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 عملکرد شهرستان های اداره کل فرهنگ و ارشاد ارزیابیارائه شاخص های 

 کارت امتیاز متوازن((  BSCاسلامی استان تهران بر اساس مدل 
 

 2 سید حسن صفویو  1تورج مجیبی
 دانشیار ، دانشکده علوم انسانی ، گروه مدیریت دانشگاه آزاد اسلامی واحد فیروزکوه ، فیروزکوه ، ایران1

 اسی ارشد ، دانشکده علوم انسانی ، گروه مدیریت دانشگاه آزاد اسلامی واحد فیروزکوه ، فیروزکوه ، ایرانکارشن2

 
 چکیده

در عصر حاضر دستیابی به ارزشهای بنیادین و محقق کردن چشم انداز هر سازمان ، مستلزم طراحی و تدوین نقشه جامع 

ن می باشد. فلسفه وجودی سازمانهای دولتی و غیر انتفاعی ، تمرکز بیشتر استراتژی ، پیاده سازی و ارزیابی میزان اثربخشی آ

منابع را بر شاخص های دانش بنیان و فرایند محور همچون رشد و یادگیری و فرایندهای داخلی ضروری می نماید که نتایج و 

ق برآنست تا با شناسایی و اولویت بندی امتیازات کارایی حاصله در این تحقیق ، صحت این ادعا را تایید می نمایند . این تحقی

فرآیندهای حیاتی و تعیین شاخصهای اندازه گیری در وجوه مختلف کارت امتیازی متوازن ، کارایی سازمان مورد مطالعه را 

ژه و تاپسیس فازی جهت اولویت بندی گزینه ها بهره گیری شده و اندازه گیری نماید . در این تحقیق از تکنیك بردار وی

قایسه خروجی های این دو مدل ، بیانگر بالاتر بودن سطح دقت و اعتبار تکنیك تاپسیس فازی در مقایسه با دیگر ابزارهای م

 تصمیم گیری چند شاخصه می باشد.
 

 کارایی –فرایند  -شاخص اندازه گیری  -کارت امتیازی متوازن  -ارزیابی عملکرد های کلیدی:واژه
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 مقدمه 

کمبود منابع و بکارگیری صحیح از آن مورد توجه مدیران و مسئولان سازمانها بوده و این مهم در عصرکنونی و ازدیرباز مشکل 

باتوجه به نیاز سازمانها برای جذب بازار و مشتری بوسیله کاهش هزینه هاو به تبع آن کاهش قیمت تمام شده اهمیت وافری 

فرهنگ و ارشاد اسلامی استان  تی و غیرانتفاعی همچون سازماندرسازمانهای دول(.  (Huang&chen,2009پیداکرده است

جنبه مالی و کسب منفعت مورد توجه قرار نمی گیرد و بیشترین تمرکز بر روی جنبه مشتری مداری)ارباب رجوع( و تهران 

اد اسلامی استان فرهنگ و ارش فرایندهای داخلی می باشد. مهمترین بعد اساسی این تحقیق اجرایی کردن استراتژیهای اداره

در چهار بعد آن می باشد که با توجه به عدم شفافیت در چشم انداز و بیانیه ماموریت موجود در این سازمان ، تجدید  تهران

نظر و اصلاح اهداف و استراتژیها و همچنین عملیاتی و اجرایی نمودن آن ضروری به نظر می رسد. ازابزارهای مهمی که میتواند 

در سازمانها را ارزیابی نماید سیستم کارت امتیازی متوازن است که ابعاد مختلف سازمان را سنجش نموده  میزان بهره وری

وعملکرددوره مورد نظررا با دوره های گذشته سنجش نموده و به صورت شفاف کاستی هارا مشخص می نماید . با توجه به 

های مازاد ، اصلاح فرایندهای انجام کارو اهداف و و همچنین کاهش هزینه  44سیاستهای دولت در خصوص اجرای اصل 

 ( . 1392استراتژیهای تدوین شده جهت دستیابی به بهره وری و بهبود عملکرد ضروری به نظر می رسد) ابوسعیدی ،

.اصل اساسی دراین مدل آن است که سیستم بخش عملکرد می باید اطلاعات کافی برای مدیران در پی گیری سوالات 

مردم  -زیر را ارائه نماید: چه میزان ما به اجرای برنامه های ....درهریك ازشاخص توجه می کنیم ؟ مراجعین چهارگزینه

موسسات مختلف....چگونه به ما نگاه می کنند؟ درچه چیزهایی باید پیشرفت بیشتری داشته باشیم؟ آیا می توانیم به بهبود و 

مان از چهار منظر)دیدگاههای چهارگانه(مدل امتیازدهی متوازن به دنبال آن ایجاد ارزش ادامه دهیم؟ درواقع دربررسی یك ساز

است که کنترل عملیات کوتاه مدت را با بینش و استراتژی بلند مدت کسب و کار مرتبط سازد.مدیران با استفاده از این مدل 

 Kaplanا پاسخ دهندمی توانند کسب و کارشان را ازدیدگاههای چهارگانه بررسی نموده و سوالات مربوطه ر

&Norton,1997)) شیوه های ارزیابی عملکرد کلاسیك تنها به یك روی سکه فعالیت سازمان ها می پرداختند و فاکتور .

اساسی و تعیین کننده همگی آنها بررسی جنبه مالی سازمان به عنوان تعیین کننده سود و زیان سازمان ودر نهایت سهامداران 

توان از تاثیر دیگر ابعاد سازمان همچون مشتری مداری و رشد و یادگیری که کارشناسان و متخصصان آن بود در صورتیکه نمی 

عرصه فعالیت به اتفاق صحه بر اهمیت آنها گذاشته اند ،گذشت . لذا نیاز به مدلی که بتواند تمامی جنبه های عملکردی 

تژیك سیستم کارت امتیازی متوازن را که تاکنون مدلی در سازمان را پوشش دهد باعث شد که کاپلان و نورتون با دیدی استرا

ارزیابی عملکرد به اثر بخشی و کارایی آن ارائه نشده معرفی نمایند ، مدل کارت امتیازی حلقه مفقوده سیستمهای ارزیابی 

گان , برنامه ریزی عملکرد را که همان داشتن دید استراتژیك بود شناسایی کرده و باعث شد تا مدیران ارشد و تصمیم گیرند

استراتژِیك را در نتایج حاصل از ارزیابی عملکرد دخیل نمایند . بنابراین می توان گفت که مدل های جدید ارزیابی عملکرد بر 

(.  1392مبنای مدیریت استراتژیك که موجب کارایی و اثربخشی می شود می پردازند )علی احمدی ، علیرضا و همکاران ، 

شهرستانهای اداره کل فرهنگ و ارشاد ق آن است تا جنبه های مختلف اهداف و استراتژی های جاری هدف اصلی این تحقی

به عنوان یکی از مهمترین سازمانهای دولتی در سطح شهرستان های استان تهران که در عرصه امور اسلامی استان تهران 

سیستم ارزیابی عملکرد و ارائه یك بازخورد مناسب , فعالیت می نماید را مورد ارزیابی و بررسی قرارداده و با طراحی یك 

