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  ها هاي تابعه شهرداريطراحي و تبيين الگوي رتبه بندي سازمان    

  3، علي فياض*،2، سيدحسام وقفي1محمدمهدي قميان
  ، تهران، ايران، دانشگاه تهرانمديريت دولتي، گروه كتريد 1

  )دار مكاتبات(عهدهتهران، ايران  عضو هيات علمي دانشگاه پيام نور،و حسابداري  ، گروهكتريد2
  تهران، ايران دانشگاه آزاد اسلامي، ،واحد علوم و تحقيقاتارشد، گروه حسابداري،  يارشناسك 3

  1396اسفند ، پذيرش: 1396آبان ، اصلاحيه: 1396خرداد تاريخ دريافت: 
  

  چكيده 
تأثيرگذار ها آنكه بر عملكرد  هاسازمان، وجوه افتراق ذاتي و عوامل خارج از اراده هاو عدم توجه به ويژگيها (انتمركز صرف بر وجوه عملكردي سازم

ي پيشين نيز كمتر مورد توجه قرار گرفته است. هاموجود بوده كه در پژوهش يبندرتبهي ارزيابي عملكرد و هانقايص سيستم ينترمهماست)، از جمله 
طراحي  هاي تابعه شهرداريهاسازمان يبندرتبهالگويي سفارشي براي  ،1اين پژوهش سعي شده تا با تعديل و توسعه كارت امتيازي متوازن، در روينازا

مجزا) مورد توجه قرار گرفته است. در اين پژوهش، از روش دلفي  يهدولاولي در ( ي سيدبندي و عملكردي، توأمانهاشود. در الگوي مورد نظر، شاخص
، اندبودهشركت تابعه)  6سازمان و  14( ي تابعه شهرداري مشهدهاو شركت هاسازمانراي فاز طراحي و احصاي نظر خبرگان كه شامل مديران كليه ب

ورد آزمون م ،استفاده شده است. وزن پيشنهادي مشاركت كنندگان به مناظر چهارگانه الگو نيز با استفاده از تكنيك مقايسات زوجي تحليل سلسله مراتبي
 يبنددستهشاخص  41كه مشتمل بر ( و بيانگر سازگاري مقايسات زوجي بوده است. پس از طراحي الگو 019/0قرارگرفته و نرخ سازگاري اوزان معادل 

و  ينشانآتششامل سازمان ( تابعه حوزه معاونت خدمات شهري مشهد گانهپنجي هاآن در سازمان يانمونه سازييادهپشده است)، اقدام به تبيين و 
و سازمان ميادين ميوه و تره بار و ساماندهي مشاغل) گرديده  هاو فضاي سبز، سازمان فردوس هاخدمات ايمني، سازمان مديريت پسماند، سازمان پارك

  است. 
  ، كارت امتيازي متوازن، شهردارييبندرتبه، ارزيابي عملكرد، يبندطبقه :هاي اصليواژه

 

  مقدمه - 1

 مؤثر هاو هدف هاآرماننظام ارزيابي عملكرد در تفكر و آشكار نمودن 
توانند براي تدوين و ها و مردم از اين نظام مياست. با اين وجود دولت

اي نيز استفاده كنند. برخلاف نظام سنتي توجيه پيشنهادهاي بودجه
ايج با محور، نظام كنترل و ارزيابي مبتني بر نتايج، توجه را به نت -اجرا

 اهميت از نظر سازمان و مخاطبين داخلي و خارجي آن معطوف
اجراي نظام ارزيابي عملكرد، جريان مستمري از اطلاعات را  نمايد.مي

كند كه هم در درون بخش دولتي يا عمومي و هم در بيرون مي ايجاد
آن كاربرد دارد. كاربرد داخلي آن مربوط به استفاده از اطلاعات حاصل 

كنترل و ارزيابي به عنوان ابزار مديريت در سطح بخش دولتي  از نظام
باشد. اطلاعات در مي هاي خاصبراي دستيابي به نتايج و تحقق هدف

زمينه پيشرفت، مشكلات و عملكرد نقشي كليدي براي مديران در 
دستيابي به نتايج دارد. به همين ترتيب، اطلاعات حاصل از نظام كنترل 

ني كه در خارج از بخش دولتي يا عمومي هستند و و ارزيابي براي كسا

دولت، اميدوار به  هايفعاليتدر انتظار نتايج، مشاهده اثرات ناشي از 
  باشند نيز مهم است.مي دولت براي ايجاد زندگي بهتر براي شهروندان

 كمك مؤثرهاي بالقوه كارآمد و نظام ارزيابي عملكرد، به شناخت برنامه
هاي ناخواسته، ولي ها و پروژهتواند طرحمي اين نظامنمايد. همچنين مي

مفيد، را تشخيص دهد. علاوه بر اين، نظام كنترل و ارزيابي به مديران 
 هاآنلاح ـها و انجام اقدامات لازم براي اصدر تشخيص ضعف برنامه

تواند براي مي ابيـرل و ارزيــراتژي كنتــنمايد. يك استمي كمك
هايي را و راه قرارگرفتهت و سازمان مورد استفاده كاهش ترس درون دول

براي ايجاد فضاي بازي كه مردم بتوانند از اشتباهات خود درس گرفته و 
 را اصلاح نمايند فراهم آورد. يك نظام كارآمد كنترل و ارزيابي هاآن
بشمار آيد. اين نظام دولت و منبع سرمايه دانايي نيز  عنوانبهتواند مي

محور هاي داناييو پروژه هابرنامه را قادر به ايجاد و توسعهها سازمان
مديريت تنظيم و  سازد. همچنين بازخورد مستمري در فرايندمي

آورد و موجب هاي خاص فراهم ميارزيابي براي دستيابي به هدف
  شود.ارتقاي سطح دانش سازماني مي

*h.vaghfi2012@gmail.com 
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هاي كنترل و ارزيابي مبتني از نظامدسترسي عموم به اطلاعات حاصل 
است.  مؤثربر نتايج در توسعه اقتصادي در درون و بين كشورها نيز 

 دستيابي به اطلاعات يكي از اجزاي ضروري استراتژي توسعه موفق
، داراي گانهسيزدهشهرداري كلانشهر مشهد، علاوه بر مناطق  باشد.مي

و  هاسازمانچهارده سازمان تابعه و شش شركت وابسته است. 
از جمله ( مورد نظر، هريك، بخشي از وظايف مقرر قانوني هايشركت

) را برعهده دارند. هاقانون شهرداري 55تكاليف تعيين شده طي ماده 
، ايجاد، بازپيرايي و نگهداري فضاي هاو پل هاخياباناحداث و مرمت 

زباله، آموزش و توسعه فرهنگ  آوريجمعو  وروبرفت ظيف،سبز، تن
 تأمينفضا براي مدفون نمودن اموات،  تأمينشهروندي، تغسيل و 

اعم از اتوبوس، تاكسي و قطار شهري،  شهريدرون ونقلحملناوگان 
و اطفاي حريق، ساماندهي بازارهاي ميوه و تره  نشانيآتشارايه خدمات 

 هايفعاليت.. تنها بخشي از .شهر هوشمند وتحقق  در جهتبار، تلاش 
 هايشركتو  هاسازمانمتنوع، ناهمگون و نامتجانسي هستند كه توسط 

بي شك، بررسي ميزان تحقق  شوند.مي تابعه شهرداري انجام
و اهداف هر سازمان، مستلزم وجود سيستم كارامد ارزيابي  هامأموريت

عملكرد است. واحدهاي تابعه شهرداري مشهد نيز از اين قاعده مستثني 
تابعه  هايسازمان هايفعاليتنيستند. عدم همگوني و عدم تجانس 

 هاسازمان بنديرتبهي مقايسه و ها، همواره از دشواريهاشهرداري
تابعه شهرداري  هايسازمانيابي عملكرد در قلمداد شده است. ارز

شود، ليكن برخي نقايص الگوهاي نمي مشهد، مكانيزم نوپايي محسوب
ميزان  ارزيابي پيشين سبب شده تا نيازهاي مديريت ارشد در تشخيص

تحقق انتظارات و نيز وجود مباني جامع و متوازن در محاسبه 
 طوربهتابعه،  هايشركتو  هاسازمانبه مديران و كاركنان  هاپرداختي

ي انجام شده محققان نشان داد كه در هاكامل برآورده نشود. بررسي
تابعه  هايسازمانارزيابي عملكرد قبلي، وجوه افتراق  هايروش

مانند تعداد كاركنان، تحصيلات ( ذاتي هايويژگيشهرداري از حيث 
بودن  سختي كار، تخصصي بودن كار، بحران مدار ،كاركنان، بودجه

هاي از جنبه ايپاره..) همواره ناديده گرفته شده و صرفاً به .فعاليت و
 هررويبهغيرمتوازن اتكا شده است.  ايشيوهبه  همآنعملكردي 

در بالا، موضوعي  گفتهپيشاز حيث وجوه  هاسازمانماهوي  هايويژگي
تابعه، از آن اغماض  هايسازماننيست كه بتوان در ارزيابي عملكرد 

، بنا به سفارش مديريت ارشد شهرداري، از محققان روازاين نمود.
خواسته شد تا در قالب طرحي پژوهشي، الگويي جامع و متوازن حاوي 
ابعاد مذكور تدوين و ارايه شود. الگويي كه علاوه بر لحاظ نمودن ابعاد 

در  ه قرار دهد.را نيز مورد توج هاسازمانهاي ذاتي عملكردي، تفاوت
يي هااين الگو، تلاش شد تا علاوه بر دارا بودن وجاهت علمي، ويژگي

، چابكي و سبكي در اجرا، انعطاف، و هادي سازيپيادهنظير سهولت 
بودن نيز مورد مداقه قرار گيرد. لذا الگويي در دو سطح  بسترسازبودن و 
 نظرصرف، اهسازمانذاتي  هايويژگيكه دال بر ( سيدبندي هايشاخص

كه بيانگر عملكرد دوره ( عملكردي هايشاخصست) و هاآن از عملكرد
) مورد تأكيد قرار گرفت. در طراحي الگوي ارزيابي هاستسازمان
براي اولين بار در شهرداري مشهد)، از خبرگان سازماني در ( عملكرد

، نظر خواهي هاآنو اوزان  هاشاخصسطحي قابل قبول، جهت تعيين 
، بنديدستهاز پايين به بالا احصاء، پالايش، پردازش،  هاشاخصشد، و 

  وزن دهي و در الگو، جانمايي گرديد.

