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‌چکیده

 های سیاستبرنامه تدوین شده است، مبتنی بر رئوس  8نقشه راه اصلاح نظام اداری کشور که در      
بر پایه  ور بهرهشدن نظام اداری  کلی نظام اداری ابلاغی مقام معظم رهبری است و ثمره غایی آن محقق

برای کارت  ای شالودهاسلامی است. در این پژوهش ابتدا با توجه به نقشه استراتژی که  های ارزش
برنامه نقشه راه اصلاح  8، به چیدن اهداف استراتژیک مبتنی بر دشو می( تلقی BSCامتیازی متوازن )

 و معلولی هری سپس برای تعیین ارتباطات علّ ؛شود مینظام اداری در ابعاد کارت امتیازی متوازن پرداخته 
و  شود میاستفاده  (FDEMATEL) یک از این اهداف در نقشه استراتژی از تکنیک دیمتل فازی

. در مرحله بعد، شوند میتأثیرگذارترین و تأثیرپذیرترین اهداف تعیین و بر اساس آن وزن اهداف محاسبه 
بر  شوند میتعریف  اجرایی که ذیل هریک از اهداف های دستگاهعمومی ارزیابی عملکرد  های شاخص

 Super Decisions افزار نرم کارگیری به( با FAHPمراتبی فازی ) اساس تکنیک تحلیل سلسله
که در آن  دشو میاجرایی تدوین  های دستگاهبنابراین نظامی برای ارزیابی عملکرد  ؛شوند میامتیازدهی 
مبتنی بر اهداف استراتژیک نقشه راه اصلاح نظام اداری صورت  ارزیابی عملکرد های شاخصامتیازدهی 

 .گیرد می

‌
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‌مقدمه‌.‌1

که در انجام امور دارد، یکی از  مؤثرینظام اداری در ایران با توجه به نقش گسترده و       
 های آسیببه آن موجب  توجهی بیکه  شود میمهم توسعه محسوب  های زیرساخت

، رضایت مردم ها برنامهتحقق  ،جمهوری اسلامی ایران های آرماندر مسیر تحقق  ناپذیری جبران
 .شود می غیره و

سوی مقام معظم رهبری، این گانه اصلاح نظام اداری از  وشش بیست های سیاستبا ابلاغ      
صحیح در اصلاح  های حل راهو تدوین  ها سیاستبا تکیه بر این  توان میوجود آمد که  امید به

این بود  ربط یذ های دستگاهبه  ها سیاست، اقداماتی انجام داد. هدف از ابلاغ این یادشدهسیستم 
نیاز به  ای برنامهقرار گیرد. بدیهی است هر  ها فعالیتیک برنامه استراتژیک سرلوحه  عنوان بهکه 

تا ارزیابی درستی از وظایف و  شود مینظارت دارد و در این برنامه توجه به نتایج سبب 
و با اقدامات بهنگام از اتلاف منابع و امکانات جامعه  آید عمل به ها دستگاهکارکردهای افراد و 

 (.1391) میرمحمدی و ایزدخواه،  شودجلوگیری 
دولت مبنی بر اولویت اصلاح نظام  تأکیدکلی نظام اداری و  های سیاستبا توجه به ابلاغ      

مشترک میان تمامی فعالان نظام اداری پرداخت و  های ارزشبه خلق  توان می، ها برنامهاداری در 
 بستر و عنوان به ،سازوکارهای پیوندی، زمینه انجام اصلاحات عمیق در نظام اداری واسطه به

به همین دلیل، معاونت توسعه مدیریت و سرمایه انسانی  کرد؛را فراهم  ،زیرساخت توسعه کشور
و مطالعات پیشین، اسناد بالادستی، مبانی نظری و  ها تجربهاز  گیری بهرهبا  جمهور ییسر

و بر اساس است در نظام مدیریت کشور پرداخته  مؤثرسایر کشورها به تبیین عناصر  های هتجرب
توسعه  ؛برنامه مهندسی و ساختار دولت 8کلی نظام اداری، عناوین اصلی در قالب  های سیاست

مدیریت سرمایه  ؛خدمات عمومی در فضای رقابتی ؛دولت الکترونیک و هوشمندسازی اداری
صیانت از حقوق مردم و سلامت اداری و  ؛توسعه فرهنگ سازمانی ؛مدیریتی های فناوری ؛انسانی

 (. در این نقشه ذیل هر1393ام اداری، نظارت و ارزیابی تعیین شده است ) نقشه راه اصلاح نظ
، برنامه یادشدهبرنامه  8. متناسب با اند شدهبرنامه، اهداف استراتژیک مشخص  8یک از این 

امه شورای عالی اداری شکل گرفت ن در قالب تصویب1393عملیاتی اصلاح نظام اداری در سال 
مکلف  جمهور ییسرنامه، معاونت توسعه مدیریت و سرمایه انسانی  این تصویب 3که مطابق با بند 

است ضمن نظارت بر اجرای برنامه عملیاتی و اعمال نتایج پیشرفت در نظام ارزیابی عملکرد 
و شورای عالی  جمهور ییسربه  بار یک چهار ماهگزارش عملکرد اجرای برنامه را هر ، ها دستگاه
عمومی  های شاخصارزیابی عملکرد، این برنامه عملیاتی به  منظور بهسپس  کند؛ ارائهاداری 

 .شد، ترجمه هستندیک دارای استاندارد و امتیازی  اجرایی که هر های دستگاهارزیابی عملکرد 
شماره  نامه بخشکه بنا بر  استدارای امتیازی  ها شاخصیک از این  احصای کامل هر
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 باید ،جمهور رییسمعاونت توسعه مدیریت و سرمایه  26/12/1392تاریخ  21081/92/200
بر  بنا بایدنیز  ها آنبنابراین منطقی است که امتیازدهی  ؛شود  1000 ها آنمجموع امتیاز 

اهمیت و روابط این کردن  برنامه با لحاظ 8استراتژیک این  اهداف های ضرورتو  ها دغدغه
وجود دارد این است که در حال حاضر ضریب اهمیت  اکنون همکه  ای مسئلهاهداف صورت گیرد. 

