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چکیده

در این پژوهش به منظور دســتیابی به مفاهیم قرآنی مرتبط بــا ارزیابی عملکرد، 

کلیدواژه‌هــای این موضوع در ادبیــات مدیریت عملکرد با بررســی 379 مقالۀ 

فارســی مرتبط با موضوع، که پس از تصفیه به 48 عدد رســید، اســتخراج شده 

اســت و بعد از آن با اســتفاده از نظر خبرگان قرآنی، لیســت کلیدواژه‌های قرآنی 

مربوط تهیه شده است. با اســتفاده از کلیدواژه‌های قرآنی، آیات مرتبط با موضوع 

شناسایی‌ و تفسیر هر آیه با اســتفاده از پیام‌ها و نکات در تفسیر نور فهرست شد. 

گزاره‌های این فهرســت توسط خبرگان موضوع مدیریت عملکرد، در قالب ادبیات 

این موضوع تعبیر و دســته‌بندی شد و لیستی شــامل »گزاره‌های تعبیری« حاصل 

شــد. تحلیل گزاره‌های تعبیری موصوف از یک منظر کلی نشــان داد که در قرآن 

کریــم مجموعه‌ای از ضروریات، قواعد و اســتانداردها به تفصیل جهت طراحی 

یک سیستم ارزیابی عملکرد ارائه شده اســت. از نگاهی جزئی‌تر هم این تحلیل 

نشان داد که این ضروریات، قواعد و استانداردها چه هستند و درواقع، یک سیستم 

ارزیابی عملکرد از منظر قرآن کریم چگونه اســت؟ این مقاله، ضروریات و قواعد 

طراحی مدل ارزیابی عملکرد از منظر اسلام 
براساس مدل ارزیابی عملکرد انسان و جامعۀ بشری در قرآن
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مذکور را در شــش موضوع کلی شامل ضرورت وجود سیســتم ارزیابی عملکرد 

در ســازمان با توجه به نگاه قرآن، قواعد مربوط به ســاختار کلی ارزیابی عملکرد 

از نگاه قــرآن، قواعد مربوط به طراحــی پاداش و مجازات از نــگاه قرآن، لزوم و 

ابزارهای ایجاد درک مشترک، اتمام حجت و جلب همکاری پرسنل، قواعد مربوط 

به شاخص‌های کلیدی عملکرد و قواعد مربوط به کارنامۀ ارزیابی با بحث مفصل 

درخصوص جزئیات ارائه می‌کند.

کلیدواژه‌ها: ارزیابی عملکرد، ارزیابی عملکرد اسلامی، مدیریت عملکرد، 

ارزیابی عملکرد سازمانی.

1.مقدمه

سیســتم ارزیابی عملکرد یکی از ابزارهای مهم مدیران در سازمان‌هاســت که امکان همسوسازی 

پرســنل با اهداف استراتژیک سازمانی را میســر می‌کند. دین را می‌توان به‌عنوان استراتژی سعادت 

بشر تعبیر کرد. همچنین، یکی از اصول دین معاد است که قرابت بسیاری با مفهوم ارزیابی عملکرد 

دارد و درواقع، بر ارزیابی عملکرد بشــر در پایان حیاتش دلالت دارد؛ از‌این‌رو، می‌توان ســعادت، 

دیــن و معاد را برای نوع بشــر، در یک جامعۀ کوچک بشــری به نام ســازمان، به‌ترتیب به هدف، 

اســتراتژی و ارزیابی عملکرد تمثیل کرد. اگر در ادبیات علمی استراتژی به رابطۀ دین، بشر، معاد و 

سعادت توجه شود، اهمیت طی‌کردن مسیر استراتژیک رسیدن به هدف سعادت برای انسان آن‌قدر 

مهم اســت که 124 هزار پیامبر مأمور شده‌اند تا به بشر درخصوص این هدف، استراتژی و ارزیابی 

نهایی آن بشارت و انذار دهند؛ بنابراین، رواست که در مدیریت عملکرد و استراتژی سازمان‌ها )که 

جوامع کوچک بشــری هســتند( نیز از مدلی که خداوند در قالب دین ارائه کرده است الگوبرداری 

شــود. آنچه این مقاله ارائه می‌کند حاصل تلاشی است برای استخراج مدل مذکور و بازتعریف آن 

در قالب معانی قابل‌استفاده برای سازمان‌های انتفاعی و غیر آن.

2. مبانی نظری و پیشینۀ پژوهش
یابی عملکرد 2ـ1. ارز

برای بحــث درخصوص ارزیابی عملکرد ابتــدا باید مفهوم عملکرد، با توجه بــه ادبیات موجود، 

شفاف شود. آن‌طور که رضائیان و گنجعلی در پژوهش خود آورده‌اند: »عملکرد موضوعی است که 
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علاوه‌بر چیســتی آنچه افراد به آن دست می‌یابند، چگونگی دستیابی نیز در آن مهم است. عملکرد 

یک عنصر چندبعدی و محاط‌شــده اســت که هم نتایج و هم فرایندهای ایجادکنندۀ نتایج را تبیین 

می‌کنــد« )رضائیان و گنجعلــی، 1390: ص 32(؛ به این ترتیب، عملکرد هــم مربوط به نتایج 

اســت و هم مرتبط به فرایندها. مولین1 ارزیابی عملکرد را ارزشیابی چگونگی مدیریت سازمان‌ها 

و ارزش‌آفرینی آن‌ها برای مشتریان و دیگر ذی‌نفعان تعریف کرده است )مولین، 2002: ص 9(.

یابی عملکرد 2ـ2. سازمان و ارز

فقدان یا کارکرد نادرست یک سیستم ارزیابی به مفهوم عدم امکان ارتباط مناسب با محیط و درون 

سازمان است و در دنیای امروز، که تغییرات وسیعی در محیط رخ می‌دهد، به معنای مرگ سازمان 

اس��ت. ایجاد و نگهداری یک سیستم ارزیابی عملکرد آن‌چنان مهم است که از آن به‌عنوان »قلب« 

فرایندهای مدیریت مبتنی‌بر عملکرد یاد می‌شــود. یک سیســتم ارزیابی عملکرد با جاری‌شدن از 

مأموریت سازمانی و فرایند برنامه‌ریزی استراتژیک، داده‌هایی که باید جمع‌آوری، تحلیل، گزارش 

و در نهایت، برای تصمیم‌گیری اســتفاده شــوند را تأمین می‌کند )فرانسچینی و همکاران، 2007: 

ص 13(.

 مترادف با اثربخشـــی فعالیت‌هـاســـت. منظـــور 
ً
ارزیابی عملکرد در بعد سازمانی معمولا

از اثربخشــی میزان دســتیابی به اهداف و برنامه‌ها با ویژگی کارابودن فعالیت‌ها و عملیات اســت 

)رحیمی، 1385: ص 36(.

سازمان‌ها در عرصۀ تولید و خدمات، جهت تعیین و تشخیص موقعیت فعلی خود، حضور در 

عرصه‌های ملی و جهانی، بقا و پیشرفت در دنیای رقابتی، باید به‌طور مداوم از روش‌ها و الگوهای 

مطلوب به منظور ارزیابی و بهبود مســتمر عملکرد و فعالیت‌های جاری ســازمان بهره گیرند و در 

این راستا، اســتفاده از نظام‌های کنترل سازمانی ضروری است )مظلومی و کشوری فینی، 1390: 

ص 28).

یت عملکرد 2ـ3. مدیر

مدیریت عملکرد را می‌توان فرایندی سیســتماتیک برای بهبود عملکرد ســازمانی تعریف کرد که 

1. Moullin
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حاصل بهبود عملکرد اشخاص و گروه‌هاست. این امر به معنی حصول نتایج بهتر از سازمان، گروه‌ها 

و اشــخاص با تفهیم و مدیریت عملکردها در قالب چهارچوبی توافقی از اهداف برنامه‌ریزی‌شده، 

اســتانداردها و صلاحیت‌های لازم است )آرمســترانگ، 2009: ص 9(. فرایندی است که کمک 

می‌کند افراد به نتایج توافق‌شده و برنامه‌ریزی‌شده دست یابند. مدیریت عملکرد بر این مسئله تمرکز 

دارد که چه چیزی باید انجام شــود، چگونه باید انجام شــود و به چه چیزی باید دســت پیدا کرد 

)رضاییان و گنجعلی، 1390: ص 8(.

بــا نگاهی به مجموعــه تعاریف مدیریت عملکــرد می‌توان گفت که برنامه‌ریزی، ســنجش، 

ارزیابی، توسعه و بهســازی از عناصر مشترک همۀ تعاریف هستند؛ همسویی با اهداف و نیازهای 

سازمان لازمۀ مدیریت عملکرد است؛ جامع، یکپارچه و منظم بودن در تعاریف مدیریت عملکرد 

کید صاحب‌نظران است )رضاییان و گنجعلی، 1390: ص 11(. مورد توجه و تأ

یابی عملکرد 2ـ4. مدل‌های ارز

مدل‌های ارزیابی عملکرد متنوعی در ادبیات موضوع ارزیابی ارائه شــده است. به جهت تلخیص 

مطلب، تعدادی از این مدل‌ها در جدول زیر ارائه شده‌اند.

یابی عملکرد جدول 1. مدل‌های ارز
محققمدلمحققمدل

اندازه‌گیــری  ماتریــس 
عملکرد1

کرائوس و مارتینز،3 1999الگوی سه‌بعدی عملکردکیگان 2و همکاران، 1989

لاموت و کارتر،6 1999مدل تعالی سازمانکراس و لینچ،5 1989هرم عملکرد )اسمارت(4

کاپلان و نورتون، 1992کارت امتیازدهی متوازن
متد ممیزی و ارتقای سیستم 

ارزیابی عملکرد
مدوری و استیپل،7 2000

1. Performance measurement matrix
2. Keegan
3. Krause & Martins
4. SMART
5. Cross & Lynch
6. Lamotte & carter
7. Medori & Steeple
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الگوی نتایج و دلایل1
فیتزجرالــد،2  و  مــون 
1996 بــه تقــل از افجه و 

همکاران،1393
نیلی3 و همکاران، 2000ماتریس عملکرد

تحلیل ذی‌نفعان
همــکاران،  و  اتکینســون4 

1997
تنجن، 2004مدل سینک و تاتل5

همۀ مدل‌های ذکرشده از ادبیات ارزیابی عملکرد دو حوزۀ مدیریت و بدون قید اسلامی استخراج شده‌اند.

با توجه به آنچه از ادبیات موضوع ارزیابی عملکرد اســتخراج شــد، ارزیابی عملکرد یکی از 

فرایندهای حیاتی سازمان اســت. حیاتی‌بودن ارزیابی عملکرد برای سازمان، محرک اصلی انجام 

پژوهش حاضر با رویکردی دینی بوده اســت. در ادامه به بررسی ارزیابی عملکرد از منظر دین در 

ادبیات موجود پرداخته شده است.

یابی عملکرد 2ـ5. دین و ارز

درخصوص ارزیابی عملکرد از منظر اسلام پیشــینۀ پژوهشی گسترده‌ای وجود ندارد، اما به‌عنوان 

نمونه می‌توان به موارد مطرح‌شده در جدول زیر اشاره کرد.

یابی پرداخته‌اند. جدول 2. پژوه‌هایی که با رویکرد دینی به بحث ارز
نویسندگان، 

سال
اهداف یا 

سؤالات اصلی
روش 

استفاده‌شده
ین یافته‌ها مهم‌تر

موسی‌زاده و 
عدلی، ۱۳۸۸

معیارهای انتخاب 
و انتصاب 

مدیران با رویکرد 
شایسته‌گزینی در 
نهج‌البلاغه

ضمن تعریف مفهوم شایستگی و فرایند شایسته‌سالاری، تحلیل محتوا
با اس��تفاده از روش تحلیل محتوا، معیارهای انتخاب و 
انتصاب مدیران شایسته با عنایت به کلام مولای متقیان 
علی )علیه‌الســام( در کتاب نهج‌البلاغه بررسی شده و 
معیارهای انتخاب و انتصاب مدیران شــامل معیارهای 
ایدئولوژیکی، معیارهای زمینه‌ساز و معیارهای تخصصی 

حاصل شده است.

1. Results & Determinants model
2. Moon & Fitzgerald
3. Neely
4. Atkinson
5. Sink & Tatel
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ملاک‌های خسروی، 1378
انتخاب و 

انتصاب نیروی 
انسانی در 

مدیریت اسلامی 
با تأکید بر 
نهج‌البلاغه

براســاس نتایج حاصل از تحقیق کثرت مفاهیم اخلاقی کتابخانه‌ای
و ارزشــی در نهج‌البلاغــه در کنار مفاهیمــی که مؤید 
تخصص کفایت و کاردانی در امور است، بیانگر آن است 
که نهج‌البلاغه از حیث تخصص نه‌تنها با مدیریت علمی 
تغایــر و تقابلی ندارد، بلکه در زمینۀ اخلاقی و ارزشــی 
مکمــل آن نیز اســت و در نهج‌البلاغه تخصص و تعهد 
به‌عنوان دو شــرط لازم و کافی جهت پذیرش مسئولیت 

معرفی می‌شود.

