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 بخش اول

«عملکرد مديريت»   

 

 

 مقدمه

امروزه بسياري از سازمان ها با آن دست به گريبان هستند عبارتي است به نام نارضايتي فراگير. به  مشکل بزرگي که

طوح  اعم از کارکنان و مديران همگي از يکديگر ناراضي هستند و هر يک ساين سازمان ها کليه  بيان ديگر در

انند. اين موضوع مي تواند طيف وسيعي از عواقب مشکلات موجود را ناشي از سوء عملکرد گروه هاي ديگر مي د

 وحشتناک را از کاهش کيفيت زندگي کاري تا افت شديد بهره وري و کاهش شديد سرمايه را شامل شود.

اگر چه ممکن است در سبب شناسي اين مشکلات، بيش از يک عامل منفرد مطرح باشد شايد بتوان اذعان نمود 

م و عدم تفسير صحيح از عملکرد و توقعاتي که افراد از خود و ساير اجزاء سازمان دارند بيشتر اين ناهنجاري ها به ابها

تشکيلات به درستي شفاف سازي نشود، راه براي سوء برمي گردد. در صورتي که انتظارات و مسئوليت ها در يک 

اسب خود بايد به يک تفاهمات و حاشيه روي  هاي مختلف سازماني هموار شده و هر يک از اجزاء که در شکل من

سمت واحد در ارتقاء موفقيت و بقاء سازمان حرکت نمايند، شکل آشفته اي به خود گرفته و باعث بروز مسائلي 

مديريت مبتني بر "همچون معضلات ذکر شده خواهند گرديد. اين همان چيزي است که باعث شده اخيراً بحث 

مجدداً مورد توجه محافل علم مديريت قرار گيرد. در مديريت مبتني بر عملکرد بخش اعظم توان مديريت بر  "عملکرد

اداره صحيح عملکرد اجزاء سازمان متمرکز شده و سعي بر اين است که به جاي معيار قرارداد بسياري از کلاس هاي 

دستيابي تعريف واحدي از موفقيت در سازمان منسوخ شده مديريت سنتي، همچون تکيه بر ظواهر و سليقه ها، به 

تعيين نمود تا کارايي هر يک « شاخص»روي آورده و براي فعاليت هايي که جهت رسيدن به اين موفقيت لازم است 



3 
 

هر کس مي تواند نتيجه « شاخص ها»از عناصر در پيشبرد سازمان به اين سمت مشخص گردد. چرا که در غياب اين 

 ايد.کار خود را توجيه نم

 تاريخچه مديريت عملکرد

مديريت عملکرد روشي است که اگر چه ظهور آن پديده تازه ي نيست ) در برخي نوشته ها قدمت آن را به حدود 

سال پيش نسبت مي دهند( ولي در دهه اخير به طور جدي و با نگاه کاملاً نو مورد توجه قرار گرفته است. اين  100

به  1980( به کار رفت ولي تا اواسط دهه Beer and Runتوسط بير و رون) 1976اصطلاح براي اولين بار در سال 

دولت وقت آمريکا طرحي را به تصويب کنگره رسانيد که در  1993عنوان يک رويکرد متمايز شناخته نشد. در سال 

اف کلي و اهداف طي آن تمام سازمان ها و ارگان هاي وابسته به دولت ملزم مي شوند که براي برنامه هاي خود اهد

کوتاه مدت تعيين کنند، راه رسيدن به اين اهداف را مشخص کنند و براي ارزيابي و اندازه گيري عملکرد هاي انجام 

شده راه و روش تعيين کنند. نتيجه اين سياستگزاري ها اين بود که بسياري از سازمان هاي آن کشور به سمت تعيين 

کرده و به شيوه هاي مديريتي روي آوردند که به جاي تأکيد بر نوع و  طرح هاي استراتژيک تشکيلات خود حرکت

زمان تخصيص يافته براي کارها، بر نتيجه و محصول عملکرد سازمان تمرکز مي يابد، و مديريت عملکرد را به عنوان 

 راهي که مي تواند اين منظورها را برآورده کند انتخاب کردند.

 تعريف مديريت عملکرد

مديريت مبتني بر عملکرد رويکردي سيستماتيک است که از طريق فرايندهاي تعيين اهداف استراتژيک عملکرد، 

، بازنگري گزارش داده هاي عملکرد و بکارگيري اين داده هاي عملکرد تجزيه و تحليلسنجش عملکرد، جمع آوري و 

 داده ها به بهبود عملکرد سازمان مي انجامد.

 فرايند مديريت عملکرد يک چرخ مستمر است با سه رکن اساسي:

 

 

 

 

 مربي گري

بازنگري و 

 ارزشيابي

 طرح ريزي
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طرح ريزي جوهره مديريت را تشکيل مي دهد. براي استقرار نظام مديريت مبتني بر عملکرد در نظر  طرح ريزي:( 1

 گرفتن يک استراتژي صحيح براي سازمان و طراحي مناسب ترين برنامه اولين و زيربناترين اقدام را تشکيل مي دهد.

سازمان را به سمت اهداف تضيمن کند.  مربي گري بر پايه نظم و برنامه ريزي مي تواند جهت حرکت مربي گري:( 2

 اين نوع از رهبري شامل مربي گري غيررسمي و بررسي دوره اي پيشرفت در پاسخگويي شغلي و رفتارها مي باشد.

کارکنان و مديران را در مورد آنچه انجام داده اند بازنگري و نحوه پاسخگويي و رفتارهاي  بازنگري و ارزشيابي: (3

 کرده، با ارائه پيشنهادات اصلاحي و توسعه برنامه هاي سازمان مشارکت مي کنند. سازماني را بررسي 

 مفاهيم مديريت عملکرد

مديريت عملکرد به مديريت يک سازمان مرتبط است و فرايند طبيعي مديريت است نه يک سيستم يا تکنيک. 

