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  طرح هاي عمرانی يمدیریت دانش در راستاي مدیریت برا
  ایمان الیاسیان،کارشناس ارشد عمران سازه

  
  چکیده

دانش و... پرداخته است. دانش  مدیریت دانش به تعاریف و مفاهیم انسانی، انواع دانش، سطوح دانش، مبادله دانش، فرآیند مدیریت
سازمانی و فناوري ارتباطات و اطلاعات در یک سازمان موفق و با نیروي انسانی کارآمد می تواند سنگ بناي پایداري در ارتقاء سطح 

محور با  کیفی و کمی پروژه ها را نوید دهد و این مورد با پیاده سازي مدیریت دانش، قابل دست یابی می باشد. سازمان هاي دانش
توجه به قابلیت هاي نیروي انسانی و کارکردهاي موفق نیروي انسانی با بهره وري مناسب از ابزار نرم افزاري و سخت افزاري، می 
توانند مشکلات زیادي نظیر تغییر کادر انسانی، خروج اطلاعات و تجارب فردي، کمبود تجهیزات نرم افزاري و سخت افزاري و موارد 

سر گذاشته و کارآمدي مجموعه دانش محور را نمایان سازند. با پیاده سازي مدیریت دانش می توان بسیاري از متعدد را پشت 
کاستی هاي گذشته را جبران و بر نقاط قوت افزود. در این مقاله به بررسی اقدامات صورت گرفته با تکیه بر دانش سازمانی می 

  پردازیم.
 

  سازمانی، فرآیند مدیریت دانش، مهندسی و توسعه مدیریت دانش، دانش هاي کلیدي:واژه
  مقدمه  -1

در طول دو دهه اي که از طرح نظریه سازمان یادگیرنده می گذرد، حجم مطالب مربوط به دانش سازمانی و چگونگی مدیریت و 
یاد کرد مگر ابتدا به  توسعه آن بطور روزافزون و تصاعدي افزایش یافته است. به نحوي که امروزه نمی توان از توسعه سازمان

استقرار فرهنگ یادگیري و آموزش جمعی و نهادینه سازي آن در تمام سطوح سازمان اشاره نمود. به عبارت دیگر امروزه همگان 
 اذعان دارند که هیچ روشی براي موفقیت و توسعه پایدار سازمانی بدون یادگیري و مدیریت دانش سازمانی وجود ندارد.

 تجربیات. گرددوژه هاي عمرانی فرآیندي است که مدیریت بسیاري از سطوح خرد و کلان جامعه را  شامل میمدیریت اجراي پر
 است مندي نظام و پیوسته هم به ساختار نیازمند عمرانی هاي پروژه اجراي کارآمد، مدیریت اجراي و تدوین که است آن از حاکی

دهاي مرتبط با مدیریت اجراي پروژه و میان نها درون در مناسب تعامل مؤثر، و مرتبط اجزاي و عوامل داشتن لحاظ ضمن بتواند که
 مجموعه مدیریت اجرایی و سایر ساختارهاي کلان مدیریتی و اجراي برنامه هاي لازم را ممکن سازد.

ز لحاظ کمی و چه ارتقاء سطح و پردازش اطلاعات و دریافت خروجی مناسب براي جلوگیري از بروز کاستی در اجراي پروژه ها چه ا
  کیفی، موفقیت طرح هاي تحول اداري و موارد بسیار دیگري در دهه اخیر ثابت شده است.

در این مقاله سعی شده به مقوله طرح هاي پیاده سازي شده توسط معاونت مهندسی توسعه جهت تسهیل در اجراي طرح هاي 
 و امکان سنجی، به اثر بخشی آن پرداخته شود.عمرانی، با نگرشی مبتنی بر مدیریت دانش، در حد پیاده سازي 

 
  معرفی مدیریت دانش و دانش سازمانی -2

راهبردها و فرآیندهایی هستند که قادرند تولید و جریان دانش را به منظور ایجاد و برآورده ساختن انتظارات سازمان، مشتریان و 
  کاربران در کل سازمان به وجود آورند

مدیریت دانش، فرایند گسترده اي است که امر شناسایی، سازماندهی، انتقال و استفاده صحیح از اطلاعات و تجربیات داخلی 
. کارکنان دانش مدار و با در بهبود اثر بخشی و اصلاح الگوي عملکردي مطلوب تأثیر داردوسازمان را مورد توجه قرار می دهد

انجام درست وظایف توسط کارمندان با امنیت شغلی پایین بادر نظر گرفتن تشویق کارکنان ادشهاي بالقوه به سایرین از طریق ÷
  براي مشارکت در برنامه ریزي منجر به اثر بخشی مدیریت دانش می گردد.
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سنجش  Empowermentتوانمند سازي  ،Reengineeringفرایندهاي مدیریت دانش عبارت است از مهندسی مجدد
بکرگیري مطلوب سیستمهاي گروهی،رویکردهاي کسب دانش،تصفیه و اصلاح دانش،استفاده ازسیستمهاي شایستگی،چگونگی 

، مدیریت روابط با مشتري ، میزان سنجش عملکرد،توسعه زیرساختهاي اطلاعاتیهوشمند،ذخیره سازي و بازیابی دانش
Customer Relationship Management می باشد  

