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  چكيده
 دانش شگرف تحولاتچنين  روزافزون ارتباطات و هم ي هتغيير و تحولات سريع و توسع

 نموده ناپذير اجتناب ها را براي سازمان اثربخش سازماني عملكرد ارزيابي نظام وجود، مديريت
هاي مختلف و متنوعي براي ارزيابي عملكرد سازماني از سوي انديشمندان اين حوزه  مدل .است
خود از  نيروي انساني موريت، ساختار،أم، سازمانا نوع ها متناسب ب ه گرديده است كه سازمانيارا

 ها همه سازمان نبوده و ستثنانيز از اين امر م محور مأموريت هاي سازمان نمايند، لذا آن استفاده مي
  .نياز به الگويي براي ارزيابي عملكرد خود دارند

ي كه بتواند ال اساسي اين است كه الگوي مناسب ارزيابي عملكرد سازمانؤس بنابراين،
ارايه  ها آن چارچوب مناسبي براي تجزيه و تحليل نقاط قوت و ضعف سازمان در رابطه با عملكرد

  ازماني را فراهم آورد، كدام است؟نمايد و بستر بهبود عملكرد س
 و تعالي سازماني) BSC(هاي ارزيابي متوازن  دهد كه مدل نشان مي ،هاي انجام شده بررسي

)EFQM ( ؛توانند چارچوب مناسبي را براي ارزيابي عملكرد فراهم نمايند مي ـ لفيقدر صورت تـ 
باشند و  متفاوتي مي أداراي منش ،هاي مهمي كه دارند نظر از شباهت صرف ،دو مدلاين زيرا 
جهت  ،شده در اين مقاله  هيارا چارچوب مفهوميِ ،لذا .پوشاني مناسبي را ايجاد نمايند توانند هم مي

  .باشد مبتني بر تلفيق اين دو مدل مي سازماني عملكرد يريتو مد ارزيابي
  

مدل تعالي  ؛)BSC( روش ارزيابي متوازن ؛مديريت عملكرد ؛ارزيابي عملكرد :ها كليدواژه
  .)EFQM( سازماني

 
  پژوهشگر حوزه مديريت عملكرد - ∗



  2شماره پياپي  – 1388بهار ، 2منابع انساني، سال اول، شماره  مديريت هاي پژوهشفصلنامه 

58  

  مقدمه. 1
نمايـد، محـيط ناپايـدار و     هـا متمـايز مـي    چه دنياي امروز را از دنياي چنددهه قبـل سـازمان   آن

زاده و  شــيخ(ي روزافــزون ارتباطــات  بــت فزاينــده، تغييــر و تحــولات ســريع و توســعه پيچيــده، رقا
 مـديريت  نظـام  وجـود باشـد كـه    مي مديريت دانش شگرف تحولاتچنين،  و هم) 1387زاده، بهرام

 ابعاد در ارزيابي فقدان كه اي گونه به ؛است نموده ناپذير اجتناب ها را براي سازمان اثربخش عملكرد
 )هـا  اسـتراتژي  و اهـداف  كاركنـان،  امكانـات،  و منـابع  از اسـتفاده  ارزيـابي  از اعم( انسازم مختلف

لـذا،   .)1384 ،...  بهداشـت،  وزارت( شـود  مـي  قلمداد سازمان هاي بيماري و ميعلا از يكي عنوان به
 قتواف آن بر كه آنچهاما  ؛هستند سازماني عملكرد ارزيابي ي مقوله درگير نوعي به ها سازمان ي همه

 ،امــروزه). 2002 ،1همكــاران و وسئلوســتا( باشــد مــي ينــدهاافر و هــا روش هــا، ارچوب، چــندارنــد
 عصـر  هـاي  ويژگـي  بارزترين از يكي. كنند مي فعاليت متحول و ابهام پر پويا، محيطي در ها سازمان
 اجتمـاعي،  هاي ارزش ايدئولوژي، تفكر، طرز در كه است مداومي و شگرف تحول و تغيير حاضر،

 ،تغييـرات  ايـن  سرعت. خورد مي چشم به زندگي ديگرِ هاي پديده از بسياري و كار انجام هاي شرو
 بـا  ،تحـول  و پيشـرفت  ،زيـرا  كـرد؛  ترسيم زمان عدب در را تغيير منحني توان نمي كه است اي گونه به

 بـا  هـا  انسـازم  كـه  ـ  نيـز  تغييـرات فراوانـيِ  . پيوندد مي وقوع به منحني ترسيم سرعت از تر بيش شتابي
 همـه  و كوبيده درهم را مقاومتي نوع هر كه است برخوردار نيرويي و فشار چنان از ـ  مواجهند ها آن
 هـاي  سـازمان  پيكـر  بـر  كـه  تغييـري  نيـروي  تنوع و وسعت :ديگر عبارت به. برد مي جلو به خود با را

 وجـود  گـويي  پاسـخ  و انطبـاق  جز اي چاره ها آن براي كه است زياد قدري به آيد، مي وارد امروزي
  .ندارند

 ضـرورت  بيـانگر  جهان، در ها سازمان عملكرد ارزيابي براي علمي و مرسوم الگوهاي بررسي
 مـورد  در عملكـرد،  اثرات به توجه و عملكرد اين اثربخشي و كارآمدي و عملكرد ي نحوه به توجه

  .باشد مي دولتي هاي دستگاه
 قالـب  در كـه  نظـامي  بـه  توجـه  ،يسازمان دعملكر مطلوب ارزيابي به توجه ضرورت بر علاوه

 در و مطلوب صورت به ارزيابي از حاصل نتايج هم و گيرد انجام مطلوب صورت به ارزيابي هم آن،
 ارزيـابي  اثربخشـي  هـاي  ضـرورت  تـرين  مهـم  از يكي ،باشد ثيرگذارأت مناسب، سازوكار يك قالب

 
1- Lusthaus et al. 
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  باشد مي ها سازمان عملكرد
ــ مقالــه، نيــا ،لــذا  يبــرا عملكــرد مــديريت مفهــومي الگــوي و چــارچوب ي هيــارا منظــور هب
 وكنـد   مـي  معرفيرا  يسازمان عملكرد ارزيابي متداول هاي روش ابتدا ،مأموريت محور يها سازمان
 انسـاني  نيـروي  و سـازماني  سـاختار  موريـت، أم نـوع  بر هيتك با و ها سازمان اين ازين به توجه با سپس
  . نمايد مي ها سازمان اين براي سازماني عملكرد ارزيابي يمفهوم الگوي هيارا به اقدام ،ها آن

  

  ارزيابي عملكرد سازمانيمفهوم . 2
 تعريف ارزيابي عملكرد سازماني. 2-1

 اســت شـي كوش: انـد  برخـي گفتـه   اسـت؛  ه شـده ي ـتعـاريف مختلفـي ارا   ،از ارزيـابي عملكـرد  
ازهاي مردم بوده و توانايي گوي ني كه خدمات دولتي تا چه حد جواب سيستماتيك براي دانستن اين

 و سـنجش  فراينـد  را و بعضـي آن  )1،1999هـالاچمي ( دولت در برآورده نمودن آن چه اندازه است
 بـراي  مـديريت  علمـي  مفـاهيم  و اصولي چارچوب در اجرايي هاي دستگاه در عملكرد گيري اندازه
  .اند دانسته )2000 ،2هينگافت( اجرايي هاي برنامه قالب در و سازماني وظايف و اهداف تحقق

 نتـايج  و يسـازمان  يهـا  فعاليـت  و وظـايف  ،هـا  موريتأم انجام چگونگي به ،يسازمان عملكرد
 قضـاوت  و گذاري ارزش سنجش، ي هپيچيد فرايند ، يارزياب. گردد يم اطلاق ها آن انجام از حاصله

 كـه  تاس ـ ينـدي افر ،عملكـرد  ارزيـابي : معتقدنـد  ديـويس  و وردر. دباش ـ يم ـ عملكرد خصوص در
 سرپرسـتان،  كاركنـان،  ،شـود  انجـام  درست كه هنگامي و شود مي گيري اندازه آن با شاغل عملكرد
 دار نظام توصيف را عملكرد ارزيابي ،كاسيو .شد خواهند مند بهره آن از سازمان نهايتدر  و مديران
  .كند مي تعريف محوله وظايف اجراي با رابطه در گروه يا فرد عملكرد ضعف و قوت نقاط

 ييآكـار  هـاي  شـاخص  قالب در »امكانات و منابع از استفاده ي نحوه بعد در عملكرد ارزيابي«
 ارزيـابي  نظـام  بـدانيم،  ييآكـار  را سـتاده  بـه  داده نسـبت  تعريـف،  تـرين  سـاده  در اگر. شود مي بيان

