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 چکیده

هاي مديريت عملكرد شهري است و فرآيندي است كه از طريق آن  خود يكي از مقوله، ارزيابي عملكرد 
ارائه خدمات شهري و چگونگي اجرا و انجام  توان اطلاعات مفيد و سودمندي در خصوص ميزان موفقيت مي

به انتظارات شهروندان  توفيق پاسخگوييو ها  فرهنگي شهرداري  ـ  هاي اجتماعي ها از جمله فعاليت فعاليتمؤثر 
در شهرداري ، اين مقاله برگرفته از يک پروژه تحقيقاتي كه هم اينک پس از استقرار آزمايشي دست آورد.ه ب

طراحي و استقرار جراي اين پروژه هدف از ا تهران عملياتي شده و بصورت مكانيزه به اجرا درآمده است.
و آنتروپي در شهرداري   AHPآزمايشي نظام نوين ارزيابي عملكرد امور اجتماعي و فرهنگي با استفاده از 

طراحي و پس ، ميداني و تطبيقي، گيري از مطالعات پايه، اكتشافي مدل تحليلي تحقيق با بهره. بوده است تهران
كارگرفته شد. جامعه آماري پروژه تحقيقاتي را مديران كل و كارشناسان ه ب براي استقرار آزمايشي، از تأييد

گانه  22معاونت امور اجتماعي و فرهنگي و نيز معاونين اجتماعي و فرهنگي مناطق هاي  ادارات كل و سازمان
نفر با  16اي و  گيري طبقه نفر با استفاده از روش نمونه 691كه از ميان آنان در دو مرحله تعداد  دادند مي تشكيل

و  هاي كانوني روش گروههاي پژوهش با استفاده از  . دادهاستفاده از روش غير احتمالي هدفمند انتخاب شدند
و ها  دهنده عارضه هاي پژوهش براساس كاربرد آمار توصيفي نشان آوري شد. يافته نامه جمع دو پرسش

باشد.  مي فرهنگ سازماني و مديريت، ها ، ارزشفناوري، منابع، سازمان عملكردي در ابعاد ساختارهاي  شكاف
ها،  سياست شاملعناصر درون و برون سازماني مؤثر بر عملكرد معاونت اجتماعي و فرهنگي شهرداري تهران و 

رهبري و ، فرهنگ سازماني، هاي انسانيمنابع و سرمايه، فناوري، ساختارها،  ارزش، محيط، اهداف، راهبردها

                                                                                                                       
 استاد دانشکده مدیریت و حسابداری دانشگاه علامه طباطبائی 

 )استادیار و عضو هیأت علمی دانشگاه آزاد اسلامی )واحد تهران مرکز 

  نویسنده مسئول( استادیار و عضو هیأت علمی دانشگاه هوایی شهید ستاری arsk33@gmail.com) 

 6/7/19 تاریخ پذیرش:                  76/9/19تاریخ دریافت: 



 19، بهار و تابستان 66مطالعات مدیریت بهبود و تحول، شماره   66

 

 

 F وو مقايسه  t  آزمون آماري. كاركردها شناسايي شدنداثربخشي و ، نتايج، رضايت مشتري، هادفراين، مديريت
گيري  تصميم فنوندر اين رابطه تفاوت معني داري ميان نظرات مديران و كارشناسان نشان نداد. با استفاده از 

هاي  عوامل و شاخص ،ترتيب اهميته د كه در بخش ستادي بشمشخص  نيز Anthropyو  AHPمعياره  چند
عوامل و ، گانه 22پشتيباني و شهروندمداري و در بخش عملياتي و اجرايي مناطق ، تخصصي، مديريتي
ود ترين اولويت و ضريب ترجيحات را به خشهروندمداري و پشتيباني  بيش  مديريتي،، تخصصيهاي  شاخص

 اند.  اختصاص داده

 .بندي رتبهها،  شاخص، فرهنگيامور  ، ارزيابي عملكرد، امور اجتماعي واژگان کلیدي:
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 مقدمه

شهري مانند تهران كه نظامي گسترده و متشكل از  براي مديريت شهري اثربخش 
هاي مختلف اجتماعي، اقتصادي و  عناصر و اجزاي رسمي و غيررسمي مؤثر در حيطه

 كالبدي حيات شهري با هدف اداره، هدايت، كنترل و توسعه همه جانبه و پايدار
اجتماعي  ـ هايي دارد كه تداعي كننده يک سيستم باز و پيچيده انساني ، ويژگيباشد مي

 هاي اين سيستم داده .با عناصر و روابط بسيار متنوع و متعدد مواجه است كه است
 ،هاي شهروندان و ساير مشتريان )از جمله دولت، مجامع قانوني خواسته انتظارات و

 هاي آن توسعه كميت و كيفيت زندگي شهري ستانده وها(  و ساير سازمان كاركنان 
 ،داراي ماهيتي سازماني چند فرآيندي در عملكرد است. در اين نوع مديريتو باشد  مي

ها و  لازمه تحقق رسالت و اهداف وجود رويكرد اجتماعي در كليه كاركردها، نقش
بر مأموريت، هاي سازماني است. تسلط و تثبيت رويكرد اجتماعي ـ فرهنگي  فعاليت

فرآيندها، خدمات، محصولات و پيامدها باعث ساماندهي مطلوب امور، ايجاد 
ميزان كارآيي و اثربخشي  گيريدرعين حال اندازه شود. افزايي مي هماهنگي و هم

اسباب هاي اجتماعي شهرداري از طريق يک نظام مطلوب ارزيابي عملكرد  برنامه
 .آورد را فراهم ميها  ربخشي برنامهو اث گويي، پاسخافزايش ضريب انسجام

كه خدمات  براي دانستن اين مند استنظامگيري عملكرد، تلاشي ارزيابي و اندازه 
دولتي تا چه حد جوابگوي نيازهاي مردم )شهروندان( بوده و توانايي دولت در برآورده 

 Halachmi, Arie)نمودن نيازهاي اقتصادي، اجتماعي و فرهنگي تا چه اندازه است

1999).  
ها از  هاي ارزيابي و مديريت عملكرد در سازمان بدون شک جايگاه و نقش نظام 

هاي اخير كه پيچيدگي، سرعت عمل،  ديرباز مشخص و درخور توجه بوده و در سال
و ارباب رجوع جلوه بيشتري شهروندان گويي در برابر پذيري، رقابت و پاسخ انعطاف

 چنداني برخوردار گشته است .يافته، از ارزش و اهميت دو 
و  هابا توجه به سازوكار عملكرد گيري اندازهارزيابي و  هاي متنوع روشالگوها و       

، (EFQM)  6تعالي سازماني الگوياز جمله:  ارايه شده است، منطق پشت هر يک

                                                                                                                       
1- European Foundation of Quality Management 
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خدمات و  گسترش، كيفيت ( P.P)  2 ، منشور عملكرد( DEA) 6ها ي دادهششتحليل پو
 (AHP)، روش تحليل سلسله مراتبي4الگوبرداري روش، (QFD) 3 كاركردها

،كارت  5
1امتيازي متوازن

 BSC  7مديريت مبتني بر نتايج
(MBO)  8مدل منطقي و  

Wongrassame, Gardiner& Simon 2003, Sherman, 2001, Tangen, 2004 

2003 Neely, Marter & Roos (Kaplan& Norton2005,طور مشخص به  ما. ا
، معينتوان در خصوص كاربرد يک الگو يا الگوهايي خاص در ارتباط با سازماني  نمي

 استباشد، اقتضائات مربوط  قضاوت كرد. بلكه آنچه كه تعيين كننده بهترين شيوه مي
از: شناخت كامل، جامع و شفاف محيط و شرايط  ترين آنها عبارتند كه برخي از مهم
نوع و ماهيت اطلاعات ، ها و تفكرات ناظر بر فرايند ارزيابي عملكرد سازماني، ديدگاه

در دسترس، نوع و ماهيت نتايج مورد انتظار، نيازهاي اطلاعاتي تصميم گيرندگان و 
ها و معيارهاي تعريف شده و مسائلي از  مسئولان ذيربط سازماني، نوع و ماهيت شاخص
تباط و  تعامل بين آنها، انتخاب بهترين اين قبيل كه در كنار يكديگر و با برقراري ار

 ).  6386 عليرضايي،( شوند الگو را رهنمون مي
كشور ما تا كنون منابع در ها  گيري عملكرد شهرداري اندازه و ارزيابي در خصوص  

ويژه آنكه ه ب، دست نيامده استه ب نوين هاي روشالگوها و  ست عمليموثقي از كارب
ها  اين روشاساسا  شهرداري تهراناجتماعي و  فرهنگيگيري خدمات  در بخش اندازه

در شهرداري در مقوله ارزيابي عملكرد امور اجتماعي و فرهنگي . ا ند بكار گرفته نشده
قابل استفاده دركليه ادارات كل  و مناسب، علمي، مند الگوي نظام يکقدان فتهران، 