سازمان ها محسوب می شود، لذا مدیریت دانش به منزله چالش کشف دانایی هاي فردي و تبدیل  امروزه دانش مهم ترین دارایی 
آن به یک موضوع اطلاعاتی به نحوي که بتوان آن را در پایگاه هاي اطلاعاتی ذخیره کرد، با دیگران مبادله نمود و در فرآیند 

 کارهاي روزمره به کار گرفت.
گروهاي دانش -Collaboration 3همکاري -Knowledge Audits  2دانش  حسابرسی-1فعالیتهاي مدیریت دانش 

Communities Of Practice 4- نقشه دانشKnowledge Mapping 5- ارشادگريMentoring 6- تحلیل شبکه
 Training andآموزش و بهسازي  -Story telling 8داستان سرایی  -Social Network Analysis 7اجتماعی 

Development باشد می  
 .مدیریت دانش شامل: تعاریف و مفاهیم انواع دانش، سطوح دانش، مبادله دانش، فرآیند مدیریت دانش و...  می باشد

دانش سازمانی و فناوري ارتباطات و اطلاعات در یک سازمان موفق و با نیروي انسانی کارآمد می تواند سنگ بناي پایداري در ارتقاء 
 نوید دهد و این مورد با پیاده سازي مدیریت دانش قابل دست یابی است. سطح کیفی و کمی پروژه ها را

  توانمندي هاي مدیریت دانش سازمانی و مدیریت هوشمند -3
سازمان هاي دانش محور با توجه به قابلیت ها و کارکردهاي موفق نیروي انسانی با ارتقاء بهره وري از ابزار نرم افزاري و سخت 

مشکلات زیادي نظیر تغییر کادر انسانی، خروج اطلاعات و تجارب فردي، کمبود تجهیزات نرم افزاري و سخت افزاري، می توانند 
 .افزاري و موارد متعدد دیگري را پشت سر گذاشته و کارآمدي مجموعه دانش محور را نمایان سازند

روز رسانی و هوشمند کردن سازمان  در عرصه مدیریت دانش، بکارگیري مدیریت هوشمند جهت بهبود و به مدیریت هوشمند:
 جهت بهره گیري هدفند از یافته هاي مدیریت دانش، می تواند تحولی بزرگ در عرصه عملکرد سازمان باشد.

  تدوین استراتژي مدیریت دانش شرکت و لزوم بکارگیري مدیریت هوشمند -4
در تدوین استراتژي مدیریت دانش شرکت بکارگیري مدیریت هوشمند امري ضروري می باشد چرا که سازمان هایی پویا و پر 

  مدیریت بحران هاي پیش رو و کمبود ها و مشکلات جدید نیازمند ساختاري هوشمند و خودجو می باشد.درچالش 
  مراحل ذیل را در دستور کار خود قرار داده است:به منظور تدوین استراتژي شرکت، معاونت مهندسی و توسعه  

 )Conceptual Designمرحله اول: تهیه طرح مفهومی (  -
 در این مرحله اهداف و نحوه  عملکرد بخش هاي اجرائی شرکت مورد بررسی قرار گرفته است. 

 ) Detail Design مرحله دوم: تهیه طرح تفضیلی (  -
 موعه دست اندرکاران، سیاستگذاران و  بازیگران  اجراي طرح هاي شرکت مشخص شده اند.در این مرحله جزئیات به همراه مج

 )Action Planمرحله سوم : تهیه طرح اجرایی (  -
 و تبیین می گردد.  در این مرحله روند اجرائی کردن طرح هایی با نگرش به مدیریت دانش هوشمند تهیه شده

 مرحله چهارم : پیاده سازي و اجرا  -
  این مرحله با شرکت هاي مشاور و پیمانکاران جهت ارتباط، همکاري وتعامل در جلسه اي با حضور ناظران شرکت و کارشناسان در

 گزینه هاي مختلف پیشنهادي طرح هاي مفهومی و تفضیلی بررسی و موارد زیر تببین و تصویب گردید:
 مان بندي ارائه شده.براساس  ز)   (Action Planتصمیم گیري جهت اجرایی نمودن  -1
 تعیین مدیران اجراي طرح و وظائف کارشناسان مربوطه -2
 تعیین بازرسان و متولیان اجراي بهینه طرح -3
  .اعلام شروع طرح به قسمتهاي درگیر در اجراي طرح طبق زمان بندي هاي پیش بینی شده -4
  مراحل انجام و پیاده سازي مدیرت دانش هوشمند در شرکت -5

 شناسایی مشکلات و کمبودها  -الف
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 شناسایی پتانسیل ها  -ب
 بررسی و شناخت منابع انسانی -ج
 ها و مشکلات با توانمندي ها ءجستجوي راهکارها جهت پر نمودن خلا -د
 تحلیل یافته ها، تهیه و اجراي طرح مدیریت دانش  -ه

  شناسایی مشکلات و کمبودها  -الف
  درون شرکتی و برون شرکتی شناسایی و بررسی گردید: شناسایی مشکلات و کمبودها در دو بخش

  مشکلات درون شرکتی:  -
 کیفیت بد مصالح مورد استفاده در پروژه ها 
 نظارت بر اجراي پروژه ها به صورت متمرکز در مرکز  استان 
  دوري و پراکندگی پروژه ها در گستره جغرافیایی استان 
 هاي نیمه کاره عدم وجود توجیه هاي اقتصادي جهت تکمیل طرح 
 عدم شناسایی و بکارگیري مشاوران و پیمانکاران مجرب  

