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 چکیده
ه در دارند کنوعی سیستم ارزیابی عملکرد نیاز  به امروز و پایداری در عرصه رقابتی رشد توسعه، برای های دولتی و خصوصیهمه سازمان

ری و آوکار به جمع هایدهند.سازمان قرار سنجش های سازمان،فرایند و منابع انسانی خود را موردقالب آن بـتوانند کـارآیی و اثربخشی برنامه

سی نتایج بنابراین، برر کنند.می ها استفادهها و استراتژیها برای بهبود سازمان و تحقق رسالتاین داده از بلکه کنند،ها بسنده نمیتحلیل داده

عملکرد، یک فرایند مهم راهبردی تلقی می شود. کیفیت و اثربخشی مدیریت و عملکرد آن عامل تعیین کننده و حیاتی تحقق برنامه های 

ای بررسی تحقق توسعه و رفاه جامعه است. ارایه خدمات و تولید محصولات متعدد و تامین هزینه ها از محل منابع، حساسیت کافی را بر

اهداف، بهبود مستمر کیفیت، ارتقای رضایتمندی مشتری و شهروندان، عملکرد سازمان و مدیریت و کارکنان را ایجاد کرده است. در صورتی 

 وکه ارزیابی عملکرد با دیدگاه فرایندی و بطور صحیح و مستمر انجام شود، در بخش دولتی موجب ارتقا و پاسخگویی دستگاه های اجرایی 

لذا این پژوهش به بررسی مروری عملکرد کارکنان و واحدهای  اعتماد عمومی به عملکرد سازمان ها و کارایی و اثربخشی دولت می شود.

 سازمان با روش کارت امتیازی متوازن می پردازد.

 کلید واژه ها: 
 عملکرد، ارزیابی عملکرد، کارت امتیازی متوازن
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 مقدمه

 ای که فقدان نظام ارزیابی در ابعادناپذیر نموده است؛ به گونهف دانش مدیریت وجود نظام ارزیابی را اجتنابدر عصر کنونی تحولات شگر

 سازمانمختلف سازمان را، اعم از ارزیابی در استفاده از منابع و امکانات، کارکنان، اهداف و استراتژی ها؛ به عنوان یکی از علائم بیماریهای 

ازمان به منظور آگاهی از میزان مطلوبیت و مرغوبیت فعالیت های خود بالاخص در محیط های پیچیده و پویا نیاز مبرم هر س نمایند.قلمداد می

 به نظام ارزیابی دارد. از سوی دیگر فقدان وجود نظام ارزیابی و کنترل در یک سیستم به معنای عدم برقراری ارتباط با محیط درون و برون

یامدهای آن کهولت و نهایتاً مرگ سازمان است. ممکن است بروز پدیده مرگ سازمانی به علت عدم وقوع یکباره گردد که پسازمان تلقی می

دهد فقدان نظام کسب بازخورد امکان انجام اصلاحات لازم برای آن، از سوی مدیران عالی سازمان ها احساس نشود. لکن مطالعات نشان می

 .(9831نماید، سرانجام این پدیده مرگ سازمانی است)عادلی، را غیر ممکن می رشد، توسعه و بهبود فعالیت های سازمان

مسئله ارزیابی عملکرد سالیان زیادی است که محققان و کاربران را به چالش واداشته است. سازمان های تجاری در گذشته تنها از شاخص 

پس از بررسی و ارزیابی سیستم  9131در اوایل دهه « کاپلن و نورتن»ه های مالی به عنوان ابزار ارزیابی عملکرد استفاده می کردند؛ تا اینک

 زهای حسابداری مدیریت، بسیاری از ناکارایی های این اطلاعات را برای ارزیابی عملکرد سازمان ها نمایان ساختند که این ناکارایی ناشی ا

 (.9،2192کاپلان)نورتون و افزایش پیچیدگی سازمان ها، پویایی محیط و رقابت بازار بود

که تنها بر شاخصهای مالی متکی هستند می تواند موجب بروز مشکلاتی برای سازمان شود  2لذا استفاده از سیستم های ارزیابی عملکرد

 که برخی از این مشکلات به شرح زیر است: 

 داف استراتژیک سازمان تضاد های سازمان ارتباط پیدا نمی کنند ممکن است با اهاز آنجا که شاخص های مالی با استراتژی

ت نرخ برگش»داشته باشند و موجب پدید آمدن مشکلاتی در تدوین استراتژی شوند . به عنوان مثال افراط در استفاده از 

 می تواند تنها به بهبودهای کوتاه مدت منجر شود.« سرمایه

 مدیران در جهت توجه به نتایج کوتاه  معیارهای سنتی نظیر کارایی هزینه و مطلوبیت، ممکن است باعث فشار آمدن به

  مدت شده و در نتیجه هیچگونه حرکتی به سمت بهبود صورت نگیرد.

  شاخص های مالی گزارش دقیقی درباره هزینه ی فرایندها ، محصولات و مشتریان نمی دهند و تنها بر فرایند کنترل

 بخشی به جای کل سیستم تاکید دارند.

 هزینه های کیفی به شکل دقیق و مناسب نیستند و تنها تولید بیشتر را تشویق می  شاخصهای مالی قادر به تشخیص

 (. 8،2191)قلیانی و کراوکنند

نواقص و کمبودهای سیستم های سنتی ارزیابی عملکرد به انقلابی در مدیریت عملکرد منجر شد به طوری که محققان و کاربران به سمت 

کت کردند که اهداف و محیط فعلی را مورد توجه قرار دهند و بدین ترتیب فرایندهای ارزیابی خلق سیستم های نوین ارزیابی عملکرد حر

 متعددی برای استفاده سازمانهای مختلف ایجاد گردید.

 مفاهیم پایه ای عملکرد سازمانی
ول، به اینکه به علت نسبی بودن اص دانیم که عملکرد و مفاهیم مرتبط با آن عمدتا در حوزه علوم نرم و نظری هستند. بنابراین با توجه می

 های موجود، منابع مطالعاتی و تحقیقی مختلف، دیدگاههای متفاوتی را در مورد تعریف یک مفهوم اجتماعی و انسانی ارائه می قوانین و نظریه

انع پراکندگی ذهن خوانندگان در این قسمت، تعاریف مشخصی از متغیرهای مورد استفاده در متن ارائه شده است تا م(. 9831)اصغرپور،دهند

 :در خصوص یک مفهوم مشخص باشد

 تعریف عملکرد سازمان 

 9011گرفته شده است و از حدود سال  anceو پسوند perform که به معنای عملکرد است از کلمه ی انگلیسی performance اژه یو

 4عملکرد ی کلمه که گفت توان می. است یافته تحقق قبلا که است  میلادی به بعد متداول شد. این کلمه به معنای تحقق یک امر یا چیزی