هاي  تن اعتبار و پايايي شيوهنداش، گانه 22و مناطق  فرهنگي )م.ا.ف( معاونت اجتماعي و
عدم ، سو يک از ها و معيارهاي پذيرفته شده در سازمان ملاک، ها گردآوري شاخص

ها و بودن شاخص و ذهني عملكرد و شاخصهاي وجود ارتباط لازم بين معيارها
، سوي ديگر هاي اجتماعي فرهنگي ازفعاليت خدماتي( ـ  استانداردهاي ارزيابي )ستادي
كنترل و نظارت  در امور اجتماعي و فرهنگي شهرداريباعث شده است كه مسؤلين 

                                                                                                                       
1- Data Envelope Analysis 
2- Performance Prisme 
3- Quality of  Function Deployment 
4- Benchmarking 10 
5- Analytical Heirarchy Process 
6- Balanced  Score Card 
7- Management By Objective  
8- Logic Model  
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اي و  نوبه هاسرپرستان و گزارش مديران، هابه گزارش صرفاً و مناطقبرعملكرد ادارات 
به ها  اكتفا نموده و بازخورد مناسبي نيز از نتايج بررسي، كنند موردي كه دريافت مي

رسالت و شرح وظايف محوله حوزه اجتماعي  حالشود. درعين  نمي واحدها داده
گيري وتلاش براي تحقق اهداف اين حوزه ست كه  جهتا نآگرشهرداري تهران  بيان

ها و نهادهاي خارج از شهرداري تعامل داشته و هاي ديگر سازمانبا بسياري از حوزه
 ها تأثير گذار است. عملكرد آن بر اين حيطه

سنجش و خود يعني؛ طراحي نظام،  يهدف اصل ل كردن با دنبا پروژهبنابراين،  
تهران  يشهردار يو فرهنگ يعملكرد امور اجتماع يابيارز هاي  شاخص يبند رتبه
عملكرد حوزه  يابيارز يهاها و ملاکشاخصـ  كوشد به سؤال اصلي تحقيقمي

عملكرد  يابيتهران كدامند و مدل مناسب ارز يشهردار يو فرهنگ ياجتماع
پاسخ دهد. در همين راستا و براي نائل شدن به اين مهم  -يست؟حوزه چ ينا هاي فعاليت

توان به پاسخ سؤال اصلي رسيد. شود كه با برسي آنها مي چند هدف فرعي مطرح مي
هاي  نقش نظامو  موضوع ارزيابي عملكردابتدا  برگرفته از پروژه مذكور درمقالهلذا 

گيرد و  مي مورد شناسايي قرارو شهرداريها ها  در بهبود و تعالي سازمان عملكرد ارزيابي
ادامه مقاله، پس از بررسي اجمالي موضوع كاركردهاي اجتماعي و فرهتگي  در

هاي مرتبط با متغيرهاي مورد  به بررسي شاخصران و  ارايه الگوي تحليلي، شهرداري ته
شود. به دنبال تشريح  پرداخته مي پيو آنترو AHPمطالعه و رتبه بندي آنها براساس 

شود و در نهايت پس بحث  هاي اصلي پژوهش توصيف مي شناسي پژوهش، يافته روش
 رسد.  گيري، مقاله با ارائه چند پيشنهاد عملي به پايان مي و بررسي و نتيجه

 سئوالات محقق دراين مقاله به شرح زير است:
  يو فرهنگ يدرحوزه اجتماع عملكرد يابيارزهاي  و روشها  تا چه اندازه شاخص -6

 تهران مناسب هستند؟ يشهردار

تهران  يشهردار يو فرهنگ يعملكرد حوزه  اجتماع يابيالگوي  مناسب ارز -2
  ؟كدامست

 ي ارزيابي عملكرد كدامند؟ ارهايشاخصها و مع، عوامل -3

 ست؟يشاخصها و مصاديق آنها چ، بهينه عوامل بيو ترك تياهم بيضر  -4
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 مرور مبانی نظري و پیشینه ارزیابی عملکرد 

 ارزیابی عملکرد ـ  الف
هنگامي كه قصد ارتقاي كيفيت  شهري رسد كه در حوزه مديريت چنين به نظر مي 

هاي تمركز و تأكيد بر نظام ارزيابي عملكرد  خدمات عمومي مطرح گردد، نشانه
دهد  توسعه بخش عمومي ميگذاران  مشي تر شده و اين نويد را به مديران و خطپررنگ

هايي  هاي مطلوبي كه طرفداران توسعه مديريت در قالب ويژگي كه بسياري از غايت
گويي، عملكردگرايي، شفافيت، شهروند پاسخ، همچون، كارايي، اثربخشي، بهره وري

سازي مفهوم ارزيابي عملكرد  جويي و ... قائلند؛ در سايه برجسته مداري، مشاركت
د. تجارب قابل مشاهده در كشورها و جوامع پيشرفته دنيا نيز اين حاصل خواهد آم

 دهند.  مطالب را مورد تأييد قرار مي
توان  مي عنوان هسته و محور عملياتي مديريت عملكرد ه ب را ارزيابي عملكرد  

ها و گروهـ افراد  يک سازمان )هاي نظامسنجش و نمره دهي به عملكرد زير  فرآيند
وظايف  مفاهيم علمي مديريت براي تحقق اهداف و درچارچوب اصول و(  واحدها

ست كه با هدف مقايسه عملكرد جاري با ناد هاي اجراييسازماني درقالب برنامه
و  هاريزي شده)مورد انتظار(، تعيين درصد افزايش يا كاهش فعاليتوضعيت برنامه

 مي پذيرد صورت  وريبهرهو  و در نهايت بهبود عملكرد گويي پاسخ تقويت، فرآيندها

(Hingoft, E. Laine 2000). 

 ها شهرداري ارزیابی عملکرد ـ ب

هاي مديريت عملكرد شهرداري است و  خود يكي از مقوله، ارزيابي عملكرد 
توان اطلاعات مفيد و سودمندي در خصوص ميزان  فرآيندي است كه از طريق آن مي

ها از  چگونگي اجرا و انجام مؤثر فعاليتموفقيت سازمان در ارائه خدمات شهري و 
دست آورد. مديريت عملكرد با ه فرهنگي شهرداري ب ـ هاي اجتماعي جمله فعاليت

عملكرد( براي ايجاد تغييرات مثبت در فرهنگ سازماني  سنجشاستفاده از اطلاعات )
بع بندي و تخصيص منا ها و تنظيم اهداف عملكرد، اولويت شهرداري، فرآيندها، سيستم

گويي شهرداري به انتظارات گيري ميزان توفيق پاسخ كند. ارزيابي و اندازه اقدام مي
فرآيندهاي  وها  برنامه ترين اولويت است و نيازمند مرتبط ساختنشهروندان مهم
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 باشد. سازماني با اين انتظارات مي
اي است كه از طريق آن مديران، مردم و  گيري عملكرد وسيله اندازهشهرداري، از نظر  

هاي زير را  مند پاسخ پرسش و هدف مندنظامهاي دولتي به صورت  ساير ذينفعان سازمان
 : ( GASB and  National Academy of Public Administration 2006)دريافت كنند

 شود؟ چه خدمات و كالاهايي به ذينفعان داده مي .6
 باشد؟ كيفيت اين خدمات و كالاها در چه حدي مي .2

 باشد يا خير؟ خدمات و كالاهاي ارائه شده در حد بودجه تخصيص داده شده مي .3

 اند؟ گيرندگان منجر شده آيا اين خدمات و كالاها به بهبود سطح زندگي خدمات .4

 اهداف ارزيابي عملكرد شهرداريها عبارتند از :با توجه به انتظارات فوق، 
 ريزي بهبود فرايند بودجه -

 گويي پاسخ -
  بهبود ارتباطات -

 وري   بهره و افزايش خلاقيتتقويت  -

 ها تنظيم اولويت -

 تمركز -

 (263همان منبع: بهبود ارائه خدمات  ) -

، توان درک عملكرد، ظرفيت سازي مي ها نتايج مهم ارزيابي عملكرد شهرداري از 
تخصيص ، انتظارات عملكرديوضع كردن اهداف و ، آگاهي از نيازها و مشكلات

شناسايي و توليد بهترين ، بهبود كيفيت و كارايي خدمات، مناسب و اثربخش منابع
بهبود فرايندهاي داخلي و بهبود ، افزايش پاسخگويي درون و برون سازماني، تجربيات

(GASB)هاي  معيارها را برشمرد. نتايج پيمايش هيأت تعيين شاخص
نيز  2668در سال  6

هاي شهرها و مناطق آمريكا از ارزيابي  درصد شهرداري 75دهد كه بيش از  مينشان 
درصد شهرداران شهرها و  86اند.  عملكرد در اكثر يا همه ادارات خود استفاده كرده

دارند عملكرد هم اكنون آنها با الگوهاي نوين ارزيابي، بهتر از  مناطق آمريكا، اظهار مي
 اند كه بر روي نتايجي كه معيارها به آنها كمک كردهعملكرد گذشته آنان بوده است. 

