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  چكيده 

ســزايي در ه ثير بــأ تــ،هــاي ســازمانيراهبردارزيــابي و تعيــين اهميــت و جايگــاه هــر يــك از 
  اگـر ،ميـان  دارد، در اين رسانه ملي هاي توسعه    هاي راهبردي، تخصيص منابع و طرح      گيري تصميم

له مهمي  ئارزيابي عملكرد سازمان وجود دارد، مس     سنجش و    براي و الگوهاي متعددي     ها  روشچه  
ترين تخمين به واقعيت را در   اين است كه كدام روش نزديك،شود مطرح ميآنها كه در استفاده از 
جمله  توان از را مي) سي.اس.بي( روش سنجش متوازن .دهد قرار ميو مديران رسانه اختيار كاربران 

هاي نوين ارزيابي يكپارچه عملكرد سازمان دانست كه با رويكردي متوازن به ابعاد مختلـف                روش
در ايـن   اسـاس،  بـر همـين  .  كند هاي سازماني را به راهكارهاي اجرايي ترجمه مي    راهبرد،   سازمان

 ـ   رسـانه ملـي،    عملكرد   پژوهش ضمن معرفي مدلي جامع براي سنجش متوازن        اي از   ه تركيـب بهين
 و در چارچوب نظرسنجي از  شدهارائههاي كمي ارزيابي عملكرد به روش سنجش متوازن      شاخص

هاي ارزيابي متوازن شـبكه خبـر سـيما     خبرگان، با استفاده از روش تحليل سلسله مراتبي، شاخص   
ابي گانه مدل سنجش ارزش عمومي در ارزي      هاي سه   كه بين بخش   نشان داد نتايج  . اند  بندي شده   رتبه

هاي مربوط به خلق ارزش       شاخص ،، در اين ميان    داري وجود دارد   عملكرد شبكه خبر تفاوت معني    
 و در نهايت،هاي مربوط به ظرفيت عملياتي در رتبه دوم  ، شاخص  عمومي بيشترين اهميت را دارند    

  .گيرند هاي مربوط به توسعه پشتيباني در رتبه سوم قرار مي شاخص
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   مقدمه

 مـه  ايـن نكتـه مهـم اشـاره كردنـد كـه ه             ه، صاحبنظران ب   هاي پاياني قرن بيستم    در سال 
 مهـم    نيروي انساني ها و    يندا، فر  هاي محوري  ، قابليت  ، مشتري  ، كيفيت  هاي مالي  جنبــــه

 ، هر يك از اين عوامـل      امانقشي در ايجاد ارزش در سازمان ايفا كنند         توانند   ند و مي  هست
ند و تمركز بـر يكـي    هستيندهاي مديريتاها و فر  نماينده يك جزء از شبكه فعاليت     تنها
،  شود تر سازمان مي   هاي وسيع راهبردسازي جزئي به قيمت اهداف و         موجب بهينه  آنهااز  

ارزيابي و كاربرد آنهـا    شد تا معيارهايبرگزار هاي متعددي ها كنفرانس  در طول اين سال   
هـاي   كـه سـنجه    واقعيت بود  يانگر اين ب مطرح شده  ، نتايج مباحث  گيردمورد بحث قرار    

ينـدهاي  انهايت در توانايي خـود بـراي تـشريح و مـديريت فر            در   ،منفرد و قائم به ذات    
ي از طريـق     زيـرا ارزش سـازمان     ،سازمان بـا محـدوديت مواجهنـد       آفرين در يك    ارزش

،  شـود  يند داخلي مـشخص نمـي     اي نامشهود يا فر   يهاي مربوط به يك دارا     افزايش سنجه 
نهـايي  دسـتاوردهاي   ج و   هـا بـه نتـاي       مرتبط ساختن تغييرات ايـن سـنجه       قبلكه از طري  

 بـا تغييـرات   ، به بعد1996هاي سازماني پي برد، از سال   تغيير در ارزش   توان به نحوه   مي
 نـه تنهـا انقلابـي در ارزيـابي عملكـرد ايجـاد شـد بلكـه                  ،مديرانايجاد شده در نگرش     

يـن ترتيـب كـه      ه ا ، ب  هاي آن نيز دچار تغيير شدند      هاي سنجش عملكرد و شاخص     شيوه
نمـودار نيمـه عمـر،      (هاي نويني از ارزيابي عملكرد در دو گروه مبتني بـر زمـان               سيستم

رخه زماني مبتني بـر ارزش      ، مدل چ   گذاري كسب سود از طريق مديريت زمان و سرمايه       
، پرسـشنامه سـنجش عملكـرد،       1سيستم اسمارت (هاي يكپارچه عملكرد     و سيستم )  ...و

هـا و مـدل       تحليـل پوشـشي داده     تكنيـك ،  9002 و   9001 2 سيگما، سيستم ايـزو    6مدل  
 معتقـد   )سـي  .اس.بي( 3 روش ارزيابي متوازن   ، در اين ميان   .ايجاد شد ) امتيازدهي متوازن 

 بايد هر يك از اين تمركزهاي باريك و مشخص را با ديـدگاه جـامعي                انسازماست كه   
 و  4كـاپلان (، جـايگزين كنـد       هاي مـديريت قـرار دارد       در قلب سيستم   راهبردكه در آن،    
ــون ــع.)73، ص 2003، 5نورت ــوازن، درواق ــابي مت ــين ، در روش ارزي ــه تعي ــده   آنچ كنن

، بـر مبنـاي    اسـت  سازمان   راهبردانداز و     چشم ،هاي ارزيابي عملكرد سازمان است     سنجه

                                                      
1. smart system       2. Iso system       3. Balanced Score Card (BSC) 

4. Kaplan           5. Norton 
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سطوح سازمان اجرا شود و افراد بايد رفتارشان را تغييـر             در همه  بايد راهبرد ،اين روش 
 راهبـرد ، قـرار دادن   جـايي  ه، كليد اين انتقال و جاب هاي جديدي را بپذيرند  دهند و ارزش  

 يند ارزيابي استادر مركز فر

    سازمان عملكردهاي نوين در سنجش نگرش

 ـ         ي تحول ،1990 دهه   در وجـود  ه   چشمگير از ارزيابي عملكرد به سمت مديريت عملكرد ب
كـه تفـاوت    چنان   ، البته اين تحول در كشورهاي مختلف به اشكال مختلفي دنبال شد           ،دمآ

هايي نسبت داد كـه نمـود        توان به تفاوت در ديدگاه     در ميزان توسعه يافتگي كشورها را مي      
  ).27، ص 2002، 2تانوا و ك1دايل (كرد شاهد هستيمالگوهاي مديريت عمل آن را در

 وارد بـر    هـاي  در پاسـخ بـه انتقاد      ،1990هاي آغازين دهه      در سال  ،در ايالات متحده  
 .شـد ارائـه    بيشترراهبرديهاي كنترل با گرايش  ، مدل  مريكايي مديريت عملكرد  اسيستم  
تحـول در سيـستم      بـه    ، ايالات متحده  رقابت شديد در  اعتقاد برخي از صاحبنظران     بنا به   

 است، همچنين از رابطه ميـان       منجر شده الزامات جديد    مديريت عملكرد و انطباق آن با     
ريزي و رديابي به عنـوان عـاملي ديگـر در ايـن              هاي برنامه  كنترل مديريت و ديگر رويه    

در ژاپـن، عرصـه رقابـت       . )58، ص   1994،  4 و هيمـاني   3ويـچ  روموب( شود  ياد مي  زمينه
تـر بـوده اسـت، بـه عبـارت            شديد نيزبازار داخلي اين كشور از ايالات متحده        بويژه در   

هـاي   هاي مديريت عملكرد در ايـن دو كـشور در سـال     ترين تفاوت سيستم    بزرگ ،ديگر
 به عمليات   راهبردكيد بسياري بر ارتباط دادن      أ ژاپني ت  هاي سازمان آن بود كه     1980دهه  

 و كردنـد  ايفا مـي  نقش حياتي در ايجاد اين ارتباط     ،  و معيارهاي غير مالي    ندسازمان داشت 
به همـين   د،دنش سطوح سازمان مي ها در تمامراهبردباعث القاي بينشي درباره اهداف و     

 سـاً  مـديريت عملكـرد ژاپنـي اسا       ،كنـد  بيان مي  )1988( 5توو كه هيروم  ، همان گونه  دليل
 ـ، همچنـين بـه اعتقـاد         كميهاي دقيق    گذاري بر رفتار دارد تا داده      ثيرأگرايش به ت    روموب

 و طرز تلقـي مثبتـي       است رويكرد بلند مدت     ديؤ، م اين مديريت ) 1994(هيماني  و  ويچ  
  .  داردهاينداگذاري در توسعه محصول و فر به سرمايه

                                                      
1. Dayal        2. Catano       3. Bromwich 

4. Bhimani     5. Hiromoto 
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هاي مديريت عملكـرد در      وضعيت سيستم هاي مربوط به      بندي پژوهش    و جمع  مرور
 . اسـت متفـاوت بيانگر رويكـردي  ) 2003( از سوي كاپلان و نورتون    كشورهاي اروپايي 

 و به نقل از اين دو پژوهشگر ارائـه      ها با واسطه    اي از اين پژوهش     در اين صفحه خلاصه   
غلـب  اهاي جديد كنترل كه  ، مدل 1990 در دهه  ،دهد نشان مي  1روكرمطالعات د  .شود  مي

