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سخن آغازین
شــمارش، حســاب، اندازه گیــری؛ نخســتین هایی کــه آدمیــان از دیربــاز تــا امــروز 
ــی کــه در  ــاده شــوند. آدمیان ــه رقابتــی بی وقفــه آم ــرای ورود ب ــا ب ــد ت آموخته ان
خانــه، مدرســه، دانشــگاه و محیــط کار بــا انبوهــی از معیارهــا روبــه رو می شــوند 
ــال  ــه دنب ــه در تلاشــی همیشــگی ب ــه و ناآگاهان و خواســته و ناخواســته، آگاهان
ــن معیارهــا هســتند؛ کــه اگــر  ــا ای ــر کــردن »اندازه هایشــان« ب هرچــه نزدیک ت
در ایــن تــلاش پیــروز شــوند بــه احتمــال زیــاد پــاداش می گیرنــد و اگــر مغلــوب 
شــوند، احتمــالا مجــازات و ســرخورده خواهنــد شــد. جــری زد مولــر در کتــاب 
»اســتبداد معیارهــا« مخاطــب را دربــاره ایــن معیارهــا کــه تقریبــا در همــه جــا 
ــد. او  ــش می کش ــه چال ــان را ب ــر بودنش ــد و موث ــد آگاه می کن ــوخ کرده ان رس
ــد  ــا معیارهــا همیشــه و همه جــا مفیدن ــد کــه آی ــن پرســش را مطــرح می کن ای
و موجــب افزایــش کارایــی و بهــره وری و در نهایــت رشــد می شــوند؟ آیــا 
ــخگو  ــواره پاس ــن روش هم ــا ای ــت و آی ــت اس ــا روش درس ــری« تنه »اندازه گی

اســت؟ 
مولــر اصــل معیارهــا و روش اندازه گیــری را زیــر ســوال نمی بــرد و بــر مفیــد 
بــودن آنهــا بــه ویــژه در برخــی حوزه هایــی کــه کمتــر بــا انســان ســر وکار دارنــد 
ــا  ــه ب ــود: در جامع ــادآور می ش ــه ای را ی ــمندانه نکت ــا هوش ــذارد، ام ــه می گ صح
انســان روبــه رو هســتیم؛ انســانی کــه بــا انســان دیگــر تفــاوت دارد، انســانی کــه 
ــر اندازه گیــری آنهــا  ــا ب ــه معیارهــا واکنــش نشــان دهــد و ی ــد نســبت ب می توان
ــری نیســت و انســانی  ــادش قابل اندازه گی ــام ابع ــه تم ــذار باشــد، انســانی ک اثرگ

کــه مجهــز بــه قــوه ادراک و قضــاوت اســت. 
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ــه  ــاره ب ــری درب ــرای بازنگ ــوارد ب ــن م ــی از ای ــا یک ــد تنه ــر می رس ــه نظ ب
کارگیــری معیارهــا و اندازه گیــری در علــوم انســانی و مصادیــق عملــی آن 
ــه ای  ــرای لحظ ــاب ب ــن کت ــد. ای ــی باش ــه کاف ــف جامع ــای مختل در بخش ه
ــرای بازآفرینــی آن چــه کــه تاکنــون  ــه ب توقــف، درنــگ و تأمــل اســت؛ تامــل ن
ــون  ــه تاکن ــاره آن چــه ک ــرای بازاندیشــی درب ــه ب ــری شــده اســت، بلک اندازه گی
ــه  ــر آن چ ــه ه ــه ن ــه این ک ــت اندیشــیدن ب ــری نشــده اســت و در نهای اندازه گی
ــه هــر آن چــه کــه اهمیــت دارد  ــل اندازه گیــری اســت اهمیــت دارد و ن کــه قاب

اســت. قابل اندازه گیــری 
خوانــش ایــن کتــاب بــه صاحبــان کســب وکار و مدیــران بنگاه هــا و کارکنــان 
کمــک می کنــد تــا بداننــد محاســن اندازه گیــری عملکــرد در چیســت و معایبــش 
ــه طراحــان معیارهــای اندازه گیــری  ــن کتــاب ب در کجاســت. در عیــن حــال، ای
ــا معیارهــای  عملکــرد در بنگاه هــای تولیــدی و خدماتــی نیــز کمــک می کنــد ت
کاراتــری را بــرای اندازه گیــری عملکــرد در ســطوح مختلــف وظایــف بنگاه شــان 

بــه کار بگیرنــد.    
غلامحسین شافعی
ریاست اتاق بازرگانی، صنایع، معادن و کشاورزی ایران



نویسنده: برای جمیز دوئرتی
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همان هایـی هسـتند که بـر این باورنـد آنچـه را که می توانیـد اندازه گیـری کنید 

دارد.« وجود 
آرون هاسپل
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پیشگفتار
ســریال وایــر یــا شــنود1که از شــبکه اچِ بــی او2ُ پخــش می شــد و بــر اســاس تجــارب 
زندگــی واقعــی ســازندگان آن، دیویــد ســیمون3 و اد برنز4، ســاخته شــده بــود، از دید 
برخــی بــا دلایــل قانع کننــده بــه عنــوان یکــی از بزرگ تریــن مســتندات فرهنگــی 
عصــر مــا مــورد توجه قــرار گرفته اســت. تمرکز ســریال تنها بــر یک شــهر آمریکایی، 
ــس، ــد- پلی ــم را واکاوی می کن ــای مه ــی از نهاده ــداد کم ــت و تع ــور اس  بالتیم

سیســتم آموزشــی، سیاســت  شــهرداری، رســانه- و تصویــری هماننــد اشــعه ایکس را 
از کارکــرد و نقایــص آنهــا ارائــه می دهــد. ایــن ســریال بــرای مخاطبــان بین المللــی 
نیــز جــذاب بــود زیــرا محتــوا و مضامیــن آن دربــاره اختــلالات ســازمانی بــه طــور 

گســترده ای در سرتاســر جوامــع غربــی طنین انــداز شــده اســت.
یکــی از مضامیــن تکــراری در ســریال شــنود برجســتگی معیارهاســت: عملکرد 
اندازه گیری شــده به منزلــه مشــخصه »پاســخگویی«. فرماندهــان پلیــس روی 
ــوارد  ــلا، م ــد -مث ــادی دارن ــواس زی ــیت و وس ــا حساس ــش آنه ــداد و افزای اع
ــه  ــددی ک ــای متع ــا ابزاره ــت- و ب ــار جنای ــواد مخــدر، آم ــن م حل شــده، گرفت

1. The Wire

2. Home Box Office
یکـی از بزرگ تریـن پخش کننده هـای شـبکه های تلویزیونـی کابلـی کـه زیرمجموعـه شـرکت بـرادران وارنـر در آمریـکا و 

وابسـته بـه باکـس آفیـس خانگـی اسـت. )ویکی پدیای فارسـی(. م
3. David Simon

4. Ed Burns
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کارایــی را قربانــی می کنــد، بــه دنبــال اهــداف آمــاری هســتند. سیاســت مداران 
ــرل جــرم و  ــر موفقیــت پلیــس در کنت ــا گواهــی باشــد ب ــد ت ــال اعدادن ــه دنب ب
ــا در  ــد ت ــود را می کنن ــلاش خ ــام ت ــس تم ــای پلی ــن رو، واحده ــت. از ای جنای
منطقــه آنهــا قتــل و کشــتار اتفــاق نیفتــد: هنگامــی کــه معلــوم می شــود یــک 
ــد،  ــن کرده ان ــه دف ــای متروک ــادی را در خانه ه ــدر اجس ــواد مخ ــته م دار ودس
ــرا  ــود زی ــرد می ش ــف دلس ــن کش ــل از ای ــده قت ــن پرون ــئول ای ــان مس گروهب
ــان دهنده  ــه نش ــاری ک ــت؛ معی ــده اس ــازی1« ش ــرخ پاکس ــش »ن ــب کاه موج
ــون  ــریال پیرام ــن س ــرح ای ــده ط ــش عم ــت. بخ ــده اس ــم حل ش ــد جرای درص
ــی  ــوای جنای ــک دع ــه ی ــال اقام ــه دنب ــه ب کارآگاهــان متخصصــی می چرخــد ک
پیچیــده در مواجهــه بــا یــک اربــاب بــزرگ مــواد مخــدر هســتند. امــا از آنجــا کــه 
برپــا کــردن چنیــن پرونــده ای، ماه هــا و حتــی ســال ها بــه طــول می انجامــد، از 
انجــام ایــن کار زیــر نظــر مقامــات مافــوق منصــرف می شــوند زیــرا ایــن مقامــات 
از نیروهــای پلیــس می خواهنــد کــه معامله گــران مــواد مخــدر در ســطوح 
ــدام  ــن اق ــه ای ــد ک ــتگیر کنن ــاد اســت- دس ــان بســیار زی ــه تعدادش ــن -ک پایی
موجــب بــالا رفتــن معیارهــای مطلــوب و مناســب می شــود؛ البتــه به رغــم ایــن 
ــر  ــدادی دیگ ــا تع ــرعت ب ــه س ــوند ب ــتگیر می ش ــه دس ــرادی ک ــه اف ــت ک واقعی
جایگزیــن خواهنــد شــد. دفتــر شــهردار تقاضــا دارد کــه میــزان جرایــم بــزرگ 
ــا  ــد ب ــط می توان ــه فق ــی ک ــد، هدف ــال 5 درصــد کاهــش یاب ــان س ــش از پای پی
چشم پوشــی از جرایــم واقعــی و کاهــش میــزان جدی بــودن آنهــا بــه آن دســت 
ــاری2« هســتند و شــاخص های  ــر »شــوخی آم یافــت. در هــر مــورد، آنهــا درگی
آمــاری خــود را بــا تحریــف نتایــج واقعــی یــا منحــرف ســاختن زمــان و تــلاش 
ــی  ــا اثربخش ــای ب ــمت کاره ــه س ــت ب ــرم و جنای ــگیری از ج ــرای پیش ــود ب خ

ــند. ــود می بخش ــر بهب کمت
ــس  ــابق پلی ــروی س ــک نی ــامل ی ــریال ش ــن س ــتان ای ــری از داس ــزء دیگ ج
اســت کــه در مدرســه راهنمایــی محلــه ای گرفتــار فقــر، ســوءمصرف مــواد مخــدر 
و فروپاشــی خانــواده، تدریــس می کنــد. دانش آمــوزان در مدرســه عملکــرد 

1. Clearance Rate

میزان جرایم و جنایات حل شده به کل جرایم و جنایات روی  داده. م
2. Juking the s tats



ضعیفــی دارنــد و اگــر نمــرات امتحانــی دانش آمــوزان بهبــود نیابــد، مدرســه در 
معــرض خطــر بســته شــدن قــرار می گیــرد. از ایــن رو، طــی شــش هفتــه پیــش 
از برگــزاری امتحانــات هماهنــگ خوانــدن و نوشــتن انگلیســی،آموزگاران توســط 
ــن  ــه تمری ــان کلاس را ب ــام زم ــه تم ــوند ک ــوزش داده می ش ــه آم ــر مدرس مدی
ــی  ــه کل ــات اختصــاص دهنــد و دیگــر موضوعــات را ب ــرای آمادگــی در امتحان ب
ــراز  ــوان آن را »ت ــر می ت ــا حســن تعبی ــه ب ــتراتژی ک ــک اس ــد. )ی ــده بگیرن نادی
برنامــه درســی« نامیــد.( »آمــوزش بــه آزمــون« همچــون شــوخی آمــاری، راهــی 
اســت کــه در آن نهادهــا منحــرف می شــوند؛ تلاشــی کــه در آن نهادهــا از هــدف 
ــه دنبــال اهــداف معیــار هســتند  اصلــی خــود )آمــوزش( منحــرف می شــود و ب

ــه ایــن اهــداف اســت. ــه ایــن دلیــل کــه بقای شــان وابســته ب ب
اثــرات منحرف کننــده عملکــرد معیارهــا دســت کم بــه همــان انــدازه 
ــریال  ــک س ــم ی ــا ه ــود.]1[ آنج ــاس می ش ــز احس ــک نی ــر آتلانتی در سراس
ــاره پدیــده ای مشــابه و بــر  تلویزیونــی دیگــر توســط یــک متخصــص ســابق درب
ــو2،  ــد مِرکوری ــط جِ ــه توس ــا1 ک ــریال بدن ه ــد. س ــاخته ش ــت س ــاس واقعی اس
پزشــک ســابق بیمارســتان نوشــته شــده و در بخــش زنــان و زایمــان بیمارســتانی 
در یــک کلان شــهر در جریــان اســت. در قســمت اول، یــک جــراح ارشــد تــازه وارد 
روی یکــی از بیمــاران مبتــلا بــه چنــد بیمــاری پیچیــده عملــی انجــام می دهــد 
ــه او  ــداد رقیبــش ب ــن روی ــس از ای ــرد. پ ــن عمــل، بیمــار می می ــس از ای ــه پ ک
توصیــه ای می کنــد: »یــک جــراح ارشــد از هــوش برتــر خــود اســتفاده می کنــد 
تــا از هــر شــرایطی کــه ممکــن اســت توانایــی برتــر او را در معــرض آزمــون قــرار 
ــی  ــوار همچــون راه ــوارد دش ــه او از م ــی ک ــن یعن ــد.« ای ــری کن ــد، جلوگی ده
بــرای حفــظ میــزان موفقیــت خــود پرهیــز کنــد. اســتراتژی کلاســیک »سرشــیر 
گرفتــن3« کــه بــه معنــای پرهیــز از مــوارد پرخطــری اســت کــه می توانــد تاثیــر 
منفــی روی میــزان عملکــرد داشــته باشــد. هزینــه ایــن تاکتیــک ایــن اســت کــه 

ــد. ــر جراحــی نمیرن ــا زی ــرای جراحــی، رهــا می شــوند ت بیمــاران پرخطــر ب
ــر می کشــد  ــه تصوی ــده ای را ب ــا پدی ــک درام پزشــکی اســت، ام »بدن هــا« ی

1. Bodies

2. Jed Mercurio

3. Creaming
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ــه  ــد ک ــان داده ان ــددی نش ــات متع ــود دارد. مطالع ــی وج ــان واقع ــه در جه ک
ــزان موفقیت شــان  ــر اســاس می ــه ب ــی ک ــال زمان ــرای مث برخــی از جراحــان -ب
رتبه بنــدی می شــوند یــا بــه آنهــا پــاداش داده می شــود- از جراحــی بیمارانــی بــا 
وضعیت هــای پیچیــده یــا بحرانــی حــذر می کننــد. بــه اســتثنای مــوارد دشــوارتر 
-مــواردی کــه احتمــال بــروز پیامدهــای ضعیف تــری را شــامل می شــود- ســایر 
مــوارد میــزان موفقیــت جراحــان را افزایــش می دهــد و در نتیجــه موجــب رشــد 
ــه  ــه هزین ــود. البت ــان می ش ــزان پاداش ش ــان و می ــا و اعتبارش ــود معیاره و بهب
ایــن مــوارد را بیمــاران محــروم بــا از دســت دادن زندگــی خــود می پردازنــد امــا 

ــا نشــان داده نمی شــود.  ــا در معیاره مــرگ آنه
همان گونــه کــه خواهیــم دیــد بــازی شــاخص ها و معیارهــا در هــر حــوزه ای 
ــطه،  ــی و متوس ــی، راهنمای ــوزش ابتدای ــس، در آم ــد: در اداره پلی ــاق می افت اتف
ــا  ــازی تنه ــب و کار. ب ــه در کس ــی و البت ــازمان های غیرانتفاع ــکی، در س در پزش
ــه صورتــی گریزناپذیــر در نتیجــه اســتفاده از  بخشــی از مشــکلاتی اســت کــه ب
معیارهــای عملکــرد بــه عنــوان بنیانــی بــرای پــاداش یــا تنبیــه بــروز می کنــد. 
چیزهایــی هســتند کــه می تــوان اندازه گیری شــان کــرد و چیزهایــی هســتند کــه 
ــا آنچــه اندازه گیــری می شــود همیشــه ارزش آن را  ــد ام ارزش اندازه گیــری دارن
ــه  ــا به راســتی ب ــا آنچــه م ــن اســت ب ــری می شــود ممک ــدارد؛ آنچــه اندازه گی ن
ــری  ــال دانســتن آن هســتیم، ارتباطــی نداشــته باشــد. هزینه هــای اندازه گی دنب
ممکــن اســت بیشــتر از مزایــای آن باشــد، چیزهایــی کــه اندازه گیــری می شــود 
ممکــن اســت تــلاش مــا را از چیزهایــی کــه بــرای مــا به راســتی اهمیــت دارد، 
ــا  ــه م ــده ب ــش تحریف ش ــد دان ــری می توان ــت اندازه گی ــوان گف ــد. می ت دور کن
ــت  ــا در حقیق ــد ام ــر برس ــه نظ ــان ب ــل اطمین ــا قاب ــه چه بس ــد؛ دانشــی ک بده

ــت. ــده اس گمراه کنن
عملکــرد  بــرای  پــاداش  اندازه گیری شــده،  پاســخگویی  عصــر  در  مــا 
ــق  ــا از طری ــن معیاره ــج ای ــاندن و تروی ــه شناس ــاد ب ــده و اعتق اندازه گیری ش
»شــفافیت«زندگی می کنیــم. امــا شناســایی پاســخگویی بــا معیارهــا و بــا 
ــئولیت پذیری  ــای مس ــه معن ــد ب ــخگویی بای ــت. پاس ــده اس ــفافیت گمراه کنن ش
در قبــال اقدامــات مشــخص باشــد امــا بــا نوعــی ترفنــد زبانــی، پاســخگویی بــه 



معنــای نشــان دادن موفقیــت از طریــق اندازه گیــری استانداردشــده اســت؛ گویــی 
آنچــه اهمیــت دارد به راســتی قابــل محاســبه و شــمارش اســت. فــرض دیگــری 
کــه اغلــب مــورد تاییــد قــرار می گیــرد ایــن اســت کــه »پاســخگویی« خواهــان 
آن اســت کــه اندازه گیــری عملکــرد علنــی شــود و ایــن بــه معنــای »شــفافیت« 
ــرای  ــت ب ــل مقاوم ــار غیرقاب ــک فش ــار، ی ــات معی ــد ثب ــر می رس ــه نظ ــت. ب اس
ــد  ــت، هرچن ــرای آن اس ــاداش ب ــازی آن و پ ــرد، عمومی س ــری عملک اندازه گی
ــن امــر چنــدان  در بیشــتر مــوارد شــواهدی وجــود دارد کــه نشــان می دهــد ای

ــود. ــام نمی ش ــم انج ــت ه درس
ــد  ــود می توان ــتفاده ش ــتی اس ــر به درس ــری اگ ــه اندازه گی ــد ک ــم دی خواهی
مفیــد باشــد. ایــن گــزاره دربــاره شــفافیت نیــز صــدق می کنــد امــا ایــن مــوارد 
ــه، منحرف شــده و دلســردکننده  ــده، تغییریافت ــد تحریف شــده، گمراه کنن می توان
ــری  ــی در عصــر اندازه گی ــه زندگ ــور ب ــا مجب ــه م ــال ک ــن ح ــز باشــد. در عی نی
ــش از  ــری بی ــت، اندازه گی ــری نادرس ــر اندازه گی ــت در عص ــتیم، در حقیق هس
حــد، اندازه گیــری گمراه کننــده و اندازه گیــری غیرمولــد زندگــی می کنیــم. 
ایــن کتــاب دربــاره بــدی و زیــان اندازه گیــری نیســت، بلکــه دربــاره نتایــج منفــی 
ــرد در  ــتاندارد عملک ــری اس ــردن اندازه گی ــن ک ــرای جایگزی ــلاش ب ــته ت ناخواس
راســتای قضــاوت افــراد بــر اســاس تجربــه اســت. مشــکل، اندازه گیــری و معیــار 

نیســت بلکــه اندازه گیــری بیــش از حــد و نامناســب و ثبــات معیــار اســت.
عملکــرد  معیارهــای  گــردآوری  کــه  می شــود  گفتــه  مــا  بــه  اغلــب 
اندازه گیری شــده و ســپس آنهــا را در دســترس عمــوم قــرار دادن، روشــی بــرای 
بهبــود عملکــرد نهادهــای ماســت. در هیــچ کجــا بیشــتر از حــوزه پزشــکی دربــاره 
پاســخگویی، معیارهــای عملکــرد و شــفافیت تبلیــغ نشــده اســت و بنابرایــن قابــل 
درک اســت کــه در هیــچ عرصــه دیگــری بــه انــدازه این حــوزه، خطــر و زیــان نیز 
بیشــتر نباشــد. حــوزه بهداشــت نــه تنهــا 17 درصــد از اقتصــاد ایــالات متحــده 
آمریــکا را تشــکیل می دهــد بلکــه همیــن حــوزه اســت کــه زندگــی افــراد را در 
معــرض خطــر قــرار می دهــد. مطمئنــا منطــق حکــم می کنــد کــه اندازه گیــری 
عملکــرد  هــم دلارهــای بیشــتری را ذخیــره کنــد و هــم زندگی هــای بیشــتری 

را نجــات دهــد.
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گــردآوری اطلاعــات اســتاندارد دربــاره میــزان موفقیــت جراحــان یــا میــزان 
نجــات بیمــاران پذیرش شــده در بیمارســتان های مشــخص می توانــد مفیــد 
ــا  ــی ی ــازمان های دولت ــط س ــتان ها توس ــا بیمارس ــکان ی ــه پزش ــر ب ــد. اگ باش
ــتن  ــده نگه داش ــان در زن ــزان موفقیت ش ــاس می ــر اس ــی ب ــای خصوص بیمه ه
ــد موجــب ایجــاد انگیــزه  ــاداش داده شــود، چنیــن اندازه گیــری می توان بیمــار پ
در مراقبــت و درمــان بهتــر شــود. اگــر میــزان موفقیــت پزشــکان و بیمارســتان ها 
در دســترس عمــوم قــرار بگیــرد، در نتیجــه شــفافیت بــه مــردم اجــازه خواهــد 
داد تــا میــان پزشــکان و بیمارســتان ها دســت بــه انتخــاب بزننــد. بــه طــور کلــی 
ــه پزشــکی  ــا و آلامِ حرف ــرای درده ــی ب ــا، پاســخگویی و شــفافیت درمان معیاره

ــود؟ ــام ش ــد انج ــتباهی می توان ــه اش ــا چ ــود. ام ــه می ش ارائ
یــک معاملــه خــوب؛ همان گونــه کــه پیشــتر دیده ایــم زمانــی کــه امتیــازات 
ــتفاده و  ــورد اس ــان م ــا تنبیه ش ــاداش ی ــرای پ ــاری ب ــه معی ــه منزل ــان ب جراح
تحــت چنیــن بررســی موشــکافانه ای قــرار می گیــرد، آنهــا نیــز همچــون دیگــران 
فعالیــت ظاهــرا اســتاندارد خــود را انجــام می دهنــد و خــود را درگیــر کارهــای 
ــر اســاس درصــد بیمارانــی کــه  پرخطــر نمی کننــد. زمانــی کــه بیمارســتان ها ب
30 روز پــس از عمــل جراحــی از دنیــا رفتنــد مجــازات می شــوند، گاهــی بیمــاران 
ــده نگــه داشــته می شــوند؛ از ایــن رو، آمــار مرگ ومیــر در  ــه مــدت 31 روز زن ب
ــرای  ــود.]2[ در انگلســتان در تلاشــی ب ــتان منعکــس نمی ش ــای بیمارس معیاره
ــتی  ــلامت سیاس ــان س ــس، دپارتم ــای اورژان ــار در بخش ه ــان انتظ ــش زم کاه
ــار  ــش از چه ــاری بی ــان انتظ ــا زم ــتان ها ب ــق آن بیمارس ــه مطاب ــرد ک ــاذ ک اتخ
ســاعت جریمــه می شــدند. ایــن برنامــه دســت کم در ظاهــر موفقیت آمیــز 
ــف  ــاران در ص ــتن بیم ــه داش ــا نگ ــتان ها ب ــی بیمارس ــع برخ ــا در واق ــود ام ب
ــا  ــتند ت ــر گذاش ــتان منتظ ــته بیمارس ــای بس ــت دره ــا را پش ــا آنه آمبولانس ه
زمانی کــه کارکنــان اطمینــان یابنــد کــه بیمــاران تــا چهــار ســاعت پــس از ورود 

پذیــرش خواهنــد شــد.]3[
مــا بــه ایــن مســائل در حــوزه ســلامت بــه طــور عمیق تــر نیــز پرداخته ایــم. 
امــا نکتــه جالــب توجــه ایــن اســت کــه چنیــن مشــکلاتی در حــوزه مراقبت هــای 
بهداشــتی و ســلامت در بســیاری از نهادهــای دیگــر نیــز وجــود دارد -در آمــوزش 



ــج، در اداره پلیــس و دیگــر خدمــات عمومــی، در  تمــام مقاطــع تحصیلــی و کال
ــا  ــن حوزه ه ــه در ای ــرادی ک ــه. اف ــازمان های خیری ــه و در س ــب وکار و مالی کس
ــد و  ــود احســاس می کنن ــای خ ــن مشــکلاتی را در نهاده ــد، چنی مشــغول کارن
ــا چنــد حــوزه دیگــر  ــن مشــکلات را در یــک ی ــوم اجتماعــی ای دانشــمندان عل
ــرار  ــت ق ــورد غفل ــادی م ــدازه زی ــا ان ــه ت ــد. آنچ ــی و تشــریح کرده ان ــز بررس نی
گرفتــه، تکــرار نتایــج منفــی ناخواســته مشــابه معیارهــای عملکــرد، پاســخگویی 

و شــفافیت در میــان طیــف گســترده ای از نهادهاســت.]4[
ــار1 آگاه  ــات معی ــه از ثب ــی ک ــر، زمان ــای دیگ ــیاری از بینش ه ــون بس همچ
شــدید، ایــن احتمــال هســت کــه آن را نــه تنهــا در درام هــای تلویزیونــی بلکــه 

در جاهــای دیگــر بیابیــد.
کلمــات کلیــدی ثبــات معیــار در گوشــه و کنــار مــا هســتند. گــوگل انگــرام2-

کــه بــه ســرعت در میــان هــزاران کتــاب اسکن شــده و دیگــر نشــریات جســت وجو 
می کنــد- تصویــری خشــن امــا پرمخاطــب از تغییــرات فرهنــگ و جامعــه بــه مــا 
ارائــه می دهــد. پارامترهــا را بــر مبنــای ســال تنظیــم و یــک اصطــلاح یا عبــارت را 
تایــپ کنیــد، نمــوداری ظاهــر می شــود کــه تکــرار کلمــات را از 1800 تــا امــروز 
نشــان می دهــد. واژه »پاســخگویی« را تایــپ کنیــد؛ خطــی را خواهیــد دیــد کــه 
در حوالــی 1965 شــروع می کنــد بــه شــکل منحنــی رو بــه بــالا رفتــن و پــس 
ــا یــک شــیب فزاینــده بالاتــر مــی رود. درســت ماننــد »معیارها«،کــه  از 1985 ب
ــاز می شــود. جســت وجو نشــان  ــاد از آن در حــدود ســال 1985 آغ اســتفاده زی
ــرد« از  ــاخص های عملک ــد »ش ــز مانن ــی3« نی ــارت »محک زن ــه عب ــد ک می ده

الگــوی مشــابهی پیــروی می کنــد. 
کتـاب حاضـر ایـن اسـتدلال را مطـرح می کنـد که هـر چنـد معیارها بـه طور 
بالقـوه ابزارهای ارزشـمندی هسـتند امـا اغلب درباره حسـن و درسـتی معیارهای 

1. Metric fixation

2. Google’s Ngram
ایـن ابـزار امـکان جسـت وجو در میـان پرطرفدارتریـن کلمـات بـه کار رفتـه در کتاب هـای گـردآوری شـده در کتابخانـه 
مجـازی گـوگل را فراهـم می کنـد. قابلیـت دیگر این سـرویس امکان جسـتجو و تعداد تکرار هـر عبارت در متـن کتاب های 
لاتیـن در 500 سـال اخیـر اسـت. عـلاوه بـر ایـن، می تـوان در یـک بازه زمانـی مشـخص، در رابطه بـا یک جمله یـا عبارت 
خـاص ،در طـول سـخنرانی های افـراد مطـرح جهـان نیـز تحقیـق کـرد. نتایج تمـام جسـتجوها بر اسـاس یک نمـودار ارائه 

خواهند شـد.
3. Benchmarks
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پاسـخگویی زیـاده روی و هزینه هـای آنهـا نیـز دسـت کم گرفتـه شـده اسـت. ایـن 
کتـاب نیـز یـک سبب شناسـی و تشـخیص و در عین حـال یک پیش آگاهـی برای 

چگونگـی پرهیـز از ثبـات معیارهـا و تسـکین دردهـای آن ارائـه می دهد. 
بارزتریـن ویژگـی ثبـات معیارهـا ایـن اسـت کـه خواسـت و اشـتیاق همـراه با 
قضـاوت مبتنـی بـر تجربـه بـا اندازه گیـری اسـتاندارد جایگزیـن می شـود. زیـرا 
قضـاوت در حکـم یـک امر شـخصی، ذهنی و خویشتن دوسـتی درک می شـود. در 
عـوض، معیارهـا قـرار اسـت اطلاعاتـی قابل اطمینان و عینـی ارائه دهد. اسـتراتژی 
بـرای بهبـود کارایـی نهـادی ایـن اسـت کـه بـه افـراد دارای بالاتریـن معیارهـا یا 
افـرادی کـه توانسـته اند بـه رتبه بندی و اهداف برسـند، پاداش داده شـود و افرادی 
کـه عقـب مانده انـد تنبیـه شـوند. سیاسـت ها بر اسـاس این فـروض بـرای چندین 
دهـه رو بـه جلـو حرکـت کرده انـد و همان گونه کـه شـیب رو به رشـد نمودارهای 
انگـرام نشـان می دهـد، ایـن واقعیـت مفـروض رو بـه جلـو در حال حرکت اسـت.

محـض اطمینـان بایـد گفت کـه در موقعیت هـای بسـیاری تصمیم گیری طبق 
اندازه گیـری اسـتاندارد بـر قضـاوت مبتنی بر تجربـه و تخصص شـخصی ارجحیت 
دارد. تصمیمـات مبتنـی بر داده های بزرگ زمانی سـودمند هسـتند کـه تجربه هر 
فـرد متخصـص به طور احتمالی در راسـتای بسـط و گسـترش یک حس شـهودی 
یـا انـدازه قابل اطمینـان از اثربخشـی بیـش از حد محدودشـده باشـد. بـرای مثال 
زمانـی کـه یـک پزشـک بـا علایم یـک اختلال نـادر روبـه رو می شـود، بهتر اسـت 
بـه او توصیـه شـود کـه بـر معیارهـای اسـتاندارد حاصـل از جمـع آوری نمونه های 
در  اقـدام  نحـوه  بـرای  اسـتاندارد  -رویه هـای  کنـد. چک لیسـت ها  اتـکا  فـراوان 
شـرایط معمـول- نشـان داده انـد کـه در حوزه هـای متنوعـی مانند خطـوط هوایی 
و پزشـکی ارزشـمند هسـتند.]5[ همان گونـه کـه در کتـاب مانیبال1ذکـر شـده، 
تجزیـه و تحلیـل آمـاری گاهـی بـه این کشـف نائل می شـود که ویژگی هـای قابل 
اندازه گیـری واضـح امـا نادیده گرفته شـده نسـبت به درک شـهودی شناخته شـده 

مبتنـی بـر تجـارب اندوختـه از اهمیت بیشـتری برخوردار اسـت.]6[
بنابرایـن در صورت اسـتفاده عاقلانـه، اندازه گیری ویژگی هایی کـه پیش از این 
اندازه گیـری نشـده اند، می توانـد مزایـای مهمـی در بـر داشـته باشـد. تـلاش برای 
1. Moneyball



اندازه گیـری عملکـرد -همان گونـه کـه خواهیـم دیـد بـا مشـکلاتی روبه روسـت- 
ذاتـا مطلـوب اسـت. اگر آنچـه به طـور واقعـی اندازه گیری می شـود، یـک نماینده 
معقـول بـرای آنچـه بـرای اندازه گیـری تعیین شـده باشـد و اگـر ایـن اندازه گیـری 
همـراه بـا قضـاوت باشـد، در ایـن صـورت می تواند بـه متخصصان و شـاغلان برای 
ارزیابـی عملکـرد خـود هم در سـطح فـردی و هم در سـطح سـازمانی کمک کند. 
امـا مشـکل از جایـی آغـاز می شـود کـه ایـن اندازه هـا بـدل بـه معیارهایـی بـرای 
پـاداش و تنبیـه می شـود؛ در واقـع زمانـی کـه معیارها بـه مبنای پرداخـت مبتنی 

بـر عملکـرد یـا رتبه بندی هـا تبدیل شـود.
زیـرا در  فریبنـده ای جذابنـد  بـه طـور  اندازه گیری شـده  طرح هـای عملکـرد 
بیشـتر مواقـع خـود را بـا کشـف آشـکارترین مـوارد اشـتباه یـا غفلـت »اثبـات« 
می کننـد امـا سـپس ایـن کشـفیات بـه همـه مـوارد تعمیـم داده و ابزارهایـی که 
بـرای کشـف سـوءرفتار واقعـی مناسـبند بـه ابزارهایـی بـرای اندازه گیـری کلیـه 
عملکردهـا تبدیـل می شـود. یافته هـای اولیـه اندازه گیـری عملکـرد ممکـن اسـت 
عملکردهـای ضعیـف را بـه سـمت بهبـود یـا حـذف از بـازار سـوق دهـد امـا در 
بسـیاری از موارد، گسـترش اندازه گیری اسـتاندارد ممکن اسـت ناشـی از ابزارهای 
نقصان یافتـه یـا حتـی غیرمولـد باشـد؛ حرکـت از راه حل هـای معقـول تـا جنـون 
معیارهـا. امـا مهم تـر از همـه ایـن اسـت کـه اندازه گیـری هنگامی که بر آن اسـت 
تـا یـک چیـز غیرقابـل اندازه گیـری را اندازه گیری کنـد و یک چیـز غیرقابل کمّی 

را بـه صـورت کمّـی درآورد، شـاید نقشـی غیرمولد داشـته باشـد.
بــه عبارتــی منافــع واقعــی قــدرت، پــول و موقعیــت در خطرنــد. ثبــات معیارهــا 
ــران،  ــه ســوی مدی ــدم ب ــدگان خــط مق ــع از تولیدکنن ــه مناب ــود ک موجــب می ش
رئیســان و افــرادی کــه داده هــا را جمــع آوری و دســتکاری می کننــد، منحــرف شــود. 
زمانـی کـه معیارها توسـط مدیران بسـان ابزاری بـرای کنترل متخصصـان مورد 
اسـتفاده قـرار می گیـرد، اغلـب موجـب بـروز تنـش میـان مدیرانـی می شـود که به 
دنبـال اندازه گیـری عملکـرد و پـاداش برمبنـای آن هسـتند و اخـلاق و شـخصیت 
انسـانی متخصصـان )پزشـکان، پرسـتاران، نیروهـای پلیـس، آمـوزگاران، اسـتادان 
دانشـگاه و غیـره( را زیـر سـوال می بـرد. ایـن در حالـی اسـت کـه اخـلاق حرفـه ای 
مبتنـی اسـت بر تسـلط به مجموعـه ای متشـکل از دانش تخصصی کسب شـده طی 
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یـک فرآینـد طولانـی مدت در آموزش، اسـتقلال و مسـلط بـودن بـر کار، تطبیق با 
یـک گـروه حرفـه ای و داشـتن حـس مسـئولیت نسـبت بـه همـکاران، ارزش بالای 

پاداش هـای ذاتـی و تعهـد بـه منافـع مشـتریان فـارغ از توجه بـه هزینه.]7[
ایــن تنــش گاهــی ضــروری و خوشــایند اســت زیــرا اخــلاق حرفــه ای 
ــرد.  ــده بگی ــه و هزینه-فرصــت را نادی ــه هزین ــوط ب ــا مســائل مرب ــل دارد ت تمای
ــت  ــن محدودی ــدون در نظــر گرفت ــل دارد ب ــه متخصــص تمای ــا ک ــن معن ــه ای ب
ــات ارائه شــده خــود  ــای خدم ــع، فقــط مزای ــاوب از مناب ــا اســتفاده متن ــع ی مناب
را ببینــد. متخصصــان علاقــه ای بــه اندیشــیدن دربــاره هزینه هــا ندارنــد و افــراد 
ــروه  ــن دو گ ــه ای ــی ک ــد. هنگام ــام می دهن ــا را انج ــری معیاره ــادی اندازه گی ع
ــرای  ــد ب ــه می توان ــد، نتیج ــم کار می کنن ــا ه ــادی( ب ــراد ع ــا و اف )حرفه ای ه
ــرار  ــم ق ــر ه ــن دو در براب ــه ای ــی ک ــرا هنگام ــد زی ــر باش ــر دو رضایت بخش ت ه

ــت. ــه اس ــف روحی ــمکش و تضعی ــه کش ــد، نتیج می گیرن
ــی  ــا گاه ــت ام ــت اس ــز اهمی ــود دارد و حائ ــخصی وج ــع مش ــد مناف هرچن
همیــن امــر موجــب می شــود کــه معیارهــای معقــول بــه جنــون معیــاری تبدیــل 
شــود، دلیــل ایــن امــر در پذیــرش غیرقابــل انتقــاد ایدئولــوژی مبتنــی بــر معیــار 
ــز دارای  ــاری نی ــخگویی معی ــگ پاس ــی، فرهن ــر فرهنگ ــد ه ــت. مانن ــه اس نهفت
اصطلاحــات مقــدس انکارناپذیــر و نقــاط کــور خاصــی اســت.]8[ هرچنــد آنچــه 

امــروز حکمفرماســت ایــن اســت کــه عیــوب تمایلــی بــه جلــب توجــه نــدارد.
ــتبداد  ــاره اس ــی درب ــه کتاب ــگار چگون ــک تاریخ ن ــه ی ــت از اینک ــن اس ممک
ــاد کــه مــن  ــن اتفــاق افت ــی ای معیارهــا نوشــته اســت، شــگفت زده شــوید. زمان
ــه  ــدم ک ــودم ش ــه ای خ ــه حرف ــده ای در تجرب ــی نگران کنن ــیر تکامل ــه س متوج
ــرد منجــر  ــود. نارضایتی هــای خُ ــر در جامعــه ب منعکس کننــده الگوهــای بزرگ ت
ــای  ــه الگوه ــدم ک ــه ش ــن متوج ــرا م ــود، زی ــطح کلان می ش ــل در س ــه تحلی ب
ــیاری از  ــانده اند، بس ــیب رس ــن آس ــه  م ــدود حرف ــوزه مح ــه ح ــه ب ــی ک فرهنگ

ــد. ــرف کرده ان ــز منح ــر را نی ــای معاص نهاده
مــن بــه واســطه تجربــه ام در جایــگاه رئیــس دپارتمان یــک دانشــگاه خصوصی 
ــی ــددی دارد: راهنمای ــب متع ــن شــغلی جوان ــن موضــوع شــدم. چنی  جــذب ای

ــا  ــوزگار ی ــه آم ــه منزل ــرای اینکــه ب ــا ب ــه آنه ــات علمــی و کمــک ب اعضــای هی



پژوهشــگر رشــد کننــد، اســتخدام هیــات علمــی جدیــد، تــلاش بــرای حصــول 
ــران در  ــا و دیگ ــا روس ــط ب ــظ رواب ــای لازم، حف ــوزش دوره ه ــان از آم اطمین
ــر وظایــف مــن در نقــش عضــو  مدیریــت دانشــگاه. ایــن مســئولیت ها مضــاف ب
هیــات علمــی بــود: تدریــس و پژوهــش و پیگیــری دائــم حوزه هــای کاری ام. بــا 
وجــود همــه ایــن وظایــف، مــن کامــلا خرســند بــودم. زمــان اختصاص یافتــه بــه 
ــا آنهــا  ــا آنهــا موجــب شــد ت ــات علمــی و کار ب ــاره اعضــای هی اندیشــیدن درب
آمــوزگاران و پژوهشــگران بهتــری شــوند. مــن بــه گســتره و کیفیــت دوره هایــی 
کــه تدریــس می کــردم افتخــار می کنــم و روابــط بــا ســایر بخش هــا نیــز خــوب 
بــود؛ در مجمــوع تدریــس و پژوهــش و نوشــتن دشــوار امــا رضایت بخــش بــود.

ســپس چیزهایــی شــروع بــه تغییــر کــرد. ماننــد همــه کالج هــا و دانشــگاه ها، 
ــیون  ــی کمیس ــر یعن ــه معتب ــک مجموع ــط ی ــه توس ــر ده ــز ه ــا نی ــه م موسس
ــی  ــت. گزارش ــرار می گرف ــی ق ــورد ارزیاب ــزی م ــای مرک ــی ایالت ه ــوزش عال آم
منتشــر شــد و در ایــن گــزارش درخواســت شــده بــود کــه معیارهــای بیشــتری در 
نظــر گرفتــه شــود و در آینــده بــه منزلــه بنیانــی بــرای »ارزیابــی« مــورد اســتفاده 
قــرار گیــرد -یــک اصطــلاح رایــج مــد روز در آمــوزش عالــی کــه معمــولا بــه معنای 
ــات  ــرای اطلاع ــه ب ــی زود متوجــه شــدم ک ــی بیشــتر عملکــرد اســت. خیل ارزیاب
ــه  ــخ ب ــرف پاس ــادی ص ــیار زی ــان بس ــان زم ــای دپارتم ــاره فعالیت ه ــاری درب آم
ــوزش  ــس و آم ــش و تدری ــد صــرف پژوه ــه بای ــی ک ــم؛ زمان پرسشــنامه ها می کن
ــرای  ــدی ب ــای جدی ــب مقیاس ه ــن ترتی ــه ای ــد. ب ــی می ش ــات علم ــای هی اعض
ارزیابــی دســتاوردهای رشــته های دانشــگاهی و فارغ التحصیــلان ارائــه شــد 
ــا  ــری م ــزار پیشــین اندازه گی ــه اب ــچ بینــش ســودمندی ب ــه هی ــی ک -مقیاس های
یعنــی نمــرات نمی افزودنــد. مــن روی روشــی بــرای انجــام ســریع ایــن کار بــدون 
ــر به ســادگی  ــن ام ــردم و ای ــات علمــی کار ک ــاد از اعضــای هی ــان زی ــن زم گرفت
ــار  ــد در چه ــب کرده ان ــی کس ــات علم ــای هی ــه اعض ــی ک ــرار دادن نمرات ــا ق و ب
ــی انجــام می شــود. در طــول  ــا هــدف ارزیاب ــف و ایجــاد مقیاســی ب دســته مختل
زمــان، گــردآوری و پــردازش اطلاعــات، بــه نوبــه خــود، نیازمنــد ایــن اســت کــه 
دانشــگاه متخصصــان داده بیشــتری اســتخدام کنــد )ایــن امــر تــا آنجــا پیــش رفته 
کــه یــک معــاون رئیــس دانشــگاه نیــز بــه منظــور ارزیابــی ایــن معیارهــا منصــوب 

پیشگفتار

23



استبداد معیارها

24

ــال در  ــرای مث ــد: ب ــد بودن ــا مفی ــا حقیقت ــای آنه ــده اســت(. بعضــی گزارش ه ش
تولیــد صفحــات گســترده کــه میانگیــن نمــرات کسب شــده در هــر دوره را نشــان  
می دهــد. امــا بیشــتر اطلاعــات اســتفاده واقعــی نداشــتند و در حقیقــت هیچ کــس 
ــرد  ــازی عملک ــگ مستندس ــه فرهن ــال هنگامی ک ــن ح ــا ای ــد. ب ــا را نمی خوان آنه
ــت تســلیحاتیِ داده هــا  ــز خــود را در یــک رقاب رواج یافــت، روســای دپارتمــان نی
یافتنــد. مــن دپارتمــان را بــه ســوی یــک خودارزیابــی ســالانه دپارتمانــی ســوق 
ــت.  ــه شــمار رف ــد ب ــن مفی ــک تمری ــه مشــخص شــد، ی ــه ک ــه همان گون دادم ک
امــا پیــش از ارســال آن بــه زنجیــره بوروکراتیــک از مــن خواســته شــد تــا ضمایــم 
آمــاری بیشــتری بــه آن اضافــه کنــم، زیــرا اگــر چنیــن نمی کــردم گــزارش دیگــر 
ــه نظــر می رســید. یکــی از اعضــا  ــه گــزارش مــا  دقیق تــر ب دپارتمان هــا نســبت ب
ــف  ــود را وق ــتان خ ــام تابس ــا تم ــاد- تقریب ــل اعتم ــد قاب ــر ارش ــک پژوهش گ -ی
ایجــاد پوشــه ای پــر از داده کــرد و در نهایــت آن را بــا نمودارهــای رنگی در راســتای 
تــلاش بــرای اقنــاع رئیــس دانشــگاه کــه نیازمنــد ایــن گــزارش بــرای پــر کــردن 

شــکاف دپارتمــان خــود اســت، تکمیــل نمــود.
تجربـه مـن آزاردهنـده بـود نـه خُردکننـده، یـک خـراش بـود و نـه یـک ضربه 
سـهمگین امـا همیـن خـراش مـن را برانگیخـت تـا بـه طـور عمیق تـری دربـاره 
نیروهایـی کـه مـا را بـه سـوی این انحـراف بیهـوده زمـان و تلاش سـوق می دهند 
کنـکاش کنـم. کمیسـیون ایـالات مرکـزی که انگیـزه بـرای داده های بیشـتر از آن 
نشـأت گرفتـه اسـت، زیـر نظـر وزارت آمـوزش ایـالات متحـده عمل می کنـد. این 
وزارتخانـه بـه رهبـری مـارگارت اسـپلینگز1، کمیسـیونی دربـاره آینـده آمـوزش 
عالـی تشـکیل داده بـود کـه گـزارش خـود را در سـال 2006 بـا تاکیـد بر نیـاز به 
پاسـخگویی و گردآوری داده های بیشـتر و هدایت سـازمان های معتبر منطقه ای به 
سـوی ایجـاد »نتایـج عملکرد« به عنوان هسـته ارزیابی شـان منتشـر کـرد.]9[ این 
سـبک ارزیابـی بـه نوبه خـود، به آرامـی ابتدا در کمیسـیون ایالات مرکزی، سـپس 
در دانشـگاه مـا و در نهایـت در خـود مـن رسـوخ کـرد. اسـپلینگز رئیـس شـورای 
سیاسـت داخلـی در زمـان ریاسـت جمهـوری جـورج دبیلـو بـوش بـود کـه قانـون 
»هیـچ کودکـی نبایـد عقب بمانـد«2 را در سـال 2001 به تصویب رسـاند. ابتدا فکر 
1. Margaret Spellings

2. No Child Left Behind Act



می کـردم کـه ایـن قانـون -کـه ارزیابـی آمـوزگاران و مـدارس را بـر اسـاس نمرات 
دانش آموزان شـان در امتحانات اسـتاندارد گسـترش می دهد- یک گام مثبت اسـت 
 امـا با گذشـت زمـان، انتقادات تنـدی را از حمایت کنندگان سـابق ایـن قانون مانند 
معـاون پیشـین وزیـر آمـوزش، دایـان راویـچ1، شـنیدم و آمـوزگاران کلاس کـه بـا 
مـن آشـنایی داشـتند بـه مـن گفتند هر چنـد عاشـق تدریس هسـتند، امـا تکثیر 
گروه بنـدی برنامـه آموزشـی بـه منظـور حداکثر کردن عملکـرد در امتحانات، شـور 

و اشـتیاق آنهـا را از بیـن برده اسـت.
چنیـن حکایاتـی مـن را بـه پژوهش بیشـتر سـوق داد کـه از ابزار فکـری خود 
اسـتفاده کنـم و ریشـه های فرهنگـی و تاریخـی گسـترده تر و جلوه هـای معاصـر 
فرهنـگ عملکـرد اندازه گیری شـده و پـاداش داده شـده را کـه هـر روز بیشـتر در 
نهادهـای مـا رسـوخ می کنـد، بررسـی کنـم. علایـق حرفـه ای مـن میـان مرزهای 
تاریـخ، اقتصـاد، جامعه شناسـی و سیاسـت بوده اسـت. بـرای مدت زمانـی طولانی 
بـه تاریـخ علاقه منـد بـودم؛ آنچه »سیاسـت گذاری عمومـی« نـام دارد و کتابی نیز 
دربـاره آدام اسـمیت با عنـوان یک تحلیلگر سیاسـت گذاری عمومی2 منتشـر کرده 
بـودم. هچنیـن کتابـی دربـاره رهیافت هـای محافظـه کار نسـبت بـه سیاسـت گذار 
عمومی نوشـته  بودم و مشـخص شـد بعضی اندیشـمندان مانند مایکل اوکشـات3و 
فردریـش هایـک4 کـه دربـاره آنهـا نوشـته بـودم بینش هـای انتقـادی نسـبت بـه 
سـتایش اغراق آمیـز معاصـر مـا از عملکـرد معیـار ارائـه داده انـد. مـن علاقه منـد 
بـه تاریـخ سـرمایه داری بـوده ام، به ویـژه راه ه هایـی کـه در آن روشـنفکران دربـاره 
پیش نیازهـای اجتماعـی، اخلاقـی و سیاسـی و نتایـج کسـب و کار تفکـر می کننـد. 
یـک نگرانـی مکـرر میـان روشـنفکران مـدرن غربـی نسـبت بـه افـرادی کـه مـن 
دربـاره آنهـا نوشـته بـودم عبـارت بود از سـرریز بالقـوه مهلـک مفاهیـم و گزاره ها 
از حـوزه تجـارت و علـم اقتصـاد بـه دیگـر قلمروهـای زندگـی. همین طـور تجربـه 
شـخصی مـن از نارضایتـی حرفه ای موجب تحقق فرصتی شـد و مـن را برانگیخت 
تـا پژوهش هـای بیشـتری انجـام دهـم و طیـف گسـترده ای از علایقـم را ترسـیم 

1. Diane Ravitch

2. A Public Policy Analys t

3. Michael Oakeshott

4. Friedrich Hayek

پیشگفتار

25



استبداد معیارها

26

کنـم. روح حاکـم بـر این کتاب متعلـق به مَتیو آرنولـد1 و رابرت ک.مِرتون2 اسـت؛ 
مَتیـو کـه منتقـد فرهنـگ ویکتوریاسـت و رابـرت کـه بـه مـن آمـوزش داد تـا به 
دنبـال نتایـج غیرمنتظـره و ناخواسـته کنـش اجتماعی باشـم و همچنیـن فرصت 

بـورس تحصیلـی را بـرای مـن ایجاد کـرد.]10[
هنگامــی   کــه مــن پژوهــش دربــاره ایــن موضوعــات را آغــاز کــردم، کتــاب یک 
جامعه شــناس بــه نــام راکِــش خورانــا3 در مدرســه کســب و کار هــاروارد بــا عنــوان 
»از اهــداف عالــی تــا دســتان اجیــر شــده: تحــول اجتماعــی مــدارس کســب و کار 
ــمانم  ــک حرفه«4چش ــوان ی ــه عن ــت ب ــه مدیری ــده تحقق نیافت ــی و وع آمریکای
ــن  ــر گســترده آنچــه در ای ــدارس کســب و کار و تاثی ــخ روشــنفکری م ــر تاری را ب
ــای  ــه پژوهش ه ــن را ب ــا م ــن بینش ه ــرد. ای ــاز ک ــد ب ــس می ش ــدارس تدری م
ــوق  ــت س ــوزه مدیری ــا در ح ــگ و ایدئولوژی ه ــر فرهن ــاره تغیی ــترده تر درب گس
داد و گاهــی بــه ســوی ماهیــت نامطمئــن ایــن حــوزه می بــرد کــه بــه خوبــی در 
عنــوان کتابــی از آدریَــن وولدریــج5 بــه نــام »پزشــکان جادوگــر« بــه کار گرفتــه  

ــان مدیریــت(. ــری دارد: ارباب شــده اســت )ویرایــش دوم عنــوان مهربانانه ت
مـن در طیـف گسـترده ای از ادبیـات و تحقیقـات علمـی از اقتصـاد و سیاسـت 
تـا تاریـخ، مردم شناسـی، روان شناسـی، جامعه شناسـی، اداره امـور عمومـی و رفتـار 
سـازمانی جسـت وجو کردم. من از مطالعـات علوم اجتماعی رفتار واقعـی آموزگاران، 

اسـتادان دانشـگاه، پزشـکان و پلیس هـا در جهـان واقعـی اسـتفاده زیـادی کردم.
در بررســی موضــوع بــورس تحصیلــی رشــته های مختلــف، مــن از میزانــی تمایــل 
رشــته های دانشــگاهی بــه جدایــی از یکدیگــر و شــکاف میــان پژوهــش دانشــگاهی و 
عمــل دنیــای واقــع تاثیــر پذیرفتــم. بــرای مثــال متوجــه ایــن نکتــه مهــم شــدم کــه 
ادبیــات اقتصــادی اخیــر دربــاره انگیزه هــا و محرک هــا تــا چــه انــدازه، بــه رســمیت 
ــا  ــد. ام ــی اســت کــه روان شناســان پیشــتر کشــف کرده ان شــناختن همــان چیزهای
ــد، خیلــی پیش تــر توســط  بیشــتر چیزهایــی هــم کــه روان شناســان کشــف کرده ان
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مدیــران بــا قضــاوت کشــف شــده بــود. اگرچــه هنــوز مجموعــه بزرگــی از پژوهش هــا 
ــرد  ــه عملک ــه ب ــی توج ــا و اثربخش ــاد، انگاره ه ــی و اقتص ــای روان شناس در حوزه ه
اندازه گیری شــده را زیــر ســوال می برنــد، امــا بــه نظــر می رســد کــه ادبیــات 

نســبت بــه توقــف گســترش ثبــات معیــار اقدامــات اندکــی انجــام داده اســت.]11[
بـه همیـن دلیـل مـن ایـن کتـاب را نوشـتم. اندکـی از آنچـه این کتـاب گفته 
کامـلا جدیـد اسـت زیرا بیشـتر در نتیجه در هـم آمیختن پژوهش هـا و بینش های 
نویسـندگان دیگر اسـت. بسـیاری از سـوءعملکردهای مرتبط با آنچه من آن را به 
اصطـلاح »ثبـات معیـار« می نامـم توسـط پژوهش گـران ایـن حـوزه یـا حوزه های 
دیگـر همچـون آموزش، پزشـکی، پلیس، واحدهای تجـاری انتفاعـی و غیرانتفاعی 
ثبـت و تحلیـل شـده اسـت. تعـداد اندکـی از دانشـجویان رفتـار سـازمانی کـه در 
موفقیـت  گسـترده  الگوهـای  برخـی  می نویسـند،  تخصصـی  نسـبتا  حوزه هـای 
و سـوءعملکرد را تحلیـل کرده انـد. در حقیقـت آنچـه هیچ کـس تاکنـون انجـام 
نـداده اسـت قـرار دادن همـه اینهـا کنـار هـم و در دسـترس قـرار دادن آن بـرای 
ایـن موسسـات پیشـرو کار می کنیـم -از سیاسـت مداران  همـه ماسـت کـه در 
گرفتـه کـه دربـاره سرنوشـت نظام هـای آموزشـی و پزشـکی تصمیـم می گیرند، تا 
اعضـای هیات مدیـره شـرکت ها، متولیـان دانشـگاه ها و سـازمان های غیرانتفاعـی 
و همین طـور افـراد رده پایین)ماننـد روسـای دپارتمان هـا(. بـه طـور گسـترده تر، 
ایـن کتـاب بـرای تمـام افـرادی اسـت که بـه دنبـال دانسـتن یکـی از بزرگ ترین 
دلایـل این هسـتند که چـرا امروز بسـیاری از سـازمان های معاصـر عملکرد خوبی 
و درخـوری ندارنـد و بـا کاهـش تولیـد، کارکنان شـان را از خـود ناامیـد می کننـد. 

بـا وجـود اینکه محور این اسـتدلال با باور همگانـی درباره نهادهـای معاصر زاویه 
دارد، هـدف مـن ایـن نبـوده اسـت که به شـکل کامـلا نوین به سـراغ آن بـروم، بلکه 
می خواسـتم بـا یک خِرد پالـوده1 به آن بپـردازم. خوانندگانی که مشـتاق طبقه بندی 
اسـتدلال در برخـی چارچوب هـای ایدئولوژیـک موجودنـد، ناامیـد خواهند شـد زیرا 
ایـن اسـتدلال نـه تنهـا از رشـته های مختلف که از گرایشـات سیاسـی متعـددی نیز 
طـرح شـده اسـت. مـن شـواهد و بینش هـا را از هـر کجـا که یافت شـده اند ترسـیم 

کـرده ام. در نهایـت امیـدوارم خواننـدگان بـا ذهنی بـاز به کتاب نزدیک شـوند.

1. Dis tilled wisdom
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سپاسگزاری
نویسنده

ایــن کتــاب برگرفتــه از تجربه هایــی اســت کــه در مقدمــه بــه آنهــا پرداختــه شــد. 
ــای  ــوان »هزینه ه ــا عن ــه ای ب ــاره در مقال ــن ب ــود را در ای ــرات خ ــدا نظ ــن ابت م
ــه  ــپتامبر-اکتبر 2015( ب ــت1 )س ــن اینتِرِس ــه امریک ــه در مجل ــخگویی« ک پاس
ــه  ــم ک ــه ممنون ــتار مجل ــکل ویراس ــردم. از آدام گارفین ــان ک ــید بی ــاپ رس چ
مشــتاقانه نوشــته ام را پذیرفــت، بــا مهــارت آن  را ویرایــش کــرد و مجــوز انتشــار 

ایــن کتــاب را گرفــت.
ــه  ــان، الیس ــان لویت ــز، نات ــد جیم ــن، هارول ــل کوه ــن، رافائ ــوت ا.کوه از الی
ــه  ــگزارم ک ــج سپاس ــن وولدری ــر و آدری ــل توک ــون، آوی ــاس پترس ــر، توم پارک
ــی  ــن کتاب ــه چنی ــه ام را ب ــدند مقال ــب ش ــان موج ــویق ها و اندرزهای ش ــا تش ب
تبدیــل کنــم. جوئــل برنــر، آرنولــد کلینــگ و مرحــوم کریســتوفر کوبــراک آنقــدر 
مهربــان بودنــد کــه متــن را بخواننــد و پیشــنهادهای خوبــی بــرای بهتــر شــدنش 
ــم کارولایــن شــرمن و اســتفان وســت در دانشــگاه  دهنــد. همچنیــن از همکاران
ــه  ــا و دوســتان و همــکاران دیگــری ک ــم. از همــه آنه کاتولینــگ بســیار آموخت
ــگزارم.  ــیار سپاس ــد، بس ــش را دادن ــوب پژوه ــع و چارچ ــنهاد مناب ــن پیش ــه م ب
ــارات  ــناس در انتش ــی ناش ــد ادب ــار منتق ــم از چه ــی می کن ــن قدردان همچنی
دانشــگاه پرینســتون کــه تنهــا انگیــزه درونــی و ذاتــی داشــتند و زمــان خــود را 
1. The American Interes t
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ســخاوتمندانه بــه مــن دادنــد و بــه مــن کمــک کردنــد تــا اســتدلال های خــود 
ــم.  ــی و اصــلاح کن را بازبین

ــه توســط  ــه شــده اســت ک ــاب در ســمینارهایی ارائ ــن کت ــی از ای بخش های
ــد سیســیلیا در مدرســه کســب وکار اســمیت دانشــگاه  راجشــری آگاروال و دیوی
مریلنــد یــا در کالــج پــارک و توســط دانیــل کلیــن در دانشــکده اقتصــاد دانشــگاه 
جــرج میســون یــا توســط کاتریــن جنســن در کنفرانــس اعضــای هیــات علمــی 
دانشــکده تاریــخ دانشــگاه کاتولیــک آمریــکا برگــزار شــده اســت. مــن از بازخــورد 

ــرده ام.  هــر یــک از ایــن مناســبت ها بســیار ســود ب
ــا دارای  ــمی ام ــازمان غیررس ــک س ــای ی ــه از مزای ــت ک ــال اس ــن س چندی
ســمینار و رفتــار ســازمانی بهــره بــرده ام؛ متشــکل از همســرم، ســه فرزندمــان و 
ــا و اشــکال های  ــا کارکرده ــای خــود را در رابطــه ب ــا بینش ه همسران شــان. آنه
ــرورش  ــوزش و پ ــت، آم ــامل دول ــد ش ــا کار می کنن ــه در آنه ــازمان هایی ک س
ــد  ــم، هرچن ــا مدیون ــه آنه ــه هم ــتند. ب ــتراک گذاش ــه اش ــن ب ــا م ــکی ب و پزش
ــر  ــی مول ــن از مشاهدات شــان نیســتند. الِ ــدام مســئول اســتفاده های م ــچ ک هی
ــمت هایی  ــرد )قس ــب ک ــنود جل ــریال ش ــر س ــن بزرگ ت ــه مضامی ــرا ب ــه م توج
کــه می تــوان یــک فصــل از آنهــا نقــل قــول آورد و درباره شــان شــعر گفــت(، و 
تجزیــه و تحلیــل دقیــق او دربــاره پویایی هــای نهــادی در صفحــات ایــن کتــاب 
بازتــاب یافتــه اســت، همچنیــن در ویرایــش کتــاب نیــز بســیار کمــک کــرد. از 
ــکی  ــات پزش ــن در ادبی ــای م ــه راهنم ــم ک ــکر می کن ــر تش ــوزف مول ــر ج دکت
و ســلامت و همچنیــن توصیه هــای هوشــمندانه اش در لحــن و جهت گیــری 
ــود. همســرم شــارون، نخســتین خواننــده و ویراســتار  کتــاب بســیار ارزشــمند ب
هــر فصــل بــود و بســیاری از ایده هــای کتــاب در مکالمــات روزانــه مــا متولــد یــا 
ــودن  ــزرگ ب ــزرگ و پدرب ــذت بی حد وحصــر مادرب ــاره ل ــا درب اصــلاح شــدند )م

ــت(. ــاب دیگریس ــوع کت ــن موض ــد ای ــم -هرچن ــت نمی کردی صحب
کامــل کــردن ایــن کتــاب بــا حمایت هــای مــادر و پــدرم ســاده بــود. بســیار 
از گفتــن ایــن موضــوع غمگینــم کــه ایــن آخریــن پــروژه ای بــود کــه توانســتم 
دربــاره اش بــا پــدرم، هنــری مولــر صحبــت کنــم کــه زمــان تکمیــل ایــن کتــاب 
ــر همچنــان یــک منبــع  ِــلا مول از دنیــا رفــت، روحــش قریــن آرامــش. مــادرم ب
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ــم اســت.  ــی و شــوخ طبعی در زندگی ــد از هوشــمندی، دلگرم قدرتمن
ــروژه و  ــت پ ــرای هدای ــتون ب ــگاه پرینس ــارات دانش ــو از انتش ــیکا یائ از جس
تبدیــل آن از نســخه خطــی بــه کتــاب و لینــدا ترویلــو بــرای نســخه برداریش از 

نســخه خطــی بســیار سپاســگزارم. 
در ربــع قــرن گذشــته، پیتــر جی.دافــری نــه تنهــا ویراســتار مــن کــه همفکر و 
همــراه مــن بــوده و مــرا بــا جریــان مداومــی از کتاب هــا و ایده هــا تغذیــه کــرده 
و بــه نوشــتن کتــاب  بــرای مخاطبــان در خــارج و داخــل دانشــگاه تشــویق کــرده 
اســت. او مــرا متقاعــد کــرد کــه ایده هایــم را ابتــدا بــه صــورت مقالــه و ســپس 
ــه او تقدیــم  در کتاب هایــم بــه صــورت گام بــه گام منتشــر کنــم. ایــن کتــاب ب

ــا ســپاس و مهــر بســیار. می شــود؛ ب

مترجم
ــع، معــادن و  ــی، صنای ــاق بازرگان ــب رئیــس ات ــای حســین ســلاح ورزی، نائ از آق
کشــاورزی کــه بــا روی بــاز پیشــنهاد ترجمــه ایــن کتــاب را پذیرفتنــد و زمینــه 

انجــام ایــن کار را فراهــم کردنــد، سپاســگزارم.
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فصل 1

استدلال در چند کلمه

یــک الگــوی فرهنگــی در دهه هــای اخیــر فراگیــر شــده اســت و طیــف در حــال 
گسترشــی از نهادهــا را در بــر می گیــرد. بســته بــه ســلیقه می تــوان آن را 
ــام  ــم«، »نظ ــان«، »پارادای ــی«، »گفتم ــاری«، »معرفت شناس ــوی رفت ــک »الگ ی
ــن  ــد. ای ــد فرهنگــی نامی ــک مُ ــا به ســادگی ی ــاری خودتقویت کننــده«]1[ ی گفت
الگــو واژگان و اصطلاحــات ویــژه خــود را بــه همــراه مــی آورد و بــر روشــی کــه 
ــر  ــند و ب ــاره آن می اندیش ــا درب ــد، ی ــت می کنن ــان صحب ــاره جه ــردم درب م
ــات  ــادگی، آن را ثب ــرای س ــت.]2[ ب ــذار اس ــد، اثرگ ــل می کنن ــاس آن عم اس

ــم. ــار می نامی معی
ــاره ارتبــاط میــان اندازه گیــری و پیشــرفت  فــرض کلیــدی ثبــات معیــار درب
ــرد  ــم ل ــرن نوزده ــک ق ــه پزش ــتباه آن را ب ــه اش ــه ب ــت ک ــه ای اس ــت. گفت اس
ــی آن را  ــدازه بگیــری، نمی توان ــی آن را ان ــد: »اگــر نمی توان کِلوین1نســبت داده ان
بهبــود ببخشــی.« در ســال 1986 یــک آمــوزگار مدیریــت آمریکایــی بــه نــام تــام 
ــدازه گرفتــه شــود، انجــام می شــود« اســتقبال کــرد  ــرز2 از شــعار »آنچــه ان پیت
کــه ســنگ بنــای بــاور بــه معیارهاســت.]3[ بــا گذشــت زمــان برخــی بــه ایــن 
1. Lord Kelvin

2. Tom Peters
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نتیجــه رســیدند کــه »هــر چیــزی کــه قابل اندازه گیــری باشــد، قابــل پیشــرفت 
اســت.«]4[

ــه  ــد، ب ــتیبانی می کنن ــخگویی« پش ــا از »پاس ــداران معیاره ــه طرف هنگامی ک
طــور ضمنــی دو معنــای واژه را در هــم می آمیزنــد؛ از طرفــی پاســخگو بــودن بــه 
ــمارش بودن«  ــای »قابل ش ــه معن ــر ب ــوی دیگ ــودن« و از س ــئول ب ــای »مس معن
ــط  ــه فق ــد ک ــور می کنن ــول تص ــور معم ــه ط ــخگویی« ب ــان »پاس ــت. حامی اس
ــن رو  ــا مســئول باشــند. از ای ــد حقیقت ــا می توانن ــه نهاده ــا شــمارش اســت ک ب
ــه اندازه هــای اســتاندارد  ــا آن چیــزی کــه بتــوان آن را ب ــر اســت ب عملکــرد براب
تقلیــل داد. هنگامــی کــه طرفــداران معیارهــا، تقاضــای »شــفافیت« دارنــد اغلــب 
بــه ایــن نکتــه اشــاره می کننــد کــه درســتی و راســتی نیازمنــد تولیــد اطلاعــات 
صریــح و قابل مشــاهده تــا حــد ممکــن اســت. در نتیجــه ایــن امــر تقاضــا بــرای 
ــد.]5[  ــتر ش ــتر و بیش ــدف« بیش ــن ه ــت و »تعیی ــرح ماموری ــازی، ش مستندس

اجــزای کلیــدی ثبــات معیــار عبارتنــد از:
ــه  ــوب اســت ک ــی مطل ــن احتمــال وجــود دارد و حت ــه ای ــه اینک ــاور ب  ب
ــه و اســتعداد شــخصی جایگزیــن شــاخص های  ــر اســاس تجرب قضــاوت ب
ــای( اســتاندارد  ــر اســاس داده های)معیاره ــدد مقایســه ای عملکــرد ب متع

شــود؛
ــان  ــن اطمین ــن معیارهــا ای ــه اینکــه عمومــی )شــفاف( کــردن ای ــاور ب  ب
می دهنــد  انجــام  را  خــود  اهــداف  واقعــا  نهادهــا  کــه  می دهــد  را 

)پاســخگویی(؛
 بــاور بــه اینکــه بهتریــن راه تشــویق افــراد در ایــن ســازمان ها قــرار دادن 
ــی  ــرای عملکــرد اندازه گیری شــده آنهاســت؛ پاداش های ــه ب ــاداش  و تنبی پ
کــه یــا پولــی )پرداخــت بــرای عملکــرد( یــا اعتبــاری )رتبه بنــدی( اســت.