تجربی و کارشناسی  صورت بهگرفتن اهداف استراتژیک،  نظر ارزیابی عملکرد با در های شاخص
ارزیابی عملکرد  این است که چارچوبی برایبه دنبال حاضر پژوهش  بنابراین ؛شود میانجام 
ی و ارائه دهد که در آن روابط علّ ها شاخصاجرایی و نحوه اعمال ضرایب اهمیت  های دستگاه

عمومی ارزیابی عملکرد  های شاخصمعلولی اهداف استراتژیک نقشه اصلاح نظام اداری و 
تجربی از طریق تعیین میزان تأثیرپذیری یا -اجرایی در قالب یک روش علمی های دستگاه

 .شودثیرگذاری این اهداف تبیین تأ
 
 وهشژمبانی‌نظری‌و‌پیشینه‌پ‌.2

‌عملکرد ‌ارزيابی ‌و ‌اداری اجرایی کشور است و  های دستگاهنظام اداری دربرگیرنده  .نظام
قانون مدیریت خدمات کشوری  82و  81اجرایی نیز بر مبنای مواد  های دستگاهارزیابی عملکرد 

 های دستگاهاستقرار نظام مدیریت عملکرد در  کننده یانباین قانون  81. ماده گیرد میصورت 
ی ها برنامه هستند مکلف ها دستگاهاجرایی در سه سطح سازمان، مدیریت و کارمندان است و 

و ضمن تهیه  اجرا کنندی را در واحدهای خود ور بهرهسنجش و ارزیابی عملکرد و میزان 
 جمهور رییستوسعه مدیریت و سرمایه انسانی و منظم، نتایج را به معاونت  ای نوبه های گزارش

 (.1390) رونق،  دهندگزارش 
، موظف جمهور رییساین قانون، معاونت توسعه مدیریت و سرمایه انسانی  82بر اساس ماده      

هر سال  بایداجرایی است و  های دستگاهبه پیگیری استقرار نظام مدیریت عملکرد در سطح کلیه 
اختصاصی و عمومی  های شاخصدر ابعاد  ها آناجرایی و ارزیابی  های گاهدستگزارشی از عملکرد 

مشترک  های شاخصعمومی،  های شاخص. کند ارائهو مجلس شورای اسلامی  جمهور رییسبه 
(. 1390)رونق،  هستنداختصاصی، ویژه هر دستگاه  های شاخصاجرایی و  های دستگاهبین 

عمومی ارزیابی  های شاخص، خواهند شدو امتیازبندی  بررسیی که در این پژوهش های شاخص
 82و 81اجرایی مواد  نامه آیین 3که در اجرای بند )الف( ماده  هستنداجرایی  های دستگاهعملکرد 

 منظور بهوزیران( و  هیئت 4225/44327قانون مدیریت خدمات کشوری )موضوع مصوبه شماره 
شده و نیز تکالیف  قق اهداف و وظایف محولدر راستای تح ها دستگاهسنجش میزان موفقیت 

 های سیاستدر قانون مدیریت خدمات کشوری و برنامه اصلاحات نظام اداری مبنی بر  شده یینتع
 .شود میاجرایی ابلاغ  های دستگاهتدوین و به  ،ام اداری ابلاغی مقام معظم رهبریکلی نظ
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، و 𝐴1  تا  𝐴8)اداری، اهداف استراتژیک )برنامه نقشه راه اصلاح نظام  8یک از  در ذیل هر     

( که 𝑄1 تا 𝑄42هستند ) ییشناسا قابلعمومی ارزیابی عملکرد ذیل هر هدف نیز  های شاخص
 (:1393از) نقشه راه اصلاح نظام اداری،  اند عبارت

 
 (𝑨𝟏ساختاری‌تسهیل‌‌ ‌به ‌دستیابی ‌و ‌کشور ‌توسعه ‌نقش‌مناسب‌فعالان گر،‌‌تبیین

=        :و‌غیرمتمرکز‌برای‌دولت‌در‌تعامل‌با‌ساير‌فعالانچابک،‌متناسب‌ 𝑄1  تهیه و
=. ها یتصداجرای برنامه واگذاری  𝑄2  و توانمندسازی بخش  سازی یتظرفتهیه و اجرای برنامه

=  .ها یتصدبرای اجرای  یردولتیغ 𝑄3 درصد از خدمات و واحدهای  10واگذاری حداقل
=عملیاتی.  𝑄4  ساختار سازمانی مطابق با ضوابط مصوب.انجام اصلاحات در    . = 𝑄5 پیشنهاد

 سازمانی با رعایت راهبردهای فصل دوم قانون مدیریت خدمات کشوری.  یها پستتعیین سقف 
 

(𝑨𝟐‌‌ ‌مردم، ‌دسترسی ‌و ‌ها‌بنگاهتسهیل ‌و ‌کارکنان ‌خدمات‌‌های‌دستگاه، ‌به اجرايی

‌مکان: ‌و ‌زمان ‌از = دولتی‌فارغ 𝑄6  اصلاح تمامی فرایندهای اختصاصی و مستندسازی و
=عمل.  مشترک مورد 𝑄7 کردن فرایند مشترک.  الکترونیکی= 𝑄8  واگذاری خدمات به دفاتر

=پیشخوان.  𝑄9 ایجاد پایگاه اطلاعات داده اختصاصی .= 𝑄10 صورت بهخدمات  ارائه 
=الکترونیکی )تراکنشی(.  𝑄11 انجام خدمات از طریق الکترونیکی  برای یازموردن یها فرم ارائه

= .)تعاملی( 𝑄12 خدمات.  ارائهالکترونیکی درخصوص شیوه  یرسان اطلاع= 𝑄13  احصا و
 از طریق الکترونیکی. ارائه قابلخدمات  بندی یتاولو
 

(𝑨𝟑خدمات‌عمومی‌با‌کیفیت‌برتر،‌قیمت‌مناسب‌و‌زمان‌کوتاه‌در‌فضای‌رقابتی:‌ارائه‌ 
= 𝑄14  مدیریت سبزتحقق برنامه .= 𝑄15 فضاهای اداری دستگاه با دستورالعمل  هدف تطبیق

=ق.م.خ.ک.  39ماده  𝑄16  خدمات. ارائهتدوین استاندارد  = 𝑄17 درصد واحدها بر  5اداره حداقل
=. شده تماماساس نظام قیمت  𝑄18  و  ها فعالیت شده تمامیا قیمت  شده تماممحاسبه هزینه

 خدمات واحدها.
 

