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 چکیده

 یازیکارت امت" یبا استفاده از الگو "رانیا یاسلام یعملکرد مدارس جمهور یابیتوسعه مدل ارز"حاضر با هدف  قیتحق هدف:

مطالعات  ری( و سایو اسلام یرانیمدرسه ا کی ی)الگو ماوایا یپروژه مل جینتا لیراستا با تحل نیم شده است. در همانجا "متوازن

 شده است. ییشناسا یدیکل یهاشاخص نیترمهم ،یلیتکم

تدا به مطالعه ( ابیفیک کردیمعنا که در گام اول )با رو نیاست. بد یبیپژوهش ترک کردیرو ،شناسیاز لحاظ روش ها:و روش مواد

جمع هایپرداخته شد و پس از آن مصاحبه ماوایشده در پروژه ا یآوراسناد و مدارک جمع یمرتبط و بررس قاتیاسناد و تحق

قرار گرفت که با استفاده از  یابیآموزان( مورد ارزدانش اءیو اول نیمعلم ن،یمعاون ران،یمد امصاحبه ب 491) شده در پروژه یآور

 . دیرس یبه مرحله اشباع نظر قیمدارس تحق نیو معاون رانیمصاحبه با مد 100متون  یهدفمند و با بررس یرگیروش نمونه

احصاء  رانیا یاسلام یعملکرد مدارس جمهور یابیشاخص در خصوص ارز 54انجام شده  هاییدر بررس :یریگجهیو نت بحث

 ازی)ابعاد مدل کارت امت"یمدار یمشتر"، "یریادگیرشد و " ،"یداخل یندهایفرا"، "یمال"بعد  5مقوله و  15شد که در قالب 

پرسشنامه "( با استفاده از یکم کردی)رو قرار گرفتند. در مرحله دوم پژوهش "داریو مدرسه تیریمد"متوازن متعارف( و بعد 

از خبرگان  یعدادبدست آمده توسط ت های، مقوله"یزوج ساتیو مقا یسلسله مراتب لیتحل"روش  یریو بکارگ "محقق ساخته

آن  ییمحتوا ییبدست آمده است، روا هااسناد و مصاحبه یبررس جنتای درون از هاقرار گرفتند. از آنجا که مقوله سهیمورد مقا

 EXPERTافزار انجام شده با استفاده از نرم یگروه ساتیبا توجه به مقا نیچنشد. هم یبررس "نیمتخصص دگاهید"اساس بر

CHOICEانتخاب شد.  هانهیگز نیو بهتر یابیارز جی، نتا 

از بعد  "یانسان یروین تیریمد" نیچنو هم "مدرسه یاهداف و راهبردها" هایحاصل شده از مطالعات، مقوله جینتا براساس

کم  عنوانبه "یداخل یندهایفرا"از بعد  "مدرسه یبهداشت هایبرنامه" و هامقوله نیترعنوان مهم، به"یدارو مدرسه تیریمد"

 مقوله است.  نتریتیاهم

 .(FGAHP) یفاز گروه یسلسله مراتب لیتحل ماوا،یمتوازن، پروژه ا یازیعملکرد، مدارس، کارت امت یابیارز :هاکلید واژه

 

                                                 
 ت،یریدانشکده مد ،یو فلسفه علم و فناور تیریمدگروه  ،یاورعلم و فن یاستگذاریس یدکتر یدانشجو مسئول: سندهی* نو

  Mmmh63@gmail.com رانیتهران، ا ،دانشگاه علم و صنعت شرفت،یپ یاقتصاد و مهندس

تهران،  ،دانشگاه علم و صنعت شرفت،یپ یاقتصاد و مهندس ت،یریکسب و کار، دانشکده مد تیریارشد، مد یکارشناس یدانشجو. 1

 .رانیا
 

تهران،  ،دانشگاه علم و صنعت شرفت،یپ یاقتصاد و مهندس ت،یریکسب و کار، دانشکده مد یو مهندس تیریمد گروه اداست. 2

 .رانیا
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  مقدمه

و هرچه را  ردتوان کنترل کنمی رد،گیری کهرچه را نتوان اندازه مدیریت بر این باور است که علم

 و تجزیهپذیر نخواهد بود. موضوع اصلی در تمام مدیریت آن امکان رد،که نتوان کنترل ک

سازمانی بدون  رواین ازگیری است و سازمانی، عملکرد است و بهبود آن مستلزم اندازه هایتحلیل

از سوی دیگر عملکرد یکی از مفاهیم  .(1385)رحیمی، نیست  تصورقابلسیستم ارزیابی عملکرد 

گیرد. به اساس آن شکل میشود، چرا که بسیاری از وظایف برب میبنیادین در مدیریت محسو

 (. 1389)اولیاء،  در آیینه عملکردشان مشاهده نمود توانها را میعبارتی موفقیت سازمان

آن است. زیرا، توسعه بخش  "آموزش و پرورش"های هر کشور، نظام ترین سازمانیکی از مهم

هر کشوری است. لذا ضرورت ارزیابی عملکرد و بهبود  آموزش و پرورش شرط لازم برای توسعه

ای برخوردار است ترین نهاد آموزشی و پرورشی از اهمیت ویژهعنوان اصلیکارائی در مدارس به

 (.1394)مهاجران و همکاران، 

تحول در نظام آموزش و پرورش با توجه به روندهای جهانی، تحولات گسترده در ابزارهای 

آموزان مورد توجه ای نوین آموزشی در جهت تقویت تفکر خلاق دانشآموزشی و رویکرده

گذاران حوزه علم و فناوری است. در همین راستا، توجه به بهبود مستمر عملکرد نظام سیاست

ها است. برای بهبود مستمر عملکرد آموزش و پرورش، نقش ترین دغدغهآموزشی از جمله مهم

 سیستم بسیار کلیدی است. همانطور که بیان شد برای ترین عضو اینعنوان اصلیمدرسه به

های پیش روی بررسی و کسب آگاهی از میزان پیشرفت و دستیابی به اهداف و شناسایی چالش

و شناسایی مواردی که  شده تدوینهای و اطلاع از میزان اجرا سیاست دو کسب بازخورمدارس 

نیاز است. در حال حاضر مدل  "پیشروو ارزیابی  گیریاندازهنظام "یک  به بهبود جدی نیاز دارند،

هایی است که در نقاط مختلف دنیا یکی از پیشروترین مدل "های امتیازیارزیابی متوازن کارت"

ای از گذاران و راهبردنگاران است. هر فرایند ارزیابی عملکرد شامل مجموعهمورد توجه سیاست

منطقی و هدفدار است، ضمن اینکه در این مدل با  ها و اقدامات با توالی و ترتیب خاصفعالیت

های عملکردی های ناظر به عملکرد سازمان، به صورت مستمر شاخصترین مؤلفهاحصاء کلیدی

های مورد بررسی قرار گرفته و حرکت اقدامات تاکتیکی و عملیاتی سازمان در مسیر استراتژی

 ن مشخص اطمینان حاصل شود. ارزیابیشود تا از رسیدن به اهداف در زماکلان ارزیابی می

 کارت"اما  است شدهاجرا می مالی هایشاخص به کارگیری طریق از بیشتر گذشته در عملکرد

را در  مشتری رضایت و یادگیری و رشد داخلی، مالی، فرآیندهای بعد چهار "متوازن امتیازات

است تا استراتژی و رسالت این مدل قادر  دهد.می قرار ارزیابی مسیر رسیدن به اهداف مورد

 .(1382)الوانی، گیری و محسوس تبدیل نمایددازهان)مدرسه( را به اهداف قابل
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ها دو دهه اخیر آموزش و پرورش بوده است و در تحول آموزش و پرورش یکی از دغدغه

همین راستا سند تحول آموزش در دولت دهم تصویب و برای اجرا ابلاغ شد. از سویی رصد 

وزش و پرورش در مسیر حرکت به سمت اهداف سند تحول و از سوی دیگر توجه به بهحرکت آم

های پیش روی اجرای سند بوده است. لذا نیاز به ترین دغدغهروزشوندگی این سند از جمله مهم

در این مقاله تلاش . ابزارهای رصد و ارزیابی عملکرد متناسب با نگرش راهبردی مورد نیاز است

رسی موردی مدارس طرح ایماوا، ضمن ارائه مدلی برای ارزیابی عملکرد راهبردی شده است با بر

