
  

 
 

  
  
  

  سازمانها ارزیابی عملکردرویکردهای نوین به 
  
  

  1االله تولایی روح

  :چکیده
کنند و خود را نیازمند حضور در عرصه ملی و جهـانی   تلاش می ءتا زمانی که برای بقاها  سازمان

، شـود  ایـن اصـل حاصـل نمـی    . دهند را سرلوحه فعالیت خود قرار  2باید اصل بهبود مستمر، دانند  می
تـوان بـا    مـی  این بهبـود را . شود پذیر  مکانمگراینکه زمینه دستیابی به آن با بهبود مدیریت عملکرد ا

و هـا   تجزیه و تحلیل نقاط قوت و ضـعف و فرصـت  ، لازم از محیط درونی و پیرامونی دگرفتن بازخور
ایجـاد و بکـارگیری سیسـتم     وسـیله ب پذیری و جلب رضـایت مشـتری   مسئولیت، تهدیدهای سازمان

بـه   ناسـب تزیـابی عملکـرد بـا الگـوی م    سیسـتم ار  .ایجـاد کـرد  ، ناسـب تارزیابی عملکرد با الگوی م
 یدر محیط پویای امـروز کمـک قابـل تـوجه    ها  سازمان  و اهداف و ماموریت ها هپذیری برنام انعطاف

گیـری عملکـرد و بـه کـارگیری      از همین جهت شناسایی رویکردهای نوین ارزیابی و انـدازه  .نماید می
در ایـن مقالـه بـه تعریـف      .باشـد  ری میالگوی مناسب با وضعیت موجود سازمان، امری لازم و ضرو

پردازیم و پس  می و در قالب سازمانی، استفاده از منابع و امکانات، بعد کارکنانارزیابی عملکرد از سه 
، هـا  ی مختلف در زمینه ارزیابی عملکرد و همچنین بیان فرایند کلی آن در سازمانها هاز معرفی دیدگا
  .یابی عملکرد خواهیم پرداختو الگوهای رایج ارزها  به معرفی مدل

  :ها  کلید واژه
    های سنجش شاخص، ارزیابی عملکرد، مدیریت عملکرد، عملکرد

                                                      
 ب ناجا.ب.طمع پژوهشگر دفتر تحقیقات کاربردی . 1

2. Continuous Improvement 
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  مقدمه
ناپـذیر   در عصر کنونی تحولات شگرف دانش مدیریت وجـود نظـام ارزیـابی را اجتنـاب    

اسـتفاده   اعم از ارزیابی در، ای که فقدان نظام ارزیابی در ابعاد مختلف را نموده است؛ به گونه
به عنوان یکی از علائم بیماریهـای سـازمان    ،هاراهبرداهداف و ، کارکنان، از منابع و امکانات

  .گردد قلمداد می
در  بـویژه خـود  هـای   هر سازمان به منظور آگاهی از میزان مطلوبیت و مرغوبیت فعالیت

 ـ . پیچیده و پویا نیاز مبرم به نظام ارزیابی داردهای  محیط دان وجـود نظـام   از سوی دیگـر فق
ارزیابی و کنترل در یک سیستم به معنای عـدم برقـراری ارتبـاط بـا محـیط درون و بـرون       

ممکن است . مرگ سازمان است در نهایتگردد که پیامدهای آن کهولت و  سازمان تلقی می
هـا   از سوی مدیران عـالی سـازمان  ، بروز پدیده مرگ سازمانی به علت عدم وقوع یکباره آن

دهد فقدان نظام کسب بازخورد امکان انجام اصلاحات  لکن مطالعات نشان می ؛احساس نشود
سـرانجام ایـن   ، نمایـد  سازمان را غیر ممکـن مـی  های  توسعه و بهبود فعالیت، لازم برای رشد

  )125ص، 1384، عادلی.(مرگ سازمانی است ،پدیده
ه چـالش واداشـته   است که محققان و کاربران را ب متمادیمسئله ارزیابی عملکرد سالیان 

مالی به عنوان ابزار ارزیابی عملکـرد  های  از شاخص تنها تجاری در گذشتههای  سازمان. است
پس از بررسی و ارزیـابی   1980در اوایل دهه  1»ن و نورتنکاپلا«تا اینکه  ؛کردند می استفاده
یـابی  ایـن اطلاعـات را بـرای ارز   هـای   کـارآیی بسیاری از نا، حسابداری مدیریتهای  سیستم

، هـا  ناشـی از افـزایش پیچیـدگی سـازمان     کارآیینمایان ساختند که این ناها  عملکرد سازمان
 ). pp.9-71 Norton & Kaplan ,1992 ,(و رقابت بازار بود  پویایی محیط

تواند  می که تنها بر شاخصهای مالی متکی هستند 2ارزیابی عملکردهای  استفاده از سیستم
  : سازمان شود که برخی از این مشکلات به شرح زیر استموجب بروز مشکلاتی برای 

کنند ممکن اسـت   نمی های سازمان ارتباط پیدا راهبردمالی با های  از آنجا که شاخص - 1
سازمان تضاد داشته باشند و موجـب پدیـد آمـدن مشـکلاتی در      راهبردیبا اهداف 

                                                      
1. Roberts Kaplan & David Norton 
2. Performance Measurement System 
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 »شـت سـرمایه  نـرخ برگ «به عنوان مثال افـراط در اسـتفاده از   . شوند راهبردتدوین 
 .به بهبودهای کوتاه مدت منجر شود تنها تواند می

ممکن است باعث فشار آمـدن بـه   ، هزینه و مطلوبیت کارآییمعیارهای سنتی نظیر  - 2
مدیران در جهت توجه به نتایج کوتاه مدت شده و در نتیجـه هیچگونـه حرکتـی بـه     

 .سمت بهبود صورت نگیرد

 ـهای  شاخص - 3  محصـولات و مشـتریان  ، هافرآینـد ی  همالی گزارش دقیقی درباره هزین
 .کنترل بخشی به جای کل سیستم تاکید دارند فرآینددهند و تنها بر  نمی

کیفی به شکل دقیق و مناسب نیستند و  های هشاخصهای مالی قادر به تشخیص هزین - 4
 (Ghalayini, Noblea & Crowe, 1997, pp.25) .کنند می تنها تولید بیشتر را تشویق

سنتی ارزیابی عملکرد به انقلابـی در مـدیریت عملکـرد    های  ودهای سیستمنواقص و کمب
 نوین ارزیـابی عملکـرد  های  به طوری که محققان و کاربران به سمت خلق سیستم ،منجر شد

 هایفرآینـد بـدین ترتیـب    .اهداف و محیط فعلی را مورد توجه قرار دهنـد  تاحرکت کردند 
  .دمختلف ایجاد گردیمتعدد برای استفاده سازمانهای  ارزیابی

  ضرورت و اهمیت ارزیابی عملکرد
کنـد کـه ایـن نیروهـا      ایجاد می 1افزایی نیروی عظیم هم، ها بهبود مستمر عملکرد سازمان

