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مروری بر الگوهاي ارزيابي عملكرد
 و

 احصای چالش‌هاي اساسي در به كارگيري آنها 

محمد محمودي ميمند
محمد حسن كريمي گوارشكي

مهدي زماني مزده

  در این مقاله الگوهايي كه به صورت مستقيم و يا غيرمستقيم كاركرد ارزيابي عملكرد دارند از منابع علمي مختلف جمع‌آوري شده و 
ارایه ‌مي‌گردد. برخي الگوها همراه با توصيف اجمالي چارچوب‌ها و مفاهيم مندرج در آنها بيان مي‌گردد. از آنجایی که انتخاب الگو برای 
ارزیابی و سنجش عملکرد اجتناب‌ناپذیر است، سازمان‌هایی که به طور مشخص از یک الگوی از پیش تعیین شده در ارزیابی عملکرد 
استفاده نمی‌کنند، در عمل مبتنی بر یک الگوی ذهنی عمل کرده‌اند که به صورت مستقیم و یا غیرمستقیم از دانش موجود در حوزه ارزیابی 
عملکرد بهره‌برداری کرده‌اند. مطالب ارایه شده، می‌توانند به صورت مستقیم در ارزیابی سازمان مورد بهره‌برداری قرار گیرند که در این 
راستا به منظور افزایش دانش و اطلاعات در الگوی مورد نظر )انتخابي( می‌توان به مطالعه تکمیلی پرداخت. از طرف دیگر، مرور الگوها در 
بومی‌سازی الگوي جاري و ایجاد یک الگوی خاص براي سازمان كمك می‌کند. در ادامه مقاله، چالش‌هاي طراحي و به كارگيري الگوها 
احصاء و دسته‌بندي شده و با آخرين آموزه‌‌هاي علمي‌ مرتبط بيان مي‌گردد كه عبارتند از مفاهيم اساسي پايداري، راهبردي بودن و پويايي، 

شكل‌پذيري و سنجش‌پذيري. 

واژه های کلیدی:
ارزيابي عملكرد1 ، الگو2 ، شكل‌‌پذيري3 ، پايداري، راهبردي بودن4 ، پويايي5

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

چکیده:

1( مقدمه
درست  برمي‌گردد،  بشر  تاريخ  به  عملكرد  ارزيابي  سابقه 
شيوه  كردند.  آغاز  را  گروهي  كاركردن  افراد  كه  زماني 
ارزيابي در آن زمان بر اساس قضاوت‌هاي ذهني و شخصي 
مسئول گروه بوده است. اين شيوه‌ها در دوره‌هاي مختلف 
سال‌هاي  در  است.  بوده  متفاوت  مختلف  كشورهاي  و 
اخير و در شرايط سخت و پيچيده دنياي امروز بسياري از 

بوده  با تحولات شگفتي همراه  دانش مديريت،  حوزه‌هاي 
گزارش  يا  و  علمي  مقاله  كي  روز  هر  كه  بنحوي  است، 
بوم،2003(.  و  )نیلی  مي‌رسد  چاپ  به  حوزه  اين  در  جديد 
به سازوكار كنترلي مناسب  بودن  ماندن و موفق  بنابراين، 
و دقيق عملي نياز دارد كه از آن تحت عنوان نظام ارزيابي 
عملكرد نام برده مي شود. ناكامي نظام‌هاي سنتي ارزيابي 
عملكرد به دليل تغيير نوع و ماهيت شرايط محيطي، منجر 

1. Performance Assessment
2. Model
3. Shapeable
 4. Strategic
5. Dynamic



یت
کیف

 و 
ارد

اند
است

ت 
یری

 مد
جی

روی
ی، ت

علم
ی 

مه 
ل نا

فص
92

ار 
 به

-7
ی 

پیاپ
 -1

ه ی
مار

- ش
وم

ل س
سا

in
fo

@
id

sc
.tr

id
i.i

r

21

سی
اسا

ی 
 ها

ش
چال

ی 
صا

 اح
د و

کر
عمل

ی 
زیاب

ی ار
وها

 الگ
 بر

ری
مرو

به پيدايش تغيير پايه‌هاي ارزيابي عملكرد و در نتيجه ظهور 
نظام‌هاي نوين ارزيابي عملكرد سازماني شده است. 

عملكرد كي ساختار چندبعدي است كه ارزيابي آن وابسته 
به عوامل متعددي است )آرمسترانگ، 1380: 2-3(. بسياري 
در  دارند،  را  بهره وري  ادعاي مفهوم  افرادي كه  مواقع  از 
واقع مفهوم گسترده‌تري به نام عملكرد را تعريف كرده‌اند 
عملكرد  بهبود  ابزار  عملكرد،  مديريت   .)2004 )تنجن 
)رفيع‌زاده  است  اهداف  تعديل  و  ارتباط  طريق  از  سازماني 
بقرآبادي،1387:  17( و در واقع نظارت، تجزيه و ‌تحليل و 
استفاده از اطلاعات روي عملكرد است )براون، استيل‌ول، 
كيپارچه  و  راهبردي  فرايندي  عملكرد  مديريت   .  )  2005
است كه موفقيت پايدار سازمان را ايجاد مي‌نمايد )نلارين 
پيوسته  نظارت  انتظارات،  تنظيم  به  و   )2001 لاراين،  و 
)برودبنت  مي‌پردازد  اجرايي  ظرفيت  توسعه  و  عملكرد 
لاقلين، 2009(. در ادامه به مرور 48 الگوی ارزیابی عملکرد 
ارایه  توضيحات  حجم  كه  است  ذكر  به  لازم  می‌پردازیم. 
شده و ترتيب ارایه نشان دهنده اهميت نسبي الگوها نيست.

2( مروري بر الگوهاي ارزيابي عملكرد
با توجه به اينكه امكان ارایه كليه الگوهاي مورد مطالعه در 
انجام تحقيق وجود ندارد، تنها به ارایه توضيحات اجمالي از 

چند الگوي منتخب پرداخته مي‌شود. در انتهاي اين بخش 
ديگر الگوهاي مورد مطالعه، معرفي مي‌گردند.
2-1( الگوي عملكرد سازماني هانا

مطرح  بالا  عملكرد  با  سازمان  طراحي  براي  الگو  اين 
مي‌باشد و هانا آن را الگوی عملكرد سازمان مي‌نامد. اين 
الگو، چارچوبي براي در نظر داشتن پنج متغيير كليدي است، 
كه برعملكرد سازماني تاثير مي‌گذارند. تمركز اين الگو بر 
 .1 از  عبارتند  كليدي  متغيير  پنج  اين  است.  نتايج  بهبود 
وضعيت كسب و كار يا چگونگي فعاليت اقتصادي 2. نتايج 
و ماحصل كسب ‌وكار 3. راهبرد كسب ‌وكار 4. عناصر طرح 

سازمان 5 . فرهنگ )فرنچ، 1389: 224(.
2-2- الگوي ارزش فرايند1  

فرايند  مبناي  بر  را  )شكل1(  الگو  اين   )2001( تريژري2 
در  پول  ارزش  رايج  مفهوم  كه  داده  توسعه  كار  و  كسب 
كلان  الگوي  به  فرايند  ارزش  الگوي  مي‌شود.  ادغام  آن 
 ، است  شده  داده  توسعه   )1996( براون  توسط  فرايندكه 
شباهت بسياري دارد. الگوي كلان فرايند، مفهوم بين علت 
و اثر را در خود جاي داده است. الگوي كلان فرايند سازمان 
و  خروجي‌ها  فرايندها،  ورود‌ي‌ها،  بين  را  مستقيمي  پيوند 

دستاوردها نشان مي‌دهد )اولياء و همكاران، 1384: 30(.

