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درارزيابياجرای(BSC)رتامتیازیمتوازنکارگیریمدلکابه

هایکلينظاماداریسیاست


 1**،محمدمهدیايزدخواه*سیدمحمدمیرمحمدی

چكیده
های انسانی و امکانات مادی  ها، سرمایهها، سياستها، هدفای از اصول، ارزشنظام اداری، مجموعه     

ی ها فعاليتجهت ایجاد هماهنگی از طریق برای مدیریت نظام جمهوری اسلامی ایران است که در 
ها و  ی مختلف جامعه و تحقق آرمانها بخش، سازماندهی، هدایت و کنترل( بين ریزی برنامهمدیریتی )

 . کند میهای اقتصادی، اجتماعی، فرهنگی و سياسی کشور فعاليت هدف

ها يت ارزیابی و اجرای استراتژیبا دارا بودن قابل BSCمدل کارت امتيازی متوازن یا  رسد میبه نظر      
در تحول نظام اداری کند.  ها برنامهد کمک شایانی به کنترل و اجرای توان میها در یک سازمان وبرنامه

منظور ارزیابی عملکرد و همچنين اجرای  ی دولتی و غير انتفاعی بسياری در دنيا، بهها سازماناکنون هم
ی کلی نظام ها سياستگيرند. بدیهی است که  ی متوازن بهره میهای خود از مدل کارت امتيازاستراتژی

اجرای آن  منظور بهآید خود یک نظام و یک سيستم است و  میطور که از اسم آن بر هماناداری نيز 
این، برای این نظام طبق یک برنامه حرکت کنند. بنابر ی زیادی با یکدیگر برها سازمانبایستی سازمان یا 

، خرده سيستم اجرای برنامه و خرده سيستم ریزی برنامهخرده نظام )خرده سيستم(  توان می)سيستم( 
 ارزیابی برنامه طراحی نمود. 

تر این بندها را  ی کلی نظام اداری، عوامل کلیها سياستدر این مقاله با بررسی کامل بندهای      
بعاد چندگانه مدل کارت امتيازی یک هدف در یکی از ا عنوان بهاستخراج کرده و هر یک از این عوامل را 

اهميت و وزن هر یک از ابعاد و اهداف آن  AHPایم. در نهایت بااستفاده از تکنيک  متوازن قرار داده
 استخراج گردیده است.
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مقدمه.1

توان گفت که تردیدی در خصوص ضرورت اصلاح نظام اداری وجود امروزه با اطمينان می     
ا در کشور ما در عمل، باعث رسانی به شهروندان طراحی شده امندارد؛ سيستمی که برای خدمت

های کلان و بدون بازگشت بوده است. با  های زیاد و همچنين محلی برای صرف هزینهدردسر
وجود آمد  ی از سوی مقام معظم رهبری، این اميد بهگانه اصلاح نظام ادار 66ی ها سياستابلاغ 

های صحيح در اصلاح سيستم یادشده،  حل و تدوین راه ها سياستبا تکيه بر این  توان میکه 
یک  عنوان بههای ذیربط این بود که  ها به دستگاهاقداماتی انجام داد. هدف از ابلاغ این سياست

ای نياز به نظارت دارد و در  گيرد. بدیهی است هر برنامه ها قراربرنامه استراتژیک سرلوحه فعاليت
تا ارزیابی درستی از وظایف و کارکردهای افراد و  شود میاین برنامه توجه به نتایج سبب 

عمل  هنگام از اتلاف منابع وامکانات جامعه جلوگيری به آمده و با اقدامات به  عمل هها ب دستگاه

 .آید
سازی فرهنگ  داری دارای موضوعات متنوعی است که در آن نهادینهی کلی نظام اها سياست     

های مختلف سازمانی و فردی،  گرایی در زمينه سازمانی، عدالت محوری، شایسته سالاری، دانش
ها، توسعه نظام اداری فرایندپذیری، اثربخشی و کارایی  ، انعطافها سازمانسازی  چابک

زی و آگاهی بخشی نسبت به حقوق مردم از طریق ساالکترونيک، خدمات رسانی برتر، شفاف
پذیری اداری و اجتماعی،  گرایی و اشاعه فرهنگ مسئوليت انتقال اطلاعات صحيح، قانون

های نظارت و کنترل نظام  هماهنگی ساختارها و شيوهسازی و سازی وجدان کاری، کارآمد نهادینه
بهبود مستمر، ارتقای سلامت نظام  اداری، حمایت از روحيه نوآوری و ابتکار و اشاعه فرهنگ

توجه به این امر، ترسيم نقشه ، مورد تأکيد قرار گرفته است. باهای اخلاقی اداری و رشد ارزش
ی کلی نظام اداری، مشخص ها سياستاستراتژی جهت مشخص کردن سلسله مراتب اهداف 