ــه کار  ــی کــه ب ــم اینکــه زمان ــن باورهاســت، به رغ ــار، اســتمرار ای ــات معی ثب
گرفتــه می شــوند دارای نتایــج منفــی ناخواســته  هســتند.]6[ ایــن نتایــج بــه ایــن 
ــل اندازه گیــری نیســتند و  ــد کــه همــه چیزهــای مهــم قاب دلیــل پیــش می آین
ــر یــک  ــا بنــا ب بســیاری از چیزهــای قابــل اندازه گیــری نیــز اهمیــت ندارنــد -ی
گفتــه آشــنا: »نــه همــه چیزهایــی کــه می تــوان شــمرد، شــمردنی هســتند و نــه 
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ــداف  ــازمان ها اه ــمرد.«]7[. بیشــتر س ــوان ش ــمردنی را می ت ــای ش ــه چیزه هم
ــد،  ــاداش می یاب ــود و پ ــری می ش ــه اندازه گی ــی ک ــد و آن هدف ــه ای دارن چندگان
ــی کــردن دیگــر اهــداف مهــم ســازمان  ــه قیمــت قربان ــا حتــی ب ــل دارد ت تمای
ــاد  ــز ابع ــاغل نی ــیاری از مش ــابه بس ــور مش ــه ط ــد. ب ــات باش ــون توجه در کان
چندگانــه ای دارد و اندازه گیــری ابعــاد اندکــی از آنهــا موجــب ایجــاد انگیزه هایــی 
بــرای نادیــده انگاشــتن ســایر ابعــاد می شــود.]8[ زمانــی کــه ســازمان ها متعهــد 
بــه معیارهــا هســتند، نســبت بــه ایــن حقیقــت نیــز آگاه انــد و بــه طــور معمــول 
اندازه گیــری  عملکــرد بیشــتری را بــه معیارهــای پیشــین اضافــه می کننــد -کــه 
ــی کــه  ــن امــر موجــب شــکل گیری مجموعــه ای از داده هــا می شــود، داده های ای
فایــده چندانــی ندارنــد، در حالــی کــه گــردآوری آنهــا زمــان و منابــع بســیاری را 

بــه خــود اختصــاص داده اســت.
در ایــن فرآینــد، ماهیــت کار بــه روش هایــی تغییــر می یابــد کــه اغلــب زیان بار 
اســت. افــراد شــاغل تمایــل دارنــد تــا نســبت بــه اهــداف تحمیلــی کــه بــا اخــلاق 
ــن ترتیــب  ــه ای ــر اســت، اظهــار انزجــار کننــد و ب ــه ای و قضاوت شــان مغای حرف
ــرادی کــه در دســتکاری شــاخص های  روحیــه تضعیــف می شــود. بســیاری از اف
ــرای  ــر ب ــه شــکلی گریزناپذی ــد، ب ــف مهــارت دارن ــه روش هــای مختل عملکــرد ب
ــرهم بندی  ــا را س ــراد داده ه ــن اف ــتند. ای ــد هس ــلا ناکارآم ــان کام سازمان های ش
ــرد را  ــاخص های عملک ــه ش ــد ک ــر و کار دارن ــواردی س ــا م ــا ب ــا تنه ــد ی می کنن
ــوارد  ــد و در م ــزارش نمی دهن ــی را گ ــای منف ــا نمونه ه ــد. آنه ــود می بخش بهب

ــد. ــز جعــل می کنن اســتثنایی شــواهد را نی
یــک ویژگــی تکــراری ثبــات معیــار، پرداخــت مبتنــی بــر عملکــرد اســت کــه 
ــای  ــا معیاره ــد ت ــی می ده ــوق های مال ــنهاد مش ــازمان ها پیش ــراد و س ــه اف ب
ــازمان هایی  ــت در س ــن اس ــن کار ممک ــد. ای ــایی کنن ــنجش را شناس ــل س قاب
ــه  ــه ک ــد همان گون ــد، هرچن ــا هدف شــان ســودآوری اســت جــواب ده ــه تنه ک
خواهیــم دیــد حتــی در ایــن مــوارد نیــز به نــدرت اثرگــذار اســت. ایــن امــر در 
ســازمان هایی همچــون مــدارس، دانشــگاه ها، اقدامــات پزشــکی و بیمارســتان ها 
ــوق  ــر س ــت آرمان گرایانه ت ــک مأموری ــمت ی ــه س ــا ب ــاغل در آنه ــراد ش ــه اف ک
ــه  ــاداش ب ــه پ ــی ک ــا زمان ــن ت ــد. بنابرای ــل نمی کن ــی عم ــوند به خوب داده می ش
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عملکــرد اندازه گیری شــده گــره خــورده اســت، ثبــات معیــار، افــراد را بــه بــازی 
ــد. ــوت می کن ــردن دع ک

از آنجــا کــه نظریــه انگیــزه و تشــویق در راســتای پرداخــت مبتنی بــر عملکرد 
ــرت دارد.  ــارات مغای ــا انتظ ــب ب ــج اغل ــود، نتای ــگ می ش ــده کمرن اندازه گیری ش
الگــوی معمــول ناکارآمــدی در ســال 1975 توســط دو دانشــمند علــوم اجتماعــی 
کــه در دو ســوی متقابــل اقیانــوس اطلــس مشــغول بــه کار بودنــد کشــف شــد و 
ــد. آنچــه  ــه نظــر می رســد هــر یــک در کشــفی مســتقل آن را ترســیم کرده ان ب
کــه »قانــون کَمبِــل1« نامیــده شــد، متعلــق بــه روان شــناس اجتماعــی آمریکایــی 
دونالــد تی.کمبــل2 بــود کــه بــاور داشــت: »هــر چقــدر از شــاخص اجتماعــی کمّی 
بــرای تصمیم گیــری اجتماعــی بیشــتر اســتفاده شــود، موضــوع ســنگینی فســاد 
ــی  ــای اجتماع ــف و فســاد فرآینده ــرای تحری ــز بیشــتر می شــود و شــرایط ب نی
کــه بایــد تحــت نظــارت قــرار بگیرنــد نیــز مناســب تر خواهــد شــد.«]9[ همیــن 
گــزاره بــه شــکلی دیگــر توســط اقتصــاددان انگلیســی بــا عنــوان قانــون گــودارت3 
ــرل )نظــارت( اســتفاده شــود  ــرای کنت ــاری کــه ب ــه شــده اســت: »هــر معی ارائ
ــد  ــه بتوان ــزی ک ــر چی ــر، ه ــارت دیگ ــه عب ــت.«]10[ ب ــان اس غیرقابل اطمین

ــازی خواهــد شــد. ــا آن ب اندازه گیــری و پــاداش داده شــود ب
ــددی  ــداف ع ــا اه ــه کار خــود را ب ــه اینک ــراد ب ــردن اف ــرای وادار ک ــلاش ب ت
ــای  ــه ویژگی ه ــت را -ک ــوآوری و خلاقی ــد، ن ــق دهن ــده وف ــش تعیین ش از پی
ــتر  ــر در بیش ــن ام ــد. ای ــرکوب می کن ــت- س ــتر زمینه هاس ــمندی در بیش ارزش
ــا  ــد ت ــدت می انجام ــداف کوتاه م ــی اه ــه ارزیاب ــری ب ــور گریزناپذی ــه ط ــع ب مواق

ــدت. بلندم
در شــرایطی کــه هیــچ راه حــل امکان پذیــر واقعــی بــرای یــک مشــکل وجــود 
ــت  ــتی از فضیل ــه ژس ــه منزل ــرد ب ــای عملک ــار داده ه ــردآوری و انتش ــدارد، گ ن
ــا  ــدارد ام ــود ن ــان دادن وج ــرای نش ــی ب ــرفت واقع ــچ پیش ــرد دارد. هی کارب
تــلاش در گــردآوری و عمومی ســازی داده هــا افــراد را از داشــتن یــک احســاس 
حســن نیــت اخلاقــی، راضــی و خشــنود می ســازد. بــه جــای پیشــرفت واقعــی، 

1. Campbell’s Law

2. Donald T. Campbell

3. Goodhart’s Law
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پیشــرفت اندازه گیــری بــه چهــره خیالــی موفقیــت بــدل می شــود. بــه »شــکاف 
ــای بعــدی  ــن بحــث اســت در بخش ه ــا ای ــط ب ــه مرتب ــی ک موفقیــت«1 تحصیل

کتاب می پردازیم.
از آنجــا کــه بــه نظــر می رســد شــواهد عالــی مبتنــی بــر کارایــی ایــن امــر در 
بیشــتر مــوارد درســت نیســتند، می تــوان گفــت ثبــات معیــار دارای عناصــر یــک 
ــا  ــی کــه نشــان دهنده عدم اثربخشــی آن اســت ی مکتــب فکــری اســت. مطالعات
نادیــده گرفتــه یــا بــا ایــن ادعــا روبــه رو می شــوند کــه نیــاز بــه داده هــای بیشــتر 
و اندازه گیــری بهتــر وجــود دارد. ثبــات معیــار تمایــل بــه تقلیــد از علــم دارد امــا 

شــبیه ایمــان اســت.
ــدارد کــه بگویــد اندازه گیــری کامــلا  همــه ایــن مــوارد قصــد ایــن ادعــا را ن
بی فایــده یــا ذاتــا زیــان آور اســت. یکــی از اهــداف ایــن کتــاب مشــخص کــردن 
ــا  ــتفاده از معیاره ــی اس ــا -چگونگ ــرد معیاره ــودن عملک ــد ب ــرای مفی ــان ب زم

ــدون ویژگــی ناکارآمــدی ثبــات معیــار- اســت. ب
ــن  ــدی پرتکرارتری ــه طبقه بن ــراری« ب ــوان »اشــکالات تک ــا عن ــد، ب فصــل بع
ــدی  ــف و طبقه بن ــردازد. تعری اشــکالات در اســتفاده از معیارهــای عملکــرد می پ
ــوع  ــا رج ــه آنه ــم ب ــاده تر بتوانی ــا س ــا بعده ــود ت ــب می ش ــکالات موج ــن اش ای
ــم  ــار خواهی ــات معی ــه های ثب ــه ریش ــی ب ــش دوم نگاه ــپس در بخ ــم. س کنی
داشــت و دلیــل گســترش و مانــدگاری آن را بــا وجــود شکســت های مکرر بررســی 
ــر، کاســتی های آن  ــع فلســفیِ عمیق ت ــن در برخــی مناب ــرد، همچنی ــم ک خواهی
ــرا انجام شــده و  ــوردی اخی ــات م ــامل مطالع ــم. فصــل ســوم ش را کاوش می کنی
ــه بررســی موفقیت هــا و کاســتی های آن در  ــار اســت و ب ــات معی ــده ثب دربردارن
ــی  ــی، راهنمای ــی ابتدای ــع تحصیل ــوزش مقاط ــه آم ــف از جمل ــته های مختل رش
و متوســطه، پزشــکی، پلیــس، ارتــش، تجــارت، کمک هــای بشردوســتانه و 
ــا  ــتند ت ــنهادی هس ــتر پیش ــوردی بیش ــات م ــن مطالع ــردازد. ای ــی می پ خارج
ــط آن در  ــار توس ــات معی ــه ثب ــی ک ــر روش ــا ه ــه ب ــا ک ــن معن ــه ای ــی؛ ب قطع
ــای  ــوض نمونه ه ــوند و در ع ــه نمی ش ــد، مواج ــروز می ده ــود را ب ــوزه خ ــر ح ه
1. Achievement gap

ــه  ــق مقایس ــکاف از طری ــن ش ــود. ای ــلاق می ش ــجویان ات ــوزان و دانش ــرد دانش آم ــاوت عملک ــه تف ــت ب ــکاف موفقی ش
ــش داده  ــداول نمای ــا و ج ــد و در نموداره ــت می آی ــه دس ــف ب ــای مختل ــی و رتبه بندی ه ــای انتخاب ــرات، دوره ه نم

می شــود.
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مشــخصی از اشــکالات مکــرر و نتایــج ناخواســته و همچنیــن نمونه هــای اســتفاده 
موفقیت آمیــز از معیارهــا از درس آموخته هــای مــا و بــه کارگیــری آنهــا در دیگــر 
حوزه هــا را ارائــه می دهنــد. در ادامــه ایــن بخــش، بحــث مختصــری بــا موضــوع 
شــفافیت در حکــم دشــمن عملکــرد در برخــی حوزه هــای مشــخص آمــده اســت. 
در پایــان فصــل چهــارم، تحلیــل پیشــین نتایــج منفــی ناخواســته ثبــات معیــار و 
چنــد رهنمــود بــرای زمــان و چگونگــی اســتفاده از معیارهــا بــدون تســلیم شــدن 

در برابــر ثبــات معیــار ارائــه شــده اســت.
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فصل 2

اشکالات تکراری

ــوان راه  ــه عن ــداف و ب ــن اه ــته از بهتری ــب برخاس ــا اغل ــاد معیاره ــزه ایج انگی
ــه  ــوارد -همان گون ــرای مشــکلات واقعــی اســت و در برخــی م حــل ارائه شــده ب
ــا  ــی ی ــن راه حل های ــه چنی ــده خــود را در ارائ ــا وع ــد- معیاره ــم دی کــه خواهی
ــا  ــس از دهه ه ــا پ ــد. ام ــق می کنن دســت کم مشــارکت در حــل مشــکلات محق
ــدی  ــه ناکارآم ــل اینک ــه دلی ــا، ب ــی معیاره ــرات منف ــا اث ــاط ب ــه در ارتب تجرب
ــم  ــد بتوانی ــد، بای ــد می کن ــا را تهدی ــا، آنه ــر نهاده ــه دیگ ــوذ ب ــا نف ــا ب معیاره
مشــکلات تکــراری را پیش بینــی کنیــم. در اینجــا فهرســتی ارائــه می شــود کــه 
بــه شناســایی و یــادآوری اشــکالات کمــک می کنــد. هــر چنــد ممکــن اســت مــا 
ایــن اشــکالات را بــا هــدف تحلیــل مشــخص و متمایــز کنیــم امــا در جهــان واقــع 
بــا یکدیگــر همپوشــانی دارنــد. بیاییــد بــا مشــکل تحریــف اطلاعــات آغــاز کنیــم:

اندازه گیــری ســاده ترین چیزهــای قابل اندازه گیــری: بشــر یــک 
ــر  ــاده ترین عناص ــر س ــز ب ــا تمرک ــکلات ب ــازی مش ــرای ساده س ــی ب ــل ذات تمای
اندازه گیــری  شــکل  ســاده ترین  بــه  آنچــه  امــا  دارد.]1[  قابل اندازه گیــری 
ــت؛  ــت اس ــی بی اهمی ــت، گاه ــز و در حقیق ــن چی ــدرت مهم تری ــود، به ن می ش

ــه شــمار مــی رود. ــار ب ایــن مــورد اولیــن منبــع ناکارآمــدی معی
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ــک  ــری ی ــت از اندازه گی ــارت اس ــط عب ــلا مرتب ــوع کام ــک موض ی
چیزســاده، وقتــی خروجــیِ مطلــوب پیچیــده اســت: بیشــتر مشــاغل و 
ــد. تمرکــز اندازه گیــری بیشــتر  ــه دارن ســازمان ها مســئولیت ها و اهــداف چندگان
روی یــک مســئولیت یــا هــدف اســت کــه اغلــب منجــر بــه نتایــج گمراه کننــده 

می شــود.
ــب ســاده تر اســت  ــا: اغل ــای خروجی ه ــه ج ــا ب ــری ورودی ه اندازه گی
ــود  ــری ش ــروژه اندازه گی ــک پ ــه ی ــده ب ــع تزریق ش ــا و مناب ــزان هزینه ه ــه می ک
ــد  ــه می کنن ــه را هزین ــتر آنچ ــازمان ها بیش ــن رو س ــا. از ای ــج تلاش ه ــا نتای ت
انــدازه می گیرنــد تــا آنچــه را کــه تولیــد می کننــد؛ بــه عبارتــی بیشــتر فرآینــد 

ــد را. ــا تولی ــد ت ــری می کنن را اندازه گی
ــت  ــازی: کمّی ــق استانداردس ــات از طری ــت اطلاع ــب کیفی تخری
ــت  ــد. کمّی ــازی می کن ــدی و ساده س ــش را طبقه بن ــرا دان ــت، زی ــده اس اغواکنن
اطلاعاتــی عــددی ارائــه می دهــد کــه امــکان مقایســه ســاده میــان افــراد و نهادها 
ــد،  ــف بینجام ــه تحری ــا ب ــازی چه بس ــن ساده س ــا ای ــد.]2[ ام ــم می کن را فراه
ــخ و  ــه، تاری ــا از زمین ــه آنه ــت ک ــن معناس ــه ای ــب ب ــا اغل ــه چیزه ــرا مقایس زی
ــر و  ــات، قطعی ت ــه اطلاع ــت ک ــن اس ــه ای ــده اند.]3[ نتیج ــود دور ش ــای خ معن
معتبرتــر از واقعیــت بــه نظــر می رســند: احتیاط هــا، ابهامــات و تردیدهــا از بیــن 
می رونــد و هیــچ چیــزی بیــش از نمــود دانــش قطعــی نســبت بــه بــروز آن بــه 

ــود.]4[ ــام نمی ش ــددی انج ــکل ع ش
قانــون کمبــل و قانــون گــودارت، اخطارهایــی دربــاره تلاش هــای گریزناپذیــر 
ــی کــه بیشــتر در معــرض خطــر هســتند.  ــژه زمان ــار می دهنــد، به وی ــازی معی ب

ــرد. ــه خــود می گی ــازی معیارهــا شــکل های مختلفــی ب ب
بــازی از طریــق سرشــیر گرفتــن1: ایــن مــورد زمانــی اتفــاق می افتــد کــه 
ــر  ــرایط کم چالش ت ــا ش ــتریانی ب ــا مش ــد ی ــدا کنن ــاده تری پی ــداف س ــاغلان اه ش
ــا  ــد ام ــاده تر می کن ــار را س ــدف معی ــه ه ــیدن ب ــر رس ــن ام ــد، ای ــح دهن را ترجی
مــواردی اســتثنایی نیــز هســتند کــه موفقیــت در آنهــا دشــوارتر حاصــل می شــود. 

1. Creaming

ــه صــورت عمیــق و دقیــق انجــام  ــا فرآینــد ب ــه موقعیتــی اشــاره دارد کــه کار ی ــا خامــه گرفتــن ب اصطــلاح سرشــیر ی
ــطحی نگری(. م ــد. )س ــی می  مان ــطح باق ــز در س ــه چی ــود و هم نمی ش
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بهبــود اعــداد بــا پاییــن آوردن اســتانداردها: یــک روش بهبــود نمــرات 
معیــار، پاییــن آوردن معیــار بــرای کســب نمــره اســت. از ایــن رو، مثــلا می تــوان 
ــتان ها و  ــی دبیرس ــرخ فارغ التحصیل ــی، ن ــتانداردهای قبول ــن آوردن اس ــا پایی ب
کالج هــا را افزایــش داد یــا خطــوط هوایــی بــا افزایــش برنامه ریــزی زمــانِ پــروازِ 

پروازهــایِ خــود، عملکــرد به موقــع خــود را بهبــود می بخشــند.
بهبــود اعــداد از طریــق حــذف یــا تحریــف داد ه هــا: ایــن اســتراتژی 
ــه روشــی  ــا دســته بندی نمونه هــا ب ــده گرفتــن نمونه هــای دشــوار ی شــامل نادی
اســت کــه آنهــا را از معیارهــا حــذف کنــد. نیروهــای پلیــس می تواننــد بــا ثبــت 
مجرمــان بــه عنــوان متخلفــان یــا بــا تصمیمــی مبنــی بــر ثبــت نکــردن جرایــم، 

آمــار آن را »کاهــش« دهنــد.
تقلــب کــردن: یــک قــدم فراتــر از بــازی معیارهــا، تقلــب اســت؛ پدیــده ای 
کــه افزایــش وقــوع تکــرار آن ارتبــاط مســتقیمی بــا خطــرات معیــار مــورد بحــث 
ــی  ــچ کودک ــون »هی ــه قان ــور ک ــد، همان ط ــم دی ــه خواهی ــه ک دارد. همان گون
نبایــد عقــب بمانــد«، ضوابــط جدیــد پیــش روی مــدارس بــرای نمــرات آزمــون 
ــا  دانش آمــوزان را مطــرح کــرد، آمــوزگاران و مســئولان در شــهرهای مختلــف ب
ــان  ــش نش ــون واکن ــن قان ــه ای ــون ب ــه آزم ــوزان ب ــخ های دانش آم ــر پاس تغیی

دادنــد. 
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فصل 3

 خاستگاه های اندازه گیری
و پرداخت مبتنی بر عملکرد

ــاری  ــای رفت ــه الگوه ــرد« ب ــاخص های عملک ــا« و »ش ــخگویی«، »معیاره »پاس
ــار  ــی در قط ــک صندل ــد ی ــا، نوی ــن الگوه ــرش ای ــده اند. پذی ــدل ش ــی ب فرهنگ
ــا  ــگاه ی ــس اداره، دانش ــتمدار، رئی ــچ سیاس ــد و هی ــی را می ده ــرفت تاریخ پیش
مدرســه ای نمی خواهــد از ایــن قطــار جــا بمانــد. هنگامی کــه معیارهــا بــه پــول 
رایــج یــک کشــور بــدل می شــوند، اســتفاده نکــردن از آنهــا خطــر ورشکســتگی 
ــات  ــب مقام ــر، فشــاری از جان ــن ام ــه همــراه خواهــد داشــت. در نتیجــه ای را ب

ــرای پرداخــت وجــود دارد. ــران بنیــاد ب ــی و مدی انتخاب
چگونه و چرا این استبداد معیارها اتفاق می افتد؟

برخی خاستگاه های پرداخت مبتنی بر عملکرد اندازه گیری شده
ــرد اندازه گیری شــده  ــر اســاس عملک ــر ب ــه »اگ ــده ک ــن ای ــه نظــر می رســد ای ب
ــد«،  ــر بودن ــد، کارآمدت ــت می ش ــازار آزاد پرداخ ــارج از ب ــازمان های خ ــه س ب
ــده  ــرح ش ــا مط ــا در دوره ویکتوری ــت گذاران بریتانی ــط سیاس ــار توس ــن ب اولی
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اســت. در ســال 1862 یــک عضــو لیبــرال پارلمــان بــه نــام رابــرت لــو1 کــه بــر 
ــی  ــن بودجــه دولت ــرای تامی ــدی ب ــوزش نظــارت داشــت، روش جدی ــه آم کمیت
ــو در  ــود. ل ــج« ب ــر اســاس نتای ــر »پرداخــت ب ــی ب ــه مبتن ــه داد ک ــدارس ارائ م
ســال 1856 بــا هدایــت پارلمــان بــه ســوی یــک بنــد اصلــی قانون گــذاری، خــود 
ــون شــرکت های ســهامی کــه در  را در تاریــخ ســرمایه داری متمایــز ســاخت. قان
ــا مســئولیت  ســال قبــل از آن بــه تصویــب رســیده بــود و قانــون شــرکت های ب
محــدود، قانــون جدیــدی بــرای شــرکت ها بــر اســاس اصــل محدودیــت محــدود 
ایجــاد کردنــد. لــو از اصــلاح ســاختار تجــاری بــه ســوی اصــلاح مــدارس تحــت 
حمایــت دولــت حرکــت کــرد. طــرح لــو مبتنــی بــر ایــن فــرض بــود کــه »وظیفه 
دولــت در آمــوزش عمومــی، کســب بیشــترین میــزان ممکــن خوانــدن، نوشــتن 
و حســاب بــرای بیشــترین تعــداد اســت.«]1[ بودجــه مــدارس مطابــق عملکــرد 
ــدن، نوشــتن و حســاب تامیــن می شــد.  دانش آموزان شــان در ســه مهــارت خوان
هــر مدرســه بــه طــور ســالانه توســط یــک بــازرس مــورد بازدیــد قــرار می گرفــت 
و بــازرس از هــر دانش آمــوز در زبــان انگلیســی و حســاب آزمــون می گرفــت. بــه 
ازای هــر دانش آمــوز و بــا توجــه بــه موفقیــت و شکســت او در آزمــون، مقــداری 
بودجــه دولتــی بــه مدرســه تخصیــص می یافــت. برنامــه اصلاحــی لــو بــه دنبــال 
کاهــش بخشــی از هزینه هــا بــود امــا فراتــر از آن بودجــه مدرســه را وابســته بــه 
ــد دادن  ــا پیون ــه و عملــی کــرد و ب ــل اندازه گیــری در مهارت هــای پای ــج قاب نتای

پرداخــت بــه عملکــرد، آمــوزش را بــا اصــول بازارمحــور مطابقــت داد.]2[
برنامــه لــو توســط متیــو آرنولــد -منتقــد بــزرگ فرهنگــی- بــه چالــش کشــیده 
ــه تغییــر  ــو تصمیــم ب ــود کــه ل ــت در مدارســی ب ــازرس دول ــد یــک ب شــد؛ آرنول
آنهــا داشــت. آرنولــد دائمــا نســبت بــه گســترش معیارهــای مناســب بــازار بــه دیگر 
حوزه هــای زندگــی هشــدار مــی داد. او بــا شــجاعت، یــک اعتــراض عمومــی علیــه 
مافــوق سیاســی خــود بــه راه انداخــت. او در مقالــه ای بــا عنــوان »برنامــه دو بــار 
اصــلاح شــده«، بــه مفهــوم محــدود و مکانیکــی آمــوزش کــه بــه طــور ضمنــی در 
ــی  ــه کــرد. او خاطرنشــان کــرد کــه توانای ــود، حمل ــه آن اشــاره شــده ب ــه ب برنام
ــه  ــدن دروس نســبتا محــدود ک ــا خوان ــه ب ــدن هوشــمندانه در درجــه اول ن خوان
1. Robert Lowe
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از یــک فرهنــگ کلی تــر، متاثــر از خانــواده یــا محــروم بــودن از آن یــا از محیــط 
ــدن ایجــاد  ــه خوان ــی نســبت ب ــک اشــتیاق ذهن ــه ی مدرســه ناشــی می شــود ک
ــه  ــد ک ــی« باش ــری عموم ــت فک ــد »تربی ــدارس بای ــدف م ــن، ه ــد. بنابرای می کن
ــف  ــراز تاس ــد.]3[ او اب ــد نمی کنن ــتن رش ــدن و نوش ــای خوان ــدون آن مهارت ه ب
ــن  ــات پایی ــدید طبق ــخگوی»میل ش ــه پاس ــای اینک ــه ج ــت ب ــه دول ــد ک می کن
ــن  ــی ابتدایی تری ــن مال ــال تامی ــه دنب ــط ب ــد فق ــان« باش ــردن خودش ــالا ب ــه ب ب
آموزش هــا بــود.]4[ از آنجــا کــه بســیاری از دانش آمــوزان فقیــر هنــگام برگــزاری 
ــاکام  ــان ن ــا در امتح ــد ی ــت می کنن ــری غیب ــور گریزناپذی ــه ط ــالانه ب ــون س آزم
می ماننــد، او پیش بینــی کــرد کــه اثــر اصلــی اصلاحــات پیشــنهادی لــو منجــر بــه 
کاهــش بودجــه مــدارس فقــرا می شــود. او نتیجــه گرفــت کــه آمــوزش افــراد قــرار 

بــود قربانی»دوســتان اقتصــاد بــه هــر قیمتــی« شــود.]5[
آرنولــد دائمــا خــود را در حــال بازدیــد از مدارســی می دیــد کــه در آنهــا 
دانش آمــوزان، کوه هایــی از حقایــق و حســاب ها را می بلعنــد، امــا از توانایــی 
ــه  ــه آنهــا ن تحلیــل محــروم و از درک نثــر و نظــم پیچیــده نیــز کامــلا ناتواننــد. ب
بــرای اســتدلال کــه بــرای آمادگــی در امتحــان آمــوزش داده می شــد.]6[ او پیــش و 
به ویــژه پــس از تصویــب »پرداخــت مبتنــی بــر عملکــرد« انتقــاد می کــرد کــه چنین 
آموزشــی کــه عناصــر شــکل دهنده و انســانی بســیاری کمــی در آن وجــود دارد و 
مدیــران بــه عنــوان نتایــج ارزشــمند از آن یــاد می کننــد، در حقیقــت ماشــین آلات 
صــرف هســتند.«]7[ ایــن مفهــوم آمــوزش به منزلــه ماشــین آلات متناســب بــا تولید 
ــر مبنــای  ــاداش دادن ب ــی پ ــدن، نوشــتن و محاســبه و توانای قابل اندازه گیــری خوان
ــا اینکــه در انتهــای  ــرد ت ــد فروکــش ک ــری در دهه هــای بع خروجــی قابل اندازه گی

قــرن بیســتم منتهــی بــه خیــزش مــوج جدیــدی شــد.
در هــر مــوج بعــدی، مــا بــا منتقدانــی همچــون آرنولــد روبــه رو خواهیــم شــد که 

بــه هزینه هــای بی انــدازه پــاداش دادن بــه اندازه گیــری اســتاندارد اشــاره دارنــد.

اندازه گیری عملکرد: تیلوریسم
نشــانه های ثبــات معیــار در جنبــش کارایــی مدرســه کــه در سرتاســر چشــم انداز 
ــد  ــای بع ــا دهه ه ــاز و ت ــه 1910 آغ ــه در ده ــترش یافت ــکا گس ــی آمری آموزش
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ادامــه یافــت. در ســال 1911 ســیمون پتَِــن1، اســتاد برجســته مدرســه اقتصــاد 
وارتــون درخواســت کــرد کــه مــدارس مدرکــی دال بــر مشارکت شــان در جامعــه 
ــود«]8[  ــری می ش ــده و اندازه گی ــی دی ــه »به راحت ــی ک ــان دادن نتایج ــا نش ب
ــه ثمــرات جنبــش  ــد ک ــن بودن ــال ای ــه دنب ــان ب ــد. ســایر اصلاح طلب ــه دهن ارائ
کارایــی صنعتــی کــه توســط فردریــک وینســلو تیلــور2 -یــک مهنــدس آمریکایــی 
مبــدع اصطــلاح »مدیریــت علمــی«- در ســال 1911 ابــداع شــد را بــه سیســتم 
مــدارس بیاورنــد.]9[ تیلــور تولیــد آهــن خــام در کارخانه هــا را بــا تجزیــه فرآینــد 
بــه بخش هــای جزئــی )از طریــق مطالعــات زمانــی و حرکتــی( و تعییــن ســطوح 
اســتاندارد محصــول نهایــی بــرای هــر شــغل تحلیــل کــرد. کارگرانــی کــه وظایــف 
ــر در هــر  ــا نرخــی پایین ت ــد، ب ــر از زمــان تعیین شــده انجــام دادن خــود را کندت
واحــد تولیــدی بــه آنهــا دســتمزد پرداخــت می شــد و کســانی کــه انتظــارات را 
بــرآورده کــرده بودنــد بــا نــرخ بالاتــری پــاداش می گرفتنــد. تیلــور همچنیــن از 
یــک سیســتم دقیــق ارزیابــی محــل کار و نظــارت بــر آن حمایــت می کــرد.]10[ 
هــدف او افزایــش کارایــی بــا استانداردســازی و ســرعت بخشــیدن بــه کار در کــف 

کارخانــه بــرای ایجــاد تولیــد انبــوه بــود.
تخصصــی کــردن و استانداردســازی وظایــف، ضبــط و گــزارش کلیــه 
ــراث  ــا می ــه اینه ــک کلام، هم ــی و در ی ــات مال ــویق ها و تنبیه ــا، تش فعالیت ه

ــود. ــد ب ــل های بع ــرای نس ــش ب ــور و هواداران تیل
ــران  ــی کارگ ــش ضمن ــی دان ــرای جایگزین ــلاش ب ــاس ت ــر اس ــم ب تیلوریس
و  ارزیابــی  برنامه ریــزی شــده،  توســعه یافته،  انبــوه  تولیــد  روش هــای  بــا 
ــران  ــود. او نوشــت: »تحــت مدیریــت علمــی مدی ــران ب کنترل شــده توســط مدی
ــته و  ــنتی در گذش ــش س ــه دان ــردآوری هم ــئولیت گ ــد ... مس ــرض می کنن ف
ــن و  ــد، قوانی ــه قواع ــش ب ــن دان ــل ای ــدی و تقلی ــدی، جدول بن ــپس طبقه بن س
ــی  ــن، همــه برنامه ریزی های ــوده اســت ... بنابرای ــر عهــده کارگــران ب ــا ب فرمول ه
ــه در  ــت ک ــده لازم اس ــام می ش ــران انج ــط کارگ ــن توس ــتم که ــه در سیس ک
 سیســتم نویــن توســط مدیریــت و در تطابــق بــا قانــون علمــی انجــام شــود.]11[

بنــا بــر گفتــه تیلــور »فقــط می تــوان از طریــق استانداردســازی اجبــاری 
1. Simon Patten
2. Frederick Winslow Taylor



پیشینهبخش دوم

49

روش هــا، پذیــرش اجبــاری بهتریــن تجهیــزات و شــرایط کار و همــکاری اجبــاری 
ــرش  ــه پذی ــود و وظیف ــام می ش ــریع تر انج ــر س ــن ام ــه ای ــت ک ــان یاف اطمین
اجبــاری اســتانداردها و همــکاری صرفــا بــر عهــده مدیریــت اســت.« )ایتالیک هــا 

ــد(]12[ ــی آمده ان ــن اصل در مت
مضامیــن تیلوریســتی دربــاره نیــاز بــه کاراییِ بیشــتر از طریــق استانداردســازی 
و نظــارت در کتــابِ درســیِ بســیار اثرگــذار ِ»مدیریــت مدرســه دولتــی« کــه در 
ســال 1916 توســط الوود.پی.کابرلــی1، رئیــس مدرســه آموزش دانشــگاه اســتنفورد 
منعکــس شــده بــود.]13[ مفهــوم داوری آمــوزگاران بــر مبنــای نمــرات امتحانــی 
شاگردان شــان تــا دهه هــا بعــد در جریــان بــود. یــک پژوهشــگر آمــوزش بــه نــام 
ویلیــام لنســلوت2 کوشــید تــا ســهم آمــوزگاران را در یادگیــری شاگردان شــان بــا 
ــرای  ــی ب ــال تحصیل ــان س ــاز و پای ــوزان در آغ ــی دانش آم ــش ریاض ــودن دان آزم
ــد  ــخص ش ــد مش ــد. هرچن ــن کن ــوز« تعیی ــر دانش آم ــره »تغیی ــه نم ــیدن ب رس
برخــی آمــوزگاران موثرتــر از برخــی دیگــر بودنــد، دســتاورد برخــی شــاگردان کــه 
توســط بهتریــن آمــوزگاران تعلیــم می دیدنــد، کامــلا متوســط بــود.]14[ در اوایــل 
قــرن بیســت ویکم، همیــن مفهــوم بــا عنــوان »امتیــاز ارزش افــزوده« و ســپس در 
ــد.]15[ ــا ش ــوز« احی ــد دانش آم ــام »رش ــا ن ــا ب ــال های ریاســت جمهوری اوبام س

ــده ای  ــور فزاین ــه ط ــه، ب ــد کارخان ــامان دهی تولی ــتی س ــیوه های تیلوریس ش
در طیــف گســترده ای از صنایــع تولیــدی در دوره میــان جنــگ مــورد پذیــرش 
ــرال  ــن شــیوه ها در شــرکت هایی همچــون جن ــه 1950 ای ــا ده ــت. ت ــرار گرف ق
ـِـل3  ــام دنیــل ب ــه ن ــه کــه جامعه شناســی ب ــد، همان گون موتــور یــک قاعــده بودن
ــت  ــامان دهی و هدای ــد را س ــه تولی ــی ک ــای مدیریت ــد: »روبن خاطرنشــان می کن
ــه  ــد، هم ــگاه دور می کن ــن را از فروش ــری ممک ــای فک ــام کاره ــد ... تم می کن
ــزی و زمان بنــدی و طراحــی انجــام  ــز در مرکــز و در دپارتمان هــای برنامه ری چی
ــله مراتب را  ــن سلس ــران پایی ــی در کارگ ــر بی حس ــن ام ــه ای ــود.« نتیج می ش
تقویــت کــرد.]16[ در پایــان قــرن معیارهــا ایــن شــیوه های ســازمانی را از بخــش 

تولیــد بــه بخــش خدمــات آوردنــد.

1. Ellwood.P.Cubberley

2. William Lancelot

3. Daniel Bell
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مدیریت گرایی و اندازه گیری
ــگ  ــر در فرهن ــش دیگ ــا نق ــت، ام ــعه یاف ــان توس ــط مهندس ــم توس تیلوریس
پاســخگویی را اندازه گیــری استاندارسازی شــده ایفــا می کنــد کــه از حرفــه 
ــه در ســن 24  ــود ک ــارا1 حســابداری ب ــرِت مَک نام ــده اســت. راب حســابداری آم
ــام  ــد و پی ــدل ش ــاروارد ب ــاد ه ــه اقتص ــتاد مدرس ــن اس ــه جوان تری ــالگی ب س
معیارهــا را بــه بزرگ تریــن ســازمان ایــالات متحــده یعنــی ارتــش آمریــکا بــرد. 
ــرد، از  ــور ک ــاد ظه ــه اقتص ــتاد مدرس ــم اس ــارا در حک ــه مک نام ــی ک دهه های
ــک  ــس بان ــت رئی ــاع و در نهای ــا وزارت دف ــور2 ت ــورد موت ــرکت ف ــل ش مدیرعام
ــد. در  جهانــی، همگــی شــاهد تغییــر و تحــول در مــدارس اقتصــاد آمریــکا بودن
ــاغلی در  ــرای مش ــان ب ــی دانشجویان ش ــر آمادگ ــاد ب ــدارس اقتص ــه م دوره اولی
ــه اقتصــاد  ــد، مدرس ــه بع ــه 50 ب ــتند. از ده ــز داش ــا شــرکت ها تمرک ــع ی صنای
ــا مجموعــه ای از مهارت هــا تجهیــز شــده و در  ایــده آل بــه مدیــر عمومــی کــه ب

ــل شــد. ــع خــاص مســتقل اســت، تبدی صنای
اکنــون هســته تخصــص مدیریتــی بــه عنــوان مجموعــه ای متمایــز از 
ــی های  ــه روش شناس ــلط ب ــر تس ــه ب ــد ک ــف می ش ــا تعری ــا و تکنیک ه مهارت ه
ــر  ــه نظ ــی ب ــداد، علم ــر اع ــی ب ــات مبتن ــت.]17[ تصمیم ــز داش ــی تمرک کمّ
ــد. ــت دارن ــت دلال ــت و دق ــر عینی ــداد ب ــه اع ــرا تصــور می شــد ک می رســید زی

]18[ نظریه پــردازان و معلمــان مدیریــت کســانی بودنــد کــه ایــن خِــرَد جدیــد را 
در اداره هــا پیــش بردنــد، کســانی کــه شِــلی3 یــک بــار آنــان را همچــون شــاعران، 

ــرد.]19[ ــف ک ــر« توصی ــناخته بش ــذاران ناش ــم »قانون گ در حک
پیــش از آن، »تخصــص« بــه معنــای انباشــتِ دانــشِ شــغلیِ بلندمــدت در یک 
حــوزه خــاص بــود، ماننــد پیشــرفت پلــه بــه پلــه در یــک نهــاد یــا کســب وکار 
ــان آن را »فوت و فــن وظیفــه تخصصــی4«  مشــابه؛ انباشــت آنچــه کــه اقتصاددان
می نامنــد. مدیــران خــودرو کــه »دســت اندرکاران اتومبیــل« بودنــد، کســانی کــه 
بیشــتر زندگــی حرفــه ای خــود را در صنعــت خودروســازی ســپری کــرده بودنــد. 
1. Robert McNamara

2. Ford Motor Company

3. Shelley

4. Task-specific know-how



پیشینهبخش دوم

51

آنهــا بــه طــور روزافزونــی بــا افــرادی همچــون مک نامــارا و »شــمارندگان لوبیــا1« 
کــه در محاســبات ســود و زیــان ماهــر بودنــد، جایگزیــن شــدند.]20[

بــا گذشــت زمــان، ایــن تــلاش بــرای تبدیــل مدیریــت بــه یــک علــم بــرای 
ــکا وارد  ــرکت های آمری ــی در ش ــب اجرای ــه مناص ــدان ب ــازی علاقه من آماده س
ــر  ــی ب ــاوت مبتن ــش قض ــاس، نق ــن اس ــر ای ــد. ب ــی ش ــای مدیریت گرای آموزه ه
تجربــه و دانــش عمیــق در یــک زمینــه، تقلیــل یافــت. فــرض مدیریت گرایــی ایــن 
اســت کــه تفاوت هــای میــان ســازمان ها -شــرکت های خصوصــی، ســازمان های 
دولتــی و دانشــگاه ها- در مقایســه بــا شــباهت ها از اهمیــت کمتــری برخوردارنــد. 
ــا و  ــابه تکنیک ه ــزار مش ــا اب ــوان ب ــازمان ها را می ت ــه س ــرد هم ــن رو عملک از ای
ــه قضــاوت و تخصــص  مهارت هــای مدیریتــی بهینه ســازی کــرد.]21[ چه بســا ب
ــوت و  ــه ف ــا ارائ ــه ب ــیم ک ــهیل گری بیندیش ــوان تس ــه عن ــه ب ــر تجرب ــی ب مبتن
ــیِ  فــن وظیفــه تخصصــی موجــب شــکوفایی ســازمان ها می شــوند. مدیریت گرای
ــا  ــد ام ــگاه کن ــر ن ــده تحقی ــه دی ــز ب ــه چی ــه هم ــر ب ــا اگ ــوای معیاره ــت ل تح

گرایــش بــه نادیــده گرفتــن دارد.
ماننــد وزیــر دفــاع کــه مســئول پیگیــری جنــگ در ویتنام بــود، مک نامــارا نیز 
از معیــار »شــمارش اجســاد2« بــه منزلــه یــک شــاخص قابــل اطمینــانِ پیشــرفت 
آمریکایی هــا بــه عنــوان پیــروزی در جنــگ حمایــت کــرد. بــا ایــن وجــود فقــط 
تعــداد اندکــی از فرماندهــان ایــن حــوزه، تعــداد اجســاد را در حکــم یــک معیــار 
صحیــح و معتبــرِ موفقیــت پذیرفتنــد و بســیاری از آنــان می دانســتند کــه ایــن 
ــدی  ــلا ســاختگی.]22[ در نتیجــه، در فرمول بن ــا کام ــراق اســت ی ــا اغ ــداد ی تع
ــی5«  ــونبرگر4»مغالطه کمّ ــر ش ــور مای ــر3و ویکت ــت کوکی ی ــد کِنِ ــر و مفی مختص

وجــود داشــت.]23[
ــواک6  ــی ادوارد لوت ــت نظام ــه استراتژیس ــه ک ــا آنچ ــارا ب ــون مک نام پنتاگ

1. Bean Counter
فــردی کــه غالبــا حســابدار اســت و بــه طــور فزاینــده ای دائمــا در حــال حســاب و کتــاب و کنتــرل هزینه هــا اســت. ایــن 

عبــارت بــه معنــای جزئی نگــر نیــز هســت. م 
2. Body Counts

3. Kenneth Cukier

4. Viktor Mayer-Schönberger

5. Quagmire of Quantification

6. Edward Luttwak
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ــص  ــرای تخص ــی ب ــراد غیرنظام ــل اف ــه و تحلی ــده تجزی ــن عم آن را »جایگزی
ــتم«،  ــران سیس ــد »تحلیلگ ــل جدی ــد. نس ــخص می ش ــد، مش ــی« می نامی نظام
ــترده ای  ــور گس ــه ط ــرد و ب ــی ک ــری را معرف ــم فک ــد نظ ــتانداردهای جدی اس
موجــب بهبــود روش هــای ســامان دهی و حســابداری شــد امــا در عیــن حــال یــک 
ــری  ــه غیرقابل اندازه گی ــی را ک ــدرت نظام ــب ق ــن جوان ــم مهم تری ــی در فه ناتوان
اســت، نیــز آمــوزش داد.]24[ نیروهــای مختلــف ارتــش بــه دنبــال بــه حداکثــر 
ــدادِ  ــق تع ــی از طری ــروی هوای ــد: نی ــری بودن ــد« قابل اندازه گی ــاندن »تولی رس
ــده و  ــلیک ش ــای ش ــداد گلوله ه ــق تع ــه از طری ــا، توپخان ــواعِ بمب گذاری ه ان
ــاری  ــاخص های آم ــده ش ــاد منعکس کنن ــمارش اجس ــق ش ــام از طری ــاده نظ پی
ــه  ــا همان گون ــد. ام ــارا و همکارانــش در پنتاگــون بودن ابداع شــده توســط مک نام
کــه لوتــواک می نویســد: »در جنــگ بــدون جبهــه، جایــی کــه روی نقشــه هیــچ 
خطــوط مشــخصی بــرای نشــان دادن پیــروزی و شکســت وجــود نــدارد، یگانــه 
معیــارِ حقیقــیِ پیشــرفت بایــد سیاســی و غیرقابل اندازه گیــری باشــد: تدبیــر بــر 

خواســت دشــمن بــرای ادامــه جنــگ.«]25[
ــاپ  ــه چ ــال 1984 ب ــه در س ــکا ک ــش آمری ــیس ارت ــواک از تاس ــاد لوت انتق
ــود کــه اخــلاق مدیریتــی، هــم در رهبــری  ــر ایــن واقعیــت متمرکــز ب رســید ب
ــال کــردن  ــود کــرده و موجــب دنب ــان نف ــری نظامی ــان و هــم در رهب غیرنظامی
ــر اســتراتژیک  ــوع تفک ــا ن ــه ب ــری شــده اســت ک ــل اندازه گی ــای« قاب »کارایی ه
ــه  ــی -ک ــات غیرنظام ــت مقام ــت هدای ــرت دارد. »تح ــش مغای ــاز ارت ــورد نی م
بســیاری از آنهــا توجــه اندکــی بــه ناآگاهــی خــود از اســتراتژی، مهــارت 
ــه عنــوان مدیرانــی معرفــی می کننــد  ــد و خــود را ب عملیاتــی و تاکتیک هــا دارن
ــد- تشــکیلات  ــارغ از محتــوای آنهــا دارن کــه توانایــی مدیریــت همــه امــور را ف
ــه  ــاری ب ــی تج ــه کارای ــیدن ب ــال رس ــه دنب ــل ب ــا قب ــود از مدت ه ــش، خ ارت
ــن  ــده ای ای ــور فزاین ــه ط ــز ب ــی نی ــات نظام ــود.« مقام ــی ب ــی غای ــه هدف منزل
ــته های  ــدرک در رش ــن م ــال گرفت ــه دنب ــه و ب ــی را پذیرفت ــم انداز مدیریت چش
مدیریــت تجــاری، مدیریــت یــا اقتصــاد بودنــد. ایــن امــر بــه چیــزی انجامیــد کــه 
ــد و موجــب اندازه گیــری ورودی هــا  ــرا »تعصــب مادی گــرا1« می  نامی ــواک آن لوت
1. Materialis t Bias
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ــانی  ــل انس ــه عوام ــد و ن ــلیک( ش ــدرت ش ــد ق ــهود )مانن ــای مش و خروجی ه
نامشــهود ماننــد اســتراتژی، رهبــری، انســجام گروهــی و روحیــه ســربازان.]26[ 
ــتی  ــه به راس ــر آنچ ــا ب ــت ت ــل داش ــد تمای ــری می ش ــت اندازه گی ــه به دق آنچ
ــادی  ــی کــه ورودی هــای م ــادآور شــد: »در حال ــدازد. او ی ــود، ســایه بین مهــم ب
همگــی حقایقــی قابــل اســتناد هســتند و هزینه هــا نیــز بــه طــور دقیــق بــه دلار 
و سِــنت مشــخص شــده اند، مــوارد نامشــهود حتــی بــه ســختی تعریــف و تعییــن 

و کلًا غیرقابل اندازه گیــری هســتند.«]27[ می شــوند 
خــواه توصیفــات لوتــواک کامــلا منصفانــه باشــد یــا نــه، بیشــتر انتقــاد او بــه 
تاسیســات نظامــی آمریــکا دربــاره انتقــال طیــف گســترده ای از نهادهــا در درون 

ایــالات متحــده آمریــکا و فراتــر از آن بــود.
یکــی از پیش برنــدگان ثبــات معیــار، ظهــور مشــاوران مدیریتــی بــود کــه مجهــز 
ــر  ــد: »اگ ــل بودن ــن اص ــا ای ــق ب ــی و مطاب ــل کمّ ــه و تحلی ــای تجزی ــه مهارت ه ب
ــداد  ــه اع ــکا ب ــی.«]28[ ات ــت کن ــی مدیری ــی، نمی توان ــری کن ــی اندازه گی نمی توان
و داده هــای دستکاری شــدهِ کمّــی نــه تنهــا بــر تخصــصِ علمــیِ مبتنــی بــر شــواهد  
»محکــم« اثرگــذار اســت، بلکــه نیــاز نهادهــا بــه دانــش ویــژه و جزئــی افــرادی را که 
مشــاوره بــه آنهــا می فروشــند نیــز بــه حداقــل می رســاند.]29[ فرهنــگ مدیریــت 

خواســتار داده هــای بیشــتر -داده هــای اســتاندارد و عــددی- اســت.
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فصل 4

چرا معیارها بسیار محبوب شدند

همان گونــه کــه در مطالعــات مــوردی خــود خواهیــم دیــد و در فصــل پایانــی 
مفصل تــر جســت وجو خواهیــم کــرد، موقعیت هایــی وجــود دارد کــه در آن 
ــود دارد  ــز وج ــیاری نی ــای بس ــا موقعیت ه ــد ام ــی کار می کنن ــا به خوب معیاره
کــه معیــار پاســخگویی، کژکارکــردی بیشــتری دارد تــا اینکــه کارکــردی باشــد. 
ــه بایــد فاصلــه میــان اثربخشــیِ فرهنــگِ اندازه گیــری، پاســخگویی،  پــس چگون
ــه  ــود هم ــا وج ــم؟ و ب ــاب کنی ــگ را حس ــودن آن فرهن ــر ب ــفافیت و فراگی ش

ــاز هــم معیارهــا از محبوبیــت زیــادی برخوردارنــد؟ اشــکالات چــرا ب
در حالــی کــه پاســخ واحــدی وجــود نــدارد امــا اثبــات آن نیــز چنــدان دشــوار 

نیســت. در اینجــا بــه ارائــه چنــد حــدس آگاهانــه می پردازیــم.

بی اعتمادی به قضاوت
ــده  ــفافیت اندازه گیری ش ــخگویی و ش ــرای پاس ــا ب ــاد، تقاض ــش اعتم ــا کاه ب
ــل  ــی قاب ــا بســیج اجتماع ــک ب ــه دموکراتی ــک جامع ــان ی ــد. می ــش می یاب افزای
توجــه و ناهمگونــی قومــی بیشــتر و فرهنــگ پاســخگویی اندازه گیری شــده، یــک 
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ــالای بین نســلی  ــه ب ــک طبق ــا ی ــی وجــود دارد. در جوامعــی ب پیوســتگی انتخاب
ــاس  ــی احس ــتر در پ ــه بیش ــن طبق ــای ای ــاد اعض ــال زی ــه احتم ــاده، ب جاافت
ــه یکدیگــر  ــگاه خــود هســتند، ب ــه موقعیــت و جای تضمیــن و امنیــت نســبت ب
اعتمــاد دارنــد، میزانــی از دانــش ضمنــی را بــرای اداره کــردن خانواده های شــان 
ــتند  ــان هس ــس در قضاوت های ش ــه نف ــاد ب ــدازه ای دارای اعتم ــا ان ــد و ت دارن
ــا نباشــد(.]1[ برعکــس، در  ــل توجیــه باشــد ی ــه نفــس قاب )چــه ایــن اعتمــاد ب
جوامــع شایسته ســالار بــا نخبگانــی صریح تــر و قابل تغییرتــر، افــرادی کــه 
ــت  ــن و امنی ــاس تضمی ــر احس ــان کمت ــند در قضاوت هایش ــدرت می رس ــه ق ب
ــری  ــرای تصمیم گی ــی ب ــای عین ــال معیاره ــه دنب ــه ب ــال اینک ــد و احتم می کنن
باشــند، بیشــتر اســت.]2[ اعــداد، جریــان عینیــت را منتقــل می کننــد و بــر نبــود 
قضــاوت ذهنــی دلالــت دارنــد. اعــداد، »ســخت و محکــم« شــناخته می شــوند و 
بــه همیــن خاطــر خطــر کمتــری بــرای افــرادی دارنــد کــه نســبت بــه قضــاوت 

خــود مــردد هســتند. 
ــود  ــه خ ــفافیت ب ــخگویی و ش ــن معیارهــای عــددی، ظاهــر پاس همچنی
ــد(. بخــش  ــا را بررســی نکن ــاط آنه ــر کســی منشــأ و ارتب ــه اگ ــد )البت می گیرن
ــد؛  ــل درکن ــی قاب ــه به راحت ــرای هم ــه ب ــت ک ــن اس ــا ای ــت آنه ــوب جذابی خ
ــه کــه اســتفان کالینــی1 دانشــجوی ادبیــات کمبریــج مشــاهده کــرده  همان گون
ــدرن ترکیــب ارزش هــای  ــرال م اســت: »بحــث عمومــی در دموکراســی های لیب
فایده گــرا بــا بی اعتمــادی بــه رویه هایــی اســت کــه بــه طــور مکانیکــی قابلیــت 

جهان شــمولی ندارنــد.«]3[
جســت وجو بــرای معیارهــای عــددی پاســخگویی در فرهنگ هایــی بــا اعتمــاد 
اجتماعــی پاییــن از جذابیــت ویــژه ای برخــوردار اســت و بی اعتمــادی بــه قــدرت 
ــه 1960  ــی از ده ــگ آمریکای ــراری در فرهن ــم تک ــک موضــوع مه ــه ی ــه منزل ب
وجــود داشــته اســت. بنابرایــن در سیاســت، اجــرا و بســیاری از حوزه هــای دیگــر، 
ــه قضاوت هــای  ــرا اعتمــاد را ب ــه طــور دقیــق ارزش گــذاری شــده اند زی اعــداد ب
ذهنــی و مبتنــی بــر تجربــه افــراد در مســند قــدرت بازمی گرداننــد. جســت وجوی 
معیارهــای پاســخگویی بــرای راســت و چــپ سیاســی جــذاب اســت. پیوســتگی 
1. S tefan Collini
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ــدرت  ــه ق ــکوک ب ــواهِ مش ــت، برابری خ ــار و پوپولیس ــن معی ــان ای ــادی می زی
مبتنــی بــر طبقــه و تخصــص و پیشــینه وجــود دارد.

تقاضـا بـرای »پاسـخگویی« بیشـتر که بازتـاب آن را در گـوگل انگـرام دیدیم، از 
بی اعتمـادی روزافـزون نهادهـا و نارضایتـی از قـدرت مبتنـی بر تخصـص در ایالات 
متحـده آمریـکا )و بـه طـور قابل توجهی دیگـر جوامع غربـی( از دهـه 1960 به بعد 
تغذیـه می شـود. جرج برنارد شـاو1 در نمایشـنامه خـود با عنوان »معضل پزشـک2« 
نوشـته اسـت: »هـر حرفـه ای، توطئه علیـه عوام اسـت.« با آغـاز دهـه 1970، آنچه 
بـرای شـاو یک شـوخی به حسـاب می آمد، بدل بـه یک فرض کاربردی در سیاسـت 
عمومـی شـد. چـپ و راسـت به دنبـال معیارهـا بودند؛ هرچنـد نه با دلایل یکسـان.

ظــن بــه قــدرت ذاتــا در چــپ سیاســی پــس از 1960 وجود داشــت: اتــکای به 
ــود. بنابرایــن،  قضــاوت متخصصــان، تســلیم پیش داروی هــای نخبــگان مســتقر ب
ــه کاری داشــت کــه مدعایــش  ــک برنام ــرای پیشــبرد ی ــل خــود را ب چــپ دلای
ایجــاد پاســخگویی و شــفافیت در نهادهــا و اســتفاده ظاهــری از اســتانداردهای 

ــود.  ــده ب ــرد اندازه گیری ش ــی در عملک ــی و علم عین
در راسـت سیاسـی نیـز ایـن ظـن وجـود داشـت و گاهـی مسـتدل بـود کـه 
نهادهـای بخـش عمومی بیشـتر در راسـتای منافـع کارمندان خود اداره می شـوند 
تـا مشـتریان و موسسـان. در برخـی مـدارس، بخش هـای پلیـس و دیگـر ادارات 
دولتـی، وقت کُشـی3 یـک واقعیـت اسـت، حتـی اگـر آنچنـان کـه منتقـدان آن را 
مرسـوم و جهانـی می داننـد، نباشـد. فرهنگ پاسـخگویی مبتنی بر معیار سـنجش 
یـک تـلاش قابـل فهم برای شکسـتن سـنگر حکومت سـالخوردگان بـود. هنگامی  
کـه موسسـات نهـادی تحـت حمله پوپولیسـت قـرار می گیرنـد، برای نشـان دادن 

اثربخشـی خـود بـه معیارهـا به عنـوان ابزارهـای دفاعـی پنـاه می برند.
ــه ســتایش اغراق آمیــز  در یــک دور باطــل، نبــود اعتمــاد اجتماعــی منجــر ب
ــه قضــاوت می شــود.  ــاد ب ــا موجــب کاهــش اعتم ــه معیاره ــان ب ــا و ایم معیاره
فیلیپ.کِی.هــاوارد4 در یــک مجموعــه کتــاب ایــن بحــث را مطــرح کــرده اســت 
1. George Bernard Shaw

2. Doctor’s Dilemma

3. Time-serving

4. Philip K. Howard
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کــه کاهــش اعتمــاد بــه طــرز فکــر جدیــدی می انجامــد کــه در ایــن طــرز فکــر 
ــه نیســت ... بلکــه یــک حکمــت  ــاریِ انتخــاب انســان تنهــا یــک نظری »بی اعتب
ــی می شــود.« و در نتیجــه  ــاک تلق الهــی اســت... انتخــاب انســان بســیار خطرن
ــل  ــود عم ــن قضــاوت خ ــاس بهتری ــر اس ــا ب ــاز نیســتند ت ــر مج ــات دیگ »مقام
ــد قضــاوت اســت،  ــژه ای کــه نیازمن ــد در موقعیــت وی ــا »نمی توانن کننــد«]4[ ی
اعمــال نظــر کننــد.«]5[ نتیجــه ایــن امــر، اعمــال قوانیــن و مقــررات بیــش از حد 
ــازمان ها.]6[  ــن در س ــر قوانی ــامل تکثی ــن ش ــری از قوانی ــبکه محکم ت ــت: ش اس
اغلــب، معیارهــا ابزارهایــی بــرای محکم تــر کــردن شــبکه نیــز فراهــم می کننــد. 
اندازه گیــری بیــش از حــد نوعــی اعمــال قانــون بیــش از حــد اســت، همان گونــه 

ــون نادرســت اســت. کــه اندازه گیــری نادرســت شــکلی از اعمــال قان
ــوان  ــه عن ــی ب ــوی قضای ــرس از دع ــرد، ت ــری عملک ــزه اندازه گی ــر انگی دیگ
اســت. در دوره  آمریــکا  قانــون مجــازات  نتیجــه گســترش مســئولیت در 
ــکان،  ــرار دادن پزش ــب ق ــه تحــت تعقی ــه علی ــوزه اولی ــع آم ــرن بیســتم، موان ق
ــوق  ــترش حق ــت. گس ــن رف ــهرداری ها از بی ــدگان و ش ــتان ها، تولیدکنن بیمارس
مدنــی و قانــون محیط زیســت، دعــاوی قضایــیِ بیشــتر را تشــویق و ترویــج کــرد.

]7[ در حــوزه اشــتغال، قوانیــن حقــوق مدنــی، موانــع بیشــتری از ثبــت و ضبــط و 
ــی ایجــاد  ــررات دســت وپاگیر در شــرکت های خصوصــی و ســازمان های دولت مق
کــرد.]8[ در نتیجــه: هزینــه بــرای وکلا بیشــتر و بیشــتر شــد. و شــناخت ایــالات 
متحــده بــه منزلــه یــک جامعــه قابل پیگــرد]9[ موجــب ایجــاد نگرانــی در تحــت 
تعقیــب قــرار گرفتــن شــد کــه ایــن امــر خــود بــه دفاعــی بــودن و خطرگریــزی 
می انجامــد. اصــرار بــر مستندســازی هــر تصمیــم بــه عینی تریــن شــیوه ممکــن، 
ــرای  ــا ب ــتخدام و ارتق ــه اس ــوط ب ــات مرب ــود تصمیم ــه موجــب ش ــه ای ک به گون
مراجــع نظارتــی شــفاف باشــد یــا در دعــاوی قضایــی مــورد اســتفاده قــرار گیــرد، 

ــری عملکــرد اســت. ــرای اندازه گی ــزه دیگــری ب انگی

انتقاد از مشاغل و ستایش اغراق آمیز انتخاب
در راســت سیاســی، بی اعتمــادی بــه نهادهــای بخــش عمومــی منجــر بــه اظهــار 
ــا بخش هــای غیرانتفاعــی )حکومــت، مــدارس،  ایــن عقیــده شــد کــه مشــکل ب
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ــی  ــن روش ــد« و بنابرای ــی ندارن ــط پایان ــا »خ ــه آنه ــت ک ــن اس ــگاه ها( ای دانش
ــن  ــتای ای ــدارد. در راس ــود ن ــز وج ــان نی ــت و شکست ش ــبه موفقی ــرای محاس ب
ــه  ــن ب ــی جایگزی ــارت اســت از ایجــاد یــک خــط پایان روش تفکــر، راه حــل عب
شــکل »عینــی« -و ترجیحــا عــددی- کــه رویه هــای اســتاندارد را انــدازه بگیــرد. 
یــک رونــد مــوازی از جانــب طرفــداران ســلامت زنــان و جنبش هــای پــس از 
آن اســت کــه نهادهــای تاسیس شــده )ماننــد پزشــکان( را بــه چالــش می کشــد 
و بــه دنبــال ایــن اســت کــه آنهــا را پاســخگوتر کنــد. ایــن طرفــداران بــه دنبــال 
نظــارت بیشــتر بــر مراقبت هــای پزشــکی ارائه شــده بــه بیمــاران بودنــد. ایــن امــر 
 مســتلزم دادن انتخــاب  و اطلاعات بیشــتر -شــامل معیارهای عملکرد- بــه بیماران

ــان از انتخاب های شــان اســت. جــاده توانمندســازی  در راســتای آگاه ســاختن آن
ــا معیارهــا همــوار می شــود. ب

ــام  ــه ن ــری بیشــتر ب ــی اندازه گی ــس از دیگــری، معرف در هــر حــوزه یکــی پ
پاســخگویی، چراغــی را روی مشــکلات واقعــی تابانــد کــه شــامل متغیرهایــی در 
ــن  ــم« دارد و همچنی ــه در »عل ــالا ریش ــه احتم ــد ک ــه ای می ش ــت حرف فعالی
شــکاف هایی را در عملکــرد کــه پیشــتر دیــده نمی شــدند یــا غیرمســتند بودنــد، 
ــه  ــاد ب ــن افشــاگری ها هــم موجــب کــم شــدن اعتق ــر ای ــر می گرفــت. تاثی در ب
قضــاوت حرفــه ای و هــم موجــب ایجــاد فشــار بــرای یافتــن راه حل هــای جدیــد 
ــر  ــارت ب ــتای نظ ــتر در راس ــری بیش ــتلزم اندازه گی ــه مس ــی ک ــد؛ راه حل های ش

متخصصانــی شــد کــه اخــلاق حرفــه ای آنهــا مــورد تردیــد قــرار گرفتــه بــود.
ایــن روندهــا ارتبــاط نزدیکــی بــا افزایــش نفــوذ ایدئولــوژی انتخــاب 
مصرف کننــده -بــاور بــه اینکــه پــس از ارائــه اطلاعــات، افــراد در مراقبت پزشــکی، 
 آمــوزش، بازنشســتگی، برنامه ریــزی و ... انتخــاب درســتی انجــام می دهنــد- دارند.

در حقیقــت، اغلــب اوقــات افــراد توانایــی تصمیم گیــری دربــاره بهتریــن 
ــاب  ــا، انتخ ــی حوزه ه ــه؛ در برخ ــه همیش ــا ن ــد ام ــات را دارن ــده خدم ارائه دهن
ــای  ــتی، انتخاب ه ــای بهداش ــال در مراقبت ه ــرای مث ــت. ب ــی اس ــلا هیجان کام
ــا افــراد  مربــوط بــه پزشــکان یــا بیمارســتان ها زمانــی صــورت می گیرنــد کــه ی
ــا  ــد ی ــکی را ندارن ــور پزش ــدن در ام ــی و درگیرش ــه نگران ــی ب ــالمند و تمایل س
بیمارنــد و از ایــن رو نســبت بــه تصمیمــات خــود مضطــرب می شــوند کــه در ایــن 
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ــب متضــاد کاهــش  ــده و اغل ــای پیچی ــردازش معیاره صــورت توانایی شــان در پ
ــی کــه نشــان دهنده  ــا وجــود مطالعات ــا دهــه 1990 ب ــن حــال ت ــا ای ــد. ب می یاب
توانمندســازی بیمــار بودنــد، کاری در راســتای مهــار هزینه هــا یــا بهبــود کیفیــت 
ــازار  ــده در ب ــم مصرف کنن ــار در حک ــوی بیم ــی الگ ــد و حت ــام نش ــت انج مراقب
ــف  ــر دو طی ــت گذاران ه ــت مداران و سیاس ــان سیاس ــکی در می ــات پزش خدم

سیاســی محبوبیــت بیشــتری پیــدا کــرد.]10[

بیماری هزینه1
ــن  ــی از ای ــوزش ناش ــکی و آم ــای پزش ــخگویی در حوزه ه ــزه پاس ــر انگی دیگ
ــای  ــا هزینه ه ــه ب ــات در مقایس ــن خدم ــبی ای ــه نس ــه هزین ــت ک ــت اس واقعی
بیشــتر کالاهــای مصرفــی افزایــش یافته اســت. بخشــی از ایــن دلیــل در »بیماری 
ــه  ــار توســط دو اقتصــاددان ب ــده ای کــه نخســتین ب هزینــه« نهفتــه اســت؛ پدی
ــد. آن  ــایی ش ــال 1966 شناس ــن3 در س ــام بوئ ــول2 و ویلی ــام بام ــای ویلی نام ه
دو شــاهد افزایــش مــداوم بهــره وری در تولیــد طــی صــد ســال گذشــته بودنــد 
ــا  ــتند.]11[ از آنج ــرفته می دانس ــاوری پیش ــه فن ــده نتیج ــور عم ــه ط و آن را ب
ــای  ــه هزینه ه ــر ب ــی منج ــارت جهان ــش تج ــاوری و افزای ــرفت های فن ــه پیش ک
رو بــه کاهــش بیشــتر کالاهــای مصرفــی شــده اســت، هزینه هــای نســبتا بــالای 
پزشــکی، آمــوزش و خدمــات انســانی مشــابه بیــش از پیــش بــه چشــم می آیــد 
ــا گذشــت ســال ها، ایــن روندهــا منجــر  ــر نارضایتــی عمومــی تمرکــز دارد. ب و ب
بــه افزایــش فشــار عمومــی بــرای کارایــی و پاســخگویی بیشــتر شــده اســت -بــا 
ــت  ــا و دس ــا، خروجی ه ــنجش( ورودی ه ــری )س ــواری در اندازه گی ــود دش وج
آخــر، بهــره وری در ایــن دو حــوزه.]12[ بایــد افــزود کــه پیشــرفت ها در فنــاوری 
پزشــکی و داروهــای موثرتــر شــاید بــاز هــم بــه طــور مشــروع و قانونــی بــر ایــن 
ــی  ــا زندگ ــد ی ــر کنن ــان بیشــتری عم ــدت زم ــراد م ــر اف ــد: اگ ــا بیفزای هزینه ه
دلپذیرتــری داشــته باشــند و زمــان کمتــری را در بیمارســتان ســپری کننــد، آن 

ــد. ــته باش ــش را داش ــد ارزش ــا می توان ــن هزینه ه ــت ای وق
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رهبری در بحبوحه پیچیدگی سازمانی
ــی و  ــای کمّ ــرای اندازه گیری ه ــز در ایجــاد فشــار ب ــای اقتصــادی نی ســایر نیروه
ــگاه ها  ــرکت ها، دانش ــازمان ها )ش ــه س ــی ک ــد. در حال ــش دارن ــنجش نق ــل س قاب
ــان  ــتری می ــه بیش ــوند، فاصل ــر می ش ــر و متنوع ت ــی( بزرگ ت ــات دولت و موسس
ــه  ــود ک ــاد می ش ــر ایج ــازمانی پایین ت ــای س ــراد در رده ه ــد و اف ــت ارش مدیری
ــره ســازمانی مشــغول انجــام فعالیت هــای واقعــی  هســتند کــه ســازمان  در زنجی
متعهــد بــه انجــام آنهاســت. هنگامــی کــه نهادهــا بســیار بــزرگ، پیچیــده و دارای 
ــه در  ــانی ک ــت. کس ــن نیس ــادگی ممک ــا به س ــد، درک آنه ــای متفاوتن بخش ه
موقعیــت بالاتــری قــرار دارنــد، محدودیــت شــناختی بیشــتری نســبت به مــا دارند: 
ــات  ــا اطلاع ــی ب ــی روبه روی ــی و توانای ــت زمان ــود محدودی ــا وج ــری ب تصمیم گی
ــت  ــا »عقلانی ــه ب ــرای مقابل ــه انگیز ب ــی وسوس ــا، ابزارهای ــد. معیاره ــش از ح بی
محــدود« و درگیــر شــدن بــا موضوعاتــی هســتند کــه فراتــر از درک فــرد اســت.

