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دانشگاه پیام نور به  ،اخیرهای  در طي سال: چکیده
عنوان بزرگترين دانشگاه باز و از راه دور کشور توانسته 

زيادی را در عرصه آموزش و توسعه های  گام که است
های  به منظور ارتقای شاخص. منابع انساني بردارد
همچنین بهبود و  اين دانشگاه ةمطرح برای توسع

، ين دانشگاهارزيابي عملکرد ا، آتيهای  یريز برنامه
شناسايي و  ،هدف اصلي اين مقاله. امری ضروری است

ارزيابي عملکرد دانشگاه های  ی شاخصبند اولويت
که با بهره گیری از روش تحقیق پیمايشي  است مذکور

 و با استفاده از روش کارت امتیازی متوازن تحقق
حاصل از های  اين ارزيابي روی پاسخ. يابد مي

جامعة نفر از اعضای  24ین توزيع شده ب پرسشنامه
اين صف  و یستاد رانيمديعني  ،ی مورد مطالعهآمار

نتايج حاصل از اين تحقیق . پذيرد مي صورت ،دانشگاه
 مربوط به میزان اشتغالهای  شاخص آن است که مؤيد
بودجة میزان اعتبارات جذب شده از ، وختگانآم دانش
به نسبت فرآيندهای آموزش الکترونیک ، نه دولتسالا

ی اطلاعات در فنّاورکل فرآيندها و میزان استفاده از 
 . بیشترين اولويت را دارند، انجام فرآيندها

 

Abstract: In the recent years, 
Payamenoor University as the 
greatest open and distance 
learning university in Iran could 
improve its education and human 
resources development. In order to 
promote the development 
indicators in this university as 
well as improving the future 
plans, performance assessment is 
essential. The main goal of this 
paper is recognizing and 
prioritizing the indicators which 
can be used with the survey 
method and the balanced score 
card technique based on the 
responses of the 42 questionnaires 
gathered from the line and staff 
managers of this university. The 
results of this research shows that 
the indicators of the employment 
of graduates, absorbed credit by 
annual governmental credit, the ratio 
of the E-learning process to all the 
processes and applying the 
information technology in processess 
have the highest priority among all 
the indicators.  
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  مقدمه
قش ن، ارزيابي عملکرد به عنوان يکي از وظايف مهم و اساسي مديريت هر سازمان

و ها  گیری در شناخت وضعیت موجود و آگاهي از میزان تحقق هدف چشم
هر سازمان به منظور آگاهي از . کند مي سازمان و ارتقای کارآمدی آن ايفاهای  رسالت

نیاز مبرم به ، های پیچیده و پويا در محیط  بالاخص، های خود میزان مطلوبیت فعالیت
به ، ن نظام ارزيابي و کنترل در يک سیستمفقدا ،از سوی ديگر ؛نظام ارزيابي دارد

،  د که پیامد آنشو و برون سازماني تلقي مي  معنای عدم برقراری ارتباط با محیط درون
به ، سازماني  پديده مرگ  بروز که ممکن است. مرگ سازمان است،  کهولت و سرانجام
، امیران) شوداحساس ن، ها مديران عالي سازمان  آن از سوی ةيکبار  علت عدم وقوع

  (. ۱ص ، ۱۳۱ 
ها مطرح بوده  و زمان  ها دوره ةارزيابي عملکرد به عنوان يک ضرورت در هم

و پیچیدگي آنها ايجاب نموده که ها  شرايط زماني و مکاني و نیز تنوع سازمان. است
ای مدلي خاص و متناسب با آن شرايط برای ارزيابي عملکرد سازماني  در هر دوره
 قمری ر ايران نیز ارزيابي به صورت کلاسیک از اواخر قرن هفتم هجرید. ارائه شود
دولتي های  برای اولین بار در کشور مقرر شد تا سازمان 9421اما در سال  ؛مطرح شد

مرکز ، بدين منظور ؛دناجرای امور مورد ارزيابي قرار گیر ةاز نظر مديريت و نحو
  (.۱  :۱۱8 ، طبرسا) یل شددولتي در نخست وزيری تشکهای  ارزشیابي سازمان

ارزشیابي های  دولتي منحل و فعالیتهای  دفتر ارزشیابي سازمان 9431در سال 
موضوع ارزيابي  9431در سال . صرفاً به ارزشیابي کارکنان محدود شدها  سازمان

 ةمورد توجه قرار گرفت تا در زمین« دفتر ارزيابي عملکرد مديريت » عملکرد در قالب 
پس از ادغام  9431در سال . ام ارزيابي عملکرد مديريت به فعالیت بپردازداستقرار نظ

وظايف  ةاجرای کلی، دو سازمان برنامه و بودجه و امور اداری و استخدامي کشور
اجرايي به سازمان های  نظارت و ارزيابي عملکرد دستگاه ةقانوني دو سازمان در زمین

هفتگانه اصلاحات های  صويب برنامهبا ت. ی کشور محول شدريز برنامهمديريت و 
اجرايي نیز در راستای های  آيین نامه ارزيابي عملکرد دستگاه، وزيران هیأتاداری در 

محمدی و ) تصويب رسید های مديريتي به تحول در نظام ةتحقق اهداف برنام
 (. 13 :9483، همکاران

توسعه ، آموزشاهمیت آموزش عالي به عنوان يک نهاد مهم در امر ، از سوی ديگر
، همه جانبه در کشور ةمنابع انساني و رکن اساسي در پیشرفت و توسع تأمینو 

را در انطباق ها  کند و دانشگاه مي را دو چندانها  ضرورت ارزيابي عمکرد در دانشگاه
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 بهتر هدايتای  هکلان آموزشي به منظور دستیابي به آيندهای  با محیط و سیاست
تجاری های  بسیاری از فنون ارزيابي عملکرد در سازمان ،تهدر چند سال گذش. کند مي

ها و  اين سازمانات آموزش عالي قرار گرفته و مؤسسو ها  مورد پذيرش سازمان
 . اند به نتايج قابل قبولي نیز دست يافتهمؤسسات 

، معروف ارزيابي عملکردهای  حاضر بر آن است تا به کارگیری يکي از مدل ةمقال 
نتايج خوبي را داشته ها  که در ساير بخش -را ل کارت امتیازی متوازن تحت عنوان مد

در محیط آموزشي مورد آزمون قرار دهد و با توجه به ساختار و نظام آموزشي  -است
به عنوان تنها دانشگاه مبتني بر نظام آموزشي باز و از راه دور در  دانشگاه پیام نور

بر اساس مدلي بومي شده در  لکرد آن رامناسب برای ارزيابي عمهای  شاخص، ايران
ی بند اولويتداخلي و يادگیری و رشد تعیین و های  فرآيند، مشتری، چهار ديدگاه مالي

تحقیقات ، در بخش دوم اين مقاله، تحقیق مسألهدر همین راستا پس از بیان . نمايد
متیازی کارت ا دانشگاه پیام نور و، انجام شده در خصوص آموزش باز و از راه دور

ابزار ، یجامعة آمار، روش تحقیق، در بخش سوم. شده استبررسي متوازن 
 معرفي شده و در بخش چهارم نیزها  ی اطلاعات و فنون تجزيه و تحلیل دادهآور جمع

و با  حينور تشر امیدر دانشگاه پمدل کارت امتیازی متوازن  یریبه کارگ يچگونگ
نهايي ارزيابي عملکرد های  شاخص، مهپرسشناحاصل از های  تجزيه و تحلیل داده

در بخش پاياني اين مقاله . ه استبندی شد اولويت  روش فريدمن با استفاده ازه و ارائ
 . شده است ارائهنیز نتايج و پیشنهادهايي برای تحقیقات آتي 

 
  مسألهبیان  -1

ات آموزش عالي نقش مهمي در رشد اقتصادی و مؤسسدر اقتصاد دانايي محور امروز 
توسعه و ، از يک سو به عنوان نهادی مهم در آموزش ؛دنکن مي یشرفت کشورها ايفاپ

رکن اصلي هر کشور در  ،د و از سوی ديگرنرو مي منابع انساني به شمار تأمین
متعارف و های  از آنجا که آموزش. شوند محسوب ميپیشرفت و توسعه همه جانبه 

توجه به ، نیستدانشگاه  در سطحجاری به تنهايي پاسخگوی نیازهای آموزشي کشور 
به منظور  ،از راه دور و مجازی، بازهای  از قبیل آموزش ،جديد آموزشيهای  روش