یکی از مشکلات، فرار روي طرح هاي عمرانی، عدم تخصص کافی و تجربه کافی مشاوران در طراحی طرح هاي عمرانی و پیمانکاران 
چالش تر است به گونه اي که باعث شده در انجام طرح ها می باشد. این مورد در زمینه هاي روش هاي نوین به مراتب بسیار پر 

 مشاوران و پیمانکاران از روش ها و فناوري هاي نو دوري نمایند.
  عدم آموزش و بکارگیري ناظرین شهرستان ها در اجراي بهینه طرح ها - 

ی درون سازمانی با توجه به لزوم مشارکت دهی تمام قسمت هاي یک سازمان جهت انجام بهینه تر طرح ها بکارگیري نیروهاي بوم
 باعث کاهش هزینه هاي ترابري و همچنین استفاده از پتانسیل هاي آزاد محلی می گردد. 

 ضمن آنکه باعث ارتقاء سطح انجام پروژه ها و امکان بهره برداري مناسب تر طرح ها را نیز فراهم می سازد.
  

   
 اهمیت آموزش میدانی و در محل براي ناظرین
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 Out Sourcedمشکلات برون شرکتی:  -
عامل اثر گذار اصلی می باشد که تمام شئون طرح را در بر می  "در طراحی و اجراي طرح هاي عمرانی مشکلات برون سازمانی گاها

 گیرد.
  عدم طراحی و نشر نقشه هاي تیپ -
  پیش ساخته سازي و توانمندي هاي آن صنعت بکارگیري عدم  -
  )Moveable(نقل و حمل قابل تأسیسات و تجهیزات بکارگیري عدم -
 به ها شرکت مبرم نیاز و فاضلاب و آب صنعت در نیاز مورد مصالح از بسیاري براي ملی استانداردهاي وجود عدم -

  آنها سازي استاندارد
  ها طرح از بسیاري براي مناسب برداري بهره و اندازي راه اجرائی، دستورالعمل وجود عدم -

  عمرانی هاي طرح اجراي دانشی مدیریت هاي تحلیل سایر
 عدم توجه به اسناد بالا دستی مخصوصا طرح هاي آمایش سرزمین در تکوین طرح هاي عمرانی جدید-
 عدم انجام ارزیابی هاي زیست محیطی جامع -
 مین مالی طرح هاأنا مشخص بودن روند ت-
 انی در دست اجرا و لحاظ نمودن نقاط تقابل و تعارض طرح ها با یکدیگرعدم نظارت مرجع واحد بالادستی بر کلیه طرح هاي عمر-
 عدم انجام ارزیابی طرح هاي اجرا شده با اهداف پیش بینی شده طرح-
 اولی بودن ملاحظات و مطالبات مردمی در تکوین طرح ها بجاي ارزیابی هاي فنی، اقتصادي و زیست محیطی-
 دت زمان توجیه اقتصادي اتمام و بهره بردراي طرحعدم تطابق اعتبار اختصاص یافته با م-
 ضعف سیستم هاي نظارتی بر مشاوران و پیمانکاران-
   ضعف سیستم هاي نظارتی بر کیفیت محصولات و مصالح مصرفی-

  شناسایی پتانسیل ها -ب
  شناسایی پتانسیل ها نیز در دو بخش درون سازمانی و برون سازمانی صورت پذیرفت:

  :شرکتی درون هاي پتانسیل شناسایی -
ها به عنوان ناظرین طرح هاي اجرائی و حتی استفاده از توان کارشناسان  بکارگیري کارشناسان فنی و اجرایی شهرستان-

 شهرستان در بررسی طرح هاي ارائه شده توسط مشاور
   شناسایی مشاوران و پیمانکاران مجرب جهت تکمیل طرح هاي نیمه کاره و طرح هاي جدید.-
  :شرکتی برون هاي پتانسیل شناسایی -

 بهره گیري از توان مراکز علمی و دانشگاه ها در اجراي طرح هاي نوین 
 ارتباط بیشتر با سایر استان ها و تبادل تجربیات و داشته هایی در زمینه مشاوران و پیمانکاران موفق

 (با انجام بازدید و جلسات و برقراري ارتباط)
گذاري طرح هاي تهیه شده توسط مشاوران بین استانهاي مختلف جهت امکان بهره برداري و شناسایی نقاط امکان به اشتراك 

   ضغف و قوت طرح ها و استفاده از آن در طراحی هاي جدید.
  بررسی و شناخت منابع انسانی -ج

 در بررسی و شناخت منابع نیروي انسانی شرکت موارد زیر قابل ذکر است:
 و تخصصی از نیروهاي قدیمی و با تجربه به نیروهاي جدید انتقال تجربه فنی

 افزایش تخصص نیروهاي درون سازمانی با آموزش و بازدید 
 جذب نیروي هاي جوان، متخصص و نخبه

   بهره گیري از نیروهاي دانشگاهی و علمی در ساختارهاي مورد نیاز
  ح هاجستجوي راهکارهایی جهت پر نمودن خلاءها و اجراي بهینه طر -د
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با بررسی هاي انجام شده جهت تداوم شناسایی مشکلات و پتانسیل ها و همچنین شناخت داشته هاي نیروي انسانی پیشنهاد 
 مدیریت دانشی زیر ارائه گردید:

  بکارگیري مدیریت و یافته هاي مدیریت هوشمند در طرح هاي عمرانی-الف
تار تمیزپذیر، مدیریت هوشمند در سطح کلان پیاده سازي و مشکلات و با توجه به اهمیت پایش و بهبود وضعیت از طریق یک ساخ

  کارکردهاي بهبود وضعیت و ارتقاء سطح کیفی و کمی طرح ها بررسی گردید.
  لزوم بکارگیري مشارکت مردمی-ب
 کاهش هزینه هاي تمام شده طرح-
 تسریع انجام پروژه و کاهش مشکلات اجتماعی در انجام طرح-
 مشارکت تجارب و هم افزائی مردم محلی در اجراي طرح جهت کاهش خطاهاي طراحی و اجراامکان جذب و -
 نظارت مردمی بر عملکرد مجري-
 دلسوزي و خودمالکیت انگاري مردم بعد از اتمام اجراي طرح در بهره برداري از طرح-

 زرگ با همیاري مردم نموده است. نظیر:در زمینه مشارکت مردمی شرکت براي اولین بار در کشور اقدام به اجراي طرح هاي ب
  ....فاضلاب گیشنیزجان، مشهد کاوه، علون آباد، اشن، هندوکش، 

 لزوم مشارکت دهی مراکز دانش بنیان در طرح هاي نیازمند بکارگیري فناوري هاي جدید  و برتر-ج
ایده هاي جدید در طرح هاي عمرانی به ندرت  عدم ارتباط مراکز علمی با مراکز اجرائی باعث شده که بکارگیري فناوري هاي نو و

از سوي کارفرما در این زمینه صورت گیرد که ارتباط مداوم با مراکز دانش  "صورت گیرد و مقاومت نا بجائی از سوي مشاور و گاها
   بنیان و مشارکت دهی و سهم دهی در طرح به این مراکز می تواند این مشکل را حل نماید.

  ي مدیریت دانشاجراي یافته ها -ه
 اجراي یافته هاي مدیریت دانش در ابعاد زیر صورت گرفت:

  بعد نیروي انسانی -الف
 .نظارت بر اجراي پروژه ها به شهرستانها تفویض گردید 
 برون سپاري نظارت پروژه ها و ارتقاء سطح بازبینی اجراي طرح ها  
  اصلاح مصالح مصرفی و جزئیات اجرائی پر چالش –ب 
  استفاده از جوشهاي الکتروفیوژنشروع 
 شروع حذف لوله هاي آزبست 
 استفاده از چاهک و پمپ شناور بجاي ایستگاه پمپاژ 
  پیش بینی تابلو برق با قابلیت نصبPLC  و ارتقاء سیستم تله متري 
  اصلاح روند کارهاي دست و پا گیر  -ج
  پیمانکاران به رعایت آنعملیاتی کردن شرایط عمومی پیمان در غالب بیمه و ملزم نمودن 
 استفاده از شرکت بازرسی معتبر براي تأیید کیفیت مصالح مورد نیاز جهت خریداري و یا آماده خرید توسط پیمانکار 
 برون سپاري مطالعات طرح ها توسط مشاور و مراکز دانش بنیان 
 ح هاتعریف استراتژي هاي میان مدت و کوتاه مدت معاونت مهندسی و توسعه در اجراي طر 
 بکارگیري مراکز علمی و دانشگاهی در مطالعه، تصویب و نظارت عالیه طرح هاي عمرانی 
 (دانشگاه صنعتی اصفهان و شهرك علمی و تحقیقاتی اصفهان و جهاد دانشگاهی صنعتی اصفهان) 
 مشارکت دهی بخش تحقیقات شرکت در بررسی و نواندیشی در طرح هاي عمرانی 
 ري هاي نو و شاخصه اي جدید بکارگیري و استقبال از فناو 

  نرم افزاري و رایانه اي نمودن فرایندهاي مختلف-د
  نرم افزاري نمودن فرایندهاي زیر:

 فرایند انتخاب مجري طرح هاي عمرانی  
 برگزاري مناقصه  
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 ابلاغ طرح، مطالعات طرح، فراخوان مجري  
  رسیدگی به صورت وضعیت ها  
 پرداخت صورت وضعیت ها  
 قصاتبرگزاري کمسیون منا  

  بعد نوآوري و خلاقیت-ه
 تعامل ویژه معاونت مهندسی و توسعه با تحقیقات و به دنبال آن دستیابی به نتایج زیر:

 مشارکت مراکز دانشگاهی در طرح هاي عمرانی شرکت 
 سوق دادن اعتبارات تحقیقات و عمرانی به سمت نوآوري در طرح ها و بومی سازي روش هاي نوین در صنعت آب و فاضلاب 

 در دنیا
  بهره گیري از توان دانشجویان کارشناسی ارشد و دکترا و اساتید آنها در انجام مطالعات طرح ها و یا بازنگري در طرح هاي

 داراي مشکل و یا کاستی
 تقویت دانش سازمانی و مستندسازي یافته اي قبلی و جدید در معاونت 
  طرح هاامکان بسیج مردمی و ارتقاء سطح مشارکت مردم در انجام  
  پیشنهادات در عرصه تعمیق پیاده سازي مدیریت دانش و مدیریت هوشمند: -6

