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 چکیده
به اهداف آن جامعه  لیدر ن ییبه سزا ریاست و عملکرد آن تاث ایهر جامعه ینهادها تریناز مهم یکیدانشگاه 

اسهت.   یموسسات آمهوزش عهال   تیموفق یاتیح یفاکتورها ترینمهم ییدارد. هدف از پژوهش حاضر شناسا
اههداف و   ییپژوهش و شناسها  اتیادب یاست. پس از بررس یشیمایپ -یفیروش پژوهش حاضر از نوع توص

و  دیاسهات  انیه شهده و در م  میتنظ ایمتوازن، پرسشنامه یازیکارت امت یموجود در چهار حوزه  هاییاستراتژ
اهداف ههر حهوزه را مشهخص     ترینمهم کرتیل فیبر اساس ط یازدهیشد تا با امت عیتوز یدانشگاه رانیمد

از نظرات چند تهن از   یریشدند.در ادامه  با بهره گ ییمهم شناسا یفاکتورها p-valueکنند. با استفاده از روش 
 یازیه کهارت امت  کهرد یبها رو  یریتفسه  یسهاختار  یاز مدلساز یریدانشگاه با بهره گ یخبرگان، نقشه استراتژ

 زانیه بر م ینظرات خبرگان مبن افتیشده و در آن به در میتنظ یگرید یشد. سپس پرسشنامه  یمتوازن طراح
 لیه تحل  FCmapperبا استفاده از نهرم افهزار    جیپرداخته شده و نتا یاستراتژ ی شهروابط موجود در نق تیاهم

 جیشهدند. نتها   ییشناسا تیبر اساس شاخص مرکز یموجود در نقشه استراتژ یفاکتورها ترینیدیشدند و کل
رشهد و   یبهرا  انیبه دانشهجو  یالهام بخش»مانند  ییفاکتورها یبالا یرگذاریو تاث یریپذ ریپژوهش نشان از تاث

 ،«دیاسهات  شهرفت یپ ههای نهیفراهم آوردن زم» ،«انیو کارکنان و دانشجو دیاسات زشیانگ» ، «استعدادها ییشکوفا
 دارد. «ایبرتر دن هایو ارتباط با دانشگاه یژوهشبه مراکز پ یدسترس»

متوازن  یازی، کارت امتی، عدد خاکسترینقشه شناخت ،یریتفس یساختار یالگوی کلیدی : هاواژه
 رانیکنشگرانه، دانشگاه علم و صنعت ا
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 مقدمه -2
و موثرترین نهاد هر جامعه برای دستیابی به اههداف متعهالی    تریندانشگاه به عنوان یکی از مهم

آورد بسهیار مههم   مهی ی که بهه ارمغهان   هایآن است. از این رو چگونگی عملکرد آن و خروجی

جسهمی و فکهری    ههای است. رسالت هر دانشگاهی آموزش و پرورش جوانان واجهد توانهایی  

باشهد.  مهی ، تولیدی و خدماتی جامعه فرهنگی هایبرای مشارکت در فعالیت در کلیه ی فعالیت

تازه، اندیشه ورزی، پرسشگری و چالش پذیری که موجب کشهف   هایآزمون و خطای اندیشه

در تمهام   هها دانشگاه (1،0553)ساکتیشود. میو نشر است، از رسالات هر دانشگاهی محسوب 

نو هسهتند. از ایهن    هایو جهان بینی هاجوامع  با تربیت دانش آموختگان عامل پیدایش اندیشه

مناسبی جهت نیل به اهداف در این نهادهها شهکل گیهرد. یکهی از عناصهر       ریزید برنامهرو بای

کلیدی در هر برنامه شناسایی عوامل حیاتی و اولویت آنها جهت نیل به اهداف سازمانی اسهت.   

 ههای و شهاخص  هها برای چگونگی تشخیص عملکرد، باید ارزیابی عملکرد بهر اسهاس مولفهه   

اساس آن اصهلاح و تغییهر مهداوم در مسهیر پیشهرفت و ارتقها کیفیهت        کلیدی انجام گیرد تا بر 

میسر شود. سه کارکرد اصلی هر دانشگاه یا نظام آموزش عالی با بهره کیری  هاعملکرد دانشگاه

و  "آمهوزش یها انتقهال دانهش    "، "پهژوهش یها تولیهد دانهش    "از معیارهای یونسکو عبارتند از 

ی از جمله عهدم تعریهف   هاین تعریف دارای محدودیت. اما ای"خدمات یا اشاعه و نشر دانش"

 (.  24334اقتصادی و منابع انسانی است.)ارگاس هایرابطه بین بخش

با انجام یک مطالعه موردی در دانشهگاه آزاد اسهلامی، یهک چهارچوب      (0552) 3آراسته و آزما

بررسهی تهاثیرات    ( به0553مفهومی برای ارزیابی عملکرد این دانشگاه ارائه داده است. فتحیان)

مختلف و  هایمختلف تاثیرپذیری از فرهنگ هایجهانی شدن بر آموزش عالی پرداخته و جنبه

مورد بررسی قهرار داده اسهت. حسهینی و     هامزایا و معایب آن را در کیفیت و عملکرد دانشگاه

نقهد   را مهورد  هاارزیابی و اعتبارسنجی فعلی دانشگاه های( در پژوهشی روش0553همکاران )

قرار داده و با استفاده از یک رویکرد تحلیلی، الگویی با رویکرد سیستماتیک درون داد، فرآیند، 

 ههای محصول، برون داد و پیامد با محوریت برنامه ی درسهی کهه بتوانهد پاسهخ گهوی چهالش      

 ههای و پیچیهدگی  هها . در پژوهشی دیگهر بهه پویهایی   اندارزیابی آموزش عالی باشد، ارائه کرده

تمی آموزش عالی، قلمرو مفهومی و عملی نظارت و ارزیهابی در آمهوزش عهالی پرداختهه     سیس

