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  چکیده

تربیت یا آموزش و تعلیم و. دنیاست هایکشوری همه ت درالزاما یکی از محوردانش اقتصاد به دستیابی حاضر در حال هدف:

 انسان ایگاهج شدن رنگ پر با اخیر هایدهه ، درگذاری در سرمایه انسانی، از جمله پیش نیازهای اقتصاد دانش محور استسرمایه

تریرفیع جایگاه از نیز پرورش و آموزش رسالت جامعه، معنوی و فرهنگی سرمایه اجتماعی، گرانبهاترین و تریناصلی عنوانبه
 ریزیبرنامه جامعه، برای مناسب انسانی نیروی تربیت در آموزشی مؤسسات مهم نقش به توجه است. بنابراین با شده برخوردار

با  استراتژی نقشه ترسیم باشد وضروری می امری مؤسسات این اهداف تحقق راستای در هااستراتژی  یاجرا جهت استراتژیک

 معلولی علت و ارتباط نمودن مشخص بوسیله استراتژی نقشه هاست.استراتژی اجرای جهت گامی در متوازن امتیازی رویکرد
 پشتیبانی گیریاندازه قابل اهداف توسط که هااستراتژی از یخوب بسیار تصویر و کندمی ارزش ایجاد استراتژیک، اهداف میان

مؤسسات آموزشی برای  های سنجش عملکردهدف طراحی نقشه استراتژی و شاخصدهد. این تحقیق با می شوند، ارائهمی
قالب مطالعه  غیرانتفاعی با در نظر گرفتن مکانسیم منطقی جهت نشان دادن روابط علی و معلولی میان اهداف استراتژیک در

 موردی انجام شده است.

ای و پرسشنامه و مراجعه به اسناد و مدارک و به صورت کتابخانهآوری اطلاعات در این پژوهش شیوه جمع ها:روش و مواد

ی تحقیق به شناسایی برای این منظور پس از استخراج اهداف استراتژیک، از طریق ادبیات و پیشینهمستندات، بوده است که 
های سنجش های سنجش عملکرد متناسب با اهداف پرداخته شد و با قضاوت خبرگان از طریق پرسشنامه، شاخصصشاخ

بندی و در ابعاد رویکرد امتیازی متوازن جانمایی گردید و نقشه عملکرد با بیشترین امتیاز با توجه به اهداف استراتژیک، دسته

چنین شاخص سنجش عملکرد متناسب با اهداف توسط خبرگان و هم 27تخاب هدف استراتژیک و ان 11استراتژی، با استخراج 
مؤسسات  از بسیاری در نتایج پژوهشتعیین روابط علی و معلولی میان اهداف با استفاده از تکنیک دیمتل، طراحی شد که 

 باشد.آموزشی قابل تعمیم می

 نیاز که منابعی جهت در کردن گذاریسرمایه برای بهتر یتمدیر به کمک برای را مسیر ی استراتژیِنقشه گیری:نتیجه و بحث

ی استراتژی با استفاده از روش دیمتل در مقایسه با طراحی نقشه طبق نتایج پژوهش، ، وکندمی فراهم دارند بیشتر بهبود به
را برای کمک به  تریتری است و نقشه راه روشنروش متداول قضاوت ذهنی، برای تعیین روابط و علی معلولی روش منطقی

، چنین نشان دادهای پژوهش همیافته. دهدمدیران و تمرکز بر عوامل تأثیرگذار در راستای اهداف استراتژیک ارائه می
های آموزشی و تربیتی، بهبود : بهبود فرآینداز نداعبارت اثرگذاری میزان ترتیب به مؤسسات آموزشی اهداف در اثرگذارترین

ژوهشی، بهبود خدمات، توسعه سرمایه انسانی، توسعه سرمایه اطلاعاتی و توسعه سرمایه سازمانی و سایر دستاورد های علمی و پ

خبرگان،  نظر به توجه وری، باآموز و رضایت جامعه و تأمین بودجه و افزایش امکانات و رشد بهرهاهداف از جمله رضایت دانش
ی خلق ارزش را برای این مؤسسات های نامشهود زمینهین است که داراییدهنده ااهداف استراتژیک اثرپذیر هستند که نشان جزء
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  مقدمه

محور موجب ایجاد تغییرات اساسی در ساختار و ی اقتصادهای دانشجهانی شدن و توسعه

شان به ها بیشتراز منابع مادی در دسترسیف آموزش در سراسر دنیا شده است. ارزش ملتوظا

شود ها میهایشان بستگی دارد و آموزش باعث بهبود زیر بنای علمی ملتافراد، مدیریت و دولت

(. 1388 )مهرگان و دهقان نیری، کندها بازی میو به همین دلیل، نقش اساسی درآینده آن

توسعه  و رشد در آن کلیدی نقش و انسانی جوامع در پرورش و آموزش یگاهجا و اهمیت

و  رشد در مؤثر عوامل به گذرا است. نگاهی انکار غیرقابل جامعه سیاسی و اقتصادی اجتماعی،

پرورش  و آموزش از کشورها قبیل این که سازدمی آشکار یافته توسعه کشورهای پیشرفت

 (. بنابراین در1388 پور و محمدی،)جوادی باشندوردار میبرخ اثربخشی و کارآمد و توانمند

 سرمایه اجتماعی، گرانبهاترین و تریناصلی عنوانبه انسان جایگاه شدن رنگ پر با اخیر هایدهه

 است شده برخوردار تریرفیع جایگاه از نیز پرورش و آموزش رسالت جامعه، معنوی و فرهنگی

 خویش رسالت ایفای در اجتماعی نهاد ترینمهم کمح در پرورش و (. آموزش1393)همتی،

 (.1392 )یاریقلی، است توجهی قابل معنوی و حمایتی مالی، فکری، کارگیری منابع به نیازمند

 ترکیفیت با و پرورش بیشتر و آموزش برای مردم مداوم تقاضای و آموزیدانش جمعیت افزایش

 مانند و آموزشی و فضای مربی و بودجه و اتتجهیز و امکانات تأمین نظر از را چندی مشکلات

 موفق آن تحقق توانند درنمی تنهایی به هادولت اغلب که نحوی به آورده است؛ وجود به آن

ها و نتیجه، یکی از راهکارهای ارتقا کیفیت عملکرد مدارس در مواجهه با چالش در باشند؛

 دربا توجه به اینکه  (.1389 )سرمد، تحولات پیش رو افزایش مشارکت بخش خصوصی است

 نیاز تشدید و جمعیت رشد دلیل به پرورش و آموزش در خصوصی بخش و دولت مشارکت ایران

 شکل مربوطه هایهزینه تأمین در دولت توان عدم و التعلیملازم افراد برای آموزشی امکانات به

 در خصوصی بخش مشارکت شکل بارزترین عنوانبه غیرانتفاعی مدارس راستا این در، گرفت

 یبودجه و امکانات بهتر توزیع و آموزاندانش بیشتر چه هر پوشش افزایش هدف با و آموزش

 یکد که ش تأسیس دولتی آموزش به بخشی کیفیت جهت در پرورش و آموزش یشده آزاد

 جهانی اقتصاد یک در آموزشی هاینظام پذیریانعطاف و کیفیت تضمین برای کارآمد راهبرد

 اقتصاد "ایده بر این اساس گسترش (.1391 )عزیزی، جعفری و غلامی، شودمی وبمحس شده

تقویت  منظوربه دولتی، به درآمدهای وابستگی کاهش به سمت حرکت لزوم و "محوردانش

 و تمرکززداییکارآمد از طریق  و پرورش توانمند و محور و حرکت به سمت آموزشاقتصاد دانش

 و گسترش آموزش سازیخصوصی سیاست به درستی اعتقاد که است شده ، باعثسازیخصوصی

دیگر،  اقتصادی فعالیت هر چونگردد. از این رو هم تثبیت گذشته از بیش غیرانتفاعی مدارس

 بر حاکم قوانین و قواعد ثیرتأ تحت "اقتصادی هاییبنگاه" عنوانهم به "غیرانتفاعی مدارس"
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محیطی، باعث  نبایدهای و باید و هاضرورت از فلتغ و توجهیقرار دارند و بی اجتماعی فضای

