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 . مقدمه1

وجود ههای کار و ب های فنی باعث دگرگونی سریع محیط شدن و سرعت پیشرفتفرایند جهانی     
ها تحت است. این امر باعث شده که همه سازمان های بسیار متفاوت شده  آمدن خطراتی با ماهیت

ها، بهبود کیفیت، گسترش رقابت و  های جدید مشتری و خواستههایی نظیر، تغییر توقعات تاثیر چالش
 .[26] وری قرار گیردآتحولات گسترده اقتصادی، اجتماعی، جمعیتی، فرهنگی و فن

گیری  مدیرانی که در جریان امور روزمره خود با معضلات زیادی در امر تصمیمتعداد  ،ر این میاند     
هایی هستند که موجب افزایش تدوین راهبرد در پیها بنابراین سازمان ؛[9] ، بسیارندشوند رو میروبه

 .[27] دندر این محیط پر چالش به حیاط خود ادامه ده تا بتوانند شود آنها هایقابلیت

ای جهت نیل به اهداف سازمان در شرایط عدم های یک سازمان عامل عمدهراهبرد ،در واقع     
و ارزیابی شوند و  اجرادر بستر محیط ایجاد،  دها بایاما راهبرد ؛[10] اطمینان و رقابت محیطی است

از  .[29] پردازداین چیزی است که مدیریت راهبردی طی سه مرحله تدوین، اجرا و ارزیابی به آن می
ها در مرحله اجرا با شکست مواجه بسیاری از راهبرد ،با وجود مرحله تدوین راهبرد سوی دیگر،

که این امر به علت عدم ارتباط بین تدوین و  [7] مانندیابی به اهداف خود باز میدستشوند و از  می
 .[34] اجرای راهبرد بوده است

امتیازی متوازن را پیشنهاد کردند که ترکیبی از  مشکل کاپلان و نورتون کارتمنظور حل این به     
باشد. ایده اصلی کاپلان و نورتون تشکیل یک چارچوب  های اقتصادی و غیر اقتصادی می شاخص

باشد و  ها می ای از شاخص وکار و بهبود مدیریت، از طریق کاهش مجموعهتفسیری برای کسب
ها ممکن است امکان استفاده  بیش از حد دادهاجتناب از خطرات اطلاعات اضافی که مقدار  ،همچنین

 .[12] کننده این اطلاعات کاهش دهددرست و واقعی از آنها را توسط دریافت

عنوان تواند بهبلکه می ؛شودتر در سازمان میکارت امتیازی نه تنها منجر به ایجاد راهبرد صریح     
)یا در یک  سازمان خود در پایان سال یک ابزار برای کمک به مدیران برای سنجش میزان عملکرد

انداز و بینش سازمان از طرف دیگر، در این مدل چشم [.38] دوره زمانی( مورد استفاده قرار گیرد
، کندآنها را دنبال  دتشریع شود و در قالب اهداف و مواردی که سازمان بای دطور کامل و جامع بای به

  .[33] تبیین شود

در این میان  .[1] شود متوازن باعث متمرکز شدن عملکرد بر اهداف سازمان میکارت امتیازات      
جهت تحقق اهداف  ،[19] ترین ابزار کارت امتیازات متوازن عنوان یکی از مهم وجود نقشه راهبرد به

عنوان رابط بین برنامه راهبردی و مدیریت زیرا به ؛راهبردی سازمان امری ضروری خواهد بود
سازد که اهداف، شاخص، اقدامات و وضعیت مطلوب را  و سازمان را قادر می [13]راهبردی عمل کرده 
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در یک وضعیت هماهنگ و مشارکتی  تا کارکنان را قادر سازد [30] به زبان عمومی و واضح بیان کند
کننده راهی تواند ترسیماین ابزار می ،همچنین ؛[6] شده سازمان گام بردارند سوی اهداف طراحیبه

طور باشدکه در آن نحوه طی مسیر، منابع و امکانات لازم، تقسیم کار و الزامات طی این مسیر را به
 .[4]کند شفاف و دقیق بیان 

 بایک ابزار منطقی و جامع برای توصیف راهبرد است که  ،در این راستا تهیه نقشه راهبرد     
شود و منجر به  شناسایی کردن اجزاء حیاتی سازمان و ارتباط این اجزاء با راهبرد سازمان محقق می

 .[38]شود میهای مبهم عبور از وضعیت
 با تواند،می که عنوان ابزاریبه را راهبرد نقشه متوازن، امتیازی کارت مبدعان منظور بدین     

 آنها بین معلولی و روابط علّت کشیدن تصویر به و سازمان راهبردیاهداف  استخراج و شناسایی

 باارتباط علت و معلولی  این .[8] اندکرده معرفی کند، ارائه را سازمان هایساختار راهبرد بین پیوند
این  ،برای مثالشوند. کند، نشان داده میهای مطلوبی را تولید میحرکات اصلاحی خاص که خروجی

ها و افزایش توانمندی  توان با استفاده از افزایش سرعت فرایند دهد چطور می ارتباطات نشان می
تر نیز نقشه از دیدگاه وسیع .کارکنان مشتریان را حفظ کرده و سرانجام درامد سازمان را ارتقاء داد

