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 چکیده

گـیري عملکـرد، ناشـی از علاقـه           نقاط ضعف و مشکلات مربوط به انـدازه       

فروکش در مدیریت عملکرد نیست، بلکه بـه علـت عـوارض جـانبی قابـل           

هاي مدیریت عملکرد در بخـش        کارگیري نامناسب سیستم  توجه ناشی از به   

عنـوان یـک وظیفـه      گردد مدیریت عملکرد به     باشد، که باعث می   دولتی می 

سخت و پیچیده براي مدیران بخش دولتی مطرح باشـد. در ایـن راسـتا در          

هـاي مـدیریتی و       لیـست   کـارگیري چـک   بخش اول پژوهش مشکلات بـه     

هاي کلیـدي عملکـرد ،        هاي دولتی) شاخص    اي (ویژه سازمان   کنترل بودجه 

هـاي بخـش خصوصـی        آوري  کارت ارزیابی متوازن و مـدیریت نـاب (فـن         

براسـاس  استفاده شده در بخش عمومی) بررسی گردیـده و در بخـش دوم              

هاي دولـتی مـورد       کمک گرفتن از نظریه پیچیدگی، مدیریت عملکرد سازمان       

این پژوهش با استفاده از نتایج تحقیقات پیـشین و            .بررسی قرار گرفته است   

نتایــج          اي بــه بررســی ایــن موضــوع پرداختــه اســت. صــورت کتابخانــهبــه

دهنده آن است که مدیریت عملکـرد در بخـش دولـتی همچنـان بـا                نشان

هـاي موجـود بـراي        مشکلات بزرگی مواجه هست و تجدیـدنظر در شـیوه         

 باشد.  کارگیري آن ضروري میجلوگیري از اثرات منفی به
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Abstract 
 

Weaknesses and problems related to performance 
measurement is not due to subsided interest in 
performance management, but due to side effects 
caused by the inappropriate application of 
performance management systems in public sector, 
which makes performance management a difficult 
and complex task for public sector managers. In 
this regard, in the first section of the article, 
difficulties of implementing managerial cheklists 
and budgetary control (especially governmental 
organizations) key indicators of performance, 
BSC and lean management (private sector's 
technologies used in the public sector) have been 
investigated and in the second part based on 
getting help from complexity theory, performance 
management of governmental organizations has 
been studied. This research using the results of 
previous researches and the library has examined 
this issue. Results indicate that performance 
management in the public sector is still a big 
problem and review of the current ways to 
prevent the negative effects of its application is 
necessary. 
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 مقدمه

فشارهاي زیـادي بـر روي مـدیران بخـش دولـتی بـراي انجـام                

خدمات با کیفیت وجود دارد. ایده خدمات بیشتر با حداقل مخـارج          

منظـور بهبـود و حفـظ کیفیـت در ارائـه            به شعار براي مدیران به    

خدمات تبدیل شده است. این مفهوم یک پدیده فراگـیر در قالـب       

المللی است که هیچ راه فراري از آن براي مـدیران             یک روند بین  

بخش عمومی وجود ندارد و توسـط نهادهـاي کلیـدي در سـطح              

در   )(OECD 1 اي  هـاي منطقـه     جهانی مانند سازمان همکـاري    

هـاي نظـارت و همچنیـن        ریزي عملیاتی و سیـستم  تقویت بودجه 

؛ 2003 ،  2 توسط بانک جهانی مورد توجه قرار گرفته اسـت (پـرین          

 ).2010 ، 4 ، تالبوت2008 , 2007 , 2005 ، 3 کریستین

فـردي بـراي سـنجش       بـه  با این حال، هیچ راه حل منحصر  

عملکرد بخش دولتی که داراي تغییرات بـسیار زیـادي در دامنـه                    

ــی ــود در  و ویژگ ــاي خ ــکال       196 ه ــه اش ــان از جمل ــشور جه ک

ــت               ــی، دخالـ ــسفه سیاسـ ــصادي، فلـ ــرد اقتـ ــاوت عملکـ متفـ

باشد، وجـود نـدارد                هاي خارجی و تقاضا براي خدمات می        سازمان

)CIMA 5 ، 2011.( 

هایی از پیچیدگی هستند، با ایـن         هر چند که این عوامل لایه     

هاي مدیریت عملکـرد در       کارگیري سیستم   حال از علاقه براي به    

ــی  ــتی نم ــال  بخــش دول ــالی س ــرات بحــران م ــد. اث ــاي        کاه ه

دانیـم نتیجـه یـا        هنوز به قوت خود باقیست و نمی        2007 -2008 

پیامد آن چیست، فشار مـالی نیـاز بـه بهـترین اسـتفاده از منابـع              

رسد   نظر می کاهش یافته در بخش دولتی را تشدید کرده است. به         

هـاي بخـش      که الگوهاي سنتی طراحـی شـده بـراي اسـتراتژي         

، 6 دولتی نتیجه معکـوس را تجربـه کـرده اسـت (کـوئن و رابرتـز        

 2012  .( 

هاي مـدیریت عملکـرد بـا تأثیـر           با این حال پیدایش سیستم   

جهانی بیش از سه دهه است که تحت عنوان مـدیریت عمومـی             

گـرا در حـال       با تمرکز بر خدمات عمومی نتیجه       )(NPM 7 نوین

مـدت بـه مدیریـت        حرکت است. بحران مالی جهانی نیاز طولانی    

عملکرد کارا در خدمات بخش دولـتی را برجـسته نمـوده اسـت.              

هـاي    اي در مـورد سیـستم       هاي تحقیقاتی قابـل ملاحظـه       فعالیت

مدیریت عملکرد در طیف وسـیعی از خـدمات در بخـش دولتـی              

هاي تحقیقاتی منتـشر شـده        انجام شده است. با این وجود تلاش      

عنوان یک جریان فکري منسجم استحکام      هنوز نتوانسته است به   

 ).  2008 ، 8 یابند (برودنبت و گاتري

عنـوان یـک عامـل      هاي مدیریت عملکرد بـه   در واقع فعالیت 

آمیز براي مدیران بخـش دولـتی مـشخص شـده اسـت               مخاطره

 ).2014 ، 9 (گاگنیس و همکاران

روي در بخـش اول در مـورد نقـاط ضـعف              در مقاله پیـش   

شود   کلیدي مدیریت عملکرد در ارتباط با منابع انسانی بحث می       

هـاي مدیریـت      آوري  کـارگیري فـن     ضمن اینکه مـشکلات بـه     

عملکرد بخش خصوصی در بخش دولتی تشریح شده است. در           

شود با کمـک گـرفتن از تئـوري پیچیـدگی بـه               ادامه سعی می  

 هاي دولتی پرداخته شود. بررسی مدیریت عملکرد سازمان

 

