
 مفاهيم نوين مديريتي؛
 EFQMآشنايي با مدل تعالي سازماني 

 : مقدمه-١
بѧيش از يѧك دهѧه از اجѧراي رويكѧرد خѧصوصي سѧازي سازمانهاي دولتي توسط مراجع ذيصلاح          

تѧصميم گيѧري آѧشور مѧي گѧذرد و امѧروزه بطѧور جѧدي شѧاهد تغييѧر فѧضاي آѧسب و آѧار سازمانها از                         

در چنين  . سѧسات در فѧصل نѧوين اقتѧصاد آشورهѧستيم          محѧيط حمايتѧي بѧه رقابتѧي و حѧرآت و رشѧد مو              

محيطѧي سѧازمانها بѧراي بقѧاء و آѧسب موفقѧيت پايѧدار، نيازمѧند مديѧريت مدبѧرانه و صѧحيح بѧا اتكا بر                            

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

) هѧѧدف( آوچكتѧѧر، تغييѧѧر تعѧѧريف مخاطѧѧب مخѧѧتلف صѧѧنعت و خѧѧدمات، خѧѧرد شѧѧدن بѧѧازار بѧѧه بخѧѧشهاي   

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

 .را براي حفظ و توسعه سازمان مي طلبد

در ايѧن راسѧتا، طѧي دهѧه هاي اخير، انديشمندان علم مديريت با تكيه بر تجارب سازمانهاي موفق        

ره در پي يافتن راه حلهايي براي بهبود وضعيت و حرآت به سوي تعالي بوده اند آه                 و پيѧشرو، همѧوا    

، 2TQM ،3BSC، ISO، S۵١نتѧيجه تحقѧيق و مطالعѧات آنهѧا  ،  منجѧر بѧه خلѧق ابزارهايي همچون        

SIX SIGMA ،4PM ،CRMه  ... و٥ѧѧѧورت بѧѧѧزارها در صѧѧѧن ابѧѧѧدام از ايѧѧѧر آѧѧѧه هѧѧѧت آѧѧѧده  اسѧѧѧش

ناسѧѧب، مѧѧي تѧѧواند مѧѧنافع مѧѧادي و غيѧѧر مѧѧادي بيѧѧشماري را بѧѧراي آارگيѧѧري صѧѧحيح در زمѧѧان و مكѧѧان م

بويѧѧژه در (امѧѧا بѧѧا تѧѧوجه بѧѧه خواسѧѧت و انѧѧتظار هميѧѧشگي مديѧѧران      . سѧѧازمانها بѧѧه همѧѧراه داشѧѧته باشѧѧد   

) نتيجه مداري (و نѧوع نگѧاه آنهѧا بѧه چنѧين ابزارهايѧي آѧه متكѧي بѧر نѧتايج حاصѧله                      ) سѧازمانهاي ايرانѧي   

امѧا به موازات    . گيѧري ايѧن فѧنون، در حѧد انѧتظار نѧبوده اسѧت              اسѧت، معمѧولاً خروجѧي حاصѧل از بكار         

مدلهاي .  ميلادي متولد شدند  ١٩۵٠پѧيدايش تكنѧيكهاي مديريتي متنوع، مدلهاي تعالي سازماني از دهه            

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

      ѧيط رقابتѧازمانها در محѧند    سѧه کنѧوع نگرش به سازمان           . ي ارايѧدلها، نѧن مѧارز ايѧي بѧآل نگري(ويژگ (

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

از سѧوي ديگر، مدل ها معمولاً بگونه اي طراحي شده اند            . را بѧا سѧاير سѧازمانهاي مѧشابه مقايѧسه کѧند            

 . تفاده از تكنيكهاي مختلف را براي سازمان فراهم مي سازندآه امكان اس
                                                 

1 Seiri – Seiton – Seiso – Seiketsu - Shitsuke 
2 Total Quality Management  
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 : تاريخچه-٢
نگاهѧي مختѧصر بѧه فهرست جوايز آيفيت در دنيا و نحوه شكل گيري آنها نشان مي دهد آه عمدتاً                     

 : مدل مهم بنيان نهاده شدند آه عبارتند از٣براساس 

  مدل دمينگ-الف

  مدل مالكوم بالدريج-ب

 EFQM مدل -ج

(اتحاديѧه دانѧشمندان و مهندسѧين ژاپن   . اه نخѧستين جايѧزه آيفѧيت در دنѧيا، آѧشور ژاپѧن بѧود               خاسѧتگ 

JUSE (    الѧولاي سѧن دعوت کرد                ١٩۵٠در جѧضور در ژاپѧراي حѧنگ بѧسور ادوارد دميѧاز پروف ،  .

