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مقدمــه: هرچــه را کــه نتــوان اندازه‌گیــری کــرد، 
ــوان  ــه نت ــه را ک ــر چ ــرد و ه ــرل ک ــوان کنت نمی‌ت
کنتــرل کــرد، مدیریــت آن امکان‌پذیــر نخواهــد 
ــه و  ــن موضــوع اصلــی در تمــام تجزی ــود؛ بنابرای ب
ــود آن  ــت و بهب ــرد اس ــازمانی، عملک ــای س تحلیله
مســتلزم اندازه‌گیــری اســت و از ایــن رو یــک 
ــل  ــرد قاب ــی عملک ــتم ارزیاب ــدون سیس ــازمان ب س
ــی  ــوازن، تکنیک ــازی مت ــت. کارت امتی ــور نیس تص
ــری  ــرای اندازه‌گی ــترده ب ــور گس ــه به‌ط ــت ک اس
میــزان عملکــرد یــک ســازمان مــورد اســتفاده قــرار 
می‌گیــرد. یکــی از مشــلاکت ســازمانها بــرای 
ــاخصهای  ــن ش ــرد، تعیی ــزان عملک ــری می اندازه‌گی
ارزیابــی عملکــرد اســت. ســازمان تأمیــن اجتماعــی 
ســازمانهای  مهم‌تریــن  از  یکــی  به‌عنــوان  نیــز 
تأمیــن کننــده رفــاه اجتماعــی، نیازمنــد تعییــن 
ــازمان  ــرد س ــی عملک ــت ارزیاب ــاخصهایی جه ش
ــه، طراحــی شــاخصهای  اســت. هــدف از ایــن مقال
ارزیابــی عملکــرد بــا اســتفاده از روشــهای BSC و 

Introduction: You can’t control what 
you can’t measure and you can’t manage 
what you can’t control . Therefore, the 
main issue in all organizational analysis 
is the performance and its improvement 
requires measurement. Hence, it is hard 
to imagine a company without a perfor-
mance evaluation sys‌tem. The balanced 
scorecard technique is commonly used to 
measure the performance of an organiza-
tion. One of the problems of organiza-
tions in order to measure performance is 
to determine the performance assessment 
indicators. Social Security Organization 
as one of the mos‌t important social wel-
fare organizations needs to determine in-
dicators for evaluating the performance 
of the organization. The aim of this s‌tudy 
is to design performance evaluation indi-
cators by using AHP and BSC approach-
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es in the Social Security Organization of 
Mashhad
Method: This s‌tudy is an exploratory 
research which was conducted by ap-
plying the Delphi technique. The s‌ta-
tis‌tical population included all senior 
executives and branch managers of 
Social Security Organization of Mash-
had, where all of the managers (20 
people) were examined due to a small 
number. Data were collected through 
interviews and research-made ques-
‌tionnaires. Using Delphi technique, 
proposed indicators were determined 
by senior executives and experts of So-
cial Security Organization in two s‌teps. 
In the firs‌t s‌tage, the main indicators of 
performance evaluation were identified 
by using library s‌tudy and in-depth in-
terviews. Then, these indicators were 
provided to samples in a hierarchi-
cal analysis ques‌tionnaire and Expert 
Choice software was used to prioritize 
the indicators.
Findings: The rate of compatibility of 
the criteria in the AHP model is less 
than 0,1, which represents an accept-
able compatibility of the sys‌tem. The 
results also showed that perspectives 
of the cus‌tomer, learning and growth, 
internal processes and finance have the 
highes‌t priority, respectively. The mos‌t 

AHP در ســازمان تأمیــن اجتماعــی مشــهد اســت.
روش: ایــن تحقیــق یــک پژوهــش اکتشــافی 
اســت کــه بــا اســتفاده از روش دلفــی انجــام شــده 
ــه  ــش کلی ــاری پژوه ــه آم ــه و نمون ــت. جامع اس
ــن  ــازمان تأمی ــعب س ــران ش ــد و مدی ــران ارش مدی
ــداد 20  ــران )تع ــه مدی ــه کلی ــتند، ک ــی هس اجتماع
ــرار  ــی ق ــورد بررس ــم م ــداد ک ــل تع ــه دلی ــر( ب نف
گرفته‌انــد. تکنیــک جمــع‌آوری داده‌هــا در ایــن 
تحقیــق، مصاحبــه و پرسشــنامه محقــق ســاخته 
بــود. در ایــن تحقیــق بــه کمــک روش دلفــی 
ــد و  ــران ارش ــط مدی ــنهادی توس ــاخصهای پیش ش
نخبــگان ســازمان تأمیــن اجتماعــی تعییــن گردیــد، 
ــه اول  ــد. در مرحل ــام ش ــه انج ــی دو مرحل ــه ط ک
ــا اســتفاده  ــی عملکــرد ب ــی ارزیاب شــاخصهای اصل
ــایی  ــق شناس ــه عمی ــه‌ای و مصاحب از روش کتابخان
ــن شــاخصها در یــک پرسشــنامه  شــدند، ســپس ای
ــرار  ــا ق ــار نمونه‌ه ــی در اختی ــل سلســله مراتب تحلی
ــور  ــزار Expert Choice به‌منظ ــد و از نرم‌اف گرفتن

اولویت‌بنــدی شــاخصها اســتفاده شــد. 
یافته‌هــا: میــزان ضریــب ســازگاری معیارهــا در 
ــه  ــد ک ــت آم ــر از 0.1 به‌دس ــدل AHP کوچ‌کت م
نشــان‌دهندة ســازگاری قابــل قبــول سیســتم اســت. 
ــتری،  ــر مش ــه مناظ ــان داد ک ــج نش ــن نتای همچنی
رشــد و یادگیــری، فرآیندهــای داخلــی و مالــی 
به‌ترتیــب در اولویــت قــرار دارنــد. مهم‌تریــن 
رضایت‌منــدی  مشــتری،  منظــر  در  شــاخص 
ــراری  ــری، برق ــد و یادگی ــر رش ــتری؛ در منظ مش
مالــی،  منظــر  در  آموزشــهای ضمــن خدمــت؛ 
افزایــش وصــول مطالبــات؛ و در منظــر فرآیندهــای 
داخلــی، به‌روزرســانی قوانیــن ســازمان تأمیــن 
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important measure from the cus‌tomer’s 
perspective is cus‌tomer satisfaction; 
from the perspective of learning and 
growth is holding in-service training 
courses,; from the financial perspec-
tive is increase in getting the debts; and 
from the perspective of internal pro-
cesses is updating the rules of the or-
ganization according to circums‌tances.
Discussion: In order to evaluate the 
performance of the Social Security 
Organization,  cus‌tomer, learning and 
growth, internal and financial process-
es perspectives should be taken into 
account respectively, and resources of 
the organization should be addressed 
in order to achieve the correspond-
ing indicators of these perspectives. 
As the results show, the las‌t priority 
of the Social Security Organization is 
to pay attention to financial issues and 
to increase income. Cus‌tomer orienta-
tion and cus‌tomer satisfaction should 
receive special attention from the orga-
nization.. In order to achieve cus‌tomer 
satisfaction, employees’ skills should 
also be improved through in-service 
training, and on the other hand, the So-
cial Security Organization’s laws and 
regulations should be updated accord-
ing to time requirements. The logic of 
implementing a s‌trategy map in a bal-
anced scorecard is that improving in-

ــتند. ــان هس ــات زم ــه مقتضی ــه ب ــا توج ــی ب اجتماع
ــن  ــی عملکــرد ســازمان تأمی بحــث: جهــت ارزیاب
اجتماعــی بایــد بــه ترتیــب بــه مناظــر مشــتری، رشــد 
و یادگیــری، فرآیندهــای داخلــی و مالــی توجــه شــده 
و منابــع ســازمان در راســتای دســتیابی بــه شــاخصهای 
ــود  ــن مناظــر صــرف و در راســتای بهب ــا ای متناظــر ب
ــش  ــای پژوه ــه یافته‌ه ــور ک ــود. همان‌ط ــدام ش آن اق
نشــان می‌دهــد آخریــن اولویــت ســازمان تأمیــن 
اجتماعــی توجــه بــه مباحــث مالــی و افزایــش درآمــد 
اســت. اولیــن نکتــه‌ای کــه در رأس همــه امــور ایــن 
ــن  ــتری‌مداری و تأمی ــرد مش ــرار گی ــد ق ــازمان بای س
رضایــت اربــاب رجــوع اســت. جهــت تأمیــن رضایت 
اربــاب رجــوع نیــز بایســتی مهارتهــای کارکنــان را از 
ــا داد و از  ــت ارتق ــن خدم ــهای ضم ــق آموزش طری
ــن  ــازمان تأمی ــررات س ــن و مق ــر قوانی ــویی دیگ س
ــه‌روز  ــان ب ــات زم ــا مقتضی ــب ب ــی را متناس اجتماع
ــتراتژی  ــه اس ــازی نقش ــق پیاده‌س ــود. منط ــانی نم رس
ــن ترتیــب اســت  ــز بدی ــوازن نی ــازی مت در کارت امتی
ــه سیســتم  ــود فرآیندهــای داخلــی و توجــه ب کــه بهب
ــای  ــاء مهارته ــازمان و ارتق ــری در س ــد و یادگی رش
ــتریان  ــدی مش ــق رضایت‌من ــاز تحق ــان، زمینه‌س کارکن
اســت. طبیعتــاً تأمیــن رضایــت مشــتریان، بهبــود 
عملکــرد مالــی ســازمان را بــه دنبــال خواهــد داشــت. 
ــازی  ــق کارت امتی ــا منط ــش ب ــن پژوه ــای ای یافته‌ه