  مباني نظري - 2

  ارزيابي عملكرد -2-1 
هايي است كه از اجراي واقعي وظيفه كنترل، شامل تعيين مكانيزم

مرحله بتواند برنامه استراتژيك بازخورد بدهد، بدانگونه كه در هر 
وضعيت موجود را با وضعيت مورد انتظار مقايسه نمايد. سيستم نظارتي 
بايد همچنين انحراف از انتظارات واقعي را نشان دهند و علاوه بر آن 

فرايندي است در  "ارزيابي عملكرد"دلايل اين انحرافات را بكار بندند. 
اف و چهارچوب اصول و مفاهيم علمي مديريت، در جهت تحقق اهد

هاي اجرايي كه بوسيله آن كار وظايف سازماني و در قالب برنامه
رسمي در سازمان مورد بررسي و  طوربهكاركنان در فواصل معين و 

و كاركنان را از بازخورد نتايج مثبت و يا منفي  گيردميسنجش قرار 
هاي ارزيابي عملكرد طي . سيستمكندمي خودآگاهعملكرد شخصي 

 هاسازمان. انديافتهاي اهميت فزاينده طوربه هاسازمانر ي اخير دهاسال
هاي ارزيابي عملكرد را نياز به اين دارند تا درك كنند چگونه سيستم

ياد  يدبا هاآنطراحي و اجرا نموده و مورد استفاده قرار دهند. همچنين 
در هر  .]17[ هاي مزبور را مورد بازبيني قرار دهندبگيريند تا سيستم

، انجام بلندمدتو  مدتكوتاهريزي سازماني تدوين استراتژي، برنامه
د و شناخت وضع اصلاحات، ايجاد بهبود و تحول، با ارزيابي عملكر

كه توسعه و  بايد به خاطر داشت درهرحال .]7[ شودميموجود آغاز 
 هايلايهبيانگر عملكرد  درستيبهكه ( ايجاد يك سيستم ارزيابي عملكرد

 هاي فراوان استمختلف سازمان باشد)، كاري دشوار و همراه با چالش
تواند به افزايش حمايت مي يك سيستم جامع ارزيابي عملكرد .]9[

دروني و بيروني از هدف عمومي و كلي سازمان كمك كند. در اين 
مسير، پايبندي و احساس تعهد مستمر اهميت بسياري دارد و اقدامات 

ها و تاكنون مدل اين اهميت باشد. دهندهنشانبايد و عملكرد سازمان 
 توانميكه  اندشدهالگوهاي مختلفي درخصوص ارزيابي عملكرد ارايه 

نمود؛ دسته اول  بنديتقسيمدر سه دسته زير  ايحوزهرا از منظر  هاآن
و  "نمودار نيمه عمر"هاي مبتني بر زمان و هزينه از قبيل مدل

هاي حوزه مالي و فرايندهاي ساخت و ارزيابيكه تأكيد بر  "اسكور"
. باشندميتوليد داشته و مبتني بر كنترل زمان و هزينه صرف شده 

 ،"دمينگ"هاي برتري سازماني و خودارزيابي از قبيل دسته دوم مدل
كه تأكيد بر  "تعالي سازماني"و  "جايزه ملي كيفيت بالدريج"

خت و توليد داشته و مبتني هاي حوزه مديريت و فرايندهاي ساارزيابي
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هاي . دسته سوم مدلباشندميگيري بر ارتقاي كيفيت فرايندها و نتيجه
بنچ " ،"منشور عملكرد"، "سيستم اسمارت"يكپارچه از قبيل 

كارت ارزيابي "و  "مديريت بر اساس هدف و نظام هوشين" ،"ماركينگ
اخت و هاي حوزه مديريت، فرايندهاي سكه تأكيد ارزيابي "متوازن

توليد، مالي و نيروي انساني داشته و مبتني بر اجراي استراتژي 
ها و الگوهاي ارزيابي عملكرد هم در بخش . سيستم]17[ باشندمي

در  گيردميخصوصي و هم در بخش دولتي و عمومي مورد توجه قرار 
هاي كه بسياري از مباحث استفاده اين دو بخش از سيستمحالي

هاي مشترك هستند، اما محققاني كه رفتار سازمانمديريت عملكرد 
دهند اخيراً به اين واقعيت توجه قرار مي موردمطالعهو عمومي را  دولتي
بنابراين  باشدميكه بخش دولتي از بخش خصوصي متفاوت  اندنموده

در بخش دولتي و عمومي صورت  كهنحويبهها سازي مدلمتناسب
طراحي و .بخش خصوصي هستند هايمتفاوت از سازمان گيردمي

از اندازه و بزرگي يك  نظرصرفاجراي يك سيستم ارزيابي عملكرد 
هاي ها يا ميزان پيچيدگي و برخورداري از فناوريسازمان، تعداد برنامه

دشوار است. اين كار نيازمند پايبندي به اهداف اوليه،  ايوظيفهنوين 
كنترل و نظارت، از جمله وظايف مهم  .]17[ زمان و منابع است
باشد. اگر بهترين مي فرايند مديريت كنندهتكميلمديريتي است كه 

ها در حكومت محلي صورت گيرد ولي نظارتي بر آن نباشد، ريزيبرنامه
دستيابي به اهداف، با مخاطره مواجه خواهد شد و هيچ اطميناني وجود 

كنترل،  كار برده شود.ندارد كه منابع سازماني در جهت صحيح ب
شود كه اهداف مي فرايندي است كه از طريق آن اطمينان حاصل

سازماني مطابق با برنامه در حال انجام است؛ و اين فرايند بوسيله 
مقايسه عملكرد واقعي با استانداردهاي از پيش تعيين شده يا اهداف 

آيد، مي به وجودگيرد و سپس براي هر انحرافي كه مي مورد نظر، انجام
، هاسازمانارزيابي استراتژيك عملكرد .گيردمي اقدامي اصلاحي صورت

هاي نيازهاي تدوين برنامهترين پيشهمواره يكي از اولين و اساسي
باشد و از اهميت بالايي برخوردار است تا مي هاسازمانبهبود براي 

 شناسايي نقاط قوت و ضعف هاسازمانكه يكي از امور جاري آنجايي
هاي متناسب با عمليات گيري از روشبهره روازاين .]17[ باشدميخود 

گشاي د راهتوانميهاي مختلف ارزيابي عملكرد بخش منظوربهسازمان 
مديريت در تدوين و اجراي اهداف سازماني باشد. مدل كارت ارزيابي 
متوازن، رويكردي است كه هم در تدوين استراتژي و هم در نظارت بر 

 ابزار يك متوازن ارزيابي كارت واقع، در .است مؤثرنحوه اجراي آن 

 ارزيابي كارت .]8[ جهت ارزيابي عملكرد سازمان است استراتژيك

 به شركت اندازچشم و استراتژي تبديل براي مديريتي ابزاري متوازن،

 و استراتژيك هايتصميم دهندهارتباط و گيرياندازه قابل اهداف
 متوازن، ارزيابي كارت از است. مديران شركت عملكرد ارزيابي معيارهاي

 مخابره شركت، هاياستراتژي كردن تريجزئ براي ابزاري عنوان به

 قادر و كاركنان ميان در انگيزه ايجاد موارد، اين به مربوط اطلاعات

 .]6[ كنندمي حاصله استفاده نتايج كنترل براي اجرايي مديران ساختن
هايي كه نيازمند بهبود عملكرد در زمينه شناسايي حوزه هايشاخص

نيز به مديران  ثمريبسودمند، يا  هايفعاليتهستند و مستندسازي 
عملكرد يكي از ابزارهاي مهم  هايشاخصكند. از طرف ديگر، مي كمك

 مديريتي هستند كه به بهبود مستمر ارايه خدمات به شهروندان كمك
توان تا مي كند. بدبيني شهروندان درباره عملكرد مديريت شهري رامي

حدي با نظارت كامل و روشن بر عملكرد عمومي مديران شهري كاهش 
ان گفت كه حداقل سه نوع شاخص عملكرد وجود تومي يطوركلبه داد.

حجم  هايشاخصكارايي و  هايشاخصاثربخشي،  هايشاخصدارد: 
نتايج،  هايشاخصبه انواع  هاشاخصبندي ديگري، كار. در دسته

كارايي،  هايشاخصخروجي،  هايشاخصورودي،  هايشاخص
ضيحي تو هايشاخصاثربخشي و  هايشاخصخدمات،  هايشاخص
 و هستند كارآمد ابزار مديريت نظام در هاشاخص .]17[ اندشدهتقسيم 

 در شده تعيين پيش از اهداف به يافتن دست از توانمي هاآن طريق از

 در عملكردي يهاشاخص به عميق توجه. يافت آگاهي هابرنامه

 شاياني كمك سازمان در كمبودها و هانارسايي بهتر درك و شناسايي
 گيرندمي سرچشمه هاموقعيت و هانگرش از معمولاً هاشاخص. كندمي

 مورداستفاده ندتوانمي سازندمي مشخص را مسير كه علايمي مانند و

 هايفعاليت عرصه در موجود هايواقعيت نمايانگر هاشاخصگيرند.  قرار
 براي ارزشيابي كارآمد ابزاري مديريت، نظام در و هستند سازمان يك

 هاآن از طريق كه يطوربه روندمي به شمار هافعاليت و هابرنامه

 آگاهي هابرنامه تعيين گرديده در پيش از اهداف به حصول از توانمي

ملزومات  از يكي گيرياندازه قابل يهاشاخص تعريف اصولاً .يافت
 و اطمينان بودن قابل بودن، است. به هنگام ريزيبرنامه نوع هر اساسي
 تعيين راهبردها، در فراواني اهميت هاشاخص اين بودن دارمعني

 هايشاخصاستفاده از  .]10[ دارد اجرايي راهكارهاي و هاسياست
هايي است. عملكرد نيز همچون هر اطلاعات ديگري داراي محدوديت

ها را شناسايي و مشكلات حتي الامكان كاهش ولي اگر اين محدوديت
كند كه مي تأميندهي، اطلاعات اساسي را داده شود، سنجش و گزارش

كنند. مي گيران و مديران برنامه در ارزيابي ارزش برنامه كمكبه تصميم
باشد، اين است كه استفاده مي آنچه در ارزيابي عملكرد بسيار اساسي

گيري نيازمند گذشت زمان عملكرد در تصميم هايشاخصاثربخش از 
 هايشاخصبايد فراموش كرد كه است. ن بلندمدتاي بوده و مقوله

عملكرد فقط اطلاعات هستند و بالاخره اينكه استفاده اثربخش از 
در عرصه  هاآنگيري نيازمند پايبندي به عملكرد در تصميم هايشاخص
، بايد اين موارد را هاشاخصبراي اطمينان از اثربخشي  .]17[ اجراست

تأييد بر اطلاعات كليدي، نويسي رعايت نمود: شفافيت هدف، در شاخص
عملكرد،  هايشاخصهاي اجرايي، تراز تناسب با الزامات اجرايي دستگاه

   عملكرد و اطمينان از قابليت اطلاعات اساسي. هايشاخصبازنگري 
  هايي بدين شرح باشند:عملكردي بايد داراي ويژگي هايشاخص
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جامع، مانع و  داراي بستر اطلاعاتي، ،2و پيامد 1توجه همزمان به برونداد
زمان به گيري، توجه هممتوازن، اختصاصي و سفارشي، قابل اندازه

