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  چكيده 

 تبدیل استراتژي به عمل براي روشییا مدل ارزیابی متوازن، 3  مدل کارت امتیازي متوازن    
هاي   استراتژي وعملیاتی ساختن آرمان، ماموریت جهت روشیمدل این  بیان دیگر،باشد، به  می

. هاي مدل ارزیابی متوازن می باشد چشم انداز آینده شرکت حوزه اصلی بررسی ها بوده و سازمان
 گذشته عملکردکارت امتیازي متوازن صرفا نقش کنترلی نداشته است و معیارهاي آن براي توصیف 

 که با هماهنگی است تبیین استراتژي سازمان روند بلکه این معیارها ابزاري جهت بکار نمی
هدف  .سازد  میامکان پذیر سازمانی را هدف هاي دستیابی به ، سازمانگوناگونها در سطوح  فعالیت

 موسسات مدیران عملکرد بررسی نقش کارت امتیازي متوازن در ارزیابی پژوهشاز انجام این 
  ان مؤسسات آموزش عالی از چهار جنبه مدیرعملکرد. آموزش عالی شهرستان بوشهر بوده است

هاي مالی، حفظ و بقاي مشتریان، فرایندهاي داخلی و فرایند رشد و یادگیري مورد بررسی  شاخص
 نفر 136 پژوهش آماري این  جامعه. بوده است پیمایشی نوع از توصیفی ،پژوهش روش. قرار گرفت

 گونه نفر به 115اند که  موزش عالی بوده آموسساتن و مدیران گروههاي آموزشی ا، معاونرئیساناز 
هاي بدست آمده نیز با استفاده از نرم  داده. اند  شرکت کردهپژوهشتصادفی به عنوان نمونه در این 

 مطرح  از چهار فرضیه.  مورد تحلیل قرار گرفتANOVA و روش آماري میانگین و SPSSافزار 
 مدیران در حفظ عملکرد بهبود سبب،  که استفاده از کارت امتیازي متوازنشدشده، مشخص 

 ولی می شود،هاي مالی سازمان، حفظ و بقاء مشتریان سازمان و فرایندهاي داخلی سازمان  شاخص
 . استفاده از کارت امتیازي متوازن در رشد فرایند یادگیري سازمان تأثیري نداشته است

  
  . آموزش عالیاتموسس، عملکرد کارت امتیازي متوازن، ارزیابی : ها کليدواژه
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  مقدمه
زمانی گسترش دامنه و ابعاد هاي ناشناخته جهان و همها و سازندهثباتیعنصر تغییر و وجود بی    

 ازدیادتعداد و . ها افزوده است تعاملات محیطی آن ها، بر جوامع بر دامنه پیچیدگی و تنوع سازمان
تغیر کنونی به چالشی اساسی بدل نموده و ها را در دنیاي م ها، دوام و بقاي آن بیش از حد سازمان

با توجه به گستردگی اثر گذاري بر فرایندهاي اجتماعی و نیز  نظام آموزش عالی ایران ،در این میان
 سال گذشته، دو موضوع در آموزش 20در .  از این امر مستثنی نبوده استگوناگونکارکردهاي 

وع توجه به افزایش خدمات در دانشگاه و  موضنخستینگو مطرح بوده است؛ عالی برتر و پاسخ
بدون شناخت ). Ferank, 2008(  مناسب است عملکردگویی و ارزیابی ریزي و پاسخدیگري برنامه

 مستمر وجود نخواهد داشت و بدون يیریکلی از رویدادهاي گذشته تحولات آموزشی، اصلاح و تغ
 در مسیر توسعه و  مداوميصلاح و تغییرهاي کلیدي، ا ها و شاخص  بر اساس مؤلفهعملکردارزیابی 

ها را   مناسب می تواند شایستگیعملکردنظام ارزیابی . شد نخواهد انجامارتقاي کیفیت دانشگاهها 
  ).M.Hacan and et al, 2005( توسعه یک سازمان به صورت مناسب بکار گیرد راستايدر 
کارت « مدل عملکردرزیابی هاي سیستم ا یکی از مشهورترین و شناخته شده ترین مدل    

 ایجاد و سپس گسترش و 1992 کاپلن و نورتن در سال به وسیلهاست که » امتیازدهی متوازن
هاي  هاي مالی را که نشان دهنده نتایج فعالیتکارت امتیازدهی متوازن شاخص. بهبود یافته است

غیر مالی که به عنوان هاي   با در نظر گرفتن شاخصافزون بر آن،گیرد و گذشته است، در بر می
 این مدل ابزاري ،در واقع. کندها را کامل می  آن، مالی آینده هستندعملکردپیش نیازها و محرك 

کند که   سازمان است و پیشنهاد میعملکردگیري  هاي سنتی اندازه نوین جهت تکمیل شاخص
تفاده کرد تا از این هاي متوازن اس  هر سازمان بایستی از یک سري شاخصعملکردبمنظور ارزیابی 

هاي این جنبه.  مدیران عالی بتوانند یک نگاه کلی از چهار جنبه مهم سازمانی داشته باشندراه
  .سازدپذیر می اساسی زیر را امکانپرسشگویی به چهار ، پاسخگوناگون

