
 مفاهيم نوين مديريتي؛
 EFQMآشنايي با مدل تعالي سازماني 

 : مقدمه-١
رد خصوصي سازي سازمانهاي دولتي توسط مراجع ذيصلاح           ه از اجراي رويك يش از يك ده ب

ار سازمانها از                          ر فضاي آسب و آ ذرد و امروزه بطور جدي شاهد تغيي ري آشور مي گ تصميم گي

ي و حرآت و رشد مو               ه رقابت ي ب صاد آشورهستيم          محيط حمايت وين اقت در چنين  . سسات در فصل ن

ا اتكا بر                             رانه و صحيح ب ريت مدب ند مدي دار، نيازم يت پاي اء و آسب موفق راي بق محيطي سازمانها ب

از سوي ديگر ظهور روزافزون رقباي آوچك و بزرگ در بخشهاي        . منابع محدود و ارزشمند هستند    

شهاي    ه بخ ازار ب دن ب رد ش دمات، خ تلف صنعت و خ ريف مخاطب مخ ر تع ر، تغيي دف( آوچكت ) ه

سازمان از مشتريان به ذينفعان، تمرآز بر تامين انتظارات و نيازهاي آليه ذينفعان، تلاشي مضاعف                

 .را براي حفظ و توسعه سازمان مي طلبد

ه هاي اخير، انديشمندان علم مديريت با تكيه بر تجارب سازمانهاي موفق         تا، طي ده ن راس در اي

وا     شرو، هم ره در پي يافتن راه حلهايي براي بهبود وضعيت و حرآت به سوي تعالي بوده اند آه                 و پي

ق ابزارهايي همچون         ه خل ا  ،  منجر ب يق و مطالعات آنه يجه تحق ، 2TQM ،3BSC، ISO، S۵١نت

SIX SIGMA ،4PM ،CRMه  ... و٥ ورت ب زارها در ص ن اب دام از اي ر آ ه ه ت آ ده  اس ش

ان م ان و مك ري صحيح در زم راي آارگي شماري را ب ادي بي ر م ادي و غي نافع م واند م ناسب، مي ت

د    ته باش راه داش ه هم ازمانها ب ران      . س شگي مدي تظار همي ت و ان ه خواس وجه ب ا ت ا ب ژه در (ام بوي

ي    تايج حاصله                      ) سازمانهاي ايران ر ن ه متكي ب ي آ ين ابزارهاي ه چن ا ب اه آنه وع نگ ) نتيجه مداري (و ن

ولاً خروجي حاصل از بكار          بوده است              است، معم تظار ن نون، در حد ان ن ف ري اي ا به موازات    . گي ام

يكهاي مديريتي متنوع، مدلهاي تعالي سازماني از دهه             يدايش تكن مدلهاي .  ميلادي متولد شدند  ١٩۵٠پ

تعالي سازماني با الگو برداري از شرآتهاي موفق دنيا توانسته اند چارچوب مناسبي را براي مديريت         

ند    سازمانها در محيط رقابت       ه کن وع نگرش به سازمان           . ي اراي دلها، ن ن م ارز اي ) آل نگري(ويژگي ب

است آه به مديريت اين امكان را مي دهد تا ضمن  ارزيابي و مداقه سازمان تحت امر خود، بتواند آن                      

ند             سه ک شابه مقاي اير سازمانهاي م ا س از سوي ديگر، مدل ها معمولاً بگونه اي طراحي شده اند            . را ب

 . تفاده از تكنيكهاي مختلف را براي سازمان فراهم مي سازندآه امكان اس
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 : تاريخچه-٢
ه فهرست جوايز آيفيت در دنيا و نحوه شكل گيري آنها نشان مي دهد آه عمدتاً                      نگاهي مختصر ب

 : مدل مهم بنيان نهاده شدند آه عبارتند از٣براساس 

  مدل دمينگ-الف

  مدل مالكوم بالدريج-ب

 EFQM مدل -ج

ود               خاستگ  ن ب يا، آشور ژاپ يت در دن زه آيف شمندان و مهندسين ژاپن   . اه نخستين جاي ه دان (اتحادي

JUSE (    ن دعوت کرد                ١٩۵٠در جولاي سال راي حضور در ژاپ نگ ب سور ادوارد دمي .  ، از پروف

نگ با حضور در ژاپن، دوره هاي مختلف يك روزه و چند روزه براي سطوح مختلف فعالان در     دمي

ران، مهندسان، محققان آن آشور برگزار آرد         عرصه صنعت اعم از         ران، مدي آموزه هاي وي   . رهب

شارآتي و حرآت به سمت آنترل آيفيت در ژاپن شد آه در آن زمان             اد تفكر م ر شگرفي در ايج تاثي

 .در ابتداي راه قرار داشت

رل آيفيت آماري، گردآوري و تدوين شد و دمينگ، حق          سوابق سخنراني هاي وي در بحث آنت

ا را به      انت   به پاس قدرداني از بخشش دمينگ       JUSE  اهداء آرد و رئيس هيئت مديره         JUSEشار آنه

ام    ا ن زه ب ك جاي شنهاد تاسيس ي ن، پي اري در ژاپ يت آم رل آيف ستمر آنت عه م ا و توس ا هدف ارتق و ب

ه و هيئت مديره نيز به اتفاق آراء، آن را تصويب کرد                      ره ارائ ئت مدي ه هي نگ را ب  از  اين جايزه . دمي

ه از طريق  ١٩۵١سال   ه سازمانهايي آ ه در    TQM ب رادي آ ه اف ز ب د و ني ل شده ان بودهاي ناي ه به  ب

يت آماري و يا           رل آيف نه آنت ، مطالعه، تحقيق و مشارآت در گسترش آنها داشته اند،  اعطاء    TQMزمي

ود  ي ش ال   . م ر از س ش جديدت ك بخ ين در ي ه    ١٩٧٣همچن ه ب رآتهايي آ ي ش دهاي عمليات ه واح   ، ب