و هـا   دولـت . های تعالی سازمانی شـود  تواند پشتیبان برنامه رشد و توسعه و ایجاد فرصت می
بـدون بررسـی و   . کننـد  مورد اعمال مـی ای را در این  و مؤسسات تلاش جلو برندهها  سازمان

پیش روی های  کسب آگاهی از میزان پیشرفت و دستیابی به اهداف و بدون شناسایی چالش
تدوین شده و شناسایی مواردی های  سیاست یسازمان و کسب بازخور و اطلاع از میزان اجرا

می مـوارد مـذکور   تما. بهبود مستمر عملکرد میسر نخواهد شد، که به بهبود جدی نیاز دارند
 .پذیر نیست گیری و ارزیابی امکان بدون اندازه

هرگـاه توانسـتیم   «: گوید گیری می  فیزیکدان انگلیسی در مورد ضرورت اندازه 2لرد کلوین
تـوانیم   کنیم اندازه گرفته و در قالب اعداد و ارقام بیان نماییم می آنچه درباره آن صحبت می

                                                      
1. Synergy 
2. Lord Kelvin 
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در غیر این صورت آگـاهی و دانـش   . دانیم ث چیزهایی میادعا کنیم درباره موضوع مورد بح
 )36ص ، 1385، رحیمی(» ما ناقص بوده و هرگز به مرحله بلوغ نخواهد رسید

گیـری کنـیم    هرچـه را کـه نتـوانیم انـدازه    . علم مدیریت نیز مبین مطالب مذکور اسـت 
. پذیر نخواهد بود انتوانیم کنترل کنیم و هرچه را که نتوانیم کنترل کنیم مدیریت آن امک نمی

عملکـرد اسـت و بهبـود آن مسـتلزم     ، هـای سـازمانی   موضوع اصلی در تمام تجزیه و تحلیل
  .باشد گیری است و از این رو سازمانی بدون سیستم ارزیابی عملکرد قابل تصور نمی اندازه

موضـوعی اصـلی در تمـامی    ، همچنین صاحبنظران و محققین معتقدند که ارزیابی عملکرد
گیـری عملکـرد    سازمانی است و تصور سازمانی که شامل ارزیابی و اندازههای  و تحلیل تجزیه
گیری عملکرد موجب هوشـمندی سیسـتم و بـرانگیختن     ارزیابی و اندازه. مشکل است، نباشد

  .شود و بخش اصلی تدوین و اجرای سیاست سازمانی است افراد در جهت رفتار مطلوب می
  :کند رد بازخورد لازم را در موارد زیر ارائه میگیری عملک ارزیابی و اندازه

شـود کـه آیـا     با پیگیری میزان پیشرفت در جهت اهداف تعیین شده مشـخص مـی   - 1
 .اند یا خیر آمیزی به اجرا در آمده تدوین شده به صورت موفقیتهای  سیاست

ایت گیری و رض ـ گیری نتایج مورد انتظار سازمانی و همچنین ارزیابی و اندازه با اندازه - 2
انـد یـا    شود آیا سیاستها به طور صحیح تدوین شده مشخص میها  کارکنان و مشتری

 ؟خیر
ی کـه مـدیریت بایـد توجـه     هـای  هگیری عملکرد امکان شناسایی زمین ارزیابی و اندازه - 3

هـا   و محـدودیت هـا   سازد و به شناسـایی فرصـت   ر میبیشتری به آنها بنماید را میسّ
 .کند کمک می

مـدیریتی  هـای   گیـری  اعث ایجاد اطلاعات برای مدیران در تصمیمارزیابی عملکرد ب - 4
مدیریتی از های  گیری چرا که بخش زیادی از اطلاعات لازم برای تصمیم. خواهد بود

  .آید گیری و ارزیابی سیستم عملکرد فراهم می طریق اندازه
باشد و گیرد باید دارای چارچوبی  هر تلاشی که به منظور دستیابی به موفقیت صورت می

هر . شود نامیده می 1»چرخه عملکرد«ی باشد که فرآیندبهبود عملکرد سازمانی باید بر آگهی 

                                                      
1. Performance Cycle 
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. گیری عملکرد و بعدارزیابی عملکرد شروع نمایـد  برنامه بهبود عملکرد سازمانی باید از اندازه
  )52ص، 1378، الهی(

  
  چرخه عملکرد): 1( شماره شکل

 مناسـبی خواهـد از عملکـرد    توان اینگونه نتیجه گرفت که اگر یک سـازمان مـی   پس می
  .برخوردار باشد باید کارکردش را مورد ارزیابی قرار دهد

  ارزیابی عملکرد تعریف
تـا   گـردد  به منظور درک صحیح هر پدیده یـا موضـوع لازم اسـت آن پدیـده تعریـف     

لکـرد نیـز از ایـن قاعـده مسـتثنی      موضوع ارزیابی عم. برداشت و فهم مشترکی حاصل شود
سـپس در  ، عد کارکنانمفهوم ارزیابی در بُ، لازم به ذکر است با توجه به تشابه نسبی. نیست

  .گردد و نهایتاً در قالب سازمانی تعریف ، عد استفاده از منابع و امکاناتبُ
 فرآینـد کمـّی کـردن کـارآیی و    «ارزیـابی عملکـرد عبارتسـت از    : معتقدنـد  1لی و پلثن
  .»عملیاتبخشی  اثر

دار نقاط قوت و ضعف عملکرد فرد یـا گـروه در    ارزیابی عملکرد را توصیف نظام 2کاسیو
  .کند رابطه با اجرای وظایف محوله تعریف می

 کـارآیی هـای   در قالب شـاخص  و امکانات عد نحوه استفاده از منابعارزیابی عملکرد در بُ
نظام ارزیـابی  ، بدانیم کارآییت داده به ستاده را نسب، ترین تعریف اگر در ساده. شود بیان می

تصمیمات مـدیریت در خصـوص اسـتفاده بهینـه از منـابع و       کارآییعملکرد در واقع میزان 
  .دهد  امکانات را مورد سنجش قرار می

                                                      
1. Neely, A.D & Platts, K.W. 
2. Casio 

 گیری عملکرداندازه

 کردبهبود عمل ارزیابی عملکرد

 ریزی بهبود عملکردبرنامه
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منظـور از  . ارزیابی عملکرد در بعد سازمانی معمولاً مترادف با اثربخشـی فعالیتهـا اسـت   
 .و عملیات استها  با ویژگی کارآ بودن فعالیت ها هبی به اهداف و برناماثربخشی میزان دستیا

  )36ص ، 1385، رحیمی(
در  هـا  هگیـری عملکـرد دسـتگا    سـنجش و انـدازه   فرآیندبه به طور کلی ارزیابی عملکرد 

