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كه از آن ها مى توان براى ارزيابى سطوح بالا و پايين سازمان به طور همزمان استفاده نمود، اما در آنها در كنار 
عدم جامعيت در مفاهيم مورد ارزيابى، نقيصه عدم توجه به كليه سطوح راهبردى در لايه هاى سيستمى سازمان 
وجود دارد. با توجه به مسايل ياد شده، هدف اصلى اين تحقيق طراحى چارچوبى بوده است كه مولفه هاى 
راهبردى سازمان را پوشش دهد و در عين حال امكان دربرگرفتن نوآورى هاى راهبردى را نيز داشته باشد و 

بتوان از آن در سطوح مختلف سازمان استفاده نمود. 
در تحقيق حاضر، پس از بررسى مبانى نظرى و الگوهاى ارزيابى موجود، ويژگي هاي مورد انتظار و چالش هاي 
موجود از منابع اطلاعاتي احصاء شد و سپس در گروه كانوني [2] مطرح گرديد. در ادامه با استفاده از تقليل 
هوشمندانه سلسله مراتبي، مهمترين آن ها استخراج و حوزه هاي كلي تاثيرگذار بر اثربخشي ارزيابي عملكرد 
سازمان دسته بندى شد. در مرحله بعد با بهره گيري از الگوي منطق [3] به تحليل تطبيقي 30 الگوي منتخب 
از 48 الگوي مطالعه شده، پرداخته و مفاهيم، واژه ها و مولفه هاي شكل دهنده الگوها در هر كدام از لايه هاي 
عمومي سيستم، تعيين و در تحليل تطبيقي به نمايش گذاشته شد. علت انتخاب 30  الگو از بين الگوهاي 
مطالعه شده، ميزان ارجاعات علمي و عملي و همچنين تكرارپذيري الگوها در متون و مقالات علمي بروزتر 
بوده است. در ادامه، با تاييد اساتيد و صاحب نظران و نيز با تقليل سلسله مراتبي، حوزه هاي استخراج مفاهيم 
در هرلايه مشخص و ابعاد و مولفه هاى الگو مورد نظر تعيين شد. پس از شكل گيرى الگو، با استفاده از روش 
روايي محتوي كه به قضاوت خبرگان بستگي دارد، اعتبار آن مورد سنجش قرار گرفت. در نهايت الگوي راهبردي 
پياده سازي  تحقيقاتى،  موسسه  يك  راهبردي  رده هاي  كليه  سطح  در  شده،  طراحى  سازماني  عملكرد  ارزيابي 
گرديد و ويژگى هاى پوشش مفاهيم زيرساختي، راهبردي بودن، پويايي، پايداري، تطبيق پذيري، سنجش پذيري، 
جامعيت ابعاد و كاربردي بودن، بوسيله پرسشنامه اي كه روايى آن در گروه كانوني متشكل از 6 نفر صاحب نظر 

بررسي شد، ارزشيابي عملياتي  گرديد. 

2- مباني نظري پژوهش
 عملكرد

عملكرد تقريباً هر هدف رقابتي و تعالي غيرمادي را دربرمي گيرد و توجه به دارايي هاي ناملموس و غيرمادي 
منجر به توسعه چارچوب هاي ارزيابي آن مى شود [4]. بسياري از افرادي كه ادعاي تعريف مفهوم بهره وري را 

دارند، در واقع مفهوم گسترده تري به نام عملكرد را تعريف كرده اند [4]. عملكرد1؛ سابقه و اثري است كه 
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فرد يا سازمان از خود بر جاي مي گذارد. عملكرد معطوف به فعاليت ها، نتايج و دستاوردها مي شود و در نتيجة 
قابليت هاي فرد، تيم، يا سازمان بدست مي آيد، بنابراين عملكرد هم شامل رفتار انجام شده و هم نتيجة حاصل 
از آن است. براي درك مفهوم عملكرد بايستي به اهداف راهبردي يك سازمان توجه كرد [5]. تصميمات آگاهانه 

و بهنگام، عملكرد كلي سازمان را بهبود مي دهند [6]. 
 مديريت عملكرد

مديريت عملكرد؛ كليه فعاليت هاي لازم براي اطمينان از هم افزايي و كاركرد صحيح سازمان و كليه اجزاي 
آن (زيرمجموعه ها، فرآيندها، مديران، تيم ها، كاركنان، و ...)، جهت تحقق متوازن اهداف (اثربخشي) و موفقيت 
پايدار سازمان را دربرمي گيرد. مديريت عملكرد فرايندي راهبردي و يكپارچه است [7] كه به تجزيه و تحليل و 
استفاده از اطلاعات روى عملكرد [8] و به نظارت پيوسته عملكرد مي پردازد [9]. هدف مديريت عملكرد تحقق 

راهبردها مي باشد و نوعي ابزار رقابت راهبردي است كه با چارچوب هاي صلب، ناسازگار است[10].
 ارزيابى عملكرد

ارزيابى عملكرد،  بخشي از نظام مديريت عملكرد است. اين ارزيابي براي سنجش و مقايسة ميزان و نحوة 
دستيابي به وضعيت مطلوب با نگرشي معين انجام مى شود كه در يك حوزه مشخص با شاخص  هاي تعيين شده 

و در يك دوره زماني معين با هدف بازنگري، اصلاح و بهبود مستمر عملكرد اجرا مي شود [9]. 
 اهداف كنترلي

عبارت از نيازمندي هاي اساسى سازمان است كه بايد توسط مديريت براي كنترل بهينه مورد بررسي قرارگيرد 
.[11]

 نگاشت ادراكى
عبارت از گرافى جهت دار براى بازنمايى ارتباطات على ميان چند مفهوم است[12]. 

