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چکیده:
ارايه كنندگان كارت امتيازی متوازن، مفهوم نقشه راهبرد را در چارچوب اين مدل جهت 
تبديل دارايی های نامشهود سازمان به منافع قابل سنجش مطرح نمودند. نقشه راهبرد تلاش 
می كند راهبرد سازمان را در چارچوب روابط علیّ، معلولی نمايش داده و نشان دهد كه 
چگونه راهبرد سازمان می تواند به اهداف قابل اندازه گيری و عمليات مشخصی كه واحدهای 
سازمانی و حتی كاركنان سازمان بايد دنبال كنند، تبديل شود. جهاد دانشگاهی به عنوان يكی 
از موسسات علمی - پژوهشی در سطح كشور جهت اجرای راهبردهای خود نيازمند تهيه 
نقشه راهبرد است كه اين مهم، چارچوب لازم برای اجرای برنامه راهبردی تدوين شده را 
فراهم می آورد. در اين پژوهش پس از ارايه روش شناسی، تبديل راهبرد به ابعاد چهارگانه 
كارت امتيازی، اركان جهت ساز راهبرد جهاد دانشگاهی تبيين، و يكی از راهبرد ها جهت 
طراحی نقشه انتخاب شد. در ادامه با استفاده از ادبيات موضوع، مستندات و نظر خبرگان، تعداد 
40 شاخص در وجوه مختلف كارت امتيازی متوازن تهيه شد كه با قرار دادن در قالب يك 
پرسشنامه توسط مديران جهاد دانشگاهی به نظر سنجی گذاشته شد. پس از آناليز پرسشنامه ها 
با آزمون تی تك نمونه ای، 30 شاخص جهت قرار گرفتن در نقشه انتخاب، و به صورت 
استنباطی )به دليل عدم وجود نمونه های مشابه( نقشه راهبرد منتخب جهاد دانشگاهی در 
حوزه آموزش و پژوهش طراحی گرديد. در ادامه با استفاده از كاربرگ های مربوطه و مصاحبه 
برای هر شاخص، سنجه ها و اهداف كمی در نظر گرفته شد. در نهايت وضعيت يك ساله 

اول اجرای راهبرد در اين نهاد به  وسيله تحليل شاخص های به دست آمده آناليز و به ارايه راه 
كارهايی جهت اجرای موفق راهبرد و كاهش شكاف های موجود پرداخته شد.

نقشه  متوازن،  امتیازی  کارت  راهبردی،  کلیدواژه ها:  مدیریت 
راهبرد، شاخص، سنجه.
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طراحی نقشه راهبرد برای موسسات علمی پژوهشی غيردولتی بر 
اساس مدل کارت امتيازی متوازن
مطالعه موردی: جهاد دانشگاهی

مقدمه

تكامل  به  بيشتر  روی آوری  نياز  مديريت،  و  سازمان  مسايل  تدريجی  افزايش  با  همواره 
سيستماتيك موضوع احساس شده و از اوايل قرن بيستم به بعد فعاليت های علمی و پژوهشی آغاز 

شد )كيم چان، 1387(.
پيدايش مديريت راهبردی از لحاظ تاريخی بعد از ظهور مديريت علمی و مصادف با ميانه دوم 
سده بيستم می باشد، اما تكامل و تدوين آن به صورت يك سبك مديريتی، تكنيكی نسبتاً نوين 
امتيازی متوازن  از مدل كارت  استفاده  پياده سازی راهبرد در سازمان ها  از روش های  است. يكی 
است كه در دهه اخير مورد توجه بسياری از شركت ها و سازمان ها واقع شده است )علی احمدی و 

همكاران، 1385(.
فلسفه پيدايش كارت امتيازي متوازن، برطرف كردن نياز سازمان ها به يك سيستم مديريت 
راهبردی مي باشد كه به  وسيله آن بتوان همزمان نقش دارايي هاي فيزيكي و غير فيزيكي در اهداف 
و راهبرد هاي سازمان را لحاظ نمود )Guifangqin, 2009(. در مدل كارت امتيازي متوازن در كنار 
شاخص هاي مالي كه به عنوان شاخص هاي تابع مطرح است، شاخص هاي هادي و عملكرد نيز در 

نظر گرفته مي شود )كاپلان و نورتون، 1387(.

مبانی نظری پژوهش

مدل کارت امتیازی متوازن1

مدل كارت امتيازی متوازن تكنيكی جهت تبديل راهبرد به عمل است، به عبارت ديگر مدل مزبور 
تكنيكی جهت عملياتی ساختن آرمان، ماموريت، و راهبردهای سازمان ها بوده و چشم انداز آينده شركت، 
حوزه اصلی بررسی های مدل ارزيابی متوازن می باشد. كارت امتيازی متوازن صرفاً نقش كنترلی نداشته و 

1. Balanced Score Card Model
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معيارهای آن برای توصيف عملكرد گذشته به كار نمی روند، بلكه اين معيارها ابزاری جهت تبيين راهبرد 
سازمان هستند كه با هماهنگی فعاليت ها در سطوح مختلف سازمان امكان دستيابی به اهداف سازمانی 

.)Woods & Gruning, 2008 را ميسر می سازند )كاپلان و نورتون، 1387؛

کارت امتيازي متوازن به عنوان يك سيستم مديريت

غير مالي  و  مالي  اندازه گيري  از شاخص هاي  سازمان ها  از  بسياري  حقيقت  در  كه  آنجايی  از 
عملكرد فقط براي گرفتن بازخورهاي تاكتيكي و كنترل فعاليت هاي جاري و ديد بهبود كوتاه مدت 
استفاده مي كنند، كارت امتيازي متوازن بر استفاده اين شاخص ها به عنوان جزيي از يك سيستم 
اطلاعاتي براي كاركنان در تمامي سطوح سازماني تاكيد مي كند. اهداف و شاخص هاي موجود در 
اين مدل چيزي فراتر از مجموعه اي از شاخص هاي اندازه گيري مالي و غيرمالي  هستند. اين اهداف 
و شاخص ها در يك فرآيند بالا به پايين از ماموريت و راهبرد هاي واحدهاي كاري مشتق شده اند 

)يوران و شوستراند، 1386(. 
كارت امتيازي متوازن ماموريت و راهبرد واحدهاي كاري را به اهداف و شاخص هاي ملموس 
و قابل اندازه گيري ترجمه و تبديل مي كند. كارت امتيازي متوازن، توازن و تعادل را بين موارد زير 

برقرار مي سازد: 
1- شاخص هاي برون سازماني كه به سهامداران و مشتريان مربوط مي شود و شاخص هاي 

دورن سازماني كه به فرآيندهاي كاري، نوآوري، يادگيري و رشد مربوط  است. 
2- شاخص هاي تابع كه از فعاليت هاي گذشته ناشي شده اند و شاخص هاي هادي كه منجر به 
شكل گيري عملكرد و وضعيت آينده سازمان  هستند )ابراهيمی سروعليا و محسنی شريف، 1388(. 

