
 ريزي بخش دولتي كاربرد اطلاعات عملكردي در نظام بودجه
 ها مروري بر تجربيات موفق دولت

 رضـا دهقان
 زاده دكتر محمود غني

 شراره احقري
 وحيده قرباني

 : چكيده

 هايشان كيفيت زندگي ها و هزينه خواهند نشان دهند كه برنامه ها مي همه دولت
 اين امر شامل سطح . كند هم در بلندمدت بهتر مي مدت و عمومي را هم در كوتاه

 ليكن عملي شدن اين آرزو مشكل . شود هاي كار و زندگي نيز مي اقتصادي در محيط
 . توان اين رويكرد به واقع صحيح را به بيان و زباني ساده مطرح كرد است و نمي

 رش دادن نتايج گيري و گزا ها در اندازه هاي دولت مطالعه حاضر ارائه كننده ابتكارعمل
 . هايشان در اين زمينه است فعاليت

 هاي در حال حاضر رويكردهاي گوناگوني براي ترجمه اطلاعات كيفي به اولويت
 اين رويكردها تا . ها وجود دارد در سطح دولت ) Budgetary Priorities ( اي بودجه
 Political ( سياسي هاي ضرورت از ناشي تغيير براي موضوعي كه زماني

Imperatives ( بر معيار هاي كيفي مبتني بوده است دربرگيرنده روش ) Criteria 

based Qualitative Methodologies ( بر توصيف يا رويكردهاي كيفي مبتني 
 Qualitative ( هاي عملكرد شاخص Methodologies  based  on



Performance  Indices  Description ( هاي مورد انتظار و است، اما فعاليت 
 . دست آيند مربوطه بايد به ) outputs ( دادهاي برون

 بخش است كه ۵ اي و مشتمل بر مقاله حاضر به عنوان يك پژوهش كتابخانه
 در ) Performance Information ( كاربرد اطلاعات عملكردي « ها موضوع در آن

 Public ( ريزي دولتي فرآيند بودجه Budgeting ( « به ترتيب ذيل مورد بحث و 
 : واهد گرفت بررسي قرار خ

 ؛ ها مرتبط ساختن اهداف با فعاليت : بخش اول
 ؛ هاي دولت كانادا ابتكارعمل : بخش دوم

 ؛ كه در اين بخش آلبرتا دولت عملكرد سنجش پاسخگويي نظام : بخش سوم
 نامه و پاسخگويي دولتي، سنجش عملكرد چون ساختار اصلي، موافقت موضوعاتي هم

 Goals based Budgeting and Performance ( بر هدف ريزي مبتني و بودجه

Measurement ( ريزي براي اي به بودجه خانه ، حركت از ابتكارات بين وزارت 
 هاي اجتماعي ، شاخص ) Strategic Priorities Budgeting ( هاي راهبردي اولويت

 . گردد گيري كلي از بحث ارائه مي در سطح بالا و يك نتيجه
 Health ( هاي سلامتي اقبت مر مطالعه موردي در حوزه : بخش چهارم

Care ( ربط شامل توصيف نظام مطالعه موردي، طراحي و ؛ كه مطالب تخصصي ذي 
 سازي، مرتبط ساختن معيارها به اجراي نظام مطالعه موردي، مسائلي در رابطه با پياده

 ها را ارائه و مورد بررسي قرار ها و موفقيت ها و چالش تخصيص منابع، آموخته
 . دهد مي

 ها ؛ ارتباط با بودجه ) Oregon Benchmarks ( الگوهاي اورگان : ش پنجم بخ
 و ملاحظات مربوطه نيز در بخش پاياني بدنه كارشناسي مقاله مورد بررسي قرار

. خواهد گرفت



 در پايان لازم به يادآوري است كه هدف اختصاصي از اين مطالعه مروري، بيان
 هاي مختلف براي رد در سطح دولت بر عملك كارگيري اطلاعات مبتني چگونگي به

 اي هاي دولتي و برآوردهاي بودجه هاي سالانه بخش گيري در زمينه اولويت تصميم
 . هاست مربوط به آن

 بر عملكرد ـ سنجش عملكرد ـ ريزي دولتي ـ اطلاعات مبتني بودجه : ها كليد واژه
 هاي راهبردي بر هدف ـ اولويت ريزي مبتني بودجه

 مقدمه . ۱

 ها به وجود آمدند تا از جامعه محافظت وع كاملاً بديهي است كه دولت اين موض
 ها و تمايلات جامعه موردنظر، براي خود اهدافي را وضع نمايند؛ براساس ويژگي

 ها و تخصيص منابع توسط دولت اين دامنه گسترده اهداف، طراحي برنامه . نمايند مي
 در نهايت اين چرخه، با بررسي و ارزيابي شوند و ها ارايه مي برنامه . كند را هدايت مي

 در هر حال در اين تعريف، حقايقي ناديده . شود ها، بسته مي ميزان اثربخشي برنامه
 حقيقت آن است كه عوامل تأثيرگذار زيادي در جامعه وجود دارند كه . اند انگاشته شده

 » بت دادن نس « اين حقيقت مبين مساله . پذيرند هاي دولت تأثير مي خود از برنامه
) attribution ( توان سطوح بالاي پيامدهاي اجتماعي را است بدين معني كه نمي 

 به طور مثال، سلامت جامعه نه تنها به . هاي دولت نسبت داد مستقيماً به فعاليت
 هاي سلامتي، بلكه به رفتارها و عاداتي چون كننده مراقبت هاي ارايه كيفيت سيستم

 ها منتج شده آلودگي هوا كه ممكن است از ديگر حوزه رژيم غذايي و سيگار كشيدن،
 . بستگي دارد ... باشد و يا هرم سني جمعيت و

 ها مدلي منطقي براي مرتبط ساختن اهداف اجتماعي با برنامه ) ۱ ( شكل

زنجيره نتايج همكاري و مشاركت كردن براي



 تأمين رفاه جامعه و پايداري اهداف / ايجاد

 در بالاترين سطح ما تعريفي را از جامعه، . از پايين به بالا بخوانيد نمودار فوق را
 كه اغلب با عباراتي مستقيم و واضح بيان . دولت، اهداف عاليه و كيفيت زندگي داريم

 ذيل بيانيه اهداف، سطوح . " شهروندان آلبرتا سالم خواهند بود " : شوند، مانند مي
 هاي ها را به فعاليت توان به وضوح آن مي اي است كه مختلفي از نتايج خاصِ فزاينده

 طور كه در اين زنجيره به سمت پايين بنابراين همان . خاص دولت نسبت داد
 در چنين شرايطي، از . شود تر مي ها شفاف رويم، روند نسبت دادن نتايج به فعاليت مي

 رخه در انتهاي اين چ . شود اهميت عوامل تأثيرگذار خارجي بر نتايج، كاسته مي
 ، دولت كنترل كاملي بر ) آورده شده است ۱ ترين سطح چرخه كه در شكل پايين (

 بنابراين . ها دارد بر نتايج مستقيم آن ) sustainable ( ها و كنترل ناملموسي فعاليت
 گيري موفقيت كاملاً بديهي است ـ آيا اقدامي صورت پذيرفته و يا آيا نتيجه آن اندازه

 گيري موفقيت ريزي شده بود؟ هنگامي كه اندازه نامه همان چيزي است كه برايش بر
 حل مشكلي را نشان دهد، مكانيسم بازخورد مستقيمي وجود دارد كه در شناسايي راه

 . كند كمك مي

 پيامدهاي سطوح بالا

 واسط حد / مياني پيامدهاي

 محصول

 فعاليت

 خارجي تأثيرات

 اهي تغيير در شرايط رف
 ) اقتصادي، اجتماعي و محيطي (

 هاي زماني كوتاه و متوسط بازه
 ) داد پيامد يك برون (

 نتيجه يك فعاليت

 دادهاي فرآيندها و درون
يك سياست، برنامه يا پروژه



 هاي مياني و يا بالاي آن با اين حال، زماني كه از پايين چرخه به سمت قسمت
 ها به دليل يج به فعاليت گيري و به خصوص نسبت دادن نتا كنيم، اندازه حركت مي

 . وجود عوامل تأثيرگذار، دشوارتر خواهد شد
 / بر محصول، ترمينولوژي را با ادبيات مطالعه در زمينه مديريت و سنجش مبتني

 داري دولت كانادا فرهنگ دبيرخانه شوراي خزانه . كند زبان استفاده شده، هماهنگ مي
 قابل دسترسي است و پيوست ۱ ن مركز لغاتي را تهيه نموده است كه در وب سايت اي

 ما در اين گزارش از ترمينولوژي نشان داده شده در شكل . اين گزارش است ۱ شماره
 . كنيم بالا استفاده مي

 هاي دولت كانادا ابتكارعمل . ۲

 دولت فدرال كانادا داراي دو مؤسسه مركزي بزرگ اصلي مسؤول طراحي و اجراي
 داري و اداره كل داد است؛ دبيرخانه شوراي خزانه برون / بر محصول مديريت مبتني

 . حسابرسي
 دار مديريت مالي و كاركردهاي ديگري براي داري عهده دبيرخانه شوراي خزانه

 داري است كه در نهايت براي اين چنين مسايل در شوراي خزانه - كميته اصلي

1. http://www.tbssct.gc.ca/rma/lexlexe.asp



 گويي شوراي خ آيد؛ بالاترين سطح چارچوبي براي پاس مجلس مسؤول به حساب مي
 . نشان داده شده است ۲ است  كه به صورت شماتيك در شكل ۱ داري خزانه

 بيانيه است كه انتظارات دبيرخانه شوراي ۱۰ اي از اين چارچوب مجموعه
 اين . كند عمومي تلخيص مي داري كانادا از يك مديريت پيشرفته خدمات خزانه

 خدمات روشن از انتظارات مديريتي، چارچوب به وجود آمده تا مديراني را با يك شرح
 . ترين سطح عملكرد سازماني پرورش دهد براي نيل به عالي

1 http://www.tbs-sct.gc.ca/maf-crg/documents/booklet-livret/booklet- 
livret_e.asp



 نتايج و
 عملكرد

 اطلاعات
 مرتبط

 عملكردي
 خدمات و (

برنامه
 به ) داخلي

 منظور
  تصميم
 گيري
 بخشي،

آوري جمع
 و مورد

 برداري بهره
 قرار

 گيرد و مي
  گزارش
 دهي

 عمومي
 متوازن
 شده و
 ضمن
 شفاف
 سازي،

 قابل فهم و
 درك

 . شود مي

 اصول ارزشي خدمات عمومي
 رهبران اين بخش در حين فعاليتشان مستمراً بر اهميت اصول ارزشي