را در بر مي گيرد. بر اين اساس اين باور مديريت عملکرد نه فقط مديران را، بلکه تمامي افراد شاغل در کسب و کار 

فرهنگي که فقط مديران در قبال عملکرد گروه ها پاسخگو هستند را رد نموده و پاسخگويي را امر مشترک بين 

مديران و اعضاي گروه مي داند. لذا مديران و کارکنان در مورد توافق ر خصوص کاري که بايد انجام دهند، نحوه انجام 

 عملکرد و اقدام در اين زمينه مشترکاً نقش دارند.آن، نظارت بر 

مديريت عملکرد راهي براي تسهيل برقراري ارتباط و ايجاد تفاهم بين کارکنان و سرپرستان است و به پيدايش محيط 

مطلوب تر کاري و تعهد بيشتر نسبت به کيفيت خدمات منجر مي شود. فنون و ابزار اين مديريت براي بالا بردن بهره 

ي کارکنان و کسب مزيت رقابتي سازمان به کار مي رود. فرايندها و نظام هاي سودمند مديريت عملکرد سرپرستان ور

را در تشخيص عملکرد ضعيف و اتخاذ معيارهاي صحيح آن و پاداش دادن به عملکرد مطلوب و ترغيب تکرار آن 

 کمک مي کند. 

اً به جاي هم به کار مي روند، اما مديريت عملکرد فرايندي هرچند مفاهم مديريت عملکرد و ارزشيابي عملکرد غالب

است که نه تنها ارزشيابي عملکرد بلکه نظام هاي انضباطي و خط مشي هاي رسيدگي به شکايات را نيز به عنوان ابزار 

لکرد و عملکرد در بر مي گيرد. در واقع نارسايي بسياري از نظام هاي ارزيابي عملکرد در کمک عيني به عممديريت 

 رضايت کارکنان و تحقق اهداف سازماني احتمالاً دليل عمده پيدايش مفهوم مديريت عملکرد بوده است.

 فرايند مديريت عملکرد
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يک تفکر سيستماتيک    PDCAتبعيت مي کند.   PDCAاصول کلي مديريت عملکرد از چرخه بهبود مستمر يا

گام هاي زير را توسط والتر شوالتز مطرح شد. اين روش براي دستيابي به مقبول ترين نتايج  1930است که در دهه 

( دومين گام اجراي طرح P=Planاولين گام ترسيم طرح مشخصي از اهداف موردنظر مي باشد ) توصيه مي کند:

چهارمين گام لحاظ کردن نتايج ارزيابي در تصميم گيري (، C=Check) سومين گام ارزيابي کار، (D=Do) مربوط

 (A=Act) هاي آتي

در مقايسه اين گام ها با آنچه که در چرخه مديريت عملکرد مطرح شد فرايند مديريت عملکرد را به صورت زير مي 

 توان بيان کرد:

 .ريزي استراتژيک(مرحله اول : تعريف مأموريت سازمان و اهداف عملکرد استراتژيک )برنامه 

 )شاخص هايي که در ارتباط نزديک با اهداف استراتژيک تعريف شده اند(. استقرار شاخص هاي عملکرد  مرحله دوم:

  .مرحله سوم: اجراي برنامه ها و انجام  کار

 .جمع آوري داده هاي عملکرد و تحليل و بازنگري و گزارش دهي آن ها  مرحله چهارم:

 .کارگيري گزارش هاي حاصله در ارتقاي سيستم و بهبود عملکردمرحله پنجم: به 

 اصول مديريت عملکرد

 مديريت عملکرد به عنوان نوعي فرايند اساسي کسب و کار. 

 قدرت حاصل از تبادل اطلاعات و داشتن اطلاعات مشترک. 

 قايل شدن نوعي توجه فراتر از قابليت سودآوري به ارزش ها. 

  مسألهيافتن پاسخ خاص براي هر. 

 مزاياي مديريت عملکرد

مديريت عملکرد مي تواند مزيت هاي زيادي براي کارکنان، سرپرستان و سازمان بوجود آورد. برخي از ويژگي ها و 

 مزاياي مديريت عملکرد به شرح ذيل مي باشند:

 مي کند.با استفاده از يک رويکرد سازمان يافته همه اجزاء تشکيلات بر اهداف عملکرد سازمان متمرکز  -

 که به بهترين شکل به پاسخ خواهان و مديريت سطوح بالاتر گزارش داده مي شود. ايجاد مکانيزمي -
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امکان ايفاي نقش را براي کليه افراد درگير از جمله مشتريان، کارکنان، پاسخ خواهان و مديران علاقمند در  -

 برنامه ريزي سازمان و ارزيابي نتايج آن فراهم مي کند.

 براي ارتباط عملکرد و بودجه مصرفي ايجاد مي کند.مي زمکاني -

 .روح عدالت و شايسته سالاري را در سازمان مي دمد -

 بر پاسخگويي تأکيد داشته و براي آن بهترين چهارچوب را فراهم مي کند. -

 مسئوليت بهبود کيفيت بين همه افراد و گروه ها تقسيم مي شود. -

  .گفتگوي صريح، بي تکلف و دوجانبه بين سرپرستان وکارکنانفضاي مناسب جهت برقراري ارتباط و ايجاد  -

 اعتماد متقابل بين کارکنان و سرپرستان برقرار مي کند. -

سرپرستان صرفاً به ابعاد منفي عملکرد کارکنان تأکيد نمي کنند و جنبه هاي مثبت عملکرد آنها بيشتر مورد  -

 توجه مي باشد.

 ملموس، واضح و روشن اندازه گيري و هدايت مي شوند. عملکرد هاي کارکنان به طور کامل و صورت -

 ارزشيابي عملکرد کارکنان باعث افزايش و تشويق رشد حرفه اي شده و انتقال فرهنگ آن را تسهيل مي کند. -

به کارکنان فرصت اظهارنظر درباره مسايل، اهداف و برنامه ها و همچنين بحث و تبادل نظر درباره آنها داده  -

 محيطي صميمي نظرات خود را به سرپرست منتقل نمايند.مي شود تا در 

کارکنان بازخورد کافي و مستمر را از طريق منابع مختلف دريافت مي کنند تا از موقعيت خود در مورد انتظار  -

 آگاهي کسب نمايند.

د پرداخت هاي جبراني، پاداش ها و افزايش پرداخت ها هم بر مبناي عملکرد فردي و هم بر مبناي عملکر -

 گروهي مي باشد.