 نگرش سيستمي (باز)
از آن جايى كه سيستم براي بقا در محيط بايد پاسخگوي نيازهاي محيطي باشد و خود را با شرايط و اوضاع 
و احوال محيط خود تطبيق دهد بنابراين  اين نگرش مي تواند بهترين طريق براي وحدت بخشيدن به مفاهيم 

و نظريه هاي مديريت و دستيابي به نظريه اي جامع باشد [13]. 
 الگوي منطق

اين الگو، با برقراري ارتباط اگر  و آنگاه بين ورودي، خروجي و پيامد كه خود در طيفي از پيامدهاي نزديك 



75

تا دور دسته بندي مي شود به تحقق كاركردهاي خود مي پردازد[3]. از آنجايى كه ديدگاه سيستمي در عموم 
موضوعات امكان توسعه و تعميم دارد، الگوي عمومي سيستم ها نام گرفته و الگوي منطق روح حاكم بر لايه هاي 

سيستم است. بنابراين اين ديدگاه در تحليل تطبيقي بعنوان الگوي تطبيق انتخاب گرديده است. 

3- پيشينه پژوهش
مختلفى  نگرش هاى  با  الگوها،  اين  شده اند.  ارائه  سازمانى  عملكرد  ارزيابى  براى  متعددى  الگوهاى  تاكنون 

(سيستمى، راهبردى، جامع و مبتنى بر تعالى) فرايند ارزيابى را تدوين كرده اند. 
سيستمي  لايه  هاي  در  مفاهيم  توسعه  به  آنها  در  و  هستند  سيستمي  پايه  چارچوب  داراي  الگوها  از  برخي 
پرداخته  شده است مانند الگوهاى چارچوب منطقي [14]، بودجه ريزي عملياتي [15] و انگيزشي[16]. اين نوع 
الگوها يا مولفه هاي راهبردي را بطور كامل دربرنمي گيرند و يا تنها به ترجمه مولفه هاي راهبردي پرداخته اند. 
برخي ديگر از الگوها مولفه هاي راهبردي سازمان را زيربناي توسعه الگو قرار داده اند مانند الگوهاى بك  هارد و 
هاريس [17] و ارزيابي عملكرد نيروي دريايي آمريكا[18]، اما با وجود توجه به مولفه هاى راهبردى، از جامعيت 
لازم براى ارزيابي برخوردار نيستند و بعضاً ارتباط نظام مندي نيز در ابعاد و مولفه هاى آن ها وجود ندارد. لازم به 
ذكر است كه منظور از جامعيت در اينجا، جامع بودن الگو در دو بعد امكان پوشش كليه مفاهيم مورد نظر كاربر 
و امكان استفاده براى ارزيابى سطوح مختلف سازمانى است. دسته ديگرى از الگوها بر پايه جامعيت طراحى 
شده اند. از جمله اين الگوها مى توان به الگوهاى سه بعدي عملكرد [5]، ايكوگراي[8] و جامع [19] اشاره كرد. 
اشكال اساسى اين دسته از الگوها آن است كه بر پايه الگوهاى سنتى بنا شده اند و عموم موضوعات را در بر 
مي گيرند. عموماً در اين الگوها ارتباط مناسبي بين مولفه ها برقرار نيست و كاربران با پيچيدگي در بهره برداري 

روبرو مي شوند. 
آخرين دسته الگوهاى ارزيابى، مبتنى بر تعالي ايجاد شده اند و خاستگاه مشخصي را دنبال مي كنند. مشكل 
اساسى اين الگوها اين است كه حجم بالايي از مولفه ها و عدم كاربري مستقيم مديران ارشد را به همراه دارد 
و برخي از آنها امكان نظارت پيوسته را ايجاد نمي كند. از اين نمونه الگوها مي توان به الگوهاى برتري سازماني 
مالكوم بالدريج [20] و الگوى تعالى كانادا [5] اشاره كرد. در جدول (1) ليستى از 48 الگو كه از الگوهاى معتبر 

مى باشند درج شده و چارچوب پايه شكل گيرى آن ها نيز مشخص گرديده است.
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جدول (1): الگوهاي ارزيابي عملكرد



77

4- روش پژوهش
همانطور كه در شكل(1) نشان داده شده اين تحقيق مطابق با مراحل تحقيق كيفى، در سه مرحله تحليل 
مفهومى، الگوسازى و اعتبارسنجى انجام شده است. در ادامه نحوه انجام هر يك از مراحل ياد شده به تفصيل 

ارائه شده است. 
4-1- تحليل مفهومى

در اين بخش، زيرساخت هاي مفهومي و مولفه هاي تاثيرگذار در اثربخش بودن يك الگو با بررسى الگوهاى 
موجود و مطالعه منابع كتابخانه اى تعيين گرديد. ويژگى هاى جمع آورى شده در يك گروه كانونى متشكل از 
10 نفر از متخصصان و صاحب نظران مطرح و پس از تقليل، در 5 دسته اصلى دسته بندى شدند.  لازم به ذكر 
است گروه كانوني حول محور يك موضوع خاص يا مجموعه اي از دغدغه ها و مسائل خاص سازماندهي شده و 

اغلب بر اساس مجموعه اي از سوالات هدايت مي شوند[2].    