هایی متناسب إحصاء شود. از جمله سؤالاتی که در این مقاله به دنبال آموزش و پرورش، شاخص

 ها هستیم، عبارت است از:پاسخ به آن
 های ل کارتهای کلیدی متناسب برای نظام آموزش و پرورش، با در نظر گرفتن مدمؤلفه

 امتیازی متوازن چیست؟

 های کلیدی برای نظام آموزش و پرورَش چیست؟های متناسب با مؤلفهشاخص 

 ها چقدر است؟میزان اهمیت هر کدام از شاخص 

 ها بر عمکرد مدارس چقدر و چگونه است؟ثیر متقابل شاخصارتباط و تأ 

 

 و پیشینه پژوهش مبانی نظری

 ه اسلامی و ایرانی()الگوی یک مدرس پروژه ایماوا

پروژه ایماوا )الگوی مدرسه ایرانی و اسلامی(، طرحی بود که توسط مؤسسه مطالعات راهبردی 

نگاری بر مبنای رویکرد گراندد تئوری، با هدف رصد و تجربه 1393تربیت حکمت در سال 

بتدا پروژه بدین شکل بود که ا مدارس موفق سطح کشور شروع بکار کرد. فرایند کار در این

در کنکور  1000های زیر های دولتی، رتبههایی همچون میزان قبولی در دانشگاهاساس شاخصبر

آموزی، سابقه تدریس های خوارزمی و المپیادهای علمی دانشسراسری، میزان قبولی در جشنواره

ا نظران تعلیم و تربیت در رابطه بو فعالیت آموزشی کادر مدرسه، مشاوره و پیشنهادات صاحب

و .... به شناسایی مدارس موفق در حوزه  راد موفق در حوزه آموزش و تربیتمعرفی مدارس و اف

ساختاریافته های نیمهاساس مصاحبهها و ... پرداختند. در ادامه برآموزش و تربیت و فوق برنامه

د های صورت گرفته در گذشته و اهداف پروژه طراحی شده بوها از دل پژوهشکه فرمت مصاحبه

آموزان پرداخته به مصاحبه با مدیران، معاونین، معلمین و حتی در برخی مواقع با اولیاء دانش

ها تحلیل محتوا شده و بنا بر شد. پس از انجام مصاحبه با افراد و مدارس موفق، مصاحبه

ها چاپ و های مصاحبهموضوعات مطروحه در قالب کتاب، کتابچه، پوستر و بروشور، خروجی

 د.تألیف ش
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 برای ارزیابی عملکرد مدارس 1(BSC) مدل کارت امتیاز متوازن
در  و Harvard Business Reviewمیلادی در مجله  1992اولین بار در سال  2کاپلان و نورتون

، چارچوب "کندهایی که عملکرد را هدایت میروش ارزیابی متوازن، اندازه"ای تحت عنوان مقاله

 (.16: 1383نمودند )شاهمرادی،  روش ارزیابی متوازن را عنوان

 دعملکر یگیرازهندا سنتی یهاشاخص تکمیل ایبر یجدید اربز، اازنمتو یابیارز دیکررو

 ی،یزربرنامهو  کندمی اربرقر طتباار ،هارمعیاو  دیهبررا افهدا نمیا دیکرروین . استا نمازسا

 جمله از متوازن یازدهیمتا ستمیس. دارد هبرعهدرا  دیهبررا ملاعو همسویی و افهدا تعیین

 نییتع بر علاوه سازمان شده نییتع شیپ از اهداف و هایاستراتژ بر تمرکز با که است ییها مدل

 اهداف به یابیدست در سازمان متوازن زانیم سنجش به عملکرد، مختلف ابعاد در سازمان زانیم

  .پردازدیم

 نقاط قوت و ضعف مدل کارت امتیازی متوازن
شده دارای مزایایی است که  های چندگانه یادمدل امتیازات متوازن با تأکید بر حوزه طورکلی،به

های قبلی چندان مورد توجه قرار نگرفته است. یکی از امتیازات این مدل، ارائه گزارش در مدل

چنین این مدل قادر است تا استراتژی جامع و مختصر از عناصر اساسی و کلی )مدرسه( است. هم

گیری و محسوس تبدیل نماید. از امتیازات دیگر این اندازه)مدرسه( را به اهداف قابل و رسالت

 (:1382)الوانی، مدل به شرح ذیل است

ر مهم و کنار تمرکز بر تعداد معدودی معیا -2نوع مدرسه(؛  قابلیت انعطاف و سازگار )با هر -1

 کارگیری آسان مدل.یادگیری و به -3مرتبط؛ گذاشتن اطلاعات غیر

 اند از:ها عبارترغم نقاط قوت ذکرشده ایراداتی نیز بر مدل متصور است که برخی از آنعلی

راحتی قابل تبدیل به یک مدل  مدل امتیازات متوازن تنها یک مدل مفهومی است و به -1

یک  -3 مشاهده نیست؛وضوح قابلها بهارتباط مقابل میان حوزه -2 گیری نیست؛اندازه

تنها بر نتایج متمرکز  -4 آید؛مدرسه ندارد بلکه در چهار حوزه بکار میرویکرد جامع به 

نقش جامعه را در  -6 گیری عملکرد بالا به پایین متمرکز است؛اساساً بر اندازه -5 است؛

 گیرد.کند، در نظر نمیتعریف محیطی که مدرسه در آن کار می

 پردازد:زیر می ( نیز به بررسی نقاط قوت و ضعف مدل به شرح1384) کریمی

کارکنان مدارس و  برای گسترش درک علت و معلولی بین معیارهای عملکردی -1

برای تعیین اولویت  -2است؛  ها برای اخذ تصمیمات استراتژیک مناسبتوانمندسازی آن

ای از استراتژی و روندهای ارتباط دو جانبه -3است؛  بهبود مناسب هایبین پروژه

                                                 
1. Balanced Scorecard Measures  2. David Norton&Robert Kaplan 
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یک مبنای تئوریک برای هر جنبه ارائه  -4کند؛ مدرسه برقرار می هایاستراتژیک در لایه

بر مبنای ایجاد توازن میان عملکرد داخلی و خارجی معیارهای مالی و غیرمالی  -5کند؛ می

بر روابط  -7ابزار مناسبی برای تعیین و انتقال استراتژی است؛  -6شده است؛  و... استوار

شده از جامعیت ابعاد در نظر گرفته -8شود؛ تأکید میعلی و معلولی بین چهار بعد مدل، 

 پذیری خوبی دارد.انعطاف -9برخوردار است؛ 

 :ضعف این رویکرد آن است که اطنق ترینمهم

انداز و استراتژی توان اجرا کرد که مدرسه مورد مطالعه دارای چشمدر صورتی می -1

های مدرسه اجرای مدل اسب با استراتژیبه دلیل تعریف معیارهای متن -2 ای باشد؛شدهتعریف

ها شده امکان بررسی حوزههای تعریفبا توجه به ارتباط سلسله مراتبی بین جنبه -3 دشوار است؛

 زنجیره تأمین مدرسه کمتر مورد -5 سیستم امتیازدهی ندارد؛ -4 طور مستقل وجود ندارد؛به

 -7 ؛است شده طراحی مدارسبه مدیران ارائه تصویری کلی از عملکرد  منظوربه -6 توجه است؛

است و  شده ایجادابزاری کنترلی و نظارتی  عنوانبهچنین چارچوب کارت امتیازدهی متوازن هم

گرچه کارت امتیازدهی متوازن چارچوب ارزشمندی است که نواحی  -8 ؛به بهبود توجهی ندارد

مناسب  هایشاخص توانمینکه چگونه ، اما در مورد ایکندمیمهم و حساس را برای ارزیابی ارائه 

، حرفی به میان کاربردبه  مدرسهدر جهت مدیریت  در نهایترا پس از شناسایی معرفی کرد و 

تمامی  هایخواستهو  کندنمیگونه توجهی چنین این مدل به جنبه رقبا هیچهم -9 آورد؛نمی

 .(1384کریمی، ) گیردرا در نظر نمی مدرسه نفعانذی

سسات آموزشی و ی که به ارزیابی عملکرد مؤی پیشینه موضوع مورد تحقیق نیز مقالاتدر بررس

ها اشاره توان به آنپژوهشی پرداخته بودند مورد توجه ویژه قرار گرفت. از جمله مواردی که می

 کرد به شرح زیر است: 