 ها، روش ،از اين دستهايي  دانشگاه. لازم و ضروری است، دستیابي به اهداف مذکور
معمول متفاوت های  طلبد که با دانشگاه مي خاصي راهای  ساختزير، منابع ها، مدل
اتي که بیش مؤسسبه آرامي به ، اتي از اين دستمؤسسدانشگاه و  ،بدين سبب ؛است
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شوند  مي بازار رقابتي و الزامات بازرگاني و اقتصادی هدايتهای  از پیش با محرکه
بازاری رقابتي ، انگیزه جذب دانشجويان بهتر اين تغییرات و همچنین. شوند مي تبديل

اين مهم و (. 44: 4008، و همکاران  روسلي) تايجاد کرده اسها  را برای اين دانشگاه
از نیروی  در تربیت بخش عظیميها  همچنین اهمیت وظیفه خطیری که اين دانشگاه

ضرورت ارزيابي عملکرد در ، و در آينده نزديک دارند انساني کشور در حال حاضر
ط و را در انطباق با محیها  کند و دانشگاه مي را دو چندانها  اين گونه دانشگاه

 . کند مي بهتر هدايتای  هکلان آموزشي به منظور دستیابي به آيندهای  سیاست
های  به کار رفته در سازمانهای  بسیاری از فنون و تکنیک ،در چند سال گذشته 

ها  اين سازمانات آموزش عالي قرار گرفته و مؤسسو ها  تجاری مورد پذيرش سازمان
به   يک مدل خاص  ةارائکمتر به امّا  ؛اند هت يافتبه نتايج قابل قبولي نیز دسو مؤسسات 

آموزش باز پرداخته شده های  بر شیوه مبتني  عملکرد مراکز آموزشي  منظور ارزيابي
از اين رو و با توجه به ساختار و نظام آموزشي دانشگاه پیام نور به عنوان تنها  ؛است

سنجش  که لازم است، اندانشگاه مبتني بر نظام آموزشي باز و از راه دور در اير
بندی  شناسايي و اولويت. عملکرد آن بر اساس مدلي بومي شده انجام شود

علاوه بر شناساندن وضعیت موجود و آگاهي از ، کلیدی ارزيابي عملکردهای  شاخص
تواند زمینه را  مي ،سازمان و ارتقای کارآمدی آنهای  و رسالتها  میزان تحقق هدف

مثمرثمرتر آتي های  یريز برنامهاجرايي اين دانشگاه به منظور برای مديران راهبردی و 
های  يکي از مدلبه کارگیری با  کهآن است  حاضر لذا هدف مقاله ؛فراهم سازد

  در محیط آموزشيمدل کارت امتیازی متوازن  معروف ارزيابي عملکرد تحت عنوان
شي باز و از راه دور در دانشگاه پیام نور به عنوان تنها دانشگاه مبتني بر نظام آموز

برای ارزيابي عملکرد آن را بر اساس   مناسبهای  عوامل کلیدی و شاخص، ايران
يادگیری و رشد  و، فرآيندهای داخلي، مشتری، چهار ديدگاه ماليمدلي بومي شده در 

 : ت یيل پاسخ دهدسؤالابندی نمايد و از اين منظر به  تعیین و اولويت
مربوط به کسب رضايت مشتريان در نظام  های عوامل کلیدی و شاخص •

 ی آنها به چه صورت است؟بند اولويتارزيابي عملکرد دانشگاه پیام نور کدامند و 
داخلي در نظام های  بررسي فرآيند مربوط بههای  عوامل کلیدی و شاخص •

 ی آنها به چه صورت است؟بند اولويتارزيابي عملکرد دانشگاه پیام نور کدامند و 
رشد و يادگیری در نظام ارزيابي  مسائلمربوط به های  دی و شاخصعوامل کلی •

 ی آنها به چه صورت است؟بند اولويتعملکرد دانشگاه پیام نور کدامند و 
                                                                                                                                      
1. Roselie 
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مالي در نظام ارزيابي عملکرد  مسائلمربوط به های  عوامل کلیدی و شاخص •
 ی آنها به چه صورت است؟بند اولويتدانشگاه پیام نور کدامند و 

باز و از راه دور های  مه با بررسي تحقیقات انجام شده در خصوص دانشگاهدر ادا
گیری کارت امتیازی متوازن در اين دانشگاه مورد به کارروش ، و دانشگاه پیام نور

 . بررسي قرار خواهد گرفت
 

 ادبیات موضوع -2
مدل کارت »بررسي  به، «بازهای  دانشگاه»لي به مفهوم کنگاهي ضمن  ،بخشدر اين 

 . شده است پرداخته «درآموزش عالي BSCبه کارگیری »و « امتیازی متوازن
کاهش موانع زماني و ، نزديک ترين مفهوم آموزش باز :1های باز دانشگاه -2-1 

 ةمربوط به برخي از مقررات نظام آموزشي متعارف برای ارائهای  مکاني و محدوديت
نداشتن ، ي به مراکز آموزشيآموزش عالي به افرادی است که به دلیل عدم دسترس

مندی از  از امکان کمتری برای بهره، شغلي و اقلیميهای  فرصت کافي و محدوديت
 دانشگاهي است که اين امکان را فراهم ،دانشگاه باز. آموزش متعارف برخوردارند

و  يمکانهای  تيوقت و بدون محدود مهه، در همه جادانشجويان بتوانند  تاآورد  مي
، رشيدانشجو از نظر پذ ،روش نيدر ا. آموزشي استفاده کنندهای  برنامهاز  ،يزمان

 يآموزشهای  تیفعال ريسا یاجرا، شرکت در آزمون، حضور در کلاس، انتخاب واحد
 . ندارد، محدوديتي يخدمات آموزش افتيو در
نوين آموزشي است های  يکي از روش ،آموزش از راه دور يا يادگیری از راه دور 

ی و فنّاوربه کمک ، در اين شیوة آموزش. کند مي اه باز از آنها استفادهکه دانشگ
نظام . گیرد مي آموزش مورد نیاز دانشجويان در اختیار آنها قرار، آموزشيهای  نظام

جدايي معلم و  ،آنهای  از جمله ويژگي ؛آموزش از راه دور دارای ابعاد متفاوتي است
های نوين و  یفنّاورولي با به کارگیری  ؛شاگرد به طور فیزيکي از يکديگر است

در اين . سعي شده است که اين شکاف و جدايي به نوعي پرشود، صنعت ارتباطات
و تهیة مواد آموزشي خودآموز ( فراگیر مداری) اصل خودآموزی، نوع يا روش آموزش

 از ابزار، در کنار چنین مواد آموزشي خودآموز. چاپي از اهمیت بالايي برخوردار است
ماهواره و ، ويدئو، تلويزيون، مانند راديو، و وسايل ديگر آموزشي و کمک آموزشي

 (. 99: 9439،  تیلور و هانتر) شود رايانه استفاده مي

                                                                                                                                      
1. Open University 
2. Taylor and Hunter  
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تدريس از راه دور و بالاخره ، کلاس درس از راه دور، نظام يادگیری آزاد يا باز
ايگزين يکديگر های مشابهي است که به طور متناوب ج واژه ،آموزش از راه دور

قرار دارد که کم کردن يا حذف « محدود»در مقابل « آزاد»واژة . شوند مي
های فعالیت و  سازی حوزه وسعت و غني، های موضوع های بین بخش محدوديت

تجارب يادگیری را به عنوان تجارب آموزشي به دنبال دارد و نماد تغییر در ارتباط بین 
 (. 21: 9480، يکاظم) شود معلم و شاگرد محسوب مي

توان از نظام آموزش از راه دور ارائه کرد  مي تعريف جامعي که، با اين همه
 –عبارت است از نظام آموزش صنعتي شده برای سازمان دادن فرآيند يادگیری »

وسیلة يک سازمان به منظور انتخاب و کاربرد راهکارهايي برای استفاده از ه ياددهي ب
ای میان ياددهنده و يادگیرنده  ش تا بتواند ارتباط دوسويههای جديد در آموز یفنّاور

ايجاد کند که هدف آن تسهیل فرآيند يادگیری و ارزشیابي میزان آن از سوی يادگیرنده 
 (. 40: 9433، زاده ابراهیم) «است

توان  اصلي را مي  هفت ويژگي ،برای آموزش از راه دور، بنابه تعريف فوق
 :برشمرد

از يکديگر هم از نظر مکاني و ( معلم و شاگرد) ه و يادگیرندهجدايي ياددهند. 9
 ؛هم از نظر زماني