شده و قلمروهای شمول سیستمی و سازمانی و چرخه ی کارکردی پویای نظارت و ارزیابی در 
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نظارت  هایآموزش عالی معرفی شده و سپس ساز و کارها،  الزامات و چگونگی تحقق قابلیت

بیهان شهده   « مدیریت بهر مبنهای تنظهیم   » ، در قالب الگوی کارکردی و ارزیابی در آموزش عالی

ی اسهت  ههای ( معتقدند آینده از آن دانشگاه0553(. رجایی پور و زارع )0553است.)تر  زاده، 

( 0553ی کننهد. از طرفهی محمهدی و همکهاران )    گهذار که بر توسعه و آموزش کارکنان سرمایه

بهبود عملکهرد   ایدانند به گونهمیبرخوردار  ایویژه ارزیابی هیئت علمی دانشگاه را از اهمیت

( بهه  0544ایشان منجر به ارتقای کیفیت آموزش عالی خواهد شد. عزتی ) ایو توسعه ی حرفه

 ایآموزشی دانشگاهی پرداخته اسهت. نتیجهه   هایبررسی عوامل موثر بر عملکرد آموزشی گروه

ثیر فزاینده مشارکت ذینفعان در تهامین منهابع   که از این پژوهش به دست آمده است، نشان از تا

مالی، کارآفرینی و کارآمدی جمعهی، مهدیریت مشهارکتی و محهیط رقهابتی فعهال در عملکهرد        

 دارد.  هاآموزش دانشگاه

ادراکهی فهازی بهه شناسهایی و تحلیهل       های( با استفاده از نگاشت0540آرمان مهر و همکاران)

. مفاهیمی مانند توانمند اندعوامل حیاتی موفقیت حوزه آموزش در مراکز آموزش عالی پرداخته

سازی دانشجو، اعتبار و وجهه دانشگاه، بودجه دریافتی دانشکده، جذب و حفهظ اسهاتید برتهر    

. موسی خهانی  اندسی بودهفنی و مهند هایجزو موثرترین مفاهیم در حوزه ی آموزش دانشکده

مربهوط بهه امهور پژوهشهی،      های( با استفاده از تحلیل عاملی تاییدی عامل0553و همکارانش )

فرهنگهی و خهدماتی را بهه     هایرشد کیفیت آموزشی، توجه به عوامل دانشجویی و سپس جنبه

ی  ترتیب دارای اولویت دانسته است. چندی است کهه مسهئله ی تفکهر اسهتراتژیک در حهوزه     

بایهد توجهه    هها مدیریت استراتژیک دارای اهمیت قابل توجهی شده اسهت و مهدیران سهازمان   

به این امر مبذول دارند. موضوعات استراتژیک مسائلی هستند که حال و آینده سهازمان   ایویژه

دهند. مینز برگ معتقد است، تقویت تفکر استراتژیک به تدوین میرا به شدت تحت تاثیر قرار 

، سهایر کارکنهان را بهرای    اندانجامد و مدیرانی که دارای تفکر استراتژیکمیبهتر  هاییاستراتژ

کننهد. بها وجهود اینکهه کهارت      مهی ایجاد راهکارهای خلاقانه برای نیل به اهداف عالی کمهک  

کنهد، ولهی   مهی سازمان ارائه  هایامتیازی متوازن یک زبان مشتر  و جامع برای در  استراتژی

مجموعه ی آنها را نمی توان بدون در نظر گرفتن روابهط علهی و معلهولی تحلیهل کهرد. نقشهه       

استراتژی این مسئله را مورد توجه قرار داده و به عنوان یک ابزار بصری، روابهط علهی اجهزای    

دهد.نقشهه اسهتراتژی از کهارت امتیهازی متهوازن پدیهد آمهده اسهت.         مهی استراتژیک را نشهان  

سازمان به ترتیب بر اساس وجوه رشد و یادگیری، فرآیندهای داخلهی، رضهایت    هاییاستراتژ
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شوند. اما باید توجه داشت که نقشه استراتژی با این میمشتری و در نهایت وجهه مالی تدوین 

بهه ویهژه    هها جوابگهو نیسهت. چهرا کهه در بعضهی از سهازمان       هاساختار برای همه ی سازمان

. (Niven,2008)رانتفاعی سودآوری به عنوان هدف اولیه مطرح نیسهت.  دولتی و غی هایسازمان

کهه یکهی از دلایهل آن عهدم      انهد اندکی از نقشه استراتژی استفاده کرده هایدر مجموع سازمان

وجود یک ساختار مشهخص بهرای ترسهیم ایهن نقشهه اسهت.کارت امتیهازی متهوازن یکهی از          

و ارزیابی عملکهرد بسهیار مهورد توجهه قهرار       ابزارهایی است که در حوزه ی تدوین استراتژی

گرفته است. استراتژی هر سازمان نمایانگر چگونگی خلق ارزش برای ذینفعان و نیل به اهداف 

دهنهد  میسازمان را تشکیل  هایدرصد ارزش46نامشهود، بیش از  هایآن سازمان است. دارایی

داشت. کارت امتیازی متوازی اولین  هابه آن ایو باید در تدوین استراتژی سازمانی، توجه ویژه

به عنوان الگویی جهت ارزیهابی   4335در اوایل دهه   4بار توسط روبرت کاپلان و دیوید نورتن

سنتی ارزیابی را برطرف کرده است و به جهای   هایعملکرد معرفی شد. این ابزار ضعف روش

، توجه به مشتری، فرآیندهای مالی، سازمان را از چهار حوزه ی مالی هایتمرکز صرف بر جنبه

سهه جنبهه    (Wu,et al,2011 )دهد.میداخلی کسب و کار و رشد و یادگیری مورد سنجش قرار 

ی افزوده شده به این ابزار جنبه ی داراییهای نامشهود را دارند و ایهن ابهزار ایهن امکهان را بهه      