 استقرار مديريت عملکرد

 مديريت مبتني بر عملکرد در شش گام اساسي به شرح ذيل قابل پياده سازي است:

 .گام اول: تعيين مأموريت و برنامه ريزي استراتژيک سازمان

 .گام دوم: استقرار نظام يکپارچه سنجش عملکرد

 .استقرار پاسخگويي در برابر عملکرد  گام سوم:

 .چهارم: استقرار نظام جمع آوري داده هاي عملکردگام 

 .گام پنجم: برقراري نظام تحليل، بررسي و گزارش دهي داده هاي عملکرد

 .گام ششم: برقراري نظام استفاده از اطلاعات عملکرد در بهبود سازمان
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 عوامل مؤثر در توفيق مديريت عملکرد

نايل شود که ساير عوامل متشکله سازمان به فرايند مديريت مديريت عملکرد در عمل زماني مي تواند به موفقيت 

 عملکرد کمک نمايند. اين عوامل را مي توان به شکل زير بيان نمود:

 .فرايند مديريت عملکرد و حمايت همه جانبه از آنهمسويي و هماهنگي مديريت ارشد سازمان در برقراري  (1

 مديريت ارشد سازمان براي انجام تغييرات لازم در فرايند فعلي در صورت لزوم. آمادگي (2

 .هماهنگي کامل نظام مديريت عملکرد با ساير نظام هاي سازمان (3

 .برقراري آموزش هاي لازم و مناسب جهت اجراي هرچه بهتر مديريت عملکرد در سازمان (4

 .دخالت مستقيم کارکنان در اجراي مديريت عملکرد (5

اي اجراي مديريت عملکرد بايد به نحوي باشد که هم با اهداف و انتظارات سازمان و هم با خواست ها روش ه (6

 و نيازهاي کارکنان همسو باشد.

 بايد عملکرد سازمان مورد ارزيابي قرار گيرد نه عملکرد فرد يا افراد. (7

 معايب مديريت عملکرد

خش اعمال شوند منبع فايده و پديد آورنده ارزش افزوده مي نظام هاي مديريت عملکرد در صورتي که به گونه اي اثرب

باشند و در غير اين صورت به عنوان منبع هزينه يا سربار غيرضروري در نظر گرفته مي شوند. برخي از کاستي ها و 

 معايب نظام مديريت عملکرد به شرح زير مي باشند:

ابي عملکرد اشتباه مي گيرند و آنها را معادل  هم سازمان ها نظام هاي مديريت عملکرد را با نظام هاي ارزشي -1

 قلمداد مي کنند.

 بيشتر نظام هاي مديريت عملکرد به جاي جوهره و ذات داراي پيش پا افتادگي و غرض مي باشند. -2

مديريت عملکرد را به عنوان نظام نظارت تحميلي تلقي مي کنند تا اينکه آن را به عنوان يک نظام   بعضاً -3

 نظر بگيرند.توسعه اي در 

 بسياري از سرپرستان فاقد مهارت هاي لازم براي اعمال يا بهبود مديريت عملکرد مي باشند. -4

در بيشتر سازمان ها واحدهاي منابع انساني تنها واحدهاي مسئول طراحي و کنترل نظام مديريت عملکرد  -5

 مي باشند.
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 بخش دوم

 «ارزيابي عملکرد» 

به طور کلي نظام ارزيابي عملکرد را مي توان فرايند سنجش، اندازه گيري و مقايسه ميزان و نحوه دستيابي به 

با معيارها و نگرش هاي معين در حوزه تحت پوشش معين و در دوره زماني معين با هدف وضعيت مطلوب 

 .بازنگري و اصلاح و بهبود مستمر آن تعريف کرد

 اهداف ارزيابي عملکرد

 .کنترل مداوم جريان امور در سازمان و استقرار چرخه مديريت بهره وري (1

 .شناسايي نقاط ضعف وقوت ومشکلات سازمان و تلاش در جهت شکوفايي و افزايش قابليتها و اصلاح فعاليتها (2

 .ف آيندهايم گيري در مورد حوزه و عمق فعاليتها، برنامه ها و اهدمبهبود تص (3

 .ده بهتر از امکانات و منابع انساني در جهت اجراي برنامه هاي مصوببهبود تخصيص منابع و استفا (4

 .ارتقاي پاسخگويي در مورد عملکرد برنامه ها (5

 پذيري در فضاي ملي و بين المللي. ارتقاي توانمندي سازمان در ارائه کمي و کيفي خدمات و رقابت (6

 مزاياي ارزيابي عملکرد

 .يا خدمات بر مشتريان يا ارباب رجوعدرک و بازبيني ميزان بهبود تأثير محصول  -1

 .بهبود ساز و کارهاي ارائه به طور کارآمد و با حداقل هزينه -2

 .تحقيق در مورد آنچه که واقعاً انجام مي شود به جاي آن چيزي که فکر مي کنيم انجام مي شود -3

 .فبررسي خط مشي کلي اهداف و برنامه ها و چگونگي دستيابي به اهداف و وضعيت تحقق اهدا -4

 .رساني در زمينه چگونگي انجام فعاليت ها به عموم يا اعضاي اتحاديه ها ارائه اطلاعات به منظور اطلاع -5

 .انجام مقايسه معتبر بين برنامه ها براي تصميم گيري در مورد اولويت هاي آينده -6

 .کسب تجربه به منظور مشخص کردن برنامه هاي قابل تکرار -7
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 فرايند ارزيابي عملکرد

فرايندي شامل مجموعه اي از فعاليت ها و اقدامات با توالي و ترتيب خاص منطقي و هدفدار مي باشد. در فرايند هر 

ارزيابي عملکرد هم هر مدل و الگويي انتخاب شود پس از تدوين يا بررسي رسالت ها، مأموريت ها، اهداف کلان و 

 ل ضروري مي باشد:استراتژي ها طي مراحل و رعايت نظم و توالي فعاليت هاي ذي

 .تدوين شاخص ها و ابعاد و محورهاي مربوطه و تعيين واحد سنجش آن ها (1

 .تعيين وزن شاخص ها به لحاظ اهميت آن ها و سقف  امتيازات مربوط (2

 .استاندارد گذاري و تعيين وضعيت مطلوب هر شاخص (3

استاندارد مطلوب از قبل تعيين سنجش و اندازه گيري از طريق مقايسه عملکرد واقعي پايان دوره ارزيابي با  (4

 .شده

 .بازخورد نتايج ارزيابي به کارکنان (5

 .برنامه ريزي براي آموزش و اقدام اصلاحي (6

از  آنجا که تعيين شاخص هاي مناسب داراي اهميت خاصي در ارزيابي عملکرد است لذا در اينجا به ذکر ويژگي ها و 

 پرداخت.راهنمايي هايي جهت انتخاب شاخص مناسب خواهيم 

 ويژگي هاي شاخص ها و معيارها

 :را داشته باشند SMART & Dشاخص هاي ارزيابي عملکرد تدوين شده بايد ويژگي يک سيستم 

مخصوص، معين و مشخص باشد. يعني شاخص جامع و مانع، شفاف و ساده و واضح و رسا و صريح باشد به  -

   Specific = (S)طوري که برداشت يکساني از مفاهيم ايجاد نمايد.