                                                    1)جنبه مالی( نگاهها به سهامداران چگونه است؟ – 1
                        2)جنبه داخلی کسب و کار(هایی بایستی خوب عمل کنیم؟  در چه زمینه– 2
                                                     3)جنبه مشتري( نگاه مشتریان به ما چگونه است؟ – 3
               4)به یادگیري و نوآوريجن(توانیم به بهبود و خلق ارزش ادامه دهیم؟   چگونه می– 4

                                                             
1- Financial aspects 
2- Internal aspects of  business 
3- The client side 
4- Aspects of learning and innovation 
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 با کسب اطلاع از این چهار جنبه، مشکل افزایش و انباشت بر این باورند کهکاپلن و نورتن     
 مدیران مجبور خواهند ،چنینهم.  از بین می رودبکار رفتههاي  محدود کردن شاخصراه از ها داده

 افزون بر این،.  و بحرانی تمرکز داشته باشندهاي حیاتیشد تا تنها روي تعداد محدودي از شاخص
این روش میان . کندسازي بخشی جلوگیري می، از بهینهعملکرد گوناگوناستفاده از چندین جنبه 

ی یسو  و همهدف ها و معیارها، ارتباط برقرار کرده و برنامه ریزي، تعیین 1 استراتژیکهدف هاي
ترین نقطه ضعف این رویکرد آن است که مهم). Ahn, 2001(عوامل استراتژیک را بر عهده دارد 

بنابراین، نه تنها .  به مدیران عالی سازمان طراحی شده استعملکرده تصویري کلی از یبمنظور ارا
 چارچوب کارت ،چنین هم. پردازد بلکه حتی این قابلیت را نیز ندارد سازمان نمی2به سطوح عملیاتی

  .کنترلی و نظارتی ایجاد شده است و به بهبود توجهی نداردامتیازدهی متوازن به عنوان ابزاري 
. ه گزارش جامع و مختصر از عناصر اساسی و کلی سازمان استی این مدل اراهايیکی از امتیاز    
گیري و   قابل اندازههدف هاي این مدل قادر است تا استراتژي و رسالت سازمان را به ،چنینهم

 این مدل قابلیت انعطاف و سازگاري با هرگونه سازمان، تمرکز بر هاياز امتیاز. کندمحسوس تبدیل 
 و  مرتبط، یادگیري و بکارگیري آسان مدلنا داده هايتعداد معدودي معیار مهم و کنار گذاشتن 

هایی است  کمک به برنامه ریزي و مدیریت استراتژیک می باشد و به این خاطر یکی از بهترین مدل
این مدل با تمرکز بر .  در بخش دولتی کاربرد داردملکردعکه براي سنجش و مدیریت 

فضاي بسیار پیچیده و سیاسی دولتی است  گیري بهره وري در هاي سازمان قادر به اندازه استراتژي
)Neely&Adams, 2002(.       

هایی که کمک زیادي به اجراي هرچه بهتر راهبردها و عملیاتی شدن آن در یکی از روش    
کارت امتیازي متوازن به عنوان چارچوبی جهت . کند، روش کارت امتیازي متوازن است سازمان می

سازد تا چشم رود، این روش مدیریت را قادر میها بکار میي در سازمانعملکردهاي  تدوین گزارش
 کسب و کار به یک سري گوناگون و راهبرد سازمان را در واحدهاي هدف هاانداز، مأموریت، 

  ).Shokri, 2007(  کندبرگردان، عملکردگیري  دازههاي انشاخص
  :چارچوب کارت امتیازي متوازن از چهار مؤلفه به هم وابسته تشکیل شده است که عبارتند از     

اگر این . دهد کند و توضیح می استراتژیک را شناسایی میهدف هاينقشه استراتژي که ) الف
  .  اجرا شده است محقق شوند یعنی استراتژي با موفقیتهدف ها

  . دهند  استراتژیک را نشان میهدف هاي پیشروي به سمت مقداري که عملکردهاي سنجه) ب
  . شوند  کمی که براي هر سنجه تعیین میهدف هاي) ج

                                                             
1- Strategic objectives 
2- Operational levels 
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 کمی متصل شود و هدف هاي به عملکردکه  انتخاب و اجراي ابتکارات استراتژیک براي این) د
  ).  Creelman & Makhijani, 2008 ( شوند  استراتژیک محققهدف هايدر نهایت، 

 باید در ،ترین مؤلفه براي ایجاد کارت امتیازي متوازن است و لذا ترسیم نقشه استراتژي، مهم    
  .  مرحله طراحی و اجراي سیستم کارت امتیازي متوازن قرار گیردنخستین

  :در قالب عبارت زیر بیان کردرا توان این سیستم  به نوعی می    
  یادگیري سازمانی + عملکردبهبود + عملیات کارا + استراتژي اثربخش = کارت امتیازي متوازن     

هاي سه منظر دیگر، در یک  هاي مالی، وضعیت سازمان با شاخص بر شاخصافزوندر این روش،     
ین در واقع، کارت امتیازي متوازن ب. گیرد رابطه علت و معلولی مورد سنجش و ارزیابی قرار می