نگ سازمانی و فره :های نامحسوسی از قبیلدهد که چگونه یک سازمان سرمایهراهبرد نشان می
این امکان را فراهم  ،همچنین ؛[30]است  های محسوس تبدیل کردهدانش کارکنان را به خروجی

 های خود را به یک چارچوب منسجم تبدیل کرده تا سازمان را درها و راهبردکند که سازمان آرمانمی
در واقع این اجزاء همراه با هم، مسیر  ؛[14]برد شده به پیش های تعیینجهت اهداف و شاخص

شود، گونه که از چشم مشتریان و مالکان سازمان دیده میهای نهایی موفقیت را آنرسیدن به دستاورد
 [.2] کندترسیم می

دهی به فرایند ترسیم نقشه مؤلفان بر این باورند که از طریق ایجاد یک چارچوب برای ساختار     
 این دلیلبه  .[15] شودها، فراهم میها و تدوین برنامهخطا در نگاشت راهبردراهبرد، امکان کاهش 

شوند: ها به دو گروه تقسیم می، این سازماناندکردههای مختلفی به ترسیم نقشه راهبرد اقدام سازمان
با  هایی کهاند و سازمانهایی که بدون اشاره به روش خاصی نقشه راهبرد خود را ترسیم کردهسازمان

اند. در کردهنقشه راهبرد را ترسیم  غیره و Ismدلفی، همبستگی،  روشهایی چون استفاده از روش
عنوان یک دایگراف استفاده شده است، این مدل به نظریهبرای ترسیم نقشه راهبرد از  ،این پژوهش
راهبرد توانایی دهی به روابط میان اهداف راهبردی در نقشه گیری مناسب برای ساختارمدل تصمیم

بندی ارتباطات علت و معلولی و ایجاد سلسله مراتبط میان عوامل یک مسئله را دارا شناسایی و جمع
توان به ترسیم و تعیین دقیق روابط علت و معلولی بین دایگراف می باشد، با استفاده از روشمی
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)عج(  دانشگاه ولی عصر اهداف راهبردی در نقشه راهبرد بر اساس قضاوت خبرگان معاونت پژوهشی
 .رفسنجان پرداخت

 

 پژوهش و چارچوب نظریمبانی  .2

 محصولات و خدمات، تنوع و ازدیاد ،آوریفن سریع تغییرات دلیل جهانی به تحولات امروزه     

مدیرانی موفق هستند  ،، در این موقعیت پیچیده، متحول و سریع[11] استکرده  پیدا سریع افزایش
نگری، آینده مطلوب بینی و جامعسازی و واقع نگری و آیندهکه از این وقایع آگاه باشند و با آینده

ها به اهداف سازمانی  ریزی راهبردی و با بسیج امکانات و منابع و قابلیتسازمان را بسازند و با برنامه
 .[10] نائل آیند

و  شودهای راهبردی سازمان در عمل با شکست مواجه میدرصد برنامه 90دهد، نتایج نشان می     
ریشه این مشکل در عدم تنظیم و  .علت اصلی این امر عدم ارتباط میان ساحت نظر و عمل است

[. در این 5] های عملیاتی نهفته استها به برنامهانداز و سیاستتسنیق مدلی جامع جهت ترجمه چشم
ها یک ابزار برای بررسی، اجرایی کردن، ارزیابی و طراحی ر اهبرد�متوازن مدل کارت امتیازیراستا 

بلکه یک سیستم مدیریتی با  ؛گیری عملکرد فراگیر و یکپارچه استاست که نه تنها یک ابزار اندازه
 .[25] رویکرد جدید مدیریت راهبردی است که توسط کاپلان و نورتون معرفی شد

های کلیدی عملکرد در تمامی ابعاد و  گیری شاخص کارت امتیازی متوازن بر مبنای اندازه     
 .[28] باشد سسه میؤهای یک م زمینه

منظور تعیین گیری مالی یا غیر مالی هستند که بههای اندازههای عملکرد کلیدی، معیارشاخص     
های کلیدی شود. شاخصکار برده میهراهبردی یک سازمان ب کیفیت اهداف و انعکاس عملکرد

های پیشرو تاخیر  ولی شاخص کند؛گیری میعملکرد پسرو عملکرد سازمان را با تاخیر زمانی اندازه
 .[3] زمانی ندارند

 یند، رشد و یادگیریی تشکیل شده استآمالی، فر ، مشتری کارت امتیازات متوازن از چهار منظر     
های نامشهود به  و تایید شده در پاسخ به نیاز ماست تا با ترجمه داراییاین کارت ابزاری مؤثر  .[18]

ها اجازه دهد تا راهبردهای متمایزکننده نفع یک سازمان، به سازمان ارزش واقعی برای همه افراد ذی
 .[16] کنند اجراخود را با موفقیت 
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سوی مباحث راهبردی، با تغییر نگرش مدیریت از مباحث مالی صرف به BSCدر واقع مدل      
بدین  ؛کند طوری که کار خود را از آینده به عقب آغاز می سوی آینده را دارد؛ بهرویکرد حرکت به

 .[1] سازد ها و تدوین نقشه را ممکن می ترتیب، امکان شناسایی کاستی
امکانات  کننده راهی باشدکه در آن نحوه طی مسیر، منابع وتواند ترسیمتدوین نقشه راهبرد می     