                                                           
1 - Kaplan,  & Norton 
2 - Performance Measurement System 
3 - Ghalayini & Crowe 
4 - performance 
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د می کند که عملکرد عبارت هم تاکی 0هانابوس تعریف شد. میلادی، 9111اولین بار در سال  به معنایی که اکنون فهمیده و درک می شود،

ر این باورند که عملکرد عبارتست از : نتایج برخی دیگر ب «.انجام دادن هرکار به طریقی مشخص با تعیین هدفی معین برای آن»است از: 

 داده رجیحت که کرد منتسب نویسندگانی از زیادی ی عده به توان می را تعریف یا نظر این.  دهد می انجام سازمان که هایی فعالیت بر  مرتبط

 اندازه فروش از حاصل درآمد یا  خالص ، درآمد حاصل از سرمایه گذاری، سودانند میزان سودم هایی شاخص کارگیری به با را عملکرد اند

  (.283: 9812)الوانی، است  کارایی و شایستگی مترادف عملکرد که گفت توان می رهگذر این از .کنند گیری

 .دهنده میزان موفقیت و دستاوردهای کسب شده است عملکرد نتایج قابل اندازه گیری، تصمیمات و اقدامات سازمانی است که نشان

شوند، در عین حال عملکرد تقریبا هر هدف رقابتی و تعالی غیرمادی نظیر قابلیت اطمینان،  بخش محوری از عملکرد محسوب میها  هزینه

 (.6،2194)تانگنانعطاف پذیری، کیفیت و سرعت را نیز در بر میگیرد

 تعریف مدیریت عملکرد  

 شده است از جمله: ارائه 1مدیریت عملکردتعاریف متعددی از 

های سازمانی است که با مدیریت  امور و مسئولیتهای شغلی ورفتاری کارکنان برای آن دسته از فعالیت عملکرد اصطلاح عامیمدیریت 

 سر و کار دارد . 

مدیریت عملکرد راهی برای تسهیل برقراری ارتباط و ایجاد تفاهم بین کارکنان و سرپرستان است و به پیدایش محیط مطلوب تر کاری و 

  .(9831)ابیلی، ودشترنسبت به کیفیت خدمات منجر میتعهد بیش

مدیریت عملکرد را می توان مجموعه ای از اقدامات و اطلاعات تلقی کرد که به منظور افزایش سطح استفاده بهینه از امکانات و منابع در 

 .(9812سازمان مدیریت و برنامه ریزی کشور، یرد)گجهت دستیابی به هدفها به شیوه ای اقتصادی توإم با کارایی و اثر بخشی صورت می

با توجه به تعاریف فوق می توان مدیریت عملکرد را رویکردی دانست که با استفاده از ارتباطات دو جانبه بین سرپرستان از یکسو جهت 

تفهیم خواستها و انتظارات سازمان و کارکنان از سوی دیگر، جهت انتقال تقاضاها وخواستهای کارکنان به سرپرستان و مدیریت  سازمان، 

شود تا استفاده بهینه از کلیه امکانات و منابع درجهت تحقق اهداف سازمان پدید می آورد . مدیریت عملکرد باعث میمحیطی را جهت 

سرپرستان به آسانی عملکرد ضعیف کارکنان را تشخیص دهندو د جهت بهبود آن اقدام نمایندو از سوی دیگر با دادن پاداشهای مناسب به 

ای مطلوب را ترغیب و به تکرار آنها کمک نمایند . مدیریت عملکرد فرایندی است که هم ارزشیابی عملکرد عملکرد  مطلوب کارکنان، عملکرده

 گیرد . های رسیدگی به شکایات را بعنوان ابزار مدیریتی خود در بر میو هم نظامهای انظباطی و خط مشی

های مورد توافق از حیث اهداف و ت عملکرد براساس چارچوبها و افراد از طریق ارزیابی و مدیریکسب نتایج بهتر از سازمان، گروه

ای و آموزشی. درمباحث جدید مدیریت منابع انسانی های مورد نیاز؛ ارزشیابی و بهبود عملکرد؛ شناسایی و تأمین نیازهای توسعهشایستگی

ررسی ایجاد پیچیدگی عملکرد سازمانی مناسبتر ،غالبا از ارزیابی عملکرد درچهارچوب مفهوم غنی مدیریت عملکرد صحبت می شود وآن را ب

 می دانند. به زعم آمسترانگ ، مدیریت عملکرد فرایندی استراتژیک ویکپارچه است که موفقیت پایدار را برای سازمان از طریق بهبود عملکرد

عناصر اصلی مدیریت عملکرد عبارتند  .ی آوردافرادی که درآن کار می کنند و بوسیله ایجاد قابلیتهای نقش آفرینان فردی و گروهی به ارمغان م

 :(3،2198)چن و هواز

 اندازی مشترک از اهداف استراتژیک سازمانایجاد چشم -9

ها به منظور حصول اطمینان تعیین اهداف عملکردی )ناشی از اهداف استراتژیک سازمان( برای هر یک از افراد و گروه -2

 های سازماننسبت به همسویی عملکرد افراد در راستای نیاز

 ها و افراد در تحقق اهدافاستفاده از فرایند رسمی بررسی و ارزشیابی میزان موفقیت گروه -8

                                                           
5 - Hanaboos 
6 - Tangen  
7 - Performance Management 
8 - Chen & Ho 
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دهی و ایجاد انگیزه و تقویت رفتار مطلوب. این عناصر بین اهداف پیوند دادن ارزشیابی عملکرد و توسعه کارکنان، پاداش -4

 .کندها و نتایج سازمانی پیوند برقرار میداشاستراتژیک سازمان و عملکرد کارکنان، توسعه سازمانی، پا

 ارزیابی  تعریف

ارزیابی روش یا ابزار یا وسیله ای است که اهداف، نقشه ی کار،اصطلاحات لازم برای اجرا،سیستم » پاتن این گونه به ارزیابی می نگرد که 

پانن میکوشد میان معنای «.رد نظر را توضیح میدهد های نظارت و پیگیری و اشراف بر میزان موفقیت یا شکست در رسیدن به نتایج مو

ست ،اما اارزشیابی و ارزیابی تمایز قائل شود . از این رو می گوید: واژه ی ارزشیابی دربردارنده ی مضمون ارزیابی ،مبتنی بر اندازه گیری عینی 

معنای تصحیح و پیشرفت رو به آینده است.درباره ی  واژه ی ارزیابی حاوی جمع میان اندازه گیری عینی و اندازه گیری شخصی به اضافه ی

می توان گفت که منظور از ارزشیابی ،دادن ارزش عددی یا توصیفی به عملکرد پرسنل از « ارزیابی»و « ارزشیابی»تفاوت میان اصطلاحات 

رزیابی عبارت است از روندی فراگیر که طریق مقایسه ی عملکرد عینی آنان در دوره ای مشخص یا عملکرد مورد انتظار از آنان است . اما ا

دربردارنده ی اصلاح و پیشرفت رو به آینده است و از تعیین سطوح عملکرد مورد انتظار از پرسنل شروع می شود و با مرحله ی پیشرفت و 

 اوست که به عنوان بخشیتوسعه ی عملکرد پرسنل در مرحله ی آتی پایان می یابد. به علاوه ،شامل مرحله ی ارزشیابی عملکرد گذشته ی 

 .(1،2198)آرمستیدجزئی از روند فراگیر سنجش عملکرد به شمار می رود

 تعاریف ارزیابی عملکرد سازمان 

 پردازد می معین ای دوره طی عملکرد درباره قضاوت و گذاری ارزش گیری، اندازه و سنجش به که است فرایندی عملکرد ارزیابی . 