ــق اســت. ــاً منطب ــوازن کام مت
کلیدواژه‌هــا: کارت امتیــازی متــوازن، منظــر رشــد 
و یادگیــری، منظــر فرآیندهــای داخلــی، منظــر مالــی، 

AHP منظــر مشــتری، روش
تاریخ دریافت: 95/9/2
تاریخ پذیرش: 96/2/5
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ternal processes and paying attention 
to the sys‌tem of growth and learning 
in the organization and enhancing the 
skills of employees is the basis for sat-
isfying cus‌tomers. Naturally, cus‌tomer 
satisfaction will lead to the organiza-
tion’s financial performance improve-
ment. The findings of this s‌tudy are 
consis‌tent with the logic of the bal-
anced scorecard.
Keywords: Balanced scorecard, finan-
cial perspective, cus‌tomer perspective, 
internal processes perspective, learning 
and growth perspective, AHP approach

مقدمه 
از  آگاهــی  به‌منظــور  ســازمان  هــر 
ــای  ــت فعالیته ــت و مرغوبی ــزان مطلوبی می

خــود به‌ویــژه در محیط‌هــای پیچیــده و 
پویــا نیــاز مبــرم بــه ارزیابــی دارد. از ســوی 
ــرل در  ــی و کنت ــام ارزیاب ــدان نظ ــر فق دیگ
ــراری  ــدم برق ــای ع ــه معن ــتم ب ــک سیس ی
ــا محیــط درون و بــرون ســازمان  ارتبــاط ب
تلق��ی می‌شــود، کــه پیامدهــای آن کهولــت 

و در نهایــت مــرگ ســازمان اســت )آبــروان، 1393(. تعییــن عملکــرد می‌توانــد به‌عنــوان 
ــد،  ــی میک‌ن ــه اش را بررس ــات روزان ــه عملی ــرکتی ک ــر ش ــرل در ه ــتم کنت ــک سیس ی
ــد  ــی نمای ــه اهدافــش رســیده اســت، را ارزیاب ــف شــود و اینکــه شــرکت چقــدر ب تعری

ــکاران، 1391(. ــودی و هم )محم
در اواخــر دهــه 1980، مقــالات متعــددی در نشــریات گوناگــون در مــورد ناکارآمــدی 
روشــهای ارزیابی عملکرد شــرکتها منتشــر شــد و بســیاری از صاحب نظران استفاده گسترده 
 و انحصــاری از معیارهــای مالــی در ارزیابــی عملکــرد را بــه نقــد کشــیدند )پراپــر و دب�ـورا،
مالــی  ســنجه‌های  براســاس  تنهــا  ســازمانها  موفقیــت  گذشــته  در  زیــرا   .)2003  
ارزیابــی می‌شــد، امــا پــس از مدتــی بــه ایــن نتیجــه رســیدند کــه بــا افزایــش 
جنبه‌هــای  ســایر  مالــی  ســنجه‌های  بــر  عــاوه  بایــد  بــازار،  در  رقابــت 
نورتــون و  )کاپــان  شــود  گرفتــه  قــرار  مدنظــر  نیــز  ســازمان   عملکــرد 
، 1388(. بــه ایــن منظــور چارچوبهــا و مدلهــای مختلفــی بــرای ســنجش عملکــرد مطــرح 
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شــدند، کــه مدلهــای جایــزه کیفیــت اروپایــی و جایــزه مالکــوم بالدریــچ و چارچوبهایــی 
ــو ــن و بوگلین ــد )آرب ــن جمله‌ان ــوازن از ای ــازی مت ــرد و کارت امتی ــرم عملک ــل ه  از قبی
مــدل  عملکــرد،  ارزیابــی  الگوهــای  بیــن  در  اخیــر  ســالهای  در  امــا   ،)2003  ،
)شــاهین اســت  بــوده  برخــوردار  بیشــتری  اقبــال  از  متــوازن  ارزیابــی   کارت 
ــت  ــتراتژیک جه ــزار اس ــک اب ــوازن ی ــی مت ــع، کارت ارزیاب ــکاران، 2012(. در واق  و هم
ارزیابــی عمل��کرد س��ازمان اس��ت )وارمازیــار و همــکاران،2016( کــه در آن در کنــار توجه 
بــه ســنجه‌های مالــی، بــه ملزومــات مشــتریان، فرآیندهــای کســب و کار و پایداری/ثبــات 

بلندمــدت نیــز توجــه می‌شــود )کیــارزم و کوهکــن، 2013(.
ــازمانهای تجــاری طراحــی  ــرای س ــدا ب ــوازن در ابت ــازی مت ــدل کارت امتی ــه م اگرچ
ــت. از  ــق اس ــز منطب ــی نی ــازمانهای غیرانتفاع ــا س ــتراتژیک ب ــک اس ــن تکنی ــا ای ــد، ام ش
آنجــا کــه امــروزه رقابــت در همــه جوامــع پیچیده‌تــر و فشــرده‌تر می‌شــود، ســازمانهای 
ــد کارت  ــتراتژیکی مانن ــزار اس ــه اب ــاز ب ــی نی ــازمانهای انتفاع ــد س ــز مانن ــی نی غیرانتفاع
امتیــازی متــوازن دارنــد )وودکیهــارن، 2016( کــه نــه تنهــا بــه ســازمانها کمــک میک‌نــد 
تــا بــه اهــداف خــود دســت یابنــد، بلکــه مشــارکت کارکنــان را جهــت بهبــود عملکــرد 
ــازمان  ــران ارشــد س ــرای مدی ــکاران، 2014( و ب ــگ و هم ــد )وان ــب میک‌ن ــازمانی جل س
ــد، 2017(.  ــورکار و رات ــازد )هادن ــر می‌س ــع را امکان‌پذی ــا جام ــریع ام ــک قضــاوت س ی
کاپلـان و نورتــون )1996( بــرای ارزیابــی عملکــرد ســازمانها، چهــار جنبــه مالی، مشــتری، 
فرآیندهــای داخلــی کســب و کار و یادگیــری و رشــد را پیشــنهاد داده‌انــد، کــه تعــداد ایــن 
ــازمان در  ــای توجــه س ــتراتژیک و حوزه‌ه ــن اس ــه مضامی ــا توجــه ب ــد ب ــا می‌توان جنبه‌ه
رابطــه بــا تحقــق اســتراتژی متفــاوت باشــد. کارت امتیــازی متــوازن روشــی اســت کــه بــا 
ــی  ــورد ارزیاب ــز م ــی نی ــنجه‌های غیرمال ــی، س ــنجه‌های مال ــر س ــاوه ب ــتفاده از آن ع اس
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قــرار می‌گیرنــد. نظــام جامــع ارزیابــی عملکــرد متــوازن، یــک نظــام نویــن مدیریتــی اســت 
کــه ســازمانها را قــادر می‌ســازد تــا چشــم انــداز و راهبــرد خــود را روشــن ســاخته و آن 
را بــه عمــل تبدیــل کننــد. در صــورت اســتقرار کامــل و موفــق ایــن نظــام، می‌تــوان نظــام 