شكل (1): مراحل عمومى تحقيق كيفى[34]

4-2- تحليل منطقي (الگو سازي) با مطالعه تطبيقى
الگو سازي، ابزاري از سنخ منطق براي تسهيل جريان تئوري در عينيت و ظهور و تجلي آن است [34]. تحليل 
تطبيقي، بررسي مشابهت ها و تفاوت ها از طريق مقايسه [34] و به منظور جامع نگري، توضيح و تفسير پديده ها 
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است [23]. تحليل تطبيقي هر چند بر اساس چارچوب مفهومي انجام مي گيرد، مي تواند زمينه دستيابي به 
چارچوب مفهومي تازه اي را نيز فراهم نمايد [34]. براي انجام تحقيق تطبيقي، محقق بايد بتواند موضوع هاي 
مختلف را در مجموعه اي كه مبتني بر نگرش و مبنايي واحد بوده، طبقه بندي نمايد، يا چنين مجموعه اي را از 
طبقه بندي هاي رايج انتخاب كرده و بپذيرد، كه در اين حالت نوعي الگوي مطالعات تطبيقي حاصل مي شود و 
در آن روابط في مابين طبقه ها و اجزاء، مشخص مي شوند كه به اين مجموعه، الگوي مطالعات تطبيقي، اطلاق 

مي شود [34].
براى ايجاد الگو، در اين تحقيق تلاش شد تا با در نظر گرفتن نگرش محيطى و سيستمى، از الگوي سيستمي 
با در نظر گرفتن الگوي منطق بعنوان الگوي مطالعه تطبيقي استفاده شود. در تحليل منطقي انجام شده بر 
مشخصه انعطاف پذيري تاكيد  شد. ضمن تحليل تطبيقى الگوهاي ارزيابي عملكرد سعى گرديد مفاهيمي كه 
عموماً در لايه هاي الگو امكان مطرح شدن دارند، انتخاب و پيشنهاد شود. يادآوري مي گردد كه يافته هاي تحليل 

مفهومي در مطالعه تطبيق مورد توجه قرار گرفته شده است. 

4-3- اعتبارسنجى الگو
در اين مرحله ابتدا نظرات خبرگان در مورد الگو طراحى شده با هدف اعمال نقطه نظرات آنها و رفع نواقص 
آن دريافت گرديـد. پس از انجـام اصلاحات، الگـو بـا هدف اعتبـارسنجى در 21 رده يك مؤسسه تحقيقاتى 

پياده سازى شد و مورد نظرسنجي قرار گرفت.

5-تجزيه و تحليل داده ها
5-1- تحليل مفهومي 

درنتيجه انجام اين مرحله مشخصه هاى بدست آمده از مطالعات كتابخانه اى در قالب پنج ويژگي اساسي 
دسته بندى شد. اين 5 ويژگى عبارتند از: 

الف- توجه به مفاهيم زيرساختي: منظور اين است كه در ضمن طراحى الگو، به چارچوب هاي پايه شكل دهنده 
الگوها توجه شده باشد.

ب- پايداري: منظور اين است كه الگو بتواند به صورت مداوم قابليت ارزيابي اثربخش در سازمان را داشته 
باشد و با بلوغ سازمان نياز به الگويى جديد نباشد.
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ج- راهبردي بودن و پويايي: منظور از اين ويژگى، تمركز بر مولفه هاي راهبردي است كه پويايي مفاهيم 
كنترلي خلق شده ناشي از تفكرات راهبردي و نوآوري هاي راهبردي را در برگيرد.

د- انعطاف پذيري: منظور قابليت تطبيق پذيرى حداكثري الگو با سازمان  بهره بردار است. 
ه- سنجش پذيري: يعنى در الگو به مولفه هاي نظام سنجش اثربخش و الزامات آن توجه شده باشد و امكان 

استفاده مناسب از شاخص هاي وضعيتي و عملكردي در آن وجود داشته باشد.
نتيجه اين دسته بندى در جدول (2) درج شده است.

5-2- مطالعه تطبيقي
در اين مرحله از تحقيق، تلاش شد تا الگوهاى موجود، در كاربست سيستمى و بر اساس الگوى منطق در 4 
لايه ورودى، فرآيند، خروجى و پيامد تبيين شود. براى اين منظور مفاهيم كليدى هر يك از الگوها استخراج و 
در هر لايه گنجانده شد. مراحل انجام مطالعه تطبيقى در شكل هاى 2 تا 7 نشان داده شده است. مفاهيم درج 
شده قبل از لايه ورودي و بعد از لايه پيامد به منظور قرابت ذهن نمايش داده شده و مورد تحليل قرار نگرفته اند. 
لازم به ذكر است كه در تطبيق صورت گرفته، هيچ اولويت خاصي به الگوها داده نشده، بنابراين جايابي الگوها 
و تعداد آن ها در هر شكل، صرفاً با هدف فهم ساده تر و نمايش بهتر بوده است. همچنين قرار گرفتن برخى از 
كادرها بر روى خط افقى (متمايز كننده لايه ها) و يا كشيدگى برخى ديگر از آن ها در لايه هاى ديگر، عمدى و 
با هدف نمايش تعميم مفاهيم مندرج در آن كادر به ديگر لايه ها، با توجه به نظر طراح الگوها، انجام شده است.
در اين تحليل، 30 الگوي منتخب كه ارجاع هاى بيشتري در متون علمي داشته  و بروزتر بوده اند با هم تطبيق 

