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Abstract 

One of the key aspects to ensure long-term 
competitiveness of organizations, countries 
or regions is the knowledge development, 
which the research centers play an important 
role. The rapid growth of demand for 
research and development has been tend to 
emergence of range of research centers. 
Along with the emergence of such centers, 
mechanisms adaptation seems to be essential 
to assess their performance. Several studies 
in the field of evaluating the different 
organizations performance (such as services, 
manufacturing, etc.) is done, but in the field 
of research centers performance evaluation, 
research is rare. Given the urgency of this 
matter, in this paper the performance of 
National Research Institute for Science 
Policy (NRISP) has been evaluated using 
EFQM framework (version 2010) in terms of 
its enablers (5 dimensions). The results in 
each dimension shows that the NRSIP in the 
field of "leadership" is more desirable than 
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other areas, and in the field of "partnerships 
and resources" the situation is worse than 
other areas. 
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  پژوهشی-فصلنامه علمی

 سیاست علم و فناوري
 

   1395 زمستان، 4، شماره هشتمسال 

 

  

  ؛تعالی سازمانی  ارزیابی عملکرد مراکز تحقیقاتی با استفاده از رویکرد مدل
 کشورمطالعه موردي مرکز تحقیقات سیاست علمی 

  3شهره نصري نصرآبادي، 2فرنوش باقري، *1حمید کاظمی

  تحقیقات سیاست علمی کشور، علمی گروه اقتصاد علم عضو هیأت -1
  علمی گروه مهندسی صنایع، دانشگاه علم و فرهنگ، تهران عضو هیأت -2
  ، دانشگاه تربیت مدرسگذاري علم و فناوري سیاستدانشجوي دکتري  -3

  

  دهیچک
بنیان است که در این بین، مراکز تحقیقاتی نقش حائز اهمیتی  ها، کشورها و یا مناطق، توسعه دانش هاي کلیدي تضمین رقابت بلندمدت براي سازمان یکی از جنبه
ین مراکزي، نیاز به بکارگیري رشد سریع تقاضا براي تحقیق و توسعه باعث ظهور طیف وسیعی از مراکز تحقیقاتی شده و همراه با ظهور چن. کنند را ایفاء می

...) خدماتی، تولیدي و(هاي مختلف  تحقیقات متعددي در زمینه ارزیابی عملکرد سازمان. رسد سازوکارهایی براي ارزیابی عملکرد آنها هم ضروري به نظر می
 EFQMموضوع، در این مقاله با بکارگیري چارچوب با توجه به ضرورت . انجام شده اما در حوزه ارزیابی عملکرد مراکز تحقیقاتی، تحقیقات نادر است

نتایج بررسی در هر یک از این . توانمندسازهاي آن، اقدام به ارزیابی عملکرد مرکز تحقیقات سیاست علمی کشور شده استپنج بعد و از منظر ) 2010نسخه (
  .تر قرار دارد ها و منابع در وضعیتی ضعیف تتر و در حوزه شراک دهد که مرکز در حوزه رهبري در وضعیتی مطلوب ابعاد نشان می

  هاي تعالی ، ارزیابی مراکز تحقیقاتی، مدل EFQMارزیابی عملکرد، چارچوب : ها کلیدواژه
  

  1مقدمه -1
تحقیق و توسعه باعث ظهور طیف رشد سریع تقاضا براي 

 مراکز،این  عمده که هدف ]1[وسیعی از مراکز تحقیقاتی شده 
 فناورانه دري ها قابلیت ها و توانائی تحقیق و توسعه و تقویت

اي از  مجموعه عنوان به توسعه و تحقیق]. 2[باشد  می کشور
 ارزیابی و پایش باید آن عملکرد که فرآیندهایی و ها فعالیت
 و سنجش است اگر چه زیادي اهمیت دارايگردد 
) موفقیت(در  آنها سهم و این مراکز عملکرد گیري اندازه
 هر]. 3[است  دشوار و مشکل امري ور، جامعه بهره یا سازمان
 مدنظر را خود عملکرد در پیوسته بهبود باید تحقیقاتی سازمان

                                                 
  kazemi.hamid@nrisp.ac.ir :دار مکاتبات نویسنده عهده * ⊕

 عملکرد ارزیابی سیستم لازم است منظور این به و داده قرار
 براي بازخورد اخذ و دقیق موقعیت ردیابی جهت مناسبی

از طرفی ]. 4[باشد  داشته بهبود، هاي نیازمند شناخت شکاف
هاي  هاي تحقیقاتی از سایر موجودیت مراکز و سازمان

افراد، ماهیت کاري و عوامل . وکار متفاوت هستند کسب
 به ویژه،]. 5[کننده موفقیت سازمان، متفاوت هستند  تعیین
هایی دارند  ویژگی توسعه و تحقیقي ها سازمان انسانی ابعمن

. کند می متمایز دیگري ها سازمان انسانی منابع از که آنها را
 خودانگیخته، خلاق بودن، :ها عبارتند از برخی از این ویژگی

از اعتماد به  برخوردار پذیر، انعطاف متفکر، مستقل، یادگیرنده،
ي ها سازمان مدیران ،ها تفاوت گونه این .گرا بودن درون نفس و
 منابع مدیریت به نسبت دارد که می آن بر را توسعه و تحقیق
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 بر افزون نکاتی به و نموده دقت خویش سازمان انسانی
این ]. 6[کنند  در این زمینه توجه معمولیي ها سازمان
ها و مراکز  ها در منابع انسانی، بر ماهیت کار در سازمان تفاوت

نیز  )سنتی تولیدي و خدماتیي ها ت به سازماننسب(تحقیقاتی 
 یا عمدتاً و، تحقیقاتی سازمان یک درکار . تأثیرگذار است

 مسئله حل هنر و خلاقیت شامل کاملاً یک کار دانشی
سرمایه  با مرتبط عوامل تحقیقاتی سازمان یک در .باشد می

) مشتري کارمندان و روابطهاي  مهارت و مثل دانش(فکري 
 گیري اندازه، دلیل همین و به هستند موفقیت عوامل ترین مهم

]. 7و6[است  حائز اهمیت موفقیت، با مرتبط سرمایه فکري
 کلان راهبردهاي و اهداف پیشبرد راستاي در تحقیقاتی مراکز
عملیاتی  و اجرایی واحدهاي راهنمایی و هدایت و سازمان
 دتوان ، میمراکز این عملکرد سنجش کنند و لذا می فعالیت

رو است  این از. باشد سازمان براي گیري چشم موجب اثرات
 و ازهااند چشم قالب در تحقیقاتی مراکز عملکرد که سنجش
 منحصر به فرد، ماهیت. یابد می ضرورت سازمان، راهبردهاي

 و سختی موجب توسعه، و ساختارنیافته تحقیق و خلاق
 علاوه. است شده تحقیقاتی مراکز عملکرد سنجش پیچیدگی

توسعه سبب  و تحقیقي ها فعالیت نتایج قطعیت عدم آن، بر
 عملکرد سنجشهاي  نظام عمومی یا سنتی معیارهاي شده از

 با متناسب و سازگاري ها سیستم و سنجش ارزیابی نوین در
اي متون علمی  مجموعه ].8[گیرند  بهره شان سازمان ماهیت

ود در مورد اثربخشی سرمایه گذاري در تحقیق و توسعه وج
وري یا اثربخشی  دارد ولی تحقیقات در حوزه بهره

با افزایش طیف متنوعی از . تحقیقاتی نادر است يها سازمان
مراکز تحقیقاتی، کاربرد یک چارچوب مناسب براي ارزیابی 

به . رسد اثربخشی انواع مراکز تحقیقاتی ضروري به نظر می
 هاي تحقیق و توسعه، سه حوزه تحقیقات طور کلی فعالیت

گیرد  را دربر می اي پایه، تحقیقات کاربردي و تحقیقات توسعه
و این انواع مختلف تحقیق و توسعه، منابع مختلفی نیاز دارند 

گردد  که منجر به فرآیندهاي مختلف و البته نتایج متفاوت می
بدون یک ارزیابی عملکرد اثربخش، مراکز تحقیق و ]. 1[

نشمندان خود، انگیزه توسعه قادر نیستند براي مهندسان و دا
 ].9[لازم را ایجاد کنند 

یکی از این مراکز تحقیقاتی در ایران که مورد مطالعه این 
. باشد تحقیق است مرکز تحقیقات سیاست علمی کشور می

 علوم، وزارت به وابسته پژوهشی مراکز از این مرکز یکی
 زمینه در تفکر کانون عنوان به است که فناوري و تحقیقات
 در فناوري و پژوهش علم، سازي سیاست و پژوهی سیاست

 اکنون هم. کند می ایفاء نقش فرابخشی صورتی به و ملی سطح
 علم، علمی ترویج گروه شش داشتن با مرکز این
 نهایتاً و جامعه و علم سنجی، علم علم، اقتصاد اندیشی، آینده

 در مطالعه و علم درخت شناسایی مهم وظایف علم، سیاست
 در تحقیق آینده، در آن از کشور مطلوب سهم تعیین
 تعیین و فناوري و علم سنجش علمی هاي روش سازي بومی
 علمی نظام شناسی مسئله آنها، از استفاده با موجود وضع
 رویکردي و با فناوري و پژوهش حوزه بر تمرکز با کشور

 و راهبرد تهیه و سازي مشی خط سازي، تصمیم به فرابخشی
 و مطالعه مطلوب، وضع به موجود وضع از گذار براي برنامه
 و ها سیاست راستاي در علم ترویج مناسب هاي روش ارائه
 اي و توسعه بنیادي، تحقیقات علمی، انجام توسعه هاي برنامه

