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  فصل یک: تعاریف و مفاهیم

  تعاریف:

 از ماده نظر به معناي نظر افکندن و تامل و دقت در امري است، نظر به معناي تامل در چیزي و معاینه کردن نظارت :
 آن نیز می باشد.

 زیرکی و فراست و در فارسی به معناي نظاره و نظر کردن و نگریستن.در عربی به معنی 

 را با  پیش بینی هاو  موجود هارا با  مطلوب ها، هست هارا با بایدها : نظارت فعالیتی است که  نظارت در اصطلاح
 مقایسه می کند.              مقایسه بین آنچه هست و آنچه باید باشد.عملکردها 

 عبارتست از سنجش و اصلاح عملکرد براي بدست آوردن اطمینان از این که ویسندگان علم مدیریتنظارت از نظر ن :
 هدف هاي سازمان و طرح هایی اجرایی آن با کام یابی به انجام رسیده باشد.

 سنجش و اندازه گیري عملکرد تلاشی است سیستماتیک براي دانستن این که خدمات سازمان تا چه حد جوابگوي سنجش :
 نیازهاي مردم، ارباب رجوع و مشتري بوده و توانایی سازمان در برآورده نمودن آن تا چه اندازه است.

 فرایند سنجش و اندازه گیري و مقایسه میزان و نحوه دست یابی به وضعیت مطلوب. :ارزیابی عملکرد 

 فرایندي است جهت کمی کردن کارایی و اثر بخشی فعالیت هااندازه گیري عملکرد : 

 ابزاري است براي کمی کردن کارایی و اثر بخشی فعالیت هااخص عملکردش : 

 مجموعه اي از شاخص هاست براي کمی کردن کارایی و اثربخشی فعالیت ها.سیستم اندازه گیري عملکرد : 

 ه: رویکردي نظامند که از طریق فرایندهاي تعیین اهداف استراتژیک، سنجش، جمع آوري و تحلیل دادمدیریت عملکرد 
 ها و بازنگري گزارش داده هاي عملکرد و بکارگیري نتایج آن، به بهبود عملکرد سازمان می انجامند.

 شواهدي نشان دهنده تحقق نتایج برنامه که اطلاعاتی را براي سنجش و ارزیابی عملکرد به صورت شاخص هاي عملکرد :
 نرخ رشد. دي،aبخشی فراهم می نماید، مانند: شاخص کیفیت زندگی ، نرخ باسوا

     :تعیین سطح یا درجه اي از دست یابی به نتایج (اثر، دستاورد یا ستاده) قابل دست یابی در یک دوره  اهداف برنامه اي
درصد تا سال  95ساله و کمی است: مانند رسیدن به نرخ با سوادي  5زمانی تعیین شده که معمولا سالیانه یا بصورت 

2016 

 برنامه: دلیل اصلی اجراي یک مقصد 

 ساله که تحقق نتایج مطلوب در یک سطح مشخص را دنبال  5: اهدافب برنامه اي، معمولا برنامه اي اهداف میان مدت
 می کند مانند کاهش مشکلات در یک حوزه.

 ژگی . وی: مفهوم کوچکتري نسبت به اهداف برنامه اي، معمولا سالیانه بوده و با بودجه مرتبط استاهداف بلند مدت
 عبارتند از : خاص بودن، قابل اندازه گیري بودن، قابل دستیابی ، نتیجه گرا، محدود به زمان.هاي آن 

 دستاورد به دست می آید که ممکن است در راستاي یک یا : معمولا پیامد یک یا چند دستاورد، از جمع بندي چند اثر
 .GDPباسوادي، بهبود چند برنامه تنظیم شده باشد. مانند: بهبود زندگی کشاورزان، بهبود نرخ 
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 ز برنامه ها، در واقع برنامه دربرگیرنده نتایج قابل انتظاریست که در یک یا چند دستاورد ولا برگرفته ام: معدستاورد
خلاصه شده است. مانند: افزایش درآمد کشاورزان، بهبود نرخ قبولی در سیستم آموزشی، افزایش مبادله یا فعالیت 

 هاي اقتصادي.

 کالاها و خدمات تولید شده در جهت دست یابی به یک یا چند دست آورد است.: شامل نتایج 

  برنامه ايتفاوت بین ستاده هاي فرایندي و ستاده هاي : 

از طریق یک سري فعالیت ها و فرایند ها بدست می آید، مثل: ستاده هاي فرایندي شامل تولیداتی است که 
  آموزش هاي برگزار شده.

به آن ها اشاره شده است. مثل دانش و مهارت  شامل ستاده هاي نهایی هستند که در برنامهستاده هاي برنامه اي 
   هاي به دست آمده توسط دانش آموزان.

  
 ارتباط مدیریت عملکرد و ارزیابی عملکرد: 

  ارزیابی عملکرد: 
  ر یک جلسه بازنگري سالانه.ارزیابی و درجه بندي رسمی کارکنان توسط مدیران معمولا د

طرح هاي ارزیابی به صورت جداگانه اجرا می شود(پیوند  -بر اشتباهات انجام شده تمرکز دارد -گذشته نگر بوده
مدیران صف اغلب طرح هاي ارزیابی عملکرد را  -کم یا هیچ پیوندي بین آنها با نیازهاي کسب و کار وجود ندارد)

اعتقاد چندانی به ارزیابی که توسط مدیران فاقد  کارکنان -به دلیل نامرتبط بودن و زمان بر بودن رد می کنند
  مهارت انجام می شود، ندارند.

  مدیریت عملکرد: 
  یک فرایند وسیع تر، جامع تر و معمول مدیریتی است که برشفاف سازي انتظارات متقابل.

د بر سعی دار–تمرکز به توسعه نیازهاي آینده  –تاکید بر آینده  -نقش حمایتی مدیران به عنوان مربی نه داور
جنبه هاي منفی ارزیابی عملکرد با تاکید بر فراینده مستمر و آینده نگر مدیریت عملکرد که در آن مدیریان و 

ایین فرایند مشترکی که در آن ارزیابی هاي بالا به پ –کار میکنند غلبه کند کارکنان به صورت شرکتی با یکدیگر 
  دیگر نقشی ندارد.

 ملکرد در حیطه وظایف مدیریت عملکرد: جایگاه فرایند ارزیابی ع

  عناصر عملکرد را برنامه ریزي، اجرا و به کارگیري ارزیابی می داند. "بردرآپ"
 ) مثل سهام داران، مشتریان، برنامه ریزي با توجه به ارزیابی هاي گذشته و شناسایی نیازمندي هاي عوامل خارجی

 براي عملکرد دوره آتی انجام می شود. )خریداران و دیدگاه هاي بلند سازمان

  ،با توجه به دو اصل توالی روند توسعه و بهبود فعالیت ها و مهندسی مجدد و با عنایت به ارزیابی عملکردهاي گذشته
 فعالیت ها به اجرا گذاشته می شوند.

 سهام داران، مشتریان و .. ارزیابی نیز با توجه به معیارهاي سنجش عملکرد در خصوص منابع سازمانی ، نیازمندي هاي .
 صورت می گیرد
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در همین رابطه کاپلان ارزیابی عملکرد را اساسا فرایند تعامل دورنماي سازمان با اهداف، راهبردها و معیارهاي خاص می 
د ربه نظر او ابتدا برنامه ریزي عملکرد که در واقع همان تدوین نظام اهداف و استراتژي ها می باشد صورت می گی .داند

  و متعاقب آن آموزش و هدایت کارکنان توسط مدیران اجرا و نهایتا ارزیابی عملکرد انجام می گیرد.

 تاریخچه ارزیابی عملکرد در جهان: 

 اون رابرت توسط میلادي 1800 سال از سازمانی و فردي سطح در رسمی صورت به بار اولین براي عملکرد ارزیابی نظام

 .گردید مطرح نساجی صنعت در اسکاتلند در

 به فورد سازي خودرو شرکت در عملکرد ارزیابی مدیریت از شکلی مدیران، گرفتن قدرت و دوم جهانی جنگ از پس
 .آمد وجود

 در تحولی ژاپنی، مدیریت با وي همکاري و میلادي 1950 دهه در دمینگ ادوارد توسط صنعتی پسا مدیریت شروع با

 .آمد پدید ارزیابی مبناي بر مدیریت و بازخورد کارکنان قدرت ابتکار کیفیت

 تحت فلسفه این درارتش .شهرداري و ارتش شد، آغاز بخش دو از آمریکا متحده ایالات در دمینگ فلسفهپیاده سازي 

 .گرفت شکل بالدریج ملی مالکوم جایزه قالب در شهرداري در و )TQMکیفیت ( جامع مدیریت برنامه

 هاي آژانس کلیه برنامه این در شد، آغاز دولت نتایج و عملکرد برنامه قالب در متحده ایالات دولت در عملکرد ارزیابی.

 توسط کار این بودجه ، دادند می ارائه زمان طول در را عملکرد هاي شاخص و اهداف استراتژیک برنامه بایست می دولتی

  د.ش می فرستاده ها آژانس این براي مدیریت دفتر
  

  ارزیابی عملکرد در ایرانساختار سازمانی مربوط به 
  

 سال بیست از بیش که ...ا فضل الدین خواجه رشید توسط هجري هفتم قرن اواخر در کلاسیک صورت به ارزیابی ایران در

  مطرح شد. بود عهده را ها مغول وزارت مقام
 عملکرد ارزیابی موضوع دولتی، به مدیریت نوین نگاه و کشور سیاسی وضعیت در تحول ایجاد با همزمان 1376 سال در

 تحت دفتري راستا این در و گرفت شکل کشور استخدامی و اداري سازمان امور ساختار در دفتر یک قالب در مدیریت

  .گردید تشکیل مدیریت عملکرد دفتر ارزیابی عنوان
 ریاست جمهوري معاونت دو به مذکور سازمان وظایف تقسیم و کشور ریزي برنامه و برنامه مدیریت و سازمان انحلال با

 خدمات مدیریت قانون برمبناي اجرایی دستگاه هاي در عملکرد مدیریت استقرار به عنوان تغییر با عملکرد ارزیابی وظیفه
  گردید. محول جمهوري ریاست انسانی سرمایه و مدیریت توسعه معاونت به کشوري

  
  سیستم ارزیابی عملکرد و محیط آن

  
پس از توسعه سیستم ارزیابی عملکرد، این سیستم باید پیاده سازي شود. این بدین معناست که سیستم باید با محیط بزرگتر 

  ارتباط برقرار کند. دو بعد اصلی در این محیط عبارتند از : 
زرگتري دیده ب محیط داخلی (همان سازمان): در سیستم استراتژیک، سیستم ارزیابی عملکرد به عنوان بخشی از سیستم .1

 شده است که شامل هدف گذاري، بازخورد و پاداش یا تحریم است.  

 رقبا –محیط خارجی (بازاري براي ایجاد حالت رقابت سازمان)که از دوعنصر متمایز تشکیل شده است: مشتریان  .2
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  رویکرد سیستم هاي ارزیابی عملکرد
توان به دو دسته زیر تقسیم  مربوط را به صورت کلی میاز حیث قدمت و شاخص هاي  را عملکرد ارزیابی رویکردهاي 
  بندي نمود:

 سیستم هاي ارزیابی عملکرد سنتی: .1

  اغلب پرهزینه و متکی بر مدیریت حساب ها هستند. با تغییرات شگرف در فناوري و تولید دیگر قابل استفاده نیستند.
  ابداري وجود دارد:مشکل اصلی در ارتباط با تکنیک هاي مدیریت حس 5از دیدگاه مسکل 

داري اطاعت از نیازمندي هاي حساب-مانع پیشرفت تولید در کلاس جهانی -عدم انعطاف پذیري -تغییر هزینه -تناسبکمبود
   مالی

 سیستم هاي ارزیابی عملکرد نوین: .2

 ارائه آن، ردوعملک سازمان و بهسازي افراد و بهبود ، شونده ارزیابی هاي ظرفیت توسعه و رشد آموزش، ین، نو دیدگاه

 فعالیت سازي بهینه و کیفیت بهبود براي پذیري مسئولیت و انگیزش ذینفعان، ایجاد عمومی مشارکت و اي مشاوره خدمات

 این خاستگاه .دهد تشکیل می سازمانی تعالی و قوت و ضعف نقاط شناسایی را آن مبناي و داده قرار هدف عملیات را و ها

 می پیدا توسعه مدرن، هاي روش و ها تکنیک از با استفاده عملکرد سیستمی ارزیابی به و بوده معاصر مقتضیات دیدگاه،

  کارکنان باشد. و فرآیند یک واحد، یک سازمان، یک کلان سطح تواند می عملکرد اندازه گیري پوشش تحت حوزه .کند
  

  مقایسه دیدگاه هاي سنتی و نوین در ارزیابی عملکرد
در دیدگاه سنتی، مهمترین هدف ارزیابی، قضاوت و ارزیابی عملکرد مورد نظر می باشد، در حالی که در دیدگاه مدرن، 

  در فلسفه ارزیابی بررشد و توسعه و بهبود ظرفیت ارزیابی شونده متمرکز شده است.  
  :ندک می ارائھ جدول ذیل شرح بھ را نظر مورد ابعاد در فوق نگرش دو ھای تفاوت اسپف

 
  

  معطوف به قضاوت  ویژگی ها
  (یادآوري عملکرد) 

  معطوف به رشد و توسعه
  (بهبود عملکرد) 

  عملکرد تسهیل کننده و دهنده مشورت  گیري عملکرد( قاضی) اندازه و قضاوت  ارزیابی کننده نقش
  آینده  گذشته  ارزیابی دوره

  گذاري استاندارد خود  مافوق مدیران و سازمان نظر  استانداردهاي ارزیابی

 ظرفیت بهبود و توسعه رشد،  شونده ارزیابی کنترل  عمده ارزیابی هدف

  شونده ارزیابی
  بهبود عملکرد و توسعه رشد،  کنترل عملکرد  خروجی نظام

 و ترین موفق شناسایی و نعیین  ارزیابی پیامدهاي

  مدیران به مالی پاداش اعطاي

مستمر و روز   بهبود به منظور مشاوره خدمات ارائه
افزون فعالیت ها (ایجاد انگیزه مستمر براي بهبود 

  کیفیت و خدمات و فعالیت ها)
  گفتگو  )محاکمه شبیه(دستوري  ارزیابی مصاحبه بعد از سبک

  
  اندازه گیري عملکرد

  اندازه گیري عملکرد میزان اهمیت محصول، خدمات و فرایند هاي کاري را به صورت کمی بیان می کند.
  اندازه گیري عملکرد ابزاري است براي فهم عملیات، مدیریت و بهبود سازمان.  
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  شاخص هاي  عملکرد
هرشاخص عملکرد از یک عدد و یک واحد اندازه گیري تشکیل شده است، عدد میزان اهمیت (مقدار) و واحد معناي آن 

  را به ما نشان می دهد و همواره به یک هدف متصل اند.عدد 
توانند توسط واحدهاي یک بعدي مثل ساعت، متر ثانیه، دلار، تعداد گزارشات و ... نشان داده می شود. شاخص ها می 

  واحدهاي اندازه گیري چند بعدي نیز مورد استفاده قرار می گیرند.
  گروه زیرقرار می گیرند: 6اکثر شاخص هاي عملکرد جزء یکی از 

  یتامن -بهره وري-زمان سنج -کیفیت -کارایی-اثربخشی
  

  اصول کلی اخلاق حرفه اي در مدیریت و ارزیابی عملکرد
  این اصول در راستاي بهبود و افزایش کارایی کارکنان می باشد که بی ارتباط با وظایف مدیریت آن سازمان نیست.

  عبارتند از:
 همیشه مقام بالاي انسانی را در نظر داشته باشند. -1

 طرفی اقدام کنند .در مورد منافع عموم، بر اساس وجدان و بی  -2

 انجام وظایف و مسئولیت ها بدون هدف براي کسب موفقیت براي خود. -3

 توجه به رابطه حساس مسان شغل، کارکنان و جامعه -4

 انتخاب روشی که منجر به بروز استعداد بالقوه کارکنان شود. -5

 گسترش اصل شایستگی و جلوگیري از تبعیض. -6

 بیشتر کارکنان منجر شود.اجراي برنامه هایی که به مشارکت هرچه  -7

 احساس مسئولیت در قبال کارکنان به میزان توجه به مدیران رده بالا . -8

 یافتن راه حل هاي عادلانه براي حل مشکل میان مدیریت و کارکنان. -9

  حفظ اطلاعات خصوصی مربوط به زندگی خصوصی کارکنان  -10
  

  ما به اندازه گیري نیاز داریمآیا 
  مورد استفاده قرار می گیرد: اندازه گیري در موارد زیر

 کنترل -1

 خودارزیابی -2

 بهبود مستمر -3

 ارزیابی مدیریتی -4

  اصول اندازه گیري عملکرد:
 طراحی و پیاده سازي اهداف و استانداردهاي عملیاتی 

 شناسایی انحراف از سطوح طراحی عملکرد و اهداف  و استانداردهاي عملیاتی 

 عملکرد جدید. نگهداري آن عملکرد در سطح سازمان و یا تعریف 

  
  اساس سیستم هاي اندازه گیري عملکرد چیست؟

  سیستم هاي موفق اندازه گیري عملکرد بر این اصول پاي بندند:
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 .تنها موارد مهم که در رضایت مشتري نقش دارنند را اندازه گیري می گیرند 

 .روي نیازهاي مشتریان تمرکز می کنند 

 ازه گیري شرکت می کنند.(باعث حس مالکیت)کارمندان در طراحی و پیاده سازي سیستم اند 
  هدف از چرخه بازخورد رسیدن به اهداف و استانداردهاست.