داده شدند. 
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ش در 5 دسته اصلى
ك الگوى اثربخ

جدول (2): دسته بندى ويژگى هاى ي
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شكل(2): تحليل تطبيقي هفت الگو

شكل (3): تحليل تطبيقي پنج الگو
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شكل (4): تحليل تطبيقي شش الگو

شكل (5): تطبيقي چهار الگو
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شكل (6): تحليل تطبيقي سه الگو

شكل (7):  تحليل تطبيقي پنج الگوي دوم
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نتيجه تطبيق مفاهيم الگوهاى مختلف در قالب الگوى منطق به طور خلاصه (يعنى تركيب برخى از موارد با 
هم) و به تفكيك لايه ها در جدول (3) درج شده است.

جدول(3): خلاصه مفاهيم استخراج شده از الگوها
            

                 
            /       

                    
      

           

                (   )
            )     (    

      )   (  )  ( )(    

            

                  
                 ( )  

)     (                  
   (     )   

           

                 )   (
                     

                        
 )     (      ( )   

در ادامه بر اساس قرابت مفهومي و هم پوشاني معنايي مفاهيم دسته بندي شده در هر لايه، تلاش شد تا با 
تقليل سلسله  مراتبي، اين مفاهيم در قالب واژگان كلى تر بيان شوند به نحوي كه كاربر با ديدن اين واژگان 
(حوزه هاى استخراج مفاهيم) امكان درج موضوعات و مفاهيم مورد نظر خود را با ادبيات اهداف كنترلي داشته 

باشد. نتيجه اين بخش از مطاله در جدول (4) درج شده است.
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جدول (4): تقليل مفاهيم هر لايه هاى 4 گانه در قالب واژگان كلى تر

شكل(7): ابعاد الگو

        
              

        
   /   

        
                

        
                 

     

5-3- معرفي الگوي ارزيابي راهبردي عملكرد سازماني 
الگوى راهبردى ارزيابى عملكرد سازمانى در دو بعد كلى عرضى و طولى طراحى گرديد كه در ادامه به تشريح 

هر يك از اين دو بعد پرداخته مى شود (شكل (7)). 

5-3-1- بعد عرضى
بر اساس نتيجه تحليل تطبيقى، بعد عرضى الگوى راهبردى ارزيابى عملكرد سازمانى، با چهار لايه اصلى 
طراحي شد. لايه اول، لايه الزامات، منابع راهبردى و راهبردها و فرايندهاى پشتيبان مى باشد. لايه دوم، لايه 
لايه  چهارم،  لايه  و  راهبردى  نتايج  لايه  سوم،  لايه  مى باشد.  اصلى  فرايندهاى  و  راهبردى  مفاهيم  موضوعات، 
پيامدها مى باشد. تصوير اين بعد الگو در شكل 8 نشان داده شده است. همانطور كه در اين شكل ديده مى شود 
مفاهيم گنجانده شده در هر يك از لايه ها، همان مفاهيم كلى هستند كه در جدول (4) درج شده است كه با 

ماهيت هدفي تنظيم مي شوند.
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شكل(8): الگوي راهبردي ارزيابي عملكرد سازماني مبتني بر الگوي منطق
 5-3-2- بعد طولى

همانطور كه در شكل 7 ديده مى شود بعد طولى در سه سطح تعريف مى شود:
1. سطح اهداف كنترلى

2. سطح شاخص ها
3. سطح اهداف كمى

در اوليـن سطح، اهداف كنترلـى در قالب خانه هايى كه در هـر يك از لايه هاى چهارگانه قـرار دارد چيده 
مى شوند. كاربر براى طراحى چارچوبى جهت ارزيابى عملكرد سازمان خود، اهداف كنترلى مورد نظر را بر اساس 
مفاهيم مشخص شده، در هر يك از لايه هاى الگوى ارائه شده درج مى كند. براي مثال، توصيف محيط ماموريتي 
و يا توصيف محيط داخلي سازمان ، ذهن كاربر را  به سمت مفاهيم مرتبطى كه كاربر را در طراحى و چيدمان 

مطلوب اهداف كنترلى هدايت مى كند.
در دومين سطح، شاخص هاى لازم براى سنجش هر يك از اهداف كنترلى در هر كدام از لايه هاى ياد شده 
قرار مى گيرد و در نهايت در سومين سطح، اهداف كمّى هركدام از شاخص ها قرار مى گيرند كه با توجه به ماهيت 

لايه هاى ورودى و فرآيند، برنامه هاى راهبردى (اقدامات اساسى) مورد نياز، تعيين واجرايى مى گردند.
طراحى محتواى الگو با ادبيات هدف كنترلي، زنجيره اي از اهداف را بصورت نگاشت ادراكي شكل مي دهد كه 
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دستيابي به آن ها ضامن موفقيت در تحقق چشم انداز و راهبردهاى سازمان است. رابطه علت و معلولى اهداف 
كنترلي و محتواى مورد ارزيابى بين لايه ها، بر اساس الگوي منطق برقرار مي شود. تعداد زياد واژگان و هم پوشاني 
معنايي برخي از آنها در كنار منظور اصلي كاربر الگو از مطالب ذكر شده و همچنين انعطاف پذيري مورد انتظار از 

الگوي مطلوب، منجر به تعيين حوزه هاي استخراج مفاهيم براى تعيين اهداف كنترلى مناسب مى شود. 

