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واژگان كليدي
اندازه گيري عملكرد، ابعاد مديريت و كارمندان، پيچيدگي

مقدمه
به  دستيابي  عملكرد،  اندازهگيري  اصلي  اهداف  از  يكي 
اطلاعات منطقي براي پشتيباني تصميمگيري است. در رابطه 
با اندازهگيري عملكرد، اساساً اهداف استراتژيك مدنظر است. 
به  استراتژيك  سطح  در  عملكرد  اندازهگيري  مفهوم  معمولاً 
نظارت بر طرحها و موفقيت شركتها بر ميگردد. شركتها 
از جمله بخشها،  اغلب اندازهگيري عملكرد را يا در سطوحي
در بخشهاي منحصر  واحدها، سيستمها اعمال ميكنند و يا
به  مربوط  اغلب  مقياسها  و  اندازهها  اين  انفرادي.  و  بهفرد 

كارمندان هستند.
سيستمي كه رفتار افراد را ميسنجد در نهايت اين رفتار 
اندازهگيري  موارد  انتخاب  داد.  خواهد  تغيير  مثبت  بهطور  را 
بايد  كارمندان  طرفي  از  است.  مهم  بسيار  كاركنان  براي 
سازمان  كل  اهداف  به  تيمي  و  فردي  اهداف  چگونه  بدانند 
استراتژيك، ابعاد  بر  علاوه  دليل  همين  به  ميخورد.  گره 

مهم  بسيار  رهبري  مختلف  جنبههاي  از  عملكرد  اندازهگيري 
است.

اندازهگيري  سيستمهاي  ميكند  پيشنهاد  مارتينز 
كه  دارد  تمركز  موضوعاتي  بر  كارمندان  توجه  روي  عملكرد، 
سازمان  كليدي  اهداف  و  است  مهم  و شركت  سازمان  براي 
در  مربوط ميسازد.  مداوم  نظارتهاي  و  كارمندان  كار  به  را 
افراد همانند روابط بين مديريت و  انگيزه و تعهد  اين رابطه، 

كارمندان بايد مشخص و واضح و ضوابط مهم ديگري براي 
رهبري و مديريت وجود داشته باشد. از اين رو، ميتوان يك 

رابطه واضح بين اندازهگيري عملكرد و رهبري يافت.
به  مربوط  تحقيقات  در  مشاركت  مقاله  اين  هدف 
به  مربوط  مطالعات  گزارش  طريق  از  عملكرد  اندازهگيري 
هشت سازمان، در رابطه با پيچيدگي اندازهگيري عملكرد در 
آمده  بخش  اين  در  كه  مطالعهاي  است.  رهبري  و  مديريت 
فنلاندي  شركت  هشت  درباره  تحقيقي  و  كيفي  مورد  يك 
ميكنند.  عمل  متوازن  امتيازدهي  كارت  روش  به  كه  است 
كارمندان  و  مديريت  با  مصاحبه  طريق  از  تجربي  اطلاعات 
مطالعه  اين  است. هدف  آمده  بدست  يا شركت  سازمان  هر 

پاسخ به پرسشهاي زير است:
در  فشردگي  و  پيچيدگي  چه  عملكرد اندازهگيري 

رهبريت و مديريت دارد؟
چه  هم  با  كاركنان  و  مديريت  درك  و  آگاهي 

تفاوتهايي دارد؟ 

1- مرور ادبيات
2-1- رهبري و مديريت

عملي  يا  روند  را  رهبري   ،1950 سال  در  جيل  استاد
معرفي ميكند كه روي عملكردهاي يك گروه سازماندهي 
تاثيرگذار  اهدافش تلاش ميكند،  به  رسيدن  براي  كه  شده 

بررسيپيچيدگي اندازه گيري عملكرد
مربوط به مديريت و رهبري

مهدي يوسفي نژاد عطاري1    انسيه نيشابوري جامي 2

چكيده
به  مربوط  عملكرد  پيچيدگي  روي  تمركز  با  است  شده  سعي  مقاله  اين  در 
روي مطالعه  گيرد.  قرار  توجه  مورد  كاركنان  و  مديريت  ابعاد  رهبري،  و  مديريت 

هشت سازمان كه كارت امتيازي متوازن3 را براي اجراي استراتژي خود انتخاب 
كردهاند، نشان ميدهد اندازهگيري عملكرد4 نميتواند منجر به رهبري افراد شود 
همچنين بررسي. همچنين بررسي. همچنين بررسيهاي انجام  بلكه ميتواند مديران را در تصميمگيري پشتيباني نمايد
شده حاكي از اين مطلب است كه پيادهسازي سيستم اندازهگيري عملكرد 5 باعث 
افزايش عملكرد متقابل بين مديريت و كاركنان شده و در نتيجه كارايي سيستم 

را ارتقا ميدهد.

ابعاد مديريت و كارمندان
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همچنين تبديل اطلاعات بدست آمده از سيستم اندازه گيري 
استفاده بسيار  قابل  آماري و  قابل فهم  به اطلاعات  عملكرد 
اطلاعات  كرد  ادعا  ميتوان  بنابراين  است.  ضروري  و  مهم 
مديريت  مدل  بر  علاوه  ارتباطات،  و  انفعالات  و  فعل  دقيق، 
هم در جلسات رسمي و هم در فرصتها بهعنوان  مشاورهاي
موضوعات كليدي براي عملكرد بهتر هستند. در اين مطالعه، 
آزمايش ميكنيم كه آيا ارتباطات بين مديريت و كارمندان با 
اطلاعات مفيد بهتر شده، آيا اندازه گيري عملكرد باعث ايجاد 
اندازه گيري  نتايج  تحليل  بهمنظور  رهبري  جديد  روشهاي 
اندازه گيري عملكرد روشهاي تبادل اطلاعات را  آيا  و  شده

