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هاحلها و راهچالش:ارزیابی عملکرد در بخش دولتی

کارشناس گروه توسعه منابع انسانی-طیبه امیرخانی

:مقدمه

اول اينكه پيشرفتهاي تكنيكي منجربه -به ويژه جهان تجارت. استجهان در حال تغيير و تحول 

ست و معمولاَ اين كوچك گشتن جهان شده است و دوم اينكه انتظارات مشتريان تغيير يافته ا

.و افزايش آگاهي افزايش يافته استتحصيلات انتظارات به دليل افزايش 

اين دو طبقه از تغيير اثرات قابل توجهي بر بسياري از كسب و كارها داشته است و اين امر تعجب 

از تغييرات اثرات مشابهي بر خدماتطبقهاي شاهديم كه ايندوبه طور فزايندهنيست کهبرانگيز

به طوريكه باعث ظهور بحث مديريت دولتي نوين در دهة ).١،۲۰۰۳بولتن(اندبخش دولتي نيز داشته

كه بخش خصوصي پيشگام -هاي مديريت قابل انعطاف نظامو منجر به بکارگيرياند گشته٩٠

.اندها شدهتوسط دولت-استفاده از آنهاست

از فرايندهاي تجاري كه به وسيله بسياري. باشدتكنولوژي به طور خاص مستقل از بخش مي

-تكنولوژي بهبود يافته ويا حتي انتقال داده شده است، در بخش دولتي هم وجود دارد و اگر درس

هاي بخش دولتي منتقل نگردد تعجب برانگيز خصوصي به سازمانهاي يادگرفته شده از بخش

).بولتن. (خواهد بود

ي و هم در بخش دولتي مورد توجه قرار هاي مديريت عملكرد هم در بخش خصوصسيستم

هاي مديريت عملكرد دو بخش از سيستماز مباحث در استفاده اينيگيرد؛ در حالي كه بسيارمي

دهند اخيراَ به اين هاي دولتي را مورد مطالعه قرار مياما محققاني كه رفتار سازمانهستندمشترك 

هايي كه باشد بنابراين مشوقوصي متفاوت مياند كه بخش دولتي از بخش خصواقعيت توجه نموده

هاي بخش خصوصي شوند متغير از سازمانهاي بخش دولتي نيز به كار گرفته ميدر سازمان

هاي مديريت سيستم،ايهاي دولتي و حرفهبسياري از سازمان.٢)۲۰۰۳ويلسون و پراپر(هستند

-ها  گردند يا مشوقتر شدن سازمانفعملكرد را با اعتقاد به اينكه آنها ممكن است منجر به شفا

اما اين . اندهايي براي عملكرد ارائه دهند يا محاسبة عملكرد را امكانپذير سازند، ايجاد كرده

گيري عملكرد در بخش ايده اصلي اندازه. اندها معمولا اثرات معكوس زيادي را ايجاد نمودهسيستم

نمايد كه نظر را فرمول بندي نموده و تبيين مييك سازمان دولتي عملكرد مورد: دولتي ساده است

١Bolton
١Propper & Wilson
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گيري گيري شود اما به واقع اندازههاي عملكرد اندازهچگونه اين  عملكرد به وسيله تعريف شاخص

اين ".اثر نهايي مورد نظر:"صحيح است٣پيامدهاواين امر به ويژه در مورد استعملكرد دولت دشوار

٤)۲۰۰۰برويجن،(بستگي داردپيامد به سادگي به فاکتورهاي زيادي 

ها و گيري عملكرد در بخش دولتي، مشكلات موجود در بخش دولتي، تفاوتدراين تحقيق اندازه

گيري پاسخگويي و اثر بخشي سيستم اندازههاي افزايشها با بخش خصوصي و بررسي راهشباهت

ميگردد عملكرد در بخش دولتي از اينطريق بررسي

طرح مسأله و بيان موضوع

ها در هاي مجزا كننده  مديريت بخش دولتي از مديريت بخش خصوصي ابهام هدفيكي از ويژگي

اين ابهام، محصول ماهيت، حيطه و تأثير وظايف دولتي بوده و بر تساوي در . باشدبخش دولتي مي

گيري عملكرد مديران بخش دولتي بدون داشتن معيارسود، اندازه. ين بخش تأكيد داردعملكرد ا

دشوار است و رفتارها بايد توسط مكانيزمهايي غيراز معيار عملكرد خود تنظيمي موجود در بازار 

. افزايدهاي اين عمليات ميهمچنين نياز به تساوي در عمليات دولتي به ابهام هدف. كنترل گردد

طريق دولتي عمل نمايد بدين بهمدير دولتي بايد سعي كند تا«دارد وركه اپل باي بيان ميهمانط

يکدهد بايد در حد امكان منصفانه بوده، در حد امكان يكنواخت و معني كه عملي كه انجام مي

ابهام ايجاد شده به .شكل باشد و به طور عمومي انجام گيرد و به طور عمومي مورد دفاع قرار گيرد

در » bottomline«هاي دولتي به معناي اين است كه غالباَ هيچگونه وسيلة ماهيت، فضا و اثر فعاليت

در بخش خصوصي حداقل در تئوري، سود به عنوان آزمون نهايي عمل . بخش دولتي وجود ندارد

نمايد اما در بخش دولتي هيچگونه شاخص واضحي وجود ندارد بلكه به جاي آن چندگانگي و مي

اين مشكلات .گيري هستندها به صورت مبهم و غيرقابل اندازهها حاكم بوده و اين هدفع هدفتنو

با مشكلات ديگري از قبيل اينكه احتمال اينكه بعضي از مهمترين هدفها ممكن است با هدفهاي 

.كندرسمي سازمان مرتبط نباشند و يا اينكه هدفها در يك سازمان متعارض باشند، افزايش پيدا مي