ای که انتظارات و شاخصهای مورد قضاوت برای دسـتگاه ارزیـابی    مشخص به گونه های هدور
  )4ص، 1378، طبرسا( ».گردد اطلاق می، قبل به آن ابلاغ شده باشدشونده شفاف و از 

  سنتی و نوین در ارزیابی عملکردی ها هدیدگا
دو دیـدگاه  . توان از زوایای متفاوتی مورد بررسـی قـرار داد   مباحث ارزیابی عملکرد را می

رد و قضـاوت و یـادآوری عملک ـ  ، دیدگاه سـنتی . در این باره وجود دارد یناساسی سنتی و نو
این دیدگاه صرفاً معطوف به . کنترل ارزیابی شونده را هدف قرار داده و سبک دستوری دارد

، یندیدگاه نـو . عملکرد دوره زمانی گذشته است و با مقتضیات گذشته نیز شکل گرفته است
بهبـود و بهسـازی افـراد و سـازمان و     ، هـای ارزیـابی شـونده    رشد و توسعه ظرفیت، آموزش

ایجــاد انگیــزش و ، ای و مشــارکت عمــومی ذینفعــان ئــه خــدمات مشــاورهارا، عملکــرد آن
ها و عملیات را هـدف قـرار داده و    سازی فعالیت پذیری برای بهبود کیفیت و بهینه مسئولیت

خاسـتگاه ایـن   . دهـد  مبنای آن را شناسایی نقاط ضعف و قوت و تعالی سازمانی تشـکیل مـی  
هـا و   سیسـتمی عملکـرد بـا اسـتفاده از تکنیـک     دیدگاه مقتضیات معاصر بوده و بـه ارزیـابی   

تواند سـطح   گیری عملکرد می حوزه تحت پوشش اندازه. کند توسعه پیدا می، های مدرن روش
 .و کارکنان باشد فرآیندیک ، یک واحد، کلان یک سازمان

سطح ارزیابی عملکرد اگر تنها شامل افراد باشد بطوری که امروزه در بخشهای مـدیریت  
ارزشیابی شایستگی کارکنان بـا معیارهـای مختلـف در سـازمانها     ، نی متداول استمنابع انسا
 . شود  انجام می

افراد و یا واحد سازمانی گرچه به ظاهر انجام دهنده کار هستند اما تنها جزیی از ، سازمان
توجه به معیارهای . باشند و باید شرایط اجزای دیگر آن نیز مد نظر قرار گیرد سیستم کل می
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های سازمان از لوازم یـک سیسـتم مـدیریت عملکـرد جـامع       ها و آرمان راهبرده جانبه و هم
قابل اعتماد و ، عدالت محور، یک ارزیابی واقعی، چنین رویکردی در ارزیابی عملکرد. باشد می

  .اتکا و پیش برنده و پویا خواهد بود
ه شرح جـدول زیـر   و همکارانش تفاوتهای دو نگرش فوق در ابعاد مورد نظر را ب 1اسنپ
  :کنند ارائه می

  و کارکنان بر اساس نگرش نوین در مقایسه با نگرش سنتی  ها هارزیابی دستگا): 1(شماره  جدول

 معطوف به قضاوت  ویژگیها
  )بهبود عملکرد( معطوف به رشد و توسعه )یادآوری عملکرد(

  ل کننده عملکردمشورت دهنده و تسهی گیری عملکردقضاوت و اندازه نقش ارزیابی کننده
 آینده گذشته دوره ارزیابی

  خود استاندارد گذاری نظر سازمان و مدیران مافوق استانداردهای ارزیابی
  توسعه و بهبود ظرفیت ارزیابی شونده، رشد کنترل ارزیابی شونده هدف عمده

سبک مصاحبه پس از
  گفتگو  )شبیه به محاکمه(دستوری  ارزیابی

ترین ون و شناسایی موفقتعیی  پیامدهای ارزیابی
 اعطای پاداش مالی به مدیران

ارائه خدمات مشاوره به منظور بهبود مستمر 
  و روزافزون فعالیتها

  توسعه و بهبود عملکرد، رشد کنترل عملکرد خروجی نظام

و کارکنان بر اسـاس نگـرش نـوین در مقایسـه بـا       ها هشود که ارزیابی دستگا ملاحظه می
پیامد وجود نظـام ارزیـابی مبتنـی بـر     . اساسی در ابعاد مختلف داردای ه نگرش سنتی تفاوت

در صـورتیکه  . بهبـود کـارکرد و نهایتـاً اثربخشـی فعالیتهـای سـازمان اسـت       ، دیدگاه نـوین 
دولتی با تمام وجود لمس نمایند که اهداف اساسی مرتبط بـا انجـام ارزیـابی در     های هدستگا

گیری در  آنها است و پدیده قضاوت و مچهای  فعالیت توسعه و بهبود عملکرد و، راستای رشد
و کارکنـان خـود بـه اسـتقبال برقـراری نظـام       ها  در این صورت سازمان، آن جایگاهی ندارد

بـر آینـد   . نماینـد  آن تلاش میهای  روند و به طور مرتب در جهت بهبود مکانیزم ارزیابی می
، رشـد ، ست که پیامد وجود چنین نگرشـی اها  ایجاد نظام خودارزیابی در سازمانها  این تلاش

  )6ص، 1378، طبرسا. (توسعه و بهبود عملکرد و نهایتاً تحقق اهداف سازمانی خواهد بود
                                                      

1. Ed Snap 
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  یند ارزیابی عملکردآفر

ها و اقدامات با توالی و ترتیب خـاص منطقـی و    ای از فعالیت ی شامل مجموعهفرآیندهر 
طـی  ، ز هر مـدل و الگـویی کـه انتخـاب شـود     ارزیابی عملکرد نی فرآینددر . باشد هدفدار می

 :باشد های ذیل ضروری می ی فعالیتمراحل و رعایت نظم و توال

 ابعاد و محورهای مربوطه و تعیین واحد سنجش آنها ،تدوین شاخصها - 1
نگـاه اول  . کنـد  را برای رسیدن به اهداف مشخص میها  ها مسیر حرکت سازمان شاخص

 ،راهبردهـای بلندمـدت  ، اهـداف کـلان  ، 2مأموریـت ، 1ندازا ها متوجه چشم در تدوین شاخص
منابع احصـاء و اقتبـاس   . شود های اصلی متمرکز می و فعالیت عملیاتی های هبرنام ،مدت کوتاه

قـوانین و مصـوبات مجلـس و    ، دولتـی های  های ارزیابی عملکرد سازمان  برای تدوین شاخص
انـداز   چشـم  سـند  فرهنگـی و همچنـین  ، اجتماعی، توسعه اقتصادی های ههیات دولت و برنام

در بخش غیردولتی اساسنامه و . باشد کشور می همه جانبهتوسعه  راهبردبیست ساله کشور و 
 .گیرد باشد ملاک قرار می عملیاتی و سهم بازار و هر هدفی که مد نظر سازمان می های هبرنام