سید نقوی و 
فرهادی، 1395

ارزیابی عملکرد 
سازمانی از منظر 
نهج‌البلاغه

تحلیل محتوای 
کیفی و 

نگاشت‌شناختی

ویژگی‌های ارزیابی عملکرد در اندیشــۀ امیرالمؤمنین، 
علی )علیه‌الســام(، شــامل دو بعد معرفی شده است: 
1. ویژگی‌هــای اجرایــی )دقت و ریزبینــی، قاطعیت، 
عدالت‌جویــی و انصاف و پویایــی و انعطاف‌پذیری( و 
2. اهداف و رویکردها )استراتژی‌محوری، نتیجه‌گرایی 
و تعالی و بهبود مســتمر( و انــواع ارزیابی عملکرد نیز 
در اندیشۀ آن حضرت شــامل ارزیابی الهی یا معنوی و 
ارزیابی غیرالهی یا ســازمانی )خودارزیابــی، ارزیابی 

همگانی و ارزیابی مدیریتی( قلمداد شده است.

ترک‌زاده و 
انصاری، ۱۳۹۴

تدوین و 
اعتباریابی 
چهارچوبی 
برای ارزیابی 
شایستگی‌های 
مدیران دانشگاهی 

با توجه به 
آموزه‌های 
اسلامی

روش پژوهش 
ترکیبی و از نوع 
اکتشافی متوالی 

است. 

و  ‌ـبینشــی  دانشی‌ ‌ـمنشــی،  ارزشی‌ ســه‌گانۀ  ابعــاد 
‌ـروشــی و مؤلفه‌‌هــای مربوط به هــر بعد برای  مهارتی‌
ارزیابی شایســتگی‌های مدیران دانشــگاهی با توجه به 

آموزه‌های اسلامی

شاخص‌های علی‌آبادی، ۱۳۸۹
ارزیابی مدیران 
از دیدگاه 

امیرالمؤمنین علی 
علیه‌السلام

شانزده ش��اخص ارزیابی در پنج دســتۀ اخلاق‌گرایی، تحلیل مضمون
ارزش‌مداری، بهره‌وری، تخصص‌محوری و توان ارتباطی

دین، آن‌طور که در تفســیر‌المیزان آمده، عبارت است از اصول علمی و سنن و قوانین عملی که 

برگزیدن و عمل به آن‌ها تضمین‌کنندۀ سعادت حقیقی انسان است )طباطبایی، 1378، ج 16: ص 

193(. این تعریف از دین نشــان می‌دهد که ارزیابی رفتار انســان در روز معاد، با توجه به تعاریف 

ارائه‌شــده دربارۀ عملکرد و ارزیابی عملکرد، خود نوعی ارزیابی عملکرد اســت. با این نگاه، این 

ســؤال مطرح می‌شود که مدل دین برای ارزیابی عملکرد چگونه است؟ چطور می‌توان با رویکردی 
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دینی، یک ســازوکار ارزیابی عملکرد ســازمانی طراحی کرد؟ در پژوهش حاضر با روشی مدون، 

تلاش شــده است تا مدل ارزیابی عملکرد انســان در قیامت، که در قرآن به آن اشار شده است، با 

نگاشت جامعۀ بشری به ســازمان، به‌عنوان مدلی برای ارزیابی عملکرد سازمانی استخراج و ارائه 

شود.

3. روش پژوهش

در ایــن پژوهش بــه منظور گردآوری داده‌های مورد نیاز برای شــروع تحلیــل، از روش گزاره‌های 

تعبیری، که متکی بر نظر خبرگان و تفســیر نور هســتند، اســتفاده شده اســت. به این منظور برای 

اســتخراج واژگان کلیدی در حوزۀ ارزیابی عملکرد سازمان به زبان فارسی، از مقالات ارائه‌شده در 

پایگاه‌های علمی فارســی1 استفاده شده است. در این پایگاه‌ها، در جست‌وجوی اولیه تعداد 379 

مقاله، که اشــاره به موضوع مورد مطالعه داشته‌اند، استخراج و بعد از دو مرحله تصفیه، تعداد 48 

مقاله انتخاب و فرایند اســتخراج کلیدواژه‌ها بر روی آن‌ها اعمال شد )این مقالات در کتابنامه آمده 

اســت(. ســپس این کلیدواژه‌ها با نظر خبرگان قرآنی به تعابیر قرآنی ترجمه شدند. سپس آیاتی که 

به این تعابیر مرتبط بودند با رعایت ســیاق آیات، انتخاب شــدند و با استفاده از نکات و پیام‌ها در 

تفســیر نور و استفاده از نظر خبرگان مدیریت عملکرد به گزاره‌های تعبیری تبدیل شدند. تحلیل این 

گزاره‌های تعبیری، محتوای مقاله را تولید کرده اســت. در جدول زیر مشــخصات خبرگانی که از 

نظرات آن‌ها استفاده شده، بیان شده است.

یت عملکرد جدول 3. مشخصات خبرگان مدیر
حوزۀ 

خبرگی 
نام و نام 
خانوادگی

سطح 
تحصیلات

سوابق مرتبط

رد
لک
عم
ت 
ری
دی
م

ری
صف
د 
عی
 س
تر
دک

هد
شا
اه 
شگ

دان
ار 
شی
 مترجم کتاب‌های مدیریت عملکــرد، راهبردهای کلیدی و راهنمای عملی؛ دان
سازمان عملکردمحور وغیره.

 مجری پروژه‌های طراحی و پیاده‌سازی نظام مدیریت عملکرد در سازمان‌های 
بزرگی ازجمله شرکت ملی صنایع مس ایران و همراه اول.

 مشــاور ارشــد در پروژه‌های پیاده‌ســازی نظام ارزیابی عملکرد در شرکت 
بهین‌گستر گیتی.

1.پایگاه‌های ذکرشده عبارت‌اند از: سیویلیکا، نورمگز و اس آی دی.
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آن
قر

ی
یز
عز
بر 
مد
ضا 

مر
لا
ر غ
دکت

اه 
شگ

دان
ی 
لم
ت‌ع

هیئ
ضو 

ع
ن 
ستا
هر
 ش
حد
 وا
ی ـ
لام
اس
اد 
آز

س
دو
فر

 تألیــف کتاب‌های عرفــان صدرالمتالهین، مدیریت قرآنی، کلیات فلســفۀ 
اسلامی، مناظرات قرآنی.

 برگزاری جلســات علمی با موضوعاتی از قبیل »تفسیر سورۀ حمد«، »تفسیر 
سورۀ بقره«، »تفسیر سورۀ کهف«، »پرســش و پاسخ‌های قرآنی«، »جبر و 

اختیار«.
 تقدیرشده با عناوینی چون مدرس نمونه، پژوهشگر نمونه، مفسر نمونه، استاد 

ممتاز فرهنگی تبلیغی.

ت
ری
دی
 م
ن ـ
قرآ

غر 
ص
ی ا
عل
تر 
دک

ی
دان
هم

ی 
لم
ت‌ع

هیئ
ضو 

ع
ن 
سی
 ح
مام
اه ا
شگ

دان
م(
لا
لس
یه‌ا
عل
(

 پژوهشگر و مدرس دروس قرآن‌شناسی
 پایۀ 27

4. محورهای کلی داده‌های قرآنی جمع‌آوری‌شده

گزاره‌های تعبیری استخراج‌شده از قرآن برای طراحی سیستم ارزیابی عملکرد سازمانی به‌طور کلی 

در پنج محور موضوعی ضرورت وجود سیستم ارزیابی عملکرد در سازمان، ساختار کلی ارزیابی 

عملکرد، طراحی پاداش و مجازات، شــاخص‌های کلیدی عملکرد و کارنامۀ ارزیابی قرار گرفتند. 

آنچه در ادامۀ مقاله آمده، داده‌های مربوط به هر محور موضوعی و تحلیل آن‌هاست. تصویر زیر در 

قالب نمودار مضامین، مطالب ارائه‌شده در مقاله را نشان می‌دهد.

نمودار 1. مضامین مطرح‌شده در مقاله
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یابی عملکرد در سازمان با توجه به نگاه قرآن 4ـ1. ضرورت وجود سیستم ارز

جدول زیر گزاره‌های تعبیری استخراج‌شده با موضوع ضرورت ارزیابی عملکرد را نشان می‌دهد.

یابی عملکرد در سازمان یرموضوع ضرورت ارز جدول 4. گزاره‌های تعبیری با ز
کد 
گزاره

متن گزارۀ تعبیری

عدم توجه به ارزیابی عملکرد سازمان می‌تواند موجب تخلف در سازمان شود )بقره: 212(.1

اینکه افراد واحدها و یا سازمان‌ها بدانند عملکردشان ارزیابی می‌شود، باعث می‌شود عملکردشان را بهبود 2
بخشند )هود: 103(.

علم به اینکه ارزیابی عملکرد انجام خواهد شد باعث می‌شود افراد کار درست را انجام دهند و عدم وجود 3
ارزیابی در سازمان باعث انحراف خواهد بود )مؤمنون: 74(.

اگر ارزیابی عملکرد جدی گرفته نشود شاهد عملکردهای نامطلوب خواهیم بود )نمل: 5(.4

ارزیابی عملکرد برای سازمان به منظور تشخیص جهت حرکت آن ضرورت دارد )فاطر: 7(.5

توجه به پایان کار و ارزیابی آن موجب رشد می‌شود )فاطر: 7(.6

سازمان در قبال جامعۀ خود مسئول است؛ وقتی سازمان از منابع جامعه به هر نحو استفاده می‌کند باید بابت 7
 برند تویوتا اگر خودروی ضعیفی تولید و در دنیا عرضه کند که باعث ریختن آبروی 

ً
آن پاسخ‌گو باشد. مثلا

ژاپن شود باید ‌به مردم ژاپن پاسخ‌گو باشد. به همین ترتیب، در حاکمیت جامعه هم باید ارزیابی سازمان‌ها 
گنجانده شود )آل عمران: 77(.

علم به اینکه عملکرد فرد و واحد پایش می‌شود باعث بروز رفتار عادلانه خواهد شد )مائده: 8(.8

 ارزیابی نشود، ضدفرهنگ اســتهزای تلاشگران در سازمان جریان 9
ً
اگر اســتراتژی و عملکرد سازمان دائما

پیدا می‌کند. ارزیابی باید به‌گونه‌ای باشــد که تلاشــگران تکریم شــوند تا با این نوع ضدفرهنگ به‌صورت 
سیستماتیک مبارزه شود )بقره: 212(.

یابی عملکرد و جلوگیری از تخلف 4ـ1ـ1. ارز

گزاره‌های اول و سوم به‌طور مشخص اشــاره دارند که وجود سیستم ارزیابی عملکرد در سازمان و 

علم کارکنان به اینکه نتایج کارشــان ارزیابی خواهد شد باعث جلوگیری از بروز تخلف در سازمان 

می‌شــود. تخلف کارکنان یکی از آفاتی است که ســازمان‌ها به دلایل متنوع به آن دچار می‌شوند. 

تفاوتی ندارد که سازمان خصوصی اداره شود یا مربوط به دولت و منابع بیت‌المال باشد؛ به‌هر‌حال، 

تخلف آسیب‌زاست و موجب افت عملکرد سازمان در جنبه‌های گوناگون می‌شود.

با توجه به گزاره‌های استخراج‌شــده از قرآن در پژوهش حاضر، ارزیابی عملکرد یکی از لوازمی 

اســت که به سازمان اسلامی کمک می‌کند تا جلوی بروز تخلف در میان کارکنان را بگیرد؛ ازاین‌رو، 

یکی از دلایل وجود سیستم ارزیابی عملکرد در یک سازمان اسلامی، جلوگیری از بروز تخلف است.
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4ـ1ـ2. بهبود عملکرد و رشد

گزاره‌های شــمارۀ 2، 4 و 6 ناظر بر این نکتۀ حیاتی در ســازمان هســتند که اگر سیســتم ارزیابی 

عملکرد به‌خوبی در سازمان پیاده‌سازی و عملیاتی شود، سازمان می‌تواند امیدوار باشد که کارکنان 

از عملکرد نامطلوب دوری کنند و تمرکزشان را به دوری از عملکرد نامطلوب، بهبود عملکرد و رشد 

عملکردی خود اختصاص دهند.

4ـ1ـ3. تشخیص جهت حرکت سازمان

مدیر یک ســازمان اسلامی در ســطح کلان و کارکنان پایین‌رده‌تر هر یک در سطح خود باید بدانند 

ســازمان به کدام سو در حرکت است. براســاس گزارۀ کد 5، وجود سیستم ارزیابی عملکرد کمک 

می‌کند این جهت حرکت قابل تشخیص باشد؛ بنابراین، ضرورت وجود آن مشخص است.

