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 مقدمه-1
و به منظور مستمرآفرين بهبود در راستاي دستيابي به فرآيند ارزش  غايي هاي آرمان تحقق در سازمان

و سازمان هاي گسترده، فعاليتآن و اي در جوامع و هريك به فراخور نيازها هاي مختلف صورت گرفته

و برنامه شرايط خود فعاليت و تدارك ديده ها .اند هايي را تهيه

و جوامـع عصـرنوين سـازمان عنوان يكي از مهمترين فرآينـدهاي اسـتراتژيك ارزيابي عملكرد به ،هـا

و طراحـي سازي برنامه ابزاري توانمند در جهت پياده و تحقـق اهـداف آن بـه شـمار رفتـه هاي سـازمان

و مؤثر از جمله مهمترين خواست هاي ارزيابي عملكرد مكانيزم به كاملت هاي هر سازمانِ كارا شمار طلب

.رود مي

و عمومـاً بدون شك ف پيـاده ايجاد تفكر ارزيابي عملكـرد ي بـا هـدف ارزيـابي، رآينـدهاي سـازي

و و مشكلاتي جدي در سازمان،كنترل نظارت آن با موانع تـوان بـه جملـه مـي ها روبروسـت كـه از

:موارد زير اشاره كرد

و پياده مشكلات اجرايي در روش-  سازي نظام ارزيابي عملكرد شناسي

هـاي حاصـل از تغييـرات ناشـي از اعمـال عدم وجـود اطلاعـات شـفاف در مـورد پيشـرفت-

 هاي عملكرد زيابيار

و افت روحيـه احتمال بروز سوءظن،- رسـاني از عـدم اطـلاع توانـد كاركنـان كـه مـي رنجش

.گيردمناسب نشأت 

و شـكل خصـوص سـازمان هـا، بـه جو پاسخگويي در سازمانعدم وجود- گيـري هـاي دولتـي

 هاي سياسي سازماني شخصيت

و نيز از بعد عملـي شـديداً مـورد توجـه ارزيابي عملكرد هم در بعد با اين وجود امروزه، مقولة نظري

و مديران واقع شـده بـه  ت طـوري كـه روش صاحبنظران و هـاي متعـددي در ايـن زمينـه ارائـهككني ـهـا

و جلوه ايـن. است گرديده و مؤسسـات را در نـزد سـازمان هـا روشاما آنچه كه در نگاه اول جايگاه هـا

و درون ملـي ها با وضـعيت بر عدم انطباق اين روش هايي دال مختلف كمرنگ كرده، تا حدي كه نشانه

لا سازماني ارائه مي و بكارگيري آنها در و ناكارآمد آنها هـا هاي بيرونـي سـازمانيهدهند، اجراي ناتمام

لـذا اصـلاح ايـن ذهنيـت خـود. است ها ايجاد نموده كه اين موضوع تجربه تلخي در اذهان سازمان بوده

مي سازي در سازمانهاي بستر بخشي از فعاليت .شود ها محسوب

به،اين عليرغم و اصلاحي محسـوب هاي پايهيكي از عنوان ارزيابي عملكرد، اصلي اقدامات مديريتي

و ماهيت شرايط محيطي سازمانكهشده  و ها، تغيير ماهيت كار، تغييـر نقـش با تغيير نوع هـاي سـازماني

آن هـاي جديـدو روشهـا تغيير تقاضاهاي بيروني، استفاده از تكنيك آنمطـرح در هـاي هـم در لايـه،

و سطوح مختلف سازمان، دستاوردهاي ارزشمندي به .همراه خواهد داشت زيرين



داخل كشور در حوزه ارزيابي عملكرد، آنچه بيش از همـه هاي مختلف نگاهي به تجربيات سازمانبا

و با ماه شود، بكارگيري آن در بخش نمايان مي يت كمي بوده به طوري كـه بـا تسـهيل در هاي عملياتي

و بـه تبـع آن بكـارگيري تعيين شاخص و متنـوع در ايـن بخـش، امكـان ارزيـابي عملكـرد هـاي متعـدد

مي سبك و توجه به اصل جامع هرچند كه در بسياري موارد انتخاب شاخص. شود هاي مديريتي ايجاد ها

و داراي چالش براي مديران،بودن آنها هاست امـا جـايي كـه بحـثو كارشناسان سازمانامري پيچيده