قابل اندازه گيري باشد. سنجش آن ها به سادگي مقدور باشد. يعني علاوه بر عملکرد کمي، قابليت تعريف  -

 Measurable = (M)عملکرد کيفي شاخص در قالب هاي متغير کمي را داشته باشد. 

 Achievable = (A)قابل دستيابي باشد.  -

واقع گرايانه باشد. يعني با فعاليت ها و مأموريت ها و خط مشي ها و راهبردهاي واقعي سازمان و با حوزه  -

  Realistic = (R)هاي حساس و کليدي عملکرد سازمان مرتبط باشد. 
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 Time frame = (T)و محدوده زماني و دوره ارزيابي معين داشته باشد. چهارچوب شاخص  -

 Database = (D)ده ها و اطلاعات لازم و مربوط به شاخص وجود داشته باشد. بانک اطلاعاتي، يعني دا -

 راهنمايي هايي جهت انتخاب شاخص ها

 .شاخص هاي عملکرد بايد از اهداف سازمان منشعب گردند 

  شاخص هاي عملکرد بايد امکان مقايسه سازمان هايي را ايجاد کند که در يک صنعت مشابه فعاليت مي

 کنند.

 يک از شاخص هاي عملکرد بايد واضح و روشن باشد. هدف در هر 

 .گردآوري اطلاعات و روش هاي محاسبه هر يک از شاخص ها بايد به روشني تعريف گردد 

 .شاخص هاي عملکرد بايد تحت کنترل سازماني مورد ارزيابي باشند 

 ن، کارکنان و مديران شاخص هاي عملکرد بايستي از طريق مباحثه و بررسي نظرات افراد درگير نظير مشتريا

 انتخاب شوند.

 .از مجموع شاخص هاي متوازن استفاده کنيد 

 .ترکيبي از معيارهاي نتيجه اي و فرايند به کار ببريد 

 .هزينه هاي ارزيابي عملکرد را در نظر داشته باشد 

 .سيستم انتقال بازخورد معيارها براي اصلاح استراتژي را داشته باشيد 

 عملکرد در بخش عمومي برخي از موانع ارزيابي

 .عدم تمايل به تغيير اهداف در سازمان هاي سنتي و عدم وجود جو پاسخگو در اين گونه سازمان ها -

مشکلات اجرايي در روش شفاهي و پياده سازي نظام ارزيابي عملکرد، برخي سازمان ها را به ايجاد تغييرات  -

 روبنايي و واکنش سطحي نسبت به موضوع وادار مي کند.

عدم وجود رقابت در جذب بودجه دولت توسط سازمان هاي بخش عمومي، در شاخص هاي کارايي و بهره  -

وري توجه بيش از حد به هزينه هاي اداري و غفلت از معيارهاي برون داد و اثربخشي برنامه ها مشکل آفرين 

 شده اند.

اشي از اعمال ارزيابي هاي ن عدم وجود اطلاعات شفاف در مورد پيشرفت هاي حاصل شده بر اثر تغييرات -

 عملکرد.
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وجود سوء ظن نسبت به اينکه اين گونه معيارها تا کنون نقش مخفي نگه داشتن عملکرد هاي ضعيف را  -

 عملاً عهده دار بوده و سرپوش براي بي کفايتي ها گرديده است.

گي کار آنان بسيار مشکل و ارزيابي عملکرد سازمان و ظرفيت و توانايي انجام کار کارکنان و مديران و شايست -

 مي توان گفت به طور کامل و مطلق انجام آن غيرممکن است.

وجود اين تفکر که شاخص هاي ارزيابي عملکرد تنها مي توانند خوب يا بد بودن عملکرد را مشخص کنند و  -

 نمي توانند عملکرد را به دقت اندازه گيري  کنند.

 ارزيابي عملکرد به جاي ديدگاه وسيع و جامع. وجود ديدگاه صرفاً مديريتي و پاسخگويي و -

 وجود شاخص هايي صرفاً به منظور ارزيابي کارايي غافل از اثربخشي و صرفه اقتصادي و کيفي. -

 وجود شاخص هاي پيچيده با محاسبات پرهزينه و زمان بر و مبهم و غيرشفاف. -

 نتيجه گيري

ويژگي هاي يک سيستم حبنظران ارائه شده مي توان با توجه به مدل هاي مختلف ارزيابي عملکرد که توسط صا

 را به شرح ذيل خلاصه نمود: ارزيابي عملکرد مناسب

 :سيستم هاي ارزيابي عملکرد بايد از اهداف استراتژيک نشأت  از اهداف استراتژيک پشتيباني کند

گرفته باشند. در غير اين صورت اين سيستم ممکن است فعاليت هايي را پشتيباني  کند که اثر معکوس 

بر اهداف استراتژيک بگذارد. بعلاوه بايد به اين نکته توجه کرد که اگر در طول زمان، استراتژي ها تغيير 

خص هاي عملکرد نيز تغييرخواهندکرد. در نتيجه نياز به انعطاف پذيري در اين سيستم يابند برخي شا

ها احساس مي شود تا بتوان از اين طريق اطمينان حاصل نمود که سيستم ارزيابي عملکرد هميشه با 

 اهداف سازمان سازگار است.

