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  :مقدمه

در  (Result-based Management-RBM)" مدیریت مبتنی بر نتایج"دليل تدوین این کتاب توجه به 

ژانس ھای این رویکرد مدرن مدیریت، طی سال ھای اخير، به رویکرد غالب آ. سازمان ھای بين المللی است

، صندوق (UNDP)، برنامه توسعه سازمان ملل متحد (WHO)سازمان ملل متحد مانند سازمان جھانی بھداشت 

و سازمان ھای اھدا کننده کمک ھای مالی و ھمکاری ھای توسعه ای  (UNFPA)جمعيت سازمان ملل متحد 

استراليا  AusAIDسوئد،  SIDAکانادا،  CIDAآمریکا،  USAIDانگلستان،  DFID ، (World Bank)مانند بانک جھانی 

علاوه بر آن مبنای مدیریت دولت ھای توسعه یافته ازجمله کانادا و مالزی . دانمارک تبدیل شده است DANIDAو 

را از جزء کليدی اصلاح " مدیریت مبتنی بر نتایج"سازمان جھانی بھداشت، . بيان شده است" مبتنی بر نتایج"نيز 

دليل این توجه جھانی را می توان به طور خلاصه در دو مورد مھم جستجو . دانسته استمدیریتی این سازمان 

ی سازمان ھای پشتيبان مالی، مردم و سایر ذینفعان برای افزايش تقاضاو دوم،  مالياول، محدودیت منابع : کرد

  .  نتايجنمایش بھتر 

  

یک سازمان، یک برنامه یا پروژه تمرکز " نتایج مورد انتظار"رویکردی است که بر مدیریت مبتنی بر نتایج 

در واقع این رویکرد، حاصل تجربيات سازمان ھا طی دھه ھای اخير است که رویکردھای مختلف . می کند

مدیریتی را آزموده اند و سعی کرده اند با به کارگيری جنبه ھای مثبت آن ھا به گونه ای برنامه ریزی و اجرا کنند 

در مقایسه با سایر رویکردھای مدیریتی، " مدیریت مبتنی بر نتایج"نکته بارز . شوند که از حصول نتایج مطمئن

مھم نيست چقدر کار می کنيم، مھم آن است که آیا به "بر اساس این رویکرد . است" نتایج"محور قرار دادن 

  ". نتيجه می رسيم یا خير؟

  

برنامه ریزی عملياتی ختم ميشود و در این  از برنامه ریزی راھبردی آغاز و به" مدیریت مبتنی بر نتایج"

این رویکرد بر زنجيره عليتی نتایج، تحليل و مدیریت خطر . بھره می گيرد" مدیریت عملکرد"مسير از سيستم 

به سطح بالاتر و سنجش عملکرد و به کارگيری اطلاعات آن در سازمان " نتيجه"برای رسيدن از ھر سطح از 

  . استوار است

  

. تاب حاصل تجربيات کارگاه ھای آموزشی است که نویسنده و ھمکارانش برگـزار کـرده انـدمطالب این ک

این راھنما با  بھره مندی از تجربيات بين المللی و مثال ھای عملياتی بگونه ای تدوین شده است که خواننده بـا 

واننده بـا دنبـال کـردن خلاصـه ھـر خ. آشنا شود و آنھا را بکار گيرد RBMصرف زمان کوتاھی بتواند با اصول و ابزار  

ھمـراه بـا تـاليف ایـن کتـاب، . فصل، شکلھا و مثالھا می تواند بسادگی و در زمان کوتاه کليه مطالـب را مـرور کنـد

  .انستيتو تحقيقات بھداشتی دانشگاه علوم پزشکی تھران کارگاه آموزشی دو روزه ای را طراحی کرده است

  

ن و کارکنان نظام سلامت که خواھان صرف وقت، منابع انسانی و مالی مطالعه این راھنما به کليه مدیرا

ایـن . به صورت اثر بخش و کارآ ھستند و مایلند که نتایج فعاليت ھـای خـود را مشـاھده کننـد، توصـيه مـی شـود

      راھنما ھمچنين کمک مـی کنـد تـا بـا اصـول تـدوین طـرح ھـای پيشـنھادی بـه سـازمان ھـای بـين المللـی مـثلا          

JPRM سازمان جھانی بھداشت آشنا شوند   .  

  

ار آن جایی که پيش بينی می شود، خوانندگان محترم قبلا مطالب زیادی راجع به مدیریت و رویکردھـای 

مختلف آن مطالعه کرده باشند، در این کتاب از تکرار آن مطالب خـودداری شـده و تنھـا مبـاحثی کـه بيشـتر مـورد 
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قابل ذکر است که این کتاب دستورالعمل اجـرای . ھستند، ارایه می شوند" بتنی بر نتایجمدیریت م"توجه رویکرد 

RBM  در نظام سلامت نيست، بلکه خواننده را با اصول و ابزارRBM تـدوین دسـتورالعمل یـاد شـده . آشنا می کند

سـازمانی موجـود  نيازمند تحقيقاتی است که راھکارھای اجـرای بھينـه را بـر اسـاس سـاختار، قـوانين و فرھنـگ

  . تدوین نماید

  

در اینجا لازم می دانم از راھنمایی ھای ارزنده استاد محترم جناب آقـای دکتـر حسـين ملـک افضـلی در 

ھمچنين از ھمکاران گرامی خـود آقایـان دکتـر مھـدی راسـل، دکتـر منـوچھر . ویرایش علمی کتاب قدردانی نمایم

شاد پورملک که در بازبينی و ویرایش فصـل ھـای مختلـف بنـده را ارجمند حسابی، مھندس امين اردلان و دکتر فر

  . یاری داده اند سپاسگذاری می کنم

  

حمایت معاونت محترم پژوھشی دانشگاه علوم پزشکی تھران از چاپ و انتشـار کتـاب نيـز مزیـد امتنـان 

آموزشـی و ترسـيم  از زحمات سرکار خانم زھرا عابدی طامه که نقش به سزایی در برگزاری کارگـاه ھـای. است

  . شکل ھای کتاب ایفا کرده اند نيز سپاسگذاری می کنيم

  

  

  به اميد حصول نتایج در کليه برنامه ھای بھداشت عمومی کشور عزیزمان

  

  علی اردلان 

  1387پایيز 
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  :مخاطبان کتاب
وجيه این امـر، لـزوم ت. این راھنما برای سياستگذاران، مدیران و کارکنان نظام سلامت تدوین شده است

اسـت کـه " مدیریت مبتنی بـر نتـایج"آشنایی کليه افراد مرتبط با مدیریت برنامه ھای بھداشت عمومی با رویکرد 

مورد توجه دولت ھای کشورھای توسعه یافته و سازمان ھای بين المللی بویژه سـازمان جھـانی بھداشـت قـرار 

و اصـول تـدوین پروپـوزال بـرای   " مـدیریت مبتنـی بـر نتـایج"یکـرد مطالعه ایـن کتـاب، خواننـده را بـا رو. گرفته است

  . سازمان ھای بين المللی آشنا می کند

  

  :  که قبل از مطالعه توجه به آن ھا توصيه ميشود چند نکته

به . می باشد" سياست ھای سازمانی تا برنامه و پروژه"از سطح " مدیریت مبتنی بر نتایج"طيف کاربرد  .1

استفاده شده است، ليکن طيـف پيوسـته برنامه یی، در این راھنما ھمواره از اصطلاح منظور خلاصه گو

  .کاربرد آنرا بياد داشته باشيد

در ایـن کتـاب نيـز بـه صـورت . اصطلاحات مدیریتی در زبان فارسی به گونه ھای مختلف ترجمه شده انـد .2

فھرست ایـن اصـطلاحات و . ندقراردادی سعی شده مجموعه ثابتی از واژه ھای معادل به کار گرفته شو

 . تعاریف آن ھا در ضميمه آمده است

از آن جایی که ترجمه فارسی واژه ھای انگليسی گاھی آنچنان که باید مفھـوم مـورد نظـر را بـه خـوبی  .3

  . منتقل نمی کند، معادل انگليسی ھر واژه در پاورقی ھمان صفحه آمده است

  

  :اھداف فراگيری
   :خوانندهانتظار است که ، راھنمامطالعه این پس از 

  .را بشناسداصول مدیریت مبتنی بر نتایج  

  .با دامنه کاربرد مدیریت مبتنی بر نتایج از نظر موضوعی و سازمانی آشنا باشد 

 . ابزارھای مھم مدیریت مبتنی برنتایج را بداند 

  . سدمراحل نھادینه کردن و اصول پایداری مدیریت مبتنی بر نتایج را در یک سازمان بشنا 
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  فصل اول

  

  زمينه، خصوصيات و اصول 

  مدیریت مبتنی بر نتایج
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  فصل اول

   مدیریت مبتنی بر نتایجزمينه، خصوصيات و اصول 
  

  فراگيریاھداف 

  : با مطالعه این فصل انتظار است که خواننده

 .تعریف مدیریت مبتنی بر نتایج را بداند 

  .آشنا باشد مدیریت مبتنی بر نتایج منطقزمينه و با  

 .را بشناسد خصوصيات مدیریت مبتنی بر نتایجاصول و ، سياست ھا 

  . تفاوت رویکردھای مبتنی بر نتایج و مبتنی بر اجرا را بداند 
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  مقدمه 
ان، یـک برنامـه یـا یـک سـازم 2"نتایج مـورد انتظـار"رویکردی است که بر ) RBM( 1مدیریت مبتنی بر نتایج

آن اسـت و  تمام رده ھای یک سـازمان و ذینفعـاناساس این رویکرد کار تيمی و مشارکتی . پروژه تمرکز می کند

 :ھنگامی موثر خواھد بود که

  .مورد توافق قرار گيرندو با ھمکاری متقابل ذینفعان تعریف شده  "نتايج" 

  .ه که برنامه باید بدان برسد، بشوداز آنچ" تعھد و درک مشترک"مشارکت ذینفعان منجر به  

داد که حصول نتـایج مـورد تغيير در اجرای برنامه، راھکارھا را به گونه ای  4و انعطاف پذيري 3تكراربتوان با  

  .انتظار ممکن شود

  

آژانس ھای سازمان ملل متحد و  رویکرد مدیریتی غالبمدیریت مبتنی بر نتایج طی سالھای اخير 

دليل این امر را می توان . نده کمک ھای مالی و ھمکاری ھای توسعه ای قرار گرفته استسازمان ھای اھدا کن

  : به طور خلاصه در موارد زیر جستجو کرد

  ماليمحدودیت منابع  )1

  نتايجنمایش شفاف براي  افزايش تقاضا )2

  

  مدیریت مبتنی بر نتایجتعریف 
یک سازمان، برنامه یا پروژه شامل مدیریت مبتنی بر نتایج رویکردی است که در آن اجزای مدیریت 

قبل از پرداختن به خصوصيات . انجام می گيرد" نتيجه"برنامه ریزی، بودجه بندی و پایش و ارزشيابی با محوریت 

RBM قابل توصيف يا قابل 5"تغيير"عبارت است از  تيجهنچيست؟ " نتيجه"، بھتر است بدانيم منظور از 

  .ستا 7"يتیارتباط عل"از یک که ناشی  6"وضعيت"یک اندازه گيري 

  

  : خصوصيات زیر تداعی می شوند" مدیریت مبتنی بر نتایج"با شنيدن عبارت 

   8تعریف نتایج واقع بينانه )1

  ان نياز ھاي آنبرای برآوردن و طراحي برنامه  9"بھره مندان"بودن مشخص  )2

  با استفاده از شاخص ھاي مناسبپایش پيشرفت برنامه  )3

    شناخت و مدیریت خطرھا )4

سازمانی با بھره مندی از درس ھای آموخته شده و به کارگيری آن ھا در        شدانارتقای  )5

  تصميم سازی

  مصرف شدهيج و منابع اگزارش نت )6

 

                                                            
1 Result-Based Management (RBM) 
2 Expected Results (ERs) 
3 Iteration 
4 Flexibility 
5 Change 
6 Situation 
7 Cause-effect relation 
8 Realistic 
9 Beneficiaries  
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در این . آغاز و به برنامه ریزی عملياتی ختم می شود راھبردی از برنامه ریزی" مدیریت مبتنی بر نتایج"

" نتيجه"بھره گرفته می شود تا سازمان به " مدیریت عملکرد"از سيستم ، "نتيجه"مسير با تاکيد بر محوریت 

  .مورد نظر دست یابد

  

 :RBMدر1"چھارچوب نتایج"اجزای اصلی 

  زنجيره عليتی نتایج )1

  تحليل و مدیریت خطر )2

  سنجش عملکرد و به کارگيری اطلاعات آن   )3

  

  سازمان ھایی که مبتنی بر نتایج مدیریت می شوند 
RBM دولت مالزی از جمله موفق ترین . یریت دولت ھای توسعه یافته ازجمله کانادا و مالزی استمبنای مد

دولت کانادا از آن در رقابت ھای . دولت ھا در به کارگيری این رویکرد در توسعه بخش ھای عمومی است

را در بر  بھره می جوید و معتقد است که فواید زیرالمللی اقتصادی، بخش ھای عمومی و عرصه ھای بين 

  : داشته است

  کاھش بدھی ملی 

  تمایل به کارآیی و مسئوليت پذیری در قبال نتایج  

   عمومی برای مسئوليت پذیری سازمانھا در قبال ماليات ھای اخذ شده خواستایجاد  

  

  : از جمله مھمترین سازمانھایی که از این رویکرد استفاده ميکنند، ميتوان به موارد زیر اشاره کرد

  :ھای سازمان ملل متحد مانندآژانس  

  (WHO)سازمان جھانی بھداشت  -

  (UNDP)برنامه توسعه سازمان ملل متحد  -

 (UNFPA)صندوق جمعيت سازمان ملل متحد  -

 

  :مانند 2سازمان ھای ھمکاری ھای توسعه ای و اھداء کننده مالی 

 (World Bank)بانک جھانی  -

 (OECD)سازمان ھمکاری و توسعه اروپایی  -

- DFID انانگلست  

- USAID آمریکا  

- CIDA کانادا  

- SIDA سوئد  

- AusAID استراليا  

- DANIDA دانمارک 

  

                                                            
1 Results framework 
2 Donor 
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: تاکيد شده است که (WHO)سازمان جھانی بھداشت "2007-2009راھنمای برنامه عملياتی سال"در

  ". مدیریتی سازمان جھانی بھداشت استاصلاحات یک جزء کليدی  ،مدیریت مبتنی بر نتایج"

  

ک دو سالانه سازمان جھانی بھداشت و وزارت بھداشت، درمان و آموزش پزشکی برنامه مشتر: نکته

  .تدوین ميشود" مبتنی بر نتایج"خوانده می شود،  1JPRMکه 

  

  مدیریت مبتنی بر نتایج اصول
  : زیر استوار استبر شش اصل   RBMاجرای 

  

  2مشاركت )1

RBM  آن است که نتایج " مبتنی بر نتایجمدیریت "لازمه موفقيت  .یکدیگرندو توسعه مشاركتي مكمل

این توافق در ابتدا  .مورد انتظار، به طور مشترک، توسط تمام ذینفعان اصلی تعریف شده و مورد توافق قرار گيرند

حس مالکيت و سپس تعھد ذینفعان را برای پایش مداوم عملکرد، ارزشيابی برنامه و اعمال مدیریت لازم برای 

  .   است برنامه پايداري و كارآیي لازمه ارتقای كيفيت، مشاركت،. دحصول نتایج افزایش می دھ

  

 3مسئوليت پذیری )2

به و مديريت سازی تصميم ذینفعان زمانی مسئوليت نتایج حاصله را خواھند پذیرفت که وظایف، فرآیند 

ئوليت مس. مسئوليت پذیری استعنصر مھم  ،مشاركت .دنباشطور واضح تعریف شده و مورد توافق ھمگان 

  : پذیری ذینفعان در تمام مراحل زیر لازم است

  )برای اطمينان از تناسب با اولویت ھا(برنامه ریزی  

  )برای پایش روند اجرا و اطمينان از کيفيت آن(اجرا  

  حصول بروندادھا و پيامدھای برنامه 

  مدیریت خطر 

  و ھمچنين ارایه نتایج 

  

  . مرحله برنامه ریزی استمناسب ترین زمان ایجاد مسئوليت پذیری، : نکته

  

  4شفافيت )3

ھـای مربوطـه را در حـدی واضـح " شاخص"و " نتایج مورد انتظار"لذا باید . گزارش نتایج باید شفاف باشد

مـی تـوان گـزارش  5"چھارچوب سنجش عملکـرد"با استفاده از داده ھای . تعریف کرد که قابل اندازه گيری باشند

  .  ازی کارآتر می شوند، تھيه کردھای بھتری را که منجر به تصميم س

  
                                                            

1 Joint Program Review and Planning Mission (JPRM) 
2 Partnership 
3 Accountability 
4 Transparency 
5 Performance Measurement Framework (PMF) 
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  : 1سادگي )4

توصـيه      . اسـت RBM از موانـع مھـم پيـاده سـازي ه کـردن کـار یکـیپيچيـد! تا می توانيد ساده اش کنيـد

شروع کنيد تا اجـرا راحـت تـر باشـد و پـایش " شاخص ھا"و " نتایج"می شود که برنامه ھا را با تعداد محدودی از 

  . تسھيل گردد

  

  دگيري با انجاميا - 5

کار می کنند و عملکردشان را بر اساس آنچه که از تجربيات می آموزند  بر پايه تكرارسازمان ھای فراگير 

لازمـه ظرفيـت سـازی یـک ، بـه دسـت مـی آینـدكه اغلب بر اساس تجربه و خطـا  تجربيات عملي. اصلاح ميکنند

  .است RBMپياده سازي روش ھا و ابزارھاي سازمان برای 

  

  كاربرد وسيع – 6

حيطه وسيعی از مسایل سلامتی، اجتماعی و توسعه ای را شامل می شود،  RBMدامنه استفاده از 

  ). 1شکل (از طراحی پروژه کوچک گرفته تا تدوین برنامه ھای کلان و سياست ھای سازمان 

  

  

  

  دامنه كاربرد مديريت مبتني بر نتايج در سازمان -1شکل 

همانرب

هژورپ

ينامزاسياھتسايس

  