 تامكانـا  و منابع از بهينه ي استفاده خصوص در مديريت تصميمات ييآكار ميزان واقع در عملكرد
 اثربخشـي  بـا  متـرادف  معمـولاً  سـازماني،  بعـد  در عملكـرد  ارزيـابي  .دهـد   مي قرار سنجش مورد را

 
1- Halachmi 
2- Hingoft 
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 بـودن  كـارآ  ويژگـي  بـا  هـا  برنامـه  و اهداف به يابي دست ميزان ،اثربخشي از منظور. است ها فعاليت
  .)36 :1385 رحيمي،( است عمليات و ها فعاليت
 در هـا  دسـتگاه  عملكـرد  گيـري  انـدازه  و سـنجش  ينـد افر « بـه  ،عملكـرد  ارزيـابي  ،طوركلي به
ــه ـ   مشــخص هــاي دوره ــه ب ــراي قضــاوت مــورد هــاي شــاخص و انتظــارات كــه اي گون  دســتگاه ب

  .)4: 1378 طبرسا،( »گردد مي اطلاق ـ باشد شده ابلاغ آن به قبل از و شفاف شونده ارزيابي
  

  يسازمان عملكرد يارزياب اهداف. 2-2
عمـل آورده   سازمان خصوصي و دولتي در انگلستان به 147از ) 2004( اي كه فارمر در مطالعه

 نمـوده اسـت  معرفـي  كارگيري ارزيـابي عملكـرد    هعنوان اهداف ب را به) 1(مندرج در جدول موارد 
  .)بخش سمت راست جدول(

  :عملكرد را در سه مورد ذيل خلاصه نمود يتوان اهداف ارزياب يم ،يطور كل هب
 مشاركت و شفافيت عملكردها، گويي اسخپ ريزي، تقويت حس برنامه •

 شناسايي نقاط قوت و ضعف عملكردها •

 تعالي و بهبود مستمر عملكرد  تكامل، •

  .سازماني دانست يعملكرد را بهبود اثربخش يارزياب ييتوان هدف نها و در مجموع مي
  

  يعملكرد سازمان ياهداف ارزياب ـ1 جدول
  ديدگاه فارمر  ديدگاه ساير محققين

 گذاري صحيح در سازمان فرايند هدف ي هتوسع •

 در سازمان) كايزن(مي يتقويت فرايند بهبود دا •

 بهينه از منابع ي هاستفاد •

 ارتقاي توان سازمان در نيل به اهداف  •

 ولينؤتر مس گيري دقيق تصميم •

 مشخص شدن نقاط قوت و ضعف عملكردها  •

آگـاهي از   ي هواسـط  هافزايش مشـاركت جامعـه بـا سـازمان ب ـ     •
 عملكرد 

  شدن پذيرش تغيير نهادينه •
 تحول و تعالي سازمان •

 ييآمكان مديريت عمليات و كنترل اثربخشي و كارا •

 مديريت علمي در سازمان ي توسعه •

 شده دادن ارزش كسب نشان •

 نفعان تسهيل ارتباط و مديريت اثربخش ذي •

 راستاسازي عمليات با راهبرد  هم •

 بهبود مستمر كيفيت •

 گويي عمومي پشتيباني از پاسخ •

 تضمين انطباق با معيارهاي شغلي •

 ايجاد انگيزش و جبران خدمات كاركنان  •

  1387زاده،  شيخ :منبع 
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  سطوح ارزيابي عملكرد سازماني. 2-3
شايد بتـوان چنـين گفـت كـه ارزيـابي عملكـرد تمـام سـطوح بـه هـم وابسـته اسـت و داراي             

يقي را انجام داد؛ زيرا عملكـرد  باشند و نتوان تفكيك دق ديگر مي تأثيرگذاري و تأثيرپذيري از يك
نيز ايـن امـر را مـورد     1ي چند سطحي كه نظريه در يك سطح اثر وضعي بر ساير سطوح دارد؛ چنان

دهد؛ ولي اگر بخواهيم تفكيكي مفهومي از سطوح ارزيـابي عملكـرد داشـته باشـيم،      تأكيد قرار مي
 تـوان بـر   يم ـ )2(جـدول   رحارزيابي عملكرد را بـه ش ـ سطوح بندي در خصوص  انواع مختلف دسته

  .شمرد
  

 بعاد ارزيابي عملكرد سازمانيا. 2-4
كه ارزيـاب در ايـن اقـدام خـود      نمايند و اين ي ديد ارزياب را مشخص مي ابعاد، درواقع زاويه

  .باشد دنبال سنجش عملكرد چه طيف سازماني مي به
دارد، بيانگر وجـود  چه در ادبيات مديريت پيرامون ارزيابي سطوح مختلف سازماني وجود  آن
خلاصه   )3(جدول كه در ) 2000، 2دنيسي(باشد ي ارزيابي براي عملكرد يك سازمان مي چهار رده
  .شده است

  
  سطوح ارزيابي عملكرد سازمانيـ 2جدول 

 از حيث جامعيت از حيث نوع از حيث موضوع از حيث سطح

 سطح استراتژيك

 سطح دستگاهي يا سازماني

 سازماني سطح عملياتي يا درون
 

 سازمانيارزيابي عملكرد
  ارزيابي عملكرد مديريت
 ارزيابي عملكرد مديران

  ارزيابي عملكرد كاركنان
  سيستمها و فرايندهاي سازماني ارزيابي عملكرد

 ...ها و ارزيابي عملكرد طرح

 ارزيابي داخلي

 ارزيابي خارجي
 

 ملكردعارزيابي جامع 

 ارزيابي نسبي عملكرد
 

  1387 زاده، شيخ :منبع 

 
1- Multy level theory 
2- Denisi 
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 ها آن يهاي قابل احصا شاخص ي و نمونهابعاد ارزيابي عملكرد  ـ3 جدول
 ابعاد ارزيابي هاي قابل احصاء شاخصنمونه 

 سنجش هزينه •

 سنجش كارايي  •

 سنجش كميت كار •

 سنجش اثربخشي •

 سنجش انگيزه و روحيه همكاري •

 سنجش كيفيت كار •

 سنجش ميزن وفاداري •

 وري سنجش بهره •

 فرد سنجش رضايت كلي از •

 سنجش سبك رفتار و عمل •

 ارزيابي عملكرد فردي كاركنان

 سنجش اثربخشي •

 سنجش كميت كار •

 سنجش كارايي  •

 سنجش هزينه  •

 وري  سنجش بهره •

 سنجش ميزان رضايت از واحد  •

 سنجش كيفيت كار  •

ــابي عملكــرد بخشــي از يــك ارزي
 سازمان 

 هاي رفتاري رهبري           مدل •

   هاي اقتضايي رهبري  نظريه •

 وريه هاي بهر  نظريه •

 ...و  •

 ارزيابي عملكرد مديران

هاي مـالي و   صشامل شاخ(سنجش نتايج كليدي كسب و كار سازمان •
 )غيرمالي

 سنجش نتايج و دستاوردهاي سازمان براي مشتريان  •

 سنجش نتايج و دستاوردهاي سازمان براي شركاء  •

 سنجش نتايج و دستاوردهاي سازمان براي كاركنان  •

 تايج و دستاوردهاي سازمان براي جامعهسنجش ن •

 ارزيابي عملكرد سازمان

  1387زاده،  شيخ -)1383(نژاد الرسول و ميلاني ابن :منبع 
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  سي پژوهششنا روش. 3
  

 پژوهشهاي  سؤال. 3-1
در مـورد   ياطلاعـات  يجـو و دنبـال جسـت   ههستند و ب يفيالات از نوع توصؤس ،قين تحقيدر ا

  :باشد يل ميق به شرح ذيالات تحقؤلذا س ؛باشد ينظامي م يها سازمان عملكرد يابيارز يها يژگيو
ها، متغيرهـا   لفهؤداراي چه ابعاد، م محور مأموريت يها سازمان درعملكرد  مديريتالگوي  .1

  هايي است؟ و شاخص
 يهـا  سـازمان  يعملكـرد سـازمان   يابيها و متغيرهاي مدل ارز لفهؤروابط منطقي بين ابعاد، م .2
  گونه است؟ هنظامي چ
  كدام است؟ محور مأموريت يها عملكرد در سازمان مديريتمدل نهايي  .3
  

 روش تحقيق. 3-2
  :نمايند مي تقسيم دسته سه به هدف لحاظ به را تحقيق روش كلي طور به
  اي توسعه -3 كاربردي -2 بنيادي -1

