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  چکیده :چکیده :  --11

هـاي توسـعه کـه شـروع آن از      ترسیم افقی دراز مدت، و رسیدن به آن از طریق برنامـه 

هاي مهم نظام جمهوري اسـلامی ایـران بـوده     باشد، یکی از رسالت می 1384ابتداي سال 

است که توسط مجموعه کارشناسی دولت تدوین و توسط مقـام معظـم رهبـري و مراجـع     

هاي اساسی توسعه کشور که  صویب شده است. مسلم اینکه یکی از قدمقانونی نیز تأیید و ت

آمیزي به اتمام رسیده است اما این قـدم اول و   انداز است، بطور موفقیت همان ترسیم چشم

هـاي توسـعه را در    ابتداي کار است، یک نظام مدیریت عملکرد در سطح کلان کـه برنامـه  

متر، مورد پالایش قرار داده و بازخوردهاي لازم هاي زمانبندي یکساله و حتی ک قالب برنامه

  انداز را ارائه نماید، یکی از ضرورتهاست. را جهت هموار کردن راه رسیدن به چشم

مـدیریت  "و  "مـدیریت عملکـرد سـازمانی   "از دو بعـد  مدیریت عملکـرد را  در این مقاله 

در هر دو ر این مورد بررسی قرار می دهیم. و رویکردهاي مطرح د"عملکرد در سطح کلان

    می کنیم.را تجزیه و تحلیل  زمینه

  

  هاي کلیدي:هاي کلیدي:  واژهواژه  --22

  و ... 3، سنجش عملکرد2، ارزیابی عملکرد1مدیریت عملکرد

                                                
1- Performance Management  
2- performance Evaluation   
3- performance measurement    
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  ::  مقدمهمقدمه  --33

امروزه تغییرات سریع سیاسی، اجتماعی، فرهنگی و اقتصادي در آستانه قرن بیست و یکم 

 هاي هدایتی و ارشادي تبدیل نموده نقشگري مستقیم به  ها را از تصدي نهایتاً نقش دولت

هاي دولتی با نگاهی کاملاً متفاوت با دیروز به محیط داخلی و  تا سازمان ه استسبب شد و

نـد کـه بـراي    ه ابه این واقعیت دسـت پیـدا کـرد   . اکنون سازمان ها خارجی خود نگاه کنند

ستماتیک عملکرد اي جز سنجش سی رسیدن به تعالی سازمانی و تحقق آرمانهاي خود چاره

هاي کوتاه مدت و انجام اصلاحات لازم با توجـه بـه بـازخورد از     خود و مقایسه آن با برنامه

  محیط داخلی و خارجی ندارد.

شناخته   ها کاملاً هاي ارزیابی و نظارت کارآمد در بهبود و تعالی سازمان امروزه نقش نظام

هاي بزرگ (بویژه در  اري از سازماندهد که در بسی شده است مطالعات انجام شده نشان می

هاي کارآمـد ارزیـابی و    ریزي و تحول، نیاز به نظام هاي برنامه بخش عمومی ) پس از نظام

هاي ارزیابی در تعالی و بهبود سازمان زمـانی   نظارت در اولویت بعدي قرار دارد. نقش نظام

ریـزي شـده    تحـول برنامـه  گردد که عزم و اراده نیروهاي سازمان بر انجام  بیشتر آشکار می

یابنـد کـه بـراي دانـش      استقرار گردد. در چنین شرایطی مسئولین و عاملین تحول در مـی 

نیروي اولیه تحول و تعیین جهت و نقطه اعمال نیروهاي لازم بـراي دگرگـونی اطلاعـات    

  ) 1384کافی در دسترس نیست (سخنرانی داریانی، 

هاي مدیریت، از نظـر   کرد مانند سایر حوزهحوزه ارزیابی عمل 2000تا  1950طی سالهاي 

تئوریکی و نیز از بعد عملی و اجرایی، رشد و پیشرفت عظیمی داشته است در طی این سالها 



 ٥

گیـري داشـته اسـت. از     مؤسسات ارزیابی عملکرد مانند مؤسسات حسابرسی افزایش چشـم 

شـرکت برگـزار    کنفرانس ارزیابی عملکرد تنها توسـط یـک   23تا کنون بالغ بر  1994سال 