 با ها مهبرنا و اهداف به دستیابی میزان بخشی اثر از منظور. هاست فعالیت اثربخشی مترادف معمولاً سازمانی بعد در عملکرد ارزیابی 

 ویژگی کارا بودن فعالیت ها و عملیات است.

 به دهدا نسبت تعریف، ترین ساده در اگر. شود می بیان کارایی های شاخص قالب در منابع از استفاده نحوه بعد در عملکرد ارزیابی 

ات بهینه از منابع و امکان استفاده خصوص در مدیریت تصمیمات کارایی میزان واقع در عملکرد ارزیابی نظام بدانیم، کارایی را ستاده

 را مورد سنجش قرار می دهد. 

 از های شاخص براساس آل ایده یا مطلوب وضع با موجود وضع مقایسه طریق از عملکرد گیری اندازه از عبارتست عملکرد ارزیابی 

 . باشد معین های ویژگی واجد خود که شده تعیین پیش

وان فرایند سنجش و اندازه گیری و مقایسه میزان و نحوه دستیابی به وضعیت مطلوب با معیارها ت می را عملکرد ارزیابی نظام کلی طور به 

معین با هدف بازنگری، اصلاح و بهبود مستمر آن و نگرش معین در دامنه و حوزه تحت پوشش معین با شاخص های معین و در دوره زمانی 

   .(91،2113)چیزا و همکارانمی باشد

 

                                                           
9 - Armistead 
10 - Chiesa 

فرایند ارزیابی
عملکرد

ارزیابی

عملکرد

توسعه
برنامه 
ریزی

یبازنگر
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 (.  8002، همکاران و چیزا)مدل فرایند ارزیابی عملکرد 1شکل 

مطلع ساختن افراد در مورد عملکردشان و کمک به آنها در بهبود وضعیتشان فرایندی است که از اوان کودکی آغاز می گردد.در ابتدا 

به  نوالدین و دیگر افراد وابسته با پاداش دادان و تنبیه کودکان در مقابل کردارهایشان ،برای آنان بازتاب عمل را فراهم می آوردند. کودکا

سرعت یاد می گیرند که اجرای رفتارهای مناسب یا به پاداش یا به ممانعت از عواقب منفی منجر می گردد.به همین ترتیب رفتارهای نامناسب 

ار رحتمالا به تنبیه منجر می شود.هنگام ورود به مدرسه ، افراد در معرض اولین سیستم های ارزیابی رسمی خود، امتحاناتی و کارتهای گزارش،قا

ی می گیرند.از آن پس ،معلمان ،مربیان، همسالان و بلأخره راهنمایان تحصیلی افراد را با جریان مداوم بازتاب در مورد عملکردشان آماده م

وردن آسازند.به روند تأمین اطلاعات مربوط به اجرای کار افراد،به عنوان ارزیابی عملکرد مراجعه می گردد.ارزیابی عملکرد فرایند رسمی فراهم 

 .(99،2191)سورلبازتاب تشخیصی برای کارکنان در مورد اجرای کار )اطلاعات منفی و مثبت در مورد نتایج( است

را به معنای عام به کار برد. مطابق تعریف وی ،سیستم ارزیابی عملکرد به بیان « ارزیابی عملکرد» ح ،اصطلا9113فیلیپ موون در سال 

این تعریف به کار مصاحبه اشاره نمی کند . همچنین  .ساده عبارتست از :نظام یا سیستم قابل اعتمادی برای بازنگری دوره ای عملکرد شخص

 ی ،ارتقا، بازنگری انتظارات مربوط به پیشرفت شغلی را نیز دربر نمی گیرد.اما انجمن امریکاییتعیین اهداف ،اندازه گیری نیازهای آموزش

ACAS  ارزیابی عملکرد را این گونه تعریف کرد : ارزیابی عملکرد یکی از راه های دادن بازخورد عملکرد یا انتظارات موجود  ، 9111در سال

 اندازه و تثب را آنها  یوه ای منظم ، عملکرد نیروی کار ، توانمندی ها و نیازمندی های فزاینده یاز نیروی کار به آنهاست .سیستم ارزیابی به ش

 فرصتی همچنین. است آن مشکلات و کار حجم ی درباره فراگیر نگرشی آوردن دست به برای مناسبی فرصت ارزیابی ، علاوه به. کند می گیری

خلال دوره ی ارزیابی گذشته تحقق یافته اند و نیز فرصتی است برای تثبیت و تعیین اهداف مرحله ی  در که است اموری در بازنگری برای

این تعریف به صورت واضح نشان می دهد که نیروی کار بازخورد عملکرد قبلی خود را به دست می آورد. بااین حال،نشان می دهد که  .آینده

ی با صدور حکم درباره ی جوانب مختلف عملکرد نیروی کار برای شناخت روش عملکرد وی سیستم ارزیابی عملکرد،فرصتی است برای ارزیاب

 . (9819)میرباقری،آتی اهداف تعیین برای نگری آینده با همچنین و  در گذشته

ه در فقط چیزی نیست کاما فلاچر و ویلیامز در تعریف خود ارزیابی عملکرد،از این هم فراتر رفتند و بیان کردند که ارزیابی عملکرد افراد 

ه ک ارزیابی عملکرد هر فرد به آن می پردازیم . آنان بر این باور بودند که دو کار یا دو نقش متناقض وجود دارد که متضمن کار ارزیابی است

باره در ما هک وقتی که اند کرده خاطرنشان ارزیابی کار در مناقض نقش دو این  عبارتند از:نقش قاضی و نقش یاریگر.این دو پژوهشگر در توضیح

ی روشی که مردم با آن سخن می گویند یا روشی که کار انجام می دهند، احکام غیر رسمی صادر می کنیم ،ممکن است این احکام عینی یا 

 . شخصی باشند و حتی ممکن است نسبت به حقیقت آنچه انجام می دهیم ،علم یا درک نداشته باشیم

ر گرفته می شود . به این صورت که وقتی اشخاص را در محیط کار ارزیابی می کنیم کا به دیگر روشی اب هم ارزیابی در دوم ی  مرحله