5-4- ويژگى هاى الگوى طراحى شده
الف) توجه به مفاهيم زيرساختى:

همانطور كه اشاره شد براى طراحى الگوى ارزيابى عملكرد، چارچوب هاى اساسى ديگر الگوها مورد بررسى 
قرار گرفت در ادامه مهمترين مفاهيم زيرساختى شكل دهنده الگوها استخراج گرديد و الگو به گونه اى طراحى 
شد كه يك چارچوب عمومى در برگيرنده تمام آن ها باشد. بنابراين مى توان ادعا كرد كه الگوى توليد شده 

جامعيت مفاهيم زيرساختى شكل دهنده اكثر الگوها را دارا مى باشد.
ب) پايدارى:

دومين ويژگى الگوى طراحى شده اين است كه در هر سطحى از بلوغ سازمان، امكان استفاده از آن وجود 
دارد، چرا كه اين الگو بر مبناى ديدگاه سيستمى شكل گرفته است و اين ديدگاه با بلوغ شكلى و محتوايى 
سازمان، پايدارى خود را حفظ مى كند. انتصاب ويژگى پايدارى به الگوى طراحى شده به اين دليل است كه 
همواره مى توان تمامى مفاهيم مورد ارزيابى سازمان را در چهارلايه ديدگاه سيستمى (ورودى، فرآيند، خروجى 
و پيامد) قرار داد. به علاوه، مولفه هايى كه براى درج مفاهيم مورد نظر يك كاربر در لايه ها قرار داده شده است 

نيز جامعيت لازم براى پوشش كليه مفاهيم مورد ارزيابى سازمان با هر سطح بلوغى را دارند.
ج) راهبردى بودن:

تفكر راهبردي، شكل دهنده و اساس طراحي مفاهيم اين الگو است. زمانى كه كاربر بخواهد از اين الگوى 
طراحى شده به عنوان چارچوبى جهت ارزيابى عملكرد سازمان خود استفاده نمايد، الزاماً نيازمند بررسى اسناد 
عبارتى  به  بود.  خواهد  الگو  در  موجود  مفاهيم  تعيين  براى  راهبرد)  و  چشم انداز  (رسالت،  سازمان  راهبردى 
مطالبى كه توسط كاربر در لايه هاي الگو (در سطح اهداف كنترلي) درج مى شوند برگرفته از موضوعات و مفاهيم 
راهبردي سازمان مى باشد. تكميل لايه هاى سطح اهداف كنترلى، بهتر است از چهارمين لايه (پيامدها) آغاز 

شود. كاربر در اين سطح پيامدهاى مورد نظر سازمان كه مى تواند بيانگر نقش و جايگاه سازمان در محيط 
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ماموريت خود باشد، را درج مى نمايد. در ادامه در لايه سوم، خروجى ها و نتايجى كه تحقق پيامدهاى ياد 
شده را ممكن مى سازد، قرار مى گيرد. بنابراين خروجى هاى سازمان كه بتوانند موفقيت پايدار و دستيابى به 
اهداف مهم سازمان را محتمل كنند راهبردى خواهند بود. به همين ترتيب لايه دوم (فرآيندها و راهبردها) و 
لايه اول (ورودى ها) كه زيرساختها و منابع مورد نياز براى تحقق خروجى ها هستند نيز راهبردى خواهند بود. 
با توجه به مطالب ياد شده ارزيابى كه بر مبناى اين الگو انجام مى شود، با تاكيد بر مولفه هاى راهبردى سازمان، 
ارزيابى راهبردى اثربخش خواهد بود. از طرفى لازم به ذكر است كه در بسيارى از الگوهاى راهبردى طراحى 
شده، كاربـر بـه طور خاص بـر ارزيابى راهبـردها تمركز مى كند و سپس برنامه هاى عملى آن را مورد ارزيابى 
قرار مى دهد امـا ويژگى الگوى طراحى شده ايـن است كه تمـام مؤلفـه هاى راهبردى سازمان را در كنـار 
يكديگر مى بيند و لذا قابليتي كه در ارزيابي عملكرد مفاهيم راهبردي سازمان ايجاد مي گردد، تقويت كننده بعد 

تشخيصي مديريت خواهد بود.

د)انعطاف پذيرى:
در سطح اهداف كنترلى، مفاهيمى كه بايد در هر لايه درج شوند مي تواند از يك يا تركيبي از عناوين پيشنهاد 
شده در همان لايه برگرفته شده باشد. عناوين پيشنهاد شده اين امكان را فراهم مى كند كه محتواى لايه ها 
متناسب با جايگاه و ديدگاه كاربر و با ادبيات مصطلح در هر سازمان طراحى شود. انعطاف پذيري طراحي محتوا، 
در چارچوب از پيش تعيين شده الگو، حداكثر شكل پذيري و تطبيق پذيري را براى آن فراهم مي كند به اين 
معنى كه شروع به تنظيم اهداف كنترلى از لايه خروجي و سپس لايه  پيامدها و در انتها اقدام به درج اهداف 
كنترلى در لايه هاي دوم و اول و يا به بنحوي كه ابتدا پيامدهاي مورد انتظار و سپس اهداف در ديگر لايه ها 
تكميل گردد نيز متناسب با شرايط و نظر كاربر امكان پذير مي باشد. همچنين عدم توصيه الگو به رعايت ترتيب 

صعودي و يا نزولي تكميل مفاهيم در لايه ها،  انعطاف پذيرى آن را تقويت مى كند.
بنابراين متناسب با ويژگى ذهني هر فرد، متخصصان مى توان مجموعه اي از اهداف كنترلي را تنظيم نمود و 

به دنبال آن شاخص هايي را براى سنجش وضعيت اهداف كنترلي تعيين كرد.