سنجش عملکرد کسب «وب سایت اینترنتی پیرامون  50شده است. در سراسر دنیا بیش از 

  طراحی شده است.» و کار

سطح استقرار سیستم مدیریت عملکرد در  رویکردهاي مطرح در زمینهاین مقاله مشخصاً 

نده محیطی، لزوم آن در شرایط کنونی با تغییرات شتابو   و در سطح کلان (دولت)سازمانی 

  نماید. پرداخته و تجزیه و تحلیل می

  

  تعاریف:تعاریف:    --44

  ارزیابی عملکرد: -1-4

هـاي   گیـري عملکـرد در دسـتگاه    ارزیابی عملکرد عبارتست از فرآیند سـنجش و انـدازه   

اجرایی در چارچوب اصول و مفاهیم علمی مدیریت براي تحقق اهداف و وظایف سازمانی و 

  (Hingoft:2000 &paddock:1997)هاي اجرایی  در قالب برنامه

  

  سنجش عملکرد: -2-4

گیري عملکرد تلاشی است سیستماتیک براي دانستن اینکه خدمات  سنجش و اندازه       

دولتی تا چه حد جوابگوي نیازهاي مردم بوده و توانایی دولت در برآورده نمودن آن تـا چـه   

 (Halachmi: 1999)اندازه است.

  مدیریت عملکرد: -3-4



 ٦

مدیریت عملکرد عبارتست از ممیزي بینش، دانش و توانـایی بالفعـل و بـالقوه منـابع         

انسانی و پرورش افراد در راستاي اسـتراتژي سـازمان و تعـالی افـراد جامعـه. (میرسپاسـی       

) در تعریف فوق مدیریت عملکرد با رویکـرد بهبـود منـابع انسـانی در راسـتاي      1380:221

  در نظر گرفته شده است.هاي سازمان  تحقق استراتژي

ــترالیا   ــدیریتی اس ــاوره م ــه مش ــت  کمیت ــرده اس ــر ک ــه گزارشــی را منتش ــن زمین . در ای

(APS:1999)        در این گزارش آمـده اسـت مـدیریت عملکـرد عبارتسـت از اسـتفاده از

در هاي مشترك، در راستاي بهبود عملکرد فردي گروهی و سازمانی.  ها و فعالیت استراتژي

هـاي مـورد نیـاز بـراي تشـکیل یـک        مدیریت عملکرد را یکی از مؤلفهکمیته  این گزارش

  داند. چارچوب حکومت مشارکتی می

  

  عملکرد:عملکرد:  مدیریتمدیریتاهمیت و ضرورت اهمیت و ضرورت   --55  

توانایی تعریف، سنجش و ارزیابی عملکرد یکی از شرایط مورد نیاز براي بهبود در هـر      

را بهبود بخشد نیازمند توانمند  سازمانی است. قبل از اینکه یک سازمان بتواند عملکرد خود

  1کردن خود در زمینه سنجش؛ ارزیابی و ارایه عملکرد خود است.

مدیریت عملکرد ابراز بهبود عملکرد سازمانی را از طریق ارتباط و تعدیل اهداف و نتـایج  

آورد علاوه بـر آن ابـزاري بـراي شناسـایی و تشـویق       گروهی و سازمانی فراهم می  فردي،

 (APS:1999)ر و اداره کردن امور براساس نتایج ارزیابی است. عملکرد برت

                                                
1- WWW.Isnar.cgiar.org/Publication 
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ریـزي و عملکـرد    مدیریت عملکرد مؤثر نیازمنـد یـک چـارچوب ترکیـب شـده از برنامـه      

  تواند شامل موارد زیر باشد : سازمانی، بازرگانی، تجارت و فردي است که می

 زیابی و ترکیبی از تشریح اهداف عملکرد (شامل وظایف، دستاوردها، رفتار، سیستم ار

 هاي کسب و کار سازمانی اینها) و ارتباط آن با برنامه

 ها در مقابل دستیابی به اهداف اي عملکرد افراد و تیم ارزیابی دوره 

  اخذ بازخورد از این ارزیابی 

      شناسایی یا تشویق عملکرد شامل پرداخت بر مبناي عملکـرد، حقـوق تصـاعدي بـر

 رداخت پاداشهاي پ مبناي عملکرد یا سیستم

 هاي آنان  توسعه فردي و گروهی و ارتقاء توانایی 

 مشاوره یا انجام اقدامات دیگر در مورد عملکرد پایین 

 ریزي کسب و کار سازمانی  ها با برنامه ایجاد و برقراري ارتباط بین توسعه توانمندي 

 ارزیابی همکاري عملکرد فردي، تیمی و سازمانی 

 