  
  مروري برفرایند ارزیابی عملکرد

  تعر یف فرایند -1قدم 

 خروجی: لیست فرایندها، فرایندهاي کلیدي و نمودارهاي جریان براي فرایندهاي کلیدي

  ارزیابیتشخیص فعالیت هاي بحرانی جهت  -2قدم 

 خروجی: فهرست فضاي فعالیت هاي بحرانی براي فرایندهاي کلیدي

  شناسایی اهداف و استاندارد هاي عملکرد -3قدم 

 خروجی : فهرستی از اهداف براي هریک از فعالیت هاي بحرانی در فرایند 

  تعیین زمان هاي  -اشناخت حسگره -تعیین داده هاي خام -اعمال شاخص هاي عملکرد: شناخت داده هاي خام -4قدم
 اندازه گیري

  خروجی: شاخص هاي عملکرد و اجزاي آن
  شناسایی گروهاي مسئول -5قدم 

  خروجی: لیستی از اشخاص و محدوده مسئولیت ها
  جمع آوري داده  -6قدم : 

o (اندازه گیري شده)داده هاي توصیفی(حساب شده)  -در کل دو نوع داده وجود دارد: داده هاي متغیر 

o  :برگه کنترلدونوع اصلی فرم جمع آوري اطلاعات وجود دارد که معمولا ترکیبی از این دو استفاده می شود- 
 برگه داده

  خروجی: لیستی از داده ها، داده ها باید در حین جمع آوري کنترل شوند.
  تحلیل/ گزارش عملکرد واقعی-7قدم 

  خروجی: درج داده ها در فرم گزارش
  فعلی با هدف مقایسه عملکرد-8قدم 

  خروجی: تصمیم گیري برمبناي میزان انحراف از عملکرد
  تشخیص این که آیا اقدام اصلاحی لازم است یا خیر؟ -9قدم 

  خروجی: نقشه اجرایی براي پیاده سازي تغییرات یا اندازه گیري دوباره آنها.
  اعمال تغییرات در جهت همسویی با اهداف -10قدم  

  فقخروجی: یک نقشه اجرایی مو
  تشخیص این که آیا اهداف و یا شاخص هاي جدیدي مورد نیاز است یا خیر  -11قدم 

  خروجی: اهداف و شاخص هاي جدید بدون تغییر به ذي نفعان، تعبیر می شود 
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  نظارت و ارزیابی مدیریت عملکرد 
نظارت دقیق بر اجراي مدیریت عملکردبسیار مهم است، اما همچنین تداوم نظارت و ارزیابی منظم آن، مخصوصا پس از 

  یک سال تجربه، حیاتی است.  
مصاحبه هاي فردي و گروهی می توانند با یک مطالعه پیمایشی در باره واکنش هاي مدیران و کارکنان نسبت به مدیریت 

  عملکرد کامل شود.

  یت عملکرد و رابطه پرداخت مبتنی بر آنمدیر
  مدیریت عملکرد ضرورتا با پرداخت مرتبط نمی شود، اگرچه در برخی موارد این ارتباط برقرار می شود.

  این امر به صورت پرداخت اقتضایی یا متفاوت جزء مهمی در بسیاري از برنامه هاي مدیریت عملکرد است.
  
  : پرداخت اقتضایی پرداختی است که مبتنی بر عملکرد، شایستگی یا مشارکت افراد رویکردهایی به پرداخت اقتضایی

 باشد.این رویکردها به طور خلاصه عبارتند از:

o پرداخت مبتنی بر عملکرد 

o پرداخت مبتنی بر شایستگی 

o پرداخت مبتنی بر مشارکت 

  
   چکونگی رابطه مدیریت عملکرد با پرداخت

  که:توصیه کرد  1976آرمسترانگ در سال 
ایجاد رابطه مستقیم بین بازنگري عملکرد و بازنگري پاداش مطلوب نیست، هدف بازنگري عملکرد بایستی در درجه اول 

  بهبود عملکرد و در حد ممکن ارزیابی توانایی بالقوه افراد باشد.
  

  رابطه بین ارزیابی عملکرد و پاداش دهی
دارد که بر اساس آن ها در کارکنان ایجاد انگیزه نموده و به نگرش فرضیه هایی در خصوص ارزیابی عملکرد و پاداش وجود 

  و رفتار آنان جهت می دهد.
  به وجود آمده اند.	 "نمایندگی"و "سرمایه انسانی"، "برابري"، "انتظار "این فرضیه ها براساس چند تئوري ازجمله 

 :راي تصور مسبب رفتارند و این رفتار برانگیخته، بي مویکتور وروم در این نظریه عنوان می کندکه: نیازها نظریه انتظار
کسی که در محیط کار میان تلاش و عملکرد ارتباط مثبت بیابد، تقویت می شود. همین رفتار برانگیخته در صورت وجود 

 ارتباط مثبت میان عملکرد خوب و پاداش ها بازهم بیشتر تقویت می شود.

 :جارهاي انسانی نیز می توانند نوع اقدام کارکنان را تعیین کنند. اگر کارکنان هن ،براساس این تئوري نظریه برابري
احساس کنند در برخورد با آنها عدالت رعایت نشده است برانگیخته می شوند تا خود عدالت را برقرار سازند، و اگر 

ه و براي اس بی عدالتی کردغیر منصفانه است، احسبه این نتیجه برسند که برخورد سازمان با کارکنان به طور نسبی 
  کاهش این بی عدالتی تلاش می کنند. 

     اساس فرض خود را بر این می گذارد که در آمد بیشتر نصیب کسانی می شود که بر میزان  نظریه سرمایه انسانی :
 د.دانش، مهرت و توانایی هاي خود می افزایندو بدین گونه ظرفیت تولید و بهره وري خود را بالا می برن
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 این تئوري بیشتر از بقیه بر استراتژي هاي سیستم ارزیابی عملکرد و پاداش کارکنان تاثیر گذاشته  نظریه نمایندگی :
بر این فرض استوار است که اگرچه امکان دارد منافع کارفرما(موکل) و کارکنان(وکیل یا نماینده) است. اساس این تئوري 

زمان می تواند به عنوان ابزاري کارآمد مورد استفاده قرار می گیرد تا این مغایر هم باشند، سیستم هاي پاداش در سا
  منافع را همگون سازد. 

  
  فصل دو: سیستم هاي ارزیابی عملکرد

  اجزاي سیستم:
  یک سیستم ارزیابی عملکرد در سه سطح می تواند مورد بررسی قرار می گیرد:

 شاخص هاي عملکرد مجزا -1

 سیستم ارزیابی عملکرد به عنوان یک موجودیت –مجموعه شاخص هاي عملکرد  -2

 ارتباط بین سیستم ارزیابی عملکرد و محیطی که سیستم درون آن عمل می کند. -3
  

  شاخص هاي عملکرد مجزا
شاخص عملکرد باید در یک زمینه استراتژیک قرارگیرند تا بر آنچه افراد انجام می دهند اثر گذار باشد. ممکن است ارزیابی 

کردن باشد اما اثر آن در تحریک عملکرد است و به گفته مینتزبرگ تنها با سازگاري عمل است که درك می فرایند کمی 
  شوند.

  به عقیده لیانگ و همکاران وي، در بخش تولید ابعاد کلیدي عملکرد عبارتند از :
  کیفیت، سرعت تحویل، قیمت و انعطاف پذیري

  :شاخص هاي عملکرد در ارتباط با کیفیت 

o  در تعریف سنتی عبارتست از(( تطبیق با مشخصات)) و در نتیجه شاخص هاي کیفیتی عملکرد کیفیت
  برمواردي نظیر تعداد خرابکاري ها و هزینه کیفیت توجه کرده اند.

o ) با ظهور مدیریت کیفیت جامعTQM تعریف کیفیت از((تطبیق با مشخصات)) بر رضایت مشتریان تغییر (
  کرده است

o عبارتند از : کنترل آماري فرایند ها (ول کیفیت دیگر شاخص هاي متداSPC  و مفهموم شش سیگما. این (
  دو مفهوم کیفیتی بیش تر بر ارزیابی فرآیند تکیه دارند تا ارزیابی خروجی ها.

 شاخص هاي عملکرد در ارتباط با زمان 

o زمان به عنوان یک مزیت رقابتی و اساس ارزیابی عملکردهاي تولیدي شناخته می شود. 

 شاخص هاي عملکرد در ارتباط با هزینه 

 شاخص هاي عملکرد در ارتباط با انعطاف پذیري 

  
  سیستم ارزیابی عملکرد به عنوان یک موجودیت 

  تحقیقات در بخش خدمات نشان می دهد که دو نوع شاخص اصلی در هر سازمان وجود دارد:
 مالی)شاخص هایی که با نتایج در ارتباطند (رقابت پذیري، عملکرد  -1

 که بر عوامل نتایج تمرگز دارند (کیفیت، انعطاف پذیري، بهره برداري از منابع و نوع آوري)شاخص هایی  -2
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 AMBITEسیستم اندازه گیري عملکرد 
توسعه روشی است که مدیران میانی توسط آن بتوانند اثر تصمیمات استراتژیک را در شرکت  AMBITEهدف چارچوب 

  خود ارزیابی کنند.
چارچوب ابزاري را فراهم می آورد تا برنامه کسب و کار شرکت(فاکتورهاي بحرانی موفقیت) به مجموعه اي از شاخص این 

  هاي عملکرد ترجمه شوند.
  شاخص هاي عملکرد مستقیما با استراتژي در ارتباط بوده و فرایند گرا هستند.

  فرآیند الگوسازي 
   ارزیابی و مقایسه است.در تعریف عملیاتی الگوسازي نقطه شروعی براي 

در تعریف بالم الگوسازي فرایند تحقیق، ارزیابی و مقایسه پیوسته محصولات و فرایندها و خدمات، رویه ها و روش هاي 
انجام کار با بهترین حالاتی است که توسط دیگر سازمان ها توسعه داده شده است. این عمل با هدف بهبود عملکرد سازمان 

  بیان دیگر، الگو سازي نوعی فرایند ارزیابی و بهبود عملکرد است.، به صورت می گیرد
  (هر فاز شامل سه مرحله) فاز قرار می گیرند. 5مرحله تقسیم می شود که این مراحل در  15فرایند الگو سازي به 

 خود تحلیلی: در طی این مراحل داخلی سازمان اساس مقایسه، ارزیابی و تحلیل قرار می گیرد. -1

 سازي : اهداف اصلی، شرکا و عناصر مرتبط که موضوعات الگوسازي هستندف تهیه می شود.پیش الگو  -2

الگو سازي : این فاز شامل جمع آوري داده ها و اطلاعات الگو سازي (شرکت هاي رقیب) است. این داده ها و اطلاعات  -3
 با عملکرد فعلی سازمان مقایسه می شوند.

ه سازي فعالیت هاي بهبود دهنده اي است که فاز پیش پیشنهاد کرده است و می پس الگو سازي : این فاز پاسخگوي پیاد -4
 تواند به عملکرد هاي دانشی پیشنهاد اتکا کند. ثمره تلاش هاي سازمان در جهت الگوسازي در این فاز آشکار می شود.

زوم تغییرات لازم در مشاهده و تطبیق: طی سه مرحله نهایی، بهبودهاي اعمال شده محک زده می شود و در صورت ل -5
  اهداف بهبود دهنده، اعمال می شود.      

  گام هاي فرایند الگو سازي
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 ECOGRAIسیستم اندازه گیري عملکرد 
 این رویکرد از سیستم هاي فیزیکی، اطلاعاتی و تصمیم گیري دراین رویکرد از یک متدولوژي ساخت یافته استفاده می کند. 

  مرحله وجود دارد. 6استفاده می کند  این رویکرد توسعه شاخص هاي عملکرد 
، مکانیزم هاي کنترل و GARIو با استفاده از تکنیکی به نام شبکه هاي  این فرایند با تحلیل جزئی سیستم تولید آغاز گردید

د، تعمیرات تولی عملیات اصلی تولید را تقسیم بندي می کنند( براي مثال کیفیت، GARIجریان داده را دربر می گیردشبکه هاي 
  و نگهداري) و آنها را در سه فعالیت اصلی تحلیل می کنند:

 مدیریت فعالیت -1

 برنامه ریزي فعالیت -2

 .مدیریت منابع به کاررفته در فعالیت -3

  سپس این فعالیت ها در سه سطح مورد بازنگري قرار می گیرند: استراتژیک ، تاکتیکی و عملیاتی
  

 ENPASسیستم اندازه گیري عملکرد 
  سه سطح را براي تعریف شاخص هاي عملکرد پیشنهاد میکند که عبارتند از: سطح سازمان، سطح فرایند، سطح عملیات

  عنوان در سازمان ارزیابی می شوند. 8شاخص هاي عملکردي این سه سطح تحت 
  دو نوع فرایند تعریف می کند:  ENAPSچارچوب 

  کسب و کار : فرایندهایی هستند که ارزش افزوده می کنند که در ایجاد و تولید محصول فروش و فرایندهاي
 چهار فرایند کسب و کار تعریف کرده است: ENAPSتحویل آن به خریدار نقش دارند. 

o خدمات مشتري 

o درخواست مشترك مشتري 

ها  تعریف فعالیت -1
و مشتریان سازمان

ها شناسایی معیار-2
و شاخص هاي 

عملکرد

ود بازنگري و بهب -3
عملکرد فعلی 

سازمان

اولویت بندي و -4
انتخاب موضوع  

الگوسازي

گو  انتخاب رقباي ال-5
سازي

انتخاب روش ها و -6
ابزارهاي جمع آوري 
داده ها، اطلاعات و 

دانش 

جمع آوري و  -7
سازماندهی اطلاعات

یل  شناسایی و تحل -8
شفاف عملکرد

ارزیابی درك  -9
آینده از سازمان

اي انتقال یافته ه -10
و  حاصل از الگوسازي

اتیتبیین اهداف عملی

مشخص کردن  -11
اهداف و توسعه  
برنامه هاي اجرا

چیاده سازي  -12
اعمال خاص

بازنگري و  -13
ازيیکپارچگی الگو س

تخمین موفقیت -14
هاي پروژه 
سازيوکالیبراسیون الگو

 تطبیق اهداف و -15
1ه بازگشت به مرحل
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o تکمیل سفارش 

o توسعه محصول  
  افزوده ندارند و در دو گروه تعریف شده اند: فرایندهاي پشتیبانی فرایندهایی هستند که ارزشفرایندهاي ثانویه- 

 فرایندهاي تکاملی.

  .در طول زمان ثابت هستند اما باید هرشش ماه یکبار مورد بازنگري قرارگیرند ENAPSشاخص هاي 
  

  منشور عملکرد:
سهم  –وجه دارد. وجوه بالا و پایین به ترتیب (رضایت سهامداران  5منشور عملکرد یک مدل سه بعدي است.منشور عملکرد 
  قابلیت ها -فرایندها -سهامداران) است. سه وجه کناري عبارتند از استرتژي ها

 PMQسیستم اندازه گیري عملکرد پرسش نامه عملکرد 
PMQ هدف آن : وسیله اي ارائه دهد تا سازمان بتواندنیازهاي بهبود  –براي تغییر اندازه گیري عملکرد است  فرایندي

، وسیله اي ارایه دهد تا سازمان نیازهاي خود را با سیستم اندازه گیري عملکرد فعلی، متوجه دهنده خود را شناسایی کند
  د.شود و روشی براي بهبود با استفاده از شاخص ها ارایه کن

   PMQ :از چهار قسمت اصلی تشکیل شده است  
o (شامل سازمان، محل و سطوح سلسله مراتبی مدیریت و فضاي عملیاتی است)قسمت اول شامل داده هاي کلی 

o . قسمت دوم برروي تقدم و تاخر رقابتی و سیستم اندازه گیري عملکرد تمرکز دارد 

o قسمت سوم : شاخص هاي عملکرد 

o  گیري درباره زمان اندازه گیري شاخص ها به صورت روزانهف هفتگی ، ماهیانه ، فصلی و یا قسمت چهارم: به تصمیم
 سالیانه می پردازد.

   
  مدل سنجش عملکرد

  به طور کلی روش هاي سنجش عملکرد درقالب هشت مدل ارائه شده است.
o  ،داده شده است.گام که شامل سطوح کلی سازمان و سطوح فردي و واحدي است توضیحاتی  17در مدل اول 

o  در مدل دوم که توسط سه صاحب نظر ارائه شده است، شش گام که مبتنی بر اهمیت مشتري و نیاز بر تمرکز بر روي
 فرایند است، مورد تاکید قرار گرفته است.

o  در مدل هاي سوم و چهارم یک چارچوب پیشنهادي به نام اسمارت که هدف اصلی آن بر اساس سیستم گزارش دهی
 غیر مالی است و هم چنین ده گام مبتنی بر دیدگاه کلان جهت ارزیابی عملکرد معرفی و شرح داده شده است.مالی  و 

o  در سایر مدل هاي دیگر نیز خواننده با سیستم هاي عملکرد هاي مبتنی بر موقعیت هاي تولیدي، سنجش عملکرد زیر
ا ي فرایند و بروز کردن و بهبود مستمر آشنا شده و ببناي اهداف استراتژیکی، عملکرد هزینه، عملکرد کیفی ، کار بررو

     هریک آگاهی پیدا کند.مقایسه این مدل ها می تواند از نقاط مثبت یا منفی 
  

  فصل سه : مدیریت عملکرد در برخی کشورها
  

درر قالب به منظور قضاوت در خصوص افراد انجام می شد، در حال حاضر ارزیابی عملکرد در گذشته ارزیابی عملکرد 
  مدیریت عملکرد در تمام سطوح دنبال می شود. 0مدیریت عملکرد انجام می شود.
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  مروري بر مدیریت عملکرد در کشورهاي در حال توسعه

  مزیت رقابتی یک سازمان در اقتصادي جهانی در ابتدا به این بستگی دارد که منابع انسانی در آن سازمان چگونه
  مدیریت می شود.