های ابعاد و شاخصکردن ابعاد نقشه استراتژی ترسيم شده، تعيين اهداف موجود در هر یک از 
منظور ابزار مناسبی مورد نياز است. در  ارزیابی عملکرد برای هر یک از اهداف، ضرورت دارد. بدین

هایی مانند خصوص انتخاب ابزار مناسب باید به این نکته توجه داشت که در دو دهه اخير موضوع
کننده مزیت رقابتی مورد عوامل تعيين  عنوان بهیادگيری سازمانی، خلق دانش و ظرفيت نوآوری، 

سابقه  سازی، تشدید رقابت، و پيشرفت بی اند و این تمرکز به دليل ظهور جهانیتوجه قرار گرفته
. تمرکز بر این مباحث، باعث [1] خصوص در زمينه ارتباطات و اطلاعات بوده است هتکنولوژی ب

يابی موفق به اهداف ها در فضای رقابتی کنونی برای دست شده است که امروزه تمامی شرکت
گيری  کارگيری سيستم مدیریت و اندازه ههای سازمان، ب نفعان و برای اجرای استراتژی ذی

را الزامی بدانند. 1عملکرد

                                                 
1. PMMS 
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، شود میها استفاده  و سيستم ها سازمانارزیابی عملکرد  منظور بههایی که امروزه یکی از مدل     

ه قابليت ارزیابی یک سازمان یا سيستم از ک استBSC  1مدل کارت امتيازی متوازن یا 
 منظور بهی دولتی و غير انتفاعی بسياری در دنيا، ها سازماناکنون  های گوناگون را دارد. هم جهت

های خود از مدل کارت امتيازی متوازن بهره  ارزیابی عملکرد و همچنين اجرای استراتژی
 گيرند. می

ز مدل کارت امتيازی متوازن برای ارزیابی اجرای به این امر در این مقاله ني باتوجه     
 ی کلی نظام اداری، مورد استفاده قرار گرفته است. ها سياست

شود این است که مدل کارت امتيازی متوازنی شامل چهار بعد مالی، ای که مطرح می مسئله     
ی ها سياستا های داخلی و رشد و یادگيری است که این ابعاد تناسب چندانی بفرایندمشتری، 

داد این است که بر طبق نظر نورتون و کاپلان  توان میکلی نظام اداری ندارد. پاسخی که 
حيط خاص خودشان و کنند باید آن را با م یی که از کارت امتيازی متوازن استفاده میها سازمان

ابعاد  های درونی خود هماهنگ سازند. لذا، هيچ لزومی ندارد که سازمان تمامفرایندهمچنين، 
BSC ها افزوده و از آن بکاهد.  تواند بر اساس نياز، بعدی را به آن را در نظر بگيرد و حتی می

ترسيم خواهد گرفت و به این امر در این مقاله، مدل یادشده مبنای پژوهش قرار  باتوجه. [13:33]
تعيين اهداف عيين ابعاد الگوی مدیریت عملکرد، ی کلی نظام اداری، تها سياستنقشه استراتژی 

های های استراتژیک، از هدفاستراتژیک موجود در هر یک از ابعاد و تعيين وزن هر یک از هدف
 شود. این مطالعه محسوب می

 
 مبانينظریوپیشینه.2

اداری هایی است که به وسيله آن، مقامات عمومی با اداره عبارت از مجموعه فعاليت .نظام
، نظم عمومی را برقرار شود میاختياراتی که قدرت عمومی ناميده امکانات عادی یا با توسل به 

های زیادی . تعریف[6:1]کنند  سازند و نيازهایی را که متضمن نفع عمومی است، برآورده می می
 شود.برای نظام اداری ارائه شده است که اینجا به چند مورد اشاره می

های ها برای نيل به هدفده کليه فعاليتنظام اداری هر کشور به مثابه سازمان تنظيم کنن -
ی مخلتف، بستر مناسب را برای حل ها بخشتعيين شده است که ضمن ایجاد هماهنگی بين 

 .[4]کند  مسائل و مشکلات مردم و حسن جریان امور عمومی فراهم می
ری عنوان نظام جمهو هنظام اداری )با هر سطح از نظامندی(، خود محصور در نظامی بزرگتر ب -

اسلامی بوده و مقصود و فلسفه وجودی آن به نظام فراگير و شامل )نظام جمهوری اسلامی( 

                                                 
1. Balanced ScoreCard 
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گردد. مأموریت و رسالت آن عبارت است از مدیریت نظام جمهوری اسلامی مبتنی بر  برمی
 .[4] های کلی نظام ها و اصول و سياست ارزش
که ماموریت آن، مدیریت نظام  در کل، نظام اداری خرده نظامی از جمهوری اسلامی است     

های کلی نظام است. در واقع نظام اداری  ها و اصول و سياست جمهوری اسلامی مبتنی بر ارزش
های تعيين شده است ها برای نيل به هدفهر کشور به مثابه سازمان تنظيم کننده کليه فعاليت