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

آموزه هاي وي   . رهبѧران، مديѧران، مهندسان، محققان آن آشور برگزار آرد         عرصѧه صѧنعت اعѧم از        

تاثيѧر شѧگرفي در ايجѧاد تفكѧر مѧشارآتي و حرآت به سمت آنترل آيفيت در ژاپن شد آه در آن زمان            

 .در ابتداي راه قرار داشت

سѧوابق سѧخنراني هѧاي وي در بحѧث آنتѧرل آيفيت آماري، گردآوري و تدوين شد و دمينگ، حق         

 ѧا را به      انتѧشار آنهJUSE         اهداء آرد و رئيس هيئت مديره  JUSE       به پاس قدرداني از بخشش دمينگ 

و بѧѧا هѧѧدف ارتقѧѧا و توسѧѧعه مѧѧستمر آنتѧѧرل آيفѧѧيت آمѧѧاري در ژاپѧѧن، پيѧѧشنهاد تاسѧѧيس يѧѧك جايѧѧزه بѧѧا نѧѧام   

 از  اين جايزه . دميѧنگ را بѧه هيѧئت مديѧره ارائѧه و هيئت مديره نيز به اتفاق آراء، آن را تصويب کرد                     

 بѧه بهѧѧبودهاي نايѧѧل شѧده انѧѧد و نيѧѧز بѧه افѧѧرادي آѧѧه در    TQM بѧѧه سѧازمانهايي آѧѧه از طѧѧريق  ١٩۵١سѧال  

، مطالعه، تحقيق و مشارآت در گسترش آنها داشته اند،  اعطاء    TQMزميѧنه آنتѧرل آيفѧيت آماري و يا          

  ، بѧѧه واحѧѧدهاي عملياتѧѧي شѧѧرآتهايي آѧѧه بѧѧه    ١٩٧٣همچنѧѧين در يѧѧك بخѧѧش جديدتѧѧر از سѧѧال   . مѧѧي شѧѧود 

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

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

ل اقتѧصادي و دولتمѧردان آمѧريكا بѧتدريج دريافتѧند آѧه  توانايѧي آنهѧا در رقابѧت اقتѧصادي بѧا ژاپѧن تحلي                           

رفѧѧته و يكѧѧي پѧѧس از ديگѧѧري، بازارهѧѧاي محѧѧصولات و خѧѧدمات شѧѧرآتهاي آمريكائѧѧي بدسѧѧت ژاپنѧѧي هѧѧا   

آنهѧا بѧه  وضѧوح مѧشاهده  آѧردند آه عليرغم ضرورت توجه به آيفيت براي استمرار                  . تѧسخير مѧي شѧود     

آѧسب و آѧار و در سѧطحي بالاتѧر، حѧضور موفѧق در بѧازار رقابت جهاني، تاآيد مكرر بر آيفيت در                          

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

 ٢



در يكي " چرا ژاپن مي تواند ما نمي توانيم؟" در راستاي اين موج نگراني، مقاله اي تحت عنوان   

              ѧل پيѧه علѧد آѧشر شѧريكا منتѧشريات آمѧي دهه هاي پس از جنگ جهاني دوم را              از نѧن در طѧشرفت ژاپ

 . بطور موشكافانه مورد ارزيابي قرار داده بود

ايѧن بررسѧيها و مطالعѧات، تاثيѧر بسزاي جايزه دمينگ در بهبود عملكرد سازمانهاي ژاپني، رشد                  

ولتمردان و ارتقѧاي سѧطح آيفѧيت محѧصولات و خѧدمات آنها و نهايتاً تسخير بازارهاي بين المللي، بر د           

از همѧين رو مالكѧوم بالѧدريج وزيѧر وقѧت بازرگاني آمريكا، پيشنهاد      . و مديѧران صѧنايع نمايѧان سѧاخت     

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

 بالدريج تاسيس و از سال      ، جايزه مالكوم  )آѧه قѧبل از تѧصويب قانѧون، فѧوت آرده بود            (مالكѧوم بالѧدريج   

 نيѧѧѧز بѧѧѧه  ١٩٩٩  بѧѧѧه سѧѧѧازمانهاي پيѧѧѧشرو و متعالѧѧѧي در بخѧѧѧش صѧѧѧنعت و خѧѧѧدمات و از سѧѧѧال     ١٩٨٨