  انسانی در تجارب گذشته و تحقیقات انجام شده شناخته شده است.اهمیت منابع 

 دقت و سازمان هاي بخش خصوصی و اخیرا سازمان هاي دولتی در کشورهاي در حال توسعه، در این زمینه تلاش ،
 د. ناستفاده از تجارب کشورهاي توسعه یافته  در اروپا و آمریکاي شمالی انجام داده ا براي سرمایه گذاري زیادي را

  ضعیفف بوروکراسی هاي ناکارآمد و بهره وري پایین در سطوح از یک طرف تجارب نشان داده است که مدیریت
مختلف دامن گیر بسیاري از سازمان هاي کشورهاي در حال توسعه است، از طرف دیگر  کشور هاي درحال توسعه 

شده و راه را براي ورود آن ها به بازارهاي امیدوار هستند که این سرمایه گذاري باعث افزایش اثر بخشی آن ها 
 جهانی هموار نماید.

  نقش فرهنگ در به کارگیري تجربیات کشورهاي توسعه یافته در کشورهاي در حال توسعه پیرامون مدیریت
عملکرد و تفاوت هاي فرهنگی بین کشورهاي توسعه یافته با کشورهاي در حال توسعه مثل هند در مفهوم سازمانی 

 اتسفد بیان شده است که عبارتند از :توسط ه

o فاصله قدرت 

o پرهیز از عدم اطمینان 

o فردگرایی 

o مردسالاري و زن سالاري 

   گلن براي مقایسه کشورهاي در حال توسعه با کشورهاي در حال توسعه یافته بعد دیگري را با عنوان تفکر انتزاعی
(مشارکت پذیر) که توسط کدیا و باگت، پیشنهاد شده بود، سودمند تشخیص داد.  "هیاهو"در مقابل تفکر مبتنی بر 

ت شده دریاف -شدحتی اگر منطقی هم نبا –برطبق این نظریه این دو فرهنگ پرهیاهو تمام ارتباطات و پیشنهادات 
یري م گو مورد توجه قرار می گیردف در حالی که در فرهنگ تجردیف تفکر منطقی، یک تفکر مسلط در تصمی

 است.کشورهاي توسعه یافته معمولا فرهنگ تجردي نسبتا بالا و فرهنگ مشارکت پذیري نسبتا پایینی دارند.

  به گفته اندرسون، جوشی و واورو در کشورهاي در حال توسعه رشد مناسبی در زمینه ادبیات مربوط به مدیریت
 د بیش تر با تاکید بر حسابداري مدیریت ونوین، سیستم اطلاعات و کنترل مدیریت صورت گرفته است. این رش

 است.     )NPMمدیریت دولتی نوین(

  مدیریت عملکرد در استرالیا
با هدف هاي بهبودي فعالیت ها و عملکرد مدیریت عملکرد در بخش دولتی استرالیا، با استفاده از استراتژي هاي مرتبط 

  افراد، گروه ها و سازمان ها انجام می گیرد.
  عملکرد در کره جنوبیمدیریت 

مدل هاي متعدد و شیوه هاي مختلفی براي مدیریت عملکرد در کشور کره مورد استفاده قرار می گیردکه برخی از آن 
  ها ساده و بیش تر آن ها پیچیده و کامل هستند.
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هاي علمی می یا مدیریت داده  SPMدر این شکار یک نرم افزار خاص براي مدیریت عملکرد طراحی شده است که به آن 
و  نرم افزار، استقرار مدیریت عملکرد به سرعتگویند که با توجه به متناسب بودن آن با سیستم هاي فبلی و ساده بودن 

  آسانی انجام می پذیرد.
 API، ایجاد توازن با رویکرد تعالی است تا بتواند به سطوحی بالاتر از SPMهدف اصلی کشور کره در طراحی و توسعه 

  برسدو بابازیابی داده ها و ظرفیت رمز گشایی از بازیابی داده ها از بی انضباطی به نظم و استفاده بهینه از زمان دست یابد.  
  ژاپن مدیریت عملکرد در

مدیریت عملکرد در بخش هاي اداري سطوح پایین: بخش هاي اجرایی مهم ترین بخش هایی هستند که باید در دستور 
رهبري و هدایت مدیریت عملکرد را به عهده دارد که ارزیابی نظام هاي عملکردي  OPMتغییر برنامه کاري قرار گیرند 

پرداخت ها کاملا براساس عملکرد افراد ناي پرداخت هاست. در حوزه اداري را نظارت می کند و این سیستم ارزیابی مب
   صورت می گیرد.(انطباق عملکرد براساس عملکرد افراد)

  
  مدیریت عملکرد دربلژیک

در کشور بلژیک، عملکرد سازمان هاي دولتی ( به عنوان یک اصل مهم نظام اداري)مورد توجه ویژه قرار  2000در سال 
  گرفت. 

و  "رتقا شغلیارتقا مبتنی بر مسیر ا "ظام اداري بلژیک، سیستم ارتقایی طراحی شده ترکیبی از سیستم تغییرات ندر راستاي 
  است. "مبتنی بر جایگاه شغلی "

مدیران ارشد نظام اداري کشور بلژیک باید از اهداف کلان دولت که در قالب یک سیستم مدیریت عملکرد طراحی شده 
   تبعیت نمایند.

  
  برزیل مدیریت عملکرد در

نطام اداري در کشور برزیل بر مبناي استخدام موقت استوار است، کارمندلن نظام اداري براساس آزمون رقابتی (که براي 
  .هر پست جداگانه انجام میگیرد) استخدام می شوند

     در کشور برزیل پرداخت حقوق و پاداش برمبناي نتیجه ارزیابی عملکرد است.
  

  انگلستانمدیریت عملکرد در 
 خدمات عمومیاولین گام مدیریت براي ارایه خدمات عمومی در سازمان ها و اداره هاي انگلیس، انعقاد یک موافقت نامه 

)PSA  است که در برگیرنده اهداف آن سازمان یا اداره می باشدوبا توافق سازمان یا اداره واحد اجرایی نخست وزیري (
   صورت می گیرد. 

  
  ایالات متحده آمریکا مدیریت عملکرد در

ساله) براساس موافقت نامه هاي اجرایی  5سازمان ها، اهداف برنامه اي خود را در قالب طرح هاي استراتژیک(معمولا 
  کارمندان کشور تنظیم می کنند.

  
  مدیریت عملکرد در آفریقاي جنوبی
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می گیرند، ارزیابی می شوند. این اهداف با کارکنان بر اساس توافق نامه عملکردي که طرح ملی اهداف یک ساله را در بر 
  اهداف حکومتی و وزارتی پیوند دارد و براساس طرح هاي راهبردي و بودجه ریزي اداره، تعیین می شوند.

  
 مدیریت عملکرد درفرانسه

  هیچ اطلاعی از کارکنان عالی دولتی که به طور قانونی در حوزه سرمایه انسانی تعریف شده است، وجود ندارد
، کارکنان دولتی براي ارزیابی براساس یک سامانه جدید عملکرد بر میناي مدیریت مورد بررسی قرار گرفته 2006از سال 

  اند.
اهداف براي کارکنان دولتی و مدیران اجرایی براي بیش از یکسال طراحی می شوند و به ارزیابی تکالیف عملکردي سالانه 

  آنان وابسته است.  
 کانادامدیریت عملکرد در 

  اصولا کارمندان ارشد در این کشور در موقعیت هاي زیر مشغول اند: 
  معاون مدیر کل –مدیرکل  -معاون وزیر -قائم مقام وزیر

  این جایگاه ها سطوح عالی قوه مجریه هستند و به عنوان پست هاي اجرایی شناخته می شوند.
  ین) افراد انتخاب و استخدام می شوند.قائم مقام و معاون اغلب از بین بااستعداد ترین(با هوش تر

  هیئت مشاورین دولت ، استراتژي هاي وزارتی و اولویت هاي آن را تعیین و به افراد ابلاغ می کنند .
  
 نکته: 

از بررسی این کشور ها می توان با تفاوت هاي اساسی میان هر یک آشنا شده و پی برد که به دلیل تفاوت هاي فرهنگی و 
الگوهاي به کار رفته در یک کشور براي کشور هاي دیگر به عنوان راه حل قابل استفاده نباشد و یا در دو ... ممکن است 

  کشور به دلیل نزدیکی فرهنگ ها و الگو پذیري و عملکردشان، نزدیک و مشابه یکدیگر و قابل استفاده نیز باشد.
  

  : تدوین شاخص در سازمان چهارفصل 
روش هاي رتبه بندي شاخص ها و تعیین ضریب اهمیت آن ها می باشد که سعی شده است  تحلیل سلسله مراتبی  یکی از

  روش اجراي آن به صورت گام به گام تشریح گردد.
مقدمه انجام ارزیابی عملکرد سازمان ها و انجام مراحل زیر، تدین رسالت ها، ماموریت ها و اهداف بلند مدت دستگاه 

  است.
 سایی شاخص ها و پارامتر هاي ارزیابی عملکرد دستگاه هاي اجرایی، از اساسی ترین و در مرحله اول: تدوین شاخص: شنا

عین حال از اولین گام هایی است که باید در ارزیابی عملکرد طی نمود. تدوین شاخص هاي هر دستگاه از منابع زیر 
 (بانک اطلاعات قوانین) قابل احصا می باشد:  

o منابع احصاي شاخص ها 

o  شاخصویژگی هاي 
 

   مرحله دوم: تعیین ضرایب اهمیت نسبی ابعاد، محورها و شاخص هاي ارزیابی: در این مرحله باید ضرایب اهمیت نسبی
 .هریک از ابعاد، محورها و شاخص هاي ارزیابی تعیین گردد

   :)AHPمراحل تعیین ضرایب شاخص ها با استفاده از روش تحلیل سلسله مراتبی(
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o  سلسله مراتب تصمیمگام صفر: ترسیم درخت 

o گام اول: مقایسه زوجی 

o گام دوم : استخراج اولویت ها از ماتریس هاي مقایسه گروهی 

o گام سوم: انتخاب بهترین گزینه 

o گام چهارم: تعیین نرخ سازگاري  
  سوم: استاندارد گذاري (تعیین وضع مطلوب)مرحله 

  مرحله چهارم: سنجش (اندازه گیري) عملرکد واقعی  
  

  مراحل و نحوه استقرار مدیریت عملکردفصل پنجم :
  

  ORISEمراحل و نحوه استقرار مدیریت عملکرد از دیدگاه 
  گام اصلی است. 6متشکل از 

  
  اساس مدیریت عملکرد:

یک تفکر نظام مند است که توسط والتر  PDCAتبعیت می کند.  PDCAاصول کلی مدیریت عملکرد از چرخه بهبود مستمر یا 
  شوهارت مطرح گردیده است.

  

  
  

  مقایسه این گام ها با آنچه که در چرخه مدیریت عملکرد مطرح شده است:
  اولین گام : ( فاز برنامه ریزي استراتژیک) تعریف ماموریت سازمان و اهدف عملکرد استراتژیک 

  دومین گام: استقرار شاخص هاي عملکرد 

 ن مرحله: انجام کارسومی 

 چهارمین گام: جمع آوري داده هاي عملکرد و تحلیل و بازنگري و گزارش دهی آن ها 

  آخرین گام: (منطبق با گام چهارمPDCA (–  گزارش هاي حاصله براي ارتقاي نظام و بهبود عملکردبکار گیري  
  

  پیشینه علمی مدیریت عملکرد:
 مورد توجه جدي قرار گرفت(شروع انقلاب  1990از ابتداي دهه  مباحث مربوط به عملکرد و عملکرد سازمانی

  عملکرد در بخش خصوصی)
 .بردرآپ عناصر عملکرد را برنامه ریزي ، اجرا و بکارگیري نتایج ارزیابی می داند 

PLAN

ترسیم طرح 
مشخصی از اهداف

DO 
اجراي طرح

CHECK

نظارت و 
ارزیابی کار

ACT

لحاظ نتایج در 
 تصمیم گیري

هاي آتی
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  برنامه ریزي با توجه به ارزیابی هاي گذشته و نیازمندي هاي عوامل خارج از عناصر عملکرد (همچون سهامدارانف
تریان، خریداران و دیدگاه بلند مدت سازمان ) براي عملکرد دوره آتی به عمل می آید و با توجه به دو اصل مش

توسعه و بهبود فعالیت ها و مهندسی مجدد این فرایند و با عنایت به ارزیابی هاي عملکرد گذشته توالی روند 
  فعالیت ها ف به اجرا در می آیند.

  
  ملکرد سازمان:رویکردهاي نوین در مدیریت ع

 HPMEچارچوب مدیریت عملکرد  )1

 )OPASمدیریت عملکرد در نظام ارزیابی عملکرد سازمانی ( )2

  ORISEچارچوب مدیرت عملکرد  )3
  

 ORISEمدیریت عملکرد  رویکرد
  گام هاي اصلی در استقرار یک برنامه مدیریت عملکرد: 

 گام اول: تعیین ماموریت و برنامھ ریزی استراتژیک )١
  جوهره مدیریت را تشکیل می دهد.برنامه ریزي 

  در جهت تجهیز منابع سازمان و وحدت بخشیدن به تلاش هاي تعر یف برنامه ریزي استراتژیک: فرایندي است که
 آن براي نیل به اهداف و رسالت هاي بلندمدت.

 :موانع برنامه ریزي استراتژیک 

 موانع در ارتباط با چشم انداز .1

 موانع نیروي انسانی .2

 مدیریتیموانع  .3

 موانع متابع و امکانات .4

 :فرایند برنامه ریزي استراتژیک: برنامه ریزي استراتژیک ، فرایندي است که از مراحل زیر تشکیل شده است 

 تعیین و تدوین اهداف آینده سازمان .1

 شناخت اهداف و استراتژي هاي موجود در سازمان .2

 تجزیه و تحلیل شرایط محیطی سازمان .3

 و امکانات سازمانتچزیه و تحلیل منابع  .4

 شناخت وضع موجود سازمان .5

 تعیین تغییرات مورد لزوم در استراتژي ها .6

 تصمیم گیري در مورد استراتژي مطلوب .7

 اجراي استراتژي جدید .8

 کنترل و سنجش استراتژي جدید در عمل .9
 استقرار نظام یک پارچھ سنجش عملکردگام دوم:  )٢
  نظرها براي اهداف و چگونگی رسیدن به آن ها همسو شده نظام سنجش زمانی مصداق پیدا می کند که نقطه

 باشد.

 :انتخاب قالب یا سنجش عملکرد: به طور کلی ارزیابی عملکرد در سه سطح بایستی صورت گیرد 
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 ارزیابی درون دستگاهی 

 (سازمان)سطح دستگاهی 

 سطح استراتژیک 
  :همی را دارد که عبارتند از:ارزیابی تطبیقی اهداف کارکردي مهدف و کارکرد هاي ارزیابی تطبیقی 

 کارکرد نهادي .1

 کارکرد تکنیکی  .2

 :اصول ارزیابی تطبیقی 

 انتخاب موضوع ارزیابی .1
 سطوح مقایسه .2

 دریافت مفهومی .3

 :تحلیل یافته هاي یک ارزیابی 

 عواملی که باعث افزایش موفقیت ارزیابی تطبیقی می شود: .1

o تعامل بین ذهنیات و عینیات 

o اهمیت تحقیق علمی 

o  زمینه اي در مورد موضوع مورد ارزیابیآگاهی 

o مشابهت هاي مورد مقایسه 

o مقایسه مفاهیم و تعاریف 

شاخص هاي توسعه پایدار:در زمینه توسعه و پایدار و معیارهاي مربوط به آن، ابتکارهاي زیادي در  .2
 سطوح چهارگانه(بین المللی ، ملی، منطقه اي و ناحیه اي) انجام گرفته است.

o بین الملل: ح ابتکارها در سطو 

 هایی مانند سازمان ملل( در سطوح بین الملل سازمانUN سازمان همکاري و ، (
) EC)و کمیسیون اروپا(EEA)، آزانش محیط زیست اروپا(OECDتوسعه اقتصادي(

در زمینه تعریف و شاخص هاي توسعه پایدار فعالیت می کنند و باهم هماهنگی 
 دارند.