  

  

  

  

                                                            
1  Simplicity 
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  رویکرد مبتنی بر نتایج و سایر رویکردھای مدیریتی
حاصل تجربيات سازمان ھا برای مدیریت موثر و    " مدیریت مبتنی بر نتایج"ھمان گونه که اشاره شد، 

در این رویکرد جنبه ھای مثبت سایر رویکردھا به کارگرفته شده تا سازمان ھا از دستيابی . اثربخش است-ھزینه

مدیریت مبتنی بر نتایج از    . ج مطمئن شوند و منابع خود را تنھا صرف مدیریت دروندادھا و فعاليت ھا نکنندبه نتای

مدیریت "برنامه ریزی راھبردی آغاز و به برنامه ریزی عملياتی ختم می شود و در این مسير از سيستم 

  . می دھند بھره می گيرد که پایش و ارزشيابی اجزای اصلی آن را تشکيل 1"عملکرد

  

مبتنی بر "نقطه تمرکز رویکرد . است 2"مبتنی بر اجرا"مدیریت مبتنی بر نتایج، مدل تکامل یافته رویکرد 

ولی معمولا . پایش و ارزیابی این نکته است که یک پروژه، برنامه یا سياست چقدر خوب اجرا شده است" اجرا

د که از موفقيت  و شکست برنامه ھا به موقع و صحيح این امکان را برای مدیران و سياستگذاران فراھم نمی کن

  . مطلع شوند

  

  : مطرح ميکند عبارتند از" مبتنی بر اجرا"سوالات اصلی که رویکرد 

  آیا دروندادھای مورد نظر تامين شده اند؟ 

  آیا فعاليت ھای توافق شده انجام شده اند؟ 

  آیا بروندادھای مورد نظر توليد و ارایه شده اند؟  

  

این سوال در . (?So what)" خوب که چه؟: "مرتب این سوال را مطرح ميکند" مبتنی بر نتيجه"د رویکر

  :تمام مواردی که رویکرد مبتنی بر اجرا مطرح می کند صادق است

  فعاليتھا انجام شدند، خوب که چه؟  

  بروندادھا توليد شدند، خوب که چه؟    

 بروندادھای توليد شده را شمردیم، خوب که چه؟  

  

RBM سوالات. پس خوراند مناسب درباره پيامدھا و اھداف عاليه سازمان را نيز مورد توجه قرار می دھد  

  : اصلی مورد نظر این رویکرد عبارتند از

  اھداف عاليه سازمان کدامند؟ 

  آیا به آن ھا دست یافتيم؟ 

 چگونه دستيابی به این اھداف تایيد می شوند؟ 

  

  . یکرد را مقایسه می کندخصوصيات اصلی این دو رو 1جدول 

  

  

  

  

  
                                                            

1 Performance Management 
2 Implementation-based approach 
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  ایجخصوصيات اصلی رویکرد مبتنی بر اجرا و رویکرد مبتنی بر نت - 1جدول 

  رویکرد مبتنی بر نتایج  رویکرد مبتنی بر اجرا

  توصيف مشکل یا وضعيت قبل از مداخله 

ھا و  تعيين الگوی مناسب برای فعاليت 
 بروندادھا

  وط به دروندادھا،بجمع آوری داده ھای مر 
  ھا و بروندادھا فعاليت

  گزارش دھی منظم درباره تامين دروندادھا 

  گزارش دھی منظم درباره توليد بروندادھا 

     بادادن مراحل اجرا ارتباط طراحی بر اساس  
  )یا مجموعه ای از مداخلات(یک مداخله 

مراحل طراحی برای تامين اطلاعات مربوط به  
          جامع تر وجای جنبه ھای ه مختلف اجرا ب

  توسعه ای 

تامين داده ھای پایه برای توصيف مشکل یا  
  وضعيت قبل از مشکل

  تدوین شاخص ھای مربوط به پيامدھا 

  که جمع آوری داده ھای مربوط به بروندادھا و این 
  به چه ميزان در حصول پيامدھا نقش داشته اند

  تاکيد بر درک ذینفعان از تغيير  

   ه سمت پيامدھاگزارش دھی منظم پيشرفت ب 
  بر اساس اطلاعات کمی و کيفی متناسب

  راھبردیطراحی در راستای برنامه  

تامين اطلاعات موفقيت یا شکست راھکارھای  
  دستيابی به پيامدھا   

   

برای انجام بھينه یک کار الزاما نباید ابزار جدیدی اختراع کرد، بلکه می توان با اصلاح و تعدیل ابزارھای 

کافی است که برای حرکت روان لبه ھای ناھموار یک چرخ را گرد " :يجه مطلوب دست یافتموجود به نت

نگرش مناسب به اھميت نتایج و تعدیل سياست ھا در راستای  !".کنيم نه این که آن را دوباره اختراع کنيم

ت به جامعه روان تحقق آن ھا در یک سازمان، روشی کم یا بدون ھزینه است که چرخ سازمان را برای ارایه خدم

  . خواھد کرد
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  :خلاصه فصل
  : در این فصل آموختيم که

مدیریت مبتنی بر نتایج، رویکرد غالب آژانس ھای سازمان ملل متحد، سازمان ھای اھدا کننده            

  . کمک ھای مالی و دولت ھای توسعه یافته است

پاسخ گویی در ) 2و  ماليمحدودیت منابع ) 1: د ازعبارتن RBMدلایل اصلی توجه بين المللی به رویکرد  

  .نتايجنمایش شفاف براي قبال اھدا کننده کمک ھای و مردم 

مدیریت مبتنی بر نتایج رویکردی است که در آن تمام اجزای مدیریت یک سازمان، برنامه یا پروژه شامل  

  . ام می گيردانج" نتيجه"برنامه ریزی، بودجه بندی و پایش و ارزشيابی با محوریت 

ارتباط "که ناشی از یک " وضعيت"یک قابل توصيف يا قابل اندازه گيري  "تغيير"عبارت است از  تيجهن 

  .ستا" يتیعل

يـادگيري بـا ، سـادگي، شـفافيت، مسئوليت پذیری، مشاركت: استوار استبر شش اصل   RBMاجرای  

 .مه ھای کلاناز طراحی پروژه کوچک گرفته تا تدوین برنا كاربرد وسيع، انجام

 .است بھداشت جھانی سازمان مدیریتی اصلاحات کليدی جزء یک نتایج، بر مبتنی مدیریت 

مدیریت مبتنی بر نتایج از برنامه ریزی راھبردی آغاز و بـه برنامـه ریـزی عمليـاتی خـتم ميشـود و در ایـن  

 .بھره می گيرد" مدیریت عملکرد"مسير از سيستم 

" مبتنی بر نتيجه"در حالی که رویکرد ". آیا انجام گرفت؟: "این است" جرامبتنی بر ا"سوال اصلی رویکرد  

  "انجام گرفت، حالا که چه؟: "سوال ميکند
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  فصل دوم 

   1زنجيره نتایج
 

  فراگيریاھداف 

  :در انتھای این فصل انتظار است که خواننده

 تعریف نتيجه را بداند 

 زنجيره نتایج و اجزای آنرا بشناسد 

 نحوه نگارش نتایج را بداند 

 ارتباط نتایج با فعاليت ھا را بشناسد 

  نجيره نتایج باید به چه سوالاتی پاسخ دھد بداند که برای تدوین ز 

 در مدیریت مبتنی بر نتایج چيست" بھره مندان"بداند منظور از  

 

  

  

  

  

  

  

  

  

  

  

  

  

  

  

  

  

  

  

  

  

  

  
                                                            

1 Results chain 
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  مقدمه 
نتـایج "رویکردی است کـه بـر ) RBM(مدیریت مبتنی بر نتایج ھمان گونه که در فصل اول ملاحظه کردید، 

در ایـن . ا پروژه تمرکز می کند و اسـاس آن کـار تيمـی و مشـارکتی اسـتیک سازمان، یک برنامه ی 1"مورد انتظار

چيسـت، بـرای تـدوین " زنجيره نتـایج"فصل با بيان تعریف و خصوصيات نتيجه، به این خواھيم پرداخت که منظور از 

  .آن چه مراحلی لازم است و نحوه نگارش آن چگونه است

 

  نتيجه چيست؟ 
ارتبـاط یـک "کـه ناشـی از  3"وضـعيت"ل توصيف يا قابل اندازه گيري يك قاب 2"تغيير"عبارت است از  نتيجه

    :ممھم را به ياد داشته باشيجزء دو بنابراین در تعریف نتيجه باید  .ستا 4"يتیعل

  که بيانگر تبدیل قابل رویت یک گروه، سازمان، جامعه یا کشور از وضعيتی به وضعيت دیگر است  تغيير )1

 است " اقدامات و نتایج"و معلولی بين  که بيانگر رابطه علت عليت )2

  

 5"سـطوح اھـداف"ھستند، البتـه در سـطوح مختلـف کـه اصـطلاحا بـه آن " نتيجه"برونداد، پيامد و اثر ھمه : نکته

  .  است" پيامد"منظور از نتيجه، سطح  RBMدر دیالوگ مرسوم . گفته می شود

  

  :خصوصيات یک نتيجه

  !):ھمان اصطلاح معروف(باشد  SMARTیک نتيجه باید دارای خصوصيات 

  .یعنی باید گروه، منطقه و زمان ھدف را دقيقا مشخص کند: باشد 6اختصاصی )1

  .یعنی بتوان با شاخص ھایی آن را اندازه گيری کرد: باشد 7قابل اندازه گيری )2

  .بينانه تعریف شده باشد واقعیعنی : باشد 8قابل دسترس )3

  .ر باشدیعنی بر اساس نياز مورد نظ: باشد  9متناسب )4

  .قابل حصول باشدبرنامه در چارچوب زماني یعنی : باشد 10زمانبه مقيد  )5

 

  چگونه یک نتيجه را بيان می کنيم؟

از نظـر نگـارش بایـد بـه . بيان نتایج باید به گونه ای باشد که نوع و سطح تغيير ناشی از برنامه را نشان دھد

  :وی داده باشد، مثلاھمان گونه ای نوشت که انتظار داریم در پایان برنامه ر

 )وضعيت سلامتي( 11یافته بھبود 

  

                                                            
1 Expected Results (ERs) 
2 Change 
3 Situation 
4 Cause-effect relation 
5 Level of objectives 
6 Specific (S) 
7 Measurable (M) 
8 Achievable (A) 
9 Relevant (R) 
10Time bounded (T) 
11Improved 
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  )سازمانتخصصی نيروی انسانی یک ظرفيت ( 1تقویت شده 

نگـرش مثبـت  یـانسبت زنان بـا سـواد در یـک جامعـه،  یازنان سرپرست خانوار،  درآمد( 2یافته افزايش 

 )مردان به تنظيم خانواده

  )ریبروز یک بيما یا، ميزان مرگ نوزادان( 3یافته كاھش 

  

  رابطه بين نتایج و فعاليت ھا

  : حتما این جملات را بارھا گفته اید یا شنيده اید

  .چه برسد به این که بدانم نتيجه اش چه بود! آنقدر کار دارم که فرصت ندارم سرم را بخارانم 

  آنقــدر گرفتــار نوشــتن برنامــه یــا اجــرای آن بــودم کــه فرصــت نکــردم ببيــنم آیــا برنامــه درســت        یــا  

  اجرا شد یا نه؟

  آنقدر کار داشتم که فرصت نکردم ببينم مراجعان راضی خارج شدند یا نه؟یا  

  آنقدر درگير برگزاری کارگاه بودم که متوجه نشدم آیا اھداف آموزشی برآورده شدند یا نه؟یا  

  مثال ھای فراوان دیگر یا  

  

بـه یـاد داشـته . است" نتيجه"و " يتفعال"آن چه که بدیھی و در عين حال بسيار مھم است، تفاوت بين 

مھم نيست کـه چقـدر کـار انجـام مـی دھـيم، . باشيم که ھر نتيجه، حاصل مجموعه ای از فعاليت ھا است

ایجـاد نگـرش مثبـت در . ایـن رابطـه را نشـان مـی دھـد 2شـکل ! مھم آن است که چه به دست می آوریـم

بـدون در نظـر گـرفتن آن کـه بـه چـه نتيجـه ای خـتم  در این صورت، ھيچ فعاليتی. مدیریت سازمان قدم اول است

  .  خواھد بود" دستيابی به نتيجه"خواھد شد، تعریف نمی شود و تنھا معيار ارزشيابی، 

  

 ایجرابطه بين فعاليت ھا و نت -2شکل 

دادنورد

یناسناعبانم
ينفعبانم
یکیزيفعبانم
يلامعبانم

اھتيلاعفجیاتن

  

                                                            
1 Strengthened  
2 Increased 
3 Reduced 
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  نتایج توسعه ای و عملياتی

  ): 3شکل (کرد نتایج را می توان به دو گروه کلی زیر تقسيم 

این نتایج . پروژه ھا و برنامه ھای یک سازمان ھستنداجرا و مديريت که دستاورد روند : 1نتایج عملياتی )1

  .  می باشند" تبدیل منابع به فعاليت ھا"حاصل 

بـه عبـارت دیگـر ھمـان . ھسـتندبرنامـه  تغييـرات حاصـل از یـکنگر اايـن نتـايج نمايـ: 2وسعه اینتايج ت )2

تاکيد مـدیریت مبتنـی بـر نتـایج بـر ایـن دسـته از نتـایج . دھا و اثرات یک برنامه می باشندبروندادھا، پيام

  . است

  

 نتايج توسعه اي و عملياتي -3شکل 

اھدادنورد اھ تيلاعف اھدادنورب اھدمايپ رثا

يتايلمع جياتن يا هعسوت جياتن

  

  چيست؟ 3زنجيره نتايج
ضی بع). 4شکل ( به ھم متصل شده اند" به طور منطقی"مجموعه ای از نتایج است که  "زنجيره نتايج"

نتایج ھر مرحله جمع می شوند تا نتيجه مرحلـه بـالاتر . از این نتایج فوری تر و بعضی دیگر دیرتر حاصل می شوند

  :موارد ذیل است زنجيره نتايج شامل. را ایجاد کنند

  . ھستند" انجام فعاليت ھا"ناميده می شوند و حاصل  4"برونداد"که ) کوتاه مدت( نتايج فوري )1

مجموعـه ای از "ناميده می شوند و حاصـل دسـتيابی بـه  5"پيامد"که ) برنامهتھاي ان(ميان مدت نتايج  )2

  . می باشند" بروندادھا

" مجموعـه ای از پيامـدھا"ناميده می شود و حاصـل منطقـی دسـتيابی بـه  6"اثر"که  نتيجه دراز مدت )3

  . در راستای سياست ھای کلان سازمان و برنامه راھبردی است" اثر. "است

  

                                                            
1 Operational results 
2 Developmental results 
3 Results chain 
4 Output 
5 Outcome 
6 Impact 
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   نجيره نتايج و ارتباط منطقي آنز -4شکل 

  

بـه عبـارات فارسـی (و ھمچنين روش نگـارش آن بـه مثـال زیـر توجـه کنيـد " زنجيره نتایج"برای روشن شدن 

  ):استفاده شده و معادل انگليسی آن ھا در پاورقی دقت کنيد

 

  :مثال زنجيره نتایج

  در استان الف " ان بيماری ھاآموزش بررسی طغي": عنوان برنامه

  :زنجيره نتایج

  .افزایش نسبت طغيان بيماریھایی که به روش علمی مورد بررسی قرار می گيرند :اثر •

  "بررسی طغيان بيماری ھا"کارکنان استان الف برای   1ظرفيت علمی ارتقا یافته :پيامد •

 : بروندادھا •

را بـا " آموزشـی بررسـی طغيـان بيمـاری ھـادوره "کارکنـان اسـتان الـف کـه  2افزایش یافتـهتعداد  -

 . موفقيت گذرانده اند

  در استان الف 3برگزار شده" بررسی طغيان بيماری ھا"دوره آموزشی  -

  
                                                            

1 Improved capacity 
2 Increased number of qualified staff 
3 Carried out training course 
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  : روش تدوین زنجيره نتایج
برای تدوین نتایج . اھداف یک برنامه ھستند که باید به آن ھا دست یافت" نتایج"ھمانگونه که دریافتيد، 

  : توصيه می شود انجام مراحل زیر

  .ذینفعان برنامه را شناسایی، فھرست و اولویت بندی کنيد )1

برای انجام سيستماتيک این کار می توانيد . با مشارکت ذینفعان، مشکلات را تعيين و سطح بندی کنيد )2

  . استفاده نمایيد 1"درخت مشکلات"از ابزاری مثل 

 )2جدول (ت مثبت و مطلوب تبدیل کنيد، یعنی عبارا" نتایج"را به زبان " مشکلات" )3

 . به ترتيب از اثر به پيامد و سپس برونداد: مرتب کنيد" بالاترین به پایين ترین سطح"نتایج را از  )4

 

  تبدیل مشکلات به زبان نتایج - 2جدول 

  نتيجه" به"  مشکل" از"

کارکنان بھداشتی مھارت فنی لازم برای بررسی

  طغيان بيماری ھا را ندارند

تقاء یافته کارکنان برای بررسی طغيان ظرفيت علمی ار

  بيماری ھا

مدیران بھداشتی به بررسی سيستماتيک طغيان 

  بيماری ھا توجه ندارند

مدیران حساس شده به اھميت بررسی سيستماتيک 

  طغيان بيماری ھا

برای تدریس بررسی طغيان  بيماریھا محتوی آموزشی

  مناسب وجود ندارد
  بررسی طغيان بيماری ھا ارتقاء یافته آموزشي محتوی 

  

تمامی اجزای یک سازمان باید در راستای . است" بالاترین به پایين ترین سطح"منطق تدوین نتایج از 

در یک سازمان باید بر اساس اھداف غایی و " نتایج مورد انتظار"بنابراین کليه . اھداف غایی سازمان گام بردارند

از آن منتج می شود، اولين گام مدیریت " اثر"دف غایی و راھبردی که تعيين ھ. استراتژیک سازمان تدوین شوند

  . مبتنی بر نتایج در یک سازمان است

  

را مد نظر قرار     ) ساله 5مثلا (برای اطمينان از حصول نتایج در ميان مدت، اھداف راھبردی ميان مدت : نکته