  خدمات عمومي و اخلاق در ارايه نتايج به شهروندان كارايي را تقويت مي
 اي، اخلاقي و اصول ارزشي دموكراسي، حرفه : به عنوان مثال . ( نمايند

 ) مردمي
 و حاكميت
 هدايت

 استراتژيك

 شرايط
 اساسي ـ
 ارتباط

 داخلي، نظم
 سازماني و

 ترتيب
 دستيابي به

 پيامد ـ
 براي

 هدايت
 اثربخشي
 استراتژيك
 و پشتيباني
 وزارت و
 مجلس و
 ارايه نتايج

 . است

 خدمات شهروند محور
 خدمات، شهروندمحور

 ها و هستند، سياست
 ها با مشاركت برنامه

 شوند مردم تدوين مي
 مشاركت مردم مورد و

 تشويق قرار گرفته و
 به طور اثربخشي

 . شود مديريت مي

 مردم
 ) خانه وزارت ( بخش

 داراي كاركنان، محيط
كاري و تمركز بر

 سازي و راهبري ظرفيت
 به منظور حصول

 اطمينان از موفقيت آن
 اي مطمئن براي و آينده

 بخش دولتي در كانادا
 . باشد مي

 ها ها و برنامه سياست
 شِ بخشي و پژوه

 ظرفيت تحليلي به
 منظور حصول

  اطمينان از سياست
 هاي با كيفيت بالا،
 طراحي برنامه و
 توصيه به وزير،

 . يابد توسعه مي

 گويي پاسخ
 گويي براي نتايج پاسخ

 به طور شفاف و
 متناسب با منابع
 مديريتي است و
 تفويض اختيارها

 متناسب با
 . هاست شايستگي

 مالكيت
 خشي نحوه كنترلِ ب

 ها، پول، نيروي دارايي (
 انساني، خدمات و

 يكپارچه است ) امثالهم
 و اصول اساسي آن
 براي همه كاركنان

 . شفاف و مشخص است

 مديريت ريسك
 تيم مديريت اجرايي

 زمينه
 هاي سازماني فعاليت

 را براي مديريت
 هاي فعالانه ريسك
 سازماني و

 استراتژيك و به طور
 شفاف تعريف كرده

 . است

 ادگيري، نوآوري و مديريت تغيير ي
 كند و يادگيري بخش از طريق نوآوري و انتقال مستمر مديريت مي

 سازماني را بهبود بخشيده، دانش سازماني را ارزش گذارده و از عملكرد آن،
 . گيرد ياد مي

گويي مديريت در دولت كانادا چارچوب پاسخ : ۲ شكل



 با ) ۲ شكل ( چارچوب فوق اصول فهرست شده به عنوان قسمتي از اين
 اصول « به عنوان مثال قسمت بالايي . شوند هايي پشتيباني مي ها و مقياس شاخص

 : هايي است داراي چنين شاخص » ارزشي خدمات عمومي

 ـ رهبري عالي
 . هاست ـ اصول ارزشي خدمات عمومي كه تأييدكننده واقعيت سازماني بخش

 بر ارزش هاي مديريت مبتني ـ فعاليت
 : ي اين معيارهاست و دارا

 هاي خدمات عمومي و راهنماهاي اخلاقي كه به صورت ـ سنجش بيانيه ارزش
 . گيرد منظم مورد بحث و مشورت همه كاركنان قرار مي

 ـ مشاوره صوتي و مكانيسم آماده جايگزين
 سازي، آموزش و يادگيري و ديگر ابزارهاي لازم براي پشتيباني و ـ شفاف

حمايت از كاركنان
 زيابي عملكرد سازماني در رابطه با اصول اخلاقي و ارزشي خدمات عمومي از ـ ار

 نظر كاركنان
 . بيابيد ۱ توانيد در سايت مربوطه ها را مي ها و مقياس تر اين شاخص جزئيات كامل

 داري گويي مديريت، دبيرخانه شوراي خزانه در كنار اهداف عاليه چارچوب پاسخ
 مطرح شد، ۲۰۰۵ را كه در آوريل ۲ ع و نتايج سياست جديد ساختار مديريت، مناب

 . نمايد هدايت مي

 : هدف اختصاصي اين سياست در ذيل بيان شده است

1. http://www.tbssct.gc.ca/mafcrg/documents/bookletlivret/booklet 
livret_e.asp 
2. http://www.tbs-sct.gc.ca/pubs_pol/dcgpubs/mrrsp-psgrr/mrrsp-psgrr01_e.asp 
#_ Toc90452627



 سياست ساختار مديريت، منابع و نتايج از توسعه رويكرد گسترده دولتي در مورد
 دهي اطلاعات عملكردي مالي و غيرمالي، پشتيباني گردآوري، مديريت و گزارش

 دهي به شهروندان و مجلس است براي ارائه سطح استاندارد گزارش اين سي . كند مي
 ها، تعهدات دولت را به منظور ها و نتايج آن تراز نمودن منابع، فعاليت در مورد هم
 گويي سازگار است، گويي و مديريت بخش عمومي، كه با چارچوب پاسخ تقويت پاسخ

 پذيري و دقت بالا براي طاف هايي را با انع اين سياست، بخش . نمايد تر مي مستحكم
 ها، منظور حصول بهترين نتايج براي كانادايي هايشان به طراحي و مديريت برنامه

 . نمايد فراهم مي
 هاي فعاليت خود اين سياست متناسب با چارچوبي است كه دبيرخانه طي سال

 دهي و ريزي، گزارش چارچوب قبلي، سياست ساختار برنامه . ايجاد نموده است
 يابي به جزئيات بيشتر براي دست ( وضع شد ۱۹۹۶ گويي بوده كه در سال خ پاس
 اين سياست، اهداف مشابه بسياري با ). مراجعه نماييد ۱ توانيد به سايت مربوطه مي

 ها علاوه بر اين سياست . ها در فوق اشاره شد سياست جديد دارد كه به برخي از آن
 دولت فدرال را پيرامون فرآيند تنظيم و تدوين اسناد ديگري نيز وجود دارد كه رويكرد

 . دهد ها را با جزئيات كامل توضيح مي اهداف و مديريت موفق براي نيل به آن
 . اند هاي مهم رويكرد فدرال است در ذيل ارائه شده نموداري كه بيانگر برخي از بخش

 هر دو نمودار . اين نمودار از جهاتي با زنجيره نتايج كه در بالا ارائه شد مرتبط است
 ها، زماني كه بالاترين سطح هاي كنترل شده داخلي و محصولات آن بين فعاليت

 . كنند هاي دولتي و نيروهاي متعدد خارجي است، را متمايز مي پيامد، نتيجه فعاليت
 كارآيي . ورزد هاي اثربخش تاكيد مي هاي كارآ و برنامه نمودار ذيل بر تمايز بين برنامه

 اثربخشي، . شود د محصولات يا صرف حداقل منابع مورد نياز اتلاق مي به فرآيند تولي
 . تر است موفقيت برنامه در نيل به اهداف وسيع

 استدلالي / مدل منطقي ) ۳ شكل

1. http://www.tbs-sct.gc.ca/rma/dpr/old-PRAS-vieille-SPRR_e.asp



  درون
 دادها و
 منابع

 فعاليت
 ها

 پيامدهاي محصول
 آني

 ) مستقيم (

 پيامدهاي
 حدمياني

 ) غيرمستقيم (

 موضوعات فوق قسمتي از يك مجموعه بزرگ و جامع مستندسازي است كه
 اين . ايت خاطر دولت تعبيه نموده است داري براي تأمين رض دبيرخانه شوراي خزانه

 اي را بين مسايل مديريت براي نيل سازي، رابطه موارد از طيفي ابزارهاي متعدد پياده
 نمايند كه شامل مطالعات موردي دهي به مجلس، ايجاد مي به نتيجه و گزارش

 از جمله . تر ارايه شد بخشي و نتايجي بر مبناي فرهنگ لغات مديريتي است كه پيش
 است كه طراحي شده » ابزار خودارزيابي مديريت براي نتايج « اين اسناد تهيه شده،

 است تا به واحدها در ارزيابي ميزان پيشرفت و توسعه خود و نيز ميزان موفقيتشان در
 مرحله ۵ سازي را به اين سند فرايند پياده . محور، كمك نمايد استفاده از رويكرد نتيجه

 از هر . سازي، گذار، اجراي كامل و يادگيري مستمر اف آگاهي، شف : كند تقسيم مي
 مرحله ۵ رود براي بهبود و پيشرفت در رويكرد نتيجه محور خود، اين واحد انتظار مي
 گذاري را تشريح اين ابزار بدان دليل مفيد هستند كه زنجيره سياست . را انجام دهند

 اي از سوالات عملياتي را اين ابزار سپس مجموعه ). به شكل بالا نگاه كنيد ( كنند مي
 . آورد مرحله ارزيابي كنند، فراهم مي ۵ براي اينكه واحدها پيشرفت خود را در اين

 كم
 %) ۱ ـ ۲۵ (

 مقداري
 %) ۲۶ ـ ۵۰ (

 مكرراً
 %) ۵۱ ـ ۷۵ (

 معمولاً
 %) ۷۶ ـ ۹۹ (

 ) ۱ مرحله
 آگاهي

 ) ۲ مرحله
 سازي شفاف

 ) ۴ مرحله گذار ) ۳ مرحله
 اجراي كامل

 ) ۵ مرحله
 يادگيري مستمر

 كاربرد نتايج براي مديريت : هاي اساسي ويژگي
 كاربرد

 اطلاعات
 نتايج
 براي

ــات  اطلاعــ
ــه ــوط ب  مرب
ــت و  فعاليــ
 محصـــــول

 اطلاعات مربوط
 بــه فعاليـــت و
 محصـــــول در

 هـا برخي برنامه

ــات  اطلاعــــ
ــه ــوط بـ  مربـ
ــت و  فعاليــــ
ــول  محصــــ

ــات  اطلاعــــ
ــه ــوط بـ  مربـ
ــدها و  پيامــــ
 ظرفيت تـداوم

 اطلاعــــــــــات
ــردي در  عملكــــ
  زمينه پيامدها به

ــول و  طـــور معمـ

 پيامد
 نهايي

 كارايي
اثربخشي



 معــدودي از مديريت
 ها بـه برنامه

 منظور تأييـد
 عمليات مورد
 استفاده قرار

 . گيرد مي
ــدها  پيامــــ
ــي در  نقشــ

 گيري تصميم
 . ندارند
 درك

 محــدودي از
باط نحوه ارت

ــول  اصـــــ
 اخلاقــــي و
 ارزشــــــي
 خــــــدمات
 دولتـــي بـــا
 حصول نتايج