 چگـونگي  براسـاس . گيـرد  يم قراراي  ، توسعهكاربردي تحقيقات چارچوب در ،پژوهش اين
 پيمايشـي  تحقيـق  روش و توصـيفي  پژوهش اين در تحقيق نوع نياز، مورد هاي داده آوردن دست به
  .باشد مي

  :دارد گام 2 تحقيق اين
  است تفصيلي و عملياتي و سازي مفهوم كه الگو يا مدل طراحي .1
  اعتباربخشي و اعتبارسنجي -2

 و داخلـي  محـيط  بررسي و عملكرد يابيارز نظران صاحب و خبرگان نظرات بر مبتني گام اين
  .باشد مي آن خارجي
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 اطلاعات آوري جمع روش و ابزار. 3-3
آوري  جمع يبراو  يا ستم كتابخانهياز س ،قيات تحقين ادبيه و تدويمنظور ته به ،در اين تحقيق

خبرگان  دريافت نظراتجهت و  اسناد و مدارك ي از روش مطالعه ،اطلاعات سازمان مورد مطالعه
  .استفاده شده استنامه  پرسشمبتني بر نظرسنجي، از  عملكرد يابينظران ارز صاحب و

  
 عملكرد و مديريت الگوهاي ارزيابيمعرفي . 4

كمـك   بـه  تـوان  ترين ابزارهاي مديريتي است كه مي ها، يكي از قوي سنجش عملكرد سازمان
  .دست آورد اطلاعات مورد نياز از وضعيت سازمان را به ،آن

ها با  ي متفاوتي براي سنجش و ارزيابي عملكرد طراحي شده است كه مديران سازمانها روش
يا با تركيب و تلفيـق   ندريگ ميتوجه به هدف از ارزيابي و نوع سازمان از روش يا مدل خاصي بهره 

 .نمايند چند مدل، مدل مورد نياز خود را طراحي مي

يي و اثربخشـي سـازمان مـورد    آين كارارزيابي عملكرد، تعي الگويچند رسالت اصلي هر  هر
ولي در كنار آن، بايستي توانايي تعيين نقاط قـوت و ضـعف سـازمان را نيـز داشـته و       ؛ارزيابي است

  .ه دهديكارهايي نيز براي رفع نقاط ضعف احتمالي موجود ارا راه
جاي ايـن   هكارگيري صحيح و ب هعملكرد و تشخيص ب مديريتهاي مختلف  الگولذا شناخت 

 .در سازمان، ازجمله مسايل بسيار مهم در اين مقوله است ها گوال

از روي تعصـب در مـورد يـك روش خـاص صـورت       كـه بعضـاً   يچه بسا با انتخاب نادرسـت 
  .د يا برعكسوپذيرد، وضعيتي نامطلوب، مطلوب جلوه داده ش مي

) 4(دول در ج ـعملكـرد   مـديريت  و ها و الگوي ارزيـابي  مدل، تر براي شناخت بيش بنابراين،
  .نشان داده شده است
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  دعملكر و مديريتارزيابي  هاي الگوها و مدل ـ4 جدول
 الگوهاي متداول ارزيابي عملكرد سازماني

هاي دولتي با توجه  الگوي ارزيابي عملكرد سازمان. 18
 به اقتضائات استراتژيك

وري جمعـي سـازمان يـا مـدل      الگوي ارزيابي بهره. 19
 ها تحليل پوششي داده

تخصيص بودجه در  ريزي آرمانيِ مدل رياضي برنامه .2
 هاي دولتي سازمان

 الگوهاي فيشر براي ارزيابي عملكرد. 21

 ماركينگ الگوي بنچ. 22

  الگوي مهندسي مجدد. 23

 تئوري قيود. 24

 ماتريس سنجش عملكرد. 25

 عدي عملكردب مدل سه. 26

 مدل ارزش فرايند. 27

 مدل سينك و تاتل. 28

 نشور عملكردمدل م. 29

 مدل نتايج و دلايل. 30

 هاي ارزيابي مالي عملكرد سازمان مدل. 31

  ISOنظام مديريت كيفيت ايزو. 32

 هرم عملكرد . 33

 مدار ريزي استراتژيك مشتري مدل برنامه. 34

 ساير. 35

 چارچوب مدوري و استيپل. 1

 نفعان روش تحليل ذي. 2

 نظام مديريت بر مبناي هدف. 3

 دمينگ ي همدل جايز. 4

 مدل مالكوم بالدريج. 5

 مريكا  اكيفيت رياست جمهوري  ي جايزه. 6

 مدل تعالي سازماني بنياد اروپايي مديريت كيفيت. 7

 مدل تعالي سازماني كانادا. 8

 مدل تعالي سازماني استراليا. 9

 مدل ارزيابي متوازن. 10

 الگوي اعتبارسنجي. 11

ــه . 12 ــوبرداري از لاي ــرد و ن ي الگ ــت  عملك ــايج دول ت
(GPRA) 

 (AHP)مراتبي  الگوي فرايند تحليل سلسله. 13

 (TQM)مديريت كيفيت جامع . 14

 گيري متوالي الگوي تركيبي يا مدل تصميم. 15

 :شامل، تعيين اثربخشي سازماني. 16

 روش منابع سيستم

 هاي رقابتي ارزش روش

  روش اهداف خروجي
ينـد  افرالگويي براي تحقـق   تعيين كارايي سازمان،. 17

 ارزيابي عملكرد

  1387زاده،  شيخ :منبع

طراحـي گرديـده    EFQMو  BSCهاي  كه مدل پيشنهادي تحقيق مبتني بر مدل با توجه به اين
  :پردازيم است، به معرفي اجمالي اين دو مدل مي
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 1روش ارزيابي متوازن. 4-1
يويـد نورتـون در   توسط پروفسور رابرت كاپلان استاد دانشـگاه هـاروارد و دكتـر د    ،اين مدل

و طـي   وجـود آمـد   ر مبنـاي هـدف و هوشـين بـه    هايي نظير مديريت ب رفع نواقص مدلبا  1992سال 
جديـدي بـراي سـنجش     رويكـرد ه گرديـد كـه در آن   ي ـبازرگـاني هـاروارد ارا   ي هاي در مجل مقاله

بـا  سـاله   تحقيقـاتي يـك   ي عملكرد سازمان با عنوان روش ارزيابي متوازن كه در طول يـك پـروژه  
ايـن مـدل بـا     ).1992،، كاپلان و نورتون( شركت و دانشگاه كمبريج، توسعه يافته بود 12مشاركت 

مـالي، فراينـدهاي داخلـي، مشـتري و يـادگيري و رشـد، در پـي كنتـرل          ي گانـه 4ابعاد و منظرهاي 
بـه   توانـد  مي ،اين مدل. هاي بلندمدت آن است انداز و استراتژي مدت سازمان با چشم عمليات كوتاه
ها را به اهداف عملياتي و عــوامل حيـاتي موفقيـت در چهـار    آرمان و استراتژي ممكن بهترين وجه

 .منظر مالي، مشتريان، فرايندهاي داخلي، يادگيري و رشد، ترجمه كند

اهداف اسـتراتژيك كـلان    با تبديل مفهومي است كه يداراي چارچوب ،روش ارزيابي متوازن
. كنـد  هاي حياتي سازمان برقرار مـي  وزيع متعادلي ميان حوزهت ،سنجش هاي قابل سازمان به شاخص
   هـاي اصـلي متمركـز شـد     بـراي سـنجش عملكـرد هـر سـازمان بايـد بـر حـوزه         ،براساس ايـن مـدل  

  ).2001هينز، (
  

   ابعاد يا منظرهاي ارزيابي. 4-1-1
اي  واژه و شود مي قاطلا وجه يا جنبه يا منظر مفهوم به المللي بين صورت به Perspective واژه
 Quadvant ي واژه ديگـران  كه بشنويد شما است ممكن .است متوازن ارزيابي تشريح براي مناسب

 عنـوان  به را Quadvant ي واژه ،آكسفورد ي نامه لغت ؛ زيرادهند مي قرار استفاده مورد آن جاي به را
 يكـرد  روي درواقع و كند مي منعكس را چهار عدد ،واژه اين كند، مي امعن دايره محيط چهارمِ يك

 پـنج  بخواهيـد  شـما  اسـت  ممكـن . سازد مي محدود است، متوازن ارزيابي روشِ ذاتيِ كه را منطقي

 
ترجمـه  » كارت امتيازي متوازن يا كارت امتيـازدهي متـوازن  «را  Balanced Scorecardبرخي از مترجمين اصطلاح  -1