 ؛آموزش از طريق يک سازمان متشکل پشتیباني کننده ارائة. 4
های آموزشي  رسانه) ی در آموزش با استفاده از وسايل جديدفنّاوراستفاده از . 4

 ؛(مختلف
  ؛(معلم) هندهتأمین ارتباط دو سويه میان يادگیرنده و يادد. 2
نظر از ساعات رفع اشکال  صرف) يادگیری متفاوت يا شکل سنتي در کلاس. 3

 ؛(جمعي
ياددهي به عنوان عامل  –مشارکت معلم در شکل صنعتي شده فرآيند يادگیری . 1
 ؛اصلي
در اين نظام يادگیرنده تعیین کنندة زمان و ) فردی و خصوصي کردن يادگیری. 3

های  و ويژگيها  ها و علايق و به طور کلي توانايي استعداد مکان يادگیری متناسب با
 (. 41: 9112، ماني( )فردی خود است

کشورهای بسیاری برای نیل به ، های نظام آموزش از راه دور با توجه به ويژگي
به سوی استفاده از نظام ، اقتصادی و به طور کلي توسعة همه جانبه، اهداف آموزشي

هايي با استفاده از اين نظام آموزشي تأسیس  و دانشگاه آوردهروی  آموزش از راه دور
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« ها ابر دانشگاه»ها به سبب وسعت عمل و تعداد دانشجويان به  اين دانشگاه. اند کرده
و حداقل صدهزار دانشجو در آنها مشغول به ( 92: 9111،  دانیل) اند معروف شده

تواند  از راه دور مي آموزش، با توجه به مطالعات انجام شده. تحصیل هستند
نظام آموزش سنتي باشد و امکان دريافت های  پاسخگوی بسیاری از نارسايي

 (. 1: 9432، ظهور) عالي را برای همة مردم کشورهای جهان فراهم کند آموزش
آوردن کشورهای موسوم به جهان سوم به آموزش از   يکي از دلايل روی ،ضرغام

وی از مزايای ديگر آموزش از راه دور . داند ن آن ميراه دور را در مقرون به صرفه بود
 :کند به موارد یيل اشاره مي

 فراهم کردن امکان ادامة تحصیل در اقصي نقاط کشور. 9
داران و افرادی که ادامة تحصیل  خانه، تحصیل برای کارمندان  ايجاد امکان ادامة. 4

 در نظام سنتي برايشان مقدور نیست
 مسافت و حمل و نقل و فضای آموزشيرفع موانع از نظر . 4
 انعطاف پذيری بیشتر مؤسسات آموزش از راه دور نسبت به مؤسسات سنتي. 2
، ضرغام) فرهنگي و اقتصادی شهروندان، محفوظ ماندن نظام متعارف اجتماعي. 3

9439:91 .) 
 :شمارد های آموزش از راه دور را چنین برمي مزايای ايجاد دانشگاه ،ظهور

 سطح علمي و فرهنگي کشور ارتقای. 9
 پذيرش دانشجوی بیشتر. 4
 کاهش هزينة سرانه. 4
 جايي دانشجوکاهش مهاجرت و جاب. 2
 پذيری زمان و مکاني انعطاف. 3
 نیاز کمتر به هیأت علمي تمام وقت. 1
 ( 4: 9432، ظهور) امکان فعالیت اقتصادی در کنار فعالیت آموزشي. 3

المللي چنان آشکار شده که  دور در سطح بیناهمیت وجودی نظام آموزش از راه 
انجمن آسیايي  ،(IAOU)  های باز المللي دانشگاه های مهمي چون انجمن بین انجمن
آمريکای لاتین و آمريکا تأسیس ، هايي در اروپا و انجمن( AAOU) ۱های باز دانشگاه

 (. 944 :9434، هاری و اسماعیلي) شده است
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به منظور ، 9413دانشگاه پیام نور است که در سال  ،ترين دانشگاه باز ايران مهم
در قالب  يآموزشهای  برنامه ةتوسع یدر کشور و در راستا عالي گسترش آموزش

 یبرا يآموزش عال“ و تحقق شعار( و از راه دور یحضور مهین) آموزش بازهای  امنظ
جلسه مورخ  نیطبق اساسنامه مصوب نود و نهم، ”همه جا و همه وقت، همه

 سیتأس يانقلاب فرهنگ يعال یشورا 8/1/9413جلسه مورخ  نیو صدم 9/1/9413
با پذيرش اولین گروه دانشجويي  9413اين دانشگاه پس از تأسیس در مهرماه . شد

مانده از دانشگاه ابوريحان بیروني و  مرکز باقي 48رشته تحصیلي و در  2خود در 
. يق آزمون سراسری آغاز کرددانشگاه آزاد ايران فعالیت آموزشي خود را از طر

علاوه بر پذيرش از طريق  ،فراگیرهای    از طريق آزمون دوره 9434دانشگاه از سال 
يک میلیون  بیش ازدر حال حاضر  .مبادرت به پذيرش دانشجو نمود ،آزمون سراسری

کارشناسي ارشد و دکتری در دانشگاه پیام نور مشغول ، دانشجو در مقاطع کارشناسي
 (. 9488:9، معاونت طرح و توسعه، نور  انداز دانشگاه پیام سند چشم) هستند به تحصیل

 
يک ابزار مديريتي   سنجش متوازن در واقع :مدل کارت امتیازی متوازن -2-2
بتوانند ها  مديران سازمان تا شود مي کمک نموده و موجب  که به ارزيابي عملکرد  است

  بر خلاف ،اين ابزار. باشند  ريزی مناسبي داشتهبرنامه ، بیني حاصل از آن پیش  بر اساس
و منافع کوتاه مدت را در   تنها اهداف، ماليهای  بر پايه شاخص  سنتيهای  ارزيابي
به مديران کمک ،  بر اين اهداف و منافع  بلکه علاوه ،دهد مدنظر قرار نمي  ارزيابي

مدل کارت امتیاز متوازن . دو مسائل راهبردی نیز داشته باشن نگاهي به آينده تا کند مي
های  ای از شاخص تدوين مجموعه برایيک الگو يا به عبارتي يک چارچوب مفهومي 

ديويد نورتون  از سویاين الگو اولین بار . است راهبردیعملکردی در راستای هدف 
شرکت ارائه شده    ساله و با مشارکت در يک پروژه تحقیقاتي يک  و رابرت کاپلان
آتي سازمان   انداز بايست چشم مي کند که دراولین گام مي ي پیرویو از چارچوب

يعني  ؛مشخص شود و سپس ارزيابي عملکرد سازمان در چهار منظر يا بعد انجام شود
از ، شوند گیری که در هر يک از اين چهارمنظر تعیین مياهداف و معیارهای اندازه

، کردند که برای انجام ارزيابي کاملنورتون و کاپلان اعلام . انداستراتژی نشأت گرفته
 ( 31: 4004 ،کاپلان و نورتون) :سازمان بايد از چهار منظر ارزيابي شود
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 BSCمدل  طرح (1)گاره ن

 
اين منظر به ما  .هستند BSCمهم  مالي از اجزاهای  شاخص : منظر مالي . 
نهايتاً به ، اندآمیز اهدافي که در سه منظر ديگر تعیین شدهگويد که اجرای موفقیت مي

 . چه نتايج و دستاوردهای مالي منجر خواهند شد
بايد در  ،بنابراين ؛آوريمما سود خود را از مشتريان به دست مي : منظر مشتری . 