شكل1. الگوي ارزش فرآيند

2-3( الگوي سينك و تاتل3 
اين الگو در سال 1989 توسط سينك و تاتل پيشنهاد شده 
و روكيردي كلاسكي براي طراحي نظام مديريت عملكرد 
است. ادعاي الگو آن است كه عملكرد كي سازمان، داراي 
است  عملكرد  معيار  هفت  بين  پيچيده‌اي  دروني  ارتباط 

)شكل2( که عبارتند از 1. اثربخشي ۲. كارايي ۳. يكفيت ۴. 
بهره‌وري ۵ . يكفيت محيط كاري ۶ . نوآوري ۷ . سود‌دهي 

)اولياء و همكاران، 1384: 25-24(.

1. Value for Money/Business Process Model
2. Treasury
3. Sink & Tuttle
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شكل2. الگوي ارزيابي عملكرد سينك وتاتل

2-4( الگوي ارزيابي عملكرد سازماني اپس1 
تحقيقات  )مركز  اپس  سازماني  عملكرد  ارزيابي  نظام 
روشي  اپس  است.  شده  داده  نشان  در شكل3  كشاورزي( 
سريع و مقرون به صرفه است. در اين روش، ديدگاه ارزيابي 
خارجي برنامه‌ها يا پروژه‌ها، كه اغلب به منظور سودرساني 
به عوامل خارج سازماني انجام مي‌شود، به ارزيابي داخلي، 

جهش  است،  پاسخگويي  و  عملكرد  بهبود  آن  هدف  كه 
 .1 ميك‌ند:  ارزيابي  سطح  دو  در  را  عملكرد  اپس  ميي‌ابد. 
بازنگري بهره‌وري خروجي‌هاي سازمان 2. شناسایي مسایل 
مديريتي داخلي كه بر روي عملكرد اثر مي‌گذارند )رفيع‌زاده 

بقرآبادي، 1388: 92-91(.

شكل3. الگوي اپس

سازماني  عملكرد  ارزيابي  الگوي   )5-2
چندسطحي )بهره‌وري(

مباحث مطروحه در اين الگو عبارت از كارايي2، اثربخشي3 
مفاهيم  با  تنگاتنگي  رابطه  بودن4 مي‌باشد كه  اقتصادي  و 
ارزيابي عملكرد دارند. مفاهيم مورد بحث عبارتند ازنهاده‌ها، 

ستاده‌ها و اهداف. نهاده‌ها، مجموعه منابع و امكاناتي است 
مجموعه  ستاده‌ها،  )شكل4(.  مي‌برد  كار  به  سازمان  كه 
خروجي‌هاي فعاليت‌هاي بخش‌هاي عملياتي سازمان است. 
هدف كي سازمان فلسفه وجودي آن است كه سازمان براي 

تحقق آنها تاسيس می شود و فعاليت ميك‌ند. 

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

شكل4. الگوي ارزيابي عملكرد چندسطحي
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از  غير  چيزي  سازمان  عملياتي  حوزه  عملكرد  ارزيابي 
اندازه‌گيري كارايي سازمان نيست و ارزيابي عملكرد حوزه 
راهبري سازمان جايي است كه در آن سياست‌گذاري صورت 
مي‌گيرد و با اصطلاح اثربخشي مي‌شناسيم. به اين ترتيب 
سطوح ارزيابي عملكرد سازمان عبارتند ازسطوح بيروني و 
پايين‌تر  و  بالاتر  سطوح  از  عبارتند  بيروني  سطوح  دورني. 
)سازمان بالادستي و پايين دستي( و سطوح دروني عبارتند از 
حوزه‌ عملياتي و حوزه راهبردي )عليرضائي، ميرحسني، 1381: 3-2(.

2-6( منشور عملكرد1  
منشور عملكرد كه در سال 2001 ابداع گرديده است كي 

الگوي سه بعدي است كه داراي 5 وجه مي‌باشد. وجوه بالا 
ترتيب، رضايت سهامداران و سهم سهامداران  به  پايين  و 
و  فرايندها  راهبرد‌ها،  از  عبارتند  كناري  وجه  سه  و  است 
قابليت‌ها )شكل5(. اين پنج ديدگاه مي‌توانند به شكل كي 
عملكرد  منشور  ارزيابي  چارچوب  شوند.  داده  نشان  منشور 
دانشگاه  نزدكي مركز عملكرد كسب ‌وكار در  با مشاركت 
مديريت کرانفیلد2 )دانشگاه كمبريج( و گروه مشاوره قابليت 
برتر فرايند اندرسن3 توسعه يافته است )رفيع‌زاده بقرآبادي، 

.)61-57 :1387

شكل5. منشور عملكرد

2-7( الگوي هوشين كانري4 
تاريخچه پيدايش اين الگو به دهه 1960 ميلادي برمي‌گردد. 
اين الگو تلفيق دو نظريه مديريت بر مبناي هدف5 و كنترل 
و  راهبرد‌ها  هوشين،  الگوي  در  مي‌باشد.  آماري6  يكفيت 
اهداف بلندمدت به اهداف كوتاه‌مدت و برنامه‌هاي اجرايي 
تبديل مي‌شود و به متوليان انجام فعاليت‌ها انتقال ميي‌ابد 
اجراي  و  اهداف  تحقق  ميزان  شاخص‌هايي،  تعيين  با  و 
سنجش  اين  بازخور  مي‌شود.  كنترل  و  سنجش  برنامه‌ها، 
در پايان دوره ارزيابي بر اهداف و راهبرد‌ها اثر گذاشته و در 
به روزكردن آن كمك ميك‌ند )غلامي، نورعليزاده، 1381(.

2-8( الگوي جامع
چارچوب  كي  قالب  در  شده  ارایه  عملكرد  ارزيابي  بسته 
امكان  عملكرد،  مديريت  نظام‌هاي  جانبه  همه  و  جامع 

فراهم  را  سازمان  طرح‌هاي  و  راهبردها  اثربخش  اجراي 
ميك‌ند. در اين الگو، ارتباطات، ظرفيت تغيير و تجهيز نظام 
به جريان‌هاي اطلاعاتي و نيز ايجاد فضاي تبادل تشخيصي 
ارزيابي  ادبيات  در  شده  مطرح  عمومي  مولفه‌هاي  كنار  در 
عملكرد منجر به تكامل ابعاد ارزيابي گرديده است )شكل6(. 
مشخصه‌هاي فرهنگي و عوامل تاثيرگذار متناسب با شرايط 
مورد  الگو  اين  در  ارزيابي  ابعاد  ديگر  به‌عنوان  نيز  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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شكل6 . چارچوب جامع نظام‌هاي اندازه‌گيري عملكرد

2-9( الگوي كارت ارزيابي متوازن1  
الگو یكی از مشهورترین و شناخته‌شده‌ترین الگوهای  اين 
سیستم ارزیابی عملكرد است كه توسط »كاپلان و نورتن« 
در سال 1992 ایجاد و سپس گسترش و بهبود یافته است. 
این الگو پیشنهاد میك‌ند كه به منظور ارزیابی عملكرد هر 
استفاده  متوازن  از یك سری شاخصهای  بایستی  سازمانی 
كرد تا از این طریق مدیران عالی بتوانند یك نگاه كلی از 

چهار جنبه مهم سازمانی داشته باشند )نيون، 1386: 29-
از اهداف و فعاليت‌ها را  ارزيابي متوازن، مجموعه‌اي   .)30
تعريف ميك‌ند، محركه‌هايي كه شركت را از رقبايش متمايز 
كرده و نتايجي را ايجاد خواهند كرد كه در واقع، ارزش‌هاي 
بلندمدت مورد نظر مشتريان و سهامداران است )شكل7(. 
در اين الگو راهبرد از منظر سهامدار و مشتري، به وضوح 

تعريف مي‌شود. )كاپلان، نورتون، 1385: 148-147(.