،دراصل،فقط درباره ی آنان حکم صادر نمی کنیم،بلکه معمولا می کوشیم آنان را در بهسازی عملکردشان یاری دهیم ؛زیرا برای ما میسر است 

زی عملکرد و تعیین نیازمندی های آنان ، راه های جایگزینی را برای کار یا دوره های آموزشی که به منظوذ کمک به نیروهای کار برای بهسا

 (.9833)مومنی و همکاران،به آنها پیشنهاد دهیم یا فرصت هایی را برای پیشرفت آنان فراهم کنیم

 ماتریس ارزیابی متوازن

 توجه مالی، دیدگاه چهـار از سـازمان عملکـرد ارزیـابی بـرای ابـزاری عنوان به را 98متوازن امتیازی کارت 92نورتن دیوید و کاپلان روبرت

 ارزیابی روش معیارهای و اهداف دیدگاه، ایـن اسـاس بـر. میکننـد پیشنهاد یادگیری و رشد و کار و کسب داخلی فرآیندهای مشتری به

 شرو این. میکنند ارزیابی و بررسی دیدگاه چهار این از را سازمان عملکـرد و مـیشـوند استخراج سازمان استراتژی و چشمانداز دل از متوازن

 فراینـدهای ن،مـشتریا یعنـی دیگـر بعد سه افزودن با را سازمان عملکرد سنتی، مالی ارزیابی بـر عـلاوه عملکـرد، ارزیابی سیستم یک عنوان به

 زا حاضر عصر در که سازمان نامشهود داراییهای به ویژه توجه با مذکور روش. میدهد قرار ارزیابی مورد رشد و یادگیری و کـار کـسب، داخلـی

 و کنترل نظارت، طریق از موردنظر، ارزیابی مدل در آن گنجاندن با تا میدهد سازمان به را امکان این است، گردیده برخوردار ویژهای اهمیت

                                                           
11 - Sure 
12 - Kaplan and Norton 
13 - Balanced Scorecard 
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 بسیاری گذشته سال چند در .کند اقدام کاستیها جبـران و ضعف نقاط ترمیم به نسبت لزوم صورت در نامشهود، داراییهای کیفیت از آگاهی

 ابلق نتایج به و اند گرفته قرار عالی آموزش موسسات و سـازمانها پـذیرش مـورد تجـاری سازمانهای در رفته کار به های تکنیک و فنون از

 EFQM مدل مستمر، بهبود جامع، کیفیت مدیریت فرایندها، مجدد مهندسی بـه تـوان مـی رویکردها این جمله از. اند یافته دست نیز قبولی

 تیازیام کارت مدل میشود، گرفته کار به سازمانها عملکرد ارزیابی و شناسی آسیب برای که دیگری رویکردهـایی از یکی. نمود اشاره...  و -

 یرییادگ و داخلـی، فراینـدهای مـشتری، مـالی، دیـدگاه چهـار اساس بر و مینگرد سازمان عملکرد به کلان و وسیع دیدی با که است متوازن

 . (2116)کاپلان و نورتون،میپردازد سازمان عملکرد ارزیابی به رشد و

 تعریف مدل امتیازات متوازن 

 توزیع متعادلیو  به شاخصهای قابل سـنجش تـبدیل کـرده را استراتژیک مدل امتیازات متوازن دارای چارچوبی مفهومی است که اهداف

ز های اصلی متمرککند.به عبارتی براساس این مدل برای سـنجش عـملکرد هر سازمانی باید بر حوزهمی برقرار های حیاتی سازمانمیان حوزه

 (9832د و یـادگیری)الوانی و نقوی،ورش از:حوزه امورمالی،مشتری و ارباب رجـوع،فرایندهای داخـلی عبارتند هاشد.این حوزه

مدل باشد.می ارزیابی پیشرفت از طـریق ایـن اهداف و سپس شیوه برای بیان آشکار استراتژی به کارکنان یک مدل امتیازات متوازن

ل مد کند.هـمه ابـعاد سازمانی تعیین می در گیریاستراتژی بلند مدت سازمان را در قالب اهداف کاملاً مشخص و قابل انـدازه متوازن امتیازات

گردد و بـه مـدیران عالی این  استراتژیک ریزیبرنامه بندی و نیزفراگردهای مالی و بودجه نمودن یکپارچه تواند موجبمی متوازن امتیازات

مدت و  کوتاه اهدافرا در ارزیابی بین  واقعی ارزیـابی قـرار دهند و توازن جامع و کامل سازمان را مـورد اما دهد که خیلی سریعامکان را می

 سازمانها کمک به متوازن ایجاد نمایند.در واقع مدل امتیازات و خـارجی اهداف بلند مدت،بین شاخصهای اصلی و فرعی و بین عـملکرد داخـلی

 .(9818هم نمایند)ربیعی،طریق رفتار مناسب و عملکرد بهتر را فرا تبدیل نموده و از این عملیاتی خود را بـه اهـداف استراتژی کندمی

  BSC و توسعه مفهوم گیریروند شکل 

و نتایج آن را در  را مورد ارزیابی قرار داده اند تا عملکرد دولتکرده تلاش دولتـی و کارگزاران مـدیریت ازچند دهه پیش،اندیشمندان

 آمـد.این بـوجود 94یبندو بـودجه ریزیریزی،طرحمهز قبیل برناها،ابرخی از نظام 9131و  9111های فرایند بـودجه انـعکاس دهند.در دهه

در کل دولت  و سرانجام اتومبیل سازی فورد ابداع شـد و پس از آن در وزارت دفـاع آمریکا مورد استفاده قرار گرفت شرکت روش ابتدا در

اسـت کـه در طرح ریزی و بودجه بندی  بندی براساسیگری از بودجهد نوع 90صفر مـبنای بـر بندیشد.بودجه گرفته فدرال آمریکا به کار

 91شرکت زیراکس جایگزین نیز روش دیگری اسـت کـه نخست در 96هدف شود.مدیریت بر مبنایآمریکا و سـایر کـشورها از آن اسـتفاده می

 93نظام جدید مدیریت خط مشی و مـخارج نـوعی 9131 های دهـهاستفاده قرار گرفت.در کانادا،طی سال شد و بلافاصله در دولت کارتر مورد

  .(9819ی تعیین شده است)هاولت،پدید آمد که وظـیفه آن انـجام تحقیقات ارزیاب  91فدرال در یک سازمان جـدید حـسابرسی کل در سطح

ودند.کاپلان و نـورتون بـا استفاده از نـظرات های یک سازمان نبجزءنگر بوده و قادر به ارزیابی عملکرد مـتوازن هـمه بخش تکنیکها اما این

 (.9812بود)الوانی، 21امتیازات متوازن آنها طراحی مدل کار وری بـپردازند کـه حاصلگیری بهرهو اندازه تلاش کردند تـا بـه سنجش پیتردراکر،