 . سازمانهاي فعال در بخشهاي بهداشت و آموزش اهداء شد

) بويѧѧژه ژاپѧѧن( ، آѧѧه اقتѧѧصاد اروپѧѧا در معѧѧرض تهديѧѧد بازارهѧѧاي خѧѧاور دور١٩٨٠در اواخѧѧر دهѧѧه

 سѧѧازمان پيѧѧشرو در اروپѧѧا گѧѧرد هѧѧم آمدنѧѧد تѧѧا راهكѧѧار بѧѧه   ١۴عامѧѧل قѧѧرار داشѧѧت، گروهѧѧي از مديѧѧران  

مѧشورت ايѧن گѧروه و عѧزم آنѧان به        . سѧلامت جѧستن از مخاطѧره موجѧود و سѧردمداري آيѧنده را بيابѧند                

بنѧيادي آѧه چѧشم انداز آن، درخشش سازمانهاي اروپايي در            . تاسѧيس بنѧياد غيѧر وابѧسته آيفѧيت انجامѧيد           

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

،  بنѧياد مديѧريت آيفيت    ١٩٨٩بѧدين تѧرتيب در سѧال        . و انگيѧزش راهѧيان مѧسير توسѧعه و تعالѧي اسѧت             

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

مدل سرآمدي  ٧٠ه در جهان بيش از      ، مѧدل تعالѧي سѧازماني زماني مطرح شد آ          امѧا در ايѧران    

 برخي نهادها و انجمنهاي فعال در زمينه آيفيت ١٣٨٠از سال .  جايزه آيفيت وجود داشت٩٠ملѧي و   

در آѧѧشور تلاشѧѧهايي را بѧѧراي تѧѧدوين مبنايѧѧي جهѧѧت اعطѧѧاي جايѧѧزه بѧѧه سѧѧازمانهاي فعѧѧال و پيѧѧشرو در     

 آه در نهايت پس از بحث و بررسي       آيفѧيت مѧشابه آنچه در آشورهاي ديگر اجرا مي شد،  آغاز کردند             

 EFQMفѧراوان و بѧا لحѧاظ شاخѧصهاي فرهنگѧي، اجتماعѧي، سياسѧي و اقتصادي، مدل تعالي سازماني                   

جايزه ملي  يكي  .  جايѧزه، فѧراهم شѧد      ٢بعѧنوان مبѧناي تѧدوين جايѧزه در ايѧران برگѧزيده و مقѧدمات تѧولد                   

جايزه ملي بهره وري و تعالي يگري  آѧه توسѧط موسѧسه اسѧتاندارد و تحقيقات صنعتي ايران و د       آيفѧيت 

 آѧه از طѧريق موسѧسه مطالعѧات و بهѧره وري و نيѧروي انѧساني، بѧه سازمانهاي واجد شرايط             سѧازماني 

شѧايان ذآѧر اسѧت بѧا تѧوجه بѧه ايѧنكه نهѧاد مافѧوق هѧر دو موسѧسه اعطاءآنѧنده جوايز،                . اعطѧاء مѧي شѧود     
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 ѧѧر دو جايѧѧام هѧѧراي ادغѧѧي بѧѧت، مذاآراتѧѧادن اسѧѧنايع و معѧѧي  وزارت صѧѧنون توافقѧѧه تاآѧѧده آѧѧاز شѧѧزه، آغ

 .حاصل نگشته است

 
 : اهداف مدل تعالي سازماني-٣

سѧازمانها صѧرفنظر از حѧوزه فعالѧيت، انѧدازه، سѧاختار يا بلوغ سازماني و موفقيت شان، نيازمند ايجاد                  

 بمѧѧنظور ارزيابѧѧي سѧѧازمانها بѧѧراي  ١٩٩٢ايѧѧن مѧѧدل در سѧѧال  . يѧѧك چارچѧѧوب مديريتѧѧي مناسѧѧبي هѧѧستند 

ارائѧѧه شѧѧد، ولѧѧي بѧѧسرعت در سراسѧر دنѧѧيا گѧѧسترش يافѧѧت و مبنايѧѧي بѧѧراي ايجѧѧاد  " فѧѧيت اروپѧѧاجايѧزه آي "

 .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

داراي چند بخش   EFQMهمانطѧور آѧه در شѧكل زيѧر مѧشاهده مѧي شود، مدل تعالي سازماني      

 :اساسي است آه عبارتند از

مѧدل را تشكيل داده و      )چرايѧي ( مفهѧوم ، اصѧول و زيѧربناي مفهومѧي و فلѧسفي             ٨:  مفاهѧيم بنѧيادين    -الѧف 