های آموزشی جابری انصاری در پژوهشی به بررسی ضرورت ارزیابی عملکرد در نظام -

. در این پژوهش بیان شده است که در جهان پیچیده امروز که پیشرفت و پرداخته است

سسات آموزشی در گرو توسعه علم و دانش بشری است. ها و مؤتوسعه کشورها، سازمان

باشد. ای میوری حاصل از آن دارای اهمیت ویژهضرورت توجه به کیفیت آموزش و بهره

های آموزشی را بر آن داشته دست اندرکاران سازمانلزوم بهبود مستمر کیفیت آموزش، 

است تا عملکرد سازمانی خود را بهبود بخشند. از این جهت باید با دید کیفی به آموزش 

های آموزشی سازمان نگریسته و سعی نمایند با ارائه راهبردهای اجرایی، کیفیت برنامه

ست انجام این کار از یک سو متبوع خود را در سطح مطلوب حفظ نمایند. لازم به ذکر ا

منوط به اعمال مدیریت صحیح و داشتن نگرش مثبت به مفهوم آموزش است و از سوی 

 های مناسب جهت ارزیابی عملکرد آموزشی است.دیگر نیازمند داشتن معیارها و شاخص
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 یبرا نشانگر سامانه نبود ی راآموزش نظام معضلات ازچنین عبدالهی در پژوهشی یکی هم -

 فقط یابیارز ملاک چنانچهاند که ایشان اضافه کرده. انددانسته مدارس در عملکرد یابیارز

 ارهایمع نبود سبب به جینتا نیا باشد، مدرسه در یمردود و یقبول درصد و امتحانات جینتا

 لیمسا از یکی. بود خواهد نیآفرمسئله ،یآموزش نظام در یفیک و یکم یهاشاخص و

 نبود واقع در. است عملکرد یابیارز منسجم یهاسامانه ودنب کشور، مدارس یاساس

 ابهام نیا جینتا و شودیم هاآن یعملکرد ابهام سبب مدارس، در یابیارز یراهبرد یهاروش

 مدارس یعلم یبندرتبه نبود و مدارس انیم یعلم رقابت نبود ت،یفیک در ابهام موجب

 فقط دینبا یابیارز هدف که دکننیم اظهار نیمتخصص. است شده هاشاخص براساس

 قرار یابیارز مورد زین را آموزش ندیفرا هیکل دیبا بلکه باشد، آموزاندانش یلیتحص شرفتیپ

 .دهد

های مرتبط با ای از گراو و جردن، به دیدگاهزاده ضمن اشاره به مقالهدر پژوهشی دیگر علی -

باط با نظام ارزیابی مدارس، دو که در ارت"اند اند و بیان داشتهارزیابی عملکرد پرداخته

ها طراحی دیدگاه وجود دارد. از نظر سنتی، نظام ارزیابی برای کنترل مدارس و بهبود آن

شده است. این نظام ارزیابی تکیه بر نظارت بازرسان و کنترل اداری معلمان دارد. در حالی 

ازی سازمان و های سازمان، بهبود و بهسکه دیدگاه نو، آموزش، رشد و توسعه ظرفیت

پذیری برای بهبود کیفیت عملکرد آن، مشارکت عمومی ذینفعان، ایجاد انگیزش و مسئولیت

دهد و مبنای آن را شناسایی نقاط ضعف ها و عملیات را هدف قرار میسازی فعالیتو بهینه

 ."دهدو قدرت و تعالی سازمانی تشکیل می

 یازیامت کارت) یقیتلف یالگو با سمدار عملکرد یابیارز جامع مدل"پژوهشی با عنوان -

ای و علیرضا قلعه ،توسط بهناز مهاجران 1394در سال  "(دادها یپوشش لیتحل -متوازن

برای ارزیابی عملکرد  جامع یاین پژوهش درصدد ارائه مدلعین ا... رحمانی صورت پذیرفت. 

مورد رش بندی مبتنی بر عملکرد در آموزش و پروبرای رتبه مدارس بود به نحوی که

های تلفیقی و با استفاده از مدل استفاده قرار گیرد. در این مقاله ضمن استفاده از روش

BSC گیری از پنج بعد مالی، فرآیندهای داخلی، مدیریت، رشد و یادگیری و مشتریبا بهره

 بندی مدارس ارائه شده است.شاخص برای رتبه 30مداری در مجموع 

 عملکرد یابیارز در EFQM مدل یکارآمد یبررس"عنوان  با 1390پژوهش دیگری در سال  -

سعید توسط  "هاآن رانیدب و رانیمد دگاهید از متوسطه و ییراهنما دوره یردولتیغ مدارس

 EFQM مدل یکارآمد یبررس پژوهشاین  هدفصورت گرفت.  ملیحه ناظمیو  ایخواجه

 هاآن رانیدب و رانیمد گاهدید از متوسطه و ییراهنما دوره یردولتیغ مدارس یابیارز در

 . بوده است
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جهت  FAHP-BSCبه کارگیری رویکرد ترکیبی "با عنوان  1389پژوهش دیگری در سال  -

عنوان یک مرکز آموزشی و پژوهشی علوم به "نژاد تهرانارزیابی عملکرد بیمارستان هاشمی

 ین پژوهش،پزشکی، توسط امیر پویا ایروانی، صفر فضلی و محسن الوندی صورت گرفت. ا

شاخص از لیستی بوده است. در این پژوهش ابتدا مقطعی -توصیفی نوع از کاربردی تحقیقی

 روش از زوجی مقایسات شده و تهیه متوازن امتیازی کارت رویکرد با عملکرد ارزیابی های

 0.1از  ترپایین سازگاری نرخ با استاندارد، مراتبی سلسله تحلیل یتوزیع پرسشنامه و میدانی

 Fuzzy analytical) طریق از آمده است. سپس دست به گیریتصمیم یخبره 7 بین

hierarchy process) FAHP  میزان پایان آمده و در دست به منظر هر و شاخص هر وزن 

 .گرفته است قرار ارزیابی مورد 1389 سال در هاآن از یک هر موزون تحقق

 کشور یپزشک علوم یهادانشگاه عملکرد یابیارز "با عنوان  1392پژوهش دیگری در سال  -

، "(AHP-BSC) یمراتب سلسله لیتحل ندیفرآ و متوازن ازیامت کارت یبیترک کردیرو با

توسط محمد حسین مهرالحسنی و مژگان امامی و همکاران صورت پذیرفت. در این 

در ارتقای سلامت  های علوم پزشکینقش حیاتی دانشگاهپژوهش تلاش شده با توجه به 

و  هاز نوع ترکیبی متوالی بود شود. این مطالعهگیری و ارزیابی اندازهها آنعملکرد  ،جامعه

 ند.اههای علوم پزشکی کشور به صورت سرشماری مورد بررسی قرار گرفتدانشگاه

های ارزیابی عملکرد مدیران مدارس ملاک"با عنوان 1394پژوهش دیگری در سال  -

انجام شده است. هدف این  هی و نرگس رئیسیدکتر حسین عبداللتوسط  "متوسطه

های موجود ارزیابی عملکرد مدیران مدارس متوسطه شهر تهران و شناسایی ملاکپژوهش 

 . بوده استهای مطلوب پیشنهاد ملاک

بررسی و ارزیابی عملکرد مدیریت "در مجله علمی امرالد با عنوان  2000پژوهشی در سال  -

به چاپ رسید. این پژوهش توسط  "سسات آموزش عالیمؤ برداری از امکانات دردر بهره

Dilanthi Amaratunga and David Baldry  در دانشگاهSalford  انگلستان صورت گرفته

 امکانات نیب یعل رابطه کی که است نیا بر فرض، امکانات یعموم تیریمد اتیادب دربود. 

 لیتسه در امکانات تیریمد قشندر این پژوهش . وجود دارد عملکرد و تیریمد یهاوهیشو 

اما  یید قرار گرفت،مورد تأ یاگسترده طوربهی رقابتمزیت  ارائه جهینت در و عملکرد سازمانی

افتند. در نامشخص اتفاق می سسات آموزش عالی کاملاًها در مؤاذعان شد که این مکانیزم

سسات آموزشی مؤ ردعملک یریگاندازه یبرا (BSC)ات متوازن ازیامت کارتاین پژوهش از 

 استفاده گردید.