تصــور کنیــد بــرای نمونــه، رئیــس یــک دانشــگاه بــزرگ، شــرکت یــا پارلمــان 
ــود  ــه خ ــتان باتجرب ــه زیردس ــرات آگاهان ــه نظ ــت ب ــن اس ــه ممک ــتید. البت هس
اعتمــاد کنیــد امــا بــه احتمــال زیــاد آنهــا تمایــل ذاتــی بــه حفــظ وضــع موجــود 
ــر  ــه خاط ــت1 را ب ــرت کانکوئس ــوم، راب ــگار مرح ــاعر و تاریخ ن ــه ش ــد: گفت دارن
ــد، محافظــه کار اســت.« امــا  ــاره آنچــه کــه بهتــر می دان بســپارید: »هرکــس درب
اگــر بخواهیــد پویایــی یــا تغییــری در ســازمانی کــه ریاســت شــما مــد نظــر دارد 
ــای  ــه، روس ــرای وزرای کابین ــول ب ــه معم ــک وسوس ــن ی ــه ای ــد )ک ــاد کنی ایج
ــم و  ــال »کاری مه ــه دنب ــه ب ــت ک ــرکت هایی اس ــل ش ــران عام ــگاه و مدی دانش
اثرگــذار« هســتند( چــه؟ در ایــن صــورت بــه نظــر می رســد یافتــن و دسترســی 

ــد. ــما باش ــازمانی ش ــرای درک س ــر ب ــتقیم ترین میان ب ــداد« مس ــه »اع ب
مشــکل ایــن اســت کــه تــلاش مدیریــت بــرای درک یــک مجموعــه ســازمانی 
ــه آن  ــر تولمن3ب ــو2 و پیت ــو موری ــه ای ــزی ک ــه چی ــود ب ــر می ش ــب منج اغل
ــری  ــی و تصمیم گی ــای گزارش ده ــترش رویه ه ــد: گس ــی4« می گوین »پیچیدگ
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کــه نیازمنــد مجموعه هــای هماهنــگ، جلســه ها و گزارش نویســی بیشــتر 
اســت. بــا زمان هایــی کــه صــرف گــزارش، جلســه و هماهنگــی می شــود، زمانــی 

ــد.]13[ ــی نمی مان ــت باق ــام فعالی ــرای انج ب
ــا  ــات معیاره ــه ثب ــا ب ــش روس ــا گرای ــلاش ب ــان و ت ــن زم ــن رفت ــن از بی ای
ــدید  ــد، تش ــا کار می کنن ــرای آنه ــه ب ــرادی ک ــی اف ــاوت تجرب ــای قض ــه ج ب
می شــود. آنهــا خواهــان تــلاش بــرای کنتــرل بیشــتر زیردســتان خــود از طریــق 
اســتراتژی های مختلــف هســتند کــه معیارهــا نیــز جــزء اصلــی آنهــا بــه شــمار 
ــای اســتاندارد -خواســته  ــزارش و داده ه ــم گ ــان دائ ــرای جری ــی رود. تقاضــا ب م
ــله مراتب  ــن سلس ــای پایی ــراد در رده ه ــتقلال اف ــزان اس ــر می ــته- ب ــا ناخواس ی
ســازمانی اثرگــذار اســت و موجــب کاهــش آن می شــود -و افــرادی کــه نســبت 
بــه نوآوری هــای مبتنــی بــر معیارهــا تردیــد دارنــد بــا عناویــن غیرمنطقــی، یــا 
ــوند.  ــه می ش ــده گرفت ــر نادی ــر تغیی ــت در براب ــا مقاوم ــخصی طلب1« ی »نفع ش
بعضــی بوروکراســی های آمریکایــی )شــرکتی و دولتــی و غیرانتفاعــی( 
یکســری ویژگی هــای فرهنگــی دارنــد کــه بــر اســاس آن فــرض بــر ایــن اســت 
ــت ها،  ــودی پس ــله مراتب صع ــق سلس ــد از طری ــد و بای ــرد می توان ــر ف ــه ه ک
هــم در درون ســازمان ها و هــم میــان ســازمان ها، در چرخــش باشــد. ایــن امــر 
برخــلاف توســعه میــزان تخصــص اســت کــه امــکان ارزیابــی معنــاداری از مفــاد 
ــه  ــد و ب ــا می کن ــتان را مهی ــط زیردس ــده توس ــی کار انجام ش ــت کیف و اهمی

ــذاب اســت.  ــی ج ــری و کمّ ــل اندازه گی ــای قاب ــه معیاره ــکا ب اینســان ات
ــون  ــی اکن ــازمان های دولت ــای س ــگاه و روس ــای دانش ــل، روس ــران عام مدی
ــد. یــک  نســبت بــه گذشــته بیشــتر از یــک ســازمان بــه ســازمان دیگــر می رون
ــری  ــرد بهت ــد ف ــه بای ــد ک ــرض می کن ــا ف ــواه غالب ــه برابری خ ــر بیگان کیمیاگ
ــل  ــا در داخ ــود ت ــدا می ش ــازمان پی ــارج از س ــه در خ ــد ک ــته باش ــود داش وج
ســازمان: هیچ کــس درون ســازمان بــه انــدازه کافــی بــرای ترقــی کــردن خــوب 
نیســت امــا افــراد ناشــناخته از جاهــای دیگــر شــاید بهتــر باشــند.]14[ ایــن فرض 
ــا  ــد کــه ب ــی می انجام ــران رده بالای ــران، روســا و مدی ــر و گــردش رهب ــه تغیی ب
ــه  ــیده اند ک ــی رس ــود در نهادهای ــد خ ــت های جدی ــه پس ــدودی ب ــش مح دان
1. Self-interes ted
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مدیریــت آنهــا را بــر عهــده دارنــد. بنابرایــن آنهــا اتــکای بیشــتری بــه معیارهــا 
ــا  ــه یکدیگــر شــبیه  اســت )ب -ترجیحــا معیارهایــی کــه در ســازمان ها بیشــتر ب
ــدل  ــه خــودی ب ــراد غیرخــودی کــه ب ــن اف ــد. ای ــام »بهتریــن راهــکار«(- دارن ن
ــه  ــتر ب ــد و بیش ــه را ندارن ــر تجرب ــی ب ــق مبتن ــه ای عمی ــش زمین ــده اند، دان ش
ــه  ــر، بلک ــن ام ــا ای ــه تنه ــری وابســته هســتند. ن شــیوه های اســتاندارد اندازه گی
بــا توجــه بــه خــروج نهایــی آنهــا بــرای یــک شــغل جدیــد در ســازمانی دیگــر، 
مدیــران ســیّار همــواره مراقــب معیارهــای عملکــرد هســتند تــا بتواننــد هنــگام 

ــوند. ــتقر ش ــت ها مس ــان، در پس ــاس کارآفرین تم

جذابیت معیارها
عامــل دیگــر، گســترش فنــاوری اطلاعــات )IT( اســت. در ابتــدای دهــه 1980، 
ــرش ســریع صفحه هــای گســترده1 الکترونیکــی موجــب تســهیل  ــراع و پذی اخت
ــرات  ــه اث ــداول شــد ک ــکال و ج ــتکاری اشَ ــاری و دس ــیم آم ــدی، ترس جدول بن
ــک  ــوان ی ــه عن ــوی2 ب ِ ــتیون ل ــه اس ــه ک ــت. همان گون ــترده ای داش ــیار گس بس

ــده، در ســال 1984 نوشــته اســت: ــشِ ایــن پدی تحلیلگــر دوراندی
ــز  ــک نگــرش نی ــن حــال ی ــا در عی ــزار اســت -ام ــک اب »صفحــه گســترده ی
هســت- بیــان واقعیــت توســط اعــداد؛ ... از آنجــا کــه صفحــه گســترده می توانــد 
کارهــای بســیار مهمــی انجــام دهــد، اســتفاده کنندگان از آن تمایــل دارنــد تــا از 
ــا  ــه آنه ــی ک ــب وکارهای خیال ــه کس ــد ک ــی کنن ــم چشم پوش ــت مه ــن واقعی ای
می تواننــد روی کامپیوترهــای خــود ایجــاد کننــد، صرفــا یــک خیالنــد. شــما واقعــا 
ــا ممکــن  ــد؛ تنه ــی کنی ــر کپ ــک کامپیوت ــک کســب  وکار را درون ی ــد ی نمی توانی
اســت برخــی جنبه هــای آن را بتوانیــد. و از آنجــا کــه اعــداد نقــاط قــوت صفحــات 
گســترده اســت، جنبه هایــی مــورد تاکیــد قــرار می گیــرد کــه به ســادگی در اعــداد 
تجســم یابــد و عوامــل نامشــهود، به ســادگی قابــل ســنجش نخواهــد بــود.«]15[

1. Spreadsheet

صفحــه گســترده - جدولــی از اعــداد اســت کــه بــه صــورت ســطرها و ســتون ها مرتــب شــده اســت. صفحه هــای گســترده 
کاغــذی، قبــل از اختــراع کامپیوترهــا بــرای عملیــات تجــاری بــه کار می رفتنــد. نخســتین صفحــه گســترده کامپیوتــری 
ــر Apple ll اجــرا می شــد. مشــهورترین برنامه هــای صفحــه گســترده  ــان دهــه 70 روی کامپیوت ــود کــه در پای VisiCalc ب

امــروزی Lotus 1-2-3 و Excel اســت. م
2. S teven Levy
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سِــت کِلارمَــن کــه از موفق تریــن ســرمایه گذاران ارزش در نســل خــود 
ــود، او در ســال 1991 اخطــار داد کــه صفحــات  ــق ب ــن نظــر مواف ــا ای اســت، ب

ــود.]16[ ــل می ش ــق تحلی ــم عم ــب توه ــترده موج گس
از آن زمــان بــه بعــد، فرصت هــای رو بــه رشــد جمــع آوری داده هــا و کاهــش 
هزینه هــای انجــام ایــن کار بــه ایــن الگــوی رفتــاری کمــک می کنــد کــه مطابــق 
ــازمان ها  ــه س ــتند ک ــش ها هس ــن پرس ــه ای ــی ک ــخند؛ در حال ــا پاس آن، داده ه
ــردآوری  ــه گ ــاور نســنجیده وجــود دارد ک ــن ب ــب ای ــد. اغل ــه آن بپردازن ــد ب بای
داده هــا و بــه اشــتراک گذاشــتن آنهــا بــه طــور گســترده در درون ســازمان منجــر 
بــه پیشــرفت هایی خواهــد شــد حتــی اگــر اطلاعــات زیــاد بــرای تبدیــل شــدن 
بــه داده ای کــه به ســادگی منتقــل می شــود، بایــد از تفاوت هــای ظریــف و 

زمینــه ای عبــور کنــد. 
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فصل 5

کارفرمایان، کارگزاران و انگیزه ها

ــت،  ــرار می گرف ــاد ق ــورد انتق ــه ای م ــص حرف ــه تخص ــی ک ــان دهه های در هم
ــر  ــع مدیران شــان در براب ــداری از مناف ــه دلیــل طرف ــز ب شــرکت های تجــاری نی

ســهامداران خــود مــورد انتقــاد قــرار گرفتنــد.
ــه اصــل دانشــگاهی »نظریــه  ایــن مفهــوم در دهــه 1970 محبــوب شــد و ب
کارفرما-کارگــزار« انجامیــد.]1[ نســخه اولیــه نظریــه در ادبیــات مدیریــت 
ــرادی  ــا و اف ــده نهاده ــداف تعیین ش ــان اه ــکاف می ــوی ش ــه س ــات را ب توجه
ــان اســتخدام  ــه وســیله ایــن مجری ــرادی کــه ب کــه آنهــا را اجــرا می کننــد و اف
شــده اند، جلــب کــرد. ایــن نظریــه بــر همســویی منافــع ســهامداران در حداکثــر 
ــران شــرکت ها تمرکــز دارد و اینکــه  ــع مدی ــا مناف ســودآوری و قیمــت ســهام ب

ــد. ــو نباش ــان همس ــا اهداف ش ــا ب ــا چه بس ــای آنه اولویت ه
ــراد  ــه اف ــاور اســت ک ــن ب ــر ای ــی ب ــه طــور انتزاع ــزار ب ــه کارفرما-کارگ نظری
استخدام شــده در نهادهــا قابل اعتمــاد نیســتند و فعالیت هــای آنهــا بایــد ارزیابــی 
ــد  ــد بای ــام می دهن ــری را انج ــه کار اندازه گی ــرادی ک ــود؛ اف ــری ش و اندازه گی
نســبت بــه افــرادی کــه دانــش تجربــی دربــاره نهادهــا ندارنــد شــفاف باشــند و 
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ــزاران«  ــرای تشــویق »کارگ ــن روش ب ــز موثرتری ــی نی ــات مال ــا و تنبیه پاداش ه
اســت.]2[ همچنیــن در اینجــا اعــداد بــه عنــوان ضمانــت عینیــت و جایگزینــی 

ــده می شــود.]3[ ــاد شــخصی دی ــر و اعتم ــش فراگی ــرای دان ب
ــل  ــران عام ــاداش مدی ــرای پ ــی ب ــدا طرح های ــزار در ابت ــه کارفرما-کارگ نظری
بــر اســاس قیمــت ســهام و ســود شــرکت های تحــت اداره شــان ارائــه داد. بعدهــا 
ایــن نظریــه در تــدارک ایــن بــود کــه بــرای مدیــران ارشــد اختیاراتــی درخصوص 
ــه  ــود ک ــن ب ــورد ای ــر م ــده در ه ــن ای ــد. ای ــم کن ــان فراه ــهام شرکت های ش س
ــد  ــرض می ش ــه ف ــازد ک ــو س ــگاه همس ــان بن ــا صاحب ــران را ب ــای مدی انگیزه ه

یگانــه منفعت شــان بــه شــکلی کامــلا منطقــی، ســودآوری شــرکت اســت. 
نظریــه کارفرما-کارگــزار، ســازمان ها را بــه منزلــه شــبکه هایی از روابــط، میــان 
افــرادی تصــور می کنــد کــه منفعتــی )کارفرمــا( دارنــد و افــرادی کــه اســتخدام 
ــزار(.  ــانند )کارگ ــل برس ــه عم ــه مرحل ــال و ب ــت را دنب ــن منفع ــا ای ــده اند ت ش
ــزاران از  ــا کارگ ــان ب ــع کارفرمای ــه مناف ــت ک ــن اس ــرض ای ــم انداز و پیش ف چش
یکدیگــر فاصلــه می گیــرد. مثــلا ممکــن اســت منافــع ســهامداران یــک شــرکت 
بــه حداکثــر رســاندن ســود و بازگشــت ســرمایه باشــد امــا شــاید منافــع مدیــران 
ــل  ــی مجل ــای خصوص ــرق و هواپیماه ــر پرزرق وب ــه دفات ــد ک ــن باش ــرکت ای ش
بــرای خــود داشــته باشــند تــا بــه ایــن وســیله موقعیت هــای خــود را گســترش 
ــه  ــر، مطالب ــطوح پایین ت ــان س ــع کارکن ــت مناف ــن اس ــن ممک ــد و همچنی دهن
حقــوق و حداقل ســازی میــزان کار باشــد. چالــش اصلــی کارفرمایــان ایــن اســت 
کــه بــرای کارگــزاران انگیزه هایــی ایجــاد کننــد کــه آنهــا اولویت هــای کارفرمــا 
ــا  ــرای کارفرم ــی ب ــک مشــکل جانب ــد. ی ــح دهن ــود ترجی ــای خ ــه اولویت ه را ب
ــتی  ــزاران به راس ــه کارگ ــد ک ــوان فهمی ــه می ت ــت: چگون ــارت اس ــاله نظ مس
مشــغول کارنــد و اهــداف را چقــدر خــوب محقــق می ســازند؟ از ایــن رو، وظایــف 
ــرای روســای ســازمانی  ــه ب ــات چگون ــه اطلاع ــن اســت ک ــه ســازمان ها ای دوگان
ــاداش  ــتم های پ ــه سیس ــه و چگون ــان ارائ ــاغل در زیردست ش ــراد ش ــاره اف درب
ایجــاد شــود کــه بــا منافــع کارفرمایــان و کارگــزاران همســو باشــد. جســت وجو 
بــرای اطلاعــات منجــر بــه معیارهــای عملکــرد می شــود: اعــداد استانداردشــده ای 
ــد  ــان می ده ــه نش ــد ک ــد ش ــزاران داده خواه ــه کارگ ــکلی کارا ب ــه ش ــه ب ک
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ــد.  ــش برن ــی پی ــا را به خوب ــداف آنه ــدازه توانســته اند اه ــا چــه ان عاملان شــان ت
ــه کارکنــان اســت  ــی ب ــه معنــای دادن پاداش هــای مال همسوســازی انگیزه هــا ب
ــود  ــرکت ها س ــه ش ــی ک ــت: هنگام ــرکت اس ــوددهی ش ــده س ــه منعکس کنن ک

بیشــتری داشــته باشــند، کارکنــان نیــز پــاداش بیشــتری خواهنــد داشــت.
ــا  ــه کارفرم ــود را از نظری ــای خ ــه ای، نتیجه گیری ه ــت حرف ــات مدیری ادبی
کارگزارگرفتــه اســت: اینکــه مدیریــت، موضــوع تعییــن اهداف مشــخص و ســپس 
ــات  ــتم های اطلاع ــه سیس ــویی ب ــت از س ــت. مدیری ــازی اس ــی و انگیزه س ارزیاب
ــمندانه  ــاختاریافته هوش ــای س ــه پاداش ه ــر ب ــوی دیگ ــی و از س و گزارش نویس

متکــی اســت.  

مدیریت عمومی جدید
بــا آغــاز دهــه 1980، ایــن نــوع تفکــر از شــرکت های ســودآور بــه ســازمان های 
دولتــی و غیرانتفاعــی ماننــد دانشــگاه ها و بیمارســتان ها بســط یافــت. نارضایتــی 
ــداز  ــه پس ان ــل ب ــاده تر، می ــان س ــه بی ــا ب ــج ی ــنودی از نتای ــا، ناخش از هزینه ه
موجــب انتقادهــا و بحث هایــی شــد کــه بــر اســاس آن مشــکل ســازمان ها ایــن 
بــود کــه نیــاز داشــتند عملکــردی »بیشــتر شــبیه بــه یــک کســب وکار« داشــته 
ــت  ــوان »مدیری ــه تحــت عن ــود ک ــانِ آنچــه ب ــگ حامی ــل جن ــن طب ــند. ای باش
ــد  ــانی بودن ــان کس ــه اول کارفرمای ــد. در وهل ــناخته می ش ــد1« ش ــی جدی عموم
کــه هزینــه آژانس هــا و ســازمان های غیرانتفاعــی را پرداخــت می کردنــد: کــه در 
فقــره دولــت، کارفرمایــان همــان مالیات دهنــدگان بودنــد. اکنــون دانش آمــوزان 
ــر  ــود در نظ ــتریان خ ــوان مش ــه عن ــازمان ها را ب ــان س ــاران و ارباب رجوع و بیم

می گرفتنــد.
یــک دشــواری بــرای کســانی کــه بــه دنبــال ایجــاد ســازمان هایی شــبیه بــه 
یــک کســب وکار بودنــد ایــن بــود کــه هیــچ ســازوکار قیمتــی وجــود نداشــت کــه 
تعییــن کنــد آیــا افــرادی کــه وجــوه مالــی مــورد نیازشــان را تامیــن می کننــد 
ــازار رقابتــی،  در ازای پول شــان بهــای خوبــی دریافــت خواهنــد کــرد. در یــک ب
ــه کیفیــت  ــا توجــه ب مصرف کننــدگان می تواننــد قیمــت کالاهــا و خدمــات را ب
1. New Public Management
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ــد،  ــی بخرن ــه چیزهای ــه چ ــاره اینک ــد و درب ــه کنن ــده مقایس ــولات ارائه ش محص
تصمیم هــای آگاهانــه بگیرنــد. قیمت هــا در بــر دارنــده اطلاعــات بســیاری 
ــدارس،  ــه م ــدگان چگون ــا مالیات دهن ــت ام ــفاف اس ــه و ش ــورت خلاص ــه ص ب
دانشــگاه ها، بیمارســتان ها، ســازمان های دولتــی یــا ســازمان های خیریــه را 

ــد؟ ــی می کردن ارزیاب
ــازمان های  ــاد س ــال ایج ــه دنب ــه ب ــانی ک ــکلات، کس ــن مش ــل ای ــرای ح ب
ــد:  ــتراتژی را پیشــنهاد دادن ــد، ســه اس ــه کســب وکار بودن ــی شــبیه ب غیرانتفاع
ــرد  ــه عملک ــت ک ــاخص هایی اس ــعه ش ــرای توس ــلاش ب ــتراتژی ت ــن اس اولی
را اندازه گیــری و ســنجش کنــد کــه می توانــد جایگزینــی بــرای قیمــت 
ــرد  ــاس عملک ــر اس ــی ب ــات مال ــا و تنبیه ــه پاداش ه ــد.]4[ دوم، ارائ ــز باش نی
اندازه گیری شــده بــه افــراد شــاغل در ایــن سازمان هاســت. ســوم، ایجــاد رقابــت 
ــد،  ــفاف« باش ــا »ش ــرد آنه ــاخص های عملک ــه ش ــدگان اســت ک ــان ارائه دهن می
ــه طــور  ــرد. ب ــرار گی ــوم ق ــن شــاخص ها در دســترس عم ــه ای ــای اینک ــه معن ب
ــت و بخش هــای غیرانتفاعــی  ــازار در دول ــده شــرایطی شــبیه ب ــن ای خلاصــه، ای
ایجــاد و در نتیجــه آنهــا را »بیشــتر شــبیه بــه یــک کســب وکار« کــرد. ایــن شــیوه 
تفکــر »مدیریــت عمومــی جدیــد« نــام دارد کــه بازتــاب رونــد گســترده ای از وارد 
کــردن اصــول از اقتصــاد خُــرد بــه مدیریــت عمومــی و سیاســت گذاری عمومــی 

اســت.]5[
ــه  ــات را ب ــا توجه ــیدند ت ــه می کوش ــد ک ــی بودن ــاز، منتقدان ــان آغ از هم
ــد  ــی مانن ــد؛ اقتصاددانان ــب کنن ــت جل ــن رهیاف ــای ای ــکالات گزاره ه ــوی اش س
بنِیــت هولمِســتروم1 و پـُـل میلگــرام2 و همچنیــن هنــری مینتزبـِـرگ3 کــه اســتاد 
 مدیریــت دانشــگاه مک گیــل در مونتــرال بــود از جملــه ایــن منتقــدان بودنــد.]6[

مینتزبــرگ در اواســط دهــه 1990 خاطرنشــان کــرد کــه مفهــوم مدیریــت کــه 
ــه، در  ــرار گرفت ــرش ق ــورد پذی ــد م ــی جدی ــت عموم ــداران مدیری ــط طرف توس
ــر در  ــران موث ــه مدی ــه ک ــت از آنچ ــده اس ــاده ش ــور س ــک کاریکات ــت ی حقیق
شــرکت های بخــش خصوصــی واقعــا انجــام می دهنــد. ایــن تفکــر بــا آنچــه کــه 

1. Bengt Holms tröm

2. Paul Milgrom

3. Henry Mintzberg
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بــه بســیاری از دانشــجویان مدیریــت در مــدارس کســب وکار و در ادبیــات فراگیــر 
مشــاوره کســب وکار تدریــس می شــد، مطابقــت داشــت. او حتــی در همــان زمــان 
ــازمان های  ــت و س ــرای دول ــد ب ــن رون ــه ای ــرد ک ــرح ک ــث را مط ــن بح ــز ای نی
ــتند  ــی هس ــاری دارای بخش های ــرکت های تج ــت. ش ــب نیس ــی مناس غیرانتفاع
ــخصی از  ــه مش ــه مجموع ــح در ارائ ــت واض ــک ماموری ــد دارای ی ــر واح ــه ه ک
محصــولات و خدمــات اســت امــا ســازمان های دولتــی و غیرانتفاعــی بــا 
ــنجش(  ــری )س ــک و اندازه گی ــه تفکی ــوند ک ــخص می ش ــددی مش ــداف متع اه
ــای  ــد دارای راه حل ه ــی جدی ــت عموم ــای مدیری ــت. برنامه ه ــوار اس ــا دش آنه
محتمــل بــرای رویارویــی بــا واحدهــای دولتــی اســت کــه تنهــا یــک محصــول 
ــن امــر بیشــتر یــک  ــا ای ــه می دهــد؛ ام ــا خدمــت ماننــد صــدور گذرنامــه ارائ ی
ــی  ــر ایــن، در هــر کســب وکاری، معیارهــای مال ــا قاعــده. عــلاوه ب استثناســت ت
ــوان  ــا را می ت ــا و مزای ــود دارد: هزینه ه ــت وج ــت و شکس ــرای موفقی ــنی ب روش
ــر  ــد ب ــالا می توانن ــران احتم ــرد و مدی ــه ک ــود مقایس ــزان س ــن می ــرای تعیی ب
ایــن اســاس پــاداش دهنــد امــا در ســازمان های دولتــی و غیرانتفاعــی به نــدرت 
اهــداف واحــدی وجــود دارد و نمی تــوان بــه ســرعت آنهــا را انــدازه گرفــت. مثــلا، 
مــدارس ابتدایــی اهــداف خــود را در زمینــه تدریــس خواندن و نوشــتن و حســاب 
ریاضــی دارنــد و شــاید بتــوان ایــن مــوارد را بــا آزمون هــای اســتاندارد ارزیابــی 
کــرد امــا دربــاره اهــداف مهــم امــا غیــر قابــل اندازه گیــری ماننــد ترویــج رفتــار 
ــاره جهــان و تقویــت فکــر خــلاق چطــور؟ خــوب، ایجــاد حــس کنجــکاوی درب

مشــکل بزرگ تــری نیــز وجــود دارد. شــرکت ها در کسب وکارشــان بــه 
ــرای کســب درآمــد  ــه اول ب دنبــال ســودآوری هســتند و کارمندان شــان در وهل
در مشــاغل خــود کار می کننــد )ایــن بــه آن معنــا نیســت کــه پــول هــدف غایــی 
آنهاســت، بــه عبارتــی آنهــا در یــک بخــش بــزرگ کار می کننــد تــا بــرای اهــداف 
غیرمالــی خــود کســب درآمــد کننــد(. افــرادی کــه انتخــاب می کننــد تــا بــرای 
ــا غیرانتفاعــی ماننــد مــدارس، دانشــگاه ها، بیمارســتان ها  ســازمان های دولتــی ی
یــا صلیــب ســرخ کار کننــد نیــز علاقه مندنــد تــا از ایــن طریــق کســب درآمــد 
کننــد امــا در عیــن حــال تمایــل دارنــد تــا انگیــزه و فعالیــت بیشــتری نســبت بــه 
تعهــدات ســازمانی کــه بــرای انجــام آنهــا مامــور شــده اند، داشــته باشــند: بــرای 
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ــه  ــی ب ــای مال ــه پاداش ه ــه وسوس ــا ب ــان و نجــات. آنه ــش، درم ــس، پژوه تدری
ــل  ــا حداق ــای آنه ــرا انگیزه ه ــد زی ــان می دهن ــش نش ــی واکن ــکل های متفاوت ش

در میزانــش متفــاوت اســت.]7[

پاداش های بیرونی و درونی
ــوان در  ــرد را می ت ــر عملک ــی ب ــای پرداخــت مبتن ــیاری از مشــکلات طرح ه بس
مفهــوم بســیار ســاده و کامــلا تحریف شــده انگیــزه انســان دنبــال کــرد؛ یعنــی 
ــی  ــاداش مال ــا پ ــردن تنه ــرای کار ک ــراد ب ــزه اف ــد انگی اینکــه کســی تصــور کن
اســت. برخــی نســبت بــه پاداش هــای مالــی بیرونــی انگیــزه کمتــری دارنــد تــا 
انــواع مختلــف پاداش هــای روحی-ذاتــی شــامل تعهدشــان بــه اهــداف ســازمانی 
ــام  ــه انج ــی کاری ک ــه پیچیدگ ــیفتگی ب ــا ش ــد ی ــه کارن ــغول ب ــه در آن مش ک
ــود  ــد. وج ــرگرم کننده می کن ــب و س ــز، جال ــه آن را چالش برانگی ــد ک می دهن
انگیزه هــای ذاتــی ماننــد انگیزه هــای بیرونــی بــرای هــر کســی کــه کارکنــان را 
در وظایــف پیچیــده مدیریــت می کنــد، آشــکار اســت. ایــن موضــوع در اواســط 
ــط  ــون توس ــان تاکن ــد و از آن زم ــان ش ــان بی ــط روان شناس ــه 1970 توس ده
اقتصاددانانــی همچــون ژان تیــرول1، برنــده جایــزه نوبــل اقتصــاد دوبــاره کشــف 

ــه رســمیت شــناخته شــد.]8[ و ب
ــول  ــه پ ــل ب ــا می ــا ب ــراد صرف ــود اف ــه تصــور ش ــاده انگاری اســت ک ــن س ای
ــد، همان طــور کــه ســاده لوحانه اســت کــه تصــور شــود  بیشــتر انگیــزه می گیرن
ــن  ــم ای ــاله، فه ــد. مس ــدا می کنن ــزه پی ــی انگی ــای ذات ــا پاداش ه ــط ب ــراد فق اف
ــد و کــدام  ــدازه  موثرن ــا چــه ان موضــوع اســت کــه هــر یــک از ایــن انگیزه هــا ت
ــر  ــال های اخی ــه در س ــت ک ــی اس ــن موضوع ــر را دارد؛ ای ــترین تاثی ــک بیش ی

ــرار گرفتــه اســت.  ــوم اجتماعــی مــورد توجــه ق توســط دانشــمندان عل
ــرد و  ــر عملک ــی ب ــت مبتن ــی -پرداخ ــای بیرون ــی، پاداش ه ــور کل ــه ط ب
ــی  ــدف اصل ــا ه ــاری و ب ــازمان های تج ــا- در س ــویقی و پاداش ه ــت تش پرداخ
کســب درآمــد، بســیار تاثیرگــذار اســت. همچنیــن ایــن ســازمان ها زمانــی خــوب 
ــل  ــی قاب ــزا و به راحت ــود، مج ــام ش ــد انج ــه بای ــه ای ک ــه وظیف ــد ک کار می کنن
1. Jean Tirole
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ــای اســتاندارد در  ــد برخــی از کالاه ــد تولی ــن مانن ــری باشــد و همچنی اندازه گی
ــی نداشــته باشــد. خــط مونتــاژ چنــدان اهمیــت درون

ــه  ــی ک ــلا هنگام ــد. مث ــش می دهن ــی را افزای ــزه درون ــا انگی برخــی پاداش ه
ــال  ــرای انتق ــه اول ب ــی در وهل ــای کلام ــرل از پاداش ه ــال کنت ــای اعم ــه ج ب
اطلاعــات اســتفاده می شــود )»کارت را خــوب انجــام دادی!«(]9[ یــا هنگامی کــه 
جوایــزی پــس از کســب دســتاوردهای عالــی داده می شــود، بــدون اینکــه از قبــل 
ــاخه های  ــا در ش ــد.]10[ ی ــده باش ــی ش ــزه از آن صحبت ــک انگی ــوان ی ــه عن ب
ــه  ــرای ب ــراد ب ــه اف ــن افتخــاری ب ــز و عناوی ــه جوای ــی ک ــوم و پژوهــش، زمان عل
ــور  ــه ط ــود.]11[ ب ــا می ش ــان اعط ــتاورهای بلندمدت ش ــناختن دس ــمیت ش رس
گســترده تر، دســتمزدهای بالاتــر از ســطح بــازار اگــر در حکــم نشــانه ای 
ــزه  ــد انگی ــود، می توان ــداد ش ــش قلم ــرد کارکنان ــازمان از عملک ــی س از قدردان
ــرایطی  ــی در ش ــی و بیرون ــزه درون ــد.]12[ انگی ــت کن ــان را تقوی ــی کارکن درون
ــا حــس رســالت عامــل  ــر باشــد کــه نتایــج حاصــل از پاداش هــا ب ــد موث می توان
ــی  ــوابق ایمن ــت س ــرای ثب ــتان ها ب ــه بیمارس ــی ک ــلا هنگام ــد: مث ــو باش همس

ــد. ــت می کنن ــاداش دریاف ــر، پ بهت
امــا هنگامــی کــه ســازمان های ماموریت محــور تــلاش می کننــد کــه از 
پاداش هــای بیرونــی بــه عنــوان وعده هایــی بــرای پرداخــت مبتنــی بــر عملکــرد 
اســتفاده کننــد، نتیجــه می توانــد زیــان آور باشــد. اســتفاده از پاداش هــای 
ــه ایــن می انجامــد کــه  ــی ب ــر علاقــه درون ــرای فعالیت هــای مبتنــی ب ــی ب بیرون
افــراد بــه جــای تمرکــز بــر منفعــت درونــی خــود بــه وظایــف یــا ماموریت هــای 
ــه،  ــد. نتیج ــز کنن ــا تمرک ــر پاداش ه ــتند، ب ــی از آن هس ــه بخش ــری ک بزرگ ت
ــه  ــه ب ــود ک ــه می ش ــا آموخت ــه آنه ــت: ب ــی اس ــزه درون ــدن1« انگی ــرون ران »بی
ــه  ــیدن ب ــرای رس ــی ب ــوان ابزارهای ــه عن ــه اول ب ــود در درج ــغلی خ ــف ش وظای
اهــداف پولــی فکــر کننــد کــه در نتیجــه آنهــا علاقــه خــود بــه انجــام کار را بــه 
ــر،  ــوی دیگ ــد.]13[ از س ــت می دهن ــازمان از دس ــر س ــت بزرگ ت ــر ماموی خاط
آنهــا ممکــن اســت پیشــنهاد پرداخــت در برابــر عملکــرد را توهینــی بــه اخــلاق 
حرفــه ای خــود قلمــداد کننــد زیــرا ایــن کار دلالــت بــر ایــن امــر دارد کــه آنهــا 
1. Crowding out
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ــود  ــور می ش ــن تص ــد. بنابرای ــام می دهن ــول انج ــر پ ــه خاط ــط ب ــان را فق کارش
کــه عملکــرد پاداش هــای خارجــی زمانــی معنــا دارد کــه فــرد یــک ســرمایه گذار 
ــه یــک  ــرای تبدیــل همه چیــز ب ــا پرســتار. تــلاش ب ــه یــک آمــوزگار ی باشــد، ن
ــرد.  ــک کســب وکار واقعــی شــکل بگی ــن می شــود کــه ی ــع از ای کســب وکار مان
در حقیقــت، ایــن امــر مانــع کســب وکارهای واقعــی اســت. جالــب اینجاســت 
ــای  ــعه طرح ه ــال توس ــه دنب ــری ب ــس از دیگ ــی پ ــرکت ها یک ــی ش ــه حت ک
ــران و  ــرای مدی ــده ب ــرد اندازه گیری ش ــر عملک ــی ب ــت مبتن ــی پرداخ انگیزش
ــرای ســازمان های دولتــی  ــی ب ــن برنامه های ــد و چنی ــان ارشــد خــود بودن کارکن
و غیرانتفاعــی نیــز بســیار جذابیــت داشــت، هرچنــد نظریه پــردازان ارشــد رفتــار 
کارفرما-کارگــزار در پایــان قــرن بیســتم بــه دنبــال یافتــن نقــاط ضعــف چنیــن 
ــز1 کــه اســتاد اقتصــاد ســازمانی در دانشــگاه  سیســتم های بودنــد. رابــرت گیبون
امِ آی تــی2 بــود در ســال 1998 خاطرنشــان کــرد کــه در حقیقــت کارفرمــا )مثــلا 
ــود و  ــد می ش ــد( بهره من ــای عامل)کارمن ــواع خروجی ه ــرکت( از ان ــب ش صاح
ــا اعــداد و  ــل مشــاهده و ب ــه طــور محسوســی قاب بســیاری از ایــن خروجی هــا ب
ــه مشــغول  ــی ک ــه کارمندان ــازمان ها ب ــلا س ــبه نیســتند. مث ــل محاس ــام قاب ارق
ــه  ــا آنچــه ک ــم ب ــب ه ــی هســتند وابســته اند و اغل ــای گروه ــا کاره ــاوره ی مش
کارمنــدان انجــام می دهنــد اختــلاف نظــر دارنــد؛ به ویــژه اگــر منافــع آنهــا تنهــا 
ــران خســارت  ــرای جب ــر رســاندن عملکــرد اندازه گیری شــده خــود ب ــه حداکث ب
باشــد. از ایــن رو، میــان ســهم قابــل اندازه گیــری و واقعــی و ســهم نهایــی عامــل 
یــک شــکاف وجــود دارد. در نتیجــه، عملکــرد اندازه گیری شــده )ماننــد افزایــش 
تقســیم مزایــا یــا افزایــش قیمــت ســهام شــرکت( ممکــن اســت در واقــع منجــر 
بــه ایــن شــود کــه ســازمان کمتــر از آنچه کــه واقعــا نیــاز دارد از طــرف کارمندان 
خــود دریافــت کنــد. عــلاوه بــر ایــن، انحــراف گریزناپذیــر انگیزه هــا از جســت وجو 
بــرای اســتانداردهای ســاده و کمّــی در راســتای اندازه گیــری و پــاداش عملکــرد 
ایجــاد شــده اســت. گیبونــز نتیجه گیــری کــرد کــه در بهتریــن حالــت، مدل هــای 
ــل  ــه دلی ــناختی را -ب ــای روان ش ــترده ای از انگیزه ه ــف گس ــه طی ــادی ک اقتص
 اینکــه کارگــزاران بــرای کار خــود پــاداش دریافــت می کننــد- نادیــده می گیرنــد،
1. Robert Gibbons

2. MIT؛Massachusetts Ins titute of Technology
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ــیوه های  ــت، »ش ــن حال ــد. در بدتری ــه می دهن ــا ارائ ــص از انگیزه ه ــی ناق مفهوم
واقعیت هــای  اســت  ممکــن  اقتصــادی  مدل هــای  بــر  مبتنــی  مدیریــت 
ــف  ــی را تضعی ــط اجتماع ــا رواب ــی ی ــای درون ــون انگیزه ه ــادی همچ غیراقتص

ــد(.«]14[ ــن ببرن ــی از بی ــا حت ــد )ی کنن
ــز توجــه  ــد گیبون ــار ســازمانی مانن ــرن بیســتم، دانشــجویان رفت در اواخــر ق
جــدی خــود را بــه مشــکلات و خطــرات جذابیــت انگیزه هــای بیرونــی معطــوف 
ــر مفاهیــم ســاده از انگیــزه،  ــد. هرچنــد در آن زمــان، طرح هــای مبتنــی ب کردن
ــی تثبیــت و پذیرفتــه شــده  ــد به خوب ــی و مدیریــت عمومــی جدی ــاداش بیرون پ

بــود. 
ــه  ایــن شــیوه های مدیریتــی در بخــش شــرکتی خصوصــی آغــاز شــد امــا ب
ســرعت گســترش یافــت؛ بیشــتر از همــه در آنگلوسِــفِر )بریتانیــای کبیــر، ایــالات 
متحــده آمریــکا، اســترالیا و نیوزیلنــد(. در راســتای تــلاش بــرای بهبــود مدیریــت 
ــارگارت تاچــر1، مجموعه هــای  ــت محافظــه کار م ــی بخــش عمومــی، دول و کارای
ــن مجموعه هــا توســط تجــار و بعضــی دیگــر  اداری را ایجــاد کــرد؛ بعضــی از ای
ــره وری،  ــد به ــد واح ــی مانن ــن مختلف ــت عناوی ــت تح ــاوران مدیری ــط مش توس
ــی اداره  ــیون حسابرس ــی و کمیس ــی حسابرس ــر مل ــی، دفت ــت مال ــد مدیری واح
ــر کشــورهای  ــد و دیگ ــه اســترالیا و نیوزیلن ــا ب ــن شــیوه از بریتانی می شــدند. ای
ســازمان همــکاری و توســعه اقتصــادی بســط یافــت و توســط آمــوزگاران مدیریت 
و مشــاوران بــه منزلــه ابزارهــای ترقــی دانشــگاهی و مدل هــای »بهتریــن 

ــرده شــد.]15[ ــه فراســوی مرزهــا ب شــیوه)عمل(« ب

1. Margaret Thatcher
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فصل 6

انتقادات فلسفی

فرهنـگ معیارهـا، همان طـور کـه دارای حامیـان خود در هـر دو طیف چپ و راسـت 
سیاسـی اسـت، منتقدانـی نیز در هر دو سـوی طیـف ایدئولوژیـک دارد. از منظر چپ 
مارکسیسـتی، بـا برخـی توجیهات می توان شـاهد ترویج کاهش مهـارت بود که طبق 
آن تغییـرات در سـازمان تولید توسـط افراد رده بالا دارای اثر کاهـش ارزش مهارت ها و 
تجـارب افراد رده پایین در سیسـتم تولید اسـت.]1[ از همین منظـر، کار1 هم محدودتر 
می شـود و از آنجـا کـه انتخـاب نیز با تعریف محـدود اهداف که توسـط دیگران دیکته 

شـده، از بین رفته اسـت، بیشـتر دچار بیگانگی می شـود. 

توهم عقل گرا
مثابــه  بــه  پاســخگویی  دربــاره  پرمایــه ای  کالبدشــکافی های  همچنیــن 
اندازه گیــری، از جانــب اندیشــمندان محافظــه کار و لیبــرال کلاســیک مانند مایکل 
اوکشــات2، مایــکل پولانــی3 و فردریــش هایِــک4 انجــام شــده اســت کــه تجزیــه 

1. Work

2. Michael Oakeshott

3. Michael Polanyi

4. Friedrich Hayek
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ــرا توســط جیمــز سی.اســکات1، انسان شــناس دانشــگاه  ــا اخی و تحلیل هــای آنه
ییــل و از علاقه منــدانِ آنارشیســت، مجــددا کشــف و بررســی شــده اســت. همــه 
 آنهــا میــان دو شــکل دانــش -یکــی انتزاعــی و دیگــری فرمولــی- تمایــز قائلنــد

کــه یکــی عملی تــر و ضمنی تــر اســت. دانــش عملــی یــا ضمنــی محصــول تجربــه 
ــل انتقــال  ــی قاب ــه شــکل فرمول هــای کل ــا ب ــوان آن را آموخــت، ام اســت: می ت
نیســت. دانــش انتزاعــی درســت برعکــس اســت؛ یــک موضــوع تکنیکــی اســت 
ــه می شــود.  ــه کار گرفت ــل و ب ــد، منتق ــادگی قاعده من ــرض می شــود به س ــه ف ک
ــش انتزاعــی و دســتورالعمل وجــود دارد  ــال مشــهور اوکشــات، نوعــی دان در مث
ــم اســتفاده از  ــت فه ــا در حقیق ــت می شــود، ام ــای آشــپزی یاف ــه در کتاب ه ک
چنیــن دانشــی )»زدن تخم مــرغ« »هــم زدن مخلــوط«( نیازمنــد دانــش عملــی 
ــات  ــت. اوکش ــا آموخ ــوان آن را از کتاب ه ــه نمی ت ــت ک ــه اس ــر تجرب ــی ب مبتن
ــور  ــد انجــام و اداره ام ــا تصــور می کردن ــرا آنه ــرد زی ــاد ک ــان« انتق از »عقل گرای
ــت.  ــت اس ــتورالعمل های درس ــا و دس ــری فرمول ه ــوع به کارگی ــانی، موض انس
ــت  ــر قطعی ــه آن ظاه ــه ب ــت ک ــق اس ــازی دقی ــتعد فرمول س ــی، مس ــش فن دان

ــت: ــل، او نوش ــد. در مقاب می ده
»)ایــن( یکــی از ویژگی هــای دانــش عملــی اســت کــه مســتلزم فرمول بنــدی 
بــه ایــن شــکل نیســت. بــه بیــان معمــول، انجــام امــور بــه شــیوه ای عرفــی یــا 
ســنتی یــا ســاده تر در عمــل اســت. همیــن موضــوع بــه چنیــن دانشــی ظاهــری 
ــر نظــر و  ــرا مســاله مبتنــی ب ــدون قطعیــت می دهــد زی بی دقــت و در نتیجــه ب

احتمــال اســت تــا حقیقــت.«
عقل گــرا بــه حاکمیــت تکنیــک بــاور دارد کــه مطابــق آن تنهــا دانــش معتبــر، 
دانــش فنــی اســت زیــرا تنهــا ایــن دانــش اســت کــه اســتاندارد قطعیــت را دارد کــه 
ــی، درک  ــش واقعــی را مشــخص می ســازد. از نظــر اوکشــات، خطــای عقل گرای دان

ــی و درک ویژگی هــای شــرایط اســت.]2[ نکــردن آن از ضــرورت دانــش عمل

علم زدگی
فردریــش هایــک انتقــادی را نســبت بــه آنچــه او »تظاهــر بــه دانــش2« می نامیــد، 
1. James C. Scott

2. The Pretense of Knowledge
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ارائــه کــرد. او در نوشــته های خــود در اواســط قــرن بیســتم تلاش هــای 
ــل  ــه دلی ــزرگ را ب ــاس ب ــادی در مقی ــزی اقتص ــرای برنامه ری ــتی ب سوسیالیس
»علم زدگی«شــان مــورد نکوهــش قــرار داد. او بــر ایــن بــاور بــود کــه تلاش هــای 
ــزان در  ــی برنامه ری ــت؛ گوی ــادی اس ــات اقتص ــی حی ــت مهندس ــا در حقیق آنه
ــه زیســتن در  موقعیتــی هســتند کــه همــه ورودی هــا و خروجی هــای مربــوط ب
یــک جامعــه پیچیــده را می داننــد. بــه گفتــه او، مزیــت بــازار رقابتــی بــه افــراد 
اجــازه می دهــد کــه نــه تنهــا از دانــش خــود در شــرایط محلــی بلکــه از آن بــرای 
کشــف کاربردهــای جدیــد بــرای منابــع موجــود یــا تصــور محصــولات و خدمــات 
ناشــناخته و غیرمنتظــره جدیــد اســتفاده کننــد. بــه طــور خلاصــه، برنامه ریــزی 
نــه تنهــا در ارزیابــی اطلاعــات مرتبــط و حتــی پراکنــده شکســت خــورد، بلکــه 
ــی و نحــوه برطــرف کــردن نیازهــای خــاص و چگونگــی  ــع کشــف کارآفرین مان

تولیــد اهــداف جدیــد هــم شــد.]3[
از قضــا، همان گونــه کــه تعــدادی از منتقــدان معاصــر مشــاهده کرده انــد، ثبات 
اهــداف قابــل اندازه گیــری کــه بــرای ثبــات معیارهــا بســیار حیاتی اســت -هرچند 
ایــن امــر اغلــب توســط سیاســت مداران و سیاســت گذارانی انجــام می شــود کــه 
ــیاری از ــد- بس ــلام کرده ان ــرمایه داری اع ــه س ــود را ب ــپردگی خ ــش سرس  از پی

ــه  ــور ک ــت همان ط ــد. درس ــرار می کن ــوروی را تک ــتم ش ــی سیس ــص ذات نقای
ــن  ــه را تعیی ــر کارخان ــد ه ــداف خروجــی در تولی ــوک شــرق اه ــزان بل برنامه ری
می کردنــد، بوروکرات هــا نیــز اهــداف عملکــرد قابــل اندازه گیــری را بــرای 
مــدارس، بیمارســتان ها، نیروهــای پلیــس و شــرکت ها مشــخص می کننــد. 
درســت همان طــور کــه مدیــران شــوروی بــا تولیــد کالاهــای بنجــل کــه اهــداف 
ــه ایــن رونــد  ــرآورده می کــرد، ب عــددی تعیین شــده توســط صاحبــان خــود را ب
پاســخ دادنــد، مــدارس، نیروهــای پلیــس و صاحبــان کســب وکار نیــز روش هایــی 
ــی  ــد: فارغ التحصیل ــای ارزان یافتن ــد کالاه ــا تولی ــود ب ــهم خ ــق س ــرای تحق ب
ــا حداقــل مهارت هــا، تقلیــل ســطح یــک دزدی بــزرگ بــه یــک  دانش آمــوزان ب
ــک.]4[ ــرای مشــتریان بان ــاز کــردن حســاب های جعلــی ب ــا ب دســتبردکوچک ی

بخــش خوبــی از نقــد هایــک بــه علم زدگــی نیــز -کــه آن را دربــاره بســیاری 
از اقتصاددانــان معاصــر وارد می دانــد- مربــوط بــه ایدئولــوژی معیارهاســت. بــا از 
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پیــش تعییــن کــردن مجموعــه ای از اهــداف محــدود و ظاهــرا قابــل اندازه گیــری، 
ــاه  ــا ســازمان را کوت ــک کســب وکار ی ــی ی ــداف واقع ــار، گســترده اه ــات معی ثب
ــازمان ها  ــی در س ــه کارآفرین ــروز روحی ــع ب ــن مان ــد. همچنی ــص می کن و ناق
ــال  ــمندی را دنب ــد ارزش ــد جدی ــداف و مقاص ــت اه ــن اس ــرا ممک ــود زی می ش

کننــد کــه بخشــی از معیارهــا نباشــد.
ــرد:  ــه ک ــه خلاص ــن گفت ــمندان را در ای ــدادی از اندیش ــش تع ــوان بین می ت
»حســاب گری)برنامه ریزی( دشــمن تخیــل اســت.« همان طــور کــه اشــاره 
ــاددان  ــت1 اقتص ــک نای ــه فران ــتگی دارد ک ــزی بس ــه چی ــی ب ــم، کارآفرین کردی
از آن بــه منزلــه »ریســک غیرقابل اندازه گیــری2« نــام می بــرد زیــرا منافــع 
بالقــوه نــوآوری چیــزی نیســت کــه بتــوان آن را به دقــت محاســبه کــرد. یــا در 
ــرای مدت هــای طولانــی منتقــد پرداخــت مبتنــی  فرمــول آلفــی کوهــن3 کــه ب
بــر عملکــرد بــود »معیارهــا مانــع ریســک پذیری -کــه همــراه گریزناپذیــر کشــف 
و خلاقیــت اســت- می شــوند؛ در ایــن شــرایط، احتمــال کمــی وجــود دارد کــه 
ــا امکانــات و احتمــالات بــازی کنیــم و بــه  ایــن شــانس را داشــته باشــیم کــه ب
ــورت  ــی ص ــچ پرداخت ــان هی ــت برای ش ــه در نهای ــم ک ــی بروی ــال ایده های دنب

ــرد.«]5[ نگی
ــارز  ــی ب ــت، ویژگ ــرده اس ــان ک ــکات4 خاطرنش ــز اس ــه جیم ــه ک همان گون
ــا مشــکل  ــه ب ــرای مقابل ــن اســت کــه »ایــن دانــش ب دانــش عملــی و بومــی ای
موجــود، بــه همــان انــدازه کــه نیــاز اســت -نــه بیشــتر و نــه کمتــر- اقتصــادی و 
دقیــق اســت.«]6[ در مقابــل، میــزان دقــت عــددی وعده شــده توســط معیارهــا 
چه بســا خیلــی بیشــتر از نیــاز شــاغلان واقعــی باشــد و دســتیابی بــه ایــن دقــت 
ــته  ــت ارزش آن را نداش ــن اس ــه ممک ــاز دارد ک ــی نی ــت و تلاش ــرف وق ــه ص ب
باشــد. بنابرایــن، تــلاش بــرای دقــت ممکــن اســت بی فایــده باشــد و امــکان دارد 
بــه همیــن دلیــل مــورد خشــم و انزجــار افــرادی قــرار بگیــرد کــه زمــان و نبــوغ 

ــد.  ــن کار کرده ان ــف ای ــود را وق خ
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2. Unmeasureable Risk

3. Alfie Kohn

4. James Scott
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همان گونـه کـه فیلسـوف انگلیسـی، آیزیـا برلیـن1 در مقالـه ای بـا عنـوان »در 
باب داوری سیاسـی« گفته اسـت »برای خواسـت یـا توصیه دقـت مکانیکی، حتی 
در مبـادی و اصـول در یـک زمینـه نمی تـوان کور بود یـا موجب گمراهـی دیگران 
شـد.« در واقـع، آنچـه که برلیـن درباره داوری )قضـاوت( سیاسـی می گوید کاربرد 
گسـترده تری دارد: قضـاوت )داوری( نوعـی مهارت بـرای درک ویژگی های منحصر 
بـه فـرد یـک وضعیـت اسـت، شـامل اسـتعدادی بـرای سـنتز اسـت تـا تحلیـل، 
»ظرفیتـی بـرای بـه دسـت دادن یـک الگوی کلـی از وضعیـت انسـانی، آن هم به 
شـیوه ای کـه در آن همه چیـز بـه هم متصل اسـت.«]7[ حسـی بـرای کل و خاص 
بـودن؛ و ایـن دقیقـا چیزی اسـت که معیارهـای عددی قـادر به ارائه آن نیسـتند.

نقد کِدوری2 بر تاچر
در سـال 1987 دولـت محافظـه کار مـارگارت تاچـر برنامه هـای گسـترده ای بـرای 
تغییـر بودجـه عمومـی آمـوزش عالـی ارائـه کـرد. طرح هـا بـه دنبـال افزایـش 
»شـاخص های عملکـرد« جدیـد و مبتنـی بـر شـواهدی بود کـه طبق آنهـا وزیران 
و بوروکراسی  های شـان تصمیـم بـه تخصیـص بودجه بـه برخی دانشـگا های خاص 
گرفتـه بودنـد. مـورخ برجسـته و نظریه پـرداز محافظـه کار بریتانیایی، الِـی کِدوری 
بـه عنـوان یکـی از مهم تریـن منتقـدان ایـن برنامـه ظاهر شـد. او نوشـت: »پس از 
دو دهـه حمایـت بی چـون و چـرا و بیـش از حـد از دولـت، امـروز مـا شـاهد یـک 
نارضایتـی مبهـم امـا قدرتمنـد و بیتـاب بـا شـیوه های کار دانشـگاه ها هسـتیم ... 
یـک تمایـل بی نام ونشـان بـرای برخـی فرمول هـا و دسـتورالعمل ها -شـاید علـم 
بیشـتر، فنـاوری اطلاعـات بیشـتر، پرسشـنامه های بیشـتر و ارزیابـی بیشـتر- کـه 
بـه صـورت علمـی یـا بهتـر اسـت بگوییـم بـه صـورت جادویـی اثبـات کننـد کـه 
وقـت خـود را تلـف نمی کننـد و بـا انتقال دهنـدگان صنعـت، ارتباطـی نزدیـک 
و پیوسـته دارنـد.«]8[ او از ایـن موضـوع بسـیار شـگفت زده بـود که»یـک دولـت 
محافظـه کار بایـد بـا یـک سیاسـت دانشـگاهی بسـیار متنـوع و بـا ایده آل هـا و 
اهـداف از پیـش تعیین شـده آغـاز کنـد« و نتیجه گرفت کـه »در راسـتای توضیح 
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2. Elie Kedourie
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مـوارد غیـر قابـل توضیـح، می تـوان چنین نتیجـه گرفت کـه این سیاسـت، برآیند 
تصمیم هـای آگاهانـه نیسـت بلکـه یـک واکنـش غیـرارادی ناخـودآگاه نسـبت به 
روحیـه مقاومت ناپذیـر زمان هاسـت.«]9[ کـدوری اعـلام کرد که تحت لوای شـعار 
»کارایـی«، کلاهبـرداری بزرگی انجام شـده اسـت زیـرا »کارایی یـک ویژگی کلی 
و انتزاعـی نیسـت و همیشـه بـا هدف مـورد نظر در ارتباط اسـت. یک کسـب وکار 
زمانـی کاراسـت کـه بازگشـت عوامـل بـه کار گرفته شـده در تولیـد در مقایسـه با 
سـایر موارد بیشـتر باشـد. اما دانشـگاه یـک کسـب وکار نیسـت.«]10[ تحت لوای 
همیـن ادعـا و بهانـه که دانشـگاه یک کسـب وکار و دولـت نماینده مشـتریان خود 
اسـت، کـدوری مشـاهده کـرد کـه این وزیـر آمـوزش و پـرورش بود که بر اسـاس 
معیارهـای جعلـی تصمیـم می گرفـت کـه چـه چیـزی ارزش آموزشـی دارد.]11[

پیش به سوی پاسخگویی
در دهـه بعـد، »پاسـخگویی« و »اندازه گیـری عملکـرد« بـه اصطلاحاتـی رایـج در 
میـان رهبـران کسـب وکار، سیاسـت مداران و سیاسـت گذاران در ایـالات متحـده 
آمریـکا بـدل شـد. در سـال 1993، رئیس جمهـور بیـل کلینتـون، قانـون عملکـرد 
و دسـتاوردهای دولـت1 را امضـا کـرد و همـه سـازمان ها ملـزم شـدند تـا اهداف و 
ماموریت هـا، برنامه هـای اسـتراتژیک بلندمـدت و اهـداف عملکـرد سـالانه همـراه 
بـا توضیحاتـی دربـاره مقیاس هـای استفاده شـده بـرای سـنجش پیشـرفت در این 
اهـداف را اجـرا کننـد. ایـن قانـون ابتدا توسـط قانون گـذاران جمهوری خـواه طرح 
شـد و سـپس توسـط یـک رئیس جمهـور دموکـرات به تصویـب رسـید و از این رو 
از حمایتـی دوطرفـه برخـوردار بود.]12[ در سـال 2004 و زمان ریاسـت جمهوری 
جـورج دبلیو.بـوش، دولـت عالـی فـدرال نـام اداره کل حسـابداری2 را بـه دفتـر 

پاسـخگویی دولـت3 تغییر داد. 
با این امر ما وارد دوران خود می شویم و از تاریخ و نظریه عملکرد اندازه گیری 

شده به عمل معاصر ورود می کنیم. 
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فصل 7

کالج ها و دانشگاه ها

ــن  ــه آغازی ــی از نقط ــوزش عال ــوزه آم ــوردی در ح ــه م ــن مطالع ــرای اولی  ب
ــه  ــن پژوهــش ک ــم. ای ــاز می کن ــا آغ ــات معیاره ــاره ثب پژوهش هــای خــودم درب
ــزی متشــکل  ــاد مرک ــک نه ــی و ی ــی از اقتصــاد مل ــده بخــش بزرگ ــر دارن در ب
از  بســیاری  دانشگاه هاســت،  و  کالج هــا  پیشــرفته،  انجمن هــای  کلیــه  از 
اشــکالات برجســته و پیامدهــای ناخواســته در کنــار برخــی از مزایــای عملکــرد 

می دهــد. نشــان  را  اندازه گیری شــده 

بالا بردن معیار: همه باید به کالج بروند
ــاور  ــادگی ب ــم، به س ــتفاده کنی ــری اس ــات اندازه گی ــار از ثب ــک ب ــه ی ــن ک همی

ــر اســت.  ــم بهت ــتفاده کنی ــتر از آن اس ــه بیش ــر چ ــه ه ــم ک می کنی
ــای  ــه روز آمریکایی ه ــی، روز ب ــم غیرانتفاع ــی و ه ــازمان های دولت ــم س ه
بیشــتری را تشــویق می کننــد تــا تحصیــلات خــود را پــس از دبیرســتان ادامــه 
ــای  ــکا، »در دنی ــالات متحــده آمری ــوزش ای ــر وزارت آم ــق نظ ــلا طب ــد. مث دهن
ــا تعــداد محــدودی از  ــج دیگــر یــک جــای لوکــس نیســت کــه صرف امــروز کال



استبداد معیارها

82

آمریکایی هــا از عهــده تامیــن هزینه هــای آن برآینــد، بلکــه یــک ضــرورت 
ــت.«]1[ ــه آمریکایی هاس ــرای هم ــخصی ب ــی و ش ــادی و مدن اقتص

ــام مشــابهی  ــان ســازمان های غیرانتفاعــی بســیار، ســازمانی حامــل پی در می
ــترش  ــازمان گس ــن س ــت ای ــت. ماموری ــا1 اس ــاد لومین ــه، بنی ــن زمین در همی
ــا ایــن هــدف  دســتیابی بــه دوره هــای آموزشــی پــس از دوره متوســطه اســت ب
ــه  ــج، گواهینام ــدرک کال ــان ســال 2025 م ــا پای ــا ت ــه 60 درصــد آمریکایی ه ک
یــا اعتبارنامــه عالــی تحصیلــی پــس از دوره متوســطه داشــته باشــند. ایــن برنامــه 
ــور  ــوان »کش ــت عن ــت، تح ــرده اس ــلام ک ــود اع ــایت خ ــاد در وبس ــه بنی چنانک

قوی تــر2« اجــرا می شــود:
»همــه چیــز دربــاره شــواهد مربــوط بــه یادگیــری اســت -کمّیــت آن، پیگیــری 
آن و تعییــن محل هایــی کــه در آنهــا یادگیــری اتفــاق می افتــد یــا نــه ... همچنیــن 
لومینــا بــا رهبــران سیاســی ایالتــی سراســر کشــور در راســتای تعییــن اهــداف و 
توســعه و اجــرای برنامه هــای قــویِ دولتــی بــرای دســتیابی بــه اهــداف تعیین شــده 
ــخص  ــی را مش ــق و چالش ــی دقی ــت، اهداف ــون، 26 ایال ــد. تاکن ــکاری می کن هم
کرده انــد- از ایــن تعــداد 15 ایالــت در ســال گذشــته بــه ایــن برنامــه پیوســته اند. 
ــه  ــیدن ب ــرای رس ــیر ب ــن مس ــی در ای ــای محکم ــا، گام ه ــن ایالت ه ــتر ای بیش
ــای  ــور، ارتق ــرمایه گذاری های خروجی مح ــه س ــته اند؛ از جمل ــان برداش اهداف ش

آمــوزش مرتبــط بــا توســعه  و ارزان تــر کــردن آمــوزش عالــی.«]2[
بنیــاد لومینــا کامــلا تحــت نفــوذ معیارهاســت و بــه نمایندگــی از آنهــا عمــل 
ــوان  ــه عن ــا ب ــاد لومین ــد: »بنی ــلام می کن ــاد اع ــن بنی ــایت ای ــد: وبس می کن
ســازمانی کــه بــر نتایــج تمرکــز دارد از معیارهــای کشــوری بــرای هدایــت کار، 
اندازه گیــری تاثیــرات و نظــارت بــر پیشــرفت کشــور و حرکــت بــه ســوی اهــداف 

ــد.« ــتفاه می کن 2025 اس
ماموریــت بنیــاد لومینــا بــا یــک بــاور رایــج و مشــترک دربــاره نقــش آمــوزش 
عالــی در جامعــه آمریــکا همــراه اســت: ایــن بــاور کــه افــراد بیشــتری بایــد بــه 
کالــج برونــد، زیــرا بــا ایــن کار نــه تنهــا درآمــد شــخصی افــراد بیشــتر می شــود 

بلکــه موجــب رشــد اقتصــاد ملــی خواهــد شــد.
1. Lumina Foundation

2. S tronger Nation
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افزایش تعداد برنده ها از ارزش برنده شدن می کاهد
آن ایمــان و اهــداف عملکــرد ناشــی از آن ممکــن اســت به ســادگی اشــتباه گرفتــه 
شــود. همان گونــه کــه آلیســون وولــف1، اقتصــاددان آموزشــی در دانشــگاه لنــدن 
ــه  ــد ب ــل دارن ــراد دارای مــدرک دانشــگاهی کارشناســی تمای اشــاره می کنــد، اف
طــور متوســط بیشــتر از افــراد بــدون مــدرک، کســب درآمــد کننــد. بنابرایــن در 
ســطح فــردی، تــلاش بــرای گرفتــن مــدرک کارشناســی چه بســا موجــب هــوش 
اقتصــادی شــود. امــا در ســطح ملــی، ایــن بــاور کــه تحصیلات دانشــگاهی بیشــتر 

موجــب بهــره وری بیشــتر می شــود، یــک تصــور اشــتباه اســت.]3[
یکــی از دلایــل ایــن امــر آن اســت کــه تحصیــلات تــا انــدازه زیــادی یــک 
کالای موقعیتــی اســت؛ دســت کم در هنــگام ورود بــه بــازار کار. در مــورد 
ــد:  ــل می کنن ــانه ها عم ــون نش ــگاهی همچ ــدارک دانش ــوه، م ــان بالق کارفرمای
ــان  ــا متقاضی ــد ت ــازه می دهن ــان اج ــه کارفرمای ــد و ب ــد راه میان برن ــا مانن آنه
اولیــه بــرای شــغل را بــا توجــه بــه مــدارک آنهــا رتبه بنــدی کننــد. تمــام کــردن 
ــی  ــری و برخ ــت فک ــطی از صلاحی ــطح متوس ــان دهنده س ــتان نش دوره دبیرس
ــه پایــان رســاندن کالــج تــا  ویژگی هــای شــخصیتی همچــون پشــتکار اســت. ب
حــدی نشــان دهنده ایــن ویژگی هــا در ســطحی بالاتــر اســت. در جامعــه ای کــه 
تنهــا اقلیــت کوچکــی توانســته اند کالــج را بــه پایــان برســانند، داشــتن مــدرک 
کارشناســی، معیــاری قطعــی از برتــری بــه شــمار مــی رود. امــا هــر چــه درصــد 
ــیوه و  ــوان ش ــه عن ــود، ارزش آن ب ــتر ش ــی بیش ــدرک کارشناس ــراد دارای م اف
ابــزار دســته بندی کاهــش می یابــد. درعــوض آنچــه گــه اتفــاق می افتــد 
ایــن اســت: مشــاغلی کــه زمانــی بــه دیپلــم نیــاز داشــتند، اکنــون بــه مــدرک 
کارشناســی نیــاز دارنــد. ایــن موضــوع بــه ایــن دلیــل نیســت کــه مشــاغل بــه 
ــتند  ــتر هس ــای بیش ــد مهارت ه ــا نیازمن ــده اند ی ــوار ش ــناختی دش ــاظ ش لح
ــه ایــن دلیــل اســت کــه کارفرمایــان می تواننــد از میــان تعــداد بســیار  بلکــه ب
زیــادی متقاضــی شــغل دارای مــدرک کارشناســی دســت بــه انتخــاب بزننــد و 
ــه  ــه هــم دســتمزد کســانی ک ــن اســت ک ــد. نتیجــه ای ــران را حــذف کنن دیگ
ــج را  ــد و هــم فارغ التحصیــلان کال ــج نیســتند کاهــش می یاب دارای مــدرک کال
1. Alison Wolf
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ــی  ــای تحصیل ــلات و آموخته ه ــلا از تحصی ــه عم ــد ک ــرار می ده در مشــاغلی ق
ــلیحاتی  ــابقه تس ــک مس ــه ی ــر ب ــر، منج ــن ام ــد.]4[ ای ــره ای نمی برن ــود به خ
ــن ســخن پخــش شــود کــه مــدرک  ــه محــض اینکــه ای موقعیتــی می شــود: ب
کالــج، کلیــد ورود بــه مشــاغل حتــی متوســط اســت، افــراد بیشــتر و بیشــتر بــه 

ــد.  ــدرک می رون ــال م دنب
بنابرایــن، انگیزه هــای شــخصی بــرای افزایــش تعــداد افــرادی کــه برای کســب 
مــدرک تــلاش می کننــد وجــود دارد. در همیــن راســتا، ســازمان های دولتــی و 
ــی در  ــج و فارغ التحصیل ــا هــدف افزایــش حضــور در کال خصوصــی عملکــرد را ب

آن اندازه گیــری می کننــد. 

