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خانم دکتر نصر آبادي:استاد 

محمد سید -حسین رحمانیان-وحید رئیسیان-یوسف مدیرزاده:تهیه کنندگان

داوود مرتضی پور-بهزاد شیبانی-هاشمی مهر

سازمانی تعالی مدل با آشنایی

مروري بر مدلهاي سرآمدي سازمانی

RADARمنطق معرفی و امتیازدهی مرورسیستم

/EFQMمعیارهاي مدل و سرآمدي مفاهیم و ارزشها

:بخش اول

:بخش دومبخش دوم

:بخش سوم:بخش سوم

:بخش چهارم:بخش چهارم

ایران در ملی جوایز فرایند و جوایز معرفی

ازریابی خود

:بخش پنجم:بخش پنجم
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مروري بـر

مدلهاي سرآمـدي سازمانی

:بخش اول:بخش اول
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کیفیت مدیریت تاریخی توسعه
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(TQM)مدیریت کیفیت جامع

 مدیریتی فرهنگ یک بعنوان میتوان را(TQM)جامع کیفیت مدیریت

.نمود تعریف است تکامل حال در مداوم بطور که

،(Techniques)تکنیک ها،(Values)ارزشها شامل رویکرد این

 که است(Tools)ابزارهائی و(Methodologies)متدولوژي ها

 ازطریق مستمر بهبود و مشتریان رضایت بهره وري، افزایش آنها هدف

.است نیاز مورد منابع کاهش و کارکنان عمومی مشارکت

داشت خواهد وجود شرکت نوع دو آینده در

کرده اند اجراء را فراگیر کیفیت که آنهائی

شده اند خارج دور از که آنهائی و.

زیرا نیستید فراگیر کیفیت مدیریت اجراء به مجبور شما

.نیست اجباري بقاء

دمینگ ادوارد
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 ، عبارت است از یک قالب یـا چارچوب که از طرف شخص ، گروه
موسسه، کشور، سازمانـی محلی یـا بین المللی   براي مقایسه، انتخاب 

  .و ارتقاي عملکرد سازمانها و شرکت ها طراحی وتعمیق می یابد

Businessسازمانی تعالی مدل Excellence Models

   بـه 1951سـال در دمینـگ جایــزه

کویـاناگـی  کنچـی  آقـاي  پیشنهـاد

(Kenchi Koyanagi)،تـــوسـط  

ژاپنی دانشمندان و مهندسین اتحادیه

(JUSE)بـرجسته خدمات یادبـود به

.است شده ایجاد دمینگ دکتر

جایزه کیفیت دمینگ
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(Individuals)حقیقی افراد براي دمینگ جایزه-1

و گستـرش در مهمـی نقش و جامـع مطالعات که میشود اهدا افرادي بـه

.اند داشته آماري روشهاي از استفاده باTQMموفق سازي پیاده

(Application)دمینگ کاربردي جایزه-2

بـهTQMاز استفاده و سازي پیاده در کـه میشود اهـدا شرکتهایی بـه

توجهی قابل و مهم هاي بهبود طریق این از و اند رسیده درخشانی نتایج

.اند کرده ایجاد خود عملکرد در

انواع جایزه دمینگ

(Quality Control)کارخانجات براي کیفیت کنترل جایزه-3

تکنیکهـاي و مفاهیـم بکارگیـري بـا که میشود اهـدا کارخانجاتـی بـه

.اند یافته دست اي برجسته موفقیتهاي به کیفیت کنترل

جایزه ملی کیفیت مالکوم بالدریج امریکا

  شرکتهاي موتـورمحرکـه عنـوان به جایـزه این

  کیفیت جایـزه ضعف و قوت نقاط بـررسی بـا آمریکایی

 شکل آمریکایی کارشناسـان از گروهـی توسط ژاپـن در

.گرفت

  100-107 شماره قانون امضاي بـا 1987 سال در بکار آغاز

 کاخ در ساله همه جایزه اعطاي و ریگان رونالد توسط

.باشد می آمریکا وقت جمهور ریـاست توسط سفیـد
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European