 :نظر مالي ديده شود بسيار اين موضوع که سيستم ارزيابي عملکرد نبايد تنها از نقطه  متوازن باشد

حياتي است. يک سيستم ارزيابي عملکرد بايستي انواع مختلفي از شاخص هاي عملکرد را شامل شود تا 

تمامي جنبه هاي مهم براي موفقيت سازمان را پوشش دهد. لذا بايستي انواع شاخص هاي مختلف 

تاه مدت و بلند مدت، انواع عملکرد متوازن وجود داشته باشد. يعني به صورت متناسبي بر روي نتايج کو

)نظير هزينه، کيفيت، تحويل، انعطاف پذيري و ...( جنبه هاي مختلف )نظير مشتريان، ذينفعان، رقبا، 

 )نظير عملکرد کلي و بخشي( تمرکز داشته باشد.نوآوري و ... ( سطوح مختلف سازماني 
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 :ملکرد بر روي رفتار کارکنان از آنجا که شاخص هاي ع در مقابل بهينه سازي بخشي بايستد

اثرگذارند، مجموعه اي نامناسب از شاخص ها مي تواند به رفتار کارکردي از طرف کارکنان منجر شود. به 

عبارت ديگر کارکناني که تنها در پي ارتقا و بهبود شاخص عملکرد مربوط به خود هستند، ممکن است 

ن باشد و بهبود در عملکرد واحد آن ها به آسيب تصميماتي بگيرند که در تضاد با خواسته هاي مديرا

ديگر قسمت ها و يا حتي عملکرد کلي سازمان منجر شود. يک سيستم ارزيابي عملکرد بايد از اين گونه 

 بهينه سازي ها جلوگيري  کند.

  :براي ايجاد عملکرد مناسب ضروري است که تعداد تعداد شاخص هاي عملکردي آن محدود باشد

کرد محدود باشند. افزايش تعداد شاخص ها نياز به زمان تحليل بيشتري دارد. شاخص هاي عمل

گردآوري اطلاعاتي که از آن ها استفاده اي نمي  شود يک اتلاف تلقي مي شود. بنابراين ضروري است 

که تنها داده هايي که براي يک هدف خاص کاربرد دارند و هزينه گردآوري آنها از مزاياي مورد 

بيشتر نيست گردآوري شوند. همچنين افزايش تعداد شاخص هاي عملکرد، ريسک انباشت انتظارشان 

اطلاعات را افزايش مي دهد که اين امر موجب مي شود که امکان اولويت بندي شاخص ها وجود نداشته 

 باشد.

  :هدف يک سيستم ارزيابي عملکرد دادن اطلاعات مهم در زمان مناسب و دسترسي به آن آسان باشد

شخص مناسب است. لذا نکته مهم درباره اين سيستم  ها آن است که بايد به گونه اي طراحي شوند  به

که اطلاعات آن ها به راحتي بهبود يافته و در دسترس استفاده کنندگان از آن قرار گيرد و براي آن ها 

 قابل فهم باشد.

 :يک شاخص عملکرد بايد هدف مشخصي داشته باشد. به  شامل شاخص هاي عملکرد جامع باشد

علاوه ضروري است که يک غايت مشخص نيز براي هر شاخص تعريف شود و چهارچوب زماني مشخص 

 شود که در قالب آن بايستي به آن غايت قائل شد.

 مدل هاي ارزيابي عملکرد

در مديريت عملکرد شد به طوري که  نواقص و کمبودهاي سيستم هاي سنتي ارزيابي عملکرد منجر به انقلابي

محققان و کاربران به سمت خلق سيستم هايي حرکت کردند که اهداف و محيط فعلي را مورد توجه قرار دهند، بدين 

در جدول ذيل به برخي از  .ترتيب فرايند هاي متعددي براي استفاده از سازمان هاي مختلف ايجاد کردند

 .شده استپرکاربردترين مدل هاي ارزيابي عملکرد پرداخته 
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 مشخصات و ويژگي هاي برخي از مدل هاي ارزيابي عملکرد

 اهم ابعاد مورد توجه نکات کلي طراح سال  نام مدل

سينک و 

 تاتل

سينک و  1989

 تاتل

کارايي، کيفيت، کيفيت زندگي کاري، بهره اثربخشي،  توجه آن بر شاخص هاي مالي و غير مالي است.

 وري، نوآوري و سودآوري.

ماتريس 

 عملکرد

با توجه به مقايسه شاخص هاي پيش بيني شده و  کيگان 1989

 واقعي عملکرد را کنترل  مي نمايد.

شاخص هاي اين مدل شامل جنبه هاي مختلف 

عملکرد سازماني شامل جنبه هاي مالي و غيرمالي و 

 داخلي و خارجي مي باشد.جنبه هاي 

نتايج و 

تعيين 

 کننده ها

فيتزگرالد   1991

 و همکاران

در اين مدل دو نوع شاخص وجود دارد. شاخص هاي 

که به نتايج مربوط مي شوند و آنهايي که برتعيين 

 کننده هاي نتايج تمرکز دارند.

شاخص هاي نتايج مانند سودآوري و سهم بازار بوده و 

نده عبارتند از: کيفيت، قابليت شاخص هاي تعيين کن

 انعطاف، بکارگيري  منابع  و  نوآوري.

هرم 

 عملکرد

با هدف ارتباط بين استراتژي سازمان و عمليات آن  لينچ کراس 1991

است. اين سيستم ارزيابي  عملکرد شامل چهار سطح 

از اهداف است که بيان کننده اثربخشي سازمان  

 کارايي داخلي آن مي باشد.

هاي  کليدي عملکرد که به گروه هاي خارج  شاخص

سازمان توجه دارند مانند رضايت مشتريان، کيفيت و 

تحولي به موقع، و شاخص هاي داخلي کسب کار مانند 

 بهره وري، سيکل زماني و اتلافات.

تعالي 

 سازماني

بنياد  1991

مديريت 

کيفيت 

 اروپا

اين چارچوب شامل دو دسته عوامل جدا از هم است 

معيار و  5به صورت کلي به توانمند سازها شامل که 

 معيار تقسيم مي شوند. 4نتايج شامل 

شاخص توانمند سازها شامل رهبري، کارکنان، 

سياستها و استراتژي ها، منابع و ذينفعان و فرايندها. و 

نتايج حاصل از کارکنان، نتايج حاصل  نتايج عبارتند از:

نتايج کليدي  از مشتريان، نتايج حاصل از جامعه و

 عملکرد.

کارت 

امتياز دهي 

 متوازن

کاپلان و  1992

 نورتون

به منظور ارزيابي عملکرد هر سازماني بايستي از يک 

سري شاخص هاي متوازن استفاده کرد تا از اين 

طريق مديران بتوانند نگاه کلي از چهار جنبه مهم 

 سازماني داشته باشند.

