
 

 

 باسمه تعالی 

 

 

 

 

 TRMCG.PER MAGT.VFS :كد شناسايی 

  نظریات سازمان ومدیریت: حوزه بررسي
 رویکردهای گوناگون 

 سازمانی در مدیریت ارزیابی عملکرد

 2931تابستان :  تهیه زمان

 « مطالب علمی» 

 

 ، قابل استنادنهایی: نوع ویرایش 

 نقشه راه جامع مشاوران مديريت گروه 
 

TOTAL ROADMAP MANAGEMENT CONSULTING GROUP (TRMCG)  



 مدیریت نظریات سازمان ومباحث نوین در مروری اجمالی بر

 

 

 

 نقشه راه جامعگروه مشاوران مدیریت  مبانی نظری و پیشینه تحقیق

 

2 

 فهرست مطالب 

 3 ......................................................................................................................................................... مقدمه -1

 3 ............................................................................................................. عملکرد یابیارز تیاهم و ضرورت -2

 5 .................................................................................................... تیفیک بر یمبتن ارزیابی مدلهاي و الگوها -3

 21 ........................................................................................................................... يریگ جهینت و يبند جمع-4

 22 ................................................................................................................................................... ماخذ و منابع



 مدیریت نظریات سازمان ومباحث نوین در مروری اجمالی بر

 

 

 

 نقشه راه جامعگروه مشاوران مدیریت  مبانی نظری و پیشینه تحقیق

 

3 

 

 

 مقدمه -1

منظور افزایش بهره وري و نهایتا دستیابی به مزیت رقابتی جهت ماندگاري پایدار در عرصه  هاغلب سازمان ها ب

تجارت جهانی ، بخش وسیعی از تمرکز و توجه خود را به رفع مسائل ، مشکلات و نقاط ضعف موجود در 

ل و موانعی که سازمان با انها روبروست ، ایجاب تنوع ابعاد و ماهیت مسائ. سیستم ها و فرایندهاي خود می نمایند 

ابزارهایی که هرچند . می کند که مدیران سازمانها از ابزارهاي مختلفی جهت رفع موانع موجود استفاده نمایند 

بکارگیري هر کدام از آنها در نهایت موجب بهبود در سازمان و فرایندهاي ان خواهند شد اما رویکرد و کانون 

سازمانها بایستی درك درستی از مسائل و مشکلات خود داشته باشند همچنین از . فاوت است توجه شان مت

تا با انتخاب و بکارگیري صحیح این ابزارها ، . ماهیت و شیوه عملکرد ابزارهاي حل مسئله نیز اطلاع داشته باشند 

 .دام ورزند بتوانند به طور اثر بخشی به رفع مشکلات و ایجاد بهبود مستمر در سازمان اق

تنها از یك بعد و به ندرت از چند بعد محدود، عملکرد سازمانی را مورد ارزیابی مدلهاي سنتی ارزیابی عملکرد 

مهمترین این الگوها و . گیرند  وزه همچنان در برخی سازمانها این مدلها مورد استفاده قرار میدهند، امر قرار می

ارزیابی بر و  ارزیابی بر مبناي کارایی،  ارزیابی بر مبناي اثر بخشی، الیارزیابی بر مبناي معیارهاي ممدلها شامل 

، سازمان را ازابعاد مختلف مورد ارزیابی قرار ي جامع و مبتنی بر کیفیتالگوها اما. باشدمی  وري مبناي بهره

انهاي نوین فراهم دهند و با درنظرگرفتن شاخصهاي چندگانه، ابزارهاي مناسبی را براي ارزیابی عملکرد سازم  می

 . ندهست سازند که در محیط پویا در حال فعالیت می

 ضرورت و اهمیت ارزيابی عملکرد  -2

تواند پشتیبان برنامه رشد،  کند که این نیروها می ایجاد می افزایی ها، نیروي عظیم هم هبود مستمر عملکرد سازمانب

و کسب آگاهی از میزان پیشرفت و دستیابی به  بدون بررسی. هاي تعالی سازمانی شود توسعه و ایجاد فرصت

هاي  هاي پیش روي سازمان و کسب بازخورد و اطلاع از میزان اجراي سیاست اهداف و بدون شناسایی چالش

تمامی . تدوین شده و شناسایی مواردي که به بهبود جدي نیاز دارند، بهبود مستمر عملکرد میسر نخواهد شد

 .پذیر نیست یري و ارزیابی امکانگ موارد یادشده بدون اندازه

هرگاه توانستیم آنچه درباره آن »: گوید گیري می دان انگلیسی در مورد ضرورت اندازه لرد کلوین فیزیك

توانیم ادعا کنیم درباره موضوع مورد بحث  کنیم اندازه گرفته و در قالب اعداد و ارقام بیان کنیم می صحبت می

  «.صورت آگاهی و دانش ما ناقص بوده و هرگز به مرحله بلوغ نخواهد رسیددانیم، در غیر این  چیزهایی می

 عنوان مبحث

 سازماني ارزیابي عملکردمدیریت 
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توانیم کنترل کنیم و هرچه را  گیري کنیم نمی هرچه را که نتوانیم اندازه. علم مدیریت نیز مبین این مطالب است

هاي سازمانی،  لموضوع اصلی در تمام تجزیه و تحلی. پذیر نخواهد بود که نتوانیم کنترل کنیم مدیریت آن امکان

گیري است و از این رو یك سازمان بدون سیستم ارزیابی عملکرد قابل  عملکرد است و بهبود آن مستلزم اندازه

 .تصور نیست

هاي  نظران و محققان معتقدند که ارزیابی عملکرد، موضوعی اصلی در تمامی تجزیه و تحلیل همچنین صاحب

ارزیابی و . گیري عملکرد نباشد، مشکل است یابی و اندازهسازمانی است و تصور سازمانی که داراي ارز

شود و بخش اصلی  گیري عملکرد موجب هوشمندي سیستم و برانگیختن افراد به منظور رفتار مطلوب می اندازه

 .تدوین و اجراي سیاست سازمانی است

 :کند گیري عملکرد بازخورد لازم را در موارد زیر ارائه می ارزیابی و اندازه

هاي تدوین شده به  شود که آیا سیاست با پیگیري میزان پیشرفت در جهت اهداف تعیین شده مشخص می( الف

 .اند یا خیر آمیزي به اجرا درآمده صورت موفقیت

ها  گیري و رضایت کارکنان و مشتري گیري نتایج مورد انتظار سازمانی و همچنین ارزیابی و اندازه با اندازه( ب 

 .اند یا خیر ها به طور صحیح تدوین شده استشود آیا سی مشخص می

هایی را که مدیریت باید توجه بیشتري به آنها بکند میسر  گیري عملکرد امکان شناسایی زمینه ارزیابی و اندازه( ج

 .کند ها کمك می ها و محدودیت سازد و به شناسایی فرصت می

هاي مدیریتی خواهد بود، زیرا بخش  گیري مارزیابی عملکرد باعث ایجاد اطلاعات براي مدیران در تصمی( د

گیري و ارزیابی سیستم عملکرد و  هاي مدیریتی از طریق اندازه گیري زیادي از اطلاعات لازم براي تصمیم

گیرد باید داراي  هر تلاشی که به منظور دستیابی به موفقیت صورت می. آید ارزیابی سیستم عملکرد فراهم می

هر برنامه . شود نامیده می« چرخه عملکرد»کرد سازمانی باید بر پایه فرآیندي باشد که چارچوبی باشد و بهبود عمل

