
 

 

  

  
  چكيده
هـا يـا مـديريت     راهبـرد ل كام ـ اجـراي  و سازي پياده در موفقيت بمنظور ها سازمان

اي اين مقاله، مراكز آمـوزش فنـي و حرفـه   . نيازمند ارزيابي هدفمندند ،عمليات خود
بيـان ادغـام دو روش كـارت امتيـازي متـوازن       استان گـيلان را، بـراي بررسـي و   

)BSCفراينـد   اسـت)، و  عملكـرد  ارزيابي براي دمتعد انداز چشم ) (كه يك چارچوب
بنـدي  اولويـت  در جهت گيريابزاري براي تصميم (كه) AHP( تحليل سلسله مراتبي

 بـراي  واحـد  اسـتاندارد  يك ايجاد براي و ها شاخص و چندگانه عملكرد هايديدگاه
ابي مهمترين مزيت آن، عدم اتكا به ارزي ـ .كندها مي باشد)، ارائه ميگزينه بنديرتبه

اسـتنباطي  -صرفاً مالي و جامع الوجوه بودن آن است. نوع اين پـژوهش، توصـيفي  
است و نمونه برداري آن بصورت سرشـماري توسـط پرسشـنامه و مصـاحبه بـا      

هـاي كيفـي بـا ايـن     خبرگان و كارشناسان در سازمان انجام شد، سـپس، شـاخص  
هايت مشخص شد بـا  شوند. در نروش تحليلي به مقادير كمي تبديل و استاندارد مي

 هـا و در نتيجـه، تاكيـد بـر    ارزيابي چندبعـدي حاضـر شـاهد يـافتن وزن شـاخص     

هاي با اولويت بـالاتر، و تمركـز   ريزي هدفمند روي شاخصگذاري و برنامهسرمايه
گيري عملكرد، تر خواهيم بود. واژگان كليدي : اندازههاي با اولويت پايينبر شاخص

 معيـاره، گيـري چنـد  مراتبـي، تصـميم  يند تحليـل سلسـله   كارت امتيازي متوازن، فرا
AHP ، BSC.   

  
  كليد واژه:

  
 كارت رويكرد با ،اي استان گيلانعملكرد مراكز آموزش فني و حرفه ارزيابي

  سلسله مراتبي تحليل روش به و متوازن امتيازي
  
  

 مقدمه

ايي كه با افزودن معياره روش ارزيابي متوازن، روش ارزيابي مالي سنتي را
فرايندهاي كسب و كار  ،عملكرد سازمان را از سه بعد ديگر يعني مشتريان

  .[1]سازددهد، تكميل مي ارزيابي قرار مي مورد رشد و يادگيريداخلي و 
BSC ارتقاء  مديريتي، بعنوان يك چارچوب جامع از ارزيابي عملكرد و

تاه مدت و بلند استراتژي، اعلام شد، كه منجر به ايجاد تعادل بين اهداف كو
 ذينفعان داخلي و فرايندهاي داخلي و خارجي، مدت، معيارهاي مالي و غيرمالي،

ها و موانع  بين انگيزه پذير و تابع عملكرد هاي انعطاف شاخصخارجي، 
 [7]استراتژي شده است 

در اين پژوهش، در پي اولويت دهي شاخص هاي استاندارد چندبعدي موثر بر 
و حرفه اي و تاكيد ويژه بر آنها مي باشيم.  فني ز آموزش ارزيابي عملكرد مراك

در جهت رسيدن به اين مهم، از يك مدل مفهومي به نام كارت امتيازي متوازن 
شاخص هاي ذهني را به شاخص  ،AHP استفاده شده است كه براساس تكنيك

نظام مهارتي توسعه سريع در بخش آموزش هاي وزني و كمي تبديل مي كند. 

  
  

  
  

عملكرد مراكز آموزش  ارزيابي
 با ،اي استان گيلانفني و حرفه

 متوازن امتيازي كارت رويكرد

سلسله  تحليل روش به و
  مراتبي

  
  

  مهناز همتي نوعدوست گيلاني دكتر
 استاديار دانشگاه پيام نور گروه مديريت

mahtty41@yahoo.com  
  

  عليرضا المئي
  

كارشناسي ارشد مديريت دولتي دانشگاه پيام نور 
  رشت

 :alirezaalmaee@yahoo.com.  
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 آموختگان سبب ايجاد تغييرات در عرضه و تقاضاي دانشفني و حرفه اي به عنوان متولي آموزش هاي مهارتي كشور،  مان آموزش و ساز
 مهارتي، در زمينه آموزش  ي صنعتياست. اكثر كشورها و كيفيت آموزشي را نيز تحت تاثير قرار داده شده،ونظام مهارتي  نظام دانشگاهي