ــاپ، 1999(. ــرد )پ ــی ک ــردی را عملیات ــزی راهب برنامه‌ری
تأمیــن اجتماعــی در کشــورهای مختلــف بــه چنــان جایگاهی رســیده اســت کــه می‌تواند 
بــا ایجــاد اطمینــان نقــش کلیــدی در توســعة اجتماعــی و اقتصــادی ایــن کشــورها ایفــا کند. 
در ایــران نیــز ســازمان تأمیــن اجتماعــی محــور اصلــی بیمــه در حــوزه بخــش خصوصــی 
ــول  ــاد تح ــای ایج ــی از لازمه‌ه ــذا یک ــد. ل ــر می‌باش ــازمان بیمه‌گ ــن س ــت و بزرگ‌تری اس
ــن اجتماعــی، طراحــی و اجــرای سیســتم  ــوب در ســازمان تأمی ــات مطل در راســتای خدم
ارزیابــی عملکــرد اســت. ارائــه یــک سیســتم ارزیابــی جامــع و شــفاف بــا دو رویکــرد کنترل 
و نظــارت بــر عملکــرد ســازمان و ارزیابــی عملکــرد ســازمان تأمیــن اجتماعــی، می‌توانــد 
اثــرات اقتصــادی و اجتماعــی مختلفــی را بــرای کشــورها در بــر داشــته باشــد، بــه ایــن دلیل 
ــن و  ــادی و قوی‌تری ــای اقتص ــن نهاده ــی از عمده‌تری ــی یک ــن اجتماع ــازمان تأمی ــه س ک
غیرقابــل انکارتریــن پشــتیبانیک‌ننده و تأمینــی بــرای دیگــر مؤسســات اقتصــادی، اجتماعی و 
خانوارهاســت )پــاپ، 1393(. بــا توجــه بــه تعــداد کثیــر اســتفادهک‌نندگان از خدمــات تأمیــن 
ــه اینکــه تاکنــون شــاخصهای کلیــدی عملکــرد تأمیــن اجتماعــی  ــا توجــه ب اجتماعــی و ب
مشــخص نشــده اســت، بــه جــرأت می‌تــوان گفــت دســتیابی بــه اهــداف ایــن ســازمان نیــز 
ــوان خــأ  ــن شــاخصهای کلیــدی عملکــرد نمی‌ت ــدون تعیی غیرممکــن اســت، چــرا کــه ب
ــه اهــداف گام برداشــت. بنابرایــن  موجــود را شناســایی و در نتیجــه در جهــت دســتیابی ب
ــه اهــداف تأمیــن اجتماعــی  ــا بتوانــد راهگشــای دســتیابی ب تحقیــق جامعــی لازم اســت ت
باشــد کــه حــد غایــی آن تأمیــن رفــاه حــال جامعــه اســت. لــذا، تحقیــق حاضــر بــا هــدف 
طراحــی شــاخصهای ارزیابــی عملکــرد بــا اســتفاده از روشــهای BSC و AHP در ســازمان 
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تأمیــن اجتماعــی مشــهد انجــام می‌پذیــرد تــا ارزیابــی عملکــرد و در نتیجــه دســتیابی بــه 
اهــداف آن را ممکــن ســازد.

مبانی نظری
در محیــط بــه شــدت رقابتــی و پرتحــول امــروز، ســازمانها بایــد وقــت، انــرژی و منابع 
ــداف  ــق اه ــود در تحق ــرد خ ــی عملک ــرف ارزیاب ــی را ص ــی قابل‌توجه ــازمانی و مال س
ــوان  ــرد را می‌ت ــی عملک ــام ارزیاب ــی، نظ ــور کل ــون، 2002(. به‌ط ــد )نی ــتراتژیک نماین اس
فرآینــد ســنجش و اندازه‌گیــری و مقایســه میــزان و نحــوه دســتیابی بــه وضعیــت مطلــوب 
ــا شــاخصهای  ــن ب ــه و حــوزه تحــت پوشــش معی ــن در دامن ــا و نگــرش معی ــا معیاره ب
معیــن و در دوره زمانــی معیــن بــا هــدف بازنگــری، اصــاح و بهبــود مســتمر آن تعریــف 
کرد )رحیمــی، 1385(. بنابرایــن روش ارزیابــی متــوازن به‌عنــوان ابــزاری مؤثر و تأییدشــده 
در پاســخ بــه نیــاز مــا پــا بــه عرصــه گذاشــت تا بــا ترجمــة دارائیهــای نامشــهود بــه ارزش 
ــا اســتراتژیهای  ــه ســازمانها اجــازه دهــد ت ــرای همــة ذینفعــان یــک ســازمان، ب واقعــی ب
متمایزکننــدة خــود را بــا موفقیــت پیــاده کننــد )نیــون، 2002(. روش ارزیابــی متــوازن یــک 
چارچــوب ســنجش عملکــرد اســت کــه بــا مجموعــه‌ای از مقیاســهای مالــی و غیرمالــی، 

نگاهــی کامــل بــه عملکــرد ســازمان دارد )احمــدی و همــکاران، 1391(.
ــتری،  ــی، مش ــر مال ــون )1996( دارای 4 منظ ــان و نورت ــوازن کاپ ــی مت ــدل ارزیاب م

ــت: ــی اس ــای داخل ــری و فرآینده ــد و یادگی رش
ــتراتژی،  ــرای اس ــه اج ــه چگون ــد ک ــر می‌گوی ــن منظ ــنجه‌های ای ــی: س ــر مال 1- منظ
ــج  ــه نتای ــت، ب ــده اس ــا آم ــایر منظره ــی در س ــنجه‌های انتخاب ــات آن در س ــه جزئی ک
مطلــوب و مــورد نظــر در ارقــام نهایــی مالــی منجــر خواهــد شــد. یــک ســازمان می‌توانــد 
ــگام  ــل به‌هن ــود رضایــت مشــتری، کیفیــت، تحوی ــر بهب ــوان و رقابــت خــود را ب همــة ت
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ــا  ــی ســازمان، آنه ــا روی بازده‌هــای مال ــرات آنه ــن اث ــدون تعیی ــی ب ــد ول و... صــرف کن
ــع( لاکســیک، معمــولاً در  ــد )تاب ــود. شــاخصهای پیام ــد ب دارای ارزش محــدودی خواهن
منظــر مالــی ظاهــر می‌شــوند. مثالهــای معمولــی شــامل ســودآوری، رشــد درآمــد و ارزش 

افــزودة اقتصــادی اســت )نیــون، 2002(.
2- منظــر فرآیندهــای داخلــی: در ایــن منظــر وظیفــه، مشــخص کــردن ایــن فرآیندها و 
توســعة بهتریــن ســنجه‌های ممکــن بــرای ارزیابــی پیشــرفت اجــرای آنهاســت. ســازمانها 
ــای  ــه ج ــان، ب ــتریان و سهامدارانش ــارات مش ــاختن انتظ ــرای برآورده‌س ــت ب ــن اس ممک
ــور شــوند مجموعــه‌ای از  ــی، مجب ــود تدریجــی فعالیتهــای فعل ــر بهب ــز کوششــها ب تمرک
فرآیندهــای کامــاً جدیــد را تعییــن کننــد. توســعة محصــول، تولیــد، ســاخت، تحویــل و 
خدمــات پــس از فــروش ممکــن اســت در ایــن منظــر مــورد توجــه قــرار گیــرد. بســیاری 
از ســازمانها بــرای خدمــت رســانی بــه مشــتریان، بــه شــدت بــه روابــط بــا تأمینک‌ننــدگان 
ــنجه‌هایی را در  ــعة س ــد توس ــت، بای ــن حال ــد. در ای ــث متکی‌ان ــخاص ثال ــایر اش و س
منظــر فرآیندهــای داخلــی به‌منظــور انعــکاس عناصــر کلیــدی ایــن روابــط، مــورد توجــه 

قــرار دهنــد )نیــون، 2002(.
ــدی  ــلاکت ج ــا مش ــدن ب ــه ش ــدون مواج ــازمانها ب ــتر س ــتری: بیش ــر مش 3- منظ
ــا  ــه ب ــازمانهایی ک ــد. س ــن کنن ــتری تعیی ــر مش ــنجه در منظ ــادی س ــداد زی ــد تع می‌توانن
ــتریان  ــای مش ــه نیازه ــد ک ــد، دریافته‌ان ــرار میک‌نن ــه برق ــط صمیمان ــود رواب ــتریان خ مش
فراتــر از آن اســت کــه ســازمان تنهــا از طریــق ارائــة محصــولات قــادر بــه برآورده‌ســاختن 
آنهــا باشــد. ایــن ســازمانها راه‌حــل جامعــی شــامل مجموعــة منحصربه‌فــردی از خدمــات 
ــان بیشــترین منفعــت را از  ــه‌ای کــه آن ــد؛ به‌گون ــه میک‌نن ــه مشــتریان خــود ارائ ــز ب متمای