را  3و پیشـرفته  هوشمند های ارزیابی عملکرد تدوین شده باید ویژگی یک سیستم شاخص
 :که عبارتند از داشته باشند

شفاف و ساده و واضـح  ، جامع و مانع  یعنی شاخص. معین و مشخص باشد، 4مخصوص -
 .و رسا و صریح باشد بطوریکه برداشت یکسانی از مفاهیم ایجاد نماید

یعنی عـلاوه بـر عملکـرد    . سنجش آنها به سادگی مقدور باشد. باشد 5گیری قابل اندازه -
 .ی را نیز داشته باشدهای متغیر کمّ قابلیت تعریف عملکرد کیفی شاخص در قالب، یکمّ

 . باشد 6قابل دستیابی -

خـط مشـی و راهبردهـای واقعـی      ،هـا  ماموریـت ، ها یعنی با فعالیت. باشد 7گرایانه واقع -
 . حساس و کلیدی عملکرد سازمان مرتبط باشد های هسازمان و با حوز

                                                      
1. Vision 
2. Mision 
3. SMART & D 
4. Specific 
5. Measurable 
6. Achievable 
7. Realestic 
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 .عنی شاخص دوره ارزیابی معین داشته باشدی، 1چارچوب و محدودۀ زمانی  -

و اطلاعات لازم و مربـوط بـه شـاخص وجـود داشـته       ها هیعنی داد، 2بانک اطلاعاتی -
  )36ص، 1385، رحیمی( .باشد

  لحاظ اهمیت آنها و سقف امتیازات مربوطهه ب، تعیین وزن شاخصها - 2

هـا   ست؟ آیـا شـاخص  ها چقدر ا اهمیت هر کدام از ابعاد و محور شاخصبه این معنا که 
؟ کدام شاخص از بیشترین و کدام یـک از کمتـرین اهمیـت    نداهمیت یکسان دارند یا متفاوت

تـوان روش    هایی از جملـه مـی   ها روش برخوردار است؟ برای تعیین ضرایب و اوزان شاخص
و  4روش انتخـاب نظریـات کارشناسـان   ، 3روش بـوردا ، )(NGTروش گروه غیرواقعی، لیکرت
 . توان نام برد را می AHP 5تحلیل سلسله مراتبی فرآیندروش 

  اری و تعیین وضعیت مطلوب هر شاخصاستانداردگذ - 3

و نرخ رشد عملکرد در ، ی یا کیفیتعیین معیار عملکرد و مقدار تحقق شاخص بصورت کمّ
بـا در  ، گذشته بصورت میانگین و یا میانگین متحرک برای دو یا چند سال گذشـته های  سال

مـؤثر در نحـوه تحقـق آن     هـای  هاهداف خاص تعیین شده برای آن دوره و پدید نظر گرفتن
در تعیـین وضـعیت مطلـوب عملکـرد شـاخص بایـد       . گـردد  استخراج و معین مـی ، شاخص

کرد و توافق واحدهایی که وظیفه انجـام و عمـل بـه آن      گرایانه و غیر بلند پروازانه عمل واقع
  .شاخص را بعهده دارند جلب نمود

  "ارزیابی شونده"لاغ و اعلان انتظارات و شاخصها به اب - 4

هـای   معمولاً بدون اینکه ارزیابی شونده از شـاخص متداول ارزیابی عملکرد های  در روش
اگر هـدف اساسـی   . شود ارزیابی روبرو میهای  ارزیابی مطلع باشد ناگهان با نمرات و قضاوت

                                                      
1. Time Frame 
2. Database 
3. Borda 
4. Expert choice 
5. Analytic Hierarchy Process 
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 ـ، بدانیم ارزیابی را رشد و توسعه ارزیابی شونده ابراین ضـرورت دارد قبـل از شـروع دوره    بن
بتوانند  آنهاسازمان اعلام گردد تا  کارکنانبه ها  ارزیابی انتظارات مورد نظر در قالب شاخص

را  عملکرد مورد انتظـار های فرآیندبرقراری ارتباط مناسب و سایر ، سازماندهی، ریزی برنامه
 .محقق نمایند

ستاندارد با ا، عملکرد واقعی پایان دوره ارزیابیگیری از طریق مقایسه  سنجش و اندازه - 5
  مطلوب از قبل تعیین شده

و دستاوردهای کارکنان سازمان در ارتباط با هر شـاخص مـورد   ها  در این مرحله فعالیت
عملکـرد واقعـی را بـا اسـتفاده از مجمـوع      ، برای هر شاخصهمچنین . گیرد سنجش قرار می

نسـبت بـه    کنـیم و  مـی  رد عملکرد مطلوب مقایسـه های موجود مشخص و با استاندا واقعیت
در ایـن مرحلـه قـوت و    . شـود  مـی  لازم انجامهای  وضعیت تحقق اهداف آن شاخص بررسی

و تهدیدات سازمانی در راستای حصـول بـه اهـداف مـورد نظـر شناسـایی       ها  فرصت، ضعف
  .شوند می

  استخراج و تحلیل نتایج - 6

اقدامات اصلاحی جهت بهبود  باید موزلدر صورت و داده انجام  را در نهایت تحلیل لازم
معمولاً رویکرد ، اینکه در نتایج عملکردقابل توجه نکته . عملکرد در آن شاخص را معین نمود

اگر ارزیابی عملکرد : مثلا. گیرد و دیدگاه حاکم در ارزیابی عملکرد مورد توجه خاص قرار می
گیری منتهـی بـه تعیـین وضـعیت مطلـوب یـا        نتایج این اندازه، مورد توجه باشد فرآیندیک 

موجب افزایش ارزش افـزوده بـرای    فرآینداگر . گردد می فرآیندنامطلوب بودن عملکرد آن 
را بایـد بررسـی    فرآینـد گرنه علت منفی بودن عملکـرد   و، سازمان شود عملکرد آن مطلوب

از  ی کـاهش خطـا  و برا) ( DOEتوان از تکنیک طراحی آزمایشها می هم یابی برای علت. کرد
همچنــین بــرای    .استفاده نمـود ، باشد که در سازمانهای پیشرو بیشتر عملی می 1سیگما شش

و جهت بهبــود   گردد استفاده می )(CPI فرآینداز روش بهبود مستــمر  فرآیندبهبود داخل 
  .است) (BRPنیاز به مهندسی مجدد  نیز فرآیندکلی و عوامل خـارجی 

                                                      
1. Six sigma 
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 و الگوهای سیستم ارزیابی عملکرد ها  مدل

وری بـا رویکـرد ارزش    ی مثل معیار بهـره کمّهای  مدل، در الگوهای نوین ارزیابی عملکرد
و معیار سودآوری با رویکرد حسابرسی  کارآییمعیار کارآمدی با رویکرد اثربخشی و ، افزوده
ی بـا رویکـرد تعهـد سـازمانی و اخـلاق      مثل معیار توصیفی و ارزش، و مدلهای کیفی ؛عملکرد