(𝑨𝟒از‌‌ور‌بهرهجذب‌نیروی‌انسانی‌متناسب‌با‌نیازها،‌تعالی‌سرمايه‌انسانی‌و‌استفاده‌‌

‌کشور:‌ها‌آن ‌راستای‌تحقق‌اهداف‌توسعه =‌در 𝑄19  .انتخاب و انتصاب مدیران= 𝑄20 

=  شغلی. یها رتبهرعایت ضوابط و شرایط ارتقای کارکنان در طبقات و  𝑄21دهی نساما
=کاری.  پیمان یها شرکتی پشتیبانی در قالب ها فعالیت 𝑄22  کاهش دو درصد نیروی انسانی با

=اولویت کارکنان غیرتخصصی.  𝑄23  درصد کارکنان قراردادی مازاد بر سقف.  15کاهش
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= 𝑄24  ایران.  کارمند نیروی انسانی در بستر کارگیری بهانجام فرایندهای مربوط به استخدام و
= 𝑄25  .رعایت عدالت استخدامی در فضای رقابتی= 𝑄26  تدوین برنامه ساماندهی نیروی
 انسانی. 

 
(𝑨𝟓ارتقای‌‌‌ ‌مبتنی‌بر‌مبانی‌‌یها‌نظامتمامی‌عناصر‌‌مند‌نظامرشد‌و مديريتی‌کشور

‌اسناد‌فرادست: ‌نظری‌و‌منطبق‌با = ارزشی، 𝑄27 آمار و اطلاعات نیروی انسانی در  ارائه
= بستر الکترونیکی.  𝑄28.اصلاح و بازنگری شرایط تصدی مشاغل اختصاصی دستگاه  = 𝑄29 

=اجرا و ارزشیابی آموزشی.  𝑄30  آموزشی. ریزی برنامهنیازسنجی و 
 

(𝑨𝟔سازی‌نهادينه‌‌‌ ‌انضباط‌داری‌امانتفرهنگ‌خودکنترلی‌و ‌تعهد‌سازمانی، ‌تعلق‌و ،

= به‌مردم:‌منت‌بی‌دهی‌خدماتاداری،‌اجتماعی‌و‌مالی‌و‌ 𝑄31  استقرار نظام جامع توسعه و
=ترویج فرهنگ اقامه نماز.  𝑄32  رجوع ارباباجرای طرح تکریم. 

 
(𝑨𝟕‌‌ ‌افزايش‌پاسخگويی، ‌حقوق‌مردم، ‌صیانت‌از ‌اعتماد‌‌پذيری‌مسئولیتحفظ‌و و

= ‌عمومی،‌ارتقای‌سلامت‌اداری‌و‌کاهش‌فساد: 𝑄33 میزان ارتقای سلامت و کاهش فساد
=اداری در دستگاه.  𝑄34  .ارتباطات مردم و دولت در بستر سامد= 𝑄35  رسیدگی به شکایات

=  مردمی در بستر سامد. 𝑄36 .میزان ارتقای رضایت مردم= 𝑄37  نحوه اجرای قانون رسیدگی
=به تخلفات اداری در دستگاه.  𝑄38  .اجرای تکالیف قانونی سلامت اداری= 𝑄39  سنجش میزان

 مربوط.  های شاخصسلامت و فساد اداری بر اساس 
 

(𝑨𝟖در‌راستای‌‌ها‌برنامهو‌مديريت‌اجرای‌‌ريزی‌برنامهکسب‌اطمینان‌از‌صحت‌فرايند‌‌

= :انداز‌چشمتحقق‌اهداف‌ 𝑄40 ها سازمانگرفتن  نظر انجام ارزیابی عملکرد دستگاه )با در ،
= وابسته و واحدهای استانی(. های شرکتو  ها همؤسس 𝑄41 تهیه و تدوین گزارش تحلیلی و
=گزارش خودارزیابی.  ارائهو  شناسی آسیب 𝑄42  .اجرای دستورالعمل ارزیابی عملکرد کارمندان 

‌

بار در  نخستیناندیشه ارزیابی متوازن را  ن،کاپلان و نورتو .(BSC)‌1کارت‌امتیازی‌متوازن
انداز آینده کردند. چشممطرح  Harvard Business Reviewمیلادی در مجله  1992سال 

رسالت و استراتژی را به اهداف و معیارها  BSCاست.  BSCی ها فعالیتسازمان هسته اصلی 
مالی، مشتری، فرایندهای داخلی و یادگیری و رشد نیروی انسانی  :و از چهار وجه کند میترجمه 

                                                 
1. Balanced Score Card 
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قدمی اول در تفکر جامع با شناسایی  کننده ارائه BSC (.1392زاده، )رفیع پردازد میبه این مهم 
 BSC. استقابلیت آینده  گیری اندازهو ایده  وکار کسبوجود و اهمیت ابعاد عملیاتی محسوس 

و پیوند استانداردهای  یرمالیغمالی و  گیری اندازهرا برای نگهداری تعادل بین  ای یلهوس
 BSC(. با وجود اینکه Sundharam et al, 2013) دهد یم یشنهادپاستراتژیک و عملیاتی 

، این مدل عملیات متنوع کند میرا برای مدیران فراهم  شده یمعرفعد متفاوت اطلاعات چهار بُ
کردن تعداد  زمان اطلاعات انباشته را با محدود هم طور بهو  گیرد میسازمانی را در نظر 

را برای  BSCزیادی مدل  های شرکت کنون. تاکند می، کم شده استفاده گیری اندازه های یاسمق
در استفاده از کارت  ها شرکتو تجربه اولیه این  اند گرفتهکار  هعملکرد سازمانی خود ب گیری اندازه