 (. 1392 دار آرانی،به چالش کشیده شود )معدن غیردولتی مدارس تداوم حیات میشود که

تعداد متقاضیان دریافت مجوز تأسیس مدارس غیرانتفاعی گسترش یافته و با توجه به اینکه 

 تعلیم اهداف پیشبرد در غیردولتی مدارس نقش و از طرفی نیز کم نیستمقبولیت اجتماعی آن 

است بنابراین ضرورت توجه به  انکار غیرقابل محورتربیت و به تبع آن تقویت اقتصاد دانش و

شود و برنامهمنظور محقق شدن اهداف این مدارس امری ضروری تلقی میمدارس غیرانتفاعی به

به اهداف این مدارس خواهد  ها گامی در جهت نیلریزی استراتژیک با اجرایی ساختن استراتژی

شود این است که، در مدارس غیرانتفاعی سودآوری مورد توجه ای که مطرح میبود؛ و اما مسأله

 هایهزینه تأمین در بایستی آموزشی کیفیت با خدمات ارائه با نیست و در عین حال همزمان

چنین ( و هم1393 ی،)میرغفوری، شفیعی و ابوی کنند عمل خودکفا و مستقل صورت به نیز خود

 آموز هستند که باعث ایجاد فضایخود، مجبور به جذب دانش آموزشی مرکز استمرار برای

 که سازمانی هر امروز رقابتی محیط (. بنابراین در1392گردد )یاریقلی،مدارس می سایر با رقابتی

 حیات به و بوده فقمو رقابتی محیط این در و نماید خود عمل مشتریان انتظارات از فراتر بخواهد

 کوششی را استراتژیک ریزیباشد. برنامهمی نیازمند ریزی استراتژیکبرنامه به دهد، ادامه خود

 سازمان مقاصد تحقق برای آن را و بکارگیری سازمان اصلی هایاجرای استراتژی برای یافتهنظام

 و کلی طوربه اهسازمان مدیران مهم چالش یک(. 1392 )معتدل و جعفری منش، دانندمی

 با و تأمل و با تفکر که است هاییاستراتژی درآوردن اجرا به اخص، طوربه ایرانی هایسازمان

 اجرایی مانع هاسازمان در که مسائلی از یکی شود. تنظیم سیستماتیک هایروش از استفاده

 هایگیریتجه و اقدامات یا کلیات سطح استراتژی در ماندن باقی شود،می هااستراتژی شدن

 این به پاسخ در ،متوازن هستند امتیازی روش کنندگانابداع که نورتون و کاپلان .است کلی

 نمودند مطرح متوازن، امتیازی رویکرد چارچوب در را استراتژی ینقشه چالش، مفهوم

 افراد تمامی کند کهمی تلاش استراتژی ی(. نقشه1386 نژاد و شاه مرادی،)چارسوقی، ساجدی

نمایند و  درک را آن و بفهمند را سازمان هایاستراتژی کلان، و کلیّ نمای یک در زمان بتوانندسا

 چگونه که دهد نشان و نمایش داده علی معلولی روابط یک در را سازمان هایاستراتژی

 ،1)کاپلان و نورتون گیری تبدیل شونداندازه قابل هایهدف به توانندمی سازمان هایاستراتژی

 و فرایندهای سازمان استراتژی نقشه در مندرج استراتژیک اهداف بخواهند هاسازمان اگر .(2001

 سنجش گیری واندازه قابل را هاآن که است لازم بخشند، بهبود را هاآن از مستخرج عملیاتی

 را اهداف استراتژیک که شودمی انجام عملکرد کلیدی هایشاخص از استفاده با کار این نمایند.

                                                
1. Kaplan & Norton 
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های صورت گرفته توسط محققان (. پژوهش1393 )اکبریان و نجفی، کندمی اجرایی و معنادار

روش امتیازی متوازن به بیانگر این مطلب است که اکثر مطالعات صورت گرفته در این حوزه بر

و  اهداف استراتژیک تعیین گیری عملکرد تمرکز دارند و بهاندازهعنوان چارچوب جامع برای 

 بین معلولی و علّت روابط و برقراری سازمان کلیدی عملکرد هاییری آن توسط شاخصگاندازه

( و مطالعات صورت گرفته در 2012 ،1)هانگ استراتژی پرداخته نشده است نقشه قالب در اهداف

 اهداف میان معلولی روابط علت و گرفتن نظر بدون در حوزه تدوین نقشه استراتژی نیز، اغلب

 تجربه با کارکنان متخصصان و و ارشد مدیران نظر اتفاق و نظرات طریق از اتنه و استراتژیک

 استراتژیک اهداف و استراتژی نقشه منظرهای مدیریتی، متعدد جلسات سلسله طی و سازمان

بنابراین پژوهش حاضر با هدف  (1391 )جاسبی و محمدزاده، کنندمی انتخاب را آن مندرج در

های سنجش عملکرد برای مؤسسات آموزشی غیرانتفاعی با در استراتژی و شاخصطراحی نقشه 

نظر گرفتن مکانسیم منطقی، جهت نشان دادن روابط علی و معلولی میان اهداف استراتژیک، 

با استفاده از مرور ادبیات و پیشینه تحقیق و مراجعه به اسناد معتبر در  انجام شده است که

های کلیدی اهداف استراتژیک و شناسایی شاخص راستای اهداف آموزش و پرورش، به استخراج

 یک عنوانعملکرد متناسب با اهداف توسط خبرگان پرداخته و با استفاده از تکنیک دیمتل به

استراتژیک، به ترسیم نقشه  اهداف میان به روابط ساختاردهی برای مناسب گیریتصمیم مدل

 است.  استراتژی مؤسسه آموزشی در قالب مطالعه موردی پرداخته

 

 مبانی نظری و پیشینه تحقیق
 رویکرد امتیازی متوازن 

 نشریهدر قالب مقاله در 1992در سال متوازن را  روش امتیازی نورتن دیوید و کاپلان رابرت

روش امتیازی متوازن از یک های بعدی، معرفی کردند که طی دهه هاروارد دانشگاه پژوهشی

ندهی برای پیاده سازی استراتژی موفق تبدیل و سیستم سنجش عملکرد به یک چارچوب سازما

ها را برای رسیدن به سازماننامیده شد. زیرا این روش  "سیستم مدیریت استراتژیک"در حقیقت 

اهداف استراتژیک از چهار منظر مالی، مشتری، فرآیندهای داخلی و یادگیری و رشد مورد ارزیابی 

دوین و فرموله کردن استراتژی، ارتباطات و کنترل و از طرف دیگر، چارچوبی برای تدهد قرار می

عنوان ابزاری جهت حمایت از مدیریت به همین دلیل این روش بهنحوه اجرای استراتژی، است و 

کی از مؤثرترین مفاهیم روش مدیریت ی( 1992 )کاپلان و نورتون، شوداستراتژیک تلقی می

                                                
1. Hung 
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و ابزاری جهت تبیین ( 2015 ،1لاوا)دودین و فر های امروزی استاستراتژیک در سازمان

 عملیاتی جهت تکنیکیو  رشد و یادگیری و داخلی فرآیندهای مالی، منظر در چهارها یاستراتژ

 گمشده میان حلقة استراتژی باشد و نقشةمی هاسازمان هایاستراتژی مأموریت، آرمان، ساختن

 (.2004 )کاپلان ونورتون، آوردمی را فراهم استراتژی اجرای و استراتژی کردن فرموله

 نقشه استراتژی در مؤسسات غیرانتفاعی
 استراتژی، چگونه دهد نشان تا ندکمی فراهم چارچوبی متوازن امتیازی رویکرد استراتژی ینقشه

 و هافعالیت هماهنگی. سازدمی مرتبط ارزش خلق فرآیند به را سازمان نامشهود هایدارایی

 نتایج مشتری و مالی وجوه .است استراتژی اجرای بنیان مشتری، به ارائه قابل ارزش با هاظرفیت

 داخلی، فرآیند وجه. هستند تأخیری هایشاخص که کنندمی توصیف را استراتژی از نظر مورد

 داشته استراتژی تحقق بر را ثیرتأ بیشترین رودمی انتظار که را معدودی حیاتی فرآیندهای