ای نقشه راهبرد لایه .[4]کند طور شفاف و دقیق بیان لازم، تقسیم کار و الزامات طی این مسیر را به
چهار منظر و از  [23] دهد کند که پویایی زمانی راهبرد را نشان مییات را اضافه میئدیگری از جز

 .[22] های داخلی، رشد و یادگیری و مالی تشکیل شده استیندآمشتری، فر
در این قسمت تذکر این نکته لازم است که این وجوه هم از نظر تعداد و هم از نظر نوع و اسم،      

با ترسیم دقیق روابط علت و معلولی بین اهداف [. 17] باشندناپذیر و غیر قابل تغییر نمی انعطاف
عنوان شالوده کارت تواند بهآید که میدست میراهبردی سازمان در این چهار منظر، مبنایی به

عنوان شالوده کارت عبارت دیگر، با مبنا قرار دادن نقشه راهبرد بهبه ؛امتیازات متوازن قرار گیرد
آمیز موفقیت اجرایشود شود که به گفته مبدعان آن، باعث میامتیازی متوازن، الگویی حاصل می

  [.8] کارت امتیازی متوازن، تسریع شود
دهد برای اجرای راهبرد، چگونه ی نشان میصورت علّراهبرد این است که به کارکرد اصلی نقشه     

ی و معلولی میان اهداف نمایش دیداری ارتباطات علّ .[20،23] کننداهداف با یکدیگر همکاری می
است و نقطه  شدهها اتخاذ صورت گسترده در میان بسیاری از شرکتراهبردی در نقشه راهبرد به

و ابزاری عملی و قوی برای مدیران  [15]باشد های کارت امتیازی متوازن میشروعی برای کلیه پروژه
های سازمان کنترل کافی داشته باشند، کند بر پیچیدگیاین روش به مدیران کمک می ،باشدعامل می

 .[15] بگیرند های سازمان را اندازهو میزان توفیق راهبرد کنندل مهم توجه ئبه مسا
شوند: اند در دو گروه تقسیم میراهبرد اقدام کرده های مختلفی که به ترسیم نقشهسازمان     

هایی که با  اند و سازمانهایی که بدون اشاره به روش خاصی نقشه راهبرد خود را ترسیم کردهسازمان
در دسته  اند.کردهنقشه راهبرد را ترسیم  Ismدلفی و یا همبستگی و  روشهایی چون استفاده از روش

 و شرکت معاملات ماشین در تایوان[ 35] بانک فلوریداتوان به مواردی چون اول برای نمونه می
توان به مواردی چون . برای گروه دوم میکرداشاره  غیرهو  [37] افزار در یونانشرکت تولید نرم[، 31]

 اشاره کرد. غیره و[ 36] صنعت برق در انگلیس
 کوییزادا و همکاران توان به پژوهشاز جمله مطالعات دیگری که در این زمینه صورت پذیرفته می     

های آن، در صدد ارائه ابزاری ساده آنها با توجه به نقشه راهبرد و بر شمردن مزیتکرد،  ( اشاره2009)
اند. این مطالعه نقشه راهبرد بودهبرای شناسایی اهداف راهبردی مورد نظر سازمان برای حضور در 
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های اقتصادی و صنایع در دو  کننده از کارت امتیازات متوازن در بخششرکت استفاده 12بدین منظور، 
-که روشهای متفاوت را مورد تحلیل قرار داده است تا اینحوزه تولید و خدمات و همچنین با اندازه

 .[27] را تبیین کند شناسی آنها برای طراحی و تدوین نقشه راهبرد
( بر این باورند که چالش فراروی مدیریت سازمان خلق 2006ای دیگر درور و باراد )در مطالعه     

ترکیب کارت امتیازای ارزش بالا برای مشتریان خود و بهبود عملکرد مالی آن است و هدف آن 
باشد. این بهبود شرکت می هایبندی نیازمندیمنظور تشخیص و اولویت متوازن با معیار کیفیت به

 .[32] شناسی خانه کیفیت برای توسعه یک خانه راهبرد استوار استمطالعه بر پایه روش
( صورت پذیرفت نشان داد مشارکت 2010) های تیلوربر اساس یافتهکه  ای دیگرطالعهدر م     

دچار استدلال هیجانی شوند و احساس کنند  هاشود آنمدیران در انتخاب اهداف راهبردی موجب می
( 2010) اند. نتایج آزمایش تیلورشان بسیار موفق بودههای )آغازگرهای راهبردی( انتخابیکه راهبرد

نشان داد ترسیم کارت ارزیابی متوازن مربوط به اهداف راهبردی، اثرهای استدلال هیجانی را کاهش 
 [.24] دهدمی

 

 پژوهش شناسیروش .3

ت و معلولی بین اهداف راهبردی های نقشه راهبرد این است که روابط علّیکی از مزایا و برتری     
به چگونگی تعیین روابط اشاره نشده است.  مبانی نظریاما در  ؛کندبرای موفقیت در راهبرد را بیان می

ناچار از ترسیم نقشه شود. آنها به کنندگان از نقشه راهبرد میهمین امر موجب سردرگمی استفاده
دهند. این کمبود، منشأ ارائه مدلی جهت هم ارتباط میها را بهشوند و یا تنها منظرراهبرد دلسرد می

 نظریهشده در زمینه تدوین نقشه راهبرد در این پژوهش از انجامبه تحقیقات  توجهتعیین روابط شد. با 
 دایاگراف استفاده شده است. 