مدیران و کارشناسان مسئول را از جنبه هایی از فعالیت که نیاز به بازنگری و یا تعریف مجدد فرایند دارند مطلع سازد . با توجه 

بهره وری ، طراحی و  به سیاستهای ابلاغی دولت به دستگاههای اجرایی در خصوص کاهش هزینه های زائد و افزایش کارایی و

پیاده سازی سیستمی جامع و کامل که نه تنها به جنبه مالی ، بلکه به دیگر زوایای دیگر عملکرد هم بپردازد لازم و ضروری می 

نماید . تاکنون این سازمان تکنیك مدونی جهت ارزیابی عملکرد خود نداشته و روشهای ارزیابی عملکرد فعلی بسیار ابتدایی و 

بوده وتطابق زیادی با اهداف و چشم انداز سازمان نداشته است.بدین سبب طی جلسات متعددی که با مدیریت  سطحی نگر

ارشد سازمان برگزار شد طراحی و پیاده سازی شیوه ای نوین در ارزیابی عملکرد که برخلاف سیستم ارزیابی عملکرد فعلی 

ی تشخیص داده می شود ، زیرا سیستم ارزیابی عملکرد موجود جنبه های متعددی از سازمان را مورد بررسی قراردهد ضرور
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قادر به شناسایی مسائل و چالش های پیش روی سازمان  به صورت ریشه ای و بنیادین نیست و فقط به صورت کمی کاستی 

ی ها سلیقه ای ها را نمایان می سازد که البته در این نوع ارزیابی ، در بسیاری مواقع نظرات شخصی دخیل شده و تصمیم گیر

میزان عملکرد واقعی اداره کل فرهنگ و ارشاد اسلامی استان تهران درهریك خواهد شد .  بر اساس  هدف اصلی این تحقیق 

از  آگاهی،) BSCازشهرستانهای تابعه براساس شاخص های مورد بررسی از نظر شهروندان و ارباب رجوع  مدل کارت متوازن) 

 آگاهی بایستی این به دستیابی برای میباشدونیز حیاتی تصمیم گیری مدیران برای ازمانس یك جنبه های تمامی عملکرد

 این بر علاوه اندازه ها این (.  (Huang&chen,2009شوند بیان درکی صورت قابل به و شده اندازه گیری بدرستی عملکردها

 و پوشش دهند نیز را سازمان یك عملکرد ه هایجنب تمام باشند بایستی سازمان انداز چشم و مأموریت راستای در که بایستی

سیستم کارت امتیازی متوازن به دلیل دارا بودن ساختاری قوی .ننمایند مدت تمرکز کوتاه اهداف و مالی جنبه های روی بر تنها

کار می سازد. در و استراتژی محور ، تمامی زوایای پیدا و پنهان سازمان را بررسی و نقص در هر یك از چهار جنبه از مدل را آش

انتها استنتاج این پروژه براین اصل استوار است که این تحقیق تا چه مقدار قادر به ارتقاء شاخص های سرآمدی همچون کارایی 

و بهره وری خواهد بود. مسئله اصلی این مقاله که به آن پاسخ داده می شود این است که ارزیابی عملکرد سازمان وزارت 

 می در شهرستان های تابعه استان تهران بر اساس مدل کارت امتیازی متوازن چگونه است . فرهنگ و ارشاد اسلا

 فرضیه های تحقیق

1-  
به کارگیری مدل کارت امتیازی متوازن در اداره کل فرهنگ و ارشاد اسلامی استان تهران بر عملکرد این سازمان تاثیر می  .1

 گذارد .

 استان تهران بر عملکرد این سازمان تاثیر می گذارد.  وضعیت مالی اداره کل فرهنگ و ارشاد اسلامی .2

 فرآیند های داخلی اداره کل فرهنگ و ارشاد اسلامی استان تهران بر عملکرد این سازمان تاثیر می گذارد . .3

 رشد و یادگیری اداره کل فرهنگ و ارشاد اسلامی استان تهران بر عملکرد این سازمان تاثیر می گذارد . .4

 . وع اداره کل فرهنگ و ارشاد اسلامی استان تهران بر عملکرد این سازمان تاثیر می گذاردرضایت ارباب رج .5

 ادبیات تحقیق 

معیارهای مالی درگذشته زیربنای عملکرد سازمانها بوده است و تمامی آنها به نوعی در دوره های زمانی مختلف این شاخص را 

رکز صرف مدیران ارشد سازمانها برمعیارهای مالی موجب می شود که در روند پیشبرد استراتزیهای خود گنجانده بودند.تم

سیستم ارزیابی عملکرد به سمت کاهش هزینه و سودآوری کوتاه مدت سوق داده شود واز بسیاری از عوامل بحرانی مانند 

ا تامین می کنند , رضایت مشتری یاارباب رجوع , آموزش کارکنان و بهبود فرایندهای کاری که موفقیت دراز مدت سازمان ر

غافل شوند.مشکلات و محدودیتهای سیستم سنتی ارزیابی عملکرد کارشناسان عرصه مدیریت را برآن داشت تا در شیوه فعلی 

یکی از مشهورترین و شناخته شده ترین  .((David,1985تجدید نظر کرده و پارامترهای دیگری را هم مد نظر داشته باشند.

پروفسور رابرت کاپلان ازدانشگاه هاروارد و  است که توسط ملکرد مدل کارت امتیازدهی متوازنمدل های سیستم ارزیابی ع

ایجاد و سپس گسترش و بهبود یافته است. این مدل پیشنهاد  1992در سال  دیوید نورتون از مشاورین بین المللی استراتژی

شاخصهای متوازن استفاده کرد تا از این طریق مدیران کند که به منظور ارزیابی عملکرد هر سازمانی بایستی از یك سری می

عالی بتوانند یك نگاه کلی از چهار جنبه مهم سازمانی داشته باشند. این جنبه های مختلف ، پاسخگویی به چهار سوال اساسی 

 زیر را امکان پذیر می سازد. 

 نگاهها به سهامداران چگونه است؟ )جنبه مالی( – 1

 بایستی خوب عمل کنیم؟ )جنبه داخلی کسب و کار( در چه زمینه هایی – 2

 نگاه مشتریان به ما چگونه است؟ )جنبه مشتری( – 3

 چگونه می توانیم به بهبود و خلق ارزش ادامه دهیم؟ )جنبه یادگیری و نوآوری(. – 4
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ری بربازخورد نتایج مبدعان مدل کارت امتیازی متوازن سعی کردند تا به سنجش و اندازه گیری بهره وری برتاکید بیشت

بپردازندکه حاصل کار آنها طراحی مدل جامعی بود که بادر نظرگرفتن برنامه ریزی استراتژیك به عنوان عاملی حیاتی 

درسازمان شکل گرفته بود. مدل کارت امتیازی متوازن حاوی چارچوبی مفهومی است که اهداف استراتزیك کلان سازمان را به 

و توزیع متعادلی میان حوزه های حیاتی سازمان برقرار میکند و برای سنجش عملکرد هر  شاخصهای قابل سنجش تبدیل

کارت امتیازدهی متوازن ( . 1394سازمان بر حوزه های اصلی آن متمرکز می گردد. )کاپلان ، رابرت اس ،نورتون ، دیوید ، پی ،

ی گیرد و علاوه بر آن با در نظر گرفتن شاخصهای غیر شاخصهای مالی را که نشان دهنده نتایج فعالیتهای گذشته است در بر م

معتقدند که با « کاپلان و نورتن»مالی که به عنوان پیش نیازها و محرك عملکرد مالی آینده هستند آنها را کامل می کند. 