 ملل(میسیون توسعه پایدار سازمان کUNCSD(  ارایه طرحی در زمینه توسعه :
 شاخص  134پایداربا 

 -)سازمان مللUN)سازمان همکاري و توسعه اقتصادي ، (OECD و بانک(
: تعریف شاخص هایی در زمینه اندازه گیري پیشرفت به ویژه در )WBجهانی(

 کشورهاي در حال توسعه

   پول(صندوق بین المللیIMF( هاي کلی ارزی: تعریف شاخص)ابی کشورCCA براي (
 کشورهاي خاص 

o ابتکارها در در اتحادیه اروپا)EU(:  

 ) کمیسیون اروپاEC(:برنامه راجع به معیارها و بررسی محیط  

 شوراي وزیران اروپا : تعریف معیارهایی در باره محیط زیست 
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 آزانس محیط زیست اروپا : ارایه شاخص هایی در زمینه محیط زیست 

o ابتکارها در سطح ملی: 

 شاخص هاي کیفیت بهتر زندگی در سح چادشاهی انگلستان 

o شاخص هاي منطقه اي و محلی 

  شاخص هاي منطقه اي مربوط به چند ناحیه از کشور می شود که داراي اشتراکاتی
 شاخص هاي محلی مربوط به ناحیه اي خاص هستند. -باشند

o  شاخص هاي ترکیبی : سازمان ملل متحد، شاخص هاي توسعه اقتصادي با براي سال هاي
 مختلف با ترکیبی از سه شاخص زیر اعلام کرده است: 

  متوسط درآمد -استانداردهاي آموزشی -امید به زندگی
 

 سازمان هاي بین المللی تهیه و منتشر کننده آمار و ارقام .3
مرکز -)WHOسازمان جهانی بهداشت(-)IMFالمللی پول( صندوق بین-)WBGگروه بانگ جهانی(

مراکز آموزشی مطالعات آماري،اقتصادي و اجتماعی کشورهاي -)ITCتجارت بین الملل(
سازمان -)ILOسازمان بین المللی کار(-)FAOسازمان کشاورزي و غذا( –) SESRICICاسلامی(

-)UNIDOآمارهاي رسمی(انجمن بین المللی -)UNESCOفرهنگی، علمی و آموزشی ملل متحد(
کمیسیون اقتصادي و اجتماعی ملل متحد براي غرب  -)UNFPAصندوق جمعیت ملل متحد(

کمیسیون اقتصادي و اجتماعی ملل متحد براي آسیا و -)ISIانستیتو بین المللی آمار -)ESCWAآسیا(
  )ESCAPاقیانوسیه(

  
 یک محیط پاسخ گویی و سپس یک چارچوب  گام سوم: استقرار پاسخ گویی در مقابل عملکرد: ابتدا نیازمند

است. این محیط باعث می شود که پاسخگویی به عنوان جزء یک پارچه از نظام سنجش عملکرد در  پاسخگویی
 آید و چارچوب اجراي آن را تضمین کند. 

 ذینفعان(پاسخ خواهان) -سازمانی –گروهی -فردي -پاسخگویی در پنج سطح می باشد: شخصی .1

 
رهبري سازمانی: محیط پاسخگویی از بالا به پایین شکل میگیرد، بنابراین رهبري سازمانی مهمترین  .2

 جزء این محیط است. 
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 گام چهارم : استقرار نظام/فرایند جمع آوري داده هاي عملکرد 

 تعیین داده هاي مورد نیاز .1

 کیفیت داده ها .2
 طرح جمع آوري داده ها .3

 حصول اطمینان از کیفیت داده ها .4

 وش جمع آوري داده هار .5

 گام پنجم: برقراري نظام/ فرایند تحلیل، بررسی و گزارش دهی داده هاي عملکرد 

o  هدف از تحلیل و بررسی داده ها: تبدیل داده هاي خام به اطلاعات و دانشی که براي بهبود عملکرد
 اجزاي سازمان قابل استفاده باشد.

o رسیدگی به کیفیت داده -و سازماندهی اطلاعاتجمع آوري  -اجزاي فرایند تحلیل: مرور پرسش ها
 ارایه داده ها -تجزیه و تحلیل داده ها -سازماندهی، ترکیب و بهم پیوستگی داده ها -ها

    اطلاعات عملکرد در بهبود سازمان: گام ششم: برقراري نظام/ فرایند استفاده از 

o  :مدیریت به طور مشخص می تواند از اطلاعات عملکرد در سه حیطه استفاده نمود 

 بهبود عملکرد سازمان 

 ترازیابی 

 تغییر در فرایند هاي مدیریت از طریق مهندسی مجدد، بهبود مستمر و بهبود فرایند 

  
  
  
  

  معرفی مدل هاي ارزیابی عملکردفصل ششم :
  

 )مدل بنیاد اروپایی مدیریت کیفیتEFQM :(  
 کیفیت بھبود طریق از اروپایی صنایع وکار کسب تعالی منظور بھ بلژیک بروکسل 

 مدل در .گردید تاسیس مستمر بھبود برای پایھ فرایند عنوان بھ EFQM الگویی
 است دیگر ھای سازمان سرآمد عمل و ایده در کھ شود می ارایھ سازمان یک از تعالی

 عمل باید چگونھ برتری و ماندگاری رشد، برای رقابتی فضای در دھد می نشان و
 توانمند معیار پنج کھ باشد می معیار 9 پایھ بر اجباری غیر چارچوبی مدل. کرد
 آنچھ ساز توانمند معیارھای باشد می نتایج آن معیار چھار و تعالی EFQM ساز
 سازمان کھ را ،آنچھ نتایج معیارھای و دھند می پوشش داده انجام سازمان کھ را

 .دھند می پوشش را آورد می بدست
 :مفاھیم اساسی برتری 
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 و ریزی برنامھ طریق از متعالی سازمانھایمتوازن:  نتایج بھ دستیابی .١
 ذی مدت بلند و مدت کوتاه کھ نیازھای نتایج از متوازن ای مجموعھ بھ دستیابی
 را خود ماموریت رود، می فراتر مرتبط موارد در یا و کرده برآورده را نفعان
 روند. می پیش انداز چشم سوی بھ و ساختھ محقق

 خود اصلی وجودی علت را مشتریان متعالی سازمانھایمشتریان:  نھادن بر ارزش .٢
 آنھا انتظارات و نیازھا بینی پیش و درک طریق تا از کنند می تلاش و دانند می

 .نمایند ارزش خلق و نوآوری برایشان
 متعالی بخشی و اصول اخلاقی: سازمانھایرھبری توسط چشم انداز، الھام  .٣

 عنوان بھ و سازند محقق می را آن و کشیده تصویر بھ را آینده کھ دارند رھبرانی
 .کنند می نقش ایفای سازمانی، اخلاق و ارزشھا برای الگو

 ساخت فرایندھای طریق از متعالی سازمانھای.فرایندھا: برمبنای دیریتم .٤
 واقعیت بر مبتنی گیری تصمیم از گیری با بھره و ھا استراتژی با ھمسو و یافتھ
 .کنند خلق وپایدار متوازن نتایجی تا شوند می مدیریت

 و نھند می ارج را خود کارکنان متعالی سازمانھای:  کارکنان طریق از موفقیت .٥
 ایجاد شخصی و سازمانی اھداف بھ متوازن برای دستیابی را توانمندسازی فرھنگ

 .کنند می
 مند نظام و مستمر نوآوری طریق از متعالی سازمانھاینوآوری : و خلاقیت پرورش  .٦

 می ایجاد ای عملکردی فزاینده سطوح و ارزش ذینفعان خود، خلاقیت ھدایت با و
 .کنند

 با جانبھ، دو موفقیت از اطمینان کسب برای متعالی سازمانھایشراکت:  ایجاد .٧
 این.کنند می حفظ و ایجاد جستجو، را اعتماد بر روابط مبتنی شرکا انواع

 کلیدی، کنندگان تامین جامعھ، مشتریان، با طور مثال بھ تواند می شراکتھا
  .بگیرد ) شکلNGOسازمانھای غیردولتی( و آموزشی نھادھای
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 مبتنی ذھنی الگوی متعالی سازمانھایر:پایدا ای آینده برای پذیری مسوولیت .٨
 درون در را سازمانی رفتار استانداردھایبالاترین  و شفاف ارزشھای اخلاق، بر

پایداری  برای تا سازد می قادر آنھا را موارد این کھ اند داده جای خود فرھنگ
 .کنند تلاش محیطی زیست و اجتماعی اقتصادی،

 مدل این معیار پنج . است شده گذاری پایھ معیار 9 اساس بر مدل ینچارچوب مدل:ا 
 و ھا مشارکت انسانی، منابع استراتژی، رھبری،( بوده بھ توانمندسازھا مربوط
 تعامل وچگونگی سازمان یک دھنده تشکیل اجزاء کننده بیان کھ) فرایندھا منابع،

 کارکنان، نتایج( بوده نتایج بھ مربوط دیگر معیار چھار باشد و می ھم با آنھا
 را سازمان عملکرد حاصل نتایج کھ )کلیدی جامعھ ،نتایج نتایج مشتریان، نتایج
 . نماید می معرفی را سازھا توانمند اجرای حاصل از مطلوب نتایج و داده تشکیل

 
 منطقRADAR  
 
 RADAR:است شده تشکیل جزء چهار از

)Results• (نتایج 

)Approach • (رویکرد 
)Deployment • (استقرار 

)Assesment & Refinement •و بازنگري) ارزیابی  
  است که یک سازمان باید:این منطق بیان کننده آن 

  نتایجی را که به عنوان بخشی از فرایند ایجاد خط و مشی و راهبرد در نظر گزفته شده اند، تعیین نماید. این نتایج
دربرگیرنده عملکرد سازمان هم از جنبه مالی و هم از جنبه عملکردي و هم چنین استنباطات ذي نفعان سازمان 

 است.

 جهت تحقق نتایج مورد نظر خود در حال و آینده برنامه ریزي و ایجاد نماید. مجموعه اي از رویکردها را 

 .رویکردها را به صورت سیستمی و به منظور اطمینان از بکارگیري کامل آنها گسترش داده و مستقر نماید 

 هبودها ه و ب، ارزیابی و بازنگري کردرویکردهاي ایجاد شده را براساس نتایج به دست آمده و فعالیت هاي یادگیري
   را هرکجا که نیاز باشد تعریف اولویت بندي، برنامه ریزي و اجرا کند.

  RADARماتریس نمره دهی 
ماتریس نمره دھی رادار روشی است کھ برای نمره دھی در جایزه کیفیت اروپا 

 مورد استفاده قرار می گیرد.
رادار از وزن برای تعیین نمره یک سازمان با استفاده از ماتریس نمره دھی 

حوزه ھای نھ گانھ براساس جدول زیر برای محاسبھ نمره سازمان استفاده می 
 شود:
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  مفاھیم عناصر ویژهRADAR :کھ باید تحقق یابند بھ شرح زیر است 

o .در نتایج: گویای آن چیزھایی است کھ سازمان بھ آن ھا دست می یابد
یا عملکردھای  یک سازمان برتر نتایج دربرگیرنده روندھای مثبت و

خوب و پایدار، اھداف مطلوبی کھ بھ آن ھا دست یافتھ یا از آن ھا 
پیشی گرفتھ شده، مقایسھ عملکردھا با بھترین ھا و نتایج ناشی از 

 رویکرد ھاست.
o  رویکرد: گویای آن چیزھایی است کھ سازمان برای انجام یا جھت انجام

برتر، روبکرد باید آن ھا برنامھ ریزی کرده است. در یک سازمان 
منطقی، دارای تعریف جامع بوده و فرایند ایجاد، متمرکز بر نیازھای 
ذینفعان و یک پارچھ ، یعنی پشتیبان خط و مشی و راھبرد و نیز مرتبط 

 با سایر رویکردھا در موارد مقتضی، باشد.
o  استقرار: دربرگیرنده آن چیزی است کھ سازمان برای استقرار رویکرد

. در یک سازمان برتر، رویکرد بھ شکل ساختار یافتھ در ھدانجام می د
 تمام نواحی مرتبط بھ کار گرفتھ می شود.

o  ارزیابی و بازنگری: دربرگیرنده چیزی است کھ یک سازمان برای
ارزیابی و بازنگری رویکرد و استقرار آن انجام می دھد. در یک 

رد اندازه سازمان برتر رویکرد و بھ کارگیری آن بھ صورت منظم مو
گیری قرار می گیردو فعالیت ھای یادگیری مرتبط با آنھا بھ طور منظم 
صورت می پذیرد و خروجی ھای ھردو برای شناسایی، اولویت، طراحی و 

 بھ کارگیری بھبودھا مورد استفاده قرار می گیرند.
 مدل ارزیابی متوازن BSC:  

o ای حرکت بسوی نیاز مدل: سازمان ھای پیشرو نتایج سنجش عملکرد را بر
 بھ بھبود و پیاده ساختن موفق استراتژی در عمل بھ کار می برند.
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BSC بھ عنوان ابزاری برای سنجش و مدیریت عملکرد معرفی می شود کھ می
توان از آن برای شناسایی وحوزه ھای ضعیف و نیازمند بھ بھبود در یک 

 سازمان استفاده کرد.
باشد کھ نوین سنجش عملکرد میمدل ارزیابی متوازن یکی از معیارھای 

عملکرد شرکت را بطور جامع و با استفاده از معیارھای مالی و غیرمالی 
 دھد.مورد ارزیابی قرار می

 
o  :توسعھ مدل 

  ارزیابي متوازن را اولین "كاپلان" و "نــــــورتون" اندیشھ
مطرح  Harvard Business Reviewمیلادي در مجــــلھ  ١٩٩٢بار سال 

ھا " براي سنجش عملكرد، شركتماليكردند. عدم كفایت معیارھاي "
ھاي خود مانند "ارتباط با را بر آن داشت كھ سایر فعالیت

مشتري" ، "نوآوري در فرآیندھا" و "آموزش كاركنان" را نیز 
ارزیابي نمایند و براي سنجش عملكرد آنھا معیارھاي دیگري را 

 . بھ معیارھاي مالي بیفزایند
رسالت و   BSCاست.  BSCھاي شركت ھستھ اصلي فعالیت چشم انداز آینده

 كند.مي استراتژي را بھ اھداف و معیارھا ترجمھ
یك صرفاً  در نقش    BSCباید  بر  این  نكتھ  تاكید  نمود كھ  •

و معیارھاي آن نیز فقط براي توصیف  عملكرد  سیستم كنترلي نیست
تبیین  ابزاري  براي گذشتھ بھ كار نمي روند، بلكھ این معیارھا  

 خواھند بود .  و انتقال استراتژي سازمان
• BSC و  سازمان ھا اكنون در كجاي مسیر قرار دارندكند كھ تعیین مي

 چگونھ مي توانند با چالش ھاي آینده روبرو شوند.  
ابی متوازن ابتدا یک روش ارزیابی عملکرد بود.سپس بھ عنوان ارزی •

ابزاری جھت تحقق استراتژی مورد استفاده قرار گرفت.امروزه روش 
ارزیابی متوازن علاوه برموارد فوق سیستمي براي مدیریت بر 
 استراتژي و ابزاري براي برقراري ارتباط سازماني و ھمسوسازي

 شناختھ مي شود.
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o وجھ مالي : 
  با پیوند معیارھاي مالي تصویر مناسبي از نتایج فعالیت ھا بھ

 مدیران ارائھ مي دھد
  معیارھاي آن از جملھ بازگشت سرمایھ ، بازده سھام و درآمد

 عملیاتي است
  معیارھاي مالي نقش دو گانھ دارنداز یكسو عملكرد مالي مورد

عنوان انتظار از راھبرد را معین مي كنند و از سوي دیگر بھ 
 اھداف نھایي براي اھداف و معیارھاي سایر وجوه عمل مي كنند

  انتخاب معیار مالي مناسب بھ بھ چرخھ حیات فعالیت یا محصول
مربوطھ و راھبردھاي برگزیده براي وجھ مالي بستگي داردبراي 
مثال معیارھاي مالي براي شركتي كھ محصولاتش در یكي از سھ 

در چرخھ حیات خود قرار مي گیرد  مرحلھ رشد ، تثبیت یا برداشت
 .متفاوت است

o :وجھ مشتری 
  منظور از این وجھ برگزیدن بخش ھایي از بازار و مشتریان براي

 رقابت است
  معیارھاي اصلي در اینجا رضایت مشتري ، حفظ مشتري ، درخواست

ھاي جدید مشتري ، قابلیت سود آوري مشتري و سھم بازار و سود 
انتخاب شده است. این معیارھا مي توانند در ھر یك از واحدھاي 

 در یك زنجیره علي قرار گیرند
 مشخصھ ھاي ارزش ارائھ شده بھ مشتري: 

 خدمت یا محصول عرضھ شده 
 رابطھ با مشتریان 
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 ذھنیت ایجاد شده در مورد سازمان 
o :وجھ فرایندھای داخلی 

  تحویل ارزش عالي بھ  -١این فرایندھا دو كاركرد عمده دارند
 تحقق اھداف مالي -٢مشتري 

  این وجھ طبق نظر كاپلان نباید فقط فرایندھاي عملیاتي را تعریف
 كند بلكھ باید فرایندھاي نوآورانھ را نیز مدیریت كند

  بر اساس فرایندھاي نوآورانھ امكان دستیابي بھ اھداف بلند
 مدت ھم فراھم مي شود

 
 :دو الگوي تعیین فرایند ھاي داخلي

 الگوی اول:
 داراي سھ فرایند اساسي است: سازمان 
 فرایند نوآوري: در این فرایند نیازھاي پنھان یا جدید مشتریان  -١

شناسایي مي شود و محصول یا خدمتي كھ این نیاز را برآورده مي كند 
 طراحي و تولید مي شود

 فرایند عملیات: در این فرایند محصولات و خدمات موجود تولید و  -٢
 بھ مشتري تحویل مي شود

 فرایند خدمات پس از فروش -٣ 

 
 

 الگوی دوم:
 در این الگو دو دستھ فرایندھاي اصلي و پشتیباني وجوددارد 

فرایندھاي اصلي: لجستیك داخلي ، تولید ، لجستیك خارجي ، بازار یابي  .١
 و فروش و خدمات پس از فروش

فرایندھاي پشتیباني: ساختار و زیر بناھاي سازماني، مدیریت نیروي  .٢
 ،توسعھ تكنولوژي و خریدانساني
 

o وجھ یادگیري و رشد: 
  فراھم آوردن زیرساخت ھا و منابعي كھ تحقق ھدف ھاي سازمان در وجوه دیگر را

 ممكن مي كند
  سھ وجھ دیگر معین مي كنند كھ اكنون سازمان در چھ وضعي است و براي موفقیت

 مھیا مي كند.باید در چھ موقعیتي قرار گیرد و این وجھ روش رسیدن بھ آن را 
  سازمان ھا باید علاوه بر تجھیزات و تحقیق و توسعھ درزیرساخت ھاي دیگر نظیر

نیروي انساني ، نظام ھا و روش ھا نیز سرمایھ گذاري كنند تا بھ ھدف ھاي 
 مالي بلند مدت دست یابند.