BSC فرآيند پياده سازی راهبرد به کمك

فرآيند پياده سازی راهبرد به كمك اين مدل شامل مراحل زير است )كاپلان و نورتون، 1386 
ب(: تعيين و ترجمه چشم انداز و راهبرد؛ برقراري ارتباط و انتقال؛ برنامه ريزي، تعيين مقادير مطلوب 

و همسوسازي اقدام های اجرايي؛ و فراگيري و بازخور راهبردی. 

نقشه راهبرد سازمان

به گفته كاپلان و نورتون )1388( )مبدعان كارت امتيازي متوازن(، كليد اجراي موفقيت آميز 
راهبرد در سازمان اين است كه افراد سازمان آن را فهميده و درك نمايند كه اين موضوع خود شامل 
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ايجاد فرآيندهايي پيچيده، ولي در عين حال بسيار حياتي بوده كه طي آن سرمايه هاي نامشهود به 
خروجي هاي ملموس و مشهود تبديل مي شوند. در اين ميان نقشه راهبرد، ابزاري مفيد و مناسب 
براي به تصوير كشيدن اين كار دشوار است. به عبارت ديگر نقشه راهبرد ابزاري است كه ميان 
راهبرد مورد نظر سازمان و فرآيندها و سيستم هايی كه به پياده سازی راهبرد كمك مي كنند، ارتباط 
ابزار به كاركنان سازمان يك نگاه مستقيم و روشن مي دهد تا بدانند چگونه  برقرار مي كند. اين 
مشاغل و فعاليت هاي ايشان )در نهايت( به اهداف جامع سازمان متصل شده و ايشان را در جهت 

انجام كارهايشان هماهنگ مي كند )كاپلان و نورتون، 1386الف(.
امتيازي متوازن را نقشه راهبرد تشكيل مي دهد كه به گفته  در واقع شالوده و مبناي كارت 
كاپلان و نورتون، پياده سازي موفقيت آميز كارت امتيازي متوازن مبتني بر آن است، يعني ترسيم 
دقيق روابط عليّ- معلولي بين اهداف راهبردی سازمان در چهار منظر مالي، مشتري، فرآيند داخلي 

و رشد و يادگيري قابل بيان است )كاپلان و نورتون، 1386الف؛ كاپلان و نورتون، 1388(.
نقشه راهبرد، ابزاري است كه ميان راهبرد مورد نظر سازمان، فرآيندها و سيستم هايی كه به 
پياده سازي راهبرد كمك مي كنند، ارتباط برقرار مي نمايد. اين ابزار به كاركنان سازمان يك نگاه 
مستقيم و روشن مي دهد تا بدانند چگونه فعاليت هايشان به اهداف جامع سازمان متصل شده، و آنها 

.)Abhijit, 2006( را در جهت انجام هر چه بهتر اقدامات شان هماهنگ مي كند
به اعتقاد مبدعان كارت امتيازي متوازن، بهترين راه ترسيم نقشه راهبرد استفاده از رويكرد بالا 
به پايين  است. اين رويكرد با بررسي هدف و مقصد سازمان آغاز شده و به ترسيم راه هاي دستيابي 
به مقصد مورد نظر مي پردازد. در اين راستا مديران ارشد سازمان بايد ابتدا به بررسي بيانيه ماموريت 
و ارزش هاي محوري بپردازند )چرا اين سازمان وجود دارد و اين مجموعه به چه چيزي معتقد است(، 
سپس مديران با در دست داشتن اين اطلاعات مي توانند اقدام به تدوين چشم انداز، يا همان چيزي 
كه سازمان مي خواهد در راستاي فلسفه وجودي خود باشد، نمايند. اين چشم انداز بايد تصوير روشني 

.)Chi�Bin & Bao�Guangchange, 2008( از هدف كلي سازمان را به تصوير كشد
و  بوده  مفيد  انتفاعي  براي شركت هاي  هم  نيز  راهبرد  نقشه  متوازن،  امتيازي  كارت  همانند 
هم براي سازمان هاي دولتي و غيرانتفاعي كاربرد دارد و از آنجايی كه منظرهاي چهارگانه آن با 
افزايش( دارد، لذا مي توان براي  توجه به زمينه فعاليت سازمان مورد نظر قابليت تغيير )كاهش/ 
سازمان هاي غيرانتفاعي منظر مشتري را به عنوان منظر نخستين در نظر گرفت. از اين رو براي 
تدوين نقشه راهبرد يك الگوي استاندارد وجود داشته كه اين الگو همانند كارت امتيازي متوازن 
داراي چهار منظر مجزاي مالي، مشتري، فرآيندهاي داخلي و منظر يادگيري و رشد مي باشد. لذا 



91

ران
یگ

و د
واه 

دخ
 دا

یل
سه

 | .
ی..

ولت
رد

 غی
شی

وه
 پژ

می
 عل

ت
سا

وس
ی م

برا
رد 

اهب
ه ر

قش
ی ن

راح
- ط

4 
اله

مق

مديران هر سازمان می توانند پس از مرحله تدوين راهبرد، با توجه به ماهيت و زمينه سازمان خود، 
.)Robert et al., 2008( نقشه متناسب با سازمان شان را ترسيم نمايند

است.  آورده شده   1 در شكل  تقسيم بندي مي شود كه  زير  به چهار حوزه  راهبرد  نقشه  يك 
همچنين نمونه ای از برخی شاخص های هر وجه در اين شكل مشخص شده است:

- خلق ارزش و نتايج مورد انتظار براي سهامداران، ذي نفعان و مشتريان از طريق رشد و بهره وري؛
- ديدگاه ها و انتظارات مشتري براي خلق ارزش؛

- فرآيندهاي داخلي جهت توليد محصول و ارايه خدمات به مشتري؛
- ظرفيت هاي موجود در فرهنگ، فناوري و كاركنان براي خلق ارزش افزوده.

 

 

 

 مارک معتبر مشارکت خدمات عملکرد انتخاب کیفیت قیمت
 
 

مدیریت 
 عملیات

 مدیریت
 مشتری

 نوآوری و
 خلاقیت

های فعالیت  
 اجتماعی

  
 

 سرمایه انسانی سرمایه اطلاعاتی سرمایه سازمانی

فرهنگ  -  
رهبری -  
همترازی -  
کار تیمی -  

های داده پایگاه -  
های اطلاعاتی عملیاتی سیستم -  
گیری های پشتیبان تصمیم سیستم -  
های فناوری اطلاعات زیرساخت -  

های کارکنان مهارت -  
استعدادهای کارکنان -  
اطلاعات کارکنان -  
دانش کارکنان -  

 

 (Kaplan and Norton, 2004)نقشه استراتژی  -1شکل 

 