 - چه کساني مشتری هدف ما هستند؟  - : اين منظر به دو سؤال اساسي پاسخ دهیم
 های پیشنهادی ما برای آنها چیست؟ ارزش
ها بايد سازمان، در منظر فرآيندهای داخلي: ۱ی داخليمنظر فرآيندها .۱

آفريني برای فرآيندهايي را مشخص کنند که با برتری يافتن در آنها بتوانند به ارزش
 . مشتريان و نهايتاً سهامداران خود ادامه دهند

توان به اهداف بلندپروازانه تعیین شده در منظر چگونه مي:  يادگیری و رشد منظر .4
جامة عمل پوشاند؟ پاسخ به اين سؤال در ، مشتری و نهايتاً سهامداران، ی داخليفرآيندها

 . نهفته است ،اهداف و معیارهای مربوط به منظر رشد و يادگیری
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  اند فرآيند بیان کرده  متوازن يکي از فرآيندهايي که برای تدوين و استقرار سنجش 
: ۱۳۱ ، ابن الرسول و رضايي) آمده است 4است که در نگاره شماره  ای مرحله هفت

41):  
 

 BSCای مدل  مرحله هفت  فرآیند (2) ةنگار
 

 . چشم انداز را برای شرکت تعیین کنید ⇐ تعريف چشم انداز :گام اول
    

 ⇐ تعريف استراتژی :گام دوم
هايي  چه حوزههايي را بايد سازمان دنبال کند؟ در  چه استراتژی

 بايد متمرکز شود؟ 
    

 :گام سوم
تعريففف ابعففاد و عوامففل   

 بهترين باشد؟ ، تواند در هر بعد سازمان چگونه مي ⇐ حیاتي موفقیت

    

 :گام چهارم
هفففای  تعريفففف شفففاخص

 يد؟ سازمان در هر بعد چه چیزی را بايد ارزيابي نما ⇐ ارزيابي

    

 ⇐ و ارزيابي  سنجش :گام پنجم
و ارزيابي قرار   تواند عملکرد را مورد سنجش سازمان چگونه مي

 دهد؟ 
    

 ⇐ های عملیاتي ايجاد برنامه :گام ششم
تا به اهداف خود   هايي را بايد انجام دهد ن چه فعالیتاسازم

 برسد؟ 
    

 ⇐ گیری مديريت و پي :گام هفتم
بهبود ، گیری کند فراگیری را پي  تواند فرآيند مي  سازمان چگونه

 خود را اصلاح نموده و مديريت کند؟   و سنجش متوازن  بخشد

 
 

 مبني بر خود را تعیین کند  انداز آينده سازمان بايد چشم ، با توجه به فرآيند مذکور
انداز را  چگونگي رسیدن به چشم، سپس با تعريف استراتژی و بايد برسد  به کجااينکه 

سازمان  .و مشخص سازد  خود را شناسايي  حیاتي موفقیت  ابعاد و عوامل. تعیین نمايد
چه کاری را بايد انجام دهد تا   که در هر بعد  پاسخ دهد  سؤالبتواند به اين   بايد

هر که   تشخیص دهد تا  ند اين ارزيابي را انجام دهدتوا باشد و چگونه مي  بهترين
ضروری است که  و کند ريزی شده خود را طي مي بیني شده و برنامه پیش  کاری روال

را  مسألهو اين   سازمان چگونگي سنجش و ارزيابي سنجش متوازن را تعیین نموده
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ارزيابي   شد که همه چیز به درستي  توان مطمئن مدنظر قرار دهد که چگونه مي
و  تعريف نمايد  های عملیاتي تواند برنامه سازمان مي ها اين ارزيابي  بر اساس. شود مي

 مسأله  را نیز تعريف کند و بالاخره  سنجش متوازن  و عملیاتي  دهي برنامه گزارش
، ۱و نیون 94 :4008،  و مخیجاني  کريلمن) شودگیری و مديريت نیز بايد مشخص  پي

4008 .) 
 

به طور اثربخش در ، BSCاز مدل : در آموزش عالی BSC به کارگیری -3 -2
،  ووا و سايرين) غیرانتفاعي و دولتي استفاده شده است، خدماتي، تولیدیهای  سازمان
اگر چه به کارگیری آن در  (.4008 ،۱لي و سايرين ؛ 4001، ۱و میرچنداني  ؛ سینگ4001

ولي ، در اين زمینه وجود دارد در بخش صنعت بخوبي ثبت شده است و مدارک زيادی
تحقیقات اندکي در زمینه به کارگیری و انطباق ، 4003در سال  ۳به عقیده کاراتانوس

BSC و   آماراتونگا(. 442: 4003، کاراتانوس) در بخش آموزش انجام شده است
در سنجش عملکرد بخش تحصیلات تکمیلي دانشگاه  BSCاز  4000در سال    بالدری

 BSCو سايرين با استفاده از    کالن(. 413: 4000، یآماراتونگا و بالدر) اند استفاده کرده
تأکید بر اهمیت مديريت عملکرد به جای نظارت بر عملکرد در مؤسسات آموزشي 

برای  BSCاز مدل  4001و سايرين نیز در سال    چن (.8: 4004، کالن و سايرين) کرده
در اين . اند هن مین تايوان استفاده کردارزيابي عملکرد دانشگاه خصوصي تکنولوژی چی

پرداخته  BSCدانشگاه در چهار منظر مدل  شاخص برای ارزيابي 24 ةتحقیق به توسع
برای  BSCاز مدل    و دوتا ۱ اوماشانکار(. 918: 4001، نيريچن و سا) شده است

ا و دوت) اند آموزشي تحصیلات تکمیلي در کشور هند استفاده نمودههای  ارزيابي برنامه
در دانشکده مديريت  BSCنیز از مدل  ۱ و اينستن   پاپنهانسن(. 14: 4003 ،اوماشانکار

                                                                                                                                      
1. Creelman 
2. Makhijani 
3. Niven 
4. Wua et al 
5. Sing 
6. Mirchandani 
7. Lee et al 
8. Karathanos 
9. Amaratunga 
10. Baldry 
11. Cullen 
12. Chen 
13. Umashankar 
14. Dutta 
15. Papenhausen 
16. Einstein 



 
 نامة آموزش عالی 411

 

از   روسلي(. 49 :4001، پاپنهانسن و اينستن) دورتمند استفاده نمودند –ماساچوست 
در  يسازمان ياثربخش یریگ به منظور اندازه يچارچوب ةتوسع یمتوازن برا ازیکارت امت

متوازن در سطح  ازیکارت امت جاديا نديفرا ،عهمطال نيا. است هسطح کلان استفاده نمود
شود  ميمنجر  ینديمدل فرا کيدهد و به  مي را مورد آزمون قرار يدانشگاه ماتیتقس
 يدانشگاه ماتیاز تقس کيمتوازن را با هر  ازیو انطباق کارت امت یتواند سازگار مي که
 .(44: 4008، و همکاران يروسل) دينما لیتسه
کارت امتیازی  از رويکرد منسجم 9488مهرگان و دهقان نیری در سال ر ايران نیز د 

استان های  مديريت برتر دانشگاههای  ارزيابي دانشکده به منظور  متوازن و تاپسیس
 (.33: ۱۳8 ، دهقان نیری ومهرگان ) اند هتهران استفاده کرد

 
 قیو روش تحق یمتدولوژ -3

 ها، بر حسب نوع داده بندیاربردی و از نظر دستهک، پژوهش حاضر از نوع پژوهش
. شود مي مطالعه موردی محسوب -توصیفي، هاکیفي و به لحاظ نحوه گردآوری داده

ای و برای آوری اطلاعات مربوط به ادبیات موضوع از روش کتابخانهبرای جمع
با توزيع از روش میداني ، نورارزيابي عملکرد دانشگاه پیام های  بندی شاخص لويتوا

 . استفاده شده است پرسشنامه
که  است مدل کارت امتیازی متوازن، در اين مقالهها  روش تجزيه و تحلیل داده

برای تجزيه و ، همچنین. است شده داده مدل مناسب آن برای دانشگاه پیام نور توسعه
 تجزيه و تحلیل) از روش آمار توصیفي، ها دست آمده از نمونهه های ب تحلیل داده

 . استفاده شده است SPSSبه کمک نرم افزار ( واريانس فريدمن
و ( نفر 30) یی اين پژوهش مديران ستادجامعة آمار: ی و نمونه انتخابیجامعة آمار 

در  BSCمدل  با توجه به وجوه مختلف. هستند (نفر 49) نور امیدانشگاه پ ياستانسای ؤر
، يمنابع انسان، يمال) یستاد يتخصص رانيمد ینهم ب تا پرسشنامه، شد يمرحله سع نيا

با  ماًیکه مستق( ياستان یروسا) صف يياجرا رانيو هم مد...( و يو پژوهش يآموزش
 شد عيتوز پرسشنامه 10منظور  نيبد ؛توزيع شود مواجهند انيمسائل مختلف و دانشجو

مورد ، ياستان یسئر 93و  یمدير ستاد 43از شده  یآور جمع پرسشنامه 24که تعداد 
 . قرار گرفته است لیو تحل هيتجز
 

