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 اشاره

تاا فااای    باشد یم ییها ستمیسو  ها نظامدنبال استقرار همدیریت در سازمان برای نیل به اهداف خود ب

، سیستم ارزیابی عملکرد کارکنان هااین نظام نیتر مهماز . را تامین کند یور بهرهمساعد برای افزایش 

. باشاد  یمآن برای رسیدن به اهداف سازمان  ییشکوفاآنان و رشد و  یها تیقابلبررسی رفتارها و  برای

 یطاورکل  باه ها و مؤسسات مختلا   در سازمان شده گرفتهکار هارزیابی عملکرد ب یاه ستمیسدر بررسی 

های علمی مدلنیاز و در چارچوب  براساسهای مزبور که مؤسسات و سازمان دیآ یم دستبهاین نتیجه 

صورت تجربی نسبت به انتخاب و استقرار نوعی نظام به علم مدیریت،  نظران صاحباز ناحیه  شده مطرح

 یهاا  یژگا یواز شارای  و   نظار  صرفکه  یا گونه به، اند نمودهزیابی عملکرد برای کارکنان خود، اقدام ار

  .شباهت دارند باهمنیروی انسانی از بسیاری جهات 

  جهاانی  و ملای  عرصاه  در حااور  نیازمند را خود و کنندمی تلاش بقا برای کهزمانی تا ها سازمان

 مگرشود، نمی حاصل اصل این. دهند قرار خود فعالیت سرلوحه را  «مستمر بهبود»اصل  باید دانند،می

 گارفتن  با توان یم را بهبود این .شود ریپذ امکان عملکرد مدیریت بهبود با آن به دستیابی زمینه کهنیا

 تهدیادهای  و هاا فرصت و ضع  و قوت نقاط لیوتحل هیتجز پیرامونی، و درونی محی  لازم از دبازخور

 مدل با عملکرد ارزیابی سیستم یریکارگ به و ایجاد با مشتری، رضایت جلب پذیری وولیتمسئ سازمان،

 و اهاداف  و هاا برناماه  پاذیری انعطااف  به مناسب مدل با ارزیابی عملکرد سیستم .کرد ایجاد متناسب،

 و سازیفرهنگ به آن نماید و توسعهمی توجه قابلکمک  یامروز پویای محی  در هاسازمان تیمأمور

 .دارد نیاز یسازمان  فرهنگ یارتقا

 در نظاام اداری و ساازمانی و   ارزیاابی عملکارد    بر این اساس با توجه به اهمیت و جایگاه سیساتم 

که بازرسی از یک منظر، نوعی ارزیابی عملکرد یک مجموعه یا یک دستگاه است و لذا گاه با ارایاه  این

هاا،  های ارزیابی عملکرد داخلی برای دساتگاه ز روشجا و مناسب درخصوص استفاده اپیشنهادهایی به

های رایج ارزیابی رو به معرفی مدلآید، در گزارش پیشها فراهم میامکان اصلاح امور و روندها در آن

 .عملکرد خواهیم پرداخت

 های سلامت اداری و مبارزه با فساد مرکز مطالعات و پژوهش

                                                           
1 - Continuous improvement 
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 مقدمه

درحاال تيییار و دگرگاونی هساتند و هار       سرعت بهصنعتی  ی اقتصادی وها بنگاهها و سازمان

.  فناسات  به  محکومسازمانی که نتواند خود را با شرای  محی  داخلی و خارجی هماهنگ سازد، 

ی پیچیده اماروزی، توساعه مناابع انساانی و توجاه بیشاتر باه        ها سازمانیکی از عوامل بقا در 

عوامل کیفیت ساازمانی،   نیتر مهمیکی از  نوانع بهمنابع انسانی  .انسانی است مدیریت نیروی 

شارای    فاراهم آوردن  (Brewer & Brewer, 2010). ساازد  یما رشد ساازمانی را میسار   

ی اساسای  هاا  گامهای جسمی و روانی نیروی انسانی از  سازگاری کار و محی  کار با توانمندی

رقابات جهاانی،   (. 0378،  عطاایی )شاود   وری در هر سازمانی محساوب مای   برای افزایش بهره

طراحی ساختارهای کوچک، ساازگاری شايلی، مساایل انگیزشای کارکناان، سارعت تيییار و        

و  کاارایی تکثیر علم و تولید اطلاعات، افزودن بر مهاارت و تخصا ، میازان     ازنظرتحولات 

دورنماای   عناوان  بهآوری ارتباطات، رشد و پرورش نیروی انسانی توانمندی شيلی کارکنان، فن

تيییار    های فنای اجتمااعی سایال   ها به نظامی سازمانی موجب شده است تا سازمانها انسان

لازم را  کاراییمدیریتی،  شمول جهانهای عام و های ساده، سنتی و تکنیکحالت داده و روش

 (.0391فرهادی، )نداشته باشد 

 در ژهیا و باه  خاود،  یها تیفعال مرغوبیت و مطلوبیت میزان از آگاهی منظور به سازمان هر

ساازمانی   رو نیا ازا. (0387ساعادت،  )دارد  ارزیاابی  نظام به مبرم نیاز پویا، و پیچیده یها  یمح

بادون بررسای و کساب آگااهی از میازان      . باشاد  ینم تصور قابلبدون سیستم ارزیابی عملکرد 

 دروی سازمان و کسب باازخور پیش یها چالشپیشرفت و دستیابی به اهداف و بدون شناسایی 

و شناسایی مواردی که به بهباود جادی نیااز     شده نیتدو یها استیسلاع از میزان اجرای و اط

ها، نیروی عظایم   بهبود مستمر عملکرد سازمان. دارند، بهبود مستمر عملکرد میسر نخواهد شد

تواناد پشاتیبان برناماه رشاد، توساعه و ایجااد        کند کاه ایان نیروهاا مای     ایجاد می افزایی هم

 این در را یا جلوبرنده تلاش مؤسسات و ها سازمان و ها دولت .ازمانی شودهای تعالی س فرصت

 و اهاداف  باه  دستیابی و پیشرفت میزان از آگاهی کسب و بررسی بدون .کنند یم اعمال مورد

                                                           
 .افتدها بسیار اتفاق میاجتماعی هستند که تيییرات کمی و کیفی در آنهای فنی و منظور نظام -0

2 - Synergy 
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 اجارای  میازان  از اطالاع  و باازخورد  کساب  و ساازمان  رویپایش  یها چالش بدون شناسایی

 عملکرد مستمر بهبود دارند، نیاز جدی بهبود به که دیموار و شناسایی شده نیتدو یها استیس

 جعفری) نیست ریپذ امکان ارزیابی و یریگ اندازهبدون  مذکور موارد تمامی شد و نخواهد میسر

 (.0381قوشچی، 

 یهاا  چاالش  و یلامسا  با را ها سازمان ،وکار کسب رقابتی دنیای در پایداری و شدن یجهان

 سازمان عملکرد سنجش برای ها سازمان مدیران پویا، محی  کی در .تاس کرده رو روبه اساسی

 را سازمان مؤثر و کلیدی یها جنبه تمام که رندیکارگ به را کپارچهی و جامع مدلی ناگزیرند خود،

 اجزای ها،سازمان در جاری هایفعالیت یا فرایندها اصلی، یها تیفعال تمام درنتیجه،؛ گیرد دربر

 عملکارد،  دقیق سنجش برای ،راخی هایسال در. روندمی شماربه عملکرد ارزیابی سیستم یک

 علمای،  مراکاز  بارای  هام  و هاا  ساازمان  بارای  هام  ،توسعه درحال مهم ی حوزه یک عنوان به

 افکاار  گذشاته  ساال  01 طای ، عملکارد  سنجش .تاس قرارگرفته موردتوجه زیادی یها روش

در ایان زمیناه،   . است نموده شيولم خود به -علمی مختل  یها حوزه- از را زیادی دانشگاهی

، با الهام از ها مدلو طراحی بسیاری از این  شده شنهادیپی سنجش عملکرد متنوعی ها ستمیس

 شاده  واقاع  مورداساتفاده ی عملکرد صورت گرفتاه و  ریگ اندازهو جامع  شده شناختهی ها ستمیس

ی مفهاومی و  هاا مادل برخای   ،ی فراوان در ایان زمیناه  ها چارچوبو  ها مدل باوجوداست؛ اما 

 (.(Marr & Neely, 2001 اند داشته ها آندهی بیشترین اثر را بر روی شکل ،محققان

 یریکاارگ  به .است سازمان ی اداره در مدیران موردنظر همیشگی یمسأله عملکرد ارزیابی

 بوده چالشی همواره نشان دهد، را سازمانی افراد و سازمان واقعی عملکرد که مناسب هایروش

 به مدیران نیاز و عملکرد ارزشیابی از ی متنوعیها روش ی توسعه .هستند آن درگیر مدیران که

 با متنوعی و کیفی کمی هایروش ی توسعه موجب مختل  سازمانی سطوح و ابعاد در ارزیابی

 در نااتوانی  باعا   امار  ایان  .اسات  شده عملکرد ارزیابی برای خود قوت خاص و ضع  نقاط

 .است شده سازمان در ارزیابی برای جامع وشیک ر از استفاده

: از اناد  عباارت ی ارزیاابی عملکارد کاه    هاا  مدلترین لذا در این گزارش به بررسی متداول

کاارت   نظاام »، «هرم عملکارد « »مدیریت کیفیت ایزونظام »، «تحلیل سلسله مراتبی فرایند»

تحلیاال  روش»، «ماادوری و اسااتیپل چااارچوب»، «وکااار کساابفرآینااد »، «متااوازنامتیااازی 
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 روش»، «TQMمادیریت کیفیات جاامع    نظام »، «مدیریت مبتنی بر هدفنظام »، «نفعان یذ

نتااایج و  مادل »، «ماااتریس عملکارد »، «EFQMتعاالی ساازمان    ماادل»، «ماالکوم بالادری   

 .است شده پرداخته «سینک و تاتل مدل»و « ها کننده نییتع

 

 اهمیت و ضرورت ارزیابی عملکرد

 بارای گذاری ریزی و هدفهر سازمانی نیازمند ارزیابی عملکرد سازمان و برنامه ایجاد بهبود در

 باوجوداما  ؛لذا ضرورت ارزیابی عملکرد سازمان بر کسی پوشیده نیست. باشد یمبهبود عملکرد 

هاای ارزیاابی   ها و سیستمهای اخیر در طراحی چارچوبای که در سالتوجه قابلهای پیشرفت

یکای از  . ها همچنان بر معیارهای سنتی متکی هستندست، بسیاری از سازمانا داده رخعملکرد 

های جدیاد و پیشارفته در ایان زمیناه تنهاا مباحا        که مدل است آندلایل بروز این مشکل 

ی ایان  ریکاارگ  باه لذا چگاونگی  . اند شدهعملیاتی  ندرت بهو  کنند یمی را بیان ادیبن ومفهومی 

ایجااد یاک سیساتم ارزیاابی عملکارد       منظور بهزمان خاص، های عملیاتی در یک ساچارچوب

 طلباد  یما موضاوعی اسات کاه کاار بیشاتری را       ،و بنا به نیازهاای آن ساازمان   فرد منحصربه

(Tangen et al. 2004.) 
و جاذاب   موردتوجاه در دو دهه اخیر، مدیریت عملکرد ساازمانی باه یکای از موضاوعات     

های کاربردی منجر به بروز تحقیقاتی و هم در زمینه هایو این تمایل هم در زمینه شده لیتبد

تحولات شگرف دانش مادیریت وجاود    همچنین .(Li, 2001) است شدههای بسیار نوآوری

لا  ساازمان   که فقدان ارزیابی در ابعاد مخت یا گونه بهکرده است؛  ریناپذ اجتنابنظام ارزیابی را 

م یا هاا، یکای از علا   ارکناان، اهاداف و اساتراتژی   استفاده از منابع و امکانات، کی اعم از ارزیاب

نبود نظام ارزیابی و کنترل در یاک سیساتم    و ؛(0393اعرابی، ) شود ازمان قلمداد میس بیماری

شود که پیامد آن کهولت  تلقی می سازمان برونمحی  درون و با عدم برقراری ارتباط  معنایبه 

عادم وقاوع    دلیال مارگ ساازمانی باه    ممکن است بروز پدیده. ستا مرگ سازمان تیدرنهاو 

دهاد نباود    اما مطالعات نشاان مای   ،ها احساس نشود عالی سازمانان آن از سوی مدیر باره کی

های سازمان  انجام اطلاعات لازم برای رشد، توسعه و بهبود فعالیت نظام کسب بازخورد امکان

از نگااه دیگار    (.0381 عاادلی، ) سرانجام این پدیده، مرگ سازمانی است کند، را غیرممکن می
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وجاود نظام بسایار    . توان دریافت که ارزیاابی در بطان آن قارار دارد    میش نظام آفرین باملاحظه

 عناوان  بهدارد و نظام ارزیابی  یا شده حساببازخورد کاملاً حکایت از حلقه  موزون در جهان خلقت

داناش و اطلاعاات   نقا    لیدل بهممکن است بشر  هرچند. عناصر این حلقه مطرح است یکی از

 ولی قوام و دوام یک سیستم منوط به وجود نظام ارزیابی و کنتارل اسات   ،تبیین آن نباشد قادر به

 (.0387فودازی، )

 تماامی  در اصالی  موضاوعی  عملکارد،  ارزیاابی  کاه  معتقدناد  محققاان  و نظاران  صااحب 

 نباشد، عملکرد یریگاندازه و ارزیابی شامل که سازمانی تصور و است ی سازمانیها لیوتحل هیتجز

کنناد و   مای  را باع  توسعه تئوری ساازمانی ذکار  « عملکرد سازمان»آنان توجه به . است مشکل

 و آناان معتقدناد ارزیاابی    (.0386تاولایی،  ) دداننا  عملکرد را موضوع اصلی در فاای عملی مای 

 و شود یم مطلوب رفتار جهت در افراد برانگیختن و سیستم هوشمندی موجب ی عملکردریگ اندازه

ی ها سازمانهمچنین محی  کنونی حاکم بر  .است سازمانی سیاست و اجرای تدوین اصلی بخش

ناگزیرناد نشاان    هاا  آن کاه  یطاور  به سازد یموارد  ها آندولتی و بخش عمومی فشار زیادی را بر 

باه هماین دلیال    . گاردد  یما و اهدافشان محقاق   شود یمدهند که در عملکردشان بهبود حاصل 

ی مادیریت عملکارد روی آورده و    ناه یزم در جادشدهیابه رویکردهای مختل   ها سازمان نهگو نیا

بنابراین بخش دولتی اکنون باید بیش از هر زمان دیگاری توجاه،   . باشند یم ها آناستفاده از ناچار به 

 .(Van, 2002) ی و ارزیابی آن صرف نمایدریگ اندازهپول و زمان لازم را برای مدیریت عملکرد، 

هرگااه توانساتیم   »: گوید گیری می انگلیسی درمورد ضرورت اندازهدان  فیزیک 0«لرد کلوین»

تاوانیم ادعاا    کنیم اندازه گرفته و در قالب اعداد و ارقام بیان کنایم مای   آنچه درباره آن صحبت می

صورت آگااهی و داناش ماا نااق      دانیم، در غیر این چیزهایی می موردبح کنیم درباره موضوع 

 (.0381رحیمی، )« .ده و هرگز به مرحله بلوغ نخواهد رسیبود

 میتاوان  ینم کنیم یریگ اندازه نتوانیم که را هرچه .است مذکور مطالب مبین نیز مدیریت علم

 اصلی موضوع .بود نخواهد پذیرنامکا آن مدیریت کنیم کنترل نتوانیم را که هرچه و کنیم کنترل

 رو نیازا و است یریگ اندازه مستلزم آن بهبود و است ، عملکردسازمانی یها لیوتحل هیتجز تمام در

 (.0386تولایی، ) باشد ینم تصور قابل عملکرد ارزیابی سیستم بدون سازمانی

                                                           
1 -Lord Kelvin 
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 :کند ه مییعملکرد بازخورد لازم را در موارد زیر ارا گیری ارزیابی و اندازه

کاه آیاا   شاود   یمشخ  م شده نییتعاهداف  در راستای با پیگیری میزان پیشرفت -

 .یا خیر اند اجراشدهآمیزی  موفقیت صورت به شده نیتدوهای  سیاست

رضاایت   گیاری  اندازهارزیابی، سازمانی و همچنین  انتظارگیری نتایج مورد  با اندازه -

 .رخی یا اند شده نیتدوصحیح  طور بهها  توان دریافت سیاست کارکنان و مشتریان می

یی که مادیریت بایاد توجاه    ها نهیزمکرد امکان شناسایی ی عملریگ اندازهارزیابی و  -

 هاا  تیمحادود و  هاا  فرصات  و به شناسایی سازد یمبنماید را میسر  ها آنبیشتری به 

 .کند یمکمک 

ی مادیریتی  ها یریگ میتصمارزیابی عملکرد باع  ایجاد اطلاعات برای مدیران در  -

ی مادیریتی  هاا  یریگ میتصم چرا که بخش زیادی از اطلاعات لازم برای. خواهد بود

 (.0378الهی، ) دیآ یمی و ارزیابی سیستم عملکرد فراهم ریگ اندازهازطریق 

خواهد از عملکارد مناسابی   گونه نتیجه گرفت که اگر یک سازمان میتوان اینبنابراین می

 .برخوردار باشد باید کارکردش مورد ارزیابی قرار گیرد

 

 بیان مسأله

 تحول وو در راستای توجه به تيییر  ها سازمانزایش روزافزون رقابت میان امروزه با توجه به اف

ی داشاته باشاد و ایان امار توجاه      ماؤثرتر دنبال آن است که عملکارد  سازمانی، هر سازمان به

شناسان صنعتی و ساازمانی را باه خاود جلاب     روان خصوص بهپژوهشگران حوزه علوم انسانی 

یکای از  . گرددمنجر می ها آنی بیشتر رگذاریتأثبه  ها مانسازفهم مسایل مرتب  با . کرده است

 .(Currie et al. 2012) این مسایل ارزیابی عملکرد است

سالیان زیادی است که محققان ( ی و روش ارزیابیموردبررسعامل )له ارزیابی عملکرد أمس

هاای ماالی    تنها از شااخ   درگذشتههای تجاری  سازمان. و کاربران را به چالش واداشته است

 81در اوایال دهاه   « کاپلن و ناورتن »کردند تا اینکه  ابزار ارزیابی عملکرد استفاده می عنوان به

ایان   یها ناکارآمدهای حسابداری مدیریت، بسیاری از  میلادی پس از بررسی و ارزیابی سیستم
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از افازایش  ناشای   کاراییناها نمایان ساختند که این  اطلاعات را برای ارزیابی عملکرد سازمان

 .(Kaplan & Norton, 1992)ها، پویایی محی  و رقابت بازار بود  پیچیدگی سازمان

 هساتند  متکای  ماالی  هایکه تنها بر شاخ   عملکرد ارزیابی هایسیستم از استفاده لذا

 :است شرح زیر به مشکلات این از برخی که شود سازمان برای مشکلاتی بروز موجب تواندمی

 ممکان  کنناد نمی پیدا ارتباط سازمان هایاستراتژی با مالی های شاخ ازآنجاکه -

 مشکلاتی آمدن پدید موجب و باشند داشته تااد استراتژیک سازمان اهداف با است

 «سارمایه  برگشت نرخ»از  در استفاده افراط مثال عنوان به .شوند استراتژی تدوین در

 .شود منجر مدت کوتاه بهبودهای به تنها تواند یم

 به آمدن فشار باع  است ممکن مطلوبیت، و هزینه کارایی نظیر سنتی معیارهای -

 سمت به حرکتی گونه  یه جهیدرنت و شده مدت کوتاهنتایج  به توجه جهت در مدیران

 .نگیرد صورت بهبود

 مشتریان و محصولات فرایندها، ی نهیهز درباره دقیقی گزارش مالی یها شاخ  -

 .دارند دیتأک سیستم کل یجا به بخشی یند کنترلفرا بر تنها و دهند ینم

 مناساب  و دقیاق  شاکل  به کیفی یها نهیهز تشخی  به قادر مالی یها شاخ  -

 .کنند یمتشویق  را بیشتر تولید تنها و نیستند

(Ghalayini, Noblea & Crowe, 1991, 1997)  

دیریت عملکارد  های سنتی ارزیابی عملکرد به انقلابای در ما   نواق  و کمبودهای سیستم

هاای ناوین ارزیاابی عملکارد      محققان و کاربران به سمت خلق سیساتم  که یطور بهمنجر شد 

فرآینادهای   بیا ترت نیا ا باه قارار دهناد و    موردتوجهحرکت کردند که اهداف و محی  فعلی را 

هاا هماواره رو باه    مادل و این  گردیدهای مختل  ایجاد  ارزیابی متعددی برای استفاده سازمان

گویی خصوص توجه به امکان پاسخاز طرفی دیگر چالش مهم در این .ر و توسعه بوده استتيیی

مطارح   ساؤال ایان   کاه  یطور به ؛است شده نیتدوهای نوین  مدلبه این سطح از نیازها توس  

و اثاربخش در اتخااذ    اکاار هاای   مدلخواهد شد که آیا در شرای  فعلی که موضوع استفاده از 

آیاا ضارورت دارد کاه     ؟های ارزیابی و ممیازی مطارح اسات    مدلاز این  ها در هرکدام سیستم

                                                           
1 - System Measurement Performance 
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حاداقل در بخاش    هرکادام های موازی و چنادباره کاه    ها و روش مدلها به استفاده از  سازمان

نهاایی   مادل یا اینکه باا انتخااب یاک     ؟یندها عملکرد یکسان دارند اقدام کننداای از فر عمده

مفااهیم ارزیاابی عملکردهاا کاه      نیتر مهمرده تا یکی از جامع را اتخاذ ک مدلبهترین شیوه و 

صارف   ،هاای ارزیاابی   مادل از  کادام   یها قرار دهند، زیارا در   موردتوجههمان اثربخشی است 

هاا و   ممیازی بایاد شاامل ترکیبای از گاروه      گاروه علمی و تخصصی جاری نبوده و  رشته کی

باشند تاا  ... انی، حقوقی، سیستم وهای تحصیلی و علمی، صنایع، بازرگ تخصصی از رشتهنیروهای 

ها و رواب  علت و معلولی آن امکان ارزیاابی صاحیح مطاابق باا      ازطریق ارزیابی صحیح شاخ 

متخصا  نیازمناد    گاروه درصاورت اجارای صاحیح،     که یطور بهقرار داده،  موردتوجهها را  مدل

ت ساازمان  های مختل  علمی حساب وضاعی   اجرای کامل این فرآیند متشکل از متخص  رشته

 (.0386تولایی، ) ای ما ميفول مانده است باشد که شاید این موضوع نیز در جامعه حرفه مربوطه 

 

 مفهوم ارزیابی عملکرد

و اثربخشااای  کااارایی فرایناااد کماای کاااردن  »: ارزیااابی عملکاارد عباااارت اساات از   

 توان یمکه با مروری بر ادبیات موضوع  (Neely, Gregory & Platts, 1995).«عملیات

 :کرددلایل آن را به سه گروه اصلی زیر تقسیم 

 ؛هاست یاستراتژدر  دنظریتجدکه شامل مدیریت استراتژیک و  :اهداف استراتژیک

و  ده باازخور یا که شامل کنترل موقعیت فعلی، نشان دادن مسیر آینده، ارا :اهداف ارتباطی

 دیگر است؛ یها سازمانالگوبرداری از 

ین سیستم پاداش و همچنین تشاویق بهباود و یاادگیری    که شامل تدو :اهداف انگیزشی

 .(Kaplan & Norton, 1992) است

 پدیده هر صحیح درك منظور به. است شده ارایه بسیاری تعاری  «عملکرد ارزیابی»واژه  از

 ارزیابی موضوع .شود حاصل مشترکی فهم و برداشت تا تعری  پدیده آن است لازم موضوع یا

 مفهاوم  نسابی،  تشاابه  باه  توجاه  با است ذکر به لازم .نیست مستثنا عدهقا این از نیز عملکرد

 یساازمان  قالاب  در نهایتااً  امکاناات و  و منابع از استفاده بعد در سپس کارکنان، بعد در ارزیابی

 .گردد تعری 
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ه بازخورد مشخ  اعم از مثبت و منفی باه  یارزیابی عملکرد را فرایند رسمی ارا «سینجر»

 (Singer, 1990). نماید ن درمورد عملکرد آنان تعری  میکارکنان و سازما

 آن باا  شااغل  عملکارد  کاه  اسات  فرآینادی  عملکارد  ارزیابی :معتقدند «دیویس و وردر»

 نهایتااً  و مادیران  سرپرساتان،  کارکناان،  شاود  انجام درست که یهنگام و شود یم یریگ اندازه