رين و بارزترين وجوه توفيق و      بѧه عѧبارت ديگر اين مفاهيم، مهمت       .  ،  دارا اسѧت     نقѧشي بنѧيادين در مѧدل      

سѧرآمدي سѧازمانها در دنѧياي امѧروزه بوده و حاصل نظرسنجي هاي متعدد بنياد مديريت آيفيت اروپا                   

از رهبѧران و مديѧران موسѧسات پيѧشرو در سراسѧر اروپѧا مѧي باشند آه از اين مفاهيم بعنوان مزيتهاي                        

ه توضѧيح اسѧت بѧا تѧوجه به اخذ نظرات            لازم بѧ  . رقابتѧي و رمѧوز موفقѧيت سѧازمان خѧود، يѧاد آѧرده انѧد                

اصѧѧلاحي از سѧѧازمانها و يѧѧا مѧѧشاهده موضѧѧوعات جديѧѧد توسѧѧط ارزيابѧѧان در طѧѧي ارزيابѧѧيهاي خѧѧود از    

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

ي و اندازه   مفاهѧيم، بѧا تѧوجه به ماهيت انتزاعي خود، بطور صرف قابل مشاهده، ارزياب              :  معѧيارها  -ب

گيѧري در سѧازمانها، نيѧستند و بايѧد از طѧريق مѧشاهده مѧوارد آمѧي، محѧسوس و عينѧي، ميزان درك و                           

 ٤



 دقيقاً وظيفه تعيين    EFQM معيار مدل    ٩. تحقѧق مفاهѧيم بنيادين در سازمانها را پيگيري و رديابي کرد           

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

 ارزيابѧѧѧي سѧѧѧازمان بѧѧѧر طѧѧѧبق معѧѧѧيارهاي مѧѧѧدل، مѧѧѧستلزم تعѧѧѧريف و تبيѧѧѧين : چارچѧѧѧوب خѧѧѧود ارزيابѧѧѧي-ج

روشѧهايي 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 

بѧا تѧوجه بѧه تعدد تفاسير و تعابير ارزيابان از خواسته هاي مدل و نيز بيان آليات               :RADAR مѧنطق    -د

و بѧراي جلوگيѧري از تاثيѧر مѧوارد فѧوق بѧر نتيجه آار ارزيابي سازمانها،                  ) آلѧي گويѧي   (در شѧرح مѧدل    

در سازمان، تحت   نگѧاه اسѧتاندارد و سѧاختاريافته ايѧي جهت مشاهده ميزان تحقق هريك از زير معيارها                  

، توسѧط طѧراحان مѧدل شѧكل گѧرفته اسѧت آѧه شباهت فراواني به چرخه بهبود                    RADARعѧنوان مѧنطق     

 . داردISO9001:2000 در سيستم مديريت آيفيت PDCAمستمر 

 

بѧѧراي تعيѧѧين ميѧѧزان اهمѧѧيت هѧѧريك از معѧѧيارها و زيѧѧر معѧѧيارها در مѧѧدل، روش      :  مѧѧدل امتѧѧياز دهѧѧي -ه

 است آه به آمك آن بتوان علاوه بر اندازه گيري و تعيين ميزان فاصله       امتѧياز دهѧي خاصѧي تنظيم شده       

و شѧكاف موجѧود 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



 

داراي وظيفه و نقش معيني بوده و در        بخѧشهاي فѧوق بѧنحوي طراحѧي گѧرديده انѧد آه هر آدام                

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
تقرار  مفهѧوم آيفѧي هѧستند آѧه اسѧاس و پايѧه هѧاي برنامه ريزي و اس        ٨مفاهѧيم بنѧيادين تعالѧي،       

نظامهѧا را تѧشكيل داده و بѧدون تѧوجه بѧه نѧوع فعالѧيت و انѧدازه سѧازمانها، بѧراي آلѧيه آنها قابل استفاده                     

آنچه در پي مي آيد، مفاهيم بنيادين تعالي را بهمراه . بѧوده و مѧدل تعالѧي سѧازماني را پѧشتيباني مي کنند      

 .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

 در محѧيط پѧر تغييѧر دنѧياي امѧروز، سازمانهاي متعالي همواره و به سرعت در برابر                  :مفهѧوم در عمѧل    

سѧѧازمانهاي متعالѧѧي، نѧѧيازها و . چابѧѧك، مѧѧنعطف و پاسѧѧخگو هѧѧستندتغييѧѧر نѧѧيازها و انѧѧتظارات ذيѧѧنفعان، 