 .،  اعطاء مي شودTQMبهبودهاي چشمگيري در نتيجه بكارگيري ابزارهاي آنترل آيفيت و يا 

ا با گذشت قريب به        دهه از تولد جايزه دمينگ در ژاپن، صاحبان صنايع، مديران بنگاههاي ٣ام

ن تحلي                            ا ژاپ ا در رقابت اقتصادي ب ي آنه ه  تواناي ند آ تدريج دريافت ريكا ب ردان آم ل اقتصادي و دولتم

ا    ي ه ي بدست ژاپن رآتهاي آمريكائ دمات ش اي محصولات و خ ري، بازاره ي پس از ديگ ته و يك رف

سخير مي شود      ردند آه عليرغم ضرورت توجه به آيفيت براي استمرار                  . ت شاهده  آ ه  وضوح م ا ب آنه

ازار رقابت جهاني، تاآيد مكرر بر آيفيت در                           ر، حضور موفق در ب ار و در سطحي بالات آسب و آ

دليل اين امر نيز عدم اعتقاد مديران به موضوع آيفيت       . ي آمريكائي آنچنان تداوم نداشته است     شرآتها

 .و يا عدم اطلاع از نحوه اقدام در اين زمينه است
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در يكي " چرا ژاپن مي تواند ما نمي توانيم؟" در راستاي اين موج نگراني، مقاله اي تحت عنوان   

ل پي               ه عل شر شد آ ريكا منت شريات آم ن در طي دهه هاي پس از جنگ جهاني دوم را              از ن شرفت ژاپ

 . بطور موشكافانه مورد ارزيابي قرار داده بود

ر بسزاي جايزه دمينگ در بهبود عملكرد سازمانهاي ژاپني، رشد                   ات، تاثي يها و مطالع ن بررس اي

يت محصولات و خدمات آنها و نهايتاً تسخير بازارهاي بين المللي، بر د            اي سطح آيف ولتمردان و ارتق

ان ساخت      ران صنايع نماي ر وقت بازرگاني آمريكا، پيشنهاد      . و مدي دريج وزي وم بال ين رو مالك از هم

 و بعنوان يك قانون و به ياد   ١٩٨٧تاسيس جايزه اي را به آنگره آمريكا ارائه کرد آه نهايتاً در سال               

دريج    وم بال ون، فوت آرده بود            (مالك بل از تصويب قان ه ق  بالدريج تاسيس و از سال      ، جايزه مالكوم  )آ

ال     ١٩٨٨ دمات و از س نعت و خ ش ص ي در بخ شرو و متعال ازمانهاي پي ه س ه  ١٩٩٩  ب ز ب  ني

 . سازمانهاي فعال در بخشهاي بهداشت و آموزش اهداء شد

ه اور دور١٩٨٠در اواخر ده اي خ د بازاره ا در معرض تهدي صاد اروپ ه اقت ن( ، آ ژه ژاپ ) بوي

ران   ي از مدي رار داشت، گروه ل ق ه   ١۴عام ار ب ا راهك د ت م آمدن رد ه ا گ شرو در اروپ ازمان پي  س

ند                 نده را بياب ان به        . سلامت جستن از مخاطره موجود و سردمداري آي روه و عزم آن ن گ مشورت اي

يد            يت انجام سته آيف ر واب ياد غي ه چشم انداز آن، درخشش سازمانهاي اروپايي در            . تاسيس بن يادي آ بن

هي ها و ارايه دوره هاي مديريت، و شناسايي دست آوردها و تشويق             جهان و ماموريت آن گسترش آگا     

ي است              يان مسير توسعه و تعال رتيب در سال        . و انگيزش راه دين ت ريت آيفيت    ١٩٨٩ب ياد مدي ،  بن

 .تاسيس شد و آميسيون اروپا آن را تائيد آرد6EFQM اروپا با نام مخفف

ران     ا در اي ي سازماني زماني مطرح شد آ          ام دل تعال مدل سرآمدي  ٧٠ه در جهان بيش از      ، م

ي و     برخي نهادها و انجمنهاي فعال در زمينه آيفيت ١٣٨٠از سال .  جايزه آيفيت وجود داشت٩٠مل

شرو در      ال و پي ازمانهاي فع ه س زه ب اي جاي ت اعط ي جه دوين مبناي راي ت هايي را ب شور تلاش در آ

شابه آنچه در آشورهاي ديگر اجرا مي شد،  آغاز کردند              يت م  آه در نهايت پس از بحث و بررسي       آيف

ا لحاظ شاخصهاي فرهنگي، اجتماعي، سياسي و اقتصادي، مدل تعالي سازماني                    راوان و ب  EFQMف

ولد                    دمات ت زيده و مق ران برگ زه در اي دوين جاي ناي ت نوان مب راهم شد      ٢بع زه، ف جايزه ملي  يكي  .  جاي

يت  تاندارد و تحقيقات صنعتي ايران و د       آيف ه توسط موسسه اس جايزه ملي بهره وري و تعالي يگري  آ

ه سازمانهاي واجد شرايط             سازماني  ساني، ب روي ان ره وري و ني ه از طريق موسسه مطالعات و به  آ

نده جوايز،                . اعطاء مي شود      وق هر دو موسسه اعطاءآن اد ماف نكه نه ه اي وجه ب ا ت ايان ذآر است ب ش
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ر دو جاي  ام ه راي ادغ ي ب ادن است، مذاآرات ي  وزارت صنايع و مع نون توافق ه تاآ ده آ از ش زه، آغ

 .حاصل نگشته است

 
 : اهداف مدل تعالي سازماني-٣

دازه، ساختار يا بلوغ سازماني و موفقيت شان، نيازمند ايجاد                   يت، ان سازمانها صرفنظر از حوزه فعال

ستند  بي ه ي مناس وب مديريت ك چارچ ال  . ي دل در س ن م راي  ١٩٩٢اي ازمانها ب ي س نظور ارزياب  بم

زه آي " اجاي يت اروپ اد  " ف راي ايج ي ب يا گسترش يافت و مبناي سرعت در سراسر دن ي ب ه شد، ول ارائ