 مدیریت عملکرد و منابع انسانی 

هـاي مـدیریت عملکـرد در         بزرگترین نقطه ضعف براي سیستم    

بخش دولتی، آثار جانبی منفی است که انگیزه، روحیـه و رفتـار             

کند. چرا که منابع کلیدي بـسیاري      منابع سازمانی را تضعیف می 

کار رفته،  هاي دولتی، سرمایه انسانی آنها، کارکنان به        از سازمان 

ــراي       ــشکلات و اج ــل م ــراي ح ــا ب ــت آنه ــارت و ظرفی مه

بـر    NPMهاست. مؤثرترین نقد در مورد تأثیر منفـی     مشی  خط

) ارائـه   2009(  10وسیله دیفن بـاخ   روي کارکنان بخش دولتی به    

 شده است:

تأثیر مـدیریت دولـتی نـوین بـر روي کارکنـان و فرهنـگ               ”

هـاي دولـتی شـامل طیـف وسـیعی از اثـرات               سازمانی در بخش  

شناختی و سازمانی منفی مانند افزایش استرس         جامعه-روانشناسی

شغلی، بیماري، روحیه پایین، کـاهش انگـیزه، نارضـایتی شـغلی،            

تنهایی، ترس، خشونت، تحریف مخرب ذهنی بـراي حسابرسـی،          

زا و خیلـی بوروکراتیـک شـامل          عادات جریمه، روندهاي اسـترس   

هاي پرهزینه حسابرسی از یک سو و از سوي دیگر افزایـش    روش

ــی ــش، ب ــی  تن ــان اشــکال ب ــادي در می ــادین و  اعتم ــتی نم حرم

هاي سازمانی، محیـط کـاري دشـوارتر و یـک شـبکه               ناهنجاري

 “.باشد نامرئی از قدرت و سلطه مدیریتی می

این بخشی از ادبیات است که از تـأثیرات منفـی مدیریـت             

کنـد. در چنیـن       نـوین بـر روي کارکنـان حمایـت مـی              عمومی

هاي جامع حسابرسی دسـت و      ها با بوروکراسی    محیطی سازمان 

کننـد و نقـش و انتظـارات حسابرسـان عملکـرد              پنجه نرم مـی   

 ).  2015، 11همچنان رو به رشد است (فانل

باید اذعان نمود که در انواع خدمات عمومـی، شـواهدي از            

تأثیرات سوءمدیریت نوین بـر روي رفـاه کارکنـان وجـود دارد.             

اکثریت قابل توجهی از افسران پلیس بریتانیا استرس و کار زیاد     

1. Organisation for Economic Co-operation and 
Development  
2. Perrin 
3. Curristine 
4. Talbot 
5. CIMA 
6. Coen & Roberts 

8. Broadbent & Guthrie  
9. Cuganesan et al 
10. Diefenbach 
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 ).  Unison12 ،2014را گزارش کردند (

ادعا شده است کـه در زبـان سـازمان، مأموریـت، تعهـد و               

گیرند. ترویج سـرخوردگی      استراتژي به سختی کنار هم قرار می      

هاي دولتی که کاهش هزینه خدمات عمومی         و یأس در سازمان   

امنیــت شــغلی،  انــد، منجــر بــه افــزایش عــدم را تجربــه کــرده

هـاي کمـتر شـده اسـت          جویـی   هاي بیشتر و صـرفه      بندي  طبقه

 ).  1996، 13(هوگت

 NPMدر بخش بهداشت و خدمات اجتماعی، اصـلاحات         

هـاي عمـل) بـا        هـاي انجـام کـار (رویـه         منتج به افزایش شیوه   

کارکنان کمتر شد که باعث افـزایش سـطح اسـترس، تـضعیف       

روحیه کارکنان، غیبت بالا و گردش زیـاد کـار گردیـد (کـیرك           

 ).  2005، 14پاتریک و همکاران

ــل ــدیریتی را در   2010(  15جی ــیکل م ــن س ــأثیرات ای )، ت

ــشگاه ــسیاري از     دان ــه ب ــود ک ــوان نم ــرد و عن ــزارش ک ــا گ ه

خوابی، تجربه احساس شرم،      دانشگاهیان با خستگی، ابتلا به بی     

 اند.   پرخاشگري و احساس گناه مواجه شده

هاست و این در      تمرکز مدیریت عمومی نوین بررسی کمیت    

ها طیفی وسـیعی      حالی است که نتایج ارائه شده توسط دانشگاه       

 ).  2015، 16شود (پترسون از معیارهاي کیفی را شامل می

قدرت این پدیده به نحـوي اسـت کـه حـتی دانـشگاهیان              

هـاي ارزیـابی و فرهنـگ         اند تمرکـز جهـانی در شـیوه         نتوانسته

کارگیري مدیریت عمومـی نویـن      ممیزي در دانشگاه ناشی از به 

 ).  2008، 17را به چالش بکشند (شور

ــه  ــه در زمین ــشنهاد شــده اســت ک ــترل   پی ــدیریت و کن م

هـاي حجـم کـار،        ها معیارهایی شامل مستندات، مـدل       دانشگاه

ــابی تحقیقــات و کیفیــت تــدریس، جــداول و رتبــه  بنــدي   ارزی

هاي تجـاري آنهـا       از جمله فعالیت      ها و عملکرد دانشگاه     فعالیت

 ).2012، 18مدنظر قرار گیرد (باروس

دهنــده نتــایج بــالقوه منفــی        مــشاهدات ذکــر شــده نــشان

هـاي مدیریـت       هـاي دولـتی اسـت کـه سیـستم       براي سـازمان  

ــدترکیب را بــه انــد کــه اجــازه           کــار بــردهعملکــرد زمخــت و ب

دهـد.     درگیري عناصر کلیدي سازمان در ارائـه خـدمات را نمـی         

سـازي سیاسـت مدیریـت        باید توجه داشت که طراحی و پیـاده       

عمومی نوین در کشورهاي مختلف، متفاوت است ضمن اینکـه          

بخــش اعظــم ادبیــات و تحقیقــات مــرتبط بــا مطالعــه اثــرات 

 اصـلاحات مـدیریتی عملکـرد در دسـترس نیـست (بوکــارت و     

 ).  2011، 20؛ پولیت و بوکارت2008، 19هالیگان

 

 آوري مدیریت عملکرد   فن

براي مـدیران مـشکلات قابـل توجهـی در انتخـاب ابزارهـاي              

هـاي   سـازي مناسـب سیـستم    کارگیري و پیاده مدیریتی براي به 

هـاي در دسـترس       مدیریت عملکرد وجود دارد. کیفیت تکنیـک      

مشکلات خاصی را براي مـدیران بخـش دولـتی فـراهم آورده             

هـاي مدیریـت      هاي مختلف براي ابداع انواع مـدل        است. تلاش 

هــایی بــراي  عملکــرد صــورت گرفتــه اســت کــه شــامل ایــده

باشـد. از جملـه ایـن         گیري عملکرد در سطح جهـانی مـی         اندازه

اي   و کنترل بودجـه     21هاي مدیریتی   لیست  توان به چک    موارد می 

، کارت  22هاي کلیدي عملکرد    هاي دولتی) شاخص    (ویژه سازمان 

هـاي    آوري  عنـوان فـن   بـه   24و مـدیریت نـاب      23ارزیابی متوازن 

هاي بخش خصوصی     آوري  استفاده شده در بخش خصوصی (فن     

استفاده شده در بخش عمومی) اشاره نمـود. ایـن مـوارد نـشان         

ــدیهی از مجموعــه   مــی ــی و ب ــچ انتخــاب قطع ــد کــه هی دهن

هاي موجود، وجـود نـدارد. در مـورد هـر یـک از ایـن                  آوري  فن

ها و مشکلات استفاده از آنها در ادامه مقالـه بحـث شـده                روش

 است. 