 باشد:در پژوهش شامل هشت مرحله زیر می راهبرد وان روش ترسیم نقشهعنبه دایگراف  نظریه
اولین قدم برای سازمان:  راهبردیعنوان اهداف مرحله یک انتخاب و توصیف فهرستی از اهداف بهـ 

، طی راهبردیعنوان اهداف از طریق دایگراف، تهیه فهرستی از اهداف سازمان به راهبردایجاد نقشه 
 .باشد اندیشی گروهی و دریافت نظرات و قضاوت خبرگان سازمان میهم هایهجلس

ت و معلولی : در این مرحله روابط علّراهبردیاهداف ت و معلولی میان مرحله دوم تعیین رابطه علّـ 
 .شودمیبا دریافت نظرات و قضاوت خبرگان سازمان تعیین  راهبردیمیان اهداف 
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1رتعیین ماتریس مجاو مرحله سومـ 
A(G) :باشد که  ماتریس مجاور یک ماتریس مربع و دودویی می

شود. برای ساخت  و روابط بین آنها استفاده می راهبردیبرای گنجاندن اطلاعات لازم درباره اهداف 
نیاز  یک سطر و یک ستون در نظر گرفته و در صورت پیش راهبردیماتریس مجاور برای هر هدف 

شود.  صفر استفاده می  و در غیر این صورت از داریه 1  از درایهبودن یک هدف برای هدف دیگر 
   آید.دست میهب کردند،مجاور از روابطی که خبرگان در مرحله قبل تعیین  ماتریس

2حصول مرحله چهارم محاسبه ماتریس قابلـ 
R(D) : ،متسری، مربع، ماتریسی استاین ماتریس 

 به دسترسی riجزء  که است rij=1هنگامی آن،  rijهای درایه از هر یک که دودویی، انعکاسی و
 قابل حصول ماتریس آوردن دستهب روش .است rij=0صورت  این غیر باشد، در طولی، هر با،  rjجزء

 سپس و شودمی اضافه ماتریس همانی به مجاور ماتریس آن در که است اویلر نظریه از استفاده
ام برابر با ماتریس  n دست آمده از مرحلههماتریس برسد که تا جایی به توان می ماتریس حاصل

 باشد. n-1 دست آمده از مرحله هب
 

𝐴(𝐺) + 𝐼                                                                                       ( 1رابطه)  

𝑅(𝐷) = (𝐴(𝐺) + 𝐼)𝑛                                                                              (  2رابطه )
 
، ماتریس قابل حصول R(D) ها،تعداد توان ،nماتریس همانی؛  ،Iمجاور؛  ماتریس،  A(G)نماد     
  باشد.می

 بندی شده از طریق تفکیک ماتریس قابل حصول به سطوح مرحله پنجم ساخت ماتریس سطح     
نیاز  نیاز و پیش ترتیب پسبندی شده ماتریسی است که در آن اهداف به ماتریس سطح: 3مختلف

 باشد:های زیر میشوند. مراحل تعیین این ماتریس به شرح گام بودنشان مرتب می
برای هر هدف  Si(R( نیاز مجموعه اهداف پس و A)Si( نیاز در گام اول مجموعه اهداف پیش     

برای مشخص کردن  شود.ماتریس قابل حصول مشخص و اشتراک بین آنها تعیین می راهبردی
نیازهای هر هدف، به ستون مربوط به آن هدف مراجعه و کلیه اهدافی که در آن ستون دارای  پیش
شوند. این عمل مربوطه در نظر گرفته می راهبردینیاز هدف عنوان اهداف پیشیک هستند به  دارایه

                                                                                                                                                                                                                                                                                                                                                                                                                                                                                                                                                                                                                         

1. Adjacyency Matrix 

2. Reach ability Matrix 
3. Condensation Matrix 
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صورت سطری نیاز همین اقدام به . برای تعیین اهداف پس شوداهداف ماتریس تکرار میبرای کلیه 
 پذیرد. انجام می راهبردیبرای اهداف 

R(Si)در گام دوم اهدافی که دارای شرط       = R(Si) ∩ A(Si) عنوان سطح هستند تعیین و به
 شوند.در نظر گرفته می راهبرد اول نقشه

 راهبردیهای هر هدف گیرند، از مجموعه پس نیازسطح اول قرار می در گام سوم اهدافی که در     
R(Si) حذف و اهدافی که دارای شرط = R(Si) ∩ A(Si) عنوان سطح بعدی نقشه در هستند به

 شوند.نظر گرفته می
عدی نقشه تعیین ببا انجام گام چهارم اهداف سطح دوم از مجموعه اهداف پس نیاز حذف و سطح      
شده از نظر ریاضی به این . سطوح تفکیکشودتا تعیین سطح آخر نقشه تکرار میشود. این عمل می

 :   شودصورت نوشته می

 
𝑇𝐿(𝑆) =  [𝐿1, 𝐿2, 𝐿3, … 𝐿𝑛]                                                                       ( 3رابطه)  