كاركنان دولتي اغلب برمبناي معيارهاي بسيار ذهني توسط بخشهاي بسيار متفاوت با منافع بسيار 

گردند و اين امر طراحي ساختارهاي پاداشي كه به طور مناسب تلاش و پاداش متفاوت ارزيابي مي

لات دار در سازمان، مشكفقدان معيارهاي عملكرد معني. سازدرا به هم مرتبط كند، دشوار مي

پذيري در بخش دولتي را به وجود آورده و منجر به فقدان كارايي عملكرد و تطبيقشيانگيز

.٥)فراي و نيگرو(گرددمي

٣ Outcomes
٣ Bruijn

٥Fry & Nigro
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:مي باشددو ويژگي عمدة بخش دولتي را به قرار زير 

هاي چندگانه دارد كه شامل استفاده كنندگان خدمات، پرداخت ها مهارتاول اينكه بروكرات

. گردداي مياران در سطوح مختلف دولت و سازمانهاي حرفهات وسياستمدمكنندگان براي خد

هاو بوروكراتهايي كه دراين دومين تفاوت كه به دنبال تفاوت اول باشد اين است كه نمايندگي

اي دارند كه بايد به آنها دست يابند، بنابراين از ها مشغول به كار هستند هدفهاي چندگانهنمايندگي

اين ويژگيها اصول و .رود كارايي و تساوي را در تحويل خدمات دولتي افزايش دهندميآنها انتظار 

هاي اصول و وظايف چندگانه به معناي اين است كه ويژگي. شودوظايف چندگانه ناميده مي

نمايندگي دولتي ممكن است در تعارض باشند همچنين سيستمهاي مديريت يک هاي هدف

گيرد ممكن است متضاد و نيز مورد استفاده قرار ميكرد بخش دولتيبراي ارزيابي عملکهعملكرد

گيري هدفهاي چندگانه و تا حدي مبهم بخش دولتي به معناي اين است كه اندازه. تعارض باشند

افراد به سيستمهاي مديريت عملكرد به طرقي . عملكرد مرتبط با اين هدفها تا حدي مشكل است

.)۲۰۰۳ويلسون و پراپر(مزاياي خود آنها را حداكثر سازد دهند كه استفاده يا پاسخ مي

تفاوت ديگري كه بين سازمانهاي بخش دولتي درمقايسه با رقباي آنها در بخش خصوصي وجود 

گردد و بايد در دارد اين است كه درآمد اكثريت سازمانهاي بخش دولتي از طريق دولت تأمين مي

گيري عملكرد دربخش دولتي ناممكن در نظر نابراين اندازهفعان متعددي پاسخگو باشند و بينبرابر ذ

.٦)۲۰۰۰بلند و فولر(شودگرفته مي

كه براي ايجاد سيستم ارزيابي عملكرد در بخش اندنويسندگان گوناگون به مشكلاتي اشاره نموده

:باشندگيرد اين مشكلات به قرار زير ميدولتي مورد نظر  قرار مي

باشندخاطبان مختلف دولتي مستلزم اطلاعات مختلفي ميم: ديدگاههاي واگرا-١

)واقعيت زندگي دولتي(فلسفه و اهداف غير واقع -٢

هاي سازماني چندگانه و متناقصهدفهاي سيستمي و برنامه-٣

نظارت در مقابل ارزيابي نيازهاي اطلاعاتي-٤

درون دادها  و پيامدهافقدان ملاحظاتي از طيف كاملي از -٥

گيري رضايت مشتري در يك محيط با خصوصيت تنظيم كنندگيازهاند-٦

گيري عملكرد وجود دارداين ملاحظات در طراحي، ايجاد و به كارگيري هر سيستم نهايي اندازه

).۱۹۹۶كراوچاك و اسچاك، (

گيرند معني بودن مورد انتقاد قرار ميسيستمهاي ارزيابي عملكرد در بخش دولتي اغلب به دليل بي

اند بعلاوه بسياري از كردهاي اينكه معمولاَ بيشتر كاركنان يك رتبه بالاتر از متوسط را دريافت ميبر

٦Boland & fowler
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اند به دليل اينكه اعتقاد كاركنان عدم رضايتشان را نسبت به سيستمهاي ارزيابي عملكرد بيان داشته

ن به صورت متعصبانه هايشابندي باشند و سرپرستان در رتبهدارند كه معيارهاي عملكرد عيني نمي

٧)۲۰۰۱سلدن و جكوبسين، (نمايندعمل مي

گيري عملكرد در ادبيات و ادعاهاي زياد درمورد اثر بخشي با درنظر گرفتن توجه مستمر به اندازه

گيري عملكرد گاهي اوقات بنابه دلايل خوب و گاهي اوقات دلايل بد هنوز در بسياري از آن اندازه

.٨)۲۰۰۱هوزلر و جولنز، (استفاده قرار نمي گيردسازمانهاي دولتي مورد 

اي از ذينفعان پذيرفته شده است و در بخش دولتي وجود و اهميت يك مجموعة گسترده

دادند كه بعضي بيان مي. ديدگاههاي متفاوتي در باب ارزيابي عملكرد در بخش دولتي وجود دارد

باشد در حاليكه گيري عملكرد ميث اندازهدر مورد مباح٩بخش دولتي ارائه دهندة يك لبة راهنما

گيري عملكرد چيزهاي بسيار زيادي را اندازهنمايند كه سيستمهاي اندازهديگراني بحث مي

باشد و اين امر شايد به دليل فشارهايي باشد كه درسازمانهاي گيرند كه چيزهايي  اشتباهي ميمي

بيرگنال و مدل، (زيادي از ذينفعان وجود داردبخش دولتي براي برآوردن نيازهاي اطلاعاتي تعداد

