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 جناب آقاي دکتر رضا نوروززاده

 معاون محترم پژوهشی مؤسسه

 
 باسلام،

، هم هنگام با این جانب 16/4/92شت عالی و پیرو یادداجناب 12/4/92به تاریخ  765/4بازگشت به نامه شماره 

-توجه به خواسته اند باکوشیده 1391نویس عملکرد مؤسسه در سال سپاسگزاري از همکاران محترمی که در تهیه پیش

فراهم  ذیرشی رار خور پدهاي موجود گزارش اداري نسبتاً هاي مدیریت، نیروي انسانی و زمان به کار گرفته شده و داده

رویکرد  انگاشتن ل نادیدهشود، به دلیاي همه ساله تهیه میرساند، گزارش یادشده که به صورت دورههی میآورند، به آگا

نین چوشن است رسالارانه بدل شده است. شناسی، محتوا و تحلیل، به کنشی دیوانعلمی در سازمان اجرایی، روش

هدف  ترینصلیاؤسسه که سازي عملکرد گروهها و منهتواهد به بهیبروندادي نه چندان هدفمند و روشنمند، نه تنها نمی

اعضا و  رد واقعیادن عملکدتواند، آثاري منفی در بازتاب هاي آن میارزیابی درونی است بیانجامد، بلکه به دلیل کاستی

زارشی گتدوین  کت برايانگیزگی آنها در مشارمؤسسه به همراه داشته باشد که کمترین پیامد آن دلسردي همکاران و بی

 شود.هاي آنها میفراخور کنش

رت علوم، تادي وزاسیژه حوزه بیرونی، به و گروانگهی، این پیامدهاي منفی در ارتباط با نهادهاي دیوان سالار و تصدي   

ویکردي رداري از اي برخوریابد. چرا که، این حوزه به دلیل ماهیت بیشتر دیوان سالار  خود، جدتر میبازتابی فزاینده

کنشی، به  ستین چنینهاي نخگرایانه به مفهوم و فرایندهاي ارزیابی و نادیده انگاشتن بایستهکمیو اداري (به جاي علمی)

از معیارهاي  ا هیچ یکبمد، که انجاهایی میویژه رایزنی و همکنشی با نهادهایی که در صدد ارزیابی آنها هستند، به ارزیابی

ضعیت وارزیابی  نتیجه«ر دتوان هایی را میزم همگرایی ندارد. دستاورد چنین ارزیابیشناختی و محتوایی لااجرایی، روش

گرهایی شانبازیافت، که با در نظر گرفتن ن» 1390و عملکرد پژوهش و فناوري مؤسسات پژوهشی کشور در سال 

ملکرد عتمامیت  لکه ازبؤسسه، ها و عملکرد مؤسسات، وضعیت عملکردي ناگواري نه تنها از مناهمگون با اهداف، کارویژه

هاي ردن رتبهه دست آورسد با واقعیت عملکردي آنها که سبب بکند، که به نظر نمیقلمرو پژوهشی و فناوري ارائه می

ران در همکا راض رابالاي جهانی در این قلمرو شده است، همسویی داشته باشد. گزارشی که موجی از نارضایتی و اعت

 برانگیخت.

ست که ریشۀ گرفتار آمدن در چنین شرایطی را نخست باید در درون مؤسسه جست. به ویژه این که، اهداف و روشن ا   

که عالی است،ریزي آموزشآید، مشارکت در برنامهرسالت این مؤسسه، همان گونه که از نام، اسناد و عملکرد آن برمی



3 

 

رسد. گام نخست ایجاد نظام پذیر به نظر نمیان امکانیابی بدگیري نظام ارزیابی هدفمند و روشمند، دستبدون شکل

ارزیابی، خودارزیابی یا ارزیابی درونی با رویکردي علمی است. مؤسسه، به رغم آن که در جستارگشایی، آثار برجسته و در 

مار آید، دست تواند الگویی براي دیگر نهادهاي دانشگاهی در کشور به شخور درنگی در این زمینه انتشار داده است و می

هاي درونی، تاکنون از هاي خود و پایبند نبودن به اصول و رویکردهاي علمی در ارزیابیکم به دلیل نادیده انگاشتن یافته

 این کار بازمانده است.