خواهند به آنها دست پيدا كنند، تمركز بيشتري كنند و دانش آنها را نسبت به  مي
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. استفاده از (6)جدول  عواملي كه بر روي عملكرد تأثير گذارند، بيشتر كرده است
بهبود كيفيت  الگوهاي نوين ارزيابي عملكرد، به آنها در بهبود كيفيت خدمات و

ها با ذينفعان  پاسخگويي، ياري كرده است. اين موضوع همچنين ارتباطات شهرداري
  اعم از قانونگزاران در شوراهاي شهر، مديران و شهروندان را بهبود بخشيده است

(Neely, and Walters. 2008) 

 انجهچند شهردر ارزیابی عملکرد  / انتظارات و معیارهاي اهدافنمونه  .9جدول 

 معیارها اهداف/ انتظارات محدوده نظام ارزیابی

گیری عملکرد  برنامه اندازه
 شهرداری اونتاریو در کانادا

شهرداری  444تمامی 
 موجود در اونتاریو

پاسخگویی به ذینفعان و 
 مالیات دهندگان به شهرداری 

اثربخشی و کارایی خدمات و 
 مدیریت شهرداری

ارزیابی عملکرد فراگیر مربوط 
 به کمیسیون ممیزی بریتانیا

شورای  414تمامی 
 شهر در انگلستان و ولز

پاسخگویی به ذینفعان، بالا 
 وری بردن بهره

خدمات محوری، نحوه استفاده از 
 کلی شوراها  منابع و توانایی

سیستم ارزیابی عملکرد 
 های محلی در فیلیپین دولت

دولت  1464تمامی 
 محلی در فیلیپین

افزایش سطح بهبود عملکرد و 
 رضایت عمومی

های مدیریت، خدمات  ورودی
خروجی، نتایج خدمات و 

 رضایت شهروندان

برنامه ارزیابی عملکرد 
 های محلی در استرالیا دولت

تمامی شوراهای محلی 
 شهر

بهبود کارایی و اثربخشی 
 های انجام شده هزینه

کارآمدی مالی و رضایت 
 اجتماعی

 
هاي عمومي فراتر از الزامات قانوني و تقاضاي  و سازمانهاي محلي  ها، دولت شهرداري 

هاي ارزيابي عملكرد  هاي خود،  اقدام به تدوين سيستم ذينفعان جهت نشان دادن موفقيت
 .  (Canadian Institute of Chartered Accountants  2004)نمايند مي

 گیري عملکرد شهرداري  اندازه هاي روش

اند تا اطلاعات  اي تدوين شده هاي توسعه ه براي برنامههايي ك امتيازدهي به شاخص 
گيرندگان فراهم و تأمين كنند،  كافي در مورد نحوه عملكرد و برنامه را براي تصميم

ها خودشان از  شهرداري باشد. مي (MPM) 6گيري عملكرد شهرداري تعريف اندازه
يف مختلف خدماتي ها و ط هاي ارزيابي عملكرد براي محدوده گستره وسيعي از نظام
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 حمل و نقل، نشاني، امور ساخت و ساز، زباله، آب و فاضلاب اعم از پليس، آتش
 كنند.  شهري، سلامت و خدمات اجتماعي، استفاده مي درون

دهند. اين  مي هاي خاص نمايش طيفي از روش باها عملكردشان را  شهرداري 
باشند. اين  الگوبرداري ميها شامل روش كارت امتيازي متوازن، مدل منطقي و  روش

ها جهت تدوين چارچوب قابل استفاده براي سازمان و انتخاب  رويكردها به شهرداري
 كنند. معيارها كمک مي

 ها روش کارت امتیازي متوازن در ارزیابی عملکرد شهرداري

هاي  هاي محلي و شهرداري روش كارت امتيازي متوازن به طور گسترده در دولت 
هاي كشورهاي كانادا، استراليا، سوئد و  و بعد از آن در شهرداريايالات متحده 

گيري در اين مدل عبارتند از: ابعاد  كشورهاي ديگر بكار گرفته شد. چهار جنبه اندازه
مالي، مشتريان، فرايندهاي داخلي و رشد و يادگيري. سپس كارت امتيازي متوازن به 

ده از روابط علت و معلولي با هم مرتبط ها با استفا ابزاري مديريتي تبديل شد و شاخص
 (.,Chan, y.2004شدند. )

 ها ارزیابی عملکرد شهرداري 9مدل منطقی

باشد. اين مدل يک  نتايج مي مبتني براي در مديريت  مدل منطقي ابزاري اصلي و پايه 
عملكرد در طول  نظريه ريزي است كه در آشكار كردن منطق عملكرد يا مدل طرح

ها از  باشد. براي عملكرد شهرداري، منطق معمولاً اين است: شهرداري ميفرايند مؤثر 
كند،  منابع، جهت ارائه خدمات و كالاهايي كه منفعت شهروندان هر منطقه را تأمين مي

ها با معيارهاي مناسب  ها و خروجي اين ساختار منطقي به زبان ورودي نمايد. استفاده مي
نطقي اهداف كوتاه مدت و بلندمدت براي عملكرد شود. مدل م براي عملكرد تبديل مي

ريزي و  را به يكديگر متصل كرده و ارتباطات علّي ميان بودجه، اقدامات طرح
 آورد: به وجود مي ريزي و نتايج مورد انتظار را ذيلاً برنامه

 ها ـ كيفيت و كميت منابع استفاده شده ورودي -
 ارائه خدمات و كالاهاچگونگي  فرايندها ـ  -
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 ها ـ كيفيت و كميت خدمات و كالاهاي توليد شده خروجي -

 نتايج ـ تأثيرات اجتماعي خدمات و كالاهاي ارائه شده -

سازي چارچوب  از مدل منطقي براي يكپارچه هاي فيليپين شهرداريبراي مثال،  
نمايند. مدل منطقي تشخيص  گيري عملكردشان استفاده مي عملكردي در نظام اندازه

 براي بهبود نتايج سلامت در ميان شهروندان، شهرداري يا دولت محلي دهد كه مثلاً مي
هاي منابع انساني در نحوه ارائه و مديريت  ها و سيستم ها، برنامه بايد در پرورش مهارت
ها و دولت  گيري عملكرد شهرداري نظام اندازه. گذاري نمايد خدمات سلامت سرمايه

باشد سه چارچوب عملكردي را  ي عملكرد ميمحلي در فيليپين كه بر اساس مدل منطق
ها و فرايندها براي ارائه خدمات و  روي منابع، سيستم  اولنمايد. جزء  با هم تلفيق مي

باشد. جزء دوم از  انجام عمليات با كيفيت و كميت خدمات تأمين شده متمركز مي
جزء سوم سيستم متمركز بر رضايت شهروندان از كيفيت و كميت خدمات ارائه شده و 

از سيستم بر روي نتايجي از قبيل شهروندان سالم كه در تأمين خدمات مشاركت 
 كند. اند، تمركز مي داشته

 9ها به روش الگوبرداري بهینه ارزیابی عملکرد شهرداري

باشد.  الگوبرداري بهينه عملكرد روش سوم براي تعريف عملكرد شهرداري مي 
را با عملكرد گذشته خود يا اهداف از قبل  ها عملكرد جاري خود معمولاً شهرداري

ها نيز عملكردشان را با عملكرد  نمايند. تعدادي از شهرداري معين شده مقايسه مي
هاي مشابه خودشان در محدوده دولت محلي يا كشور خود يا با استانداردهاي  شهرداري

اطلاعاتي كنند. بر اساس  المللي عملكرد در محدوده يک خدمت خالص مقايسه مي بين
هاي  كند درصد بالايي از شهرداري ( ارائه ميGASB) 2كه هيأت تعيين استانداردها

 كنند گيري عملكردشان استفاده مي ايالات متحده آمريكا از الگوبرداري براي اندازه

(Neely and Walters 2008). 
تي كه يک مركز شهري ـ ايال 3آوري بهترين تجربيات شهرداري اونتاريو مركز جمع 
باشد، از برنامه ارزيابي عملكرد شهرداري براي شناسايي و الگوبرداري بهترين  مي
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هاي مختلف عملياتي  بندي آنها بر اساس محدوده تجربيات در امر ارزيابي عملكرد و دسته
آوري بهترين تجربيات شهرداري اونتاريو، بهترين  كند. پژوهشگران مركز جمع استفاده مي

هاي ايالت اونتاريو  را ثبت كرده و به اطلاع همه شهرداريتجربيات بدست آمده 
 .(Ontario, Ministry of Municipal Affairs and Housing 2003)رساند مي
گيري براي ارزيابي  هاي اندازه ها از تركيبي از متدولوژي برخي ديگر از شهرداري 