۲۰۰۱(١٠

گردد و بايد در برابر ذينفعان به طور كلي درآمد اكثريت سازمانهاي دولتي از طريق دولت تأمين مي

گيري عملكرد در بخش دولتي نا ممكن در نظر گرفته اندازهبه اين دليل متعددي پاسخگو باشند و 

)۲۰۰۰بلند و فولر، (شده است

اما امروزه شاهد هستيم كه انتظارات بيشتر از همة سطوح دولت براي پاسخگو بودن بيشتر به 

ذينفعان و الزاماتي براي كارايي  و اثر بخشي بيشتر در عمليات دولتي باعث افزايش تمركز و نياز به 

حركهاي هاي ارزيابي مگيري عملكرد و برنامهگيري عملكرد شده است و در واقع اندازهاندازه 

١١)۲۰۰۰كلوت و مارتين، (تر، كاراتر و پاسخگوتر باشندبخش دولتي اثربخشيک اصلي براي

اند كه ارزيابي عملكرد در بخش آيد محققان تا آنجا پيش رفتههمانطور كه از عبارات فوق برمي

ديگر ارزيابي اند از سوياند و انتقادات زيادي را بدان وارد ساختهدولتي را نا ممكن در نظر گرفته

سازمان و همچنين براي يکعملكرد براي ايجاد شفافيت، پاسخگويي و عملكرد كارا و مؤثر 

سيستم يکباشد و بدون وجود تصميمات اداري و توسعه نيروي انساني لازم و ضروري مي

ران بنابراين براي مدي. گرددسازمان در انجام بسياري از وظايف خود ناتوان مي،ارزيابي عملكرد

اي انجام دولتي نه تنها انجام ارزيابي عملكرد امري لازم و ضروري است بلكه بايد آن را به گونه

٧Selden & Jacobson
٨Hozler & Julnes
٩ leading  edge
١٠Brignall & Modell
Kloot & Martin
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حال با توجه به اينموارد .دهند تا پاسخگويي را افزايش داده و منجربه اثر بخشي سازمان گردد

اشد كه آن بمتناقص كه در ادبيات مطرح شده آنچه كه اين تحقيق در جستجوي آن است در اين مي

گيري عملكرد در بخش دولتي با در نظر گرفتن ماهيت اين بخش يا امكان طراحي سيستمهاي اندازه

اي كه موجب افزايش اثر بخشي شود و پاسخگويي را نيز افزايش دهد وجود دارد؟ ويا به به گونه

بايد مورد گيري عملكرد در بخش دولتي چه نكاتي را عبارتي ديگر در طراحي سيستمهاي اندازه

توجه قرار داد وچه مواردي را بايد رعايت كرد تا منجر به ايجاد اثر بخشي و افزايش پاسخگويي 

شود،

:روش تحقيق
در اين تحقيق ابتدا با مروري بر ادبيات تحقيق وجود تناقض در ادبيات تحقيق در ارتباط با ارزيابي 

شده است تا با بررسي ادبيات سپس تلاش . عملكرد در بخش دولتي تشخيص داده شده است  

موضوع و از طريق مطالعات كتابخانه اي راه حلهاي موجود براي رفع اين تناقضات مورد بررسي 

قرار گيرد و مشخص شود كه آيا ارزيابي عملكرد در بخش دولتي به طريقي كه باعث افزايش 

خير؟كارايي و اثربخشي گردد امكانپذير است يا 

.نوع توصيفي بوده و از طريق مطالعات كتابخانه اي انجام گرفته استازتحقيقبنابراين اين

:ري بر ادبيات تحقيقمرو
گردد كه شاملصبعت ميEدر ادبيات مديريت عملكرد در بخش دولتي معمولاَ از سه 

اثربخشي.۳كارايي. ١٢۲صرفه جويي. ۱

.باشدياز سازمان مستادهساده، فرايند ودرون داد برمبناي يك مدل 

باشند، طرفداران مديريت دانش و عمدتاَ منابع فيزيكي، انساني و مالي سازمان ميدرون دادها

.آورندهاي يادگيرنده، اطلاعات را نيز جزء اين منابع به حساب ميسازمان

ز صرفه جويي گردند، مشتقاتي ابسياري از معيارهايي كه در سازمانهاي بخش دولتي استفاده مي

.گرددمعمولاَ براساس هزينه، بودجه يا كل پرسنل محاسبه مياد هستند كه نددرومبتني بر

توان به صورت كمي شده گيرد و ميسازمان را مدنظر ميستادهباشد كه ميكاراييمورد ديگر

گيري گردد از قبيل بيماران معالجه شده در يك بيمارستان يا جنايات حل شده و مواردي از اندازه

باشد كه معيار كارايي ميستاده هابر درون داددر اين معيار اساس محاسبه برمبناي نسبت .اين قبيل

.دهدسازمان است و اطلاعات كمي در مورد موفقيت واقعي سازمان به دست مي

١٢ economy



مطالعات بهره وري و منابع انسانييي جنوبي، خيابان ايران شناسي،خيابان نهم، موسسه خيابان شيخ بها

نيازها و الزامات ستاده هاگيرد كه باحدي سروكار دارد كه سرانجام اثربخشي سازمان قرار مي

به طور كلي سازمانهاي بخش . باشدگيري آن دشوارتر ميسازد و اندازهميسازماني را برآورده

اند تا برخي از اشكال نيازهاي  اجتماعي درك شده را برآورده نمايند حال سؤالي دولتي ايجاد گشته

به طور اتوماتيك، منجربه ستاده هاشود در اين است كه آيا افزايش در تعداد يا اندازة كه مطرح مي

گردد؟ده شدن چنين نيازهايي ميبرآور

در برآوردن ستاده هااثري كه «را تعريف نمائيم كه به پيامد: بنابراين در اينجا لازم است كه واژه