 

هـاي    لیـست   اسـتفاده از چـک     هاي مدیریتی: لیست   چک

عنـوان ابـزار نـسبتا سـاده در مدیریـت          مدیریتی ممکن است به 

هـاي نخـستین در مـورد ابـداع           مطرح باشد. براي مثال تـلاش     

هـاي عملکـرد در       هاي مدیریتی به عنـوان شـاخص        لیست  چک

) صورت گرفـت. وي     1998(  25مدیریت عملکرد توسط جکسون   

مفهوم کلیدي را براي مدیران در مـدیریت عملکـرد  مطـرح               9

هاي ارزیابی عملکرد آنها را دارا باشـند کـه    کرد که باید شاخص 

پـذیري،    شامل: ثبات و پایداري، قابلیت مقایسه، وضوح، کنـترل        

پذیـر    وابستگی، جامع، محـدود، مـرتبط و داراي قابلیـت امکـان     

 باشد. ها می بودن سنجش

بعضی از این مفاهیم فراتـر از نقـد هـستند (ماننـد ثبـات و       

پذیري) و بعضی مـوارد       پایداري، قابلیت مقایسه، وضوح و کنترل 

نیز در تضاد با هم هستند (مانند جامع بـودن در مقابـل محـدود     

بودن). ضمن اینکه سهم مشارکت هـر یـک از ایـن مـوارد بـه            

خوبی در نظر گرفته نشده و دقت لازم را نداشـته در نتیجـه بـه       

رسد   شوند و از همه مهمتر اینکه به نظر می          راحتی عملیاتی نمی  

12.UNISON 
13. Hoggett 
14. Kirkpatrick et al 
15. Gill 
16. Pettersen 
17. Shore 
18. Burrows 
 

19. Bouckaert & Halligan 
20. Pollitt & Bouckaert 
21. Managerial Cheklists  
22. Key Performance Indicators 
23. Balanced Scorecard 
24. Lean management 
25. Jackson 
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هـاي مـورد اسـتفاده (جعبـه          لیـست   مستعد تبدیل شدن به چک 

 ).  1997، 26تیک) در حرفه حسابرسی هستند (پاور

هــاي  لیــست یــک پیــشنهاد امیدوارکننــده در مــورد چــک

) ارائه شد. هر چند کـه ایـن   1993(  27مدیریتی از طرف لیکرمن 

مطالعه تا حدود زیادي مـورد غفلـت واقـع گردیـد ولـی وي در            

مدیـر    500قالب یک پـروژه تحقیقـات سـه سـاله بـا بیـش از              

هـاي مدیریـت      خدمات عمومی و ارشد که همگـی از شـاخص         

کردند، مصاحبه نمود. این مقاله به مدیریت         عملکرد استفاده می  

عملکرد از ابعاد مختلفی از جمله بررسی مسیر سیستم عملکـرد           

سـازي و     سـازي، پیـاده     از طریق مفاهیم زیربنایی سیستم، آماده     

 استفاده از اطلاعات عملکردي پرداخت.  

هر چند که با تبدیل شدن نویـسنده بـه یـک عـضو ارشـد           

طور کامل مورد استناد قـرار نگرفـت.         دولت بریتانیا این مقاله به    

با این حال ایـن مقالـه یـک روش بـالقوه رو بـه جلـو را ارائـه                    

دهد که نیاز به مدارك مبتنی بـر مطالعـات،        دهد و نشان می  می

به جاي سیاست پراکنده در قاپیـدن آخـرین مـدهاي مدیریتـی          

، 28براي طی راه مدیریت عملکرد است (آرنابولـدي و همکـاران          

2015  .( 

 

این کنترل بودجه به عنوان یک ابزار ارزیابی عملکرد:         

هـاي دولتـی      روش بیانگر اهمیت تـابع حـسابداري در سـازمان         

مـدت مرکزیـت     دهنده سـابقه طولانـی   است، ضمن اینکه نشان 

ه   که انداز باشد، در حالی    ها می   بندي در این سازمان     فرایند بودجه 

هاي بخش دولـتی و سـطح پیچیـدگی مـدیریت مالـی              سازمان

عنـوان  ها را وادار کند که بر بودجه بـه          ممکن است این سازمان   

یک ابزار کنترل عملکرد تکیه کنند. این شـیوه معایـب زیـادي             

گـیرد و     هـاي عملکـرد غیرمـالی را نادیـده مـی            دارد و شاخص  

بنابراین روشی شناخته شده است کـه تأکیـد خاصـی تنهـا بـر               

توان به عنوان ابـزار      بخش مالی دارد. در این روش بودجه را می 

هـاي صـورت      هاي خام در نظـر گرفـت. مخالفـت    کنترل هزینه 

هـاي   هاي سنتی تنظیم بودجه در سـازمان  گرفته و اصلاح شیوه 

گـیري فعالیـت،      بخش دولتی با اتخاذ اقدامات مبتنی بـر انـدازه         

گیري بودجه را بـه عنـوان یـک ابـزار کنترلـی تـضعیف                 سخت

توانـد    اي مـی    کند، هر چند که دستیابی به یک توازن بودجه          می

نوعی پیشرفت محسوب گردد اما پیـشرفتی محـدود. چـرا کـه             

هـاي    ها نه به معنی برآورده شـدن خواسـته          موازنه بودن حساب  

خدماتی است و نه به معنی اینکه سازمان به صورت مؤثري کار       

کرده است. با این حال کمترین حد انتظار این است کـه آنچـه              

سیستم مدیریت عملکرد در سازمان بخش عمومی اعمال کرده         

اي گرفته شده از بخش مرکـزي مرتبـط           است با سیستم بودجه   

دهنـده در مـدیریت عملکـرد         گردد. این خود یک بخش ارتبـاط   

است که اغلب نادیده گرفته شده و نه ساده است و نه به راحتی          

 ).  2015قابل درك (همان، 

 