 عالینابجرخواست دنویس گزارش تهیه شده که مورد بنابراین، به جاي بازکاوي و انجام اصلاحات موردي در پیش   

واهد خان نیاز بعدي بد هايشناختی و محتوایی آن، (که البته در گامپوشی از نقد سازمان اجرایی، روشبا چشم بود، و

دن راهم آورفسسه با شود. امید است که مدیریت محترم مؤبود)، گزارشی مقدماتی و با رویکردي ایجابی، پیشنهاد می

-گرایانهو واقع بی درونیم ارزیابا درنگی بیشتر، زمینه را براي انجا گیري از مشارکت تمامی همکاران،سازمان اجرایی و بهره

 کند. د، اقدامسازي عملکردها و افزایش توان پاسخگویی فردي و سازمانی نیز بیانجامتواند به بهینهباي که 

، نیازي به یادآوري اندتهپرداخ 1391هم هنگام با باز ارج نهادن به کوشش همکارانی که به تدوین گزارش عملکرد سال    

خت اهد انداگواري خوهاي بیرونی ناارزیابی آسیب زاينیست که عرضۀ گزارش با چنین شکل و محتوایی ما را در چرخۀ 

سازي هز هر اقدامی، زمیناشود پیش م. بنابراین، با پافشاري، پیشنهاد مییچشید 1390که آثار و پیامدهاي آن را در سال 

لی بیرونی، از اي احتماهرزیابااي انجام ارزیابی با رویکردي علمی و روشمند فراهم آید. رایزنی با و سازوکارهاي بایسته بر

رگزاري بسه براي دگی مؤسها و اعلام آماجمله حوزه ستادي وزارت علوم، براي توسعه رویکرد علمی و روشمند در ارزیابی

 شود.عدي پیشنهاد میهاي آموزشی براي مدیران و کارکنان آنها براي گام بکارگاه

 با احترام

 حمید جاودانی
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ریزي آموزش عالی درسال نویس گزارش عملکرد مؤسسه پژوهش و برنامهگذري بر پیش

 و پیشنهادهاي براي تدوین بهینه آن 1391

 

 سرآغاز

نهایت رهیافتی براي  ها و درها، کاستیبرجستگی ،اي تمام نما و بازتاب دهندة کوشش تمامی اعضاگزارش عملکرد، آیینه

ست. این وپاسخگویی در برابر عملکرد ها هاسازي عملکرد افراد و تمامیت یک نهاد براي دستیابی به اهداف و برنامهبهینه

اـ در تواند به رهیافتی رهگشا براي کنشگزارش، هنگامی می اـمی اعض اـرکت تم هاي آینده بیانجامد که برانگیزاننـدة مش

اـبی. در واقع، میفرایند تدوین آن باشد  1توان چنین پنداشت، که گزارش عملکرد، در واقع ویراست دیگـري از خـود، ارزی

-مـی ،ند، پیاپی و هدفمند به اجرا درآیـدمکه چنان چه روش ،آیدبه شمار می 3از کنش پژوهی ايگونه،  2 (ارزیابی درونی)

سازد، چنین جستاري هم هنگام با بازکاوي اطرنشان می) خ1991بیانجامد. همان گونه که لاو ( 4تواند به توسعه سازمانی

تواند به بهگشت امور بیانجامد. همان گونه که والسینو، گرونبرگ و هاي هر نهادي میها و با پشتیبانی برجستگیدشواري

اـب –خود «سازند، )، خاطر نشان می2004( 5آپارله اـد، بازت اـن نـدةهد ارزیابی در یک نه اـ، داوريجمعـی آرم اـرة  ه در ب

 عملکرد خود و نهاد وابسته به آن و مجالی براي بهبود کیفیت آن است.