عوامل داخلي، گيري  ها شامل سنجش و اندازه كنند. اين روش عملكرد استفاده مي
ها بر اساس  شوند. در بريتانيا، ارزيابي عملكرد شهرداري خارجي، همتايان و كاربران مي

 -هاي از روش خود بيشتر شهرداري. شود توسط شوراهاي شهر انجام مي 6ارزيابي -خود
كنند. در اين نوع  ها استفاده مي ارزيابي بيشتر براي مطابقت عمليات اجرايي با استراتژي

 باشد.  دهي باشد بر ر فرايند يادگيري مي كه روي گزارش ارزيابي تمركز بيش از آن
ها عملكردشان را بر اساس فرايندهاي خاص  ارزيابي داخلي ـ در اين روش، شهرداري -

 كنند. گيري مي اندازه
هاي مختلف  ارزيابي خارجي ـ ناظران بيروني عملكرد شهرداري را در محدوده -

 كنند. گيري مي خدماتي اندازه
وسيله ابزارهاي ه تايان باي هم استانداردهاي حرفه ارزيابي همتايان ـ ارزيابي -

 و   ISO 9000گيري استاندارد همچون  اندازه
باشد. لذا از مشاركت  كاربر منطبق بر ديدگاه شهروند مي ارزيابي كاربر ـ ارزيابي -

ترين و مهمترين مخاطبان در  ستردهشود. شهروندان گ شهروندان در ارزيابي استفاده مي
ها و  هاي صوتي و تصويري، روزنامه ارزيابي عملكرد هستند. آنها از طريق رسانه

 كنند. اينترنت به اطلاعات دست پيدا مي
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 ارزیابی عوامل فرهنگی و اجتماعی و مدیریت شهري

توليد  شهر نوعي سازمان يافتگي اجتماعي در فضاست كه بايد آن را از آنجايي كه 
توليدي كه شهروندان و كنشگران شهري و  ـ كننده دائم فرهنگ به شمار آورد

فضاهاي كالبدي توأمان در حال باز توليد آن هستند لذا وجوه اشتراک يا افتراق 
ي شهري از جوامع ديگر در گرو شخصيت و هويتي فرهنگي است كه در طول  جامعه

 هويتي كه از نسلي به نسل ديگر، اي جغرافيايي خاص بدان تعيّن بخشيده زمان، محدوده
هاي  ترين زمينه ترديد شهر را بايد يكي از مناسب انتقال يافته است. در چنين وضعيتي بي

محسوب نمود. فرايندهاي تقسيم كار اجتماعي، توليد فضاي خاطرات « فرهنگ سازي»
هاي تبلور رفتار و كنش گروهها و اقشار، بروز اعتقادات، فرهنگ غالب يا  جمعي، مكان

فتگي عمومي شهر، مفهوم نظم، ثروت، قدرت ... همگي تبلور خرده فرهنگها، سازمان يا
 شود.  وجوهي از فرهنگ مادي يا غير مادي جوامع بشري محسوب مي

هاي اجتماعي نيز براي ايجاد كارآمدي مطلوب و  شناخت صحيح و جامع از پديده 
ن در توسعه مادي و معنوي شهر نقش به سزايي دارد. در اي، ها سهم تأثير اين پديده

گردد كه  نگري و تفكر جامعه شناختي سازوكاري است كه موجب مي راستا جامع
روشمند . هاي اجتماعي از انسجام مطلوبي برخوردار گردد تحليل عوامل دروني پديده

 ـهاي فرهنگي  برداري از اين مجموعه نگري در بررسي پديده بهرههاي  نمودن شيوه
ها و  تواند از ضعف شهري كلان است كه مي ترين اقدامات مديريت از اساسي، اجتماعي
هاي فراواني را ايجاد نمايد و با تعميم منطقي نتايج سطح  ها و فرصت قوت، تهديدها

هاي بلندمدت را  اندازها و طرح خرد، نگاه كلان و توسعه را بوجود آورد و چشم
، ترين مصاديق مديريت شهري و شهروندمداري عملياتي كند )پيران درقالب عيني

6385)6  . 
مديريتي در  ـ  هاي مهم اجتماعي شهروندمداري نيز كه يكي از موضوعات و پديده 

بلكه  ملازم ، هاي جامعه نيست جداي از ساير پديده، راستاي تحقق مردم سالاري است
آنها است و اگر بتوان آن را در سيستم كاري و ارزيابي عملكرد مديريت شهري بطور 

گردد. و اصل مهم در  بسياري از مشكلات شهري حل مي، مودمند، نهادينه ن قاعده
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توجه به نظرات شهرونداني است كه ، ارزيابي عملكرد مديريت شهري شهروندمدار
هاي  ها و مسئوليت و روابط، مناسبات، مهارتاند  داراي تعلق اجتماعي و هويت جمعي

از . نساني آن استاهاي  پذيرند. هويت و سرمايه حقيقي يک شهر، سرمايه خود را مي
، هاي شهري، فعاليتهاي فرهنگي و اجتماعي ها و فعاليت اين رو دليل وجودي مكان

واقعي هاي  تأمين آرامش و آسايش براي شهروندان توسعه يافته است كه سرمايه
، دهند )ايماني جاجرمي شهر را توسعه مي، هاي پنهان خود چراكه با دارايي، باشند مي

 (.6382بيگدلي و حناچي 

هاي مطالعاتي  فعاليت گيري اندازهبيشتر ناظر است بر اجتماعي هاي  شاخص ارزيابي 
معتادين، هاي  )پديده هاي اجتماعي آسيب[هاي اجتماعي مشتمل بر  و اجرايي برنامه
ها براي مراقبت از افراد  خانه ساخت گرم، ها خواب ها، كارتن نشين متكديان، حاشيه

سرپرست و كارگران فصلي(،  بي  دكان خياباني، زنانديده اجتماعي، كو آسيب
سلامت اجتماعي، سالم زيستي و ورزش همگاني، ، هاي اجتماعي، كار آفريني مشاركت 
هاي مرتبط با آن )توليد  و پهنه فرهنگيهاي  شاخصهمچنين ، ]هاي شهروندي آموزش 

لات فرهنگي ها و خدمات فرهنگي، عرضه و نمايش آثار هنري، توزيع محصو فرآورده
هاي  نظير كتاب، فيلم، نگاره، نقاشي، ارايه خدمات آموزشي، توسعه منابع و زيرساخت

فرهنگي ـ هنري و ايجاد فضا براي گسترش تعامل و گفتگوي فرهنگي، توسعه صنايع 
هاي  ها ـ هنري، نمايشي، موسيقايي، فيلم ـ برگزاري نشست فرهنگي، برگزاري جشنواره

هاي  هاي هنري، سازماندهي گروه ها و ... حمايت از فعالان رشته هعلمي، توسعه كتابخان
باشد. در چارچوب اين حركت، ايجاد تعادل، تناسب و هماهنگي در  نمايشي و. ..( مي

هاي  ها و تمامي اجزا، تنها با در نظر گرفتن نقش فرهنگ در مناسبت كلان برنامه
هري، نظام حمل و نقل و كالبد تاسيسات و تجهيزات ش  هاي شهري، اجتماعي، كاربري

هاي مناسب براي جاري سازي و  شهر، و نقش رويكردهاي اجتماعي در برقراري زمينه
جاري شدن فرهنگ شهرنشيني براي عموم مردم جامعه، همچنين اصلاح فرهنگ 

هاي اجتماعي، مورد  عمومي با تكيه بر محلات شهر به عنوان پايگاه و محور فعاليت
 باشد. تاكيد مي

اجتماعي و فرهنگي هاي  مذكور برعهده ادارات و سازمانها و معاونتهاي  فعاليت 
 باشد:  مي گانه حوزه امور اجتماعي و فرهنگي شهرداري تهران با ساختار زير 22مناطق 
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، سازمان خدمات، اداره كل آموزش شهروندي، اداره كل سلامت، اداره كل فرهنگي
 اجتماعي، هاي  رفاه و مشاركت

اداره ، اداره كل امور بانوان، ريزي و نظارت بر عملكرد اداره كل برنامه، ن ورزشسازما
 كل مطالعات اجتماعي و فرهنگي

 تحقیق تحلیلی الگوي

از مباني نظري و پيشينه پژوهشي و انجام مصاحبه در نشست گروه كانوني، با استفاده  
 به دست آمد. (2)نمودار الگوي نظري و تحليلي تحقيق 
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 شناسی تحقیق روش

اين تحقيق با توجه به موضوع و سئوالات ويژه تحقيق كه  ـنوع و روش تحقيق  
بدنبال چگونه بودن موضوع و بررسي ماهيت شرايط موجود و تغيير و توسعه دانش 