 معیارهای مالی اهداف بلندمدت  خلق ارزش برای سهامداران در بلندمدت

 دیدگاه مشتری

های  دارایی
 نامشهود

فرایندهای خلق 
 ارزش

 فرایندهای داخلی

خلق ارزش برای 
 مشتری

 یادگیری و رشد

)Kaplan and Norton, 2004( شكل -1 نقشه استراتژی

روش شناسی تبديل راهبرد به ابعاد چهارگانه کارت امتيازی متوازن

نقشه راهبردی با استفاده از اطلاعات برنامه راهبردی سازمان و چارچوب كارت امتيازي متوازن 
ترسيم مي گردد. هر يك از اهداف بايد در يكي از بخش هاي چهارگانه مدل BSC قرار گيرد. پس 
از قرار دادن اهداف در چارچوب BSC، سنجه ها و مقادير هدف آنها تعيين می شوند. در آخرين قدم 
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طرح ها و برنامه هايي كه براي دستيابي به اهداف مورد نظر ضروري مي باشند، تعيين مي گردند.
در واقع برای ترسيم يك نقشه راهبرد می بايست از شاخص هايی استفاده كرد كه به بهترين 
نحو، معرف راهبرد مربوطه باشند. به همين منظور اهدافی را كه در برنامه راهبردی سازمان موجود 
است، بررسی كرده و اهداف منتخب )شاخص ها( كه مربوطه به راهبرد مورد نظر می باشند، استخراج 

كرده، سپس آنها را به ابعاد چهارگانه تفكيك و در نهايت سنجه های هر شاخص تعيين می گردد.
در اينجا ذكر اين نكته ضروری است كه تفكيك شاخص ها در چهار بعد با توجه به ماهيت 
و تعريف هر وجه از كارت امتيازی متوازن صورت می گيرد )كه پيش از اين تشريح شد(. انتخاب 
مناسب، مستلزم مهارت و شناخت كافی از وجوه كارت امتيازی و شاخص های هر وجه می باشد. 
برخی از اين شاخص ها در شكل 1، نمايش داده شد. همچنين شكل 2 بيانگر فرآيند تبديل راهبرد 

به ابعاد چهارگانه می باشد.

9 
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‌متوازن‌یازیراهبرد‌به‌ابعاد‌چهارگانه‌کارت‌امت‌لیتبد‌شناای‌رو ‌:2شکل‌
 

 سازمان راهبرد با راهبرد نقشه ابعاد يیهمسو
‌در‌ذهن‌متبادر‌‌یت‌و‌معلولمفهوم‌ارتباط‌عل ‌د،یآ‌انیبه‌م‌ییاخن‌از‌همتو‌هرگاه را

‌کند‌یم ‌اهداق‌اازمان‌همتو‌‌شود‌یم‌گفته‌یو ت‌مثا ‌عنوان‌به. که‌آموز ‌کارکنان‌با
‌به‌ا از‌ارتبااات‌علت‌و‌‌یار‌شی‌ یاات‌که‌آموز ‌کارکنان‌از‌ار‌یمعن‌نیباشد،

‌یو‌کاربرد‌یعمل‌یالگو‌شی‌نکهیا‌یبرا.‌شود‌یممن ر‌به‌تلق ‌اهداق‌اازمان‌‌یمعلول
‌‌یو‌ااشعات‌یانتان‌یها‌هیارما‌یهمتوااز‌یبرا ‌اهداق‌اازمان‌هاراهبردبا ‌هیارا‌یو

‌.گردد‌یمتوجه‌‌،آورده‌شده‌2خصوص‌که‌در‌شکل‌‌نیدر‌ا‌یا‌نمونهشود،‌به‌
‌و‌ه،دان ‌و‌مهارت‌ان ام‌امور‌توا ‌آنها‌بود‌ یشاهد‌اازا‌کارکنان،‌آموز ‌با‌وا ب‌در
‌نت‌ یاازا ‌در ‌و ‌کارکنان ‌عملکرد ‌موج ‌بهبود ‌مهارت‌کارکنان ‌ یاازا‌ هیدان ‌و
‌‌تیفیک ‌)ملصو  ‌خدمات‌ایکام ‌مشتر( ‌شد‌انیبه ‌خواهد ‌‌در. ‌و‌خدمات‌هیاراوا ب

‌خواهد‌موجود‌انیمشتر‌تیر ا‌و‌دیجد‌انیمشتر‌جاا‌به‌من ر‌،تیفیباک‌ملصو 

ااتخراج‌اهداق‌منتخ ‌
از‌اند‌برنامه‌(‌شاخد)

 راهبردی‌اازمان

تفکیش‌اهداق‌منتخ ‌
در‌چهار‌(‌ها‌شاخد)

 بعد‌کارت‌امتیازی

تعیین‌یش‌یا‌چند‌ان ه‌
و‌هدق‌کمی‌برای‌هر‌

 شاخد
 ق‌اازمانبررای‌اهدا

شكل 2: روش شناسی تبديل راهبرد به ابعاد چهارگانه کارت امتيازی متوازن

همسويی ابعاد نقشه راهبرد با راهبرد سازمان

هرگاه سخن از همسويی به ميان آيد، مفهوم ارتباط علتّ و معلولی را در ذهن متبادر می كند. به عنوان 
مثال وقتی گفته می شود كه آموزش كاركنان با اهداف سازمان همسو باشد، به اين معنی است كه آموزش 
كاركنان از طريق يك سری از ارتباطات علتّ و معلولی منجر به تحقق اهداف سازمان می شود. برای 
اينكه يك الگوی عملی و كاربردی برای همسوسازی سرمايه های انسانی و اطلاعاتی با راهبردها و 

اهداف سازمانی ارايه شود، به نمونه ای در اين خصوص كه در شكل 2 آورده شده، توجه  گردد.
در واقع با آموزش كاركنان، شاهد افزايش دانش و مهارت انجام امور توسط آنها بوده، و افزايش 
دانش و مهارت كاركنان موجب بهبود عملكرد كاركنان و در نتيجه افزايش كيفيت محصول )كالا يا 
خدمات( به مشتريان خواهد شد. در واقع ارايه خدمات و محصول باكيفيت، منجر به جذب مشتريان 
جديد و رضايت مشتريان موجود خواهد شد. جذب مشتريان جديد به فروش بيشتر، و فروش بيشتر 

در نهايت به درآمد و سود بيشتر منجر خواهد شد.
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های نامشهود با اهداف سازمانی نمودار علت و معلولی همسویی دارایی -3شکل   

نتایج 
 مشهود

های  کاهش هزینه
 ازفروش خدمات پس

افزایش تولید 
کالا یا )محصول 

 (خدمات

افزایش کیفیت 
کالا یا )محصول 

 (خدمات

وری و  افزایش بهره
 ام امورسرعت انج

افزایش رضایت 
 مشتریان

افزایش جذب 
 مشتریان جدید

کاهش 
ها و  کاری دوباره

 ضایعات

بهبود عملکرد در 
انجام امور توسط 

 کارکنان

های  کاهش هزینه
نگهداشت و 

 استخدام

افزایش رضایت، 
وفاداری و انگیزه 

 کارکنان
های  هارایه دور

مختلف آموزش 
 کارکنان

افزایش دانش و 
 مهارت کارکنان

جذب و استخدام 
 کارکنان بااستعداد

سیستم اطلاعاتی 
مدیریت منابع 

 انسانی

های  دارایی
 نامشهود

 اهداف سازمان و منافع ذیننفعان

 

 افزایش سود

 افزایش درآمد

 افزایش فروش ها کاهش هزینه

شكل -3 نمودار علت و معلولی همسويی دارايی های نامشهود با اهداف سازمانی
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روش پژوهش