اـي شناسیدانشگاهی (آکادمیک) نیازمند کاربست روش –روشن است که چنین پویشی مطالعاتی در نهادي علمی     ه

اـي اهـداف  هاویژه خود و استفاده از سازوکارهایی است که اعضاي گروه اـز یابنـد و در ایـن بتوانند خود را برمبن در آن ب

اـزموردها به داوري بنشینند. سپس از رهگذر این داوري، به بازاندیشی در مورد نقش خود و زمینه اـي  و هاي مورد نی ایف

اـزمانشایند که از جملـه ویژگـیگهاي نوین خود پرداخته تا بتوانند مسیر آینده دلخواه را بنقش اـدي س اـي بنی اـي ه ه

 است. 6یادگیرنده

اـبی بـه همچنین نیاز به یادآوري است، که سازمان     هاي یادگیرنده، هنگامی کامیاب خواهند بود کـه فراینـد خـود ارزی

اـپی انجام شود. افزون بر آن، با سودجستن از زیست آزموده و پیوسته اي پیاپیگونه ها، فرایند ارزیابی نیـز بـه صـورت پی

                                                 
1. Self - evaluation 
2. Internal evaluation 
3. Organizational Development (OD) 
4. Action Research 
5. Valsceanu, Grunberg & Parlea 
6. Learning Society 
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اـ و بازنگري و اصلاح شود. چرا که یادگیري سازمان اـن اعض اـ و می ی در گرو فراهم ساختن نگرش مشترك (در درون اعض

اـدگیري ی همگون است. کوششی که نیازمند اندیشهولمدیریت)، و هماندیشی و توافق بر اص پردازي جمعی و گروهی و ی

 گشاید.است که راه را براي نواندیشی و نوگرایی می 7اجتماعی

شـته ثیري بسزا داشناسی و ساختار آن تأروش ،محتواسازمان اداري، واند بر توانگهی، هدفمندي در چنین کنشی، می   

اـل شـود، دبالادسـتی  هاي گوناگون اداري و به ویژهباشد. چنانچه تنها با هدفی دیوان سالارانه براي پاسخگویی به لایه نب

ه ر بخـش مقدمـطالبی تکراري دشود که گزارش کنونی بازتاب دهندة آن است: بازنویسی مفاهیم و مبرونداد همانی می

که هایی صتدوین شاخ ؛هاي مؤسسه)اي به برنامه راهبردي و برنامه یکساله و اولویت(درج اساسنامه بدون کوچکترین اشاره

ایی، که یا تشـکیل هو کمیته بر نقش شوراها ترین نظر بازتاب دهندة تمامیت عملکرد اعضا و مؤسسه نیست؛ پافشاريدر خوش بینانه
رغم  ه انتشارات، که به(مانند کمیت شودهاي زیادي در آنها دیده میوري و تحول اداري) و یا ناکارآمديشوند (مانند کمیسیون بهرهینم

ي توان آن را سدمی و )وبروسترو ساختار و عملکرد آن با نارضایتی اعضا  هت که به حاشیه رانده شدسادرخواست شوراي مدیران، ساله
ه نـی شوراي مدیران کـه یا حت«ند ر آثار اعضاي مؤسسه برشمرد که به ناگزیر از انتشار آثار خود در جاهاي دیگري هستدر برابر اتنشا

 »!دارد هاگیريدر تصمیم یچندان نقش کنترل و نظارت عالیه در انجام یافتن امور ، و نه«
 یجاد انگیزه در آننیازمند ا در گام نخستی اعضاست. که گزارش نیز نیازمند بازنگري و بازنویسی با مشارکت تمام يهادیگر بخش   

 ست.ا
ز ا بر دوش یکی اهآن تن رکه با هاي فراوان آن،از نقد محتوایی، روش شناختی، ادبی و حتی شکلی گزارش یاد شده، به دلیل کاستی   

وري شد، چنـین ونه که یادآگرا که، همان. چ.شودپوشی میکاري اداري در کنار دیگر وظایف نهاده شده است، چشم همکاران و بسان
رد و نیازمند ی پژوهشی دادر عرصه ملی است، ماهیت حتی ارزیابی) که بازتاب دهندة چهره مؤسسه در درون و –کوششی مهمی (خود 

 آفرینان آن است.هاي خاص با همگرایی نظري نقشگرفتن از روشهمکنشی تمامی اعضاي مؤسسه و بهره
را یافت، به صورت گـذ ینفعان دستي آن که بتوان به ارزیابی روشمند و مناسبی براي بهبود عملکرد و پاسخگویی به ذبرابنابراین،    

 شود.کند، اشاره میاي از آن پشتیبانی می، چرایی و چگونگی آن، که ادبیات گستردهتاییبرچیس
 

