
 

 

 

  

  

  

  

  طراحي نظام ارزيابي عملكرد كاركنان در «شناسي  روش

 1»مورد دانشگاه فردوسي: مؤسسات آموزش عالي
  2محمدرضا آهنچيان  

  14/11/1388:               تاريخ پذيرش3/9/1387: تاريخ دريافت

  چكيده

ريـزي    طراحي نظام ارزيابي در چهارچوب مـديريت عملكـرد، براينـد برنامـه            
در اين مقاله به صورت     . هاست  ها از جمله دانشگاه     ازمانراهبردي براي همه س   

هـا    فشرده، روش اجراي طرحي براي ارزيـابي از عملكـرد كاركنـان دانـشگاه             
 86و1385هـاي     ميدان تحقيق دانشگاه فردوسي مشهد در سال      . شود  معرفي مي 

هـاي    ها و برنامـه     اي است كه در آن انتخاب روش        هدف تحقيق، توسعه  . است
ير، در درجه نخـست بـر پايـه مطالعـه ضـرورت تغييـر و سـپس                  داوطلب تغي 

بـه ايـن منظـور در    . گيـرد  هاي ممتاز آن در سازمان مورد نظر انجام مي      ويژگي
، بـراي قـضاوت دربـاره ارزش نظـام          »روش تحقيق ارزشيابي  «مرحله اول، از    

موجود استفاده شد و طراحي نظام جديد بـر اسـاس نتـايج مرحلـه اول و بـر               
مقاله حاضر، ضـمن پرهيـز      . ع متخصصان ومديران صورت گرفت    اساس اجما 

از ورود به مباحث نظري، با قصد معرفي چگونگي مراحل طراحي تـا تـدوين     
و اجرايي شدن نظام ارزيابي عملكـرد كاركنـان بـه صـورت ويـژه و در يـك                   

قابليــت بــازتعريف روش . ســازمان، دانــشگاه فردوســي، تنظــيم شــده اســت
  ــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــ

 با حمايت مالي دانشگاه    بازطراحي نظام ارزشيابي عملكرد كاركنان    عنوان  اين مقاله برگرفته از يك طرح پژوهشي با          .1
  .  مي باشدوسي مشهدفرد

  Ahanchi8@Um.ac.irشناسي و علوم تربيتي دانشگاه فردوسي مشهد يار دانشكده رواندانش .2
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توانـد   ايـن دانـشگاه، مـي    ظام ارزيابي عملكرد كاركنـان شده در طراحي ن ارائه
در پايان و   . ها به شمار آيد     ها و دانشگاه    الگوي قابل توجهي براي ساير سازمان     

هـاي اجرايـي بـراي ايجـاد تغييـر و             بر اساس تجربيات به دست آمده، دلالت      
  .هاي ارزيابي منابع انساني ارائه شده است توسعه در نظام

نظام ارزيابي، مديريت عملكرد، مديريت منابع انساني، دانـشگاه     :ها  كليد واژه 
  فردوسي

 

  مقدمه

هـاي توسـعه انـساني        ريزي و اجراي برنامـه      مديريت عملكرد يك اقدام اساسي براي برنامه      
و ارزيابي عملكرد كاركنان يكي از كاركردهـاي آن بـه           ) 2008گوناراتان و پليس،    (سازمان  

گـذاري،    عـلاوه بـر ارزيـابي، هـدف       ). 2008نگ و شنگ هو،     كلي، آنجلا، چ  (آيد    شمار مي 
طراحي عملكرد، مرور، بررسي و تحليل عملكردها و اصلاح و بهبود رفتارها جزء وظـايف    

هـاي   در عين حال ارزيابي عملكرد به طور مستقيم بـا هـدف  . آيند اين مديريت به شمار مي  
ملكــرد اقــدامي فراتــر از مــديريت ع). 1984لاود، (مــديريت راهبــردي در ارتبــاط اســت 

. شـود  هاي سال بعد برگزار مـي  جلساتي است كه براي مرور اقدامات گذشته و تنظيم هدف  
بـوردو  (دهنده وقوع اصلاحات اساسي در مديريت عملكرد است        مرور ادبيات تحقيق نشان   

، بيلجـين ؛  2007،  پلوسـيس  و   گوناراتـان ؛  2007،  )سخن سردبير  (1نام  ؛ بي 2008و چيكوتو،   
هـاي جـدي و      اين اصـلاحات پيامـد چـالش      ). 2006،  ستايجن، و   لاگريد،  كريستين؛  2006
بـراي مثـال پژوهــشگران از   . اي اسـت كـه مـديريت عملكـرد بــا آن روبـه رو اسـت       تـازه 

جانبـه، محدودسـازي قـدرت، حفـظ و           گـويي بـه توسـعه همـه         هـايي ماننـد پاسـخ       چالش
بـوردو و چيكوتـو،     ( گويند  خن مي هاي مشروع آنان س     گراميداشت حقوق كاركنان و آزادي    

  ).2007؛ وال، 200؛ رزن بلوم، 2008
هـاي اساسـي را بـه موضـوع گـرايش هرچـه بيـشتر         توان اغلـب چـالش   طوركلي مي   به

در اين وضعيت   ). 2007اكُنن،  ) ها به سوي يك وضعيت دموكراتيك مربوط دانست         سازمان
رفتن يـا از ميـان رفـتن حقـوق     وجود يك عامل يا پديده در سازمان نبايد باعث ناديـده گ ـ          

  ــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــ
1. Anonymous  
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يـك از عملكردهـاي    كدام از عوامـل اجرايـي و هـيچ         تر هيچ   به عبارت روشن  . ديگران شود 
سازماني نبايد افراد درون و مرتبطين بيرون سازمان را از حقي محروم كننـد، يـا دسترسـي                   

واقعيت آن است كـه ايـن ظرفيـت، هنگـامي كـه مـديريت               . آنان به نفعي را محدود سازند     
عملكرد ناچار از داوري دربارة چگونه عمل كردن منابع انساني سـازمان اسـت، بـه ميـزان                  

منظور آن است كه در ارزيابي عملكرد كاركنان بـه          . يابد  شود يا افزايش مي     زيادي ايجاد مي  
عنوان يك اقدام بحراني در مديريت عملكرد، هميشه يك نكتة حساس و دشوار، بـا بحـث       

عـدالت و برابـري در ذات خـود      ) 1977؛ جـونز،    1996لي،  ( است   عدالت و برابري مرتبط   
در مـديريت   . هـا را دارد     استعداد تبديل شدن به محـور مـديريت دموكراتيـك بـر سـازمان             

ها را از بـين نبـرد يـا           دموكراتيك عملكرد، براي اينكه دست زدن به يك اقدام، ساير تلاش          
عبارت ديگر مديريت دموكراتيك عملكرد،     به  . اي اساسي انديشه شود     اثر نكند بايد چاره     كم

شود با تلاش و جلـوگيري        هايي را كه صرف طراحي و اجراي يك اقدام مي           ارزش كوشش 
رود كه ايـن امـر        انتظار مي . كند  هاي ناروا يا اقدامات نامتناسب شناسايي مي        از ساير دخالت  

  .ها را در پي داشته باشد به طور مستقيم ارتقاي اثربخش آن كوشش
ج بزرگي از اصلاحاتي كه مديريت عملكرد را از خود متأثر ساخته است به ارزيـابي                مو

واقعيت آن  ). 2004؛ حق، شري، و آلكساندر،      2004اسميت و راف،    (عملكرد مربوط است    
شـود،   ها، ارزيابي عملكرد يك نقطه كليدي و مهم محسوب مـي        است كه براي همه سازمان    

رول، (بدون ترديد، تأييـد شـده اسـت     ها بارها و ازمانزيرا نقش اساسي آن در اثربخشي س
؛ جانـسون، لـشامار،     2004؛ سلطاني، جنارد، وندرمير، و ويليامز،       2007بندارو و ون درولد،     

ها به سوي بهبود سطح اعتبار و قابليت اعتماد نتـايج   در نتيجه هرگونه اقدام سازمان  ). 1999
ــزان دخالــت آن در برنا ــابي و ارتقــاي مي ــهارزي هــاي ســازمان، گــامي در جهــت  ريــزي م

ايـن  . رود سازي انساني، نوسازي سازماني و تغييرات راهبردي در آن بـه شـمار مـي        توانمند
مـديريت  . همان هدفي است كه در قلب اصلاحات مـديريت عملكـرد قـرار گرفتـه اسـت                

اشـد  ها و مديريت اسـتراتژيك را داشـته ب          گذاري  عملكرد بايد قابليت اثرگذاري در سياست     
به اين منظور، به جز ارتباط با راهبردهاي سازمان، وجود يك نظام ارزيابي             ). 1999هتري،  (

  .اثربخش بسيار حائز اهميت است
ها همواره با موضـوع مـديريت    دهد كه دانشگاه   مرور پيشينه تحقيق به اختصار نشان مي      
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انلـويي وفـل،    (اند    بودهرو    عملكرد و ارزيابي منابع انساني به عنوان يك مسئله بحراني روبه          
اي   فرهنگ سازماني فضاهاي دانشگاهي مستلزم نوع ويژه      ). 2004، خوري و آنالويي،     2002

خـود در جلـب انگيـزه و          خـودي   ارزيابي به ). 2006مصدق راد،   (از ارزيابي عملكرد است     
سـازي كاركنـان تـأثير دارد     دهي و هدايت، سرپرسـتي و نظـارت، و توانمنـد          اشتياق، جهت 

كنـد كـه      در مقاله خود به مطالعاتي اشاره مي      ) 2008 (1ترك). 2007اراتان و پلوسيس،    گون(
دهد ارزيابي عملكرد در برانگيختن و جبران خدمت اعضاي هيئت علمي دانشگاه              نشان مي 

دهند رويكردهاي سنتي ارزيابي عملكرد،       در مقابل مطالعاتي هستند كه نشان مي      . نقش دارد 
ها و براي كاركنـان آمـوزش عـالي فاقـد             نترل منابع انساني، در دانشگاه    ويژه با تأكيد بر ك      به

، ها فقط مبتنـي بـه انجـام وظيفـه محـض بـوده           اين ارزيابي ). 1993گلد،  (اثربخشي هستند   
اين انتقـادات منجـر     ). 2002انلويي و فل،    (گرفته است     هاي فرد را ناديده مي      وساير توانايي 