                                                                                                                                      
1. Roselie 
2. Topsis 
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آوری اطلاعات مربوط به برای جمع: اطلاعاتی آور جمعو ابزارهای ها  روش
های مقالات و پايگاه، هانامهپايان، هااز کتاب ،پژوهش ةادبیات موضوع و پیشین
اطلاعات مدنظر از طريق  ها، برای تکمیل چک لیست اطلاعاتي استفاده شده و

برای سنجش . مختلف دانشگاه اخذ شده استهای  گان و مديران بخشمصاحبه با خبر
نیز ، بندی آنها لويتومناظر کارت امتیازی متوازن و اهای  وزن هر يک از شاخص

حاوی مذکور  ةپرسشنام. ی شده استآور جمع پرسشنامهمورد نیاز از طريق های  داده
طور ه ب ،همیت و حساسیتکه به دلیل ا استای  هسؤال با مقیاس لیکرت پنج گزين 32

 . نمونه گردآوری شده است ةمستقیم از جامع
از روش آلفای ، گیریدر اين پژوهش برای سنجش قابلیت اعتماد ابزار اندازه

دست آمده ه مقدار آلفای ب واستفاده شده است  SPSSافزار  نرم با استفاده ازکرونباخ 
 پرسشنامهيید پايايي أو قابلیت تکه مقدار مناسبي برای ثبات  است% 81 پرسشنامهدر 

از نظرات ، اين پژوهش پرسشنامههمچنین برای سنجش اعتبار محتوايي . است
 . متخصصان و خبرگان آشنا به مسائل دانشگاه بهره گیری شده است

 
فرآيند اين تحقیق در پنج مرحله به : نور پیام دانشگاه در BSC مدل سازی پیاده -4

 :تشرح زير صورت پذيرفته اس
: اهداف کلان دانشگاه استراتژی و، شناخت چشم انداز :گام اول -4-1 

همانطور که در فصول پیشین اشاره شد اولین گام برای ايجاد يک کارت امتیازی 
با  ،بنابراين ؛استراتژی و اهداف کلان سازمان است، شناخت چشم انداز، متوازن

. شداين امر مهیا  ،در دانشگاهمراجعه به مديران واحدهای مرتبط و مستندات موجود 
تر نسبت به تدوين چشم انداز و استراتژی و  دانشگاه پیشکه لازم به یکر است 

سند چشم انداز دانشگاه پیام ) اهداف کلان خود به صورت مقدماتي اقدام کرده بود
 (. 3: 9488اسفند ، معاونت طرح و توسعه، نور

راتژیک و فاکتورهای کلیدی مصاحبه و شناسایی اهداف است :گام دوم -4-2
شناسايي اهداف استراتژيک متناسب  ،ترين هدف اين مرحله مهم :متناسب با استراتژی

با راهبردهای دانشگاه و نیز تدوين فاکتورهای کلیدی متناسب با اين اهداف با توجه 
که به صورت مصاحبه انجام  در اين مرحله. به نظر مديران ارشد دانشگاه بوده است

متوازن برای  امتیازی فلسفه و روش کارت، چارچوب، ضمن تشريح مدل ،شد
 . ی شدآور جمعترين اهداف و فاکتورهای کلیدی مورد نظر آنان  مهم، مديران
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 گام سوم؛ انطباق اهداف به هریک از چهار بعد کارت امتیازی متوازن -4-3 
و فاکتورهای  پس از دستیابي به اهداف جزئي استراتژيک :(BSCهای  تکمیل فرم)

در  هريک از آنها به ديدگاه مربوط، کلیدی زير مجموعه آنها با توجه به ماهیت اهداف
ابعاد و مصاديق کارت ارزيابي  اين فرآيند برای کلیة. کارت امتیازی متوازن الحاق شدند
 . متوازن به صورت مجزا انجام شد

در : ور کلیدیی مرتبط با هر فاکتکمّهای  شناخت شاخص :گام چهارم -4-4 
ي مرتبط با فاکتورهای کلیدی هر بعد تهیه و به اهداف کمّهای  شاخص ،مرحله بعد

اين فرآيند برای کلیه ابعاد و مصاديق کارت ارزيابي متوازن انجام . شدمربوطه الحاق 
با توجه به اينکه انجام . شرح کامل آنها آمده است 1و 3، 2، 4های  که در نگاره شد

در تکمیل جداول اين ، له قبل نیز با اين رويکرد انجام شده بودمرحهای  مصاحبه
 . مرحله مفید بوده است

طور که  همان: ی هر شاخصبند هو رتبها  تجزیه و تحلیل داده :گام پنجم -4-5 
انجام شد که طي آن ابتدا ای  هدر فرآيندی چند مرحلها  تجزيه و تحلیل داده ،اشاره شد

بندی شده و در  کدبندی و دسته، خلاصه ،بود شدهفراهم  شنامهپرسکه از طريق هايي  داده
به ها  بین اين دادهها  و ارتباطها  برقراری انواع تحلیل ةشوند تا زمین مي نهايت پردازش
به صورت ماتريسي ستوني از ها  سپس داده. ت تحقیق فراهم آيدسؤالامنظور پاسخ به 
وارد  SPSSهای هر فرد به نرم افزار  خبه مشاهدات و پاس مربوطهای  متغیرها و رديف

های  در ادامه در نگاره. ت پژوهش را مشخص کردسؤالاشد تا بتوان جواب مناسب برای 
هر يک از ابعاد های مرتبط با  ی شاخصبند هنتايج آزمون فريدمن برای رتب 1و  3، 2، 4

 :شده است ارائه کارت امتیازی متوازن
 

ی مرتبط با فاکتورهای کلیدی متناسب با بعد مالی کارت کمّهای  فرم تعیین شاخص (3)نگاره 
 امتیازی متوازن

 ساختار مالی مناسب و پاسخگو برای اداره دانشگاه: استراتژی سازمان
مصادیق و اهداف پیشنهادی 

BSC 
 افزایش درآمد

 های درآمدی و تنوع بخشی به منابع مالی و اعتباری فرصت ةتوسع اهداف دانشگاه
 میانگین رتبه نحوه سنجش های ارزیابی پیشنهادی شاخص ی کلیدیفاکتورها

درآمدهای حاصل از دانشجويان برون  توجه به در آمدهای ارزی
 مرزی

گزارش معاونت 
 87/3 4 اداری و مالي

توجه به اعتبارات بودجه عمومي 
از طريق برقراری ارتباط مؤثر با 

 مجلس و دولت

بودجة اعتبارات جذب شده از طريق 
 نه دولت الاس
سرانه دولتي به ازای هر دانشجو و ) 

 ( بودجه عمراني

گزارش معاونت 
 22/4 1 طرح و توسعه
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 ساختار مالی مناسب و پاسخگو برای اداره دانشگاه: استراتژی سازمان
مصادیق و اهداف پیشنهادی 

BSC 
 افزایش درآمد

 های درآمدی و تنوع بخشی به منابع مالی و اعتباری فرصت ةتوسع اهداف دانشگاه
 میانگین رتبه نحوه سنجش های ارزیابی پیشنهادی شاخص ی کلیدیفاکتورها