 رکتشـ مدیر یـک اتفاق دیوید نورتون که در آن زمان رابرت کاپلان استاد دانشکده بازرگانی دانشگاه هـاروارد بـه ،9111ی در اوائل دهه

کرده،و  برتر آمریکایی را بررسی بود،طرحی تحقیقاتی را آغـاز کردند تا علل توفیق دوازده شرکت ایمشاوره یتحقیقاتی وابـسته بـه مـوسسه

 هایمـحرکه هایی که)شاخص ای تحت عنوانقالهروشهای ارزیابی عملکرد در این شرکتها را مطالعه کـنند. حاصل ایـن تحقیق در م

مـنتشر شد.در این مـقاله اشـاره شده بود که شرکتهای موفق برای ارزیابی  29هاروارد بیزینس ریویو یدر نـشریه 9112در ژانـویه  عـملکرداند(،

دیگر یعنی مشتری،فرایندهای داخلی،و یادگیری و حوزه  از سـه را های مالی متکی نیستند بلکه عـملکرد خـودعملکرد خود فقط به شاخص

                                                           
14 - Planning Programing Budgeting System: PPBS 
15 - Zero Base Budgeting: ZBB 
16 - Management By Objective: MBO 
17  -PPBS 
18 - PEMS 
19 - OCG 
20 - BSC 
21 -  Harvard Business Review 
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 کردند که برای انجام یک ارزیابی کامل از عملکرد سازمان کاپلان و نورتون اعلام به ایـن ترتیب، دهند.رشـد نیز مـورد ارزیـابی قـرار مـی

 :(9819و نورتون، )کاپلانی دید یا حوزه مورد ارزیابی قرار گیردچهار زاویه از عملکرد بایست اینمی

 حوزه مالی -1

  حوزه مشتری -2

 حوزه فرآیندهای داخلی -3

 حوزه یادگیری و رشد -4

و برای ارزیابی  را تعیین خود اهداف در هر یک از این چهار حوزه، مـوید این واقعیت بود که شرکتهای موفق، نورتونو  های کاپلانیافته

تعیین  های ارزیابی مورد نظر،ها را برای دورهشاخص این هر یک ازتخاب کرده و اهداف کمیانی هایشاخص توفیق در این اهداف در هر حوزه،

گذارند.کاپلان و نورتون متوجه شدند که مورد اجرا می ریزی و بهاین اهداف را برنامه اجرایی جهت تحقق ،آنگاه اقـدامات و ابتکارات رده،کـ

 .دهدی علت و معلولی وجود دارد که آنها را به یکدیگر ارتـباط میرابطه عیهای این چهار حوزه نوبین اهداف و شاخص

بایست برای مشتریان خود ارزش آفرینی کنیم)در حوزه مشتری( و ابتکار عملی نخواهد می حوزه مالی( برای کـسب دستاوردهای مالی)در

 کـسب سازیم.)حوزه فرآیندهای داخـلی(و های مشتریانمان منطبقا خواستهبود مگر اینکه در فرایندهای عملیاتی خود برتری یابیم و آنـها را بـ

کاری مناسب را برای کارکنان ایجاد و نوآوری و خلاقیت و  پذیر نیست مگر اینکه فضایبرتری عملیاتی و ایجاد فرآیندهای ارزش آفرین،امکان

ی عـلت و مـعلولی موجود در این چهار حـوزه را نـشان رابطه -2شکل  و رشد(. یادگیری و رشد را در سازمان تقویت کنیم)حوزه یادگیری

 .(9818دهد)کاپلان و نورتون،می

 

 

 .(1131ی علت و معلولی در چهار حوزه ارزیابی متوازن)کاپلان و نورتون،رابطه-8شکل 

شرکتها،روش ارزیابی متوارن را با استفاده از کمکهای مشورتی تعدادی از سازمانها و  اولین مقاله در این زمینه، انتشار طی چهار سال پس از

 عنوان به نه تنها برای ارزیابی عملکرد،بلکه روش این از این سازمانها آمیز سریعی دسـت یـافتند.کاپلان و نورتون پیاده کرده و به نتایج موفقیت

کاپلان و نورتون متوجه شدند که این سازمانها از معیارهای ارزیابی متوازن  .دندی اجرای استراتژیهای خود،استفاده کرابزاری جهت کنترل نحوه

 ی مشاوره به این سازمانهادر ارائه خود کنند.آنها تجربیاتاستراتژیهای خـود در سـرتاسر سازمان اسـتفاده می و انتقال ارتباط جهت برقراری

 9116 هاروارد،در سال دانشگاه بـازرگانی یی انتشاراتی دانشکدهکرده و توسط موسسهخلاصه 22 ارزیابی متوازن عنوان را در کتابی تحت

ی جهت تحقق عنوان ابزار تـنها بـه عـنوان یک ابزار نیرومند برای ارزیابی عملکرد،بلکه به منتشر ساختند.به این ترتیب روش ارزیابی متوازن نه

 .(9831، و نورتون اپلانیت معرفی گردید)کی مدیراستراتژی،به جامعه

                                                           
22 - Balanced Scorecard 

منظر رشد 
و یادگیری

ایجاد فضای مناسب برای نوآوری و خلاقیت•

منظر 
فرایندهای 

داخلی

بهبود در فرایندهای عملیاتی به منظور ارتقاء کیفیت و ایجاد تمایز در محصولات و خدمات•

منظر 
مشتری

ایجاد ارزش برای مشتریان با ارائه محصولات و خدمات مورد نظر با قیمت مناسب•

منظر مالی
افزایش درآمد، افزایش سود و بهبود نتایج مالی•
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دهد.با این روش ارزیابی را تشکیل می مرکزی یانداز و استراتژی هستهدهد که چشممـتوازن نشان می مدل عمومی روش ارزیـابی 

ها و کمی و برنامه مربوط،اهداف کلی، شاخصهای اهداف انداز و استراتژی سازمان را بهاستفاده از ایـن چـهارچوب،روش ارزیـابی متوازن،چشم

 .(9831، کند)کاپلان و نورتون،ترجمه مـی ابتکارات اجرایی جهت تحقق آنها،

 مالی: اول منظر
BSC  اهداف تأمین اساس این بر. کنند برقرار ارتباط سازمانی استراتژی و مالی اهداف میان تا کند ترغیب را سازمانی واحدهای میبایست 

 ار مالی عملکرد معلولی علی نظام قالب در امر نهایت در میبایست منظر هر در سنجهای هر. است مدل مناظر همه تمرکز اصلی نقطه مالی،

 مالی لیک استراتژی سه ،(افول)، ثبات، بلوغ و برداشت رشد مرحله سه ذیل سازمانی حیات چرخه تبیین با نورتن، و کاپلان.  بخشد بهبود