ــون، 2002(. ــد )نی ــت میک‌نن ــده دریاف ــولات عرضه‌ش محص
4- منظــر رشــد و یادگیــری: در واقــع منظــر رشــد و یادگیــری ماننــد زیربنایی اســت 
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ــنجه‌ها و  ــه س ــض اینک ــه مح ــود. ب ــا می‌ش ــوازن روی آن بن ــی مت ــوب ارزیاب ــه چارچ ک
برنامه‌هــای مربوطــه در منظرهــای مشــتری و فرآیندهــای داخلــی تعییــن شــدند، می‌تــوان 
ــان  ــارت کارکن ــا مه ــط ب ــی زیرســاختهای ســازمانی )مرتب ــن ســطح فعل شــکافهایی را بی
ــر  ــورد نظ ــج م ــول نتای ــت حص ــه جه ــوب ک ــطح مطل ــا س ــی( ب ــتمهای اطلاعات و سیس
ــن منظــر طراحــی می‌شــود، ســازمان  ــه در ای وجــود دارد، کشــف نمــود. ســنجه‌هایی ک
را در پوشــاندن ایــن شــکاف کمــک کــرده و عملکــردی پایــدار را بــرای آینــده تضمیــن 
ــی  ــه ریشــه‌های درخت ــه مثاب ــوان ب ــری را می‌ت ــد. ســنجه‌های منظــر رشــد و یادگی میک‌ن
ــج  ــاخه‌های نتای ــی، ش ــای داخل ــة فرآینده ــق تن ــت از طری ــه در نهای ــت ک ــر گرف در نظ

ــون، 2002(. ــد )نی ــه وجــود می‌آورن ــی را ب ــازده مال مشــتری و ســرانجام برگهــای ب
ســازمانهای بســیاری در پیاده‌ســازی و اجــرای کامــل اســتراتژیها یــا مدیریــت 
عملیــات خــود، ناموفق‌انــد؛ بــه ایــن خاطــر کــه چارچــوب مشــخصی بــرای یکپارچگــی 
و همســویی اســتراتژی و عملیــات در اختیــار ندارنــد )محمدنــژاد و نصــرالله‌زاده، 1387(. 
ــی  ــای ارزیاب ــاد نظامه ــازمانها در ایج ــی س ــلاکت اساس ــی از مش ــروزه یک ــع، ام در واق
عملکــرد، شناســایی شــاخصهای کلیــدی مناســب اســت )آبــروان، 1393(. ســازمان تأمیــن 
ــازمان  ــک س ــی ی ــن اجتماع ــازمان تأمی ــت. س ــتثنی نیس ــر مس ــن ام ــز از ای ــی نی اجتماع
ــوق  ــزد و حق ــران م ــش کارگ ــی آن پوش ــت اصل ــه مأموری ــت ک ــی اس ــر اجتماع بیمه‌گ
بگیــر )بــه صــورت اجبــاری( و صاحبــان حــرف و مشــاغل آزاد )بــه صــورت اختیــاری( 
اســت. جمعیــت تحــت پوشــش ایــن ســازمان، شــامل حــدود 12 میلیــون نفــر بیمــه شــده 
ــواده  ــراد خان ــن اف ــر گرفت ــا درنظ ــه ب ــر مســتمری‌بگیر اســت ک ــون نف ــش از 2 میلی و بی

ــه بیــش  ــی ب ــرای خدمــات درمان بیمه‌شــدگان، جمعیــت تحــت پوشــش ایــن ســازمان ب
از 37 میلیــون نفــر می‌رســد )ســازمان تأمیــن اجتماعــی، 1392( و در حــال حاضــر 603 
ــه 56 هــزار  ــرق و مشــاغل آزاد نزدیــک ب ــان ف ــاری و صاحب هــزار نفــر بیمــه شــده اجب
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نفــر، بیمــه شــدگان اختیــاری 20 هــزار نفــر، راننــدگان بیــش از 76 هــزار نفــر، بافنــدگان 
بیــش از 21 هــزار نفــر و کارگــران ســاختمانی نزدیــک بــه 44 هــزار نفــر تحــت پوشــش 
ــی،  ــن اجتماع ــازمان تأمی ــتند )س ــوی هس ــان رض ــی در خراس ــن اجتماع ــازمان تأمی س

ــترده‌ترین  ــن و گس ــن، اصلی‌تری ــوان بزرگ‌تری ــی به‌عن ــن اجتماع ــازمان تأمی 1394(. س
ــان،  ــده درم ــن تولیدکنن ــامت و دومی ــدار س ــن خری ــور، اولی ــی کش ــه اجتماع ــاد بیم نه
بیشــترین ارتباطــات بــا بدنــه جمعیتــی کشــور را بــه خــود اختصــاص داده اســت )ســازمان 

ــی، 1393(. ــن اجتماع تأمی

پیشینه تجربی پژوهشهای داخلی
 AHP و BSC ــرد ــوان »کارب ــا عن ــود ب ــی خ ــناس )1394( در بررس ــغلی و روش ش
ــوازن  ــازی مت ــاد کارت امتی ــدی ابع ــه رتبه‌بن ــی« ب ــای علم ــرد گروهه ــی عملک در ارزیاب
پرداختنــد و عنــوان نمودنــد کــه از نتایــج ایــن پژوهــش می‌تــوان عــاوه بــر ارائه و توســعة 
ــری  ــری از به‌کارگی ــاد تصوی ــرای ایج ــک BSC و AHP ب ــب از دو تکنی ــی مناس ترکیب
ــزی و  ــی، در برنامه‌ری ــای آموزش ــوازن در محیط‌ه ــازی مت ــه کارت امتی ــر چهارگان مناظ
بهبــود عملکــرد سیســتم آموزشــی مشــابه، از طریــق ارتقــای کیفیــت ارزیابــی عملکــرد و 
رتبه‌بنــدی آموزشــی اســتفاده کــرد. خاتمــی )1394( در بررســی خــود بــا عنــوان »بررســی 
و رتبه‌بنــدی شــاخصهای ارزیابــی عملکــرد بانــک ملــی بــا اســتفاده از مــدل کارت امتیــاز 
متــوازن و AHP فــازی بــا تأکیــد بــر شــاخصهای مالــی« بــه ایــن نتیجــه دســت یافــت 
کــه از بیــن ابعــاد چهارگانــه، بعــد مالــی در رتبــه اول، بعــد مشــتری در رتبــه دوم و ابعــاد 
رشــد و یادگیــری و فرآینــد داخلــی بــه ترتیــب در رتبه‌هــای ســوم و چهــارم قــرار دارنــد. 
ــران  ــر مدی ــتفاده از نظ ــا اس ــه خــود ب ــکندری و کشــوری )1394( در مطالع ــری اس جعف
ــان  ــع در می ــس از توزی ــق ســاخته‌ای طراحــی و پ ــره، پرسشــنامه محق و کارشناســان خب
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ــرای  ــوازن ب ــازی مت ــه کارت امتی ــاد چهارگان ــای ابع ــر مبن ــدف، 15 شــاخص ب ــه ه نمون
ارزیابــی عملکــرد مراکــز صــدا و ســیما پیشــنهاد دادنــد کــه معیــار رضایــت مخاطبــان در 
ــن  ــه ای ــوزون و همــکاران )1393( در بررســی خــود ب ــت. م ــرار گرف ــن ســطح ق بالاتری
نتیجــه دســت یافتنــد کــه عملکــرد بانــک خصوصــی مــورد مطالعــه در چهــار منظــر مــورد 
ــدت را  ــد م ــزی بلن ــردی و برنامه‌ری ــگاه راهب ــود ن ــد و وج ــوب می‌باش ــی مطل بررس
جهــت از میــان برداشــتن موانــع بهینه‌ســازی عملکــرد بانکهــای خصوصــی پذیرفتــه شــده 
در بــورس اوراق بهــادار ضــروری دانســتند. حــدادی )1392( در بررســی خــود بــا عنــوان 
 AHP ــا اســتفاده از تلفیــق ــرات اصفهــان ب ــی چندبعــدی عملکــرد شــرکت مخاب »ارزیاب
ــان  ــران در می ــای مدی ــاس قضاوته ــر اس ــه ب ــد ک ــن نتیجــه دســت یافتن ــه ای و BSC« ب
دیدگاههــای کارت امتیــازی متــوازن، دیــدگاه مالــی نســبت بــه ســایر دیدگاههــا از اهمیــت 
بیشــتری برخــوردار اســت و واحــد مدیریــت نواحــی و شهرســتانها در ســه منظــر مالــی، 
مشــتری و فرآیندهــای داخلــی، بهتریــن عملکــرد را دارد و در دســتیابی موفقیــت آمیــز بــه 
شــاخصها و دیدگاههــای عملکــردی برتــری دارد. الهیــاری و رنجبــر )1392( در پژوهشــی 
بــه بررســی ارزیابــی شــاخصهای عملکــرد بانکهــای دولتــی لامرد براســاس رویکــرد کارت 
امتیــازی متــوازن پرداختنــد و دریافتنــد کــه شــاخصهای عملکــرد بانکهــای دولتــی لامــرد با 
توج��ه ب��ه تکنیک�� کارت امتیــازی متوازن، مناس��ب ب��وده اس��ت. دلبــری و داوودی )1391( 
بــه بررســی کاربــرد تکنیــک فرآینــد تحلیــل سلســله‌مراتبی )AHP( در رتبه‌بنــدی 
شــاخصهای ارزیابــی جاذبــه و بــا هــدف راهنمایــی کاربــردی در زمینــه ارزیابــی مؤثــر و 
ــزان توســعه توریســم  ــرای سیاســت گــذاران و برنامه‌ری ــای توریســتی ب ــد جاذبه‌ه کارآم
ــری از  ــی بهره‌گی ــی، چگونگ ــی مفهوم ــی الگوی ــا معرف ــش، ب ــن پژوه ــد. در ای پرداخته‌ان
ــدی عملکــرد تشــریح  ــای پویایی‌شناســی سیســتمها در انتخــاب شــاخصهای کلی تواناییه
ش�ـده اســت. راجــی )1391( در بررســی خــود بــا عنــوان »ارزیابــی عملکــرد بــا اســتفاده 
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از روش ترکیبــی BSC، TOPSIS و AHP« بــه ایــن نتیجــه دســت یافــت کــه ارزیابــی 
بــه شــیوه ســنتی گویــای تمــام حقایــق پیرامــون عملکــرد شــرکتها نمی‌باشــد، به‌گونــه‌ای 
ــزول  ــگاه چهــارم ن ــه جای ــه نخســت در یــک بعــد، ب ــا رتب کــه ممکــن اســت شــرکتی ب

