده شده است:

  
    ]25[  ). 2000(نيلي و همكاران،  ):2( شكل

هاي مختلف عملكرد سازماني نقطه قوت اين مدل آن است كه جنبه
هاي داخلي و خارجي را به غيرمالي و جنبههاي مالي و شامل جنبه

دهد. اما اين مدل به خوبي و به صورت يكپارچه مورد توجه قرار مي
هاي مختلف عملكرد سازماني را صورت شفاف و آشكار روابط بين جنبه

  .  ]  25[ دهد نشان نمي

  )كارت امتيازي متوازنج 

ارزيابي عملكرد  هاي سيستمترين مدليكي از مشهورترين و شناخته شده
ايجاد و  مدل كارت امتيازدهي متوازن است كه توسط كاپلان و نورتن
كند كه به سپس گسترش و بهبود يافته است. اين مدل پيشنهاد مي

هاي منظور ارزيابي عملكرد هر سازماني بايستي از يك سري شاخص
لي از متوازن استفاده كرد تا از اين طريق مديران عالي بتوانند يك نگاه ك

هاي مختلف پاسخگويي چهار جنبه مهم سازماني داشته باشند. اين جنبه
  سازد: پذير ميبه چهار سوال اساسي زير را امكان

هايي در چه زمينه -ها به سهامداران چگونه است؟ (جنبه مالي) نگاه
نگاه مشتريان به  - )بايستي خوب عمل كنيم؟ (جنبه داخلي كسب و كار

توانيم به بهبود و خلق چگونه مي - )جنبه مشتريما چگونه است؟ (
  .  ]  2[  )ارزش ادامه دهيم؟ (جنبه يادگيري و نوآوري

در رويكرد كارت امتيازي متوازن، اهداف سازمان در هر سطحي از اعضا 
شوند اين چهار وجه عبارتند از: منظر به چهار وجه مختلف تقسيم مي
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منظر رشد و يادگيري      -لي منظر فرآيند داخ -منظر مشتري  - مالي 
 ]9 [  .  

   هاارزشيابي عملكرد  سازمان -2-5
هاي مناسبي اتفاق ها بايد براساس شاخصگيري عملكرد سازماناندازه

گيري بيفتد. در اين راستا چهار متغير عملكردي كه به منظور اندازه
كاركنان، ها مورد توجه قرار گرفته است، شامل رضايت عملكرد سازمان

باشد. تشريح رضايت مشتريان، اثربخشي سازماني و نتايج مالي و بازار مي
  خلاصه شده است.  2اين معيارها و ادبيات موجود درباره آنها در جدول 

  معيارهاي ارزشيابي عملكرد و مباني نظري آن :)2جدول(

  معيارهاي ارزشيابي عملكرد   حوزه
مباني نظري موجود در اين 

  زمينه

يان
شتر

ت م
ضاي

ر
  

تكرار خريد به وسيله 
مشتريان، اعتماد مشتريان به 
-محصولات سازمان، تحويل به

موقع محصولات به مشتريان، 
ميزان ارائه خدمات ويژه به 
مشتريان، ارزش پولي كه 
مشتريان براي محصولات 

  كنند.سازمان پرداخت مي

GAO, 1991 
Dean and Bowen, 1994 
Hendricks and Singhal, 1990 
Atkins et al., 2002 
NIST, 2002 
Sila, 2007 
Babalhavaeji et al, 2010 
Alghamdi et al.2017 

نان
ارك

ت ك
ضاي

ر
 

جايي كاركنان، نسبت جابه
ميزان وفاداري كاركنان يا ميل 
به ماندن در سازمان، تعداد 

پيشنهادهاي دريافتي از 
كاركنان، نمرات عملكردي 

  كاركنان

GAO, 1991 
Adam et al., 1997 
Paauwe and Richardson, 1997 
McAdam and Bannister, 2001 
NIST, 2002 
Sila, 2007 
Fanny et al,2008 
Alghamdi et al.2017 