.اطلاق ميگردد»نياز درك شده دارد

گيري آنها دشوار است وبه فاكتورهاي زيادي باشند و اندازهعموماَ به صورت كيفي ميپيامدها 

هاي هستند تمركز برشاخصر به عدم كفايت معيارهايي كه به طور مستقيم كمينظ. بستگي دارد

است و پيامدهاكه اين امر تلاشي براي تشخيص ملموس بودن ميباشدقابل كمي كردن عملكرد 

يابند و هاي دولتي به هدفهايشان دست ميهمچنين اطلاعات مفيدي براي تعريف حدي كه سازمان

تمايزيين ايندو بسيار ظريف . دهدحو از منابعشان استفاده كنند ارائه ميتوانند به بهترين نمي

باشد و در عمل شاخصها اغلب به عنوان چيزي مشابه با معيارهاي واقعي عملكرد سازماني در مي

هاي تخصيص منابع هاي پاسخگويي ورويهاين امر هنگاميكه شاخصها به شبكه. شوندنظر گرفته مي

)۲۰۰۰بلند و فولر، (يابديت بيشتري ميگردند اهممتصل مي

گيري عملكرد سنتي بر توسعه شاخصهاي عمدتاَ مرتبط با اقتصاد و كارايي متمركز ستمهاي اندازهسي

اين . در سازمانهاي دولتي داشتندپيامديا يگيري اثربخششدند و توانايي محدودي براي اندازهمي

به دليل در برنگرفتن ابعاد غيرمالي عملكرد از بسياري گيري عملكرد سنتي بيشترسيستمهاي اندازه

امروزه استفاده از معيارهاي غيرمالي به همراه .گرفتنداز مجموعه معيارها مورد انتقاد قرار مي

هاي غيرانتفاعي و دولتي مورد توجه قرار گرفته اي در بخشمعيارهاي مالي عملكرد به طور فزاينده

گردند، ظر گرفتن اين امر كه هدفها اغلب به صورت غيرمالي بيان ميدر بخش دولتي با درن. است

باشند به طوريكه گزارش دهي مالي سنتي به طور كامل معيارهاي عملكرد غيرمالي نيز مورد نياز مي

)۲۰۰۰كلوت و مارتين، (گيردعملكرد را در برنمي

ديدگاه چند يکد كه ارائه دهندة گيري عملكرد داشته باشنسيستمي از اندازهيکمديران مؤثر بايد

.١٣)۱۹۹۶كراوچاك و اسچاك، (وجهي و متعادل از عملكرد باشد

گيري عملكرد در بخش دولتي در ارزش بالقوه آن براي سه گروه از ترين دليل براي اندازهعقلاني

١٤)۱۹۹۵آمونز، (شهروندان-٣كاركنان -٢مديران دولتي -١: مخاطبان است

:گيري عملكرد وجود دارددر توسعه اندازهسه مرحلة اساسي 

١٣Kravchuk & Schack
١٤Ammons
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گشته است گيري به صورت سنتي از هزينه و مديريت حسابها ايجاد مياندازه

ديدگاه كاملاَ مالي از معيارهاي عملكرد احساس شد ۱۹۸۰در هرحال در سالهاي )۱۹۲۵-۱۸۵۰(

به كارگرفته گيري عملكرد چند بعديهاي اندازهبه طوري كه چارچوببودكه غيرمناسب 

گيري عملكرد به وسيله كه ادبيات اندازهشداحساس ۱۹۹۰سرانجام از اواسط )۱۹۹۲-۱۹۴۴(شد

بحث حول طرحهاي استراتژيك و استفاده از اين طرحها براي نشان دادن ارتباط بين شاخصهاي 

كليدي عملكرد تحت تأثير قرار گرفته است اين امر در بخش دولتي نيز مثل بخش خصوصي 

.١٥)۲۰۰۴رندور و مك گويري، (نعكاس داشته استا

اند تا اند يا حتي مجبور شدهبخش دولتي تشويق گشتهسازمان هاياياخيراَ به طور فزاينده

.هاي بهبود عملكرد بخش خصوصي را براي افزايش پاسخگويي به كار گيرندمتدولوژي

آنها . خصوصي اتفاق افتاده استسازمانهاي بخش دولتي موضوع همان تغييراتي بوده كه در بخش

هاي بخش دولتي بزرگ بسياري از نمايندگي. باشند ها ميهمچنين داراي تعدادي از همان موقعيت

تعدادي زيادي افراد و تجهيزات دارند، افراد بايد انتخاب شده، آموزش ببينند، ارزيابي شده، . هستند

توانند در بخش دولتي به همان طريق ستند كه مياينها فعاليتهايي ه. توسعه يافته و نظارت گردند

زيرا حتي با . ها ايجاد شده استبخش خصوصي انجام گيرند بنابراين مفهوم الگوبرداري بين بخش

وجود تفاوتهاي فرهنگي بيان شده بين بخش دولتي و بخش خصوصي خدماتي وجود دارد كه 

جه به تفاوتهايي كه در بخش بيان مسأله باشد حال با تودرميان بخشها به صورت عام و مشترك مي

ها تا حدي متفاوت ممكن گردد كه رويهو بخش خصوصي بيان گشت مشاهده مييبين بخش دولت

.هاي تنظيم كنندگي تا حدي متفاوت و استانداردهاي نسبتاَ متفاوت به كار گرفته شوداست با شيوه

اين .در مورد پول عامه پاسخگوتر باشندجهان از بخش دولت و بخش غيرانتفاعي انتظار دارد كه 

محيط تا حدي متفاوت به معناي اين است كه بعضي نگرشها، ابزارها، متدولوژيها و تكنيكهايي كه 