  مدیریت دانش در عرصه فرهنگسازي  -6-1
ویژگی هاي  و ابعاد خبرگان و صاحبنظران از بسیاري بشري، جوامع تحول بستر فرهنگسازي، به عنوان مهمترین اهمیت به توجه با

 فعالیت هاي در موجود دانش قبیل: از پرسشهایی به پاسخ .اند داده قرار تأمل و بررسی مورد عرصه این در را دانش استراتژیکی
 دانش ضمنی روندي چه با می گیرد؟ قرار سنجش و ارزیابی مورد دارد؟ چگونه شاخصهایی چه کدامند؟ فرهنگی حوزه هاي

 می را فراهم دانش تبادل امکان هایی مکانیزم چه گردد؟ می تبدیل ارائه قابل و تصریحی دانش به حوزه این در موجود ارزشمند
 جنس که و بدیهی است داشته چشمگیر تفاوتی اقتصاد و تجارت صنعت، هاي حوزه در دانش مدیریت با فرهنگ، حوزه در آورد؟

 هنري و هاي فرهنگی فعالیت در دانش اشاعه و استفاده استخراج، کشف، در شگرفی تأثیر گوهنر، فرهن حوزه در دانش متفاوت
 .می گردد هنر و فرهنگ حوزه در دانش مدیریت منعطف و پویا بسیار فضایی آمدن فراهم موجب و داشته

 در آن استقرار روند در لازم و زیرساختهاي ساز و کارها ابعاد، و شده پرداخته دانش مدیریت خصوصیات و به ویژگیها لذا باید
  )4(.گردد سازي تبیین فرهنگ رویکرد با سازمان هایی

  انتقال تجارب با استفاده از رویکرد مدیریت دانش  -6-2
 استقبالی و پر ارزنده کار به تواند می تجارب و دانش انتقال اما دارند، خود ذهن در دانش احتکار به طبیعی تمایل سازمانها در افراد

 انتقال براي تري استراتژي روشن از که سازمانهایی واقع در .شود سازي پیاده محور دانش مناسب رویکرد که شرطی به شود تبدیل
 در را زیادي پیشرفت هاي مدون دانش، استراتژي. کنند می عمل تر موفق تجربیات و دانش تبادل امر در برخوردارند، دانش

 مبدل تجارب، و دانش انتقال دانش، استراتژي مدیریت از برخوردار سازمان هاي در چون. شود می موجب دانش انتقال و مدیریت
 :دارند قرار چنین این سئوالاتی مقابل در همواره مدیران آن، ویژه به و سازمان اعضاي و شود می کار و کسب فرایند از بخشی به

 بخشید؟ بهبود و اصلاح را کار انجام فرآیند و روشها دیگران از تجارب استفاده با و دانش گذاري اشتراك و انتقال با توان می چگونه
 در توان می چگونه کرد؟ منتقل و کسب را لازم اطلاعات است درگیر آن ن در سازما که هایی حوزه و حقایق از توان می چگونه
 بهترین شد؟ به مبدل دهد، می انجام سازمان این که آنچه مورد

 باور این از جمله. شود می دانش تبادل تقویت به منجر دانش، و تجارب انتقال مورد در درست باور ایجاد با دانش مدیریت رویکرد
 آن تبادل طریق از .رود بین می از نگیرد، قرار استفاده مورد اگر و است زنده موقت طور به است، رفتنی بین از و ناپایدار دانش که

 و کلمات به فکر و عقیده تبدیل سبب انتقال دانش، عمل. کند می عمل افزاگونه هم فرایند، این و آید می دست به بیشتر که است
 .بخشد بهبود را آن و شکل دهد "مجددا را خود عقاید تا کند می کمک فرد به و شود می ها نوشته

 باشد، پیاده شده خوبی به تجارب تبادل دانش مدیریت رویکرد از استفاده با آن در که مداري دانش سازمان به دستیابی چه اگر
 دانش تبادل وضع موجود مقاله، این در شده معرفی مدل از استفاده با توانند می ها سازمان .نیست غیرممکن اما است، مشکل
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 جهت در نتیجه در و آورند به عمل مؤثري اقدامات دانش زنجیر ضعیف هاي حلقه تقویت راستاي در و بخشند بهبود را سازمانی
  )5(.نمایند اقدام خود سازمانی دانش گنجینه از برداري بهره

  هاي علم و فن آوريمدیریت دانش و پارك   -6-3
 و به محصولات تحقیقاتی و علمی هاي ایده تبدیل بین توجه قابل فاصله و توسعه و آوري فن تحقیق، از یکپارچه زنجیره فقدان

 و آوري فن و نظام علمی کل چالش، این حل براي جهان یافته توسعه کشورهاي .است کنونی جهان واقعیت هاي از خدمات
 تعامل در و هم کنار در "نظام نوآوري" عنوان تحت کلی نظام یک در را نهایی محصول سازي تجاري تا ایده ایجاد از جامعه صنعتی

 و دانش تولید سازي یکپارچه در مهمی که نقش است آوري فن و علم هاي پارك نظام این اجزاي از یکی .گیرند می نظر در هم با
 .دارد خدمات و محصولات در آن تجلی