هـاي توسـعه آفـرين در ارزيـابي      جايگزين كردن روشهاي وسيع براي يافتن و      به پژوهش 
براي نمونه استفاده از ارزيابي انتقادي از طريق همكاراني كه به مرور و             . عملكرد شده است  

پردازند در فـضاهاي دانـشگاهي مـورد     بررسي دقيق عملكرد تدريس عضو هيئت علمي مي 
هـاي زيـادي      خلي، پـژوهش  در ميدان تحقيقات دا   ). 2005بلك مور،   (نظر قرار گرفته است     

هـاي دانـشجويي      نامـه   هاي تحقيقي اساتيد يـا پايـان        ها، در قالب پژوهش     ويژه در دانشگاه    به
در اين تحقيقـات اغلـب رابطـه ارزشـيابي خـواه بـه              . درباره ارزشيابي صورت گرفته است    

در جـستجوي   . گيـري شـده اسـت       عنوان متغير مستقل يا وابسته، با متغيرهاي ديگر انـدازه         
هاي اين تحقيق با هدف طراحي يـك نظـام            اي كه در اندازه     اي، پروژه   وابق موجود توسعه  س

. كارگيري آن در يك سـازمان بـزرگ انجـام شـده باشـد يافـت نـشد           ارزشيابي به منظور به   
ريزي وقـت نـشان داد كـه بـر      استعلام از دفتر آموزش و بهسازي سازمان مديريت و برنامه        

نامـه و     دفتر، تنها دو دستگاه دولتـي، در حـد تغييـر پرسـش            اساس اطلاعات موجود در آن      
سازمان مديريت وقت بـر اسـاس       . اند  بندي اجراي ارزيابي به دعوت دولت پاسخ داده         زمان

، 12/2/1385 تـاريخ  5/214/1804 هيئت وزيران، طي بخـشنامه شـماره       1383متمم مصوبه   
  .بي ويژه كاركنان فراخوانده بودها را به طراحي و اجراي نظام ارزيا دستگاه ها و سازمان

  ــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــ
1. K. Turk 
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  ها بايد از نظام ارزيابي ويژه خود پيروي كنند؟ چرا دانشگاه

  .هاي زير، قابل بررسي است پاسخ به پرسش بالا، با توجه به نكته
هـا را تـأمين       مركز ارزيابي آموزش عالي، وظيفه اصـلي دانـشگاه        : ها  رسالت دانشگاه  -1

  )1379سانيال، (داند  ت در تكامل دانش مييادگيري در سطح بالا و قابليت مشارك
حتـي  . هـا در جامعـه مـا يكـسان نيـست            رسالت دانشگاه با هيچكدام از سازمان     : نتيجه

هاي فرهنگي و آموزشي هيچكدام بـه طـور خـاص ايـن قابليـت را ندارنـد و ايـن           سازمان
  .كنند رسالت را دنبال نمي

هـا بـه طـور     داره امور سـازمان تأكيد بر نقش فرهنگ سازماني در ا   : فرهنگ سازماني  -2
هـا و عقايـد       ترين سطح پنداشـت     عميق«فرهنگ سازماني به منزله     . فزاينده رشد كرده است   

متناسب بـا شـرايط زمـاني و مكـاني بـه            ) 1985شاين،  (» اصلي و مشترك اعضاي سازمان    
  .زدپردا ها در سطوح مختلف هرم سازماني مي تنطيم رفتارهاي اداري منابع انساني دانشگاه

فراينـد  «در ايـن فرهنـگ      . اسـت » اي  حرفـه «ها از نـوع فرهنـگ         فرهنگ دانشگاه : نتيجه
شود و ازآنجاكه قـدرت و اختيـار بيـشتري بـه منـابع        تر مي   رفته مشاركتي   گيري رفته   تصميم

سـي، شـنايدر و     (» يابـد   شود، دامنه اختيار و مسئوليت آنها گسترش مـي          انساني تفويض مي  
  ).1382بارسو، 

ملاحظه ارزيابي كاركنـان در نظـام مـديريت عملكـرد، بـا             : يريت عملكرد ارزش مد  -3
هاي نگهـداري و بهـسازي نيـروي     شده براي مديريت دانشگاهي در حوزه     انتظارات تعريف 

دهـي و هـدايت، آزمـون و ارزيـابي، و      سـاخت «در مديريت عملكرد،    . انساني منطبق است  
يرند تا نيروهايي پرورش پيـدا كننـد كـه          گ  سازي در كنار يكديگر قرار مي       تقويت و توانمند  

  ).1381رضاييان، (» زاينده، مولد و خلاق باشند و به اهداف سازمان تعهد داشته باشند
دانـشمندان و پژوهـشگران يعنـي       «. هاي انساني اسـت     دانشگاه سرشار از قابليت   : نتيجه

اسـي نظـام    قدرت دانـش، بخـش اس     ... ها هستند   كاركنان علمي، منبع اصلي قدرت دانشگاه     
اسـتقرار  ). 1376اعرابـي،   (» كنـد   مراتب نردباني برابـري نمـي       دانشگاهي است كه با سلسله    

مديريت عملكرد در نظام دانشگاهي، به حفظ قدرت دانش كمك و آن را بـه يـك مزيـت                   
  .كند رقابتي، تبديل مي

خـواه در قالـب فعاليـت بخـش عمـومي يـا خـصوصي، از                : ايفاي نقش پيـشگامي    -4
  .هاي توسعه و بهبود، خلاق و نوآورباشند رود در بسياري از برنامه نتظار ميها ا دانشگاه
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طراحي و اجراي يك نظام ارزيابي عملكرد، دانشگاه را در ايفاي نقش پيـشگامي          : نتيجه
روشي كه دانشگاه انتخاب كـرده،  . رساند ها ياري مي ها و دستگاه خود در ميان ساير سازمان    

  .ها باشد ازمانتواند الگوي عمل ساير س مي
يك تحـول اساسـي در حـوزه مـديريت        «: اهميت رهبري در مديريت آموزش عالي      -5

» آموزشي، طي مراحل تكاملي از اداره امور، به مـديريت، و از مـديريت بـه رهبـري اسـت          
  )2006بيتز، (

يكي از شرايط اصلي در اثربخشي رهبري، دسترسي بـه نظـام ارزيـابي عملكـرد               : نتيجه
ها از يك سو، و اخـلاق و رشـد             طريق پيوند زدن آن با راهبردها و برنامه        توسعه آفرين، از  

  .منابع انساني از سوي ديگر است
  چرا دانشگاه فردوسي بايد به طراحي و استقرار نظام ارزيابي عملكرد ويژه خود اقدام كند؟

  :تأكيد بر انجام چنين مأموريتي به دلايل زير موجه و ضروري است
ها بر اساس تقدم اهداف و تحليـل موقعيـت، راهبردهـاي              انشگاهد: تفاوت راهبردي  -1

بنابراين انتظار وجود تفاوت در راهبردهـاي كلـي         . كنند  متفاوتي طراحي و از آن پيروي مي      
ها از يك سو و انتظار تأثير راهبردها بر نظام ارزيابي عملكرد هر دانشگاه از سـوي                   دانشگاه

تقل ارزيـابي عملكـرد در دانـشگاه فردوسـي را           ديگر، ضرورت طراحي و استقرار نظام مس      
  .دهد نشان مي

 سـال سـابقه تأسـيس دانـشگاه فردوسـي و         60نزديـك بـه     : توليد دانـش سـازماني     -2
 سال گذشته كه برنامه ارزيـابي كاركنـان بـا حـساسيت و              15آمده ظرف     دست  هاي به   تجربه

جديـد ارزيـابي   شده است، ظرفيت قابل قبولي بـراي طراحـي نظـام              دقت بيشتري اجرا مي   
  .كند ايجاد مي

هاي ملي براي دانشگاه فردوسي مطـابق بـا اهـداف             تعيين مأموريت : تحليل موقعيت  -3
بخش آموزش عالي در برنامه چهارم توسعه كشور، مطالعه و تحليل نقـاط قـوت، ضـعف،                 

ها از جمله نظام ارزيابي دانـشگاه را          ها و تهديدهاي موجود در همه واحدها و نظام          فرصت
اين تحقيق بايـد طبـق يـك فراينـد پژوهـشي دقيـق و علمـي                 . كند  ناپذير مي    اجتناب امري

  .هاي اجرايي بدون اتكا به پژوهش نيافتد گيري صورت بگيرد، يعني در دام تصميم
 سـازمان   12/2/1385-21415/1803بخـشنامه   : كمك به توسعه نظـام اداري كـشور        -4

هـا را بـه طراحـي     هـا و دسـتگاه   سازمان 1383ريزي براي بار دوم از سال   مديريت و برنامه  
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استعلام به عمل آمـده نـشان داد       . كند  نظام ارزيابي عملكرد وفق مختصات خود، توصيه مي       
كـدام از     هـا بـراي پيـشگامي در ايـن زمينـه، يـا هـيچ                كه به رغم انتظار دولتـي از دانـشگاه        

اند و يا بدون اطلاع       اده در اين زمينه اقدام اساسي انجام ند       1385هاي كشور تا پاييز       دانشگاه
  .ريزي و وزارت علوم، تحقيقات و فناّوري بوده است سازمان مديريت و برنامه

گيـري   تأكيد بر خارج ساختن ارزيابي عملكـرد كاركنـان از انـدازه        : نگرش سيستمي  -5
منفك از ساير منابع و عملكردها و بدون توجه به شرايط عمـومي سـازمان، طراحـي نظـام            

 خـرده سيـستم در نظـام        10در نظر گرفتن    . سازد  يستماتيك را محرز مي   مطابق با نگرش س   
هايي كه در مـديريت    ارزيابي عملكرد كاركنان دانشگاه فردوسي و برقراري ارتباط بين نظام         

عملكرد بايد با نظام ارزيابي پيوند داشته باشـند، مـدلي از ارزيـابي شايـستگي كاركنـان را                   
  .دكن منطبق با نگرش سيستمي عرضه مي

 

  روش

طور كه گفته شد الگوي كلي اين مطالعه بـر رويكـرد تحقيـق و توسـعه در مـديريت               همان
در تابعيت از اين رويكـرد، در مطالعـه حاضـر بـراي طراحـي نظـام ارزيـابي              . استوار است 

در . بررسي وضـع موجـود و طراحـي نظـام پيـشنهادي       : كاركنان دو مرحله اساسي طي شد     
هاي مختلف تحقيق كه هر كدام قابليـت كـاوش در     از از روشگيري مرحله اول امكان بهره   