در سطوح مختلف سازمان ارتقا داده است؟
سيستم كارت امتيازي متوازن بهطور كلي براي حمايت 
و  تصميمگيري  حسابداري، اصول  مديريت  در  مديران  از 
اندازههاي  از  استفاده  محدوديت  باعث  و  معرفي  مديريت 
سيستم  اين  در  اساسي  نظريه  ميشود.  سنتي  حسابداري 
كارت  سيستم  است.  اقدامات  و  اندازهها  به  استراتژي  تغيير 
ابعاد  ميشود:  بعُد  چهار  شامل  كلي  بهطور  متوازن  امتيازي 

و رشد و يادگيري.  مالي، مشتري، داخلي
شامل  و  ميسنجد  را  تجاري  نهايي  نتايج  مالي  بعد 
بازگشت  نرخ  سودآوري،  سود،  رشد  قبيل  از  شاخصهايي 

است.  و ارزشافزوده اقتصادي سرمايه
اندازهها  و  دارد  تمركز  مشتري  نيازهاي  بر  مشتري  بعد 
و  سازمان  بقاي  مشتري، رضايت  بعد،  اين  مقياسهاي  و 
مشتري   و  مالي  اهداف  واقع  در  است.  بازار  سهام  افزايش 
ابعاد  اين  اما  هستند،  سيستم  خروجيهاي  مشخصكننده 

نحوه رسيدن به اين خروجيها را مشخص نميكند.
فعاليتهايي را تعريف ميكند كه نهايتاً  داخلي، بعد فرايند
ميشود.  مالي خروجيهاي  ايجاد  و  مشتري  رضايت  باعث 
بالا، كيفيت  با  محصولي ايجاد  مثال، براي  بعد  اين  هدف 

و معرفي محصولات  زمان پاسخگويي كوتاه، هزينههاي كم
جديد است.

آن  موضوع  كه  است  يادگيري  و  رشد  بعد، چهارمين 
بعد رشد . بعد رشد . بعد رشد  چگونگي اجراي مداوم روندهاي كليدي داخلي است
و يادگيري روي افراد و شالوده شركت تمركز دارد. مقياسها 
سيستم  و اندازههاي كلي در اين بعد شامل رضايت مشتري،

اطلاعاتي قابل دسترس و توسعه مهارتها ميشود.
ايتنر در سال 2003 در مطالعات خود روابط بين عملكرد 
در  داد.  شرح  را  ارزيابي تنظيم  تكنيكهاي  و  سازمان  مالي 

توانايي  رهبري  فاكتورهاي  مهمترين  راث،  نظر  طبق  است. 
ارتباطي،  مهارتهاي  بلندمدت،  استراتژيك  ايدههاي  طرح 
مردم،  عموم  زبان  به  است.  آن  بلند همتي  و  كمال  درستي، 
به تحريك و مشاركت مردم اطلاق ميشود. رهبري معمولاً

و  وستلي  است، آمده  يك شماره  شكل  در  كه  همانطور 
مينتزبرگ مورد فرضي رهبري را در مقالات خود شرح داده و 

را بهعنوان يك روند تعريف ميكنند. آن
است  شده  داده  نشان  يك  شكل  در  كه  همانطور 
گسترش  براي  راهي  بهعنوان  ميتواند  عملكرد اندازهگيري 
لحاظ اين  از  شود.  تعريف  سازمان  تمام  در  شركت  ديدگاه 

ارائه  روندهاي  هدايت  به  عملكرد  اندازه گيري  سيستمهاي 
بهخصوص  ميشود،  مربوط  مينتزبرگ  و  وستلي  توسط  شده 
استراتژيك  عملكرد  اندازه گيري  سيستم  يك  ما كه  زماني
اندازه گيري مشخص كردن  اهداف  از  معرفي ميكنيم، يكي 
تمام شركت است و سيستم  در  آن  و مفهوم  ديدگاه شركت 
دسترس  در  كاركنان  تمام  براي  آن  نتايج  و  اندازه گيري 

ميباشد.
اندازه گيري عملكرد در مديريت  2-2-  پيچيدگي 

رهبري
اجرايي  اندازه گيري عملكرد در سطوح  زمانيكه سيستم 
روي  جديد  سيستم  كرد  ادعا  ميتوان  ميشود،  گرفته  بكار 
رهبري تاثير دارد. شركتها به فرهنگ سازمانياي نياز دارند 
متمركز  استراتژيك عملكرد  اندازه گيري  مداوم  توسعه  بر  كه 

باشد.
داراي  اجرايي فرهنگ سازمان  فاز  برونه طبق مطالعات 
ميكند  ادعا  وي  است.  عملكرد  اندازه گيري  در  پيچيدگي 
دولت)  به  (وابسته  مردسالارانه  (فرهنگ)  مرسوم  روش  يك 
مذاكرات  پيشبرنده  و  نداشته  سرزنش  خطاها  براي  كه 
سيستم  موفق  نتايج  و  اجرا  به  ميتواند  باشد،  تحليلها  و 

اندازه گيري عملكرد دست يابد.
عملكرد  اندازه گيري  سيستم  ميكند  بيان  داموند 
و  است  انفرادي  عملكرد  يك  هدايت  در  عامل  مهمترين 
زمانيكه بهترين فعل و انفعالات و اطلاعات براي پشتيباني 
اندازه گيري عملكرد فراهم مي شود، ميتواند بيشترين  سيستم

تاثير و كارايي را داشته باشد.
سيستمهاي  تكميل  ميدهد  نشان  اوانز  مطالعات 
اندازه گيري عملكرد باعث تجزيه و تحليل بهتر عملكرد نتايج 
و تكنيكهاي آماري وابسته به سطوح بالاتر عملكرد ميشود. 