مان
ساز

ي 
خش

اثرب
  

هزينه تمام شده محصول، 
وري، مدت هاي بهرهشاخص

زمان انجام كار در سازمان، 
تعداد ضايعات، نمرات عملكرد 

  كنندگان.تأمين

Deming, 1986 
GAO, 1991 
Hendricks and Singhal, 1990 
Kim et al., 2002 
Rust et al., 2002 
Sila, 2007 
Alghamdi et al.2017 

زار
و با

ي 
 مال

يج
نتا

  

سهم بازار محصولات 
ارائه شده به وسيله سازمان، 

سود كسب شده، نرخ بازگشت 
سرمايه، موقعيت كلي رقابتي 
سازمان، تعداد محصولات 
  جديد معرفي شده به بازار.

Shetty, 1987 
Juran, 1992 
GAO, 1991 
Hendricks and Singhal, 1990 
Gunasekaran, 2002 
NIST, 2002 
Sila, 2007 
Alghamdi et al.2017 

  

در سازمانهاي امروزي از جمله سازمان هاي دولتي و خصوصي در ايران، 
فرم ارزيابي ساليانه  روش متداول ارزشيابي عملكرد  كاركنان به صورت

گردد كه اين فرم صرفاً نظر مسئول مستقيم كارمند را منعكس  اجرا مي
كند كه قطعاً اين يك قضاوت معقول، علمي و معتبر در مورد عملكرد  مي

  افراد در سازمان نمي تواند باشد. 

 پيشينه تحقيق  -  3

  پيشينه خارجي  -3-1
اين نتيجه رسيد كه سيستم در تحقيق خود به   ]11[  ) 2015كائو( 

-مديريت عملكرد براي اجراي هر فرآيند شامل فرآيندها و دستورالعمل

  هاي مختلف است كه بايد در ارائه و اجراي سيستم مد نظر باشد،
در تحقيقي به اين نتيجه رسيد كه استفاده   ]26[  ) 2017همچنين آيدوو(

از بيش از يك روش ارزيابي كمك مي كند تا رضايت بيشتر و در نتيجه 
 )     2018سطوح انگيزشي افزايش پيدا كند . ديامانتيديز و چات زوگلو (

در تحقيق خود به اين نتيجه رسيدند محيط شغلي و پشتيباني   ]31[
ستقيم و غيرمستقيم) را بر عملكرد شغلي مديريتي بيشترين تأثيرات (م

دارند، در حالي كه سازگاري و انگيزه ذاتي به طور مستقيم بر عملكرد 
در تحقيقشان به اين    ]28[ 10ستار و همكاران شغلي تأثير مي گذارد.

مديريت عملكرد به طور قابل ملاحظه اي بر رفاه افراد  نتيجه رسيدند كه 
تأثير مي گذارد و همچنين متغير واسطه اي كنترل كار درك شده به طور 
معناداري رابطه بين شيوه هاي مديريت عملكرد و رفاه را تحت تأثير قرار 

  مي دهد. 
دون بازخورد ب بيان داشتند در تحقيقي  ]31[  11محمود و عاظمي 

، سيستم مديريت عملكرد توسعه يافته نمي تواند به عنوان يك  كارمندان
سيستم مؤثر كه قادر به تحريك كارگران خود براي دستيابي به اهداف و 

  ] 16[ )  1396عالي پور و نصري( .اهداف شركت باشد، در نظر گرفته نشود
در پژوهش خود به تبيين جنبه هاي مهم ارزشيابي عملكرد  دانشگاه ها 

راستاي چشم انداز آموزش عالي با استفاده از رويكرد امتياري متون و در 
اولويت بندي شاخص هاي ارزشيابي عملكرد دانشگاه ها به روش تاپسيس 

   فازي پرداختند.