ليسي در حـال    هاي انگ  شركت طور گسترده در  ه  ب ،هستنددربردارنده معيارهاي غير مالي     
 ،هاي پاياني قـرن بيـستم      سال ، معيارهاي غير مالي در     در كشور فرانسه   .اند  بودهگسترش  

 ،)48، ص   1997 (3زونيا و مان  2و بر اساس مطالعات اپستين     اند جايگاه قابل قبولي داشته   
 ،)1(اند  ها به معيارهاي مالي و غير مالي شكسته شده        راهبردكه در آن     4مدل تابليودي بورد  

و  5 جركـي از سوي مطالعه ديگري كه .اي يافت هاي فرانسوي رواج ويژه ر ميان شركت د
نخـستين قــرن   هـاي   در سـال ،، نــشان داد  صـورت گرفـت  )46، ص 2001 (6هـورواس 

، روش سـنجش متـوازن بـه سـاير           انگلـستان و    آلمـان  مانند در كشورهايي    ،يكم و بيست
در كـشورهاي   ) 1996 (7انـسون مطالعـات ج  همچنـين   . است  ترجيح داده شده   ،ها روش

 )او .بي .ام( 8، مديريت بر مبناي هدف     منطقه كه در كشورهاي اين    ، نشان داد   اسكانديناوي
گرفتـه   عنوان مكمل سيستم مديريت عملكرد مـورد اسـتفاده قـرار          ه  در سطح عملياتي ب   

در   و همكـارانش   9لـو و و اُ  1998مطالعات بعدي جانسون و همكارانش در سـال          .است
گـرا رو   راهبردهـاي     استفاده از مدل   ، نشان داد كه در كشورهاي اسكانديناوي      1999سال  

  .به گسترش است
 سيـستم مـديريت     تـوان گفـت     مـي   با توجه به رونـد تحـولات جهـاني         ،در مجموع 

گيري عملكرد با هدف ايجـاد       گيري اطلاعات اندازه   كاره   ب براييندي است   افر 10عملكرد
يندها براي حفـظ يـا تغييـر    اها و فر ، سيستم  نگ سازماني بخشي و تحول مثبت در فره      اثر

 تخـصيص و    ،  اهـداف   از طريـق كمـك در تعيـين        ،  هـاي جـاري    مـشي   خـط   و هاراهبرد
 يـك   ،   عملكرد سنجش متوازن  ، در اين ميان   .منابع و آگاهي دادن به مديران      بندي اولويت

                                                      
3. Manazoni 2. Epstein 1. Drucker 

6. Horvath 5. Gehrke 4. tab leau de bord 

8. Management Based Object (MBO)  7. Jonson 

10. Performance Management System (PMS) 9. Olve 
1.  
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 عملكـرد بـه     زنسنجش متوا  ،  شود  محسوب مي   عملكرد هاي مديريت  جزء مهم از برنامه   
بخـش بـودن      براي اثـر   ،   مقايسه سطوح واقعي هدفگذاري شده عملكرد است       ،زبان ساده 

 ، بـه ايـن ترتيـب      ،   سازمان متـصل شـد     راهبرديهايي بايد به مديريت      گيري چنين اندازه 
 كـه    است همان چيزي اين  ،    شود مي  سازمان معني  راهبردي تحقق اهداف    ،  بهبود عملكرد 

  .است عملكرد سنجش متوازني ها مورد نظر برنامه

  )شبكه خبر سيما(مطالعه موردي 

براي رسيدن به يك الگوي متوازن در سنجش و ارزيابي عملكرد رسانه ملي، بـر اسـاس      
 مدل سنجش متوازن عملكرد شبكه خبر سيما طراحـي شـد         ،  مباني روش ارزيابي متوازن   

 درجـه اهميـت و       ميـزان  ،  هاي ارزيابي در چارچوب ايـن مـدل        و ضمن تدوين شاخص   
  . ساله مورد آزمون قرار گرفتيك دوره زماني  يك اولويت آنها در

  تحقيقهاي پرسش

 :  كند به آنها پاسخ دهد عبارتند از  اصلي كه اين تحقيق تلاش ميهاي پرسش

  ؟  لكرد شبكه خبر چگونه مدلي استسنجش متوازن عم مدل مفهومي .1
  رد شبكه خبر كدامند؟هاي كليدي در سنجش متوازن عملك  شاخص.2
ها در ارزيابي عملكرد شبكه خبـر         ميزان اهميت و اولويت هر يك از اين شاخص         .3

  ؟  چقدر است
 ارزيـابي   بـراي  شامل دو دسته شـاخص       ، كه در اين تحقيق پيشنهاد شده است       يمدل

هاي ثابتي هستند كـه در مـدل ارزيـابي همـه              شاخص ، دسته اول  ؛استعملكرد سازمان   
 ، امـا دسـته دوم  ، دنصورت يكسان و غير قابل تغيير وجود داشـته باش ـ        ه  بايد  بها   سازمان
هايي كه هر سـازماني بـراي خـود    راهبردهاي متغيري هستند كه با توجه به نوع       شاخص

 فرعي تحقيق به شـرح      هاي  پرسش بر همين اساس     ،   متفاوت خواهند بود   ،كند تعريف مي 
  :  شود مطرح مي زير

   شبكه خبر كدامند؟ راهبردي هاي  اهداف و برنامه.1
متـوازن   مدل نهايي سـنجش      ،   شبكه خبر  راهبرديهاي    با توجه به اهداف و برنامه      .2

   اين شبكه چگونه مدلي است؟عملكرد
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متـوازن   و تكميـل مـدل سـنجش         هاي ياد شـده     پرسش از يافتن پاسخ     پسهمچنين  
هـاي مطـرح     شاخص تعيين ميزان اهميت و اولويت هر يك از      براي ،   شبكه خبر  عملكرد

   :ه شدپاسخ دادفرعي به شرح زير  پرسش 3 به ،شده در مدل
هاي مربـوط     شاخص ،يند ارزيابي جامع عملكرد شبكه خبر سيما      اآيا در تدوين فر    .3
 از اهميـت    »خلق ارزش عمـومي   «هاي    در مقايسه با شاخص    »سازماني ايجاد ظرفيت «به  

   برخوردار است؟يكساني
 طهاي مربـو    شاخص ، شبكه خبر سيما   دد ارزيابي جامع عملكر   ينا آيا در تدوين فر    .4

 يكساني از اهميت    »توسعه پشتيباني «هاي    در مقايسه با شاخص    »خلق ارزش عمومي   «به
  برخوردار است؟

هاي مربـوط     شاخص ، شبكه خبر سيما    عملكرد يند ارزيابي جامع  ا آيا در تدوين فر    .5
 از اهميـت    »ايجـاد ظرفيـت سـازماني     «هـاي    در مقايسه با شـاخص    » توسعه پشتيباني «به  

   برخوردار است؟يكساني

  وش پژوهش ر

بـا توجـه    .  پيمايشي است  ـ   جزء تحقيقات توصيفي   ،ها  از نظر گردآوري داده    ،اين تحقيق 
 از لحـاظ  ، ارائه مدل سنجش متوازن عملكـرد شـبكه خبـر اسـت       ،به اينكه هدف تحقيق   

  . شود محسوب مياي   يك تحقيق توسعه،هدف كاربردي و از لحاظ نوع

  جامعه آماري تحقيق 

از طريق  آن  مورد نياز   اطلاعات    و   بوده است سيما   شبكه خبر    ،ين پژوهش اقلمرو مكاني   
 نظرسـنجي از كـل جامعـه        ، براي اين منظور   .است  هشدآوري   جمعسنجي از خبرگان     نظر

عـه  مراج سنجي بـه آنهـا    جامعه خبرگان شبكه خبر كه در اين نظر .آماري صورت گرفت  
 ،  هـاي توليـدي     مـديران گـروه    :ازجملـه  في،مديران ص  ،  شبكه  شامل مديريت ارشد   ،شده

 )  نفـر 12  (خـش پ  مـدير  و مديران زير مجموعه اداره كـل اطلاعـات و اخبـار   ،  مدير فني 
 مـدير   ،   مدير پشتيباني  ،   مدير اطلاعات و اخبار    ،   مدير اداري مالي   :ازجمله ،  مديران ستادي 

 سـر دبيـران     :ازجملـه  ،   سـاير خبرگـان     و )  نفر 5 (مين برنامه   أطرح و ت   مدير   ،  انفورماتيك
  .اند  بوده)  نفر24 (ي توليديها ها و كارشناسان گروه تحريريه
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  آوري اطلاعات  روش جمع

به اين ترتيـب   .آوري اطلاعات استفاده شده است  روش براي جمع3 از ،در اين پژوهش  
، اي  از مطالعـات كتابخانـه     ،ني نظـري تحقيـق    آوري اطلاعات مربوط به مبا     براي جمع كه  

  از روش مـصاحبه    ،تكميل مـدل تحقيـق    طراحي و   آوري اطلاعات مورد نياز      براي جمع 
بـه  هاي آمـاري     آوري اطلاعات مربوط به داده     براي جمع  و   ساختار يافته و پرسشنامه باز    