كيفيت و كميت، موزون و داراي درجه اهميت معين، داراي روايي، 
داراي يكپارچگي عمودي، داراي پيوستگي فرايندي، داراي امكان 

 قابل اتكاء، گو بودن،سخساده و قابل فهم، همخواني با برنامه، پا مقايسه،
خواني با پذيري، هممقايسه اثربخشي هزينه، سودمندي، قابل دسترسي،

  هاي مالي.سيستم

  ارزيابي عملكرد در مديريت شهري -2-2
گذاري درك اين مسئله كه ارزيابي عملكرد، بخشي از حوزه سياست

عمومي است اهميت بسياري دارد. البته ارزيابي عملكرد جايگزين 
گيري سنتي در اين عرصه نخواهد شد، بلكه اطلاعات را تصميم

استفاده باشد. گذاران قابلدهد كه براي سياستاي سازمان ميگونهبه
گيران را از اند كه تصميمهاي عملكرد، بدين منظور طراحي شدهشاخص
هاي عمومي سودمند است و هايي كه براي نيل به اهداف سياستشيوه
برنامه كه نيازمند بهبود هستند آگاه سازند، و همچنين، هايي از جنبه

به شهروندان در زمينه خدمات، يا كالاهايي كه از حكومت دريافت 
توان دلايل با مروري بر ادبيات موضوع مي .]17[كنند آگاهي دهند مي

اهداف استراتژيك  -1ارزيابي عملكرد را به سه گروه اصلي تقسيم كرد: 
 -2هاست؛ تراتژيك و تجديد نظر در استراتژيكه شامل مديريت اس

اهداف ارتباطي كه شامل كنترل موقعيت فعلي، نشان دادن مسير 
اهداف  - 3هاي ديگر است و آينده، ارايه بازخورد و الگوبرداري از سازمان

انگيزشي كه شامل تدوين سيستم پاداش و همچنين تشويق بهبود و 
 هايشاخص از تنها گذشته، در اقتصادي واحدهاي .]6[يادگيري است 

 اينكه كردند. تامي استفاده عملكرد ارزيابي براي ابزاري عنوان به مالي

 ارزيابي و بررسي از پس 1980 دهه اوايل در كاپلن و جانسون

 را اين اطلاعات هايناكارايي از بسياري مديريت حسابداري هايسيستم
 اين از برخي كه ساختندنمايان  هاسازمان عملكرد ارزيابي براي

 :از عبارتند هاناكارايي

 پيدا ارتباط هاي سازماناستراتژي با مالي هايشاخص كه آنجا از - 

 باشند داشته تضاد سازمان استراتژيك با اهداف است ممكن كنند،نمي

 عنوان استراتژي شوند. به تدوين در مشكلاتي آمدن پديد و موجب

 معطوف به تواندمي "نرخ برگشت سرمايه"از  استفاده در افراط مثال

 از را او و شود منجر مدتكوتاه بهبودهاي به مديريت توجهات ساختن

 .سازد غافل بلندمدت بهبودهاي

 شكل به هاي كيفيهزينه تشخيص به قادر مالي هايشاخص -

   .كنندمي تشويق را توليد بيشتر تنها و نيستند مناسب و دقيق
 ارزيابي عملكرد (سيستم سنتي هايسيستم كمبودهاي و نواقص

 در انقلابي به( ..و و نقدينگي سود ميزان نظير مالي برارقام مبتني

                                                            
1 output 
2 outcome 

 سمت به كاربران و محققان كه يطوربهشد  منجر عملكرد مديريت

 مورد توجه را فعلي محيط و اهداف كه كردند حركت هاييسيستم خلق

 هدف كه شد پيشنهاد هاييمدل و هاچهارچوب دهند. همچنين قرار

 شايسته و درست ارزيابي براي هابه سازمان كمك ها،چارچوب اينگونه

 هايمدل ترين شده شناخته و مشهورترين از عملكردشان است. يكي

 توسط كه است "متوازن ارزيابي كارت"مدل  عملكرد ارزيابي سيستم
 يافته بهبود و گسترش سپس و ايجاد 1992سال  در نورتن و كاپلن

هاي هاي بخش عمومي، توسعه سيستمدر مديريت سازمان .]6[است 
گيري پشتيباني كرده و به مديريت اطلاعاتي و مالي كه از فرايند تصميم

تر كمك كند، حائز اهميت است. نقش جهت ارايه خدماتي مطلوب
هاي بخش عمومي، تهيه اطلاعات اصلي حسابداري مديريت در سازمان

-مورد نياز مديران براي انجام وظايف مربوط به برنامهمالي و عملياتي 

ريزي و كنترل است. بنابراين حسابداري مديريت، مرجعي تعيين كننده 
ترين اهداف از مهم .]17[ براي تصميمات مديران بخش عمومي است

به كنترل مداوم يا متداول جريان امور در  توانميارزيابي عملكرد 
، شناسايي نقاط ضعف و قوت وريبهرهيريت سازمان و استقرار چرخه مد

ها و و مشكلات سازمان و تلاش در جهت شكوفايي و افزايش قابليت
، هافعاليتگيري در مورد حوزه و عمق ، بهبود تصميمهافعاليتاصلاح 
گويي در مورد عملكرد ها و اهداف آينده سازمان، ارتقاي پاسخبرنامه
پذيري در سازمان در ارايه خدمات و رقابتها، ارتقاي توانمندي برنامه

يي و اثر بخشي سازمان اشاره و نهايتاً افزايش كارا جهانيفضاي ملي و 
براي «فيشر يك نظام موفق عملكرد ارزيابي را در سه سطح  .]4[ نمود

داراي » براي ارزيابي شونده«و » براي ارزيابي كننده« ،»سازمان
ارزيابي عملكرد در سيستم مديريت شهري به  .]7[ داندميدستاورد 

معناي ارزيابي چگونگي انجام و ارايه خدمات عمومي در مديريت شهري 
هاي عملكرد اغلب پوشش دهنده مقدار، كيفيت، . سنجهباشدمي

اثربخشي و نتايج انجام خدمات هستند. شهروندان در برابر عوارضي كه 
؟ كيفيت كنندميري دريافت ، چه خدماتي را از طرف شهرداپردازندمي

چگونه است؟ آيا خدمات در بهبود كيفيت زندگي  خدمات به شهروندان
ها از اطلاعات ناشي از است؟ بر اين اساس شهرداري مؤثرشهروندان 

هاي . استفاده از اطلاعات و دادهكنندميارزيابي عملكرد استفاده 
، مشكلات، عملكردي در شهرداري، بر درك عملكرد، ظرفيت، نيازها

تخصيص مناسب و اثر بخشي منابع، بهبود كيفيت و كارايي عمليات، 
گويي داخلي، بهبود پاسخ بالا بردنشناسايي و معرفي بهترين تجربيات، 

 هاشاخصفرايندهاي داخلي، پيشرفت در وضعيت موجود، بهبود 
به عنوان متوليان مديريت ( هامتمركز خواهد بود. همچنين شهرداري

ز اطلاعات عملكرد در جهت بالابردن درك سازمان از عوامل شهري) ا
ريزي بر عملكرد و حمايت از وظايف اساسي مديريت مانند طرح مؤثر

- ها، مديريت استراتژيك و مديريت برنامه كه شامل چرخه برنامهاولويت

دهي است استفاده ريزي و اطلاع رساني، هدايت و گزارشريزي، بودجه
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روند سريع افزايش جمعيت و مهاجرت به شهرهاي  .]19[ كنندمي
. در ايران باشدميهاي مهم كشورهاي در حال توسعه بزرگ، از ويژگي

به شهرهاي بزرگ، مشكلات فراواني را براي  رويهيبنيز مهاجرت 
ميان  يندر اداشته است كه عملكرد شهرداري  به دنبالمديريت شهري 

دهي امور و ايجاد رضايت براي د نقش بسزايي در سازمانتوانمي
شهروندان داشته باشد. دستگاه اجرايي شهرداري با اعتقاد به 

هاي به دنبال يافتن راه» توجه به شهروندان«و » بهتر رسانيخدمت«
رساني است. چنانچه بهينه و مطلوب جهت استفاده از امكانات خدمت

د شهرداري در بسياري از تحقيقات نيز مطرح شده است، بررسي عملكر
و تحقيق در ميزان عمل شهرداري به وظايف محوله و برداشت مردم و 

گشاي راه توانميشهروندان از ميزان موفقيت و عملكرد شهرداري، 
ها هاي آينده باشد. ارزيابي عملكرد در شهرداريبسياري از برنامه

سنجش خلاقيت  - 1؛  آن جملهد داراي فوايد متعددي باشد از توانمي
 - 3ريزي، بهبود فرايند بودجه - 2وري، كنان در راستاي تحقق بهرهكار

گذاري اولويت - 5افزايش ارتباطات،  -4پذيري، افزايش مسئوليت
 - 7تمركز بيشتر بر ميزان اهداف محقق شده،  - 6، هافعاليت ترمطلوب
 - 9تر به شهروندان و ارايه خدمات با كيفيت - 8گذاري بهتر و هدف

چنانچه هدف از ارزيابي عملكرد چيزي  .]17[ گزارشگريبهبود فرايند 
ريزي باشد، بايد فراتر از صرفاً افزودن يك عنصر جانبي به فرايند برنامه

ريزي در نظر گرفت. عنواني يكي از اركان اصلي فرايند برنامهبه آن را
درون نظام مديريت عملكرد جاي گيرد. تحقق  كاملاًعملكرد بايد ارزيابي

اين مهم مستلزم استقرار يك سيستم اطلاعات عملكرد است. در يك 
سيستم اثربخش اطلاعات عملكرد، مديران بايد اطلاعات عملكرد خود را 

  تهيه كنند تا تضمين كننده تحقق نيازهاي مديريتي ذيل باشد:
 انتخاب شوند كه به  ايگونهبهعملكرد بايد  هايشاخص

مرتبط باشند و قادر باشد عملكرد را  روشنيبهاهداف مورد انتظار 
براساس اثربخشي، كارايي و كيفيت خدمات ارزيابي كند. بديهي است 

از  هاآنپذير و دقيق باشند و حصول عملكرد بايد امكان هايشاخص
 باشد. صرفهبهلحاظ هزينه 

 دسته از اطلاعات كليدي كه ممكن است بايد آن تا جايي
رساند، معين مي هاي مديريت عملكرد را به حداقلعملكرد كه هزينه

ي شود و تضمين كند كه اطلاعات عملكرد، مرتبط و قابل فهم برا
 و ذينفعان آن است. هاسازمان

  مناسب بودن دايمي اطلاعات عملكرد بايد مرتباً مورد ارزيابي
توان به عناصري از قبيل مي عملكرد راقرار گيرد. مناسب بودن اطلاعات 

