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  رصنعتي ي غيها پژوهشارزيابي عملكرد نظام 
 ارتش جمهوري اسلامي ايران

  2وند زماني يحسين ول ، 1محمدحسين دادرس
  چكيده

ترين  يافتگي در جهان كنوني، دانش و فناوري است و به دست آوردن دانش از مهم ترين شاخص توسعه ترين و مهم اصلي
پذير  تحقيق و پژوهش امكان ةآيد اين امر در ساي عوامل رسيدن به استقلال واقعي و رها شدن از وابستگي است و به نظر مي

 گسترده نظامي هاي سازمان هاي فعاليت بر را خود سيطره و وجودي ضرورت نظري، فعاليت يك عنوان به پژوهش. است
لذا، تحقيق حاضر به منظور  .است نگرفته انجام آجا پژوهشي نظام عملكرد از يجامع ارزيابي تاكنون رسد مي نظر به اما .است

ي ارتش جمهوري هاي غيرصنعت نظام پژوهش و نقشه استراتژي در مورد) BSC( كارگيري روش كارت امتيازي متوازن به
نارسايي و و نابساماني نسبي است، طراحي و اجرا شده است كه هدف از آن ارزيابي عملكرد اين نظام  اسلامي ايران كه دچار
ه هاي مطرح شد در اين راستا، براي هر يك ازديدگاه. استانداز و قانون ارتش جمهوري اسلامي ايران  با توجه به سند چشم

هاي  گيري از عملكرد نظام پژوهش هاي مناسبي براي گزارش آن سنجه در پيدر نقشه استراتژي، اهداف استراتژيك و 
دهد، بيشتر اهداف استراتژيك در وضعيت نامطلوب زرد و قرمز قرار  نتايج حاصل نشان مي. غيرصنعتي آجا تدوين شده است

و معلولي كه در نقشه استراتژيك تعريف شده است، مشخص شد ضعف  دارند و با بررسي عملكرد اين اهداف و روابط علت
طرف و همچنين عملكرد ضعيف در اهداف استراتژيك با  اين سازمان ناشي از تعريف نادرست روابط علت و معلولي از يك

 يا توسعه -يكاربرد قاتيتحق نوع از تيماه به توجه با قيتحق نيا. استنفعان  هاي مالي و ذي اهميت نسبتاً بالا در ديدگاه
 با مطابق قيتحق نيا نظر مورد نمونه حجمو  نفر 900شامل ق،يتحق يآمار جامعه .است يا نهيزم -يمورد روش نظر از و بوده

 .است نفر 385 تعداد كوكران، فرمول

3( متوازن امتيازي كارتصنعتي، ي غيرها پژوهش :واژگان كليدي
BSC( ، ،عملكردارزيابي ارزيابي، نقشه استراتژي  

                                                            
 آجا دافوس ت علميعضو هياي مديريت راهبردي و ادكتر.  1
  )نويسنده مسئول(آجا  دافوس ت علميو عضو هيا ي علوم دفاع راهبردي دانشگاه عالي دفاع مليّادانشجوي دكتر.  2

3 . Balanced Scorecard 
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  مقدمه
عنوان  به كه جايي تا دارند ويژه جايگاهي و اهميت كنوني عصر در پژوهشي هاي فعاليت

 پژوهش، و تحقيق .روند مي شمار به يافتگي كشورها توسعه ميزان تعيين شاخصي براي

اعتبار  و اهميت رو همين از است؛ كشور و استقلال يك جانبه همه اصلي توسعه كليد
 تربيت از پس پژوهش). 43: 1386علم، (شود مي ملي تلقي وهش، سرمايهپژ بخش به دادن

 اقتصادي و فرهنگي، سياسي اجتماعي، توسعه هاي پايه از يكي كارآمد، انساني نيروي
تصور  دشواري به پژوهش بدون مدت بلند در اصولي و پايدار توسعه و است
  ). 3: 1375نوروزي، (شود مي

 كي ةجانب همه توسعه و شرفتيپ به لين يبرا زهااين نيترياساس از يكي پژوهش
 و پژوهش بر يكشور هر استقلال و قدرت گفت، توان يم كه ييجا تا است كشور

به عنوان يك فعاليت نظري، ضرورت وجودي و » پژوهش« .است استوار علم ديتول
رسد  هاي نظامي گسترده است اما به نظر مي هاي سازمان سيطره خود را بر فعاليت

ارتش . انجام نگرفته است 1آجااز عملكرد نظام پژوهشي  يكنون ارزيابي جامعتا
تا در راستاي  شتهدر امر پژوهش نياز به ارزيابي عملكرد دانيز  جمهوري اسلامي ايران

و قانون قانون اساسي  ،نظام مقدس جمهوري اسلامي ايران ةانداز بيست سال سند چشم
  . ردازدبه انجام وظايف قانوني خود بپ ،آجا

 حركت بدون ما كشور: بكنم عرض را اين من تحقيق، و علم مسأله به راجع اما... «
 خود مطلوب ةنقط به بتواند ندارد امكان پژوهش، گسترش و دانش گسترش ةجاد در

 حركتمان ما. است پژوهش و دانش كليد،. نيست هم ما كشور مخصوصِاين امر  ؛برسد
 بشود؛ كمك تحقيقى و علمى مراكز به بايد هم يم؛كار اول در هنوز كنيل شده، شروع

 ميل اين دباي هم بشود؛ كمك بايد فناورى و تحقيقى هاى پروژه علمى، هاى پروژه به هم

                                                            
 ارتش جمهوري اسلامي ايران .1
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 ديبازد در اناتيب ،يرهبر معظم مقام(».كند پيدا گسترش جا همه پژوهش و تحقيق و علم به
  )25/4/1386 ان،يرو پژوهشكده از

  ضرورت تحقيقبيان مساله و اهميت و 
ست، زيرا از ا ها سازمانهاي پويا، توانايي سازگاري و نوآوري لازمة بقاي  در محيط

ماندگي از رقبايي است كه به سرعت در حال حركت  حركت بازايستادن به معناي عقب
يكي از ملزومات پيشرفت، رشد و پويايي؛ پژوهش، توسعه و نوآوري . به جلو هستند

هاي پيشرفته است و اين  ارتش هاي فعاليت محور ،ت و داناييياز آنجا كه عقلان .است
پژوهش نبوده  ةگاه ارتش تهي از مقول همبستگي دارد، لذا هيچبا فناوري و علم  ،مهم

است، اما اينكه نهادي مستقل در سازمان ارتش صرفاً متولي امر پژوهش باشد، خاص 
رويداد جنگ  )25: 1390ي، ايمان(.ارتش پس از پيروزي انقلاب اسلامي ايران است

اهميت امر پژوهش را  ،هاي جهاني عليه نظام نوپاي ايران اسلامي تحميلي و تحريم
ه قرار داد ها برنامهريزان ارتش جمهوري اسلامي ايران در صدر  براي فرماندهان و برنامه

خود را بر  ةبه عنوان يك فعاليت نظري، ضرورت وجودي و سيطر »پژوهش« .است
هاي انجام شده توسط  ا توجه به بررسياما ب .گسترده است سازمان آجااي ه فعاليت
 در. نگرفته است صورتارزيابي جامع از عملكرد نظام پژوهشي اين سازمان  محقق،
 و رشد يبرا مبنايي عنوان به توسعه و تحقيق پيشرفته، كشورهاي نظامي هاي سازمان
 ،ها سلاح كليه ساخت و رينوآو و است شده مطرح مدرن فناوري به شدن مجهز

 رميس پژوهش و تحقيق مقوله به پرداختن ةساي در نظامي هاي توانمندي و تجهيزات
  .است شده