  . می دھيم، نه آنقدر دور دست که نتوانيم پيش بينی کنيم

  

بر اساس اھداف راھبردی، . مدلی شماتيک از زنجيره نتایج در یک سازمان را نشان می دھد 5ل شک

واحدھای " نتایج مورد انتظار"تعيين می شوند، بر آن اساس ) مثلا معاونت سلامت(نتایج مورد انتظار سازمان 

  ھر استان و متعاقب آن  در سطح واحدھای مرتبط در" نتایج مورد انتظار"ستادی مربوطه تعيين ميشود، سپس 

  

  

  

  

                                                            
1 Problem tree 



 

 

28

  مدل شماتيك زنجيره نتايج در سازمان -5شکل 

  

" زنجيره عليت"در این شکل مفھوم . در سطح واحدھای مرتبط در ھر شھرستان" نتایج مورد انتظار"

کرد و دریافت که دستيابی به را دنبال " نتيجه مورد انتظار"مشاھده می شود، به طوری که می توان مسير ھر 

  : به طور خلاصه مشاھده می شود که. آن در راستای کدام نتيجه سطح بالاتر و ھدف راھبردی سازمان است

  .نتایج سطح بالاتر، نتایج سطح پایين تر را تعيين ميکنند) 1

   . چنانچه نتایج سطح پایين تر حاصل نشوند، نتایج سطوح بالاتر به دست نخواھند آمد) 2

  

  :چند نکته

تدوین زنجيره نتایج فرآیندی است که نيازمند مشارکت تمام سطوحی است که در این زنجيره  

  .نقش دارند

به یک " تنھا و تنھا"در زنجيره عليتی نتایج توصيه می شود که ھر نتيجه مورد انتظار در ھر سطح  

  .نتيجه مورد انتظار سطح بالاتر مربوط باشد

 .داشته باشد) پيامد(اند چند نتيجه مورد انتظار ھر واحد سازمانی می تو 
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 کشوری و استانینمونه زنجيره نتایج مورد انتظارمثال 

  کاھش خطر ناشی از مخاطرات طبيعی :برنامه

  

  :سازماننتيجه مورد انتظار 

  خطر کاھش یافته تسھيلات بھداشتی کشور در برابر زلزله 

  

  :واحد ستادی کشورنتيجه مورد انتظار ویژه 

  استان ھا برای برنامه ریزی کاھش آسيب تسھيلات بھداشتی در برابر زلزلهظرفيت ارتقا یافته  

  

  :واحد ستادی استاننتيجه مورد انتظار ویژه 

  برنامه تدوین شده کاھش آسيب تسھيلات بھداشتی استان در برابر زلزله 

  

  :شھرستاننتيجه مورد انتظار ویژه 

  ت بھداشتی شھرستان در برابر زلزلهبرنامه تدوین شده کاھش آسيب تسھيلا 

  

  :خدمات/محصولات

  آسيب پذیری تسھيلات بھداشتی در برابر زلزلهگزارش ارزیابی  

 دوین دستورالعمل کاھش آسيب سازه ای و غيرسازه ای ت 

  اقدامات کاھش آسيب در برابر زلزلهحمایت از آموزش  

.  

  

  :زنجيره نتایج در سازمان جھانی بھداشت

 کليدی جزء را یک" نتایج بر مبتنی مدیریت"يان شد که سازمان جھانی بھداشت، در فصل اول ب

ارچوب برنامه ھچ، در گيری ھای راھبردی ت، ھمسو با جھبر اساس این رویکرد. خود می داند مدیریتی اصلاحات

  . شوند تعریف میاین سازمان  "نتایج مورد انتظار" ،دوسالانه ریزی و بودجه بندی

  

و  گيرد دستيابی به نتایج مورد انتظار انجام میبرای بر اساس تحليل منابع مورد نياز  بودجهتخصيص 

دوین تدر فرایند . و بودجه بندی مربوطه استفرموله کردن نتایج مورد انتظار اساس پایش عملکرد و ارزشيابی، 

 HQ(1( زی سازماندفتر مرک وگانه  6 ینفعان کشورھای مختلف، مناطق، تمامی ذکارھای بودجه و برنامه 

    . مورد انتظار است ارچوب نتایجھحصول توافق بر چدليل این روش، . مشارکت می کنند
  

  

  

  

  

  

  

  

                                                            
1 Headquarter (HQ) 



 

 

30

 :ارتباط عليتی در زنجيره نتایج سازمان جھانی بھداشت

بيان  اھداف راھبردی که در "نتایج مورد انتظار سازمان"در حصول  "HQنتایج مورد انتظار منطقه ای و " 

  .کنند ت میشده مشارک

ھا  نتایج تمام دفاتر کشوری و دپارتمان"مجموع از طریق دستيابی به  "نتایج مورد انتظار منطقه ای" 

نتایج "اصل ح " HQنتایج مورد انتظار "طور مشابه، ه ب. ، حاصل ميشوند"یا بخشھا در دفتر منطقه ای

  .است "HQھای  تمام دپارتمان

نتایج مورد انتظار ویژه "و  "نتایج مورد انتظار ویژه کشور"ز طریق ا "HQنتایج مورد انتظار منطقه ای و " 

 .  شوند مربوطه عملياتی می "محصولات و خدمات"و ) HQدر دفاتر منطقه ای و ( "دفتر

 

، در "برنامه ھای کار"نقاط شروع تدوین " نتایج مورد انتظار ویژه دفتر"و " نتایج مورد انتظار ویژه کشور" 

  .قبل تعریف شونداز ن ھستند که باید سطح متناسب سازما

  

  :سوالات مھمی که برای تدوین زنجيره نتایج باید پاسخ دھيم

  :توجه کنيد 6به شکل . مھم است که به سوالات زیر پاسخ دھيم" زنجيره نتایج"در تدوین 

ھـا و  این امر مربوط بـه چھـارچوب. است" بھره مندان"بيان کننده ھدف نھایی ارایه خدمت به  1"چرا" 

" اثر"به " چرا"در زنجيره نتایج . سياست ھای کلانی است که سازمان نيز در آن راستا حرکت می کند

  . مربوط می شود

در زنجيـره نتـایج . از آن منتفع شوند" بھره مندان"است که باید " نتيجه"بيان کننده سطحی از  2"چه" 

  . مربوط می شود" پيامد"یا " برونداد"به " چه"

بــه " چگونــه" RBMدر . اســت" بھــره منــدان"بيــان کننــده نحــوه اجــرای بھــره رســاندن بــه  3"چگونــه" 

 . مربوط می شود" فعاليت ھا"و " دروندادھا"

  . ھستند" بھره مندان"بھره می برند؟ که ھمان  4"چه کسانی" 

  

مک        یک سطح را مناسب تعریف کرده ایم، ک" نتيجه مورد نظر"به ارزیابی این که آیا  3سوالات جدول 

  :می کنند

  سوالات ارزیابی تدوین مناسب نتایج - 3جدول 

1  
آیا نتيجه تعریف شده ھر سطح، به وضوح بيان ميکند که واحد مربوطه در نظر دارد در به دست آوردن 

  )عليتی-ارتباط منطقی(چه چيزی یا ایجاد چه تغييری در سطح بالاتر مشارکت کند؟ 

 تعریف شده است؟SMARTآیا نتيجه مورد انتظار 2

  به یک نتيجه مورد انتظار سطح بالاتر مرتبط شده است؟"تنھا و تنھا"آیا نتيجه تعریف شده، 3

  
                                                            

1 Why 
2 What 
3 How 
4 Who 
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  سوالات مھم زنجيره نتايج و ارتباط آن با بھره مندان -6شکل 

  

  چه کسانی بھره مندان یک برنامه ھستند؟ 
بسـته . طلاق می شود که مستقيم یا غيرمستقيم از نتایج برنامه سود می برندبه گروھی ا 1"مندان بھره "

  :      می تواند موارد زیر باشد" بھره مند"به ماھيت برنامه، 

  یک سازمان دولتی یا غيردولتی 

  ارتباط دارندا برنامه سازمان ھا و موسساتي كه ب 

  مردم  

 سایر ذینفعان برنامه 

  

  :به نکات زیر توجه کنيد "بھره مندان"در تعيين : نکته

برنامـه ھـاي  سـود مـي برنـد يـا در فعاليـت از ایـن برنامـه در ايـن گـروهانی ه كسـمشخص کنيـد کـه چـ )1

نفـر کارکنـان واحـدھای بيمـاری ھـا و بھداشـت  60نفـر از  30: "عنوان مثـالب. مستقيماً درگير مي شوند

 .که بررسی طغيان بيماری ھا را فرا ميگيرند" محيط استان الف

، توجه به زنان بعنوان یک گروه 2"جاری سازی مفھوم جنسيت"ر برنامه ھای نظام سلامت، در راستای د )2

نيـز ایـن مسـئله بطـور مشـخص " بھره مندان"لذا در تعيين . ھدف متمایز، از سياست ھای اصلی است

 . لحاظ می شود

                                                            
1 Beneficiaries (Reach) 
2 Gender mainstreaming 
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 .کرد را می توان در چھار گروه فوری، ميانی، نھایی و غایی تعریف" بھره مندان" )3

  

و " بھـره منـدان"مثـال دوم ارتبـاط . دو برنامه بھداشتی را نشـان مـی دھنـد" بھره مندان"مثال ھای زیر 

  . را بيان می کند" زنجيره نتایج"

  

  مثال بھره مندان برنامه

  توانمند سازی مراکز مشاوره ازدواج در شھرستان الف  :برنامه

بـه ظرفيـت سـازی مـدیریتی در مراکـز مشـاوره ازدواج  برنامه توانمندسـازی مـورد نظـر منجـر :شرح برنامه

شھرستان الف می شود، تا این مراکز بتوانند به مراجعين خود خدمات بھتری ارایه کنند که درنھایت منجر بـه 

  . بھبود شرایط زندگی افراد جامعه بشود

  :بھره مندان برنامه

 کارکنان آموزش دیده: بھره مندان فوری 

  اکز مشاوره ازدواجمر: بھره مندان ميانی 

  مراجعان مراکز: بھره مندان نھایی 

  افراد جامعه : بھره مندان غایی 

 

. 

  مثال ارتباط زنجيره نتایج با بھره مندان برنامه

  تقویت سامانه مدیریت اطلاعات سلامت در استان الف: برنامه

  :بھره مندان/ زنجيره نتایج 

 عيت استان الف   ارایه خدمات سلامتی با کيفيت مطلوب به جم :اثر 

 جمعيت استان الف که خدمات سلامتی با کيفيت را دریافت خواھند کرد :بھره مند غایی -

  

 برنامه ریزی ارتقاء یافته مبتنی بر شواھد در معاونت بھداشتی استان الف  :پيامد 

معاونت بھداشتی استان الف که برنامه ریزی ھایش به دليل سامانه : بھره مند نھایی -

 لاعات، ارتقا یافته استمدیریت اط

  

 توانایی افزایش یافته مدیران و کارکنان معاونت بھداشتی برای مدیریت اطلاعات : برونداد 

مدیران و کارکنان معاونت بھداشتی که توانایی بيشتری برای مدیریت  :بھره مند ميانی -

 اطلاعات پيدا کرده اند

  

  تیآموزش به مدیران و کارکنان معاونت بھداش: 1فعاليت  

 مدیران و کارکنان معاونت بھداشتی که آموزش دیده اند: بھره مند فوری -

  

  رایانه ای کردن سامانه مدیریت اطلاعات سلامت در معاونت بھداشتی: 2فعاليت  

  معاونت بھداشتی که دارای سامانه رایانه ای شده است  :بھره مند فوری -
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  :خلاصه فصل
  :در این فصل آموختيم که

ارتبـاط یـک "کـه ناشـی از " وضـعيت"قابل توصيف يا قابل اندازه گيري يـك  "تغيير"از یک  عبارت است تيجهن 

   .ستا" يتیعل

  . ھستند" نتایج"برونداد، پيامد، اثر سطوح مختلف  

  .باشد SMARTیک نتيجه باید  

، بھبـود :بعنـوان مثـال. بيان نتایج باید به گونه ای باشد که نوع و سطح تغيير ناشی از برنامه را نشان دھد 

  . كاھش، افزايشتقویت، 

مھم نيست که چقدر کار انجام می دھيم، مھـم آن . را به یاد داشته باشيم" نتيجه"و " فعاليت"تفاوت بين  

   !است که چه به دست می آوریم
  . به ھم متصل شده اند" به طور منطقی"مجموعه ای از نتایج است که  "زنجيره نتايج" 

نتـايج انتھـاي . ھسـتند" انجـام فعاليـت ھـا"ناميده می شـوند و حاصـل " وندادبر) "کوتاه مدت(نتايج فوري  

. می باشند" مجموعه ای از بروندادھا"ناميده می شوند و حاصل دستيابی به  1"پيامد) "ميان مدت(برنامه 

اثر در . است" مجموعه ای از پيامدھا"ناميده می شود و حاصل منطقی دستيابی به " اثر"تيجه دراز مدت ن

  . راستای اھداف راھبردی سازمان می باشد

افزایش یافته، نسبت مـدیران حسـاس تعداد ظرفيت علمی ارتقا یافته، : مثالھایی برای نحوه نگارش نتيجه 

  .ارتقا یافته، دوره آموزشی برگزار شدهآموزشي شده، تيم استخدام شده، محتوی 

  ؟ چگونه؟ چه کسانی؟چهچرا؟ : سوالات مھمی که برای تدوین زنجيره نتایج باید پاسخ دھيم 

به گروھی اطـلاق مـی شـود کـه مسـتقيم یـا غيـر مسـتقيم از نتـایج برنامـه سـود مـی بـرد و       " بھره مند" 

  . می تواند به چھار گروه فوری، ميانی، نھایی و غایی تقسيم شود

  

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

                                                            
1  Outcome 
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  فصل سوم

  مدیریت خطر
  

  :اھداف فراگيری

  :در انتھای این فصل انتظار است که خواننده

 را بداند" خطر"و " فرض"تعریف  

  بشناسد خطر رااھميت ارزیابی  

 بداندخصوصيات مدیریت خطر را  

 آشنا شودراھکارھای کاھش خطر با  
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  :قدمهم
حتما برنامه ھایی را به خاطر مـی آوریـد کـه عليـرغم تـلاش فـراوان بـرای انجـام آن ھـا، بـه دليـل وقـوع 

بعد از آن . شرایطی که در حوزه اختيارات برنامه نبوده، به نتيجه دلخواه نرسيده یا در ميانه کار متوقف شده است

ودم یا برای آن راه حلـی اندیشـيده بـودم یـا اصـلا از ای کاش این شرایط را پيش بينی کرده ب"با خود گفته اید که 

  !".اول برنامه را شروع نکرده بودم

" مـدیریت خطـر" یعنی " مدیریت مبتنی بر نتایج"یکی از جنبه ھای بسيار مھم در این فصل به 

ایـد و خواھيم پرداخت که به ما اھميت توجه به شرایطی که موفقيت یک برنامه را تھدید می کند، گوشزد می نم

، "خطـر"و " فـرض"مفـاھيم : در این فصل با ایـن مباحـث آشـنا مـی شـوید. روشھای مقابله با آن ھا را می آموزد

تـدوین راھکارھـای کـاھش خطـر و          ) 3تحليـل خطـر، ) 2مخـاطره،  يیشناسا) 1: و مراحل آن شامل مديريت خطر

 .خطرپايش ) 4

  

  مفاھيم فرض و خطر
برنامه ھستند و از حيطـه " ضرر"و " نفع"واملی صدق می کنند که به ترتيب به درباره ع" خطر"و " فرض"

  . اختيارات مستقيم مدیر خارجند

شرطی است که وجود آن برای رسيدن از یـک سـطح نتـایج بـه سـطح دیگـر از نتـایج، در تـوالی " فرض"

. بيـان ميکنـيم" رت مثبـتعبـا"فـرض را بصـورت یـک . ، ضـروری اسـت"از برونـداد بـه پيامـد"عليتی، مـثلا -منطقی

بـه . خـارجی تقسـيم ميشـوند) 2داخلـی و ) 1مفروضات بسته به این که چه ارتباطی با برنامه دارند به دو گـروه 

  :مثال ھای زیر توجه کنيد

  

  :مفروضات داخلی 

  وجود کارکنان توانمند برای ھدایت منابعی که در اختيار برنامه قرار دارد -

 باره اھداف و فعاليت ھای برنامه نگرش مشترک تمامی ذینفعان در -

  ظرفيت کافی سازمان ھای ھمکار برای بسيج منابع انسانی و مالی -

  

  :مفروضات خارجی 

 تعھد سياسی -

 مدیریت ثبات  -

  اقتصادیثبات  -

  

" خطـر. "ناميـده مـی شـود" خطـر"مطرح می شـود کـه ، اصطلاح مھم دیگری "فرض"ھميشه به ھمراه 

احتمـال "به طور دقيق تر، خطر عبـارت اسـت از . شود بيان می" رت منفیعبا"یک شرایط عکس فرض است و با 

  .  گفته می شود" مخاطره"اصطلاحا به آن شرایط نامطلوب  ."شرایط نامطلوببرنامه در اثر  آسيب دیدن
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 1مدل منطق شرطی
جـایی کـه  از آن. استوار اسـت" منطق عليتی"ھمان گونه که بياد دارید، چيدمان زنجيره نتایج بر اساس 

مـدل "ھا است، از ایـن رو بـه آن "خطر"ھا و عدم وقوع " فرض"نيازمند صادق بودن " نتایج"رسيدن به سطح بالاتر 

  ). 7شکل (نيز می گویند  "منطق شرطی

  

پـيش نمونـه ھـایی از  .ضـروری ھسـتند 3"ھـای پيش شـرط" یا 2"مفروضات آغازین"نقطه آغاز این مدل، 

  :شرط ھای ضروری عبارتند از

  بودجه کافی تخصيص خواھد یافت 

  شوند افراد مناسب استخدام می 

  به برنامه علاقه مند ھستندکليدی تمام ذینفعان  

  

  : در این شکل دیده ميشود که. را به خوبی نشان ميدھد 4..."آنگاه ... و اگر ... اگر "منطق  7شکل 

برونـدادھا حاصـل  آنگـاهدھنـد فرض ھا صادق باشـند و خطرھـا روی ن و اگرفعاليت ھا انجام شوند  اگر .1

  . خواھند شد

پيامـدھا  آنگـاهفـرض ھـا صـادق باشـند و خطرھـا روی ندھنـد  و اگـربروندادھا حاصل شده باشـند  اگر .2

  . حاصل خواھند شد

اثـر حاصـل  آنگـاهفـرض ھـا صـادق باشـند و خطرھـا روی ندھنـد  و اگـرپيامدھا حاصل شده باشند  اگر .3

  . خواھد شد

  

آن است که فقط با انجام فعاليـت ھـا، بـه نتـایج مـورد نظـر دسـت نخـواھيم  7از شکل  درس آموخته شده: نکته

  . یافت، مگر این که فرض ھا و خطرھا را در تمام سطوح مدیریت کرده باشيم

چه برنامه ھایی را در سازمان خود می شناسيد که به دليل توجه نکردن به این موضوع به نتایج دلخـواه  

در حال حاضر پوشه چه برنامه ھایی روی ميز کارتان باز . گذشته، گذشته است نرسيده اند؟ به ھر حال

  است که منتظر ارزیابی و مدیریت خطر ھستند؟

  

  

  

  

  

  

  

  

  

  

                                                            
1 Conditional logic model 
2 Initial assumptions 
3 Pre-conditions 
4 If … and if … then … 
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 مدل منطق شرطي -7شکل 

  



 

 

41

  چيست؟ 1مديريت خطر
  روزانـه شـما . نجـام مـي دھـدو ناخودآگـاه امعمول بطور روزانه و  مديرھر كاری است كه " مديريت خطر"

از نظـر تعریـف، مـدیریت خطـر . نمایيـد ھا تصميم گيري و عمل مـي د و بر اساس آنيموقعيت ھا را تحليل مي كن

 زارھـايمـدیریت خطـر یکـی از مھـم تـرین اب". ھـا شناسایی خطرھا و مقابله با آننظام مند رویکرد "عبارتست از 

RBM است.  