 .سازمانی و چند معیار دیگر بکار گرفته شده است
دست کم هفت مقیاس برای ارزیابی عملکرد یک سازمان وجود دارد که الزاماً متمـایز از  

بهـره و  ، سـود و سـودآوری  ، کـارآیی ، اثربخشـی : هـا عبارتنـد از   این مقیاس. یکدیگر نیستند
 . خلاقیت و نوآوری و کیفیت، شغلی کیفیت زندگی، وری بهره

ورد
بازخ

 

 تدوین شاخصها و ابعاد و محورهای مربوطه و تعیین واحد سنجش آنها

 تعیین وزن شاخصها، به لحاظ اهمیت آنها و سقف امتیازات مربوطه

  استانداردگذاری و تعیین وضعیت مطلوب هر شاخص

  "هارزیابی شوند"ابلاغ و اعلان انتظارات و شاخصها به

گیری از طریق مقایسه عملکرد واقعی پایان دوره ارزیابی، با استاندارد  سنجش و اندازه
  مطلوب از قبل تعیین شده

 استخراج و تحلیل نتایج

 
و رسالت، ماموریتها و اهداف کلان

 های سازمانراهبرد
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ارزیابی عملکرد  فرآیندهای اجرای  و مدل هابه مهمترین و متداولترین الگودر ادامه مقاله 
  :گردد اشاره می

  AHPتحلیل سلسله مراتبی  فرآیند یالگو - 1

اصل تدوین و تعیین ، اصل ترسیم درخت سلسله مراتب :این الگو عبارتند ازاصول اساسی 
های  از مزیت AHPگیری براساس روش  تصمیم .ها اصل سازگاری منطقی قضاوتو ، ها اولویت

بده و بسـتان  ، ها اجماع و تلفیق قضاوت، فرآیندتکرار ، بسیاری از جمله الگوی واحد قابل فهم
، رویکـرد تحلیلـی و سیسـتمی   ، هـا  هترکیب مطلوبیت گزین، ها هبین عوامل تشکیل دهنده گزین

گیری مـوارد نامشـهود در تـدوین و     ساختار سلسله مراتبی و اندازه، خطیعدم اصرار بر تفکر 
 .برخوردار است، ها تعیین اولویت

زوجـی   های براسـاس مقایس ـ  بندی سلسله مراتب ساختاری و وظیفـه  با طبقه AHPروش 
به ترسیم درخت سلسله مراتب تصمیم که عوامـل  ، گیرنده ها بنا شده است که تصمیم اولویت

دهد انجام داده و سپس  رقیب مورد ارزیابی در تصمیم را نشان می های هه و گزینمورد مقایس
وزن هریـک از عوامـل را در راسـتای    ، هـا  ههمـین مقایس ـ . گیـرد  مقایسات زوجی صورت می

هـای   سازد و در نهایت یک الگوریتم ریاضی به گونـه مـاتریس   رقیب مشخص می های هگزین
سازد که تصـمیم بهینـه بمنظـور اختصـاص      تلفیق می حاصل از مقایسات زوجی را با همدیگر

ها در این  البته نرخ سازگاری تصمیم با قضاوت. شود ضرایب به بهترین وجه ممکن حاصل می
یکـی از روشـهای   . کند اهمیت خاصی بوده و سازگاری مقایسات را مشخص می دارایمرحله 

  )36ص ، 1385، رحیمی( .باشد روش بردارهای ویژه می، مقایسه نرخ سازگاری

 ISO ایزونظام مدیریت کیفیت  - 2

جـامع  عملکـرد  نظام مدیریت کیفیت ایزو صرفاً به عنوان سیستمی برای ارزیـابی  امروزه 
های مـوثر بـر کیفیـت پرداختـه و     فرآینـد این نظام به چگونگی مـدیریت  . گردد معرفی نمی

نامـه آن بایـد بـه نحـو     نماید که بـرای گـرفتن گواهی   الزاماتی را برای این موضوع تعیین می
از جمله این نیازمنـدیهایی کـه در   . مقتضی کلیه این الزامات و نیازمندیها برآورده شده باشند
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ها فرآیندو اثربخشی  کارآییگیری  اندازه، بر آن تاکید بسیار شده است) 2000ویرایش ( ایزو
د در سـازمان  های موجـو فرآینـد مطابق این استاندارد باید به طور سیستماتیک کلیـه  . است

تحلیل این شاخصها منجر به در نهایت  وگیری  آنها اندازه کارآییشناسایی شده و اثربخشی و 
  )29ص، 1381، نورعلیزاده و غلامی( .ها شودفرآیندبهبود 

  هرم عملکرد  - 3

هـای   یکی از نیازهای هر سیستم ارزیابی عملکرد وجود یک رابطـه شـفاف بـین شـاخص    
که هر یک از واحـدها در  ای  به گونه، راتبی مختلف سازمان استعملکرد در سطوح سلسله م

که چگونگی ایجاد این رابطه را هایی  یکی از مدل. جهت رسیدن به اهداف یکسان تلاش کنند
سـازمان   راهبردهدف هرم عملکرد ایجاد ارتباط بین . گیرد مدل هرم عملکرد است می در بر

کرد شامل چهار سطح از اهداف است کـه بیـان   این سیستم ارزیابی عمل. و عملیات آن است
در واقـع ایـن چـارچوب تفـاوت بـین      . داخلـی آن اسـت   کـارآیی کننده اثربخشی سازمان و 

کیفیت و ، مانند رضایت مشتریان(خارج سازمان توجه دارند  های هرا که به گروهایی  شاخص
) هـا مـانی و اتلاف سـیکل ز ، نظیر بهره وری(و شاخصهای داخلی کسب و کار ) تحویل به موقع

  .سازد می آشکار
شود  می ایجاد یک هرم عملکرد سازمانی با تعریف چشم انداز سازمان در سطح اول آغاز

واحـدهای  ، در سـطح دوم . شـود  مـی  که پس از آن به اهداف واحدهای کسب و کار تبـدیل 
 دتی و جریان نقدی و اهداف بلند منظیر سودآور و کار به تنظیم اهداف کوتاه مدت کسب

، عملیاتی کسب و کـار های  سیستم). مالی و بازار( پردازند می نظیر رشد و بهبود وضعیت بازار
رضـایت  ( عملیـاتی روزمـره هسـتند    هـای   سطوح بالا و شاخصهای  پل ارتباطی بین شاخص

، کیفیـت (در نهایت چهـار شـاخص کلیـدی عملکـرد     ). وری انعطاف پذیری و بهره، مشتریان
  .شوند می در واحدها و مراکز کاری و به شکل روزانه استفاده) اتلافهاسیکل کاری و ، تحویل