اعتبارات جذب شده از طريق 
 های استاني سفر

گزارش معاونت 
 22/3 2 طرح و توسعه

توسعه مطلوب و معقول 
گزارش معاونت  ای های شهريه در آمد ای درآمدهای شهريه

 21/3 5 اداری و مالي

های مردمي و  توجه به کمک
تشويق مشارکت بخش خصوصي 

 در سرمايه گذاری

گذاری بخش  اعتبارات سرمايه
 خصوصي 

گزارش معاونت 
 22/3 7 طرح و توسعه

گزارش معاونت  اعتبارات جذب شده از خیرين
 28/2 2 طرح و توسعه

تلاش برای جذب اعتبارات 
 پژوهشي

رات پژوهشي جذب شده از محل اعتبا
 ها نامه با دستگاه اهمتف

گزارش معاونت 
ی و فنّاور

 پژوهش
3 75/3 

 تعداد همکاری صنعت و دانشگاه
گزارش معاونت 

ی و فنّاور
 پژوهش

8 48/3 

های درآمدی  توجه به فرصت
 جديد

 ها و آزمون) های جانبي میزان درآمد
 ( های آزاد دوره

گزارش معاونت 
 54/3 2 اداری و مالي

نهادی مصادیق و اهداف پیش
BSC 

 ها کاهش هزینه
 بهبود ساختار هزینه و مدیریت منابع مالی اهداف دانشگاه

 میانگین رتبه  نحوه سنجش های ارزیابی پیشنهادی شاخص فاکتورهای کلیدی

های نوين در  یفنّاوراستفاده از 
راستای مهندسي مجدد فرآيندها و 

 مديريت هزينه

های نوين  نرخ استفاده از روش
 ( حسابداری تعهدی) اليمديريت م

گزارش معاونت 
 58/3 3 اداری و مالي

 مديريت تخصیص اعتبارات 
های عمراني و  بندی اعتبارات پروژه اولويت

نیاز ، خريد تجهیزات با توجه عملکرد
 واقعي و پیشرفت فیزيکي

گزارش معاونت 
 77/3 1 طرح و توسعه

 ها افزايش نرخ استفاده از دارايي

ات تجهیزات نرخ ضايعات و تلف
 آموزشي

گزارش معاونت 
 21/3 4 اداری و مالي

نرخ استفاده از تسهیلات و منابع آموزشي 
 ای و کتابخانه

گزارش معاونت 
 72/3 2 اداری و مالي

مصادیق و اهداف پیشنهادی 
BSC 

 ها کاهش هزینه
 کاهش هزینه منابع انسانی اهداف دانشگاه

 میانگین رتبه نحوه سنجش شنهادیهای ارزیابی پی شاخص فاکتورهای کلیدی

استفاده از حداقل نیروی انساني در 
بخش کارفرمايي و واگذاری و 

 ها برون سپاری فعالیت

گزارش معاونت  ضريب مخارج نیروی انساني
 73/2 2 اداری و مالي

گزارش معاونت  ضريب کاهش نیروی انساني
 87/2 3 اداری و مالي

رش معاونت گزا ها سپاری فعالیت نرخ برون
 3225/3 1 اداری و مالي
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 کاهش و درآمد کارت ارزيابي متوازن دو هدف و مصداق افزايش ،در بعد مالي
در اين مرحله با نگاه به اين اهداف تعیین شده . کند مي بیانها  را برای سازمانها  هزينه

ه و مصاديق ارائه شده در کارت ارزيابي متوازن اهداف جزئي دانشگاه پیام نور ب
برای  اعتباری و مالي منابع به بخشي تنوع و درآمدیهای  فرصت ةترتیب توسع

مديريت منابع مالي و کاهش هزينه منابع  و هزينه ساختار درآمد و بهبود افزايش
ها  بندی شاخص اولويتتعريف شد که بر همین اساس ها  هزينه انساني برای کاهش

 . شود مي ديده (4) ةدر نگار
 

ی مرتبط با فاکتورهای کلیدی متناسب با بعد مشتری های کمّ تعیین شاخص فرم (4) نگاره
 کارت امتیازی متوازن

 تطابق و سازگاری با انتظارات مشتریان: استراتژی سازمان
مصادیق و اهداف 

 BSCپیشنهادی 
 ایجاد ارزش و رضایت برای مشتریان

 ( وختگان و اساتیدآم نشدا ،دانشجویان) افزایش رضایت مشتریان داخلی اهداف دانشگاه
 میانگین رتبه  نحوه سنجش های ارزیابی پیشنهادی شاخص فاکتورهای کلیدی

ايجاد رضايت کلي و 
 عمومي دانشجويان

گففففزارش روابففففط   شکايات رسیده از نحوه برخورد کارکنان
 22/3 2 عمومي

های  مشارکت دانشجويان در برنامه
 فرهنگي

گفففزارش معاونفففت  
 42/3 12 فرهنگي

ورزشي و رفاهي به ، خدمات فرهنگي
 دانشجويان

گفففزارش معاونفففت  
 32/3 11 فرهنگي

حصول اطمینان از کیفیت 
 آموزش به دانشجويان

گفففزارش معاونفففت   میانگین معدل کل دانشجويان
 28/3 4 آموزشي

مبزان روحیه علمي و پژوهشگری 
 ايجادشده

 دانشجويان پرسشنامه
2 54/3 

 87/3 7 دانشجويان پرسشنامه رشته تحصیليمبزان علاقه ايجاد شده به 

تالیفات و مقالات و ، تعداد اختراعات
و ها  مقامات کسب شده در جشنواره

 مسابقات

گفففزارش معاونفففت  
 72/3 8 فرهنگي

 حصول اطمینان از رضايت
 وختگانآم دانش

 22/3 5 دانشجويان پرسشنامه وختگان به استفاده مجددآم دانش تصمیم

ختگان به معرفي دانشگاه وآم دانش تمايل
 به ديگران

 دانشجويان پرسشنامه
3 4 

 12/4 1 دانشجويان پرسشنامه وختگانآم دانش ضريب اشتغال

حصول اطمینان از رضايت 
 اساتید

 اساتید پرسشنامه سطح رضايت اساتید
2 28/4 
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مصاديق و اهداف 
 BSCپیشنهادی 

 بهبود و ارتقای تصوير دانشگاه

 ( ها بردار و خانواده های بهره سازمان) ايش رضايت مشتريان خارجيافز اهداف دانشگاه
 میانگین رتبه  نحوه سنجش های ارزيابي پیشنهادی شاخص فاکتورهای کلیدی

ارتفای جايگاه در 
 های باز آسیا دانشگاه

گزارش دفتر نظارت  های باز سطح ارزيابي در اتحاديه دانشگاه
 35/4 3 و ارزيابي

در ارتفای جايگاه 
 ی وزارت علومبند هرتب

سطح ارزيابي وزارت علوم و ساير 
 نهادها

گزارش دفتر نظارت 
 77/3 1 و ارزيابي

تذکرات رسیده از وزارت علوم و ساير 
 نهادها

گزارش دفتر نظارت 
 22/3 5 و ارزيابي

ايجاد رضايتمندی در 
 خانواده دانشجويان

ظارت گزارش دفتر ن شکايات رسیده از خانواده دانشجويان
 23/3 4 و ارزيابي

حصول اطمینان از شهرت 
 ( Brand) و اعتبار

ضريب تمايل ورود و کیفیت دانشجويان 
 ( متوسط رتبه و معدل ورودی) ورودی

گزارش معاونت 
 72/3 2 آموزشي

 
چون ايجاد ارزش و را اهداف و مضامیني  ،کارت امتیازی متوازن در بعد مشتری 

در راستای اين . کند مي دانشگاه عنوان تصوير و ارتقای بهبود رضايت برای مشتريان و
دو هدف ، مطابق نظرات شد واهداف نسبت به ايجاد مصاديق آنها در دانشگاه اقدام 

 و افزايش( آموختگان و اساتید دانش، دانشجويان) رضايت مشتريان داخلي افزايش
بر همین  وين شد کهتد( ها بردار و خانواده بهرههای  سازمان) رضايت مشتريان خارجي

 . شود مي ديده 2 ةدر نگارها  بندی شاخص اولويتاساس 
 
ی مرتبط با فاکتورهای کلیدی متناسب با بعد فرآیندهای های کمّ فرم تعیین شاخص (5) ةنگار

 داخلی کارت امتیازی متوازن
اد امکانات و فراهم آوری محیط یادگیری متعالی مبتنی بر نظام آموزشی باز و ایج: استراتژی سازمان

 خدمات آموزشی برای مشتریان در همه جا و همه وقت
مصادیق و اهداف 

 خدمات ارائهتسهیل و بهبود در ، تسریع BSCپیشنهادی 

 تسهیل در انجام امور اجرایی و کاهش نیاز مراجعه دانشجویان اهداف دانشگاه
 نگینمیا رتبه نحوه سنجش های ارزیابی پیشنهادی شاخص فاکتورهای کلیدی

کاهش زمان سرويس 
 دهي و انجام فرآيندها

زمان اجرای عملیات و سطح 
رضايت مشتری از مکانیزاسیون 

 ( بروکراسي) اجرايي

کارکنان ، دانشجويان پرسشنامه
 12/4 3 و اساتید

میزان استفاده از تکنولوژی و 
ی اطلاعات در انجام فنّاور

 فرآيندها

 گزارش معاونت ها
1 27/4 

در کاهش تمرکز 
 اختیارات ستاد

نرخ اختیارات تفويض شده به 
 ها و شعبات  استان

 گزارش معاونت ها
4 28/4 
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اد امکانات و فراهم آوری محیط یادگیری متعالی مبتنی بر نظام آموزشی باز و ایج: استراتژی سازمان
 خدمات آموزشی برای مشتریان در همه جا و همه وقت