(1): رهبري نظري بهعنوان يك فرايند، برگرفته از نظر وستلي و مينتزبرگ شكل
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متوازن  امتيازي  كارت  روندهاي  كه  شده  بيان  مطالعات  اين 
اما  است،  وابسته  دقيق  اندازه گيري  سيستم  بودن  مناسب  به 
اقتصادي  عملكرد  به  وابستگي  هيچ  روندها  اين  معمول  بيان 

سازمان ندارد.
تحقيق  رابطه  اين  در   2004 سال  در  آلبرايت  و  ديويس 
امتيازي  كارت  سيستم  مجري  قسمتهاي  آيا  كه  كردهاند 
متوازن در يك بانك نسبت به قسمتهاي ديگر همان بانك، 
در  آنان  دارد.  مالي  كليدي  اندازههاي  در  چشمگيري  افزايش 
تحقيقات خود دريافتند كه در بخشهاي مجري كارت امتيازي

در عملكرد مالي تناقضهايي وجود دارد.

مديريت، كاركنان و ارزيابي عملكرد2-3- مديريت، كاركنان و ارزيابي عملكرد2-3- مديريت، كاركنان و ارزيابي عملكرد
بسياري در رابطه با ارزيابي  مدلهاي اجرايي و توسعهاي
عملكرد در مطبوعات تاكنون ارائه شده است. سيستم ارزيابي 
بخشها و سطوح تيمي استفاده ميشود. در  در سطح معمولاً
اين رابطه ميتوانيم در زمينه ارزيابي عملكرد در سطوح اجرايي 
ارائه شده  اكثر مدلهاي  در  اختلاف  مهمترين  كنيم.  صحبت 
اين است كه اين مدلها پتانسيل كارمندان را در فاز توسعه بكار 
نميگيرد و بهطور عميق و كامل نميتواند چگونگي بكارگيري 
و مشاركت كارمندان در اين سيستمها و مدلها را شرح دهد. 
تاثير  بيشترين  دنبال  به  شركتها  كه  زماني مسئله  دو  اين 
ارزيابي عملكرد هستند، بهعنوان مهمترين  مثبت سيستمهاي 
براي دستيابي به سطوح . براي دستيابي به سطوح . براي دستيابي به سطوح  و ضروريترين مسائل مطرح ميشود
كارمندان  بعد  به  بايد  شركتها  عملكرد، اندازه گيري  اجرايي

بهطور جامعتري توجه كنند.
ديدگاه  از  را  ارزيابي عملكرد  در سال 2002  لانكويست 
كارمندان و با بكارگيري منطق مسئول امور مالي (مشاور مالي 
و پيشكار سازمان) بررسي كرده است. اختلاف مهم و اصلي 
بين مديريت و مسئول امور مالي اين است كه آيا مديريت بايد 
ارزيابي عملكرد را براي كنترل كاركنان بكار گيرد يا نه؟ نظر 
عملكرد  ارزيابي  مهم  موضوع  كنترل،  كه  است  اين  مديريت 
از طرفي، مسئول امور مالي معتقد است كنترل كاركنان . از طرفي، مسئول امور مالي معتقد است كنترل كاركنان . از طرفي، مسئول امور مالي معتقد است كنترل كاركنان  نيست
بخش  دو  هر  اما  است، عملكرد  ارزيابي  در  هدف  مهمترين 
ارزيابيها  در  بيشتري  اهميت  غيرمالي  ارزيابي  كه  معتقدند 
دارد و كاركنان نقش بيشتري را نسبت به گذشته در ارزيابي 

عملكرد ايفا ميكنند.

2- روش شناسي تحقيق
چند محدوديت را براي مطالعات  مارتينز در سال 2004،
مربوط به سيستمهاي ارزيابي عملكرد ارائه نمود؛ براي مثال:

كه  ميگيرد  نشات  بررسيهايي  از  مطالعات  بيشتر 
آيا  اينكه  اين متغيرها  از جمله  نيست،  شامل متغيرهاي مهم 

داراي سيستم ارزيابي عملكرد هستند يا نه؟ شركتها واقعاً
سيستم  پيچيدگي از  عميقي  درك  مميزي  مطالعات 
مطالعات  اين  از  بعضي  نميكند.  ايجاد  عملكرد  اندازه گيري 
بيان ميكند كه استفاده از سيستم اندازه گيري عملكرد باعث 
افزايش عملكرد تجاري ميشود، اما به ندرت توضيح ميدهد 

كه چگونه و چرا اين افزايش رخ ميدهد.
سيستم اندازه گيري  يافتههاي كمي درباره  پيچيدگي

عملكرد وجود دارد.
شده  گزارش  مطالعه  مورد  موارد  از  كمي  تحقيقات 

است.
مكاني  شده،  داده  توضيح  ماتينز  توسط  كه  محيطي  در 
اندازه گيري عملكرد در  براي انجام تحقيق مربوط به پيچيدگي
در هدايت  براي توانايي. براي توانايي. براي توانايي عملكردهاي اجرايي وجود داشته است
كارت امتيازي  و ادامه تحقيق بايد به سازمانهايي كه سيستم
دسترسي  گرفتهاند،  بكار  خود  اجرايي  سطوح  در  را  متوازن 