 (Wether & Davis, 1993).شد  خواهد مند بهره آن از سازمان

 در گاروه  یاا  فرد عملکرد ضع  و قوت نقاط دار نظام توصی  را عملکرد ارزیابی «کاسیو»

 (Cascio, 2009).کند می تعری  وظای  محوله اجرای با رابطه

 بیان کارایی هایشاخ  قالب در امکانات و منابع از استفاده نحوه بعد در عملکرد ارزیابی

 عملکارد  ارزیابی نظام بدانیم، کارایی را ستاده به داده بتنس تعری ، تریندر ساده اگر .شودمی

 را امکاناات  و مناابع  از بهیناه  اساتفاده  صاوص خدر تصمیمات مادیریت  کارایی میزان درواقع

 (.0386تولایی، ) دهدمی قرار موردسنجش

 یاثربخشا  از منظور .است هافعالیت اثربخشی با مترادف معمولاً سازمانی بعد در عملکرد ارزیابی

 (.0381رحیمی،)است  عملیات و ها تیفعال بودن اکار ویژگی با هابرنامه و به اهداف دستیابی میزان

آن  قیا ازطرکاه   دانناد  یما ارزیابی عملکرد سازمان را فراینادی  ( 1116)  «پروجاگو و سوهال»

 طاور  باه و نقااط ضاع  و قاوت ساازمان را      ردیگ یمقرار  موردسنجشسازمان در فواصل مشخ  

 یناه یزم در هاا  دهیا احیاتی اطلاعات و  منبع توانند یممشتریان یک سازمان . کند یمتعیین  مند نظام

 (Projago & Sohal, 2006). باشند عملکرد یک سازمان

 هایدوره در هادستگاه عملکرد گیریاندازه و سنجش فرآیند به عملکرد ارزیابی یطورکل به

 شفاف شونده یابیارز دستگاه برای قااوت مورد هایشاخ  و که انتظارات یا گونه به مشخ 

 (.0378طبرسا، )گردد می اطلاق باشد، شده ابلاغ آن به قبل از و

 تاریخچه ارزیابی عملکرد

 کاه زماانی ؛ گاردد  یباازم بسیار دور و پیدایش اولیه انسان  یها گذشتهسابقه ارزیابی عملکرد به 

رح شد و امور مختلا  باین افاراد تقسایم     مط کار میتقسانسان زندگی گروهی را آموخت مقوله 

 .درخصوص امور محوله مورد ارزیابی قرار گرفت ها آنگردید و عملکرد 

                                                           
1 - Projago & Sohal 
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سخنرانی  ی هیارا یا صدای بلند و با یونان امتحان شامل بیان شعر مدارس قدیمی روم و در

  هاای بتاوان تالاش   شااید . ناشاناخته باود   مایلادی امتحاناات کتبای    09 قارن  تا .بوده است

  نیاولا  یکای از  عناوان  باه  را مادارس بوساتون آمریکاا    در میلادی 0811 سال در گرفته انجام

 حرکت ساعی شاد   نیا در .وردآ حساب بهارزشیابی  امر در یریگ اندازه برای استفاده در هاتلاش

 و شاود  کاررفتاه  باه آموزشای   یهاا  برنامهارزشیابی  برایمنبعی  مثابه بهآموزان دانش نمرات  تا

 .امتحانات کتبی رایج گردید بیترت نیا به

ی ارزشیابی لهأمس ،0«رال  تایلر» ،0911 تا 0931 هایسال ی فاصله دربرای نخستین بار، 

مایلادی در   08نظام ارزیابی بارای اولاین باار در اوایال قارن       و مطرح کرد درسی را ی برنامه

وی براسااس کیفیات    ارزیاابی  .در صنعت نساجی شکل گرفت 1«رابرت اون»اسکاتلند توس  

رنگی برای ارزیابی و مشاخ  نماودن    یها چوببرای این منظور از  بود و دشدهیتولمحصول 

 (.0390کفاش و همکاران، حقیقی) کرد یمسطح کیفیت محصول استفاده 

 0961دهاه   یها سالارزیابی عملکرد در نخستین  ینهیزم درمشهورترین تحقیق  احتمالاً

باه ایان    هاا  آن .جنرال الکتریک انجاام شاد   در شرکت 3«همکارانش وهربرت مایر » لهیوس به

در اصالاح   توانناد  ینم شود یممدیران انجام  لهیوس بههای رسمی که نتیجه رسیدند که ارزیابی

رسامی در رابطاه باا     صاورت  بهکه کسانی .باشند اثربخش ردستانیزکارکنان و بهبود عملکرد 

شده بودناد   خاطر دهیرنجدفاعی به خود گرفته یا  حالتدند بو قرارگرفته انتقاد مورد عملکردشان

 .بدتر شده بود عملکردشاناز دریافت نتیجه ارزیابی  پس و

هاا را تعیاین   هادف  بااهم زیردستش باید  این باورند که یک مدیر و بر «همکارانش و او»

شاارکت دادن  به این نتیجه رسیدند که م ها آن. سپس مراحل پیشرفت را ارزیابی نمایند کنند و

 .عملکرد بهتر شود ید وآ دست بهشود که رضایت طرفین افراد در ارزیابی باع  می

له أهاسات مسا  روپایی چون آلمان، انگلستان، فرانسه، هلناد و ساو د ساال   ادر کشورهای  

رابطاه میاان   . اسات  قرارگرفتاه  مورداستفادهعنوان جزء مهمی از عملیات استخدامی هارزیابی ب

در کشاورهای  . کندمدیر تنها ازطریق ارزشیابی مفهوم پیدا می یا کارمند و دستبالازیردست و 
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کاه نتاایج آن در هماه ماوارد      شاود  یمانجام  یمند علاقهها چنان با دقت و ارزشیابی شده ادی

 .است استفاده قابل

در و  دیا آ یما شمار به هااز سنت فرهنگی این کشور یجز نیز ارزشیابی  آلمان ودر فرانسه 

اساتخدامی تاحادودی باا ساایر کشاورهای اروپاایی        یها وهیش هرچند سو د شورهای هلند وک

 شاود  یما  داده بهاا یاک امار مهام     عناوان  بهمتفاوت است ولی به ارزشیابی عملکرد کارکنان 

 (.0390کفاش و همکاران، حقیقی)

تین این موضوع نخسا . گردد عملکرد در ایران به قرن هفتم هجری برمیابی تاریخچه ارزی

در کشاور   0319در سال  ازآن پسها  قرن. مطرح شد «الله فال خواجه رشیدالدین»بار از سوی 

باه ایان منظاور مرکاز ارزشایابی      . انجام امور مورد ارزیابی قرار گیرد مقرر شد مدیریت و نحوه

با آغاز برنامه پانجم عمرانای    0311در سال . تشکیل شد یریوز نخستدر  های دولتی سازمان

کشاور، وظیفاه ارزیاابی عملکارد      وبودجاه  برناماه فصال ساوم قاانون     1مااده   8بند  بموج به

گذاشته شاد و باه هماین منظاور معاونات       وبودجه برنامهعهده سازمان  به های اجرایی دستگاه

 .های دولتی در این سازمان تشکیل شد سازمان ارزشیابی

 موجاب  بهکشوری و  قانون استخدام 18/01/0313 اصلاحیه مورخ براساس 0311در سال 

هاای اجرایای    ارزشایابی و کاارایی در دساتگاه    قانون مذکور وظیفه 611قسمت ب ماده  6بند 

هاای صاحیح اداری و اصاول مادیریت و      برقاراری روش برای  ها آنراهنمایی  منظور بهکشور، 

اداری و استخدامی کشور منتقل و در پای آن دفتار    ، به سازمان امورریوز نخستگزارش آن به 

های دولتای در   دفتر ارزشیابی سازمان 0319در سال  .های دولتی تشکیل شد ارزشیابی سازمان

نحل و اقدامات مربوط به ارزیاابی کاارایی و عملکارد    م سازمان امور اداری و استخدامی کشور

نیاز پاس از ادغاام دو ساازمان      0379در ساال  . متوق  شد 0376های اجرایی تا سال  دستگاه

ریزی کشاور،   استخدامی کشور و تشکیل سازمان مدیریت و برنامه و امور اداری و وبودجه برنامه

 ریازی کشاور گذاشاته شاد     ارزیابی عملکرد سازمان مدیریت و برنامه دفتر عهده براین وظیفه 

 (.0387فودازی، )
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 عملکرد ارزیابی در نوین و سنتی یها دگاهید

 اساسای  دیادگاه  دو .قرارداد یموردبررس اوتیمتف زوایای از توان یم را عملکرد ارزیابی مباح 

 شونده یابیارز کنترل و عملکرد یادآوری قااوت، سنتی، دیدگاه .دارد وجود باره نیدرا نو و سنتی

 زماانی  دوره عملکارد  باه  معطاوف  صرفاً دیدگاه این .دارد سبک دستوری و داده قرار هدف را

 توساعه  و رشاد  آماوزش،  ناو،  دیدگاه .است گرفته شکل نیز گذشته مقتایات با و است گذشته

  خادمات  آن، ارایاه  عملکارد  و ساازمان  افاراد،  بهساازی  و بهباود  ،شاونده  یابیارز یها تیظرف

و  کیفیت بهبود برای پذیریمسئولیت و انگیزش ایجاد نفعان،ذی عمومی مشارکت و ایمشاوره

 و قوت و ضع  نقاط شناسایی را آن مبنای و داده قرار هدف را عملیات و هافعالیت سازیبهینه

 ارزیاابی  باه  و باوده  معاصار  مقتاایات  دیادگاه  این خاستگاه .دهدمی سازمانی تشکیل تعالی

 باا  حاوزه . کناد مای  پیادا  توسعه مدرن، هایو روش هاتکنیک از استفاده با عملکرد سیستمی

 کارکنان و فرایند یک یک واحد، سازمان، یک کلان سطح تواندمی عملکرد گیریاندازه پوشش

 .باشد

 مدیریت هایبخش در امروزه که یطور به باشد افراد شامل تنها اگر عملکرد ارزیابی سطح

 هاا ساازمان  در مختلا   معیارهاای  با کارکنان شایستگی است، ارزشیابی متداول انسانی منابع

 .شودمی انجام

 از یجز ا  تنهاا  اما دهستن کار دهنده انجام ظاهر به گرچه سازمانی واحد یا و افراد سازمان،

 معیارهاای  باه  توجه .گیرد قرار مدنظر نیز آن دیگر اجزای شرای  و باید باشندمی کل سیستم

 جاامع  عملکارد  مادیریت  سیساتم  یاک  لوازم سازمان از هایآرمان و ها یاستراتژ و جانبه همه

 و اعتمااد  لقاب محور، واقعی، عدالت ارزیابی یک عملکرد، ارزیابی در رویکردی چنین .باشد یم

 (.0378طبرسا، )بود  خواهد پویا و برنده پیش و اتکا

دو نگارش فاوق در ابعااد     یهاا  تفااوت  (1106به نقال از کااکویی،  ) همکارانشو   اسنپ

 :دکنن یمه یرا به شرح جدول زیر ارا موردنظر

 

 

                                                           
1 - Snapp 
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 (.Kakui, 2016) یسنتنگرش نوین در مقابل نگرش  -1 جدول

 ها یژگیو
 به قضاوت معطوف

 (دآوري عملکردیا)

 معطوف به رشد و توسعه

 (بهبود عملکرد)

 کننده یابیارزنقش 
 يریگ اندازهقضاوت و 

 عملکرد

مشورت دهنده و 

 عملکرد کننده لیتسه

 آینده گذشته دوره ارزیابی

استانداردهاي 

 ارزیابی

ظر سازمان و مدیران ن

 مافوق
 خود استانداردگذاري

 شونده یابیارزکنترل  هدف عمده
توسعه و بهبود  رشد،

 شونده یابیارزظرفیت 

سبک مصاحبه پس 

 از ارزیابی

شبیه به )دستوري 

 (محاکمه
 گفتگو

 پیامدهاي ارزیابی

عیین و شناسایی ت

و اعطاي پاداش  نیتر موفق

 مالی به مدیران

ه خدمات مشاوره یارا

بهبود مستمر و  منظور به

 ها تیفعالروزافزون 

 کنترل عملکرد خروجی نظام
وسعه و بهبود رشد، ت

 عملکرد

و کارکناان براسااس نگارش ناوین در مقایساه باا        ها دستگاهکه ارزیابی  شود یمملاحظه 

پیاماد وجاود نظاام ارزیاابی مبتنای بار       . اساسی در ابعاد مختل  دارد یها تفاوتنگرش سنتی 

 کاه  یدرصاورت  ؛ساازمان اسات   یهاا  تیا فعالدیدگاه نوین، بهبود کاارکرد و نهایتااً اثربخشای    

دولتی با تمام وجود لمس نمایند که اهداف اساسای مارتب  باا انجاام ارزیاابی در       یها تگاهدس

در  یریا گ ما  است و پدیده قااوت و  ها آن یها تیفعالبهبود عملکرد و  ،راستای رشد، توسعه

و کارکنان خود به استقبال برقراری نظاام ارزیاابی    ها سازمان صورت نیاجایگاهی ندارد، در  آن

 هاا  تالاش این  ندیبرآ. ندینما یمهای آن تلاش سازوکارمرتب در جهت بهبود  طور بهو  روند یم

بهباود   ،است که پیامد وجود چنین نگرشی، رشاد، توساعه   ها سازمانایجاد نظام خودارزیابی در 

 (.0378طبرسا، ) عملکرد و نهایتاً تحقق اهداف سازمانی خواهد بود
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 اهداف ارزیابی عملکرد

 .وری چرخه مدیریت بهره جریان امور در سازمان و استقرارکنترل مداوم  -

  .شناسایی نقاط ضع  و قوت و مشکلات سازمان -

 .ها ها و اصلاح فعالیت شکوفایی و افزایش قابلیت تلاش در جهت -

 .ها و اهداف آینده دولت ها، برنامه و عمق فعالیت حوزه درموردگیری  بهبود تصمیم -

بهتار از امکاناات و مناابع انساانی در جهات اجارای        اساتفاده بهبود تخصی  مناابع و   -

 .های مصوب برنامه

 .ها عملکرد برنامه درموردگویی پاسخ ارتقای -

در فاای ملای و   یریپذ رقابتیفی خدمات و ک ه کمی ویارتقای توانمندی سازمان در ارا -

 .المللی بین

 .(Hakes, 1996) سازمانی ور بهره جهیدرنتو اثربخشی  ،کارایی افزایش -

 :گیرد های دولتی موارد زیر را در برمی سازمان عمده از ارزیابی در هدفاز دیدگاه دیگر، 

 .واحدهای سازمانی آن وظای  سازمان و ،ها شناسایی هدف -

 .های سازمان شناسایی برنامه فعالیت -

ررسای  کنناد و ب  سازمانی خدمت مای  مراتب سلسلههدایت افرادی که در  شناسایی نحوه -

 .شانبا توجه به حدود وظای  میزان اختیارات آنان

نیال باه هادف     راستایازمانی در س ها با واحدهای ررسی نحوه هماهنگ بودن سازمانب -

 .مطلوب

 .و هزینه سازمان دارند اریاختدر  شناسایی وسایل و امکاناتی که برای انجام کار -

ای  و هزینه دارند اریاخت و امکاناتی که در شناسایی این موضوع که افراد با توجه به منابع -

هاای مطلاوب ساازمان کوشاش      باه هادف   دنیرس دررسانند تا چه حد  که به مصرف می

 .کنند می

 (.0390حقیقی و همکاران، ) ل موجودیعیین موانع، مشکلات و مسات -

وت ق توان مقصود از اجرای برنامه ارزیابی را شناسایی وضع موجود، تعیین نقاط ضع  و می

هاا در   سازمان راهنماییو  ها، تعیین و تشخی  احتیاجات آموزشی در ایفای وظای  و مسؤولیت
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 بیترت نیا بهاشد و ب در حقیقت هدف اصلی باید راهنمایی سازمان. دانست ها آنبهبود وضع کار 

 .درجه کارآمدی و بازده کار سازمان بالا خواهد رفت

 

 های سیستم ارزیابی عملکردمدل

 ,salmon)های بسیاری سازوکار اختیااری یاا اجبااری بارای ارزیاابی عملکارد دارناد        کشور

د کاه مادیران در   رزیاابی و مادیریت عملکارد وجاود دار    ی متناوعی بارای ا  هاا مدل(. 2003

ی خاصی استفاده کارده یاا باا    ها روشیا  مدلنوع سازمان و اهداف خود از  براساس ها سازمان

هادف اساتفاده از رویکردهاای    . کنناد  یمخود را طراحی  خاص مدلی متعددی هامدلترکیب 

ی بیمه، مدیران و متخصصاان خاویش   ها سازمان، ها دولتگوناگون در ارزیابی عملکرد توس  

. ی در مقابال جامعاه اسات   سااز  شافاف رصد، ارتقای کیفیت، افزایش ارزش مسئولیت و پول و 

 .باشاد  یما  ها سازمان کاراییی و ذاررگیتأثاصلی هر سیستم ارزیابی عملکرد، ارزیابی  تیمأمور

ی هاا  ضاع  برای  حل راهبا ارایه  ها سازمانولی باید همچنین قادر به تعیین نقاط قوت و ضع  

 .موجود باشد

 رویکارد  باا  یور بهاره  معیاار  مثال  کمای  یهاا مادل  عملکرد، ارزیابی نوین هایمدل در

 رویکارد  باا  سودآوری معیار و «کارایی و اثربخشی» با رویکرد کارآمدی معیار ،«افزوده ارزش»

 تعهاد » رویکارد  باا  یارزشا  و توصایفی  معیاار  مثال  کیفی، یهامدل و «عملکرد حسابرسی»

 هفات  کام  دسات  .اسات  شاده  گرفتاه  کارهب دیگر معیار چند و «سازمانی اخلاق» و «سازمانی

ایان   .یساتند ن یکادیگر  از متمایز الزاماً که دارد وجود سازمان یک عملکرد ارزیابی برای مقیاس

 زنادگی  کیفیات  ی،ور بهره و بهره سودآوری، و سود ،کارایی اثربخشی، :از اند عبارت ها اسیمق

 (.0391ربانی مهر و دلوی، ) تیفیک و ینوآور و خلاقیت شيلی،

 اشاره عملکرد ارزیابی فرایند اجرای هایمدل نیتر متداول و نیتر مهم به گزارش ادامه در

 :گردد یم
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   AHPمراتبیسلسله لیلتح فرآیند -1
 

 روش. اسات ( AHP)راتبای  مسلساله  تحلیال  مدلمعیارها،  ارزش تعیین هایروش بهترین از

 هیا ارا( AHP)مراتبای  سلسله فرایند یزمینه در 0981 دهه در 1«براون» دوتایی توس  مقایسه

 یها وزن و هشد استفاده دوتایی صورت به بین معیارها یها سهیمقا از روش این در که است شده 

 :اسات  اصلی مرحله سه دوتایی شامل مقایسه روش .کند یم ایجاد خروجی عنوان به نسبتی را

 روش این با دهیوزن منظور به. سیستم سازگاری و ها وزن راتبی، محاسبهمسلسله ساختار ایجاد

 ی اسات ریا گ میتصام  عناصار  نیتار  مهم شامل که مراتبیسلسله ی، بهریگ میتصم مسأله ابتدا

 سطح در تأثیرگذار، اصلی پارامترهای سطح دوم در اصلی، هدف اول سطح در. است شده هیتجز

 یا چهارم خصوصیات سطح در تیدرنها و دوم سطح پارامترهای از هرکدامی ها رشاخهیز سوم

 مقایساه  باه  مراتاب  سلساله  ایجااد  از پاس . شاوند  یما  یبند دسته اطلاعاتی، لایه هر کلاس

 سطوح بالا به سطوح از کار این که شود یم پرداخته ماتریس یک قالبدر  سطح هر یها مؤلفه

 افازار  نارم در محای   ( AHP) مادل از  اساتفاده  باا  هاا  وزن محاسابه  و مقایساه . باشد یم پایین

ARC/GIS قیازطر و شد خواهد محاسبه نیز سازگاری نسبت خودکار، طور بهکه  شود یم انجام 

 در ها وزن ماتریس متوالی یها ضرب قیازطرامر  این که مختل  سطوح نسبی یها وزن ادغام

 یپوشاان  هام  را شاده  گاذاری وزن یهاا  هیا لا مادل  براساس و شود یم انجام مراتب سلسله هر

 .گردد شناسایی مناسب ریغ و مناسب یها مکان تا نموده( گذاری هم یرو)

توسا    پیچیاده  مساایل  بارای  انساان  مياز  تحلیال  براسااس  راتبیمسلسله تحلیل فرایند

باه   را پیچیاده  مساایل  بایاد  ابتدا دینما یم بیان وی .است گردیده پیشنهاد ساعتی 3«توماس»

باین   تارجیح  سیساتم  یاک  زوجی مقایسات قیازطر باید سپس. نمود تجزیه تر کوچک مسایل

نیکوکار ) شود ایجاد ها یریگ اندازه بین منطقی سازگاری یک تیدرنها و گردد برقرار ها شاخ 

 .(0389 و همکاران،

                                                           
1 -Analytical Hierachy Process 

2- Braun 

3-Thomas 
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 ی، محاسباتساز مدل ی عمده هایمستلزم گام  AHP,ترجیحی روش قااوت یریکارگ به

 شکساتن  نیازمند مراتبیهسلسل تحلیل فرآیند. باشد یم نسبی یها وزن ادغام و نسبی یها وزن

 هادف  بیانگر بالا سطح .است سطوح از مراتبیبه سلسله شاخ  چندین با تصمیم مسأله یک

 کاه )اساسای   و عمده یها شاخ  ی دهنده نشان دوم، سطح .است یریگ میمتص فرایند اصلی

 یها نهیگز آخر سطح .باشد یم (شوند شکسته بعد سطح در ی فرعیها شاخ  به است ممکن

 باشاد  یما  تصمیم عناصر شامل که تصمیم مراتب سلسله مرحله این در. کند یم ارایه را تصمیم

 .(0389نیکوکار و همکاران، ) شود یمتشکیل 

روش  براسااس  یریگ میتصم. ردیگ یمتصمیم قرار  مراتب سلسلههدف اصلی در سطح اول 

AHP تلفیاق  و اجمااع  فرایناد،  تکارار  ،فهام  قابال  واحاد  مادل  ازجمله بسیاری یها تیمز از 

 رویکارد  ،ها نهیگزمطلوبیت  ترکیب ،ها نهیگز دهنده لیتشک عوامل بین بستان و بده ،ها قااوت

 ماوارد  یریا گ انادازه  و مراتبای سلساله  سااختار  خطی، تفکر بر اصرار عدم سیستمی، و تحلیلی

 هاا و زیر شااخ  در سطح بعد شاخ  است و  برخوردار ها،اولویت تعیین و تدوین نامشهود در

 منظاور  هماین  باه . مرباوط باه مساأله قارار دارد     ها نهیگزو در سطح آخر قرار خواهند گرفت 

 فرعای  و اصالی  یها شاخ بر  گروهی یریگ میتصم از دهاستفا با تا شد تدوین یا پرسشنامه

 یهاا  قااوت یآور جمع برای پرسشنامه تعدادی AHPادامه، در .شوند مقایسه زوجی صورت به

بارای تعیاین    پرسشنامهاین ) .گردید توزیع خبرگان میان ها شاخ اهمیت  درباره منتخب افراد

ت باه یکادیگر و بارای تشاکیل     ی نساب هاا  شااخ  و زیر  ها شاخ درجه اولویت هر یک از 

ماتریس مقایسات زوجی طراحی گردید و خبرگاان و متخصصاان مربوطاه ایان پرسشانامه را      

 (.0388، نیالد تاج( )کردند یمپر

 :ردیگ یمفاز انجام  3ی طی ریگ میتصمدر یک  AHPفرایند 

 :از اولف

 مراتاب  سلسله خواهد یمدر این فاز فرد طراحی که  :مراتب سلسلهساختن 

ی مهم هستند را معاین  ریگ میتصما شناسایی و ترسیم کند باید عواملی که در ر

 AHPدر تکنیک . را در قالب یک نمودار درختی ترسیم نماید ها آنکرده سپس 

برای هر یک از اجزای نمودار درختی، اعم از گزینه، معیار یا زیر معیار، امتیازی 
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و چاه   هاا  نهیگزمودار درختی، چه از اجزای این ن هرکدامبه . آورد یم دست بهرا 

 برحساب  هاا  ناه یگزدر ایان روش  . ناد یگو یممعیار، زیر معیار در اصطلاح آیتم 

ی کاه  ا ناه یگزحاتم   طاور  باه . شاوند  یما ی بناد  رتبه اند کردهامتیازی که کسب 