ديل گردند تا به طور كامل تعشود بايد كه اصلاح شده يا درون بخش خصوصي به كار گرفته مي

گردد احتمال شكست يقاتي باعث ميشكست در انجام چنين تطب. براي بخش دولتي مناسب گردد

).۲۰۰۳بولتن، (اي وجود داشته باشدژهوهر پر

به طور جدي در نظر بگيريم و انتقالات مناسب را از اعمال بخش راگيري عملكرداگر ما اندازه

:توانيم شاهد دو مورد زير گرديمخصوصي به بخش دولتي ايجاد نمائيم ما مي

گيري اطلاعات بهتري براي انجام وظايف كنترل مديريتي و تصميمزيرا مديران : خدمات بهتر-١

دادند دريافت مي

١٥Randor & Mc Guire
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مجموعه متعادل يکبراي دستيابي به اين امر به .از طريقي گزارش دهي بهتر: پاسخگوي بيشتر-٢

:اين معيارها بايد. ايم نياز داريمدار و مناسب كه آنها را با دقت انتخاب كردهاز معيارهاي معني

گيري كننددار باشند يعني آنها بايد فاكتورهاي كليدي موفقيت را اندازهمعني -١

ديدگاههايي از نگرش مختلف ارائه نمايند-٢

.منعكس كنندة نگرانيهاي همة ذينفعان كليدي باشند-٣

استفاده شده و درنظر گرفته شوند-نه مجزا-به صورت جمعي-٤

.ل برقرار نمايندبين كمي بودن و كيفي بودن تعاد-٥

مميز و تشخيص دهنده باشند-٦

.گر نباشدمزاحم و مداخله-٧

گيري متعادل به با توجه به معيارهاي بيان گشته فرصتهاي واضحي براي استفاده از يك روش اندازه

).بولتون(وجود دارد١٦كارت امتياز دهي متوازننام 

ا از مديريت عملكرد به طريقي اثر گذار خواهند تبه طور كلي اگر سازمانهاي بخش دولتي مي

را در نظر بگيرند و سپس نياز دارند كارت امتياز دهي متوازناستفاده نمايند بايد ابزارهايي از قبيل 

.تا آنها را در سطح رفتاري به جاي عملياتي مورد استفاده قرار دهند

باشد، دستيابي به پاسخگويي ميگيري عملكرد آشكار هاي اندازهحتي با وجود اينكه مزاياي سيستم

هاي بزرگ مانع اين باشد و تغيير ماهيت ساختاري نمايندگيهاي دولتي دشوار ميواقعي در سازمان

نيز صرفاَ كارت امتياز دهنده متوازنبنابراين، مشكل دراين است كه ابزارهايي از قبيل . گرددامر مي

در بخش دولتي .گرددرتباطي درون سازمان مييابي به جاي يك ابزار اتبديل به يك ابزار عيب

،الزامات مختلف مشتريان،اعتقاد براين است كه دليل اتفاق افتادن اين امر وجود ذينفعان چندگانه

).۲۰۰۴رندور، مك گويري، (باشدمصرف كنندگان و شهروندان مي

، تواند وجود داشته باشددر حاليكه ليستي از ذينفعان بالقوة اثرگذار بر سازمانهاي بخش دولتي مي

. دنباشهاي مختلف ميدو عامل اصلي در جامعه معاصر دولت و حرفهاعتقاد بر اين است كه

ن طبقه جديد اثر گذار از عاملايکتوجه را به۱۹۹۰و ۱۹۸۰هاي تغييرات در بخش دولتي در دهه

به نام خريداران خدمات دولتي جلب نموده است به طوريكه فشارهاي اعمال شده به وسيله 

اي خريداران خدمات دولتي ممكن است كم و بيش با فشارهاي مربوط به دولت و كاركنان حرفه

).۲۰۰۰بريگنال و مدل، (در سازمان مركزي در تعارض باشد

١٦ Blanced  score  card
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ي مورد نياز براي مديريت عملكرد مؤثر در بخش هاجنبهشده است؛رائه كه در زير امدلي در 

اين . باشدها شامل استراتژي، فرايند، افراد و سيستم ميگيرد اين جنبهدولتي مورد توجه قرار مي

:ارتباط در شكل زير نشان داده شده است

ها يك از جنبهبه طوريكه تغيير در هراستسته بواهم دهدكه اين يك ارتباط به شكل فوق نشان مي

.گرددها ميموجب تغيير در ساير جنبه

يك سازمان بايد كارت امتياز دهي متوازنكه براي كاربرد موفقيت آميزشودبيان ميبه طور مثال

بنابراين استراتژي در ايجاد احساس هدايت .تدوين نمايدزيربناي استراتژيك خود را درك نموده و

يک همچنين توسط درك و تعريف فرايندهاي درون . ايدنمسيستم مديريت عملكرد كمك مي

گيري عملكرد با هدفهاي مناسب مجموعه منسجم از اندازهيکتوانيم اطمينان يابيم كه سازمان مي

نصرع. نمايندگيري عملكرد را حمايت مياز فرايندها حمايت كرده و فرايندها نيز سيستم اندازه

افراد بايد به اندازة . باشدخگويي و بهبود در عملكرد مهم ميفردي نيز براي اطمينان از وجود پاس

همچنين آنها بايد در ايجاد و . كافي آموزش ببينند تا هدف و اثر مديريت عملكرد را درك نمايند

ادارة مديريت عملكرد در گير گردند در اينصورت است كه مديريت عملكرد تبديل به چيزي 

.نمايدت يا سرزنش بهبود ايجاد ميگردد كه به جاي يك ابزار قضاومي

گيري عملكرد واقعي يا خود سيستم مديريت عملكرد باشد به اندازهآخرين جنبه كه سيستم مي