و به بياني واحدهاي ستادي به ميان مـي ارزيابي عملكرد واحدهاي كي پيچيـدگي آن مضـاعف آيـد، في

و تجربه و بدون اثربخش شده و يا ناكارا مي،هاي نافرجام ،گيـري ايـن عـدم نتيجـه. دهنـد خود را جلوه

و در مقايسـه بـا ناشي از عواملي همچون تفاوت ماهيت كارِ واحـدهاي سـتادي در مقايسـه بـا يكـديگر

مو واحدهاي عملياتي و جامع عدم وجود ده در حوزه ارزيابي واحدهاي ستادي بـو تدهاي پذيرفته شده

و روش و عمومـاً بـا اسـتفاده از توابـع هايي منحصربه كه منجر به بكارگيري الگوها فرد براي هر سازمان

.هاي ديگر نيز وجود نداردو يا بكارگيري آنها در سازمان برداريالگورياضياتي گرديده كه امكان 

 الگويي مناسب جهت ارزيابي عملكردضرورت بكارگيري-2
و وجود سيستم ارزيابي عملكرد در سازمان و نيـروي انسـاني ها به منظور توجـه بـه عملكـرد واحـدها

ك اندازه و اثربخشي فعاليتگيري و تحقق اهـداف گامي مؤثر هاي آنها، ارآيي در جهت بهبود سازماني

كـه رضـايت ذينفعـان اصـلي سـازمان نمـود از فرآيندي استفاده در ارزيابي عملكرد بايد. سازمان است

و همچنـين ايجـاد انگيـزه را در سـازمان تقويـت  و سهامداران را تأمين نمـوده شامل مشتريان، كاركنان

ار. نمايد اي شـود بايـد مجموعـه زيابي عملكرد بكار گرفتـه مـي بايد درنظر داشت نظامي كه در راستاي

و محـدوديت باشد كه علاوه بر داشتن نگرشي جامع، دچار چالش و فرامحيطـي نگرديـده هاي محيطي

بهنيز جبران خدمت  و مشروعيت خود را از عملكرد خود در آن وجود نداشته باشد، طوري كه مقبوليت

.و نتايج حاصل كسب نمايد

و سازمانامروزه در بسي و دامنه مطالعه ها، ارزيابي عملكرد از حالت فرعي خارج شده اري از كشورها

و يا بسته به ساختار سازمان در واحدهاي سازماني هاي خود را در گروهو بررسي و سازماني هاي كاري

به معطوف نموده و وظايف واحـدها، نتـايج عملكـ است، و اهداف رد طوري كه با مطالعه ساختار ستادي

و اقدامات سازماني به عنوان پشتيباني كننده،و شدهآنها ارزيابي  از اين طريق ضمانت اجرايي مطالعات

و كنترل  .شودمياجرا

خـود، بـايارزيـابي عملكـرد واحـدهاي عمليـات بر آن است تا علاوه بر بر همين اساس بانك سپه نيز

درزهو با الهام از آمو اي ستاديعملكرد واحده جامع ارزيابي نظامآگاهي از ضرورت وجود  هاي خود



و سـتاد وضعيت عملكـردي زيابي عملكرد واحدهاي عملياتي،حوزه ار را از جوانـب واحـدهاي صـف

.از اين مسير، تعالي سازماني خود را دنبال نمايدوهمختلف، مورد سنجش قرار داد

 هدف-3
ستاز آنجا كه طي ساليان اخير بررسي عملكرد واحدهاي و اادصف عمال تغييـرات بانكو به تبع آن

و اجراي برنامه و انگيزشي لازم به،هاي اصلاحي روي مـديران، صـورت چالشـي پـيش همواره

و اجـراي فعاليـت  و كارشناسان بانـك بـوده و جزيـره مسئولين اي در برخـي هـاي غيرمنسـجم

و اسـت؛ در نظـر هاي آنان را به همراه نداشته ادارات نتايجي در خور تلاش اسـت بـا همكـاري

و متخصصين برون و يكپارچه همراهي كارشناسان و سازماني، نظامي منسجم طراحـي، تـدوين

و رتبـه قابليتكه علاوه بر ارزيابي تخصصي هر واحد، طوري اجرا گردد به  آنهـا بنـدي مقايسه

و انتظـ هـاي طـرح مـورد نامه حاضر چـارچوب منظور در طرح بدين. نيز مقدور گردد ارات نظـر

و هـاي مختلـف، بانـك در مؤلفـه  و از عمـوم واحـدهاي دانشـگاهي، پژوهشـي ارائـه گرديـده