 . وجود دارد

 به منظور تأييـد
ــورد ــات م  عملي
 اســتفاده قــرار

 . گيرد مي
 اطلاعات مربوط
ــدها در ــه پيام  ب
 معـــــدودي از

 هـــاي تصـــميم
ــديريتي در  مـــ
 خصـوص تأييـد
ــات،  عمليــــــ
 اختصاص مجدد

 و بازنگري منابع
 هــا و اســتراتژي

 ها مورد سياست
 توجــــه قــــرار

 . گيرند مي
ــي  اصــول ارزش
 خـدمات دولتـي

 انـد و درك شده
 با حصول نتايج

 ارتباط دارند

ــرراً بـــه  مكـ
ــد  منظــور تأيي
ــات  عمليـــــ
 برنامــه، مــورد
ــرار  اســتفاده ق

 . گيرند مي
ــي  برخـــــــ
ــات  اطلاعــــ
ــه ــوط بـ  مربـ
 پيامــــــدها و

 ت تـداوم ظرفي
 هـــا ارايـــه آن

 مورد تجزيه و
ــع ــل واق  تحلي
 شـــــده و در

 گيـري تصميم
 ســــــازماني
 مديريت خطي
ــد  در تأييـــــ
 عمليــــــات،
 اختصـــــاص
 مجدد منابع و
 بــــــــازبيني

 هـا و استراتژي
 هـــا سياســـت

 مورد اسـتفاده
 قـــــــــــرار

 . گيرند مي

 و ( هـا ارايه آن
 همچنين ابـزار

فاده مـورد اســت
 بــراي حصــول

 مكــرراً ) هــا آن
 مورد تجزيـه و
ــع ــل واق  تحلي
 شــــــده و در

 گيــري تصـميم
 در مورد تأييـد
 عمليـــــــات،
 اختصــــــاص
 مجدد منـابع و
ــازبيني  بــــــ

 هـا و استراتژي
ــت ــا سياسـ  هـ

 مـورد اســتفاده
ــرار  قـــــــــ

 . گيرند مي

 مســـتمر مــــورد
ــل ــه و تحلي  تجزي

 تـه و بـه قـرار گرف
 عنــوان يــك دوره
ــراي ــي بــ  علمــ

ــري در تصــميم  گي
 ســازمان در مــورد
 تأييـــد عمليـــات،
 اختصــاص مجــدد
ــازبيني ــابع و ب  من

ــتراتژي ــا و اسـ  هـ
 هـا مــورد سياسـت

 اســـتفاده واقـــع
 . شوند مي

ــو ــد و نــ  ع پيامــ
 اطلاعــات مــرتبط
 عملكـــــــــردي

ــع ــده، آوري جم  ش
 بــراي كـــاربردي
ــديق ــودن و تص  ب
ــازنگري و  مــورد ب
ــرار ــرور قـــ  مـــ

 . گيرند ي م

 : هاي ممكن شاخص
 ريزي، طراحي، ارايه گستره شواهد و تجزيه و تحليل نتايج محصول كه براي پشتيباني از تصميمات برنامه

 . گيرند برداري قرار مي و تخصيص منابع مورد بهره
 : ها يادداشت

 مالكيت و رفتاركردن براي ارايه نتايج اعم از اصول اخلاقي و ارزشي خدمات دولتي، تناسب، » وسايل « ) ۱
 . روند با كاركنان به طور منصفانه، به كار مي

 علاوه بر نتايج، مشتمل بر وسايل و ابزار مورد استفاده در ارايه نتايج و اطلاعات » اطلاعات عملكردي « ) ۲
. باشد تداوم ارايه نتايج مي ) ها در خصوص كاركنان و دارايي ( مربوط به ظرفيت



 ت بخشي مراحل پيشرف ) ۴ ( شكل

 داري وجود دارد كه نشان سايت دبيرخانه شوراي خزانه اطلاعات زيادي در وب
 در گزارش . كند ولي متاسفانه مشكل اين نيست دهد سيستم به خوبي عمل مي مي

 زيست،  شيلات و هاي محيط اخير، حسابرسي كل كانادا، گزارشات عملكرد بخش
 اين مطالعه مربوط به سال . ي نمود دريانوردي و منابع طبيعي دولت كانادا را بررس

 و ۱۹۹۵ - ۹۶ هاي اداره كل حسابرسي گزارشات فواصل سال . بود ۲۰۰۴ - ۲۰۰۳ مالي
 اين مطالعه چارچوب خوبي را براي . ها را نيز مطالعه نمود اين بخش ۲۰۰۳ - ۰۴

 در گزارش . دهي، فراهم نمود چرخه گزارش ۸ تر پيشرفت در مقايسه جزيي
 : دهد بسيار دقيقي استفاده شده بود، همانطور كه نشان مي كل، از ادبيات حسابرسي

 بندي سه گزارش در هر سه سال را به روندهاي توانيم نتايج دسته وقتي نمي
 ها و مطالعات در بررسي دهي هاي دولت تعميم دهيم، به دليل كيفيت گزارش بخش

 ن نياز به ها، منطقي است پيشنهاد كنيم كه، بدو براساس اين يافته . پيشين است
 هاي مجلس، هرگونه بهبود ها و بررسي توسط كميته تلاش بيشتري از سوي بخش

 از . ها سال طول بكشد دهيِ عملكرد ممكن است ده قابل توجهي در كيفيت گزارش
 قدر ، آن نقطه نظر ما، اين ميزان بهبود براي نمايندگان مجلس و شهروندان كانادايي

 . گو باشند مورد عملكرد خود پاسخ ها بتوانند در كافي نيست كه بخش
 : خورد بندي اين گزارش به چشم مي نكات متعددي در جمع

 ها به خوبي درك، و دهي خوب متناوباً توسط بخش اصول اساسي يك گزارش "
 كه راهنماهاي ساليانه دبيرخانه شوراي خزانه با وجود اين . شد يا به كار بسته نمي

 ب معين نموده است اما اين امر، مشكلاتي را داري، اصولي را براي گزارش دهي خو
 . گذارد بجاي مي
 اين امر موجب . پذيرد دهي عملكرد در يك محيط سياسي صورت مي گزارش "

 دهي معضلات دهي تبديل به يك مسأله شود زيرا ارزش گزارش شود كه گزارش مي
واقص و هاي متعادل، كه ن دهي گزارش . طور كامل پذيرفته نشده است ها به و كاستي



 پذيرد، در فرهنگ مديريتي دولت نهادينه نشده ها مي ها را همچون موفقيت كاستي
 دهي خوب و هيچ ضمانت اجرايي براي به كارگيري اي براي گزارش انگيزه هيچ . است

 . هاي ضعيف وجود ندارد گزارش
 ها به گزارش عملكرد به عنوان يك اولويت اصلي نگاه بسياري از بخش "

 چنان كه بايد ها را آن غلب گزارشات، مشاركت و توجه مديران ارشد بخش ا . كنند نمي
 تواند به اين دليل باشد كه اطلاعات موجود در گزارشات اين امر مي . كند جلب نمي

 ها براي مديريت نتايج و نه توسط دولت براي مديريت عملكرد نه توسط بخش
 . شود هاي دولتي، به كار گرفته نمي ابتكارعمل
 م ابتكارات دولت و مجلس به قصد بهبود كيفيت گزارشات عملكرد طي عليرغ "

 هاي خود با هاي مجلس در مذاكرات و بحث هاي اخير، از نقطه نظر ما كميته دهه
 . برند اي از اين گزارشات نمي هاي حسابرسي شده، هيچ بهره بخش

 الب توانند غ در نهايت حسابرسي كل مشاهده نمود كه اين عوامل به راحتي نمي
 توانند با تغييرات بنيادين در فرهنگ مديريت دولت تشخيص داده گردند، فقط مي

 . شوند
 گويي عملكرد دولت آلبرتا نظام سنجش پاسخ . ۳

 گويي و سنجش عملكرد دولت آلبرتا آيد انعكاس نظام سنجش پاسخ آنچه در ذيل مي
 د مالي ، سرپرست تيم سنجش عملكر ) Lyle Murray ( بر مبناي صحبت با مري لي

 . است ) Mark Anielski ( كي با مارك آنيلس ۲۰۰۶ مارس ۲ دولت آلبرتا در

 مقدمه . ۱ . ۳

 ريزي كسب و كار و سنجش و آلبرتا يكي از اولين پذيرندگان و رهبران برنامه
 سازي را، بوده است كه متناسب ۱۹۹۳ دهي پيامد عملكرد دولتي از آغاز سال گزارش

دهي در سطوح بالاي سنجش پيامد براي گزارش كه نظام سنجش عملكرد آلبرتا



 ، ۲۰۰۴ - ۵ گزارش ساليانه دولت آلبرتا در سال . عملكرد دولت است، شروع نمود
 يازدهمين گزارش عملكرد ساليانه است كه هم شامل عبارات تركيبي مالي و هم

 گويي دولت قانون پاسخ ۱۰ گزارش به شهروندان آلبرتا تابع بخش . شود سنجش مي
  لبرتا يكي از اولين پيشگامان سنجش عملكرد دولتي همراه با اورگان، مينه آ . است

 / هاي ايالتي ها پس از آن، اعم از دولت مابقي دولت . باشد سوتا، فلوريدا و تگزاس مي
 ريزي كسب وكار و سنجش عملكرد هايي براي برنامه استاني و دولت كانادا، سيستم

 . را شروع كردند

 ساختار اصلي . ۲ . ۳

 ام اصلي سنجش عملكرد دولت آلبرتا ايجاد شد تا تمام پيامدهاي عملكرد نظ
 داري آلبرتا كه توسط خزانه » سنجش « اي با عنوان دولت آلبرتا را در گزارشات ساليانه

 داري و شهروندان آلبرتا منتشر شده، منعكس دهي به دبيرخانه خزانه براي گزارش
 توسط شوراي » هاي اصلي دولت اخص ش « شاخص كليدي با عنوان ۲۳ اساساً . نمايد
 موضوع اصلي كسب و كار دولت يعني مردم، ۳ داري انتخاب شد و مطابق با خزانه

 هاي دولت را منعكس هر مقياس اولويت . اند موفقيت و محافظت، سازماندهي شده
 توانند عملكرد دولت را مورد نموده و اطلاعاتي را پيرامون اين موضوع كه مردم مي

 هاي عملكردي، سالانه در اولين رده شاخص . دهد ر دهند، به دست مي قضاوت قرا
 هاي عمومي و اولين ، به عنوان نقطه عطفي در انتشار حساب » سازي متناسب « گزارش