 May Leen Yu, Suraya Hamid ,Mohamad Tahaتوسط  2009پژوهش دیگری در سال  -

Ijab, Hsaio Pei Soo متوازن یازیامت کارت" با عنوان  (e-BSC)ی عملکرد ریگاندازه یبرا
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قابلیت در کشور مالزی صورت پذیرفت. در این مقاله پژوهشی به بررسی  "کارکنان دانشگاه

گیری عملکرد منظور ارزیابی و اندازهبه (BSC)ات متوازن ازیامتپذیرش و کارایی کارت 

بر کارکنان  کارکنان دانشگاه پرداخته شد. از نواقص این پژوهش این است که عمدتاً

که برای سنجش عملکرد یک سازمان آموزشی سنجش  دانشگاهی متمرکز شده، در حالی

ه به شرط برقراری دهد کنماید. نتایج این پژوهش نشان میمی عملکرد اساتید آن ضروری

ات ازیامتتوان از کارت ثر بین مدرسان و کارکنان و مدیران مجموعه آموزشی میارتباط مؤ

 ها بهره برد.گونه سازمانعنوان ابزار مفید برای سنجش عملکرد اینبه (BSC)متوازن 

و همکاران در  Chen-Yuan Che, Yi-Feng Yangتوسط  2010پژوهش دیگری در سال  -

به چاپ رسید. در این پژوهش با  International Journal of the Physical Sciencesمجله 

 "و عملکرد مدیریت کسب و کار  (BSC)ات متوازن ازیامتارتباط میان کارت  "عنوان 

توازن در نویسندگان تلاش کردند که الگویی از نحوه بکارگیری سیستم کارت امتیازات م

 ارزیابی عملکرد مدیریت یک کسب و کار به تصویر بکشند.

در  (BSC)ات متوازن ازیامتکاربرد موفق کارت "پژوهش دیگری با عنوان  2009در سال  -

در دانشگاه ایالتی میسوری صورت  DEBORAH F. BEARDتوسط  "آموزش عالی

ه که موفق به دریافت سسه آموزشی پرداخته شدرفت. در این پژوهش به بررسی دو مؤپذی

 "(BSC) ات متوازن ازیامتکارت "اند. در این پژوهش جایزه ملی کیفیت ملکوم بلدریج شده

 ترین ابزارها برای سنجش عملکرد این دو سازمان معرفی شده است.عنوان یکی از اصلیبه

مکانی و اند که با توجه به شرایط زمانی، خیاطیان و همکاران بیان داشتهدر پژوهشی دیگر  -

ها ضروری است در هر دوره مدلی خاص و متناسب با آن ها و پیچیدگی آننیز تنوع سازمان

 (. 1384شرایط برای ارزیابی عملکرد سازمان ارائه گردد )خیاطیان، 
 

 پژوهششناسی روش

از آنجا که هدف از این پژوهش توسعه مدل ارزیابی عملکرد مدارس جمهوری اسلامی ایران است، 

ها با رویکرد ترکیبی انجام میای، و از لحاظ رویکرد گردآوری و تحلیل دادهر هدف توسعهاز نظ

یافته های نیمه ساختارگردد. این پژوهش در بخش کیفی به دو روش تحلیل اسناد و مصاحبه

های ارزیابی عملکرد مدارس با توجه به اسناد گیرد. در تحلیل اسناد به بررسی شیوهانجام می

رد پرداخته شده است. معیارهای بدست آمده از روش های ارزیابی عملک "طرح ایماوا"موجود 

اساس ابعاد مدل ارزیابی کارت امتیاز متوازن در پنج بعد مدارس بر اساس اسناد مدارس بر

 "چنین یادگیری و رشدهم"و  "فرایندهای داخلی"، "مداریمشتری"، "مالی"، "اثربخشی"

بعد، سؤالات  5بندی شده در این اساس معیارهای طبقهبخش کمی برگردد. در بندی میمقوله
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یافته های نیمه ساختاراساس مصاحبهمیزان اهمیت هریک از معیارها بر پرسشنامه تدوین شده و

حاصل از تجربیات مدیران و معاونین مدارس بررسی شده است. در نهایت براساس نتایج بدست 

اساس میزان تأکید مدیران و معاونین، صورت گرفته بر هایآمده از تحلیل اسناد و مصاحبه

 دهی گردید.بندی و وزنمعیارهای ارزیابی اولویت

صورت متفاوت در ه گیری در این پژوهش متناسب با هر مرحله بحجم نمونه و روش نمونه

گیری برای تحلیل اسناد است، به صورت روش نظر گرفته شده که در مرحله اول که نمونه

ی است که اسناد بالادستی مرتبط با آموزش و پرورش از جمله سند تحول بنیادین سرشمار

های کلی ایجاد تحول در آموزش و پرورش ، سیاست1404انداز آموزشی و پرورش، سند چشم

تر معیارهای منظور بررسی دقیقمورد بررسی و تحلیل قرار گرفته است. در مرحله دوم نیز به

تر از مصاحبه نیمهچنین تعیین معیارهایی جدید و کاربردیهم ارزیابی عملکرد مدارس و

نظران تعلیم و تربیت، مدیران، معاونین مدارس بهره گرفته شده است. ساختاریافته با صاحب

گونی و متمرکز بر گیری هدفمند با استراتژی حداکثر گونهگیری در این مرحله، نمونهروش نمونه

گیری هدفمند برای توصیف نوعی از ن بوده است. اصطلاح نمونهجامعه مخاطبیآفرینان یا نقش

رود که در آن مواردی که از لحاظ اهداف تحقیق کیفی، اطلاعات غنی ها بکار میگیرینمونه

گیری هدفمند، هدف حصول اطمینان از بکارگیری یک شیوه شوند. در نمونهدارند انتخاب می

یابد که اشباع گیری تا آنجا ادامه میین شیوه نمونه(. ا1391)گال، اریب استگیری غیرنمونه

آید های نمونه جدید بدست مینظری صورت گیرد. بدین معنی که اطلاعاتی که از بررسی پاسخ

شود. در نهایت در مرحله سوم جدیدی تولید نمی معیارهای قبلی است و از جنس همان پاسخ

اساس روش س پروژه ایماوا ، این معیارها برراساس معیارهای ارزیابی عملکرد حاصله از مدابر

مصاحبه در طول یک و نیم سال  500طور کلی حدود هاند. ببندی شدهسلسله مراتبی اولویت

آموزان های انجام شده با مدیران، معاونین، معلمین و حتی اولیاء دانشانجام گرفت. مصاحبه

جلسه بوده است. در  1شونده بیش از هها با افراد مصاحبمورد از مصاحبه 120صورت گرفت که 

 مطالعه قرار گرفت.  مجتمع آموزشی در سطح کشور مورد 218ها مجموع این مصاحبه
 های صورت گرفته به تفکیک جنسیت و مقطع تحصیلیمصاحبه .1 جدول

 پسرانه  دخترانه  جنسیت(  -مدرسه )مقطع

  19  11 پیش دبستان 

  30  10  1 دبستان

  25  10  2دبستان 

  31  15  1متوسطه 

  35  18  2متوسطه 

  7  7 مجتمع 
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در این پژوهش با استناد به مصاحبه و بررسی اسنادی صورت گرفته است. 2و پایایی 1روایی

سوسازی استفاده شده است. فرایند سه های کیفی از روش سهجهت دستیابی به اعتبار داده

ها، ها، استفاده از منابع متعدد دادههای مختلف گردآوری دادهبکارگیری شیوه شامل 3سوسازی

شود. به کمک های پژوهش کیفی بکار گرفته میمنظور بررسی اعتبار یافتههایی است که بهنظریه

هایی را که ممکن است نتیجه تکیه بیش از حد بر هریک از روشتوان، سوگیریسوسازی میسه

(. بنابراین جهت پاسخگویی 1391ها و منابع نظری باشد، از بین ببرد )گال، دادهآوری های جمع

، از دو "ارزیابی عملکرد مدارس"به سؤالات تحقیق مبنی بر اینکه معیارهای ارزیابی مربوط به 

چنین ساختمند، و مطالعه اسناد استفاده شده است. همابزار گردآوری اطلاعات مصاحبه نیمه

آوری اطلاعات مصاحبه و بررسی اسناد ان دستیابی به همگونی نتایج روند جمعسعی شده تا زم

که بخشی از اعتبار مصاحبه و اسناد بستگی به این دارد که خبرگان و صاحب ادامه یابد. چرا

را تا جایی شود، توافق داشته باشند و پژوهشگر مصاحبهها پرسیده مینظران درباره آنچه که از آن

دهندگان در روند مصاحبه دست داد که در تدوین معیارها به همگونی نظرات پاسخ ادامه خواهد

های گیریبندی موجبات کاهش سوگیری و جهتیابد. از طرفی با بکارگیری رویکرد مثلث

 شود.های بخش کیفی فراهم میاحتمالی و افزایش اعتبار یافته

ای طراحی و کرد مدارس پرسشنامههای ارزیابی عملشاخص بندیمنظور اولویتبهچنین هم

ها خواسته شد تا با استفاده از نفر از کارشناسان و خبرگان ارسال گردید، و از آن 10برای 

ها( را انجام )شاخص ( مقایسات زوجی بین معیارها و زیر معیارها7متغیرهای کلامی جدول )

 دهند.  

