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 چکیده
 ر رویکردبتنی پژوهش حاضر با هدف طراحی مدل جامع ارزشیابی عملکرد مدیران مدارس توحید هرات مب

. بود( کمی–ه )کیفیمیختکارت امتیازی متوازن انجام شد. این مطالعه از نظر هدف کاربردی و از حیث روش، آ
 با دلفی وشر راند دو اجرای و ساختاریافتهنیمه هایمصاحبه نادی،اس مطالعات از گیریبهره با کیفی، مرحله در

یی ا اجماع تخصصی نهاباولیه شناسایی و  هایشاخص و هامؤلفه آموزشی، مدیریت حوزه خبرگان مشارکت
اساس  ود که بربرات شدند. در مرحله کمی، جامعه آماری شامل مدیران، معاونان و معلمان مدارس توحید ه

ساخته مبتنی ها پرسشنامه محققصورت تصادفی انتخاب شدند. ابزار گردآوری دادهنفر به 103ان، جدول مورگ
اختاری و سیابی معادلات های بخش کیفی بود. روایی سازه مدل از طریق تحلیل عاملی تأییدی و مدلبر یافته

نهایی مشتمل بر چهار منظر  ها منجر به ارائه مدلیافته .های آماری مناسب تأیید شدپایایی آن با شاخص
 ۶۹مؤلفه و  4) شاخص(، فرآیندهای داخلی 38مؤلفه و  4کارت امتیازی متوازن شامل رشد و یادگیری )

های سازی مؤلفهشاخص( گردید. برجسته 5۹مؤلفه و  4نفعان )شاخص( و ذی 2۹مؤلفه و  2شاخص(، مالی )
افت بسازی مدل متناسب با ومیبی و مالی، بیانگر های مدیریتتربیتی، فرهنگی و اجتماعی در کنار شاخص
ستمر ممند برای ارتقای کیفیت مدیریت و بهبود تواند چارچوبی نظامفرهنگی و آموزشی است. این مدل می

 .عملکرد مدارس فراهم آورد

 وزشیمدیریت آم ؛کارت امتیازی متوازن ؛مدیران مدارس ؛ارزشیابی عملکرد :هاکلیدواژه
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 مقدمه -1

مدیریت مؤثر مدارس به عنوان یکی از عوامل کلیدی در ارتقای کیفیت آموزشی و توسعه فرهنگی      

با توجه به  گذاران آموزشی قرار داشته است.آموزان، همواره مورد توجه پژوهشگران و سیاستدانش

، مسائل های روزافزون مدیریت مدارس، از جمله محدودیت منابع، نیازهای گوناگون آموزشیپیچیدگی

و تغییرات مستمر محیطی، ابزارهای سنتی ارزشیابی عملکرد که آموزان چندبعدی معلمان و دانش

های مدیریت عمدتاً بر کنترل کمی و نتایج سطحی تمرکز دارند، دیگر توان پاسخگویی مؤثر به چالش

و جامع در ارزشیابی های استراتژیک دهند که استفاده از چارچوبآموزشی را ندارند. مطالعات نشان می

ارزشیابی (. 2023، 1کوشکون و نیازئاوا)تواند به بهبود کیفیت مدیریت آموزشی کمک کند عملکرد می

کننده در علمی و دقیق عملکرد آنان نه تنها ابزاری برای سنجش کارآمدی مدیران، بلکه عاملی تعیین

(. 2021و همکاران،  2دانلی)رود یای و افزایش پاسخگویی به شمار مارتقای کیفیت، بهسازی حرفه

های نوین را های مدیریتی سنتی در بسیاری از مدارس توانایی پاسخگویی به چالشاستفاده از مدل

اند اهمیت یافته 3های استراتژیک و چندبعدی مانند کارت امتیازی متوازنندارد و به همین دلیل، مدل

کارت امتیازی (. 1400،  ی خواه و علی احمدیمهربان هلان، ملکوت؛ 2001، 4)کاپلان و نورتون

گیری عملکرد سازمانی را های اقتصادی و تجاری توسعه یافت، امکان اندازهمتوازن، که ابتدا در محیط

کند از چهار بعد اصلی مالی، مشتریان )ذینفعان(، فرآیندهای داخلی و رشد و یادگیری فراهم می

سازی این مدل در مدارس، به دهد که بومیاخیر نشان میهای (. پژوهش1۹۹۶)کاپلان و نورتون، 

تواند ابزار مؤثری برای ارتقای عملکرد مدیران و کیفیت ویژه در کشورهای در حال توسعه، می

، 5، هیدایتی و سوکرمانوارداناهیدا ؛1400، مهربان هلان، ملکوتی خواه و علی احمدییادگیری باشد )

راستایی با اهداف ای بهبود عملکرد مدیریتی، ارتقای کیفیت و همهزمینه آنکارگیری به( و 2025

سازی پیاده (.2024، 7لی؛ وو و 2023، ۶)ساکسونو و برناردوس سازدمیراهبردی آموزشی را فراهم 

کارت امتیازی متوازن در ارزیابی مدیریت آموزشی باعث شده که بتوان نقاط قوت و ضعف مدیریت و 
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 8۹   متوازن امتیازی کارت رویکرد بر هرات مبتنی توحید مدارس مدیران عملکرد از ارزشیابی جامع مدل طراحی

گذاری راهبردی مؤثرتری عیات مدرسه را بهتر شناسایی کرد و سیاستهای مرتبط با واقشاخص

 (.2025، 1، جپرینتو و بوانا صورت گیرد )ریاتماجا

 ،ای مدیرانرفهبا توجه به اهمیت مدیریت مؤثر مدارس در ارتقای کیفیت آموزش و توسعه ح 
رد ر رویکنی ببتم نمسئله اصلی این پژوهش بر طراحی یک مدل جامع ارزشیابی عملکرد مدیرا

ود و شده در افغانستان محدهای انجامپژوهشاز سوی دیگر  کارت امتیازی متوازن متمرکز است.
ها اغلب به ژوهشپاین  (.13۹۹)رحیمی،  انداغلب به بررسی اجمالی مدیریت مدارس پرداخته

ز منظر ان را رااند، اما چارچوب جامعی که عملکرد مدیابعاد فردی و رفتاری مدیران توجه کرده
؛ 2017یونسکو، ) استنشدههای کمی و کیفی ارزیابی کند، مشاهده چندبعدی و مبتنی بر شاخص

ومی مدل جامع و ب (. به همین دلیل، نیاز به طراحی و توسعه2018؛ احمدی، 2013بانک جهانی، 
 .شودشده برای ارزیابی عملکرد مدیران مدارس در افغانستان احساس می

وحید دارس تران ملاش دارد الگویی بومی و کاربردی برای ارزشیابی عملکرد مدیپژوهش حاضر ت
راستایی با متمر، هو زمینه بهبود مس ارائه دهد مبتنی بر رویکرد کارت امتیازی متوازن هرات

گیری از ا بهرهدل باین م .اهداف راهبردی مدرسه و ارتقای کیفیت خدمات آموزشی را فراهم آورد
به شناسایی  های پژوهشی و استفاده از دیدگاه خبرگان آموزشی،می، مرور پیشینههای علنظریه

کوشد تا چارچوبی منسجم برای های عملکرد مدیران پرداخته و میها و شاخصابعاد، مؤلفه
ژوهش لات پائوبر همین اساس، س. سنجش میزان تحقق اهداف استراتژیک مدارس فراهم آورد

 :اندبه شرح زیر تدوین شده

 :سؤال اصلی -1-1

زی امتیا کارت مدل جامع ارزشیابی از عملکرد مدیران مدارس توحید هرات مبتنی بر رویکرد
 متوازن چیست؟

 :سؤال فرعی -2-1

نی بر رات مبتهای کلیدی مدل جامع ارزشیابی از عملکرد مدیران مدارس توحید هابعاد و مؤلفه
 اند؟رویکرد کارت امتیازی متوازن کدام

                                                           
1 Riatmaja, D. S., Jeprianto, & Buana, A. N. H 
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 نی نظری و پیشینه پژوهشمبا -2
های آموزشیی، نقیش میدیران میدارس بیه      در عصر تحولات شتابان و افزایش پیچیدگی سازمان 

عنوان سیکانداران هیدایت و توسیعه ایین نهادهیا اهمییت دوچنیدان یافتیه اسیت. میدیران مسیئول            
هستند و کیفیت های آموزشی های راهبردی، هدایت منابع انسانی و مادی و اجرای برنامهگیریتصمیم

تواند به طور مستقیم بر موفقیت و اثربخشی نظام آموزشی تیأثیر بگیذارد )عباسیپور و    عملکرد آنان می
مند بهبود کیفیت آموزش و پرورش مستلزم ارزیابی نظام(. 2023، کوشکون و نیازئاوا ؛13۹۹همکاران، 

ینیه رشید فیردی و سیازمانی     و مستمر عملکرد مدیران است تا نقاط قوت و ضعف شناسایی شده و زم
وری بیالاتر  مدیریت اثربخش نه تنها موجیب بهیره   (.2025، 1آمر و الشریفیند )مامونتو، بانیفراهم شو

تواند اثربخشی پژوهش، فناوری اطلاعات و مهارت کارکنان را نیز شود، بلکه حتی میمنابع انسانی می
بر توانایی اجرای امور روزمیره، بایید الگیویی     مدیر مدرسه علاوه(. 2025، 2د )جوگو و آرماستقویت کن

ای باشد. توانمنیدی در اتخیاذ تصیمیمات منطقیی و     ریز حرفهمعتبر، محرک تغییرات فرهنگی و برنامه
های ضروری مدیران موفیق اسیت. بیدون شیک،     ارائه راهکارهای خلاقانه برای حل مسائل از ویژگی

ها عبور دهنید و مسییر تحقیق اهیداف مدرسیه را      چالشمدیرانی که قادر باشند سازمان آموزشی را از 
، جپرینتیو و بوانیا ،   ریاتماجاد )ای و ارزشیابی مستمر هستنهای توسعه حرفههموار سازند، نیازمند برنامه

2025  .) 

مند است که با سنجش میزان تحقق اهیداف و مقایسیه آن بیا    ارزشیابی عملکرد، فرآیندی نظام   
شده، امکان بازنگری، اصلاح و بهبود مستمر عملکرد فرد یا سازمان را فیراهم  معیارهای از پیش تعیین

؛ کوشیکون و  13۹7؛ رحیمییان و همکیاران،   13۹5؛ بهروزی و صیمیمی،  13۹3کند )زارعی متین، می
سیازد، بلکیه   (. این فرایند نه تنها مدیران را برای دستیابی به اهداف مدرسه توانمند میی 2023نیازئاوا، 
کند. با توجه بیه پیچییدگی میدارس و تنیوع     ای و پاسخگویی آنان را نیز فراهم میرشد حرفهموجبات 

های کمی یا مالی نیازهای آموزشی، ارزشیابی عملکرد مدیران باید چندبعدی باشد و محدود به شاخص
وانید  تنباشد. استفاده از ابزارهای ترکیبی، مانند کارت امتیازی متیوازن، و رویکردهیای مشیارکتی میی    

ای میدیران  های اصلاح مداوم و توسعه حرفیه اعتبار و پذیرش اجتماعی نتایج را افزایش دهد و فرصت
؛ 2020، 3؛ رومفیو 1400، مهربان هلان، ملکیوتی خیواه و علیی احمیدی    ؛ 13۹2را فراهم کند )رحمانی، 
 (.2025 ، هیدایتی و سوکرمان ،وارداناهیدا؛ 13۹5بهروزی و صمیمی، 
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 ۹1   متوازن یامتیاز کارت رویکرد بر هرات مبتنی توحید مدارس مدیران عملکرد از ارزشیابی جامع مدل طراحی

 لفیقی بر الگوهای ارزشیابی آموزشی مروری ت -1-2

های مند برای قضاوت درباره کیفیت، شایستگی و اثربخشی برنامهارزشیابی آموزشی فرایندی نظام
زمان با الزام دولت ایالات متحده به تخصییص بخشیی از بودجیه    ، هم1۹۶0آموزشی است که از دهه 