 نزدیکی از مزایاي که پارك ها. کند می ایفا آوري فن و دانش دادن پیوند در مهمی نقش دانش، مدیریت رویکرد وجود نظام این در
 فن بر مبتنی و شرکت هاي شوند می مند بهره کننده راهنمایی سیاست هاي و مناسب زیرساختهاي معنوي، سرمایه مهم منابع به

 فن توسعه دانش، مدیریت تلفیق رویکرد با توانند می کنند، می حمایت شده مدیریت محیط یک در را دولتی مؤسسات و آوري
 .نمایند تسهیل را اقتصادي رشد و آوري

 کیفی هاي حل دانش، راه پردازش ارتقاي طریق از تا کند می کمک آوري فن و علم هاي پارك در دانش مدیریت رویکرد استقرار
 و وري بهره سود دهی، آن کمک به و شود منتشر و تقویت دانش طریق این از .شود ارتباط با مطالب فنی تولید در بهتري

 و شوند می کشف دانشی دارایی هاي دیگر، طرف از .شوند تولید تر کیفیت با کالاهایی یا خدمات نهایت، در و ببرد بالا را اثربخشی
 می هم با نخبگان هاي دانسته تسهیم دانش سبب مدیریت رویکرد. شود می طراحی ها دارایی این از جستن بهره براي هایی راه

 .شوند می احیاء و نگهداري ایجاد، دانشگاه و صنعت دانش قابلیت هاي و شود
 .نماید می تولید ثروت منبع به مبدل و کشف سازمان جاي جاي در را دانش بر مبتنی یا عقلانی هاي دارایی دانش، مدیریت چرخه

 افت از و یابد می بهبود مزیت رقابتی دانش ضروري، بندي دسته و تلخیص سازماندهی، انتخاب، شناسایی، فرآیند سازي بهینه با
  )6(.شود می جلوگیري دانش
  توسعه منابع انسانی دانشگر:  -6-4

 تحقق انسانی بستر نیروي بر دانش مدیریت هاي مؤلفه و ارکان کلیه که آن است گویاي دانش مدیریت ادبیات در مستتر واقعیت
 از باره این در اي مداخلات توسعه گونه هر دانش، مدیریت موضوعی هاي حوزه کلیه به پرداختن از پس دیگر کلامی به .یابد می

   .شود می شروع سازمان افزاري مغز مبحث و انسانی نیروي بخش
انتقال ، دسترسی و  Archivingبایگانی  اصلاح ، کاربرد،  Creation/Acquisitionفرایند مدیریت اطلاعات شامل خلق/ کسب 

  .حذف می باشد
سرمایه  Customer Capitalسرمایه مشتري   Human Capitalانواع سرمایه هاي سازمان شامل سرمایه هاي انسانی 

،دانش پنهان Tactic Knowledgeنوع دانش تلویحی 3انسانی از  می باشد و سرمایه Structural Capitalساختاري 
Implicit Knowledgeو دانش آشکار Explicit Knowledge  تشکیل شده است  

*تحلیل گر دانش Chief Knowledge Officer 2کارشناس ارشد دانش-1نقش سازان در رهبري مدیریت دانش عبارتند از
Knowledge Analyst 3- مهندس دانشKnowledge Engineer 4- مدیر دانشKnowledge Manager 5- کارگزار

 واطلاعات محافظ دانش-Chief Information Officer 7کارشناس ارشد اطلاعات -Knowledge Steward 6دانش 
Knowledge and Information Gatekeeper 

حفاظت از  -4هماهنگی درآموزش -3ترویج مدیریت دانش-2تعیین خط مشی مدیریت دانش -1مسولیتهاي کارشناس ارشد دانش
مدیریت -7  تکنولوژیست -Employee Relationship Management 6 نان با مدیریتتنظیم روابط کارک -5اطلاعات 

 Customer Relations Managementروابط مشتري مداري 
 Knowledge Worker Loyaltyعوامل موثر در وفاداري کارکنان دانش مدار

 حقوق و مزایا  -4میزان سرمایه گذاري -3رابطه عاطفی -2عدم امکان یافتن شغل جدید-1
  چرخه حیات مدیریت دانش 

  حذف-8انتشار-7ترجمه،تفسیر و تطبیق -6انتقال -5طبقه بندي -4استفاده فوري -3اصلاح دانش -2خلق و کسب دانش -1
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  عوامل تأثیر گذار در مدیریت دانش 
- 6زیر ساخت دانش -5نوع اطلاعات -Intellectual Property  4مالکیت معنوي-3بلیت دسترسی قا-2عوامل اقتصادي -1

  مدیریت
  تاکتیکها می باشد-5فرهنگ سازمان -4مسائل مالی -3استراتژي  -2ذیتفعان  -1جمع آوري اطلاعات در حوزه 

 Artificial Intelligenceاستفاده از هوش مصنوعی در مدیریت دانش
- Expert Systems 2سیستمهاي خبره  -1در زمینه هوش مصنوعی شامل Pattern Matchingنطباق رهیافت کاربردا

  می باشد Machine Learning Systemsسیستمهاي یادگیري ماشینی -Intelligent Agents 3سیستمهاي هوشمند 
  