 گرفته نظر در يمال هاي شاخص فقط سازمان عملكرد يابيارز يبرا گذشته در
 يبازنگر كي آنها كه اين با .هستند تيمحدود يدارا يمال هاي شاخص يول شد؛ يم

 دادن نشان در يول آورند؛ يم فراهم است داده رخ گذشته در كه چهآن از يعال
 ينامشهود هاي ييدارا يعني يامروز هاي سازمان در ينيآفر ارزش يواقع يسازوكارها
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 هاي جنبه يتمام عملكرد از يآگاه لذا. هستند يناكاف ارتباطات ةشبك و يفن دانش مانند
 ديبا يآگاه نيا به يابي دست يبرا. تاس ياتيح رانيمد يريگ ميتصم يبرا سازمان كي

 علاوه ها اندازه نيا. شوند انيب يدرك قابل صورت به و يريگ اندازه يدرست هب عملكردها
 هاي جنبه تمام ديبا باشند، سازمان انداز چشم و تيمأمور يراستا در ديبا كه نيا بر

 مدت كوتاه يمال هاي جنبه يرو بر تنها و دهند پوشش زين را سازمان كي عملكرد
و نقشه  1براي حل اين مشكل تلاش شد تا از كارت امتيازي متوازن .ندكنن تمركز

قابل استفاده براي يك استراتژي پژوهشي در كه  گيري شود بهرهبه نحوي  2استراتژي
ثير هر برنامه أجايگاه و ت همچنينو  باشدچارچوب نظام ارتش جمهوري اسلامي ايران 

 با .و سطوح آن نشان دهد هاي غير صنعتي آجا پژوهشم ي آن را در نظاها سنجهو 
 انيب ريز شرح به سوال كي قالب در قيتحق ياصل ةلامس شده، گفته مطالب به توجه
 رانيا ياسلام يجمهور ارتش غيرصنعتي هاي پژوهش نظامارزيابي عملكرد : شود مي

  ؟چگونه است

  تحقيق هدف
تش جمهوري اسلامي ايران با روش هاي غيرصنعتي ار ارزيابي عملكرد نظام پژوهش

   )BSC(كارت امتيازي متوازن

  سوالات تحقيق
  :توان به شرح زير مطرح كرد الات تحقيق را ميوس در راستاي هدف بالا

 ؟ندا كدامارتش جمهوري اسلامي ايران استراتژيك ارزيابي عملكرد هاي  حوزه) 1

  ند؟ا اماهداف ارزيابي عملكرد ارتش جمهوري اسلامي ايران كد) 2
  ؟ ندا كدام هاي كليدي ارزيابي عملكرد مولفههر يك از اساسي ي ها شاخص) 3
  ؟ ندا كدام ها شاخصيك از اين  اهميت هر ةدرج) 4

                                                            
1 . Balanced Scorecard 
2 .Strategy Map 



  15 / غيرصنعتي ارتش جمهوري اسلامي ايران هاي عملكرد نظام پژوهشارزيابي 

   مباني نظري تحقيق
  كارت امتيازي متوازن

، 2بسير و بيكر(ابداع شد 1كاپلان و نورتونتوسط  1990روش امتيازي متوازن در سال 
وسيله  هرا ب ها استراتژيانداز و  يك سازمان چشم دهد مياجازه  اين روش). 646: 2005

حياتي  عوامل د كه شرح استراتژي سازمان را از طريقچوب تفسير كنريك چا
برت كاپلان و پروفسور را. دكن ميو معيارهاي انتخاب شده بيان  CSFs(3(كننده  پشتيباني

شركت  14تحقيقاتي كه در  حسابداري دانشگاه هاروارد، با ديويد نورتون استادان
به  ها سازمانهاي ارزيابي را در اتكاي اين  اشكالات سيستم ،مختلف انجام دادند
هاي اصلاح عملكرد در  آنها متوجه شدند كه بسياري از راه .معيارهاي مالي ديدند

هاي  كاهش نيروي كار و هزينه :ي مالي از قبيلها شاخصمدت با توجه به  كوتاه
د در آينده سلامت توان ميو توسعه، بازاريابي و خدمات مشتريان آموزش، تحقيق 

: 2003، 5مالز و همكاران ؛ و625: 2006، 4فرناندز و والي(كندسازمان را دچار مخاطرات جدي 
به عكس سازمان ممكن است از نظر عملكرد مالي در وضعيت مناسبي قرار  ).189

گذاري در  كرد مالي ضعيف، سرمايهاما علت اين عمل .نداشته باشد و ضعيف جلوه كند
براي كسب  هاي محوري در آينده و همچنين هاي جديد براي ايجاد قابليت فناوري

هاي ارزيابي عملكرد  با درك محدوديت. موفقيت بهتر و پايداري در برابر رقبا باشد
 ةسعكردند و عموماً هيچ تو معيارهاي مالي، كه نتايج عملكرد گذشته را بيان مي وسيله به

با  1992ق در سال اين دو محقّ ،ندداد ميقابل اعتمادي را براي عملكرد آينده ارايه ن
امتيازي متوازن را به عنوان ابزار كارت روش  ،مديريت هاروارد ةدر مجلاي  چاپ مقاله

كاپلان و ). 75: 1992كاپلان و نورتن،(مديريتي نوين در ارزيابي عملكرد معرفي كردند
ي دولتي و ها سازمانكارگيري روش امتيازي متوازن براي  هرا در ب جديدي ةنورتن ايد

                                                            
1 .Kaplan and Norton 
2 .Bessire & Baker 
3 .Critical Supporting Factors 
4.Fernandes & Whalley 
5.Maltz et al 
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 عواملهر چند، . كار گرفتند هي مختلف بها سازمانو آن را در  كردندخصوصي ارائه 
هاي  زيرساخت ةل، مديريت پروژه، توسعمديريت تحو :كننده از قبيل حياتي پشتيباني

آميز روش  در اجراي موفقيت خطرپذيراطلاعات، تضمين كيفيت و مديريت  فناوري
روش ). 215: 2005، 1پاپالكساندريس و همكاران(آيد  نظر مي هامتيازي متوازن امري مهم ب

اين معيارها . استاي از معيارهاي برآمده از استراتژي سازمان  متوازن مجموعه امتيازي
و نتايج و  به عنوان ابزاري براي برقراري ارتباط با سهامداران داخلي و كارمندان است

و اهداف استراتژيك خود  مأموريتيابي سازمان به  هاي عملكرد آن باعث دست محركه
 و حيتشر شناخت، يبرا اثربخش يابزار متوازن يابيارز روش). 85: 2002، 2نيون(شود مي

 ها سازمان يبرا و نفعان يذ يبرا درك قابل يواقع ارزش به نامشهود يها ييدارا ةترجم
 يمعرف زمان از. سازد يم فراهم را راهبردها موفق ياجرا امكان و تگشاس راه اريبس

 يبرا يابزار و ها  سازمان عملكرد يابيارز يبرا ينينو روش متوازن، يابيارز روش
 روش نيا يريكارگ به با جهان سراسر در ياريبس يها سازمان ها،آن راهبرد قتحقّ

 شوند لينا يريچشمگ يها تيموفق به خود راهبرد يساز ادهيپ ضمن ،اند توانسته
معيارهاي ( 3روش امتيازي متوازن ضمن حفظ معيارهاي پيامد .)408: 1390 بيگي، حسن(

را نيز  4يعني معيارهاي هادي ،هاي عملكرد آينده معيارهاي مربوط به محركه )مالي
استراتژي  انداز چشمو در آن، معيارهاي هادي و پيامد بر اساس  دهد مينظر قرار مد