ياد شده، گـاه     علاوه بر موارد   .ز پرسشنامه بسته استفاده شد    ها ا  بندي شاخص  رتبه منظور
 نظيـر مـشاهده از نزديـك و         ،هـا  روش  شده است كـه از سـاير       ناچار طي تحقيق    محقق

  . دكن استفاده  نيزهي غير ساختار يافته  مصاحبه شفا وبررسي اسناد و مدارك
 وآزمـايي    در ايـن پـژوهش از دو روش بـاز   ،شنامه اطمينان از پايـايي پرس ـ    به منظور 
 جامعـه   از تـايي    6يك نمونه مقـدماتي     پرسشنامه روي   تدا  اب. استفاده شد  خنباآلفاي كرو 

بـار   همان سؤالات در همان گروه مقـدماتي اوليـه   ،د و مدتي بعد  ش اجرا آماري پژوهش 
ضـريب  .  مطـرح و ضـريب همبـستگي نمـرات آزمـون اول و دوم محاسـبه شـد                  ديگر

قابليـت  دهد پرسشنامه طراحي شده از   كه نشان ميبوددرصد  8دست آمده  ه  همبستگي ب 
دست آمده از نمونـه     ه  بر اساس اطلاعات ب    همچنين   . قبولي برخوردار است   مورداعتماد  

  ايـن مقـدار  ، خ محاسـبه شـد  نبا ضريب آلفاي كرو، مقدماتي پس از محاسبه واريانس كل    
 كـه بـر ايـن    دست آمده درصد ب 81 دوم شنامهدرصد و براي پرس88 اول شنامهبراي پرس 
  . گردآوري اطلاعات از پايايي خوبي برخوردار است ابزار ،توان گفت مياساس 

 و خبرگـان  تادانپس از تدوين بـه رويـت اس ـ    پرسشنامه،  صورياعتبار   بررسي براي
هـاي موجـود و سـاختار كلـي          متغيـر  الات و ؤ در خصوص س ـ   هاي آنان   ديدگاهرسيد و   

 همچنـين . و در اصلاح پرسشنامه مورد اسـتفاده قـرار گرفـت          شد  آوري   پرسشنامه جمع 
 انتخـاب شـد و پرسـشنامه در اختيـار      ،  نمونه مقدماتي شش تايي از نمونه مورد پژوهش       

هـاي موجـود و نيـز سـاختار       ابهام،  در مورد هر سؤال   ؛ سپس اصلاحاتي  آنها قرار گرفت  
 محتوايي پرسشنامه و بـا توجـه بـه    عتبار اطمينان از ابه منظور .دشكلي پرسشنامه اعمال  

 متوازنگانه مدل سنجش     سه هاي مطرح شده در ابعاد     اخص ش ، تحقيق اتاينكه در فرضي  
هـا    بر اسـاس همـين شـاخص       به دقت  پرسشنامه   هاي  پرسش ،  اند با يكديگر مقايسه شده   

  . اطمينان داشتهاتوان به اعتبار محتوايي آن  ميند چنان كهتنظيم شد
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  ي پژوهشها يافته

  طراحي مدل مفهومي سنجش متوازن عملكرد شبكه خبر) الف

منظور پاسخ به پرسش نخست پژوهش يعني چگونگي مدل مفهومي سنجش متـوازن             به  
اي   هاي گذشته صورت گرفت كه خلاصـه        عملكرد شبكه خبر، مروري در زمينه پژوهش      

 اواخـر قـرن گذشـته در دانـشگاه           تحقيقات گـسترده  . شود  از آنها در اين بخش ارائه مي      
آيـد   وري بـه چـشم مـي       بهـره نبـود   ره  پنجها كه از      نشان داد مشكلات سازمان     1هاروارد

كـر  ودر( در سطوح افقي و عمـودي سـازمان اسـت    راهبردي توازن به دليل نبودواقع   در
  :نبود شامل موارد زير است اين ،  )45 ص، 1999
به سطوح اجرايي در ارتفـاع سـازمان        ها  راهبرد انتشار و انتقال     ازتواني مديريت   نا .1

  ) تعادل عمودينبود(
 در مخاطبـان سـوي نيازهـاي واقعـي      ه   ب 3ها در مسير مستقيم    يندا فر نبودن 2 همگرا .2

  ) تعادل افقينبود(جهت افقي 
 اهـداف   جهـت  است كـه در      ي مديريت مبتني بر عملكرد بيانگر اقدامات      ،در اين ميان  

و سـازمان را     كند  ميافقي و عمودي تعادل ايجاد        در سطح  ،صورت پيوسته ه  ب و سازمان
از ايـن    ،  دهـد  مـي  مورد نظر سوق   بخش به سمت اهداف   اثر و كارا ،  صورت يكپارچه ه  ب

  :  مدلي كه توانايي ارزيابي و كنترل چنين سيستمي را داشته باشد بايدرو،
  . هاي سازمان باشدراهبرد مبتني بر اهداف و .1
  . نگر باشد و از تمام زوايا به سازمان نگاه كند  جامع.2
  .پارچه در نظر داشته باشد كل اركان سازمان را به صورت يك.3

هـا   كنون براي مديريت و هـدايت عملكـرد سـازمان          هاي مختلفي كه تا    از ميان روش  
 در عمـل    ، سازمان اجراي راهبردهاي  رويكرد روش ارزيابي متوازن با      ،مطرح شده است  

گـذاري عملكـرد     نحوه اثر،  ياد شده تنها روشي است كه علاوه بر دارا بودن خصوصيات          
 ، و از ايـن طريـق  دهد ميهاي سازمان را در عملكرد كل سازمان نشان          جموعهزير م  كليه

اين همان چيزي اسـت      ،  كند مي  اهداف آن فراهم   را در جهت  سازمان   كل بدنه  همگرايي

                                                      
1. Harvard        2. convergence       3. stream line 
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طريـق سيـستم     را از1راهبـرد ن روش ارزيابي متوازن بـه واسـطه آن مـديريت       اكه مبدع 
بـه   3راهبـرد  ناميدند و با افزودن نقـشه        2مديريت تحول  ،)سي .اس .بي ( مديريت عملكرد 

 ، هـاي موفـق در رقابـت     ادعا كردند سـازمان  ،2003روش ارزيابي متوازن در اواخر سال       
 روش فتـه ياتكامـل   نـسل    ،به عبارت ديگر   ،  دن باش 4 محور راهبردهايي هستند كه     سازمان

 و  يـنش بدن  كـر جهت يكپارچه   در  ست كه    ا  سيستم مديريت عملكردي   ،  ارزيابي متوازن 
 ـ   راهبردهاي مشتريان و ارزيابي      موريت سازمان با خواسته   أم كـار گرفتـه   ه هاي سـازمان ب

 بخـشي  سه چرخه تلفيقي از پژوهششده در اين     الگوي پيشنهاد  ، اساس اين بر .شود مي
 روش  ،   در اين الگـو    .مديريت عملكرد و الگوي تكامل يافته روش ارزيابي متوازن است         

 بخشي مـديريت عملكـرد منطبـق شـده و يـك مـدل سـه            سه چرخهارزيابي متوازن بر    
، 1طبـق نمـودار     .  دست آمده است  ه   متوازن ب  سنجش مبتني بر    ،  بخشي مديريت عملكرد  

گيري عملكـرد و   اندازه  ورودي مرحله، ريزي عملكرد  خروجي مرحله طرح، در اين مدل  
روجـي مرحلـه     ورودي مرحله بهبود عملكرد و خ      ،  گيري عملكرد  خروجي مرحله اندازه  

ريـزي عملكـرد داده      نه بـه مرحلـه طـرح       مستمر سالا  دصورت بازخور ه  بهبود عملكرد ب  
  ).5، ص 1381پرويزراد،  (شود مي

  ـ الگوي سه بخشي مديريت عملكرد1نمودار 

  
  
  
  
  
  
  

                                                      
3. strategy map 2. change management 1. managing strategy 

4. strategy focused organization 

 1.  

1  

 ريزي عملكرد طرح

2  

 بهبود عملكرد

3  

 گيري عملكرد اندازه
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در نهايت براي تهيه پاسخ مناسب به پرسش نخست پژوهش، مبنـي بـر اينكـه مـدل            
 سـه  چرخه مدل اجرايي كرد شبكه خبر چگونه مدلي است،     مفهومي سنجش متوازن عمل   

مورد توجه  ) 2نمودار  (بخشي مديريت عملكرد سازمان بر اساس روش سنجش متوازن          
سـت از    ا  عبارت چرخه ورودي مورد نياز براي آغاز فعاليت        طبق اين مدل  . گيرد  قرار مي 

وجـي نهـايي    شناخت محيط سازمان و اطلاعات مربوط به سطح دروني و بيروني و خر            
هاي امتياز بهينه شده كه مبناي اصـلاح و   ست از كارت ا عبارتچرخهدر اولين چرخش  

 بـه   ،هاي امتياز بهينه شده     اين كارت  البته ،  گيرد بهبود عملكرد واحدهاي مختلف قرار مي     
 ، نـوع دوم   دكار در يك سيـستم بـازخور       و همراه اطلاعات سالانه مربوط به محيط كسب      

 مديريت عملكرد تـشكيل     چرخهت خود ارزيابي سالانه شركت را در        هاي عمليا  ورودي
خود ارزيابي مستمر سالانه را در دستور كـار   ينداها فر از سازمان امروزه بسياري .  دهد مي