  ازمان (خرد):ازمان (خرد):مدیریت عملکرد در سطح سمدیریت عملکرد در سطح س  --66

در حـالی مـورد توجـه     1990مباحث مربوط به عملکرد و عملکرد سازمانی از ابتداي دهـه   

در بخشی خصوصی شروع شده بود. و ایـن موضـوع    1جدي قرار گرفت که انقلاب عملکرد

مطـرح شـد    2به سرعت در بخش دولتی تأثیر گذاشت و این عقاید در مدیریت دولتی نـوین 

                                                
1- Performance revolution 
2- New Public Management  



 ٨

شد به شدت شروع به جایگزینی در  که در بخش خصوصی مطرح می مفاهیم و فرایندهایی

گویی به سهامداران بیشتر مورد توجـه قـرار    گرایی و پاسخ بخش دولتی کرد بطوریکه نتیجه

 Osborne and Gambler 1993, Lusthaus, Anderson and)گرفـت. 

Murphy 1995, Lusthaus etal. 2002, Peterson 1998)               

هاي پایدار  کرد سازمانی به عنوان توانایی سازمان به استفاده مؤثر از منابع و تولید ستادهعمل

  1شود. با در نظر گرفتن اهداف مربوط به ذینفعان، تعبیر می

دانـد.   ریزي، اجرا و بکـارگیري ارزیـابی مـی    ) عناصر عملکرد را برنامه1995(  "بردرآپ "

هاي عوامل خارج از عناصر عملکـرد   گذشته و نیازمندي هاي  ریزي با توجه به ارزیابی برنامه

(همچون سهامداران، مشتریان، خریداران و دیدگاه بلند مدت سازمان) بـراي عملکـرد دوره   

هـا و مهندسـی    آید با توجه به دو اصل توالی روند توسعه و بهبـود فعالیـت   آنی به عمل می

آیند، به  ها به اجرا در می گذشته، فعالیت هاي عملکرد مجدد این فرآیند و با عنایت بر ارزیابی

این تحلیل براي کلیه سطوح سازمان کاربرد دارد. اکثر اوقات افراد مختلفـی   "بردرآپ"نظر 

دهند، لیکن براي اینکه هر دو وظیفـه   در وظیفه برنامه ریزي و ارزیابی عملکرد را انجام می

نماید از اینروست که کـونتز،   روري میبطور موثر انجام شوند، برقراري ارتباط میان ایندو ض

کند. این  ریزي و کنترل را به دو تیغه یک قیچی تشبیه می ) برنامه1994ادائل و وایسیریخ (

  باشد. رسد نیازمند توجه بیشتري می همان چیزي است که به نظر می

  

                                                
3-WWW.isnar.cgiar.org/pubications 
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  HPMF1چارچوب مدیریت عملکرد  -1-6

) 1اند (شکل شماره  مینه ارایه داده) چارچوبی را در این ز2006و همکاران ( 2اندرسن

شان در یک سازمان بوده  چارچوب ارایه شده توسط ایشان و همکاران او حاصل تحقیق

نیز در این چارچوب بتوان قرار داد اما  را است، و اعتقاد دارند که ممکن است عناصر دیگري

   .باشد یعناصر مورد استفاده عناصري هستند که بطور معمول در سازمانها مطرح م

ریزي  همانطور که در این تصویر مشخص شده است موافقت و تایید سهامداران و برنامه

با  ونیازها و انتظاراتشان در نظر گرفته شود.  بایستی استراتژیک از عناصر کلیدي هستند که

 جنبهبخشهاي مختلف در ارتباط هستند. تحقیقات بازار و تقسیمات مربوط در این زمینه 

آید. از طرف دیگر این موضوع با  رویکردهاي مشتري نیز  ساختار بحساب میمهم این 

باشد از منظر درونی اگر به موضوع نگاه کنیم توسعه فرآیندهاي کاري یک عامل  مرتبط می

ارزش  خلقشود و این همان استفاده بهینه از زمان و  اي سازمان محسوب میرحیاتی ب

   (Mccormack:2001)است.