 و شدر استراتژی. گذاری سرمایه استراتژی و دارائیها از بهینه استفاده و وری بهره بهبود و هزینه کاهش درآمد، وترکیب رشد: اند کرده تعریف

 و مستقیم های هزینه کاهش به وری بهره بهبود و هزینه کاهش که حالی در پردازد؛ می جدید خدمات و محصولات توسعه به درآمد ترکیب

 لااستفادهب دارائیهای از سازمانها نیز، دارائیها از بهینه استفاده راهبرد در .دارد اشاره واحدها میان مشترک منابع گذاری اشتراک به و غیرمستقیم

 (.2116جدید بهره می برند)کاپلان و نورتون، گذاریهای سرمایه در

 مشتری: دوم منظر
 دیدگاههای سازمـان چــگونه اینــکه و مشتــری بر تمرکز و توجــه پایه بر را خود اهداف و مأموریت بسیـاری سازمانهای امــروزه

 و ریانمشت شناسایی به مشتری، منظر در. مینمــایند تعریف و تبییــن بیـاورد، در خود ارشـد مدیریت اول اولویت عنــوان به را مشتـری

ن را ارائه میکنند؛ با ای درآمدزای مطرح در رویکرد مالیرقابت انتخاب کرده، میپردازند. این بخشها، منابع  برای سازمان که بازار از ی یها بخش

هائی نظیر رضایت،  های مالی، عموما متمرکز بر حال و آینده هستند. در این منظر مؤلفه های مطرح آن در مقایسه با سنجه تفاوت که سنجه

ت)آذر و عمومی در دیدگاه مشتری اسهای  نجهنمایانگر س زیر گیرد. شکل ن مورد تأکید قرار میوفاداری، حفظ، جذب و سودآوری مشتریا

 (.9819همکاران،

 

 (1131)آذر و همکاران،مشتریان دیدگاه در عمومی معیارهای -1 شکل

 سازمانی درون کار و کسب فرآیند: سوم منظر
سازند. این  مشخص میهای فرآیندی را  های مناظر مالی و مشتری، اهداف و سنجه بندی اهداف و سنجه سازمانها نوعا، پس از فرموله

بر آن دسته از نتایج کسب و کارهای داخلی توجه و تأکید دارد که سازمان را به سمت موفقیت های مالی و رضایتمندی  BSC جنبه از

 ادرق را آنها سازمانی، درون حیاتی و مهم فعالیتهای و عملیاتها به  مشتریان هدایت خواهد نمود، از اینرو با ایجاد تمرکز و با توجه در مدیران

 هاآن خروجی که گردد حاصل اطمینان و گیرند قرار پایش مورد بایستی سازمان فرآیندهای کلیه .نمایند برآورده را مشتریان نیازهای تا میسازد

 ره شده مشخص های اندازه به عنایت با) آنها رقابتی اقدامات یا و فرآیندها چه اینکه درخصوص سازمانها.  باشد می مطلوب و رضایت حد در

سودآوری 
مشتری

سهم بازار

حفظ 
مشتری

رضایت 
مشتری

جذب 
مشتری
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 مورد در ارشد مدیریت برای را لازم توانایی و امکان ها اندازه. نماید تصمیمگیری بایستی روند، فراتر خود عالی و مطلوب حد از بایستی (کدام

 .میسازد فراهم است، تأثیرگذار شرکت اهداف کل بر که لازم رقابتهای انجام و سازمانی درون کلیدی فرآیندهای درخصوص داوری و قضاوت

 یبرا را روشنی اهداف سازمان پائینتر سطوح کارکنان که مینماید ایجاد را اطمینان این سازی یکپارچه و لازم ارتباطات ایجاد با ها اندازه

 دیدگاه در  .گردد می مرتبط سازمانی کلان اهداف و مأموریت با اینها تمامی و باشند داشته رو پیش بهبودها ایجاد و تصمیمات فعالیتها،

 به دستیابی نهایتاً و مشتری برای ارزش ایجاد چگونگی تا (4شکل)شود می استفاده افزوده ارزش زنجیره از کار و کسب داخلی فرآیندهای

 یازهاین شناسایی از فروش، از پس خدمات و عملیات نوآوری، اصلی فرآیند سه بر مبتنی مدل این. گیرد قرار تحلیل مورد مطلوب مالی نتایج

 (. 12: 2116می گردد)نورتوو کاپلان، ختم آنان نیازهای تأمین به مشتری

 

 (8002)نورتون و کاپلان،سازمان ارزش زنجیره عمومی مدل -4 شکل

  یادگیری و نوآوری: چهارم منظر

 رساختزی ویادگیری، رشد منظر. میشوند منجر را سازمانی ویادگیری رشد نهایت، در که مییابند توسعه ییها سنجه و اهداف منظر، این در

 موفقیت در دخیل پارامترهای از یکسری کار و کسب داخلی فرآیندهای و مشتری با مرتبط های اندازه .میسازد مهیا را دیگر منظر سه تحقق

 در حضور برای و بوده تغییر حال در دائماً موفقیت به دستیابی راستای در اهداف اما .مینماید شناسایی میباشند، اهمیت دارای که را سازمان

 تنیمب عملکرد ارزیابی بحث در یادگیری و نوآوری دیدگاه. میباشد ضروری فرآیندهای و محصولات در مستمر بهبودهای ایجاد رقابت صحنه

 اطلاعاتی، ظامن کیفیت کارکنان، تواناییهای و قابلیتها نظیر، مواردی و گرفته شکل کارکنان وری بهره و جذب رضایت، های سنجه از گروه سه بر

-2 شکل.) میگیرد قرار مدنظر  توانمندساز عنوان به اهداف تحقق راستای در سازمانی خاطر تعلق وجود و اهداف به دستیابی روند و تعیین

 (.9831()اقبال و همکاران،6

 

 (1121)اقبال و همکاران،چارچوب مدیریت رشد و یادگیری 2-8 شکل

فرایند نوآوری

شناسایی بازار-9

محصول یا خدمت -2
مورد انتظار

فرایند عملیات

تولید محصول یا -9
خدمت

تحویل محصول یا-2
خدمت

فرایند خدمات پس
از فروش

مدیریت خدمات پس 
از فروش

رضایت 
کارکنان

نتایج

بهره وری 
کارکنان

ی شایستگ
های 

کارکنان
ی قابلیت ها

سیستم 
اطلاعاتی

فضای 
مناسب 
فعالیت

حفظ 
کارکنان

شناخت 

نیازهای 

 مشتری

تامین 

نیازهای 

 مشتری
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 مدل و ساختار سنجش متوازن

که عبارتند از:عملکرد مـالی،مشتریان و اربـاب  گیردبـر می در همان گونه که عنوان شد،مدل امتیازات متوازن معمولاً چهار حوزه کلان را