كـار گرفتـه شـده اسـت و      هعنوان يك استعاره ب ن و نورتون فقط بهتوسط كاپلا ،كه اين اصطلاح درحالي ؛اند كرده
روش ارزيابي متوازن، درواقع يك روش يا سيستم ارزيابي عملكرد و نهايتاً يك سيستم مديريت استراتژيك است 

 ).40-20: 1384بختياري، ( است» كارت امتياز دهي«و بسيار فراتر از يك روش يا 
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 نيـون، ( باشـيد  داشـته  خـود  سـازمان  متـوازن  ارزيـابي  روش در منظر سه فقط يا) جنبه - وجه( منظر
1386 :31.(  

  
  
  
  
  

  
  
  
  
  
  

  

  ) 1992كاپلان و نورتون، ( 1992ـ ن ارزيابي متواز ي چارچوب اوليهـ 1نمودار 
  

  BSCسير تكوين . 4-1-2
ا گيــري ســازمان ر جهــت ،متـوازن  روش ارزيــابيهــاي ارزيــابي مـالي ســنتي،   بـرخلاف روش 

طراحي سيستم ارزيابي عملكرد با استفاده ). 2004بنكر و همكاران، (دهد  سمت آينده نيز قرار مي به
  .)2005، ...پاپلاكساندريس و (گيرد  دو سطح صورت مي رمتوازن د ارزيابياز 

گفتـه  هـاي مربـوط بـه طراحـي سيسـتم اصـلي ارزيـابي عملكـرد          فعاليت به: سطح عملياتي .1
  . دوش ها مي گيري آن اندازه ي ها و نحوه طراحي شاخص شود كه شامل مي

طراحـي بهينـه و شايسـته و عملكـرد مطلـوب سيسـتم اصـلي         منظـور  بـه كـه   :سطح پشتيباني .2
وري آ هاي مربوط به مديريت تغيير، ارزيابي كيفيـت، فـن   فعاليت. گيرد بي عملكرد صورت ميارزيا

  .گيرند يند در اين سطح قرار ميااطلاعات و مديريت پروژه و فر
  

  

 منظر مالي
 اهداف هااخصش

  
  

 منظر فرآيند داخلي
 اهداف ها شاخص
   

  

  منظر مشتري
  اهداف  ها شاخص
    

  

 منظر نوآوري و رشد
 اهداف هاشاخص
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  وازن در روش ارزيابي متوازنت. 4-1-3
ولـي   ؛روش ارزيابي متوازن را يك نظام مـديريت عملكـرد بنامنـد   كه دهند  ميبرخي ترجيح 

هنگام توصـيف و تشـريح ايـن ابـزار، بسـيار       صورت ثابت و به تفاده از اصطلاح ارزيابي متوازن بهاس
طـور مشـخص بـه سـه حـوزه       به ،محوري است ي مفهوم توازن كه در اين نظام يك نكته .مهم است
  :شود مربوط مي

  
  
  
  
  
  
  
  
  
  
  
  
  
  
  
  
  

  )2002موريساوا، ( سير تكامل روش ارزيابي متوازن ـ2 شكل
  
  هاي مالي و غيرمالي موفقيت  ازن بين شاخصتو •
 نفعان و عوامل اثرگذار دروني و بيروني سازمان  توازن بين ذي •

ينـدهاي  اكاركنـان و فر  :عوامـل اثرگـذار درونـي   و  داران و مشـتريان  سهام: ذي نفعان بيروني(
 ).باشند مي داخلي

 هاي هادي و تابع عملكرد توازن بين شاخص •

  
  
  
  
  
  
  
  
  

  هاي عملكرد ـ شاخص  ـ يادگيري سازماني   هايي براي ايجاد تغيير در سازمان ـ گام
  ي استراتژي ـ تجزيه  ـ تشخيص و حل مشكلات عملياتي  ي استراتژي ـ نقشه

  ـ اهداف استراتژيك  ي بعد هاي دوره ـ بازخورد براي برنامه  ـ الگوهاي استراتژي
  ـ معيارهاي عملكرد  گيري دانش سازماني ـ شكل  ـ ارتباطات استراتژيك

  رو هاي پيش ـ شاخص  ي در همه PDCAهاي مديريتي  ـ حلقه  هاي كاركنان پارچگي بودجه و برنامه ـ يك
  ـ حقوق و دستمزد مرتبط  سطوح سازمان  
  با عملكرد    

 نسل اول   نسل دوم نسل سوم 

   

BSC عنوان چارچوبي  به
 براي تغيير سازماني

 

BSC يكعنوان  به  
  سيستم مديريتي

  

BSC عنوان سيستمي  به
  براي ارزيابي عملكرد
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ي عملكــرد گذشــته هســتند و  كننــده بيــان هــا، ايــن شــاخص ،)مــدآ پــي( هــاي تــابع  شــاخص(
هـا   آن ؛شـوند  هـاي تـابع منجـر مـي     هاي هادي، محرك عملكرد هستند و به تحقق شـاخص  شاخص

  ).ها هستند ايندها و فعاليتاغلب شامل سنجش فر
 ،عهـاي تـاب   شـاخص  .هادي و تابع باشد يها نظام ارزيابي متوازن بايد شامل تركيبي از شاخص

از سـوي   .گونه اهداف كمي تحقـق خواهنـد يافـت    هدهند كه چ هاي هادي نشان نمي بدون شاخص
دهند كه آيا اين بهبودها به بهبود نتايج  نشان نميتابع، هاي  بدون شاخص ،هاي هادي ديگر، شاخص

  .شود يا نه داران منجر مي تاً سهاممربوط به مشتري و نهاي
  

  هاي مختلف ازن در سازمانكاربرد روش ارزيابي متو. 4-1-4
؛ اسـپكباچر، بيسـكوف   2002نلسون، (افزايش استفاده از ارزيابي متوازن در نقاط مختلف دنيا 

د و در اين راستا شوباعث شده است كه نقاط قوت و ضعف آن در اجرا مشخص  ،)2003و پفينفر، 
هـا، اثربخشـي آن را    وهشآمده از اين پـژ  دست نتايج به .اجرا درآيد ي مرحله هاي زيادي به پژوهش

فـر،  ن؛ اسـپكباچر، بيسـكوف و پفي  2003نوركليـت،  (نماينـد   ييد ميأدر بخش خصوصي و عمومي ت
 محـور  مأموريت هاي كه روش ارزيابي متوازن براي سازمان ديگر اين ي نكته .)2006مير،  و يه 2003

ــالايي برخــوردار اســت   و  2003كليــت، نور ؛2006اندرســون، هنريكســون و آرســه، (از اهميــت ب
  .)2003ويلسون و همكاران، 

  
  هاي دولتي كاربرد دارد؟  آيا روش ارزيابي متوازن در سازمان

ولي شـانس   ؛در بخش انتفاعي بوده است كيد و كاربرد روش ارزيابي متوازن عمدتاًأاگرچه ت
تـي كمـك كنـد،    انتفاعي و دول هاي غيرِ كه نظام ارزيابي متوازن بتواند به بهبود مديريت سازمان اين
 هاي دولتـي و غيـرِ   چرا كه سازمان ؛طور است رسد كه واقعا همين نظر مي هتر است و ب مراتب بيش به

ــع ســازماندر ،انتفــاعي ــد و عملكــرد آن موريــتأهــايي م واق ــا مــي محورن چگــونگي  بايســت در ه
از روش  اسـتفاده  ،هرحـال ه ب ـ. شان مـورد ارزيـابي قـرار گيـرد     نفعان و موكلين رساني به ذي خدمت

حتـي مسـايل و مشـكلاتي     ؛انتفاعي، بدون چالش نبوده است ارزيابي متوازن در بخش دولتي و غيرِ
  .تواند وجود داشته باشد گرايي در اين زمينه مي هايي مثل مشتريمنظرگزيني براي  اي مانند واژه پايه
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تفـاعي بـه روش   ان هاي دولتـي و غيـرِ   هاي موجود، تعداد روزافزوني از سازمان چالش با وجود
با ايجاد تغييـر در تركيـب سـاختار     .اند ست يافتهدگيري  آورده و به نتايج چشم ارزيابي متوازن روي
هايشـان را   اسـتراتژي  ،آن ي وسـيله  هند كه با يافته ا به ابزاري دسته اين سازمان ،مدل ارزيابي متوازن

  . كنند گيري مي تدوين كرده و توفيق در تحقق اهداف مربوط را اندازه
  

 نكارگيري روش ارزيابي متواز همزاياي ب. 4-1-5
  بهبود اثربخشي مديريت ازطريق داشتن يك تصوير كلي قابل اجرا از استراتژي. 1
   پارچگي در سازمان ايجاد يك .2
  هاي استراتژيك  مدها و خروجيآ سازي پي بهينه. 3
 ايجاد تصويري كلي از وضعيت و روند حاكم بر سازمان . 4