در بخش خصوص حداقـل     هاي کلیدي عملکرد:      شاخص

نمایـد. امـا در       عنوان آزمون نهایی عمـل مـی  در تئوري، سود به 

بخش دولتی هیچگونه شاخص واضحی وجود ندارد. لـذا بـدون           

گیري عملکرد مـدیران بخـش دولتـی          داشتن معیار سود، اندازه   

هـایی غـیر از معیـار     دشوار است و رفتارها باید توسـط مکـانیزم   

 .)1394 عملکرد خودتنظیمی موجود در بازار کنترل گردد (امیرخانی، 

هـاي کلیـدي      توان بـه شـاخص      ها می   از جمله این مکانیزم   

هـا بـراي      اشاره نمود. به عبارتی دیگر تلاش       (KPIs)عملکرد  

میل به سود نهـایی در بخـش دولـتی تنهـا بـه تعـداد زیـادي                  

انـد و رابطـه بیـن ایـن          هاي عملکرد جزئی محدود شده  شاخص

ها در بسیاري از موارد معلوم نیست، مگر اینکه سلـسله             شاخص

کننـده    وجود آیدکه بیان  هاي عملکرد جزئی به     مراتبی از شاخص  

 کارایی سیستم مدیریت عملکرد باشند.

هـا بـراي ارزیابـی      KPIگیري در مـورد شناسـایی         تصمیم

توان ارزیابی کرد تأکید دارد تا لزومـا          عملکرد بیشتر بر آنچه می    

دستیابی به ابعاد مهم عملکـرد سـازمانی. ایـن جملـه در قالـب           

مهارت ما در این است که بـه دیـوار بـا کمـان نـشانه                ”عبارت  

بگیریم و دور پیکان آن دایره بکشیم و با افتخـار بگـوییم چـه                

کنـد (آزمـل و       بیـشتر مفهـوم پیـدا مـی       “  اي!  تیراندازي معرکـه  

 ).  2007، 29همکاران

ضمن اینکه در بخش دولتی با در نظر گرفتن اینکه اهداف           

گردند. معیارهاي عملکـرد      اغلب به صورت غیرمالی طراحی می     

دهی مالی سنتی     باشد، چرا که گزارش     غیرمالی نیز مورد نیاز می    

گـیرد. در نهایـت اینکـه         طور کامـل عملکـرد را در بـر نمـی          به

وسـیله  هـاي ذهـنی بـه       کارکنان دولتی اغلـب توسـط شـاخص       

هاي مختلفی از سازمان با منافع متفاوت مـورد ارزیابـی             قسمت

دار در سـازمان      گیرند. فقدان معیارهاي عملکـرد معـنی        قرار می 

ضمن اینکه مشکلات انگیزشی، را پدید آورده و فقدان کارایـی           

پـذیري در بخـش دولـتی را بـه همـراه دارد،               عملکرد و تطبیق  

طور مناسب تلاش و پاداش را      طراحی ساختارهاي پاداش که به    

 .)1394 سازد (امیرخانی،  به هم مرتبط کند با مشکل مواجه می

 

همراه کردن اطلاعات غیرمالی با     کارت ارزیابی متوازن:    

هاي کـاپلان و نورتـون        اطلاعات مالی براي اولین بار در نوشته       26. Power 
27. Likierman 
28. Arnaboldi et al 29. Ezzamel et al 
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گـذاري شـده اسـت.        ، کارت ارزیابی متـوازن نـام  1990در سال  

انجمن حسابداران خبره مدیریت انگلستان این کـارت را چنیـن           

اطلاعات به مدیریت در        اي براي ارائه    شیوه”تعریف کرده است:    

مقصود از متوازن   “.  هاي راهبردي   جهت تنظیم و اجراي سیاست   

عوامل مـالی و غیرمـالی اسـت کـه در راسـتاي موفقیـت                همه

شرکت، در دستیابی به اهداف استراتژیک، نقش دارنـد (دلـیر و            

 ).  1392  حسینی،

اي را در دهه آخر قـرن بیـستم و            این کارت علاقه گسترده   

دسـت آورده اسـت.     در بخـش دولـتی بـه        21در دهه اول قرن     

آوري مذکور در این است که جـداي از امـور مـالی،             جذابیت فن 

فرایندهاي داخلـی، مـشتریان و یـادگیري را نـیز مـدنظر قـرار               

رسد که این پیکربنـدي بـرخلاف گـسترش           دهد. به نظر می     می

هـاي ارزیابـی      جزئیات و آن چیزي کـه بـه اصـطلاح شـاخص           

شود، یک مبنـاي جـامع بـراي ارتبـاط بیـن              عملکرد نامیده می  

هـاي    ریـزي   هـاي بـزرگ و برنامـه        ریـزي مـالی شـرکت       برنامه

آورد. با این وجود این شـیوه مدیریتـی           استراتژیک را فراهم می   

خاص در آغاز راه با انتقادات قابل توجهـی مواجـه شـده اسـت.        

کارت ارزیابی متوازن به این دلیل مورد انتقاد قرار گرفته اسـت            

هـا    که به علت ابعاد چهارگانه آن، پیچیدگی بسیاري از سـازمان         

کـم گرفتـه و       هاي بخش دولتی) را دسـت       (به خصوص سازمان  

هـا) را ارائـه       هاي کمی بیش از لیست معیارها (شـاخص       ارزیابی

دهد. همچنین استدلال شده است که ابعـاد کلیـدي کـارت              می

هاي کاپـالان و نورتـون        شان در نوشته  ارزیابی متوازن به عنوان   

وجـور    (ارزیابی متوازن) وابسته نباشند به عبارتی بـا هـم جفـت           

هاي کـارت ارزیابـی       نیستند. از دیگر مشکلات در مورد سیستم      

هـاي اطلاعـات حـسابداري        متوازن ادغام کم آنهـا بـا سیـستم        

باشـد. در حـالی کـه کـارت ارزیـابی متـوازن تـا بـه امـروز                می

رسد در حال حاضـر مـد         محبوبیت بسیاري داشته اما به نظر می      

(سرگرمی) مدیریتی اسـت و ممکـن اسـت از دور خـارج شـود              

 ).  2015(آرنابولدي وهمکاران، 

هاي   ها، گزینش سیستم ارزیابی و معرفی راه        از دیگر چالش  

کارگیري اطلاعات ایجاد شده از طریق کـارت ارزیابـی            جدید به 

متوازن و تغییرات در آن متناسب با تغییر در اهداف اسـتراتژیک        

 ).  1389باشد (سارائی و سالارزهی،  سازمان می

 

آوري منتخـب مدیریـت       مدیریت ناب به فن   مدیریت ناب:   