کند و به سازمان به مثابه یک پیکر  سازمان یک ارتباط علت و معلولی برقرار میگوناگوناجزاي 
 استراتژي را به می تواندچنین، کارت امتیازي متوازن  هم). (Dijk, 2008نگرد  واحد و یکپارچه می

  .کندهاي اجرایی و عملیاتی مشخص در چهار منظر متصل  و برنامههدف ها
سازي و اجرایی  سال تجربه پیاده15 نزدیک بهدیریتی کارت امتیازي متوازن، پس از سیستم م    

 تنها رویکرد اثربخش تجربه هم اکنون بخش خصوصی و دولتی، گوناگونهاي  ها و شرکت در سازمان
 نرم افزار تولید شده در دنیا 40 به همراه عملکردشده براي استقرار یک نظام جامع مدیریت 

سازي و کنترل  و پیادهعملکردچنان نتایج موفق و دستاوردهایی را در حوزه مدیریت نباشد و آ می
چنان در رأس رویکردهاي موفق استقرار نظام جامع مدیریت در   که همکردهاستراتژي ایجاد 

 کارت امتیازي متوازن در آخرین کتاب خود آن را نوآوران دلیل،به همین . بشمار می رودسازمان 
  .(Kaplan & Norton, 2008)اند نامیده1یتی حلقه بستهسیستم مدیر

 ، این دو در واقع؛گیرد چشم انداز و استراتژي شکل میبه وسیلههسته کارت امتیازي متوازن     
هاي  آیند که تلاشاي جهت تشکیل چهار جنبه این روش هستند و نتایج مالی زمانی بدست می پایه

  . دایت شودسه حوزه دیگر به خوبی ه سازمان در
 استراتژیک و کلیدي سازمان، شالوده و مبناي کارت امتیازي متوازن هدف هايترسیم ساختار     

 روش هادهد که به عنوان وجه تمایز سیستم مدیریتی کارت امتیازي متوازن با سایر  را تشکیل می
ابتکاري هاي   کمی و طرحهدف هايها،  شود که سنجه ترسیم درست نقشه، باعث می. باشد می

  ).Smith, 2006 (تري انتخاب شوندسازمانی به صورت کاربردي
  
  
 
  

                                                             
1- Closed – Loop Management Syatem 
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  .BSC تبديل چشم انداز و استراتژ به چهار جنبه -٢شکل 
    ١جنبه مالي

ها براي  این سازمان.  فراوان هستندیهاي مالی داراي اهمیتها، شاخص در بسیاري از سازمان    
وري تلاش ها و افزایش بهرهتر از داراییکارآمد استفاده ، ریسک،هااهش هزینهافزایش درآمد، ک

داران   است که چگونه با سهامپرسشي مالی به دنبال پاسخ به این جنبه). (Kaplan, 1996 کنند می
یابی به موفقیت مالی، چه کارهایی را براي سهامداران خود انجام برخورد کنیم؟ و براي دست

  .(Shokri, 2007)دهیم؟  می
 با تشکیل  چگونه دارند و هاییدهد که صاحبان سهام شرکت چه انتظار این جنبه شرح می    

  . شودهاي ویژه، توانایی شرکت در ایجاد رشد سنجیده میشاخص

                                                             
1-Financial Perspective  

  مالي
برا دستيابي به موفقيت 

هايي را برا مالي ،چه تلاش
  .داران بايد انجام دهيمسهام

  

  مشتريان

انداز جهت دستيابي به چشم
،چگونه در نظر مشتريان نمايان 

 .شويم

  فرايندها داخلي
شرکت بايد برکدام يک از 

فرايندهايش تمرکز بيش تر 
داشته باشد تا نظر صاحبان سهام 

  .و مشتريان را تأمين کند
 

  رشد و يادگير
ها توان تواناييچگونه مي

خود را برا تغيير و توسعه 
حفظ کرد تا چشم انداز محقق 

  .شود

چشم انداز و 
 استراتژ
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کنند که آیا تدوین، پیاده سازي و اجراي استراتژي منجر به  مالی بیان میعملکردهاي شاخص    
 مالی معمولاً در ارتباط با سودآوري، رشد و ارزش سهام هدف هاي؟ نه است یا دهشایجاد بهبود 

  . هستند
  

   ١جنبه مشتريان
که چه کسانی   ایننخست:  حیاتی پاسخ دهندپرسشبایست به دو  مشتري، می در رابطه با جنبه    

 & Kaplan (ها چیست؟ هاي پیشنهادي ما براي آن که ارزش مشتري هدف ما هستند؟ و دوم این

Norton, 2007.(  
کنند که بر  هاي سازمانی تعریف می ها و فعالیت کاپلن و نورتن جنبه مشتري را به عنوان روش    

  .)Blackmon, 2008( مشتري تمرکز دارنددید از ف هاها و اختلا رشد ارزش
. ی کرده استشان راض مدیران باید آگاه شوند که آیا سازمان مشتریان خود را در رفع نیازهاي    