داشت.
هيچ  تكنولوژي،  صاحب  اكثر شركتهاي در  روزها  اين 
اكثراً  كارمندان  بلكه  ندارد،  وجود  قديمي  آبي  يقه  كارمند 
قرار  كه  سازمانهايي  در  هستند.  تحصيلكرده  متخصصان 
است در مصاحبه شركت كنند هميشه در مورد ضوابط حاكم 
با . با . با  بر انتخاب نمايندگان اين سازمانها نگرانيهايي وجود دارد
اين حال دو نماينده انتخاب شده از يك شركت اجازه مقايسه 
بين خود را ميدهند و باعث بهبود منطقي تحليلها و نتايج 
ميشوند. از آنجا كه از هر شركت فقط يك نماينده از بخش 
مديريت انتخاب شده بود، ما نظر مدير هر شركت را درباره كل 

بخش مديريت سازمان پرسيديم.
در  مقام  بالاترين  مديريت  نمايندگان  ما،  مطالعه  در 
آنان  كرد  وانمود  ميتوان  كه  حدي  تا  بودند  خود  سازمان 
اندازه گيري  سيستم  فعاليتهاي  روي  مديرانه  و  كلي  ديدگاه 
نمايندگان  تمام  اين،  بر  داشتند. علاوه  سازمان خود  عملكرد 
در مصاحبه. در مصاحبه. در مصاحبههاي انجام شده  مديريت، عضو گروه سازمان بودند
به طور مجزا توسط  داده شد،  آنكه ديدگاه كلي شرح  از  بعد 
دو محقق مورد تحليل و ارزيابي قرار گرفت. اين مصاحبهها 
نيمهساختاري بودند و در آنها از فاكتورها و مطالب ارائه شده در 
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زير بهعنوان اساس جمعآوري داده استفاده شده بود، پيچيدگي 
ارزيابي عملكرد در مديريت و رهبري بهصورت غيررسمي در 
بود. براي طرحريزي موضوعات  مصاحبهها توضيح داده شده 
اين  مصاحبههاي  براي  و  شد  استفاده  مطبوعات  از  مربوطه، 
از  مديريت  در  عملكرد  اندازه گيري  فشردگي سيستم  تحقيق، 

طريق فاكتورهاي زير سنجيده شده است:
تصميمگيري

كيفيت محصولات و فعاليتها
نيازها و رضايت مشتري

بهبود كارايي و توليد
اهداف اجرايي و استراتژيكي منطقي

مديريت پيشگيرانه
يافتن نيازهاي توسعه و بهبود

با ديدگاه مورد نظر، آگاهي و درك مديريت و كارمندان، هر 
دو مشخص شد. ديدگاه كيفي اين تحقيق زماني مناسب است 
كه تحقيق روي آگاهي و تجربه افراد متمركز ميشد. از اين 
تا بتواند به  گذشته اين تحقيق بر پايه علم تفسير بنا شده بود
درك عميقتري در باره موضوعات مورد بحث دست پيدا كند. 
ديدگاه هستيشناسي و معرفتشناختي تحقيق فوق بهصورت 
است كه با بكارگيري مصاحبههاي نيمهساختاري متعدد  ذهني
اندازههاي معتبر عيني و كيفي  يافتن  بسيار طبيعي مينمايد. 
براي مطالعه بسيار مشكل است كه ميتوان به چگونگي تغيير 
اندازه گيري  سيستم  اعمال  از  بعد  شركت  در  رهبري  شيوه 

عملكرد اشاره نمود.
در  بهخصوص  انتزاعي،  مفاهيم  درباره  تحقيق  عمل،  در 
افراد وابسته است. از اين گذشته،  زمينه تجارت به درك ذهني
با يك رويكرد عيني و كيفي نميتوان به اطلاعات عميقي از 

موضوع تحقيق رسيد.
مهمترين قصد اساسي اين تحقيق در شكل 2 ارائه شده 
در اين شكل مديريت كاركنان ارزيابي عملكرد را از ديدگاه . در اين شكل مديريت كاركنان ارزيابي عملكرد را از ديدگاه . در اين شكل مديريت كاركنان ارزيابي عملكرد را از ديدگاه  است
ميكند  بيان2002 بيان2002 بيان مطالعات لانكويست در سال . مطالعات لانكويست در سال . مطالعات لانكويست در سال  خود ميسنجد
در  را  آن اهداف  و  عملكرد  ارزيابي  كارمندان،  و  مديريت  كه 
يكي از اهداف اين تحقيق . يكي از اهداف اين تحقيق . يكي از اهداف اين تحقيق  ديدگاههاي متفاوت بررسي ميكنند

كشف اين موضوع است كه مديريت و كارمندان در چه نظراتي
براي موفقيت در ارزيابي و نهايتاً دستيابي به . براي موفقيت در ارزيابي و نهايتاً دستيابي به . براي موفقيت در ارزيابي و نهايتاً دستيابي به  با هم اختلاف دارند
يك ضربه مثبت، واضح است كه مديريت و كارمندان بايد ديدگاه 

اندازه گيري عملكرد داشته باشند. كلي درباره

نتايج -3
روند اجرايي -1-3

نقش  عملكرد  اندازه گيري  اجراي سيستم  و  برنامهريزي 
موردنظر،  شركتهاي  در  دارد.  آن  كارايي  در  توجهي  قابل 

جدول(1): اطلاعات مروط به سازمان هاي مورد آزمايش و مصاحبه ها
ABCCDEFGG

سازمان:

توليد برقصنعت
توليدكننده 

محصولات غذايي
فعاليتها و مشاورههاي 

مهندسي
توليدكننده توليدكننده دارو

ورقهاي فلزي
خردهفروشيمخابرات

140504908067045065تعداد كاركنان
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سركارگرتوليدكارمند
سركارگر انبار

مديرخريد
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مدير مركز تخصص

مدير سيستم 
اطلاعات
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سيستم ارزيابي عملكرد:
BSCBSCBSCBSCBSCBSCBSCسيستم

