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مروری بر الگوهاي ارزیابي عملکرد
 و

 احصای چالش هاي اساسي در به کارگیري آنها 

محمد محمودي میمند
محمد حسن کریمي گوارشکي

مهدي زماني مزده

  در این مقاله الگوهایي که به صورت مستقیم و یا غیرمستقیم کارکرد ارزیابي عملکرد دارند از منابع علمي مختلف جمع آوري شده و 
ارایه  مي گردد. برخي الگوها همراه با توصیف اجمالي چارچوب ها و مفاهیم مندرج در آنها بیان مي گردد. از آنجایی که انتخاب الگو برای 
ارزیابی و سنجش عملکرد اجتناب ناپذیر است، سازمان هایی که به طور مشخص از یک الگوی از پیش تعیین شده در ارزیابی عملکرد 
استفاده نمی کنند، در عمل مبتنی بر یک الگوی ذهنی عمل کرده اند که به صورت مستقیم و یا غیرمستقیم از دانش موجود در حوزه ارزیابی 
عملکرد بهره برداری کرده اند. مطالب ارایه شده، می توانند به صورت مستقیم در ارزیابی سازمان مورد بهره برداری قرار گیرند که در این 
راستا به منظور افزایش دانش و اطلاعات در الگوی مورد نظر )انتخابي( می توان به مطالعه تکمیلی پرداخت. از طرف دیگر، مرور الگوها در 
بومی سازی الگوي جاري و ایجاد یک الگوی خاص براي سازمان کمک می کند. در ادامه مقاله، چالش هاي طراحي و به کارگیري الگوها 
احصاء و دسته بندي شده و با آخرین آموزه  هاي علمي  مرتبط بیان مي گردد که عبارتند از مفاهیم اساسي پایداري، راهبردي بودن و پویایي، 

شکل پذیري و سنجش پذیري. 

واژه های کلیدی:
ارزیابي عملکرد1 ، الگو2 ، شکل  پذیري3 ، پایداري، راهبردي بودن4 ، پویایي5

تاریخ دریافت: 92/1/15
تاریخ پذیرش: 92/2/25

چکیده:

1( مقدمه
درست  برمي گردد،  بشر  تاریخ  به  عملکرد  ارزیابي  سابقه 
شیوه  کردند.  آغاز  را  گروهي  کارکردن  افراد  که  زماني 
ارزیابي در آن زمان بر اساس قضاوت هاي ذهني و شخصي 
مسئول گروه بوده است. این شیوه ها در دوره هاي مختلف 
سال هاي  در  است.  بوده  متفاوت  مختلف  کشورهاي  و 
اخیر و در شرایط سخت و پیچیده دنیاي امروز بسیاري از 

بوده  با تحولات شگفتي همراه  دانش مدیریت،  حوزه هاي 
گزارش  یا  و  علمي  مقاله  یک  روز  هر  که  بنحوي  است، 
بوم،2003(.  و  )نیلی  مي رسد  چاپ  به  حوزه  این  در  جدید 
به سازوکار کنترلي مناسب  بودن  ماندن و موفق  بنابراین، 
و دقیق عملي نیاز دارد که از آن تحت عنوان نظام ارزیابي 
عملکرد نام برده مي شود. ناکامي نظام هاي سنتي ارزیابي 
عملکرد به دلیل تغییر نوع و ماهیت شرایط محیطي، منجر 

1. Performance Assessment
2. Model
3. Shapeable
 4. Strategic
5. Dynamic
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به پیدایش تغییر پایه هاي ارزیابي عملکرد و در نتیجه ظهور 
نظام هاي نوین ارزیابي عملکرد سازماني شده است. 

عملکرد یک ساختار چندبعدي است که ارزیابي آن وابسته 
به عوامل متعددي است )آرمسترانگ، 1380: 2-3(. بسیاري 
در  دارند،  را  بهره وري  ادعاي مفهوم  افرادي که  مواقع  از 
واقع مفهوم گسترده تري به نام عملکرد را تعریف کرده اند 
عملکرد  بهبود  ابزار  عملکرد،  مدیریت   .)2004 )تنجن 
)رفیع زاده  است  اهداف  تعدیل  و  ارتباط  طریق  از  سازماني 
بقرآبادي،1387:  17( و در واقع نظارت، تجزیه و  تحلیل و 
استفاده از اطلاعات روي عملکرد است )براون، استیل ول، 
یکپارچه  و  راهبردي  فرایندي  عملکرد  مدیریت   .  )  2005
است که موفقیت پایدار سازمان را ایجاد مي نماید )نلارین 
پیوسته  نظارت  انتظارات،  تنظیم  به  و   )2001 لاراین،  و 
)برودبنت  مي پردازد  اجرایي  ظرفیت  توسعه  و  عملکرد 
لاقلین، 2009(. در ادامه به مرور 48 الگوی ارزیابی عملکرد 
ارایه  توضیحات  حجم  که  است  ذکر  به  لازم  می پردازیم. 
شده و ترتیب ارایه نشان دهنده اهمیت نسبي الگوها نیست.

2( مروري بر الگوهاي ارزیابي عملکرد
با توجه به اینکه امکان ارایه کلیه الگوهاي مورد مطالعه در 
انجام تحقیق وجود ندارد، تنها به ارایه توضیحات اجمالي از 

چند الگوي منتخب پرداخته مي شود. در انتهاي این بخش 
دیگر الگوهاي مورد مطالعه، معرفي مي گردند.
2-1( الگوي عملکرد سازماني هانا

مطرح  بالا  عملکرد  با  سازمان  طراحي  براي  الگو  این 
مي باشد و هانا آن را الگوی عملکرد سازمان مي نامد. این 
الگو، چارچوبي براي در نظر داشتن پنج متغییر کلیدي است، 
که برعملکرد سازماني تاثیر مي گذارند. تمرکز این الگو بر 
 .1 از  عبارتند  کلیدي  متغییر  پنج  این  است.  نتایج  بهبود 
وضعیت کسب و کار یا چگونگي فعالیت اقتصادي 2. نتایج 
و ماحصل کسب  وکار 3. راهبرد کسب  وکار 4. عناصر طرح 

سازمان 5 . فرهنگ )فرنچ، 1389: 224(.
2-2- الگوي ارزش فرایند1  

فرایند  مبناي  بر  را  )شکل1(  الگو  این   )2001( تریژري2 
در  پول  ارزش  رایج  مفهوم  که  داده  توسعه  کار  و  کسب 
کلان  الگوي  به  فرایند  ارزش  الگوي  مي شود.  ادغام  آن 
 ، است  شده  داده  توسعه   )1996( براون  توسط  فرایندکه 
شباهت بسیاري دارد. الگوي کلان فرایند، مفهوم بین علت 
و اثر را در خود جاي داده است. الگوي کلان فرایند سازمان 
و  خروجي ها  فرایندها،  ورود ي ها،  بین  را  مستقیمي  پیوند 

دستاوردها نشان مي دهد )اولیاء و همکاران، 1384: 30(.

شکل1. الگوي ارزش فرآیند

2-3( الگوي سینک و تاتل3 
این الگو در سال 1989 توسط سینک و تاتل پیشنهاد شده 
و رویکردي کلاسیک براي طراحي نظام مدیریت عملکرد 
است. ادعاي الگو آن است که عملکرد یک سازمان، داراي 
است  عملکرد  معیار  هفت  بین  پیچیده اي  دروني  ارتباط 

)شکل2( که عبارتند از 1. اثربخشي 2. کارایي 3. کیفیت 4. 
بهره وري 5 . کیفیت محیط کاري 6 . نوآوري 7 . سود دهي 

)اولیاء و همکاران، 1384: 25-24(.