تحقق امور  ی مختلف جامعه، بستر مناسب جهتها بخشکه ضمن ایجاد هماهنگی بين 
اقتصادی، اجتماعی، فرهنگی و سياسی )حسب قانون اساسی و قوانين جاری کشور( را فراهم 

 .[11]کند  می
طور قطع، نوع  نظام اداری و اجرایی هر کشوری معرف شکل و ساختار آن جامعه است و به     

گفت نظام  وانت مینگرش به این نظام در هر جامعه تفاوت دارد. در سطح کلان )فراسازمانی( 
ای از نهادها، شده، سازماندهی شده و نهادینه شده ریزی برنامهاداری و اجرایی کشور، ساختار 

های اداری و تشکيلاتی است که مجموعه وظایف، تکاليف، عمليات  ، تاسيسات و شالودهها سازمان
سلسله  اعمال حاکميت یا اعمال تصدی در جهت تحقق یک منظور بهی دولت را ها برنامهو 

آورد. در حقيقت، نظام اداری، ابزاری جهت تحقق  های معين به اجرا در میمقاصد و هدف
های هر نظام سياسی، اجتماعی و اقتصادی است و موفقيت هر کشور در استفاده بهينه از  هدف

آید، تنها  دست می ی توسعه و پيشرفت اجتماعی و اقتصادی بهها برنامهمنابع داخلی که با اجرای 
پذیر است. از سوی دیگر، در سطح سازمانی، نظام  از طریق دستگاه اداری کارآمد و اثربخش امکان

ها و نهادهایی است که نظام مدیریتی آن سازمان با  ساز و کارها، روش اداری در برگيرنده کليه
مين ها بر عملکرد مجموعه تشکيل دهنده سازمان نظارت نموده و آن را در جهت تا کارگيری آن هب

عبارت دیگر، نظام اداری همچون اهرمی در دست مدیریت سازمان  . بهکند میاهدافش رهبری 
آید و  کار می ای از ابزارها در جهت بهبود عملکرد بدنه سازمان به کارگيری مجموعه هاست که با ب

 [.3] نظارت بر این عملکرد را به عهده دارد
 

 تدوينبرنامه اداریو نظام اينزمینهضرورتتحولدر تحول در نظام  .راهبردیدر
عنوان زیرساخت و  هی توسعه و هم بها برنامهعنوان تسهيل کننده و بستر ساز اجرای  هاداری هم ب

ریزان  گذاران و برنامه مشی ساله ضرورتی انکارناپذیر است. گر چه خط 61انداز  الزامات تحقق چشم
گيری از  علت بهره اند ليکن به جه داشتهی اول تا پنجم به این مهم توها برنامهدر طول 

منطبق بر نظام اسلامی، بيشتر اوقات بر کارایی صرف توجه داشته و از توجه  رویکردهای بعضاً غير
  رسانی مطلوب که جوهره نظام جمهوری ها و اثربخشی نظام اداری و خدمتفرایندکافی به 

ی پنج ساله به دولت و ها برنامهی کلی اه سياستاند. در این مسير گرچه  اسلامی است، غافل شده
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ها نبوده است. ابلاغ  ها کاملاً منطبق بر آن و اجرای آن ها برنامهمجلس ابلاغ شده است؛ حاصل 
که از جامعيت فراوانی برخوردار است، فرصتی  1331ی کلی نظام اداری در سال ها سياست

آورده است که به تصحيح و تکميل گذاران و مجریان و مسئولان، فراهم  مشی گرانقدر برای خط
انداز چراغ راه محکمی را  آنچه در گذشته صورت گرفته، بپردازند و برای آینده نيز در تحقق چشم

 داشته باشند.
های کلی بيابند های تحول نيز باید سمت و سویی دقيقاً منطبق بر این سياستبنابراین، برنامه     

 ی کلی نظام اداری را تحقق بخشند. ها سياستو دائمی،  و با پایش منطقی
 

های یک موسسه با نظارت، عبارت است از تطبيق فعاليت .نظارتوارزيابيدرحقوقاداری
ی مردم با موازین قانونی و ها فعاليتهای تعيين شده؛ طبق موازین قانونی. همچنين انطباق هدف

یا مامور گمرک بر عدم ارتکاب ؛ چنانکه اقدامات پليس شود مینظام اجتماعی، کنترل ناميده 
است و  "بازرسی"و  "تفتيش"جرایم و قاچاق کالا نوعی کنترل است، ولی این نوع کنترل معادل 

که از کنترل به معنای عام جداست. بازرسی یا کنترل  شود میکنترل به معنای خاص، محسوب 
 [.1:41] به معنای خاص، یکی از انواع کنترل به معنای عام است