و همياري خود تحقيقاتي كشور دعوت مي گردد تا با ارائه طرح پيشنهادي خود زمينه همكاري

.با اين بانك را فراهم نمايند

 اطلاعات پس زمينه-4
و خلاصـه عملكـرد ار سـازماني، زمينه اعم از تاريخچـه بانـك، نمـود كليه اطلاعات پس عنـاوين

وب مديريت و معرفي انواع خدمات بانك در و ادارات، اطلاعات شعب، گزارشات مالي سـايت ها

.باشد موجود ميwww.banksepah.irبانك سپه به آدرس 

 بيان كار-5
در لازم است مجري طرح استخراج شاخص بـدين صـورت كـه ابتـدا. مرحله انجـام دهـد چهارها را

و ستاد(واحدهاي بانك مشترك با دامنه شمول تماميها شاخص و گزارش نمايد)صف .را تهيه كرده

بههاي مختص در مرحله دوم شاخص و ستاد را و ارائه نمايد واحدهاي صف و در مرحله طور مجزا تهيه

ست(هاي مختص هر اداره سوم شاخص به)ادواحدهاي و گزارش نمايد را در نهايت نيز،. طور مجزا تهيه

بـ ورود كليه شاخص طـوري كـه امكـانه هاي مشتركو اختصاصي، داخل نظام يكپارچه انجام پـذيرد

و مقايسه عملكردسنجش عملكرد  و سـتاد( با يكديگر آنها واحدها و بـا اسـتانداردها)به تفكيك صف

. ميسر گردد

مي آتيفاز4رد فرآيند ارزيابي عملكرد، اجراي طور كلي براي پيشب به :باشد ضروري



 شناخت سازمان: فاز اول

و بخـش فعاليت بررسيهدف از انجام اين فاز، از هـاي مختلـف سـازمان بـه هـا منظـور درك صـحيح

مي ها، برنامه اهداف، استراتژي و فرآيندهاي آن در ايـن فـاز، پيگيـري مراحـل زيـر مـورد نظـر. باشد ها

:باشد مي

و ترسيم نقشه فرآيند بانك.1 )Process Map( شناسايي

و پشتيباني.2  شناخت فرآيندهاي اصلي مديريتي

 هاي مديريتي سازمان بررسي گزارش.3

و چشم.4  اندازهاي سازمان بررسي اهداف

و تحليل ارتباط بين فعاليت.5 و كوتاه بررسي  مدت سازمان هاي هر واحد با اهداف بلندمدت

و كنترلي بودجهبررسي فرآيندها.6  بندي

و قوت سيستم.7 و تحليل نقاط ضعف  هاي كنترلي سازمان تجزيه

 طراحي مدل ارزيابي عملكرد: فاز دوم

و متناسـب بـا شـراي در فاز دوم لازم است به ط منظور دستيابي به يك مـدل ارزيـابي عملكـرد مناسـب

:سازمان اقدامات ذيل صورت بگيرد

ع بررسي انواع مدل.1  ملكرد موجودهاي ارزيابي

و تحقيق در مورد كاربردهاي ويژه مدل.2  هاي ارزيابي عملكرد در بانك بررسي

و تحقيق پيرامون انواع تكنيك.3  هاي تدوين شاخص بررسي

و مقايسه انوع متدولوژي.4 و در نهايت انتخاب بهترين مدل ارزيابي  هاي مختلف

و اجراي مدل تدوين شاخص: فاز سوم  هاي ارزيابي عملكرد

ف :از سوم لازم است اقدامات ذيل صورت گيرددر

 تعيين اهداف سازمان.1

 تعيين فرآيندهاي مرتبط با اهداف.2

 كه تأثيرگذار بر روي فرآيندها هستند تعيين فاكتورهاي اساسي موفقيت.3

 هاي مورد نياز جهت ارزيابي عملكرد تهيه شاخص.4

ها گيري شاخص تعيين نحوه اندازه.5

و تحليـل هريـك از شـاخص بـراي واحـدها تعيين وضعيت جاري.6 و تجزيـه هـاي تعيـين شـده