سازی اطلاعیات معتبیر   اصلی این تحول، فراهمطور جدی توسعه یافت. هدف ها به ارزشیابی، بهبرنامه
و  جونییور ؛ 13۹1، 1، بیور  و گیال  گیذاران آموزشیی بیود )گیال    گیری مدیران و سیاسیت برای تصمیم

 (.2023، 2آلوس

اسیت کیه میاهیتی توصییفی دارد و      3ترین رویکردها در این حوزه، گزارش وضعیتیکی از ابتدایی
نه از وضعیت موجود یک برنامه یا نظام آموزشیی ارائیه دهید،    طرفاکوشد تصویری جامع و نسبتاً بیمی

(. ایین رویکیرد   1۹83، 4و همکیاران  که الزاماً وارد داوری ارزشی یا ارائه راهکار شود )میاداوس بدون آن
دلیل تمرکز بر وضیعیت موجیود،   ابزاری مؤثر برای شفافیت، پاسخگویی و آگاهی مدیریتی است، اما به

منید ارزشییابی، الگیوی    نخستین الگوی نظیام . کندها کفایت نمیح و بهبود برنامهتنهایی برای اصلابه
شیده  رالف تایلر بود که ارزش برنامه را بیر اسیاس مییزان تحقیق اهیداف از پییش تعییین        5محورهدف
گیری کارآمید اسیت،   هایی با اهداف روشن و قابل اندازه(. این الگو برای برنامه1۹4۹، ۶سنجد )تایلرمی
ای و تمرکییز انحصییاری آن بییر اهییداف، موجییب غفلییت از پیامییدهای ناخواسییته، عوامییل زمینییه  امییا

در واکینش بیه ایین    (. 13۹1، ، بیور  و گیال  شود )گیال های آموزشی میهای واقعی محیطپیچیدگی
توسط مایکل اسکریون مطرح شد که ارزشیابی را بدون توجه به اهداف  آزاد–محدودیت، الگوی هدف

دهد. در این رویکرد، موفقییت برنامیه   و با تمرکز بر تمامی پیامدهای واقعی آن انجام میرسمی برنامه 
عنیوان الگیویی   رو، بهشود و ازایننفعان سنجیده میبر اساس میزان پاسخگویی به نیازهای واقعی ذی

 (.2011، 8سندرز و ورثن، ؛ فیتزپاتریک1۹73، 7شود )اسکریونمحور شناخته میکنندهمصرف

ها فراهم کیرد کیه   چارچوبی جامع برای ارزشیابی برنامه  ۹گسترش نگرش سیستمی، مدل سیپبا 
گییری  گیرد و ارزشیابی را ابیزاری بیرای تصیمیم   چهار بعد زمینه، درونداد، فرایند و برونداد را در بر می

دارد، امیا در  نگیر  (. این مدل اگرچه نگاه کیل 7200، 10فیلدو شینک بیمداند )استافلمستمر مدیریتی می
هیای آموزشیی   های بومی محیطتوجهی به ابعاد فرهنگی و اجتماعی، ممکن است پیچیدگیصورت بی
در نقطیه مقابیل رویکردهیای    (. 2023؛ جونییور و آلیوس،   2003، 11سازی کند )محمد و عبیدال را ساده
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رت اسیتیک و سیپ    نفعان شکل گرفت. رابها و مسائل ذیبا تأکید بر دغدغه 1فنی، ارزشیابی پاسخگو
محور دانسیتند کیه در آن، مسیائل از دل    گوبا و لینکلن، ارزشیابی را فرایندی تعاملی، تفسیری و زمینه

(. کیانون توجیه   1۹8۹، 3؛ گوبا و لینکلن1۹75، 2شود )استیکنفعان استخراج میوگو و مشارکت ذیگفت
گیذاری مدرسیه اسیت    و سیاسیت  های آموزشیگیرینفعان در تصمیماین رویکرد، میزان مشارکت ذی

 (.13۹1، ، بور  و گال)گال

دلییل  ها استوار اسیت و بیه  بر داوری خبرگان درباره کیفیت و ارزش برنامه 4محورارزشیابی تخصص
شیود  صیرفه محسیوب میی   بیه اتکای آن بر دانش و تجربه متخصصان، روشی راییج و نسیبتاً مقیرون   

توانید عینییت و   ین حال، وابستگی زیاد به قضاوت فردی میی (. با ا2011، 5سندرز و ورثن، )فیتزپاتریک
قیرار   7الییوت آیزنیر   ۶در امتداد این رویکرد، خبرگی و انتقاد آموزشیی . قابلیت تعمیم نتایج را کاهش دهد

هیای آموزشیی تأکیید دارد. در ایین     های ظریف و اغلب نامحسوس پدیدهگیرد که بر درک کیفیتمی
دهد های آموزشی ارائه میتفسیر و داوری انتقادی، فهمی عمیق از تجربه دیدگاه، ارزشیاب با توصیف،

کنید، امیا   (. هرچند این رویکرد امکان تحلیل کیفیی عمییق را فیراهم میی    2002؛ آیزنر، 1۹۹1، 8)آیزنر
 (.2011سندرز،  و ورثن، پذیری نتایج آن محدود است )فیتزپاتریکتعمیم

هیای  ویژه در آموزشرکاربردترین الگوهای ارزشیابی، بهیکی از پ ۹پاتریکالگوی چهارسطحی کرک
خدمت است. این الگو ارزشیابی را در چهار سطح واکینش، ییادگیری، رفتیار و نتیایج     ای و ضمنحرفه
(. با وجود سادگی و انسجام منطقی، دشواری سنجش سطح 200۶پاتریک، کند )کرکدهی میسازمان

، 11؛ فیلییپ  2005، 10آیید )برینکرهیوف  شیمار میی  هیای آن بیه  یتنتایج و تبیین روابط علّیی، از محیدود  
نفعیان در تمیامی   رویکردی اسیت کیه بیر مشیارکت فعیال ذی      12در نهایت، ارزشیابی مشارکتی(. 201۶

هیای  های استیک و فریره دارد. ایین الگیو بیا ارزشییابی    مراحل ارزشیابی تأکید دارد و ریشه در دیدگاه
هیای  شود که به بهبود برنامیه مدار محسوب میی پویا، تعاملی و اخلاقگرا همسو بوده و فرایندطبیعت

 (.2007، 14؛ هوگان200۶، 13انجامد )مارتزآموزشی می
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شود کیه الگوهیای مختلفیی بیرای سینجش کیفییت       با مرور ادبیات ارزشیابی آموزشی، روشن می
ای متفاوتی از عملکیرد، مزاییا و   هاند که هر یک با تأکید بر جنبهها و عملکرد مدیران پدید آمدهبرنامه

محیور کلاسییک کیه مبتنیی بیر      های مشخصی دارند. الگوهای سنتی مانند الگیوی هیدف  محدودیت
هیای  شده است، به دلیل سادگی و قابلیت اجرا در چارچوبسنجش میزان تحقق اهداف از پیش تعیین

ای، پیامیدهای  به عوامل زمینه گیرد، ولی از لحاظ توجهرسمی آموزشی همچنان مورد استفاده قرار می
، بور  ؛ گال1۹4۹های قابل توجهی دارد )تایلر، نفعان محدودیتهای ذیبینی و دیدگاهغیرقابل پیش

ای عنیوان فرآینیدی چهارمرحلیه   مدل سیپ(، ارزشییابی بیه  )بر اساس رویکرد سیستمی (. 13۹1، وگال
گییری راهبیردی و اصیلاح    امکیان تصیمیم   شود کهشامل زمینه، درونداد، فرآیند و محصول تبیین می

آورد، اما به دلیل پیچیدگی اجرایی و نیاز به منابع انسانی و مالی گسیترده،  همزمان برنامه را فراهم می
، 1حسین و فرج ؛2003،بیمبرانگیز است )استافلدر بسیاری از مدارس کوچک یا با بودجه محدود چالش

هیای فرهنگیی و اجتمیاعی    نفعیان، زمینیه  های ذیر دیدگاهرویکردهای کیفی و پاسخگو که ب(. 2024
آزاد، در شناسیایی مسیائل واقعیی و نیازهیای     تمرکز دارند، مانند ارزشیابی پاسخگو و ارزشییابی هیدف  

دهیی اسیتاندارد   ای مفید هستند، اما معمیولًا از نظیر اعتبیار بیرونیی، قابلییت تعمییم و گیزارش       زمینه
های قابل سنجش و گذاران آموزشی نیازمند دادهانی که مدیران و سیاستویژه زمهایی دارند، بهچالش

هایی مانند خبرگی و انتقاد آموزشی بیا توجیه بیه    همچنین، روش(. 200۶قابل مقایسه باشند )استیک، 
کننید، امیا کیاربرد    ها، توانایی شناخت جزئیات آموزشی را فراهم میی دیدگاه تخصصی و تحلیلی برنامه

در مقابیل،  (. 2002گیری کمی عملکرد محیدود اسیت )آیزنیر،    ح کلان مدیریتی و اندازهها در سطوآن
پاتریک که مراحل واکنش، ییادگیری، رفتیار و نتیایج را بیرای سینجش اثربخشیی       رویکرد مدل کرک
های آموزشی سازمانی مناسب محسوب دهد، برای ارزشیابی عملکرد کارکنان و برنامهآموزش ارائه می

نگیری عملکیرد سیازمانی و    ا تمرکز آن بیشتر بر نتیایج فیردی و رفتیاری اسیت تیا کیلان      شود، اممی
 (.2024، 2؛ کلایتون200۶پاتریک، ریزی راهبردی )کرکبرنامه

تنهیایی قیادر بیه پاسیخگویی کامیل بیه       یک بهدهد که هیچتحلیل تطبیقی این الگوها نشان می
های کمّیی تمرکیز دارنید،    را برخی صرفاً بر سنجهبودن عملکرد مدارس و مدیران نیستند، زیچندبعدی

هیای  کنند، و برخی نیز از لحیاظ عملییاتی در محییط   نفعان را کمرنگ میهای ذیبرخی دیگر دیدگاه
عنیوان ییک الگیوی    در چنین بستری، کارت امتیازی متوازن بیه . آموزشی با منابع محدود چالش دارند

های مالی، فرآیندهای داخلی، رشد و ییادگیری  ادغام دیدگاهشود، زیرا با جامع و چندبعدی برجسته می
دهید و  گیری را میی های عملیاتی قابل اندازهنفعان، امکان ترجمه استراتژی به اهداف و شاخصو ذی

روز نییز نشیان   هیای بیه  میدل . مدت و بلندمدت برقرار کنید تواند تعادل میان اهداف کوتاههمزمان می
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گیویی و  تواند شیفافیت، پاسیخ  های آموزشی میکارت امتیازی متوازن در محیطکارگیری اند که بهداده
هیای  ای که مدیران نه تنها عملکرد جاری را بسنجند، بلکه زمینیه گونهبهبود مستمر را تقویت کند، به

(. 2025، جپرینتیو و بوانیا ،   ریاتماجیا ؛ 2024د )وو و لیی،  توسعه و اصلاح راهبردی را نیز شناسایی کنن
های موجود در مدیریت آموزشی، نیاز به رویکیردی وجیود دارد کیه هیم     ابراین، با توجه به پیچیدگیبن

نفعیان، فرآینیدها و نتیایج    ارزیابی کمی و هم کیفی را پوشش دهد، در عیین حیال بتوانید دییدگاه ذی    
ن راهبردی را در یک چارچوب یکپارچه منعک  سازد. کارت امتییازی متیوازن بیا فیراهم آوردن چنیی     

عنوان الگوی پیشنهادی برای ارزشیابی عملکرد مدیران مدارس و بهبود کیفیت آموزشیی  چارچوبی، به
تواند نیازهای متفاوت مدیریت آموزشیی میدرن را بهتیر از الگوهیای سینتی و      شود، زیرا میمطرح می