شكل7. روابط علت و معلولي راهبرد

ابعاد و مفاهيم موجود در الگوي ارزيابي متوازن در قالب نقشه راهبرد )شكل8(، به نحوي كه خلاصه‌اي از ارزش‌ها و مولفه‌هاي مهم ذكر 
گردند، ارایه شده است )كاپلان، نورتون، 1385: 176-175(.

شكل8 . نقشه راهبرد در ارزيابي متوازن

1. balanced scorecard
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2-10( الگوي اندازه گيري عملكرد ایکوگرای1  
از  و  است  شده  ابداع   1990 سال  در  ایکوگرای  روكيرد 
روكيرد  اين  ميك‌ند.  استفاده  ساختي‌افته  متدولوژي  كي 
فيزكيي،  نظام‌هاي  از  عملكرد  شاخص‌هاي  توسعه  در 
فرايند،  اين  است.  استفاده كرده  و تصميم‌گيري  اطلاعاتي 
با تحليل جزيي نظام توليد آغاز كرده و عمليات اصلي توليد 
اصلي  فعاليت  سه  توسط  را  آنها  و  ميك‌ند  تقسيم‌بندي  را 
تحليل ميك‌ند: 1. مديريت فعاليت 2. برنامه‌ريزي فعاليت 3. 
مديريت منابع به كار رفته در فعاليت. اين فعاليت‌ها در سه 
قرار  بازنگري  مورد  عملياتي  و  راهکنشی  راهبردی،  سطح 

مي‌گيرند )رفيع‌زاده بقرآبادي،1387: 54(.

2-11( الگوي شناخت برتري سازماني2 
اين الگو كه در سال 1980 ايجاد شده است، نقشه‌اي براي 
بيان  و  آن  فقدان  يا  و  شركت  كي  برتري  درجه  شناخت 
چگونگي نيل به برتري سازماني و يا حفظ آن است. برتري 
توانايي  رقابت،  قدرت  از  برخورداري  معناي  به  سازماني 
داشتن  و  نوآوري  رهبري،  قدرت  عملياتي،  مشكلات  حل 
واقعي  مقايسه موقعيت  است. شناخت،  اجتماعي  مسئوليت 
با توجه به آنچه مورد مقايسه قرار مي‌گيرد )معيار  شركت 
الگوي  با موقعيت مطلوب آن است. طراحي  استاندارد(،  يا 
تخصصي،  حوزه‌هاي  بعد  سه  در  سازماني  برتري  شناخت 

چشم‌اندازها و جهت‌گيري‌ها در شكل 9، ارایه شده است.

شكل9. الگوي شناخت برتري سازمان

الف( حوزه‌هاي تخصصي: در اين بعد، رفتار، عملكرد 
و نتايج حاصله مطرح می‌باشد. 

ب( چشم انداز: در اين بعد چشم‌اندازهاي سه گانه‌اي 
كه سازمان مي‌تواند به صورت ذهني نسبت به خود داشته 

باشد، مطرح مي‌شود. 
خانه‌هاي  از  كي  هر  در  سازمان  جهت‌گيري‌ها:  ج( 
هجده‌گانه جدول اصلي كه قرار گيرد، مي‌تواند براساس دو 
پارامتر داخلي يا خارجي و تدافعي يا تهاجمي، 4 جهت‌گيري 
متفاوت داشته باشد )رفيع‌زاده بقرآبادي، 1388: 180-177(.

سازماني  فردي  عملكرد  الگوي   )12-2
بورك- ليتوين3 

را  ارزيابي عملكرد سازمان  امكان  الگو  اين  آنجايي كه  از 
پس از تغيير و براساس بخش‌هاي پيشنهادي مهيا ميك‌ند، 

مي‌تواند به عنوان الگويي با ابعاد ارزيابي سازمان نيز مورد 
استفاده قرار گيرد )شكل10(. اين الگو متغيرهاي دخيل در 
ايجاد تغيير سطح اول و سطح دوم4 كه صاحب‌نظران، آن 
دو را به ترتيب تغيير مبادله‌اي جزئي و تدريجي و نیز تغيير 
تحول‌گرا ناميده‌اند، مشخص ميك‌ند. ايشان اظهار مي‌دارند 
و  راهبرد  و  رسالت  رهبري،  بر  كه  تغييري  برنامه‌هاي  كه 
تغيير  يا  بنيادي  تغيير  مي‌شوند،  متمركز  سازمان  فرهنگ 
تحول‌زا در فرهنگ سازمان بوجود مي‌آورند. از طرف ديگر 
برنامه‌هاي تغييري كه بر شيوه‌هاي مديريت، ساختار و نظام 
تايكد مي‌ورزند، تغييري تدريجي يا تغييري در جوّ سازماني 

به وجود مي‌آورند )فرنچ، 1389: 68(.

1. ECOGRAI
2. CED
3. Burke-Litwin
4. First-Order and Second-Order change
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شكل10. الگوي عملكرد سازماني بورك- ليتوين

2-13( الگوي سه بعدي عملكرد1  
ابعاد  در  عملكرد  كه  مسئله  اين  به  اشاره  با  كراتر)1996( 
سه  الگوي  دارد  وجود  مختلف  اهداف  براي  و  مختلف 
بعدي عملكرد را پيشنهاد مي‌دهد. سه بعد ارزيابي عبارتند 
و  تجزيه  مبناي  بر  ديدگاه،  بعد  تمركز.  و  هدف  ازديدگاه، 
تحليل تمامي ذي‌نفعان بنا شده است. بعد هدف، مشخص 
اندازه‌گيري عملكرد  مي‌سازد كه اهداف بسيار مختلفي در 
ممكن است وجود داشته باشند. مانند جوابگویی، کنترل و.... 
بعد تمرکز نیز به جنبه‌های مختلفی مانند داخلی و یا خارجی 
بودن و یا کوتاه مدت و یا بلندمدت بودن و... می پردازد. 
ابعاد سه‌گانه دراين الگو با كيديگر تعامل دارند و از اين جهت 

الگو را چند بعدي مي‌سازند )اولياء و همكاران، 1384: 29-28(.

2-14( الگوي نتايج و دلايل2   
مون و فيتزجرالد )1996( دريافتند كه سازمان ها بر مبناي 
مولفه هاي ديگري غير از هزينه و قيمت نيز با هم به رقابت 
مي‌پردازند و بنابراين الگويي بر مبناي دو بخش اساسي، و 
شش بعد عملكرد پيشنهاد دادند )جدول1(. برينال و بلانتين 
پس‌خور،  كنترل  الگوي  كي  عنوان  به  آن  از   .)1996(
قايل  تمايز  نتايج  و  دلايل  بين  كه  يادكرده‌اند  پيش‌خور 
مي‌شود .اين الگو، مفهوم عليت را منعكس مي‌سازد و نشان 
مي‌دهد كه نتايج بدست آمده تابعي از عملكرد گذشته كسب 

و كار است )نيلي و همكاران، 2000(.