انداز استراتژي سازمان را به اهداف كلي،  اين روش چشم. شوند ميان تعيين سازم
جهت تحقق آنها،  6و ابتكارات اجرايي ها برنامهو  5معيارهاي مربوط، اهداف كمي

سازي  پياده ،ها سازمان بيشتر ةترين دغدغ مهم). 225: 2001كاپلان و نورتن، (دكن ميترجمه 
روش امتيازي متوازن ابزاري . اند كردهراوان تدوين يي است كه با زحمت فها استراتژي

                                                            
1.Papalexandris et al 
2.Niven 
3.Lag Indicators 
4.Lead Indicators 
5.Objectives 
6.Initiatives 



  17 / غيرصنعتي ارتش جمهوري اسلامي ايران هاي عملكرد نظام پژوهشارزيابي 

د تا بتوانند اجراي استراتژي را با وجوه مختلف دنبال كنند گذار مي ها سازماندر اختيار 
اما پيش از سنجش و . بر عملكرد استراتژيك خود مديريت داشته باشند ،و مهمتر از آن

دقيق و كامل از استراتژي در  لازم است توصيفي ،مديريت عملكرد بر مبناي استراتژي
هاي استراتژي بخش و  و نقشه كننددست باشد كه تمامي اعضاي سازمان آن را درك 

بنابراين اجراي موفق استراتژي به سه جزء توصيف . كنندواحد خود را در آن لحاظ 
يد توان ميزيرا آنچه را ن. استراتژي، سنجش استراتژي و مديريت استراتژي وابسته است

يد توان مييد توصيف كنيد، نتوان مييد مديريت كنيد و آنچه را كه نتوان مييد، نبسنج
باعث شده  1كارت امتيازي متوازنافزايش استفاده از ). 21: 1384كاپلان و نورتن، (بسنجيد 

كه توسعه سازمان  زماني. ندكن بالا در كنترل سازمان خود از آن استفاده  ةكه مديران رد
مالي تمركز  ةي پولي در زمينها شاخصبر  تنها، آنها شود ميي در آينده تصويرساز

ي ها سنجه« كارت امتيازي متوازن ، در عوض با طراحي)225: 2007، 2ريكاردز(ند كن مين
بگوت و ( شوند ميتركيب  » ي محرك عملكرد آتيها سنجهمالي عملكرد گذشته با 

در بسياري از زي متوازن كارت امتياافزايش استفاده از روش ). 46: 2007، 3شارما
بگوت و ( 4تامين ةمديريت زنجيرهاي مختلف مديريت مانند  تحقيقات و زمينه

، تجارت الكترونيك )36: 2006، 5ايلت و همكاران( تحقيق و توسعه، پروژه )46: 2007شارما،
دلايل ) 561: 2005، 7چند و همكاران( 6ريزي منابع سازمان برنامه، )226: 2007ريكاردز، (
  :تعددي داردم

شامل سنجه مالي  تنهاگيري سنتي كه  هاي اندازه اين سيستم با سيستم كه نخست اين
گيري مدير با  براي بهبود تصميمكارت امتيازي متوازن روش . شود مياست، مقايسه 

كاپلان و نورتن، (تر عمليات سازمان طراحي شده است  انداز وسيع هدايت به سوي چشم

                                                            
1.Balanced Scorecard (BSC) 
2.Rickards 
3.Bhagwat & Sharma 
4.Supply Chain Management (SCM) 
5.Eilat et al 
6.Enterprise Resource Planning (ERP) 
7.Chand et al 
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 يبه عنوان سيستم ،كارت امتيازي متوازن كه اين دوم؛ )225: 2007؛ ريكاردز، 75: 1992
و ) هاي عملكرد محرك(ي غير مالي ها سنجهارزيابي عملكرد، روابط عليّ  ،جامع
؛ وونگ آن 560: 1،2002كمپل و همكاران( دكن ميرا مشخص ) پيامد نهايي(ي مالي ها سنجه

وسيله  كه به دهد ميباطاتي را نشان ارت همچنين به وضوح). 365: 2،2007وينگ و همكاران
ها منجر به پيامدهاي مطلوب مطابق با استراتژي  آن بهبودهايي خاص در محرك

د به عنوان يك سيستم مديريت توان ميكارت امتيازي متوازن  كه اين سوم؛ شود مي
  ).46: 2007؛ بگوت و شارما،349: 2000كاپلان و نورتن، (شوداستراتژي استفاده 

  ي غير انتفاعي و دولتيها سازمانيازي متوازن در كارت امت
ي ها استراتژيهاي چشمگيري با  ي وابسته به آن، تفاوتها سازماني دولت و ها برنامه 

وجه مالي را در  توان مي، نها برنامهبه عنوان مثال در اغلب اين . بخش خصوصي دارند
و  ها سازمان ةهدف اولي ،زيرا سودآوري .له مراتب نقشه استراتژي قرار دادبالاي سلس

 .شود ميبنابراين كارت امتيازي متوزان در آنها دچار مشكل . ي دولت نيستها برنامه
اين كمبود را برطرف  تا حدودي اند كردهكاپلان و نورتن با توجه به اين مطلب تلاش 

 .سازند

 
  

                                                            
1.Campbell et al 
2.Wong-On-Wing et al 
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كاپلان و نورتن، ( ي غير انتفاعي و دولتيها سازمانبراي متوازن  امتيازيسازگار كردن چارچوب : 1شكل

1384 :48(  
  

  ساختار روش ارزيابي متوازن
 امتيازي كارت براي نورتن كاپلان و توسط 1992 سال در بار نخستين كه چارچوبي در

 فرآيندهاي ةجنب مشتري، ةجنب مالي، ةجنب(يا ديدگاهجنبه چهار  از ،شد پيشنهاد متوازن

هاي  اما براي ارزيابي عملكرد سازمان .بود شده استفاده )يادگيري و رشد ةجنب و داخلي
در اين راستا  ).225: 2001كاپلان و نورتن، (افزوده شدنيز نفعان  وجه ذي ،انتفاعيغير
 3 مطابق شكلنقشه استرتژي را در  زيرگانه  هاي پنج بط علي معلولي ديدگاهارو توان مي

  .ترسيم كرد

در  موجود شديد رقابت به توجه با و ديدگاه اين اساس بر :گيريياد و رشد ديدگاه
نيازهاي  خصوص در پيوستهبهبود  اعمال بر علاوه ها سازمان ،پژوهشي هاي محيط

ارائه مقالات  توانايي بايد خود، حاضر آموزشي و سهم بودجه پژوهش و تحقيقات
  .هاي معتبر را نيز داشته باشند نامه پژوهشي در مجلات و فصل

نفعان ذي

انداز موردبراي تحقق چشم
نظر بايد از نظر مشتريان خود 

 چگونه به نظر برسيم؟

اگر موفق شديم، از ديدگاه 
كنندگان مالي خود چگونه  تأمين

 به نظر برسيم؟

كنندگان مالي براي كسب رضايت مشتريان، تأمين
و براي انجام مأموريت خود، در چه فرايندهايي بايد 

 برتري داشته باشيم؟

ر، كاركنان براي تحقق چشم انداز مورد نظ
چگونه بايد فراگيرند، ارتباط برقرار كنند و با 

يكديگر كار كنند؟
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 چه در كه كنند مشخص بايد ها سازمان ،ديدگاه اين اساس بر :داخلي فرآيندهاي ديدگاه