هرم عملکرد تلاش آن برای یکپارچه سازی اهداف سازمان بـا  مدل مهمترین نقطه قوت 
امـا ایـن رویکـرد هـیچ مکانیسـمی بـرای شناسـایی        . عملکـرد عملیـاتی اسـت   هـای   شاخص
هوم بهبود مستمر در این مدل وجـود  دهد و همچنین مف نمی کلیدی عملکرد ارائههای  شاخص
  )18ص، 1385، کریمی. (ندارد
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  )BSC( نظام کارت امتیازی متوازن - 4

کـارت  «سیستم ارزیابی عملکرد مـدل  های  یکی از مشهورترین و شناخته شده ترین مدل
ایجـاد و سـپس    1992در سـال  » ن و نـورتن کـاپلا «اسـت کـه توسـط     1»امتیازدهی متوازن

کند که بـه منظـور ارزیـابی عملکـرد هـر       این مدل پیشنهاد می. ه استگسترش و بهبود یافت
متوازن استفاده کرد تا از این طریق مـدیران عـالی   های  سازمانی بایستی از یک سری شاخص

 ـ . بتوانند یک نگاه کلی از چهار جنبه مهـم سـازمانی داشـته باشـند     ، مختلـف  هـای  هایـن جنب
  . سازد می ان پذیرپاسخگویی به چهار سوال اساسی زیر را امک

 )جنبه مالی(به سهامداران چگونه است؟  ها هنگا - 1
 )جنبه داخلی کسب و کار(بایستی خوب عمل کنیم؟ ی های هدر چه زمین - 2
 )انجنبه مشتری(نگاه مشتریان به ما چگونه است؟  - 3
 ).جنبه یادگیری و نوآوری(توانیم به بهبود و خلق ارزش ادامه دهیم؟  می چگونه - 4

گذشـته  هـای   مالی را که نشان دهنده نتایج فعالیتهای  متوازن شاخصکارت امتیازدهی 
غیر مالی که به عنوان پیش های  گیرد و علاوه بر آن با در نظر گرفتن شاخص می است در بر

معتقدنـد  » ن و نورتنکاپلا«. کند می نیازها و محرک عملکرد مالی آینده هستند آنها را کامل
مشکل افزایش و انباشـت اطلاعـات از طریـق محـدود     ، نبهکه با کسب اطلاع از این چهار ج

همچنین مدیران مجبور خواهند شد تا تنها بـر  . رود می کردن شاخصهای مورد استفاده از بین
به علاوه استفاده از . حیاتی و بحرانی تمرکز داشته باشندهای  روی تعداد محدودی از شاخص

 ,Kaplan, 1992. (کنـد  مـی  جلـوگیری  از بهینه سازی بخشـی ، چندین جنبه مختلف عملکرد

pp.9-71 & Norton.(  

 کسب و کار  فرآیند - 5

دیگری های  چارچوباماّ  ،توضیح داده شده تا بدینجا سلسله مراتبی هستندهای  چارچوب
کنند تا به جریانات افقی مـواد و اطلاعـات در بـین     می نیز وجود دارند که مدیران را تشویق

را نـام بـرد کـه     2»های کسب و کارفرآیند«توان  می برای مثال. سازمان توجه بیشتری کنند
 .پیشنهاد شده است 1996در سال  3»براون« آقای توسط

                                                      
1. Balance Score Card 
2. Business Process 
3. K.W, Bourne 
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، ورودیهـای   این چارچوب بسیار مناسب و کاربردی است چرا که تفـاوت بـین شـاخص   
بـرای تشـریح مـدل خـود از مثـال      » براون«. خروجی و نتایج را برجسته کرده است، فرآیند

میـزان آرد و  : ورودی عبارتند ازهای  شاخص، در این مثال. استفاده کرده است» ن کیکپخت«
نیز بر روی مواردی همچون دمای اجـاق و مـدت    فرآیندشاخصهای ، ...کیفیت تخم مرغها و

خروجی مواردی همچون کیفیت کیک را شامل شـده و  های  شاخص. زمان پخت تمرکز دارند
براساس این مدل در . گیرد می ضایت خورنده آن را در برشاخصهای نتایج مواردی همچون ر

و نتایج برای تعیـین شاخصـها و ارزیـابی عملکـرد     ها  خروجی، فرآیند، ها یک سازمان ورودی
 : عبارتند از

 ...سرمایه و، موادخام، نیازهای مشتریان، کارمندان ماهر و باانگیزه :ورودیها -

 ...تحویل محصولات و، لاتتولید محصو، گواهی محصولات :سیستم پردازش -

 ...نتایج مالی و، خدمات، محصولات :خروجیها -

 ...جلب رضایت مشتریان و، برطرف کردن نیازهای مشتریان :نتایج -

مناسـب باتوجـه بـه نـواحی     هـای   لذا به منظور ارزیابی عملکرد سازمان بایستی شـاخص 
این مدل از نظر مفهـومی  اگرچه در نهایت باید گفت  .توضیح داده شده در بالا استخراج شود

، ورودیهـای   مورد پذیرش است و بدون شک روشی مفید برای تشریح تفاوت بین شـاخص 
ر پیوستاری قرار گرفتـه اسـت کـه از    سیاما این مدل در یک  ؛خروجی و نتایج است، فرآیند

بـه  ، ی کشـیده شـده اسـت   فرآینـد های  متمرکز بر سلسله مراتب تا چارچوبهای  چارچوب
و این مطلـب نقطـه    در این مدل سلسله مراتب به کلی نادیده گرفته شده است عبارت دیگر

  )18ص، 1385، کریمی. (باشد می ضعف این مدل

  1چارچوب مدوری و استیپل - 6

ارزیابی های  جامع و یکپارچه برای ممیزی و ارتقای سیستمهای  این مدل یکی از چارچوب
) 2(شـماره  که در شکل  باشد می مرتبط این رویکرد شامل شش مرحله به هم. عملکرد است

                                                      
1. Medori and Steeple 
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 راهبرددیگر نقطه آغاز این مدل نیز تعریف های  مانند اغلب چارچوب. نشان داده شده است
سازمان با شـش   راهبردیدر گام بعدی الزامات ). 1گام( سازمان و عوامل موفقیت آن است
تحویل بـه موقـع و رشـد    ، زمان، انعطاف پذیری، هزینه، اولویت رقابتی که عبارتند از کیفیت

مناسـب بـا اسـتفاده از یـک     های  سپس انتخاب شاخص. )2گام( شوند می آینده مطابقت داده
بعـد ازآن  ). 3گـام  (شود  می شاخص با تعاریف کامل است آغاز 105چک لیست که شامل 

سـازمان  مـورد اسـتفاده فعلـی    های  شود تا شاخص می سیستم ارزیابی عملکرد موجود ممیزی
و هـر   پرداختـه ها  به چگونگی به کارگیری واقعی شاخص، در گام بعد). 4گام(شوندشناسایی 

منبع ، دفعات، معادله، الگو، هدف، شود که عبارتند از عنوان می شاخص با هشت جزء تشریح
ای  دورههـای   به بازنگریبه صورت بازخورد مرحله آخر ). 5گام(مسئولیت و بهبود ، اطلاعات