 اندازه گيري از مفهومي چارچوب يك، نورتون و اند. كاپلان نموده به منظور باقي ماندن در بازار رقابت جهانيگذاري كلاني را  سرمايه
 اجراي بر تمركز با مقاله اين در.است عملكرد از مختلفي ابعاد شامل صراحت به را گسترش دادند كه) BSC( ارزيابي متوازن كارت، عملكرد
 چه اگر را با هم به ارمغان آورده است. گيري تصميم و عملكرد بررسي بخوبي ايجاد شده براي يسممكان دو، يكپارچه چارچوب يك عملي

 كاربردهاي از نظري بحث يك در يا و گويا فرضي نمونه هاي بر ولي معمولاً را يافته اند، BSC و AHP از مشترك برنامه يك ديگر مطالعات
  مي پردازد. AHP-BSC واقعي در مورد سازي پياده بررسي به مقاله اين مقابل، در كنند. مي تكيه بالقوه

 
 AHP فني وحرفه اي را با توجه به تمامي ابعاد رويكرد كارت امتيازي متوازن و با روش دراين پژوهش برآنيم كه عملكرد مراكز آموزش 

  ارزيابي نموده و واحدهاي مختلف هر مركز را از جهت سهم عملياتي موثر اولويت بندي نماييم.
 

 پيشينه تحقيق.  1

به فرآيند سنجش جامع عملكرد و در قالب عباراتي نظير:كارايي ، اثر بخشي، معناداري، توانمند سازي قابليت پاسخگويي در : ارزيابي عملكرد
 د اطلاق مياصول و مفاهيم براي تحقق اهداف و وظايف سازماني، ساختاري، برنامه اي و توسعه بلند مدت سازمان ارزيابي عملكر چارچوب

  [6]شود.
 BSCاي جهت تشكيل چهار جنبه  اين دو در واقع پايه ،گيرد توسط چشم انداز و راهبرد شكل مي BSC: هسته BSCكارت امتيازي متوازن 
  [12 ,3,8,11] هاي سازمان درسه حوزه ديگر به خوبي هدايت شود. آيند كه تلاش  زماني به دست مي BSCهستند. نتايج مالي در 

  
 
  
  
  
  
 
  
  
  
  
  
  

  AHP جنبه چهار به استراتژي و انداز چشم تبديل: 1شكل 
 

ريزي وكنترل عملكرد  برنامه امتيازي متوازن براي كسب و كار، حاصل مشاوره با برخي شركتها به منظور تعيين يك فرآيند كارت ايده
ارائه گرديد. وابستگي روزافزون شركتها به  توسط كاپلان و نورتون 1992نخستين بار در سال  كه ميلادي بود 1990مناسب براي دهه 

هاي سنتي  با استفاده از شاخص ،دليلي عمده بود كه به خاطر آن تلاش و جستجو براي يافتن ابزارهاي كنترل ،منابع غير مادي و معنوي
  .[2] رسيد مالي ضروري به نظر مي

 

براي دستيابي به  : مالي
هايي را برايموفقيت چه تلاش

سهامداران بايد صورت دهيم؟

شركت بايد بركدام :فرايندهاي داخلي
بيشتري  يك از فرايندهايش تمركز

نمايد تا نظر صاحبان سهام 
ايد؟ ن ن تا ا يان شت

جهت  دستيابي به : مشتري
انداز ،چگونه در نظر  چشم

  مشتريان نمايان شويم ؟

توانيم  چطور مي: رشد ويادگيري
هاي خود را براي تغيير توانايي

وتوسعه حفظ كنيم تا چشم 
دد؟ گ قق ا انداز

 
کارت 

امتيازی  
 ازنمتو
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  )AHPفرآيندتحليل سلسله مراتبي (
در  ،فرايند تحليل سلسله مراتبي .بندي راهكارها مطرح است ار از بين راهكارهاي موجود و يا اولويتگيري انتخاب يك راهك در علم تصميم

تواند  تواند استفاده گردد. معيارهاي مطرح شده مي مي ،گيري روبروست هنگامي كه عمل تصميم گيري با چند گزينه رقيب و معيار تصميم
. تصميم گيرنده با فرآهم آوردن درخت سلسله مراتبي استمقايسات زوجي اساس بر گيري تصميم اين روش اساس كيفي باشند.يا كمي 

دهد. سپس  هاي رقيب مورد ارزيابي در تصميم را نشان مي كند. درخت سلسله مراتب تصميم، عوامل مورد مقايسه و گزينه مي ،شروعتصميم 
 ،هاي رقيب مورد ارزيابي در تصميم تورها را در راستاي گزينهگيرد. اين مقايسات وزن هر يك از فاك يك سري مقايسات زوجي انجام مي