 پيروي و مشتريان براي آفريني ارزش هستند، تا به سرآمد هايي شايستگي و فرآيندها

رشد تحقيقات و ارتقاي  ةتوان در دو حوز مي در اين راستا. دهند خود ادامه سهامداران
گيري  اندازه براي آنان از يك هر هاي شاخصه تعيين كيفيت تحقيقات در آجا ب

علاوه بر افزايش سهم بتوان  آن اساس بر كه اي گونه به ؛پرداختفرآيندهاي داخلي 
ت و نوآوري و فرهنگ خلاقي يهاي تحقيقاتي، زمينه لازم براي ارتقا ها و پژوهش پروژه

  .كردفراهم  را هاي اطلاعاتي بسترسازي بانك

 عمومي بيانية بايد مديران ،ديدگاه اين اساس بر :)مشتري( نندگانك مصرف ديدگاه

در اين  كه ترجمه كنند اي ويژه هاي شاخص به را مشتري خصوص خود در رسالت
كارهاي راهبردي با ايجاد مراكز مطالعات ه با دو هدف دسترسي بيشتر به راهمقال

خشيده شده تحقق ب راهبردي در سطح آجا و كادر آموزشي قوي در آجا به اين امر
  .است

را تعريف و اعتبارات لازم را براي آن  نفعان سازمان، مأموريت آن ذي: نفعان ديدگاه ذي
در  .برند مي سوداين در حالي است كه مشتريان تنها از خدمات سازمان  ند؛كن تأمين مي

 ،علمي تاهي ةسه حوز بهبا توجه به محيط داخل و خارج سازمان نفعان  اين مقاله ذي
  .تقسيم شده است جامعه و كاركنان

 اين ،است متوازن ارزيابي روش مهماجزاي  از يكي مالي، هاي شاخص :مالي ديدگاه

 در آن جزئيات كه استراتژي سازمان اجراي چگونه گويند مي ما به ها شاخص

 ارقام در نظر مورد و مطلوب نتايج به است، آمده ها ديدگاهساير  در انتخابي هاي شاخص

ق هدف راهبردي تحقّ به منظور به اين منظور لازم است .شد خواهد منجر مالي يينها
ع آن بتَ تحقيقات راهبردي و تحقيقات و به هاي غيرصنعتي، بودجه نظام پژوهش

  .افزايش يابد ها اعتبارات دانشگاه
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  ارزيابي عملكرد و نظام پژوهش
و  است يابي و سنجش مترادف ارزش ةنظران، ارزيابي با دو واژ به گفته برخي از صاحب

اي نيز اين دو واژه را  عده. قائل شد اين دو واژه تفاوت معنايي و مفهومي  توان بين  نمي
: 1375(عنوان مثال ابيلي به . اند بندي كرده را درجه از يكديگر تفكيك و حيطه كاربرد آن

تر از ارزيابي  وسيع را داند و حيطه كاربرد آن تر از ارزيابي مي يابي را جامع ارزش) 110
تر از سنجش دانسته و  يابي را جامع ارزش) 36: 1385(كه سيف در حالي. شمارد مي

سنجش مترادف با  )23: 1368(به نظر كيامنش. داند يابي مي از ارزش سنجش را بخشي
الاصول  سنجش علي هيابي در اين است ك و تفاوت سنجش با ارزش است گيري اندازه

كه در ماهيت كلمه  است در حالي بوده و مبتني بر مفاهيم كمي  فعاليتي غير ارزشي
ارزيابي حداقل بر چهار نوع ) 1998(از نظر نوو. يابي، قضاوت نهفته است ارزش

: و آن عبارت است از است اطلاعات و در خصوص كيفيت و اهداف آموزشي متمركز
ايج و پيامدها و و نت اجرا ها، فرآيند ها و برنامه طرحها،  ها و اهداف، استراتژي ناآرم

  . ها استاثرات متقابل آن

گيري عملكرد موجب هوشمندي نظام و بر انگيختن افراد در جهت  ارزيابي و اندازه
گيري و  و روشي براي اندازه ارزيابي عملكرد، به عنوان ابزار. شود رفتار مطلوب مي

اي مناسبي براي نشود و مب كار گرفته مي ها به پارچه سازمان شناخت عملكرد يك
اسكيپنس، كريستينو و گيوواني، (گيرد ريزي و كنترل قرار مي راهبردي، برنامه هاي تصميم

كند كه  ايجاد مي افزايي  ها، نيروي عظيم هم عملكرد سازمان پيوستهبهبود ). 104: 2008
 هاي تعالي سازماني ايجاد فرصت تواند پشتيبان برنامه رشد و توسعه و  اين نيروها مي

، تا با ايجاد نظام اند كردهدر اين راستا  يهاي زياد ها، تلاش ها و سازمان دولت. شود
بيني  اندازي را براي پيش و چشم بپردازندارزيابي عملكرد به بازبيني عملكرد گذشته 

ضرورت انجام ارزيابي سازمان تلاش . چگونگي دستيابي به اهداف سازماني فراهم آورد
  ).25: 1385رحيمي، (سازماني و انساني استدر جهت بهبود عملكرد 
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هداف از اجراي يك برنامه ارزيابي را شناسايي وضع موجود، توان  طور كلي مي به
ها، همچنين تعيين و تشخيص  ايفاي وظايف و مسئوليت  در ها و قوت ها تعيين ضعف

تعريف  هاريزي براي بهبود وضع كار آن نامهاحتياجات آموزشي، اداري و پشتيباني و بر
  ).37: 1379دفتر ارزيابي عملكرد، (كرد

در خصوص . است مهمموضوع كارآمدي يا اثربخشي نظام ارزيابي عملكرد بسيار 
و  1از جمله برناردين. دارد دهاي زيادي وجو هاي نظام ارزيابي اثربخش، ديدگاه ويژگي
و  اند كرده اشارههاي چهارگانه در ارزيابي عملكرد  خود به ويژگي ةدر مطالع 2ريوسل

 شود ها، نظام ارزيابي عملكرد، اثربخش مي اين ويژگي  معتقدند كه در صورت وجود
  ).28-64: 1380ايران،  وري مركز مطالعات مديريت و بهره(

شود كه  به طور عام چهار جزء ديده مي ،بخش بودنبراي اثرهاي ارزيابي  در تمام نظام
 و سنجش، اقدام اصلاحي، شبكه ارتباطي آوري اطلاعات، ارزيابي جمع: ند ازا عبارت

  ).52: 1379دفتر ارزيابي عملكرد، (

  پژوهش در نيروهاي مسلح
هاي  گيري از فناوري هاي نو، برخورداري از خود باوري سازماني و بهره استفاده از ايده

يابي به برتري در دفاع  توانند توانمندي براي دست مي ،پيشتاز در نيروهاي مسلح
واحدهاي تحقيقاتي . از نظام اسلامي را به صورت مضاعف افزايش دهدجانبه  همه

و در كنند هاي پيشتاز را خلق  هاي نو و فناوري وظيفه دارند اين ايده ،نيروهاي مسلح
توليد و  را برايبستر لازم  ة نيروهاي مسلح قرار دهند؛ همچنينجانب ل همهخدمت تحو

انش و فناوري را به عنوان دو ابزار راهبردي و اين د كننددانش و فناوري فراهم  ةتوسع
ل اثربخش، كاربردي رزمي و تحو ةها و تقويت بني و تأثيرگذار در اصلاح زيرساخت

  )1390معاونت طرح و برنامه و بودجه ستاد كل نيروهاي مسلح، .(دكنن

                                                            
1  . Bernardin 
2 .Rewsel 
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روشن رهنمون خواهد ساخت، عامل  ةچه نيروهاي مسلح را در مسير يك آيندآن
است كه هوشمندي راهبردي، شالوده و عصاره  »خردمندي سازماني«به نام  افزايي توان
ها را در خصوص  كار هوشمندي راهبردي اين است كه سازمان. رود به شمار ميآن 