 شاخصهاي اصلي . هاي مالي تركيبي دولت آلبرتا، گزارش شدند مجموعه از بيانيه
 هاست و در خانه از وزارت دهند كه وراي اثر مستقيم هر يك هايي را نشان مي حوزه

 . آيد نتيجه به طور كلي مسؤوليت دولت به حساب مي
 هاي ماكرو است و سطح بالاي هاي اصلي دولت مبين شاخص اين شاخص

 باشد؛ اين هاي شهروندان آلبرتا متمركز مي دهدكه بر اولويت پيامدها را گزارش مي
شاخصهاي . اند ص شده داري و مشورت با مردم مشخ ها توسط شوراي خزانه اولويت



 مردم، موفقيت، ( اصلي عملكرد دولت را در مركز كسب و كار و فعاليت خود
 كنند ها كمك مي خانه ها به وزارت كنند و اين مقياس ، پيگيري و دنبال مي ) محافظت

 . هاي دولتي خود، تمركز كنند تا به نتايج فعاليت
 ) در آن ( شد كه طراحي ۱۹۹۵ يك برنامه كلان كسب و كار دولتي در سال

 ها خانه وزارت . هاي كليدي پيامد عملكرد مرتبط بود اهداف وسيع دولتي با شاخص
 خانه هاي كليدي عملكرد وزارت شاخص هاي كسب و كار و اغلب نياز دارند تا برنامه

 كند تا مقياس كليدي را انتخاب مي ۶ - ۱۰ خانه بين هر وزارت . خود را توسعه بخشند
 خانه در كسب و كار اصلي در اختيار شهروندان آلبرتا قرار ارت شمايي از عملكرد وز

 خانه هاي وزارت ها و برنامه دادها و پيامدهاي سياست ها بر برون اين شاخص . گيرد
 كند، فراهم هاي دولت را تغذيه مي اي كه شاخص زمينه متمركز شد و اطلاعات پيش

 گزارش ) ماكرو ( رگ هاي اصلي دولت در يك تصوير بز هنگامي كه شاخص . نمود
 هاي خاص متمركز خانه بيشتر بر اثربخشي برنامه هاي وزارت شد، شاخص مي
. گشت مي

 هاي كسب و كار و هم در برنامه » سنجش « هم در ( هاي نوع دوم شاخص
 هاي ، اطلاعات پشتيبان را فراهم نمودند تا به خوانندگان در درك شاخص ) خانه وزارت

 هاي غيراصلي، اطلاعاتي در سطح رده و يا از فعاليت خانه كمك ك كليدي وزارت
 همانند ( است هاي داخلي مديريت شاخص سومين دسته، . ماكرو فراهم نمايند

 ها ايجاد شدند تا اطلاعات ويژه ـ برنامه اين شاخص ). فعاليت / داد هاي درون شاخص
 اين ويژه . هاي سطوح بالاتر، فراهم نمايد هاي پشتيبان اضافي را براي شاخص و داده

 ها اداري براي مديريت، اطلاعاتي را هر روز از فعاليت / ـ برنامه و معيارهاي مديريتي
 شوند تا عملكرد طرفين سوم قرارداد، ها به كار گرفته مي اين شاخص . نمايد فراهم مي

 هاي اجتماعي شاخص . هاي ارايه خدمات، را پايش نمايند ها و نمايندگي آژانس
 براي پيگيري و رديابي روندهاي مهم » گزارش سنجش « ش اول قسمتي از دو ويراي

 . در جامعه همچون آموزش، سلامتي و رفاه، سرمايه اجتماعي و نيروي انساني است
هاي شاخص . دهند اين روندها مجموعاً اطلاعاتي را از كيفيت زندگي به دست مي



 ا همچون اطلاعات اجتماعي اساساً بر اين باورند كه روندهاي مهم در جامعه آلبرتا ر
 اغلب، . كنند شيوه زندگي، كار و شغل، شناسايي و پيگيري مي : كيفيت زندگي

 هاي آن، ها و باورهاي ايالت آلبرتا، قدرت و انسجام خانواده اطلاعاتي از ارزش
 هاي اجتماعي به شاخص . حساسيت و اهميت ارتباطات و اهميت محيط را ارائه نمايند

 اي راي شهروندان آلبرتا ارزش و باور است، چارچوبي زمينه چه ب عنوان انعكاسي از آن
  هاي كليدي وزارت و مهم براي درك سبك فعاليتي هسته اصلي دولت و شاخص

 دهند چه كسي و چه چيزي هاي اجتماعي نشان مي شاخص . آورد ها، فراهم مي خانه
 فيت ها كي در آلبرتا همچون شهروندان آن از اهميت برخودار است؟ و چگونه آن

 . نمايند زندگي را با آشكارساختن آنچه كه حايز اهميت است، تعريف و مشخص مي
 هاي اجتماعي كمك به حفظ و پيگيري روندهاي اجتماعي است كه هدف از شاخص

 از اين . كنند به شناسايي مشكلات بالقوه آينده و آمادگي بهتر براي تغيير كمك مي
 ن در فهم چرايي اثربخشي يا عدم اثربخشي گيرا رفت تا به تصميم ها انتظار مي شاخث
 توانند در افزايش و يا خنثي نمودن هاي دولت، همچون عوامل محيطي كه مي برنامه
 . نمايند هاي دولت تأثير گذارند، كمك برنامه

 ديده نا » گزارش سنجش « توسط ۱۹۹۶ هاي اجتماعي در سال اين شاخص
 داري آلبرتا احتمالاً ظرفيت ي خزانه انگاشته شدند زيرا بيشترين توجهات توسط شورا

 ها، ها و برنامه ها، همگام با سياست دار بر اين شاخص دولت را براي داشتن تأثير معني
 . بد تفسير نمودند

 گويي مطلق دولت در آينده پيرامون پيامدهاي هنگامي كه قابليت درك پاسخ
 ي نامطلوب بود، هاي اجتماع اش ايجاد شد، اين وضعيت انقباضي براي شاخص كاري

 دهي پيرامون هاي مسؤول گزارش ها يا نمايندگي زيرا بدين معني بودكه ديگر سازمان
 . شرايط كيفيت زندگي، نبودند

 مقياس عملكرد مركزي دولت، نشان ۲۳ گزارش سنجش در ژوئن هر سال با
 دهد كه استان براي رسيدن به اهداف قطعي و جهاني همچون همگام و مي

، ) كه برترين رتبه را در دنيا دارد ( ميزان اميد به زندگي در ژاپن هماهنگ شدن با



 ساليانه و كاهش ميزان جنايت در آلبرتا به زير آنچه كه % ۴ - ۶ حفظ رشد اقتصادي
 ها به طريقي ساده، شفاف و مقياس . كند ميانگين ملي است، چقدر خوب عمل مي

 هاي دولت را ا تأثير برنامه ه نفعان منتقل شدند، اين مقياس صادقانه، به مردم و ذي
 از آنجايي كه عملكرد . نيز در برداشتند و حتي به طريقي كارآ و اثربخش ارايه شدند

 خانه است، شاخصهاي اصلي در گزارش كلي دولت، اعم از كاركردهاي يك وزارت
 هاي دولت براي ها و استرتژي سنجش، منعكس كننده تأثيري مركب از تمام برنامه

 . خاص است نيل به اهداف
 اين . هاي كسب و كار خود بودند ها ملزم به تهيه برنامه خانه هر سال وزارت

 مياني كه در متن خانه و اهداف به شاخصهاي كليدي عملكرد وزارت ها با توجه برنامه
 همراه با اهداف سنجش ( هاي كسب و كار كلان دولت و گزارش سنجش برنامه

 هاي ثابت خاص و هاي سياست ته و بازنگري شده توسط كمي ) دولت مركزي
 هاي برنامه . شدند داري، تهيه مي هاي نهايي شده توسط شوراي خزانه برنامه / ها بودجه

 هايي كه در ماه سپتامبر تعيين خانه، اهداف مياني عملكرد و بودجه كسب وكار وزارت
 . شدند ادغام مي / شدند و سپس در سال تقويمي پيش رو در بودجه دولت رها مي

 كردند؛ اين گزارش پس اي را در پاييز هر سال منتشر مي ها گزارش ساليانه خانه وزارت
 / هاي سنجش و نيز حسابداري دولتي كه در ژوئن هر سال دولت گزارش از اين

 اكنون هر دو گزارش ادغام شده و به صورت يك گزارش ( نمود عمومي را منتشر مي
 خانه با اطلاعاتي كه هاي كسب و كار وزارت ه برنام . شد ارايه مي ) شوند واحد ارايه مي

 كه اين اطلاعات جزييات اين . شوند براي ارزيابي عملكرد لازم است، به مردم ارايه مي
 كه توسط شاخصهاي ( خانه در دستيابي اهداف وضع شده هاي وزارت چگونه استراتژي

 شاخصهاي اصلي ها بر كه چگونه اين استراتژي ، و اين ) خانه پايش شدند كليدي وزارت
 اهداف مياني عملكردهاي مورد انتظار، . شوند گذارند، را نيز شامل مي دولت تأثير مي

 كاملاً شفاف و به وضوح وضع شدند و همچنين فاكتورها يا عوامل مهمي كه بر
 . گذارند نيز به وضوح مشخص گرديدند تدوين شده تاپير مي / پيامدهاي مقرر

 هاي را كه در پاسخ به نتايج كارات نوين و نوآوري هاي آتي ممكن است ابت برنامه
گزارش ساليانه . كند بودند را شناسايي و مشخص عملكرد قبلي پذيرفته شده



 خانه داشتند، هايي كه نتايجي در تضاد با اهداف وزارت خانه بر روي برنامه وزارت
 ر تاسيس هاي كسب و كا گويي برنامه به همين منظور قسمت پاسخ . كند تمركز مي

 آيا : ها موضوعات و مشكلاتي را همچون مشكلات ذيل فهرست نمودند آن . نمودند
 خوب ( مثبت است يا منفي؟ چرا نتايج متفاوت با اهداف است ) پيش گرفته شده ( روند
 خانه، گذارد؟ در متن گزارش هر وزارت ؟ چه عوامل خارجي بر پيامدها تأثيرمي ) و بد

 توانند شرح داده شوند، ها مي عمومي و برنامه هاي گذاري هاي سياست محدوديت
 . هاي در دسترس براي بهبود عملكرد در آينده بايد تشريح گردند همچنان كه گزينه

 ۲۰۰۶ گويي دولت در سال سنجش و پاسخ . ۳ . ۳

 ريزي كار دولت توسط دولت آلبرتا در اوايل دهه نظام سنجش عملكرد و برنامه
 به جز بهبودهاي مستمر، هيچ تغييري در آن ايجاد ايجاد شد و تا كنون نيز ۱۹۹۰