1. Value for Money/Business Process Model
2. Treasury
3. Sink & Tuttle
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شکل2. الگوي ارزیابي عملکرد سینک وتاتل

2-4( الگوي ارزیابي عملکرد سازماني اپس1 
تحقیقات  )مرکز  اپس  سازماني  عملکرد  ارزیابي  نظام 
روشي  اپس  است.  شده  داده  نشان  در شکل3  کشاورزي( 
سریع و مقرون به صرفه است. در این روش، دیدگاه ارزیابي 
خارجي برنامه ها یا پروژه ها، که اغلب به منظور سودرساني 
به عوامل خارج سازماني انجام مي شود، به ارزیابي داخلي، 

جهش  است،  پاسخگویي  و  عملکرد  بهبود  آن  هدف  که 
 .1 مي کند:  ارزیابي  سطح  دو  در  را  عملکرد  اپس  مي یابد. 
بازنگري بهره وري خروجي هاي سازمان 2. شناسایي مسایل 
مدیریتي داخلي که بر روي عملکرد اثر مي گذارند )رفیع زاده 

بقرآبادي، 1388: 92-91(.

شکل3. الگوي اپس

سازماني  عملکرد  ارزیابي  الگوي   )5-2
چندسطحي )بهره وري(

مباحث مطروحه در این الگو عبارت از کارایي2، اثربخشي3 
مفاهیم  با  تنگاتنگي  رابطه  بودن4 مي باشد که  اقتصادي  و 
ارزیابي عملکرد دارند. مفاهیم مورد بحث عبارتند ازنهاده ها، 

ستاده ها و اهداف. نهاده ها، مجموعه منابع و امکاناتي است 
مجموعه  ستاده ها،  )شکل4(.  مي برد  کار  به  سازمان  که 
خروجي هاي فعالیت هاي بخش هاي عملیاتي سازمان است. 
هدف یک سازمان فلسفه وجودي آن است که سازمان براي 

تحقق آنها تاسیس می شود و فعالیت مي کند. 

1. OPAS
2. Efficiency
3. Effecting
4. Economy

شکل4. الگوي ارزیابي عملکرد چندسطحي
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از  غیر  چیزي  سازمان  عملیاتي  حوزه  عملکرد  ارزیابي 
اندازه گیري کارایي سازمان نیست و ارزیابي عملکرد حوزه 
راهبري سازمان جایي است که در آن سیاست گذاري صورت 
مي گیرد و با اصطلاح اثربخشي مي شناسیم. به این ترتیب 
سطوح ارزیابي عملکرد سازمان عبارتند ازسطوح بیروني و 
پایین تر  و  بالاتر  سطوح  از  عبارتند  بیروني  سطوح  دورني. 
)سازمان بالادستي و پایین دستي( و سطوح دروني عبارتند از 
حوزه  عملیاتي و حوزه راهبردي )علیرضائي، میرحسني، 1381: 3-2(.

2-6( منشور عملکرد1  
منشور عملکرد که در سال 2001 ابداع گردیده است یک 

الگوي سه بعدي است که داراي 5 وجه مي باشد. وجوه بالا 
ترتیب، رضایت سهامداران و سهم سهامداران  به  پایین  و 
و  فرایندها  راهبرد ها،  از  عبارتند  کناري  وجه  سه  و  است 
قابلیت ها )شکل5(. این پنج دیدگاه مي توانند به شکل یک 
عملکرد  منشور  ارزیابي  چارچوب  شوند.  داده  نشان  منشور 
دانشگاه  نزدیک مرکز عملکرد کسب  وکار در  با مشارکت 
مدیریت کرانفیلد2 )دانشگاه کمبریج( و گروه مشاوره قابلیت 
برتر فرایند اندرسن3 توسعه یافته است )رفیع زاده بقرآبادي، 

.)61-57 :1387

شکل5. منشور عملکرد

2-7( الگوي هوشین کانري4 
تاریخچه پیدایش این الگو به دهه 1960 میلادي برمي گردد. 
این الگو تلفیق دو نظریه مدیریت بر مبناي هدف5 و کنترل 
و  راهبرد ها  هوشین،  الگوي  در  مي باشد.  آماري6  کیفیت 
اهداف بلندمدت به اهداف کوتاه مدت و برنامه هاي اجرایي 
تبدیل مي شود و به متولیان انجام فعالیت ها انتقال مي یابد 
اجراي  و  اهداف  تحقق  میزان  شاخص هایي،  تعیین  با  و 
سنجش  این  بازخور  مي شود.  کنترل  و  سنجش  برنامه ها، 
در پایان دوره ارزیابي بر اهداف و راهبرد ها اثر گذاشته و در 
به روزکردن آن کمک مي کند )غلامي، نورعلیزاده، 1381(.

2-8( الگوي جامع
چارچوب  یک  قالب  در  شده  ارایه  عملکرد  ارزیابي  بسته 
امکان  عملکرد،  مدیریت  نظام هاي  جانبه  همه  و  جامع 

فراهم  را  سازمان  طرح هاي  و  راهبردها  اثربخش  اجراي 
مي کند. در این الگو، ارتباطات، ظرفیت تغییر و تجهیز نظام 
به جریان هاي اطلاعاتي و نیز ایجاد فضاي تبادل تشخیصي 
ارزیابي  ادبیات  در  شده  مطرح  عمومي  مولفه هاي  کنار  در 
عملکرد منجر به تکامل ابعاد ارزیابي گردیده است )شکل6(. 
مشخصه هاي فرهنگي و عوامل تاثیرگذار متناسب با شرایط 
مورد  الگو  این  در  ارزیابي  ابعاد  دیگر  به عنوان  نیز  سازمان 

توجه قرار گرفته است )فرریرا، اتلی7 ، 2009(.

1. Performance Prism
2. Cranfield
3. Anderesen
4. HOSHIN
5. MBO
6. SPC
7. Ferreira & Otley
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شکل6 . چارچوب جامع نظام هاي اندازه گیري عملکرد

2-9( الگوي کارت ارزیابي متوازن1  
الگو یکی از مشهورترین و شناخته شده ترین الگوهای  این 
سیستم ارزیابی عملکرد است که توسط »کاپلان و نورتن« 
در سال 1992 ایجاد و سپس گسترش و بهبود یافته است. 
این الگو پیشنهاد می کند که به منظور ارزیابی عملکرد هر 
استفاده  متوازن  از یک سری شاخصهای  بایستی  سازمانی 
کرد تا از این طریق مدیران عالی بتوانند یک نگاه کلی از 

چهار جنبه مهم سازمانی داشته باشند )نیون، 1386: 29-
از اهداف و فعالیت ها را  ارزیابي متوازن، مجموعه اي   .)30
تعریف مي کند، محرکه هایي که شرکت را از رقبایش متمایز 
کرده و نتایجي را ایجاد خواهند کرد که در واقع، ارزش هاي 
بلندمدت مورد نظر مشتریان و سهامداران است )شکل7(. 
در این الگو راهبرد از منظر سهامدار و مشتري، به وضوح 

تعریف مي شود. )کاپلان، نورتون، 1385: 148-147(.