جنبه مشتري و جنبه مالي، جنبه داخلي کسب و کار، 

 جنبه يادگيري و نوآوري.

فرآيند 

کسب و 

 کار

اين چارچوب سلسله مراتبي بسار مناسب و کاربردي  براون 1996

، فرايند، است چراکه تفاوت بين شاخص هاي ورودي

 خروجي و نتايج را برجسته کرده است.

شامل شاخص هاي ورودي مثل نيازهاي مشتريان، 

خروجي مانند نتايج فرايند مثل تحويل محصولات، 

 مالي و نتايج مانند جلب رضايت مشتريان است.

مدوري و 

 استيپل

مدوري و  2000

 استيپل

با هدف تعيين چارچوب هاي جامع و  يکپارچه براي 

ارتقاي سيستم هاي ارزيابي عملکرد ارايه شد. اين 

 رويکرد شامل شش مرحله به هم مرتبط است.

، زمان، تحويل به شامل کيفيت، هزينه، انعطاف پذيري

 موقع، و رشد.

تحليل 

 ذينفعان

با شناخت اهداف و استراتژي هاي سازمان شروع مي  لي 2001

شود و در اين مدل ذينفعان به دو گروه کليدي و 

 غيرکليدي دسته بندي مي شوند.

شامل سودآوري، رضايت مشتري، کيفيت و تحويل به 

 موقع

مالکوم 

 بالدريچ

مالکوم  1988

 بالدريچ

براي شناسايي ميزان دستيابي سازمان ها به کيفيت 

و عملکرد و ميزان رشد آگاهي آنها نسبتبه اهميت 

کيفيت و برتري عملکرد تحت يک قالب رقابتي 

 ايجاد شده است.

امتياز،  85امتياز، برنامه ريزي استراتژيک  120رهبري 

امتياز،  90امتياز، تحليل داده ها  85تمرکز بر مشتري 

 85امتياز، مديريت فرايند 85منابع انساني  تمرکز بر

 امتياز. 450امتياز و نتايج تجاري 
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 بخش سوم

 « روش ارزيابي عملکرد سازمان مديريت و برنامه ريزي کشور )رامبا(» 

ساماندهي نظام اداري کشور، پاسخگويي به خواسته هاي مردم و گام نهادن در مسير پيشرفت هاي هدفمند در 

 ناپذير است. عصرحاضر اجتناب

مهمترين گام در راستاي افزايش کيفيت و اثربخشي مديريت نظام اجرايي و برآورده نمودن خواسته هاي مردم ايجاد 

تحول در نظام اداري و بهبود مديرت نظام اجرايي مي باشد براي اين منظور نقاط ضعف و قوت شناسايي و فرصت ها 

ت اصول مديريت استراتژيک برنامه هايي براي رفع نقاط ضعف و و تهديدهاي موجود تعيين مي گردد و بر اساس

 کاهش مشکلات موجود طراحي مي گردد.

اقدام به بررسي همه جانبه دستگاه هاي اجرايي کشور نمود و  1377سازمان مديريت و برنامه ريزي کشور از سال 

برنامه هايي را براي تحول نظام ضمن شناسايي نقاط قوت و ضعف آن ها با تدوين اهدافي در طي چندين مرحله 

 اداري تصويب و ابلاغ نمود. در اين بخش فرايند تدوين برنامه هاي تحول اداري به طور خلاصه بيان مي گردد.

 فرآيند تدوين و ابلاغ برنامه هاي تحول اداري

در کشور نمود و پس اقدام به بررسي مشکلات نظام اداري موجود  1377سازمان مديريت و برنامه ريزي کشور از سال 

از دو سال تحقيق و  مطالعه و با در نظر گرفتن فرصت ها و تهديدها و نقاط قوت و ضعف، مشکلات نظام اداري و 

 ريشه هاي آن ها شناسايي شد. 

 : 1379مشکلات موجود در نظام اداري کشور درسال 

 .تعدم وجود تعريف صحيح و قطعي از دولت و رشد کمي نامتناسب کارکنان دول (1

 .عدم وجود تعريف دقيق و قطعي ميان وظايف ملي و استاني و غيرذاتي بودن اختيارات مقامات محلي (2

 .توزيع نامناسب وظايف بين دستگاه هاي اجرايي از نظر اختلاط در سياست گذاري، اجرا و نظارت (3

 .عدم وجود يا عدم استقرار مناسب نظام ارزيابي عملکرد در دستگاه هاي اجرايي (4

 .وجود ضابطه مشخص جهت انتصابات و عزل هاعدم  (5
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 .عدم وجود الگوهاي مديريتي مناسب جهت اداره بخش هاي مهم و وسيع کشور (6

انگيزه کم کارکنان دولت جهت ارايه مناسب خدمات و جلب رضايت مردم به دليل مشکلات معيشتي،  (7

 .مانند آنمقرراتي، عدم توجه به شايسته سالاري، عدم وجود نظام ارزشيابي صحيح و 

 .عدم امکان جذب و نگهداري نيروي انساني قوي و توانمند در بخش هاي ستادي، تخصصي و فکري (8

 .فقدان برنامه جامع آموزش کارکنان دولت (9

 .وجود مشکلات اساسي در بخش تأمين اجتماعي و بازنشستگي (10

 .عدم ارتباط ارتقاي شغلي کارکنان دولت با رضايت مردم و ارباب رجوع (11

 .اداري و زمينه هاي شيوع آن در کشور وجود فساد (12

 .استفاده از روش هاي سنتي و قديمي در ارايه خدمات و عدم استفاده از فناوري اداري (13

 .وجود قوانين متعدد و ناسخ و منسوخ راجع به موارد مشخص (14

 ريشه هاي مشکلات نظام اداري

ي مشکلات شناسايي شد که مهمترين آن ها پس از شناسايي مشکلات فوق الذکر، با تجزيه و تحليل آن ها ريشه ها

 عبارتند از :

 .عدم استفاده از رويکردهاي علمي و تجارب حرفه اي و فناوري هاي نوين اداري -1

 .فقدان نگرش راهبردي و بلندمدت نزد مديران و تصميم گيرندگان -2

 .حاکميت تفکر بخشي نگر بر عمل و تصميم گيري هاي نظام اداري کشور -3

و نظارت در نظام هاي گيري  باور نسبت به امر پاسخگويي و فقدان ساز و کارهاي مؤثر جوابضعف فرهنگ و  -4