یابی عملکرد و مسئولیت اجتماعی سازمان 4ـ1ـ4. ارز

سازمان در بستر جامعه معنا پیدا می‌کند. از منابع جامعه استفاده می‌کند و باید در قبال این استفاده 

از منابع، که اغلب جنبۀ بیت‌المال نیز پیدا می‌کند، پاسخ‌گو باشد. برای پاسخ‌گوبودن باید اطلاعات 

وجود داشته باشد و برای اینکه منابع جامعه به‌درستی صرف شود باید هر عمل‌کننده‌ای در سازمان 

روند عملکردی خــود و زیرمجموعه‌هایش را پایش کند و درصورت بروز نتایج نامطلوب عملکرد 

مربوط را اصلاح کند؛ ازاین‌رو، از دید مسئولیت اجتماعی سازمان و لزوم پاسخ‌گویی در قبال منافع 

جامعه هم ضروری اســت که سیستم ارزیابی عملکرد در سازمان جریان داشته باشد. به‌علاوه، این 

سیستم به شرطی ویژگی‌های لازم برای اسلامی‌بودن را دارد که به‌گونه‌ای طراحی شده باشد که تنها 

منافع سازمان و سهامداران را مدنظر قرار نداده باشد و به خیر اجتماعی هم توجه داشته باشد. یعنی 

اگر در جایی تضاد منافع بین ســهامداران و خیر اجتماعی اتفاق افتاد، استفاده از آن تنها به افزایش 

منفعت سهام‌داران نینجامد )براساس گزارۀ تعبیری کد 7(.

4ـ1ـ5. بروز رفتار عادلانه

عدالت از خواســته‌های همیشگی انسان بوده است. هرجا تعداد انسان‌ها بیشتر از یک‌نفر می‌شود، 

مســئلۀ عدالت معنا و مفهــوم پیدا می‌کند و نبود آن می‌تواند موجب بروز ناهنجاری شــود. وجود 

سیســتم ارزیابی عملکرد و علم به وجود و اثرگذاری آن باعث بروز رفتارهای عادلانه در سطح افراد 
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و واحدها خواهد شد؛ بنابراین، با ایجاد فضا و روابط عادلانه، عملکرد سازمان بهبود خواهد یافت. 

آنچه گفته شــد اهمیــت ارزیابی عملکرد را ازنظر بروز رفتار عادلانه در ســازمان بیان می‌کند، اما 

ازطرف دیگر، سیســتم ارزیابی عملکردی که باعث بروز رفتار عادلانه نشود، نقص دارد )براساس 

گزارۀ کد 8(.

یابی عملکرد در سازمان 4ـ1ـ6. نقش فرهنگی ارز

سیســتم ارزیابی عملکردی که به‌درستی طراحی شــود می‌تواند تلاشگران را در سازمان تشویق کند و 

کســانی که تلاش نمی‌کنند را مأیوس کند. به این ترتیب، افراد در سازمان با توجه به شایستگی‌هایشان 

منفعت می‌برند و افراد نالایق مجبور به تغییر رویه می‌شــوند؛ ازاین‌رو، فرهنگ تلاشگری در سازمان 

تقویت می‌شود و نتایج آن سازمان را منتفع می‌کند؛ بنابراین، سازمانی که سیستم ارزیابی عملکرد دارد، 

فرهنگ سالم‌تری خواهد داشت؛ ازطرف دیگر، اگر سیســتم ارزیابی عملکرد در سازمانی پیاده شود 

 آن سیستم ایراد دارد )براساس گزارۀ کد 9(.
ً
ولی منجربه تقویت افراد پرتلاش در سازمان نشود، قطعا

یابی عملکرد در سازمان از نگاه قرآن نمودار 2. جمع‌بندی بحث ضرورت راه‌اندازی سیستم ارز

یابی عملکرد از نگاه قرآن 4ـ2. قواعد مربوط به ساختار کلی ارز

در جدول زیر گزاره‌های تعبیری استخراج‌شــده که به قواعد ساختار ارزیابی در سازمان اشاره دارند 

ارائه شده‌اند.
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یابی عملکرد از نگاه قرآن جدول 5. گزاره‌های تعبیری مربوط به محور موضوعی ساختار کلی ارز

کد 
گزاره

متن گزاره
برچسب 

موضوعی 
ثانویه

زمانلزوم ارزیابی پرسنل در زمان‌های دشوار و زیر بار فشار کاری )بقره: 85(.1

2
ارزیابی عملکرد نباید تنها در انتهای دوره باشد، بلکه باید در طول دوره هم نظارت و ارزیابی 

انجام شود )آل عمران: 56(.
زمان

3
در دورۀ قبل از ارزیابی هم باید مدیران و سرپرســتان از واحدهای خود ارزیابی داشته باشند و 
اگر انحرافی هست هشدار بدهند. تمام پرسنل در تمام سطوح باید از زیرمجموعه و خودشان 

ارزیابی داشته باشند )نساء: 87(.
شمول

4
اگرچه در برخی سازمان‌ها بعضی واحدها یا افراد کار مهم‌تری را انجام می‌دهند، تلاش همه 

محترم است و واحد یا فردی نباید به‌خاطر اهمیت کمتر فعالیتش طرد شود )نساء: 95(
شمول

زماننظارت بر عملکرد باید دائمی باشد و برای این کار افرادی گمارده شوند )نساء: 97(.5

6
سیستم ارزیابی عملکرد باید در نهایت دقت طراحی شود تا به کسی ستم نشود، اما به‌هر‌حال، 
 عمدی وجود دارد و مدیــران باید راهی برای 

ً
احتمال ســتم به‌صورت غیرعمدی یــا احتمالا

دادخواهی درنظر بگیرند )یونس: 54(.

حدود 
مدیران

7

خوب اســت که در مورد کسانی که به‌طور مداوم عملکرد خوبی داشته‌اند، اگر خطایی انجام 
 عملکرد نامطلوب داشته‌اند 

ً
می‌دهند، مجازات لحظه‌ای اعمال شود. در مورد کسانی که عمدتا

هم خوب اســت اگر کار مثبتی انجام می‌دهند، پاداش لحظه‌ای درنظر گرفته شــود و کار به 
ارزیابی پایان دوره واگذار نشود )هود: 16(

حدود 
مدیران

شمولتمام اجزا ارزیابی می‌شوند و هیچ‌کس نمی‌تواند خودش را بالاتر از ارزیابی بداند )هود: 103(.8

شمولهمه باید ارزیابی شوند و هیچ استثنایی وجود ندارد )ابراهیم: 21(.9

شمولارزیابی عملکرد باید شامل ارزیابی فرد از خودش نیز بشود )اسراء: 14(.10

11

 به دنبال تحقق اهداف سازمان باشند فقط به عملکرد افراد توجه دارند و چیز 
ً
مدیرانی که حقیقتا

دیگری را در تصمیم‌گیری در مورد افــراد تأثیر نمی‌دهند، اگر چنین نمی‌کنند اهداف دیگری 
دارند و باید ســازمان حواسش را جمع کند. اشاره به کاربری سیستم ارزیابی عملکرد به‌عنوان 

ابزار انتخاب جانشین )قصص: 54(.

حدود 
مدیران

12
در زمان ارزیابی عملکرد باید مدیران هر مجموعه جدی‌تر از پرسنل آن ارزیابی شوند و اگر در 

عملکرد منفی پرسنل مقصر هستند این مسئله باید رسیدگی شود )سبأ: 40(.
شمول

13
عملکرد نامطلوب یک پروسۀ گام‌به‌گام است و باید ارزیابی در مقاطع گوناگون انجام شود تا 

جلوی نتایج بد گرفته شود )ص: 26(.
زمان

14
بازه‌های ارزیابی باید کوتاه‌مدت باشــد تا فرصت اصلاح خطاها وجود داشته باشد )زخرف: 

.)39
زمان

زمانسیستم ارزیابی باید به‌گونه‌ای باشد که در ابتدای انحراف، جلوی آن گرفته شود )نساء: 17(15
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16
در ارزیابی هر فرد باید نظر همکاران نیز اعمال شود. نظر خود فرد در مورد خودش هم معتبر 
است و باید در نتیجه اثرگذار باشد. همکاران باید حق را درنظر بگیرند و از اعمال نظر از روی 

دوستی و دشمنی پرهیز کنند )نساء: 135(.
شمول

17
سازمان اسلامی در ارزیابی عملکردش نه فقط باید روی عملکرد پرسنل و واحدها، بلکه باید 
روی استفادۀ صحیح از اموال، دارایی‌ها و سایر منابع نیز حساسیت به خرج دهد )یونس: 4(.

شمول

18
باید مقداری دســت مدیریت باز باشــد تا بتواند درصــورت عملکرد فراتــر از حد انتظار، 

پاداش‌های خاص اعطا کند )آل عمران: 195(.
حدود 
مدیران

با توجه به تعدد گزاره‌های تعبیری استخراج‌شده از قرآن با محور موضوعی ساختار کلی ارزیابی 

عملکرد و با نظر خبرگان، برچســب‌های موضوعی ثانویه شامل شــمول ارزیابی، زمان ارزیابی و 

حدود مدیران تعریف شدند.

یابی 4ـ2ـ1. شمول ارز

با توجه به گزاره‌های تعبیری استخراج‌شــده از آیۀ 21 ســورۀ ابراهیم و آیۀ 103 ســورۀ هود این‌گونه 

استنباط می‌شود که ارزیابی عملکرد باید تمام افراد سازمان را در تمام مراتب سازمانی شامل شود. 

هیچ فردی در هیچ کجای ســازمان اسلامی بالاتر از ارزیابی نیست و درواقع ارزیابی عملکرد باید 

فراتر از تمام سلســله‌مراتب ســازمانی تلقی شــود و هر فردی با هر جایگاهی در سازمان مشمول 

ارزیابی باشــد؛ علاوه‌بر‌این، از گزارۀ تعبیری استخراج‌شده از آیۀ 40 سورۀ سبأ برداشت می‌شود که 

در ســازمان اسلامی نه‌تنها هیچ‌کس با هیچ جایگاهی خارج از دایرۀ ارزیابی عملکرد نیست، بلکه 

باید ارزیابی عملکرد مدیران و افراد رده‌بالاتر سازمان با وسواس و سخت‌گیری بیشتری انجام گیرد.

گزارۀ تعبیری استخراج‌شده از آیۀ 95 سورۀ نساء به شکل دیگری به موضوع شمول ارزیابی عملکرد 

در ســازمان اشــاره دارد. واحدهای سازمانی از ســطوح مختلفی از اهمیت برخوردارند. پست‌های 

سازمانی هم به همین صورت دارای درجات گوناگون اهمیت هستند. اما آنچه در سازمان اسلامی با 

توجه به آیۀ مذکور اهمیت دارد این است که تمام واحدها و افراد با هر درجۀ اهمیتی باید بر نتایج کار 

 در یک سازمان 
ً
خود متمرکز شوند و سعی کنند بهترین عملکرد را داشته باشند و این‌طور نباشد که مثلا

بزرگ تولیدی که اهمیت خط تولید به‌مراتب از ســایر واحدها بیشتر انگاشته می‌شود، افراد شاغل در 

 برای رفع 
ً
قســمت‌های اداری کار خود را بی‌اهمیت بدانند و این تفکر باعث شــود کار خود را صرفا

تکلیف انجام دهند و روی بهبود عملکرد خود تمرکز نکنند. یک سیستم ارزیابی عملکرد که با مبانی 

اسلامی طراحی شده باشد باید به دقت به این مسئله رسیدگی کرده باشد.
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در مورد اینکه ارزیابی‌کردن باید شــامل چه افرادی شود هم گزاره‌های تعبیری استخراج‌شده از 

آیات 14 ســورۀ اسرا و 87 و 135 نساء اشــاره می‌کنند که ارزیابی عملکرد باید شامل ارزیابی فرد 

از خودش، فرد از زیردســتان، زیردســتان از فرد و همکاران از یکدیگر شود؛ چیزی که در ادبیات 

امروزی ارزیابی عملکرد در دنیا با متد ارزیابی عملکرد 360 درجه شــناخته می‌شود. در این مورد 

یک مســئلۀ اخلاقی نیز وجود دارد که در آیۀ 135 سورۀ نساء به آن اشاره شده است و آن اینکه افراد 

نباید در نظردادن درمورد عملکرد یکدیگر به مواردی مانند دوســتی و دشــمنی وغیره توجه داشته 

باشند و نظر خود را عادلانه و با توجه به عملکرد افراد اعلام کنند. برای اینکه افراد بتوانند با فراغ بال 

 نتایج 
ً
این کار را انجام دهند بهتر اســت نظرات اعلام‌شده توســط افراد محرمانه تلقی شود و صرفا

آن‌ها مورد استفاده قرار گیرد.