Foundation for

Quality

Management

European

Foundation for

Quality

Management

چیست ؟ EFQMمدل سرآمدي

EFQM است که موجب  خود ارزیابییک چارچوب و الگوي

.می گردد بهبود مستمرحرکت و هدایت فعالیتهاي 

یک استاندارد

مدیریت کیفیت نیست

یک ابزار

ممیزي نیست

یک رویکرد استقرار مدیریت کیفیتEFQMمدل

.است (TQM)جامع
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جایـزه کیـفیت اروپـا

بنیان گذار بنیاد مدیریت کیفیت اروپا 14توسط  1991آغاز بکار در سال 

تعالی مسیر در سازمان ها موقعیت تعیین منظور به ارزیابی خود براي ابزاري

برنامه ریزي و) هدف( مطلوب وضع و موجود وضع بین فاصله درك به کمک 
اهداف به رسیدن براي

همه در و سازمان ابعاد تمامی در مشترك تفکر و زبان ایجاد براي مبنایی 
.سازمان عملکرد گیري اندازه براي چارچوبی و عملکرد حوزه هاي

سازمان بهبود نواحی و قوت نقاط شناسایی

سازمان از بیرون با مقایسه انجام و امکان( Benchmarking )

سازمان در شده کسب نتایج و سازمانی درون اهداف به توجه

جایزه فرایند در شدن برنده و شرکت امکان

سازمان نفعان ذي همه نیازهاي به توجه

EFQMسازمانی تعالی مدل مزایاي و کاربردها
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EFQMمدلازهاسازماناستفادهدلایل•

سازمانفعالیت هايکیفیتازواقعیتصویريدادننشانمنظوربه•

بهبودفعالیت هايتمرکزحوزه هايشناساییمنظوربه•

واحدچارچوبیدربهبودطرح هايساماندهیمنظوربه•

خارجیوداخلیبهینه کاوي هايطریقازیادگیريتشویقمنظوربه•

می شوندوکارکسبنتایجموجبکهمحرك هاییدركمنظوربه•

مشتركزبانایجادمنظوربه•

نتایجبهدستبابیدر «و »به «یا »ازگذرمنظوربه•

مختلفذینفعانبینتعادلایجادمنظوربه•

EFQMمدل سرآمدي ریزي طرح

سرآمدي بنیادین مفاهیم
Fundamentals

 RADARمنطق
سازمان ارزیابی براي
معیارها مبناي بر

معیارها به امتیازدهی
Criteria Scoring 

model

خودارزیابی  رویکرد

Approaches  to 
Self-Assessment

سرآمدي معیارهاي

Criteria
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بخش دومبخش دوم

ارزشها و مفاهیم سرآمـدي

و معیارهاي ارزیابی مدل

EFQM

 2013مفاهیم بنیادین جدید سال 
میلادي

*

پایداري نتایج برجسته
ارزش افزایی براي مشتریان

خلق آینده پایدار

توسعه قابلیت هاي سازمانی

موفقیت ازطریق 
استعداد و تخصص 

کارکنان

استفاده از خلاقیت و نوآوري

مدیریت بر اساس چابکی

رهبري بر اساس چشم انداز،الهام بخشی و درستی



5/28/2015

10

نتـایج

رھبري

كاركنان

خط مشي و
استراتژي

شراكت ھا
و منابع

فرآیندھا

نتایج كاركنان

نتایج مشتري

نتایج جامعھ

نتایج كلیدي
عملكرد

نوآوري و یادگیري

توانمندسازھا

مدل جایزه كیفیت اروپا
EFQM

رهبري

10%

کارکنان

10%

استراتژي و خط مشی

10%

منابع و شراکت ها

10%

فرایندها

10%

کارکنان نتایج

10%

مشتري نتایج

15%

جامعه نتایج

10%

  کلیدي نتایج

عملکرد

15%

درصدها تخصیص

%50  توانمندسازها %50  نتایج
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نمونه از معیارها

رهبـري :1معیـار

a1- رهبران، مأموریت، آرمان، ارزشها و اصول اخلاقی سازمان را
 .ایجاد و خود الگوي فرهنگ برتري هستند

b1- رهبران شخصاٌ جهت حصول اطمینان از ایجاد و توسعه و
بکارگیري سیستم هاي مدیریت و بهبود مستمر آنها مشارکت  

.می نمایند

c1-رهبران با مشتریان و شرکا و نمایندگان جامعه در تعامل هستند.

d1- رهبران به پرسنل سازمان انگیزه داده و از ایشان حمایت و
.قدردانی می نمایند

e1 –رهبران تعیین کننده و پشتیبان تحولات سازمانی هستند.