زیابی قرار داده و متناسهب  دهد تا کیفیت داراییهای نامشهود خود را مورد ارمیسازمان مربوطه 

(از 0554اقدام کند.)کاپلان و نورتهون،   هانقاط قوت و ضعف موجود برای جبران و رفع کاستی

توان به بهبود اثربخشی مهدیریت از طریهق داشهتن    میجمله مزایای به کارگیری کارت ارزیابی 

ستیابی به اههداف،  یک تصویر کلی قابل اجرا از استراتژی، ایجاد یکپارچگی در سازمان جهت د

از منهابع، ارتقهای بههره وری     ایاستراتژیک برای مجموعهه  هایبهینه سازی پیامدها و خروجی

متوازن و جامع نگر سازمان،تمرکز بر معیارهای مشخص اشاره کرد.) مجموعه مقالات همهایش  

 عمده کارت ارزیابی متوازن، نبودن روابهط علهی و   های(یک از ضعف0556مدیریت عملکرد، 

این در حالی است که در نظر گرفتن روابط علی و معلهولی بهین   .حوزه است 4معلولی در میان 

اجزای یک استراتژی، نقشه راه مناسبی در جهت نیل به اهداف سازمان خواههد بهود. در حهال    

حاضر روش مشخصی برای نگاشت نقشه استراتژی به ویزه با در نظهر داشهتن روابهط علهی و     

( تاثیرگذاری چهار حوزه کارت امتیهازی متهوازن   0544و همکاران ) 5د. وومعلولی  وجود ندار

. نتیجه اندبررسی کرده 7.ان.پیایو 6بر همدیگر در مراکز آموزشی را با استفاده از روش دیماتل

در برخهی از   .ی پژوهش نشان از تاثیرگذاری حوزه رشد و یادگیری بر سه جنبه ی دیگر دارد.
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. مشهبکی و  انهد دلفی و دیماتهل فهازی بهرای ترسهیم آن  بههره بهرده       هایاز تکنیک هاپژوهش

( مدل سهازی سهاختاری تفسهیری را ابهزاری مناسهب بهرای ترسهیم یهک نقشهه          0552خزاعی)

استراتژی معرفی کرده و از آن برای شناسایی عناصر تفکر استراتژیک و تعیین روابط متقابهل و  

صر با ماهیت پیش برندگی و ماهیهت پیهرو، اقهدامات    تعاملات آنها پرداخته و پس از تعیین عنا

( بهرای  0546و همکهارانش)  8. سهایو انهد اولویت دار در راستای بهبهود سهازمان را ارائهه کهرده    

سفارشی سازی محصولات از مدلسازی ساختاری تفسیری به عنوان یک مدل تصهمیم و ابهزار   

ن دار کردن عناصر استفاده کرده است. پی برای وز.. انایمدیریتی استفاده کرده و سپس از ابزار

( با استفاده از کهارت امتیهازی متهوازن بهه رسهم نقشهه اسهتراتژی        0553و همکارانش ) 9کوزادا

 10. گلیکهاس انهد عناصهر اسهتفاده کهرده    تهرین برای تعیین کلیدی SWOTو از آنالیز  اندپرداخته

 ههای زن از جمله نبود حلقهه نقشه استراتژی و کارت امتیازی متوا های( با بررسی ضعف0546)

بازخوری، مشخص نبودن اهمیت میان اجزا، در نظر نگرفتن پویایی و زمهان و ضهرورت ورود   

شاختی به عنوان یکی از بهترین ابزارها بهرای   هایابزارهای شبیه سازی از ضرورت ورود نقشه

ای  اولویهت  ( از این ابزار بهر 0554) 11برتولینی تحلیل سناریوهای مختلف صحبت کرده است.

استفاده کرده اسهت. حهوزه سهلامت     12بندی فاکتورهای موثر در قابلیت اطمینان نیروی انسانی

اسهت.  چنهدی اسهت کهه پژوهشهگران اعهداد        اییکی از مسائل اصلی و محوری ههر جامعهه  

که در بسهیاری از مهوارد اسهتفاده از     اندو نشان داده اندخاکستری را جایگزین اعداد فازی کرده

آورد. ایهن روبکهرد از توانهایی مناسهبی بهرای      مهی ی خاکستری نتایج خوبی را به ارمغهان  تئور

 هها مواجهه با شرایط عدم قطعیت برخوردار بوده و از دو مزیت اساسی نسهبت بهه سهایر روش   

توانهد یهک   مهی کهه   ایاند  اسهت بهه گونهه    هایبرخوردار است. اولین مزیت آن، نیاز به داده

ند  و اطلاعات ضعیف را مورد تجزیه و تحلیل قرار دهد.  ایهن در حهالی   ا هایسیستم با داده

آماری مستلزم داشتن حجم انبوهی از اطلاعات اسهت و   هایاست که استفاده بسیاری از روش

(  یکهی دیگهر از   0545)محمدی و مهولایی،  .مزیت دوم آن توانایی مواجهه ی آن با ابهام است

شود، محدود بودن تعداد خبرگان است. میرغفهوری و  میفاده دلایلی که از اعداد خاکستری است

و اولویت  اند( در پژوهشی به دلیل محدودیت خبرگان از این شیوه بهره جسته0540همکاران )

مخهابراتی از روش   ههای برای پیش بینی بازده شرکت 13. پینگاندرا انجام داده هابندی شاخص

اسهتفاده   هها خاکستری استفاده کرده و نشان داد که با توجه به مدل پیچیده حاکم بر این سازمان

در ایهن پهژوهش پهس از شناسهایی      آورد.مهی از تئوری خاکستری نتایج خهوبی را بهه ارمغهان    
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ظهر گهرفتن   فاکتورهای مهم و تاثیرگذار در نیل به هدف اصلی دانشگاه، نقشه استراتژی بها در ن 