 .مديريتي و اداري کشور

فقدان نظام شايسته سالاري، شايسته گزيني، شايسته پروري و شايسته داري، بي نظمي و بي ثباتي در  -5

 .انتصاب و تداوم خدمت مديران دولتي

هاي کلان نظام در حوزه مديريت و اداره امور کشور با خط مشي هاي  فقدان رابطه منطقي ميان سياست -6

 .اجرايي و اقدامات علمي

 .غلبه سبک مديريت فرد محور، فزون خواه، غيرمشورتي و مشارکتي بر اعمال و تصميم هاي متخذه -7

 .عدم مبارزه جدي با فساد اداري و ناکارآمد بودن ساز و کارهاي موجود براي جلوگيري از آن -8

 .مال مديريت ناکارآمد بر منابع انساني بخش دولتياع -9
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 .فقدان آمادگي، پذيرش و تعهد لازم نسبت به ضرورت ايجاد تحول و دگرگوني در نظام  اداري کشور -10

 

 ويژگي هاي نظام اداري مطلوب

امعه، تحليل مشکلات و شناسايي ريشه هاي آن ها به ترسيم ابعاد نظام اداري مطلوب کمک مي نمايد. نيازهاي ج

مطالعه تطبيقي و مشکلات موجود منجر به تعيين ابعاد نظام اداري مطلوب و متعالي گرديد. ويژگي هاي نظام اداري 

 مطلوب که مبناي تدوين برنامه هاي تحول اداري قرار گرفته به شرح ذيل مي باشد:

 .نظام گرا و همه سو نگر (1

 .کارا، بهره ور و ارزش افزا (2

 .پاسخگو و شفاف (3

 .نتيجه گرا و کيفيت مداراثربخش،  (4

 .شهروند مدار، خدمت گزار و مردم سالار (5

 .سالم، عاري از فساد و تبعيض (6

 .مشارکت جو و مشارکت پذير (7

 .شايسته سالار و دانش گرا (8

 .آينده نگر، دوربين و هدفمند (9

 .قانون مدار، ضابطه مند و اخلاق گرا (10

 .مدير و راهبر (11

 .توسعه گرا و نوانديش (12

 ري مصوب هيأت دولتبرنامه هاي تحول ادا

نظام اداري ترسيم شده برنامه هاي تحول اداري در قالب  با شناسايي ابعاد و ويژگي هاي مذکور و به منظور تحقق

 به تصويب هيأت وزيران رسيد: 1380در سال  هفت برنامه کلان ذيل

 .برنامه منطقي نمودن اندازه دولت (1

 .برنامه اصلاح ساختارهاي تشکيلاتي دولت (2
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 .اصلاح ساختارهاي نظام هاي مديريتيبرنامه  (3

 .برنامه اصلاح نظام هاي استخدامي (4

 .برنامه آموزش و بهسازي نيروي انساني و دولت (5

 .برنامه اصلاح فرايندها، روش هاي انجام کار و توسعه فناوري اداري (6

 .برنامه ارتقا و حفظ کرامت مردم در نظام اداري (7

 موانع اجراي برنامه هاي تحول اداري

اکثر تحولات اصلاح گر موفق و ناموفق اداري در جهان آن بوده که تحول به ندرت از طريق شانس ياتصادف پيام 

حادث مي شود و نيازمند مديريت تحول است موفقيت تحول اداري در صورتي تضمين مي شود که مديريت و 

آينده و مسير حرکت اصلاح و  راهبري آن بر عهده کساني باشد که عزمي راسخ و ديدگاهي روشن و مقبول نسبت به

بهبود داشته باشند. شناسايي موانع تحول اداري به مديريت آن کمک شاياني مي کند که عمده ترين آن ها به شرح 

 زير است :

 مقاومت گروه هاي متأثر از تغييرات اصلاح گر، متضررين فرايند تحول و ذينفعان وضع موجود. 

  حاصل از تحول اداريسنجش هزينه و فايده سياسي ازنتايج. 

 اختلاف نظر در هدف ها، چشم اندازها و آينده مطلوب نظام اداري کشور. 

 اختلاف نظر در خط مشي ها و راهکارهاي تحول اداري. 

براي وزارتخانه ها و سازمان هاي مستقل تحت  81پس از تصويب برنامه هاي هفت گانه، ارزيابي عملکرد در سال 

و  83براي ساير دستگاه هاي اجرايي الزامي گرديد. در سال هاي  82الزامي گرديد و از سال نظارت رياست جمهوري 

 نيز مورد بازنگري قرار گرفت. 84

 ويژگي هاي ارزيابي عملکرد )مدل رامبا(

روش ارزيابي عملکرد سازمان مديريت و برنامه ريزي کشور با نام مدل رامبا معرفي گرديد که داراي ويژگي هاي ذيل 

 ي باشد :م

 مي باشد ولي با آن متفاوت است. (EFQM)اين روش به نوعي بومي شده مدل تعالي و سرآمدي سازمان  (1

 برنامه هاي توسعه کشور، سند چشم انداز و مصوبات دولت را پيگيري مي نمايد. (2
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 با وجود ابلاغ شاخص ها از سوي دولت، اختيارات را از دستگاه هاي اجرايي سلب نمي نمايد. (3

 ه هاي اجرايي بر اساس وسعت و توان اجرايي ارزيابي مي شوند.دستگا (4

 تحليل بازخورد گزارش عملکرد هر يک از دستگاه ها تدوين و به آن ها ارائه مي شود. (5

 مشاوره و کمک در بهبود نقاط قابل بهبود مهمترين رسالت اين مدل مي باشد. (6

 نتايج ارزيابي عملکرد

تبه بندي دستگاه هاي اجرايي و به صورت برگزاري جشنواره شهيد رجايي در نتايج ارزيابي عملکرد تحت عنوان ر

هفته اول شهريور ماه هر سال متبلور مي شود.  از ديگر نتايج ارزيابي، تحليل نقاط قوت و نواحي قابل بهبود هر يک از 

صي تدوين و ارايه دستگاه هاي اجرايي کشور مي باشد که به تفکيک محورهاي شش گانه بعد عمومي و بعد اختصا

مي گردد مي باشد. با جمع بندي گزارش هاي تحليلي کليه دستگاه هاي اجرايي تعداد و عناوين شاخص ها مورد 

 بازنگري و اصلاح قرار مي گيرد و حتي ممکن است برخي از مصوبات قبلي حذف يا تقويت گردند.