موردی  مطالعه  با  كاربردی همراه  و  تحليلی  توصيفی،  پژوهش،  اين  در  استفاده  مورد  روش 
آموزش  معاونت  )حوزه های  دانشگاهی  جهاد  مديران  پژوهش،  جامعه  است.  دانشگاهی  جهاد  در 
از مديران حوزه معاونت  نفر  نفر بودند. نمونه مورد نظر، 132  به تعداد 210  و معاونت پژوهش( 
پژوهشی و آموزشی جهاد دانشگاهی بر اساس جدول مورگان و طبق روش نمونه گيری تصادفی 

- طبقه ای در نظر گرفته شد.
جمع آوری اطلاعات در اين پژوهش از طريق روش های كتابخانه ای، پرسشنامه، مصاحبه و 
بررسی منابع اطلاعاتی موجود انجام شد. جهت مطالعه ادبيات پژوهش و دسترسی پژوهش های 
از  نيز  كمی  اهداف  و  سنجه ها  شاخص ها،  گرديد.  استفاده  كتابخانه ای  مطالعه  روش  از  مشابه 
طريق پرسشنامه و مصاحبه استخراج و با استفاده از نرم افزار SPSSv16، داده ها تجزيه و تحليل 

شدند. 
40 شاخص )هدف( با تكيه بر ادبيات موضوع پژوهش و با بررسی چشم انداز، ماموريت، اهداف 
بلندمدت و راهبرد كلان جهاد دانشگاهی )در حوزه های آموزش و پژوهش(، جهت پرسشنامه اول 
در قالب طيف ليكرت تهيه و در اختيار مديران جهاد در سطح كشور قرار گرفت كه در نهايت 
از 40 مورد به طور معنی داری  آزمون تی تك نمونه ای نشان داد كه ميانگين نمره 30 شاخص 
بيش از حد وسط می باشد. پس از تعيين شاخص ها، چندين سنجه در نظر گرفته شد كه  در قالب 
از  كمی  اهداف  از  بخشی  آخر  در  و  آمد  به دست  شاخص  هر  منتخب  سنجه های  پرسشنامه ای 
مستندات سازمان و تعداد معدودی از طريق مصاحبه تعيين شدند. با توجه به شاخص های تعيين 
شده و با در نظر گرفتن روابط علیّ و معلولی نقشه راهبرد جهاد دانشگاهی در حوزه های آموزشی 

و پژوهشی طراحی گرديد.
پس از طراحی نقشه راهبرد، استخراج شاخص ها، سنجه ها و اهداف كمی، به منظور دستيابی به ميزان 
اجرای راهبرد در وجوه مختلف در سال اول برنامه، وضعيت موجود با اهداف از قبل تعيين شده در همان 

سال از طريق تحليل شاخص های به دست آمده، مقايسه و به تحليل شكاف های موجود پرداخته شد.
با موسسه ای  متناسب  به گونه اي طراحي گرديد كه  پرسشنامه  دو  در  شاخص ها و سنجه ها 
همچون جهاد دانشگاهی باشد. بدين منظور پس از طراحي مقدماتي، پرسشنامه های مربوطه در 
چندين مرحله بررسي شد و در اين رابطه قابل فهم بودن و مرتبط بودن با موضوع مطرح شده، 
مورد بررسي قرار گرفت. پس از نهايي شدن، پرسشنامه در اختيار خبرگان قرار داده شد و پايايی 
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پرسشنامه ها نيز توسط آزمون آلفای كرونباخ به تاييد رسيد.

تجزيه و تحليل داده ها

متوازن  امتيازی  كارت  و مدل  راهبرد، جدول شاخص ها  نقشه  ارايه شده  به مطالب  توجه  با 
موجود  مستندهای  اساس  بر  تحليل ها  كليه  است.  شده  آورده  قسمت  اين  در  دانشگاهی  جهاد 
نمودارهای  نمايش  از  بحث  شدن  طولانی  دليل  به  كه  است  گرفته  صورت  مديران  نظرهای  و 
مقايسه ای )وضعيت فعلی و برنامه ای برای هر شاخص( خودداری شده و پس از مقايسه و تحليل 
به شكاف های موجود و تحليل آن پرداخته شده است. سنجه ها و اهداف كمی نيز متناسب با برنامه 
راهبردی و ساير مستندات جهاد دانشگاهی تنظيم، و در صورت عدم تعريف در برنامه با مصاحبه 
از نخبگان سازمان اين امر محقق گرديد. ارتباط شاخص های استخراج شده با اهداف كلی موجود 
در برنامه راهبردی جهاد تعيين شد، وليكن به دليل خلاصه تر شدن بحث از ذكر برخی عناوين و 

جداول صرف نظر گرديد.

چشم انداز جهاد دانشگاهی

و  متعهد  انسانی  منابع  از  برخوردار  اسلامی،  با هويت  انقلابی  است  نهادی  دانشگاهی  جهاد 
كارآمد، الهام بخش و موثر در كشور، پيشگام در توسعه علم، فناوری و فرهنگ با تعامل سازنده در 

عرصه ملیَّ و بين المللی.

اهداف کلان )20 ساله( بخش پژوهش و فناوری

- پوشش يك پنجم از ساختارهای پژوهشی و تخصصی و توليدهای پژوهشی جهاد دانشگاهی 
توسط قطب های علم و فناوری؛

- شناخته شده بودن 50 درصد قطب های علم و فناوری جهاد دانشگاهی در سطح منطقه و 5 
درصد در سطح جهانی به لحاظ سطح علم و فناوری؛ 

- وجود يكی از سه سازمان پژوهشی برتر در سطح كشور در زمينه توليد فناوری های نوين در 
حوزه های منتخب؛

- جايگاه اول در توليد فناوری های صادر شده در سطح كشور؛
- سازمان برتر در به كارگيری نتايج پژوهشی؛

- سازمان برتر در كسب ارزش حاصل از عرضه فناوری؛ 
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- سازمان پژوهشی برتر در اجرای پروژه های موفق مرتبط با فناوری های نوين؛ 
- سازمان برتر در توسعه كاربرد نظريه های متناسب با نياز كشور؛ 

- سازمان برتر در انجام مطالعه های انسانی، اجتماعی و فرهنگی در حوزه فناوری؛
- سازمان برتر به لحاظ تعداد نوآوران در عرصه علم و فناوری؛

- ايفای نقش مؤثر در ايجاد و توسعه شبكه ملیّ و فراملیّ جذب همكاری فعاليت های پژوهشی 
و تخصصی؛ 

- سازمان برتر در پژوهش های كاربردی با هدف ترويج و تعميق آرمان ها و ارزش های انقلاب 
ايراني – اسلامي«، »تحكيم هويت« و »تعليم و  اسلامی به ويژه در »اعتلاي تمدن و فرهنگ 

تربيت نسل جوان«؛
- همكاري علمي و پژوهشي 1 درصد از ساختارهاي پژوهشي با دانشگاه ها و مراكز تحقيقاتي 

معتبر جهان؛ و
 - فناوري  حوزه هاي  در  مرتبط  پژوهشي  ساختارهاي  از  درصد   25 بين المللي  همكاري   -

صنعتي.