 
 مجموعه سطح صفر بودن تهی فرض است. با(S)  سیستم سطوح تعداد nسطح و  نمادL  که     

  باشد:به شرح زیر می الگوریتم صورتهب سطوح تعیین روش L0=Q یعنی، سیستم

 
𝐿𝑗 =  {𝑆𝑖 ∈ 𝑆 − 𝐿0 − 𝐿1 − ⋯ − 𝐿𝑗−1/𝑅𝑗−1(𝑆𝑖) = 𝑅𝑗−1(𝑆𝑖) ∩ 𝐴𝑗−1(𝑆𝑖)}    ( 4رابطه)  

 

مربوط به سطحی از سیستم های متأخر و متقدم مجموعه 𝑅𝑗−1(𝑆𝑖) , 𝐴𝑗−1(𝑆𝑖)طوری که به     
𝑆 است که شامل اجزای − 𝐿0 − 𝐿1 − ⋯ − 𝐿𝑗−1 بندی شده  ماتریس سطحباشد. در گام آخر می

برای انجام این کار مانند ماتریس  .شوددست آمده تهیه میبا توجه به اهدافی که در هر سطح به
های آن  مجاور برای هر هدف یک ستون و سطر تعیین و با مراجعه به ماتریس قابل حصول دارایه

  شود.میجایگزین 
های  دست آوردن ماتریس اسکلتی کلیه دارایهبرای به: 1مرحله ششم تعیین ماتریس اسکلتی     

 شود. صفر تغییر داده میبندی شده از یک به  قطری ماتریس سطح

                                                                                                                                                                                                                                                                                                                                                                                                                                                                                                                                                                                                                         

1. Skeleton Matrix 
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دست آوردن این هاز ماتریس اسکلتی برای ب با استفاده 1مرحله هفتم تعیین ماتریس حداقل خطوط     
نیاز  که نشانه اولین پیش 1ماتریس در گام اول به اولین ستون ماتریس اسکلتی مراجعه و اولین درایه 

صورت سطری به طرف قطر حرکت نیاز بهپیش. در گام دوم از آن شودمیباشد، مشخص  آن هدف می
شود. با پیدا کردن  حرکت می 1و با برخورد به قطر به سمت پایین آن برای پیدا کردن اولین درایه 

صورت سطری به سمت ستون مورد نظر برگشته و از آن داریه به بعد کلیه اولین درایه یک به
های ماتریس اسکلتی این عمل برای کلیه ستونشود. های یک ستون به صفر تغییر داده می  درایه

  شود.میانجام 

 
 گام اول:

 

 

 :گام دوم
 

 

 
 
 
 

                                                                                                                                                                                                                                                                                                                                                                                                                                                                                                                                                                                                                         

1. Minimum-Edge Adjacency Matrix 
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نیاز هدف پیش  aاگر هدف ،مثال برای. شودبا طی این دو گام کلیه خطوط اضافی نقشه حذف می     
b  و هدفc صورت زیر نشان ها، در نقشه این ارتباطات بهنیاز هر دو هدف باشد با انجام این گامپیش

 شود: داده می
 

 
 

متصل   bبه هدف aطور غیر مستقیم و از طریق هدف به cشود هدف طور که مشاهده میهمان     
 است. شدهحذف  bبه  cشده و اتصال مستقیم 

که با استفاده از ماتریس (: این نقشه راهبرد)نقشه  مرحله هشتم ترسیم دایگراف سلسله مراتبی     
دار است که خطوط ارتباطی آن نشان دهنده رابطه  شود یک گراف جهتخطوط ترسیم میحداقل 

 باشد.سازمان می راهبردیت و معلولی میان اهداف علّ

 

 هاتحلیل یافته .4

ایجاد یک نقشه راهبرد یک فعالیت انسان محور است که از طریق ادغام دانش و نظرات  فرآیند     
 [، در این پژوهش برای تدوین نقشه راهبرد معاونت پژوهشی15] آیدمیدست هکل مدیران سازمان، ب

های دانشگاه حضور داشتند و طی برگذاری جلساتی اهدافی که قبلاً تدوین تمامی رؤسای دانشکده
ماتریس مجاور تهیه و تکمیل شد و از طریق ، سپس ؛شده بود مورد بحث و تبادل نظر قرار گرفت

ها مورد تصویب رؤسای دانشکده اقدام شد، در نهایت توسطدایگراف به ترسیم نقشه معاونت  نظریه

 .توان در موارد زیر بر شمردرا می پژوهشهای قرار گرفت. یافته
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دایگراف در معاونت پژوهشی دانشگاه ولی  نظریهنتایج این پژوهش طی انجام هشت مرحله      
 :باشدعصر)عج( رفسنجان به شرح زیر می

 هایهگیری از نظرات و قضاوت خبرگان معاونت طی جلسبا بهره راهبردیاهداف  در مرحله اول     
 اندیشی گروهی به شرح زیر تعیین شد:هم

(A1  حمایت از نوآوری و کار تیمیرشد و ارتقاء فرهنگ پژوهش و ایجاد زمینه کارآفرینی و 

A2( دهی تحقیقات در راستای تولید علم مرتبط با جامعه.جهت 
A3( .جذب منابع مالی 
A4( المللی.ای و بینهمکاری با مراکز پژوهشی ملی، منطقه 

A5ها.( توسعه کمی و کیفی پژوهش 
A6( های پژوهشی.سازی فعالیتتجاری 
A7( دهیارائه آمار اطلاعات و گزارش 
A8( رسی به منابع علمی دنیا.دست 
A9( توسعه و تبادل اطلاعات و ارتباطات علمی 

A10( توسعه کارآفرینی خلاقیت و نوآوری 

A11( .تولید و اشاعه دانش 
A12( وری نوین اطلاعاتی و ارتباطی.آوری از فنافزایش بهره 

A13( فنآورانهفیزیکی و  زیرساخت ارتقاء. 
A14( ها و دانش سرمایه انسانی سازمان شامل: آموزش و تأمین و توانمندسازی و توسعه مهارت

 کار تیمی.