ی اداری است که ها فعاليتطور کلی یکی از اختيارات اداری قوه مجریه، اعمال نظارت بر  به     
به موجب آن اعمال حقوقی ادارات در راستای قانون انجام گيرد و هيچ سازمان و مامور اداری از 

ها و اختيارات اعطایی خارج نشود. کنترل دستگاه اداری هر کشور چهار هدف را حدود صلاحيت
 : کند می الدنب

 تامين این هدف که دستگاه اداری در چهارچوب قانون و مقررات معتبر انجام وظيفه کند. -

ها منطبق با اختيارات و وظایف قانونی اعطایی به  اختيار تشخيص دستگاه اداری و مجریان آن -
 ها باشد. آن
 کار رود. فع عمومی بهو کارگزاران در جهت منا ها سازماناختيار و قدرت قانونی اعطایی به  -
سوء استفاده از اختيار و قدرت قانونی، منع و در صورت وارد شدن خسارت به مردم، خسارت  -

 . [13:31] زیان دیده از عمل نادرست اداری جبران شود
 [11:33]گيرد:  همچنين کنترل بر دستگاه های اداری به دو صورت انجام می

له عوامل محيطی مانند مردم، مجلس، احزاب و قوه های اداری به وسي نظارت بر دستگاه. 1
 قضائيه

 های اداری.  وسيله مدیران دستگاه نظارت به. 6



 02 1931پائيز  - 11شماره -انداز مديريت دولتي چشم                                                                                                    

وسيله دولت، نهادها، قوای مقننه و قضائيه یا غيره انجام شود موجب  نظارت بيرونی چنانچه به     
رت درونی از گيری در راس سلسله مراتب سازمان متمرکز و برای نظا شود که قدرت تصميم می

 اعمال نظارت بيرونی دو راه وجود دارد: منظور بهگيری شود.  قوانين و مقررات بيشتری بهره

 های سازمان بدانند. ترین تصميم گيرنده را مسئول اقدام. قدرتمند1
 استانداردهای بسيار روشنی را در قالب قوانين و مقررات برقرار کنند.. 6

 کند میسازد و مدیریت کنترل را از نزدیک و مستمر اعمال  میراه نخست، ساختاری متمرکز      
به راه نخست و نظام کنترل درونی  باتوجهانجامد،  و راه دوم به هماهنگی و سازماندهی آن می

داری با کنترل درونی یعنی  گفت که اعمال کنترل بيرونی ارتباط نزدیک و معنی توان میمدیریت 
 مسئوليت کنترلی مدیر دارد.

با در نظر داشتن نقش قوانين و مقررات در گزینش راه اول و نيز استانداردهای روشن در قالب      
عنوان راه دوم اعمال نظارت بيرونی نقش و اهميت قانون را در نظام کنترل آشکار  قوانين با

 [.1:46] کند می
 

 نی، عملکرد های سازما تحليل و موضوع اصلی در تمام تجزیه .(BSC)کارتامتیازیمتوازن
رو سازمانی بدون سيستم ارزیابی عملکرد قابل  گيری است و از این است و بهبود آن مستلزم اندازه

 [.6:41]تصور نيست 
مسئله عملکرد سازمان )عامل مورد بررسی و روش ارزیابی( ساليان زیادی است که      

های  ی در گذشته از شاخصی تجارها سازمانگران و کاربران را به چالش وا داشته است.  پژوهش
که نورتون و کاپلان در اوایل دهه  کردند تا این تنها ابزار ارزیابی عملکرد استفاده می عنوان بهمالی 
های این های حسابداری مدیریت، بسياری از ناکارایی پس از بررسی و ارزیابی سيستم 1131

ه این ناکارایی ناشی از افزایش نمایان ساختند ک ها سازماناطلاعات را برای ارزیابی عملکرد 
. بنابراین، این دو نفر بيان داشتند که استفاده از [16:63] و رقابت بازار بود ها سازمانپيچيدگی 

تواند موجب بروز  های مالی متکی هستند می که تنها بر شاخص 1های ارزیابی عملکرد سيستم
 . [11] مشکلاتی برای سازمان شود

های سازمان ارتباط ندارند،  های مالی که با استراتژی فاده صرف از شاخصترتيب که است بدین     
های استراتژیک سازمان و پدید آمدن مشکلاتی در تدوین ممکن است منجر به تضاد با هدف

تواند به بهبودهای  می "نرخ برگشت سرمایه"مثال افراط در استفاده از  عنوان بهاستراتژی شوند. 
عيارهای سنتی، نظير کارایی هزینه و مطلوبيت، ممکن است باعث فشار مدت منجر شود. م کوتاه

مدت شده و در نتيجه هيچگونه حرکتی به سمت  آمدن به مدیران در جهت توجه به نتایج کوتاه

                                                 
1. Performance Measurement System (PMS) 



 