 شناسایی شوند و مورد ،یابندهایی که به مشتریان انتقال میبراي این امر، لازم است تمامی ارزش
  .سنجش قرار گیرند

  
   ٢ها فرايندها داخلي جنبه

ه  که شرکت باید بشوندهایی تبدیل  ند، اما باید به فعالیتاهاي مشتري محور با اهمیت  شاخص    
 عالی عملکرددر این صورت است که .  مشتریان را برآورده سازدرهايتا انتظا درونی انجام دهد شکل

، لذا بدست می آیدهاي صورت گرفته در سازمان   و فعالیت هامدار در مورد فرایندها، تصمیممشتري
ها را قادر به برآورده ساختن نیاز  هاي داخلی تمرکز کنند که آن مدیران باید بر انواعی از فعالیت

در چه چیزي باید : کند که  را جستجو میپرزشجنبه فرایندهاي داخلی این . کند ن میمشتریا
 تا نظر صاحبان کندتري  برتري داشته باشیم؟ سازمان باید برکدام یک از فرایندهایش تمرکز بیش

  ؟نمایدسهام و مشتریان را تأمین 
.  برخوردارند  ویژهیه استراتژیک از جایگاهدف هايفرآیندهاي کسب و کار در رسیدن به     

 ارتباط بین فرآیندها، می تواند مدیران را در شناخت امور چگونگیارزش آفرینی و  مقدارسنجش 
 مربوط به مشتریان و هدف ها لازم است تا فرآیند هایی که براي دستیابی به ،از این رو. یاري دهد

  .سهامداران حیاتی هستند، شناسایی شوند
  

                                                             
1 -Custumer Perspective 
2- Internal Business Process 
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    ١جنبه خلاقيت و يادگير
تواند فرایند پیشرفت و ایجاد را تداوم این منظر پاسخ به این پرسش است که آیا سازمان می    

یادگیري، چگونگی موفقیت سازمان را توضیح داده و توجه اصلی آن بر مبناي  بخشد؟ جنبه رشد و
رت هاي مشتري و فرایندهاي داخلی در کا شاخص.استموفقیت آتی افراد سازمان و ساختار آن 

 اما ،کنند که براي یک رقابت موفق، بسیار مهم هستندامتیازي متوازن پارامترهایی را معرفی می
کند  وجود بازارهاي رقابتی ایجاب می. رندی در حال تغی،شوند ی که براي موفقیت تعیین میهدف های

وانایی را داشته شان بپردازند و این ت  و فرایندهايکنونی فرآورده هايها به بهبود مستمر  که شرکت
توانایی یک شرکت در . بیافرینند توسعه یافته، توانمندي هاي با نوینکاملاً فرآورده هایی باشند که 

 راهخورده است، یعنی تنها از  مستقیم با ارزش آن شرکت گرهه گونهخلاقیت، بهبود و یادگیري ب
لاح مداوم اثربخش تر براي مشتریان و اص ، ایجاد ارزش بیشفرآورده هاي نوینآفرینش 

 درآمد و سودش را افزایش ،هاست که یک شرکت می تواند بازارهاي جدید را تصاحب کرده فعالیت
  . نفعان ایجاد نمایدتري براي ذي دهد، یعنی رشد کند و ارزش بیش

سازي کارکنان هاي سازمان در مسیر آموزش، انگیزش و توانمند منظور از رشد و یادگیري، تلاش    
. )Atashpor & Norbakhsh, 2008 (هاي منابع انسانی است بهبود کیفیت سیستم هم رفته،رويو 

 هموارههایی نیاز دارد که فرایندها و تولیدات موجودشان را  رقابت شدید در دنیاي معاصر به سازمان
ورد هاي م مستقیم به ارزشبه گونه توانایی سازمان براي ابتکار، بهبود و یادگیري . بهبود بخشند

  .)Chavan, 2009 (توجه سازمان بستگی دارد
هاي    در محیطبویژههاي خود فعالیت  و کیفیتبهینگی مقدارهر سازمان بمنظور آگاهی از     

نظام ارزیابی و کنترل در یک  نبود ،از سوي دیگر. نیاز مبرم به نظام ارزیابی دارد  پویا، پیچیده
د که پیامد آن شومی محیط درون و برون سازمانی تلقیبرقراري ارتباط با  سیستم به معناي عدم

هاي سازمانی،  موضوع اصلی در تمام تجزیه و تحلیل .است  مرگ سازمان،کهولت و در نهایت
 سازمانی بدون سیستم ارزیابی ،گیري است و از این رو  است و بهبود آن مستلزم اندازهعملکرد
  ).Rahimi, 2006(باشد   قابل تصور نمیعملکرد

شود که کارت امتیازي متوازن چه نقشی در  مطرح میپرسشبا توجه به مطالب مطرح شده این     
 سیستم مدیریتی کارت امتیازي هم اکنون آموزش عالی دارد؟ موسسات مدیران عملکردارزیابی 

 و بودجه براي عملکردمتوازن تنها چارچوب موجود در دنیاست که قادر است استراتژي ها را با 
هاي  طی گزارشی که سازمان همکاري، دلیل به همین .کند تلفیق بالاگویی به چالش هاي پاسخ