 

از منـزل مـی خـواھيم بعنوان مثال زمانی که  .كنيم ي خطر را مديريت ميچه بدانيم چه ندانيم، ما ھمگ

بـراي . يمنـ، موقعيت ھاي مختلف را ارزيابي مي كنيم، تصميم مي گيريم و بر اساس آن عمـل مـي كبرویم بيرون

   :مثال

 آيا با خود چتر ببرم؟ چقدر احتمال دارد امروز باران بيآيد؟ 

است " بارش باران"ناشی از  اثر سوء" خيس شدن. "خوانده می شود مخاطره" بارش باران"در این مثال، 

ناميـده  راھکـار کـاھش خطـرنيـز " ھمراه بـردن چتـر. "می باشد خطر" خيس شدن ما در اثر باران"و احتمال 

  .می شود

  

 آيا باك بنزين را پر كنم؟ چقدر احتمال دارد كه بنزين ماشين تا رسيدن به سر كار تمام شود؟یا  

ناشـی از اثـر سـوء " دیر رسيدن به سـر کـار. "خوانده می شوندمخاطره"تمام شدن بنزین"ن مثال، در ای

پر کردن باک بنزین . "می باشد خطر" دیر رسيدن ما بدليل تمام شدن بنزین"است و احتمال " تمام شدن بنزین"

  . ناميده می شودراھکار کاھش خطر نيز " در شب قبل

  

  مديريت خطرمراحل 
به برنامـه و رویکـرد سـازمانی بـرای . صحيح و موفق باید مراحل زیر را انجام دھيم" مدیریت خطر"نجام برای ا

  .نيز گفته ميشود" مدیریت خطرراھبرد "، "مدیریت خطر"اعمال 

   2شناسایی مخاطره: 1مرحله  

   3رخطتحليل : 2مرحله  

  4کاھش خطرتدوین راھکار : 3مرحله  

  5خطرپایش : 4مرحله  

  

  هطراخمي یشناسا: مرحله اول

بـدین . مخـاطراتی اسـت کـه برنامـه را تھدیـد ميکننـد، تعيـين و شـناخت "مديريت خطر"در مرحله اولين 

را بـه طـور کامـل بشناسـيم و مخـاطرات داخلـی و  آن محـيط پيرامـون) ب واھـداف برنامـه ) الف بایدمنظور 

  . خارجی برنامه را فھرست کنيم

                                                            
1 Risk management 
2 Hazard identification 
3 Risk analysis 
4 Risk mitigation  
5 Risk monitoring 
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زنجيـره نتـایج یـا در . زنجيره نتایج استمرور سيستماتيك مفروضات در مخاطرات ي یيكي از راه ھاي شناسا

، ایـن "از پيامـد بـه اثـر"و " از برونـداد بـه پيامـد"، "از فعاليت به برونـداد"، برای ھر جزء، مثلا شرطی مدل منطقی

دق چنانچه آن شـرایط صـا ."تا مرحله بعد اتفاق بيفتد؟ است چه شرایطی لازم": می کنيمسوال را مطرح 

  . مواجه خواھد بود" خطر"باشند، برنامه به نتيجه مرحله بعد خواھد رسيد، درغيراینصورت، برنامه با 

  

نتایج ارزشيابی برنامه ھای مشابه قبلی و ھمچنين نظر متخصصين، مدیران و پرسـنل مجـرب بھتـرین منـابع 

  . شناسایی مخاطرات ھستند

  

  .  ای از مخاطرات لازم استبرای ھر سطح از نتایج، فھرست جداگانه : نکته

  

بعنـوان مثـال، . برای نگارش مخاطرات توصيه می شود آنچه را که در شرایط واقعی متصور است بيان کنيـد :نکته

در اینصـورت  . نبود بودجه کافی، علاقه کم ذینفعان بـه اجـرای برنامـه، ھمکـاری کـم بھـره منـدان و غيـره

" نبود بودجه کـافی"مثلا اگر . نوان فرض بنویسيد یا بالعکسحتما لازم نيست عبارت مثبت مربوط را به ع

عکـس آن . فرض نخواھد بود، چـون وجـود نـدارد" وجود بودجه کافی"یک مخاطره برای برنامه شماست، 

را بعنـوان " کـافی نبـودن بودجـه"چنانچـه بودجـه کـافی در اختيـار داریـد، لازم نيسـت . نيز صـادق اسـت

آزاد سـازی دیـر ھنگـام بودجـه "البتـه مـی توانيـد، . صـيص یافتـه اسـتمخاطره بنویسيد چون بودجـه تخ

  .  را به عنوان مخاطره لحاظ کنيد" تخصيص یافته

  

لطفا به مرحله بعـد " مخاطره ای که شناسایی کرده ایم چقدر جدی است؟"حال این سوال مطرح می شود 

    .توجه کنيد

  

  تحليل خطر: مرحله دوم

و از چـه  شـود باعـث اشـکال در برنامـه مـییـک  که کدامات باید بدانيم مخاطری یشناسابعد از مرحله 

قدم ھای شامل نام دارد و " تحليل خطر"این فعاليت . خطر برخوردار استکاھش اولویتی برای تدوین راھکارھای 

  : زیر است

 ھر مخاطره  "سوء اثر"و " احتمال"ارزيابي  :1قدم  

  "تریس خطرما"در مخاطره امتياز دادن به ھر  :2 قدم 

  ھا ھستيم  که نيازمند برنامه ریزی برای کاھش اثرات آنمخاطراتی تعيين  :3 قدم 

  

  :1ماتریس خطر

 ):8شکل (به منظورھای زیر از آن استفاده می شود " تحليل خطر"در ابزار مفيدی است که " ماتريس خطر"

 رھاو اولويت بندي خطامتيازدھی  

  بول استکه کدام خطر در سطح قابل ق تعيين این 

  

  

  

                                                            
1 Risk matrix  
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  : ابعاد ماتریس خطر عبارتند از

  وقوع یک مخاطره در مقياس ھای غيرممکن، محتمل و قطعی 1احتمال )1

    بـا در نظـر گـرفتن سـوء ارزیـابی اثـر . : ناشـی از مخـاطره در مقيـاس کـم، متوسـط و زیـاد 2سوء اثر )2

 : ، مثلگيرد جنبه ھای مختلف انجام می

  محيطی و قانونیزیست متی، مالی، سلااعم از  آسيب ھاخسارات و  -

  نرسيدن به اھداف مورد نظریا  عملياتی مثل وقفه در خدماتسوء اثرات  -

 برنامه و غيره، آسيب حيثيتی مثل حيثيت ریيس، سازمان -

  

  ماتریس خطر -8شکل 

  خطر غيرقابل قبول

  

9  

  

  خطر غيرقابل قبول

  

8  

  

  خطر بينابين

  

6  

  

  زیاد

ه
ام
رن
ر ب
ء ب
سو

ر 
اث

  

  لخطر غيرقابل قبو

  

7  

  

  خطر بينابين

  

5  

  

  خطر قابل قبول

  

3  

  

  متوسط

  خطر بينابين

  

4  

  

  خطر قابل قبول

  

2  

  

  خطر قابل قبول

  

1  

  

  کم

  غيرممکن  محتمل  قطعی
  

 وقوع مخاطره

  

  :تفسير ماتریس خطر را بيان می کند 4جدول 

  

  

  

  

  

  

                                                            
1 Likelihood 
2 Adverse effect  



 

 

44

  تفسير ماتریس خطر - 4جدول 

  تصميم سطح خطر  امتياز

  .اقدام بيشتری لازم نيست  1خطر قابل قبول  3تا  1

  2)حد قضاوتی(خطر بينابين   6تا  4

مـدیر بـا توجـه . تصميم گيری مورد به مورد فرق می کند

به شرایط تصميم می گيرد که آیا اقـدامی بـرای کـاھش 

  خطر لازم و به صرفه ھست یا نه؟

  .باید اقدامات بيشتری برای کاھش خطر انجام گيرد 3خطر غيرقابل قبول  9تا  7

  

متبحـر آن موضـوع و برنامـه افـراد بـر اسـاس دانـش و تجربيـات و ویژه در ھر برنامه به طور  "تحليل خطر"

خانـه بنـابراین . تواند بسته به موضوع متفاوت باشـد نيز میھا بنابراین روش امتياز دھی به خطر. گيرد انجام می

، کـاملا وابسـته بـه روش امتيـاز دھـی و مشخص شده انـد" غيرقابل قبول"و " قابل قبول"اصطلاحات ھایی که با 

  : ھمچنين شرایط ویژه مدیریتی و تحمل آن خطر خاص است

سـطح تعریـف  5سطح و شدت اثرات سـوء را نيـز در  5مثلا اگر به طور قراردادی، احتمال وقوع را در  

 سـطح 5در این صورت می توانيد سطح خطر را نيـز بـه . خانه خواھيم داشت 25کنيم، ماتریسی با 

  . تقسيم کنيد

سپس امتيازات حاصل را بـا . مثلا می توان برای ھر جنبه اثر سوء مخاطره، یک ماتریس رسم کرد یا 

تقسيم نمود و مشاھده کـرد کـه امتيـاز بـه دسـت  3ھم جمع کرد ونھایتا حداکثر امتياز ممکن را به 

  "قبولخطر قابل قبول، بينابين یا غيرقابل : "آمده در کدام گروه قرار می گيرد

  . حالات دیگر یا 

  

از : این روش ھا طيف وسيعی را شامل می شوند. روش ھای مختلفی برای تحليل خطر طراحی شده اند: نکته

انتخـاب نـوع روش وابسـته بـه . گرفتـه تـا روش ھـای پيچيـده بـا محاسـبات رایانـه ای" ماتریس خطر"روش ساده 

به دليل سھولت کاربرد و استفاده ھمگان، مـا روشـھای . سليقه شما، پيچيدگی برنامه و داده ھای موجود است

  .  ساده تر را توصيه می کنيم

  

  : بدین معنی که. به سطح خطر افزوده می شود" کاھش کنترل مدیریتی"در تحليل خطر معمولا با : نکته

ارت این امـر بـدليل امکـان نظـ. است" خطر کم"، واجد "فعاليت ھا به برونداد"فرض ھای مربوط به تبدیل  

  . بيشتر مدیر بر اجرای فعاليت ھا است

ایـن امـر بـه دليـل امکـان . ھسـتند" خطر متوسـط"واجد " بروندادھا به پيامد"فرض ھای مربوط به تبدیل  

  . نظارت کمتر مدیر برنامه بر تداخل عواملی است که در حين اجرای برنامه پيش می آیند

  .   تری باشند"خطر بالا"، واجد "مدھا به اثرپيا"به ھمين ترتيب، منطقی است که فرض ھای تبدیل  

  

  

                                                            
1 Acceptable risk 
2 Judgmental boundary 
3 Unacceptable risk 
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   :مثال سطح خطر

  در استان الف" آموزش بررسی طغيان بيماری ھا": برنامه

حساس شده اند، بودجـه " بررسی طغيان بيماری ھا"مدیرانی که به برگزاری دوره آموزشی : 1فرض  

  .لازم را تامين کرده اند

 . بودجه لازم تامين نشده است :1خطر  

محتمل و اثـر سـوء آن زیـاد " عدم تامين بودجه"فرض کنيد احتمال . به ماتریس دقت کنيد :طح خطرس 

این بدان معناست که باید بـرای . تعيين ميشود) 8امتياز (در این صورت سطح خطر غيرقابل قبول . است

 .آن راھکاری بيندیشيم

 

 .کارکنان در دوره آموزشی فعالانه شرکت می کنند :2فرض  

مثلا به دليل وظایف ھمزمـانی کـه بـه آن ھـا (کارکنان امکان حضور تمام وقت در دوره را ندارند : 2خطر  

  ). سپرده شده است

محتمل و اثـر سـوء آن " عدم شرکت تمام وقت"فرض کنيد احتمال . به ماتریس دقت کنيد: سطح خطر 

ایـن بـدان . عيين می شودت) 5حد قضاوتی، امتياز (در این صورت سطح خطر، بينابين . نيز متوسط است

معناست که بسته به شرایط، مدیر باید تصميم بگيرد آیا نيازی به تبيين و اجرای راھکار ویـژه ای دارد یـا 

  خير؟  

  

  راھکار کاھش خطرتدوین : مرحله سوم

ــا " غيرقابــل قبــول"، بــرای خطرھــایی کــه در ســطح "تحليــل خطــر"بــر اســاس  ــابين"ی ــد، " بين قــرار دارن

  . طراحی می کنيم" کاھش خطرراھکارھای "

  

اثـر "وقـوع مخـاطره یـا " احتمـال"ھـا  بـا انجـام آناست که ي یھا فعاليتعبارت از " راھکار کاھش خطر"

این راھکار می توانند به صورت اضافه کردن یک فعاليت، حذف یک فعاليت یا بازتخصيص . آن کاھش می یابد" سوء

  :به مثال زیر توجه کنيد. تعریف شود) به یک فعاليت مثل کم و زیاد کردن بودجه اختصاصی( 1منابع

  

  :مثال راھکار کاھش خطر

  تنظيم خانواده در شھرستان الف :برنامه

  نگرش منفی مردم محلی :خطر 

  :افزودن فعاليت ھای ذیل به ھمراه بازنگری و تامين منابع و دروندادھای لازم :راھکار کاھش خطر 

  محلی برگزاری یک جلسه توجيھی با معتمدان -

  ارایه سخنرانی توسط معتمدان محلی برای مردم  -

  

در برنامـه ) Iteration(، ھمـان مفھـوم تکـرار "افزودن فعاليت ھا و بازنگری منـابع و درونـدادھا"در این مثال : نکته

  . راھکار انعطاف پذیری برنامه در راستای حصول نتایج است" تکرار. "ریزی مبتنی بر نتایج است

  

                                                            
1 Re-allocation 
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مـدیران بایـد  .را كـاھش دادھـا  مـي تـوان آن، ولـی طـور كامـل حـذف كـرده را بـ ان تمـام خطرھـانمـی تـو: نکته

این امر تخصيص یا بـاز تخصـيص منـابع، تعيـين . راھکارھای کاھش خطر را در طراحی برنامه ھای خود ادغام کنند

  .    سطح تحمل سطح قابل قبول خطر و حمایت ھای مدیریتی راتسھيل می کند

  

  پايش خطر: رممرحله چھا

پيرامـون برنامـه مـی توانـد پيوسـته تغييـر  محـيط! خطر چيزی نيست که بتوان آن را به حال خود رھا کرد

بـا ھمکـاری ) مـثلا بھداشـت محـيط یـا آمـادگی بـرای بلایـای طبيعـی(بعنوان مثال در حال اجرای برنامه ای . کند

متعاقـب آن . در حـين اجـرا تغييـر مـی کنـد ممکن است مدیر برنامـه آمـوزش و پـرورش. آموزش و پرورش ھستيم

چنانچه این خطر را پایش و به موقع مدیریت نکنيم، نبایـد . ممکن است الویت ھا و توجه آن مجموعه نيز تغيير کند

  .  انتظار داشته باشيم که به نتایج مورد انتظار برنامه دست یابيم

  

مناسـب انجـام ھـا اقـدام  كـاھش آنبـرای  ند ونپايش كھا را وضعيت خطرمستمر صورت ه بايد بان مدير

شاخص خطر، جزء مھم ایـن جـدول اسـت ). 9شکل (ابزار مفيدی بدین منظور است " چارچوب پایش خطر". دھند

فراوانـی و فاصـله زمـانی جمـع آوری        . که بخصوص در شرایط و برنامه ھای پيچيده بسيار کمک کننده خواھـد بـود

  . اھميت خطر و حساسيت برنامه بستگی داردداده ھای مربوط به شاخص، به 

  

  چھارچوب پایش خطر -9شکل 

  خطر
  سطح 
  خطر

شاخص 
  خطر

منبع و روش 
جمع آوری 
  داده ھا

فراوانی 
  پایش

  ھزینه  مسئول

 1(              

 2(              

...              