انѧѧتظارات ذيѧѧنفعان  خѧѧود را انѧѧدازه گيѧѧري و پѧѧيش بينѧѧي آѧѧرده، تجѧѧربيات و ادراآѧѧات آنهѧѧا را نظѧѧاره و    

اطلاعات مربوط به ذينفعان فعلي و آينده، جمع آوري شده          . عملكѧرد سѧاير سازمانها را بررسي ميكنند       

 ѧѧين بكارگيѧѧنظور تعيѧѧه مѧѧصها و   و بѧѧد، شاخѧѧداف، مقاصѧѧردها، اهѧѧا و راهبѧѧشي هѧѧط مѧѧري خѧѧري و بازنگ

اين . بѧرنامه هѧاي آѧوتاه مѧدت، مѧيان مѧدت و بلѧند مѧدت در ايѧن سѧازمانها مѧورد اسѧتفاده قѧرار مي گيرد              

 .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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. سѧازمانهاي متعالѧي، مѧشتريان خѧود را مѧي شناسѧند و آنهѧا را بѧه خوبѧي درك ميكنند                  : مفهѧوم در عمѧل    

همچنѧين درك ميكنѧند آѧه دستيابي به وفاداري، ماندگاري و سهم بازار، از طريق تمرآز بر خواسته ها      

 پاسخگوي خواسته ها و انتظارات      اين سازمانها . و انѧتظارات فعلѧي و بالقѧوه مѧشتريان افѧزايش مي يابد             

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

چنين سازمانهايي تجربيات و . بѧراي دسѧتيابي و در صورت امكان، ارتقاء و افزايش آنها اقدام مي آنند   

ه و در صѧѧورت بѧѧروز اشѧѧتباه، بѧѧه سѧѧرعت بѧѧه     ادراك هѧѧاي مشتريانѧѧشان را بررسѧѧي و بازنگѧѧري آѧѧرد   

 .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

سѧازمانهاي متعالѧي، رهبراني دارند آه سمت و سوهاي روشني براي سازمان خود               : مفهѧوم در عمѧل    

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

آنها آارآنان را   . قر مѧي سѧازند آه هويت و جذابيت واحدي در ذهن ذينفعان ايجاد آند              در سѧازمان مѧست    

بطѧور مѧداوم بѧه سѧمت تعالѧي حѧرآت مѧي دهѧند، بگونه اي آه به عنوان الگويي شاخص براي رفتار و          

آنهѧѧا بѧѧا تقديѧѧر از ذيѧѧنفعان و همكѧѧاري بѧѧا آنѧѧان در اجѧѧراي فعاليѧѧتهاي بهѧѧبود    . عملكѧѧرد شѧѧناخته مѧѧي شѧѧوند 

، بѧѧه رهبѧѧري سѧѧازمان مѧѧي پѧѧردازند و در تغييѧѧرات سѧѧازماني، بѧѧا ثابѧѧت قدمѧѧي در قѧѧبال مقاصѧѧد      مѧѧشترك

 .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

 ѧوعه اي از سيستم ها، فرآيندها و واقعيتهاي مرتبط و          :ريفتعѧريق مجمѧازمان از طѧريت سѧي، مديѧتعال 

 .بهم پيوسته است

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

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

اين فرآيندها بگونه اي . و بѧرنامه هѧاي سѧازمان از طѧريق مجمѧوعه اي از فѧرآيندها، تѧضمين مѧي شѧود           

موثѧѧر جѧѧاري سѧѧازي و مديѧѧريت شѧѧده و همѧѧواره بهѧѧبود مѧѧي يابѧѧند و تѧѧصميم گيѧѧريها بѧѧر اسѧѧاس اطلاعѧѧات  

ي هاي فرآيندها و نظامها، خواسته ها و        واقعѧي 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

مخاطѧرات و ريѧسكها بر اساس شاخصهاي مناسب عملكردي، شناسايي شده و به شكلي موثر مديريت                  

و تمامѧي الزامات بيروني را ارضاء  سѧازمان بѧا روشѧهاي آѧاملاً حѧرفه اي  اداره مѧي شѧود              . مѧي شѧوند   

 .کرده و حتي فراتر از آن مي رود

 :مزاياي قابل انتظار از اين مفهوم

حداآثѧر کѧردن آارايѧي و اثربخشي در دستيابي سازمان به اهداف خود و ارائه محصولات و                   �

 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

سѧازمانهاي متعالѧي، شايѧستگي هѧاي لازم حѧال و آينده براي به اجرا در آوردن خط                    : مفهѧوم در عمѧل    