هـاي دولـتی تبـدیل شـده اسـت.        عملکرد در بسیاري از سـازمان  

هاي   مدیریت ناب خیلی زودتر از دو تکنولوژي قبلی یعنی شاخص         

در شرکت    1960 ارزیابی عملکرد و کارت ارزیابی متوازن در سال         

تویوتـا از شـرکت خودروسـازي       تویوتا توسعه پیدا کرد. آقاي ایجی 

هـاي خودروسـازي آمریکـا و بـا           تویوتا با کسب تجربه از شـرکت  

سـازي مـستمر و       اوهنو و شیکیو شینگو، نظام بهینـه       همکاري چی 

هـایی بـود کـه مـشتري          منسجم که هدفش از بین بردن فعالیت      

ریـزي کردنـد. مفـاهیم و      کـرد، را پایـه   بابت آن پول پرداخت نمی 

گرفت امروزه بـا      هایی که در این نظام مورد استفاده قرار می          روش

معروف هستند (امیرخانی     )(TPS“ 30 سیستم تولید تویوتا  ”عنوان  

 ).  1391 و فقیه، 

ها استاندارد کـردن کارهـا، تبـدیل بـه یـک              TPSدر مرکز   

فرآیند تکراري شده است و حذف مراحل غیرضـروري در فرآینـد            

هـا در یـک فرآینـد         تولید باعث کاهش ضایعات و کاهش هزینـه       

منجر به   “بیشتر با کمتر  ”بهبود مستمر شده است. در بریتانیا شعار        

هـا،    کـارگیري مـدیریت نـاب در دانـشگاه          تلاش بیشتر بـراي بـه     

هاي محلی شد.     هاي بهداشتی و دولت     ها، مرکز مراقبت    بیمارستان

انگلستان به منظـور نـوآوري و     )(NHS 31 سرویس سلامت ملی 

هاي تفکر ناب را براي مدیران بهداشت و درمـان            بهبود، راهنمایی 

توسعه داده است و مرکزیت موضوع این بود که برنامه یکنواخت،           

هـا و افـزایش کیفیـت         ها منجر بـه کـاهش هزینـه         بهترین شیوه 

 ).  2015 ال است (آرنابولدي،  براي این منظور ایده TPSشود.  می

با این وجود گسترش سـریع مـدیریت نـاب در تعـدادي از          

سطوح مورد سؤال بوده است. به طور خـاص، تمرکـز ثابـت بـر       

ها، ایمنی وسایط نقلیـه شـرکت تویوتـا را تحـت              کاهش هزینه 

ومیـر    مورد مرگ   30تأثیر قرار داده است. از جمله اینکه بیش از          

 2010در اثر شتاب ناگهانی در خودروهاي شرکت تویوتا تا سال           

ونقـل آمریکـا      گزارش شد. به نحوي که روي لاهود وزیر حمـل      

گفت ایمنی تویوتا ناشنواست و نوه بنیانگذار شرکت تویوتا براي          

 ).  2010، 32حوادث اتفاق افتاده عذرخواهی کرد. (فرن و لوئیس

این نتایج استفاده از تفکر نـاب را بـه عنـوان یـک راننـده                

رحم بر کاهش هزینه بدون دیگر مسائل مهم از قبیل ایمنی،            بی

هاي دیگري در مورد استفاده از مدیریـت          دهد. نگرانی   نشان می 

چگونـه یـک بخـش دولتـی        ”ناب در بخش دولتی وجـود دارد.     

ضمن اینکه بـسیاري از     “  شبیه یک کارخانه خودروسازي است؟    

هاي دولتی نشان از سطوح بالایی از وابستگی متقابـل در          بخش

ارائه خدمات دارند که اسـتاندارد کـردن آنهـا در بخـش دولتـی         

هاي دولـتی،     کننده است. به عبارتی دیگر با تمرکز بر بخش    گیج

حالت مطلوب ممکن است بـه صـورتی تـدبیر شـده باشـد کـه               

جانبه نباشد. شواهدي از میزان شکست        سودمندي در بهبود همه   

کـارگیري مـدیریت نـاب در بخـش خـدمات             بالا در زمینـه بـه     

هـاي    بهداشت ملی وجود دارد که ممکن است به فقدان سیستم         

اطلاعاتی حمایت کننده در سطح پروژه، در سطح بیـن واحـد و             

30. Toyota Product System 
31. National Health Service 
32. Frean & Lewis 
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سطح سازمان نسبت داده شود . اساسا اظهـار شـده اسـت کـه               

و     رویکرد مدیریت ناب پذیرفته شده در بخش دولتی در تئـوري     

کارگیري محکوم بـه شکـست اسـت         عمل در مورد اعمال و به     

 ).2015(آرنابولدي و همکاران، 

 

 تئوري پیچیدگی و مدیریت عملکرد

در مواجه با نوآوري مدیریت عملکرد نوین، ایـن مقالـه تـلاش             

کند از دیدگاه تئوري پیچیدگی به منظـور بررسـی و نـشان               می

که سازمان در لبه    دادن اینکه چگونه در مدیریت عملکرد، جایی      

توانـد بـا      هاسـت، مـی    ومـرج  هـا و هـرج   آشوب بین دستورالعمل 

مدیریت تناقضات و تکامل بـه صـورت خودکـار بـراي تنظیـم              

قابلیت مدیریت خود و ایجـاد شـکل جدیـد از طریـق انقـلاب               

 درونی به منظور بهبود کیفیت خدمات عمومی عمل کند.

کنند که    هاي کمی استدلال می     جبرگرایی سنتی و پژوهش   

هاي طبیعی) از یک قاعده خـاص         رفتار انسان (مثل همه پدیده    

تواند با استفاده از این مفهوم کـه           کند و همچنین می     پیروي می 

X   باعثY هـا را     بینی و جـستجو بـراي پاسـخ       شود، پیش می

کند کـه     تفسیر کند. با این وجود، تئوري پیچیدگی استدلال می        

ومـرج، اختـلال، اتفـاقی و غیرقابـل           هاي باز بودن، هرج     ویژگی

تـوان بـا اسـتفاده از یـک           ها را نمـی     بینی بودن در سیستم   پیش

گیري مکانیکی یا خطی حل نمود. براسـاس ایـن فـرض              نتیجه

 گزاره ضروري نظریه پیچیدگی به شرح زیر است:

هـاي داخلـی و خـارجی از طریـق            ها محیط   در تمام سازمان    - 

   شوند. اي به هم متصل می اي از بازخوردهاي غیرخطی حلقهشبکه

اي بـه صـورت یـک         شبکه بازخوردهاي غیرخطی حلقـه      - 

هاي پایدار و ناپایدار، به عنوان مثال لبه          فرآیند پویا بین موقعیت   

 کند. و مرج، عمل می  هرج

ها تناقض وجود دارد. از یـک طـرف بـه             در تمام سازمان  -

منظور یکپارچگی، نظارت، احـساس امنیـت، احـساس ثبـات و            

سازگاري با محیط پیرامون، سازمان به ناچار به سـمت مناطـق            

هـا،    کند و از سـوي دیگـر بـه دنبـال تفـاوت              باثبات حرکت می  

انفصال، انگیزه و ریسک و همچنین غریزه محافظت از خود، به           

 سمت توسعه ناپایدار در حرکت است. 