 

ر مرحلـه برنامـه را د منابع لازم بـرای پـایش خطرھـامی توان آموخت که باید " چھارچوب پایش خطر"از : نکته

  . ریزی    پيش بينی کنيم

چــه برنامــه ھــایی را در ســازمانتان مــی شناســيد کــه بخشــی از منــابع را بــه پــایش خطرھــا اختصــاص         

  داده اند؟    

  

اصـول . را در فصـل بعـد مطالعـه کنيـد" شاخص ھـای سـنجش عملکـرد"برای تدوین شاخص خطر، مبحث  :نکته

  .تدوین شاخص ھا مشابه است
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  :خلاصه فصل
  :در این فصل آموختيم که

  . است" تحليل و مدیریت خطر" RBMیکی از جنبه ھای بسيار مھم  

برنامه ھستند و از حيطـه " ضرر"و " نفع"درباره عواملی صدق می کنند که به ترتيب به " خطر"و " فرض" 

  . اختيارات مستقيم مدیر خارجند

  . عليتی، ضروری است-، در توالی منطقی"نتيجه"، شرط لازمی است که برای رسيدن به یک "فرض" 

اصـطلاحا بـه آن  ."شـرایط نـامطلوببرنامه در صـورت وجـود  آسيب دیدناحتمال "عبارتت است از " خطر" 

  .  گفته می شود" مخاطره"شرایط نامطلوب 

ھـا "خطـر"ھـا و عـدم وقـوع " فـرض"نيازمنـد صـادق بـودن " نتایج"از آن جایی که رسيدن به سطح بالاتر  

  . ...)آنگاه ... و اگر ... اگر (نيز می گویند  "مدل منطق شرطی"است، از اینرو به زنجيره نتایج 

فقط با انجام فعاليت ھا، به نتایج مورد نظر دست نخواھيم یافت، مگـر ایـن کـه فـرض ھـا و خطرھـا را در  

  . تمام سطوح مدیریت کرده باشيم

  ".ھاناسایی خطرھا و مقابله با آنرویکرد سيستماتيک ش"مدیریت خطر عبارت است از  

، کاھش خطـرتدوین راھکار ) 3ر، خطتحليل ) 2شناسایی مخاطره، ) 1: عبارتند از" مدیریت خطر"مراحل  

  .خطرپایش ) 4

  .  برای ھر سطح از نتایج، فھرست جداگانه ای از مخاطرات لازم است 

رھــا اســتفاده         ويــت بنــدي خطاولبــه منظــور " تحليــل خطــر"در ابــزار مفيــدی اســت کــه " مــاتريس خطــر" 

 . می شود

، حـد )3تـا  1امتيـاز (خطـر قابـل قبـول : خانه ھای مـاتریس خطـر یکـی از حـالات زیـر را نمـایش ميدھنـد 

  ).9تا  7امتياز (، خطر غيرقابل قبول )6تا  4امتياز (قضاوتی 

آن " اثر سـوء"وع مخاطره یا وق" احتمال"با انجام آنھا است که ي یفعاليتھاعبارت از " راھکار کاھش خطر" 

این راھکار می توانند به صورت اضافه کردن یک فعاليت، حذف یک فعاليت یا بازتخصيص . کاھش می یابد

  . تعریف شود) مثل کم و زیاد کردن بودجه اختصاصی به یک فعاليت(منابع 

وانـد پيوسـته تغييـر پيرامـون برنامـه مـی ت محـيط! خطر چيزی نيست که بتوان آن را به حال خود رھا کرد 

مناسـب ھا اقدام  كاھش آنبرای ند و نپايش كھا را وضعيت خطرمستمر صورت ه بايد بان مديرپس . کند

 . انجام دھند

  .، جزء مھم آن است"شاخص خطر"ابزاری مفيد بوده و " چارچوب پایش خطر" 

  . باید منابع لازم برای پایش خطرھا را در مرحله برنامه ریزی پيش بينی کنيم 

 

 

 

 

 

 

 

 

 



 

 

48

  :یادداشت

  

...............................................................................................................................................................................................................................................  

...............................................................................................................................................................................................................................................  

...............................................................................................................................................................................................................................................  

...............................................................................................................................................................................................................................................  

...............................................................................................................................................................................................................................................  

...............................................................................................................................................................................................................................................  

...............................................................................................................................................................................................................................................  

...............................................................................................................................................................................................................................................  

...............................................................................................................................................................................................................................................  

...............................................................................................................................................................................................................................................  

...............................................................................................................................................................................................................................................  

...............................................................................................................................................................................................................................................  

...............................................................................................................................................................................................................................................  

...............................................................................................................................................................................................................................................  

...............................................................................................................................................................................................................................................  

...............................................................................................................................................................................................................................................  

...............................................................................................................................................................................................................................................  

...............................................................................................................................................................................................................................................  

...............................................................................................................................................................................................................................................  

...............................................................................................................................................................................................................................................  

...............................................................................................................................................................................................................................................  

...............................................................................................................................................................................................................................................  

...............................................................................................................................................................................................................................................  

...............................................................................................................................................................................................................................................  

...............................................................................................................................................................................................................................................  

...............................................................................................................................................................................................................................................  

...............................................................................................................................................................................................................................................  

...............................................................................................................................................................................................................................................  

...............................................................................................................................................................................................................................................  

...............................................................................................................................................................................................................................................  



 

 

49

...............................................................................................................................................................................................................................................  

...............................................................................................................................................................................................................................................  

...............................................................................................................................................................................................................................................  

...............................................................................................................................................................................................................................................  

...............................................................................................................................................................................................................................................  

...............................................................................................................................................................................................................................................  

...............................................................................................................................................................................................................................................  

...............................................................................................................................................................................................................................................  

...............................................................................................................................................................................................................................................  

...............................................................................................................................................................................................................................................  

...............................................................................................................................................................................................................................................  

...............................................................................................................................................................................................................................................  

...............................................................................................................................................................................................................................................  

...............................................................................................................................................................................................................................................  

...............................................................................................................................................................................................................................................  

...............................................................................................................................................................................................................................................  

...............................................................................................................................................................................................................................................  

...............................................................................................................................................................................................................................................  

...............................................................................................................................................................................................................................................  

...............................................................................................................................................................................................................................................  

...............................................................................................................................................................................................................................................  

...............................................................................................................................................................................................................................................  

...............................................................................................................................................................................................................................................  

...............................................................................................................................................................................................................................................  

...............................................................................................................................................................................................................................................  

...............................................................................................................................................................................................................................................  

...............................................................................................................................................................................................................................................  

...............................................................................................................................................................................................................................................  

...............................................................................................................................................................................................................................................  

...............................................................................................................................................................................................................................................  

...............................................................................................................................................................................................................................................  

...............................................................................................................................................................................................................................................  



 

 

50

  

  

  

  فصل چھارم

  

  سنجش عملکرد
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  فصل چھارم 

  1سنجش عملکرد
  

  :اھداف فراگيری

  :در انتھای این فصل انتظار است که خواننده

  .چھارچوب سنجش عملکرد و اجزای آن را بشناسد 

 .اھميت تدوین شاخص و انواع آن را بداند 

  .با کاربردھای سنجش عملکرد آشنا باشد 

  

  

  

  

  

  

  

  

  

  

  

  

  

  

  

  

  

  

  

  

  

  

  

 

 

  

  

                                                            
1 Performance measurement  
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  :مقدمه
زنجيره  عليتی نتایج، : ھمان گونه که بيان شد، مدیریت مبتنی بر نتایج بر سه محور استوار است

دو مورد اول در فصول قبل مورد بحث قرار . ارزیابی و مدیریت خطر، سنجش عملکرد و به کارگيری اطلاعات آن

  . در این فصل به سنجش عملکرد و کاربردھای آن می پردازیم. گرفتند

          ست از درجه ای که یک برنامه یا یک واحد سازمان به نتایج مورد انتظار دست ا عبارت" عملکرد"

، برنامه ریزی منظم برای جمع آوری داده ھای مربوط به عملکرد "سنجش عملکرد"منظور از . یابد می

فصل فرا می گيریم که در این . این قضاوت بر اساس شاخص ھا انجام می گيرد. و قضاوت درباره آن است

  . چگونه عملکرد یک برنامه را سنجش کنيم و اطلاعات حاصل را بکار بریم

  

  1چھارچوب سنجش عملکرد
  : است که به دلایل زیر استفاده ميشود RBMاین چھارچوب یکی از ابزارھای اصلی 

  مکتوب سازی و گزارش دھی بھتر اجزای پایش عملکرد  

  د انتظار در سطوح برونداد، پيامد و اثرارزیابی دستيابی به نتایج مور 

 اطمينان از جمع آوری منظم و به موقع داده ھای عملکرد 

  

  اجزای اصلی چھارچوب سنجش عملکرد

  :را نشان می دھد که شامل اجزاء مھم زیر است PMFنمونه یک  10شکل 

  شاخص ھای مربوط به ھر نتيجه 

  منابع جمع آوری داده ھای ھر شاخص  

  وری داده ھای ھر شاخصروش ھای جمع آ 

  )ماھانه، فصلی، ساليانه(جمع آوری داده ھا ) برنامه زمانی(فراوانی  

 نقش و مسئوليت برای جمع آوری داده 

 بودجه 

  

  

  

  

  

  

  

  

  

  

  

                                                            
1 Performance Measurement Framework (PMF) 
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 (PMF)چھارچوب سنجش عملکرد  -10شکل 

سطوح 
  نتایج

  شاخص
سطح 
  پایه

سطح 
  ھدف

منبع 
  داده

روش جمع 
  آوری داده

  بودجه  مسئوليت فراوانی

                  اثر

                پيامدھا   

1                  

2                  

                  بروندادھا

1-1                 

1-2                  

2-1                  

2-2                 

  

  شاخص ھای سنجش عملکرد
" شاخص"از نظر تعریف، . از مھم ترین اجزای چارچوب سنجش عملکرد، شاخص ھا ھستند

کافی " شاخص"در اھميت  .ایج را اندازه گيری می کندنشانگری است که ميزان پيشرفت به سمت نت

  !"   آن چيزی را که اندازه گيری نمی کنيم، نمی توانيم مدیریت کنيم: "است بياد داشته باشيم

  

  :انواع شاخص

تعاریف و مثال ھای انواع شاخص ھا را  5در جدول . شاخص ھا به چھار گروه زیر تقسيم می شوند

  .مشاھده می کنيد

  1ی کمیشاخص ھا .1

  2شاخص ھای کيفی .2

  3شاخص ھای ترکيبی .3

  4شاخص ھای نماینده .4

                                                            
1 Quantitative indicator 
2 Qualitative indicator 
3 Combined indicator 
4 Proxy indicator 
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 تعاریف و مثال ھای انواع شاخص ھای سنجش عملکرد - 5جدول 

  مثال کاربرد/تعریف نوع شاخص

این شاخص ھا با مفاھيم آماری   کمی

  .بيان می شوند

تعداد کارکنانی که دوره آموزشی را گذرانده اند   

یک بار مصرف درصد معتادانی که از سرنگ  

  استفاده می کنند

نسبت زنان به مردان در موقعيت ھای  

  تصميم سازی

این شاخص ھا ماھيت کيفی  کيفی

داشته و بر اساس درک و قضاوت 

  .سنجش می شوند

 ميزان حساسيت مدیران به اھميت یک برنامه 

  کيفيت خدمات ارایه شده 

 ميزان ھماھنگی برنامه 

  تسطح رضایت گيرندگان خدم 

  نگرش مردان نسبت به مشارکت زنان در جامعه 

شاخصی است که شامل دو جزء  ترکيبی

  .کمی و کيفی است

تعداد استان ھایی که مدیران اجرایی آن ھـا بـه  

  برنامه آموزش ھمگانی متعھد ھستند  

ــا   ــه در بيمارســتان خــدمات ب ــارانی ک درصــد بيم

  کيفيت مطلوب دریافت می کنند

فاده می شود کهدر شرایطی است  نماینده

راه عملی برای اندازه گيری 

مستقيم، مثلا به دليل نبود 

اطلاعات یا شرایط پيچيده، وجود 

  . ندارد

ھر چند که این نوع شاخص به طور 

مستقيم تغييرات مربوط به نتایج را 

اندازه گيری نمی کند، ليکن بر 

اساس توافق صاحب نظران رابطه 

نزدیکی بين آن و سنجش 

  .ود داردمستقيم وج

 بــه نماینــدگی مــادرانميــر و مــرگ ھــایميــزان 

  بھداشتی خدمات کيفيت

 دختر، و پسر سيگاری شده، تازه نوجوانان درصد 

 بھداشت آموزش برنامه اثربخشی به نمایندگی

 Peer مجــلات در مقــالات چــاپ شــده تعــداد 

reviewed تحقيقات کيفيت به نمایندگی   

  

ی را به کمی تبدیل کرد ھر چند که ماھيت کيفی موضوع حفظ          اغلب می توان شاخص ھای کيف: نکته

افراد کاملا راضی، تاحدودی "تعداد یا درصد : مثلا کمی کردن شاخص سطح رضایت به صورت زیر. می شود

  ". راضی، بدون نظر، تاحدودی ناراضی، کاملا ناراضی

 

تعداد اسـتان "مثلا در شاخص . ی تعيين شودمھم است که در شاخص ترکيبی جزئيات اجزای کمی و کيف: نکته

، شـواھد تعھـد مـدیران کدامنـد؟ یـا "ھایی که مدیران اجرایی آن ھا به برنامـه آمـوزش ھمگـانی متعھـد ھسـتند

  کيفيت مطلوب خدمت یعنی چه؟
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 باید در طی یک فرآیند مشارکتی و با توافق تمام ذینفعان تعيين" شاخص"بياد داشته باشيد که : اصل اساسی

این امر کمک می کند تا جمع آوری داده ھای آن تسھيل شده و ذینفعان مسئوليت نتایج حاصل از . شود

  . را بپذیرند" شاخص"

  

  : معيارھای انتخاب شاخص

شاخص مناسب باید دارای . انتخاب شاخص کاری حساس و نيازمند مشارکت و توافق تمام ذینفعان است

  : باشد CREAMخصوصيات 

1( Clear )دقيق و واضح ):شفاف  

2( Relevant )متناسب با موضوع باشد): متناسب 

3( Economic )با ھزینه مقبول قابل اندازه گيری باشد): اقتصادی 

4( Adequate )اطلاعات کافی معتبر و پایا را برای سنجش عملکرد تامين کند): کافی 

5( Monitorable )بتوان اعتبار آن را سنجيد ): قابل پایش  

  

به انـدازه ای کـه جـواب ایـن سـوال مشـخص ! رای ھر نتيجه کافی است؟ حداقل تعدادچه تعداد شاخص ب :نکته

 "   آیا نتيجه حاصل شده است؟: "شود

  

  روش تکميل چھارچوب سنجش عملکرد
  :مراحل نه گانه ذیل را انجام می دھيم PMFبرای تکميل 

  

  تکميل ستون نتایج مورد انتظار: 1مرحله 

  . ی نتایج برنامه، از بالا به پایين، تکميل می شودستون نتایج بر اساس زنجيره منطق

  

  تعيين شاخص : 2مرحله 

به توضيحات بالا در خصوص شاخص ھا . به ازای ھر نتيجه باید حداقل یک شاخص مشخص شود

  .مراجعه کنيد

  

  1تعيين سطح پایه: 3مرجله 

یک شاخص را ندانيم،  "سطح پایه"چنانچه . عبارت است از مقدار شاخص در آغاز برنامه" سطح پایه"

  . نمی توانيم مقدار تغيير را اندازه گيری کنيم

  

برای توليد . در سازمان موجود نباشد، باید آن را توليد کنيم" سطح پایه"چنانچه اطلاعات مربوط به 

  :باید مراحل زیر را طی کنيم" سطح پایه"اطلاعات 

  تعيين منبع داده ھا .1

  ) واحد مسئول، زمان و بودجه/تعيين روش، فرد(جمع آوری داده ھا  .2

  تحليل داده ھا .3

  تدوین گزارش .4
                                                            

1 Baseline 
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  .مربوط ضروری است" سطح پایه"تعيين " شاخص"به ازای ھر : نکته

  

روش جمع آوری داده ھا، بسته به مورد، می تواند شامل طيفی از مرور مکتوبات، مصاحبه با افراد کليدی،  :نکته

  .   دپانل صاحب نظران تا مطالعات کمی در فيلد باش

  

  1سطح ھدف: 4مرجله 

سطح "به عبارت دیگر، . سطحی از شاخص است که انتظار داریم پس از اتمام برنامه بدان برسيم

  . عبارت است از حاصل جمع سطح پایه و ميزان ارتقای مورد نظر" ھدف

  

  :باید به نکات زیر توجه داشت" سطح ھدف"در تعيين 

  ميزان سطح پایه  

مثلا سه سال اخير، یک سال اخير یا شش ماه (ه نمایانگر آن است دوره زمانی که سطح پای 

  )گذشته

  منایع در دسترس در طول برنامه شامل منابع مالی، انسانی و فنی 

  شرایط و تعھد سياسی 

زیرا با گذشت . برای زمان طولانی طراحی نشود" سطح ھدف"توصيه می شود که . واقع بينی 

 .حصول آن را غير ممکن سازد زمان ممکن است اتفاقاتی روی دھد که

انعطاف پذیری، به خصوص درباره شاخص ھایی که به تازگی طراحی شده اند و تجربه زیادی  

استفاده " دامنه اعداد"از " یک عدد"بھتر است در این موارد به جای . درباره آن ھا وجود ندارد

 .درصد 90تا  80کنيم، مثلا 

  

  .  يين کنيدتع" سطح ھدف"برای ھر شاخص، یک  :نکته

  

  تعيين منبع جمع آوری داده ھای ھر شاخص: 5مرحله 

  :بسته به شاخص تعریف شده، منابع جمع آوری متفاوتی می توانند استفاده شوند

  فرد در یک سازمان 

  گروه در یک سازمان 

  مکتوبات سازمانی 

  گزارش ھا  

  فرد در یک جامعه 

  گروه در یک جامعه 

  

چنانچه این شاخص . کن است نيازمند ظرفيت سازی در یک سازمان باشدمنبع جمع آوری داده ھا مم :نکته

  .برای شما بسيار مھم است، باید ظرفيت سازی سازمان را در برنامه ھای خود لحاظ کنيد

 