  پارچگي جهت نيل به اهداف سازماني يجاد انسجام و يكا. 5
 .شود كمك به تمركز كل سازمان در اموري كه منجر به بهبود عملكرد مي. 6

  وري سازمان بهره ي جانبه ارزيابي همه. 7
  ه گزارش جامع از عناصر اساسي سازمانيارا. 8
  ها قابليت انعطاف و سازگاري با تمام سازمان. 9

  عداد محدودي معيار تمركز بر ت. 10
  ه و ايجاد تعادل در عملكرد جاريگيري از اطلاعات گذشت دهي به آينده با بهره شكل. 11

صـورت   هارزيابي متوازن ب ـ ي رهاي چهارگانهظاند كه من بر اين عقيده ،ارزيابي متوازن طراحانِ
د و عنـاوين ايـن   تواننـد تعـدا   مـي  ،متنوع هاي كاريِ هاي مختلف در حوزه پيشنهادي است و سازمان

هـاي   محققـين حـوزه   ،لـذا  ؛گيرنـد  كار هو بكنند منظرها را متناسب با وضعيت سازمان خود تعريف 
بـومي   هـا را  و آن ها تصرفاتي انجـام داده  در عناوين آن ،تعداد منظرهابا كاهش يا افزايش  ،مختلف

را هـا   ظرهـاي پيشـنهادي آن  شده و من اي بين تعدادي از تحقيقات انجام مقايسه ،)5( جدول. اند دهكر
  :دهد نشان مي



  محور أموريتهاي م الگوي مفهومي مديريت عملكرد در سازمان

71  

  BSCشده براي  منظرهاي استفاده ي چكيده ـ5 جدول

  سال تحقيق  محقق
منظرهاي روش ارزيابي متوازن مطابق ديدگاه 

ساير وجوه پيشنهادشده  كاپلان و نورتون
  فرايند يادگيري و رشد مشتري مالي  توسط محقق

Beeckman 
and Gemini

1999  X X X X شاركت كسب و كارم  
Bruggeman 1999 X X X X   
Buglione, 
Reo and 
Quintano  

2000  X X X X EFQM 

Cartney  2000 X X عمليات منابع انساني  ــ ــ 

Durani  2000 X X ــ X  ــ  
Eicklemann 1999 X X X X ــ  

Gordon 1997 X X X X  ــ  

Hewitt 1997  X X وري  كيفيت بهره  ــ  ــ
  كاركنان

Krauth 1999  X X X X ISO9001 
EFQM 

Martinson 1999  ــ  X  ــ  X  
ي  آمادگي براي آينده
  ارزش كسب و كار

Reo and 
Ibanes 1998  X X ــ  X  زيرساخت و نوآوري  
Reo (a) 1999  X X X X EFQM 

TQM 
Reo (b) 2001 X X X X كاركنان  

Rosemann 
and Wiese  1999  X X X X پروژه  

Thorp  1999  ــ  X  ــ  X  

  (IT)وري اطلاعات  آ فن
ساختار و (سازمان 

  )فرهنگ
  استراتژي كسب و كار

Van Der 
Zee  1999  X X X X ــ  
Van 

Listenburg
1999  X X X X ــ  

Walton 1999  ــ  X  ــ  X  
  ITآوري  مأموريت فن
  سازمان/كاركنان

  2001سدرا و روسمن،  :منبع
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 يت كيفيتبنياد اروپايي مديرتعالي سازماني مدل . 4-2
اروپـا اقـدام بـه     ي چهارده شركت معتبر اروپـايي بـا حمايـت اتحاديـه     ،ميلادي 1988در سال 

هدف از ايجـاد  . كردند تأسيس يك سازمان غير انتفاعي تحت عنوان بنياد اروپايي مديريت كيفيت
در مديريت كيفيـت فراگيـر    ي براي توسعه ها و كمك به آن هاي اروپايي ترغيب شركتاين بنياد، 

ها را در ابعاد جهاني مطرح كنـد   هاي اروپايي بود تا آن ترويج رهيافتي مديريتي بين سازماناروپا و 
 1989را از سـال   تعالي سـازماني اين بنياد، طراحي مدل  .پايدار باشدتعالي سمت  ها به و راهنماي آن

ب اوليـه بـراي   عنـوان چـارچو   بـه كـه  ايـن مـدل   . به معرفي آن پرداخـت  1991آغاز كرد و در سال 
هـاي پايـداري اسـت كـه يـك سـازمان        مزيـت  ي دهنده نشان ،ها معرفي شد ارزيابي و بهبود سازمان

باتوجه به اسـتقبال بخـش عمـومي و صـنايع كوچـك، در      . ها دست يابد سرآمد و متعالي بايد به آن
اي ه ـ ويـرايش . وط به صنايع كوچك توسعه داده شـد بمدل مر 1996ويرايش عمومي و  1995سال 

اي در  ه شــد كــه داراي تغييــرات قابــل ملاحظــهيــارا 2003و  1999هــاي  جديــد ايــن مــدل در ســال
  .زيرمعيارها و نكات راهنما بودند

بـين دو   ،ولـي ايـن شـباهت    به هم شـباهت دارنـد؛  از بسياري جهات  ،هاي تعالي سازماني مدل
تـر   تـر و مشـخص   بـيش  ،يفيـت بنياد اروپايي مـديريت ك تعالي سازماني مدل دريج و لمالكوم با مدلِ
ايـن  ، معيـار تشـكيل شـده اسـت     9ك مدل غير تجويزي اسـت كـه از   ي ،تعالي سازمانيمدل  .است

 :شوند معيارها به دو دسته تقسيم مي
براي رسيدن به برتري در  ،نيازهاي سازمان پيش و پنج معيار اول و عوامل: توانمندسازها -الف

  .نظر گرفته شده است
هـا دسـت پيـدا     هـاي مختلـف بـه آن    هستند كه سازمان سرآمد در حوزه هاييمعيار: نتايج -ب

  .توانمندسازها هستند ي وردهاي حاصل از عملكرد مناسب در حوزهآ كننده دست كند و بيان مي
زودي بـه ابـزاري    هب ـ؛ ولي كيفيت اروپايي طراحي شده بود ي مدل مذكور براي جايزه اگرچه
فراينـد  . فرايند خودارزيـابي شـكل گرفـت    ،ترتيب اين بديل شد و بهها ت يابي در سازمان براي عارضه
قابل بهبـود اسـت كـه     يك روش سيستماتيك جامع براي شناسايي نقاط قوت و نقاط ،خودارزيابي

ها  تواند خودش را با بهترين سازمان مي ،پذيرد و درنتيجه تر صورت مي هاي سالانه يا كوتاه در دوره
  .رد مقايسه قرار دهددر كلاس جهاني يا ملي مو
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مبتنـي بـر مـديريت كيفيـت فراگيـر       كه اي گانه بر مفاهيم هشت ،تعالي سازمانيمدل  ي فلسفه
درسـتي ايـن مفـاهيم را     هـايي كـه بتواننـد بـه     و اعتقـاد دارد سـازمان  بنيان نهاده شده اسـت  باشد،  مي
كه سرآمد ديگـر   ـ   هاي متعالي عنوان سازمان خود را به قادر خواهند بود ،سازي و نهادينه كنند پياده

  :گانه عبارتند از اين مفاهيم هشت .معرفي كنند ـ ها هستند سازمان
آن تغييـر در نيازهـا و    بـعِ تدر برابر تغييرات محيطـي و بـه    ،هاي متعالي سازمان: گرايي نتيجه. 1

يشـه  هم ،بـا كمـك ابزارهـاي خـود     ،هـا  ايـن سـازمان  . چالاك و منعطف هستند ،نفعان انتظارات ذي
بينـي   نفعان و حتي فراتر از آن به پيش نيازها و انتظارات مشتريان و ذي گيريِ درحال بررسي و اندازه

 .كنند نفعان توجه مي و تصورات مشتريان و ذي نيازهاي آينده

شناسند و اعتقاد دارند كـه   خوبي مي مشتريان خود را به ،هاي متعالي سازمان: مداري مشتري. 2
 .ها هستند مشتريان آن ،ت محصولات و خدماتكيفي اصليِداورِ 

گيـري   بـا ايجـاد جهـت   تـا  ند وشميك ،هاي سرآمد رهبران سازمان: رهبري و ثبات در مقصد. 3
سـوي تعـالي و    دادن مسير حركت، كاركنان سازمان خود را در حركت به شفاف در سازمان و نشان