  پيشينه داخلي  -3-2

                                              
10 Sattar  
11 Mahmud and Azemi 
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در تحقيقي كه انجام   ]19[) 1395محمديان ساروي و تقي پور كاظمي( 
دادند به اين نتيجه رسيدند كه عملكرد اداره كل نظارت بر ذيحسابي ها 
بر اساس مدل تعالي سازماني مالكوم بالدريج مناسبت دارد و همچنين 
نتايج حاصل از رتبه بندي متغيرهاي پژوهش نشان داده است كه 

حوزه  بيشترين تأكيد بر حوزه رهبري اداره كل و كمترين تاكيد بر
  مشتري محوري مشهود است .

در تحقيقي كه جامعه آماري آن  شامل   ]6[ )1394دانشفرد و صفري(
ذيحسابان و كاركنان ذيحسابي مستقر در ادارات كل آذربايجان غربي و 
حسابرسان ديوان محاسبات استان مي شد به اين نتيجه رسيدند كه 

مثبت دارد به اين  عوامل فردي و سازماني بر عملكرد ذيحسابان تأثير
معني كه قسمت اعظمي از عملكرد ذيحسابان متأثر از عوامل فردي و 
سازماني مي باشد با توجه به تحقيقات انجام شده و شاخص هاي مورد 

هاي مستخرج از ادبيات تحقيق پيرامون ارزيابي علمكرد بررسي شاخص
نظام  كه در اين مهم تأثير مي گذارند انتخاب شدند كه شامل مجريان

ارزيابي عملكرد، عوامل محيطي، بروكراسي نظام اداري ، خط مشي ، ذي 
  نفعان مي شود.

   روش تحقيق -  4

. با استفاده از رويكرد در تحقيق پيش رو كه از جمله تحقيقات كمي است
دلفي طي دو راند، ابتدا با تكيه بر ادبيات پژوهش در حوزه ارزيابي 

و عملكرد و نيز نظرات گروه نمونه كه شامل صاحبنظران و خبرگان 
با استفاده از روش نمونه گيري گلوله نفر  12تعداد  ،بودند ذيحسابان 

ايي و در قابل مجموعه اي از شاخص هاي مرتبط شناسبرفي انتخاب و 
ابعاد و مؤلفه ها دسته بندي گرديدند كه اين مؤلفه ها و شاخص ها طي 

ديدگاه خود را در اين زمينه بيان آنها دو راند براي نخبگان ارسال و 
داشتند و سپس براي به دست آوردن نوع روابط آنها با استفاده از 

متغيرها  و روش پيمايشي به بررسي تأثير و شناسايي پرسشنامه خبرگي
در نظام ارزيابي عملكرد پرداخته شد كه نمونه انتخابي در اين بخش از 

نمونه آماري نيز از بين پژوهش از وزارت امور اقتصادي و دارايي انتخاب و 
 137به تعداد فعالين و كارشناسان آگاه در عرصه نظام ذي حسابي كشور 

امه محقق از پرسشن نفر بودند كه به روش سرشماري انتخاب شدند.
گويه استفاده شد، كه بر اساس طيف ليكرت سنجيده مي  131ساخته با 

شود و براي سنجش پايايي اين پرسش نامه از پايايي تركيبي و پايايي 
در پايايي تركيبي در صورتي كه مقدار پايايي  همگرا استفاده شده است .

سب شود، نشان دهنده پايداري منا 7/0تركيبي براي هر سازه بالاي 
عدم وجود پايايي را نشان مي دهد. در  6/0سؤالات است و مقدار كمتر از 

ها) پايايي همگرا به بررسي ميزان همبستگي هر سازه با سوالات (شاخص
پردازد و براي اينكه ابزار، پايايي همگراي مناسبي داشته باشد، مقدار مي

است. تمامي مقادير  AVE (0,4قابل قبول براي واريانس استخراج شده (
هستند، بنابراين  0,7گزارش شده در ستون اعتبار تركيبي بيشتر از 

پايايي تركيبي پرسشنامه تأييد مي گردد و همچنين مقدار واريانس 
است، لذا پرسشنامه پايايي  0,4استخراج شده ي تمامي متغيرها بيشتر از 