هاي قابل  روندها و رويدادهاي محتمل آينده و حوزه تغييرات آشكار و پنهان محيطي، 
ها در برابر رد و مانع غافلگير شدن آندا ه ميگذار به هوش نگ گذاري و تأثير  سرمايه
كانون تفكر و مراكز تحقيقاتي در . شود هاي برانداز مي هاي فناوري و نوآوري پيشرفت

توانند اين هوشمندي راهبردي را در سطوح مختلف سازماني،  نيروهاي مسلح مي
  ).1:همان( سازي، بسط و توسعه دهند زمينه

سازي توان دفاعي   ديدات، مستلزم يكپارچهبه موفقيت در مقابله با ته يابي دست
كه به دفاع  نيروي منسجم، مشترك و با هدف استنيروهاي مسلح در قالب يك 

هاي نظام مقدس جمهوري اسلامي برخاسته و در مقابل  ها و ارزش جانبه از آرمان همه
ق اين تحقّ ةلازم. كنندتهديدات نظامي و امنيتي كفر جهاني مردانه ايستادگي 

با انجام مطالعات و تحقيقات منسجم و (هاي فكري  توليد زير ساخت ،سازي  ارچهيكپ
هاي نيروهاي مسلح در افق كوتاه  سازي وضع موجود سازمان با هدف بهينه) گرا هم

ميان مدت و دراز مدت از  م در افقِ.ل بنيادي در نسازي تحو  مدت از يك سو و زمينه
اي فكري و سازوكارهاي مربوط به آن رسالت ه توليد اين زيرساخت. سوي ديگر است

هاي  ژوهش  اهتمام جدي به مطالعات و پ. دشو م محسوب مي.سامانه تحقيقاتي ناصلي 
م با همكاري .ها در سطح ن حوزه ةراهبردي و گسترش و عمق بخشي به آن در هم

ي كارشناسي ها مراكز تحقيقات راهبردي نيروهاي مسلح و نيز توسعه و تقويت گروه
گرا كردن  و هم) هاي تفكر يابي و حل آن و نيز كانون  لهبه عنوان سازوكار مسا(

ها با يكديگر و با مشاركت مديران و كارشناسان خبره و  هاي اين گروه گيري جهت
 ةكه در برنام استفرهيخته هر حوزه در نيروهاي مسلح اقدامي اثربخش و پاسخگو 

سازي شده است و در برنامه  نگي آن پيادههاي اجرايي، مديريتي و فره چهارم زمينه
  ).2:همان(پنجم بايد با قوت بيشتر ادامه يابد
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ساز در تجميع  هاي كارشناسي به عنوان سامانه ظرفيت با توجه به اثربخشي گروه
هاي  نظرات نخبگي و خبرگي نيروهاي مسلح در ساماندهي و عمق بخشي فعاليت

خود را به توسعه، تقويت، اصلاح  ،و بودجه راهبردي ستاد كل، معاونت طرح و برنامه
و  داند موظف ميها  هاي راهبردي و همگرا و همسوسازي اين گروه گيري مستمر جهت

ها در  فكري و كارشناسي معاونت ةها در تقويت متوازن بني تحليل مستمر عملكردي آن
طراحي  ل سامانه مديريتي وانداز، تحو ق چشمو تحقّ م، از يك سو.مناسب ن ةادار

رو را از سوي ديگر، از وظايف اصلي خود  م نسبت به تهديد پيش.سازماني ن
  ).3:همان(داند مي

كارشناسان، نخبگان و مراكز (متصل به آن  ةهاي كارشناسي ستاد كل و شبك گروه
ساز  اي توانمندساز و تصميم سامانه) م.هاي ن تحقيقات راهبردي در كشور و سازمان

اين سامانه . هستندهاي راهبردي ستاد كل و نيروهاي مسلح  تبراي راهبري و فعالي
توان معماري جديد نيروهاي مسلح را  هاي آن مي بستر مناسبي است كه با قابليت

دي و پشتيباني فرماندهان و ق اين مهم، اهتمام جتحقّ ةلازم.  كردطراحي و اجرايي 
م كشور .لمي نخبگان نهاي فكري و ع ن براي استفاده بهينه از همه قابليتمسئولا
  ).3:همان(است

هاست، عصري  عصر حاضر، عصر تحولات و تغييرات شگرف در علوم و فناوري
كه ساختار فكري آن آكنده از عمق بخشيدن به اطلاعات و توجه به مشاركت نيروي 

از اين رو در يك . انساني خلاق و دانشگرا به جاي نيروي انساني عملكردي است
ابزاري  ة، مديريت هوشيار بايد هر چه بيشتر و بهتر در جهت استفادنيروي مسلح مقتدر

ت و براي رويارويي و مقابله با تهديدات و ايجاد خلاقي »تحقيق و توليد دانش«به نام 
  ).3:همان(نوآوري جهت گسترش توان دفايي خود برآيد
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  )آجا(ارتش جمهوري اسلامي ايران ارزيابي عملكرد در 
هاي اوليه  با استفاده از فرم 1349ني ارتش در دوران گذشته تا سال عملكرد نيروي انسا

ي آن ها شاخصكه برخي از  شد ارزيابي مي» نمونه پرسنلي هاي تعرفه«تحت عنوان 
پذيري، شهامت، شجاعت،  ت فردي، انعطافدانش، مهارت، خلاقي: عبارت بودند از

پذيري،  ، قدرت ريسكها سختيصداقت، خودباوري، اعتماد به نفس، مقاومت در مقابل 
، معاونت طرح و برنامه و بودجه و امور مجلس آجا( پذيري، انضباط ظاهري و معنوي اطاعت

1388.(  

هاي رزمي، پشتيباني خدمات  يگان سنجش آمادگي رزمي  ،ها هدف از ارزيابي يگان
رزمي، مراكز فرهنگي و آموزشي در راستاي اجراي مأموريت ارجاعي، انجام 

و  اها طبق وظايف مندرج در شرح وظايف و شناخت كاركنان متعهد، كار يتمسئول
ها و وقوف  پذير و مدير در سطح سلسله مراتب فرماندهي، شناخت نارسايي مسئوليت

معاونت طرح و (ستها و انعكاس و انتقال آن به ساير واحدهاي تابعه آجا بر محاسن يگان
آماد و  آجا بر مبناي سه عامل اصلي  رزمي آمادگي ).1388، برنامه و بودجه و امور مجلس آجا

اي ه ي متشكله، آموزشها دوره(، آموزش )، تحرك و مخابراتقدرت آتش(پشتيباني 
در گذشته  .شود سنجش و ارزيابي مي) كاركنان پايور و وظيفه(و نيروي انساني ) يگاني

كه براي اجراي رفته است و افرادي  به كار مي 1روش ارزيابي عملكرد سازماني آرتپ
آيا يگان ارزيابي  كه اين  و تعيين  مراحل برنامه آموزش و ارزيابي نظامي آزمايش رسمي 

معاونت طرح ( شوند ميشونده به استانداردهاي اصلي ارزيابي رسيده است يا نه، انتخاب 
  ).1388، و برنامه و بودجه و امور مجلس آجا

                                                            
1.Army Training and Evaluation Program 
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  و اهداف استراتژيك ها ديدگاهتعيين 
بايد بهترين مجموعه از ابعادي كه  ها سازماناذعان كردند كه ) 2001(ن و نورتن كاپلا