کن��د.  ســهرابی و همــکاران )1391( بــه بررســی مــدل بهک‌ارگیــری سلســله مراتبــی فــازی
ــع انســانی  ــزی مناب ــوازن جهــت انتخــاب سیســتم مناســب برنامه‌ری ــازی مت  و کارت امتی
)مطالعــه مــوردی شــرکت بــه پخــش( پرداختــه و عنــوان نموده‌انــد کــه رویکــرد 
ــع انســانی  ــزی مناب ــدی جهــت انتخــاب سیســتم برنامه‌ری ــزار مفی ــن اب پیشــنهادی محققی
ــد و  ــی را دارد. احمدون ــی و خدمات ــهای صنعت ــایر بخش ــتفاده در س ــت اس ــوده و قابلی ب
ــامل  ــگاه )ش ــت دانش ــان و ماموری ــای ذینفع ــود جنبه‌ه ــی خ ــکاران )1390( در بررس هم
مســولین، اســاتید و کارکنــان دانشــگاه؛ دانشــجویان؛ جامعــه(، منظــر فرآیندهــای داخلــی 
)شــامل بهبــود فرآینــد آموزشــی و کســب دانــش؛ بهبــود دســتاوردهای علمــی، پژوهشــی، 
ــر  ــجویان(، منظ ــه دانش ــاوره‌ای ب ــات اداره‌ای و مش ــود خدم ــات؛ بهب ــات و اختراع ابداع
ــازمانی( و  ــرمایة س ــی، س ــرمایة اطلاعات ــانی، س ــرمایة انس ــامل س ــری )ش ــد و یادگی رش
ــاخصهای  ــر و ش ــوان مناظ ــات( را به‌عن ــه و امکان ــامل بودج ــه )ش ــی و بودج ــر مال منظ
ــی و همــکاران )1388( در پژوهــش  ــد. مومن ــک شناســایی نموده‌ان ــی عملکــرد بان ارزیاب
خــود شــاخصهای مؤثــر در ارزیابــی عملکــرد شــعب تأمیــن اجتماعــی را براســاس کارت 
ــی  ــازار و مال ــی، ب ــای داخل ــری، فرآینده ــد و یادگی ــای رش ــوازن در جنبه‌ه ــی مت ارزیاب
ــه مــرز کارایــی  ــاکارا ب معرفــی و ســپس راهکارهایــی جهــت بهبــود و رســیدن شــعب ن

ارائــه دادنــد.

پیشینه تجربی پژوهشهای خارجی
جامــع  رویکــرد  یــک  خــود  بررســی  در   )2016( همــکاران  و  وارمازیــار 
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مراکــز  عملکــرد  ارزیابــی  بــرای   MCDM و   BSC روشــهای  برپایــه  جدیــد 
شــرما و  یــداو  دادنــد.  ارائــه  فــن‌آوری  و  تحقیقــات  ســازمان   تحقیقاتــی 
ــا و روش  ــعه داده‌ه ــل توس ــه و تحلی ــه تجزی ــر پای ــجم ب ــرد منس ــک رویک  )2015( ی
 AHP ب��رای ارزیابیــ عمل��کرد تأمینک‌نن��دگان در صنع��ت اتومبیلــ ارائهــ دادن�ـد. کــدروا

 و همــکاران )2014( ترکیــب روش BSC و DEA را جهــت به‌دســت آوردن عملکــرد 
جامــع و سیســتمهای مدیریــت بهــره‌وری برای شــرکتهای صنعتی و فرآیندهایشــان پیشــنهاد 
ــرد  ــی عملک ــور ارزیاب ــود به‌منظ ــش خ ــکاران )2011( در پژوه ــری و هم ــد. فخ داده‌ان
بانکهــای لیبــی بــه ایــن نتیجــه دســت یافتنــد کــه بیشــتر بانکهــا، شــاخصهای مالــی ارزیابی 
عملکــرد را مهم‌تریــن و اولیــن مرحلــه در ارزیابــی عملکــرد می‌شناســند امــا تعــدادی از 
بانکه��ا ب��ه شـا�خصهای رضایتمن��دی مش��تری اهمی��ت بیش��تری می‌دهندــ.  لیــن و تســای
کارت  از  اســتفاده  بــا  چارچــوب  ارائــه  بــه  خــود  بررســی  در   )2010(  
اســتفاده  بــا  فرعــی  معیارهــای  و  مکلاهــا  تدویــن  جهــت  متــوازن  ارزیابــی 
یــی هانــگ  پرداخته‌انــد.  بانکهــا  عملکــرد  ارزیابــی  بــه  دلفــی  فــن   از 
ــد  ــری چن ــرد تصمیم‌گی ــک رویک ــوان ی ــت عن ــی تح ــکاران در تحقیق  )2009( و هم
ــدف  ــا ه ــوازن ب ــی مت ــاس کارت ارزیاب ــرد براس ــی عملک ــرای ارزیاب ــازی ب ــاره ف معی
ــن  ــد. در ای ــی کرده‌ان ــه بررس ــدام ب ــک اق ــرد بان ــی عملک ــت ارزیاب ــنهاد جه ــه پیش ارائ
ــب  ــه ترتی ــاد ب ــود، ابع ــامل می‌ش ــی را ش ــی و غیرمال ــد مال ــر دو بع ــه ه ــی ک بررس
مشــتری، مالــی، رشــد و یادگیــری و داخلــی می‌باشــند و پــس از اولویت‌بنــدی 
ــود  ــا، س ــازده دارائیه ــتری، ب ــت مش ــب رضای ــه ترتی ــم ب ــاخص مه ــز 5 ش ــاخصها نی ش
ــی ــده‌اند. فارنت ــی ش ــتری معرف ــر مش ــود ه ــتری و س ــظ مش ــزان حف ــهم، می ــر س  ه
 )2009( در بررســی بــا عنــوان اجــرای کارت ارزیابــی متــوازن در یــک تشــکیلات دولتــی 
در آمریــکا بــه ایــن نتیجــه دســت یافــت کــه بایســتی در راســتای اجــرای کارت امتیــازی 
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متــوازن ســه هــدف 1- کنتــرل لازم بــا توجــه بــه اهــداف اســتراتژیک دولــت 2- اســتفاده 
ــای  ــردن نیازه ــده 3- برآوردهک‌ ــود در آین ــرفت و بهب ــت پیش ــا در جه ــج ارزیابیه از نتای

قانونــی بــرای کنتــرل اســتراتژیک، دنبــال شــود. 
در زمینــه ارزیابــی عملکــرد پژوهشــهای زیــادی صــورت پذیرفتــه اســت و همان‌طــور 
کــه ملاحظــه شــد، شــاخصها و روشــهای متفاوتــی نیــز معرفــی شــده اســت. امــا مطالعــات 
کمــی بــه تعییــن شــاخصهای هــر منظــر در کارت امتیــازی متــوازن پرداخته‌انــد یــا اساســاً 
از انســجام کافــی برخــوردار نیســتند؛ لــذا در ایــن پژوهــش بــا مــرور ادبیــات و پیشــینه 
تجربــی پژوهشــهای داخلــی و خارجــی ســعی بر آنســت تــا شــاخصهای ارزیابــی عملکرد 
س�ـازمان تأمی��ن اجتماعیــ در چهاــر منظــر مشــتری، رشــد و یادگیــری، فرآیندهــای داخلــی 

و مالــی شناســایی و بررســی شــوند.