سازد كه  هاي حاصل از مقايسات زوجي را با يكديگر تلفيق مي اي ماتريس دهد. در نهايت منطق فرآيند تحليل سلسله مراتبي به گونه نشان مي
  د.يتصميم بهينه حاصل آ

  

  : ساختار تصميم در فرآيند تحليل سلسله مراتبي2شكل 
  

 ها در فرايند تحليل سلسله مراتبي : ارزش گذاري شاخص1جدول 

 مقدار عددي بيان كيفي

 1 همانند يكديگر

 3 به مقدار بسيار كمي ارجح تر

 5 كمي ارجح تر

 7 خيلي ارجح تر

 9 فوق العاده ارجح تر

 8و6و4و2 مقادير حد واسط

هاي زير براي محاسبه نرخ ناسازگاري به كار  قدم، مراتبي بر اساس قضاوت اوليهتمامي محاسبات مربوط به فرايند تحليل سلسله  در تقريباً
  شود: گرفته مي

ضرب كنيد بردار جديدي را كه به اين طريق » وزن نسبي«. محاسبه بردار مجموع وزني: ماتريس مقايسات زوجي را در بردار ستوني 1گام 
  بناميد. 1آوريد، بردار مجموع وزني بدست مي

ناميده  2حاسبه بردار سازگاري: عناصر بردار مجموع وزني را بر بردار اولويت نسبي تقسيم كنيد. بردار حاصل بردار سازگاري. م2گام 
  شود. مي

  دهد. را به دست مي max، ميانگين عناصر برداري سازگاري max. بدست آوردن 3گام 
   شود: سازگاري: شاخص سازگاري بصورت زير تعريف مي . محاسبه شاخص4گام 

    : محاسبه شاخص سازگاري1معادله 
1

max





n

n
CI


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n: هاي موجود در مساله عبارتست از تعداد گزينه  
  آيد. بدست مي 3. محاسبه نسبت سازگاري: نسبت سازگاري از تقسيم شاخص سازگاري برشاخص تصادفي5گام 

CI      : محاسبه نرخ سازگاري2معادله 
CR

CR
   

، در غير اينصورت ماتريس ناسازگار بوده و بايد اقدام به رفع ناسازگاري كند متر سازگاري در مقايسات را بيان مييا ك 1/0نسبت سازگاري 
  [6 ,5 ,4]آن شود.
  AHP و BSC تركيب

كافي  برديراه اقدام براي راهنمايي ارائه و ها سازمان عملكرد ارزيابي براي قديمي مالي هاي مقياس كه مي كنند استدلال دانشمندان متعددي
  .هستند
AHP  در تحليل با رويكردBSC .سودمند استBSC  با توجه به اينكه داراي چندين بعد كارايي سازماني است، اما رسماً چگونگي اهميت

  [9]وزن دهي آن ابعاد در چارچوبي جامع تشريح نشد. 
ملكرد برمبناي چند معيار مي باشد، مكانيزم مطمئني ابزاري سودمندي براي اولويت دهي و يكپارچگي در اندازه گيري ع AHPهمانطور كه 

  [10]مي باشد .  BSCبراي كمك  به غلبه بر محدوديت هاي 
  شناسي تحقيق روش.  2

استنباطي مي باشد.كه بواسطه وجود حجم محاسبات به روش فرايند تحليل سلسله مراتبي شاهد انبوه عمليات -اين تحقيق به روش توصيفي
  آن خواهيم بود.محاسباتي و نتايج 

  روش نمونه گيري جامعه آماري و.  3
نفر خبرگان وكارشناسان مراكز  60و نياز به نظرخبرگان از حدود  AHPحرفه اي استان گيلان باتوجه به استفاده از  و فني مراكز آموزش

جنوب، غرب، شرق و مركز  شمال، مركز با توزيع جغرافيايي 5استان گيلان،بصورت نمونه برداري سرشماري براي متغيرهاي كيفي از 
  شود. مي رشت) استفاده 1گيلان (مركز شماره 

  
  روش و ابزار گردآوري اطلاعات . 1.  3

  است:ه هاي زير استفاده شد گردآوري اطلاعات مورد نياز از ابزاربراي  ،در اين تحقيق
و ...  وسه  اينترنت ها، كتاب مقالات، اي، كتابخانه .نجيمس مي منابع از ادبيات موضوع، و نظري زمينه مباني در اطلاعات گردآوري براي

  شده است. پرسشنامه استفاده
  روايي. 1. 1.  3

  چون اين دو پرسشنامه را خبرگان سازمان آموزش فني و حرفه اي پاسخ داده اند، روايي آن مشهود است. 
  پايايي. 2. 1.  3

محاسبه شده  0,859، مقدار آلفاي كرونباخ بكمك نرم افزار اس پي اس اس، برابر اما در مورد پايايي پرسشنامه شماره يك با طيف ليكرت
نيز تمام اوزان و نرخ سازگاري آنها با نرم  AHPاست كه عدد مناسبي براي پايايي پرسشنامه است. در ضمن براي جداول پرسشنامه هاي 