بـراي مرحلـه   . ترين و معتبرتـرين تـصوير را دارد وجـود دارد    وضع حاضر براي ارائه دقيق  
تر   هاي پيشنهادي؛ و مهم     دوم، بر اساس نتايج مرحله اول، مختصات سازماني؛ فنون و روش          

  .شود  ميدي طراحياز همه خلاقيت و ابتكارگروه تحقيق، نظام پيشنها
چون در روش   . در مرحله اول اين طرح، از روش تحقيق ارزشيابي استفاده به عمل آمد            

گيـري، و فنـون تجزيـه و تحليـل            هاي تحقيقي، ابزارهـاي انـدازه       تحقيق ارزشيابي، از طرح   
گـال و همكـاران،     (خـوانيم     هـا را تحقيـق ارزشـيابي مـي          شود، اين طرح    ها استفاده مي    داده

. گيري را تـسهيل كنـد       هايي است كه تصميم     هدف تحقيق ارزشيابي، گردآوري داده    ). 1383
شـود، بنـابراين بـا قـصد تعمـيم همـراه        چون اين تحقيق به منظور بسيار خاصي انجام مـي       

طـوركلي تحقيـق ارزشـيابي بـه قـضاوت دربـاره شايـستگي، ارزش يـا تناسـب                     به. نيست
  ).1380نژاد،  خوي( پردازد هاي آموزشي مي برنامه
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تحقيق حاضر براي تعيين درجه تناسب برنامه كنوني ارزيابي عملكرد كاركنان دانـشگاه             
ترين محورها، به     مهم. گيرد  شود، صورت مي    با آنچه مختصات دانشگاه فردوسي خوانده مي      

  :اين منظور عبارتند از
  پژوهشي  ـراهبردهاي آموزشي -
 حجم و تركيب نيروي انساني -

 يت دانشگاهساختار، پيچيدگي و رسم -

 اي تشخّص دانشگاهي به عنوان يك سازمان حرفه -

استقرار در يك شهر مذهبي و منطقـه خـاص          (بستر اجتماعي، فرهنگي، اقتصادي      -
  )جغرافيايي

 قدمت، تأثير و اعتبار علمي دانشگاه در سطح كشور و منطقه -

  :هايي كه در طرح تحقيق حاضر در نظر گرفته شد عبارتند از ويژگي
  1.شود مراجع ارزشياب دروني انجام ميتحقيق توسط  -
  .شود گويي به سؤالات تحقيق تدوين مي طرح ارزشيابي براي پاسخ -
هـايي را     هـاي كمـي طـرح       مدل. ها، كيفي است    آوري داده   مدل انتخاب براي جمع    -

مانـد؛   هـا تقريبـاً بـدون تغييـر بـاقي مـي        آوري داده   شود كه از آغـاز جمـع        شامل مي 
كيفي، ارزشيابي محقق مجاز به طرح سـؤالات جديـد حـين        هاي    كه در مدل    درحالي

  ).1380نژاد،  خوي( پيشرفت كار است
شـود زيـرا دانـشگاه بـه عنـوان       بندي طرح ارزشيابي با دقت زيادي انجام مي    زمان -

كارفرما خواستار دسترسي به نتايج تحقيق در زمان معينـي اسـت تـا بـر اسـاس آن                   
  .هاي اجرايي بعدي خود را طي كند گام

  .هاست ها در اين طرح، شبيه ساير پژوهش آوري و تجزيه و تحليل داده ابزار جمع -
  .شود نتايج طرح، به صورت گزارش ويژه ارائه مي -
سـودمندي، عملـي بـودن، رعايـت و     : هاي ارزشيابي اين تحقيق عبارتنـد از      ملاك -

ه، تحقيق ارزشيابي وقتي سودمند است كه در افراد ذي نفع اثري آگاهي دهنـد             . دقت
  ــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــ

هاي درون سازمان يـا هـدايت مـديريت برنامـه مـورد               گيري ها در تصميم    ويژه هنگامي كه يافته     ها به   بيشتر ارزشيابي  .1
 ). 1991متيسون، (شود   وسيله ارزشياب دروني انجام مي به،گيرد استفاده قرار مي
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به موقع و مفيد داشته باشد؛ عملي بودن بدين معنا است كه طرح ارزشـيابي اولاً بـا                  
موقعيت مورد بررسي تناسب داشته باشد و ثانياً از نظر هزينه قابـل تـأمين و منطـق                  
باشد، منظور از رعايت اين است كـه حقـوق افـرادي كـه ارزشـيابي در آنهـا مـؤثر                     

دهد پژوهش ارزشيابي تـا       ست كه نشان مي   خواهد بود حفظ شود؛ و دقت معياري ا       
چه حد روايي و پاياني داشـته و تـا چـه حـد اطلاعـات جـامعي دربـاره موضـوع                      

  ).1380نژاد،  خوي( ارزشيابي ارائه داده است
  

  ها آوري داده ابزار جمع

نامـه   منـد، پرسـش   سـاخت   ها عبارت از مصاحبه باز، مصاحبه نيمه        آوري داده   ترين ابزار جمع    مهم
آوري   نامـه و مـصاحبه بـراي جمـع          از پرسش .  ساخته و بررسي مستندات و شواهد است       محقق

مطابق با انتظـار    . ها و تجربيات اشخاص استفاده شد       اطلاعات درباره نگرش، احساسات، فعاليت    
ها كه بـا   مصاحبه. ها استفاده به عمل آمد    آوري داده   از روش تحقيق ارزشيابي، از مدل كيفي جمع       

هاي قابل تحليل و كاربرد بـا         خراج و تبديل ذهنيت منابع انساني دانشگاه به داده        هدف اصلي است  
هـاي بـاز    مند به سـمت مـدل     هاي نيمه ساخت    بيني شده بودند، از مدل      منظورهاي تحقيقي، پيش  

هـا و سـؤالات       هاي قبلي، مبناي ايده     آمده از مصاحبه    دست  هاي به   به علاوه تجربه  . حركت كردند 
هـا بـا اسـتناد بـه اصـول كلـي              نامـه   طراحي اوليه پرسش  . هاي بعدي شدند    بهجديد براي مصاح  

نامه براي تحقيقات توصيفي، و با محتواي مربوط بـه ارزيـابي عملكـرد كاركنـان              طراحي پرسش 
هـا از منـابع       آوري داده   هاي بسته و باز پاسخ به تناسب هـدف جمـع            نامه  پرسش. صورت گرفت 

هـاي نظـري    ترين سازه مهم. مراتب سازماني طراحي شدند    ههاي مختلف سلسل    دانشگاهي در رده  
اسـتراتژي دانـشگاه در ارزيـابي منـابع انـساني،           : شـدند   به اين منظور، مربوط به اين مـوارد مـي         

رويكرد يا رويكردهاي برگزيده دانشگاه در ارزيابي، هدف، روش، ابزار، ساز و كـار اجرايـي يـا          
شود، چگـونگي تحليـل داده هـا، چگـونگي اسـتفاده از             فرايند عملياتي كه براي ارزيابي طي مي      

 و بهبـود نظـام ارزيـابي مطـابق بـا        ها در بهبود عملكرد و توسعه سـازمان، روش اصـلاح            داده
  .اي دانشگاه هاي توسعه برنامه

هاي نيمه ساخت يافته با انتظـارات ايـن مرحلـه            ها و مصاحبه    نامه  هاي پرسش   سازگاري پرسش 
بـه  . كننده همكاران منتقد تأييد شـد       ع كارشناسان و نظرات اصلاحي و تأييد      از طرح، از طريق اجما    
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، »روش«هاي سودمندي، عملي بودن، رعايت، و دقت، به شرح ذكر شـده در قـسمت          علاوه ملاك 
  .ها، مبناي تصميم و اقدام قرار گرفتند ها و مصاحبه نامه هم در گام طراحي و هم اجراي پرسش

 

  جامعه و نمونه تحقيق

  معه تحقيقجا

جامعه تحقيق عبارتنـد از مـديران ارشـد دانـشگاه، مـديران ارشـد سـابق، مـديران ميـاني،                     
طـوركلي نيروهـاي بـه جـز      اي، شركتي و به    هاي قراردادي، بيمه    نيرو. كارشناسان و كاركنان  

نمونه تحقيق نيز با حجـم تعيـين       . نيروهاي رسمي جزو جامعه تحقيق در نظر گرفته نشدند        
  . زير انتخاب شدندشده در جدول

 

  حجم نمونه تحقيق و تعداد كل هر طبقه در جامعه. 1جدول شماره 

  نمونه هدف  جامعه  عنوان
  6  6  مديران ارشد
  11  19  مديران مياني

  6  6  مديران ارشد سابق
  73  273  كارشناسان
  39  343  كاركنان

  

  حجم نمونه و روش تعيين آن

شود و فاقد صـفت مشخـصي بـراي           ها انجام مي    فتهچون تحقيق ارزشيابي، بدون قصد تعميم يا      
گيـري واريـانس      هاي معمول برآورد حجم نمونه و انـدزه         گيري است، به استفاده از فرمول       اندازه

در ايـن روش،    «.  نمونـه وجـود دارد     1مند  به عبارت ديگر اينجا انتخاب هدف     . صفت، نياز ندارد  
انتخاب آنها بـر اسـاس   . (اند  پژوهش مناسب شود كه براي رسيدن به اهداف         اي انتخاب مي    نمونه

مند، قصد محقق انتخاب مـواردي اسـت          گيري هدف   در نمونه ) ... گيري نيست   هاي نمونه   فرمول
بـا  ). 1382گـال و همكـاران،      (»  داشـته باشـند    2كه با توجه به هدف تحقيق، اطلاعـات زيـادي         

 كارشناسـان و كاركنـان داراي       هـا،   استعلام از اداره كارگزيني دانشگاه و برخي روساي دانـشكده         
 تـن از  39 كارشـناس و  73آنـان شـامل   : كفايت، تجربه و صلاحيت نقد و نظر شناسايي شـدند       

  ــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــ
1. Purposeful Sampling 
2. Information-Rich 
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 مـدير ارشـد سـابق دانـشگاه،     6 تـن و از ميـان      11 مدير مياني، تعداد     19از ميان   . كاركنان بودند 
نامـه پاسـخ       پرسـش  در جدول زير تعداد كـساني كـه بـه         . نامه پاسخ دادند     تن به پرسش   4تعداد  