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

بѧه شايѧستگي هѧاي مѧورد نظѧر دسѧت يافته و آنان را فعالانه و مثبت، بگونه اي همه جانبه حمايت مي                         
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اين سازمانها، در جستجوي روشهايي براي توجه، پاداش دهي و تقدير از آارآنان هستند آه به  .کنѧند 

قابليت ها و مشارآت    .  وفѧاداري به سازمان، منجر مي شود       ايجѧاد و تقѧويت تعهѧد و تѧشويق آارآѧنان بѧه             

فعѧال آارآنانѧشان را از طѧريق اشѧاعه ارزشѧها، فرهنگ صداقت، درستكاري و تفويض اختيار به حد                    

 .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

منظور نوآوري و خلق فرصتهاي      تعالѧي، به چالش طلبيدن وضعيت موجود و ايجاد تغيير به             :تعѧريف 

 .بهبود با استفاده از يادگيري است

سѧازمانهاي متعالѧي، همѧواره در حال يادگيري از فعاليتها و عملكرد خود و ديگران                : مفهѧوم در عمѧل    

دانش آارآنانشان را به منظور حداآثر کردن       . بهيѧنه آاوي داخلي و خارجي را جدي مي گيرند         . هѧستند 

ايده هاي آليه ذينفعان . ازمان به آار گرفته و همگان را از آن بهره مند مي آننديادگيѧري در سراسѧر س   

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

 .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

و افѧزايش تقاضاهاسѧت؛ دسѧتيابي بѧه موفقيت، بستگي آامل به توسعه همكاري ها دارد و بر اين اساس          

با مشتريان  اين همكاريها مي تواند     . اسѧت 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

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

بѧه ذيѧنفعان شѧان در قѧبال عملكرد خود، رويكردهايي اخلاقي اتخاذ مي آنند، به مسئوليت هاي اجتماعي          

مسئوليتهاي اجتماعي  . و حفѧظ 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 

ايѧن سѧازمانها، انѧتظارات و الѧزامات قانونѧي، اجتماعѧي، محلي، و حتي منطقه اي خود را از                     

آنهѧا از تاثيѧرات حѧال و آينده سازمان بر جامعه        . طѧريق مѧشارآت فعالانѧه ذيѧنفعان بѧرآورده مѧي سѧازند             

 . 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

            سѧازمانهايي آѧه تفكѧر بهѧبود مѧستمر بѧه عѧنوان يك اصل و ارزش در آنها نهادينه شده است                 

، يѧѧك EFQMمѧѧدل تعالѧѧي . همѧѧواره بѧѧه شناسѧѧايي و درك وضѧѧعيت و موقعѧѧيت خѧѧود علاقѧѧه مѧѧند هѧѧستند  

چارچѧوب غيѧر تجويѧزي بѧراي خѧود ارزيابѧي اسѧت آѧه سѧازمان بѧه آمك اين ابزار، مي تواند ارزيابي                     

نمايѧد آѧه آيѧا آارهاي درستي انجام و نتايج مطلوبي آسب مي کند يا خير؟ اين مدل، آل سازمان را با        

و ) نѧѧتايجراه تحقѧѧق (مѧѧدل يѧѧك رابطѧѧه بѧѧين روش .  معѧѧيار مѧѧورد ارزيابѧѧي، قѧѧرار مѧѧي دهѧѧد ٩اسѧѧتفاده از 

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

 :مي شود

علل ( عواملѧي هѧستند آѧه سѧازمان را بѧراي رسѧيدن بѧه نѧتايج عالي توانمند مي کنند                       : توانمѧند سѧاز    -الѧف 

 ).حصول نتايج

پيامدهاي حاصل  (جراي مناسب توانمند سازها هستند     آѧه بيان آننده دستاوردهاي حاصل از ا        : نѧتايج  -ب

 )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 �

 

 ١١



 :مي پردازيم) زير معيارها(حال به بيان الزامات فرعي هريك از معيارها
 : رهبري-١

 و خود الگوي فرهنگ سرآمدي      بوجود آورده  اخلاقѧي را     اصѧول  رهبѧران مامѧوريت، آرمѧان، ارزشѧها و           -الѧف 

 هستند

 توسѧѧعه، اجѧѧرا و بهѧѧبود مѧѧستمر سيѧѧستم مديѧѧريت سѧѧازمان  ايجѧѧاد وفѧѧتن از اطميѧѧنان يابѧѧراياً ص رهبѧѧران شخѧѧ-ب