 اين عهد و پيماني بود براي طراحي سيستمي كه تنها بر استفاده از . نشده است
 متمركز شود ) معيار مورد توجه در گزارش سنجش ۲۳ ( تعدادي از شاخصهاي اصلي

 . شود متمركز ) معيار ۱۰۰ ( كه همچون ايالت اورگان بر معيارهاي زيادي به جاي اين
 بود تا اطمينان حاصل ) گويي دولت پاسخ ( يك نمونه از اين معيارها استفاده از قانون

 ها خانه ها در وزارت دهي عملكرد در تمام زمان ريزي كاري و نظام گزارش شود برنامه
 . گردد حفظ و رعايت مي

 دهي آلبرتا تاسيس و ايجاد شد تا بيش از يك نظام سنجش عملكرد و گزارش
 . گويي دولت تبديل گردد يريت عملكرد باشد و حتي به يك نظام كلي پاسخ نظام مد

 گويي آلبرتا ايجاد شد، هاي متعددي در نظام پاسخ در طي سه سال گذشته، بهبود
 : همچون

 دهي عملكرد ريزي بر مبناي اهداف و گزارش بودجه •
 ي با مشاركت و درگير ( اي خانه هاي وزارت هاي استراتژيك و نوآوري اولويت •

. دهي عملكرد ريزي و گزارش بودجه ) فرآيند ( در ) خانه بيش از يك وزارت



 هاي اجتماعي سطح بالا شاخص / ها معرفي مجدد شاخص •

 ريزي بر مبناي هدف و سنجش عملكرد بودجه . ۴ . ۳

 گويي، پذيرش ترين بهبود در دولت آلبرتا و نظام پاسخ ترين و بزرگ قابل توجه
 هايي بود كه براي سنجش پيشرفت توسعه شاخص ريزي بر مبناي هدف و بودجه

 هدف ۱۲ ، مطابق با ۲۰۰۴ - ۵ به عنوان مثال، گزارش سنجش سال . شدند استفاده مي
 سنجه عملكردوضع شده در برنامه كار دولت طي / مقياس ۷۶ كلان دولت با

 ها و متناسب با برنامه ۱۱ الي ۱ اهداف از شماره . ، سازماندهي شد ۲۰۰۴ - ۷ هاي سال
 هاي دمات كلي دولت است و اين در حالي است كه هدف دوازدهم بر زيرساخت خ

 براي هر هدف هزينه . نمايد تمركز مي ) همچون سرمايه ( حمايتي و مختص دولت
 سال » بيانيه متحد عمليات « كلي براساس توزيع هزينه در اقتباس شده از گزارش

 اي از شاخصهاي اصلي براي هر هدف مجموعه . برآورد و تخمين زده شد ۲۰۰۴ - ۵
 ها سالم آلرتانيايي « به عنوان مثال هدف يك عبارتست از . دولت مرتب و معين شدند

 اميد به زندگي در بدو ) الف : هاي اصلي شامل همراه با شاخص » و سلامت خواهند بود
 هاي سلامتي گزارش شده وضعيت ) مشاركت در رفتارهاي سلامت، ج ) تولد، ب

 سهولت دسترسي به ) هاي سلامتي، و كيفيت كلي مراقبت ) توسط خود افراد، د
 . ها و پزشكان بيمارستان

 همراه هاي مشخص شده براي هر بخش در بودجه ها و هزينه به علاوه، پرداخت
 براي هر هدف مورد انتظار، ) سال جاري و پيشين ( حقيقي / هاي واقعي با هزينه

 ۸.۴۱ ) سلامتي ( به عنوان مثال بودجه برآورد شده براي هدف اول . گزارش شدند
 اين رقم در . بيليون دلار بود ۹.۰۷ بود و هزينه واقعي ۲۰۰۴ - ۰۵ بيليون دلار در سال

 . بيليون دلار بود، رشد قابل توجهي داشته است ۷.۶۳ كه ۲۰۰۳ - ۰۴ مقايسه با سال
 ريزي بر مبناي هدف همي را براي بودجه سازمان امور مالي آلبرتا پيشرفت م

پوسته كانادا از آمار / دهي منطقي متذكر شد، اين موضوع همراه با درك آمار گزارش



 ها و در سرتاسر در همه زمان ) توسط وظايف دولت ( هاي دولت مخارج و هزينه
 ن با تراز شد اي و به منظور هم هاي هزينه ها، براي ترازيابي و الگوبرداري داده استان

 سازمان امور مالي آلبرتا با همكاري مركز آمار كانادا قادر . اهداف دولت، مفيد واقع شد
 هاي مورد انتظارشان را دنبال و پيگيري كنند تا از شد تا همگرايي مجموعه داده

 بازگشت « اين امر گزارش . دهي مخارج ثابت، مطمئن گردند بندي و گزارش طبقه
 . سازد اهداف دولت، ميسر مي را براي هر يك از » سرمايه

 شود تا اهميت عملكرد ارايه مي » داستان « براي هر هدف در گزارش سنجش،
 خانواده شاخصهاي عملكرد / هدف و تفسير و بيان نتايج عملكرد توسط هر مجموعه

 . براي ارزيابي پيشرفت، بيان و مشخص گردد
 دهي، تكامل ش ريزي عملكرد بر مبناي هدف و گزار اين حركت به سوي بودجه

 آيد كه آن را گويي آن به حساب مي بزرگ در دولت آلبرتا و نظام پاسخ / و رشدي مهم
 شناسم كه من هيچ قلمرو حوزه ديگري را نمي . در شمال آمريكا بي همتا ساخته است

 : وري اين نظام كاملاً شفاف است سودآوري و بهره . چنين پيشرفتي كرده باشد
 توانند به وضوح شاهد اين باشند كه چه مقدار از بودجه ي گيران و شهروندان م تصميم

 عمومي براي رسيدن به شناخت سطح پيامدهاي عملكرد كه رابطه عليتي و منطقي
 . گذاري شده است و تلاش، پيامدها هميشه واضح نيستند با مخارج دارند، سرمايه

 هاي استراتژيك تا اولويت اي خانه وزارت كلي ها نوآوري از . ۵ . ۳
 ريزي بودجه

 ها براي ها و ابتكاراتي را در وزارتخانه دولت آلبرتا نوآوري ۱۹۹۰ در اواخر دهه
 خانه طور مستقيم در بيش از يك وزارت هاي عمومي بلندمدت كه به تعيين سياست

 دهي عملكرد بين ريزي و گزارش اين امر منجر به بودجه . انجام شد، آزمايش نمود
 ها و خانه لاً اين كار ختم به تقدير مادي از معاونت وزارت اي شد كه احتما خانه وزارت

اي براي خانه يك كميته غير وزارت . ديگر مديران اجرايي فعال در چنين ابتكاراتي شد



 مزد / ها مبناي پرداخت انعام دهي چنين ابتكاراتي مسؤول شد، نمره بازنگري و نمره
 . خانه بود عملكرد به معاون وزارت

 اي را شكست خانه ها سيلوهاي وزرات رفت كه اين ابتكارعمل مي در اصل انتظار
 تر با هم و استفاده از منابع و انرژي، تر و هماهنگ ها را براي كار نزديك خانه و وزارت

 با اين وجود، تجربه نشان داد هنگامي كه روح همكاري و مشاركت . تشويق نمايند
 از درجه اهميت ( ست از رضايت مفيد است، فرآيند پاداش به ازاي عملكرد كمتر ا

 گردش منظم معاونت سازمان به سوي / به راستي، چرخش ). كمتري برخوردار است
 سبدهاي فعاليتي متفاوت، موفقيت بيشتري را در حصول اطمينان از گرده افشاني و

 خانه ها در به علاوه، وزارت . كند ، تضمين مي ) خانه در سرتاسر وزارت ( ها انتشار ايده
 در نتيجه احتمالاً رابطه . زان تخصيص خاص منابع به ابتكارات مشكل دارند تعيين مي

 خانه و ريزي خاص وزارت بودجه . ابتكارات با پاداش عملكرد كنار گذاشته خواهد شد
اي طولي نپاييد، حتي در زماني كه برخي از خانه تخصيص منابع به ابتكارات وزارت

 . گرفتند برداري قرار مي يت مورد بهره اين ابتكارات همچنان در سازمان با حسن ن
 ريزي و اي اخيراً توسط يك نظام جديد بودجه خانه ابتكارات بين وزارت

 اين ( فرآيند . هاي استراتژيك، جايگزين شده است ريزي بر مبناي اولويت برنامه
 با ( دار دولت در هر دوره مالي شامل شناسايي مسايل استراتژيك اولويت ) سيستم
 در ابتدا هيچ پولي تخصيص نيافت و يا حتي . است ) ريزي سه ساله كاري برنامه
 كه نكات و اهداف عالي به منظور رديابي تغييرات در گذاري نشد عليرغم اين هدف

 اين بدين معني خواهد بود كه استمراري در پيشرفت . طول زمان، تعيين شده بودند
 طور كه در د دارد، همان كلي ايجاد شده در اهداف مركزي بلند مدت دولت وجو

 هاي مستمري به هاي نيازمند تمركز و توجه استراتژيك، پيشرفت شناسايي حوزه
 . خورد چشم مي

هاي اجتماعي سطح بالا شاخص . ۶ . ۳



 هاي اجتماعي كه از اولين تغيير ديگري در معرفي مجدد برخي از شاخص
 شاخص ۱۹ ، » سنجش « بنابراين، گزارشات . بود، رخ داد » سنجش « هاي گزارش نسل

 ها به تمركز خانه در چنين وضعيتي، وزارت . كند سطح بالاي رفاه اجتماعي را ارايه مي
 هاي اجتماعي و در محصول همراه با شاخص / داد هاي برون دهي شاخص بر گزارش

 . شوند هاي اجتماعي ترغيب مي دهي شاخص عين حال كمتر به گزارش
 شاخص سطح بالاي ۱۹ با » سنجش « نتيجه اين وضعيت، گزارش بازنگري شده

 هدف كلي مرتبط ۱۶ شاخص اصلي عمكرد دولتي است كه با ۶۰ اجتماعي همراه با
 . باشد مي

 گيري نتيجه . ۷ . ۳

نظام سنجش عملكرد دولت آلبرتا از يك نظام متمركز بر مديريت صرف 
 مهمترين . عمكلرد به يك نظام متمركز بر حاكميت و پاسخگويي تبديل شده است