 طریق از کدام هر و شودمی انجام سازمان در همزمان طوربه ندفرآی صدها .کندمی معرفی باشند،

 استراتژیک فرآیند محدودی تعداد و تعالی شناسایی استراتژی، هنر. آفرینندمی ارزش خاصی

 هر از باید استراتژیک منتخب فرآیندهای. دارند مشتری را به ارائه قابل ارزش بیشترین که است

 و ایجاد ارزش منطق تا داردوامی را سازمان استراتژی یقشهن ایجاد. گردند منتج گروه چهار

 هستند. مربوط هم به معلولی و علت روابط با وجه چهار این کند. اهداف روشن را آن مخاطب

باشند.  می پایدار همچنین استراتژی و ارزش خلق کلید وجه، چهار این در اهداف هماهنگی

یافته  توسعه سازد،می مرتبط را وجه چهار که علولیم و علت ساختار پیرامون استراتژی ی نقشه

که چگونه  کننده این مطلب استنقشه استراتژیک بیان(. 1392 )صفری و خان محمدی، است

ایجاد ارزش  استراتژیک، اهداف میان معلولی و علت ارتباط مودنیک سازمان به وسیله مشخص ن

شوند، گیری پشتیبانی میاهداف قابل اندازه ها که توسطمیکند و تصویر بسیار خوبی از استراتژی

 امتیازی روش منطق عنوانبه مناسب استراتژی نقشه ساخت. (2013 ،2)گلاکس دهدارائه می

 کلیدی هایشاخص انتخاب و تدوین نیازمند مختلف، نهادهای استراتژی اجرای برای متوازن،

 اصلی ساختار با غیرانتفاعی هایزمانسا اکثر .(2012 ،3)هانگ باشدمتناسب با اهداف می عملکرد

رار ق چهارگانه منظرهای مراتب سلسله بالای در مالی منظر که قسمتی در متوازن، ارزیابی روش

 نیست هانسازما این اکثر یاولیه هدف مالی موفقیت کسب که دلیل این به ناسازگارند، دارد،

( به 1)شکل  های غیرانتفاعین(. چارچوب خلق ارزش در سازما1386 )چارسوقی و همکاران،

چارچوب قرار گیرد و  رأس در بایستی م غیرانتفاعی سازمانهای ای است که مأموریتگونه

                                                
1. Dudin & Frolova   2. Glykas 
 

3. Hung 
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باشد. تعریف موفقیت و عدم موفقیت سازمان در دستیابی به ماموریت و وظایف محوله می

ها از قد است آن)کسانی که سازمان معت ها با تأمین نیازهای مشتریان هدفمأموریت این سازمان

گردد و با عملکرد مناسب فرآیندهای داخلی، به موفقیت شوند( محقق میخدماتش منتفع می

شود )رشد و یادگیری( و وجه شوند که این دستاورد با دارایی نامشهودشان حمایت مینائل می

 (.1996 )کاپلان و نورتون، باشدنفعان مهم میمالی هرچند غالب نیست، اما مبین اهداف ذی

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 
 (.2004 های غیرانتفاعی )كاپلان و نورتون،نقشه استراتژی سازمان .1شکل 

 

 ( پرورش و آموزش بنیادین تحول سند) اهداف مدرسه
 همه جانبه پیشرفت و های تعالیزیرساخت ترینمهم از تربیت و تعلیم با توجه به اینکه عرصه

 باشدمی مختلف هایدر عرصه کشور شایسته انسانی سرمایه ارتقاء برای جدی ابزاری و کشور

 برنامه تا شد داده اجازه دولت به کشور توسعة پنجم برنامة قانون ( در1391 ای و ناظمی،)خواجه

 ایبرنامه نماید. اعمال موضوعه قوانین چارچوب در را پرورش آموزش و نظام در بنیادین تحول

 تحول سند مفاد استناد باشد. بهمی مستند پرورش و آموزش ملی سند نظری مبانی به که

ای از کشور، مدرسه باید بتواند مجموعه ساله بیست اندازچشم افق و پرورش و آموزش در بنیادین

 محور و توجه مرکز آموزاهداف را محقق سازد. در مدرسه مطلوب سند تحول بنیادین، دانش

 هایمهارت تقویت در عملی و علمی هایفرصت علوم مختلف، آموزش ضمن هاست وفعالیت

 
برای تحقق ماموریت، سازمان 

 گیرد و یهیود یابد؟ونه باید یاد بچگ

 منظر رشد و یادگیری

 
برای رضایت مشتری و حایان مالی، 

چه فرآیندهای کسب و کاری باید 
 سرآمد باشد؟

 منظر فرآیندهای داخلی

 
در صورت موفقیت از نظر 

حامیان مالی چگونه به نظر 
 می رسیم؟

 
برای تحقق ماموریت باید به 

 نظر مشتری چگونه بیایم؟

 منظر مشتری منظر مالی

 مأموریت
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 زندگی یک داشتن برای لازم هایکلی مهارت طوربه فراهم است و آموزاندانش برای زندگی

دانش به تحولات اجتماعی و اسلامی و ارزشی معیارهای گرفتن نظر در با جامعه، در آمیزموفقیت

 همه برای آموزشی هایبرنامه از شده غنی و امن شود. مدرسه مکانیمی داده آموزش آموزان

 آنان در آمادگی ایجاد آموزان،دانش و مهارت دانش ارتقاء بر علاوه آن نقش و است آموزاندانش

به امکانات مناسب و  مدرسه این طراحی است. در جامعه آینده و حال انتظارات با متناسب

 تعامل معلمان، با مدیر مؤثر مدرسه، تعامل سازمانی شد. فرهنگ خواهد توجه هاچیدمان کلاس

 .است نوآوری از استفاده و جدید فکر تولید آموزان،دانش با ارتباط معلمان هم، با آموزاندانش

 خود سازماندهی و ساختار در تغییر ایجاد به تحولات اجتماعى با همگام اىمدرسه چنین

 دارد خود در را فناورانه و اجتماعی تحولات با همگام شدن برای لازم آمادگی و ورزدمی مبادرت

 و آموزشی هایبرنامه کلیة .دهدمی بروز را خود" نوسازی" و کردن روز به قابلیت همواره و

 صورتی به آموزش فرآیند قرار دارند تا محوریپروژه و گروهی هایفعالیت بر مبتنی پرورشی

 برای زمینه چنین ایجادو هم جریان داشته باشد. تفکر بر مبتنی مدارپژوهش و محورپروژه فعال،

 در اولیا و جامعه افراد اثربخشی و مشارکت و افزایش مدارس در منابع مدیریت وریبهره ارتقای

 و آموزشی ریزیبرنامه نظام سازیمتحول و ای و بهسازیمدرسه تربیت و تعلیم تعالی و رشد

راستای  در (.1393)همتی، فناوری فراهم است و های کالبدیزیرساخت و اداری و مالی درسی،

چنین مراجعه به اسناد معتبر اهداف آموزش و پرورش، با مطالعه ادبیات و پیشینه تحقیق و هم

 های سنجش عملکرد مؤسسات آموزشی پرداخته شد،در این زمینه به شناسایی اهداف و شاخص

 .است شده ارائه (،2( و )1که در جدول )
 آموزشی از ادبیات تحقیق اهداف استخراج شده مؤسسات .1جدول 

 اهداف ردیف

 (1392 (، )رحمانی،1394 )مهاجران، قلعه نویی و رحمانی، آموزرضایت دانش 1

 (1391 (، )احمدوند، تربتی و پوررضا،1386 پرورش، آموزش و عالی شورایرضایت جامعه ) 2

 (1386 پرورش، آموزش و عالی شورایبهبود فرآیندهای آموزشی و تربیتی ) 3

 (1391 ،)احمدوند و همکاران (،1392 (،)رحمانی،1386 پرورش، آموزش و عالی شورایبهبود ظرفیت و خدمات ) 4

 (1391 )احمدوند و همکاران، (،1386 پرورش، آموزش و عالی شورای) بهبود دستاوردهای علمی و پژوهشی 5