شکل7. روابط علت و معلولي راهبرد

ابعاد و مفاهیم موجود در الگوي ارزیابي متوازن در قالب نقشه راهبرد )شکل8(، به نحوي که خلاصه اي از ارزش ها و مولفه هاي مهم ذکر 
گردند، ارایه شده است )کاپلان، نورتون، 1385: 176-175(.

شکل8 . نقشه راهبرد در ارزیابي متوازن

1. balanced scorecard
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2-10( الگوي اندازه گیري عملکرد ایکوگرای1  
از  و  است  شده  ابداع   1990 سال  در  ایکوگرای  رویکرد 
رویکرد  این  مي کند.  استفاده  ساخت یافته  متدولوژي  یک 
فیزیکي،  نظام هاي  از  عملکرد  شاخص هاي  توسعه  در 
فرایند،  این  است.  استفاده کرده  و تصمیم گیري  اطلاعاتي 
با تحلیل جزیي نظام تولید آغاز کرده و عملیات اصلي تولید 
اصلي  فعالیت  سه  توسط  را  آنها  و  مي کند  تقسیم بندي  را 
تحلیل مي کند: 1. مدیریت فعالیت 2. برنامه ریزي فعالیت 3. 
مدیریت منابع به کار رفته در فعالیت. این فعالیت ها در سه 
قرار  بازنگري  مورد  عملیاتي  و  راهکنشی  راهبردی،  سطح 

مي گیرند )رفیع زاده بقرآبادي،1387: 54(.

2-11( الگوي شناخت برتري سازماني2 
این الگو که در سال 1980 ایجاد شده است، نقشه اي براي 
بیان  و  آن  فقدان  یا  و  شرکت  یک  برتري  درجه  شناخت 
چگونگي نیل به برتري سازماني و یا حفظ آن است. برتري 
توانایي  رقابت،  قدرت  از  برخورداري  معناي  به  سازماني 
داشتن  و  نوآوري  رهبري،  قدرت  عملیاتي،  مشکلات  حل 
واقعي  مقایسه موقعیت  است. شناخت،  اجتماعي  مسئولیت 
با توجه به آنچه مورد مقایسه قرار مي گیرد )معیار  شرکت 
الگوي  با موقعیت مطلوب آن است. طراحي  استاندارد(،  یا 
تخصصي،  حوزه هاي  بعد  سه  در  سازماني  برتري  شناخت 

چشم اندازها و جهت گیري ها در شکل 9، ارایه شده است.

شکل9. الگوي شناخت برتري سازمان

الف( حوزه هاي تخصصي: در این بعد، رفتار، عملکرد 
و نتایج حاصله مطرح می باشد. 

ب( چشم انداز: در این بعد چشم اندازهاي سه گانه اي 
که سازمان مي تواند به صورت ذهني نسبت به خود داشته 

باشد، مطرح مي شود. 
خانه هاي  از  یک  هر  در  سازمان  جهت گیري ها:  ج( 
هجده گانه جدول اصلي که قرار گیرد، مي تواند براساس دو 
پارامتر داخلي یا خارجي و تدافعي یا تهاجمي، 4 جهت گیري 
متفاوت داشته باشد )رفیع زاده بقرآبادي، 1388: 180-177(.

سازماني  فردي  عملکرد  الگوي   )12-2
بورك- لیتوین3 

را  ارزیابي عملکرد سازمان  امکان  الگو  این  آنجایي که  از 
پس از تغییر و براساس بخش هاي پیشنهادي مهیا مي کند، 

مي تواند به عنوان الگویي با ابعاد ارزیابي سازمان نیز مورد 
استفاده قرار گیرد )شکل10(. این الگو متغیرهاي دخیل در 
ایجاد تغییر سطح اول و سطح دوم4 که صاحب نظران، آن 
دو را به ترتیب تغییر مبادله اي جزئي و تدریجي و نیز تغییر 
تحول گرا نامیده اند، مشخص مي کند. ایشان اظهار مي دارند 
و  راهبرد  و  رسالت  رهبري،  بر  که  تغییري  برنامه هاي  که 
تغییر  یا  بنیادي  تغییر  مي شوند،  متمرکز  سازمان  فرهنگ 
تحول زا در فرهنگ سازمان بوجود مي آورند. از طرف دیگر 
برنامه هاي تغییري که بر شیوه هاي مدیریت، ساختار و نظام 
تاکید مي ورزند، تغییري تدریجي یا تغییري در جوّ سازماني 

به وجود مي آورند )فرنچ، 1389: 68(.

1. ECOGRAI
2. CED
3. Burke-Litwin
4. First-Order and Second-Order change
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شکل10. الگوي عملکرد سازماني بورک- لیتوین

2-13( الگوي سه بعدي عملکرد1  
ابعاد  در  عملکرد  که  مسئله  این  به  اشاره  با  کراتر)1996( 
سه  الگوي  دارد  وجود  مختلف  اهداف  براي  و  مختلف 
بعدي عملکرد را پیشنهاد مي دهد. سه بعد ارزیابي عبارتند 
و  تجزیه  مبناي  بر  دیدگاه،  بعد  تمرکز.  و  هدف  ازدیدگاه، 
تحلیل تمامي ذي نفعان بنا شده است. بعد هدف، مشخص 
اندازه گیري عملکرد  مي سازد که اهداف بسیار مختلفي در 
ممکن است وجود داشته باشند. مانند جوابگویی، کنترل و.... 
بعد تمرکز نیز به جنبه های مختلفی مانند داخلی و یا خارجی 
بودن و یا کوتاه مدت و یا بلندمدت بودن و... می پردازد. 
ابعاد سه گانه دراین الگو با یکدیگر تعامل دارند و از این جهت 

الگو را چند بعدي مي سازند )اولیاء و همکاران، 1384: 29-28(.

2-14( الگوي نتایج و دلایل2   
مون و فیتزجرالد )1996( دریافتند که سازمان ها بر مبناي 
مولفه هاي دیگري غیر از هزینه و قیمت نیز با هم به رقابت 
مي پردازند و بنابراین الگویي بر مبناي دو بخش اساسي، و 
شش بعد عملکرد پیشنهاد دادند )جدول1(. برینال و بلانتین 
پس خور،  کنترل  الگوي  یک  عنوان  به  آن  از   .)1996(
قایل  تمایز  نتایج  و  دلایل  بین  که  یادکرده اند  پیش خور 
مي شود .این الگو، مفهوم علیت را منعکس مي سازد و نشان 
مي دهد که نتایج بدست آمده تابعي از عملکرد گذشته کسب 

و کار است )نیلي و همکاران، 2000(.