 گيرندگان نسبت داد.براي تصميم هاآنارتباط، هزينه، ارزش و فايده 

 دهي هاي مربوط به ارزيابي عملكرد و گزارشحوزه مسئوليت
تعريف و درك شود: مانند اينكه آيا خدمات توسط  روشنيبهبايد 

 از سازمان خريداريشود يا از خارج مي دستگاه اجرايي مربوطه ارايه
 گردد.مي شود و يا توسط عامل سومي توليدمي

 هاي اي عملكرد بايد با ديگر نيازمندينظارت و ارزيابي دوره
مطلوب مورد استفاده قرار گيرد.  صورتبهعملياتي هماهنگ باشد و 

يا ترجيحاً  سالهپنجحداقل هاي مستمر در دوره صورتبهعملكرد بايد 
 رزيابي گردد.ا سالهسهحداقل 

 ريزي ريزي شود و با برنامهمديريت عملكرد بايد برنامه
سازماني تلفيق گردد تا بتواند از طريق سيستم اطلاعات مديريت 

 .]17[ پشتيباني قرار گيردمورد  كاملاً عملكرد،

در اينجا لازم است به دو نكته اساسي در هنگام استقرار چنين 
  سيستم اطلاعاتي اشاره شود:

 دهي؛به يك ساختار گزارشنياز  - 

  و نجار) يآبادحسن( هاتضمين كيفيت داده - 
 صورتبههايي كنترل و ارزيابي عملكرد مديريت شهري داراي نقش

  زير است:
 1نقش ارتقاء دهندگي - 

 2نقش بازدارندگي - 

 3نقش تنبيهي - 

 4نقش اصلاح كنندگي يا درماني - 

  نقش ارتقاء دهندگي:
هاي كنترلي تقدم دارد. گاهي اوقات روابط اين نقش بر ساير نقش

بين حكومت مركزي و حكومت محلي با روابط بين والدين و كودك 
يك شريك  عنوانبهمقايسه شده است. حكومت مركزي در اين نقش، 

هاي يابي آن به چالشارشد، به رشد حكومت محلي و دست
  دهد. مي كند و در نتيجه منافع محلي را ارتقاءمي آميز كمكموفقيت

  نقش بازدارندگي:
نقش بازدارندگي، براساس ماهيت ذاتي، معيارهايي را براي 

نمونه، اعمال مراقبت براي  عنوانبهنمايد. مي پيشگيري از خطرات اتخاذ
آميز انتخابات محلي، بيانگر نقش بازدارندگي حكومت هدايت موفقيت

  مركزي است.

  نقش تنبيهي: 
محلي است.  - روابط حكومت مركزينقش تنبيهي تلاشي منفي در 

هاي ارتقايي و بازدارندگي، نقش تنبيهي تنها داراي مباني برخلاف نقش
باشد: الف) وقتي مي قانوني است. نقش تنبيهي منبعث از دو موقعيت

هاي معمول فراتر رفته و توجيهاتش حكومت محلي از محدوديت
نظر جدي، بين گيران ارشد را قانع نكند و ب) وقتي اختلاف تصميم
  گيران ارشد و حكومت محلي ايجاد شود.تصميم

                                                            
1 Promotive role 
2 Preventive role 
3 Punitive role 
4 Reformative and Curative role 



  هاهاي تابعه شهرداريطراحي و تبيين الگوي رتبه بندي سازمانقميان و همكاران/ محمدمهدي 

 

210 

 

  نقش اصلاح كنندگي يا درمانگري:.
گيران ارشد و يا هاي اصلاحي ممكن است بوسيله تصميمتلاش

حكومت محلي و يا هر دو آغاز شود كه اين تلاش به درجه استقلال 
حكومت محلي بستگي دارد. در اين نقش، حكومت محلي يا 

هاي موجود اقدامات ان ارشد در پي اصلاح و درمان نقيصهگيرتصميم
  .]15[ نمايندمي مقتضي را اعمال

  شهرداري مشهد -2-3
خورشيدي تأسيس شد و  1297شهرداري كلانشهر مشهد در سال 

با  نهاد عموميمديريت اين مسئوليت اداره شهر مشهد را بر عهده دارد. 
منصوب  وزير كشوربا حكم  ازاينيشپمشهد است كه  شهردار

گرديد؛ ولي، اكنون از طريق آراي شوراي شهر مشهد انتخاب مي
وظايف اين نهاد،  شود.مي شود ولي حكم وي توسط وزير كشور ابلاغمي

اين شهرداري   شرح داده شده است. شهردارهابند در قانون  28طي 
داراي سيزده منطقه، چهارده سازمان تابعه و شش شركت  اكنونهم

هاي وابسته است كه در ذيل هشت معاونت ستادي، در راستاي مأموريت
ف وظاي ترينعمدهدهد. مي تدوين شده، به فعاليت خود ادامه

حوزه مناطق، صدور مجوزات پروانه و پايانكار ساختماني  هايشهرداري
تابعه اما، وظايف بسيار  هايسازمانو پاسخگويي به استعلامات است. 

، تا حدودي بيانگر دليل وجودي هاآنكنند. ذكر نام مي متنوعي را ارايه
تابعه در شهرداري مشهد  هايسازمان؛ هاستآنجاري  هايفعاليتو 
و فضاي سبز، سازمان  هاپاركبارتند از سازمان عمران، سازمان ع

و خدمات ايمني، سازمان مديريت پسماند، سازمان ميادين  نشانيآتش
، سازمان هافردوسميوه و تره بار و ساماندهي مشاغل شهري، سازمان 

و ترافيك، سازمان اتوبوسراني، سازمان مديريت و نظارت بر  ونقلحمل
بار  ونقلحملمسافربري، سازمان مديريت هاي تاكسيراني، سازمان پايانه

سازمان فناوري اطلاعات و ارتباطات، سازمان فرهنگي و  ،شهريدرون
تفريحي، سازمان زمين و مسكن. اين شهرداري همچنين در حال حاضر 

ابسته شامل شركت قطار شهري، شركت داراي شش شركت و
موسسه) شهر آرا، ( قطار شهري، شركت اليت، شركت برداريبهره

وب سايت ( و شركت هفت حوض است جهانيهاي شركت نمايشگاه
  .1شهرداري مشهد)

  پيشينه تجربي  - 3

چند شهر عمـده كانـادا مـورد ارزيـابي      هايشهرداري، ايمطالعهدر 
در دو بعد كارايي و اثربخشـي)  ( قرار گرفت. در اين مطالعه، وضع موجود

اسـت. جهـت تعيـين وضـع      قرارگرفتهبا وضع مورد انتظار مورد بررسي 
عمـل  ه كانادا نظرسنجي ب هايشهرداريمدير ارشد  334مورد انتظار از 

، بـه  موردمطالعـه  هـاي شهرداري آمد. نتايج اين تحقيق نشان داد كه در
                                                            

 www.mashhad.ir به آدرس. ١

شـود. ضـمن آنكـه فاصـله     مـي  بعد كارايي بيش از بعد اثربخشي توجـه 
موجود با اثربخشي موجود با اثربخشي مورد انتظار بيش از فاصله كارايي 

بـر   مـؤثر در اين پژوهش، عوامل بيروني  .]26[ كارايي مورد انتظار است
 است.ها مورد توجه قرار نگرفته عملكرد شهرداري

جـامع   رويكـرد  يـك  خـود  بررسي در )2016( همكاران و وارمازيار
مراكـز   عملكرد ارزيابي براي BSCو  MCDM هايروش هيبرپا ديجد

  .]30[ دادند ارائه آوري فن و تحقيقات سازمان تحقيقاتي
 وتحليـل تجزيـه  پايـه  بـر  منسجم رويكرد ) يك2015( يداو و شرما

در  كننـدگان تـأمين براي ارزيابي عملكرد  AHPروش  و داده ها توسعه
  .]32[ ارائه دادندصنعت اتومبيل 

 اثرگـذار )، در پژوهشي به بررسي عوامـل  2014( چوي و همكارانش
. نتـايج ايـن پـژوهش نشـان داده كـه      انـد پرداختهبر رضايت شهروندان 

كه خود تحت تأثير دو عامل تعهد سـازماني و شـرايط   ( نوآوري سازماني
 شودمي بر رضايت شهروندان قلمداد مؤثرعامل  ترينمهمنوآوري بوده)، 

بــر رضــايت  مــؤثر) ســازمانيدرون( در ايــن پــژوهش، بــر عوامــل .]20[
بر عملكرد، مورد تأكيد قـرار   مؤثرشهروندان تأكيد شده و عوامل بيروني 

  نگرفته است.
 درختي فرض سانبه)، ارزيابي را 2012( و همكارانش اسميتاما 

اصلي است كه هر شاخه بيانگر يكي  شاخهسهكنند كه حداقل داراي مي
باشد؛ رويكردهاي مي از رويكردهاي نظري در مورد ارزيابي عملكرد

دهد و مي را مورد توجه قرار هاييارزشاينكه ارزيابي، چه ( ارزش محور
به اين ( كند؟)، رويكردهاي روش محورمي را ايجاد هاييارزشخود، چه 

توان دانشي معتبر و قابل اعتماد از مي معنا كه چگونه و با چه ابزارهايي
و اينكه نتايج مورد ( آورد؟) و رويكردهاي استفاده محور به دستارزيابي 

كدام  استفادهقابلاستفاده حاصل از ارزيابي كدامند و يك ارزيابي 
  .]28[ است؟)

 ترينمهمبه شناسايي  ايمطالعه)، در 2010( سان و همكارانش
د بع ترينمهمرا از  سودرساني هاآن. اندپرداختهابعاد ارزيابي عملكرد 

با توجه به اينكه در اين پژوهش، . ]29[ اندكردهارزيابي عملكرد معرفي 
بعد ارزيابي عملكرد شناسايي شده است،  ترينمهم عنوانبه، سودرساني

رسد طراحي الگوهايي كه اين هدف را بهتر محقق سازند، مي به نظر
در  بايد در دستور كار پژوهشگران حوزه ارزيابي عملكرد قرار گيرد.

حوزه ارزيابي عملكرد، مطالعات متعددي انجام شده است كه هر يك از 
 عنوانبه. اندپرداختهپژوهشگران، از يك زاويه به پديده عملكرد سازمان 

، نتايج ( 2009( انجام شده توسط سلواراجان و كلونينگر نمونه پژوهش
دهد. اين مي در ارزيابي نشان اثرگذارجالبي را در خصوص عوامل 

موفق ( ، نشان داد كه نتيجه ارزيابي، بشدت تحت تأثير كيفيتپژوهش
 كه يزماننمونه، در اين پژوهش  عنوانبهيا ناموفق) عملكرد قرار دارد. 