 01 ...(BSC) متوازن یازيمدل کارت امت یريکارگ به

ها، فرایندهای مالی، گزارش دقيقی درباره هزینه  بهبود صورت نگيرد. همچنين شاخص
کنترل بخشی به جای کل سيستم تاکيد دارند.  فراینددهند و تنها بر  محصولات و مشتریان نمی

های کيفی به شکل دقيق و مناسب نيستند و تنها توليد  های مالی قادر به تشخيص هزینه شاخص
 [.3:131] کنند بيشتر را تشویق می

اند که  گيری عملکرد شرایطی را مطرح کرده نورتن و کاپلان برای طراحی سيستم اندازه     
این  ها به عملکرد عالی در محيط پر تلاطم و رقابتی امروز منجر خواهد شد. آنکردن  فراهم

 شرایط عبارتند از: 

 سيستم باید به استراتژی سازمان متصل باشد. . 1
مالی، توانمند سازها و داخلی و خارجی، مالی و غير-تلف سيستم بایستی از شاخص های مخ. 6

قراری ارتباطات علی برای رسيدن به موفقيت تجاری برای رسيدن به نگرشی متوازن و بر -نتایج
 استفاده کند.

عبارتی ساده در استفاده و در  های آن باید مناسب اندازه سازمان باشد به سيستم و شاخص. 3
 دسترس باشد. 

های سازمانی را تراز با کارکرد سيستم باید قابليت ادغام در هر سطح از سلسله مراتب و هم. 4
 داشته باشد. 

 های مناسب عملکرد دخالت داده شوند. ها و تعيين شاخص کارمندان باید در تدوین استراتژی. 1

 گيری عملکرد باشد.  های شایسته و حامی سيستم اندازهرساختارهای شرکت باید مشوق رفتارزی. 6

طور متناوب مورد بازنگری قرار گرفته و  اثربخشی سيستم ارزیابی عملکرد سازمان باید به. 3
 های لازم انجام شود.  بودبه
 

BSC عملكردمنظوربهابزاری کارت امتيازی متوازن چارچوبی برای تشریح  .ارزيابي
های سازمان از چهار جنبه مختلف است که این کار از طریق تعدادی شاخص صورت  فعاليت

چارچوبی  عنوان بهاز این روش نه تنها برای ارزیابی عملکرد، بلکه  ها سازمانبرخی  .[11] گيرد می
های خود استفاده  برای تدوین و فرموله کردن راهبرد و ارتباطات و کنترل نحوه اجرای استراتژی

 کنند. می

های فرایندبعد مالی، بعد مشتری، بعد طبق نظر کاپلان و نورتون شامل  BSCچهار بعد      
کنند  ازی متوازن استفاده مییی که از کارت امتيها سازمانداخلی و بعد رشد و یادگيری است ولی 

های درونی خود هماهنگ سازند. لذا، هيچ فرایندمحيط خاص خودشان و همچنين باید آن را با 
تواند بر اساس نياز، بعدی را  را در نظر بگيرد و حتی می BSCلزومی ندارد که سازمان تمام ابعاد 

 [.13:33] ها افزوده و از آن بکاهد به آن
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دهد. این کار از  مرکز کنترل عمليات سازمان قرار می عنوان بهها و راهبرد را این مدل، هدف     
و  BSCهای کليدی موفقيت در چهار بعد چارچوب  های سازمان به شاخصطریق ترجمه هدف

 گيرد.  صورت می 1ها و از طریق ابزاری به نام نقشه استراتژیترجمه استراتژی به هدف

های سازمان از یک اتژی ابزاری است که ميان استراتژی و هدفبه عبارت دیگر نقشه استر     
کنند از سوی دیگر،  سازی استراتژی کمک می هایی که به پياده ها و سيستمفرایندسو و ميان 

گویند نقشه استراتژی در واقع تصویر مشهودی از  کند. کاپلان و نورتون می ارتباط برقرار می
ه، تشریح و اجرای آن را در سطح عملياتی سازمان ئارشد ارا های سازمان را به مدیران استراتژی

 . [13:33] کند ساده و نهایتاً چگونگی خلق ارزش را نمایان می
ی ها سياستبه اهميت نظام اداری در رشد و پيشرفت کشور و ضرورت ارزیابی اجرای  باتوجه     

ارزیابی  منظور بهوهش از این ابزار های کارت امتيازی متوازن در این پژ کلی نظام اداری، و قابليت
های اصلی این پژوهش  رو هدف شود. ازاینهای کلی نظام اداری استفاده میاجرای سياست

 عبارتند از:
ی کلی نظام اداری؛ها سياستترسيم نقشه استراتژی  -
 عيين ابعاد الگوی مدیریت عملکرد؛ت -

 د؛های استراتژیک موجود در هر یک از ابعاتعيين هدف -

های استراتژیک. تعيين وزن هر یک از هدف -

تحقیقشناسيروش.3

ی کلی ها سياستهای استراتژی اجرای هدفترسيم نقشه پژوهش حاضر از آنجا که با هدف      
 نظام اداری صورت گرفته است، از نظر هدف کاربردی و از بعد نحوه گردآوری اطلاعات در زمره