مصادیق و اهداف 
 خدمات ارائهتسهیل و بهبود در ، تسریع BSCپیشنهادی 

 تسهیل در انجام امور اجرایی و کاهش نیاز مراجعه دانشجویان اهداف دانشگاه
 نگینمیا رتبه نحوه سنجش های ارزیابی پیشنهادی شاخص فاکتورهای کلیدی

افزايش توانايي در پاسخ 
 به نیاز مشتريان

توانايي و صلاحیت کارکنان در 
 پاسخ گويي

 دانشجويان پرسشنامه
2 75/3 

نسبت دانشجو به کارمند و امکان 
 دسترسي و راحتي تماس

 ری و ماليگزارش معاونت ادا
2 22/4 

 28/3 5 دانشجويان پرسشنامه ارتباطات و اطلاع رساني مناسب

دانشجويان و  پرسشنامه معین بودن شرح وظايف
 32/3 11 کارکنان

رويکرد ايجاد 
 های يکپارچه سیستم

های  نسبت میزان تبادل بین سیستم
 مالي و آموزشي، يکپارچه اداری

ی و فنّاورگزارش معاونت 
 73/3 8 پژوهش

رويکرد سیستم خود 
 ارزيابي

های ارزيابي عملکرد  وجود سیستم
کارکنان و ، اساتید، مديران

 دانشجويان

 گزارش دفتر نظارت و ارزيابي
2 21/3 

شفافیت و انعطاف 
 پذيری قوانین و مقررات

رساني قوانین و بازه زماني به روز
 مقررات

 گزارش دفتر رياست
7 72/3 

مصاديق و اهداف 
 خدمات ارائهتسهیل و بهبود در ، تسريع BSCی پیشنهاد

 کیفیت عالي در آموزش و تدريس تأمین اهداف دانشگاه
 میانگین رتبه نحوه سنجش های ارزيابي پیشنهادی شاخص فاکتورهای کلیدی

بالا بردن سطح رضايت 
 آموزش و تدريس

 28/3 5 گزارش معاونت آموزشي میانگین نفرات در هر کلاس

 د دارای مدرک دکترینسبت اساتی
 ( علمي هیأتهرم اعضای )

 گزارش معاونت آموزشي
2 48/3 

 48/4 1 گزارش معاونت آموزشي نسبت دانشجو به استاد

گیففففففری از  بهففففففره
هفففای نفففوين  یفنّفففاور

 آموزش در تدريس

نسبت استفاده دانشجويان از 
 تجهیزات آموزشي شعب

 دانشجويان پرسشنامه
2 42/4 

د از نسبت استفاده اساتی
های نوين آموزش در  یفنّاور

 تدريس

 گزارش معاونت آموزشي
4 12/4 

دروس  ارائهنرخ تولید محتوا و 
 الکترونیکي

ی و فنّاورگزارش معاونت 
 32/4 3 پژوهش

 
تسهیل و بهبود در ، هدف تسريع ،کارت ارزيابي متوازن، در بعد فرآيندهای داخلي

در  در اين راستا مصاديق تسهیل وکند  مي را توصیهها  خدمات برای سازمان ةارائ
 در عالي کیفیت تأمیندانشجويان و همچنین  مراجعه نیاز اجرايي و کاهش امور انجام

 . شود مي ديده 3 ةدر نگار کهتدريس برای اهداف دانشگاه تعیین شد  و آموزش
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د و ی مرتبط با فاکتورهای کلیدی متناسب با بعد رشهای کمّ فرم تعیین شاخص( 2) ةنگار
 یادگیری کارت امتیازی متوازن

 و منابعها  و ارتقای سرمايه:استراتژی سازمان
مصاديق و اهداف پیشنهادی 

BSC 
 انسانيهای  سرمايه

 توانمندسازی کارکنان و اساتید اهداف دانشگاه
 میانگین رتبه  نحوه سنجش های ارزيابي پیشنهادی شاخص فاکتورهای کلیدی

 و توجه به افزايش کیفیت
 کارکنان صلاحیت

ضريب کارکنان دارای صلاحیت عالي و 
 نسبت ترفیع داخلي

گزارش معاونت اداری و 
 73/3 3 مالي

های آموزشي برای  و دورهها  میزان برنامه
 کارکنان

گزارش معاونت طرح و 
 77/3 2 توسعه

میزان آشنايي و بهره گیری کارکنان از 
 رايانه

 کارکنان پرسشنامه
1 22/3 

گزارش معاونت اداری و  تسهیلات رفاهي اعطايي به کارکنان میزان
 52/3 4 مالي

میزان رضايتمندی مديران از بهره وری 
 کارکنان

گزارش معاونت اداری و 
 42/3 5 مالي

توجه به ارتقای سطح علمي 
و بازسازی کیفي اعضای 

 علمي هیأت

 73/3 4 گزارش معاونت آموزشي نرخ ارتقا به مرتبه دانشیار و استاد

های آموزشي برای  و دورهها  میزان برنامه
 اساتید

 گزارش معاونت آموزشي
8 22/3 

و سمینارهای ها  میزان مشارکت در همايش
 علمي

ی فناّورگزارش معاونت 
 32/3 2 و پژوهش

گزارش معاونت اداری و  میزان تسهیلات رفاهي اعطايي به اساتید
 48/3 5 مالي

 22/3 3 گزارش معاونت آموزشي علمي هیأت ضريب ارتقای هرم اعضای

مقالات علمي و ، تعداد مجلات علمي
 تالیفات اساتید

ی فناّورگزارش معاونت 
 4 1 و پژوهش

گزارش دبیرخانه جذب  علمي هیأتنرخ رشد اعضای 
 22/3 2 علمي هیأت

مصاديق و اهداف پیشنهادی 
BSC اطلاعاتی‌و‌ساختاریهای‌‌سرمایه‌

‌ی‌اطلاعاتفناّورتوسعه‌کاربرد‌ اهداف دانشگاه

 میانگین رتبه نحوه سنجش های ارزيابي پیشنهادی شاخص فاکتورهای کلیدی

توسعه آموزش مجازی و 
بر  يمبتن يخدمات آموزش

 یفناّور

 12/4 1 گزارش معاونت آموزشي آموزش الکترونیک ارائهنسبت فرآيندهای 

چند ) نرخ تولید محتوای الکترونیکي
 ( محتوای تحت وبو ای  هرسان

 گزارش معاونت آموزشي
ی فناّورگزارش معاونت 

 و پژوهش
2 281/4 

های اطلاعاتي و نرخ رشد  تعداد بانک
 کتابخانه ديجیتال

ی فناّورگزارش معاونت 
 22/3 5 و پژوهش

نسبت مکانیزاسیون و اتوماسیون امور 
 اجرايي

ی فناّورگزارش معاونت 
 22/3 3 و پژوهش
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 77/3 4 دانشجويان پرسشنامه دانشجويان از اينترنت میزان استفاده

میزان استفاده دانشجويان از تسهیلات 
 ی اطلاعاتفناّورمبتني بر 

ی فناّورگزارش معاونت 
 77/3 4 و پژوهش

ی فناّورگزارش معاونت  میزان فرآيند الکترونیکي مستندات
 22/3 5 و پژوهش

مصاديق و اهداف پیشنهادی 
BSC 

 اطلاعاتي و ساختاریهای  سرمايه

 ريزی استراتژ يک برنامه اهداف دانشگاه
 میانگین رتبه نحوه سنجش های ارزيابي پیشنهادی شاخص فاکتورهای کلیدی