  .دادند يا در مصاحبه شركت كردند، مشخص شده است
 

  تعداد و نسبت مشاركت نمونه تحقيق . 2جدول شماره 

  نمونه واقعي  نمونه هدف  
  6  6  مديران ارشد
  11  11  مديران مياني

  4  6  مديران ارشد سابق
  61  73  كارشناسان
  32  39  كاركنان
  114  135  جمع

  
  ها منابع داده

هـا،   ها، عبارتنـد از مـستندات، قـضاوت    وجه به هدف تحقيق، سه دسته اصلي منابع داده       با ت 
  .ها، و منابع علمي ها و نگرش ديدگاه

  مستندات - 1

منظور منابع مرتبط با ارزيابي عملكرد كاركنـان، بيـرون از دانـشگاه             : منابع بيروني . 1-1
  .فردوسي است

لي كه در تحقيق حاضر با آنها ارتبـاط  ترين مراجع مرتبط داخ مهم: منابع داخلي . 1-1-1
  :بر قرار شد عبارتند از

  )حوزه معاونت پشتيباني، حقوقي و امور مجلس(وزارت علوم، تحقيقات و فناّوري  ـ
  )دفتر آموزش و بهسازي(ريزي كشور  سازمان مديريت و برنامه ـ
  ريزي خراسان رضوي سازمان مديريت و برنامه ـ
  )ن، اهواز، تهراناصفها(چند دانشگاه مادر  ـ
هاي بزرگ    ها، اطلاعات چند گروه از دانشگاه       منابع خارجي داده  : منابع خارجي . 2-1-1

دنيا در كشورهاي امريكا و انگلستان بود كه از طريق مراجعه بـه سـايت اينترنتـي آنـان بـه             
: هايي كه روش ارزيـابي آنهـا مـورد بررسـي قـرار گرفتنـد عبارتنـد از                   دانشگاه. دست آمد 
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، 4، دانـشگاه نورفلـك  3، دانـشگاه ييـل    2، دانشگاه كليولنـد   1شگاه كاليفرنيا، دانشگاه الينويز   دان
هـاي نظـام ارزيـابي، و ابـزار      چگونگي ارزيـابي عملكـرد، خـرده سيـستم       . 5دانشگاه شفيلد 

ويژه در    ها مورد توجه قرار گرفت و از اين اطلاعات به           گيري عملكرد در اين دانشگاه      اندازه
اين اطلاعـات بـه گـروه تحقيـق     . هاي ارزيابي عملكرد استفاده شد نامه پرسشطراحي اوليه  

هـاي    دهند داراي وجـوه اشـتراك و هماننـدي          ها انجام مي    اطمينان داد كه آنچه اين دانشگاه     
  .تكنيكي با طرح جديد ارزيابي عملكرد در دانشگاه فردوسي است

رد كاركنان، درون سيـستم اداري      منظور منابع مرتبط با ارزيابي عملك     : منابع دروني . 1-2
  .دانشگاه فردوسي است

منابع راهبردي دانشگاه با دو هدف اساسـي مـورد توجـه قـرار        : منابع راهبردي . 1-2-1
شاخص تعيـين درجـه تناسـب طـرح         ) كمك به تنظيم مباني نظري طرح، ب      ) الف: گرفتند

  :ترين اين منابع عبارتند از مهم. جديد با انتظارات دانشگاه
  الت، مأموريت و اهداف اصلي دانشگاه فردوسيرس ـ
  )1382منتهي به سال (كارنامه دانشگاه  ـ
  )چهار حوزه اصلي فعاليت دانشگاه(انداز توسعه در حوزه  سندهاي چشم ـ
هـا و     نامـه   هـا، آيـين     ها، دستورالعمل   منظور از منابع اجرايي، صورتجلسه    . منابع اجرايي . 2-1-2

ريـزي و   ديريت كـارگزيني دانـشگاه وجـود دارد و مبنـاي برنامـه       مستنداتي است كه در حـوزه م ـ      
  :ترين اين منابع عبارتند از مهم. عمليات مربوط به ارزيابي عملكرد كاركنان در دانشگاه است

هاي ارزيابي عملكرد كاركنان دانشگاه از پيش از انقلاب اسلامي تاكنون كـه              نامه  نظام �
زمان امـور اداري و اسـتخدامي سـابق و سـازمان            تمام آنها توسط مراجع بيرونـي مثـل سـا         

  اند؛ ريزي وقت ابلاغ شده مديريت و برنامه
هاي مرتبط با ارزيابي عملكرد كاركنان دانـشگاه كـه توسـط       مصوبات و دستورالعمل   �

  اند؛ گيري شده مراجع دروني تصميم
  . ارزيابيهاي قبلي هاي حامل نظرات، انتقادات و پيشنهادات كاركنان در دوره گزارش �

  ــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــ
1. Illinois 
2. Cleveland 
3. Yale 
4. Norfolk 
5. Sheffield 
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  ها ها و نگرش ها، ديدگاه قضاوت - 2

هـاي جديـد بـه شـمار      مديران يكي از منابع مهم در كمك به طراحي برنامـه        . مديران. 2-1
 1رده مـديران ارشـد و مـديران ميـاني     بـر اسـاس سـطح سـازمان، مـديران در دو     . آيند مي

 يعنـي مـصاحبه و   هـا  هاي آنان با دو نـوع ابـزار گـردآوري داده    كه ديدگاه بندي شدند طبقه
برداري حداكثري از منابع دانشي موجـود         به علاوه به منظور بهره    . آوري شد   پرسشنامه جمع 

بـه  . مياني سابق دانشگاه نيز به عنوان مرجـع شناسـايي شـدند            در دانشگاه، مديران ارشد و    
  .كند  مراجع مديريتي و اهداف مراجعه به آنان را معرفي مي3طور خلاصه جدول 

 

  هدف و انتظارات از مراجع مديريتي به عنوان منبع دانش . 3ره جدول شما

نوع /رده
  مديريت

  انتظار  هدف  مسئوليت

  مديران ارشد
رييس و 
معاونين 
  دانشگاه

  شناسايي رويكردهاي مديريتي نسبت به ارزيابي عملكرد ـ
  هاي مديريتي به فرايند طراحي انتقال تجربه ـ

هاي اجرايي  همراهيمعرفي طرح از نزديك به منظور جلب  ـ
  حين فرايند طراحي

تقويت زمينه 
همكاري و جلب 

هاي  حمايت
بعدي به منظور 
استقرار نظام 

  جديد

  مديران مياني

روساي 
  ها دانشكده

  ـمعاونين اداري
  مالي

  ـدانشكده ها
  مديران ستادي

هاي  هاي مرتبط كه در رده دريافت اطلاعات و داده ـ
  .تر سازماني مستند است پايين

  هاي مديريتي به فرايند طراحي انتقال تجربه ـ
كمك به ملاحظه ارزيابي عملكرد به عنوان يك  ـ

  اقدام اساسي و يك وظيفه كليدي مديريتي

جلب همكاري 
در زمينه اجراي 
طرح و استقرار 

  نظام جديد

مديران سابق 
هاي  در رده

  ارشد و مياني

شوراي 
  دانشگاه
  سابق

  ني دانشگاهبرداري از منابع انسا بهره ـ
مرور پيشينه عملياتي ارزيابي عملكرد كه امكان  ـ

  مستندسازي آن نبوده است

كمك به 
گيري  شكل

روحيه گروهي و 
توجيه ارزش 

  دانش همه مراجع

  ــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــ
بنـابراين نظـرات   . شود از جمع منتخبي از مديران سرپرستي به عنوان همكاران اجراي طرح استفاده شد   يادآوري مي  .1
 .نان به طور مستقيم در طراحي مؤثر بوده استآ
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هـاي    تجربـه . كارشناسان يكي از منابع غني اطلاعاتي دانشگاه هـستند        : كارشناسان. 2-2
كننـد مـستقيم و واقعـي         عاتي كه دريافـت مـي     آنان جزيي اما معتبر است، زيرا معمولاً اطلا       

هاي تحقيـق،   آنان كه به عنوان اعضاي تيم) الف: كارشناسان به دو دسته تقسيم شدند    . است
  .آنان كه به عنوان جامعه آماري انتخاب شدند) شدند، ب همكاران طرح محسوب مي

كاركنان، آنـان را  ها از اكثريت      آوري داده   امكان جمع ). به جز كارشناسان  (كاركنان  . 3-2
از كاركنـان   . كنـد   به منزله منابع دريافت بازخورد از نظام در حال اجراي ارزيابي معرفي مي            

رود تا به ارائه اطلاعات يا دانش و در نتيجـه نقـد و پيـشنهاد دربـاره نظـام                      كمتر انتظار مي  
  .كنوني بپردازند

  منابع علمي. 3

تحقيقاتي و همچنين انتخـاب     ـر پيشينه نظرياز منابع چاپي و الكترونيكي معتبر براي مرو
  .هاي اصلي تحقيق استفاده شد ها و مؤلفه سازه

 

  سازوكار اجرايي طراحي نظام ارزيابي عملكرد كاركنان

براي اجرايي كردن طرح نظام جديد ارزيابي، دو پروژه اصلي، به عنـوان دو مرحلـه اصـلي          
  .طراحي نظام تعريف شد

  ب نظري نظام ارزيابيتعيين چهارچو :مرحله اول
مرحله حساس و دشوار تعيين مباني تظام ارزيابي مـستلزم عـزم دانـشگاهي و تـشكيل                 

دهـي منـابع انـساني دانـشگاه در ايـن             سـازمان . هاي مختلف كاري تشخيص داده شد       گروه
  .مرحله به صورت زير انجام شد

ري و مـالي،  به تشخيص شوراي اداري دانـشگاه و بـا حكـم معـاون ادا           :مدير پروژه . 1
عضو هيئت علمي و مدير دفتر نظارت و ارزيابي دانشگاه به عنوان مـدير پـروژه برگزيـده                  

  شد؛
ريزي، تدبير و نظارت بر امور مربوط به اجراي پروژه تـا دسـتيابي بـه                  برنامه: مأموريت

  .نظام جديد ارزيابي
ن دبير و دو تـن  دبيرخانه با تركيب يك كارشناس ارشد امور اداري به عنوا     :دبيرخانه. 2