 
کنندچرا افراد دانش خود را تسهیم نمی  

 تمایل دارند اما وقت ندارند. •
  هاي تسهیم دانش را ندارند.مهارت •
  دانند.مزایاي تسهیم دانش را نمی •
  امکانات تسهیم دانش وجود نداشته باشد. •
  شود.جبرانی از سوي یادگیرنده انجام نمی •
  کند. یجامعه ، فرهنگ تسهیم دانش را تشویق نم •
 ت دانشیریاهداف مد •
 جاد ساختار راهبري مدیریت دانش؛یا •
  مدیریت دانش به عنوان یک فعالیت اصلی؛ •
  ایجاد نرم افزاري براي انتقال دانش؛ •
  ایجاد چارچوبی براي اندازه گیري دانشها و دست آوردهاي اجراي فرآیندها؛ •
  ایجاد انجمن هاي خبرگی ؛ •
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 چالش هاي ساختاري مدیریت دانش

 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 

 عدم وجود در چارت سازمانی 

 عدم وجود متولی مدیریت دانش  

 دهی و ارتقاي دانشهاي قانونی براي پاداشدودیتمح  

 مندي در مدیریت دانشعدم هدف  

 عدم حمایت مدیران  

  عدم وقت متناسب پرسنل و اولیت پایین مدیریت
  دانش

 عدم هماهنگی با نهادهاي بالادستی و همکار  

 ده خروجی مدیریت عدم وجود واحد درخواست کنن
  دانش در سازمان
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 مدیریت بر فردا با تکنولوژي آینده
  ایمان الیاسیان، کارشناس ارشد سازه 

 ،دانش مدیریت در چند دهه اخیر متحول شده است و مفاهیم چون مهندسی ارزش ، مدیریت دانش  
استراتژیک ، ریسک ، زمان ، محدوده و .  بازاریابی، تدارکات، هزینه ،کیفیت ،منابع انسانی، ارتباطات ، یکپارچگی،

  انددر این خصوص ایجاد شده  PMBOK. . آن را متحول ساخته است و استانداردهایی چون 
ري ودیدگاه ها در این باره تغییر میکند از اینرو با یولی با رشد فناوریهاي جدید فرایندهاي راهبري و تصمیم گ

انش مدیریت نیز تکامل می یابد براساس تفکر استراتژیک به دنبال گسترش تکنولوژي، ارتباطات و اطلاعات، د
نقش نظامی،اقتصادي،سیاسی و ملی  يحرکت از موقعیت فعلی به سمت موقعیت مطلوب هستیم و دیدگاه ها

و رویکردهاي تدوین استراتژي میتوانند کلاسیک،تکامل گرا ، سیستمی و فرآیندي باشند و مکاتب  دارند
طراحی و برنامه ریزي و یا توصیفی مبتنی بر کارآفرینی، شناختی،یادگیري  تجویزي مبتنی بر

،محیطی،قدرت،پیکربندي و فرهنگی باشند. براي تدوین استراتژي مناسب با پارامترهایی چون اطلاعات،عدم 
   .قطعیت، ریسک،رقابت پویا، تغییرات و توسعه خط مشی سروکارداریم 

  برنامه ریزي، سازمانتحقیق و توسعه  تکنولوژي ، نوآوري، دانش،: مدیریت استراتژیک، کلمات کلیدي
،توانایی، شخصیت، نگرش مدیریت استراتژیک مبتنی برسبک وروش مدیریت و تصمیم گیري، پذیرش مخاطرات

  و انگیزش میباشد
  ی باشد.عناصر فرآیند تصمیم گیري استراتژیک شامل آگاهی،فرمول بندي، انتخاب راهکارها و توسعه راهکارها م

بررسی محیط بیرونی شامل تعیین رونی و درونی رابررسی نماییم یر طراحی استراتژیک بایستی محیط بد
فرصتها و تهدیدها، نقاط ضعف و قوت ، جمع آوري و تحلیل اطلاعات می باشد و بررسی محیط درونی شامل 

ي و قوانین و مقررات) محیط ملی شناسایی محیط اختصاصی(تامین کنندگان،مشتریان،رقبا،منابع انسانی،فناور
(فضاي سیاسی، قوانین و مقررات، عوامل اقتصادي،توسعه فناوري،فرهنگی واجتماعی،نظامی و امنیتی) محیط 

  جهانی(عوامل اقتصادي،سیاسی،قانونی،فناوري و نظامی) میباشد. 
، منابع و سیستمهاي انیبراي آشنایی با محیط داخلی بایستی ساختار سازمانی،فرهنگ سازمانی و اهداف سازم

  بشناسیم. اطلاعاتی وفناوري
  عملیاتی و واحدي بوده-4کسب وکار -3سازمانی  -2کلان  -1سطوح استراتژیک مدیریت وتصمیمگیري 

(بررسی ظرفیت سازمان ، ساختار پاداش،  نحوه اجرا -3نوع استراتژي- 2اهداف-1در مدیریت استراتژي بایدبا 
(آزمون تطبیق پذیري با اهداف، مدیریت رقابتی،آزمون  ارزیابی - 4 زمانی) سیستمهاي پشتیبان، فرهنگ سا
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آشنا شویم واهداف را رسیدن به قیمت ، کیفیت مناسب رشد و رقابت  کارایی وعملکرد،سازگاري و هماهنگی)
(فرصت،تهدید،   SWOT، سهم و رشد بازار،  2در 2بدانیم.در تحلیل و انتخاب استراتژي با ماتریسهاي ارزیابی 

  قوت و ضعف) سروکارداریم
روي انسانی به محصول میباشدوارکان آن عبارتند یتکنولوژي عامل تبدیل کننده منابع طبیعی،زمین،سرمایه و ن