 .جوايز آيفيت ملي و منطقه اي شد

 :اين مدل ،  يك ابزار عملي است آه مي تواند در زمينه هاي زير بكار گرفته  شود

و آمك به بعنوان ابزاري براي خود ارزيابي بمنظور تعيين موقعيت سازمانها در مسير تعالي     

 درك فاصله بين اهداف و واقعيتها 

 بعنوان راهي براي يافتن و آشنايي با بهترين تجارب ساير سازمانها 

 بعنوان يك راهنما براي شناسايي حوزه هاي قابل بهبود 

 بعنوان يك مبنا براي ايجاد زبان و تفكر مشترك 

 بعنوان ساختاري براي سيستم مديريتي سازمان 

 
 :ت مدل آشنايي با آليا-۴

شاهده مي شود، مدل تعالي سازماني       ر م ه در شكل زي داراي چند بخش   EFQMهمانطور آ

 :اساسي است آه عبارتند از

يادين    -الف  يم بن سفي             ٨:  مفاه ربناي مفهومي و فل وم ، اصول و زي ي ( مفه دل را تشكيل داده و      )چراي م

دل       يادين در م شي بن ه عبارت ديگر اين مفاهيم، مهمت       .  ،  دارا است     نق رين و بارزترين وجوه توفيق و      ب

ياي امروزه بوده و حاصل نظرسنجي هاي متعدد بنياد مديريت آيفيت اروپا                    سرآمدي سازمانها در دن

ا مي باشند آه از اين مفاهيم بعنوان مزيتهاي                         شرو در سراسر اروپ ران موسسات پي ران و مدي از رهب

د                 رده ان اد آ يت سازمان خود، ي ي و رموز موفق وجه به اخذ نظرات            لازم ب  . رقابت ا ت ه توضيح است ب

ود از     يهاي خ ان در طي ارزياب د توسط ارزياب شاهده موضوعات جدي ا م ازمانها و ي اصلاحي از س

 . سازمانها، مفاهيم نيز در صورت نياز، مورد بازنگري قرار مي گيرد

يارها  -ب وجه به ماهيت انتزاعي خود، بطور صرف قابل مشاهده، ارزياب              :  مع ا ت يم، ب ي و اندازه   مفاه

ي، ميزان درك و                            وارد آمي، محسوس و عين شاهده م د از طريق م ستند و باي ري در سازمانها، ني گي
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يم بنيادين در سازمانها را پيگيري و رديابي کرد             دقيقاً وظيفه تعيين    EFQM معيار مدل    ٩. تحقق مفاه

 . ند مفهوم بنيادين در سازمانهاي ارزيابي شونده را بر عهده دار٨سطح و وضعيت 

ي-ج ود ارزياب وب خ ين : چارچ ريف و تبي ستلزم تع دل، م يارهاي م بق مع ر ط ازمان ب ي س  ارزياب

روشهايي استاندارد جهت حصول به بهترين نتيجه ممكن است آه با توجه به تجربيات ارزيابان، نوع         

 .  دسازمان و جديت رهبران آن، از يكي از روشهاي معمول استفاده مي شو) بلوغ(و ميزان آمادگي 

نطق    -د ه تعدد تفاسير و تعابير ارزيابان از خواسته هاي مدل و نيز بيان آليات               :RADAR م وجه ب ا ت ب

دل     ي   (در شرح م ي گوي ر نتيجه آار ارزيابي سازمانها،                  ) آل وق ب وارد ف ر م ري از تاثي راي جلوگي و ب

ي جهت مشاهده ميزان تحقق هريك از زير معيارها                   تاندارد و ساختاريافته اي اه اس در سازمان، تحت   نگ

نطق      ه شباهت فراواني به چرخه بهبود                    RADARعنوان م رفته است آ دل شكل گ ، توسط طراحان م

 . داردISO9001:2000 در سيستم مديريت آيفيت PDCAمستمر 

 

ي -ه ياز ده دل امت دل، روش      :  م يارها در م ر مع يارها و زي ريك از مع يت ه زان اهم ين مي راي تعي ب

ياز دهي خاصي تنظيم شده         است آه به آمك آن بتوان علاوه بر اندازه گيري و تعيين ميزان فاصله       امت

و شكاف موجود بين وضعيت فعلي و آرماني و هدف گذاري جهت بهبود، امكان مقايسه سازمانها را                   

 .با يكديگر را مهيا مي سازد

 

 

 

 

معيارهاي تعالي
   (Criteria) 

 مفاهيم بنيادين
(Fundamental Concepts) 

 
مدل 

امتياز دهي
(Scoring Model)

چارچوب  
خود 
 ارزيابي

(Self-Assessment 
Framework) 

 RADARمنطق ارزيابي

 شماي آلي مدل-١تصوير شماره

 ٥



 

د آه هر آدام                 رديده ان نحوي طراحي گ وق ب داراي وظيفه و نقش معيني بوده و در        بخشهاي ف

در ادامه به . صورت بكارگيري صحيح از هريك از آنها مي توان به آسب نتيجه مطلوب، اميدوار بود

 .تشريح هريك از بخشها مي پردازيم

 

 : مفاهيم بنيادين تعالي-۵
ي،        يادين تعال يم بن ه هاي برنامه ريزي و اس        ٨مفاه ه اساس و پاي وم آيفي هستند آ تقرار  مفه

يه آنها قابل استفاده                      راي آل دازه سازمانها، ب يت و ان وع فعال ه ن وجه ب دون ت شكيل داده و ب ا را ت نظامه

شتيباني مي کنند       ي سازماني را پ دل تعال وده و م آنچه در پي مي آيد، مفاهيم بنيادين تعالي را بهمراه . ب

 .ه هريك از مفاهيم، تشريح مي کندارائه مثال از منافع قابل انتظار براي سازمانها در صورت توجه ب

 
 : نتيجه گرايي-الف

 . تعالي، دستيابي به نتايجي است آه رضايت آليه ذينفعان سازمان را در برداشته باشد:تعريف