نوع معیاربعدعنصر

نتایج
جایگاه و سهم بازار، رشد فروش، معیارهاي مربوط به مشتریانمعیارهاي رقابت پذیري

سوددهي، نقدینگي، ساختار سرمایه، نسبت هاي بازارمعیارهاي مالي

دلایل

قابلیت اطمینان، پاسخگویي، تواضع، صلاحیت، زیباشناسي، دسترس پذیري، تمیزي، امنیت، راحتي، دوستانه کیفیت خدمت
بودن، ارتباط و تعامل

حجم، سرعت، مشخصاتانعطاف پذیري

بهره وري، کارایيبه کارگیري منابع

عملکرد فرایند نوآوري، عملکرد نوآوري هاي منفردنوآوري

جدول1. ابعاد و معیارهاي الگوي نتایج و دلایل

1. Three Dimensional Model
2. Result & Determinations Model
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2-15( الگوي انگیزشي
دیدگاه انگیزشي که در سال 2008 طرح شده است قرابت 
که  کاري  اگر  دارد.  عملکرد  مدیریت  و  سازمان  با  معنایي 
قرار است انجام گیرد انگیزاننده باشد، آن کار به نحو احسن 
انجام مي گیرد و تاثیرات خوبي را در آینده از خود به جاي 
صورت  به  که  سازماني  انگیزش  پنج بخشي  مي گذارد. 
فرایندي قابل نمایش است، تشکیل شده از اقدامات، نتایج، 
شده  ذکر  مورد  پنج  در  نیاز.  ارضای  و  پیامدها  ارزیابي ها، 
فوق، بخش ارزیابي  مي تواند انگیزاننده و شکل دهنده و ناظر 
 ، دنیسی1  )بودوارد،  باشد  سازمان  انگیزشي  موارد  دیگر  بر 

.)43-24 :2008
2-16( الگوي تعالی سازمان 

یکی دیگر از چارچوب های اندازه گیری شناخته شده که در 
ارایه شده است و به صورت گسترده ای مورد  سال 1998 
است.  اروپا2  سازمانی  تعالی  الگوي  می گیرد  قرار  استفاده 
است که  از هم  دو دسته عوامل جدا  این چارچوب شامل 
می شوند.  تقسیم  نتایج  و  توانمندسازها  به  کلی  به صورت 
و  سیاست ها  کارکنان،  رهبری،  از  عبارتند  توانمندسازها 
نتایج  همچنین  فرایندها.  و  ذی نفعان  و  منابع  راهبرد ها، 
مشتریان،  از  حاصل  نتایج  افراد،  از  حاصل  ازنتایج  عبارتند 
نتایج حاصل از جامعه و نتایج کلیدی عملکرد. نظریه سازنده 
توانمندسازها  که  است  اینگونه  چهارچوب  این  پشتیبان  و 
برای  از آن  اهرم هایی هستند که مدیران مي توانند  مانند 
رسیدن سریع تر به نتایج آتی استفاده کنند )رازاني، 1381: 7(.
2-17( الگوي برتري سازماني مالکوم بالدریج3 
جایزه  مبناي  بر  سازماني  برتري  الگوي  که  ارزش هایي 
ایجاد  بالدریج در سال 1987، در جهت تحقق آن  مالکوم 
گرا،  آرمان  رهبري  مي باشند:  زیر  شرح  به  است،  شده 
مشتري گرایي، یادگیري فردي و سازماني، ارزش گذاري به 
کارکنان و شرکاء، چابکي و انعطاف پذیري، تمرکز بر آینده، 
مدیریت نوآوري، مدیریت برمبناي واقعیات، مسئولیت پذیري 
عمومي و شهروندي، نتیجه گرایي و ایجاد ارزش، نگرش و 
دیدگاه نظامي. حوزه ها و معیارهاي اصلي این الگو عبارتند 
از رهبري، برنامه ریزي راهبردي، تمرکز بر بازار و مشتري، 

انساني،  منابع  بر  تمرکز  آن،  تحلیل  و  تجزیه  و  اطلاعات 
مدیریت فرایند، نتایج و دستاوردهاي تجاري. در این الگو 
راهبردها و برنامه هاي اجرایي متمرکز بر مشتري و بازار از 
دو طریق مورد بازنگري قرار مي گیرد؛ یکي از طریق رهبري 

و دوم از طریق بازخور حاصل از نتایج کسب  وکار )رازاني، 1381: 7(.
2-18( الگوي اسکور4  

این الگو در اوایل سال 1990 میلادي توسط مجمع اسکور 
براي اندازه گیري عملکرد سازمان ها و زنجیره هاي عرضه 
ارایه شد که در آن براي اتصال تامین کنندگان به مشتریان 
و در واقع پاسخگویي به مشتریان، چهار عامل برنامه ریزي، 
الگو  این  هرچند  است.  دخیل  تحویل  و  ساخت  منابع، 
مي کند  مطرح  عملکرد  سنجش  براي  خوبي  شاخص هاي 
اما مباحثي چون بازار، مشتري، آینده سازمان، مباحث مالي، 
کارکنان، روابط بین اعضاء در آن دیده نشده است )روغنیان، 1381: 2(.

2-19( الگوي اندازه گیري عملکرد کلیدي
  این نظام اندازه گیري در فرانسه و در اوایل دهه 80 مطرح 
ارشد  مدیران  سازمان،  راهبرد  اساس  بر  الگو  این  در  شد. 
چند عملکرد را به عنوان عملکردهاي کلیدي انتخاب کرده 
بدین  مي کردند  اندازه گیري  مربوط  معیارهاي  با  را  آنها  و 
پیوسته  بطور  عوامل  این  نزول  یا  پیشرفت  میزان  طریق 
غیرمالي  و  مالي  شاخص هاي  روش  این  مي شود.  دنبال 
اندازه گیري  الگوي  این  اشکالات عمده  از  دربرمي گیرد.  را 
انتخاب  براي  مشخص  قاعده اي  نداشتن  به  مي توان 
عملکردهاي کلیدي و اعمال نظرات شخصي مدیران اشاره 

کرد )رازاني، 1381: 4(.
2-20(  الگوي اندازه گیري کارت امتیاز پاسخگویي5  
ذینفعان  ارتباط  براي  بستري  ها  سازمان  الگو  این  در 
مختلف هستند و در درازمدت موفقیت سازمان بستگي به 
مختلف  ذینفعان  نیازهاي  نمودن  متوازن  و  یکپارچه کردن 
شود.  دیگري  منافع  فداي  یکي  منافع  اینکه  بدون  دارد 
ذینفعان اصلي عبارتند از کارکنان، مشتریان، تامین کنندگان، 
مدیران و سهامداران که هر یک از آنها انتظاراتي از سازمان 
دارند  انتظاراتي  سازمان  از  مقابل  در  و  ساخته  برآورده  را 

)روغنیان، ، 1831: 4-3(.

1. Budhwar & denisi
2. EFQM: European Foundation for Quality Management
3. Malkom Baldrige

4. SCOR
5. ASC: Accountability Score Card
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2-21( الگوي تحلیل ذی نفعان 
الگوي تحلیل ذی نفعان توسط دکتر لی1 در سال 2001 ارایه 
گردیده است. در این الگو ذی نفعان به دو گروه ذی نفعان 
کلیدی و غیرکلیدی دسته بندی می شوند. ذی نفعان کلیدی 
در  آنها  خواسته های  و  دارند  مستقیم  کنترل  سازمان  بر 
اهداف سازمان متبلور می شود )مانند سهامداران( و ذی نفعان 
بازار و فرهنگ  نظیر  از ساز و کارهای خارجی  غیرکلیدی 
هدفگذاری  در  و  می کنند  استفاده  خود  منافع  حفظ  برای 
نمایانگر  سازمان  اهداف  مشتریان(.  )مانند  نیستند  اثرگذار 
ذی نفعان  و  است  کلیدی  ذی نفعان  تمایلات  و  انتظارات 
سازمان  حاکمیت  ساختار  طریق  از  را  قدرت  تمام  کلیدی 
غیرکلیدی  ذی نفعان  می کنند.  اعمال  هدفگذاری  برای 
چندان در هدفگذاری قدرتمند نیستند و در عوض از طریق 
ساز و کار های خارجی بر روی راهبرد های سازمان اثر گذارند 