 .بعدی پاسخ دهدتک
 الگوهای ارزشیابی -1 جدول

 والگ هاویژگی هدف اصلی کاربرد و مزایا

 تعیین نقاط قوت و ضعف

بر اساس  آموزشیهای برنامه

 شدهاهداف از پیش تعیین

بررسی انطباق اهداف برنامه 

 آموزانبا عملکرد دانش

بررسی میزان دستیابی به اهداف 

تمرکز بر ارزیابی  ،مشخص برنامه

 آموزانعملکرد دانش

-الگوی هدف

 محور

و ریزی کمک به برنامه

ها از اجرای مؤثرتر برنامه

طریق ارزیابی جامع و 

 چندجانبه

های گیریکمک به تصمیم

مدیریتی در مراحل مختلف 

 اجرای برنامه

درونداد، چهار نوع ارزشیابی )زمینه،

های متنوع ارزیابی (فرآیند، برونداد

 در مراحل مختلف برنامه

 مدل سیپ

ایجاد یک فرآیند ارزشیابی 

 متناسب با نیازها و

راد های مختلف افدیدگاه

 ذینفع

های پاسخ به مسائل و دغدغه

 ذینفعان برنامه

ها و مسائل تمرکز بر دغدغه

تأکید بر مسایل و  ،ذینفعان

 های فردی و گروهینگرانی

الگوی ارزشیابی 

 پاسخگو

افزایش دقت و تأثیرگذاری 

نتایج ارزشیابی از طریق 

تخصص و تجربه عمیق 

 کارشناسان

بررسی کیفیت و ارزش یک 

وزشی از دیدگاه برنامه آم

 تخصصی

استفاده از کارشناسان برای 

 ،قضاوت در مورد کیفیت برنامه

های تخصصی و ارزیابی با دیدگاه

 نقد

الگوی ارزشیابی 

 محور-تخصص

تر و ارزیابی پوشش جامع

تری از نتایج و اثرات عمیق

 .های آموزشیبرنامه

تحلیل همه نتایج حاصل از 

 برنامه، نه تنها اهداف

تمام نتایج، نه فقط  توجه به

بررسی  ،شدهاهداف از پیش تعیین

 نتایج فرعی و غیرمنتظره

الگوی ارزشیابی 

 آزاد-هدف

ارزیابی جامع اثرات برنامه 

های اولیه آموزشی از واکنش

ارزیابی اثربخشی یک برنامه 

 آموزشی در سطوح مختلف

چهار سطح ارزشیابی: واکنش، 

 ،نتایجیادگیری، رفتار، 

الگوی     

 پاتریککرک
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تمرکز بر نتایج آموزشی و   تا نتایج بلندمدت

 تغییرات رفتاری

افزایش دقت و شفافیت 

ارزشیابی از طریق مشارکت 

افزایی ذینفعان در فعال و هم

 هاآوری و تحلیل دادهجمع

مشارکت تمامی ذینفعان در 

 فرآیند ارزشیابی

تأکید بر مشارکت فعال ذینفعان 

 ،یدر تمام مراحل ارزشیاب

ها از تجربیات آوری دادهجمع

 دست اول

الگوی ارزشیابی 

 مشارکتی

 

 مبانی نظری روش کارت امتیازی متوازن -2-2
 به عنوان یک ابزار مدیریت استراتژیک جامع، ابتدا توسط کاپلان و نورتیون  کارت امتیازی متوازن

هیای قابیل   از شیاخص ای هیای سیازمان بیه مجموعیه    معرفی شد و با هدف تبدیل استراتژی (1۹۹2)
کند. این ابیزار بیا پوشیش چهیار بعید      گیری، امکان ارزیابی و رصد عملکرد سازمان را فراهم میاندازه

کلیدی شامل مالی، مشتری، فرآیندهای داخلی، و یادگیری و رشد، رویکردی متوازن به مدیریت ارائیه  
های میدیریت  ترین چارچوباز مهمیکی  این رویکردهای مالی تمرکز ندارد. دهد و تنها بر شاخصمی

زمان ابعیاد میالی و   عملکرد و راهبردی است که با ارائه دیدگاهی جامع و چندبعدی، امکان ارزیابی هم
های مالی سنتی عمل کرده و چهار منظیر  کند. این ابزار فراتر از شاخصغیرمالی سازمان را فراهم می

ایجیاد تعیادل مییان نتیایج ملمیوس میالی و        بنیدی، دهید. هیدف از ایین تقسییم    اصلی را پوشش می
ها به اهداف و اقدامات قابل سنجش است )کاپلان و ای سازمان و تبدیل استراتژیهای توسعهظرفیت
 (.2024؛ وو و لی، 2001نورتون، 

وری منیابع، کیاهش   کنند و بیر بهیره  ها عملکرد اقتصادی خود را پایش میدر منظر مالی، سازمان
د ارزش بیرای ذینفعیان تمرکیز دارنید. ایین منظیر، مبنیایی بیرای سینجش موفقییت           ها و ایجاهزینه

هیای میالی و   کند تا فعالیتآورد و به مدیران کمک میاستراتژیک و ارتقای کارایی سازمان فراهم می
 (.2024ها را در راستای اهداف کلان هماهنگ سازند )وو و لی، گذاریسرمایه

های ذینفیع سیازمان تمرکیز    آفرینی برای افراد و گروهت و ارزشمنظر مشتری و ذینفعان بر رضای
آموزان، معلمان و جامعیه، و پاسیخگویی   دارد. در این رویکرد، شناخت نیازها و توقعات مشتریان، دانش

شود و به ایجاد انگییزه بیرای بهبیود    ها، عاملی کلیدی برای موفقیت پایدار سازمان محسوب میبه آن
 (.2023کند )مندز جونیور و آلوس، ات کمک میمستمر و توسعه خدم

دهد سازمان در کدام فرایندها باید برتری داشته باشید تیا ارزش   منظر فرآیندهای داخلی نشان می
ها ها و هماهنگی فعالیتمورد انتظار ذینفعان تأمین شود. شناسایی فرآیندهای کلیدی، بهبود کارایی آن

شود ها میآمیز استراتژیربخشی و توان سازمان در اجرای موفقیتبا اهداف راهبردی، موجب ارتقای اث
 (.2023)کوشکون و نیازئاوا، 



 83شگاه آزاد اسلامی واحد بجنورد/ شماره دان/ پژوهش های یاددهی و یادگیری                                         ۹۶

هیا و توانمندسیازی منیابع انسیانی تمرکیز دارد و توانیایی       منظر رشد و یادگیری بر توسعه ظرفیت
ان کنید کیه سیازم   کند. این حوزه، تضیمین میی  سازمان برای نوآوری و یادگیری مستمر را ارزیابی می

بتواند با تغییرات محیطی سازگار شود و عملکرد بلندمیدت خیود را بهبیود بخشید. توانیایی نیوآوری و       
یادگیری مستمر، مستقیماً بر ارزش سازمان تأثیر گذاشته و موجب افزایش کیفیت خیدمات و رضیایت   

 (.2024، 1؛ گاتانی و خندهدیا2025، ، جپرینتو و بواناشود )ریاتماجاذینفعان می

و  های متمایز کارت امتیازی متوازن، وجود نقشه استراتژی اسیت کیه روابیط علیت    از ویژگییکی 
ه کنید. ایین نقشیه مسییر منطقیی حرکیت سیازمان را از توسیع        معلولی میان چهار منظر را ترسیم می

سازد تصیمیمات خیود را   دهد و مدیران را قادر میها تا نتایج مالی و رضایت ذینفعان نشان میظرفیت
 هیای عملکیردی و اهیداف راهبیردی،    راستای استراتژی اتخاذ کنند. ارتباط مستمر مییان شیاخص  در 

؛ 2024های روزمره سازمان با اهیداف بلندمیدت همسیو باشید )وو و لیی،      دهد که فعالیتاطمینان می
 (.2023جونیور و آلوس، 

هیا و  تیا اسیتراتژی  دهد در مجموع، کارت امتیازی متوازن چارچوبی است که به مدیران امکان می
ای سیعه الی و توماهداف سازمان را به اقدامات عملیاتی قابل سنجش تبدیل کنند و همزمان، عملکرد 

هیای  سیازی و تمرکیز بیر شیاخص    پذیری، قابلیت بومیسازمان را به طور متوازن پایش کنند. انعطاف
تمر در و بهبیود مسی  کلیدی، ایین روش را بیه ابیزاری ارزشیمند بیرای ایجیاد شیفافیت، پاسیخگویی         

ه تنهیا  های آموزشی و غیرآموزشی تبدیل کرده است. به این ترتیب، کارت امتیازی متیوازن نی  سازمان
را در  ابزاری برای سنجش عملکرد است، بلکه یک چارچوب میدیریتی راهبیردی اسیت کیه میدیران     

 .دهدمیها با اهداف استراتژیک و ارتقای اثربخشی کلی سازمان یاری همسوسازی فعالیت

 ستفاده از کارت امتیازی متوازن اپیشینه تحقیقات مرتبط با  -3-2
های آموزشی، امکان ارزیابی عملکرد مدیران مدارس و مؤسسیات  در محیط کارت امتیازی متوازن

های یادگیری کارکنیان  آموزشی را نه تنها از نظر نتایج قابل مشاهده، بلکه از منظر فرآیندها و ظرفیت
اند کیه  مطالعات داخلی متعدد نشان داده(. 2023، کوشکون و نیازئاوا؛ 2020)رومفو،  کندمینیز فراهم 

تواند چارچوبی جامع برای سنجش عملکیرد میدیران آموزشیی فیراهم آورد.     کارت امتیازی متوازن می
ا تواند نقاط قوت و ضعف میدیران ر ( نشان دادند که استفاده از این مدل می13۹5بهروزی و صمیمی )

( عملکیرد  2013زلفیانی و قیادیکلایی )   ای آنیان را فیراهم کنید.   شناسایی کرده و زمینه توسعه حرفیه 
گییری  هیای تصیمیم  های خصوصی اییران را بیا اسیتفاده از کیارت امتییازی متیوازن و روش      دانشگاه

رت امتیازی ( نیز با استفاده از کا2020شیرکوهی و همکاران )چندمعیاره مورد ارزیابی قرار دادند. نظری
های کلیدی عملکرد مؤسسیات آمیوزش عیالی را شناسیایی     متوازن و تحلیل اهمیت عملکرد، شاخص

( مدلی ترکیبی بیرای ارزییابی عملکیرد دانشیگاه     2022دل و بهبودی )کردند. همچنین، غفورنیا، قوی

                                                           
1 Gathani, S., & Khandhadia, R. 
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کیرد. ایین   سازی تلفیق میو شبیه  AHP هرمزگان ارائه کردند که کارت امتیازی متوازن را با روش
های مختلیف آمیوزش   دهنده روند رو به رشد استفاده از کارت امتیازی متوازن در زمینهتحقیقات نشان
( با توسعه مدلی بومی برای مدارس اییران، تأکیید   1400و همکاران ) مهربان هلان .عالی داخلی است

ا بر ارتقای کیفیت عملکرد کردند که ابعاد یادگیری و رشد و مشتریان داخلی و خارجی بیشترین تأثیر ر
( نیز 13۹7( و رحیمیان و همکاران )13۹۹های دیگر مانند عباسپور و همکاران )مدیران دارند. پژوهش

ای مدیران با کارت امتیازی متوازن برای بهبود دقت ارزییابی و  های حرفهبه اهمیت ترکیب شایستگی
 .گیری استراتژیک اشاره دارندتصمیم

هیای  های آموزشی در سیال ی، کاربرد کارت امتیازی متوازن در مدارس و محیطالمللدر سطح بین
سازی سیستم ( در اندونزی نشان دادند که پیاده2025و همکاران ) . ادهیواردانااخیر افزایش یافته است

. نفعان شید مدیریتی مبتنی بر کارت امتیازی متوازن باعث بهبود کیفیت خدمات آموزشی و رضایت ذی
هیا ارائیه   نیز در فیلیپین چارچوبی برای حاکمیت و ارتقیای عملکیرد دانشیگاه   ( 2025آرماس ) جوگو و
های مالزی نشان داد که استفاده از کارت امتییازی  ( با بررسی دانشگاه2021) 1و همکاران پولیو . کردند

و مدیران شید  متوازن علاوه بر ارزیابی عملکرد کارکنان، موجب تقویت ارتباط میان کارکنان، مدرسان 
( نیز با مطالعیه دو  2021) 2و همکاران راستایی اهداف فردی و سازمانی را بهبود بخشید. جکسونو هم