ميزان سال استفاده 
4شده

163524

عملكرد از ديدگاه كارمند و مديريت شكل(2): ارزيابي
��

�

����)1( :�������� � ����� ��� �� ������� ������� �� ������ ���� �����

����)1(:�� ������ � ������ ���� ��� ������ �� ���� ������
ABCDEFG

������:
������� ���������� �����

����� ������
������ � �� ������
������ ���

� ����� �����
����

���� ����� ��
���� ��� ���

������������ ����

������� �����140504908067045065
������ ����14������€4������€34������€7������€120������€65������€9������€

�������:
���������� �������� ��������� �������� ��������� ��������� �����������
���������������� ��

����� ����� ��

���� ����

�������

� ����� ������
�����

���� ���� ����

����� ����
������

� ����� ������
�������

����� �����

���� �����

����
���������

������

������ ����

���� �����

������ ������� �����:
�����BSCBSCBSCBSCBSCBSCBSC

������� ��� �����
���

4163524

����)2(:������������� � ������ ������ �� ������

���������� ���

������ ��������

������

�������

������� ��� ������ ���PM�
������� ��� �������� ���

PM

����
����

������ ������

��������)�����(�

������
)����(�

�������
������ �����

)���(�



34

شماره دوم - تير 1388

معمولاً  و  بود  شده  انجام  مديريت  توسط  اصولاً  برنامهريزي 
تعريف  از  بعد  ميشود.  شروع  سازمان  استراتژيك  ارزيابي  با 
نقش  تيمي،  مشخص سطوح  در  اندازهها  كردن  مشخص  و 
نرمال  روند  يك  تقريباً  روند  اين  ميشود.  شروع  كارمندان 
مديران  نظر  است.  برنامهريزي  شروع  براي  درك  قابل  و 
با  بايد  بهنوعي  كارمندان  كه  بود  اين  كارمندان  نظر  همانند 

برنامهريزي استراتژيك كار كنند.
دادن  آگاهي  اجرايي،  روند  در  مراحل  مهمترين  از  يكي 
كاركنان  بود.  جديد  ارزيابي  سيستم  درباره  كاركنان  تمام  به 
ارزيابي  سيستم  اطلاعات  مديريت  درباره  فوق  شركتهاي 

راضي نبودند.
در مورد شركتهاي فوق، سيستم تبادل اطلاعات ضعيف 
و نيز كمبود آموزشهاي ارزيابي باعث  و به تاخير افتاده مالي
شده تا براي تعهد و مشاركت كاركنان شركت مشكلاتي بوجود 
آيد. در رابطه با ترس از ايجاد سيستم جديد در شركت و نيز 
ارزيابي  اينكه  از  قبل  ارزيابي،  سيستم  درباره  آگاهي  كمبود 
بخشي از كارهاي روزمره سازمان شود، اطلاعرساني و آگاهي 
زود  خيلي  بايد  سيستم  ارزيابي  آموزشهاي  زمينه  در  دادن 
احساس ميكردند  فوق  كارمندان شركتهاي  شروع ميشد. 
اهداف  و  كارمند  بين  ارتباط  ايجاد  باعث  كه  آموزشهايي 
سيستم  درباره  آگاهي  است.  ضعيف  بسيار  ميشود،  شركت 
كامل ارزيابي باعث افزايش انگيزه و تعهد كارمندان ميشود.

به نظر ميرسيد مديران اين شركتها ديد مثبتي در باره 
قابليتهاي كاركنان خود در زمينه قبول و فهم سيستم جديد 
كاركنان  آگاهي  و  آموزش  سطح  زمانيكه  دارند.  مديريت 
شركت  در  آموزش  نقش  آنگاه  باشد،  پايين  بسيار  شركت 
مديريت  و  كاركنان  نمايندگان  بود.  خواهد  پررنگتر  بسيار 
كه  داشتند  رابطه  اين  در  يكساني  نظر  فوق  شركتهاي 
عملكرد،  اندازه گيري  زمينه در  بيشتري  نقش  بايد  كاركنان 
حداقل آنهايي كه مربوط به اهداف شخصي كاركنان ميشود، 

داشته باشند.

پيچيدگي در مديريت -2-3
اطلاعات بدست آمده از سيستم ارزيابي عملكرد و نيز 
تحليل اين اطلاعات در روند تصميمگيري شركتهاي فوق 
عملكرد،  ارزيابي  سيستم  بكارگيري  با  شدهاند.  گرفته  بكار 
شركتها قادر بودند منابع موجود مانند منابع مالي و نيروي 
مثال،  دهند.براي  اختصاص  خود  درست  محل  به  را  كاري 
قبل از اتمام روند توليد محصولات كارهاي زيادي در شركت 
انجام ميدهيم. اگر تشخيص داده شود مرحله بهخصوصي از 
روند توليد محصول زمان زيادي نياز دارد، سادهتر خواهد بود 
در نتيجه مي. در نتيجه مي. در نتيجه ميتوان  كه به اين بخش نيروي كاري اضافه كنيم

گفت ارزيابي به تخصيص منابع كمك خواهد كرد. 
اتفاق بيفتد، زيرا شركتها  اين موارد ممكن است بسيار
ميگيرند؛  نظر  در  توسعه  و  بهبود  براي  درستي  اهداف 
و  كارمندان  مهارتهاي  و  محصول  در  بهبود  مثال  براي 
قابليتهاي آنان. بنابراين كيفيت فعاليتها و روندها در خود 
سازمان توسعه مييابد. ميتوان گفت با جمعآوري اطلاعات 
مناسبتر  و  سريعتر  تصميمگيري  اهداف،  درباره  مناسب 
روند  در  اساساً  شركتها  ميدهد نشان  اين  و  شد  خواهد 
و  محتاط  بسيار  عملكرد،  اندازه گيري  سيستم  شده تعريف 