بخش سوم

سیستم امتیـازدهی  و معـرفی منطق

RADAR



5/28/2015

12

:می گوید هر سازمان نیاز دارد کهRADARمنطق

نتایجی را که بعنوان بخشی از فرآیند دستیابی به خط مشی و 

.استراتژي هاي خود هدف گذاري نموده است، تعیین کند

مجموعه اي از رویکردهاي با ثبات و یکپارچه را که منجر به نتایج  

.می گردد را طرح ریزي و ایجاد نماید

چیست ؟RADARمنطق

(ادامه( : که دارد نیاز سازمان هر می گویدRADARمنطق

  از که بگونه اي و )سیستماتیک( یافته نظام طریقی به را رویکردها

.نماید اجرا و جاري را شود، حاصل اطمینان آنها کامل استقرار

  قرار بازنگري و ارزیابی مورد را رویکردها بکارگیري از حاصله نتایج

.شود شناسایی نیاز مورد بهبودهاي که گونه اي به دهد،
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  الزاماتی چه  نتایج به دستیابی
دارد بر در

 توسعه و طراحی را ها رویکرد
دهید

  را رویکرد ها
بکاربندید

  نحوه و رویکردها بازنگري و ارزیابی به
بپردازید آنها بکارگیري

 مقایسه و دمینگ چرخه

رادار منطق با آن
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ویژگی و(Elements)عنصر تعدادي ازRADARامتیازدهی ماتریس

(Attributes)است شده تشکیل:

،ماتریس عناصر بازنگري و ارزیابی و سازي جاري رویکردها، نتایج  

.می باشند امتیازدهی

می باشد ویژگی تعدادي شامل عنصر هر.

فرعی معیارهاي تمامی ارزیابی براي می بایستی ویژگی ها و عناصر 

.گیرد قرار استفاده مورد سازمانی تعالی و وري بهره ملی جایزه مدل

RADARماتریس امتیازدهی

RADARعناصر و ویژگی هاي منطق

ویژگی ها عناصر

روندها•

اهداف و مقاصد•

مقایسه  با سایر سازمانها•

روابط علّی•

(Results)نتایج

منطقی بودن/ تناسب •

یکپارچه بودن•
(Approach)رویکرد

اجراي رویکرد•

استقرار نظام یافته رویکرد• (Deployment)سازي جاري

اندازه گیري•

یادگیري•

بهبود•

بازنگري و ارزیابی

(Assessment & Review)
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ارزیابی معیارهاي توانمندساز

  توانمند معیارهاي RADARدهی امتیاز ماتریس در

:می گیرند قرار ارزیابی مورد زیر عنصر سه اساس بر ساز

Approachرویکرد-1

Deploymentسازي جاري-2

Assessment & Reviewبازنگري و ارزیابی-3

امتیاز هر یک از معیارهاي فرعی توانمندساز با توجه به موارد  

:زیر تعیین می گردد

نقاط قوت-

زمینه هاي قابل بهبود-

 RADARماتریس امتیاز دهی-

ارزیابی معیارهاي توانمند ساز 

(ادامه(
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:ویژگی ها

منطقی بودن/ تناسب 

یکپارچه بودن

اجراي رویکردها

استقرار نظامند

اندازه گیري

یادگیري

بهبود

:دامنه امتیاز

عدم وجود شواهد عینی-0%

وجود برخی شواهد عینی-25%

وجود شواهد عینی-50%

وجود شواهد عینی روشن-75%

وجود شواهد عینی کامل-100%

توانمند سازها -واژه هاي کلیدي 

ارزیابـی معیارهـاي نتایـج

  دستاوردهاي چه به سازمان که می دهند نشان (Results)نتایج

  زیر ویژگی هاي طریق از نتایج به مربوط امتیاز. است یافته دست

:می شود حاصل

Trendsروندها

Targetsمقاصد/اهداف

Comparisonsمقایسه ها

Causesروابط علّی

Scopeدامنه
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امتیاز هریک از معیارهاي فرعی نتایج بـا توجه به مـوارد زیر  