اهداف کلان )20 ساله( بخش آموزشي

- جايگاه اول در توسعه آموزش عالي تخصص محور مبتني بر قابليت ها و توانمندي هاي علمي 
دانشگاه غيردولتي و  برترين  به  و فرهنگ  دانشگاه علم  دانشگاهي و »تبديل  و تحقيقاتي جهاد 
بين المللي كشور« و »موسسات آموزش عالي استاني جهاد دانشگاهي«، به عنوان برترين موسسات 

آموزش عالي غيردولتي برتر در استان؛
جهاد  تخصصي  حيطه هاي  در  كشور  در  كاربردي   ـ  علمي  عالي  آموزش  موسسه  برترين   -

دانشگاهي و آموزش هاي منجر به اشتغال با قابليت و توان جذب دانشجو از كشورهاي منطقه؛
- جايگاه اول در طراحي، تدوين و اجراي روزآمد دوره هاي آموزشي تخصصي كوتا ه مدت در 

جهت رفع نيازهاي جامعه با قابليت حضور و تعامل در عرصه هاي منطقه اي و بين المللي؛ و
و  دانشجويان  به  مشاوره اي  و  اطلاع رساني  آموزشي،  خدمات  ارايه  در  برتر  سازمان   -
دانش آموختگان دانشگاه ها در حوزه كار، اشتغال و كارآفريني در سطح كشور با قابليت حضور و 

فعاليت مؤثر در كشورهاي منطقه.
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اهداف کلان )20 ساله( بخش زيربنايي و امور عمومي

جهاد دانشگاهي براي تحقق چشم انداز خود در بخش زيربنايي و امور عمومي بايد برخوردار از:
خودباور،  پرتلاش،  خلاق،  متخصص،  انقلابي،  )مومن،  كارآمد  و  متعهد  انساني  منابع   -

مسئوليت پذير، داراي روحيه كار جمعي و ملتزم به فرهنگ جهادي(؛
- نظام هاي مديريتي كارآمد؛

- منابع مالي پايدار با تاكيد بر درآمدهاي اختصاصي؛
- منابع فيزيكي )فضاي كالبدي و تجهيزات( مستقل؛ و

- ارتباطات روزآمد و مؤثر.

راهبردهای کلان در حوزه آموزش و پژوهش 

- توليد علم، گسترش پژوهش های توسعه ای، كاربردی و توسعه فناوری ها در جهت نيل به 
خودكفايی ملیّ؛ و

- توسعه آموزش های عالی، تخصصی و كاربردی جهت رفع نيازهای جامعه و اشتغال زايی با 
قابليت حضور و تعامل در عرصه های بين المللی.

در اين پژوهش راهبرد اول انتخاب و مورد بررسی قرار گرفته است.

تبديل راهبرد به شاخص های کارت امتيازی

همان گونه كه در قسمت روش پژوهش تشريح شد، تعداد 40 شاخص )هدف( با نظر نخبگان 
و بر اساس چشم اندار راهبرد منتخب جهاد دانشگاهی متناسب با چهار وجه كارت امتيازی متوازن 
آزمون تی تك نمونه ای نشان  ليكرت تنظيم شد.  تهيه و به صورت پرسشنامه ای در قالب طيف 
از حد وسط می باشد  بيش  معنی داری  به طور  از 40 شاخص  نمره 30 شاخص  ميانگين  داد كه 

)P-value>0/05(. شاخص های مذكور در جدول 1 رتبه بندی شده اند:
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جدول 1: رتبه بندی شاخص های نقشه راهبرد از ديدگاه مديران ارشد جهاد دانشگاهی

انحراف شاخص )اهداف(
معیار

میانگین
P- valueرتبه)نمره از 6(

0/001<1/361خلق منابع مالی جدید
0/001<1/461ارتقاء جایگاه علمي میان مؤسسات آموزش عالي غیردولتي

0/001<1/75/752توسعه پژوهش های بنیادي، توسعه اي و کاربردي
0/001<1/45/63تخصصی کردن دوره های آموزشی کوتاه مدت

0/001<1/45/54بهبود کیفیت با رویکرد اشتغال محوري
0/001<1/55/255بهبود بهره وری

فراهم سازي زمینه و توسعه ارتباط، تعامل و همکاري با سازمان ها 
0/001<1/25/255و مؤسسات بین المللي آموزشي 

0/001<1/55/255جلب حمایت و همکاری نهادهای اجرایی ذی ربط
0/001<1/75/255گسترش مراکز آموزشي متناسب با نیازمندي مناطق کشور

0/001<1/25/255توسعه امکانات، متناسب با نیازمندی های برنامه
و  آموزشي  همکاري های  توسعه  و  ظرفیت ها  در  هم افزایي  ایجاد 

0/001<1/35/255پژوهشی في مابین واحدها و پژوهشکده هاي جهاد دانشگاهي

0/001<1/45/255ارایه خدمات آموزشي در سطح بین المللي و جذب فراگیران خارجي
با اولویت هاي تخصصي  توسعه مراکز آموزش علمي - کاربردي 

0/001<1/55/255و مزیت هاي نسبي

0/001<1/625/55ارتقاء سطح علمی اعضای جهاد دانشگاهی
0/001<1/55/26شناسایی نیازها و فرصت های آموزشی تخصصی کشور و منطقه

گسترش تعامل و ارتباط با وزارت های علوم و بهداشت به منظور 
0/001<1/35/26اخذ مجوزهای قانونی لازم

1/4570/001بهبود هرم اعضاء هیأت علمي
1/7570/001گسترش دوره هاي آموزشي کوتاه مدت

1/4570/001دستیابی به نظام های جامع حفظ و جذب نیرو
1/44/7580/018استفاده از تکنولوژي هاي نوین و IT در جهاد دانشگاهی

1/74/7580/018شناساندن جهاد دانشگاهی به جامعه )ملّی، منطقه ای و بین المللی(
ارایه  سمت  به  جهت گیری  و  گواهینامه ها  استاندارد سازي 

1/74/7580/001گواهینامه هاي بین المللي

ساماندهي  و  آموزشي  فعالیت هاي  اطلاع رساني  حوزه  گسترش 
1/44/590/021سایت هاي اطلاع رساني فعالیت ها
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ادامه جدول 1: رتبه بندی شاخص های نقشه راهبرد از ديدگاه مديران ارشد جهاد دانشگاهی

انحراف شاخص )اهداف(
معیار

میانگین
P- valueرتبه)نمره از 6(

تولید کتاب، نرم افزار و منابع آموزشي براي دوره هاي آموزشي- 
1/54/590/021تخصصي کوتاه مدت جهاد دانشگاهي

1/34/590/021جذب توان علمی نخبگان
1/34/590/021توسعه پژوهش های کاربردی برنامه ریزی شده و به کارگیری نتایج حاصله

1/34/590/021تولید، جذب و بومی سازی فناوری های مورد نیاز
1/34/590/021توجه به رعایت ارزش های اسلامی و حاکمیت فرهنگ جهادی
1/34/590/021توسعه قطب های علم و فناوری برای گسترش مرزهای دانش
1/34/590/021شناساندن جهاد دانشگاهی به جامعه )ملّی، منطقه ای، بین المللی(