 .اجراي آن كمك و راهنمايي كنند

يندها و اپارچه از فر دقيق، شفاف و يك اي مجموعه: ها دها و واقعيتمديريت مبتني بر فراين. 4
ها و  مشي ها و اجراي سيستماتيك خط ها، سازمان را در اجراي اهداف بلندمدت و استراتژي واقعيت
 .كند و تضميني براي انجام صحيح اين كار خواهد بود هاي سازماني توانمند مي طرح

هـاي   اهميت و ارزش روزافـزون سـرمايه   ،هاي سرآمد مانساز: توسعه و مشاركت كاركنان. 5
نفـع سـازمان بهـره     هـا بـه   انـد و از دانـش آن   معنوي و فكري كاركنان و منابع انساني خود را دريافته

هـا حـس    نحوي كاركنـان را تشـويق كننـد كـه در آن     دنبال آن هستند تا به ها به اين سازمان .برند مي
 .گردد تعهد و اعتماد به سازمان ايجاد

همواره درحـال آمـوختن از نتـايج     ،هاي سرآمد سازمان: يادگيري، نوآوري و بهبود مستمر. 6
كاوي از داخـل و خـارج    ها مدام درحال الگوبرداري و بهينه آن. عملكردهاي خود و ديگران هستند

 .باشند سازمان خود مي
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 http://www.efqm.org: ، منبع EFQMمدل تعالي سازماني  ـ3 شكل

  
شـدت   در دنياي امروز كه تغييرات و تقاضـاها بـه   ،هاي سرآمد سازمان: ها شراكت ي توسعه. 7

اند كه براي موفقيت در اين عرصه ممكن است به اتحاد و  به اين نتيجه رسيده ،درحال حركت است
اين مشاركت بـا   ممكن است. نمايند اين مشاركت را ايجاد مي ،لذا ؛هايي نياز داشته باشند مشاركت
  . كنندگان، جامعه و حتي رقبا ايجاد گردد مينأمشتريان، ت

همـواره در جهـت درك و اعمـال مقـررات و      ،هـاي سـرآمد   سـازمان : ليت اجتماعيؤومس. 8
نفعـان   ذي و گـو در مقابـل مشـتريان    عنوان يك سازمان پاسـخ  دارند و به هنجارهاي جامعه گام برمي

جامعه آگاهي دارند و سعي دارند  سازمان بر ي ثيرات حال و آيندهأه تها ب آن. شوند خود شناخته مي
  .ثيرات نامطلوب سازمان را به حداقل برسانندأكه ت

  
  
  
  
 رهبري

  

  پرسنل

  مشي و خط
  راهبرد

  ها مشاركت
  منابع

  
  
  
  
  

 فرايندها

 

  پرسنلنتايج 

 

  نتايج مشتري

 

  نتايج جامعه

  
  
  

  نتايج 
  كليدي
 عملكرد

  نوآوري و يادگيري

  نتايج  توانمندسازها
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  EFQMبا  BSCي  مقايسه. 4-3
هـاي   هـاي ايـن دو مـدل برخـي از تفـاوت      دادن مشـابهت  گرفته براي نشـان  هاي صورت تلاش

ايـن  . گيـرد  كاربردهاي متناسب بـا آن را ناديـده مـي   و انواع  رويكردي كار اين دو  بنيادي در نحوه
  .مورد مقايسه قرارگرفته است) 6(ي مختلف در جدول  هاي عمده، در چندين مقوله تفاوت

  
  BEM  با BSCي  مقايسه ـ6 جدول

  مدل
  

  موضوع
  مدل كارت امتيازدهي متوازن

(BSC) 
 EFQMمدل تعالي كسب و كار 

ف
عري

ت
  

BSCعنــوانســازمان را بــهچــارچوبي اســت كــه اســتراتژي
ــه ــدازه   مجموع ــل ان ــداف قاب ــدگاه   اي از اه ــري از دي گي

نفعـان خـارجي و خـود     گذاران، سـاير ذي  مالكين، سرمايه
كند تـا بـه    گيرد و به سازمان كمك مي سازمان در نظر مي

انـداز   دست يابـد و چشـم   اهداف استراتژيك و كلي خود
 .استراتژيك خود را مشخص نمايد

1-BEMهـا در   است كه جهت كمك به سازمان چارچوبي
ــود مســتمر در    كســب تعــالي كســب و كــار از طريــق بهب

گسـترده از   ي كارگيري فراينـدها بـا اسـتفاده    مديريت و به
بــا  ،ايــن مــدل -2. بهتــرين اقــدامات، طراحــي شــده اســت

اساس يك سري معيارهـاي توانمنـد   رامتيازاتي ب ي محاسبه
كـار   خـارجي بـه   هاي الگوبرداري داخلـي و  جهت مقايسه

نتاج اين مقايسات نسبي به افزايش تمركـز بـر    -3. رود مي
تعـالي  «بهبود عملكرد فرايندهاي كليدي و درنتيجه كسب 

 .منجر خواهد شد» سازماني

يژه
ي و

دها
ربر
كا

  

 يابي به اهداف استراتژيكـ تمركز مديريت بر دست
ــت   ــل اولوي ــط متقاب ــت از رواب ــ حماي ــتراتژيك و  ـ ــاي اس ه

  سازمانيعملكرد 
هــا در رابطــه بــا  گــذاري و فعاليــت بنــدي ســرمايه ـــ اولويــت

  اهداف استراتژيك
علـت و  «ـ پشتيباني از يادگيري مستمر در خصـوص روابـط   

 استراتژيك و مؤثر بر سازمان»معلول

  ـ بهبودهاي مستمر در فرايندهاي درون سازمان
اطلاعــات پيرامــون ســطوح عملكــرد فراينــدهاي   ي ـــ ارايــه

  الگوبرداري خارجي كليدي در
براي اسـتفاده در  » بهترين اقدامات«هاي  ليست چك ي ـ ارايه

 ريزي كسب و كار هاي بررسي و برنامه فعاليت

جي
خرو

 
اي
ه

 
يژه
و

 
)

ات
تند
مس

(  

 هاانداز و استراتژيكاملاً شفاف از چشميـ يك بيانيه
  گيري اي از اهداف استراتژيك قابل اندازه ـ مجموعه
 مرتبط با اهداف» ابتكارات«اولويت اي از  ـ مجموعه

هاي گذشـته و   ـ ارزيابي كيفيت فرايندهاي سازمان نسبت به سال
  هاي الگو نسبت به رقبا و سازمان

هاي داراي عملكرد ضعيف يـا پـايين نسـبت بـه      ـ شناسايي حوزه
 .هاي گذشته و رقباسال

يت
وفق

ي م
حيات

مل 
عوا

 

 ـ حمايت و تعهد كل اعضاي تيم مديريت
رفـــي فراينــدهاي عينـــي مــديريت جهـــت اســـتفاده،   ـــ مع 
 در طول زمان BSCروزسازي و كاربرد  به

  گويي و تعهد كل اعضاي تيم مديريتـ پاسخ
هـا   ـ معرفي فرايندهاي عيني مديريت جهت استفاده از خروجـي 

 براي بهبود مستمر

  1385زاده،  زاده و شيخ شيخ: منبع
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  )1385 زاده، زاده و شيخ شيخ(BEM و  BSCاي  مقايسه ـ6 جدول)     ادامه(

  مدل
  موضوع

  مدل كارت امتيازدهي متوازن
(BSC) 

 EFQMمدل تعالي كسب و كار 

 أمنش
گاه

است
و خ

  

در  1990بــراي نخســتين بــار در ســال   BSCـــ 
تحقيقـاتي بـين چنـد     ي يك مطالعـه  ي نتيجه

ارزيـابي عملكـرد در   «شركت تحت عنـوان  
  .مطرح گرديد» هاي آينده سازمان

عنوان واكنشي به نارضـايتي رو   ن مطالعه بهـ اي
به رشد در خصوص معيارهـاي مـالي سـنتي    

تــرين معيــار ارزيــابي  عنــوان تنهــا و مهــم بــه
 .ها، صورت گرفت عملكرد شركت

  1(EFQM)توسط بنياد اروپايي مـديريت كيفيـت   » مدل تعالي كسب و كار«
اد نهـاد  ي ـرا بن» اكيفيت اروپ ـ ي جايزه«چنين  هم ،اين بنياد. گذاري شدبنياد

كاررفته در مدل تعـالي كسـب و كـار، مشـابه معيارهـاي       كه معيارهاي به
 .باشد كيفيت مي ي جايزه