 بررسی بخش کمی پژوهش
اساس مدل های ارزیابی عملکرد مدارس بریی شاخصدر این بخش از پژوهش پس از شناسا

های های صورت گرفته، شاخصاساس مصاحبهچنین توسعه مدل برکارت امتیاز متوازن و هم

افزار به صورت زوجی با استفاده از نرم "ساختهپرسشنامه محقق"اساس بدست آمده بر

"EXPERT CHOICE" منظور ارزیابی و ن اساس بهبندی قرار گرفت. بر ایمورد مقایسه و اولویت

 های مرتبط با هریک از ابعاد مورد مطالعه قرار گرفتند. ها مقولهبندی شاخصتبهر
 

 

 

 

                                                 
1. Reliability    2. Validity 
 

3. Triangulation  
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 های پژوهشیافته

با توجه به عوامل اصلی مدل پژوهش )مدیریت، مالی، مشتریان، فرایندهای داخلی، یادگیری و 

شان ها شمارش شده و نرخ فراوانیت، آنرشد(، معیارهای ارزیابی از تحلیل اسناد بدست آمده اس

 مورد توجه قرار گرفته است. 

بندی یا دستهساختاریافته از طریق مقولههای حاصل از مصاحبه نیمهتجزیه و تحلیل پاسخ

های کیفی پژوهش در مرحله مصاحبه از طریق روش تحلیل محتوا بندی انجام شده است. داده

ای اطلاعات حاصل از انجام مصاحبه نجام شده است. تحلیل مقولهای ابا استفاده از تحلیل مقوله

انتخاب واحد "، "هاقرائت آزاد و مرور متن نوشتاری داده"در چهار مرحله صورت گرفته است: 

اوا مورد در نهایت در مرحله چهارم مدارس مورد رصد در پروژه ایم"، "هاتدوین مقوله"، "تحلیل

 "بندی شده است.عملکرد این مدارس رتبه GAHP 1 تکنیکاساس مقایسه قرار گرفته و بر

 

 اجزا، اهداف و أصول نظام ارزیابی عملکرد مدارس

مبتنی بر یک نگاه سیستمی و جامع برای ارائه یک نظام ارزیابی عملکرد، در ادامه اجزا نظام از 

 ها و ... ارائه شده است.جمله اهداف، أصول، شاخص

 مدارساجزا نظام ارزیابی عملکرد 
ها(، گیری )معیارها و شاخصدلایل اصلی ارزیابی )مأموریت و اهداف(، مبانی سنجش و اندازه

گذاری و قضاوت نهایی استفاده جهت ارزش ای و تکنیک موردمنطق مفهومی و استدلال پایه

گیری و های ضروری در این نظام )فرآیندهای تصمیم)الگو و مدل(، نحوه اجرای فعالیت

ها و اطلاعات )نظام اطلاعاتی(، ساختار تفکیک وظایف و تفویض اختیار و ، تبادل دادهعملیاتی(

سازمانی  نهایت همدلی و وفاق جمعی )فرهنگ های سازمانی )ساختار تشکیلاتی( و درمسئولیت

توان از جمله الزامات طراحی یک نظام جامع ارزیابی عملکرد در مدارس به شمار مشترک( را می

 آورد.

توان گفت که هر نظام ارزیابی عملکرد نظام ارزیابی عملکرد مدرسه می نگاهی سیستمی بهبا 

 در مدارس حداقل دارای اجزایی به شرح ذیل است:

های نظام ارزیابی معیارها و شاخص -2 مأموریت و اهداف نظام ارزیابی عملکرد در مدرسه؛. 1

فرآیندهای  -4 ارزیابی عملکرد در مدرسه؛الگو و مدل مورداستفاده جهت  -3 عملکرد در مدرسه؛

نظام اطلاعاتی  -5 گیری و عملیاتی مناسب جهت انجام ارزیابی عملکرد در مدرسه؛تصمیم

                                                 
1  . Group Analytical Hierarchy Process 
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سازمانی  فرهنگ -7 ساختار تشکیلاتی ارزیابی عملکرد در مدرسه؛ -6 ارزیابی عملکرد در مدرسه؛

 ارزیابی عملکرد در مدرسه.
 

 در مدارساهداف نظام ارزیابی عملکرد 

 توان به شرح ذیل برشمرد:اهداف اصلی نظام ارزیابی عملکرد را می

در  تقویت فرآیند بهبود دائمی )کایزن( -2در مدرسه؛  گذاری صحیحفرآیند هدف هتوسع -1

 ؛بهینه از منابع هاستفاد -4در مدرسه؛ مدیریت علمی  هبهبود مدیریت امور و توسع -3 مدرسه؛

 نتیجه دربه اهداف و در نیل توان دستیابی سازمان  ءارتقا -5در مدرسه؛ منابع انسانی  خصوصبه

مشخص شدن نقاط قوت و ضعف  واسطهبه گیری دقیق مسئولین تصمیم -6؛ اثربخشی آن

افزایش  -8 ؛از عملکرد هاآنآگاهی  واسطهبه سازمانافزایش مشارکت جامعه با  -7؛ عملکردها

)انواری رستمی، حسینی،  ه شدن پذیرش تغییر و تحولمشارکت کارکنان در امور و نهادین

1384). 

 اصول نظام ارزیابی عملکرد در مدارس

 شده است: در طراحی و گسترش یک نظام ارزیابی عملکرد اصول زیر شناسایی

نیازمندی به یک چارچوب اصولی برای ارزیابی  -2 حضور مدیران ارشد در ارزیابی عملکرد؛ -1

منطقی، عینی و  -4 های ارزیابی با اهداف و راهبردهای مدرسه؛همخوانی شاخص -3 عملکرد؛

عنوان ابزاری تلقی کردن ارزیابی عملکرد به -5 های ارزیابی عملکرد؛ملموس بودن اهداف و برنامه

لحاظ نمودن اقتضائات محیطی مدرسه در تنظیم  -6 برای تحقق اهداف، راهبردها و رشد مدرسه؛

 -8 های ارزیابی عملکرد؛اجرا بودن برنامه قابل -7 های ارزیابی؛ها و انتخاب روشهاهداف و برنام

های ارزیابی عملکرد نباید صرفاً اطلاعات را انباشته سیستم -9گرایی در ارزیابی عملکرد؛ واقع

رد نظام ارزیابی عملک -10گیری یاری نماید؛ گیرندگان را در فرآیند تصمیمکنند بلکه باید تصمیم

عنوان اینکه ارزیابی ایجاد باور و نهادینه کردن این مهم به -11باید مثبت باشد نه بازدارنده؛ 

)نگاهی  سوی تعالی استو هدایت مدرسه به عملکرد ابزار ارزشمندی در جهت ایجاد تحول

 .(1381اجمالی به موضوع ارزیابی عملکرد، 
 

اساس چارچوب متعارف کارت امتیازی ته برشی از تحلیل اسناد صورت گرفرائه مدل مفهومی ناا
 متوازن

همانطور که اشاره شد، پس از تحلیل اسناد، حجم زیادی از اطلاعات پراکنده و نامرتبط با موضوع 

های مرتبط با پژوهش که در بالا اشاره پژوهش وجود دارد. با تحلیل حدود صد مصاحبه، شاخص

های بدست آمده و انطباق آن با بندی شاخصبندی شده است. در ادامه پس از جمعشد دسته
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های مدل جای گرفتند های مرتبط در زیر مقولهمدل پژوهش )کارت امتیاز متوازن( کلیه شاخص

 که در جدول زیر به آن اشاره شده است:
 اساس مدل کارت امتیاز متوازنعد مالی ارزیابی عملکرد مدارس برب .2جدول شماره 