های  شناسایی مولفه منظور بهگيرد. در این پژوهش  قرار می پيمایشی-های توصيفی پژوهش
، ها سياستی کلی نظام اداری، پس از مطالعه و بررسی موشکافانه این ها سياستموجود در 

های موجود در آن تهيه شد. سپس با مصاحبه،  فهرست ابتدایی از مجموعه عوامل و مولفه
های نهایی  صان در حوزه مربوط، مولفهمشورت و اجرای روش دلفی ميان تنی چند از متخص

های پيشنهادی در پرسشنامه قرار گرفت که در آن  گزینه عنوان بهتکميل شد. این موارد 
 دادند: می متخصصان به یک سوال پاسخ

ی کلی نظام اداری را در راستای رسيدن به کداميک از ها سياستکه هر یک از بندهای  این     
 ست(نشان داده شده ا 1در جدول شماره  نتایجبينند؟ ) مضامين می

                                                 
1. Strategy Map 
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که  1ها بوده است از اعضای هيأت علمی دانشگاه نفر 3جامعه آماری اجرای دلفی، در این پژوهش 
ی ها سياستبند  66خصوص مضامين استراتژیک استخراج شده از  ها در در مرحله اول نظر آن

ن نقشه اهداف استراتژیک، استخراج ها پيرامو کلی نظام اداری گرفته شد. در مرحله دوم نظر آن
ای که از  شده از مضامين استراتژیک، گرفته شد و در مرحله سوم نظرات آنان از طریق پرسشنامه

استخراج وزن هر یک از اهداف نقشه استراتژی گرفته  منظور بهگرفت،  بهره می AHPتکنيک 
 شد. 

 
 هایتحقیقيافته.4

 استراتژيک نظاهاسیاستاهداف کلي اداریی نتایج اوليه که حاصل مصاحبه با  .م
ی کلی نظام ها سياستمضامين موجود در  عنوان بهمتخصصان بوده است، ما را به عواملی کلی 

 اداری رساند که شامل این موارد بود:
 فرهنگ اداری و خدمت رسانی -
 عدالت محوری -
 جذب و حفظ حرفه ای کارکنان -
 هافرایندبهبود ساختارها و  -
 هبود فناوری هاب -
 هماهنگی دستگاه ها و نهادهای اجرایی -
 بهبود خدمت رسانی -
 حفظ حقوق مردم -
 توجه به استحکام خانواده -
 تنظيم روابط اداری بر اساس امنيت روانی، اجتماعی، اقتصادی، بهداشتی، فرهنگی و رفاهی  -

 ایجاد زمينه رشد معنوی، علمی و تخصصی منابع انسانی  -

 رامت و عزت و تامين معيشت کارکنانحفظ ک -

هایی را  نظران پيرامون آن پاسخ و متخصصان و صاحب این عوامل در پرسشنامه قرار گرفت     
از  3و  6، 1د. برای مثال، موارد شود میدادند که نتایج حاصل از آن، در جدول زیر ملاحظه 

است که البته شماره این بندها سازی آمده ی کلی نظام اداری با هدف فرهنگها سياستمضامين 
 بوده است. 61و  61، 1در متن ابلاغی، به ترتيب 

 

                                                 
علی ندری، دکترپور، دکترعلی دیوا داود حسيناصغر پورعزت، دکتر علیاین اعضا عبارتند از: دکترسيدمهدی الوانی، دکتر

 محمد ميرمحمدی، دکتر حامد وارث سيدئيان، دکتررضا
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 ی کلی نظام اداری و استخراج مضامين مشترک ميان بندهاها سياستتحليل مضامين بندهای  .1جدول 

 
 

ی کلی نظام اداری هستند. این اهداف ها سياستاین مضامين کلی، اهداف استراتژیک      
 با یک سلسله مراتب منطقی به اهداف موجود در نقشه استراتژی تبدیل شوند. ند توان می
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 استراتژيک اهداف استراتژی(هاسیاستنقشه )نقشه اداری نظام کلي شالوده و  .ی
دهد که به گفته کاپلان و نورتون،  مبنای کارت امتيازی متوازن را نقشه استراتژی تشکيل می

يازی متوازن مبتنی بر آن است؛ یعنی ترسيم دقيق روابط علی و آميز کارت امت سازی موفقيت پياده
های  تبدیل دارایی فرایندعبارتی این نقشه،  بين اهداف استراتژیک سازمان در چند بعد. به 1معلولی

 . [6:131]کند  نامشهود را به نتایج مشهود، تشریح می
دهد تا بدانند چگونه  این ابزار به کارکنان سازمان یک نگاه مستقيم و روشن می     