نوع معياربعدعنصر

نتايج
جايگاه و سهم بازار، رشد فروش، معيارهاي مربوط به مشتريانمعيارهاي رقابت پذيري

سوددهي، نقدينگي، ساختار سرمايه، نسبت‌هاي بازارمعيارهاي مالي

دلايل

قابليت اطمينان، پاسخگويي، تواضع، صلاحيت، زيباشناسي، دسترس‌پذيري، تميزي، امنيت، راحتي، دوستانه يكفيت خدمت
بودن، ارتباط و تعامل

حجم، سرعت، مشخصاتانعطاف پذيري

بهره‌وري، كاراييبه كارگيري منابع

عملكرد فرايند نوآوري، عملكرد نوآوري‌هاي منفردنوآوري

جدول1. ابعاد و معيارهاي الگوي نتايج و دلايل

1. Three Dimensional Model
2. Result & Determinations Model
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2-15( الگوي انگيزشي
ديدگاه انگيزشي كه در سال 2008 طرح شده است قرابت 
كه  كاري  اگر  دارد.  عملكرد  مديريت  و  سازمان  با  معنايي 
قرار است انجام‌گيرد انگيزاننده باشد، آن كار به نحو احسن 
انجام مي‌گيرد و تاثيرات خوبي را در آينده از خود به جاي 
صورت  به  كه  سازماني  انگيزش  پنج‌بخشي  مي‌گذارد. 
فرايندي قابل نمايش است، تشيكل شده از اقدامات، نتايج، 
شده  ذكر  مورد  پنج  در  نياز.  ارضای  و  پيامدها  ارزيابي‌ها، 
فوق، بخش ارزيابي‌ مي‌تواند انگيزاننده و شكل‌دهنده و ناظر 
 ، دنیسی1  )بودوارد،  باشد  سازمان  انگيزشي  موارد  ديگر  بر 

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

یكی دیگر از چارچوب های اندازه‌گیری شناخته شده كه در 
ارایه شده است و به صورت گسترده‌ای مورد  سال 1998 
است.  اروپا2  سازمانی  تعالی  الگوي  می‌گیرد  قرار  استفاده 
است كه  از هم  دو دسته عوامل جدا  این چارچوب شامل 
می‌شوند.  تقسیم  نتایج  و  توانمندسازها  به  كلی  به صورت 
و  سیاست‌ها  كاركنان،  رهبری،  از  عبارتند  توانمندسازها 
نتایج  همچنین  فرایندها.  و  ذی‌نفعان  و  منابع  راهبرد‌ها، 
مشتریان،  از  حاصل  نتایج  افراد،  از  حاصل  ازنتایج  عبارتند 
نتایج حاصل از جامعه و نتایج كلیدی عملكرد. نظریه سازنده 
توانمندسازها  كه  است  اينگونه  چهارچوب  این  پشتیبان  و 
برای  از آن  اهرم هایی هستند كه مدیران مي‌توانند  مانند 
رسیدن سریع تر به نتایج آتی استفاده كنند )رازاني، 1381: 7(.
2-17( الگوي برتري سازماني مالكوم بالدريج3 
جايزه  مبناي  بر  سازماني  برتري  الگوي  كه  ارزش‌هايي 
ايجاد  بالدريج در سال 1987، در جهت تحقق آن  مالكوم 
گرا،  آرمان  رهبري  مي‌باشند:  زير  شرح  به  است،  شده 
مشتري‌گرايي، يادگيري فردي و سازماني، ارزش‌گذاري به 
كاركنان و شركاء، چابكي و انعطاف‌پذيري، تمركز بر آينده، 
مديريت نوآوري، مديريت برمبناي واقعيات، مسئوليت‌پذيري 
عمومي و شهروندي، نتيجه‌گرايي و ايجاد ارزش، نگرش و 
ديدگاه نظامي. حوزه‌ها و معيارهاي اصلي اين الگو عبارتند 
از رهبري، برنامه‌ريزي راهبردي، تمركز بر بازار و مشتري، 

انساني،  منابع  بر  تمركز  آن،  تحليل  و  تجزيه  و  اطلاعات 
مديريت فرايند، نتايج و دستاوردهاي تجاري. در اين الگو 
راهبردها و برنامه‌هاي اجرايي متمركز بر مشتري و بازار از 
دو طريق مورد بازنگري قرار مي‌گيرد؛ كيي از طريق رهبري 

و دوم از طريق بازخور حاصل از نتايج كسب ‌وكار )رازاني، 1381: 7(.
2-18( الگوي اسکور4  

اين الگو در اوايل سال 1990 ميلادي توسط مجمع اسکور 
براي اندازه‌گيري عملكرد سازمان ها و زنجيره‌هاي عرضه 
ارایه شد که در آن براي اتصال تامينك‌نندگان به مشتريان 
و در واقع پاسخگويي به مشتريان، چهار عامل برنامه‌ريزي، 
الگو  این  هرچند  است.  دخيل  تحويل  و  ساخت  منابع، 
ميك‌ند  مطرح  عملكرد  سنجش  براي  خوبي  شاخص‌هاي 
اما مباحثي چون بازار، مشتري، آينده سازمان، مباحث مالي، 
كاركنان، روابط بين اعضاء در آن ديده نشده است )روغنيان، 1381: 2(.

2-19( الگوي اندازه گيري عملكرد كليدي
  اين نظام اندازه‌گيري در فرانسه و در اوايل دهه 80 مطرح 
ارشد  مديران  سازمان،  راهبرد  اساس  بر  الگو  اين  در  شد. 
چند عملكرد را به عنوان عملكردهاي كليدي انتخاب كرده 
بدين  ميك‌ردند  اندازه‌گيري  مربوط  معيارهاي  با  را  آنها  و 
پيوسته  بطور  عوامل  اين  نزول  يا  پيشرفت  ميزان  طريق 
غيرمالي  و  مالي  شاخص‌هاي  روش  اين  مي‌شود.  دنبال 
اندازه‌گيري  الگوي  اين  اشكالات عمده  از  دربرمي‌گيرد.  را 
انتخاب  براي  مشخص  قاعده‌اي  نداشتن  به  مي‌توان 
عملكردهاي كليدي و اعمال نظرات شخصي مديران اشاره 

كرد )رازاني، 1381: 4(.
2-20(  الگوي اندازه‌گيري كارت امتياز پاسخگويي5  
ذينفعان  ارتباط  براي  بستري  ها  سازمان  الگو  اين  در 
مختلف هستند و در درازمدت موفقيت سازمان بستگي به 
مختلف  ذينفعان  نيازهاي  نمودن  متوازن  و  كيپارچهك‌ردن 
شود.  ديگري  منافع  فداي  كيي  منافع  اينكه  بدون  دارد 
ذينفعان اصلي عبارتند از كاركنان، مشتريان، تامينك‌نندگان، 
مديران و سهامداران كه هر كي از آنها انتظاراتي از سازمان 
دارند  انتظاراتي  سازمان  از  مقابل  در  و  ساخته  برآورده  را 

)روغنيان، ، 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 ذی‌نفعان 
الگوي تحلیل ذی‌نفعان توسط دكتر لی1 در سال 2001 ارایه 
گردیده است. در این الگو ذی‌نفعان به دو گروه ذی‌نفعان 
كلیدی و غیركلیدی دسته‌بندی می شوند. ذی‌نفعان كلیدی 
در  آنها  خواسته‌های  و  دارند  مستقیم  كنترل  سازمان  بر 
اهداف سازمان متبلور می‌شود )مانند سهامداران( و ذی‌نفعان 
بازار و فرهنگ  نظیر  از ساز و کارهای خارجی  غیركلیدی 
هدفگذاری  در  و  میك‌نند  استفاده  خود  منافع  حفظ  برای 
نمایانگر  سازمان  اهداف  مشتریان(.  )مانند  نیستند  اثرگذار 
ذی‌نفعان  و  است  كلیدی  ذی‌نفعان  تمایلات  و  انتظارات 
سازمان  حاكمیت  ساختار  طریق  از  را  قدرت  تمام  كلیدی 
غیركلیدی  ذی‌نفعان  میك‌نند.  اعمال  هدفگذاری  برای 
چندان در هدفگذاری قدرتمند نیستند و در عوض از طریق 
ساز و کار‌های خارجی بر روی راهبرد‌های سازمان اثر گذارند 