روش
ــه  ــورت گرفت ــی ص ــا روش دلف ــه ب ــت ک ــافی اس ــش اکتش ــک پژوه ــق ی ــن تحقی ای
اس��ت. جامعــه و نمونــه آمــاری پژوهــش کلیــه مدیــران ارشــد و مدیــران شــعب ســازمان 
تأمیــن اجتماعــی هســتند کــه کلیــه مدیــران بــه دلیــل تعــداد کــم )20 نفــر( مــورد بررســی 
ــنامه  ــه و پرسش ــی، مصاحب ــن بررس ــا در ای ــع‌آوری داده‌ه ــک جم ــد. تکنی ــرار گرفته‌ان ق
ــنهادی  ــاخصهای پیش ــی ش ــک روش دلف ــه کم ــق ب ــن تحقی �ـق س��اخته ب��ود. در ای محق
 AHP ــک ــد و از تکنی ــن گردی ــگان تعیی ــن اجتماعــی و نخب ــران رشــد تأمی توســط مدی
گروهــی و نرم‌افــزار Expert Choice به‌منظ��ور اولویت‌بنــدی شــاخصها اســتفاده 

شــد. 
تحقیــق حاضــر در دو مرحلــه اساســی انجــام شــد. در مرحلــه اول شــاخصهای اصلــی 
ارزیابــی عملکــرد بــا اســتفاده از روش کتابخانــه‌ای و مصاحبــه عمیــق شناســایی شــدند، 
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ــا  ــار نمونه‌ه ــی در اختی ــل سلســله مراتب ــک پرسشــنامه تحلی ــن شــاخصها در ی ســپس ای
ــل  ــد تحلی ــدی شـد�ند. فرآین ــک AHP اولویت‌بن ــتفاده از تکنی ــا اس ــد و ب ــرار گرفتن ق
ــه  ــت ک ــاخصه اس ــری چندش ــون تصمیم‌گی ــن فن ــی از معروف‌تری ــی یک ــله مراتب سلس

ــد.  ــداع گردی توســط تومــاس ال. ســاعتی در دهــه 1970 اب
ــدا  ــه ابت ــن مرحل ــرد. در ای ــی عملک ــاخصهای ارزیاب ــایی ش ــه اول: شناس مرحل
بــه مــرور پیشــینه تحقیــق و بررســی معیارهــای ارزیابــی عملکــرد پرداختــه شــد ســپس 
ــار  ــود را اظه ــرات خ ــا نظ ــد ت ــرار داده ش ــران ق ــار صاحبنظ ــه و در اختی ــنامه تهی پرسش

ــد. نماین
مرحلــه دوم: اولویت‌بنــدی شــاخصهای ارزیابــی عملکــرد بــا اســتفاده از تکنیــک 
AHP. در ایــن مرحلــه، به‌منظــور اولویت‌بنــدی شــاخصها از مــدل AHP اســتفاده شــد. 

مطابــق مــدل ســاعتی، در گام نخســت درخــت سلســله‌مراتبی مســئله مطابــق شــاخصهای 
تعییــن شــده در ســه ســطح هــدف، معیارهــا و زیرمعیارهــا ترســیم شــد. بــر ایــن اســاس، 
ــود، در  ــی ب ــن اجتماع ــازمان تأمی ــرد س ــی عملک ــاخصهای ارزیاب ــان ش ــه هم ــدف ک ه
ــد و  ــار، رش ــا 6 زیرمعی ــی ب ــای مال ــت. در رده دوم معیاره ــرار گرف ــت ق ــن اولوی بالاتری
یادگیــری بــا 7 زیرمعیــار، فرآیندهــای داخلــی بــا 5 زیرمعیــار و مشــتری بــا 6 زیرمعیــار 

ــد. ــت. شــکل )1( درخــت سلســله‌مراتبی ترســیم شــده را نشــان می‌ده ــرار گرف ق
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شکل )1( شاخصهای ارزیابی عملکرد سازمان تأمین اجتماعی

	

  
  
  
  
  
  

 
 
 
 
  
 
 
  
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 

  
  

  
   

روزرساني قوانين به

با توجه به  سازمان

   مقتضيات زمان

 مشتري

 مندي مشتريتيرضا

ذاران گجذب بيمه

 جديد

ايجاد تصوير مثبت در 

 ذهنيت مشتريان

ايجاد روابط مستحكم 

   با مشتري

بالابردن ارزش قابل 

  به مشتري ارائه

مديريت بهينه 

 سرمايه

 مالي

 بهبود ساختار مالي

 يهافرصتتوسعه 

 درآمدي

 كاهش هزينه

وصول  افزايش

 مطالبات

افزايش كاربري 

 دارائيها

 يادگيري

 جو سازماني تغيير

از  استفاده

 تكنولوژي

مداوم و  آموزش

 حين خدمت 

به كار گماردن 

  ماهر كاركنان

هزينه تحقيق و 

  توسعه

 انگيزهافزايش 

  كاركنان

 يادگيرنده سازمان

  داخلي فرايندهاي

تعامل با ساير 

  هاسازمان

كاهش زمان صرف

  مشتري ةشد

 بالابردن كيفيت

گذارانخدمات بيمه  

 پاسخگويي به مشتري

روابط عمومي و 

 تبليغات

اجتماعي تأميني ارزيابي عملكرد سازمان هاشاخص  
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در گام بعــدی اســتفاده از مــدل AHP به‌منظــور تعییــن وزن و اولویــت هــر شــاخص، 
از صاحبنظــران خواســته شــد بــا انجــام مقایســات زوجــی دو بــه دو بیــن شــاخصها میــزان 
ــی  ــن کار جداول ــام ای ــرای انج ــد. ب ــر مشــخص کنن ــه یکدیگ ــا را نســبت ب ــت آنه اهمی
ــا خواســته  ــرار داده شــد و از آنه ــار صاحبنظــران ق ــه و در اختی ــب پرسشــنامه تهی در قال
ــزان  ــا 9، می ــن 1 ت ــددی بی ــه دو و اختصــاص ع ــا انجــام مقایســات زوجــی دو ب شــد ب
اهمیــت هــر یــک از معیارهــا و زیــر معیارهــا را نســبت بــه هــم مشــخص کننــد. در واقــع، 
ــورد  ــب م ــای رقی ــا گزینه‌ه ــاخصها را در مقایســه ب ــک از ش ــر ی ــن مقایســه‌ها وزن ه ای
ــردآوری  ــده گ ــداول تکمیل‌ش ــد، ج ــه بع ــد. در مرحل ــان می‌ده ــم نش ــی در تصمی ارزیاب
ــا ایــن هــدف انجــام  و نــرخ ســازگاری آنهــا بررســی شــد. محاســبه نــرخ ناســازگاری ب
شــد کــه مشــخص گــردد آیــا بیــن مقایســه‌های زوجــی ســازگاری وجــود دارد یــا خیــر 
و براســاس آن در صورتــی کــه نــرخ ناســازگاری کوچکتــر از 0.1 باشــد، در مقایســه‌های 

زوجــی ســازگاری قابــل قبولــی وجــود دارد.

یافته‌ها
بــا توجــه بــه اینکــه تحلیــل داده‌هــا براســاس فرآینــد تحلیــل سلســله مراتبی می‌باشــد، 
لــذا در ابتــدا بعــد از تعییــن وزنهــای نســبی، ناســازگاری مقایســه‌های زوجــی کارشناســان 
ــورد  ــای م ــا و گزینه‌ه ــازگاری معیاره ــزان ناس ــج می ــت. نتای ــرار گرف ــی ق ــورد بررس م
ــه  ــه ب ــا توج ــار ب ــش، 4 معی ــن پژوه ــت. در ای ــده اس ــه ش ــدول )1( ارائ ــه در ج مطالع
هــدف مطالعــه و شناســایی شــاخصهای ارزیابــی عملکــرد ســازمان تأمیــن اجتماعــی در 
نظــر گرفتــه شــد و وزن دهــی معیارهــا بــا توجــه بــه اهمیــت معیارهــا در مقابــل یکدیگــر 
نســبت بــه هــدف مــورد نظــر توســط روش تحلیــل سلســله مراتبــی صــورت پذیرفــت. 
ــپس  ــت. س ــده اس ــه ش ــدول )2( ارائ ــا در ج ــی معیاره ــه زوج ــل از مقایس ــج حاص نتای
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ارجحیــت هــر یــک از گزینه‌هــا برمبنــای مقایســه دوبــه‌دو و براســاس مقیــاس 9 کمیتــی 
ــا  ــا، ب ــا و گزینه‌ه ــس از مشخص‌شــدن وزن نســبی معیاره ــت. پ ســاعتی صــورت پذیرف