اي درست را براي اطمينان از رفتار مناسب هباشد اين سيستم بايد واقعي بوده و هدفمرتبط مي

.گيري كرده و تقويت نمايداندازه

مختلف و اطمينان از تعادل بين آنها با سيستم مديريت عملكرد در سازمان هاي به وسيله درك جنبه

براي حمايت از نيازهاي سازماني پيامددولتي، توسعه شاخصها، سيستم مديريت عملكرد و درك 

).۲۰۰۳رندور و مك گويري، (تواند اثر بخش را بهبود بخشدگردد به طريقي كه ميممكن مي

استراتژي

سيستم

فرايندافراد
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خاص به وجود ١٧فلسفه سازمانيهاي بخش دولتي براي دستيابي به يك به طور كلي همه نمايندگي

تبيين توسط کل جامعه ترکيبي از کارمندان يا تيمهاي مديريت اجرايي فلسفه سازمانياين .آيندمي

هاي دولتي كه خدماتي را در رقابت با به طور كلي براي بعضي از نمايندگي. گرددو اداره مي

آيد اما براي بسياري فاكتور به حساب مييكدهند، رقابت ي ارائه ميهاي بخش خصوصنمايندگي

هاي بخش دولتي  مفهوم رقابت وجود ندارد بعلاوه در بسياري از موارد بخش دولتي از نمايندگي

يکبه طور خاص از ارائه خدمات رقابتي منع گشته است بنابراين فاكتور كليدي موفقيت براي

. سازدخود را برآورده ميسازمانوجوديفلسفهباشد كه آن سازمان اي ميسازمان دولتي درجه

رود تا فاكتورهاي كليدي انتظار ميسازمانوجوديفلسفهعلاوه براين، در امربرآورده ساختن 

. موفقيت ديگري از قبيل كارا بودن يا پاسخگو بودن نسبت به منافع عموم را نيز مدنظر قرار دهيم

سازد به خود را برآورده ميفلسفه سازمانيد اين امر كه سازمان با چه كيفيتي البته ارزيابي در مور

وجوديفلسفه ، امكان سياسي بودن سازمانوجوديفلسفهدليل فقدان رقابت، نگرش بلندمدت 

. باشد، كاري بس دشوار استو اينكه دليل تراشي براي عدم دستيابي به آن اغلب آسان ميسازمان

هرادورقيب مستقيمي در بخش خصوصي ندارد، سازمانوجودي فلسفه اينكه هبحال با توجه

:گيري و مقايسه آن به قرار زير استبراي اندازه

فلسفهموسسه اثربخش يکدرمورد : مقايسه عملكرد واقعي در مقابل عملكرد  مورد انتظار. ۱

اولين معيار . شودبديل ميدورة زماني تيک ها و  نتايج براي به يكسري از هدفسازمانوجودي

گرا، باشد كه ماهيت اين هدفها را ارزيابي نموده بررسي شود كه آيا واقعاثر بخشي در اين مي

تطبيق فلسفه سازمانيباباشند؟ آيا به طور واضحگيري ميقابل اندازهو، قابل دسترسيچالش

ديدگاه يک توانيم به ورد انتظار مياند؟ اگر چنين باشد، در مرحله بعد با مقايسه عملكرد ميافته

.منطقي از اثر بخشي دست يابيم

آوري گردند تا متوجه شويم كه توانند در طول زمان جمعها ميداده: گيري در طول زماناندازه. ۲

)۲۰۰۳بولتن، (آن عملكرد بهبود داشته است يا افول نموده است

تواند و كاركنان در تلاشهاي ارزيابي ميمشاركت و درگيري ذينفعان دروني از قبيل مديريت 

به درك بيشتر دلايل اين امر توسط افراد گشته و آنها را به اين تلاشها و پيامدهاي آن متعهد منجر

با هدف ارتقاي معيارهاي عملكرد، فرايند سازماني مشاركت ذينفعان دروني در  فعاليتهاي . نمايد

نمايدمياندازه گيري عملكرد توسط سازمان را تسهيل

١٧ mission
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به طور كلي به كارگيري موفق ودقيق معيارهاي عملكرد بستگي به در دسترس بودن يا نبودن منابع 

گيري عملكرد به حمايت مستمر كاركنان انتخابي و دولت همچنين موفقيت مستمر اندازه. كافي دارد

).۲۰۰۱جونلس و هوزلر، (باشدوابسته مي

رد به طريقي كه بهره وري و عملكرد درون بخش دولتي را هاي مديريت عملكبراي طراحي سيستم

:گردداصل زير پيشنهادي گشته است كه شامل موارد زير مي١٠افزايش دهد 

: بندي نماييد، استراتژي و هدفها را به صورت روشن و واضح فرمولسازمانوجودي فلسفه -١

اي آغاز يا سيستمهاي چند برنامهمشي برنامه مديريت عملكرد بايد با درك واضح از هدفهاي خط

. گردد

-، استراتژي و هدفسازمانوجودي فلسفه استفاده از : گيري واضحايجاد يك استراتژي اندازه-٢

گيري گيري راهنمايي براي طراحي و توسعه سيستم اندازههاي رسمي به عنوان مبنا، استراتژي اندازه

.دهدارائه مي

گان و مشتريان اصلي در مراحل توسعه درگير نمودن استفاده كنند-٣

دار مستلزم گيري معنياندازه: گيرياي براي اندازهاي به عنوان مقدمهعقلايي كردن ساختار برنامه-٤

ايجاد معيارها يك موقعيت مناسبي را براي تشخيص و حل . باشداي عقلايي مييك ساختار برنامه

.آوردسازد، فراهم ميا دشوارتر ميگيري رعدم سازگاريهاي ساختاري كه اندازه

هاي چندگانه از معيارها را براي استفاده كنندگان چندگانه، هرجا كه لازم باشد ايجاد مجموعه-٥