روشای  . بیشترین امتیاز را کسب کرده بهترین گزینه برای انتخاب شادن اسات  

مقایسات زوجی بوده کاه   رود یم کار بهامتیازها برای محاسبه این  AHPکه در 

 (.0391شیعه و همکاران، ) شود یمبه شرح آن پرداخته ( دوم) یبعددر فاز 

 :فاز دوم

زوجای باا    صاورت  باه  ها تمیآدر این تکنیک، کلیه  :انجام مقایسات زوجی

 عنصار  باه  نسابت  ساطح  هر ، عناصرگرید عبارت به. شوند یمیکدیگر مقایسه 

 هاا  آن در وزن و شاده  مقایساه  زوجای  صاورت  به بالاتر سطح در دخو مربوطه

 ها وزن این تلفیق با سپس ،نامند یم نسبی وزن را ها وزن این. گردد یم محاسبه

 .شود یم مشخ  هر گزینه نهایی وزن

با عنصار   i عنصر اگر که ینحو به کنند یم استفاده شفاهی یها قااوت از ها سهیمقا در این

j  خواهد گفت که اهمیت  رندهیگ میصمتمقایسه شودi  برj است زیر یها حالتاز  کی کدام: 

 

 ی اهمیت عناصربند درجه -2جدول 

 مقدار عددي ترجیحات

 9 تر مهمکاملاً 

 7 تر مهم

 5 مهم

 3 کمی مهم

 1 یکسان

 

، یاک نکتاه را بایاد در نظار     روند یم کار بهی کیفی ها شاخ در نظرات شفاهی که برای 

و با توجه به این نکتاه    برابر i بر jباشد، اهمیت  nبرابر با  j بر iاگر اهمیت عنصر  .بگیریم
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مقاادیر زیار قطار اصالی     . میپارکن کافی است در ماتریس زیر فق  مقادیر بالای قطر اصلی را 

 .معکوس 

 :فاز سوم

از مااتریس   هاا  نوزروش محاسابه  : از مااتریس تصامیم   ها وزناستخراج       

ماتریسای را ساازگار   . تصمیم به سازگار و ناسازگار بودن ماتریس تصامیم وابساته اسات   

 :گویند که شرط زیر در آن برقرار باشد

                                       :                                           0-3فرمول  

 jنسبت به آیتم  iآیتم  مثال  عنوان بهطه به آن معناست که اگر برقراری تساوی در این راب

برابر  1هم به میزان  kنسبت به آیتم  jارجحیت داشته باشد و نیز آیتم  به میزان دو برابر

 .برابر اهمیت دارد 8به میزان  kنیز نسبت به آیتم  iارجحیت داشته باشد آنگاه آیتم  

، امکاان بررسای ساازگاری در    AHPمراتبای  فرآیناد تحلیال سلساله    یهاا  تیا مز یکی از

 مدلسازوکاری که این . برای تعیین اهمیت معیارها و زیر معیارها است شده انجام یها قااوت

ضاریب  »، محاسابه ضاریبی باه ناام     ردیا گ یما در نظار   ها قااوتبرای بررسی ناسازگاری در 

چنانچاه مقادار    .شاود  یمازگاری به سازگاری حاصل است که از تقسیم شاخ  ناس «سازگاری

CR≤0.1 این است کاه ساازگاری لازم در    دهنده نشانکه همان ضریب سازگاری است،  باشد

 هاا  قااوتدر  دنظریتجد دیبا یم صورت نیااز سوی کارشناسان رعایت شده، در غیر  ها قااوت

 هاا  پاساخ گرایای باین   یابد که هام تا جایی ادامه  بایداین فرآیند رفت و برگشتی . صورت گیرد

شایعه  ) تشکیل شود مجدداًها باید  شاخ  ییدودوماتریس مقایسه  گرید عبارت به. ل شودصحا

 (.0391و همکاران، 

MADMهایروش از یکی مراتبیسلسله تحلیل فرایند
 است( چند معیاره یریگ میتصم) 0

کماک   ماا  به وعات پیچیده،موض برای یریگ میتصم مراحل نمودن هدایت و یساز سادهکه با 

 در اجزا سپس این و شودمی تجزیه تر کوچک اجزای به وضعیت پیچیده یکAHP در .کندمی

 باه  توجاه  باا  هاای ذهنای  قااوت به روش این در .گیرندمی قرار مراتبیسلسله ساختار یک

                                                           
1 - Multiple Attribute Decision Making 
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 اولویات  ترتیاب  ایان اعاداد،   کاردن  مرتاب  با و دهندمی اختصاص عددی متيیر، هر اهمیت

 (.Atthirawong & MacCarthy, 2010)شود می تعیین يیرهامت

 

 AHPاصول اساسی 

 ی هیا کل و بیان نماوده  مراتبیسلسله تحلیل فرایند اصول عنوان به را زیر چهاراصل، 0«ساتی»

 :است کرده بیان اصول این براساس را قوانین و محاسبات

بر  Bباشد، آنگاه عنصر  Nبا برابر  Bبر عنصر  Aعنصر  ترجیح اگر: شرط معکوسی -0

 .ترجیح دارد n /0 زانیمبه  Aعنصر 

 .باشند یکدیگر با سهیمقا قابل و باید همگن Bو  A دو عنصر: اصل همگنی -1

 خود وابسته بالاتر سطح عنصر به تواندمی مراتبیهسلسل عنصر هر: اصل وابستگی -3

 .ادامه پیدا کند خطی صورت به سطح بالاترین تا تواندمی وابستگی این و باشد

 انجام مجدداًباید  ارزیابی فرایند ،مراتب سلسله ساختار در تيییر با بروز: اصل انتظارات -1

 (.Atthirawong & MacCarthy, 2010)گیرد 

 

 مراتبیسلسله تحلیل فرایند یها گام

 يساز مدل

 سطوح از مراتبیسلسله به را ، باید آنAHPی  لهیوس به شاخصه چند یلهأمس یک حل برای

 دوم ساطح  .اسات  یریا گ میتصام  اهاداف اساسای   ی دهناده  نشاان  ساطح  اولین .کرد تبدیل

 کناد مای  ارایه را تصمیم یها نهیگز سطح، آخرین تیدرنها .است اساسی و عمده یها شاخ 

(Atthirawong & MacCarthy, 2010.) 
 

 

 

                                                           
1 - Sati 
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 یحیترجقضاوت 

 در آن باه  مرباوط  شاخ  به بترا نس سطح هر یها شاخ  باید رندهیگ میتصم دوم گام در

 .محاسبه نماید را ها آن وزن و کرده مقایسه بالاتر سطح

 ي نسبیها وزنمحاسبه 

 ماتریس از استفاده با تصمیم عناصر از یک اولویت هر تعیین برای محاسباتی گام، سومین در

 .شود یم انجام زوجی مقایسات

 ي نسبیها وزنادغام 

 .شوند یمی بند رتبه تصمیم یها نهیگز مرحله این در

 ها قضاوتسازگاري در 

 تاا  که دهدمی نشان و است ها قااوت کردن سازگاری مشخ  برای یا لهیوسسازگاری  نسبت

 (.0391اصيری زاده و همکاران، )کرد  اعتماد ها سهیمقا از ی حاصلها تیاولو به توانمی حد چه

 (1932احمدوند،  حاجیان و) AHP مراتبی سلسله ارزیابی تحلیل مدل -1 شکل
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 ISOایزو  کیفیت مدیریت نظام -2

 معرفای  جامع ارزیابی برای سیستمی عنوان به صرفاً ایزو کیفیت مدیریت در عصر کنونی نظام

 برای را الزاماتی و پرداخته کیفیت بر مؤثر فرآیندهای چگونگی مدیریت به نظام این .گردد ینم

 الزامات این کلیه مقتای نحو به باید اهینامه آنگو گرفتن برای که دینما یم تعیین موضوع این

 آن بر( 1111 ویرایش)ایزو  در که ییها یازمندین این ازجمله .باشند شده برآورده ها یازمندین و

 استاندارد باید این مطابق .است فرآیندها اثربخشی و کارایی یریگ اندازه است، شده بسیار دیتأک

 ها آن کارایی و اثربخشی و شده ییشناسا سازمان در موجود فرآیندهای کلیه سیستماتیک طور به

 (.0393روحانی، ) شود فرآیندها بهبود به منجر ها شاخ  این تحلیل تیدرنهاو  یریگ اندازه

 در اساسی یاستانداردها تدوین وظیفه که باشد یم استاندارد یالملل نیب سازمان مخف  ایزو

 جهاانی  ارزش اساتانداردها  گوناه  نیا دارد عهده به ار یالملل نیب سطح در و مختل  یها نهیزم

 را شاده  نیتادو  استانداردهای استاندارد، یالملل نیب سازمان عاو کشورهای از که بعای داشته

 باا  را آن دیگار  برخای  و اناد  رفتهیپذ مشترك یاستانداردها یا ملی استاندارد عنوان به مستقیماً

 .اند دهیگزبر خود ملی استاندارد عنوان به تيییراتی

 9000 استاندارد  مدل

تا  نمود فراهم را زمینه فروشندگان و خریداران برای خدمات و کیفیت از کافی اطمینان وجود عدم

 خادمات  و محصاولات  کیفای  ساطح  از اطمینان، عدم این که گردد تدوین ییها روش و قوانین

 از یریا گ بهاره  باا  و گرفات  هدهع به استاندارد یالملل نیب سازمان را مهم وظیفه این. کاهش یابد

 اقدام عاو کشورهای متخصصان و کارشناسان مشارکت همچنین و موجود و تجارب استانداردها

 معروف 9111 سری به استاندارد این که نمود کیفی یها ستمیس عنوان با تدوین استانداردهایی به

 یاک  کاه  اسات  دهشا  لیتشاک  اساتاندارد  شاش  از 9111 سری یاستانداردها یطورکل به. هستند

 ساه  و کیفیات  تاامین  یها مدل یریکارگ به برای راهنما استاندارد دو و ها واژه درمورد استاندارد

 (.0380غلامی و نور علیزاده، ) باشد یم کیفیت تامین  مدل

 9001 استاندارد  مدل

 تماامی  در کیفیت تامین برای سازمان یک ساختار کل در ضروریات رندهیدربرگ استاندارد این

 .باشد یم خدمات و ساتیتأس نصب، تولید، توسعه، طراحی، شامل مراحل
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  9002 استاندارد مدل

 .باشد یم نصب و تولید بخش در فق  کیفیت تامین برای ضروریات دربرگیرنده استاندارد این

 مورد تأسیسات و تولید بخش در فق  خدماتی شرکت یا تولیدی واحد توانایی استاندارد در این

 .ردیگ یم قرار تطبیق و ارزیابی

  9003 استاندارد مدل

ایان   در .اسات  نهایی آزمون و بازرسی در کیفیت تامین برای نیازها رندهیدربرگ استاندارد این

 و ارزشایابی  مورد نهایی آزمون و بازرسی در خدماتی شرکت یا تولیدی واحد توانایی استاندارد

 و ضرورت به بنا توانند یم خدماتی و تولیدی اتمؤسس و ها شرکت بنابراین .ردیگ یم تطبیق قرار

 اجارا  از پس و انتخاب جهانی استاندارد اجرای جهت را فوق  مدل سه از یکی سازمان خود نیاز

 اینکه به خاطر 9110  مدل که است بدیهی. نمایند گواهینامه درخواست معتبر جهانی سازمان از

 اعتباار  از دیگار   مدل دو به نسبت دهد یم رارق ریتأث تحت را تولید یها بخشو  واحدها تمامی

 .است برخوردار بیشتری

 9004  استاندارد مدل

 آن لهیوسا  باه  کاه  کناد  یما  توصای   را عناصر از ثابتی مجموعه یک یالملل نیب استاندارد این

 در که مناسبی عناصر انتخاب .نمود اجرا و داده توسعه را کیفیت مدیریت یها ستمیس توان یم

 شارکت،  یک توس  عناصر این کاربرد و پذیرش حدود و شده گنجانده یالملل نیبندارد استا این

 مشاتری  و نیازهاای  تولیاد  فرآیندهای فرآورده، ماهیت موردنظر بازار عواملی مانند به بستگی

 تعیاین  مشاتریان،  نیااز  تعیاین  آمااری  یها روش به استانداردهااز  گروه این در جهیدرنت دارد؛

 کاه  باالقوه  یهاا  انیا زو  سود تعیین اهمیت و این رابطه در ها بخش رکردیکا یها تیمسئول

 .گردد یم تأکید است سازمان متوجه

 صادور  و اناد  شاده  رفتاه یپذ کیفیات،  تامین های مدل عنوان با 9110 ایزو استانداردهای

 .گیردمی صورت این استاندارد با انطباق برحسب کیفیت یها ستمیس برای گواهینامه

 :باشدمی زیر شرح به استاندارد این املک عناوین

 تولید، طراحی توسعه، کیفیت در تامین برای  مدل – کیفیت سیستم 9110ایزو  استاندارد

 رندهیدربرگکه  باشد یم 8111استاندارد ایزو  راهنما، استانداردهای ازجمله خدمات ارایه و نصب
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 و کیفیات  کیفیت، مدیریت یستمس کیفیت، ی نهیزم در ها آناصطلاح و تعری  هر یک از  67

 .باشدمی مرتب  فنون و ابزار

 اهمیات  از ایمنطقاه  و جهاانی  تجاارت  و تولید در اخیر یها سال در استاندارد این کاربرد

 کشورها در داخلی تولید در جیتدر بهکه  رودمی و گردیده است برخوردار گسترش به رو و خاص

 مادیریت  صالاح  یذ متخصصاان  از بسیاری توصیه بر بنا. گردد برخوردار اهمیتی چنین از نیز

 ایازو  اساتانداردهای  کاه  اسات  مناساب  کیفیت مدیریت سیستم استقرار و ایجاد برای کیفیت،

 زماان  هام  و شاود  گرفته نظر در سیستم ایجاد و راهنمای اساس عنوان به 9111 -1و  9111

گاردد   تاأمین  کیفیت نیز تامین  مدل عنوان به ایزو در استانداردهای شده نییتع الزامات حداقل

 (.0380غلامی و نور علیزاده، )

 

 

 (.1939روحانی،) ISOایزو  کیفیت مدیریت  مدل -2شکل 
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 عملکرد هرممدل  -9

 نیازهای یکی از. ی عملکرد یک سازمان در ابعاد مختلفی تأثیرگذار استها شاخ رواب  بین 

 ساطوح  در عملکارد  یهاا  شااخ   ینبا  شافاف  رابطه یک وجود عملکرد ارزیابی سیستم هر

 باه  رسایدن  جهات  در واحادها  از یاک  هر که یا گونه به است، سازمان مراتبی مختل سلسله

 گیارد  یدربرما  را رابطه این ایجاد چگونگی که ییها از مدل یکی .کنند تلاش یکسان اهداف

 آن ملیاات ع و سازمان بین استراتژی ارتباط ایجاد عملکرد هرم هدف .است عملکرد هرم  مدل

 اثربخشای  کنناده  انیب که است اهداف از سطح چهار عملکرد شامل ارزیابی سیستم این .است

 چاارچوب  این درواقع .است (هرم سمت راست) آن داخلی کارایی و( هرم چپ سمت) سازمان

 مشتریان، رضایت)مانند  ؛دارند توجه سازمان خارج یها گروه به که را ییها شاخ  بین تفاوت

و  زماانی  سایکل  ی،ور بهاره ) نظیار  وکار کسب داخلی یها شاخ  و (موقع به تحویل و کیفیت

 .سازد یمآشکار ( اتلاف

 شاود  یم آغاز اول سطح در سازمان انداز چشم تعری  با سازمانی عملکرد هرم یک ایجاد 

 وکار کسب دوم، واحدهای سطح در. شود یم تبدیل وکار کسب واحدهای به اهداف ازآن پس که

 و رشاد  نظیار  یبلندمادت  اهداف و نقدی جریان و سودآوری ی نظیرمدت کوتاه اهداف یمتنظ به

، پل ارتباطی باین  وکار کسبی عملیاتی ها ستمیس(. مالی و بازار) پردازند یم بازار وضعیت بهبود

ی ریپذ انعطافرضایت مشتریان، )ی عملیاتی روزمره هستند ها شاخ ی سطوح بالا و ها شاخ 

، در ها اتلافکیفیت، تحویل، سیکل کاری و : چهار شاخ  کلیدی عملکرد تیرنهاد(. یور بهرهو 

 (. (Atkinson, 2006شوند یماستفاده و مراکز کاری و به شکل روزانه  واحدها

ی اهاداف ساازمان باا    سااز  کپارچاه عملکارد تالاش آن بارای ی   هارم    نقطه قوت مدل نیتر مهم

ی کلیادی  هاا  شااخ  برای شناسایی  سازوکاریهی    اما این مدل ؛ی عملکرد عملیاتی استها شاخ 

 (Chen et al. 2015). ندارد وجود  بهبود مستمر در این مدل و همچنین مفهوم دهد ینمارایه 
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 1متوازن امتیازی کارت نظام -4
BSC 

 و مناابع  از اساتفاده  ارزیاابی  از اعام  ساازمان   مختلا  ابعاد در ارزیابی فقدان کنونی عصر در

 امروزه .شود یم قلمداد سازمان بیماری میعلا از یکی ،ها یاستراتژ و کارکنان، اهداف امکانات،

 حاصل نتایج .است شده مهمی بسیار تيییرات دستخوش به گذشته نسبت عملکرد ارزیابی نظام

 اماروز  باا  دیروز و مشابه با مشابه برای سهعمل مقای که است واقعی صورتی در یریگ اندازه از

 ارزیاابی  و قاااوت  هدف ارزیاابی؛  نیتر مهم عملکرد، ارزیابی سنتی دیدگاه در .پذیرد صورت

 مادرن  در دیادگاه  که یدرحال دارد نگر گذشته دیدگاهی عملکرد سنتی دیدگاه .باشدمی عملکرد

در  ارزیاابی  و اسات  متمرکزشاده  وندهش یابیارز ظرفیت بهبود و توسعه و رشد بر ارزیابی فلسفه

 مجموعاه  BSC. شاود مای  اجارا  و یزیا ر برناماه  ساازمان  آتای  اهاداف  و اناداز  چشم راستای

 اماروزه  .کناد  یما  فاراهم  ارشاد  مادیران  برای را جامع دیدگاهی با سریع اما ییها یریگ اندازه

 که شوند شناخته ودخ به مربوط صنعت در ی پیشتازها سازمان عنوان به توانند یم ییها سازمان

 یهاا  کیتکن یریکارگ به با و بهره بگیرند رقبا سایر از تر عیسر و بهتر موجود امکانات از بتوانند

 در .دهناد  را افازایش  ها آن ماندگاری و پایداری و افزوده خود رقابتی یها تیمز بر جدید و نو

 کماک  باا  تواناد  یما  ریتمدی دست در نوین ابزاری عنوان به متوازن امتیازی کارت راستا این

 سایر با رقابت جهت بهتری شرای  ایجاد به منجر سازمان عملکرد از یتر درست گیری اندازه به

 (.0388، نیالد تاج) رقیب گردد یها سازمان

 کارت .ارایه شد «کاپلان و نورتون»میلادی توس   0991کارت امتیازی متوازن در سال 

 یها شاخ  بر فق  نباید خود عملکرد ارزیابی برای ها شرکت که کند یم بیان متوازن امتیازی

 و رشاد  و فرآیناد  مشاتری،  یعنای  دیگر جنبه سه از را خود عملکرد باید بلکه کنند مالی تکیه

 ساازمان  بارای  منظر چهار این زمان هم دادن قرار مدنظر .دهند ارزیابی قرار مورد نیز یادگیری

 با و باشد داشته خود عملکرد فرآیند از یتر قیعمو  بهتر درك که کند یم فراهم را امکان این

 بپردازد خود عملکرد مستمر بهبود سازمانی، به وجوه تمام در خود ضع  و قوت نقاط از آگاهی

 ساازمان  رقباا بارای   ساایر  باا  مقایساه  در بالاتر رقابتی موقعیت به منجر تیدرنها امر این که

ی یک سازمان از چهاار  ها تیفعالبرای تشریح  کارت امتیازی متوازن چهارچوبی است. گردد یم

                                                           
1- Balance Score Card 
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ارزیاابی متاوازن     مادل . ردیا گ یما  صاورت تعدادی شااخ    قیازطر کار نیاجنبه مختل  که 

تکنیکای جهات    مزباور   مادل  گرید یعبارت به، باشد یمتکنیکی جهت تبدیل استراتژی به عمل 

ی بادین  یگاو پاساخ  دنباال  هبها بوده و های سازمانعملیاتی ساختن آرمان، مأموریت، استراتژی

باید مورد ارزیابی قرار هایی مییی باید انجام شود و چه شاخ کارها چه اساساًموضوع است که 

سنتی قبلای در ایان    یها روشفلسفه و ماهیت وجودی این روش و برتری آن نسبت به . گیرد

مناساب تبادیل    یهاا  انادازه و  ها هدفموریت و استراتژی سازمان را به أ، مانداز چشماست که 

و رشاد و   وکاار  کساب در چهار بعد ماالی، مشاتری، فرآینادهای داخلای      ها هدفاین . دینما یم

مالی و غیرمالی عملکرد یک سازمان را تحت  یها جنبهاین روش کلیه  .شوند یمیادگیری بیان 

مرباوط باه خروجای عملکارد مرباوط باه گذشاته و         یها اندازهپوشش قرار داده و توازنی بین 

قارار   موردتوجاه را  زیار هریک از چهار بعاد ماوارد   . دینما یمعملکرد آینده ایجاد  0یها ركمح

 :دهند یم

 هادف  عناوان  باه  را ساود  رساندن حداکثر به و مالی دیدگاه متوازن، ارزیابی :بعد مالی

 دساته  آن مالی معیارهای از منظور .گیردمی نظر در اقتصادی بنگاه نهایی یک سازمان و

 عناوان  باه  ساازمان  نفاع ذی افراد یطورکل به و سهامداراناز دید  که هستند ییمعیارها از

 مناابع  کاردن  هزینه هایشیوه به مالی بعد در. رندیگ یم قرار مدنظر عملکرد تعیین معیار

 بازگشت نقدینگی، جریان سود، میزان گیریاندازه قیازطر که شود یمتوجه  سازمان مالی

 ماالی  یهاا  نسابت  و هاا  ییدارا مجموع بازده اقتصادی، هافزود ارزش شده، صرف سرمایه

 .دیآ یم دست به

جهت  رقبایش از سازمان یک تمایز ایجاد چگونگی ،وکار کسب راهبرد در :بعد مشتري

 کاارت   مادل  در. دارد بسایاری  اهمیات  موردنظر مشتریان با رواب  تعمیق و حفظ جذب،

 میزان مواردی چون به و است برخوردار یا ژهیو اهمیت از مشتری به توجه متوازن، امتیاز

محصولات  موقع به تحویل شکایات، به رسیدگی و توجه محصولات، از مشتریان رضایت

 .کندمی اشاره آنان شکایت کاهش و مشتریان به

                                                           
1 - Drivers 
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 بایاد  کاه  هساتند  معیارهایی از دسته آن منظور :فرآیندهاي داخلی کسب کاربعد 

. باشاند  داشته وجود شرکت داخلی فرایند در شتریان،م و نفعافراد ذی رضایت ایجاد برای

 به شده کسب درآمد نسبت چون مواردی به و شودمی قبلی بعد دو تقویت موجب این بعد،

 تعاداد  باه  کل درآمد ،وقت تمام کارکنان تعداد به خال  سود نسبت ی بازاریابی،ها نهیهز

 .کندمی اشاره سال یط هزینه رشد و محصول به تبدیل ایده چرخه زمان ،کارکنان

رشاد،   در بایاد  کاه  است اقداماتی دسته آن معیار، این از منظور :بعد رشد و یادگیري

 افاراد  ازنظار  مطلوب وضعیت راه، این از تا شود گرفته کار به کارکنان آموزش و یادگیری

 کیفیات  توانمندی کارکنان، بر یادگیری، و رشد معیار .کند پیدا تحقق مشتریان نفع وذی

اهاداف   باه  دساتیابی  بارای  آن تجهیازات  و ابازار  چیادمان  ساازمان،  اطلاعاتی سیستم

 کاردن  شافاف  جهت ابزاری کارت این امتیازی، کارت رویکرد معتقدین ازنظر. پردازد یم

انتقال آن باه کارکناان ساطوح مختلا ، ایجااد       طور نیهم و سازمان انداز چشم و راهبرد

های مختل  بر استراتژی سازمان محسوب و سطح سویی بین مدیران واحدهاتفاهم و هم

ی مختلا  بایاد بیاانگر    عملکردهاا گرفته در سنجش و ارزیابی  کار بهی ها هدف. شود یم

 (.0388زاده و برقی،  ایران)واحد سازمان باشند  انداز چشمراهبرد و 

زیاابی  ار یهاا  سنجهرغم مزایای فوق، کارت امتیازی متوازن در هنگام تعری  معیارها و به

یاا روش    مادل هی  ناوع   یعنی ؛ستا رو روبهچهارگانه با محدودیت  ابعادعملکرد در هریک از 