 گذاري، سیاست هاي زمینه در خاص تمرکز با را کاربردي
گرایی  مأموریت اصل اساس بر ارزیابی و نظارت ریزي و برنامه
  .دارد عهده به

 تعالی بکارگیري مدل خصوص در تحقیقات برخی نتایج
 این بکارگیرندگان اکثر که دهد می نشان (EFQM)سازمانی 

 بکارگیري آن مستقیم نتیجه را وري بهره و بهبود افزایش الگو،
بکارگیري  که دهد می نشانها  گزارش اکثر. اند کرده گزارش

 و عملکرد ارتقاء براي نیاز مورد بهبودهاي انجام در ،الگو این
]. 10[است  داشته زیادي بسیار تأثیر مطلوب نتایج به دستیابی

معمولاً رویکردهاي موجود براي ارزیابی عملکرد در 
] 11و7[اند  بوده 1محور هاي پژوهشی، رویکردهایی نتیجه حوزه

هاي تعالی در مراکز پژوهشی  در حالی که میزان اثربخشی مدل
هاي تولیدي  هایی اساسی با سایر سازمان که داراي تفاوت

 این در .هستند کمتر مورد بحث و تحلیل قرار گرفته است
، ضمن 2010نسخه  EFQM چارچوب از استفاده با تحقیق

 تحقیقات مرکز فعلی وضعیت ارزیابی عملکرد و شناخت
در  آن قوت و ضعف به همراه نقاط کشور علمی سیاست
به  خودارزیابی، فرآیند از استفاده توانمندسازها باحوزه 

 پیشنهادات ارائه هاي موجود در این سازمان، شناسایی چالش
هایی  توصیه ارائه نهایتاً و سازمان وضعیت بهبود جهت لازم

                                                 
1- Result based  
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. دگرد می اقدام لازمه، سیاستی اقدامات وها  گیري تصمیم براي
مورد توجه است  هاي توانمندسازها ، تنها شاخصمقالهدر این 

هاي  تر در خصوص تفاوت سازمان طور که پیش زیرا همان
هاي تولیدي مطرح گردید در مراکز  پژوهشی با سازمان

مورد تأکید ... هایی چون مشتري، جامعه و  پژوهشی، شاخص
هاي دیگر از  هاي مالی، شاخص نبوده و بجز برخی شاخص

ز مختص یک مرک... جمله مشتري، جامعه، عملکرد و 
توان با یک سازمان  پژوهشی است و نتایج آنها را هم تنها می

هاي نتایج عملکرد  از شاخص. پژوهشی دیگر مقایسه کرد
هاي پژوهشی و قابلیت  توان به تعداد طرح مراکز پژوهشی می

هاي نتایج مشتري به میزان  سازي، از شاخص تجاري
یج هاي نتا پاسخگویی به نیازهاي فناورانه کشور، از شاخص

هاي ارزشیابی کارکنان و شرایط استخدام آنها  کارکنان به شیوه
هاي نتایج جامعه  در مراکز تحقیقاتی و پژوهشی و از شاخص

 بخش در راستا این در. به تولیدات علمی کشور اشاره نمود
 مطالعه مورد سازمانی عملکرد ارزیابی و تعالیي ها مدل دوم،
 در و معرفی EFQM چارچوب سوم، بخش در .گیرد می قرار
 ارزیابی حوزه در مربوطه پیشینه مطالعات چهارم، بخش

 پنجم، بخش در. شود می ارائه تحقیقاتی مراکز عملکرد
 ارائه تحقیق نتایج نهایت هم در و مطرح شناسی تحقیق روش
  .گردد می
  
  پیشینه ارزیابی عملکرد مراکز تحقیقاتی -2

تاکنون تحقیقاتی با رویکردهاي مختلف در حوزه ارزیابی 
هاي تحقیقاتی انجام شده که در این  عملکرد مراکز و سازمان

  .شود پرداخته می مرور آنهابخش به 
 2014در سال  1اي که توسط لالین و ساکالاس در مطالعه

انجام شده ضمن تأکید بر فقدان مطالعات نظري و تجربی در 
یک  2کارگیري متدولوژي سطح آمادگی فناورياین حوزه، با ب

هاي تحقیقاتی  در سازمان R&Dارزیابی اثربخشی سیستم 
متدولوژي  اگر چه این. براي فرآیند ارزیابی توسعه یافته است

رود اما در  یافتگی فناوري به کار می براي تعریف سطح توسعه
ی این مفهوم تغییر یافته و جهت استفاده در شناسای آن مقاله،

هاي تحقیق و توسعه در هر سازمان  پوشش انواع فعالیت

                                                 
1- Lalienė & Sakalas 
2- Technology Readiness Level (TRL) 

گیري  کننده تنظیمات اندازه که تعیین رفتهتحقیقاتی به کار 
در این فرآیند، ارزیابی  TRLادغام موفق مفهوم . بیشتر است

هاي تحقیقاتی و همچنین ایجاد توازن  اثربخش انواع سازمان
هاي تحقیق و توسعه تحقیقات  در اهمیت هر یک از فعالیت

  ].12[سازد  پذیر می اي را امکان پایه، کاربردي و توسعه
انجام  2012در سال  3در مطالعه دیگري که توسط آروسن
یک در مورد عملکرد شده بر ضرورت تفکر استراتژ

هاي تحقیقاتی و تأثیر مهم وجود یک نقشه استراتژیک  سازمان
وي در . شود ها تأکید می بر افزایش عملکرد این نوع سازمان

هاي یک نقشه استراتژي براي افزایش  تحقیق خود ویژگی
هاي تحقیقاتی و چگونگی کمک این نقشه  عملکرد سازمان

هاي  گیري ها جهت تصمیم سازماناین استراتژي به رهبران 
  ].13[کند  استراتژیک و مدیریت اثربخش را تشریح می
 2009در سال  4در مطالعه دیگري که توسط لی و همکاران

هاي تحقیق و  انجام شده یک ارزیابی تطبیقی از عملکرد برنامه
. ها ارائه شده است توسعه ملی با رویکرد تحلیل پوششی داده

هاي تحقیق و  اهداف برنامه با توجه به ماهیت ناهمگون
ها مشکل است که آنها در  توسعه، ارزیابی این نوع برنامه

ها، عملکرد  شان با استفاده از روش تحلیل پوششی داده تحقیق
  ].11[اند  ها را ارزیابی و مقایسه کرده این نوع برنامه

 2006در سال  5در مطالعه دیگري که توسط بانوت و دشموخ
مفهومی بر اساس کارت امتیازي متوازن انجام شده یک مدل 

از چهار منظر مالی؛ مشتري؛ یادگیري و نوآوري و همچنین (
براي ارزیابی عملکرد مراکز ) وکار داخلی فرآیندهاي کسب

انداز و  تحقیق و توسعه و با تمرکز بر رسیدن به یک چشم
  ].6[استراتژي تحقیق و توسعه ارائه شده است 

انجام شده با  2005در سال  6متانن در مطالعه دیگر که توسط
هاي تولیدي و خدماتی با  تأکید بر تفاوت ارزیابی سازمان

هایی، یک  هاي چنین سازمان تحقیقاتی و چالش يها سازمان
سیستم ارزیابی عملکرد براي یک نمونه سازمان تحقیقاتی 

سازي یک چنین سیستم  هاي پیش روي پیاده طراحی و چالش
این . هاي تحقیقاتی، ارائه شده است انارزیابی براي سازم

و ) مثل رشد(هاي مالی  سیستم ارزیابی دربرگیرنده سنجه

                                                 
3- Arveson 
4- Lee, Park, & Choi 
5- Banwet & Deshmukh 
6- Mettänen 
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  ].7[باشد  می) مثل تبلیغات مثبت(هاي غیرمالی  سنجه
اند  انجام داده 2002در سال  1در مطالعه دیگر که کیم و اوه

 مدیران چگونه: یک سؤال اساسی در ابتدا مطرح شده است
R&D براي مناسب عملکرد گیري اندازه ستمسی باید یک 
طراحی کنند؟ آنها این مطالعه را بر اساس یک  خود سازمان

دانشمند و مهندس از  1200پیمایش وسیع دربرگیرنده بیش از 
اگر چه . اند هاي تحقیق و توسعه کره انجام داده سازمان

دهند حقوقشان بر اساس  بسیاري از کارمندان ترجیح می
اند که فقدان یک سیستم  آنها نشان داده عملکردشان باشد

تواند به عنوان بزرگترین مانع براي  ارزیابی عملکرد عادلانه می
آنها . سازي یک سیستم حقوق و دستمزد عادلانه باشد پیاده

اند که یک سیستم ارزیابی عملکرد  همچنین پیشنهاد داده
 هاي کیفی و رفتاري بیشتري مثل رهبري و عادلانه باید سنجه

هاي ارزیابی پائین به بالا و  تر و طرح نظارت محققان جوان
آنها دو بعد اصلی ارزیاب و معیار را . افقی را هم شامل شود

هاي تحقیق و توسعه در نظر گرفته  در ارزیابی عملکرد فعالیت
چه کسی باید ارزیابی کند؟ و چه : کنند و دو سؤال مطرح می

هایی که در این چارچوب معیار ؟معیارهایی باید استفاده شود
هاي پروژه  قرار دارد چهار گروه معیار گرایش بازار، ویژگی

R&Dهاي فناورانه محقق  ، ویژگیR&D هاي  و ویژگی
همچنین در این چارچوب . باشد می R&Dرفتاري محقق 