)روغنيان، 1381: 4-3(.
2-22( روش مميزي عملياتي 

براي  گسترده  نحوي  به  اخير  سال‌هاي  در  روش  اين 
استفاده  مورد  ها  سازمان  عملياتي  فعاليت‌هاي  اندازه‌گيري 
دارد  وجود  عملكرد  مميزي  اصلي  نوع  دو  مي‌گيرد.  قرار 
كه عبارتند از مميزي مديريت و مميزي برنامه‌ها. مميزي 
مديريت شامل كليه عمليات داخلي واحد است كه در مقابل 
رده‌ بالاتر مسئوليت دارد. این نوع مميزي به منظور تعيين 
بهترين نحوه استفاده از نيروي‌انساني، ماشين‌آلات، مواد و 
كالا، تجهيزات و اطلاعات انجام مي‌گيرد. مميزي برنامه، 

استفاده اثربخش واحد تجاري را از منابع تحت كنترل آن 
میك‌ند  ارزيابي  انتظار  مورد  نتايج  به  دستيابي  منظور  به 

)روغنيان، 1381, 4-3(.
گزارش‌دهي  و  تحليل  الگوي   )23-2

راهبردی2  سنجش 
وسيله  به  راهبردی  سنجش  گزارش‌دهي  و  تحليل  فن 
شركت آزمايشگاه‌هاي وانگ3 به عنوان نتيجه عدم رضايت 
از شاخص‌هاي سنتي عملكرد مانندكارايي و معيارهاي مالي 
مديريت  كنترل  ابزار  ارایه  نظام،  اين  هدف  يافت.  توسعه 
جهت  شده  طراحي  عملكرد  شاخص‌هاي  از  استفاده  با 
شكل  به  اسمارت  نظام  مي‌باشد.  موفقيت  حفظ  و  تعريف 
ارايه  معيارها  و  اهداف  از  لايه  چهار  از  متشكل  هرم  كي 
مي‌شود )شكل11(. در راس هرم، بينش سازمان يا راهبرد 
قرار دارد. در سطح دوم، اهداف براي هر كي از واحدهاي 
كسب‌وكار بر حسب معيارهاي مالي و بازار تعريف مي‌شود. 
در سطح سوم، اهداف و اولويت‌هاي عيني و ملموس براي 
مشتري  رضايت  برحسب  اجرايي  نظام‌هاي  از  كي  هر 
تعريف مي‌شود. در سطح چهارم، رضايت مشتري، انعطاف 
پذيري و بهره‌وري به وسيله معيارهاي عملياتي خاص مانند 
يكفيت، تحويل كالا يا خدمات، زمان فرايند و هزينه تعريف 
عملياتي،  معيارهاي  اين  عملكرد،  هرم  قاعده  در  مي‌شود. 
و  بالاتر  سطوح  نتايج  به  دستيابي  براي  كليدي  عامل 
تضمين اجراي موفقيت‌آميز راهبرد شركت، تلقي مي‌شوند 

)زالي،1381: 10-9(.

شكل11. نظام اسمارت

1. DR. Lee
2. SMART: strategic measurement analysis and reporting technique
3. Wang
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2-24( الگوي ره‌نگاشت
موضوع ره‌نگاشت براي اولین بار در اواخر دهه 70 و اوایل 
دهه 80 میلادي مطرح شد. دو شرکت معتبر موتورولا1 و 
کورنینگ2 ، از پیشگامان به‌کارگیري ره‌نگاشت در سازمان 
قابل  و  مناسب  استعاره‌ي  به‌عنوان  ره‌نگاشت  بودند.  خود 
درك براي برنامه‌ریزي منابع علوم، محصول و فناوري مورد 
استفاده می‌گیرد و آن بررسی مجمل راهکارهاي کوتا‌ه‌مدت 
و درازمدتی است که در نگاهی کلی و گذرا قابل درك، نقد 
و پیگیري می باشد. همچنين روش تصمیم‌گیري منظمی 
استفاده  راهبردي  برنامه‌ریزي  در  آن  از  می‌توان  که  است 
کرد. ره‌نگاشت‌ها، ارزیابی‌ها را ترغیب نموده و پیشرفت ها 
را پایش می‌کنند. از جمله مزاياي اين الگو در بعد كاركردي 
و  فرصت‌ها  همزمان  ارزيابي  و  برنامه‌ريزي  به  مي‌توان 

تهديدهاي ممكن اشاره كرد )جمالي، 1389: 11، 14(.
2-25( الگوي گارتنر 

اين الگو كه مرجع فاواي ملي نيز قرار گرفته است، در ارزيابي 
عملكرد موضوع تخصصي فاوا مورد استفاده قرار مي‌گيرد 
و در نهايت رضايتمندي و مقبوليت را از ديدگاه ذي‌نفعان 
كه  مي‌گردد  مطرح  الگو چهار لايه  اين  در  ميك‌ند.  دنبال 
بر آن مبنا هدف غايي فاوا محقق مي‌گردد. عناوين چهار 
لايه كه به صورت سلسله مراتبي و يا لايه‌اي مورد ارزيابي 
مقبوليت، دسترسي  و  ازرضايتمندي  عبارتند  قرار مي‌گيرند 
و  الكترونكيي  خدمات  تحويل(،  كانال‌هاي  و  )كاربران 
نظام‌هاي كاربردي ، و در نهايت زيرساخت كه در اين لايه 
به مولفه‌هاي چارچوب و اسناد، فني و فرهنگي و حقوقي 

پرداخته‌ مي‌شود )اسکات3 ، 2007(.   
2-26( ديگر الگوهاي مورد مطالعه

عملكرد  ارزيابي  در  طورعمومی  به  كه  الگوهايي  ديگر 
سازمان مورد استفاده قرار مي‌گيرند، عبارتند از:

الگوي   ،)2008  ، هنرت4  پاور،  تيلور   ( منطق  الگوي 
راهنمای  )کتاب  آمركيا  دريایي  نيروي  عملكرد  ارزيابي 