                                                            
1 Target 
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 تعيين روش جمع آوری داده ھای مربوط به ھر شاخص: 6مرحله 

  :  آوری داده ھا استفاده کردبسته به شاخص تعریف شده، می توان از روش ھای متفاوتی برای ج مع 

 PRA1  

 PLA2  

  3خود ارزیابی 

  گروه متمرکز 

  مطالعه موردی 

  مصاحبه فردی یا گروھی 

  بررسی پيمایشی 

 تحليل محتوی مکتوبات 

 غيره 

  

 جمع آوری داده ھای ھر شاخص) دوره زمانی(تعيين فراوانی : 7مرحله 

تعریف شده است،            " شاخص"چنين و ھم" سطح نتيجه"فراوانی زمانی جمع آوری داده ھا وابسته به 

  :به طوری که معمولا

  . ، به طور مستمر انجام می گيرد"فعاليت"و اجرای " درونداد"روند اجرایی برنامه در سطح استفاده از  

انجام می گيرد، مثلا بـا تـوالی ) بسته بطول مدت برنامه(به صورت دوره ای " پيامد"ارزیابی دستيابی به  

  .لی یا ساليانهماھانه، فص

 .در واقع بخشی از ارزشيابی برنامه بوده و می تواند در انتھای آن انجام شود" اثر"ارزیابی  

   

ایـن نمـودار . اسـتفاده کنيـد 4برای ارایـه جزئيـات بيشـتر زمانبنـدی برنامـه مـی توانيـد از نمـودار گانـت: نکته

  . ر فعاليت را نمایش می دھدکه به شکل افقی رسم می شود، طول مدت و زمان انجام ھ 5ستونی

  

 :تعيين فرد یا گروه مسئول موارد زیر: 8مرحله 

  جمع آوری داده ھا 

  تحليل داده ھا 

  تنظيم گزارش  

 ارایه گزارش به ذینفعان  

  تصميم سازی درباره اطلاعات شاخص و اعمال تغييرات لازم 

  

  

  

  

  
                                                            

1 Participatory Rural Appraisal (PRA) 
2 Participatory Learning and Action (PLA) 
3 Self-assessment 
4 GANNT chart 
5 Bar chart 
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  تعيين بودجه مربوط به ھر نتيجه: 9مرحله 

ارچوب سنجش عملکرد، به منظور ساده تـر کـردن نمـایش، سـتون بودجـه ذکـر در برخی نمونه ھای چھ

و " نتيجـه مـورد انتظـار"از جداول بودجه می توان به عنوان یک ابزار، برای نمایش جزئيـات بودجـه ھـر . نمی شود

  . استفاده کرد" فعاليت ھا"

  

  کاربردھای اطلاعات چھارچوب سنجش عملکرد
در واقع ابزار پایش و ارزشيابی برنامه است و به ما این توان را می دھد ، RBMچھارچوب سنجش عملکرد در 

مقایسه " نتيجه مورد انتظار"که بتوانيم دستاوردھای برنامه را با آنچه که برنامه ریزی شده بوده است، درباره ھر 

  : مھم است که بدانيم PMFبرای استفاده بھينه از اطلاعات . کنيم

  ذینفعان مورد ارزیابی قرار خواھد گرفت؟اطلاعات چه زمانی توسط  

  چه نوع اطلاعاتی باید به ذینفعان ارایه شود؟ اطلاعات مربوط به منابع و فعاليت ھا، برونداد، پيامد یا اثر؟ 

 ذینفعان چگونه بر اساس اطلاعات عملکرد تصميم خواھند گرفت؟ 

  

  :کرد کاربردھای چھارچوب سنجش عملکرد را می توان در موارد زیر خلاصه

  استفاده از اطلاعات عملکرد برای تجارت راھبردی )1

  استفاده از اطلاعات عملکرد برای یادگيری سازمانی )2

 استفاده از اطلاعات عملکرد برای تقویت ارتباط عليتی در زنجيره نتایج )3

 

  1استفاده از اطلاعات عملکرد برای تجارت راھبردی

در مـدیریت مبتنـی بـر نتـایج مـی تـوان از راھبـرد . نانـهنکته مھم، حصول نتایج است، البته نتایج واقـع بي

ھـدف ). 11شکل (خوانده می شود، استفاده کرد  3Rs2که  "تحليل تعادل مابين بھره مندان، منابع و نتایج"

.  اسـت" تعادل واقع بينانه منابع در اختيار برنامه، نتایج مورد انتظار و گستره تعریف شـده بھـره منـدان"این تحليل 

در واقع می توانيم در حـين اجـرای . عملکرد می تواند اطلاعات مورد نياز این تصميم سازی را فراھم کندسنجش 

در این راستا، گاھی نيـاز . "بھترین نتيجه حاصل می شود؟ 3Rsبا چه ترکيبی از "برنامه تصميم بگيریم که 

  : داریم

  نتيجه و شاخص مربوطه را بازبينی کنيم .1

  ان را تغيير دھيمگروه یا تعداد بھره مند .2

 منابع را بازتخصيص کنيم یا منابع جدید تخصيص دھيم  .3

  یا ترکيبی از حالات فوق را انجام دھيم .4

  

در اختيار می گذارد، به مـدیر انعطـاف پـذیری  PMFبه ھر حال، منطق این راھبرد، به کمک اطلاعاتی که 

  .   لازم را می دھد تا به نتایج مورد انتظار دست یابد

  

دیف ھای بودجه چنانچه تنھا بر اساس فعاليت تعریف شوند و نه نتایج، ناتوانی مدیریت را بـرای ھـر گونـه ر: نکته

  . تغيير مفيد در برنامه در پی خواھند داشت

                                                            
1 Strategic trade-offs 
2 Reach, Resources, Results 
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  تجارت راھبردي با سنجش عملكرد -11شکل 

نادنمهرھب
(Reach)

جیاتن
(Results)

عبانم
(Resources)

3 Rs

  

  استفاده از اطلاعات عملکرد برای یادگيری سازمانی

به خوبی نشان مـی دھـد کـه چگونـه یـک سـازمان مـی توانـد بـا در اختيـار داشـتن اطلاعـات  12شکل 

  . عملکرد در سطوح مختلف نتایج به آموزش و ارتقای خود کمک کند، البته به شرط اعتقاد و تعھد سازمان

  

  فراگيري سازماني با سنجش عملكرد -12شکل 
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  ات عملکرد برای تقویت ارتباط عليتی در زنجيره نتایجاستفاده از اطلاع

مـدیر . معلـولی سـطوح مختلـف نتـایج اسـتفاده کـرد-می توان برای تقویت رابطه علـت PMFاز اطلاعات 

می تواند تصميم بگيرد که با افزودن یا حذف کدام فعاليت می تـوان در زنجيـره عليـت، بـه  PMFبرنامه با اطلاعات 

  . دست یافت و برای این امر آیا نياز به تخصيص یا بازتخصيص منابع است یا خيرنتيجه مورد انتظار 
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  :خلاصه فصل
  :در این فصل آموختيم که

 : است و اجزای آن عبارتند از RBMچھارچوب سنجش عملکرد یکی از ابزارھای اصلی  

  شاخص ھای مربوط به ھر نتيجه -

  ر شاخص منابع جمع آوری داده ھای ھ -

  روش ھای جمع آوری داده ھای ھر شاخص -

  )ماھانه، فصلی، ساليانه(جمع آوری داده ) دوره زمانی(فراوانی  -

 نقش و مسئوليت برای جمع آوری داده -

 بودجه -

  . نشانگری است که ميزان پيشرفت به سمت نتایج را اندازه گيری می کند" شاخص" 

  .تعيين شاخص فرآیندی مشارکتی است 

  شاخص ھای کمی، کيفی، ترکيبی و نماینده: گروه زیر تقسيم می شوند 4شاخص ھا به  

 . باشد CREAMشاخص باید  

  . را نيز تعيين کنيم" سطح ھدف"و " سطح پایه"به ھمراه تعيين شاخص باید  

  :کاربردھای چھارچوب سنجش عملکرد را می توان در موارد زیر خلاصه کرد 

  اھبردیاستفاده از اطلاعات عملکرد برای تجارت ر -

  استفاده از اطلاعات عملکرد برای یادگيری سازمانی -

 استفاده از اطلاعات عملکرد برای تقویت ارتباط عليتی زنجيره نتایج -
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  فصل پنجم 

  

  برنامه ریزی عملياتی و برنامه کار
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  فصل پنجم 

  2و برنامه کار 1برنامه ریزی عملياتی
  

  :اھداف فراگيری

  :در انتھای این فصل انتظار است که خواننده

  .رابطه برنامه ریزی عملياتی و نتایج مورد انتظار را بشناسد 

 .دتعریف و مراحل برنامه ریزی عملياتی را بدان 

  .اجزای برنامه کار را بشناشد 

  

  

  

  

  

  

  

  

  

  

  

  

  

  

  

  

  

  

  

  

  

  

  

  

  

  

  

                                                            
1Operational planning 
2 Workplan  
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  :مقدمه
بر اساس برنامه ریزی راھبردی آغاز شده و به برنامه ریزی " مدیریت مبتنی بر نتایج"بيان شد که 

ھدف از طی این مسير آن است که کليه فعاليت ھا و منابع یک سازمان در راستای . عملياتی ختم می شود

از آنجایی که انتظار می رود خوانندگان این مجموعه با . ردی بوده و منجر به نتایج عملياتی شونداھداف راھب

برنامه ریزی عملياتی آشنا بوده و قبلا آن را به کار بسته باشند، در این فصل به طور خلاصه بدین موضوع              

  . می پردازیم

  

  1برنامه ریزی عملياتی
است که در طی آن  2تکرار شوندهمشورتی و فرایند یک  "ریزی عملياتی برنامه"از نظر تعریف، 

مورد بحث قرار واحدھای سازمان ھا و  حمایت دوطرفه تيم ھای مشارکتی و یکپارچگی اجرای برنامه، فعاليت

برنامه ریزی عملياتی، تدوین نتایج مورد انتظار در سطوح مختلف سازمان  یننقطه آغاز .گيرند می

   .می باشد" برنامه کار"آن ل ماحصو  است

  

در فرایند برنامه ریزی عملياتی مربوط به ھر نتيجه مورد انتظار، تمامی سطوح سازمان که با آن نتيجه در  :نکته

  .   ارتباطند، دخيل می باشند

  

  : عملياتی عبارتند از ریزی برنامه اصلی مراحل

   انتظار مورد نتيجه ھر راستای در سازمان در مسئول واحد تعيين .1

  انتظار مورد نتيجه ھر مربوط به بودجه سقف تعيين .2

  مرتبط کارکنان و مدیران کليه مشارکت با کار برنامه نویس پيش تدوین .3

   کار برنامه کيفيت و تناسب بررسی .4

  کار برنامه تایيد .5

  

  3برنامه کار
بندی و  ، زمانهبودجو  ھا ، فعاليت)خدماتحصول ھا و م(بروندادھا ست از ا مجموعه ای "برنامه کار"

 مستند    ھمچنين کار برنامه. آن است تيم اعضای و مسئول واحد برنامه کار، راھنمای مدیریت .افراد مسئول

 می تواند کار برنامه یک. می کند مشارکت بالاتر نتایج سطوح به دستيابی در چگونه واحدی چه که می کند

   ):13شکل (باشد  زیر موارد شامل

  پروژه عنوان .1

  پروژه توصيف .2

  مسئول واحد .3

  واحد در مسئول فرد .4

  پروژه و ھر فعاليت انتھای و آغاز زمان .5

                                                            
1 Operational planning 
2 Iterative 
3 Workplan 
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  )بودجه ردیف/تامين منبع ھمراه به(فعاليت  ھر ازای به بودجه .6

  کل بودجه .7

  

  برنامه کارنمونه یک  -13شکل 

  :بودجه کل  :عنوان پروژه

  :توصيف پروژه

  

  :فرد مسئول  : واحد مسئول

  :مام پروژهزمان ات  :زمان آغاز پروژه

  بودجه  شاخص  فرد مسئول  تاریخ اتمام تاریخ شروع  

         )پيامد(نتيجه مورد انتظار 1        

         برونداد      1.1     

         فعاليت    1.1.1  

            ریز فعاليت              1.1.1.1

         ریز فعاليت             1.1.1.2

         برونداد      1.2     

         فعاليت    1.2.1  

         ریز فعاليت            1.2.1.1

         ریز فعاليت            1.2.1.2

         )پيامد(نتيجه مورد انتظار 2        

         برونداد      2.1     

            فعاليت     2.1.1   

         زیر فعاليت             2.1.1.1

         فعاليتزیر             2.1.1.2

         برونداد      2.2     

            فعاليت     2.2.1   

         زیر فعاليت            2.2.1.1

         زیر فعاليت            2.2.1.2
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مکانيسم اصلاح و تصویب آن را باید  .را اصلاح کرد کار باید بتوان برنامه نياز، صورت در برنامه، اجرای طول در

اطلاعات مورد نياز برای اصلاح برنامه کار از موارد زیر به دست می آیند . رنامه ریزی پيش بينی کرددر مرحله ب

  ):ماتریس سنجش عملکرد و پایش خطر را مرور کنيد(

  پایش عملکرد )1

  پایش خطر )2

  

 1در برنامه کار برخی از فعاليت ھا به منظور اطمينان از پيشرفت به سمت بروندادھا بعنوان سنگ نشان

  . يين می شوندتع

  

  :خدمت و فعاليت/محصول

  : به تعریف آن ھا توجه کنيد. از اجزای برنامه کار ھستند 4و فعاليت 3، خدمت2حصولم

یک " :مانند. استقابل مشاھده که  یک یا چند فعاليتنھایی نداد وست از برا عبارت :محصول 

 ".بانک داده ایجاد شدهیک "یا " یک کارگاه آموزشی برگزار شده"، "دستورالعمل ندوین شده

توصيه ھای ": مانند. تواند قابل لمس نباشد ست از برونداد یک یا چند فعاليت که میا عبارت: خدمت 

 ".فنی، حمایت، تشویق و راھنمایی ارایه شده

را به محصولات و خدمات ) دروندادھا(عبارتند از اقدامات مرتبط با ھم که منابع ): ھا(فعاليت  

ميتواند شامل فعاليت ھای کوچک تری باشد که به آن           " فعاليت"ھر . ل می کنندتبدی) بروندادھا(

باشد، زیر فعاليت ھای آن  " توليد محتوا آموزشی"به عنوان مثال اگر فعاليت . می گویند 5"زیر فعاليت"

 .باشند" طراحی محتوا، آزمون محتوا و چاپ و توزیع آن"می توانند 

  

پاسخ گویی فرد . یک فرد مسئول تعيين می شود" ، ھر محصول یا خدمت و ھر فعاليتھر برنامه کار"برای 

 .    مسئول بر اساس حدود اختيارات تفویض شده تعریف می شود

  

  . شود میگفته نيز  Taskبه فعاليت و  Top taskل و خدمت، وبه محص :نکته

  

در طی اجرای یک برنامه ممکن است . دکاربردھای اطلاعات سنجش عملکرد در فصل سوم را به خاطر بياوری

بھتر می توانيم به نتایج مورد انتظار " فعاليت"یا " خدمت/محصول"متوجه شویم که با حذف یا اضافه کردن یک 

در این راستا لازم خواھد . مطمئن شویم حصول نتایجاین انعطاف پذیری به ما کمک می کند تا از . دست یابيم

مثلا ممکن است !). امکان جذب منابع جدید را از یاد نبرید(بودجه را بازتخصيص کنيم بود تا در حد بودجه مصوب، 

در این صورت . متوجه شویم محتوا آموزشی که قبلا تصور می کردیم آماده است از کيفيت لازم برخوردار نيست

به دو کارگاه تقليل  تعھد کرده بودیم،" برنامه کار مصوب"می توانيم برگزاری سه کارگاھی که اجرای آن را در 

البته بسته به حدود . دھيم و بودجه باقی مانده را به استخدام یک متخصص برای تدوین محتوا اختصاص دھيم

پيش بينی مکانيسم تصویب چنين . اختيارات تفویض شده، شاید لازم باشد این تغيير به تصویب سازمان برسد

                                                            
1 Milestone 
2 Product (P) 
3 Service 
4 Activity (A) 
5 Activity component (AC) 
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توصيه می شود تغييرات اعمال . طول برنامه تسھيل و تسریع می کندتغييراتی قبل از آغاز برنامه، روند اجرا را در 

شده را از برنامه کار پاک نکنيم تا بتوانيم از آن ھا به عنوان درس ھای آموخته شده در برنامه ربزی ھای بعدی 

  .استفاده نمایيم

  

 مربوط) پيامد(الاتر سطح ب انتظار مورد نتيجه یک از یک سو به باید خدمت یا محصول در زنجيره عليت، ھر

به نشان دادن ارتباط منطقی فعاليت ھا و ) 13شکل ( 1اعداد مرجع. باشد و از سوی دیگر به یک یا چند فعاليت

  . سطوح مختلف نتایج کمک می کنند

  

  

  

  

  

  

  

  

  

  

  

  

  

  

  

  

  

  

  

  

  

                                                            
1 Reference number 
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  :خلاصه فصل
  :در این فصل آموختيم که

. شده و به برنامه ریزی عملياتی ختم می شود با برنامه ریزی راھبردی آغاز" مدیریت مبتنی بر نتایج" 

ھدف از طی این مسير آن است که کليه فعاليت ھا و منابع یک سازمان در راستای اھداف راھبردی 

  . بوده و با برنامه ریزی عملياتی منجر به نتایج شوند

اجرای برنامه،  است که در طی آن یکپارچگیتکرار شونده مشورتی و فرایند یک  "برنامه ریزی عملياتی" 

  . گيرند مورد بحث قرار میواحدھای سازمان ھا و  فعاليتھای مشارکتی وحمایت دوطرفه بين تيم

ماحصل و  برنامه ریزی عملياتی، تدوین نتایج مورد انتظار در سطوح مختلف سازمان است یننقطه آغاز 

  . می باشد" برنامه کار"آن 

  : زعملياتی عبارتند ا ریزی برنامه اصلی مراحل 

   انتظار مورد نتيجه ھر راستای در سازمان در مسئول واحد تعيين -

  انتظار مورد نتيجه ھر مربوط به بودجه سقف تعيين -

  مرتبط کارکنان و مدیران کليه مشارکت با کار برنامه نویس پيش تدوین -

   کار برنامه کيفيت و تناسب بررسی -

  کار برنامه تایيد -

، ، بودجهھای مربوط ، فعاليت)خدماتو  ھاحصول م(دادھا برونست از ا مجموعه ای "برنامه کار" 