 شاخص مقوله بعد

 مالی

 جهبود

 های نقدی مردمی و خیرینمیزان جذب کمک

 آموزاننام دانشمیزان درآمد ناشی از حق ثبت

 های سایر مدرسهمیزان درآمد

 امکانات و تجهیزات

 میزان توسعه فیزیکی و شعب مدارس

 توسعه و به روزرسانی تجهیزات آموزشی و عمومی مدرسه

 توجه به ایمنی و ارگونومی میزان وجود تجهیزات اداری و آموزشی و

 هامدیریت هزینه

 آموزانهای فوق برنامه دانشهای برنامهمدیریت هزینه

 مدیریت نیروی انسانی و تقسیم صحیح وظائف

 های حامل انرژی، تعمیرات فضا و تجهیزات و مواد مصرفیکاهش هزینه

 

 اساس کارت امتیاز متوازنرس بری داخلی ارزیابی عملکرد مدابعد فرایندها .3جدول شماره 

 شاخص مقوله بعد

ی
خل

دا
ی 

ها
ند

رای
ف

 

 تدریس

 تناسب دروس تدریس شده با رشته تحصیلی و سابقه تدریس معلم

 های الکترونیکیمندی روزافزون از آموزشتوسعه و بهره

 استفاده از روش تدریس فعال و مشارکتی

 های بهداشتیبرنامه

آموزان و ارائه آموزشاشت جسمی و روانی دانشهای بهدکیفیت برنامه

 های هدفمند

 کاهش حوادث و بهبود وضعیت ایمنی و بهداشت مدرسه

 ای و مستمرانجام معاینات پزشکی به صورت دوره

 توجه به ایمنی و بهداشت عمومی و محیطی

 ارزشیابی

 های آموزشیارزیابی اثربخش برنامه

 های تربیتی و فوق برنامهمهارزیابی اثربخش برنا

 ارزیابی اثربخش نیروی انسانی مدرسه

 های آموزشیبرنامه

 هدایت شغلی و تحصیلی

 بهبود افت تحصیلی و تقویت بنیه علمیهای استعدادیابی، برنامه

 کیفیت طرح درس و محتوای آموزشی

های دانشفوق برنامه

 آموزی

 آموزیهای دانشمیزان توجه به پژوهش

 های مهارتی و عملیمیزان طراحی و اجرای کارگاه

 آموزیتوجه ویژه به اردوها و بازدیدهای دانش

 آموزانهای ورزشی دانشتوجه ویژه به برنامه
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های تربیتی و برنامه

 اجتماعی

 ایرانی -های زندگی و سبک زندگی اسلامیآموزش مهارت

 های تربیبتیموزهنداری و آسازی دیآموزش احکام و نهادینه

 کیفیت سیستم مشاوره مدرسه

 نحوه تشویق و تنبیه دانش آموزان
 

 اساس کارت امتیاز متوازنیادگیری ارزیابی عملکرد مدارس بربعد رشد و  .4جدول شماره 

 شاخص مقوله بعد

ی
یر

دگ
 یا

د و
رش

 

 اعتلای فرهنگ سازمانی

 هاسازین مدرسه در تصمیممیزان مشارکت و روحیه کار تیمی کارکنا

 شانمیزان آشنایی کادر مدرسه با حقوق و تکالیف

 میزان تسهیل و کیفیت بخشی به شرایط کاری معلمان

 افزایش رضایت کارکنان

 ایجاد فرهنگ بزرگداشت و حفظ منزلت جایگاه معلم

 ایجاد شرایط لازم برای ارتقاء شغلی کارکنان

 ش و توسعه کادر مدرسهمیزان توجه به آموز

 میزان رضایت متقابل کارکنان مدرسه از یکدیگر
 

 اساس کارت امتیاز متوازنی مداری ارزیابی عملکرد مدارس بربعد مشتر .5جدول شماره 

 شاخص مقوله بعد

مشتری 

 مداری

آموزان دانش

و اولیاء و کادر 

 مدرسه

 های مدرسهمهآموزان از کمیت و کیفیت برنامیزان رضایتمندی دانش

 های مدرسهمیزان رضایتمندی اولیاء از کمیت و کیفیت برنامه

های آموزش کیفیت جلسات اولیاء مربیان و میزان رضایت والدین از برنامه

 خانواده

 میزان رضایت کادر مدرسه از امکانات و خدمات مدرسه

شهرت 

 مدرسه

 نامنرخ جذب و میزان متقاضیان ثبت

 آموز(آموز )میزان خروج دانشنگهداشت دانشمیزان 

 های دولتیآموزان در امتحانات نهایی و دانشگاهمیزان قبولی دانش

 میزان نگهداشت و رضایت کادر مدرسه

 های مدرسههای علمی، آموزشی و فوق برنامهمیزان کسب موفقیت

 گرفته و مصاحبه با خبرگانتوسعه مدل کارت امتیاز متوازن براساس تحلیل اسناد صورت 
اساس مدل کارت های ارزیابی عملکرد مدارس برهمانطور که در جداول بالا مطرح شده، شاخص

مداری شناسایی و امتیاز متوازن در چهار بعد مالی، فرایندهای داخلی، رشد و یادگیری و مشتری

های برگان و بررسیهای صورت گرفته به کمک مصاحبه با خبندی شدند. اما با تحلیلمقوله

های کارشناسی، پژوهشگران به این نتیجه رسیدند که این مدل به تنهایی جوابگوی شاخص

های دیگری وجود دارند که در ارزیابی عملکرد مدارس نیست. به بیان دیگر بسیاری از شاخص

 هند. دگیرند و یا مفهوم و جایگاه واقعی خود را از دست میذیل چهار بعد مذکور قرار نمی
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از  "توجه ویژه به اهداف و راهبردهای مدرسه"و  "مدیریت نیروی انسانی"به بیان دیگر 

طور مستقل مورد بررسی قرار گیرند و چنانچه در ذیل یکی بایست بهمسائلی مهمی است که می

 دهند.از ابعاد قرار گیرند، جایگاه واقعی خود را نشان نمی
 داری ارزیابی عملکرد مدارسبعد مدیریت و مدرسه .6جدول شماره 

 شاخص مقوله بعد

سه
در

و م
ت 

ری
دی

م
ی

دار
 

مددددیریت نیدددروی 

 انسانی

 مدیریت عملکرد کارکنان

 نظارت مستقیم و مستمر بر عملکرد کارکنان و ارائه بازخورد لازم

 جذب و گزینش، آموزش و توسعه نیروی انسانی مدرسه

 آموزاننان و دانشسرعت رسیدگی به مشکلات و نیازهای کارک

 تقسیم کار با توجه به شرح وظائف کادر مدرسه

اهداف و راهبردهدای 

 مدرسه

 توجه به اسناد بالادستی جمهوری اسلامی ایران

 داری های مدرسهها، راهبردها و برنامهتدوین و توسعه سیاست

های و روش هاها، تقویم اجرایی و سیستمها، برنامهمیزان التزام به سیاست

 مدرسه

 اساس روش تحلیل سلسله مراتبی گروهی فازیهای ارزیابی عملکرد بربندی شاخصاولویت
(FGAHP) 

 تجزیه و تحلیل پرسشنامه مقایسات زوجی معیارها
نفر از  10ای طراحی و برای های ارزیابی عملکرد مدارس پرسشنامهشاخص بندیمنظور اولویتبه

ها خواسته شد تا با استفاده از متغیرهای کلامی ل گردید، و از آنکارشناسان و خبرگان ارسا

 ها( را انجام دهند.  )شاخص ( مقایسات زوجی بین معیارها و زیر معیارها7جدول )
 (2012ها )سوکلی وهمکاران، ی کیفی و اعداد فازی متناظر با آنهاواژه .7جدول 

 ردیف کلامی عبارات فاری عدد

 1 اناهمیت یکس (1,1,1)

 2 اهمیت یکسان تا ضعیف (1,1.5,1.5)

 3 اهمیت ضعیف (1,2,2)

 4 اهمیت ضعیف تا قوی (3,3.5,4)

 5 اهمیت قوی (3,4,4.5)

 6 اهمیت قوی تا خیلی قوی (3,4.5,5)

 7 اهمیت خیلی قوی (5,5.5,6)

 8 اهمیت خیلی قوی تا مطلق (5,6,7)