 چیستایی ارزیابی درونی یا گزارش عملکرد

اـد، شی اعضا و نقـهاي زیادي از آن شده است، در واقع فرایندي است که با مشارکت تماميسازکه مفهوم ارزیابی درونی اـن نه آفرین
 اسـت بـراي بهبـود جمعی رسیده که به توافق ،گیريبا سودجستن از معیارهایی از جنس موضوع مورد اندازه ، مورد ارزیابی (عملکرد)

یاز است در این نهایی که  رزشترین اصول راهنما و امهمشود. نی، انجام میکیفیت عملکرد و افزایش توان پاسخگویی درونی و بیرو
 چکیده ساخت: ینتوان چنفرایند در نظر داشت می

                                                 
7. Social Learning 
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 پذیري همگانی و ایجاد دلبستگی و پایبندي سازمانی؛پذیري و مسئولیتمشارکت •
 ها و عملکردها؛گیريوجود شفافیت در تصمیم •
 ستمی؛سی و نگرشی برخورداري از رویکرد •
 کوشش سازمان یافته، منظم، پیاپی و خودجوش؛ •
 ها؛همگرایی نظري و عملی درباره اهداف، کارویژه •
 ها؛سازي و ایجاد همگرایی در اهداف و کار ویژهروشن •
 ایجاد انگیزه همکاري خود خواسته در تمامی اعضا؛ •

موارد  یازي همچوننبزارهاي پیشرشمرده شد، به زمینۀ و اکه ب هاییو ارزش سازي چنین فرایندي برپایه اصولکه پیادهروشن است    
 زیر وابسته است:

 پشتیبانی مدیریت در سطوح گوناگون، به ویژه مدیریت بالا؛ •
 هاد فراخور آن؛اختار و نسبرخوردار از دانش و انگیزه و ایجاد  نی (کمیته ارزیابی)باواگذاري ارزیابی به ارزیا •
 نی؛ارزیابی درو پیاپی در فرایند يری براي انجام و بازنگایجاد و یا توسعه فرهنگ سازمان •
 ن؛ایجاد بانک اطلاعاتی برخوردار از روایی و چرخش آزاد اطلاعات در درون و بیرون سازما •
نی، مـالی، منـابع انسـا هاي مربوط بهدادهها و اطلاعات (برخورداري کمیته ارزیابی از دسترسی به تمامی داده •

 عملکردها و ...).

 

 ایی انجام ارزیابی درونیچر

ن تیازمند روشن ساخبدل شود، ن پذیري تمامی اعضا در این فرایند، که نیاز است به بخشی از فرهنگ سازمانیو مشارکتایجاد انگیزه 
اـ ناپـذیر سستگ، ارتباطی هاروشن است که این چراییدر سازمان بیانجامد.  ههدف و توافق بر سر آن است تا به کنشی خود خواست ب

صولی ا اهداف و  توانمی ه باشند. اماداشت نیز هایی بایکدیگرتواند تفاوتنهادهاي علمی دارد که مینهادي، به ویژه  هربیانیه مأموریت 
ها ترین آنر باشد. مهما نیز اثرگذاهد برکارکرد تمامی اعضا و سوگیري عملیاتی آننتواناصولی که میاهداف . براي آن بر شمرد فراگیر 

 عبارتند از:

 عملکرد و بهگشت امور سازمان؛سازي بهینه •

 اف،بی به اهدپایش پیایی عملکردها و رفتارهاي سازمانی براي سنجش میزان کارآیی و اثربخشی و دستیا •
 ها در سطح فردي و سازمانی (اعضا و مدیران)؛گیريکمک به فرایند تصمیم •

 ذینفعان؛برخورداري از بازخوردهاي درونی (اعضا) و بیرونی  •
 ؛هاي بیرونی و افزایش توان پاسخگویی به ذینفعانهموارسازي زمینه براي انجام ارزیابی •
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رفتـاري در  رو و تغییـرات و اصـلاحات عملکـردي وهـاي پـیشایجاد دیدگاهی روشن و عمومی براي برنامه •
 .سازمان (در صورت نیاز)

 سی شوند.ا نیز بازشناهها و بویژه کاستی، برجستگیطرفانهبی دهی و ارزیابیاز این رو نیاز است که افزون بر گزارش   
 