   .گیري عملکرد و بعد ارزیابی عملکرد شروع کند عملکرد سازمانی باید از اندازه

و  باشد می مطرح مدیریتی فعالیتهاي کلیه گر هدایت و راه چراغ عنوان به عملکرد ارزیابی بنابراین به طور کلی،

 عملکرد زمینه در لازم اقدامات انجام و مقایسه و تحلیل و تجزیه ارزیابی، مرهون سازمان، پایدار توسعه و رشد

 (.1333رابرت و همکاران، )  است
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 الگوها و مدلهاي ارزيابی مبتنی بر كیفیت -3

هند و با درنظرگرفتن د  سازمان را ازابعاد مختلف مورد ارزیابی قرار می همان طور که اشاره شد این الگوها 

مهمترین این . سازند شاخصهاي چندگانه، ابزارهاي مناسبی را براي ارزیابی عملکرد سازمانهاي نوین فراهم می

 .به شرح زیر هستندالگوها 

 رزيابی بر مبناي كیفیت جامعا -3-1

هاي پیرامون  پدیده گرایانه و جامع به آموختن نگاه کل ،ترین کارکرد نگرش سیستمی در ادبیات مدیریت عمده

لفه ؤداراي چهار مبا الگوگرفتن از نگرش سیستمی  ساختار الگوي نظام ارزیابی مبتنی بر کیفیت جامع .باشد  می

 . ها و بازخورد ، خروجیفرآیندورودیها، : اساسی است

 :شود که ثر و کارساز واقع میؤبر اساس این الگو در صورتی نظام ارزیابی عملکرد م

 .لفه وجود داشته باشدؤزم و خاص براي هر مویژگیهاي لا -

 . ( 111، ص1321طبرسا، )  ها و عناصر نظام ارزیابی تعامل منطقی برقرار باشد لفهؤبین م -
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 الگوی ارزیابی برمبنای کیفیت جامع: 2شکل شماره 

 

  232، ص2933طبرسا، : منبع

 جايزه دمینگ -3-2

موجب پیدایش  خودهاي شآموز و 1141دهه  معه صنعتیبه جا 1کنترل کیفیت آماري با معرفیدمینگ دکتر 

  (22، ص1331باران دوست، ). ان و مشتریان عمده آمریکایی شدانقلاب کیفیتی در سازندگ

                                                 
  - SQC 

 محیط

 قبل از ارزیابی                      ن ارزیابی               حی              پس از ارزیابی                       

 (ورودیها)                                         (فرآیند)                (                          خروجی ها)  

 
 ـ شاخصهاي ارزیابی

 ـ استانداردهاي ارزیابی

 ـ قوانین و مقررات لازم

 یروشهاي ارزیاب -

 منابع ارزیابی - 

 دوره ارزیابی -

 ـ نتایج ارزیابی

 ـ پیامدهاي ارزیابی

 ـ نظام بازخورد

ــام   - ــها از نظ ــتخراج شاخص اس

 اهداف و استراتژیهاي سازمان

ــاب - ــها انتخـ ــتر  در شاخصـ بسـ

شـلل و شـرح    تحلیـل   و   تجزیه

 شلل

وجود شاخصـهاي ملمـوس و   -

 عینی

ــتانداردگذاري   - ــام اســـ نظـــ

 منعطف

وامــل محیطــی در ـــ دخالــت ع

 تدوین شاخصها و استانداردها

 تبحـر آموزش و تخصـص  -

 ارزیابان

 پذیرش و مقبولیت ارزیابان-

قابـــل قبـــول بـــودن دوره  -

ارزیـابی متناســب بــا شــرایط  

 محیطی و فرهنگ سازمانی

مهم و موثر بودن پیامدهاي -

 نظام ارزیابی

 اطلاع از نتایج ارزیابی-

در سرنوشت سازمان مـوثر  -

 باشد

موجب ایجاد انگیـزه بـراي   -

 سازمان شود

 

 بازخورد

 

 

 

 

 

 

بهبود و 

کارآمدي 

 نظام
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و در ارتقاء سطح  ويي به یاد بود همکاریها و مساعدتهاي ا جایزه ،به پاس قدردانی از خدمات دکتر دمینگ

جایزه دمینگ در سه دسته جایزه کاربردي ،  .(www.deming. org) شدمطرح  بهبود مستمرکنترل کیفیت ژاپن

جایزه کاربردي . اهدا می شود جایزه کنترل کیفیت براي واحدهاي عملیاتی کسب و کار جایزه براي اشخاص و

گیرد، تاثیري شگرف بر بهبود کنترل کیفیت مدیریت در ژاپن خواه به صورت  دمینگ که به موسسات تعلق می

، (هوشین)ها  الف ـ خط مشی :معیارهاي ارزیابی جایزه دمینگ عبارتند از. خواه غیرمستقیم داشته است مستقیم و

ـ حفظ و چ   ،ـ تضمین کیفیت، ج ـ منابع انسانیث   ،ـ استاندارد سازيت   ،ـ اطلاعات پ  ،ب ـ سازمان

 .(www.deming. org) ـ برنامه هاي آینده د ،ـ اثرات ، خ ح ـ بهبود، نگهداري

 2، مالکوم بالدريج1ارزيابی عملکرد در مؤسسه ملی استانداردها و تکنولوژي -3-3

و بهبود عملکرد توسط هزاران سازمان آمریکائی مورد  فزایندهمعیارهاي بالدریج جهت حرکت همگام با رقابت 

: جاري همچونتوان براي ارزیابی طیف وسیعی از شاخصهاي ت از این معیارها می. استفاده قرار گرفته است

توان از این معیارها براي  همچنین می. مشتري، محصول و خدمات، مالی، منابع انسانی و عملیاتی استفاده نمود

وري و اثربخشی و همچنین  ، تولید ناب و شش سیگما و بهبود ارتباطات، بهره1112 هایی همچون ایزو برنامه

 . دستیابی به اهداف استراتژیك استفاده کرد

گام اول به خود سازمانی آمادگی کامل براي شرکت در برنامه ملی جایزه بالدریج را داشته باشد، باید در چنانچه 

حتی اگر سازمانی توقع کسب جایزه را نداشته باشد، شرکت در این رقابت نتایج ارزشمندي . ارزیابی بپردازد

از نحوه عملکرد خود، به عنوان بازخور کننده گزارشی بسیار دقیق  زیرا هر شرکت .براي آن در پی خواهد داشت

اي از خبرگان کارآزموده صورت  دریافت خواهد کرد که این گزارش برپایه ارزیابی برون سازمانی مجموعه

 . گرفته است

در این قسمت، قبل از پرداختن به معیارهاي ارزیابی عملکرد، مفاهیم و ارزشهاي اصلی مورد بررسی قرار 

 .اند ها براساس آنها بنا شدهگیرند که این معیار می

 مفاهیم و ارزشهاي اصلی  -3-3-1

 :باشند ي از عناصر داراي ارتباط متقابل میا اند که مجموعه معیارها بر مبناي مفاهیم و ارزشهاي اصلی زیر بنا شده

 رهبري آینده نگر     -

 داريمشتري م -

                                                 
  - NIST: National Institue of Standards and Technology 

 
 .است baldrige/gov.nist.www://http/مطالب این قسمت برگرفته از سایت  -

http://www.nist.gov/baldrige/
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 سازمان و کارکنان یادگیرنده -