A15( سالاری، حفظ کرامت انسانی، فرایندهای رضایت کارکنان )جو کاری، امنیت شغلی، شایسته
 کاری و فضای کاری(.

A16( اطلاعات. وریآفن زیرساخت توسعه 

A17( کارکنان. بهروری و یندآفر بهروری شامل: یندیآفر سیستمی و بهروری 

A18( مالی 
A19( شغل. شرح وظایف، شرح انداز،چشم سند تدوین: یندیآفر و سیستمی هایساخت زیر 

طوفان  هایهگیری از نظرات و قضاوت خبرگان معاونت و برگزاری جلسدر مرحله دوم با بهره     
ت و معلولی بین اهداف تعیین و از خروجی این مرحله برای ساخت فکری برای ایشان روابط علّ
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. ماتریس مجاور تهیه شده در مرحله سوم به شرح ماتریس شدماتریس مجاور در مرحله سوم استفاده 
 باشد.می 1

 
 ماتریس مجاور .1ماتریس 

 

 
همانی جمع و در مرحله چهارم برای تعیین ماتریس قابل حصول ماتریس مجاور با ماتریس      

رساندن  6توان  به بایعنی  بود. n=6در این مرحله  دست آمده به توان رسانده شد.هماتریس ب
خروجی این  2ماتریس ایجاد نخواهد شد.  یتغییر در نتیجههای بیشتر در توانبعد از آن ماتریس، 

 دهد.مرحله را نشان می
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 R ماتریس قابل حصول . 2ماتریس

 
 

بندی شده های زیر، سیستم به سطوح مختلف تفکیک و ماتریس سطحبا طی گام پنجمدر مرحله      
 تهیه شد. 

برای هر هدف  R(Si) نیاز مجموعه اهداف پس و A(Si) نیاز در گام اول مجموعه اهداف پیش     
 .شدتعیین  1 آنها به شرح جدولماتریس قابل حصول مشخص و اشتراک بین  راهبردی
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 S-L  نیاز سطح نیاز و پس اهداف پیش .1 جدول

 
 

در نظر  راهبردعنوان سطح اول نقشه به A1, A2, A3, A4, A5, A7, A8در گام دوم اهداف      

 .گرفته شد
L1= {A1, A2, A3, A4, A5, A7, A8} 
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اهداف  1 از جدولA1, A2, A3, A4, A5, A7, A8  های حذف هدفدر گام سوم با      
 سطح دوم تعیین شد.دهنده  تشکیل

 
 S-L0-L1 نیاز نیاز و پس اهداف پیش .2جدول 

Si A(Si) R(Si) ((Si ΠΠ((Si ) 

A6 
A6, A10,A11,A13,A14, 

A15,A16,A17,A18,A19 
A6 A6 

A9 
,A9,A10,A11,A13,A14, 

A15,A16,A17,A18,A19 
A9 A9 

A10 
A10, A13,A14, 

A15,A16,A17,A18,A19 
A6 ,A9,A10,A11 A10 

A11 
A10,A11,A13,A14, 

A15,A16,A17,A18,A19 
A6, A9,A11 A11 

A12 
A12,A13,A14, 

A15,A16,A17,A18,A19 
A12 A12 

A13 A13,A18,A19 
A6, 

,A9,A10,A11,A12,A13,A15,A17 
A13 

A14 A14,A18,A19 
,A6, 

,A9,A10,A11,A12,A14,A15,A17 
A14 

A15 
A13,A14, 

A15 ,A18,A19 
A6,A9,A10,A11,A12,A15,A17 A15 

A16 A16 ,A18,A19 A6, A9,A10,A11,A12,A16,A17 A16 

A17 
A13,A14, 

A15,A16,A17,A18,A19 
A6, A9,A10,A11,A12 ,A17 A17 

A18 A18 
A6,A9,A10,A11,A12 

,A13,A14,A15,A16,A17,A18,A19 
A18 

A19 A18,A19 
A6,A9,A10,A11,A12 

,A13,A14,A15,A16,A17, A19 
A19 

L2= { A6, A9, A12} 
 

 .اهداف تشکیل سطح سوم تعیین شد 2جدول از  A6, A9, A12 ها با حذف هدف در گام چهارم     
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 S-L0-L1-L2 نیاز نیاز و پس اهداف پیش .3 جدول

Si A(Si) R(Si) ((Si ΠΠ((Si ) 