 پيشنهاد شـده در ايـن تحقيـق هـر سـال بـا               چرخه ،  اند و بر همين اساس     خود قرار داده  
  .  تكرار خواهد شد، يند خود ارزيابي سالانه سازمانااجراي فر



  125 ���� ...طراحي مدل مفهومي سنجش متوازن عملكرد در رسانه ملي 

 

  شبكه خبر عملكرد سنجش متوازن براي پيشنهادي مدل ـ2نمودار 
  

  شبكه خبرريزي عملكرد   طرحـ1مرحله 

   شبكه خود ارزيابي ـ1ـ1مرحله

  

  

  

  

  

  شبكههاي كلان راهبرد تعيين ـ2ـ1مرحله 

  

  

   

  هاي امتياز  ها و تدوين كارتراهبرد تجزيه ـ3ـ1مرحله 

  

  

  

  

  

  

  

  

   

  

  

  

  

خت وضعيت شنا

 دروني و بيروني
اطلاعات 

 محيطي

  :فرايند خود ارزيابي

  تر ـ بررسي موقعيت شبكه در سطوح بالاتر و پايين

 هاي عملياتي و راهبردي ـ بررسي موقعيت حوزه

  شبكهتعيين راهبردهاي كلان اس نتايج خود ارزيابي بر اسشبكهانداز  تعيين مأموريت و چشم

  بر مبناي راهبردهاي كلان شبكهامتياز سطح كلان هاي  تدوين كارت

 )يو .بي .اس ( وكار زير مجموعه هاي امتياز واحدهاي كسب تدوين كارت

  واحدها هاي امتيازي هاي امتياز فردي بر اساس كارت تدوين كارت

 هاي امتياز واحدهاي پشتيباني تدوين كارت

هاي امتيـاز سـطح       كارت

  شبكهكلان 

ــارت ــاز  كـ ــاي امتيـ   هـ

  ) يو .بي .اس (
ــارت ــاز   كـ ــاي امتيـ هـ

  واحدهاي پشتيباني 
هاي امتيـاز منـابع       كارت

 انساني
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  2ادامه نمودار 

   شبكه خبرايجاد نظام ارزيابي عملكرد ـ2مرحله 

   سنجش ـ1ـ2مرحله 

  

  

  

  

  

   ارزشگذاريـ2ـ2مرحله 

  

  

   

  

   قضاوت ـ3ـ2مرحله 

  

  

  

  

  

  

  

  

  

  

  

  

  

هاي   استخراج شاخص 

عمومي و اختـصاصي    

 هاي امتياز از كارت

ــدي شــاخص تفكيــك و دســته هــاي  بن

 بر مبنـاي    عمومي و اختصاصي هر واحد    

 هاي راهبرد سنجه

تــــشكيل درخــــت 

ــب   ــسله مراتــ سلــ

 شبكهگيري  تصميم

در درخـت    هـا  بندي شـاخص    رتبه برايانتخاب روش مناسب    

 گيري سله مراتب تصميملس
  بندي شده هاي رتبه شاخص

هـاي امتيـاز     بر اساس كـارت   افراد  بندي عملكرد    رتبهـ  

   بندي شده رتبه

هاي امتيـاز    بندي عملكرد واحدها بر اساس كارت      رتبهـ  

  بندي رتبه
هـاي    بر اسـاس كـارت     شبكهبندي عملكرد كلي     رتبهـ  

  امتياز كل

هــاي تحليلــي عملكــرد  گــزارش 

  افراد

هــاي تحليلــي عملكــرد  گــزارش 

  واحدها

هاي تحليلي عملكرد كلي      گزارش

 شبكه
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  2ادامه نمودار 

  شبكه بهبود عملكرد ـ3مرحله 

   استخراج عوارض ـ1ـ3مرحله 

  

  

  

  

  

  

  

   توليد و انتخاب بهترين راه حل ـ2ـ3مرحله 

  

  

  

  

  

  

   راهكارها اجراينظارت بر ـ 3ـ3مرحله 

  

  

  

  

  

  ) 1( به ورودي مرحله دبازخور

  

  

هـاي تحليلـي      بـر اسـاس گـزارش      شـبكه تعيين عوارض كلـي      

  عملكرد 

هـاي تحليلـي عملكـرد       تعيين عوارض واحدها بر اساس گزارش     

  واحدها

هـاي تحليلـي     بـر اسـاس گـزارش      تعيين عوارض عملكرد فـرد    

 دراعملكرد اف

  شبكه فهرست عوارض

 فهرست

هاي بهبود  فرصت

با توجه به 

   فهرست عوارض

هـاي   با فرصـت تعيين سطح رابطه عوارض    

  بهبود

  گيري هاي تصميم استفاده از يكي از مدل و

  تعيين درجه اهميـت هـر يـك از         به منظور 

  راهكارها 

فهرست 

راهكارهاي 

  منتخب

  هاي مرتبط  بندي راهكارهاي منتخب به لحاظ زمينه گروه ـ

، واحدها و افـراد       هاي امتياز متوازن سازمان    اصلاح و تغيير كارت    ـ

  فهرست راهكارهاي منتخب  بر اساس 

  هاي امتياز كارت

   بهينه شده 
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  هاي سنجش متوازن عملكرد شبكه خبر بر اساس مدل مفهومي  تعيين شاخص) ب

وازن عملكـرد   هاي كليدي سنجش مت     به منظور پاسخ به پرسش دوم يعني تعيين شاخص        
  . شدشناسايي، بررسي و مطالعه مراحل زير ،پس از تدوين مدل مفهوميشبكه خبر 

   خود ارزيابي ـ1ـ2مرحله 

 شـناخت و تحليـل      ،   عملكرد سنجش متوازن گام اول در     ،بر اساس مدل مفهومي تحقيق    
  به .آن سازمان است  )  سطوح ارزيابي  (بر پايه موقعيت دروني و بيروني        وضعيت سازمان 

 ،  هـاي بنيـادين    نظيـر ارزش   (هاي سـازمان     ساخت  و زير  راهبرديهاي   منظور ارزيابي پايه  
 بـسياري از  ، )  اهداف بلنـد مـدت و كوتـاه مـدت        ،   موقعيت مالي  ،   رقابت ،  ناميزان مخاطب 

هـا و     ايـن ارزيـابي كلـي را در خـصوص نقـاط قـوت و ضـعف و فرصـت                    ،ها سازمان
خـود  . كننـد  سـازي مـي     و مـستند   دهنـد   انجام مـي   صورت سالانه ه  تهديدهاي سازماني ب  

 دسـتاوردهاي هـا و      جامع و فراگير فعاليت    ،  مند نظام ،  ارزيابي عبارت است از مرور منظم     
صورت شفاف نقـاط قـوت و       ه  سازد تا سازمان ب    يك سازمان كه اين امكان را فراهم مي       

ريـزي شـده     برنامـه هـاي     فعاليـت  ، و از اين طريق    ندهاي بهبود خود را شناسايي ك      زمينه
توانـد    خود ارزيابي مـي .دكنبهبود را تدوين و در جهت پيشرفت سازمان از آنها استفاده    

د و  ده ـ سـازمان و درجـه بلـوغ نظـام مـديريت كيفيـت آن ارائـه                   از اندازي جامع  چشم
دست آمده  ه  نتايج ب . كندهاي آنها را در سازمان تعيين        اولويت هاي نيازمند بهبود و    حوزه

 تطبيقـي از    اي   مقايـسه  ،يت درونـي  ع ضمن تحليل وض ـ   ،ارزيابي شبكه خبر سيما    از خود 
 در   و ئـه داد  اهـاي مـشابه ار     هاي عملياتي و راهبردي در مقايسه با شـبكه         عملكرد حوزه 
 موريـت أمارزيابي   يند خود ادست آمده از فر   ه  بر اساس نتايج ب    )2ـ1مرحله  (مرحله بعد   

سـرعت، دقـت و صـحت در    (ارت اسـت از     عب ـموريت  أماين  . شد اصلي شبكه تعريف  
   .)هاي خبري  برنامهارسال  تنظيم و، توليد

   كلي سازمانراهبرد توسعه ـ2ـ2مرحله

 كلـي   راهبردهاي بزرگ چندين رويكرد مختلف وجود دارد كه مجموعه آنها            در سازمان 
 هـايي را  دهد كه چـه رويكـرد      ها نشان مي  راهبرد مجموع اين    ،  دهد را تشكيل مي   سازمان
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 اعتمـاد لازم    يابـد، تثبيت گسترش   پس از    كلي بايد    راهبرد اين   ،   نبايد انتخاب كرد   يابايد  
هـاي اصـلي و سـاير         و منابع شايستگي   فراهم آورد  ، آنچه انجام شدني است    نسبت به را  
هاي اصلي شـبكه خبـر سـيما بـا          راهبرد ،بر اين اساس  . كند را تعيين    سازمانهاي   ييدارا

  . بندي شد  حوزه طبقه3  در،ريف شده در مرحله قبلانداز تع توجه به چشم
   مربوط به خلق ارزش عموميهايراهبرد .1
  مربوط به گسترش ظرفيت عملياتي  هايراهبرد .2
   مربوط به توسعه پشتيبانيهايراهبرد .3
بـه  .  شـود   عمليـاتي مـي   راهبـرد هاي كلان خود شامل چنـدين       راهبرد  اين يك از  هر
بـا اسـتفاده از روش    ، در ايـن مرحلـه  ،عمليـاتي شـبكه خبـر   هـاي  راهبرد تعيـين    منظور