. وجود ندارد ها جنبهمتعلق به هریک از  یها هدفاز روی  ها سنجهبرای تعری   یا افتهی ساخت

 ها سنجهو اجرای کارت امتیازی متوازن به تعری  دقیق و واضع  یساز ادهیپدر موقع  که یدرحال

 .نیاز است

 یاک  از بایاد  سازمانی هر عملکرد ارزیابی منظور به که کند یم پیشنهاد  این مدل نیهمچن

 از کلای  نگاه یک بتوانند عالی مدیران طریق این از تا کرد استفاده متوازن یها شاخ  سری

 .باشند داشته سازمانی مهم جنبه چهار

 :سازد یم ریپذ امکان را زیر سیاسا سؤال چهار به گوییپاسخ مختل ، یها جنبه این

 (مالی جنبه) است؟ چگونه سهامداران به ها نگاه -0

 (وکار کسب داخلی جنبه) کنیم؟ عمل خوب باید ییها نهیزم چه در -1
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 (مشتریان جنبه) است؟ چگونه ما به مشتریان نگاه -3

 (.ورينوآ و یادگیري جنبه) دهیم؟ ادامه ارزش خلق و بهبود به میتوان یم چگونه -1

 و افازایش  مشاکل  جنباه،  چهار این از اطلاع کسب با که باورند این بر «نورتن و کاپلن»

 مادیران  همچناین،  .رودمای  بین از کاررفته به هایشاخ  کردن محدود راه از هاانباشت داده

 داشاته  تمرکاز  بحرانی و حیاتی هایشاخ  از محدودی تعداد روی تنها تا خواهند شد مجبور

 جلوگیری بخشی یساز نهیبه از عملکرد، گوناگون جنبه چندین از این استفاده بر زوناف .باشند

 .(Kaplan & Norton, 1992) کندمی

 :از اند عبارت که است شده لیتشک وابسته هم به مؤلفه چهار از متوازن امتیازی کارت چارچوب

 اگر .دهدمی یحتوض و کندمی شناسایی را استراتژیک هایهدف که استراتژی نقشه (الف

 .است اجراشده موفقیت با استراتژی یعنی شوند محقق ها هدفاین 

 نشاان  را اساتراتژیک  یهاا  هادف  سمت به پیشروی مقدار که عملکردی یها سنجه (ب

 .دهند یم

 .شوندمی تعیین سنجه هر برای که کمی یها هدف (ج

 متصل کمی یها هدف به عملکرد که نیا برای استراتژیک ابتکارهای اجرای و انتخاب (د

 .(Creelman & Makhijani, 2008)شوند  محقق استراتژیک یها هدف ،تیدرنهاو  شود

 باید لذا، و است متوازن امتیازی کارت ایجاد برای مؤلفه نیتر مهم استراتژی، نقشه ترسیم

 توان یم ینوع به .گیرد قرار متوازن امتیازی کارت سیستم اجرای و طراحی مرحله در نخستین

 :کرد بیان زیر عبارت قالب در را سیستم این

 یادگیری + عملکرد بهبود + کارا عملیات + اثربخش استراتژی = متوازن امتیازی کارت

 سازمانی

 دیگر، منظر سه یها شاخ  با سازمان وضعیت مالی، یها شاخ  بر افزون روش، این در

 امتیاازی  کاارت  ،درواقاع  .ردیا گ یما  قرار ارزیابی و موردسنجش معلولی و علت یک رابطه در

 ساازمان  باه  و کناد  یما  برقرار معلولی و علت ارتباط یک سازمان گوناگون بین اجزای متوازن

 استراتژی تواند یم متوازن امتیازی کارت همچنین، .نگرد یم یکپارچه و واحد پیکر یک مثابه به

 سیساتم . کناد  صال مت منظار  چهاار  در مشخ  عملیاتی و اجرایی یها برنامه و ها هدفبه  را
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 ی و اجرایای در سااز  ادهیا پسال تجرباه   01به  نزدیک از پس متوازن، امتیازی کارت مدیریتی

 اثاربخش  رویکارد  تنها اکنون هم دولتی، و خصوصی بخش گوناگون یها شرکت و ها سازمان

 در دشاده یتول افازار  نرم 11 همراه به عملکرد مدیریت جامع نظام یک استقرار برای شده تجربه

 و یساز ادهیپ و عملکرد مدیریت حوزه در را دستاوردهایی و موفق نتایج چنان آن و باشد یمیا دن

 جاامع  نظاام  اساتقرار  موفاق  رویکردهاای  رأس در همچناان  که کرده ایجاد کنترل استراتژی

 آخارین  در متاوازن  امتیازی کارت نوآوران دلیل، همین به. رود یم شمارهب در سازمان مدیریت

 .(Kaplan & Norton, 1992) اند دهینام «بسته حلقه مدیریتی سیستم»را  نآ خود کتاب

، درواقع دو این ؛ردیگ یم شکل استراتژی و انداز چشم لهیوس به متوازن امتیازی کارت هسته 

 کاه  ناد یآ یما  دسات  به زمانی مالی نتایج و هستند روش این جنبه چهار تشکیل جهت یا هیپا

 یهاا  هادف  سااختار  ترسایم  .شاود  هادایت  یخاوب  باه  دیگر حوزه سه در ی سازمانها تلاش

 کاه  دهاد  یما  تشاکیل  متوازن را امتیازی کارت مبنای و شالوده سازمان، کلیدی و استراتژیک

 ترسایم  .باشاد مای  ها روش سایر با متوازن امتیازی کارت مدیریتی سیستم تمایز وجه عنوان به

 ابتکااری ساازمانی   یهاا  طارح  و کمای  یهاا  هدف ،ها سنجه که شود یم باع  نقشه، درست

 .(Kaplan & Norton, 1992) شوند انتخاب تریکاربردی صورت به

 تعیاین  ی،زیر برنامه و کرده برقرار ارتباط معیارها، و استراتژیک یها هدف میان روش این

 آن رویکارد  ایان  ضع  نقطه نیتر مهم. دارد عهدهبر را استراتژیک یی عواملسوهم و ها هدف

 ؛اسات  شاده  یطراحا  سازمان عالی مدیران به عملکرد از کلی تصویری ارایه منظورکه به است

. نادارد  نیاز  را قابلیات  ایان  حتای  بلکاه  پاردازد  ینم عملیاتی سازمان سطوح به تنها نه بنابراین،

 و است جادشدهیا نظارتی و کنترلی ابزاری عنوان به متوازن کارت امتیازدهی چارچوب همچنین،

 عناصار  از مختصار  و جاامع  گازارش  ارایه  مدل این امتیازهای از یکی .داردن توجهی بهبود به

 به را سازمان رسالت و استراتژی تا است قادر  مدل این همچنین، .است سازمان کلی و اساسی

 و انعطااف  قابلیات   این مادل  امتیازهای از .کند تبدیل و محسوس یریگ اندازه قابل یها هدف

 یهاا  داده گذاشاتن  کناار  و مهام  معیاار  معدودی تعداد بر تمرکز سازمان، هرگونه با سازگاری

 اساتراتژیک  مادیریت  و یزیا ر برناماه  باه  و کمک  مدل آسان یریکارگ به و یادگیری ،نامرتب 

 در عملکرد مدیریت و سنجش برای است که ییها  مدل بهترین از یکی خاطر این به و باشد یم
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 گیاری  انادازه  باه  قاادر  ساازمان  یها یاستراتژبر  کزتمر با  مدل این .دارد کاربرد دولتی بخش

 باه  زیاادی  کماک  کاه  ییها روش از. است دولتی سیاسی و پیچیده بسیار فاای در یور بهره

 امتیاازی  کاارت  روش ،کناد  یما  در ساازمان  آن شدن عملیاتی و راهبردها بهتر هرچه اجرای

 در عملکاردی  یها گزارش وینتد برای چارچوبی عنوان به متوازن امتیازی کارت .است متوازن

 و هاا  هدف مأموریت، ،انداز چشم تا سازد یم قادر را مدیریت روش این ،رود یم کارهب ها سازمان

 یریا گ انادازه  یهاا  شااخ  ساری   یک به وکار کسب گوناگون واحدهای در را سازمان راهبرد

 (.Shokri, 2007)کند  برگردان عملکرد،

 صاورت  باه به ارزیابی عملکرد و مدیریت است کاه   یچندبعدرویکردی   همچنین این مدل

  مدل. ی مالی عملکرد متصل استها یابیارزو D »(0999 )اوتلی »خصوصی با راهبرد سازمانی 

BSC  توجاه   درازمادت که باید به نیازهای فرآیند تجاری، مشتریان و پایاداری   کند یمپیشنهاد

باید تا چهار ارزیابی عملکارد توساعه    پیشنهاد کرد که در هر حوزهD »(0999 )اوتلی ». داشت

کاارت امتیاازی     اعتقاد داشت که قادرت اصالی مادل   D »(0999 )اوتلی »همچنین . پیدا کند

ایان در  . ی عملکارد اسات  هاا  یابیا ارزمتوازن، توجه آن به ارتباط بین راهبرد واحد تجااری و  

ربردی بارای غلباه   ی بسیار ضعی  است و این تکنیک رویکردی کاا حوزهی بسیاری ها سازمان

 (.0391آذری و همکاران،) کند یمبر این مسأله فراهم 

از ارتباطات علت و معلولی در مفروضاتی  -الف :تا کند یم، ارزیابی متوازن کمک تیدرنها

توانایی نیل باه اهاداف،    -ب. است اطمینان حاصل شود شده انیباستراتژی  ها آن براساسکه 

و نیروی توسعه در راستای تحقاق اساتراتژی ساازمان همساو     همه توان  -ج. یا رد شود دییتأ

ی خود را به اهداف عملیااتی  استراتژ کند یمکمک  ها سازمانسنجش متوازن به  درواقع. گردد

آذری و )تباادیل نمااوده و از ایاان طریااق رفتااار مناسااب و عملکاارد بهتاار را فااراهم نماینااد   

ارزیاابی عملکارد و روش کاارت    سانتی   یهاا  روشمقایسه  3شماره جدول  (.0391همکاران،

کاارت امتیاازی متاوازن دارای     درمجماوع که با توجه باه آن   دهد یمامتیازی متوازن را نشان 

 .باشد یم ها روشمتعددی نسبت به سایر  یها حیترج
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 های مختلف ارزیابی عملکردمقایسه روش -9جدول 

 روش کارت امتیازی متوازن ارزیابی عملکرد به روش سنتی

 تأکید بر ارزیابی عملکرد فرایندها بر ارزیابی عملکرد کاری افراد تأکید

 تأکید بر ارزیابی ابعاد گوناگون سازمان تأکید بر ارزیابی بعد مالی سازمان

 تأکید بر بهبود و یادگیری تأکید بر کنترل

 تأکید صرف بر ارزیابی عملکرد
های سازمان قبل از تأکید بر تفهیم اهداف و استراتژی

 رزیابی عملکردا

 (راهبردگرا)ها جهتی عملکردها با استراتژیتأکید بر هم (رویدادگرا)تأکید بر رویدادهای منفرد 

 (روندگرا)تأکید بر حصول نتیجه و فرایند رسیدن به آن  (گرانتیجه)تأکید بر حصول نتیجه 

 نگرنگر و آیندههای گذشتهشاخ  نگرهای گذشتهشاخ 

 ایجاد جو اعتماد و همکاری یایجاد جو اعتماد

 کننده روحیه خلاقیت و نوآوریترویج دهنده روحیه خلاقیت و نوآوریکاهش

 یابی مشکلاتبرقراری رواب  علت و معلولی و ریشه توجه صرف به مشکلات

 های پیوستهارزیابی ایهای گسسته و دورهارزیابی
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برای دستیابی به 
موفقیت مالی، در نظر 

 چگونه اران خودسهامد
 باید باشیم؟

 منظر مالی

 اقدامات اجرایی اهداف هاسنجه اهداف

    

    

    

 

 

برای راضی 
نمودن سهامداران 
و مشتریان خود 
در چه فرایندهای 

وکاری باید کسب
 ؟برتری یابیم

 منظر فرایندهای داخلی

 

برای تحقق 
 انداز چشم

سازمان در 
نظر مشتریان 
خود چگونه 

 باشیم؟ باید

 منظر مشتری

 اهداف هاسنجه اهداف
اقدامات 
 اجرایی

 اهداف هاسنجه اهداف
اقدامات 
 اجرایی

        

        

        

 

 

 

 

 

 (1932قاضی نوری،)ارزیابی متوازن   مدل -4 شکل

 انداز چشمبرای تحقق 
سازمان چگونه 

های لازم توانمندی
برای تيییر و بهبود را 
 کسب نماییم؟

 منظر یادگیری و رشد

 اقدامات اجرایی افاهد هاسنجه اهداف

    

    

    

 انداز و استراتژیچشم
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 وکار کسب فرایند -5

 نظر بر بنا .میا بوده مختل  صنایع در وکار کسب عرصه شدن تر یرقابت شاهد اخیر یها سال در

 کماک  با تنها رکت،ش یک برای مناسب رقابتی جایگاه دستیابی به ،وکار کسب عرصه محققان

 راه کیا  دهنده نشانموفق،  وکار کسب  مدل یک .است ریپذ امکان وکار کسب مناسب  مدل یک

 از مجازا  گروه یک به را بیشتری ارزش تواندمی که باشد یم موجود یها نهیگز به نسبت بهتر

  مادل  یاک   یتشاخ  عادم  .بازگرداناد  شارکت  به را بیشتری منافع و پیشنهاد کرده مشتریان

 اهداف به دستیابی در ها سازمانناکامی  موجب ،وکار کسب یک آغاز زمان در مناسب وکار کسب

شناسایی  جهت استانداردی یها مؤلفه و تعاری  موضوع، این اهمیت رغمبه ولیکن .شود یم آن

 وجود برد، بهره مختل  صنایع و وکارها کسب در آن از بتوان که یصورت به وکار کسب یها  مدل

 مهام  سازمان یاا شارکت   کار به آغاز زمان در مطلوب وکار کسب  مدل یک داشتن تنها و ندارد

 طاول  در بهینه وکار کسب  مدل یک حفظ و داشتن اختیار است، در ترحیاتی آنچه بلکه نیست،

 تواناد  یم که خود است حدی تا وکار کسب  مدل یک توانمندی. است سازمان یا شرکت حیات

 یاک  رویپایش  که باشد راهبردی یها انتخاب ارزیابی و آزمون تحلیل، برای قدرتمند ابزاری

 اتخااذ  فرایند عنوان به سازمان، یک وکار کسب  مدل ارزیابی همین دلیل، به. دارد قرار سازمان

 رفتاار  مساتمر  بهباود  مبناایی بارای   تواناد  یم و شود ینم کامل وقت  یه راهبردی تصمیمات

 تحلیل، واحد و سطوح و ارزیابی هدف به توجه با ،وکار کسب یها  مدل ارزیابی .باشد وکار کسب

 زماان  کیا  در وکاار  کساب  از نمایشای  ،وکار کسب یها  مدل که نمود توجه باید .متفاوت است

 باه  منجار  فنااوری،  و سیاسای  فرهنگای،  محی  اقتصاادی،  در سریع تحولات .هستند خاص

 از ثباات  دیگار  هاا ساازمان  کاه  دیدهگر باع  و شده ها سازمان فعالیت محی  شدن ترپیچیده

ی ها  مدل تا است شده باع  امر این .یابند تکامل پویا صورتیبه وکارها کسب و نبوده برخوردار

 یابناد  تيییار  زمان، طول در و وکار کسب توسعه با و شده وضعیت ناپایدار یک دارای وکار کسب

 (.0391منطقی و سعیدی، )

 اصالی  ی هساته . پیشنهاد گردیاده اسات   «براون»  توس 0996، در سال وکار کسب  مدل

 و مناابع  موردنیاز، یها تیفعالارزش،  گزاره تعری  بازار، به شرکت هر سازمان یا رقابتی پاسخ
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اسات   شارکت  ساازمان یاا   عملکارد کلای   باا  مرتب  سود یا هزینه مشتریان، از دانش و شرکا

(Leitao et al. 2013.) 

 روابا  و  باازیگران،  گارفتن  نظر در با پیچیده اجتماعی سیستم یک توصی  وکار کسب  مدل

 .اسات  ارزشای معاین   خلق برای تجاری سیستم یک منطق از توصیفی بلکه نیست، فرآیندهایش

 طاراح  هاایی بارای   مادل  عناوان  باه  و شاده  ناشی سازمان استراتژی از وکار کسب  مدل ،رو نیازا

 از شارحی  را وکاار  کساب   مادل  (.0391،رضاوانی و روحاانی  )شود می استفاده تجاری فرآیندهای

 و همکااران  شرکت، خدمات سازمان یا و کالاها کنندگانمصرف و مشتریان بین رواب  و ها نقش

 منتفعاان  و پول اطلاعات، تولید، اصلی جریان نشانگر گردش که کنندمی معرفی کنندگان عرضه

  مادل  یاک  ،«راپاا »  تعریا  مبنای بر (Will & vitale, 2001). است عملیات این کلیدی

 انجام خودش بقای برای شرکت سازمان یا توس  که ؛است تجارت انجام یها روش وکار کسب

 را جامعی تعری  «آمیت و زوت» .Rapp, 2004)) است درآمد ایجاد نحوه همان که شودمی

  مادل  .اسات  سااختاری  و فرآینادی  حالات  تلفیاق  دیادگاه ایان   .اند کرده ارایه خصوص این در

 بتوان تا کند یم ترسیم یا گونه به را شده یطراح تبادلات شکل نظارتی و ساختار اجزاء، وکار کسب

  Zott & Amit, 2009).)کارد   ایجااد  وکاار  کساب  فرصات  یریکاارگ  باه  قیا ازطر را ارزشای 

 فناّورانه یها یورود بین که ساختاری و سازه یک عنوان به را وکار کسب  مدل« روزنبام و چسبورگ»

 .(Chesbourgh & Rosenbaum, 2000)گیرند می نظر در دارد قرار اقتصادی یها یخروجو 

 

 متوسط و کوچک یها بنگاه در الکترونیک وکار کسب

 متماایز  شاده  عرضاه  محصاولات  کیفیات  در را خود توانندمی که طور همان ها شرکتو  ها سازمان

 (Casadesus & Zhu, 2012).نناد  ک اتخاذ نیز را متفاوتی وکار کسب یها  مدل توانند یمسازند؛ 

 بهباود  و وکاار  کساب  دنیاای  باه  ورود جدیاد  یها یاستراتژ یها  مدل از یکی الکترونیک وکار کسب

 ابازاری  عناوان  باه اساتراتژی   این انتخاب است، وکار کسب یک فعلی محصولات فروش یها روش

 هساتند  تبااط ار در B2C شاکل   باه  نهاایی  مشاتری  باا  کاه  است ییها شرکت شدن متحول برای

(Weill & Apel, 2011).  وکاار  کساب  اساتراتژی  ،وکاار  کساب  سنتی یها یاستراتژبرخلاف 

 از تواند یم چگونه سازمان وکار کسب مدیریت ساختار که کند یمتأکید  نکته این بر الکترونیک
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 تژیاسترا .کند پیدا بهبود مستمر، و خودکار یکپارچه، صورت به جهانی، ی وا لحظه ارتباطات راه

اسات   اهادافش  به دستیابی تسهیل برای سازمان هدایت راه نقشه نوعی الکترونیک وکار کسب

 (.0393 همکارانخالو ی و )

 اینترنات  ارتباط یا شبکه به همگان دستیابی و جدید هایفناوری ظهور با اخیر دهه دو در

 کشاور  صانعتی  رو ساختا توزیع و تولید یها روش صنعتی، واحدهای هایتوانایی در تحولاتی

 و مکمال  بخش عنوان به و بازرگانی صنعتی و کوچک واحدهای که یطور به است؛ شده افزوده

 توساعه  درحاال  کشاورهای  از بسیاری واحدها در این .اند شده شناخته کشور هر اقتصاد اساسی

 توزیاع  بهباود  فقار،  نمودن کن شهیر ایجاد اشتيال، همچون بنیادین اهداف به دستیابی ضمن

حساین زاده و  )دارناد   ماؤثری  نقاش  توساعه  درحالکشورهای  اساسی نیازهای برآورد و مددرآ

 (.0393نصرتی، 

 باا  الکترونیکای  وکاار  کساب  یریکاارگ  به در کوچک یها بنگاه و ها سازمان گرید سوی از

 از سااده  شاده  کوچاک   مادل  حقیقات  در و دارناد  زیاادی  بسایار  تفااوت  های بازرگ، سازمان

مانناد   بسایاری  منافع تواندمی الکترونیک وکار کسب اینکه رغمبه و ستندنی ی بزرگها مؤسسه

 در مباادلات،  دقات  و سارعت  افزایش مبادله، یها نهیهز کاهش بیشتر، بازارهای به دسترسی

 باه  متوس  و های کوچکبنگاه ازجمله اقتصادی، یها بنگاه برای را متنوع بازارهای در حاور

 تجارت یریکارگ به در های بزرگ،بنگاه به نسبت متوس  و کوچک هایبنگاه اما آورد؛ ارميان

 زمینه این در یگذار هیسرما برای کافی منابع زیرا هستند؛ مواجه بیشتری ریسک با الکترونیکی

 (.0393منوریان و همکاران، )ندارند  اختیار در را مناسب آموزش و

 مثاال،  ایان  در. اسات  شاده  اساتفاده « کیاک  پخاتن »، از مثاال   برای تشریح ایان مادل  

 نیاز  فرایند یها شاخ  ،...و ها مرغ تخم کیفیت و آرد میزان :از اند عبارت ورودی یها شاخ 

 خروجای  هاای شااخ   .دارناد  تمرکز پخت زمان مدت و دمای اجاق همچون مواردی روی بر

 رضاایت  همچاون  ماواردی  نتایج یها شاخ و  شده شامل را کیک کیفیت همچون مواردی

 و هاا  یخروج فرایند، ،ها یورود سازمان یک در  مدل این براساس .گیرد یدربرم را آن خورنده

 :از اند عبارت عملکرد ارزیابی و ها شاخ  تعیین برای نتایج
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 ...و سرمایه ،خام مواد مشتریان، نیازهای باانگیزه، و ماهر کارمندان :ها يورود

 ...و محصولات تحویل محصولات، تولید محصولات، گواهی :پردازش سیستم

 ...و مالی نتایج خدمات، محصولات، :ها یخروج

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

 توضایح  ناواحی  به توجه با مناسب یها شاخ باید  سازمان عملکرد ارزیابی منظور به لذا

 رشیموردپذ مفهومی ظرازن  مدل این اگرچه گفت باید تیدرنها .شود بالا استخراج در شده داده

 و خروجی فرایند، ورودی، یها شاخ  بین تفاوت تشریح مفید برای روشی شک بدون و است

 بار  متمرکز یها چارچوب از که است قرارگرفتهپیوستاری  سر کی در  مدل این اما است؛ نتایج

  مادل  ایان  در گار ید عباارت  باه  اسات،  شاده  کشایده  فراینادی  یها چارچوب تا مراتب سلسله

 باشاد  یما   مادل  ایان  ضاع   نقطاه  مطلاب  ایان  و است شده گرفته نادیده یکل به مراتب لسلهس

 (.0388،نیالد تاج)

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

                  

 (1911، نیالد تاج) وکار کسبفرایند   مدل -5شکل 

 

کارمندان 

خوشحال، 

با انگیزه و 

 ماهر

نیازهاي 

 مشتري،

 مواد اولیه

 سرمایه

 

طراحی 

محصولات 

 خدمات

تولید 

 محصول

تحویل 

 خدمات

 

 

 

 

 

 

 

محصولات 

 خدمات

 نتایج مالی

 

مشتریان 

 خوشحال

برآورده 

کردن 

نیازهاي 

 مشتري

 

 

 

 

 

 

تکرار 

 وکار کسب
تکرار 

 وکار کسب

 یامدهاپشاخص  شاخص خروجی شاخص فرایند وروديشاخص 
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1استیپل و مدوری چارچوب-6
 

است یاک چاارچوب یکپارچاه     افتهی سعهتو( 1111)« مدوری و استیپل» لهیوس بهچارچوبی که 

 لهیوسا  باه روشی که . است که برای حسابرسی و تقویت سیستم مدیریت عملکرد مناسب است

اولاین مرحلاه عوامال    : شاود  یما است از شش مرحلاه تشاکیل    شده داده« مدوری و استیپل»

. کناد  یما موفقیت شرکت است، این مرحله استراتژی تولید شرکت و عوامل موفقیت را تعری  

ی عملکرد است که در آن وظیفه اولیه انطباق شارای   ریگ اندازهدومین مرحله تهیه یک شبکه 

که  کند یمها است که تعیین مرحله بعد انتخاب مقیاس. استراتژیک شرکت با مرحله قبلی است

انتخااب   هاا  اسیا مقماؤثرترین  . انتخاب شاود  ها اسیمقی از ا دامنههای مناسب باید از مقیاس