ها اگر به طور مستمر به سمت منطقه باثبات حرکت            سازمان  

کنند، در نهایت سخت یـا بـسیار نحیـف خواهنـد شـد و قابلیـت             

گویی و نوآوري را از دست خواهند داد. از سوي دیگر اگر به             پاسخ

ثبات حرکت کنند، قطعـا متلاشـی         طور کامل به سمت منطقه بی     

شده و در نهایت سقوط خواهند کـرد. بنـابراین سـازمان تنهـا در               

طـور دائـم    صورتی قادر به حفظ روند تکامـل و توسـعه خـود بـه             

خواهد بود که در تقاطع بین شرایط پایدار و ناپایـدار قـرار گـیرد و      

رونـد تکامـل     خواهـد بـود.  “ ومـرج  لبـه هـرج  ”این همان معـنی   

ها، توسعه نامنظم، منقطع و جهشی است. با ابهام و امـا              سازمان

با یک ترتیب پنهان. با توجه به روند تکامـل نـامنظم سـازمان،              

ومـرج) مـشکل      نظـم (داراي هـرج      بینی آینده سازمان بـی      پیش

هاي پیچیده باعث     هاي ظاهر شده در سیستم      خواهد بود. ویژگی  

توانـد رفتـار    ها براي آینده شده و سیستم نمی بینی شکست پیش 

 عقلایی براي تأثیرگذاري در توسعه آتی را داشته باشد.  

هـاي    توسعه بلندمدت در قالب یک فرآینـد پویـا در سیـستم           

اختیـار) در داخـل       خـودي (بـی   پیچیده متکی به یک فرآیند خودبه 

سازمان و استراتژي استفاده شده براي هـدایت تکامـل سـازمان،            

باشـد.    توانـد پدیـدار شـود، مـی         جایی که در آن در هر زمانی مـی        

خود سازمان به معناي سیاست تعامل و پروسـه           گیري خودبه   شکل

یادگیري در میان اعضا سازمان است. بنابراین مدیران بایـد درك           

ومرج، ابهامات    ها را براي حل مسائل هرج       کنند که چگونه شباهت   

و تناقضات به کار ببرند. لازم اسـت مـدیران تفکـر خـلاق بـراي       

جستجو و اکتشاف تعامل بیـن سـازمان و محیـط پـیرامون آن را               

 ).  2011 ، 33 کار گیرند (لین و لیبه

 

 نظمی مدیریت تناقض: نظم در بی

ومـرج بـه      در تئوري پیچیدگی تأکید شده اسـت کـه لبـه هـرج          

نظمـی قـرار دارد. بـه عبـارت           عنوان یک پدیده بین نظم و بـی  

فرد   به  دیگر، یک وضعیت متناقض که دو رویداد متقابلا منحصر        

در آن حالت وجود دارند. نظریـه پیچیـدگی از وضـعیت آونـگ              

ورزد و در نتیجه انتخاب یـک         براي تشریح این پدیده امتناع می     

وضعیت از دو وضعیت فوق بعید اسـت بـا ایـن حـال محققـان                

ها و تعـاملات بیـن آنهـا،          اعتقاد دارند که از طریق این وضعیت      

توانند در مواجه با پارادوکس، بـا مدیریـت           ومرج و نظم می     هرج

آن و رفتن به ناحیه سوم و هماهنگی با نظرات مخالف در یـک           

تقاطع باقی بمانند. بنابراین جایگاه سـومی کـه هـر دو جایگـاه              

قبلی نیز به طور همزمان وجود داشته باشند. جـایی کـه نـشان              

سـال گذشـته بـوده        100دهنده وضعیت علوم اداري در تـاریخ        

 ).2011است (همان،

هـاي    تحولات کنونی مدیریت عملکرد متمرکـز بـر شـیوه         

مانـدن) در لبـه       گیري عملکرد بـراي قـرار گـرفتن (بـاقی           اندازه

وري، اثربخـشی و      جویی، بهره   اصل: صرفه   4ومرج در میان      هرج

هـاي پایـدار و      سرمایه، در قالب یک فرآیند پویـا بیـن موقعیـت    

ناپایدار و کـشف یـک منطقـه سـوم بـراي همـاهنگی نظـرات            

گـیري دقیـق      هاي انـدازه    باشد. هدف، ایجاد شاخص     مخالف می 

 باشد. گیري عملکرد سازمانی و رفتار فردي می براي اندازه

هاي مدیریت عملکرد به عنوان بخش        در این راستا تکنیک   

اساسی و همچنین یکی از مفروضات در کـل فرآینـد مدیریـت             

33. Lin & Lee 
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 شامل چهار مرحله:  

گیري در مورد اینکه چه کاري بایـد          ریزي: تصمیم   ) برنامه 1

 کرد و چگونه آن را انجام داد؛

ریزي شده در     سازي عملیات برنامه    ) عملیاتی کردن: پیاده   2

 عمل؛

 ) نظارت بر کارهاي تکمیل شده و در جریان پیشرفت؛  3

 باشد. ) بررسی: ارزیابی کارهاي انجام شده، می4

چهار گام ذکرشده به صورت بسیار نزدیکی به هـم متـصل         

 ).  1هستند (نمودار 

ریزي گرفته تا ارزیابی و به عنوان اجزاي ضـروري            از برنامه 

، 34باشـند (آرمـسترانگ     در توسعه چرخه مـدیریت عملکـرد مـی       

2008.( 

هاي فوق از طریق      گیري، فرآیند   از نظر ایجاد شاخص اندازه    

هاي غیرخطی به هم متـصل هـستند. نظریـه            اي از حلقه    شبکه

وري و تئوري حقوق صاحبان سهام در یک فرآیند پویا بین             بهره

اي از    هـاي پایـدار و ناپایـدار، بـراي تـشکیل مجموعـه        موقعیت

کنند. این مفهـوم      هاي مدیریت عبور از تضادها عمل می        فرمول

وري و یـا      هاي پیچیدگی مخفی ساده (خواه تئوري بهـره         با ایده 

ومـرج (ظهـور ترکیبـی        تئوري سرمایه)، نظم متولد شده از هرج      

زیـستی  ومرج (هم   وري و تئوري سرمایه) و لبه هرج        تئوري بهره 

ها) مطابقت دارد (آرنابولـدي و همکـاران،         ومرج دستورات و هرج 

2015.( 

 

 هاي بازخورد و تطابق درونی تکاملی: حلقه هم

، ایـن سیـستم یـک شـبکه         )(CAS 35 سیستم انطباقی پیچیـده  

پایـان برخـوردار      اتصال چندلایه است که از یک روند تحـول بـی          

است در اصل تمام قطعات سیستم با توجه به رفتار سایر قطعـات              

اي داراي بازخوردهـاي      هـاي حلقـه     و ارتباط و تعاملات در شـبکه      

کنند. در هـر      غیرخطی، یک موقعیت تکاملی مشترك را ایجاد می       

هـا،    ریـزي   چهار مرحله از فرآیند مدیریت عملکرد هدف از برنامـه         

هـاي    عملیات، بررسی و نظارت، این است که با توجه به سیاسـت           

موجود، اهداف، ساختار سازمانی و فرهنگ سـازمانی بـه بهتریـن            

توانـد بـا      عملکرد سازمانی برسند. با این حـال ایـن فرآینـد نمـی            

تعدیلات ارتباطات داخلی و فعل و انفعالات خارجی مقابلـه کنـد.             