شیوه تقسیم استراتژی سازمان  0-2شود.شکل سیم میابعاد به دو تا پنج شاخص تق این رجوع،فرآیندهای داخلی و رشد و یادگیری.هر یک از

 .دهدچهارگانه نشان می هایحوزه به را

 

 (8011)نورتون و کاپلان،نحوه تقسیم استراتژی سازمان 1شکل 

و  سازمان معطوف است.هر چند مدل امتیازات متوازن در هر دو بخش خصوصی مـالی در بعد مالی،توجه به شیوهء هزینه کردن منابع

فعالیت  اب است.بخش خصوصی ،متفاوت با بخش خصوصی«مالی»گرفته شده است.اما باید توجه داشت که در حیطهء دولت بعد کار به دولتی

تی،کارآیی رحداکثر سود و درآمد دست یابد.به عبا استفاده از این منبع به با تا کشدکاملاً تجاری اهـداف بـلندمدتی را برای بعد مالی به تصویر می

و  مالی برای بخش دولتی کـمتر امـکان پذیر است.زیرا،با اهداف متعدد اهداف بلند مدت گیرد.اما،تصورمی قرار های انجام شده مدنظرهزینه

صیص هی به تختوجبی موجب ها و جلب رضایت مشتریان و شهروندانبعضاً متناقض روبرو شده،در نتیجه در بسیاری از موارد،اثر بخشی هزینه

 .شودمالی می و هزینه نمودن کارآمد منابع

کارا و بهبود کیفیت  از طریق توزیع مشتری رضایت ای برخوردار است،جلببـه مشتری از اهمیت ویژه تـوجه در مدل امتیازات متوازن

گرایی حرکت  مشتری به سوی 24جامع ت کیفیتو مدیری 28آید.بخش خصوصی با استفاده از مفروضات مدل بهبود مستمردست می به کالاها

و طیف عمدهء آنها در بیرون از  تعریف بوده مـوسسات خـصوصی به دقت قابل شـرکتهاو مشتریان داشت که توجه کـرده اسـت.البته بـاید

ومی عم بخش ستند،در صـورتی کـه مـشتریانه کنندگان مواد اولیهء آنسازمان و یا عرضه کنندگان کالاها و خدماتسازمان به عنوان مصرف

 مطرح نفعان،شهروندان، دولتمردان و کـارکنان دولت از جمله کسانی هستند که به عنوان مشتریو تعریف نـیستند.ذی به راحتی قابل تفکیک

از مـدل امـتیازات متوازن باید  اسـتفاده رو،در باشند.از اینسازمان می از ترجیحات و انتظارتی دارای گروهها این باشند و هر کدام ازمی

 .طیفهای مختلف مشتریان را در نظر داشت

شود. برای حصول به هدف تقویت دو بعد قبلی می سازمان است که موجب داخلی فرآیندهای مـتوازن،توجه به امتیازات بعد سوم در مدل

                                                           
23 - Continouse Improvement 
24 - Total Quality Management 

چشم انداز و 
استراتژی

برای : منظر مالی
ی کسب موفیقت مال
باید در نظر 

سهامداران چگونه 
ظاهر شویم؟

منظر فرایندهای 
برای ارضای: داخلی

سهامداران و 
ام مشتریانمان در کد
فریاندهیا کسب و
کار باید برتری 

منظر رشد و یابیم؟ 
برای : یادگیری

تحقق چشم 
د اندازمان چگونه بای
قابلیت و تدبیر و
بهبود را حفظ 

کنیم؟

ی برا:  منظر مشتری
تحقق چشم 

د اندازمان چگونه بای
در نظر مشتری 

ظاهر شویم؟
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یی کند.به شناسا را باشد بهترین در آنها توانندمشخص ساخته و فرآیندهایی که می را و جلب رضایت مشتری،سازمان بـاید نـقاط اسـتراتژیک

 رایندهاف گیرند.اینبرخی از آنها در اولویت قرار می سازمان، فرآیندهای مختلف تشکیل شده است که با توجه به اهداف دیـگر،سازمان عـبارت

و چـیدمان  سازمان اطلاعاتی سیستم کارکنان،کیفیت توانمندی بر«و یادگیری رشد»قرار گیرند.بعد هـستند کـه باید مورد شناسایی هـمانها

پردازد.فرآیندهای بعد سوم)بعد قبلی(زمانی موفق خواهند بود که سازمان دارای کـارکنان  ابـزار و تـجهیزات آن برای دستیابی به اهداف می

 .(9812صحیح و به موقع ارائه دهند)الوانی، و اطلاعات مـاهر و بـا انگیزه بوده

ناسب جایگاه آن در ت به هر حال،اگر ما برآنیم که معماری مناسبی جهت تـشریح اسـتراتژی بسازیم،ناچار باید روش مناسبی برای تعیین

گسترده سازمان،نقطه آغاز را فراهم  شود،ماموریتمـشاهده می 6-2اختیار داشته بـاشیم.همانطورکه در شـکل  در با سایر فرآیندهای مدیریت

 )کاپلانگیردسازمان جای می یک کند که چرا سازمان وجود دارد یا چگونه یک واحـد کـسب و کار در درون ساختار وسیعسازد؛تعریف میمی

 .(2192و نورتون،

 

 (.8018رتون،)کاپلان و نوی یک ماموریت به نتایج مورد نظرترجمه 2-8کلش

 تصویری از آینده را مجسم سازمان اندازماند.چشممی ماموریت وارزشـهای مـحوری هـمراه آن،در طول زمان،تا حد زیادی بدون تغییر باقی

.افزودن کند تا بفهمند چرا و چگونه بـاید سـازمان را حـمایت کنندکه جـهت حـرکت سازمان را روشن ساخته و به افراد کمک می سازدمی

پویایی استراتژی یعنی گام بعدی در پیـوستار را مـوجب  به محوری از ثبات ماموریت وارزشهای سازمان،حرکت انداز یکبر آن،چشم

یابد تا شرایط متحول تحمیلی به وسیله دنـیای واقـعی را پاسخ گوید.ضروری است شود.استراتژی در طول زمان شکل گرفته و توسعه میمـی

توان مطمئن شد که متوازن را تعیین نموده و این مساله را مد نظر قـرار دهـد که چگونه می چگونگی سنجش و ارزیابی سنجش سازمان که

عملیاتی،گزارش دهی و عـملیاتی سـنجش مـتوازن  هایتواند برنامهمی سازمان هاشود بـراساس ایـن ارزیابیمی همه چیز به درستی ارزیابی

 (.9818گیری و مدیریت بـاید مـشخص گردد)ربیعی،یف کند و بالاخره مساله پیرا تعر

 توازن در ارزیابی متوازن

در نام این روش به معنی ایجاد نوعی توازن در تعداد سنجه های مربوط به چهار منظر مدل ارزیابی  "متوازن  "شاید به نظر برسد که کلمه 