آن نیازهای مدیریتی متعددی را ارضا کارگیری  بهکننده این بوده است که  امتیازی متوازن تشریح
، بسیاری از اجزایی را که در طرح رقابتی بدین معنا که در درجه اول کارت ارزیابی متوازن کند؛ یم

، همانند تمرکز بر مشتری، زمان پاسخگویی، کیفیت هستندیک سازمان به نظر جدا از هم 
زمانی تولید محصول جدید در یک گزارش مدیریتی واحد گرد هم  دورهمحصول، فرایند کاری، 

با الزام  درواقع ؛کند میلوگیری بخشی ج سازی ینهبهدوم اینکه کارت امتیازی متوازن از  ؛آورد یم
مهم در کنار هم، کارت  گیری اندازهعملیاتی  های یاسمقگرفتن تمامی  نظر در برایمدیران 

تا ملاحظه کنند که آیا بهبود در یک حیطه به قیمت  دهد یماجازه  ها آنارزیابی متوازن به 
که حتی بهترین هدف نیز  نشان دهدو  ؟یا خیر آید میدست  دیگر به های حیطهدادن  دست از

 (.Wu & Chen, 2014آید ) دست بهد در یک شیوه نامطلوب توان می
‌

برای  خواهد میکه سازمان چگونه  کند میاستراتژی یک سازمان مشخص  .استراتژی
(. استراتژی شامل 1384 )کاپلان و نورتون، کند آفرینی ارزششهروندان  و ، مشتریانداران سهام

استراتژی  ؟در این باره است که مقصد کجاست و رسیدن به آن چگونه خواهد بود گیری تصمیم
استراتژی یعنی آنچه دوست داریم انجام دهیم و اینکه قصد داریم  :همان بیان نیت )قصد( است

 تأکیدولی عمدتاً  ؛کنند میاهداف بلندمدت را تعریف  ها استراتژیچگونه آن را به انجام برسانیم. 
یجاد ارزش است ) آرمسترانگ، گونگی تحقق این اهداف است. استراتژی وسیله ابر چ ها آن

1389.) 
 

توصیف شیوه خلق ارزش در سازمان است )کاپلان و نورتون،  ،استراتژی نقشه نقشه‌استراتژی.
که به گفته  دهد میشالوده و مبنای کارت امتیازی متوازن را نقشه استراتژی تشکیل . (1384

یعنی  ؛کارت امتیازی متوازن مبتنی بر آن است آمیز موفقیت اجرای، (1384) کاپلان و نورتون
به عبارتی این  ؛عدی و معلولی بین اهداف استراتژیک سازمان در چند بُترسیم دقیق روابط علّ
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حمدی و ) میرم کند مینامشهود را به نتایج مشهود تشریح  های دارایینقشه، فرایند تبدیل 
 .(1391 ایزدخواه،

د به بهترین نحو، متناسب با ماهیت سازمان، مخصوصاً اگر در توان می BSCمعماری عمومی      
تغییر یابد و منطبق  فصرفاً سودآوری نیست ها آن که مأموریت هایی بخشیک سازمان عمومی یا 

استراتژی  های نقشهیک سیستم مدیریت استراتژیک در قالب  عنوان بهد توان می. این مدل شود
 ؛است ی و معلولی مستقیمبه روابط علّ BSC. وظیفه نقشه استراتژیک ترجمه اقلام شوداجرا 

 انداز چشمکردن  سازمان در دنبال باید بهپیوند بخورد و  ها آن های محرککه نتایج به  یا گونه به
کارت امتیازی متوازن  های قابلیت(. با توجه به Cugini et al, 2014) کنداستراتژیک خود کمک 

برنامه  8نقشه استراتژی، در این پژوهش تصمیم گرفته شد که اهداف استراتژیک  های ویژگیو 
عد شهروندان، مالی، نقشه راه اصلاح نظام اداری کشوری در قالب نقشه استراتژی در چهار بُ

، ارزیابی عملکرد شود میباعث  BSCدمان گردند. هرچند فرایندهای داخلی و رشد و یادگیری چی
اما مواردی مانند حجم  ؛انجام شود یچندبعد صورت بهتمرکز صرف بر معیارهای مالی،  یجا به

. شود میشدن فرایند ارزیابی عملکرد  تعصبی باعث پیچیده های قضاوتو  یازموردنانبوه اطلاعات 
 گیری تصمیم های تکنیک، گیری تصمیمو  BSCبرای غلبه بر پیچیدگی ارزیابی عملکرد به روش 
 (1392، همکارانچندمعیاره ابزار مناسبی خواهد بود ) لیالستانی و 

‌

‌1 (FAHP)‌مراتبی‌فازی‌تکنیک‌تحلیل‌سلسله (، یک AHPمراتبی ) تکنیک تحلیل سلسله.
پیچیده بر اساس مقایسات زوجی  های تصمیمو تحلیل  دهی سازمانبرای  یافتهساختارتکنیک 

مسائل پیچیده،  دهی سازماندر توانایی آن در  AHP. نقطه قوت دشو میو معیارها تلقی  ها پروژه
 های موقعیتاین تکنیک در  رو ازاین ؛استمراتبی  سلسله صورت به ای دوره چندشاخصه و چند

و  ها اولویتتجاری، تخصیص منابع، تدوین  ریزی هبرناممثل  هایی زمینهمتنوع در  گیری تصمیم
 گیری تصمیمیک مدل  .(Cho & Lee, 2013) گیرد میقرار  موردبحث ها گزینهانتخاب میان 

 گیری تصمیم مسائلرایج در بسیاری از  های ویژگیبودن و ابهام،  مطلوب به این دلیل که فازی
مراتبی فازی  فرایند تحلیل سلسله(. Shverdi et al, 2014) شدن ابهام دارد ، نیاز به متحملاست

(FAHP )و  ها دیدگاه. در این تکنیک، شدپیشنهاد  ،(1980بار توسط ساعتی ) نخستین
به یک سیستم  گیری تصمیمو یک سیستم  ندشو میخبرگان تلفیق و اصلاح  های ارزیابی
 BSC وتحلیل تجزیهدر  AHP .(Ghandehary et al, 2014. )شود میمراتبی ساده مبدل  سلسله