                                                             
1- Perspective Growth&Learning 
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 و بودجه عملکرد از وضیعت سیستم هاي ارزیابی و مدیریت 2005 در سال 1اقتصادي و توسعه
ي دولتی به سمت سیاري از سازمان هابکرد، ریزي عملیاتی در سازمان هاي دولتی در دنیا منتشر 

این روش یک .  روي آورده اندعملکردیریتی براي استقرار نظام هاي ارزیابی مدیریت این سیستم مد
ها و روند رو به رشد و رو به افول   مدیریتی است که به مدیران کمک می کند تا فعالیتروش

کند تا بتوانند   بررسی کنند و براي مدیران شرایطی را فراهم میگوناگونسازمان را از زوایاي 
اي از  مع براي تفسیر و ترجمان چشم انداز و استراتژي شرکت در قالب مجموعهچارچوبی جا

   ).Alirezaee, 2004( ه دهندی اراعملکردهاي  سنجه
ها به ارزیابی مداوم شکل گرفته و هدف آن شناسایی نقش پژوهش با توجه به نیاز سازمان    این 

 آموزش عالی از چهار جنبه مالی، موسسات مدیران عملکردکارت امتیازي متوازن در ارزیابی 
  .باشدمشتري مداري، فرایندهاي داخلی و رشد و یادگیري سازمان می

، از این رویکرد مدیریتی ابزار توانمندي ساخته است که عملکردتأثیرات بالقوه مدیریت مبتنی بر     
مدیریت . کندلب  را به سمت خود جگوناگونهاي   روزافزون توانسته است توجه سازمانه گونه ايب

 سازمانی هدف هايهاي آینده براي رسیدن به  ، عاملی بالقوه در اجراي موفقیت آمیز فعالیتعملکرد
   ).Michel, 1995(و فردي است 

ها بکار   اداري و اجرایی در سازمانهدف هايکه براي   بر آنافزون عملکردامروزه ارزیابی     
. بشمار می رودها   بهره وري کارکنان و سازمان وعملکردد رود، یکی از ابزارهاي مهم براي بهبو می

ترین هدف خود قرار داده اند وري و توسعه کارکنان را به عنوان مهم ها ارتقاء بهره تر ارزیابی بیش
)Langenecker, 1989.( هاي خود   فعالیت  و کیفیتبهینگیهر سازمان بمنظور آگاهی از میزان  در

نظام  نبود ،از سوي دیگر. وجود داردنیاز مبرم به نظام ارزیابی   پویا، دههاي پیچی در محیطبویژه
 برقراري ارتباط با محیط درون و برون سازمانی تلقی ارزیابی و کنترل در یک سیستم به معناي عدم

  .است  مرگ سازمان،گردد که پیامد آن کهولت و در نهایت می
ان فرهنگ سازمانی و اثربخشی کارت امتیازي بررسی رابطه می« عنوان باپژوهشی ) 2009( 2دیم

 نشان داده است که هر یک از چهار پژوهشنتایج بدست آمده از این . انجام داده است» متوازن
، انسجام، انطباق پذیري و مأموریت با اثربخشی )درگیر شدن در کار(ویژگی سازمانی مشارکت 
 . ه است داشت معنی دار و مثبت ايکارت امتیازي متوازن رابطه

. انجام داده است» چالش جدید: کارت امتیازي متوازن« عنوان باپژوهشی ) 2009 (3مناچاوان
 در این پژوهش به این نتیجه رسیده است که شیوه کارت امتیازي متوازن ممکن است که پژوهشگر

                                                             
1 -OECD 
2-Deem  
3 -Meena Chavan 
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این مدل به عنوان . مستلزم درك، تعهد و پشتیبانی بسیاري از بنگاههاي کوچک و بزرگ باشد
  .تغییر و توسعه فرهنگی براي پذیرش پیشنهادها و اعضاي جدید مدلی بسیار مناسب است

  
  ها پژوهش     فرضيه

 مدیران در حفظ شاخص هاي مالی سازمان عملکرداستفاده از کارت امتیازي متوازن، بهبود  .1
  . دارددر پیرا 

 مدیران در حفظ و بقاء مشتریان سازمان را عملکرداستفاده از کارت امتیازي متوازن، بهبود  .2
  .در پی دارد

در ي داخلی سازمان را  مدیران در فرایندهاعملکرداستفاده از کارت امتیازي متوازن، بهبود  .3
  . داردپی

 مدیران در رشد فرایند یادگیري سازمان را عملکرداستفاده از کارت امتیازي متوازن، بهبود  .4
 .  دارددر پی

 
  روش پژوهش

. گیردهاي کاربردي قرار می، توصیفی از نوع پیمایشی بوده است و در زمره پژوهشروش پژوهش    
) ANOVAآزمون میانگین و آزمون ( مار توصیفی و آمار استنباطیها از آجهت تجزیه و تحلیل داده

ها، معاونین و   جامعه آماري شامل رؤساي دانشگاه، دانشکدهپژوهشدر این . استفاده شده است
با .  نفربوده است136ها برابر با  مدیران گروههاي آموزشی سه مرکز آمزش عالی است که تعداد آن