 وضعيت جاري

ها براي هريك از شاخص) target(تعيين اهداف.7



)target(تعيين زمان دستيابي به اهداف.8

)دوره تحليل( تعيين زمان پايشو كنترل.9

 تعيين مسئول پايشو كنترل.10

 اجراي مدل: فاز چهارم

ها گيري شاخص اندازه.1

 عملكرد اجراي مدل ارزيابي.2

و با استانداردها واحدهامقايسه عملكرد.3 و ستاد( با يكديگر )به تفكيك صف

و ستادتفكيكبه(هاواحدرتبه بندي.4 )صف

 واحدهاارائه راهكارهاي اصلاحي براي ارتقاي رتبه.5

 شرايط انجام كار-6
بره با توجه به نياز بانكو ضرورت استفاده از نتايج طرح در برنامه:مدت انجام كار اي ديگر الزام

.ماه است8الي حداكثر6ي زماني انجام طرح طي دوره

مي 500مبلغ پروژه حدود:مبلغ پروژه شود كه مبلغ نهايي براسـاس شـرح خـدمات ميليون ريال برآورد

و تصـويب شـورايعالي تحقيقـات بانـك تعيـين  و سـپس توافـق طـرفين تفصيلي ارائه شده، برآورد محقق

.شود مي

ت محققتعهدا-7
ضروري است مجري طرح در كليـه مراحـل انجـام پـروژه، اصـول مشـاركت همكـاران درون-

و شرايط ارتقاي دانش درون سازمان را مهيا نمايد و انتقال دانش را مد نظر قرار داده .سازماني

مي- در محقق و روشهاي فني قابل قبول و تعهدات خود را براساس اصول علمي بايست خدمات

و  و مــورد توافــق-مطالعــات اقتصــاديتحقيقــات ــا اســتانداردهاي پذيرفتــه شــده اجتمــاعي ب

.عالي تحقيقات بانك سپه انجام دهد شوراي

 شرايط پيشنهاد دهندگان-8
و فناوري رياست جمهوري، مراكـز19/2/88ص مورخ/8612/1مطابق مصوبه شماره معاونت علمي

و در حيطه وظايفخ ذيل مي :ود، متقاضي اجراي طرح شوندتوانند براساس توانمندي



و غيـر انتفـاعي مـورد تأييـد وزارت علـوم، ها، پژوهشگاه دانشگاه- و مراكز پژوهشـي دولتـي ها

و آموزش پزشكي و وزارت بهداشت، درمان و فناوري  تحقيقات

 هاي اجرايي مراكز پژوهشي دستگاه-

قم مراكز پژوهشي حوزه-  هاي علميه با هماهنگي مديريت حوزه علميه

و شركتمرا- و تعاوني هاي دانش كز پژوهشي  بنيان خصوصي

و واحدهاي فناور مستقر در پارك شركت- و فناوري ها و مراكز رشد علم  ها

و موسسات پژوهشو فناوري مورد حمايـت صـندوق- و داراي مراكز و فنـاوري رسـمي هـاي علـم

 مجوز

و انجمن قطب- و وزارت هاي علمي مورد تأييد وزارت علـوم، تحقيقـات هاي علمي و فنـاوري

و آموزش پزشكي  بهداشت، درمان

در صورتي كه اشخاص حقيقي تمايل به ارائه پيشنهاد طرح داشته باشند بايـد بـا رعايـت مفـاد: تبصره

و فناوري رياست جمهوري19/2/88ص مورخ/8612/1مصوبه شماره  .باشد معاونت علمي

 الزامات آماده سازي طرح-9
 بانك سپه شورايعالي تحقيقاتبه) Proposal(ارائه طرح پيشنهادي-

و تفكيـك دقيـق- و همكـاران و تجربـي محقـق ارائه شرح كافي از سوابق تحصيلي، پژوهشـي

 هاي طرح هزينه

از- و محقق ضروري اسـت محقـق فهرسـت جـامعي با هدف شفافيت در روابط كاري كارفرما

و اطلاعات مورد درخواست، نحوه همكاري با كارشناسان بان ـ را دقيقـاً مشـخص ...كو اسناد

.نمايد

در بعضـي از ادارات، عملكـرد هـاي ارزيـابي با توجه به در دست اجـرا بـودن برخـي برنامـه-

و از آموزهروي آنها هاي لازم ضروري است بررسي و نتايج آنهـا بـه نحـو صورت گرفته ها

.برداري شود مقتضي بهره

ني- ع هاي ازمندي طرحبديهي است متناسب با ، لازم است سـاير الزامـاتي كـه در ملكردارزيابي

.اين طرحنامه قيد نشده نيز از سوي محقق پوشش داده شود