بان با عملكرد مقبولي مواجه شدند، از يكسري خطاها و رفتارهاي ارزيا
 هاييسازماناين اغماض را براي  حالي كهكردند، در  پوشيچشمسوء، 
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در برخي از  .]27[ كه عملكرد نامساعدي داشتند، اعمال ننمودند
ديگر، نظرات شهروندان نسبت به نهادهاي عمومي مورد  هايپژوهش
، ميزان اعتقاد ايمطالعهنمونه در  عنوانبهاست.  قرارگرفتهپايش 

مورد بررسي  ،شهروندان فنلاندي به بخش عمومي و دولتي اين كشور
قرار گرفت. نتايج پژوهش نشان داد كه شهروندان فنلاندي اطمينان 

دولتي و عمومي فنلاند دارند. حتي در موارد  هايسازمانبالايي به 
بيشتر  هانارضايتييث وجود دارد، معدودي كه نارضايتي از اين ح
دولتي و عمومي. جهت  هايسازمانمتوجه فرد است و نه كليت 

پرسشنامه براي شهروندان ارسال  5000گردآوري اطلاعات مورد نياز، 
تكميل و به پژوهشگران تحويل ها درصد پرسشنامه 41شد كه حدود 

دف تعيين با ه( 1387عملكرد شهرداري تهران نيز در سال  .]25[ شد
فاصله وضع موجود با وضع مورد انتظار) با استفاده از كارت امتيازي 

شاخص در  25متوازن مورد بررسي قرار گرفت. در اين تحقيق تعداد 
شهر قالب چهار منظر كارت ارزيابي متوازن انتخاب و در شهرداري كلان
ميان تهران مورد ارزيابي قرار گرفت. نتايج اين بررسي به تعيين فاصله 

وضع موجود و مطلوب عملكرد شهرداري تهران انجاميده است. اين 
دهد كه در وضع موجود منظر يادگيري و رشد در مي مطالعه نشان

سطح و منظر فرايندهاي كاري داخلي در بالاترين سطح قرار  ترينپايين
دارد. در وضع مطلوب نيز بعد فرايندهاي كاري داخلي از بيشترين 

. ]19[ سطح قرار دارند ترينپاييندي در مالي و شهروناهميت و ابعاد 
  بيروني مورد توجه قرار نگرفته است. هايمؤلفهدر اين پژوهش نيز، 

-)، به ارزيابي عملكرد شركت بهـره 1387( حقيقي كفاش و صادقي

برداري متروي تهران و حومه با استفاده از مدل كارت امتيـازي متـوازن   
قيـق ايـن بـوده كـه آيـا عملكـرد شـركت        . پرسش اصلي تحاندپرداخته

گويي به اين پرسش، عملكرد مترو متوازن است؟ براي پاسخ برداريبهره
سـنجه   23شركت در چهار منظر كارت امتيازي متـوازن بـا اسـتفاده از    

سـنجه   9سنجه كمي حاصل از اطلاعـات عملكـرد شـركت و     14شامل 
عـدد ارزيـابي    1800نامه به شمارگان كيفي برگرفته از توزيع دو پرسش

مـذكور  هـاي  شده است. سپس شاخص مربـوط بـه هـر يـك از سـنجه     
محاســبه و پــس از تلفيــق امتيــاز حاصــل از ارزيــابي عملكــرد شــركت 

دهـد  مـي  است. نتايج تحقيق نشان آمدهدستبهمترو تهران  برداريبهره
متروي تهران و حومه كـه بـا اسـتفاده از     برداريبهرهكه عملكرد شركت 
. در ايـن  ]4[ متوازن ارزيـابي شـده، متـوازن اسـت     مدل كارت امتيازي

متروي تهران  برداريبهرهبر عملكرد شركت  مؤثر ايپايهپژوهش، عوامل 
  و حومه، در الگو لحاظ نشده است.

) به ارزيابي عملكرد چهـار سـازمان تابعـه شـهرداري     1389( قميان
و ترافيـك بـا اسـتفاده از تركيـب      ونقـل حمـل ر حوزه معاونـت  مشهد د

 29هاي كارت امتيازي متـوازن و تاپسـيس پرداختـه اسـت. وي از     مدل
سازه و چهار منظر جهت ارزيـابي عملكـرد اسـتفاده     12سنجه در قالب 

مربـوط بـه منظـر مـالي از     هـاي  نموده اسـت. وي جهـت احصـاي داده   

 هـا سـازمان مالي حسابرسي شـده و صـورت تفريـغ بودجـه      هايصورت
استفاده كرده اسـت. بـراي كسـب اطلاعـات مربـوط بـه منظـر رشـد و         
يادگيري از اطلاعات پرسـنلي و عملكـردي موجـود در شـهرداري بهـره      

هاي مربوط به مناظر فرايند دروني گرفته است. همچنين براي اخذ داده
كاركنان و شهروندان استفاده كـرده   نامهو شهروند نيز از دو نوع پرسش

گيري از مدل كارت امتيـازي متـوازن،   در اين تحقيق ابتدا با بهره است.
تابعه در حـوزه معاونـت موصـوف، ارزيـابي شـده و       هايسازمانعملكرد 

عملكـرد هـر يـك از     بنـدي رتبـه سپس با استفاده از مدل تاپسيس بـه  
درونـي و رشـد و يـادگيري    در مناظر شهروند، مـالي، فراينـد    هاسازمان

سـازي منـاظر كـارت    پرداخته شده است. اين مطالعه علاوه بر سفارشـي 
هـا و نيـز تحليـل    وابسته به شهرداري هايسازمانامتيازي متوازن براي 

حـوزه   هـاي سازمان، مبين اختلاف معنادار بين عملكرد هاآنعملكردي 
ي طراحي شده و ترافيك شهرداري مشهد بوده است. در الگو ونقلحمل

بيروني در الگـو ديـده    مؤثرمتغيرهاي  ) نيز، اساسا1389ً( توسط قميان
  نشده است.

ارائه يك مدل ارزيابي ) پژوهشي با عنوان 1393( موزون و همكاران
 هايبانكي برا )BSC( نعملكرد مبتني بر رويكرد كارت امتيازي متواز

 هاآنبورس اوراق بهادار تهران انجام دادند. شده در  خصوصي پذيرفته
 خصوصي بانك عملكرد كه يافتند دست نتيجه اين به خود بررسي در

 نگاه وجود و باشدمي مطلوب بررسي مورد منظر چهار در موردمطالعه

 موانع برداشتن ميان از جهت را بلندمدت ريزيبرنامه و راهبردي

 اوراق بورس در شده پذيرفته خصوصي هايبانك عملكرد سازيينهبه

  .]18[ دانستند ضروري بهادار
 از استفاده با خود مطالعه در )1394( كشوري و اسكندري جعفري

 و طراحي هايساخت محقق پرسشنامه خبره، كارشناسان مديران و نظر
چهارگانه  ابعاد يشاخص بر مبنا 15نمونه هدف، ميان  در توزيع از پس

 شنهاديپ يماصداوسعملكرد مراكز  يابيارزي متوازن برا يازيكارت امت
  .]2[ سطح قرار گرفت نيبالاتر مخاطبان در تيرضا اريدادند كه مع

شناسايي و با عنوان  ايمطالعه) 1395( شريعتي و افخمي
ارزيابي عملكرد مراكز تحقيق و توسعه بر  هايشاخص بندييتاولو

 داد نشان تحقيق اساس مدل كارت امتيازي متوازن انجام دادند. نتايج

 و به يادگيري نسبت بيشتري اهميت از مشتري رضايت و مالي ابعاد كه
 برخوردارند نفت صنعت پژوهشگاه عملكرد ارزيابي در داخلي فرآيندهاي

]10[.  
 عنوان بررسي و با خود بررسي در )1395( خاتمي و ابراهيمي

 مدل از استفاده با ملي بانك عملكرد ارزيابي هايشاخص بنديرتبه

 اين مالي به هايشاخص بر تأكيد بافازي  AHPامتياز متوازن و  كارت

 بعد اول، رتبه در مالي بعد چهارگانه، ابعاد بين از كه يافت دست نتيجه

 ترتيب به داخلي فرآيند و يادگيري و ابعاد رشد و دوم رتبه در مشتري

  .]5[ دارند قرار چهارم و سوم هايرتبه در
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و  BSCعنوان كاربرد  با خود بررسي در )1395( روشناس و شغلي
AHP ابعاد كارت  بنديرتبهبه علمي  هايگروه عملكرد ارزيابي در

پرداختند و عنوان نمودند كه از نتايج اين پژوهش  امتيازي متوازن
و  BSCتكنيك  دو از مناسب تركيبي يتوسعهوه بر ارائه و لاع توانمي

AHP كارت چهارگانه مناظر كارگيريبه از تصويري ايجاد براي 

 عملكرد و بهبود ريزيبرنامه در آموزشي، هايمحيط در متوازن امتيازي

و  عملكرد ارزيابي كيفيت ارتقاي طريق از مشابه، آموزشي سيستم
   .]11[ كرد استفاده آموزشي بنديرتبه

ارزيابي عملكرد  هايشاخص) به طراحي 1396( رجوعي و همكاران
اجتماعي  تأميندر سازمان  AHPو  BSC هايروشبا استفاده از 

 AHPدر مدل  معيارها سازگاري ضريب ميزان مشهد پرداختند.
 قبول قابل سازگاري يدهندهنشان كه آمد دست به 0,1 از تركوچك

 و رشد مشتري، مناظر كه داد نشان نتايج همچنين .است سيستم
. دارند قرار اولويت در ترتيب به مالي و داخلي فرآيندهاي يادگيري،

 رشد منظر در مشتري؛ رضايتمندي مشتري، منظر در شاخص ترينمهم

 افزايش مالي، منظر در خدمت؛ ضمن هايآموزش برقراري يادگيري، و

 قوانين يروزرسانبه داخلي، فرآيندهاي منظر در و مطالبات؛ وصول

  .]8[ هستند زمان مقتضيات به توجه با اجتماعي تأمين سازمان
قبلي، عمده توجه الگوهـاي ارزيـابي عملكـرد، بـر ابعـاد       هايپژوهشدر 

عملكــردي و عوامــل درونــي صــرف متمركــز بــود و تــوجهي بــه ابعــاد  
شد. در الگوهاي پيشـين، زمـاني كـه    نمي غيرعملكردي و عوامل بيروني

بـود، صـرف    هـا سازمانعملكردي  بنديرتبهمقصود پژوهشگر، ارزيابي و 
كامـل در حـوزه    طـور بهعملكردي كه  هايشاخصتلاش وي بر احصاي 

اراده مديريت سازمان بود تمركز داشت. در اين الگو، امـا، پژوهشـگر در   
 ذاتـي سـازمان را   هـاي ويژگي كهنحويبهپي توسعه الگوهاي قبلي بوده 

ارزيابي در نظر گيرد. بـدون   در كه خارج از كنترل مدير سازمان است)،(
شك سازماني كه ميزان تحصيلات كاركنـان آن بـالاتر اسـت، فعـاليتي     

دهد، كار آن دشوار و بحران مدار است و تعـداد  مي تخصصي انجام كاملاً
كارمنـدان سـاده فاقـد    كاركنان بالا است با سـازماني كـه كاركنـان آن    

دهنـد، كـار آن، يكنواخـت و تكـراري     مي تخصص و تحصيلات، تشكيل
 زمـاني كـه  است و اندازه سازمان كوچك است، تفاوت دارد. اين موضوع، 

  يابد.مي يترفزوناست، اهميت  بنديرتبههدف از ارزيابي، 
پيشين، دال بر عدم وجود الگويي جـامع بـوده كـه     هايپژوهشمطالعه 

بر عملكرد را مورد توجـه قـرار دهـد. ايـن پـژوهش       مؤثرل بيروني عوام
  سعي دارد تا اين خلاء را پر كند.