متوازن هدف از انتخاب  امتيازيدر روش  .، توسعه دهنددكن ميرا منعكس  ها استراتژي
، ضرورت گفتن داستان استراتژي و ارزيابي عملكرد براي يك سيستم مورد ها ديدگاه
و بتوان ارتباطات آنها را باشد خواني داشته  هم بايد ها ديدگاهدر اين راستا  .است مطالعه

تناقض از  يك داستان بي حالتتا در اين  كردبه نحو مطلوبي مشخص  با يكديگر
عملكرد براي سازمان  ارزيابي كه اينبا توجه به . )31: 2002نيون، (شودترسيم  ها استراتژي

اي  ، لذا از ديدگاه پنج مرحلهشود مياسلامي ايران انجام  يغيرانتفاعي ارتش جمهور
، فرآيندهاي داخلي و رشد و يادگيري براي )كنندگان مصرف(، مشترينفعان مالي، ذي

، اهداف 1بعد از مصاحبه و مشورت با خبرگان .ارزيابي عملكرد استفاده شده است
  .ارائه شده است 2 شكلو نتايج در مشخص  ها ديدگاهاستراتژيك هر يك از 

                                                            
 تجربه آجا، ساختار با ييآشنا پژوهش، مقوله با ييآشنا ،يكاف معلوماتداشتن  بر علاوهخبرگان .  1

 زين آجا در يرصنعتيغ يها پژوهش نظام به كامل اشراف يدارا ؛يتيريمد و يفرمانده مشاغل در يخدمت
 خبرگاني، رصنعتيغ يها پژوهش نظام به آشنا مسلح يروهاين رتبه يعال فرماندهان از ندا عبارتبوده و 

 ةمقول به يكل اشراف يدارا خبرگان و تاداناسو  مسلح يروهاين در پژوهش ةمقول به يكل اشراف يدارا
  .كشور و مسلح يروهاين يها دانشگاه در پژوهش
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  عملكرد ارزيابي يها سنجه تعيين
 انتخاب درستي به ها شاخص اگر زيرادارد؛  فراواني اهميت مناسب يها شاخص تعيين
. شود مشكل دچار كارگيري آنها به در سازمان يا و بوده كننده است گمراه ممكن نشوند،
 ها شاخص دباي ضمناً. باشد قبول قابل در حد بايد نيز ها شاخص محاسبه ةهزين
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 همچنين،. نداشته باشد وجود آنها در كاذب تغيير امكان كه شوند تخاباي ان گونه به
 از پس تحقيق اين در بنابراين، .رود فراتر 25 ليا 20 تعداد از نبايد ها شاخص كل تعداد
در  استفاده مورد يها سنجه از سري يك ،گوناگون منابع و موضوع ادبيات ةمطالع

آوري  انتخاب و جمع ي هر هدف استراتژيكازا و به دولتي در هر ديدگاه يها سازمان
نتايج  كهشد بررسي و با حضور خبرگان  در جلسات طوفان مغزي ها سنجهاين . گرديد

  .ارائه شده است 1 شماره در جدول

  روش تحقيق
اي و از نظر روش  توسعه -اين تحقيق با توجه به ماهيت از نوع تحقيقات كاربردي

نوع اطلاعات مورد نياز در انجام اين تحقيق از  با توجه به .است اي زمينه -موردي
هاي راهبردي سازمان،  ، برنامهروش بررسي اسناد و مدارك موجود نظير اسناد مالي

و ) اي روش كتابخانه(فناوري ةتوسع هاي مربوط به بهبود كيفيت و اسناد بودجه، برنامه
  .اطلاعات استفاده شده است آوري جمعبراي  نامه پرسشتهيه 

  ه آماري و نمونه آماري مورد پژوهشجامع
معلومات كافي، آشنايي با  شاملهايي  كه داراي ويژگيامعه آماري تحقيق حاضر ج

خدمتي در مشاغل فرماندهي و مديريتي  ةمقوله پژوهش، آشنايي با ساختار آجا، تجرب
 مطابق با فرمولحجم نمونه مورد نظر اين تحقيق  بنابراين .است نفر 900، شاملهستند
حجم جامعه : nنسبت موفقيت در جامعه؛ : P ؛)1385آذر، (نفر است  385تعداد  ،كوكران
نمونه؛ 

2

Z :؛ سطح اطمينانd :حداكثر خطا  
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  نامه پرسشروايي و پايايي 
ادبيات  ةي مورد استفاده در اين تحقيق بر مبناي مطالعها شاخص كه اينبا عنايت به 

ها  سپس با استفاده از نظرات و ديدگاه كارشناسان بر مبناي ويژگي موضوع استخراج و
 توان ميبنابراين، ي مورد نياز تعيين و نهايي شدند؛ ها شاخصو خصوصيات سازمان 

همچنين، براي بررسي پايايي . است از روايي بالايي برخوردار نامه پرسشكه  كردادعا 
دهنده همبستگي بالا  كه نشانشده است  آلفاي كرونباخ استفاده ابزار پژوهش از فرمول

  .است نامه پرسشو در نتيجه بيانگر ميزان پايايي مناسب  است الاتؤبين س

  ها تجزيه و تحليل داده
 ةتدوين نقش جهت، ابتدا هاي آجا پژوهش ارزيابي عمكرد نظام برايدر اين تحقيق 

ز نظرات خبرگان ا ،هاي موجود در نقشه استراتژي، روابط علي و معلولي بين شاخص
 اهميتبا توجه به همچنين  .شود مياستفاده هاي موجود  هر يك از ديدگاه مربوط به
تحليل سلسله ، از روش ارزيابي عملكرد تعييندر هر ديدگاه  ،ي مورد نيازها شاخص

استفاده شده است كه در بخش  ها شاخصمنظور تعيين اوزان به  AHP(1(ها مراتبي داده
  .هر يك از آنها توضيح كافي ارائه شده استدر مورد  ،مربوطه

سازمان تعيين  مأموريتمقصود از تدوين راهبرد اين است كه : آجاي راهبرد مقصد
هاي پيش روي  ه و يا فرصتكردعواملي كه در محيط خارجي سازمان را تهديد . شود

 داخلي سازمان مشخص و با تعيين هاي و ضعف ها قوت. شناسايي شوند هستندسازمان 
: 1384ديويد، (ادامه فعاليت ارائه گردد  براياهداف بلند مدت در نهايت راهبرد مطلوب 

124.(  

صنعتي كه با هاي غير در پژوهشارتش جمهوري اسلامي ايران  مقصد راهبردي
: ست ازا عبارتپژوهش منتج شده  ةصرف زمان طولاني و با كمك خبرگان حوز

 از استفاده با يتخصص و يليتكم يها حوزه نياديبن يها پژوهش ةنديفزا يتوانمندساز«
                                                            
1 .Analytical hierarchy process(AHP) 
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 تيترب منظور به متعهد گران پژوهش يهيتوج يها آموزش و مطمئن يارتباط يها سامانه
 .»ها پژوهش شدن يكاربرد قلمرو در گران پژوهش يباورها يارتقا و

از  با استفاده از منطق علت و معلولي و از بالا به پايين: ارهايمع نيب مؤثر روابط نييتع
ي ها ديدگاهيادگيري، اهداف استراتژيك هر يك از  و ي مالي تا ديدگاه رشدها ديدگاه

به عنوان مثال پس . گردند ي سازمان تبيين ميها استراتژيهمسو با ديدگاه ماقبل خود و 
 مشتري ةجنب در در ديدگاه مالي، اهداف استراتژيك از تعيين اهداف استراتژيك