ها را در جهت انجام هرچه بهتر  هایشان به اهداف جامع سازمان متصل شده، و آن فعاليت
 کند. اقداماتشان هماهنگ می

به اعتقاد مبدعان کارت امتيازی متوازن، بهترین راه ترسيم نقشه استراتژی استفاده از رویکرد      
های  هدف و مقصد سازمان آغاز شده و به ترسيم راهبالا به پایين است. این رویکرد با بررسی 

ها در هر یک از ابعاد بدان معناست که پردازد. قرار دادن هدف  دستيابی به مقصد مورد نظر می
پس از یک دوره خواهيم توانست ميزان دستيابی به آن هدف را مورد ارزیابی قرار دهيم. نقشه 

کند، در ارزیابی عملکردمان برای رسيدن به  کمک میقدر که به اجرای استراتژی  استراتژی همان
 اهداف نيز کاربرد دارد.

نقشه راه رسيدن به اهداف استراتژیک  عنوان بهنقشه استراتژی پيشنهادی استخراج شده،      
ی کلی نظام اداری که بر پایه اهداف استخراج شده از نظرات کارشناسان و ها سياست

 .کل زیر آمده استنظران بنا شده است در ش صاحب

 

                                                 
1. Cause & Effect Relationship 
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 ی کلی نظام اداریها سياستنقشه اهداف استراتژیک  .1شکل 

 

پس از دریافت نظرات .(AHP)1تحلیلسلسلهمراتبيفرايندالگوی.هاوزندهيبههدف
ی کلی نظام اداری و همچنين پيرامون ها سياستمتخصصين پيرامون مضامين استراتژیک اجرای 

تخراج شده از درون این مضامين، پرسشنامه دیگری در اختيار نقشه اهداف استراتژیک اس
متخصصين قرار گرفت که در آن خواسته شده بود که وزن هر یک از ابعاد و اهداف را با استفاده 

 تحليل سلسله مراتبی و از طریق مقایسات زوجی مشخص کنند.  فراینداز تکنيک 

گيری است. علت سلسله مراتبی  تصميم های تحليل سلسله مراتبی یکی از روش فرایند     
های سازمان در راس هرم شروع  خواندن این روش آن است که ابتدا باید از اهداف و استراتژی

اساس این روش  ها معيارها را شناسایی کرد تا به پایين هرم برسيم. کرد و با گسترش آن
آوردن درخت سلسله مراتب گيری با فراهم  نهفته است. تصميم 6گيری بر مقایسات زوجی تصميم

های رقيب مورد  شود. درخت سلسله مراتب تصميم، عوامل مورد مقایسه و گزینه تصميم آغاز می
گيرد. این  دهد. سپس یک سری مقایسات زوجی انجام می ارزیابی در تصميم را نشان می

ایت سازد. در نه های رقيب مشخص می مقایسات وزن هر یک از عوامل را در راستای گزینه
سازد که  های حاصل از مقایسات زوجی را با همدیگر تلفيق می ای ماتریس به گونه AHPمنطق 

                                                 
1. Analytic hierarchy process 

2. pair-wise 
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های انفرادی در یک محيط متلاطم و  گيری در آغاز برای تصميم AHPتصميم بهينه حاصل آید. 
در  AHPفازی ارائه شد. سپس در دهه هشتاد به چگونگی استفاده از آن پرداخته شد. 

گيری گروهی حفظ  ی گروهی باعث خواهد شد که نه تنها مزایای فنون تصميمها گيری تصميم
 . [61:16]ها )همانند سرعت هزینه و تک فکری( بر طرف شود  شود بلکه معایب آن

 
 1استخراج وزن هر یک از ابعاد و اهداف منظور به AHPپرسشنامه  .6جدول 

 
 

و اهميـت هـر یـک از ابعـاد و اهـداف را      وزن  تـوان  میدر نهایت، پس از تحليل این پرسشنامه، 
 صورت زیر در نظر گرفت. هب

 
 

                                                 
شـود، اگـر    ها مقایسـه مـی   های ستون . روش تکميل پرسشنامه: در این پرسشنامه مضمون مطرح شده در هر سطر با مضمون1

و در غير اینصورت در تقـاطع دو   1شتری نسبت به مضمون ستون داشته باشد در تقاطع دو مضمون عدد مضمون سطر وزن بي

.شود شود. این کار فقط در منطقه سفيد انجام می درج می 6مضمون عدد 

 



 01 1931پائيز  - 11شماره -انداز مديريت دولتي چشم                                                                                                    

 ابعاد، اهداف و وزن اهداف .3جدول 
 وزناهداف اهداف ابعاد

 اهداف غایی

 

13/1 حفظ کرامت و عزت و تامين معيشت کارکنان  

13/1 ایجاد زمينه رشد معنوی، علمی و تخصصی منابع انسانی  

س امنيت روانی، اجتماعی، اقتصادی، تنظيم روابط اداری بر اسا
 بهداشتی، فرهنگی و رفاهی