      .زمانبندی و افراد مسئول

 در مسئول مسئول، فرد پروژه، واحد پروژه، توصيف عنوان: باشد زیر موارد شامل می تواند کار برنامه یک 

 ردیف/تامين منبع ھمراه به(فعاليت  ھر ازای به پروژه و ھر فعاليت، بودجه انتھای و آغاز واحد، زمان

  کل ، بودجه)بودجه

مکانيسم اصلاح و تصویب آن را  .را اصلاح کرد کار باید بتوان برنامه نياز، صورت در برنامه، اجرای طول در 

اطلاعات مورد نياز برای اصلاح برنامه کار از پایش عملکرد و . باید در مرحله برنامه ریزی پيش بينی کرد

  . پایش خطر به دست می آیند

 :مانند. استقابل لمس و قابل مشاھده که  یک یا چند فعاليتنھایی نداد وست از برا عبارت محصول 

  ".یک کارگاه آموزشی برگزار شده"، "یک دستورالعمل تدوین شده"

توصيه ھای ": مانند. تواند قابل لمس نباشد ست از برونداد یک یا چند فعاليت که میا خدمت عبارت 

  ".یی ارایه شدهفنی، حمایت، تشویق و راھنما

را به محصولات و خدمات ) دروندادھا(عبارتند از اقدامات مرتبط با ھم که منابع " فعاليت ھا"در برنامه کار  

  . تبدیل می کنند) بروندادھا(

  . اعداد مرجع به نشان دادن ارتباط منطقی فعاليت ھا و سطوح مختلف نتایج کمک می کنند 
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  فصل ششم

   1ارچوب منطقیھچ
  

  :اھداف فراگيری

  : با مطالعه این فصل انتظار است که خواننده

 تعریف و کاربردھای چھارچوب منطقی را بداند 

 روش تدوین چھارچوب منطقی را بشناسد 

  !کندچھارچوب منطقی برنامه ھای خود را به دیوار نصب  

  

  

  

  

  

  

  

  

  

  

  

  

  

  

  

  

  

  
                                                            

1 Logical Framework (Logframe) 
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  مقدمه
بـا برخـی از . مدیریت مبتنی بر نتایج از ابزارھای مختلفی برای اطمينان از حصول نتایج استفاده می کند

آنھا در فصول قبل آشنا شدید، مانند چھارچوب سنجش عملکرد، ماتریس تحليـل خطـر، چھـارچوب پـایش خطـر و 

ھا در تجربيـات قبلـی خـود یـا رویکردھـای دیگـر مـدیریت آشـنا شـده  تمام این ابزارھا که ممکن است با آن. غيره

در ایـن فصـل بـا ابـزار دیگـری بنـام . فقط برای حصول نتيجه بکار گرفته مـی شـوند، نـه چيـز دیگـر RBMباشد، در 

  .          آشنا می شویم که نصب آن را در دفتر کارتان توصيه می کنم" چھارچوب منطقی"

  

  چھارچوب منطقی چيست؟
در رویکـرد مـدیریت مبتنـی بـر نتـایج بـه منظـور تحليـل، نمـایش و  Logframeچارچوب منطقی برنامـه یـا 

  .مدیریت برنامه استفاده می شود

  

  :مبنای چھارچوب منطقی

  : افقی) 2عمودی و ) 1: در راستای آنچه که تا کنون آموختيم، چھارچوب منطقی دارای دو منطق است

  . داف برنامه، یعنی برونداد، پيامد و اثر استنشانگر سطوح اھ 1منطق عمودی 

نياز ) مثلا از برونداد به پيامد(نشانگر آن است که برای دستيابی به سطوح بالاتر اھداف  2منطق افقی 

  .به ارزیابی و مدیریت فرض ھا و خطرھا داریم

  

  :کاربردھای چھارچوب منطقی

  : ند تابرنامه ریزان می توانند از چھارچوب منطقی استفاده کن

  بتوانند در طی تدوین برنامه به تحليل وضعيت بپردازند 

  زنجيره نتایج را رسم کنند  

  خطرھای بالقوه رسيدن به نتایج را تعيين کنند 

  شاخص ھا و روش تعيين آن ھا را مشخص کنند     

  خلاصه ای از برنامه را در یک فرمت استاندارد ارایه کنند 

  ر کنندبرنامه را در طی اجرا پایش و مرو 

  

  :ساختار چھارچوب منطقی

. که در فصول قبل با اجزای آن کم و بيش آشـنا شـدید) 14شکل ( 4*4چھارچوب منطقی جدولی است 

  : را معرفی می نمایيم Logframeدر اینجا اصطلاحات را مرور می کنيم و واژه ھای ویژه 

  

 

 

                                                            
1 Vertical logic 
2 Horizontal logic 
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 (Logframe)چھارچوب منطقی برنامه  -14شکل 

  سطوح اھداف
ی شاخص عين

  قابل اندازه گيری
روش تایيد 
  شاخص

  خطرھا/فرض ھا

        اثر

        پيامد

        برونداد

        فعاليت

  پيش شرط      

  

را تشـکيل ميدھنـد ھمـان زنجيـره نتـایج  Logframeسطوح اھداف که منطق عمـودی : سطوح اھداف 

  :ھستند که به صورت عمودی در جدول ارایه شده اند

که نشان می دھد برنامه در حل چه مشـکل گسـترده ای سـھيم  ھمان نتيجه دراز مدت است: اثر 

 . خواھد بود

معمـولا از  Logframeدر اصـطلاح شناسـی . اسـتفاده کـردیم Impactدر زنجيره نتـایج از واژه  -

 .به ھرحال منظور ھمان است. استفاده می شود Overall Objectiveواژه 

 

 . ف استھمان نتيجه ميان مدت برنامه برای گروه ھد: پيامد 

معمـولا از  Logframeدر اصطلاح شناسـی . استفاده کردیم Outcomeدر زنجيره نتایج از واژه  -

 .به ھرحال منظور ھمان است. استفاده می شود Purposeواژه 

 

 . ھمان نتيجه کوتاه مدت است که بلافاصله از فعاليت ھا حاصل می شود: برونداد 

  . ی کنيماستفاده م Outputدر اینجا از ھمان واژه  -

 

عبارتند از شاخص ھای کمی، کيفی، ترکيبی یا نماینده کـه : شاخص ھای عينی قابل اندازه گيری 

  .  نتایج مورد انتظار در سطوح اثر، پيامد یا برونداد را می سنجند

تاکيــدی بــر خصوصــيات صــحيح یــک  1OVIبــا مخفــف  Logframeاســتفاده از ایــن اصــطلاح در  -

   .شاخص است

 

  :موارد ذیل را شامل می شود، 2MoVاین ستون با مخفف : شاخصروش ھای تایيد  

  منابع داده ھای ھر شاخص )1

 اثربخش جمع آوری داده ھر شاخص- روش ھزینه )2
                                                            

1 Objectively Verifiable Indicators (OVI) 
2 Means of Verification (MoV) 
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  :در انتخاب روش ھای تایيد شاخص ھا موارد ذیل را به یاد داشته باشيد

  روش ھای مختلف و جایگزین جمع آوری داده ھا 

  اطلاعات ارزیابی ھزینه و پيچيدگی دسترسی به 

  

  :     در مجموع با مشاھده این ستون باید بتوانيم پاسخ سوالات زیر را بيابيم

) مثلا از پرونده ھای اجرایی، مطالعات قبلـی، مشـاھدات(داده ھا جمع آوری می شوند  1چگونه )1

  )مثل گزارش پيشرفت ھا، آمارھای رسمی، غيره(یا منابع مکتوب در دسترس /و

مـثلا افـراد موجـود در فيلـد، عقـد قـرارداد بـا یـک تـيم (آوری می کند  داده ھا را جمع 2چه کسی )2

  )بررسی، تيم مدیریت پروژه، غيره

مثلا ماھانـه، ھـر سـه مـاه یکبـار یـا (داده ھا جمع آوری می شوند  3با چه فراوانی/چه زمانی )3

  )سالانه

  

ه تـابلوی اعلانـات خـواھيم به ھر حال به یاد داشته باشيم که مختصر و مفيد بنویسـيم و گرنـه نيـاز بـ :نکته

  ! Logframeداشت نه 

  

 . که به بيان شرایط به نفع و به ضرر دستيابی به ھر سطح از نتيجه می پردازد: 4فرض ھا و خطرھا 

مــی تــوانيم فقــط           . بـدیھی اســت کــه تمـام فــرض ھــا و خطرھــا بـه یــک انــدازه مھــم نيسـتند -

کـه در فصـل سـوم راجـع آن صـحبت کـردیم " طرماتریس تحليل خ. "مھم ترین ھا را وارد کنيم

  .می تواند در اینجا کمک کند

 

را تشکيل می دھند، وظـایفی ھسـتند کـه انجـام آن ھـا بـرای  Logframeکه ردیف چھارم  :فعاليت ھا 

این جزئيـات مـی تواننـد در جـداول . نباید جزئيات فعاليت ھا را نوشت. دستيابی به برونداد ضروری است

  .دار گانت ارایه شوندتکميلی مثل نمو

دليـل ایـن . رسـم کنـيم Logframeبـرای  3*4می توانيم با حذف ردیف فعاليت ھا، یک جدول  -

 . امر، تنھا ساده تر کردن تدوین و ارایه آن است

 

این خانه نشان دھنده اھميت توجه به شرایط پایه و اساسی است که شروع برنامـه بـه : 5پيش شرط 

  .مصوب، تعھد مدیریت، نبود محدودیت ھای اخلاقی و امثال آن مثلا بودجه. آن وابسته است

  

  روش تدوین چھارچوب منطقی 
تکميـل کنيـد  14بـه  1برای تکميل سيستماتيک خانه ھای چھـارچوب منطقـی بـه ترتيـب خانـه ھـا را از 

رد کـردن مشخص شده اند، خالی بگذاریـد، زیـرا بـرای سـادگی کـار از وا Bخانه ھایی را که با حرف ). 15شکل (

  . مفھومی ندارد" اثر"خطر در ردیف /شاخص ھا و روش تایيد آن ھا در سطح فعاليت خودداری می کنيم و فرض
                                                            

1  How 
2  Who 
3  When/how regularly 
4  Assumptions/Risks 
5  Pre-condition 
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  14به  1روش تکميل چھارچوب منطقی از خانه  -15شکل 

شاخص عينی   سطوح اھداف
  قابل اندازه گيری

روش تایيد 
  خطرھا/فرض ھا  شاخص

B 10 9  1اثر                

         پيامد  

1.                2 

2.  

11 12 8

           برونداد

1.1 

1.2               3 

2.1 

2.2 

13 14 7 

 فعاليت       

1.1.1 

1.1.2 

1.2.1 

1.2.2            4 

2.1.1 

2.1.2 

2.2.1 

2.2.2 

B B 6 

  5پيش شرط            

  

" برونـداد"، و ھـر پيامـد چنـد "پيامـد"نـد چنـد ، یـک برنامـه مـی توا"اثر"بدیھی است که برای رسيدن به 

بـدین دليـل بـرای . لازم است" برونداد"برای حصول یک " فعاليت"به ھمين ترتيب معمولا انجام چند . داشته باشد

بـه کمـک ایـن شـماره ھـا . اسـتفاده مـی کنـيم 1"شماره مرجـع"، از 4تا  1تکميل ستون اول، یعنی شماره ھای 

  . اھداف با سطوح بالاتر در یک نگاه مشخص خواھد بود ارتباط منطقی ھر سطح از

 

                                                            
1 Reference number  
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مـثلا دو . به طور جداگانـه انجـام دھيـد" شماره مرجع"را برای ھر  14تا  1به خاطر داشته باشيد که ترتيب : نکته

  . نياز دارند" شاخص"حتما حداقل به دو " پيامد"

  

ده کند، ولی خلاصه برنامه و منطق چھارچوب منطقی ممکن است شرایط بسيار پيچيده را بيش از حد سا

استفاده " چھارچوب سنجش عملکرد"آن را در یک نگاه نشان می دھد و می توان از آن به عنوان مرجع تدوین 

  .کرد

  

  !چارچوب منطقی برنامه ھای خود را رسم و در جلوی چشمانتان به دیوار بياویزید: توصيه
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  :خلاصه فصل
  :آموختيم کهدر این فصل 

است که به منظور تحليل، نمایش و مدیریت برنامه اسـتفاده  4*4جدولی  Logframeچارچوب منطقی یا  

  .می شود

. در چھارچوب منطقی، منطق عمودی نشانگر سطوح اھـداف برنامـه، یعنـی برونـداد، پيامـد و اثـر اسـت 

نياز به ) مثلا از برونداد به پيامد(منطق افقی نشانگر آن است که برای دستيابی به سطوح بالاتر اھداف 

  .تحليل و مدیریت فرضھا و خطرھا داریم

سطوح اھداف و فعاليـت ھـای مربـوط، شـاخص ھـای : ساختار چھارچوب منطقی شامل موارد زیر است 

  . ، فرض ھا و خطرھا، پيش شرط ھاMoV) (، روش ھای تایيد شاخص )OVI(قابل اندازه گيری عينی 
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  :اشتیادد
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  فصل ھفتم

  

  نھادینه کردن 

  مدیریت مبتنی بر نتایج در سازمان 
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  فصل ھفتم

 نھادینه کردن مدیریت مبتنی بر نتایج در سازمان 
  

  : اھداف فراگيری

  :در انتھای این فصل انتظار است که خواننده

 .ت مبتنی بر نتایج در سازمان را بداندمراحل اجرای سيستماتيک مدیری 

 .در سازمان آشنا شود RBMبا چالش ھای نھادینه کردن  

  .در سازمان را بشناسد RBMراھکارھای پایداری  
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  مقدمه
حتمـا در حـين مطالعـه . در فصول قبل با تعریف، اصول و ابزارھای مدیریت مبتنـی بـر نتـایج آشـنا شـدیم

آیا اجرای ایـن مطالـب در سـازمان مـن "ول قبل مرتب سازمان خود را تجسم کرده اید و از خود پرسيده اید که فص

،    )جمـع بنـدی فصـول قبـل( RBMمراحـل اجـرای ) 1: در این فصل به چھار موضوع می پـردازیم" امکان پذیر است؟

ــرای آن، ) 2 ــرای اج ــادگی ســازمان ب ــابی آم ــن) 3ارزی ــه در ای ــایی ک ــالش ھ ــود و                 چ ــواھيم ب ــا آن مواجــه خ راه ب

  .   در سازمان RBMراھکارھای پایداری ) 4نھایتا 

  

  نھادینه کردن سيستماتيک مدیریت مبتنی بر نتایج در سازمان 
الگوھای مختلفی را برای پياده کردن مدیریت مبتنی خود ھای مختلف بسته به زیرساخت ھای  سازمان  

زیر  جا مراحل در این. موفق و موثر است RBMجرای آن توجه به اصول اليکن لازمه . ندبر نتایج بکار می بر

  : شوند پيشنھاد می

  

 :در سازمانRBMمراحل اجرای سيستماتيک

  مادگیآارزیابی  )1

 فرموله کردن نتایج  )2

 ارزیابی و مدیریت خطر )3

  و ارزشيابیپایش سطح ھدف، تعيين ، تعيين سطح پایه، تعيين شاخص: سنجش عملکرد، شامل )4

  گزارش دھی )5

  به کارگيری اطلاعات عملکرد  )6

  در سازمان RBM برنامه ریزی برای پایداری )7

 

  :در سازمان می توان از ھر یک از نقاط زیر شروع کرد RBMبرای آغاز 

  تمام سازمان )1

  بخشی از سازمان )2

  تنھا یک برنامه یا پروژه )3

  

برای اطمينان از حصول نتایج در یک . است "ع و تمرینشرو" تنھا برای 3و  2توجه داشته باشيد که موارد : نکته

ھمان گونه که قبلا اشاره شد، در مدیریت مبتنی بر نتایج مسير از . سازمان باید اصلاح را از بالاترین رده آغاز کرد

  . برنامه ریزی راھبردی به برنامه ریزی عملياتی را طی می کنيم

  

  تایج در سازمان چالش ھای نھادینه کردن مدیریت مبتنی بر ن
در یک سازمان وجود  RBMمعمولا چالش ھای سياست سازمانی و فنی متعددی برای نھادینه کردن 

  . ی مھم تر از مباحث فنی ھستندبه تجربه دیده شده که چالش ھای سياس. دارند
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  :ت سازمانیچالش ھای سياس) 1

توجيه . قوی در بالاترین سطح سازمان استنھادینه کردن مدیریت مبتنی بر نتایج نيازمند تعھد و رھبری 

، ایجاد فرھنگ متناسب سازمانی و RBMسازمان در فرآیند  مشارکت ذینفعان داخلی و خارجیاین امر، لزوم 

سازمان مانند تخصيص بودجه و مھم ھای  بين تمام رده ھا و ھمچنين ھمسو سازی اجزا و فعاليتپویا ارتباطات 

  .است RBMسنجش عملکرد با 

  

باشد، نيازی " چھارچوب پاسخ گویی"نانچه سازمان با تقاضایی برای ارایه نتایج مواجه نباشد یا فاقد چ

ه بمدیران برخی از علی رغم احساس این نياز، ھمواره ممکن است اما . نخواھد داشت RBMھم به اجرای 

  : و کردتمایلی نشان ندھند، چرا؟ دليل این امر را ميتوان در دو نکته جستج RBMاجرای 

  عدم تمایل به شفافيت و پاسخ گویی )1

 عدم تمایل به تغيير در فرآیندھای جاری )2

  

  :RBMبرخی دلایل علاقه کم مدیران به شفافيت، پاسخ گویی و تغيير برای اجرای 

  

  : علاقه ندارند؟ زیرا RBMچرا برخی مدیران به شفافيت و پاسخ گویی در 

  ندا ارزیابی کمدیریت یک سازمان ر شفافمی تواند به طور  

  کند زدایی را تسھيل می مرکزو ت دھد ر اطلاعاتی را کاھش مینحصاا 

  دھد خوبی نشان میه ھای سازمان را ب ھا و شکست موفقيت 

  