هاي سازمانی به عنوان زیربناي درون وظیفه اي بایستی  ها و ظرفیت تگیها، شایس نقش

کاملاً با یکدیگر هماهنگی باشند از طرف دیگر انگیزه مدیریت عملکرد که ارتباط نزدیکی 

  با ارزشها و فرهنگ سازمانی دارند، بایستی پررنگ باشد.

عوامل حیاتی  سبک رهبري و رویکرد مدیریتی موجود در سازمان نیز یکی دیگر از

  باشد مدیریت در تمام سطوح سازماین بایستی کاملاً با هم مرتبط باشند. می موفقیت

                                                
1- The holistic performance management from work (HPMF) 
2- Andersen  



 ١٠

  سازمان  در یک چارچوب مدیریت عملکرد1شکل شماره 

  
 

 سهامداران

  استراتژي 

 سهامداران

 طرح فیزیکی

  مدیریت زنجیره 
 تأمین

 فرایندهاي کار

 سازمان

 ها نقش شایستگی

 ها رزشو ا  فرهنگ

اندازه گیري 
 عملکرد و انگیزه

 تقسیمات

 چارچوب روابط

 گردش مشتري

 بازار

 خلق ارزش
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  : OPASمدیریت عملکرد در  -2-6

مرکز  (OPAS) 1براي آشنایی با فرآیند ارزیابی عملکرد سازمانی، سیستم ارزیابی عملکرد

 (ISNAR2:2001)نشان داده شده است.   2کشاورزي در شکل شماره  تحقیقات 

                                                
1- Organizational Performance assessment system (OPAS)  
2- International Service for Nation Agricultural Research (ISNAR) 

 
  دستاوردها

  بروز آوري

  افزایش تولید

  سود 

  کاهش هزینه 

  دستیابی به اهداف خط مشی

 یادگیري سازمانی 

  ها  ستاده

  بهبود تکنولوژي

  تمرین مدیریت بهبود 

  آموزش رویداد

  انتشار رویداد

 خدمات عموممی 

  کاربرها 

  کشاورزان 

  صنعت

NGO  
  دانشگاهیان 

هاي  ابی دورهارزی

  تحقق عملیات 

  تحقیق

  تست/بروز آوري

  گزارش دهی

  انتشار  

تعهد اهداف خط 
  مشی

مه
رنا

ب
 

ي
یز

ر
  

  تضمین کیفی و تعداد کارکنان  -6      زمینه ارزیابی و حساسیت سازمانی  -1

 نگهداري از دارییهاي سازمانی  -7      ریزي استراتژیک و اهداف براي سازمان برنامه -2
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  مدیریت عملکرد در تانزانیا: -3-6

  شود بیان می 3مدل مورد استفاده در تانزانیا براي بهبود عملکرد در شکل شماره 

OECD: 2002) . (  

  

  مدل مورد استفاده تانزانیا 3شکل شماره 

  

  

  

  

  

  

  

  

  

  

  

  

  

  مأموریت                  

  انداز  چشم                

اهداف بخشی و ملی و 

  بندي آنها  اولویت

 چارچوب هزینه میان مدت        

 ریزي استراتژیک برنامه
  انتخاب ارایه خدمات 

 بهبود کارایی 

 برنامه افزایش ظرفیت 

 مشی نوین   خط

 محیطی

  معیار عملکرد 

  دهی ارزیابی و گزارش شفافیت،
 

  
  
  مرور دوباره ممیزي مشتریان 

  ی عملکرد کارکنان ارزیاب

ریزي عملکرد و  بودجه

  ریزي سالیانه برنامه

  اجراي باز طراحی وعدم تمرکز 

 ایجاد ظرفیت 

  انگیزه براي عملکرد 

 گذاري  پیشنهاد براي سرمایه

 بهبود عملکرد 

  ها ابی برنامهارزی

  

