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در باور بیشتر مدیران، مدیریت علم و هنری است که در آن نیاز به آموختن، 
الزامی است. اما بیشتر مدیران به دلیل رویارویی با چالش های روزانه مانند کمبود 
منابع مالی، مسائل نیروی انسانی و ... کمتر فرصت حضور در برنامه های آموزشی 

و یا خواندن کتاب های پر حجم را می یابند.
در این راستا انتشارات دانشکده کسب وکار هاروارد با شناسایي این نیاز مدیران 
امروزي، مجموعه اي را تحت عنوان کتاب های همراه؛ راه حل هاي حرفه اي براي 
چالش هاي روزانه، منتشر نموده است که برترین اساتید مدیریت دنیا نکات و 
راهنمایي ها و درس هایي از سال ها تجربه و مشاوره خود را، در آن به زباني ساده 

بیان کرده اند. 
انتشارات آریانا قلم سال گذشته در راستاي فراهم  آوردن این مجموعه ارزشمند 
براي مدیران و کارشناسان ایراني اقدام به ترجمه و انتشار 13 جلد از این کتاب ها 
و  مدیران  از  بسیاری  توجه  مورد  خوشبختانه  که  نمود.  مختلف  حوزه هاي  در 
کارشناسان حوزه های مختلف سازمان قرار گرفت و در طی دو سال چاپ اول 
تقدیم  تابستان سال 93  این کتاب در  پایان رسید و چاپ سوم  به  و دوم آن 

علاقه مندان می شود.
این کتاب ها راهنماي ساده و قابل فهمي براي همه مخاطبان مي باشد تا درك 

بهتري از موضوعات مختلف مدیریتي در چالش هاي روزانه خود داشته باشند.
مطالعه این مجموعه براي مدیران و کارشناسان و فعالان کسب وکار مفید خواهد بود 
و امیدوارم با بهره گیري از نکات، راهنمایي ها، مثال ها و چك لیست هاي ارزشمند این 

کتاب ها گام هاي موثري براي رسیدن به موفقیت بردارند.
سمیه محمدي
مدیر عامل انتشارات آریانا قلم

مقدمه ناشـر
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ارزیابی عملکرد

  پیام مشاور

چرا عملکرد سازمان را بسنجیم؟

در زمانه اي که رقابت و تغییرات سریع شدت گرفته است، سازمان ها ناگزیرند 
پیوسته به بهبود عملکردشان بیندیشند. توانایي سازمان ها در خلق نتایج مهم 
کسب و کار مثل افزایش ارزش سهام دار، وفاداري بیشتر مشتري ها، فرایندهاي 
از  استراتژیك  اهداف  با  و همسو  بهره ورتر   کارکنان  و  پاسخ گوتر،  و  کارآتر 
جمله مواردي است که همه سازمان ها به دنبال آن هستند. اما چیزي که 
اندازه گرفته نشود، امکان مدیریت ندارد. چگونه مدیران بدون پایش تغییرات 
شاخص هاي کلیدي عملکرد متوجه شوند که شرکت در شرایطي است که 

مي تواند ارزش بیشتري به سهام داران بدهد؟
شما به عنوان یك مدیر نقشي حیاتي در سنجش عملکرد دارید. براي مثال، 
باید نقش واحد خود را در سودآوري شرکت، بهره وري و وفاداري مشتري 
ارزیابي کنید. همچنین باید شاخص هاي عملکردي را که مدیریت ارشد تعیین 
کرده است، رصد کنید. بنابراین به یادگیري نحوه انتخاب و پایش معیارهاي 
توضیح مي دهد سنجش عملکرد  کتاب  این  دارید.  نیاز  واحد خود  عملکرد 
چگونه کار مي کند، چگونه رویکردي نظام مند به آن داشته باشیم و چگونه از 

اشتباه هاي رایج در این حوزه پرهیز کنیم.
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رابرت کاپلان  

استاد موسسه بیکر در دانشکده کسب و کار هاروارد است. وي رییس کمیته 
رهبري و اجراي استراتژي است. تحقیقات و نوشته هاي کاپلان بیشتر به پیوند 
میان نظام هاي کنترل و سنجش عملکرد با پیاده سازي استراتژي و سرآمدي 
عملیاتي مي پردازند. وي مبدع هزینه یابي بر مبناي فعالیت و کارت امتیازي 
متوازن است. وي تاکنون 14 کتاب نوشته است و 18 مقاله در نشریه مدیریت 

هاروارد و بیش از 120 مقاله در جاهاي دیگر منتشر کرده است.
او با دیوید نورتون کتاب هاي متعددي درباره سنجش عملکرد نوشته است. 
سال  برگزیده  )کتاب  استراتژي  نقشه  استراتژیك،  همسویي  اجرا،  دستاورد 
کارت  و  سال 2000(  برگزیده  )کتاب  استراتژي محور  سازمان هاي   ،)2004
به  امتیازي متوازن  این کتاب هاست. کتاب کارت  از جمله  امتیازي متوازن 
بیش از 22 زبان ترجمه شده است و انجمن حسابداري آمریکا در سال 2001 
براي تاثیري که این کتاب بر حسابداري گذاشته است، به آن مدال ویلدمن 

را اهدا کرد.