  ).6گام(پردازد  می سازمانسیستم ارزیابی عملکرد 

  
  الگوی ممیزی و ارتقای سیستم ارزیابی عملکرد): 2(شکل شماره 

 سـاده بـوده و  هـای   ایـن مـدل فراتـر از راهنمـایی    ، برعکس بسیاری از چارچوبهای دیگر
متـرین مزیـت   مه. در عمل مورد استفاده قرار گیـرد ، تواند توسط کاربران ارزیابی عملکرد می

تواند هم به عنوان ابزاری برای طراحی سیستم ارزیـابی عملکـرد و    می این مدل آن است که
همچنین در این مدل تعریفی منحصر بـه فـرد از   . هم برای ارتقای سیستم موجود به کار رود

 اما محدودیت اصلی این مدل در گام دوم رخ. چگونگی درک شاخصهای عملکرد آمده است
گونه کـه   همان زیرا. شبکه ارزیابی تنها از شش اولویت رقابتی تشکیل شده استدهد که  می

مقولات مختلف دیگـری نیـز    عملکرد باید بههای  شاخص، دیگر نشان داده شدهای  در مدل
  )18ص، 1385، کریمی( .دتوجه کن

به کارگیری 
 شاخصها

  

انتخاب ممیزی
 شاخصها

شبکه ارزیابی
 عملکرد

فقیتعوامل مو
 سازمان

 نگهداری و بازنگری دوره

 5 گام 4 گام  3گام  2گام 1  گام

 6گام 



 25  رویکردهای نوین به ارزیابی عملکرد سازمانها

 

 

   1نفعان ذیتحلیل روش  - 7

شـود و   می سازمان شروعهای  راهبردطراحی سیستم ارزیابی عملکرد با شناخت اهداف و 
طراحی سیستم ارزیابی عملکـرد را بـا   ، کارت امتیازدهی متوازنمدل به همین دلیل است که 

در واقـع مـدل کـارت    . » سهامداران ما چیسـت؟  های هخواست«: کند که می این سوال شروع
کند که تنها سـهامداران هسـتند کـه بـر اهـداف       می امتیازدهی متوازن به طور ضمنی فرض

ایـن مـدل   ، به بیان دیگر. نفعان در تعیین اهداف نقشی ندارند مان اثر گذارند و دیگر ذیساز
اثرگـذاری  هـای   بی توجهی به تفـاوت . تاثیر دیگر ذی نفعان بر سازمان را نادیده گرفته است

مختلـف یکـی از دلایـل اساسـی عـدم موفقیـت برخـی        هـای   ذی نفعان مختلـف در محـیط  
  .از این مدل استبزرگ در استفاده های  شرکت

 به دو گروه دسته بنـدی  را ذی نفعان، استارائه گردیده  2»لی«که توسط دکتر  این مدل
ذی نفعان کلیدی بر سازمان کنترل مستقیم دارند و  .ذی نفعان کلیدی و غیر کلیدی: دکن می

 ـ) مانند سهامداران(شود  می آنها در اهداف سازمان متبلور های هخواست دی و ذینفعان غیرکلی
کننـد و در   مـی  خارجی نظیر بازار و فرهنگ برای حفظ منافع خـود اسـتفاده  های  از مکانیسم

 ).مانند مشتریان( هدفگذاری اثرگذار نیستند
ذی نفعـان کلیـدی    .اهداف سازمان نمایانگر انتظارات و تمایلات ذی نفعان کلیدی است

و ذی  ؛کننـد  مـی  اعمـال تمام قدرت را از طریق ساختار حاکمیت سازمان بـرای هدفگـذاری   
هـای   در عوض از طریـق مکانیسـم  ، نفعان غیر کلیدی چندان در هدفگذاری قدرتمند نیستند

از این طریق چگونگی رسیدن به اهـداف بـا    سازمان اثر گذارند وهای  راهبردخارجی بر روی 
 شـروع هـا   راهبـرد لذا سیستم ارزیابی عملکرد از . کنند می توجه به محیط خارجی را مشخص

  .کند می شده و به عنوان پلی بین رفتار مدیران و انتظارات ذی نفعان عمل

  MBO(3(ف نظام مدیریت بر مبنای هد -8

به جـای  ، افرادهای  و زمینه پیدایش آن بر این اساس است که در ارزشیابی MBOفلسفه
اهدافی عملکرد آنها بر اساس میزان دستیابی به ، مشخص و رفتاری آنهاهای  ارزشیابی ویژگی

                                                      
1. Stok Holder 
2. Lee 
3. Management By Objectives 
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ابتـدا اهـداف کـلان سـازمان تعیـین       MBO در .که تعیین شده است مورد ارزیابی قرار گیرد
 این اهداف کلان، شوند و سپس با بحث و مذاکره مدیران سطوح مختلف و نهایتاً کارکنان می

در نهایـت نیـز   . کنند گردند و در انتها به همان سازمان سرایت می میتبدیل به اهداف خرد 
تعیین شده و بـدون توجـه بـه چگـونگی تحقـق آن       خرد ر اساس میزان تحقق اهدافافراد ب

  :توان این چنین برشمرد را می MBO ویژگیهای. شوند ارزیابی می
1 - MBO گرا است نه مدیریت روندگرا بیشتر یک نظام مدیریت نتیجه.  
در سازمان بر اسـاس گفتگـو و   ) خرد کردن اهداف( تعیین و توزیع اهداف MBO در - 2

شود و از هیچ قالب خاصی تبعیت  تباطات روبروی سطوح مختلف سازمان انجام میار
  .کند نمی

بر اهداف کوتاه مدت است و تاکید کمتـری بـه اهـداف بلنـد مـدت و       MBO تاکید - 3
  )144ص ، 1384، عادلی( .شود می راهبردی

  )EFQM(مدل تعالی سازمان - 9

مورد اسـتفاده  ای  بصورت گسترده یکی دیگر از چارچوبهای اندازه گیری شناخته شده که
توسـط بنیـاد    1991ایـن مـدل در سـال     .اسـت ) EFQM(گیرد مدل تعالی سازمان  می قرار

ویرایشهای جدیـد آن ارائـه    2003و  1999در سالهای  .اروپایی مدیریت کیفیت معرفی شد
 مـدل . ای در زیـر معیارهـا و نکـات راهنمـای آن بـود      شد که دارای تغییرات قابل ملاحظه

EFQM  معیار به دو  9که این  .معیار تشکیل شده است 9یک مدل غیر تجویزی است که از
  :شوند دسته تقسیم می

هستند که سازمان را برای رسیدن به نتـایج،   یپنج معیار اول و عوامل :توانمندسازها) الف
  .سازند توانمند می