وم در عمل     ياي امروز، سازمانهاي متعالي همواره و به سرعت در برابر                  :مفه ر دن ر تغيي  در محيط پ

نفعان،  تظارات ذي يازها و ان ر ن ستندتغيي نعطف و پاسخگو ه ك، م يازها و . چاب ي، ن ازمانهاي متعال س

اره و     ا را نظ ات آنه ربيات و ادراآ رده، تج ي آ يش بين ري و پ دازه گي ود را ان نفعان  خ تظارات ذي ان

اير سازمانها را بررسي ميكنند        رد س اطلاعات مربوط به ذينفعان فعلي و آينده، جمع آوري شده          . عملك

ين بكارگي  نظور تعي ه م داف، مقاصد، شاخصها و   و ب ردها، اه ا و راهب شي ه ري و بازنگري خط م

رار مي گيرد               تفاده ق ورد اس ن سازمانها م ند مدت در اي يان مدت و بل دت، م وتاه م رنامه هاي آ اين . ب

 .اطلاعات، مي تواند در دستيابي به مجموعه متوازني از نتايج مورد انتظار ذينفعان آمك آند

 :ن مفهوممزاياي قابل انتظار از اي

 ايجاد ارزش افزوده براي تمامي ذينفعان سازمان 

 موفقيت پايدار براي تمامي ذينفعان سازمان 

 درك نيازمنديهاي عملكردي حال و آينده سازمان  

 ايجاد هم راستايي و تمرآز در سطح سازمان 

 مشعوف آردن ذينفعان سازمان 
  مشتري مداري -ب

 . براي مشتري استتعالي، خلق ارزش  مطلوب و پايدار: تعريف
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وم در عمل     ي درك ميكنند                  : مفه ه خوب ا را ب ند و آنه شتريان خود را مي شناس ي، م . سازمانهاي متعال

ه دستيابي به وفاداري، ماندگاري و سهم بازار، از طريق تمرآز بر خواسته ها       ند آ ين درك ميكن همچن

زايش مي يابد              شتريان اف وه م ي و بالق تظارات فعل  پاسخگوي خواسته ها و انتظارات      اين سازمانها . و ان

فعلي مشتريان خود هستند و بگونه اي موثر خواسته ها و انتظارات آتي مشتريان را پيش بيني آرده و   

تيابي و در صورت امكان، ارتقاء و افزايش آنها اقدام مي آنند    راي دس چنين سازمانهايي تجربيات و . ب

رد    ري آ ي و بازنگ شان را بررس اي مشتريان ه     ادراك ه رعت ب ه س تباه، ب روز اش ورت ب ه و در ص

 .اصلاح موثر آن مي پردازند

 :مزاياي قابل انتظار از اين مفهوم

 وجود مشتريان مشعوف شده 

 سطح بالاي حفظ مشتريان و جلب اعتماد آنها 

 توسعه سهم بازار 

 موفقيت پايدار سازمان  

 آارآنان با انگيزه 

 درك صحيح رقبا 

 
  رهبري و ثبات در مقاصد-ج

 . تعالي، رهبري دورانديش و الهام بخش، همراه با ثبات در مقاصد است:ريفتع

وم در عمل     ي، رهبراني دارند آه سمت و سوهاي روشني براي سازمان خود               : مفه سازمانهاي متعال

ين و ارائه مي آنند      اين رهبران، ارزشها، اصول اخلاقي، فرهنگ و ساختار اداري را به گونه اي             . تعي

ست     آنها آارآنان را   . قر مي سازند آه هويت و جذابيت واحدي در ذهن ذينفعان ايجاد آند              در سازمان م

ند، بگونه اي آه به عنوان الگويي شاخص براي رفتار و           ي حرآت مي ده ه سمت تعال داوم ب بطور م

وند  ي ش ناخته م رد ش بود    . عملك تهاي به راي فعالي ان در اج ا آن اري ب نفعان و همك ر از ذي ا تقدي ا ب آنه

شترك د      م بال مقاص ي در ق ت قدم ا ثاب ازماني، ب رات س ردازند و در تغيي ي پ ازمان م ري س ه رهب ، ب

 .سازمان، اطمينان خاطر ذينفعان شان را جلب مي کنند

 :مزاياي قابل انتظار از اين مفهوم

 روشن شدن مقصد و جهت گيري سازمان 

 ايجاد يك هويت شفاف براي سازمان و در درون آن 

 رزشها و اخلاقيات و به اشتراك گذاردن آنها در سازمانايجاد مجموعه اي از ا 
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 ايجاد رفتارهاي سازگار و الگو در سطح سازمان 

 دستيابي به نيروي آار متعهد، با انگيزه و موثر 

 ايجاد اعتماد به سازمان و اعتماد درون سازماني حتي در شرايط متلاطم و پر تغيير 

 
  مديريت بر اساس فرآيندها و واقعيات -د

ريت سازمان از طريق مجموعه اي از سيستم ها، فرآيندها و واقعيتهاي مرتبط و          :ريفتع  ي، مدي  تعال

 .بهم پيوسته است

وم در عمل    سازمان متعالي، داراي نظامهاي مديريتي موثري هستند آه بر مبناي آن، خواسته ها          : مفه

د خط مشي ها، راهبردها، اهداف   اطمينان از اجراي نظام من    . و انتظارات آليه ذينفعان برآورده مي شود      

رآيندها، تضمين مي شود            رنامه هاي سازمان از طريق مجموعه اي از ف اين فرآيندها بگونه اي . و ب

ر اساس اطلاعات   ريها ب صميم گي ند و ت بود مي ياب واره به ده و هم ريت ش ر جاري سازي و مدي موث

ي هاي فرآيندها و نظامها، خواسته ها و        واقعي و قابل اطمينان از عملكرد حال و مورد انتظار، توانمند           

 .انتظارات و تجربيات ذينفعان و نيز عملكرد ساير سازمانها از جمله رقبا انجام مي شود

سكها بر اساس شاخصهاي مناسب عملكردي، شناسايي شده و به شكلي موثر مديريت                   مخاطرات و ري