خلاصه نتـايج بـه   . هاي عملياتي فهرست شدراهبرد ، از خبرگانپرسشنامه باز و مصاحبه  
  . آمده است3 جدولشبكه خبر سيما در  هاي عملياتيراهبرددست آمده درباره 

  اني عملياتي شبكه خبر بر اساس روش نظرسنجي از خبرگهاـ راهبرد3جدول 

  

  

  

  

  

  راهكارهاي عملياتي  راهبردهاي اصلي

هاي توسعه و تكميل تجهيـزات ارسـال و پخـش در داخـل              راهبرد

  كشور
هاي راهبرد

بخش تجهيزات 

   تكميل تجهيزات فني ارسال و پخش در خارج كشورراهبرد  ارسال و پخش

 شـبكه مطـابق     هـاي   برنامـه ل و انتـشار      سرعت انتقا  ي ارتقا راهبرد

  استانداردهاي جهاني

   در بخش توليد ها فناوري تجهيز شبكه به آخرين راهبرد

  ايراهبرده

هاي راهبرد  يافزار سخت

بخش توليد و 

  مربوط به همگامي با آخرين تحولات فناوري اطلاعـات در           راهبرد  تنظيم

  )مديريت اطلاعات(بخش توليد و تنظيم 
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 3جدول ادامه 

  ها ميزان اهميت و اولويت هر يك از شاخصبندي و تعيين  رتبه) ج

يـين ميـزان اهميـت و اولويـت هـر يـك از           براي پاسخ به پرسش سوم پژوهش يعني تع       
هاي سنجش عملكرد بـراي      پس از تعيين شاخص   هاي سنجش متوازن عملكرد،       شاخص

هـا بايـد تعيـين        ضرايب اهميت شاخص   ،  رسيدن به يك الگوي متوازن سنجش عملكرد      
هـاي سـنجش     اطلاعات به دست آمده درباره شـاخص        يعني ،  خروجي مرحله قبل  . شود

مـدل  بـراي ايجـاد يـك        ،بر اين اسـاس   . شود ن مرحله محسوب مي   عملكرد، ورودي اي  
مرحلـه بايـد     3 ها،  با استفاده از روش تحليل سلسله مراتبي داده         عملكرد سنجش متوازن 

شـيوه   ،  پارامترها و نحوه كاركرد الگو، تعيين مشخصات : اين مراحل عبارتند از، طي شود 
هـا و    بندي عملكرد  وت نهايي و رتبه   قضا،    ها گذاري و امتيازدهي شاخص    ارزش ،  سنجش

  .هاي تحليلي ارائه گزارش
  

  راهكارهاي عملياتي  راهبردهاي اصلي

   برنامهاي در توليد   حرفهفنونو  ها گيري از روش بهره

  برنامهاي در تنظيم   حرفهفنونو  ها گيري از روش بهره

استفاده از 

 فنون و ها روش

  برنامهاي در انتقال   حرفهفنونو  ها گيري از روش بهره  اي حرفه

  ح دانش شغلي نيروي انساني موجود شبكه  سطيآموزش و ارتقا
  سطحيارتقا

  نيروي انساني
 بـه منظـور   اي و متخـصص      كارگيري نيروهاي حرفـه   ه  گزينش و ب  

  تكميل نيروي انساني مورد نياز 

  سازي و اجرا ها در تصميم واگذاري اختيارات به تحريريه

و ارائـه   راهبردهـا   سنجي منظم و مستمر در مورد روند اجـراي           نظر

  دبازخور

ايجاد يك 

سازمان 

مند كردن فراگير سياستگذاري داخلي شبكه در بخش محتواي     نظام  گيرنده ياد

  ها  برنامه

  هبردهايرا

  يافزار نرم

  هاي محتوايي شبكه راهبرد كنترل به منظورايجاد اتاق خبر   ها محتواي برنامه
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   الگوارامترها و نحوه كاركردپ،   تعيين مشخصاتـ1ـ3مرحله 

 نمـودار   ،   تعيين ضرايب اهميت بر اساس تحليل سلسله مراتبـي         ، به منظور  مرحلهدر اين   
  . شدترسيمها  و شاخصاهداف موريت اصلي، أمگيري بر اساس  سلسله مراتب تصميم

  و اهداف سازماني شبكه خبر هاراهبردبندي  سلسله مراتب انتخاب و اولويتـ 4نمودار 

   
  
  
  
  
  
  
  
   
  
  
  
  
  
  
  
  
  
  

 محقـق بـا معيارهـاي مختلفـي         ،  ها بندي شاخص   اولويت براي ،  در انجام اين پژوهش   
 و به همين دليل در انتخاب روش        ند در تضاد با يكديگر قرار داشت      رخيرو بود كه ب    هروب

 )سرعت، دقت و صحت در توليد، تنظيم و ارسال خبر(

 توسعه پشتيباني ظرفيت عملياتي ارزش عمومي

 كانون توجه) 1(سطح 

 اهداف اصلي) 2(سطح 

  داخليسطح زير پوشش . 1

  سطح زير پوشش خارجي. 2

  اي  حرفهفنونو  ها روش. 3

  ارتقاي دانش نيروي انساني. 4

 سياستگذاري محتوايي. 5

  بخشي وري و اثر بهره. 6

  صحت سيستم مال. 7

  رضايت شغلي كاركنان. 8

  ساز هاي برنامه ارتباط با شركت. 9

 يادگيري سازماني و نوآوري. 10

  تنوع در برنامه. 11

  مشروعيت در افكار عمومي. 12

  ها اعتبار و شهرت در رسانه. 13

  اعتبار در ميان نهادهاي تأثيرگذار. 14

 هاي رسانه ملي ارتباط با ساير بخش. 15

 ها شاخص) 3(سطح 
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گيـري چنـد معيـاره     هاي تصميم ها بايد يكي از روش بندي شاخص   اولويت برايمناسب  
ي برخـوردار از     هـا   بـا داده   ،  آوري شده در ايـن پـژوهش       اطلاعات جمع  .شد انتخاب مي 

هـاي ارائـه شـده در مـدل           شاخص ، از طرف ديگر   ،  گيري شده است   مقياس اصلي اندازه  
 تغييري مخـالف    با ، تغيير در يك شاخص    هاي جبراني هستند و    پژوهش از نوع شاخص   
 انتخاب روش   به منظور  ،شود به همين دليل     جبران مي  ،هاي ديگر  در شاخص يا شاخص   

بنـدي    اولويـت  بـراي ) پـي  .اچ .اي( 1هـا    سلسله مراتبي تحليـل داده      روش ،آماري مناسب 
  . ها انتخاب شد شاخص

تشكيل و سپس اولويـت      ابتدا ماتريس مقايسات زوجي      ،هاراهبردبندي   براي اولويت 
 بـراي   شد و در نهايت،   هنجار شده تعيين     هها با تشكيل ماتريس ب    راهبرديك از    نسبي هر 

ايـن  هـاي فرعـي       شـاخص  هاي سازمان و تعيين   راهبردبندي   تعيين اولويت نهايي و رتبه    
 از مـاتريس    هاي ارزيابي عملكرد    دستيابي به يك تركيب بهينه از شاخص       براي هاراهبرد

  . زون استفاده شدتلفيق مو
 هايراهبرد دهد بين درجه اهميت و اولويت      نتايج محاسبات صورت گرفته نشان مي     

يزان اهميت  م كه چنان .داري وجود دارد    تفاوت معني  ، عملكرد يند مديريت افردر   اصلي
 راهبردهـاي  تـر از    برابـر مهـم    13 »خلق ارزش عمومي  «مربوط به    هايراهبرداولويت   و

 مربـوط بـه     هـاي راهبرد، ايـن در حـالي اسـت كـه           هـستند  »شتيبانيتوسعه پ  «مربوط به 
هـستند و    »توسـعه پـشتيباني   «هـاي   راهبردتـر از      برابـر مهـم    7/3 نيـز » ظرفيت عملياتي «

 5/3 حدود   »ظرفيت عملياتي « هايراهبرد  در مقايسه با   »خلق ارزش عمومي  « هايراهبرد
خلـق  «هاي مربـوط بـه       خصتوان گفت شا   بر اين اساس مي    .اهميت بيشتري دارند  برابر  

  شبكه خبـر سـيما  ملكردع سنجش بايد بيشترين اهميت و اولويت را در       »ارزش عمومي 
 برابـر   3/0 با اهميـت     »ظرفيت عملياتي  «هاي مربوط به    شاخص ، از آن  پس ،  داشته باشند 
 »توسـعه پـشتيباني  « هـاي   شاخص،رتبه دوم و نهايت   در   »خلق ارزش عمومي  «نسبت به   

  ).4جدول  ( ار خواهند گرفتدر رتبه سوم قر
  

                                                      
1. Analysis Hierarchical Process (AHP) 
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  بندي راهبردهاي اصلي مدل ـ اولويت4جدول 