  كارمند به عنوان بايگان و متصدي امور دفتري و ماشين نويس فعال شد؛
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انجام امور دبيرخانه، هماهنگي جلـسات، تنظـيم صورتجلـسات و مـديريت             : مأموريت
  اطلاعات؛

كميته منتخب با هدف تجميع آراي نظري و تجارب عملي در حـوزه              :كميته منتخب . 3
مدير پروژه، دبير، دو تـن      : ابع انساني با اين تركيب فعال شد      مديريت عملكرد و ارزيابي من    

 ـاز معاونان اداري ها، مدير كارگزيني و امـور رفـاه دانـشگاه، دو تـن عـضو       مالي دانشكده  
هيئت علمي از گروه مديريت دانشكده علوم اداري و اقتـصاد، يـك تـن كارشـناس ارشـد                   

ران ارشـد دانـشگاه، برخـي از مـديران          انتخاب آنان با مـشاوره مـدي      . خبره در حوزه اداري   
  .ها صورت گرفت و حكم آنان توسط معاون اداري و مالي دانشگاه صادر شد دانشكده

نظارت بر تصميمات و روند پيـشرفت پـروژه، پـشتيباني فنـي و تخصـصي،               : مأموريت
  تصويب چهارچوب نظري نظام پيشنهادي قبل از ارائه به مقامات دانشگاه؛

كميته تخصصي به منظور استفاده از منابع غني كارشناسي دانـشگاه            :كميته تخصصي . 4
اعـضاي ايـن كميتـه از هفـت عـضو اصـلي و              . هاي مختلف عملكردي فعال شد      در حوزه 

هـا    هاي ستادي و دانـشكده      البدل از ميان كارشناسان برجسته دانشگاه در حوزه         اعضاي علي 
، سابقه كارشناس به عنوان كارشـناس       انتخاب آنان با مشورت مديران مياني دانشگاه      . بودند

داراي خبرگي و خوشنامي در طرح و افكـار نـو، و ارتبـاط رشـته تخصـصي بـا موضـوع                      
  .مالي دانشگاه صادر شد  ـحكم آنان توسط معاون اداري. ارزيابي صورت گرفت

هـا و     فكـري در تهيـه مفـاهيم اوليـه مـورد بررسـي، تهيـه دسـتورالعمل                  هـم : مأموريت
ي ابزار تحقيق، كنترل روند پيـشرفت عمليـات، و ارائـه پيـشنهادها بـراي                رهنمودهاي اصل 

  .بهبود و تسريع اجراي طرح تحقيق
تيم پژوهشي مركب از سه تن از دانشجويان تحصيلات تكميلي در            :تيم پژوهشگران . 5
  .بر اساس شناخت قبلي مدير يا ساير همكاران پروژه انتخاب شدند، هاي مرتبط رشته

  .ها اري در جمع آوري، استخراج، و تحليل و دادههمك: مأموريت
هاي مرتبط بودنـد كـه      نظر در حوزه    مشاوران، اعضاي هيئت علمي صاحب     :مشاوران. 6

  .شد به فراخور ضرورت از نظرات آنان استفاده مي
  .هاي مختلف اما مرتبط مراقبت از انطباق طرح با مباني نظري از زاويه: مأموريت
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  نحوة فعاليت

مـستلزم  ) 1385چهار مـاه، از شـهريور تـا پايـان آذر          (زماني براي تكميل مرحله اول      برنامه  
هـاي دوگانـه نيـز داراي         كميتـه . فعاليت تمام وقت مدير، دبيرخانه، و تيم پژوهشگران بـود         

ها براي همكاري احتمالي بين جلسات       به علاوه اعضاي كميته   . جلسات منظم هفتگي بودند   
  .هفتگي نيز آمادگي داشتند

پس از تهيه طرح تحقيق و تصويب آن در كميته منتخب، وضع موجود از طريق گرفتن                
هاي قبلـي     تجربه انتقال اطلاعات از مصاحبه    . ها بررسي شد    نامه  ها و تكميل پرسش     مصاحبه

مطالعات گـروه تحقيـق بـه       . به بعدي، نمونه خوبي از تشريك دانش سازماني را ايجاد كرد          
  :عاتي زير دنبال شد زمينه مطال4موازي در  طور

  پيشينه نظري؛ -
 پيشينه تجربي؛ -

 هاي قبلي و فعلي ارزيابي عملكرد كاركنان؛ مطالعه، تحقيق و نقد نظام -

 هاي دنيا؛ هاي ارزيابي عملكرد كاركنان در برخي دانشگاه مطالعه وتحليل روش -

ايـن  . مشي پروژه، پرچم عمليات طراحي نظام شـد         ، به عنوان خط   »مشاركت حداكثري «
براي جلب مشاركت سـاير  . مشي در دو سطح بيروني و دروني مورد توجه قرار گرفت            خط

ترين آنها ارتباط بر قرار شد و از اقداماتي كه براي طراحي نظـام                ها با برخي از مهم      دانشگاه
اين استعلام از حـوزه     . اند استعلام به عمل آمد      ارزيابي ويژه منابع انساني خود صورت داده      

ني، حقوقي و امور مجلس متبوع نيز صورت گرفت و ضمناً براي ارائـه هـر                معاونت پشتيبا 
ريزي وقـت اسـتان    سازمان مديريت و برنامه  . گونه پيشنهاد يا رهنمودي طلب همكاري شد      

هـا و     هايي بودند كه در مورد تجربـه        خراسان رضوي و كشور نيز از جمله نخستين سازمان        
در همان زمان روشن شـد كـه      . آنان استعلام شد  اقدامات مشابه در سطح منطقه و كشور از         

هاي دولتي، به جز دو سازمان، بقيه يا در ايـن رابطـه هـيچ اقـدامي انجـام                  در سطح دستگاه  
در ايـن ميـان   . انـد  ريـزي نرسـانده   اند و يا آن را به اطلاع سـازمان مـديريت و برنامـه             نداده

 طراحي و دفتر آموزش و بهسازي       بيشترين ارتباط و انتقال تجربه و دانش مرتبط بين كميته         
  .ريزي برقرار و حفظ شد سازمان مديريت و برنامه

هاي پي در پي كه به دو صورت كاغـذي و از طريـق                در سطح دروني از طريق اطلاعيه     
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فراينـد  . شـد  سيستم اينترانت دانشگاه در اختيار كاركنان و اعضاي هيئت علمي گذاشته مـي        
اين تجربه بسيار مفيـد، حـساسيت لازم        . رسيد   اعضا مي  كار و مراحل پيشرفت آن به اطلاع      

بـه  . پذيرفتند ايجاد كرد    ويژه كاركنان كه به طور مستقيم از نتايج طرح اثر مي            را در اعضا، به   
علاوه به عنوان يك روش مديريت مشاركتي، آنها از تجربه دخالت مـستقيم در سرنوشـت                

داد كه     و گزارش پيشرفت كار، نشان مي      اعلان عمومي نتايج  . رسيدند  خود راضي به نظر مي    
تيم مسئول طرح، كساني كه بعداً مشمول آثار طرح خواهند شد را صـاحب حـق و محـرم                   

كـرد   ها اعضا را به مراجعه مستقيم يا ارتباط به هر روش ديگر، ترغيب مـي           اطلاعيه. داند  مي
هـا، بـه عنـوان        شويقها و ت    شد كه مراجعات، اظهارنظرها، گلايه      و در مجموع نشان داده مي     

در رونـد طراحـي،     . شود  مانع، يا عامل مخلّي براي سرعت و كيفيت كار در نظر گرفته نمي            
داد  مطالعات نشان مـي . ارتباط طرح با اجرا، به عنوان يك رفتار فراكنشي مدنظر قرار داشت        

. كه خواست و آگاهي مديران، يكي از شرايط ضروري براي اجراي يك ارزيابي مؤثر است              
هـاي آنـان،     با علم به مشغله   . ارتباط با مديران ارشد و مياني دانشگاه بسيار جدي گرفته شد          

ايـن اقـدام ضـمن اينكـه        . شد  آمده در هر مرحله گزارش مي       دست  فرايند طراحي و نتايج به    
كرد، رهنمودهاي آنان را جـذب، و از توجيهـات            ارتباط ذهني مديران را با پروژه قطع نمي       

گيـري   ها، يا در كل، پـيش  ني بر غير قابل اجرا بودن طرح در بعضي قسمت        بعدي اداري، مب  
. داد به عبارت ديگر، ضمانت اجراي طرح را پس از تصويب افـزايش مـي         . آورد  به عمل مي  
ضمناً تأثير خود را در جابه جايي، توزيع و بسط دانش سازماني بين كاركنان با               ،  اين ارتباط 

انعكاس نظـرات آنـان بـه يكـديگر در حـوزه            . شان داد يكديگر و با مديريت و به عكس ن       
ارزيابي كه اغلب به عنوان يك موضـوع مـرتبط بـا عـدالت و انـصاف مـورد توجـه قـرار                       

كننـده   گـروه مـصاحبه  . آورد ها را به وجود مـي  ها و بدبيني    تفاهم  گيرد، زمينه كاهش سوء     مي
طبـان در مـورد ارزش      آموزش ديده بود كه در مقدمه مصاحبه بـه طورغيرمـستقيم بـه مخا             

انتظـار از ايـن آمـوزش،       . ها آگاهي بدهد    حياتي و حساسيت و دشواري ارزيابي در سازمان       
هاي انساني و مادي ارزيابي عملكرد و بـه كاركنـان در    كمك به مديران در موافقت با هزينه 

  .هاي اين نوع ارزيابي بود نگري و درك دشواري واقع
 تغيير در فرايند گسترده و پيچيدة ارزيـابي مـستلزم           فرض كه اجراي    با پذيرش اين پيش   

چند مرحله آموزش مـستقيم از  . ويژه مديران است تغيير در نظام شناختي و نگرش اعضا، به 
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روزه، براي مـديران      هاي آموزشي يك    روزة داخلي، يا كارگاه     طريق برگزاري سمينارهاي نيم   
منظـور بـراي مباحـث نظـري و ارائـه      به اين . ارشد، مياني، و سرپرستي تعريف و اجرا شد    

نظـر دانـشگاه فردوسـي و تهـران        هاي راهبردي ارزيابي عملكرد از اسـاتيد صـاحب          ديدگاه
وبراي ارائه ظرايف اجرايي و كاربردها از كارشناس دفتر ارزيابي و بهبود عملكـرد سـازمان      