 9 اهمیت مطلق (5,7,9)
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 انجام فرایند تحلیل سلسله مراتبیتشکیل چارچوبی برای 
یک از  پس از وارد کردن اطلاعات مربوط به پرسشنامه دیدگاه خبرگان در خصوص اهمیت هر

ها مورد بررسی قرار گرفت. لازم به ذکر است با توجه به جداول بالا و با توجه به تعدد و مقوله

ها صرف نظر شد و صرفاً خصدفعات زیاد مقایسات زوجی، از انجام مقایسات زوجی بر روی شا

م گرفت. بنابراین )معیارها( به ابعاد پژوهش انجا های مربوطمقایسات صورت گرفته بر روی مقوله

اساس مدل توسعه یافته کارت امتیاز متوازن شامل بعد مالی، فرایندهای داخلی، ابعاد پژوهش بر

داری به نام مدیریت و مدرسه چنین بعد اضافه شده به مدلمداری و همرشد و یادگیری، مشتری

یک از ابعاد که مورد مقایسات زوجی قرار گرفتند به شرح زیر  های مرتبط با هرباشد که مقولهمی

 باشند:می
 های پژوهشابعاد و مقوله .8جدول 

 مقوله بعد مقوله بعد

 مالی

 بودجه

 فرایندهای داخلی

 تدریس

 های بهداشتیبرنامه امکانات و تجهیزات

 ارزشیابی هادیریت هزینهم

 مداریمشتری
 های آموزشیبرنامه ارتباط با مشتریان

 هافوق برنامه شهرت مدرسه

 داریمدیریت و مدرسه

 های تربیتیبرنامه مدیریت نیروی انسانی

اهداف و راهبردهای 

 رشد و یادگیری مدرسه
 اعتلای فرهنگ سازمانی

 افزایش رضایت کارکنان  

 شاخص ناسازگاریبررسی 
یکی از معیارهای مهم در انجام تحلیل سلسله مراتبی و مقایسات زوجی بررسی شاخص 

باشد. همانطور که در شکل زیر مشخص است، این  0.1ناسازگاری است. این مقدار باید کمتر از 

 باشد.می 0.1و کمتر از  0.09مقدار در این مقایسات 

با توجه به نتایج  اساس دیدگاه خبرگان نیزها برچنین در بررسی ضریب اهمیت مقولههم

 "مدیریت نیروی انسانی"و  "اهداف و راهبردهای مدرسه"بدست آمده از مقایسات زوجی مقوله 

های اول و دوم قرار دارند. به بیان دیگر این دو به ترتیب در رتبه 0.141و  0.197های با ضریب

اند. ز بعد توسعه یافته مدل کارت امتیاز متوازن بودهداری امقوله مربوط به بعد مدیریت و مدرسه

ها با های بهداشتی در مقایسه با سایر مقولهچنین براساس دیدگاه خبرگان، مقوله برنامههم

نمایش  1 و شکل 8 در کمترین اولویت قرار دارد. سایر اطلاعات نیز در جدول 0.018ضریب 

 داده شده است.
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 مقدار اهمیت مقوله

 0.197 راهبردهای مدرسه اهداف و

 0.141 مدیریت نیروی انسانی

 0.114 ارتباط با مشتری

 0.103 اعتلای فرهنگ سازمانی

 0.082 افزایش رضایت کارکنان

 0.068 شهرت مدرسه

 0.054 های تربیتی و اجتماعیبرنامه

 0.042 های آموزشیبرنامه

 0.036 ارزشیابی

 0.034 آموزیهای دانشفوق برنامه

 0.031 هامدیریت هزینه

 0.029 تدریس

 0.026 بودجه

 0.024 امکانات و تجهیزات

 0.018 های بهداشتیبرنامه

 ها. ضریب اهمیت مقوله1شکل 

 

 

 

 

 

 EXPERT CHOICEافزار نرم در هامقوله تیاهم بیضر ریتصو .2شکل 

 

 گیرینتیجهبحث و 

های آموزش و بهسازی مجتمعع های دورهها و شاخصلفهمنظور بررسی ابعاد، مؤپژوهش حاضر به

اسعتراتژی "آموزشی راه رشد با رویکرد استراتژیک انجام شد. ابعاد نظری چارچوب در چهار گعام 

هعای ارزش"و  "هعای آمعوزش و بهسعازیفعالیت"، "اقدامات آموزش و بهسعازی"، "کسب و کار
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مفهعوم بعه دسعت آمعد. در مرحلعه  162مرحله کدگذاری باز  بررسی شد. در "سازیآموزش و به

های اصعلی مقوله فرععی تعیعین شعد. مرحلعه کدگعذاری انتخعابی مقولعه 17کدگذاری محوری، 

ریزی آموزش استراتژیک، کعم نیازسنجی غیرسیستماتیک، کم توجهی به محیط بیرونی در برنامه

منعدی انعدک از رنگ معدیران، بهعره یزی آموزشی و حضور کمرتوجهی به موانع اجرایی در طرح

ها بدون توجه به نیازهعای فعردی، ریزی آموزشی دورهل، برنامهآسپاری با شرایط ایدهمزایای برون

نبود رابطه سازمانی متناسب بین واحد منابع انسانی و مدیران مقاطع و ضعف اقعدامات سعازمانی 

توجهی معدیران بعه مراحعل مختلعف طراحعی آموزشعی در کم در بهبود و ارتقای آموزش به علت

 های آموزش و بهسازی مجتمع راه رشد بدست آمد. های دورهمرحله اول در رابطه با چالش

آمعوزش و پعرورش "تعرین عنصعر عنعوان مهعمدر این تحقیق ضمن بررسی جایگاه مدارس به

ارزیابی عملکرد مدرسعه در "موضوع ها، ها در تحقق اهداف ملتکننده آنو نقش تعیین "کشورها

مورد بررسی قرار گرفت. در این مسیر ارزیابی عملکرد مدارس مبتنعی  "مسیر تحقق اهداف کلان

. تجزیه و تحلیل شعد" مدارس طرح ایماوا"در  موردی صورته ب" مدل کارت امتیازی متوازن"بر 

دارس موفعق در سعطح کشعور نگعاری معطور که اشاره شده، در پروژه ملی ایماوا بعه تجربعههمان

گیعری از پرداخته شده است. با توجه به مطالعات صعورت گرفتعه در ایعن پعروژه ملعی و بعا بهعره

مدرسعه و مجتمعع آموزشعی موفعق کشعور، در ایعن  130های صورت گرفته با بعیش از مصاحبه

های وجیهای صورت گرفته درباره پروژه ایماوا و خرپژوهش به مطالعه و تحلیل محتوای مصاحبه

آن پرداخته شد. تجزیه و تحلیل آماری در این تحقیق به دو قسمت تقسیم شد؛ در بخش اول آن 

های پروژه ایماوا و اقعدامات صعورت گرفتعه در آن پرداختعه شعد، و در به تحلیل اسناد و مصاحبه

بندی این شعاخصهای مطرح در ارزیابی مدارس و مقولهقسمت دوم نیز پس از شناسایی شاخص

های مرتبط با ارزیابی عملکرد معدارس اولویعتیافته کارت امتیاز متوازن، مقولهها در مدل توسعه

شعوندگان و بعه بندی شد. در این تحقیق تلاش شد تا از طریق انتخاب طیف وسیعی از مصعاحبه

هعا و های اطمینان بخش در تجزیه و تحلیل نظرات ایشان، از طریعق ارائعه مؤلفعهکارگیری روش

چنین تمرکز بر مدارس ایماوا، ابعاد جدیدی از بکارگیری ها از سویی و همهای تکمیلی آنصشاخ

مدل کارت امتیازی متوازن در ارزیابی حرکت مدارس در مسیر تحول و راهبردهای سازمانی مورد 

 گیرد. بررسی و تجزیه و تحلیل قرار

ستمر حرکت مدارس در جهعت تواند از طریق پایش مدهد این مدل مینتایج تحقیق نشان می

انعداز آمعوزش و پعرورش های سازمانی، کمک شایان توجهی در تحقعق اهعداف و چشعماستراتژی

هعای کلیعدی پنجگانعه لفعهاست که مؤ کشور داشته باشد. نتایج حاصل از این پژوهش بیانگر آن

 15ر قالعب د داریمداری و مدیریت و مدرسعهمالی، فرایندهای داخلی، رشد و یادگیری، مشتری