 زمینھ ھاي سرمایھ گذاري غیر سنتي: 
 قابلیت ھاي نیروي كار 
  نظام ھا 
 ادن بھ كاركنان و ھم جھتي نیروھاانگیزش ، قدرت د 

 نتایج شایستھ سنجش: 
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 رضایت كاركنان 
  نگھداري كاركنان 
 بھره وري كاركنان 
 عوامل ایجاد كننده نتایج بیان شده: 

 بھبود مھارت كاركنان 
 زیرساخت ھا و نظام ھاي اطلاعاتي 
 انگیزش اختیارات و ھم جھتي 

o  در یک سازمان شامل گام ھای زیر روش ھای انجام ارزیابی متوازن: ارزیابی متوازن
 است:
  : تعیین اندازه سازمانگام اول 

مفید ترین حالت وقتي است كھ ارزیابي متوازن در محدوده واحد راھبردي كسب 
 و كار انجام شود و استفاده از آن براي كل یك سازمان فاقد دقت لازم است

  :تجزیھ و تحلیل موقعیت سازمانگام دوم 
ه سازمان در كسب و كار مربوطھ، رقبا و سایر عوامل خارجي، درك عمیق از جایگا

بررسي نقاط قوت و ضعف، فرصت ھا و تھدیدات، ارزیابي نیروھاي رقابت كننده 
مانند سازمانھاي دیگر، پتانسیل نیروھاي وارد شونده بھ میدان رقابت،توان 

 بستن قرارداد با تامین كنندگان و خریداران.
  :دازتثبیت چشم انگام سوم 

چشم انداز را باید ایجاد كرد تثبیت كرد و گسترش داد، چشم انداز باید 
اعتماد لازم را در مورد آنچھ شدني است ایجاد كند در این راه منابع 

 شایستگي ھاي سازمان و سایر دارایي ھاي آن نیز باید ارزیابي شود
  :تعیین راھبردھاي سازمانگام چھارم 

راھبردھا بر مبناي ماموریت و چشم انداز قبل از ارزیابي متوازن باید 
 تدوین شده باشد

این راھبردھا باید تامین كننده منافع مشتریان و تضمین كننده منافع دراز 
 مدت مالي باشند

  :تعیین وجوه مناسب براي سازمانگام پنجم 
در این مدل چھار وجھ مالي ، مشتري ، فرایندھاي داخلي و یادگیري و رشد 

 شودپیشنھاد مي 
  :براي وجوه معین شده  استراتژیکتعیین اھداف گام ششم 

فھرستي از اھداف براي وجوه تھیھ مي شود. توالي آنھا مھم است ، در مدل 
كاپلان عملكرد مالي در قاعده است و ھدف آن رضایت سھامداران است. در وجھ 

دستیابي مشتري باید اھداف راھبردي جھت برآورده سازي نیاز مشتریان در جھت 
بھ اھداف وجھ مالي تعیین شود.در فرایندھاي داخلي اھداف باید بھ نحوي 
باشد كھ اھداف مشتري و مالي را تضمین كندو در وجھ رشد و یادگیري اھداف 
 باید در راستاي دستیابي بھ اھداف فرایندھا ، مشتري و مالي تعیین گردند

  :موفقیت  بحرانیتعیین عوامل گام ھفتم 
لھ قبل در این مرحلھ رتبھ بندي مي شوند و در ھریك از وجوه پنج اھداف مرح

ھدف مھم معین مي گردند این فھرست ھا زیربناي معیارھایي است كھ در ھر یك 
 از وجھ ھا براي ارزیابي باید بھ كار روند

  :ایجاد مجموعھ اي از معیارھاي متوازن براي دستیابي بھ اھدافگام ھشتم 
حبھ ، پرسش نامھ ، كارگاه طوفان ذھني و ... مي با روش ھایي نظیر مصا

توان معیارھاي مرتبط با اھداف راھبردي را از كاركنان بھ دست آورد و بر 
سر آنھا توافق حاصل كرد. معیارھا باید بھ دقت برگزیده شوند تا توازني 

 میان ارزیابي ھاي كوتاه مدت و بلند مدت برقرار شود
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  :معلولي بین معیارھاتعیین روابط علي و گام نھم 
روابط مابین معیارھا مشخص مي شود تا بتوان از آن طریق در دستھ بندي 

 معیارھا تعیین معیارھاي كلیدي و اولویت گذاري آنھا استفاده كرد
  :ھدف(حد نصاب )گذاري براي معیارھاگام دھم 

براي تھیھ گزارش ھاي ادواري باید ھدف گذاري معیارھا انجام شود . در 
مراحل اجرا ھدف ھا از دقت برخوردار نیستند اما بھ تدریج دقیق مي شروع 
 شوند

  :گردآوري و تحلیل داده ھاگام یازدھم 
داده ھاي حاصل از سنجش جمع آوري و تحلیل مي گردد براي محاسبھ معیارھا 
مي توان از روش ھاي محاسباتي مختلفي مانند ایجاد روابط ریاضي یا روش 

 كمي و كیفي استفاده كرد ھاي مختلف امتیاز دھي
  :بازنگري معیارھاگام دوازدھم 

ممكن است معیارھا ناكارآمد بوده و داده ھاي نامربوط را جمع آوري كنند 
یا رفتارھایي را برانگیزند كھ خلاف راھبرد سازمان باشند لذا پس از كسب 

 داده ھاي كافي براي قضاوت باید در معیارھا بازنگري صورت گیرد .
چون نتایج ارزیابي متوازن مي تواند در تغییر راھبرد ھاي سازمان  از طرفي

 موثر واقع شود معیاره نیز با تغییر راھبرد باید تغییر كنند

 مدل کاهش استراتژیک هزینه ها و بهبود عملکرد

 (SCR&PI) Strategic Cost Reduction & Performance Improvement  

 به 	امروز ، حیات اقتصادي شرکت ها در گروي بهره برداري بهینه از منابع در اختیار است.در فضاي رقابتی نیاز به مدل: 
 به قادر که تاس مشتریان براي رضایتمندي تامین نیز و خود براي 		مناسب سود حاشیه ایجاد به قادر شرکتی که ترتیب این

 .حداکثر کارایی در هزینه ها باشد ایجاد

تولیدي یا خدماتی ، عدم استفاده کارا از منابع منجر به بروز هزینه هاي اضافی براي شرکت  در هر موسسه اقتصادي اعم از
نه ها و هزی استراتژیک کاهش رویکرد. شود می) خدمت یا و کالا( محصول قیمت 	و به تبع آن کاهش حاشیه سودیا افزایش

امی هزینه ها توسعه یافته است. در این روش تم بهبود عملکرد با تکیه بر اصل ارتباط میان بهبود عملکرد شرکت با کاهش
ابعاد یک سازمان با هدف بهینه سازي مورد مطالعه قرار می گیرد تا از طریق شناسایی حوزه هاي ناکارا و بهبود عملکرد ، 

یازمند و ن هزینه ها کاهش یاید. کاهش استراتژیک هزینه ها و بهبود عملکرد عبارت است از جریان شناسایی حوزه هاي ناکارا
بهبود در یک سازمان و سپس حذف عدم کارایی ها، حذف ضایعات و بهبود همه جانبه در عملیات و زنجیره ایجاد ارزش 
سازمان. کاهش استراتژیک هزینه ها رویکردي است که مدیریت موسسات را قادر می سازد تا از منابع در اختیار در جهت 

. استراتژیک بودن کاهش هزینه ها نیز به مفهوم هدف دار بودن ، موثر بودن و بلند نیل به اهداف خود استفاده بهینه نماید
 .مدت بودن فعالیت هاي کاهش هزینه و بهبود عملکرد است

  چیست:   هاکاهش استراتژیک هزینه
 ھا و بھبود عملكرد عبارت است از جریان شناسایي كاھش استراتژیك ھزینھ

در یك سازمان و سپس حذف عدم كارایي  ھاي ناكارا و نیازمند بھبودحوزه
ھا، حذف ضایعات و بھبود ھمھ جانبھ در عملیات و زنجیره ایجاد ارزش 

رویكردي است كھ مدیریت موسسات را قادر  ،ھاسازمان. كاھش استراتژیك ھزینھ
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مي سازد تا از منابع در اختیار در جھت نیل بھ اھداف خود استفاده بھینھ 
 نماید. 

 موثر بودن و بلند ھا نیز بھ مفھوم ھدف دار بودنش ھزینھكاھ استراتژي ،
 مدت بودن فعالیت ھاي كاھش ھزینھ و بھبود عملكرد است. 

 : مزایاي کاهش استراتژیک هزینه ها و بهبود عملکرد
 افزایش میزان درآمد و كاھش در ھزینھ ھا و بھ تبع آن بھبود سودآوري -
كاھش زمان گردش منابع و گردش بھتر استفاده بھینھ از منابع از طریق - 

 موجودي ھا
 انعطاف پذیري بیشتر در قیمت گذاري- 
 بھبود در خدمات قابل ارائھ بھ مشتري و بھبود سھم بازار- 
 مشاركت فعال كاركنان در امر كاھش ھزینھ ھا- 
نھادینھ شدن سیستم نظارت بر ھزینھ ھا و كوشش مستمر و استراتژیك - 

 وسسھبراي كاھش آن در م

  (CED) برتري سازمانیمدل شناخت  
Corporate Excellence Diagnosis  

 
  برتري سازماني بھ معناي برخورداري از قدرت رقابت، توانایي حل مشكلات

عملیاتي، قدرت رھبري، نوآوري و داشتن مسئولیت اجتماعي است. بطور خلاصھ 
 سودآور است كھ سودآوري آن تداوم داشتھ باشد. ايمؤسسھبرتر  مؤسسھیك 

  مدلCED : در موارد زیر كاربرد دارد 
o مطالعھ پویایي كسب و كار 
o  افزایش آگاھي نسبت بھ امكانات بھبود و تمركز كوشش ھا بر فرصت ھا

 و رفع موانع سازماني.
o  و اولویت  سازمانكمك بھ مدیران در وزن دھي و ارزیابي نقاط ضعف

 .موسسھي ترین مسایل براي تقویت نقاط قوت گذاري حیات
o  كمك بھ گروه ھا و تیم ھاي رده بالا براي شناسایي موانع سازماني

موجود در راه نیل بھ برتري سازماني و ایجاد تعھد نسبت بھ رفع 
 آنھا. 

o  موسسھایجاد مبناي بازنگري ھاي سالانھ. 
o كسب و كارھاي  پیش بیني و احتراز از مشكلات پیش روي سرمایھ گذاري در

 جدید.
o  یا خرید مالكیت. مھا در ھنگام ادغاموسسھتسھیل یكپارچگي بین 
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 نقاط ضعف نقاط قوت مدل
E

FQ
M

 

 (heath check)جھت ایجاد یك سیستم صحت سنجي  -
براي فرایندھاي سازماني و تعیین نقاط قوت 

 و ضعف مناسب است.
الگو برداري از  توانا كردن سازمان در -

ھا در زمینھ فرآیندھاي بھترین سازمان
 سازماني 

 اي دارد. اصول تعریف شده -
 مداري است.اش مشتريتوجھ -
 دھي مناسبي دارد. معیار وزن  -
ھاي جدید مدیریت ھمخواني با پارادایم -

 دارد.
 تري بھ ذینفعان سازمان دارد.نگاه جامع  -
تري در انتخاب معیارھا و نگاه جامع  -

 زیرمعیارھا دارد.
 مدلي است عیني و مبتني بر واقعیت.  -
از ساختار مناسبي جھت تحلیل نتایج   -

 دھد.ارزیابي سازمان ارائھ مي
 امكان سنجش كمي دارد.   -
ھاي مختلف منطق رادار معیارھا را از جنبھ  -

 دھد.مورد ارزیابي قرار مي
پذیري زیادي برخوردار از قابلیت انعطاف  -

 است.

آوري اطلاعات، جمع -
ارزیابي، امتیازدھي 
براي ابعاد در نظر 
گرفتھ شده دشوار 

 است. 
زمان و تمركز زیادي  -

 لازم دارد.
از غناي لازم جھت  -

تجزیھ و تحلیل علت
 ھا برخودار نیست. 

زمانبر و درگیري   -
سازمان را زیاد 

 میكند.

 
 نقاط ضعف نقاط قوت مدل

BSC
 

براي گسترش درك علت و معلولي  -
معیارھاي عملكردي  مدیران بین 

سازمان و توانمندسازي آنھا 
براي اخذ تصمیمات استراتژیك 

 تر است.مناسب
براي تعیین اولویت بین پروژه  -

 است. ھاي  بھبود مناسب
اي از استراتژي و ارتباط دو جانبھ

ھاي روندھاي استراتژیك در لایھ
 كند.سازماني بر قرار مي

جنبھ یك منباي تئوریك براي ھر  -
 كند.ارائھ مي

بر مبناي ایجاد توازن میان  -
عملكرد داخلي و خارجي 

معیارھاي مالي و غیرمالي و 
 ... استوار شده است.

ابزار مناسبي جھت تعیین و  -
 انتقال استراتژي است.

بر روابط علي و معلولي بین  -
 شود.چھار بعد مدل، تأكید مي

منابع اطلاعاتي فراواني اعم از  -
... در دسترس  كتاب، مقالات و

 است.
ابعاد در نظر گرفتھ شده از  -

 جامعیت برخوردار است.
 پذیري خوبي دارد.انعطاف -

توان اجرا در صورتي مي -
كرد كھ سازمان داراي 

انداز تعریف استراتژي چشم
 اي باشد.شده

اجراي مدل دشوار است  -
(بدلیل تعریف معیارھاي 

ھاي متناسب با استراتژي
 سازمان)

ارتباط سلسلھ با توجھ بھ  -
ھاي مراتبي بین جنبھ

تعریف شده امكان بررسي 
ھا بطور مستقل وجود حوزه

 ندارد.
 سیستم امتیازدھي ندارد. -

زنجیره تأمین سازمان  -
 كمتر مورد توجھ است.
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 نقاط ضعف نقاط قوت مدل

C
ED

 

براي اجزاء مختلف مدل تعریف  
 خاص ارائھ شده است.

براي شناخت كل سازمان، یك یا  
 چند حوزه قابل بكارگیري است. 

رویكرد مدل رویكرد شناخت وضع  
موجود سازمان استانداردھاي 

 برتري سازماني است
منابع و اطلاعات كاملي موجود  

 است 
 امكان سنجش كمي فراھم است  
یابي و یافتن روابط علتریشھ 

 ھا در مدل گنجانده شده است
  وبي داردپذیري خانعطاف 

ھاي تخصصي تعریف شده حوزه 
 جامع نیستند

ھاي تخصصي با بندي حوزهطبقھ 
ھاي جدید مدیریت پارادایم

 سازگار نیست
 ساختار مدل پیچیده است 

 یك مدل قدیمي است 
 بر استاجراي مدل زمان 
آوري اطلاعات براي جمع 
گیري در مورد امتیاز راحت تصمیم
 نیست.

بر ھا و اصول حاكم فرضپیش 
 مدل تعریف نشده است.