میزان ادراك محقق از عادلانه بودن سیستم ارزیابی، یک 
  ].14[مؤلفه تأثیرگذار دیگر است 

از . زمینه برخی مطالعات داخلی نیز انجام شده است در این
توان به تحقیق شهایی و انواري رستمی در زمینه  جمله می

ها و مؤسسات آموزش عالی اشاره  ارزیابی عملکرد دانشگاه
 طراحی نحوه فرضی، مدل یک معرفی با در این تحقیق. کرد
 عالی آموزش ها و مؤسسات دانشگاه براي استراتژي نقشه یک
در تحقیقی دیگر که توسط طباطبائیان ]. 15[شده است  تبیین

و همکاران انجام شده با استفاده از رویکرد خودارزیابی و 
هاي علم و فناوري در  یافته، سیاست ساخت هاي نیمه مصاحبه

در  ].16[بیست مرکز تحقیقاتی مورد ارزیابی قرار گرفته است 
ده با استفاده از تحقیقی که توسط ملایی و همکاران انجام ش

فازي اقدام به ارزیابی عملکرد مراکز تحقیقات  DEAرویکرد 
در تحقیق حاجیان و همکاران، با ]. 2[دانشگاهی شده است 

                                                 
1- Kim & Oh 

به  AHPو بکارگیري روش  EFQMاستفاده از چارچوب 
بندي هر یک از این معیارها، یک مدل ارزیابی  منظور رتبه

نعتی ارائه و در یک هاي تحقیقات غیرص عملکرد براي سازمان
  ].17[مطالعه موردي استفاده شده است 

توان به این نتیجه رسید که در  با بررسی تحقیقات فوق می
شده عمدتاً دو رویکرد براي ارزیابی عملکرد  مطالعات انجام

به طور عمده از ) الف: مراکز تحقیقاتی وجود داشته است
ز ابزارهایی هاي تعالی و به طور کلی ا سایر رویکردهاي مدل

... ها و  اعتباري متوازن، تحلیل پوششی دادهنظیر کارت 
از  EFQMشده  استفاده شده که در مقایسه با چارچوب ارائه

مندي کمتري برخوردار  پذیري و نظام جامعیت، انعطاف
، به EFQMدر صورت استفاده از چارچوب ) هستند؛ و ب

ابی، هاي خودارزی صورت عملیاتی و با استفاده از روش
مورد  اقدامی در جهت شناسایی نقاط قوت و ضعف سازمان

هایی در راستاي بهبود وضعیت موجود  مطالعه و ارائه توصیه
  .آن ارائه نشده است

  
  هاي تعالی و ارزیابی عملکرد سازمانی مدل -3

 در که کنند می ارائه سازمان یک از الگویی هاي تعالی، مدل
 در دهد می نشان و است دیگرهاي  سازمان سرآمد عمل و ایده

 چگونه برتري و ماندگاري رشد، براي رقابتی، یک فضاي
 این بر تکیه با جهان کشورهاي اکثر امروزه .عمل کرد بایستی
 براي ها محرك بنگاه که کنند می اهدا را جوایزي ها، مدل

 تعالی]. 18[ است آفرینی ثروت و سرآمدي سوي به حرکت
 به سازمانی تعالی. است برترشدن و بلندشدن معنی به لغت در

 شرکت دائمی و پایدار توسعه رشد و به سازمانی تعهد معناي
 سودآوري مستمر افزایش و مشتري رضایت کسب راستاي در

 تعالی. کننده است حمایت و فراگیر ملی محیط یک شرکت در
 خارجی، و محیط داخلی فرهنگی، خاص شرایط تابع سازمانی
 و ضعف و قوت نقاط سازمان، انسانی نیروي ویژگی
 در. است دربرگرفته را که سازمان است تهدیداتی و ها فرصت
 شناسایی، سازمانی شامل تعالی و برتري مسیر کلام، یک

است  سازمان یک در موفقیت و گسترش توسعه تشخیص،
 گیري اندازه براي، عملکرد سنجش جامع هاي مدل]. 19[

 متوازن امتیازي کارت، دمینگجانبه سازمانی  همه دستاوردهاي
 گرفته کار به EFQM منشور عملکرد وبالدریج،  مالکوم و
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 زمینه این در پرطرفدار و بارزهاي  نمونه عنوان به که اند شده
 ارزیابی اصلی معیار نُه از EFQM چارچوب .باشند می مطرح
کلی توانمندسازها و  دسته دو به که شده تشکیل ها سازمان
 ترین چه اینها معروف اگر. ]20[شوند  می تقسیم نتایج
هم  دیگري کشورهاي ولی هستند عملکرد سرآمديي ها مدل
 توسعه خود مختص را خاصیي ها مدل که دارند وجود
 عملکرد سنجش مدل 90 از بیش که امروزه طوري به اند داده
 کشور 75 از بیش در وکار کسب تعالی ملی جوایز قالب در

البته لازم به  ]).10[مراجعه شود به (اند  آمده وجود به جهان
ي ها مدل از غالباً شده، داده توسعهي ها مدل ذکر است که

اي از  خلاصه 1جدول  .اند الهام گرفته یادشده معروف
گیري آنها  ها را به همراه معیارهاي اندازه ترین این مدل رایج

  .دهد نشان می
  
 EFQMچارچوب  -4

  EFQM چارچوب در خودارزیابی هاي رهیافت 1- 4
خودارزیابی یک بازنگري منظم، سیستماتیک و جامع از 

هاي سازمان و نتایج آن بر اساس یک مدل تعالی  فعالیت
خودارزیابی به سازمان  فرآیند. است EFQMمانند سازمانی 
هاي  دهد که به طور شفاف، نقاط قوت و حوزه اجازه می

هاي  به هر یک از روش. نیازمند بهبود خود را شناسایی کند
 اروپایی بنیاد. گویند ام خودارزیابی رهیافت یا رویکرد میانج

 ارائه خودارزیابی انجام براي را رهیافت چهار کیفیت مدیریت
  ]:24[ده است کر
تکمیل و امتیازبندي  ،اي فرم مجموعه: روش پرسشنامه -
 .گردد شوند و از طریق آنها ایرادات واحد مشخص می می

تیم مدیریتی واحدي که به مشارکت فعال : روش کارگاهی -
آل،  در حالت ایده. دهد احتیاج دارد خودارزیابی را انجام می

شونده و ارزیاب دیگر  ها باید از واحد ارزیابی یکی از ارزیاب
 .از یک واحد دیگر سازمان یا خارج از سازمان انتخاب شود

اگر در این روش، سنجش بر اساس : روش پروفرما -
رد سازمان به سمت بهبود پیش معیارهاي صحیحی انجام گی

نقاط قوت و ضعف و ) 1: معیارهاي این روش شامل. رود می
است که در ) شامل شواهد و امتیازات(هاي بهبود  زمینه) 2

  .گردد نهایت نیز پیشنهاداتی براي بهبود ارائه می
 فرآیند از رونوشتی رهیافت این: سازي جایزه روش شبیه - 

 یک ارزیابی براي دتوان می هک اروپاست کیفیت جایزه اخذ
 .شود استفاده سازمان تمام یا سازمان واحد

هاي موجود  ها تنها روش شایان ذکر است که این رهیافت
تواند بر اساس دو معیار  خودارزیابی نیستند و یک سازمان می

بلوغ و سطح دانش سازمانی و همچنین میزان تلاش و تعهد 
مناسب اجراي سازمان به اجراي خودارزیابی، روش 

هاي مختلف  روش 2جدول . خودارزیابی را انتخاب نماید
  ].25[دهد  خودارزیابی بر اساس این دو معیار را نشان می

  هاي تعالی ارزیابی عملکرد مدل) 1جدول 

  
کارت امتیازي 

  متوازن
  چارچوب مدیریت کیفیت اروپا  جایزه دمینگ  منشور عملکرد  بالدریج

(EFQM)  
  منابع

  معیارها

  مالی
  ها مشی خط  فرآیندها  رهبري

  توانمندسازها

  رهبري

]21-23[  

ریزي  برنامه
  استراتژیک

  کارکنان  سازمان  ها شایستگی

  مشتریان
  استراتژي  اطلاعات  ها استراتژي  تمرکز عملیاتی
  شراکت و رهبري  استانداردسازي  رضایت ذینفعان  تمرکز نیروي کار

انداز و  چشم
  استراتژي

  تمرکز مشتري

  کمک ذینفعان

توسعه و بکارگیري 
  منابع انسانی

فرآیندها، 
محصولات و 
  خدمات

  تضمین کیفیت  نتایج

  نتایج

  نتایج کارکنان

یادگیري و 
  رشد

گیري، تجزیه و  اندازه
تحلیل و مدیریت 

  دانش

  نتایج مشتري  نگهداري/ کنترل 
  نتایج جامعه  هاي بهبود فعالیت

  اثرات
  نتایج کلیدي

  هاي آینده طرح
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  ]25[هاي تعالی  هاي مختلف خودارزیابی در مدل روش) 2جدول 
سطح بلوغ 
  سازمانی

  میزان تلاش
  تلاش کم  تلاش معمولی  تلاش زیاد

بالغ و 
  کامل

P سازي  شبیه
فرآیند اخذ 
  جایزه

P  پروفرما همراه
با ارزیابی توسط 

  ترازان هم

P  پرسشنامه
  مناسب

  میانه راه

P سازي  شبیه
 فرآیند محدود

اخذ جایزه 
 و پروفرما
  کارگاه

P  پروفرما
 کارگاه
  شده تسهیل

P و پرسشنامه 
  کارگاه

P و ماتریس 
  کارگاه

  آغاز راه

P پرسشنامه 
 جزئیات با

  زیاد
P ماتریس 

  شده متناسب

P  پرسشنامه
  استاندارد

P پرسشنامه 
  مقدماتی

P ماتریس 
  استاندارد

ها  براي سنجش عملکرد سازمان 1ابزار مدیریتی رادار 2- 4
  EFQMبر اساس چارچوب 

، EFQMسنجش عملکرد بر اساس چارچوب در زمینه 
ترین آنها  رایج ابزارها و راهکارهایی ارائه شده که یکی از