متمركز هستند.
اساس  بر  را  خود  نياز  مورد  اطلاعات  شركتها  بيشتر 
جمعآوري  خود  مشتريان  رضايت  و  نيازها  از  قاعده  و  نظم 
بدون  كه  بود  اين  كاركنان  و  مديريت  نظر  ميكردند. 
در  رقابت  افزايش  در  موفقيت  مشتريان،  اطلاعات  تحليل 
درباره  اطلاعات  جمعآوري  بود.  خواهد  مشكل  بسيار  بازار 
محصولات و اصلاح آنها نيز مهم و ضروري به نظر ميرسد، 
رابطه  يك  مشتري نيازهاي  و  رضايت  با  محصولات  زيرا 
مستقيم دارد. بنابراين در شركتهاي فوق از ديدگاه كاركنان 
در  واضح  پيچيدگي  يك  عملكرد اندازه گيري  مديريت، و 

رضايت مشتري و كيفيت محصولات وجود دارد.
از  آمده  بدست ارزيابي  اطلاعات  فوق  شركتهاي 
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را  فعاليتها  ديگر  و  توليد  كارايي  و  سودمندي  معيارهاي 
نيروي  مهارتهاي  و  توليد  مشكلات  گرفتند.  بكار  بهخوبي 
مختلف  فعاليتهاي  الويتبندي  همانند  شده،  استخدام 
را  آنها  اطلاعات  ارزيابي  در  شركتها  كه  است  مثالهايي 
بعد از شناسايي و اندازه گيري  بر طرف ميكنند. براي مثال،
ميكرديم.  طرف  بر  را  آنها  سريعاً  محصول،  نقصهاي 
قبول  را  مقياسها  و  ما ضوابط  باعث شد  تنها موضوعي كه 
بنابراين صدور صورتحساب  بود.  كار  اتمام  از  اطمينان  كنيم 
بسيار سريعتر ميشد و اين روي عملكرد مالي سازمان تاثير 

ميگذاشت(مدير توسعه، نماينده مديريت)
اندازه گيري عملكرد  بود كه پيچيدگي اين  نظر مديريت 
و كارايي  در عملكرد مالي، اساساً از طريق افزايش سودمندي
سازماندهي  طريق  از  اساساً  بهبود  اين  و  ميشود.  شناخته 
منابع و استفاده از راهكارهاي جديد انجام ميپذيرد كه نقش   پذيرد كه نقش پذيرد كه نقش 
در  است.  چشمگير  و  مهم  بهبود  روند  در  اطلاعات  ارزيابي 
كه  دريافتند  كاركنان  و  مديريت  فوق،  شركتهاي  بيشتر 
شركت را براي حركت  اندازه گيري عملكرد بيشتر از گذشته،
خود  استراتژيك  اهداف  به  دستيابي  و  استراتژي  مسير  در 

ياري ميكند.
در اين دهه از نظر مالي نتايج خوبي براي شركت بدست 
تاثير  زمينه  اين  در  ارزيابي  سيستم  ميرسد  نظر  به  و  آمد 
و  بود  نزديك  اجرايي  اهداف  به  بسيار  شرايط،  دارد.  واقعي 
استراتژي  اهداف  راستاي  در  اجرايي  اهداف  ميداد  نشان 
فوق  شده  مطالعه  شركتهاي  كه  معناست  بدين  اين  بودند. 
هدف  زيرا  بودند.  موفق  بسيار  ارزيابي  سيستم  بكارگيري  با 
اجرايي  اهداف  كه  است  اين  عملكرد  اندازه گيري  موضوع  و 
نظر  طبق  دهد.  پوشش  را  استراتژيك  اهداف  بايد  عملي  و 
شركت  ديدگاههاي  يافتن  باعث  ارزيابي  شركتها،  مديريت 
(مانند  تاريخي  عددي  اطلاعات  منظور،  البته  بود.  شده 
گردشهاي مالي) نيست. اين زماني حاصل ميشود كه براي 
و  مهارتها  با  رابطه  در  كاركنان  آموزش  برنامهريزي  مثال 
باشد. مديريت سعي ميكند بفهمد كاركنان  آنها  قابليتهاي 
دارند.  نياز  مهارتهايي  چه  آينده  در  بلكه  امروز  تنها  نه 
عملكرد  ارزيابي  در  را  پيشگيرانه  معيارهاي  اين  كاركنان 

و شايد دليل آن در ذات و اصل كار نهفته  ضروري نميبينند
سرو  استراتژيكي  موضوعات  با  كلي  بهطور  مديريت  باشد. 
كار دارد، در حاليكه كاركنان وظايف روزانه خود را با اهداف 

كوتاهمدت انجام ميدهد.
با توجه به تاثيراتي كه ارزيابي عملكرد در مديريت ايجاد 
تعهد كل سازمان بايد در سطح بالايي  ميكند ميتوان گفت
باشد و مهمترين دليل آن هم ميتواند سيستم پرداخت اضافي 
براي  اين موضوع  براي شود و  اين موضوع  براي   شود و  اين موضوع  ارزيابي هم مربوط ميشود و  به  باشد كه 
كه  تمام شركتها صادق بود، بهغير از يك مورد از شركتها
به  نسبت  مديريت  در  عملكرد  ارزيابي  تاثير  شركت  اين  در 