روابط علی و معلولی ترسیم شده و در نهایت با استفاده از نقشه شناختی و تئهوری خاکسهتری،   

فاکتورها که از مجموع تاثیرپذیری و تاثیرگهذاری بیشهتری برخوردارنهد، مشهخص      ترینکلیدی

ی اولویت دار که نقش موثری در افزایش کارای های. این کار با هدف شناسایی استراتژیاندشده

 در این تحقیق به سئوالات کلیدی زیر پاسخ داده خواهد شد:مجموعه دارد، انجام شده است. 
 مهم یک دانشگاه با رویکرد کارت امتیازی متوازن چیست؟  هایاهداف و استراتژی .4

 نقشه استراتژی یک دانشگاه با توجه به روابط علی و معلولی بین اهداف چگونه است؟ .0

ی گهذار و سهرمایه  ریهزی ستراتژی کهه دارای اولویهت در برنامهه   اهداف نقشه ا ترینکلیدی .6

 اند؟هستند، کدام

 

 مروری بر ادبیات تحقیق -0

  (ISM)91مدلسازی ساختاری تفسیری 0-2

 هایدانش هایاز روش ایتوان به عنوان زیر مجموعهمیروش مدلسازی ساختاری تفسیری را 

 تهرین ارائهه شهد. از مههم    16طبقه بندی کرد. این روش اولهین بهار توسهط وارفیلهد     15سیستمی

این روش بهره گیری از چند عامل در کنار هم برای دست یابی به نتیجهه ی نههایی    هایمزیت

شود و از ریاضیات گسسته شهامل  میاست. این روش با یک رویکرد سیستمی با مسئله مواجه 

، تئوری ماتریس، تئوری گراف و جبر بهول بهرای تعیهین    هاوعهارتباط صفر و یک، تئوری مجم

کنهد و بها اسهتفاده از مقایسهات دو بهه دو و منطهق       مهی چگونگی ارتباط بهین عوامهل اسهتفاده    

پردازد. از دیگر مزایای آن قابلیت به کارگیری در تصمیم گیهری  میتراگذاری به ترکیب مفاهیم 

است. مراحل اجهرای   17هم در مدیریت مشارکتیم هایگروهی است. این روش یکی از تکنیک

ISM  : برای تعیین بین روابط به شرح زیر است 

شناسایی موضوع مورد مطالعه، انتخاب گروه شرکت کننده و تسهیل گر و مشخص کردن  الف(

 مجموعه عناصر مطرح اولین گام فرآیند تحقیق است.  

) ارتبهاط یهک   Vصر با چهار علامت : در این ماتریس ارتباط بین عناSSIMب( تشکیل ماتریس

)نبهودن  O(، jوi) ارتباط دو طرفه بین عناصر X(، iبه j)ارتباط یک طرفه از j ،)Aبه iطرفه از 

 شود.    می( نشان داده jوiارتباط بین دو عنصر 
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بها اسهتفاده از قهانون جایگهذاری بهه       SSIM: در این مرحله، ماتریس RM ( تشکیل ماتریسپ

گردد.  kمنجر به حصول عنصر  jو عنصر  iشود. در اینجا اگر عنصر میتبدیل  4-5ماتریس 

 گردد.    kباید منجر به عنصر  iبه همین ترتیب عنصر 

دسهت یهافتنی و مقهدم و     ههای ، مجموعهه RMج( تعیین سط  عناصر: با اسهتفاده از مهاتریس   

 ایموعهه شود. مجموعه دست یافتنی مجمیمجموعه مشتر  برای هر یک از عناصر محاسبه 

د. مجموعه مقدم مجموعه عناصری هستند که بهر  گذاراست که عنصر مربوطه بر آن تاثیر می

کنند. مجموعه مشتر ، اشترا  دو مجموعه فوق الذکر اسهت. عنصهری   میعنصر مذکور اثر 

گیرد که مجموعه مشتر  و دست یافتنی آن با هم برابر باشد. ایهن  میدر بالاترین سط  قرار 

 شود. میست عناصر حذف شده و روند فوق مجددا تکرار عنصر از لی

شود. )صهال  اولیها   مید( در آخرین مرحله با استفاده از ماتریس دستیابی نمودار مربوطه ترسیم 

 (0544و همکاران، 
 
   (CM)98نقشه شناختی  0-0

 شهود. مهی پیچیده به کار گرفتهه   هاینقشه ی شناختی برای شناخت، توصیف و مدلسازی نظام

(Stylios and Groumpos,2004)  گرافیکی علت و معلولی هستند کهه در   هایمدل هااین نقشه

راهبهردی و سهازمان و    ریهزی نظهارتی، برنامهه   هایمانند علوم دارویی، نظام هابسیاری از حوزه

پویها و مدلسهازی جههان مجهازی مهورد       ههای عملکرد کسب و کار، نظهام  هایتحلیل شاخص

در ادامه نمایش گرافیکهی نقشهه شهناختی آورده    (Alizadeh et al ,2008)گیرد. میاستفاده قرار 

نشان دهنهده ی یهک   ( 4شکل ) نشان دهنده ی میزان ارتباط بین دو متغیر است. 𝑤𝑖𝑗شده است.

 نمونه از نقشه شناختی است.  