معیارهای بالاتر به واسطه استانداردهای پایین تر
ــج می شــوند  ــه وارد کال ــی ک ــه بیشــتر آمریکایی های ــن اســت ک ــت ای ــا واقعی ام
ــک  ــن ی ــه گرفت ــادر ب ــا ق ــه آمریکایی ه ــا هم ــن کار نیســتند، ی ــاده ای ــا آم لزوم

مــدرک قابــل توجــه نیســتند. 
ــتان  ــه دبیرس ــی ک ــه دانش آموزان ــر اینک ــی ب ــانه ای مبن ــچ نش ــع، هی در واق
ــدارد.]5[  ــج هســتند وجــود ن ــل در ســطح کال ــاده تحصی ــد آم ــرک می کنن را ت
ــوزان در  ــرد دانش آم ــج، عملک ــه کال ــرای ورود ب ــی ب ــای آمادگ ــی از معیاره یک
ــه  ــی1 و ایِ ســی تی2 اســت ک ــی همچــون اسِ ایِ ت ــای پیشــرفت تحصیل آزمون ه
ــدودی  ــا ح ــا ت ــد )آنه ــی می کن ــج پیش بین ــا را در کال ــت آنه ــال موفقی احتم
ــا  ــن آزمون ه ــوارد، ای ــتر م ــتند(. در بیش ــی هس ــتعداد تحصیل ــای اس آزمون ه
ــل  ــه تحصی ــه ادام ــد ب ــه امی ــود ک ــه می ش ــتانی گرفت ــوزان دبیرس از دانش آم
ــت  ــش موفقی ــرای افزای ــلاش ب ــتای ت ــه در راس ــد، اگرچ ــر دارن ــطوح بالات در س
دانش آمــوزان، برخــی ایالت هــا ملزمنــد تــا از دانش آمــوزان بیشــتری ایــن 
ــی نادرســت  ــت و معلول ــورد از رابطــه عل ــک م ــد؛ احتمــالا ی ــات را بگیرن امتحان
اســت، امــا دانش آموزانــی کــه در ایــن آزمون هــا شــرکت کرده انــد بــه پیشــرفت 
1. SAT: Scholas tic Assessment Tes t

آزمون استانداردی است جهت ورود به کالج و بعضی از دانشگاه های آمریکا.
2. ACT: American College Tes t

یک آزمون استاندارد در آمریکاست که آمادگی دانش آموزان   را برای ورود به کالج ارزیابی می کند.
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ــد  ــتدلال می ش ــور اس ــتباه این ط ــه اش ــن رو، ب ــته اند. از ای ــل داش ــتر تمای بیش
ــد،  ــن آزمون هــا شــرکت کنن ــوزان بیشــتری در ای کــه هــر چــه تعــداد دانش آم
میــزان موفقیــت نیــز بیشــتر خواهــد بــود. ایــراد اینجاســت کــه احتمــال اینکــه 
ــته  ــری داش ــرد بهت ــا عملک ــاز آزمون ه ــا آغ ــی ی ــه ابتدای ــوزان در مرحل دانش  آم
باشــند، زیــاد اســت. بــه همیــن دلیــل اســت کــه سیاســت گذاران دربــاره علــتِ 
معلــول اشــتباه می کننــد. آزمــون ای ســی تی از چهــار بخــش موضوعــی آزمــون 
ــدن و علــوم. نهــادی کــه آزمــون ای ســی تی  می گیــرد: انگلیســی، ریاضــی، خوان
ــه  ــت ک ــعه داده اس ــه ای توس ــرات را به گون ــای نم ــد، معیاره ــزار می کن را برگ
ــرای کار در دوره  ــی جــدی ب ــد »آمادگ ــون می ده ــه آزم ــردی ک ــد ف نشــان  ده
ــد،  ــون شــرکت کرده ان ــن آزم ــرا در ای ــه اخی ــان کســانی ک ــج را دارد.« از می کال
ــد و  یــک ســوم در هیــچ یــک از چهــار حــوزه، نمــرات معیــار را کســب نکرده ان
تنهــا 38 درصــد حداقــل در ســه حــوزه از چهــار حــوزه توانســته اند بــه نمــرات 
ــه  ــرادی ک ــتر اف ــت بیش ــوان گف ــه، می ت ــور خلاص ــه ط ــد. ب ــت یابن ــار دس معی
تمایــل بــه ادامــه تحصیــل داشــته اند، نشــان دادنــد کــه توانایــی انجــام ایــن کار 

ــد.]6[ را ندارن
ــرد.  ــا را می پذی ــی آنه ــر کس ــه کمت ــتند؛ اگرچ ــی هس ــل پیش بین ــج قاب نتای
ــاله  ــار س ــای چه ــا دوره ه ــج ی ــه کال ــه وارد مجموع ــی ک ــتر دانش آموزان بیش
کالــج می شــوند، بــه طــور کامــل آمــاده نیســتند و نیــاز بــه دوره هــای جبرانــی 
ــی«  ــوان »تکمیل ــا عن ــر ب ــن تعبی ــا حس ــروزه ب ــه ام ــا )ک ــن دوره ه ــد. ای دارن
ــوم  ــک س ــد. ی ــتان بیاموزن ــد در دبیرس ــوزان بای ــوند( را دانش آم ــناخته می ش ش
دانش آموزانــی کــه وارد دوره هــای کالــج شــده اند، در کلاس هــای تکمیلــی 
ــد.]7[  ــرکت کرده ان ــی ش ــی ریاض ــای تکمیل ــد در کلاس ه ــدن و 59 درص خوان
ــب  ــج را کس ــای کال ــه دوره ه ــرای ورود ب ــی ب ــی کاف ــه آمادگ ــی ک دانش آموزان
ــز  ــری نی ــت دیگ ــده اند درخواس ــا وارد ش ــه آنه ــه ب ــی ک ــد از نهادهای نکرده ان
ــد: افزایــش  ــج افزایــش می یاب ــه ایــن ترتیــب هزینه هــای آمــوزش کال ــد و ب دارن
ــه  ــتقیم ب ــخ غیرمس ــک پاس ــی« ی ــی آموزش ــز »عال ــا در مراک ــداد پردیس ه تع
نیــاز بــرای برنامه هــای کمک درســی بیشــتر در مهــارت نوشــتاری و دیگــر 
ــدازه  ــه ان ــرای کار در ســطح دانشــگاه ب ــوزان ب ــه دانش آم ــی اســت ک مهارت های
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ــده اند.  ــوردار نش ــا برخ ــی از آنه کاف
نــرخ  اســاس  بــر  انــدازه ای  تــا  دولتــی و خصوصــی  از  اعــم  کالج هــا 
ــای  ــی از معیاره ــن یک ــوند و ای ــاداش داده می ش ــنجش و پ ــی س فارغ التحصیل
ــاد  ــویق بنی ــت )تش ــه آنهاس ــاداش ب ــوارد پ ــی م ــا و در برخ ــدی کالج ه رتبه بن
ــی  ــن مال ــه »تامی ــت در برنام ــل فعالی ــه دلی ــی ب ــات ایالت ــا از طــرف مقام لومین
ــه  ــت ک ــن اس ــد ای ــاق می افت ــه اتف ــد(. آنچ ــاد آوری ــه ی ــور« را ب خروجی مح
ــا اجــازه دادن  ــج ب ــد. کال ــی )بودجــه( می آین ــن مال ــال تامی ــه دنب ــا ب خروجی ه
بــه تعــداد بیشــتری دانش آمــوز بــرای گذرانــدن دوره هــا و امتحانــات، به روشــنی 
ــد.  ــی خــود نشــان  می ده ــرد عال ــار عملک ــه واســطه معی پاســخگویی خــود را ب
ــرای  ــاز ب ــورد نی ــدن اســتاندادرهای م ــن آم ــدان شــفاف نیســت، پایی آنچــه چن
فارغ التحصیلــی اســت.]8[ دوره هــای بیشــتر بــا نیازهایــی کــه به ســادگی بــرآورده 
می شــود، ارائــه خواهــد شــد. روی اســتادان فشــارهایی وارد می شــود؛ گاه آشــکار 
ــی از  ــش بزرگ ــند. بخ ــخاوتمند باش ــره دادن س ــه در نم ــی]9[، ک و گاه ضمن
ــر  ــس هســتند و اگ ــتادان حق التدری ــز اس ــی دانشــگاه ها نی ــات علم اعضــای هی
ــاکام  ــات ن ــتادان در امتحان ــن اس ــای ای ــجویان کلاس ه ــی از دانش ــش بزرگ بخ
بماننــد )حتــی اگــر عملکــرد اســتادان خــوب باشــد(، احتمــال اینکــه قراردادشــان 

ــد شــود، بســیار کــم اســت.  تمدی
ــه  ــوند. نتیج ــگا ها می ش ــا و دانش ــتری وارد کالج ه ــوزان بیش ــس دانش آم پ
ــطوح  ــی کار در س ــه توانای ــدون اینک ــیاری ب ــوزان بس ــه دانش آم ــت ک ــن اس ای
کالــج و دانشــگاه را داشــته باشــند بــه ایــن مراکــز وارد می شــوند و برخــی نیــز در 
ــه  ــام می کننــد امــا تحصیــلات خــود را تــا گرفتــن مــدرک ب ایــن نهادهــا ثبت ن
ــی  ــای قابل توجه ــه هزینه ه ــد ک ــج و رو به رش ــده ای رای ــانند؛ پدی ــان نمی رس پای
ــرای دانشــجو فراهــم مــی آورد و موجــب  ماننــد شــهریه و هزینه هــای زندگــی ب
ــالای تــرک  ــرخ ب ــه نظــر می رســد ن از بیــن رفتــن درآمــد نیــز می شــود.]10[ ب
ــوزان  ــادی از دانش آم ــداد زی ــه تع ــد ک ــن باش ــدگان نشــان دهنده ای تحصیل کنن
ــی  ــی کارشناس ــدرک تحصیل ــه م ــانی ک ــوند]11[ و کس ــج وارد می ش ــه کال ب
ــرا نشــانه های  ــد موجــب کاهــش ارزش اقتصــادی می شــوند زی ــت می کنن دریاف
ــاره توانایــی و دســتاورد خودشــان  ــان بالقــوه درب ــه کارفرمای کمتــر و کمتــری ب
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ــان  ــر و والدین ش ــوزان آینده نگ ــوع، دانش آم ــن موض ــا درک ای ــد.]12[ ب می دهن
بــه دنبــال پذیــرش از هــر کالجــی نیســتند بلکــه بــه دنبــال کالج هایــی هســتند 
کــه در رتبه بنــدی جایــگاه بالاتــری دارنــد]13[ و ایــن امــر بــه نوبــه خــود منجــر 
ــن موضــوع  ــه ای ــه ب ــا می شــود ک ــدی کالج ه ــه مســابقه تســلیحاتی در رتبه بن ب

بازخواهیــم گشــت. 
ــت  ــن معناس ــه ای ــی ب ــدرک کارشناس ــب م ــرای کس ــتانداردها ب ــش اس کاه
ــک شــاخص  ــوان ی ــه عن ــد ب ــج را گرفته ان ــدرک کال ــه م ــرادی ک ــه درصــد اف ک
»ســرمایه انســانی« قلمــداد و بــه واحــد گمراه کننــده اندازه گیــری بــرای تحلیــل 
سیاســت عمومــی بــدل شــود. اقتصاددانــان فقــط می تواننــد آنچــه را کــه انــدازه  
ــد  ــری می کنن ــه اندازه گی ــه را ک ــت آنچ ــد و لازم اس ــی کنن ــد ارزیاب می گیرن
ــه روی »ســرمایه انســانی« و ســهم  ــی ک ــن اقتصاددانان اســتاندارد باشــد. بنابرای
ــه  ــد ک ــا همیشــه نتیجــه می گیرن ــد )و تقریب آن در رشــد اقتصــادی کار می کنن
اقتصــاد بــه فارغ التحصیــلان بیشــتری نیــاز دارد(، اغلــب از نــرخ فارغ التحصیــلان 
ــد؛  ــره می برن ــانی« به ــرمایه انس ــه »س ــتیابی ب ــاری در دس ــم معی ــج در حک کال
ــت  ــن اس ــتند و ممک ــان نیس ــی یکس ــدارک کارشناس ــه م ــه هم ــل از اینک غاف
بعضــی از آنهــا بازتــاب  توانایــی یــا موفقیــت نباشــد. ایــن امــر، منجــر بــه وجــود 
قطعــیِ عــدم واقعیــت می شــود کــه بــرای رفــع آن اقتصاددانــان بــدون ســروصدا و 
بــا تمایلــی نــه چنــدان زیــاد، دســت بــه ترکیــب معیارهــای دشــوار معتبــر آماری 

ــد. ــر می زنن ــری معتب ــای اندازه گی ــا واحده ب
ــش  ــرای افزای ــلاش ب ــن ت ــه ای ــت ک ــن اس ــرض ای ــک ف ــتا ی ــن راس در همی
ثبت نــام در کالج هــا و ادامــه تحصیــل و گرفتــن مــدرک کــه منجــر بــه افزایــش 
میانگیــن پیشــرفت تحصیلــی می شــود، در نهایــت بــه ســطوح بالاتــر رشــد اقتصاد 
ملــی خواهــد انجامیــد. امــا برخــی اقتصاددانان برجســته در هــر دو ســوی اقیانوس 
ــور3 در  ــد آت ــو2 و دیوی ــتان و دارون عجم اغل ــف1 در انگلس ــون وول ــس -آلیس اطل
ــه ایــن نتیجــه رســیده اند کــه چنیــن ادعایــی دیگــر  ــکا- ب ــالات متحــده آمری ای
درســت نیســت؛ البتــه اگــر تاکنــون درســت بــوده باشــد. در عصــری کــه فنــاوری 
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جایگزیــن وظایفــی شــده کــه پیشــتر توســط ســرمایه  انســانی در ســطوح پاییــن و 
متوســط انجــام می شــد، رشــد اقتصــاد ملی بیشــتر مبتنــی بر نــوآوری و پیشــرفت 
فنــاوری اســت و نــه میانگیــن پیشــرفت تحصیلــی به عنــوان دســتاورد افــرادی که 
در صــدر دانــش، توانایــی و مهــارت قــرار دارنــد.]14[ در دهه هــای اخیــر، درصــد 
جمعیــت دارای مــدرک کالــج افزایــش یافتــه امــا نــرخ رشــد اقتصــادی کاهــش 
ــگاهی  ــدرک دانش ــراد دارای م ــد اف ــان درآم ــکاف می ــه ش ــت و اگرچ ــه اس یافت
ــد  ــزان درآم ــش می ــا کاه ــت ام ــمگیر اس ــان چش ــدرک همچن ــدون م ــراد ب و اف
فارغ التحصیــلان نشــان می دهــد کــه در حــال حاضــر اقتصــاد بــا عرضــه  بیــش از 
حــد فارغ التحصیــلان مواجــه اســت.]15[ در عــوض، کمبــود کارگــران در مشــاغل 
پیشــه وری ماننــد لوله کــش، نجــار و بــرق کار -مشــاغلی کــه آمــوزش آنهــا از طریق 
ــت ــده اس ــب ش ــود- موج ــام می ش ــگاهی انج ــلات دانش ــه تحصی ــوزی و ن  کارآم

تــا درآمــد آنهــا از افــراد دارای مــدرک بیشــتر باشــد.]16[ مطمئنا، سیاســت گذاری 
ــج در کســب  ــل در کال ــرات تحصی ــش از رشــد اقتصــادی  و اث ــد بی ــی بای عموم
ــزی اســت کــه  ــن چی ــرد و ای ــرار گی ــورد توجــه ق ظرفیــت بیــش از خــود آن م
ــش  ــار در افزای ــدف معی ــر ه ــال حاض ــتیم. در ح ــف آن هس ــال کش ــه دنب ــا ب م
تعــداد فارغ التحصیــلان حتــی بــا معیارهــای اقتصــادی کــه آمــوزش عالــی بــا آن 

ــد همــراه اســت.  ــا تردی ســنجیده می شــود، ب

فشار برای اندازه گیری عملکرد کالج ها
در دهه هــای اخیــر، از زمانــی کــه الــی کــدوری از سیاســت متمرکزســازی دولــت 
محافظــه کار مــارگارت تاچــر انتقــاد کــرد، کنتــرل دولــت مرکــزی بر موسســه های 
آمــوزش عالــی انگلیــس گســترش و شــدت یافــت. بخــش اعظــم ایــن کنتــرل بــه 
شــکل مدیریــت از طریــق معیارهــای عملکــرد  و نتایــج در بســیاری از حوزه هــای 

آمــوزش نیــز مخــرب بــود.
در انگلســتان نیــز ماننــد هــر جــای دیگــری، بخــش بزرگــی از جمعیــت در 
ــا اهــداف دولــت بــه دنبــال تحصیــل در دانشــگاه هســتند. در ســال  همراهــی ب
ــگاه  ــنی وارد دانش ــروه س ــر گ ــان در ه ــردان و زن ــد م ــر از 10 درص 1970 کمت
می شــدند. تــا ســال 1997 ایــن میــزان بــه یــک ســوم رســید و تــا ســال 2012  
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حــدود 38 درصــد افــراد 19 ســاله بــه نوعــی در آمــوزش عالــی ثبت نــام کــرده 
ــرای آنهــا کاری طاقت فرساســت و در ســال های  ــه ب ــد.]17[ پرداخــت هزین بودن
ــا خانواده ی شــان(  ــه دانشــجویان )ی اخیــر افزایــش هزینه هــا در قالــب شــهریه ب
ــل توجــه  ــت همچنــان قاب ــا هزینه هــای دول ــادی وارد کــرده اســت. ام فشــار زی
ــرل  ــب کنت ــه »ارزش« در قال ــتیابی ب ــا و دس ــش هزینه ه ــرای کاه ــت و ب اس
روزافــزون بــرای پرداخــت در راســتای نتایــج تعیین شــده تــلاش می کنــد. 
ایــن عملکــرد از طریــق معیارهایــی ارزیابــی می شــود کــه بــر خروجــی 

ــد.  ــز دارن ــاد تمرک ــر نه ــش و ه ــر بخ ــده در ه اندازه گیری ش
در تـلاش بـرای کسـب »ارزش«، دولت هـای پیاپـی انگلیـس، مجموعـه ای از 
سـازمان های دولتـی را بـرای ارزیابـی دانشـگاه های کشـور بـا عنـوان »سـازمان 
تضمیـن کیفیـت1« ایجـاد کرده انـد.]18[ بررسـی هایی از کیفیـت تدریـس ماننـد 
»ارزیابـی کیفیـت تدریـس« انجـام شـده اسـت؛ ایـن ارزیابـی بـه طور گسـترده با 
رویه هایـی دنبال شـده و تکالیـف بایگانی شـده صـورت گرفتـه اسـت کـه ارتبـاط 
چندانـی هـم بـا تدریـس واقعـی نـدارد.]19[ یـک نتیجـه روشـن ایـن اسـت کـه 
اسـتادان مجبورنـد زمانـی را کـه باید صرف تدریـس و پژوهش کنند بـه تکالیف و 
کاغذبـازی اختصـاص می دهنـد و روزبه روز بـه تعداد کارمندانی که در این مشـاغل 
مشـغول کارنـد افـزوده می شـود؛ پسـت تـازه ای تحـت عنـوان »مامـوران تضمین 
کیفیـت« ایجاد شـده اسـت و افـراد در آن بـا عنـوان »ارزیابی کیفـی پژوهش« به 
گـردآوری و تحلیـل داده هـا مشـغولند که بعدها بـه چارچوب عالـی پژوهش تغییر 
نـام داد.]20[ هزینـه ایـن ارزیابی هـا در سـال 2002 تنهـا در انگلسـتان حـدود 
250 هـزار پونـد تخمیـن زده شـده اسـت.]21[ رشـد قارچ گونـه کارمنـدان اداری 
در کشـورهای دیگـری ماننـد اسـترالیا کـه سیسـتم مشـابه اندازه گیـری عملکـرد 
را پذیرفتـه بودنـد نیـز اتفـاق افتـاد. در بیشـتر ایـن سیسـتم ها، معیارهـا، زمـان و 
انـرژی افـراد مشـغول تدریـس و پژوهـش را گرفتـه و آنهـا را به سـوی گـردآوری 
و انتشـار داده هـا بـرای ارزیابـی پژوهـش سـوق داده و بـه جـای اینکـه زمـان و 
انرژی شـان را  صـرف امـور حقیقـی کننـد، آنها را به سـوی مستندسـازی منحرف 
سـاخته اند.]22[ جسـت وجو بـرای داده هـای بیشـتر بـه معنـای داده های بیشـتر، 
1. Quality Assurance Agency
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مدیـران بیشـتر، بوروکراسـی بیشـتر و سیسـتم های نرم افـزاری بیشـتر و گران تـر 
اسـت. جالـب اینکـه تمـام ایـن مـوارد بـه نـام کنتـرل هزینـه انجـام می شـود اما 
خـود بـه افزایـش هزینـه می انجامـد. همتـای ایـن سـازمان ها در ایـالات متحـده 
آمریـکا، سـازمان های معتبـری هسـتند کـه بـه کالج هـا و دانشـگاه های آمریکایی 
مشـروعیت می بخشـند. هرچنـد کالج هـا و دانشـگاه ها در حوزه منطقه ای هسـتند 
امـا از آنجـا کـه بودجـه فـدرال را دریافـت می کننـد نیازمند اعتباربخشـی توسـط 
چنیـن سـازمان هایی هسـتند، آنها همچنیـن به عنـوان ابزارهای دولت فـدرال نیز 
خدمـت می کننـد.]23[ هرچنـد آنها بودجـه را به شـیوه همتایـان بریتانیایی خود 
کنتـرل نمی کننـد امـا بـه هر حـال نقش عمـده ای در این امـر دارنـد. در دهه های 
اخیـر، ایـن نقـش عبارت اسـت از تحـت فشـار قـرار دادن کالج ها و دانشـگاه هایی 
کـه بـه آنهـا اعتبـار داده انـد و حـالا آنهـا موظفنـد اندازه گیری هـای دقیق تـری از 

عملکردشـان تحـت عنـوان »ارزیابی« داشـته باشـند.]24[
پـاداش بـرای عملکـرد اندازه گیری شـده در آمـوزش عالـی بـا حمایـت افرادی 
کـه بـه دنبـال ایـن بودنـد کـه دانشـگاه ها »همچـون یـک کسـب وکار« شـوند، 
تقویـت شـد امـا کسـب وکارها دارای محدودیت هـای خـاص زمانـی و پولـی بـرای 
اندازه گیـری هسـتند کـه در برخـی مواقـع منجر به کاهش سـود می شـود. از آنجا 
کـه دانشـگاه ها و نهادهای غیرانتفاعی دارای چنین سـودی نیسـتند، سـازمان های 
دولتـی یـا اعتباربخشـی یـا ریاسـت اداری دانشـگاه ها می تواننـد معیارهـا را بدون 
وقفـه گسـترش دهنـد.]25[ اثـر ایـن کار افزایـش هزینه هـا و یـا انتقـال آنهـا از 
کارفرمایـان بـه مدیران اسـت که معمـولا به مـورد دوم )مدیران( منتقل می شـود. 
در دهه هـای اخیـر یافتـن دانشـگاهی که نسـبت مدیران بـه اسـتادان و مدیران به 
دانشـجویان بـه طـور نجومـی افزایـش نیافته باشـد، دشـوار اسـت.]26[ همین امر 

در سـطح ملـی نیز صادق اسـت.

مسابقه تسلیحاتی رتبه بندی
یکــی دیگــر از مجموعه هایــی کــه بــه طــور فزاینــده ای متاثــر از عملکــرد معیارهــا 
در حــوزه آمــوزش عالــی اســت، رتبه بنــدی دانشگاه هاســت. رتبه بندی هــا 
ــدی  ــی، رتبه بن ــطح بین الملل ــد؛ در س ــود می گیرن ــه خ ــی ب ــکل های مختلف ش
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ــود  ــان« وج ــگاه های جه ــی دانش ــدی علم ــگ1 برای»رتبه بن ــانگهای ژیائوتن ش
ــت  ــی« توســط دول ــار جهان ــک »معی ــه ی ــدی در راســتای ارائ ــن رتبه بن دارد )ای
چیــن تهیــه شــده تــا دانشــگاه های چیــن بتواننــد پیشــرفت خــود را در دســتیابی 
ــدی  ــن رتبه بن ــن رو، ای ــد و از ای ــی کنن ــوار« ارزیاب ــی دش ــش علم ــه »پژوه ب
ــات  ــی و ریاضی ــوم طبیع ــز در عل ــریات و جوای ــه نش ــود را ب ــد وزن خ 90 درص
ــد  ــلاش می کن ــاپلیمِنت2 ت ــن س ــر اجوکِیشِ ــز هایِ ــه تایم ــد(]27[ و مجل می ده
دانشــگاه های جهــان را بــر اســاس تدریــس، پژوهــش )شــامل مجلــدات، نشــریات 
ــده  ــالات متح ــد. در ای ــدی کن ــی« رتبه بن ــم انداز بین الملل ــات( و »چش و ارجاع
ــی3  ــزارش جهان ــکا و گ ــار آمری ــه اخب ــق ب ــا متعل ــن رتبه بندی ه ــکا مهم تری آمری
اســت کــه بــا رقابــت میــان فوربـِـس4، نیوزویــک5، پرینِســتون ریویــو6 و کیپلینگِر7 
ــد( و تعــدادی  ــان کیفیــت و قیمــت تعــادل ایجــاد کن ــد می )کــه تــلاش می کن
ــا  ــا ب ــا آنچنــان کــه در بریتانی ــن رتبه بندی هــا -ی ــا پیــدا می کنــد. ای دیگــر معن
ــه  ــار ب ــی از اعتب ــع مهم ــود- منب ــناخته می ش ــدی« ش ــداول رده بن ــوان »ج عن
ــان و  ــون حامی ــا، همچ ــات امن ــای هی ــلان و اعض ــی رود: فارغ التحصی ــمار م ش
ــا  ــن رتبه بندی ه ــی در ای ــه بالای ــا رتب ــه آنه ــا موسس ــتاقند ت ــجویان، مش دانش
ــت  ــک اولوی ــه ی ــدل ب ــه ها ب ــدی موسس ــود رتبه بن ــظ و بهب ــد. حف ــب کن کس
ــا  ــت ب ــود.]28[ در حقیق ــا می ش ــد آنه ــران ارش ــگاه و مدی ــای دانش ــرای روس ب
برخــی از روســای دانشــگاه های آمریــکا قراردادهایــی بســته می شــود کــه طبــق 
آن اگــر روســا بتواننــد رتبــه دانشــگاه را بــالا ببرنــد بــه آنهــا پــاداش می دهنــد. 
دربــاره ســایر مدیــران ارشــد نیــز بایــد گفــت از آنجــا کــه یکــی از عوامــل موثــر 
بــر رتبه بنــدی، نمــرات کسب شــده دانشــجویان ورودی اســت، مســئول پذیــرش 
ــاداش می گیــرد.]29[ ــر اســاس بخشــی از نمــرات دانشــجویان پذیرفته شــده پ ب
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اخیــرا مــن متوجــه ایــن موضــوع عجیــب شــده ام کــه یــک دانشــگاه متوســط 
آمریکایــی در تمــام شــماره های مجلــه »تاریخچــه آمــوزش عالــی1«، بــه انتشــار 
مطالــب مهمــی کــه اعضــای هیــات علمــی روی آنهــا کار می کننــد، می پــردازد. 
ــگاهی  ــران دانش ــگاهیان و مدی ــط دانش ــتر توس ــه بیش ــن مجل ــه ای ــا ک از آنج
ــدان  ــه چن ــگاه ن ــن دانش ــه ای ــی ک ــای گزاف ــن از هزینه ه ــود، م ــده می ش خوان
ــرد بســیار شــگفت زده  ــی و ســطحی می ک ــات اضاف ــن تبلیغ ــد صــرف ای ثروتمن
ــدی  ــرار داد: رتبه بن ــر ق ــت تاثی ــرا تح ــدت م ــوع به ش ــن موض ــپس ای ــدم. س ش
ــای نظرســنجی از  ــر مبن ــادی ب ــدازه زی ــا ان ــی ت ــزارش جهان ــکا و گ ــار آمری اخب
روســای کالج هــا دربــاره رتبه بنــدی و اعتبــار دیگــر دانشگاه هاســت. ایــن 
ــولات  ــا از تح ــتر روس ــرا بیش ــت زی ــوردار اس ــن برخ ــاری نامطمئ ــار از اعتب معی
موسســه های دیگــر بی اطــلاع هســتند. هــدف ایــن کمپیــن تبلیغاتــی بــالا بــردن 
ــای  ــار رتبه بندی ه ــت اعتب ــرای تقوی ــلاش ب ــگاه ها در ت ــی در دانش ــطح آگاه س

ــی اســت. ــکا و گــزارش جهان ــار آمری اخب
همچنیــن دانشــگاه ها هزینه هــای بســیاری صــرف بروشــورهای گران قیمــت 
ــن بروشــورها  ــد. ای ــه دســتاوردهای ســازمانی و علمــی خــود می کنن ــرای ارائ ب
ــو.آر«  ــنجی »یو.اس.ان.دابیل ــه در نظرس ــر ک ــگا های دیگ ــای دانش ــرای روس ب
ــد، ارســال می شــود. اگرچــه دانشــگاه ها -و برخــی دانشــکده ها  شــرکت کرده ان
ــریات  ــن نش ــرف ای ــده ص ــا دلار آشکارنش ــوق- میلیون ه ــکده حق ــد دانش مانن
بازاریابــی می کننــد امــا شــواهدی مبتنــی بــر اینکــه ایــن کار واقعــا موثــر اســت 
ــه صــورت بازنشــده توســط  ــدارد. در حقیقــت بیشــتر ایــن نشــریات ب وجــود ن

ــاب می شــود.]30[ ــه پرت ــه درون ســطل زبال ــدگان آنهــا ب گیرن
ــا  ــی کــه هیــچ تاثیــری در افزایــش کیفیــت تدریــس ی ــر هزینه های عــلاوه ب
ــواع جدیــدی  ــه ایجــاد ان ــدارد، افزایــش اهمیــت رتبه بنــدی منجــر ب پژوهــش ن
ــذف و  ــطه ح ــداد به واس ــای اع ــطحی و ارتق ــای س ــق کاره ــا از طری از بازی ه
تحریــف داده هــا شــده اســت. یــک پژوهــش علمــی جدیــد دربــاره دانشــکده های 
حقــوق در آمریــکا چنــد نمونــه از ایــن دســت ارائــه می کنــد. »یو.اس.ان.دابلیــو.

ــکده ها و  ــون ورودی دانش ــرات آزم ــاس نم ــر اس ــوق را ب ــکده های حق آر« دانش
1. The Chronicle of Higher Education
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میانگیــن نمــرات دانشــجویان تمام وقــت پذیرفته شــده رتبه بنــدی می کنــد. 
بــرای بهبــود آمارهــا، دانشــجویان بــا نمــرات پایین تــر یــا بــه صــورت 
ــب  ــن ترتی ــه ای ــوند و ب ــرش می ش ــروط« پذی ــورت »مش ــا به ص ــت« ی »پاره وق
ــرات  ــه نم ــا ک ــود. از آنج ــاظ نمی ش ــدی لح ــن و رتبه بن ــا در میانگی ــرات آنه نم
ــرش  ــای پذی ــیاری از اداره ه ــود، بس ــبه نمی ش ــز محاس ــی نی ــجویان انتقال دانش
ــا  ــکده ها ب ــر دانش ــجویانی از دیگ ــرش دانش ــان پذی ــوق خواه ــکده های حق دانش
ــل  ــه آنجــا منتق ــس از ســال اول ب ــا پ ــر هســتند ت ــدی و نمــرات پایین ت رتبه بن
شــوند. نســبت پاییــن دانشــجو بــه عضــو هیــات علمــی نیــز در رتبــه دانشــکده 
ــه طــور معمــول در  ــز ب ــن نســبت ها نی ــه ای ــا از آنجــا ک ــری دارد ام نقــش موث
ــرم پاییــز محاســبه می شــوند، دانشــکده های حقــوق اعضــای هیــات علمــی را  ت
ــد.]31[ اینهــا تکنیک هایــی  ــرم بهــار مرخصــی بگیرن ــا در ت تشــویق می کننــد ت
ــه  ــدود ب ــه مح ــچ وج ــه هی ــه ب ــت ک ــدی اس ــتم رتبه بن ــا سیس ــازی ب ــرای ب ب
ــه  ــت ب ــگاه ها وضعی ــا و دانش ــتر کالج ه ــت و در بیش ــوق نیس ــکده های حق دانش

ــوال اســت.]32[ همیــن من
آیــا ارزشــش را دارد؟ برخــی پژوهش هــای جدیــد نشــان می دهــد کــه 
اختلاف هــای انــدک در رتبه بنــدی کالج هــا، برخــلاف بــاور مدیــران ایــن 
منابــع  اینکــه  و  دارد  دانش آمــوزان  ثبت نــام  در  اندکــی  تاثیــر  موسســه ها 
صرف شــده بــرای بهبــود رتبه بنــدی تناســبی بــا تاثیــر واقعــی آنهــا نــدارد.]33[ 
اگــر چنیــن اســت، پــس چنیــن پیامــی هنــوز بــه گــوش بســیاری از مســئولان 

ــیده اســت. دانشــگاه نرس

سنجش بهره وری دانشگاهی
در تـلاش بـرای جایگزینـی داوری کیفـی بـر اسـاس سـنجش اسـتاندارد، برخـی 
سـازمان های رتبه بنـدی، نهادهـای دولتـی و مدیـران دانشـگاه، تعـداد نشـریات 
علمـی تولیدشـده توسـط اعضـای هیات علمـی کالج ها و دانشـگاه ها را مشـخص و 
نیـز تعییـن کرده انـد کـه چه تعـداد از ایـن انتشـارات از بانـک اطلاعاتـی تبلیغات 
بـرای گـردآوری این اطلاعات اسـتفاده کرده انـد.]34[ در اینجا مـوردی وجود دارد 

کـه استانداردسـازی اطلاعـات می توانـد کیفیـت آن را تنـزل دهد.
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مشــکل اول ایــن اســت کــه ایــن پایگاه هــای اطلاعــات داده اغلــب غیرقابــل 
اعتمادنــد: آنهــا بــرای اندازه گیــری خروجــی در علــوم طبیعــی طراحــی شــده اند 
ــد.  ــه می دهن ــوم انســانی و اجتماعــی ارائ ــی تحریف شــده در عل ــب اطلاعات و اغل
ــه  ــاری، ب ــوم رفت ــوارد عل ــی و در برخــی م ــوم طبیع ــد در عل ــای جدی پژوهش ه
ــا  ــود. ام ــالات در مجــلات کارشناســی و بازبینی شــده منتشــر می ش صــورت مق
ــتند و  ــارات هس ــرآمد انتش ــان س ــا همچن ــخ، کتاب ه ــد تاری ــی مانن در حوزه های
ــده  ــری تحریف ش ــوزه تصوی ــن ح ــده در ای ــالات چاپ ش ــداد مق ــری تع اندازه گی

ــه می دهــد و ایــن تنهــا آغــاز مشــکل اســت. ارائ
هنگامــی کــه اعضــای هیــات علمــی یــا تمامــی بخش هــا بــا تعــداد 
نشریات  شــان -چــه در قالــب مقالــه و چــه بــه صــورت کتــاب- داوری می شــوند، 
انگیــزه بــه ســمت تولیــد نشــریات بیشــتر و نــه بهتــر مــی رود. کتاب هــای مهــم 
نیازمنــد ســال ها پژوهــش و نگارشــند امــا اگــر سیســتم تشــویقی بــه ســرعت و 
حجــم خروجــی پــاداش دهــد، نتیجــه احتمــالا کاهــش تولیــد آثــار برجســته و 
در خــور توجــه خواهــد بــود. ایــن دقیقــا همــان چیــزی اســت کــه علی الظاهــر 
در بریتانیــای کبیــر در نتیجــه ارزیابــی پژوهش هــا اتفــاق افتــاده اســت: جریــان 
ــن  ــوند.]35[ ای ــده می ش ــه خوان ــد و ن ــه جالبن ــه ن ــریات ک ــترده ای از نش گس
مســاله محــدود بــه علــوم انســانی نیســت، در علــوم دیگــر نیــز ارزیابــی فقــط بــا 
ارزیابــیِ عملکــرد منجــر بــه یــک جهت گیــری بــه ســمت انتشــارات کوتاه مــدت 

ــدت.]36[ ــت پژوهــش بلندم ــا ایجــاد ظرفی ــود ت می ش
در دانشــگاه نیــز مثــل هــر جــای دیگــر، آنچــه اندازه گیــری شــود بــه بــازی 
ــد.  ــل کنی ــری1« عم ــر اندازه گی ــب تاثی ــا »ضری ــب ب ــود. متناس ــه می ش گرفت
ــری  ــت براب ــده از اهمی ــالات منتشرش ــه مق ــد هم ــخص ش ــه مش ــی ک هنگام
ــاد  ــه ایج ــر مقال ــر ه ــنجش تاثی ــرای س ــی ب ــتند، تکنیک های ــوردار نیس برخ
ــه  ــک مقال ــه ی ــه ب ــی ک ــداد دفعات ــد: تع ــته بودن ــا دو دس ــن تکنیک ه ــد. ای ش
ــود و  ــده ب ــاع داده ش ــی ارج ــای تبلیغات ــگاه داده ه ــا پای ــکولار2 ی ــوگل اس در گ
1. Impact factor measurement

2. Google Scholar

گــوگل اســکولار یــک موتــور جســت وجوی اینترنتــی اســت کــه بــه طــور خــاص مطالــب و منابــع علمــی را جســت وجو 
و  چاپــی  نســخه های  پایان نامه هــا،  نقل قول هــا،  مجــلات،  مقاله هــای  می دهــد  اجــازه  کاربــران  بــه  و  می کنــد 

کتاب هــای در دســترس را در وب جســت وجو کننــد. م
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توجــه بــه »ضریــب تاثیــر« نشــریه ای کــه مقالــه در آن بــه چــاپ رســیده اســت؛ 
ــه در  ــالات چاپ شــده ک ــی مق ــه فراوان ــا توجــه ب ــه خــود ب ــه نوب ــه ب ــی ک عامل
ــن  ــه، ای ــود. )البت ــن می ش ــده، تعیی ــاع داده ش ــا ارج ــه آنه ــای داده ب پایگاه ه
ــخص  ــر را مش ــای زی ــد نمونه ه ــی مانن ــان ارجاعات ــاوت می ــد تف روش نمی توان
ــا عنــوان اســتبداد معیارهــا  ِــر ب کنــد: »کتــاب روشــن گر و جامــع جِــری زِد.مول
ــری گاوهــای مقــدس بســیاری از ســازمان ها را ســلاخی کــرد« و  ــه طــور موث ب
»درک ضعیــف و ســطحی جِــری زِد.مولـِـر او را شایســته نادیــده گرفتــن از ســوی 
مدیــران و دانشــمندان علــوم اجتماعــی می کنــد.« از منظــر تاثیــر جدول بنــدی 
ــته بندی  ــته ها دس ــه رش ــه ب ــا توج ــلات ب ــت(. مج ــان اس ــه یکس ــن دو جمل ای
ــا رشــته نویســنده  ــط ب ــات مرتب ــا ارجاع ــداف تنه ــرای بیشــتر اه می شــدند و ب
ــرا  ــود زی ــاز ب ــیار مشکل س ــز بس ــاله نی ــن مس ــد؛ ای ــبه می ش ــلات محاس در مج

ــت. ــده می گرف ــته ای را نادی ــق میان رش علای
ــک  ــل ی ــه در فص ــل )ک ــون کمب ــری در قان ــه دیگ ــن، در نمون ــر ای ــلاوه ب ع
ــی  ــود، برخ ــات خ ــداد ارجاع ــش تع ــرای افزای ــلاش ب ــم( در ت ــه آن پرداختی ب
پژوهشــگران حلقه هــای ارجاعــات غیررســمی تشــکیل دادنــد و هــدف اعضــای آن 
اســتناد هــر چــه بیشــتر بــه کار یکدیگــر اســت. بعضــی مجــلات بــا رتبــه پاییــن 
در تــلاش بــرای بهبــود »ضریــب تاثیــر« خــود بــه دنبــال نویســندگان مقــالات 
ــه  ــالات چاپ شــده در مجل ــه مق ــات بیشــتری ب ــه ارجاع ــد ک پذیرفته شــده بودن

داشــته باشــند.]37[
ســوال ایــن اســت کــه جایگزیــن بــرای شــمارش تعــداد نشــریات، زمان هایــی 
کــه بــه آنهــا اســتناد شــده و دسترســی بــه نشــریاتی کــه مقــالات در آنهــا چــاپ 
شــده چگونــه اســت؟ پاســخ داوری حرفــه ای اســت. در یــک واحــد دانشــگاهی، 
ارزیابــی بهــره وری هیــات علمــی می توانــد توســط اســتاد کرســی یــا کمیتــه ای 
کوچــک و در صــورت لــزوم بــا مشــورت دیگــر اعضــای هیــات علمــی و بــر اســاس 
ــه انجــام شــود.  دانــش خــود، انبــان تجربیــات و مــوارد مهــم در کتــاب یــا مقال
در مــورد تصمیمــات مهــم ماننــد حفــظ و ارتقــا در رتبه بنــدی، از پژوهشــگران 
ــه  ــی محرمان ــا ارزیاب ــای حــوزه تخصصــی خواســته می شــود ت ــان نامزده در می
ــد  ــن فرآین ــت در ای ــن اس ــد. ممک ــام دهن ــی انج ــر از کارشناس ــیار دقیق ت و بس
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ــرای  ــا ب از اعــداد گردآوری شــده از پایگاه هــای داده اســتنادی اســتفاده شــود ام
ارزیابــی ارزش آنهــا اعــداد نیازمنــد داوری مبتنــی بــر تجربــه هســتند. ایــن داوری 
ــکای بســیار  ــا ات ــا ب ــه ای اســت دقیق ــات حرف ــر اســاس تجربی ــه ب )قضــاوت( ک
ــه  ــی رود.]38[ همان گون ــن م ــتاندارد از بی ــرد اس ــاخص های عملک ــه ش ــاد ب زی
ــه  ــدی گفت ــتفاده از رتبه بن ــتفاده و سوءاس ــاره اس ــان درب ــی از متخصص ــه یک ک
ــرای ارزیابــی  اســت: »اغلــب سیســتم های رتبه بنــدی روشــی ارزان و ناکارآمــد ب
دانشــمندان هســتند. ایــن عمــل نــه تنهــا منجــر بــه ارزیابــی نادرســت می شــود 
ــدی  ــای رتبه بن ــال ارتق ــه دنب ــدا ب ــا ابت ــد ت ــه دانشــمندان را تشــویق می کن بلک
و ســپس بــه دنبــال علــم باشــند. روش بهتــری نیــز بــرای ارزیابــی اهمیــت یــک 

مقالــه یــا خروجــی پژوهــش یــک محقــق وجــود دارد: آن را بخوانیــد.«]39[

ارزش ها و محدودیت های رتبه بندی
رتبه بندی هــای عمومــی از نوعــی کــه »یو.اس .ان. دابلیــو.آر« ارائــه کــرده،  
ــه  ــاآگاه ب ــراد ن ــرای اف ــا دســت کم ب ــن رتبه بندی ه ــم دارد. ای ــی ه ــای خوب مزای
ارائــه برخــی شــواهد اولیــه از وضعیــت نســبی نهادهــای مختلــف می پــردازد. آنهــا 
ــای  ــه ابزاره ــوط ب ــات مرب ــا اطلاع ــد ت ــب می کنن ــگاه ها را ترغی ــا و دانش کالج ه
ــی را  ــداری و فارغ التحصیل ــزان نگه ــد می ــوه مانن ــرای دانشــجویان بالق ــن ب ممک
ــح و  ــود توضی ــات می ش ــه اطلاع ــی در ارائ ــد. آنچــه موجــب کوتاه منتشــر کنن
ــی اســت.  ــودن رتبــه نگهــداری و فارغ التحصیل ــا پاییــن ب ــالا ی ــاره ب ــی درب چرای
کالجــی کــه دانش آمــوزان بــا آمادگــی بــالا را پذیــرش می کنــد تمایــل بــه رتبــه 
بــالای نگهــداری و فارغ التحصیلــی دارد امــا بــرای موسســه هایی کــه هــدف آنهــا 
ــا آمادگــی کمتــر اســت، معیارهــای »شــفاف« موجــب  پذیــرش دانش آمــوزان ب
ــد  ــرش کرده ان ــه پذی ــی ک ــه دانش آموزان ــه ب ــا توج ــرا ب ــود زی ــی می ش ناکام
می تواننــد بــه طــور نســبی موفــق شــوند. دانش آمــوزان آنهــا بــه احتمــال زیــاد 
بــه دوره هــای تکمیلــی نیــاز دارنــد، احتمــال کمتــری وجــود دارد کــه مدرکــی 
کســب کننــد و در بــازار کار نیــز احتمــالا عملکــرد ضعیف تــری خواهنــد داشــت. 
ــبتا  ــرخ نس ــل ن ــه دلی ــین ب ــق فقیرنش ــتان های مناط ــه بیمارس ــور ک همان ط
ــی  ــه بررس ــم ب ــل نه ــه در فص ــوند )ک ــه می ش ــاران جریم ــرش بیم ــالای پذی ب
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ــات  ــز خدم ــد نی ــراد کم درآم ــه اف ــه ب ــی ک ــم(، کالج های ــن موضــوع می پردازی ای
ارائــه می دهنــد احتمــالا بــه دلیــل برخــورد بــا جمعیتــی کــه بــه آنهــا خدمــات 
می دهنــد مشــمول جریمــه می شــوند. رتبه بندی هــا، دانشــگاه ها را تشــویق 
ــد.  ــری می کنن ــا اندازه گی ــه رتبه  بندی ه ــه آنچــه ک ــل شــوند ب ــا تبدی ــد ت می کن
ــن  ــری می شــود، معطــوف اســت. ای ــه ســمت آنچــه اندازه گی ــه ب ــع توج در واق
ــا  ــژه ره ــز و وی ــای متمای ــرا ماموریت ه ــد زی ــدن می انجام ــن ش ــه همگ ــر ب ام

ــد شــد.]40[ ــه یکدیگــر خواهن ــا شــبیه ب می شــود و رقب

دسته بندی کالج ها: کارت امتیاز
ــرار  ــکا ق ــده آمری ــالات متح ــا در ای ــنگر معیاره ــان س ــوزش در می وزارت آم
ــرات اســت.  ــور جمهوری خــواه و دموک ــه تحــت نظــارت روســای جمه دارد ک
یــک »سیســتم  او  آمــوزش  وزارت  اوبامــا  ریاســت جمهوری  دوم  دوره  در 
ــر  ــا ب ــرد. بن ــاد ک ــطه1« ایج ــوزش متوس ــس از آم ــات پ ــدی موسس رتبه بن
ایــن بــود کــه همــه کالج هــا و دانشــگاه ها رتبه بنــدی شــود، داده هــای 
ــک و  ــا«، تفکی ــر متغیره ــوم و دیگ ــژاد، ق ــیت، ن ــه »جنس ــه ب ــا توج ــا ب آنه
احتمــالا بودجه هــای فــدرال نیــز در ایــن رتبه بندی هــا در نظــر گرفتــه 
ــا  ــودن و خروجی ه ــه ب ــه صرف ــرون ب ــی، مق ــد دسترس ــواردی مانن و روی م
ــل2،  ــد میچِ ــود. تِ ــز ش ــی تمرک ــس از فارغ التحصیل ــد پ ــار درآم ــامل انتظ ش
ــه  ــد کــه دانشــجویان چگون ــد بدانن ــردم بای ــر آمــوزش گفــت: »م ــاون وزی مع
در موسســات دریافت کننــده بودجــه فــدرال عمــل می کننــد و ایــن عملکــرد 
بایــد هنگامــی کــه مــا ســرمایه گذاری ها و اولویت هــای خــود را ارزیابــی 
می کنیــم، مــورد توجــه قــرار گیــرد.« »همچنیــن مــا بایــد اقــدام بــه 
ــرعت  ــان را س ــوی اهداف م ــه س ــرفت ب ــه پیش ــم ک ــی کنی ــاخت مدارس س
ــش  ــد و کاه ــوزان کم درآم ــی دانش آم ــد فارغ التحصیل ــی مانن ــد؛ اهداف بخش
ــع  ــتم جام ــک سیس ــت در ی ــای دول ــا برنامه ه ــل.«]41[ ب ــای تحصی هزینه ه
ــت، وزارت  ــد و در نهای ــت ش ــره مخالف ــا و کنگ ــوی کالج ه ــدی از س رتبه بن

1. Pos tsecondary Ins titution Ratings Sys tem

2. Ted Mitchell
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آمــوزش یــک نســخه اصلــی از »کالــج اســکورکارد)کارت امتیــاز کالــج(1« را در 
ــرد. ــر ک ــپتامبر 2015 منتش س

ایــن برنامــه، محصــول نیّــات خــوب و بــرای رفــع مشــکلات واقعــی در ارائــه 
ــابقه  ــکلات، س ــن مش ــی از ای ــود. یک ــده ب ــه ش ــر گرفت ــی در نظ ــوزش عال آم
بســیار منفــی ســازمان های انتفاعــی بــود کــه آموزش هــای شــغل محور در 
ــا کمک هــای بهداشــتی  ــل ی ــر اتومبی ــر آشــپزی، تعمی ــی همچــون هن حوزه های
ــن  ــی از ای ــد. بعض ــترش بودن ــال گس ــم در ح ــرعت ه ــه س ــد و ب ــه می دادن ارائ
ــط  ــت توس ــر دو در نهای ــه ه ــی3 ک ــان2 و آی تی ت ــد کورینتی ــرکت ها )مانن ش
ــوزان  ــد و دانش آم ــر بودن ــتانداردی غارت گ ــر اس ــا ه ــدند( ب ــل ش ــت تعطی دول
ــه  ــد ک ــی می دادن ــده مدارک ــا وع ــه آنه ــد و ب ــکار می کردن ــاآگاه را ش ــوه ن بالق
بتواننــد بــا آن در مشــاغلی پرســود مشــغول بــه کار شــوند. در حقیقــت، کیفیــت 
ــازار کار  ــی در ب ــت کم ــگان موفقی ــود و دانش آموخت ــف ب ــب ضعی ــوزش اغل آم
ــه  ــوزش ب ــهریه از وزارت آم ــد ش ــدود 90 درص ــن، ح ــر ای ــلاوه ب ــتند. ع داش
ــود توســط  ــرار ب ــی کــه ق ــز می شــد؛ وام های صنــدوق شــرکت های انتفاعــی واری
ــه  ــا بخــش انتفاعــی در واکنــش ب ــده بازپرداخــت شــود. ام دانشــجویان وام گیرن
یــک مشــکل اصلــی در ســطوح پاییــن ایــن بخــش، بــه مطالبــات گســترده ای کــه 

ــخ داد. ــود، پاس ــگاه ها  ب ــا و دانش ــه کالج ه ــه هم ــوط ب ــای آن مرب پیامده
آنچــه طرفــداران معیارهــای پاســخگویی بیشــتر دولــت از آن غافلنــد مشــکل 
افزایــش هزینه هــای کالج هــا و دانشگاه هاســت کــه تــا حــدی ناشــی از گســترش 
کادرهــای مدیریتــی اســت کــه بســیاری از آنهــا موظــف بــه رعایــت و عمــل بــه 
ــد،  ــه جدی ــی برنام ــل پیش بین ــرات قاب ــی از تاثی ــتند. یک ــت هس ــن دول موازی
ــان بیشــتر  ــا انحــراف زم ــر هــم ب ــن ام ــت اســت؛ ای ــش هزینه هــای مدیری افزای
ــای  ــردن فرم ه ــر ک ــوی پ ــه س ــش ب ــس و پژوه ــی از تدری ــات علم ــای هی اعض
مربــوط بــه جمــع آوری داده و هــم بــا افزایــش تعــداد مدیــران بــرای جمــع آوری 

ــود.  ــام می ش ــت انج ــای دول ــرای معیاره ــام ب ــواد خ ــن م ــا و تامی ــن فرم ه ای
1. College Scorecard

یــک وبســایت اســت کــه در آن اطلاعــات پنــج ســال اخیــر کالج هــای ایــالات متحــده آمریــکا را بــر اســاس جنســیت، 
ــد. م ــه می کن ــته بندی و مقایس ــتغال دس ــرخ اش ــجویی و ن ــن وام دانش ــی، میانگی ــرخ فارغ التحصیل ــا، ن ــه، مزای هزین

2. Corinthian

3.  ITT
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ــی )سیســتم رتبه بنــدی موسســات  بعضــی از اهــداف پیشــنهادی طــرح اصل
آمــوزش پــس از متوســطه( نیــز واقعــا منحصــر بــه فــرد، در حالــی کــه برخــی 
دیگــر کامــلا بی معنــا و پــوچ بودنــد. مثــلا هــدف افزایــش نــرخ فارغ التحصیــلان 
ــرا احتمــال اینکــه دانشــجویان  ــود، زی ــش دسترســی در تضــاد ب ــا افزای ــج ب کال
ــری  ــی پایین ت ــه آمادگ ــر ک ــی فقیرت ــر مال ــا از نظ ــه تنه ــر ن ــات کمت ــا امکان ب
هــم داشــته باشــند، زیــاد اســت. هرچــه دانشــجویان آمادگــی بیشــتری داشــته 
ــت.  ــتر اس ــز بیش ــوند نی ــل ش ــع فارغ التحصی ــه به موق ــال اینک ــند، احتم باش
بنابرایــن کالج هــا و دیگــر موسســه هایی کــه دسترســی بیشــتری را بــرای 
ــن  ــرخ پایی ــل ن ــه دلی ــد ب ــه می دهن ــد، ارائ ــی ندارن ــی کاف ــه آمادگ ــرادی ک اف
فارغ التحصیلی شــان تنبیــه خواهنــد شــد. هرچنــد آنهــا می تواننــد بــه دو طریــق 
 بــا اعــداد بــازی کننــد؛ آنهــا می تواننــد -البتــه به قیمــت دسترســی- اســتانداردها

را بــرای دانشــجویان ورودی افزایــش دهنــد و بــه ایــن ترتیــب احتمــال 
فارغ التحصیلــی آنهــا را نیــز بیشــتر کننــد. آنهــا همچنیــن می تواننــد بــا پاییــن 
آوردن اســتانداردها بــرای فارغ التحصیلــی پاســخ دهنــد؛ البتــه بــا هزینــه کــردن 
ــه  ــود دارد ک ــز وج ــال نی ــن احتم ــدرک. ای ــازاری م ــوزش و ارزش ب ــت آم کیفی
ــه از نظــر  دانشــجویان بیشــتر از نظــر اقتصــادی و شــناختی پذیــرش شــوند و ن
ــرف  ــا ص ــا ب ــی آنه ــال فارغ التحصیل ــب احتم ــن ترتی ــه ای ــی و ب ــی علم آمادگ
ــا هــدف دیگــر وزارت  ــاد ممکــن اســت؛ البتــه ایــن مــورد هــم ب هزینه هــای زی

ــرت دارد. ــوزش مغای ــای آم ــن آوردن هزینه ه ــی پایی ــوزش، یعن آم
ــد میانگیــن درآمــد  ــه می کردن معیــار دیگــری کــه کالج هــا و دانشــگاه ها ارائ
دانشــجویان پــس از فارغ التحصیلــی بــود. ایــن امــر بــرای موسســه های انتفاعــی 
ــتعد  ــم مس ــه دیدی ــور ک ــه همان ط ــد ک ــدا می کن ــا پی ــز معن ــغلی متمرک و ش
ــی  ــی و مدارک ــرای فارغ التحصیل ــجویان ب ــه دانش ــده ب ــتفاده و دادن وع سوءاس
ــا  ــه تنه ــگاه ها ن ــا و دانش ــر کالج ه ــرای اکث ــا ب ــت. ام ــکوک اس ــت مش ــا کیفی ب
گــردآوری ایــن اطلاعــات بســیار پرهزینــه و در عیــن حــال غیرقابــل اعتماد اســت 
ــوزان  ــیاری از دانش آم ــرای بس ــود دارد. ب ــز وج ــدن نی ــف ش ــر تحری ــه خط بلک
ــان  ــن اطمین ــه ای ــه ای اســت ک ــر نحــو، به گون ــه ه ــه ای ب ــوزش حرف ــاز، آم ممت
ــغول درس  ــه مش ــی ک ــا زمان ــل ت ــا حداق ــد آنه ــه درآم ــد ک ــا می ده ــه آنه را ب
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خوانــدن هســتند، پاییــن خواهــد بــود. بنابرایــن دانش آموختــه ای کــه بلافاصلــه 
ــره  ــرد، نم ــرار می گی ــتقبال ق ــورد اس ــارت م ــی در والم ــس از فارغ التحصیل پ
بالاتــری نســبت بــه فارغ التحصیلــی دارد کــه بــه دانشــکده پزشــکی رفتــه اســت 

ــرای نشــان دادن و بنابرایــن »پاســخگویی« وجــود دارد. امــا اعــدادی ب
همچنــان مشــکل افزایــش هزینه هــای تحصیــل در کالــج وجــود دارد، 
ــرون  ــوع مق ــت. موض ــورم اس ــطح ت ــر از س ــا فرات ــش آنه ــه افزای ــی ک هزینه های
ــی  ــت مال ــه کاهــش حمای ــا ب ــش بســیاری از دولت ه ــا گرای ــودن ب ــه ب ــه صرف ب
ــاره  ــفافیت درب ــر ش ــن عنص ــاید کمتری ــت. ش ــدت گرف ــی ش ــای دولت از کالج ه
ــخص  ــه مش ــک موسس ــور در ی ــرای حض ــی ب ــه واقع ــج، هزین ــای کال هزینه ه
ــت  ــد. قیم ــص باش ــت خال ــب و قیم ــت برچس ــان قیم ــکاف می ــل ش ــه دلی ب
برچســب هزینــه رســمی شــهریه، خانــه و خــوراک اســت؛ قیمــت خالــص مبلــغ 
واقعــی پرداخت شــده توســط دانشــجویان و والدین شــان پــس از محاســبه 
ــا شایســتگی های علمــی اســت.  ــاز اقتصــادی ی ــر اســاس نی ــی ب کمک هــای مال
ــرا  ــل توجــه و از نظــر بســیاری خــلاف واقــع اســت: زی ایــن اختــلاف اغلــب قاب
ــا  ــند؛ از آنج ــز باش ــنده ترین نی ــا بخش ــد ت ــل دارن ــه ها تمای ــن موسس معتبرتری
ــا  ــد ت ــلاش می کنن ــد ت ــار دارن ــیاری را در اختی ــای بس ــا کمک هزینه ه ــه آنه ک
ــجویی  ــن، دانش ــد. بنابرای ــت کنن ــی را پرداخ ــجویان کارشناس ــای دانش هزینه ه
ــا غنــی در تعهــد، ممکــن اســت هزینه هــای واقعــی  ــر از نظــر اقتصــادی ام فقی
ــمی  ــر اس ــه از نظ ــد ک ــی بیاب ــر از کالج های ــر را کمت ــج بهت ــک کال ــه ی ــن ب رفت
ارزان تــر و کم اعتبارتــر هســتند. تــا جایــی کــه رتبه بندی هــا چنیــن اطلاعاتــی را 
ــج اســکورکارد تــلاش می کنــد- آنهــا خدماتــی واقعــی  منتقــل می کننــد -و کال

ــد.  ــه می دهن ارائ
بــا توجــه بــه هــدف اعلام شــده اوبامــا در کمــک بــه دانشــجویان و 
والدین شــان بــرای رســیدن بــه »بهتریــن تحصیــل بــا کمتریــن هزینــه«، برنامــه 
ــن  ــی، میانگی ــرخ فارغ التحصیل ــد: ن ــد می کن ــار تاکی ــه معی ــکورکارد روی س اس
هزینــه ســالانه و میــزان حقــوق ده ســاله پــس از ورود بــه کالــج و نــه بلافاصلــه 
ــرا تنهــا شــامل  ــد، زی ــام مشکل ســاز بودن ــن ارق ــی.]42[ ای پــس از فارغ التحصیل
ــت  ــه دریاف ــک هزین ــدرال کم ــه ف ــه از بودج ــد ک ــجویانی بودن ــای دانش داده ه
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ــه دارای  ــرد دارد ک ــجویانی کارب ــورد دانش ــج در م ــن نتای ــی ای ــد؛ یعن می کردن
ــر دارای  ــن ثروتمندت ــالا والدی ــتند. احتم ــری هس ــادی ضعیف ت ــینه اقتص پیش
ــام در  ــن ارق ــد ای ــتند، هرچن ــم هس ــوق مبه ــام حق ــتر]43[ و ارق ــد بیش درآم
ــینه های  ــه پیش ــته ب ــاوت و بس ــای متف ــت مدیریت ه ــف تح ــای مختل کالج ه
ــن  ــر ای ــه نگران کننده ت ــت. از هم ــاوت اس ــوزان متف ــه دانش آم ــف مجموع مختل
ــازی  ــد درجداس ــی نمی کن ــچ تلاش ــکورکارد هی ــج اس ــه کال ــت ک ــت اس حقیق
ســهم مدرســه دردرآمــد از آنچــه کــه بــه طــور منطقــی می تــوان انتظــار داشــت 
ــی  ــا ســطح مدارک ــوزان ی ــون دانش آم ــرات آزم ــواده، نم ــد خان ــر اســاس درآم ب
ــا  ــج به شــدت ب ــا این حــال، خروجی هــای کال ــد باشــد.]44[ ب ــه می دهن کــه ارائ
ورودی هــا مرتبــط اســت: دانشــجویانی کــه بــا ســطوح بالاتــر علمــی وارد کالــج 
می شــوند -و بیشــتر اوقــات دارای والدینــی بــا ســطوح بــالای آموزشــی و درآمدی 
ــد.]45[  ــز موفق ترن ــج نی ــای کال ــتاندارد خروجی ه ــای اس ــتند- در ارزیابی ه هس
ــر  ــی ب ــات اضاف ــا اســتفاده از اطلاع ــا ب ــرده اســت ت ــلاش ک ــز1 ت ــاد بروکینگ نه
ــه معنــای افزایــش  ــزوده« را محاســبه کنــد کــه ب ــع غلبــه و »ارزش اف ــن مان ای
ــا توجــه بــه داده هــای موجــود و پیشــینه  درآمــد ارائه شــده توســط هــر کالــج ب
ــی  ــد مــی رود کــه چنیــن معیارهای دانشــجویان ورودی هــر موسســه اســت. امی
»بــرای بســیاری از افــراد علاقه منــد بــه دانســتن اینکــه کالج هــای خــوب 
)خــاص( چگونــه دانشــجویان را بــرای مشــاغل پردرآمــد آمــاده می کننــد، مفیــد 

باشــد.«

پیام معیارها: کالج ها برای کسب درآمد هستند
بیاییــد صحــت و اعتبــار ایــن معیارهــا را بــرای کشــف یــک مســاله مهم تــر کنــار 
بگذاریــم: پیامــی کــه توســط خــودِ معیارهــا منتقــل می شــود. کالــج اســکورکارد 
ــه  ــا دغدغ ــرد: تنه ــر می گی ــادی در نظ ــر اقتص ــا از نظ ــج را تنه ــلات کال تحصی
ــی  ــای پول ــان هزینه ه ــاط می ــوان ارتب ــه عن ــم آن ب ــرمایه و فه ــت س آن بازگش

1. The Brookings Ins titution

ــل مســائل سیاســی، اجتماعــی و اقتصــادی  ــه تحلی ــی اســت کــه در زمین ــک ســازمان غیرانتفاعــی بی طــرف آمریکای ی
فعالیــت می کنــد. ایــن نهــاد در ســال 1916 میــلادی تاســیس شــده، یکــی از قدیمی تریــن موسســه ها در نــوع خــود و 

ــای فارســی( مقــر آن در شــهر واشــنگتن اســت. )منبــع: ویکی پدی
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کالــج و افزایــش درآمــد اســت کــه در نهایــت منتهــی بــه کســب یــک مــدرک 
ــد  ــج درص ــای کال ــتند: هزینه ه ــی هس ــات قانون ــا ملاحظ ــه اینه ــود. البت می ش
زیــادی از درآمــد خانــواده را از بیــن می بــرد یــا دانشــجو را درگیــر وام و بدهــی 
ــف  ــن وظای ــی از مهم تری ــه یک ــه منزل ــی را ب ــت درآمدزای ــد، و در نهای می کن
زندگــی مطــرح می کنــد. امــا ایــن تنهــا وظیفــه در زندگــی نیســت؛ ایــن تنهــا 
یــک درک ضعیــف از تحصیــل در کالــج اســت کــه آن را صرفــا از نظــر توانایــی در 
کســب و افزایــش درآمــد در نظــر می گیــرد.]46[ بــا ایــن حــال، ایــده آل آمــوزش 
ایــن اســت کــه کالــج اســکورکارد را ماننــد معیارهــای مشــابه تشــویق و ترغیــب 
کنــد. اگــر پــرورش را )کــه بــه تولیــد و بقــا گرایــش دارد( از آمــوزش )کــه بــه 
ــج اســکورکارد فقــط در مــورد  ــل اســت( جــدا کنیــم، کال ــادار متمای بقــای معن
گزینــه اول اســت.]47[ در واقــع سیســتم های اســکورکارد و بروکینگــز بــه دنبــال 
رتبه بنــدی بیشــتر موسســه هایی هســتند کــه بــر حوزه هــای مهندســی و 
فنــاوری و مــواد تولیــدی تمرکــز دارنــد. یــک نــوع رضایــت از زندگــی کــه ناشــی 
از یــک دوره تاریــخ هنــر اســت و بــه شــما اجــازه می دهــد کــه یــک کار هنــری 
را در زمینــه تاریخــی آن درک کنیــد؛ یــا یــک دوره موســیقی کــه  شــما را بــرای 
شــنیدن مضمــون و متغیرهــای یــک ســمفونی یــا تعبیــر جــاز بــا یــک صــدای 
اســتاندارد پــرورش می دهــد؛ یــا یــک دوره ادبیــات کــه فهــم و علاقــه شــما بــه 
شــعر را افزایــش می دهــد؛ یــا یــک دوره اقتصــاد کــه بــه شــما در فهــم نهادهــای 
ــمان  ــه چش ــی ک ــک دوره زیست شناس ــا ی ــد؛ ی ــک می کن ــم کم ــادی مه اقتص
ــک  ــچ ی ــد؛ هی ــاز می کن ــدن انســان ب ــاختار ب ــگفتی های س ــر روی ش ــما را ب ش
ــت  ــن واقعی ــده اند. ای ــخیر نش ــرمایه تس ــت س ــار بازگش ــا معی ــا ب ــن دوره ه از ای
ــرای شــکل گیری دوســتی های  ــی ب ــب مکان ــج اغل ــه کال ــز درســت نیســت ک نی
ــد در  ــوارد بای ــن م ــه ای ــت. هم ــی ازدواج اس ــا یعن ــن آنه ــر و مهم تری مادام العم
»بازگشــت ســرمایه« مــورد بررســی قــرار گیرنــد: امــا از آنجــا کــه از نظــر کمّــی 

ــود. ــی نمی ش ــا توجه ــه آنه ــتند، ب ــری نیس ــل اندازه گی قاب
خطــر معیارهایــی کــه صرفــا بــر بازگشــت پولــی ســرمایه تمرکــز دارنــد ایــن 
اســت کــه ماننــد بســیاری از معیارهــا، آنهــا نیــز بــر رفتــار اثرگذارنــد. در حــال 
ــد بخــش بزرگــی  ــرار دارن ــا ق ــن رتبه بندی ه حاضــر، دانشــگاه ها کــه در رأس ای
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ــداری،  ــد بانک ــدی مانن ــاغل پردرآم ــوی مش ــه س ــود را ب ــلان خ از فارغ التحصی
ــالا ســوق می دهنــد.]48[ همــه اینهــا  مشــاوره و شــرکت های حقوقــی ســطح ب
مشــاغل شــریفی هســتند امــا آیــا ایــن واقعــا بــه نفــع ملــت اســت کــه بهتریــن 
ــی از  ــوند؟ یک ــاغلی ش ــن مش ــاب چنی ــه انتخ ــویق ب ــا تش ــان ترین آنه و درخش
ــده  ــد آین ــزان درآم ــا می ــت ب ــط اس ــن کار مرتب ــی ای ــل پیش بین ــرات قاب تاثی
ــر خــود موجــب ایجــاد  ــن ام ــه همی ــا، ک ــدی کالج ه ــا رتبه بن ــلان ب فارغ التحصی
انگیــزه بــرای موسســات اســت تــا دانشــجویان خــود را بــه ورود در ایــن مشــاغل 
ــان وارد  ــه فارغ التحصیلان ش ــی ک ــد. کالج های ــب کنن ــویق و ترغی ــد تش پردرآم
ــه  ــوند، تنبی ــی می ش ــات عموم ــا خدم ــس ی ــد تدری ــد مانن ــاغلی کم درآم مش

خواهنــد شــد.]49[
جامعــه ســرمایه داری بــرای شــکوفایی خــود وابســته بــه نهادهایــی اســت کــه 
ــازی  ــد. آماده س ــاد کن ــی ایج ــود پول ــر س ــز ب ــا تمرک ــازار ب ــر ب ــه ای در براب وزن
ــه عنــوان  ــرای ایفــای نقش هــای خــود ب دانش آمــوزان و دانشــجویان دانشــگاه ب
شــهروندان، دوســتان، همســران و مهم تــر از همــه آماده ســازی آنهــا بــرای یــک 
زندگــی دارای غنــای فکــری جــزو نقش هــا و وظایــف کالج هــا و دانشگاه هاســت. 
انتقــال مهارت هــای قابــل فــروش نیــز نقــش دیگــر ایــن نهادهاســت امــا مطیــع 
ســاختن تمــام و کمــال آمــوزش عالــی بــرای ایجــاد ظرفیــت کســب درآمــد آتــی 
ــدت  ــار به ش ــک معی ــا ی ــری ب ــه اندازه گی ــاختن آن ب ــد س ــارت اســت از مقی عب

نادرســت.
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فصل 8

مدارس

تـلاش برای دسـتیابی بـه نتایج قابل اندازه گیـری در سیاسـت گذاری دولت برای کلیه 
مقاطع تحصیلی مدرسـه، حتی بسیار مهم تر بوده اسـت. دیان راویچ1، مورخ آموزش )و 
مقام پیشـین وزارت آموزش( می گوید: »فرمانداران، مدیران ارشـد اجرایی شـرکت ها، 
دولـت اول بـوش و دولـت کلینتـون در یـک مورد توافق داشـتند: آنها بـه دنبال نتایج 
قابـل اندازه گیـری بودنـد، آنها می خواسـتند دلارهـای مالیاتی سرمایه گذاری شـده در 
آمـوزش عمومـی، بـازده خوبـی داشـته باشـد.«]1[ در بخـش عمومـی نمایش اسـب 
معیارهـا تبدیـل بـه »هیـچ کودکی نبایـد از تحصیل عقب بماند« شـد؛ قانونـی که در 
زمـان جـرج دبیلو.بوش در سـال 2001 با حمایت دو حزب به تصویب رسـید و عنوان 
رسـمی آن عبـارت بـود از: »قانونی برای کاهش شـکاف میان موفقیت و پاسـخگویی، 

انعطاف پذیـری و انتخـاب، چنانکـه هیچ کودکی از تحصیـل عقب نماند.«

مشکل و راه حل پیشنهادی
ــای  ــم تلاش ه ــود: به رغ ــی ب ــکل واقع ــک مش ــل ی ــال ح ــه دنب ــه ب ــن برنام ای
1. Diane Ravitch
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ــدارس  ــان م ــا در می ــازی هزینه ه ــرای یکسان س ــت ب ــطح دول ــی در س اساس
ــود  ــی وج ــای قوم ــدارس گروه ه ــرد م ــی در عملک ــلاف دائم ــک اخت ــق، ی مناط
ــا پاســخگو  داشــت. طرفــداران ایــن اصلاحــات اظهــار کردنــد کــه ایــن قانــون ب
ــم  ــا نظ ــج ب ــود نتای ــرای بهب ــد و ب ــه می کن ــران مقابل ــوزگاران و مدی ــودن آم نب
ــدافِ  ــا »اه ــق ب ــدارس مطاب ــوزان و م ــوزگاران، دانش آم ــار آم ــه رفت بخشــیدن ب
عملکــردِ سیســتم«، انگیــزه ایجــاد می کنــد.]2[ تصــور می شــد کــه مقصــر ایــن 

ــی اســت.  ــدارس دولت ــوزگاران م ــودن آم ــه ای نب ــت، حرف وضعی
ــون نتیجــه یــک دهــه لابی گــری ســنگین یــک ائتــلاف فوق العــاده  ــن قان ای
ــای  ــد؛ گروه ه ــروی کارن ــت نی ــران کیفی ــاری نگ ــای تج ــن اســت: گروه ه ناهمگ
حقــوق مدنــی کــه نگــران دســتاورد گروه هــای مخالفنــد و اصلاح طلبــان 
ــا و  ــتار آزمون ه ــی خواس ــدارس دولت ــوزش م ــی آم ــی ناخشــنود از ناکام آموزش
ــی )اندازه هــا(  ــای چنیــن اقدامات ــی هســتند.]3[ مزای ارزیابی هــای اســتانداردِ مل
ــی  ــاد مل ــرگ1 از اتح ــم کولب ــود. ویلی ــدک ب ــیار ان ــی بس ــر آرمان خواه از منظ
ــی  ــا ارزیاب ــراه ب ــی هم ــتاندارد مل ــتم اس ــاد سیس ــه ایج ــت ک ــب وکار2 گف کس
ــدن،  ــروز تواناییــش در خوان ــا ب ــط ب ــوز فق ــر دانش آم ــه ه ــان می دهــد ک اطمین
ــات  ــی در موضوع ــی در ســطوح جهان نوشــتن، حســاب  و شــرکت در کلاس های