ول مقايسات زوجي بايد از لحاظ سازگاري مورد قبول باشد هر جد AHPاست كه چون كه چون در  محاسبه گرديده 4افزار اكسپرت چويس
  تا در محاسبات حق ورود پيدا كند، لذا دليلي محكم بر پايايي آن پرسشنامه ها مي باشد.
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  استان گيلان پس از فيلتر شدن شاخص ها : ساختار سلسله مراتبي تصميم گيري مراكز آموزش فني و حرفه اي3شكل
 

  يل داده ها و نتايجروش تجزيه و تحل.  4
  هاي توصيفي  الف) يافته

تشكيل دادند. نتايج حاصله در رابطه وضعيت سني  زنان را درصد از اين كارشناسان وخبرگان 13درصد افراد مورد مطالعه را مردان و  87
گين سني شركت كنندگان در اين همچنين ميان ،سال بودند 59سال ومسن ترين آنها  24بيانگر آن است كه بين شركت كنندگان، كمترين سن 

درصد از شركت كنندگان داراي مدرك  10سال است. نتايج حاصله دررابطه با وضعيت تحصيلي كاركنان بيانگر آن است كه  43,7پژوهش 
ر رابطه با درصد افراد داراي مدرك فوق ليسانس و بالاتر مي باشند. نتايج حاصله د 18درصد ، ليسانس و  50 درصد، فوق ديپلم،22ديپلم،

سابقه  سال سابقه مي باشد. همچنين ميانگين 29سال و با سابقه ترين فرد داراي 3سابقه كار كاركنان، بيانگر آنست كه كمترين سابقه كار با 
سان درصد حضور بيشترين شركت و كارشنا 62سال مي باشد. با بررسي در عناوين سازماني افراد در مي يابيم كه مربيان با 18,5كاركنان 

  درصد در رتبه هاي بعدند.  8درصد و روسا و معاونين با  22با 
  ب) يافته هاي استنباطي و نتايج آن

  استنباطي نيز استفاده شده است.-بود. اما از روش پژوهش توصيفي لحاظ هدف كاربردي خواهد اگرچه اين پژوهش از
  1شماره  : مقايسات زوجي ابعاد چهار گانه كارت امتيازي متوازن مركز2جدول

رشد مالي شاخص ها
 ويادگيري

فرآيند كسب وكار مشتري
 داخلي

 وزن  بعد اصلي

 0,338 3,43 0,88 1,55 1 مالي

 0,237 2,14 0,83 1  رشد ويادگيري

 0,315 2,60 1   مشتري

فرآيند كسب 
 وكار داخلي

شاخص 1   
 0,11ناسازگاري

مترين چشم انداز، مالي مي باشد. به عبارتي ديگر اين شاخص اصلي از رويكرد كارت از نظر كارشناسان وخبرگان در مركز شماره يك، مه
ك به امتيازي داراي اهميت بالاتري نسبت به ساير ابعاد است و بايد از اولويت بيشتري قائل باشد. هرچند بعد مشتري نيز داراي اولويتي نزدي

  مالي است و به مراتب نيازمند توجه بيشتري است.
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 : وزن شاخص هاي فرعي در مقايسات زوجي به تفكيك هرشاخص اصلي3دول ج