 
 

 نقاط ضعف نقاط قوت مدل

SC
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ھاست لذا مبناي روش ساختار ھزینھ 
تر درك ابعاد و نتایج آن ساده

 است
بدلیل رویكرد كاھش ھزینھ مورد  

 توجھ مدیران عالي است 
 تر است اجرا مدل سھل 
 زمان اجرا كوتاه است  
ھا درك آن بدلیل تمركز بر ھزینھ 

 بسادگي قابل فھم است 
كند ھایي تمركز ميدر بھبود حوزه 

  كھ نقش كلیدي دارند

 ھاي تعریف شده جامع نیستندحوزه 
 سیستم امتیاز دھي ندارد  
 منابع اندكي در دست است  
ھا طراحي بر مبناي ساختار ھزینھ 

ھاي شده، لذا نیاز بھ سیستم
یابي دقیق دارد كھ اغلب ھزینھ
ھا فاقد اینگونھ سیستم ھاشركت
 ھستند

 عمق و تفصیل بررسي كم است 
گرایي كمتر توجھ شده بھ مشتري 

 است
  بیشتر بھ اثر بخشي تأكید دارد 

 
 
 
 
 
 
 

  مدیران و ارزیابی عملکردفصل هفتم :
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 :گانه مدیریت هاي سهمهارت

توانایی حاصل از تجربیات، آموزش، کارآموزي در بکارگیري دانش، روشها، فنون و تجهیزات لازم  :الف)مهارت فنی 	
  	براي انجام کارهاي خاص

  مهارتهاي انسانی یعنی توانایی کار کردن، درك نمودن و ایجاد انگیزش در فرد یا گروهب) مهارتهاي انساتی 

 این	سازمان است در فرد خود عملیات جایگاه درك و سازمان تمام هاي	شامل قدرت درك پیچیدگیج) مهارت ادراکی 
  .مایدن عمل سیستم کل اهداف با مطابق تا دهدمی اجازه فرد به دانش

  هرم مدیریت ها در سازمان:
 هاي بزرگ معمولاً از سه سطح برخوردار است مدیریت در سازمان

 )مدیریت عملیاتی (سرپرست .1

 مدیریت میانی  .2

 مدیریت عالی .3

 مدیریت عملیاتی 

ٔ برنامه عملیاتی نوعی برنامه کمتر زیردستان به مدیران جهت کسب  مراجعه موجب که است مدت کوتاه و تفصیلی ◌
ٔ تکلیف و همچنین کم کردن مراجعه دیران به کارکنان جهت نظارت بر عملکرد آنان می باشد. مدیران رده عملیاتی م ◌

 .آن را با همکاران و اندك زمانی را با ما فوقها یا خارج از سازمان میگذرانندبیشتر وقتشان را با زیردستان ، مقداري از 

 مدیریت میانی 

مدیران میانی به طور مستقیم به مدیران رده بالا گزارش می دهند.کارشان مدیریت بر سرپرستان است و نقش حلقه 
دیران میانی به تحلیل داده ها، آماده کردن واسط را میان مدیریت عالی و مدیران عملیاتی به عهده دارند.بیشتر وقت م

اطلاعات براي تصمیم گیري، تبدیل تصمیم هاي مدیریت به پروژه هاي معین براي سرپرستان و جهت دادن به نتایج کار 
  .مدیران عملیاتی اختصاص می یابد

 

 مدیریت عالی 

مدیري که در نقشهاي .تدوین م گردنداستراتژیها و خطمشی هاي سازمانی توسط رییس سازمان،مدیر کل و معاونین 
عملیاتی و میانی بوده می تواند به مدیریت عالی راه یابد.بخش اعظم کار مدیران عالی از نظر پویایی و مشغله نظیر کار 

 .مدیران عملیاتی می باشد
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 :توانایی هاي لازم براي مدیریت  

  تجربه و ... -معلومات خاص -عام و کلیمعلومات  -توانایی روحی و اخلاقی -توانایی جسمی -توانایی فکري
  
 نقش هاي مدیران از دیدگاه برخی از صاحب نظران مدیریت  

o  هنري فایول براي مدیران پنج وظیفه مدیریتی برنامه ریزي، سازماندهی، فرماندهیف هماهنگی و کنترل را
 برشمرد.

o  ریزي، سازماندهی ، کارگزینی،  به بعد صاحب نظرانی مانند کونتز و همکارانش وظایف برنامه 1950از دهه
 هدایت و. کنترل را به عنوان وظایف اصلی مدیریت نام بردند.

o  در چند دهه اخیر افرادي مانند رابینز چهار اصل مدیریتی، یعنی برنامه ریزیف سازماندهی، هدایت و کنترل را
 به عنوان وظیفه مدیران مطرح کردند..

 باشد می زیر شرح به گروه سه در مینتزبرگ مدیریتی هاينقش: 

 

 فردي بین روابط هاينقش

 : است زیر موارد شامل که پردازد،می هاایده و اطلاعات سازي آماده و تهیه به هانقش از گروه این

 هب نقش این در سازمان دارید. عهده به حقوقی و تشریفاتی اجتماعی، هايمسوولیت شما مدیر، یک عنوان به: رسمی.1 
 . کندمی نگاه سمبلیک و قدرت با فردي عنوان به شما

 یدبا و کندمی جلوه مهم سازمان کل یا سازمانی واحد یک تیم، یک رهبر عنوان به شما نقش اینجا در: سازمانی رهبر.2 
 . کنید رهبري خوبی به اعضا از هریک عملکرد و هامسوولیت از بتوانید

 باطیارت شبکه یک ایجاد به قادر باید شما کنند. برقرار ارتباط سازمان خارجی و داخلی افراد با باید مدیران: باطیارت.3 
 . باشید خود سازمان از اينماینده عنوان به موثر

 اطلاعاتی هاينقش

 :است مرتبط اطلاعات پردازش به است، شده گرفته نظر در مدیر یک براي گروه این در که هایینقش
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 هعلاو است. محیطی تغییرات و سازمان به مربوط اطلاعات دنبال به مستمر طور به مدیر نقش این در: کننده پایش.4 
 . گیردمی قرار نقش همین در وريبهره افزایش هدف با کاري تیم عملکرد پایش این بر

 . است کارکنان و همکاران به مناسب اطلاعات توزیع و کارکنان با ارتباط اینجا، در مدیر نقش: کنندهتوزیع.5 

 هب سازمان از اطلاعات انتقال مسوول نقش این در این بر علاوه کند،می صحبت کارکنان و سازمان براي مدیر: سخنگو.6 
 . است سازمان از بیرون

 گیري تصمیم هاينقش

 مانی،ساز مسائل حل دیگر عبارتی به است. سازمان در تغییر کنترل و خلق شما نقش مدیر، یک عنوان به: کارآفرینی.7
 . شودمی محسوب مدیر یک کارآفرینی نقش از جزئی آنها، اجراي و کارگیري به و جدید هايایده تولید

 مدیر نقش که است جا این شود،می مواجه ايغیرمنتظره مشکلات یا موانع با سازمان یک که هنگامی: گشا مشکل.8 
 . کند میانجیگري تعارضات و اختلافات بروز زمان در بتواند ایدب مدیر یک ضمنا شود.می ترپررنگ

 تخصیص. باشد داشته را ممکن روش بهترین به منابع تخصیص توانایی باید سازمان مدیر: منابع دهنده تخصیص.9 
 . است موارد این جمله از سازمان مهم منابع از یکی عنوان به بودجه

 سازمان مختلف واحدهاي و تیم اعضاي با کننده مذاکره نقش ایفاي مدیر یک براي نقش آخرین: کنندهمذاکره.10 
 .است

 
 نقش هاي مدیریتی کوئین و همکاران 

الگوي کوئین و همکاران بر مبناي نقش مدیر در متعادل سازي اهداف رقیب (متضاد) بنا شده و براي هر یک از 
  مدل هاي رهبري الگوي مدیریتی اثربخشی را پیشنهاد می کند.

  فعالیت هاي مربوط به بهروري  -الف 

نقش کارکردي: نیل به اهداف سازمانی مستلزم هدف گذاري، برنامه ریزي، تعیین وظایف، مقررات و  -1
  دستورالعمل ها است . 

  نقش مولد: در این نقش مدیر مسئولیت ایجاد انگیزه در کارکنان را در جهت اهداف سازمان بر عهده دارد.  -2

  اي مربوط به روابط انسانیفعالیت ه -ب

نقش مرشد توسعه و هدایت کارکنان ابعاد مهم ایفاي نقش مرشد براي مدیران است. در ایفاي این نقش  -1 
  مدیر با کارکنان رابطه صمیمی و حمایتی را برقرار می سازد. 

هاي سازمان و ـ نقش تسهیل کننده در این نقش ، مدیر فرآیند گرا بوده و در جهت یکپارچه سازي توان 2
  ایجاد سیستم هاي منسجم کاري تلاش می کند . 
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  فعالیت هاي مربوط به سازمان دهی و ثبات سازمان  -ج 

نقش هماهنگ کننده ،در این نقش، مدیر ،گردش امور را نظم داده و در سطح سازمان هماهنگ می سازد.  -1
  زمان بندي، برنامه ریزي و کنترل، از جمله فعالیت هاي مربوط به این نقش است. 

  نقش مراقب و ناظر ،از مدیر انتظار می رود که همواره بداند در سازمان چه می گذرد.  -2
  
  لیت هاي مربوط به قابلیت انطباق سازمان فعا -د

  نقش نوآور ،در این نقش براي حل مشکلات سازمان و تطابق آن با شرایط محیطی، ایده هاي تازه می آ فریند.  -1

  نقش واسطه ،در این نقش مدیر به منظور کسب منافع براي سازمان اقدام می کند .  -2

  نقش هاي مدیران از دیدگاه آدیزس 

گفته ایکاك آدیزس اگر قرار بر این باشد که سازمانی به صورت موثر اداره شود باید به چهار نقش براساس 
تولیدي، اجرایی، نوآوري و ادغام عمل کند. هر یک ازاین نقش هاي مدیریت به وضوح به یکی از چهار نظام فرعی 

تکیه دارد و نقش اجرایی بر  "اقتصادي/فنی"اجتماعی سازمان مربوط می شود . نقش تولیدي بر خرده نظام 
خرده نظام اداري / ساختاري تاکید دارد . نقش ابداعی بر خرده سیستم اطلاعاتی / تصمیم گیري تکیه دارد و 

  تاکید دارد .  "انسانی/ اجتماعی"نقش ترکیبی بر خرده نظام 

اهد نوعی سوء آدیزس معتقد است که هرگاه یکی از چهار نقش مدیریت در سازمانی اجرا نشود باید ش
  مدیریت بود. عده مدیرانی که به طور کامل این چهار نقش را پر می کنند، بسیار اندك است . 

بحث اینکه هر مدیري باید بتواند همه نقش ها را خود ایفا کند، درست به نظر نمی رسد. فرآیند مدیریت، 
ز دارد و تنها نقشی که هر مدیر از آن براي ایفاي نقش هاي متضاد ولی در حقیقت مکمل هم، به چندین نفر نیا

ناگزیر است، نقش ترکیبی است اگر مدیري توان تولیدي، اجرایی یا ابداعی نداشته باشد، می توان از دیگران 
کمک بگیرد ولی خود باید توان ترکیبی داشته باشد تا سایر وظایف به طریق مثبتی انجام شود . اگر این بخش 

تک "و مولد به  "بروکرات"، مدیر به  "بحران آفرین"گیرد آنوقت سازمانده به مردمی نقش مدیریت انجام ن
  مبدل می شود .  "رو

   یوکی مدیریتی هاي نقش	

نظریه گاري یوکی که بر مبناي طبقه بندي رفتارهاي مدیریتی طراحی شده است، یازده نقش را براي مدیران 
  بر می شمارد و آنها را به عنوان شاخص هاي اثر بخشی مدیران نیز پیشنهاد می کند . 
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  انی هستند.بشبکه سازي: شرکت در مجامع غیر رسمی، توسعه، ارتباط با کسانی که منبع اطلاعات و پشتی -1

  حمایت: نقش حمایتی و ارائه دوستی به کارکنان.  -2

  تیم سازي و حل وفصل مناقشات: حل و فصل منازعات به نحو موثر. -3

  انگیزش: به کارگیري روش هاي تاثیر گذار بر احساسات. -4

توجه  قیت قابلتشخیص و تشویق: ارائه جایزه، تشویق هاي شغلی، پاداش هاي مادي براي عملکرد موثر، موف-5
  و دستاوردهاي خاص، احترام و تشویق در مقابل موفقیت افراد.

برنامه ریزي و سازمان دهی: تعیین اهداف بلند مدت و استراتژي هاي بلند مدت و استراتژي هاي متناسب  -6
نابع بر م با تغییرات شرایط محیطی، تعیین اقدامات لازم براي به انجام رساندن یک پروژه یا ماموریت، تخصیص

  حسب اولویت ها، تعیین روش بهبود راندمان، بهره وري و هماهنگی با دیگر اجزاي سازمان. 

حل مسائل: تشخیص مشکلات کاري، تجزیه و تحلیل آن ها به صورت سیستماتیک و مستمر براي تعیین علتها  -7
  ا. و راه حل ها و تصمیم گیري براي پیاده سازي راه حل ها و حل و فصل بحران ه

مشورت وتفویض اختیار: قبل از ایجاد تغییرات نظر کارکنان را جویا شدن، ترغیب آنان به ارئه پیشنهادات  -8
ممکن براي پیشرفت، دعوت به مشارکت در تصمیم گیري، ایجاد فرصت براي دیگران تا بر اساس نظرات 

  خود کار کرده و مشکلات خود را حل کنند. 
: گردآوري اطلاعات در مورد پیشرفت و کیفیت انجام امور، موفقیت یا شکست مراقبت از عملیات و محیط -9

پروژه ها کیفیت عملکرد افراد، تشخیص نیاز مشتریان و نظاره کردن محیط براي کشف به موقع تهدیدات و 
  فرصت ها. 

  اطلاع رسانی: نشر اطلاعات مربوط به تصمیمات، برنامه ها و یا فعالیت ها به کارکنان.  -10
شفاف کردن نقش ها و اهداف: تعیین وظایف، تهیه دستورالعمل ها و ایجاد یک درك صحیح از مسئولیت و  -11

  اهداف کاري، مهلت ها و انتظارات عملکردي . 

    وظایف مدیران و ارزیابی عملکرد:
  :رویکرد سیستمی 

ه مدیریت با این سه عامل به ویژرویکرد سیستمی بر پایه سه عامل ورودي، فرایند تبدیل و خروجی استوار است. 
 فرایند تبدیل سازمان سروکار دارد.

وظیفه اصلی زیر طبقه بندي  5را می توان به طور کلی در قالب فعالیت هایی که توسط مدیران به اجرا در می آید 
  ، سازماندهی، نظارت، هماهنگی، هدایت و رهبريکرد: برنامه ریزي
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  مرتبط با عملکرد ازدیدگاه فایولاصول چهاردگانه وظایف مدیریت 

کاهش تعداد کارهایی که هر فرد در محدوده زمانی مشخص انجام میدهد و موجب افزایش  تقسیم کار :  .1
 کارایی و بهبود عملکرد میگردد.

حق صدور دستور و به اجرا در آوردن آن به کمک قدرت قانونی پاداش یا تنبیه را اختیار میگویند. اختیار :  .2
 مسئولیت باید باهم متناسب باشند. اختیار و

اطاعت و تعهد ناشی از توافق مدیر با پرسنل و کارمندان را انظباط مینامند.خواه به صورت مکتوب  انظباط: .3
 باشد یا بر اساس عرف سازمان ناگفته نماند انظباط بیشتر حاصل توان رهبري مدیران است.

کارمندان بایستی مختص به یک مدیر باشد و پرسنل اختیار دستور دادن به پرسنل و  وحدت فرماندهی : .4
 و کارمندان نیز لازم است بدانند از چه کسی دستور میگیرند و در مقابل چه کسی مسئول هستند.

براي اجراي برنامه هاي استاتژیک و دراز مدت سازمان به وحدت مدیریت نیاز است وحدت مدیریت :  .5
 با هم هماهنگ و رهبري نمایند. است که داراي هدف یگانه چنین مدیریتی بایستی تمام فعالیتهایی را

 منافع جمع در اولویت اول قرار دارد. : به هدف کل منافع فردي وابستگی .6

پرداخت حقوق یا مزایاي عادلانه و منصفانه به کارکنان و چگونگی احساس رضایت کارکنان :  جبران خدمات .7
 کارکنانتوسط 

کم کردن نقش کارکنان و پرسنل در فرایند تصمیم گیري معمولاً درجه اي از دیدگاه فایول یعنی تمرکز :  .8
 از تمرکز مطلوب است که لطمه اي به استعدادها و توانایی هاي کارکنان وارد نسازد.

مسیر مسئولیت و اختیارات در سازمان را مشخص میکند و بر حسب اهمیت و مقامات بالاي سلسله مراتب:  .9
 ن جزء ختم میگردد.سازمان شروع و به کارکنا

  انبراي گردش خوب کارها در سازم :نظم  .10

چنانچه با کارکنان به انصاف و عدالت رفتار گردد آنان نیز با جدیت در جهت کسب اهداف سازمان  :عدالت .11
 تلاش نموده و نسبت به سازمان وفادار میمانند.

نیازدارند و پس از صرف هزینه هاي آموزش کارکنان براي تطبیق خود با محیط و سازمان به زمان ثبات :  .12
و تسلط به کار به بهره مندي میرسند اگر قبل از بهره مندي کامل جابجا شوند از یک طرف هزینه هایی 
که سازمان براي تخصص و آموزش وي پرداخت نموده به حدر میرود و از طرف دیگر در رحیه آن فرد 

 اثر میگذارد .

ی از طرف مدیریت به کارکنان براي بروز قدرت ابتکار و توانایی هایی نهفته ایجاد فرصت کافابتکار عمل:  .13
 .کارکناندر وجود 

موجب قدرت واستحکام سازمان میشوند مدیران بایستی  کارکناناز دیدگاه فایول وحدت احساس یگانگی :  .14
بکوشند تا کارکنان آنها به طور دسته جمعی اهداف سازمان را تحقق بخشیده و در راستاي افزایش روحیه 

 گروهی حرکت نمایند.
 