اهداف و راهبردهای مدرسه، مدیریت نیعروی انسعانی، ارتبعاط بعا مشعتری، اععتلای مقوله شامل: 
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های تربیتی و اجتمعاعی، برنامعهفرهنگ سازمانی، افزایش رضایت کارکنان، شهرت مدرسه، برنامه

امکانات  ها، تدریس، بودجه،آموزی، مدیریت هزینههای دانشهای آموزشی، ارزشیابی، فوق برنامه

توانعد تصعویری جعامع از وضععیت شاخص می 54های بهداشتی در چارچوب و تجهیزات و برنامه

در بررسی ضعریب اهمیعت موجود مدارس طرح ایماوا ارائه دهد. در این پژوهش مشخص شد که 

 معدیریت نیعروی"و  "اهعداف و راهبردهعای مدرسعه"اساس دیعدگاه خبرگعان مقولعه ها برمقوله

های اول و دوم قرار دارند که مربوط بعه به ترتیب در رتبه 0.141و  0.197های ریببا ض "انسانی

چنعین انعد. هعمیافته مدل کارت امتیاز متوازن بعودهاز مدل توسعه "داریمدیریت و مدرسه"بعد 

هعا بعا ضعریب در مقایسه بعا سعایر مقولعه "های بهداشتیبرنامه"براساس دیدگاه خبرگان، مقوله 

معدیریت "های این پژوهش توجعه ویعژه بعه مترین اولویت قرار گرفت. براساس یافتهدر ک 0.018

ترین اقداماتی است که از جمله مهم "شرح اهداف"و  "های راهبردیتهیه برنامه"، "منابع انسانی

چنین مدیران مدارس بایعد نسعبت بعه های مدیران مدارس قرار گیرد. همباید در سرلوحه فعالیت

بعه صعورت سعالیانه  "ساس اهعداف و راهبردهعایابی عملکرد مدارس براارز"و  "اهپایش شاخص"

 اقدام کنند. 

در مقایسه با سایر مقالات در حعوزه ارزیعابی عملکعرد آمعوزش و پعرورش و معدارس، در ایعن 

گیعری از حجعم های امتیازی متوازن، سعی شعد تعا ضعمن بهعرهپژوهش با استفاده از مدل کارت

ات میدانی و اسنادی که با مطالعه موردی مدارس ایماوا همراه بود و با استفاده تری از مطالعوسیع

تعری از ابععاد سازی، به نگرش جعامعسویهسنجی مبتنی بر سههای تحلیل کیفی و اعتباراز روش

ارزیابی عملکرد در نظام آموزشی دست یافت. در نتیجه با رسیدن به مؤلفعه متفعاوتی در ارزیعابی 

شعاخص، ابععاد  8بعا دو مقولعه و  "داریمعدیریت و مدرسعه"، تحت عنوان مؤلفه عملکرد مدارس

چنین مشخص شد کعه دو مقولعه های آن شناسایی شد. همجدیدی از ارزیابی عملکرد و شاخص

 مرتبط با این مؤلفه از اهمیت بسیاری بالایی در ارزیابی عملکرد برخوردارند. 

ی از مقالات مرتبط به ارزیعابی عملکعرد معدارس و چنین لازم به توضیح است که در بسیارهم

های امتیازی متوازن، شش بعد دیگر ذکر شعده در های آموزشی با استفاده از روش کارتمؤسسه

رسد در های مختلف و مفهوم واحد ذکر شده است و در این زمینه نیز به نظر میاین مقاله با بیان

هعای هعای معدل کعارتچنین نظر به ویژگیرد. همبین جامعه علمی اشتراک نظر بالایی وجود دا

طور خاص به موضوع همراستاسازی ارزیابی عملکرد بعا اهعداف و امتیازی متوازن، در این مقاله به

هعای امتیعازی متعوازن عنوان یک نوآوری در معدل کعارتهای سازمانی توجه شد که بهاستراتژی

هعای ارزیعابی عملکعرد این مدل از سعایر روش کنندهبوده و یکی از امتیازهای متمایز مورد توجه

بالادسعتی کشعور دربعاره آمعوزش و  اسعناد است. در این زمینه اهداف و راهبردهای ذکر شده در

های إحصاء شعده در راسعتای تحقعق آن قعرار پرورش مبنای مطالعه قرار گرفته و ابعاد و شاخص
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بنعدی شعده، های زمانبرنامهها در صسازی این شاختوان از طریق کمیگرفته است. بنابراین می

 اهداف کلان را محقق کرد. 

 پیشنهادات تحقیق
 گردد:موارد زیر پیشنهاد می "های ارزیابی عملکرد مدارسشاخص"با توجه به شناسایی 

 شود گذاری و تدوین اهداف و راهبردهای مدرسه، پیشنهاد میبا توجه به اهمیت سیاست

داری خود که های مدرسهو تدوین طرح جامعی از برنامه متولیان مدرسه در خصوص تهیه

مدت مدرسه اقدام نمایند. این موضوع های بلندها و برنامهاهداف، سیاستانداز، شامل چشم

 جهت دستیابی به یک نگرش مشترک در میان کادر مدرسه ضروری است.

 ینش کارمندان و با توجه به ضرورت نگاه متعالی به مدیریت نیروی انسانی در جذب و گز

ای شدن کلیه فرایندها و اقدامات شود که حرفهحتی آموزش و توسعه آن، پیشنهاد می

 مدیریت منابع انسانی در دستور کار مدیران مدارس قرار گیرد. 

 منظور پیگیری فرآیندهای یادگیرندگی با توجه به اهمیت ارزیابی عملکرد مدارس، به

شود مدیران ت آمده در این تحقیق، پیشنهاد میهای به دسسازمانی و به کمک شاخص

ای، کلیه ارکان مدرسه خود را ارزیابی و مدارس به صورت مستمر و سالانه توسط کمیته

 ممیزی نماید و کلیه نقاط مثبت و منفی مدرسه را ثبت و پیگیری نماید.

ؤالاتی که از چنین با توجه به مسیر طی شده در این تحقیق و دستاوردهای آن و نظر به سهم

تی های آنظر نگارندگان همچنان نیاز به تحقیق و تدقیق بیشتر دارد، موضوعات زیر برای پژوهش

 گردد:پیشنهاد می

 های ارزیابی عملکرد مدارس؛اساس شاخصممیزی و حسابرسی مدارس بر 

 های آموزشی اثربخش ویژه معلمین مدارس؛نیازسنجی و طراحی دوره 

 ش ویژه مدارس؛طراحی نظام جذب و گزین 

 های معلمین و کادر مدرسه؛شناسایی شایستگی 

 ارائه مدلی جهت ارزیابی عملکرد مدارس؛ 
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Abstract  
Objectives: This study aimed to “develop a model for assessing the performance of 

schools in the Islamic Republic of Iran" using the "Balanced Scorecard" model. In this 

regard, by analyzing the results of the IMAWA National Project (pattern of an Iranian 

and Islamic school) and other complementary studies, the most important key 

indicators have been identified. 

Materials and Methods: the research approach is hybrid. This means that in the first 

step (with a qualitative approach), first, the relevant documents and research were 

studied and the documents collected in the IMAWA project were examined, and then 

the interviews collected in the project (491 interviews with managers, deputies, 

teachers and parents of students) were evaluated using targeted sampling method and 

by examining the texts of 100 interviews with school principals and deputies, the 

research stage reached the theoretical saturation stage. 

Discussion and Conclusion: In the conducted surveys, 54 indicators were evaluated 

regarding the evaluation of the performance of the schools of the Islamic Republic of 

Iran, which are in the form of 15 categories and 5 dimensions: "financial", "internal 

processes", "growth and learning", "customer orientation" (dimensions of scorecard 

model (Normal balance) and then "management and schooling". In the second stage of 

the research (quantitative approach) using the "researcher-made questionnaire" and the 

method of "hierarchical analysis and paired comparisons", the categories obtained by 

several experts were compared. Since the categories were obtained from the results of 

document review and interviews, its content validity was assessed based on the 
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"experts' point of view". Also, according to group comparisons performed using 

EXPERT CHOICE software, evaluation results and the best options were selected. 

Based on the results of studies on the categories of "school goals and strategies" as well 

as "human resource management" in terms of "management and schooling", as the 

most important categories and "school health programs" in terms of "internal 

processes" as It is the least important category. 

 

Keywords: Performance Evaluation, Schools, Balanced Scorecard, IMAWA Project, 

Group Hierarchy Analysis (FGAHP). 
 

 

 

 

 