نامه از روايي سازه همگراي مناسبي دارد. براي اندازه گيري روايي پرسش
استفاده شده است كه براي اندازه گيري روايي سازه از تحليل عاملي 
استفاده مي شود. در اين روش؛ بار عاملي هر گويه ها (مؤلفه ها) اندازه 

 R ،0,5باشد، توان دوم  707/0گيري مي شود. اگر بار عاملي استاندارد 
وامل داراي بار عاملي خواهد بود، اما چون به دست آوردن اينكه همه ع

تعيين شد و به همين  0,4باشد سخت است  به همين منظور ميزان  0,7
  سوال حذف شد. 10دليل  در حدود 

  تجزيه و تحليل  -  5

براي بررسي روابط علي بين متغير هاي موجود در پژوهش از مدل معادله 
مدلسازي ،  استفاده شده است، 12جزئي حداقل مربعات ساختاري تكنيك

حداقل  مبتني بر واريانس است. براي اجراي تكنيك معادلات ساختاري
. با توجه شوداستفاده مي SmartPLSو  SPSSمربعات جزئي از نرم افزار 

باشد،  1,96بزرگتر از  tبه مدل معادلات ساختاري، چنانچه آماره 
عناداري رابطه بين متغيرهاي مورد آزمون پذيرفته مي شود و اگر اين م

مقدار كوچكتر از ميزان مذكور باشد، رابطه ي معناداري بين متغيرها 
(مدل  در روش حداقل مربعات جزئي از مدل بيرونيوجود ندارد. 

براي سنجش روابط بين متغيرهاي پنهان با متغيرهاي  13گيري)اندازه
ها يا همان سوالات شود. روايي سازه، ارتباط گويهمي آشكار استفاده

دهد. در واقع تا ثابت نشود ها مورد بررسي قرار ميپرسشنامه را با سازه
اند، گيري كردههاي پرسشنامه، متغيرهاي پنهان را به خوبي اندازهپرسش

توان روابط را مورد آزمون قرار داد. براي آنكه نشان داده شود نمي
اند از روايي سازه استفاده ي پنهان به درستي اندازه گيري شدهمتغيرها
از آنجاكه مقدار معناداري رابطه بين ارزيابي عملكرد و عملكرد  گرديد.

مي باشد، لذا بين اين دو متغير  1,96بزرگتر از  )4,816نظام ذي حسابي(
رابطه معنادار مستقيمي وجود دارد. همچنين، ضريب  %95با اطمينان 

مي باشد كه نشان مي دهد با يك  0,577مسير بين دو متغير مذكور 
واحد تغيير در ارزيابي عملكرد، عملكرد نظام ذي حسابي به اندازه ي 

                                              
12 Partial Least Squares 
13 Outer Model 
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قدار معناداري رابطه بين مجريان و عملكرد واحد بهبود مي يابد. م 0,577
مي باشد، لذا بين اين دو متغير  1,96) بزرگتر از 7,86حسابي (نظام ذي

رابطه معنادار مستقيمي وجود دارد. همچنين، ضريب  %95با اطمينان 
مي باشد كه نشان مي دهد با يك واحد  0,98مسير بين دو متغير مذكور 

واحد بهبود مي  0,98حسابي ام ذيتغيير در مجريان، عملكرد نظ
حسابي يابد.مقدار معناداري رابطه بين عوامل محيطي و عملكرد نظام ذي

 %95مي باشد، لذا بين اين دو متغير با اطمينان  1,96) بزرگتر از 2,539(
رابطه معنادار مستقيمي وجود دارد. همچنين، ضريب مسير بين دو متغير 

مي دهد با يك واحد تغيير در عوامل مي باشد كه نشان  0,731مذكور 
واحد بهبود مي يابد.همچنين  0,731حسابي محيطي، عملكرد نظام ذي

آزمون معادلات نشان دادكه مقدار معناداري رابطه بين بروكراسي نظام 
مي باشد، لذا  1,96) بزرگتر از 6,654حسابي (اداري و عملكرد نظام ذي

بطه معنادار مستقيمي وجود دارد. را %95بين اين دو متغير با اطمينان 
مي باشد كه نشان  0,641همچنين، ضريب مسير بين دو متغير مذكور 

-مي دهد با يك واحد تغيير در بروكراسي نظام اداري، عملكرد نظام ذي

واحد بهبود مي يابد و از آنجاكه مقدار معناداري رابطه  0,641حسابي 
-مي 1,96) بزرگتر از 2,922حسابي (بين خط مشي و عملكرد نظام ذي

رابطه معنادار مستقيمي  %95باشد، لذا بين اين دو متغير با اطمينان 
  وجود دارد. 