ها و  مرور و تأکید بر برنامه

 بودجه 

 هاي اجرایی برنامه

  گسترش منابع بواسطه
گذاري در بهبود عملکرد  سرمایه

  و تخصص

 ،وضعیت شکاف  انحام اقدامات
  ارتباط پیشرفت 



 ١٣

  ملکرد :مدلهاي مدیریت ع -4-6

مدلهاي مختلفی در مورد مدیریت عملکرد سازمان ها مطرح شده است که هر کـدام داراي  

نقاط قوت و ضعفی هستند و ارائه دهندگان این مدلها هر کدام به فراخور دانـش، تجربـه و   

  هاي خاصی را در سازمان مورد توجه قرار داده است. مهارت خود جنبه

، مدل کـاهش  3، مدل برتري سازمانی2ارت امتیازي متوازن، ک1مدلهاي بنیاد اروپایی کیفیت

هایی هسـتند کـه در دهـه اخیـر      ، و مدل بالکوم بالدریج از جمله مدل4ها استراتژیک هزینه

اند آنهـا را   اند. بطوریکه بعضی از سازمانهاي داخلی نیز توانسته بیشتر مورد توجه قرار گرفته

هاي مذکور در  . با توجه به اینکه بحث در مورد مدلبه اجرا گذاشته و نتایج آنرا تجربه کنند

نقاط قوت و ضعف هر یک از ایـن مـدلها در    1باشد در جدول شماره  این مقاله مقدور نمی

 )1384:25زاده  شود. (داریانی، رفیع ادامه ارائه می

                                                
4- European Foundation For Quality Management (EFQM)  
5- Balance Score Care (BSC) 
6- Corporate Excellent Diagnosis (CED) 
7- Strategic  Cost Reduction & Performances Improvement(SCR&PI)  
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 ارزیابی تطبیقی مدلهاي ارزیابی 1جدول شماره 

  نقاط ضعفنقاط ضعف  نقاط قوتنقاط قوت  مدلمدل

EFQM 

راي   (heath check)یک سیسـتم صـحت سـنجی     جهت ایجاد  بـ

  فرایندهاي سازمانی و تعیین نقاط قوت و ضعف مناسب است.

ها در زمینه  توانا کردن سازمان در الگو برداري از بهترین سازمان 

 فرآیندهاي سازمانی 

 اي دارد.  اصول تعریف شده 

 مداري است. اش مشتري توجه 

 دهی مناسبی دارد.  معیار وزن  

 هاي جدید مدیریت همخوانی دارد. ادایمبا پار 

 تري به ذینفعان سازمان دارد. نگاه جامع  

 تري در انتخاب معیارها و زیرمعیارها دارد. نگاه جامع  

 مدلی است عینی و مبتنی بر واقعیت.  

 دهد. از ساختار مناسبی مناسبی جهت تحلیل نتایج ارزیابی سازمان ارائه می  

 امکان سنجش کمی دارد.   

 دهد. هاي مختلف مورد ارزیابی قرار می نطق رادار معیارها را از جنبهم  

  پذیري زیادي برخوردار است. از قابلیت انعطاف  

آوري اطلاعــات، ارزیــابی، امتیــازدهی  جمــع 

  براي ابعاد در نظر گرفته شده دشوار است.  

 زمان و تمرکز زیادي لازم دارد. 

هـا   از غناي لازم جهت تجزیه و تحلیل علـت  

  خودار نیست. بر

BSC 

براي گسترش درك علت و معلولی بین معیارهاي عملکردي  مـدیران   

ــراي اخــذ تصــمیمات اســتراتژیک    ــا ب ســازمان و توانمندســازي آنه

 تر است.  مناسب

 است.   براي تعیین اولویت بین پروژه هاي  بهبود مناسب 

ي هـا  اي از استراتژي و روندهاي اسـتراتژیک در لایـه   ارتباط دو جانبه

 کند. سازمانی بر قرار می

  کند. یک منباي تئوریک براي هر جنبه ارائه می 

بر مبناي ایجاد توازن میان عملکرد داخلی و خارجی معیارهـاي مـالی و    

 غیرمالی و ... استوار شده است.

 ابزار مناسبی جهت تعیین و انتقال استراتژي است.   