1/54100/73استفاده از افراد با نفوذ در پست های کلیدی
1/54100/73کاهش قیمت خدمات ارایه شده

1/54100/73توسعه امکانات رفاهی جهت پرسنل
1/73110/75پوشش لازم براي سرمایه گذاري هاي مخاطره آمیز
1/35/2120/82عدم حضور در عرصه فعالیت های غیر تخصصی

1/61130/85به کارگیري مدیران غیر جهادی
1/51130/85واگذاری فعالیت ها به بخش خصوصی

1/51130/85تمرکز زدایی
1/51130/85اعمال مدیریت جهت رفع تزاحم نهادها و دستگاه هاي اجرایي در عمل

تعيين روابط علیّ و معلولی به منظور سنجش هم ترازی و همسويی راهبردی

با توجه به مطالب ارايه شده و به منظور سنجش هم ترازی و همسويی شاخص های استخراج 
با تحقق  ايجاد روابط علیّ و معلولی پرداخته شد. در واقع می بايست  به  با راهبرد منتخب،  شده 
شاخص ها در وجوه مختلف، راهبرد منتخب سازمان و در نهايت به درستی و طبق نظرهای سازمان 

به اجرا درآيد كه اين مهم به وضوح در شكل 3 قابل رويت است.

طراحی نقشه راهبرد )در حوزه آموزش و پژوهش(

در اين مرحله شاخص ها متناسب با وجوه كارت امتيازی با توجه به روابط علیّ و معلولی موجود در 
قالب يك دياگرام كه در نهايت به راهبرد منتخب جهاد دانشگاهی منتهی می شود، قرار گرفته است.
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 سرمایه انسانی سرمایه سازمانی اطلاعاتی سرمایه اطلاعاتی

هاي اسلامي و  رعايت ارزش
 حاكميت فرهنگ جهادي

هاي نوين  استفاده از تكنولوژي
 ITو 

گسترش حوزه 
 رساني اطلاع

 توليد منابع آموزشي
ارتقاء سطح علمي 

 اعضا

بهبود هرم اعضاء 
 هيأت علمي

هاي  دستيابي به نظام
 حفظ و جذب نيرو

جذب توان علمي 
 نخبگان

 قانوني و اجتماعي نوآوري مديريت مشتري عملياتيمديريت 

گسترش تعاملات و 
 ارتباطات

جلب حمايت 
 هاي اجرايي دستگاه

 استانداردسازي

 و شناسايي نيازها
 ها فرصت

ارتباط با مؤسسات توسعه 
 المللي تحقيقاتي بين

 -توسعه مراكز آموزش علمي
 كاربردي

هاي آموزشي  گسترش دوره
 كوتاه مدت

المللي و  خدمات آموزشي در سطح بين

 جذب فراگيران خارجي

 افزايي ايجاد هم

توليد ،جذب و بومي سازي 
 ها فناوري

توسعه تحقيقات بنيادي و 
 كاربردي

 هاي كاربردي پژوهش

هاي  تخصصي كردن دوره
 آموزشي مدت نتايج حاصله

گسترش مراكز آموزشي  بهبود كيفيت ارتقاء جايگاه

 متناسب با نياز مناطق كشور

شناسايي بازار 
 محصولات 

شناساندن 
 جهاد

 ها توسعه قطب

 وري هبود بهرهب خلق منابع مالي جديد توسعه امكانات

اي و كاربردي و  هاي توسعه پژوهشتوليد علم،گسترش 
 ها در جهت نيل به خودكفايي ملي توسعه فناوري

ري
وآو

و ن
شد 

ر
 

لي
داخ

ي 
دها

رآين
ف

 
تمش

 ري

 مالي

 رشد

شكل 4: نقشه راهبرد جهاد دانشگاهی 
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تعيين سنجه ها و اهداف کمی اجزای نقشه راهبرد

در اين مرحله برای هر شاخص متناسب با اهداف كلی جهاد دانشگاهی و با استفاده از كاربرگ مربوطه، 
سنجه ها و اهداف كمی تهيه شد. عمده اطلاعات بر اساس سند برنامه راهبردی جهاد دانشگاهی و برخی با 
استفاده از مصاحبه و نظر نخبگان استخراج شد. شماره شاخص ها در جدول 2، متناسب با جدول 1 می باشند.

جدول 2: مدل کارت امتيازی متوازن جهاد دانشگاهی)آموزش - پژوهش(
شاخص ها و سنجه های وجه مالی:

اهداف کمی )درصد( سنجه ها شاخص ها )اهداف(
از 70 به 65 نسبت هزینه به درآمد 1

10 درصد افرایش سالانه بودجه

2
5 درصد افزایش تسهیلات دریافت شده سالیانه
5 نسبت درآمد حاصل از خدمات جدید به کل درآمد

افزایش 7 نسبت گردش موجودی
80 نسبت فضای کالبدی ملکی به فضای موجود 3

شاخص ها و سنجه های وجه مشتری:

اهداف کمی سنجه ها شاخص ها )اهداف(
حداقل 10 مرکز تعداد مراکز ایجاد شده در مناطق محروم 4

درصد افزایش 10 5 درصد اشتغال زایی برای فراگیران
رتبه برتر جایگاه علمي در میان مؤسسات آموزش عالي غیر دولتي

6
حداقل 20 درصد میانگین قبولي دانش آموختگان در مقطع کارشناسي ارشد

درصد آگاهی ملّی 85 نتایج پروژه های نظر سنجی 7
یک قطب علم و فناوري 8
سه قطب علم و فناوري

حداقل 10 طرح انجام مطالعات میدانی 9

شاخص های وجه فرآيندهای داخلی:

اهداف کمی سنجه ها شاخص ها )اهداف(

از 20 فعلي به 30 درصد نسبت افزایش تعداد فراگیران دوره هاي آموزشي 
تخصصي به تعداد فراگیران دوره هاي آموزشي عمومي

10
75 به 85 درصد نسبت تعداد دوره هاي تخصصي کوتاه مدت تدوین شده 

به کل دوره ها
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ادامه جدول 2: مدل کارت امتيازی متوازن جهاد دانشگاهی)آموزش - پژوهش(

اهداف کمی سنجه ها شاخص ها )اهداف(
حداقل یک مقاله علمي- پژوهشي یا 
2 مقاله علمي- ترویجي به ازاي هر 

عضو هیأت علمي
مقالات علمي 11

حداقل 100 تعداد دوره هایی که بر اساس ظرفیت تخصصي 
و علمي جهاد دانشگاهي تدوین و اجرا شده 12

یکي از 5 سازمان برتر رتبه
136 فناوري

برتر جایگاه سازمان در بین سازمان ها
تا انتهای برنامه تاریخ تکمیل شبکه

3 درصد14 کل  به  همکاری  با  پروژه ها  تعداد  نسبت 
پژوهش ها

5 درصد کل  به  همکاری  با  پروژه ها  تعداد  نسبت 
پژوهش ها

از 300/000 نفر به  500/000 نفر تعداد کل فراگیران دوره هاي آموزشي تخصصي 
و کوتاه مدت