ده از بین می کسب اطلاع از این چهار جنبه ، مشکل افزایش و انباشت اطلاعات از طریق محدود کردن شاخصها ی مورد استفا

رود. همچنین مدیران مجبور خواهند شد تا تنها بر روی تعداد محدودی از شاخصهای حیاتی و بحرانی تمرکز داشته باشند. به 

.مدل کارت امتیازی متوازن ,مجموعه  علاوه استفاده از چندین جنبه مختلف عملکرد ، از بهینه سازی بخشی جلوگیری می کند

مالی و غیر مالی می باشد.این مدل بخشی از اجرای استراتژی سازمان است که تاکید ویژه ای به  ای یکپارچه از معیارهای

ارتباط دهی میان استراتژی سازمان و سایر واحدهاداشته وبازخوردهایی جهت کمك به دستیابی اهداف سازمان ایجاد می کند.) 

ای ارزیابی عملکرد از چندین شاخص ارائه شده از ( .در این تحقیق جهت تعیین شاخصه 53,ص  1385لطفیانی ,احسان, 

مقالاتی همچون تعیین سیستم ارزیابی عملکرد نیروی انسانی در بانك رفاه و ارزیابی شاخصهای حاملهای انرژی در سازمان امور 

ن از نظر مالی مالیاتی کشور بهره گیری شده است.  دراین مدل ابتدا با استفاده از چند شاخص مالی ، میزان موفقیت سازما

تر شود. موفقیت مالی سازمان ناشی از کارکرد خوب سازمان در قبال مشتریان است. از اینرو در یك لایه پایینگیری میاندازه

تر که همان وجهه گیرند. ضعف و یا قوت در این وجهه نشانگر ضعف و قوت در یك لایه پایینمشتریان مورد ارزیابی قرار می

ها نیز منوط به میزان توانایی یا ضعف در یادگیری و رشد است. یکی د ، است. قوت و یا ضعف در وجهه فرایندباشها میفرایند

های مختلفی به آن اضافه توان وجههای که علاوه بر چهار وجهه پیشنهادی میآن است. به گونه های این مدل انعطافاز ویژگی

یبی است از معیارهای ارزیابی عملکرد که شاخص های عملکردگذشته ، جاری و کارت امتیازی متوازن، ترک یا از آن کم کرد .

نیز آینده را شامل شده و معیارهای غیرمالی را در کنار معیارهای مالی قرار می دهد. ضمن اینکه از آنچه در داخل و خارج 

کارت امتیازی متوازن امروزه به عنوان  ند.سازمان اتفاق می افتد، بینش و دید همه جانبه ای را به مدیران سازمان ارائه می ک

جامع ترین رویکرد به سیستم ارزیابی عملکرد سازمان شناخته می شود که مجموعه ای از معیارهای مالی و غیر مالی را شامل 

ه می شود و تاکید زیادی به ارتباط دهی میان استراتژی سازمان و سایر واحدها داشته و بازخوردهای مناسبی جهت کمك ب

( . کارت امتیازی متوازن نه تنها عملکرد گذشته را به کمك 1382دستیابی اهداف سازمان ایجادمیکند )نمازی , محمد ،

 Kaplan (کننده عملکرد آینده هستند.گیری کند که تعیینتواند عواملی را اندازهکند، بلکه میگیری میمعیارهای مالی اندازه

,Robert S. Norton David,1996. )  منطق این تکنینك بر این است که یك سازمان بعنوان یك موجود زنده باید دارای

شود که هر دو جنبه داخلی و جنبه خارجی بررسی شود. های خود باشد . لذا در این تکنیك سعی میتوازن مشخص بین اندام

شکل ، علاوه بر مدلهای دیگر ارزیابی دهد .در این شکل زیر مدل کارت امتیازی متوازن را همراه با وجوه مختلف نشان می

عملکرد که پیش از مدل کارت امتیازی متوازن وجود داشته اند مدل کارت امتیازی متوازن همراه با هسته اصلی آن ، یعنی 

 چشم انداز و استراتژی مطرح گردیده است.سوالات چهار جنبه کارت امتیازی متوازن در این تحقیق به شرح زیر است : 
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 در این تحقیق BSCدول شاخص های جنبه ج

 شاخصهای اندازه گیری ژیكاهداف کلان و استرات BSCجنبه 

 مالی

 درصدکاهش هزینه های زائد کاهش هزینه های زائد و سربار

 میزان نظارت مالی ذیحسابان و مدیران مالی

ه جهت محاسبه روند )درصد(اجرای نظام حسابداری بودج افزایش در آمد وصولی در سازمان

 قیمت تمام شده فعالیتها و تعیین عوامل هزینه مرتبط با فعالیت

 درصدافزایش درآمد سازمان

 

 

 مشتری     

 افزایش رضایت

 ارباب رجوع 

 

 میزان درصد استقرار مناسب واحدهای اداری مرتبط به هم

 میزان رعایت قانون و عدالت توسط کارمند

 مند ورعایت ادب و احترامدرصد برخور مودبانه کار

 میزان اعتماد مراجعین به رسیدگی به شکایات آنها 

 توجه به خواست

 ارباب رجوع

 زمان سرعت در انجام کار در واحد ذیربط

 درصد میزان دقت در انجام امور محوله

 درصدکیفیت محل استقرار ارباب رجوع

 درصدکاهش تعداد مراحل فرایند ارائه خدمت 

 

 

 

فرایند های 

 داخلی

 

 

 

 

 تعداد فرایندهای حیاتی اصلاح و بهبود فرایندهای داخلی

 شاخص اثربخشی منابع  مادی و انسانی استفاده بهینه از منابع مادی وانسانی

 شاخص کارایی افزایش کارایی

 تعداد نیروهای کلیدی و کارامد افزایش نیروهای کارامد

 S 5وری  شاخص بهره ارتقاء بهره وری

 درصداعمال ایده های دانش محور نهادینه سازی ایده محوری

توسعه هم افزایی و ایجاد کارگروههای 

 تخصصی

 تعدادتعاملات سازنده با سایر واحدها و ایده پذیری

 

 

رشد و 

 یادگیری

 

 

 

 

 افزایش و ارتقاء

 آموزش کارکنان

ه سطح تحصیلات دانشگاهی کارکنان)درصد کارکنان لیسانس ب

 بالا(

 تعدادساعات آموزش برگزار شده برای هریك ازکارکنان

 استفاده از تکنولوژی روز

 ITو فناوری اطلاعات 

 درصد بودجه صرف شده جهت توسعه فناوری اطلاعات

 تعداد سخت افزار ها و نرم افزار های بکارگیری شده

ستای انجام پروژه های میزان بودجه صرف شده سازمانی در را ((R & Dتحقیق و توسعه

 تحقیقاتی با همکاری مراکز دانشگاهی به ریال

ژه  تعداد جذب نیروهای متخصص و خبره در راستای انجام پرو

 های تحقیقاتی
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شامل صد نمونه از شرکت های صنعت حمل و نقل  صورت گرفت نتایج  درپژوهشی که در یکی ازکشورهای اروپایی )هلند(