  تحقيق شناسيروش -4

اين تحقيق، از حيث هدف، كاربردي و از نظر نحوه گردآوري اطلاعات، 
، كمي و سازيپيادهدر مرحله طراحي الگو، كيفي و در مرحله تبيين و 

 كمي گيرينمونه هايروشبرخلاف شود. مي محسوباز نوع پيمايشي 

هدف، تعميم نتايج از يك  هاآناحتمالي) كه در  هايروشاز جمله (
كيفي چنين  هايروشجامعه مورد پژوهش است در  كلبهنمونه معرف 

 ينترمشروحديده به هدفي مدنظر نيست و معيار توصيف يا تبيين يك پ
در مرحله طراحي الگوي مورد نظر اين  .]24[ شكل ممكن است

 هاسازمانپژوهش، در قالب روش دلفي، طي فاز نخست، از مديران كليه 
شركت) خواسته  6سازمان و  14( تابعه شهرداري مشهد هايشركتو 

نفر مديران  20پيشنهادي خود را اظهار نمايند. هر  هايشاخصشد تا 
نفر داراي تحصيلات دكتري، يك نفر تحصيلات  2مورد نظر، آقا بودند، 

نفر داراي تحصيلات  3نفر تحصيلات فوق ليسانس و  14حوزوي، 
 5سال،  30تا  26نفر داراي سابقه كار  12ليسانس بودند. در اين بين، 

سال  20تا 16نفر داراي سابقه كار  3ل و سا 25تا  21نفر سابقه كار 
نفر مديرعامل و دو  18نفر مشاركت كننده در پژوهش،  20. از اندبوده

. جهت بالابردن دقت احصاي اطلاعات، اندبودهنفر معاون مديرعامل 
مصاحبه عميق انجام شد كه طي آن، صداي  صورتبهمرحله اول دلفي 

 هنگي با ايشان)، ضبط شدپس از هما( مشاركت كنندگان در تحقيق
به جز يك مورد كه به خواست مشاركت كننده به مكتوب كردن (

صداهاي ضبط شده بر  سازيپيادهنظرات ايشان بسنده شد)، و پس از 
سيدبندي مالي، عملكردي مالي، ( ، در هشت سطحهاشاخصروي كاغذ، 

سيدبندي مشتري، عملكردي مشتري، سيدبندي فرايند، عملكردي 
و كدبندي گرديد.  بنديدسته، سيدبندي رشد و عملكردي رشد)، فرايند

شاخص بود كه شامل  79احصاء شده در دور اول دلفي، هايشاخصكل 
.شاخص 5 شاخص عملكردي مشتري،10شاخص سيد بندي مشتري، 5

شاخص سيدبندي مالي، 12شاخص عملكردي رشد، 13سيدبندي رشد، 
شاخص 14ايند و شاخص سيدبندي فر9شاخص عملكردي مالي، 11

احصا شده  هايشاخصدر فاز دوم دلفي، كليه  عملكردي فرايند بود.
دور اول، به بوته نظرسنجي گذاشته شد. هدف از اين مرحله، انتخاب 

بود كه بيشترين  هاييشاخصديگر  به عبارتمورد اجماع و  هايشاخص
 ايهناماهميت را از ديد مشاركت كنندگان داشتند. اين مرحله در قالب 

يه مديران كلبهبا امضاي مديريت ذيربط ستادي شهرداري مشهد)، ( كه
مورد نظر ارسال شد، صورت پذيرفت. از مديران محترم درخواست شد 

احصاء شده، در  هايشاخصتا وزن پيشنهادي خود را براي هريك از 
، بيانگر اهميت 4عدد  ايگونهبهتا چهار اعلام نمايند.  قالب اعداد صفر

بيانگر اهميت متوسط، عدد  2بيانگر اهميت بالا، عدد  3ار بالا، عدد بسي
پس از  بيانگر اهميت بسيار پايين باشد. 0بيانگر اهميت پايين و عدد  1

دريافت نظر مديران در اين مرحله، ميانگين اوزان پيشنهادي براي هر 
كه داراي وزن ميانگين متوسط به  هاييشاخصشاخص، محاسبه شد و 

پس از نهايي شدن الگو،  ، حذف شدند.هاشاخصبودند از بسته  پايين
حوزه خدمات شهري مشهد  هايسازمانالگو در  سازيپيادهنسبت به 

اما  مد.فصل، در پي خواهد آم طوربهاقدام شد كه توضيحات آن، 
 يهدولاالگوي مورد نظر در  هايشاخصكه پيشتر اشاره شد،  گونههمان
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 هايشاخصسيدبندي و  هايشاخصشوند كه شامل مي اصلي جانمايي
سيدبندي و  هايشاخصشوند. در ذيل به تعريف و تبيين مي عملكردي
  پردازيم.مي عملكردي

  )ايپايه( سيدبندي هايشاخص -4-1
از  نظرصرف( هستند كه هاييشاخصسيدبندي،  هايشاخص

 هايويژگياز منظر  هاسازمان، بيانگر وجوه افتراق هاسازمانعملكرد 
، بيانگر هاشاخص. هر چند اين هاستآنذاتي و ماهيت مأموريت 

 هاسازمانشود، ليكن در نظام ارزيابي نمي عملكرد يك سازمان محسوب
بايستي اين دسته از معيارها، مورد توجه قرار گيرد. پرواضح است كه 

از حيث تعداد كاركنان، حجم فعاليت، دشواري كار، بودجه  هاسازمان
، هاسازمانبا يكديگر دارند. از جمله اهداف ارزيابي  هاييتفاوتو... 

. در نظام هاستسازمانتعيين مبنايي براي محاسبه پرداختي به مديران 
سيدبندي، بايستي مورد توجه قرار  هايشاخصپاداش دهي به مديران، 

مورد  هايشاخصريافت نظرات مديران در دور دوم، گيرد. پس از د

فرايند، شناسايي شدند كه عبارت  -اجماع ايشان در بعد سيدبندي
بودند از تعداد كاركنان، تركيب كاركنان، تنوع فعاليت، حجم قراردادها 

دو شاخص  و حجم اسناد. با توجه به آراي گردآوري شده، صرفاً
ن قرار گرفت كه عبارت بودند از سيدبندي مشتري، مورد اجماع مديرا

دشواري فعاليت و استراتژيك بودن سازمان. اوزان متناظر و شيوه پايش 
مالي  - سيدبندي هايشاخصاز بين  در جدول زير بيان شده است.

احصاء شده در دور اول نيز هفت شاخص مورد اجماع مديران قرار 
، هااراييدگرفت كه شامل سرمايه سازمان، ميزان خودكفايي، جمع 

جمع بودجه سازمان، سهم از بودجه شهرداري، سهم از كل بودجه 
، سهم از بودجه معاونت. در نهايت، دو شاخص سيدبندي مورد هاسازمان

اجماع مديران در منظر رشد عبارت بودند از ميزان تحصيلات كاركنان 
  و تخصص مدار بودن فعاليت. 

  

  )ايپايه( سيدبندي هايشاخص .)1(لجدو

درجه   توضيح  شاخص  رديف  منظر
  اهميت

وزن در 
  منظر

 
  
  فرايند
  

  18/0  5/2  جمع كاركنان سازمان با هر وضعيت استخدامي  تعداد كاركنان  1
  18/0  5/2  درصد كاركنان صفي به كاركنان ستادي  تركيب كاركنان  2
  21/0  3  استناد ايزوتعداد فرايندهاي سازمان به   تنوع فعاليت  3
  21/0  3  تعداد قراردادهاي سازمان در كليه سطوح معاملاتي  حجم قراردادها  4
  21/0  3  تعداد اسناد حسابداري  حجم اسناد  5

  
  مشتري

امتياز براساس چهار منظر ميزان خطرات جاني، تأثيرات رواني، فرسودگي فيزيكي،   دشواري فعاليت  6
  بحران مداري فعاليت

3  46/0  

  54/0  5/3  براساس دو منظر اقتصادي و اجتماعي  استراتژيك بودن سازمان  7
  
  
  
  مالي

  14/0  5/2  مبلغ ريالي سرمايه  سرمايه سازمان  8
  17/0  3  شاخص منفي)( شودمي تأمينكه توسط شهرداري  يابودجهدرصد   ميزان خودكفايي  9
  14/0  5/2  هاداراييمبلغ ريالي   هاداراييجمع   10
  14/0  5/2  مبلغ ريالي بودجه سازمان  جمع بودجه سازمان  11
  12/0  2  بودجه شهرداري كلبهدرصد بودجه سازمان   سهم از بودجه شهرداري  12
  14/0  5/2  هاسازماندرصد بودجه سازمان به بودجه كل   هاسازمانسهم از بودجه كل   13
  14/0  5/2  معاونتدرصد بودجه سازمان به بودجه كل   سهم از بودجه معاونت  14

  
  رشد

امتياز براساس مدارك تحصيلي دكتري، فوق ليسانس، ليسانس، فوق ديپلم، ديپلم و زير   ميزان تحصيلات كاركنان  15
  ديپلم

3  46/0  

، هاتخصصامتياز بر اساس چهار منظر مكانيزاسيون كار، تخصصي بودن كار، تنوع   تخصص مدار بودن فعاليت  16
  دانشيهاي سرعت تغييرات لبه

5/3  54/0  

  عملكردي هايشاخص -4-2
شاخص عملكردي مربوط  7پس از دور دوم دريافت نظرات، تعداد 

به منظر فرايند، مورد اجماع مديران قرار گرفت كه عبارت بودند از 

ميزان رضايت كاركنان از حقوق و دستمزد، ميزان رضايت كاركنان از 
سازمان از حيث فرايند، كوچك شدن سازمان  لاغر شدنماهيت شغل، 

از حيث نيروي انساني، سرانه هزينه به ازاي هر كارمند، كيفيت استفاده 
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اعم از ( سازمان هايفعاليت كلبهاصلي  هايفعاليتو سهم  هادارايياز 
و پشتيباني). همچنين چهار شاخص عملكردي مربوط به منظر  اصلي

مشتري شامل نظر مدير ارشد بلافصل، نظر مدير ارشد شهرداري، نظر 
و حسن اجراي نظر شهروندان  سازمانيدرونشهروندان و مشتريان 

مورد اجماع انتخاب شدند. هفت شاخص  هايشاخص عنوانبه
 گذاريسرمايهرآمدها، ميزان عملكردي منظر مالي نيز شامل افزايش د

، تحقق ايسرمايهجذب شده از بخش خصوصي، درصد جذب بودجه 
، اظهار نظر حسابرس مستقل و اظهار نظر هاهزينهمنابع، كاهش 

مالي  - مورد اجماع عملكردي هايشاخص عنوانبهحسابرس داخلي 
در نهايت هفت شاخص عملكردي منظر رشد شناسايي شدند كه  بودند.