بود. شركتهاي ديگر جزئي

پيچيدگي در رهبري -3-3
طبق نظرات كارمندان محتواي مذاكرات تغيير كرده بود. 
كاري  مختلف  موضوعات  ارائه  راه  بودند  معتقد  حاليكه  در 
مديريت  فردي  شخصيتهاي  و  سازماني  فرهنگ  به  بيشتر 
بستگي دارد تا به سيستم ارزيابي عملكرد. مديريت كاركنان 
ارزيابي  اطلاعات  كه  داشتند  نظر  اتفاق  با هم  زمينه  اين  در 
كاركنان  پيشرفت  بحث  محتواي  براي  مطمئني  چارچوب 
سيستمها  نوع  اين  با  كار  مديران،  از  بعضي  براي  است. 
آنان  از  بعضي  نه.  مديران  از  بعضي  براي  و  است  راحتتر 
بهتر  حال  هر  در  دارند.  را  رهبري  و  مديريت  استعداد  ذاتاً 
كاركنان  مثال  براي  باشند  داشته  را  بحث  از  زمينهاي  است 
بهتر است فكر كنند براي اشتباهاتشان بازخواست  غيررسمي

و سرزنش ميشوند.
مطالعات نشان ميدهد ارزيابي عملكرد روندها و قوانين 
اول قسمتهاي  در  شده  گفته  شركتهاي  به  را  جديدي 

سازماني  مختلف  سطوح  در  بسياري  جلسات  است.  آورده 
اطلاعات  شركتكنندگان،  كه  ميشود  برگزار  شركتها 
ارزيابي و اندازه گيري را تحليل كرده و ارائه ميدهند و سعي 
اين  همچنين  كنند.  حل  را  آمده  بوجود  مشكلات  ميكنند 
شركتها داراي ساختارهاي توسعهيافته مربوط به وضعيت و 
كه استانداردها ايجاد ميكنند. اين شركتها  شرايطي هستند
در  را  بهبود  و  توسعه  تحليل،  گروههاي  مانند  گروههايي 
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با  مديريت  مانند  كاركنان  اما  ميكنند،  ايجاد  خود  سازمان 
دليل آن ممكن است اين باشد . دليل آن ممكن است اين باشد . دليل آن ممكن است اين باشد  قوانين جديد روبهرو نميشوند
ارزيابي در سطوح تيمي  كه قبل از گسترش و بسط مستقيم 
و واحدي، قوانين و دستورالعملهاي جديد به كليه گروههاي 

كارمندان معرفي نشدهاند.
سيستم  گسترش  با  رابطه  در  كاركنان  و  مديريت  نظر 
است  معتقد  مديريت  بود.  متفاوت  كاملاً  عملكرد  ارزيابي 
بخشها،  مانند  سازمان  مختلف  كانالهاي  در  اطلاعات 
و  اعلانات  تابلو  خبرنامهها،  كاركنان،  و  تيمي  جلسات 
اينترنت تقسيم ميشود. نظر كلي مديريت اين بود كه انتشار 
اطلاعات در سرتاسر سازمان نسبتاً موفقيتآميز بوده است. از 
به  و  نيستند  فهم  قابل  هميشه  اطلاعات  هم كارمندان  نظر 
سيستمهاي مختلفي تقسيم و از هم جدا ميشوند و بهندرت 
معتقدند همچنين  آنان  هستند.  مربوط  ارزيابي  جلسات  به 

مسئوليت بدست آوردن اطلاعات بيشتر وابسته به فعاليتها و 
جنبشهاي خود كارمندان است.

دارند،  عملكرد  اندازه گيري  از  پاييني  درك  كه  افرادي 
كامپيوتريشان ضعيف است و براي استفاده  اغلب مهارتهاي
از  كارمندان  از شركتها  بعضي  در  دارند.  مشكل  اينترنت  از 
در  و  ندارند  اطلاعاتي  ديگر  واحدهاي  اهداف  و  استانداردها 
نتيجه زمانيكه ارزيابيها، مربوط به سيستم حقوق و پاداش 
كارمندان . كارمندان . كارمندان  هستند در شرايط سازمان آشفتگي احساس ميشود
قابلفهم باشد، استفاده از سيستم  اطلاعات بايد بسيار معتقدند
تبادلنظرها  و  بحثها  نهايتاً  و  باشد  آسان  بايد  اطلاعرساني 

بين كاركنان و مديران نيز بايد بيشتر شود.

در  عملكرد  ارزيابي  پيچيدگي  از  خلاصهاي  بهعنوان 
بسيار  مديران  ديدگاه  از  پيچيدگي  اين  گفت  بايد  رهبري، 
قويتر و بيشتر از ديدگاه كارمندان است. كارمندان معتقدند 
تغييرات در رهبري اصولاً از فرهنگ سازماني و شخصيتهاي 
درك و آگاهي كاركنان مديران . درك و آگاهي كاركنان مديران . درك و آگاهي كاركنان مديران  فردي مديران ناشي ميشود
اندازه گيري عملكرد در مديريت و رهبري  نسبت به پيچيدگي

آورده شده است.  در جدول2

4-  بحث و نتايج
درباره  شاخص  چندين  فوق  تحقيق  و  مطالعه 
پيچيدگيهاي مثبت ارزيابي عملكرد در رهبري را مشخص 
انتشار  از اطلاعات مخصوص و قابل  ميكند. مقادير زيادي 
كاركنان  براي ارتباطات مديريت قوي باعث ايجاد پايگاههاي
ميشود. در حاليكه مديريت و كارمندان نظرات يكساني در 
ندارند،  عملكرد  اندازه گيري  اطلاعرساني موفقيت  با  رابطه 
اندازه گيري  زماني دارند كه  موافقي  نظر  رابطه  اين  در  آنان 
براي  شود،  گرفته  بكار  سازماني  اجرايي  سطح  در  عملكرد 
عملكرد بيشتر بحث و گفتگو، توزيع اطلاعات و تعامل بين 