 را مالي اهداف به يابي دست به منظور لازم توانايي د كهگردن يم تعريف اي گونه به
روابط علت و معلولي را در  توان ميبنابراين  ).201: 1992كاپلان و نورتن،( كنند تضمين

  .به تصوير كشيد 4 شكلبا نظرخواهي از خبرگان به صورت استراتژيك  ةنقش
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ميزان عملكرد نظام  ةدر محاسب: عملكرد ارزيابي يها سنجه و ها ديدگاه دهي وزن
، ضروري است در پيش گرفته شد ي كهصنعتي آجا با توجه به راهبردي غيرها پژوهش

دهنده راهبرد مورد نظر در راستاي  تشكيل اهداف استراتژيكاهميت نسبي هر يك از 
انتخاب شده ي ها سنجه واهداف استراتژيك در اين مرحله لذا  .تحقق آن مشخص شود

 دهي شده وزن AHP1 با تكنيك در جلسات طوفان مغزي به صورت مقايسات زوجي
نفعان،  ذيها، پنج ديدگاه مالي، دست آوردن وزن ديدگاهه به عنوان مثال براي باست؛ 

و يادگيري به صورت دو به دو در يك ماتريس پنج  مشتري، فرايندهاي داخلي و رشد
دست  هوزن هر يك ب ،سازي اعداد قايسه و پس از نرمالبا هم م در پنج توسط خبرگان

 BSC افزار در نرم 10تا  1سازي بين اعداد  ها با معادل سپس اين وزنو  2آيد مي

Designer Pro.3 ارائه  1 نتايج در جدول .شود مياستفاده  ،ارزيابي عملكرد راهبرد براي
اند، بنابراين  هم مقايسه شده باي مربوط به هر ديدگاه ها سنجهكه  يياز آنجا .شده است
دهي به صورت سلسله  هدف از وزن .شود 1هر ديدگاه بايد برابر  ها در جمع وزن
ها به چه  سنجه ،تبع آن ها و به هر يك از ديدگاه ،مشخص شودست كه ا مراتبي اين

  .نقش دارندميزان در ارزيابي عملكرد 
  

  

  

  

  

  

  

                                                            
1.Analytical Hierarchy Process (AHP) 

  .استبه علت طولاني بودن محاسبات از ارائه آن در مقاله خودداري شده .  2
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  ي ارزيابي عملكردها سنجه  ديدگاه
  وزن

  دگاهدي
 وزن
  سنجه

  مالي

  اعتبار اختصاص يافته تجهيز و توسعه مراكز تحقيقات غيرصنعتي به سهم تحقيقات

182/0  

123/0  

  320/0  صنعتيپژوهي نسبت به ساير تحقيقات غير سهم تحقيقات راهبردي و آينده

  557/0  شده  نسبت به برنامه تدويناند،  كردهجذب ها  دانشگاهكه ميزان رشد اعتبار پژوهشي 

  اننفع ذي

ممتاز  ةرتبهاي خود  ها و رساله نامه ها، پايان تعداد دانش آموختگاني كه در پروژه
  .ندكرددريافت 

273/0  

059/0  

  059/0  نسبت سهم تحقيقات نظري به ميزان ساير عوامل در افزايش آمادگي رزمي آجا

  122/0  .اند هكرددريافت  يو خارج يتعداد استادان و كاركنان آجا كه بورس تحصيلي داخل

  122/0  ي عرضي به خارج از آجاها دورهطي  براي عداد استادان و كاركنان اعزاميت
هاي تخصصي علمي در داخل يا  ها و نشست تعداد استادان و كاركنان كه به همايش

  .اند خارج از كشور اعزام گرديده
319/0  

  319/0  ت علميقرار دادن اعتبارات پژوهشي در اختيار هيا

 كنندگان  مصرف
  دسترسي بيشتر به راهكارهاي راهبردي با ايجاد موسسه مطالعات راهبردي

091/0  
833/0  

  167/0  كادر آموزشي قوي

 يندهايفرا
  يداخل

  نه تدوين شدهبرنامه سالا صنعتي آجا به نسبتهاي غير تعداد پروژه

091/0  

180/0  

گذار شده است به آجا كه به مراكز آموزشي وا صنعتيهاي تحقيقاتي غير تعداد پروژه
  نه تدوين شدهنسبت برنامه سالا

044/0  

  091/0  نه تدوين شدهزي ارائه شده نسبت به برنامه سالاتعداد خدمات نوين كارور

 هستندهاي اطلاعاتي را دارا  تعداد پژوهشگران آجا كه توانمندي دسترسي به بانك
  ن شدهنه تدويبه نسبت برنامه سالا

196/0  

  468/0  نه سالا هاي تفكر به نسبت برنامه كارهاي نوين ارائه شده توسط كانون ها و راه ايده

 و رشد
  يريادگي

خل كشور بوده به نسبت برنامه آموخته مراكز دا تعداد كاركنان مورد نياز آجا كه دانش
  نه تدوين شدهسالا

364/0  

182/0  

وهشي دانشگاه به نسبت برنامه كرد در امور پژ ميزان اعتبار جذب شده جهت هزينه
  نه تدوين شدهسالا

115/0  

ژوهشگران آجا به ، پژوهشي، ترويجي و مروري تهيه شده توسط پISIتعداد مقالات
  نه تدوين شدهنسبت برنامه سالا

702/0  

  ها ديدگاهبه تفكيك  ها سنجهاهميت نسبي  .1جدول
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با بازنگري تمام اجزاي اساسي، : زيابي عملكردار تجزيه و تحليلتعيين اهداف كمي و 
ن و كرد؛ اهداف كمي توسط افراد مختلف، نسبت به نهايي ها سنجهعوامل كليدي موفقيت، 

ي ها كارت ،هاي مراحل قبل و با استفاده از داده شود ميتصويب كارت امتيازي متوازن اقدام 
براي تحريك  بايد مي اكنوني متوازن ها كارت ةپس از تهي. شود ميمتوازن براي هر ديدگاه تهيه 

به عبارتي هدف  ؛ريف شوديك هدف كمي تع ،تغييرات رفتاري در سازمان به ازاي هر سنجه
اين اهداف  .اند در اجراي اهداف استراتژيك خود طراحي شده ها سازمانكمي براي جلو بردن 

ق هر لازم به ذكر است كه تحقّ. ق و دست يافتن باشنداي تعيين شوند كه قابل تحقّ بايد به گونه
با توجه به اهداف كمي سپس  .ساله انجام گيرد 4يك از اين اهداف بايد در چارچوب زماني 

محاسبه شده  ها ديدگاهو  ها سنجههايي كه در مراحل قبل براي هر يك از  و وزنتعيين شده 
راهبرد اصلي آن  تبع و به اهداف استراتژيك در هر ديدگاه عملكردميزان محاسبه به  ،است

  .پردازيم مي )1( با استفاده از رابطه سازمان
)1(  

به ترتيب  Maxو  Minمقدار عملكرد جاري؛  CPمقدار عملكرد واقعي؛  RP، )1(در رابطه 
 Valueتواند اختيار كند و  كمترين و بيشترين مقداري هستند كه يك هدف استراتژيك مي

به عنوان  .محاسبه شده است ك است كه با سنجة مربوطاستراتژي مقدار فعلي هر يك از اهداف
ت تجهيز و توسعه سهم تحقيقات افزايش سهم تحقيقات به نسبت اعتبارا« مثال، در هدف

و مقدار جاري هدف % 20و % 10كمترين و بيشترين مقدار هدف به ترتيب  »)F1( صنعتيغير
 به دست% 50مقدار ) 1(رابطه لذا براي محاسبه عملكرد اين هدف طبق . تعيين شده است% 15
از طرفي  .در اين هدف نسبتاً خوب عمل كرده است آجادهد كه  اين مقدار نشان مي. آيد مي