 رکاکارکنان و ش دادن به ارزش -

 چالاکی -

 تمرکز بر آینده  -

 مدیریت نوآوري -

 مسئولیت اجتماعی -

 تمرکز بر نتایج و ایجاد ارزش -

 نگرش سیستمی -

ین ارزشها و ا .باشند بیانگر باورها و رفتارهاي موجود در سازمانهاي داراي عملکرد بالا می مین ارزشها و مفاهیا

ي براي عمل و ا باشند که باعث خلق پایه گرا می ي تجارت نتیجهسازي نیازمندیهاي کلید اساس یکپارچه ،مفاهیم

 . دنگرد بازخور می

 معیارهاي ارزيابی عملکرد  -3-3-2

 :شوند زیر مجسم می معیاردر هفت فوق ارزشها و مفاهیم اصلی 

 رهبري  -1

 برنامه ریزي استراتژیك -2

 تمرکز بر مشتري و بازار -3

 دانش تسنجش، تجزیه و تحلیل و مدیری -4

 تمرکز بر منابع انسانی -5

 مدیریت فرآیند -6

 نتایج تجاري  -2

 مدل ارزيابی عملکرد -3-3-3

هاي تشکیل دهنده مدل بوده و چگونگی ارتباط اجزاء باهم را نشان  زیر که در واقع تصویري کلی از مولفه شکل

در . دهد را تشکیل می( NIST)ولوژيدهد، اساس ارزیابی عملکرد سازمانها در موسسه ملی استانداردها و تکن می

 .ادامه اجزاي مدل به صورت خلاصه توضیح داده می شود
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 مدل مالکوم بالدریج: 1شکل 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 (www.quality.nist.gov): منبع

 

 1نیم رخ سازمانی -3-3-3-1

 . نماید زمینه را براي نحوه عملکرد سازمان تثبیت می( بالاي شکل)نیم رخ سازمانی

سازمان و چالشهاي کلیدي که  سازمانثیرات کلیدي بر عملکرد أت .استخ سازمانی عکس فوري از سازمان نیم ر

  : گیرد بعد را به شرح زیر در برمی 2نیم رخ سازمانی خود . دهد را نشان می شود آن مواجه می با

ا مشتریان، این مورد توضیح دهنده محیط تجاري سازمان و روابط کلیدي ب: تعریف سازمانی -الف 

 . باشد کنندگان و سایر شرکا می تامین

 .باشد معرف محیط رقابتی سازمان، چالشهاي استراتژیك و سیستم اصلاح عملکرد می: چالشهاي سازمانی -ب

  1فعالیتهاي سیستم -3-3-3-2

وب را نشان و نتایج مطل سازمانباشد که فعالیتهاي  یفعالیتهاي سیستم شامل شش مولفه بالدریج در مرکز شکل م

 .دنده می

                                                 
  - Organizational Profile 
  - System Operationl 

1 

3 6 

2 

5 2 

 رهبري

 4 سنجش، تجزیه و تحلیل و مدیریت دانش

 مدیریت فرآیند تمرکز بر مشتري و بازار

 نتايج تجاري

 ریزي استراتژیك برنامه تمرکز بر منابع انسانی

 محیط ، روابط و چالشها

3 
2 
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 ابعاد سه گانه رهبريبیانگر ( 3مولفه)و تمرکز بر مشتري و بازار( 2مولفه)ریزي استراتژیك ، برنامه(1مولفه)رهبري

اند که بر اهمیت تمرکز رهبري بر استراتژي و مشتریان  ها به این دلیل در کنار هم قرار گرفته این مولفه. هستند

هت گیري سازمان را تثبیت نموده و به دنبال فرصتهایی براي سازمان درآینده رهبران عالی ج. تاکید نمایند

 .هستند

 گانه نتایج ابعاد سهبیانگر ( 2مولفه )و نتایج تجاري( 6مولفه )، مدیریت فرآیند(5مولفه )ع انسانیبتمرکز بر منا

نند که باعث ایجاد نتایج رسا کار سازمانی را به انجام می ،کارکنان سازمان و فرآیندهاي کلیدي آن. هستند

 .گردند تجاري می

ي از نتایج مشتري، محصول و خدمت، مالی و عملیاتی ا مجموعه :گردند همه کارها منجر به نتایج تجاري می

 . باشد یدرونی که شامل نتایج منابع انسانی و مسئولیت اجتماعی م

نتایج است، به علاوه این بردار  گانه ابعاد سهورهبري گانه  ابعاد سهبردار افقی در مرکز شکل ارتباط دهنده بین 

اینکه بردارها دو سویه هستند نیز . باشد می( 2مولفه ) تجاريو نتایج ( 1مولفه ) نشانگر ارتباط مرکزي بین رهبري

 . باشد تاکید بر اهمیت بازخور در یك سیستم مدیریت علمکرد موثر یا کارا می

 مبناي سیستم  -3-3-3-3

و گرا  براي مدیریت اثربخشی سازمان و سیستم واقعیت( 4مولفه )تحلیل و مدیریت دانش سنجش، تجزیه و

 . این عوامل مبنایی براي سیستم مدیریت عملکرد می باشند. بهبود عملکرد ضروري هستند پذیر در جهت رقابت

 

 (EFQM)سسه اروپايی مديريت كیفیتؤارزيابی عملکرد در م  -3-4

. وع فعالیت، اندازه و ساختار براي موفقیت نیازمند یك سیستم مدیریتی مناسب هستندسازمانها بدون توجه به ن

کند  به عنوان یك ابزار راهبردي به سازمانها کمك میارزیابی عملکرد در مؤسسه اروپایی مدیریت کیفیت مدل 

 : که

 . عملکرد خود را ارزیابی نمایند -

  .اند ر گرفتهتشخیص دهند تا چه اندازه در مسیر برتري قرا -

 . حل مشکلات، قدمهاي مؤثري بردارند  ها و یافتن راه در جهت تشخیص کاستی -

ارزیابی عملکرد در مؤسسه اروپایی در این قسمت، ابتدا مفاهیم اساسی که براي رسیدن به برتري بر اساس مدل 

اده شده و منطق رادار سپس مدل اصلی و ساختار مربوطه نشان د. شود ضروري است اشاره می مدیریت کیفیت
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 بهگیرد و در نهایت  کند مورد برسی قرار می که اساس مدل بوده و در زمینه ارزیابی در اجرا کمك فراوان می

 .پرداخته می شودبررسی معیارهاي مورد نظر مدل 

 مفاهیم اساسی برتري  -3-4-1

متفاوتی براي رسیدن به برتري  ارزیابی عملکرد در مؤسسه اروپایی مدیریت کیفیت رویکردهايبراساس مدل 

اساسی وجود دارد که مدل ارزیابی عملکرد در  وتعدادي مفاهیم اصلی  هامداوم وجود دارد در این رویکرد

 . نمایند مؤسسه اروپایی مدیریت کیفیت را تقویت می

 . و ارضاء نیازهاي همه ذینفعان دارد شبرتري بستگی به سنج: نتیجه مداري -

مشتري قضاوت کننده اصلی در مورد کیفیت کالا و خدمات است و از طریق تمرکز بر نیازهاي : یئگرا مشتري -

سهم بازار را به حداکثر  در نتیجه وآنها را به خود وفادار نمود و حفظ کردتوان  ن کنونی و بالقوه میامشتری

 . رساند

ف سازمان شده و محیطی ایجاد رفتار رهبران سازمان باعث شفافیت و وحدت در هد: رهبري و ثبات اهداف -