سیستم سنجش، پایه و اساس رویکرد . منطق رادار است
EFQM و سیستم سنجش رادار بخش دشواري در این  است
هاي آن در  عناصر منطق رادار و ویژگی]. 26[باشد  رویکرد می

  ]:25[توانمندسازها عبارتند از 
  2رویکرد) الف
 شفاف بوده، متمرکز بر منطقی داراي رویکرد: مناسب* 

 هستند و اصلاحات شده تعریف و فرآیندها ذینفعان نیازهاي
  .اند بینی شده پیش و تعبیه رویکردها در مستمر صورت به

 پشتیبانیها  مشی خط وها  استراتژي از رویکرد: یکپارچه* 
  .است مرتبط رویکردهاي دیگر با لزوم صورت کند که در می
 3تسري و گسترش) ب

اجرا و  موقع به مرتبطهاي  زمینه در رویکردها: شده انجام* 
  .اند سازي شده پیاده
 به و ساختاریافته صورت به موقع، به رویکرد: سیستماتیک* 
 را محیطی تغییرات مدیریت توانایی نیاز مواقع در اي که گونه
  .است یافته باشد تسري داشته

                                                 
1- RADAR 
2 - Approach 
3- Deployment 

  4ارزیابی و بازنگري) ج
 همچنین تسري و کارایی و اثربخشی رویکرد: گیري اندازه* 
 همچنین. شود می گیري اندازه منظم صورتی به آن،

  .باشد می مناسب شده، انتخاب گیري اندازهي ها شاخص
 بهترین شناسایی جهت یادگیري: خلاقیت یادگیري و* 

 مورد بهبود هاي فرصت و خارجی و داخلی عملکردهاي
 رویکردهاي خلق نیز جهت خلاقیت. گیرد می قرار استفاده
  .شود می استفاده تغییریافته و جدید

 جهت یادگیري و گیري اندازه از حاصل خروجی: بهبود* 
 استفاده بهبودها اجراي و ریزي برنامه بندي، اولویت شناسایی،

 و بندي اولویت ارزیابی، خلاقیت، از حاصل خروجی .شود می
  .شود می استفاده

  
  شناسی تحقیق روش -5
. این پژوهش یک پژوهش کاربردي، توصیفی و مقطعی است 

علمی مرکز تحقیقات سیاست  جامعه آماري آن را اعضاء هیأت
. دهد علمی کشور، مدیران و کارشناسان مربوطه تشکیل می

هاي  تیم. آغاز شد 1393فرآیند خودارزیابی از آبان 
جلسه و با حضور مشاور، مرکز تحقیقات  24خودارزیابی طی 

ست علمی کشور را در پنج حوزه رهبري، استراتژي، سیا
شراکت و منابع و همچنین فرآیندها از جنبه کارکنان، 

معیار  5با  - 2010ش ویرای - EFQMتوانمندسازهاي مدل 
بر اساس . زیرمعیار، مورد بررسی و ارزیابی قرار دادند 24و 

گرفته، نقاط قوت و نواحی قابل بهبود و  مشاهدات صورت
  .مرکز در هر حوزه مشخص گردیده است امتیاز
 بر بررسی موردهاي  حوزه از یک هر به امتیاز تخصیص نحوه
 شاخص هر ضریب در اکتسابی نمره حاصلضرب اساس
 یا دلایل وجود عدم{ تایی پنج طیف از. گردد می محاسبه
 تا 15(دلایل  برخی وجود ،)امتیاز 10تا  0(کم  بسیار دلایل

 65(روشن  دلایل ،)امتیاز 60 تا 40(دلایل  وجود ،)امتیاز 35
 جهت })امتیاز 100 تا 90(جامع  دلایل و )امتیاز 85 تا

رهیافت مورد . استفاده شد زیرمعیارها از هر یک به امتیازدهی
با  پروفرما و کارگاه استفاده در این تحقیق، رهیافت ترکیبی

ونه نم. باشد می رادار مدیریتی و ارزیابی ابزار از استفاده
  .است 3پروفرما مورد استفاده در این تحقیق مطابق جدول 

                                                 
4- Assessment & Refinement 
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به همراه  EFQMمعیارهاي توانمندساز در چارچوب 
  .است آمده 4زیرمعیارها و شماره زیرمعیارها در جدول 

  
  نتایج -6
  نتایج خودارزیابی براي زیرمعیارها 1- 6

در این بخش نتایج خودارزیابی در قالب نقاط قوت، نواحی 
قابل بهبود، پیشنهاد براي بهبود و امتیاز هر زیرمعیار ارائه 

  .شود گردد و سپس امتیاز کلی هر حوزه ارائه می می
  1a زیرمعیار ×

  :(1a) بهبود قابل نواحی
هاي  ارزش و ازاند چشم مأموریت، اینکه رغم علی ◊

رسانی  اطلاع مناسبی نحو به است اما شده تدوین سازمانی

  .است نشده ترویج و
  :a(1( بهبود براي پیشنهاد
  کارکنان از نظرسنجی پرسشنامه و طراحی ○
هاي  ارزش خصوص در مدیران پیشتازي ارزیابی ○

  سازمانی
  1b زیرمعیار ×

  :(1b) قوت نقاط
جامع  مدل مبناي بر سازمان عملکرد و مدیریت سیستم □

7s است شده تعریف و طراحی.  
 است شده تعیین مسئولی ها زیرسیستم از هر کدام براي □
  .دهد می گزارش تحول شوراي به که
  :(1b) بهبود قابل نواحی

  ]25[نمونه پروفرما مورد استفاده در تحقیق حاضر ) 3جدول 

 ها ویژگی عناصر
 امتیاز

0% 25% 50% 75% 100% 

 رویکرد

  مناسب
 وجود عدم
 دلایل یا دلایل

  کم بسیار
  دلایل جامع  دلایل روشن  دلایل وجود  دلایل وجود برخی

  یکپارچه
 وجود عدم
 دلایل یا دلایل

  کم بسیار
  دلایل جامع  دلایل روشن  دلایل وجود  دلایل وجود برخی

 100 95  90 85 80 75 70 65 60 55 50 45 40 35 30 25 20 15 10 5 0 جمع رویکرد

تسري و 
 گسترش

  شده انجام
 وجود عدم
 دلایل یا دلایل

  کم بسیار

چهارم از  براي حدود یک
هاي مرتبط پیاده شده  حوزه

  است

 براي حدود نیمی از
 شده پیاده مرتبطهاي  حوزه

  است

 چهارم از براي حدود سه
 شده پیاده مرتبطهاي  حوزه

  است

 تمامیدر 
 مرتبطهاي  حوزه
  است شده پیاده

  سیستماتیک
 وجود عدم
 دلایل یا دلایل

  کم بسیار
  دلایل جامع  دلایل روشن  دلایل وجود  دلایل وجود برخی

 100 95  90 85 80 75 70 65 60 55 50 45 40 35 30 25 20 15 10 5 0 جمع استقرار

ارزیابی و 
 بازنگري

  گیري اندازه
 وجود عدم
 دلایل یا دلایل

  کم بسیار
  دلایل جامع  دلایل روشن  دلایل وجود  دلایل وجود برخی

یادگیري و 
  خلاقیت

 وجود عدم
 دلایل یا دلایل

  کم بسیار
  دلایل جامع  دلایل روشن  دلایل وجود  دلایل وجود برخی

  ودبهب
 وجود عدم
 دلایل یا دلایل

  کم بسیار
  دلایل جامع  دلایل روشن  دلایل وجود  دلایل وجود برخی

 100 95  90 85 80 75 70 65 60 55 50 45 40 35 30 25 20 15 10 5 0 جمع ارزیابی و بازنگري

 100 95  90 85 80 75 70 65 60 55 50 45 40 35 30 25 20 15 10 5 0  جمع نهایی
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و دبیرخانه ( درسازمان موجود ذاتی دوگانگی دلیل به ◊
 مناسب اجماع کارکنان و سازمان مدیران بین در، )مرکز
  .ندارد وجود ذینفعان هاي اولویت به نسبت

 و استقرار وضعیت تحلیل براي مناسبی هاي شاخص ◊
 .است نشده تعریف ها سیستم عملکرد

  :(1b) بهبود براي پیشنهاد
 تمامی براي(مشاغل  احراز شرایط و وظایف شرح تعیین ○

  )...و پیمانی حجمی، قراردادي، شامل استخدامیهاي  دسته
 1c زیرمعیار ×

  :(1c) قوت نقاط
 و اند شده شناسایی مرکز ذینفعان از توجهی قابل سهم □

  .دارند مناسب تعامل

  1dزیرمعیار ×
  :(1d) قوت نقاط
  سازمان ارشد مدیران لایه به کامل اختیار تفویض □

  :(1d) بهبود براي پیشنهاد
  مرکز کاريهاي  تیم اثربخشی میزان سنجش ○
 راستاي در انسانی منابع مدیریت هاي سیستم بازنگري ○

  کارکنان همه براي برابري ها فرصت ایجاد
 مدیران به لازم اختیارات براي تفویض مکانیزمی ایجاد ○