املاً حرفه اي  اداره مي شود              . مي شوند    ا روشهاي آ و تمامي الزامات بيروني را ارضاء  سازمان ب

 .کرده و حتي فراتر از آن مي رود

 :مزاياي قابل انتظار از اين مفهوم

ي و اثربخشي در دستيابي سازمان به اهداف خود و ارائه محصولات و                    ر کردن آاراي حداآث

 خدمات

 تصميم گيري موثر و واقع گرايانه 

 مديريت موثر ريسك 

 مانافزايش اعتماد ذينفعان به ساز 

 
  توسعه و مشارآت آارآنان-ه

 . تعالي، حداآثر کردن مشارآت آارآنان از طريق توسعه و دخالت دادن آنها در امور است:تعريف

وم در عمل     ستگي هاي لازم حال و آينده براي به اجرا در آوردن خط                    : مفه ي، شاي سازمانهاي متعال

آنها با جذب و توسعه آارآنانشان      .  مي آنند  مشي ها، راهبردها، اهداف و برنامه ها را شناسايي و درك           

ورد نظر دست يافته و آنان را فعالانه و مثبت، بگونه اي همه جانبه حمايت مي                          ستگي هاي م ه شاي ب
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ند  اين سازمانها، در جستجوي روشهايي براي توجه، پاداش دهي و تقدير از آارآنان هستند آه به  .کن

ه              نان ب شويق آارآ د و ت ويت تعه اد و تق اداري به سازمان، منجر مي شود       ايج قابليت ها و مشارآت    .  وف

شان را از طريق اشاعه ارزشها، فرهنگ صداقت، درستكاري و تفويض اختيار به حد                     ال آارآنان فع

 .اعلا مي رسانند

 :مزاياي قابل انتظار از اين مفهوم

 ايجاد حس تعلق به اهداف و مقاصد  سازمان در سطح آارآنان 

 وفادار و با انگيزهنيروي آار متعهد،  

 سرمايه هاي فكري بسيار ارزشمند 

 بهبود مستمر قابليت و عملكرد افراد 

 بالارفتن حس رقابت از طريق توسعه چشم انداز آارآنان 

 استفاده از توان بالقوه آارآنان 
 
  يادگيري، نوآوري و بهبود مستمر-و

ي، به چالش طلبيدن وضعيت موجود و ايجاد تغيير به             :تعريف  منظور نوآوري و خلق فرصتهاي      تعال

 .بهبود با استفاده از يادگيري است

وم در عمل     واره در حال يادگيري از فعاليتها و عملكرد خود و ديگران                : مفه ي، هم سازمانهاي متعال

نه آاوي داخلي و خارجي را جدي مي گيرند         . هستند  دانش آارآنانشان را به منظور حداآثر کردن       . بهي

ري در سراسر س    ايده هاي آليه ذينفعان . ازمان به آار گرفته و همگان را از آن بهره مند مي آننديادگي

ه خوبي مورد پذيرش و استقبال قرار مي گيرد          آنها به دقت سرمايه هاي فكري خود را حفظ آرده و        . ب

 .از آن به عنوان دستاوردهاي تجاري سازمان بصورت مناسب استفاده مي کنند

 :ين مفهوممزاياي قابل انتظار از ا

 ايجاد ارزش افزوده بيشتر 

 بهبود اثربخشي و آارايي 

 افزايش قابليت رقابت سازمان 

 نوآوري در محصول و خدمات 

 حفظ، جذب و اشاعه دانش 

 چالاآي سازماني 
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  توسعه همكاريهاي تجاري-ز

 . تعالي، توسعه و حفظ همكاري هايي است آه براي سازمان ارزش افزوده ايجاد مي آند:تعريف

سازمانهاي متعالي، تشخيص مي دهند در دنياي آنوني آه همواره همراه با تغييرات              : هوم در عمل  مف

ه موفقيت، بستگي آامل به توسعه همكاري ها دارد و بر اين اساس           تيابي ب زايش تقاضاهاست؛ دس و اف

با مشتريان  اين همكاريها مي تواند     . است آه همواره در پي توسعه همكاريها با ديگر سازمانها هستند           

 .،  جامعه، تامين آنندگان و حتي رقبا بر مبناي بهره مندي دوطرفه، شناسايي و تعريف شده باشد

 :مزاياي قابل انتظار از اين مفهوم

 ايجاد ارزش افزوده براي ذينفعان 

 بهبود قابليت رقابت سازمان 

 بهينه شدن شايستگي محوري 

 بهبود اثربخشي و آارايي 

 بالارفتن احتمال بقاء 

 )و آاهش آن براي سازمان(تسهيم ريسك و هزينه ها  
 
  مسئوليت اجتماعي سازمان-ح

 تعالي، فراتر رفتن از چارچوب حداقل الزامات قانوني است آه سازمان در آن فعاليت مي آند :تعريف

 .و تلاش براي درك و پاسخگويي به انتظارات ذينفعان سازمان در جامعه است

وم در عمل     متعالي، بعنوان سازمانهاي مسئول با ايجاد شفافيت و پاسخگويي مناسب           سازمانهاي : مفه

بال عملكرد خود، رويكردهايي اخلاقي اتخاذ مي آنند، به مسئوليت هاي اجتماعي           نفعان شان در ق ه ذي ب

مسئوليتهاي اجتماعي  . و حفظ محيط زيست حال و آينده توجه نموده و فعالانه آنها را ترويج مي نمايند                

 .در ارزشهاي سازمان بيان گرديده و با ساير فعاليتهاي سازمان يكپارچه شده استسازمان 

ي، اجتماعي، محلي، و حتي منطقه اي خود را از                      زامات قانون تظارات و ال ن سازمانها، ان اي

رآورده مي سازند              نفعان ب ه ذي رات حال و آينده سازمان بر جامعه        . طريق مشارآت فعالان ا از تاثي آنه