توانید  ، نشان داد که این ابیزار میی  3مؤسسه آموزشی موفق به دریافت جایزه ملی کیفیت ملکوم بلدریج
مدیریت و شفافیت سیازمانی   های کلیدی عملکرد را یکپارچه ارزیابی کرده و به ارتقای کیفیتشاخص
( اجرای کارت امتیازی متوازن در میدارس ابتیدایی انیدونزی را    2025) . موزاکیر و همکارانکمک کند

ریزی بررسی کردند و دریافتند که این مدل باعث بهبود فرآیندهای داخلی و مشارکت معلمان در برنامه
 .شودها میو اجرای برنامه

د کارت امتیازی متوازن در سطح مدارس را رو بیه رشید نشیان داده و    مطالعات تجربی اخیر، کاربر
( در 1400انید. مهربیان هیلان و همکیاران )    های بومی برجسته کیرده نکات مهمی برای طراحی مدل

از اهمیت بیالایی  « اهداف و راهبردهای مدرسه»ها، دسته ایران نشان دادند که در تعیین وزن شاخص
( بیا  2023ترین بود. محمد و عبیدال ) کم اهمیت« مدیریت منابع انسانی» برخوردار است، در حالی که

محیطی به مدل، بر اهمیت بهبود کیفیت خدمات آموزشی تأکید کردند. هوشییار و  افزودن منظر زیست
هایی مانند نظارت و ارزیابی کیفییت  ( دریافتند که در منظر فرآیندهای داخلی، شاخص2022شیربگی )

تیرین ابعیاد بیرای سینجش عملکیرد میدیران هسیتند. روخییاتی و         اه معلمان، حییاتی تدری  از دیدگ
نفعان و نقیاط ضیعف را در کیارایی فرآینیدهای     ( نقاط قوت مدارس را در رضایت ذی2025) 4همکاران

                                                           
1 Pelayo, R., Capili, C.K.P., & Aguinaldo, E.B. 
2 Jackson, C., Wilson, V., McCance, T., & Alomari, A. 
3 Malcolm Baldrige National Quality Award 
4 Rokhayati Rosa, A. T., Supriatna, N., Erawati, E. R., Mulyanah, U., & Heryati, T. 
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های کلیدی عملکرد در منظر رشید  یز شاخص( ن2024) داخلی شناسایی کردند. سوکسونو و برناردوس
های یکپارچه معرفیی  راه سیستمل ارزیابی عملکرد کارکنان، رضایت کارکنان و نقشهو یادگیری را شام

 .کردند
بعدی ارزییابی عملکیرد برتیری    های تکاند که کارت امتیازی متوازن بر مدلتحقیقات نشان داده
ی، های متعادل مالی و غیرمیال ( بیان کردند که این مدل با ارائه سنجه2024دارد. ناصر حسین و فرج )

دهید.  المللی ارائه میکند و چارچوبی همسو با استانداردهای بینهای سنتی را برطرف مینواقص مدل
( نیز اجرای کارت امتیازی متوازن را عاملی برای بهبود شفافیت، پاسخگویی 2025مامونتو و همکاران )

هیای  لحاظ کردن دیدگاه( بر اهمیت 2017) 1و ارتقای مستمر در مدارس دانستند. گوندوزالپ و آراباچی
نفعان کلیدی در طراحی مدل کارت امتیازی متوازن تأکید کردند تا جامعیت و اعتبار ارزیابی تمامی ذی
 .حفظ شود
انید.  های کمی و تجربی نیز روابط علیّ و معلولی میان منظرهای چهارگانیه را تأییید کیرده   بررسی
آمیوز،  اد که روابط معناداری بین منظرهای دانیش مدرسه دولتی تایلند نشان د 3351( در 2020رومفو )

هیا  فرآیندهای داخلی و رشد و یادگیری وجود دارد، اما رابطه با منظر منابع مالی ضعیف بود. این یافتیه 
سازی و توجه ویژه به مدیریت منابع در محیط مدارس تأکید دارد. مطالعات متعیدد در  بر ضرورت بومی

؛ سوکسونو و برناردوس، 2025،  ، هیدایتی و سوکرمانوارداناهیداربی )اندونزی و دیگر کشورهای غیرغ
( بییر 2024، 2؛ سییوریانا و همکییاران2025؛ روخیییاتی و همکییاران، 2025زاکیر و همکییاران، و؛ میی2023

در افغانسیتان،   .سازی مدل برای ارزیابی عملکرد و بهبود کیفییت میدارس تأکیید دارنید    اهمیت بومی
(، 13۹۹؛ رحیمی، 2018اند )احمدی، به نقش و سبک رهبری مدیران پرداختهها هرچند برخی پژوهش

هیای  منیدی در زمینیه ارزشییابی عملکیرد میدیران میدارس بیا شیاخص        اما هیچ مطالعه جامع و نظام
المللیی ماننید یونسیکو    های بیین چندبعدی، مدل بومی یا ابزار معتبر انجام نشده است. اسناد و گزارش

محیور بیوده و فاقید چیارچوب علمیی بیرای       ( بیشتر توصیفی و سیاست2013نی )( و بانک جها2017)
( نیز عمدتاً ماهیت 13۹۶های وزارت معارف افغانستان )سنجش عملکرد مدیران هستند، و دستورالعمل

کنترلی و نظارتی دارند. این خلا علمی و عملی، ضرورت پژوهش حاضیر بیا رویکیرد کیارت امتییازی      
 .کندروشنی توجیه میشده را بهسازیمتوازن و بومی

هیای  مطالعات انجام شده در حوزه استفاده از کارت امتیازی متوازن در ارزییابی عملکیرد سیازمان   
آموزشی، هم در سطح داخلی و هم خارجی، بر کاربردهای متنیوع ایین ابیزار در میدارس و مؤسسیات      

هیای کلییدی عملکیرد، توسیعه     خصآموزش عالی تأکید دارند. این مطالعات عمدتاً بیه شناسیایی شیا   
و  2های )اند. جدولهای بومی و اعتبارسنجی روابط علیّ میان ابعاد کارت امتیازی متوازن پرداختهمدل

                                                           
1 Gündüzalp, S., & Arabacı, I. B. 
2 Suryana, S., Tejawiani, I., Inayatullah, Q.-u.-A., Tutty Rokhayati, A., Nugraha S., J., & Ichwan, R. 
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هیای  ای از تحقیقات داخلی و خارجی مرتبط بیا کیاربرد کیارت امتییازی متیوازن در محییط      خلاصه(3
 .دندهآموزشی را نشان می

 متوازن امتیازی کارت از استفاده با مرتبط داخلی تحقیقات تطبیقی -2جدول

 

 

 ان تحقیقعنو محققین های کلیدییافته

تأکید بر نقش کارت امتیازی متوازن در افزایش 
 .شفافیت، پاسخگویی و بهبود عملکرد مدیریتی

 (13۹5بهروزی و صمیمی )
نقش کارت امتیازی متوازن در ارزیابی 

 عملکرد مدیران

ارزیابی عملکرد مدیران مدارس از دیدگاه 
معلمان با تأکید بر منظر فرایندهای داخلی 

 .ترین بعد ارزیابیعنوان مهمبه

 (13۹۶هوشیار و شیربگی )

ها از ارزیابی عملکرد مدیران مدرسه
دیدگاه معلمان براساس رویکرد کارت 

 امتیازی متوازن

طراحی و اعتباریابی ابزار ارزشیابی عملکرد 
های افغانستان با رویکرد آمیخته رؤسای دانشگاه

 .و استخراج ابعاد چندگانه عملکرد مدیریتی

ان و همکاران رحیمی
(13۹7) 

تدوین و اعتباریابی ابزار ارزشیابی 
 های افغانستانعملکرد رؤسای دانشگاه

طراحی الگوی شایستگی مدیران مدارس 
های کلیدی عملکرد متوسطه و تبیین شاخص

 .مبتنی بر رویکرد راهبردی

عباسپور و همکاران 
(13۹۹) 

طراحی الگوی شایستگی مدیران 
 مدارس متوسطه

سازی مدل ارزیابی مدارس و بومی توسعه
جمهوری اسلامی ایران بر اساس کارت امتیازی 

ها؛ منظر اهداف و دهی شاخصمتوازن و وزن
 .ترین بعد شناسایی شدعنوان مهمراهبردها به

علی احمدی، مهربان 
خواه هلانی و ملکوتی

(1400) 

توسعه مدل ارزیابی مدارس جمهوری 
کارت اسلامی ایران براساس الگوی 
 امتیازی متوازن

های خصوصی ایران با ارزیابی عملکرد دانشگاه
های استفاده از کارت امتیازی متوازن و روش

 گیری چندمعیارهتصمیم

زلفانی و قادیکلایی 
(2013) 

های خصوصی ارزیابی عملکرد دانشگاه
ایران با کمک کارت امتیازی متوازن و 

 گیری چندمعیارههای تصمیمروش

دلی جهت ارزیابی عملکرد دانشگاه ارائه م
کارت امتیازی  هرمزگان با رویکرد ترکیبی

 سازیو شبیه  AHP، متوازن

دل و بهبودی غفورنیا، قوی
(2023) 

ارائه مدلی ترکیبی برای ارزیابی عملکرد 
دانشگاه بر اساس کارت امتیازی متوازن 

 سازیو شبیه AHP با

 تحلیل اهمیت و عملکرد در مؤسسات آموزش
 کارت امتیازی متوازنعالی ایران براساس 

شیرکوهی و نظری
 (2020همکاران )

تحلیل اهمیت و عملکرد مؤسسات 
آموزش عالی با استفاده از کارت 

 امتیازی متوازن
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 متوازن امتیازی کارت از هاستفاد با مرتبط خارجی تحقیقات تطبیق:  3جدول

 عنوان تحقیق محققین های کلیدییافته

توسیط    کارت امتییازی متیوازن    سازی استراتژیپیاده

مدیران، منجیر بیه بهبیود تخصییص بودجیه، کیارایی       

 فرآیندها و افزایش رضایت ذینفعان شده است

 (2025موزاکیر و همکاران )

ارزیییابی عملکییرد مدرسییه بییا   

متیییازی کییارت ا اسییتفاده از

مطالعییه مییوردی در   متییوازن:

 اندونزی

کیارت امتییازی     ارزیابی عملکرد مدرسه با چهار منظر

هیای رضیایت والیدین و    ، با تأکید بیر شیاخص   متوازن

 آموزان به عنوان معیار اثربخشی عملکرد مدیریتیدانش

و همکاران خیاتی رو

(2025) 

ارزیابی عملکرد یک مدرسیه بیا   

امتییازی  کارت   استفاده از مدل

هیای  و ارائیه توصییه    متیوازن 

 بهبود

اسییتفاده از کییارت امتیییازی متییوازن بییرای ارزیییابی    

راسیتایی اهیداف   های آموزشی منجر به بهبود همبرنامه

استراتژیک بیا نتیایج آموزشیی و ارتقیای نظیام پیایش       

 .عملکرد گردید

مامونتو، بانی عامر و    

 (2025الشریفین )

شیی بیا   های آموزارزیابی برنامه

استفاده از روش کارت امتییازی  

 متوازن

سازی سیستم اطلاعات مدیریت مبتنی بیر کیارت   پیاده

امتیازی متوازن موجب ارتقای کیفیت آموزشیی، بهبیود   

 .گیری مدیریتی شدکنترل راهبردی و تقویت تصمیم

، هیدایتی و وارداناهیدا 

 (2025) سوکرمان

تحول کیفیت آموزشی: مطالعیه  

سیستم اطلاعات  موردی اجرای

مدیریت مبتنی بر کارت امتیازی 

 متوازن

سازی میدل ارزییابی میدیریت آموزشیی     طراحی و پیاده

مبتنی بر کارت امتیازی متیوازن کیه منجیر بیه بهبیود      

پییایش عملکییرد، پاسییخگویی مییدیریتی و کیفیییت     

 .فرآیندهای آموزشی گردید

، جپرینتو و ریاتماجا

 (2025)بوانا 

میدیریت  اجرای میدل ارزییابی   

آموزشی مبتنی بر کارت امتیازی 

 متوازن

های منظور رفع کاستیطراحی کارت امتیازی متوازن به

در ارزیابی کیفیت عملکیرد میدارس و    EFQM مدل

تیر بیرای سینجش اثربخشیی     ارائه چیارچوبی یکپارچیه  

 .مدیریتی

 (2024ناصر حسین و فرج )