 . داشته باشندنماید که سازمان و کارکنان آن توانائی پیشرفت  می

مرتبط رسد که فعالیتهاي  سازمان زمانی به حداکثر کارکرد خود می: مدیریت بر مبناي فرآیندها و واقعیات -

پیشرفتهاي برنامه ریزي شده شناسایی و بطور سیستماتیك اداره گردند و تصمیمات مربوط به عملکرد جاري و 

 . اتخاذ گرددبوسیله اطلاعات معتبر و مطابق با نظرات مشتریان 

ارزشهاي مشترك و فرهنگ ایجاد توان از طریق  بالقوه کارکنان را می توان: بهسازي و مشارکت کارکنان  -

 . گردد اد میباعث گسترش مشارکت همه افر این مسئله به نوبه خود. بالفعل نموداعتماد و اختیار 

عملکرد سازمانی از طریق مدیریت و بکارگیري دانش در چارچوب یك : ، نوآوري و بهبود رادگیري مستمی -

 . پیشرفت مستمر به حداکثر می رسد ،فرهنگ یادگیري

ثر خواهد بود که روابط متقابل بر پایه اعتماد، آگاهی و انسجام بین ؤفعالیت سازمانها زمانی م: توسعه شرکت -

 . ازمان و شرکا ایجاد گرددس

علایق بلندمدت سازمان و کارکنان آن از طریق انتخاب یك دیدگاه اخلاقی و فراتر رفتن : اجتماعی مسئولیت -

 .( EFQM.org,  00) رسد خود میاز انتظارات و قوانین سازمان، به بهترین حالت 
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 مدل وساختار  نگاه كلی -3-4-2

که پنج  معیار بنا شده است 1 فیت بر پایهمؤسسه اروپایی مدیریت کیارزیابی عملکرد در   مدل برتري 

 . هستند «نتایج» رایو چهار مع «هاتوانمند»معیار

 . دهد گردد که سازمان انجام می شامل فعالیتها و کارهایی می: ها توانمند -

 . گردند حاصل می ها نتایج از طریق توانمند: نتایج -

عملکرد، مشتریان، کارکنان و جامعه از  زمینهنتایج عالی در »:که شده است اريگذ پایهفرض این مدل بر پایه 

 «.آیند منابع و فرآیندها به دست می ،، شرکاءپرسنلها،  طریق رهبري، استراتژي، خط مشی

خانه تشکیل شده که معیارهایی را براي ارزیابی  1گردد، مدل از  همانطور که در شکل زیر نیز مشاهده می

ذیل و در  یابد زیر معیار توسعه میهر معیار به وسیله تعدادي . نماید ازمان به سوي برتري ارائه میپیشرفت س

 . شود می، لیستی از نکات کلیدي مورد توجه در ارزیابی ارائه هرکدام

 

 

 ارزیابی عملکرد در مؤسسه اروپایی مدیریت کیفیتمدل :  9شکل 

  www.efqm. Org : منبع  

 

 

 رهبري 

 کارکنان 

 خط مشی و استراتژي

 شرکا و منابع

 

 

 فرآیندها 

 نتایج کارکنان 

 نتایج مشتریان

 نتایج اجتماعی

 

نتایج 

عملکرد 

 کلیدي 

 نتايج توانمند سازان 

 نوآوري و یادگیري سازمانی 
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 1دارمنطق را  -3-4-3

 . شناخته شده است دارمنطقی وجود دارد که با نام منطق را ،در قلب مدل

 نتایج، رویکرد، بکارگیري، ارزیابی و بازبینی : گردد شامل چهار جزء زیر می رادار

و  گر نیازمندي سازمان به تعیین نتایج به عنوان بخشی از استراتژي، نیازمندي سازمان به برنامه ریزياین منطق بیان

 .ه کارگیري رویکردها براي حصول نتایج تعیین شده و در نهایت ارزیابی رویکردها بر پایه نظارت مستمر استب

 

 منطق رادار: 4شکل 

 
 www.efqm. org: منبع

 

ك از هنگام بکارگیري مدل، عناصر رویکرد، بکارگیري و ارزیابی و بازبینی از منطق رادار در مورد هر ی

در مورد هر یك از معیارهاي فرعی نتایج وهمچنین معیارهاي فرعی توانمندسازان و عنصر نتایج از منطق مذکور 

 .گیرند مورد استفاده قرار می

 

 2شش سیگما -3-5

                                                 
  - RADAR (Results,Approch,Deployment, Assessment Review) 
 
- Six Sigma 

 ریزي و توسعه برنامه

 رویکردها 

  

  

          
 

 نظرتعیین نتایج مورد 

 ارزیابی و بازبینی رویکردها

 و بکارگیري آنها 

 بکارگیري رویکردها
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 3.4هاي کاري به میزان  شش سیگما یعنی رسیدن به سطحی از کیفیت تولید و ارائه خدمات که خطاي فرآیند

سازمانی است  یسیگما یك روش شناسایی جامع بهبود اثر بخش شش. یون موقعیت کاهش یابددر یك میلمورد 

 .  و ابزارهاي توانمند مدیریت کیفیت برخوردار است از ساختار برنامه ، که در درون خود

سیگما بیانگر آن است که یك فرآیند چه اندازه از حالت . مقیاسی براي سنجش انحراف است ( σ)سیگما 

. است دقت فوق العاده در کاهش هزینه هاي کیفیت ازخود منحرف شده است ، لذا در واقع استعاره اي  مطلوب

شش  .ه ي خدمات را مورد تاکید قرار می دهدئاستعاره اي که اهمیت محاسبات دقیق در فرآیند تولید و ارا

کانون توجه .  میشود ا دنبالهیك متدلوژي بهبود مستمر کیفیت است که با کاهش تلییرات ذاتی فرایندسیگما 

 (.1334برفروشان،) ساخت در راستاي رضایت مشتري است ند طراحی ورآیاین متدلوژي درك کامل از ف

 بهبود براي کاراي آماري تکنیکهاي با سازمان آگاهی و دانش از هوشمندانه تلفیقی حقیقت در سیگما شش -

 (.Breyfogle,111 )باشد  می حقیقی مشتري لزاماتا برآورده سازي همچنین و سازمان اثربخشی و کارایی

 مهم حساس و فرایندهاي تمام در انحرافات کاهش براي سخت کوشانه و مجدانه پیگیري یعنی سیگما، شش -

 باشد زمانی تمام سطوح بر تأثیرگذار بهبودها این که گونه اي به مستمر، و جهشی بهبود به دستیابی راستاي در

 (.Gitlow and Levin,2115)دهد  افزایش را مشتریان ديرضایتمن نهایت در و

 : آنچه در مفهوم شش سیگما مستتر است را می توان در اصول ذیل خلاصه نمودبنابراین، 

 هوشمندانه کارکردن نه فقط سخت کارکردن ، 

 بهبود کیفیت و کاهش هزینه ها ، 

  ( تلییرات )ابزاري براي کاهش نوسانات ، 

 حل مساله روشی بر اساس فرایند ، 

 چشم اندازي براي محصولات و خدمات عالی ، 

 ارج نهادن به مشتریان ، 

 

 سیگما  شش متدولوژي -3-5-1

شش سیگما روشی است منسجم و نظام مند براي اصلاح فرآیند راهبردي و توسعه خدمات و محصولات جدید 