  مرکز میانی
  1e زیرمعیار ×

  :(1e) بهبود قابل نواحی
هاي  محرك با لازم متناسب بعضاً تغییرات اینکه رغم علی ◊

  2010نسخه  EFQMمعیارهاي اصلی به همراه زیرمعیارها و شماره آنها طبق چارچوب ) 4جدول 
معیارهاي 
  اصلی

شماره 
  زیرمعیار

  زیرمعیار

  رهبري

1a کنند می عمل الگو عنوان به خود و دهند می توسعه را سازمان اخلاقی اصول وها  ارزش ،انداز مسئولیت، چشم رهبران  
1b آن بهبود و بازنگري و سازمان عملکرد و مدیریت سیستم بر رهبران نظارت و تعریف  
1c هستند تعامل در خارجی ذینفعان با رهبران  
1d کنند می تقویت کارکنان بین در را سرآمدي فرهنگ، رهبران  
1e نمایند می حاصل اطمینان مؤثر تغییرات، مدیریت و سازمان بودن پذیر انعطاف از رهبران  

  استراتژي

2a باشد می سازمان خارجی محیط و ذینفعان انتظارات و نیازها درك مبناي بر استراتژي  
2b باشد می سازمان هاي قابلیت و خارجی داخلی و عملکردهاي پایه بر استراتژي  
2c شوند می روز به و گرفته قرار بازنگري مورد، شده تدوین استراتژي و مشی خط  
2d شود می نظارت آن بر و گردیده اجرا رسانی و اطلاع مربوطههاي  مشی خط و استراتژي  

  کارکنان

3a کنند می حمایت سازمان استراتژي از انسانی منابعهاي  برنامه  
3b شود می نگهداري و یافته توسعه، شده شناسایی کارکنان شایستگی و دانش  
3c گیرند می قرار افزایی توان و مشارکت مورد و شوند می همسو سازمان با کارکنان  
3d دارند یکدیگر با مؤثري ارتباط سازمان سراسر در کارکنان  
3e گیرند می قرار توجه و تقدیر، تشویق مورد کارکنان  

ها و  شراکت
  منابع

4a شوند می مدیریت پایدار منافع به دستیابی جهت کنندگان تأمین شرکاء و  
4b شوند می مدیریت دستیابی به موفقیت پایدار، جهت مالی منابع  
4c شود می مدیریت باشند زیست محیط دوستدار و پایدار اي که گونه به طبیعی منابع و مواد تجهیزات، ها، ساختمان  
4d شود می مدیریت استراتژي، از حمایت جهت فناوري  
4e شود می مدیریت سازمانی، توانمندي ایجاد و اثربخش گیري تصمیم از حمایت جهت دانش و اطلاعات  

  فرآیندها

5a شوند می مدیریت و طراحی ذینفعان براي ارزش کردن بهینه منظور به فرآیندها  
5b یابند می توسعه مشتریان براي بهینه ارزش خلق منظور به خدمات  
5c شود می بازاریابی و مؤثر ترویج طور به خدمات و محصولات  
5d شود می مدیریت و تحویل تولید، خدمات، و محصولات  
5e یابد میارتقاء  و شده مدیریت مشتریان با ارتباط  
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 رویکرد اما گیرد می صورت سازمان در درونی و بیرونی
  .شود نمی مشاهده سازمانی تغیرات اعمال براي مندي نظام
  :(1e) بهبود براي پیشنهاد
هاي  محرك دهی گزارش و تعیین جهت مکانیزمی ایجاد ○

 و درونیهاي  تحلیل طریق از سازمان بیرونی و درونی
  بیرونی
  2a زیرمعیار ×

  :(2a) قوت نقاط
 از تعیین پس مشاورین تیم همراه به راهبري کمیته □

 را شناسایی آنها انتظارات و نیازها سازمان، ذینفعان
  .اند نموده

 حوزه در چهار مرکز عملکرد بر تأثیرگذار محیطی عوامل □
 قرار بررسی مورد قانونی و سیاسی اجتماعی، اقتصادي،
  .اند شده شناسایی تهدیدها و ها فرصت و گرفته
  :(2a) بهبود قابل نواحی
 طُرق به مرکز بر اثرگذار محیط به مربوط اطلاعات ◊

 با مرکز ریاست ارتباطات طریق از غالباً و غیررسمی
 شواهد گردد اما می دریافت حقیقی و حقوقی هاي شخصیت

  .شود نمی مشاهده رویکرد این بودن مند نظام بر مبنی کافی
  :(2a) بهبود براي پیشنهاد
 برنامه ریزي غلتان ○

اي با جلسات  کمیته قالب در استراتژي راهبري تیم حفظ ○
  منظم
  2b زیرمعیار ×

  :(2b) بهبود قابل نواحی
 طریق از سازمان اجرایی عملکرد که آن رغم علی ◊

 تحلیل سازمان مدیران توسط شده ارائه توصیفی گزارشات
 مند نظام رویکرد یک وجود بر مبنی کافی شواهد اماشود  می

 مشاهده سازمان عملکرد کلیديي ها شاخص تحلیل جهت
  .شود نمی
 همکاران عملکرد مند نظام سنجش براي مناسبی شواهد ◊

  .ندارد وجود مرکز بیرونی مشاوران و پژوهشی
  :(2b) بهبود براي پیشنهاد
 تحلیل و محاسبه تعریف، براي مکانیزمی ایجاد ○

  مرکز عملکرد کلیديي ها شاخص
 بیرونی همکاران عملکرد ارزیابی براي مکانیزمی ایجاد ○

  مرکز
  2c زیرمعیار ×

  :(2c) قوت نقاط
 چندگانه اهداف داخلی، و بیرونیهاي  تحلیل اساس بر □

  .است شده تدوین مشاور و تیم راهبري کمیته توسط
  :(2c) بهبود قابل نواحی
 و بازنگري براي رویکردي وجود از کافی شواهد ◊
دیده  مرکزهاي  استراتژي و کلان اهداف روزآوري به

  .شود نمی
 دبیرخانه استقرار تداوم فرض با مرکز استراتژیک برنامه ◊

 شده تدوین برنامه بازه پایان تا حداقل عتف، عالی شوراي
 سناریوهاي تعیین براي اثربخشی مکانیزم که حالی در است

بینی  پیش استراتژیک هاي ریسک مدیریت براي جایگزین
  .است نشده
  :(2c) بهبود براي پیشنهاد
 و اهداف روزآوري به و ارزیابی براي مکانیزمی ایجاد ○

  ها استراتژي
 تغییر به توجه با محتمل سناریوهاي سازي مدل و طراحی ○

  استراتژیک برنامه اساسی مفروضات
  2d زیرمعیار ×

  :(2d) بهبود قابل نواحی
هاي  حوزه تفکیک به راهبردي موضوعات اینکه رغم علی ◊

 کمی اهداف اما شده تدوین اجرایی راهکارهاي و راهبردي
  .است نگردیده ابلاغ و تبیین مرکز عملیاتیهاي  برنامه و

  :(2d) بهبود براي پیشنهاد
  مرکز عملیاتیهاي  برنامه و کمی اهداف تدوین ○
 روند پایش رسانی و اطلاع جهت مناسب مکانیزم طراحی ○

  ها برنامه و اهداف پیشرفت
  3a زیرمعیار ×

  :(3a) بهبود قابل نواحی
 کارکنان براي فقط شغل احراز شرایط و وظایف شرح ◊

  .است موجود پیمانی و رسمی
 انسانی منابع برنامه و استراتژیک برنامه اینکه به توجه با ◊

 با آن راستایی هم تشخیص بنابراین وجود ندارد
  .نیست ممکن انسانی منابع يها استراتژي

 موجود شغلی گردش و پروري جانشین ریزي برنامه ◊
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  .نیست
  .ندارد وجود کارکنان از نظرسنجی براي مکانیزمی ◊
 مند نظام طور به علمی اعضاء هیأت استخدام نامه آئین ◊

  .گیرد نمی قرار اصلاح و ارزیابی مورد
 ارتقاء به علمی اعضاء هیأت استخدام نامه آئین مصوبات ◊

 به کارکنان اما پردازد می پیمانی و رسمی کارکنان شغلی رتبه
  .پردازد نمی قراردادي

 کارکنان براي سالانه عملکرد انجام ارزشیابی وجود با ◊
 بودن مناسب براي کافی شواهد قراردادي، و پیمانی رسمی،
 این و شود نمی مشاهده کارکنان عملکرد ارزشیابی رویکرد
 پوشش را کارکنان عملکردي ها شاخص کلیه ارزشیابی

  .دهد نمی
 پرسنل جذب براي مدونی و نامه مصوب شیوه ◊

 پرسنل استخدامی نامه آئین نیست موجود علمی غیرهیأت
 مورد و شود نمی اجرا مند نظام طور به علمی غیرهیأت
  .گیرد نمی قرار نیز اصلاح و ارزیابی
  :(3a) بهبود براي پیشنهاد
  مرکز استراتژیکهاي  برنامه تصویب و تدوین ○
  علمی ارتقاء اعضاء هیأت رویکردهاي اصلاح و ارزیابی ○
 کارکنان براي شغل احراز شرایط و وظایف شرح تدوین ○

  قراردادي
  کارکنان از نظرسنجی نظام ایجاد ○
 3b زیرمعیار ×

  :(3b) بهبود قابل نواحی
 کارکنان آموزشی تأمین نیازهاي براي مندي نظام مکانیزم ◊

  .ندارد وجود
 نیازسنجی که بتوان نیست مشخص سازمان آینده نیازهاي ◊

  .انجام داد را بر اساس آنها آموزشی
  .ندارد وجود سازمان در آموزش واحد ◊
 همسویی اند که نشده مشخص دپارتمانی و فردي اهداف ◊
  .قابل سنجش باشد سازمانی اهداف با آنها
 نامه آئین بر اساس 92 سال در تنها عملکرد ارزیابی ◊