 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

 بѧر اسѧاس اطلاعѧات حاصѧل از انѧدازه گيѧري عملکرد، تحقيق، يادگيري و فعاليت هاي                    راهبѧرد  خѧط مѧشي و       -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

 فѧرآيندها بѧر حѧسب نѧياز و بѧا اسѧتفاده از نѧوآوري بѧراي رضѧايت آامل و افزايش ارزش براي مشتريان و                     -ب

 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

يل مي دهند آه اين     درصѧد امتѧياز آѧل مѧدل را تشك         ۵٠معѧيارهاي توانمѧند سѧاز و نѧتايج هѧرآدام            

.   مشخص است   ٢وزن هѧريك از معيارها در تصوير شماره       . امѧر نѧشاندهنده ارزش يكѧسان آنهѧا اسѧت          

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

ست، در حالي آه وضعيت امتياز زيѧر معѧيار برابѧر بѧا امتѧياز آѧل معѧيار تقѧسيم بѧر تعѧداد زير معيارها ا             

 :بشرح زير است) ٨(و نتايج جامعه) ٧(، نتايج آارآنان)۶(معيارهاي نتايج مشتريان
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 ۶امتياز معيار % ٢۵ب، -۶ و زير معيار ۶آѧل امتياز معيار % ٧۵ الѧف،  -۶ زيѧر معѧيار     -١

 را به خود اختصاص مي دهند

 ٧امتياز معيار % ٢۵ب، -٧يار  و زير مع۶آѧل امتياز معيار % ٧۵ الѧف،  -٧ زيѧر معѧيار     -٢

 را به خود اختصاص مي دهند

 ٨امتياز معيار % ٧۵ب، -٨ و زير معيار ۶آѧل امتياز معيار % ٢۵ الѧف،  -٨ زيѧر معѧيار     -٣

 را به خود اختصاص مي دهند

 

 

 

 

 

 
 
 
 

   وزن امتيازات مدل-٢تصوير شماره

 :RADAR منطق امتيازدهي-٨
 ۴اي امتيازدهѧѧي معѧѧيارها وجѧѧود دارد آѧѧه شѧѧامل    در قلѧѧب مѧѧدل تعالѧѧي سѧѧازماني، منطقѧѧي بѧѧر   

 :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

مشارآتها و 
 )٩٠(منابع

 
نتايج
آليدي
عملكرد

)١۵٠(

 
 
 

فرآيند
 ها

)١۴٠(

نتايج
)۶٠(جامعه

نتايج 
)٩٠(آارآنان

نتايج مشتريان
)٢٠٠( 

 
 

 
 رهبري

) ١٠٠(

مشي و  خط
 )٨٠(راهبرد

 )٩٠(آارآنان

 ايѧѧن نѧѧتايج، عملكѧѧرد .تعيѧѧين نѧѧتايج بѧѧه عѧѧنوان بخѧѧشي از فѧѧرآيند تѧѧدوين خѧѧط مѧѧشي و اسѧѧتراتژي  �

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

بѧرنامه ريѧزي، ايجѧاد و توسѧعه مجموعه اي يكپارچه از رويكردهاي منطقي و مطلوب براي                   �

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

ارزيابѧي و بازنگѧري رويكѧردها و اجѧراي آن بѧر اسѧاس بررسѧي و تحليل نتايج بدست آمده و                  �

 فعاليتهاي يادگيري جاري

      در نهايѧت بѧا اسѧتفاده از ايѧن ارزيابѧي و بازنگѧري، بهѧبودهاي مѧورد نѧياز شناسايي، اولويت بندي،                    

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

از اجѧѧѧزاي معѧѧѧيارهاي توانمѧѧѧند سѧѧѧاز، عناصѧѧѧر رويكѧѧѧرد، جѧѧѧاري سѧѧѧازي، ارزيابѧѧѧي و بازنگѧѧѧري مѧѧѧنطق  

 .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؟ -

 ديگر سازمانهاي مشابه در سطوح مختلف محلي ملي، منطقه اي، آيѧا  سѧازمان عملكرد خود را با        -

 و جهاني مقايسه آرده است؟

بѧا نتايج حاصله به وضوح  ) توانمندسѧازها (آيѧا ارتѧباط علѧت و معلولѧي بѧين رويكѧردهاي اجѧرا شѧده             -

 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     

در ارزيابي و خود ارزيابي هاي اوليه، سازمان  . قابѧل بهѧبود هѧستند را بѧراي سѧازمان ممكѧن مѧي سѧازد                