)روغنیان، 1381: 4-3(.
2-22( روش ممیزي عملیاتي 

براي  گسترده  نحوي  به  اخیر  سال هاي  در  روش  این 
استفاده  مورد  ها  سازمان  عملیاتي  فعالیت هاي  اندازه گیري 
دارد  وجود  عملکرد  ممیزي  اصلي  نوع  دو  مي گیرد.  قرار 
که عبارتند از ممیزي مدیریت و ممیزي برنامه ها. ممیزي 
مدیریت شامل کلیه عملیات داخلي واحد است که در مقابل 
رده  بالاتر مسئولیت دارد. این نوع ممیزي به منظور تعیین 
بهترین نحوه استفاده از نیروي انساني، ماشین آلات، مواد و 
کالا، تجهیزات و اطلاعات انجام مي گیرد. ممیزي برنامه، 

استفاده اثربخش واحد تجاري را از منابع تحت کنترل آن 
می کند  ارزیابي  انتظار  مورد  نتایج  به  دستیابي  منظور  به 

)روغنیان، 1381, 4-3(.
گزارش دهي  و  تحلیل  الگوي   )23-2

راهبردی2  سنجش 
وسیله  به  راهبردی  سنجش  گزارش دهي  و  تحلیل  فن 
شرکت آزمایشگاه هاي وانگ3 به عنوان نتیجه عدم رضایت 
از شاخص هاي سنتي عملکرد مانندکارایي و معیارهاي مالي 
مدیریت  کنترل  ابزار  ارایه  نظام،  این  هدف  یافت.  توسعه 
جهت  شده  طراحي  عملکرد  شاخص هاي  از  استفاده  با 
شکل  به  اسمارت  نظام  مي باشد.  موفقیت  حفظ  و  تعریف 
ارایه  معیارها  و  اهداف  از  لایه  چهار  از  متشکل  هرم  یک 
مي شود )شکل11(. در راس هرم، بینش سازمان یا راهبرد 
قرار دارد. در سطح دوم، اهداف براي هر یک از واحدهاي 
کسب وکار بر حسب معیارهاي مالي و بازار تعریف مي شود. 
در سطح سوم، اهداف و اولویت هاي عیني و ملموس براي 
مشتري  رضایت  برحسب  اجرایي  نظام هاي  از  یک  هر 
تعریف مي شود. در سطح چهارم، رضایت مشتري، انعطاف 
پذیري و بهره وري به وسیله معیارهاي عملیاتي خاص مانند 
کیفیت، تحویل کالا یا خدمات، زمان فرایند و هزینه تعریف 
عملیاتي،  معیارهاي  این  عملکرد،  هرم  قاعده  در  مي شود. 
و  بالاتر  سطوح  نتایج  به  دستیابي  براي  کلیدي  عامل 
تضمین اجراي موفقیت آمیز راهبرد شرکت، تلقي مي شوند 

)زالي،1381: 10-9(.

شکل11. نظام اسمارت

1. DR. Lee
2. SMART: strategic measurement analysis and reporting technique
3. Wang
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2-24( الگوي ره نگاشت
موضوع ره نگاشت براي اولین بار در اواخر دهه 70 و اوایل 
دهه 80 میلادي مطرح شد. دو شرکت معتبر موتورولا1 و 
کورنینگ2 ، از پیشگامان به کارگیري ره نگاشت در سازمان 
قابل  و  مناسب  استعاره ي  به عنوان  ره نگاشت  بودند.  خود 
درک براي برنامه ریزي منابع علوم، محصول و فناوري مورد 
استفاده می گیرد و آن بررسی مجمل راهکارهاي کوتا ه مدت 
و درازمدتی است که در نگاهی کلی و گذرا قابل درک، نقد 
و پیگیري می باشد. همچنین روش تصمیم گیري منظمی 
استفاده  راهبردي  برنامه ریزي  در  آن  از  می توان  که  است 
کرد. ره نگاشت ها، ارزیابی ها را ترغیب نموده و پیشرفت ها 
را پایش می کنند. از جمله مزایاي این الگو در بعد کارکردي 
و  فرصت ها  همزمان  ارزیابي  و  برنامه ریزي  به  مي توان 

تهدیدهاي ممکن اشاره کرد )جمالي، 1389: 11، 14(.
2-25( الگوي گارتنر 

این الگو که مرجع فاواي ملي نیز قرار گرفته است، در ارزیابي 
عملکرد موضوع تخصصي فاوا مورد استفاده قرار مي گیرد 
و در نهایت رضایتمندي و مقبولیت را از دیدگاه ذي نفعان 
که  مي گردد  مطرح  الگو چهار لایه  این  در  مي کند.  دنبال 
بر آن مبنا هدف غایي فاوا محقق مي گردد. عناوین چهار 
لایه که به صورت سلسله مراتبي و یا لایه اي مورد ارزیابي 
مقبولیت، دسترسي  و  ازرضایتمندي  عبارتند  قرار مي گیرند 
و  الکترونیکي  خدمات  تحویل(،  کانال هاي  و  )کاربران 
نظام هاي کاربردي ، و در نهایت زیرساخت که در این لایه 
به مولفه هاي چارچوب و اسناد، فني و فرهنگي و حقوقي 

پرداخته  مي شود )اسکات3 ، 2007(.   
2-26( دیگر الگوهاي مورد مطالعه

عملکرد  ارزیابي  در  طورعمومی  به  که  الگوهایي  دیگر 
سازمان مورد استفاده قرار مي گیرند، عبارتند از:

الگوي   ،)2008  ، هنرت4  پاور،  تیلور   ( منطق  الگوي 
راهنمای  )کتاب  آمریکا  دریایي  نیروي  عملکرد  ارزیابي 

)اولیاء  فرانهوفر6  الگوي   ،) دریایی5  نیروی  برتر  عملکرد 
کانادا7  تعالي  جایزه  الگوي   ،)48-47  :1384 همکاران،  و 
اندازه گیري  ماتریس   ،)50  :1384 همکاران،  و  )اولیاء 
ارزیابي  الگوي   ،)25  :1384 همکاران،  و  )اولیاء  عملکرد 
 :1379 )دیوید،  راهبردی  مدیریت  جامع  الگوي  براساس 
اجرایي  هاي  دستگاه  عملکرد  ارزیابي  الگوي   ،)543-542
)انواري رستمي، 1381: 3-4(، چارچوب منطقی8 )احمدي 
 :1389  ، )فرنچ9  نظام  الگوي   ،)25-23  :1386 جوقي، 
 ،)2008 ، )دلنسر، هلزر11  بودجه ریزي عملیاني10   ،)72-69
بقرآبادي،  )رفیع زاده  اینپس12  عملکرد  اندازه گیري  الگوي 
ام،  پی،  اچ،  عملکرد  مدیریت  الگوي   ،)56-55  :1387
الگوي مدیریت  بقرآبادي، 90-89:1387(،  )رفیع زاده  اف13 
عملکرد ارایز14 )رفیع زاده بقرآبادي، 1388: 92-99(، الگوي 
)رفیع زاده  عملکرد15  بهبود  و  هزینه ها  راهبردی  کاهش 
اشریج16  ماموریت  الگوي   ،)175-172  :1388 بقرآبادي، 
مکینزي17  الگوي هفت اس  استیسي، 1389: 143(،  )رالف 
)فرنچ، اچ.بل، 1389: 223(، فرایند ویسنر و فاست18 )اولیاء و 
همکاران، 1384: 38-39(، دیدگاههاي کلي )سنتي و نوین( 
ارزیابي عملکرد )اولیاء و همکاران، 1384: 92-93(، نقشه 
 ،)1391 وزیري،  )فرتوک زاده،  ودجا  تعالي  و  تحول  کلان 
الگوي ارزیابي منابع انساني مالکوم بالدریج )قلیچ لي، 1386: 
138، 142(، الگوي ارزیابي سرمایه گذاري در منابع انساني 
توسعه گر  استاندارد،  ممیزي   ،)156-155  :1386 )قلیچ لي، 
منابع انساني )قلیچ لي، 1386: 169، 176(، ارزیابي تطبیقي19  

)شاندیش، کوک، مویتن20 ، 1991(.