 . مراقبت هاي لازم را براي حداقل نمودن آثار زيانبار اعمال مي نمايندآگاه بوده و

 :مزاياي قابل انتظار از اين مفهوم

 بهبود تصوير سازمان در جامعه 

 افزايش ارزش نام تجاري سازمان 

 دسترسي بيشتر به منابع تامين مالي 
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 محيط آار ايمن تر و بهداشتي تر 

 مديريت ريسك و ساختار حاآميت قويتر 

 رآنان بانگيزهآا 

 وفاداري مشتري 

 افزايش اعتماد و اطمينان ذينفعان به سازمان 

 
 :EFQM معيارهاي مدل-۶

ه عنوان يك اصل و ارزش در آنها نهادينه شده است                  ستمر ب بود م ه تفكر به             سازمانهايي آ

ستند   ند ه ه م ود علاق يت خ ايي و درك وضعيت و موقع ه شناس واره ب ي . هم دل تعال ك EFQMم ، ي

ه آمك اين ابزار، مي تواند ارزيابي                      ه سازمان ب ي است آ راي خود ارزياب زي ب ر تجوي چارچوب غي

ا آارهاي درستي انجام و نتايج مطلوبي آسب مي کند يا خير؟ اين مدل، آل سازمان را با         ه آي د آ نماي

تفاده از  د ٩اس ي ده رار م ي، ق ورد ارزياب يار م ين روش .  مع ه ب ك رابط دل ي ق (م تايجراه تحق و ) ن

تايج  مدل به دو بخش تقسيم    . ارائه مي کند  ) پيامدها(و توازني بين علت و معلول     ) آنچه آه محقق شده    (ن

 :مي شود

ند ساز    -الف  تايج عالي توانمند مي کنند                       : توانم ه ن راي رسيدن ب ه سازمان را ب ي هستند آ علل ( عوامل

 ).حصول نتايج

تايج  -ب ه بيان آننده دستاوردهاي حاصل از ا        : ن پيامدهاي حاصل  (جراي مناسب توانمند سازها هستند     آ

 )از بروز علل

 

 :ساير اطلاعات و مشخصات مدل بطور خلاصه عبارتند از

 ١٠٠٠: امتياز آل مدل 

  ۵٠٠: امتياز توانمند سازها 

  ۵٠٠: امتياز نتايج 

  ۵: تعداد معيارهاي بخش توانمند سازها 

 ۴:تعداد معيارهاي بخش نتايج 

 ٢۴: بخش توانمند سازهاتعداد زير معيارهاي 

 ٨:تعداد زير معيارهاي بخش نتايج 
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 :مي پردازيم) زير معيارها(حال به بيان الزامات فرعي هريك از معيارها
 : رهبري-١

ان، ارزشها و           -الف  وريت، آرم ران مام  و خود الگوي فرهنگ سرآمدي      بوجود آورده  اخلاقي را     اصول  رهب

 هستند

ران شخ-ب راياً ص رهب نان ياب تن از اطمي اد وف ازمان  ايج ريت س ستم مدي ستمر سي بود م را و به  توسعه، اج

 مشارکت دارند

  رهبران با مشتريان، شرکا و نمايندگان جامعه در تعامل هستند-ج

 تقويت مي آنند سازمان آارآنان  را در  رهبران فرهنگ سرآمدي-د

  و از آن دفاع مي کنندشناسائي  سازماني را ات  رهبران تغيير-ه

 
 : خط مشي و راهبرد-٢

 دشول و آينده ذينفعان تدوين  مي ا بر اساس نيازها و انتظارات حراهبرد خط مشي و -الف

رد  خط مشي و       -ب ري عملکرد، تحقيق، يادگيري و فعاليت هاي                    راهب دازه گي ر اساس اطلاعات حاصل از ان  ب

 شودمرتبط بيروني تدوين  مي 

 در مي آيندري و بروز  توسعه، بازنگراهبرد ايجاد و خط مشي و -ج

 مي شوندجاري  و آليدي در سازمان انتقال يافته از طريق چارچوب فرآيند هاي راهبرد خط مشي و -د

 : آارآنان-٣
 ، منابع انساني برنامه ريزي، مديريت و بهبود مي يابد-الف

 د شو  ميحفظ و  يافته، توسعه شده شناساييآارآنان دانش و شايستگي هاي -ب

 توانمند مي شوند و  داده شده مشارکت آارآنان-ج

  آارآنان و سازمان داراي گفتمان هستند-د

  آارآنان مورد تشويق، تقدير و مراقبت قرار مي گيرند-ه

 

 : مشارآتها و منابع-٤
 مي شوندرکتهاي خارجي مديريت اش م-الف

  منابع مالي مديريت مي شوند-ب

  ساختمانها، تجهيزات و مواد مديريت مي شوند-ج

  فن آوري مديريت مي شود-د

  اطلاعات و دانش مديريت مي شوند-ه
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 : فرآيندها-٥
  فرآيندها بصورت سازمان يافته طراحي و مديريت مي شوند-الف

راي رضايت آامل و افزايش ارزش براي مشتريان و                     -ب وآوري ب تفاده از ن ا اس ياز و ب ر حسب ن رآيندها ب  ف

 ساير ذينفعان بهبود مي يابند

 لات و خدمات بر اساس نيازها و انتظارات مشتري طراحي و توسعه مي يابند محصو-ج

  محصولات و خدمات توليد، تحويل و پشتيباني مي شوند-د

  ارتباطات با مشتري مديريت شده و ارتقاء مي يابد-ه

 
 : نتايج مشتريان-٦

  شاخصهاي ادراآي-الف

  شاخصهاي عملكردي-ب

 

 : نتايج آارآنان-٧
  ادراآي شاخصهاي-الف

  شاخصهاي عملكردي-ب

 

 : نتايج جامعه-٨
  شاخصهاي ادراآي-الف

  شاخصهاي عملكردي-ب

 

 :  نتايج آليدي عملكرد-٩
  دستاوردهاي آليدي عملكرد-الف

  شاخصهاي آليدي عملكرد-ب

 
 : معيارهاي مدل از ديد امتياز-٧

تايج هرآدام             ند ساز و ن يارهاي توانم دل را تشك         ۵٠مع ياز آل م يل مي دهند آه اين     درصد امت