رسمی  طور بهنظرگرفتن ابعاد مرتبط متعدد در عملکرد سازمانی،  با وجود در BSCمفید است. 
در عمل البته . دهد میرا در یک چارچوب جامع توضیح ن ها آندهی اهمیت  چگونگی وزن

                                                 
1. Fuzzy Analytical Hierarchy Process 
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یک ابزار مفید در  عنوان به AHP. هستنددارای اهمیت یکسانی  ندرت بهها و معیارها انداز چشم
د یک توان میعملکرد بر مبنای معیارهای چندگانه،  های یاسمقکردن  و یکسان بندی یتاولو

 ,Bentes et alباشد ) BSC های یتمحدودکمک بر غلبه بر  منظور بهپیشنهادی  سازوکار

نظرگرفتن تأثیر و تأثرات  مهمی که در تدوین نقشه استراتژی وجود دارد در مسئلهاما  ؛(2012
مشخص  یا ضابطه BSCو  دشو میاهمیت اجزا روشن  ها آنکه بر اساس  استاجزای این نقشه 

با  ها اولویتتنها به بررسی  AHPکه  درحالی ؛دهد مین ارائهی و معلولی برای نمایش این روابط علّ
 کند برطرفرا  ضعف نقطهکه این  استنیاز بنابراین به تکنیکی مکمل  ؛پردازد میمقایسات زوجی 

 .شود میکه در ادامه به آن پرداخته 

 

‌فازی. در  1(DEMATELو آزمایشگاه ارزیابی ) گیری تصمیمامتحان  روش تکنیک‌ديمتل
. این شد ارائه مسئلهساختاری پیرامون یک  یساز مدلیک نوع رویکرد  عنوان به 1973سال 

. است مسئلهیک  گیری اندازهی و معلولی معیارها در زمان رویکرد قادر به دیدن واضح روابط علّ
ی میان معیارهای استراتژیک فراهم دیمتل، دانش تجمیعی را برای محاسبه روابط علّ روش

یا  ها یسماترخصوص برای تصویرسازی ساختار روابط پیچیده با استفاده از  ه. این مدل بدکن می
را بین اجزای سیستم به  مند ضابطهها یک رابطه  رافیا دیاگ ها یسماتردیاگراف ها مفید است. 

 Jassbiشدت تأثیر این روابط هستند ) گر نمایانعددی  های مقیاس که یطور به ؛کشند یمتصویر 

et al,2011).  متناسب با چارچوب  رسد میعنوان کردند که به نظر ، (1392) همکارانفرهنگی و
مختلف اغلب بدون توجه به روابط علت و معلولی  های سازمانمبدعان کارت امتیازی متوازن، 

سازمان و طی  باتجربهمدیران ارشد و کارکنان  نظر اتفاقمیان اهداف استراتژیک و تنها از طریق 
متعدد مدیریتی، مناظر نقشه استراتژی و اهداف استراتژیک مندرج در آن را انتخاب و های  هجلس

گرفته، معیار و راهکاری مشخص برای  صورت های پژوهش. با توجه به کنند می بندی اولویت
در  ها آنکلیدی سازمان و برقراری رابطه علت و معلولی بین  های سنجهتعیین ساختار اهداف و 
 ،(2011جاسبی و همکاران ) تدوین این نقشه معرفی نشده است. یجهدرنتقالب نقشه استراتژی و 

روش دیمتل تا حدودی توانستند به رفع این  کارگیری بهبا  ،(2011سیدحسینی و همکاران ) و
در ابعاد ادراکی و نظریه مدل کارت  بخش رضایتوجود سطوح  رغم علیالبته  ؛مشکل بپردازند

حل این مشکلات،  برایامتیازی متوازن، این روش هنوز نواقص و کمبودهایی در اجرا دارد. 
(، بونکر و 2003و همکاران )(، سون 2003(، استوارت و محمد )2002کلینتون و همکاران )

(، لی 2009(، اوه و همکاران )2009(، وو و همکاران )2005(، راوی و همکاران )2004همکاران )
چندمعیاره سعی  های گیری یمتصم های روش کارگیری بهبا  ،(2005( و چیانگ )2008و همکاران )

                                                 
1. Decision Making Trial and Evaluation Laboratory 
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یک مدل ارزیابی  زیرا ؛شتندسازی روابط سیستم ارزیابی عملکرد کارت امتیازی متوازن دا بر کمی
اما به  ؛سطوح مختلف سنجش عملکرد را داشته باشد بندی اولویتعملکرد مطلوب باید توانایی 

ی و معلولی نقشه استراتژی به توسعه گرفتن روابط علّ نظر در این مطالعات بدون در رسد مینظر 
، همکارانپرداخته شده است ) فرهنگی و ، ها وزنسطوح  خصوص به ،مدل ارزیابی عملکرد

ی و معلولی اهداف استراتژیک موجود در نقشه بنابراین تکنیک دیمتل قادر است روابط علّ ؛(1392
دهی  همچنین برای وزن ؛شناسایی کند مند ضابطه طور بهاستراتژی کارت امتیازی متوازن را 

 مراتبی کارا خواهد بود. تحلیل سلسلهتکنیک  کارگیری بهنی بر اهداف استراتژیک تمب های شاخص

 نظرهاکارشناسان نیاز است و این  نظربا توجه به اینکه برای استفاده از روش دیمتل به 
بهتر  ها آنو رفع ابهام  سازی یکپارچه منظور به، هستند پهلو دربردارنده عبارات کلامی مبهم و دو

بهتر است  یطورکل به(. 1392، همکاران) فرهنگی و  است این عبارات به اعداد فازی تبدیل شوند
در گفتار و توصیفات مبهم انسانی  یتر مناسب طور بهند توان میفازی  یها مجموعهگفته شود که 

. شود گیری تصمیمفازی  یها مجموعهاز  گیری بهرهدر دنیای واقعی با  بایداستفاده شوند و 
(Sarfaraz et al, 2014  .) 