3( چالش هاي احصاء شده
پس از مطالعه کتب و مقالات مرتبط و مصاحبه با کاربران 
احصاء  و مشکلات  ها  چالش  نظران،  و صاحب  تخصصي 
شده در سطح یک گروه کانونی مورد بررسي قرار گرفت. 
گروه کانوني حول محور یک موضوع خاص یا مجموعه اي 

1. Motorola
2. Corning
3. Scott
4. Taylor-Power & Henert
5. Navy Performance Excellence Guidebook
6. Fraunhofer
7. CAE
8. LFA
9. French
10. performance based budgeting

11. De Lancer & Holzer
12. ENAPS
13. HPMF
14. ORISE
15. SCR: Strategic Cost Reduction & Performance Improvement
16. Ashridge Mission Diamond
17. S7
 18. Wisner & Fawcett
19. Comparative Evaluation
20. Shadish, Cook & Leviton
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بر  اغلب  و  شده  سازماندهي  خاص  مسایل  و  دغدغه ها  از 
چند  هر  مي شوند.  هدایت  سوالات  از  مجموعه اي  اساس 
گروه کانوني به طورعمده به عنوان یک روش جمع آوري 
داده مدنظر قرار گرفته است اما کاربردهاي مهم دیگري را 
نیز مي توان براي این روش برشمرد از جمله )سیلورمن1، 2006: 177(: 
1. تشریح نگرش ها، احساسات، ادراکات و طرز تفکر اعضاء 
نسبت به محصولات، برنامه ها و فرصت ها 2. ایجاد صراحت 
و شفافیت بین مشارکت کنندگان در مورد موضوع مورد نظر 

3. تشخیص مساله 4. تفسیر نتایج عددي
مرتب  معنا دار،  واژه هاي  صورت  به  تحقیق،  دستاوردهاي 
و  ریشه اي ترین چالش ها  دسته بندي،  و  تلخیص  با  و  شده 
که  مشکلاتي  الف.  از  عبارتند  که  گردید  تعیین  مشکلات 
است.  مربوط  الگو  فلسفي  بعد  و  شکل دهنده  مفاهیم  به 
ارزیابي  اصلي  کارکرد  پایداري  عدم  به  که  مشکلاتي  ب. 
عملکرد مربوط مي گردد. ج. مشکلاتي که به غیر راهبردي 
بودن الگوها و نقص در بازخوردگیري اساسي و عدم پویایي 
تطبیق پذیري  عدم  به  که  مشکلاتی  د.  مي گردد.  مربوط 
در  مفاهیم  توسعه  توان  عدم  و  سازمان   تنوع  با  الگوها 
مشکلاتي  ه.  باشد.  مي  مربوط  شده  تعیین  چارچوب هاي 
که به نظام سنجش معطوف مي گردد. در ادامه موارد ذکر 
شده با استفاده از آموزه هاي علمي بطور اجمالي شرح داده 

مي شوند.
3-1( مفاهیم اساسي

کارگیري  به  در  اجرایي  بازوي  مدیریت عملکرد  نظام هاي 
این  کمک  با  مي باشد.  سازمان ها  در  راهبردي  مدیریت 
نظام ها، حس کاملي از تغییرات داخلي و خارجي در سازمان 
راهبردي،  اهداف  بر  تاثیرگذار  عوامل  و  مي گردد  ایجاد 
پیش بیني و مدیریت و کنترل مي شوند )ونان و همکاران، 2009(. 
امکان  نظامي  دیدگاه  و  ارزیابي  مورد  اهداف  بین  ارتباط 
ارزیابي جامع را ایجاد مي کند )کارتن، هوفر، 2006(. برآورد 
مشخصه هایي چون راهبردي بودن، جامعیت، هدف گرایي، 
امکان پذیري  و  پویایي  بودن،  تجزیه پذیر  سنجش پذیري، 
مي باشد  عملکرد  مدیریت  نظام  پایه اي  مسایل  جمله  از 
اثربخش  الگوهاي  مفهومي  کلیات  در  که  )ایسااو،2011( 
تاثیرگذار خواهد بود. عدم شفافیت در پرداختن به ماموریت 

و چشم انداز، عدم توجه به ایجاد نظام تشخیصي، تاکیدصرف 
بر کنترل هاي مالي، عدم شفافیت در ارتباط بین بخش هاي 
نقاط  از جمله  اتلي، 2009(،  )فرریرا،  نظام کنترل مدیریت 
ارزیابي  اثربخش  الگوي  پایه  مفاهیم  و شکل دهنده  بهبود 
تشخیص،  بین  تعادل  ایجاد  عدم  بود.  خواهند  عملکرد 
کنترل  نظام  توسعه  عدم  به  منجر  تعامل  و  مرزنظام  باور، 
روي  بر  هدف گذاري   )2007 )لانگفیلد،  مي گردد  مدیریت 
به  بي توجهي  و  دقیق  نظارت  عدم  غیرراهبردي،  مفاهیم 
ارایه ابتکارت در تحقق اهداف منجر به تضعیف پاسخگویي 
در مدیریت عملکرد )یان زیانگجون،2010( و عدم تحقق 
موفقیت پایدار )لي، 2004( خواهد بود. به منظور موفقیت در 
نظام ارزیابي عملکرد، ترکیب مناسبي از ارزش هاي محوري 
و متغییرهاي کلیدي نیاز است )فرریرا، اتلي،2009(. الگوي 
ارزیاب،  نقش هاي؛  ایجاد  ظرفیت  مي بایست  اثربخش 
باشد  داشته  را  تسریع کننده  و  تحلیل گر  راهبرد،  متخصص 
ارزیابي، عدم  فرایند  پیچیدگي  و همکاران، 1385(.  )لورنژ 
نظام هاي  تناسب  عدم  نبودن،  کاربردي  مدیر،  پذیرش 
اثربخشي  کاهش  عوامل  ترین  مهم  از  واقعیات  با  ارزیابي 
)سعادت،214:1386(.  است  عملکرد  ارزیابي  نظام هاي 
دارند  دلالت  وجودی  فلسفه  بر  که  مقاصدی  و  اهداف 
باشد  سیستم  درون  نیازهای  یا  اهداف  راستای  در  می باید 
)فرنچ،1389: 69-72(. سازمان موفق در ارزیابی اثربخش 
به ترکیبی از حوزه های راهبردی، محیطی و درونی سازمان 
توجه می کند )هاول،2010: 2-3(. عدم وجود ارتباط منطقي 
نامناسب،  شاخص هاي  انتخاب  ارزیابي،  معیارهاي  بین 
چالش هاي  جمله  از  عملکرد  ارزیابي  در  خلاقیت  تضعیف 
نورعلیزاده،  )غلامي،  مي باشد  عملکرد  مدیریت  در  مهم 
ریسک پذیري  و  سازمان  تحول  ظرفیت  افزایش   .)1381
از ویژگي هاي نظام ارزیابي عملکرد اثربخش است )ایوانز  
لیندسي، 2005(. بخش هایی از سازمان که در تحقق اهداف 
سازمان موثرند، مي بایست اثر سلسله مراتبي بر آن داشته 
باشد )احمدوند و همکاران، 1390( ظرفیت ارزیابي سلسله 
طراحي  مي شود.  ایجاد  سطح  هر  مدیران  براي  مراتبي 
جایگاه  با  متناسب  مي بایست  سازماني  ارزیابي  الگوي 
)رضائیان،  گیرد  شکل   )2011 )ایسااو،  بهره بردار  سازماني 