در اختیار داشتن نظام جامع 
 ريزی استراتژيک برنامه

وجود آرمان و ماموريت و استراتژی در 
 هر حوزه 

گزارش معاونت طرح و 
 1 توسعه

77/3 

گزارش معاونت طرح و  ماني به روز رسانيبازه ز
 2 توسعه

72/3 

مصاديق و اهداف پیشنهادی 
BSC 

 رشد و نوآوری

 افزايش ظرفیت و خدمات اهداف دانشگاه

 میانگین رتبه نحوه سنجش های ارزيابي پیشنهادی شاخص فاکتورهای کلیدی

های آموزش  افزايش ظرفیت
بین المللي در خارج از 

 کشور

دانشجويان و شعب  ضريب افزايش
 خارجي

 گزارش مرکز بین الملل
4 22/3 

های  سامان دهي رشته محل
 تحصیلي در شعب دانشگاه

های  و رشته محلها  تعداد رشته گرايش
 جديد ايجاد شده به تفکیک هر مقطع

 2 گزارش معاونت آموزشي
‌77/3 

توجه به آموزش آزاد و 
 کوتاه مدت

اه های آموزشي آزاد و کوت تعداد دوره
 مدت ايجاد شده

 گزارش معاونت آموزشي
3 22/3 

بودجه و ، فضا) ضريب افزايش سرانه هاسرانه و ارتقای اصلاح 
 ( امکانات و تجهیزات

گزارش معاونت طرح و 
 22/3 1 توسعه

 
های  سه هدف و مصداق سرمايه ،کارت ارزيابي متوازن ،در بعد رشد و يادگیری 

. کند مي بیانها  نوآوری را برای سازمان و لاعاتي و رشداط و ساختاریهای  سرمايه، انساني
با نگاه به اين اهداف تعیین شده و مصاديق ارائه شده در کارت ارزيابي  ،در اين مرحله

 سطح کارکنان و ارتقای سازی اهداف جزئي دانشگاه پیام نور به ترتیب توانمند ،متوازن
 کاربرد انساني و توسعههای  ايهعلمي برای سرم هیأت اعضای کیفي بازسازی و علمي
اطلاعاتي و  و ساختاریهای  ی استراتژيک برای سرمايهريز برنامهاطلاعات و  یفناّور

به ها  اين هدف خدمات برای رشد و نوآوری تعريف شد که هريک از و ظرفیت افزايش
 . اند هآمد (1) ةمرتبط پیوند داده شده و در نگارهای  شاخص
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هر يک هدف مرتبط با  94 ،در اين پژوهش: هداف دانشگاهبندی ا اولویت -4-2 
آمده  3 ةی آنها در نگاربند هشناسايي شده است که رتب از ابعاد کارت امتیازی متوازن

 که دهد مي فوق نشان ةنتايج حاصل از نگار ةمقايس، شود مي چنانچه ديده. است
 تأمین، (ها و خانوادهبردار  بهرههای  سازمان) اهداف افزايش رضايت مشتريان خارجي

ی اطلاعات و تسهیل در انجام فنّاورکاربرد  ةتوسع، کیفیت عالي در آموزش و تدريس
در ارزيابي عملکرد ای  هاز اهمیت ويژ ،امور اجرايي و کاهش نیاز مراجعه دانشجويان

 . دانشگاه برخوردار است
 
با ( BSC) ازی متوازنثر در ابعاد کارت امتیؤم( اهداف) ی عواملبند اولویت( 8) ةنگار

 SPSSافزار  استفاده از نرم

 ردیف ( اهداف) عوامل اولویت میانگین

 9 های درآمدی و تنوع بخشي به منابع مالي و اعتباری توسعه فرصت 11 55/151

 4 بهبود ساختار هزينه و مديريت منابع مالي 12 152

 4 کاهش هزينه منابع انساني 12 125

 2 ( وختگان و اساتیدآم دانش ،دانشجويان) ت مشتريان داخليافزايش رضاي 2 22/122

 3 ( ها بردار و خانواده های بهره سازمان) افزايش رضايت مشتريان خارجي 2 182

 1 تسهیل در انجام امور اجرايي و کاهش نیاز مراجعه دانشجويان 4 12/123

 3 کیفیت عالي در آموزش و تدريس تأمین 1 22/183

 8 مندسازی کارکنانتوان 8 4/152

 1 سازی اساتیدتوانمند 2 2/152

 90 ی اطلاعاتفناّورتوسعه کاربرد  3 2/123
 99 ريزی استراتژيک برنامه 5 5/121

 94 افزايش ظرفیت و خدمات 7 155

 
 ة پیشنهادهاگیری و ارائ تیجهن -5
از چهار يک سازمان ، متوازن یازیکارت امتدر  ،طور که اشاره شد همان :نتایج -5-1

 نياستفاده از ا. شود مي يابيارز یریادگي و رشد و يدرون ندآيفر، یمشتر، يمنظر مال
تمام خرده  يستمیس دگاهيکه با د را مجموعه هماهنگ کيوجود  ،ابزار در دانشگاه

 ثیح نيرا از ا رانيمدو دهد  مي قرار يابيارتباط دارند مورد ارز گريکديبا ها  ستمیس
 . کند مي اریتوجه داشته باشند هوش ستمیکه به تمام س
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، ارزيابي عملکرد دانشگاه پیام نورهای  بندی شاخص نتايج حاصله در اولويت در 
عمومي از طريق برقراری ارتباط مؤثر با مجلس  ةتوجه به اعتبارات بودج، در بعد مالي

اعتبارات جذب شده از طريق های  ترين عامل کلیدی و شاخص و دولت به عنوان مهم
مبین اهمیت ، اعتبارات جذب شده از طريق سفرهای استاني، نه دولتبودجة سالا

 . اين دانشگاه در کنار درآمدهای اختصاصي است ةاعتبارات دولتي در ادار
وختگان و ارتقای جايگاه در آم دانش حصول اطمینان از رضايت، در بعد مشتری 
بايست مورد توجه  مي است که از مواردی ،باز و وزارت علومهای  ی دانشگاهبند هرتب

 . مديران ارشد دانشگاه قرار گیرد
میزان استفاده از تکنولوژی و ، در بعد فرآيندهای داخلي کارت امتیازی متوازن 
نسبت دانشجو به کارمند و امکان دسترسي و ، ی اطلاعات در انجام فرآيندهافنّاور

نوين آموزش در های  یاورفنّنسبت دانشجو به استاد و بهره گیری از ، راحتي تماس
های  است که با توجه به ويژگيهايي  ترين فاکتورها و شاخص از جمله مهم ،تدريس

 . آموزشي اين دانشگاه مورد توجه است
آموزش  ارائهنسبت فرآيندهای ، در بعد رشد و يادگیری کارت امتیازی متوازن 

، (محتوای تحت وب وای  هچند رسان) نرخ تولید محتوای الکترونیکي، الکترونیک
، فضا) مقالات علمي و تالیفات اساتید و ضريب افزايش سرانه، تعداد مجلات علمي

بايست مورد توجه مديران  مي از مواردی است که( بودجه و امکانات و تجهیزات
 . ارشد دانشگاه قرار گیرد

اهداف ، بندی هر يک از معیارهای مدل در مجموع نیز نتايج حاصله در اولويت 
کیفیت  مینأت، (ها بردار و خانواده های بهره سازمان) فزايش رضايت مشتريان خارجيا

ی اطلاعات و تسهیل در انجام امور فنّاورکاربرد  ةتوسع، عالي در آموزش و تدريس
کند  مي اجرايي و کاهش نیاز مراجعه دانشجويان را به عنوان مهم ترين اهداف معرفي

نشانگر اهمیت و  ها، مديران دانشگاه به اين جنبه که اين مطلب ضمن بیان لزوم توجه
ی فنّاورشهريه بگیر و همچنین اهمیت های  جايگاه مشتريان و مخاطبان در دانشگاه

اطلاعات و سهولت در انجام امور اجرايي و کاهش نیاز دانشجويان برای مراجعه به 
 . باز استهای  دانشگاه در دانشگاه

 
 :پیشنهادها -5-2

اوزاني ، اين واقعیت که خبرگان مورد بررسي در تحقیق حاضربا توجه به  •
اين مدل در ديگر  که شود توصیه مي، اند ارائه کرده مختص دانشگاه پیام نور
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به دست آمده با های  وزن و های باز يا مجازی نیز مورد بررسي قرار گرفته دانشگاه
 . حاصل از اين تحقیق مورد مقايسه قرار گیرندهای  وزن

نیز را که مدنظر نهادهای فرادستي های  آل و اولويت های ايده ه بتوان وزنچنانچ •
 . مطلوب و مناسب است، مشخص نموده و مدنظر قرار دهیم

های جبراني و  مدل) گیری تصمیمهای  و روشها  استفاده از ديگر تکنیک •
 .گیری عملکرد در تعیین اولويت معیارهای اندازه( غیرجبراني

تعالي های  رزيابي عملکرد دانشگاه پیام نور بر اساس مدلطراحي نظام جامع ا •
 .عملکرد سازماني

 .های دانشگاه برای ارزيابي استراتژیها  استفاده از ساير روش •

تحقیقات ، مند نظارت و ارزيابي در وزارت علوم طراحي مدل يکپارچه و نظام •
 . یفنّاورو 
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