ايي بـا   ه ـ  نقش و ارزش چنين آمـوزش     . ريزي وقت كشور بهره گرفته شد       مديريت و برنامه  
مند مورد توجـه مـضاعف        هاي آموزش غيرمستقيم اما هدف      اعتنا به قدرت اثرگذاري روش    

شواهد موجود حاكي از مشاركت و حساسيت عمومي طي دوره طراحي نظام،            . قرار گرفت 
به منظـور اسـتفادة حـداكثري از آمـوزش غيرمـستقيم، كارشناسـان              . نشانه موفقيت آن بود   

هـاي عـضو،    گو را در واحدهاي ستادي يـا دانـشكده   و پاسخهمكار طرح ضمناً نقش مربي   
ويژه آگـاهي از جزئيـات طـرح، در انجـام ايـن       آنان به خاطر تخصص و به  . برعهده داشتند 

  .وظيفه بسيار موفق عمل كردند
شده كه خود نشانة اهميت و ارزش آن در           هاي تعيين   پايان به موقع طرح و تحقق هدف      

يك ارزش جدي در داوري موفقيـت ايـن طـرح بـه حـساب               اندركاران آن بود،      نظر دست 
ها و سيستم كاركنان در اينترانت دانشگاه به اطلاع آنـان     پايان طرح از طريق اطلاعيه    . آيد  مي

ها و چهارچوب نظـري طـرح    رسيد و چگونگي دسترسي اعضاي دانشگاه به مجموعه يافته   
  .اعلام گرديد
تحويل به معاونت اداري و مالي دانـشگاه، بـه          آمده در اين مرحله، قبل از         دست  نتايج به 

اين كار بـه سـهولت و در كمتـرين          . هاي كارشناسي و منتخب رسيد      تأييد و تصويب كميته   
ها در فراينـد طراحـي، زحمـت زيـادي         زمان ممكن انجام شد، زيرا همكاري اعضاي كميته       

زي و بـه تـصويب      سا  گزارش در هفت جلد آماده    . كرد  براي آگاهي از نتايج كلي ايجاد نمي      
  .رئيسه دانشگاه رسيد گيري عالي دانشگاه يعني شوراي اداري و هيئت مراجع تصميم

 

  نتايج مرحله اول

جلـد يـك،    : هـا، سـنديت يافـت       طور كه گفته شد طرح در هفت جلد، با اين عنـوان             همان
جلـد  هاي دنيا،     تجربه ساير دانشگاه  : كليات، جلد دو پيشينه نظري، جلد سه، پيشينه تجربي        

نـويس الگـوي ارزيـابي      چهار، بررسي وضع موجود دانـشگاه فردوسـي، جلـد پـنج، پـيش             
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نـويس الگـوي      ، جلد شـش، پـيش     )هاي اصلي با رويكرد سيستمي      مؤلفه(دانشگاه فردوسي   
  .گيري و ضمائم ، و جلد هفت، نتيجه)ها خرده سيستم  ـفرايند(ارزيابي دانشگاه فردوسي 

ترين مفاهيم مـرتبط   آنها اصلي.  مؤلفه در نظر گرفته شد  14براي نظام ارزيابي پيشنهادي     
ها به    هريك از اين مؤلفه   . با يك نظام ارزيابي عملكرد در يك دانشگاه تشخيص داده شدند          

ها از طريق  آوري داده   هاي مربوط به جمع     دهي به فعاليت    عنوان محورهاي تحقيق، در جهت    
ترين كـاركرد   ضمن اينكه در مهم. ثر بودندآوري مطالعات نظري مؤ ابزار تحقيق، و نيز جمع 

خود به عنوان سازه نظري طراحي نظام در تعريف چهارچوب و كاركردهاي اساسي آن بـه                
  روش، ) 4رويكرد، ) 3اصول، ) 2اهداف، ) 1: ها عبارتند از اين مؤلفه. خدمت گرفته شدند

كننـده،    عوامـل ارزيـابي   ) 10دوره و زمان،    ) 9فرايند،  ) 8مقياس،  ) 7معيار،  ) 6ابزار،  ) 5
چگونگي اسـتفاده از نتـايج،      ) 13چگونگي ارائه بازخورد،    ) 12شرايط ارزيابي شونده،    ) 11
  .ها نحوه ثبت بايگاني و بازيابي داده) 14

براي مثال در مؤلفه دوم، به عنوان راهنماي مراجع در امر طراحي، اجرا و بازبيني نظـام                 
تعيين اصول، سه دسـته اصـول بـه شـرح زيـر             به طور خلاصه پس از تعريف و چگونگي         

  .اند معرفي شده
ويـژه   نكاتي كـه بايـد مـورد توجـه همـه عوامـل ارزيـابي و بـه         :اصول اخلاقي   ـ الف
خدا بالاترين مرجـع ارزيـابي؛ محوريـت    : برخي از آنها عبارتند. كنندگان قرار بگيرد   ارزيابي

هبود روابط انـساني و رضـايت   عدالت و انصاف؛ رعايت كرامت انساني؛ اهميت تقويت و ب     
  .شغلي از طريق ارزيابي

منظور نكاتي است كه بدون توجه به زمينـه ارزيـابي، ويژگـي شـغلي،      :اصول فني   ـب
شونده، بايد در همه حال براي ارتقاي سطح اعتبار نتايج ارزيـابي مـورد                مشخصات ارزيابي 

  :زبرخي از اين نكات عبارتند ا. توجه مجريان قرار داشته باشد
  تشخيص منابع خطا؛. 1
  برآورد ميزان خطا؛. 2
  .ها بخشي به منابع داده جامعيت. 3
اي دانـشگاه   نكاتي كـه بـر اسـاس مشخـصات سـازماني و حرفـه       :اصول محتوايي   ـج

هـاي   توجـه بـه جنبـه   : اي از اين نكات عبارتند از پاره. فردوسي بايد مورد توجه قرار بگيرد 
يي آنها؛ ضرورت مشاركت و همكاري گستردة همـه منـابع   كيفي كار و پيگيري براي شناسا   
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  .سازي طراحي، اجرا و نتايج گذاري آموزش، شفاف مندي و اثر انساني دانشگاه؛ ارزش
علاوه بر اين، براي نظام ارزيابي عملكرد كاركنان ده خرده سيستم در نظر گرفته شد كه                

كننـد،     نظـام را عمليـاتي مـي       هـا،   ايـن خـرده سيـستم     . شـود   ساختار كلي نظام بر آن بنا مي      
هـاي   كنند، ميان و بين فراينـد  مند مي فرايندهاي كوچك اما كليدي نظام را هماهنگ و قاعده        

كنند، و بـه نگـرش نظـام يافتـه مـديران بـه كـل فراينـد             مختلف ارتباط ارگانيك برقرار مي    
  :ها عبارتند از اين سيستم. نمايند اررزشيابي كمك مي

كننـدگان و     هدف آماده ساختن ارزيـابي    : سازي عوامل انساني    ادهو آم آموزش   ،1سيستم  
آمـوزش بـه    . شوندگان براي اجراي مناسـب برنامـه ارزيـابي اسـت            در صورت نياز ارزيابي   

  .شود انساني ضمني ارزيابي مي  ـعنوان يك سيستم پيشگير، مانع از بروز مشكلات فني
يافتـة طراحـي نظـام مـديريت          ممنظور تعبيـه فراينـد نظـا      : ، مديريت اطلاعات  2سيستم  

سازي، تهيه ابـزار      برخي از اقدامات اساسي در اين سيستم شاخص       . اطلاعات ارزيابي است  
ها، اعتبار سنجي، تهيه دستورالعمل كاربران سيـستم داده پـردازي، و تعيـين                آوري داده   جمع

  .روش تحليل نتايج است
سـازي رونـد تبـديل        دست  هدف طراحي سيستمي براي يك    : ها  ، پردازش داده  3سيستم  

افزاري، تنظيم مكانيسمي براي جمـع        به اين منظور تهيه برنامه نرم     . ها به اطلاعات است     داده
  .ها، و طراحي سيستم پشتيباني در دستوركار قرار دارد آوري، تحليل، ثبت، و گزارش داده

هـا در     ادهآوري د   منظور بازنگري در نتايج حاصل از اجراي ابزار جمع        : ، كنترل 4سيستم  
هـدف ايـن   . شـوندگان اسـت   نخستين مراحل ارزيابي و پيش از اعلام اوليه آن به ارزشيابي          

سيــستم ارتقــاي ســطح مــشاركت مــديران در ارزيــابي، كــاهش احتمــال خطــا در فراينــد 
  .ها و افزايش رضايت شغلي كاركنان دانشگاه است آوري داده جمع

هـاي     دريافـت نظـرات و اعتـراض       اين سيستم با هدف كمـك بـه       : ، بازخورد 5سيستم  
در طراحي ايـن سيـستم افـزايش حـس مـسئوليت و             . شنوندگان طراحي شده است     ارزيابي

هـاي آنـان نـسبت بـه شـنيدن انتقـاد و        كنندگان ضمن كاهش حساسيت گويي ارزيابي   پاسخ
  .باشد شنوندگان مي هاي ارزيابي اعتراض

كننـدگان   ي اختلاف بين ارزيـابي   براي رسيدگي به موارد احتمال    : ، حل اختلاف  6سيستم  
شوندگان اين سيستم طراحي شده تا با كاهش احتمال خطاهاي اجرايي، رسيدگي              و ارزيابي 
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  .كننده قرار دهد به موارد اختلاف را در سطحي فراتر از مديران ارزيابي
هدف اين سيستم كمـك بـه رفـع نـواقص عملكـردي      : ، سيستم توانمندسازي7سيستم  

  .اي آنان است هاي حرفه  صلاحيتكاركنان و توسعه
هاي تشويق و امتيازدهي به كاركنان، با هـدف           طراحي و اجراي طرح   : ، پاداش 8سيستم  

هاي اداري در تشخيص كاركنان با عملكرد برتر از ديگران، از اهداف ايـن                تأمين نظر حوزه  
  .سيستم است
ون وجـود اهـرم   زاسـت كـه بـد    ارزيابي يك فعاليت پيچيده و مسئله    : ، نظارت 9سيستم  

هـاي اجـراي، بـه        دسـتورالعمل . رو اسـت    نظارتي، با خطر بروز اشكالات حين اجرا، روبـه        
ها، و نظارت بر حسن اجـراي آن بـه    سازي عمليات در واحدها و دانشكده دست منظور يك 