پژوهشي و آموزشي در كل بودجه  هايفعاليتعبارت بودند از سهم 
آموزشي طراحي شده، ابتكارات هاي سازمان، شركت كاركنان در دوره

در سطح كاركنان، توليدات علمي در سطح كاركنان، بهبود سيستم 
تانداردهاي ايزو، امتياز نظام جهت افزايش شفافيت مالي، كسب اس

  آراستگي. 

  عملكردي هايشاخص .)2(جدول 

  وزن در منظر  درجه اهميت  توضيح شاخص  رديف منظر
 
  
  
  فرايند

  14/0  3  از طريق پرسشنامه  ميزان رضايت كاركنان از حقوق و مزايا  1

  14/0  3  از طريق پرسشنامه  ميزان رضايت كاركنان از ماهيت شغل  2
  14/0  3  زواينامهميزان كاهش فرايندها به مأخذ شناس  لاغر شدن سازمان از حيث فرايند  3
  14/0  3  ميزان كاهش در تعداد نيروي انساني  كوچك شدن سازمان از حيث نيروي انساني  4
  12/0  5/2  جاري به تعداد كاركنانهاي نسبت هزينه  سرانه هزينه  5

  14/0  3  ثابت هايييدارانسبت درآمد به ارزش دفتري   هاداراييكيفيت استفاده از   6
هاي اصلي به جمع هزينه هايفعاليتهاي نسبت هزينه  اصلي هايفعاليتسهم   7

  اصلي و پشتيباني
5/3  17/0  

  
  

  مشتري

  27/0  5/3  از طريق مصاحبه  نظر مدير ارشد بلافصل  8
  23/0  3  طريق مصاحبه از  نظر مدير ارشد شهرداري  9
  27/0  5/3  از طريق پرسشنامه  )سازمانيدرونيا مشتريان ( نظر شهروندان  10
  27/0  3  137به مأخذ سامانه مردمي   حسن اجراي نظر شهروندان  11

  
  
  
  
  مالي

  14/0  3  درصد افزايش درآمد نسبت به دوره قبل  افزايش درآمدها  12
  14/0  3  جذب شده از بخش خصوصي گذاريسرمايهمبلغ ريالي   جذب شده گذاريسرمايهميزان   13
  15/0  5/3  ايسرمايهدرصد جذب بودجه   درصد جذب بودجه  14
  15/0  5/3  درصد تحقق منابع به مأخذ تفريغ بودجه  تحقق منابع  15
  14/0  3  شاخص منفي)( درصد بودجه جاري جذب شده  هاهزينهكاهش   16
امتياز براساس هريك از اظهار نظرهاي مقبول، مشروط،   اظهار نظر حسابرس مستقل  17

  عدم اظهار نظر و مردود
3  14/0  

مقبول، مشروط،  ياظهارنظرهاامتياز براساس هريك از   اظهار نظر حسابرس داخلي  18
  عدم اظهار نظر و مردود

3  14/0  

  
  
  
  
  رشد

 كلبهپژوهشي و آموزشي  هايفعاليتدرصد بودجه   پژوهشي و آموزشي هايفعاليتسهم   19
  بودجه

5/2  1/0  

  2/0  3  آموزشي طراحي شدههاي درصد شركت كاركنان در دوره  آموزشيهاي مشاركت كاركنان در دوره  20

  1/0  5/2  امتياز پيشنهادات مصوب در نظام پيشنهادات  ابتكارات در سطح كاركنان  21
  1/0  2  تأليفي كاركنانامتيازات مقالات و كتب   توليدات علمي كاركنان  22
سيستم حسابداري تعهدي، حسابداري  سازيپيادهدرصد   بهبود سيستم جهت افزايش شفافيت مالي  23

  عملياتي يزيربودجهبهاي تمام شده و 
3  3/0  
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  3/0  3  ايزو يهاانطباقميزان كاهش عدم   كسب استانداردهاي ايزو  24
  2/0  3  نظام آراستگيامتياز اعلام شده   امتياز نظام آراستگي  25

  

  نتايج پياده سازي الگو در سازمانهاي حوزه خدمات شهري مشهد - 5

پس از طراحي الگو، اقدام به تبيين و پياده سازي نمونه اي آن در 
شهرداري مشهد گرديده است. براي اين منظور، يكي از معاونتهاي 

معاونت خدمات شهري كه داراي پنج سازمان شهرداري مشهد (حوزه 
تابعه شامل سازمان آتش نشاني و خدمات ايمني، سازمان فردوسها، 
سازمان پاركها و فضاي سبز، سازمان ميادين ميوه و تره بار و ساماندهي 

باشد)، به روش خوشه اي بعنوان نمونه مشاغل و سازمان پسماند مي
  تخاب شد.پژوهش براي ارزيابي و رتبه بندي ان

شايان ذكر است بدليل محرمانه بودن اطلاعات و تأكيد بر حفظ 
شود و از امانت داري، از تناظر امتيازات با نام سازمانها، خودداري مي

حروف الف، ب، ج، د و ه بجاي نام سازمانهاي نمونه حوزه خدمات 
ابتدا امتيازات خام شاخصهاي سيدبندي و  گردد.شهري، استفاده مي

هاي ي در هر چهار منظر كارت امتيازي متوازن، با توجه به دادهعملكرد
  احصاء شده محاسبه گرديد. 

متناظر كارت  در منظر، هاشاخص، امتيازات موزون ازآنپس
گرديد كه  بنديجمعفرايند، مشتري، مالي يا رشد)، ( امتيازي متوازن

عملكردي)، قابل مشاهده ( 4) و جدولايپايه( 3نتايج آن در جدول
دهد كه در مي نشان ايپايه هايشاخصاست. اطلاعات پردازش شده 

امتياز  ترينپايينمنظر فرايند، سازمان ج، بالاترين امتياز و سازمان ب 
)، سازمان سازمانيبرونو  سازمانيدرون( . در منظر مشترياندداشتهرا 

. در اندبودهامتياز را دارا  نتريپايينالف، بالاترين امتياز و سازمان د 
 ترينپايينمنظر مالي نيز سازمان الف بالاترين امتياز و سازمان ب، 

و سرانجام در منظر رشد، سازمان ه، بالاترين امتياز  اندبودهامتياز را دارا 
  .اندداشتهامتياز را  ترينپايينو سازمان ب، 

  

  در كارت امتيازي متوازن هاسازمانامتيازات سيدبندي  بنديجمع .)3(جدول

  سازمان ه  سازمان د سازمان ج سازمان ب سازمان الف منظر
  44/81  43/78  62/87  55/76  06/83  فرايند
  37/76  06/74  98/84  91/81  29/88  مشتري
  69/28  47/81  11/97  52/74  100  مالي
  98/82  22/76  60/82  36/71  06/78  رشد

  
عملكردي، از منظر فرايند، سازمان  هايشاخصهمچنين از حيث 

عملكرد بوده است.  ترينيفضعداراي بهترين عملكرد و سازمان داراي 
)، سازمان الف بهترين سازمانيبرونو  سازمانيدرون( از منظر مشتري

. همچنين از منظر اندداشتهعملكرد را  ترينضعيفعملكرد و سازمان ب 
عملكرد را سازمان  ترينضعيفمالي، بهترين عملكرد را سازمان ب و 

و در نهايت از منظر رشد، سازمان داراي بهترين عملكرد و  اندداشته
  .اندبودهعملكرد  ترينضعيفسازمان د داراي 

 

  
  
  
  
  
  
  

  در كارت امتيازي متوازن هاسازمانامتيازات عملكردي  بنديجمع .)4(جدول

  سازمان ه  سازمان د  سازمان ج  سازمان ب  سازمان الف  منظر
  17/72  70/60  69/66  22/61  86/60  فرايند
  98/74  97/80  99/82  98/73  98/83  مشتري
  78/76  26/85  15/87  52/58  30/79  مالي
  81/82  97/68  78/71  52/76  31/79  رشد
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، مناظر كارت امتيازي متوازن داراي درجه اهميت يكساني همهبااين
كه پيشتر اشاره شد درجه اهميت هر يك از مناظر  گونههماننيستند. 

چهارگانه كارت امتيازي متوازن با استفاده از تكنيك مقايسات تحليل 
ه به تكنيك مذكور، وزن محاسبه شده است. با توج ،سلسله مراتبي
، وزن منظر مالي 5115/0، وزن منظر مشتري 1466/0منظر فرايند 

  تعيين شده است.  0986/0و وزن منظر رشد  2433/0
پس از اعمال درجه اهميت هريك از مناظر كارت امتيازي متوازن 

، هاسازماننهايي  بنديرتبه، امتيازات و هاشاخصدر امتيازات موزون 

امتياز  16/84است كه در آن، سازمان الف با ميانگين  آمدهدستبه
حوزه خدمات  گانهپنج هايسازماننهايي، حايز رتبه نخست در بين 

)، سازمان 17/83با امتياز نهايي ( شهري شده است. همچنين سازمان ج
با ( ) و سازمان ب27/77با امتياز نهايي ( )، سازمان د52/77با امتياز( ه

 اندشدهدوم تا پنجم هاي حايز رتبه به ترتيب)، 71/76ز نهايي امتيا
  ).5جدول(

  

 براساس امتيازات موزون مناظر  هاسازماننهايي  بنديرتبه .)5(جدول

فرايند شاخص  سازمان
)1466/0(  

مشتري
)5115/0(  

مالي
)2433/0(  

 رشد
)0986/0(  

  رتبه  جمع 

  
  سازمان الف 

    35/89  69/7  33/24  16/45  17/12  ايپايه
1  

  
  97/78  81/7  29/19  95/42  92/8  عملكردي
  16/84  75/7  81/21  05/44  54/10  ميانگين

  
  سازمان ب

    27/78  03/7  13/18  89/41  22/11  ايپايه
  15/75  54/7  80/20  84/37  97/8  عملكردي  5