طراحی کارت امتییازی متیوازن   

 بییرای رفییع معایییب مییدل   

EFQM    در ارزییابی عملکیرد

 کیفی مدارس

تبیین نقش کارت امتیازی متوازن در ارتقیای شیفافیت   

نوآوری، بهبود عملکرد و دستیابی به تعالی سیازمانی در  

 .مؤسسات آموزشی

 (2024هدیا )گاتانی و خند

گییری از کیارت   نوآوری: بهیره  

امتیازی متوازن بیرای تعیالی در   

 مؤسسات آموزشی

استفاده از کارت امتیازی متوازن برای  تأکید بر ضرورت هیای  حرکت بیه سیوی سینجه    (2024کلایتون )
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ای به تدریج از یک ابیزار  دهد که کارت امتیازی متوازن در آموزش مدرسهنشان میتحلیل پیشینه 

گیری عملکرد به یک سیستم جیامع میدیریت اسیتراتژیک تکامیل یافتیه اسیت )کومیار و        صرفاً اندازه
شیود کیارت امتییازی متیوازن     (. این تحول باعث می2025، ، جپرینتو و بوانا؛ ریاتماجا2024، 1همکاران
محور عمل کند و عملکرد مدیران را از تمامی منظرهای چهارگانه بررسی کنید، بیدون آنکیه    مأموریت
ناصر حسین و فیرج،   ؛2023، کوشکون و نیازئاوا)ای از مدیریت استراتژیک نادیده گرفته شودهیچ جنبه

                                                           
1 Kumar, S., Lim, W. M., Sureka, R., Chiappetta Jabbour, C. J., & Bamel, U. 

تر موفقییت مدرسیه و عبیور از    های جامعتوسعه سنجه

محیور در ارزییابی عملکیرد    های صیرفاً آزمیون  شاخص

 .آموزشی

تییر و بهتییر موفقیییت  گسییترده

مییدارس بییا اسییتفاده از کییارت  

 امتیازی متوازن

کیارت    دی مدیران در اجیرای های کلیشناسایی چالش

ی و ، از جمله مشکلات در مدیریت میال  امتیازی متوازن

 ناکارآمدی در همکاری با بخش صنعت

 (2024یانا و همکاران )سور

هیییای هیییا و چیییالشفرصیییت

کییارت امتیییازی   سییازیپیییاده

 در مدارس فنی  متوازن

بی در ارزییا    کیارت امتییازی متیوازن     تأیید بر اهمیت

یریت آموزشییی و نقییش آن در مییدیریت  عملکییرد میید

 ریسک در بخش آموزشی

 (2024وو و لی )

  کارت امتیازی متوازن کاربرد

در ارزیابی عملکرد مدیریت 

 آموزشی

شیاخص   22بیا   کارت امتیازی متیوازن    طراحی مدل

طور خاص بیرای  دهی مناظر، بهو وزن  کلیدی عملکرد

 سنجش موفقیت و شکست عملکرد مدیران مدرسه

اکسونو و برناردوس س

(2023) 

طراحی مدل کارت امتیازی 

متوازن برای سینجش عملکیرد   

 مدیران مدرسه

 توازن مکارت امتیازی   به محیطیافزودن منظر زیست

برای ارزیابی عملکیرد میدیران میدارس خصوصیی در     

 حوزه کیفیت خدمات آموزشی

 (2023محمد و عبدال )

  مییدل ارزیییابی عملکییرد 

با منظیر   توازن کارت امتیازی م

محیطیییی در میییدارس زیسیییت

 خصوصی

ز اده ابررسی عملکرد کارکنان دانشگاه در مالزی با استف
ن، ارکناکارت امتیازی متوازن و تأثیر ارتباط مؤثر بین ک

 مدرسان و مدیران

کییاربرد کییارت امتیییازی    (2021پولیو )  
 متوازن در مدارس

د عملکراستفاده از کارت امتیازی متوازن برای سنجش 
دو مؤسسه آموزشی که موفق به دریافیت جیایزه ملیی    

 کیفیت ملکوم بلدریج شدند

های کلیدی ارزیابی شاخص (2021جکسون )
 در مدارس

بررسی کارایی ایمنی سلامت مدرسیه و تعییین روابیط    
 های کارت امتیازی متوازنعلی در دیدگاه

 تحقیق در مدارس تایلند (2020رومفو )  
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، بنیدی کیرد: اول  توان چند نکته کلییدی را جمیع  با مرور کامل تحقیقات داخلی و خارجی می(. 2024
های محلی را دارد؛ دوم، روابط علیّ مییان  ازی و تطبیق با اولویتسکارت امتیازی متوازن قابلیت بومی
کند؛ سیوم، ایین میدل بیر مبنیای شیواهد       گیری استراتژیک فراهم میمنظرها، چارچوبی برای تصمیم

اسیت؛ و  تجربی، مزایای جامعیت، پاسخگویی و ارتقیای مسیتمر را در میدیریت آموزشیی نشیان داده      
هیای بیومی بیرای میدارس     های پژوهشی همچنان در زمینه مطالعات ترکیبیی و میدل  چهارم، شکاف

؛ 2020؛ رومفو، 2023های غیرغربی، وجود دارد )جونیور و آلوس، ابتدایی و متوسطه، به ویژه در محیط
تییازی متیوازن   بندی زمینه را برای طراحی و اجرای مدل کارت ام(. این جمع2024گاتانی و خندهدیا، 

 .آوردشده برای ارزیابی عملکرد مدیران مدارس فراهم میبومی
با توجه به مرور پیشینه نظری و تجربی، مشخص شد که کارت امتیازی متوازن نیه تنهیا ابیزاری    

گیری عملکرد است، بلکه یک سیستم مدیریت استراتژیک جامع برای همسوسازی اهیداف  برای اندازه
اند که ارزیابی کند. تحقیقات داخلی و خارجی نشان دادههای روزمره فراهم میلیتکلان سازمان با فعا

طور همزمیان چهیار منظیر میالی،     عملکرد مدیران مدارس با استفاده از کارت امتیازی متوازن، باید به
ای از میدیریت اسیتراتژیک   فرآیندهای داخلی، رشد و یادگیری، و ذینفعان را پوشش دهد تا هیچ جنبه

المللیی، ابعیاد و   بر این اساس، مدل نظری حاضر با الهام از مطالعات بیومی و بیین  . ادیده گرفته نشودن
گیری برای هر های قابل اندازههای کلیدی مدیریت عملکرد مدیران را شناسایی کرده و شاخصمؤلفه

ابی، امکیان  ای طراحی شده است که ضمن حفظ جامعییت ارزیی  دهد. این مدل به گونهمؤلفه ارائه می
کنید. ابعیاد میالی بیر     های آموزشی مختلیف را نییز فیراهم میی    پذیری در محیطسازی و انعطافبومی

وری منابع، فرایندهای داخلی بر مدیریت و رهبری، نظارت و فناوری، رشد و یادگیری تخصیص و بهره
زان، والدین و جامعیه  آموای و یادگیری سازمانی و ذینفعان بر رضایت و مشارکت دانشبر توسعه حرفه

هیای میرتبط بیا نیوآوری، بهبیود مسیتمر و مسیئولیت اجتمیاعی،         متمرکز شده است. همچنین مؤلفیه 
ایین میدل نظیری،    . سیازند های حیاتی عملکرد مدیران در محیط آموزشی مدرن را برجسته میی جنبه
ی فیراهم  ای محکم برای طراحی ابزارهای سینجش عملکیرد میدیران و اجیرای تحقیقیات تجربی      پایه
صیورت سیاختاریافته و مسیتند    کند و امکان شناسایی نقاط قوت و ضعف مدیریتی در مدارس را بهمی

سیازی و تطبییق بیا    این چارچوب، ضمن پوشش تمامی ابعاد عملکیردی، قابلییت بیومی   . دهدارائه می
و ضیعف  دهد تا نقیاط قیوت   شرایط خاص فرهنگی و ساختاری مدارس را دارد و به مدیران امکان می

سازمان خود را شناسایی و مسیر بهبود مستمر را طراحی کنند. بر اساس مرور پیشینه، مدل نظری ارائه 
های کلیدی هر منظر کارت امتییازی متیوازن را بیرای ارزییابی     ها و شاخصشده در جدول زیر، مؤلفه

 .آوردیای برای توسعه پژوهش حاضر فراهم مدهد و پایهعملکرد مدیران مدارس نشان می
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)برگرفته از منابع : چارچوب مدل نظری ارزشیابی از عملکرد مدیران براساس کارت امتیازی متوازن 4جدول

 نظری(

 هاشاخص مؤلفه ها ابعاد

 تخصیص منابع مالی
 

 با هاهزینه انطباق بندی،بودجه توازن راهبردی، اهداف به بودجه نسبت
 های آموزشیفعالیت ، درصد تخصیص منابع بهآموزشی هایاولویت

وری توسعه و بهره
 منابع مالی

 تیأمین  در اولییا  مشیارکت مییزان   دولتی، غیر مالی منابع جذبدرصد 

دانیش  هیر  ازای بیه  هزینه، تجهیزات تهیهدر گذاریسرمایهمیزان مالی،
 جاری هایهزینه در جوییصرفه درصد منابع، مصرف وریبهره آموز،

فرایندهای 

 داخلی

 فراینیدهای  شیفافیت  کارکنیان،  با مدیر تعامل گیری،تصمیم اثربخشی رهبری و مدیریت

ای مدیر، طراحیی و اجیرای   ، توسعه رهبری و ظرفیت سازی حرفهاداری
 برنامه درسی،

 گیری،تصمیم در هاداده از استفاده کارکنان، عملکرد ارزشیابی در نظم ارزشیابی و نظارت

 بازخوردها نتایج پیگیری

 معلمیان،  بیه  فناوری آموزش فناوری، از گیریبهره با هاکلاس درصد فناوری تمدیری

 اطلاعاتی هایسامانه از مدیر استفاده

رشد و 

 یادگیری

 اسیتفاده  هیا، آموزش از کارکنان رضایت خدمت، ضمن هایدوره تعداد ایحرفه توسعه

 محییط  از رضیایت ، نرخ حفظ کارکنان و اساتید، هاآموزش از کاربردی

 ها و نوآوری ها.دهی برای خلاقیتنظام پاداش کاری،

شایستگی های 
 رهبری استراتژیک

ایجیاد بسیتر بیرای     ،توانایی مدیر در تعریف و تبیین اسیتراتژی مدرسیه  
 .های تدری های درسی و روشها در برنامهنوآوری

درصد استفاده از ابزارهای فناوری اطلاعات و ارتباطیات در فرآینیدهای    ظرفیت های فناورانه
های حمیایتی  توانایی مدیر در ایجاد و حفظ سیستم ،آموزشی و مدیریتی

 .برای تداوم بهبود کیفیت

 گیذاری اشیتراک  تجربییات،  مستندسیازی  مدرسه، در یادگیری فرهنگ سازمانی یادگیری

 دانش

 هانوآوری اجرای نرخ پیشنهادات، نظام وجود نو، پیشنهادهای از یتحما مستمر بهبود و نوآوری

، فیزیکیی  فضیای  از رضیایت  معلم، با تعامل تدری ، کیفیت از رضایت آموزاندانش ذینفعان
، آموزشیی  فضیاهای  بهداشیت  مدرسیه،  حیواد   نرخ ایمنی، هایبرنامه

 میزان رضایت دانش آموزان

 پاسخگویی مدرسه، رسانیاطلاع از ایترض گیری،تصمیم در مشارکت والدین

 ، میزان رضایت والدین، میزان مشارکت اولیا در امور مدرسه،مشکلات به

 جیو  جامعیه،  در میدیر  حضیور  مییزان  محلی، نهادهای با ارتباط سطح جامعه

های محلی، تعامل مدرسه ، مشارکت در فعالیتمدرسه به نسبت عمومی
 های اجتماعیبا رسانه
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ت اجتماعی و مسئولی
 زیست محیطی

مشیارکت   ،های مدون برای کاهش اثرات محیطی مدرسیه وجود برنامه
 .تهای ترویجی محیط زیسمدرسه در فعالیت

 

 روش پژوهش -3
ده شی کمیی( طراحیی   –این پژوهش از نظر هدف کاربردی و از نظر روش تحقیق ترکیبیی )کیفیی  

هم کان آزمون مدل پیشنهادی نیز فرا، امهای عملکرد مدیران مدارساست تا ضمن شناسایی شاخص
 شود.