در گزارۀ تعبیری استخراج‌شــده از آیۀ 4 ســورۀ یونس از منظر دیگری به موضوع شمول ارزیابی 

اشــاره شده است. در این گزارۀ تعبیری بیان شده اســت که ارزیابی عملکرد سازمان اسلامی نباید 

 به عملکرد افراد و واحدها بپردازد، بلکه لازم است تمام منابع سازمان مانند اموال و دارایی‌ها 
ً
صرفا

وغیره ارزیابی شوند.

با توجه به مطالب بیان‌شــده می‌توان بحث شــمول ارزیابی را این‌گونــه جمع‌بندی کرد که در 

سیســتم ارزیابی عملکرد سازمان اســامی باید تمام افراد در تمام ســطوح در تمام واحدها با هر 

درجه اهمیتی ارزیابی شوند. همچنین، ارزیابی باید شامل ارزیابی فرد از خودش، همکاران از فرد، 

زیردستان و بالادستان از فرد نیز باشــد؛ به‌علاوه، ارزیابی تنها به ارزیابی پرسنل و کارکنان محدود 

نمی‌شود و باید در مورد تمام منابع سازمان ارزیابی انجام گیرد.

یابی 4ـ2ـ2. زمان ارز

در گزارۀ تعبیری آیۀ 26 ســورۀ »ص« آمده اســت کــه عملکرد نامطلوب و انحراف، یک پروســۀ 

گام‌به‌گام اســت. همچنین، آیۀ 39 سورۀ زخرف اشاره دارد که برای اصلاح، زمان لازم است و باید 

انحراف در ابتدای وقوع قابل تشــخیص باشد تا فرصت اصلاح و بازگشت به مسیر مطلوب موجود 

باشــد. آیۀ 17 سورۀ نساء هم به همین معنا اشــاره دارد؛ بنابراین، بازه‌های ارزیابی باید کوتاه‌مدت 

باشند. همچنین، شاخص‌های ارزیابی باید بتوانند تغییرات کوچک را نیز لمس کنند. آیۀ 212 سورۀ 

بقره هم اشاره دارد که ارزیابی باید به‌صورت دوره‌ای تکرار شود و مداوم باشد.

همچنین، گزارۀ تعبیری آیۀ 85 ســورۀ بقره اشاره دارد که افراد باید در شرایط کاری دشوار و زیر 
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بار فشار کاری ارزیابی شوند؛ بنابراین، به‌طور کلی، این هفت گزاره از دو نظر بحث زمان ارزیابی را 

مشخص می‌کنند: یکی ارزیابی در زیر بار فشار کاری و در شرایط دشوار و دیگری، ارزیابی مداوم 

در بازه‌های کوتاه و نه فقط در پایان دورۀ ارزیابی.

4ـ2ـ3. حدود مدیران

گزاره‌های تعبیری که با زیرموضوع حدود مدیران مشــخص شــده‌اند از آیات 54، 16، 54 و 195 

سوره‌های یونس، هود، قصص و آل عمران استخراج شده‌اند.

مدیران در رابطه با افراد باید تنها به عملکرد آنان توجه داشته باشند و اگر مدیری به‌جز عملکرد، 

مســائل دیگری مانند آشــنایی وغیره را در برخورد با افراد و زیردستانش مدنظر قرار دهد نشانۀ این 

است که به‌جز اهداف سازمان به دنبال اهداف دیگری‌ است. البته این بر عهدۀ طراحان نظام ارزیابی 

عملکرد ســازمان نیز اســت که سیســتم را طوری طراحی کنند که همه تنها براساس عملکردشان 

قضاوت و دسته‌بندی شوند.

مدیران ســازمان اسلامی باید این حد از اختیار را داشته باشند که اگر کسی عملکردی فراتر از 

حد انتظار در سازمان از خود نشان داد، بتوانند او را خارج از پاداش‌های عملکردی معمول سیستم 

ارزیابی عملکرد تشویق کنند؛ به‌علاوه، این اختیار نیز باید به مدیران داده شود تا پاداش یا مجازات 

دو دســته از کارکنان را خارج از زمان معمول در سیستم ارزیابی عملکرد اعمال کنند. این دو دسته 

عبارت‌اند از:

1. کسانی که به‌طور معمول عملکرد مثبت دارند، ولی در موردی خاص دچار خطا شده‌اند.

2. کســانی که به‌طور معمول عملکــرد منفی دارند، ولی در موردی خــاص عملکردی قابل 

تشویق ارائه کرده‌اند.

‌ـتربیتی دارد و گزارۀ تعبیری مربوط به آن از آیۀ 16 ســورۀ هود اســتخراج  این امر جنبۀ فرهنگی‌

شده است. خداوند نیز از چنین مدلی در ارتباط با بندگانش استفاده می‌کند.

در سازمان اسلامی سیســتم ارزیابی عملکرد به‌نحوی طراحی می‌شود که کمترین میزان خطا 

و بی‌عدالتی در آن اتفاق بیفتد، اما به‌هر‌حال احتمال وقوع خطا در آن صفر نیست. مدیران سازمان 

باید فرایندهایی را در سیستم ارزیابی عملکرد سازمان برای دادخواهی و اعتراض به نتایج اعلام‌شده 

درنظر بگیرند.
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4ـ3. قواعد مربوط به طراحی پاداش و مجازات از نگاه قرآن

گزاره‌های تعبیری مشخص‌شــده با برچســب موضوعی کلی طراحی پــاداش عملکرد در جدول 

زیر ارائه شــده‌اند. تعدد گزاره‌ها در این محور موضوعی هم باعث شــده است برای تحلیل بهتر از 

برچسب‌های موضوعی ثانویه استفاده شود.

جدول 6. گزاره‌های تعبیری مربوط به موضوع طراحی پاداش و مجازات
کد 
گزاره

متن گزاره
برچسب 
موضوعی

1
پاداش و مجازات بايد متناسب با نحوۀ عملكرد و مسئوليت سازمان، بخشي ا فرد باشد.ي ک فرد با 
مسئوليت بالا اگر عملكرد ضعيفی داشته باشد، آسيب جدی‌تری ايجاد می‌كند )آل عمران: 77(.

شمول

2
کار چه بزرگ باشــد و چه کوچک، چه مثبت باشد و چه منفی نباید از ارزیابی جا بماند و پاداش 

هر کار کوچکی نیز باید اعمال شود )غافر: 40(.
شمول

شمولمجازات و کیفر باید به‌خاطر عملکرد مشخصی باشد )مجادله: 15(.3

4

تمام اعمال بايد در ارزيابی لحاظ شوند. اعمالیك ه در راستای استراتژی نباشند ارزشی نخواهند 
داشت، اما اين نبايد باعث شودك ه پرسنل جرئت خطاكردن نداشته باشند، بلكه بايد به‌نحوی نيت 
افراد نيز ارزيابی شود و اگر در راستای اهداف سازمانی باشد، ارج نهاده شود؛ ولو نتيجۀ مطلوب 

حاصل نشده باشد )آل عمران: 195(.

شمول

5
دست مديريت بايد مقداری باز باشد تا بتواند درصورت عملكرد فراتر از حد انتظار، پاداش‌های 

خاص اعطاك ند )آل عمران: 195(.
شمول

پاداش و مجازات ســازمانی مرتبط با ارزیابی عملکرد باید به‌گونه‌ای طراحی شــوند که پرسنل 6
درست کارکردن را به هر چیز دیگری ترجیح دهند )بقره: 86(

ارزش 
)میزان( 
پاداش

پاداش‌های عملکرد باید به‌گونه‌ای باشد که اگر فردی درازای عملکرد منفی منفعتی کسب می‌کند، 7
آن پاداش را ترجیح دهد )بقره: 126(.

ارزش 
)میزان( 
پاداش

مواردیك ه به‌عنوان پاداش و مجازات برای نتايج عملكرد اعلام می‌شــوند بايد باورپذير باشند تا 8
شک و شبهه‌ای برای پرسنل ايجاد نكنند )رعد: 31(.

ارزش 
)میزان( 
پاداش

عواقب عملکرد خطا باید به‌گونه‌ای طراحی شوند که بازدارندگی کافی داشته باشند )زمر: 24(.9
ارزش 
)میزان( 
پاداش

عدالتپاداش و مجازات‌های طراحی‌شده در نظام ارزیابی عملکرد باید عادلانه باشند )طه: 127(.10

11
مجازات باید با عمل متناســب باشد. اگر کسی در سازمان تکبر می‌ورزد، این تکبر باید شکسته 

شود )حج: 9(.
عدالت
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عدالتمجازات‌ها باید متناسب با عملکرد و عادلانه باشند )سبأ: 33(.12

عدالتکیفر نباید بیشتر از مقدار خطا باشد )غافر: 40(.13

 با عملکرد خود فرد مرتبط باشند )حشر: 15(.14
ً
عدالتپاداش و کیفر باید مستقیما

عدالتملاک برای اعطای پاداش عملکرد، تنها خود عملکرد است )نحل: 97(.15

16
باید درازای عملکرد هم گزینه‌های تنبیهی و هشــداردهنده وجود داشــته باشد و هم گزینه‌های 

مشوق؛ اما تأکید عمده باید بر هشدارها باشد تا پرسنل غافل نشوند )بقره: 62(.
نوع

17
افراد روی پول و درآمد خود حســاس‌اند. پاداش‌های عملکردی که به تغییر در درآمد افراد منجر 

شوند می‌توانند مؤثر باشند. در مورد مجازات مالی باید دقت بیشتری کرد )مؤمنون: 74(.
نوع

نوعپاداش و مجازات باید هم مالی باشد و هم غیرمالی )فرقان: 69(.18

نوعبرای کسانی که عملکرد نامطلوب داشته‌اند می‌توان جرائم نقدی درنظر گرفت )حشر: 15(.19

20
پاداش‌ها و مجازات‌های طراحی‌شــده براســاس نتايج ارزيابی عملكرد بايد حيكمانه و عالمانه 
باشــند تا راه اصلاح بر شخص، واحد و در سطح حاكميتی بر سازمان بسته نشود و جنبۀ تربيتی 

داشته باشند )انعام: 128(.

نقش 
اصلاحی

21
ارزيابی عملكرد بايد به شــكلی انجام شــودك ه پاداش و مجازات مربوط به آن عبرت‌آموز باشد 

)رعد: 31(.
نقش 
اصلاحی

22
مجازات‌های ارزيابی عملكرد بايد به‌گونه‌ای طراحی شوندك هك سانیك ه نصيحت‌پذير نبوده‌اند 
متوجه اشتباه خود شــوند. همچنين، شــاخص‌های ارزيابی بايد بتوانند عدم توجه به نصايح و 

هشدارها را شناسايیك نند )ابراهيم: 21(.

نقش 
اصلاحی

23
پاداش و مجازات عملکرد باید به‌گونه‌ای باشد که کسانی که با اهداف سازمان همراه نیستند خود 
را با آنان که همراه سازمان بوده‌اند مقایسه کنند و برای دوره‌های بعد تشویق به همراهی با اهداف 

سازمان شوند )نحل: 27(.

نقش 
اصلاحی

24
پاداش‌ها و توبیخ‌های ارزیابی باید به شــکلی طراحی شــوند که مشــوق همراهی با برنامه‌های 

سازمان باشند )حديد: 15(.
نقش 
اصلاحی

4ـ3ـ1. شمول پاداش عملکرد

پاداش و جریمه باید شــامل چه نوع عملکردهایی شود؟ آیا ســطح شغلی و نوع سازمان در تعیین 

پاداش و جریمه تعیین‌کننده اســت؟ طراحی پاداش‌ها در مورد مسئلۀ خلاقیت باید چگونه باشد؟ 

بحث شمول پاداش به چنین سؤالاتی پاسخ می‌دهد.

گزارۀ تعبیری استخراج‌شــده از آیۀ 77 ســورۀ آل عمران، که با کد 1 مشخص شده است، بیان 

می‌دارد که پاداش عملکرد باید متناسب با مسئولیت و نحوۀ عملکرد سازمان، واحد و یا فرد باشد و 

سطح اثرگذاری فرد، واحد یا سازمان در اعطای پاداش یا اعمال جریمه درنظر گرفته شود.

از گزارۀ تعبیری استخراج‌شده از آیۀ 15 سورۀ مجادله )کد 5( ‌چنین برداشت می‌شود که به‌ازای 

هر عملکرد مشخص، باید پاداشــی وجودی داشته باشد. همچنین، گزارۀ تعبیری استخراج‌شده از 
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آیۀ 40 ســورۀ غافر و کد 2 بیان می‌دارد که کار هر چه باشــد، بزرگ یا کوچک، مثبت یا منفی، باید 

برای آن تشویق یا مجازات درنظر گرفته شود.