  پیام مشاور



مبانی سنجش عملکرد
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سنجش عملکرد به چه معناست؟

سنجش عملکرد به چه معناست؟
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ارزیابی عملکرد

آیا تاکنون بسکتبال بازی کرده اید، دوچرخه سواری کرده اید و یا در ورزش 
فردی یا تیمی شرکت کرده اید؟ دوست دارید عملکردتان را رصد کنید، حتی 
اگر به همین سادگی باشد که بگویید »من این بار سریع تر از قبل دویدم« یا 

»در این بازی 4 امتیاز بیشتر از آخرین بار بدست آوردم.«
نیز  شاید شما  خود هستید؟  عملکرد  به  نمره دهی  یا  امتیاز  دنبال  به  چرا 
مثل بسیاری از مردم، به دنبال عملکرد مناسب بوده یا نتیجه محور هستید. 
شاید هم تنها دلیل این که به دنبال امتیاز هستید، روحیه رقابتی شما باشد. 
می خواهید بدانید عملکردتان بهتر شده یا اوضاع بدتر شده است؛ دستاوردهای 
اخیر شما در مقایسه با بهترین دستاوردهایتان چه وضعیتی دارد؟ مي خواهید 

بازخوردي از کارتان داشته باشید؟
نیز به دنبال پایش تغییرات عملکرد خود هستند و لازم است  سازمان ها 
نیز، خواستار رصد  افراد سازمان  که این گونه هم باشد. واحدها، گروه ها و 
عملکردشان هستند. در ادامه، نگاهی دقیق تر به نیاز سنجش عملکرد کسب 

و کار خواهیم داشت. 

چرا عملکرد کسب و کار را مي سنجیم؟

سازمان ها به دلایل متعددی عملکردشان را مي سنجند. در ادامه برخی از 
این دلایل آمده است. 

مثل  © مشکلاتی  می توانند  عملکردشان  پایش  با  شرکت ها  بهبود. 
کاهش وفاداری مشتری، افزایش نیافتن سود یا ناکامی کارمندان مستعد 

را متوجه شوند. 
میزان  © بررسی  برای  عملکرد  سنجش  پیش بینی.  و  برنامه ريزی 
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سنجش عملکرد به چه معناست؟

پیشرفت به کار می آید، سازمان ها با سنجش عملکرد متوجه مي شوند که 
آیا اهدافشان محقق شده است و یا این که باید بودجه و پیش بینی هایشان 

را بازنگری کنند. 
رقابت. وقتی شرکت ها عملکردشان را با رقبایشان یا صنعت مقایسه  ©

می کنند، نقاط ضعف خود را متوجه مي شوند و برای بهتر شدن مزیت 
رقابتی خود، آن ها را بهبود مي دهند. 

پاداش. وقتي بدانیم کارکنان تا چه اندازه در تحقق اهداف توفیق  ©
مبنای  بر  را  انگیزشي  عوامل  سایر  و  پاداش   می توانند  مدیران  دارند، 

عملکرد به صورت منصفانه توزیع کنند. 
قوانین و استانداردها. بسیاری از شرکت ها عملکردشان را به دلیل  ©

یا استانداردهای  با قوانین دولتی )مثل قوانین زیست محیطی(  تطابق 
بین المللی )برای مثال ISO 9000( اندازه می گیرند. 

چیزی را که نمی توانید اندازه بگیرید، نمی توانید مدیریت کنید.
پیتر دراکر

سنجش عملکرد چیست؟

اگر بخواهیم تعریفي ساده از سنجش عملکرد ارایه بدهیم، سنجش عملکرد 
استراتژی  اثربخشی  تعیین   )1( برای  کار  و  نتایج کسب  ارزیابی  معنای  به 
شرکت و کارایی فرایندهای عملیاتی آن و )2( ایجاد تغییر برای پرداختن به 

کاستی ها و سایر مشکلات است.
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ارزیابی عملکرد

شرکت ها عملکردشان را با کمك روش ها و معیارهای متفاوتی می سنجند. اما 
در بسیاری از سازمان ها، سنجش عملکرد به معنای بررسی نتایج فعالیت های 
کسب و کارهای کلیدی شرکت با معیارهای عملکرد از پیش تعیین شده است. 
برای هر فعالیت کسب و کار، معیارهای متعددی وجود دارد. جدول 1 برخی از 

این معیارها را نشان می دهد. 
بسیاری از سازمان ها از سیستم یا چارچوبی هماهنگ برای ارزیابی عملکرد 
سنجش  نظام  مي کنند.  استفاده  مختلفشان  عملیات  طریق  از  کسب و کار 
عملکرد مناسب، باید متوازن باشد، به این معنا که ویژگي هاي زیر را دارا باشد.

عملکرد مالی شرکت )مثل درآمد، هزینه و سود( و عملکرد غیرمالی  ©
شرکت )برای مثال دانش کارکنان، دسترسی به سیستم های اطلاعاتی و 

کیفیت ارتباط با مشتری( را ارزیابی می کند. 
متکی بر داده های داخلی )مثل کیفیت فرایند( و داده های بیرونی  ©

)برای مثال، رتبه بندی های عملکرد شرکت در مقابل رقبا( است. 
شاخص های تأخیری و پیشرو را مدنظر دارد. برای مثال میزان فروش  ©

نشان می دهد که شرکت در گذشته چه دستاوردی داشته است و بنابراین 
شاخصي تأخیری است. به عکس، نمره رضایت مشتری نشان می دهد 
که مشتری ها در آینده چه رفتاری خواهند داشت و شاخصی پیشرو است. 

به جنبه ذهنی عملکرد که کمّی کردن آن دشوار است )مثل رضایت  ©
مشتری و توانمندی کارکنان( و جنبه عینی )مثل درآمد یا نرخ بازگشت 

سرمایه( به طور هم زمان اهمیت مي دهد. 
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