 معيار رتبه نهايي اولويت نهايي وزن اولويت نسبي

 خلق ارزش عمومي 1 287/0 06524/0 44/0

 ظرفيت سازماني ايجاد 2 083/0 2492/0 333/0

 توسعه پشتيباني 3 022/0 0983/0 223/0

  
تنهـا ميـان درجـه      نـه    دهد مينشان   هاي سازماني بردراه  زوجي هاي  ههمچنين مقايس 
 بلكـه   ،  وجـود دارد   دار  تفـاوت معنـي    ،هـاي اصـلي   راهبردهر يـك از      اهميت و اولويت  

اصلي مطـرح    هايراهبردنيز در تحقق    راهكارهاي عملياتي   اولويت و اهميت هر يك از       
  .عملياتي ديگر متفاوت است راهكارهاي مقايسه با  در،شده در مدل

را  هاي سازماني راهبردبندي   اولويتاي از      تركيب بهينه  ،ن اساس پژوهش حاضر   بر اي 
، بـراي سـنجش متـوازن        زوجـي  هاي  هبر اساس روش سنجش متوازن و بر مبناي مقايس        

هـا   راهبرديـك از  هاي محاسبه شده براي هر وزن .دهد  ارائه ميعملكرد شبكه خبر سيما  
توانـد بـا     شده براي آنها ميمحاسبهازگاري  نرخ س  بندي صورت گرفته با توجه به      رتبه و

  ).5جدول  ( قرار گيردسنجش عملكردقابليت اعتماد قابل قبولي مبناي 
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  هاي امتياز  كارتبر اساس معيارهاي هاراهبردبندي   ماتريس نهايي رتبهـ5جدول 

  
  
  
  
  
  
  
  
  
  
  
  
  
  
  
  

  ها  بررسي و تحليل نرخ سازگاري قضاوت ـ2ـ3

هـايي كـه در مـاتريس        توان مطمئن بود تمامي قضاوت      نمي تجربه نشان داده است كه عموماً     
 تعيـين ميـزان سـازگاري       رو، همـين    از،     سـازگار هـستند    ،انـد   زوجي ارائه شـده    هاي  همقايس

 محاسبات انجـام شـده در ايـن        .  است  اهميت زيحادليل اطمينان به صحت آنها      ها به    قضاوت
هاي تركيبـي و     هاي جدول   اولويت بهتوان   دهد كه تا چه اندازه مي      بخش از پژوهش نشان مي    

بـر مبنـاي بـردار مجمـوع         محاسبه نرخ سازگاري     به منظور . نتايج آماري پژوهش اعتماد كرد    
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  ها شاخص

  

  

  

  

 معيارهاي عمومي

 سطح زير پوشش داخلي 3 0966/0 0059/0 0124/0 0783/0

 سطح زير پوشش خارجي 4 0941/0 0059/0 0099/0 0783/0

 اي  حرفه فنونها و روش 2 1191/0 0069/0 0274/0 0848/0

 ارتقاي دانش نيروي انساني 1 1281/0 0069/0 0299/0 0913/0

 استگذاري محتوائيسي 5 0901/0 005/0 0199/0 0652/0

 اثربخشي وري و بهره 9 059/0 004/0 0224/0 0326/0

 صحت سيستم مالي 10 0565/0  004/0 0199/0 0326/0

 رضايت شغلي كاركنان 7 069/0 005/0 0249/0 0391/0

 ساز هاي برنامه ارتباط با شركت 8 0619/0 0069/0 0224/0 0326/0

 ري سازماني و نوآورييادگي 6 0724/0 0059/0 0274/0 0391/0

 ها تنوع در برنامه 12 0326/0 008/0 005/0 0196/0

 مشروعيت در افكارعمومي 14 026/0 008/0 005/0 013/0

 ها شهرت در رسانه اعتبار و 14 026/0 008/0 005/0 013/0

 ثيرگذارأاعتبار در نهادهاي ت 13 0285/0 008/0 0075/0 013/0

 هاي سازمان ارتباط با بخش 11 0339/0 011/0 0099/0 013/0



  135 ���� ...طراحي مدل مفهومي سنجش متوازن عملكرد در رسانه ملي 

 

 ،   شـاخص سـازگاري    عيين و سپس با تقسيم بردار سازگاري بر       ت 1بردار سازگاري ابتدا   ،  وزني
بر اساس نـرخ سـازگاري محاسـبه شـده، نتـايج بـه              . ها محاسبه شد     قضاوت 2نرخ سازگاري 

  ).6جدول (باشد   زوجي قابل قبول ميهاي ههاي مقايس دست آمده از ماتريس

   زوجيهاي ه نرخ سازگاري مقايسـ6جدول 

   گيري نتيجه و بندي جمع

 بـراي در عين حال علمي      تا يك مدل مفهومي جامع و      شده است در اين پژوهش تلاش     
اي   ابتدا طيـف گـسترده     ،براي اين منظور  . تنظيم شود شبكه خبر   عملكرد  سنجش متوازن   

ها در حوزه ارزيابي و مديريت عملكـرد مـورد بررسـي قـرار               از آخرين مقالات و كتاب    
سنجش  دو نكته را در تدوين مدل        ،ها در بخش ادبيات تحقيق     تيجه اين بررسي   ن ،  گرفت

  : كيد قرار دادأ سازمان مورد تمتوازن عملكرد
هـاي سيـستم ارزيـابي       هـا و بـرون داد       توجه به نگرش سيـستمي و ارتبـاط درون داد          .1

 سـه  رخـه چمبنـاي     مدل طراحي شده بر    ، به همين دليل   .يندهاي سازماني اعملكرد با ساير فر   
هـا   ، ارتباط درون داد     يند ارزيابي جامع  ابخشي مديريت عملكرد تعريف شد تا ضمن تبيين فر        

  . ريزي عملكرد و بهبود سازمان تعيين شود طرح ينداهاي سيستم ارزيابي با فر و برون داد
 بـا توجـه بـه       . اسـت  هاي مبتني بر ارزيابي يكپارچه     استفاده از روش   ،دومين نكته  .2

يكـي از    ،هاي ارزيـابي عملكـرد يكپارچـه داشـت         نتيجه مطالعات بر سيستم   كيدي كه   أت
 تدوين مـدل اجرايـي تحقيـق انتخـاب          به منظور هاي تعديل شده امتيازدهي متوازن       مدل

                                                      
1. consistency vector        2. consistency rate (COR) 

  ها معيار سنجش شاخص
 عمومي خلق ارزش

  )1ـ4(ماتريس 

ظرفيت عملياتي 

  )2ـ4(ماتريس 

توسعه پشتيباني 

  )3ـ4(ماتريس 

  λ max  96/15  65/16  02/16  ميانگين

  C.I  06/0  11/0  07/0  شاخص سازگاري

  R.I  5/2  5/2  5/2  ارزش تصادفي

  C.R  56/2  41/4  72/2  درصد نرخ سازگاري

  بولقابل ق  قابل قبول  قابل قبول   زوجيهاي هنتايج مقايس
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هـاي عمـومي و       همچنين با توجه اينكه مدل ارائـه شـده داراي دو دسـته شـاخص               ،  شد
 لازم بـود   ،كـرد شـبكه خبـر     ينـد ارزيـابي عمل    ا تدوين مـدل نهـايي فر      براي ،خاص بود 
هـا از    اين شاخص  . ندشو استخراج   ، براي سازمان مورد مطالعه    ،هاي خاص مدل   شاخص

 باز و مصاحبه ساختار يافتـه بـر اسـاس مـدل مفهـومي اوليـه پـژوهش              نامهطريق پرسش 
 تكميـل   ،هاي استخراج شـده    دهي متوازن بر اساس شاخص      و مدل امتياز   نداستخراج شد 

هاي مطـرح شـده در مـدل     بندي شاخص دهي و رتبه   اولويت ،ژوهش پ يمرحله بعد . شد
 بـا توجـه بـه اينكـه       . سنجش متوازن بر اساس معيارهاي مطرح شده در ايـن مـدل بـود             

ريزي راهبـردي و اهـداف كـلان      در چارچوب برنامهپژوهشمفاهيم مطرح شده در اين     
ور افـزايش روايـي و      ها و به منظ    بندي شاخص  محقق براي رتبه   ،گرفت سازماني قرار مي  
 افـزايش  به منظـور  همچنين . دكرسنجي از خبرگان را انتخاب   رظن  روش ،پايايي پژوهش 

  . سنجي صورت گرفت  از كل جامعه آماري نظر،قابليت اعتماد نتايج پژوهش
هـا   ينـد تحليـل سلـسله مراتبـي داده        ا از فر  ،آوري شـده   براي تحليل اطلاعات جمـع    

هاي اصلي   ها نسبت به معيار    يك از شاخص   ولويت نسبي هر   استفاده شد و ا    )پي .اچ .اي(
همچنـين بـه    ،    مدل سنجش متوازن و اولويت نهايي آنها نسبت به يكديگر مشخص گرديد           

ها نسبت به    دست آمده درباره اولويت شاخص    ه   بررسي ميزان قابليت اعتماد نتايج ب      منظور
خروجـي  .  دش ـسـبه    وجي محـا  هاي مقايسات ز   ، نرخ سازگاري براي كليه ماتريس       يكديگر
 بر مبناي روش سنجش     ،هاي ارزيابي عملكرد شبكه خبر     اي از شاخص   تركيب بهينه  ،  نهايي

يكپارچـه  تواند مبناي تدوين نظام ارزيـابي         قابليت اعتماد قابل قبولي مي      با  كه استمتوازن  
  .  قرار گيردتلويزيوني در چارچوب الگوي سه بخشيشبكه اين عملكرد 