از نظر هدف، از نوع كاربردي است و از ، هاي مديريتي است كاربردي در زمينه پديده
هاي ارزيابي عملكرد به منظور ياري دادن  قيق كه در پي شناخت پديدههاي تح نظر داده

گيري از طريق مصاحبه و پرسشنامه است )بازرگان  و  اطمينان بخش به فرآيند تصميم
 باشد. پيمايشي مي ( توصيفي ـ 82: 6384

نفري اين تحقيق در  466گيري تحقيق :  الف ـ جامعه آماري  جامعه آماري و نمونه 
 -61هاي شغلي  مرحله اول، كليه مديران كل ستادي، مديران و كارشناسان در جايگاه

و معاونين اجتماعي مناطق، مديران و كارشناسان زيرمجموعه آنان شاغل در  64 -65
شود. نمونه تحقيق با استفاده از فرمول  مل ميرا شا 63 -64 -65هاي شغلي  جايگاه

2

2

d

pqZ
n    نفر برآورد گرديد. استفاده از فرمول مذكور بدين دليل بوده  691برابر با

است كه در تحقيقات غيرآزمايشي معمولاً منظور پژوهشگر برآورد ميانگين جامعه 
اي مورد مطالعه ممكن است بهنجار است و با توجه به اين امر كه معمولاً توزيع متغيره

گردد. در اين حالت بر اساس قضيه حد  مي نفر انتخاب 36نباشد، حجم نمونه بيش از 
(. از آنجا كه 687ص  6384كند )بازرگان  يع ميانگين بسوي بهنجار ميل ميمركزي توز
ستنباط توان ا ( به اندازه كافي بزرگ در نظر گرفته شده است، ميn=691ها ) تعداد نمونه

كرد كه آرا و نظرات اخذ شده، نرمال  و از قابليت اعتماد و اطمينان برخوردار خواهد 
دهد كه در  نيز نشان مي 6بود. مراجعه به جدول تعيين نمونه آماري كرجسي و مورگان

 نفر، مناسب برآورد گرديده است. =691nنمونه آماري      N=466مقابل جامعه آماري 

ه به جامعه  با تعيين نسبت نمون
N

nتوان حجم نمونه را كوچكتر  شود كه مي مشخص مي
 شود:  نيز در نظر گرفت، لذا با استفاده از رابطه زير، مراتب چنين حاصل مي

158

400

196
1

196

1

50/049/0
400

196








 n

N

n

n
n

N

n
 

                                                                                                                       
1- Krejcie & Morgan 
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 و رتبه بندي تعيين» 2شماره ـ در مرحله دوم ) در راستاي پاسخگويي به پرسشنامه ب 
( از ميان جامعه آماري )ذكر «AHPها و معيارهاي ارزيابي عملكرد با استفاده از  شاخص

شده در بند الف(  فقط مديران كل و مديران ستادي معاونت اجتماعي و فرهنگي و 
گانه شهرداري تهران بر اساس تخصص، سوابق  22معاونين اجتماعي فرهنگي مناطق 

 شدند. در نظر گرفته   = 16n( ختصاصي )غيراحتماليعنوان نمونه ااجرايي و مديريتي به 

 ها ابزار گردآوري داده 

( FGD) 6كانوني هاي  ها در اين پروژه شامل روش بحث گروه ابزار گردآوري داده 
 باشد. ساخته مي ـ نامه محقق هاي ساخت يافته و دو پرسش و مصاحبه

 پرسش نامه شماره یك

هاي ارزيابي عملكرد و در شرايط و  به منظور شناسايي پارامترها، معيارها و ملاک  
فرهنگي شهرداري تهران و در راستاي پاسخگويي   وضعيت موجود حوزه اجتماعي ـ
 614طراحي شد كه مشتمل بر  6نامه شماره  پرسش، به سئوالات ويژه اول و دوم تحقيق

يک ابزار  به عنواننامه  اشد. تدوين اين پرسشب سئوال باز پاسخ مي 2سئوال بسته و 
يابي نظام ارزيابي عملكرد با توجه به عوامل ساختاري، اهداف و  شناختي و عارضه

ها، منابع انساني، فرهنگ سازماني، تكنولوژي، محيط و زمينه و مديريت و  استراتژي
 رهبري و از نظر تعيين ميزان اهميت عارضه بسيار ضروري بوده است.

 سش نامه شماره دوپر

عوامل براي سنجش عملكرد حوزه اجتماعي و فرهنگي شهرداري تهران نياز به تعريف 
اداره كل  8ها و شرايط اين حوزه )در برگيرنده  ي متناسب با ماهيت فعاليتها و شاخص

هاي ارزيابي از تجميع  اين معيارها و ملاک. دبو منطقه شهرداري( 22و سازمان و 
ادبيات موضوع و نظرات مديران ، (FGDهاي كانوني ) حث در گروهتجارب كاري و ب

دهندگان  هاي ارزيابي در معرض نظر نظريه معيارها و شاخصمد. آ و خبرگان بدست 
براي مقايسه و تعيين وزن قرار گرفت. اصل مهم در  2درقالب پرسش نامه شماره 

                                                                                                                       
1- Focus Group Discussion 
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بوده است كه نامه، تعيين عوامل و شاخصها براساس معيارهايي  طراحي پرسش
پذيري،  واقعيت، گيري، قابليت دسترسي قابليت اندازهمعيار  8كمي داشته و  بيشترجنبه

آوري و  هاي قابل جمع شفافيت و معين بودن، محدوده زماني، جامعيت، مبتني بر داده
 . قابليت اجرايي آنها ميسر و بالا باشد

 ها فنون آماري تجزیه و تحلیل داده

آمارتوصيفي )جدول طبقه بندي هاي  علاوه براستفاده از تكنيکدر اين مرحله  
)آلفاي ها  ميانگين و انحراف معيار( و ضريب  برآورد همگني دروني گويهها،  داده

استيودنت و   tو آزمون  Fآزمون ، همچنين  از آمار استنباطي تحليل واريانس، كرانباخ(
و آنتروپي   A.H.P Delphiژه؛ چند معياره بوي تكنيكهاي آماري كيفي تصميم گيري

 .بهره گرفته شدها  نيز براي تحليل داده

 ابزار سنجش  2و پایایی 1اعتبار 

نامه با  در اين پروژه براي حصول اطمينان از ميزان همگن بودن سئوالات پرسش 
از اعتبار )روايي( محتوا استفاده شده است. اعتبار محتوا اين ، هاي موضوع ويژگي

هاي مناسب براي  نامه( به تعداد كافي پرسش دهد كه ابزار )پرسش ياطمينان را م
ابعاد و عناصر يک مفهوم تا چه حد تحت  و گيري مفهوم مورد سنجش در بردارد اندازه

ملاک اعتبار متخصصان و  (.221: 6386)اوماساكاران پوشش دقيق قرار گرفته است 
تن از آنان  66 مه شماره يک بهنا باشند كه در اين پروژه، پرسش خبرگان اهل فن مي

داده شد تا ميزان سئوالات براي ارزيابي وضعيت موجود را بررسي نمايند كه اينان 
معرف بودن سئوالات را در ارتباط با محتوا و مفهوم مورد سنجش مورد تأييد قرار 

 دادند.
به نامه  و اعتمادپذيري پرسش انسجام روژه براي حصول اطمينان از ميزاندر اين پ 

گيري از ضريب پايايي آلفايي كرانباخ استفاده شد. پايايي وسيله  ابزار اندازه عنوان
كند رابطه بين اعتبار و پايايي از اين  گيري به دقت نتايج حاصل از ابزار اشاره مي اندازه

                                                                                                                       
1- Validity  
2- Reliability  
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قرار است كه يک آزمون بايد پايا باشد تا بتواند معتبر باشد. يعني پايايي شرط اعتبار 
هاي آزمون براي سنجش  اجزاء يا بخش (. در اين روش448:  6383)سيف  است

نامه  هاي پرسش هاي آزمون همان سئوال روند. اگر بخش ضريب پايايي ابزار بكار مي
اند و بخواهيم از  باشند و سئوالات از چند خرده آزمون يا دسته سئوالات تشكيل يافته

ضريب آلفاي كرانباخ در ، فاده كنيمآنها در محاسبه ضريب پايايي كل آزمون است
م و اي، ك شرايطي كه نمرات سئوالات بصورت چند ارزشي )بسيار زياد، زياد، تا اندازه

 (. 451)همان منبع : است  يمناسب شود، روش بسيار كم( تعيين مي
از طريق توزيع آزمايشي  و برآورد ضريب ، پايايي اين پرسشنامه قبل از اجراي نهايي

 محاسبه گرديد. 87/6نباخ آلفاي كرا

 تحقیقهاي  یافته

بمنظور عارضه يابي و شناسايي  پاسخ سؤال اول ويژه تحقيق كهبراي يافتن        
محورهاي ، (FGDهاي كانوني ) از طريق بحث در گروه وضعيت موجود مطرح گرديد