 هدف يا سنجش عمكرد است كه / بر عمكرد ريزي مبتني مرحله در اين مسير بودجه
 هيچ موضوع ديگري پاسخگويي . يكي از اهداف اختصاصي دولت آلبرتا شده است

 . دولت را تا اين اندازه افزايش نداده است

 يك مطالعه موردي : هاي سلامتي مراقبت . ۴

 بر يك نظام توصيفي اطلاعات مبتني هدف از اين مطالعه موردي، ارايه مثالي از
 عنصر از پيش ۴ هاي سلامتي در كانادا است كه مشتمل عملكرد در بخش مراقبت

 مقلات و . ريزي گويي و بودجه دهي، پاسخ سنجش، گزارش : تعريف شده است
 اند بيانگر سال اخير مورد بررسي قرار گرفته ۵ گزارشات منتشر شده مختلفي كه در

 هاي گيري در نظام مراقبت گويي تأثير عملكرد بر تصميم ، پاسخ دهي سنجش، گزارش
مدارك بسياري بيانگر هر چهار عناصر از پيش تعريف شده از يك . سلامتي است



 هاي عملكردي، خيلي از اين مدارك، كاربرد شاخص . بر عملكرد است نظام مبتني
 با اين حال . كنند دهي را منعكس مي هاي استراتژيك و ساختارهاي گزارش برنامه

 گيري با توجه به تخصيص منابع و مديريت استراتژيك، مشهود ارتباط آن با تصميم
 ارتباط سنجش عملكرد با تخصيص منابع در متون مرتبط، محكم نيست؛ اين . نيست

 . امر حوزه رايج توسعه در بسياري از سطوح دولتي در كاناداست
 : موردي براي ارايه، عبارتند از معيارهاي مورد استفاده در تعيين اين مطالعه

 كيفيت مقاله، ارتباط با زمينه فعاليتي ايالت مانيتوبا، و عناصر چهارگانه نظام سنجش
 ). گويي و ارتباط با تخصيص منابع دهي، پاسخ سنجش، گزارش ( عملكرد

 استفاده از اين مطالعه موردي به عنوان يك مثال در دولت كانادا و به منظور
 : باشد ذيل مي شناسايي اجزاي

 توصيف نظام •
 سازي نظام توسعه و پياده •
 هاي عملكردي با تخصيص منابع توصيف نحوه ارتباط بين شاخص •
 ها ها و آموخته درس •
 ها چالش •
 ها موفقيت •

 : خلاصه . ۱ . ۴

 اين مطالعه موردي يك نظام توصيفي در مورد همه چهار عنصر از پيش تعريف
 سطح يك مؤسسه، نحوه ارتباط با سطح دولتي در اين مثال، در . كند شده ارايه مي

 كند كه در ان با راهمانند موفقيت يك نظام مديريت استراتژيك توصيف مي
. شوند تخصيص منابع با عملكرد، از طريق هدايت استراتژيك مرتبط مي



 بر عملكرد، زماني دهد كه يك نظام اطلاعات مبتني نتايج اين مطالعه نشان مي
 پذير نباشد، با تغيير منطبق باشد، به مسايل ق باشد كه انعطاف تواند خيلي موف مي

 هاي عملياتي مختلف بپردازد، مشتمل بر همه سطوح باشد، قابليت يكپارچگي با رويه
 . هاي عملكردي مرتبط سازد هاي استراتژيك را به شاخص را داشته باشد و برنامه

 يد اطلاعاتي قابل استنتاج باشد گو باشد و با منابع جد اين نظام بايد به تغيير پاسخ
 هاي رايج و استراتژيك هم در محيط داخل و هم در محيط خارجي قابل و با چالش

 اين عناصر براي ايجاد يك نظام پايدار كه سنجش، . انطباق باشد
 . سازد، ضروري هستند گويي و تخصيص منابع را مرتبط مي دهي، پاسخ گزارش

 ي توصيف نظام مطالعه مورد . ۲ . ۴

 ماهه را كه منتج به يك نظام ۱۸ بيمارستان عمومي شرق در تورنتو يك فرآيند
  اين نظام مديريت استراتژيك، رسماً برنامه . مديريت استراتژيك شد، سپري نمود

 هاي عملياتي و ريزي استراتژيك را به سنجش عملكرد، فرآيندهاي كاري، برنامه
 . سازند تخصيص منابع مرتبط مي

 و همكاران در Devitt ردي براساس گزارش منتشر شده توسط اين مطالعه مو
 نظام مديريت استراتژيك در يك تشكيلات ارايه دهنده « با عنوان ۲۰۰۵ سال

 فصلنامه « در نشريه » هاي سلامتي ـ حركت از استنراتژي به نتايج مراقبت
 . است » هاي سلامتي مراقبت

 . لت، مثبت و قابل توجه بودند نتايج پس از سال اول براي سازمان، جامعه و دو
 شاخص برنامه استراتژيك ۱۵ شاخص از ۱۲ به عنوان مثال، بيمارستان مورد مطالعه

 . را ارتقاء داد ) رشد مازاد عملياتي % ۱ دستيابي به ( و نيز كارايي
 يكي از اجزاي مهم نظام گزارش شده، استفاده از يك برنامه استراتژيك سه

سپس . هاي منتخب است هاي، براي شاخص سط يا نشانه ساله همراه با اهداف حد وا



 هاي مربوطه ها تدوين و مرتبط با شاخص حوزه / ها هاي عملياتي براي بخش برنامه
 هاي يكساله در همه هر يك از برنامه . شد تا اين مسير استراتژيك را پشتيباني كند

 رجي هاي داخلي و خا سطوح بازنگري شدند و مجدداً براساس تغييرات محيط
 هاي عملكردي تعيين و براي اطمينان نشانه / اهداف حدواسط . بيمارستان تنظيم شوند

 هاي تدريجي، به موقع و مرتبط، طي سه سال آينده به برنامه اضافه از پيشرفت
 حوزه، مديريت اجرايي، شوراي / واحد، بخش ( مشاركت در هر يك از سطوح . شدند

 هاي عملكردي، در يك فرآند تعيين شاخص ريزي و در فرآيند برنامه ) مديره و دولت
 يكي از پيامدهاي مهم براي اين نظام، . گويي اتفاق افتاد طبيعي مسؤوليت و پاسخ

 اين امر حركت سازمان را . هاي عملكردي به استراتژي است مرتبط ساختن شاخص
 . بخشد تسهيل مي » مديريت عملكرد « به » سنجش عملكرد « از

 نظام سازي توسعه و پياده . ۳ . ۴

 : ريزي استراتژيك آغاز شد توسعه اين نظام با دو عنصر اصلي برنامه
 ها انداز و ارزش مأموريت، چشم . ۱
عوامل موفقيت . ۲

 هاي پر ظرفيت براي بهبود عوامل موفقيت ريزي به شناسايي حوزه فرآيند برنامه
 ها براي تعيين هايي كه بعداً از آن اين مرحله مهم به شناسايي اولويت . ختم شد

 ريزي مراحل مهم بعدي، فرآيند برنامه . عوامل موفقيت استفاده شد، منجر شد
 اهداف حدواسط و الگوهاي / ها ها با نشانه استراتژيك را از طريق به كارگيري شاخص

 كار رفته براي هاي به اي از شاخص مجموعه . رايج، به سنجش عملكرد مرتبط ساخت
 هاي مندرج در برنامه استراتژيك لويت هر سطح از سازمان، به طور مستقيم با او

 هاي امتيازي متوازن اين امر منجر به توسعه و به كارگيري كارت . مرتبط شدند
) BSCs ( هاي امتيازي متوازن در سطح شوراي مديره، از كارت . در هر سطحي شدند 

هايي كه بيشترين ميزان ارتباط با كل برنامه استرتژيك، حوزه / ها مديريت و برنامه



 هاي پيامد و عوامل هاي امتيازي متوازن تركيبي از شاخص كارت . تفاده شد اس
 . گويي است عملكردي با يك برنامه بهبود و برنامه اجرايي پاسخ

 هايي هاي امتيازي متوازن اضافه شد تا برنامه گويي به كارت برنامه اجرايي پاسخ
 يت جاري اقدامات به بندي و وضع شدند، افراد مسؤول، زمان بايست پياده مي كه مي

 ها، نيز لحاظ و هاي تنظيم شده براي شاخص نشانه / منظور حصول اهداف حدواسط
 . اضافه شوند

 گويي در نتيجه مسيرهاي استراتژيك به طور رسمي و مستقيم به عملكرد، پاسخ
 پيامد اين مرحله نهايي در اين نظام، تنظيم تصميمات . گيري مرتبط شدند و تصميم

 . يص منابع با مسيرهاي استراتژيك بود مربوط به تخص
 مندي بيماران بود مثالي كه در اين ارجاع ارايه شد شاخص نمرات كل رضايت

 اين امر منجر به . مندي بيماران مرتبط بود كه به اولويت استراتژيك افزايش رضايت
 : گيري در خصوص منابع شد اين اقدامات و تصميم

 براي كليه كاركنان و داوطلبان هاي ارتباطي يك برنامه آموزش مهارت •
 هاي بيماران، فرآيندهاي برنامه كلان آموزشي در مورد حقوق و مسؤوليت يك •

 ارايه شكايات و مشكلات و راهنمائيهاي معاينه بيمار
 براي اين سازمان مدل انطباق يافته كارت امتيازي متوازن با اشكال واحد

 سعه رويكرد نظام پايدار مديريت گويي، مرحله مهم نهايي در تو مسؤوليت و پاسخ
 . استراتژيك بود

 سازي مسايل پياده . ۴ . ۴

 ، ارتباطات و مشاركت ) چه در فوق ارايه شد مشابه آن ( سازي نظام در هنگام پياده
 سازي را مديريت، تعدادي از مسايل پياده . در تمامي سطوح نظام يك ضرورت است

. شناسايي و تعيين نمود



 اين . است دلايل اوليه سنجش را براي همگان بيان نمود به عنوان مثال لازم
 اي خواهد شد كه يك سر طيف آن سنجش براي اهداف يادگيري است و امر زنجيره

 لازم ات دلايل . باشد گويي مي در طرف ديگر اين طيف، سنجش براي اهداف پاسخ
 سنجش در سطح كاركنان براي اهداف يادگيري باشد نه قضاوت، در حالي كه در

 . گويي است سطح شوراي مديره دليل سنجش در ابتدا براي اهداف پاسخ

 هاي عملكردي با تخصيص منابع مرتبط ساختن شاخص . ۵ . ۴

 هاي عملكردي، استراتژي، يادگيري و دهنده ارتباط بين شاخص مدل زير نشان
 گويي با كل فرآيند مديريت استراتژيك است كه رد بيمارستان عمومي مشرق پاسخ