ــد.]4[ ــرک کن ــه را ت ــد مدرس ــی می توان ــدارس عموم م
ــکا  ــدارس آمری ــون م ــود قان ــدرال بهب ــلاش در ســطح ف ــن ت ــن ثمــره ای اولی
ــود کــه در زمــان ریاســت جمهــوری بیــل کلینتــون در ســال 1994 تصویــب  ب
شــد. در همیــن حــال، جــرج دابلیــو بــوش فرمانــدار تگــزاس بــدل بــه قهرمــان 
ــه در  ــون ک ــن قان ــق ای ــد. طب ــی ش ــخگویی آموزش ــاری و پاس ــای اجب آزمون ه
ــد از  ــی نبای ــچ کودک ــد: هی ــب ش ــوش تصوی ــوری ب ــت  جمه ــل دوران ریاس اوای
ــد ســالانه از هــر دانش آمــوز در کلاس هــای  ــد، ایالت هــا بای تحصیــل عقــب بمان
ــون  ــن قان ــد. ای ــان بگیرن ــوم امتح ــدن و عل ــی، خوان ــا 8 در دروس ریاض ــه ت س
بــرای ایــن بــود کــه همــه دانش آمــوزان را تــا ســال 2014 بــه »مهــارت علمــی« 
برســاند و اطمینــان حاصــل کنــد کــه همــه گروه هــای دانش آمــوزی- از جملــه 

1. William Kolberg

2. National Alliance of Business
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ــده   ــدا ش ــه ای ج ــی مقایس ــرای ارزیاب ــه ب ــپانیایی زبانان ک ــتان و اس سیاه پوس
بودنــد- در هــر مدرســه »پیشــرفت مناســب ســالانه ای« دارنــد و هــر ســال مهارت 
ــات  ــا و تنبیه ــه ای از مجازات ه ــون مجموع ــن قان ــد. ای ــب می کنن ــتری کس بیش
ــوزی  ــای دانش آم ــی گروه ه ــا برخ ــه در آنه ــرد ک ــع ک ــی وض ــرای مدارس را ب
ــود. ادوارد  ــز ب ــت ســنا نی ــون تحــت حمای ــن قان ــی نداشــته اند. ای پیشــرفت کاف
ــی دموکرات هــای لیبــرال و جمهوری خواهــان  ــت برخ کنــدی به رغــم مخالف
ــت  ــا حمای ــون را ب ــن قان ــدرال، ای ــدرتِ ف ــترشِ ق ــفِ گس ــه کارِ مخال محافظ

ــاند.]5[ ــب رس ــه تصوی ــا ب ــان و دموکرات ه جمهوری خواه
ــای  ــون، مزای ــن قان ــرای ای ــه از اج ــک ده ــش از ی ــت بی ــود گذش ــا وج ب
ــش  ــون، افزای ــن قان ــب ای ــر جوان ــت )دیگ ــم اس ــان مبه ــخگویی آن همچن پاس
انتخــاب مــدارس، ایجــاد مــدارس خصولتــی1 و صلاحیت هــای بیشــترِ آمــوزگاران 
ــا  ــوده ام ــق ب ــن حوزه هــا موف ــون در ای ــن قان ــه نظــر می رســد ای ــوده اســت؛ ب ب
ــون  ــن قان ــداران ای ــت(. طرف ــث ماس ــورد بح ــوع م ــر از موض ــوارد فرات ــن م ای
ــر  ــر کلاس و در ه ــون، در ه ــر آزم ــرفت در ه ــر پیش ــی دال ب ــه مدرک هرگون
ــرای  ــون ب ــرات آزم ــا نم ــد. ام ــی آن می دانن ــانه اثربخش ــی را نش ــروه جمعیت گ
ــه بیشــتر  ــت و ن ــش یاف ــزی افزای ــدار ناچی ــه مق ــا ب ــوزان دبســتان صرف دانش آم
از مقــداری کــه پیــش از وضــع قانــون بــود و تاثیــر آن بــر نمــرات دانش آمــوزان 

ــود.  ــر ب ــتانی بســیار محدودت دبیرس
ــود؛ تفــاوت  ــه »شــکاف موفقیــت« ب ــون توجــه بیشــتر ب ــر اصلــی ایــن قان اث
ــتان  ــپانیایی  زبانان، سفیدپوس ــیایی ، اس ــوزان آس ــی دانش آم ــرد تحصیل در عملک
ــد  ــتری می گرفتن ــرات بیش ــتان نم ــیایی ها از سفیدپوس ــتان.]6[ آس و سیاه پوس
و سفیدپوســتان نیــز بــه نوبــه خــود عملکــرد بهتــری از سیاه پوســتان و 
اســپانیایی زبانان داشــتند. از همــه مهمتــر ضعــف همیشــگی دانش آمــوزان 
آمریکایــیِ آفریقایی تبــار بــود. هشــت ســال پــس از معرفــی ایــن قانــون، 
ــی  ــات مل ــرات در امتحان ــن نم ــرد و میانگی ــری نک ــوزان تغیی ــرات دانش آم نم
ــات  ــی در دروس انگلیســی و ریاضی ــی مل ــیِ ارزیاب آزمون هــای پیشــرفت تحصیل

1. Charter School

مدارســی در آمریــکا کــه بــا وجــود دریافــت کمــک هزینــه از بودجــه دولتــی امــا بــه طــور مســتقل اداره می شــوند. هنــوز 
بــر ســر اینکــه ایــن مــدارس خصوصــی یــا دولتــی هســتند توافــق نظــر وجــود نــدارد. م
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ــا 2008  ــال های 1970 ت ــل س ــد فاص ــاله در ح ــده س ــوزان هف ــرای دانش آم ب
ــرای هــر گــروه )آســیایی،  ــد. در واقــع، نمــرات ب تقریبــا بــدون تغییــر باقــی مان
سفیدپوســت، سیاه پوســت و اســپانیایی زبان( تــا انــدازه ای بــالا رفــت امــا 
بــه دلیــل تغییــر ترکیبــات قومــیِ دانش آمــوزان )به ویــژه افزایــش درصــد 
دانش آمــوزان اســپانیایی زبان کــه نمــرات کمتــری نســبت بــه همتایــان آســیایی 

ــد.]7[  ــت مان ــی ثاب ــرات مل ــن نم ــد( میانگی ــود می گرفتن ــت خ ــا سفیدپوس ی

پیامدهای ناخواسته
پیامدهــای ناخواســته برنامــه آزمــون و پاســخگویی هیــچ کودکــی نبایــد عقــب 
ــد.  ــان می ده ــار را نش ــات معی ــص ثب ــیاری از نقای ــت و بس ــوس اس ــد، ملم بمان
ــددی  ــاری ع ــتاندارد، معی ــای اس ــرات در آزمون ه ــه نم ــن برنام ــاس ای ــر اس ب
ــر  ــود. خط ــاوت می ش ــا قض ــای آنه ــر مبن ــت ب ــت و شکس ــه موفقی ــتند ک هس
ایــن امــر بــرای آمــوزگاران و مدیرانــی کــه مشــاغل آنهــا و افزایــش حقوق شــان 
بســتگی بــه ایــن شــاخص عملکــرد دارد، بالاســت. بنابرایــن تعجبــی نــدارد کــه 
ــس  ــه تدری ــود را ب ــای خ ــان  کلاس ه ــان( زم ــا تشــویق مدیران ش ــوزگاران )ب آم
درس هــای آزمودنــی -ریاضــی و انگلیســی- اختصــاص دهنــد و از دیگــر 
موضوعــات ماننــد تاریــخ، مطالعــات اجتماعــی، هنــر، موســیقی و تربیــت بدنــی 
ــناختی  ــای ش ــای فرآینده ــه ج ــی ب ــی و انگلیس ــوزش ریاض ــد. آم ــت کنن غفل
ــوزان  ــز دارد: دانش آم ــون تمرک ــاز آزم ــورد نی ــای م ــر مهارت ه ــترده تر، ب گس
ــن را.  ــش بنیادی ــا دان ــد ت ــاد می گیرن ــون دادن را ی ــتراتژی های آزم ــب اس اغل
ــان  ــد، زم ــان داده ش ــی او نش ــبکه اچ ب ــنود« ش ــریال »ش ــه در س ــور ک همان ط
زیــادی از کلاس صــرف تمریــن بــرای آزمون هــا می شــود کــه به ســختی 
ــد1  ــو آرنول ــه متی ــه ک ــوزان اســت. همان گون ــک و تشــویق دانش آم ــع تحری منب
یــک قــرن و نیــم قبــل پیش بینــی کــرده بــود: از آنجــا کــه دانش آمــوزان زبــان 
ــاه  ــون کوت ــدن مت ــا خوان ــد ب ــه بتوانن ــد ک ــاد می گیرن ــه ای ی انگلیســی را به گون
ــد و  ــون بلن ــدن مت ــا در خوان ــد، آنه ــه ای پاســخ دهن ــه پرســش های چندگزین ب

ــود.]8[ ــد ب ــف خواهن ــالات بســیار ضعی نوشــتن مق
1. Mathew Arnold
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مشــکل مربــوط بــه اســتفاده از آزمون هــای اســتاندارد کــه به درســتی 
ــی  ــنجش توانای ــرای س ــودمندی ب ــای س ــد معیاره ــده اند و می توانن ــی ش طراح
ــرات  ــه تغیی ــزوده ک ــون ارزش اف ــوزان باشــند، نیســت. آزم و پیشــرفت دانش آم
عملکــرد دانش آمــوزان را هــر ســاله اندازه گیــری می کنــد، واقعــا ســودمند 
اســت. ایــن آزمون هــا کمــک می کننــد کــه عملکــرد ضعیــف آمــوزگاران 
ــون  ــه، آزم ــر از هم ــوند.]9[ مهم ت ــا از سیســتم حــذف ش ــود و آنه ــخص ش مش
ارزش افــزوده می توانــد در حکــم یــک ابــزار تشــخیصی مفیــد واقــع شــود، زیــرا 
توســط آمــوزگاران مــورد اســتفاده قــرار می گیــرد تــا دریابنــد کــدام جنبه هــای 
برنامــه درســی موثرترنــد. امــا آزمون هــای ارزش افــزوده زمانــی بیشــترین تاثیــر 
ــن  ــر ای ــد ب ــن باشــد«.]10[ تاکی ــزان ریســک پایی ــه »می ــد داشــت ک را خواهن
ــای  ــب انگیزه ه ــدارس، موج ــی م ــی در ارزیاب ــار مهم ــه معی ــه منزل ــا ب آزمون ه
ــداف  ــن اه ــت رفت ــت از دس ــه قیم ــا ب ــر آزمون ه ــز ب ــود: تمرک ــول می ش نامعق

ــت. ــه اس ــر موسس بزرگ ت
آزمون هــای زیــاد موجــب اختلال هــای بیشــتر نیــز می شــود، از جملــه 
کار ســطحی )سرشــیر گرفتــن(: مطالعــات مــدارس در تگــزاس و فلوریــدا نشــان 
ــاره  ــا دســته بندی دوب ــوزان ب ــت دانش آم ــن ســطوح موفقی ــه میانگی ــد ک می ده
دانش آمــوزان ضعیــف بــه عنــوان افــراد ناتــوان افزایــش می یابــد، از ایــن رو آنهــا 
از مجموعــه ارزیابــی حــذف می  شــوند.]11[ یــا کنــار گذاشــتن و تقلــب کــردن؛ 
ــی  ــا آزمون های ــد ی ــر می دهن ــوزان را تغیی ــخ های دانش آم ــه پاس ــی ک آموزگاران
را کنــار  باشــد  پاییــن  آنهــا  در  دانش آمــوزان  نمــرات  دارد  احتمــال  کــه 
ــتون،  ــد، دالاس، هیوس ــیکاگو، کلیولن ــا، ش ــه در آتلانت ــده ای ک ــد؛ پدی می گذارن
ــهرداران و  ــا ش ــت.]12[ ی ــده اس ــت ش ــهرها ثب ــر ش ــی و دیگ ــنگتن دی.س واش
ــن آوردن نمــرات  ــا و پایی ــا کاهــش ســطح دشــواری آزمون ه ــه ب ــداران ک فرمان
قبولــی بــه ســوی اهــداف تعیین شــده در راســتای افزایــش نــرخ قبولــی و نشــان 

ــد.]13[ ــت می کنن ــود حرک ــی خ ــات آموزش ــت اصلاح دادن موفقی
تاکیــد بــر عملکــرد اندازه گیری شــده از طریــق آزمون هــای اســتاندارد موجــب 
ایجــاد یــک خروجــی گمراه کننــده دیگــر نیــز می شــود؛ همان گونه که قانــون کمبل 
ــده ــار پیش بینی کنن ــرده اســت: اعتب ــی ک ــم( پیش بین ــح دادی  )در فصــل 1 توضی
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آزمون هــا از بیــن مــی رود. آزمون هــای عملکــرد بــرای ارزیابــی توانایــی و 
ــی  ــد، طراح ــب کرده ان ــود کس ــل خ ــوزان در دوران تحصی ــه دانش آم ــی ک دانش
ــر  ــوز ب ــرد دانش آم ــش عملک ــای افزای ــه ج ــوزش ب ــه آم ــت. هنگامی ک ــده اس ش
ــرای  ــات« تمرکــز می کنــد، دیگــر آنچــه را کــه ب »عملکــرد دانش آمــوز در امتحان
ــان کلاس  ــر زم ــلا اگ ــد. مث ــری نمی کن ــی آن ایجــاد شــده اســت، اندازه گی ارزیاب
ــلا  ــد )مث ــاص یاب ــون اختص ــابه آزم ــه ای مش ــش های چهارگزین ــن پرس ــه تمری ب
ــز  ــدون اینکــه چی ــوزان ب اســتفاده از پرســش های آزمون هــای گذشــته(، دانش آم
 زیــادی دربــاره موضــوع آزمــون آموختــه باشــند، چه بســا نمــرات بالاتــری کســب

کنند.]14[
تنهــا چنــد ســال پیــش از تصویــب قانــونِ هیــچ کودکــی نبایــد عقــب بمانــد، 
ــدارس  ــتم م ــرای سیس ــود را ب ــاری خ ــای معی ــام ارزیابی ه ــس نظ ــت انگلی دول
ــاره  ــی کــه درب ــک کمیســیون پارلمان ــود. در ســال 2008، ی ــدازی کــرده ب راه ان
ایــن سیســتم تحقیــق می کــرد بســیاری از اختــلالات عملکــردی مشاهده شــده 

در ایــالات متحــده آمریــکا را پیــدا کــرد.]15[

پافشاری بر داده ها
ــد  ــچ کودکــی نبای ــونِ »هی ــون و پاســخگویی قان ــا وجــود مشــکلات روش آزم ب
عقــب بمانــد«، وزارت آمــوزش دولــت اوبامــا بــاز هــم بــر پاســخگویی و معیارهــای 
آمــوزش مقاطــع تحصیلــی در مــدارس پافشــاری و در ســال 2009 قانــون 
»مســابقه تــا اوج«1 را معرفــی کــرد؛ برنامــه ای کــه از بودجه هــای قانــون بهبــود 
ــا  ــردن ایالت ه ــتای وادار ک ــدد2 در راس ــرمایه گذاری مج ــادی و س ــاع اقتص اوض
ــاد  ــغل؛ ایج ــج و ش ــرای کال ــی ب ــتانداردهای آمادگ ــا و اس ــاذ ارزیابی ه ــه »اتخ ب
ــری  ــوزان را اندازه گی ــت دانش آم ــد و موفقی ــزان رش ــه می ــتم های داده ک سیس
ــران  ــوزگاران و مدی ــا آم ــوزان ب ــت دانش آم ــان موفقی ــاط می ــاد ارتب ــد و ایج کن
ــب  ــد عق ــی نبای ــچ کودک ــون هی ــه قان ــی ک ــرد.«]16[ در حال ــتفاده می ک اس
بمانــد بــر اندازه گیــری عملکــرد کلــی مــدارس تمرکــز داشــت، »مســابقه 
ــترش  ــردی گس ــطح ف ــوزگاران در س ــرای آم ــرد را ب ــای عملک ــا اوج« معیاره ت
1. Race to the Top

2. American Recovery and Reinves tment Act of 2009 (ARRA)
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ــه  ــال اجــرای برنام ــه دنب ــه ب ــه ک ــدارس منطق ــالات و م ــه ای ــون ب ــن قان داد. ای
ــل   ــر اســاس تغییــرات قاب ــد بودجــه مــی داد. اکنــون آمــوزگاران ب معیارهــا بودن
ــر در  ــن ام ــد. ای ــاداش می گیرن ــود پ ــوزان خ ــرفت دانش آم ــری در پیش اندازه گی
ــود.  ــناخته می ش ــوز« ش ــرفت دانش آم ــا »پیش ــزوده« ی ــاز ارزش اف ــم »امتی حک
ایــن قابــل درک بــود کــه معلمــان نتواننــد مســئولیت بــالا و پاییــن شــدن نمــرات 
شــاگردان خــود را بپذیرنــد زیــرا مشــخص بــود کــه ایــن امــر بســتگی به بســیاری 
ــد  ــا آنهــا بای ــد ام ــی روی آنهــا ندارن ــی دارد کــه معلمــان کنترل از عوامــل بیرون
ــد را  ــال آموخته ان ــول س ــدازه در ط ــه ان ــان چ ــه دانش آموزان ش ــئولیت اینک مس
بپذیرنــد. تصــور بــر ایــن بــود کــه بــرای یافتــن »ارزش افــزوده« از دانش آمــوزان 
ــه  ــر اســاس نتیجــه آنهــا ب در آغــاز و پایــان ســال تحصیلــی آزمــون گرفتــه و ب
معلمــان پــاداش داده شــود )هرچنــد ایــن برنامــه طبــق عوامــل ریســکی ماننــد 
نــژاد و پیشــینه خانوادگــی تنظیــم شــده بــود(، در برخــی ایالت هــا، نمــرات ارزش 
ــد.  ــاص می ده ــود اختص ــه خ ــوزگاران را ب ــی آم ــره ارزیاب ــی از نم ــزوده، نیم اف
تولیــد داده هــای مــورد نیــاز بــرای ارزیابــی معلمــان در قانــون »مســابقه تــا اوج« 

ــود.]17[ ــی ب نیازمنــد گســترش بیشــتر آزمــون و ارزیاب
ــای  ــا یافته ه ــان ب ــرای معلم ــزوده ب ــرد ارزش اف ــای عملک ــرش معیاره پذی
ــوزگاران  ــه نشــان داد کــه برخــی آم ــان تشــدید شــد. معیارهــای اولی اقتصاددان
حقیقتــا بهتــر از دیگراننــد و دانش آمــوزان آنهــا نیــز موفقیــت تحصیلــی بیشــتری 
کســب کرده انــد. بــا اســتفاده از معیارهــای محــدود، برخــی اقتصاددانــان بــه ایــن 
ــه دانش آمــوزان  نتیجــه رســیده اند کــه اگــر 15 درصــد از بهتریــن آمــوزگاران ب
تدریــس کننــد و یــا آموزگارانــی کــه 25 درصــد از پایین تریــن نمــرات را کســب 
کرده انــد در همــان ســال اول اخــراج شــوند، شــکاف میــان نمــرات دانش آمــوزان 
کمتــر خواهــد شــد. هرچنــد بــا گذشــت زمــان مشــخص شــد کــه افزایش ســالانه 

نمــرات ارزش افــزوده بــه مــرور زمــان کــم می شــود.]18[

پرداخت مبتنی بر عملکرد
بــا همــان انگیــزه و منطقــی کــه بــه »مســابقه تــا اوج« انجامیــد، مــدارس مناطق، 
برنامه هــای آزمایشــی پرداخــت مبتنــی بــر عملکــرد را آغــاز کردنــد و بــه معلمــان 



اندازه گیری نادرست همه چیز؟مطالعات موردیبخش سوم

111

ــود؛  ــده ب ــج ناامیدکنن ــد. نتای ــاداش دادن ــای ارزش افزوده شــان پ ــق معیاره مطاب
ــای  ــر مبن ــرای پرداخــت آمــوزگاران ب ــزرگ ب یــک آزمایــش در ســطح بســیار ب
ــا 2009 انجــام  ــن ســال های 2007 ت عملکردشــان در شــهر نیویورک ســیتی بی
ــر1  ــد فری ــام رونال ــه ن ــی ب ــه توســط اقتصاددان ــه آزمایشــی ک ــن مطالع ــد. ای ش
انجــام شــد، او را بــه ایــن نتیجــه رســاند کــه »هیــچ مدرکــی مبنــی بــر اینکــه 
ــی  ــوزان، فارغ التحصیل ــرد دانش آم ــود عملک ــب بهب ــان موج ــای معلم انگیزه ه
ــود  ــد، وج ــر ده ــوزان را تغیی ــان و دانش آم ــار معلم ــا رفت ــا انگیزه ه ــود ی و ... ش
ــی  ــز مل ــال 2011 در مرک ــابه در س ــه مش ــا نتیج ــه ای ب ــدارد.«]19[ مطالع ن
ــه نشــان  ــن مطالع ــت انجــام شــد.2 ای ــرد در دانشــگاه وندربیل ــای عملک انگیزه ه
داد کــه دادن پــاداش بــه آمــوزگاران نشــویل3 بــر اســاس رتبه هــای ارزش 
افزوده شــان تاثیــر قابــل توجهــی نداشــته اســت.]20[ مطالعــات پیشــین کــه بــه 
اواســط دهــه 1980 بازمی گردنــد نیــز بــه نتایــج مشــابهی دســت یافتــه بودنــد. 
ــر عملکــرد  ــی ب ــه پرداخــت مبتن ــاور ب ــاز هــم ب ــن شــواهدی، ب ــا وجــود چنی ب
ــوع  ــه آن رج ــا ب ــتی ها دائم ــه کاس ــود هم ــا وج ــه ب ــت ک ــوی اس ــدی ق ــه ح ب

می شــود.]21[
شکســت برنامه هــای پرداخــت مبتنــی بــر عملکــرد اندازه گیری شــده در 
دســتیابی بــه نتایــج، دولــت فــدرال را از اختصــاص منابــع هــر چــه بیشــتر بــرای 
چنیــن تلاش هایــی متوقــف نســاخت. مثــلا در ســال 2010، وزارت آمــوزش 62 
برنامــه را در 27 ایالــت انتخــاب کــرد تــا بــه آنهــا از صنــدوق تشــویق معلمــان4 
بــرای دوره هــای پنــج ســاله در حــدود 1/2 میلیــارد دلار بدهد. چنیــن تلاش هایی 
منحصــر بــه ایــالات متحــده نیســت. برنامه هــای مشــابهی بــرای افزایــش ارتبــاط 
ــتان،  ــان در انگلس ــرد اندازه گیری شده ش ــای عملک ــا و ارتق ــام آنه ــوزگاران، مق آم
ــده  ــام ش ــد انج ــتی و هن ــم صهیونیس ــک، رژی ــیلی، مکزی ــترالیا، ش ــال، اس پرتغ

اســت.]22[

1. Roland Fryer

2. National Center on Performance Incentivesat Vanderbilt University

3. Nashville
پایتخت ایالت تنسی

4. Teacher Incentive Fund
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»شکافِ موفقیتِ« از بین نرفتنی
شــاید نگرانــی عمــده طرفــداران معیارهــا در حــوزه آمــوزش آمریــکا، تفــاوت در 
ــژادی باشــد. ایــن  ــه آمــوزش در میــان گروه هــای معیــن قومــی و ن دســتیابی ب
ــب  ــد عق ــی نبای ــچ کودک ــونِ »ه ــگامان قان ــرای پیش ــی ب ــزه مهم ــوع انگی موض
بمانــد« بــود و در سیاســت وزارت آمــوزش دولــت اوبامــا همچنــان مهم باقــی ماند 
ــوزی  ــوان »هــر دانش آم ــت و تحــت عن ــرار گرف ــورد اصــلاح و تجدیدنظــر ق و م
ــوان همچــون  ــن عن ــب شــد )ای ــال 2015 تصوی ــق می شــود« در اواخــر س موف
عناویــن دیگــر »هیــچ کودکــی نبایــد عقــب بمانــد« یــا »عملیــات آزادی عــراق1« 
بســیار امیدوارکننــده بــود(. ایــن نگرانــی محــدود بــه ســطح فــدرال نبــود: ایــن 
موضــوع در سیاســت آموزشــی بســیاری از ایالت هــا و تعــداد بی شــماری از 
ــرار  ــا ق ــوزگاران کالج ه ــتور کار آم ــود و در دس ــمگیر ب ــیار چش ــهرداری ها بس ش
ــده  ــای پایان دهن ــه »کارخانه ه ــه منزل ــده ای ب ــور فزاین ــه ط ــدارس ب ــت. م داش

ــدند.]23[ ــناخته می ش ــکاف« ش ش
ــن  ــغ ای ــع آوری و تبلی ــا جم ــس از دهه ه ــت پ ــب اس ــود، جال ــن وج ــا ای ب
ــده اســت. وضعیــت سیاه پوســتان  ــر مان ــدون تغیی ــا، نتیجــه کم وبیــش ب معیاره
و اســپانیایی زبانان نســبت بــه سفیدپوســتان بــه طــور چشــمگیری ثابــت اســت. 
ــدند،  ــنجش ش ــای 4 و 8 س ــوزان در کلاس ه ــه دانش آم ــی ک ــد هنگام هرچن
برخــی نوســانات جزئــی مشــاهده شــد امــا ایــن تغییــرات در نتیجــه نهایــی -در 

ــری نداشــت.  ــی کلاس 12- تاثی ــان دوره دبیرســتان یعن پای
از دانش آمــوزان سراســر ایــالات متحــده در کلاس هــای 4، 8 و 12 در دروس 
ــی«  ــی آزمــون  گرفتــه می شــود. ایــن آزمون هــا »انِ. آ.ای .پ خوانــدن و ریاض
ــم  ــا را در حک ــان آنه ــتند. کارشناس ــی(2 هس ــرفت تحصیل ــی پیش ــی مل )ارزیاب
ــی  ــلاف بعض ــرا برخ ــد زی ــرد می دانن ــی از عملک ــبتا مطمئن ــاخص های نس ش
ــن یعنــی  ــز هســتند: ای ــا دارای »ریســک های پاییــن« نی آزمون هــای دیگــر آنه
ــد و  ــج ندارن ــر نتای ــر ب ــدارس تاثی ــا م ــان ی ــوزان، معلم ــروت دانش آم ــزان ث می
ــطحی،  ــات س ــا امتحان ــود دارد ت ــی وج ــزه کم ــان انگی ــرای معلم ــن ب بنابرای
ــز  ــد. مرک ــج را دســتکاری کنن ــا نتای ــس ی ــدف امتحــان، تدری ــا ه ــا ب ــزار ی برگ
1. Operation Iraqi Freedom

2. NAEP (National Assessment of Educational Progress)
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ــد  ــت و رون ــر و در آن وضعی ــالانه منتش ــزارش س ــک گ ــی ی ــار آموزش ــی آم مل
پیشــرفت تحصیلــی گروه هــای نــژادی و قومــی، مقایســه میــزان نســبی موفقیــت 
میــان آســیایی ها، سفیدپوســتان، اســپانیایی زبانان و سیاه پوســتان )و برخــی 

ــت.  ــرده اس ــه ک ــان ارائ ــول زم ــا( را در ط ــن گروه ه ــای ای زیرمجموعه ه
ــون کلاس 12 را  ــه آزم ــرای کســانی ک ــا هســتند. ب ــا خــود گوی ــن یافته ه ای
گذرانده انــد، شــکاف موفقیــت در خوانــدن میــان سفیدپوســتان و اســپانیایی زبانان 
ــاس 500،  ــره در مقی ــال 1992 نداشــت )22 نم ــا س ــی ب ــال 2013 تفاوت در س
ــان  ــکاف می ــه، ش ــود(. البت ــا 288 ب ــر ب ــال 2013 براب ــره در س ــن نم میانگی
سفیدپوســتان و سیاه پوســتان در ســال 2013 )30 امتیــاز( بیشــتر از 1992 
)24 امتیــاز( اســت. در مــورد درس ریاضــی، ایــن گــزارش، عملکــرد نســبی هــر 
گــروه را در ســال های 2005، 2009 و 2013 مقایســه می کنــد. نتیجــه: شــکاف 
نمــرات میــان سفیدپوســتان و همســالان سیاه پوســت و اسپانیایی زبان شــان 

بــدون تغییــر باقــی مانــده اســت.]24[
ــای  ــی ج ــت آموزش ــر موفقی ــم ب ــبتا ک ــذاری نس ــدارس و تاثیرگ ــی م ناتوان
ــر« )1966( کــه  ــر گــزارش کُلمــن1 »فرصــت آموزشــی براب ــدارد. بناب تعجبــی ن
ــدارس وابســته  ــه خروجــی م ــرد ک ــرا شــد مشــخص ک ــت جانســون اج در دول
ــا  ــی ب ــاط نزدیک ــوزان ارتب ــرد دانش آم ــن رو، عملک ــت: از ای ــه ورودی آنهاس ب
ــدارس  ــان دارد.]25[ »م ــی والدین ش ــادی و تحصیل ــی، اقتص ــرفت اجتماع پیش
ــتن دار  ــر و خویش ــر، کنجکاوت ــی زرنگ ت ــا دانش آموزان ــد ت ــل دارن ــوب« تمای خ
داشــته باشــند؛ اینــان معمــولا فرزنــدان والدینــی بــا چنیــن ویژگی هایــی هســتند. 
ــل در  ــن تمای ــوند، ای ــی می ش ــت منته ــه موفقی ــا ب ــن ویژگی ه ــه ای ــا ک از آنج
ــرای کســب  خانواده هــا و والدیــن موفــق نیــز وجــود دارد کــه فرزندان شــان را ب

ــه مدرســه بفرســتند.  ــم ب عل
ــج  ــری بیشــتر نتای ــه براب ــی در مدرســه منجــر ب ــن پیشــرفت های کل بنابرای
نمی شــود. همان طــور کــه دانشــمند علــوم سیاســی ادوارد بانفیلــد2 دربــاره نســل 
ــالا  ــات متوســط و ب ــا متوجــه طبق ــام آموزش ه ــادآور شــده اســت: »تم ــل ی قب
ــای کیفیــت  ــد.« ارتق ــر دارن ــی تربیت پذی ــات ویژگی های ــن طبق ــرا ای هســتند زی
1. Coleman Report

2. Edward Banfield
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مــدارس ممکــن اســت خروجی هــای کلــی آمــوزش را بــالا ببــرد امــا همیــن امــر 
بــه جــای کاهــش شــکاف موفقیــت میــان کــودکان از خانواده هایــی بــا ســطوح 

ــش می دهــد.]26[ ــف ســرمایه انســانی آن را افزای مختل
چنیــن خروجی هایــی شــاید منجــر بــه ایــن نتیجه گیــری شــود کــه شــکاف 
ــر از  ــر فرات ــن ام ــل ای ــود و دلای ــام نمی ش ــوزش تم ــل و آم ــا تحصی ــت ب موفقی
ــد.  ــه می یاب ــت ادام ــری بی کم وکاس ــن، اندازه گی ــت. بنابرای ــه اس ــای مدرس در ه
شــاید ایــن بــه همــان دلیلــی اســت کــه بانفیلــد اشــاره کــرده اســت؛ ایــن تصــور 
ــی  ــرای بخــش بزرگ ــی ب ــل حــل از نظــر اخلاق ــر قاب ــه بعضــی مشــکلات غی ک
ــکاف هایی  ــی ش ــت.]27[ وقت ــول نیس ــل قب ــرده قاب ــای تحصیل ک از آمریکایی ه
ــود  ــه نظــر می رســد در صــورت نب ــد، ب ــه وجــود می آی ــی ب در موفقیــت تحصیل
ــری  ــه اندازه گی ــع اختصــاص داده شــده ب ــج، مناب ــل توجــه در نتای پیشــرفت قاب

ــود. ــدل می ش ــی ب ــدی از بی اخلاق ــانه ای ج ــه نش ــداوم ب م

هزینه های تلاش برای پایان دادن به شکاف
ــد  ــی نمی توان ــی و ریاض ــی انگلیس ــرفت تحصیل ــای پیش ــرات آزمون ه ــه، نم البت
تمــام مزایــای تحصیــلات دوران مدرســه را اندازه گیــری کنــد. دلیــل ایــن موضــوع 
تحریــف شــدن یــا بی اهمیــت بــودن نمــرات ارزیابــی ملــی پیشــرفت تحصیلــی 
ــوزان در  ــشِ دانش آم ــودمند از دان ــنجش س ــک س ــا ی ــن آزمون ه ــت. ای نیس
موضوعــات امتحانــی ارائــه می دهــد. بــا ایــن حــال در مدرســه چیزهــای بســیار 
بیشــتری از یادگیــری انگلیســی و ریاضــی وجــود دارد: نــه تنهــا دیگــر موضوعــات 
ــاری  ــادات رفت ــج ع ــت و تروی ــان و تربی ــق در جه ــویق علای ــه تش ــی بلک علم
)خویشــتن داری، پشــتکار، توانایــی همــکاری بــا دیگــران( کــه احتمــال موفقیــت 
در دنیــای بزرگســالان را افزایــش می دهــد. ترویــج و گســترش ایــن ویژگی هــای 
غیرشــناختی شــاید در کلاس هــا و مــدارس بــدون انعــکاس یافتــن در معیارهــای 

عملکــرد مبتنــی بــر نمــرات آزمــون تــداوم داشــته باشــد.]28[
در حقیقــت، تاکیــد روزافــزون بــر آزمــون گرفتــن از دانش آمــوزان در دروس 
انگلیســی و ریاضــی در همــان دوران مهدکــودک چه بســا بــه قیمــت فعالیت هــای 
غیرعلمــی تمــام شــود؛ فعالیت هایــی همچــون هنرهــا و بازی هــای خلاقانــه کــه 
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در رشــد فــردی نقــش دارنــد، امــا به ســادگی اندازه گیــری نمی شــود.]29[ 
ــته  ــری داش ــوزگاران بهت ــوزان، آم ــه دانش آم ــی ک ــاید زمان ــن، ش ــر ای ــلاوه ب ع
باشــند دســتاوردهای علمــی بیشــتری نیــز کســب کننــد امــا ایــن دســتاوردها 
ــه نظــر  ــه ب ــی ک ــی رود، در حال ــن م ــگ می شــود و از بی ــان کمرن ــرور زم ــه م ب
می رســد دســتاوردهای غیرشــناختی پابرجــا باقــی می مانــد.]30[ مســائل 
ــلاش  ــذاران ت ــی قانون گ ــده برخ ــب ش ــه موج ــخصیت ک ــد ش ــه رش ــوط ب مرب
کننــد تــا ســنجش شــخصیت را وارد سیســتم های پاســخگویی کننــد نیــز مهــم 

اســت!]31[
ــل  ــتای تبدی ــا در راس ــتفاده از معیاره ــلاش در اس ــای ت ــن رو، هزینه ه از ای
مــدارس بــه کارخانه هــای پایان دهنــده بــه شــکاف، صرفــا پولــی نیســتند. وظیفــه 
ــه دلیــل توجــه  ــی اســت کــه ب ــوم مدن ــخ و عل ــر مــدارس، تدریــس تاری بزرگ ت
و تمرکــز بــر بهبــود نمــرات خوانــدن و ریاضــی گروه هایــی بــا عملکــرد ضعیــف 
مــورد غفلــت قــرار گرفته انــد. اســتراتژی های آموزشــی کــه ممکــن اســت بــرای 
دانش آمــوزان ضعیــف موثــر واقــع شــود )ماننــد روزهــای طولانی تــر در مدرســه 
و تعطیــلات کوتاه تــر در تابســتان( چه بســا بــرای برخــی دیگــر تاثیــری متضــاد 
ــر  ــرای حداکث ــر ب ــتعدادتر و خوش ذوق ت ــراد با اس ــع از اف ــد. و مناب ــته باش داش
آموختــن دور شــده اســت کــه ممکــن اســت همیــن امــر کلیــد عملکــرد اقتصــاد 

ملــی را داشــته باشــد.]32[
ــرات  ــه آن، اث ــان دادن ب ــرای پای ــار ب ــت و فش ــکاف موفقی ــر ش ــد ب تاکی
نگران کننــده دیگــری نیــز دارد. یکــی از ایــن آثــار، ســرزنش معلمــان و 
ــارج  ــکان دارد خ ــه ام ــت ک ــزی اس ــن آن چی ــق نیافت ــل تحق ــه دلی ــدارس ب م
ــای  ــا محدودیت ه ــط ب ــدان مرتب ــه چن ــد ک ــی باش ــه دلایل ــان و ب از دسترس ش
آنهــا نیســت. منطــق »هیــچ کودکــی نبایــد عقــب بمانــد« و »مســابقه تــا اوج« و 
ــرادی  ــده اف ــر عه ــه شــکاف ها را ب ــان دادن ب ــای مشــابه، مســئولیت پای برنامه ه
ــد  ــر می توان ــن ام ــد و همی ــام آن را ندارن ــی انج ــدرت و توانای ــه ق ــذارد ک می گ
موجــب تضعیــف روحیــه آمــوزگاران شــود. آمــوزگاران بــا معضــلات دیگــری نیــز 
مواجهنــد: پیگیــری اهــداف چندگانــه آموزشــی در برابــر تدریــس بــرای آزمــون 
ــای  ــه معیاره ــدی ب ــر پایبن ــزرگ کاری خــود در براب ــف ب ــردن وظای ــال ک و دنب
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ــر  ــا از ه ــرد. آنه ــق می گی ــاداش تعل ــا پ ــه آنه ــان ب ــر اساس ش ــه ب ــی ک کوچک
ســوی کــه دســت بــه انتخــاب بزننــد، بازنــده هســتند. مضــاف بــر ایــن، بســیاری 
از معلمــان ایــن روش ایجادشــده بــا فرهنــگ آزمــون، پاســخگویی و ســنجش را 
بــه منزلــه رژیمــی می داننــد کــه اســتقلال آنهــا را ربــوده و توانایــی اســتفاده از 
ــوزان  ــده و خلاقیت شــان را در طراحــی و اجــرای برنامه هــای درســی دانش آم ای
از بیــن بــرده اســت. نتیجــه ایــن امــر، مــوج بازنشســتگی آمــوزگاران باتجربــه بــود 
و یــک حرکــت خلاقانــه از مــدارس دولتــی بــه ســوی مــدارس خصوصــی کــه بــا 

ــده اند.]33[ ــدود نش ــاری مح ــخگویی معی ــم پاس رژی
بنابرایــن تجلیــل نفــس افــرادی کــه بــر پــاداش مبتنــی بــر عملکــرد آموزشــی 
اندازه گیری شــده در راســتای پایــان دادن بــه شــکاف موفقیــت پافشــاری 
ــرای  ــا ب ــه واقع ــود ک ــام می ش ــانی تم ــن کس ــده گرفت ــای نادی ــه به ــد ب می کنن
ــری  ــوان اندازه گی ــه می ت ــی را ک ــه چیزهای ــند. هم ــودکان می کوش ــوزش ک آم

ــود داد. ــری بهب ــا اندازه گی ــل ب ــوان حداق ــرد، نمی ت ک
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فصل 9

پزشکی

ــچ  ــاید در هی ــد و ش ــکی رواج ندارن ــتر از پزش ــه ای بیش ــچ عرص ــا در هی معیاره
ــن  ــا ای ــه پرخطــر نباشــند. ب ــده و البت ــن حــوزه، نویددهن ــدازه ای ــه ان بخشــی ب
ــا  ــی از آنه ــد؛ بعض ــی دارن ــای گوناگون ــز نقش ه ــکی نی ــا در پزش ــال معیاره ح

ــت.  ــد اس ــورد تردی ــر م ــی دیگ ــد و ارزش بعض ــا مفیدن حقیقت
ــری  ــد پیگی ــی و تشــخیصی اســت: رون ــا، اطلاعات یکــی از نقش هــای معیاره
روش هــا و رویه هــای مختلــف و ســپس مقایســه خروجی هــا کــه امــکان تعییــن 
می تواننــد  دیگــران  ســپس  می دهــد،  را  رویه هــا  و  روش هــا  موفق تریــن 

ــد.  ــال کنن ــا را دنب ــا و رویه ه ــن روش ه موفق تری
نقــش دیگــر، معیارهــای گــزارش شــده بــه صــورت عمومــی اســت و هــدف 
آن ایجــاد شــفافیت بــرای مشــتریان و مصرف کننــدگان اســت و زمینــه ای بــرای 

ــد. ــاد می کن ــدگان ایج ــان ارائه دهن ــت می ــه و رقاب مقایس
نقـش دیگـر، پرداخـت مبتنـی بـر عملکـرد اسـت کـه در آن پاسـخگویی بـا 
پاداش هـا یـا مجازات هـای پولـی حمایـت می شـود. طرفـداران اسـتفاده از معیارها 
در پزشـکی، اغلـب دربـاره ایـن نقش هـای متفـاوت در آنِ واحـد بحـث می کننـد. 
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ــه  ــا ن ــه معیاره ــده اســت ک ــر موجــب ش ــای اخی ــاد در دهه ه فشــارهای زی
تنهــا در جهــت افزایــش ایمنــی و اثربخشــی کــه در زمینــه هزینه هــا نیــز مــورد 

اســتفاده قــرار گیرنــد. 

فشار مالی برای کنترل هزینه ها
ــف  ــل مختل ــا ناشــی از دلای ــرل هزینه ه ــرای کنت ــا ب ــتفاده از معیاره ــزه اس انگی
و متعــدد اســت. سالهاســت هزینه هــای پزشــکی بســیار بیشــتر از درآمــد ملــی 
در حــال افزایــش اســت و ایــن رونــد افزایشــی، دســت کم تــا دهــه آینــده ادامــه 
خواهــد داشــت: در ســال 2014 بخــش ســلامت 17/5 درصــد از اقتصــاد آمریــکا 
را تشــکیل مــی داد و انتظــار مــی رود ایــن رقــم تــا 2025 بــه 20/1 درصــد برســد. 
ایــن رونــد افزایشــی دلایــل خوبــی دارد: هزینه هــای ســلامت چیــزی اســت کــه 
اقتصاددانــان آن  را »کالای لوکــس« می نامنــد؛ هرچــه مــردم ثروتمندتــر باشــند، 
تمایــل بیشــتری بــرای هزینــه در ایــن حــوزه دارنــد. واقعیــت ایــن اســت کــه بــا 
افزایــش ســن جمعیــت خردســال، بخــش بزرگــی از آنهــا بــه ســنی می رســند کــه 
دارای بیشــترین هزینه هــای پزشــکی هســتند. بــه ایــن مــورد، دسترســی بیشــتر 
ــد.  ــه کنی ــز اضاف ــای دارو را نی ــریع قیمت ه ــد س ــی و رش ــای تخصص ــه داروه ب
ــه معنــای ایــن اســت کــه درصــد  ــه صرفه1ب ــون مراقبــت مقــرون ب تصویــب قان
ــده  ــالات متح ــلامت در ای ــتی و س ــای بهداش ــای مراقبت ه ــتری از هزینه ه بیش
ــا توجــه بــه ســهم کل هزینه هــای ســلامت  توســط دولــت پرداخــت می شــود. ب
ــا  ــود و پیش بینی ه ــی پرداخــت می ش ــت ایالت ــدرال و دول ــت ف ــه توســط دول ک

حاکــی از آن اســت کــه ایــن میــزان تــا ســال 2025 بــه 47 درصــد برســد.]1[
افزایــش فزاینــده مراقبت هــای بهداشــتی موجــب شــده اســت تــا بیمه گــذاران 
 ، مِدی کِــر3  انگلیــس،  در  بهداشــت2  ملــی  دولتــی )خدمــات  و  خصوصــی 
ــکان  ــه پزش ــکا( ب ــده آمری ــالات متح ــربازان5 در ای ــه س ــد4 و اداره کهن مِدی کِ
ــار  ــج فش ــود نتای ــت و بهب ــای بازپرداخ ــش نرخ ه ــرای کاه ــتان ها ب و بیمارس
1. The Affordable Care Act

2. The National Health Service

3. Medicare

4. Medicaid

5. The Veterans Adminis tration
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ــد  ــاوری جدی ــا، فن ــرل هزینه ه ــرای کنت ــش فشــار ب ــا افزای ــان ب ــد. هم زم بیاورن
ضبــط ســوابق الکترونیکــی ســلامت موجــب شــده اســت تــا گــردآوری داده هــای 
ــرداری  ــه در بهره ب ــاد وسوس ــب ایج ــد و موج ــترس باش ــتر در دس ــکی بیش پزش
از داده هــا بــرای شناســایی و تشــخیص مشــکلات شــود. نتیجــه، افزایــش حجــم 
ــورد  ــر دو م ــه ه ــود ک ــرد ب ــر عملک ــی ب ــی و پرداخــت مبتن ــای عموم گزارش ه
ــالات  ــرای بیمــاری سیســتم مراقبــت بهداشــتی در ای ــی ب ــوان درمان های ــه عن ب

ــرار گرفــت.  ــکا و خــارج از آن شــناخته شــد و مــورد تاییــد ق متحــده آمری
مشــکلات واقعــی بــه انــدازه کافــی هســتند: پرداخت کننــدگان شــخص ثالــث، 
چــه شــرکت های بیمــه و چــه ســازمان های دولتــی ماننــد مدی کــد و مدی کــر 
ــه مــدارک معتبــری دارنــد کــه پزشــکان و بیمارســتان ها خدمــات را بــه  نیــاز ب
شــکلی موثــر و مقــرون بــه صرفــه ارائــه می دهنــد امــا ثابــت شــده گاهــی ایــن 
ــد اســت. ــدازه بیماری هایــی کــه بایــد معالجــه شــود، ب ــه ان درمان هــا درســت ب

رتبه بندی سیستم پزشکی آمریکا
ــه  ــی ب ــت نگاه ــر اس ــده، بهت ــای ارائه ش ــن درمان ه ــی ای ــش از بررس ــا پی ام
تاثیرگذارتریــن معیارهــای عملکــرد مــورد اســتفاده در توصیــف سیســتم 
مراقبــت بهداشــت و درمــان آمریــکا بیندازیــم؛ معیارهایــی کــه غالبــا در حکــم 
ــر عملکــرد  ــزوم پاســخگویی بیشــتر و پرداخــت مبتنــی ب ــر ل مدرکــی مبتنــی ب
ــیِ  ــت جهان ــزارش بهداش ــا از »گ ــن معیاره ــده اند. ای ــر ش ــده ذک اندازه گیری ش
ــد کــه رتبــه 37  ــه دســت آمده ان ــی در ســال 2000« ب ســازمان بهداشــت جهان
ــان  ــکا را در می ــده آمری ــالات متح ــتی ای ــای بهداش ــتم مراقبت ه ــرای سیس را ب
ــت  ــخت اس ــه »س ــت ک ــده اس ــادآور ش ــرده و ی ــن ک ــان تعیی ــورهای جه کش
ــالات متحــده از نظــر هزینــه ســرانه  ــده گرفتــه شــود کــه ای ــن موضــوع نادی ای
ــر  ــه 39 در مرگ و می ــا دارای رتب ــه اول را دارد، ام ــتی رتب ــای بهداش مراقبت ه
نــوزادان، رتبــه 43 در مرگ ومیــر زنــان بزرگســال، رتبــه 42 در مرگ ومیــر 
ــو. ــه زندگــی اســت.«]2[ اســکات دبیل ــد ب مــردان بزرگســال و رتبــه 36 در امی

ــلامت  ــتی و س ــای بهداش ــتم مراقبت ه ــر سیس ــک و تحلیلگ ــه پزش ــس1 ک اطل
1. Scott W.Atlas
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بــود، ایــن ادعاهــا را بــه طــور دقیــق مــورد بررســی قــرار داده اســت و بــه نظــر 
ــن مــوارد بیــش از یــک مغلطــه کوچــک باشــد.  می رســد ای

بیشــتر مــا تصــور می کنیــم کــه رتبه بندی هــای ســازمان بهداشــت جهانــی، 
ــی  ــج واقع ــه نتای ــی ک ــد در حال ــری می کن ــلامت را اندازه گی ــی س ــطح کل س
ســلامت، تنهــا 25 درصــد از میــزان رتبه بنــدی را بــه خــود اختصــاص داده انــد. 
نیمــی از امتیــازات اعطاشــده در راســتای عدالت خواهــی بــود: 25 درصــد بــرای 
ــه  ــی ک ــی«؛ جای ــت مال ــرای »عدال ــر ب ــد دیگ ــت« و 25 درص ــع بهداش »توزی
»عدالــت« چنیــن تعریــف شــده اســت کــه همــه افــراد درصــد مشــابهی از درآمــد 
خــود را بــرای مراقبت هــای بهداشــتی پرداخــت کننــد. ایــن یعنــی کــه در یــک 
سیســتم اگــر شــما ثروتمندتــر باشــید، بیشــتر نیــز بــرای مراقبت هــای بهداشــتی 
ــار،  ــن معی ــه ای ــور خلاص ــه ط ــد. ب ــه می پنداری ــد و آن را عادلان ــه می کنی هزین
ــار دارای 37 ضمیمــه  ــن معی ــن اســت کــه ای ــا واقعیــت ای ــود. ام ایدئولوژیــک ب
بــود کــه بــه آن ظاهــری قابــل اطمینــان و بی طــرف مــی داد.]3[ امــا در حقیقــت، 

ــت. ــده اس ــده و فریبن ــرد گمراه کنن ــک عملک ــی ی ــدی کل رتبه بن
ــن  ــرا ای ــت؟ ظاه ــه اس ــی چگون ــه زندگ ــد ب ــر و امی ــام مرگ ومی ــار و ارق آم
مــوارد تــا حــد زیــادی متاثــر از عوامــل خــارج از نظــام پزشــکی اســت؛ عواملــی 
ــای  ــروز بیماری ه ــه ب ــر ب ــی منج ــی. چاق ــبک زندگ ــگ و س ــا فرهن ــط ب مرتب
ــود و  ــی می ش ــی قلب ــوع دوم و ناراحت ــت ن ــد دیاب ــده مانن ــن و تضعیف کنن مزم
آمریکایی هــا بــه طــور متوســط از شــهروندان دیگــر کشــورها چاق ترنــد )اگرچــه، 
ــش اســت(.  ــه ســرعت در حــال افزای ــز ب ــا در برخــی کشــورها نی ــداد چاق ه تع
ــر  ــی، ســرطان و دیگ ــای قلب ــروز بیماری ه ــد در ب ــز می توان کشــیدن ســیگار نی
بیماری هــای مزمــن نقــش داشــته باشــد و ممکــن اســت حتــی پــس از دهه هــا 
تــرک آن بــاز هــم موجــب بــروز چنیــن بیماری هایــی شــود. مشــخص اســت کــه 
ــلادی  ــال های 1980 می ــا س ــی ت ــتانداردهای بین الملل ــر اس ــا ب ــا بن آمریکایی ه
ــلیک  ــا ش ــا ب ــر آمریکایی ه ــالای مرگ ومی ــرخ ب ــد. ن ــاری بودن ــیگاری های قه س
ــا  ــچ ارتباطــی ب ــا هی ــا تقریب ــل تاســف آور اســت ام ــر از عوام ــه، یکــی دیگ گلول
ــر ایــن، ایــالات متحــده از نظــر قومــی یــک  ــدارد.]4[ عــلاوه ب نظــام پزشــکی ن
کشــور ناهمگــون اســت و برخــی گروه هــای قومــی )ماننــد آمریکایی هــای 
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آفریقایی تبــار( دارای نــرخ بــالای مرگ ومیــر نــوزادان هســتند و ایــن امــر 
ــور  ــه ط ــت.]5[ ب ــی اس ــالا ژنتیک ــی و احتم ــی، فرهنگ ــل اجتماع ــاب عوام بازت
خلاصــه، بســیاری از مشــکلات ســلامت آمریــکا تابعــی از نظــام پزشــکی نیســت 
بلکــه وابســته بــه عوامــل اجتماعــی و فرهنگــی خــارج از نظــام اســت. هنگامــی 
کــه صحبــت از تشــخیص و درمــان بیمــاری اســت، اطلــس یــادآور می شــود کــه 

ــت.]6[ ــان اس ــا در جه ــزو بهترین ه ــکا ج ــکی آمری پزش
در اینجــا ماننــد ســایر حوزه هــا همچــون آمــوزش و امنیــت عمومــی، 
ــا  ــت ی ــب موفقی ــبی موج ــور نس ــه ط ــه ب ــی ک ــن عوامل ــیاری از مهم تری بس
ــلاش  ــا ت ــه م ــد ک ــرار دارن شکســت می شــود، خــارج از سیســتم های رســمی ق
ــذا  ــت غ ــی، درس ــم. ورزش کاف ــا می کنی ــودن آنه ــخگو ب ــا پاس ــنجیدن ی در س
خــوردن، دور نگــه داشــتن ســلاح های گــرم از افــراد غیرمســئول و خــودداری از 
کشــیدن ســیگار، مصــرف بیــش از حــد الــکل و مــواد مخــدر و رابطــه جنســی 
ــتند.  ــر هس ــول عم ــلامتی و ط ــر در س ــل موث ــن عوام ــا مهم تری ــر؛ اینه پرخط
پزشــکان و مســئولان ســلامت عمومــی بایــد تــلاش کننــد ایــن مــوارد را انجــام 
دهنــد یــا بــر آنهــا اثــر بگذارنــد؛ هرچنــد ایــن الگوهــای ســبک زندگــی خــارج 
از کنتــرل آنهاســت و مــا بایــد ایــن مســاله را در ارزیابــی نارســایی های پزشــکی 
آمریــکا در نظــر داشــته باشــیم. حتــی اگــر بــه معیارهــای هشــداردهنده گــزارش 
ــاز  ــزاره ب ــن گ ــم، ای ــد بنگری ــده شــک و تردی ــا دی ــی بهداشــت ب ســازمان جهان
هــم همچنــان صحیــح اســت کــه سیســتم بهداشــت و ســلامت ایــالات متحــده 

ــکا گــران و نیازمنــد بهبــود اســت. آمری

معیارها در حکم راه حل
ــج  ــکا تروی ــلامت آمری ــت و س ــت بهداش ــد در سیاس ــن رون ــاید محبوب تری ش
معیارهــای عملکــرد، پاســخگویی و شــفافیت باشــد. تصــور می شــود کــه عملکــرد 
ارزیابی شــده بــه پزشــکان ایــن امــکان را می دهــد تــا شــیوه های بالینــی را بهتــر 
ــا  ــه بیمه گــذاران اجــازه می دهــد ت ــی و اجــرای آنهــا را پیگیــری کننــد، ب ارزیاب
بــه موفقیــت پــاداش دهنــد و شکســت را مجــازات کننــد و از طریــق رتبه بنــدی 
ــکان  ــاران ام ــه بیم ــه ب ــد ک ــاد کنن ــیوه هایی ایج ــه ش ــفافیت را ب ــزارش، ش و گ
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ــک  ــد. ی ــکی می ده ــات پزش ــدگان خدم ــورد ارائه دهن ــر در م ــاب آگاهانه ت انتخ
از حامیــان معیارهــا، مایــکل ای.پورتِــر1 از مدرســه کســب وکار هــاروارد و طــراح 
ــت در  ــای مدیری ــری معیاره ــامل به کارگی ــه ش ــت ک ــتور کار ارزش2« اس »دس

ــد: ــا می کن پزشــکی اســت. او ادع
پیشــرفت ســریع در هــر زمینــه ای نیــاز بــه اندازه گیــری نتایــج دارد کــه یــک 
ــا دنبــال کــردن پیشــرفت در طــول  اصــل آشــنا در مدیریــت اســت. گروه هــا ب
زمــان و مقایســه عملکــرد خــود بــا دیگــر گرو ه هــا در داخــل و خــارج ســازمان 
ــق ارزش  ــری دقی ــت، اندازه گی ــد. در حقیق ــی دســت می یابن ــعه و تعال ــه توس ب
ــای  ــلامت و مراقبت ه ــود س ــن گام در بهب ــاید مهم تری ــا( ش ــج و هزینه ه )نتای
ــج را  ــتماتیک نتای ــری سیس ــا اندازه گی ــه م ــا ک ــر کج ــد. در ه ــتی باش بهداش
ــم  ــج خواهی ــود نتای ــه بهب ــور- متوج ــدام کش ــت ک ــم نیس ــاهده کنیم -مه مش

شــد.]7[
پورتــر طرفــدار سرســخت گزارش دهــی نتایــج بــه صــورت عمومــی بــود، زیــرا 
ــود عملکــرد فراهــم  ــرای بهب ــد ب ــزه ای قدرتمن ــه انگی ــرد ک ــن تصــور می ک چنی

ــود. ــه شــکل یــک نظریــه منطقــی ب می کنــد. ایــن تصــور ب

سه روایت از موفقیت
پورتــر بــه کلینیــک کلیولنــد بــه منزلــه یــک پیشــگام رویکــرد توصیه شــده خــود 
اشــاره می کنــد. ایــن کلینیــک هــر ســال 14 »کتــاب نتایــج« را منتشــر می کنــد 
ــه  ــواع مختلــف و چشــمگیر بیماری هــا ب و در آن عملکــرد خــود را در درمــان ان
ــورت  ــه ص ــه ب ــناد )ک ــن اس ــه ای ــی ب ــا نگاه ــد. ب ــان می ده ــتند نش ــور مس ط
ــروه  ــر گ ــت را در ه ــالای موفقی ــرخ ب ــوان ن ــت( می ت ــترس اس ــن در دس آنلای
دیــد. کلینیــک کلیولنــد بیمــاران بســیاری را از سراســر جهــان بــه خــود جلــب 

می کنــد. 
ــکل  ــه مای ــای پزشــکی ک ــوه معیاره ــل بالق ــده از فضای ــه قانع کنن ــک نمون ی
ــه اســت،  ــه کــرده، از سیســتم ســلامت جیســینجر3 نشــات گرفت ــز ارائ ــر نی پرت

1. Michael E. Porter

2. Value Agenda

3. Geisinger Health Sys tem
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یــک سیســتم یکپارچــه غیرانتفاعــی و تحــت نظــارت پزشــک کــه بــه حــدود 2/6 
ــه  ــق ب میلیــون نفــر در پنســیلوانیا خدمــت می کنــد کــه بســیاری از آنهــا متعل
قشــر فقیرنــد. جیســینجر بــه دلایــل قانع کننــده، ویترینــی بــرای مترقــی نشــان 
 دادن سیســتم ســلامت و مراقبــت بهداشــتی در ایــالات متحــده آمریکاســت.]8[

جیســینجر یکــی از پیشــگامان اســتفاده از ســوابق الکترونیکــی پزشــکی بــود کــه 
در ســال 1995 بیــش از 100 میلیــون دلار را صــرف سیســتم ضبــط الکترونیکــی 
ســوابق خــود کــرد و همیــن امــر بــه پزشــکان انگیــزه داد تــا بیمــاران خــود را در 
یــک پورتــال آنلایــن ثبــت نــام کننــد. ایــن سیســتم امــکان انتقــال اطلاعــات را 
ــه پزشــکان  ــا از جمل ــر عملکــرد واحده ــدگان سیســتم و نظــارت ب ــه ارائه دهن ب
مــی داد. ایــن سیســتم، مددجویــان پرســتار را بــرای بیمــاران پرخطــر اســتخدام 
می کنــد تــا بــه بیمــاران دربــاره وضعیت شــان آمــوزش دهنــد، بــر آنهــا 
ــس از  ــد و پ ــی کنن ــان را بررس ــا و داروهای ش ــند، برنامه ه ــته باش ــارت داش نظ
ــا آنهــا قــرار ملاقــات بگذارنــد. دو بیمــاری شــایع  تشــخیص یــا حتــی درمــان ب
ــت. در  ــی اس ــای قلب ــت و بیماری ه ــکا، دیاب ــلامت آمری ــام س ــه در نظ و پرهزین
سیســتم جیســینجر، بیمــاران در چنیــن شــرایطی توســط یــک تیــم یکپارچــه 
متشــکل از پزشــکان و دستیاران شــان، داروســازان، متخصصــان تغذیــه و ... تحــت 
درمــان قــرار می گیرنــد. جیســینجر بــه جــای ارائــه درمــان بــا مجموعــه ای کــه 
ــری را  ــرد جامع ت ــد، رویک ــا یکدیگرن ــی ب ــاس حداقل ــدا و دارای تم ــم ج از ه
ــوط  ــا اهــداف مرب ــی پزشــکان ب ــرد. حــدود 20 درصــد از پرداخت ــه کار می گی ب
ــره خــورده  ــت بیمــار گ ــت و رضای ــت مراقب ــود کیفی ــا، بهب ــه کاهــش هزینه ه ب
ــرای  ــه پرداخت شــده ب ــر اســاس هزین ــه 80 درصــد دیگــر ب ــی ک اســت در حال
ــه  ــق ب ــود موف ــه خ ــای نوآوران ــق برنامه ه ــینجر از طری ــت. جیس ــات اس خدم
ــام و  ــدون ابه ــای ب ــی از کاربرده ــد. یک ــاران ش ــود بیم ــا و بهب ــش هزینه ه کاه
ــرای  ــا در پزشــکی اســتفاده از عملکــرد اندازه گیری شــده ب ــز معیاره موفقیت آمی
کاهــش عفونت هــای بیمارســتانی در »خطــوط مرکــزی1« بــدن اســت. خطــوط 
ــرای  ــی ب ــوان مجرای ــه عن ــه ب ــتند ک ــوند هس ــف س ــای منعط ــزی لوله ه مرک
غــذا، دارو یــا مــواد مغــذی در رگ )وریــد( بــزرگ در نواحــی گــردن یــا قفســه 
1. Central Lines
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ــکی  ــر پزش ــن عناص ــزی از مهم تری ــوط مرک ــوند. خط ــای داده می ش ــینه ج س
بیمارســتانی مــدرن بــه شــمار می رونــد و تــا همیــن چنــد ســال اخیــر یکــی از 
ــود کــه مشــکلات زیــادی را در پــی داشــت. دلیلــش هــم  مهم تریــن مــواردی ب
ایــن اســت کــه ســوندها می تواننــد راهــی بــرای ایجــاد عفونــت باشــند، آنهــا در 
بدتریــن حالــت کُشــنده هســتند و در بهتریــن مــوارد نیــز هزینــه بالایــی دارنــد. 
ــزار  ــالات متحــده حــدود 82 ه ــه در ســال 2001 در ای ــن زده می شــد ک تخمی
عفونــت خونــی ناشــی از ســوند وجــود داشــته اســت. هزینــه بــه ازای هــر عفونــت 
ــان ــز ج ــر نی ــزار نف ــدود 32 ه ــود و در ح ــر ب ــزار دلار متغی ــا 56 ه ــن 12 ت  بی

باختند.]9[
از آن زمــان، بــه لطــف تلاش هــای پیتــر جــی. پرونوســت1، متخصــص 
ــا  ــزان عفونت ه ــور می ــز در بالتیم ــان هاپکین ــتان ج ــژه بیمارس ــای وی مراقبت ه
بــه طــور چشــمگیری کاهــش یافتــه اســت. او بــا همــکاران خــود برنامــه ای مبتنی 
برفهرســتی شــامل پنــج فرآینــد اســتاندارد و در عیــن حــال ســاده تهیــه کــرد که 
در مجمــوع احتمــال عفونــت در خطــوط مرکــزی را کاهــش مــی داد. پرونوســت 
ــوان  ــرای آن تحــت عن ــر اج ــز ب ــان هاپکین ــود در ج ــه خ ــرای برنام ــس از اج پ
»پــروژه آی ســی یو کِی اســتون میشــیگان2« در بیمارســتانی در میشــیگان 
ــده  ــالات متح ــر ای ــابهی در سراس ــای مش ــان، پروژه ه ــت. از آن زم ــارت داش نظ
ــیار چشــمگیر  ــز بس ــج نی ــده اســت. نتای ــرا ش ــپانیا اج ــکا، انگلســتان و اس آمری
ــه و  ــش یافت ــد کاه ــدود 66 درص ــون ح ــان خ ــای جری ــت: عفونت ه ــوده اس ب

ــت. ــده اس ــا دلار ش ــظ میلیون ه ــان و حف ــزاران انس ــان ه ــات ج ــب نج موج
پــروژه کی اســتون شــامل جمــع آوری داده هــای ماهانــه دربــاره میــزان عفونــت 
اســت کــه بــه روســای واحدهــای مراقبت هــای ویــژه و مقامــات ارشــد بیمارســتان 
گــزارش می شــود. نتایــج بــا گروه هــای کاری بزرگ تــر و بــا نگاهــی بــه یادگیــری 
از اشــتباهات، قابــل بحــث اســت. ایــن مــورد، نمونــه ای از معیارهــای تشــخیصی 
ــرد شــاغل  ــک ف ــه می دهــد کــه توســط ی ــی را ارائ ــروژه، داده های ــن پ اســت. ای
)پزشــک( یــا در داخــل یــک نهــاد )بیمارســتان( اســتفاده یــا در میــان شــاغلان و 
نهادهــا بــه اشــتراک گذاشــته می شــود تــا مشــخص شــود چــه چیــزی درســت 
1. Peter J. Pronovos t

2. Michigan Keys tone ICU Project
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ــرد  ــود عملک ــرای بهب ــات ب ــن اطلاع ــت ای ــه در نهای ــس ک ــد و برعک کار می کن
ــرار می گیــرد.  مــورد اســتفاده ق

پــروژه کی اســتون شــامل اســتفاده گســترده از معیارهــای تشــخیصی و برخــی 
انگیزه هــای روانــی ماننــد فشــار همتایــان اســت. خــود پرونوســت موفقیــت خــود 
را بــه حســاب ایــن واقعیــت گذاشــت کــه ایــن پــروژه بواســطه مجامــع بالینــی 
انجــام می شــود؛ کار در راســتای اهــداف حرفــه ای مشــترک و درمــان عفونت هــای 
خطــوط مرکــزی بــه منزلــه حــل یــک معضــل اجتماعــی. دیــدن میــزان عفونــت 
ــا ســایر بیمارســتان ها موجــب فشــار همتایــان می شــود و موجــب  در مقایســه ب
تــلاش بیشــتر بــرای رســیدن بــه میــزان موفقیــت همتایــان یــا پیشــی گرفتــن 

از آنهــا خواهــد شــد.