ه) سنجش پذيرى: 
از آنجاييكه متناسب با سطوح طولى الگو امكان تخصيص شاخص هاى مناسب به اهداف كنترلى وجود دارد 
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الگو طراحى شده، سنجش پذير خواهد بود. از طرفى تفكيك ابعاد سنجش به دو بعد وضعيتى و عملكردى، 
سنجش اثر بخش را در سطح سازمان ممكن مى كند. اين اثربخشى با سنجش برنامه هاى راهبردى و اقدامات 
اساسى (عملكردى) از يك سو و سنجش وضعيت اهداف كنترلى (وضعيتى) از سوى ديگر، كفايت سنجش را 

به همراه خواهد داشت.

و) جامع بودن:
جامع بودن لايه هاى سيستمى در الگو و ظرفيت شكل پذيرى آن و همچنين عموميت بكارگيرى آن متناسب 
با تنوع سازمان ها و موضوعات تخصصى مختلف، نشان دهنده جامع بودن الگو طراحى شده است. بي شك سهم 
سازمان از تاثيرات و پيامدهايى كه بر محيط خواهد داشت با بكارگيري يك نظام سنجش علمي كه برآورد 
نسبي مقبولي را ارائه كند، در جامعيت ارزيابي موثر خواهد بود. از طرفى با توجه به ديدگاهى كه در نظريه 
الگوى  از  بهره بردارى  امكان  سازمان  راهبردى  سطوح  كليه  شده،  بيان  فراسيستم[76]  و  زيرسيستم  سيستم، 
راهبردي ارزيابى عملكرد را خواهند داشت. سازمان هاى بهره بردار از اين الگو، در سطوح مختلف سازمان بصورت 
سلسله مراتبى و با ادبيات يكسان به موضوع ارزيابى عملكرد مى پردازند. در سلسله مراتب بهره برداري از اين 
نظام ها، مضامين راهبردي و تفكر راهبردي حاكم بر هر سطح سازمان در القاي چارچوب ذهني به بهره برداران 

سيستم هاي زيرين (راهبردي) خود موثراند. به همين صورت منطق فوق به فراسيستم قابل تعميم مي باشد.

ز) داشتن ظرفيت پذيرش نوآورى:
با توجه به ظرفيت ارزيابى ايجاد شده در لايه هاي الگو، انواع نوآوري معرفي شده توسط شومپيتر [74] قابليت 
ارزيابي خواهند يافت و همچنين دسته بندي  انجام گرفته توسط دمانپور[75] نيز مى تواند تحت پوشش اين 
الگو قرار گيرد. تبلور نوآوري هاي راهبردي سازمان و تخصيص نوآوري ها به هر كدام از لايه هاي الگو[74] [75]، 
برآورد خوبي از عملكرد نوآورانه و ارزيابي نوآوري ها در يك سازمان خواهد بود. از طرفي تعيين و تنظيم اهداف 
كنترلي كه با هدايت حوزه هاي استخراج مفاهيم (شكل (8)) نشان داده شده و همچنين تعميم آنها متناسب 
با نوع سازمان و ميزان دقت كاربر، امكان طراحي محتوي مورد ارزيابى را در الگو براى ارزيابي نوآوري ها فراهم 

خواهد كرد. 
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ح) امكان بهره بردارى ساده و كارا به نحوى كه نيازى به متخصص جانبى نباشد.
فهم ساده ابعاد و مولفه هاى الگو، امكان برقرارى ارتباطى ساده با طراحان مفاهيم مندرج در الگو، بهره بردارى 
ساده و ساده سازى در بروز رسانى مفاهيم و شاخص هاى مرتبط و از طرفى انتقال ساده و موثر مفاهيم مورد 

ارزيابى در سطوح سازمان از مشخصه هاى خاص الگوى توليد شده مى باشد.

ط) امكان نمايش مهم هاى سازمان در يك تصوير(پايش)
يكى از قابليت هاى الگوى طراحى شده اين است كه به كاربر اين امكان را مى دهد تا همواره بتواند راهبردى 
و  نمايد  مشاهده  كنترلى)  اهداف  سطح  قالب  (در  نياز  با  متناسب  تصوير  يك  در  را  سازمان  موضوعات  ترين 
همچنين وضعيت سازمان را در هر زمان در هر يك از موضوعات راهبردى (در قالب سطح شاخص ها) رصد كند. 
به عبارت ديگر فشرده سازى مهمترين و راهبردى ترين واژگان مورد نظر مديران در يك نمايش سيستمى، 

كاركرد قابل توجه و مورد انتظار يك مدير ارشد از يك نظام ارزيابى عملكرد مى باشد.