ی عملکرد سنتی را با شیوه نوین کارت امتیازی متوازن مقایسه کردند و نتایج بررسی نشانگر آن بود که حاصل از سیستم ارزیاب

تاثیر استفاده از این روش دربهبود عملکرد سازمانی انکارناپذیر است . )نیل گوران اولو , آنا اس اسجوستراند , کارت امتیازی 

مقاله در زمینه ارزیابی عملکرد به چاپ رسیده است . از سال  3600ش از بی 1996 -1994. در خلال سالهای  (1384متوازن ، 

با تغییرات ایجاد شده در نگرش مدیران شرکتهای اروپایی و آمریکایی نه تنها انقلابی در ارزیابی عملکرد ایجاد شد بلکه  1996

رچه عملکرد همانند مدل تعالی شیوه های سنتی سنجش عملکرد و شاخصهای آن نیز دچارتحول گردید. و سیستمهای یکپا

(. این تغییر  1385و مدل کارت امتیازی متوازن ایجادشد . )لطفیانی ، احسان ،  9001سازمان ،مدل شش سیگما ، سیستم ایزو

به عنوان استراتژی ارتباط و مدیریت سیستم،شرکت ها را ارتقا داده است .در حال حاضر سیستم مدیریتی  BSCجهت به سوی

BSC ارچوب موجود در دنیا است که قادر است استراتژی ها را با عملکرد و بودجه برای پاسخگویی به چالش های فوق تنها چ

از  2005( در سال OECDتلفیق دهد و به همین دلیل است که طی گزارشی که سازمان همکاریها ی اقتصادی و توسعه )

یاتی در سازمان های دولتی در دنیا منتشر ساخت اعلام وضیعت سیستم های ارزیابی و مدیریت عملکرد و بودجه ریزی عمل

برای استقرار نظام های ارزیابی مدیریت عملکرد روی  BSCکرد که بسیاری از سازمان ها ی دولتی به سمت سیستم مدیریتی 

سنجش بااستفاده از چارچوب نظری  80( .اقتصاد دانان و محققان رشته های مدیریت در دهه Mansuri,2001)آورده اند

را برای سنجش عملکرد سازمان به کارگرفته اند.این  DEAبهره وری روشهای مختلف از جمله روشهای اقتصاد سنجی و 

دوتکنیك در محاسبه بهره وری برداده و ستاده سازمان متمرکز بوده و به نقش فرایندهای درون سازمانی،گروههای غیررسمی و 

درسال  .(2001همان ، تی بقاء سازمان محسوب می شدندتوجه نمی کردند.)همین مرحله مشتریان سازمان که عوامل حیا

در آمریکا شکل گرفت و باطرح نظام بودجه بندی طرح و برنامه "هاور"طرح ارزیابی عملکرد بودجه ازطرف کمیسیون  1994

به عنوان یکی از  2001 تا سال . BSCتوسط جانسون و بودجه ریزی برمبنای صفر در زمان ریاست جمهوری کارتر ادامه یافت

کشور دنیا شناخته شده بود و روز به روز بر  22ابزار مدیریتی پرکار بود ، کم خطا و موثر بین مدیران شرکتهای مختلف در  15

 %73. تحقیقات صورت گرفته نشانگر آن است که حدود  ((Rigby, Darrell,k. 2001 استفاده کنندگان آن اضافه می شود

شرکتهای اروپایی از سیستم کارت امتیازی متوازن بهره برده اند یا در حال استفاده از آن  %69ی و شرکتهای امریکای

هستند.همچنین شرکت فیلیپس سیستم کارت امتیازی متوازن را در تنظیم چشم انداز سازمان ، تمرکز بر روی منابع انسانی 

و تفهیم این نکته به آنان که چه چیزی شرکت را به حرکت  که چگونه آنها با تصویر وجایگاه بزرگتری ازشرکت متناسب شوند

(. مهمترین نقطه ضعف این رویکرد آن است که به منظور ارائه تصویری کلی از عملکرد به (Kaplan . R  ,2001در می آورد.

کارت امتیازدهی  همچنین چارچوب .، به سطوح عملیاتی سازمان نمی پردازد  مدیران عالی سازمان طراحی شده است. بنابراین

( . اگرچه Noble& Crowe,2010 متوازن به عنوان ابزاری کنترلی و نظارتی ایجاد شده است و به بهبود توجه ای ندارد.)

کارت امتیازدهی متوازن چارچوب ارزشمندی است که نواحی مهم و حساس را برای ارزیابی ارائه می کند ، اما در مورد اینکه 

مناسب را پس از شناسایی معرفی کرد و در نهایت در جهت مدیریت سازمان به کار برد، حرفی به چگونه می توان شاخصهای 

میان نمی آورد. همچنین این مدل به جنبه رقبا هیچگونه توجهی نمی کند و خواسته های تمامی ذی نفعان سازمان را در نظر 

مقاله در زمینه ارزیابی عملکرد به  3600از بیش  1996 -1994( در خلال سالهای  (Neely& Adams, 2002نمی گیرد.

با تغییرات ایجاد شده در نگرش مدیران شرکت های اروپایی و آمریکایی نه تنها انقلابی در  1996چاپ رسیده است . از سال 

ارزیابی عملکرد ایجاد شد بلکه شیوه های سنتی سنجش عملکرد و شاخص های آن نیز دچارتحول گردید. و سیستم های 

و مدل کارت امتیازی متوازن  9001ارچه عملکرد همانند مدل تعالی سازمان ،مدل شش سیگما ، سیستم ایزویکپ

به عنوان استراتژی ارتباط و مدیریت سیستم،شرکت ها را ارتقا داده  BSC.این تغییر جهت به سوی(1385ایجادشد)لطفیانی ، 

تنها چارچوب موجود در دنیا است که قادر است استراتژی ها را با عملکرد و بودجه  BSCمدیریتی  است .در حال حاضر سیستم

برای پاسخگویی به چالش های فوق تلفیق دهد و به همین دلیل است که طی گزارشی که سازمان همکاری های اقتصادی و 
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بودجه ریزی عملیاتی در سازمان های دولتی در از وضیعت سیستم های ارزیابی و مدیریت عملکرد و  2005در سال  1توسعه 

برای استقرار نظام های  BSCدنیا منتشر ساخت اعلام کرد که بسیاری از سازمان ها ی دولتی به سمت سیستم مدیریتی 

بااستفاده  80( .اقتصاد دانان و محققان رشته های مدیریت در دهه Mansuri, 2001ارزیابی مدیریت عملکرد روی آورده اند)

را برای سنجش عملکرد  DEAاز چارچوب نظری سنجش بهره وری روش های مختلف از جمله روشهای اقتصاد سنجی و 