  71/76  28/7 46/19 81/39 09/10 ميانگين
  

  سازمان ج
    06/88  14/8  62/23  46/43  84/12  ايپايه

  29/78  07/7  01/19  44/42  77/9  عملكردي  2
  17/83  60/7  31/21  94/42  30/11  ميانگين

  
  سازمان د

    70/76  51/7  82/19  88/37  49/11  ايپايه
  84/77  80/6  74/20  41/41  89/8  عملكردي  4

  27/77  15/7  28/20  64/39  19/10  ميانگين
  

  سازمان ه
    28/79  18/8  11/20  06/39  93/11  ايپايه

  77/75  16/8  68/18  35/38  58/10  عملكردي  3
  52/77  17/8  39/19  70/38  25/11  ميانگين

  

  نتيجه گيري - 6

از نظرات مديران شهرداري مشهد،  گيريبهرهدر اين پژوهش با 
وابسته به  هايشركتو  هاسازمانالگويي جهت ارزيابي عملكرد 

، 1شهرداري طراحي گرديد. جهت گردآوري اطلاعات از روش دلفي 
و  براي آزمون نرخ سازگاري مقايسات زوجي از تحليل سلسله مراتبي

از كارت امتيازي متوازن تعديل شده  هاشاخص بنديدستهبراي 
منظر بسط داده  8استفاده شد. در اين الگو كارت امتيازي متوازن به 

شاخص  5شاخص، احصاء گرديد كه شامل  79شد. در گام نخست، 
.شاخص سيدبندي 5 شاخص عملكردي مشتري،10سيد بندي مشتري،

شاخص سيدبندي مالي، 12شاخص عملكردي رشد، 13رشد، 
                                                            

1 Delphi 

شاخص 14شاخص سيدبندي فرايند و 9ملكردي مالي، شاخص ع11
  عملكردي فرايند بود.
مورد اجماع، شناسايي شده و الگوي  هايشاخصدر مرحله دوم، 

شاخص  2شاخص سيدبندي مالي،  7طراحي شده نهايي مشتمل بر
شاخص سيدبندي  2شاخص سيدبندي فرايند،  5سيدبندي مشتري،

 7ملكردي مشتري، شاخص ع 4شاخص عملكردي مالي،  7رشد، 
شاخص عملكردي رشد بود كه در يك  7شاخص عملكردي فرايند و 

شاخص)، 12( شاخص)، فرايند 9( حاوي ورودي مندنظامپروسه 
شاخص) طراحي گرديده و  6( شاخص) و اثر و پيامد 14( خروجي

  وزندهي شدند.
حوزه  هايسازمانآن در  سازيپيادهپس از طراحي الگو، اقدام به 

شهري مشهد گرديد. با توجه به نتايج ارزيابي، سازمان الف با خدمات 
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 هايسازمانامتياز نهايي، حايز رتبه نخست در بين  16/84ميانگين 
با امتياز نهايي ( حوزه خدمات شهري شد. همچنين سازمان ج گانهپنج
) 27/77با امتياز نهايي ( )، سازمان د52/77با امتياز( )، سازمان ه17/83

دوم تا هاي حايز رتبه به ترتيب)، 71/76با امتياز نهايي ( ب و سازمان
  پنجم شدند.
شود با توجه به قابليت، جامعيت، توازن، سبكي و مي پيشنهاد

 هاييتمأموربا  هافعاليتچابكي الگو، جهت پايش ميزان همسويي 
تدوين شده، از اين الگو هاي و سنجش ميزان تحقق برنامه اينامهاساس

  شود؛استفاده 
شود براي تعيين مباني دقيق جهت محاسبه كارانه مي پيشنهاد

و خارج كردن مكانيزم تعيين مزايا و پاداش مدير عامل از يك  يادوره
  فرايند تك ذهني از اين الگو استفاده شود؛

شود اين ارزيابي، همزمان با ارزشيابي منابع انساني مي پيشنهاد
كه در پايان هر سال ( ابعه آنت هايشركتو  هاسازمانشهرداري و 

گيرد) صورت پذيرد تا با لحاظ كردن همزمان ارزيابي سازمان مي انجام
اين دو الگو  افزاييهمو ارزيابي نيروي انساني درون سازمان، از 

  لازم صورت پذيرد؛  برداريبهره
مانند  هاروشساير  ازشود جهت تحقيقات آتي نيز مي پيشنهاد

و حتي  هاشاخص بنديرتبه، براي 2ها پوششي دادهيا تحليل 1تاپسيس 
  استفاده شود؛ هاسازمان بنديرتبه

شود در تحقيقات آتي، از بسط الگوهايي ديگر مانند مي پيشنهاد
EFQM يا QSPM بجاي كارت امتيازي متوازن، براي جامعيت

  بخشي الگو استفاده شود؛
دهاي مشابه شود در تحقيقات آتي، الگويي با كاركرمي پيشنهاد

نسبت به  ترهمگون هاييفعاليتكه داراي ( مناطق هايشهرداريبراي 
  تابعه شهرداري هستند) نيز طراحي گردد. هايسازمان

 منابع و مĤخذ

، تهران، در نظريه و عمل)( عملياتي ريزيبودجه)، 1388( ،پناهي، علي ]1[
  مجلس شوراي اسلامي، چاپ دوم هايپژوهشانتشارات مركز 

كاربرد مدل تلفيقي )، 1394( ،كشوري، محمد رضا اسكندري، ميثم،جعفري  ]2[
ارزيابي عملكرد  منظوربهها كارت امتيازي متوازن پويا و تحليل پوششي داده

، 3دولتي، دوره  هايسازمان، فصلنامه علمي و پژوهشي مديريت يماصداوس
  89- 75، صفحه 94، پاييز 4شماره 

، عملياتي ريزيبودجهنظام )، 1388( ،نجار صراف، عليرضا ، محمد،يآبادحسن ]3[
  تهران، انتشارات مركز آموزش و تحقيقات صنعتي ايران.

 يبرداربهرهارزيابي شركت  )،1387( ،فؤادصادقي ، ،حقيقي كفاش، مهدي ]4[
، مطالعات مديريت، شماره متروي تهران با مدل كارت ارزيابي متوازن

  125تا107،صفحات 58
                                                            

1 TOPSIS 
2 DEA 

 هايشاخص بنديرتبه و بررسي)، 1395( ،ابراهيمي، كاظم محمد،خاتمي،  ]5[

 هاييمال و متوازن امتياز كارت مدل از استفاده با ملي بانك عملكرد ارزيابي

 مديريت در كاربردي يهاپژوهش همايش، AHPفازي با تأكيد بر شاخص

  .سمنان، دانشگاه آزاد اسلامي واحد سمنان، صنعتي
 خدمت در كارآمد ابزاري ،مديريت حسابداري)، 1394( ،ديانتي ديلمي، زهرا ]6[

  .81- 61، صص 25، شماره8مقاومتي، حسابداري مديريت، سال  اقتصاد
كاربرد كارت امتيازي متوازن براي )،1383( ، اصغر،ابن رسول ،رضايي، محسن ]7[

  50تا43، صفحات 6و 5، فصلنامه مديريت فردا، شماره ارزيابي عملكرد
 ،بوربور جعفري، مريم مريم، حصاري، محمدرضا، رجوعي، مرتضي، رمضاني، ]8[

 BSC هايروشارزيابي عملكرد با استفاده از  هايشاخصطراحي )، 1396(
، فصلنامه علمي پژوهشي رفاه اجتماعي مشهد تأميندر سازمان  AHPو 

  .158- 131، صص 64، شماره17اجتماعي، سال
كاربرد رويكرد كارت امتيازي )، 1385( ، اصغر،انواري رستمي ،شهايي، بهنام ]9[

، سومين مؤسسات آموزش عالي ها ودانشگاهمتوازن در ارزيابي عملكرد 
  كنفرانس ملي مديريت عملكرد

 بندييتاولوشناسايي و )، 1395( ،افخمي اردكاني، مهدي شريعتي، رضا، ]10[
ارزيابي عملكرد مراكز تحقيق و توسعه بر اساس مدل كارت  هايشاخص

، امتيازي متوازن، ماهنامه علمي ترويجي اكتشاف و توليد نفت و گاز
  .32- 25، صص 137شماره

و  BSCعنوان كاربرد  با خود)، 1395( ،روشناس، خديجه شغلي، عليرضا، ]11[
AHP ابعاد كارت امتيازي  بنديرتبهبه علمي  هايگروه عملكرد ارزيابي در
  .63-53، صص 22، شماره9، توسعه آموزش در علوم پزشكي، دورهمتوازن

و توسعه مدل  سازييادهپروش )، 1386( ، اصغر،ابن رسول ،طرهاني، فرزاد ]12[
، سومين كنفرانس ملي مديريت صنعتي يهاسازمانكارت ارزيابي متوازن در 

  عملكرد 
كاربرد مدل تلفيقي كارت امتيازي متوازن و )، 1389( ،يمحمدمهدقميان،  ]13[

تابعه شهرداري  يهاسازمانتاپسيس در ارزيابي عملكرد مالي و عملياتي 
شوروزي و  محمدرضاكارشناسي ارشد، با راهنمايي دكتر  نامهيانپا، مشهد

  مشاوره دكتر محسن مرادي، دانشگاه آزاد اسلامي واحد نيشابور
تدبير، شماره  ،نوين ارزيابي عملكرد سازماني يهامدل)، 1385( ،كريمي، تورج ]14[

  27تا23،صفحات 171
محلي؛ مديريت شوراها و  يهاحكومت)، اداره امور 1388( ،مقيمي، محمد ]15[

  ، تهران، انتشارات سمت، چاپ سومهايشهردار
كاربرد منسجم )، 1388( ، محمود،دهقان نيري ،محمدرضامهرگان،  ]16[

BSC_TOPSIS يهادانشگاهبرتر مديريت  يهادانشكدهجهت ارزيابي 
  168تا  153، صفحات 2، مديريت صنعتي، شماره استان تهران

تابعه  هايسازمانطراحي الگوي ارزيابي عملكرد )، 1395( ،موسوي، محمد ]17[
، فصلنامه علمي مديريت شهري با استفاده از توسعه كارت امتيازي متوازن

  .106-99، صص2، شماره4دولتي، دوره هايسازمانپژوهشي مديريت 
 مدل يك ارائه)، 1394( ،صالحي صدقياني، جمشيد موزون، الهام، شعار، مريم، ]18[

 خصوصي يهابانك براي امتيازي كارت رويكرد بر مبتني عملكرد ارزيابي
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، مطالعات كمي در بهادار تهران متوازن (BSC) اوراق بورس در شده پذيرفته
  .56-37صص  ،3، شماره5مديريت، دوره

مدل ارزيابي متوازن و عملكرد )، 1387( ، سارا،يميني ،وردي نژاد، فريدون ]19[
  .27- 20صصريت شهري، شماره اول، ، فصلنامه پژوهش مديشهرداري تهران
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