ها به صورت مجموع موزون عملكرد اهداف آن ديدگاه  مقدار عملكرد هر يك از ديدگاه
  :شود به عنوان مثال عملكرد ديدگاه مالي به صورت ذيل محاسبه مي. شود محاسبه مي

 50%×1/0 +79/13 % ×3/0  +67/66 % ×6/0  =14/49%  
هاي عملكردي در هر  توان عملكرد راهبرد را به صورت مجموع موزون هدف بنابراين مي

  :محاسبه كردبه صورت ذيل ديدگاه 
182/0×14/49+%182/0×17/17+%091/0×5/3+%091/0×37+%364/0×37=%11/3  
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خوبي  به، نتوانسته آجاكه  دهد مينشان  2 در جدول %)11/32( لكرد راهبردنتايج عم
در اين جدول . كندآورده ي غيرصنعتي برها پژوهشاهداف خود را در راستاي نظام 

هاي سبز، زرد و قرمز بيان شده  وضعيت هر هدف استراتژيك به صورت يكي از رنگ
كه سازمان در آن اهداف  دهد مياهدافي كه در وضعيت سبز قرار دارند، نشان . است

خود را در انجام اين اهداف  ةرويكه  شود ميداراي عملكرد خوبي است و پيشنهاد 
قرار دارند، بدين معناست كه عملكرد و موقعيت  اهدافي كه در وضعيت زرد .ادامه دهد

ه با و اهدافي ك كردسازمان زير سطح هدف كمي تعيين شده است و آن را بايد بررسي 
با اين تفاوت كه  ؛گ قرمز مشخص شده است نيز مانند وضعيت اهداف زرد هستندرن

بنابراين ضعف عملكردي در اين اهداف، عملكرد  .داراي اهميت نسبي بيشتري هستند
اهداف قرمز داراي اهميت نسبي  شود ميتوصيه  لذا ،اندازند به خطر ميبيشتر راهبرد را 

  .دادبالاتر را در دستور كار قرار 

  :شود مياستنباط  زيرنتايج  ،2 و نتايج جدول 3ا مقايسه نقشه استراتژيك در شكلب

پژوهي  افزايش سهم تحقيقات راهبردي و آينده استراتژيك«: F2كه هدف  از آنجايي. 1
افزايش سهم تحقيقات به نسبت «:  F1 تحت تاثير اهداف »نسبت به ساير تحقيقات

افزايش سهم بودجه « : L2 و »صنعتيغيرت تجهيز و توسعه سهم تحقيقات اعتبارا
، L2و  F1با افزايش رود مي، لذا انتظار است »پژوهش و تحقيقات از كل بودجه دانشگاه

F2  نتيجه گرفت كه اين  توان مينيز افزايش يابد كه اين امر محقق نشده است، بنابراين
كه لحاظ  ي نادرست فرض شده يا هدف يا اهداف ديگري نيز درگير هستندعلّ ةرابط
  .اند نشده

فراهم آوردن «: B31  تحت تاثير عملكرد »كادر آموزشي قوي«: C2  عملكرد مقدار. 2
قرار دادن اعتبارات پژوهشي در «: B32  و »روزرساني دانش به مرور زمان به ةزمين

سو  افزايش يا كاهش عملكرد آنها هم رود مي، لذا انتظار است L2 و »اختيار هيات علمي
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قرار نگرفته است كه نياز  L1تحت تاثير  C2كه مقدار عملكرد  شود ميمشاهده  اما باشد
  .به بازنگري دارد

ها با ايجاد و تقويت وجوه نرم و  دسترسي بيشتر به بانك داده«: I4 مقدار عملكرد. 3
كار و ايجاد سازو«: I5 صرفاً تحت تاثير عملكرد  »افزاري مراكز تحقيقات سخت
ت و نوآوري و فكر و فرهنگ خلاقي ةتوسع ،پژوهي آينده هاي مربوط به برنامه
اين امر محقق نشده  ،كه با توجه به نتايج عملكرد ، در صورتياست »سازي آنها نهادينه

  .درگير باشد I4افزايش عملكرد هدف  ديگري نيز در عامل رود مياست و انتظار 
را كه داراي ضعف  ييها بخش توان مي 2 لذا با توجه به نتايج ارائه شده در جدول

هستند را شناسايي و با توجه به اهميتي كه  )اهداف قرمز و زرد به ترتيب( عملكردي
  .بندي كرد در راستاي بهبود اولويت ،هر يك از نقاط دارند
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  هاپيشنهادو  گيري نتيجه
ي دولتي و ها سازماندر اين تحقيق پس از بررسي اسناد و اطلاعات موجود در 

ي مربوطه در پنج ديدگاه مشخص ها سنجهداف استراتژيك و در نهايت اه ،غيرانتفاعي
رسيد كه  بايد به سطح قابل قبولي ميو نوع دست آمده از لحاظ تعداد  هي بها سنجه. شد

بدين منظور در طي جلسات طوفان . گيري و رديابي باشند براي سازمان قابل اندازه
مشخص  ر يك از اهداف استراتژيكبراي ه ها سنجهنوع مغزي با خبرگان اين حوزه، 

اهداف ( ها سنجهبا استفاده از مقايسات زوجي، اهميت هر يك از  ،بعد ةدر مرحل .شدند
اهداف كمي و برنامه  پاياني، ةدر مرحل. شدتعيين  ها ديدگاهتبع آن  و به) استراتژيك

 2 ةشمار طور كه از جدول همان .ق آنها مشخص شدبراي تحقّ چهارساله زماني
. زرد و قرمز قرار دارندخص است، بيشتر اهداف استراتژيك در وضعيت نامطلوب مش

استراتژيك تعريف  ةكه در نقش اين اهداف و روابط علت و معلولي با بررسي عملكرد
، مشخص شد ضعف اين سازمان ناشي از تعريف نادرست روابط علت و شده است

استراتژيك با اهميت نسبتاً همچنين عملكرد ضعيف در اهداف طرف و  معلولي از يك
كه ارتش جمهوري  شود ميبنابراين پيشنهاد  .است )نفعان هاي مالي و ذي ديدگاه( بالا

اسلامي ايران بايد ضمن بررسي مجدد روابط علت و معلولي و بعضاً لحاظ كردن 
به اقدامات ابتكاري جهت ق هدف راهبردي تحقّ به منظور ،اهداف استراتژيك مرتبط

و  )مشتري(كنندگان آجا مصرفنفعان، مالي،  يادگيري، ذي و ي رشدها گاهديدتنظيم 
لازم در اين راستا بايد منابع مالي  .بپردازد آنها  اهميت نسبي فرآيندهاي داخلي به ترتيب

تبع آن  در اختيار آجا قرار گيرد تا سازمان بتواند رشد و يادگيري خود را افزايش و به
موجبات ، بهينهخدمات انجام تا با  دهدرا بهتر انجام  فرآيندهاي آموزشي و پژوهشي

باعث خشنودي و در نهايت  كندفراهم را ) مشتري( كنندگان مصرفمندي  رضايت
   .شودنفعان  ذي
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 برايشود  لذا توصيه مي ؛پردازد اين مقاله به ارزيابي عملكرد در يك نقطه از زمان مي
رد تا ديناميكي در طي زمان محاسبه ك تكميل اين مقاله، ارزيابي عملكرد را به صورت

يابي به مقدار هدف  توان دست ،مشخص شود با توجه به امكانات و منابع فعلي
  .است هاي آينده به چه ميزان استراتژي در زمان
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