 

 

 

 

 

 
 CMنقشه شناختی  -4شکل 

1 

3 

4 

5 

2 
W12 

W25 

W51 

W54 

W43 

W23 

W42 

W53 
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 اعداد خاکستری  0-3
نامنهد.  مهی  ایرا اعداد خاکستری بهازه  هااعداد خاکستری دارای حدود بالا و پایین هستند و آن

𝐺این اعداد به صورت  ∈ [𝑎, 𝑎]   شهوند. عملگهر جمهع میهان دو عهدد      مهی نمهایش داده𝐺1 ∈

[𝑎1, 𝑎1]  و 𝐺2 ∈ [𝑎2, 𝑎2] (0544،و ملک 19شود. )تقوی فردمیبه صورت زیر تعریف 
⊕ 𝐺1 +⊕ 𝐺2 ∈ [𝑎1 + 𝑎2, 𝑎1 + 𝑎2] 

,𝑎1]:طول یک عدد خاکستری 4تعریف  𝑎1]  شود.  میبه صورت زیر محاسبه 
𝐿(⊕ 𝐺1) = 𝑎1 − 𝑎1 

𝐺1: برای دو عدد خاکستری 0تعریف  ∈ [𝑎1, 𝑎1]  و𝐺2 ∈ [𝑎2, 𝑎2]   درجه امکان خاکستری به

 شود.  میصورت زیر محاسبه 

𝑃(⊕ 𝐺1 ≤⊕ 𝐺2) =
max (0, 𝐿∗ − max (0, 𝑎1 − 𝑎2))

𝐿∗
 

𝐿∗ = 𝐿1 + 𝐿2 

 چهار حالت برای حالت این موقعیت قابل تصور است:

𝑎1.اگر 4 = 𝑎2   و𝑎1 = 𝑎2   در اینصورت دو عدد خاکستری برابر بوده و درجه امکان برابر بها

 است.   5,6

𝑎2اگر .0 > 𝑎1  عدد خاکستری𝐺2  بزرگتر از𝐺1  است.   4است و درجه امکان برابر با 

𝑎2. اگر6 < 𝑎1   عدد خاکستری دوم از عدد خاکستری اول کوچکتر است و درجه امکان برابهر

 با صفر است. 

 . اگر یک قسمت مشتر  بین دو عدد خاکستری وجود داشته باشد:  4

𝐺1}اگر  ≤ G2} < و  20باشد، عهدد دوم از عهدد اول کهوچکتر اسهت و بهالعکس. )امیهری       0.5

 (0540مکاران،ه

 

 متدولوژی انجام تحقیق
تدوین نقشه استراژی برای نشان دادن سطوح مختلف و عوامل موثر بر ههم از ضهروریات ههر    

نهادها بهه نهدرت از    ترینبه عنوان یکی از مهم هاسازمانی است. این در حالی است که دانشگاه

از مدلسازی سهاختاری تفسهیری   . هدف از این پژوهش استفاده اندنقشه استراتژی استفاده کرده

فنی و مهندسی با رویکرد کارت امتیازی متوازن است.  هایبرای تدوین نقشه استراتژی دانشگاه

نماید. چرا که این مفاهیم میمفاهیم در نقشه استراتژی ضروری  تریناز طرفی شناسایی مرکزی
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اولویت دارتهرین اههداف    از مجموع تاثیرپذیری و تاثیرگذاری بیشتری برخوردار هستند و جزو

ی که در مورد نقشهه اسهتراتژی   های.  با توجه به محدودیتاندیگذارو سرمایه ریزیبرای برنامه

مطرح شد نیاز به استفاده از ابزاری که نشان دهنده ی میزان ارتباط میان اجزا باشد، وجهود دارد  

اختی و  تئهوری خاکسهتری   که در اینجا با استفاده از مدلسازی ساختاری تفسهیری، نقشهه  شهن   

فاکتورها که این مجموعه را در رسیدن به ههدف اصهلی و افهزایش کهارایی یهاری       ترینکلیدی

 . اندرساند، شناسایی شدهمی

و میهدانی بهود، اههداف     ایاز آنجایی که این پژوهش نظری و عملی نیازمند مطالعات کتابخانهه 

با مروری بر ادبیهات گذشهته جمهع آوری شهده و در چههار       هاکیفی و کمی مورد نظر دانشگاه

دسته ی رضایت مشتری، فرآیندهای داخلی، رشد و یادگیری و مهالی دسهته بنهدی شهدند. در     

استخراج شد  هافاکتور در چهار حوزه ی کارت امتیازی متوازن برای دانشگاه 06مجموع تعداد 

بهر اسهاس    ایبرای این منظور پرسش نامه خبر در مورد اهمیت آنها سوال شد. 60که از تعداد 

اطلاعات اولیه طراحی شده و از خبرگان خواسته شد تا بر اساس طیف لیکرت به اهداف امتیاز 

دهند. روایی محتوایی آن قبل از توزیع مورد تایید خبرگان امر قهرار گرفهت. نتهایج حاصهل بها      

وزه انتخاب شدند. نتایج حاصهل  تحلیل شده و فاکتورهای مهم هر ح p-valueاستفاده از روش 

. در ادامهه بها   انهد فاکتور در آن مهم شهناخته شهده   05که  اندنشان داده شده 4در جدول شماره 

استفاده از روش مدلسازی سهاختاری تفسهیری نقشهه اسهتراتژی طراحهی شهد. در ایهن روش        

یهن رو از سهه   شهود، از ا میخبره موجب پیچیده شدن تحلیل نتایج  2مدلسازی تعداد بیشتر از 

تشکیل شد. این مهاتریس   21SSIMخبره برای تعیین ارتباط بین عناصر استفاده شده و ماتریس 

تشکیل شده، سطوح عناصر ( 22RMنشان داده شده است. سپس ماتریس دستیابی ) 0در جدول 

تعیین شده و نقشه استراتژی مبتنی بر کارت امتیازی متوازن ترسیم شد. پس از به دست آوردن 

ه استراتژی و روابط علی و معلولی بین اجزای اسهتراتژی از خبرگهان خواسهته شهد تها بها       نقش

استفاده متغیرهای زبانی، روابط بین اجزا را مشخص کنند. هر یک از متغیرههای زبهانی معهادل    

که با قرار دادن  حدود بالا و پایین هر یک از روابهط   اندیک عدد خاکستری در نظر گرفته شده