 (1391 های اطلاعاتی )احمدوند و همکاران،توسعه سرمایه 6

 (1391 های سازمانی )احمدوند و همکاران،رمایهتوسعه س 7

 (1391 های انسانی )احمدوند و همکاران،توسعه سرمایه 8

 (1391 احمدوند و همکاران،، )(1392 ،)رحمانی، (1394 تأمین بودجه )مهاجران و همکاران، 9

(، )احمدوند و 1392 (، )رحمانی،1386 پرورش، آموزش و عالی شورای(، )1394 افزایش امکانات )مهاجران و همکاران، 10

 (1391 همکاران،
 (1386 پرورش، آموزش و عالی شورای) وریرشد بهره 11
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 های سنجش عملکرد مؤسسات آموزشی شاخص
 خدمات این دادبرون که مطلب این تعیین و ارائه شده خدمات محدودۀ و حیطه منظور تعیینبه

 عملکرد هایشاخص از ایمجموعه تشخیص و یینتع به مؤثرند، اهداف به نیل در حد چه تا

(. بنابراین با توجه به اهدف شناسایی 1393 )نژادسجادی و سلیمانی دامنه، بود خواهیم نیازمند

های سنجش عملکرد مؤسسات و مرور ادبیات و پیشینه تحقیق به شناسایی شاخصشده 

با اعمال نظر خبرگان، با های تکراری، آموزشی پرداخته شد و پس از پالایش و حذف شاخص

 .است شده ارائه (،2در جدول )بندی و توجه به اهداف شناسایی شده دسته
 مؤسسات عملکرد های سنجششاخص شناسایی منظوربه تحقیق، ادبیات نتایج خلاصه .2جدول 

 یآموزش
 هاشاخص اهداف

 
 

 
رضایت 

 آموزدانش

 (1392 ی،)رحمانآموزان از اولیای مدرسه میزان رضایت دانش

 (1392 )رحمانی،نحوه تدریس مطالب توسط معلمان آموز از میزان رضایت دانش

 (1392 )رحمانی،های فوق برنامه آموزان از کلاسمیزان رضایت دانش

 (1383آموزان )قورچیان و غفوریان ،ها و نیازهای دانشهای آموزشی و پرورشی با ویژگیمیزان تناسب برنامه

 (1383 ،ن و کلاس درس )قورچیان و غفوریانآموزان از معلماات ارزشیابی دانشتعداد دفع

 (1383 ،وزان در هفته )قورچیان و غفوریانآممیزان اوقات فراغت دانش

 (،1392 )رحمانی،خوب در مقطع دبستان  و بسیار 17آموزان دارای معدل بالای درصد دانش آموزان،معدل دانش

 (1392، ی)نادری، حسنی و صادق

 (1392 )رحمانی، ماه آموزان قبول شده در خردادتعداد دانش

 

 
رضایت 

 جامعه
 

 (2013 ،2)یوکسل و کاسکن (،2014 ،1)چینگ و روبین شهرت مدرسه، درجه احترام جامعه برای مدرسه

 (2014 )چینگ و روبین، آموز از مدرسهدانش رضایت پدر و مادر رضایت والدین،

 به مدرسه، موفقیت مدرسه در کسب جوایز در سطح منطقه، استان یا سطح بالاتر )چینگ و روبین،اعطای جوایز 
2014) 

آموزان با فرهنگ وآداب و سنن مطلوب جامعه اسلامی های صرف شده جهت آشنایی دانشتعداد جلسات و برنامه

 (1386 پرورش، آموزش و عالی شورای)ایران 

 پرورش، آموزش و عالی شورای)های دینی، فرهنگی و اجتماعی فعالیت زان درآمومیزان درصد مشارکت دانش

1386) 

 

بهبود 
فرایندهای 

 آموزشی
 و

 تربیتی

 (1383 )قورچیان و غفوریان، ،(2013 )یوکسل و کاسکن، یادگیری -ارزشیابی مستمر از امریاددهیتعداد 

 (1386 پرورش، آموزش و عالی یشورا) سال در آموزیدانش درسی کمک و درسی هایکلاس تعداد

 (2014 )چینگ و روبین، ی بکارگرفتن روش تدریس متنوع و فعال توسط معلماندرجه ،شنوآوری در آموز

 (1383 های جدید و مکمل تدریس )قورچیان و غفوریان،تعداد ابتکارات در تهیه برنامه

اخلاق،  ها،قرآنی، آموزش ارزش معارف های تربیتی در سال در راستای آموزش وتوسعهتعداد برنامه
 (1388 ، حیا، حجاب )نگارش،پذیریمسولیت

 (2013 هنری )یوکسل و کاسکن،-های فرهنگیفعال در گروه آموزاندرصد دانش

                                                
1. Ching & Robin 

2. Yukse & Coskun 
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 (1383 ،آموزان )قورچیان و غفوریاندانش برای برنامه فوق شده ایجاد هایکلاس تعداد

 

بهبود 
 خدمات

 (1383 ،لکرد کارکنان )قورچیان و غفوریانعم ستمرنظارت و ارزشیابی م

های مدرسه )چینگ و ارزیابی فعالیت بندی دررتبه تصویب معیارهای ارزیابی و امور مدرسه، ارزیابی عملکرد

 (2014 روبین،

 (1386 پرورش، آموزش و عالی شورای)آموزی نسبت به معلم میزان رعایت جمعیت دانش

 (1383 های مدرسه )قورچیان و غفوریان،ی بخشدهی اثربخش در همهگزارش گیری ومیزان گزارش

 (2014 های مدرسه )چینگ و روبین،باط در امورات و فعالیتمیزان رعایت اجرای نظم و انض

 (1383 میزان شفافیت و مشخص بودن شرح وظایف و شغل کارکنان )قورچیان و غفوریان،

بهبود 

 یهادستاورد
علمی 

 پژوهشی
 

 (1386 پرورش، آموزش و عالی شورای)منتشرشده توسط معلمان  هایتعداد مقاله

 ،آموزان )قورچیان و غفوریانروزآمد بودن برای معلمان و دانش ها و نشریات علمی از نظرمیزان کیفیت کتاب

1383) 

 (1391 )احمدوند و همکاران،برگزاری نمایشگاه جهت ارایه دستاوردها و تسهیم تجارب برتر 

 (1391 )احمدوند و همکاران،المپیاد  و علمی مسابقات جهت آموزاندانش کردن آماده

 (1386 پرورش، آموزش و عالی شورای) شده توسط معلمان لیف و ترجمهتأ هایکتاب تعداد

 (1386 پرورش، آموزش و عالی شورای) آموزاندان شده ثبت ابتکارات و اختراعات درصد

 (2013 )یوکسل و کاسکن، مراکز علمی و فرهنگی معتبر ثر باباط مؤبرقرای ارت

 

توسعه 

سرمایه 

 تیااطلاع

 (1383 آموزان به منابع و نشریات علمی )قورچیان و غفوریان،میزان دسترسی معلمان و دانش

 (2014 )چینگ و روبین، آموزها و نشریات علمی از نظر کمی برای هر دانشنسبت کتاب

 شورای)های متناسب در فرآیند یاددهی یادگیری و روش ترسی معلمان به فناوری اطلاعات، ابزارهامیزان دس

 (1386 پرورش، آموزش و عالی

 (1391 )احمدوند و همکاران،ها ها و آزمایشگاهمیزان توسعه و تجهیز کارگاه

 
توسعه 

سرمایه 

 سازمانی

 (1383 ای )قورچیان و غفوریان،ههای برناممیزان توانایی مدیریت در تشخیص اولویت

 (1383 ،عضلات آموزشی )قورچیان و غفوریانیابی و تشخیص ممیزان توان مدیریت در مشکل

 های مدرسهفعالیتها و آموزان در طراحی و اجرای برنامهنظران، کارکنان، اولیاء و دانشمیزان مشارکت صاحب

 (1386 پرورش، وزش وآم عالی شورای)(، 1383 )قورچیان و غفوریان،

 (17 ص ،1383 ای مدرسه )قورچیان و غفوریان،میزان کیفیت تدوین هدف و راهبردهای برنامه

 

 
 