  نتايج بررسي روابط ميان متغيرهاي موجود :)3جدول (

  متغير وابسته  متغير مستقل
ضريب مسير 

)ß( 
 نتيجه آزمون tآماره 

  خط مشي

  
عملكرد نظام 

  حسابيذي

  تائيد  2,922  0,458
  تائيد  7,86  0,98 مجريان

  تائيد  4,314  0,257  نفعانذي
بروكراسي 
  نظام اداري

  تائيد  6,656  0,641

عوامل 
 محيطي

  تائيد  2,539 0,731

مي باشد كه نشان  0,458همچنين، ضريب مسير بين دو متغير مذكور 
حسابي مي دهد با يك واحد تغيير در خط مشي، عملكرد نظام ذي

نفعان بهبود مي يابد و در آخر مقدار معناداري رابطه بين ذيواحد  0,458
مي باشد، لذا بين اين  1,96) بزرگتر از 4,314حسابي (و عملكرد نظام ذي

رابطه معناداري مستقيمي وجود دارد.  %95دو متغير با اطمينان 
مي باشد كه نشان  0,257همچنين، ضريب مسير بين دو متغير مذكور 

 0,257حسابي نفعان، عملكرد نظام ذيحد تغيير در ذيمي دهد با يك وا

واحد بهبود مي يابد. نوع و ميزان تأثير هر كدام از عوامل بر ميزان 
بندي تأثير هر كدام از منظور اولويت بهعملكرد كاركنان سنجيده شده و 

اين شاخص ها، ابتدا معناداري ارتباط ميان آنها با عملكرد نظام ذي 
رسي قرار گرفت و ضريب مسير هريك از عوامل مرجع حسابي مورد بر

بندي شد كه نتايج به صورت جداگانه در دو جدول زير ارائه مي اولويت
بندي، ابتدا معناداري ارتباط ميان آنها با عملكرد منظور اولويت شود. به

گيرد و ضريب مسير هر يك از عوامل نظام ذي حسابي بررسي قرار مي
  مي شوند.بندي مرجع اولويت

  اولويت بندي ميزان تاثير متغيرها بر يكديگر :)4جدول (

شماره 
  اولويت

 ميزان تاثير متغير وابسته متغير مستقل

 مجريان 1

عملكرد نظام 
  حسابيذي

0,98 

 0,731 عوامل محيطي  2

 0,641 بروكراسي نظام اداري 3

 0,458  خط مشي 4

 0,257  نفعانذي  5
  

بين متغيرها مشخص مي شود مجريان بيشترين  با بررسي ضرايب مسير
حسابي با توجه به نفعان كمترين تأثير را بر عملكرد نظام ذيتاثير و ذي

  ساير متغير ها دارند.

   نتيجه گيري -  6

امروزه يكي از بيماري هاي جدي مديريت خصوصاً در كشورهاي جهان 
زيابي سوم كه به سمت صنعتي شدن حركت مي كنند، عدم كنترل و ار

برنامه ها، افراد و سازمان است، براي اين كه ارزيابي را حساس ترين عمل 
سازماني بدانيم، دلايل زيادي وجود دارد. ارزيابي يك جريان بازخورد 
فعاليت ها و مقايسه آن ها با معيارهاي تعيين شده است كه طي آن، 