مديريت و كاركنان بايد روي فرصتها تاكيد داشته باشد. 
در مقابل، درك و آگاهي كارمندان و مديريت از پيچيدگي
بياني قابل  تفاوتهاي  رهبري  روش  و  عملكرد  اندازه گيري 

اندازه گيري عملكرد  نيستند كه  دارد. كارمندان معتقد  با هم 
كند.  ايجاد  رهبري  روش  در  جديدي  مقياسهاي  ميتواند 
سازماني  فرهنگ  به  بسيار  ميرسد  نظر  به  كه  همانگونه 
بنابراين، است.  وابسته  مديران  فردي  شخصيتهاي  و 

نه  (و  حمايتكننده  نقش  ميتواند  تنها  عملكرد  اندازه گيري 
در هدايت و رهبري افراد داشته باشد ) در هدايت و رهبري افراد داشته باشد ) در هدايت و رهبري افراد داشته باشد  جايگزينكننده مديران
ارزيابي عملكرد  از  استفاده  براي  بهعنوان يك محدوديت  و 

بهحساب آيد.
درجه  عملكرد،  اندازه گيري  ميكند بيان  ما  مطالعه 
به  دارد.  مديريت  مختلف  زمينههاي  در  متفاوتي پيچيدگي 
است.  مثبت  پيچيدگيها  اين  گفت  ميتوان  مناسبتر  زبان 
اندازه گيري عملكرد، اجراي سيستم ميتوان گفت تكامل و 

و  سواد  سطح  و پاداش  سيستم  بين  شده  ارزيابي  ارتباط 
مثبت  پيچيدگي  اين  كليدي  فاكتورهاي  كاركنان  آموزش 
اندازه گيري  سيستم  اجراي ميدهد  نشان  يافتهها  است. 
به  را  عملكرد  اندازه گيري  دادههاي تبديل  زمينه  عملكرد 
ميكند.  فراهم  استخراج  قابل  و  استفاده  قابل  اطلاعات 
فعاليتهاي  به  منابع  تخصيص  اطلاعات،  اين  از  استفاده 
مناسب را كه باعث عملكرد مالي بهتر و ايجاد سود ميشود، 
B ممكن ميسازد  سازدسازد. در بين شركتهاي مورد مطالعه، شركت

استفاده  متوازن  امتيازي  كارت  سيستم  از  يكسال  مدت  به 
يا  اندازهها  محدوده  از  مشخصي  تصوير  هنوز  اما  ميكرد، 
تحليل نتايج ندارد. اين شركت همچنين، تنها موردي بود كه 
سيستم پاداش و سيستم ارزيابي آن با همديگر رابطه نداشت. 
B در نتيجه اين موارد ميتواند توضيح دهد چرا در شركت 

نسبت به شركتهاي ديگر، هم مديريت و هم كاركنان در 
اندازه گيري عملكرد ميرسند.  مديريت و رهبري به پيچيدگي
يكسال بكار  در شركت H نيز كارت امتيازي متوازن را براي
اندازه گيري عملكرد در آن نسبت  گرفته بودند كه پيچيدگي

به شركت B بسيار بيشتر بوده است.
يافتههاي ما اهميت روش رهبري و فرهنگ سازماني را 



شماره دوم - تير 1388

37

نميدهد.  نشان  عملكرد  اندازه گيري  سيستم  روند  اجراي  در 
داراي  عملكرد  اندازه گيري  سيستم  ميكند بيان  عوض،  در 
بازاريابي قوي در سيستم جديد است.  اطلاعات زودهنگام و 
استفاده  علاوه بر اين، مهم است كه مديران هدف و چرايي
و  كرده  مشخص  كاركنان  تمامي  براي  را  جديد  سيستم  از 

توضيح دهد. 
شاخص  گفت  ميتوان  مطالعه،  محدوديت  به  توجه  با 
است. آمده  بدست  شركت   8 در  مصاحبه  پايه24  بر  اصلي 

سازمانهايي  تمام  براي  تحقيق  اين  در  ما  يافتههاي  تعميم 
با  بايد  گرفتهاند،  كار  به  را  عملكرد  اندازه گيري  سيستم  كه 
تاييد  و  تقويت  بايد  يافتهها  اين  شود.  انجام  بيشتري  دقت 
از  استفاده  و  اجرا  از استفاده  با  كه  زماني  بهخصوص  شود، 
سيستم اندازه گيري عملكرد ارتباط با رهبري را حفظ ميكند 
حدودي  تا  قبلي  تحقيقات  به  نسبت  تحقيق  يافتههاي  و 
است  اين  بر  ما  اعتقاد  محدوديتها،  با  رابطه  پراكندهاند.در 
رشته و محققان  دانشگاهيان  به  آن  نتايج  و  تحقيق  اين  كه 

اندازه گيري  اندازه گيري عملكرد مربوط ميشود، زيرا پيچيدگي
عملكرد در رهبري از ديدگاه مديريت و كاركنان يك موضوع 
جديد و ابتكاري است و هنوز در مورد آن تحقيقات گستردهاي 
به  رهبري  ارتباط  بيشتر، تحقيقات  براي  است.  نشده  انجام 
مهم  موضوع  يك  عملكرد، ارزيابي  موثر  و  اجرايي  سطوح 
مختلف  ديدگاههاي  از  گسترده  و  دقيق  آزمايش  به  و  است 
مقايسه  براي  تحقيق  اين  اين گذشته، گسترش  از  دارد.  نياز 
سازمانهاي خصوصي و دولتي  بين شاخههاي مختلف و نيز

بسيار جالب خواهد بود.
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