1. Silverman,D
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نظام هاي  ویژگي هاي  از  یکپارچگي،   .)509-507  :1380
مدیریت عملکرد راهبردي1 مي باشد و مي بایست راهبردها 
را با سنجه هاي عملکردي به دیگر نظام ها مانند عملیات، 
مشتریان،  به  همچنین  و  اطلاعات  فناوري  انساني،  منابع 
شبکه  تامین کنندگان و زنجیره ارزش افزا، مرتبط کند )چن 
ارتباطات، سبک مدیریتي و  برقراری  امکان  هال، 2005(. 
امکان پاسخگویي از ویژگي هاي رفتاري است که در الگوی 
پذیربودن،  مدیریت  همچنین  است.  انتظار  مورد  اثربخش 
ویژگي هاي  از  ساختار  و  بودن  پرمحتوي  یکپارچگي، 
ساختاري است که در الگوی اثربخش می بایست مورد توجه 
قرار گیرد )دوال، 2006(. نظام هاي کنترل مدیریت، به نوعی 
پیچیده اند و مي بایست به سمت سادگي و اختصار پیش روند 
نظام هاي  در  عملکرد  مطالعه   .)2009 لاقلین،  )برودبنت، 
و  محرک ها  سنجه ها،  راهبرد،  اهداف،  به  مدیریتي  کنترل 
جریان هاي اطلاعاتي مي پردازد و همچنین، محیط خارجي، 
فرهنگ سازماني، کنترل هاي محیطي و سوابق را نیز مورد 

بررسي قرار مي دهد )فرریرا، اتلی، 2005(. 
3-2( پایداري

پایداري  از  انعکاسي  مي بایست  عملکرد  ارزیابي  سیستم 
پایدار،  موفقیت  و  پیک،2010(  )میدوز،  باشد  سازمان 
)گاتنر،  دربرگیرد  را  پیامد  تا  فرایند  از  مي بایست 
و  تحلیل   .)25  :1384 همکاران،  و  تامپسون،2010()اولیاء 
تفکر  تقویت کننده  سازمان،  هاي  نیازمندي  به موقع  تنظیم 
راهبردي است )یان، زیانگجون،2010( و پایداري سازمان را 
 به همراه خواهد داشت. تفکر راهبردي مي بایست با ارتباط 
قواعد  تکامل  ظرفیت  الگو،  اجراي  و  طراحي  بین  قوي 
محقق  را  اثربخش  ارزیابي  تداوم  و  پایداري  شکل دهنده، 
به  توجه  لزوم  موضوع  این   .)24 )آرمسترانگ،1380:  کند 
منظور  به  را  عملکرد  ارزیابي  الگوهاي  طراحي  مولفه هاي 
تحقق پایداري نشان مي دهد که کمتر در الگوها مورد توجه 
امکان تحول سازمان  راهبردي و  توافق  قرار گرفته است. 
از   )2005 لیدسي،  )ایوانز،  راهبردي  عملکرد  ارزیابي  در 
محیط  ارزیابي  است.  شده  استخراج  مشکلات  مهم ترین 
پایداري معادل سودمندي  ایجاد و توسعه  با هدف  خارجي 
در  پیامدها  ارزیابي   .)2011 لیو،  )یوتونگ،  است  سازمان 

مدیران  تحلیل هاي  و  گزارشات  ارایه  مباحثات،  انجام 
مي گیرد  قرار  استفاده  مورد  غیررسمي  و  رسمي  به صورت 
و توان پاسخگویي را افزایش مي دهد ولي در سازمان هاي 
)لدم،   )2011 تام،  )کوک،   )2008 دنیسي،  )بودوار،  دولتي 
بررسي   )2008 هولرز،  2005()دلسنر،  مور،  مان،  المست، 
بین  تعارض  حل  و  تاثیرگذاران  هم زمان  فعالیت هاي 
روبرو  مشکل  با  را  پیامدها  ارزیابي  سازمان،  در  ذي نفعان 
بودن،  سلسله مراتبي   شفافیت،  با  مشکل  این  که  مي کند 
تعیین  در  دقت  و  سازمان  در  روابط  تحلیل  بودن،  منطقي 

اهداف، پوشش داده مي شود )لیپسون، 2010(.
3-3( راهبردي بودن و پویایي

تدوام، پویایي و پیوستگي از اصول مدیریت عملکرد محسوب 
مي گردد )آرمسترانگ،1380: 17(. فضاي تصمیم سازي که 
امکان   است  سازماني  یادگیري هاي  و  گذشته  حوادث  بین 
پیک، 2010(.  )میدوز،  مي کند  ایجاد  را  ارزیابي  در  پویایي 
عدم ارتباط بین راهبرد و جنبه هاي خاص نظام هاي کنترل 
مي گردد  اساسي  اهداف  تحقق  عدم  به  منجر  مدیریت 
)بري و همکاران، 2009()لانگفیلد، 2007( و در یک نظام 
با  کنترلي  اهداف  مي بایست  راهبردي  عملکرد  مدیریت 
2007()رضاییان،1380(  )لانگفیلد،  باشند  مرتبط  راهبردها 
)کارتن، هافر، 2006: 53-54(. چارچوب پیاده سازي راهبرد، 
امکان ارزیابي راهبردي را نیز ایجاد مي کند )وانگ، 2011(. 
اجرا و بازخوردگیري از نظام هاي ارزیابي عملکرد مي بایست، 
نظام مندي، پویایي، افزایش توان درک مدیران و کارکنان و 
نیز توسعه هماهنگي راهبردي را در سازمان به همراه داشته 
باشد )لینگ و همکاران، 2008(، که البته عموم الگوها بویژه 
الگوهاي سنتي و تجربي این کارکردها و خصایص را محقق 
نمي کنند. در ارزیابي نظام هاي ارزیابي سازماني مي بایست 
به ارتباط بین عوامل مختلف و نشانگرهاي کلیدي عملکرد 
با هدف امکان تحلیل اثربخش و تحقق اهداف راهبردي و 
تطبیق به هنگام با تغییرات محیطي توجه شود. معیارهاي 
ارزیابي عملکرد مي بایست معرف راهبرد سازمان و عوامل 
کلیدي موفقیت حال و آینده باشند )دونگ جیان، 2010(. 
ارزیابي  در  اثربخشي  به  منجر  تشخیصي  کنترل  منطق 
مدیریت  مي گردد.  سازماني   )1385 )سایمونز،  عملکرد 