A10 

A10, A13,A14, 

A15,A16,A17,A18,

A19 

A10,A11 A10 

A11 

A10,A11,A13,A14, 

A15,A16,A17,A18,

A19 

A11 A11 

A13 A13,A18,A19 
A10,A11, 

,A13,A15,A17 
A13 

A14 A14,A18,A19 
A10,A11, 

,A14,A15,A17 
A14 

A15 
A13,A14, 

A15 ,A18,A19 
A10,A11, ,A15,A17 A15 

A16 A16 ,A18,A19 A10,A11,A16,A17 A16 

A17 

A13,A14, 

A15,A16,A17,A18,

A19 

A10,A11, ,A17 A17 

A18 A18 
A10,A11,A13,A14,A

15,A16,A17,A18,A19 
A18 

A19 A18,A19 
,A10,A11,A13,A14,A

15,A16,A17, A19 
A19 

L3= {A11} 
 

 .دهنده سطح چهارم تعیین شداهداف تشکیل 3از جدول A11 در گام پنجم با حذف هدف 

 

 S-L0-L1-L2-L3 نیاز نیاز و پس اهداف پیش. 4جدول 

Si A(Si) R(Si) ffSi ΠΠ((Si ) 

A10 
A10, A13,A14, 

A15,A16,A17,A18,A19 
A10 A10 

A13 A13,A18,A19 A10 ,A13,A15,A17 A13 

A14 A14,A18,A19 A10 ,A14,A15,A17 A14 

A15 
A13,A14, 

A15 ,A18,A19 
A10 ,A15,A17 A15 

A16 A16 ,A18,A19 A10, A16,A17 A16 

A17 
A13,A14, 

A15,A16,A17,A18,A19 
A10 ,A17 A17 

A18 A18 
A10, 

A13,A14,A15,A16,A17,A18,A19 
A18 

A19 A18,A19 
A10,A13,A14,A15,A16,A17, 

A19 
A19 

L4= {A10} 
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 .دهنده سطح پنجم تعیین شداهداف تشکیل 4از جدول  A10  در گام ششم با حذف هدف 
 

 S-L0-L1-L2-L3-L4 نیاز نیاز و پس اهداف پیش .5جدول 

Si A(Si) R(Si) ((Si ΠΠ((Si ) 

A13 A13,A18,A19 A13,A15,A17 A13 

A14 A14,A18,A19 A14,A15,A17 A14 

A15 
A13,A14, 

A15 ,A18,A19 
A15,A17 A15 

A16 A16 ,A18,A19 A16,A17 A16 

17A 
A13,A14, 

A15,A16,A17,A18,A19 
A17 A17 

A18 A18 A13,A14,A15,A16,A17,A18,A19 A18 

A19 A18,A19 ,A13,A14,A15,A16,A17, A19 A19 

L5= {A17} 
 

 .سطح ششم تعیین شددهنده اهداف تشکیل 5از جدول A17 های  در گام هفتم با حذف هدف     
 

 S-L0-L1-L2-L3-L4-L5  نیاز نیاز و پس اهداف پیش .6جدول 

Si A(Si) R(Si) ((Si ΠΠ((Si ) 

A13 A13,A18,A19 A13,A15 A13 

A14 A14,A18,A19 A14,A15 A14 

A15 A13,A14, A15, A18,A19 A15 A15 

A16 A16 ,A18,A19 A16 A16 

A18 A18 A13,A14,A15,A16,A18,A19 A18 

A19 A18,A19 ,A13,A14,A15,A16, A19 A19 

  L6= {A15, A16} 

 
 .هفتم تعیین شد دهنده سطحاهداف تشکیل 6جدول از A15, A16 در گام هشتم با حذف هدف     
 

 S-L0-L1-L2-L3-L4-L5-L6  نیاز نیاز و پس اهداف پیش .7جدول 

Si A(Si) R(Si) ((Si ΠΠ((Si ) 

A13 A13,A18,A19 A13 A13 

A14 A14,A18,A19 A14 A14 

A18 A18 
A13,A14, 

A18,A19 
A18 

A19 A18,A19 A13,A14 A19 A19 

L7= {A13, A14} 
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دهنده سطح هشت هستند اهداف تشکیل 7جدول از A13, A14در گام نهم با حذف هدف      

 تعیین شد.
 

 S-L0-L1-L2-L3-L4-L5-L6-L7      نیاز پسنیاز و  پیشاهداف  .8جدول 

Si A(Si) R(Si) ((Si ΠΠ((Si ) 

A18 A18 A18,A19 A18 

A19 A18,A19 A19 A19 

L8= {A19} 
 

 .سطح نهم تعیین شددهنده اهداف تشکیل 8جدول از A19 در گام دهم با حذف هدف 
 

 S-L0-L1-L2-L3-L4-L5-L6-L7-L8      نیاز و پس نیاز اهداف پیش .9جدول 

Si A(Si) R(Si) ((Si ΠΠ((Si ) 

A18 A18,A19 A18 A18 

L9= {A18} 
 

 كه بیانگر يك دايگراف سلسله مراتبي است. شدحاصل  C در گام آخر ماتريس سطح بندی شده 
 

 Cبندی شده ماتریس سطح .3ماتریس 
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 Sماتریس اسکلتی  0به  1بندی شده از  های قطری ماتریس سطح در مرحله ششم با تبدیل دارایه     

 زیر حاصل شد.