 نه پژوهشجامعه و نمو -1-3

جامعه شامل خبرگیان، اسیاتید دانشیگاه، میدیران و کارشناسیان اداره آمیوزش و        بخش کیفی:

نفر بود  14گیری هدفمند انتخاب شدند. تعداد اعضای گروه دلفی پرورش هرات بود که از طریق نمونه
 که دارای دانش و تجربه کافی در حوزه مدیریت آموزشی بودند. (1۹85، 1لینکلن و گوبا)

جامعه آماری شامل کلیه مدیران، معاونین و معلمان مدارس توحید هیرات بیود. بیا     بخش کمی:

 (.201۹، 2نفر به عنوان نمونه تعیین شد )هایر و همکاران 103استفاده از جدول مورگان تعداد 

 هاداده روش گردآوری -2-3

هییای ای و مصییاحبههییا از طریییق مطالعییات اسیینادی، منییابع کتابخانییه داده فششی:بخششش کی

ها، از روش دلفی در ها و شاخصآوری شد. برای شناسایی و اجماع در مورد مؤلفهساختاریافته جمعنیمه
 (.2003، 4؛ پاول2000، 3کنا)هاسون، کینی و مکدو راند استفاده گردید 

 مؤلفیه و  14بعید،   4ساخته بود کیه شیامل   ا پرسشنامه محققهابزار گردآوری داده بخش کمی:

ای لیکرت طراحیی  گزینهشد. سؤالات پرسشنامه با طیف پنجشاخص عملکرد مدیران مدارس می 1۹5
 آمده از مرحله کیفی و بررسی اسناد، تدوین شده است.دستهای بهشده و محتوای آن بر اساس داده

 هاداده مراحل تحلیل -3-3

 کیفی مرحله 

افزار مک  کیودا برای های کیفی با رویکرد تحلیل محتوای تماتیک انجام شد و از نرمتحلیل داده
 .(200۶ 5،براون و کلارک) ها استفاده گردیدها و مؤلفهها و استخراج تمسازماندهی داده

هیای اسیتخراج شیده جهیت اظهیار نظیر خبرگیان ارسیال شید.          در راند اول دلفی، کلیه شیاخص 
های تکراری یا غیرضروری طبق نظیر خبرگیان حیذف شیدند. در رانید دوم، شیدت موافقیت        صشاخ

                                                           
1 Lincoln and Guba 
2 Hair, J. F., Hult, G. T. M., Ringle, C. M., & Sarstedt, M. 
3 Hasson, F., Keeney, S., & McKenna, H. 
4 Powell, C. 
5 Braun, V., & Clarke, V. 
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ها سنجیده شد و برای ارزیابی اجماع از ضریب هماهنگی کندال و بیرای  ها و شاخصخبرگان با مؤلفه
والی  استفاده شد. نتایج نشان داد که –های مختلف از آزمون کروسکالتشخیص همسانی پاسخ گروه

 ها، موافقت خبرگان همسان و حاکی از اجماع قابل قبول بود.ها و شاخصمؤلفه در تمام

 مرحله کمی

آوری شید. اعتبیار و رواییی پرسشینامه از طرییق      پیمایشی جمیع –های کمی با روش توصیفیداده
سازی معادلات ساختاری بررسی گردید و جزیییات آن در سیایر مقیالات    تحلیل عاملی تأییدی و مدل

ها و آزمیون میدل بیه کیار     برای تحلیل آماری داده SPSSافزار ز رساله ارائه شده است. نرمبرگرفته ا
 گرفته شد.

 روایی و اعتبار ابزار -4-3

بخیش   کیی بیه تفک  نیشیپ یهاابزارها در پژوهش یو اعتبارسنج یآمار اتیجزئ نکهیبا توجه به ا
روش و  تیی کامیل، بیه کل   یآمیار  اتییی ارائه جز یمطالعه به جا نیارائه شده است، در ا یو کم یفیک

با اسیتفاده از  ها اعتبار شاخص ،یفیطور مشخص، در بخش کاشاره شده است. به یسازوکار اعتبارسنج
پرسشینامه بیا    ییایی و پا ییروا ،یشده و در بخش کم دییو کسب اجماع خبرگان تأ یدلف نتایج دو راند

 تیی ضیمن رعا  کیرد یرو نیی اسیت. ا  دهیگرد یبررس یو روش معادلات ساختار یدییتأ یعامل لیتحل
 رانیعملکیرد مید   یهیا ها و شیاخص مؤلفه ییو شناسا یسازبه تمرکز پژوهش بر مدل ،یصحت علم

 است.  مدارس کمک کرده

 مدل پژوهش -5-3

نتایج این پژوهش منجر به ارائه مدل ارزشیابی عملکرد مدیران مدارس توحیید هیرات بیر اسیاس     
زن شد که شامل چهار بعد اصلی: رشد و یادگیری، فرآیندهای داخلی، میالی  رویکرد کارت امتیازی متوا
 شاخص عملکردی است. 1۹5و ذینفعان، چهارده مؤلفه و 

جامعه و نمونیه   (5)ها، جدول آوری و تحلیل دادهتر شدن ساختار پژوهش و نحوه جمعبرای روشن
در هر مرحله را بیه صیورت خلاصیه     کار رفتههای تحلیل بهپژوهش، ابزارهای گردآوری داده و روش

 .طور شفاف قابل مشاهده باشدشناختی پژوهش بهکند تا چارچوب روشارائه می
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 : مشخصات روش شناسی پژوهش5جدول 
ش

خ
ب

آوری ابزار جمع جامعه / نمونه 

 داده

توضیحات / ارجاع به  هاتحلیل داده

 جزئیات اعتبارسنجی

ی
کیف

خبرگیییان، اسیییاتید،  
و کارشناسان  مدیران

 نفر( 14)

مطالعیییات اسییینادی، 
مصیییییییییییییاحبه 

سییاختاریافته، دو نیمییه
 راند دلفی

تحلیل محتوای تماتیک، 
نرم افزار مکی  کییودا،   
ضییییریب همییییاهنگی 
کنیییییدال، آزمیییییون   

 والی –کروسکال

جزئیییات کامییل اعتبارسیینجی 
کیفی در مقاله مربوطیه ارائیه   

 شده است

ی
کم

مییدیران، معییاونین و  
معلمیییان میییدارس  

 103د هییرات )توحییی
 نفر(

پرسشیییییییییییینامه 
 ساختهمحقق

–تحلیییییل توصیییییفی

پیمایشی، تحلیل عیاملی  
 SEMتأییدی، 

جزئیییات کامییل اعتبارسیینجی 
کمی در مقاله مربوطیه ارائیه   

 شده است

 
 مدل ارزشیابی از عملکرد مدیران مدارس توحید مبتنی بر رویکرد کارت امتیازی متوازن -1شکل 
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ق، ابعاد چهارگانیه کیارت امتییازی متیوازن شیامل رشید و ییادگیری،        های این تحقیبراساس یافته   
باشید. در ایین تحقییق براسیاس مطالعیه منیابع مختلیف و بیا         های داخلی، مالی و ذینفعان میی فرایند
هیای هرییک از ابعیاد    گیری از مصاحبه با خبرگان و کارشناسان حوزه میدیریت آموزشیی مؤلفیه   بهره

 باشد.های آنان به شرح زیر میی متوازن و شاخصچهارگانه رویکرد کارت امتیاز
 

 های پژوهشها و شاخصابعاد، مؤلفه -6جدول 

حیطه
مؤلفه 

 هاشاخص                                 

ی
شد و یادگیر

ر
 

     

ی
شایستگ

ی
ی فرد

ها
 

انضباط، استقلال، خودکنترلی، میزان خلاقیت و ابتکار، توانیایی ییادگیری،   

 اخلاقی، سطح دانش عمومی رازداری، تعهد

ی
شایستگ

ها

ی
ی ادراک

 

قدرت تشخیص در گزینش معلمان، انعطاف پذیری و سیازگاری، میدیریت   

 بحران، توانایی حل مسئله، توانایی ذهنی عمومی، توانایی تصمیم گیری

ی
شایستگ

ی 
یها
ص
ص
تخ

 

تلاش جهت ایجاد فضای ییادگیری، مهیارت آمیوزش نکیات کلییدی بیه       

های نوآورانیه، تجربیه فعالییت آموزشیی، تحصییلات      پروژه معلمان، اجرای

مرتبط، آشنایی با اصول تکنولوژی آموزشی، مهارت سازماندهی، تخصیص  

 در برنامه ریزی، دانش شغلی، میزان آموزش ضمن خدمت

ی
شایستگ

ی بین 
یها
فرد

 

ها و جلسات تبیادل تجیارب،   ها، مشارکت در گروههمکاری با سایر سازمان

ای، مهیارت نظیارت و روابیط،    ها و رویدادهای حرفیه کنفران  مشارکت در

های کاری، مسئولیت پیذیری اجتمیاعی، وفیاداری بیه تییم،      مدیریت گروه

 های ارتباطی با معلمان، هوش هیجانیمهارت

ی 
فرایندها

ی
داخل

ف      
کی

                               

ت 
کیفی

 
امور پرورشی

 

و نگهداشت مدرسه، شناسایی اسیتعدادها،  ترویج احساس مسئولیت درحفظ 

ترویج دینداری، تعالی انسان دوستی، تقویت ح  همکاری، تقویت روحییه  

همدیگرپذیری، ترویج روحییه رعاییت نظیم و مقیررات، تیرویج صیفات و       

ارزشهای انسانی، تقوییت روحییه حیل تعیارر، تیرویح روحییه مسیئولیت        
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ن، تقوییت روحییه رعاییت    آمیوزا پذیری، توجه به امور تربیت بیدنی دانیش  

بهداشت عمومی و حفظ محیط زیست، ترویج احتیرام بیه حقیوق میادی و     

معنوی دیگران، روحیه پاسداری از قداسیت و روابیط و ارزشیهای خیانواده،     

تقویت روحیه احتراز از رسوم منحط و خرافی، پرورش روحیه حفیظ مییرا    

آمیوزان، رشید   آموزان، پرورش متعادل عواطف انسانی دانشفرهنگی دانش

آمیوزان،  آموزان، تقویت نقد و ابتکار در دانشفضایل و مکارم اخلاقی دانش

آمیوزان، تعییین   تقویت روحیه تعقل و تفکیر، پیرورش اسیتعدادهای دانیش    

 کیفیت رابطه معلم با شاگرد.

                  
ی
ی آموزش

ت رهبر
کیفی

 

راینید استانداردسیازی،   آموزش کارکنان در زمینه استانداردها، مشارکت در ف

توسعه و بروز سازی منابع آموزشی، پییاده سیازی اسیتانداردهای آموزشیی،     

ارزیابی کیفیت تدری  معلمان، ارزیابی روشهای تدری  معلمیان، ارزییابی   

آموزشی منظم بادرنظرداشت اهیداف، ارائیه راهکارهیای ارزییابی و بهبیود      

لییت هیای آموزشیی،    امیوزان در فعا کیفیت آموزش، درصد مشارکت دانش

برنامه ها و فعالیت های توسعه مهارتهای فردی دانش آموزان، برنامه هیا و  

فعالیت هیای ارتقیای مهیارت هیای تیدری  معلمیین، مییزان اسیتفاده از         

تکنولوزی های آموزشی در فراینید آمیوزش، تعیداد و نوعیا فعالییت هیای       

ائیه شیده،   آموزشی خارج از مدرسیه، تعیداد و نیوع دوره هیای آموزشیی ار     

 موفقیت آموزشی دانش آموزان در امتحانات.