دنبال اثبات اين مدعي بود كـه ميـان درجـه           ه  رح شده در اين پژوهش ب     فرضيات مط 
گانه مدل سنجش ارزش عمومي كه يكـي از          يك از ابعاد سه    اهميت و ميزان اولويت هر    

مقايـسات   . داري وجـود دارد     تفـاوت معنـي    است،هاي تعديل شده سنجش متوازن       مدل
ينـد تحليـل سلـسله      ا فر  بر اساس  ياد شده، هاي مدل    زوجي صورت گرفته ميان شاخص    

نتايج آماري تحقيق   .  دكر با نرخ سازگاري قابل قبولي اين فرضيه را اثبات           ،ها مراتبي داده 
 در مقايـسه بـا      ،هـاي مربـوط بـه معيـار خلـق ارزش عمـومي              شـاخص  ،دهـد  نشان مي 
 از اهميـت و     ،هاي مربوط بـه دو معيـار ظرفيـت عمليـاتي و توسـعه پـشتيباني                شاخص

هاي مربوط به معيار ظرفيت عمليـاتي سـازمان در           شاخص .رخوردارنداولويت بيشتري ب  
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 كمتـرين   ،هاي معيـار توسـعه پـشتيباني       شاخصاند و در نهايت،       قرار گرفته اولويت دوم   
همچنين اولويت نـسبي معيـار   . هاي دو معيار قبلي دارند اهميت را در مقايسه با شاخص 

 بـا توجـه بـه       ، بنابراين .است ديگر   خلق ارزش عمومي بيشتر از اولويت نسبي دو معيار        
تـوان    مـي  است شبكه خبر    راهبردمعيار خلق ارزش عمومي بيانگر هرم       هاي   سنجهاينكه  

مبنـي بـر قـرار    را  اين ادعاي روش سـنجش متـوازن   ،هاي آماري پژوهش  گفت كه يافته  
هـاي زيـر    موريت سازمان در مركز و كـانون توجـه كليـه فعاليـت    أ م و انداز گرفتن چشم 

  . كند ييد ميأ به طور ضمني ت،هاي سازماني بخش
تنها ميان درجـه اهميـت و اولويـت هـر      نه  زوجي نشان داد كه  هاي  ههمچنين مقايس 

 بلكـه اولويـت و اهميـت هـر يـك از           ،  وجود دارد  دار  تفاوت معني  ،گانه يك از ابعاد سه   
بـا   مقايـسه     در ،هاي فرعي نيز در تحقق معيارهاي اصلي مطـرح شـده در مـدل              شاخص
اي از    پـژوهش حاضـر تركيـب بهينـه        ،بر ايـن اسـاس    . هاي ديگر متفاوت است    شاخص
هاي ارزيابي عملكرد شبكه خبر را بر اساس روش سنجش متوازن و بـر مبنـاي                 شاخص

   .دهد  ارائه مي، سنجي از خبرگان مقايسات زوجي صورت گرفته از طريق روش نظر
هـاي مربـوط بـه خلـق ارزش          ره شـاخص  بندي نهايي دربا    رتبه ، كه گفته شد    گونه همان
هاي مربوط به دو معيار ديگر مدل و همچنين نـرخ سـازگاري             در مقايسه با شاخص    ،عمومي

هـا   هايي كه مديران و كارشناسان شـبكه دربـاره ايـن شـاخص             دست آمده درباره قضاوت   ه  ب
در مقايـسه بـا   ها و اهداف سـازماني   راهبرد اجماع نظر خبرگان درباره اولويت        اند بيانگر  كرده

 ،ارتقـاي دانـش نيـروي انـساني موجـود     هاي   شاخص،، در اين ميان هاي ديگر است  شاخص
،   يند توليـد  ااي در فر    حرفه فنونها و    گيري از نيروي انساني متخصص و استفاده از روش         بهره

، بـه عبـارت       هـا دارنـد     بيشترين اولويت را در مقايسه با ساير شـاخص         ،تنظيم و انتقال اخبار   
در بعـد   را هـا  ينـد ااي شـدن فر   به موضـوع حرفـه    جديبندي، لزوم توجه      اين اولويت  ،يگرد

تكميـل سـطح زيـر       .دهـد  كيـد قـرار مـي     أ مورد ت  )نيروي انساني (افزاري   افزاري و نرم   سخت
هـايي اسـت كـه بعـد از دو            يكي ديگر از اولويت    ،پوشش شبكه در داخل و خارج از كشور       

 موضـوع سـازماندهي   .كار مديريت فني شـبكه قـرار بگيـرد    بايد در دستور   ياد شده شاخص  
ينـد تنظـيم و توليـد بـه         اهاي توليدي و تجهيز فر     يند سياستگذاري محتوايي اخبار و برنامه     افر

 بـه عنـوان دو شـاخص        ، اتاق خبر و همچنين موضوع يادگيري سازماني و نـوآوري          فناوري
 ،طور كلـي  ه  ب .گيرند  ششم قرار مي    از نظر اهميت و اولويت در رتبه پنجم و         ،مرتبط و مكمل  
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،   دهد كه از ديدگاه جامعـه آمـاري        ها در اين پژوهش نشان مي      بندي شاخص  تحليل نتايج رتبه  
توسعه كيفي شبكه خبر از اهميت و اولويت بيشتري نسبت بـه توسـعه كمـي آن برخـوردار                   

اي و   هـا و فنـون حرفـه         اسـتفاده از روش    كه در سـنجش خلـق ارزش عمـومي        ، چنان     است
گسترش سطح زير پوشـش داخلـي      مقايسه با    ، در ) توسعه كيفي   (ارتقاي دانش نيروي انساني     

 نيـز در بخش ظرفيت عمليـاتي       . از اهميت بيشتري برخوردار است    )  توسعه كمي  ( و خارجي 
شاخص يادگيري سازماني و نوآوري و توجـه بـه رضـايت شـغلي كاركنـان در مقايـسه بـا                     

  . ت قرار داردهاي ديگر در اولوي شاخص

   ييپيشنهادها و راهكارهاي اجرا

هـاي ارزيـابي      متغير بودن شاخص   ،  ترين ويژگي مدل پيشنهاد شده در اين تحقيق        مهم .1
 ، به عبارت ديگـر ، صورت مستمر و سالانه است   ه  ها ب  عملكرد و بهينه شدن اين شاخص     

رزيـابي عملكـرد    هاي ا  مدل پيشنهادي بر مبناي اين فرض قرار دارد كه شاخص و سنجه           
در يند بهبود مستمر و متناسب با تغيير و تحولات محيط           اسازمان هر سال بايد در يك فر      

يند خود ارزيابي در مـدل      افر. يابندهاي كلان سازمان تغيير     راهبردسازي    توسعه و بهينه   جهت
 يـك سيـستم     ، نهـايي ايـن مـدل      دسيستم بازخور  .شود پيشنهادي به صورت سالانه انجام مي     

هاي خارجي پاسخ بدهـد   تواند به تغييرات و محرك ميرود كه  به شمار مي   نوع دوم    دخورباز
.  هاي معين انتخاب كنـد     ، بهترين گزينه را براي مواجهه با وضعيت         هاي متعدد  و از ميان گزينه   
سازي اطلاعات يـا     ، تسهيلات مورد نياز را براي ذخيره         در اين سيستم    هاي امتياز  وجود كارت 

هـاي خـود را      ، هـدف     سـالانه  چرخـه  و در يـك      كنـد   مـي ني اطلاعات گذشته فراهم     فراخوا
  . دهد متناسب با تغييرات سطوح بيروني و دروني سازمان تغيير مي

 را به صورت نزولي     هاي تلويزيوني  شبكه توان ميپيشنهادي   روش گيري از  بهره با .2
 شـبكه درخـت ارزيـابي هـر     همچنين با بررسـي    ،  دكربندي   و بر حسب امتيازاتشان رتبه    

 در حد انتظار    ،  )نقاط ضعف (هاي كمتر از حد مطلوب        محورها و شاخص   ،  توان ابعاد  مي
هـاي   را شناسايي كـرد و بـر اسـاس داده         عملكرد واحدها ) نقاط قوت ( و بالاتر از انتظار   

 كـاربردي مناسـبي را تجـويز        وهاي عيني     گزارش ،   بهبود عملكرد واحدها   براي ،ارزيابي
 دو نوع گزارش تحليلي از يك ارزيابي عملكرد قابل استخراج اسـت،             ،، به طور كلي   دكر

  .جمعيتهاي  هاي منفرد و تحليل تحليل
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د نها كاري ندار  ها و خروجي   ها به اثرات متقابل ورودي     اين گزارش  : هاي منفرد  تحليل
هـا    تحليل  در اين نوع   ،  دنكن ها را در كنار هم بررسي مي       و تنها وضعيت تغييرات شاخص    

  . شود ها فراهم مي بيني وضعيت آتي شاخص امكان پيش
هـا   ها و خروجـي   توابع مختلفي از ورودي ،ها  در اين نوع گزارش    : هاي تجمعي  تحليل
هـاي تجمعـي ارائـه راهكارهـاي بهبـود           گزارشاهداف  ترين   يكي از مهم  . شود ديده مي 