كنترل بودجه افزايش بهره وري كنترل هزينه  شاخص ها ي مالي راهبرد هاي سرمايه
 گذاري

وزن زير شاخص 

 0,26 2,77 1,24 0,62 1 كنترل هزينه

افزايش بهره وري با كاهش نسبت  
  نهاده ها به ستاده ها

1 2,07 5,13 0,43 

 0,23 3,27 1 كنترل بودجه

 0,08 1 راهكارهاي سرمايه گذاري

 0,01 نرخ ناسازگاري

 رضايت كاركنان شاخص ها ي رشد ويادگيري
دوره هاي بازآموزي 

 به كاركنان

افزايش كيفيت 
 كاري

ظرفيت  هاي
سيستمهاي فناوري 

 اطلاعات

وزن زير شاخص 

 0,29 2,07 0,91 1,25 1 رضايت كاركنان

 0,25 1,83 0,87 1 دوره هاي بازآموزي به كاركنان

 0,33 3,06 1 افزايش كيفيت  كاري

ظرفيت  هاي سيستمهاي فناوري  
    اطلاعات

1 0,13 

 0,02 نرخ ناسازگاري

 شاخص هاي مشتري
انعطاف پذيري 
 سيستم خدمات

رضايت مراجعه  
 كنندگان

محيط آموزش
جلب اعتماد مراجعه

 كنندگان براي
 مراجعه مجدد

 وزن  هرشاخص

 0,40 4,53 1,93 1,33 1 انعطاف پذيري سيستم خدمات

 0,31 3,74 1,60 .1 رضايت مراجعه  كنندگان

 0,21 2,60 1 محيط آموزش

جلب اعتماد مراجعه كنندگان براي 
    مراجعه مجدد

1 0,08 

 0,05 نرخ  سازگاري

شاخص هاي بعد فرايند كسب وكار 
 داخلي

شت كاراموز نگهدا
وكاهش ترك دوره

ارزيابي كيفيت 
 يادگيري

رويه هاي
عملياتي 
 استاندارد

دوره هاي سفارشي  وزن  هرشاخص

نگهداشت كاراموز وكاهش ترك دوره 1 1,41 2,88 2,49 0,40 

 0,31 1,77 2,84 1 ارزيابي كيفيت يادگيري

 0,12 0,66 1 رويه هاي عملياتي استاندارد

 0,17 1 دوره هاي سفارشي

 0 نرخ  سازگاري 
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براي محاسبه وزن كلي يا سراسري هر شاخص بايد وزن بعد يا شاخص اصلي (يكي از ابعاد چهار گانه كارت امتيازي متوازن) موجود در 

زينه ، ضرب نماييم كه شرح آن در زير آمده است. براي مثال چون شاخص كنترل ه3را در وزن آن شاخص كه در جدول شماره 1جدول 
حاصل مي گردد. به  0,09ضرب شده و عدد  0,26، در وزن داخلي شاخص يعني عدد 0,34شود عدد  زير مجموعه شاخص مالي محسوب مي

رسيم كه هر شاخص به چه ميزان در  شاخص بدست مي آيد. با استفاده از وزن سراسري به اين نتيجه مي 16همين ترتيب وزن سراسري 
 ست.پيشبرد اهداف مركز سهيم ا

  1: تعيين وزن سراسري (كلي) براي هرشاخص در مركز شماره 5جدول 
وزن

 سراسري

وزن 
 داخلي

 وزن كلي  شاخص مالي مالي

 كنترل هزينه 0,26 0,09

افزايش بهره وري با كاهش نسبت   0,43 0,15
 نهاده ها به ستاده ها

 كنترل بودجه 0,23 0,08

 0,34 راهكارهاي سرمايه گذاري 0,08 0,03

وزن
 سراسري

وزن 
 داخلي

  وزن كلي  شاخص رشد ويادگيري
 رشد ويادگيري

 رضايت كاركنان 0,29 0,07

 هاي بازآموزي براي كاركناندوره 0,25 0,06

 كاريافزايش كيفيت 0,33 0,08

ظرفيت هاي سيستمهاي فناوري   0,13 0,03
 اطلاعات

0,24 

وزن
 سراسري

وزن 
 داخلي

 وزن كلي شاخص مشتري مشتري

 انعطاف پذيري سيستم خدمات 0,40 0,13

 رضايت مراجعه كنندگان 0,31 0,10

 محيط آموزش 0,21 0,06

جلب اعتماد مراجعه كنندگان براي  0,08 0,03
 مراجعه مجدد

0,32 

وزن
 سراسري

وزن 
 داخلي

  وزن كلي شاخص فرآيند كسب و كار داخلي
 فرآيند كسب و كار داخلي 

نگهداشت كاراموز وكاهش ترك 0,40 0,04
 دوره

 ارزيابي كيفيت يادگيري 0,31 0,03

 رويه هاي عملياتي استاندارد 0,12 0,01

 0,11 دوره هاي سفارشي 0,17 0,02

  
ص افزايش بهره وري با كاهش نسبت نهاده ها به ستاده ها از مجموعه شاخص هاي مالي در بين كليه زير شاخص ، شاخ 5مطابق با جدول 

موثرترين و زير شاخص رويه هاي عملياتي استاندارد كم اهميت ترين شاخص قلمداد شده است و مدير مي تواند اين شاخص ها  0,15ها، با 
بپردازد. به عنوان مثال اگر مدير توانايي اصلاح همه شاخص ها را براي رسيدن به يك مركز را مرتب نموده و براساس اولويت به آنها 

آرماني نداشته به شد در جهت رسيدن به آن مي تواند براساس رتبه بندي اوزان شاخص ها بسته به توان اجرايي آن مركز اولويت بندي 
شتر كند. در ضمن آنكه بايد شاخص هاي با اولويت كمتر را نيز بايد تقويت قائل شود. يعني ابتدا در شاخص هاي ممتاز سرمايه گذاري بي

 كرد.