 

 شاخص هاي عمومي مدل رامبا

مدل رامبا حاوي شش محور مي باشد که هر محور به چند شاخص کلي و هر شاخص کلي به چند شاخص کليدي و 

به شرح زير  جهت آشنايي شش محور مدل رامبادر اينجا هر شاخص کليدي به چند شاخص جزئي تقسيم مي گردد. 

 عنوان مي گردد:

 : مديريت راهبردي 1محور 

 مديريت منابع انساني :  2محور 

 : ساختار سازماني 3محور 

 : بهبود سيستم ها و روش ها 4محور 

 : شهروند مداري 5محور 

 : قانون گرايي و سلامت اداري  6محور 
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 بخش چهارم

 « مديريت عملکرد در دستگاه قضايي» 

فرايند متوجه مي شويم که مديريت عملکرد يک اگر مفهوم مديريت عملکرد را به ساده ترين شکل در نظر بگيريم 

کاملاً طبيعي در اداره يک سازمان بوده و شامل تعيين اهداف، برنامه ريزي در جهت نيل به اهداف، اجراي برنامه، 

تفاوت مديريت عملکرد با مفهوم مديريت به طور کلي در  ارزيابي نتايج اجرا و کنترل و بازخورد نتايج در کار مي باشد.

اين چرخه آنقدر بايد ادامه يابد تا عملکرد به نقطه بهينه خود نزديک  ستمي بودن و چرخه اي بودن آن بوده وسي

 نکاتي که در موفقيت مديريت عملکرد در دستگاه قضايي مؤثر است مي پردازيم: ذکر گردد. در ذيل به

به عبارت ديگر آن را مي بايد توجه داشت که مديريت عملکرد در هر واحد اجرايي قابل پياده سازي است  -

سطح يک شعبه، واحد ستادي، دادگاه بخش، دادگاه، دادسرا، دادگستري شهرستان، دادگستري کل  توان در

به اجرا گذاشت. مسلماً اگر برنامه ريزي از سطح قوه به پايين باشد بهتر است چرا که  استان و قوه قضاييه

کليه واحدها در راستاي اهداف قوه حرکت خواهند نمود. منظور از ذکر اين نکته اين است که براي برنامه 

حد مي تواند به طور ريزي و اجرا نياز نيست که منتظر ارائه برنامه از بالا به پايين باشيم بلکه مدير هر وا

البته با وجود برنامه هاي بلند  نمايد.مستقل نسبت به اجراي سيستم مديريت عملکرد در واحد خود اقدام 

 امکان پذير است. نيز مدت پنج ساله قوه قضائيه امکان تنظيم برنامه ها در راستاي اهداف قوه

داف و برنامه ريزي شاخص هاي مناسب توجه داشت که جهت اجراي مديريت عملکرد پس از تعيين اه بايد -

تعريف گردد و اين شاخص ها  همه جانبه باشند از جمله شاخص هاي مربوط به پرونده ها مثل افزايش 

مختومه و کاهش موجودي پرونده ها، کاهش زمان رسيدگي، کاهش زمان وقت دهي، پرونده هاي مسن، و ... 

آموزشهاي مؤثر، شايسته گزيني و شايسته سالاري و ...  شاخص هاي مربوط به منابع انساني مثل نفر ساعت

و نيز شاخص هاي برون  ، فرهنگي، حفاظتي، فناوري و اطلاعات و ...مالي مربوط به امور شاخص هاي

 سازماني از قبيل رضايت ارباب رجوع، ديدگاه جامعه نسبت به دستگاه قضايي و ... .  

برنامه در دوره هاي زماني تعيين شده نسبت به جمع  پس از تعيين شاخص هاي مناسب و اجرايي شدن -

آوري و تجزيه و تحليل داده ها اقدام و نقاط قوت و ضعف موجود و علل افت شاخص ها تعيين و راهکارهاي 

لازم جهت بهبود نتايج دوره بعد اتخاذ و کليه اقدامات به کارکنان بازخورد داده شود. اين دور و چرخه جمع 
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حليل، تشخيص مشکلات و تعيين راهکارهاي جديد بايد بطور مداوم انجام گردد تا به تدريج آوري، تجزيه و ت

 سازمان به نقطه بهينه عملکرد خود نزديک گردد.

نکته بسيار مهم ديگر در مديريت عملکرد مشارکت کليه کارکنان اعم از مديران و سرپرستان و کارکنان در  -

جراي برنامه ها مي باشد. معمولاً برنامه هاي از بالا به پايين به نتيجه گرفته تا اکليه مراحل از تعيين اهداف 

نمي رسد به علت اينکه هم مديران از مشکلات اجرايي برنامه ها توسط کارکنان اطلاع کامل ندارند و هم 

توسط  اگر بهترين برنامه هم علت همين به کارکنان از اهميت برنامه و ميزان نقش خود در آن اطلاع ندارند. 

 مديران ارشد تهيه گردد نمي توان انتظار داشت که به بهترين نحو هم اجرا گردد.

نکته ديگر پاسخگو بودن کليه مديران و کارکنان در قبال نتايج اجرا مي باشد. اگر نقش کارکنان در برنامه  -

پاسخگو بودن را  ند.مشخص باشد و آنها از آن اطلاع داشته باشند بايد پاسخگوي نتايج عملکرد خود نيز باش

البته نه از نوع اجباري آن بلکه از نوع  اختياري زيرا وقتي مي توان به نوعي ضمانت اجراي برنامه دانست 

کارکنان در برنامه ريزي و نتايج آن مشارکت داشته باشند به خودي خود مسئوليت پذير شده و تلاش مي 

 ند.کنند نقش خود را در برنامه به بهترين نحو اجرا کن

، بنابراين کرد سازمان يا واحد مدنظر است نه عملکرد کارکنانلبايد توجه داشت که در مديريت عملکرد، عم -

ابتدا بايد شايسته سالاري و شايسته گزيني در سازمان انجام شود سپس اگر مشکل از طرف کارکنان باشد 

 داد.مي توان از طريق آموزش صحيح آنان، نتيجه را در دوره بعد تغيير 

 