 .اري و عملی متکی است که براي کاهش چشمگیر در میزان عیب هاي تعریف شده مشتري بر روشهاي آم
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از منظر تعیین هدف ، شش سیگما خواستار تبیین اهداف بر اساس نیاز مشتري و نه ملاحظات داخلی سازمان 

در شش سیگما چه فعالیت بهبود براي فرآیند و چه طراحی محصول جدید باشد از روش هاي مدرن . است

 . ه می شود استفاد

، از چرخه آیند اصلاحدر زمینه فر.اشاره کرد DFSS  (DMADV) در مورد طراحی محصول می توان به روش

 ،یکی دیگر از روشهاي مشهور در فرآیند اصلاح.  الگو برداري می شود  1برنامه ریزي ، انجام ، بررسی و عمل

 اشاره DFSSدر ادامه ابتدا به روش  .است  2پنج مرحله اي تعریف ، اندازه گیري ، تحلیل ، بهبود و کنترلچرخه 

 .می شود

 

  DFSS))طراحی براي شش سیگما  -3-6

رویکردي نظام مند و داراي ساختار است که با تمرکز بر پیشگیري از مشکلات به  3طراحی براي شش سیگما

این اقدام براي محصولاتی که بار اول در بازار روانه می شوند . طراحی فرایندها یا محصولات جدید می پردازد

هدف اصلی این روش طراحی صحیح . مشتري و کیفیت ضروري صورت می گیردبا هدف پوشش نیازهاي 

 (.Sokovic,2111,p431)محصولاتی است که براي بار اول تولید و طراحی می شوند 

سیستمی که در این روش به کار می رود متشکل از مجموعه اي از ابزارهاي مورد نیاز براي توسعه محصول  

این رویکرد نیازمند استفاده دقیق از ابزارها و بهترین شیوه . می باشدشامل روش هاي مهندسی و آماري 

 . پاسخگویی نیازهاي مشتریان است که رضایتمندي مشتري منافع مالی به همراه خواهد داشت

این  DFSSطرفداران . تأیید است سازد، که آن را از شش سیگما متمایز می DFSSیکی از مشخصه هاي اساسی 

 . امعی در مهندسی مجدد دانسته و تکنیکی براي تکمیل شش سیگما محسوب نمی شودروش را رویکرد ج

این روش . کمك به طراحی و توسعه یك محصول، خدمت و یا فرایند است DFSSکاربرد اصلی روش 

جایگزین روش هاي مهندسی نیست و سازمان را از مطالعه و بررسی روند توسعه و بهبود محصول و مهندسی 

این روش به . بلکه این روش بعد دیگري به توسعه و بهبود محصول اضافه می کند. نیاز نمی سازدفرایند بی 

 (. 432همان منبع، ص )توسعه، بهینه سازي و انتقال فناوري هاي جدید در طراحی محصول کمك می کند

 .و همچنین تکنیك تفکر ناب توضیح داده می شود DMAIC ،PDCA هايدر ادامه چرخه

 

                                                 
 -PDCA  
  - DMAIC 
 
-DFSS (Design for Six Sigma) 
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  (DMAIC)تاتبک خهچر -3-7

می باشد  DMAICیا فرایند  ،تاتبكچرخه متدولوژي استانداردي که براي شش سیگما تدوین شده است 

(keller,2111.) 

DMAIC
چرخه یك رویکرد این .  باشد کنترل می،  بهبود، تحلیل،  اندازه گیري،  تعریفمخفف کلمات  1

فاز ذکر شده می باشد که هر فاز بطور  5د است و شامل ساخت یافته ، منسجم و همه جانبه براي بهبود فراین

 (.Rath & Strong, 2111)به فاز قبلی نیز مربوط می شود  منطقی همانطور که به فاز بعدي مرتبط است

 

 

 

 (DMAIC)تاتبک  چرخه: 5 شکل

 

  تشريح اجزاي چرخه تاتبک -3-7-1

 تعريف  -يک فاز -3-7-1-1

پروژه بر اساس دانش مجریان پروژه از اهداف تجاري سازمان ، نیازهاي  در فاز تعریف ، اهداف و مرزهاي

 در این فاز از ابزارهایی نظیر. تعیین می گرددبراي رسیدن به سطح سیگما  شایسته بهبود ومشتري و فرایندي 

 اندازه گیري –فاز دو  -3-7-1-2

ت و شرایط فرایند موجود ، مکان یا در فاز اندازه گیري ، هدف این است که با ایجاد درك واقعی از مشکلا

باید که تمرکز نموددامنه علل بالقوه ایی براین فعالیت موجب خواهد شد  .منابع مشکلات به دقت مشخص گردد

محاسبه قابلیت پایه فرایند است و قابلیت  ،بخش مهم فاز اندازه گیري .کوچك تر شود(  3فاز ) در فاز تحلیل 

                                                 
  - DMAIC: ( Define ,Measure , Analyze, Improve , Control) 
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طور خلاصه میزان تلییرات مربوط به مشکلات مورد نظر مشتري در فرایند را بیان می  فرایند ، معیاري است که به

 . کند 

 تحلیل –فاز سه  -3-7-1-3

در فاز تحلیل ، تئوري هایی در مورد علل ریشه اي ایجاد شده و با استفاده از داده ها سنجیده می شوند و در 

ناسایی شده ، پایه اي را براي ارائه راه حل ها در فاز علل ش. نهایت علل ریشه اي مشکلات شناسایی می شوند 

 .شکل می دهند ( فاز بهبود ) بعدي 

 بهبود  -فاز چهار   -3-7-1-4

این راه حل ها پیاده  .در فاز بهبود براي عللی که در فاز قبل بررسی بررسی شد ، راه حل هایی ارائه می گردد 

در این مرحله بایستی با استفاده از داده ها نشان داده شود . گردند  سازي شده و در نهایت نتایج آنها ارزیابی می

 .که راه حل هاي ارائه شده ، مشکلات را حل کرده و منجر به بهبود شده اند 

 كنترل  -فاز پنج  -3-7-1-5

ه طور راه حل به طور آزمایشی اجرا شده است و برنامه ریزي هاي لازم براي اجراي راه حل ب ،در طول فاز بهبود

کاري که . ارائه راه حل براي یك مشکل تنها بطور موقتی مشکل را برطرف می سازد . کامل انجام شده است 

یعنی فاز کنترل انجام می شود ، حصول اطمینان از حل مشکل و در نهایت اینکه روش هاي جدید  ،فاز این در 

 (.Six Sigma Academy,2112)مرور زمان بهبود داده می شوند  به

 

سازمانها بایستی  .انطور که در ابتداي بحث اشاره شد شش سیگما در واقع معرف روش شناسی سیگماها استمه

( سیگماي بالاتر) در وهله اول به حذف و رفع اتلافات و عیوب مشهود متمرکز گردند و سپس در مراحل بعد 

در بخش بعدي به ابزاري که سازمان ها . ر کانون توجه خود قرار دهند فرایند ها را با متدولوژي شش سیگما د

می یعنی مدل تفکر ناب  ،ورندآهت ورود به حوزه سیگما ها فراهم ن می توانند بستر مناسبی جآبا بهره گیري از 

 .پردازیم

 تفکر ناب   -3-8

 مفهوم تفکر ناب -3-8-1

 تفکر ناب نگرشی. زمان نهفته است لاف و آفرینش ارزش در ساکردن ات مکدر   ، ریشه 1مفهوم بنیادي تفکر ناب

. به کار می رودافزایش بهره وري و ارزش آفرینی مستمر  و حداقل کردن هزینه ها و اتلافات است که به منظور 