 از يك به تفكيك هر) تحليلي مراتب سلسله در ها، گزينه( واحد هر عملكرد ، اين مرحله در برگيرنده مقايسه هاي گروهي6مطابق با جدول
 1وزن حاصل از جدول پيوست  ،عملكرد كلي شاخصكردي به سهم جزئي از هر واحد عملمي باشد. براي محاسبه  عملكردي هاي شاخص
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ضرب مي نماييم كه در اينجا در هر بعد يك ماتريس  4براي هر واحد را بصورت ماتريسي در ستون شاخص سراسري حاصل از جدول 
ي حاصل از جدول ها شود كه پس از محاسبه وزن هر شاخص اصلي درستون آخر، سهم هر واحد از وزن مي 1×4ضرب در ماتريس  4×1

 4شود كه سهم اهميت واحدهاي آزمون، اداري مالي و آموزش با توجه به  عنوان مثال در اين جدول مشاهده مي بدست مي آيد، به 2شماره
  مي باشد. 0,07و  0,11 ،0,15بدست آمده در جدول اوزان ابعاد اصلي كارت امتيازي بترتيب  0,34شاخص موجود در بعد مالي، از مجموع 

 
  1: سهم جزئي هر واحد عملياتي نسبت به ارزيابي عملكرد كلي مركز آموزش فني و حرفه اي شماره 6جدول 

 
  
  
  
  
  
  
  
  
  
  
  
  
  
  
  
  
  
  
  
  
  
  
  
  
  
  
  
  
  

شاخص  نتايج
سراسري منظر

 مالي

راهكارهاي سرمايه كنترل بودجه 
 گذاري

اافزايش بهره 
 وري

 مالي كنترل هزينه

0,15 0,09 

×
 آزمون 0,49 0,48 0,50 0,34

 اداري مالي 0,31 0,34 0,30 0,36 0,15 0,11

 آموزشي 0,19 0,18 0,20 0,30 0,08 0,07

مجمو0,34
 ع

0,03       

شاخص 
سراسري منظر
 رشد ويادگيري

ظرفيت هاي 
سيستمهاي فناوري

 اطلاعات

افزايش كيفيت
 كاري

هاي  دوره
بازآموزي به 

 كاركنان

رضايت 
 كاركنان

رشد
 ويادگيري

0,12 0,13 

×
 آزمون 0,45 0,41 0,36 0,37

 اداري مالي 0,34 0,37 0,30 0,39 0,10 0,11

 آموزشي 0,21 0,22 0,34 0,24 0,06 0,08

0,31
 مجموع

0,03       

شاخص  
سراسري منظر

 مشتري

جلب اعتماد مراجعه 
كنندگان براي
 مراجعه مجدد

رضايت  محيط آموزش
مراجعه  
 كنندگان

انعطاف 
پذيري سيستم

 خدمات

 مشتري

0,06 0,04 

×
 آزمون 0,55 0,53 0,49 0,53

 اداري مالي 0,20 0,24 0,27 0,27 0,03 0,03

 آموزشي 0,26 0,24 0,24 0,20 0,01 0,02

0,11
 مجموع

0,02       

شاخص  
سراسري منظر
فرآيند كسب و

 كار داخلي

دوره هاي 
 سفارشي

رويه هاي عملياتي
 استاندارد

ارزيابي كيفيت
 يادگيري

نگهداشت 
كارآموز و 

كاهش ترك 
 دوره

فرآيند كسب
وكار داخلي

0,10 0,07 

×
 آزمون 0,55 0,47 0,36 0,38

 اداري مالي 0,30 0,32 0,34 0,31 0,06 0,08

 آموزشي 0,15 0,22 0,30 0,31 0,08 0,06

0,24
 مجموع

0,03       
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  1مركز شماره  AHP و روش BSCرويكرد  واحد عملياتي با زيابي عملكرد بهترين: نتايج نهايي ار 7جدول
  
  
  
  
  
  
  
  
  

، به عنوان واحد برتر، با توجه به تمامي ابعاد كارت 1شود، به عنوان مثال، واحد آزمون مركز شماره  مشاهده مي 7همانطور كه در جدول 
هاي بعدي قرار دارند. همچنين  اي اداري مالي و آموزش در ردهامتيازي متوازن، صدر اولويت رتبه بندي واحدها را كسب نموده و واحده

در رده هاي بعدي قرار دارند كه نيازمند تقويت  ٪24,3و آموزش با  ٪32,5و واحدهاي اداري مالي با  ٪43,2واحد آزمون داراي اهميت 
بيشتري بوده و سرمايه گذاري روي اين واحد به  بيشترند. با توجه به اين درمي بابيم در مجموع واحد آزمون در اين مركز شايسته تاكيد

پيشرفت بيشتر، ازلحاظ عملكرد كلي مركز منجر مي شود. به عبارت ديگر بهتر است با وضع موجود، بيشترين تلاش خود را براي دريافت 
اييم، هرچند واحد هاي ديگر نتايج عملكردي بهتر، نسبت به واحد آزمون كه توانست سهم بيشتري در توفيق مركز بدست آورد، معطوف نم