 هاي عمده در حوزه عملكردي معين شد : كلي و عارضه
 . دريگ نمي صورت ارزيابي عملكرد بطور مستمر -

مبتني بر اهداف، سياستها و  حدوديسيستم موجود ارزيابي عملكرد تا  -
 باشد. مي شهرداريهاي  استراتژي

ارزشها و فرهنگ سازماني شهرداري مطابقت و انطباق  ارزيابي عملكرد موجود با -
  (.اند دانسته ارزشها و فرهنگ سازمانيعملكرد را مبتني بر  ارزيابي%  75 ) دارد

درک، مشخص و متناسب با  شاخصهاي ارزيابي عملكرد بطور شفاف، قابل -
 .اند  دانستهن قابل درک ، شفافرا  و آناند  شدهناهداف طراحي 

عملكرد به موقع هاي  نتايج ارزيابي؛ اند  درصد از پاسخ دهندگان  اظهار داشته 56 -
  گردد؟ نمي اعلام

گيري  اندازهموجود  در شرايطارزيابي عملكرد با چه روشهايي در مورد اينكه  -
روش مشخصي اشاره به ، ارزيابيهاي  روش نامعلوم بودنبدليل  ؟شوند مي

 اند. نكرده
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به پاداش  افزونتر لزوماًهاي  تلاشبواسطه ارزيابي عملكرد اند  %  اعلام كرده56 -
 . بيشتر نيانجاميده است

هرداري تهران ش در ارزيابي عملكرد حوزه اجتماعي و فرهنگي: هدر مورد اينك -
اند  % اعلام كرده45 عملكردي صف و ستاد چگونه ديده شده است؟هاي  شاخص

شاخص دقيق و معيني اند  % گفته35، تا ستاد است توجه بيشتر به عملكرد صف
 اند. پاسخ نداده 26و %وجود ندارد 

و شكافهاي عملكردي را ها  خلاء است توانستهنارزيابي عملكرد در شرايط موجود  -
  آشكار كند؟

اندازه رضايت  در ارزيابي عملكرد )در وضع موجود( تا چهدر مورد اينكه:  -
و  همثبت داد درصد جواب 25 ذينفعان ديده شده و اهميت لازم داده شده است؟

توجه شده و  درصد اظهار داشتند كه 5/37درصد جواب منفي و در نهايت  5/37
  .لي نتايج قابل تعميم نيست

 منطقي و عادلانه را فراهم وضع موجود امكان مقايسهدر د ارزيابي عملكر -
  سازد؟ نمي

كنترل اصولي و نظارت فرآيندي را  ارزيابي عملكرد )در وضع موجود( امكان -
  ساخته است؟نفراهم 

وري كاركنان و  ارزيابي عملكرد )در وضع موجود( در بهبود عملكرد و بهره -
  بوده است؟نسازمان موثر 

 مديران براي بهبود اثربخشي ارزيابي عملكرد انتقادات كاركنان واز پيشنهادات و  -
  است؟ شدهنو نتايج آن بهره گرفته 

ارزيابي عملكرد در وضع  مهمترين موانع و محدوديتهاي اساسي دردر مورد اينكه  -
عدم وجود سازمان متولي و ؛ اند پاسخ دهندگان اظهار داشتهموجود كدامند؟

بازنگري دقيق اسناد و  ، علمي و دقيق هاي متدولوژي عدم بكارگيري، گذار تاثير
دخالت سلايق ، اي و كم تجربه استفاده از ارزيابان غير حرفه ، مدارک مرتبط با آن

مهم ، عدم ارائه اطلاعات صحيح و منطبق با واقعيت، افراد در نتايج ارزيابي
چنين  بلند مدتهاي  در جهت سياستگزاري در برنامه نتايج ارزيابي نشمردن
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و معيارهاي ارزيابي عملكرد ها  شاخصها،  روش، شود كه كاركردها مي استنباط
 معاونت اجتماعي و فرهنگي در وضعيت مناسب قرار ندارد. 

متغيرهاي موثر بر عملكرد  پاسخ سؤال دوم ويژه تحقيق كه بمنظور شناختبراي يافتن  
از نمونه آماري ، و اثربخشي حوزه اجتماعي فرهنگي شهرداري نهران طراحي شده بود

مديران كل معاونت و معاونين اجتماعي و فرهنگي مناطق ، نفري جامعه كارشناسان 691
پاسخ دهند. در اين راستا  6بيست و دوگانه شهرداري تهران خواسته شد به پرسش نامه

 با استفاده از آمار توصيفي  بشرح زبربيانگر آنست كه: ها  تحليل يافته  نتايج
عناصر درون و برون سازماني مؤثر بر عملكرد معاونت اجتماعي و فرهنگي  

محيط ، % 86/ 4راهبردها ، % 4/88اهداف ، % 89ها  ؛  سياست "شهرداري تهران عمدتا
هاي انساني منابع و سرمايه، % 96تكنولوژي ، % 3/74ساختار ، % 6/29ها  ارزش، 89%
رضايت ، % 4/88ها فرايند، % 1/13رهبري و مديريت ، % 4/86فرهنگ سازماني ، 17%

 %  شناسايي شدند.  16كاركردها و   8/18اثربخشي ، % 8/85نتايج ، % 7/84مشتري 
استيودنت بمنظور مقايسه نظرات  Indipendent-Sample - tآزمون استنباطي  

نشان دو گروه  هاي  بمنظور بررسي برابري واريانس F.testمديران و كارشناسان و 
،  بجز Lower<0<Upperو  sig>0.05% اطمينان، با توجه به  95دهد كه در سطح  مي

گانه  65داري بين ميانگين نظرات دو گروه در مورد عواملمعني عنصر ساختار، تفاوت
وجود ندارد. اين موضوع نشاندهنده تطابق نسبي نظرات گروه پاسخگويان در  فوق

هاي اجتماعي و فرهنگي مناطق وگروه پاسخگويان در ادارات كل معاونت امور معاونت
 باشد.اجتماعي و فرهنگي مي

مجموعه آنها )مندرج در جداول نرماليزه  بدين ترتيب عناصر فوق با مصاديق زير 
يابي عملكرد حوزه عوامل موثر بر طراحي الگوي مناسب نظام ارز، (پروژه جلد هفتم

 باشند كه با استفاده از تكنيک آماري وزندهي آنتروپي اينگونه اجنماعي فرهنگي مي
اولويت آنها مشخص گرديد كه براي وزندهي به مصاديق استخراج شده براي هر عامل 

س از محاسبه ميانگين نمرات داده و تعيين اولويت و ميزان اهميت هر يک از مصداقها پ
شده به مصاديق هر عامل، عدد حاصل به عنوان ميزان اهميت آن عامل در نظر گرفته 

هاي همه پاسخگويان انجام و در آخر شد. اين عمل براي نمرات داده شده در پاسخنامه
 .هاي محاسبه شده به روش آنتروپي ارايه گرديدوزن
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 وزن و ضریب اهمیت عناصر مؤثر بر عملکرد امور اجتماعی و فرهنگی شهرداري تهران .7جدول  

        
 بترتيب مديريت منابع انساني  ومشخص است،  2جدول  درطور كه  همان 

از ديدگاه پاسخگويان داراي بيشترين اهميت و سايرعناصر مديريتي و تخصصي 
 ابي عملكرد معاونت  بوده است.اولويت بين عوامل مؤثر براي طراحي نظام ارزي

ها  منظور تعيين شاخصه كه ب سوم وچهارم  ويژه تحقيقهاي  پاسخ سؤالبراي يافتن  
و معيارهاي ارزيابي عملكرد و معين ساختن ضريب وزني آنها در حوزه اجتماعي 

نفري جامعه  مديران  16از نمونه آماري ، فرهنگي شهرداري نهران طراحي شده بودند
معاون و مدير(  44) مدير كل و معاون( و معاونين اجتماعي و فرهنگي 61) نتكل معاو

 پاسخ دهند. 2مناطق بيست و دوگانه شهرداري تهران خواسته شد به پرسش نامه شماره 
 ، تعدادي ازعوامل نظير: فرآيندهاي مديريتي 2در پرسش نامه شماره  

ها و  ها و روش بهبود سيستم، نيازسنجي و امكانسنجي، پشتيباني، اصلي/ تخصصي
و همچنين معيارهاي  6پرسش نامه شماره  و FGDبرگرفته از نتايج ، شهروند مداري

6بدست آمده 
SMART+DR و  گيري اندازهقابليت ، )مشخص و مرتبط بودن شاخص

داده ، محدوده زماني شاخص، قابل دسترس بودن شاخص، اندازه پذيربودن شاخص
گرابودن  شاخص( از مباني نظري وعلمي و بررسي محور بودن شاخص و نتيجه 

زوجي عوامل و شاخصها و تعيين ميزان هاي  براي انجام مقايسه، تحقيقات انجام شده
گنجانيده  Enthropyو  (AHP)اهميت و اولويت آنها  براساس تحليل سلسله مراتبي 