حدود مرکزیت عناصر نقشه استراتژی که نشهان دهنهده ی  مجمهوع      FCmapperار در نرم افز

تاثیرگذاری و تاثیرپذیری بیشتری برخوردار بودند، مشخص شد. در ادامه بها اسهتفاده از درجهه    

امکان خاکستری، ترتیب و اولویهت عناصهر مشهخص شهده و فاکتورهها بهه ترتیهب شهاخص         

 نشان داده شده است.   (0)شکل  مرکزیت مرتب شدند. متدلوژی پژوهش در
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 متدلوژی پژوهش -0شکل 

 

 پژوهش هاییافته -3

 اهداف مطرح برای یک دانشگاه با رویکرد کارت امتیازی متوازن چیست؟ ترینمهم -2-3

در پاسخ به این سوال در ابتدا اهداف دانشگاه شناسایی شده و سپس در چهار حوزه ی کهارت  
کهه خبرگهان بهر اسهاس طیهف       اینتایج حاصل از پرسشهنامه .شدندامتیازی متوازن دسته بندی 

لیکرت امتیازدهی کرده و برای تعیین عوامل موثر در کاراتر کهردن مجموعهه آمهوزش عهالی از     
استفاده شده است. فرض صفر عدم تاثیر متغیر مربوطهه در ههدف ایهن     p-valueتحلیل آماری 

باشد، فرض صفر پذیرفته شده و متغیهر   5,56بیش از  p-valueپژوهش است و در صورتی که 
 شود.  میغیر مهم شناخته 
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 : نتایج حاصل از پرسشنامه4جدول

 p-value اهداف مورد ارزیابی حوزه ارزیابی

 مالی
 امکانات

 5,555 (4) هااینترنت پرسرعت و توسعه و تجهیز آزمایشگاه
 5,555 (0روز دنیا )توسعه تجهیزات و فناوری مدرن آموزشی متناسب با امکانات 
 5,555 (6توسعه و تکمیل کتابخانه )فیزیکی و الکترونیکی()

 5,555 (4افزایش بودجه آموزشی و پژوهشی ) بودجه

 ذینفعان

مسئولان، اساتید و 
 کارکنان دانشگاه

شهرت و سرآمدی دانشگاه در زمینه آموزشی، علمی و پژوهشی در بین 
 (6برتر کشور) هایدانشگاه

5,545 

 5,555 (5فراهم نمودن زمینه پیشرفت علمی اساتید و رشد استعدادهای فردی آنها )
 5,554 (4برتر در کشور) هایتولید علم و دانش پیشرفته و کسب رتبه

 5,40 علمی هایو کنفرانس هاافزایش همایش

 دانشجویان

 5,554 (2کسب رضایت دانشجویان از بعد کیفیت آموزش و تربیت)
 5,555 (3افزایش روحیه علمی و پژوهشگری و همچنین کار تیمی )
 5,555 (45الهام بخشی به دانشجویان برای رشد و شکوفایی استعدادها)

 5,45 شغلی در کشور هایایجاد فرصت
 5,555 (44تکنولوژی) هایارائه تحقیقات و پژوهش جهت تقویت زیرساخت جامعه 

فرآیندهای 
 داخلی

فرآیند بهبود 
آموزشی و کسب 

 دانش

آموزشی و استفاده از تجارب برتر جهت ارتقای علمی  هایبرگزاری دوره
 (40اساتید)

5,556 

 5,555 (46مدون و دقیق آموزشی) هایوجود برنامه

بهبود خدمات 
 اداری

 5,554 (44تسهیل گر جهت انجام امور اداری) هایاستفاده از تکنولوژی
جهت مشاوره تویط اساتید و افراد به دانشجویان جهت شکوفایی ارائه فرآیندی 

 (46استعدادها)
5,555 

ایجاد سیستمی جهت ارتباط با دانشجویان فارغ التحصیل و دریافت بازخور از 
 آنها

5,00 

رشد و 
 یادگیری

بنیادین در تمام سطوح  هایآگاهی و درونی شدن ماموریت، چشم انداز و ارزش سرمایه سازمانی
 (45سازمان)

5,555 

 سرمایه اطلاعاتی
 هایدانشگاه با الکترونیکی ارتباط و پژوهشی و علمی هایسایت به دسترسی

 (44برتر)
5,555 

 5,555 (42فناوری اطلاعات ) هایتوسعه زیرساخت

 سرمایه انسانی
 5,554 (43جذب هیات علمی و نیروی انسانی کارآمد )
 5,555 (05ایجاد انگیزه در اساتید، کارکنان و دانشجویان )

 

 نقشه استراتژی یک دانشگاه با توجه به روابط علیّ و معلولی بین اهداف چگونه است؟ -0-3

پس از شناسایی اهداف مهم در هر حوزه طبق پرسشنامه از خبرگان خواسته شد تا با استفاده از 

شرح آن داده شد، ارتباط میان اجزا استراتژی را از جهت ارتباط یک  کهV,A.X,Oچهار علامت

  طبهق ایهن اطلاعهات    SSIMطرفه، دو طرفه و یا عدم وجود ارتبهاط مشهخص کننهد. مهاتریس     

 نشان داده شده است.    (0)تشکیل شده است که در جدول 
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 SSIMماتریس   -0جدول 

 عناصر  21 91 98 91 96 91 91 93 92 99 91 1 8 1 6 1 1 3 2 9

 O V A O V V V V O V O O O O O O V O V 9 

O A O V O V O V O V O O O O V A O V 2 
 

A O V V V O O V O O O O O V A O V 3 
 

O V V O V O V O O O V O V V O V 1 
 

O A O O O A O O O O O O O X X 1 
 

X O A O X O O O O O O O A X 6 
 

O O A A A O O O O A A A X 1 
 

O X O A A O A O O O A O 8 
 

O O O O O O O O A O A 1 
 

O A O O A O O O O X 91 
 

O O O O A O O O O 99 
 

O O O O O O O V 92 
 

O A O O A O V 93 
 

O O O A O O 91 
 

O O O O V 91 
 

O O O O 96 
 

A O V 91 
 

O O 98 
 

O 91 
 21 

 