ش
رو

 
حي

طرا
ي 
ها

  
 

ات
دام

ن اق
هتري

ب
  

هــاي آموزشــي بـا نگــاهي بــه آينــده و   ــ كارگــاه 
برمبنــاي فراينــد طراحــي بــا مشــاركت تــيم      

 ؛هاي مديريت موجـود  مديريت، براساس طرح
  در عملكرد» تغيير گام به گام«ل يك دنبا اما به

از اهـداف اسـتراتژيك كـه     اي ـ ايجـاد مجموعـه  
 .هستند» فرد منحصربه«براي سازمان، 

به عملكرد  ،سري معيارهاي استاندارد با يك ،خودارزيابي مبتني بر اطلاعات
 ـ  طـور خـاص   بـه ـ فراينـد ارزيـابي     و جاري و اخير سازماني تمركـز دارد 

  .گيرد كل صورت نميتوسط تيم مديريت 
هاي بهبود در رابطه با عملكرد ضعيف نسبت به معيارهاي اسـتاندارد   فرصت

 .شوند شناسايي مي

يي
جرا

ت ا
وعا

وض
و م

يل 
مسا

  

ــاي اصــلي در طراحــي   چــالش ، انتخــاب BSCه
هــاي نــوين  معيارهــاي ارزيــابي و معرفــي روش

طــور واقعــي از اطلاعــات  كــاري اســت كــه بــه
  .كند اده مياستف BSCتوليدشده توسط 
را  BSC» مراتبـي  سلسله«ازطريق  ،كاربران پيشرفته

ايجـاد يـك   . اند در درون سازمان گسترش داده
تـر   هـاي كوچـك  BSCمراتبـي كـه    هرم سلسله

ــراي كــل   BSC عامــل تشــكيل كــهرا اصــلي ب
ســازد ـ و   ط مــيوهــم مربــ بــه  ،هســتندســازمان 

اي  گونـه  ربط را بـه  فرايندهاي كسب و كار ذي
 .اند تعديل كرده

مستلزم اجراي مشتاقانه و جـدي اسـت تـا از اثربخشـي      ،فرايند خودارزيابي
كـرد موفـق بـا     يـك روي  ،EFQMطبق پيشنهاد . مناسب برخوردار گردد

هـاي   نامه شود و ازطريق پرسش هاي ساده شروع مي نامه استفاده از پرسش
 كـرد  هاي آموزشي با آشناشدن بهتر سازمان با ايـن روي  مفصل و كارگاه

 .يابد ادامه مي

ونه
نم

 
كت

شر
 از 

يي
ها

 
ي 
ها

نده
اكن
جر
ا

 
دل

ن م
ي اي

  

BT plc, BBC, NBS, UB plc, Marriott 
Hotels, The post office, CGU, Kelda 
Group, Compass Group, Themes 
water, NA plc, Avon Rubber. 

BT plc, TNT Express, TXU Europe Loyds TSB Group. 

  1385زاده،  يخزاده و ش شيخ: منبع

 
1- European Foundation for Quality Management 
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  تلفيق دو مدلو زمان  هم ي استفاده. 4-4
  :كنند زيرا زمان از اين دو ابزار استفاده مي طور هم ها به بسياري از سازمان

• BSC سـودمند اسـت و اسـتفاده از      ترين فرايندها از لحـاظ اسـتراتژيك،   براي شناسايي مهم
  .گيرد منابع براي خودارزيابي، به بهترين نحو صورت مي

بـازخور مسـتقيم بـه فراينـد ارزيـابي       ي بـراي ارايـه   دتوان ـ نتايج حاصـل از خودارزيـابي مـي    •
طـور   اقـدامات سـازمان را پوشـش داده و بـه     ي پارچه مورد استفاده قرار گيرد كه همـه  يك

  .انداز سازمان ارتباط دهد مستقيم با چشم
خوبي كـه   ين است كه كارِجهت اطمينان از ا EFQMو  BSCزمان  دليل كاربرد هم ،بنابراين

گيرد، مزاياي خـود را در اثـر فشـارها و عمليـات روزمـره از دسـت        توسط خودارزيابي صورت مي
  ).1385زاده،  زاده و شيخ شيخ(ندهد

  
  
  
  
  
  
  
  
  
  
  
  
  
  
  
  

  

  EFQMو  BSCمدل تركيبي  ـ4نمودار 

  انجام خودارزيابي

  بودهاي به شناسايي حوزه

 بندي اقداماتاولويت

  مسايل مربوط به مديريت تغيير ي ملاحظه

 توافق بر سر اقدام

  بندي و اولويتبررسي موجود ميزان پيشرفت 

  انداز چشم

  استراتژي

  بندي اولويت روزرساني و نظارت، به

  ابتكارات  معيارها اهداف

 هنگيآ مرساني، ارتباطات و هاطلاع

 SBUاستراتژي   ابزارهاي عملياتي هاها و طرحبودجه
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  گيري و پيشنهاد نتيجه. 5
هـاي مهمـي كـه     نظـر از شـباهت   ل ـ صرف دهد كه اين دو مد شده، نشان مي هاي انجام بررسي

تري  ها چارچوب مناسب ي تركيبي و تلفيقي از آن باشند، لذا استفاده دارند ـ داراي منشأ متفاوتي مي
  .آورد را براي ارزيابي عملكرد فراهم مي

BSC اســتراتژي اســت كــه از تمركــز  ي يــك ابــزار مناســب بــراي ارتبــاط و تعامــل دوطرفــه
هـاي   هنگـي اسـتراتژيك را در سراسـر سـازمان حتـي در سـازمان      آ هم. كند استراتژيك حمايت مي

انجـام   ،يعنـي  ؛BSC كـه  تـوان گفـت   مي ،بنابراين. سازد بزرگ با هر نوع كسب و كاري ممكن مي
عنـوان تسـت    يـك ابـزار تشـخيص اسـت كـه بـه       ،EFQMكـه   درحالي) اثربخشي(كارهاي درست 

بـراي   ،BEM. رود كـار مـي   و فراينـدهاي سـازمان بـه   هـا   طور مرتب براي كنتـرل فعاليـت   سلامتي به
 ،بنـابراين . گيـرد  صـورت نمـي   BSCكمـك   الگوبرداري از نتايج طراحي شده است ـ كاري كه بـه  

BEMيعني ؛، كارآيي(كارها  انجام درست(.  
  
  
  
  
  
  
  
  
  
  
  

  

  )1385زاده،  زاده و شيخ شيخ(  EFQMبا   BSCي ـ مقايسه5نمودار 

BSC 
)اثربخشي(كارهاي درست انجام 
  ارتباطات •
  تمركز استراتژيك •
  هنگيآ هم •
 يادگيري •

EFQM 
  )كارآيي(انجام درست كارها

  تشخيص •
  الگوبرداري •
  بهبود •
 بهترين اقدامات •

 انجام
درست 
كارهاي 
درست و 

برداري بهره
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تـوان كارهـاي درسـت را درسـت انجـام داد و بـه        ن از ايـن دو ابـزار، مـي   زمـا  هم ي با استفاده
مدل پيشنهادي متناسب بـا منظرهـاي روش ارزيـابي متـوازن بـه       ،لذا .برداري كامل دست يافت بهره

  .باشد مي )6(شكل شرح 
  
  
  
  
  
  
  
  
  
  
  
  
  
  

  

  محور مأموريتهاي  ارزيابي متوازن پيشنهادي براي سازمان ـ6نمودار 
  

مراتـب   دهـد و سلسـله   پيشنهادي را تشكيل مـي  BSCهاي سازمان، قلب  استراتژيو  ها سياست
از طريــق هــدايت و رهبــري كــه اســاس اقــدامات ) 7شــكل (علّــي و معلــولي بــدين ترتيــب اســت 

هـاي تشـويقي، ايـن امـر در      و بـا اجـراي سياسـت    سازمان شـده  رشد و توسعه گرايانه منجر به تحول
هاي سازمان به اصلاح، بهبود و افزايش ظرفيت و تـوان سـازماني    آورينو. گردد سازمان نهادينه مي

در جهـت اجـراي مأموريـت    هاي مختلف منجر گرديده و موجب افـزايش تـوان سـازمان     در حوزه
  .شود نفعان سازمان مي ترتيب، منجر به رضايت ذي سازمان شده و بدين

 توانمندسازها

 نتايج

  ظرفيت 
  و توان
  سازماني

  

مديريت و 
  رهيري

 

رشد ظرفيت و 
توسعه سازماني

  ها  سياست
  و       

 راهبردها

 