اساس تجربه ی مشاوران صاحب نامی چون کاپلان و نورتون، هنـوز اکثـــریت سنجه های ارزیابی متوازن است. ولی واقعیت این است که بر 
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این ، صفت متوازن به تعداد سنجه ها بر نمی گردد بلکه ( بنا بر%80ی اختصاص دارد )حدود متوازن در شرکتها و سازمانها به سنجه های مال

 :(9819)امیری و سکاکی،کند روش ارزیابی متوازن از جهات زیر توازن برقرار می

 توازن بین سنجه های مالی و غیر مالی ) از لحاظ اهمیت (

همانگونه که مشاهده کردید، روش ارزیـابی متوازن ضمن اهمیت قائل شـدن بــه سنجه های مالی ، عوامل موجد این سنجه ها یعنی 

ش های سنتی ارزیابی عملکرد که صرفاً بر سنجه های مالی متکی اند سنجه های غیر مالی را هم مد نظر قرار می دهد و از این لحاظ با رو

 .(20،2198)ویلسون و همکارانمتفاوت است 

 توازن بین ذینفعان داخلی و خارجی سازمان

ا یسهامداران و مشتریان به عنوان ذینفعان خارجی سازمان قلمداد می شوند درحالیکه کارکنان و فرایندهای داخلی کسب و کار ذینفعان 

 و عوامل داخلی موثر بر موفقیت سازمان اند. روش ارزیابی متوازن تلاش می کند تا درخواسته ها و نیازهای)بعضاً متضاد( این ذینفعان داخلی

 خارجی نوعی توازن برقرار کند.

 توازن بین اهداف بلند مدت و کوتاه مدت-8

فق زمان طولانی مدت قابل تحقق اند. و درکنار آنها برخی از اهداف نیز بسیاری از اهداف تعیین شده در روش ارزیابی متوازن ، در یک ا

 در کوتاه مدت قابل دستیابی اند . در این روش، هر دوگروه اهداف بلند مــدت وکــوتــاه مدت مورد توجه قــرار می گیرند و از تاکید بر

 ی می شود.اهداف کوتاه مدت به قیمت از دست دادن منافع بلند مدت سازمان جلوگیر

 توازن بین شاخصهای هادی و تابع عملکرد-4 

آمد مثالهای خوبی برای شاخصها  در افزایش یا و مشتریان رضایت. اند گذشته عملکرد ی دهنده نشان ،( پیامد) تابع شاخصهای     

. دش بینی برای موفقیتهای آینده انهستند. علیرغم اینکه این شاخصها کاملاً عینی و قابل دسترس به نظر می رسند ، ولی فاقد قدرت پی

، یک شاخص "تحویل به هنگام محصول یا خدمت". نجربه تحقق شاخصهای تابع می شوندشاخصهای هادی ، محرکه های عملکرداند که م

 ینب همیشگی اثبات ولی اند بینی پیش قدرت دارای خود طبیعت در هادی های سنجه. است "مشتری رضایت" تابع سنجه هــادی بــرای 

بعضی از سازمانها به طور مستمر فرضیه های مربوط به وجود همبستگی بین  .است دشوار موارد از بسیاری در تابع و هادی های سنجه

شاخصهای هادی و تابع را مورد آزمون قرار می دهند. در هر حال، روش ارزیابی متوازن سنجه ها و شاخصهای هادی را در کنار سنجه ها و 

 .(9819)امیری و سکاکی،مورد توجه قرار می دهد شاخصهای تابع
 

 منابع
 (، دریچه ای بر مفاهیم نوین مدیریتی، تهران : نشر شیوه.9831ابیلی، خدایار ؛ موفقی، حسن، )

 دانـشگاه تهران. مـعیاره.تهران:انتشارات های چندگیری(، تصمیم9831اصغرپور،جواد: )

(،اجراء و ارزیابی سیاستها در سازمان های دولتی با بهره گیری از الگوی 9811حسین، بهمنی، محمد رضا، )الوانی، سیدمهدی، هاشمیان، سید محمد 

 .0-84( مطالعه موردی: دفتر تبلیغات اسلامی ، اندیشه مدیریت، سال سوم، شماره اول، صص BSCمدیریت متوازن سیاست ها)

،فصلنامه مطالعات مدیریت شماره "دولتی ازات متوازن:الگویی برای سنجش عملکرد در بخشمدل امتی"(،9831سید میرعلی،) نقوی الوانی،سید مهدی،و

  83و  81

های اجرایی کشور، تهران، سازمان (، مثلث عملکرد سازمانی، مجموعه مقالات دومین جشنواره شهید رجایی، ارزیابی عملکرد دستگاه9833الهی، شعبان )

 امور اداری و استخدامی کشور.

 تهران،انتشارات آهار،چاپ اول ( EFQM)(،راهنمایی ارزیابی عملکرد سازمان براساس مدل تـعالی9819ری،محمد رضا و سکاکی،سید محمد رضا)امی

 28،ماه اردیبهشت ص 963کانچی،ماهنامه تدبیر،شماره  ها با استفاده از مدلسازمان گیری عملکرد(، اندازه9831امیری،فرزاد)

 .299(، مدل جامع مدیریت عملکرد سازمانها، مجله تدبیر، شماره 9833ی، عقیلی، حسن، معین نجف آبادی، فقیهه، )بیاضی طهرابند، عل

 .9812شور دفتر بهبود مدیریت و ارزیابی عملکرد معاونت امور مدیریت  و منابع انسانی، ارزیابی عملکرد )مقاله(، سازمان  مدیریت و برنامه ریزی ک

دولتی، رساله دکـتری،تهران:دانشگاه  های مـنتخبشرکت در عملکرد معیاره ارزیابی چند (، بررسی و تبیین الگوی9818ضا)ربیعی مندجین، محمدر

 و تحقیقات علوم آزاد اسلامی واحد

                                                           
25 - Willson & et al 
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 8 مازندران،ص ،دانشگاه EFQM (، ارزیابی عملکرد شرکت قطارهای مسافربری رجاء با استفاده از مدل تعالی سازمانی9818رحمتی،مریم)

 918، مجله تدبیر، شماره "ارزیابی عملکرد و بهبود مستمر سازمان "(، 9830رحیمی، غفور )

اول تا هفتم.انتشارات موسسه عالی آموزش و پژوهش مدیریت  اداری.جلد های تحول(، مصوبات برنامه9812ریزی کـشور. )سازمان مـدیریت و بـرنامه

 ریزی.وبرنامه

 

 86-41شهریور،ص  ،ماه920(، تعالی سازمانی،ماهنامه تدبیر،شماره 9819محمد) میرباقری،سید

 دولتی سازمان مدیریت عمومی، عباس منوریان و ابراهیم گلشن،انتشارات مشی (، مطالعه خط9811هاولت، مایکل و رامش.ام، )
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