رون خѧود مѧي سѧنجد و در سطوح بالاتر تعالي،     رونѧد بهѧبود را طѧي دوره هѧاي عملياتѧي متوالѧي در د               

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

 .خود يا حرفه هاي مشابه در جهان صورت مي دهد

 ١٦



چهѧار رويكѧرد خѧود ارزيابѧي آѧه سѧازمانها مѧي توانند از آنها بصورت صرف يا ترآيبي براي             

 :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

ه اي واقعي و مستدل   ايѧن رويكѧرد بѧا صѧرف حѧداقل مѧنابع و زمѧان، منجر به تكميل پرسشنام                  

بѧراي جمѧع آوري اطلاعѧات دربѧاره آگاهѧي و ادراآѧات در درون سѧازمان، ايѧن رويكѧرد يك               . مѧي شѧود   

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

 با پاسخهاي بلي يا خير، و بѧا هѧدف پѧشتيباني از رويكѧردهاي دقيقتѧر خѧود ارزيابѧي، از پرسѧشنامه هايي         

 .استفاده مي آنند

 

 
 : رويكرد آارگاهي-ب

مѧزيت ايѧن رويكѧرد آن اسѧت آѧه بѧه مѧشارآت فعѧال مديѧران و افѧراد آلѧيدي واحѧد اجѧرا آننده                     

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

تجربه . آѧار آغѧازي بѧراي دسѧتيابي بѧه اتفѧاق نظر در گروه مديريت است             ايѧن   . بѧه همѧتايان خѧود اسѧت       

نѧشان داده اسѧت آѧه دو نفѧر از آارآѧنان آه به عنوان ارزياب، آاملاً آموزش ديده باشند، براي تسهيل                       

بهتѧر اسѧت آه يكي از ارزيابها از واحدي باشد آه مورد ارزيابي قرار   . ايѧن فѧرآيند مѧورد نѧياز هѧستند         

زيѧѧاب ديگѧѧر از سѧѧاير بخѧѧشهاي سѧѧازمان و يѧѧا سѧѧازماني ديگѧѧر، مѧѧثلاً يكѧѧي از سѧѧازمانهاي مѧѧي گيѧѧرد و ار

 .مشاوره مديريت انتخاب شود

آموزش، جمع آوري داده ها، آارگاه نمره دهي،        :  جѧزء 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

يكѧي از راههѧاي آѧاهش حجѧم آѧار، در مقايѧسه بѧا رويكѧرد شѧبيه سѧازي جايѧزه، عبارتست از                          

ايجѧاد مجمѧوعه اي از صѧورت وضѧعيتها، بعѧنوان مثال، يك صفحه براي هريك از اجزاي معيارها در                     

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

بقѧيه صفحه به بخشهايي براي ذآر موارد قوت و زمينه هاي قابل     . زيѧر توضѧيحات مѧزبور درج شѧود        

 .بهبود و شواهد عيني تقسيم مي شود

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

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

 .مسئوليتهايش انجام دهد

. بѧراي بازبينѧي نѧتايج خѧود ارزيابѧي ميѧتوان از گѧروههاي خѧارج از سѧازمان نيѧز اسѧتفاده کرد                      

بѧراي سѧازمانهاي بزرگتѧر آه شامل چندين واحد هستند، مي توان اطلاعات واحدهاي مختلف را جمع                  

       ѧاط قѧرده و نقѧرد              آوري کѧشخص کѧشترك را مѧبود مѧل بهѧاي قابѧنه هѧن به بعد مي توان  . وت و زميѧاز اي

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

 
 : رويكرد شبيه سازي جايزه-د

)  جايزه تدوين شده برا ي   ( ايѧن رويكѧرد مبتنѧي بѧر ارائѧه مѧدارك آامل در راستاي اظهارنامه                 

پѧس از تهيه اظهارنامه، يك گروه آموزش ديده از ارزيابها، آن را             . بمѧنظور انجѧام خѧود ارزيابѧي اسѧت         

بѧѧراي ارزيابѧѧي يѧѧك واحѧѧد، مѧѧي تѧѧوان ارزيابهѧѧا را از سѧѧاير بخѧѧشها يѧѧا      . مѧѧورد ارزيابѧѧي قѧѧرار مѧѧي دهѧѧند  

 مي توان از    اگѧر آѧل سѧازمان مѧشمول ارزيابي قرار مي گيرد،           . واحѧدهاي فرعѧي سѧازمان بكѧار گѧرفت         

 .برخي ارزيابهاي خارجي نيز استفاده آرد
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