 عدم دلیل به که گردیده اجرا علمی اعضاء هیأت استخدامی
 براي مبنایی ارزیابی عملکرد، صحیحي ها شاخص وجود
  .نشد در نتیجه مؤثر نیز واقع و نداشته وجود مقایسه

کارکنان و پرسنل  عملکرد ارزیابی هر چند ◊

استخدامی مربوطه  هاي نامه آئین بر اساس علمی غیرهیأت
 سنجش براي منسجمی و دقیق شاخص اما گیرد می صورت
 روشنی به و نشده تعریف ارزیابی هاي نظام این اثربخشی
 اثربخش اندازه چه تاها  ارزیابی این که نیست مشخص
 کارکنان عملکرد بهبود در ارزیابی نظام این علاوه به. هستند
  .است نداشته تأثیري
  :(3b) بهبود براي پیشنهاد
  مرکز مدیران براي درجه 360 ارزیابی نظام ایجاد ○
  کارکنان براي عملکرد ارزیابی مکانیزم طراحی ○
  آموزشی جامع نظام طراحی ○
  پیشنهادات نظام مانند مشارکت نظام ایجاد ○
  3c زیرمعیار ×

  :(3c) بهبود قابل نواحی
 نیست بنابراین مشخص استراتژیک اهداف که آنجا از ◊

  .پذیر نیست امکان آن با کارکنان همسویی
 در غیررسمی به صورت کارکنان اینکه با وجود ◊

 رویکرد اما شوند می داده مشارکت مرکزهاي  سازي تصمیم
  .شود نمی مشاهده کارکنان دادن مشارکت براي مندي نظام
مرکز مانند  جاريهاي  برنامه از کارکنان آگاهی عدم ◊

 مانع زیادي حد تا اداري اتوماسیون استقرار و برنامه بهبود
  .است شده سازمان با آنها همسویی از

   :(3c) بهبود براي پیشنهاد
  پیشنهادات نظام مانند مشارکت نظام ایجاد ○
 در خصوص کارکنان رسانی به اطلاعهاي  مکانیزم ایجاد ○

  سازمانهاي  برنامه
 مدیران به لازم اختیارات تفویض براي مکانیزمی ایجاد ○

  مرکز میانی
  کارکنان شوراي تشکیل ○
  شغلی گردش مکانیزم ایجاد ○
  3d زیرمعیار ×

  :(3d) بهبود قابل نواحی
 سازمانی تعاملات و است کوچک سازمان اینکه رغم علی ◊

 صورت...  و مکاتبات جلسات، همچونیی ها کانال از طریق
 هاي کانال این که نیست مشخص روشنی به اماگیرد  می

 کارکنان همسوسازي رسانی و اطلاع در اندازه چه تا ارتباطی
  .هستند مؤثر سازمان با
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  :(3d) بهبود براي پیشنهاد
  اداري اتوماسیون توسعه ○
 فناوري اطلاعاتتوسعه  ○

  کارکنان تنبیه و تشویق براي اي مدون برنامه تدوین ○
  3e زیرمعیار ×

  :(3e) بهبود قابل نواحی
 مشاهده کارکنان تشویق و قدردانی جهت مکانیزمی ◊

  .شود نمی
 اعلام سازمان اهداف و استراتژي اینکه به با توجه ◊

 و جذب و ها پاداشها،  الزحمه حق همسویی لذا نگردیده
 قابل سازمان اهداف و راهبردها با انسانی نیروي تعدیل
  .باشد نمی پیگیري

 در مشارکت جهت کارکنان ترغیب براي رویکردي ◊
  .شود نمی مشاهده اجتماعیي ها فعالیت
  :(3e) بهبود براي پیشنهاد
  کارکنان تنبیه و تشویق براي مدونهاي  برنامه تدوین ○
  بهداشت و ایمنی افزایشهاي  برنامه توسعه ○
ي ها فعالیت در کارکنان مشارکت براي مکانیزمی ایجاد ○

  اجتماعی
  4a زیرمعیار ×

  :(4a) بهبود قابل نواحی
 شرکاء و اثربخش مدیریت بندي و دسته جهت مکانیزمی ◊

  .نداریم خود کنندگان تأمین
 براي لازم توانایی ایجاد منظور به پژوهی سیاست شبکه ◊

 ایجاد کشور درون در شراکت بالقوهي ها فرصت شناسایی
 کشور از خارجهاي  این شبکه به حوزه مشارکت اما گردیده
  .است نیافته تسري

 شرکاء و طرفه دو حمایت براي مشخصی رویکرد ◊
 دانش و منابع مهارت، گذاري اشتراك به طریق از پیمانکاران
  .گردد نمی مشاهده
  :(4a) بهبود براي پیشنهاد
  پیمانکاران عملکرد ارزیابی نظام ایجاد ○
  4b زیرمعیار ×

  :(4b) بهبود قابل نواحی
  .نیست منطقی به طور و اولویت اساس بر کردها هزینه ◊
تحقق  مانع که دارد مشکلاتی عمومی ریزي بودجه ◊

  .است شده مرکز اختصاصی درآمدهاي
 مالی بخش بهبود براي مرکز استراتژیک برنامه وجود ◊

  .است ناپذیر اجتناب
 براي هم و مالی واحد ارزیابی براي هم در حوزه مالی ◊

  .هستیم متعدد هاي کلی نیازمند شاخص ارزیابی
  .نیست مدون و مشخص روشنی به مالی راهبردهاي ◊
 هستند شده تعریف و مشخص مالی فرآیندهاي هر چند ◊
 نیز آنها اثربخشی نگردیده و مدون فرآیندها هم این اما

  .شود نمی سنجیده
 و نشده مشخص فرآیند مالک مالی، فرآیندهاي برخی در ◊

 فرآیند نمونه عنوان به(است  گردیده اختلال دچار فرآیند
  ).قراردادها مدیریت
  :(4b) بهبود براي پیشنهاد
  مالی فرآیندهاي مستندسازي و طراحی ○
  4c زیرمعیار ×

  :(4c) بهبود قابل نواحی
 سازمان فیزیکی دارایی مدیریت راستاي در رویکردي ◊

  .شود نمی مشاهده
  :(4c) بهبود براي پیشنهاد
فیزیکی  دارایی نگهداري و حفظ براي مکانیزمی ایجاد ○

  سازمان
 4d زیرمعیار ×

  :(4d) بهبود قابل نواحی
 نوین هاي فناوري پیشرفت پایش و رصد براي مکانیزمی ◊
  .گردد نمی مشاهده فناوري اطلاعات با ارتباط در
 فناوري انتخاب و ارزیابی براي رویکردي که هر چند ◊

این  ولی وجود دارد) چارگون خرید مانند( مورد استفاده
 نتیجه در و نگردیده جاري مند نظام به طور رویکرد
  .ندارد وجود نیز آن اثربخشی سنجش میزان براي مکانیزمی

 خصوص در اقداماتی آنکه رغم به ها برداري بهره در ◊
 صورت اطلاعات فناوري امکانات از بهینه برداري بهره
 نیست مشخص روشنی به اما) ها ارتقاء سیستم مانند( گرفته

  .است گذاشته اثر سازمان عملکرد بر حد چه این اقدامات تا
  :(4d) بهبود براي پیشنهاد
 آن اثربخشی سنجش و چارگون افزار نرم مند نظام اجراي ○

  کنندگان استفاده از نظرسنجی بر مبناي
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فناوري  نظام عملکرد پایشي ها شاخص تحلیل و تدوین ○
  اطلاعات

  4e زیرمعیار ×
  :(4e) بهبود قابل نواحی
 سازمان کارشناسان و مدیران اختیار در اطلاعات برخی ◊

 طور به اطلاعات اینکه بر دال شواهدي گیرد ولی می قرار
به  گیرد قرار سازمان مدیران اختیار در صحیح و کامل
 نمایند اخذ موقع به و صحیح تصمیمات بتوانند که اي گونه
  .ندارد وجود

هم  اي داده بنابراین نیست مرکز در مکتوبی داده وقتی ◊
 داده که دانش مدیریت نظام یک مجموع، در. نیست موجود
 وجود کند تبدیل دانش به اطلاعات را و اطلاعات را به
  .ندارد

ي ها طرح حوزه در جمله از موارد برخی در اینکه رغم به ◊
و  MBO کلان،ي ها طرح دبیرخانه نشر، امور پژوهشی،
 علمی، اعضاء هیأتارتقاء  و ارزیابی نظام همچنین
 ارزیابی و برداري بهره آوري، جمع جهت رویکردي

 رویکرد یک به طور کلی اما وجود داردها  داده سیستماتیک
 در دانش و اطلاعات ،ها داده صحیح مدیریت براي مند نظام
  .ندارد وجود مرکز
  :(4e) بهبود براي پیشنهاد
  دانش مدیریت نظام طراحی ○
  5a زیرمعیار ×

  :(5a) بهبود قابل نواحی
 و شناسایی سازمان فعلی فرآیندهاي اینکه رغم علی ◊

 دیگر برخی است اما شده نیز مستند و تعریف آنها از برخی
 ضمن اند نگردیده مستند یا و تعریف آموزش فرآیند مانند
 هم بندي اولویت بندي و دسته تحلیل، فرآیندها این اینکه
  .اند نشده