               
ی
تکنولوژ

 

اسییتفاده از تکنولییوژی آموزشییی، اسییتفاده از فنییاوری اطلاعییات جهییت    

استانداردسازی فرایندها، ارائیه خیدمات آموزشیی نیوین، کیلاس آمیوزش       

رباتیک، آموزش کامپیوتر، کلاش هوشمند در مدرسیه، کیفییت دوره هیای    

هیا،  زش تکنولوژی برای دانش آموزان، سطح امنییت و حفاظیت از داده  آمو

امکانات تکنولوژی موجیود در آزمایشیگاه، امکانیات تکنولیوژی موجیود در      

های آنلاین، آموزش کتابخانه، درصد دانش آموزان شرکت کننده در آزمون

تکنولوژی برای معلمان، دسترسی به انترنت رایگاه در مدرسه، نسبت تعیداد  

 ستگاههای کامپیوتر به تعداد دانش آموزان.د
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ت
ت خدما

کیفی
برخورداری مدرسه از سالن اجتماعات، موجود بودن وسایل اطفیای حرییق،    

ایمنی فیزیکی مدرسه، برخورداری مدرسه از کتابخانه و آزمایشیگاه، مییزان   

ان و فضیای  فضای ورزش در مدرسه، نسیبت مناسیب تعیداد دانیش آمیوز     

آموزشی، ایمنی و بهداشت در خدمات آموزشی، توسیعه مهارتهیای زنیدگی    

دانش آموزان، پشتیبانی از دانش آموزان با نیازهیای خیاص، تنیوع فعالییت     

های آموزشی در مدرسه، هماهنگی خدمات حمل و نقل، هماهنگی خدمات 

 ت.ای، تأمین فضای آموزشی، تأمین تجهیزات و نگهداری امکانامشاوره

ی
مال

 

  
ت
ت و امکانا

هزینه تجهیزا
 

تعیین اقدامات اصلاحی جهت بهبیود عملکیرد میالی، محاسیبه و بررسیی      

نسبت هزینه به درآمد، تحلیل سودآوری طرحهیای مدرسیه، تعییین هیدف     

های مالی براساس اهداف آموزشی و مدیریتی، مطلیع نمیودن ذینفعیان از    

وره میالی بیرای   وضعیت میالی مؤسسیه آموزشیی، تهییه گیزارش هیای د      

گیری، مطالعیه و بررسیی اطلاعیات میالی بیه      نهادهای مدیریتی و تصمیم

ای، جمع آوری اطلاعات میالی، بودجیه بنیدی میالی سیالانه،      صورت دوره

ها، تحلیل مقایسه هزینه، ارزیابی تغییرات و بهبودهای اعمال شده بر هزینه

میالی مدرسیه،    هیای جستجو برای تأمین هزینه های مدرسه، ارزیابی دوره

ها، اسیتخدام افیراد   جلب مشارکت و حمایت اولیا در تأمین بخشی از هزینه

هیای مدرسیه بیا    های مالی، تهیه و خریداری نیازمندیمتخصص در بخش

جویی در مصیارف انیرژی، اسیتفاده درسیت از     قیمت مناسب، ترویج صرفه

اهای بودجه، تأیید برنامه میالی جیامع و مسیتند، هزینیه تجهییزات و فضی      

ورزشی، هزینیه درسترسیی بیه منیابع آموزشیی، هزینیه کتابخانیه، هزینیه         

 آزمایشگاههای مناسب علوم تجربی.
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ی
درآمدزای

 

هیای میالی، اسیتفاده از    های تبلیغاتی با هدف جیذب حماییت  ایجاد فرصت

های مدیریت مالی میؤثر، افیزایش درآمید میالی مدرسیه از طرییق       سیستم

 های حماییت میالی دولیت، برگیزاری    از برنامهفعالیتهای آموزشی، استفاده 

هیای میالی، درآمیدزایی بیا     ها و نمایشگاهها با هدف جذب حمایتهمایش

 مدیریت درست مصارف.

 

ن
ذینفعا

 

     

ط و جامعه
محی

 

ها، حمایت و تشویق بیه فعالییت   نوع روابط سازمانی مدرسه با سایر سازمان

ی در میدارس، تعامیل   فرهنگی و هنری و ورزشی، تشکیل شوراهای مردمی 

مؤثر مدرسه با سایر مدارس، مشارکت مدرسه در مسایل اجتمیاعی محلیی،   

نقش آفرینی مدرسه در توسعه و ارتقای جوامیع محلیی، رضیایت اعضیای     

هیای محلیی، جیذب    جامعه از عملکرد مدرسیه، حضیور مدرسیه در رسیانه    

ای مشارکت اعضای جامعه در فعالیتها و جلسات مدرسه، اجرای برنامیه هی  

هیای  کار داوطلبانه مدرسه در محیط اجتماعی، برگزاری محافل به مناسبت

مختلف، ایجاد محیط تفاهم و همکاری بین مدرسه و اجتماع، ایجاد رابطیه  

 هدفمند پویا و مثمر دوجانبه با اجتماع.

 

 

 گیریبحث و نتیجه -4
ران مدارس توحید هیرات  دهد که مدل جامع ارزشیابی عملکرد مدیهای پژوهش نشان مییافته   

مبتنی بر کارت امتیازی متوازن، با تمرکز بر چهار بعد اصلی شامل رشد و یادگیری، فرآیندهای داخلی، 
شاخص عملکردی، چارچوبی جامع برای سینجش   1۹5 و مؤلفه کلیدی 14شامل  ذینفعان و بعد مالی،

به سؤال اصلی پژوهش مبنی بر ارائه دهد. بر اساس این مدل، پاسخ و بهبود عملکرد مدیریتی ارائه می
مدل جامع ارزشیابی عملکرد مدیران مدارس با استفاده از کارت امتیازی متوازن، حاصل شیده اسیت و   

گییری  دهد که طراحی مدل مبتنی بر اصول نظری کیارت امتییازی متیوازن، امکیان انیدازه     نشان می
کند. همچنین، پاسخ به سؤال فرعی کیه  یعملیاتی عملکرد مدیران در محیط واقعی مدرسه را فراهم م

 14کند کیه ایین میدل بیا چهیار بعید و       های کلیدی است، روشن میمربوط به شناسایی ابعاد و مؤلفه
ها و معیارهیای مشیخص، قابلییت ارزییابی دقییق و کیاربردی را دارد. ایین        مؤلفه، به تفکیک شاخص

ای مدیران، بهبیود فرآینیدهای داخلیی،    رفههای فردی و حدهد که تقویت شایستگیها نشان مییافته
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مدیریت منابع مالی و تعامل مستمر با ذینفعان، موجب پیشرفت هدفمند و پایدار مدارس شیده و میدل   
ارائه شده، علاوه بر کاربرد عملی، سهم قابل توجهی در توسعه دانش نظری و عملی مدیریت آموزشی 

آورد و نشیان  گیری فیراهم میی  ها در بحث و نتیجهین یافتهاین نتایج، زمینه را برای تحلیل و تبی. دارد
 .راستا هستندهای مدل با مبانی نظری و پیشینه پژوهش همدهد چگونه ابعاد و مؤلفهمی

 رشد و یادگیری -1-4

دهد بعد رشد و یادگیری مدیران از چهار دسته شایستگی تشکیل شده های پژوهش نشان مییافته
های فیردی  های پیشین تأکید دارند که شایستگیفردی. پژوهشخصصی و بینفردی، ادراکی، ت است:

مانند انضباط، خلاقیت، استقلال، تعهد اخلاقی و توانایی یادگیری، نقیش کلییدی در بهبیود میدیریت     
(. این شواهد 2025، هیدایتی و سوکرمان، وارداناهید؛ ا1400آموزشی دارند )مهربان هلان و همکاران، 

تواننید  هیا را دارا هسیتند، میی   ی این پژوهش همخوانی دارد، زیرا مدیرانی که این شایستگیهابا یافته
های ادراکی شایستگی .آموزان ایجاد کنندمحور برای معلمان و دانشمحیطی حمایتی، پویا و یادگیری

گییری اسیت. مطالعیات    شامل قدرت تشخیص در گزینش تیم آموزشیی، میدیریت بحیران و تصیمیم    
های پیچییده محییط   کند تا با موقعیتها به مدیران کمک میدهد که این مهارتللی نشان میالمبین

جوگیو و   ;2024گیری را ارتقا دهند )ناصیر حسیین و فیرج،    مدرسه بهتر مواجه شوند و کیفیت تصمیم
 (.2025آرماس، 

بیه عملیی   ریزی و تجرهای تخصصی مانند آشنایی با تکنولوژی آموزشی، مهارت برنامهشایستگی
عنوان عوامل مهیم ارتقیای کیفییت تیدری  و ییادگیری شناسیایی       آموزشی نیز در مطالعات متعدد به

فیردی  های بیین (. در نهایت، شایستگی2023محمد و عبدال،  ;2023اند )سوکسونو و برناردوس، شده
گیری سیازمانی  های ارتباطی و هوش هیجانی، تقویت یادای، مهارتهای حرفهمانند مشارکت در گروه

هیا  (. ایین یافتیه  2025، هییدایتی و سیوکرمان،   وارداناهیدکند )او رضایت شغلی کارکنان را تسهیل می
کنید، بلکیه بهبیود    تنها توسعه فردی آنان را تقوییت میی  دهد که رشد و یادگیری مدیران نهنشان می

 رد.دنبال داآموزان را نیز بهمحیط آموزشی، انگیزش معلمان و رضایت دانش

 فرآیندهای داخلی -2-4

کیفییت امیور پرورشیی، کیفییت رهبیری       بعد فرآیندهای داخلی شامل چهار مؤلفه کلییدی اسیت:  
آموزشی، تکنولوژی و کیفیت خدمات مدرسه. کیفییت امیور پرورشیی در ایین پیژوهش نقیش بسییار        

تفکیر انتقیادی، و   های انسانی، پیرورش  ای دارد، زیرا تقویت روحیه همکاری، احترام به ارزشبرجسته
انید. در  سازی میدل وارد شیده  عنوان بخشی از بومیترویج هنجارهای اخلاقی و فرهنگی در مدرسه به

هیای محلیی نشیان    پردازنید، پیژوهش  ها نمیی طور مستقیم به این مؤلفههای جهانی بهحالی که مدل
یادگیری اجتماعی حیاتی  های اجتماعی برای ایجاد رفتارهای مثبت واند این موضوعات در محیطداده

(. کیفیت رهبری آموزشیی شیامل   1400؛ مهربان هلان و همکاران، 2022هستند )هوشیار و شیربگی، 
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های تدری  و مشارکت معلمان در سازی استانداردها، ارزیابی مستمر روشتوسعه منابع آموزشی، پیاده
اده از رویکردهیای مشیارکتی و   دهید میدیران بیا اسیتف    ها نشیان میی  ای است. یافتهفرآیندهای حرفه

، هییدایتی و  واردانیا هیدتواننید کیفییت عملکیرد مدرسیه را ارتقیا دهنید )ا      استانداردسازی آموزشی، می
هیایی ماننید   (. تکنولوژی و نوآوری آموزشی در این پیژوهش شیاخص  2020رومفو،  ;2025سوکرمان، 
گیرد. شیواهد نشیان   را در بر میهای هوشمند، آموزش رباتیک، و دسترسی گسترده به فناوری کلاس
آمیوزان و کیفییت ییادگیری    دهد کاربرد هوشمندانه فناوری باعث افزایش مشیارکت فعیال دانیش   می
(. در نهایت، کیفیت خدمات مدرسیه از جملیه ایمنیی فیزیکیی،     2023شود )سوکسونو و برناردوس، می

نفعان ی در افزایش رضایت ذیامکانات ورزشی، تجهیزات آزمایشگاهی و خدمات پشتیبانی، نقش مهم
طیور خلاصیه،   (. بیه 2025آوری محیطی مناسب برای ییادگیری دارد )روخییاتی و همکیاران،    و فراهم

گییری از  های انسانی، رهبری آموزشیی میؤثر، بهیره   فرآیندهای داخلی مدرسه که شامل تربیت ارزش
 گذارد.نفعان تأثیر میرضایت ذیطور مستقیم بر عملکرد مدرسه و فناوری و خدمات باکیفیت است، به