 

 پژوهش‌روش‌.3

کردن دانش  زیرا با عملی ؛کاربردی قرار داد یها پژوهشدر گروه  توان میحاضر را  پژوهش     
ی و معلولی اهداف استراتژیک نقشه روابط علّ FAHPو   BSC، FDEMATELموجود پیرامون 

اجرایی را با  های دستگاهعمومی ارزیابی عملکرد  های شاخصاصلاح نظام اداری را معین و 
در گروه  ها دادهاز نظر نحوه گردآوری  پژوهش. این کند مینظرگرفتن این اهداف امتیازبندی  در

زیرا در نظام مدیریت عملکرد دولت که شامل تعداد  گیرد؛ قرار میپیمایشی  توصیفی/ های یقتحق
هدف استراتژیک و  8است به بررسی  بسیاراجرایی و متغیرهای  های دستگاهزیادی از 

نفر از  5ز که ا شد. در این پژوهش از سه پرسشنامه استفاده پردازد میذیل هر هدف  های شاخص
 استادانو یک نفر از  جمهور رییسمعاونت توسعه مدیریت و سرمایه انسانی  خبرگان )چهار نفر از

به تأیید  ها پرسشنامهرا تکمیل کنند. روایی  ها پرسشنامهدانشگاهی( درخواست شد که این 
 8یک از این  هر کنندکه تعیین  شداز خبرگان درخواست  ،1د. در پرسشنامه شماره خبرگان رسی

اهداف استراتژیک در کدام یک از ابعاد  عنوان بههدف استراتژیک نقشه راه اصلاح نظام اداری 
اصلی کارت امتیازی متوازن ) شهروندمداری، مالی، فرایندهای داخلی، رشد و یادگیری( قرار 

که تأثیر  شداجرای تکنیک دیمتل درخواست  عنوان به ،2در پرسشنامه شماره سپس  ؛گیرند یم
 درواقع شود؛فازی تعیین  های مقیاسهدف استراتژیک بر یکدیگر با استفاده از  8یک از این  هر

نیز درون نقش  ها آنعلاوه بر چینش معیارهای اصلی در نقشه استراتژی، تأثیر و تأثرات 
 (:Lin & Wu, 2008از ) اند عبارت تکنیک دیمتل فازی های گام. ندشو میمشخص 
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(، در این غیره و ها گزینه، ها داده آوری جمعو تشکیل یک کمیته )  گیری تصمیمتدوین هدف  .1
برنامه(  8پژوهش منظور از معیارها، اهداف استراتژیک نقشه راه اصلاح نظام اداری )مبتنی بر 

  اند؛ شدهنمایش داده  ،1رابطه  صورت بهکه  هستند
 

𝐴 = {𝐴𝑖|𝑖 = 1,2, … , 𝑛}                                                                                      ( 1رابطه)  

 
 ؛گیرندگان تصمیم های تخمینجذب  .3 ؛توسعه معیارهای ارزیابی و طراحی مقیاس زبانی فازی .2
تدوین و تحلیل مدل ساختاری. در این  .5 ؛شده مستقیم نرمالیزهمحاسبه ماتریس فازی روابط  .4

تعیین عوامل تأثیرگذار و  منظور بهسپس  ؛دشو میمحاسبه  �̃�مرحله ماتریس فازی روابط کل 
 گیرند میقرار  موردتوجهنکات ذیل  ها آنو رسم مختصات  ها آنتأثیرپذیر و  تعاملات 

را جمع ستونی  𝐽𝑖را جمع سطری و  �̃� ،�̃�𝑖 گر در ماتریس(: ا1387ابراهیمی و صدر لاهیجانی،  )آقا
�̃�𝑖) یم و مجموعمانب + 𝐽𝑖)  و تفاضل(�̃�𝑖 − 𝐽𝑖)  محاسبه شود، مقدار�̃�𝑖  برای هر عامل نشانگر

شدت  دهنده نشانمتناظر با آن  𝐽𝑖 میزان تأثیرگذاری آن عامل بر سایر عوامل سیستم، و مقدار
�̃�𝑖) تأثیرپذیری عامل مذکور از سایر عوامل سیستم است. بنایراین + 𝐽𝑖)  مشخص کننده مجموع

 �̃� ) تبدیل ماتریس سازی فازی بنابراین پس از دی ؛نظر در سیستم است تأثیر و تأثر عامل مورد

𝑅𝑖)( ، عامل دارنده بیشترین مقدار 𝑇  به + 𝐽𝑖)  دارای بیشترین تعامل با سایر عوامل سیستم
گذاری( هر عامل بر مجموعه دیگر عوامل سیستم نیز از تفاضل  است. مقدار نهایی تأثر )فقط اثر

(𝑅𝑖 − 𝐽𝑖) به گونه ای که: ؛شود می حاصل 
 

{
𝑅𝑖 > 𝐽𝑖 → 𝑅𝑖 − 𝐽𝑖 > 0 →  عامل یک تأثیرگذار قطعی است

𝑅𝑖 < 𝐽𝑖 → 𝑅𝑖 − 𝐽𝑖 < 0 → عامل یک تأثیرپذیر قطعی است
(2رابطه )                              

 
 کسب وزن هرمنظور به ،(2011گرفتن روش پیشنهادی دلاله و همکاران ) نظر در ادامه با در     

 یم، خواهیم داشتمانرا جمع ستونی ب 𝐽𝑖را جمع سطری و  T ،𝑅𝑖اگر در ماتریس یک از اهداف، 
 (:1392 ،همکاران)فرهنگی و 

 

𝑊𝑖 =  √((𝑅𝑖 + 𝐽𝑖)2 + (𝑅𝑖 − 𝐽𝑖)2)                                                                 ( 3رابطه)  