1تا  ودش یم
PMS نکاه یازا پاس مرحلاه اسات؛    نیتار  مهام مرحله بعادی  . ی انجام شوددرست به 

باید  ها اسیمقتا شناسایی کند که کدام  شود یمموجود حسابرسی  PMSها انتخاب شد مقیاس

 هاا  اسیا مقاسات ایان    هاا  اسیا مقمرحله پنجم اجارای  . انتخاب شوند و باقیمانده حذف شوند

هدف، معیار، معادلاه، فرکاانس،    که شامل عنوان، شوند یمری  هشت عنصر اصلی تع لهیوس به

درجاه   361ی است که باازخورد  ا دورهمرحله آخر نگهداری . منبع داده، مسئولیت و بهبود است

 .شود یمشرکت بازبینی و بهبود داده  PMSی ا دوره صورت بهو  شود یمانجام 

 ارتقاای  و ممیازی  بارای  ارچهیکپ و جامع یها چارچوب از یکی «استیپل و مدوری»  مدل

 مانند باشد؛ یم مرتب  هم به مرحله شش شامل این رویکرد .است عملکرد ارزیابی یها ستمیس

 موفقیات  عوامال  و سازمان تعری  استراتژی نیز  مدل این آغاز نقطه دیگر یها چارچوب اغلب

 اند عبارت که ابتیاولویت رق شش با سازمان استراتژیک الزامات بعدی گام در(. 0گام )است  آن

 شاوند  یما  داده مطابقات  آیناده  رشد و موقع به تحویل زمان، ی،ریپذ انعطاف هزینه، کیفیت، :از

 011 شاامل  کاه  سات یل چاک  یاک  از اساتفاده  با مناسب یها شاخ  انتخاب سپس(. 1گام )

 موجاود  عملکارد  ارزیاابی  سیستم بعدازآن(. 3گام ) شود یمآغاز  است کامل تعاری  با شاخ 

 بعاد،  گام در(. 1گام )شوند  شناسایی فعلی شرکت مورداستفاده یها شاخ  تا شود یم یزیمم

 تشاریح  جز  هشت با هر شاخ  و شود یم پرداخته ها شاخ  واقعی یریکارگ به چگونگی به

                                                           
1 - Medori & Steeple 

2 - System Measurement Performance 
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و بهباود   مسئولیت اطلاعات، منبع دفعات، معادله، ، مدل هدف، عنوان، :از اند عبارت که شود یم

 سازمان عملکرد ارزیابی سیستم یا دوره یها یبازنگر به بازخورد صورت به آخر همرحل(. 1گام )

 (.6 گام) پردازد یم

 از بسایاری  بارعکس . ی دیگار ارزیاابی متفااوت اسات    هاا   تاا حادی باا مادل      این مدل 

 کااربران  توسا   تواناد  یما  و باوده  سااده  یها ییراهنما از فراتر  مدل این دیگر، یها چارچوب

 کاه  اسات  آن  مادل  ایان  مزیات  نیتار  مهم .گیرد قرار مورداستفاده عمل در رد،ارزیابی عملک

 سیساتم  ارتقای برای هم و عملکرد ارزیابی سیستم برای طراحی ابزاری عنوان به هم تواند یم

 یهاا  شااخ   درك چگونگی از فرد منحصربه تعریفی  مدل این در همچنین .رود کار به موجود

 تنها ارزیابی که شبکه دهد یم رخ دوم گام در  مدل این اصلی تمحدودی اما ؛است آمده عملکرد

داده  نشاان  دیگار  یهاا   مدل در که گونه همان چراکه .است شده لیتشک رقابتی اولویت شش از

 (.0391فرهادی، )کنند  توجه نیز دیگری مختل  مقولات به باید عملکرد یها شاخ  شد،

 

 1گام                 1گام                 3گام                1گام                0گام 

 

 

 

 

 

 

                    

 

 (1932فرهادی، )استیپل  و مدوری  مدل -6 شکل
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 1نفعان یذ تحلیل روش -7

 . گردیاد  در موسساه تحقیقاات اساتنفورد مطارح     0963نفع در سال برای اولین بار، مفهوم ذی

. ادامه حیات دهاد  تواند ینمسازمان  ها آنیی اطلاق گردید که بدون حمایت ها گروهنفع به ذی

ی هاا  روشساپس،  . استراتژیک گردیاد  یزیر برنامه ادبیات نفع وارد، مفهوم ذی0971در دهه 

اضافه شدن و گسترش کاربرد مبح  مدیریت . نفعان در مدیریت پروژه توسعه یافتتحلیل ذی

نفعاان در  ی تحت مطالعه مدیریت پروژه، نشانگر اهمیت بالای نقاش ذی ها حوزهنفعان به ذی

 (.0391قاضی نوری و همکاران، ) موفقیت هر پروژه است

 یبناد  دساته  گروه دو به را نفعان یذ است، گردیده ارایه 1«لی»دکتر  توس  که  مدل این

 و دارناد  مساتقیم  کنتارل  سازمان بر کلیدی نفعان یذ .یدیرکلیغ و کلیدی نفعان یذ :کند یم

 یدیرکلیغ نفعان یذ و (سهامداران مانند) شود یم متبلور سازمان اهداف در ها آن یها خواسته

 در و کنناد  یما  خاود اساتفاده   مناافع  حفظ برای فرهنگ و بازار نظیر خارجی سازوکارهای از

 (.مشتریان مانند) نیستند اثرگذار یگذار هدف

 کلیادی  نفعان یذ و است کلیدی نفعان یذ تمایلات و انتظارات انگرنمای سازمان اهداف 

 نفعان یذ و ؛کنند یم اعمال یگذار هدف برای سازمان حاکمیت ساختار قیازطر را قدرت تمام

 بار  خارجی یهاسازوکار قیازطر عوض در قدرتمند نیستند، یگذار هدف در چندان یدیرکلیغ

 باه  توجه با اهداف به رسیدن طریق چگونگی این از و اثرگذارند سازمان یها یاستراتژ روی

 و شاده  شاروع  هاا  یاستراتژ از عملکرد ارزیابی سیستم لذا .کنند یم مشخ  را خارجی محی 

 (.0386تولایی، ) کند یم عمل نفعان یذ انتظارات و مدیران رفتار بین پلی عنوان به

 طور به یالملل نیب و ملی سطوح در یطیمح ستیز یها استیس اتخاذ در همگانی مشارکت

 نفعاان ذی شناساایی  مرحلاه  اولاین  مشاارکتی  فعالیات  هر در .شود یم گرفته کار به یروزافزون

 از بسیاری .ددار وجود هستند، کسانی چه قاًیدق نفعانذی اینکه به راجع متفاوتی عقاید .باشد یم

 گرفتاه  شاکل  نفعانذی تئوری یزمینه در، 3«فریمن» تحقیقات پایه بر نفعانذی اخیر تعاری 

                                                           
1 -Stok holder 

2 -Lee 

1- Freeman 
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 ریتاأث  تحت یمؤثر طور به که باشند یم گروهی یا فرد هر شامل نفعانذی اساس این بر .تاس

 قرار ریتأث تحت ثرؤم طور به را سازمانی یها تیفعال توانند یم یا قرارگرفته سازمانی یها تیفعال

ی ها دهیپد از وجوهی آن واسطه به که شود یم شناخته فرایندی عنوان به نفعانذی تحلیل .ددهن

 و شاده  نیای تع ،شاوند  یما  واقاع  ریتأث تحت تصمیم یا عمل یک توس  که اجتماعی و طبیعی

 را وجاوه  این یا داشته قرار ادشدهی وجوه ریتأث تحت که ییها سازمان و ها گروه افراد، همچنین

 موجاود  دهایتااا  نفعانذی تحلیل واسطه به .شوند یم شناسایی نیز دهند یم قرار ریتأث تحت

 بعدی یها تیفعال توس  تاادها این که شود یم حاصل اطمینان و شده ییشناسا نفعانذی بین

نفعان، تکنیکی بارای شناساایی و ارزیاابی اهمیات افاراد      ذی لیوتحل هیتجز. شوند ینم تشدید

ی در موفقیت توجه قابل طور بهی است که ممکن است مؤسساتیی از مردم و یا ها گروهکلیدی، 

عباارت اسات از    نفعان یذی، تحلیل طورکل به. باشند رگذاریتأث ها پروژهی سازمان و یا ها تیفعال

یی کاه ایان مناافع،    ها روششان در پروژه و شناسایی نفعان کلیدی، ارزیابی منافعشناسایی ذی

ی ی اصل مرحلهشامل سه  نفعان یذتحلیل . ردیگ یمپروژه و دوام و پایداری آن قرار  ریتأثتحت 

 :است

نفعان، ی ذیبند تیاولو :مرحله دوم. ها آنو نمایندگان  نفعان یذشناسایی : مرحله اول

نفع و همچنین انتظارات ی باشد که تصویری روشن از میزان قدرت و نفوذ هر ذیا گونه بهباید 

ی هاا  پرساش نفعان کلیدی با استفاده از برخی شناخت ذی :مرحله سوم. نفعان ارایه دهدذی

 (.0389، کار دانهاسداللهی و )ی کلید

ی، به لحاظ فرهنگای، ساازمانی و   الملل نیبزیر بنایی و بزرگ ی ها پروژهمانند  ها پروژهبعای از 

زیارا در   ؛اسات  ازیموردننفعان بیشتر در این شرای ، مدیریت ذی. محی  اجتماعی ابعاد متعددی دارند

پاروژه   ریتاأث ختلفی شرکت دارند که هم تحات  ، بازیگران مینیب شیپ رقابلیغی ها  یمح گونه نیا

 (.Siering & Svensson, 2012) رگذارندیتأثبر پروژه  کنند یمو هم تلاش  رندیگ یمقرار 

ی منطقه پارس جناوبی  ها پروژه خصوصاًی نفتی و ها پروژهبه  توان یم ها پروژهاین  ازجمله

نفعاان باه   فرآیند مادیریت ذی . گرددی ساز ادهیپ ها آننفعان در اشاره کرد که باید مدیریت ذی

نفعان پروژه، دوم برای حصاول اطمیناان از   آشنایی با ذی لیدل بهاول . شود یمچند دلیل انجام 

 نفعانی است برای مدیریت ذیاساس وی تعادل بین میزان مشارکت و پاداش، سوم پایه برقرار
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و  پروژهباید در تعیین اهداف ی افرادی است که ریگ میتصمو دلیل چهارم اینکه برای کمک به 

 (.Kennedy, 2012)سنجش موفقیت آن درگیر باشد 

 یها کیتکن از نباید و اجرا شود پروژه چرخه حیات سرتاسر در مداوم طور به باید نفعانذی

بناابراین بایاد    ؛ی پروژه اساتفاده کارد  ساز ادهیپی  هیاولنفعان تنها در طول مراحل ذی مدیریت

نفعان در سرتاسر چرخه حیاات پاروژه   فرایند مدیریت ذی درموردی تر جامعو  تر گستردهدیدگاه 

 (.Aaltonen, 2012) اتخاذ شود

 نفعذی ارزش بهبود با ارتباط در که است استراتژیک رویکردی مشتری با ارتباط مدیریت

 ارتباط مدیریت .تاس کلیدی مشتری هایبخش و مشتریان با مناسب ارتباطات توسعه قیازطر

 راساتای  در را اطلاعاات  یاورنف و ارتباط بازاریابی یها یاستراتژ بالقوه یها تیقابل مشتری اب

 مادیریت  .دهاد  یما  پیوناد  کلیادی  نفعانیذ سایر و مشتریان با ده سود بلندمدت رواب  ایجاد

 شاناخت  جهات  در اطلاعاات  و ها داده یریکارگ به برای بسیاری یها فرصت مشتری با ارتباط

 فرایندها، از کارکردی چند ادغام مستلزم امر این .کند یم ایجاد مشترك ارزش خلق و مشتریان

 میسار  هاا  برناماه  و تکنولوژی اطلاعات، قیازطر که است بازاریابی یها تیقابل ،اتیعمل افراد،

 (.Aaltonen, 2012) گردد یم

 

 
 (1932قاضی نوری،) نفعان یذماتریس ارزیابی عملکرد تحلیل  -7 شکل

 

 ثانویهنفعان ذی نفعان اصلیذی

 تیاهم کمنفعان ذی اولیهنفعان ذی
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 1(MBO) هدف مبنای بر مدیریت نظام -1

را « مدیریت بر مبنای هدف و نتیجه»اصطلاح  1«پیتر دراکر» 0911برای نخستین بار به سال 

 باره نیدرااو . نمود دیتأکرا برد و بر آن اساس سیستم مدیریت  کار بههای خود در یکی از کتاب

 :سدینو یم

 یهاا  کوششند، سیستمی از مدیریت است که بدان نیاز دار ها سازماندر این زمان آنچه »

را باا   هاا  آنفردی و سازمانی به وجاود آورد و   یها هدفگروهی را شکل بخشد و تلفیقی بین 

مدیریت بر مبنای هدف تنها سیستمی اسات کاه بارآورد ایان نیااز را      . یکدیگر هماهنگ سازد

 (.0371، ، ترجمه طوسی و همکاران3کونتز و همکاران) «.سازد یم ریپذ امکان

سیساتم و مجموعاه جدیادی از اجازا و     « مدیریت بر مبنای هدف»لازم به ذکر است که 

 1«یواالتاون ما   فاایول و  ،تیلاور » یهاا  نوشاته نیاز در   0911عوامل قدیمی است که پایش از  

کاه بادیع    افات ی دستتلفیق نمود و به سیستمی  باهماین عوامل را  «دراکر». است شده عنوان

، اهمیت «فایولتیلور و »از نظرات  یزیر برنامهو  ها هدفیستم جدید اهمیت در این س. نمود یم

 ساازمان و مادیریت    یهاا  هادف نقش فارد در ساازمان، احسااس تعهاد او در مقابال تحقاق       

و تأثیر مشارکت کارکنان در بهبود امور و  «یواالتون م»جویانه، از نظرات علمایی چون مشارکت

 1« و جان فارن   لستر کوخ»ها از گیری یم شدن در تصمیمسه قیازطرافزایش احساس رضایت 

ه داد کاه باه   یاین اجزا و عوامل را در قالبی نو ارا «دراکر»که اشاره شد  طور همانبوده است و 

 .متشکله خواهد داشت  توان گفت در پیشبرد مدیریت نقشی مؤثرتر از اجزا و عوامل جرأت می

بلیاک و  » ،7«هامبال » ،6«ماک گریگاور  »ون دیگاری چا   پاردازان  هینظر «دراکر»پس از 

در تئاوری   «ماک گریگاور  » .این سیستم را توسعه و بهباود بخشایدند   ،9«لیکرت»و  8«موتن

                                                           
1- Management By Objectives  

2- Peter Drucker 

3- Koontz et al   

4- Taylor, Fayol & Elton Mayo 

5- Lester Koch & Jan French 

6- Mc Gregor 

7- Humble  

8- Blake &  Mouton 

9- Likert  
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  کند و معتقد است هر فردی مایل است در کار خاود قباول   قلمداد می کار به مند علاقهانسان را 

جویانه خاود را متعهاد    مدیریت مشارکت قیازطرسازمان  یها هدفمسئولیت کند و در تحقیق 

کاه   هاایی از آن  این نظریه در سیستم مدیریت برمبنای هدف تأثیر کرده و جنبه. احساس نماید

 متأثر از این نظریاه اسات   باشد، می ها تیفعالخود فرد در انجام ی  لهیوس بهمبتنی بر کنترل فرد 

 (.0371کونتز و همکاران، ترجمه طوسی و همکاران، )

  او معتقد به .این سیستم از مدیریت نقش مهمی داشته است ی توسعه در «هامبل»نظرات 

به نظار او ایان    .انسانی یفنی و دیگری جنبه ییکی جنبه: دو جنبه در این سیستم بوده است

توجه و   چه ها را در نظر داشت، این جنبه یهردوو در عمل باید  اند ختهیآم همبه  کاملاًدو جنبه 

بلیاک و  ».   کاهش اثربخشی سیستم و عادم توفیاق آن خواهاد شاد    تأکید بر یک جنبه باع

 یای گراساازمان ی یاا  یا فردگرا ی دهنده نشانمختل  مدیریت که  یها سبکه ینیز با ارا «موتن

معیار  ی لهیوس به .اند داشته  سیستم مدیریت برمبنای هدف یسهمی در توسعه باشد، مدیران می

بندی نمود  سبک خاص طبقه  ان هر مدیریتی را در یکتو اند می سنجشی که آنان تنظیم نموده

هم به فرد و  که ییازآنجاسیستم مدیریت بر مبنای هدف  .و اثربخشی او را در آن سبک سنجید

ه داده یارا «بلیک و موتن»که  ییها سبکبا  توجه دارد، نه تولید و خدمات در سازمایهم به ارا

 اناد،  ساازمان اباراز داشاته    یهاا  هدف  راستایدر  او ی فهیوظو ضمن آن توجه بسیار به فرد و 

 .باشد و تطبیق می سهیمقا قابل

خود وقتی به سیستم مشارکت هرچه بیشاتر    مدیریت ینیز در سیستم چهارگانه «لیکرت»

مهمای از سیساتم مادیریت برمبناای هادف را باازگو        یجنباه  کند، افراد در سازمان اشاره می

نیاز   «لیکارت »مدیریت بر مشارکت اسات و سیساتم چهاارم    چه اساس این سیستم . دینما یم

مشاارکت و تعااون انجاام     قیا ازطردر ساازمان   ها تیفعالکوششی است در جهت آنکه تمامی 

 .ردیپذ یم

های کلیدی مدیران را  مدیریت بر مبنای هدف، یک نظام مدیریتی فراگیر است که کوشش

اهانه برای دستیابی اثاربخش و کارآماد باه    آگ یا گونه بهکند و  ای منطقی یکپارچه می به شیوه

کاونتز و همکااران، ترجماه طوسای و     ) گیاری شاده اسات    های فردی و سازمانی جهت هدف

 (.0371همکاران، 
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 یجاا  به افراد، یها یابیارزش در که است اساس این بر آن پیدایش زمینه و MBOفلسفه 

 باه  دساتیابی  میازان  راسااس ب هاا  آن عملکرد ،ها آن رفتاری و ی مشخ ها یژگیو ارزشیابی

 تعیین سازمان کلان اهداف ابتدا MBOدر  .قرار گیرد ارزیابی مورد است شده نییتع که اهدافی

 کلان اهداف این نهایتاً کارکنان، و مختل  سطوح مدیران مذاکره و بح  با سپس و شوند یم

 نیز افراد تیدرنها .دکنن یم سرایت سازمان همان به انتها در و گردند یم تبدیل خرد اهداف به

 ارزیاابی  آن تحقاق  چگاونگی  باه  توجه بدون و شده نییتع خرد اهداف تحقق میزان براساس

 :برشمرد نیچن نیا توان یم را MBOی ها یژگیو .شوند یم

 .روندگرا مدیریت نه است گرانتیجه مدیریت نظام یک بیشتر MBO (الف

 و گفتگاو  براسااس  ساازمان  در (اهداف کردن خرد) اهداف توزیع و تعیین MBOدر  (ب

 .کند ینم تبعیت خاصی قالب هی  از و شود یم انجام سازمان سطوح مختل  روبروی ارتباطات

 و بلندمادت  اهاداف  باه  کمتاری  دیا تأک و اسات  مادت  کوتاه اهداف بر MBO دیتأک (ج

 (.0391حقیقی و سماواتیان،) شود یم استراتژیک

 0«دیارت  اودیورناه و » .مختلا  و متناوع اسات   تعاری  از مدیریت بر مبنای هدف بسایار  

مدیریت بر مبنای هدف فرآیندی است »که  کند یمتعری   گونه نیابر مبنای هدف را مدیریت 

و  سازند یمسازمان را مشخ   یها هدف صورت مشتركبهین یآن سطوح بالا و پا قیازطرکه 

و  کنناد  یما رد انتظاار تعیاین   و وظای  هر فرد را با در نظر گرفتن نتایج ماو  ها تیمسئولحدود 

 .«رود یم کار بهافراد  یها تیفعالتمامی این عوامل برای اداره واحد و ارزشیابی 

مدیریت بر مبنای هدف فرآیندی است »که  دیگو یمدر کتاب عمل مدیریت  «کراپیتر در»

دیگر با یک یزیر برنامه منظور به ها یگذار هدفکه در آن رؤسا و مر وسان در تشخی  هدف و 

 ها برنامهاین مقاصد و . را به بهترین وجه تأمین کنند شده نییتع یها هدفتا  کنند یمهمکاری 

، ترجمه مؤسسه مطالعاات  1استونر و فریمن)« کلی سازمانی مرتب  و همسو هستند یها باهدف

 (.0371ی بازرگانی، ها پژوهشو 

 

                                                           
1- Odiorne & Diret 

2 - Stoner & Freeman 
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 هدف مبنای بر مدیریت فرایند

شود که  رسمی اطلاق می نسبتاًهای رسمی یا  ای از رویه وعهمدیریت بر مبنای هدف، به مجم

استونر و فریمن، ) شود با تعیین هدف، شروع و دامنه آن تا مرز بررسی عملکردها کشیده می

 (.0371ی بازرگانی، ها پژوهشسسه مطالعات و ؤترجمه م

. دهاای مشاترك را تعیاین نماینا     کنناد تاا هادف    مدیران و زیردستان باهم همکاری مای  

شود کاه   ، تعیین می(هدف) سنجش قابلنتایج  برحسبمسئولیت هر شخ  به صورتی دقیق، 

مادیران  . کار بندند یا رعایت کنندهرا ب ها آنریزی کارهای خود، باید  زیردستان به هنگام برنامه

 لهیوسا  باه ارزیابی عملکرد . رده پایین و مقامات ارشد سازمان، باید پیشرفت امور را کنترل کنند

مانظم، اماور    صورت بهبار، یعنی  گردد و چند مدت یک یس و مر وس انجام مییهر دو گروه، ر

 (.0379رضاییان، ) گیرد قرار می یموردبررسشده  انجام

رود  کار میهریزی بر مبنای هدف، برای ترکیب اهداف فردی و سازمانی ب مدیریت و برنامه

یس و کارکنان در تبدیل اهداف کلی به اهداف یر توأماین عقیده استوار است که مشارکت  و بر

فکر اصلی ایان نظاام، ایان اسات کاه تادوین و       . فردی، تأثیر مثبتی بر عملکرد کارکنان دارد

کند؛ تا اینکه سرپرسات،   تری را در کارکنان ایجاد می پذیرش طرفینی تمامی اهداف، تعهد قوی

 (.0376رضاییان، ) کند را به زیردستان تحمیل ها آنگذاری کرده،  هدف جانبه کی

 

 هدف مبنای بر مدیریت مراحل

 :از اند عبارتهدف و نتیجه  براساسریزی  مراحل برنامه

 ها تیمأمورتعیین رسالت و  -

 تعیین نتایج مورد انتظار -

 ارزیابی یها شاخ تعری   -

 عملیاتی یها هدفتعری   -

 عملیاتی یها برنامهتنظیم  -

 (.0379رضاییان، ) طراحی سیستم کنترل عملیات -

http://pajoohe.ir/%D9%85%D8%AF%DB%8C%D8%B1%DB%8C%D8%AA-%D8%A8%D8%B1-%D9%85%D8%A8%D9%86%D8%A7%DB%8C-%D9%87%D8%AF%D9%81-%D9%88-%D8%B9%D9%85%D9%84%DA%A9%D8%B1%D8%AF__a-32468.aspx#_ftn9
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 هدف مبنای بر مدیریت ارکان

شاوند تاا    در هار ساطحی از ساازمان مادیران متعهاد مای       :راي برناماه تعهد به اج

، اناد  شاده  نیای تعسازمانی و شخصی را که در اجرای مدیریت بر مبنای هادف   یها هدف

را تعیاین کنناد و    ییها هدفدهند تا  مدیران با زیردستان تشکیل جلسه می. نمایند نیتأم

 .قرار دهند یموردبررسرا  شده انجامدا م کارهای  صورت بهسپس با پیشرفت کارها 

مدیریت بر مبنای هدف  یها برنامه :مقامات ارشد سازمان لهیوس بهتعیین هدف 

شاوند، یعنای هماان کساانی کاه       مدیران ارشد شروع می لهیوس به معمولاًمؤثر و موفق، 

را کاه اولویات بیشاتری دارناد در      ییهاا  هادف کنناد و   استراتژی سازمان را تعیاین مای  

 .گنجانند لانه میسا یها هدف

هاای   ها و هادف  در اجرای برنامه مدیریت بر مبنای هدف، مسئولیت: هاي فردي هدف

هاا   مقصاود از تعیاین هادف   . گاردد  مشخ  تعیاین مای   صورت بههر مدیر و زیردستان، 

مشخ  در همه سطوح، این است که به کارکنان کمک شاود تاا باه صاورتی      صورت به

هاای فاردی بایاد در     هادف . رود چه انتظاار مای   ها آنه از دقیق، از این امر آگاه گردند ک