 فرآیندها مالک اما فرآیندها، کلی مالکان تعیین وجود با ◊
 مالک نیز موارد برخی در. است نشده مشخص دقیق به طور
 فرآیند براي مثال عنوان شده به معرفی اشتباه فرآیندها

 این پروسه ازهایی  بخش درصد، 3 تا 1 اعتبار تخصیص
 که عالی شوراي دارد و یا مثلاً بخش دیگري مالکین فرآیند،
 دارايشود  می تصویب آن در درصد 1 تا 0فرآیند  گزارش
  .است فرآیند مالک اصلی از متفاوت مالکی

 فرآیندها، از بعضی ها در شاخص برخی وجود رغم علی ◊
 مشخص فرآیندها کلیه عملکرد ارزیابیي ها شاخص اما

 .نیست سنجش قابل نیز آنها اثربخشی بنابراین نبوده و
 فرآیندها برخی براي موجودي ها تعدادي از شاخص

 تخصیص عملکرد ارزیابیي ها شاخص) الف :عبارتند از
 سال اعتبارات جذب ضریب درصد شامل 3 تا 1 اعتبار

ي ها طرح اطلاعات که ییها جاري، درصد تعداد دستگاه
ي ها طرح کل تعداد اند، کرده وارد سامانه در را خود

 دریافت رهگیري کد کهیی ها طرح تعداد واردشده و
 گزارش عملکرد ارزیابیي ها شاخص) ب .اند کرده

 بودجه درصد): 224موضوع بند (کشور  تحقیقاتی اعتبارات
 شده و گرفته گزارش هاي دستگاه تعداد شده، گرفته گزارش
قبلاً  که شده گرفته گزارش A گروه هاي دستگاه درصد

  .دادند نمی گزارش
 5b زیرمعیار ×

  :(5b) بهبود قابل نواحی
 رویکرد تحقیقات، مرکز پژوهشی هاي طرح با ارتباط در ◊

 مشاهده بازار تحقیقات و نیازسنجی براي مشخصی
 موضوع این نیز مرکز خدمات سایر خصوص در. شود نمی
 ها، طرح تعریف از پس همچنین. است رؤیت قابل

  .وجود ندارد آنها مدیریت براي مکانیزمی
 و جدید خدمات ایجاد براي بازار تحقیقات مکانیزمی در ◊
  .شود نمی دیده موجود خدمات بهبود یا
 براي افزوده ارزش ایجاد در جهت مشخصی رویکرد ◊

  .شود نمی دیده نوآورانه هاي روش با مشتریان
 ایجاد جهت مشتریان از نظرسنجی براي مکانیزمی ◊

  .ندارد وجود موجود خدمات بهبود یا و جدید خدمات
 توسعه براي مشتریان مشارکت جلب در روشنی رویکرد ◊

  .ندارد وجود موجود خدمات بهبود یا و جدید خدمات
 توانایی تحقیقات، مرکز که نیست مشخص روشنی به ◊

  .دارد را خدماتی چه انجام
 اقتصادي، تأثیرات بررسی بر مبنی شواهدي ◊

 و ها طرح ،ها سیاست در اجتماعی و محیطی زیست
 دیده عتف عالی شوراي و تحقیقات مرکز هاي پروژه
 هاي عتف، طرح هاي کمیسیون در مثال عنوان به. شود نمی

 با موضوع تدوین درصد 3 تا 1 اعتبار تخصیص پژوهشی
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 کشور مورد فناوري و پژوهشي ها اولویت وها  سیاست
اما در خصوص تأثیرات این گیرد  می قرار تأیید و بررسی

 نشده دیده دبیرخانه سمت ابلاغی از و پیگیري ها، طرح
 که بر بنیان دانش وظایف مرتبط با موضوع زهحو در. است
 این به گذاشته شده نیز عتف شوراي دبیرخانه عهده

  .است نشده پرداخته موضوع
  :(5b) بهبود براي پیشنهاد
 صورتی به آنها نظرات دریافت و مشتري با ارتباط نظام ○

  مند نظام
 تعریف منظور به بازار تحقیقات براي مکانیزمی ایجاد ○

  مرکز آموزشی و پژوهشی خدمات
 اقتصادي، ثبات بر پژوهشیي ها طرح تأثیر بررسی ○

  محیطی زیست و اجتماعی
 کلاني ها طرح تصویب و پروپوزال بررسی مراحل در ○

 ها نیز تأثیرات آن طرح بررسی جهت راهکاري باید ملی،
  .شود دیده
 فناوري و پژوهشي ها اولویت وها  سیاست مورد در ○

 3 تا 1 اعتبار تخصیص پژوهشی هاي طرح همچنین و کشور
 قرار تأیید و بررسی مورد عتف هاي کمیسیون در که درصد
 تأثیرات کنترل و نظارت نیز براي مکانیزمی باید گیرد می

  .شود دیده آنها محیطی زیست و اجتماعی اقتصادي،
 به آنها ارائه به قادر مرکز که خدماتی دقیق تعیین ○

  .باشد می متقاضیان
  5c زیرمعیار ×

  :(5c) بهبود قابل نواحی
 خدمات بازاریابی و ترویج بر مبنی شواهدي گونه هیچ ◊

  .ندارد وجود
  :(5c) بهبود براي پیشنهاد
 براي بازاریابی مکانیزم ایجاد وها  استراتژي تعریف ○

  مرکز پژوهشی خدمات
  5d زیرمعیار ×

  :(5d) بهبود قابل نواحی
  درصد 3 تا 1 اعتبار تخصیص ◊

 و ارزیابی مناسب رویه نبود ها، طرح بررسی در تأخیر -
  ها طرح بررسی در شخصی سلیقه اعمال نتیجه در
 راستایی هم بررسی در فعلی رویکرد اثربخشی -

 ها اولویت وها  سیاست با کشور پژوهشیي ها طرح
 با ها طرح راستایی هم حاضر، حال در. است نامشخص
دبیر  توسط انفرادي به صورت شورا ابلاغیي ها اولویت
  .شود می اعمال سایت در تعیین و کمیسیون

 و انجام حین در سمات سامانه در شده ثبتي ها طرح -
  .گیرد نمی قرار ارزیابی مورد اتمام، از بعد همچنین

بعضاً (گیري  گزارش فایل حجیم و نامناسب طراحی -
 غیرضروري فایل، این در درخواستی اطلاعات از بسیاري
ي ها دستگاه نارضایتی بروز که منجر به )است
 کار حجم رفتن بالا اطلاعات، ناقص تکمیل کننده، تکمیل
 گزارش بودن غیرواقعی و غیردقیق نتیجه در و دبیرخانه
  .است شده نهایی

 و پژوهشي ها اولویت وها  سیاست ابلاغ و تدوین ◊
  کشور فناوري

 بودن اثربخش و صحت براي ارزیابی مکانیزمی -
 توسط دبیرخانه شده تدویني ها اولویت وها  سیاست
  .ندارد وجود

 بین تعارض و پوشانی هم بررسی براي مکانیزمی -
 توسط شورا شده ابلاغ فناوري و پژوهشي ها اولویت
  .ندارد وجود

  کلاني ها طرح ◊
 اجرایی، لحاظ از کار تقسیم نامناسب وجود ساختار -

 و کلاني ها طرح مدیریت در مالکیتی و تأمین مالی
 راهبري و مدیریت در نامناسب وجود ساختار همچنین

  کلاني ها طرح از یک هر
 کلان،ي ها طرح مدیریت کلی نامه آئین داشتن وجود با -
 فرآیند مختلف مراحلهاي  دستورالعمل وها  نامه آئین اما

  .نیست مصوب و مدون کلان، طرح
 کلاني ها طرح انتخابي ها شاخص بودن نامناسب -

 نتیجه در و شده ناهمگوني ها طرح تصویب موجب
 مثال عنوان به. شود می انجام سختی به ها طرح راهبري

 بسیار طرحی سیکلوترون، مانند توجه گردد که طرحی
 جامع مدیریت فرضاً طرح اما است عملیاتی و جزئی
است و تبعاً راهبري  مدیریتی و کلی یک طرح خیز، آب

  .باشد می متفاوت از یکدیگراین دو طرح بسیار 
  بنیان دانش ◊
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 زمینه در شورا وظایف انجام براي سازوکاري هیچ -
  .ندارد وجود بنیان دانش

 مرکز در پژوهشی طرح انجام و تکمیلی تحصیلات ◊
  تحقیقات

 و تکمیلی تحصیلات خدمات به مربوط فرآیندهاي -
 نتیجه در و نشده تعریف درستی به پژوهشی طرح انجام
  .پذیر نیست امکان مناسب زمان در خدمات ارائه
  :(5d) بهبود براي پیشنهاد
 براي اي واحد رویه تدوین و ارزیابی معیارهاي تعیین ○

ي ها کمیسیون توسط سمات سامانهي ها طرح بررسی
  تخصصی

 راستایی هم بررسی فعلی رویکرد اصلاح و بازنگري ○
 و پژوهشي ها اولویت وها  سیاست با پژوهشیي ها طرح

  کشور فناوري
 در شده ثبتي ها طرح ارزیابی براي مکانیزمی ایجاد ○

  ها آن طرح اتمام از پس همچنین و انجام حین در سامانه
 استعلام شده جهت طراحی فایل و ساختار اصلاح ○

  کشوري ها دستگاه پژوهشی عملکرد
 بودن اثربخش و تناسب ارزیابی براي مکانیزمی ایجاد ○

 شوراي توسط شده ابلاغ و تدویني ها اولویت وها  سیاست
  عالی
 بین تعارض و پوشانی هم بررسی براي مکانیزمی ایجاد ○