توسعه 
سرمایه 

 انسانی

 (1386 پرورش، آموزش و عالی شورای)میزان ایجاد زمینه بروز خلاقیت و نوآوری درکارکنان 

 (1383 ،)قورچیان و غفوریانهای تحصیلی میزان آگاهی معلمان در مورد برنامه

یادگیری )قورچیان و –سازی آنان در امر یاددهیهدایت معلمان و آمادهها جهت ها و برنامهتعداد برگزاری کلاس

 (1383 ،غفوریان

 (1386 پرورش، آموزش و عالی شورای)میانگین سطح تحصیلات کارکنان 

، )چینگ و (1386 پرورش، آموزش و عالی شورای)ن های ضمن خدمت سالانه کارکنامیانگین ساعات آموزش
 (2014 روبین،

 (1386 پرورش، آموزش و عالی شورای)سطح رضایت شغلی معلمان از لحاظ میزان درآمد دریافتی 

 (1383 ،نی یا کشوری( )قورچیان و غفوریان)استا های برترتعداد معلمان حائز رتبه

 (1386 پرورش، آموزش و عالی شورای)ایط رفاهی معلمان و کارکنان از شر میزان رضایت

 

تأمین 

 بودجه

 (1383 ،ای )قورچیان و غفوریانهای درون مدرسههای فوق برنامه و فعالیتبودجه اختصاص یافته به فعالیت

 (1383 ،موزشی و درسی )قورچیان و غفوریانها و خدمات آی اختصاص یافته برای برنامهبودجه

 (1391 )احمدوند و همکاران، -(1386 پرورش، آموزش و عالی شورای)به امور پژوهشی ی مربوط بودجه
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 (1386 پرورش، آموزش و عالی شورای)ی مربوط به امور پرورشی بودجه

 (1383 ،مرانی در سال )قورچیان و غفوریانی عبودجه

 
 

افزایش 
 مکانات

 (1383 ،فوریانآموز )قورچیان و غمیزان امکانات ورزشی برای هر دانش

 (1383 ،ل کمک آموزشی )قورچیان و غفوریانهای آموزشی وسایمیزان تأمین بسته

( 2014 ایمنی و بهداشت )چینگ و روبین، های درس، اماکن و سرویس بهداشتی ازنظر امکانات،کیفیت کلاس
 (1383 ،)قورچیان و غفوریان

 (1383 و درسی مدرسه )قورچیان و غفوریان، های آموزشیمیزان تسهیلات فراهم شده برای برنامه

 (2013 میزان نوسازی امکانات )یوکسل و کاسکن،

 )چینگ و روبین، کلاس(،-نمازخانه-آزمایشگاه-کتابخانه-آموز )زمین ورزشمیزان سرانه فضا برای هر دانش
2014) 

بهره رشد
 وری

 (1392 ،)نادری و همکاران، (2013 ها )یوکسل و کاسکن،بندی آنها و طبقهتخمین هزینه

 (2013 آموزی با میزان اعتبارات تخصیص یافته در سال )یوکسل و کاسکن،میزان تناسب هزینه دانش

 (2013 ها با در نظر گرفتن نسبت درآمد به هزینه )یوکسل و کاسکن،تخصیص بودجه به واحد

 

 شناسی پژوهشروش
و  هاداده آوریجمعکاربردی است و به لحاظ تحقیق حاضر دارای ماهیت کمی و از نظر هدف 

نفر از  32پژوهش را در مجموع  این پیمایشی است. جامعه آماری-روش تحقیق، توصیفی

های دولتی شهر تهران نفر از این خبرگان را خبرگان دانشگاه 22دهد. تعداد خبرگان تشکیل می

گیرد و همآموزشی است در برمی در حوزه مدیریت آموزشی که عمدتاً اساتید مدیریت و مدیریت

باشد. به دلیل نفر از خبرگان نیز شامل مدیران و معاونین موسسه مورد مطالعه می 10چنین 

گیری نبوده و تعداد اعضای نمونه برابر با تعداد اعضا اینکه حجم کم جامعه خبرگان، نیاز به نمونه

ای، مصاحبه و پژوهش به صورت کتابخانه های مورد نیاز برای اینآوری دادهجمعباشد. جامعه می

 فیش شامل ایکتابخانه و مراجعه به اسناد و مدارک و مستندات، بوده است. روش پرسشنامه

 ادبیات با رابطه در های صورت گرفتهچنین پژوهشو انگلیسی و هم فارسی متون از برداری

های سنجش عملکرد شاخص مدارک بود که به شناسایی اهداف و و اسناد به مراجعه و موضوع

( قابل مشاهده است. مصاحبه نیز به صورت 2( و )1مؤسسات آموزشی منتهی شدکه در جدول )

برگزاری جلسات متعدد با مدیران و معاونان مؤسسه مورد مطالعه جهت تصویب اهداف استخراج 

داده شده  شده از ادبیات تحقیق بود. این تحقیق شامل دو پرسشنامه است که در ادامه توضیح

 است.

های سنجش عملکرد در بندی اهداف و شاخصگری و دستهپرسشنامه شناسایی، غربال -الف
 قالب الگوی امتیازی متوازن 

های استخراج شده از ادبیات و پیشینه تحقیق، پس از پالایش با توجه به اهداف و شاخص

 هر منتخب هایشاخص اول لهقالب پرسشنامه مرح ها، با اعمال نظر اساتید دانشگاه، درشاخص
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در قالب طیف پنجگانه هدف با توجه به ابعاد رویکرد امتیازی متوازن جانمایی شد. این پرسشنامه 

های منظور امتیازدهی به شاخصلیکرت در اختیار خبرگان قرار گرفت و نظرات خبرگان را به

ه اهداف و مناظر رویکرد ها با توجه ببندی شاخصعملکرد مؤسسات آموزشی غیرانتفاعی و دسته

ها در مناظر بندی اهداف و شاخصتدوین و دسته توازن سنجیده است که در نهایت بهامتیازی م

جامعه خبرگان، همه به این  نفر 32رویکرد امتیازی متوازن، انجامید. که در این مرحله از 

 پرسشنامه از ن رواییتعیی منظوربهپرسشنامه پاسخ دادند که همگی قابلیت تجزیه تحلیل داشت. 

 و دانشگاه اختیار اساتید در پرسشنامه که صورتشد، بدین استفاده محتوایی اعتبار روش

 و گرفت اصلاحی صورت اقدامات ها،آن نظرات اعمال از پس و گرفت قرار متخصص خبرگان

 آلفای ضریب و  spss16.0افزارازطرق نرم پرسشنامه پایایی شد و تدوین نهایی پرسشنامه

 شد که نشان از پایایی بالای این پرسشنامه بود.یید تأ 937/0با مقدار  کرونباخ

 پرسشنامه بررسی تعاملات بین اهداف استراتژیک با استفاده تکنیک دیمتل -ب
منظور تعیین روابط علی و معلولی میان اهداف استراتژیک این پرسشنامه به نحوی سازماندهی به

میزان تأثیر عوامل سمت راست ماتریس بر عوامل بالای شد، واسته در آن از پاسخگویان خشد که 

معیارهای قرار گرفته در سمت راست و بالای ماتریس عیناً . مشخص کنند 4تا  0آن را با اعداد 

نفر از جامعه خبرگان به پرسشنامه دیمتل پاسخ دادند که  14در این مرحله نیز  د.بودنمشابه هم 

 جزیه و تحلیل داشت.ها نیز قابلیت تهمگی آن

معلولی میان  و علیّ روابط گرفتن نظر در با و اهداف تعیین شده به توجه در مرحله آخر نیز با

  .گردید استراتژی مؤسسه مورد مطالعه طراحی نقشه اهداف،

 

 های پژوهشیافته
 با توجه به مراحل انجام تحقیق، نتایج هر مرحله به صورت گام به گام ارائه شده است.