 
دیاگراف اولیه تکنیک دیمتل فازی و  عنوان بهگرفتن نقشه راهبردی  نظر در صورت در     

خصوص شدت ارتباطات اهداف استراتژیک در اجزای نقشه راهبردی،  نظرسنجی از گروه خبره در
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بنابراین  ؛ماتریس موزون اهداف استراتژیک خواهد بود 17دست آمده از رابطه  هب 𝑊𝑖ماتریس 
بر یکدیگر در  ها آنتأثیر و تأثرات کردن  هدف استراتژیک، با لحاظ 8برای  آمده دست به یها وزن

امتیازی برای هر محور  صورت به آمده دست به یها وزنسپس  ؛است شدهنقشه استراتژی لحاظ 
محاسبه  شود 1000مجموع تمامی امتیازات  باید کهبدین علت  1000هدف( از  8یک از  )هر
در نقشه استراتژی و تعیین  ها آن. پس از تعیین وزن اهداف استراتژیک و تعیین جایگاه دشو می

، 3یک از این اهداف با استفاده از پرسشنامه شماره  ذیل هر های شاخص، ها آنتأثیر و تأثرات 
با استفاده از تکنیک تحلیل  درواقع ؛ندشو میدهی  مراتبی فازی وزن یعنی تکنیک تحلیل سلسله

یک از  عمومی ارزیابی عملکرد که ذیل هر های شاخصدهی  مراتبی فازی گروهی به وزن سلسله
مقایسات زوجی  یها پرسشنامهبنابراین پس از تکمیل  ؛شود میپرداخته  ،این محورها قرار دارند

. در فرایند ندشو مییک از این مقایسات استخراج  توسط خبرگان، اعداد فازی هر ها شاخص
 رهایک از محو که ذیل هر ها شاخصمراتبی فازی گروهی، از اعداد فازی  تکنیک تحلیل سلسله

. پس از شود میهندسی گرفته  میانگین ،است با توجه به دیدگاه خبرگان بدست آمده
. ادامه دشون میفازی  ، دیشده گرفتهخبرگان، اعداد فازی میانگین  نظرهایآمدن میانگین  دست به

بنابراین  گیرد؛ صورت میپیشرفته(  گیری تصمیم)  Super Decisions افزار نرمکار با استفاده از 
. در این دشو میاز اعداد قطعی استفاده  Super Decisions افزار نرمدر فرایند ورود اطلاعات در 

 Super افزار نرم .دشو میجداگانه انجام  صورت بهبرای هر محور  AHPفرایند  افزار نرم

Decisions ،امکان افزار نرماین  های قابلیت ازجمله. است گیری تصمیمی قدرتمند در افزار نرم ،
نهایی  یها وزن افزار نرم. خروجی این (1388) محمدی لرد،  است یرخطیغ یها لیتحلانجام 

سپس  ؛استعمومی ارزیابی عملکرد که در ذیل هدف استراتژیک مربوط قرار دارند  های شاخص
، امتیاز مربوط به هر هدف استراتژیک که با استفاده از ها شاخصیک از این  بر اساس اهمیت هر

 .دشو میتوزیع  ها شاخص میاندر بودند  آمده  دست به 1000تکنیک دیمتل فازی از 
 
‌ها‌و‌يافته‌هاتحلیل‌داده.‌4

 �̃�𝑖دست آمده است که  هدر تکنیک دیمتل فازی ب �̃�از خروجی ماتریس روابط کل 3جدول      

 ،3شده جدول  فازی اعداد دی ،4جمع ستونی را نشان می دهد. در جدول  𝐽𝑖جمع سطری و 
دست آمده  هب ،3محور با استفاده از رابطه 8یک از  که در نهایت وزن هر اند نمایش داده شده

 است.
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 شده مبتنی بر ماتریس روابط کل فازی محاسبات دی .1 جدول

 
 

گذاری یا تأثیرپذیری محورها ) اهداف استراتژیک( مختتصات  تر از تأثیر تفسیر واضح منظور به     

(�̃�𝑖 + 𝐽𝑖)
𝑑𝑒𝑓  و(�̃�𝑖 − 𝐽𝑖)

𝑑𝑒𝑓 که معادل((𝑅𝑖 + 𝐽𝑖)  و(𝑅𝑖 − 𝐽𝑖)  )برای هر محور در هستند
 ،5در جدول  .گیرد میتفسیر صورت  ،5در جدول  ،16و مطابق با رابطه  دشو میترسیم  ،1 نمودار

محور در ابعاد  8یک از این  که نظر خبرگان را در مورد جایگاه هر 1خروجی پرسشنامه شماره 
 نمایش داده شده است. ،دهد مینشان  هاکارت امتیازی متوازن بر اساس بیشترین فراوانی نظر

 

 
�̃�𝑖)ترسیم مختصات  .1نمودار  + 𝐽𝑖)

𝑑𝑒𝑓  و(�̃�𝑖 − 𝐽𝑖)
𝑑𝑒𝑓

 برای هر هدف استراتژیک 

 
𝑅𝑖)میزان  ،1نمودار  در      + 𝐽𝑖)  برای𝐴7  هدف  دهد نشان میاهداف بیشتر است که  سایراز

 بیشترین تعامل را با سایر اهداف دارد. یادشده
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 یک بر یکدیگر ی و معلولی هرهدف استراتژیک در کارت امتیازی متوازن و تعیین روابط علّ 8جایگاه  .2جدول

با‌ساير‌‌يادشدهتعامل‌برنامه‌

ها‌برنامه  
 عد‌کارت‌امتیازی‌متوازنبُ R-Jعلامت‌

هدف‌‌8

‌استراتژيک

 𝐴1 شهروندمداری و فرایندهای داخلی مثبت یک تأثیرگذار قطعی است

قطعی استیک تأثیرپذیر   𝐴2 شهروندمداری و فرایندهای داخلی منفی 

 𝐴3 شهروندمداری منفی یک تأثیرپذیر قطعی است

 𝐴4 فرایندهای داخلی مثبت یک تأثیرگذار قطعی است

 𝐴5 رشد و یادگیری مثبت یک تأثیرگذار قطعی است

 𝐴6 فرایندهای داخلی مثبت یک تأثیرگذار قطعی است

یک تأثیرپذیر قطعی است و دارای 
است ها برنامهبیشترین تعامل با سایر   

 𝐴7 شهروندمداری منفی

یک تأثیرگذار قطعی است و دارای 
 است ها برنامهتعامل زیاد با سایر 

 𝐴8 فرایندهای داخلی مثبت

 
گرفته در  جایدهی اهداف استراتژیک  یافتن فرایند تکنیک دیمتل فازی و امتیاز پس از پایان     