  : چرا برخی مدیران علاقه ای به تغيير ندارند؟ زیرا

  را ندارند RBMدانش و مھارت کافی برای نھادینه کردن  

 ازمانی است نيازمند تغيير نگرش س RBMاجرای  

  مدیر مافوق که از من نمی خواھد، چرا خود را به زحمت بيندازم؟! حوصله ندارم 

  ندارد " نتایج"حفظ موقعيتم ارتباطی با ميزان دستيابی من به  

  

اطلاعات عملکرد تمایلی به انتشار این افراد  !دھند که در سایه حرکت کنند بسياری از مدیران ترجيح می: نکته

     .ندارندخص ھای نتایج سازمان و شا

  

. کليدی است RBMبرای ھمسو کردن تمام ذینفعان و پایداری سازمان نقش رھبری به طور خلاصه 

  . گویی باشد درکنار آن فرھنگ غالب سازمانی باید پذیرای شفافيت و پاسخ

  

  :چالش ھای فنی) 2

اطلاعات ارزشمند و به موقع  طراحی و ایجاد مدیریت مبتنی بر نتایج و سيستم گزارش دھی که بتواند

ھای سازمانی فراھم کند، نيازمند تجربه، مھارت و ظرفيت  درباره عملکرد پروژه ھا، برنامه ھا و سياسترا 

ملزومات این ظرفيت، توانایی تدوین شاخص ھا، روش ھا و ابزارھای جمع آوری، تحليل و   . سازمانی است

ھمچنين مدیران باید این مھارت را داشته باشند . سطح پایه استگزارش دھی داده ھای عملکرد در مقایسه با 
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ایجاد چنين ظرفيتی مسيری طولانی برای بسياری از سازمان ھا . که بتوانند از اطلاعات حاصل استفاده کنند

  . است

  

  .    موفق و موثر است RBMوجود یک سيستم مدیریت اطلاعات کارآمد در سازمان از اجزای اصلی یک : نکته

  

   مھم تر و " تنی بر نتایجبمدیریت م"در مجموع اھميت چالش سياست سازمانی برای نھادینه کردن 

 . ش ھای فنی استلبحث بر انگيزتر از چا

  

  1ارزیابی آمادگی
در سازمان شناخت  RBMقدم اول نھادینه کردن ! ساخت ھر بنایی نيازمند فونداسيون قوی است

نکته ای که معمولا در طراحی . ، ظرفيت ھا، مشوق ھا و تقاضاھاستھا ھا، نقش ھا و مسئوليت زیرساخت

  ! شود سيستم فراموش می

  

چھارچوب  "ساختاری، سياسی، فرھنگی و فردی"ھا و موانع  ظرفيتبا شناخت  ارزیابی آمادگی

  . کند ارایه می RBMداری  تحليلی را برای امتيازدھی به سازمان برای اجرا، استفاده و نگه

  

ی شود در اولين قدم طراحی مدیریت مبتنی بر نتایج در یک سازمان به جای اینکه بپرسيم توصيه م

 RBMچرا باید یک سازمان به "، سوال کنيم "کدام شاخص ھا مناسب ھستند؟"و یا " کدامند؟نتایج مورد انتظار "

تایيد شد، در سازمان  RBMبه چنانچه نياز ". ؟دباید چيزی را اندازه گيری کنسازمان چرا اصولا "و یا " فکر کند؟

طور ه آیا سازمان ب" ،"داری این رویکرد آماده است؟ سازمان برای اجرا، استفاده و نگه اآی"سوال می کنيم حال 

  "را دارد؟ آنانجام آیا توان " ،"کند؟ پيامدھا و اثرات را ارزیابی میمعمول 

  

نيد با استفاده از این سوالات می توا. به ارزیابی آمادگی کمک می کند 6طرح سوالات جدول 

برای تدوین پرسشنامه از تمامی اعضای تيم که سازمان شما را به خوبی          . پرسشنامه ای را تھيه کنيد

  . می شناسند، نظرخواھی کنيد تا اگر لازم است سوالات تعدیل یا اضافه شوند

  

. ، اجرای آن موفق تر و موثرتر خواھد بودمعتقدتر باشد RBMھر چقدر رھبری ارشد سازمان به اجرای  :نکته

بيشتر باشد، سازمان انگيزه بيشتری برای " رویت شفاف نتایج"ھمچنين ھر چقدر که تقاضای ذینفعان برای 

  .  خواھد داشت RBMاجرای 

  

  

  

  

  

  

  

                                                            
1 Readiness assessment 
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  RBMسوالات اصلی در ارزیابی آمادگی سازمان برای نھادینه سازی  - 6جدول 

امشوق ھا و تقاضاھ

  بيفتد؟ ملزومات قانونی یا تقاضای ذینفعان؟ RBMباعث شده که سازمان به فکر ی عاملچه  .1

  را به عھده دارد؟رویکرد چه کسی رھبری این  .2

  کند؟ ملزومات قانونی، فشارھای ذینفعان، علاقه شخصی؟  کار می رھبر را تشویق به اینعاملی چه  .3

  ن، مردم؟اران، مدیراذبرند؟ سياستگ چه کسانی از این رویکرد سود می .4

    ؟کارکناناران، مدیران، ذبرند؟ سياستگ نمیرویکرد سود چه کسانی از این  .5

و فرھنگساختار،ھا مسئوليت، نقش ھا

  چگونه زنجيره نتایج در سازمان به یکدیگر متصل می شوند؟      .1

  واحدھای ستادی و عملياتی در سنجش عملکرد چيست؟سياستگذاران، نقش  .2

  گذارند؟ اطلاعات را با بقيه به اشتراک می ،ان ارشداران و مدیرذآیا سياستگ .3

  ؟تلقی می شوند" حساس"نظر آیا داده ھای مورد  .4

   کنند؟ چه کسانی داده ھا را توليد می .5

گيرند؟ در بودجه بندی،  مورد استفاده قرار میبخش ھایی و برای چه منظوری داده ھا توسط چه  .6

  ؟شيابیارزیا  اری، برنامه ریزیذتخصيص منابع، سياستگ

 سازمان چگونه دستيابی به نتایج و تخصيص منابع را با این رویکرد حمایت خواھد کرد؟ .7

  انعطاف پذیری سازمان برای انجام اقدامات کاھش خطرات چگونه است؟  .8

  نامطلوب واکنش نشان خواھند داد؟" نتایج"مدیران و کارکنان سازمان چگونه به گزارش  .9

ملزومات ظرفيت سازی

نی در زمينه مدیریت برنامه و پروژه، تحليل داده ھا، تدوین اھداف و نتایج، مدیریت و ھای ف مھارت .1

  نظارت بودجه چگونه است؟

دوره ھای آموزشی وجود دارد؟ آیا قبلا کاری در این برگزاری ھای فنی و  آیا امکان کمک ھا و مشورت .2

  زمينه انجام شده است؟

     ای لازم و انجام مطالعات وجود دارد؟ھ آیا مرکز علمی و پژوھشی برای ارایه مشورت .3

  

  عوامل موثر بر پایداری مدیریت مبتنی بر نتایج در سازمان
اگر به این پایداری علاقه مندیم، باید مقدمات آن را . در یک سازمان ھستند RBMنکات زیر لازمه پایداری 

  :فراھم کنيم

مشارکت ذینفعان و تدوین برنامه . جتقاضا برای ارایه گزارش ھای مبتنی بر نتای: تداوم تقاضا )1

زیرا برای   . راھبردی مبتنی بر نتایج، تضمين تقاضای دراز مدت برای این رویکرد مدیریت است

  "که چه؟"سال ھا در تمام برنامه ھای سازمان سوال می شود 

باید برای اجرای دراز مدت اجزای  RBMبرای پایداری  :مشخص بودن نقش ھا و مسئوليتھا )2

 .آن مثلا سنجش عملکرد، افراد و واحدھای تعریف شده پيش بينی شده باشند مختلف

سيستمی پایدار خواھد بود که بتواند اطلاعات صحيح را به  :تامين اطلاعات صحيح و صادقانه )3

اخبار "ھمچنين باید امنيت کافی برای ارایه . موقع ارایه دھد و به تصميم سازی کمک کند

بالاخره  ھمواره این احتمال وجود دارد که برنامه ای در یک . شدوجود داشته با" ناخوشایند
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را ھمانند زمانی که " عدم حصول به نتایج"مدیران باید . سازمان به نتيجه مورد انتظار دست نيابد

را سر       " پيک ھای حامل خبر بد"در زمان ھای قدیم . موفق بوده اند، با اطمينان گزارش کنند

 ! می بریدند

نخواھد  RBMچنانچه سازمانی لازم نداند که پاسخ گو باشد، نيازی به : پاسخ گویی تداوم )4

 .داشت

وجود ظرفيت فنی، مدیریتی، مالی و انسانی کافی و پایدار  :وجود ظرفيت کافی و پایدار )5

 . باید آن ھا را از قبل پيش بينی و تامين کنيم. در سازمان است RBMلازمه تداوم 

این امر درباره بزرگ سالان نيز ! کودکان با تشویق بھتر می آموزند: وجود ساز و کار تشویق )6

. باشد" تشکر شفاھی یا تشویق نامه"تشویق در سازمان می تواند تنھا یک . صادق است

  !باشد نه خبر خوب RBMشاخص این تشویق باید اجرای صحيح مراحل 

  

  

  

  

  

  

  

  

  

  

  

  

  

  

  

  

  

  

  

  



 

 

90

  :خلاصه فصل
  :در این فصل آموختيم که

، فرموله کردن نتایج، ارزیابی و مدیریت خطر، سنجش مادگیآارزیابی عبارتند از  RBMاجرای  لمراح 

 . برنامه ریزی برای پایداری، به کارگيری اطلاعات عملکرد و گزارش دھیعملکرد، 

تمام سازمان، بخشی از سازمان، : در سازمان می توان از ھر یک از نقاط زیر شروع کرد RBMبرای آغاز  

  . است "شروع و تمرین" دو مورد آخر تنھا برای. یک برنامه یا پروژهتنھا 

. در یک سازمان وجود دارند RBMمعمولا چالش ھای سياستگذاری و فنی متعددی برای نھادینه کردن  

  . مھم تر از مباحث فنی ھستندبه تجربه دیده شده که چالش ھای سياستگذاری 

. وی در بالاترین سطح سازمان استقازمند تعھد و رھبری نھادینه کردن مدیریت مبتنی بر نتایج ني 

  .عدم تمایل مدیران به شفافيت و پاسخگویی یا تغيير در فرآیندھای جاری: RBMمھمترین چالش اجرای 

طراحی و ایجاد مدیریت مبتنی بر نتایج و سيستم گزارش دھی که بتواند اطلاعات ارزشمند و به موقع  

، برنامه ھا و سياستھای سازمانی فراھم کند، نيازمند تجربه، مھارت و ظرفيت درباره عملکرد پروژه ھارا 

  . سازمانی است

  .    موفق و موثر است RBMوجود یک سيستم مدیریت اطلاعات کارآمد در سازمان از اجزای اصلی یک  

در سازمان شناخت  RBMقدم اول نھادینه کردن ! ساخت ھر بنایی نيازمند فونداسيون قوی است 

  . )ارزیابی آمادگی( ھا، ظرفيت ھا، مشوق ھا و تقاضاھاست ھا، نقش ھا و مسئوليت یرساختز

تداوم تقاضا، مشخص بودن نقش ھا و مسئوليت ھا، : در یک سازمان عبارتند از RBMملزومات پایداری  

ار تامين اطلاعات صحيح و صادقانه، تداوم پاسخ گویی، وجود ظرفيت کافی و پایدار و وجود ساز و ک

  . تشویق
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  ضميمه

  

  اصطلاحات رایج 

  مدیریت مبتنی بر نتایج
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  مدیریت مبتنی بر نتایجرایج اصطلاحات 

  تعریف واژه فارسی واژه انگليسی

Accountability اطلاعات صحيح و منصفانه) ارایه( دادن نمایش به التزام  پاسخ گویی 

   حاصل نتایج و شده انجام مربوط به اقدامات

Activity فعاليت 

را به محصولات و ) دروندادھا(اقدامات مرتبط با ھم که منابع 

 تواند می" فعاليت"ھر . ندنک تبدیل می) بروندادھا(خدمات 

" فعاليت زیر"تری باشد که به آن  ھای کوچک شامل فعاليت

(Activity Component/AC) گویند می  . 

Assumption فرض 
، در"نتيجه"شرط لازمی است که برای رسيدن به یک

از یک سطح نتایج به سطح دیگر، ( عليتی- توالی منطقی

 . ضروری است )"از برونداد به پيامد"مثلا 

Baseline پروژه که نتایج در /شرایط موجود در ابتدای یک برنامه سطح پایه

  .يری و تعيين ميشوندمقایسه با آنھا اندازه گ

Beneficiaries بھره مندان 
مستقيم از نتایج برنامه سود  ی که مستقيم یا غيرھای گروه

  . برند می

 )Target groupو  Reach: اصطلاحات معادل دیگر عبارتند از(

Conditional logic 
model 

 مدل منطق شرطی

استوار"منطق عليتی"بر اساس"زنجيره نتایج"چيدمان 

نيازمند " نتایج"جایی که رسيدن به سطح بالاتر  از آن. تاس

    ھا است، از "خطر"ھا و عدم وقوع " فرض"صادق بودن 

 . نيز ميگویند" مدل منطق شرطی"رو به آن ن ای

Developmental result  ست از برونداد، پيامد و اثر یک برنامه مبتنی بر نتایجا عبارت نتيجه توسعه ای 

Evaluation ھا، سياست نتایج و اجرا طراحی، سيستماتيک ارزیابی  رزشيابیا 

  . شده تمام یا اجرا درحال ھای پروژه و ھا برنامه

Impact پروژه که در ارتباط با اھداف غایی /نتيجه دراز مدت یک برنامه اثر

 . و چشم انداز سازمان است

Indicator ا نشانگری است که ميزان پيشرفت به سمت نتایج ر شاخص         

 . اندازه گيری ميکند

Input منابع مورد نياز توليد یک نتيجه، شامل پول، زمان و تلاش  درونداد 
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Logical framework  ابزاری است که به منظور تحليل، نمایش و مدیریت برنامه  چھارچوب منطقی

 .شود استفاده می

Monitoring پایش  
 یک ھای شاخص ھای داده مستمر تحليل و آوری جمع

 برای لازم اطلاعات تامين برای اجرا، حال در پروژه یا برنامه

  ذینفعان و مدیران

Operational planning 
برنامه ریزی 
 عملياتی

است که در طی آنتکرار شوندهمشورتی وفرایند یک 

ھای مشارکتی و حمایت  یکپارچگی اجرای برنامه، فعاليت

 . تعيين می شونددوطرفه بين تيمھا و واحدھای سازمان 

Operational result محصولات اجرایي و مديريتي یک برنامه مبتنی بر نتایج  نتيجه عملياتی

 )درونداد و فعاليت یشامل اجزا(

Outcome پروژه /نتيجه ميان مدت یک برنامه پيامد 

Output پروژه/نتایج فوري، قابل رويت و محسوس درونداد یک برنامه برونداد 

Performance درجه ای که یک برنامه یا یک واحد سازمان به نتایج مورد   عملکرد

  . یابد انتظار دست می

Performance 
measurement 

 ، تحليل و گزارش          برنامه ریزی منظم برای جمع آوری سنجش عملکرد

  داده ھای مربوط به عملکرد

Product محصول  
لمس و قابلقابلکهیک یا چند فعاليتنھایی نداد وبر

یک "، "یک دستورالعمل ندوین شده" :مانند. استمشاھده 

  ".کارگاه آموزشی برگزار شده

Qualitative indicator شاخص ھایی که بر اساس قضاوت، شناخت و ادراک ناشی  شاخص کيفی

  از تحليل ذھنی تعيين می شوند

Quantitative 
indicator 

  ی آماریمقياس ھای کمی شامل داده ھا شاخص کمی

Readiness 
assessment 

 ارزیابی آمادگی
ساختاری، سياسی،"ھا و موانع با شناخت ظرفيت

تعيين آمادگی چھارچوب تحليلی را برای " فرھنگی و فردی

. کند ارایه می RBMداری  سازمان برای اجرا، استفاده و نگه

Result ضعيت كه قابل توصيف يا قابل اندازه گيري در يك و تغييریک  نتيجه

 .ایجاد شده است یمعلول -دليل ارتباط علته ب
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Result chain از برونداد به "توالی منطقی سطوح اھداف یک برنامه شامل  زنجيره نتایج

 "از پيامد به اثر"و " پيامد

Result-based 
management 

مدیریت مبتنی بر 
 نتایج

یک سازمان، یک " نتایج مورد انتظار"رویکردی است که بر 

 کند برنامه یا پروژه تمرکز می

Results Framework چھارچوب نتایج  
    حاصلاھدافچگونهمی دھدنشان که برنامه منطق

      ھای فرض و نتایج عليت زنجيره شامل و می شوند

  .است ای زمينه

Risk خطر  

    بيان"عبارت منفی"شرایط عکس فرض است و با یک

احتمال "ست از ا ر عبارتتر، خط بطور دقيق. شود می

شرایطی که به ضرر برنامه آسيب دیدن در صورت وجود 

.  شود گفته می" مخاطره"اصطلاحا به آن شرایط بد ". است

Risk management ھا رویکرد سيستماتيک شناسایی خطرھا و مقابله با آن مدیریت خطر . 

Service خدمت  
.ل لمس نباشدتواند قاببرونداد یک یا چند فعاليت که می

توصيه ھای فنی، حمایت، تشویق و راھنمایی ارایه : "مانند

  ".شده

Stakeholders ھا یا افرادی که علاقه مستقيم یا غير ھا، گروه سازمان  ذینفعان 

  .ھا دارند مستقيم به اقدامات، نتایج و ارزشيابی آن

Workplan ماتو خد حصولاتم(ست از بروندادھا ا مجموعه ای برنامه کار( ،

 .    ندی و افراد مسئولب ھا و بودجه، زمان فعاليت
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