                                                 
  - Lean Thinking 
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ه ، به بیشترین ها دست یافت و با توجه بکمترین هااین تفکر شیوه اي را فراهم می کند که از طریق آن بتوان با 

 . نیاز مشتري و در عین حال با تامین درست نیاز مشتریان به آنها نزدیك شد 

کاهش قابل ملاحضه هزینه ها ، افزایش کیفیت محصولات ، تحویل به موقع خدمات و محصولات به مشتریان ، 

قادر به  سازمانی. افزایش ایمنی کارکنان و بهبود وضعیت نیروي انسانی از مصادیق فرایندهاي بهره ور است 

سازمان ها . دستیابی به اهداف شمرده شده است که فرایند هاي جاري در آن در حد قابل قبولی بهره ور باشند 

 .می توانند با پیش رو قرار دادن الگو تفکر ناب به بهره ور کردن فرایند هاي خود بپردازند 

  1اتلافمفهوم  -3-8-2

چیزي که کلیه عصر ها و سیستم هاي .صی برخوردار است مفهوم اتلاف زدائی در تفکر ناب از اهمیت خا

ها ، این مهم یعنی حذف اتلاف . زمان اعم از صنعتی و خدماتی را تحت الشعاع برنامه هاي خود قرار می دهد سا

بدین مفهوم که با تلقی کلیه .ن را در زنجیره فعالیتهاي اقتصادي مطرح ساخت آهمان نگرشی است که می توان 

و افراد به عنوان مشتري ، سازمان ها در زمان تدوین برنامه ریزي استراتژیك و توصیف رسالت خود ، سیستم ها 

تعهد خودشان را نسبت به کلیه مشتریان داخلی و بیرونی با شناسایی و حذف اتلافات در جهت حفظ و توسعه 

 . (1334برفروشان،) نان ابراز می دارندآمنابع 

 اصول تفکر ناب  -3-8-3

با درك دقیق این اصل ها و سپس با تلاش براي گره زدن آنها . ناب را می توان در پنج اصل خلاصه کرد  تفکر

به یکدیگر ، می توان ضمن بکارگیري کامل شیوها و فنون ناب به راهکاري پایدار در ناب سازي سازمان و 

 : این پنج اصل عبارتند از . ن دست یافت آفرایند هاي 

 ارزش در اینجا به . ناب ، ارزش است نقطه شروع اساسی تفکر.  ر محصول معینتعیین دقیق ارزش ه

نیازهاي مصرف کننده توسط مصرف کننده نهایی است به طوري که  معناي تعیین یك محصول معین

 .خود را با قیمتی معین و در زمانی معین برآورده سازد 

 از کلیه اعمال ضروري براي یك جریان ارزش مجموعه ایی است  . شناسایی جریان ارزش محصول

محصول معین ، این موضوع شامل همه فرایند هاي تولید محصولات و خدمات یعنی از انگاره تا ورود 

 .محصول و خدمات به بازار را در برمی گیرد 

 به حرکت در آوردن گام هاي و  گام هاي پر اتلاف حذف.  ایجاد حرکت بدون وقفه در این ارزش

حرکت عبارتست از انجام وظایف بطور پیش رونده در طول جریان  .وم استاصل س ارزش آفرین

                                                 
  - Muda or Waste 
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ارزش به گونه اي که یك محصول بدون توقف ، بدون ضایعات ، و بدون پس روي ، از طراحی به 

 .بازار ، از سفارش به تحویل و از مواد خام به دست خریدار برسد 

 منطق بیرون کشیدن بیانگر .  د کننده بیرون بکشدامکان دادن به مشتري تا بتواند این ارزش را از تولی

مراجعه به یك مشتري و درك محصول درخواستی او است، به این صورت که همه گام هایی را که 

اصل بیرون کشیدن  .براي ارائه محصول درخواستی باید طی شود بررسی کرده و به عقب بازگردیم

، ( کامل و یا نیمه ساخته ) وجودي مواد و محصولات قوانین و قواعد مربوط به برنامه ریزي و کنترل م

همچنین نحوه تلذیه خطوط تولید ، نحوه ارتباط کارخانه مادر با تامین کنندگان را دگرگون خواهد 

 .کرد 

 به طوري که همه فعالیت هایی که طی جریان  1کمال عبارتست از از بین بردن کامل مودا.تعقیب کمال

 (1334برفروشان و نصرتی، ) زش آفرین باشندارزش انجام می گیرند ، ار

 

 چرخه بهبود مستمر -3-9

 از چرخه اصلاح، استفادهبهبود وهمان طور که اشاره شد، یکی از روش هاي مدرن مورد استفاده در فرآیند 

  آغازگر جدي  دکتر ویلیام ادواردز دمینگ نخستیناین چرخه توسط  .است 2، انجام ، بررسی و عملریزي برنامه

 . بیان شد  سازمان  یك  و مشتریان  ،مدیران  کارکنان  تمامی  مشارکت  بر اساس  جهان  نوین  پرداز مدیریت  و نظریه

 .مرحله است که در شکل زیر نمایش داده می شود 4این چرخه داراي 

                                                 
  -MUDA 
  -PDCA: Plan, Do, Check, Act 
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 PDCA چرخه:   6شکل 

 

 
 Sokovic,1222,p433: منبع 

این چرخه هم براي انجام . تمر روش هاي بهتر به منظور بهبود استاستفاده از این چرخه به معناي جستجوي مس

اقدامات : یك فعالیت و هم براي مدیریت یك برنامه مؤثر است و دو گونه اقدام اصلاحی به همراه دارد

 .لاحی موقت و اقدامات اصلاحی دائمصا

دائمی در برگیرنده تحقیق و اقدامات موقت به منظور رفع سریع مشکلات  صورت می گیرد و اقدامات اصلاحی 

 .بررسی عوامل و حذف ریشه اي علت مشکلات بوده و در نتیجه پایداري فرایند بهبود را به همراه خواهد داشت

فرهنگ یك  حیطهبیش از یك ابزار است و دربرگیرنده مفهوم فرایندهاي بهبود مستمر بوده و در PDCAچرخه 

یعنی زمانی که یك پروژه .چرخه در مرحله عمل یا اقدام نهفته است مهمترین جنبه این . سازمان قرار می گیرد

 .این چرخه براي بهبود بیشتر دوباره شروع می شود ،خاتمه می یابد

دمینگ به منظور توسعه و استقرار گسترده سیاست هاي کیفیت  PDCAبه طور کلی، در حالی که از چرخه 

را  عمر محصولدقت اجراي پروژه هاي چرخه   DMADVدر مدل شش سیگما و  DMAICاستفاده می شود، 

 . به منظور ارزیابی عملکرد سازمان به کار می رود EFQMافزایش می دهد و منطق رادار در مدل تعالی سازمانی 
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 جمع بندي و نتیجه گیري-4

محدود چندان با توجه به محیط پویا و رقابتی سازمان هاي امروزي مدلهاي سنتی به دلیل ارزیابی یك یا چند بعد 

یا مدل کیفیت بالدریج و الگوبرداري، فرصت مدل تعالی سازمانی اروپایی خود ارزیابی بر اساس  .مناسب نیستند

 (. 14، ص1336اکلند،)هاي بهبود بیشتري را مورد شناسایی قرار خواهد 

بیشتر در میان سازمان تر و رواج  به دلیل برخورداري از مبناي محکم ی اروپاییمیان مدل تعالی سازمان این در

 یکی دیگر از مزیت هاي این مدل این است که. هاي ایرانی به عنوان مدل ارزیابی تحقیق حاضر انتخاب می شود

. هر سه سال یکبار به منظور حصول اطمینان از مرتبط بودن با مباحث کسب و کار روز دنیا بازبینی می شود

عطاف پذیري سازمان ها به منظور کسب مزیت رقابتی و موفقیت آخرین نسخه به روز شده این مدل بر اهمیت ان

یرات اساسی آن نمایش داده می شود در جدول  زیر روند تکامل مدل و تلی. در محیط اقتصاد جهانی تاکید دارد

Thawani, 2113).) 