 شود. بر روابط علی و معلولی بین چهار بعد مدل، تأکید می 

 منابع اطلاعاتی فراوانی اعم از کتاب، مقالات و ... در دسترس است. 

 ابعاد در نظر گرفته شده از جامعیت برخوردار است. 

  پذیري خوبی دارد. انعطاف 

توان اجـرا کـرد کـه سـازمان      در صورتی می 

نـداز  ا مورد مطالعـه داراي اسـتراتژي چشـم   

  اي باشد. تعریف شده

ــف    ــدلیل تعری ــدل دشــوار اســت (ب اجــراي م

ــتراتژي   ــا اس ــب ب ــاي متناس ــاي  معیاره ه

 سازمان)

ــین     ــی ب ــاط سلســله مراتب ــه ارتب ــه ب ــا توج ب

هــاي تعریــف شــده امکــان بررســی  جنبــه

 ها بطور مستقل وجود ندارد.   حوزه

 سیستم امتیازدهی ندارد.   

  ت.زنجیره تأمین سازمان کمتر مورد توجه اس 
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CED 

 براي اجزاء مختلف مدل تعریف خاص ارائه شده است. 

 براي شناخت کل سازمان، یک یا چند حوزه قابل بکارگیري است.  

رویکرد مـدل رویکـرد شـناخت وضـع موجـود سـازمان اسـتانداردهاي         

 برتري سازمانی است

 منابع و اطلاعات کاملی موجود است  

 امکان سنجش کمی فراهم است  

 ها در مدل گنجانده شده است فتن روابط علتیابی و یا ریشه 

  پذیري خوبی دارد انعطاف 

هــاي تخصصـی تعریــف شـده جــامع    حـوزه  

 نیستند

ــه  ــوزه  طبق ــدي ح ــا    بن ــی ب ــاي تخصص ه

 هاي جدید مدیریت سازگار نیست پارادایم

 ساختار مدل پیچیده است  

 یک مدل قدیمی است   

 بر است  اجراي مدل زمان 

گیـري در   آوري اطلاعات براي تصـمیم  جمع 

 مورد امتیاز راحت نیست.

ها و اصول حاکم بر مدل تعریـف   فرض پیش 

  نشده است.

SCR&PI 

 تر است هاست لذا درك ابعاد و نتایج آن ساده مبناي روش ساختار هزینه 

 بدلیل رویکرد کاهش هزینه مورد توجه مدیران عالی است  

 تر است  اجرا مدل سهل 

 زمان اجرا کوتاه است  

 ها درك آن بسادگی قابل فهم است  بر هزینهبدلیل تمرکز  

  کند که نقش کلیدي دارند هایی تمرکز می در بهبود حوزه 

 هاي تعریف شده جامع نیستند حوزه 

 سیستم امتیاز دهی ندارد   

 منابع اندکی در دست است  

اـز     بر مبناي ساختار هزینه  ذا نی ها طراحی شـده، لـ

 یابی دقیق دارد کـه اغلـب   هاي هزینه به سیستم

 ها هستند ها فاقد اینگونه سیستم شرکت

 عمق و تفصیل بررسی کم است 

 گرایی کمتر توجه شده است به مشتري 

  بیشتر به اثر بخشی تأکید دارد 

 بالدریچ

اـري، آموزشـی و بهداشـتی و درمـانی       مدل جداگانه  اـت تج اي براي موسس

 کند ارائه می

 اي دارد رویکرد توسعه 

  تمرکز بر بازار و مشتري دارد 

تري نسبت بـه ایـن    هاي جدید و جامع دلم 

 مدل ظهور کرده است 

  بر است اجراي مدل زمان 
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  مدیریت عملکرد در سطح کلان (دولت):مدیریت عملکرد در سطح کلان (دولت):  --77

) به سه فاکتور مهم براي موفقیت سیستم 1999در گزارش مربوط به مدیریت عملکرد بخش دولتی استرالیا (

ل در قالب گروههایی تعریف شده اند که در طراحی، مدیریت عملکرد بخش دولتی اشاره شده است. این عوام

  ارزیابی یا باز طراحی یک سیستم مدیریت عملکرد باید مورد قرار بگیرند.