 چگونگی اجراي ارزیابی درونی

ز گـرش و برخـورداري ازمند وجود نسازي و چگونگی اجراي فرایند ارزیابی درونی، در گام نخست، نیااز یادآوري است که پیاده نیازبی
 شمرده شدة پیشین است. رهاي با و ارزشرویکردي علمی به این موضوع و پایبندي به اصول راهنم

محیط  سازيانجامد، آمادهت رفتاري بیبه یادگیري و تغییرا که ايبسان فرهنگی سازمانی، به گونه ،سازي آنبراي درونی افزون بر آن،   
 رسد:هاي زیرگریزناپذیر به نظر میسازمانی، با درنظر داشتن و برداشتن گام

زیابی درونی کـه فرایند ار ا و کوشش براي اعتمادسازي بویژه در مورد چیستی، چرایی و چگونگی کاربست. آموزش و بازآموزي اعض1
  اي تمامی اعضا نیزهرا و اندیشههاي هماندیشی بدان دست یافت. در این زمینه، در نظرگرفتن آها و نشستتوان بابرگزاري کارگاهمی

 انجامد.به انجام بهینه این فرایند می

از جمله راهکارهاي عملی براي اجـراي چنـین فراینـدي اسـت.  8تواند گشایش دفتر نهادپژوهیجاد ساختار مناسب که می. ای2

ایجاد چنین نهادي در مؤسسه، که برخوردار از همکارانی با دانش ژرف، با انگیزه و مورد اعتماد در این زمینه است، چندان 

توان به صورت نفر) را می 5تا  3نیست. این افراد (بزرگ سالارانه دفاتر دیوانرسد. حتی نیازي به ایجاد دشوار به نظر نمی

بـه ، خـود کاري در بخشی از زمان ،هاي علمی خوداي که همسو و همزمان با دیگر فعالیتخواسته برگزید، به گونهخود 

 این کار بپردازند.

اعتمادسازي   ااي که بونهگعلمی و برپایه عملکرد افراد به  دهی با رویکرديایجاد یا بازنگري در سیستم ارزیابی و پاداش. 3

 یانجامد.افزایش اثربخشی و کارآیی فردي و سازمانی ب بهنه تنها در همکاري با این نهاد،  ،و ایجاد انگیزه

اـ تـدوین بیانیـه مأموریـتهاي نهاد و زیرمجموعـهروشن و شفاف ساختن اهداف و کارویژه. 4 اـي آن ب  مؤسسـه کـه  9ه

رو خواهد بـود. بیانیـه هاست راهگشاي مسیر پیشهاي گروههاي کلی مؤسسه، برآمده از سوگیريدهندة سوگیريبازتاب

اـي اي و برگزینـیهایی پایهملی، جهانی و ...)، ارزشمحلی، مأموریت، معمولاً در برگیرنده کنش اصلی، عرصه کنشی ( ه

اـزمان بیانجامـد،  از رهگذر هماندیشیجز تردید یک نهاد است که بی  و همکنشی کـه بـه درك یگانـه و مشـترکی از س

 رسد.پذیر به نظر نمیامکان

                                                 
8. Institutional Research 
9. Mission Statement 
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اـي آن نرخطکـه سـ ،ها هر گروهبرمبناي اهداف و کارویژه ،سازي و تفاهم بر سر عناصر مورد ارزیابیمفهومبا  .5 یـز در ه

به تدوین  دي سیستمی،تواند در گام نخست با رویکرمی یا نهاد پژوهی، بیانیه مأموریت بازتاب یافته است. کمیته راهبري

 این عناصر در سه سطح درونداد، فرایند و برونداد بپردازد.

بتواند  اي کهبه گونه ،هاهاي آنهکار ویژ درچارچوب هاي مؤسسه،و گروه اعضا هايعلاقه و توانمندي ، بر پایه10ها. تعیین سنجه6

 برمبناي تواندمی هاتر یک ارزیابی درونی است. این سنجهگام دیگري براي انجام دقیق ،ه باشدتصویري روشن از مؤسس دهندة بازتاب
تهیه و تدوین هایی داشته باشد. به عنوان مثال، در گروه آمار، دستی اعضاي هر گروه، تفاوتکارآزمودگی و چیرهها، گروهو  افراد دیرینه

هایی که، دیرینه یا تخصصی اعضا، متفاوت است، لازم است، ارزیابی باشد. یاد در گروه اي براي اینتواند سنجههاي آماري میگزارش
 تري را جست که بتواند بازتاب دهندة توان و عملکرد واقعی اعضا و گروه باشد.مناسب متفاوت هايسنجه ،پذیريشرما نب