                                                                                                                       
1- Specific, Measurable, Attainable, Realistic, Time bounded + Data based, Result oriented 
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ي ها در پرسش نامه تعاريف مفهومي و مصداقي )عملياتي( عوامل و شاخص .شد
پيشنهادي ارزيابي عملكرد  ارايه گرديده بود تا شناخت دقيق تري براي تعيين وسنجش 

 . مرتبط حاصل شودهاي  ميزان اهميت عوامل و شاخص
 44كامل و بازگشت داده شده  از مجموع  نامه عدد پرسش 38هاي تحليل داده   

 گانه 22مناطق هاي اجتماعي و فرهنگي  ميان معاونتشده نامه توزيع عدد پرسش
زوجي هاي  و محاسبه ميانگين هندسي مقايسه AHPشهرداري تهران، با استفاده از 

هاي مناطق براي تعيين ميزان اهميت نسبي عوامل و  محاسبه اوزان و رتبه بندي معاونت
با بهره گيري از  (SMART+DR)عوامل با توجه به هر يک معيارهاي هفتگانه 

، نتايج Combineپس از تلفيق نظرات با استفاده از دستور ، Expert Choiceافزار 1نرم
 : باشد مي 3اعداد مندرج در جدول شماره تركيب اوزان بيانگر 

 وزن عوامل ارزیابی عملکرد مناطق  .3جدول 

 (نیاز سنجی و امکان سنجیـ پس از حذف عوامل بهبود سیستمها و روشها )

 وزن عامل ردیف

 53 اصلی تخصصی 1

 23 مدیریتی 2

 24 پشتیبانی 5

 24 شهروند مداری 4

 144 جمع

 باشد،که قابل قبول است(می 99/9)نرخ ناسازگاري نهایی برابر 

 61كامل و بازگشت داده شده  از مجموع  نامه عدد پرسش 62هاي تحليل داده  
شده ميان مديران كل ادارات حوزه معاونت اجتماعي و فرهنگي توزيعنامه  عدد پرسش

زوجي براي هاي  و محاسبه ميانگين هندسي مقايسه AHPو جانشين آنها، با استفاده از 
تعيين ميزان اهميت نسبي عوامل و  محاسبه اوزان و رتبه بندي عوامل با توجه به هر يک 

پس از ، Expert Choiceافزار نرمبا بهره گيري از  (SMART+DR)معيارهاي هفتگانه 
اعداد مندرج ، نتايج تركيب اوزان بيانگر Combineتلفيق نظرات با استفاده از دستور 

 :باشد مي 4در جدول 
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وزن عوامل ارزیابی عملکرد  ادارات کل .4جدول   

 نیاز سنجی و امکان سنجی( ـ )پس از حذف عوامل بهبود سیستمها و روشها

 وزن عامل ردیف

 23 اصلی تخصصی 1

 43 مدیریتی 2

 13 پشتیبانی 5

 13 شهروند مداری 4

 144 جمع

 باشد، که قابل قبول است( می 96/9)نرخ ناسازگاري کلی برابر 

با عنوان مقايسات زوجي براي تعيين  5هاي جدول بعدي شماره هتحليل داد      
اجتماعي و فرهنگي، پس اولويت مراجع ارزيابي )ارزيابي كنندگان( عملكرد در حوزه 

  دهد: از محاسبه وزن نهايي هر يک از مراجع ارزيابي از ديدگاه ادارات كل نشان مي

 وزن مراجع ارزیابی عملکرد ادارات کل م.ا.ف . 6جدول 

 وزن مراجع

 **53 معاونت

 24 شهروندان

 23 خود ارزیابی

 24 همترازهای  واحد

 4 میان بخشی

 144 جمع

  
اعداد پيشنهادي بدين دليل است كه نمره مرجع ميان بخشي پس از هماهنگي از هر دو فهرست  **  

)ميزان نرخ  گرديدمديران كل و معاونين اجتماعي مناطق حذف و نمره آن بين ساير مراجع تقسيم 
 باشد  كه قابل قبول است( مي  66/6هاي زوجي برابر ناسازگاري قضاوت
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ات زوجي براي تعيين اولويت مراجع با عنوان مقايس  1هاي جدول تحليل داده 
)ارزيابي كنندگان( عملكرد در حوزه اجتماعي و فرهنگي، پس از محاسبه وزن  ارزيابي

 دهد: نهايي هر يک از مراجع ارزيابي از ديدگاه معاونين مناطق نشان مي

 اجتماعی فرهنگی مناطقهاي  وزن مراجع ارزیابی عملکرد معاونت  .7جدول 

 اجعمر
 وزن 

 *پیشنهادي
 35 معاونت

 25 خودارزيابي
 65 واحدهاي همتراز

 6 ميان بخشي
 25 شهروندان

 666 جمع
 
اعداد پيشنهادي بدين دليل است كه نمره مرجع ميان بخشي پس از هماهنگي از هر دو فهرست  *

 .مديران كل و معاونين اجتماعي مناطق حذف و نمره آن بين ساير مراجع تقسيم گرديد

 محاسبه نمره ارزیابی عملکردمناطق

)نمره  + %(66شهروندان*)نمره ارزيابي  + %(35)نمره ارزيابي معاونت*=  نمره نهايي
)نمره ارزيابي ميان  + %(25)نمره خود ارزيابي* + %(65ارزيابي واحدهاي همتراز*

 %(64بخشي*

 فرمول محاسبه نمره نهایی ارزیابی عملکرد در صورت حذف یکی از مراجع
وزن جديد مرجع = وزن قديم مرجع الف + }وزن مرجع محذوف*) وزن قديم مرجع 

 قديم باقيمانده({ الف / مجموع وزنهاي
 + %(5/46)نمره ارزيابي معاونت*=  منطقه  پس از خذف يكي از مراجع نمره نهايي

)نمره  + %(5/67)نمره ارزيابي واحدهاي همتراز* + %(8/62)نمره ارزيابي شهروندان*
 %(2/29خود ارزيابي*
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 مثال موردي: وزن مراجع جدید پس از حذف مرجع میان بخشی  . 6جدول  

 مراجع

 منطقه
ارزیابی توسط 

 معاونت

خود 

 ارزیابی

ارزیابی توسط واحد 

 همتراز

ارزیابی توسط 

 شهروندان

م.ا.ف منطقه 
22 

5/46 2/29 5/67 8/62 

 
هاي ارزيابي عملكرد هر ، تعيين اولويت شاخص2نامه شماره  پرسش در بخش سوم 

شهرداري يک از فرآيندهاي او لويت بندي شده فوق در حوزه اجتماعي و فرهنگي 
ها بر ها و مصاديق آنتهران، نظر پاسخگويان در زمينه ميزان اهميت هر يک از  شاخص

در ارزيابي عملكرد حوزه اجتماعي و فرهنگي پرسيده شده است و با ، اساس عوامل
 گيري مي شود: ها  تحليل و نتيجهاستفاده از تكنيک آنتروپي وزندهي شاخص

 ل یا فرایند مدیریتیهاي مربوط به عامدهی شاخص  وزن
با توجه به نتايج عارضه يابي و مشخص شدن عوامل مؤثر بر الگوي ارزيابي    

هاي عامل مديريتي هر يک از شاخصعملكرد معاونت اجتماعي و فرهنگي شهرداري 
 قواره بندي و وزندهي شد: ذيلاً

 عملکرددر ارزیابی  عامل مدیریتیهاي  میزان اهمیت و اولویت شاخص .8جدول 

 نمره آنتروپی شاخص توصیف عامل / وزن

 مدیریتی 
 

 (46ادارات کل )
 (76ا.ف مناطق )هاي  معاونت

 M1 43454مدیریت عمومی           
 M2 43140مدیریت منابع انسانی     
 M3 43404مدیریت منابع مالی       
 M4 43153مدیریت منابع فیزیکی   
 M5 43123مدیریت فناوری           

 M6 43143   مدیریت دانش و اطلاعات 
 M7 434.1        مدیریت زمان           
 M8 43443         مدیریت تغییر           

 M9 43443مدیریت فرهنگ سازمانی
 M10 43144محله محوری            

 M11 43110مدیریت بحران          
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 هاي مربوط به عامل یا فرایندهاي پشتیبانی دهی شاخص وزن

 پشتیبانیهاي عامل  میزان اهمیت و اولویت شاخص .1جدول شماره 

 نمره آنتروپی شاخص توصیف عامل/ وزن

 پشتیبانی
 13ادارات کل 

 24مناطق 

 Pr1 43144ایجاد بانک و پایگاه داده       
 Pr2 43201 قوانین         امور اداری و مالی،

 Pr3 43166 تحقیق و توسعه  امور مطالعاتی،
 Pr4 43106 حراست،ایمنی  ترابری، تدارکات،

 Pr5 434.0 توانمند سازی کارکنان          

 هاي مربوط به عامل یا فرایند شهروندمداريدهی شاخص وزن

 شهروند مداريهاي عامل  میزان اهمیت و اولویت شاخص .99جدول 

 توصیف

 عامل/ وزن
 نمره آنتروپی شاخص

 شهروند مداری
 
 13ادارات 
 24مناطق 

 C1 43251اعتماد سازی و جلب مشارکت شهروندان و نهادی
پاسخگویی به انتظارات و نیازها و نظرسنجی شده 

 C2شهروندان
431.. 