 . ت تورنتو استفاده شده است ايل
 گيري مستقيماً متاثر از پارامترهاي نظام مديريت استراتژيك و مترّتب به تصميم

 هاي امتيازي متوازن، الزامات سنجش عملكرد را مدل كارت . عوامل موفقيت است
 سازي اهداف و كند؛ با اين حال اين مدل همچنين مستقيماً به پياده منعكس مي

. خورد گويي گره مي يي پاسخ هاي اجرا برنامه



 ، ۶۰ صفحه ( نظام مديريت استراتژيك بيمارستان عمومي شرق ايالت تورنتو
Devitt ۲۰۰۵ و همكاران، سال ( 

 ريزي برنامه مديريت عملكرد

 عمليات يادگيري
 فردي

 واحد

 بخش

 مديريت
 اجرايي

 شوراي
 مديره

 دولت

 استراتژي پاسخگويي

 ها چالش - ها ها و آموخته درس . ۶ . ۴

 امل كليدي موفقيت عو
 ها انداز، مأموريت، ارزش چشم

 اهداف اختصاصي بازنگري عملكرد
 بهبود

 هاي امتيازي كارت
 متوازن

 برنامه بهبود

 هاي امتيازي كارت
 متوازن

 برنامه بهبود

  نتايج مالي كارت
 هاي امتيازي

 متوازن

 برنامه كسب و كار
 و  برنامه عملياتي

  گزارش سالانه كارت
 برنامه استراتژيك هاي امتيازي متوازن

مسير سياست گويي توافق پاسخ



 گيري در تخصيص هاي استراتژيك با نتايج و تغييرات قابل اندازه ارتباط برنامه
 برخي از . هاي مراقبت سلامتي شده است هاي جاري در نظام منابع، يكي از چالش

 وري آ هاي پايدار، شناسايي و جمع هاي اين نظام ناشي از فقدان شاخص چالش
 ده در مقابل سبك هاي تغييرات پايدار، سبك پاسخ هاي نتيجه محور، اولويت داده

 هاي كوتاه مدت و فشارهاي در مديريت، تمركز بر فعاليت ) متعامل ( پيش فعالانه
 ها را در زماني كه مطالعه موردي حاضر بسياري از اين چالش . ديگر خارجي است

 هايي ساختار يافته شناسايي كرد، گلوگاه / مند نظام گيري از فرآيندهاي نوآورانه و بهره
 به عنوان مثال قابليت دسترسي به . ماند دادند، باقي مي نيز در كارهايي كه انجام مي

 گيري، باعث محدوديت در توانايي ها به منظور پشتيباني از نيازهاي اندازه موقع داده
 ي مالي، تسهيم بازار، ها هاي شاخص گويي در حوزه حركت به سمت اقدام و پاسخ

 هاي دريافتي براي پول / هاي شخصي و دلار تغييرات در تخصيص منابع در حوزه
 . شود ها مي تأمين مالي پژوهش

 سنجش

 كه هاي مرتبط و به موقع براي هر اولويت و حصول اطمينان از اين شناسايي شاخص
 ود و به موقع در هاي شناسايي شده، موج ها و اولويت ها براي سنجش استراتژي داده

 ها زماني ها، داده براي برخي شاخص . هاست دسترس هستند، بخشي از اين چالش
 . پذيرفت هاي موجود را مي موجود بودند كه يك شاخص جايگزين، استفاده از داده

 ها لازم ها، براي بعضي شاخص اي از داده كه توسعه و ايجاد مجموعه نظر از اين صرف
 . بودند

 دهي گزارش

 دهي و بازخورد، هاي گزارش وقفه / مختلف سازماني، نياز به گوناگوني فواصل سطوح
 برنامه را / بار در سال براي سطح حوزه ۴ تا ۳ از دو بار در سال براي شوراي مديره تا

دهي را ارايه آل گزارش ها خودشان گوناگوني فواصل ايده حتي شاخص . دارد بيان مي



 شدند، خيلي گر به صورت فصلي گزارش مي ها ا براي مثال بعضي شاخص . دادند
 تر هاي سالانه مرتبط ها در قالب گزارش موقع بودند و ديگر شاخص دار و به معني
 . بودند

 گويي پاسخ

 گويي هر سطح چالش مهم ديگر براي دولت، پذيرش نظامي است كه در برابر پاسخ
 . مسؤول باشد ) ت برنامه، مديريت اجرايي، شوراي مديره و دول / كاركنان، حوزه (

 تخصيص منابع

 گويي، فرآيندي براي مرتبط هاي اجرايي پاسخ سازي و برنامه هاي پياده همراه با برنامه
 . ساختن تخصيص منابع با نظام مديريت استراتژيك لازم است

 ها موفقيت - ها ها و آموخته درس . ۷ . ۴

 رد، تدوين بر عملك يك اصل مهم براي نظام كارآ و اثربخش اطلاعات مبتني
 برنامه استراتژيك و . ها در يك فرآيند پويا و مستمر است سازي آن ها و پياده استراتژي
 دولت، مديريت ( هر سطح . همه سطوح سازماني مشهود باشند در بايد عملكرد سنجش

 مسؤوليتي براي اطمينان از ) ها، واحدها و افراد ها يا برنامه حوزه / ها اجرايي، بخش
 گويي پيامدهاي منتج شده مديريت استراتژيك داشته و پاسخ سازي نظام پياده
 گذاري براي راهنمايي و هدايت توسعه استراتژي در دولت مسؤول سياست . باشند مي

  پاسخ ها، كه سازمان ول اطمينان از اين هاي سلامتي و حص هاي مراقبت سازمان
 . باشند كنند، مي گوئيشان را ابراز مي

 ي از يك برنامه سه ساله استفاده شده كه پوياست و سالانه در اين مطالعه مورد
هاي ريزي بيش از دوره گيرد، به عنوان بخشي از چرخه برنامه مورد بازنگري قرار مي



 اين امر اطمينان ايجاد . شوند بازبيني سه ساله كه در فواصل بلندتري به روز مي
 اين فرآيند . گو باشد يد پاسخ هاي جد تواند به تغيرات و چالش كند كه سازمان مي مي

 سازمان پس زا گذشت سال اول در . براي همه سطوح نظام مرتبط و به موقع است
 نظام جديد مديريت استراتژيك، قادر به ارايه گزارش بهبود در بيش از نيمي از

 آوري ها جمع ها بايد داده كه در بسياري از شاخص ها خواهد بود ضمن آن شاخص
 رشد عملياتي / مازاد % ۱ اين موفقيت شامل دستيابي به . خص شود شوند تا بهبود مش

 . شود گذاري شده مي نشانه

 سنجش

 هر اولويت داراي حداقل يك شاخص عملكردي است كه تعيين كننده پايه، اهداف
 هاي جديد هاي توسعه مجموعه داده شاخص . نشانه و الگوهاي رايج است / حد واسط

 ها را هدايت هاي مورد نياز به وسيله شاخص داده و رويكردهاي نوآورانه به حصول
 . نمايد مي

 دهي گزارش

 بر هاي اطلاعات مبتني سازي نظام دهي دولتي مستلزم پياده پيشرفت در گزارش
 CCAFFCVI ، ۹ بنياد حسابرسي جامع كانادا . تري است عملكرد در گستره وسيع
 رايه كند و چگونه، شناسايي كه يك دولت چه گزارشي بايد ا اصل كليدي در مورد اين

 : كرده است
 دهي تمركز ابعاد مهم گزارش •
نگري بيني كردن و نگاه به آينده و در عين حال گذشته پيش •



 هاي مهم استراتژيك شناسايي ريسك •
 شناسايي و بحث در خصوص ملاحظات مهم تأثيرگذار بر ظرفيت •
 شناسايي و بحث در خصوص هر يك از عوامل مهم ديگر •
 زي اطلاعات مالي و غيرمالي سا يكپارچه •
 ارايه اطلاعات تطبيقي •
 . اند دهي پايه با اطلاعات كيفي و كمي منصفانه تفسير و ارايه شده گزارش •
 . دهي مطابق آن صورت گيرد شناسايي اصول و اساسي كه گزارش •

 گويي پاسخ

 بندي و موفقيت ها، زمان هاي امتيازي متوازن به منظور شناسايي مسؤوليت كارت
 اين . ها مقبول واقع شدند نشانه / امات لازم براي دستيابي به اهداف حدواسط اقد

 گويي را به تخصيص منابع و مسؤوليت را به برنامه استراتژيك مرتبط موضوع پاسخ
 هاي عملكردي بيش از تقويت پيامدهاي وسيله شاخص گويي به پاسخ . سازد مي

 . شود سازماني، اجرا مي

 تخصيص منابع

 هاي عملياتي و فرآيندهاي ي از طريق تنظيم و مترتب نمودن برنامه نتايج سيستم
 هاي منعكس شده در برنامه استراتژيك حاصل ها و شاخص پايش به اولويت

 گيري براي تخصيص منابع با استفاده از يك اكنون سازمان به تصميم . شوند مي
 نامه استراتژيك با ها در بر بر شواهد از طريق مرتبط ساختن شاخص فرآيند مبتني

. گوست ها، پاسخ دار براي بهبود شاخص هاي اولويت جستجوي عمده فرصت



 خلاصه . ۸ . ۴

 گويي و يك رويكرد سنجش محور در رابطه با پاسخ « در ادبيات كانادا
 » . هاي سازماني قابل دستيابي و ارزشمند است مسؤوليت

 الگوهاي ايالت اورگان . ۵

 دولت ايالت اورگان با يك . ۱ برخاسته است ۱۹۸۰ دهه الگوهاي اورگان در اواخر
 Neil ( بحران جدي مواجه شد و فرماندار اين ايالت Goldschmidt ( ستادي 

 متشكل از مديران دولتي، بازرگانان و سايرين را به منظور توسعه استراتژيي كه اين
 اورگان « سندي به نام ۱۹۸۹ در سال . ايالت را به سوي آينده هدايت كند، تشكيل داد

 : هدف را طراحي كرده است ۳ اين سند . منتشر شد » درخشد مي

 ۲۰۰۰ گذاري شهروندان ايالت اورگان براي تشكيل ستادي كه در سال سرمايه
 در سطح جهاني برابري ۲۱۰۰ در سطح ايالات متحده آمريكا بهترين باشد و در سال

 . و رقابت كند
 به منظور جذب uncongested حفظ محيط طبيعي اورگان و كيفيت زندگي

 . كنند اي را هدايت مي هايي كه اقتصاد پيشرفته مردم و شركت
 المللي سازي كسب و كار و زندگي فرهنگي در ايالت اورگان در سطح بين شفاف
 unusually كه شهروندان ايالت اورگان را به عنوان به نحوي adept در تجارت 