ــد.  ــه ش ــدول )3( ارائ ــی در ج ــت‌آمده، وزن نهای ــبی به‌دس ــای نس ــام وزنه ادغ

جدول )1( میزان ناسازگاری معیارها

نرخ ناسازگاریمعیارهاردیف

0/03وزن هر مؤلفه نسبت به کلیه مؤلفه‌ها1

0/02مالی2

0/02مشتری3

0/01فرآیندهای داخلی4

0/02رشد و یادگیری5

اســتفاده از نــرخ ســازگاری بــرای بررســی قضاوتهــای مدیــران در مقایســات دو بــه دو 
عناصــر تصمیــم و معیارهــا ضــروری اســت، زیــرا ممکــن اســت در انجــام دادن مقایســه، 
تجربــه و تخصــص کافــی وجــود نداشــته باشــد کــه لازم اســت مجــددا ایــن مقایســه از 
طــرف مدیــر مربوطــه تجدیــد نظــر و اصــاح گــردد. میــزان ضریــب ســازگاری معیارهــا 
ــل قبــول  ــدة ســازگاری قاب ــر از 0/1 به‌دســت آمــد کــه نشــان دهن در ایــن مــدل کوچکت

سیســتم اســت. 
جدول )2( ضرایب ماتریسهای ارزیابی و بردار وزنی معیارهای اصلی

وزن نسبیمعیار

)M( 0/20مالی

)R( 0/28مشتری

)D( 0/25فرآیندهای داخلی

)Y( 0/27رشد و یادگیری
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مقایســات زوجــی مربــوط بــه چهــار منظــر مالــی، مشــتری، فرآیندهــای داخلــی و رشــد 
ــق جــدول )2( تعییــن شــده اســت.  ــرگان مطاب ــا بهره‌گیــری از نظــرات خب و یادگیــری ب
بــه عبارتــی وزن و جایــگاه هــر معیــار براســاس روابــط حاکــم در روش تحلیــل سلســله 
مراتبــی مشــخص شــده اســت. مطابــق جــدول )2( مشــاهده می‌گــردد کــه منظــر مشــتری 
بــا وزن 0/28 در اولویــت اول و مناظــر رشــد و یادگیــری، فرآیندهــای داخلــی و مالــی بــه 

ترتیــب بــا اوزان 0/27، 0/25 و 0/20 در اولویتهــای بعــدی قــرار دارنــد. 
جدول )3( ضرایب ماتریسهای ارزیابی و بردار وزنی زیرمعیارها

 وزن هر مؤلفه نسبت بهنام مؤلفه فرعیوزننام مؤلفه اصلی
مؤلفه‌های اصلی خودش

)M( 0/20مالی

)M1( 0/109بهبود ساختار مالی

)M2( 0/17توسعه فرصتهای درآمدی

)M3( 0/146کاهش هزینه

)M4( 0/274افزایش وصول مطالبات

)M5( 0/249مدیریت بهینه سرمایه

)M6( 0/151افزایش کاربری دارائیها

)R( 0/28مشتری

)R1( 0/297رضایت مندی مشتری

)R2( 0/118جذب بیمه گذاران جدید

)R3 0/206ایجاد تصویر مثبت در ذهنیت مشتریان

)R4( 0/287ایجاد روابط مستحکم با مشتری

)R5( 0/192بالا بردن ارزش قابل ارائه به مشتری
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 وزن هر مؤلفه نسبت بهنام مؤلفه فرعیوزننام مؤلفه اصلی
مؤلفه‌های اصلی خودش

فرآیندهای 
)D( 0/25داخلی

)D1( 0/136روابط عمومی و تبلیغات

)D2( 0/138تعامل با سایر سازمانها

)D3( 0/169کاهش زمان صرف شده مشتری

به روز رسانی قوانین سازمان با توجه به 
)D4( 0/215مقتضیات زمان

پاسخگویی تمام فعالیتهای انجام شده به مشتری 
)در دسترس بودن پایگاه داده‌های مشتری( 

)D5(
0/165

)D6( 0/178بالابردن کیفیت خدمات بیمه گذاران

رشد و یادگیری 
)Y(

0/27

)Y1( 0/102تغییر جو سازمانی

استفاده از تکنولوژی )سیستمهای اطلاعاتی( 
)Y2(0/156

)Y3( 0/178آموزش مداوم و حین خدمت کارکنان

)Y4( 0/141به کار گماردن کارکنان ماهر

)Y5( 0/119هزینه تحقیق و توسعه

)Y6( 0/174افزایش انگیزه کارکنان

)Y7( 0/131سازمان یادگیرنده

ــای  ــتری، فرآینده ــی، مش ــر مال ــار منظ ــاخصهای چه ــه ش ــوط ب ــی مرب ــات زوج مقایس
ــدول )3(  ــق ج ــرگان مطاب ــرات خب ــری از نظ ــا بهره‌گی ــری ب ــد و یادگی ــی و رش داخل
ــم  ــط حاک ــاس رواب ــار براس ــر معی ــگاه ه ــی وزن و جای ــه عبارت ــت. ب ــده اس ــن ش تعیی
ــق جــدول )3( مشــاهده  ــده اســت. مطاب ــی مشــخص ش ــل سلســله مراتب در روش تحلی
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می‌ش��ود کــه در منظــر مشــتری، شــاخص رضایت‌منــدی مشــتری در اولویــت اول 
قــرار دارد و پــس از آن ایجــاد روابــط مســتحکم بــا مشــتری و ایجــاد تصویــر مثبــت در 
ذهنیــت مشــتریان در اولویتهــای بعــدی قــرار دارنــد. در منظــر رشــد و یادگیــری نیــز، بــه 

ترتیــب شــاخصهای آمــوزش مــداوم و حیــن خدمــت کارکنــان، افزایــش انگیــزه کارکنــان 
و اســتفاده از تکنولــوژی )سیســتمهای اطلاعاتــی( جــزو ســه اولویــت اصلــی ایــن منظــر 
قــرار دارنــد. در منظــر فرآیندهــای داخلــی، به‌روزرســانی قوانیــن ســازمان بــا توجــه بــه 
مقتضیــات زمــان دارای بالاتریــن اولویــت بــوده و پــس از آن شــاخصهای بالابــردن کیفیــت 
ــاخصهای  ــد. ش ــرار دارن ــتری ق ــده مش ــان صرف‌ش ــش زم ــذاران و کاه ــات بیمه‌گ خدم
منظــر مالــی بــه ترتیــب اولویــت شــاخصهای افزایــش وصــول مطالبــات، مدیریــت بهینــه 

ســرمایه و توســعه فرصتهــای درآمــدی هســتند. 

بحث 
 مطالعــه حاض�ـر ب��ا ه��دف طراحــی شــاخصهای ارزیابــی عملکــرد بــا اســتفاده از روش 
BSC و AHP در س��ازمان تأمی��ن اجتماعــی مش��هد صــورت پذیرفتــه اســت، کــه در دو 

مرحلــه اساســی انجــام شــد. در مرحلــه اول شــاخصهای ارزیابــی عملکــرد بــا اســتفاده از 
ــا  ــا اســتفاده از پرسشــنامه شناســایی شــد، ســپس ایــن شــاخصها ب روش کتابخانــه‌ای و ب

ــدی شــدند. اســتفاده از تکنیــک AHP اولویت‌بن
ــن  ــه تعیی ــران در زمین ــان و صاحبنظ ــر کارشناس ــاع نظ ــده از اجم ــت آم ــج به‌دس نتای
ــتری  ــر مش ــرد، منظ ــی عملک ــاخصهای ارزیاب ــان ش �ـز نشـا�ن داد ��که در می ـخصها نی شاـ
ــه ترتیــب در  در اولویــت اول و مناظــر رشــد و یادگیــری، فرآیندهــای داخلــی و مالــی ب
ــازمان  ــرد س ــی عملک ــود ارزیاب ــنهاد می‌ش ــن پیش ــد. بنابرای ــرار دارن ــدی ق ــای بع اولویته
تأمیــن اجتماعــی بــه ترتیــب بــا توجــه بــه مناظــر مشــتری، رشــد و یادگیــری، فرآیندهــای 
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داخلــی و مالــی صــورت گیــرد. بدیــن منظــور بایــد ابتــدا اقــدام بــه تعییــن اهداف ســازمان 
ــای  ــا اجــرای برنامه‌ه ــری عملکــرد نمــود و ب ــدام از مناظــر و ســپس اندازه‌گی ــر ک در ه
ــود بخشــید.  ــن اجتماعــی را بهب ــر لازم شــاخصهای ســازمان تأمی مناســب و اتخــاذ تدابی
همچنیــن پیشــنهاد می‌گــردد، اولویت‌بنــدی اجــرای برنامه‌هــای ســازمان بــه دلیــل 
ــه اولویــت مناظــر و شــاخصهای به‌دســت آمــده در  ــا توجــه ب ــز، ب ــع نی محدودیــت مناب