)اولياء  فرانهوفر6  الگوي   ،) دریایی5  نیروی  برتر  عملکرد 
كانادا7  تعالي  جايزه  الگوي   ،)48-47  :1384 همكاران،  و 
اندازه‌گيري  ماتريس   ،)50  :1384 همكاران،  و  )اولياء 
ارزيابي  الگوي   ،)25  :1384 همكاران،  و  )اولياء  عملكرد 
 :1379 )ديويد،  راهبردی  مديريت  جامع  الگوي  براساس 
اجرايي  هاي  دستگاه  عملكرد  ارزيابي  الگوي   ،)543-542
)انواري رستمي، 1381: 3-4(، چارچوب منطقی8 )احمدي 
 :1389  ، )فرنچ9  نظام  الگوي   ،)25-23  :1386 جوقي، 
 ،)2008 ، )دلنسر، هلزر11  بودجه‌ريزي عملياني10   ،)72-69
بقرآبادي،  )رفيع‌زاده  اینپس12  عملكرد  اندازه‌گيري  الگوي 
ام،  پی،  اچ،  عملكرد  مديريت  الگوي   ،)56-55  :1387
الگوي مديريت  بقرآبادي، 90-89:1387(،  )رفيع‌زاده  اف13 
عملكرد ارایز14 )رفيع‌زاده بقرآبادي، 1388: 92-99(، الگوي 
)رفيع‌زاده  عملكرد15  بهبود  و  هزينه‌ها  راهبردی  كاهش 
اشريج16  ماموريت  الگوي   ،)175-172  :1388 بقرآبادي، 
ميكنزي17  الگوي هفت‌اس  استيسي، 1389: 143(،  )رالف 
)فرنچ، اچ.بل، 1389: 223(، فرايند ويسنر و فاست18 )اولياء و 
همكاران، 1384: 38-39(، ديدگاههاي كلي )سنتي و نوين( 
ارزيابي عملكرد )اولياء و همكاران، 1384: 92-93(، نقشه 
 ،)1391 وزيري،  )فرتو‌كزاده،  ودجا  تعالي  و  تحول  كلان 
الگوي ارزيابي منابع انساني مالكوم بالدريج )قليچ‌لي، 1386: 
138، 142(، الگوي ارزيابي سرمايه‌گذاري در منابع انساني 
توسعه‌گر  استاندارد،  مميزي   ،)156-155  :1386 )قليچ‌لي، 
منابع انساني )قليچ‌لي، 1386: 169، 176(، ارزيابي تطبيقي19  

)شاندیش، کوک، مویتن20 ، 1991(.

3( چالش‌هاي احصاء شده
پس از مطالعه كتب و مقالات مرتبط و مصاحبه با كاربران 
احصاء  و مشكلات  ها  چالش  نظران،  و صاحب  تخصصي 
شده در سطح یک گروه کانونی مورد بررسي قرار گرفت. 
گروه كانوني حول محور كي موضوع خاص يا مجموعه‌اي 

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  دغدغه‌ها  از 
چند  هر  مي‌شوند.  هدايت  سوالات  از  مجموعه‌اي  اساس 
گروه كانوني به طورعمده به عنوان كي روش جمع‌آوري 
داده مدنظر قرار گرفته است اما كاربردهاي مهم ديگري را 
نيز مي‌توان براي اين روش برشمرد از جمله )سيلورمن1، 2006: 177(: 
1. تشريح نگرش‌ها، احساسات، ادراكات و طرز تفكر اعضاء 
نسبت به محصولات، برنامه‌ها و فرصت‌ها 2. ايجاد صراحت 
و شفافيت بين مشاركتك‌نندگان در مورد موضوع مورد نظر 

3. تشخيص مساله 4. تفسير نتايج عددي
مرتب  معنا‌دار،  واژه‌هاي  صورت  به  تحقيق،  دستاوردهاي 
و  ريشه‌اي‌ترين چالش‌ها  دسته‌بندي،  و  تلخيص  با  و  شده 
كه  مشكلاتي  الف.  از  عبارتند  كه  گرديد  تعيين  مشكلات 
است.  مربوط  الگو  فلسفي  بعد  و  شكل‌دهنده  مفاهيم  به 
ارزيابي  اصلي  كاركرد  پايداري  عدم  به  كه  مشكلاتي  ب. 
عملكرد مربوط مي‌گردد. ج. مشكلاتي كه به غير راهبردي 
بودن الگوها و نقص در بازخوردگيري اساسي و عدم پويايي 
تطبيق‌پذيري  عدم  به  كه  مشكلاتی  د.  مي‌گردد.  مربوط 
در  مفاهيم  توسعه  توان  عدم  و  سازمان‌  تنوع  با  الگوها 
مشكلاتي  ه.  باشد.  مي  مربوط  شده  تعيين  چارچوب‌هاي 
كه به نظام سنجش معطوف مي‌گردد. در ادامه موارد ذكر 
شده با استفاده از آموزه‌هاي علمي بطور اجمالي شرح داده 

مي‌شوند.
3-1( مفاهيم اساسي

كارگيري  به  در  اجرايي  بازوي  مديريت عملكرد  نظام‌هاي 
اين  كمك  با  مي‌باشد.  سازمان‌ها  در  راهبردي  مديريت 
نظام‌ها، حس كاملي از تغييرات داخلي و خارجي در سازمان 
راهبردي،  اهداف  بر  تاثيرگذار  عوامل  و  مي‌گردد  ايجاد 
پيش‌بيني و مديريت و كنترل مي‌شوند )ونان و همكاران، 2009(. 
امكان  نظامي  ديدگاه  و  ارزيابي  مورد  اهداف  بين  ارتباط 
ارزيابي جامع را ايجاد ميك‌ند )كارتن، هوفر، 2006(. برآورد 
مشخصه‌هايي چون راهبردي بودن، جامعيت، هدف‌گرايي، 
امكان‌پذيري  و  پويايي  بودن،  تجزيه‌پذير  سنجش‌پذيري، 
مي‌باشد  عملكرد  مديريت  نظام  پايه‌اي  مسایل  جمله  از 
اثربخش  الگوهاي  مفهومي  كليات  در  كه  )ايسااو،2011( 
تاثيرگذار خواهد بود. عدم شفافيت در پرداختن به ماموريت 

و چشم‌انداز، عدم توجه به ايجاد نظام تشخيصي، تايكدصرف 
بر كنترل‌هاي مالي، عدم شفافيت در ارتباط بين بخش‌هاي 
نقاط  از جمله  اتلي، 2009(،  )فرريرا،  نظام كنترل مديريت 
ارزيابي  اثربخش  الگوي  پايه  مفاهيم  و شكل‌دهنده  بهبود 
تشخيص،  بين  تعادل  ايجاد  عدم  بود.  خواهند  عملكرد 
كنترل  نظام  توسعه  عدم  به  منجر  تعامل  و  مرزنظام  باور، 
روي  بر  هدف‌گذاري   )2007 )لانگفيلد،  مي‌گردد  مديريت 
به  بي‌توجهي  و  دقيق  نظارت  عدم  غيرراهبردي،  مفاهيم 
ارایه ابتكارت در تحقق اهداف منجر به تضعيف پاسخگويي 
در مديريت عملكرد )يان زيانگجون،2010( و عدم تحقق 
موفقيت پايدار )لي، 2004( خواهد بود. به منظور موفقيت در 
نظام ارزيابي عملكرد، تريكب مناسبي از ارزش‌هاي محوري 
و متغييرهاي كليدي نياز است )فرريرا، اتلي،2009(. الگوي 
ارزياب،  نقش‌هاي؛  ايجاد  ظرفيت  مي‌بايست  اثربخش 
باشد  داشته  را  تسريعك‌ننده  و  تحليل‌گر  راهبرد،  متخصص 
ارزيابي، عدم  فرايند  پيچيدگي  و همكاران، 1385(.  )لورنژ 
نظام‌هاي  تناسب  عدم  نبودن،  كاربردي  مدير،  پذيرش 
اثربخشي  كاهش  عوامل  ترين  مهم  از  واقعيات  با  ارزيابي 
)سعادت،214:1386(.  است  عملكرد  ارزيابي  نظام‌هاي 
دارند  دلالت  وجودی  فلسفه  بر  که  مقاصدی  و  اهداف 
باشد  سیستم  درون  نیازهای  یا  اهداف  راستای  در  می‌باید 
)فرنچ،1389: 69-72(. سازمان موفق در ارزیابی اثربخش 
به ترکیبی از حوزه‌های راهبردی، محیطی و درونی سازمان 
توجه می‌کند )هاول،2010: 2-3(. عدم وجود ارتباط منطقي 
نامناسب،  شاخص‌هاي  انتخاب  ارزيابي،  معيارهاي  بين 
چالش‌هاي  جمله  از  عملكرد  ارزيابي  در  خلاقيت  تضعيف 
نورعليزاده،  )غلامي،  مي‌باشد  عملكرد  مديريت  در  مهم 
ريس‌كپذيري  و  سازمان  تحول  ظرفيت  افزايش   .)1381
از ويژگي هاي نظام ارزيابي عملكرد اثربخش است )ايوانز  
ليندسي، 2005(. بخش‌هايی از سازمان که در تحقق اهداف 
سازمان موثرند، مي‌بايست اثر سلسله مراتبي بر آن داشته 
باشد )احمدوند و همكاران، 1390( ظرفيت ارزيابي سلسله 
طراحي  مي‌شود.  ايجاد  سطح  هر  مديران  براي  مراتبي 
جايگاه  با  متناسب  مي‌بايست  سازماني  ارزيابي  الگوي 
)رضائيان،  گيرد  شكل   )2011 )ایسااو،  بهره‌بردار  سازماني 