 شناسايي و ترسـيم   ازمان را   ها وضعيت مطلوبي از عملكرد س       اين گزارش  ،  عملكرد است 
  .  بهبود عملكرد باشدبراي ي مناسب يتواند الگو د كه مينكن مي

 از نظر مـديران و كارشناسـان        ،دهد  زوجي نشان مي   هاي  هدست آمده از مقايس   ه   نتايج ب  .3
بيـشترين اولويـت را     لازم است    ، دانش نيروي انساني و يادگيري سازماني      ي ارتقا ،شبكه خبر 

شـود كـه     به همين دليـل پيـشنهاد مـي        . و اهداف سازماني اين شبكه داشته باشد      ها  راهبرددر  
هـاي    برگـزاري دوره بـه منظـور   ، برنامـه جـامعي        لازمهـاي آموزشـي      سنجي دوره  ضمن نياز 

بررسـي محقـق دربـاره ميـزان مـرتبط بـودن        .آموزشي تخصصي براي كاركنان تدوين شـود     
 نـشان داد بـين   ،كننـد  غلي كه در آن فعاليت مـي هاي تحصيلي كاركنان شبكه با عنوان ش       رشته

 ـ ن،رشته تحصيلي بخش قابل توجهي از كاركنـان و عنـوان شـغلي آنـا               ينـدهاي  اويژه در فر  ب
ارتقـاي  ، اين موضوع ضرورت توجه جدي به  ارتباط منطقي وجود ندارد   گونه   هيچ   ،محتوايي

  . سازد آشكار ميدانش شغلي كاركنان و استفاده از نيروهاي متخصص را بيش از پيش 
هـاي كـلان    راهبرد بـديل  ت بـراي ل و منطقـي     م ـينـد متعا  اهاي امتياز يك فر    كارت. 4

 ايجـاد  هـا سازمان به راهكارهاي اجرايي و همسويي تمامي اجزاي سازمان با اين راهكار         
 ،  شود، با توجه به نمونه پيـشنهاد شـده در ايـن پـژوهش               پيشنهاد مي  از اين رو،  . دنكن مي

 شـبكه بـا     يجهت همسويي تمامي اجزا   در   ،هاي شبكه خبر   از تمام بخش  هاي امتي  كارت
 و بــه عنــوان مــلاك عملكــرد واحــدها مــورد ونداهــداف كــلان ســازماني طراحــي شــ

  . دنگير برداري قرار بهره
يند مديريت عملكرد شـبكه خبـر بـر اسـاس روش سـنجش              ا تكميل فر  به منظور  .5

يابي و بهينه كردن      عارضه بايد نسبت به   ،  ها هاي امتياز گروه    از تكميل كارت   پس ،متوازن
  . اقدام شود ،ها در مرحله بهبود عملكرد اين كارت

هـاي محتـوايي خـود در       راهبرد يكي از مشكلات جدي كه شبكه خبر در بخـش            .6
ها و   از روش نكردن   استفاده   ،روست هب و با آن ر   ياي خبر  حرفه هاي مقايسه با ساير شبكه   
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 كـه نتـايج تحليـل        گونـه  همان.   تنظيم و انتقال خبر است     ،  د توليد ينااي در فر    حرفه فنون
اي بعـد از ارتقـاي دانـش نيـروي            حرفـه  فنونها و     توجه به روش   ،  دهد آماري نشان مي  

ريزي و ارائه راهكارهـاي اجرايـي         برنامه بر اين اساس،  .  بيشترين اهميت را دارد    ،  انساني
ينـد  ااي خبري در فر  حرفه فنونو   ها شهاي مختلف شبكه به رو     براي مجهز كردن بخش   

  .   تنظيم و انتقال اخبار بايد بيش از پيش مورد توجه قرار گيرد، توليد
هـاي    ارزيـابي عملكـرد بخـش   براي ي هيچ روال مدون و مشخص ، در حال حاضر   .7

هـاي امتيـاز    شود كـارت   پيشنهاد مياز اين رو، .مختلف شبكه و كاركنان آن وجود ندارد     
هاي امتياز كلي شبكه كه بخـشي        بر اساس كارت    و واحدها  يهاي توليد  گروههر يك از    

 تكميل شود و به عنوان مـلاك ارزيـابي عملكـرد هـر       ،  از آن در اين پژوهش تنظيم شده      
هـاي امتيـاز     شود با تدوين كارت    پيشنهاد مي  .ها مورد استفاده قرار گيرد     يك از اين گروه   

هاي شـبكه،   راهبردعملكرد آنها در تحقق      رثيأن ت  ضمن بررسي ميزا   ،فردي براي كاركنان  
 . ها ملاك ارزيابي عملكرد افراد قرار گيرد اين كارت

  پيشنهادهاي پژوهشي 

هـاي امتيـاز اصـلي بـر اسـاس روش            هاي مربوط به كـارت      شاخص ، در اين پژوهش   .1
هـاي    كارت، هاي امتياز اصلي با توجه به اينكه علاوه بر كارت    . بندي شد  رتبه) پي .اچ .اي(

و ) يـو  .بـي  .اس(وكار زيرمجموعـه       واحدهاي كسب  ،  امتياز مربوط به واحدهاي پشتيباني    
  :شود  پيشنهاد مي، بيني شده است هاي امتياز فردي در مدل پيش كارت
هـاي امتيـاز فـردي در تحقـق          هاي مطـرح شـده در كـارت        ثير شاخص أميزان ت . 1ـ1

در تحقـق اهـداف      هـا  ثير اين كارت  أها و ت   هاي امتياز گروه   هاي مربوط به كارت    شاخص
  و محاسـبه ) پـي  .اچ .اي( بر اساس روش     ،هاي امتياز اصلي   بيني شده در كارت    نهايي پيش 
  .  تعيين شود

 رهاي ديگ ـ   گروهي و اصلي سازمان با استفاده از روش        ،  هاي امتياز فردي    كارت .2ـ1
  .   با يكديگر مقايسه شود،اه  آمده در اين روشدسته ب قابليت اعتماد ضرايب  ومحاسبه
 بخـش   چهـار هـاي امتيـاز در روش سـنجش متـوازن از             با توجه به اينكه كـارت     . 2
بـه  شـود    پيـشنهاد مـي  ، تشكيل شده اسـت    ،و ابتكارات اجرايي   ها ، سنجه    اهداف ،  راهبرد
ثير هر يك از ابتكارات اجرايـي و        أ ميزان ت  ،هاي امتياز نهايي سازمان     تكميل كارت  منظور
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هـاي   هاي مربوط به هر يـك از كـارت  راهبرد تحقق اهداف و ر، د  هاي مطرح شده   سنجه
  .  بندي شود امتياز محاسبه و رتبه

هـاي   شود كه از برخي مدل   مي  پيشنهاد گاه تكميل روش سنجش متوازن      به منظور  .3
هـاي تركيبـي در      كارگيري اين مـدل   ه   قابليت ب   و  صورت تركيبي استفاده شود   ه   ب ،مكمل

  .  ها مورد بررسي قرار گيرد  عملكرد سازمانمديريت
شـده در ايـن پـژوهش شـامل شناسـايي            بخـش سـوم مـدل پيـشنهاد       از آنجا كه    . 4

 بهبود عملكرد   به منظور  متيازهاي ا  ها و نقاط ضعف سازماني و بهينه كردن كارت         عارضه
عملكـرد  يابي و مديريت بهبود  عارضه ينداسنجي فر  شود امكان   پيشنهاد مي  است،سازمان  

  . بر اساس روش سنجش متوازن مورد بررسي قرار گيرد
قابليت استفاده از روش سنجش متوازن در مديريت منابع انـساني سـازمان يكـي                .5

  . هاي آتي قرار گيرد تواند موضوع پژوهش ديگر از مواردي است كه مي
 نـد مانهاي يكپارچه ارزيابي عملكـرد       مقايسه روش سنجش متوازن با ساير روش      . 6

مقايسه قابليت و مزيـت     همچنين   و     سيستم اسمارت  ،   سيگما 6 مدل   ،  مدل تعالي سازمان   
تواند حوزه پژوهشي ديگري باشـد        ، مي ها ها در ارزيابي عملكرد سازمان      اين روش  نسبي

  .اي به دست دهد كه نتايج نظري و كاربردي سازنده
 ،يت تحـول سـازماني    هاي يكپارچه مديريت عملكرد در مـدير       ثير روش أبررسي ت . 7

   .هاي آتي بايد مورد توجه قرار گيرد ژوهش يكي ديگر از موضوعاتي است كه در پ

  نوشت پي

مدل تابليو دي بورد يا مدل داشبورد چيزي شبيه داشبورد يا محل كيلومتر شمار اتوموبيل يا هواپيمـا                  . 1
كند تـا بـا فهـم     ردازش كمك ميگيري كه در فرانسه تحقق يافت، به مهندسان پ     اين سيستم اندازه   .است

هايي براي توسعه فرايند توليد برآينـد و بـه مهندسـان            ـ معلولي، در جستجوي راه      بهتري از روابط علت   
كند تا به بازبيني پيشرفت كار و مقايسه آن بـا اهـداف مجموعـه بپردازنـد و در صـدد                       مافوق كمك مي  
  ).1997اپستين و مانزولي، (ها برآيند  تصحيح اشتباه

  منابع
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  . ، تهرانالمللي مديريت كيفيت بين
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