  بايد براي قرار گيري در رتبه اول بيش از پيش تلاش نمايند.
  نتيجه گيري كليه مراكز و بيان محدوديت ها و پيشنهادات 

  .نتايج كلي براي هر مركز، به روش مشابه مي توان براي مراكز ديگر بشرح جدول زير نتايج را حاصل نمود
 رت امتيازي متوازن در هريك از مراكزسهم اوزان ابعاد كا :8جدول 

 
 مالي

رشد 
 ويادگيري

 مشتري
فرايند كسب وكار

 داخلي

نام مراكز / اوزان نهايي شاخص هاي كارت
 امتيازي متوازن

  1مركز شماره  0.24 0.11 0.31 0.34

 2مركز شماره  0.12 0.30 0.33 0.25

 3مركز شماره  0.33 0.26 0.25 0.27

 4مركز شماره  0.2 0.26 0.23 0.3

 5مركز شماره  0.13 0.32 0.26 0.3

  
بايد بيشترين  4و  1شود. مراكز شماره  ، رتبه واحدها با توجه به سهم هر واحد در كسب عملكرد آن مشخص مي9مطابق با جدول 

 5و  4، 2ه قرار دهند. يا در مراكزاولويت بخشي را در آينده  به واحد آزمون دهند، و اين واحد را براي كسب نتايج بهتر مورد عنايت ويژ
بيشترين سهم موفقيت را واحدهاي اداري مالي به خود اختصاص داده اند و اين بمنزله نيازمندي به توجه بيشتر به واحد اداري مالي اين 

س خواهد توانست نيز توانست نقش خود را پر رنگ تر از ساير واحدها جلوه دهد، و زين پ 3مراكز است. واحد آموزشي مركز شماره 
  بيشترين نگاه ها را به خود جلب كند .

  
  
  

هر  سهم يكسب وكار داخليندفرا يمشتر يادگيريرشد و يمال عد / واحدب
واحد با 

به توجه 
 گانه4ابعاد 

 0,432 0,101 0,057 0,120 0,154 آزمون

 0,325 0,075 0,028 0,112 0,110 يمال اداري

 0,243 0,061 0,025 0,083 0,075 آموزشي

 10 0,237 0,110 0,315 0,338 مجموع
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  گيلان استان گانه 5 مراكز آموزش و مالي و اداري آزمون هاي واحد نهايي اوزان نهايي : نتايج9جدول 
 نام مركز سهم موفقيت هرواحد در كليه مراكز  نام واحد
 0,432 آزمون

 0,325 اداري مالي 1مركز شماره 

 0,243 آموزشي

 0,31 آزمون

 0,42 اداري مالي 2مركز شماره 

 0,27 آموزشي

 0,315 آزمون

 0,332 اداري مالي 3مركز شماره 

 0,354 آموزشي

 0,350 آزمون

 0,350 اداري مالي 4مركز شماره 

 0,300 آموزشي

 0,355 آزمون

 0,387 اداري مالي 5مركز شماره 

 0,258 آموزشي

  
  گانه استان گيلان5ريك از زيرشاخص هاي ابعاد چهار گانه كارت امتيازي متوازن در مراكز : اوزان ه10جدول 

 مراكز/اوزان شاخص ها

مركز
شماره 

1 

مركز
شماره 

2 

مركز
شماره 

3 

مركز
شماره 

4 

مركز
شماره 

5 

 0.377 0.34 0.284 0.263 0.257 كنترل هزينه

افزايش بهره وري با كاهش نسبت  نهاده 
 ه هاها به ستاد

0.434 0.422 0.383 0.35 0.377 

 0.161 0.22 0.249 0.228 0.227 كنترل بودجه

 0.085 0.10 0.084 0.087 0.082 راهكارهاي سرمايه گذاري

 0.46 0.416 0.287 0.269 0.292 رضايت كاركنان

 0.33 0.312 0.309 0.266 0.250 دوره هاي بازآموزي به كاركنان

 0.12 0.159 0.260 0.341 0.330 افزايش كيفيت  كاري

ظرفيت  هاي سيستمهاي فناوري  
 اطلاعات

0.128 0.124 0.144 0.114 0.101 

 0.519 0.335 0.294 0.397 0.397 انعطاف پذيري سيستم خدمات

 0.2 0.348 0.420 0.313 0.313 رضايت مراجعه  كنندگان

 0.167 0.24 0.213 0.206 0.206 محيط آموزش

عه كنندگان براي جلب اعتماد مراج
 مراجعه مجدد

0.083 0.083 0.074 0.077 0.11 

 0.30 0.375 0.376 0.403 0.401 نگهداشت كاراموز وكاهش ترك دوره

 0.363 0.375 0.323 0.332 0.308 ارزيابي كيفيت يادگيري

 0.223 0.153 0.155 0.147 0.120 رويه هاي عملياتي استاندارد

 0.113 0.096 0.145 0.118 0.171 دوره هاي سفارشي

  ، سهم هر شاخص در كليه مراكز،تشريح شده است.10در جدول 
حضور در مقام   ٪50حضور در مقام اولي و  ٪50مركزي كه ارزيابي شد واحد اداري مالي با  5، همانطور كه مشخص است،از 11در جدول  