1. Silverman,D
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نظام‌هاي  ويژگي‌هاي  از  كيپارچگي،   .)509-507  :1380
مديريت عملكرد راهبردي1 مي‌باشد و مي‌بايست راهبردها 
را با سنجه‌هاي عملكردي به ديگر نظام‌ها مانند عمليات، 
مشتريان،  به  همچنين  و  اطلاعات  فناوري  انساني،  منابع 
شبكه‌ تامينك‌نندگان و زنجيره ارزش‌افزا، مرتبط كند )چن 
ارتباطات، سبك مديريتي و  برقراری  امکان  هال، 2005(. 
امکان پاسخگويي از ويژگي‌هاي رفتاري است که در الگوی 
پذيربودن،  مديريت  همچنین  است.  انتظار  مورد  اثربخش 
ويژگي‌هاي  از  ساختار  و  بودن  پرمحتوي  كيپارچگي، 
ساختاري است که در الگوی اثربخش می‌بایست مورد توجه 
قرار گیرد )دوال، 2006(. نظام‌هاي كنترل مديريت، به نوعی 
پيچيده‌اند و مي‌بايست به سمت سادگي و اختصار پيش‌روند 
نظام‌هاي  در  عملكرد  مطالعه   .)2009 لاقلین،  )برودبنت، 
و  محر‌كها  سنجه‌ها،  راهبرد،  اهداف،  به  مديريتي  كنترل 
جريان‌هاي اطلاعاتي مي‌پردازد و همچنين، محيط خارجي، 
فرهنگ سازماني، كنترل‌هاي محيطي و سوابق را نيز مورد 

بررسي قرار مي‌دهد )فرریرا، اتلی، 2005(. 
3-2( پايداري

پايداري  از  انعكاسي  مي‌بايست  عملكرد  ارزيابي  سیستم 
پايدار،  موفقيت  و  پكي،2010(  )ميدوز،  باشد  سازمان 
)گاتنر،  دربرگيرد  را  پيامد  تا  فرايند  از  مي‌بايست 
و  تحليل   .)25  :1384 همكاران،  و  تامپسون،2010()اولياء 
تفكر  تقويتك‌ننده  سازمان،  هاي  نيازمندي  به‌موقع  تنظيم 
راهبردي است )يان، زيانگجون،2010( و پايداري سازمان را 
‌به همراه خواهد داشت. تفكر راهبردي مي‌بايست با ارتباط 
قواعد  تكامل  ظرفيت  الگو،  اجراي  و  طراحي  بين  قوي 
محقق  را  اثربخش  ارزيابي  تداوم  و  پايداري  شكل‌دهنده، 
به  توجه  لزوم  موضوع  اين   .)24 )آرمسترانگ،1380:  كند 
منظور  به  را  عملكرد  ارزيابي  الگوهاي  طراحي  مولفه‌هاي 
تحقق پايداري نشان مي‌دهد كه كمتر در الگوها مورد توجه 
امكان تحول سازمان  راهبردي و  توافق  قرار گرفته است. 
از   )2005 ليدسي،  )ايوانز،  راهبردي  عملكرد  ارزيابي  در 
محيط  ارزيابي  است.  شده  استخراج  مشكلات  مهم‌ترين 
پايداري معادل سودمندي  ايجاد و توسعه  با هدف  خارجي 
در  پيامدها  ارزيابي   .)2011 ليو،  )يوتونگ،  است  سازمان 

مديران  تحليل‌هاي  و  گزارشات  ارایه  مباحثات،  انجام 
مي‌گيرد  قرار  استفاده  مورد  غيررسمي  و  رسمي  به‌صورت 
و توان پاسخگويي را افزايش مي‌دهد ولي در سازمان‌هاي 
)لدم،   )2011 تام،  )كوك،   )2008 دنيسي،  )بودوار،  دولتي 
بررسي   )2008 هولرز،  2005()دلسنر،  مور،  مان،  المست، 
بين  تعارض  حل  و  تاثيرگذاران  هم‌زمان  فعاليت‌هاي 
روبرو  مشكل  با  را  پيامدها  ارزيابي  سازمان،  در  ذي‌نفعان 
بودن،  سلسله‌مراتبي‌  شفافيت،  با  مشكل  اين  كه  ميك‌ند 
تعيين  در  دقت  و  سازمان  در  روابط  تحليل  بودن،  منطقي 

اهداف، پوشش داده مي‌شود )ليپسون، 2010(.
3-3( راهبردي بودن و پويايي

تدوام، پويايي و پيوستگي از اصول مديريت عملكرد محسوب 
مي‌گردد )آرمسترانگ،1380: 17(. فضاي تصميم‌سازي كه 
امكان‌  است  سازماني  يادگيري‌هاي  و  گذشته  حوادث  بين 
پكي، 2010(.  )ميدوز،  ميك‌ند  ايجاد  را  ارزيابي  در  پويايي 
عدم ارتباط بين راهبرد و جنبه‌هاي خاص نظام‌هاي كنترل 
مي‌گردد  اساسي  اهداف  تحقق  عدم  به  منجر  مديريت 
)بري و همكاران، 2009()لانگفيلد، 2007( و در كي نظام 
با  كنترلي  اهداف  مي‌بايست  راهبردي  عملكرد  مديريت 
2007()رضاييان،1380(  )لانگفيلد،  باشند  مرتبط  راهبردها 
)کارتن، هافر، 2006: 53-54(. چارچوب پياده‌سازي راهبرد، 
امكان ارزيابي راهبردي را نيز ايجاد ميك‌ند )وانگ، 2011(. 
اجرا و بازخوردگيري از نظام‌هاي ارزيابي‌عملكرد مي‌بايست، 
نظام‌مندي، پويايي، افزايش توان درك مديران و كاركنان و 
نيز توسعه هماهنگي راهبردي را در سازمان به همراه داشته 
باشد )لينگ و همكاران، 2008(، كه البته عموم الگوها بويژه 
الگوهاي سنتي و تجربي اين كاركردها و خصايص را محقق 
نميك‌نند. در ارزيابي نظام‌هاي ارزيابي سازماني مي‌بايست 
به ارتباط بين عوامل مختلف و نشانگرهاي كليدي عملكرد 
با هدف امكان تحليل اثربخش و تحقق اهداف راهبردي و 
تطبيق به هنگام با تغييرات محيطي توجه شود. معيارهاي 
ارزيابي عملكرد مي‌بايست معرف راهبرد سازمان و عوامل 
كليدي موفقيت حال و آينده باشند )دونگ جيان، 2010(. 
ارزيابي  در  اثربخشي  به  منجر  تشخيصي  كنترل  منطق 
مديريت  مي‌گردد.  سازماني   )1385 )سايمونز،  عملكرد 