 
 

 S ماتریس اسکلتی. 4ماتریس 

 

 شد.در مرحله هفتم ماتریس حداقل خطوط زیر تهیه 
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 ماتریس حداقل خطوط .5ماتریس 

 
ماتریس حداقل خطوط دایگراف سلسله مراتبی زیر ترسیم شد که در در مرحله هشتم با توجه به      

 باشد. واقع همان نقشه راهبرد می
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های پژوهشیی تشکیلات سازمانی برای فعالیتنقشه راهبرد .1شکل   

 
 ،[12] ترین منظربا توجه به غیر انتفاعی بودن ماهیت معاونت پژوهشی، منظر مالی در پایین     

تقویت این منظر منجر به  .ترین مناظر نقشه راهبرد این معاونت قرار گرفتایپایه عنوان یکی از به
[، در این پژوهش با 22] شود که بنیان و اساس هر نقشه راهبرد استتقویت منظر رشد و یادگیری می

 یندی برای سه عامل توسعه زیر ساختآهای سیستمی و فرنیازی عامل زیر ساختتوجه به پیش
شود با ، پیشنهاد می، تامین توانمندسازی منابع انسانیآوریفنهای فیزیکی و زیر ساخت وری،آ فن

ها توجه خاصی به این عامل سازمان ،ای بودن این عاملتوجه به محیط آشوبناک امروزی و پایه
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وری و رضایت کارکنان برای عامل آنیازی دو عامل حیاتی توسعه زیرساخت فنپیش. داشته باشند
یندی برای دو آوری سیستمی و فرنیاز قرار گرفتن بهرهیندی و همچنین پیشآوری سیستمی و فربهره

وری اطلاعات حاکی از آوری در استفاده از فنفرینی و خلاقیت و افزایش بهرهآعامل توسعه کار
 باشد.اهمیت این عامل می

با تکمیل منظر رشد و یادگیری  دهد.مجموع این عوامل باهم منظر رشد و یادگیری را تشکیل می     
شدن کارا و اثربخش  این امکان برای اجرایی ،های سازمانعنوان بنیان و توانمندسازو مالی به

توان به هدف توسعه کارآفرینی و خلاقیت در این پژوهش می. شودهای کلیدی محقق می یندآفر
اشاعه دانش اشاره کرد که تولید و اشاعه یندی تولید و آیندی کلیدی برای تحقق هدف فرآعنوان فر به

 ؛شودمی توسعه و تبادل اطلاعات و ارتباطات علمیسازی و دانش نیز به نوبه خود سبب تجاری
های وری اطلاعات منجر به برآورده شدن خواستهآوری در استفاده از فنهمچنین افزایش بهره

 نفعان می شود.  ذی
ها و رشد و دهند، عوامل یاد شده در وجوه فرآیندتشکیل میها را این عوامل سطح فرآیند     

های توفیق یا شکست سازمان در فائق آمدن بر مسائل راهبردی مطرح عنوان ریشهیادگیری به
اهمیتی در این میان یافت  زائد یا کم عاملتوان دریافت که هیچ باشد. با یک نگاه کلی به مدل می می

شود که نتیجه نهایی که همان پاسخگویی اهی در یک عامل باعث میشود. هرگونه نقض یا کوتنمی
آمده بیانگر این مطلب دستمدل به ،به عبارت دیگر ؛نفعان است دچار خلال و نقصان شودبه نیاز ذی

 است که به ترسیم نقشه راهبرد با دید سیستمی نگریسته شده و تمام جوانب در نظر گرفته شده است.
 
 و پیشنهاد گیرینتیجه .5

هایی که به  مورد نظر سازمان و فرآیندها و سیستم راهبرد ابزاری است که میان راهبردنقشه      
 . این ابزار به کارکنان سازمان یک نگاه مستقیم وکندکنند، ارتباط برقرار می می کمک راهبرد اجرای

را در جهت  متصل شده و آنهاهایشان به اهداف جامع سازمان  دهد تا بدانند چگونه فعالیت روشن می
های زیادی برای ترسیم نقشه راهبرد وجود دارد، . روشکند انجام هرچه بهتر اقداماتشان هماهنگ می

دلیل کاربردی بودن در باشد، این روش بهدایگراف می نظریهشده در این پژوهش روش انتخاب
با استفاده از این روش،  .قرار گرفت تر نقشه راهبرد، مورد استقبال مدیرانها و ترسیم دقیق پروژه

نتایج ترسیم نقشه راهبرد با شود. ت و معلولی بین اهداف به روشی سیستماتیک تعیین میارتباط علّ
های مربوط به هر حوزه، تنها به روابط درون هر استفاده از این روش نشان دادکه روابط میان شاخص

های حوزه دیگر نیز در ارتباط است و بر آن اثر بلکه هر شاخص با شاخص ؛شوندحوزه منتهی نمی
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های همچنین دلیل ناکارآمدی شاخص باشد؛ غیرمستقیم یاتواند مستقیم گذارد که این اثر میمی
توان با در نظر گرفتن اقدامات و ابتکارات مناسب، های پیشرو معرفی شد که میپسرو، ضعف شاخص

شود برای ترسیم نقشه راهبرد از . در آخر پیشنهاد میکردبرطرف  را هاای این ضعفصورت ریشهبه
 های ترسیم نقشه راهبرد نیز استفاده شود.و دیگر روشlsm های دیمتل، روش
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