5-5- نحوه پياده سازى توسط يك كاربر
مراحل استفاده از اين الگو توسط كاربر، در شش گام به شرح زير معرفي مي گردد:

1- تعيين موضوعات ماموريتى (متناسب با ساختار و براى رده هاى ماموريتى)
2- بررسي اسناد راهبردي و انجام گفتگوهاى راهبردى

3- تعيين اهداف كنترلي در چارچوب الگوى راهبردي ارزيابى عملكرد
4- تعيين شاخص هاي موفقيت (وضعيتي)

5- تعيين اهداف كمي
6- تعيين برنامه هاي راهبردي

5-6- اعتبارسنجي الگو
روش نمونه گيرى در بخش اول تحقيق كه با هدف تاييد الگو بوده است نمونه گيري هدفمند و قضاوتي مبتني 
و  اهداف  تحقق  و  اثربخشي  سنجش  هدف  با  كه  تجربي  آزمون  بخش  در  و  بوده  خبرگي [77]  و  شناخت  بر 

پاسخگويي به سوالات تحقيق است كل جامعه، مخاطب ارزيابي قرار گرفته است.
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از  نواقص  رفع  و  تحقيق  يافته هاى  اصلاح  و  بهبود  همچنين  و  الگو  اعتبارسنجى  منظور  به  اول،  بخش  در 
مشاوره و اظهارنظر 15 نفر از اساتيد و صاحب نظران در حوزه ارزيابى عملكرد و راهبرد سازمان، بهره بردارى 
گرديد. نتيجه تحقيق (الگوى راهبردي ارزيابى عملكرد سازمانى) بصورت شفاهي و فرد به فرد، توسط محقق 
براى صاحب نظران تشريح گرديده و طى جلسه اى مورد بررسي و نقد قرار گرفته است و در نهايت پيشنهادات 

و انتقادات همه افراد، جمع بندى و در مراحل مختلف در الگو اعمال گرديد.
در بخش آخر از مراحل عمومي تحقيق (آزمون تجربي الگو)، الگوى ارائه شده در 21 سطح راهبردي سازمان 
پياده سازى گرديد و نظرات مديران و كارشناسان، بوسيله پرسشنامه گرفته شد. نسخه اول سوالات ارزيابي، بين 
برخي مديران و صاحب نظران توزيع شد. اين افراد كسانى بودند كه الگوي ارائه شده بصورت عملياتي در رده آنها 
استفاده شده بود، روايي سوالات در گروه كانوني مورد نقد و سنجش قرار گرفت كه پس از اصلاح، به تاييد رسيد. 
جامعه آماري در اين پژوهش، 43 نفر از مديران  ارشد و صاحب نظران مي باشند كه تقريباً ده درصد از كاركنان 
سازمان مورد مطالعه است. در ادامه كليه رده هاي سازمان كه الگو در آنها پياده سازي شده بود مورد نظرسنجي 
قرار گرفت و 39 فرم پرسشنامه معتبر از كل جامعه آماري (43 نفر) جمع آوري شد. منظور از كل جامعه آماري 
كليه مديران راهبردي و كارشناسان خبره ارزيابي عملكرد سازمان بوده كه مخاطب مستقيم بكارگيري الگو 

بوده اند. نتيجه تحليل بصورت زير مي باشد.
پايايي پرسشنامه (جدول(4))، 0,973 تعيين شد و ميانگين امتيازات تعيين شده (جدول(5)) از پرسشنامه 

جدول (4): تعداد نمونه و آلفاي كرونباخ

جدول(5): مولفه هاي آماري ميانگين نظرات

جدول (6): ميانگين و انحراف نظرات بندهاي پرسشنامه (بخش 1-5-)

    

0,973 39  

 3,883 3,179 4,436 1,256 0,062

    

 3,923 3,904 3,840 3,886 4,133 3,737 
طق 1,255 0,804 1,176 0,941 1,059 0,969  
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در طيف ليكرت با بازه صفر تا پنج، عدد 3,883 بدست آمد. لازم به ذكر است يك سوي طيف عدم اعتقاد 
كاربران به پوشش مشخصه هاي مورد انتظار از بكارگيري الگو و سوي ديگر اعتقاد به رفع نيازهاي كاربران و 
تحقق كاركردهاي مورد انتظار آنها و تبلور مشخصه هاي مورد انتظارشان از الگوي ارائه شده، بوده است. نتيجه 
تحليل آماري (توصيفي) روي كل سوالات (جدول(6)) كه در شش بخش (45 سوال) متناسب با مشخصه هاي 
مورد انتظار از تحقيق ارائه شده است، مقبوليت 78 درصدي مديران و صاحب نظران را درقالب طيف ارزشيابي 

حاصله به همراه داشته است. 