چه نتیجه ای باید از این موفقیت ها بگیریم؟
ــی  ــم مدرک ــا در حک ــتون دائم ــروژه کی اس ــینجر و پ ــد، جیس ــک کلیولن کلینی
ــال  ــن ح ــا ای ــود. ب ــر می ش ــده ذک ــرد اندازه گیری ش ــی عملک ــتدل از کارای مس
زمانــی کــه عمیــق بــه موضــوع نــگاه کنیــم متوجــه خواهیــم شــد کــه معیارهــا 
بــه دلیــل قــرار گرفتــن در یــک فرهنــگ نهــادی بزرگ تــر حائــز اهمیــت اســت. 
ــن  ــه ای ــت ک ــت اس ــن واقعی ــی از ای ــد تابع ــک کلیولن ــت کلینی ــا موفقی آی
ــتاق  ــا مش ــک واقع ــن کلینی ــا ای ــد؟ ی ــر می کن ــود را منتش ــج خ ــک نتای کلینی
اســت بــه ایــن دلیــل کــه نتایجــش موثــر و چشــمگیرند، آنهــا را منتشــر کنــد؟ 
ــن  ــی از بزرگ تری ــرد یک ــای عملک ــور معیاره ــش از ظه ــد پی ــک کلیولن کلینی
موسســات عالــی پزشــکی در جهــان بــود و در حقیقــت جایــگاه خــود را در عصــر 
ــک رابطــه  ــری کــه ی ــن نتیجه گی ــا ای ــز حفــظ کــرده ام معیارهــای عملکــرد نی
ــک  ــا وجــود دارد، ی ــان کیفیــت کلینیــک و انتشــار عملکــرد معیاره ســببی می
ــه شــرایط محلــی باشــد  مغالطــه اســت. ایــن موفقیــت شــاید بیشــتر وابســته ب
-روش هایــی کــه فرهنــگ ســازمانی کلیولنــد از معیارهــا اســتفاده می کنــد- تــا 

ــری.]10[ ــودِ اندازه گی ــتِ خ کیفی
ــتم  ــک سیس ــه در ی ــی ک ــل روش ــه دلی ــینجر ب ــه جیس ــا در برنام معیاره
ــری و  ــای اندازه گی ــن معیاره ــا، تعیی ــر اســت. اساس ــه شــده ، موث ــر تعبی بزرگ ت
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ارزیابــی عملکــرد توســط تیم هایــی متشــکل از پزشــکان و مدیــران )سرپرســتان( 
ــی تهــی از دانــش  انجــام می شــود. بنابرایــن معیارهــای عملکــرد توســط مدیران
لازم، تحمیــل و ارزیابــی نمی شــود بلکــه بــر اســاس همــکاری و بازبینــی 
همتایــان ایجــاد می شــود. جیســینجر همچنیــن از معیارهــای خــود بــرای 
ــف اســتفاده  ــداوم عملکــرد در مراقبت هــای ســرپایی در شــرایط مختل ــود م بهب
می کنــد. در اینجــا بــه صحبت هــای گلــن دی. اســتیل1 اشــاره می کنیــم؛ 
ــاره  ــود و درب ــینجر ب ــتم جیس ــول سیس ــر تح ــرت ب ــرکل نظ ــه مدی ــکی ک پزش
ــر  ــد مــا بســیار موث موفقیت های شــان چنیــن گفــت: »مســیرهای مراقبــت جدی
ــور  ــای داده مح ــا بازخورده ــت و ب ــکان هدای ــرا توســط پزش ــد اســت زی و کارآم
ــت  ــت مراقب ــود کیفی ــر بهب ــه می شــوند و در درجــه اول ب ــی تهی ــان واقع در زم
ــار  ــر رفت ــرای تغیی ــزه ب ــد کــه اساســا موجــب ایجــاد انگی از بیمــار تمرکــز دارن
ــردی  ــر زن و م ــه »ه ــود ک ــن ب ــم ای ــیار مه ــت بس ــا اســت.« واقعی ــکان م پزش
ــل  ــه مراح ــرد ک ــم می گی ــود تصمی ــد خ ــات کار می کن ــوط خدم ــه در خط ک
مراقبــت را تغییــر دهــد. درگیــر شــدن آنهــا در فرآینــد تصمیم گیــری بــه طــور 
مســتقیم، هــم امنیــت آنهــا را تضمیــن و هــم احتمــال موفقیت شــان را بیشــتر 
ــتنِ  ــتِ داش ــم، اهمی ــینجر بیاموزی ــال جیس ــم از مث ــه می توانی ــد.« آنچ می کن
ــن  ــت. ای ــرد اس ــری عملک ــر اندازه گی ــارت ب ــج و نظ ــرای تروی ــدگان ب ارائه دهن
ــوده،  ــه ای آنهــا ب ــا احســاس رســالت حرف ــق ب واقعیــت کــه اندازه گیری هــا مطاب

ــت دارد. ــیار اهمی بس
ــود،  ــزی ب ــای خطــوط مرک ــش عفونت ه ــه پیشــگام کاه ــر پرونوســت ک پیت
ــای  ــل تلاش ه ــی یو، پتانس ــتون آی س ــروژه کی اس ــه »پ ــت ک ــاور اس ــن ب ــر ای ب
داوطلبانــه را نشــان می دهــد کــه متکــی بــه انگیــزه ذاتــی بواســطه هنجارهــای 
ــت ها از  ــن درخواس ــل ای ــق تکمی ــت.« او مواف ــودن اس ــه ای ب ــان و حرف همتای
طریــق گزارش نویســی عمومــی و مشــوق های پولــی نیســت امــا تفســیر او 
ــاور  ــر در ب ــا »تغیی ــه اول ب ــکی در درج ــج پزش ــود در نتای ــه بهب ــت ک ــن اس ای
پزشــکان انجــام می شــود، بــاور بــه اینکــه میــزان عفونــت گریزناپذیــر نیســت و 
قابــل کنتــرل اســت؛ آن هــم بــه روشــی کــه بــرای اخــلاق حرفــه ای پزشــکان و 
1. Glenn D. S teele
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پرســتاران جــذاب باشــد.« 
ــرای  ــالات متحــده ب ــن حــال، نتیجــه ای کــه توســط مراکــز دولتــی ای ــا ای ب
ــز  ــن دو مرک ــود ای ــرار ب ــه ق ــت ک ــن اس ــده ای ــه ش ــد گرفت ــر و مدی ک مدی ک
ــد  ــال بع ــک س ــد و ی ــزارش دهن ــال 2011 گ ــت در س ــزان عفون ــاره می درب
ــه  ــت ب ــری از پرداخ ــا جلوگی ــت را ب ــتر عفون ــزان بیش ــا می ــتان های ب بیمارس
ــاوت از  ــیار متف ــای بس ــاختاری از انگیزه ه ــر، س ــن ام ــد. ای ــه کنن ــا، جریم آنه
ــم ایجــاد کــرده کــه بیشــتر  ــون بررســی کرده ای موفقیت هــای نهــادی کــه تاکن

ــی. ــا بیرون ــت ت ــته اس ــی وابس ــی و درون ــای ذات ــه انگیزه ه ب

تصویر بزرگ تر: معیارها، پرداخت مبتنی بر عملکرد، رتبه بندی و گزارش 
هنگامی کــه در ســوابق عملکــرد معیارهــا در حــوزه پزشــکی بــه طــور عمیق تــری 
ــه  ــد، برنام ــک کلیولن ــای کلینی ــد موفقیت ه ــر می رس ــه نظ ــم، ب ــکاش کنی کن
جیســینجر و پــروژه کی اســتون جــزء اســتثنائات اســت. بیشــتر متخصصانــی کــه 
ــودن  ــش ب ــه اثربخ ــیاری ب ــه بس ــند، علاق ــکی می نویس ــای پزش ــاره معیاره درب
اندازه گیــری عملکــرد دارنــد امــا مشــاغل آنهــا ارتباطــی بــا کارایــی جمــع آوری 
ــود  ــان دهنده نب ــات نش ــیاری از مطالع ــن رو، بس ــدارد. از ای ــا ن ــل داده ه و تحلی
یــا میــزان ناچیــزی از کارایــی در انتشــار پاســخگویی معیارهاســت کــه بایــد آن 
ــد کــه مجــلات مراقبت هــای  ــه دانســت. خواهیــم دی ــر  علاق ــه مــدرک ب را غلب
ــرای  ــا ب ــت. آنه ــباع اس ــی اش ــن مطالعات ــگاهی از چنی ــات دانش ــکی و ادبی پزش
ــر  ــای دقیق ت ــات بیشــتر و معیاره ــا و مطالع ــال داده ه ــه دنب ــان بیشــتر ب اطمین
ــد.]11[  ــده بوده ان ــد کــه معیارهــا بی فای ــا اعــلام کنن ــا اینکــه بی مهاب هســتند ت
ــرادی  ــب توســط اف ــات شکســت خورده اغل ــه مطالع ــن اســت ک ــت ای ــا واقعی ام
ــد  ــی ندارن ــا مخالفت ــه تنه ــده ن ــرد اندازه گیری  ش ــا عملک ــه ب ــود ک ــام می ش انج

ــی برای شــان بســیار مهــم اســت.]12[ ــه حت ک
ــرض اســت کــه  ــن ف ــر ای ــرای پاســخگویی و شــفافیت مبتنــی ب اســتدلال ب
انتشــار عمومــی معیارهــای موفقیــت و شکســت بــر رفتــار بیمــاران، متخصصــان 
ــت  ــای مراقب ــه هزینه ه ــا مقایس ــاران ب ــود. بیم ــد ب ــذار خواه ــازمان ها اثرگ و س
ــکان  ــد. پزش ــل می کنن ــدگان عم ــد مصرف کنن ــت مانن ــبی موفقی ــزان نس و می
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متخصصانــی را کــه نمــرات عملکــرد بالایــی دارنــد بــه بیمــاران توصیــه می کننــد. 
بیمه گــران از بیمارســتان ها و ارائه دهندگانــی کــه بهتریــن خدمــات را بــا 
ــتان ها  ــکان و بیمارس ــد. پزش ــد می کنن ــد، بازدی ــه می دهن ــت ارائ ــن قیم کمتری
بــرای بهبــود نمــرات خــود تحــت فشــار خواهنــد بــود تــا شــهرت و درآمدشــان 

آســیب نبینــد.]13[
ــان  ــی از متخصص ــت، گروه ــه در واقعی ــن نظری ــتی ای ــی درس ــرای بررس ب
پژوهشــگاه علمــی کیفیــت بهداشــت و درمــان )بهداشــت و درمــان آی کیــو(1 در 
ــود در نیمخــن2 هلنــد شــواهد موجــود را بررســی  مرکــز پزشــکی دانشــگاه رادب
کردنــد تــا ببیننــد اطلاعــات در دســترس در مــورد پژوهش هــای مرتبــط بــا انــواع 
ــده  ــده و مصرف کنن ــار ارائه دهن ــر رفت ــه ب ــلامت چگون ــف س ــات مختل موضوع
ــده ای  ــی کنترل ش ــامل مطالعات ــا ش ــت. آنه ــوده اس ــذار ب ــج اثرگ ــار( و نتای )بیم
ــی معیارهــای پزشــکیِ در دســترس  ــار را قبــل و بعــد از معرف هســتند کــه رفت
بــرای طیــف گســترده ای از بیماری هــا ماننــد حمــلات قلبــی مقایســه می کننــد. 
کارشناســان هلنــدی دریافتنــد کــه در برخــی مــوارد، بیمارســتان واقعــا در رونــد 
ــداران پاســخگویی،  ــی طرف ــا برخــلاف پیش بین کار خــود پیشــرفت هایی دارد ام

ایــن امــر هیــچ تاثیــر مانــدگاری بــر نتایــج بیمــاران نداشــت.
ــای پزشــکی و عمــل  ــان پژوهش ه ــاط می ــد محصــول ارتب ــر می توان ــن ام ای
پزشــکی باشــد. جمعیتــی کــه روی آنهــا تحقیقــات پزشــکی انجــام شــده اســت 
ــتان ها و توســط پزشــکان  ــه در بیمارس ــی هســتند ک ــت واقع ــاوت از جمعی متف
تحــت درمــان قــرار گرفته انــد. مداخــلات پزشــکی احتمالــی )ماننــد کنتــرل قنــد 
ــه دیابــت( روی گروه هــای نســبتا کوچکــی از  ــرای پیشــگیری از ابتــلا ب خــون ب
بیمــاران انجــام شــده اســت و بــرای جدا کــردن اثــرات مداخلــه، چنیــن مطالعاتی 
ــای  ــکی را از گروه ه ــدد پزش ــکلات متع ــارانِ دارای مش ــدی بیم ــور عم ــه ط ب
آزمایــش حــذف می کنــد. امــا در دنیــای واقعــی، بیمــاران معمــولا دارای چندیــن 
مشــکل پزشــکی بــه طــور همزمــان هســتند )هم آینــدی اختــلالات3(، از ایــن رو 
ــح  ــد توضی ــن موضــوع می توان ــی رود. همی ــن م ــه آزمایش شــده از بی ــر مداخل اث

1. Scientific Ins titute for Quality of Healthcare (IQ Healthcare)

2. Radboud University Nijmegen Medical Centre

3.  Comorbidity
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ــج  ــود نتای ــه بهب ــا ب ــروی از مراحــل توصیه شــده لزوم ــا پی ــه چــرا صرف ــد ک ده
نمی انجامــد.]14[ بنــا بــه گفتــه کارشناســان هلنــدی، انتشــار معیارهــا بــر رفتــار 
ــته  ــر نداش ــتان اث ــا بیمارس ــکی ی ــات پزش ــده خدم ــاب ارائه دهن ــار در انتخ بیم
ــان  ــترس نش ــواهد در دس ــی از ش ــه کوچک ــا: »مجموع ــری آنه ــت. نتیجه گی اس
می دهــد کــه هیــچ مــدرک ثابتــی مبنــی بــر اینکــه انتشــار داده هــای عملکــرد، 
موجــب تغییــر رفتــار مصرف کننــده می شــود یــا رونــد مراقبــت را بهبــود 

ــدارد.«]15[ ــود ن ــد، وج می ده
یکــی دیگــر از کاربردهــای برجســته معیارهــا، برنامه هــای پرداخــت مبتنــی 
ــر عملکــرد اســت. در اینجــا ســاختار تشــویقی ســاده اســت: پزشــکان بخــش  ب
ــده  ــداف اندازه گیری ش ــه برخــی اه ــرای رســیدن ب ــود را ب ــاداش خ ــی از پ مهم
ــا  ــش هزینه ه ــا کاه ــت ها( ی ــده )فهرس ــل توصیه ش ــردن مراح ــال ک ــد دنب مانن

ــد.  ــت می کنن ــج دریاف ــود نتای ــا بهب ی
ــی  ــت مبتن ــرش پرداخ ــه پذی ــاز ب ــا آغ ــت1 در بریتانی ــی بهداش ــات مل خدم
ــه پزشــکان  ــدی پرداخــت ب ــل مهــم طبقه بن ــک عام ــه ی ــه منزل ــر عملکــرد، ب ب
ــت  ــه توســط دول ــن برنام ــرد و ای ــه 1990 ک ــه در اواســط ده ــای اولی مراقبت ه
ــت و  ــای بهداش ــکا، برنامه ه ــده آمری ــالات متح ــد. در ای ــد ش ــر تمدی ــی بل تون
ــور  ــه ط ــی ب ــای ایالت ــد دولت ه ــدگان آن مانن ــی و اجراکنن ــلامت خصوص س
ــررات  ــد. مق ــرد را پذیرفتن ــر عملک ــی ب ــت مبتن ــای پرداخ ــده ای برنامه ه فزاین
ــه  ــت ک ــکی اس ــاداش پزش ــی از پ ــش مهم ــرد بخ ــر عملک ــی ب ــت مبتن پرداخ
ــه  ــرون ب ــت مق ــون مراقب ــی از قان ــوان بخش ــه عن ــر ب ــکان آن را از مدی ک پزش
ــد  ــران مدی کــر تــلاش کرده ان ــه ســال 2010 دریافــت می کننــد.]16[ مدی صرف
تــا پــاداش انــواع نتایــج اندازه گیری شــده، از جملــه نتایــج جراحــی را بــه عنــوان 

ــد. ــا ســی روز پــس از جراحــی در نظــر بگیرن ــدن ت ــده مان ــزان زن ــار می معی
شــکل برجســته دیگــر معیارهــای پزشــکی، رتبه بنــدی عمومــی پزشــکان و 
بیمارســتان ها در قالــب »برگه هــای گــزارش پزشــکی2« اســت. ایالــت نیویــورک 
پیشــگام انتشــار چنیــن داده هایــی بــود؛ در انگلســتان وزارت بهداشــت در ســال 

1. National Health Service (NHS)
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ــرد و  ــی ک ــازمان های بهداشــت عموم ــه س ــتاره دادن1« ب ــه »س ــروع ب 2001 ش
ــه تنهــا کشــوری بــدل شــد کــه انتشــار »نتایــج داده هــا« را  انگلســتان اخیــرا ب
ــرای جراحــان منتشــر کــرده اســت. در ســال 2015  در 9 جراحــی تخصصــی ب
ــکا2 مشــکلات حــدود 17 هــزار جــراح  ــی پروپابلی ســازمان گزارشــگران آمریکای
ــالات متحــده را منتشــر کــرد.]17[ همچنیــن برگه هــای گــزارش  در سراســر ای
ــار  ــورد اعتب ــی در م ــترک« غیرانتفاع ــیون مش ــط »کمیس ــا توس و رتبه بندی ه
پزشــکی و توســط رتبه بندی هــای ســودآور3 خصوصــی ماننــد وبســایت های 
هِلث گِرِیــدز4 و یــو اسِ نیــوز5 و وُرد ریپورت)گــزارش جهانــی(6 منتشــر می شــود. 
تصــور همــه ایــن گروه هــا ایــن اســت کــه پزشــکان و بیمارســتان ها در راســتای 
ــازار  ارتقــای اعتبــار خــود بــرای امنیــت و کارایــی و در نهایــت افزایــش ســهم ب
از جمعیــت بیمــاران بالقــوه، دارای انگیــزه داشــتن عملکــرد بهتــر خواهنــد بــود. 
ــود وضعیــت و  ــا در راســتای بهب ــن رتبه بندی ه ــرای بیمارســتان ها، اهمیــت ای ب

ــام7« اســت.]18[ »مدیریــت نمان
ــی  ــر پرداخــت مبتن ــاره تاثی ــی درب ــی بزرگ ــات علمــی اجتماع ــون ادبی هم اکن
بــر عملکــرد و معیارهــای عملکــرد عمومــی در ایــالات متحــده آمریــکا، بریتانیــا و 
ــا  ــن تکنیک ه ــب ای ــه اغل ــن اســت ک ــر وجــود دارد. شــگفت انگیز ای ــای دیگ جاه
ــر  ــی ب ــر قابل توجه ــچ تاثی ــد- هی ــلا موثرن ــادی کام ــه اقتص ــق نظری ــه مطاب -ک
ــه  ــی ب ــکی داخل ــالنامه پزش ــدی در س ــه جدی ــلا مطالع ــد.]19[ مث ــج ندارن نتای
ــر از ســال های آغــاز گــزارش عمومــی میــزان  بررســی سرنوشــت بیمــاران مِدی کِ
ــا  ــه نویســندگان: »م ــه گفت ــردازد. ب ــال 2009 می پ ــتان در س ــر بیمارس مرگ ومی
ــود  ــج بهب ــر نتای ــری ب ــر تاثی ــار مرگ ومی ــی آم ــه انتشــار عموم متوجــه شــدیم ک
ــه  ــی ب ــا حت ــم. م ــروه انداختی ــر زیرگ ــه ه ــی ب ــا نگاه ــاران نداشــته اســت. م بیم
بررســی افــرادی کــه عملکردشــان بــد معرفــی شــده بــود پرداختیــم تــا ببینیــم آیــا 
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عملکردشــان بــا ســرعت بیشــتری بهبــود می یابــد. خیــر؛ اینطــور نبــود. در حقیقــت 
ــای  ــه گزارش ه ــد ک ــادار باشــید نتیجــه می گیری ــا وف ــه داده ه ــد ب ــر می خواهی اگ
ــه،  ــر از هم ــد.«]20[ مهم ت ــش می ده ــاران را کاه ــود بیم ــرعت بهب ــی س عموم
مشــکل ایــن اســت کــه طبــق آنچــه متخصصــان، معیارهــای مشــکوک می نامنــد، 
بســیاری از رتبه بندی هــای عمومــی ماننــد برگــه گــزارش جراحــی پروپابلیــکا بــه 

ــده اســت.]21[ ــا روشــنگرانه باشــد، گمراه کنن جــای آنکــه واقع
ــه نتیجه گیــری  ــد1 ب ــار از طــرف شــرکت رَن ــن ب ــد دیگــری ای گــزارش جدی
مشــابهی رســیده اســت. ایــن مطالعــه یــادآور ایــن نکتــه شــد کــه ماننــد بیشــتر 
مطالعــات در زمینــه پرداخــت مبتنــی بر عملکــرد، رونــد کار و نتایج بیمــار در این 
فرآینــد مــورد بررســی قــرار می گیــرد، نــه نتیجــه نهایــی کــه آیــا بیمــار بهبــود 
یافتــه اســت یــا خیــر. بــر اســاس ایــن پژوهــش: »بــه طــور کلــی، مطالعــات بــا 
ــیار  ــال بس ــه احتم ــده اند ک ــی ش ــه ای طراح ــر به گون ــی های قوی ت روش شناس
کمتــری وجــود دارد تــا پیشــرفت های چشــمگیر مرتبــط بــا برنامه هــای پرداخــت 
مبتنــی بــر عملکــرد را شناســایی کننــد. شناســایی تاثیرات شــان نیــز نســبتا کــم 
اســت.«]22[ ایــن یافتــه جدیــدی نبــود؛ دانشــمندان علــوم اجتماعــی نیــز کــه 
ــی  ــرد را در بخــش دولت ــر عملک ــی ب ــای پرداخــت مبتن ــال 1990 طرح ه در س
مطالعــه می کردنــد بــه ایــن نتیجــه رســیدند کــه ایــن طرح هــا  ناکارآمــد اســت. 
ــد  ــروزی امی ــی می شــوند: پی ــان معرف ــی همچن ــن طرح های ــن حــال، چنی ــا ای ب
بــر تجربــه، یــا مشــاورانی کــه بــر همــان درمان هــای همیشــگی قدیمــی تاکیــد 

می کننــد.]23[
معیارهــای استفاده شــده بــرای رتبه بنــدی عمومــی و پرداخــت مبتنــی 
ــج  ــر نتای ــار ب ــلاف انتظ ــته و خ ــی ناخواس ــه روش های ــب ب ــرد، اغل ــر عملک ب
ــامل  ــولا ش ــد- معم ــه غیرمول ــد و چ ــه مول ــا -چ ــن معیاره ــذارد. ای ــر می گ اث
هزینه هــای کلانــی اســت کــه به نــدرت توســط طرفــداران پرداخــت مبتنــی بــر 

ــود.  ــه می ش ــر گرفت ــفافیت در نظ ــای ش ــا معیاره ــرد ی عملک
ــی،  ــدی عموم ــرد و رتبه بن ــر عملک ــی ب ــت مبتن ــکلات پرداخ ــان مش در می
ــی  ــزارش انگلیس ــک گ ــه در ی ــور ک ــود دارد. همان ط ــز وج ــدف نی ــراف ه انح
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ــه  ــه ک ــه آنچ ــا ب ــرد تنه ــر عملک ــی ب ــت مبتن ــای پرداخ ــت »برنامه ه ــده اس آم
ــه  ــی ک ــد؛ محدودیت ــاداش می ده ــود پ ــار داده می ش ــه آن اعتب ــری و ب اندازه گی
ــک  ــب پزش ــز نامتناس ــب تمرک ــد و موج ــر بینجام ــت کمت ــه مراقب ــد ب می توان
ــود.«  ــت، ش ــم اس ــه مه ــه ک ــه آنچ ــود و ن ــری می ش ــه اندازه گی ــه ک ــر آنچ ب
ــر  ــت پایین ت ــه کیفی ــر ب ــا منج ــرد بریتانی ــر عملک ــی ب ــت مبتن ــه پرداخ برنام
ــه طــور  ــد. ب ــه نبودن ــرادی شــد کــه بخشــی از برنام ــرای اف مراقبــت پزشــکی ب
خلاصــه، ایــن برنامــه منجــر بــه »درمــان بــرای آزمایــش« شــد. ارائــه معیارهــای 
قابل اطمینــان بــرای اندازه گیــری درمــان بســیاری از بیمــاران از جملــه بیمــاران 
ــد، به ســادگی  ــج می برن نحیــف و مســن کــه از بیماری هــای متعــدد و مزمــن رن

ــن اســت.]24[ غیرممک
ــل  ــکلات را ح ــدازه مش ــن ان ــه همی ــز ب ــکی نی ــزارش پزش ــای گ برگه ه
ــان  ــیاری نش ــات بس ــر بگیرید؛مطالع ــزی1 را در نظ ــده خطر گری ــد. پدی می کن
ــوم،  ــترس عم ــای در دس ــی معیاره ــس از معرف ــب پ ــان قل ــه جراح ــد ک داده ان
ــی  ــد جراح ــدت نیازمن ــی به ش ــی بیماران ــرای جراح ــری ب ــیار کمت ــل بس تمای
دارنــد. مثــلا در ایالــت نیویــورک، برگه هــای گــزارش جراحــان حــاوی اطلاعاتــی 
ــر2  ِ ــروق کُرون ــسِ ع ــی بای پَ ــل جراح ــس از عم ــر پ ــزان مرگ ومی ــاره می درب
ــا ســی روز  ــن عمــل ت ــد درصــد از بیمــاران تحــت ای ــی اینکــه چن اســت؛ یعن
ــزان  ــا، می ــتفاده از معیاره ــاز اس ــس از آغ ــد. پ ــده می مانن ــل زن ــس از عم پ
ــت  ــرفتی مثب ــد پیش ــر می رس ــه نظ ــه ب ــت ک ــش یاف ــا کاه ــر واقع مرگ ومی
باشــد امــا تنهــا آن دســته از بیمارانــی کــه تحــت عمــل جراحــی قــرار گرفتــه  
ــر  ــل پرخط ــه دلی ــه پزشــک ب ــی ک ــدند. بیماران ــا می ش ــامل معیاره ــد، ش بودن
ــودن آنهــا از عمــل جراحی شــان ســرباز زد -و بنابرایــن می توانســتند موجــب  ب
ــن  ــی از ای ــا نیســتند. برخ ــن معیاره ــامل ای ــوند- ش ــراح ش ــاز ج ــش امتی کاه
ــا  ــج آنه ــن رو نتای ــدند و از ای ــاع داده ش ــد ارج ــک کلیولن ــه کلینی ــاران ب بیم
ــورک نشــان داده نشــده اســت. در نتیجــه »غــرض ورزی در  ــای نیوی در معیاره
انتخــاب مــورد« )یــا همــان سرشــیرگرفتن( برخــی از بیمــاران به ســادگی تحــت 
عمــل جراحــی قــرار نگرفتنــد. همچنیــن روشــن نیســت کــه بهبــود نتایــج پــس 
1. Risk-aversion.

2. Coronary Bypass Surgery
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از عمــل جراحــی در ایالــت نیویــورک، نتیجــه انتشــار معیارهــا بــوده اســت یــا 
نــه. مشــخص شــد کــه پیشــرفت مشــابهی در ایالــت همســایه ماساچوســت نیــز 
اتفــاق افتــاده اســت؛ جایــی کــه هیــچ گزارشــی از داده هــا بــه صــورت عمومــی 

ــود.]25[ منتشــر نشــده ب
ــک عمــل  ــا ی ــه جان شــان ب ــی ک ــی برخــی بیماران ــزی یعن ــده خطر گری پدی
ــرار  ــل ق ــت آن عم ــز تح ــادگی هرگ ــود، به س ــظ می ش ــر حف ــی پرخط جراح
نمی گیرنــد. امــا مشــکل مقابــل ایــن مــورد نیــز وجــود دارد؛ مراقبــت بیــش از حد 
بــرای رســیدن بــه اهــداف معیارهــا. شــاید بیمارانــی را کــه عمــل جراحی شــان 
موفــق نبــوده بــه مــدت ســی روز در راســتای بهبــود آمــار مرگ ومیــر بیمارســتان 

زنــده نگــه دارنــد؛ فرآینــدی طولانــی، پرهزینــه و غیرانســانی.]26[
مطمئنــا برخــی مزایــا نیــز در انتشــار عمومــی معیارهــای موفقیــت جراحــان و 
ــرادی  ــد اف ــر بیمارســتان ها وجــود دارد. انتشــار داده هــا می توان ــزان مرگ ومی می
را کــه عملکــرد ضعیفــی دارنــد و شــاید بعدهــا موجــب توقــف ایــن فرآیند شــوند، 
ــری  ــد غربال گ ــه فرآین ــن حرف ــان. در ای ــورد جراح ــلا در م ــد؛ مث ــایی کن شناس
ارزشــمندتری وجــود دارد کــه پزشــکان تمایلــی بــه عــزل اعضــای بی کفایــت ایــن 
ــد  ــر می توانن ــطوح پایین ت ــاغلان س ــتان ها، ش ــورد بیمارس ــد. در م ــف ندارن صن
ــا  ــا در اینج ــد. ام ــی انجــام دهن ــده اقدامات ــرد اندازه گیری ش ــود عملک ــرای بهب ب
ــا  ــه ایــن ســمت اســت کــه ب ماننــد بســیاری از معیارهــای عملکــرد، گرایــش ب
انجــام ســاده ترین کارهــا، انتظــار نتایــج فوق العــاده را داشــت. بــه ایــن معنــا کــه 
ــه عملکــرد  ــرای کشــف داده هــای خــارج از محــدوده نســبت ب مزایــای فــوری ب
ضعیــف وجــود داشــته باشــد.]27[ مشــکل اینجاســت کــه معیارهــا از همــه افــراد 
جمــع آوری می شــوند و در برخــی مــوارد هزینه هــای جانبــی از مزایــای جانبــی 
ــنگین  ــه و س ــکی، پرهزین ــای پزش ــی از نهاده ــر یک ــزارش اخی ــترند. در گ بیش
ــت.]28[ در  ــهود اس ــکی مش ــای پزش ــتر معیاره ــه بیش ــر چ ــری ه ــودن پیگی ب
مراکــز پزشــکی بــزرگ، هزینــه گــزارش اقدامــات باکیفیــت بــرای قانون گــذاران 
ــای اداری  ــود. هزینه ه ــص ب ــد خال ــد درآم ــک درص ــذاران ی ــی و بیمه گ دولت
ــارد دلار  ــدود 190 میلی ــالانه ح ــط س ــای مرتب ــری و فعالیت ه ــرای اندازه گی ب
ــل اندازه گیــریِ وارد کــردن  تخمیــن زده می شــود. همچنیــن هزینه هــای غیرقاب
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داده هــا بــه سیســتم های دولتــی گــزارش کیفیــت بیمــاران نیــز وجــود دارد. بــرای 
ــردن  ــه وارد ک ــه شــرکت های خارجــی هزین ــد ب ــر بای ــات پزشــکی بزرگ ت اقدام
ــود  ــن کار توســط خ ــی ای ــر گاه ــات کوچک ت ــود؛ در اقدام ــا پرداخــت ش داده ه
ــل توجــه جمــع آوری  ــر ایــن، هزینه هــای قاب پزشــکان انجــام می شــود. عــلاوه ب
ــبه  ــل محاس ــای غیرقاب ــونامی داده، هزینه ه ــن س ــردازش ای ــردن و پ و وارد ک
ــی کــه پزشــکان و دستیاران شــان صــرف وارد  دیگــری نیــز هســتند؛ مثــلا زمان
کــردن داده هــا می کننــد. جــدا از اینکــه زمــان صرف شــده تــا حــد زیــادی غیــر 
قابــل محاســبه و جبــران اســت، معمــولا زمانــی کــه هزینه هــای پزشــکی مــورد 
ــه  ــود.]29[ مطالع ــی نمی ش ــا توجه ــن هزینه ه ــه ای ــرد ب ــرار می گی ــث ق بح
جالــب یــک موسســه پزشــکی گــزارش می دهــد: »رشــد ســریع علاقــه، حمایــت 
ــود و  ــامل بهب ــف -ش ــداف مختل ــری اه ــرای اندازه گی ــلاش ب ــت در ت و ظرفی
ارزیابــی عملکــرد، گــزارش عمومــی و تامین کننــده مالــی و ابتــکارات پیشــرفت 

ــا را کاهــش داده اســت.« ــن تلاش ه ــی- اثربخشــی ای داخل
دونالــد امِ. برِویــک1 یــک مدافــع سرســخت پیشــرفت از طریــق اندازه گیــری 
اســت و بــه عنــوان مدیــر و سرپرســت مراکــز مدی کــر و مدی کــد در ســال های 
2010 تــا 2011 خدمــت کــرده اســت. الزامــات گزارش نویســی چنــان ســنگین 
ــوی  ــد جل ــا بای ــرد: »م ــلام ک ــرا اع ــک اخی ــر بروی ــه دکت ــد شــده اســت ک و زائ
ــه  ــدی کلی ــش 50 درص ــه کاه ــن ب ــم ... م ــد را بگیری ــش از ح ــری بی اندازه گی

ــم.«]30[ ــود، رای می ده ــتفاده می ش ــر اس ــال حاض ــه در ح ــی ک معیارهای
بــه ایــن مــوارد، هزینه هــای روانــی درمــان پزشــکی را نیــز اضافــه کنیــد کــه 
بــه نظــر می رســد یــک ســرمایه گذاری ســودآور اســت. برویــک ایــن موضــوع را 
ــوان »مســمومیت پرداخــت  ــه خــود تحــت عن ــه طــور شــگفت انگیزی در مقال ب

مبتنــی بــر عملکــرد« مــورد بررســی قــرار داده اســت:
   »پرداخــت مبتنــی بــر عملکــرد، انگیــزه ذاتــی را کاهــش می دهــد. بســیاری 
از وظایــف، به ویــژه در بخــش درمــان و ســلامت بــه طــور بالقــوه و ذاتــی 
ــای  ــام فعالیت ه ــش ها، انج ــه پرس ــخ ب ــکین درد، پاس ــت. تس ــش اس رضایت بخ
دســتی، داشــتن اعتمــاد بــه نفــس، کار بــا تیــم حرفــه ای، حــل معمــا و تجربــه 
1. Donald M. Berwick
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کــردن نقــش یــک مقــام قابــل اعتمــاد؛ هیــچ یــک از اینهــا روش هــای بــدی برای 
ــت وجــود  ــی در کار مراقب ــرد نیســت. افتخــار و لذت ــک ف ــدن روز کاری ی گذران
ــه  ــر ب ــه منج ــرد ک ــرار می گی ــددی ق ــای متع ــر انگیزه ه ــان دیگ دارد و در می
ــخ  »عملکــرد« متخصصــان حــوزه ســلامت و بهداشــت می شــود. در مباحــث تل
مرتبــط بــا جبــران، هزینــه و پرداخــت کــه امــروزه، زمــان مدیــران حوزه ســلامت 
ــن واقعیــت کــه  ــه ای ــده گرفتــن و شــک کــردن ب ــرد، نادی و بهداشــت را می گی
ــد،  ــادی برخوردارن ــت زی ــوزه از اهمی ــن ح ــی در ای ــی و ذات ــای غیرمال پاداش ه
بســیار ســاده اســت. متاســفانه غفلــت از رضایــت ذاتــی در کار می توانــد بــه طــور 

ناخواســته آن را کاهــش دهــد.«]31[
مقالــه برویــک بیــش از دو دهــه قبــل منتشــر شــده و بــه نظــر می رســد کــه 
ــر عملکــرد  ــی ب ــوج جزر و  مــدی پرداخــت مبتن ــری نداشــته اســت. م ــچ تاثی هی

همچنــان در حــال بــالا آمــدن اســت. 

یک مورد آزمایش شده: کاهش بازپذیرش ها
بیشــترین اندازه گیری هــای استفاده شــده، معیارهــای مدی کــر در راســتای 
ــی روز  ــس از س ــه پ ــتند ک ــی هس ــده بیماران ــدد و برنامه ریزی نش ــرش مج پذی
ــا  ــکلات معیاره ــان دهنده مش ــود، نش ــده اند و خ ــص ش ــتان ها ترخی از بیمارس
ــن  ــای ای ــی از انگیزه ه ــت و یک ــه اس ــتان ها، پرهزین ــرش در بیمارس ــت. پذی اس
کار، کاهــش هزینه هاســت. همچنیــن تصــور می شــود بازپذیــرش بیمــار نتیجــه 
ــانه ای  ــا نش ــداد بازپذیرش ه ــش تع ــن رو کاه ــت، از ای ــردن از اوس ــت نک مراقب
ــزارش  ــه گ ــروع ب ــر ش ــال 2009 مدی ک ــود. در س ــد ب ــت خواه ــود مراقب از بهب
ــس  ــه پ ــرد ک ــتان هایی ک ــفافیت از بیمارس ــار ش ــک معی ــوان ی ــه عن ــی ب عموم
ــا را  ــق آنه ــت دقی ــا مراقب ــاران ب ــدد بیم ــرش مج ــی روز از پذی ــت س از گذش
ــش  ــت پوش ــی را تح ــدد بیماران ــتری مج ــی روز بس ــد. س ــرده بودن ــص ک ترخی
ــرار  ــان ق ــورد درم ــرای شــرایط ســخت و مهــم پزشــکی م ــه ب ــرار می دهــد ک ق
ــاری  ــه، بیم ــزی، ذات الری ــکته مغ ــی، س ــایی قلب ــی، نارس ــکته قلب ــد: س گرفته ان
انســداد ریــوی مزمــن، بای پــس عــروق کرنــر، دو عمــل جراحــی تعویــض مفصــل 
ــا  ــتان و وبســایت ب ــر را در بیمارس ــای منتشرشــده مدی ک ــو )معیاره ــا زان ران ی
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یکدیگــر مقایســه کنیــد(. ســپس در ســال 2012، مدی کــر بــا اعمــال مجــازات 
انتشــار گزارش هــای  از  بالاتــر  نــرخ  بــا میانگیــن  بیمارســتان هایی  بــرای 
عمومــی بــه ســوی پرداخــت مبتنــی بــر عملکــرد رفــت.]32[ گــزارش عمومــی 
ــرای  ــزه ب ــک انگی ــوان ی ــه عن ــت ب ــرای شکس ــی ب ــازات پول ــرد و مج از عملک
ــرش و از  ــردن بازپذی ــدود ک ــرای مح ــی ب ــتای اقدامات ــت در راس بیمارستان هاس
ــن  ــش ای ــتای کاه ــر در راس ــن ام ــت، ای ــرش بالاس ــای پذی ــه هزینه  ه ــا ک آنج
ــرای  ــه اقدامــات دیگــری ب ــاز ب ــز انجــام می شــود. بیمارســتان ها آغ هزینه هــا نی
اطمینــان از بازنگشــتن بیمــاران پــس از ترخیــص کردنــد؛ ایــن اقدامــات شــامل 
ــرای حصــول  ــلاش ب ــه و ت ــا ارائه دهنــدگان مراقبت هــای اولی ــر ب هماهنگــی بهت
اطمینــان از دسترســی بیمــار بــه داروهــای تجویزشــده اســت. جریمه هایــی کــه 
ــاد  ــد ایج ــا قص ــود ب ــده می ش ــف بری ــرد ضعی ــا عملک ــتان هایی ب ــرای بیمارس ب
ــوند  ــور نش ــا مجب ــا آنه ــت ت ــاران اس ــر از بیم ــت بهت ــه مراقب ــرای ارائ ــزه ب انگی
ــش  ــا کاه ــتان ها واقع ــرش در بیمارس ــد. بازپذی ــتان بازگردن ــه بیمارس ــاره ب دوب
ــن  ــا ای ــرد، ام ــای عملک ــرای معیاره ــمگیر ب ــت چش ــک موفقی ــت؛ ی ــه اس یافت

ــدر واقعیســت؟ ــت چق موفقی
ــازی  ــه ب ــوط ب ــدازه ای مرب ــا ان کاهــش میــزان بازپذیرش هــای گزارش  شــده ت
سیســتمی بــود: بــه جــای اینکــه بیمــاران بازگشــتی بــه طــور رســمی پذیــرش 
شــوند، بیمارســتان ها آنهــا را در »وضعیــت تحــت نظــر« قــرار دادنــد؛ وضعیتــی 
کــه بیمــاران بــرای مــدت کوتاهــی )نهایتــا تــا چنــد روز( در بیمارســتان می ماننــد 
ــه جــای »پذیــرش« بیمــار در حســب حــال و صورت حســاب آنهــا خدمــات  و ب
ــز در  ســرپایی درج می شــود. از ســوی دیگــر، بســیاری از بیمــاران بازگشــتی نی
ــا 2013  ــال های 2006 ت ــن س ــد. بی ــرار گرفتن ــان ق ــس تحــت درم ــاق اورژان ات
چنیــن وضعیتــی بــرای بیمــاران مدی کــر 96 درصــد افزایــش یافتــه اســت. ایــن 
ــه در  ــت ک ــوده اس ــی ب ــل بیماران ــه دلی ــا ب ــت بازپذیرش ه ــی از اف ــی نیم یعن
ــان  ــرپایی درم ــار س ــوان بیم ــه عن ــا ب ــته اند ام ــتان بازگش ــه بیمارس ــت ب حقیق
ــدی نشــان  ــل بع ــه و تحلی ــور، تجزی ــر شــدن ام شــده اند )در راســتای پیچیده ت
داد کــه بیمارســتان هایی کــه بازپذیــرش خــود را کاهــش داده انــد آنهایــی 
ــد(.  ــه باش ــش یافت ــا افزای ــر آنه ــت نظ ــت تح ــاران در وضعی ــه بیم ــتند ک نیس
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بنابرایــن معیارهــای بازپذیــرش بهبــود یافته انــد امــا ایــن امــر لزومــا بــه معنــای 
افزایــش کیفیــت مراقبــت از بیمــار نیســت. همــه بیمارســتان ها بــازی سیســتمی 
ــد  ــرار داده ان ــلاح ق ــورد اص ــد را م ــا فرآین ــتان ها واقع ــی از بیمارس ــد: بعض ندارن
ــا  ــر ب ــای مدی ک ــم از هزینه ه ــند و ه ــود ببخش ــاران را بهب ــج بیم ــم نتای ــا ه ت
ــی خــود  ــا دیگــر بیمارســتان ها به ســادگی توانای ــد. ام ــرش بکاهن کاهــش بازپذی
ــرای قضــاوت  ــه بیمــاران ب ــا دســتکاری برچســب هایی ک ــا ب ــد ام ــود دادن را بهب

ــدند.]33[ ــته بندی می ش ــا دس ــا آنه ــرد ب عملک
عواقــب منفــی دیگــری هــم وجــود داشــت. از ســال 2015 تقریبــا ســه چهارم 
ــل  ــوع قاب ــدند. موض ــازات ش ــر مج ــط مدی ک ــده توس ــتان های گزارش ش بیمارس
ــل بیشــتری  ــه تمای ــم آموزشــی -ک ــه بیمارســتان های مه ــن اســت ک توجــه ای
بــه دیــدن بیمــاران بــا وضعیــت حــاد دارنــد- بــه طــور نامناســبی تحــت تاثیــر 
ــد؛ جایــی  قــرار گرفتنــد.]34[ بیمارســتان هایی نیــز در مناطــق فقیرنشــین بودن
کــه احتمــال اینکــه بیمــاران پــس از ترخیــص اولیــه از آنهــا به خوبــی مراقبــت 
شــود )یــا بــه طــور کلــی از آنهــا مراقبــت شــود(، بســیار کــم بــود.]35[ رســیدن 
بــه هــدف کاهــش پذیــرش نــه تنهــا بســتگی بــه گام هایــی دارد کــه بیمارســتان 
بــرای آمــوزش بیمــار و تهیــه داروهــای لازم برمــی دارد بلکــه وابســته بــه بســیاری 
ــدارد: ســلامت  ــی ن ــر روی آنهــا کنترل از عوامــل دیگــر اســت کــه بیمارســتان ب
جســمی و روحــی بیمــار، سیســتم پشــتیبانی اجتماعی و رفتــاری. چنیــن عواملی 
ــای پزشــکی اشــاره دارد: بیمارســتان ها  ــرار دیگــری در معیاره ــه مســاله پرتک ب
بــه بیمــاران مختلفــی خدمــات ارائــه می دهنــد، برخــی از آنهــا بیشــتر مســتعد 
ابتــلا بــه بیمــاری هســتند و توانایــی مراقبــت از خــود را پــس از ترخیــص ندارنــد. 
ــا  ــورد را ب ــن م ــد ای ــلاش می کنن ــرد ت ــر عملک ــی ب ــت مبتن ــای پرداخ برنامه ه
»تعدیــل خطــر« جبــران کننــد. امــا محاســبات میــزان خطــر نیــز ماننــد ســایر 
ــد. در نهایــت احتمــال  معیارهــا در معــرض سوءاســتفاده و دســتکاری قــرار دارن
اینکــه بیمارســتان های خدمات دهنــده بــه بیمــاران بــا موقعیــت حادتــر 
مجــازات شــوند، بیشــتر اســت.]36[ ماننــد مدارســی کــه بــرای عملکــرد ضعیــف 
ــازات  ــا مج ــدند، ب ــازات می ش ــتاندارد مج ــای اس ــود درآزمون ه ــوزان خ دانش آم
ــرد  ــای عملک ــز معیاره ــد نی ــق بوده ان ــه موف ــر از بقی ــه کمت ــتان هایی ک بیمارس
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ممکــن اســت منجــر بــه تشــدید نابرابــری در توزیــع منابــع شــود- و بــه ســختی 
ــوان ســهم آنهــا را در ســلامت عمومــی مثبــت ارزیابــی کــرد. می ت

صفحه تعادل
ــا  ــی از معیاره ــات درمان ــده خدم در حــال حاضــر بیشــتر ســازمان های ارائه دهن
بــرای بهبــود کیفیــت اهــداف خود اســتفاده می کننــد؛ از بهبــود نتایــج فرآیندهای 
ــی از  ــتفاده داخل ــن اس ــه. ای ــک موسس ــاتِ کل ی ــازی عملی ــا بهینه س ــژه ت وی
معیارهــای عملکــرد دارای اهمیــت بســیاری در کمــک بــه بیمارســتان ها و 
ــای  ــی مراقبت ه ــی و کارآی ــش ایمن ــرای افزای ــکی ب ــه های پزش ــر موسس دیگ
ــه  ــق هســتند ک ــلا موف ــا و نتایجــی کام ــا در درمان ه ــا معیاره پزشــکی دارد. ام
بــه طــور کامــل در نظــام پزشــکی ســازمان کنتــرل شــوند؛ ماننــد مــورد فهرســت 
ــت در خطــوط مرکــزی. وقتــی کــه  ــه حداقــل رســاندن عفون ــرای ب فرآیندهــا ب
ــار  ــار بیم ــد رفت ــند )مانن ــته باش ــترده تری وابس ــیار گس ــل بس ــه عوام ــج ب نتای
ــا و شکســت های نظــام  ــن تلاش ه ــر و بیمارســتان( تخمی ــرون از مطــب دکت بی
پزشــکی دشــوارتر می شــود. موفقیــت جیســینجر در مدیریــت ســلامتی جمعیــت 
ــای  ــه معیاره ــا در شــرایطی انجــام می شــود ک ــن کار ام ــود. ای ــد ب ــا دادن امی ب
ــه در آن  ــد ک ــا کنن ــش ایف ــر نق ــازمانی بزرگ ت ــگ س ــک فرهن ــخیصی در ی تش
چنیــن معیارهایــی بــا رعایــت اخــلاق حرفــه ای توســط خــود پزشــکان تدویــن و 

ارزیابــی شــود.
ــاری  ــه اعتب ــی و چ ــه پول ــرد، چ ــاداش عملک ــرای پ ــا ب ــتفاده از معیاره اس
ــی و  ــه معیارهــا در راســتای مشــوق های پول بســیار مشکل ســاز اســت. توســل ب
ــا  ــوارد هزینه ه ــن م ــه ای ــا ب ــه اســت. اینکــه آی ــش یافت رتبه هــای عمومــی افزای
ــک  ــان ی ــد همچن ــم می کنن ــا ک ــه ی ــتی را اضاف ــای بهداش ــای مراقبت ه و مزای

ــت. ــخ اس ــش بی پاس پرس
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فصل 10

پلیس

ــا  ــتفاده از معیاره ــا اس ــر ب ــای اخی ــز در دهه ه ــس نی ــکی، پلی ــد پزش مانن
ــهرها  ــت ش ــت: سرنوش ــک پذیری بالاس ــز ریس ــا نی ــت. اینج ــرده اس ــر ک تغیی
ــاب  ــرای انتخ ــا ب ــهرداران غالب ــدارد و ش ــت ن ــوم از امنی ــا درک عم ــی ب ارتباط
ــزان  ــدن می ــن آم ــا پایی ــم ی ــرل جرائ ــود در کنت ــای خ ــدد روی توانایی ه مج
آن تمرکــز می کننــد. هنگامی کــه مــردم و سیاست مداران شــان بــه امنیــت 
ــزان  ــئولیت می ــه مس ــد ک ــر می گیرن ــس را در نظ ــد پلی ــر می کنن ــی فک عموم
جرائــم بــا اوســت. ماننــد ســلامت و ارتبــاط آن بــا سیســتم پزشــکی یــا آمــوزش 
و ارتبــاط آن بــا سیســتم مدرســه، امنیــت عمومــی نیــز تــا حــدی بــه پلیــس و 
اثربخشــی آن وابســته اســت. ایــن مــورد تــا انــدازه ای بــه ســایر عوامــل سیســتم 
ــی، دادگســتری و سیســتم های  ــز بســتگی دارد: دادســتان های عموم ــی نی قضای
ــه  ــی ب ــردم محل ــش م ــه گرای ــتگی ب ــر بس ــن ام ــروط. ای ــو مش ــری و عف کیف
انجــام فعالیت هــای جنایــی دارد کــه ایــن مــورد نیــز بــه نوبــه خــود بــه عوامــل 
ــاط  ــز ارتب ــی نی ــت عموم ــی و فرهنگــی وابســته اســت.]1[ امنی اقتصــادی، قوم
مســتقیمی بــا ســهولت ارتــکاب جــرم دارد. کاهــش برخــی جرائــم در دهه هــای 
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ــات  ــا اقدام ــت. ب ــی اس ــکان خصوص ــات مال ــا و اقدام ــول فعالیت ه ــر محص اخی
ــر  ــودرو، دزدی و دیگ ــرقت خ ــکان س ــراد ام ــن اف ــط ای ــده توس ــی انجام ش دفاع
ــای  ــتفاده از دزدگیره ــت، اس ــه اس ــش یافت ــمگیری کاه ــور چش ــه ط ــم ب جرائ

ــم دشــوارتر شــود.  ــن جرائ ــکاب ای ــز موجــب شــده ارت ــه نی اتومبیــل و خان
جرائــم خشــونت آمیز در ایــالات متحــده آمریــکا در اوایــل دهــه 1990 
ــی  ــهم بزرگ ــس س ــر روال پلی ــط، تغیی ــا غل ــت. درســت ی ــش یاف به شــدت کاه
در ایــن کاهــش داشــت. ایــن تغییــر شــامل اســتفاده از معیارهــا و بالاتــر از آن 
ــای  ــه معیاره ــود دارد ک ــوردی وج ــا م ــود. در اینج ــتات1 ب ــکل کامپ اس ــه ش ب
تشــخیصی بــرای اســتفاده داخلــی بســیار مفیــد بوده انــد امــا پــس از آن مجــددا 
ــش  ــتای افزای ــی در راس ــورت عموم ــه ص ــده ب ــای منتشرش ــتفاده از معیاره اس
اعتبــار سیاســت مداران و روســای پلیــس موجــب بــروز انگیزه هایــی بــرای 
ــام و انحــراف تلاش هــا شــد. کامپ اســتات )کــه  ــازی و دســتکاری اعــداد و ارق ب
در اصــل مخفــف »آمــار کامپیوتــری« اســت( یــک سیســتم تجزیــه و تحلیــل و 
پاســخگویی جرائــم اســت کــه اولیــن بــار توســط اداره پلیــس نیویــورک در ســال 
ــام  ــر ویلی ــط کمیس ــار توس ــتین ب ــه نخس ــتم ک ــن سیس ــد. ای ــاد ش 1994 ایج
جــی. براتــون2 معرفــی شــد، از سیســتم های اطلاعــات جغرافیایــی )جــی آی اسِ( 
ــع آوری،  ــتات جم ــتم کامپ اس ــرد. سیس ــتفاده می ک ــم اس ــی جرائ ــرای ردیاب ب
تجزیــه، تحلیــل و نقشــه برداری از داده هــای جرائــم در یــک بــازه زمانــی ســریع 
بــرای کشــف الگوهــای جرائــم و همچنیــن برگــزاری جلســات هفتگــی اســت کــه 
مدیــران در ایــن جلســات در مــورد نتایــج حوزه هــای خــود پاســخگو هســتند. از 
داده هــا بــرای مشــخص کــردن نقاطــی کــه جرائــم در آنهــا متمرکزنــد اســتفاده 
ــی  ــوند. در دهه های ــتقر می ش ــاس آن مس ــر اس ــس ب ــای پلی ــود و نیروه می ش
کــه ایــن سیســتم در نیویــورک معرفــی شــد تغییــرات بســیاری در آن بــه وجــود 
آمــد و در بیشــتر شــهرهای بــزرگ آمریــکا مــورد اســتفاده قــرار گرفــت.]2[ بــه 
ــت در  ــده و در حقیق ــم گزارش ش ــش جرائ ــتات در کاه ــد کامپ اس ــر می رس نظ
1. Comps tat:Computer S tatis tics

رویکــردی پویــا در اداره پلیــس آمریــکا بــرای کاهــش جــرم و جنایــت در ایــن کشــور کــه ترکیبــی از مدیریــت، فلســفه 
و ابزارهــای مدیریــت ســازمانی اســت )منبــع: ویکیپدیــا(. م

2. William J. Bratton
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کاهــش جرائــم نقــش داشــته اســت.
ــار  ــار آم ــت و اعتب ــاره صح ــری درب ــس از دیگ ــی پ ــهرها یک ــوز در ش هن
ــتم  ــک سیس ــتات ی ــه کامپ اس ــا ک ــت. از آنج ــرح اس ــش هایی مط ــم پرس جرائ
ــودمند  ــا س ــه واقع ــد ک ــر می رس ــه نظ ــت، ب ــن از معیارهاس ــی و نمادی اطلاعات
ــرار  ــار ق ــت فش ــس را تح ــد پلی ــر ارش ــهردار، افس ــه ش ــی ک ــا هنگام ــد. ام باش
ــه  ــه نوب ــا اعــداد و ارقــام نشــان دهــد و ایــن فشــار ب ــا پیشــرفت را ب می دهــد ت
ــند  ــاور می رس ــن ب ــه ای ــا ب ــود، آنه ــق وارد می ش ــان مناط ــه رئیس پلیس ــود ب خ
کــه پیشــرفت شــغلی آنهــا وابســته بــه کاهــش مــدام جرائــم اســت؛ ایــن پیــام 
ــرای  ــا ب ــه آنه ــد ک ــز می رس ــر نی ــطوح پایین ت ــس س ــران پلی ــوش افس ــه گ ب
افزایــش جرائــم گزارش شــده مجــازات خواهنــد شــد. ایــن فشــارها می توانــد بــه 

ــد.  ــام بینجام ــاخت ارق ــتکاری و س دس
ــز وجــود داشــت.  البتــه، چنیــن مشــکلاتی پیــش از ظهــور کامپ اســتات نی
ــون کمبــل در  ــی. کمبــل )قان ــد ت در ســال 1976، روان شــناس اجتماعــی دونال
فصــل یــک( اظهــار کــرد: »اعــلام ســخت گیری رئیس  جمهــور ریچــارد نیکســون 
ــه  ــت داشــت ک ــر را روی شــاخص های فســاد و جنای ــن تاثی ــم مهم تری ــر جرائ ب
ــه  ــا ب ــت و دســته بندی آنه ــن جــرم و جنای ــق دســت کم گرفت ــر از طری ــن ام ای
جرائــم کمتــر جــدی حاصــل شــد«]3[ و ایــن کار ادامــه یافــت. بیشــترین میــزان 
ــم1 اداره  ــزارش جرائ ــگ گ ــام هماهن ــه نظ ــوط ب ــم مرب ــار جرائ ــزارش از معی گ
ــه هــر شــهر،  ــوط ب ــی آی2 تحقیقــات فــدرال اســت. طبــق گزارش هــای مرب افِ ب
افِ بــی آی داده هــای مربــوط بــه چهــار جنایــت بــزرگ خشــونت آمیز )قتــل، تجاوز، 
حملــه، ســرقت( و چهــار جــرم مهــم مربــوط بــه امــوال )ســرقت، دزدی، ســرقت 
وســائل نقلیــه و آتــش زدن( را جمــع آوری می کنــد. جرائــم کوچکتــر در شــاخص  
ــوان  ــه عن ــر و ب ــترده منتش ــور گس ــه ط ــاخص ها ب ــن ش ــد و ای ــرار نمی گیرن ق
ــم کاهــش  ــم در نظــر گرفتــه می شــوند. هنگامــی کــه جرائ برگــه گــزارش جرائ
ــد.  ــلام می کنن ــد اع ــدای بلن ــا ص ــود را ب ــت خ ــب موفقی ــات منتخ ــد، مقام یاب
ــود  ــای خ ــت مداران از رقب ــی رود، سیاس ــالا م ــم ب ــاخص جرائ ــه ش ــی ک هنگام
ــار  ــا آم ــد ت ــر روســای پلیــس فشــار می آورن ــد. سیاســت مداران ب ــاد می کنن انتق
1. Uniform Crime Report

2. FBI:Federal Bureau of Inves tigation
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جرائــم کاهــش یابــد و آنهــا نیــز بــه نوبــه خــود ایــن فشــار را بــه زیردســتان در 
ــد.  ــل می کنن ــس منتق ــله مراتب پلی سلس

ــرای نشــان دادن پیشــرفت در کاهــش  ــاده ای ب ــا اشــتیاق فوق الع ــه اینه هم
ــی از  ــه یک ــه ک ــد. همان  گون ــام ایجــاد می کن ــداد و ارق ــا دســتکاری اع ــم ب جرائ

کارآگاهــان شــیکاگو توضیــح داده اســت:
ــورد را  ــدا م ــد عم ــخگو می توان ــر پاس ــت، افس ــت.« نخس ــاده اس ــیار س »بس
ــه  ــا هزین ــد ت ــر ده ــه ای تغیی ــتان را به گون ــا داس ــد ی ــته بندی کن ــتباه دس اش
کمتــری ثبــت شــود. بــه ایــن ترتیــب، ورود بــه خانــه می شــود »تخلــف«، ورود 
ــوال  ــود »ام ــوال« و دزدی می ش ــه ام ــری ب ــارت کیف ــود »خس ــه گاراژ می ش ب

ــده«.]4[ گمش
ــه  ــدل ب ــوده ب ــزرگ ب ــرم ب ــک ج ــه ی ــوارد، آنچــه ک ــن م ــک از ای ــر ی در ه
یــک جــرم کوچــک شــده و در گــزارش نظــام هماهنــگ جرائــم افِ بــی آی منتشــر 
نشــده اســت. تمایــل بــه دســت کم گرفتــن جــرم آنقــدر خــوب اســت کــه اداره 
ــی  ــای دریافت ــزی گزارش ه ــرای ممی ــی ب ــل توجه ــع قاب ــورک مناب ــس نیوی پلی
اختصــاص داده و مشــخص شــده اســت کــه مامــوران گــزارش اشــتباه داده و در 
نهایــت مجــازات شــده اند.]5[ امــا همــه نیروهــای پلیــس چنیــن منابعــی ندارنــد 

یــا خواهــان ایــن نیســتند کــه بــا چنیــن مــواردی برخــورد کننــد. 
ــر  ــدن، دفت ــت. در لن ــکا نیس ــده آمری ــالات متح ــه ای ــدود ب ــکل مح ــن مش ای
ــرای پلیــس هــدف عملکــردی کاهــش 20 درصــدی جرایــم را تعییــن  شــهردار ب
ــه زنجیــره نیروهــای پلیــس منتقــل شــد؛ از افســران  کــرده اســت. ایــن هــدف ب
عالی رتبــه تــا افســران وظیفــه کــه بــرای همــه آنهــا شــانس ارتقــا بــا رســیدن بــه 
هــدف 20 درصــد ارتبــاط مســتقیم داشــت. در ســال 2013 یــک نیــروی افشــاگر 
پلیــس گفــت کــه کمیتــه پارلمانــی، دســتکاری آمارهــا را بــه »بخش ثابــت فرهنگ 
پلیــس« بــدل کــرده اســت: جرایــم بــزرگ ماننــد ســرقت بــه »قاپ زنــی1« تقلیــل 
ــر از  ــداف تعیین شــده کمت ــه اه ــز در راســتای رســیدن ب ــا نی ــد و تجاوزه می یابن
ــه اعــلام  ــک کارآگاه عالی رتب ــزان واقعــی گــزارش می شــوند. همان طــور کــه ی می
ــدف  ــس ه ــرای اداره پلی ــهردار ب ــر ش ــد دفت ــری مانن ــه دفات ــی ک ــرد: »هنگام ک
1. Theft Snatch
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ــر  ــد کمت ــد 20 درص ــت می کنن ــر و درخواس ــه فک ــه ک ــد، آنچ ــن می کنن تعیی
از قربانیــان اســت.« ایــن بــدان معناســت کــه جرائــم 20 درصــد کمتــر »توســط 
ــک  ــم ی ــی و تقلیــل جرائ ــزود: »چنیــن گزارش های افســران ثبــت می شــود.« او اف
ــز اســت.«  حقیقــت معمــول در هــر ســطح از نیروهــای پلیــس در انگلســتان و ول
ــرد  ــای عملک ــود معیاره ــرای بهب ــی را ب ــای مختلف ــان تکنیک ه ــایر کارشناس س
ــک  ــه در ی ــن حادث ــت چندی ــکایت کنندگان، ثب ــردن ش ــاور نک ــد: ب ــح دادن توضی
ــر.]6[  ــم کم اهمیت ت ــه جرائ ــع ب ــل وقای ــرم و تقلی ــک ج ــوان ی ــه عن ــه ب منطق
ــک  ــورد ی ــن م ــد؛ ای ــازتر باش ــاید مشکل س ــه ش ــت ک ــز هس ــری نی ــتیاق دیگ اش
معیــار کلیــدی مهــم در موفقیــت پلیــس اســت: آمــار بازداشــت ها در حکــم معیــار 
اثربخشــی. ادِ برِنــز1 یکــی از کارآگاهــان ســابق بالتیمــور کــه در بخش هــای قتــل 
ــدگان  ــی از تهیه کنن ــه یک ــل اینک ــه دلی ــتر ب ــرد -و بیش ــدر کار می ک ــواد مخ و م
ســریال شــنود اســت شــناخته می شــود- فرآینــد »شــوخی آمــاری« را شــرح داده 
ــن اداره را  ــای ای ــد فعالیت ه ــس می توانن ــات پلی ــیله مقام ــن وس ــه بدی ــت ک اس
بــه ســوی نتایــج چشــمگیر ســوق دهنــد. برنــز بــه عنــوان یــک کارآگاه در بخــش 
مــواد مخــدر بــه دنبــال ایجــاد پرونــده ای علیــه اربابــان ارشــد مــواد مخــدر بــود امــا 
مافــوق او تمایلــی بــه ایــن کار نداشــت، زیــرا بایــد نیــروی انســانی بســیاری ســال ها 
ــد و از  ــه پیشــبرد معیارهــا بودن صــرف یــک بازداشــت می شــد. آنهــا علاقه منــد ب
ــد  ــواد می فروختن ــان م ــار خیاب ــه در کن ــی ک ــج نوجوان ــتگیری پن ــه دس ــا ک آنج
ــس از  ــواد مخــدر پ ــد م ــک سردســته بان ــری از دســتگیری ی ــاری بهت نتیجــه آم
تحقیقــات چندســاله داشــت، آنهــا طرفــدار ایــن بودنــد کــه ظــرف مــدت کوتاهــی 
آمــار و ارقــام بالایــی تولیــد کننــد. از ایــن منظــر و از منظــر سیاســت مدارانی کــه 
بــه آنهــا گــزارش می دادنــد، هــر بازداشــت ارزش یکســانی داشــت. بنابرایــن دوره 
عملیاتــی کــه بهتریــن شــاخص های عملکــرد را تولیــد کــرد، تاثیــر بســیار اندکــی 
بــر فــروش مــواد مخــدر گذاشــت.]7[ هنگامــی کــه واحدهــای وزنــی برابــر اســت، 

ــه دنبــال ســاده ترین مــوارد برویــم.]8[ تمایــل ایــن اســت کــه ب
ــم ســاده تر  ــه ســوی جرائ ــع پلیــس ب ــا، ایــن فرآینــد هدایــت منای در بریتانی
ــناخته  ــم کاری2« ش ــه »ک ــه منزل ــازی ب ــت آشکارس ــش و تقوی ــتای افزای در راس
1. Ed Burns

2. Skewing
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می شود. 
ــا  ــد. ام ــا می کنن ــس ایف ــودمندی در اداره پلی ــش س ــا نق ــن معیاره بنابرای
ــاداش و مجــازات  ــرای پ ــی ب ــه بنیان ــه مثاب ــا ب ــرای اســتفاده از معیاره ــلاش ب ت
ــاد و  ــل اعتم ــر قاب ــه کمت ــود ک ــی ش ــتفاده از معیارهای ــه اس ــر ب ــد منج می توان

ــتند. ــد( هس ــیب زا )غیرمول ــی آس حت
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فصل 11

ارتش

ــد.  ــان باش ــازمان جه ــن س ــن و پیچیده تری ــاید بزرگ تری ــکا ش ــش آمری ارت
دســت کم از زمــان ویتنــام و اخیــرا در عــراق و افغانســتان ایــن ســازمان تــلاش 
کــرده تــا از معیارهــا در مبــازرات ضــد شــورش1 اســتفاده کنــد. اگــر چــه بخــش 
ــارزات  ــا مب ــد ام ــا اســتفاده می کن ــالات متحــده از معیاره ــش ای کوچکــی از ارت
ــرای موضــوع ماســت.  ــر ب ــج بزرگ ت ــا نتای ــده ب ــورد آموزن ــک م ضــد شــورش ی
ــتفاده  ــفافیت، اس ــئولیت پذیری و ش ــع مس ــه نف ــا ب ــا از معیاره ــه تنه ــش ن ارت
گســترده ای کــرده بلکــه تلاش هــای پژوهشــگران مشــغول بــه کار و پژوهــش در 
دانشــگاه های نظامــی آمریــکا و شــرکت رَنــد2و وزارت دفــاع نیــز بــه دقــت مــورد 
بررســی قــرار گرفتــه اســت. برخــی از ایــن پژوهشــگران هــم ســرباز هســتند و 
هــم دانشــجو و برخــی دیگــر ســوابق تحصیلــی معمولی تــری دارنــد. آنچــه کــه 
مشــخصه کار آنهاســت ارتبــاط نزدیــک بــا تجربــه واقعــی اســت؛ چــه بــه صــورت 
ــران  ــه افس ــی ب ــه دسترس ــورش و چ ــد ش ــات ض ــتقیم در عملی ــارکت مس مش
ــرانی  ــت گذاران و افس ــرای سیاس ــوب ب ــن خ ــک مت ــتن ی ــارکت کننده. نوش مش
1. Counterinsurgency (COIN)

2. Rand Corporation
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ــد شــد دارای هزینه هــای بســیاری اســت.  ــه خواهن ــه کار گرفت ــده ب ــه در آین ک
در نتیجــه، شــاید برخــی در اســتفاده و سوءاســتفاده از معیارهــا دارای صداقــت و 

دقــت باشــند.]1[
همان گونــه کــه تجربــه آمریــکا در ویتنــام نشــان می دهــد، معیارهــا ممکــن 
اســت گمراه کننــده و پیگیــری آنهــا می توانــد پیامدهــای منفــی پنهانــی 
داشــته باشــد. اول اینکــه جمــع آوری اطلاعــات چه بســا بســیار پرهزینــه باشــد: 
ســربازان آمریکایــی جان شــان را در راه جســت وجو بــرای پیــدا کــردن اجســاد 
از دســت دادنــد زیــرا معیــار وزیــر دفــاع، مک نامــارا، شــمارش اجســاد دشــمن 
ــانس  ــش ش ــتای افزای ــا در راس ــار غالب ــن آم ــد(. ای ــه را ببینی ــل س ــود )فص ب
ــه ظاهــر  ــان اطلاعــات ب ــی می شــود. جری ــده بزرگ نمای ــای افســران فرمان ارتق
ــه سیاســت گذاران و  ــود ک ــن می ش ــه ای ــر ب ــتباه منج ــع اش ــا در واق ــی ام عین
ــه اشــتباه بهبــود در اندازه گیــری عملکــرد را یــک پیشــرفت  سیاســت مداران ب

واقعــی بداننــد.]2[
ــه  ــن ب ــش از رفت ــه پی ــود ک ــرباز-پژوهش گر ب ــک س ــن1 ی ــد کیلکول دیوی
ــدی  ــت کلی ــد پس ــود و چن ــترالیا ب ــش اس ــر ارت ــکا افس ــده آمری ــالات متح ای
داشــت؛ او استراتژیســت عملیــات ضــد شــورش در ارتــش آمریــکا و وزارت امــور 
ــش  ــود. کتاب ــرده ب ــپری ک ــراق س ــی را در افغانســتان و ع ــود و مدت ــه ب خارج
تحــت عنــوان »ضــد شــورش« در حقیقــت مقالــه ای روشــنگرانه دربــاره 
»اندازه گیــری پیشــرفت در افغانســتان« اســت. »عملیــات ضــد شــورش«، 
ــا  ــه دولت ه ــر آنچ ــت از: »ه ــارت اس ــد، عب ــادگی می گوی ــه او به س ــور ک آن ط
بــرای شکســت شــورش ها انجــام می دهنــد«.]3[ محیطــی کــه بــا ضــد 
ــت ها  ــیان و تروریس ــت: »شورش ــده و پویاس ــود پیچی ــه رو می ش ــورش ها روب ش
ــه نحــوی کــه  ــه ســرعت تکامــل می یابنــد ب ــل ب ــه اقدامــات متقاب در پاســخ ب
ممکــن اســت آنچــه کــه یــک بــار نتیجه بخــش بــوده بــار دیگــر اینطــور نباشــد 
ــر  ــای دیگ ــاید در ج ــا دوره ش ــه ی ــک منطق ــرای ی ــر ب ــی معتب و دیدگاه های
ــا  ــه معیاره ــد ک ــد می کن ــن تاکی ــن رو، کیلکول ــد.« از ای ــته باش ــی نداش کارای
بایــد بــا ویژگی هــای یــک مــورد ســازگار باشــند: معیارهــای اســتانداردی کــه از 
1. David Kilcullen
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ــل  ــادگی عم ــده به س ــت آم ــه دس ــر ب ــای دیگ ــته در مکان ه ــای گذش جنگ ه
نمی کننــد، هرچنــد اســتفاده از بهتریــن معیارهــای عملکــرد بــر اســاس تجربــه 

ــد قضــاوت و داوری اســت: ــز نیازمن نی
تفســیر شــاخص ها بســیار مهــم اســت و نیــاز بــه قضــاوت کارشناســان خبره 
دارد. صرفــا شــمارش وقایــع یــا تجزیــه و تحلیــل کمّــی و آمــاری کافی نیســت، 
تفســیر یــک فعالیــت کیفــی اســت کــه بــر مبنــای آشــنایی بــا محیــط انجــام 
ــای  ــه مدت ه ــه ای انجــام شــود ک ــا تجرب ــان ب ــد توســط کارکن می شــود و بای
ــین  ــی پیش ــی از روندهای ــدازه کاف ــه ان ــرده و ب ــط کار ک ــی در آن محی طولان
ــن  ــت ای ــن اس ــلا ممک ــند. مث ــد آگاه باش ــای جدی ــا رویه ه ــه ب ــرای مقایس ب
ــدت کشــور مشــخص  ــای کوتاه م ــرادی مشــغول در ماموریت ه ــرای اف ــد ب رون