 جامعه به عنوان حجم نمونه در نظر گرفته ي اعضاتمامیاري،  آم توجه به کوچک بودن جامعه
نامه محقق ساخته بوده است و از روش روایی محتوا جهت  ها پرسش ابزار گردآوري داده.شدند

نامه مورد تایید تعیین روایی استفاده شده است و با استفاده از ضریب آلفاي کرونباخ، پایایی پرسش
 بوده پرسش 20این پرسشنامه شامل . شد تعیین 0 /88فاي کرونباخ قرار گرفت که مقدار ضریب آل

 پنجم تا هفتم متغیرهاي پرسش متغیرهاي شاخص مالی سازمان، نخست پرسش 4است که 
 پرسش متغیرهاي فرایندهاي داخلی سازمان و پنج 14 هشت تا پرسشمشتري مداري سازمان، 

این پرسشنامه در اختیار مدیران .  اندآخر متغیرهاي رشد و یادگیري در سازمان را سنجیده
ها در قالب طیف پنج گزینه اي لیکرت در مورد   آنهاي آموزش عالی قرار گرفت و نظرموسسات

  . شدوجوه چهارگانه کارت امتیازي متوازن دریافت 
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  يافته ها
ه از کارت ها در این پژوهش نشان می دهند که  استفاددادهنتایج بدست آمده از تجزیه و تحلیل     

هاي مالی سازمان، حفظ و بقاء  مدیران در حفظ شاخصعملکرد بهبود سببامتیازي متوازن، 
 ولی استفاده از کارت امتیازي متوازن فرایند رشد ،می شودفرایندهاي داخلی سازمان  و مشتریان

شتریان حفظ و بقاء مترین میانگین مربوط به متغیر یادگیري سازمان را به دنبال ندارد و بیش
  . استفرایندهاي داخلی سازمانترین میانگین مربوط به متغییر  و کمسازمان

  ها نتايج توصيفي متغيير-١جدول
 انحراف از معیار میانگین ترینبیش ترینکم تعداد  شاخص

 71461/0 3652/3 00/5 00/1 115  حفظ و بقاء مشتریان سازمان
 51288/0 2978/3 00/5 75/1 115  هاي مالی سازمانحفظ شاخص

 56047/0 2928/3 83/4 00/2 115  فرایند رشد و یادگیري سازمان
 44909/0 1342/3 43/4 71/1 115  فرایندهاي داخلی سازمان

  
   فرضيه نخستداده هانتايج تجزيه و تحليل 

هاي مالی  مدیران در حفظ شاخصعملکرد بهبود سبباستفاده از کارت امتیازي متوازن، ) 1
  .شودمی سازمان 

گویاي آن است  ) sig<0.05 (3 تساوي میانگین با عددt تفسیر نتایج آزمون 2با توجه به جدول 
 درصد پذیرفته 5 در سطح خطاي 3شود و ادعاي عدم تساوي میانگین با عدد  که فرض صفر رد می

  .شود می
  . نتايج آزمون مقايسه ميانگين فرضيه نخست-٢جدول 

 95فاصله اطمینان 
تفاوت میانگین0.    

  متغیروابسته
مقدار 
 tآماره 

طح س
 داري معنی

(sig)  

df 
 

  حد پایین  حد بالا

  
  نتیجه

 مدیران عملکردبهبود 
  هايدر حفظ شاخص

  مالی
23/6 000/0 

11
4 

  پذیرفته 20/0 39/0

توان گفت، میانگین   می3 براي فاصله اطمینان تفاوت میانگین جامعه با بالا نتایج     بر اساس
توان گفت، از نظر   درصد می95  در سطح اطمینان، در نتیجه.باشد  می3ز تر ا ویان بیشگپاسخ
هاي  مدیران در حفظ شاخصعملکرد بهبود سببگویان استفاده از کارت امتیازي متوازن، پاسخ
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هاي مالی   براي شاخصعملکرد هدف هاي از روشنیتعریف به این معنی که  .می شودمالی سازمان 
هاي مالی و هم غیر مالی استاندارد سازي بالایی براي داده و هم در سازمان وجود داردو غیرمالی 

هاي مالی براي پی بردن به   سازمان، از نسبتعملکردمدیریت سازمان براي ارزیابی . موجود است
هاي  کند و به جهت اهمیت نسبت  بالقوه استفاده میهاينقاط قوت و ضعف سازمان و تعیین خطر

اي مدیران، دانشجویان، وام دهندگان و وام گیرندگان، مدیران سازمان بایستی در جهت مالی بر
مدیریت . کنندها اتخاذ  هاي لازم را براي بهبود این نسبتها تصمیم کنترل و ارزیابی این نسبت

هاي  بدیهی است کارت.  در حال یکسان شدن استگوناگونمبتنی بر اعداد مالی در میان صنایع 
  . کنندبازتاب نیازمند آن هستند که شرایط کاملاً خاص هر شرکت را امتیازي