ایــن پژوهــش صــورت گیــرد. 
ــل توجــه اســت؛ اینســت کــه  ــه دیگــری کــه در یافته‌هــای پژوهــش حاضــر قاب نکت
ــن  ــی در پایین‌تری ــرد مال ــود عملک ــت و بهب ــن اولوی ــتریان در بالاتری ــدی مش رضایتمن
اولویــت ارزیابــی عملکــرد ســازمان تأمیــن اجتماعــی قــرار گرفتــه اســت. ایــن واقعیــت 
بــا منطــق برآمــده از کارت امتیــازی متــوازن در خصــوص ســازمانهای غیرانتفاعــی کامــاً 
ــود  ــه خ ــود ب ــتریان خ ــت مش ــن رضای ــق تأمی ــن منط ــه در ای ــرا ک ــت. چ ــازگار اس س
ــی اســت در ســازمان رشــد و  ــی منجــر خواهــد شــد. فقــط کاف ــود عملکــرد مال ــه بهب ب
یادگیــری کارکنــان را ارتقــا داد و فرآیندهــای داخلــی را بــه روزرســانی نمــود. از همیــن 
روســت کــه در پژوهــش حاضــر نیــز بــه روزرســانی قوانیــن و مقــررات ســازمان تأمیــن 
اجتماعــی در منظــر فرآیندهــای داخلــی و توجــه بــه آموزشــهای ضمــن خدمــت در منظــر 
یادگیــری و رشــد دارای اولویــت شــدند. بدیهــی اســت توجــه بــه ایــن دو واقعیــت مهــم، 

ــود. ــد نم ــن خواه ــی را تأمی ــن اجتماع ــاب رجــوع ســازمان تأمی ــدی ارب رضایت‌من
نتیجــه حاصلــه بــا بررســی هانــگ یــی )2009( کــه بــه ترتیــب منظــر مشــتری، مالــی، 
رشــد و یادگیــری و فرآیندهــای داخلــی را به‌عنــوان شــاخصهای ارزیابــی عملکــرد بانکهــا 
معرفــی کردنــد، همســویی نــدارد؛ کــه ممکــن اســت ایــن نتیجــه بــه دلیــل ماموریــت و 
اهــداف متفــاوت بانکهــا بــا ســازمان تأمیــن اجتماعــی باشــد. همچنیــن ایــن پژوهــش بــا 
تحقیــق احمدونــد و همــکاران )1390( کــه منظــر رشــد و یادگیــری، منظــر مالــی و بودجه 
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ــدارد؛  ــی ن ــد، همخوان ــی نمودن ــگاه معرف ــرد در دانش ــی عملک ــر ارزیاب ــوان مناظ را به‌عن
ــده  ــتری گردی ــر مش ــن منظ ــت جایگزی ــان و مأموری ــای ذینفع ــی جنبه‌ه ــن بررس در ای
اســت کــه بــه دلیــل اهمیــت مأموریــت دانشگاههاســت، امــا در ســازمان تأمیــن اجتماعــی 
جایگزینــی ایــن منظــر امــکان پذیــر نبــوده و نتایــج نشــان داد کــه منظــر مشــتری مهمتریــن 
ــا  ــن پژوهــش ب ــن ای ــی اســت. همچنی ــن اجتماع ــی عملکــرد ســازمان تأمی منظــر ارزیاب
ــی  ــری، مال ــی و همــکاران )1388( در شناســایی جنبه‌هــای رشــد و یادگی پژوهــش مؤمن
ــی  ــن اجتماع ــازمان تأمی ــرد س ــی عملک ــر ارزیاب ــوان مناظ ــی به‌عن ــای داخل و فرآینده
همسوســت؛ در پژوهــش ایشــان منظــر بــازار جایگزیــن منظــر مشــتری شــده اســت کــه 
ــداف  ــن اه ــر گرفت ــا پژوهــش حاضــر ممکــن اســت ناشــی از در نظ ــاوت ب نتیجــه متف
جانبــی ســازمان تأمیــن اجتماعــی توســط محقــق مذکــور باشــد. همچنیــن ایــن پژوهــش 
ــن  ــی مهم‌تری ــر مال ــد منظ ــوان نمودن ــه عن ــیش )2005( ک ــوج و سابهاش ــق مان ــا تحقی ب
منظــر در کارت امتیــازی متــوازن اســت، مطابقــت نــدارد کــه می‌توانــد بــه دلیــل ماهیــت 

متفــاوت ســازمان تأمیــن اجتماعــی باشــد.
ــه ســازمان  ــردد ک ب��ا توج��ه ب��ه اولوی��ت ش��اخصهای منظ�ـر مش��تری پیشــنهاد می‌گ
تأمیــن اجتماعــی جهــت ارزیابــی عملکــرد از کلیــه ابعــاد اســتفاده و همچنیــن بــه صــورت 
ــرار دادن  ــت ق ــی جهــت در اولوی ــه مشــتریان خــود توجــه نمــوده و تمهیدات ــد ب هدفمن
مشــتری توســط کارکنــان اندیشــیده و ارتقــاء مناظــر فرآیندهــای داخلــی، رشــد و یادگیری 
ــه  ــه ب ــا توج ــد. ب �ـازمان ق��رار ده �ـزاری جه��ت ارتق��اء منظ��ر مش��تری س ــی را اب و مال
شــاخصهای منظــر فرآیندهــای داخلــی پیشــنهاد می‌گــردد شــکاف موجــود بیــن وضعیــت 
ــن  ــه روز رســانی قوانی ــود و ب ــق برنامه‌هــای بهب ــداز ســازمان از طری جــاری و چشــم ان
ــری  ــه شــاخصهای منظــر رشــد و یادگی ــا توجــه ب ــران گــردد. ب و مقــررات ســازمان جب
ــه آمــوزش به‌عنــوان ریشــه درخــت عملکــرد ســازمان توجــه شــده  پیشــنهاد می‌گــردد ب
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ــات  ــایی و اقدام ــی شناس ــنجی آموزش ــق نیازس ــازمان از طری ــود در س ــای موج و خلأه
ــازمان  ــک س ــوان ی ــی به‌عن ــن اجتماع ــازمان تأمی ــن س ــرد. همچنی ــورت گی ــی ص مقتض
ــتفاده از کارت  ــی و اس ــه طراح ــبت ب ــا، نس ــه حوزه‌ه ــد در کلی ــور بای ــتراتژی مح اس

امتیــازی متــوازن جهــت ارزیابــی عملکــرد خــود اقــدام نمایــد و در صــورت انحــراف از 
اهــداف پیــش تعییــن شــده در هــر کــدام از مناظــر ارزیابــی عملکــرد، اقدامــات اصلاحــی 

مناســب صــورت دهــد. 
ــی  ــر انتفاع ــازمانهای غی ــق و پژوهــش در س ــت تحقی ــه اهمی ــا توجــه ب ــت ب در نهای
ــه تعییــن شــاخصهای  ماننــد تأمیــن اجتماعــی پیشــنهاد می‌گــردد، در تحقیقــات بعــدی ب
ــری  ــهای تصمیم‌گی ــایر روش ــتفاده از س ــا اس ــی ب ــورت تلفیق ــه ص ــرد ب ــی عملک ارزیاب
ــر اســاس  ماننــد تاپســیس فــازی اقــدام شــود و همچنیــن برنامــه اســتراتژیک ســازمان ب
ــده پیشــنهاد می‌گــردد  ــه محققیــن آین ــوازن تدویــن گــردد. همچنیــن ب ــازی مت کارت امتی
از روش کارت امتیــازی متــوازن به‌صــورت تلفیقــی در ســایر ســازمانهای انتفاعــی و غیــر 
ــد. از آنجــا کــه اســتفاده  ــود عملکــرد در ســازمانها اســتفاده نماین ــا هــدف بهب انتفاعــی ب
ــی و  ــائل عملیات ــترک از مس ــم مش ــه فه ــاز ب ــی، نی ــازمانهای ایران ــا در س ــن مدله از ای
اســتراتژیک و زنجیــره فعالیــت مرتبــط بــا آن پیــش از اقــدام بــه ارزیابــی عملکــرد دارد، 
پیشــنهاد می‌شــود محققیــن آینــده درصــدد بررســی تأثیــر آمــوزش بــر میــزان اثربخشــی 

ــد.  ــر شــاخصهای عملکــردی ســازمان برآین ــذاری آن ب و تأثیرگ
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