، ماتریس دستیابی نهایی تشکیل شهدند. در مهاتریس   SSIMبا توجه به نتایج حاصل از ماتریس 

دستیابی ارتباطات بین تمام عناصر مشخص شده است. در ماتریس دستیابی نهایی اگر عهنص ر  

i  بر عنصرj  تاثیر دارد و عنصرj  هم بر عنصرk    تهاثیر دارد، عنصهرi   بهرj      ههم تهاثیر خواههد

 مشخص شده است.  *4گذاشت و این ارتباط با علامت 

علاوه بر این، میزان وابستگی و هادی بودن هر عنصر نیز مشخص شهده اسهت. قهدرت ههادی     

بودن، میزان تاثیر بر اهداف دیگر و میهزان وابسهتگی؛ تهاثیر پهذیری از عناصهر دیگهر را نشهان        

 نشان داده شده است.   6ن ماتریس در جدول شماره دهد. ایمی

شود. اههدافی کهه دارای وابسهتگی    میبا توجه به ماتریس دستیابی نهایی، سطوح اهداف تعیین 

سهط  نقشهه اسهتراتژی     تهرین زیادی هستند در بالای نقشه قرار گرفته و اهداف هادی در پایین

 نشگاهی هستند. گیرند و تضمین کننده رشد آینده مجموعه دامیقرار 
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 ماتریس دستیابی نهایی -6جدول 
قدرت 

هادي 

 بودن

 عناصر  9 2 3 1 1 6 1 8 1 91 99 92 93 91 91 96 91 98 91 21

96 1*  1* 1*  1* 1* 1* 1* 1 1* 1* 1* 1* 1* 1*  1*  1 9 

91 1* 1* 1* 1*  1*  1* 1 1* 1* 1* 1* 1* 1* 1*   1  2 

93 1*  1* 1*  1* 1* 1*  1 1* 1* 1* 1* 1   1*   3 

91 1* 1* 1* 1*  1* 1* 1* 1* 1* 1* 1* 1* 1* 1* 1* 1 1* 1 1 1 

8 1 1   1*    1* 1*      1   1* 1* 1 

1 1*     1* 1* 1*  1 1*  1* 1* 1      6 

91 1*    1* 1* 1* 1*   1*  1* 1 1 1     1 

8 1*       1*  1* 1  1* 1* 1* 1*     8 

91 1*     1*  1* 1* 1 1* 1 1* 1* 1      1 

1 1*      1* 1*  1* 1  1* 1* 1* 1*     91 

99 1*    1* 1* 1* 1*  1 1*  1* 1 1 1     99 

99 1*      1* 1* 1 1* 1 1* 1* 1* 1* 1*     92 

3 1*       1*     1*        93 

1       1       1* 1* 1*     91 

8 1     1  1  1* 1*  1  1*     1* 91 

1 1* 1*   1           1*     96 

8 1   1   1*   1*    1   1*  1* 1* 91 

91  1* 1* 1*   1* 1* 1*  1* 1* 1* 1* 1* 1*  1* 1  98 

92 1* 1   1* 1* 1* 1* 1*    1* 1 1 1   1*  91 

93 1*    1* 1* 1* 1* 1* 1* 1* 1 1* 1 1 1     21 

ميزان  1 6 1 2 91 96 96 96 8 91 91 1 96 93 99 6 6 1 6 98

 وابستگی

 تعیین سطوح اهداف -4جدول

 عنصر مجموعه قابل دستيابی مجموعه مقدم اشتراک سطح

91 155515517 15455515517 1535556575859510511512513514515517518520 1 

8 255517518519 25455517518519 25556575859510511512513515517518519520 2 

8 3518 15354518 356575859510511513514515517518520 3 

99 4517 4517 15253545556575859510511512513514515517518519520 4 

9 15255511512516519520 15254555758510511512514516518519520 15255511512516519520 5 

2 65758510511514515520 152535456575859510511512514515518519520 65758510511513514515520 6 

1 65758510514520 152535456575859510511512514517518519520 5565758510513514515516520 7 

2 65758510511513520 152535456575859510511512513515518519520 5565758510511513520 8 

1 9512520 152535459512518520 6575859510511512513515520 9 

3 65758510511520 152535456575859510511512515518520 5565758510511513514520 10 

6 55658510511515520 152535455565859510511512515517520 5565758510511513514515516520 11 

1 559512520 152545559512518519520 556575859510511512513514520 12 

9 8513520 152535456575859510511512513515518519520 8513520 13 

2 657514 153545657510511512514517518519520 55657514 14 

1 156511515520 1525354565759511515519520 15658510511513515520 15 

9 5516519520 557511516519520 5516519520 16 

1 15254517 1525354517518 1525457511514517520 17 

1 253 1525354518 2535556575859510512513514517519 18 

8 255516519 25455516518519 255565758512513514515516519520 19 

3 556575859510511512513515516520 15253545556575859510511512513515516517519520 556575859510511512513514515516520 20 
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 نقشه استراتژی -3-3
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 نقشه استراتژی -6شکل 
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اهداف که از مجموع تاثیر پذیری و تاثیرگذاری بیشتری در نقشه استراتژی  ترینکلیدی -4

 ؟اندبرخودارند، کدام

ی که در مدلسازی ساختاری تفسهیری وجهود دارد و صهرفا روابهط علهی      هایبا توجه به ضعف

کند، از خبرگهان خواسهته   میمعلولی را بدون در نظر گرفتن میزان ارتباط بین عناصر، مشخص 

نقشه استراتژی با استفاده از متغیرهای زبانی تبیین کننهد. اعهداد    شد تا اهمیت ارتباط میان اجزا