 ذینفعان -3-4

آموزان. جامعه و محیط، والدین، معلمان و دانش بعد ذینفعان در مدل شامل چهار گروه اصلی است:
دهد تعامل مثبت با جامعه محلی منجر بیه افیزایش اعتمیاد    ها نشان میدر مورد جامعه و محیط، یافته

شود. ایین نتیجیه بیا پیژوهش میامونتو و      های حمایتی میعمومی، مشارکت اجتماعی و تقویت شبکه
تواند سرمایه اجتمیاعی  سازی اجتماعی مدرسه می( همسو است که تأکید داشت شبکه2025همکاران )

انید.  عنوان بخیش کلییدی ذینفعیان در میدل دییده شیده      و اثرات مثبت فرهنگی ایجاد کند. والدین به
هیای  آموزشی، موجب بهبود نظم، انگییزش و توسیعه مهیارت    مشارکت فعال والدین در امور تربیتی و

(. معلمان نیز نقیش اساسیی   2022؛ هوشیار و شیربگی، 2018، 1شود )اپستینآموزان میاجتماعی دانش
ای و ارائیه  های توسیعه حرفیه  کنند. حمایت مدیران از معلمان، فراهم آوردن فرصتدر این بعد ایفا می

 ;2025، هیدایتی و سیوکرمان،  وارداناهیدکند )اایستگی آنان را تقویت میبازخورد سازنده، انگیزش و ش
عنوان ذینفعان اصیلی عملکیرد مدرسیه، از طرییق محییط      آموزان به(. در نهایت دانش2020، 2وودلیت

شیوند )رومفیو،   مند میهای تحلیلی و خلاقانه بهرهیادگیری مشارکتی، بازخورد مستمر و توسعه مهارت
آموز و جامعه، بهبود کیفیت آموزشی و فرهنگیی میدارس را   تعامل میان مدیر، معلم، دانش(. این 2020

 کند.تسهیل می

 بعد مالی -4-4

دهد که بعد مالی در مدل جامع ارزشییابی عملکیرد میدیران میدارس     های پژوهش نشان مییافته
ایی و میدیریت منیابع   هزینه تجهیزات و امکانات و درآمیدز  :توحید هرات شامل دو مؤلفه کلیدی است

                                                           
1 Epstein, J. L. 
2 Leithwood, K., Harris, A., & Hopkins, D. 
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ای، تخصییص بیه فنیاوری و    بنیدی دوره های آموزشی، بودجیه هایی مانند کنترل هزینهشاخص .مالی
گیذاری هدفمنید در توسیعه کارکنیان و     تجهیزات آموزشی، جذب حمایت مالی اولیا و جامعه، و سرمایه

هیای اخییر   هیای پیژوهش  فتیه ها بیا یا این شاخص. اندها گنجانده شدهفرآیندهای داخلی در این مؤلفه
همسو هستند که تأکید دارند مدیریت مالی هوشمند و راهبردی، نه تنها پایداری مالی مدرسه را تأمین 

ای معلمان و ارتقای فرآیندهای داخلی را نیز ممکین  کند، بلکه بهبود کیفیت آموزشی، توسعه حرفهمی
دهد کیه  طور مشخص، مدل حاضر نشان میبه (.2024؛ وو و لی، 2025سازد )ریاتماجا و همکاران، می

صیورت  بدون مدیریت مالی هوشمند، رشد و یادگیری، کیفیت خدمات مدرسه و رضیایت ذینفعیان بیه   
عنوان پایه و زیربنای تحقق اهداف بلندمدت آموزشی پایدار قابل بهبود نخواهند بود، زیرا منابع مالی به

 .کنندعمل می

 ی نظریسازی مدل و نوآوربومی -5-4

سیازی کیارت امتییازی متیوازن بیرای میدارس       ترین دستاوردهای این پژوهش، بومییکی از مهم
المللیی کیه نقیش فرآینیدهای پرورشیی،      های بینغیردولتی افغانستان است. برخلاف بسیاری از مدل

ا در هیا ر کنند، مدل حاضر این مؤلفهطور مستقل لحاظ نمیهای فرهنگی را بهمشارکت جامعه و ارزش
هایی مانند پیرورش  طور مشخص، شاخصبافت فرهنگی، اجتماعی و آموزشی هرات گنجانده است. به

پیذیری اجتمیاعی، مشیارکت جامعیه محلیی، احتیرام بیه مییرا          های اخلاقی، تقویت مسئولیتارزش
قل و صورت مستهای رایج، در این مدل بهفرهنگی و تعامل معنادار با والدین، برخلاف بسیاری از مدل

سیازی اسیتراتژیک در طراحیی ابزارهیای ارزییابی      اند. این امر بیانگر اهمیت بومیکلیدی تعریف شده
های جهیانی بایید در بسیتر فرهنگیی و سیاختاری هیر جامعیه        دهد که مدلعملکرد بوده و نشان می
 پذیری و کارایی واقعی داشته باشند.بازطراحی شوند تا انعطاف

د مدیران مدارس توحید هرات مبتنی بیر کیارت امتییازی متیوازن، بیا      مدل جامع ارزشیابی عملکر
شاخص عملکردی، ابیزار قدرتمنیدی بیرای بهبیود کیفییت میدیریت        1۹5تمرکز بر چهار بعد اصلی و 

ای میدیران،  هیای فیردی و حرفیه   دهند که ارتقای شایستگیها نشان میآورد. یافتهمدارس فراهم می
ریزی مالی مناسب و تعامل مسیتمر بیا ذینفعیان، موجیب پیشیرفت      امهمدیریت اثربخش فرآیندها، برن
های بیومی و ابزارهیای کیاربردی، سیهم     شود. این مدل با ایجاد چارچوبهدفمند و پایدار مدارس می

 یو تعیال  یوربهره یمنظور ارتقابه .قابل توجهی در توسعه دانش نظری و عملی مدیریت آموزشی دارد
 یالگیو  یجیتیدر  یسازادهیپ ک،یاستراتژ یکردیمدارس با اتخاذ رو رانیمد ودشیم شنهادیپ ،یسازمان

 یدر ابعیاد چهارگانیه، بسیتر    یاتیی اهیداف عمل  نییقرار داده و با تب تیرا در اولو متوازن یازیکارت امت
 یاحرفیه  یامیر مسیتلزم توانمندسیاز    نیی آورند. تحقق ا فراهممستمر عملکرد  لیتحل یمحور براداده

 یریگو بهره یکیزیف یاست که در کنار بهبود فضا اریاخت ضیو تفو یریادگیفرهنگ  جیترو کارکنان،
ارتباط  یاست با برقرار یضرور نیهمچن کند؛یم تیسازمان را تقو یدرون زهیانگ ن،ینو یهایاز فناور
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منیابع  میدارس،   ریبیا سیا   یهمکار یهاشبکه جادیو ا یتوسعه روابط عموم ن،یو والد نفعانیمؤثر با ذ
منیابع و   نیه یبه صیجیامع، تخصی   یراهبرد برنامه نیتدو ت،یلازم جذب گردد. در نها یتیو حما یمال

چرخیه بهبیود مسیتمر را در بدنیه      توانید یبرتر، م یبه عملکردها یدهو پاداش ییاستقرار نظام شناسا
 .دینما لیتبد شرویو پ رندهیادگیو مدرسه را به سازمان  کرده تیتثب یآموزش

 

 

 ابع فارسی:من

فصلنامه  .(. نقش کارت امتیازی متوازن در ارزیابی عملکرد مدیران13۹5بهروزی، محمد و صمیمی، سمیه. )

 .۹5، تابستان، 2، سال هفتم، شماره پژوهشی رهیافتی نو در مدیریت آموزشی

اعتباریابی ابزار تدوین و (. 13۹7پور، عباس؛ غیاثی ندوشن، سعید و اکبری، محمدنقی. )رحیمیان، حمید؛ عباس

. ارزشیابی عملکرد رؤسای دانشگاههای افغانستان )مورد مطالعه: دانشگاههای دولتی کابل با رویکرد آمیخته(

-4۹، صص 13۹7، بهار 21، سال هشتم، شماره فصلنامه مطالعات اندازه گیری و ارزشیابی آموزشی

80. 

شهر  متوسطهبا انگیزش معلمان در مکاتب (. بررسی رابطه سبک رهبری مدیران مدارس 13۹۹رحیمی، م. )

 . 45-۶8، 12(3، )فصلنامه مطالعات مدیریت آموزشی کابل.

 .قم: انتشارات دفتر تبلیغات اسلامی .مدیریت منابع انسانی(. 13۹3زارعی متین، حسن. )

گوی (. طراحی ال13۹۹فرد، محمدتقی. )عباسپور، عباس؛ خورسندی طاسکوه، علی؛ خسروی، محبوبه و تقوی

، دوره هشتم، شماره دوم، تابستان، فصلنامه علمی مدیریت مدرسه ه.شایستگی مدیران مدارس متوسط

 .27۹–24۶صص 

(. توسعه مدل ارزیابی مدارس 1400خواه، سروش. )احمدی، علیرضا؛ و ملکوتیعلی؛ هلان، محمدمهدیمهربان

مجله  (.عه موردی مدارس پروژه ایماواجمهوری اسلامی ایران براساس الگوی کارت امتیازی متوازن )مطال

 .13۶–113، پاییز و زمستان، صص 2، شماره 14، دوره ریزی در نظام آموزشیمدیریت و برنامه

 شناسیهای تحقیق در علوم تربیتی و روانروش (.13۹1گال، مردیت؛ بور ، والتر و گال، جوی . )

 .. تهران: انتشارات سمت(ترجمه دکتر نصر و همکاران) 
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ها از دیدگاه معلمان براساس رویکرد (. ارزیابی عملکرد مدیران مدرسه13۹۶وشیار، فاطمه و شیربگی، ناصر. )ه

، های مدیریت آموزشیمجله نوآوری (.های شهر مریوانکارت امتیازی متوازن )مطالعه موردی: مدرسه

 .8۶–۶7، بهار، صص 2سال دوازدهم، شماره 

 .کابل: وزارت معارف افغانستان .رهنمود نظارت و ارزیابی مکاتب (.13۹۶وزارت معارف افغانستان. )
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"Designing a Comprehensive Performance Evaluation Model for the 

Principals of Towhid Herat Schools Based on the Balanced Scorecard 

Approach" 

Mahmoud Rezai1, Elham Fariborzi2*, Naziasadat Nasseri3 

Abstract: 

This study aimed to design a comprehensive performance evaluation 

model for school principals in Towhid Herat based on the Balanced 

Scorecard approach. The research was applied in purpose and employed a 

mixed-methods (qualitative–quantitative) design. In the qualitative phase, 

initial components and indicators were identified through document 

analysis, semi-structured interviews, and two rounds of the Delphi 

method with experts in educational management, and finalized through 

expert consensus. In the quantitative phase, the statistical population 

consisted of principals, vice-principals, and teachers of Towhid Herat 

schools, from which 103 participants were randomly selected according 

to Morgan’s table. Data were collected using a researcher-made 

questionnaire based on the qualitative findings. Construct validity was 

confirmed through confirmatory factor analysis and structural equation 

modeling, and reliability was verified using appropriate statistical indices. 

The results led to the final model comprising four Balanced Scorecard 

perspectives: Learning and Growth (4 components, 38 indicators), 

Internal Processes (4 components, 69 indicators), Financial (2 

components, 29 indicators), and Stakeholders (4 components, 59 

indicators). Emphasizing educational, cultural, and social components 

alongside managerial and financial indicators highlights the localization 

of the model according to the cultural and educational context. This 

model provides a systematic framework for enhancing management 

quality and continuously improving school performance. 

Keywords: Performance evaluation, school principals, Balanced 

Scorecard, educational management 

 

1.PhD Candidate, Department of Educational Sciences, Ma.C. , Islamic Azad University, Mashhad, Iran 

 

2. Department of Educational Sciences, Ma.C. , Islamic Azad University, Mashhad, Iran (Corresponding 
Author) 

 

3. Department of Educational Sciences, Ma.C. , Islamic Azad University, Mashhad, Iran (Corresponding 
Author) 