:تعیین می گردد

نقاط قوت

زمینه هاي قابل بهبود

RADARماتریس امتیاز دهی

(ادامه(ارزیابـی معیارهاي نتایـج 

خودارزیابی
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خودارزیابی به زبان ساده

خودارزیابی

=
چه کارهایی انجام می دهیم؟

چگونه این کارها را انجام می دهیم؟

چه کارهایی را می توانیم بهتر انجام دهیم؟

چگونه می توانیم این کارها را بهتر انجام دهیم؟

(Self-Assessment)تعریف خود ارزیابی

از فعالیتهاي  جامعو سیستماتیک ، منظمیک بازنگري 
آن براساس یک مدل تعالی سازمانی  سازمان و نتایج 

.است

شفاف نقاط قوت و زمینه هاي قابل  خودارزیابی به سازمان اجازه می دهد بطور
بهبود خود را شناسایی کند و برنامه هایی جهت بهبود ابعاد مختلف خود تدوین 

.نماید
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مدل شواهد

خودارزیابی

نقاط قوت زمینه هاي قابل 

بهبود
امتیاز

اقدامات بهبود

(ورودي ها و خروجی ها(فرایند خودارزیابی 

(ادامه(فرآیند خودارزیابی 

ایجاد تعهد نسبت به انجام خودارزیابی

طرحریزي خودارزیابی

تشکیل تیمهاي خودارزیابی و آموزش آنها

اطلاع رسانی و ترویج برنامه خودارزیابی

انجام خودارزیابی

تهیه برنامه هاي اصلاحی

انجام اقدامات اصلاحی

بررسی روند پیشرفت و بازنگري
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رویکردهاي خودارزیابی

رویکرد پرسشنامه اي

رویکرد کارگاهی

رویکرد استفاده از پروفرما

رویکرد شبیه سازي جایزه

تلفیقی از رویکردهاي فوق

رویکرد پرسشنامه اي

(Questionnaire Approach)
ساده ترین و سریع ترین روش اجراي خودارزیابی

عدم نیاز به آموزش تخصصی

 مناسب براي شروع در شرکت هایی که براي اولین بار با

این مدلها آشنا می شوند

خیر/ امکان بکارگیري پرسشنامه ساده بلی

 سؤالی 90یا  50امکان بکارگیري پرسشنامه

در این رویکرد معیارهاي مدل تعالی سازمانی بصورت سوالاتی مطرح شده و پاسخ 
.دهندگان بایستی با توجه به شواهد موجود به تکمیل آن اقدام نمایند
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  انجام فرآیند -پرسشنامه اي رویکرد

کار

انتخاب پرسشنامه و گروه نمونه

آگاه نمودن افراد جهت تکمیل پرسشنامه

جمع آوري و تحلیل اطلاعات

ارائه یافته ها و ایجاد برنامه  اقدامات جهت بهبود

مزایا -رویکرد پرسشنامه اي

سرعت و سهولت در استفاده

فراگیري

امکان طراحی سوال بصورت اختصاصی

 امکان دریافت بازخورد به تفکیک بخش ها و سطوح

مختلف سازمان
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معایب-پرسشنامه ايرویکرد

 فهرستی از نقاط قوت و حوزه هاي نیازمند بهبود تهیه

.نمی شود

دقت پاسخ ها به کیفیت سوالات بستگی دارد.

امکان عدم استقبال

امکان ایجاد انتظارات

عدم امکان تشریح دلایل

(Workshop Approach)روش کارگاهی

این روش عموماً در سطح تیم مدیران شرکت برگزار می شود

 اعضاي این تیم بایستی نسبت به جمع آوري اطلاعات موجود
در رابطه با معیارهاي مدل تعالی سازمانی اقدام نمایند

 ،به منظور اتفاق نظر در رابطه با اطلاعات جمع آوري شده

 Consensus) “جلسه اتفاق نظر” جلسه اي تحت عنوان 
meeting)برگزار می شود

میزان موفقیت این روش به مشارکت فعال تیم مدیریت  
سازمانی که خودارزیابی در آن انجام می شود، بستگی دارد
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مزایا -روش کارگاهی