گردد، تعیاین شاود؛ زیارا هار      جلساتی که با مشارکت زیردستان و سرپرستان تشکیل می

هاا را باا    ، هادف گوناه  نیباد آیاد و   برمی ییکارها چهداند که از عهده  می یخوب بهفردی 

توانناد   خاود، مای   نوباه  باه مادیران هام    .کنناد  معیارهای واقعی و قابل حصول تعیین می

آورند و  دست بههای مدیران  تری از خواسته تصویر روشن ها آنزیردستان را یاری کنند؛ تا 

مادیران، باعا  اعتمااد     لهیوسا  نیباد . کمک کنند ها آناز میان برداشتن موانع به  راه در

 .شوند های خود می بیشتر زیردستان به توانایی

. های مختل  متفاوت است ها در سازمان تعیین هدفمیزان مشارکت افراد در  :مشارکت

توان گفت که هرقدر مشارکت مدیران و زیردستان در تعیین  یک قانون کلی می عنوان به

 .ها بیشتر خواهد شد ها بیشتر باشد احتمال دستیابی به آن هدف هدف

یر مدیریت و سا موردتوافقها تعیین و  که هدف ازآن پس :استقلال در اجراي برنامه

اعاای سازمان قرار گرفت، در رابطه با شیوه اجرای عمل، افراد از اختیارات بیشتری 
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توانند  ها، می های سازمان برای اجرای برنامه مدیران در چارچوب سیاست. برخوردارند

تحت نظارت و دخالت مقامات بالاتری قرار  که نیاآزادی عمل داشته باشند و بدون 

 .ه اجرا درآورندها را ب گیرند، آن برنامه

دهند تا  تشکیل جلسه می بار کیمدت  هرچند ردستانیزمدیران و  :بررسی عملکردها

ل به وجود آمده را مشخ  یمسا ها آندر این جلسه . پیشرفت کارها بررسی نمایند

توانند انجام  ل مزبور مییله و یا مساأبرای حل مس ها آنرا که هر یک از  آنچهکنند و  می

منصفانه و معقول انجام  صورت بهاین اقدامات  که نیابرای . کنند مشخ  میدهند را نیز 

گیری باشد تا به هنگام ارزیابی از قااوت  و اندازه سنجش قابلشود نتیجه عملکردها باید 

 (.0379رضاییان، ) ذهنی استفاده نشود

 :اند که چند مورد آن بدین شرح است برشمرده  مزایایی برای استفاده از این روش،

 .کار بهتعیین اهداف و مقاصد پیش از شروع  -

 .تر های پایین رده  اهداف و مقاصد به کارکنان و سرپرستان ابلاغ -

 .ها و مراحل اجرای کار تدوین طرح -

 .عملیاتی ی مرحلهنخستین   بازنگری و اصلاح اشتباهات پس از انجام -

 .کار با در نظر داشتن همیشگی اهداف و مقاصد ی ادامه -

  ران و کارکنان در تعیین و تدوینبه توانایی مدی زیچ هرتوفیق این روش مدیریتی بیش از 

 حالات،   در بهتارین  .های عملیاتی بستگی دارد برنامه  برای انواع و اصلاح، سنجش قابلاهداف 

هاای باالا اهاداف را تعیاین کارده، باه        کند که مدیران رده مدیریت بر مبنای هدف ایجاب می

ساازمانی را طای     مراتب سلسله حله،مر به اهداف مرحله  ابلاغ ،بیترت نیا به .زیردستان ابلاغ کنند

ها و مراحال   کارکنان با اهداف و مقاصد و طرح ی هیکلرسد تا  تر می های پایین کند و به رده می

 کارکنان بر این ماوارد وقاوف پیادا کردناد،     ی هیکل که یهنگام ،بیترت نیا به .اجرایی آشنا شوند

 (.0379رضاییان، ) اجرایی را آغاز کرد ی مرحلهتوان نخستین  می

 

 

 

http://pajoohe.ir/%D9%85%D8%AF%DB%8C%D8%B1%DB%8C%D8%AA-%D8%A8%D8%B1-%D9%85%D8%A8%D9%86%D8%A7%DB%8C-%D9%87%D8%AF%D9%81-%D9%88-%D8%B9%D9%85%D9%84%DA%A9%D8%B1%D8%AF__a-32468.aspx#_ftn9
http://pajoohe.ir/%D9%85%D8%AF%DB%8C%D8%B1%DB%8C%D8%AA-%D8%A8%D8%B1-%D9%85%D8%A8%D9%86%D8%A7%DB%8C-%D9%87%D8%AF%D9%81-%D9%88-%D8%B9%D9%85%D9%84%DA%A9%D8%B1%D8%AF__a-32468.aspx#_ftn9
http://pajoohe.ir/%D9%85%D8%AF%DB%8C%D8%B1%DB%8C%D8%AA-%D8%A8%D8%B1-%D9%85%D8%A8%D9%86%D8%A7%DB%8C-%D9%87%D8%AF%D9%81-%D9%88-%D8%B9%D9%85%D9%84%DA%A9%D8%B1%D8%AF__a-32468.aspx#_ftn9
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 MBO یاجرامراحل لازمه جهت 

 سازمانبرخی نویسندگان،   مهم است که یقدر به ها سازمانامور  یدر اداره گیری عمل تصمیم

ای از  مجموعاه ، هاا  ساازمان . اناد  تعری  کرده یریگ میتصمرا شبکه تصمیم و مدیریت را عمل 

و دیگار عناصار محیطای هساتند کاه در       یفرهنگ، یساختار، یفنعوامل انسانی، تکنولوژی، 

بادون شاک باا    . اناد  تعاملو مشترك در  شده نییتعپیش  از یها هدفراستای تحقق مجموعه 

مواجهاه شادن    وهیشا اناد،   نداشته  بر هم انطباق الزاماًو منابع افراد  ها هدفتوجه به اینکه این 

باالقوه افاراد و عناصار     یهاا  ییتواناتعارض و استفاده بهینه از  کاهشمدیران در ایجاد تعادل، 

شاوند   جز سازمان محسوب مای  نیتر مهمهر سازمان  رکنانکاراستا،   این در. اهمیت است حا ز

در مختصرترین . است اجتناب رقابلیغ ها آنبه خواست و تأمین نیازهای موردنظر  یتوجه یبکه 

ایان فعالیات در    برایرا  زیرهدف، سلسله مراحل  یبرمبناگیری مدیریت  شکل سیستم تصمیم

 :گیرد نظر می

مشاترك صاورت     صورت بهبوده و این فرایند باید  مرحله نیتر مشکل :تعیین اهداف .1

و گفتگوی چالشی باه نتاایج    بح گیرد و در این راه با ایجاد ساختار مناسب مشارکت، رقابت، 

 .افتی دستتوان  بهتری می

کلی سازمان تعری  و تبیین شدند،  یها هدف ازآنکه پس :یس و مرئوسیدخالت ر. 2

ایان  . کنناد  یما مافوق، مقاصد واحاد مرباوط را تعیاین    مسئولیت هر واحد با همکاری مدیران 

دخالات   هاا  هادف همکاری و مشاوره دارای اهمیت خاصی است، زیرا چنانچه افاراد در تعیاین   

ساازمانی، مشاخ  و    یهاا  هادف . شاوند  یم ختهیبرانگبیشتر  ها آنداشته باشند، برای تحقق 

. شوند یمدوره زمانی معین، تعیین در یک  رب  یذهستند و متناسب با توانایی واحد  مدت کوتاه

واحد مربوط باید با کارکناان آن مشاورت    یها هدفاز سوی دیگر، مسئولان واحدها در تعیین 

 .، هر یک از کارکنان در تعیین هدف دخالت خواهند داشتبیترت نیا به. کنند

 کااری و فاردی،    یها گروهدر این مرحله برای  :ایجاد و پرورش برنامه عملکرد .3

 .شود لازم تهیه می یزیر برنامهو طرح و  شده مشخ  ها آنهداف و انتظارات ا

معنای خاصی ندارند، مگار   ییتنها بهاهداف : و منابع ها هدفدر برابر هم نهادن  .4

تعیین شوند، نیاز باه   قاًیدقچنانچه مقصدها . معلوم باشد ها آنمنابع و وسایل دستیابی به  که نیا
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بایاد در نظار داشات کاه در     . ارزیابی تا تخصای  مناابع تساهیل شاود     تدق بهمنابع نیز باید 

 .مشورت با مر وسان لازم است ها هدفتخصی  منابع هم مانند تعیین 

 آن يها حل راهشناسایی مشکل و  حقایق مرتبط، یده سازمانآوري و  جمع .5

مناابع و  یس و مر وس در اتخاذ تصمیم نسبت به استفاده از یر: آزادي عمل در اجرا .6

این  که یزمانتا . ، باید از آزادی عمل کافی برخوردار باشندها هدفوسایل لازم برای رسیدن به 

سازمانی باشد، دخالت از سوی رؤسای مافوق بایاد   یها یمشوسایل و منابع در محدوده خ  و 

 .با کمترین حد ممکن کاهش یابد

ي و ارزیاابی  باازنگر ) هاا  و فعالیات  حال  راهو پارورش   پردازشمرور،  .7

و تجاارت شخصای افاراد و     بازخورد قیازطرای  دوره صورت بهاین فاز فرایندها  در (:عملکرد

 .شود می  گیرند و اصلاحات لازم اعمال قرار می یموردبازنگربا استانداردها   مقایسه

 .عملکرد حاصله براساساعطاي پاداش  .8

هایی داشته، اما  فراز و نشیب ، موردبحمدیریتی   محبوبیت روش اخیر، سال وچند یسطی 

روش   توان این ینم، درواقع .کامل اجرا کنند طور بهاند آن را  توانسته هاسازمان از فق  معدودی

 .وسیله اسات   تنها یک ها، را داروی دردهای مدیریت دانست، زیرا روش مزبور مانند سایر روش

ارتبااطی ساازمان     است مجراهاای  لازم بازده را داشته باشد،  بیشترین ادشدهیبرای آنکه روش 

اساسای    هاا ضاع  ارتباطاات یاک مشاکل      در اکثار ساازمان    متأسفانه .بسیار منظم عمل کند

دلیال    شاود و باه ایان    اجرا نمی یدرست بهبر مبنای هدف   ، مدیریتجهیدرنت .شود محسوب می

 .اسات   ایان روش  ناچار باید آن را تعدیل کرد و تعدیل در حقیقت دور شادن از مقاصاد اصالی   

کناد و طای    پیدا می طرفه کی یرسند که ارتباطات جنبه می  ییجا بهها  سازمان معمولاً ،رو نیازا

باالا    هاای  شاود باه اهادافی کاه در رده     پاایین خواساته مای     های آن از کارکنان و مدیران رده

تااد بروز   زمان، ممکن است بین اهداف افراد و اهداف ساجهیدرنت .دست پیدا کنند ،شده نییتع

 (.0379رضاییان، ) سازمان است مخصوصاًبه زیان هردو،  طبعاًکند که 

 

 

 

http://pajoohe.ir/%D9%85%D8%AF%DB%8C%D8%B1%DB%8C%D8%AA-%D8%A8%D8%B1-%D9%85%D8%A8%D9%86%D8%A7%DB%8C-%D9%87%D8%AF%D9%81-%D9%88-%D8%B9%D9%85%D9%84%DA%A9%D8%B1%D8%AF__a-32468.aspx#_ftn9
http://pajoohe.ir/%D9%85%D8%AF%DB%8C%D8%B1%DB%8C%D8%AA-%D8%A8%D8%B1-%D9%85%D8%A8%D9%86%D8%A7%DB%8C-%D9%87%D8%AF%D9%81-%D9%88-%D8%B9%D9%85%D9%84%DA%A9%D8%B1%D8%AF__a-32468.aspx#_ftn9
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 (.1931حقیقی و سماواتیان،)مدیریت مبتنی بر هدف   مدل -1 شکل
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1ظام مدیریت کیفیت جامعن -3
TQM 

 'UNION OF JAPANCSE SCIENTISTS AND ENGINEERS'مؤسسه  0911 سال در

نمود  دعوت ژاپن به کیفیت یزمینه در مختلفی یها یسخنران جامان برای را 1«دمینگ ادوارد»

 باه  یا زهیجاا  کیفیت یزمینه در «دمینگ» دکتر خدمات پاس به مؤسسه این 0910و در سال 

 میلادی پنجاه دهه از و گردید تهیه آن براساس جایزه دمینگ که مدلی .نهاد بنیان ایشان نام

 .اسات  اساتوار  کیفای  کنتارل  یها روشو  محصولات فیتکی بر عمدتاً درآمد اجرا به ژاپن در

 خادمات  و تولید محصولات برای که است استوار اصل این بر دمینگ جایزه  مدل گرید انیب به

نگارش    مادل  ایان  .اسات  سازمان سطح در فراگیر و جانبه همه هماهنگی به نیاز بالا تیفیباک

 کیفیت ظهور کنترل به منجر اگیرفر نگرش تفکر همین و کرد ایجاد کیفیت بح  در جدیدی

 .میلادی است 61فراگیر در دهه 

 به این ولی ندارد، وجود گذشته یها سال همانند ملی یزیر برنامه به اعتقاد امروزه هرچند

 جدیاد  یهاا  روش دنیاای اماروز   بلکاه  گذاشته شاود،  ی کنارزیر برنامهباید  که ستین معناآن 

 دسات  رویکردی، هر با ملی یزیر برنامه خاستگاه. طلبد یمی ملی زیر برنامهبرای  ی رامؤثرتر

 مشاتری  نیازهاای  از کاه  جامع مدیریت کیفیت و باشد یم مردم یها مطالبه و نیازها به یافتن

 باه  جدیاد  نگااهی  تواناد  یما  یخاوب  به ،باشد یم مشتریان رضایت تأمین دنبال به و شده شروع

واجاد   و باشاد مای  برناماه  مشاتریان  رضایت نتأمی  مدل این هدف. دهد ارایه ملی یزیر برنامه

 باودن،  جامع .شد خواهد برآوردهمشتریان  رضایت ها آن تحقق درصورت که است ییها یژگیو

 از یاثربخشا  و عقلانیات  بیرونای،  و درونای  ساازگاری  ی، همااهنگی، ریپاذ  انعطااف  عدالت،

 دسات باه  یزیا ر برناماه  نظاران  صاحبنظرهای  براساس که باشندمی  هدف مدل خصوصیات

 فراینادهای  یسااز  ناه یبهاصالی،   عامال  ساه  هادف،  تحقاق  اصالی  مباانی  نیهمچن .دیآ یم

 .باشدبرنامه می مشتریان نیازهای بر تمرکز و برنامه اندرکاران دست توانمندسازی ی،زیر برنامه

 برنامه اصلاح بررسی و اجرا تدوین، شامل و نشده خلاصه برنامه تدوین مرحله به یزیر برنامه

                                                           
1 - Total Quality Management 

2- Edvard Deming  



   زارش پژوهشیگ 93  

 مباانی  کلیه که شود یم زمانی محقق برنامه مشتریان رضایت یعنی ، هدف مدل زمانی ت واس

 (.0389حمیدی زاده و بابادی، )کنند  بهبود پیدا مستمر طور به ذکرشده

 بار  مبتنای  محاور،  کیفیت مشتریان، روی بر متمرکز است فرایندی جامع کیفیت مدیریت

 ارتقاای  قیا ازطر اساتراتژیک ساازمان   اهاداف  به دستیابی برای که ها گروه بر متکی حقایق،

 مدیریت یها تلاش کلیه هدف .شود یم رهبری سازمان ارشد مدیریت توس  ،ندهایفرا مستمر

 کمترین با مشتری کامل رضایت جلب کیفیت، حفظ و بهبود جهت در سازمان در جامع کیفیت

 ها تیفعال همه و خدمات لید،تو کیفیت بهبود و اصلاح مجرای از را باید یور بهره .است هزینه

 مادیریت  بنیااد . کارد  اصالاح  ،ها آن ساختن ریدرگ و مشارکت میزان کارکنان، رضایت ازجمله

 ایشان یها دهیا براساس واست  گرفته نشأت 0«جوران و دمینگ» از عمده طور به جامع کیفیت

 مباانی  .است گرفته شکل TQMاز  یریگ بهرهبرای  طرح قابل اصول TQMمبانی  توسعه با و

 مشارکت فرایندها، مستمر و بهبود مشتری، تأمین انتظارهای توان،می را جامع کیفیت مدیریت

 مدیریت زمانی .دانست ها داده گردآوری و ها آن به و قدرت تفویض اختیار و کارکنان جانبه همه

 تظارهایان و ها خواسته ساختن برآورده ،موردنظر هدف که است شدن قابل پیاده جامع کیفیت

 و صاحیح  شده یآور جمع یها داده براساس ها میتصم همه و باشد آن از فراتر و حتی مشتریان

 مشاارکت  اماور  انجاام  در اندرکاران دست تمامی .شود اتخاذ ها آن لیوتحل هیتجز و اعتماد قابل

 شاده  گرفته صورت ایشان به قدرت و تفویض اختیار فرایندها، مستمر بهبود منظور به و شده داده

و  یهاا  یژگا یو از یکای  متفااوت  رویکردهای و یها دگاهید با یزیر برنامه نظران صاحب. باشد

 .اند دانسته ها برنامه موفقیت نشانگر را ها آن وجود و دانسته تیاهم با را یزیر برنامه کارکردهای

 اظازلحا  و وسایع  گساتره  ازلحاظ منسجم و و متعادل باید ملی برنامه یک 1«لئوتی » نظر به

 (.0389حمیدی زاده و بابادی، ) باشد شبیه تیدرنها و همخوانی ماهیت

 کلیه افراد، شامل انسانی منابع که ییازآنجاانسانی  منابع با مرتب  TQM اصلی عناصر

 یک لذا ،باشد یم تیفیباک یجمع دسته کار یک ارایه منظور به مرتب  ساختارهای و ها شبکه

 تیفیباک خدمات محصولات ارایه تولید جهت در را خود انسانی منابع تا کوشد یم سازمان موفق

                                                           
1- Deming & Juran 

2- Leontief  
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 و سازمان موفقیت که دارد وجود بسیار زیادی شواهد راستا این در .نماید مدیریت و ترغیب بالا

 تحقق جهت استراتژی یک TQMو  کنند یم حرکت موازی و دست در دست صورت به تیفیک

 به دارد انسانی منابع با مستقیم ارتباط که TQMاصلی  عناصر .باشد یم امر به این بخشیدن

 :باشد زیرمی شرح

 انسانی منابع یتوانمندساز قیازطر کاری هایسیستم و کارایی افزایش. 0

 انسانی منابع یساز نهیبه قیازطر سیستم مستمر بهبود. 1

 (داخلی مشتریان) کارکنان خشنودی و مندیرضایت. 3

 انسانی عمناب یها تیفعال یاثربخش افزایش. 1

 انسانی منابع ارزیابی و یزیر برنامه. 1

 (.0388، نیالد تاج)انسانی  منابع توسعه و آموزش. 6

 

 (1939روحانی، ) TQMمدیریت کیفیت جامع  مدل -3شکل 
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 1بالدریج مالکوم روش -11

 منظاور  باه هاای آمریکاایی    جایزه ملی کیفیت مالکوم بالدریج یک جایزه سالانه بارای شارکت  

آگااهی از کیفیات    یاهداف این جایزه، ارتقاا . ی به اهداف کیفی و تجارت مناسب استدستیاب

های اجرای عالی و ساهیم شادن در    یک عنصر مهم افزایش در رقابت، فهم نیازمندی عنوان به

سازمانی اقدام به تحول و تعالی ساازمان   یابیخودارزبر مبنای  «بالدریج»  مدل. اطلاعات است

به این منظور فرآیند اعطاای  . ها دارد فراوانی بر تيییر و تلاش درونی سازمان دیتأکنماید و  می

 یابیااخودارزنتاایج   ازآن پااسساازمان باوده و    یابیااخودارزنیااز بار مبناای    «بالادریج »جاایزه  

عماده باه ساه     طور به  مدلاین . شود و نسبت به اعطای جایزه اقدام می قرارگرفته یموردبررس

 :شود گروه تقسیم می

 .ارتقای کیفیت یا جایزه مالکوم بالدریج برای مؤسسات آموزشی  مدل :ه اولگرو

 .ارتقای کیفیت یا جایزه مالکوم بالدریج برای مؤسسات تجاری  مدل :گروه دوم

ارتقای کیفیت یا جایزه ماالکوم بالادریج بارای مؤسساات بهداشاتی و        مدل :گروه سوم

 .درمانی

 متخصصاان  داناش تکنیکای   باه  بهداشتی، خدمات کیفیت از اطمینان برای سنتی طور به

 بیماار  ماداوای  در وجاه  بهتارین  باه  داناش را  ایان  رفات  یما  انتظار که پرستاری، و پزشکی

 ییتنها به بهداشتی یها مراقبت سازمانی عملکرد جهیدرنت .شود یم تکیه دهند، قرار مورداستفاده

 درماانی،  بهداشاتی  امروزه مراکز لهرحا به .شود یم ارزیابی کلینیکی یها شاخ  از با استفاده

 که دیآ یم حساب به سیستم از یجز  از متخصصان هرکدام کار که هستند پیچیده ییها سازمان

 یهاا  مراقبات  .دهناد  انجام را خود کار احسن نحو به هرکدام بیمار به یرسان خدمت برای باید

 باا  را بیماار  باشاند  قاادر  هستند تا اجرایی و مدیریتی حمایت نیازمند مناسب درمانی بهداشتی

 .ترخی  کنند سلامت و امنیت

 صاورت  باه ی بهداشتی درمانی تهیه و ها سازمانبرای « بالدری »ی ارهایمع 0991در سال 

 بهداشاتی  مؤسسه هزاران و گرفت قرار مورداستفاده درمانی بهداشتی مؤسسه 16آزمایشی در 

                                                           
1- Malcolm Baldrige 
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 ساال  در معیارهاا  .کاربردناد  به یابیخودارز ابزار عنوان به را« بالدریج »معیارهای دیگر درمانی

 و درماانی انتفااعی   بهداشاتی  مؤسساات  0999 ساال  در و گرفات  قارار  یموردبازنگر 0998

 معیارهاای  .شادند  درماان  و بخاش بهداشات   جایزه دریافت جهت رقابت به مجاز غیرانتفاعی

 در کیفای  یهاا  ساتم یس مادیریت  و توساعه  بارای  چهاارچوبی « بالادریج »درماانی   بهداشتی

 (.1118آص  زاده و رضاپور، ) کنند یم ارایه درمانی ی بهداشتیها سازمان

 کماک  ساازمان  در TQMمفاهیم  یساز ادهیپ به که است روشی درواقع «بالدریج» روش

 که سازمانی هر .شود یم ارایه TQMی ساز ادهیپ اجرای روش معیار و 7 روش این در .کند یم

 شود یم« مالکوم بالدریج»جایزه  برنده کند را کسب بالایی امتیاز« بالدری »مؤسسه  ممیزی در

معیارهای  یساز ادهیپ میزان تعیین منظور به .شود یم انجام روش این در که ییها یابیارز درواقع

 خاود  توسا   تواناد  یما  هاا  یابیا ارز ایان  .باشاد  یم است TQMمفاهیم  همان که« بالدری »

 به مؤسسه وابسته ممیزان جایزه دریافت برای ولی .دشو انجام یابیخودارز صورت به ها سازمان

 (.0387مهدوی،)کنند  ارزیابی را سازمان باید «بالدریج»

 

 بالدریج  جایزه  معیارهای

کنندگان جایزه کیفیت آمریکا، توجه خود را بار هفات زیرمجموعاه و معیاار      کمیته انتخاب

 :سازد معطوف می

 رهبری -

 ریزی استراتژیک طرح -

 و بازارمداری یمدار یمشتر -

 جریان و تحلیل اطلاعات -

  مدیریت منابع انسانی -

 مدیریت فرایند -

 (.1118زاده و رضاپور، آص ) سازمان وکار کسبنتایج  -
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 اهداف جایزه مالکوم بالدریج

 :از اند عبارتجایزه بالدریج   اهداف رسمی

 .رقابتعنصری مهم در  عنوان بهترویج و توسعه آگاهی از کیفیت  -0

آمیاز کیفای و تساهیم     گسترش مشاارکت در اطلاعاات و راهبردهاای موفقیات     -1

 .دستاوردهای اجرایی

 :اند دودستهدهد،  ر این میان عوامل اصلی که اهداف فوق را در قالب نظام جایزه شکل مید 

 .رقابتی در سطح جهانی شدت بهبرای اقتصاد  ها شرکتآمادگی  -0

گیاری عملکارد و نتاایج حاصاله      هت خودارزیابی و اندازهایجاد ابزاری قدرتمند ج -1