سازمان به کارگرفته اند.این دوتکنیك در محاسبه بهره وری برداده و ستاده سازمان متمرکز بوده و به نقش فرایندهای درون 

زمان که عوامل حیاتی بقاء سازمان محسوب می شدندتوجه نمی سازمانی،گروه های غیررسمی و همین مرحله مشتریان سا

در آمریکا شکل گرفت و "هاور"طرح ارزیابی عملکرد بودجه ازطرف کمیسیون  1994(.درسال (Mansuri ,2001 کردند

ه باطرح نظام بودجه بندی طرح و برنامه توسط جانسون و بودجه ریزی برمبنای صفر در زمان ریاست جمهوری کارتر ادام

ابزار مدیریتی پرکار بود ، کم خطا و موثر بین مدیران شرکت های مختلف در  15به عنوان یکی از  2001تا سال  . BSCیافت

. تحقیقات  (Rigby& Darrell, 2011 کشور دنیا شناخته شده بود و روز به روز بر استفاده کنندگان آن اضافه می شود) 22

شرکتهای اروپایی از سیستم کارت امتیازی متوازن  %69شرکتهای امریکایی و  %73صورت گرفته نشانگر آن است که حدود 

بهره برده اند یا در حال استفاده از آن هستند.همچنین شرکت فیلیپس سیستم کارت امتیازی متوازن را در تنظیم چشم انداز 

زشرکت متناسب شوند و تفهیم این نکته به سازمان ، تمرکز بر روی منابع انسانی که چگونه آنها با تصویر وجایگاه بزرگتری ا

(. مهمترین نقطه ضعف این رویکرد آن است که به منظور Kaplan,2001آنان که چه چیزی شرکت را به حرکت در می آورد)

 .، به سطوح عملیاتی سازمان نمی پردازد  ارائه تصویری کلی از عملکرد به مدیران عالی سازمان طراحی شده است. بنابراین

 نین چارچوب کارت امتیازدهی متوازن به عنوان ابزاری کنترلی و نظارتی ایجاد شده است و به بهبود توجه ای ندارد.)همچ

Noble &Crowe, 1997 اگرچه کارت امتیازدهی متوازن چارچوب ارزشمندی است که نواحی مهم و حساس را برای . )

های مناسب را پس از شناسایی معرفی کرد و در نهایت در  ان شاخصارزیابی ارائه می کند ، اما در مورد اینکه چگونه می تو

جهت مدیریت سازمان به کار برد، حرفی به میان نمی آورد. همچنین این مدل به جنبه رقبا هیچگونه توجهی نمی کند و 

 اثربخشی 2(  2003سلتو ) و (. مالنا (Neely& Adams, 2002خواسته های تمامی ذی نفعان سازمان را در نظر نمی گیرد

 بهبود به متوازن امتیاز کارت بکارگیری آنان، تحقیق بر اساس .کردند ارزیابی را استراتژیك اهداف انتقال در ارزیابی متوازن

چارچوبی را به منظور تدوین استراتژی در سازمان  2004در سال  3کو و همکارانش .است شده منجر ها سازمان عملکرد

تدوین شدند و سپس  BSCدر قالب مدل  SWOTهای سازمانی با استفاده از روش پیشنهاد دادند. دراین مدل استراتژی

ی ارائه شده در این اند. در چارچوب پیشنهادبندی شدههای مورد نظر با استفاده از رویکرد غربالسازی فازی اولویتاستراتژی

مقاله، از کارت امتیازی متوازن در فرایند تدوین راهبردها استفاده شده است تا اینکه، اولًا به دو مقوله تدوین و اجرای راهبردها 

ها در چهار دیدگاه، که به صورت علت و معلولی یکدیگر را پوشش به طور همزمان توجه شود و ثانیاً با در نظر گرفتن راهبرد

ها تا حداقل ممکن کاهش یابد. به کمك روش گسترش کارکرد دهند و حمایت می کنند، احتمال شکست اجرای راهبردمی

در جدول خانه کیفیت در نظر  HOWsهای راهبردی به عنوان و طرح WHATsبه عنوان  BSCکیفیت فازی )اهداف مدل 

با توجه به اهداف چندگانه )هزینه و اهمیت هر طرح  های مورد نظر تعیین شده است.اند( اهمیت نسبی طرحگرفته شده

یك مشخص شد که کدام -ریزی آرمانی صفرراهبردی( و محدویت )بودجه( موجود در تحقیق مورد مطالعه، با استفاده از برنامه

ورد توجه بندی شدند تا برحسب اولویتشان مهای قابل اجرا رتبههای پیشنهادی قابل اجراست. در نهایت طرحیك از طرح

و گسترش کارکرد کیفیت  ZOGPهای کیفی و تصمیم گیری و تکنیك BSCشرکت قرار گیرند. بطورکلی، با استفاده از ترکیب 

های صحیح و رقابتی، بیشتر امیدوار بود و نتایج قابل توان به تدوین راهبردفازی(به عنوان چارچوب تدوین راهبرد، می

ریزی استراتژیك به منظور ایجاد مزیت رقابتی کمك آورد، همچنین مدیران را در برنامه تر و سازگارتری را به دستاطمینان

                                                           
1 OECD 
2 Malina and Setlo 
3 Kou&et.al  



 حسابداری و مدیریت مطالعات صلنامهف
 243-230، صفحات 1396 تابستان، 2، شماره 3دوره 

237 

 

 استراتژیك ریزی جهت برنامه دانش بر مبتنی هوشمند سیستم یك انجام شد 4هوانگ توس 2009 سال در تحقیقی،که کرد. در

 دانش بر مبتنی متوازن امتیازی چشم انداز کارت نایمب .نماید انتخاب یا و هگذاری پای بر ، را ثابت یهای استراتژ تا شد ارائه

طراحی  نیازهایشان رفع جهت تجاری سیستم های پیاده سازی برای استراتژیك برنامه ریزی سیستم یك جهت توسعه هوشمند

 ان باتایو در داروسازی صنعت عملکرد بررسی عنوان با در تحقیقی5 یانگ چوان شو و  لی لین تینگ 2011 سال .در شده اند

 و و پیچده های محیط در متوازن امتیازی کارت های بیان محدودیت ضمن سیستم پویایی و متوازن امتیازی کارت از استفاده

 و امتیازی متوازن کارت ترکیب با داروسازی های شرکت ارزیابی عملکرد برای مناسب مدل یك سازی، شبیه در ناتوانی و پویا

 متوازن امتیازی اجمالی کارت بررسی به تحقیقی در 2012 سال در6 تیژو ژانگ.دهند می ئهارا تایوان در های سیستم پویایی

 سازمان استراتژیك مدیریت عملکرد سازی پیاده به بزرگی کمك را پویا متوازن کارت امتیازی از استفاده و است پرداخته پویا

 با صنعت خدمات در متوازن امتیازی کارت کاربرد بررسی با عنوان تحقیقی در 2015 سال در 7 گائو استژانگ تیژو و لی دانسته

 ارائه خدمات برای صنعت پویا متوازن امتیازی کارت از مدلی ، پویا های در محیط متوازن امتیازی کارت کارایی نبود به اشاره