 

 مدل تعالی سازمانی اروپایی  سیر تکاملی:   2جدول 

1991 1999 2003 2010 2013 

طرح مدل به  •

منظور پشتیبانی 

از جایزه کیفیت 

 اروپا

انتشار هشت مفهوم  •

 اساسی مدل

 معرفی منطق رادار •

تلییر معیار منابع به  •

 معیار شرکاء و منابع

تلییر معیار تأثیر جامعه  •

 به معیار نتایج جامعه

 

تلییر مفهوم  •

پاسخگویی 

عمومی به 

پاسخگویی 

 مشارکت اجتماعی

پیشرفت هاي  •

اساسی در منطق 

 رادار

هاي مختلف  نسخه

براي بخش هاي 

 مختلف

تمرکز بر عملکرد آینده شامل پایداري،  •

 مدیریت ریسك و نوآوري

یکپارچه سازي کامل مفاهیم در قالب  •

 معیارها

 مدل واحد و عمومی براي کلیه بخش ها •

تلییر معیار فرایندها به معیار فرایندها،  •

 محصولات و خدمات

همه معیارها داراي :  تلییر وزن معیارها •

درصد به جز معیار کلیدي نتایج  11وزن 

 درصد 15مشتري با وزن 

تمرکز بر انعطاف پذیري  •

و چابکی شامل برنامه 

ریزي سناریو و توسعه 

 سازمانی

 ساده سازي زبانی •

تلییر معیار نتایج کلیدي  •

 به نتایج کسب و کار

تلییر منطق رادار از  •

شواهد به قابلیت اثبات یا 

 شرح

 

 .صلی و فرعی مدل به صورت تفصیلی تري بررسی می شوددر ادامه معیارهاي ا
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 معیارهاي ارزيابی    -4-1

 رهبري  -4-1-1

سازند،  را توسعه داده و آسان می چشم اندازو  ماموریتچگونه رهبران تحقق این معیار بیانگر آنست که 

قدامات و رفتارهاي نها را از طریق اآدهند و  میگسترش را سازمان ارزشهاي لازم جهت موفقیت بلندمدت 

 . ، سیستم مدیریت سازمان حضور فعال دارندتوسعه و بکارگیريو خود در تضمین  گیرند میمناسب بکار 

 : دهد ري ارائه مییفرعی زیر را جهت پیگ ررهبري چهار معیا

 . در فرهنگ موفقیت سازمان هستند ،رسالت، بینش و ارزشها را توسعه داده و ایفاگر نقش ،رهبران ©

 . حضور فعال دارند در تضمین توسعه و بکارگیري و اصلاح دائمیرهبران  ©

 . رهبران با مشتریان، شرکا و نمایندگان جامعه در ارتباط هستند ©

 .رهبران وظیفه انگیزش، حمایت و قدردانی از کارکنان سازمان را برعهده دارند ©

 خط مشی و استراتژي -4-1-2

رسالت و بینش خود را از طریق استراتژي تمرکز بر  ،چگونه سازمان د کهپرداز این معیار به این نکته می

 . گیرد بکار می( ها، اهداف و فرآیندهاي مربوطه پشتیبانی شده ها، برنامه که با خط مشی)ذینفعان

 : دهد استراتژي پنج معیار فرعی زیر را جهت پیگیري ارائه میو خط مشی 

  .و انتظارات کنونی و آینده ذینفعان می باشندخط مشی و استراتژي بر پایه نیازها  ©

ارزیابی عملکرد، تحقیقات و فعالیتهاي مربوط به یادگیري طریق از  که خط مشی و استراتژي بر پایه اطلاعاتی ©

 .اند بنا شدهبه دست آمده، و خلاقیت 

 .گردند بازنگري شده و به روز می ،توسعه یافته ،خط مشی و استراتژي ©

 . اند براي فرآیندهاي کلیدي بکار گرفته شده چارچوب مناسب،استراتژي از طریق خط مشی و  ©

 .اند خط مشی و استراتژي مورد تبادل نظر قرار گرفته و بکار گرفته شده ©

 كاركنان -4-1-3

و  گروهچگونه سازمان دانش و نیروي بالقوه کارکنان خود را مدیریت کرده، توسعه داده و در بین افراد،  یعنی

ثر فرآیندهاي ؤکند و این فعالیتها را به منظور پشتیبانی خط مشی، استراتژي و عملکرد م کل سازمان منتشر می

  : شود میمعیار فرعی زیر  چهاراین معیار شامل . ریزي می نماید خود برنامه

 . اند اداره و اصلاح شده ،ریزي منابع انسانی برنامه ©

 . گردد شوند این موضوع شامل موارد زیر می می پویاشده، توسعه یافته و دانش و شایستگی کارکنان شناسایی  ©
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 .گردد کارکنان مشارکت داده شده و به آنها تفویض اختیار می©

 .تبادل نظر بین کارکنان و سازمان در جریان است ©

 كتها و منابعاشر -4-1-4

پشتیبانی خط مشی و استراتژي و عملکرد شرکاي خارجی و منابع داخلی خود را به منظور  ،چگونه سازمان اینکه

 : شود میپنج معیار فرعی زیر  این معیار شامل . نماید ریزي و مدیریت می برنامه ،موثر فرآیندهاي خود

  .اند شرکاي خارجی مدیریت شده ©

  .اند منابع مالی مدیریت شده ©

 .اند ساختمانها، تجهیزات و مواد مدیریت شده ©

 .ه استتکنولوژي مدیریت شد ©

 .اند اطلاعات و دانش مدیریت شده ©

 فرآيندها  -4-1-5

مشی و استراتژي خود را پشتیبانی  نماید تا خط یعنی چگونه سازمان فرآیندها را طراحی، مدیریت و اصلاح می

معیار .داشته و ارزش افزوده براي آنها تولید نماید کرده و بطورکامل مشتریان و سایر ذینفعان را راضی نگه

 .شود آیندهااز پنج معیار فرعی زیر تشکیل میفر

 . اند فرآیندها به طور سیسماتیك طراحی و مدیریت شده ©

جهت رضایت کامل مشتریان و سایر ذینفعان و همچنین  خلاقیتاصلاح فرآیندها با استفاده از  ،در مواقع نیاز ©

 . براي آنها صورت گرفته است افزودهد ارزش اایج

  .اند بر پایه نیازها و انتظارات مشتریان طراحی و تولید شدهکالاها و خدمات  ©

  .شود مشتري شده و خدمات پس از فروش ارائه میکالا و خدمات تولید، تحویل  ©

 .مدیریت شده و ارتقاء می یابد ،مشتريارتباط با  ©

 نتايج حاصله از مشتري  -4-1-6

  : شود معیار فرعی زیر تشکیل می 2معیار از این .آورد بدست میاز طریق مشتریانش آنچه که سازمان یعنی 