كارآيي واحدها و عوامل انساني از چگونگي عملكرد خود و تأثير آن در 
سازمان و نظرات مسئولان در مورد نتايج به دست آمده اطلاع كسب مي 
كنند. براي ارزيابي و اجراي آن عوامل مختلفي تاثيرگذار هستند كه مي 
توانند تاثيرات خود را به صور مختلف بر عملكرد افراد و سازمان بگذارند 

ن، كه از ميان شاخص هاي مختلف اين پنج شاخص : خط مشي، مجريا
نفعان، بروكراسي نظام اداري، عوامل محيطي كه در ارزيابي عملكرد ذي

مؤثر بودند انتخاب شدند كه با تكيه بر پرسشنامه محقق ساخته مورد 
سنجش قرار گرفتند تا تأثير آنها بر ميزان عملكرد ذيحسابان مورد بررسي 

تأثير و مجريان بيشترين . نتايج به دست آمده حاكي است كه  گرفت قرار 
داشته اند. مسئولين بر عملكرد ذيحسابان نفعان كمترين تأثير را ذي

ذيربط در اين مساله مي توانند با توجه به نتايج حاصل و نوع و ميزان 
تأثيرگذاري هر كدام از متغيرها ، برنامه ريزي هاي لازم را صورت داده و 
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وري طراحي سيستم ارزيابي و آموزش و ارتقا و انتصاب ذيحسابان را ط
كنند كه نقش عوامل تقويت كننده در عملكرد افراد در ارزيابي بيشتر 
، شود تا با توجه به تأثير مثبت اين عوامل بر ميزان عملكرد ذيحسابان 

بتوان بهره وري بيشتري را شاهد بود. با تكيه بر اين نتايج مي توان هر 
به درستي كدام از عوامل را با برنامه ريزي درست و شناخت كافي 

مديريت كرد تا با اجراي درست و به جاي اين سيستم ارزيابي، بهبود روند 
دست يابي به اهداف سازماني و افزايش بهره وري سازماني را شاهد 

  بنابراين پيشنهاد ميشود : باشيم.
در انتصاب ذيحسابان به عنوان مجريان امر ذيحسابي ، تمامي آيتمهاي  –

رايط بودن فرد از جمله ، داشتن مهارتهاي فني مورد نظر مبني بر واجد ش
  ، ادراكي ، انساني و ارتباطي در نظر گرفته شود .

ر را بر عملكرد ) كمترين اثاز آنجاييكه ذينفعان (سازمان تحت رسيدگي –
علل و عوامل آن نيز  كه البته بايد در پژوهشي ديگر بهذيحسابان دارند (

ري جلسات تعاملي و هم انديشي در ) فلذا ميتوان با برگزاپرداخته شود
خصوص انجام هر چه بهتر وظايف ذيحسابي با دستگاه تحت رسيدگي و 

  مديران ذيربط به يك زبان مشترك كاري رسيد .  
به جهت آنكه انجام وظايف ذيحسابي ماهيتا يك كار خشك و سخت   –

افزاري است ، ميتوان از طريق برنامه هاي رفاهي و انگيزشي و ورزشي 
فضاي كاري ذيحسابان را به سمت و سوي بهره وري و ، مناسب و مستمر 

  طول عمر كاري بيشتر سوق داد . 
ذيحسابان به حهت آنكه منصوب از طرف وزارت امور اقتصادي و دارايي  –

هستند ميبايست از بروز هرگونه تضاد و تعارض فردي و سازماني در 
دستگاه تحت رسيدگي پرهيز كنند و اين امر كمك شاياني به ارتقاي 

  سطح عملكرد آنها خواهد داشت .  
ظارت ، ميبايست واحد ذيحسابي به عنوان يك سيستم كنترل و ن –

قدرت ، مهارت و توانمندي لازم و كافي در همكاري و همراهي با ساير 
 –سازمان حسابرسي –نظارتي نظير ديوان محاسبات كشور نهادهاي

اين رو طي دوره هاي  سازمان بازرسي كل كشور و... را داشته باشد و از
يتهاي آشنايي با وظايف و مامور –برگزاري جلسات مشورتي–آموزشي لازم

  ساير نهادها و... ضروري است . 
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