 ـ  هـای  هنتایجی هستند که سازمان سرآمد در حوز :نتایج) ب پیـدا   ه آن دسـت مختلـف ب
توانمندسـازها   هـای  هکند و بیان کننده دستاوردهای حاصـل از عملکـرد در حـوز    می

چارچوب نحـوه توزیـع امتیـازات در ایـن      )41ص ، 1384، حسینی  نجمی و( .هستند
  :است )3(شماره مدل به شکل 
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  چارچوب نحوه توزیع امتیازات): 3(شماره  شکل

ود اینکه مدل مذکور برای جایزه مدیریت کیفیت اروپایی طراحی شده است، بزودی با وج
خود ارزیابی شکل  فرآیندیابی در سازمانها تبدیل شد و به این ترتیب  به ابزاری برای عارضه

خود ارزیابی یک روش سیستماتیک جامع برای شناسایی نقـاط قـوت و نقـاط     فرآیند. گرفت
گیـرد و در نتیجـه    سالانه یا کوتـاهتر صـورت مـی    های هه در دورقابل بهبود سازمان است ک

  .دهد میسازمان خودش را با بهترینها در کلاس جهانی یا ملی مورد مقایسه قرار 

  نتیجه گیری
روشهای های  رویکردهای جدید به ارزیابی عملکرد که محدودیت به بررسیدر این مقاله 

. هسـتند  خاصـی های  دارای ویژگی که هر یکاست  پرداخته شدهسنتی را برطرف کرده اند 
هـای   کلی هستند و مـدیران را در انتخـاب شـاخص   های  این رویکردها ارائه دهنده چارچوب

  .دهند می ارزیابی سازمان یاری
توضیح داده شده و طبق نظر اکثر صـاحب  های  و چارچوبها  با توجه به مدلدر مجموع 

یک سیستم ارزیابی عملکرد مناسـب را  های  ن ویژگیتوا می ،نظران در زمینه ارزیابی عملکرد
 :شرح خلاصه کرد دینب

  
  
  

  رهبری
  امتیاز 100

  
  
  

  یندهاآفر
 امتیاز 140

  
نتایج  
  کلیدی
  عملکرد

 امتیاز 150

  مدیریت کارکنان
 امتیاز 90 

  راهبرد و خط مشی
 امتیاز 80 

  منابع و شرکا
 امتیاز 90 

  رضایت کارکنان
 امتیاز 90 

  رضایت مشتری
 امتیاز 200 

  تاثیر بر جامعه
 امتیاز 60 

 امتیاز 500نتایج  امتیاز 500عوامل توانمندساز 
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ارزیـابی عملکـرد بایـد از اهـداف     هـای   سیسـتم  :پشتیبانی کند راهبردیاز اهداف  •
در غیـر ایـن صـورت ایـن سیسـتم ممکـن اسـت        . نشـات گرفتـه باشـند    راهبردی
بـه عـلاوه   . ذاردبگ ـ راهبردیرا پشتیبانی کند که اثر معکوس بر اهداف هایی  فعالیت

برخـی  ، تغییـر یابنـد  هـا   راهبـرد ، باید به این نکته توجه کرد که اگر در طـول زمـان  
در نتیجه نیاز به انعطاف پذیری در ایـن  . عملکرد نیز تغییر خواهند کردهای  شاخص
شود تا بتوان از این طریق اطمینـان حاصـل نمـود کـه سیسـتم       می احساسها  سیستم

 .ا اهداف سازمان سازگار استارزیابی عملکرد همیشه ب
این موضوع که سیستم ارزیابی عملکرد نباید تنها از نقطـه نظـر مـالی     :متوازن باشد •

یک سیستم ارزیابی عملکرد بایسـتی انـواع مختلفـی از    . دیده شود بسیار حیاتی است
مهم برای موفقیـت سـازمان را    های هعملکرد را شامل شود تا تمامی جنبهای  شاخص

یعنـی بـه   . مختلف توازن وجود داشته باشدهای  لذا بایستی بین شاخص .پوشش دهد
، نظیر هزینه(انواع مختلف عملکرد ، مدت  صورت متناسبی بر روی نتایج کوتاه و بلند

، نفعـان  ذی، نظیـر مشـتریان  ( مختلف  های هجنب ،...)انعطاف پذیری و، تحویل، کیفیت
تمرکـز  ) ظیـر عملکـرد کلـی و بخشـی    ن(و سطوح مختلف سازمانی ...) نوآوری و، رقبا

 .داشته باشد

عملکرد بر روی رفتـار  های  از آنجا که شاخص :در مقابل بهینه سازی بخشی بایستد •
تواند به رفتار غیر کارکردی  می ها نامناسب از شاخصای  مجموعه، کارکنان اثرگذارند

رتقـا و بهبـود   کارکنانی که تنها در پی ا، به عبارت دیگر. از طرف کارکنان منجر شود
ممکن است تصمیماتی بگیرند که در تضاد با ، شاخص عملکرد مربوط به خود هستند

و هـا   مدیران باشد و بهبود در عملکرد واحد آنها به آسیب دیگر قسـمت  های هخواست
یک سیستم ارزیابی عملکرد بایـد از اینگونـه   . یا حتی عملکرد کلی سازمان منجر شود

 .ندجلوگیری کها  بهینه سازی

برای ایجاد عملکرد مناسب ضروری است  :تعداد شاخصهای عملکرد محدود باشد •
نیاز بـه زمـان   ها  افزایش تعداد شاخص. عملکرد محدود باشندهای  که تعداد شاخص

شـود یـک اتـلاف     نمیای  گردآوری اطلاعاتی که از آنها استفاده. تحلیل بیشتری دارد
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که بـرای یـک هـدف خـاص     ی های هها دادضروری است که تن، بنابراین. شود می تلقی
کاربرد دارند و هزینه گـردآوری آنهـا از مزایـای مـورد انتظارشـان بیشـتر نیسـت        

ریسـک انباشـت   ، عملکـرد هـای   همچنین افـزایش تعـداد شـاخص   . گردآوری شوند
شـود کـه امکـان اولویـت بنـدی       مـی  دهد که این امر موجب می اطلاعات را افزایش

 .شدوجود نداشته باها  شاخص

، دادن اطلاعات مهم، هدف یک سیستم ارزیابی عملکرد :دسترسی به آن آسان باشد •
آن هـا   لذا نکته مهم درباره ایـن سیسـتم  . در زمان مناسب و به شخص مناسب است

طراحی شوند که اطلاعات آنها به راحتی بهبـود یافتـه و در   ای  است که باید به گونه
 .رد و برای آنها قابل فهم باشددسترس استفاده کنندگان از آن قرار گی

یک شاخص عملکرد باید هـدف مشـخص    :عملکرد جامع باشدهای  شامل شاخص •
به علاوه ضروری است که یک غایت مشخص نیـز بـرای هـر شاخصـی     . داشته باشد

تعریف شود و چارچوب زمانی مشخص شود که در قالب آن بایسـتی بـه آن غایـت    
  .نائل شد
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