است. لازم بذكر است كه دررديف آخر از ستون پنجم اين جدول بدليل دومي بهترين عملكرد را در بين كليه مراكز از خود به نمايش گذاشته 
  ، رتبه سوم نداريم و اين دو واحد مشتركاً حائز رتبه اول شدند.4شماره  كسب امتيازات مساوي دو واحد آزمون و اداري مالي در مركز
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  9تابعه با توجه به جدول  مراكز در سوم، تا اول واحدهاي رتبه :11 جدول

مركز شماره5مارهمركز ش
4 

مركز شماره
3 

مركز شماره
2 

مركز شماره
  مركز/ رتبه  1

  اولويت اول  آزمون اداري مالي  آموزشاداري-آزمون  اداري مالي
  اولويت  دوم اداري مالي  آزمون اداري مالي  آموزش  آزمون
  اولويت سوم  آموزش  آموزش  آزمون -------  آموزش

  گانه ارائه شده است.5براي واحد هاي مراكز  9جدول  اين رتبه بندي به استناد محتويات
  الف) محدوديت هاي تحقيق

گرايش به ساخت چندين شاخص مجزا، براي شناسايي بهترين ها در سازمان ها مي باشد. مشكل چنين  ـ مهمترين چالش پژوهش،1
ته بندي اين اطلاعات مي باشد. چالش بعدي رويكردي، محدوديت اطلاعات قابل جمع آوري و همچنين دشواري و سختي جمع آوري و دس

بطور خاص مي باشد كه تنها بدنبال ايجاد يك سري شاخص » مديران« تعجيل درقضاوت است. اين مشكل بخاطر عجله سازمان بطور عام و
  ها براي ارزيابي مي باشند.

  ـ نبود پيشينه تحقيقات مناسب در زمينه  شاخص هاي ارزيابي عملكرد.2
عدم وجود ابزار اندازه گيري استاندارد براي سنجش متغير وابسته بود كه براي رفع اين مشكل  تحقيق حاضر،  هاي حدوديتـ يكي از م3

  روايي وپايايي آن مد نظر قرار گرفت. و شد پرسشنامه محقق ساخته
  ب) پيشنهادهاي آتي

رزيابي عملكرد در اجراي بهتر آن در مراكز آموزش فني باتوجه به يافته هاي پژوهش، پيشنهادهاي آتي زير بمنظور اعتلاي اين روش ا
  وحرفه اي ضروري بنظر مي رسد. 

ازآنجا كه فرايند مقدار دهي انساني همواره مشمول بروز خطا مي باشد، مي توان براي ارزيابي عملكرد مراكز آموزش فني و حرفه اي، از 
  براي حل اين مشكل استفاده نمود.  5FAHPروش

تحقيق مناسبتر بنظر مي رسد. چون مي تواند نتايج ارزيابي عملكرد   ) با توجه به سوالاتANP(6ش، فرايند تحليل شبكه ايبراي اين پژوه
  با همان واحد در مراكز ديگر هم داشته باشيم. ،و امكان مقايسه هر واحد يك مركز را، واحدهاي هر مركز را، وزن دهي كلي تر نمايد

هاي دولتي و پيام نور و آزاد و غير انتفاعي و جامع علمي  و سازمان هاي آموزشي مشابه ديگر نظير دانشگاه بررسي ارزيابي عملكرد مراكز
  و كاربردي در استان گيلان و مراكز آموزش فني و حرفه اي سراسر كشور از ديگر پيشنهادهاي مطرح است. 

فقدان تحقيقات كافي در اين زمينه بخصوص در ايران، توصيه  يك وبا توجه به اهميت موضوع ارزيابي عملكرد جهت اتخاذ تصميمات استراتژ
شود تا پژوهش ها و بررسي هاي وسيع تري در اين زمينه، در سازمان هاي خصوصاً آموزشي كشور با توجه آموزشي بودن سازمان  مي

  صورت گيرد.
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 شتپي نو
                                                                 

1. Weighted sum Vector=WSV 
2. Consistency Index = CI 
3. Random Index = RI 
4 Expert Choice 
5 fuzzy Analytical hierarchy process  

6 Analytical network process 