16/1  

11/1 توجه به استحکام خانواده  

11/1 حفظ حقوق مردم اهداف خدمت رسانی  

13/1 بهبود خدمت رسانی  

13/1 هماهنگی دستگاه ها و نهادهای اجرایی یفراینداهداف   

11/1 بهبود فناوری ها  

11/1 هادفراینبهبود ساختارها و   

11/1 جذب و حفظ حرفه ای کارکنان  

11/1 عدالت محوری اهداف زیرساختی  

11/1 فرهنگ اداری و خدمت رسانی  

 
گیریوپیشنهادهانتیجه.5

باره بر مبنای  ی کلی نظام اداری هيچ پژوهشی در اینها سياستبه اینکه پس از ابلاغ  باتوجه     
رو،  در کسب و کارها کاربرد داشته است، به عمل نيامده؛ از اینکارت امتيازی متوازن که معمولاً 

 . شود میاین تحقيق، پژوهشی نوآورانه محسوب 
سازد  کارت امتيازی متوازن از طریق ترسيم نقشه استراتژی، برای مدیران شرایطی فراهم می     

کت در قالب انداز و استراتژی شر تا بتوانند چهارچوبی جامع برای تفسير و ترجمان چشم
عبارت  های نهایی آن ارائه دهند. بهها از سطوح زیرساختی سازمان تا هدفای از هدف مجموعه

را  ها فعاليتترین  که آنان زیرساختی کند میدیگر نقشه استراتژی به مدیران این بينش را عرضه 
 ها به سمت تحقق اهداف نهایی سازمان پيش روند.  تشخيص داده تا با بهبود آن

در این مقاله موفق شدیم با برقراری چند مرحله ارتباط با متخصصين مطرح در حوزه نظام      
ی کلی نظام اداری استخراج کنيم، باشد تا سرلوحه ها سياستاداری، این نقشه را از درون بندهای 

 فعاليت مدیران قرار گرفته و قدمی باشد در راه تحول نظام اداری کشور.
 باشد: ی دولتی موارد زیر میها سازمانت امتيازی متوازن برای از جمله مزایای کار

 و مدیریت استراتژیک ریزی برنامهکمک به  -
های قطور که شاید حجم آن برای راتژیک از یک شکل نوشتاری و مجلدی استها برنامهتغيير  -

نتایج  ی عملياتی مختصر و رویت ها جذابيت نيز داشته باشد به یک سری گام ها سازمانبرخی 
 صورت روزانه اجرای آن به
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ریزان نشان  سازد که به برنامه پذیر می ایجاد چارچوبی که نه تنها ارزیابی عملکرد دقيق را امکان -
 گيری کنند و چه چيزی را رها سازند دهد که چه چيزی را ارزیابی و اندازه می

 را با موفقيت اجرا کنندهای خود  سازد تا بتوانند استراتژی مدیران ارشد را توانمند می -

ی ها برنامهانداز و اهداف بلند مدت استراتژیک به اهداف کوتاه مدت عملياتی،  ارتباط بين چشم -
 .کاری و بودجه

در این پژوهش یکی از مهمترین مراحل استقرار مدل کارت امتيازی متوازن، یعنی ترسيم      
با ابلاغ این  رسد مینظر  رت پذیرفت. بهی کلی نظام اداری صوها سياستنقشه استراتژی اجرای 

یی که مخاطب آن محسوب ها سازمانهای دولتی، عمومی و دیگر نقشه استراتژی به سازمان
یی جهت نائل آمدن به هر یک از اهداف موجود در ها برنامه، ها سازماناز آن  توان میشوند  می

 نقشه استراتژی طلب کرد.

هایی را برای ارزیابی ميزان تحقق هر  ستراتژی، شاخص یا سنجهمعمولاً پس از ترسيم نقشه ا     
ند با محور قرار دادن اهداف موجود در نقشه توان میکنند. محققين بعدی  یک از اهداف تعيين می

های ارزیابی را استخراج و تدوین کنند. برای مثال کار چندان  استراتژی استخراج شده شاخص
هایی تعيين شود. البته  گيری ميزان نقش مردم، شاخص اندازهای نخواهد بود که برای  پيچيده

گيری وضعيت برخی دیگر از این اهداف، همچون عدالت محوری کار  تعيين شاخص برای اندازه
ای چون فرهنگ سازمانی،  گيری وضعيت مفاهيم پيچيده سختی خواهد بود. اما امروزه برای اندازه

به جرات گفت برای هر یک از مضامين  توان میت که ها و ابزارهایی تهيه شده اس پرسشنامه
هر چند نه چندان -گيری وضعيت آن  شاخصی برای اندازه عنوان بهابزارهایی  توان میدیگر نيز 

 تهيه کرد.  -دقيق
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