گزارۀ تعبیری مســتخرج از آیۀ 195 ســورۀ آل عمران )کد 4( هم به شــکل دیگری بر شــمول 

کید دارد و بیان می‌دارد که تمام اعمال باید مورد ارزیابی قرار گیرد و در نتیجه، باید برای  پاداش‌ها تأ

آن‌ها پاداش طراحی شود. همچنین، در ادامه می‌گوید اگر عملکردی در راستای استراتژی بود ولی 

 به هدف نرسید نیز نباید از چشــم سازمان پنهان بماند؛ چراکه پرسنل باید جرئت خطاکردن 
ً
نهایتا

داشته باشند. این مسئله اگر در طراحی پاداش‌های عملکردی موردنظر قرار گیرد می‌توان انتظار بروز 

خلاقیت در سازمان را داشت و سازمان را قادر می‌کند از ثمرات خلاقیت بهره‌مند شود.

در گزارۀ تعبیری دیگری که از همان آیه و سوره استخراج و با کد 5 مشخص شده است، بر لزوم 

کید شده است که اختیار اعمال آن‌ها با مدیران  تعریف پاداش‌هایی در سیســتم ارزیابی عملکرد تأ

است. این پاداش‌ها برای عملکردهای فراتر از انتظار طراحی می‌شوند.

در مجموع، از بحث ذکرشــده می‌توان چنین نتیجه گرفت که در طراحی پاداش‌ها در سیســتم 

کید قرار گیرد و قواعد زیر رعایت شود: ارزیابی عملکرد اسلامی، مسئلۀ شمول پاداش‌ها مورد تأ

باید تمام عملکردهای ریز و درشــتی که در سازمان وجود دارند شناسایی شوند و متناظر با  	.1

آن‌ها پاداش و مجازات طراحی شود.

پاداش‌ها و جرائم باید با در‌نظر‌گرفتن سطح اثرگذاری افراد، واحد‌ها و سازمان‌ها طراحی و  	.2

وزن‌دهی شوند.

متناظر با هر پاداشی باید یک جریمه هم درنظر گرفته شود. 	.3

پاداش‌ها و جرائم باید به‌گونه‌ای طراحی شــوند که جرئــت امتحان‌کردن راه‌های جدید و  	.4

خلاقیت را از پرسنل نگیرند.

باید پاداش‌هایی به‌طور جداگانه برای عملکردهایی فوق‌العاده مثبت در ســازمان طراحی  	.5

شود و اعطای آن‌ها در اختیار مدیران باشد.

4ـ3ـ2. ارزش )میزان( پاداش عملکرد

گزاره‌هــای تعبیری کدهــای 6 تا 9، طبق نظر خبــرگان، به ارزش پاداش و میزان آن اشــاره دارند. 

گزاره‌های تعبیری کدهای 6، 7 و 9 به بازدارندگی پاداش و مجازات اشاره دارند. گزارۀ تعبیری کد 7 

که از آیۀ 126 سورۀ بقره استخراج شده است به ارزش پاداش‌ها و مشوق‌ها اشاره دارد و از آن ‌چنین 
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برداشت می‌شود که مشوق‌ها باید آن‌قدر جذاب باشند که کارکنان را از منافع احتمالی عملکردهای 

منفی، به‌عنوان مثال دریافت رشوه، بی‌نیاز کنند. ازطرفی، گزارۀ تعبیری کد 8 که از آیۀ 31 سورۀ رعد 

اســتخراج شده است بیان می‌دارد که مشــوق‌ها و موارد تنبیهی باید در حدی تعیین شوند که برای 

پرسنل باورپذیر باشند؛ ازاین‌رو، اغراق در تشویق و یا تنبیه پذیرفته نیست.

در مــورد میزان تنبیه‌ها نیز گزاره‌های تعبیری در کدهای شــمارۀ 6 و 9 بیان می‌دارند که تنبیه‌ها 

باید بازدارندگی کافی داشته باشــند و فضایی ایجاد شود که پرسنل در آن درست کارکردن را به هر 

چیز دیگری ترجیح دهند.

ازاین‌رو، از بحث یادشده می‌توان به اصول زیر برای تعیین میزان پاداش‌ها و تنبیه‌ها در ارزیابی 

عملکرد ازنظر اسلام دست یافت:

ارزش پاداش‌ها باید به‌قدری جذاب باشــد که اگر ممکن اســت شخصی منفعتی درازای  	.1

عملکرد منفی کسب کند، دریافت پاداش را به آن منفعت ترجیح دهد.

تنبیه‌ها باید بازدارندگی کافی داشته باشند. 	.2

میزان تشویق‌ها و تنبیه‌ها باید درحدی تعیین شود که کارکنان درست کار‌کردن را به هر چیز  	.3

دیگری ترجیح دهند.

تشــویق‌ها و تنبیه‌ها باید به‌گونه‌ای طراحی شوند که برای پرســنل باورپذیر باشد و عملی  	.4

تلقی شوند.

4ـ3ـ3.عدالت در طراحی پاداش عملکرد

گزارۀ تعبیری کد 10 که از آیۀ 127 سورۀ طه استخراج شده است به لزوم رعایت عدالت در تعریف 

پاداش اشاره دارد. در گزاره‌های تعبیری کدهای 14 و 15 بیان شده است که پاداش، چه برای تشویق 

و چه برای تنبیه، باید با عملکرد فرد مرتبط و متناســب باشــد. اما جالب است که سه گزارۀ تعبیری 

کید دارند. این  با کدهای 11، 12 و 13 به‌طور خاص بر لزوم تناســب مجازات )کیفر( با عملکرد تأ

کید قرآن بر طراحی دقیق و عادلانۀ مجازات‌ها تفســیر کرد؛ ازاین‌رو، بحث  مســئله را می‌توان به تأ

طراحــی پاداش عملکــرد از منظر قرآن را می‌توان چنین جمع‌بندی کرد کــه طراحی پاداش باید با 

رعایت اصل عدالت انجام شــود و لازم اســت این رعایت اصل عدالت درخصوص مجازات‌ها با 

وسواس بیشتری انجام گیرد.
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4ـ3ـ4. نوع پاداش عملکرد

گزارۀ تعبیری کد 16، که از آیۀ 62 ســورۀ بقره استخراج شده اســت، تأیید می‌کند که در یک نظام 

ارزیابی عملکرد باید هم گزینه‌های تنبیهی وجود داشــته باشد و هم گزینه‌های تشویقی؛ همچنین، 

کید دارد که گزینه‌های تنبیهی باید در سازمان وزن کافی برای بازدارندگی و انذار داشته باشند. تأ

گزارۀ تعبیری کد 18 که از آیۀ 69 ســورۀ فرقان استخراج شــده است بیان می‌دارد که تشویق و 

تنبیه در سازمان می‌تواند مالی و غیرمالی باشد؛ ازاین‌رو، سازمان اجازه دارد درصورت بروز تخلف 

یا عملکرد نامناســب، حقوق مالی پرســنل خود را تحت‌تأثیر قرار دهد. در گزارۀ تعبیری مستخرج 

کید شــده است که به‌خاطر حساســیت آدم‌ها روی پول و  از آیۀ 74 ســورۀ مؤمنون )کد 17( نیز تأ

درآمد خود، پاداش و مجازات‌های مالی می‌توانند اثرگذارتر باشند، اما درخصوص تعریف و اعمال 

مجازات‌های مالی باید با دقت و وسواس بیشتری عمل کرد.

بر این اساس، بحث نوع پاداش را می‌توان چنین جمع‌بندی کرد:

در یک نظام ارزیابی عملکرد اســامی، برای هر دو نوع عملکرد مناســب و نامناسب باید  	.1

عواقبی درنظر گرفته شود.

عواقب عملکرد نامناسب باید وزن کافی برای بازدارندگی داشته باشند. 	.2

این عواقب می‌توانند مالی و یا غیرمالی باشــند، اما اثرگذاری عواقب مالی عملکرد بیشتر  	.3

است.

درخصوص طراحی و اعمال عواقب مربوط به عملکرد نامناسب )جرائم( باید دقت بالایی  	.4

به‌کار برده شود.

4ـ3ـ5. نقش اصلاحی پاداش عملکرد

در طراحی پاداش‌های عملکرد باید از علم و حکمت اســتفاده شود تا راه اصلاح بر ارزیابی‌شونده 

بسته نشــود؛ درواقع، علت استفاده از سیســتم ارزیابی عملکرد، نقش تربیتی و فرهنگی آن است 

)گزارۀ تعبیری کد 20(.

در گزارۀ تعبیری کد 21 که از آیۀ 31 ســورۀ رعد استخراج شده، اشاره شده است که پاداش‌ها و 

جرائم ارزیابی عملکرد باید عبرت‌آموز باشند.

همچنیــن، گــزارۀ تعبیری استخراج‌شــده از آیۀ 21 ســورۀ ابراهیم )کد 22( بیــان می‌دارد که 

مجازات‌های ارزیابی عملکرد باید به‌گونه‌ای طراحی شوند که فرد یا سازمان مجازات‌شونده را متوجه 
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 بیان شده است. پس می‌توان نتیجه 
ً
کنند که این جریمه بابت عدم توجهش به نصایحی است که قبلا

گرفت که هر عملکرد نامناســب یا هر دسته عملکرد نامناسب باید جریمۀ مخصوص به خودش را 

 با مرتبط‌کردن یک نمره به عملکرد، جریمه و یا پاداش تعیین کرد؛ بلکه 
ً
داشته باشد و نمی‌توان صرفا

بایــد پاداش و جریمه را با تحلیل جزء‌به‌جزء علل رســیدن به نمرۀ عملکردی اختصاص داد و البته 

باید از قبل برای هر علت جریمه و پاداشی درنظر گرفته شده باشد.

در گزاره‌های تعبیری کدهای 23 و 24 که از آیات 27 و 15 ســوره‌های نحل و حدید استخراج 

شــده‌اند بیان شــده اســت که پاداش‌ها و مجازات‌های عملکردی باید به‌گونه‌ای طراحی شوند که 

ضامن جلب همراهی پرسنل با برنامه‌های ســازمان باشند. در بعد ارزیابی عملکرد سازمان‌ها نیز 

این پاداش و مجازات‌ها باید به‌نحوی طراحی شــوند که ضامن همراه‌سازی سازمان‌ها با برنامه‌های 

جامعۀ اســامی باشــند. برای جمع‌بندی بحث می‌تــوان گفت پاداش‌های عملکــرد ازنظر نقش 

اصلاحی باید ویژگی‌های زیر را داشته باشند:

با اســتفاده از علم و حکمت طوری طراحی شــوند که راه را بر اصلاح ارزیابی‌شــونده  	.1

نبندند.

پاداش و مجازات عملکرد باید عبرت‌آموز باشد. 	.2

پاداش‌ها و مجازات‌های عملکرد باید متناظر با اعمال یا دسته‌های اعمال طراحی شوند  	.3

 براساس نمرۀ کل عملکرد.
ً
نه به‌صورت کلی و صرفا

پاداش و جریمۀ عملکرد باید طوری طراحی شود که ضامن همراهی فرد با سازمان یا در  	.4

ارزیابی عملکرد سازمان‌ها ضامن همراهی سازمان با جامعۀ اسلامی باشد.

4ـ4. قواعد مربوط به شاخص‌های کلیدی عملکرد

یابی عملکرد جدول 7. گزاره‌های تعبیری مرتبط با محور شاخص‌های کلیدی ارز
کد 
گزاره

متن گزاره
برچسب 
موضوعی

1

شاخص‌های ارزيابی عملكرد بايد به‌گونه‌ای طراحی شوندك ه اگر واحد ضعيف عمل می‌كند 
امــا فردی در آن واحد ضعيف، عملكرد خوبی دارد شناســايی شــود. همچنين، هيچ فردی 
نمی‌تواند عملكرد ضعيف خود را به گردن ضعف در عملكرد واحدش بيندازد و چنين عذری 

پذيرفته نيست )نساء: 97(.

چندسطحی 
بودن

2
شاخص‌های عملكردی بايد به‌گونه‌ای طراحی شوندك ه عملكرد مؤثر را از عملكردیك ه تنها 

آمارساز است تشخيص دهند )نساء: 134(.
دروغ
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3
شاخص‌های عملكردی بايد به‌گونه‌ای طراحی شوندك ه رفتار عادلانه نمرۀ عملكرد را بالا ببرد 

و باعث تشويق افراد به رعايت عدالت باشند )مائده: 8(.
عدالت

4
اگر عملكرد ضعيف تكرار شود، هشدار جدی در مورد واحد فردي ا سازمان است و بايد بررسی 

و اصلاح شود؛ درواقع، تأيكدی بر بررسی روند عملكرد ا‌ست )اعراف: 147(.
شاخص‌های 

روند

ثبات در عملكرد مثبت بايد ارزش تلقی شود و تقدير شود )اعراف: 156(.5
شاخص‌های 

روند

6
در سازمان اسلامی دروغ نشانۀ نفاق است. فرد منافق ناسپاس است و برای سازمان خطر دارد. 
فرهنگ صداقت بايد در سازمان جاری باشد؛ به‌طوری‌كه فكر نفاق، اضطراب و سرگردانی در 

فرد ايجادك ند )توبه: 74(.
دروغ

تكرار خطا و عملكرد ضعيف متوالی بايد مجازات شود )يونس: 4(.7
شاخص‌های 

روند

8
 نمايش دهند 

ً
شاخص‌هایك ليدی عملكرد بايد به‌گونه‌ای طراحی شوندك ه اثر عملكرد را دقيقا

)يونس: 28(.