  .گيرد كمك اين سيستم صورت مي
 نظـام  ايـن سيـستم بـا هـدف تبـديل بـازنگري و اصـلاح         : ، مديريت توسعه  10سيستم  

مانند يك واحـد  . كند ارزيابي، از يك فعاليت موقت و مقطعي به يك فرايند دائمي عمل مي          
هـا و     ها و مـشكلات، بررسـي علـت         تحقيق و توسعه، وجود اين سيستم به شناسايي نقص        

  .كند هاي جديد براي بهبود عملكرد ارزيابي كمك مي اعمال روش
 ي شد تا عوامـل سيـستم را در فعـال كـردن آن             ها، نمايه سيستمي طراح     براي هريك از سيستم   

  .شود سازي در زير ارائه مي براي نمونه نمايه سيستم نخست يا آموزش و آماده. ياري بدهد
 

 نمايه سيستمي آموزش و آماده سازي. 1شكل 
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  نماي كلي ده خرده سيستم نظام ارزيابي عملكرد كاركنان  .2شكل شماره 

      )يابيدور نخست ارز(دانشگاه فردوسي 
  برنامه ريزي                         اجرا                          كنترل               نتيجه گيري        اصلاح                                         

                                                   سيستم ها                                                                                                 

  

در اين مرحله، ارائه تشكيلات پيـشنهادي بـراي اسـتقرار     ترين نتايج طرح سرانجام يكي از مهم
 ـ  با الهام از مديريت عملكرد، معيار اصـلي در          . در نظام اداري و اجرايي دانشگاه است       ك تعريـف ي

واحد موفق ارزيابي عملكرد كاركنان، تعيين وظايف خـشك و قطعـي و اجـراي دقيـق آن فـرض              
شـده و     هرچند بـراي نجـات ارزيـابي عملكـرد از قـرار گـرفتن در رونـدهاي كـاملاً اداري                   . نشد
اي، اين واحد، مستقل از حوزه كـارگزيني در نظـر گرفتـه شـد و در زيرمجموعـه حـوزه                       نامه  آيين

ريـزي و توسـعه       نهاد گرديد، اما وظيفه اصلي اين واحـد، ارائـه راهبـرد در برنامـه              رياست قرار پيش  
اي منـابع انـساني و كمـك      سازي حرفه   هاي رشد و توانمند     انساني دانشگاه، پيشنهاد و اجراي برنامه     

هاي ارزيـابي، تعيـين       ها در ارزيابي عملكرد با اعتنا به آخرين رويكردها و روش            به ستاد و دانشكده   
  . در تغييرات پيشنهادي، آموزش ركن اساسي ارزيابي به حساب آمد.شد

مديريت 

 توسعه

 آموزش و زمينه سازي

مديريت اطلاعات       مديريت اطلاعات           مديريت 

  اطلاعات

پـردازش  )              (اعتبار سنجي )              (توليد       (

 كنترل

 بازخورد

نظرات و  حل اختلاف

 پيشنهادات

 پردازش و اعلام

 پاداش

 ازيتوانمندس

دفتر نظارت و ارزيابي كارگزيني واحـدها و        

 كارگزيني واحدها و مركز كامپيوتر، آمار

ها  مالي دانشكده  ـمعاونت اداري
 ها و اطلاعات دانشكده

اداره كارگزيني و رفاه دفتر نظارت و    

 ارزيابي اداره كارگزيني

ر سه بخش برنامه عوامل اجرايي كه د

ريزي، اجرا، و نظارت بيشترين نقش را 

 دارند
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  تهيه ابزار و اجراي آزمايشي آن :مرحله دوم

پس از تصويب چهارچوب نظري در شوراي اداري و سپس هيئت رئيسه دانشگاه، اجـراي               
از ابتداي اسـفند   زمان اين مرحله پنج ماه. مرحله دوم طراحي نظام به مدير پروژه ابلاغ شد

ساختار تشكيلاتي مشابه مرحله اول، اما با يك تغيير اصلي همـراه            . در نظر گرفته شد   1385
جاي كميته منتخب را كميته معاونين اداري مالي شامل سه تن از معاونين اداري مـالي                . بود

هاي مديريتي به مرحله طراحـي    با توجه به اهميت انتقال تجربه     . ها گرفت   برگزيده دانشكده 
هاي ارزيابي، معاونيني از شوراي اداري دانـشگاه برگزيـده شـدند كـه                اي روش ابزار و اجر  

مأموريت اصلي كميته معاونين اداري مالي كمـك بـه          . هاي اجرايي غني بودند     داراي تجربه 
ويژه تكميل دستورالعمل     هاي اصلي مورد سنجش، ارزيابي تكويني ابزار، و به          انتخاب مؤلفه 

  .د اعضاي تيم پژوهشگران نيز به چهار تن افزايش يافتتعدا. اجرايي ابزار سنجش بود
 

  نحوه فعاليت

مشي اصـلي طـرح، اجـراي آن بـا مـشاركت حـداكثري منـابع انـساني            در اين مرحله، خط   
. ترين تأكيدات پروژه در اين مرحله نيز آموزش قرار گرفت           يكي از مهم  . دانشگاه تعيين شد  

ادراكي طراحان و عوامل اجرايي پـروژه را      هاي    آموزش ابزاري تشخيص داده شد كه فاصله      
هميشه اخـتلاف ادارك بـين      . دهد  با ساير عوامل انساني شامل مديران و كاركنان كاهش مي         

طراحان و كساني كه مشمول استفاده از طرح و نتايج ان خواهنـد بـود، مـانع از مـشاركت،             
. شـود   د مـي  اي و كمك بـه تـصويرسازي دقيـق از وضـع موجـو               ارائه بازخوردهاي مرحله  

ها و مديران ستادي و ارائـه         برگزاري كارگاه ويژه معاونين اداري و مالي و روساي دانشكده         
هـا و     مديران امور عمومي دانـشكده    . سمينار در شوراي دانشگاه به مرحله اجرا گذاشته شد        

نتايج تـلاش  . آشنايي با جزئيات به جلسات بحث كميته كارشناسي دعوت شدند ستاد براي
وهشگران به طور هفتگي براي بحث و انتقاد و ارائه پيشنهادات اصـلاحي در اختيـار                تيم پژ 

  .گرفت كميته كارشناسي و كميته و منتخب قرار مي
محور مأموريت گروه اول تهيه ابـزار و    . تيم پژوهشگران به دو گروه دو نفره تقسيم شد        

  .مأموريت گروه دوم برنامه آموزش براي ارزيابي تعيين شد
  :زير، عنوان عملياتي است كه براي تهيه ابزار انجام گرفتفهرست 
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  هاي كلي نظام ارزيابي؛ استخراج اهداف عملياتي از هدف -
بندي اهداف منطبق با محورهاي اصلي ارزيابي كه در مديريت عملكرد مورد              طبقه -

 عملكرد، كاركرد، توسعه؛: توجه هستند

ي ارزيـابي كـه در مرحلـه اول    هـا  ها و مؤلفـه  هاي عملياتي با سيستم    انطباق هدف  -
  اند؛ طرح، تدوين شده

 هاي ارزيابي مطابق با اهداف عملياتي؛ تدوين شاخص -

 هاي ارزيابي و تفكيك محورهاي اصلي ارزيابي؛ انتخاب شاخص -

 دهنده هر شاخص؛ هاي پوشش تهيه گويه -

 تهيه روش امتيازبندي يا كمي ساختن ارزيابي؛ -

  ها؛ گيري از داده وش تحليل و نتيجهها با ر آوري داده انطباق روش جمع -
افـزاري جمـع آوري،    عملياتي كردن ابزار براي بالا بردن امكـان تهيـه برنامـه نـرم          -

  اي؛ ها به روش رايانه تحليل، و اعلام داده
خود فرد، مدير سرپرستي، مدير ارشد، همكاران،       (تشخيص مراجع اصلي ارزيابي      -

  ؛)ارباب رجوع
  از مراجع در نمره نهايي ارزيابي؛تعيين سهم يا نسبت اثر هريك -

  ها و انتظام معنايي و منطقي آنها؛ تعيين چگونگي چينش گويه -
  .نظارت بر نحوه دسترسي و ارزيابي كاربران به ابزار، از طريق رايانه -
 

  نتايج مرحله دوم

شـده در طـول       آوري  هاي جمـع    سقف نمرة ارزيابي بر مبناي محاسبات عددي بر روي داده         
ها شامل سه نوع، ويژه مديران ميـاني، كارشناسـان        نامه  پرسش. ر نظر گرفته شد    د 100سال،  

شـوند و     براي مديران ارشد چون از ميان اعضاي هيئت علمي انتخاب مي          . و كاركنان است  
در اين نظام، مراحل ثبت، جمـع       . اي تهيه نشد    نامه  مشمول اين نظام ارزيابي نيستند، پرسش     

راجع مختلف، بدون استفاده از كاغذ و فقط از طريق مراجعه به            ها از م    آوري، و تحليل داده   
در مديريت اطلاعات و امور     . پذير است   پورتال شخصي هريك از كاركنان يا مديران امكان       

تـيم مـشتركي از     . افزاري تشكيل شـد     اي براي تهيه برنامه نرم      رايانه دانشگاه، كارگروه ويژه   
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شناسان كارگروه رايانه، براي رسيدن بـه توافـق بـر         مدير و دبير كميته طراحي به علاوه كار       
. ويژه روش مديريت اطلاعات، اقدام به برگـزاري جلـسات متمـادي كردنـد     سر برنامه و به  

هاي زماني متفـاوت كـه    برنامه به نحوي طراحي شد كه پنج مرجع اصلي ارزيابي در فاصله         
چون افراد  . ها را ارائه دهند     ادهگيرد، د   به وسيله مديريت شبكه بر روي پورتال آنان قرار مي         

هـا   آوري داده دهد اطلاع ندارند، جريان جمـع       اي كه هريك به فرد مورد ارزيابي مي         از نمره 
به اين دليل امكان مداخله متغيرهايي مثل فشار هنجار گروهـي، يـا كيفيـت               . محرمانه است 

چـون  . يابـد    مـي  روابط بين فردي، تعارف، ترس و مانند آن به كمترين ميزان خود كـاهش             
هاي روزمره اما طبق نقشه عملياتي بـراي ارزيـابي          ها به طور مستمر و در قالب فعاليت         داده