 (.0387مهدوی،) جهت طرح برای اقدامات بهبود

یکی از جوایز کیفیت معتبر در جهان همانناد جاایزه بنیااد     «مالکوم بالدریج»ایزه کیفیت ج

بالدریج یک مسابقه سالانه شبیه جایزه دمینگ برای قادردانی از  . است (EFQM) کیفیت اروپا

 .باشند آمده لینا ییها تیموفقآمریکایی است که در کیفیت و مدیریت کیفیت به  یها تشرک

  یهاا  شارکت و تولیاد،    سااخت   یها شرکت: برداردرا در   واجد شرای   گروه  جایزه، سه  این

  این  01  با ارتفاع  ای شیشه  نشان  یک  «بالدریج»  جایزه . کوچک  تجاری  یها سازمانو   خدماتی

  موتاورولا، ساال    شارکت : 0988  ساال : اسات   زیر اهدا گردیده یها شرکتبه   که تاکنون  دهبو

ماارلو،    صنایع  شرکت: 0990 موتور کادیلاك، سال  شرکت: 0991میلیکن، سال  شرکت: 0989

مشتری   ارتباطات: 0996 ایمز، سال  لاستیک  شرکت: 0993 ، سالAT&T شرکت: 0991 سال

 .آرمسترانگ  صنایع: 0991سال  و AT&T شرکت

، سعی دارد با تعمیق فرایند شناخت در داخل و بیرون سازمان، نسابت باه   «بالدریج»جایزه 

باه آماوختن و بهباود عملکارد در خالال       ها سازمانو نیز با ترغیب  0های موفق مدلشناسایی 

زه حاضار نظاام ارزیاابی و رویکردهاای جاای      درحاال . فرایند فوق، به اهداف خود دسات یاباد  

در ساطح جهاان تلقای     هاا  شرکتموفقیت برای  درراهکلید مدیریتی مهم  عنوان به «بالدریج»

 (.0393عریای و براتی، ) شود می
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 «مالکوم بالدریج»بنیادین جایزه  یها ارزش

های کالاها و خدمات کاه   کلیه مشخصه :نظر مشتري براساسمعیارهاي کیفیت 

شوند باید در نظاام   به رضایت مشتری میشوند و منجر  برای مشتری ارزش محسوب می

 .دقرار گیرن موردتوجهمدیریت کیفیت سازمان 

سازمان  یها ارزشگیری سازمان را مشخ  و  مدیریت ارشد سازمان باید جهت :رهبري

 یهاا  روش، سااختارها و  ها نظام، ها طرحهمچنین . روشن و شفاف بیان کند یا گونه بهرا 

ایجااد و حفاظ فرهناگ     ییتی را توسعه دهاد و در زمیناه  کیف ،دستیابی به موقعیت برتر

 .کیفیت در سازمان بکوشد

کیفیت  یدستیابی به موقعیت برتر در بازار و در زمینه :تعهد به کیفیت در بلندمدت

در صورتی میسر است که سازمان مایل به دادن تعهد و ایجاد تعهد در سازمان نسبت باه  

 .کنندگان و جامعه باشد مینمشتریان، کارکنان، سهامداران، تأ

 یهاا  روشدستیابی به بالاترین سطح کارایی، مساتلزم اجارای موفاق     :بهبود مستمر

 .بهبود مستمر در سازمان است

 :توسعه نیروي انسانی و مشارکت کارکناان در بهباود کاارایی عملیاات    

لکرد ساازمان  برای درگیر کردن کارکنان در امر بهبود عم ییها راه دنبال بهباید  ها سازمان

عملکارد ساازمان، مساتلزم     شارای  آرماانی  دستیابی به  چراکهو رضایت مشتریان باشند 

 .گیری از نیروهای کارآزموده و متعهد است بهره

توجاه باه کیفیات در مرحلاه طراحای و       :کیفیت طراحی و اقادامات پیشاگیرانه  

ر مراحال نهاایی   از اقادامات اصالاحی د   تار  نهیهز کمپیشگیری از مسایل کیفیتی، بسیار 

 .فرایند تولید و عرضه محصولات است

 براساسگیری در سازمان باید  مدیریت سازمان و تصمیم :واقعیت براساسمدیریت 

های حقیقی و اطلاعات دریافتی از مشتریان، بازار، کارایی کالاها و خدمات، عملیات،  داده

 .کنندگان و کارکنان باشد تأمین
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های داخلی و خارجی جهات مناافع    همکاری :خارجهاي داخلی و  توسعه همکاري

 .باید برقرار شود ها سازمانمتقابل واحدها و 

دساتیابی باه    عالاوه بار   :در قبال عماوم ( سازمان)مسئولیت پذیرش شرکت 

خاود توجاه    ملای و عماومی    یهاا  تیمسئولموقعیت برتر در حوزه کاری سازمان، باید به 

یی چون حفظ اخلاقیات کاری، حفظ سلامت عمومی، ها داشته و اقدامات لازم را در زمینه

 .و انتقال تجربیات موفق خود به جامعه تجاری مربوطه اجرا کند ستیز  یمحایمنی و 

ای باه کوتااه کاردن سایکل      بازار رقابتی کنونی میل فزایناده  در :العمل سریع عکس

بهبود . د داردتر به تقاضاهای مشتریان وجو عرضه کالا و خدمات به مشتری و پاسخ سریع

وری  در زمان پاسخ به مشتریان در عملیات و خدمات پشتیبانی منجر باه کیفیات و بهاره   

 (.0393عریای و براتی، ) شود می

  «بالدریج»  در جایزه  امتیازدهی  نحوه

. کنناد  مای   امتیاازدهی   باه   اقادام   سازمان  از مشاهده  پس  بالدریج  معیارهای  ازدهندگانیامت 

  یاک   امتیاازدهی   بارای . باشاد   مشاخ   یدبا  آن  ردیابی  نیازها و محل  کردن  رآوردهب  چگونگی

کناد   می  دارد، انتخاب  مورد هماهنگی  با آن  را که  امتیازی  دامنه  ابتدا بهترین  دهنده ازیامتمورد، 

  دامناه   اخال در د  امتیااز واقعای  . نادارد   کلای   توافاق   نیااز باه    گیری تصمیم  این(. 11-61  مثلاً)

 .دارد  مورد بستگی  با آن  در ارتباط  دهنده ازیامت  قااوت  ، بهشده نییتع

  بیاان % 11ها، امتیااز   شیوه  که در قسمت اند شده میتقس  و نتایج  شیوه  دو قسمت معیارها به

  لوغ، تکاملبالاتر ب  امتیازات. دهد می  مورد را پوشش  این  اولیه  اهداف موردنظر  شیوه  کند که می

را در   بهباود مشخصای   روند کی% 11نتایج، امتیاز   در قسمت. کنند می  بالاتر را بیان  و دستیابی

  عملکارد مشاخ    درماورد را   باالاتر بهباود بیشاتری     امتیازات. دارد می  مورد بیان  با آن  رابطه

 (.0393عریای و براتی، ) سازد می

  «بالدریج»  کیفیت  ملی  جایزه  اجرای

  و قااوت  مرور امتیازدهی. پذیرد می  آمریکا صورت  کیفیت  انجمن  توس   جایزه  این  اجرای 

آمریکاایی،    یهاا  شرکتاز   داوطلب  صدها سازمان  سازمان، توس   مشاهده  تقاضاها شامل  برای
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بسیار   کلیدی  نقش  داوطلبان  این. پذیرد می  انجام ها سازمانو سایر   ، دولت، مشاورانها دانشگاه

دهند تا از  قرار می  یموردبررسفرایند  درمورد  را با سؤالاتی  ناظران، سازمان  یأته .دارند  مؤثری

و   در قاااوت   کنند اما نااظران   حاصل  و ایجاد بهبود مستمر، اطمینان  مناسب  فرایندهای  انجام

و   تخصا    نفار براسااس   111از   ممتحناین   هیاأت . ندارند  مشارکت  متقاضیان  واقعی  ارزیابی

 .شود می  تشکیل ها آن  تجربه

معیار، راهنماهاا    مرحله، بهبود سالانه  اولین  که  است  مرحله  چندین  دارای  جایزه  فرایند این

  متقاضای   شارکت   توسا    شایستگی  تعیین  فرم  تکمیل  بعدی  مرحله. است  جایزه  و فرایند کلی

تقاضاا    فرم  هر متقاضی  سپس. رساند  اثبات  خود را به  شایستگی باید  متقاضی  شرکت  که  است

 :گیرد قرار می  در چهار مرحله، مورد بازبینی  هر متقاضی  در ادامه. کند می  را تکمیل

 .ممتحنین  هیأت  نفر از اعاای 1  حداقل  مرور توس  -0

 .مرحله  های یافته  به  با توجه  متقاضی  و ارزیابی  اجماع  صورت به  و بررسی  بازبینی -1

 .دوم  در مرحله  مرور امتیازدهی  برای( کارخانه)  سازمان  بازدید محل -3

 (.0393عریای و براتی،)ها  توصیه  و ارایه  شده انجام  قااوت  بازنگری -1

 (1939عریضی و براتی،) جیبالدر ارزیابی مالکوم  مدل -11 شکل
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 1(EFQM) سازمان تعالی  مدل -11

 یی کاه هاا  منطاق و  ملی سطح در که جوایزی و ها  مدل بر  هیتک با دنیا کشورهای اکثر امروزه

 رضاایت  و خلاق کیفیات   و رشاد  تعاالی،  در وکارهاا  کسب و ها سازمان محرك ،اند کرده ایجاد

 ژاپان،  در «دمیناگ »ی  زهیجاا  :از اناد  عباارت  جاوایز  این ی نمونه نیتر یاصل .هستند مشتری

 مادیریت  اروپاایی  توسا  بنیااد   که «کیفیت اروپایی» ی زهیجا آمریکا، در «بالدریج» ی زهیجا

 باه  دقیاق  توجه قوی، سیستماتیک دیدگاه. است معروف EFQM مدل به و شده ایجاد کیفیت

. اسات  آن یهاا  یژگا یو از EFQM مادل  گرایی و نتیجه سازمانی فرآیندهای بر مبتنی مدیریت

 فرآیندها ی حوزهدو  در ها سازمان عملکرد ارزیابی برای شمندرو چارچوبی سازمانی تعالی  مدل

 ارزیاابی  برای مناسب  مدلی سازمانی تعالی  مدل جهیدرنت. است فرآیندها این از حاصل نتایج و

 قاوت  نقااط  شاامل   مادل  این در ارزیابی از حاصل دستاوردهای .سازمان است کیفی عملکرد

ی هاا  برناماه  از فهرساتی  بهبودهاا  باه  دساتیابی  بارای  هک،  آن بهبود قابل یها نهیزمو  سازمان

 .کندمی نیز پیشنهاد را شده یبند تیاولو

 درجهات  هاا  ساازمان  باه  کماک  بارای  عملی ابزاری از است عبارت EFQMتعالی   مدل

. دارناد  قارار  تعاالی  مسایر  درکجای که نیا سنجیدن قیازطر مناسب مدیریتی سیستم برقراری

 حال  راه ارایاه  ساپس  و کنناد  پار  بایاد  کاه  ییها فاصله شناخت ایبر ها آن به کمک همچنین

ترغیاب   و تشاویق  بارای  مایلادی  1110 سال اواخر در کیفیت مدیریت اروپایی بنیاد. باشد یم

تعریا    «سارآمدی  ساطوح » عنوانبا  را سطوحی تعالی، مسیر در نقرارگرفت جهت ها سازمان

EFQM نسبت را خود سرآمدی سطح توانستند یم سرآمد یها سازمان فق  زمان، آن تا. نمود 

یی هاا  ساازمان  ساایر  سارخوردگی  باع  موضوع این و نمایند ارزیابی اروپایی کیفیت به جایزه

آل ایاده  و اهداف بیانگر EFQM. بودند داده انجام سرآمدی درراه را ییها تلاش که دیگرد یم

 این اما ؛کند ها آن به دنیرس در سعی و باشد داشته اعتقاد بدان باید جادر آن که هستند هایی

 جساتجوی  در که ییها سازمانبرای  ها آل ایده و اهداف این به رسیدن که است طبیعی امری

 EFQM  مدل. است مختلفی از مراحل عبور مستلزم و بود نخواهد آسان کاری هستند سرآمدی

 قااوت برای چوبیچار آن در که گردید معرفی وکار کسب تعالی  مدل عنوان به 0990 سال در
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 ساال  در اقادام  ایان  شاد،  ارایاه  اروپایی کیفیت پاداش دریافت تاًینها و سازمانی یابیخودارزو 

 یهاا  تیا مز دهناده  نشان  مدل این (.Santos & Gonzalez, 2007)گردید  عملی 0991

 موردتوجاه  سارعت  به  مدل این .یابد دست ها آن به باید متعالی سازمان یک که است پایداری

کوچک  صنایع و عمومی بخش یها سازمان که شد مشخ  و گرفت قرار اروپایی یها رکتش

 سال در و عمومی بخش به مربوط ویرایش 0991 سال در. کنند استفاده آن از دارند علاقه هم

 باازبینی  نیتر مهم 0999 سال در. داده شد توسعه کوچک یها سازمان به مدلی مربوط 0996

 یهاا  ساازمان  ویارایش  EFQMسارآمدی    مدل 1110 سال رد. گرفت صورت EFQM  مدل

 صاورت  بهجدا از هم است که  عوامل دودسته شامل EFQM  مدل. ارایه شد متوس  و کوچک

پنج معیار را اعلام ( 1117)« سانتوس و گونزالز» .شوند یمتقسیم  سازها توانمند و کلی به نتایج

 و هاا  اسات یس کارکناان،  رهباری، : وندشا  یما ی بناد  طبقاه  توانمندساازها کردند که با عنوان 

: شاوند  یما ی بناد  طبقاه فرایندها و چهار معیار با عنوان نتایج  و نفعان یذ و ، منابعها یاستراتژ

. عملکارد  کلیدی نتایج و جامعه حاصل از نتایج مشتریان، از حاصل نتایج افراد، از حاصل نتایج

 (.0386کسمتی، )است   ن مدلدر اروپا ای مورداستفادهچارچوب سازمانی  نیتر گسترده

 کاه  یی هستندها اهرم مانند سازها توانمند که است چارچوب این پشتیبان و سازنده تئوری

 این ضع  نقاط از یکی .کنند استفاده آتی نتایج به تر عیسر رسیدن برای آن از توانند یم مدیران

 یقدر به  مدل این در رفتهکار به مفاهیم و ها عبارت چراکه است، آن کردن عملیاتی مشکل  مدل

 این با بود خواهد قادر سازمانی هر و شوند تفسیر توانند یم مختلفی هایگونه به که است کلی

 (.0390موسی خانی و همکاران، )را ایجاد کند  متفاوتی ارزیابی یها شاخ  ،ها عنوان سر

 از یاک  رها  که بارای  بوده بنیادی مفهوم 8 عملکردی ی حوزه 9 بر مبتنی EFQM  مدل

 حوزه هر در شده کسب امتیاز براساس ها سازمان از یک هر .است شده مشخ  امتیازی ها حوزه

 :است یبند طبقه قابل

 دهندگان پاسخبرای  آن درك که بنیادین مفاهیم برای عملیاتی دقیق تعاری  وجود -

 .است تر ساده

 تا تواند یمارزیابی  ردمو یها شرکت در بنیادین مفاهیم اجرای و وجود میزان ارزیابی -

 .باشد  مدل گانه نه یها شاخ  تحقق بسترساز زیادی حد
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 .است گانه هشت بنیادین مفاهیم از برگرفته خود ،گانه نه یها شاخ  -

 ارزیابی در کشورمان، 9111 سری استانداردهای در بنیادین مفاهیم از کاربرد لیدل به -

 ها شاخ  توس  ی بعدیها یابیارز بر یا دمهمق عنوان به تواندمی بنیادین مفاهیم این

 (.0391اصيری زاده و همکاران،) باشد

ی خود باا موشاکافی خاصای جزییاات عملکاردی      ارهایمعدر معیارها و زیر  EFQM  مدل

و هی  نکته پنهانی را در عملکارد ساازمان در هاردو بخاش نتاایج و       کند یمسازمان را آشکار 

در تمام معیارها   نشان داد که این مدل  این مدل براساسارزیابی . گذارد ینمتوانمند سازها باقی 

ایان باا اهاداف اولیاه      کاه  ؛خود دارد شونده یابیارزو زیر معیارهای خود انتظاری در حد بالا از 

نتیجاه تحقیقاات   . اسات  ساازگار  کااملاً و کسب جایزه دارد  ها یبهترطراحان که همانا ارزیابی 

ی تعاالی  هاا   ی از مادل ریا گ بهاره ی و ابیا خودارزی ناوین  ها روش استفاده از که دهد یمنشان 

نقاش   هاا  تیمحادود برخای   رغام  باه ی ایرانای  هاا  ساازمان در  EFQM  مدل ازجملهسازمانی 

 از وضااعیت و رخااوت و سسااتی سااازمانی دارد  هااا سااازمانی در تحااول و خااروج ریانکارناپااذ

 (.0391زاده و همکاران، اصيری)

 

 EFQM  مدل

 مختلا   یهاا  سازمان در هاسیستم استقرار میزان سنجش برای قوی بزاریا عنوان به -

 .شوندمی گرفته کار به

 مناساب  ضاع   و قاوت  نقاط تعیین و سازمانی سنجیصحت سیستم یک ایجاد برای -

 .است

  تواناا  ساازمانی  فراینادهای  یزمیناه  در هاسازمان بهترین از الگوبرداری در را سازمان -

 .سازدمی

 تعالی و ملی جوایز تر شیب اصول با که دارد یا شده  یتعر بنیادین هایارزش و اصول -

 .است مشابه سازمانی

 .دارد زیرمعیارها و معیارها انتخاب در تریجامع نگاه -
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 ممکن را سازمان عملکرد به امتیازدهی و کمی سنجش و دارد مناسبی یدهوزن معیار -

 .سازدمی

 به منطقی از و دارد مشخصی هایروش ضع  و قوت نقاط تعیین و خودارزیابی برای -

 .گیردمی بهره مختل  یها جنبه از سنجش معیارها ، برای«رادار» نام

 .است برخوردار سازمان با انطباق و سازیبومی جهت زیادی انعطاف قابلیت از -

 از بایش  گذشاته  سال چند در لااقل جهان، سطح در مدل این که دهد یم نشان تحقیقات

 .است شده انتخاب ملی جوایز مدل مرجع عنوان به ،ها مدل دیگر

 دیتأک آن بودن یزیتجو ریغ به که است واقعیت بر مبتنی و عینی مدل یک EFQM مدل

 با تطبیق و یساز یبوم برای و دارد یخوان هم مدیریت جدید یها میپارادا با ،رو نیازا .است شده

 .تمناسب اس موردمطالعه تحقیقاتی سازمان

 بارانگیختن  و هاا شاکاف  شاناخت  بارای  یزیتجاو  ریا غ همچنین ایان مادل چاارچوبی   

 مدل، این .خیر یا دارند قرار تعالی مسیر در آیا بدانند، ها سازمان دهد یم اجازه که هاست حل راه

 هشات  ی هیا پا بار  و اسات  سازمان یک مستمر بهبود ارزیابی و تعری  به برای کمک ابزاری

 (.0387نجمی و حسینی،)ارد قرار د بنیادی مفهوم

 

 EFQM  مدلمفاهیم بنیادین تعالی در 

و  واقع پایه است و در بناشده ها آنر ب EFQM مفاهیم بنیادین تعالی، مفاهیمی هستند که مدل

 ها شرکت محاوری یها ارزشاین مفاهیم، برگرفته از اعتقادات و . روند یم شمار بهساس مدل ا

 .سرآمد هستند یها سازمان و

 بنیاادین  مفااهیم  و هاا  ارزش باه  توجه TQMکیفیت جامع مدیریت یها آموخته راساسب

 :است ها سازمان مستمر بهبود ایجاد و موفقیت ی لازمهزیر،  شرح به گانه هشت

 گرایینتیجه -

 مشتری بر تمرکز -

 مقاصد در نظر اتفاق و رهبری -

 ها تیواقع و فرآیندها بر مبتنی مدیریت -
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 کارکنان تمشارک و توسعه -

 مستمر بهبود و نوآوری یادگیری، -

 تجاری یها یهمکار ی توسعه -

 (.0387نجمی و حسینی،)سازمان  اجتماعی یها تیمسئول -

 را هاا  ساتم یساساتقرار   و یزیر برنامه اصلی یها هیپافوق  ی گانه هشت مفاهیم و ها ارزش

 کاه  گرفات  بهاره  یارهاایی از مع بایاد  ها سازمان عملکرد وضعیت شناخت برای و داده تشکیل

 .باشند داشته مذکور مفاهیم با تنگاتنگی ارتباط

از دیدگاه تحقیق تجربی، ابازاری مفیاد و    EFQMدیگر جوایز کیفیت، مدل تعالی  مانند به

 :مانند کند؛ یمکاربردی است که مزایای متعددی پیشنهاد 

و  شاده  ینیباازب  مرتبااً ، ایان مادل   EFQMی مشااوران  هاا  مشاارکت با لحاظ کاردن   -

 .شود یمی روزرسان به

- EFQM  لیتفصا  بهی از زیر معیارها است که معنای دقیق هر معیار را ا مجموعهشامل 

 .دهد یمتوضیح 

- EFQM   برای ابزار تعیین معیار بودن جهت مقایسه سازمان با رقبای خود جهت حفاظ

 (.Santos & Gonzalez, 2007). مزیت رقابتی منظور شده است

ی زود باه اسات،   شده یطراحمدل مذکور برای جایزه مدیریت کیفیت اروپایی  نکهیا باوجود

ی شاکل  ابیا خودارزفرآیناد   بیا ترت نیا بهتبدیل شد و  ها سازمانی در ابی عارضهبه ابزاری برای 

فرآیند خودارزیابی یک روش سیستماتیک جاامع بارای شناساایی نقااط قاوت و نقااط       . گرفت

ساازمان   جهیدرنتو  ردیگ یم صورت تر کوتاهی سالانه یا ها دورهر سازمان است که د بهبود قابل

 (.0386تولایی، ) دهد یمدر کلاس جهانی یا ملی مورد مقایسه قرار  ها نیبهترخودش را با 
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 (.1931موسی خانی و همکاران، ) گریکدبا ی ها آنو رابطه  EFQMاجزای مدل  -11شکل 

 

 

 پویای مفاهیم بنیادی خهچر -12 شکل

 
کاه مفااهیم بنیاادی     رسد یمچنین به نظر است،  شده مشخ  01که در شکل  طور همان

ربانی مهر ) دارند ییافزا همشتیبانی نموده و پ فزایناده، یکادیگر را ی چرخه 01تعالی در شاکل 
 (.0391و دلوی،

 مفاهیم بنیادین تعالی

 معیارهاي تعالی

به  ییها تافیره

 یابیخودارز

دلی براي امتیازدهی به م

 امعیاره

براي  PADARمنطق 

ارزیابی سازمان بر 

 مبناي معیارها
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 ماتریس عملکردمدل  -12

این مادل آن اسات کاه     نقطه قوت. را معرفی کردماتریس عملکرد  0989در سال  0«کیگان»

داخلای و   یهاا  جنباه  و یرماال یغماالی و   یهاا  جنبهمختل  عملکرد سازمانی شامل  یها جنبه

شافاف و   صورت بهو  یخوب بهاین مدل  اما. دهد یمقرار  موردتوجهیکپارچه  صورت بهخارجی را 

عریااای و ) دهااد ینماا مختلاا  عملکاارد سااازمانی را نشااان یهااا جنبااهآشااکار رواباا  بااین 

 (.0393بیاتی،

 

  بد هزینه                                بدون هزینه                                

 

  

 خارجی 

  

 

 

  

                          

 (1932قاضی نوری،)مدل ماتریس عملکرد  -19 شکل

 

                                                           
1 -Keegan 

 تکرار خرید

 شکایات مشتري

 سهم بازار

 رقابتی هايوضعیت هزینه

 مخارج تحقیق و توسعه مرتبط

 

 چرخه طراحی

 موقع بهتحویل 

 محصولات جدید

 هاي طراحیهزینه

 هزینه مواد

 هزینه ساخت

 داخلی

 خارجی
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 (1331) ها کننده نییتعمدل نتایج و  -19

جاامع   یهاا  مدل و سنتی یها مدل بخش دو به توان یم را عملکرد ارزیابی یها مدل و الگوها

مبناای   بار  سنجش: از اند عبارت عملکرد ارزیابی سنتی یها مدل از برخی. نمود قسمت (نوین)

 مبناای  بار  سانجش  اثربخشای و  یبرمبناا  ارزیابی آیی،کار مبنای بر مالی سنجش معیارهای

 ارزش درصاد  81 نامحساوس  یهاا  یای دارا اماروزی،  وکار کسب  محی در. باشد یمی ور بهره