 .است داده

توازن صورت پذیرفته است که از در داخل کشور نیز تاکنون تحقیقات و پایان نامه های زیادی پیرامون روش کارت امتیازی م

آن میان می توان به مقالات تحریر شده در حوزه بانکداری از جمله بانکهای ملت ، رفاه کارگران ، و صادرات و همچنین پایان 

های تولیدی و مراکز خدماتی همچون بیمارستان امیرالمومنین سمنان ، شرکت فنر لول و  نامه های دانشجویی پیرامون شرکت

ریزی استراتژیك برای اداره کل به منظور برنامه 1384نورد لوله سمنان و ..... اشاره کرد.سرابی و دستمردی در سال  شرکت

های تهاجمی، تدافعی و ثبات است، با های کلان سازمان را که شامل استراتژیآموزش سازمان بنادر و کشتیرانی، استراتژی

به نحوه تدوین  1389بندی نمودند. کردنائیچ و همکاران در سال اولویت استفاده از روش تحلیل سلسله مراتبی فازی

ها در گمرك جمهوری اسلامی ایران پرداختند. بدین منظور، آنها ابتدا به موضوع چشم انداز، ماموریت و اهداف بلند استراتژی

رزیابی عوامل داخلی و خارجی ارائه مدت پرداخته و سپس محیط داخلی و بیرونی سازمان گمرك را به همراه نتایج ماتریس ا

( و بعد از آن SWOTها )ها و تهدیددهند. سپس در مرحله دوم تدوین استراتژی، ابتدا ماتریس نقاط قوت و ضعف و فرصتمی

ای ارائه شده است. در نهایت، به منظور بررسی سازمان گمرك، ماتریس ای و چهار خانه( نُه خانهIEماتریس داخلی و خارجی)

 پویایی تحقیقی تحلیل زاده فرتوك حمیدرضا و سیجانی شعبانی ( ارائه شده است. مهدیQSPMریزی استراتژیك کمی )رنامهب

 امتیازی کارت را آن سیستم و پویایی رویکرد از استفاده با محور راهبرد  دادند عنوان انجام با 1390 سال را  هولدینگ یك های

 نگاه و کند می باز را کار و موفقیت کسب رموز از بیشتری زوایای DBSC که کنند می دعاو ا نامیدند  DBSC شده غنی متوازن

 عملکرد کلیدی های معیار برای شناسایی عنوان الگویی با دیگری تحقیق در همکاران و محمودی جعفر  .نماید می ارائه مؤثری

 چگونگی مفهومی، الگوهای معرفی با که اند داده انجام 1391 سال سیستم در های پویایی و امتیازی متوازن کارت از استفاده با

 طلوعی اندعباس کرده تشریح را کلیدی عملکرد های معیار انتخاب در ها سیستم شناسی پویایی توانایی های از گیری بهره

 امتیازی تکار تلفیق اجرایی مراحل تشریح ماهان به هواپیمایی شرکت در درتحقیقی 1389 سال در الناز بیگلری و اشلقی

همکاران تحقیق را در  و احمدی.اند پرداخته های آن ضعف بر غلبه و BSC کارایی افزایش منظور به سیستم دینامیکی و متوازن

 سنجش چارچوب یك متوازن ارزیابی روش صنعت بانکداری انجام داده و نتیجه گرفتند که ، BSCدر به کارگیری  1391سال 

 می پیشنهاد مدل دارد . این سازمان عملکرد به کامل نگاهی  مالی، غیر و مالی های مقیاس از ای مجموعه با که عملکرداست

 مشتری، مالی، ابعاد چهارگانه در متوازن های معیار سری یك از بایستی هر سازمانی عملکرد ارزیابی منظور به که کند

 سازمان مدت کوتاه کنترل عملیات پی در بتوانند عالی مدیران طریق این از تا نمود یادگیری استفاده و رشد و داخلی فرآیندهای

 کارت از فراتر"عنوان  با تحقیق در 1393 سال در  اله قدرت حسن.باشند سازمان مدت های بلند استراتژی و انداز چشم با

                                                           
4 huang 

5 Ting Lin Lee, Shu-Chuan Yang 

6 Tiezhu Zhang 

7 Tiezhu Zhang, Le Gao 
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 پویا، های ر محیطد آن ناتوانی و متوازان امتیازی کارت بر مروری ضمن ،" متوازن پویا امتیازی کارت بسوی :متوازن امتیازی

 عمومی در بیمارستان را آن از مدلی و داند می استراتژیك مدیران و ها این محیط برای مناسب را پویا متوازن امتیازی کارت

 .است نموده سازی پیاده سنگاپور شانگی

 

 مدل کارت امتیازی متوازن
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 روش شناسی تحقیق 

نفر تشکیل می دهند که  230یق را کارکنان و مدیران سازمان های تابع وزارت ارشاد استان تهران به تعداد جامعه آماری تحق

نفر تعیین شده است.تعداد خبرگان برای فرآیند تحلیل سلسله مراتبی 140حجم نمونه با استفاده از جدول مورگان به تعداد 

نمونه گیری تصادفی طبقه ای با تخصیص متناسب استفاده می گردد  نفر در نظر گرفته شده است . در این تحقیق از روش 10

و برای تناسب نمونه ها،جامعه آماری به طبقات مختلف تقسیم می گردد)معاونت و واحد های اداری (و باتوجه به حجم 

اس پی اس اس و  8جتماعینمونه،نمونه هااز هرواحد انتخاب می گردد. بااستفاده از نرم افزار آماری مجموعه نرم افزاری علوم ا

اکسپرت چویس و اکسل به ارزیابی نتایج پیمایش انجام شده در سطح مدیران عالی و مدیران دوایر مختلف از جمله مدیران 

) فرایند   AHPمنابع انسانی ، مدیران تحقیق و توسعه و مدیران  می پردازیم . به منظور استخراج اهمیت گزینه ها از تکنیك  

مراتب گروهی ( استفاده می کنیم .برای این منظور پرسش نامه طراحی بین کارکنان و مدیران توزیع گردید  تحلیل سلسله

می باشد   Excelو  Expert choice.برای تعیین اوزان از مقایسات زوجی استفاده می کنیم .نرم افزار مورد استفاده 

 استفاده می کنیم.  spssافزار  .همچنین برای تجزیه و تحلیل آمار توصیفی و استباطی از نرم

  BSCتوزیع میانگین فرآیندهای شاخص 

 انحراف استاندارد میانگین حداکثر حداقل تعداد پاسخگویان نیازها

 18/1 61/3 79/3 43/3 140 مالی 

 77/0 32/3 14/4 50/3 140 فرآیندهای داخلی 

 90/0 53/3 4 07/3 140 مشتری و ارباب رجوع 

 90/0 16/3 88/4 45/1 140 رشد و یادگیری 

شود در سازمانهای تابع وزارت ارشاد در استان تهران ، فرآیندهای مالی با میانگین همان طور که در جدول فوق مشاهده می