نباشــد.]4[
ــتاندارد  ــای اس ــیاری از معیاره ــرا بس ــه چ ــد ک ــح می ده ــن توضی کیلکول
ــمارش  ــه ش ــرد، از جمل ــا دوری ک ــد از آنه ــند و بای ــده باش ــد فریب دهن می توان
ــوادث  ــای ح ــه معن ــه ب ــه«1 ک ــل توج ــای قاب ــمارش »فعالیت ه ــا ش ــاد ی اجس
خشــونت آمیز علیــه نیروهــای ضــد شــورش اســت. فــرض معمــول ایــن اســت کــه 
ــر اســت.  ــر باشــد، بهت ــای خشــونت آمیزی کمت ــن برخورده ــداد چنی هرچــه تع
ــونت در  ــرا »خش ــت زی ــه نیس ــا این گون ــه لزوم ــد ک ــح می ده ــن توضی کیلکول
مناطــق جنگــی زیــاد و در مناطــق تحــت کنتــرل دولــت کــم اســت. هرچنــد در 
مناطــق تحــت کنتــرل دشــمن نیز میــزان خشــونت زیــاد نیســت، بنابراین ســطح 
پاییــن خشــونت بــه مــا می گویــد کــه منطقــه تحــت کنتــرل افــرادی اســت، امــا 
نمی گویــد چــه افــرادی.« او همچنیــن دربــاره اســتفاده از »معیارهــای ورودی2« 
هشــدار می دهــد زیــرا ایــن معیارهــا آنچــه را کــه ارتــش و متحدان شــان انجــام 
ــز از  ــلا متمای ــات کام ــن اقدام ــت ای ــن اس ــد و ممک ــبه می کن ــد، محاس می دهن

نتایــج باشــد:
ــای  ــطح تلاش ه ــاس س ــر اس ــت ب ــاخص هایی اس ــای ورودی، ش »معیاره
1. SIGACTs: significant activity

اصطلاحی که در جنگ آمریکا با عراق شامل کلیه حملات گزارش شده علیه نیروهای ائتلاف، نیروهای امنیت عراق و افراد 
غیرنظامی می شد. م

2. Input metrics
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ــای  ــلا معیاره ــد. مث ــا باش ــای م ــر تلاش ه ــز از تاثی ــد متمای ــا و می توان م
ــده،  ــای آموزش دی ــداد نیروه ــمن، تع ــته های دش ــداد کش ــامل تع ورودی ش
ــای  ــزان جاده ه ــده، می ــای ساخته ش ــدارس و کلینیک ه ــداد م ــتان، تع دوس
ــه کاری  ــا چ ــد م ــا می گوی ــه م ــاخص ها ب ــن ش ــت. ای ــده و ... اس کامل ش
ــرای  ــد. ب ــم، نمی گوی ــا داری ــر آنه ــه ب ــری را ک ــا تاثی ــم ام ــام می دهی انج
فهــم ایــن تاثیــر، بایــد بــه معیارهــای خروجــی یــا بهتــر اســت بگوییــم بــه 
معیارهــای نتایــج توجــه کنیــم )چگونــه نیروهــای دوســت ســه مــاه پــس از 
آمــوزش خدمــت می کننــد، یــا مثــلا چــه تعــداد مدرســه و کلینیــک پــس از 
یــک ســال مــورد اســتفاده قــرار می گیرنــد(. معیارهــای نتیجــه اثــر واقعــی و 
درک شــده فعالیت هــا و اقدامــات مــا را بــر امنیــت، ایمنــی و رفــاه جمعیــت 

ــد.«]5[ ــی می کنن ردیاب
یافتــن معیارهــای جدیــد اغلــب نیازمنــد شــناخت عمیــق از شــرایط محلــی 
ــازار ســبزیجات خارجــی )غیرمحلــی(  را در نظــر بگیریــد  اســت. مثــلا قیمــت ب
کــه از نظــر تعــداد اندکــی از افــراد خارجــی در حکــم شــاخصی از صلــح و رفــاه 
مــردم در نظــر گرفتــه می شــود. بــا ایــن حــال، کیلکولــن توضیــح می دهــد کــه 

ــد: ــد باش ــد مفی ــاخص ها می توان ــن ش ــرا ای چ
ــل  ــی قاب ــوع زراع ــاورزی دارد و دارای تن ــاد کش ــک اقتص ــتان ی افغانس
توجهــی اســت. بــا توجــه بــه اقتصــاد بــازار آزاد تولیــد محصــولات کشــاورزی 
ــت  ــه )هزینه-فرص ــر و هزین ــل خط ــد عوام ــر می رس ــه نظ ــتان، ب در افغانس
رشــد یــک محصــول، خطــر حمــل و نقــل آنهــا در جاده هــای ناامــن، خطــر 
فــروش آنهــا در بــازار و حمــل پــول بــه خانــه( بــه طــور خــودکار بــه قیمــت 
ــازار  ــت ب ــی قیم ــانات کل ــن نوس ــود. بنابرای ــبزیجات وارد می ش ــوه و س می
شــاید یــک معیــار جایگزیــن بــرای اعتمــاد بــه نفــس عمومــی و امنیــت درک 
ــارج  ــه در خ ــی ک ــبزیجات خارجی-آنهای ــاص، س ــور خ ــه ط ــد. ب ــده باش ش
ــرای  ــل ب ــر بیشــتری در حم ــد و خط ــد می کنن ــاص رش ــه خ ــک منطق از ی
ــودمند  ــان گر س ــک نش ــد ی ــد- می توان ــل را دارن ــدن در آن مح ــه ش فروخت

باشــد.]6[
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ــتن  ــد داش ــت و شکســت نیازمن ــر موفقی ــای معتب ــعه معیاره ــن، توس بنابرای
ــایر  ــت در س ــن اس ــه ممک ــی ک ــت؛ دانش ــی اس ــش محل ــی از دان ــطح خوب س
ــه  ــود ک ــانی ش ــی کس ــب آزردگ ــد و موج ــده باش ــا بی فای ــا و مکان ه موقعیت ه
بــه دنبــال الگوهــا و فرمول هــای جهانــی هســتند. بخــش دشــوار، دانســتن آنچــه 
ــت.  ــوزه اس ــک ح ــادار در ی ــده معن ــداد شمارش ش ــود و اع ــمارش می ش ــه ش ک
ــل1  ِ ــن کاناب ِ ــط ب ــورش توس ــد ش ــی ض ــز از ارزیاب ــری نی ــای بزرگ ت درس ه
تحلیلگــر شــرکت رَنــد در کتابــی بــا عنــوان »آغــوش مه آلــود جنــگ: ارزیابــی و 
معیارهــا در ضــد شــورش2« ارائــه شــده اســت. او می نویســد: »تهیــه یــک مــدل 
ــی ضــد شــورش دشــوار اســت )اگــر غیرممکــن  ــرای ارزیاب ــز ب ــی و متمرک عمل
ــد  ــک فرآین ــا ی ــوان ب ــده ضــد شــورش را نمی ت ــرا محیط هــای پیچی نباشــد( زی
ــد، به روشــنی تفســیر  ــی آنهــا دور می کن ــه محل متمرکــز کــه داده هــا را از زمین
ــی  ــر و از زمان ــکان دیگ ــه م ــی ب ــد از مکان ــات می توان ــن، »اطلاع ــرد.« بنابرای ک
بــه زمــان دیگــر معانــی متفاوتــی داشــته باشــد.« مشــکل ناشــی از »ناســازگاری 
میــان عملیــات پیچیــده و غیرمتمرکــز ضــد شــورش و ارزیابــی متمرکــز و خــارج 

از متــن اســت.«]7[
ایــن دغدغه هــا فراتــر از قلمــروی نظامــی اســت: مــا تــلاش می کنیــم کــه 
معیارهــای عملکــرد را بــرای هــر محیــط یــا ســازمان پیچیــده ای ایجــاد کنیــم 
ــاوت  ــر تف ــازمان های دیگ ــا و س ــا محیط ه ــا ب ــت ی ــرد اس ــا منحصربه ف ــه ی ک
دارد در حالــی کــه اندازه هــای استانداردشــده عملکــرد، نادرســت و گمراه کننــده 
ــه ایجــاد معیارهــای عملکــردی کــه  ــن حــال، گرایــش ب ــا ای ــود. ب خواهنــد ب
»شــفاف« و »پاســخگو« باشــند وجــود دارد و معمــولا بــه اســتفاده از معیارهای 
ــرا ایــن معیارهــای ســاده تر توســط  اســتاندارد و متمرکــز تبدیــل می شــود زی
مقامــات مافــوق و افــراد دور از عملیــات درک می شــود. عــلاوه بــر ایــن، یکــی 
دیگــر از مطالعــات اخیــر رَنــد یــادآور می شــود کــه مشــاهداتی کــه از طریــق 
ــود، در  ــداد می ش ــی« قلم ــود »تجرب ــلاغ می ش ــا اب ــه آنه ــی ب ــای کمّ اندازه ه
حالــی کــه مشــاهدات منتقل شــده بــه صــورت کیفــی کمتــر قابــل اطمینــان 
تلقــی می شــود، بــا وجــود ایــن واقعیــت کــه »در عمــل، بســیاری از معیارهــای 
1. Ben Connable

2. Embracing the Fog of War: Assessment and Metrics in Counterinsurgency
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ــز  ــاهدات تعصب آمی ــده مش ــا منعکس کنن ــتفاده در ارزیابی ه ــورد اس ــی م کمّ
ــت.«]8[ ــده اس ــای ارائه ش از گزارش ه

کانابــل عملیــات ضــد شــورش را »هــم علــم و هــم هنــر، امــا بیشــتر هنــر« 
توصیــف کــرده]9[ کــه مربــوط بــه مدیریــت بســیاری از موقعیت هــای پیچیــده 
ــا عملیــات ضــد شــورش در  دیگــر اســت. گرایــش بــه ایــن ســمت اســت کــه ب
ــا بخــش  ــه ضرورت ــم ک ــار کنی ــری رفت ــل اندازه گی ــاب و قاب ــم ن ــک عل ــم ی حک

بزرگــی از آن هنــر اســت و نیــاز بــه قضــاوت مبتنــی بــر تجربــه دارد.
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فصل 12

کسب وکار و مالیه

چه زمانی پرداخت مبتنی بر عملکرد مناسب است و چه زمانی نیست؟
»امــا مطمئنــا« شــاید شــما فکــر کنیــد »اگــر جایــی وجــود داشــته باشــد کــه 
ــر عملکــرد مناســب باشــد، آن حــوزه کســب وکار و تجــارت  پرداخــت مبتنــی ب
اســت.« بــه هــر حــال، کســب وکارها بــرای ایجــاد درآمــد اســت و مــردم بــرای 
ــب وکار  ــران کس ــد مدی ــر می رس ــه نظ ــد. ب ــا کار می کنن ــد در آنه ــب درآم کس
ســعی دارنــد تــا بزرگ تریــن تلاش هــای کارمنــدان خــود را بــا پــاداش دادن بــه 

ــد. ــد بزنن ــرکت پیون ــودآوری ش ــان در س سهم ش
شــرایطی وجــود دارد کــه پرداخــت مبتنــی بــر عملکــرد ایــن وعــده را تحقــق 
ــه و  می بخشــد: هنگامــی کــه کاری کــه بایــد انجــام شــود تکــراری و غیرخلاقان
شــامل تولیــد و فــروش کالاهــا و خدمــات اســتاندارد باشــد، هنگامــی کــه امــکان 
ــد،  ــته باش ــود داش ــود وج ــام می ش ــه انج ــه ک ــر آنچ ــی ب ــیار کم ــاب بس انتخ
ــه  ــرد منحصــر ب ــه عملک ــی ک ــد، هنگام ــدک باش ــی ان ــت ذات ــه رضای ــی ک زمان
تــلاش فــردی باشــد تــا تــلاش تیمــی و زمانــی کــه کمــک، تشــویق و راهنمایــی 

دیگــران بخــش مهمــی از یــک کار نباشــد.
بــرای نیروهــای فــروش]1[، مشــاغل معمولــی، فــردی و بســیار متمرکــز کــه 
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ــکان  ــت، ام ــترده اس ــئولیت های گس ــدون مس ــتاندارد ب ــای اس دارای خروجی ه
دارد پــاداش عملکــرد اندازه گیری شــده به خوبــی پرداخــت شــود. بــه طــور 
خلاصــه، همان طــور کــه یــک جامعه شــناس گفتــه اســت: »پاداش هــای بیرونــی 
ــی  ــان کارکنان ــت شــغلی در می ــده بســیار مهــم در رضای ــک عامــل تعیین کنن ی
ــل دســترس  ــا غیــر قاب ــی( برای شــان تقریب اســت کــه پاداش هــای داخلــی )ذات
ــد(  ــه را ببینی ــل س ــم )فص ــه تیلوریس ــد ک ــی از وظایفن ــا نوع ــت.«]2[ اینه اس
بــرای آنهــا طراحــی شــده اســت. تعــداد ایــن مشــاغل در هــر جامعــه از جملــه 
جوامــع پیشــرفته از نظــر تکنولــوژی زیــاد اســت امــا در زمــان مــا بــا پیشــرفت 
ــال  ــرعت در ح ــاغلی به س ــن مش ــی چنی ــوش مصنوع ــک و ه ــای رباتی فناوری ه

کــم شــدن اســت.]3[
امــا واقعیــت مهــم ایــن اســت کــه بیشــتر مشــاغل بخــش خصوصــی بــا ایــن 
ــور  ــه ط ــرد ب ــر عملک ــی ب ــت مبتن ــن رو، پرداخ ــدارد. از ای ــت ن ــا مطابق معیاره
ــت  ــن اس ــه ممک ــت ک ــب اس ــاغل نامناس ــن مش ــرای ای ــا ب ــه تنه ــتقیم ن مس
نامولــد )آســیب زا( نیــز باشــد. افــراد می خواهنــد بــه خاطــر عملکردشــان از آنهــا 
ــه رســمیت شــناخته شــدن عملکردشــان و هــم  ــی شــود؛ هــم از نظــر ب قدردان
ــر اســاس طیــف وســیعی از کیفیت هــا و  از نظــر پــاداش. امــا میــان پیشــرفت ب
ــاوت  ــا تف ــده خروجی ه ــای اندازه گیری ش ــاس کمّیت ه ــر اس ــتقیم ب ــاداش مس پ
ــه کار  ــرکت هایی ک ــارکت در ش ــان، مش ــیاری از کارکن ــرای بس ــود دارد. ب وج
می کننــد، شــامل بســیاری از فعالیت هــای واقعــی امــا نامشــخص و مبهــم 
اســت؛ ارائــه ایده هــا و روش هــای جدیــد انجــام کارهــا، تبــادل ایده هــا و منابــع 
بــا همــکاران، مشــارکت در کار تیمــی، راهنمایــی و هدایــت زیردســتان، ارتبــاط با 
تامین کننــدگان و مشــتریان و مــوارد دیگــر. درســت ایــن اســت کــه بــه چنیــن 
فعالیت هایــی از طریــق ارتقــا و جوایــز پــاداش داده شــود، حتــی اگر مستندســازی 
آن دشــوارتر باشــد و نیازمنــد قضــاوت و داوری بیشــتر توســط افــرادی باشــد کــه 
ــه  ــداد ب ــص اع ــن و تخصی ــد. مشــکل در تعیی ــم می گیرن ــاداش تصمی ــاره پ درب
ــکل از  ــت. مش ــاس نیس ــک مقی ــای ی ــر مبن ــراد ب ــدی اف ــا رتبه بن ــرد و ی عملک
ــا  ــد و تنه ــدی باش ــدازه تک بعُ ــش از ان ــاس بی ــه مقی ــود ک ــروع می ش ــا ش آنج
خروجی هــای اندکــی کــه به ســادگی قابــل اندازه گیــری اســت بــه عنــوان 
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یــک مقیــاس اســتاندارد معرفــی شــود. در حقیقــت، شــواهد دانشــگاهی پرداخــت 
ــران عامــل و دیگــر پرســنل  ــرای ســنجش عملکــرد مدی ــر عملکــرد ب مبتنــی ب
ــار  ــه برخــی پژوهشــگران رفت ــا آنجــا ک ــده اســت ت ــی نگران کنن ــدازه کاف ــه ان ب
ســازمانی، پیشــنهاد حــذف آن را داده انــد. برخــی شــرکت ها نیــز بــر ایــن اســاس 
ــدن  ــب وکار لن ــه کس ــن2 از مدرس ِ ــک وِرمیول ــل1 و فری ِ ــد. دَن کاب ــل می کنن عم
ــر بحــران  ــم: تاثی ــا آنهــا را یافتی ــادآور بســیاری از مشــکلاتی می شــوند کــه م ی
پرداخــت مبتنــی بــر عملکــرد بــر خلاقیــت، تمایــل بــه تحریــف کتاب هــا، نقــص 
ــدت  ــرد بلندم ــف عملک ــری، دشــواری در تعری ــای اندازه گی ــر ابزاره اجتناب ناپذی
ــی.  ــی و ذات ــرای کنــار زدن انگیزه هــای درون ــی ب ــه انگیزه هــای بیرون ــل ب و تمای
آنهــا بــه ایــن نتیجــه رســیدند کــه لغــو کارمــزد بــرای مدیــران برتــر و جایگزیــن 
ــر  ــا را فرات ــی پ ــا حت ــد. آنه ــر باش ــد مفیدت ــت می توان ــوق ثاب ــا حق ــردن آن ب ک
ــه شــما  ــی ب ــا انگیــزه ای بیرون ــالا ب ــران رده ب ــد و می گوینــد شــاید مدی می گذارن
ــد و  ــر کن ــزان پرداخــت بیشــتر تغیی ــن حــال، هرچــه می ــا ای ــد: ب ــزه ندهن انگی
ــز  ــال بیشــتری نی ــاط باشــد احتم ــرد اندازه گیری شــده بیشــتر در ارتب ــا عملک ب
وجــود دارد کــه ایــن افــراد در رأس شــرکت شــما قــرار بگیرنــد]4[ و دســت کم 
ــورد3  ــل وودف ــام نی ــه ن ــس ب ــرمایه گذاران انگلی ــده ترین س ــی از شناخته ش یک
کــه شــرکت مدیریــت ســرمایه گذاری وودفــورد4 را بــه ارزش 14/3 میلیــارد پونــد 
ــاداش را حــذف کــرده و  ــز و پ ــران شــرکتش جوای ــرای مدی مدیریــت می کنــد ب
بــه جــای آن پرداخــت ثابــت را افزایــش داده اســت بــا ایــن اســتدلال کــه ارتبــاط 

کمــی میــان پــاداش و عملکــرد وجــود دارد.]5[
رتبه بنــدی اجبــاری کــه طــی آن بــه مدیــران آمــوزش داده می شــود کارمندان 
خــود را بــا یکدیگــر مقایســه و ارزیابــی کننــد، یکــی دیگــر از نشــانه های وجــود 
ثبــات معیارهاســت. بــه نظــر می رســد ایــن مــورد »ســخت« و »عینــی« باشــد، 
امــا در نهایــت آســیب زا و نامولــد اســت. بررســی بیــش از 200 نیــروی انســانی 
ــی  ــزرگ در ســال 2006 نشــان می دهــد کــه »حت متخصــص در شــرکت های ب
1. Dan Cable

2. Freek Vermeulen

3. NeilWoodford

4. Woodford Inves tment Management
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اگــر بیــش از نیمــی از شــرکت ها از رتبه بنــدی اجبــاری اســتفاده کننــد بــاز هــم 
ــد، کاهــش اشــتغال کارمنــدان،  ــری، تردی ــه تولیــد کمتــر، نابراب ایــن رویکــرد ب
ــت(  ــری )مدیری ــه رهب ــادی ب ــه و بی اعتم ــه روحی ــیب ب ــکاری، آس ــش هم کاه

می انجامــد.«]6[
ــای  ــرب رتبه بندی ه ــر مخ ــاوری از تاثی ــرکت های فن ــده ای از ش ــداد فزاین تع
عملکــرد بــر اکثــر کارکنــان خــود آگاه بــوده و پــاداش عملکــرد را حــذف کرده اند. 
آنهــا بــا جایگزیــن کــردن حقــوق پایــه بالاتــر همــراه بــا ســهام یــا جایگزین هــای 
ســهام بــه کارمندان شــان گرایــش و انگیــزه ملموســی بــه شــکوفایی شــرکت در 
ــرادی کــه  ــه اف ــز ب ــژه ای نی ــی کــه پاداش هــای وی ــد )در حال بلندمــدت می دهن

ــد]7[(. ــز می دهن عملکردهــای درخشــانی داشــته اند نی
ــت از  ــن حــال شــرکت های دیگــر، رتبه بندی هــای ســالانه را در حمای ــا ای ب
»انبوه ســپاری )جمع ســپاری(«1 کاهــش می دهنــد امــا همچنــان بــه جمــع آوری 
ــتریان  ــکاران و مش ــتان، هم ــط سرپرس ــن کار توس ــه ای ــد ک ــا می پردازن داده ه
ــدان  ــرد کارمن ــاره عملک ــن درب ــا بازخــورد آنلای ــی انجــام می شــود و دائم داخل
ــاه  ــادن در چ ــدن و افت ــه در آم ــت از چال ــن اس ــن کار ممک ــد. ای ــه می ده ارائ
باشــد زیــرا کارمنــدان دائمــا بــرای خوشــامد و تعریــف دیگــران در حــال ایفــای 
ــود  ــای خ ــر فعالیت ه ــه ب ــارت همه جانب ــه از نظ ــی ک ــتند، در حال ــش هس نق
ــره3  ــان دای ــه در رم ــهری2 ک ــال ویران ش ــک احتم ــد]8[؛ ی ــتوه آمده ان ــه س ب
نوشــته دیــو اگِــرز4 در ســال 2014 ارائــه شــده اســت. بــا ایــن حــال، پیشــرفت 
در فنــاوری اطلاعــات، نظــارت بــر ایــن یــا دیگــر شــاخص های عملکــرد 
ــر  ــد دادن پرداخــت مبتنــی ب ــان را ســاده تر کــرده اســت و چه بســا پیون کارکن
ــاداش  ــه کاری و پ ــورت مقاطع ــه ص ــه ب ــد؛ چ ــده باش ــه انگیز ش ــرد وسوس عمک
ــا وجــود شــواهد خطرناکــی مبنــی  ــه ب ــه صــورت کمیســیون]9[؛ البت و چــه ب

1. Crowdsourced
ــردم  ــوه م ــه انب ــای برون ســپاری ب ــه معن ــی از دو کلمــه جمعیــت و برون ســپاری ب ــا جمع ســپاری ترکیب انبوه ســپاری ی
اســت. جمع ســپاری در تــلاش بــرای جــذب ایده هــای جدیــد در فراینــد نــوآوری بســیاری از بنگاه هــا امــروزه در حــال 

ــا(. م ــع: ویکی پدی ــت اســت )منب ــش و برون ســپاری خلاقی ــت دان ــای مدیری گســترش حوزه ه
2. Dys topian

متضاد یوتوپیایی )آرمان شهر/ مدینه فاضله(؛ جایی که همه تصاویر ارائه شده از آن بد و ناخوشایند است. م
3. The Circle

4. Dave Eggers
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ــن  ــی و از بی ــای گروه ــردن کاره ــرد ک ــه، دلس ــای کوته بینان ــر اندازه گیری ه ب
ــوآوری.  رفتــن ن

بخــش عمــده ای از اختــلال عملکــرد شــرکت ها ناشــی از برنامه هــای پرداخــت 
مبتنــی بــر عملکــرد اســت کــه بــرای اندازه گیــری یــک نتیجــه واحــد بــه طــور 
ــن  ــم در پایی ــالا و ه ــم در ب ــن رو، مشــکلات ه محــدود طراحــی شــده اند. از ای
ــد  ــران ارش ــان مدی ــمگیر آن می ــه چش ــد. نمون ــش می آی ــرکت ها پی ــان ش نردب
ــه در میــان بزرگ تریــن  ــه داروســازی میــلان اســت. اگرچــه ایــن کارخان کارخان
ــانزدهم در  ــد و ش ــم در درآم ــت )یازده ــی نیس ــازی آمریکای ــرکت های داروس ش
ــا  ــال ت ــج س ــی پن ــت؛ ط ــاداش اس ــه در دادن پ ــن رتب ــا دومی ــازار(، ام ارزش ب
پایــان دســامبر 2015 تنهــا بــه ســه مدیــر ارشــد خــود بالــغ بــر 70 میلیــون دلار 
پرداخــت کــرده و در همیــن مــدت، ارزش ســهام ایــن کارخانــه 155 درصد رشــد 
داشــته اســت. در ســال 2014 هیات مدیــره ایــن کارخانــه یــک برنامــه پرداخــت 
پــاداش بــه مدیــران ارشــد شــرکت تدویــن کــرد کــه طبــق آن اگــر ســود شــرکت 
هــر ســال 16 درصــد رشــد داشــته باشــد، آنهــا پــاداش بســیار خوبــی دریافــت 
ــه  ــی از شــرکتی اســت ک ــر از انتظــارات منطق ــن بســیار فرات ــرد؛ ای ــد ک خواهن
ــه  ــغ« ب ــازار بال ــه عنــوان یــک »ب ــا ب داروهــای عمومــی تولیــد می کنــد و عموم

ــد. ــه ســودهای متوســط می انجام ــت ب ــد کــه وجــود رقاب حســاب می آی
بزرگ تریــن مرکــز ســودآوری میــلان اپِی پــن1 اســت؛ وســیله ای قلــم  ماننــد 
ــا  ــا ب ــد ت ــق می کن ــت تزری ــه پوس ــادگی ب ــن( را به س ــن )آدرنالی ــه اپِی نفری ک
شــوک های شــدید حساســیت زا مقابلــه کنــد. از آنجــا کــه هــر تزریــق مدت زمــان 
کوتاهــی می خواهــد و کــودکان نیــز در معــرض خطــر چنیــن شــوک هایی قــرار 
ــای  ــن خانواده ه ــه- و همچنی ــم در مدرس ــه و ه ــم در خان ــا -ه ــد، بچه ه دارن
دارای یــک یــا چنــد عضــو در معــرض خطــر نیــز نیازمنــد داشــتن چنــد قلــم از 
آن هســتند. از آنجــا کــه پــس از گذشــت 12 تــا 18 مــاه اثــر دارو از بیــن مــی رود، 
ــاخت  ــن را س ــه اپی پ ــود ک ــلان نب ــن می ــوند. ای ــد ش ــا تجدی ــد دائم ــا بای قلم ه
بلکــه شــرکت دیگــری ایــن قلــم را در ســال 1987 بــه بــازار عرضــه کــرد. میــلان 
ــا از آنجــا کــه هیــچ رقیــب  ــد ام ــم را خری ــن قل در ســال 2007 حــق تولیــد ای
1. EpiPen
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ــازار نبــود انحصــار تزریــق اپی نفریــن را از آنِ خــود کــرد.  موثــری در ب
در ســال 2011 میــلان یکــی از مدیــران ارشــدش، هِــدر بـِـرِش1 را بــه ســمت 
ــا 2013  ــا داد. از ســال 2009 ت ــه 2012 ارتق ــا ژانوی ــی ت ــام ارشــد اجرای قائم مق
شــرکت میــزان قیمــت دو بســته قلــم را از 100 دلار بــه 263 دلار افزایــش داد؛ 
ــد  ــی جدی ــتم انگیزش ــه سیس ــان ک ــان زم ــت هم ــی 2014 )درس ــپس در مِ س
ــه 461 دلار  ــد و ب ــر ش ــت دو براب ــود( قیم ــده ب ــاز ش ــد آغ ــران ارش ــرای مدی ب
رســید، درســت پیــش از آنکــه دوبــاره در مِــی 2015 بــه 608 دلار برســد.]10[

در تابســتان 2016، افزایــش قیمــت میــلان بــرای ایــن وســیله ضــروری -کــه 
نــه فقــط توســط بزرگســالان کــه )بــه لطــف کمپیــن بازاریابــی میــلان( توســط 
بســیاری از کــودکان در ســن مدرســه نیــز اســتفاده می شــود- منجــر بــه خشــم 
و اعتــراض عمومــی و یــک جلســه اســتماع کنگــره شــد. چنــد ســناتور از وزارت 
ــی  ــورد بررس ــرکت را م ــن ش ــاب های ای ــا صورت  حس ــتند ت ــتری خواس دادگس

قــرار دهــد. 
ــرای مدیــران ارشــد خــود  ــه ســرمایه گذاران میــلان از ایجــاد انگیــزه ب چگون
ــه مدیرعاملــی شــرکت ارتقــا یافــت، ارزش  ِــرش ب ــد؟ هنگامــی کــه ب ســود بردن
ســهام شــرکت 22 دلار بــود. در ژوئــن 2015 ایــن ارزش بــه 73 دلار رســید. امــا 
در نتیجــه اعتراضــات عمومــی علیــه شــرکت و اســتماع های کنگــره و تحقیقــات 
ــه 36 دلار ســقوط کــرد.  وزارت دادگســتری در اکتبــر 2016 ارزش هــر ســهم ب
ــای ســودآوری  ــران ارشــد روی معیاره ــدی مدی ــز تک بعُ ــب تمرک ــن ترتی ــه ای ب

کلان منجــر بــه از بیــن رفتــن اعتبــار شــرکت شــد. 
ــرای  ــلان ب ــرد می ــر عملک ــی ب ــه پرداخــت مبتن ــه برنام ــی ک ــان زمان در هم
ــود، یــک شــرکت  ــردن شــرکت داروســازی ب ــران ارشــد در حــال از بیــن ب مدی
ــر عملکــرد در  ــا نســخه خــود در طــرح پرداخــت مبتنــی ب ــزرگ دیگــر نیــز ب ب
حــال ســقوط بــود. ایــن شــرکت نــه در بــالای نردبــان ســازمانی کــه در پاییــن 
آن قــرار داشــت؛ انگیزه هــای آن مشــوق های پولــی نبــود بلکــه فشــار آوردن بــر 

افــراد بــرای رســیدن بــه اهــداف عملکــرد بــود. 
ایــن چیزیســت کــه اتفــاق افتــاد. وِلــز فارگــو2 یــک بانــک بــزرگ آمریکایــی 
1. Heather Bresch

2. Wells Fargo
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بــود کــه در شــرایط ســخت اقتصــادی کار می کــرد. هیات مدیــره بانــک مرکــزی 
نــرخ بهــره را بــه کمتریــن میــزان ممکــن رســاند و همیــن موضــوع کار را بــرای 
بانک هــای آمریکایــی دشــوار ســاخت زیــرا آنهــا از وام هایــی کــه می دادنــد ســود 
می کردنــد. در ســال 2011، ایــن شــرکت بــرای افزایــش ســودآوری، تشــویق بــه 
»فــروش جانبــی«1 کــرد: بــرای کارکنــان خــود ســهمیه تعییــن کــرد تــا توجــه 
مشــتریان علاقه منــد را بــه یــک یــا چنــد محصــول دیگــر )مثــلا حســاب ســپرده( 
ــا کارت هــای اعتبــاری کــه  و خدمــات اضافــی ماننــد پوشــش چــک بی محــل ی
بــرای بانــک بســیار ســودآور بــود، جلــب کننــد. نرســیدن بــه ســهمیه بــه معنــای 
ــود  ــغل ب ــت دادن ش ــه از دس ــد ب ــت و تهدی ــدون پرداخ ــی ب ــاعات کار اضاف س
ــن  ــن گاری گل ــم گل ــخصیت فیل ــن2، ش ــس بالدوی ــا الک ــش آنه ــاید الهام بخ )ش
راس3 بــود؛ مدیــری کــه نیروهــای فــروش خــود را بــر اســاس مســابقات فــروش 
ــر  ــزده نف ــلاک ال دورادو؛ جای ــر اول، کادی ــزه نف ــرد: جای ــی می ک ــود راهنمای خ
ــراج  ــه اخ ــن اســت ک ــوم ای ــر س ــزه نف ــتیل و جای ــای اس ــه چاقوه دوم، مجموع
ــدود  ــداد مح ــتر از تع ــیار بیش ــهمیه ها بس ــا س ــد؟(. ام ــس می گیری ــود. عک ش
مشــتریانی بودنــد کــه روزانــه بــه بانــک می آمدنــد. کارمنــدان بانــک ولــز فارگــو 
ــه کلاهبرداری هــای کوچــک  ــده ب ــیدن بــه ســهمیه های تعیین ش بــرای رس
متوســل شــدند، مثــلا تعــدادی پیــن4 بــرای ایجــاد کارت هــای بدهــی و حســاب 
کاربــری مشــتریان -بــدون اطــلاع آنهــا- بــه صــورت آنلایــن ایجــاد کردنــد. ایــن 
امــر هــدف مدیریــت ولــز فارگــو نبــود: آنهــا می خواســتند کارمندان شــان بــرای 
ــا  ــد. ب ــاد کنن ــی ایج ــاب های قانون ــا حس ــل آنه ــلاع و تمای ــا اط ــتریان و ب مش
آشــکار شــدن شــواهدی مبنــی بــر ســوءرفتار و اقدامــات غیرقانونــی، ولــز فارگــو 
در حــدود 5300 کارمنــد خــود را اخــراج کــرد امــا مــوج ســوءرفتار یــک واکنــش 
ــران شــرکت  ــه مدی ــود ک ــرد ب ــه ســهمیه های عملک ــی نســبت ب ــل پیش بین قاب

بــرای کارمنــدان خــود تعییــن کــرده بودنــد.
پـس از انتشـار خبـر رسـوایی بـزرگ در سـپتامبر 2016 ولـز فارگـو توسـط دفتر 
1. Cross-selling

2. Alex Baldwin

3. Glengarry Glen Ross

4. PIN: Personal Identification Number
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حمایت مالی از مصرف کننده به 100 میلیون دلار، توسـط دادسـتان شهر لس آنجلس 
به 50 میلیون دلار و از سـوی اداره کنترل ارز به 35 میلیون دلار جریمه محکوم شـد. 
خسـارت به شـرکت فقـط پولی نبـود، بلکه اعتبـاری هم بود. ارزش سـهام ولـز فارگو 
در اواخـر آگوسـت بـه 50 دلار و در اواخـر سـپتامبر بـه 43 دلار سـقوط کـرد. یک بار 

دیگـر، پـاداش و تنبیه برای عملکـرد اندازه گیری شـده نتیجه معکوس داشـت.]11[
ــی  ــوی قدیم ــک الگ ــدی از ی ــای جدی ــو نمونه ه ــز فارگ ــلان و ول ــوارد می م
ــا منجــر  ــرد آنه ــر عملک ــی ب ــه سیاســت های پرداخــت مبتن ــج هســتند ک و رای
ــی شــوند کــه در درازمــدت  ــر فعالیت های ــن می شــود کــه کارکنــان درگی ــه ای ب

ــد.]12[ ــرکت می زن ــار ش ــه اعتب ــدی ب ــیبی ج آس
آیــا ایــن مشــکل مربــوط بــه طبیعــت انســان اســت و یــا ترویــج بــاور پرداخت 
ــل  ــوم عوام ــا مفه ــر: آی ــارت دیگ ــه عب ــرد اندازه گیری شــده؟ ب ــر عملک ــی ب مبتن
ــر  ــی ب ــی مبتن ــوژی مدیریت ــا ایدئول ــا ب ــت ی ــت زندگیس ــک واقعی ــور ی خودمح
ــانی  ــار انس ــاده رفت ــای س ــاس مدل ه ــر اس ــی ب ــای بیرون ــتفاده از پاداش ه اس
تشــدید شــده اســت و پیش گویی هــای خــود را تحقــق می بخشــد؟ گاهــی 
ــا  ــر آنه ــیوه تفک ــر ش ــود ب ــرکت خ ــا ش ــدان ب ــران و کارمن ــورد مدی ــوه برخ نح
تاثیرگــذار اســت، بــه نحــوی کــه آنهــا بــه روش هــای خودخواهانــه و کوته بینانــه 
ارائــه  کــه توســط تقلیل دهنده تریــن نســخه های نظریــه کارفرما-کارگــزار 
ــن اســت  ــت ممک ــد.]13[ در حقیق ــل می کنن ــه عم ــب و حیل ــا فری ــوند ب می ش
ــی کارِ  ــاره چگونگ ــدان درب ــران و کارمن ــه در آن مدی ــود ک ــاد ش ــرایطی ایج ش
ــادی داشــته باشــند و هــم در بهتریــن  شــاخص های عملکــرد هــم اطلاعــات زی
ــه نفــع خــود دســتکاری کننــد و  موقعیتــی باشــند کــه بتواننــد شــاخص ها را ب
بــه احتمــال زیــاد ایــن کار را انجــام دهنــد.]14[ ایــن مــوارد را در نظــر بگیریــد: 
ــل  ــرز3 مدیرعام ــارد ایبِ ــو2، برِن ــرکت تیک ــل ش ــکی1 مدیرعام ــس کوزولوفس دِنی
ــن  ــه ای ــا6؛ هم ــرکت آدِلفی ــل ش ــگاس5 مدیرعام ــان ری ــرکت ووردکام4 و ج ش
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ــق  ــش دقی ــات و دان ــرا از اطلاع ــد زی ــدان رفتن ــه زن ــه 2000 ب ــل ده ــراد اوای اف
ــدام  ــاره معامــلات شــرکت های خــود و در راســتای منافــع خویــش اق خــود درب
بــه دســتکاری معیارهــای عملکــرد کردنــد و بــه همیــن دلیــل مجــازات شــدند.

ــون ساربنز-اکســلی1  ــب قان ــه تصوی ــن رســوایی ها منجــر ب ــه ای ]15[ واکنــش ب
ــه  ــود ک ــرکت ها ب ــخگویی ش ــت پاس ــال تقوی ــه دنب ــه ب ــد ک ــال 2002 ش در س
بخشــی از ایــن مســئولیت در اختیــار هیات مدیــره شــرکت های دولتــی بــود کــه 
ــد  ــتند. هرچن ــی هس ــاب های مال ــت صورت  حس ــئول صح ــی مس ــور قانون ــه ط ب
عمــل بــه ایــن قانــون موجــب افزایــش هزینه هــای شــرکت ها شــده امــا ممکــن 
اســت موجــب افزایــش اعتمــاد عمومــی بــه صحــت گزارش هــای مالــی شــود و 
ــش پاســخگویی  ــر حــال افزای ــه ه ــد. ب ــه کن ــای شــفافیت ارائ شــواهدی از مزای
ــد  ــی ش ــل هزینه های ــب تحمی ــره موج ــای هیات مدی ــک از اعض ــر ی ــی ه قانون
ــره  ــاور هیات مدی ــک مش ــت. ی ــان نیس ــرای اقتصاددان ــری ب ــه قابل اندازه گی ک
ــش  ــت نام ــخص نمی خواس ــل مش ــه دلای ــه ب ــون 500 2 )ک ــرکت های فورچ ش
ــون ساربنز-اکســلی اعضــای  ــه مــن گفــت: »پــس از تصویــب قان فــاش شــود( ب
ــی شــرکت  ــای مال ــتی گزارش ه ــان از صحــت و درس ــرای اطمین ــره ب هیات مدی
ــرای  ــی ب ــل اندک ــان و تمای ــه زم ــد ک ــز کرده ان ــن موضــوع تمرک ــدر روی ای آنق
ــد؛ تفکــر اســتراتژیک  ــره دارن ــه عنــوان هیات مدی ــی خــود ب ــف اصل انجــام وظای
ــور  ــری و به ط ــه اندازه گی ــه ک ــن آنچ ــرکت! بنابرای ــدت ش ــده درازم ــاره آین درب

ــد.« ــد ش ــام خواه ــود، انج ــازات می ش ــوه مج بالق

بحران مالی
بحــران مالــی 2008 دلایــل زیــادی داشــت کــه برخــی از آنهــا ناشــی از تــلاش 
ــر اســاس دانــش محلــی  ــرای داوری ب ــرای جایگزینــی معیارهــای اســتاندارد ب ب
بــود کــه خــود بــه دلیــل تاثیــرات پرداخــت مبتنــی بــر عملکــرد تشــدید شــده 

بــود.]16[
ــتر و  ــان بیش ــی، دارایی ش ــرکت های مال ــه ش ــرکت ها از جمل ــه ش ــا ک از آنج
ــی  ــارت و هماهنگ ــرای نظ ــی ب ــد مدیریت ــای جدی ــه لایه ه ــود ب ــر می ش متنوع ت
1. Sarbanes Oxley

2. Fortune 500
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واحدهــای متفــاوت خــود نیازمندنــد. از دیــدگاه مدیریــت ارشــد، تنــوع مدیریــت 
بــه ایــن معناســت کــه مدیــران در حــال مدیریــت ارزیابــی دارایی هایــی هســتند 
کــه آشــنایی کمــی بــا آن دارنــد. ایــن امــر منجــر بــه جســت وجوی اندازه هــای 
اســتاندارد عملکــرد در ســازمان های بــزرگ بــا بخش هــای مختلــف شــد. 
دارایی هــای ضمنــی ایــن ســازمان ها عبارتنــد از: اطلاعاتــی کــه از نظــر عــددی 
ــددی  ــای ع ــاز هســتند، داده ه ــورد نی ــش م ــوع دان ــا ن ــری و تنه ــل اندازه گی قاب
کــه می تواننــد جایگزیــن دیگــر اشــکال تحقیــق شــوند، دقــت عملــی )فــرض بــر 
ــش  ــن دان ــد جایگزی ــه می توان ــی( ک ــه پژوهــش تجرب ــی و ن ــای احتمال فرمول ه
عملــی دربــاره دارایی هــای اساســی باشــد. در بحــران مالــی نقــش مدیــران مالــی 
ــا  ــار مهــارت داشــتند امــا دانــش ی کــه در  تحلیــل و دســتکاری داده هــای معی
تجربــه »واقعــی« از چیزهایــی کــه ســاخته یــا مــوارد قابــل معاملــه نداشــتند، رو 
ــی کــه  ــه اســت: »آنهای ــل فرگوســن1 گفت ــود. همان طــور کــه نای ــه افزایــش ب ب
می خواهنــد خدایــان را نابــود کننــد، ابتــدا بــه آمــوزش ریاضیــات می پردازنــد.«

در اینجــا بــه شــکلی خــاص آنچــه را کــه منجــر بــه بحــران ســال 2008 شــد، 
ــه  ــی( ب ــرمایه گذاران خصوص ــا )س ــنتی، بانک ه ــور س ــه ط ــم. ب ــرور می کنی م
افــرادی کــه بــا آنهــا ارتبــاط مســتقیم داشــتند، پیشــنهاد وام رهــن مســکن داده 
بودنــد. از ایــن رو آنهــا در مســند قضــاوت دربــاره افــراد بودنــد؛ اینکــه چــه کســی 
ارزش دادن اعتبــار دارد و چــه کســی نــدارد. البتــه آنهــا انگیــزه بــرای قضــاوت 
را نیــز داشــتند: از آنجــا کــه بانــک )یــا ســرمایه گذار( بــه دادن وام رهنــی خــود 

ادامــه مــی داد، درآمــد آنهــا در آینــده نیــز بــه وام رهنــی مســکن متکــی بــود. 
تغییــر تقریبــا در ســال 2000 آغــاز شــد و تــا ســال 2008 ایــن سیســتم بــا 
یــک سیســتم جدیــد دیگــر جایگزیــن شــد. تغییــرات در آیین نامه هــای ســرمایه 
ــکن  ــای مس ــداری وام رهن ه ــه و نگه ــا تهی ــت ت ــده اس ــب ش ــا موج بانک ه
ســنتی نســبت بــه اوراق بهــادار دیگــر کــه شــامل هــزاران رهــن هســتند کمتــر 
ســودآور باشــد.]17[ در حــال حاضــر وام هــای رهنــی مســکن نــه از بانــک کــه 
از یــک شــرکت کارگــزاری وام مســکن نشــات گرفته انــد کــه از تعــداد وام هــای 
پرداخت شــده بــدون بهــره مالــی کــه موجــب بقــای آنهــا در بلندمــدت می شــد، 
1. Niall Ferguson
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ــد.  ــد می کردن ــب درآم کس
ــه  ــه ب ــرادی ک ــه اف ــد1 ب ــد کانتری وای ــکن مانن ــی مس ــذاران وام رهن بنیان گ
ــه صــورت  ــا را ب ــن وام ه ــد، ســپس ای ــد وام می دادن ــه بودن ــدن خان ــال خری دنب
ــد  ــک مانن ــک بان ــه ی ــا را ب ــد و آنه ــته بندی می کردن ــی بس ــته های هزارتای بس
ــکن  ــی مس ــذاران وام رهن ــه بنیان گ ــا ک ــد. از آنج ــان2 می فروختن ــرادران لمِ ب
ــده ای  ــور فزاین ــه ط ــتند، ب ــد نداش ــه می دادن ــی ک ــای وام های ــه بق ــه ای ب علاق
ــن  ــد؛ بدی ــند« کردن ــدون س ــا »ب ــم« ی ــند ک ــا س ــای »ب ــه دادن وام ه ــدام ب اق
معنــا کــه از وام گیرنــدگان خواســته می شــد تــا هیــچ مدرکــی مبنــی بــر اینکــه 
ــزی  ــن چی ــک چنی ــا بان ــد. ام ــه ندهن ــد، ارائ ــت وام می کنن ــه بازپرداخ ــدام ب اق
ــا پشــتوانه وام رهنــی« ایجــاد کــرد - نوعــی  ــک »اوراق ب ــک ی ــت، بان را نپذیرف
ــه  ــن و ب ــکن تضمی ــی مس ــای رهن ــا وام ه ــه ب ــره- ک ــرخ به ــمول ن اوراق مش
ــد  ــدی )مانن ــای رتبه بن ــورت آژانس ه ــا مش ــد. ب ــه می ش ــرمایه گذاران فروخت س
ــی کــه  ــا کیفیــت خــوب را هــم از گیرندگان مــودی3( وام هــای رهنــی مســکن ب
ــه  ــکوک ب ــه مش ــی ک ــم از آنهای ــد و ه ــت می کنن ــان را پرداخ ــالا وام ش احتم
بازپرداخــت هســتند بــا یکدیگــر ترکیــب می کننــد تــا بیشــترین ســود را از ایــن 
ــا درجــه ای  ــد]18[ و »ســهم ها« را ب ــت کنن ــی دریاف ــا پشــتوانه وام رهن اوراق ب
از خطــر بــه نرخ هــای مختلــف بهــره مبــدل ســازند. پشــت تمــام اینهــا بــاور بــه 
وجــود تنــوع در بخــش مالــی بــرای مراقبــت دقیــق از هــر دارایــی بــود. بــاور بــر 
ایــن بــود کــه اگــر یــک مجموعــه از دارایی هــا بــا هــم جمــع شــود، دیگــر لازم 
نیســت دربــاره دارایی هــا بــه صــورت جداگانــه اطلاعــات زیــادی داشــته باشــید 

ــاره بقــای آنهــا قضــاوت کنیــد.  یــا درب
ــاری4  ــد ســواپ نکــول اعتب ــد مانن ــی جدی ــده ریاضیات ــی پیچی ابزارهــای مال
کــه ایجــاد شــدند بــه دنبــال ایــن بودنــد تــا در حفــظ ارزش اوراق بــا پشــتوانه 
وام رهنــی در برابــر خطــر تغییــرات ناگهانــی اطمینــان حاصــل کننــد. فــرض بــر 
ایــن بــود کــه از پیچیدگــی ریاضــی در راســتای کاهــش خطــر )ریســک( اســتفاده 
1. Countrywide
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شــود امــا در عــوض ایــن امــر منجــر بــه ناتوانــی تعــداد محــدودی تحلیلگــر در 
درک روشــن از ماوقــع شــد و همچنیــن ایجــاد ابزارهــای مالــی محرمانــه نظــارت 
موثــر را توســط روســای داخلــی و ناظــران خارجــی تقریبــا غیرممکــن ســاخت.

ــوان  ــه عن ــز ب ــکوک را نی ــای مش ــکوک، معیاره ــران مش ــن جادوگ ــه ای ب
ــاداش  ــه پ ــت ک ــن اس ــت ای ــد؛ واقعی ــه کنی ــاوت اضاف ــرای قض ــی ب جایگزین
ــر  ــی ب ــت مبتن ــاس پرداخ ــر اس ــان ب ــرادران لمِ ــک ب ــر در بان ــدان برت کارمن
بنابرایــن  انجــام می شــد.  بــه شــکل تشــویقی  اندازه گیری شــده  عملکــرد 
ــا  ــرد انگیزه ه ــر عملک ــی ب ــد و پرداخــت مبتن ــه می دهن ــی ارائ ــا ابزارهای معیاره
را بــرای کاهــش ریســک پذیری در شــرایط مبهــم فراهــم می کنــد.]19[ ســپس 
ــد کــه نمی تواننــد وام هــای رهنــی خــود  ــدگان ثابــت کردن از آنجــا کــه وام گیرن
را پرداخــت کننــد و همچنیــن افــت همزمــان ارزش اوراق بــا پشــتوانه وام رهنــی 
ــرکت های  ــه آن ش ــی ب ــل پیش بین ــر قاب ــیار و غی ــارت های بس ــه خس ــر ب منج
ــد.  ــرده بودن ــه ک ــار بیم ــول اعتب ــادل اف ــا تب ــادار را ب ــه اوراق به ــد ک ــی ش مال

ــود. ــی ب ــتم مال ــی سیس ــی تقریب ــه، فروپاش نتیج

کوتاه مدت گرایی1
ــاد  ــده اقتص ــرد اندازه گیری ش ــکوکِ عملک ــاخص های مش ــه ش ــری ک روش دیگ
را تحریــف کرده انــد، کوتاه مدت گرایــی اســت. شــاید مهم تریــن تغییــر در 
ــتر  ــاد بیش ــدن اقتص ــر مالی ش ــای اخی ــارت در دهه ه ــب وکار و تج ــای کس دنی
از همــه در ایــالات متحــده آمریکاســت.]20[ در اواخــر دهــه 1980، مالیــه یــک 
ــورس(  ــازار ب ــه ســهام )ب ــود. مبادل ــکا ب عنصــر اصلــی امــا محــدودِ اقتصــاد آمری
ــود کــه پول شــان را روی  ــزرگ و کوچــک ب ــردی ب متشــکل از ســرمایه گذاران ف
ــاور داشــتند در بلندمــدت  ــد کــه ب ســهام  شــرکت هایی ســرمایه گذاری می کردن
ــتریت  ــای وال اس ــرمایه گذاری از بانک ه ــرمایه س ــد. س ــنی دارن ــم انداز روش چش
)و دیگــر همتایــان خارجــی( عرضــه شــده بــود و در شــرکت های خصوصــی نیــز 
پــول شــخصی شــرکاء ســرمایه گذاری می شــد. همــه اینهــا در راســتای تبدیــل 
ــگاه  ــات دانش ــتگی، موقوف ــای بازنشس ــرمایه )صندوق ه ــر س ــر بزرگ ت ــه ذخای ب
1. Short-Termism
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ــرمایه گذاری در  ــرای س ــد و ب ــر کردن ــه تغیی ــاز ب ــی( آغ ــرمایه گذاران خارج و س
ــان ســرمایه  ــه جــای اینکــه در دســت خــود صاحب ــد و ب ــرار گرفتن دســترس ق
ــی  ــک نظــام مال ــد. نتیجــه، ی ــول افتادن ــه ای پ ــران حرف ــه دســت مدی باشــند ب
جدیــد بــود کــه هایمــن مینســکی1 آن را »ســرمایه داری مدیــر پــول2« و آلفــرد 
ــی  ــت4« معرف ــورت3 اســتاد مدرســه کســب وکار آن را »ســرمایه داری عاملی راپاپ

ــد.]21[ کردن
ــرد،  ــریع ک ــد را تس ــای جدی ــن فرصت ه ــی از ای ــنتی بخش ــتریتِ س وال اس
ــل  ــی تبدی ــی عموم ــه شــرکت های بازرگان ــای ســرمایه گذاری خــود را ب بانک ه
کردنــد -یعنــی آنهــا نــه تنهــا بــا پــول خــود کــه بــا پــول دیگــر افــراد شــروع 
ــه ســود ســالانه  ــدان را ب ــاداش شــرکا و کارمن ــد- و پ ــه ســرمایه گذاری کردن ب
گــره زدنــد. همــه اینهــا یــک نظــام مالــی بســیار رقابتــی ایجــاد کــرد کــه توســط 
ــرای  ــد و ب ــرمایه اداره می ش ــت س ــر هنگف ــا ذخای ــرمایه گذاری ب ــران س مدی
ــاداش« مــی داد.  ــان خــود »پ ــر از همتای ــی فرضــی خــود در عملکــرد بهت توانای
ــلاش  ــران ت ــد مدی ــب ش ــط موج ــن محی ــود در ای ــوق های موج ــاختار مش س
کننــد تــا بازده هــای کوتاه مــدت را بــه حداکثــر برســانند و بــه نوبــه خــود ایــن 
ــه  ــاه ارائ ــا ســود خــود را هــر ســه م ــران شــرکت هایی آورد ت ــر مدی فشــار را ب

کننــد.]22[
افــق زمانــی کوتــاه موجــب ایجــاد یــک وسوســه در افزایــش ســود فــوری بــا 
ــق و  ــه در تحقی ــود؛ چ ــدت می ش ــرمایه گذاری بلندم ــش س ــردن افزای ــه ک هزین
توســعه و چــه در افزایــش مهارت هــای نیــروی کار شــرکت. تاکیــد بــر ســودهای 
ــه شــفافیت شــود( و »راهنمــای ســود  ســه ماهــه )کــه قــرار اســت موجــب ارائ
ســه ماهــه« -طرح هــای ســودآوری شــرکت ظــرف ســه مــاه- کوتاه مدت گرایــی 
ــا  ــد و از آنج ــزل می ده ــا تن ــا معیاره ــو ب ــا را همس ــد و آنه ــدید می کن را تش
ــان ســه ماهه بعــدی  ــا پای ــن هــدف پیش بینی شــده ت ــه ای کــه دســت نیافتــن ب
ــر  ــه غی ــک وسوس ــود، ی ــهام ش ــت س ــش قیم ــه کاه ــر ب ــت منج ــن اس ممک
1. Hyman Minsky

2. Money manager capitalism

3. Alfred Rappaport

4. Agency capitalism
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ــا عملکــرد  ــد ت ــه وجــود می آی ــام ب ــداد و ارق ــا اع ــازی ب ــرای ب ــاب ب ــل اجتن قاب
ــزه  ــوع انگی ــن موض ــد. همی ــته باش ــت داش ــا مطابق ــا طرح ه ــده ب اندازه گیری ش
ــود را  ــه خ ــرژی خلاقان ــا ان ــد ت ــاد می کن ــرکت ها ایج ــران ش ــرای مدی ــادی ب زی
بــه برنامه هایــی اختصــاص دهنــد کــه بــا دســتکاری داده هــا، بهــره وری و ســود 
خــود را نشــان یــا بــا ســرمایه گذاری کــم روی تشــکیل و حفــظ ســرمایه انســانی 
ــد.  ــش دهن ــادل آن را افزای ــا مع ــدان( ســود ســه ماهه ی ــداوم کارمن ــوزش م )آم
ــدل  ــایند ب ــری ناخوش ــه ام ــدر ب ــدت آنق ــرمایه گذاری در بلندم ــه س ــش ب گرای
ِــری فینــک1 مدیرعامــل بزرگ تریــن شــرکت  شــد کــه در اوایــل ســال 2016، ل
ســرمایه گذاری، بلَِــک راک2، در نامــه ای سرگشــاده هشــدار داد: »امــروزه فرهنــگ 
ــا رویکــرد بلندمــدت  ــود ســود ســه ماهه کامــلا ب ــل کنتــرل و هیجان آل ــر قاب غی

کــه مــا بــه آن نیــاز داریــم مغایــر اســت.«]23[
بــازی معیارهــا اغلــب موجــب انحــراف منابــع از منافــع بلندمــدت بــه 
ــد  ــا امی ــد کــه ب ســوی اهــداف کوتاه مــدت می شــود. شــرکتی را در نظــر بگیری
ــراج  ــا اخ ــود را ب ــع خ ــه مناف ــد ک ــلاش می کن ــه ت ــای چندگان ــب درآمده کس
ــا بــه تعویــق انداختــن  نیروهــای کار ضــروری افزایــش دهــد. مدیرعاملــی کــه ب
ــارات  ــاختن انتظ ــرآورده س ــرای ب ــلاش ب ــاز در ت ــورد نی ــرمایه گذاری های م س
ــه  ــی ک ــا مدیران ــگاه دارد ی ــت ن ــرکت را ثاب ــد ش ــران، درآم ــه ماهه تحلیلگ س
ــد را  ــهام  ب ــد و س ــوب را می خرن ــهام خ ــه س ــه ماه ــای س ــان گزارش ه در زم
ــهام های  ــه س ــد ک ــان می کنن ــت را پنه ــن واقعی ــع ای ــا در واق ــند؛ آنه می فروش
ــاره  ــز دوب ــد فروخته شــده نی ــد و ســهام های ب ــالا خریده ان ــا قیمــت ب خــوب را ب
ــناخته  ــی3« ش ــه »ظاهرنمای ــارت ب ــن کار در تج ــی رود؛ ای ــالا م ــان ب قیمت ش

می شــود.]24[
همان گونــه کــه محققــان ســازمانی مانند نلِســون رِپنِینــگ4 و رِبکِا هِندِرســون5 
اخیــرا یــادآور شــدند؛ تمرکــز بــر شــاخص های عملکــرد اندازه گیری شــده 
ــای  ــه اندازه ه ــف خــود ک ــران از وظای ــه مدی ــن شــود ک ــه ای ــد منجــر ب می توان
1. Larry Fink

2. BlackRock

3. Window Dressing

4. Nelson Repenning

5. Rebecca Henderson
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ــل شــوند]25[. شــمارش دارایی هــای نامشــهود  ــد غاف روشــنی از عملکــرد ندارن
ــکاری ممکــن  ــاد و هم ــاداری، اعتم ــزه، وف ــت شــغلی، انگی ــار، رضای ــد اعتب مانن
ــا را در  ــتند، دارایی ه ــرد هس ــای عملک ــدار معیاره ــه طرف ــرادی ک ــت و اف نیس
ــل،  ــن دلی ــه همی ــد. ب ــش می دهن ــدت افزای ــج بلندم ــه نتای ــا هزین ــدت ب کوتاه م
اتــکا بــه معیارهــای قابل اندازه گیــری بــه کوتاه مدت گرایــی ختــم می شــود؛ 

ــر. ــی معاص ــرکت های آمریکای ــون ش طاع

کژکارکردی های دیگر
ــه  ــداف بودج ــا اه ــا ب ــزه و ارتق ــت، جای ــد پرداخ ــا مانن ــه پاداش ه ــی ک هنگام
ــی  ــتم اطلاعات ــف سیس ــود دارد: تحری ــز وج ــری نی ــر دیگ ــورد، خط ــره می خ گ
ــتکاری  ــد، دس ــه دروغ بگوین ــد ک ــاد می گیرن ــدان ی ــران و کارمن ــازمان. مدی س
کننــد، پیرایــش کننــد و یــا اعــدادی را کــه بــرای محاســبه پرداختشــان مــورد 
ــه  ــدادی ک ــداد اع ــه تع ــا ک ــا از آنج ــد. ام ــر دهن ــرد، تغیی ــرار می گی ــتفاده ق اس
ــص  ــرای تخصی ــری ب ــا و تصمیم گی ــی فعالیت ه ــرای هماهنگ ــا ب ــران از آنه مدی
ــی و  ــاد اســت، کارای ــرار می دهنــد بســیار زی ــع در آینــده مــورد اســتفاده ق مناب
ــد.]26[ ــع آســیب می بین ــره وری ســازمان در صــورت تخصیــص اشــتباه مناب به

همچنیــن تــلاش بــرای جایگزینــی اندازه گیــری دقیــق بــرای قضــاوت 
ــن و  ــه تخمی ــر ب ــا منج ــه لزوم ــد ک ــدود می کن ــز مح ــوآوری را نی ــه، ن آگاهان
ــری  خطــر )ریســک( می شــود. همان طــور کــه دو اســتاد مدرســه کســب وکار گَ

ــد: ــتدلال کرده ان ــی2 اس ــی ش ــانو1 و ویل پیس
»بیشــتر شــرکت ها بــرای ارزیابــی فرصت هــای ســرمایه گذاری بــه روش هــای 
بســیار تحلیلــی متوســل شــده اند. بــا ایــن حــال، ارزیابــی برنامه هــای بلندمــدت 
تحقیــق و توســعه بــا تکنیک هــای کمّــی بســیار دشــوار اســت ... معمــولا داده هــا 
ــن  ــا ای ــت. ب ــترس نیس ــادگی در دس ــم به س ــول ه ــای معم ــی تخمین ه ــا حت ی
وجــود، در نهایــت ایــن ابزارهــا اغلــب بــه داور نهایــی دربــاره اینکــه چــه چیــزی 
تامیــن مالــی شــود و چــه چیــزی نشــود تبدیــل می شــود. از ایــن رو، پروژه هــای 
ســرمایه گذاری های  بــر  پیش بینی تــر  قابــل  خروجی هــای  بــا  کوتاه مــدت 
1. Gary Pisano

2. Willy Shih
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ــد،  ــی دارن ــی و فن ــای عملیات ــازی ظرفیت ه ــه ذخیره س ــاز ب ــه نی ــدت ک بلندم
ــود.«]27[ ــروز می ش پی

ــه  ــی ک ــخگویی، زمان ــرای پاس ــی ب ــوان سنجش ــه عن ــرد ب ــای عملک معیاره
ــرزنش  ــود را س ــا خ ــد ت ــما کمــک می کن ــه ش ــی رود ب ــش نم ــا خــوب پی کاره
ــت  ــه موفقی ــی ک ــژه هنگام ــد]28[ به وی ــت را تشــویق نمی کن ــا موفقی ــد ام کنی
بــه خیال پــردازی، نــوآوری و خطــر کــردن نیــاز داشــته باشــد. در واقــع، همانطــور 
ــت؛  ــده اس ــادآور ش ــش ی ــرن پی ــک ق ــدود ی ــک نایت1ح ــاددان فران ــه اقتص ک
ــبات  ــه مســتعد محاس ــران« اســت ک ــت بیک ــدم قطعی ــی مســتلزم »ع کارآفرین

ــاری نیســت.]29[ معی
بنابرایــن، در کســب وکار و مالیــه نیــز ثبــات معیارهــا عــوارض خــود را دارد. 
ــود.  ــی ش ــرد ارزیاب ــاخص عملک ــک ش ــش از ی ــاس بی ــر اس ــد ب ــب وکار بای کس
مطمئنــا ســود مهــم اســت امــا در بلندمــدت ایــن اعتبــار، ســهم بــازار، رضایــت 
شــغلی و روحیــه کارکنــان اســت کــه یافتــن راه حــل بــرای مشــکلات جدیــدی 
را کــه بــه طــور گریزناپذیــری در بــازار بــه وجــود می آیــد، ممکــن می ســازد. در 
دنیــای اقتصــادی کــه بــا تغییــر غیــر قابــل پیش بینــی، مشــخص می شــود نیــاز 
بــه نــوآوری مــداوم در ســطوح کوچــک و بــزرگ وجــود دارد کــه نمی تــوان آن را 
به ســادگی بــه یــک هــدف عملکــرد تقلیــل داد. مطمئنــا شــاخص های عملکــرد 
ــدی  ــای کلی ــن عملکرده ــد جایگزی ــا نمی توان ــد ام ــده باش ــد کمک کنن می توان

ــری.]30[ ــت شــود: دوراندیشــی، قضــاوت، تصمیم گی مدیری

1. Frank Knight
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فصل 13

بشردوستی و کمک خارجی

همان طور که دیدیم، معیارهای عملکرد به سادگی موجب نقص و اختلال در موقعیت 
دولت و کسب وکارهای سودآور می شود و این امر در مورد سازمان های غیرانتفاعی 
نیز صادق است. مانند مطالعات موردی پیشین، هدف ما بررسی این حوزه به منزله 

یک کل نیست بلکه بررسی برخی مطالعات موردی و نمونه هاست. 
خیریه هـا نیـز ماننـد شـرکت ها و سـازمان های دولتـی تحـت فشـار هسـتند تـا 
در کارهـای خـود شـفاف و نسـبت بـه خیریـن خود پاسـخگو باشـند و اغلـب تصور 
می شـود کـه مطمئن تریـن راه بـرای انجـام ایـن کار اسـتفاده از معیارهـای عملکرد 
اسـت. گمـان مـی رود که خیریـن می خواهنـد کمک های آنهـا به طور موثـری مورد 
اسـتفاده قـرار گیـرد؛ مطابـق بـا اهـداف تعیین شـده سـازمان های غیرانتفاعـی کـه 
در امـور خیریـه آنهـا مشـارکت کرده انـد. امـا ایـن امـر چگونـه ارزیابـی می شـود؟ 
و مشـارکت کنندگان چگونـه اطمینـان حاصـل کننـد کـه وجـود پرداختـی آنها در 

درجـه اول بـه نفـع کارمنـدان خیریه مصرف نشـده اسـت؟
در دهه هـای اخیـر، تحـت طلسـم ثبـات معیارهـا، تامین کننـدگان -بنیادهـای 
تامین کننـده سـرمایه، دولت هـا و افـراد- تصمیـم گرفتنـد کـه راه حـل اندازه گیری 
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و عمومـی کـردن درصـد بودجـه هـر خیریه مختـص بـه هزینه هـای اداری و جذب 
سـرمایه )»هزینه هـای جـاری« یـا »غیرمسـتقیم«( باشـد مگـر اینکـه ایـن امـر بـا 
فعالیت هـا یـا برنامه هـای خیریه مغایرت داشـته باشـد. یک بـار دیگر شـاهد الگویی 
هسـتیم کـه مـا را بـه اسـتفاده از معیارهـا مواجـه می کنـد. آنچـه کـه اندازه گیـری 
می شـود در حقیقـت آن چیـزی اسـت که به سـاده ترین شـکل ممکـن اندازه گیری 
می شـود و از آنجـا کـه اندازه گیـری خروجی هـای سـازمان های خیریـه دشـوارتر از 
ورودی های آنهاسـت، این ورودی ها هسـتند که مورد توجه و بررسـی قرار می گیرند. 
بـه شـکل افراطی، نسـبت هزینه های جـاری به برنامه می تواند شـاخص سـودمندی 
بـرای تقلـب یـا مدیریت ضعیـف مالی باشـد. اما اغلب، عملکـرد اندازه گیری شـده ای 

کـه در مـوارد نابه جـا مفیـد باشـد بـه کلیه مـوارد گسـترش می یابد. 
بـا  پاییـن  )کلـی(  جـاری  هزینه هـای  بـودن  برابـر  خیریه هـا،  بیشـتر  بـرای 
بهـره وری بالاتـر نـه تنهـا فریبنـده نیسـت بلکه کامـلا غیرمولد )آسـیب زا( اسـت. 
بـرای رسـیدن بـه موفقیـت، سـازمان های خیریـه نیـاز بـه کارمنـدان مجـرب و 
آموزش دیـده دارنـد. آنهـا نیازمنـد کامپیوتـر و سیسـتم های اطلاعاتـی و دفاتـر 
کاربـردی نیـز هسـتند و همچنیـن نیـاز بـه تامیـن بودجـه به طـور مـداوم دارند. 
امـا ایـن فرض کـه اثربخشـی خیریه هـا به طور معکوسـی متناسـب بـا هزینه های 
جاری شـان اسـت، منجـر بـه کـم کـردن مخارج کلـی و کاهـش ظرفیت سـازمانی 
می شـود: بـه جـای کارکنـان مجـرب و آموزش دیـده، تعـداد بسـیار زیـادی افـراد 
تـازه کار بـا برنامـه گـردش کارکنـان مشـغول بـه کارنـد و کامپیوترهـای قدیمی و 
ناکارآمـد مـورد اسـتفاده قـرار می گیـرد و در نتیجـه این مـوارد موجب اثربخشـی 
کمتـر در تامیـن بودجـه بـرای فعالیت هـای جـاری یـا برنامه های جدید می شـود. 
تامین کننـدگان نیـز بـه طور فزاینده ای خواسـتار گزارش هسـتند، از ایـن رو زمان 
کارکنـان صـرف مستندسـازی و بخـش بزرگـی از بودجـه صـرف این امر می شـود 
کـه اوضـاع را بیـش از پیـش بدتـر می کنـد. در واکنـش بـه ایـن مـوارد، روسـای 
سـازمان های خیریـه غالبـا تـلاش می کننـد تا بـا ارقام بـازی کنند: با ایـن گزارش 
کـه تقریبـا بیشـتر زمـان اعضـای پیشـرو سـازمان صـرف ایـن امـور می شـود یـا 
اینکـه هزینـه ای بـرای تامیـن بودجـه وجود نـدارد. ایـن واکنش قابل درک اسـت 
امـا همیـن واکنش هـا انتظـارات سـرمایه گذاران را تامیـن می کنـد کـه هزینه های 
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جـاری کمتـر، معیـاری اسـت کـه آنها باید بـا توجه بـه آنهـا خیریه ها را پاسـخگو 
نـگاه دارنـد.]1[ بنابرایـن مـارِ پاسـخگویی، دُمِ خـود را می خـورد.1

تحول گرا در برابر قابل اندازه گیری
ثبـات معیارهـا، شـاهدی اسـت بـر کمـک خارجـی دولـت کـه هـدف آن افزایـش 
توسـعه اجتماعـی و اقتصـادی اسـت. یـک شـک و تردیـد عمیقـا ریشـه دار و تـا 
حـدودی مسـتدل دربـاره کمـک خارجـی وجـود دارد کـه اغلـب آن را نابهـره ور و 
در واقـع ضدمولـد می داننـد.]2[ امـا بعضـی از برنامه هـای کمـک خارجـی حقیقتـا 
بـه سـلامت، آمـوزش، توسـعه اقتصـادی و حتـی ثبـات سیاسـی کشـورهای فقیـر 
کمـک می کننـد. در تـلاش برای سـنجش آنچـه که موثر اسـت و آنچه که نیسـت، 
سـازمان های دولتـی آمریـکا به طـور فزاینده ای بـه معیارها نظر داشـتند؛ با نتایجی 