ور یادآوري است خد. در نوشش دهتري را پگروه طیف گستردههاي اعضاي هر د برمبناي سبد کار ویژهنتوانها میدر واقع این سنجه   
اـ همـآهاي فردي قهبا تخصص و علا و همسویی هاي اعضاتواند به افزایش توانمنديها میکه برگزیدن و تصویب این سنجه  راهنه

 سازي عملکردهاي فردي و سازمانی بیانجامد.شود و به بهینه

ري عملکردها براي دستیابی به اهداف است. بنابراین در نظر داشتن اهداف گروهی و سازمانی، گزي براي داو ،11گرها. برگزیدن نشان7

ها گروهی، سازمانی و اولویتها (امکانات مالی، زمانی، نیروي انسانی) سنجی انجام آنهاي ترفیع و ارتقا و ...، و همچنین امکاننامهآیین
توانند حرف آخر را بزنند. افزون بر آن، درنظر ین میان اعضاي علمی و کمیته راهبري میهاست. در او ملی، راهی براي بهگزینی نشانگر

اـد گرهایی که بتواند به سنجش عملکرد مدیریت نیز بپردازد، که میگرفتن نشان اـ و ایج تواند راه مؤثري براي همسویی با دیگر اعض
گرهاي مربـوط بـه بسزایی برخوردار است. به عنوان مثال، تدوین نشانسازي عملکردها باشد از اهمیت زمینه و بستر لازم براي بهینه

تواند بر کمیت و کیفیت عملکرد مؤسسه فراهم ساختن منابع مالی، انسانی، فیزیکی و فضاي کالبدي که کوششی مدیریتی است و می
 تواند راهگشا باشد.اثرگذار باشد، در این زمینه می

ساسـی بـراي اهاي گاماز دیگر  و، از روایی ا و گردآوري آنها، از منابع اصلی و برمبناي نیازها و برخورداره. ایجاد یا توسعه پایگاه داده8
 .ضروري است ها، مدیران و همکاري بخش اداري در این زمینهارزیابی درونی است. همکاري خود خواسته اعضاي گروه

بی ت) در کیفیت ارزیانات و تجهیزامستندات سازمان و مشاهدات (براي امکاها، نامهشرسبه کار گرفتن روش و ابزار مناسب، مانند پ   
اـزهد به پیوسـتگتوانارزیابی می راهبري پژوهی یا کمیته ها از سوي گروه نهادبسیار مؤثر است. ایجاد پایگاه داده اـبی در ب اـي ی ارزی ه

-ول زمان فراهم میطتر را در قسه عملکردها و ارزیابی دقیترسازي آن بیانجامد. همچنین امکان مقایرو و آسانگوناگون زمانی پیش

 کند.

                                                 
10. Criteria 
11. Indicutors 
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اـ داده 12بازکاويو . کاوش 9 ها، گذرگاهی براي بهسازي عملکردها و بهگشت امورسازمانی است که لازم است در چارچوب امکانات و ب

اـم شـود، مـیها انجام شود. ترسیم وضعیت دلخواه و اصلاحات و تغییراتی که لازم است بتوجه به زمینه توانـد راي رسیدن به آن انج
 برمبناي این کاوش و بازکاوي پدید آید.

اـي مؤمشود. توزیـع آن گزارش، که به سان گام نخست، از سوي کمیته ارزیابی انجام میپیش نویس . تدوین 10 اـن اعض سسـه و ی
اـختن، سرفصـ نهایی است. مشـخص هاي تدوین گزارشاز ضرورت، در گزارش هاها، و بازتاب آندریافت بازخوردهاي آن اـ و لس ه

 .است هاعضا و گروهتمامی ا ايپوی تردید نیازمند مشارکتتواند به دوش کمیته ارزیابی باشد که بیمحتواي ارزیابی درونی، نیز می
ر اثرگذاري عرضه د توانده میها و ... نیز از جمله نکاتی است کها، چگونگی ترسیم نگارهبنديشکل ظاهري گزارش، پشت جلد، فصل

 گزارش مؤثر باشد.

                                                 
12. Analysis & Reanalysis 
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