 باشدبالاترین نیاز می 61/3

 تعیین اولویت شاخص های اصلی مطالعه

 W1 بردار ویژه یادگیری مشتری داخلی مالی 

 0,408 2,426 2 4,5 1 فرآیندهای مالی 

 0,073 0,266 0,266 1 0,222 فرآیندهای داخلی

 0,277 1,5 1 0,751 0,5 فرآیندهای مشتری و ارباب رجوع 

 0,241 1 0,666 0,751 0,412 فرآیندهای رشد و یادگیری 

ویژه بدست آمده اولویت خواهد بود. براساس بردار  W1بنابراین بردار ویژه)وزن نسبی( اولویت شاخص های اصلی به صورت    

می باشد. وزن 0,073است. معیار فرآیندهای داخلی دارای وزن نسبی 0,408مربوط به معیار اول یعنی مالی دارای وزن نسبی

 می باشد. 0,241و وزن نسبی شاخص رشد و یادگیری0,277نسبی شاخص مشتری و ارباب رجوع نیز

 

                                                           
88- Statistical Package for the Social Sciences 

0.408 

0.073 

0.277 
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می باشد بنابراین به  1/0بدست آمده است که چون کوچك تر از 03/0های انجام شده نیز برابرمقایسه نرخ ناسازگاری   

و  (W1)های انجام شده می توان اطمینان کرد. با در دست داشتن بردار ویژه)وزن نسبی( هریك از معیارهای اصلی مقایسه

ها قابل محاسبه است. کافی ولویت نهائی)وزن نهایی( گزینها (W2)ها براساس معیارهای مطالعه سوپرماتریس ترجیحات گزینه

است وزن نسبی هر یك گزینه ها را که بر اساس هر یك از شاخص های محاسبه شده را در وزن نسبی هر یك از شاخص ها 

وزارت  سازمان های تابع ضرب و با هم جمع کنیم در این صورت وزن نهایی هر یك از گزینه ها که همان ابعاد عملکردی 

می باشد به دست می آید. در نهایت بر اساس اوزان نهایی به دست آمده به اولویت بندی گزینه ها می پردازیم. به عنوان ارشاد 

 شود. -مثال وزن نهایی گزینه درك اهمیت برنامه ریزی در کار به صورت زیر محاسبه می

 : وزن نهایی گزینه درك اهمیت برنامه ریزی در کار

0,085 (*0,241+ )0,133 ( *0,277+ )0,169  (  *0,073 + )0,097 (*0,048) 

، وزن نهایی گزینه گزینه درك اهمیت برنامه ریزی در کار می باشد. وزن نهایی گزینه ها به شرح زیر می 0,114که پاسخ آن

 باشد:

ای ارزیابی عملکرد مراکز مهم ترین و مناسب ترین معیار بر 0,231گزینه اهمیت انگیزه کارایی و اثر بخشی با مقدار .1

 تحقیقاتی می باشد. -پژوهشی

 از لحاظ اهمیت دومین معیار مناسب می باشد.0,197گزینه اهمیت فرآیندها با وزن نهایی .2

 دارای سومین درجه اهمیت می باشد. 0,191گزینه اهمیت هماهنگی بین واحدها با وزن نهایی .3

از نظر اولویت بندی چهارمین معیار مناسب ارزیابی عملکرد می 0,180گزینه میزان رضایت مندی مشتری با وزن نهایی .4

 باشد.

 پنجمین معیار مناسب می باشد. 0,114گزینه اهمیت برنامه ریزی در کار در جامعه با وزن نهایی .5

ششمین  گزینه معیار مناسب برای ارزیابی عملکرد سازمان های  0,087گزینه اهمیت استفاده از دانش فنی با وزن نهایی .6

 ( اوزان نهایی همراه با رتبه بندی گزینه ها مشهود است.4-6ابع وزارت ارشاد می باشد. در جدول )ت

 جدول اولویت بندی و اوزان نهایی معیارهای ارزیابی عملکرد  سازمان های تابع وزارت ارشاد 

 

 
 

 

 

 

 

 

 

می باشد که خود نشانگر صحت و دقت کامل محاسبات می  1ملاحظه می گردد که مجموع ضرایب اهمیت دقیقاً معادل    

 .باشد

 بحث و نتیجه گیری 

 باشد می اجتماعی سازمانی  و فردی، رفاه سطح افزایش جهت در عالی کیفیت با خدمات ارائه غیرانتفاعی سازمانهای هدف غایی

 برای محدودیتی که نقاطی و تعیین گلوگاهها به تواند می سازمانها این عملکرد متوازن و جامع هدفمند، صحیح، ارزیابی و

تاکنون مقالات و تحقیقات زیادی پیرامون بحث ارزیابی عملکرد صورت  . نماید شایانی کمك هستند، سازمان ماکزیمم عملکرد

پذیرفته است ولیکن بیشتر این تحقیقات در خصوص سازمانها و شرکتهای انتفاعی بوده و در مورد چالشها و راهکارهای پیش 

 W2 وزن نهایی  گزینه

 0,231 اهمیت انگیزه کارایی و اثر بخشی

 0,197 اهمیت فرآیندها 

 0,191 اهمیت هماهنگی بین واحدها

 0,180 میزان رضایت مندی مشتری و ارباب رجوع

 0,114 اهمیت برنامه ریزی در کار

 0,087 اهمیت استفاده از دانش فنی
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 مزایاییفی به صورت جامع ، سخنی به میان نیامده است. روی سازمانهای دولتی و غیر انتفاعی و تعیین شاخصهای ک

  متوازن عبارتست از : امتیازی کارت روش بکارگیری

  استراتژی از اجرا قابل کلی تصویر یك داشتن طریق از مدیریت اثربخشی بهبود .1

  غیرمرتبط مختلف های ه برنام که حمایتی چتر عنوان به نمودن عمل و سازمان در یکپارچگی ایجاد .2

می  مرتبط  هماهنگ بهم و یکجا طور به مشتریان به را خدمات ارائه و فرآیند طراحی مجدد، مهندسی کیفیت، همچون .3

 .سازد

  دارائیها و منابع از های مجموع برای استراتژیك خروجیهای و پیامدها سازی بهینه .4

 سازمان   مختلف امور در نگری آینده امکان و حال تا گذشته از سازمان بر حاکم روند و وضعیت از کلی تصویری ایجاد .5

  سازمانی اهداف به رسیدن جهت یکپارچگی و انسجام ایجاد .6

 شود. می عملکرد در پیشرفت و ترقی به منجر که اموری انجام در سازمان کل تمرکز به کمك .7

 سازمان متوازن و جانبه همه وری بهره ارتقای .8

  سازمان کلی و اساسی عناصر از مختصر و جامع گزارش ارائه .9

  ساختاری و سازمان گونه هر با سازگار و انعطاف قابلیت .10

 مرتبط  غیر اطلاعات گذاشتن کنار و معیار معدودی تعداد بر تمرکز .11

سازمان(  آینده ) و جاری عملکرد سازی متعادل جهت تلاش و آینده دهی شکل جهت گذشته اطلاعات از گیری بهره .12

Qudra2015) ). 