  
   فرضيه دوم داده هانتايج تجزيه و تحليل 

 مدیران در حفظ و بقاء مشتریان عملکرد بهبود سبباستفاده از کارت امتیازي متوازن، ) 2
  .می شودسازمان 

گویاي آن است که )  sig<0.05 (3د  تساوي میانگین باعدt  تفسیر نتایج آزمون 3با توجه به جدول 
  .شود فرض صفر رد می

  
  .  نتايج آمار سنجش ميانگين فرضيه دوم-٣جدول 

فاصله اطمینان 
  متغیر وابسته تفاوت میانگین95/0

مقدار 
 tآماره

سطح معنی 
 داري
(sig) 

df 

  حدپایین  حدبالا

  
  نتیجه

 مدیران در عملکردبهبود 
  حفظ و بقاء مشتریان

  پذیرفته 23/0 491/0 114 000/0 48/5

 می توان گفت، میانگین 3 براي فاصله اطمینان تفاوت میانگین جامعه با بالا نتایج بر اساس    
توان گفت از نظر  درصد می95 در سطح اطمینان ، در نتیجه.باشد می3تر از گویان بیشپاسخ
 مدیران در حفظ و بقاء ملکردع بهبود سببدهندگان، استفاده از کارت امتیازي متوازن،  پاسخ

   .می شودمشتریان سازمان 
  

   فرضيه سوم داده هانتايج تجزيه و تحليل 
 مدیران در فرایندهاي داخلی سازمان عملکرد بهبود سبباستفاده از کارت امتیازي متوازن، ) 3

  . می شود
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گویاي آن است ) sig>0.05 (3 تساوي میانگین باعدد t تفسیر نتایج آزمون 4با توجه به جدول     
  . شود درصد پذیرفته می5 در سطح خطاي 3عدد  که فرض صفر و ادعاي تساوي میانگین با

  
  .  نتايج آمار سنجش ميانگين فرضيه سوم-٤جدول 

تفاوت 95/0فاصله اطمینان 
 مقدار آماره   متغیر وابسته  میانگین

t 

سطح معنی 
 داري
(sig)  

df 

  حدپایین  حدبالا

  نتیجه

 مدیران عملکردود بهب
در فرایندهاي داخلی 

  سازمان
  پذیرفته 0512/0 2171/0 114 002/0 204/3

توان گفت، میانگین   می3 براي فاصله اطمینان تفاوت میانگین جامعه با بالا نتایج     بر اساس
توان گفت از نظر  درصد می95 در سطح اطمینان ،باشد در نتیجه می3 تر از گویان بیشپاسخ

 مدیران در فرایندهاي داخلی عملکرد بهبود سببدهندگان، استفاده از کارت امتیازي متوازن،  خپاس
  . می شودسازمان 

  
  فرضيه چهارم داده هانتايج تجزيه و تحليل 

 مدیران در رشد فرایند یادگیري عملکرد بهبود سبباستفاده از کارت امتیازي متوازن، ) 4
  .می شودسازمان 

گویاي آن است  )sig>0.05 (3عدد   تساوي میانگین باt تفسیر نتایج آزمون 5جدول با توجه به     
  . شودصد پذیرفته می در5 در سطح خطاي 3عدد  که فرض صفر و ادعاي تساوي میانگین با

  
  . نتايج آمار سنجش ميانگين فرضيه چهارم-٥جدول 

تفاوت 0 /95اطمینان فاصله 
   میانگین

  متغیر وابسته
مقدار 
 tآماره 

سطح معنی 
 داري
(sig)  

df 

  حد پایین  حد بالا

  
  نتیجه

 مدیران در رشد عملکردبهبود 
  فرایند یادگیري

764/0 429/0 101 1543/0 0661/0- 
  رد
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توان گفت، میانگین   می3 براي فاصله اطمینان تفاوت میانگین جامعه با  بالا نتایج     بر اساس
توان گفت از نظر  درصد می95 در سطح اطمینان ، نتیجهباشد در می3تر از گویان بیشپاسخ
 مدیران در رشد فرایند عملکرد بهبود سببدهندگان، استفاده از کارت امتیازي متوازن، پاسخ

  . می شودیادگیري سازمان 
ترین رتبه   آزمون فریدمن نشان داد که متغیر حفظ و بقاء مشتریان سازمان بیش،در نهایت    

  .  مدیران را داشته استعملکردترین رتبه میانگین در بهبود یندهاي داخلی سازمان کممیانگین و فرا
  

  . رتبه عوامل موثر با آزمون فريدمن-١٠جدول 
 میانگین رتبه عوامل

73/2 حفظ و بقاء مشتریان سازمان  
63/2 حفظ شاخص هاي مالی  

51/2 فرایند رشد یادگیري سازمان  
12/2 فرایندهاي داخلی سازمان  

   معنی داري05/0در سطح *

  
  بحث و نتيجه گير

، )2006 (1چنهاي این پژوهش، با مطالعات انجام شده نتایج بدست آمده از آزمون فرضیه    
  . مطابقت دارد)1387(، و سمیع زاده ) 2007 (2اومانشانکار و دوتا