 تعیین اهداف استراتژیک 
 تکیه بر ادبیات و پیشینه پژوهش و اسناد معتبر، یازده با در راستای اهداف آموزش و پرورش

 (. 1 )جدول استراتژیک، استخراج و به تصویب مدیران موسسه مورد مطالعه رسید هدف

ک در های سنجش عملکرد با توجه به اهداف استراتژیشناسایی، غربالگری و جانمایی شاخص

 .چارچوب رویکرد امتیازی متوازن

شاخص سنجش  63در این مرحله با استفاده از نتایج حاصل از پرسشنامه مرحله اول، از 

شاخص سنجش عملکرد که میانگین  27عملکرد شناسایی شده، با توجه به قضاوت خبرگان، 
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در چارچوب  ،هدف هر منتخب های عملکردبالاتر بود، انتخاب و شاخص 5.3ها از اهمیت آن

 ( ارائه شده است.3رویکرد امتیازی متوازن جانمایی و در جدول )
 آموزشی غیرانتفاعی مؤسسات عملکرد كلیدی هایشاخص .3جدول 

میانگین نظر 

 خبرگان
 هاشاخص

 

اهداف 

 راهبردی
 

ظر
من

 

4.07 
 فرآیند در متناسب هایو روش اطلاعات، ابزارها فناوری به معلمان میزان دسترسی

 ددهی یادگیرییا

توسعه 

سرمایه 
 اطلاعاتی

ی
یر

دگ
 یا

د و
رش

ر 
نظ

م
 

 هاآزمایشگاه و هاکارگاه تجهیز و یزان توسعهم 3.83

3.87 
برنامه اجرای و طراحی در آموزاندانش و اولیاء کارکنان، نظران،صاحب مشارکت میزان

 مدرسه هایفعالیتو  ها

توسعه 

سرمایه 
 تحصیلی هایبرنامه مورد در لمانمع میزان آگاهی 4.03 سازمانی

3.93 
–یاددهی در آنان سازیآماد و معلمان هدایتها جهت ها و برنامهبرگزاری کلاس تعداد

 یادگیری
توسعه 
سرمایه 

 معلمان از شرایط رفاهی شغلی سطح رضایت 4.1 انسانی

 یادگیری-یاددهی امر از مستمر ارزشیابی تعداد 3.87
هبود ب

های فرایند

 موزشیآ
 و

 تربیتی

ی
خل

 دا
ی

ها
ند

رای
رف

نظ
م

 

 معلمان توسط فعال و متنوع تدریس روش بکارگرفتن ی درجه 3.97

 تدریس مکمل و جدید هایبرنامه تهیه ابتکارات در تعداد 3.83

3.97 
قرآنی، آموزش  معارف آموزش وتوسعههای تربیتی در سال در راستای تعداد برنامه

 ، حیا، حجاب و عفافپذیریاخلاق، مسولیت ،اهارزش

 های ورزشی و هنریفعال در گروه آموزاندرصد دانش 3.8
 ارزشیابی مستمرعملکرد کارکنان و نظارت 4.1

بهبود 
 خدمات

4.07 
فعالیت ارزیابی در بندیرتبه و ارزیابی معیارهای تصویب ،مدرسه امور عملکرد ارزیابی

 های مدرسه

 معلم به نسبت آموزیدانش تجمعی رعایت میزان 4.17
بهبود  و معلمان آموزاندانش شده ثبت ابتکارات و اختراعات درصد 3.6

 دستاورد

علمی 
 پژوهشی

3.83 

 معتبر فرهنگی و علمی بامراکز ثرمؤ میزان برقرای ارتباط

رضایت  ی تدریس مطالب در کلاسنحوهآموز از میزان رضایت دانش 3.57
 آموزدانش

مش
ر 

نظ
م

ی
تر

 

 آموزاندانش متوسط معدل 3.83

 مدرسه از آموزدانشوالدین  رضایت 4.07

رضایت 

 جامعه
4.2 

آموزان با سازی و آشنایی دانشها جهت فرهنگو برنامه هاتعداد برگزاری کلاس
 ایران اسلامی جامعه مطلوب و سنن وآداب فرهنگ

 و اجتماعی فرهنگی دینی، ایهفعالیت در آموزانمیزان درصد مشارکت دانش 4.23

تأمین  درسی و آموزشی ها و خدماتبرنامه برای یافته ی اختصاصبودجه 3.97
ر  بودجه

نظ
م

ی
مال

 ی مربوط به امور پژوهشیبودجه 3.97 
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های در تحقیقات پیشین صورت گرفته توسط محققین این پژوهش، با توجه به شاخص

عملکرد مؤسسات آموزشی  ارزیابی برای مدلی (3ارزیابی عملکرد استخراج شده در جدول )

 ارزیابی هایشاخص میان معلولی و علی غیرانتفاعی ارائه شده است که در این مدل روابط

 اهمیت و وزن ای،شبکه تحلیل فرآیند تکنیک با و تعیین دیمتل روش از استفاده عملکرد، با

 آموزشی مؤسسات عملکرد زیابیار هایشاخص به توجه گردیده و در انتها با مشخص هاشاخص

آزمون اساس نتایجن و کسب حد قابل قبول هر شاخص برمتواز امتیازی رویکرد با غیرانتفاعی

)سلیمانی و همکاران،  شده است پرداخته مطالعه مورد موسسه عملکرد ارزیابی آماری، به های

1394.) 

 ش دیمتلبا استفاده از رو استراتژیک اهداف معلولی و علت روابط تعیین
ترتیب  این به منظور تعیین روابط علی و معلولی میان اهداف استراتژیک از روش دیمتلبه

 :شد استفاده

تشکیل ماتریس ارتباط مستقیم، پس از توزیع پرسشنامه بین خبرگان، میانگین ساده نظرات  -1

ماتریس ارتباطات مستقیم  عنوانبه ایشان در رابطه با هر زوج عامل محاسبه شده و ماتریس 

  تشکیل شد.

به صورت رابطه  αکه در این فرمول  ،: = M  ×نرمال کردن ماتریس ارتباط مستقیم  -2

ترین شود. معکوس بزرگها محاسبه میابتدا جمع تمامی سطرها و ستون شود.( محاسبه می1)

 دهد. ل میرا تشکی αعدد سطر و ستون، 

 (1رابطه )

 
 
 محاسبه ماتریس ارتباط کامل -3

تشکیل و سپس ماتریس همانی را  (I)برای محاسبه ماتریس ارتباط کامل ابتدا ماتریس همانی 

ماتریس همانی منهای ماتریس نرمال، معکوس کنیم و بعد از آن از منهای ماتریس نرمال می

ماتریس نرمال را در ماتریس معکوس ضرب  در نهایتآمد.  بدست   ماتریس

 دهد.را نشان می (T( محاسبات مربوط به ماتریس ارتباط کامل )4کنیم. جدول )می

 پرورشی امور ی مربوط بهبودجه 3.97

افزایش  آموزدانش هر برای ورزشی امکانات میزان 3.8
 امکانات، ایمنی و بهداشت نظر از بهداشتی سرویس و اماکن های درس،کلاس یتکیف 3.73 امکانات

 وریبهره ها با در نظر گرفتن نسبت درآمد به هزینهتخصیص بودجه به واحد 3.63
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، شدت ممکن از کلیه روابط مستقیم و غیرمستقیم )برآمده از =T رابطه

 نماید.پاسخ خبرگان( را برای دیاگراف مفروض محاسبه می

 
 (Tتباط كامل )ماتریس ار .4جدول 

 C1 C2 I1 I2 I3 L1 L2 L3 F1 F2 F3 

C1 0.0592 0.0821 0.0683 0.0678 0.0695 0.0757 0.0689 0.0683 0.0781 0.0689 0.0677 

C2 0.0668 0.0651 0.0599 0.0631 0.0655 0.0799 0.0643 0.0776 0.0877 0.0667 0.0699 

I1 0.0851 0.0822 0.0738 0.0813 0.0815 0.0816 0.0839 0.0813 0.0823 0.0507 0.0831 

I2 0.0812 0.0801 0.0813 0.0704 0.0816 0.0816 0.0813 0.0812 0.0814 0.0813 0.0591 

I3 0.0811 0.0807 0.0816 0.0883 0.0679 0.0814 0.0856 0.0816 0.0595 0.0882 0.0698 

L1 0.0615 0.0811 0.0879 0.0831 0.0898 0.0505 0.0861 0.0867 0.0806 0.0815 0.0567 

L2 0.0835 0.0826 0.0528 0.0635 0.0865 0.0817 0.0719 0.0867 0.0869 0.0819 0.0599 

L3 0.0881 0.0801 0.0838 0.0816 0.0521 0.0822 0.0819 0.0553 0.0825 0.0841 0.0826 

F1 0.0689 0.0698 0.0688 0.0722 0.0798 0.0694 0.0656 0.0716 0.0617 0.0821 0.0816 

F2 0.0879 0.0815 0.0593 0.0633 0.0723 0.0738 0.0644 0.0636 0.0651 0.0698 0.0892 

F3 0.0811 0.0511 0.0694 0.0793 0.0689 0.0623 0.0589 0.0652 0.0606 0.0887 0.0698 

 
 محاسبه آستانه روابط

توان این روش می باید ارزش آستانه محاسبه شود. با  (NRM) جهت تعیین نقشه روابط شبکه

نظر کرده و شبکه روابط قابل اعتنا را ترسیم کرد. تنها روابطی که مقادیر آناز روابط جزئی صرف