ارتباط 
شاخص و 
عمل

9
مجازات‌های ارزيابی عملكرد بايد به‌گونه‌ای طراحی شوندك هك سانیك ه نصيحت‌پذير نبوده‌اند 
متوجه اشــتباه خود شوند. همچنين، شاخص‌های ارزيابی بايد بتوانند عدم توجه به نصايح و 

هشدارها را شناسايیك نند )ابراهيم: 21(.
هشدارها

10
آنان که می‌گویند استراتژی‌ها را پذیرفته‌اند، باید در عمل نیز ثابت کنند و این عمل در راستای 
تحقق اهداف باید اســتمرار داشته باشد. پس شــاخص‌های کلیدی عملکرد باید به‌گونه‌ای 

طراحی شوند که این استمرار را نیز پایش کنند )کهف: 2(.

شاخص‌های 
روند

11
شاخص‌های ارزیابی باید بتوانند هدررفت منابع را تشخیص دهند تا سیستم ارزیابی با چنین 

مواردی برخورد کند )طه: 127(.
منابع

4ـ4ـ1. چندسطحی بودن شاخص‌ها

در گزارۀ تعبیری کد 1 که از تفســیر آیۀ 97 سورۀ نساء برداشت شده است به لزوم چندسطحی بودن 

شــاخص‌های عملکردی اشاره شده اســت. این گزاره می‌گوید ضعف در عملکرد یک واحد نباید 

باعث شــود عملکردهای قوی پرسنل آن واحد نادیده گرفته شــود، اما با دقیق‌تر شدن در این معنا 

مشــخص می‌شود که درواقع، این گزاره اشاره دارد که هر عضو سازمان باید در چند سطح ارزیابی 

شود.

برای مشخص‌ترشــدن بحث، از مفهوم نقــش فرد کمک می‌گیریم؛ یک فرد در ســازمان چه 

نقش‌هایی دارد؟ او یک انســان اســت. او یک پرســنل سازمان است. او در ســازمان یک جایگاه 

مشــخص دارد. او عضو یکی از واحدهای سازمان است؛ ازاین‌رو، بنا بر گزارۀ کد 1، شاخص‌های 

ارزیابی عملکرد نه‌تنها باید ســطوح سازمانی را پوشش دهند، بلکه لازم است به نقش‌های هر فرد 

نیز نگاهی داشــته باشند. یعنی شاخص‌های عملکردی سازمان باید اثر عمل آقا یا خانم الف را در 
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مسئولیت مستقیم خودش، در ارتباط با واحدش و در ارتباط با کل سازمان نشان دهند. اگر این‌گونه 

باشــد، شــاید شــاخص عملکردی واحد آقا یا خانم الف عدد ضعیفی را نشان دهد، اما شاخص 

مربوط به نقش او در واحد به‌واسطۀ عملکرد قوی‌ای که داشته است عدد قابل قبولی را نشان خواهد 

داد.

4ـ4ـ2. منابع سازمانی

در گزارۀ تعبیری استخراج‌شــده از تفســیر آیۀ 127 سورۀ طه )گزارۀ کد 11( به هدررفت منابع اشاره 

شده است. منابع سازمان عامل هستی آن هستند و هدررفت منابع زیان بزرگی برای سازمان است و 

 سازمان باید دربارۀ آن با حساسیت بالایی اقدام کند؛ بنابراین، در یک نظام ارزیابی عملکرد 
ً
قاعدتا

 شــاخص‌های عملکردی دقیقی ناظر بر مصارف منابع وجود داشته باشند که هشدار به 
ً
باید حتما

موقع را درخصوص هدررفت منابع صادر کنند.

4ـ4ـ3. دروغ و ساختار شبکه‌ای شاخص‌های کلیدی عملکرد

دروغ نشــانۀ نفاق است. با توجه به تفســیر آیۀ 74 ســورۀ توبه و گزارۀ تعبیری برداشت‌شده از آن 

)گزارۀ کد 6( منافق ناســپاس اســت و ناسپاسی برای ســازمان خطر دارد. آن‌طور که در این گزاره 

آمده اســت، نظام ارزیابی سازمان باید به‌گونه‌ای طراحی شــود که دروغ‌گفتن در سازمان موجب 

اضطراب و نگرانی دروغگو شود. گزارۀ تعبیری کد 2 هم با توجه به آیۀ 134 سورۀ نساء بیان می‌دارد 

که شاخص‌های عملکردی باید به‌گونه‌ای طراحی شوند که رفتارهای آمارساز را از رفتارهایی که اثر 

مثبت حقیقی دارند تمییز دهند.

درواقع، با عمیق‌شــدن در این دو گزاره مشــخص می‌شود که شــاخص‌های کلیدی عملکرد 

در ســازمان اسلامی باید از یک ســاختار شبکه‌ای بهره ببرند که آمارســازی و بهبود دروغین یک 

شــاخص، خودش را در شــاخص دیگری نمایش دهد و آمارسازان رسوا شــوند. همچنین، وقتی 

شــاخص‌ها به‌صورت یک شبکۀ متصل و مرتبط با یکدیگر طراحی شده باشند، اگر یک شاخص با 

آمارسازی تغییر غیرواقعی داشته باشد، از روی ناهمخوانی‌اش با سایر شاخص‌ها شناسایی می‌شود 

و تحلیلگران نظام ارزیابی را حساس می‌کند.

برای اینکه موضوع روشن‌تر شود، فرض کنید تعدادی نخ را به‌صورت افقی و عمودی روی هم 

مرتب کرده‌ایم و یک تور بافته‌ایم. نخ‌ها را هر جا که از روی یکدیگر عبور کرده‌اند به هم گره زده‌ایم. 
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هر شاخص کلیدی عملکرد را یکی از این گره‌ها درنظر بگیرید. اگر یک گره را با دست بالا بکشید، 

چه اتفاقی می‌افتد؟ شــاید تمام تور بالا نیاید، اما گره‌های اطــراف آن کمی به بالا متمایل خواهند 

شد. اگر گرهی را بالا بکشــید و هیچ اثری بر تور نگذارد، به معنی وقوع یک ناهنجاری است. این 

ناهنجاری اگر در شــاخص‌های کلیدی عملکردی، که به‌صورت شــبکه‌ای طراحی شده‌اند، اتفاق 

بیفتد به معنای دروغ و آمارسازی خواهد بود.

4ـ4ـ4. هشدارها و نصایح

تجربۀ ســازمان یک دارایی ارزشــمند است. استفاده از دانش تجربی ســازمان که ازطریق افراد با 

 
ً
سابقه و مدیران به کارکنان منتقل می‌شود باعث می‌شود که امور سازمان بهینه‌تر انجام شود. طبیعتا

این دانش باید در هر قســمت از سازمان در اختیار پرسنل مرتبط قرار گیرد تا به‌صورت عملی به‌کار 

گرفته شود و سازمان بتواند از مزایای دانشی خود بهره‌برداری کند. همچنین، پرسنل در هر بخش با 

به‌کارگیری از دانش سازمان و تجربیات خود به‌صورت بالقوه می‌توانند دانش سازمان را توسعه دهند 

و ســازمان باید آنان را تشویق کند که تجربیات جدید را نیز به‌عنوان دانش سازمانی در یک سیستم 

به ثبت برسانند. این سیستم می‌تواند سیستم مدیریت دانش سازمان باشد.

شــاخص‌های ارزیابی عملکرد در حوزۀ مدیریت دانش باید با نگاه به دانش ســازمان طراحی 

شوند. اگر فردی از پرسنل ســازمان موجب بروز عملکردی ضعیف در واحد مربوط به خود است 

و عامل بروز این عملکرد ضعیف، عدم توجه وی به دانشــی اســت که از قبل در سازمان ثبت شده 

بوده است، این عدم توجه به دانش ســازمانی باید توسط شاخص‌های کلیدی عملکرد شناسایی و 

ی و معلولی بین رعایت‌نکردن دانش ســازمانی و مشکلات 
ّ
گزارش شــود. همچنین، باید روابط عل

پیش‌بینی‌شده درازای آن برقرار باشد.

4ـ4ـ5. عدالت

در ســازمان اسلامی باید رفتار عادلانه جریان داشته باشــد. رفتار عادلانه در ارتباط افراد هم‌رده با 

یکدیگر و افراد با رده‌های بالاتر و پایین‌تر از خودشــان باید نمود داشته باشد. شاخص‌های ارزیابی 

عملکرد نباید به‌گونه‌ای طراحی شــوند که یک‌نفر بتواند بــا رفتار ناعادلانه درخصوص دیگران، در 

شاخص مرتبط با حوزۀ خودش بهبود ایجاد کند. لازم است شاخص‌های کنترلی برای این موضوع 

طراحی شوند و با بروز رفتار ناعادلانه به‌شدت برخورد شود.
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4ـ4ـ6. ارتباط شاخص با عمل

 بازتابندۀ اعمال افراد در سازمان باشند و نه هیچ چیز دیگری مثل 
ً
شاخص‌های عملکردی باید دقیقا

حب و بغض‌های شــخصی و مواردی از این دســت؛ به‌علاوه، این شاخص‌ها باید تا حد امکان با 

دقت بالا اثر عملکرد بر کل ســازمان را نمایش دهند؛ یعنی فرد زمانی که کارنامۀ عملکردی‌اش را 

دریافت می‌کند باید بداند که عملکرد خوبش چه اثری بر ســازمان گذاشته است و عملکرد بدش 

باعث بروز چه مشکلاتی در سازمان شده است. شاخص‌ها باید آن‌قدر با دقت طراحی شده باشند 

که بتوانند چنین نتایجی را نمایش دهند.

4ـ4ـ7. شاخص‌های روند یا ثبات در عملکرد

نشانۀ پذیرش استراتژی بروز عملکرد مثبت در سازمان است که خودش را در شاخص‌های کلیدی 

عملکرد نمایش می‌دهد. این عملکرد مثبت اگر اســتمرار داشته باشد، یعنی اینکه سازمان در یک 

مســیر رو‌به‌رشد در راستای اهداف اســتراتژیکش قرار گرفته است؛ بنابراین، علاوه‌بر شاخص‌های 

معمول ارزیابی عملکرد باید شــاخص‌هایی نیز برای بررســی روندها وجود داشته باشند. مدیران 

باید این شاخص‌ها را در سطح کلان مورد توجه و پایش قرار دهند و همچنین، افراد و واحدها باید 

بدانند که عملکرد مثبت مقطعی اگرچه ارزشــمند اســت، ارزش بزرگ‌تر در عملکرد مثبت مداوم 

است و سعی کنند تا این مهم تحقق یابد.

یابی 4ـ5. قواعد مربوط به کارنامۀ ارز

یابی عملکرد جدول 8. گزاره‌های تعبیری مربوط به موضوع کارنامۀ ارز

متن گزارهکد گزاره

نتایج ارزیابی عملکرد باید شفاف باشد و عملکرد مطلوب به اطلاع همه برسد )انعام: 128(.1

2
در نتایج ارزیابی عملکرد هر کسی مســئول عملکرد خودش است و امتیاز کسب‌شده توسط هر فرد یا 

واحد مختص خود اوست )یونس: 54(.

نتایج ارزیابی باید به‌صورت کارنامه در اختیار تک‌تک افراد قرار گیرد )اسراء: 14(.3

ارزیابی عملکرد به‌هیچ‌وجه نباید منجربه ریختن آبروی کسی شود )نور: 19(.4

5
زمانی که قرار اســت فرد، واحد یا ســازمانی نقد شود ابتدا نقاط قوتش ذکر شــود. در کارنامۀ ارزیابی 

عملکرد، ابتدا نقاط قوت ذکر شود و سپس به نقاط ضعف اشاره شود )قصص: 84(.

6
مقایسۀ عملکردهای خوب و بد و اعلام برترین عملکردها روش مناسبی برای رشد پرسنل و واحدهاست 

)زمر: 9(.
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گزاره‌های تعبیری استخراج‌شــده با موضوع کارنامۀ ارزیابی، مشــخصات دقیقی از نحوۀ ارائۀ 

نمرات ارزیابی را ارائه می‌کنند که به‌نظر می‌رســد اگر در سازمان مطابق این مشخصات رفتار شود، 

اثربخشــی ارزیابی عملکرد به شکل چشمگیری افزایش خواهد یافت. گزارۀ تعبیری کد 3 اهمیت 

صدور کارنامۀ ارزیابی را نشان می‌دهد.