نگرشی جامع بر سازمان و  BSCرزیابی عملکرد که بر سنجه های سنتی همچون مالی تکیه داشتند برخلاف دیگر الگوهای ا  

جنبه های مختلف عملکردی آن دارد. مدل کارت امتیازی متوازن یکی از جامع ترین چارچوب ها ی به کار گرفته شده در 

عملکرد  به استراتژی وچشم انداز بلند مدت سازمان های دنیا می باشد که مضمون عمومی آن تلاش برای اتصال سنجه های 

سازمان است و دارای چارچوبی مفهومی است که اهداف استراتژیك و کلان سازمان را به شاخص های قابل سنجش تبدیل و 

برای سنجش عملکرد هر سازمانی بر حوزه های اصلی  توزیع متعادلی میان حوزه های حیاتی سازمان برقرار می کند و

 رشد و یادگیری( متمرکز می گردد.  در اکثر مسائل تصمیم گیری چند معیاره -فرایندهای داخلی سازمان-تریمش-آن)مالی

(MCDM)و به خصوص بخش تصمیم گیری چند شاخصه (MADM)  نیاز به داشتن و دانستن اهمیت نسبی و ارجحیت هر

بردار ویژه یك تکنیك موثر برای محاسبه اوزان .فاکتور نسبت به سایر فاکتورها برای تصمیم گیری ،عاملی ضروری می باشد

واولویت بندی فاکتورها در شرایط عدم وجود ثبات کامل به شمار می آید.در این تحقیق  علاوه بر بهره گیری از داده ها و 

وح، اطلاعات موجود ، با برگزاری جلسات ساختارمند و پرسشنامه های مخصوص، از اظهار نظر مدیران سازمان در تمام سط

مشتریان،کارکنان و کلیه کسانی که در شناسایی و دسته بندی این فاکتورها نقش داشته اند استفاده گردید و با کمك روش 

 ( به تعیین ضریب اهمیت و وزن شاخص های کارت امتیازی متوازن پرداخته شد .  AHPبردار ویژه )

 پیشنهادات کاربردی تحقیق  -2

  دولتی اغلب به دلیل وجود ارزیابی های کیفی همچون مشتری مداری  مورد انتقاد سیستمهای ارزیابی عملکرد در بخش

گیرند و همچنین بسیاری ازکارکنان در بخش دولتی عدم رضایتشان را نسبت به سیستمهای ارزیابی عملکرد بیان قرار می

 گرفت.توان راهکارهای زیر را در نظر اند . اما برای فائق آمدن براین مشکل نیز میداشته

 گیری عملکرد و درنظر گرفتن نیازها، تمایلات و رضایت مشارکت کارکنان و سایر ذینفعان در طراحی سیستمهای اندازه

باشد که هم باعث افزایش گیری عملکرد وطراحی معیارهای مناسب یکی از عوامل اساسی و اثرگذار میمشتریان دراندازه

تر شدن و بازترشدن دهد.علاوه براین عامل با اقدام به علنیارکنان را افزایش میمقبولیت سیستم گشته و هم رضایت و تعهد ک

توان به افزایش رضایت و های خود ارزیابی میهای ارزشیابی و گردش بیشتر به طرف شیوهارزیابیها، بکارگیری بیشتر مصاحبه

 تعهد کارکنان کمك شایانی نمود. 
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 ها و شاخصهای درستی برای اطمینان از رفتار مناسب کارکنان با توجه به اید هدفهمچنین علاوه بر موارد فوق ، سازمان ب

فلسفه وجودی ایجاد نماید بنابراین در پایان سال میزان کسب موفقیت واقعی آنها  و همچنین میزان کارایی اخذ شده را با 

کارکنان بر حسب میزان موفقیت آنها در تحقق  توان به دادن پاداش و تنبیه اهداف تعیین شده مقایسه کند. این موضوع را می

اهداف تعیین شده تعمیم داد.چالش دیگر فراروی سازمانهای امروزه طراحی سیستمی به منظور افزایش اثر بخشی می 

باشد این است که اثر بخشی با میزان تحقق اهداف سروکار دارد و اهداف سازمانهای دولتی به باشدآنچه در اینمورد مطرح می

توان کمی نمود ولی با باشند و علاوه براین بسیاری از اهداف آن را نمیلیل وجود ذینفعان متعدد، گاهی با هم متضاد مید

 گیری اهداف و دستیابی به اثر بخشی در نظر گرفت:وجود همة اینموارد راههای زیر را می توان برای اندازه

 ت و هریك از واحدهای بوروکراسی ، اهدافی را تعیین نموده و های دولسازمانهای دولتی باید برای تمامی خط مشی

ها تخصیص داده و شاخصهای عملکرد و معیارهای برون داد برای های دقیقی را به هر کدام از این فعالتیها و برنامههزینه

باشند ، ی اهداف مختلفی میها دارامشیارزیابی میزان موفقیت در تحقق اهداف مورد استفاده قرار گیرند و به دلیل اینکه خط

بالطبع سیستمهای مختلف شاخص عملکرد نیز به وجود خواهند آمد . همچنین پس از تعیین شدن اهداف نباید آنها را غیرقابل 

ها نیز باید قابلیت انعطاف کنند شاخصهای دولتی و غیر انتفاعی به کرّات تغییر میتغییر پنداشت . از آنجایی که اهداف سازمان

اشته باشند و به طور مداوم در معرض آزمون مجدد و تغییر و تصحیح قرار داشته باشند در ضمن تعداد شاخصهای تعریف د

شده برای هر یك از اهداف کلان نباید به اندازه ای زیاد باشد که کیفیت ارزیابی و سنجش را به ابهام بکشاند و ارزیابیهای 

 کیفی مدنظر قرار نگیرند . 

 د می نماید تا جهت بهبود و افزایش قابلیت مدل کارت امتیازی متوازن و ارتقاء میزان دقت در محاسبه نمره محقق پیشنها

کارایی ، این تکنیك با دیگر ابزارهای ارزیابی عملکرد تلفیق گردند . همچنین به دلیل اینکه پایه و اساس این مدل برنامه ریزی 

 بحرانی موفقیت و تدوین نقشه استراتژی کاری بس دشوار می نماید . استراتژیك می باشد توافق بر سر مولفه های 

  جهت حل این مشکل پیشنهاد می گردد که هر یك از دوایر کاری سازمانها از طریق کارشناسان خبره خود ، موظف به

باشند تا در  طرح چالشها و همچنین ارائه راه حل های موجود شوند و در تدوین وبازنگری اهداف کلان کل سازمان سهیم

صورت پیاده سازی و اجرای برنامه ارزیابی عملکرد ، خود را متعهد به اجرای نتایج حاصل از بازخور بدانند و در مقابل تغییرات 

سازنده ، مقاومت ننمایند . سازمان های تابع وزارت ارشاد استان تهران همچون دیگر سازمانهای دولتی و غیر انتفاعی ، به طور 

مند ارزیابی استراتژیهای جاری خود در چارچوب اهداف و شاخصهای مدون تعریف شده می باشد تا با سنجش مستمر نیاز

 عملکرد و بررسی امتیاز کارایی هر بخش ، میزان انحراف از اهداف را شناسایی و به انجام اقدامات اصلاحی مبادرت ورزد.
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