 :مهمترین عوامل داخلی موثر بر اجراي استراتژي شامل موارد زیر است 

o انعطاف پذیري 

o ان با توجخ به پیشرفت هاي علمیمنسوخ شدن دانش مدیر 
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o نزدیک بینی استراتژیک 

o ارزش، سبک یا شیوه مدیریت 

o قدرت  
 
 :مهمترین عوامل خارجی موثر بر اجراي استراتژي شامل موارد زیر است 

o کمیابی منافع 

o سیاست گذاري 

o نگرش 

o تغییر قدرت 

o  تکنولوژي 
 عملکرد: ارزیابی و نتایج و ها فعالیت رابطه 

  اندازه هاي نتایج، هرکدام به عنوان اثر بخشی عملکرد، مزایا و معایبی دارند. اندازه فعالیت ها و
  
 :ماهیت ارزیابی عملکرد مدیران  

بحث مدیریت عملکرد ار ابتداي دیدگاه کلاسیک در رابطه با موضوع ارزیابی مطرح بوده و امروزه به عنوان یک پدیده 
در سطح فردي(ارزیابی عملکرد،  .یعنی ارزیابی در سازمان هانوین در سه بعد فرد، واحد و سازمان ارایه شده است

  خصوصیات و فرایند کاري فرد) و درسطح سازمان(ارزیابی عملکرد سازمان) مورد توجه قرار گرفته است.
  حفظ وضع موجود و بهبود مستمر، از مهمترین وظایف مدیران در سازمان ها است.

طول مدت مدیریت در دستور کار تمامی مدیران قرار داشته است اما به ارزیابی عملکرد به صورت کلی و مبنایی در 
  صورت رسمی و تکنیک تعریف شده و مشخص از ژاپن آغاز شدو با محوریت اصول چهارده گانه دمینگ شکل گرفت.

  .ارزیابی مدیریت گاهی به نام (پاشنه آشیل) یعنی آسیب پذیرترین بخش تامین نیروي مدیریت نامیده شده است
  ارزیابی، کلید رمز کامیابی مدیریت و شالوده اي براي شایستگان ارتقا به شغل بالاتر به شمار می آید.  

 اهداف ارزیابی عملکرد مدیران  
  کارل در تقسیم بندي خود اهداف ارزیابی عملکرد را به دو دسته تقسیم می نماید:

  م ارزیابی می باشد.هدف اول مربوط به رشد و پرورش نیروي انسانی و هدف دیگر انجا
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 : عوامل موثر در ارزیابی عملکرد مدیریت 

  یک سیستم ارزیابی عملکرد مدیریت از عوامل و عناصر زیر تشکیل شده است:
  اطلاعات -ضوابط ارزیابی

 کارکنان عملکرد ارزیابی اجراي قلمرو  
  به شرح زیر است:از جمله مهمترین معیارها در ارزیابی عملکرد مدیران و وظایف اصلی به مدیریت 

 برنامه ریزي و تصمیم گیري .1

 سازماندهی و ارتباطات .2

 رهبري و انگیزش .3

  نظارت و کنترل .4
  

  اصول حاکم بر ارزیابی عملکرد:
  
  کارایی ارتباط میان داده ها و ستاده ها از طریق مقایسه و نسبت است. هرقدر ستاده بیشتري از داده اي معین

از داده هاي کمتري بتوان بهره گرفت، کارایی بالا و مساعده بوده و در حاصل شود و یا براي ستاده اي معین 
 غیر این صورت پایین و نامساعد خواهد بود.

  ضابطه و معبار مشترکی که ضمن برخورداري از قابلیت استفاده در انبوه خدمات ارائه شده، از خاصیت یافتن
 شمار می آید. بودجه یکی از این معیارهاست.کمی ساختن خدمت نیز بهره مند باشد، و اصلی ترین کارها ب

 .اقتصادي بودن عملیات، یعنی صرفه جویی اقتصادي و استفاده بهینه از منابع و امکانات جهت تولید یا ارایه خدمات 

  اثر بخشی به مفهوم تامین و دست یابی به اهداف عملیاتی و برآوردن خواسته ها و نیازهاي مطرح شده در
  عملیاتی است.ابتداي طرح ریزي 

  
  ارزیابی عملکرد مدیران از دیدگاه مدیریت مبتنی بر هدف : 

  
  در سیستم مدیریت مبتنی بر هدف، متناسب با هدف مورد نظر، مراحل انجام فعالیت ها، زمان انجام

هرنوع فعالیت و مقام مسئول نظارت، نحوه و شرح وظایف افراد به دقت معین گردیده و در صورت 

انجام ارزیابی

اخذ تصمیمات مربوط به پرداخت -1
...حقوق ، دستمزد، پاداش و 

اخذ تصمیمات مربوط به کارگزینی  -2
)جذب، انتخاب و استخدام(

ارزیابی نظام انتخاب -3

رشد و پرورش نیروي انسانی

بازخورد در خصوص عملکرد-1
تعیین مسیر براي عملکرد آینده-2

تشخیص نیازهاي آموزش مربوط به -3
رشد و توسعه نیروي انسانی
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بروز اشکال یا ایجاد تغییر در هدف و برنامه تغییراتی در آن حاصل می گردد و به همین دلیل به این 
  مرحله ، اصلاح و توسعه اطلاق می گردد.  

  
  ارزیابی عملکرد از دیدگاه پیتر دراکر:

اب نمی به حسعوامل سنتی تولید یعنی کار، زمین و حتی سرمایه دیگر براي هیچ کشوري امتیاز رقابتی ویژه اي 
  آید، در مقابل مدیریت به عنوان عمامل انکار ناپذیر موفقیت در تولید در آمده است.

ها را به دنبال خواهد داشتو نیز به رشد و تکامل و پیشرفت ارزیابی عملکرد مدیران ، کارایی و موفقیت سازمان 
  کارکنان سازمان کمک خواهد کرد.

   
  فرایند ارزیابی عملکرد مدیران

  
 تدوین و تنظیم شاخص ها .1

 تدوین و برقراري معیار(استاندارد) عملکرد براي شاخص هاي تعیین شده .2

 ابلاغ و اعلام انتظارات و شاخص ها به ارزیابی شونده .3

 سنجش (اندازه گیري) عملکرد واقعی .4

 مقایسه عملکرد با استانداردها و شاخص .5

  اعلام نتایج به ارزیابی شونده .6
  

  مدیرانعوامل ارزیابی عملکرد 
  مولفه هاي سیاسی/قانونی و ...-عوامل اقتصادي-تکنولوژي -فرهنگ

  
  شایسته سالاري درمدیریت 

می  ترجیح را ارتباطی شفاهی وسایل از استفاده هستند، روبرو کاري فشار با آفرینند، رویداد که هستند افرادي مدیران
 گفتاري تعامل به عالی مدیران وقت درصد 78که  است شده مشخص صاحبنظران بررسی اساس بر که نحوي بهدهند 

  دارند. ذهنی و شخصی هاي از قضاوت استفاده به تمایل ي گیر تصمیم در مدیران اکثر اینکه و نهایتاً دارد، اختصاص
مدیریتی  اي ه مهارت ترکیب نیازمند سطوح این از هرکدام کند،که می عمل متداخل ولی مجزا سطح سه در سازمانی، هر

 سه سطوح فهم . باشند می استراتژیک سطح و سطح مدیریتی عملیاتی، سطح شامل مدیریت سطوح این .هستند متفاوتی

 سه جاي به گاهی .نماید کمک سازمان یک مختلف در سطوح در ها فعالیت تمرکز تشخیص به تواند می گانه مدیریت

 استفاده نیز عملیاتی و میانی مدیران عالی، مدیران مفهوم از سه فوق اصطلاح

 حجم افزایش موازات به .دارد عهده به را ها در سازمان عملیات فعالیت مسئولیت عملیاتی مدیریت سطح .گردد می
 که مورد این در گیري تصمیم همچنین عملیاتی و مدیران هاي فعالیت بین هماهنگی به نیاز سازمان، ها و اندازه فعالیت

 .آورد می وجود به را میانی سطح مدیریت یعنی دوم سطح ضرورت و یافته افزایش شود، باید تولید خدماتی و کالا چه

 و تولید بخش بین یا کاتالیزور رابط نقش ایفاي و عملیاتی وظایف مدیریت از است مدیریت عبارت وظیفه سطح، این در
 واحدهاي که شوندمطمئن  بایستی مدیران کند، عمل خوب بتواند عملیاتی آنکه سطح براي دیگر، عبارتی به .مصرف
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 رفته و فروش خوبی به شده تولید خدمات و کالا و گیرند می مناسب تحویل و موقع به را خود اولیه مواد عملیاتی،

  .گردند می مصرف
  

   ارزیابی عملکرد کارکنان فصل هشتم :
  تعاریف ارزیابی:

 طور دقیق و کیفی به گیري کار و نتیجه بدست آمده از کار با مقیاس و شاخصهاي کمیسنجش و اندازه
 است.

  کار و فعالیت هاي انجام شده آنان توسط مقامات بالاتر.ارزیابی از کار کارکنان در مورد نتیجه 

 سنجش و قضاوت در رفتارها، شایستگی و لیاقت فردي در انتصابات شغلی 

  فاصله زمان  در کارمند اي از اقدامات رسمی براي بررسی عملکردمجموعهفراگرد ارزیابی عبارتست از
 شامل تمامی رفتارهاي فردي در ارتباط با کارکرد او در آن دوره زمانی می شود. معینی

 معین زمانی دوره در یک کار مشخص انجام با نحوة در رابطه عملکرد انسانی نسبی سنجش یعنی 
 برنامه منظور فرد به بالقوه استعداد و ظرفیتهاي تعیین کار و همچنین با استاندارد انجام درمقایسه

 .آنها در آوردن فعلیت به در جهت ریزي

 عیین وت سنجش سیستماتیک و منظم کار افراد در ارتباط با نحوه انجام وظیفه آنها در مشاغل محوله
 پتانسیل موجود در آنها جهت رشد و بهبود.

  مبناي اجراي ارزیابی کارکنان
  

قانونی و علمی خاص خود است که هریک به نوعی بر ضرورت ارزیابی  ارزشی، مبناي داراي کارکنان ریزي برنامه اجراي
  تاکید می نمایند:

مبناي ارزشی: در اسلام ارزیابی به عنووان یک اصل مورد توجه قرار گرفته است.اعتقاد به معاد یعنی اعتقاد به وجود  .1
 یابی در خلقت ودر خصوص وجود نظام محاسبه و ارزحساب و کتاب در نظام خلقت، البته آیات و احادیث بسیاري 

 نیز لزوم ارزیابی در حکومت اسلامی وجود دارد.

مبانی علمی: اکثر سازمان ها طرح هایی را براي ارزیابی کارکنان خود تهیه و تدوین نموده اند به منظور نیل به  .2
 موقعیت و چگونگی عملکرد خود دارند. اهداف از پیش تعیین شده و نیز پیشرفت در کار خویش نیاز به آگاهی از

مبانی قانونی: از آنجا که ارزیابی کارکنان در کلیه سازمان ها نیازمند مبانی حقوقی و قانونی است لذا در هر دو  .3
 بخش دولتی و خصوصی ضوابطی در این زمینه تصویب و ابلاغ گردیده است.

  
  جایگاه ارزیابی عملکرد کارکنان

وظایف مدیریت را کنترل کمیت در کیفیت بدانیم، این وظیفه در مدیریت منابع انسانی می تواند  چنانچه یکی از مهمترین
به صورت ارزیابی عملکرد پدیدار گردد . فرایند ارزیابی عملکرد در واقع نوعی بازخورد است که میزان اثر بخشی مدیریت 

  پرسنلی یک سازمان را نشان می دهد.
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  زاري جهت میزان کنترل کیفیت اقدامات مدیریت منابع انسانی به کار می رود. ارزیابی  عملکرد به عنوان اب
  

  اهداف کلان ارزیابی عملکرد
اگرچه بقاي سلامت سازمان و ایجاد میل و رغبت به کار کارکنان، در گرو وجود روش صحیح ارزیابی نیروي انسانی است 

  شرح زیر بیان نمود: ولی به طور کلی می توان مهمترین اهداف و فواید آن را به
  تعیین کارآمدي –تعیین کارایی  –تعیین بازدهی کار یا بهره وري 

  
  اهداف ارزیابی عملکرد کارکنان در حوطه منابع انسانی:

هدف اصلی ارزیابی عملکرد کارکنان آگاهی از استعداد و توان نیروي انسانی موجود و سوق دادن استعداد هاي 
سازمان و نیز بکارگیري این اطلاعات در انتصابات و ترفیعات آتی و برآورد نهفته به سمت اهداف مطلوب 

نیازهاي آموزشی کارکنان و بلاخره تعیین طبقه بندي صحیح و منطقی کارکنان در گروه هاي مختلف شغلی است 
یت ر. البته بعید است که نظام ارزیابی به طور موثر به تمام اهداف مطلوب برسد ولی در قالب اهداف مدی

  منابع انسانی ، می توان به اهداف زیر دست یافت:
 برنامه ریزي منابع انسانی .1

 کارمند یابی و انتخاب .2

 آموزش و بهسازي .3

 تشویق و تنبیه .4

  شناسایی استعداد هاي افراد .5
  
  مشخصات یک روش ارزیابی موثر 

 معیار مربوط به شغل .1

 معیار عینی و قابل اندازه گیري .2
 تعیین دقیق انتظارات عملکرد .3

 به کارگیري کاربرد معیارهاي مشابه و یکسان در نظام ارزیابی .4

 استفاده از ارزیابی کنندگان با کفایتارتباطات نزدیک یا بازخورد اطلاعات عملکرد .5

  دسترسی کارکنان به نتایج .6
  

  روش هاي تعیین فعالیت هاي قابل ارزیابی
  سه روش مورد استفاده به شرح زیر است که اعتبار آنها برابر است:

روش اول و متداولترین راه؛ تهیه سیاهه اي از هرچیز ، روش توفان مغزي است که بارها آزمایش و اثبات شده  .1
 است. به عده اي از افراد سوال یا مسئله اي داده می شود تا پاسخ یا راه حل آن را پیدا کنند .

می دهند. همه پیشنهادات اخذ و ثبت به افراد فرصت تعمق داده می شود و آنها درپایان این فرصت به سوال پاسخ 
  و تا پایان اظهار نظرها در مورد آن قضاوت نمی شود . می شود
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پس از نگارش تمامی اندیشه ها، اعضاي گروه در آن بازنگري کرده و آنچه را مورد توافق همگان است انتخاب می 
  .هدکنند، این روش زودتر به نتیجه می رسدو به همه ي اعضا امکان شرکت می د

روش دوم که رواج کمتري دارد و در عین حال محکمتر است. فن هرکس یا نکته است که از جهاتی به توفان مغزي  .2
. همان سوال یا مسئله مطرح می شود، اعضاي گروه به اندیشه دعوت می شوند ولی آراي خودشان شباهت دارد

 ورت نزولی با عدد مشخص می کنند.را می نویسند، سپس از اعضا راه حل ها را به ترتیب اولویت به ص

 از توفان مغزي است. این روش پیچیده تر از توفان مغزي بوده و اندیشه اي بهتر و بیشتر

روش سوم روش ماتریسی است. تمامی اطلاعات را روي شبکه ماتریسی ثبت و متغیرها را یک به یک مقایسه می    .3
  کنند و فعالیت هاي قابل ارزیابی بدست می آید.

  هر سه مورد فوق هدف مشخص کردن متغیرهاي وابسته است. در 
متغیر وابسته عبارت است از فعالیتی است که می توان آن ها را به صورت کمی ارزیابی کرد و ارزش یا هزینه آن را با 

  دستکاري در عوامل مرسوم به متغیر هاي مستقل افزایش یا کاهش داد.
  

  نظریه هاي ارزیابی

  :در ارزیابی را می توان در قالب سه نظریه کلی زیر دسته بندي کردنظریه هاي موجود 

  نظریه اول

طبق این نظریه بهترین روش ارزیابی عملکرد، اندازه گیري مستقیم کاري است که در شغل مربوطه لنجام می گیرد. 
ان تلاش و ملاً عینی جهت جبر(ارزیابی مستقیم عملکرد) چنین ارزیابی هایی منجر به تشخیص شایستگی گردیده و معیار کا

 خدمت بوجود می آورد. یعنی سنجش دقیق و عینی عملکرد

 نظریه دوم 

طرفداران این نظریه معتقدند به علت جمعی بودن انجام بسیاري از کارها، ارزیابی انفرادي کارکنان بسیار دشوار و در 
غیرملموس است که نمی توان آن را اندازه گیري  بعضی موارد غیرممکن است از طرف دیگر نتیجه خیلی از کارها آنچنان

  .کرد

بنابراین ارزیابی مشخصات کارکنان را به اندازه گیري محصول آنها ترجیح می دهند. آنها ادعا می کنند اشخاص با صفات 
خواهند مهارت و کاردانی مسلماً در حد توان خود در انجام وظایف کوشا  /پسندیده اي چون تقوا/ وظیفه شناسی/ دانش

 .بنابراین باید صفات و ویژگیهاي اشخاص را شناخت و بر مبناي آن ارزش کار آنها را مشخص کرد .بود

 نظریه سوم 

مطرح گردیده نظم و  TQM در این نظریه ارزیابی فرایند یا نحوه انجام وظیفه افراد است. زیرا همانگونه که در فلسفه
 .نتایج یکسان می گردد که خود یک نوع تعریف از کیفیت استثبات رویه در فرایند کار منجر به دستیابی 

  معیارهاي ارزیابی عملکرد:
 معیارهاي کاري )1

 معیارهاي اخلاقی )2

 معیارهاي ارزشی )3
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  مقیاس هاي ارزیابی عملکرد:
مقیاس هاي عینی : آن دسته از شاخص هاي عملکرد شغلی هستند که به وسیله دیگران قابل مشاهده و بررسی  -1

 معمولا کمی هستند، این نوع ارزیابی توسط دیگران هم قابل تصدیق و تایید است.بوده و 

مقیاس هاي ذهنی: مقیاس هایی که به وسیله دیگران قابل مشاهده و بررسی نبوده و حاوي نظرات شخصی  -2
 ارزیابی کنندگان هستند، این نوع ارزیابی توسط دیگران قابل تصدیق و تایید نیست.