گزارۀ کد 1 دو موضوع را بیان می‌کند؛ اول اینکه نتایج ارزیابی باید شــفاف باشــند و دوم اینکه 

عملکرد مطلوب باید به اطلاع همه برســد. شــفافیت را می‌توان در دو بعد بررســی کرد: شفافیت 

بصری و شفافیت محتوایی.

ی و معلولی بین عملکرد 
ّ
منظور از شــفافیت محتوایی نتایج ارزیابی، وجود ارتباط شــفاف عل

فرد با اعداد و نشــانه‌های موجود در کارنامۀ ارزیابی عملکرد اوســت. به‌نحوی که آقای الف بداند 

اگر در قســمتی از کارنامه به‌عنوان مثال نمرۀ صد یا رنگ سبز )مطلوب( را کسب کرده است، علت 

آن نتیجه‌ای‌ اســت که با عملکرد مطلوبش در طول دورۀ ارزیابی عاید سازمان شده است؛ درواقع، 

به نحوی کارنامۀ ارزیابی باید اســبابی باشــد جهت ازبین‌بردن بیگانگی فرد با شغلش و ارزشی که 

خلق می‌کند.

بعد دوم شــفافیت، همان‌طور که گفته شــد، شفافیت بصری‌ اســت. کارنامۀ ارزیابی عملکرد 

باید برای تمام افراد ســازمان در تمام ســطوح قابل درک و فهم باشــد. هیچ‌کس در سازمان نباید 

برای فهمیدن هیچ‌کدام از اعداد، علائم و نشــانه‌های کارنامه‌اش نیاز به مفســر پیدا کند. اســتفاده 

از نشــانه‌های قابل فهم، نمودارهای ســاده و اشــکال گرافیکی در طراحی کارنامۀ ارزیابی توصیه 

می‌شــود. همچنین، می‌توان کارنامه را برای سطوح مختلف سازمانی با توجه به سطح تحصیلات، 

جایگاه وغیره به اشکال مختلفی صادر کرد. بحث شفافیت بصری کارنامۀ ارزیابی، اهمیت طراحی 

هوشمندانه و هنرمندانۀ آن را نشان می‌دهد.

از گزارۀ 6 می‌توان چنین اســتنباط کرد که لازم اســت برای تشویق و انگیزه‌دادن به افراد جهت 

بهبود عملکرد، امکان اینکه بتوانند خودشان را با گزینه‌های مطلوب مقایسه کنند در کارنامۀ ارزیابی 

ایجاد شــود. توصیه می‌شــود در مورد هر وظیفه و برای هر سطح ســازمانی بهترین عملکردهای 

ثبت‌شــده در دورۀ ارزیابی در کارنامۀ ارزیابی افراد ثبت شــود تا بتوانند خود را با آن مقایسه کنند. 

همچنین، همان‌طور که از قســمت دوم گزارۀ اول برداشت می‌شــود، در پایان دوره افراد با بهترین 

عملکرد باید معرفی شوند.

گزارۀ پنجم به شکلی به مسائل روانی افراد می‌پردازد. هر انتقادی باید با ذکر نکات مثبت همراه 
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باشــد. در کارنامۀ ارزیابی عملکرد هم باید این منطق رعایت شود و بهتر است صدور کارنامه تنها 

در یک فرمت خاص نباشــد، بلکه همیشه ابتدا نقاط قوت و عملکردهای مطلوب فرد ذکر شوند و 

در ادامۀ آن‌ها عملکردهای ضعیف او نمایش داده شوند. این امر باعث می‌شود فرد متوجه باشد که 

سازمان به همۀ جنبه‌های عمل او توجه دارد.

گزارۀ دوم اشاره دارد که کارنامۀ ارزیابی باید در سطوح مختلف سازمان ارائه شود و تنها مربوط 

به افراد نیست. فرض کنید یک واحد ســازمانی عملکرد چندان مطلوبی نداشته است، اما یک‌نفر 

در آن واحد حضور دارد که تمام تلاشش را کرده است و به‌عنوان یک فرد عملکرد قابل قبولی دارد. 

این گزاره ناظر بر آن اســت که عملکــرد مطلوب این فرد به‌خاطر برایند عملکرد نامطلوب ســایر 

همکارانش زیر ســؤال نرود و ازطرف دیگر، افراد مختلف یک واحد سازمانی درخصوص اهمیت 

 توجیه شــوند. انتظار است مدیر واحد از تجربۀ افرادی با عملکرد مطلوب استفاده 
ً
کار تیمی عملا

کند و ســایرین را نیز به سمت عملکرد بهتر ســوق دهد تا در مجموع، عملکرد واحد و در نهایت، 

سازمان بهبود پیدا کند.

 

یابی عملکرد روند بهبود عملکرد در دوره .3 نمودار  های ارز

بایـد هـا  حرمـت و آبـروی افـراد توجـه شـود و گزارش نیز اشاره دارد که در اعلام نتایج ارزیابی عملکرد باید به حفـظ 4 ۀگزار

محرمانه تلقی شوند و فقط در اختیار افراد مرتبط قرار گیرند. توجه به این نکته هم ضروری است که پرسنل نیـز بایـد احسـاس 

عملکـرد را بـه ارزیابی  ۀهای کارنام توان ویژگی می یادشدهاز بحث  ظ حرمت و آبروی آنان پایبند است.کنند که سیستم به حف

 شرح زیر استخراج کرد:

 ؛شفافیت محتوایی •

 ؛)خودش را تحلیل کند مۀنحوی که هر کس در هر سطحی بتواند اطلاعات کارنا شفافیت ظاهری (به •

 ؛ذکر نتایج عمکردی با ترتیب نقاط قوت و سپس نقاط ضعف •

 .ارزیابی عملکرد ۀها در کارنام رده ذکر بهترین عملکردهای هم •

 توجه شود: زیرارزیابی باید به نکات  ۀکارنام ۀبردن بهربالاتر برای ،چنینهم

 ؛های ارزیابی عملکرد توجه به حرمت و آبروی افراد در انتشار کارنامه •

 ؛افرادی با عملکرد مثبت ۀو استفاده از انگیزه و تجرب غیرهح مختلف سازمانی: فرد، واحد وصدور کارنامه در سطو •

 .و با سطوح دسترسی متفاوتاعلام نتایج در قالب کارنامه  •

 

 گیری و پیشنهادها نتیجه. 5

  سازوکار ارزیابی عملکرد انسان در طول حیاتش به تفصیل در قرآن کریم تشـریح شـده اسـت و یافتـه
ً
 ،های ایـن پـژوهش اولا

  ؛های این سازوکار را تبیین کرده است قسمتی از ویژگی
ً
قرآن کریم به اطلاعات با بررسی دقیق  توان میکه نشان داده است  ،ثانیا

هـای گونـاگون یـک  شده در ایـن مقالـه بـرای بخش های بیان ویژگیارزیابی عملکرد دست یافت.  ۀمینکاربردی و مفیدی در ز

عنـون اسـتاندارد  تواننـد بـه صورت تکمیـل و توسـعه میدر ،اند سیستم ارزیابی عملکرد با توجه به اینکه از قرآن استخراج شده

اول ارزیابی ةدور ارزیابی دوم ةدور  ارزیابی سوم ةدور   

.نیست مطلوبعملکرد  عملکرد نامطلوب است.  عملکرد بهبود یافته است. 

یابی عملکرد نمودار 3. روند بهبود عملکرد در دوره‌های ارز

گزارۀ 4 نیز اشــاره دارد که در اعلام نتایج ارزیابی عملکرد باید به حفظ حرمت و آبروی افراد توجه 

شود و گزارش‌ها باید محرمانه تلقی شوند و فقط در اختیار افراد مرتبط قرار گیرند. توجه به این نکته 

هم ضروری اســت که پرسنل نیز باید احساس کنند که سیستم به حفظ حرمت و آبروی آنان پایبند 

است. از بحث یادشده می‌توان ویژگی‌های کارنامۀ ارزیابی عملکرد را به شرح زیر استخراج کرد:

• شفافیت محتوایی؛	

• شــفافیت ظاهری )به‌نحوی که هر کس در هر سطحی بتواند اطلاعات کارنامۀ خودش را 	

تحلیل کند(؛

• ذکر نتایج عمکردی با ترتیب نقاط قوت و سپس نقاط ضعف؛	
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• ذکر بهترین عملکردهای هم‌رده‌ها در کارنامۀ ارزیابی عملکرد.	

• همچنین، برای بالاتربردن بهرۀ کارنامۀ ارزیابی باید به نکات زیر توجه شود:	

• توجه به حرمت و آبروی افراد در انتشار کارنامه‌های ارزیابی عملکرد؛	

• صدور کارنامه در ســطوح مختلف سازمانی: فرد، واحد وغیره و استفاده از انگیزه و تجربۀ 	

افرادی با عملکرد مثبت؛

• اعلام نتایج در قالب کارنامه و با سطوح دسترسی متفاوت.	

5. نتیجه‌گیری و پیشنهادها

ســازوکار ارزیابی عملکرد انســان در طول حیاتش به تفصیل در قرآن کریم تشــریح شده است و 

، نشان 
ً
، قســمتی از ویژگی‌های این ســازوکار را تبیین کرده اســت؛ ثانیا

ً
یافته‌های این پژوهش اولا

داده است که می‌توان با بررســی دقیق قرآن کریم به اطلاعات کاربردی و مفیدی در زمینۀ ارزیابی 

عملکرد دســت یافت. ویژگی‌های بیان‌شــده در این مقاله برای بخش‌های گوناگون یک سیســتم 

ارزیابی عملکرد با توجه به اینکه از قرآن اســتخراج شــده‌اند، درصورت تکمیل و توسعه می‌توانند 

به‌عنون استاندارد اســامی سیستم ارزیابی عملکرد مورد استفاده قرار گیرند؛ درواقع، با استفاده از 

یافته‌های این پژوهش می‌توان سیستم ارزیابی عملکرد یک سازمان اسلامی را ارزیابی کرد و نشان 

داد که سیســتم مورد ارزیابی براســاس یافته‌های این پژوهش، تا چه اندازه اســامی است. در این 

پژوهش، مدل ارزیابی عملکرد مبتنی‌بر مفاهیم قرآنی در پنج حوزۀ موضوعی استخراج شد.

یابی عملکرد سازمانی با توجه مفاهیم قرآنی 5ـ1. ضرورت وجودی نظام ارز

بــا توجه به نتایــج پژوهش، وجود یک نظــام ارزیابی عملکرد مبتنی‌بر مفاهیم قرآنی در ســازمان 

می‌تواند ســبب جلوگیری از تخلفات، بهبود عملکرد، تشــخیص جهت حرکت ســازمان، توجه 

به مســئولیت‌های اجتماعی و بروز رفتار عادلانه در ســازمان شــود. به‌علاوه ،چنین نظام ارزیابی 

عملکردی به‌صورت بالقوه موجب نزدیک‌شدن فرهنگ سازمان به فرهنگ اسلامی خواهد بود.

یابی عملکرد سازمانی با توجه مفاهیم قرآنی 5ـ2. ساختار کلان نظام ارز

یافته‌های پژوهش در این حوزه به تفصیل در بخش 4ـ2 بیان شــده‌اند. ساختار کلان نظام ارزیابی 

عملکرد بر ســه حوزۀ شــمول ارزیابی، حدود و اختیــارات مدیران و زمان ارزیابــی تمرکز دارد. 
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درخصوص زمان، براســاس یافته‌های پژوهش، به‌طور خلاصه سازمان باید ارزیابی را در بازه‌های 

زمانی کوتاه‌مدت در طول انجام کار و در دوره‌های مشــخص بلندمدت به انجام برســاند. یکی از 

زمان‌های مهم برای ارزیابی وقتی اســت که فشار کاری زیاد باشد. درخصوص شمول ارزیابی در 

سیســتم ارزیابی عملکرد سازمان اســامی باید تمام افراد در تمام سطوح و در تمام واحدها با هر 

درجه اهمیتی ارزیابی شوند. همچنین، ارزیابی باید شامل ارزیابی فرد از خودش، همکاران از فرد، 

زیردستان و بالادستان از فرد نیز باشــد؛ به‌علاوه، ارزیابی تنها به ارزیابی پرسنل و کارکنان محدود 

نمی‌شود و باید در مورد تمام منابع سازمان ارزیابی انجام گیرد. دربارۀ حدود مدیران، طراحان نظام 

ارزیابی عملکرد ســازمان باید سیســتم را طوری طراحی کنند که همه تنها براســاس عملکردشان 

قضاوت و دسته‌بندی شوند. مدیران ســازمان اسلامی باید این حد از اختیار را داشته باشند که اگر 

کســی عملکردی فراتر از حد انتظار در سازمان از خود نشان داد، بتوانند او را خارج از پاداش‌های 

عملکردی معمول سیســتم ارزیابی عملکرد تشــویق کنند. به‌علاوه، در شرایطی که در بخش 4ـ2 

ذکر شده اســت، مدیران باید اختیار اعمال تشویق یا تنبیه خارج از زمان‌های تعریف‌شده در نظام 

ارزیابی را داشته باشند.