برای محاسبه  نمایش داده خواهد شد. NRM تر باشد دراز مقدار آستانه بزرگ T ها در ماتریس

برای تشخیص شدت نکه و یا ای شودمحاسبه می T روابط، میانگین مقادیر ماتریس مقدار آستانه

)لیو، ین و  شودها با مشورت با متخصصان انتخاب مینفوذ و محدود کردن روابط جزئی، آستانه

و اجماع نظر خبرگان جهت  Tدر این پژوهش با تلفیق میانگین ماتریس (. 2008 ،1تی زانگ

ه شدت آستانه بدست آمد. بعد از آنک 0/08عدد برای معیارها  محاسبه آستانه روابط، این مقدار

تر از مقدارآستانه باشد صفر شده یعنی آن رابطه که کوچک T تعیین شد، تمامی مقادیر ماتریس

( 0) ( ، با عدد صفر5شود که در ماتریس ارتباط مستقیم در جدول )علی در نظر گرفته نمی

 مشخص شده است.

 
 

                                                
1. Liou,Yen,Tzeng 
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 )مستقیم ارتباط ماتریس( روابط شناسایی ماتریس .5 جدول
 C1 C2 I1 I2 I3 L1 L2 L3 F1 F2 F3 

C1 0.000 0.0821 0.000 0.000 0.000 0.000 0.000 0.000 0.000 0.000 0.000 

C2 0.000 0.000 0.000 0.000 0.000 0.000 0.000 0.000 0.0877 0.000 0.000 

I1 0.0851 0.0822 0.000 0.0813 0.0815 0.0816 0.0839 0.0813 0.0823 0.000 0.0831 

I2 0.0812 0.0801 0.0813 0.000 0.0816 0.0816 0.0813 0.0812 0.0814 0.0813 0.000 

I3 0.0811 0.0807 0.0816 0.0883 0.000 0.0814 0.0856 0.0816 0.000 0.0882 0.000 

L1 0.000 0.0811 0.0879 0.0831 0.0898 0.000 0.0861 0.0867 0.0806 0.0815 0.000 

L2 0.0835 0.0826 0.000 0.000 0.0865 0.0817 0.000 0.0867 0.0869 0.0819 0.000 

L3 0.0881 0.0801 0.0838 0.0816 0.000 0.0822 0.0819 0.000 0.0825 0.0841 0.0826 

F1 0.000 0.000 0.000 0.000 0.000 0.000 0.000 0.000 0.000 0.0821 0.0816 

F2 0.0879 0.0815 0.000 0.000 0.000 0.000 0.000 0.000 0.000 0.000 0.0892 

F3 0.0811 0.000 0.000 0.000 0.000 0.000 0.000 0.000 0.000 0.0887 0.000 

های این ماتریس، عناصر درون سطر و ستون به پس از محاسبه ماتریس ارتباط کامل، باتوجه

 .( ارائه شده است6صورت گرفت که در جدول )ها محاسبه میزان اثرگذاری و اثرپذیری شاخص

شود و اگر منفی باشد، مثبت باشد، متغیر یک متغیر علی محسوب می R - J لی اگرطور کهب

 شود.معلول محسوب می
 روش دیمتل اثرپذیری اهداف براساس و اثرگذاری .6جدول 

نوع 

 معیار
R-J R+J J R معیارها 

 آموزرضایت دانش C1 0.7745 0.8444 1.6189 -0.0699 معلول

 رضایت جامعه C2 0.7665 0.8364 1.6029 -0.0699 معلول

 تربیتی و آموزشی فرایندهای بهبود I1 0.8668 0.7869 1.6537 0.0799 علت

 خدمات بهبود I2 0.8605 0.8139 1.6744 0.0466 علت

 پژوهشی و علمی دستاوردهای بهبود I3 0.8657 0.8154 1.6811 0.0503 علت

 اطلاعاتیتوسعه سرمایه  L1 0.8455 0.8201 1.6656 0.0254 علت

 توسعه سرمایه سازمانی L2 0.8379 0.8128 1.6507 0.0251 علت

 توسعه سرمایه انسانی L3 0.8543 0.8191 1.6734 0.0352 علت

 تأمین بودجه F1 0.7915 0.8264 1.6179 -0.0349 معلول

 افزایش امکانات F2 0.7902 0.8439 1.6341 -0.0537 معلول

 وریرشد بهره F3 0.7553 0.7894 1.5447 -0.0341 معلول

متوازن،  رویکرد امتیازی اهداف در اثرگذارترین ،دیمتل روش از حاصل شده نتایجبا توجه به 

بهبود فرآیندهای آموزشی و تربیتی، بهبود  :عبارت بودند از اثرگذاری میزان ترتیب به

مایه اطلاعاتی و دستاوردهای علمی و پژوهشی، بهبود خدمات، توسعه سرمایه انسانی، توسعه سر
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 گروه اهداف استراتژیک جزء مثبت،R+J مقدار  به توجه با اهداف این توسعه سرمایه سازمانی که

آموز و رضایت جامعه و تأمین بودجه و گیرند. سایر اهداف از جمله رضایت دانشمی قرار علت

 معلول ژیک گروهاهداف استرات خبرگان، جزء نظر به توجه وری، باافزایش امکانات و رشد بهره

 را دخیل هایمؤلفه توانندمی که است داری جهت هایگراف بر مبتنی دیمتل گرفتند. روش قرار

می تصویر به را عناصر میان وابستگی رابطه هاگراف این نمایند، تفکیک معلول و علت دوگروه به

 استفاده با دیمتل روش معلولی و علت روابط گرفتن نظر در با. (2008 ،1)تیزانگ و چینگ کشند

( 2در شکل ) هاپیکان جهت به توجه با اهداف اثرپذیری و گذاری اثر، ماتریس شناسایی روابط از

 قابل مشاهده است.

 
 (R+J( و )R-J) مقادیر میزان لحاظ از اهداف موقعیت. روابط علی و معلولی و 2شکل 

 ط علی و معلولی ترسیم نقشه استراتژی مؤسسه مورد مطالعه با استفاده از رواب
 رویکرد وجوه با اهداف استراتژیک در متناسب هایشاخص در این مرحله پس از شناسایی

معلولی میان اهداف با استفاده از تکیک  و علیّ روابطمشخص شدن  به توجه با امتیازی متوازن و

 ثرپذیریا و گذاری اثر. روابط علی و معلولی و صورت گرفت ، به طراحی نقشه استراتژی،دیمتل

چارچوب خلق ( و 3در شکل ) ها در مناظر رویکرد امتیازی متوازنپیکان جهت به توجه با اهداف

 ( قابل مشاهده است.4در شکل )ها ارزش با توجه به اهداف و شاخص

 
 استراتژیک اهداف معلولی میان و علت نقشه استراتژی با توجه به روابط .3شکل 

                                                
1. Tzeng. & Chiang  
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 .ب خلق ارزش در مؤسسه مورد مطالعهنقشه استراتژی و چارچو .4شکل 
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 گیرینتیجهبحث و 
های سنجش عملکرد متناسب با پس از استخراج اهداف استراتژیک و شاخص پژوهش، در این