شود، در هر بازه زماني كـه مـديريت مايـل بـه      دهي او مي هر كارمند تهيه و وارد نظام نمره  
اطلاع از وضعيت عملكردي كارمندي در دانشگاه باشد، امكـان دسترسـي بـه درصـدي از                 

عـلاوه بـر كنتـرل مـستقيم        . شدة او در برنامـه ارزيـابي سـالانه وجـود دارد             ر تكميل تصوي
سرپرستان و مديران ارشد، مديريت شبكه نيز بر فرايند، نحوه و ميزان مراجعه به پورتال بـه منظـور       

ايـن  . كنـد   هـاي ارزيـابي نظـارت مـي         ارزيابي و ارائه داده، تغييرات داده، دادن بازخورد و فعاليـت          
گيـري مـديران و       شـود، امكـان خطـا يـا سـهل            عالي كه لايه دوم نظـارتي محـسوب مـي          نظارت

تواند با اعتمـاد بـه آنهـا و           اند كه مدير مي     ها به نحوي تنظيم شده      داده. دهد  سرپرستان را كاهش مي   
هـاي ارزيـابي بـراي     از داده گيـرد،  با اعمال تغييراتي كه با هماهنگي مديريت شـبكه صـورت مـي   

تـرين    يكـي از مهـم    . رايج كارگزيني مثل ترفيع، تشويق يا تذكر و مانند آن استفاده كند           هاي    فعاليت
هـاي ارزيـابي      مديران با مراجعه به يافتـه     . شود  ها مربوط به نيازسنجي آموزشي مي       ها از داده    استفاده

چـون  . اي، قادر به تشخيص نيازهاي آموزشي كاركنـان خواهنـد بـود             و طي مكانيسم تعريف شده    
 اطلاعات مربوطه به كمك ارزيابي شونده بوده است، نقـش او بـه طـور طبيعـي در تعيـين و                      تهيه

به طور خلاصه دست آوردهاي عيني مرحله دوم طـرح          . تشخيص نيازها در نظر گرفته شده است      
افـزاري ثبـت      نامه ارزيابي، تهيـه برنامـه نـرم         گانه پرسش   هاي سه   عبارت از تهيه و اعتبار سنجي فرم      

ريزي آموزشـي و تهيـه         پردازش آنها از طريق رايانه و در شبكه اينترانت دانشگاه، و برنامه            ها و   داده
برنامه درسـي آمـوزش در چهـارچوب نظـام ارزيـابي عملكـرد كاركنـان بـه منظـور رفـع سـوء                        

خطـاي ارزيـابي    ها، ارتقاي سطح دانش فني ارزيابي در مديران و كاركنـان، و اجـراي كـم             برداشت
  .شد، مديران مياني و كاركنان بودويژه مديران ار
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  ها محدوديت

اجراي تحقيق به دليل پشتيباني دانـشگاه در تـأمين منـابع مـالي و اطلاعـات، و همكـاري                    
اعضاي هيئت علمي و كارشناسان دانشگاه با محدوديت خاصي در تحقق اهداف طـرح در               

  .رو نشد شده، روبه بيني زمان پيش
 

  گيري نتيجه

هـا بـراي آشـنايي بـا          گيرندگان دانـشگاه    اله كمك به مديران و تصميم     هدف از ارائه اين مق    
به همـين دليـلِ اصـلي،    . بود) ارزيابي عملكرد كاركنان (اي    روش طراحي يك پروژه توسعه    

گـسترده نظـري، چگـونگي مراحـل      در مقاله تلاش شد تا ضمن پرهيز از ورود به مباحث
. كرد كاركنان به طور ويژه روشـن شـود      طراحي تا تدوين و اجرايي شدن نظام ارزيابي عمل        

مقاله به صورت فشرده، روش اجراي طراحي نظـامي بـراي ارزيـابي از عملكـرد كاركنـان                  
مقالـه،  .  به اجرا در آمـده بـود  1386و1385هاي  دانشگاه فردوسي را معرفي كرد كه در سال  

اريـابي  تحت تأثير مراحل تحقيق در دو بخش اصلي يعني چهارچوب نظري و تهيـه و اعتب               
  .ابزار تنظيم شد

دانـشگاه   شده در طراحي نظام ارزيابي عملكرد كاركنـان  شود روش ارائه چون تصور مي
ها را داشته باشـد، در اينجـا          فردوسي، قابليت بازتعريف و كاربست مجدد در ساير دانشگاه        

هـاي   ههاي اجرايي ناشي از اجراي اين طرح براي استفاده در برنام          ترين دلالت   برخي از مهم  
بـه منظـور   . شـوند  هـا ارائـه مـي    هاي ارزيابي عملكرد كاركنان دانـشگاه     تغيير و توسعه نظام   

  .شود تا ارائه آن، قالب يك بحث را به خود بگيرد ارتقاي درجه اعتبار اين موارد، تلاش مي
مديريت عملكرد، در توسعه راهبردهاي دانشگاه و جهت دادن به عمليات منطبـق بـا                -

هـاي    هاي شغلي كاركنان و تـنش       ريشه بسياري از نارضايتي   . قش كليدي دارد  آن راهبردها ن  
هاي تحقيـق نيـز    يافته. ناخواسته ميان كاركنان و مديريت در اين كاركرد اساسي نهفته است          

تـري از ارزيـابي عملكـرد خـود دارنـد، خـدمات        دهد وقتي كاركنان درك درست  نشان مي 
يانكورت و  (كنند    د را به شكل بهتري عرضه مي      آفرين خو   اجرايي روزمره و خدمات تحول    

اهميت ارزيابي براي كاركنـان و سـازمان بيـشتر از آن چيـزي اسـت كـه                  ). 2007ديگران،  
  .از مصاحبه با منابع انساني دانشگاه، اين نتيجه كلي تأييد شد. كنند مديران تصور مي
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 پيـشگامي   اي در   هاي كشور، بـراي مـديريت عملكـرد، نقـش برجـسته             شايد دانشگاه  -
اند چون اغلب براي بهبود اين نظام از جمله در حوزه             اصلاحات نظام اداري در نظر نگرفته     

شود كه    اين واقعيت در حالي مشاهده مي     . ارزيابي، اقدام در خور توجهي انجام نشده است       
هاي بزرگ دنيا به طور جـدي مـورد    ارزيابي عملكرد در مؤسسات آموزش عالي و دانشگاه    

  ).2008مين، ( دارد توجه قرار
هاي توسـعه دانـشگاه       كاركنان دانشگاه، نيروهاي بالقوه توانمندي براي كمك به برنامه         -

هـاي معتبـر    مطالعه بزرگي كه توسط مؤسسه فروم و بـا مـشاركت اغلـب دانـشگاه          . هستند
هـا در    دهد كه منابع انساني غير هيئـت علمـي در دانـشگاه             انگلستان انجام شد نيز نشان مي     

نتـايج  ). 2007بلك مـور و كاسـتلي،       (رد راهبردهاي اين مؤسسات نقش اساسي دارند        پيشب
شـود، بـدون      آمده از اين تحقيق نيز نشان داد وقتي نقـش آنـان جـدي گرفتـه مـي                   دست  به

  .دارند گونه همكاري دريغ نمي هاي خود از هيچ داشت مادي و براي اثبات شايستگي چشم
گيرنـدگان ارشـد،    صار تنگ پژوهشگران يا تصميمهاي توسعه از ح  خارج كردن برنامه   -

كه آثار برنامه بدون ترديد دامان همه اعضاي سـازمان را خواهـد گرفـت، ضـريب                   درحالي
نگـري و نديـدن همـه واقعيـت در مرحلـه طراحـي، و        اطمينان آن را در اجتناب از يكـسو       

شده در موارد مشابه    تحقيقات انجام   . دهد  مقاومت منابع انساني در مرحله اجرا، افزايش مي       
هـاي توسـعه، راه مطمئنـي بـراي           كنند كه مشاركت در طراحي و اجراي برنامه         نيز تأييد مي  

توانمندسازي منابع انساني، ارتقاي سـطح اعتمـاد متقابـل مـديران و كاركنـان، و در نتيجـه               
  ).2000ساژي و كاسلوسكي، (هاي سازماني است  كاهش تنش

و حتي تغيير ساز و كارهاي عملياتي، ايجاد تغييراتـي در  ها و راهبردها     تغيير مأموريت  -
هاي حساس به اين      نظام ارزيابي عملكرد يكي از سيستم     . سازد  نظام ارزيابي را ضروري مي    

ترين دلايل شكست سـازمان       توجهي به اين امر يكي از اصلي        كه بي   طوري  تغييرات است، به  
ها بـه     اغلب، دانشگاه ). 1995 و كليولند،    مورفي(باشد    در پياده كردن تغييرات مورد نظر مي      

هـا دسـت      ها و برنامـه     كه بارها به تغيير در مأموريت       توجه هستند و درحالي     اين اضطرار كم  
  .كنند خواني نظام ارزيابي خود با وضعيت جديد توجه مي زنند، كمتر به ضرورت هم مي

ارزيـابي در دانـشگاه،     هاي تحقيق حاضر، اين حقيقت را مورد تأكيد قرار داد كه              يافته -
ريـزي و اداره   ارزيـابي بايـد در مـتن برنامـه    . يك فعاليت مجزا، دست دوم و دفعي نيـست        
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دهـد    هاي ساير تحقيقات نيز نـشان مـي         يافته. عمليات هر روزه دانشگاه جريان داشته باشد      
دست كردن راهبردهاي توسعه سازمان با الزامـات مـديريت عملكـرد منجـر بـه بهبـود         يك

، يانـت و همكـاران،      2001اسكات و اينـشتين،     (شود    د فردي و تيمي در سازمان مي      عملكر
1996.(  
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  ها يادداشت

طبق استعلام از سازمان مديريت، دو دستگاه دولتي يعني وزارت آموزش و پرورش و سـازمان بازرسـي      . 1

  .اند در اين زمينه اقداماتي انجام داده

هاي جذب و گزينش، آموزش كاركنان، پـژوهش كاركنـان، تكـريم اربـاب رجـوع، و                  در اينجا نظام  . 2

  .اند پيشنهادات با نظام ارزيابي پيوند خورده

 سـازمان  ي علم ـتيئ ـ هوعـض  يي دكتر طباطباي دكتر عباس بازرگان استاد دانشگاه تهران و آقايآقا. 3

  .ها بودند  كارگاهني از جمله برگزاركنندگان ا، وقتيريز  و برنامهتيريمد
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