 با  نتایج که فرضیه نخست با توجه به نتایج بدست آمده مورد پذیرش قرار گرفته است    
 ) 1388( و مهرگان  ) 2006 ( 5، چن )2003 ( 4، دلکر )2000 ( 3آماراتونگا و بالدريهاي  پژوهش

 براي عملکرد هدف هاي از  هم واضحیاین فرضیه از نظر پاسخ دهندگان تعریف. باشدیکسان می
مالی استاندارد هاي مالی و هم غیر هاي مالی و غیرمالی در سازمان دارد و هم براي داده شاخص

  . سازي بالایی دارد
  

                                                             
1- Chen  
2 - Umashankar & Dutta 
3-Amaratunga & Baldry  
4-  Delker 
5- Chen 
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 با نتایج پژوهشنتایج این . به نتایج بدست آمده مورد تأیید قرار گرفته استفرضیه دوم، با توجه     
از نظر . باشدیکسان می) 1387(و سمیع زاده ) 2003 (2، کالن)2003 (1هاي دلکرپژوهش

ی بمانند و در نتیجه، بین واحدها همکاري و دهندگان افراد تمایل دارند در حوزه خودشان باق پاسخ
هاي زیادي جهت جذب گامیها ابتکار عمل و پیش  در سازمان آن. مشارکت کمی وجود دارد

د و گاهی نها واقعاً ماهیت استراتژیک نداشته باش دهد، اما امکان دارد تمام آنمشتریان رخ می
دمند هستند، اما ممکن است به ایجاد که در کوتاه مدت مفید و سو  گرفته می شود هاییتصمیم

تر با مشتریان خود،   سازمان باید براي ایجاد ارتباط بیش،در نتیجه. ارزش در بلند مدت ضربه بزنند
چه بتوان به چنان. کندها تعریف  ها ایجاد و اساساً کیفیت را براي آن نوعی فرهنگ کیفیت با آن

ها را کاهش دهد، به سمت سازمان   هزینه هاي آنتواند مشتریان نشان داد که چگونه سازمان می
  .  جذب خواهند شد

 و نتایج بدست آمده در این با توجه به نتایج جدول مورد تأیید قرار گرفته استفرضیه سوم هم     
) 1387(و سمیع زاده ) 2007 (4، اومانشانکار و دوتا)2006 (3هاي چنپژوهش با نتایج پژوهش

 فرایندهاي داخلی سازمان از نظر پاسخ گویان تیم مدیریت ارشد زمان در مورد. باشدیکسان می
کند   عملیاتی می هايها و سایر موضوع زیادي را صرف بحث درباره اختلاف و فاصله گرفتن از برنامه

غلب از ا اولویت ها .و کارکنان، درك منسجمی از ماموریت، چشم انداز و استراتژي سازمان ندارند
داران جهت تشریح نتایج  تعیین می شوند و با فشار فزاینده اي از سوي سهام ضرورت موجودراه

 رشته هاي تحصیلی، کاهش درصد انصراف از  در این وجه هدف دانشگاه توسعه.  هستندرو روبه
  . به موقع دانشجویان استدانش آموختگیتحصیل و 

نتایج این . تأیید قرار نگرفته است با توجه به نتایج بدست آمده، این فرضیه مورد فرضیه چهارم،    
بدین معنی که در سازمان، استفاده از . باشد راستا نمی هاي پیشین همپژوهش با نتایج پژوهش

 آنان از جهت رشد عملکرد کارکنان تأثیري در بهبود عملکردکارت امتیازي متوازن در ارزیابی 
 حیاتی که براي داده هاي کارکنان به ،از نظر پاسخ دهندگان. فرایند یادگیري سازمان نداشته است

 که محیطی که در آن بر این باورندخدمت به مشتري نیاز دارند، به سختی دسترسی دارند و 
ها نمی دانند که   آن.که موفق شوند، باید بسیار تغییر کنند کنند، متغیر است و براي این فعالیت می

در وجه رشد و یادگیري که هدف . کند کمک میها چگونه به موفقیت سازمان   روزانه آنهاي ماقدا
 هدف هاي افراد با هدف هاي سوییهاي نیروي کار، افزایش انگیزش و هم سازمان افزایش قابلیت

                                                             
1- Delker 
2- Gullen 
3- Chen 
4-  Umashankar & Dutta  
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، بهره وري نیروي انسانی و )ي آموزشی سرانه(هاي مهارت کارکنان  سازمان است، باید از شاخص
جه رشد و یادگیري، شاخص مهارت کارکنان  در و،در مجموع. رضایت شغلی کارکنان استفاده شود

  .شوند سازمان شناخته میعملکردوري نیروي انسانی به عنوان نقاط قوت  و شاخص بهره
  

  هاپيشنهاد
  هاي و اقدام ها سازماندهی تصمیم: زیر مطرح می شودنهادهاي با توجه با این پژوهش پیش   

 تخصیص  هاي سازمان بر مبناي زمان و بودجه همدیریتی، ارزیابی و کنترل فرایندهاي پیشرفت برنام
 . اجراي کارت امتیازي متوازن بر مبناي محوریت و همکاري کارکنان،داده شده به هر برنامه
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