کننـد کـه در       براي حل این مشکل، اسمیت و گودارد استدلال می   

طول فرآیند پیچیده مدیریت عملکرد، سازمان بـه عنـوان اپراتـور            

امـا بـا نظـارتی کـه بـر          اصلی باید به مشاهده عملکرد ادامه دهـد.     

تغییرات خارجی به منظور روایی و پایـایی مـدیریت عملکـرد، بوسـیله            

هاي ارتجاعی متنـوع در سراسـر فرآینـدهاي           تجدید نظر در استراتژي   

   ).2002 ، 36 گیرد (اسمیت و گوداردپویاي نامتعادل صورت می

با توجه به نظرات سیستم انطباقی پیچیده، تأثیرات محیطـی          

عملکـرد و تعـاملات آن، بازخوردهـایی بـراي سـازمان و محیــط      

ــه  خــارجی آن فــراهم مــی اي از  شــود. عملکــرد، بــه عنــوان ارائ

سازگاري، در نتیجه تعامل رفتار و سازمان و محیط است. امـا نـه              

هاي اخیر، بـا توسـعه        در دوره هاي رفتاري.     فقط در نتیجه ویژگی   

هاي عمومی سنتی به مدیریت عمومی نـوین و           متناوب از دولت 

ــوین  ــتی ن ــور دول ــوم هــمNPA(  37اداره ام ــاملی در  )، مفه تع

هاي انطباقی پیچیـده باعـث افـزایش روایـی و پایایـی               سیستم

گیري عملکرد شده اسـت. همچنیـن سـطح           هاي اندازه   شاخص

ــدازه ــد   دقــت و صــحت ان گــیري عملکــرد بهبــود یافتــه و رون

34. Armstrong 
35. Complex Adaptive System 

36. Smith & Goddard 
37. New Public Administration 

جویی صرفه  

وري بهره  

ریزي برنامه  

 سرمایه عملیاتی 

 اثربخشی

 ارزیابی

 نظارت

 چرخه مدیریت عملکرد .1نمودار 
 2008* منبع: ارمسترانگ، 
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انـد. بـراي      هاي پیچیده مدیریت عملکرد توسعه داده شده        برنامه

مثال، اخـیرا محققـان علـوم اداري در طـول تکامـل پیـشرفت             

هـاي ناشـی از       مدیریت عملکرد، بـه منظـور بازسـازي ویژگـی         

عملکـــرد فـــردي و ســـازمانی معنـــاي جدیـــدي از آن را در 

 اند، که شامل: هاي پیچیده ارائه کرده سیستم

 

به غیر از تمرکز بـر      پذیري:   عملکرد به عنوان مسؤولیت 

هـاي عمومـی، اطلاعـات عملکـرد در           نتایج واقعـی در بخـش     

توانـد بـراي بهبـود نتایـج          کشورهاي دموکراتیک همچنین می   

هاي نظـارت و حسابرسـی       واسطه مکانیزمهاي دولتی به  سازمان

که این خود باعث پاسـخگویی سیاسـی و شـفافیت اطلاعـات             

 هاي اخیر شده، استفاده شود.  دولت در دوره

 

شبیه بـه اطلاعـات     عملکرد به عنوان انتخاب کاربران:      

هـاي    گـذاري محـصول، اطلاعـات عملکـرد در سـازمان            قیمت

کنندگان و مـردم      دولتی، به عنوان یک معیار مؤثر براي مصرف       

هایشان و همچنین شواهدي بـراي تخـصیص          گیري  در تصمیم 

 گیرد. دوباره منابع مورد استفاده قرار می

 

هـاي    سـازمان عملکرد به عنوان خدمات به مـشتریان:      

دولتی باید مردم را به مثابه مشتریان مدنظر قرار دهند و شرایط            

را براي معرفی سطوح خدماتی با تأکید بر سه جنبـه: بـه موقـع            

بودن، در دسترس بودن و با کیفیت بودن فراهم کنند. گـزارش            

نهایی در مورد اینکه سازمان چگونه به اهدافش دسترسی پیـدا           

 کند نیز باید ارائه شود.  می

 

این مورد بـر بـازده داخلـی        وري:    عملکرد به عنوان بهره   

ها از ورودي به خروجی متمرکز است، زمانی که دولـت             سازمان

توانـد    گیري کند. تئـوري نماینـدگی نـیز مـی           خواهد تصمیم   می

 وري براساس این ویژگی باشد.   تأکیدي دوباره بر بهبود بهره

 

عملکرد به عنوان تناسـب (سـازگاري) اثربخـشی و          

هـاي    در گذشـته سـازمان    اینکه چه کاري بایـد انجـام داد:         

ها و پـردازش آنهـا فراینـدهاي سیاسـت            دولتی در مورد ورودي 

دادند و تأثیر سازگاري ایجاد شده        عمومی را مورد توجه قرار می     

ــل پیــش  ناشــی از سیاســت ــل قاب ــده  هــاي متقاب ــنی را نادی بی

گرفتند. با توجه به این نکته، مدیریت عملکرد باید مفـاهیم،             می

محـور و اثربخـشی محـور را      اثرات سازگاري محور، حل مسئله 

 ارتقا دهد.