1. SPMS: Strategic Performance Management System



فصل نامه ی علمی، ترویجی مدیریت استاندارد و کیفیت
سال سوم- شماره ی 1- پیاپی7- بهار 92

ش های اساسی
مروری بر الگوهای ارزیابی عملکرد و احصای چال

info@
idsc.tridi.ir

32

مانند  سازمان  تخصصي  موضوعات  در  راهبردي  عملکرد 
تعریف  راهبردي سازمان  اهداف  راستاي  در  انساني،  منابع 
تعمیم پذیري  موضوع  این   .)2011 لي،  )وانگ،  مي گردد 
حتي  و  راهبردي  رده هاي  سطح  در  را  راهبردي(  )مفاهیم 

ستاد سازمان، تایید و پیشنهاد مي کند. 
3-4( شکل پذیري

از  مجموعه اي  باز،  نظام  یک  عنوان  به  سازمان  موضوع 
جامعه شناسي  در  که  است  پیوستگي  با محیط  و  ارتباطات 
سازمان ها مورد بحث قرار مي گیرد )اسکات، 2003(. با توجه 
به اینکه الگو هاي ارزیابي عملکرد در چارچوب هاي ذهني 
مختلف تنظیم مي شوند و به محدودیت هاي پارادایمي وابسته 
)ویلیام  مي کنند  ایجاد  را  صلبي  محدودیت هاي  هستند، 
بهره برداران  با  را  ضعیفي  ارتباط  بنابراین،  2007(؛  سون، 
همکاران،  و  )مک کنا  مي کند  برقرار  نیازهایشان  رفع  و 
2010(. الگوي ارزیابي عملکرد مي بایست مناسب سازمان 
و در چارچوب مفهومي آن طرح گردد )آرمسترانگ، 1380: 
17-23(. بنابراین، مدنظر قرار ندادن تفاوت بین سازمان ها 
در ارزیابي عملکرد از جمله عارضه هاي نظام های ارزیابي 
عملکرد است )امرالهي، بیوکي، زارع(. هدف این نیست که 
این چارچو ب ها و الگوهاي مختلف را مورد انتقاد قرار دهیم 
چرا که همه آنها به سهم خودشان ارزش افزا هستند ولي 
و  هستند  ناکامل  و  ناقص  آنها  همه  که  است  آن  مشکل 
 .)2003 بورنر،  )نیلی،  مي دهند  ارایه  محلي  هاي  حل  راه 
سازمان  خود  مشخصه هاي  از  عملکرد  مدیریت  نظام هاي 
ساختارسازماني،  فرهنگ،  راهبرد،  خارجي،  محیط  همانند 
باید  بنابراین،  مي پذیرد.  تاثیر  ذي نفعان،  و  فناوري  اندازه، 
ارزیابي  مولفه هاي  بودن  عام  عین  در  خاص شدن  قابلیت 
وجود داشته باشد )فرریرا، اتلی، 2009(. اثربخشي سازمان 
ایجاد  سازمان،  همان  اهداف  از  واحدي  ترکیب  ایجاد  با 
مي شود )کارتن، هافر، 2006: 53-54( از نقاط ضعف برخي 
الگو ها مشکل عملیاتی کردن آن است، چرا که عبارت ها و 
مفاهیم به کار رفته در این الگوها به قدری کلی است که به 
گونه های مختلفی می توانند تفسیر شوند )رازاني، 1381: 7(. 
حجم مطالب جمع آوري شده در ارزیابي سازمان نمي بایست 
منجر به توسعه ابعاد الگوي ارزیابي گردد )لاکامي، 2005( 
و باید در نظر داشت که عناصر شکل دهنده الگوي مطلوب 

)اندرسون و  به طور معمول در سازمان ها مطرح مي باشند 
همکاران، 2006( و نیازي به توسعه ابعاد شناختي نمي باشد.

3-5( سنجش پذیري
نظام هاي سنجش عملکرد زماني موفق تلقي مي گردد که 
راهبرد سازمان و شاخص هاي عملکرد را با هم تلفیق نماید. 
در الگوي نظام ارزیابي جامع از سنجه هایي مانند سودمندي، 
کارایي، اثربخشي فرایندها و سهم سازمان )سیمونز،2003( 
استفاده مي گردد و برنامه ها نیز مورد ارزیابي قرار مي گیرند 
عملکرد،  ارزیابي  سازمان محور  رویکرد  در  )وانگ، 2011(. 
نقش ها،  و  اهداف  فرایندها،  با  شاخص ها  بین  ارتباط 
نظام هاي  و   )2010 همکاران،  و  )پوپوا  است  اهمیت  حائز 
بهره برداري  به شناسایي فرصت ها،  باید  اندازه گیري کیفي 
بهتر از منابع و سنجش بودجه به پردازد )دلسنر، جولیس، 
2009-7(. اطلاعات به موقع، دقیق و مناسب براي مدیران 
نیازمند راهبري شاخص هاي عملکردي در ارزیابي عملکرد 
است )الکساندر،2007: 270-271(. کشف و پوشش داده ها 
ارزیابي  تقویت  به  منجر  آنها  بین  علي  ارتباط  همراه  به 
و  اثربخشي مي گردد )مک کنا  افزایش  و  عملکرد سازماني 

همکاران، 2001(.

4( جمع بندي
گرفت  قرار  توجه  مورد  فوق  الگوهاي  در  که  گونه  همان 
تنوع زیادي از الگوها در حوزه ارزیابي عملکرد در ارتباط با 
سازمان  ارایه شده است. با در نظر گرفتن این موضوع که 
کارکردهاي خاصي از ارزیابي عملکرد در نظر طراح الگوها 
وجود داشته است و یا اینکه از الگوهایي که ظرفیت ارزیابي 
خاص  هدفی  با  و  خاص  سازمان  با  متناسب  را  عملکرد 
برداشت مي گردد که  اینگونه  استفاده شده است،  داشته اند 
تکامل در حوزه  الگوهاي ارزیابي عملکرد مي تواند در رفع 
نیازمندي هاي کاربران موثر واقع گردد. اهتمام به موضوع 
برابر  چندین  اخیر  سال هاي  در  سازمان  عملکرد  ارزیابی 
گردیده است و مطالعات علمی گسترده ای در این حوزه در 

حال انجام می باشد.
از  بهره برداري  در  استمرار  و  عمل  در  الگوها  کارگیري   به 
آنها مجموعه مسایل و مشکلاتي را براي کاربران به همراه 
خواهد داشت که در برخي مواقع منجر به جابجایي الگوهاي 
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ارزیابي عملکرد با دیگر الگوها مي شود و یا منجر به تکامل 
این  انتهایي  بخش  در  مي گردد.  جاري  الگوي  توسعه  و 
احصاء  مشکلات  هوشمندانه  تقلیل  و  دسته بندي  به  مقاله 
چالش هاي  اساسي ترین  معرفي  در  سعي  و  پرداخته  شده، 
بهره برداران در استفاده از الگوهاي ارزیابي عملکرد گردیده 
آخرین  از  استفاده  با  احصاء شده  است. تشریح چالش هاي 
بهتري  فهم  مدیریت،  علم  از  علمي  حوزه  این  آموزه هاي 
مي کند  ایجاد  تحلیل گران  و  کاربران  براي  مفاهیم،  از  را 
این  از  با شرایط، براي برون  رفت  تا راهکارهایي متناسب 

چالش ها اتخاذ گردد.
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