  این عوامل در قالب گروههاي سه گانه زیر طبقه بندي شده اند :

 طراحی مدیریت عملکرد براساس جزئیات دستاوردهایی که بوسیله دولت و سهامداران  - هم ترازي

افق شده است و ماهیت تجاري دارد. این اهداف، مشتریان و سنجش عملکرد به عنوان فرهنگ تو

 باشد. تاریخی و تحقق آرمانهاي سازمان می

 پشتیبانی لذت بخش و شیفته کردن کارکنان از طریق شفافیت، روشنی، سادگی، اجراي  - اعتبار

 ا واقعیت و متأثر از عملکرد ضعیف.شود ب مترقی و تعهد مدیریت، کاهش اختلاف بین آنچه بیان می

 تعهد مدیریت عملکرد، یک بخشی از ساختار مدیریت مشارکتی سازمان است، و خط دید  -تعامل

هاي سازمان و اجراي دقیق و  مشترکی را براي کارکنان به وجود می آورد تا بین اهداف و مسئولیت

 وشن گردد.هاي کافی مفاهیم ر ریزي شده آنها از طریق و آموزش برنامه

دهند این عوامل  برخی عوامل کلیدي دیگري هستند که مدیریت عملکرد را در درون سازمان شکل می

کنند. این عوامل در  چارچوب مدیریت عملکرد را در قالب شش عامل شکل دهنده محیطی ترسیم می

  ترسیم شده است.  4شکل شماره 
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 هاي محیطی مدیریت عملکرد دهنده شکل -4شکل شماره 

 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 

  

  

 وزاري دولت

 ریزي مشارکتی  دولت و برنامه
  

 ها و دستاوردها   ساختار ، ستاده

  

 ریزي کسب و کار   برنامه

 بازخور و مرور عملکرد   

مدیریت عملکرد  و  پشتیبانی ،

 ها   CEOرهبري 

سازمانی با مدیریت  پیشینه 

 عملکرد    

   ها      بلوغ سیستم

 احاطه صنعتی      

  

 ها        ارزش

  

 ماهیت تجاري        

 ها محیطی     شکل دهنده
 هاي محیطی      دهنده شکل
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  :عملکرد چارچوب عمومی مدیریت -1-7

  ارائه شده است. 5چارچوب عمومی مدیریت عملکرد در شکل شماره 

  

 چارچوب مدیریت عملکرد 5شکل شماره 

 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
  

  

  

  

  

  

  

  

  

  

 
 
 

  دولت

 وزراء، دبیر پارلمانی قانونگذاري و چارچوب تنظیمی 

 ساختار دستاوردها و ستاده ها

دستاوردها             

ستاده ها             

هاي عملکرد شاخص             

 برنامه ریزي کسب و کار

 اولویت تخصیص منابع ، ریسک       

رخه بودجهارتباط چ    •                            

 توانمندي سازمانی       

           استراتژي هاي مشارکت (کارکنان، مالی)        

  ترسیم اقدامات فردي/ تعهد عملکرد       

 
 اهداف  -                  

 ارزشها/ رفتار  -                  

  بازخورد و مرور عملکرد 

مرور عملکرد سازمانی          

مرور عملکرد گروهی و فردي          

سیاست هاي پاداش دهی و ارتباط آن با عملکرد            

هدایت از طریق عملکرد          

 دولت و برنامه ریزي مشارکتی

چشم انداز، ماموریت و اهداف         

ها رفتار و ارزش         

گیري عمده/ اولویت جهت         

ساختار مدیریت          
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  :سطح کلانهاي اجرایی مدیریت عملکرد در  گام -7- 2

               

              

              

  

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

  

 ریزي برنامه
 تعریف واژگان -1

 انداز و مأموریت تعریف چشم -2

 نقشه استراتژیک -3

  اجرا
 تعریف اندازه  -4

 اي کارت امتیاز رتبه -5

  هاي سنجش  پرورش ارزش -6

 سازي  همسان -7

  برقراري ارتباط 
 برقراري ارتباط   -8

  تعهد کارکنان 
  باز تعریفی فرآیندهاي مدیریت  -9

 اقدامات پیوسته   - 10

     WWW.qpr.comمنبع: 
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  گیري:گیري:  تحلیل و نتیجهتحلیل و نتیجه  --88