  نفعان ذي
  سازمان

 مأموريت
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   معلولي بين منظرهاي روش ارزيابي متوازنعلت و  ي رابطهـ 7نمودار 
  محور مأموريتهاي  سازمان در

  

ترسـيم   محـور  مأموريـت هـاي   را براي سـازمان   EFQMو BSCاگر بخواهيم مدل تركيبي  كه
  .دست خواهد آمد هب )8( شكل نماييم

  :باشد سازي مدل تركيبي نيز به شرح زير مي كارگيري و پياده همتدولوژي ب
  )EFQM(مدل تعالي سازماني ي وسيله هرزيابي سازماني بانجام خودا. 1
  هاي بنيادين و اهداف استراتژيك موريت، ارزشأانداز، م تعيين چشم. 2
  ها تدوين استراتژي. 3
  )BSC( وسيله منظرهاي ارزيابي متوازن هشده ب هاي تدوين استراتژي ي ترجمه. 4
  )QFD(كارگيري ماتريس مدل گسترش كيفي عملكرد  هب. 5
  هاي بهبود بندي استراتژي اولويت. 6
  شده بندي هاي بهبود اولويت اجراي استراتژي. 7
 مجدد سازمانيِ انجام خودارزيابيِ. 8

 

  مديريت و رهبري

 

  رشد و توسعه سازماني

 

  ظرفيت و توان سازماني

 

  نفعان سازمان ذي
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  محور مأموريتهاي  سازمان درعملكرد  مديريتمدل پيشنهادي  ـ8نمودار 
  EFQMو  BSCهاي  بر مدل مبتني

 

نتايج كليدي
 عملكرد

 منابع انساني رضايت

و   ذيمشتريرضايت
 نفعان 

 )جامعه(پذيريوليتؤمس

 مديريت منابع انساني

 مشي و راهبرد  خط

 مشاركت و منابع

 
  
 

 رهبري

  

 نوآوري و يادگيري

 نفعان ديدگاه رضايت ذي
  عملكرد

  دستاوردها

  )ظرفيت و توان سازماني( منابعديدگاه
   هاي منابع شاخص 
    دستاوردها 

 توسعه سازمانيديدگاه رشد و 
 توسعهو هاي رشد  شاخص

 مديريت و رهبري: ديدگاه
  گرايانه و راهبري رهبري تحولهاي  شاخص

  Radarاستفاده از 
 امتيازات و دستاوردهاي خودارزيابي

 سازي راهبردتوسعه و پياده
 كرد عنوان يك روي به روش ارزيابي متوازن

   ها و راهبردها سياست
اندازي يك سيستم مديريت  نفعان راه تعريف و كار با ذي

 مديريت فرايند هم را در برداشته است كه

 
  
 

 سازماني يفرايندها

 نتايج توانمند سازها



  2شماره پياپي  – 1388بهار ، 2منابع انساني، سال اول، شماره  مديريت هاي پژوهشفصلنامه 

82  

  فهرست منابع
گيري عملكرد واحـدهاي   انتخاب مدلي جهت اندازه .)1383(نـژاد  حميدرضا ميلاني و ول، اصغرالرس ابن .1

  .دومين كنفرانس ملي مديريت عملكرد، جهاد دانشگاهي تهران .ستادي
ــوازن   .)1383(رجاييــان، محمدمهــدي .2 ــازي مت ــابي عملكــرد  (BSC)اســتفاده از كــارت امتي ــراي ارزي ب

  .مين كنفرانس ملي مديريت عملكرد، جهاد دانشگاهي تهراندو .(IT)هاي فناوري اطلاعات  شركت
نقش مـديريت اسـتراتژيك منـابع انسـاني در      .)1387آبان (زاده بهراممحمدمهدي زاده، رجبعلي و  شيخ .3

 .18، انجمن مشاوران مديريت ايران، سال ي مشاور مديريت ماهنامه .ارتقاي عملكرد كسب و كار

در ايجـاد    EFQM و   BSCنقش راهبردي تلفيق  .)1385تابستان (هزاد شيخ محمد زاده، رجبعلي و شيخ .4
 .14، ش 5، مركز مطالعات بازرسي و كنترل، سال ي علمي كاربردي بينا فصلنامه .يافزايي سازمان هم

پرويز بختياري،  ي ه، ترجمهاي استراتژي محور سازمان .)1383( نورتون اس و ديويد پي  كاپلان، رابرت .5
  .مديريت صنعتي انتشارات سازمان

انتشـار   و ترجمه ،سازماني، چارچوبي براي بهبود عملكرد ارزيابي .)1385(لوستائوس، چارلز و همكاران .6
  .مركز مطالعات بازرسي و كنترل

هـاي پشـتيباني    گزارش ارزيـابي عملكـرد معاونـت    .)1384(درمان و آموزش پزشكي وزارت بهداشت، .7
 .هاي علوم پزشكي كشور دانشكده/ها دانشگاه

8. Armstrong, Michael(2000). Performance Management Key Strategies and Practical 
Guidelines. 2th edition, Kogan Page limited. 

9. Andersen, Bjqrn; Bjornar Henriksen and Wenche Aarseth (2006). Professional Practic 
Performance Management: an integrated framework. International Journal Productivity 
and Performance Management. Vol. 55, No. I, 61-78. 

10. Buglion, L.; Quintano L. and Reo D.(2000). Balanced IT Scorecard and EFQM: a Balanced 
Approach to Performance Measurement for Software Intensive Organizations. European 
Software Institute. 

11. Farmer, S. A.(2004). A Performance Measurement Framework for internal audit. MSc 
Thesis, University of Central England Business School, UK. 

12. Fredrike Nilsson, Magnus Kald(2002); Recent advances in performance management: 
the Nordic case. European management journal. 20 (3) june. 

13. Speckbacher, Gerhard; Juergen Bischof; Thomas Pfeiffer(2003); A Descriptive Analysis on 
the implementation of Balanceed Scorecards in German. 

14. Halachmi, Arie(1999); Mandated Performance Measurement: A help or a Hindrance? 
National Productivity review, Vol. 18, Issue 2, 59-61, ISSN: New York; Spring.  

15. Hanne, Norreklit(2003). The Balanced Scorecard: what is the Score? A rhetorical 



  محور أموريتهاي م الگوي مفهومي مديريت عملكرد در سازمان

83  

analysis of the balanced Scorecard. Accounting Organizations and Society 28. 
16. Hewitt, Jonathan(1997). Implementing a Balanced Scorecard to Drive IT Performance. 

Conference Report Developing the new IT scorecard, European Software Institute. 
17. Higoft, E. Laine(2000). New Organization Performance test Uncover some Surpising 

Relotional Behavior. Credit Union Times, Vol. 11, Issue 3, January, west Palm Beach. 
18. Kaplan, R. S. and Norton, D. P.(1992). The Balanced Scorecard–Measures that Drive 

Performance. Harvard Business Review, Jan./Feb. 
19. Morisawa, Toru(2002). Building Performance Measurement Systems with the Balanced 

Scorecard approach. Nomura Research Institute Papers. No. 45. 
20. Niven Paul R(2002). Balanced Scorecard Step-by-Step. Maximizing Performance and 

Maintaining Results, John Wiley & Sons, Inc. 
21. Okland, I.S.(1993). Total Quality Management: The Route to Improving Performance. 

Butter worth- Heinemann. Oxford. 
22. Reo, David A. and Ibanez Milagros(1998). Measuring the Impact of Oftware Process 

Improvement on Business Objectives. Euripean Sofware Institute. 
23. Reo David A.(2002). The Balanced IT Scorecard Quality of Strategy Vs. Strategy 

Execution, European Software Institute. 
24. Sedera D., Gabel G. and Roseman M.(2001); A Balanced Scorecard Approach to 

Enterprise System Performance Measurement, Proceeding of the 14th Australian 
conference of information system. 

25. Stefan, Wehmerer(2006); Dancers in the Dark: The Myth of Rationality in Public 
Relation, Public Relations Review. Vol. 32. Issue 3, September, Pages 213-220. 

26. Wilson, Chris; Hagarty David and Gauthier Julie(2003). Results using the Alanced 
Scorecard in the Public sector. Journal of Corporate Real state, 9, Vol. 6, No. 1,2. 

  
  :هاي اينترنتي سايت

http://ageconsearch.umn.edu 
http://harvardbusinessonline.hbsp.harvard.edu 
http://www.balancedscorecard.org 
http://www.dtic.mil  
 http://www.EFQM.com 
http://www.leansolutions.info 
http://www.mazur.net 
http://www.qfdi.org 
http://www.qfdonline.com 
http://www.reuters.com 
http://www.strategymap.com 