1. SPMS: Strategic Performance Management System
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مانند  سازمان  تخصصي  موضوعات  در  راهبردي  عملكرد 
تعريف  راهبردي سازمان  اهداف  راستاي  در  انساني،  منابع 
تعميم‌پذيري  موضوع  اين   .)2011 لي،  )وانگ،  مي‌گردد 
حتي  و  راهبردي  رده‌هاي  سطح  در  را  راهبردي(  )مفاهيم 

ستاد سازمان، تاييد و پيشنهاد ميك‌ند. 
3-4( شكل‌پذيري

از  مجموعه‌اي  باز،  نظام  كي  عنوان  به  سازمان  موضوع 
جامعه‌شناسي  در  كه  است  پيوستگي ‌با محيط  و  ارتباطات 
سازمان‌ها مورد بحث قرار مي‌گيرد )اسکات، 2003(. با توجه 
به اينكه الگو‌هاي ارزيابي عملكرد در چارچوب‌هاي ذهني 
مختلف تنظيم مي‌شوند و به محدوديت‌هاي پارادايمي وابسته 
)ویلیام  ميك‌نند  ايجاد  را  صلبي  محدوديت‌هاي  هستند، 
بهره‌برداران  با  را  ضعيفي  ارتباط  بنابراين،  2007(؛  سون، 
همكاران،  و  )مک‌کنا  ميك‌ند  برقرار  نيازهايشان  رفع  و 
2010(. الگوي ارزيابي عملكرد مي‌بايست مناسب سازمان 
و در چارچوب مفهومي آن طرح گردد )آرمسترانگ، 1380: 
17-23(. بنابراين، مدنظر قرار ندادن تفاوت بين سازمان‌ها 
در ارزيابي عملكرد از جمله عارضه‌هاي نظام های ارزيابي 
عملكرد است )امرالهي، بيوكي، زارع(. هدف اين نيست كه 
اين چارچو‌ب‌ها و الگوهاي مختلف را مورد انتقاد قرار دهيم 
چرا كه همه آنها به سهم خودشان ارزش افزا هستند ولي 
و  هستند  ناكامل  و  ناقص  آنها  همه  كه  است  آن  مشكل 
 .)2003 بورنر،  )نیلی،  مي‌دهند  ارایه  محلي  هاي  حل  راه 
سازمان  خود  مشخصه‌هاي  از  عملكرد  مديريت  نظام‌هاي 
ساختارسازماني،  فرهنگ،  راهبرد،  خارجي،  محيط  همانند 
بايد  بنابراين،  مي‌پذيرد.  تاثير  ذي‌نفعان،  و  فناوري  اندازه، 
ارزيابي  مولفه‌هاي  بودن  عام  عين  در  خاص‌شدن  قابليت 
وجود داشته باشد )فرریرا، اتلی، 2009(. اثربخشي سازمان 
ايجاد  سازمان،  همان  اهداف  از  واحدي  تريكب  ايجاد  با 
مي‌شود )کارتن، هافر، 2006: 53-54( از نقاط ضعف برخي 
الگو‌ها مشكل عملیاتی كردن آن است، چرا كه عبارت ها و 
مفاهیم به كار رفته در این الگوها به قدری كلی است كه به 
گونه‌های مختلفی می‌توانند تفسیر شوند )رازاني، 1381: 7(. 
حجم مطالب جمع‌آوري شده در ارزيابي سازمان نمي‌بايست 
منجر به توسعه ابعاد الگوي ارزيابي گردد )لاكامي، 2005( 
و بايد در نظر داشت كه عناصر شكل دهنده الگوي مطلوب 

)اندرسون و  به طور معمول در سازمان‌ها مطرح مي‌باشند 
همكاران، 2006( و نيازي به توسعه ابعاد شناختي نمي‌باشد.

3-5( سنجش پذيري
نظام‌هاي سنجش عملكرد زماني موفق تلقي مي‌گردد كه 
راهبرد سازمان و شاخص‌هاي عملكرد را با هم تلفيق نمايد. 
در الگوي نظام ارزيابي جامع از سنجه‌هايي مانند سودمندي، 
كارايي، اثربخشي فرايندها و سهم سازمان )سيمونز،2003( 
استفاده مي‌گردد و برنامه‌ها نيز مورد ارزيابي قرار مي‌گيرند 
عملكرد،  ارزيابي  سازمان‌محور  روكيرد  در  )وانگ، 2011(. 
نقش‌ها،  و  اهداف  فرايندها،  با  شاخص‌ها  بين  ارتباط 
نظام‌هاي  و   )2010 همكاران،  و  )پوپوا  است  اهميت  حائز 
بهره‌برداري  به شناسایي فرصت‌ها،  بايد  اندازه‌گيري يكفي 
بهتر از منابع و سنجش بودجه به پردازد )دلسنر، جوليس، 
2009-7(. اطلاعات به موقع، دقيق و مناسب براي مديران 
نيازمند راهبري شاخص‌هاي عملكردي در ارزيابي عملكرد 
است )الكساندر،2007: 270-271(. كشف و پوشش داده‌ها 
ارزيابي  تقويت  به  منجر  آنها  بين  علي  ارتباط  همراه  به 
و  اثربخشي مي‌گردد )مك‌كنا  افزايش  و  عملكرد سازماني 

همكاران، 2001(.

4( جمع بندي
گرفت  قرار  توجه  مورد  فوق  الگوهاي  در  كه  گونه  همان 
تنوع زيادي از الگوها در حوزه ارزيابي عملكرد در ارتباط با 
سازمان  ارایه شده است. با در نظر گرفتن اين موضوع كه 
كاركردهاي خاصي از ارزيابي عملكرد در نظر طراح الگوها 
وجود داشته است و يا اينكه از الگوهايي كه ظرفيت ارزيابي 
خاص  هدفی  با  و  خاص  سازمان  با  متناسب  را  عملكرد 
برداشت مي‌گردد كه  اينگونه  استفاده شده است،  داشته‌اند 
تكامل در حوزه‌ الگوهاي ارزيابي عملكرد مي‌تواند در رفع 
نيازمندي‌هاي كاربران موثر واقع گردد. اهتمام به موضوع 
برابر  چندین  اخیر  سال‌هاي  در  سازمان  عملکرد  ارزیابی 
گردیده است و مطالعات علمی گسترده‌ای در این حوزه در 

حال انجام می‌باشد.
از  بهره‌برداري  در  استمرار  و  عمل  در  الگوها  كارگيري‌  به 
آنها مجموعه مسایل و مشكلاتي را براي كاربران به‌همراه 
خواهد داشت كه در برخي مواقع منجر به جابجايي الگوهاي 
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ارزيابي عملكرد با ديگر الگوها مي‌شود و يا منجر به تكامل 
اين  انتهايي  بخش  در  مي‌گردد.  جاري  الگوي  توسعه  و 
احصاء  مشكلات  هوشمندانه  تقليل  و  دسته‌بندي  به  مقاله 
چالش‌هاي  اساسي‌ترين  معرفي  در  سعي  و  پرداخته  شده، 
بهره‌برداران در استفاده از الگوهاي ارزيابي عملكرد گرديده 
آخرين  از  استفاده  با  احصاء شده  است. تشريح چالش‌هاي 
بهتري  فهم  مديريت،  علم  از  علمي  حوزه  اين  آموزه‌هاي 
ميك‌ند  ايجاد  تحليل‌گران  و  كاربران  براي  مفاهيم،  از  را 
اين  از  با شرايط، براي برون‌ رفت  تا راهكارهايي متناسب 

چالش‌ها اتخاذ گردد.
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