 . جهاني متمايز و معرفي كند
 نفع حمايت هاي ذي ترين طرف راتژيك از سوي فرماندار و مهم اين ديدگاه است

 : بر عملكرد است ريزي يا سنجش مبتني شده و يكي از الزامات اصلي هر نظام بودجه

1 . http://www.cedworks.com/files/pdf/free/OB_Final_Report.pdf



 گيري بدون داشتن هدف براي اندازه . دهنده يك هدف شفاف است اين ديدگاه ارائه
 . ميزان پيشرفت، اين نظام تضمين و تثبيت نخواهد شد

 روز صورت گرفت به ۱۹۹۶ هايي كه در سال با فعاليت » درخشد ورگان مي ا « سند
 در . شد، همان زماني كه سند جديد، تاريخچه ابتكارات اوليه را بازنگري و مرور نمود

 همان حال، ايالت اورگان در يك موقعيت اقتصادي بسيار متفاوت، با مسائل اساسي
 رفت و جهاني بسيار خوب پيش مي اقتصاد . اش قرار داشت سال گذشته ۷ متفاوت با
 High ( هاي پيشرفته تكنولوژي Tech ( در ايالات متحده كه داراي مراكز توسعه 

 بنابراين مشكل يك بحران . افزاري است رو به گسترش بود افزاري و نرم سخت
 دهنده مشكلات جدي نشان ۱۹۸۹ به عبارت ديگر پايش اهداف سال . اقتصادي نبود

 : اي كه بر گزارشات الگوبرداري انجام شد عه طي مطال . ديگري بود
 هاي مرتبط با سلامت اجتماعي و جامعه اورگان صراحتاً اخبار بد اغلب در داده ...

 خانماني، آمار جرايم عمومي، ايست قلبي بي : ها و علايمي از نقص و فقر نشانه . بود
 هايي كه قادر انواده هاي غيرمجاز، سوء استفاده از كودكان، خ جوانان، استفاده از دارو

 به مراقبت از كودكان باشند، سوء استفاده از بزرگسالان، ازدحام جمعيت شهري،
 بيني در يك هزينه ـ همگي به نسبت بهبودهاي قابل پيش دسترسي به مسكن كم

 . اند دهه پيشرفت اقتصاد كلان، بدتر شده
 هاي ده فرآيند مطالعه فوق مشكلاتي اساسي را نشان داد كه در خلاصه دا

 اورگان « در نتيجه اين مطالعه و نتايج آن، ستاد و سند . اقتصادي مشخص نبود
 : سه هدف جديد را مشخص كردند » درخشد مي

 مشاغل باكيفيت براي همه شهروندان اورگان •
 جوامع ايمن، مراقب و شاغل •
محيط پايدار و سالم •



 ، به دو گام ۱۹۸۹ انداز در سال فرماندار اورگان علاوه بر توسعه و انتشار چشم
 ايجاد شوراي پيشرفت اورگان و مسؤول نمودن آن براي : مهم ديگر نيز توجه كرد

 . » درخشد اورگان مي « انداز يابي به چشم گيري پيشرفت در دست اندازه

 مؤسسه " اين شورا يك . رياست شوراي پيشرفت اورگان بر عهده فرماندار است
 ها بر ه مسؤول مطابقت تمركز سازمان است ك " ريزي و نظارت دولتي مستقل برنامه
 اورگان ( ساله ۲۰ انداز استراتژيك يابي به اهداف كيفيت زندگي در چشم دست

 . باشد مي ) درخشد مي
 نفره به رياست فرماندار و عضويت ۱۲ اين شورا متشكل از يك پانل تخصصي

 ب هاي شهروندي است كه منعكس كننده تنوع و توكي تعدادي از رهبران گروه
 . سياسي، اجتماعي و قومي دولت است

 هاي دولتي، سياسي، دانشگاهي و شوراي پيشرفت اورگان نمايندگاني از بخش
 هاي مختلفي راجع به پيشرفت اورگان كند تا نظريات و ديدگاه تجاري را انتخاب مي

 . گردآوري شود
 ا ب - ۲۰۰۵ نفرسال در ۱.۷۵ - نفرسال ۳ ( كادر استخدامي شورا بسيار كم است

 دهي پيشرفت در كه وظيفه سنجش و گزارش ) دلار ۴۰۰.۰۰۰ اي معادل اجازه هزينه
 . راستاي اهداف مذكور را بر عهده دارند

 اي از گذاري و مديريت مجموعه ترين مسؤوليت قانوني شورا، سياست اصلي
 ها اي از شاخص ها مجموعه بعد از سال . هاي مرتبط با سه هدف فوق است شاخص

 . هاي كارشناسي توسعه يافتند بخش عمومي و دولتي و انجام فعاليت طي مشورت با
 ايمني عمومي

 جرايم
 جـرايم ( شهروند اورگاني ۱۰۰۰ كل جرايم گزارش شده به ازاي هر كل جرايم ۶۱

 ) فردي ـ جرايم دارايي ـ جرايم رفتاري
 سـال شـهروند اورگـاني در ۱۰۰۰ بازداشت نوجوانان بـه ازاي هـر بازداشت نوجوانان ۶۲

) جرايم فردي ـ جرايم دارايي (



 حمل اسلحه توسط ۶۳
 اند روز اخير اسلحه حمل كرده ۳۰ آموزاني كه طي درصد دانش آموزان دانش

 تكرار جرم در ۶۴
 بزرگسالان

 ۳ درصد مجرمين بزرگسال آزاد كه به دليل يك جنايـت جديـد در
 اند سال اول آزاديشان محكوم به اعدام شده

 ر تكرار جرم د ۶۵
 نوجوانان

 مـاه پـس از ۱۲ درصد نوجواناني كه به دليل جنايـات جديـد طـي
 . اند جرم به دادگاه نوجوانان رفته اولين

 دهنده تصويري از پيشرفت شود و نشان سالانه منتشر مي ۲ گزارشات الگوبرداري
 كند و نشان هايي از الگوهاي رايج را ارائه مي جدول فوق نمونه . در اورگان هستند

 هدف اصلي به ۳ . گيرند هد كه بسياري از الگوها بيش از يك شاخص را دربرمي د مي
 . كنند الگو را ارائه مي ۹۰ اند كه جمعاً مجموعه شاخص تفكيك شده ۷

 ارتباط با بودجه . ۱ . ۵

 اي از اهداف دولتي و روشي دقيق براي ارزيابي نظام الگوها در اورگان مجموعه
 هاي دولت در خصوص اين نظام از طريق الزام بخش سپس . كند پيشرفت را ارائه مي

 ها نشانه / يابي به اهداف حدواسط ها بر الگوهاي مختلف و نيز تعيين دست تأثير برنامه
 ريزي دولت شود به فرآيند بودجه ها، كه به شوراي پيشرفت گزارش مي در ميان دوره

 . گردد مرتبط مي
 هر . كند لرد پيشرفت منتشر مي هر مؤسسه در ايالت اورگان، گزارش سالانه عمك

 هاي كليدي شاخص عملكرد به منظور توصيف پيشرفت مطابق با مؤسسه از داده
 هاي ديگري بسياري از مؤسسات هم شاخص . كند مأموريت و اهداف خود استفاده مي

 هاي اجتماعي سطح بالايي الگوهاي اورگان شاخص . براي مديريت داخلي خود دارند
 . كند هند اورگان كلاً چطور كار مي د هستند كه نشان مي

 هاي عمكرد مؤسسه راستاي با الگوها فعاليت كند شاخص اي هم اگر مؤسسه
. هاي الگوي اورگان خواهد بود نشانه / يابي به اهداف حدواسط دهنده موانع دست نشان



 هاي عملكردشان مؤسساتي هم كه به الگوهاي اورگان متصل نيستند شاخص
 . اي خودشان تنظيم شده است و اهداف مؤسسه منحصراً با مأموريت

 اي خود را اي و هزينه هاي بودجه دولت ايالتي نيز با استفاده از الگوها، اولويت
 هاي انداز اجتماعي شورا براي اورگان و شاخص نتيجه اينكه بين چشم . كند تعيين مي

 . انتخابي دولت ارتباط وجود دارد

 ملاحظات . ۲ . ۵

 گذاري ريزي بر مبناي هدف ماعي از رويكردهاي بودجه الگوهاي اورگان اجت
 انداز تر از چشم شود كه بسيار گسترده اندازي اجتماعي آغاز مي اين مدل با چشم . است

 اين مدل داراي تعداد زيادي شاخص است كه هر ساله پايش . دولت، به تنهايي است
 هاي ا برنامه همچنين اين مدل ب . شود و روند آن قابل تجزيه و تحليل است مي

 واقعيت اين است كه اين نظام توسط يك . شود اي دولت نيز مرتبط مي هزينه
 : شود و داراي منافع زير است اي اختصاصي مديريت مي هم مؤسسه مؤسسه، آن

 در حالي كه . اين مؤسسه يك فضاي رسمي و اختصاصي براي اين نظام است
  تواند اولويت كه آن مؤسسه مي اي داد، در حالي شد توسعه آن را به هر مؤسسه مي

 . اين موضوع دليل طول عمر نظام است . هاي ديگري هم داشته باشد
 ها و ارتباطات تكامل يك نظام پيچيده از سنجش ) طول عمر ( به همين دليل

 . شود مجاز مي
 . كند ها را نيز فراهم مي هاي تجاري و دانشگاه اين نظام امكان مشاركت سازمان

 گيري نتيجه . ۶

 دهند كه جهشي از رويكرد بر عملكرد زماني نتيجه مي هاي اطلاعات مبتني م نظا
صورت پذيرد كه در آن " نظام مديريت استراتژيك " به " ريزي استراتژيك برنامه "



 گويي هاي يادگيري، پاسخ ها، فرصت هاي عملكردي، استراتژي مرتبط ساختن شاخص
 . هستند پذيري، عوامل اصلي موفقيت در آن نظام و مسؤوليت

 بر تمركز استراتژيك و پوياست كه هدايتگر يك نظام موفق و پايدار، مبتني
 هاي سازمان گيري گويي، تخصيص منابع و تصميم دهي، پاسخ فرآيند سنجش، گزارش

 . باشد
 ريزانه كه در آن سنجش عملكرد مقدور نيست مگر با برخورداري از نظامي برنامه

 يط داخلي و خارجي است و فرآيند تخصيص منابع گذاري بر مبناي تعامل با مح هدف
. مديريتي براساس برنامه و عملكرد مرتبط با آن