در این مقاله با مرور بر ادبیات نظري مربوط به ارزیابی و مدیریت عملکرد به این نتیجه رسیدیم که 

مدیریت عملکرد و ارزیابی عملکرد به عنوان یک ورودي براي بهبود عملکرد است. به عبارت دیگر مدیریت 

ها و نتایج بدست آمده، بهبود  در نظر گرفتن برنامه عملکرد از طریق ارزیابی و سنجش عملکرد و تحلیل آن با

که بهبود عملکرد  اذعان داریمنماید. از طرف دیگر این موضوع را هم  عملکرد سازمانی را تضمین می

  شود. ها می انداز و مأموریت سازمانی نیز منجر به هدایت سازمان به سمت تعالی و تحقق چشم

باشد ارزیابی  مورد بحث می (کلان) و دولت (خرد) ر دو بعد سازمانیپس ارزیابی عملکرد از نظر تئوریک د

عملکرد سازمانی که مدلهاي مطرح و فرآیند آن نیز در این مقاله بحث شد، مقدمه ورود به مدیریت عملکرد 

باشد و  هاي اجرایی می یک از دستگاههر ها با در نظر گرفتن مأموریت در  دولت و ابزار رصد کردن برنامه

عنوان یک سند  به - ساله 20انداز  نظر گرفتن چشم جامع و با در یریت عملکرد دولت با یک نگرشمدی

باشد. و ضرورت  که به گامهاي اجرایی آن بطور مختصر اشاره شد، وسیله بهبود عملکرد دولت می - قانونی

این لایحه  69این موضوع در فصل یازدهم لایحه مدیریت خدمات کشوري در نظر گرفته شده و در ماده 

با توجه به مباحث مطرح شده و هاي اجرایی را مکلف به استقرار نظام مدیریت عملکرد کرده است. دستگاه

  ارائه شده است. 6مدلهاي ارائه شده مدل مربوط به چرخه مدیریت عملکرد در ایران در شکل شماره 
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  لهسا انداز بیست چشم
 ایرانی توسعه یافته

  Missionمأموریت 

آوري در سطح منطقه با هویت  ایران کشوري است توسعه یافته با جایگاه اول اقتصادي، علمی و فن

  الملل اسلامی و انقلابی، الهام بخش در جهان اسلام و با تعامل سازنده و مؤثر در روابط بین

 

 هاي توسعه  هاي اجرایی درقالب برنامه سیاست

 سعهبرنامه چهارم تو - 1

امور فرهنگی، علمی 

 و فناوري

امور اجتماعی، سیاسی 
 و دفاعی و امنیتی

امور مربوطه به 
مناسبات سیاسی در 

 روابط خارجی

 امور اقتصادي

  

  اي نظارت بودجه
 نظارت فرآیندي

  هاي عمومی (توانمند سازها) شاخص -

 هاي اختصاصی (نتایج) شاخص -

 ها یابی جامع دستگاهارز

 ارزیابی جامع برنامه چهارم

 تعیین انحرافات

هاي بعدي با توجه به گزارش  انجام اصلاحات لازم در برنامه

 تحلیلی

 ها بندي دستگاه رتبه

 تهیه گزارش تحلیلی

 تعیین میزان تحقق اهداف

 تهیه گزارش تحلیلی

ک 
ژی

رات
ست

ی ا
یاب

رز
ا

 نظام جامع مدیریت عملکرد

 چرخه مدیریت عملکرد در ایران6شکل شماره 
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  منابع فارسی:منابع فارسی:  --99

ریزي کشور،  انی، مدیرکل دفتر بهبود مدیریت و ارزیابی عملکرد سازمان مدیریت و برنامهسخنرانی داری -1

  دانشگاه تهران 1384اردیبهشت  29و  28دومین کنفرانس ملی مدیریت عملکرد، 

 1380میرسیاسی، ناصر، مدیریت استراتژیک منابع انسانی و روابط کار، چاپ نوزدهم، انتشارات میر  -2

و  BSC, EFQM بررسی تطبیق مدلهاي ارزیابی عملکرد، زاده، علاءالدین،  و رفیعداریانی، محمدعلی  -3

 1384... ، دومین کنفرانس ملی مدیریت عملکرد، اردیبهشت 
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