ذیل هر هدف استراتژیک با  ها شاخصیک از  دهی هر ابعاد کارت امتیازی متوازن، به وزن
که ضریب  است . ذکر این نکته ضروریشود میپرداخته Super Decisions افزار نرماستفاده از 

که گرفته صحیح باشد  باشد تا قضاوت صورت 1/0کمتر از  بایدناسازگاری برای تمامی مقایسات 
مقایسه در ذیل هر هدف رعایت شده بود. نتیجه تمامی این  مجموعه مورد 8 تماماین مورد در 

در ذیل  ها شاخصنشان داده شده است. با توجه به وزن  ،3مقایسات تا دو رقم اعشار در جدول 
 .دشو میهر محور، امتیاز نهایی هر شاخص متناسب با توزیع امتیاز هر محور تعیین 

 
 هدف استراتژیک 8عمومی ارزیابی عملکرد در ذیل هریک از  های شاخصوزن و امتیاز نهایی هریک از  .3جدول
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‌هانتیجه‌گیری‌و‌پیشنهاد‌.5

اجرای مطلوب، نیازمند  منظور بهبرنامه راهبردی،  8کلی نظام اداری در قالب  های سیاست     
در  ها این سیاست. موفقیت اجرای کندرا تضمین  ها آنتدوین چارچوبی هستند تا موفقیت اجرای 

های کلی نظام است. سیاست ها آنصحیح اهداف و شناخت درست ارتباطات  بندی اولویتگرو 
 ؛شوند میهای اجرایی کشور نقشه راهی هستند که سبب رشد و تکامل دستگاهکننده  اداری ایجاد

های عملکردی خود و  گیری اجرایی جهت های دستگاهبنابراین آنچه اهمیت دارد این است که 
تکنیک  کارگیری بهشکل دهند. در این پژوهش  ها سیاسترا متناسب با این  ها آن بندی اولویت

در  ها سیاستی و معلولی اهداف استراتژیک برگرفته از این باطات علّتا ارت شددیمتل فازی سبب 
تر  اجرایی ملموس و روشن های دستگاهنقشه استراتژی مبتنی بر کارت امتیازی متوازن برای 

ریزان نشان دهد که چه چیزی  که به برنامه کند میشوند. تکنیک دیمتل فازی چارچوبی را فراهم 
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و تأثیر و تأثرات اهداف در نقشه استراتژی  داردر اجزا، اهمیت ببشتری با توجه به تعاملات با سای
 های شاخصشدن اهمیت و امتیاز اهداف در نقشه استراتژی،  . پس از روشنندشو میمند  ضابطه

پیشرفته  گیری تصمیم افزار نرم کارگیری بهشوند که  بندی اولویت بایدارزیابی ذیل هر هدف نیز 
سپس  شد؛معیاره بنا شده است سبب اجرای کارای این امر  چند گیری میمتصکه بر مبنای تکنیک 

عمومی، با توجه  های شاخصشده برای مجموع امتیاز تمامی محورهای  گرفته نظر امتیاز در 1000
توزیع و  ها آن در میان ،بود شدهبه وزن اهمیت محورها که با استفاده از تکنیک دیمتل محاسبه 

فازی  AHP کارگیری بهبا  ها آنذیل  های شاخصامتیاز هر محور با توجه به ضریب اهمیتی که 
تقسیم شد. با توجه به اینکه در این پژوهش امتیازهای محورهای  ،کسب کرده بودند افزار نرمدر 

دوین عمومی ذیل هر محور ت های شاخصو سپس امتیازهای  ها دستگاهارزیابی  استراتژیک مورد
با تدوین استاندارد عملکردی که برای هر شاخص  شود میهای آتی پیشنهاد  ، برای پژوهششد

با توجه به امتیازی که در این  گیرد مینظر قرار  عمومی ارزیابی عملکرد دستگاه برای سال مد
اجرایی در  های دستگاهپژوهش برای هر شاخص عمومی تدوین شده است، نمره ارزیابی عملکرد 

بندی شوند. در این پژوهش  رتبه ها دستگاهان دوره ارزیابی محاسبه شود و بر اساس آن پای
مشترک  ها دستگاهاجرایی کشور که بین تمامی  های دستگاهعمومی ارزیابی عملکرد  های شاخص

کلی نظام اداری  های سیاستی و معلولی اهداف استراتژیک برگفته از هستند بر اساس روابط علّ
عمومی  های شاخصاجرایی تنها مبتنی بر  های دستگاهکه ارزیابی  حالی در ؛بندی شدند امتیاز

قانون  82اختصاصی که ویژه هر دستگاه است نیز بنا بر ماده  های شاخصو  گیرد میصورت ن
توسط معاونت توسعه مدیریت و سرمایه  ها آندر ارزیابی سالانه  بایدمدیریت خدمات کشوری 

 های دستگاهاختصاصی برگرفته از بسته اجرایی  های شاخص. شوندلحاظ  جمهور رییسانسانی 
 ها آنی اجرایی و عملیاتی ها برنامهقانون برنامه پنجم توسعه شامل  217اجرایی که بنا بر ماده 

اجرایی نیز بر اساس قانون  های دستگاه(. بسته اجرایی 1390)رونق،  شوند میتدوین  هستند،
های آتی نقشه  که در پژوهش شود میبنابراین پیشنهاد  ؛شود میخراج برنامه پنجم توسعه است

ی و معلولی اهداف و سال توسعه ویژه هر دستگاه و روابط علّ 5استراتژی مبتنی بر اهداف 
اختصاصی ذیل هر هدف با استفاده از تکنیک  های شاخصو سپس امتیازبندی  ها آنامتیازبندی 

 برای دستگاه مربوطه تدوین شوند.شده در این پژوهش  ترکیبی معرفی
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