 
  

  ملکرد:منابع ارزیابی ع
  ارزیابی توسط ارباب رجوع –خود ارزیابی  -ارزیابی توسط همکاران -سرپرستان

  
  فرایند اجرایی ارزیابی عملکرد:

 عوامل محیطی و خارجی -1

 شناسایی اهداف ویژه ارزیابی -2

 تعیین استانداردهاي شغلی -3

 بازرسی انجام شده -4

 ارزیابی عملکرد -5

  شدهبحث و تبادل نظر با فرد در مورد کار ارزیابی  -6
  

  ارکان ارزیابی عملکرد:
هاي  مقیاس -معیارهاي عملکرد -تصمیمات پرسنل -سوابق کارمند -بازخورد کارمند -ارزیابی عملکرد -عملکرد کارمند

  عملکرد
  موانع ارزیابی :

نداشتن معیارهاي سنجش واقعی ف قابل کنترل و قابل مقایسه در روش -فقدان استاندارد هاي شغلی -فقدان استاندارد
عدم ارایه اطلاعات درخور  -نداشتن فرم ها و رویه هیا استاندارد شده براي انجام عملیاتف پیاده سازي و ارزیابی -ارزیابی

  انتظار از طرف فرد ارزیابی شونده و ....
  مشکلات ارزیابی کارکنان:

 -نظام انتصابات -ام آموزشنظ -عوامل درون سازمانی( نظام استخدام -عوامل اجتماعی -عوامل اقتصادي -عوامل فرهنگی
  نظام پرداخت)

  ارزیابی: خطاهاي
 خطاي -پیش داوري هاي شخصی -نعصبات فرهنگی -خطاهاي هاله اي -گزارش به حد وسط -سخت گیري -نرمش و ارفاق

  اثر تباین -خطاي ناشی از مقایسه شخص با شخص -ناشی از تاخر و تازگی
  شرایط اجراي طرح ارزیابی کارکنان:

راي طرح ارزیابی شایستگی ومدیریت عملکرد کارکنان با ید با همکاري مشترك مدیران وواحدهاي اجرائی انجام تهیه واج
شود.البته وظیفه اصلی ستادي آن با مدیر منابع انسانی است ولی در اجراي آن واحدهاي عملیاتی باید دخالت مستقیم داشته 

  نکات زیر رعایت شود. باشند.براي حصول نتیجه مطلوب در ارزیابی لازم است
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نحوه اجراي طرح مشخص  .3.هدفهاي طرح براي همه روشن باشد 2طرح مورد حمایت جدي مدیران ومجریان باشد  .1
.طرح 6. کلیه اطلاعات درباره ي سوابق کار جمع آوري شود 5.تصمیمات نهایی با نظر مشورتی مدیران گرفته شود 4باشد 

طرح قابل اجرا و پیاده شدن  -8.طرح مورد قبول کارکنان باشد 7از زمان اجرا گردد.به طور سیستماتیک ودر فواصل معین 
  طرح بطور واقعی شایستگی افراد را مورد ارزیابی قرار دهد. -10طرح ساده و به دور از پیچیدگی باشد. -9 -باشد

  
  ارزیابی کارکنان: محاسن و مزایاي

  تشخیص کمبودها و برآورد احتیاجات آموزشی و پرورشی کارکنان 

  ایجاد یک نظام منطقی و عادلانه براي تشخیص شایستگی کارکنان 

  ایجاد یک نظام ارتقاء و ترفیع معقول و مبتنی بر شایستگی 

  کاهش نارضایتی و شکایت کارکنان ناشی از تبیعض ها 

  و امتیازات امر واگذاري مزایا برقراري روش صحیح در 

 ...... و  

  روش ها و فرم هاي ارزیابی
توزیع -اجباري انتخاب -رتبه بندي خصوصیات شخصیتی -گزارش کتبی قابل کنترل -گزارش کتبی –نمره گذاري یا حروفی 

 -ذکر شواهد عینی از موقعیت هاي بحرانی -مقایسه دونفر -درجه بندي یا رتبه بندي -جدول رتبه بندي نموداري -اجباري
  خود ارزیابی -ارزیابی مبتنی بر نتیجه

  
  انواع روش هاي ارزیابی کارکنان

 :روش رتبه بندي ترتیبی  
این روش از قدیمی ترین و ساده ترین روش هاي ارزیابی شاغلین یک سازمان است. براساس این روش یک شاغل با تمام 

  افراد دیگر مورد ارزیابی و مقایسه قرار می گیرد. 
براي این که این روش به خوبی انجام گیرد و تعادل فعالیت در امتیازات فردي و شغلی ایجاد گردد، نکات زیر باید مورد 

  توجه قرار گیرد: 
 در کنار هم مورد توجه قرار گیرد.در موقع ارزیابی فرد مختصات فردي و کاري وي  )1

 داشته باشند.این کار توسط افرادي انجام شود که شناخت کاملی از سازمان  )2

با توجه به برخی ویژگی ها کارکنان را از بهترین تا بدترین طبقه بندي می کنند از آنجا که تمییز دادن بهترین کارگر یا 
کارمند از بدترین آنها کار نسبتا ساده اي است بنابراین از روش رتبه بندي ترتیبی استفاده می نمایند. در اجراي این روش 

ین رتبه را دارد بالاترین و فردي که در همان زمینه ضعیف ترین لست در آخرین ردیف قرار می دهند ابتدا فردي که بهتر
 .گیرند می قرار نفر دو این بین 	و سپس افراد با درجه هاي متفاوت

  
  :مقیاس هاي رتبه بندي ترسیمی  



46 
 

اي مزبور را فهرست وار می نویسند در این روش تعدادي از ویژگی هاي مربوط به افراد و عملکردهاي مربوط به ویژگی ه
.ویژگی ها مانند کیفیت کار و قابل اعتماد بودن آن و ارزش عملکرد ها را از نارضایت بخش تا عالی براي هر یک از ویژگی 
ها می نویسند.سرپرست از طریق کشیدن دایره یا زدن علامت جلوي هرکدام به وي نمره می دهد سپس همه نمره ها 

 .جمع می شود

 :مقیاس هاي رتبه اي رفتاري  

در اجراي روش رتبه بندي رفتاري مجموعه مزایاي یک نوع رفتار را بصورت تشریحی و کیفی رتبه بندي می کنند. در 
 .اجراي این روش ، مقیاسی از رفتار کیفی و نمونه هایی از عملکرد هاي خوب و بد را بیان می نمایند

 :روش مقیاس مشاهده رفتار 

ي بندي رفتاري است. بطورکند و شبیه روش مقیاس رتبهگیري میتعداد رفتار موردنظر مشاهده شده را اندارهاین روش 
  که در هر دوي آنها تأکید بر وقایع حساس است.

  
 :روش درجه بندي  

یفیت یا ک عبارتست از ارزیابی و داوري هایی که درباره ویژگی ها یاکیفیت هاي مشاهده شده تا نشان داده شود هر ویژگی
  کار تا چه حد در فرد مورد نظر وجود دارد.

  . مقیاس هاي درجه بندي بر واقعه نگاري، توصیف و توصیه ها برتري دارد
یکی از ارزش هاي اصلی مقیاس هاي درجه بندي آن است که می توانند مقایسه بین داوري هاي افراد مختلف را در باره 

  یک فرد و یا یک خصیصه ممکن سازد.
   مقیاس درجه بندي نموداري-اع درجه بندي: مقیاس درصديانو
  
 

 روش رتبه اي یا مرتبه اي یا گروهی  
ی نظیر درجه کل کلیه افراد یک گروه برحسب رتبه از بالاترین تا پایین ترین درجه با توجه به برخی صفات یا خصوصیات

اعتماد، وقت شناسی، نوآوري ، قوانین مختلف و ... یا از نظر ارزش و اعتباري که براي سازمان یا موسسه دارند ارزیابی 
  نمود.

 روش مقایسه فرد به فرد  
وان از ت اگر تعداد کارکنان زیاد نباشد امکان ارزیابی از روش درجه بندي ترتیبی یا رتبه بندي رفتاري میسر نمی شود. می

روش مقایسه فرد به فرد استفاده نمود که با استفاده از امتیازات شکل می گیرد. در این مقایسه عواملی چون خصوصیات 
رد هر در اینجا، عملک مبناي تشخیص شایستگی قرار می گیرند.جسمی، هوش، رهبري، خلاقیت، ابتکار و خصوصیات فردي 

راد مقایسه می گردد. براي مثال اگر در واحدي از سازمان پنج نفر ارزیابی شوند، یک از کارکنان با عملکرد تک تک سایر اف
  گرددعملکرد هر یک از اعضاء با عملکرد هر یک از چهار نفر دیگر مقایسه، و نتیجه اعلام می

 روش مقیاس هاي خطی  
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رهبري، قابلیت اعتماد، طرز رفتار و غیره در این روش ابتدا تعدادي عوامل مانند ابتکار، درجه همکاري، قدرت مدیریت یا 
عامل انتخاب و در جدولی که شکل و مقیاس آن در سازمان ها متفاوت است درج می  12تا  9بنا بر مقتضیات سازمان بین 

کنند. آنگاه کارکنان را بر حسب هریک از عوامل به صورت درجاتی از قبیل استثنایی، عالی، خوب، متوسط، ضعیف، بد در 
  هاي مربوط مشخص می نمایند. ستون

 :سیستم توزیع اجباري  
اي است، ارزیاب باید بندي، نمونه دیگري از یک روش ارزیابی مقایسهدر توزیع اجباري که مانند روش درجه

بندي کارکنان مطابق با توزیع نرمال بوده، هر بندي نماید. گروههاي خاصی دستهعملکرد کارکنان را در گروه
  گیردها جاي میآید، در یکی از این گروهکارکنان بنا به قضاوتی که از عملکرد او به عمل مییک از 

  
  :روش انتخاب تشریحی اجباري  

درباره  کند شرح مناسبیدر این روش، ارزیاب باید از میان چند جملۀ توصیفی درباره کارمند، یکی را که فکر می
  .عملکرد کارمند باشد، انتخاب کند

اي دیگري به ارزیابی عملکرد اســت که نیازمند اینســت که ارزیابی کننده از بین عبارات طراحی شــده به د خصــیصــهرویکر
منظور تشـــخیص بین عملکرد موفق و ناموفق انتخاب کند. به  عبارات دیگر طبقاتی را براي ارزشـــیابی کارکنان در نظر           

کند دقیق کار می -2کند سخت کار می  -1تواند شامل:  ثال میدهند. طبقات بطور مگرفته و کارکنان را درون آن جاي می
شان می  -3 ست     -4دهد ابتکار ن ست ،    -6کند با کیفیت ضعیف تولید می  -5به مشتریان پاسخگو ا فاقد عادات کاري خوب ا

  باشد.

 روش چک لیست  
در واقع ارزشیابی شود که در آن در این روش، براي کاهش بار مسئولیت مدیران و سرپرستان استفاده می

د و آنگاه کننکنند، بلکه تقریباً گزارش را در مورد آنان تکمیل میکنندگان، افراد موردنظر را ارزشیابی نمی
  .دهندارزشیابی واقعی کارکنان را کارشناسان مربوط در ادارة پرسنلی انجام می

شود و سلسله سئوالات یا جملاتی مطرح میترین روشهاي ارزیابی روش چک لیست است. در این روش یک یکی از قدیمی
اي که بیش از همه ارزشیاب بدون آنکه از ارزش واقعی اظهارنظرخود مطلع باشد باید در مقابل سئوال یا عبارت یا جمله

مبین خصوصیات یا صفات موردنظر کارمند است، علامت بگذارد. تعبیر و تفسیر عبارات و جملات چک شده بر عهده 
  باشد.ر پرسنلی میمتخصصات امو
 روش وقایع حساس  

هاي بسیار خوب و بد حین انجام وظایف است که اگر عمل بخصوصی نقش به سزاي در کارآمدي گیريعبارت است از ثبت عملکرد و تصمیم
 عملکرد در اختیار خواهدآید. با ثبت این وقایع ارزیاب اطلاعات لازم را براي ارزیابی فرد داشته باشد این عمل یک واقعه حساس به شمار می

م اداشت. براي اینکار باید ارزیاب کل عملکرد فرد را طی یک دوره کامل ارزیابی نماید مثلاً یک سال که در صورتی که براي افراد زیادي انج
 گیرد مشخصا دقت لازم را ندارد.

  
  درجه: 360بازخورد  
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یستگی هاي مورد نظر تهیه می شود و از تمامی افراد این روش نوعی ارزشیابی گروهی است. در این روش فهرستی از شا
هاي شود تا پرسشنامهخواسته می ]و خود فرد  [مرتبط مستقیم و غیر مستقیم اعم از: مدیران، زیردستان، مشتریان، همکاران

ابی یج ارزشیمربوطه در مورد کارمندي که در خصوص آن اطلاعات دارند را تکمیل نمایند. واحد مدیریت منابع انسانی نتا
تواند دریابد که تا چه میزان عقیده وي با عقاید سایرین در خصوص عملکردش کند و کارمند میرا به کارمند ارائه می

  تفاوت دارد
 :روش مدیریت بر مبناي هدف  

ارمندان به کاین روش جزء روشهاي مبتنی بر نتیجه است. و به عنوان یک فلسفه مدیریتی که عملکرد را بر مبناي دستیابی 
از جمله اهداف این روش ایجاد رابطه کند.بندي میاهدافی که به وسیله توافق دو جانبه کارمند و مدیر تنظیم شده است، درجه

 خوب میان رئیس و مرنوس و ایجاد جوي مساعد است که افزایش انگیزه و بالا بردن سطح عملکرد کارکنان را به دنبال دارد. 
  

  میم گیري در کاربرد نهایی روش هاي ارزیابی شاغلین:تجزیه و تحلیل و تص
ارزیابی شاغلین مستلزم توجه پاره اي از مسائل و نکات ضروري است. از جمله  انتخاب و اجراي یک و یا تلفیقی از چند سیستم

   مسائل و نکات مهمی که همیشه باید در این مورد رعایت گردد عبارتست از:
 سطوح سازمانیهماهنگی در ارزیابی کلیه  )1

 تعمیم یک نظر کلی )2

 تمایل به ارزش حد وسط )3

 بازخورد اطلاعات و نتایج حاصله به کارمندان )4

  
  هدف هاي کلی نظام ارزشیابی شاغلین: 

  هدف هاي کلی نظام هاي مزبور عبارتند از : 
 پویایی نظام ارزیابی و طبقه بندي مشاغل )1

 هاي فردي و ارزش گذاري به آن هاایجاد زمینه هاي لازم براي رشد استعداد و قابلیت  )2

سوق دادن شیوه هاي طراحی مشاغل به سمت ضرورت هاي واقعی سازمان و پیشگیري از صوري شدن آن  )3
 ها در راستاي شرایط افراد.

 تشویق کارکنان به افزایش مهارت هاي شغلی و فراگیري آموزش هاي لازم )4

 ایجاد نوعی نظام مبتنی بر کارایی و ارشدیت افراد )5
اختیار داشتن ابزاري مناسب توسط مدیران واحد ها براي اعمال سیاست هاي تشویقی و انضباطی در محیط در  )6

 کار

 افزایش درآمد کارکنان متناسب با توانمندي ها و اثر بخشی آنان )7

 کار . ارتقاي سطح بهره وري )8

  
  عوامل موثر در ارزیابی شاغلین:

 تجربه -1

 تحصیلات مازاد بر شرایط احراز شغل -2
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 شاغل از نظر اهمیت کاربردي آنان در سازماننوع م -3

 ابداعات، نوآوري و ابتکارات شغلی -4

 آموزش هاي فنی و حرفه اي مرتبط با شغل -5
 اثر بخشی شغلی -6

  عملکرد شخصی در محیط کار  -7
  

  عوامل امتیازي نظام ارزیابی شاغلین:
 کارگر در شغل مورد سرپرستی و یا مشاغل مشابه ، منظور آن بخشی از سوابقسابقه تجربی -1

 : منظور گواهی نامه هایی غیر از مدارك رسمی و مربوط به شغل مورد سرپرستیگواهی نامه هاي آموزشی -2

 سایر دوره هاي آموزشی ؛ در مراجع رسمی -3

 تحصیلات رسمی مازاد بر شرایط احزاز شغل:  مقاطع تحصیلی مازاد بر شرایط احراز شغل -4

 نمونه: کارگر نمونه هرسال و براساس ضوابطکارگر  -5

 طرح ها و ابداعات و نوآوري ها -6

  یکارایی و عملکرد شغلی و شخص -7