حداقل 50 درصد15 فراگیران  به  خاص  گروه های  فراگیران  تعداد 
دوره های تخصصی

از 61 دوره به 200 دوره تعداد دوره های مصوب

1 درصد کل  به  بین المللي  فراگیران  تعداد  نسبت 
فراگیران

حداقل 3 کشور16 فعالیت در کشورهای اسلامی

حداقل 10 طرح امکان سنجي پذیرش دانشجو علمي  مطالعه و 
– کاربردي از کشورهاي منطقه

25 هزار دانشجو ظرفیت سازي پذیرش دانشجو
17

40 به 60 درصد نسبت پذیرش دانشجو در مقطع کارشناسي به 
کارداني

حداقل 20 مورد تعداد تفاهم نامه ها با موسسات بین المللی 18
حداقل 10 طرح تعداد پروژه ها 19

10 درصد در صد افزایش تعدا د مجوزها 20
10 درصد افزایش عضویت در کمیته ها و مجامع دولتی و عمومی 21

حداقل 10 شرکت مشارکت با شرکت های بین المللی معتبر جهت 
اخذ مجوز 22
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ادامه جدول 2: مدل کارت امتيازی متوازن جهاد دانشگاهی)آموزش - پژوهش(
شاخص های وجه رشد و نوآوری:

اهداف کمی سنجه ها شاخص ها )اهداف(
70 ساعت سرانه آموزشی سالیانه

23

دکتری 1ز 7/2 به 6 
کارشناسی ارشد از 28/17 به 22

کارشناسی از 26/29 به 34
کاردانی از 08/12 به 14

دیپلم و زیر دیپلم از 68/38 به 24

مدرک  اساس  بر  انسانی  نیروی  ترکیب 
تحصیلی

25 درصد هیأت  ترکیب  در  بالاتر  و  استادیار  نسبت 
علمي 24

رسمی و پیمانی از 7/39 به 45
قراردادی تمام وقت از 3/60 

به 55
ترکیب نیروی انسانی بر اساس استخدام

25
هیات علمی از 7/13 به 20

غیرهیات علمی از 3/86 به 80
رشته   اساس  بر  انسانی  نیروی  ترکیب  

استخدام
3 درصد نسبت نوآوران به اعضای هیات علمی 26
30 درصد نتایج نظرسنجی 27

سالیانه 20 عنوان تعداد منابع 28
20 درصد افزایش IT بودجه اختصاص یافته به فناوری های نوین و 29

0 تعداد تذکرها به هر فرد به دلیل عدم رعایت نکات
30

حداقل 30 مورد سمینارهای  و  شده  چاپ  کتب  تعداد 
برگزارشده در  خصوص  فرهنگ جهادی

بحث و نتيجه گيری

تحليل وضعيت اجرای راهبرد: در اين بخش و پس از مقايسه ميزان تحقق شاخص های 
موجود در نقشه راهبرد با مقدار برنامه ای آنها به آناليز شكاف پرداخته شد و به دليل طولانی شدن 

مطلب نمودارهای مقايسه ای برای هر شاخص حذف گرديد.
وجه مالي: به طور كلي با توجه به اينكه بالغ بر 90 درصد بودجه جهاد از محل درآمدهايش 
است، مي توان گفت اهميت قابل ملاحظه اي به اين وجه و راهبرد هاي زير مجموعه آن شده است. 
از ديرباز راهبرد مديران ارشد جهاد، توسعه فيزيكي و تملك دارايي هاي خود بوده است كه با كمي 
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تامل بر روي شاخص هاي ارايه شده، اين مطلب قابل مشاهده است. تنها مشكل موجود شرايط 
اقتصادي كشور و ممانعت از پرداخت وام هاي بانكي به دليل اجراي سياست هاي انقباضي و كاهش 
بودجه اختصاصي به جهاد به دليل تغيير سياست هاي دولت می باشد كه مجريان برنامه در خصوص 
اين مسايل نقش چنداني ندارند. در كل می توان عملكرد مجريان برنامه در حوزه شاخص های وجه 

مالي را رضايت بخش و تا حدود زيادي طبق برنامه عنوان كرد.
نهاد  اين  فيزيكي  توسعه  به  توجه  با  و  وجه  اين  در خصوص شاخص های  وجه مشتري: 
در اكثر شهرهاي كشور و همچنين توجه ويژه به مبحث اشتغال به دليل برخورداري از سازماني 
همچون سازمان همياري اشتغال فارغ التحصيلان كه وظيفه آن اشتغال زايي جهت فارغ التحصيلان 
دانشگاه هاست، مديران توانسته اند انتظارات را برآورده كنند. همچنين برخورداري از شبكه گسترده 
مراكز علمي- كاربردی در سطح كشور توانسته است نيازهاي جامعه را در اين حوزه تا حدودي 
جهاد  شناساندن  و  اطلاع رساني  در  عمده اي  نقش  مراكزي  چنين  وجود  همچنين  نمايد.  مرتفع 
دانشگاهي به عموم داشته است. به طور كلي شاخص هايی كه در وجه مشتري ارايه شده طبق 

برنامه عمل شده است.
وجه فرآيندهاي داخلي: ديدگاه اصلی مديران جهاد در اين وجه  تخصصي كردن فعاليت ها 
تغييرات  انجام  اين موضوع مستلزم  كه  است  بين المللي  به عرصه  ورود  بعدي  مقوله  است.  بوده 
بنيادي در وجوه مختلف است. متاسفانه علي رغم برگزاري جلسات متعدد، تشكيل كار گروه هاي 
مختلف و ايجاد حوزه بين الملل در عمل، عملكرد خاصي در اين حوزه حاصل نشده است. در مبحث 
تخصصي كردن فعاليت ها و گسترش دوره ها، انتظارها تا حدود زيادي برآورده شده و ادامه مسير 
با اين روند اميدوار كننده بوده است. در مورد ورود به عرصه بين الملل، همان گونه كه مطرح شد 
زيرساخت هايي در اين رابطه ايجاد شده است، وليكن تاكنون موفقيت چشم گيري به دست نيامده 
و از آنجايي كه بازار داخلي در حال اشباع است، ورود به عرصه بين المللي با توجه به پتانسيل  هاي 
جهاد امري حياتي است، وليكن در اين خصوص زمان، متغيری تعيين كننده محسوب می شود. لذا 
با  تعامل  است.  تدوين شده، عقب  برنامه های  از  منطقه اي  و  مليّ  نيازسنجی در عرصه  در حوزه 
دستگاه هاي اجرايي نيز از جمله مهمترين راهبرد هاي مورد توجه مديران است. البته ذكر اين مطلب 
ضروري است كه تغيير سياست هاي دولت در سال هاي متمادي تأثيرات زيادي بر موفقيت هاي 
در سطح  متعدد  كارگروه هاي  و  كميته ها  در  منظور عضويت  همين  به  است.  گذاشته  جهادگران 