یابی 5ـ3. ارائۀ گزارش و کارنامۀ ارز

براساس نتایج این پژوهش، ویژگی‌های کارنامه و گزارش ارزیابی عملکرد شامل شفافیت محتوایی، 

شــفافیت ظاهری )به‌نحوی که هر کس در هر ســطحی بتواند اطلاعات کارنامۀ خودش را تحلیل 

کنــد(، ذکر نتایج عمکردی با ترتیب نقاط قوت و ســپس نقاط ضعف، ذکــر بهترین عملکردهای 

هم‌رده‌ها در کارنامۀ ارزیابی عملکرد است. همچنین، برای بالاتربردن بهرۀ کارنامۀ ارزیابی باید به 

ســه نکتۀ توجه به حرمت و آبروی افراد در انتشار کارنامه‌های ارزیابی عملکرد، صدور کارنامه در 

سطوح مختلف سازمانی )فرد، واحد وغیره( و استفاده از انگیزه و تجربۀ افرادی با عملکرد مثبت و 

اعلام نتایج در قالب کارنامه و با سطوح دسترسی متفاوت توجه شود.

5ـ4. طراحی پاداش و مجازات از نگاه قرآن

با توجه به داده‌های استخراج‌شده از قرآن، طراحی پاداش عملکرد در پنج حوزه در بخش 4ـ3 مورد 

بحث قرار گرفته است که عبارت‌اند از: شمول پاداش، ارزش پاداش، نوع پاداش، عدالت در پاداش 

و نقش اصلاحی پاداش.
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یف شاخص‌های کلیدی عملکرد 5ـ5. طراحی و تعر

با توجه به داده‌های استخراج‌شده از قرآن در این پژوهش قواعدی برای طراحی شاخص‌های کلیدی 

عملکرد در هفت دسته ارائه شده است که عبارت‌اند از:

• چندسطحی بودن شاخص‌ها: شــاخص‌ها باید به‌نحوی باشند که ضعف در عملکرد یک 	

واحد باعث نشــود عملکردهای قوی پرسنل آن واحد نادیده گرفته شود. ازطرفی، هر عضو 

سازمان باید در چند سطح ارزیابی شــود و شاخص‌ها باید عملکرد او در رابطه با کارش، 

همکارانش، واحد کاری‌اش و تمام سازمان را پوشش دهند.

•  شــاخص‌های عملکردی دقیقی 	
ً
منابع ســازمانی: در یک نظام ارزیابی عملکرد باید حتما

ناظر بر مصارف منابع وجود داشته باشند که هشدار به موقع را درخصوص هدررفت منابع 

صادر کنند.

• دروغ و ساختار شبکه‌ای شــاخص‌های کلیدی عملکرد: شاخص‌های کلیدی عملکرد در 	

ســازمان اسلامی باید از یک ساختار شبکه‌ای بهره برند که آمارسازی و بهبود دروغین یک 

شــاخص خودش را در شاخص دیگری نمایش دهد و آمارســازان رسوا شوند. همچنین، 

وقتی شاخص‌ها به‌صورت یک شــبکۀ متصل و مرتبط با یکدیگر طراحی شده باشند، اگر 

یک شاخص با آمارســازی تغییر غیرواقعی داشته باشــد، از روی ناهمخوانی‌اش با سایر 

شاخص‌ها شناسایی می‌شود و تحلیلگران نظام ارزیابی را حساس می‌کند.

• عدالت: شــاخص‌های ارزیابی عملکرد نباید به‌گونه‌ای طراحی شــوند که یک‌نفر بتواند با 	

رفتار ناعادلانه درخصوص دیگران، در شــاخص مرتبط با حوزۀ خودش بهبود ایجاد کند. 

لازم اســت شاخص‌های کنترلی برای این موضوع طراحی شــوند و با بروز رفتار ناعادلانه 

به‌شدت برخورد شود.

•  بازتابندۀ اعمال 	
ً
دقت شاخص و ارتباط آن با عملکرد: شــاخص‌های عملکردی باید دقیقا

افراد در ســازمان باشــند و نه چیز دیگری مثل حب و بغض‌های شخصی و مواردی از این 

دست؛ به‌علاوه، این شــاخص‌ها ‌باید تا حد امکان با دقت بالا اثر عملکرد بر کل سازمان 

را نمایش دهند.

• هشدارها و نصایح: شــاخص‌های ارزیابی عملکرد در حوزۀ مدیریت دانش باید با نگاه به 	

دانش ســازمان طراحی شوند. اگر فردی از پرسنل سازمان موجب بروز عملکردی ضعیف 

در واحد مربوط به خود اســت و عامل بروز این عملکرد ضعیف عدم توجه وی به دانشــی 



93

      
ی  

لام
 اس

ت 
یری

مد
ی 

ــ
صص

تخ
ن 

یو
س

می
ک

اســت که از قبل در ســازمان ثبت شــده بود، این عدم توجه به دانش سازمانی باید توسط 

ی و معلولی 
ّ
شاخص‌های کلیدی عملکرد شناسایی و گزارش شود. همچنین، باید روابط عل

بین رعایت‌نکردن دانش سازمانی و مشکلات پیش‌بینی‌شده درازای آن برقرار باشد.

• شــاخص‌های روند یا ثبات در عملکرد: علاوه‌بر شــاخص‌های معمول ارزیابی عملکرد 	

شاخص‌هایی نیز باید برای بررسی روندها وجود داشته باشند. مدیران باید این شاخص‌ها 

را در ســطح کلان مورد توجــه و پایش قرار دهند و همچنین، افــراد و واحدها باید بدانند 

که عملکرد مثبت مقطعی اگرچه ارزشــمند است، ارزش بزرگ‌تر در عملکرد مثبت مداوم 

است.

کتابنامه

	1 یم.. قرآن کر
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.	31 شــفیعی نیک‌آبادی، محسن؛ ســلیمی، امیر. 1394. »اســتفاده از تحلیل پوششی داده‌های 

شــبکه‌ای فازی جهت بررسی تأثیر فرهنگ ســازمانی بر عملکرد غیرمالی با میانجی‌گری نقش 

استفاده و بهره‌برداری از دانش«. مدیریت بهره‌وری. شمارۀ 34.

یابی 32	. شــمس لیالســتانی، میرفیض فلاح؛ راجی، معصومه؛ خواجه‌پور، محمود. 1392. »ارز

عملکرد ســازمان با رویکرد ترکیبی BSC ،AHP و TOPSIS«. مدیریت صنعتی )دانشگاه 

تهران(‌. شمارۀ 10.

یابی متوازن 33	. شورورزی، محمد رضا؛ مرادی، محسن؛ قمیان، محمد مهدی. 1390. »کارت ارز

و اندازه‌گیری عملکرد ســازمان‌های بخش عمومی«. مجلۀ پژوهش‌های تجربی حسابداری. 

شمارۀ 1.

صفری، حســین؛ ابراهیمی، عباس؛ جمالی، علــی. 1389. »به‌کارگیری مدل کارت امتیازی 34	.

متوازن برمبنای تکنیک TOPSIS جهت تحلیل عملکرد شــرکت‌های واگذارشده توسط بانک 

صنعت و معدن«. دانشور رفتار. شمارۀ 44.

یابی عملکرد ســازمان براساس شاخص‌های جوایز 35	. صفری، ســعید؛ آذر، عادل. 1383. »ارز

کیفیت رویکرد DEA«. دانشور رفتار. شمارۀ 8.

طباطبایی، ســید محمد حسین. 1378. تفســیر المیزان. ترجمۀ محمد باقر موسوی. قم: دفتر 36	.

انتشارات اسلامی.

طالقانی، غلامرضا؛ قنبرزاده، نوروز؛ محمدزاده، ابرعلی. 1391. »بررسی وضعیت و پیش‌بینی 37	.

یق مؤلفه‌های سرمایۀ  منظرهای عملکرد ســازمانی براســاس مدل کارت امتیازی متوازن ازطر

فکری )مطالعۀ موردی دانشگاه ارومیه(«. مدیریت فردا. شمارۀ 33.

یابی عملکرد با به‌کارگیری 38	. طیبی ابوالحسنی، سید امیر حسین؛ کوشا، حمید رضا. 1395. »ارز

ترکیب مدل تحلیل پوششی داده‌ها و TOPSIS؛ مورد مطالعه: گروه مشاوران جوان شهرداری 

مشهد«. مدیریت فرهنگ سازمانی. شمارۀ 3.

یابی عملکرد نیروی انتظامی جمهوری اسلامی ایرا ن در برقراری 39	. عادلی، علیرضا. 1384. »ارز

نظم و امنیت شهرســتان بم«. پایان‌نامۀ کارشناسی ارشد رشتۀ مدیریت بحران. دانشگاه علوم 

انتظامی.

یتم 40	. علوی، ســید ابوالقاسم؛ جمشــیدیان، مهدی؛ مشــرف جوادی، اصغر. 1383. »الگور

رتبه‌بندی عملکرد سازمانی دستگاه‌های اداری ـ اجرایی«. دانش مدیریت. شمارۀ 64.
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.	41 یابــی مدیــران از دیــدگاه امیرالمؤمنین علی  علی‌آبــادی، مهــدی. 1389. »معیارهای ارز

)علیه‌السلام(«. پایان‌نامۀ کارشناسی ارشد رشتۀ معارف اسلامی و مدیریت. تهران: دانشگاه 

امام صادق )علیه‌السلام(.

یابی عملکرد، 42	. غلامی، حســین؛ نورعلیــزاده، حمیدرضا. 1381. »مقایســۀ روش‌هــای ارز

یت عملکـــرد«. جهـاد دانشـگاهی، دانشکدۀ  مجموعه مقالات اولین کنفرانس ملـی مـدیر

مدیریت دانشگاه تهران.

ینــی بر عملکرد 43	. فرجام، ســعید؛ شــیرانی، محمود. 1396. »بررســی تأثیر گرایش‌ به کارآفر

سازمانی«. مطالعات مدیریت و کارآفرینی. شمارۀ 2/2.

یت ارتقای عملکرد ســازمان«. مدیریت بهره‌وری. 44	. فقهی فرهمند، ناصر. 1387. »مدل مدیر

شمارۀ 4.

یــت عملکــرد ســازمان‌های اجتماعــی«. مطالعات 45	. ـــــــــــــــــــــــ. 1391. »مدیر

جامعه‌شناسی. شمارۀ 17.

قرائتی، محسن. 1374. تقسیر نور. قم. مؤسسۀ در راه حق. چاپ اول.46	.

یابی 47	. قلــی قورچیان، نادر؛ جعفری، پریوش؛ رهگذر، حســن. 1388. »طراحــی الگوی ارز

عملکرد واحدهای دانشــگاه آزاد اسلامی براساس شــاخص‌های تعالی سازمان با استفاده از 

روش تحلیل پوششی داده‌ها«. رهیافتی نو در مدیریت آموزشی. شمارۀ 5.

یابی عملکرد مراکز 48	. کاظمی، حمید؛ باقری، فرنوش؛ نصری نصرآبادی، شــهره. 1395. »ارز

تحقیقاتی با اســتفاده از رویکرد مدل تعالی سازمانی؛ مطالعۀ موردی مرکز تحقیقات سیاست 

علمی کشور«. سیاست علم و فنّاوری. شمارۀ 32.

یابی 49	. گیوریان، حســن؛ دیندار فرکوش، فیــروز. 1390. »تبیین الگویی چندمعیــاره برای ارز

شرکت‌های دولتی ایران«. مدیریت بهره‌وری. شمارۀ 16.

لگوریاچانــگ. 1379. »معرفــی روش 360 درجه برای ارزشــیابی عملکرد ســازمان‌های 50	.

خدماتی«. ترجمۀ جلال الدین زارع اشکذری. مصباح. شمارۀ 36.

.	51 یابی متوازن ابزاری نیرومند  محسنی شریف، محسن؛ مرادزاده فرد، مهدی. 1386. »کارت ارز

در جهت اجرای راهبرد«. حسابدار. شمارۀ 187.

یابی عملکرد صنعت بیمه با استفاده 52	. مظلومی، نادر؛ کشوری، مرضیه. 1390. »بهینه‌سازی ارز

از روش تلفیقی مدل تعالی سازمانی و کارت امتیازی متوازن«. پژوهشنامۀ بیمه. شمارۀ 104.
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