6- جمع بندي
الگوهايى كه در حال حاضر براى ارزيابى عملكرد مورد استفاده قرار مى گيرند متنوع هستند و با اهداف و 
كاركردهاى مشخص طراحى شده اند. با وجود طراحى الگوهاى متفاوت و متنوع، جاى خالى الگويى كه در عين 
جامع بودن به كليه سطوح راهبردى در چارچوب لايه هاى سيستمى توجه داشته و همچنين قابليت پذيرش 
نوآورى هاى سازمان را به طور خاص داشته باشد، احساس مى شود. با توجه به اين موضوع تحقيق حاضر با 
هدف طراحى چارچوبى براى پوشش مولفه هاى راهبردى بنحوى كه قابليت استفاده در سطوح مختلف سازمان 

را داشته باشد و در عين حال دربرگيرنده نوآورى هاى راهبردى نيز باشد، انجام شد.
در اين تحقيق مهمترين مشخصه هايي كه مديران در ارزيابى عملكرد سازمانى (خصوصا پژوهشى و نوآور) از 
يك الگوي مطلوب انتظار دارند مورد مطالعه قرارگرفت. در ادامه با استفاده از ارزش ها و مفاهيم پايه اي ديگر 
الگوها، الگوى راهبردى ارزيابى عملكرد سازمانى، بر اساس ديدگاه سيستمى و الگوي منطق طراحى گرديد. 

الگوى طراحى شده داراى دو بعد طولى و عرضى مى باشد. بعد طولى اين الگو خود داراى سه سطح مى باشد:
1. سطح اهداف كنترلى

2. سطح شاخص ها
3. سطح اهداف كمى

هر يك از سطح هاى ياد شده در بعد عرضى به 4 لايه با عنوان هاى ذيل تقسيم مى شوند.
لايه اول، لايه الزامات، منابع راهبردى و راهبردها و فرايندهاى پشتيبان 

لايه دوم، لايه موضوعات، مفاهيم راهبردى و فرايندهاى اصلى
لايه سوم، لايه نتايج با تاكيد بر راهبردى بودن (محصول، خدمت، ارزش)
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لايه چهارم، لايه پيامدها 
در هنگام استفاده از اين الگو، ابتدا لايه هاى 4 گانه در سطح اهداف كنترلى پر مى شوند، در دومين سطح 
شاخص هاى لازم براى ارزيابى اهداف تدوين شده در سطح قبلى (اهداف كنترلى) در لايه ها گنجانده مى شود 
به نحوى كه هر كدام از اهداف در هر كدام از لايه ها به تعداد كافى شاخص براى ارزيابى داشته باشد. به همين 
ترتيب لايه هاى سومين سطح (اهداف كمى) بر مبناى دو سطح قبلى و براى هر كدام از شاخص ها تكميل مى 
شوند. برنامه هاى راهبردى و اقدامات اساسى، از لايه سوم و چهارم برگرفته مى شود. مجموعه اى از شاخص 
ها نيز براى نشان دادن ميزان پيشرفت اين برنامه ها به آن ها تخصيص داده مى شود كه از جنس شاخه هاى 

عملكردى خواهند بود.
ويژگى هاى الگوى طراحى شده را مى توان در موارد زير تشريح نمود:

1- توجه به مفاهيم زيرساختى
2- پايدارى

3- راهبردى بودن
4- انعطاف پذير بودن

5- سنجش پذيرى
6- جامع بودن

7- داشتن ظرفيت پذيرش نوآورى
8- امكان بهره بردارى ساده و كارا به نحوى كه نيازى به متخصص جانبى نباشد.

9- امكان نمايش مهم هاى سازمان در يك تصوير
الگوى ارائه شده در 21 سطح راهبردي سازمان پياده سازى گرديد و نظرات مديران و كارشناسان، بوسيله 
پرسشنامه گرفته شد. جامعه آماري در اين پژوهش، 43 نفر از مديران  ارشد و صاحب نظران بودند كه تقريباً 
ده درصد از كاركنان سازمان مورد مطالعه را شامل مى شدند. ميانگين امتيازات تعيين شده از پرسشنامه در 
طيف ليكرت با بازه صفر تا پنج، عدد 3,883 بدست آمد. لازم به ذكر است يك سوي طيف عدم اعتقاد كاربران 
تحقق  و  كاربران  نيازهاي  رفع  به  اعتقاد  ديگر  سوي  و  الگو  بكارگيري  از  انتظار  مورد  مشخصه هاي  پوشش  به 
كاركردهاي مورد انتظار آنها و تبلور مشخصه هاي مورد انتظارشان از الگوي ارائه شده، بوده است. نتيجه تحليل 

آماري (توصيفي) روي كل سوال ها، مقبوليت 78 درصدي مديران و صاحب نظران را درقالب طيف ارزشيابي 
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حاصله به همراه داشت. 
برقراري ارتباط طولي و عرضي بين سطوح راهبردي سازمان با منطق و ادبيات يكسان و افزايش كارايي و 

اثربخشي در كنترل بهينه سازمان از نتايج عملياتي كردن الگو بود كه كاربران بر آن تاكيد مضاعف داشته اند.
نتايج ارزشيابي عملياتي الگوي ارائه شده و بازخورد كيفي از پياده سازى الگو بطور همزمان در يك سازمان 
مشابه تحقيقاتي و نوآور ديگر، مى تواند امكان تعميم الگو را نشان دهد و چارچوب كلى الگو را عموميت خواهد 
تاثيرات و  لايه  افزودن  الگو گردد،  توسعه  منجر به  آتي مي تواند  در بررسي هاي  مواردي كه  جمله  از  بخشيد. 
كنترل دقيق تر محيط خارجي و همچنين نظام مند كردن بازخوردگيري از يادگيري هاي حاصل از تصميمات و 
نوآوري هاي راهبردي خواهد بود كه در ارزيابي اثربخش و طراحي بهتر مفاهيم مورد ارزيابي (اهداف كنترلي) 

موثر خواهد بود.
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