  .ردیگ یمدربر  را سازمانی

 دارد؛ دنباال  باه  ساازمان  بارای  را یدرازمادت  و پایادار  مناافع  معمولاً نامشهود یها ییدارا

کاه   است مهم نیز نکته این .متمرکزند مدت کوتاه بهبودهای روی عمدتاً مال، منافع که یدرحال

 کاه  یدرحاال  ؛دهاد  یما  قارار  موردسانجش  را گذشاته  عملکارد  ساازمان،  یک مالی یها جنبه

 یریا گ انادازه  منظاور  به بنابراین، .دارند سازمان ی ندهیآ ینیب شیپ در سعی ی غیرمالیها سنجه

 ماالی  اثرات بر علاوه سازمانی، اثرات تمام یریگ اندازه و درك به نیاز سازمان، تر جامع ارزیابی

 .باشد یم

نتاایج و  » چاارچوب  ساازد  یما که مشکل مااتریس عملکارد را مرتفاع     ییها مدلکی از ی

چارچوب بر این فرض استوار است که دو نوع شاخ  عملکرد پایاه،   این. است« ها کننده نییتع

کاه بار    ییهاا  آنو  شاوند  یما کاه باه نتاایج مرباوط      ییها شاخ . در هر سازمانی وجود دارد

، نشاان دادن  هاا  شاخ یل این جداسازی و تفکیک بین دل. نتایج تمرکز دارند یها کننده نییتع

باه   بوده و با توجه وکار کسب، تابعی از عملکرد گذشته آمده دست بهاین واقعیت است که نتایج 

هستند  رداریتأخی ها شاخ نتایج از نوع ، گرید انیب به. گردند یمخاص حاصل  یها کننده نییتع

 جیتادر  باه مرباوط   یهاا  شاخ . ی و پیشرو هستنداساس یها شاخ  ها کننده نییتع که یدرحال

 (.0393روحانی، ) استشامل عملکرد مالی و رقابت بوده 
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 (1939روحانی، ) ها کننده نییتعمدل ارزیابی نتایج و  -14 شکل
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 (1313) 1مدل سینک و تاتل -14

ایان مادل در ساال    . تاس« سینک و تاتل» لیکی از رویکردها به سیستم ارزیابی عملکرد مد

هاای   و رویکردی کلاسیک برای طراحی سیساتم  شده شنهادیپ «سینک و تاتل»توس   0989

 .عملکرد است یریگ اندازه

این . ی و ارزیابی عملکرد سازمانی تعری  کردندزیر برنامهفرآیندی برای « سینک و تاتل»

باوده و رویکردهاای    کار شامل فرآیندی برای بهبود عملکرد، هفات مقولاه گساترده عملکارد    

 .دهد یمقرار  موردبح ی به کنترل و ارتقای عملکرد سازمانی ابی دستمختلفی را برای 

 دهناد؛  یما بهبود سازمانی را با بصیرت ساازمانی ارتبااط    آغازگرعوامل « سینک و تاتل» 

. هاد را به بصایرت ارتبااط د   ها یابیارزیعنی سازمان باید اول راهبرد و بصیرت را تعری  کند و 

علاوه بر آن، فرآیند با ساازمان  . است اعمال قابلفرآیند مستمر بوده و به تمام سطوح سازمانی 

فرآیناد انتقاال    قیا ازطر هاا  یخروجا و  هاا  یورودکاه در آن   کناد  یمسیستمی رفتار  صورت به

 .کنند یماتصال پیدا  باهمسازمانی 

هفت شااخ  عملکارد باه    ناشی از رواب  پیچیده بین  این مدل، عملکرد یک سازماندر 

 :شرح زیر است

 تیا فیباکانجاام کارهاای درسات در زماان مناساب و      »اسات از   که عبارت یاثربخش -0

ماورد انتظاار    یهاا  یخروجا های واقعی بار   نسبت خروجی با یاثربخشدر عمل . «مناسب

 .شود معرفی می

د انتظاار  است و با نسبت مصرف ماور « کارها درستانجام »ساده آن  که معنای کارایی -1

 .شود تعری  می منابع بر مصرف واقعی

کردن مفهوم کیفیت، آن را از شش  تر ملموسکیفیت که مفهومی گسترده دارد و برای  -3

بررسای   (وری و سوددهیکار، بهره، کیفیت محی کاراییاثربخشی، نوآوری، ) جنبه مختل 

 .کنند یم یریگ اندازهو 

 .است شده یمعرفروجی به ورودی سنتی نسبت خ که با تعری  یور بهره -1

 .کند یمبهبود آن کمک زیادی به عملکرد سازمان  کیفیت زندگی کاری که -1

                                                           
1 -Sink & Tuttle 
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 .برای بهبود عملکرد است نوآوری که یکی از اجزای کلیدی -6

 .سودآوری که هدف نهایی هر سازمانی است -7

اماا   داده رختيییارات بسایاری در صانعت     0989گرچه از زمان معرفی این مادل در ساال   

، ایان  نیبااوجودا . همچنان این هفت شاخ  از اهمیت بالایی در عملکرد سازمان برخوردارناد 

  در ایان مادل باه     مثاال  عناوان  باه . هاای اساسای نیاز هسات    مدل دارای یکسری محادودیت 

همچناین   .شاود که یکی از ضروریات بازارهای دهه اخیر است توجهی نمای « پذیریانعطاف»

 (.0391حاجیان و احمدوند،)ت توجهی به مشتریان سازمان اسبیمحدودیت دیگر مدل 

 

 
     

 (1932حاجیان و احمدوند،) تاتلعملکرد سینک و  یریگ اندازهمدل  -15شکل 
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 یریگ جهینت

مختلا  مطارح    یهاا  مدلشده در  ارزیابی ارایه یها روشآن است که تمامی  توجه قابلنکته 

و عنااوین یادشاده،  کنند یمزیربناای ارزیاابی طارح  عنوان هبدنیا، مفاهیم کمابیش یکسانی را 

 .شود یممتفاوتی ملاحظاه  یها عبارتباا 

هاای سانتی را   هاای روش ارزیابی عملکرد که محادودیت  یها مدلبرخی  گزارشدر این 

 هاا  مدل این. هر یک دارای نقاط ضعفی هستند هرحال بهاست که  شده یمعرف اند کردهبرطرف 

های ارزیابی سازمان یاری های کلی هستند و مدیران را در انتخاب شاخ چارچوب هندهد هیارا

 .دهند یم

 در نظاران  صااحب و طباق نظار اکثار     شده دادههای توضیح و چارچوب ها مدلبا توجه به 

های یک سیستم ارزیابی عملکرد مناسب را باه شارح   ویژگی توان یمارزیابی عملکرد،  ی نهیزم

 :زیر خلاصه کرد

 

ارزیابی عملکارد بایاد از اهاداف     یها ستمیس :از اهداف استراتژیک پشتیبانی کند

را  ییها تیفعالاین سیستم ممکن است  صورت نیادر غیر . ت گرفته باشندأاستراتژیک نش

بایاد باه ایان نکتاه      علاوه به. پشتیبانی کند که اثر معکوس بر اهداف استراتژیک بگذارد

عملکرد نیاز   یها شاخ تيییر یابند، برخی  ها یاستراتژمان، توجه کرد که اگر در طول ز

تاا   شاود  یما احسااس   ها ستمیسدر این  یریپذ انعطافنیاز به  جهیدرنت. تيییر خواهند کرد

بتوان از این طریق اطمینان حاصل نمود که سیستم ارزیابی عملکرد همیشاه باا اهاداف    

 .سازمان سازگار است

 

مالی دیاده   نظر ازنقطهیستم ارزیابی عملکرد نباید تنها این موضوع که س :متوازن باشد

 یهاا  شااخ  انواع مختلفای از   دیک سیستم ارزیابی عملکرد بای. شود بسیار حیاتی است

لاذا  . مهم برای موفقیت سازمان را پوشش دهد یها جنبهعملکرد را شامل شود تا تمامی 

متناسابی بار روی    صورت بهیعنی  ؛مختل  توازن وجود داشته باشد یها شاخ بین  دبای

هزینااه، کیفیاات، تحویاال، )نظیاار  ماادت، انااواع مختلاا  عملکاارد نتااایج کوتاااه و بلنااد
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و ...( نفعاان، رقباا، ناوآوری و    مشاتریان، ذی )نظیار   مختل  یها جنبه...( و یریپذ انعطاف

 .تمرکز داشته باشد( عملکرد کلی و بخشی)سطوح مختل  سازمانی نظیر 

 

های عملکرد بر روی رفتار شاخ  ازآنجاکه :بخشی بایستد يساز نهیبهدر مقابل 

تواند به رفتار غیار کاارکردی از   ها میای نامناسب از شاخ کارکنان اثرگذارند، مجموعه

عبارت دیگر، کارکنانی که تنها در پی ارتقا و بهبود شااخ   به. طرف کارکنان منجر شود

های تی بگیرند که در تااد با خواستهعملکرد مربوط به خود هستند، ممکن است تصمیما

ها و یا حتای عملکارد   ها به آسیب دیگر قسمتمدیران باشد و بهبود در عملکرد واحد آن

هاا  ساازی گوناه بهیناه  یک سیستم ارزیابی عملکرد بایاد از ایان  . کلی سازمان منجر شود

 .جلوگیری کند

 

د مناساب  بارای ایجااد عملکار    :عملکرد آن محادود باشاد   يها شاخصتعداد 

نیااز   ها شاخ افزایش تعداد . عملکرد محدود باشند یها شاخ ضروری است که تعداد 

یاک   شاود  ینما  یا استفاده ها آنگردآوری اطلاعاتی که از . به زمان تحلیل بیشتری دارد

که برای یک هدف خاص  ییها دادهبنابراین، ضروری است که تنها  شود؛ یماتلاف تلقی 

از مزایای مورد انتظارشان بیشاتر نیسات گاردآوری     ها آنگردآوری  کاربرد دارند و هزینه

عملکرد، ریسک انباشت اطلاعاات را افازایش    یها شاخ همچنین افزایش تعداد  .شوند

 .وجود نداشته باشد ها شاخ  یبند تیاولوکه امکان  شود یمکه این امر موجب  دهد یم

 

ملکارد، دادن اطلاعاات   هدف یک سیستم ارزیاابی ع  :دسترسی به آن آسان باشد

آن  هاا  ساتم یسلذا نکته مهم درباره این . مهم، در زمان مناسب و به شخ  مناسب است

و در  افتاه یبهبود یراحتا  باه  هاا  آنطراحی شاوند کاه اطلاعاات     یا گونه بهاست که باید 

 .باشد فهم قابل ها آناز آن قرار گیرد و برای  کنندگان استفادهدسترس 
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یک شاخ  عملکرد باید هدف مشخ   :د جامع باشدعملکر يها شاخصشامل 

ضروری است که یک غایت مشخ  نیز برای هر شاخصی تعریا    علاوه به. داشته باشد

 .ل شدیبه آن غایت نا دشود و چارچوب زمانی مشخ  شود که در قالب آن بای
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  ( 0371بازرگانی،  یها پژوهشسسه مطالعات و ؤترجمه م)استونر، جیمز و فریمن، ادوارد

 (.1)ی بازرگانی، ها پژوهشمؤسسه مطالعات و : مدیریت، تهران

 مادیریت  در نفعاان ذی تحلیال  هاای روش(. 0389) ، افشاین کار دانهسداللهی، زهرا و ا 

 .اولین همایش ملی دانشجویی اکولوژی حفاظت .طبیعی هایاکوسیستم مشارکتی

  ،عملکارد  ارزیاابی (. 0391)الله  فارج ور، ؛ احسانی، رحایم؛ ولای پا   الله عزتاصيری زاده 

 علمای  فصلنامه. ویکور یریگ میتصم کیو تکن درجه 361 روش یریکارگ به با مدیران

 (.13)9صنعتی،  مدیریت مطالعات پژوهشی

 مثل  عملکرد سازمانی، مجموعه مقالات دومین جشانواره شاهید   (. 0388) الهی، شعبان

ساازمان اماور اداری و   : یای کشاور، تهاران   ی اجراهاا  دساتگاه رجایی، ارزیابی عملکارد  

 .استخدامی کشور

 نشر شهر تهران: تهران. نظام ارزیابی عملکرد(. 0393) اعرابی، سید محمد. 

 ارزیابی عملکرد سازمان با مدل روش امتیازی (. 0388) ایران زاده، سلیمان و برقی، باقر

 .متوازن، مجله مدیریت صنعتی دانشکده علوم انسانی

 مدل کارت امتیاازی   براساسها توصی  و سنجش عملکرد سازمان(. 0391) زآذری، نیا

 .اداره کل امور مالیاتی: همدان. متوازن

 مؤسساه  . گاروه متارجمین  . تحاول  درحاال نقش دولت در جهان (. 0378) بانک جهانی

 .های بازرگانیمطالعات و پژوهش

  عه اقتصادی، اجتماعی و های ارزیابی برنامه اول توسو شاخ  ازیموردنبررسی اطلاعات

 (.1)و ( 0)مرکز آمار ایران، (. 0371)فرهنگی جمهور اسلامی ایران 

 (.11)113تدبیر، . ارکان ارزیابی عملکرد منابع انسانی(. 0388) ، محمدنیالد تاج 

 دو ماهناماه  . هاا  ساازمان رویکردهای نوین به ارزیابی عملکرد (. 0386) اللهتولایی، روح

 (.01)1، توسعه انسانی پلیس
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 وری دوره کارشناسای ارشاد مادیریت    مدیریت کیفیات و بهاره  (. 0381) جزوات درسی

 .دانشگاه آزاد واحد علوم و تحقیقات. صنعتی

 تادبیر . جایگااه توساعه مادیریت در تعاالی ساازمان     . (0381)هارام  جعفری قوشچی، ب، 

06(061.) 

  ایای اساتان تهاران   هاای اجر ارزیابی عملکرد دساتگاه (. 0380)جهاد دانشگاهی تهران .

 .مجموعه مقالات اولین همایش ملی مدیریت عملکرد

  مهندسی مجدد، مدل تعالی بهباود عملکارد و افازایش    (. 0380)جهاد دانشگاهی تهران

 .مجموعه مقالات اولین همایش ملی مدیریت عملکرد. هاوری سازمانبهره

   ی هاا  ساازمان  کارد عمل ارزیاابی  مادل (. 0391) محماد حاجیان، امیر و احمدوند، علای

ی مادیریت مناابع انساانی دانشاگاه اماام      ها پژوهشدو فصلنامه . یصنعت ریغ تحقیقات

 (.1)1حسین، 

 کوچک یها بنگاه توسعه طرح تأثیر بررسی (.0393)رضا  نصرتی، هدایت و زاده،حسین 

 و مالی یها استیس فصلنامه کشور، منتخب یها استان در اشتيال ایجاد بر و زودبازده

 (.7)1 تصادی،اق –

  ،ی شخصایتی همکااران و   هاا  یژگا یورابطه (. 0391) نیحسحقیقی، عالیه و سماواتیان

داناش و پاژوهش در   . زیردستان با نحوه ارزیابی آنان از عملکرد سرپرساتان و مادیران  

 (.1)01روانشناسی کاربردی، 

 کارد  ارزیاابی عمل (. 0390)اکبری، مسعود  و کفاش، مهدی، اسماعیلی، محمدرضاحقیقی

 (.1)، ی انتشارات امیرکبیر مؤسسه: های فرهنگی، تهران در سازمان

  جامع  تیفیک تیریمد سازیپیاده تأثیر(. 0389)حمیدی زاده، محمدرضا و بابادی، سیما

 .کاری فرآیندهای بهبود بر

 ،نقاش  بررسای  (.0393) مهادی  زنجاانی،  شاامی  و اصير یعل پورعزت، علی، خالو ی 

 فنااوری  مادیریت  فصالنامه  .الکترونیک وکار کسب استراتژی تدوین در دانش مدیریت

 (. 1) 6اطلاعات، 
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   راهبارد توساعه پایادار در پادشااهی انگلساتان     (. 0381)دفتر ارزیابی عملکرد مادیریت .

 .معاونت امور مدیریت و منابع انسانی

  و  یزیا ر برناماه ارزیابی عملکرد، معاونت  .(0381)دفتر بهبود مدیریت و ارزیابی عملکرد

 .جمهور سییرنظارت راهبردی 

  هاای  های ارزیابی عملکرد دساتگاه جداول شاخ (. 0381) وبودجه برنامهدفتر مطالعات

 .های مجلس شورای اسلامیمرکز پژوهش. اجرایی در قانون برنامه سوم توسعه

 بازرسی کل کشور سازمان (.0381) دومین همایش نظارت و بازرسی.  

 ،طراحی، تبیاین و اجارای الگاوی ارزیاابی     (. 0391) محمدرضا ربانی مهر، ما ده؛ دلوی

ی مادیریت  هاا  پاژوهش دو فصالنامه  . E-Q-3عملکرد مدیران با رویکرد تعالی گرایی 

 (.1)3منابع انسانی دانشگاه امام حسین، 

 مجلاه تادبیر،   : تهاران . ارزیابی عملکرد و بهبود مستمر ساازمان (. 0381) رحیمی، غفور

(073.) 

 (.8)سمت، : تهران. اصول مدیریت(. 0376) رضاییان، علی 

 (.0)سمت، : تهران. مبانی سازمان و مدیریت(. 0379) رضاییان، علی 

 ،راهبارد  و وکاار  کساب  مادل  رابطاه (. 0391)امیررضاا   روحاانی،  حمیدرضا و رضوانی 

 مادیریت  اندیشاه  ایاران،  متوسا   و کوچاک  الکترونیکای  یوکارها کسب در محصول

  (.1)7راهبردی، 

 بررساای و مطالعااه فراینااد ارتباطااات در عملکاارد ماادیران  (. 0393)حمااد م نی،روحااا

دانشاگاه  . کارشناسی ارشد نامه انیپاتابعه وزارت کشاورزی در شهر تهران،  یها سازمان

 .آزاد تهران

  هاای هاای دولتای، برناماه   عملکارد شارکت  (. 0381)ریازی  سازمان مدیریت و برناماه        

انداز های دولتی، توسعه بخش خصوصی و چشمشرکت سازی، مهندسی مجددخصوصی

. های تهیه و تدوین برنامه چهاارم توساعه کشاور   های دولتی فعالیتآینده بخش شرکت

 .سازیها و خصوصیمعاونت امور اقتصادی و هماهنگی، دفتر هماهنگی امور شرکت
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 دولتای،  هاای  نظارت بر فعالیات شارکت  (. 0380)ریزی کشور سازمان مدیریت و برنامه

معاونت اماور اقتصاادی و همااهنگی دفتار همااهنگی اماور       . ارزیابی گانه 03های فرم

 .سازیخصوصی ها و شرکت

 و نظارت بر  0380گزارش اقتصادی سال (. 0381)ریزی کشور سازمان مدیریت و برنامه

 .اول برنامه سوم توسعه ساله سهعملکرد 

    باین  رابطاه  بررسای (. 0391)ق سجادی، سید حسان؛ زارع زاده مهریازی، محمدصااد 

 یهاا  شارکت در  عملکارد  ارزیاابی  اقتصاادی  معیارهاای  و مادیران  پااداش  یها طرح

 (. 1)3مالی،  حسابداری یها پژوهش مجله. تهران بهادار اوراق در بورس شده رفتهیپذ

 سمت: تهران. یانسانمدیریت منابع . (0387)براهیم ا ،سعادت. 

  شناساایی  الگاوی (. 0391)کماالی نساب، هاادی     شیعه، اسماعیل، حبیبی، کیاومر  و       

 . نمونه شهر کرج  GTSدر محی   AFPمدل  کارگیریهب با غیررسمی هایگاهسکونت

  بررسی و تبیین نقش اقتاا ات راهبردی در انتخااب الگاوی   (. 0378)طبرسا، غلامرضا

د رجاایی  مجموعه مقاالات دوماین جشانواره شاهی    . ی دولتیها سازمانارزیابی عملکرد 

ساازمان اماور اداری و اساتخدامی    : تهاران . ی اجرایی کشاور ها دستگاهارزیابی عملکرد 

 .کشور

 گازارش مرحلاه اول    .(0381)های اجرایی کشاور   طراحی نظام ارزیابی عملکرد دستگاه

 .دانشگاه تربیت مادرس  .های دولتی شناخت مبانی علمی و فنی ارزیابی عملکرد سازمان

 (.0) ،ایران یور بهرهت و مرکز مطالعات مدیری

  ارزیابی عملکرد نیروی انتظاامی جمهاوری اسالامی ایاران در     (. 0381)عادلی، علیرضا

 .دانشگاه علوم انتظامی. کارشناسی ارشد نامه انیپا. برقراری نظم و امنیت شهرستان بم

  باین  رابطه در نقش پهنای یا واسطه نقش(. 0393)عریای، حمیدرضا و براتی، هاجر 

 باا  شايل  در یرویا پ خاود  و شاناختی  یهاا  ییتوانا. ارزیابی کانون در مدیران ردعملک

 (.1)9روانشناسی معاصر، . شيلی عملکرد

  مجله . وری جایگاه علم ارگونومی در مدیریت و نقش آن در بهره(. 0378)عطایی، قاسم

 (.0)3مدیریت و توسعه، 
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  ارزیاابی عملکارد   یهاا  روشمقایساه  (. 0380)غلامی، حسین و نورعلیزاده، حمیدرضا .

. جهااد دانشاگاهی  : تهاران . مجموعه مقالات اولین کنفارانس ملای مادیریت عملکارد    

 .دانشگاه مدیریت دانشگاه تهران

  تهران. هانظام مدیریت عملکرد و ارزیابی عملکرد سازمان(. 0391)فرهادی، محسن. 

  کیاساتراتژ ی زیر هبرنام تیریمدواحد . تاریخچه ارزیابی عملکرد (.0387)مریم فودازی 

 .مگاموتور

  ،فرایند بهبود(. 0391) منصورهقاضی نوری، سپهر، محمدی، سهیلا و عبدی QFD به 

ی هاا  پاژوهش . ملای  ی استراتژیکزیر برنامه برای کارا ابزاری :نفعانذی تحلیل کمک

 (.11)6مدیریت عمومی، 

 رابطاه باین مادیریت کیفیات جاامع       .(0386) کسمتی، محمدرضا(TQM )لکارد  و عم

 .پژوهشگاه صنعت نفت .سازمانی

  اصول مدیریت، ( 0371طوسی و همکاران،  یمحمدعلترجمه )کونتز، هارولد و همکاران

 (.3)0سازمان مدیریت دولتی، : تهران

 هاای  مقالات نظام ارزیابی عملکرد دستگاه(. 0381)وری مرکز مطالعات مدیریت و بهره

 .دانشگاه تربیت مدرس. اجرایی کشور

  ارزیابی عملکارد   نامه نییآ .(0381) جمهور سییرو نظارت راهبردی  یزیر برنامهمعاونت

 .های دولتی دستگاه

   مباانی، ارزیاابی،   وکاار  کساب ی هاا  مادل  (.0391)منطقی، منوچهر و سعیدی، فاطماه ،

 .و مراکز رشد ها پاركتخصصی  لنامهفص. ینوآور

 ،بررسای  (.0393)محسان   اکباری،  مساعود و  موحادی،  امیر، مانیان، عباس، منوریان 

 و کوچاک  یهاا  بنگااه  ماوردی  الکترونیکی مطالعه تجارت توسعه تأثیرگذار بر عوامل

 (.6)، اطلاعات فناوری فصلنامه مدیریت :تهران .متوس 
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 منظاور  به الگویی ارایه(. 0390)زاده، رقیه د و حسنخواه، داووموسی خانی، مرتای، حق

. آزاد دانشاگاه  در عملکارد  ارزیاابی  نظاام  اجازای  برای مدیران آمادگی میزان سنجش

 (.01)فصلنامه مدیریت توسعه و تحول، 

  کااربرد مادل سانجش متاوازن در ارزیاابی عملکارد و توساعه        (. 0387)مهدوی، داوود

 (.01)وسعه انسانی پلیس، ماهنامه ت. مدیریت مالی سازمان

  هاا و چشام  های همایش چاالش مجموعه گزارش(. 0380)مؤسسه توسعه و تحقیقات-

 .دانشگاه تهران. اندازهای توسعه ایران

 ،سرآمدی  مدل(. 0387)سیروس  حسینی، منوچهر و نجمیEFQM عمال  تا ایده از. 

 .سرآمد انتشارات :تهران

 ،ارایه یاک مادل ترکیبای تحلیال     (. 0389) لهامامعظم،  کتابی، سعید و ،رایسم نیکوکار

 .هاا  مارساتان یبمراتبی بارای ارزیاابی عملکارد مادیران     و تحلیل سلسله ها دادهپوششی 

 (.7)مدیریت اطلاعات سلامت،  نامه ژهیو

  هاا و  های دولتی، بانکارزشیابی عملکرد شرکت(. 0381)وزارت امور اقتصادی و دارایی

 .های دولتیمعاونت امور شرکت. هابیمه
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