 

اطلاعات مربوط بـه    عملکرد به عنوان تخصیص منابع:      

توانـد در تخـصیص منابـع         هـا مـی     نتایج اثربخـشی و خروجـی     

 باشد. وري می ضروري باشد. اگرچه این نظر نیز شامل بهره

 

خــدمات عملکــرد بــه عنــوان ایجــاد ارزش عمومــی: 

ها به سادگی کالاهـاي خـاص و       عمومی ارائه شده توسط دولت 

تواننـد    یا در پاسـخ بـه شکـست بـازار نیـست. بلکـه آنهـا مـی                 

هاي عمومی را افزایش دهند و سرمایه براي جامعه ایجاد            ارزش

هــاي خصوصــی چنیــن  کننــد. غیرمحتمــل اســت کــه بخــش

 ).  2011عملکردهایی را فراهم کنند (لین و لی،

 

 یابی خودسازمان

ــف   ــاس تعری ــسون ( براس ــازمان1997تامپ ــابی،  )، در خودس ی

هاي انطبـاقی پیچیـده بـصورت قـوانین از            دستورات در سیستم  

پیش طراحی شـده نیـستند و بـراي ایجـاد دسـتورات نیـاز بـه             

خـود    بـه   گونه وقفه بیرونی نیست. بنـابراین تولیـدمثل خـود        هیچ

(زایــش درونــی) باعــث خلــق ســاختارهاي جدیــد و قــوانین و  

دستورات با توجـه بـه نتیجـه تعـاملات غیرخطـی در سیـستم               

هـا داراي     شود. سرانجام سازمان از نظر اصلاحات و نـوآوري      می

شود که به آنها خواص در حال ظهور گفتـه            شکل سازگاري می  

شود. در این حوزه از اداره امور عمومـی، اصـلاحاتی کـه در                می

کانون توجه است در حوزه عملکرد، در واقع گسترش ناپیوسـته           

(تناوبی، زیگزاگی) اداره امور عمومی سنتی، مـدیریت عمومـی          

ومـرج درون     نوین و اداره امور عمومی جدیـد اسـت. لبـه هـرج            

دهی   سازمان، ظهور نوآورانه تعاملات پویا، تکامل و خودسازمان       

دهـی در تئـوري     کند. بنابراین از نظـر خودسـازمان        را ایجاد می  

هـاي  پیچیدگی، مدیریت عملکـرد در طـول عملیـات سـازمان          

بـازیگران در داخـل     ”و   “سازمان”توان به عنوان      عمومی را می  

تفسیر نمـود. براسـاس تکامـل و رونـد خودبازسـازي،         “  سازمان

توان تعریف مدیریت عملکرد را غنی ساخت و به طور مداوم          می

شـمار، تعامـل و       هاي بـی    دهی  نوآوري نمود. پس از خودسازمان    

توان به    تکامل مشترك بین سیستم و زیرسیستم، که این را می         

عنوان ویژگی قابل توجهی از زندگی سازمانی قلمداد نمود (لین          

 ).2011و لی، 

 

 گیري بحث و نتیجه

وسـیله بـازیگران کلیـدي در محـدوده         باوجود تلاش فراوان به   

عنـوان بهتریـن    نظر در مورد آنچه که به       مدیریت عملکرد اتفاق  

شیوه عمل هست، وجـود نـدارد. در بخـش اول، در ارتبـاط بـا                

کارگیري مـدیریت عملکـرد بـراي منابـع           مشکلات پیرامون به  

انسانی بحث شد. به منظور کارایی مـدیریت عملکـرد پیـشنهاد         

گردد که اثرات جانبی منفی آن بـر منـابع کلیـدي سـرمایه                می
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انسانی را کاهش داده یا از بین بـرد در ایـن راسـتا مـشارکت و           

گیري عملکـرد و    هاي اندازه درگیري کارکنان در طراحی سیستم 

در نظــر گــرفتن نیازهــا، تمــایلات و رضــایت آنهــا و طراحــی  

   .باشد معیارهاي مناسب از جمله عوامل اساسی و اثرگذار می

هـاي کنـترل      کارگیري تکنیـک    در بخش بعدي پیرامون به    

هاي مدیریتی و مشکلات مرتبط با آنهـا          لیست  اي و چک    بودجه

هاي دولتی کـاربرد دارنـد، بحـث گردیـد.            که بیشتر در سازمان   

هاي بخـش     آوري  هاي فراروي استفاده از فن      ضمن اینکه چالش  

هـاي    خصوصی استفاده شده در بخش دولـتی شـامل شـاخص          

ارزیابی عملکرد، کارت ارزیابی متـوازن و مـدیریت نـاب مـورد             

اي از ادبیـات      رسد بخـش عمـده      بررسی قرار گرفت. به نظر می     

موجود در مورد ابزارهاي مدیریت عملکرد ترجمه شده از بخش          

هـاي خـاص      هاي کاربردي براي شیوه     خصوصی براساس برنامه  

باشد که بسیاري از آنها در نتیجه مطالعات موردي به دسـت           می

اند هر چند که در بلندمدت و بـه طـور بـالقوه راه را بـراي                   آمده

گسترش مسیرهاي جدید و خـاص و چـارچوبی بـراي بررسـی             

 کند.   تر مدیریت عملکرد در بخش دولتی باز می عمیق

در ادامه براساس کمک گرفتن از نظریه پیچیدگی، مدیریـت          

بیـنی و     هاي دولتی بـا تأکیـد بـر غیرقابـل پیـش       عملکرد سازمان 

غیرخطی بودن رشد و توسعه آنها مورد بررسی قرار گرفتـه اسـت.    

هایی با ساختارهاي چندگانـه، سیـستم مدیریـت           در چنین سازمان  

باشـد کـه    هاي متعدد و چند وجهـی مـی    عملکرد براساس ارزیابی 

دهنده درجه بالاتري از وابستگی بین اعضا سازمان و محیط          نشان

هـا در یـک فرآینـد پویـا بیـن             خارجی اسـت و مـدیران سـازمان       

هاي پایدار و ناپایدار مجبورند با توجه به پیچیدگی محیط            موقعیت

داخلی و خـارجی سـازمان، مقامـات منتخـب و اعـضا پارلمـان و           

هاي مدیریت تناقـضات بـراي تبدیـل            ها از روش    مدیران سازمان 

هاي اثبات عملکرد و پاسـخ سـریع بـه تغیـیرات مکـانی و                 روش

زمانی محیط، به منظور عملکرد سازمانی استفاده کننـد. بنابرایـن           

هاي مدیریت تکاملی را یـاد        مدیران سازمانی باید استفاده از روش     

بگیرند و روند تطبیقی براي بـازیگران فـوق را در فرآینـد تکامـل          

کـارگیري    رسـد در مـورد بـه       سازمان مدنظر قرار دهند. به نظر می 

ــستم  ــدگی در سی ــوري پیچی ــه   تئ ــرد دامن ــدیریت عملک ــاي م ه

 اي براي انجام تحقیقات تجربی وجود داشته باشد.   گسترده

دهنـده  گردد که پـژوهش حاضـر نـشان     در پایان عنوان می 

هـاي    مواجه بودن مدیریت عملکرد در بخش دولـتی بـا چـالش        

بزرگی است و نه تنها هدف مقاله تشویق به یک تجدیـدنظر در       

کـارگیري    هاي موجود براي جلوگیري از اثـرات منفـی بـه            شیوه

هاي مـدیریت عملکـرد اسـت بلکـه همچنیـن تـشویق           سیستم

هاي متنوع در یـک محیـط پیچیـده           محققان به انجام پژوهش   

 است. 
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