این  باشد که میتلقی مشتري از سازمان  منظور تعیین میزان استنباط و درك و: كادرامیزان استنباط و  ©

  .آیند و شکایتها بدست می تمجیدها، ها مشتري، گروههاي متمرکز، فروشنده طریق نظرسنجی ازاستنباطها از

بینی و بهبود  پیش درك،این شاخصهاي داخلی به وسیله سازمان، در ارتباط با هدایت، : شاخصهاي عملکرد ©

 . کند بینی می شوند و استنباطهاي مشتریان خارجی از سازمان را پیش بخشیدن به عملکرد استفاده می
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 نتايج حاصله از كاركنان  -4-1-7

 : شود معیار فرعی می 2معیار شامل  ینا. آورد آنچه که سازمان در ارتباط با کارکنانش بدست مییعنی 

از  برداشتهااین  .را دربرمی گیردکارکنان از سازمان  برداشتاین مقادیر، تلقی و : ادراك میزان استنباط و  ©

  .آیند هاي ساختاري بدست می ها و ارزیابی هب، گروههاي متمرکز، مصاحتحقیقات

بینی و بهبود  ه وسیله سازمان به منظور کنترل، فهم، پیشب ،داخلی هستندکه این مقادیر: شاخصهاي عملکرد  ©

 . شود آنها از سازمان استفاده میادراك بینی  عملکرد کارکنان و پیش

 نتايج حاصله از جامعه  -4-1-8

 . آورد ي مطلوب بدست میا گونه المللی به سازمان در ارتباط با محل، ملت و جامعه بینعبارت است از نتایجی که 

 : معیار فرعی زیر را در بر دارد 2امعه نتایج ج

، تحقیقاتاز  .باشد برداشت جامعه از سازمان می منظور ارزیابی میزان استنباط و: كادرامیزان استنباط و  ©

 .آیند قدرتهاي دولتی بدست می و یمردمنمایندگان دیدار با گزارشها، ملاقاتهاي عمومی، 

که به وسیله سازمان به منظور کنترل، فهم، پیش بینی و بهبود هستند  مقادیري داخلی: شاخصهاي عملکرد ©

 . ندنک شوند و برداشت جامعه را پیش بینی می عملکرد سازمان استفاده می

 نتايج كلیدي عملکرد -4-1-9

معیار  2نتایج کلیدي عملکرد  . آورد اش بدست می ریزي شده آنچه که سازمان در ارتباط با عملکرد برنامه یعنی

  :زیر را در برداردفرعی 

  .اند ریزي شده این مقادیر، نتایج کلیدي هستند که به وسیله سازمان، برنامه: کلیدي عملکردپیامدهاي  ©

پیامدهاي بینی و بهبود  مقادیر عملیاتی هستند که به منظور کنترل، فهم، پیش: شاخصهاي کلیدي عملکرد ©

 .گیرند کلیدي عملکرد مورد استفاده قرار می

 ابزارهاي ارزيابی  -4-2 

توان ابزارهایی را به کار  مدل برتري ارزیابی عملکرد در مؤسسه اروپایی مدیریت کیفیت میکردن براي پیاده 

  . استفاده کردي ا ي و پایها ارزیابی مقایسه و یا توان از خودارزیابی، ارزیابی شخص ثالث براي مثال می . برد

عملکرد در مؤسسه اروپایی مدیریت کیفیت دو ابزار ارزیابی را فراهم ، ارزیابی رزیابیبه منظور کمك به ا

   .کارت مسیر یاب و ماتریس امتیازدهی :کند می

 كارت مسیر ياب -4-2-1
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به هدف مسیریاب، کمك . باشد کارت مسیر یاب یك ابزار خود ارزیابی براي شناسایی فرصتهاي بهبود می

 ،ابزار امتیازدهی نیستکارت مسیر یاب . استود از طریق خود ارزیابی بهبهاي  و توسعه برنامه شناسایی فرصتها

این . گیردبیك خود ارزیابی شکل با پاسخ سریع به آنها شوند تا  الات است که طراحی میؤبلکه یك سري س

کس مسیریاب، در اصل، منطق رادار را منع تکار. نیز استفاده شودمعیار فرعی تواند در سطح معیار یا  وسیله می

 . کند که در قلب مدل برتري ارزیابی عملکرد در مؤسسه اروپایی مدیریت کیفیت است می

باید انتخاب شود و سوالاتی از نتایج مربوطه یا بخش فرعی  رعیامیا  ربراي استفاده از این ابزار، یك معیا

بر روي نواحی که فواصل باید  ،فعالیت بهبود .شود ، پرسیده میشود نشان داده می شکلتوانمندسازانی که در 

 شکلتواند از طریق ستون مربوط به نتایج در براي مثال یك سازمان می. متمرکز شود هستندشناسایی شده 

 . مذکور تشخیص دهد که براي گروه ذینفعان خود اهداف مشخصی ندارد

 اداررماتريس امتیازدهی -4-2-2

سازمانهاي درخواست کننده جایزه امتیازدهی به  وره منظماتریس امتیازدهی رادار یك روش ارزیابی است که ب

 . گیرد مورد استفاده قرار می محك زنیمنظور  هارزیابی بهمچنین و اروپایی کیفیت 

موجود معیار  1، وزنهایی به هر یك از گردد ارزیابی میکه یك سازمان به وسیله ماتریس امتیازدهی رادار،  زمانی

نتیجه یك در  1111این وزنها در سال . محاسبه گردد سازمانا امتیازات شود ت ، تخصیص داده میزیر شکلدر 

ارزیابی عملکرد در اند و همواره توسط  اي پذیرفته شده و بطور گستردهمشاوره گسترده در اروپا وضع شده 

 .شوند بازنگري می مؤسسه اروپایی مدیریت کیفیت

بطور مساوي بین معیارهاي فرعی ( مشخص شده است زیر شکلکه در )براي ارزیابی، بطورکلی، وزن هر معیار 

درصد تخصیص  5/2معیار فرعی دارد که براي هر معیار فرعی وزن  4براي مثال معیار رهبري، . شود تقسیم می

  : استثناء به شرح زیر دارد 3شود اما این قاعده  داده می

% b6 ،25 معیار فرعیدر بردارد در حالیکه  را 6از امتیازهاي تخصیص داده شده به معیار % a6 ،25 معیار فرعی -

 . در بر داردآنرا 

% b2 ،25 معیار فرعیرا در بردارد در حالیکه  2از امتیازهاي تخصیص داده شده به معیار % a2 ،25معیار فرعی  -

 . در بردارد آنرا

% b3 ،25 معیار فرعییکه د در حالررا در بردا 3از امتیازهاي تخصیص داده شده به معیار % a3 ،25 معیار فرعی -

 .در بر دارد آنرا

 مدل ارزیابی عملکرد دربنیاد اروپایی مدیریت کیفیت و امتیاز هر معیار:  3شکل 
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 معیار فرعیباشد تا درصدي از امتیاز را به هر  اده از ماتریس امتیازدهی رادار میفاولین مرحله براي امتیازدهی، است

براي هر معیار فرعی در مدل  توزیعهاي ماتریس وسیله توجه به هر یك از واحدها این امر به و. تخصیص دهد

معیار فرعی جمع هر شود تا درصد امتیازدهی به  بعد از آن استفاده می  برگه خلاصه امتیازدهی. آید بدست می

 .داده شود 1-1111شود و نهایتاً یك امتیاز کلی در مقیاس 
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