 .C3 4310جلب رضایت شهروندان با ارئه خدمات با کیفیت
 C4 43214فایده مشارکتـ  تحلیل هزینه

 C5 43162تطابق کیفیت خدمات با انتظارات اولویت بندی شده
 

بنابراين بامشخص شدن وزن عوامل اختصاصي مؤثر بر نظام ارزيابي عملكرد براي  
گانه شهرداري 22اجتماعي و فرهنگي مناطق هاي  سازمانها و معاونت، هريک از ادارات

ها نيز معين گرديد و كليدي آنهاي  كلي و شاخصهاي  وزن و اولويت شاخص، تهران
هايي براي ارزيابي عملكرد معاونت  پدر مرحله بعد مجريان مبادرت به طراحي فرم

هاي  و معاونتها  سازمان، امور اجتماعي و فرهنگي شهرداري تهران )ادارات كل
گانه( نمودند كه داراي فرمت زير بوده و در برگيرنده  22اجتماعي و فرهنگي مناطق 

هاي  بندي شده مي باشد و براساس معيار مصاديق موزون و اولويت وها  شاخص، عوامل
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سنجش و اندازه گيري  ،با اعمال ضريب مرجع ، كمي و كيفي و سطوح مورد انتظار
 شوند: مي

 گیري نتیجهو  بحث

شده براي ارزيابي عملكرد امور اجتماعي و فرهنگي  تأييد كه الگوي نتيجه اين 
 دهد: مي گونه مورد توجه قرار موارد زير را بدين، شهرداري تهران

فرهنگي شهرداري تهران با  زيرمجموعه حوزه اجتماعي وهاي  ادارات و سازمان .6
 ها  و فرآيندهاي مديريتي و پشتيباني؛ تمركز بر استراتژيها و برنامه

با تمركز بر فرآيندهاي تخصصي، شهروندمداري و  گانه 22مديريتها و مناطق  .2
 گيري آنها؛  اندازه

پشتيباني كه استخراج و اولويت بندي شدند هاي  عوامل و فرآيندهاي مديريتي و مؤلفه 
كنند كه حوزه اجتماعي و فرهنگي چه   مي بسترسازهاي مديريت هستند و بررسي

و عملكردها را برمبناي اهداف ها  رهبري كلي و جهت دهي طرح. جهتي را انتخاب كند
تخصصي و شهروندمداري  ـ عوامل و فرآيندهاي اصليكنند.  مي فراهمها  و استراتزي

كنند  مي جه گرا و اثربخشي هستند و بررسينتيهاي  مؤلفه، احصاء و اولويت بندي شده
كه در حوزه اجتماعي و فرهنگي  چه عملكردهايي با چه استانداردهايي بدست آمده؟ 

عوامل پشتيباني يا فرآيندهاي ؟ اند و چه تأثيري در برآورده سازي انتظارات داشته
قوقي و ح، تحقيقاتي، اطلاعاتي، تكنولوژي، مالي، منابع مختلف مادي، توانمندساز

 قانوني را براي توانمندي و تحقق فرآيندهاي اصلي / تخصصي فراهم و آماده سازي
 .نمايند مي

شوند  مي وظيفه اي انجامهاي  و معيارهاي فرآيندها كه بطور افقي در بخشها  مقياس 
، باشند مي مطلوبيت مالي و كيفيت  مربوط، سهولت استفاده و دسترسي، زمان، به كميت
سازد تا ارزيابي كند آيا فرآيندها  مي سازمان را قادر، اثربخشيهاي  مقياس ،كه در حالي

، و نتايجها  كنند كه بايد توليد شود يا اينكه خروجي مي خدماتي ارايه، و وظايف

 عامل
هاي  شاخص

 کلی

هاي  شاخص

 کلیدي

مصادیق قابل 

 سنجش 

 طیف اندازه گیري

)سطوح عملکرد 

  (مورد انتظار

 درصد تحقق یا  -
 برنامه پیشرفت 

 کیفیت انجام شده -

حداکثر 
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، و معيارهاها  د؟ مقياسنساز مي انتظارات شهروندان و دريافت كنندگان را برآورده
پشتيباني و شهروندمداري شناسايي شده ، تخصصياصلي ، و عوامل مديريتيها  شاخص

 كه براي اولين بار در حوزه امور اجتماعي و فرهنگي براي ارزيابي عملكرد بكار گرفته
و آنتروپي  AHPهاي  عملياتي طراحي و با استفاده از تكنيک ـ شود بگونه اي علمي مي

ارزيابي و الگوهاي وزندهي گرديده كه در عين تطابق الگوي آن با مباني نظري نوين 
ه پذيرفته ژتوسط خود ادارات و قسمتهاي تابعه نيز در طول فازهاي پرو ضمناً، مديريتي

ارزيابي با هاي  و ادارات براي تكميل فرمها  مديريت، وادار كردن مناطق. شده است
كيفي باعث  آنها و صرفاًهاي  غيرمرتبط با فعاليت، غيرقابل اجرا، معيارهاي غيردقيق

ها  شود و رغبت چنداني به انجام ارزيابي مي تفاوتي مسوولين و مديران ي و بيدلسرد
و مناطق بايد اين احساس را داشته باشند كه ها  مديريت، اكثر ادارات. دهند نمي نشان

هايشان تأثير مستقيمي در  تكمي و كيفي و مرتبط با فعالي، دقيقهاي  اجراي ارزيابي
 . ردو بهبود عملكرد آنها دا ارتقا

  دستاوردها

 با استانداردها  هاافزايش اندازه پذيري و مقايسه عملكرد -6-2
افزايش قابليت شناسايي ادارات برجسته و مديران ممتاز جهت قدرداني و  -2-2

 بيشتر واگذاري اختيارات
نيازهاي آموزشي و  مناطق و ادارات و تعيين ، حد توان واحدها تشخيص -3-2

 ها ريزي برنامهو بهبود بهسازي عملكرد ، اصلاح  روشها، پرورشي
)پرداخت متناسب با  وري بهرههاي  تشويق و تنبيه و پرداختسازوكار ايجاد  -4-2

 عملكرد(
مقايسه و رقابت سالم با ارايه تصويري روشن و واقعي ازجايگاه  سنجي امكان -5-2

 مناطق   ادارات كل و
مديريت عملكرد در حوزه امور  بمنظورعملكرد هاي  مرتبط ساختن نتايج ارزيابي -1-2

   اجتماعي و فرهنگي
 پاسخگويي  افزايش حس مسوؤلبت پذيري و -7-2
 سازمانها و نتايج از طريق بازخورددادن به مديران نظام مند نمودن اقدامات و -8-2
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 معاونين مناطق ادارات كل و

ایجاد بسترهاي لازم براي  از طریقوري  افزایش بهره ارتقاي کیفیت و
 گیري مدیران تصمیم

اين پروژه در جلسات هماهنگي مسؤلين و هاي  ارايه يافته پس ازباشد  شايان ذكر مي 
تخصصي از هاي  كارگروه، مديران ارشد معاونت اجتماعي و فرهنگي شهرداري تهران

ريزي و  همزمان تحت نظارت اداره كل برنامهها،  كل و سازمان هر يک از ادارات
راهبردها و ها،  با حفظ يكپارچگي در اعمال سياستو شد  تشكيلنظارت بر عملكرد 

دستورالعمل پيشنهادي نظام منعطف ارزيابي عملكرد معاونت اجتماعي و ها،  خط مشي
نيمه اول سال  ازو به تصويب رساندند گانه شهرداري تهران را  22فرهنگي و مناطق 

و بصورت مكانيزه به اجرا در  روژه تحقيقاتي با موفقيت، اين نظام برآمده از پ6389
 .آمد

 پیشنهادها   

 شش ماهه و ساليانه انجام شود.سه ماهه، بطور مستمر ها  ارزيابي 

 بصورت دوره اي و مكانيزه به ادارات و مناطق  بازخورد داده شود.ها  نتايج ارزيابي

، تقويت، مستقيمي در راستاي تشويقتأثير ها با اعمال ضرايب منطقه اي  نتايج ارزيابي
 گانه داشته باشد. 22و مناطق ها  اصلاح و بهبود سرنوشت كاري ادارات كل و سازمان

 

 



  17...   ارزیابی عملکرد امورهای  سنجش و رتبه بندی شاخص
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