به ويژه در مواردي كه نيازها و منافع واگرا ميان استفاده كنندگان اصلي از اطلاعات امرنمائيد اين 

.باشدعملكرد وجود دارد لازم مي

نيازها، تمايلات و رضايت : ها و سيستمها را در سراسر فرايند مدنظر قرار دهيديان برنامهمشتر-٦

.مشتريان بايد در هر مرحله مدنظر قرار گيرد

.به هر فرد استفاده كننده، تشريحات كافي براي يك تصوير واضح از عملكرد ارائه نماييد-٧

.دد نمائيدجراحي مرور و طمگيري رااي سيستم اندازهبه طور دوره-٨

گيري عملكرد در هاي مختلف سازمانهاي دولتي را برسيستمهاي اندازههاي جنبهاثر پيچيدگي-٩

.نظر بگيريد

).كراوچاك و اسچاك(از تجمع بيش از حد اطلاعات خودداري نمائيد-١٠

ت ممكن است گيري عملكرد در دولدار  در اندازهبه طور كلي عامل كليدي براي پيشرفتهاي معني

اين چالش نه فقط به وسيله ايجاد معيارهايي اين حالتدربرآوردن چالش منافع عامه قرار گيرد، در

تر به وسيله گزارش معيارهايي كه ، بلكه شايد به طور اساسيميدهدقرار مد نظركه منافع عامه را 

).۱۹۹۵آمونس، (گرددمنافع عامه را تصرف نمايد برآورده مي
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دهد كه استفاده از سيستم مديريت عملكرد توسط موارد زير تحت تأثير ها نشان ميههمچنين يافت

:گيردقرار مي

اين امر آشكار .ايجاد ارزيابي از آمادگي سازمان براي توسعه و به كارگيري معيارهاي عملكرد-١

ايت براي گيري عملكرد، سطح حمكننده سطح دانش در سازمان در مورد مفيد بودن اطلاعات اندازه

باشداش ميكه مرتبط با فرهنگ، منابع و تخصصاستگيري عملكرد و شرايط سازماناندازه

مشخص كردن و درگير نمودن گروههاي ذينفع دروني و بيروني-٢

هاي كارگريدر گير نمودن اتحاديه-٣

اي عملكرد حمايت از تطيبق معيارهاي عملكرد حتي اگر كه سازمان قادر به بكارگيري معياره-٤

.دورة كوتاه نباشديک در 

.تأكيد بر نياز براي توسعة يك فرهنگ بهبود عملكرد-٥

گيري عملكرد در بخش دولتي بايد به تحقيق در مورد فاكتورهاي از قبيل براي حمايت از اندازه

تحليلي كه بر سهولت، هزينه و ارزش مديريت و حمايتحمايت سياسي، حمايت مديريتي

)۲۰۰۱جونلس و هوزلر، (گذارد ادامه دهيمميعملكرد اثر

:گيرينتيجه

بعضي از محققان ارزيابي عملكرد در سازمانهاي دولتي را امري نا همانطور که ملاحظه گرديد 

گيري عملكرد چيزهاي نمايند كه سيستمهاي اندازهاندو ديگراني بحث ميممكن در نظر گرفته

باشدو از طرف ديگر امروزه شاهد هستيم كه ي اشتباهي ميگيرند كه چيزهازيادي را اندازه مي

انتظارات از دولت براي پاسخگو بودن بيشتر به ذينفعان و الزاماتي براي كارايي و اثر بخشي بيشتر 

.گيري عملكرد شده استدر عمليات دولتي باعث افزايش تمركز و نياز به اندازه

يق بررسي اين بود كه آيا امكان انجام ارزيابي حال با توجه به تناقص مطرح شده هدف اين تحق

اي اثربخش كه باعث افزايش كارايي شود وجود دارد؟عملكرد در بخش دولتي به گونه

:باشد كهآنچه كه اين تحقيق بدان دست يافت در اين مي

انجام ارزيابي عملكرد در بخش دولتي توجه به تمامي خصوصياتي كه جزء ماهيت بخش دولتي 

تواند به افزايش اثر بخشي و پاسخگويي باشد و ميصورت رعايت موارد زير امكانپذير مياست در

.كمك شايان نمايد

گردد در اين بخش تأكيد بر معيارهاي باتوجه به مباحثي كه درمورد معيارها در بخش دولتي بيان مي

دار رادي برخوكمي و عددي همراه با توجه به معيارهاي اخلاقي، كيفي و روحي از اهميت زي

.است
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حاصل كند  بايد م رادار باشد و نتايج لازرنگي لازم برخوهبراي آنكه نظام ارزشيابي عملكرد از هما

گرايي و توجه به همة ابعاد حاكم باشد تا آسيبهايي كه در طراحي معيارها يك نگاه سيستمي و كل 

كيفي و رفتاري در بخش دولتي همچنين تلفيق معيارهاي كمي و . شود به وجود نيايدملاحظه مي

به انجام وظايف شغلي بلكه وابسته به نه تنها منوط اهميت زيادي دارد زيرا عملكرد فردي 

.باشدرفتارهاي اخلاقي نيز مي

. را تعريف كنند» شاخصهاي عملكرد«رود كه ادارات بخشهاي  مختلف دولت براي خود انتظار مي

گيري ميزان پيشرفت سازمان در تحقق اهداف تعيين شده ابداع هايي براي اندازهبه عبارت ديگر راه

.نمايند

تر است از بخش خصوصي مشكليهر چند در عمل استفاده از معيارهاي آماري در بخش دولت

.ولي استفاده از اين معيارها در هر سازماني امكانپذير است

دار و جامع براي معيارهاي معنيتوان نتيجه گرفت كه اگر پاسخگويي ميبحثهمچنين در رابطه با 