کـه می توانـد بـرای خواننـدگان ایـن کتـاب قابـل پیش بینی باشـد. 
برنامه هایی که اندازه گیری دستاوردهای آنها به شکل کمٌی ساده نیست بسیار 
از  ساده تر  سواد  نرخ  و  ابتدایی  مدارس  در  ثبت نام  سنجش  مثلا،  شده اند.  محدود 
آموزش فرهنگی نخبگان آینده است که از طریق بورسیه های دانش آموزی کشورهای 
به  بنابراین وقتی معیارها  ارائه می شود.  برای تحصیل در دانشگاه های آمریکا  فقیر 
برنامه هایی که نمی تواند مزایای کوتاه مدت خود  ارزیابی تبدیل می شود،  استاندارد 
را نشان دهد، قربانی می شود. مثلا برنامه بورسیه تحصیلی آژانس توسعه بین المللی 
ایالات متحده آمریکا توسط دفتر مدیریت و بودجه کاخ سفید حذف شد به این دلیل 
که مزایای آن به صورت دلاری قابل بررسی نیست و بنابراین دولت نمی تواند بفهمد 

که آیا مزایای این برنامه از هزینه های آن بیشتر است یا نه.]3[
ناتسیوس2،  اندرو  می دهد.  ترویج  را  کوتاه مدت گرایی  معیارها  نیز  اینجا  در 
کارمند برجسته دولتی با تجربه طولانی در توسعه بین المللی خاطرنشان می کند 
که کارمندان سازمان های دولتی در این زمینه »مبتلا به یک مورد بسیار بد اختلال 
اندازه گیری وسواس آلود شده اند؛ یک اختلال فکری که ریشه در این مفهوم دارد که 
1. اشـاره بـه نمـاد باسـتانی اوروبـوروس کـه نمـاد کیمیاگـری دنیـای باسـتان اسـت و ریشـه های آن بـه مصـر باسـتان 
بازمی گـردد. ایـن نمـاد یـک مار اسـت که در حـال خوردن دم خود اسـت. ایـن نماد نشـان دهنده ماهیت چرخشـی زندگی 

و بازگشـت ابـدی و زندگـی جـاودان و چرخـه ابـدی اسـت کـه امـروزه بـه عنوان تناسـخ شـناخته می شـود. م 
2. Andrew Natsios
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شمارش همه چیز در برنامه های دولت منجر به انتخاب های سیاسی بهتر و بهبود 
مدیریت می شود.« تاکید بر کمیت منجر به غفلت از برنامه هایی با مزایای بالقوه 
بلندمدت می شود: مواردی که مهارت ها، دانش و هنجارهای خدمات اجتماعی و 
سیستم های قضایی در کشورهای توسعه نیافته را بهبود می دهد. ناتسیوس می نویسد 
کسانی که از اختلال اندازه گیری وسواس آلود رنج می برند »یک اصل کلیدیِ نظریه 
توسعه را نادیده می گیرند؛ اصلی که بر مبنای آن برنامه های توسعه ای که سریع 
و ساده اندازه گیری می شوند کمترین میزان تحول گرایی را دارند و برنامه هایی که 
است.«]4[  حداقل  اندازه گیری شان  قابلیت  دارند،  را  تحول گرایی  میزان  بیشترین 

البته در این میان روسا و مدیران مجرب نیز رشد و پیشرفت خوبی دارند. 
در اینجا پافشاری بر ساده ترین موارد قابل اندازه گیری منجر به تمرکز نه تنها بر 
روی خروجی ها بلکه بر ورودی های قابل اندازه گیری مانند فرآیندهای دیوان سالاری 
شده است. همان گونه که یک مقام آژانس توسعه بین المللی ایالات متحده آمریکا به 
یک پژوهشگر اعتراف کرده است: »هیچ کس روش معتبری برای تعیین اثربخشی 
فعالیت های ایجاد ظرفیت ندارد ... از این رو به جای تمرکز بر اثربخشی در گزارش، 
آژانس توسعه بین المللی آمریکا بر آنچه که می توان اندازه گیری کرد تمرکز دارد، 
افرادی که در دوره آموزشی  یا تعداد  مانند تعداد کارگاه هایی که برگزار می شود 

شرکت می کنند.«]5[
تقاضا برای اندازه گیری و سنجش بیشتر نه تنها از کمیته های کنگره نشأت می گیرد، 
بلکه از سوی دستگاه های اجرایی مانند دفتر مدیریت و بودجه و دفتر پاسخگویی دولتی 
و برخی سازمان های دیگر درخواست می شود؛ سازمان هایی که دارای کارکنانی خوب 
مانند »حسابداران، اقتصاددانان، مقامات تامین کننده و قانون گذار« ... و دارای مهر تایید 
استادانی در حوزه های مدیریت دولتی، مدیریت کسب وکار یا اقتصاد هستند که تاکید 
بیش از اندازه ای بر کمّیت و اندازه گیری در آموزش آنها داشته اند.]6[ این اندازه گیران 
حرفه ای، راهبه هایِ پاکدامنِ آتشِ مقدسِ معیارها هستند. آنها همچنین مبلغان مذهبی 
هستند که مدیریت ارشد خود را به یک مکتب فکری و آیین دینی بدل می کنند که 
خواستار تخصیص قابل توجه زمان و انرژی به ارائه گزارش های آماری است که با استفاده 

از آنها بتوان عملکرد را اندازه گیری کرد و از وجود پاسخگویی مطمئن بود.
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فصل 14

هنگامی که شفافیت دشمن عملکرد است

سیاست، دیپلماسی، اطلاعات و ازدواج
ــا  ــه نهاده ــت ک ــه اس ــوم نهفت ــن مفه ــوب ای ــش خ ــا در بخ ــت معیاره جذابی
اگــر غیرشــفاف باشــند، غیرمســئول و غیرپاســخگو نیــز هســتند و اگــر تحــت 
کنتــرل و نظــارت بیرونــی باشــند موثرتــر خواهنــد بــود. گــوگل انگــرام نشــان 
ــای  ــلاح »معیاره ــت وجوی دو اصط ــه 1980 جس ــط ده ــه در اواس ــد ک می ده
ــته اســت.  ــش داش ــد افزای ــیب تن ــک ش ــا ی ــراه ب ــفافیت« هم ــرد« و »ش عملک
ــرض اســت کــه عملکــرد و شــفافیت  ــن ف ــه ای ــش ب ــا گرای ویژگــی فرهنــگ م
ــد. امــا ایــن یــک مغلطــه یــا دســت کم  در کنــار هــم افزایــش و کاهــش می یاب
ــی  ــی در کارای ــه محدودیت های ــور ک ــده اســت. همان ط ــم گمراه کنن ــک تعمی ی
ــی  ــرای کارای ــز ب ــی نی ــود دارد، محدودیت های ــده وج ــرد اندازه گیری ش عملک
ــه  ــته ب ــا وابس ــای م ــرد نهاده ــوارد، عملک ــی م ــود دارد. در برخ ــفافیت وج ش
ــرد در  ــه عملک ــت، بلک ــا نیس ــاله معیاره ــا مس ــت. در اینج ــفاف بودن نیس ش
وســیع ترین گســتره ممکــن اســت: مســاله، موفقیــت در کاری اســت کــه قــرار 
اســت انجــام دهیــم. بــرای ارزش نهــادن بــر بخــش شــفافیت، اجــازه دهیــد کــه 

ــم.  ــاز کنی ــردی آغ ــط ف ــا رواب ــه ب ــا ســازمان ها ک ــه ب ن
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صمیمیت
ــن دلیــل ممکــن  ــه ای ــا ب ــان( تنه ــا از خودم خویشــتن پنداری )حــس واقعــی م
ــاد  ــت. ایج ــفاف نیس ــران ش ــرای دیگ ــا ب ــت های م ــرات و خواس ــه تفک ــت ک اس
ــا دیگــران  ــه توانایــی مــا در میــزان شــفاف بودن مــان در ارتبــاط ب صمیمیــت ب
ــد: ــال1 می گوی ــه هالبرت ــر موش ــوف معاص ــه فیلس ــور ک ــتگی دارد. همان ط بس

ــش از  ــد، پی ــده باش ــته ش ــانیش نوش ــخص روی پیش ــک ش ــکار ی ــر اف »اگ
هــر چیــز تمایــز میــان درون و بیــرون و البتــه فردیــت از بیــن مــی رود. حریــم 
خصوصــی از طریــق پنهان ســازی بــروز می کنــد. بنابرایــن حفــظ حریــم توانایــی 
یــک فــرد در تعریــف فردیــت خــود اســت. عــلاوه بــر ایــن، خــود2 ممکــن اســت 
بــا نشــان دادن ابعــاد مختلــف آســیب پذیری و صمیمیــت روابــط ویــژه ای ایجــاد 
کنــد. او از فضــای اجتماعــی بــا تخصیــص آشکارســازی و پنهــان شــدن و ابعــاد 

ــد.«]1[ ــور می کن ــی عب ــه و نزدیک ــف فاصل مختل
موفقیــت روابــط فــردی حتــی در صمیمی تریــن آنهــا وابســته بــه میزانــی از 
ــه همــه کارهایــی کــه دیگــری  ابهــام و نبــود شــفافیت اســت و اینکــه هرگــز ب

ــرد. ــر ک ــد فک ــد نبای انجــام می ده

سیاست و دولت
ــور  ــیاری حض ــران بس ــه بازیگ ــی ک ــود -جای ــت می ش ــت از سیاس ــی صحب وقت
ــزان  ــود دارد- می ــز وج ــتری نی ــع بیش ــیت ها و مناف ــن رو حساس ــد و از ای دارن
مشــخصی از ابهــام بیــش از پیــش مــورد نیــاز اســت. یکــی از مهم تریــن 
ــاد  ــیت ها و ایج ــع و حساس ــان مناف ــی می ــت مداران پادرمیان ــای سیاس نقش ه
ــل میــان تفاوت هاســت. ایــن اســتراتژی مســتلزم مذاکــره اســت؛ چشم پوشــی  پُ
از برخــی منافــع در برابــر منافــع دیگــر در راســتای ایجــاد توافقــی کــه همســو بــا 
ــوان  ــدرت می ت ــت به ن ــد در نهای ــراد اســت، هرچن ــتری از اف ــداد بیش ــع تع مناف
ــی  ــر مســتلزم چانه زن ــن ام ــر، ای ــارت دیگ ــه عب ــگاه داشــت. ب ــه را راضــی ن هم
ــر  ــع. اکث ــای ذی نف ــاع از طرف ه ــل در دف ــت؛ حداق ــیاری از موقعیت هاس در بس
اوقــات ایــن امــر ممکــن نیســت یــا تنهــا در صورتــی ممکــن اســت کــه مذاکــرات 
1. Moshe Halbertal

2. The self
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از دیــد مطالبه گــران و مدعیــان دور باشــد، تــا آنجــا کــه هــر یــک از طرف هــای 
ــو  ــفافیت« دارد، وت ــای »ش ــه ادع ــی را ک ــد توافق ــلاش می کنن ــده ت مذاکره کنن
کننــد. آنچــه کــه سیاســت مداران آن را »بــده بســتان خــلاق« می نامنــد، 
هســتند  ویــژه ای  منافــع  دارای  کــه  نمایندگان شــان  یــا  ایدئولوژیســت ها 
»خیانــت« می داننــد. بــه همیــن دلیــل فرآینــد مذاکــره در موضوعــات حســاس 
ــه کــه  ــه پشــت درهــای بســته انجــام شــود. همان گون ــر اســت ک ــی موثرت زمان
تــام دشــله1 رهبــر پیشــین اکثریــت دموکــرات ســنا مشــاهده کــرده اســت: »ایــن 
ــی کــه همــه مکالمــات را  ــا وجــود دوربین هــای مداربســته تلویزیون ــده کــه ب ای
ــتباه  ــلا اش ــرد کام ــد ک ــر کار خواه ــنگتن بهت ــد، واش ــرل می کنن ــط و کنت ضب
اســت ... نبــود فرصــت بــرای گفت وگــوی صادقانــه و بــده بســتان خــلاق ریشــه 
ــر  ــه همیــن دلیــل اســت کــه سیاســت مداران موث در همیــن نقــص دارد.«]2[ ب
بایــد تــا حــدودی از هــم فاصلــه داشــته باشــند و بــا درجــه ای از انعطاف پذیــری 
مذاکــرات را پشــت درهــای بســته بــه جــای عرصــه عمومــی دنبــال کننــد. تنهــا 
هنگامــی کــه توافق هــای مختلــف و معاملاتــی حاصــل شــده اســت بایــد تحــت 
نظــارت عمومــی قــرار گیــرد؛ یعنــی شفاف ســازی شــود.]3[ همیــن امــر در مــورد 
عملکــرد دولــت نیــز صــادق اســت؛ در اینجــا نیــز عملکــرد موثــر بــه بــاز نبــودن 
ــود  ــظ نب ــی حف ــت -یعن ــته اس ــوم وابس ــر روی عم ــی ب ــات داخل ــای جلس دره
ــد علنــی شــود و  ــه بای ــی ک ــان عناصــر دولت ــم کــه می ــاز داری ــا نی شــفافیت. م
آنهــا کــه نبایــد علنی شــود، تمایــز قائــل شــویم. کاس آر.سانســتین2 پژوهشــگری 
ــا و  ــان ورودی ه ــدی می ــز مفی ــت تمای ــرده اس ــت ک ــز خدم ــت نی ــه در دول ک
ــده  ــد ش ــای تولی ــامل داده ه ــا ش ــت. خروجی ه ــل اس ــت قائ ــای دول خروجی ه
ــت  ــات دول ــج اقدام ــادی و نتای ــی و اقتص ــای اجتماع ــت در حوزه ه ــط دول توس
ــا  ماننــد قوانیــن نظارتــی هســتند. او اســتدلال می کنــد کــه خروجی هــا بایــد ت
ــا  ــا برعکــس خروجی ه ــد. ورودی ه ــرار گیرن ــوم ق حــد ممکــن در دســترس عم
بحث هایــی اســت کــه بــرای تصمیم گیــری بــه دولــت می رونــد؛ بحــث 
ــاد  ــرای ایج ــده ای ب ــارهای فزاین ــت. فش ــدان دول ــت گذران و کارمن ــان سیاس می
دسترســی عمومــی وجــود دارد؛ خــواه از طریــق ابزارهــای قانونــی باشــد ماننــد 
1. Tom Daschle

2. Cass R. Suns tein
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درخواســت های قانــون آزادی اطلاعــات یــا خواســته های کنگــره ماننــد مــوردی 
کــه کمیته هــای کنگــره خواســتار مکاتبــات ایمیلــی وزیــر امــور خارجــه پیشــین 
ــا ابزارهــای غیرقانونــی  ــده تحقیقــات بنغــازی شــد ی هیــلاری کلینتــون در پرون
ــت توســط ســازمان ها  ــی دول ــد ســرقت الکترونیکــی و انتشــار اســناد داخل مانن
ماننــد ویکی لیکــس. بــاز کــردن درهــای جلســات داخلــی بــه روی عمــوم -کــه 
ــتدلال  ــتین اس ــت، سانس ــد اس ــود- غیرمول ــناخته می ش ــفافیت ش ــم ش در حک
می کنــد کــه اگــر مقامــات دولتــی بداننــد همــه ایده هــا و مواضع شــان ممکــن 
ــت  ــفافیت، صداق ــان از ش ــود، در ارتباطات ش ــاش ش ــی ف ــور عموم ــه ط اســت ب
ــه  ــود ک ــد ب ــن خواه ــی ای ــل پیش بین ــه قاب ــد. نتیج ــز می کنن ــاد پرهی و اعتم
مقامــات دولتــی هــر روز مطالــب کمتــری می نویســند چــه بــه صــورت چاپــی و 
چــه بــه شــکل ایمیــل. در عــوض آنهــا موضوعــات مهــم را بــه مکالمــات شــفاهی 
محــدود می کننــد. امــا همیــن موضــوع فرصــت را بــرای تعییــن دقیــق مواضــع 
کاهــش می دهــد.]4[ همــه سیاســت ها هزینه بـَـر هســتند ، اگــر جلســات داخلــی 
ــاز باشــد غیرممکــن اســت کــه بتــوان از تجویزهــای سیاســی  ــه روی عمــوم ب ب
کــه محبــوب امــا غیرعاقلانــه باشــند جلوگیــری یــا سیاســت هایی را رد کــرد کــه 
مطلوبنــد، امــا موجــب آســیب و رنجــش دیگــر رای دهنــدگان می شــود. بنابرایــن 

ــت خــوب می شــود. ــه دشــمن دول ــل ب ــا تبدی شــفافیت ورودی ه

دیپلماسی و جمع آوری اطلاعات
شــفافیت یــک خطــر در دیپلماســی و بــرای جمــع آوری اطلاعــات کشــنده اســت. 
ــکا  ــش آمری ــی در ارت ــر اطلاعات ــه تحلیلگ ــگ1 ک ــی مانین ــال 2010 برَِدل در س
ــش را  ــه وزارت خارجــه و ارت ــوط ب ــناد مرب ــزار اس ــا ه ــه صده ــت ک ــود پذیرف ب
ــام  ــار ن ــر انتش ــن ام ــه ای ــت.]5[ نتیج ــرده اس ــا ک ــس افش ــق ویکی لیک از طری
ــا  ــه ب ــی ک ــان سیاس ــامل دگراندیش ــود؛ ش ــه ب ــورت محرمان ــه ص ــاهدان ب ش
دیپلمات هــای آمریکایــی در خاورمیانــه، چیــن، افغانســتان، جهــان عــرب 
ــراد  ــن اف ــی از ای ــه، برخ ــد.]6[ در نتیج ــرده بودن ــت ک ــر صحب ــای دیگ و جاه
ــن  ــر از همــه، ای ــه جابه جایــی شــدند. مهم ت ــرای حفــظ جــان خــود مجبــور ب ب
1. Bradley Manning
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ــای  ــرای دیپلمات ه ــده را ب ــان در آین ــات انس ــه اطلاع ــتیابی ب ــاگری ها دس افش
آمریکایــی بســیار دشــوار کــرده اســت زیــرا دیگــر نمی تــوان از محرمانــه بــودن 

ــت.  ــان داش ــات اطمین مکالم
سـپس در سـال 2013 ادوارد اسـنودن1 کـه پیشـتر متخصص امنیـت کامپیوتر 
در سـیا و سـپس پیمانـکار آژانـس امنیت ملـی در هاوایی بود به طور سیسـتماتیک 
اقـدام بـه رونوشـت از هزاران اسـناد کامـلا محرمانه از سـازمان های مختلـف دولتی 
بـه منظـور افشـای برنامه هـای جاسوسـی دولـت آمریـکا کـرد. در میان بسـیاری از 
اسـناد حساسـی کـه در اختیـار  مطبوعات قرار گرفت یک سـند 18 صفحـه ای بود؛ 
دسـتورالعمل سیاسـی ریاسـت جمهوری 20 2 در مورد عملیات سـایبری. این سـند 
افشـا می کـرد که هـر سیسـتم کامپیوتر خارجی بـرای اقـدام بالقوه نیز مـورد هدف 
قـرار گرفته اسـت -سـندی کـه به طـور کامل توسـط روزنامـه بریتانیایـی گاردین3 
منتشـر شـد. افشای اسنادی که توسط اسـنودن به سـرقت رفته و توسط رسانه های 
پیشـرو منتشـر شـد، نه تنهـا نشـان  از مهم تریـن رخنـه در سـرویس های اطلاعاتی 
آمریـکا داشـت بلکه نشـان دهنده یک ضربه قدرتمنـد به امنیت ملی ایـالات متحده 
آمریـکا و دوسـتان و متحدانـش بود. با این حـال از اسـنودن در بخش هایی از ایالات 
متحـده و اروپـا بـه عنـوان یک قهرمان اسـتقبال شـد. در قلـب فاجعه اسـنودن این 

بـاور نهفتـه وجود دارد که شـفافیت همیشـه مطلوب اسـت. 
یــک خط مشــی موفــق ماننــد ازدواج ســالم، برخــی موضوعــات را بــه 
ــیاری از  ــردی بس ــط ف ــد رواب ــز مانن ــل نی ــط بین المل ــد. در رواب ــایه می ران س
ــد. شــفافیت  ــرد دارن ــه مبهــم و غیرشــفاف هســتند کارب ــی ک ــا زمان ــات ت اقدام
ــب  ــا اغل ــا دولت ه ــن ی ــان زوجی ــره می ــی مذاک ــنده اند. توانای ــاگری کش و افش
ــد  ــازه می ده ــن اج ــک از طرفی ــر ی ــه ه ــه ب ــت ک ــی اس ــده فرمول های دربردارن
چهــره و شــخصیت خــود را حفــظ کننــد و ایــن امــر یــا نیازمنــد توافــق اســت 
یــا ابهــام. واقعیــت ایــن اســت کــه متحــدان بــرای تعییــن اهــداف، ظرفیت هــا و 
آســیب پذیری هایی کــه بــرای شــاغلان دولتــی بــه خوبــی شــناخته شــده اســت 
ــی  ــور عموم ــه ط ــر را ب ــن ام ــوان ای ــا نمی ت ــد. ام ــر جاسوســی می کنن از یکدیگ

1. Edward Snowden

2. Presidential Policy Directive 20 (PPD-20)

3. The Guardian
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ــر  ــلاوه ب ــد. ع ــد می کن ــا را تهدی ــر ملت ه ــس دیگ ــزت نف ــرا ع ــرد زی ــد ک تأیی
ایــن، در سیاســت داخلــی و روابــط بین الملــل همچــون روابــط فــردی، میزانــی 
از عــدم خلــوص )دورویــی( بــرای اقدامــات تســاهل محور و ســودمند نقــش دارد 
ــه نیســتند.  ــل توجی ــح قاب ــی و هنجارهــای صری ــن بین الملل ــا قوانی ــد ب هــر چن

به طور خلاصه، نقل قولی از موشه هالبرتال را در همین راستا داریم:
»بـرای حفـظ دولت و نهادهای دموکراتیک آن، درجه ای از پنهان کاری مشـروع 
لازم اسـت. اسـرار نظامـی، تکنیک هـای مبـارزه بـا جـرم، جمـع آوری اطلاعـات و 
حتـی مذاکـرات دیپلماتیـک کـه اگـر افشـا شـود، از بین خواهـد رفـت -همه این 
حوزه هـا بایـد در راسـتای امـکان شـفافیت معمـول در دیگـر نهادهـای دولـت در 
خفـا پنهـان بماننـد. گفت وگوی آزاد و شـفاف ما بیشـتر وابسـته به حـوزه پنهان و 

بسـیار تاریکـی اسـت کـه موفقیـت آن را تضمیـن می کند.«]7[
مـا در دنیایـی زندگـی می کنیـم کـه حریـم خصوصـی هـم از طریـق فنـاوری 
)اینترنـت( و هـم از طریـق فرهنگـی در حـال از بیـن رفتـن اسـت کـه فضیلـت 
عـدم محدودیـت را بـدون نیـاز بـه شـرم اعـلام می کنـد. در چنیـن جامعـه ای که 
حریـم خصوصـی را پشـت سـر گذاشـته اسـت، مـردم می خواهنـد از ارزش پنهان 
بـودن چشم پوشـی کننـد.]8[ بنابرایـن قـدرت »شـفافیت« بـه عنوان یـک فرمول 
جادویـی اسـت کـه اثـرات مخرب آن اغلـب نادیده گرفته می  شـود. »نور خورشـید 
بهتریـن ضدعفونـی کننـده اسـت.« تبدیـل بـه بیانیـه اعتقـادی ایمـان جدیـد به 
ویکی لیکیسـم شـده اسـت: ایـن عقیده که افشاسـازی تامـلات و تفکـرات در همه 

سـازمان ها و دولت هـا، جهـان را بـه مکانـی بهتـر تبدیـل می کنـد.
ــر  ــد ه ــه مجبورن ــت مدارانی ک ــت. سیاس ــده اس ــب فلج کنن ــه اغل ــا نتیج ام
اقــدام خــود را عمومــی کننــد، قــادر بــه دســتیابی بــه توافق هایــی نیســتند کــه 
ــا و  ــدن فعالیت ه ــکار ش ــه از آش ــی ک ــازد. مقامات ــن می س ــذاری را ممک قانون گ
اندیشــه های خــود واهمــه دارنــد، توانایــی اثرگــذاری کمتــری بــر سیاســت گذاری 
ــع آوری  ــد جم ــه نیازمن ــی ک ــازمان های اطلاعات ــت. س ــد داش ــی خواهن عموم
ــکل  ــار مش ــز دچ ــتند، نی ــه هس ــور مخفیان ــه ط ــود ب ــمنان خ ــات از دش اطلاع
ــل شــده اســت.  ــه دشــمن عملکــرد تبدی ــت، شــفافیت ب ــر حال شــده اند. در ه
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فصل 15

 پیامدهای منفی ناخواسته
اما قابل پیش بینی

آگوسـت  توسـط  نوزدهـم  قـرن  در  اجتماعـی  علـوم  مهـم  مفاهیـم  از  یکـی 
کامـت1 ابـداع شـده اسـت: بدانید بـرای پیش بینـی کـردن، پیش بینی کنیـد برای 
پیشـگیری کـردن از پیامدهـای پیش بینی نشـده اقدامـات2. اکنـون کـه مـا دانـش 
از پیامدهـای منفـی  ثبـات معیارهـا داریـم، می توانیـم بسـیاری  خوبـی دربـاره 
ناخواسـته آن را پیش بینـی و شـاید از بـروز آنهـا جلوگیری کنیم. پیـش از آنکه از 
عملکرد اندازه گیری شـده اسـتفاده درسـتی کنیـم، اجازه دهید چنـد درس آموخته 

از مطالعـات مـوردی دربـاره خطـر تکـراری معیارهـا را مـرور کنیم.
جابه جایـی هـدف از طریـق انحـراف تـلاش بـه سـوی آنچـه کـه 
اندازه گیـری می شـود: جابه جایـی اهـداف، انـواع مختلفـی دارد. هنگامـی کـه 
دربـاره عملکـرد بـا چنـد معیار قضـاوت می شـود و خطرات بالاسـت )نگه داشـتن 
شـغل شـخص، بالا بـردن رده شـغلی، افزایش قیمت سـهام هنگامی کـه اختیارات 

1. Augus te Comte

2. Savoir pour prévoir, prévoir pour prévenir
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سـهام واگذار شـده اسـت(- افراد بـر همین معیارهـا تمرکز می کننـد؛ اغلب هم به 
هزینـه  بی توجهـی به اهـداف سـازمانی مهم تـر دیگری کـه اندازه گیری نمی شـود.

]1[ اقتصاددانـان، بنِـت هولمسـتروم1 و پـُل میلگـرام2 آن را به صورت رسـمی تر به 
عنـوان مشـکل انگیزه هـای نامرتـب3 تعریـف کرده انـد: کارکنانـی کـه بـرای انجام 
وظایـف قابـل اندازه گیـری پاداش می گیرند، از کوشـش  بـرای انجـام دیگر وظایف 
می کاهنـد.]2[ نتیجـه ایـن می شـود کـه معیارهـا به جـای اینکـه ابزارهایـی برای 

خدمت رسـانی باشـند، خودشـان بـه اهـداف سـازمانی بدل می شـوند. 
ــی: عملکــرد اندازه گیــری شــده موجــب تشــویق آن  ــج کوتاه مدت گرای تروی
چیــزی می شــود کــه رابــرت کی.مِرتــون4 آن را اینچنیــن توصیــف می کنــد: »منافــع 
فــوری بی واســطه...جایی کــه دغدغــه اصلــی بازیگــران بــا عواقــب آنــی پیش بینــی 
ــه،  ــور خلاص ــه ط ــود.«]3[ ب ــای آن می ش ــده و پیامده ــه آین ــه ب ــع توج ــده مان ش

هزینــه پیشــبرد اهــداف کوتاه مــدت، ملاحظــات بلندمــدت اســت. 
هزینه هـای زمـان شـاغلی5: بـه سـمت بدهـکار دفتـر کل بایـد هزینه های 
مبادلـه معیارهـا را نیز افزود: هزینه زمان شـاغلی توسـط کسـانی کـه وظیفه تهیه 
و پـردازش معیارهـا را دارنـد؛ صحبـت از زمـان مـورد نیاز بـرای خوانـدن معیارها 
نیسـت. ایـن امر با »ضـرورت گزارش دهی« تشـدید می شـود؛ نیاز بـه تولید مداوم 
اطلاعـات، حتـی زمانی کـه هیچ چیز قابل توجهـی در جریان نیسـت. گاهی معیار 
موفقیـت، تعـداد و میـزان گزارش های تولید شـده اسـت؛ گویی هیـچ کاری محقق 
نمی شـود مگـر اینکـه بـه طـور گسـترده مسـتند شـود. افـراد درون سـازمان ها 
زمـان بیشـتر و بیشـتری را صـرف جمـع آوری داده، نوشـتن گـزارش و شـرکت 
در جلسـه هایی می کننـد کـه هـدف از برگـزاری آنهـا نیـز طبقه بنـدی و تنظیـم 
داده هـا و گزارش هاسـت. بنابرایـن، همان گونـه کـه مشـاوران دگراندیـش مدیریت 
ایـو موریـو6 و پیتـر تولمـن7 خاطرنشـان می کننـد، کارمنـدان در فعالیت هایـی که 
1. Bengt Holms tröm

2. Paul Milgrom

3. Misaligned

4. Robert K. Merton

5. Cos ts in employee time

6. Yves Morieux

7. Peter Tollman
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حقیقتـا بهـره وری اندکـی بـرای سازمان شـان دارنـد و در حالی که موجـب از بین 
رفتـن شـور و اشـتیاق آنـان می شـود، بسـیار سـخت و طولانـی کار می کنند.]4[

کاهــش مطلوبیت:گاهــی معیارهــای عملکــرد کــه به تازگــی معرفــی 
ــدوده و  ــارج از مح ــرد خ ــای عملک ــف داده ه ــوری در کش ــی ف ــده اند مزایای ش
ضعیــف دارنــد.]5[ بــا وجــود انجــام ســاده ترین کارهــا، انتظــار نتایــج فوق العــاده 
وجــود دارد. مشــکل ایــن اســت کــه معیارهــا از همــه افــراد جمــع آوری می شــود 
و خیلــی زود هزینه هــای گــرد آوری و تحلیــل معیارهــا از مزایــای حاشــیه ای آنهــا 

فراتــر مــی رود. 
ــاد  ــرای ایج ــلاش ب ــازمان ها در ت ــی: س ــای( قانون ــای )رویه ه جریان ه
جریان معیارهــای ناقــص از طریــق بــازی، تقلــب و انحــراف اهــداف، جریان هــای 
ــازمان را  ــرد س ــا عملک ــرای آنه ــه اج ــد ک ــاد می کنن ــی ایج ــای( قانون )رویه ه

ــد.  ــش می ده ــی را کاه ــد و کارای ــر می کن کندت
ــراد  ــه اف ــی ک ــا زمان ــری خروجی ه ــن: اندازه گی ــاداش گرفت ــانس پ ش
ــاداش گرفتــن. ایــن  ــا شــانس پ ــر اســت ب ــد براب ــر نتایــج دارن کنتــرل اندکــی ب
ــان  ــتقل از تلاش ش ــای مس ــل خروجی ه ــه دلی ــراد ب ــه اف ــت ک ــدان معناس ب
ــا تنبیــه می شــوند. افــراد تنبیــه شــده به درســتی احســاس می کننــد  تشــویق ی

ــه ای صــورت نگرفتــه اســت.  ــار عادلان ــا آنهــا رفت کــه ب
ــره وری از  ــری به ــرای اندازه گی ــلاش ب ــک پذیری: ت ــردن ریس ــرد ک دلس
طریــق معیارهــای عملکــرد اثــرات هوشــمندانه دیگــری نیــز دارد: آنهــا نــه تنهــا 
ــم  ــتر گفتی ــه پیش ــه ک ــه همان گون ــد بلک ــج می دهن ــی را تروی کوتاه مدت گرای
ــران  ــوند. تحلیلگ ــک پذیری می ش ــل و ریس ــکار عم ــدن ابت ــرد ش ــب دلس موج
ِــن لادن را یافتنــد، ســال ها روی ایــن مشــکل  اطلاعاتــی کــه ســرانجام مــکان ب
ــورت  ــن کارص ــام ای ــه ای از انج ــر نقط ــری در ه ــر اندازه گی ــد. اگ کار می کردن
ــا  ــا ماه ه ــد. ت ــر باش ــان صف ــره وری آن ــه به ــد ک ــر می رس ــه نظ ــت، ب می گرف
ــدند. از  ــق ش ــت موف ــه در نهای ــا اینک ــود ت ــد ب ــد درص ــا ص ــت آنه ــد شکس بع
دیــدگاه مافوقــان ایــن تحلیلگــران اطلاعاتــی، دادن اجــازه بــه تحلیلگــران 
ــک پذیری آن  ــزان ریس ــال، می ــد س ــدت چن ــه م ــروژه ب ــن پ ــرای کار روی ای ب
ــی  ــت موفقیت ــن اس ــان ممک ــرمایه گذاری روی زم ــرد؛ س ــالا می ب ــیار ب را بس
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ــن  ــه چنی ــب ب ــزرگ اغل ــن حــال، دســتاوردهای ب ــا ای ــی نداشــته باشــد. ب در پ
ــر  ــه درگی ــت ک ــی اس ــه  موقعیت های ــر لازم ــن ام ــتگی دارد. ای ــک هایی بس ریس

ســرمایه گذاری های بلندمــدت روی نیــروی انســانی اســت.
ــای  ــاس معیاره ــر اس ــراد ب ــه اف ــی ک ــوآوری: هنگام ــردن ن ــرد ک دلس
ــری  ــا اندازه گی ــه معیاره ــه ک ــام آنچ ــرای انج ــوند، ب ــاوت می ش ــرد قض عملک
ــرد برخــی  ــدازه می گی ــا ان ــه معیاره ــد و آنچــه ک ــدا می کنن ــزه پی ــد انگی می کن
ــوآوری اســت؛  ــرای ن ــی ب ــن موضــوع مانع ــا همی ــد. ام ــن می کن ــداف را تعیی اه
بدیــن معنــا کــه کاری هنــوز انجــام نشــده یــا بــرای آن تلاشــی صــورت نگرفتــه 
ــد  ــای جدی ــون چیزه ــت. آزم ــیار اس ــای بس ــامل آزمودن ه ــوآوری ش ــت. ن اس
مســتلزم خطرکــردن، امــکان و شــاید احتمــال شکســت اســت.]6[ هنگامــی کــه 
معیارهــای عملکــرد، موجــب تشــویق بــه خطــر نکــردن می شــود، ســهوا رکــود 

ــد.  ــن می زن را دام
ــراد  ــه اف ــاداش دادن ب ــترک: پ ــدف مش ــکاری و ه ــردن هم ــرد ک دلس
بــر اســاس عملکــرد اندازه گیری شــده حــس هــدف مشــترک را کاهــش 
ــرای  ــری ب ــل اندازه گی ــه انگیزه هــای غیرقاب ــط اجتماعــی ک ــد رواب می دهــد مانن
همــکاری و اثربخشــی نهــادی فراهــم می کنــد.]7[ پــاداش مبتنــی بــر عملکــرد 
ــا  ــراد ی ــر اف ــود. اگ ــت می ش ــکاری و رقاب ــج هم ــب تروی ــده موج اندازه گیری ش
واحدهــا بــه جــای کمــک، مســاعدت و مشــاوره بــه یکدیگــر بــه مشــوق ها پاســخ 
ــر  ــه حداکث ــود را ب ــای خ ــا معیاره ــد ت ــود را می کنن ــلاش خ ــام ت ــد، تم دهن
برســانند و معیارهــای دیگــران را یــا نادیــده بگیرنــد یــا حتــی بــه آنهــا آســیب 
برســانند. همان گونــه کــه دونالــد برِویــک1، اصلاح گــر پیشــرو در پزشــکی 

خاطرنشــان می کنــد:
»مدیرعامــل یــک بیمارســتان، سیســتم مدیریــت ســودمحور خــود را این طــور 
بــرای مــن تشــریح کــرد کــه در آن جوایــز مدیــران میانــی وابســته بــه عملکــرد 
بودجــه محلــی اســت. از او پرســیدم: آیــا یکــی از مدیــران منابــع را از بخــش خود 
بــه بخــش دیگــر منتقــل می کنــد اگــر ایــن کار او موجــب کمــک بــه کل ســازمان 

شــود؟ مدیــر عامــل پاســخ داد: بلــه، اگــر دیوانــه باشــد.«]8[
1. Donald Berwick
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ــردن  ــز ک ــرای متمرک ــازمان ب ــک س ــراد در ی ــردن اف ــزل کار: وادار ک تن
ــب و  ــه تخری ــری و ســنجش ب ــه محــدود اندازه گی ــک دامن تلاش های شــان در ی
تنــزل تجربــه کاری می انجامــد. ادمونــد فلِپــس1، اقتصــاددان برنــده جایــزه نوبــل 
در کتابــش بــا عنــوان »شــکوفایی انبــوه: چگونــه نــوآوری مردمــی شــغل، چالشــو 
ــل  ــی از فضای ــه یک ــد ک ــرح می کن ــا را مط ــن ادع ــد«2، ای ــاد می کن ــر ایج تغیی
ــش  مشــکلات  ــی، چال ــه محــرک ذهن ــه »تجرب ــی آن در ارائ ســرمایه داری توانای
ــد و ایجــاد  ــای جدی ــردن چیزه ــرای حــل شــدن، فرصــت امتحــان ک ــد ب جدی
ــن  ــه ناشناخته هاســت.«]9[ در حقیقــت احتمــال همــه ای ــرای ورود ب هیجــان ب
مــوارد در ســرمایه داری وجــود دارد. امــا آنهایــی کــه مشــمول معیارهــای عملکــرد 
هســتند، مجبورنــد روی اهــداف محــدودی کــه توســط دیگــران بــه آنهــا تحمیــل 
می شــود و ممکن اســت درک درســتی از آن نداشــته باشــند، متمرکز شــوند. برای 
کارکنانــی کــه تحــت نظــارت شــدید قــرار دارنــد، محرک هــای ذهنــی کمرنــگ 
می شــود، آنهــا تصمیــم می گیرنــد کــه نــه بــه حــل مشــکلات و نــه بــه چگونگــی 
ــد  ــناخته ها ندارن ــه ناش ــرای ورود ب ــی ب ــچ هیجان ــا هی ــد، آنه ــا بپردازن حــل آنه
ــر  ــه، عنص ــور خلاص ــه ط ــت. ب ــر از قابل اندازه گیری هاس ــناخته ها فرات ــرا ناش زی
 کارآفرینــی طبیعــت انســانی -کــه فراتــر از صاحبــان شــرکت ها اســت- ممکــن

است با ثبات معیارها از بین برود.]10[
ــا ابتــکار عمــل و تــلاش بیشــتر اســت کــه از  یــک نتیجــه، تشــویق افــراد ب
ــخگویی  ــگ پاس ــر فرهن ــی ب ــه مبتن ــزرگ ک ــازمان های ب ــب در س ــان غال جری
ــد و  ــرون بیاین ــی بی ــدارس دولت ــوزگاران از م عملکــرد اســت، خــارج شــوند. آم
ــزرگ  ــرکت های ب ــان از ش ــوند. مهندس ــی ش ــی و خصولت ــدارس خصوص وارد م
بــه شــرکت های کوچــک برونــد و کارمنــدان مجــرب دولــت تبدیــل بــه مشــاور 
ــا ســازمان های  ــا مطمئن ــر وجــود دارد ام ــن ام ــک عنصــر ســالم در ای شــوند. ی
بــزرگ جامعــه مــا فقیرتــر از آننــد کــه بتواننــد دســت بــه ابتــکار عمــل و نــوآوری 
بزننــد. هــر چــه کار پــر کــردن جعبه هایــی کــه بــا معیارهــا پـُـر و بــه آنهــا پــاداش 
داده می شــود بیشــتر باشــد، افــرادی هــم کــه فکــر می کننــد بیــرون از جعبه هــا 

ــوند.  ــتر رد می ش ــتند بیش هس
1. Edmund Phelps

2. Mass Flourishing: How Grassroots Innovation Created Jobs,Challenge, and Change
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ــره وری  ــنجش به ــص در س ــان متخص ــره وری: اقتصاددان ــای به هزینه ه
ــل  ــش در عام ــا افزای ــر تنه ــال های اخی ــه در س ــد ک ــزارش می دهن اقتصــادی گ
ــات  ــاوری اطلاع ــده فن ــع تولیدکنن ــکا در صنای ــاد آمری ــره وری در اقتص کل به
بــوده اســت.]11[ ســوالی کــه بایــد پرســیده شــود ایــن اســت کــه آیــا فرهنــگ 
معیارهــا -بــا هزینه هــای زمــان شــاغلی، روحیــه، ابتــکار عمــل و ترویــج 

ــت؟  ــرده اس ــک ک ــادی کم ــود اقتص ــه رک ــی- ب کوتاه مدت گرای
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فصل 16

چه زمانی و چگونه از معیارها استفاده شود؟

فهرست
ــان  ــرد انس ــری عملک ــمارش و اندازه گی ــاره ش ــیب پذیر درب ــا آس ــزِ ذات ــچ چی هی
بــر  گســترده ای  نتیجه گیری هــای  می خواهیــم  مــا  همــه  نــدارد.  وجــود 
مبنــای تجــارب محــدود بگیریــم و داده هــای اندازه گیری شــده می تواننــد 
ــوع  ــد. ن ــی عمــل کنن ــرای احــکام ذهن ــد ب ــل مفی ــک نقطــه مقاب ــه ی ــه منزل ب
اندازه گیری هــای مرتبــط بــا ایــن کتــاب، مربــوط بــه معیارهــای عملکــرد اســت 
کــه میــزان موفقیــت و شکســت انســان را بــه صــورت کمّــی تعییــن می کننــد. 

ــود دارد.  ــی وج ــرد قانون ــای عملک ــازمان، معیاره ــر س ــا در ه تقریب
ــا  ــا معیاره ــه در آنه ــم ک ــوردی، نمونه هــای بســیاری را دیدی ــات م در مطالع

ســودمند و موثــر بودنــد.
در اداره پلیــس، از آمارهــای کامپیوتــری وقــوع جرایــم بــرای اهــداف مناســب 
ــن اســتفاده می شــود کــه بیشــترین مشــکلات در کجــا  در راســتای دانســتن ای
قــرار دارنــد و نیروهــای پلیــس بایــد در چــه مکان هایــی مســتقر شــوند. مشــکلات 
زمانــی ایجــاد شــد کــه مقامــات بــا تهدیــد افــراد رده  پاییــن در سلســله مراتــب 

بــه تنــزل رتبــه تــلاش کردنــد تــا از گــزارش میــزان جــرم و جنایــت بکاهنــد. 
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ــای  ــا داده ه ــد ب ــی می توان ــات علم ــای هی ــای اعض ــگاه ها ارزیابی ه در دانش
ــه  ــی کــه ب ــب منتشرشــده و تدریــس بهتــر شــود. معیارهــا زمان عــددی و مطال
صــورت مکانیکــی تهیــه و توســط افــرادی اعمــال شــود کــه در جایــگاه ارزیابــی 

ــا نباشــند، شکســت می خــورد.  ــت داده ه صحــت و اهمی
ــرای  ــتاندارد ب ــای اس ــوان از آزمون ه ــطه، می ت ــی و متوس ــوزش ابتدای در آم
ــات  ــوزان در موضوع ــری دانش آم ــزان یادگی ــورد می ــوزگاران در م ــازی آم آگاه س
ــد  ــکاران خــود مشــورت کنن ــا هم ــد ب ــان می توانن ــرد. معلم خــاص اســتفاده ک
ــکل  ــد. مش ــگ کنن ــم هماهن ــا ه ــود را ب ــی خ ــای درس ــا و برنامه ه و روش ه
ــوزگاران و  ــی آم ــان اصل ــه بنی ــدل ب ــون، ب ــه آزم ــرد ک ــأت می گی ــی نش از جای

ــود. ــه می ش ــاداش و تنبی ــرای پ ــدارس ب م
در پزشــکی، پــروژه کی اســتون پیتــر پرونوســت1 نشــان می دهــد کــه چگونــه 
معیارهــای تشــخیصی موثــر هنگامــی کــه بر اســاس ارزش هــای حرفه ای پزشــکان 
ــد.  ــش دهن ــکی را کاه ــتباهات پزش ــوع اش ــد وق ــوند، می توانن ــری ش اندازه گی
ــمگیری  ــرفت های چش ــان دهنده پیش ــینجر نش ــکی جیس ــام پزش ــت نظ موفقی
ــا فرهنــگ نهــادی  ــری همــراه ب ــری کامپیوت ــا اســتفاده از اندازه گی ــه ب اســت ک
مبتنــی بــر همــکاری ادغــام شــده اســت؛ جایــی کــه تعییــن و تنظیــم معیارهــای 
ــام  ــران انج ــکان و مدی ــای پزش ــط تیم ه ــرد توس ــی عملک ــری و ارزیاب اندازه گی
ــه  ــت ک ــده اس ــتفاده ش ــه ای اس ــا به گون ــورد، از معیاره ــر دو م ــود. در ه می ش
ــه  ــور ک ــا همان ط ــد. ام ــذاب باش ــی ج ــای ذات ــی و انگیزه ه ــرای حرفه ای گرای ب
ــرد  ــرای عملک ــاداش ب ــتفاده از پ ــکی، اس ــام پزش ــرِ نظ ــای دیگ ــم در جاه دیدی
اندازه گیری شــده گاهــی بی ثمــر بــوده و منجــر بــه خروجی هــای برعکــس 

شــده اســت. 
ــش  ــط ارت ــرد توس ــای عملک ــتفاده از معیاره ــن اس ــاره بهتری ــا درب بازتاب ه
آمریــکا در مبــارزات عملیــات ضــد شــورش نشــان داد در حالــی کــه معیارهــای 
ــب  ــای متناس ــا مورده ــه ب ــی ک ــتند، معیارهای ــده هس ــب فریبن ــتاندارد اغل اس
ــد  ــد، می توانن ــی توســعه یافته ان ــه محل ــا تجرب ــه ای ب ــراد حرف ــژه توســط اف به وی
ــای  ــتن الگوه ــار گذاش ــواردی، کن ــن م ــش در چنی ــند. چال ــده باش ــا آموزن واقع
1. Peter Pronovos t’s Keys tone
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جهانــی و کشــف آن چیــزی اســت کــه ارزش شــمارش دارد و اعــداد و ارقامــی 
کــه در زمینــه محلــی خــود معنــادار اســت. 

ــاوت  ــن قض ــری جایگزی ــم اندازه گی ــا دیده ای ــا و باره ــه باره ــور ک همان ط
نیســت؛ اندازه گیــری نیازمنــد قضــاوت اســت: قضــاوت دربــاره اینکــه آیــا 
ــه  ــت آنچ ــه اهمی ــود، چگون ــری ش ــزی اندازه گی ــه چی ــود، چ ــری ش اندازه گی
ــج  ــه نتای ــات ب ــا و تنبیه ــه پاداش ه ــود، چگون ــی ش ــود ارزیاب ــری می ش اندازه گی
ــد. ــرار ده ــا را در دســترس ق ــه چــه کســی اندازه گیری ه پیوســت شــود و اینک

اگــر خــود را در موقعیــت تنظیــم سیاســت می بینیــد، در اینجــا پرســش هایی 
مطــرح اســت کــه بایــد بپرســید و عواملــی کــه بایــد در نظــر داشــته باشــید؛ در 
رابطــه بــا اینکــه آیــا بایــد از اندازه گیــری عملکــرد اســتفاده کــرد و اگــر چنیــن 
ــن پرســش ها فهرســتی از  ــد انجــام شــود. ای ــزی بای ــن چی ــه چنی اســت، چگون
ــاره  ــه آنچــه درب ــا توجــه ب ــد. ب ــری عملکــرد موفقیــت را ایجــاد کرد ه ان اندازه گی
خطــرات ثبــات معیارهــا گفتیــم بایــد ایــن نکتــه را در در نظــر گرفــت کــه ممکن 
اســت بهتریــن اســتفاده از معیارهــا ایــن باشــد کــه اصــلا از آنهــا اســتفاده نشــود. 

فهرست
ــوع اطلاعاتــی را می توانیــد اندازه گیــری کنیــد؟ هــر . 1 فکــر می کنیــد چــه ن

ــان  ــیای بی ج ــبیه اش ــتر ش ــود بیش ــری می ش ــه اندازه گی ــزی ک ــه چی چ
باشــد، امــکان قابــل اندازه گیــری بــودن آن نیــز بیشــتر و بــه همیــن دلیــل 
اندازه گیــری در علــوم طبیعــی و مهندســی ضــروری اســت. وقتــی اشــیایی 
ــری  ــد اندازه گی ــر فرآین ــت تاثی ــوند تح ــری ش ــت اندازه گی ــرار اس ــه ق ک
ــی  ــود. هنگام ــاد می ش ــل اعتم ــر قاب ــری کمت ــد، اندازه گی ــرار می گیرن ق
ــر  ــیار کمت ــری بس ــود، اندازه گی ــری می ش ــان اندازه گی ــت انس ــه فعالی ک
ــد و  ــی دارن ــه خویشــتن آگاه ــراد نســبت ب ــرا اف ــاد می شــود، زی قابل اعتم
می تواننــد بــه فرآینــدی کــه قــرار اســت اندازه گیــری شــود، واکنــش نشــان 
 دهنــد. اگــر پاداش هــا و تنبیهــات نیــز در ایــن فرآینــد درگیر باشــد، احتمالا

ــر  ــری زی ــار اندازه گی ــه اعتب ــد ک ــان می دهن ــش نش ــیوه ای واکن ــه ش ب
ــز  ســوال رود. برعکــس، هــر چقــدر آنهــا موافــق اهــداف پاداش هــا و جوای
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باشــند، احتمــال بیشــتری دارد کــه به گونــه ای واکنــش نشــان دهنــد کــه 
ــود. ــتر ش ــری بیش ــار اندازه گی اعتب

چگونــه اطلاعــات ســودمند اســت؟ همیشــه بــا یــادآوری ایــن واقعیــت آغــاز . 2
ــری  ــری، ارزش اندازه گی ــل اندازه گی ــای قاب ــی فعالیت ه ــه بعض ــد ک کنی
ندارنــد. درواقــع، ســهولت اندازه گیــری شــاید رابطــه معکوســی بــا آنچــه کــه 
ــارت دیگــر، از خــود بپرســید  ــه عب ــری می شــود داشــته باشــد. ب اندازه گی
آیــا چیــزی کــه در حــال اندازه گیــری آن هســتید واقعــا نماینــده چیزیســت 
کــه می خواهیــد دربــاره اش بدانیــد؟ اگــر اطلاعــات، ســودمند یــا نماینــده 
ــت  ــر اس ــت، بهت ــد نیس ــاره اش بدانی ــد درب ــه می خواهی ــه ک ــتین آنچ راس

ــد.  ــری نروی ــراغ اندازه گی س
ــه . 3 ــاد داشــته باشــید ک ــه ی ــای بیشــتر ســودمند اســت؟ ب ــه معیاره چگون

عملکــرد اندازه گیری شــده اگــر ســودمند باشــد در شــناخت عوامــل 
ــر  ــی موثرت ــا ســوءرفتارهای حقیق ــف ی ــای ضعی ــژه عملکرده ــی به وی بیرون
ــا  ــط ی ــه در وس ــرادی ک ــان اف ــز می ــرای تمای ــالا ب ــد احتم ــت. هرچن اس
ــلاوه،  ــود. به ع ــد ب ــد خواه ــر مفی ــتند، کمت ــرد هس ــان عملک ــالای نردب ب
ــای  ــه هزینه ه ــال اینک ــد احتم ــری کنی ــما بیشــتر اندازه گی ــدر ش ــر چق ه
ــع  ــت. در واق ــتر اس ــز بیش ــود نی ــا ش ــتر از مزای ــری بیش ــی اندازه گی جانب
گــزاره »معیارهــا مفیــد اســت« بدیــن معنــا نیســت کــه معیارهــای بیشــتر، 

باشــد.  کمک کننده تــر 
ــه . 4 ــا ب ــی دارد؟ آی ــه هزینه های ــتاندارد چ ــری اس ــه اندازه گی ــردن ب ــکا نک ات

جــز قضــاوت و تجربــه مشــتریان، بیمــاران یــا والدیــن دانش آمــوزان، منابــع 
ــاره عملکــرد وجــود دارد؟ مثــلا در مــورد مدرســه،  اطلاعاتــی دیگــری درب
ــاص  ــم خ ــک معل ــان از ی ــرای فرزندان ش ــن ب ــت والدی ــزان درخواس می
ــام  ــت انج ــود را درس ــم کار خ ــه معل ــت ک ــدی اس ــاخص مفی ــالا ش احتم
ــود  ــان داده ش ــتاندارد نش ــای اس ــج در آزمون ه ــه نتای ــال چ ــد ، ح می ده
چــه نشــود. در مــورد خیریه هــا، چه بســا ســودمندترین حالــت ایــن باشــد 

ــاره نتایــج را داد.  ــه خیریــن اجــازه قضــاوت درب کــه ب
اندازه گیــری بــا چــه هدفــی انجــام می شــود یــا بــه عبــارت دیگــر . 5
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ــک  ــد شــد؟ در اینجــا ی ــرای چــه کســانی شفاف ســازی خواه ــات ب اطلاع
تمایــز مهــم وجــود دارد: میــان داده هایــی کــه بــا اهــداف ارزیابــی داخلــی 
ــه  ــی ک ــود و داده های ــتفاده می ش ــان اس ــود متخصص ــط خ ــرد توس عملک
ــرار  ــورد اســتفاده ق ــه م ــاداش و تنبی ــرای پ ــای خارجــی ب توســط بخش ه
ــای  ــه نیروه ــف اینک ــرای کش ــم ب ــای جرای ــا از داده ه ــلا، آی ــرد. مث می گی
ــا  پلیــس بایــد در کجــا جوخه هــای ماشــینی بیشــتری را مســتقر کننــد ی
تصمیــم دربــاره اینکــه فرمانــده حــوزه ارتقــا بگیــرد، اســتفاده می شــود؟ یــا 
اینکــه یــک تیــم جراحــی از داده هــا اســتفاده می کنــد بــرای کشــف اینکــه 
کــدام فرآیندهــا بهتریــن عمــل را دارنــد یــا مدیــران داده هــای مشــابهی را 
ــتان  ــه بیمارس ــا ب ــد آی ــم بگیرن ــا تصمی ــد ت ــرار می دهن ــتفاده ق ــورد اس م
ــای  ــد؟ ابزاره ــه کنن ــا آن را تنبی ــد ی ــاداش دهن ــش پ ــاس امتیازات ــر اس ب
ــرای  ــا ب ــا آنه ــتند، ام ــمند هس ــیار ارزش ــا بس ــد آزمون ه ــری مانن اندازه گی
تحلیل هــای داخلــی متخصصــان بیشــترین فایــده را دارنــد تــا بــرای ارزیابی 
ــا را  ــد محدودیت ه ــت نتوانن ــن اس ــه ممک ــی ک ــان عموم ــی مخاطب خارج
ــکان از  ــازی پزش ــرای آگاه س ــوان ب ــری می ت ــن اندازه گی ــد. از ای درک کنن
ــه  ــانی ک ــرد و کس ــتفاده ک ــان اس ــه همتایان ش ــبت ب ــود نس ــرد خ عملک
ســرآمد هســتند می تواننــد بــه افــرادی کــه عقــب مانده انــد کمــک کننــد. 
ایــن رویــه تــا آنجــا می توانــد بســط یابــد کــه آنهــا درگیــر تعییــن اشــتغال 
ــای  ــا تقلب ه ــاری ی ــای آم ــای بازی ه ــج وارد روش ه ــت و به تدری و پرداخ

ــوند. ــکار می ش آش
ــردی  ــای عملک ــم معیاره ــه دیدی ــور ک ــید، همان ط ــته باش ــاد داش ــه ی ب
ــت  ــه تقوی ــا ب ــا واقع ــازند چه بس ــط می س ــازات را مرتب ــاداش و مج ــه پ ک
ــه  ــی ک ــه اهداف ــی ک ــژه هنگام ــد، به وی ــک کنن ــا کم ــا و محرک ه انگیزه ه
ــت  ــاغلان مطابق ــه ای ش ــداف حرف ــا اه ــود ب ــاداش داده می ش ــا پ ــه آنه ب
ــاداش و  ــرح پ ــور از ط ــد منظ ــر، هرچن ــوی دیگ ــد.]1[ از س ــته باش داش
ــات  ــا اغلــب اوق ــار روشــن از ســوی شــاغلان اســت، ام ــه رفت مجــازات ارائ
آســیب زا و بی فایــده اســت زیــرا احتمــال بیشــتری وجــود دارد تــا معیارهــا 
ــادی  ــل زی ــه روش هــای مختلفــی دســتکاری شــود و اگــر شــاغلان تمای ب
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بــه پاداش هــای خارجــی داشــته باشــند، شــاید بــه قیمــت غفلــت از ســایر 
ــود را روی  ــز خ ــت دارد، تمرک ــدازه اهمی ــان ان ــه هم ــه ب ــی ک جنبه های
ــن  ــه ای ــاداش داده می شــود. ب ــری و پ ــه اندازه گی ــد ک ــی بگذارن فعالیت های
ــت. ــر اس ــای پرخط ــر از معیاره ــب موثرت ــر«، اغل ــای »کم خط ــل، معیاره دلای

ــا  ــراد ب ــا اف ــد کــه در آنه ــه خاطــر بیاوری ــر عملکــرد را ب پرداخــت مبتنــی ب
انگیزه هــای بیرونــی بیشــتر تشــویق می شــوند تــا انگیزه هــای درونــی؛ ایــن 
بــدان معناســت کــه افــراد بــه کســب درآمــد بیشــتر از ســایر مزایــای بالقــوه 
کاری، اجتماعــی و فکــری اهمیــت می دهنــد. ایــن موضــوع ممکــن اســت 
بــه ایــن دلیــل باشــد کــه در برخــی حوزه هــا ماننــد مالیــه افــراد موفقیــت 
حرفــه ای خــود را تقریبــا بــا پــول کسب شــده می ســنجند )همان طــور کــه 
پیشــتر گفتیــم، ایــن امــر مانــع نمی شــود کــه افــراد از درآمــد خــود بــرای 
طیــف گســترده ای از اهــداف از جملــه اهــداف خودخواهانــه اســتفاده کنند(. 
هنگامــی کــه شــغل، جذابیت هــای چندانــی نــدارد -زمانــی کــه بــه طــور 
ــد،  ــی می مان ــرای انتخــاب باق پیوســته تکــرار می شــود و فضــای اندکــی ب
مثــل تعویــض شیشــه جلــو اتومبیــل یــا تهیــه همبرگــر- پرداخــت مبتنــی 

ــر عملکــرد اندازه گیری شــده شــاید اثربخــش باشــد.  ب
هزینه هــای بــه دســت آوردن معیارهــا چیســت؟ بــه دســت آوردن اطلاعــات . 6

هرگــز رایــگان نیســت و اغلــب بــه روش هایــی کــه به نــدرت بــرای 
خواســتاران آن اتفــاق می افتــد بســیار پرهزینــه اســت. جمــع آوری داده هــا، 
ــای  ــر و هزینه ه ــا زمان ب ــه اینه ــا؛ هم ــل آنه ــه و تحلی ــردازش و تجزی پ
ــد.  ــا اختصــاص می یاب ــه آنه ــه ب ــی اســت ک ــا هزینه هــای فرصــت زمان آنه
ــدان  ــا کارمن ــکاران ی ــا هم ــما ی ــه ش ــه ای ک ــر لحظ ــر، ه ــارت دیگ ــه عب ب
شــما بــه تولیــد معیارهــا اختصــاص دهیــد، زمــان اختصــاص داده شــده بــه 
فعالیت هــای اندازه گیــری نیســت. البتــه اگــر شــما تحلیلگــر داده هســتید، 
تولیــد معیارهــا فعالیــت اصلــی شماســت امــا بــرای دیگــر افــراد ایــن یــک 
ــا ارزش  ــر عملکرده ــی اگ ــن حت ــی رود. بنابرای ــمار م ــه ش ــی ب حواس پرت
اندازه گیــری داشــته باشــند ممکــن اســت ارزش آنهــا کمتــر از هزینه هــای 
ــان و  ــای زم ــه هزینه ه ــید ک ــته باش ــاد داش ــه ی ــن ب ــد. همچنی ــا باش آنه
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تــلاش انســان نیــز غیرقابــل محاســبه و ایــن دلیــل دیگــری بــرای محتــاط 
بــودن اســت.

بپرســید چــرا افــرادی کــه در رأس ســازمانند بــه دنبــال معیارهــای عملکــرد . 7
هســتند. همان طــور کــه اشــاره کردیــم، تقاضــا بــرای اندازه گیــری عملکــرد 
ــرای  ــه ب ــت ک ــادی اس ــه نه ــبت ب ــران نس ــی مدی ــی از ناآگاه ــی ناش گاه
ــدن  ــه منصــوب ش ــی نتیج ــن ناآگاه ــده اند و ای ــتخدام ش ــت آن اس مدیری
در ســازمانی اســت کــه تجربــه اندکــی در آن دارنــد. از آنجــا کــه تجربــه و 
دانــش محلــی مهــم اســت، بــه ســوی اســتخدام از درون برویــد. حتــی اگــر 
ــش  ــتن دان ــد، نداش ــری یافتی ــای دیگ ــر در ج ــر و موفق ت ــردی باهوش ت ف
ــازمان ها  ــر س ــا دیگ ــی ی ــازمان دولت ــگاه، س ــرکت، دانش ــاره ش لازم درب

ــد.  ــتر نباش ــتخدام او بیش ــای اس ــا از مزای چه بس
چگونــه و توســط چــه کســی )چــه کســانی( معیارهــای عملکــرد ایجاد شــده . 8

و گســترش یافته انــد؟ هنگامــی کــه معیارهــای پاســخگویی بــا فرمول هــای 
استانداردسازی شــده و توســط افــراد دور از تعامــل بــا فعالیت هــای در حــال 
انجــام و از بــالا تحمیــل می شــود، احتمــال اینکــه موثــر واقــع شــود بســیار 
کمتــر اســت. ایــن بــه معنــای درخواســت از صاحبــان دانــش ضمنــی مبتنی 
بــر تجربــه مســتقیم اســت تــا در چگونگی ایجــاد و گســترش اســتانداردهای 
عملکــرد مناســب دخیــل شــوند.]2[ ســعی کنیــد گروهــی را بــه نمایندگــی 
از همــه افــرادی کــه در خروجی هــا مشــارکت دارنــد انتخــاب کنیــد.]3[ در 
بهتریــن حالــت، آنهــا بایــد همــواره بــه عنــوان بخشــی از فرآینــد ارزیابــی 

داده هــای اندازه گیری شــده حضــور داشــته باشــند.
بــه یــاد داشــته باشــید کــه سیســتم عملکــرد اندازه گیری شــده تــا انــدازه ای 
بــه کار گرفتــه می شــود کــه افــراد بــه ارزش آن بــاور دارنــد. از همیــن رو، 
ــرادی  ــه بررســی چشــم انداز اف ــه ب ــم ک ــم گرفتی ــن فصــل تصمی ــا در ای م
ــد کــه  ــرار دارن ــم کــه در موقعیــت تصمیم گیــری در ایــن رابطــه ق بپردازی
چــرا و چگونــه معیارهــای نهــادی کار می کننــد امــا اگــر چنیــن موقعیتــی 
ــید  ــن باش ــای پایی ــازمانی در رده ه ــله مراتب س ــید و در سلس ــته باش نداش
ــار  ــک بخــش دانشــگاهی از شــما انتظ ــس ی ــا رئی ــی ی ــر میان ــک مدی و ی
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اجــرای معیارهــا را داشــته باشــد، چــه می شــود؟ آن زمــان چــه می کنیــد؟ 
آن وقــت بــا یــک انتخــاب روبــه رو می شــوید. اگــر بــه اهدافــی کــه اطلاعــات 
بــرای آنهــا جمــع آوری شــده اســت بــاور داریــد، پــس چالــش شــما تهیــه 
ــا کاراتریــن روش ممکــن اســت؛ اطلاعاتــی کــه  و ارائــه داده هــای دقیــق ب
حداقــل زمــان شــما و افــراد تحــت مدیریــت شــما را می طلبــد. برعکــس، 
ــه  ــید ک ــاور باش ــن ب ــر ای ــید و ب ــته باش ــد داش ــداف تردی ــاره اه ــر درب اگ
آنهــا بی فایده انــد، شــاید بــرای متقاعــد کــردن مافــوق خــود تــلاش کنیــد 
ــن  ــورت دســت نیافت ــاب(. در ص ــن کت ــخه از ای ــک نس ــا دادن ی ــاید ب )ش
ــه  ــه روشــی اســت ک ــا ب ــه داده ه ــه و ارائ ــه شــما تهی ــت، وظیف ــه موفقی ب
ــرش را  ــل پذی ــل اســتانداردهای قاب ــد، حداق ــان را صــرف کن ــن زم کمتری

داشــته باشــد و بــه واحــد شــما آســیب نرســاند. 
اگــر شــما در رأس یــا نزدیــک بــه رأس ســازمان هســتید و تصمیم گیــری 
ــه  ــد و ب ــاره بخوانی ــل را دوب ــراف قب ــت، پاراگ ــا شماس ــا ب ــاره معیاره درب
خاطــر داشــته باشــید کــه روش هــای متفاوتــی بــرای واکنــش نشــان دادن 
ــر اهــداف و  ــی کــه درگی ــراد زیردســت شــما وجــود دارد. معیارهــا زمان اف

ــد.]4[ اعتبــار شــوند، بهتریــن عملکــرد خــود را دارن
ــا . 9 ــه یــاد داشــته باشــید کــه حتــی بهتریــن معیارهــا نیــز موجــب فســاد ی ب

ــر رســاندن  ــه حداکث ــراد عامــلان ب انحــراف اهــداف هســتند. از آنجــا کــه اف
ــاداش  ــای پ ــه طرح ه ــری در هم ــکالات گریزناپذی ــتند، اش ــود هس ــع خ مناف
مبتنــی بــر اندازه گیــری وجــود دارد. اگــر در حــال حاضــر این طــور باشــد کــه 
بــه پزشــکان بــر اســاس فرآیند عملکردشــان پــاداش داده می شــود، ایــن انگیزه 
را بــرای آنهــا ایجــاد می کنــد کــه فرآیندهایــی را انجــام دهنــد کــه هزینه هــای 
بــالا و مزایــای اندکــی دارد. امــا اگــر بــه پزشــکان بــر اســاس تعــداد بیمارانــی 
ــان  ــا انگیزه ش ــورت آنه ــن ص ــود، در ای ــاداش داده ش ــد پ ــت می کن ــه ویزی ک
ــر  ــای زمان گی ــد و فرآیند ه ــش می یاب ــتر افزای ــاران بیش ــرش بیم ــرای پذی ب
ــای  ــاس خروجی ه ــر اس ــا ب ــه آنه ــر ب ــد. اگ ــش می دهن ــوده را کاه ــا بیه ام
بیماران شــان پــاداش دهیــد، در ایــن صــورت احتمــال کار ســطحی و پرهیــز از 

ــود.]5[  ــتر می ش ــکل دارتر، بیش ــاران مش ــه بیم ــرش و معالج پذی
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ایــن بــدان معنــا نیســت کــه معیارهــای عملکــرد بــه ایــن دلیــل کــه برخــی 
ــا  ــود. ب ــته ش ــار گذاش ــی کن ــور کل ــه ط ــد ب ــی دارد بای ــای منف خروجی ه
ــتفاده دارد:  ــوز ارزش اس ــا هن ــی، معیاره ــل  پیش بین ــکلات قاب ــود مش وج

موضــوع، ســبک ســنگین کــردن و البتــه قضــاوت اســت. 
ــن، . 10 ــای ممک ــناخت محدودیت ه ــی ش ــه گاه ــید ک ــته باش ــاد داش ــه ی  ب

ــی اســت. همــه مشــکلات قابل حــل نیســت و تعــداد بســیار  ســرآغاز دانای
ــن تصــور درســتی نیســت  ــا معیارهــا حــل می شــود. ای ــا ب ــری از آنه کمت
ــا در حقیقــت هــر چیــزی  ــا اندازه گیــری بهتــر می شــود ی کــه همه چیــز ب
ــدن  ــفاف تر ش ــت. ش ــد یاف ــود خواه ــرد، بهب ــری ک ــوان اندازه گی ــه بت را ک
ــه ســوی حــل آن مشــکل نیســت. شــفافیت  یــک مشــکل لزومــا گامــی ب
صرفــا ممکــن اســت یــک وضعیــت آشــفته را تــا انــدازه ای آرام کنــد امــا راه 

ــد.  ــه نمی ده ــی ارائ حل

ــود  ــکلات وج ــرای مش ــی ب ــاده و جادوی ــل س ــت راه ح ــد گف ــان بای در پای
نــدارد، هیــچ جایگزینــی بــرای شــناخت یــک موضــوع یــا ســازمان نیســت و ایــن 
ــیاری از  ــت. بس ــری اس ــل اندازه گی ــارت غیرقاب ــه و مه ــی از تجرب ــوع بخش موض
مســائل و موضوعــات مهــم بیــش از حــد مــورد تفســیر و قضــاوت قــرار گرفته انــد 
کــه بتــوان آنهــا را بــا معیارهــای اســتاندارد حــل کــرد. ســرانجام، مســاله، معیارها 
در برابــر قضــاوت نیســت، بلکــه معیارهــا داوریِ آگاه کننده انــد کــه در بــر دارنــده 
ــه معیارهــا می دهــد،  ــن داوری هــا ب ــی اســت کــه ای ــاره میــزان وزن دانشــی درب
و همین طــور حــاوی شــناخت ویژگی هــای تحریف کننــده معیارهــا و درک 
ــر،  ــای اخی ــرد. در دهه ه ــری ک ــا را اندازه گی ــوان آنه ــه نمی ت ــت ک ــواردی اس م
ــات  ــت گذاران و مقام ــب وکار، سیاس ــان کس ــت مداران، صاحب ــیاری از سیاس بس

ــد.  ــی کرده ان ــوع چشم پوش ــن موض ــگاهی از ای دانش
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