  شورا ابلاغیي ها اولویت
ي ها طرح فرآیند براي کار تقسیم جامع ساختار طراحی ○

 لازمهاي  دستورالعمل وها  نامه آئین تمامی تدوین و کلان
  کلاني ها طرح فرآیند کل براي
 به ملی کلاني ها طرح تعریف و ارزیابی مکانیزم حاصلا ○

  ها طرح مناسب راهبري امکان ایجاد منظور
 و تکمیلی تحصیلات خدمات ارائه فرآیندهاي اصلاح ○

 و مسئولین نمودن مشخص پژوهشی، هاي طرح انجام
  احسن نحو به فرآیند کل مدیریت و بخش هر مالکین

 شورا قانونی وظایف انجام براي مناسب سازوکار ایجاد ○
 ویژه همچنین مناطق و بنیان دانشهاي  شرکت با ارتباط در
  فناوري و علم
  5e زیرمعیار ×

  :(5e) بهبود قابل نواحی

 دبیرخانه و تحقیقات مرکز مخاطبان با اینکه رغم علی ◊
 وجود...  و جلسات مستقیم، ارتباط شکل به تعاملاتی شورا
به  تعاملات و ارتباطات این که رسد می نظر به اما دارد

  .گیرد نمی صورت مند صورتی نظام
 سوي از شده اعلام نیازهاي به دبیرخانه و مرکز هر چند ◊

 دقیق شناسایی براي مکانیزمی اما دهند می پاسخ مخاطبان
  .ندارد آنها اطلاعاتی نیازهاي و مخاطبان

 سازمانی، ارتباطات و جلسات طریق از اینکه وجود با ◊
 دریافت عتف عالی شوراي جمله از مخاطبان برخی نظرات
 سنجش و بازخورد براي مند نظام رویکرد یک اماشود  می

  .شود نمی مشاهده مخاطبان رضایت
  :(5e) بهبود براي پیشنهاد
 استراتژي با راستا هم سازمانی، ارتباط استراتژي تدوین ○
 در نظرسنجی یک مکانیزم به همراه ایجاد(سازمان  کلی
  )سازمانی ارتباط استراتژي درون

همچنین امتیازات نهایی هر زیرمعیارها و هر کدام از امتیازات 
آورده  5در جدول  EFQMابعاد اصلی چارچوب یک از 
  .شده است

دهد مرکز در حوزه رهبري نسبت  طور که نتایج نشان می همان
تري دارد و در حوزه  ها وضعیت مطلوب به سایر حوزه

ها  تر از دیگر حوزه وضعیت بسیار ضعیفها و منابع،  شراکت
این وضعیت را در قالب یک نمودار راداري و  1شکل . است

  .گانه به تصویر کشیده است هاي پنج براي حوزه

  
 EFQMگانه چارچوب  هاي پنج وضعیت مرکز در حوزه) 1شکل 
  )دهد چین، نتیجه ارزیابی مرکز را نشان می نمودار خط(

  
  گیري نتیجه -7

ها و  هاي غیرانتفاعی از جمله سازمان هدف اصلی سازمان

0

2

4
رهبري

استراتژي

کارکنان
شراکت و  
منابع

فرآیندها
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مراکز تحقیقاتی، ارائه خدمات باکیفیت در جهت افزایش 
رو ارزیابی  از این. سطح رفاه فردي، سازمانی و اجتماعی است

تواند به  ها می گونه سازمان هدفمند و جامع عملکرد این
شان  یشناسایی نقاط قوت و ضعف آنها در فرآیندهاي سازمان

هایی که براي ارزیابی  یکی از چارچوب. کمک شایانی نماید
ها، کاربردهاي روزافزونی  عملکرد و سنجش موفقیت سازمان

در این تحقیق براي . هاي تعالی سازمانی هستند پیدا کرده مدل
ارزیابی عملکرد مرکز تحقیقات سیاست علمی کشور از مدل 

این راستا با  استفاده شد که در 2010نسخه  EFQMتعالی 
علمی، مدیران و کارشناسان ذیربط  مشارکت اعضاء هیأت

آغاز و طی جلسات  1393مرکز، فرآیند ارزیابی در آبان ماه 

متعدد، مرکز در پنج حوزه توانمندسازهاي چارچوب 
EFQM نتایج حاکی است که . مورد ارزیابی قرار گرفت

 وضعیتی درها  حوزه سایر به نسبت رهبري حوزه در مرکز
 منابع حائز وضعیتی وها  شراکت حوزه در وتر  مطلوب
بررسی و تحلیل  .بوده استها  حوزه دیگر به تر نسبت ضعیف

دهد که برخی نواحی قابل بهبود در  نتایج ارزیابی نشان می
باشد که از  مرکز بیشتر به واسطه ماهیت پژوهشی این مرکز می

  :توان به این موارد اشاره نمود جمله می
 غیرروتین بودن فرآیندهاي مراکز پژوهشی ●

هاي پژوهش در  خروجی) خاص بودن(غیرتکراري بودن  ●
 مراکز پژوهشی

  بر اساس زیرمعیارهاي مربوطه EFQMامتیاز نهایی هر یک از ابعاد اصلی چارچوب ) 5جدول 

    معیار
  امتیاز زیرمعیار

امتیاز 
  معیار

  امتیاز نهایی  ضریب
  رویکرد

تسري و 
  گسترش

ارزیابی و 
  بازنگري

امتیاز 
  کلی

1  

  1a 60  20  15  30زیرمعیار 

37  1/0  7/3  
  1b  85  50  30  55زیرمعیار 
  1c  75  30  20  40زیرمعیار 
  1d  35  25  20  30زیرمعیار 
  1e  40  30  20  30زیرمعیار 

2  

  2a 50  35  25  35زیرمعیار 

23  1/0  3/2  
  2b 50  30  20  35زیرمعیار 
  2c 35  25  20  25زیرمعیار 
  2d 30  20  15  20زیرمعیار 

3  

  3a  45  25  10  25زیرمعیار 

27  1/0  7/2  
  3b 40  35  20  30زیرمعیار 
  3c 20  20  10  15زیرمعیار 
  3d 35  30  35  35زیرمعیار 
  3e 30  30  30  30زیرمعیار 

4  

  4a 25  20  10  20زیرمعیار 

19  1/0  9/1  
  4b 40  35  25  35زیرمعیار 
  4c 0  0  0  0زیرمعیار 
  4d 35  15  10  20زیرمعیار 
  4e  30  20  10  20زیرمعیار 

5  

  5a 45  25  10  25زیرمعیار 

20  1/0  0/2  
  5b 15  10  5  10زیرمعیار 
  5c 5  0  0  5زیرمعیار 
  5d 35  45  20  35زیرمعیار 
  5e 35  25  10  25زیرمعیار 
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کنند و با  مراکز تحقیقاتی عمدتاً به تنهایی فعالیت نمی ●
ها، مراکز انتقال فناوري،  دانشگاه(ها  سایر نهادها و سازمان
براي تحقق کارکردهاي پژوهشی ...) نهادهاي تأمین مالی و 
 .خود در ارتباط هستند

کنان این نوع مراکز داراي تحصیلات دکتري و عمده کار ●
باشند و متعاقباً در نظام ارزیابی  ها می از قشر اساتید دانشگاه

  .باید به آن توجه ویژه شود
ها و منابع و  در راستاي بهبود وضعیت مرکز در حوزه شراکت

شود موارد زیر  هاي مربوطه، پیشنهاد می بر اساس شاخص
  :مورد توجه قرار گیرند

n بندي و مدیریت اثربخش  ارائه مکانیزمی براي دسته
 کنندگان شرکاء و تأمین

n پژوهی به منظور ایجاد توانایی لازم  ایجاد شبکه سیاست
هاي بالقوه شراکت در داخل وخارج  در شناسایی فرصت

 کشور

n  ارائه رویکردي مشخص جهت حمایت دو طرفه شرکاء
گذاري مهارت، منابع و  و پیمانکاران از طریق به اشتراك

 دانش

n ریزي عمومی مرکز در جهت بهبود  اصلاح بودجه
 درآمدهاي اختصاصی مرکز

n ریزي استراتژیک مرکز براي بهبود بخش مالی لزوم برنامه 

n مچنین سنجش مدون نمودن فرآیندهاي مالی مرکز و ه
 میزان اثربخشی این فرآیندها

n هاي فیزیکی  ایجاد رویکردي در راستاي مدیریت دارایی
 سازمان

n هاي  ارائه مکانیزمی براي رصد و پایش پیشرفت فناوري
  نوین در ارتباط با فناوري اطلاعات

n  بررسی تأثیر بکارگیري فناوري اطلاعات و ارتباطات بر
 عملکرد مرکز

n ها، اطلاعات  ظام منسجم مدیریت صحیح دادهارائه یک ن
 و دانش

  :گردد همچنین براي تحقیقات آتی، موارد زیر پیشنهاد می
بر اساس  EFQMشود مدل تعالی  پیشنهاد می ∆

سازي و سپس براي  هاي سازمان مورد مطالعه بومی ویژگی
 .ارزیابی استفاده شود

ی و شود یک مدل تعالی خاص مراکز تحقیقات پیشنهاد می ∆

 .پژوهشی کشور براي ارزیابی عملکرد آنها توسعه داده شود

شود یک مقایسه تطبیقی بین نتایج مختلف  پیشنهاد می ∆
حاصل از ارزیابی عملکرد مرکز تحقیقات سیاست علمی 

 .هاي مختلف تعالی ارائه شود کشور با استفاده از مدل
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