  روشی عالی براي معرفی مدل به تیم مدیریت و جلب

مشارکت آنها

 امکان بحث و توافق میان قوتها و زمینه هاي بهبود و
اولویت بندي آنها

حمایت تیم مدیریت از نتایج بخاطر حضورشان

ایجاد فضاي کار تیمی در تیم مدیریت

معایب-کارگاهیروش

 داراي ریسک اجرا می باشد و نیاز به آمادگی و هماهنگی

.زیاد دارد

عدم امکان بررسی پیاده سازي رویکردها

عدم وجود امتیاز دقیق
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(Pro-Forma Approach)روش پروفرما

این روش نسبت به روش شبیه سازي جایزه ساده تر می باشد

  ،با توجه به اینکه براي هر زیر معیار یک پروفرما تهیه می شود

صفحه اي آماده خواهد شد 32کلاً یک گزارش حداقل 

  مصاحبه کنندگان بایستی صرفاً به جمع آوري اطلاعات مرتبط با
زیرمعیار و حوزه مربوط به خود پرداخته و از تبدیل جلسه به  

بررسی مشکلات فردي اجتناب نمایند

میزان موفقیت این روش به کیفیت جمع آوري اطلاعات، 
بستگی دارد

معایب-پروفرماروش

تهیه پروفرما تصویر کاملی از سازمان را بدست نمی دهد.

 ضعف در جمع آوري اطلاعات ارزش نتایج را تحت تاثیر

.قرار می دهد
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روش شبیه سازي اخذ جایزه

(Award simulation Approach)

 این روش رونوشتی از فرآیند اخذ جایزه است که می تواند براي

ارزیابی سازمان استفاده شود

در این روش سازمان گزارش و مدارکی را تهیه می نماید

  تیمی متشکل از ارزیابان آموزش دیده این گزارش را ارزیابی

می نمایند

توصیه می شود در این فرآیند از تعدادي ارزیاب خارجی نیز 
.استفاده گردد

مزایا-روش شبیه سازي اخذ جایزه

یک خلاصه مناسبی از فرهنگ و عمکلرد سازمان ارائه می نماید.

لیستی از نقاط قوت و زمینه هاي بهبود ارائه می نماید.

 یک امکان عالی براي درگیر نمودن افراد و تبادل نظر ایجاد

.می نماید

 داخلی و خارجی(امکان به اشتراك گذاشتن اطلاعات و مقایسه)

بازدید از محل و ارائه مطالب دو کار ارزشمند محسوب می شوند.

آماده سازي سازمان براي شرکت در فرآیند اخذ جایزه.
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معایب-جایزهاخذسازيشبیهروش

نیاز به صرف منابع زیاد

 امکان عدم مشارکت کامل از طرف تیم مدیریت و سپردن

کارها به دیگران

 امکان سرپوش گذاشتن روي حقایق به کمک مهارتهاي

نوشتاري

روش هاي تلفیقی

تلفیق روشهاي خودارزیابی می تواند منجر به بهره گیري از  
.مزایاي آن روشها و کاهش ریسک هاي احتمالی شود

روش تلفیقی کارگاه ـ پرسشنامه

روش تلفیقی کارگاه ـ پروفرما
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انتخاب رویکرد خودارزیابی

:بستگی دارد به

خاصی که سازمان به دنبال آن است منافع

که در دسترس می باشد منابعی

خودارزیابی محدودهسازمانی و  ساختار

سازمانی از نظر پیاده سازي بلوغTQM

که خودارزیابی با برنامه تجاري سازمان می تواند  ارتباطی
داشته باشد

 مورد نیاز صحتو  دقتمیزان

سازمانی تعالی و وري بهره ملی جایـزه سطوح

COMMITTED TO EXCELLENCE

EQA   FINALIST

RECOGNISED  FOR  EXCELLENCE

EQA PRIZE  WINNER

EQA

WINNER

650

550  POINTS

450  POINTS

300  POINTS

زرین تندیس

تندیس سیمین

بلورین تندیس

تقدیرنامه
( سرامدي اشتهاربه )

گواهینامه
اهتمام به)

POINTS  200(سرامدي
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مراحل کلی پیاده سازي مدل

شناسایی نقاط قوت و نواحی بهبود-3

انجام خودارزیابی-2

آموزرش و تیم سازي-1

(اختیاري(تهیه اظهار نامه و حضوردرجایزه-5

استخراج و اجراي پروژه هاي بهبود-4