 آورده شده است.   (6)خاکستری معادل متغیرهای زبانی در جدول 

 
 اعداد خاکستری و متغیرهای زبانی -6جدول 

 عدد خاکستری متغیر زبانی

 ]5،5,0[ خیلی کم

 ]5,0،5,4[ کم

 ]5,4،5,5[ متوسط

 ]5,5،5,2[ خیلی زیاد

 ]5,2،4[ زیاد

 

بههرای مشههخص کههردن رابطههه بههین دو متغیههر میههانگین مجمههوع نظههرات خبرگههان از رابطههه   

𝑤𝑖𝑗= ∑ 𝑓𝑖 ∗ 𝑎𝑖
𝑛
𝑖=1 برای ادغام نتیجهه   4334اولین بار این فرمول را در سال  23محاسبه شد. تابر

وزن هر خبره اسهت و عهددی بهین    𝑓𝑖ی حاصل از نظرات خبرگان ارائه داده است.  که در آن  

∑دهد و میرا به خود اختصاص  4صفر تا  𝑓𝑖 = 1𝑛
𝑖=1    که در اینجا یکسان در نظر گرفتهه شهده

𝑎𝑖است و اعداد خاکستری حاصل از نظر خبرگان هستند. عدد نهایی به دست آمهده نیهز یهک      

 های، کرانFcmapperآن در نرم افزار  هایعدد خاکستری است که با قراردادن هر یک از کران

بالا و پایین  تاثیرگذاری و تاثیر پذیری هر یک عوامل به دست آمده و در نهایت بها اسهتفاده از   

درجه امکان خاکستری، فاکتورها به ترتیب بیشترین شاخص مرکزیت کهه بهه معنهای مجمهوع     

 تاثیرپذیری و تاثیرگذاری بیشتر است، مرتب شدند. 
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 ا توجه به میزان مرکزیتاجزا استراتژی ب -5جدول 

 کران بالاي مرکزیت  کران پایين مرکزیت عنصر 

9 1.2 1.6 

2 3.2 4.2 

3 2.4 3.2 

1 2 2.6 

1 1.8 2.4 

6 3.4 4.4 

1 4 5.2 

8 3.4 4.4 

1 1.8 2.4 

91 4.4 5.6 

99 1.4 2 

92 2.2 2.8 

93 1.2 1.6 

91 2.2 3.2 

96 0.4 0.6 

91 3.4 4.4 

98 2.4 3.2 

91 3 3.8 

21 4.2 5.6 

 
 اجزا نقشه استراتژی به ترتیب میزان مرکزیت -4جدول

 نام متغير
1.                         

                             
4.                        
                             
                   

8                         .
                       

                      
          

12                    .
                          

2.  5                      
                    

5.                        
                      

                 

9            .             
                          

                   

13.                        
                    

3.                          
                           

6.                       
              

10.                       
       

13.                       
            

4.                          
                  

                      

7                       .
)                   ( 

11.                       
        5               

                         
          

14.                   
             5       

                        
            

4.                        
                        

7.                         
       

11.                     
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 نتیجه گیری  -5
سهازمانی از جملهه عوامهل مهوثر در انسهجام و یکپهارچگی و        تدوین نقشهه اسهتراتژی در ههر   

ی ههر نههادی اسهت. اولویهت بنهدی و      گهذار و سهرمایه  ریهزی برای برنامهه  هاشناسایی اولویت

شناسایی عناصر با مرکزیت بالا از این جهت مهم است که برنامه ریهزان و مهدیران ههر نههادی     

کنند از طرفی بها توجهه بهه    می هااخصعمده ی سرمایه و زمان را صرف بهبود وضعیت این ش

دیگر نیز متاثر از ایهن فاکتورهها هسهتند.     هایتاثیرپذیری و تاثیرگذاری بالا، اهداف و استراتژی

داشتن نگاهی جامع نیز یکی دیگر از ضروریات موفقیت هر سازمانی است که در این پهژوهش  

ده شهده اسهت. در ایهن پهژوهش     از کارت ارزیابی متوازن برای برآورده کردن ایهن مههم اسهتفا   

فاکتورهای نقشه استراتژی مجموعه دانشگاهی با استفاده از مروری بر ادبیات شناسایی شهده و  

اسهایی شهده و بها اسهتفاده از مدلسهازی سهاختاری       نآنهها ش  تهرین با نظرسنجی از خبرگان مهم

شناختی مهوثرترین   تفسیری نقشه استراتژی دانشگاه ترسیم شده و در نهایت با استفاده از نقشه

شناسهایی شهدند. نتهایج حاصهل نشهان از ترتیهب تاثیرگهذاری بهالای          هها اهداف و اسهتراتژی 

ایجهاد انگیهزه    »، «الهام بخشی  دانشجویان برای رشد و شکوفایی استعدادها »فاکتورهایی مانند 

تهر در  بر ههای تولید علم و دانهش پیشهرفته و کسهب رتبهه     »،«در اساتید، کارکنان و دانشجویان

کسهب  » ،«فراهم نمودن زمینه پیشرفت علمی اساتید و رشد اسهتعدادهای فهردی آنهها   » ،«کشور

 پژوهشی و علمی هایسایت به دسترسی »،«رضایت دانشجویان از بعد کیفیت آموزش و تربیت

توسعه تجهیزات و فناوری مدرن آموزشی متناسب » ، «برتر هایدانشگاه با الکترونیکی ارتباط و

دارد. این فاکتورها نشهان از  « جذب هیات علمی و نیروی انسانی کارآمد» ،«انات روز دنیابا امک

آموزشهی بهر کهارایی     ههای تاثیرگذاری بالای نیروی اسهتاد و دانشهجو و از طرفهی زیرسهاخت    

 باید مد نظر قرار گیرند.  هاو اولویت بندی هامجموعه دانشگاهی دارد که در برنامه رزی
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