ا است           شاندهنده ارزش يكسان آنه .   مشخص است   ٢وزن هريك از معيارها در تصوير شماره       . امر ن

  برابر بوده و امتياز هر      ٨ و ۶،٧در منطق امتياز دهي، امتياز هرآدام از معيارها، بجز در سه معيار             

داد زير معيارها ا              ر تع سيم ب يار تق ياز آل مع ا امت ر ب يار براب ر مع ست، در حالي آه وضعيت امتياز زي

 :بشرح زير است) ٨(و نتايج جامعه) ٧(، نتايج آارآنان)۶(معيارهاي نتايج مشتريان
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يار     -١ ر مع ف،  -۶ زي  ۶امتياز معيار % ٢۵ب، -۶ و زير معيار ۶آل امتياز معيار % ٧۵ ال

 را به خود اختصاص مي دهند

يار     -٢ ر مع ف،  -٧ زي  ٧امتياز معيار % ٢۵ب، -٧يار  و زير مع۶آل امتياز معيار % ٧۵ ال

 را به خود اختصاص مي دهند

يار     -٣ ر مع ف،  -٨ زي  ٨امتياز معيار % ٧۵ب، -٨ و زير معيار ۶آل امتياز معيار % ٢۵ ال

 را به خود اختصاص مي دهند

 

 

 

 

 

 
 
 
 

   وزن امتيازات مدل-٢تصوير شماره

 :RADAR منطق امتيازدهي-٨
ر    ي ب ازماني، منطق ي س دل تعال ب م امل    در قل ه ش ود دارد آ يارها وج ي مع  ۴اي امتيازده

 :مي گويند٧ RADARعنصر زير است و به آن منطق 

  نتايج-الف

  رويكرد-ب

  جاري سازي-ج

  ارزيابي و بازنگري-د

 :اين منطق بيان مي آند آه يك سازمان نيازمند موارد زير است
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 رهبري

) ١٠٠(

مشي و  خط
 )٨٠(راهبرد

 )٩٠(آارآنان

تراتژي   شي و اس دوين خط م رآيند ت نوان بخشي از ف ه ع تايج ب ين ن رد .تعي تايج، عملك ن ن  اي

 سازمان را از ابعاد مالي، عملياتي و ادراآات ذينفعان پوشش مي دهد

اد و توسعه مجموعه اي يكپارچه از رويكردهاي منطقي و مطلوب براي                    زي، ايج رنامه ري ب

 دستيابي به نتايج مورد نياز حال و آينده
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 آامل آنهاجاري سازي رويكردها به روشي نظام مند براي اطمينان از اجراي  

ر اساس بررسي و تحليل نتايج بدست آمده و                   ردها و اجراي آن ب ي و بازنگري رويك ارزياب

 فعاليتهاي يادگيري جاري

ياز شناسايي، اولويت بندي،                     ورد ن بودهاي م ي و بازنگري، به ن ارزياب تفاده از اي ا اس       در نهايت ب

رنامه ريزي و اجرا مي شوند       ك سازمان استفاده مي شود، بايد در هر يك هنگامي آه مدل تعالي در ي  . ب

نطق   ري م ي و بازنگ ازي، ارزياب اري س رد، ج ر رويك از، عناص ند س يارهاي توانم زاي مع از اج

 .امتيازدهي و در هريك از معيارهاي بخش نتايج، عنصر نتايج اين منطق مورد بررسي قرار گيرد

 :ردازيم مي پRADARحال در ادامه به تشريح خواسته هاي اجزاي منطق
 

 : نتايج–الف 

 : بدنبال يافتن پاسخ براي پرسشهاي زير استRADARدر اين عنصر منطق 

 در مورد نتايج، مشاهده مي شود؟) سال٣براي حداقل (آيا روند مثبت -

 آيا هدف گذاري براي هر حوزه، به صورت مناسبي  تعيين و سازمان به آنها دست يافته است؟ -

ا  سازمان عملكرد خود را با        -  ديگر سازمانهاي مشابه در سطوح مختلف محلي ملي، منطقه اي، آي

 و جهاني مقايسه آرده است؟

ردهاي اجرا شده             - ين رويك ي ب باط علت و معلول ا ارت ا نتايج حاصله به وضوح  ) توانمندسازها (آي ب

 بيان شده است؟

 آيا محدوده نتايج دربردارنده نواحي مرتبط و خواسته شده در مدل است؟ -

  
 : رويكرد-ب

اين عنصر به دو قسمت فرعي تقسيم شده و مدل در اين عنصر بدنبال  يافتن  پاسخهايي  براي  پرسش 

 :هاي زير است

 : مناسب بودن-١-ب
 آيا رويكرد منطق و پايه صحيحي دارد؟ -

 آيا رويكرد، فرآيندهاي تعريف شده اي دارد؟ -

 آيا رويكرد بر خواسته هاي ذينفعان تمرآز دارد؟ -

 : يكپارچگي-٢-ب
 آيا رويكرد، خط مشي و استراتژي را پشتيباني مي آند؟ -
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 آيا رويكرد، بگونه اي مناسب با ديگر رويكردها ارتباط دارد؟ -
 
 : جاري سازي-ج

اين عنصر به دو قسمت فرعي تقسيم شده و مدل در اين عنصر بدنبال يافتن پاسخ براي پرسشهاي 

 :زير است

 : استقرار-١-ج

 ت؟آيا رويكرد استقرار يافته اس -

 : نظام مند-٢-ج

 آيا رويكرد به شيوه اي نظام يافته اجرا شده است؟ -

 
 :  ارزيابي و بازنگري-د

اين عنصر به دو قسمت فرعي تقسيم شده و مدل در اين عنصر بدنبال يافتن پاسخ براي پرسشهاي 

 :زير است

 : اندازه گيري-١-د
  قرار مي گيرد؟آيا اثربخشي رويكرد و اجراي آن بطور منظم مورد اندازه گيري -