 استراتژیک اهداف میان معلولی و علی اهداف، با توجه به رویکرد امتیازی متوازن و تعیین روابط

آموزشی غیرانتفاعی پرداخته  مؤسسات استراتژی نقشه طراحی به دیمتل، تکنیک از استفاده با

 خطیر، هدف این دادن قرار محور و تربیت و تعلیم خدمات عرضه کنار شد. این مؤسسات در

 شکوفا به منجر تربیت و تعلیم آنجایی که دارند. از عهده به نیز را خود مالی منابع تأمین وظیفه

 بعد این به پرداختن شود،می جامعه برای مناسب انسانی نیروی تأمین و افراد استعداد شدن

 و منابع تجهیز گرو در زمینه این در موفقیت و ضروری است امری مؤسسات این برای( مشتری)

 دیگر ابعاد رأس در بعد دو این خبرگان نظر به توجه با پژوهش این در بنابراین باشد،می امکانات

انتفاعی عملکرد مؤسسات آموزشی غیرست که دهنده این اگرفت که نشان قرار استراتژی نقشه در

 به باشد و از آنجایی که این مدارس آموزاننیازهای دانش با متناسب که رود پیش سمتی به باید

علایق و  و نیازها به نسبت بایستی رو،این کند، ازمشتری نگاه می با دید آموزاندانش و والدین

استراتژی آمیزموفقیت اشند. با توجه به اینکه اجرایب پاسخگو هاآن ها و امکانات مورد نظرارزش

نمایند از این رو  درک و فهمیده را هاسازمان، استراتژی افراد که دارد این به بستگی سازمان، های

 و متوازن، امتیازی رویکرد منظر چهار در هاآن تقسیم و استراتژیک اهداف استخراج بااین امر 

 استراتژیک محقق گردید و مسیر اهداف از کدام هر برای عملکرد سنجش هایشاخص تعریف

 روابط تعیین گردید. ترتر و اهداف استراتژیک ملموسروشن استراتژی اهداف راستای در حرکت

 برای منطقی مکانسیم وجود عدم چالش دیمتل نیز تکنیک طریق از آمده بدست معلولی و علت

با نتایج تحقیق  رطرف ساخت و از این لحاظب استراتژیک اهداف معلولی و علت روابط تعیین

( مبنی بر اینکه طراحی نقشه استراتژی با استفاده 1391( و جاسبی و محمدزاده )2012) هانگ

از روش دیمتل در مقایسه با روش متداول قضاوت ذهنی، برای تعیین روابط و علی معلولی روش 

گذار در یران و تمرکز بر عوامل تأثیرتری را برای کمک به مدتری است و نقشه راه روشنمنطقی

 وجه به مربوط اینکه اهداف به توجه با دهد هم راستاست.ارائه میراستای اهداف استراتژیک 

به مالی و مشتری وجه اهداف و تأثیرگذار اهداف عنوانبه داخلی فرآیندهای و یادگیری و رشد

 و مالی و مشتری منظر، چهار در اتژیاستر نقشه در شد و اهداف شناخته تأثیرپذیر اهداف عنوان

 باشند،می پیوسته یکدیگر به علی روابط از ایزنجیره در و رشد یادگیری و داخلی فرآیندهای

 این که شودمی منجر فرآیند عملکرد بهبود به نامشهود هایدارایی دهیجهت و پیشرفت بنابراین

اهداف گردد و در حقیقت می جهبود تأمین و آموزدانش حفظ و جذب در موفقیت موجب خود

طبق نتایج پژوهش، کنند. فراهم می ی خلق ارزش را از طریق اهدف تأثیرگذارپذیر زمینهتأثیر

بهبود فرآیندهای  از: نداعبارت اثرگذاری میزان ترتیب به مؤسسات آموزشی اهداف در اثرگذارترین
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خدمات، توسعه سرمایه انسانی،  آموزشی و تربیتی، بهبود دستاوردهای علمی و پژوهشی، بهبود

آموز و توسعه سرمایه اطلاعاتی و توسعه سرمایه سازمانی و سایر اهداف از جمله رضایت دانش

 خبرگان، جزء نظر به توجه وری، بارضایت جامعه و تأمین بودجه و افزایش امکانات و رشد بهره

ی خلق های نامشهود زمینهراییدهنده این است که دااهداف استراتژیک اثرپذیر هستند که نشان

 آورد.ارزش را برای این مؤسسات فراهم می

 کردن گذاریسرمایه برای بهتر مدیریت به کمک برای را مسیر استراتژیِ نقشهاز آنجایی که 

طریق شاخص شود ازپیشنهاد می کندمی فراهم دارند بیشتر بهبود به نیاز که منابعی جهت در

 رزیابی اهداف استراتژیک در مؤسسات آموزشی پرداخته شود و باهای سنجش عملکرد، به ا

 میزان تأثیرگذار، اهداف در عملکرد هایشاخص به توجه با بهبود و به اقدام هایبرنامه تعریف

هم. شود گیریتأثیرپذیر در مؤسسات آموزشی اندازه دراهداف عملکرد هایشاخص بهبود در

 استراتژی، چگونه دهد نشان تا ندکمی فراهم چارچوبیرزش چنین با توجه به اینکه مسیر خلق ا

شود که در مؤسسات پیشنهاد می سازدمی مرتبط ارزش خلق فرآیند به را نامشهود هایدارایی

 هماهنگ شوند.  مشتری، به ارائه قابل ارزش در جهت هاظرفیت و هافعالیتآموزشی غیرانتفاعی، 

شده در  ارائه محدودۀ خدمات و تعیین حیطه منظورشود که بهاز سوی دیگر پیشنهاد می

 به نیل در حد چه تا خدمات این دادبرون که مطلب این تعیین و انتفاعیمؤسسات آموزشی غیر

این  عملکرد به ارزیابی عملکرد های سنجششاخص با استفاده از مؤثرند، اهداف این مؤسسات

ها در محقق شدن اهداف گام ستیمؤسسات پرداخته شود و از این طریق در جهت رفع کا

 برداشته شود.
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Abstract  

Objective: At present, achieving a knowledge-based economy is one of the 

requirements of all countries in the world. Education and training or investing in 

human capital is one of the prerequisites of a knowledge-based economy. Therefore, 

in recent decades, by highlighting human position as the most important and most 
valuable social, cultural and spiritual capital of society, the mission of education has 

also enjoyed a higher status. Regarding the important role of educational institutions 

in educating proper human resources for society, strategic planning is necessary to 

perform strategies that meet the goals of these institutions. Drawing a strategy plan, 

using a balanced scorecard approach is a step towards the implementation of the 

strategies. The strategy map, through identifying the cause and effect relationship 

between the strategic goals, creates value and provides a great illustration of the 

strategies supported by the measurable goals. This research was conducted to design a 

strategy map and performance measurement indicators for nonprofit educational 

institutions. A logical mechanism is also used to indicate causal relationships between 

strategic goals. 

Materials and methods: The method of collecting information in this research was 

the library and questionnaire and referring to documents. These indicators were based 

on the dimensions of the balanced scorecard approach. In order to design a strategy 

map, extracting 11 strategic objectives and selection of 27 Performance Measurement 

Indicators also matches the goals which are determined by the experts. The 

determination of the cause and effect relationships between the goals has been done 

using the Dematel technique.The results of the research have been extended to many 

educational institutions. 
Result and Discussion: The strategy map provides a pathway to help better 

management invest in the resources that need further improvement, and according to 
the research results, designing the strategy map using the DEMATEL method as 

opposed to the conventional method of mental judgment. Relationships and causal 

relationships are a more rational approach and provide a clearer roadmap to help 

managers and focus on influential factors in achieving strategic goals. The research 
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findings also showed that the most effective goals in educational institutions in terms 

of effectiveness are: improvement of educational and training processes, improvement 

of scientific and research achievements, improvement of services, human capital 

development, information capital development, and organizational capital 

development and other goals. According to experts, including student satisfaction and 

community satisfaction, funding and increasing facilities and productivity growth are 

among the strategic goals that indicate that intangible assets provide value creation for 

these institutions.  

Key words: strategy map, Performance Measurement Indicators, Balanced Scorecard, 
Dematel technique. 