ارزيابي عملكرد در بخش دولتي استفاده گردد ميتواند كمك شاياني به تحقق امري پاسخگويي در 

.ارزيابي عملكرد بنمايد

صورت تدوين شاخصهاي فرايند كه يناگر پاسخگويي در امر ارزيابي عملكرد مدنظر قرار دارد درا

گيرند ارتباط بيشتري با موضوع ميسرعت عمل را اندازهروش ارائه خدمات، در دسترس بودن و 

.خواهند داشت

همچنين در صورت ايجاد انتقالات مناسب از بخش خصوصي به بخش دولتي و استفاده از 

طريق دستيابي به گزارش دهي بهتر شاهد ازتوان ميكارت امتياز دهي متوازنابزارهايي از قبيل 

.بهبود پاسخگويي بود

به دنبال بررسي آن بود ، اين امر بود كه آيا امكان طراحي سيستمها به مقاله ري كه اين مورد ديگ

باشد اين است اثر بخشي شود وجود دارد؟ آنچه در اينمورد مطرح ميافزايشاي كه موجبگونه

با ميزان تحقق اهداف سروكار دارد و اهداف سازمانهاي دولتي به دليل وجود ذينفعان يكه اثر بخش

باشند و علاوه براين بسياري از اهداف آن را تعدد، داراي تعدد بوده و گاهي با هم متضاد ميم

گيري اهداف و دستيابي به توان كمي نمود ولي با وجود همة اينموارد راههاي زير براي اندازهنمي

.اثر بخشي در نظر داشت

واحدهاي بوروكراسي اهدافي هاي دولت و هريك ازسازمانهاي دولتي بايد براي تمامي خط مشي

ها تخصيص داده و هاي دقيقي را به هر كدام از اين فعالتيها و برنامهرا تعيين نموده و هزينه

شاخصهاي عملكرد و معيارهاي برون داد براي ارزيابي ميزان موفقيت در تحقق اهداف مورد 

باشند بالطبع سيستمهاي ي ميها داراي اهداف مختلفمشياستفاده قرار گيرند و به دليل اينكه خط
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همچنين پس از تعيين شدن اهداف نبايد آنها را . مختلف شاخص عملكرد نيز به وجود خواهند آمد

ها كنند شاخصهاي عمومي به كرات تغيير مياز آنجايي كه اهداف سازمان.غيرقابل تغيير پنداشت

رض آزمون مجدد و تغيير و تصحيح نيز بايد قابليت انعطاف داشته باشند و به طور مداوم در مع

.قرار داشته باشند

هاي درستي براي اطمينان از رفتار مناسب كاركنان  همچنين علاوه بر موارد فوق، سازمان بايد هدف

ايجاد نمايد بنابراين در پايان سال ميزان كسب موفقيت واقعي آنها را با وجودي فلسفه با توجه به 

توان به دادن پاداش و تنبيه  كاركنان بر حسب اين موضوع را مي. اهداف تعيين شده مقايسه كند

.ميزان موفقيت آنها در تحقق اهداف تعيين شده تعميم داد

كه در ادبيات مربوطه مرور شد مراجعه يتوان به مدلهمچنين براي دستيابي به هدف اثربخشي مي

يت عملكرد مؤثر استراتژي، سيستم، هاي مورد نياز براي مديردر اين مدل بيان گشت كه جنبه. كرد

ها در ارتباط با مديريت عملكرد درك گردند مثلاَ يك نياز است تا اين جنبه. باشندافراد و فرايند مي

استراتژي واضح براي سازمان دولتي طراحي گردد تا باعث ايجاد اهداف واضحي شود و بتوان 

هاي فعلي و انگيزش افراد درون سازمان درك يا اينكه مهارت. عملكرد را براساس آن ارزيابي نمود

نشان دهد وبتواند توسعه اين موارد را اندازه گيري نمايدگردند به طوريكه سيستم مديريت عملكرد 

سرانجام اينكه فرايندها و سيستمهاي درون سازمان به . اندبه طرق درستي برانگيخته شدهکه افراد

ايندها و سيستمها درك گردد به طوريكه هدفها و طور واضح تعريف شده و روابط بين خرده فر

.گيري شده و پاداش داده شود و بازخور با معني به كاركنان ارائه شودعملكرد اندازه

طرح سازماني و سيستمهاي عملكرد درك / بنابراين اگر ارتباط مناسب بين استراتژي، افراد، شكل

.گرددمنجر ميگردد به انجام اثربخش مديريت عملكرد در بخش دولتي

همچنين در بيان مسأله مطرح گشت كه سيتمهاي ارزيابي عملكرد در بخش دولتي اغلب به دليل 

گيرند و همچنين بسياري از كاركنان در بخش دولتي عدم معني بودن مورد انتقاد قرار ميبي

.اندرضايتشان را نسبت به سيستمهاي ارزيابي عملكرد بيان داشته

.توان راهكارهاي زير را در نظر گرفتدن براين مشكل نيز مياما براي فائق آم

گيري عملكرد و درنظر مشاركت و درگيري كاركنان و ساير ذينفعان در طراحي سيستمهاي اندازه

گيري عملكرد وطراحي معيارهاي مناسب يكي گرفتن نيازها، تمايلات و رضايت مشتريان دراندازه

شد كه هم باعث افزايش مقبوليت سيستم گشته و هم رضايت و بااز عوامل اساسي و اثرگذار مي

.دهدتعهد كاركنان را افزايش مي
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هاي تر شدن و بازترشدن ارزيابيها، بكارگيري بيشتر مصاحبهعلاوه براين عامل با اقدام به علني

توان به افزايش رضايت و تعهد هاي خود ارزيابي ميارزشيابي و گردش بيشتر به طرف شيوه

. ركنان كمك شاياني نمودكا
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