 
 : ياد گيري-٢-د

 آيا از فعاليتهاي يادگيري در تعيين فرصتهاي بهبود، استفاده مي شود؟ -

 : بهبود-٣-د
 آيا اندازه گيري هاي صورت گرفته و فعاليتهاي يادگيري منجر به بهبود مي شود؟ -

 

 : روشهاي خود ارزيابي-٩
ليتها و دستاوردهاي يك سازمان با      خود ارزيابي، يك بازنگري جامع، روش مند و منظم از فعا          

فرآيند خود ارزيابي، تشخيص صريح نقاط قوت و زمينه هايي آه      . استفاده از مدل تعالي سازماني است     

راي سازمان ممكن مي سازد                 بود هستند را ب ل به در ارزيابي و خود ارزيابي هاي اوليه، سازمان  . قاب

ي در د                ي متوال بود را طي دوره هاي عمليات د به رون خود مي سنجد و در سطوح بالاتر تعالي،     رون

ن آار را  از طريق مقايسه خود با رقباي محلي، سازمانهاي الگو و سازمانهاي تراز اول در حرفه                    اي

 .خود يا حرفه هاي مشابه در جهان صورت مي دهد
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ه سازمانها مي توانند از آنها بصورت صرف يا ترآيبي براي              ي آ رد خود ارزياب ار رويك چه

 :ابي عملكرد خود و دستيابي به نقاط قوت و زمينه هاي قابل بهبود استفاده آنند عبارتند ازارزي

  رويكرد پرسشنامه اي-الف

  رويكرد آارگاهي-ب

  رويكرد پروفورما-ج

  رويكرد شبيه سازي جايزه-د

 
  رويكرد پرسشنامه اي-الف

ان، منجر به تكميل پرسشنام                   نابع و زم ا صرف حداقل م رد ب ن رويك ه اي واقعي و مستدل   اي

رد يك               . مي شود    ن رويك اره آگاهي و ادراآات در درون سازمان، اي ع آوري اطلاعات درب راي جم ب

رد عالي به حساب ميآيد      برخي سازمانها بعنوان روشي برا ي گردآوري داده ها در سطح وسيع            . رويك

ي، از پرسشنامه هايي          ر خود ارزياب ردهاي دقيقت شتيباني از رويك ا هدف پ  با پاسخهاي بلي يا خير، و ب

 .استفاده مي آنند

 

 
 : رويكرد آارگاهي-ب

يدي واحد اجرا آننده                      راد آل ران و اف ال مدي ه مشارآت فع ه ب رد آن است آ ن رويك مزيت اي

اين گروه مسئول جمع آوري داده ها و ارائه شواهد جمع آوري شده در آارگاه               . خود ارزيابي نياز دارد   

تايان خود است        ه هم ن   . ب اق نظر در گروه مديريت است             اي ه اتف تيابي ب راي دس ار آغازي ب تجربه . آ

نان آه به عنوان ارزياب، آاملاً آموزش ديده باشند، براي تسهيل                        ر از آارآ ه دو نف شان داده است آ ن

ياز هستند          ورد ن رآيند م ن ف ر است آه يكي از ارزيابها از واحدي باشد آه مورد ارزيابي قرار   . اي بهت

رد و ار ازمانهاي مي گي ثلاً يكي از س ازماني ديگر، م ا س ازمان و ي اير بخشهاي س اب ديگر از س زي

 .مشاوره مديريت انتخاب شود

آموزش، جمع آوري داده ها، آارگاه نمره دهي،        :  جزء فرآيند رويكرد آارگاهي عبارتند از       ۵

 توافق بر سر اقدامات اصلاحي و بازبيني پيشرفت در قبال برنامه هاي عملياتي
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 : رويكرد پروفورما-ج

زه، عبارتست از                           بيه سازي جاي رد ش ا رويك سه ب ار، در مقاي اهش حجم آ اي آ يكي از راهه

نوان مثال، يك صفحه براي هريك از اجزاي معيارها در                      اد مجموعه اي از صورت وضعيتها، بع ايج

بوط به آن در    نظر گرفته و توضيحات داده شده درباره زير معيارها در بالاي صفحه و زمينه هاي مر               

زبور درج شود         ر توضيحات م يه صفحه به بخشهايي براي ذآر موارد قوت و زمينه هاي قابل     . زي بق

 .بهبود و شواهد عيني تقسيم مي شود

دارك خود ارزيابي را مي توان توسط افراد يا گروهها در درون سازمان تهيه آرده و توسط                  م

ا آموزش ديده مورد ارزيابي قرار داد و       يا گروه مزبور مي تواند فعاليت ارزيابي را بر اساس ارزيابه

 .مسئوليتهايش انجام دهد

تفاده کرد                       ز اس توان از گروههاي خارج از سازمان ني ي مي تايج خود ارزياب ي ن راي بازبين . ب

ر آه شامل چندين واحد هستند، مي توان اطلاعات واحدهاي مختلف را جمع                   راي سازمانهاي بزرگت ب

اط ق        رده و نق رد              آوري ک بود مشترك را مشخص ک ل به نه هاي قاب ن به بعد مي توان  . وت و زمي از اي

 .استراتژي جاري را مورد بازبيني قرار داده و برنامه هاي بهبود در سطح سازمان را توسعه داد

 
 : رويكرد شبيه سازي جايزه-د

دارك آامل در راستاي اظهارنامه                  ه م ر ارائ ي ب رد مبتن ن رويك )  جايزه تدوين شده برا ي   ( اي

ي است          ام خود ارزياب نظور انج پس از تهيه اظهارنامه، يك گروه آموزش ديده از ارزيابها، آن را             . بم

ند   ي ده رار م ي ق ورد ارزياب ا      . م شها ي اير بخ ا را از س وان ارزيابه ي ت د، م ك واح ي ي راي ارزياب ب

ار گرفت           مي توان از    اگر آل سازمان مشمول ارزيابي قرار مي گيرد،           . واحدهاي فرعي سازمان بك

 .برخي ارزيابهاي خارجي نيز استفاده آرد
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