استان ها و ملیّ مي تواند ضمانت حفظ منافع جهاد دانشگاهي را تأمين نمايد.
وجه رشد و نوآوري: بنيادي ترين حوزه، وجه رشد و نوآوري است. علي رغم اهتمام مديران 
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انساني است،  باارزش ترين سرمايه جهاد دانشگاهي نيروي  اين نكته كه  اين موضوع و درك  به 
توجه  عدم  از  نشان  اين  و  است  عقب  برنامه  از  انساني  منابع  با  مرتبط  فعاليت های  اكثر  وليكن 
كافي مسئولين به پرسنل خدوم اين نهاد انقلابي است. در خصوص سرمايه هاي اطلاعاتي گرچه 
امكان جبران عقب ماندگي ها ممكن است.  با يك ويرايش جديد  شكاف هايي وجود دارد، وليكن 
اولويت  با توجه به اهميت بسيار زياد آن براي مديران، نسبت به  در حوزه سرمايه هاي سازماني 
اين حوزه از برنامه تدوينی عقب است. در حال حاضر در جهاد تغيير نسل به وجود آمده است و در 
واقع جوانان سال هاي 59-58 كه مؤسسان جهاد بودند و ارزش هاي جهاد را ايجاد كرده اند، در 
حال بازنشستگي و واگذاري صندلي ها به نسل بعدي هستند. حال اينكه آيا نسل بعدي به اندازه 
كافي آموزش هاي لازم را براي پاسداري از اين ارزش ها ديده است و يا اينكه تجربيات، نظرات و 
دستاوردهای افراد با تجربه در سازمان به صورت مستند وجود دارد يا خير، پرسش ديگری است كه 
بايد به آن توجه گردد. وظيفه مديران، انتقال اين دانش  ها و ارزش ها از نسل پيشين به نسل فعلي 

است، حال آنكه از ديد پژوهشگر عملكرد مجريان در اين حوزه رضايت بخش نيست.
جهاد  در  متوازن  امتيازي  كارت  مختلف  وجوه  در  راهبرد  كلي  تحليل  به  پژوهش  اين  در 

دانشگاهي پرداخته شد. در ادامه راه كارهايي براي بهبود وضعيت فعلي ارايه مي گردد.

پيشنهادها

1- توجه بيشتر به موارد رفاهي و معيشتي كاركنان گام بلندي در همسوكردن آنها با برنامه 
راهبردی سازمان است.

2- به جزء پيشنهادهای ارايه شده در شماره يك، عامل ديگري كه تعهد پرسنل را براي اجراي 
برنامه افزايش می دهد، ميزان مشاركت كاركنان در تدوين برنامه است. بازنگري كلي برنامه به 

همراه مشاركت اقشار مياني و پاييني سازمان ضمانت اجراي برنامه را افزايش مي دهد.
تأييد  برنامه وجود دارد، وليكن هيچ تمهيدی جهت  3- سيستم كنترلي نسبتاً مناسبي براي 

راه  ايجاد  با  برنامه  انديشيده نشده است. پس تقويت سيستم كنترلي  از واحدها  ارسالي  آمارهاي 
كارهايي جهت تاييد اعتبار آمارها امری ضروري است.

4- از ديگر مواردي كه مي توان براي تقويت اين سيستم كنترلي اشاره كرد، ايجاد يك طرح 
بازبيني سيستماتيك و از پيش تعيين شده جهت به روز كردن برنامه است.

5- بايستی انگيزش در مديران )غير از مديران دفتر مركزی كه مشاركت خوبی دارند( جهت 
مشاركت بيشتر در برنامه راهبردی جهاد ايجاد گردد.
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6- از يك تيم مشاوره خبره خارجی در طی فرآيند مديريت راهبردی سازمان استفاده شود.
7- يكي از عوامل ديگري كه تعهد به اجراي برنامه را بيشتر مي كند، ايجاد انگيزه است. حال 
آنكه اين انگيزه ها مي توانند مادي يا معنوي در نظر گرفته شوند. به طوري كه در انتهاي هر سال 
عملكرد هر واحد بررسي و پس از بررسي ميزان انحراف از برنامه براي هر واحد نتايج ابلاغ از 
كاركنان واحدهايي كه عملكردشان رضايت بخش بوده، تقدير می شود، وليكن در حال حاضر اين 

سيستم وجود ندارد.
8- از آنجايي كه اكثر فعاليت هاي جهاد دانشگاهي با بازاريابي همراه است، لزوم پياده سازی 
يك سيستم جامع بازاريابي در مجموعه جهاد دانشگاهي ضروري است كه مطمئناً پس از استقرار 
چنين سيستمي مشكلات عمده اين نهاد در حوزه شناسايي بازارها، پروژه يابي، نيازسنجی و غيره 
شناسايي  برنامه هاي  اكثر  در  است  ذكر  به  لازم  مي گردد.  مرتفع  بين المللي  عرصه  در  بالاخص 

فرصت ها و نيازها مشكلات عميقي در برنامه وجود دارد.
9- سيستم مديريت منابع انساني فعلي نقاط ضعف بسياري دارد و حتي ابتدايي ترين اجزاء آن 
نيز اجرا نشده است. بازنگري وضعيت موجود و استقرار يك سيستم جامع منابع انساني مشكلات 

موجود در برنامه در حوزه سرمايه انساني را كاهش خواهد داد. 

پيشنهادهايی جهت بهبود

1- با توجه به شرايط فعلي منطقه، زمينه هاي خوبي براي فعاليت در كشور هاي عراق و افغانستان 
حتي با برگزاري دوره هاي ابتدايي و ساده وجود دارد. وليكن احتمالًا با ممانعت ابر قدرت هاي جهاني 
از جمله آمريكا و انگليس مواجه شده كه در اين صورت بايد چاره اي انديشيده شود. در كل راهبرد 
جهاد در حوزه ورود به عرصه بين المللي با تغيير شرايط سياسي ايران در جهان بايد به طور كل مورد 

بازبيني قرار گيرد، در غير اين صورت با اين روند راه به جايي نخواهد برد.
2- در حوزه سرمايه هاي سازماني كه از اهميت فراواني براي جهاد برخوردار است، همان گونه 
كه مطرح شد در اين سازمان يك تغيير عمده به وجود آمده است و آن هم بازنشستگي مديران 
فعلي و جايگزيني افراد جوان با ايده ها و ارزش هاي متفاوت است. براي انتقال ارزش ها و تجربه های 
نسل قبلي به فعلي، وجود يك سيستم مديريت دانش و استقرار آن در تشكيلات جهاد دانشگاهي 
انتقال نسل باشد. همچنين با پروژه هايي همچون استخراج دانش  می تواند نقش مؤثري در اين 
مستند سازي  اين  كرد.  مستندسازی  را  آنها  ارزشمند  تجربه های  مي توان  كليدي،  افراد  و  مديران 
در  اثر چاپ شده اي  كه هيچ گونه  زيرا  نيز مطرح شود،  فرهنگ جهادي  زمينه  در  مي تواند  حتي 
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اين خصوص تاكنون وجود ندارد، حال آنكه به زعم مديران، مهمترين دليل موفقيت جهاد همين 
پايبندي به فرهنگ جهادي است.
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