سازماندهی و  -4اطلاعات و دانش فنی تولید  -3مهارتهاوتجربیات تولیدي  -2ماشین آلات و ابزار تولید -1از 
  مدیریت

  عبارتند از نرم افزار، سخت افزار ، مغزافزار و شبکه پشتیبانیاجزاي تکنولوژي 
 Advanced، مهارت و تجربه پیشرفته   (cognitive knowledge)در تکنولوژي و کسب وکار با  دانایی اشراق 

skill  درك سیستمیSystem understanding  خلاقیت ذاتیSelf-motivated Creativity  مرتبط هستیم ودر
  ، زیر ساخت و محصول سروکارداریم. و صنعت با تولید و فرایند در کارخانهتکنولوژي 

 Businessو طراحی مجدد  Business process improvementدر تکنولوژي کسب و کار با بهبود مستمر
process re engineering  مدیریت جامع کیفیت ،Total quality management  سروکار داریم  

 Highبالا یا پیشرفته -Emerging 3درحل شکوفایی   -new 2تکنولوژي جدید  -1سطوح تکنولوژي عبارتند از 
  میباشند appropriateمناسب یا بهینه  -low 6پایین -Medium  5متوسط  -4

و اکتشاف)، تکامل (توسعه و رشد) و تثبیت (دوره inventionتکنولوژي شامل ظهور ( اختراع  چرخه عمر
  اع) میباشد.اشب

عوامل فضاي فیزیکی و کارخانه (موجودي،فضاي فیزیکی،  -1عوامل تعیین کننده موقعیت تکنولوژي عبارتند از 
 -3عوامل مالی اقتصادي (منابع سرمایه گذاري،کنترل هزینه و قیمت تمام شده)  -2ایمنی، خط تولید و فرایند) 

عوامل کلیدي  -5سانی) عوامل انسانی(مدیریت منابع ان -4عوامل استراتژیک 
  ،انعطاف،قیمت،کیفیت وسرویس)innovationتکنولوژي(نوآوري

  توسعه تکنولوژي -3نیروي انسانی  -2سرمایه  -1عوامل موثر بررشد اقتصادي 
در فناوري، تنوع محصولات جدید, بازار و صنایع جدید،نوآوري  و ابتکاراکتشاف در علوم منجر به نوآوری

  درمحصول وفرایند تولید،افزایش در ظرفیت تولید،کاهش سود وشکست در کسب وکار و رکود اقتصادي میگردد.
یا تکوینی  incrementalافزایش گام به گام  -Revolutionary  2رادیکال یا انقلابی -1انواع نوآوري

evolutionary  می باشند  
پیاده سازي  تکنولوژي  -4توسعه تکنولوژي  -3تحقیق کاربردي  -2تحقیق پایه  - 1نوآوري در تکنولوژي شامل 

  جلوگیري تکنولوژي  -8باروري تکنولوژي  -7بازاریابی  -6تولید  -5
نوي و فشار علم براساس اکتشاف علمی،ابداع واختراع ،دانش کاربردي،نیازهاي قابل تشخیص،سرمایه هاي مع

تعدد دانشمندان و منجر به کشش بازار که مبتنی بر تقاضاي بازار،افزایش کاربردها، فرصتهاي سودآوري ،کیفیت 
  بهرهبرداري و کارآفرینی می باشد.

اختراع علمی توام با توسعه مهندسی،کارآفرینی،مدیریت،تشخیص نیاز جامعه و پشتیبانی محیط منجر به نوآوري 
  وزنجیره نوآوري مارتین را شکل می دهدموفق دربازار میگردد 
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علوم  -2مهندسی (سنتز یکپارچگی،طراحی،ساخت ونگهداري)  -1نوآوري براي ایجاد ثروت مستمر براساس 
زمینه هاي سرمایه گذاري (نیاز جامعه ، سرمایه و  منابع موجود  -3(کاهش تحلیل،کشف دانش و قوانین جدید)

  زمینه هاي اقتصادي (سرمایه گذاري) می باشد.  -5و سییتمهاي موجود) ایده و دانش ( قطعات ، فرایند  -4)
امکان سنجی ایده ، تایید و اخذ مجوز، طراحی محصول ، طراحی  مراحل مدل فرایند نوآوري  شامل ایجاد ایده ، 

  فرایند ساخت ، تولید ، بازاریابی و مشتري مداري میباشد 
ی ، تحقیق و توسعه مشهود، تولید محور و تک تکنولوژي بوده عملکرد سازمانهاي سنتی براساس توسعه خط 

ولی در سازمانهاي واکنش سریع توسعه براساس تقاضا ، تحقیق و توسعه نامشهود ، فکرکننده و مبدع ، چند 
  می باشند  ، بهبود مستمر و یکپارچه سازي فعالیتهاتکنولوژي

عامل زمان ، قیمیت و چرخه عمر تکنولوژي ، چشم انداز  براي مدیریت تکنولوژي باید خلاقیت و ابتکار، توجه به
  استراتژي تغییر و زیر ساختهاي ارتقا داشته باشیم. 

براي مدیریت تکنولوژي باید مدیریت منابع ، مدیریت بر محی کسب وکار، مدیریت برساختار سازمان، طرح 
  ریزي ومدیریت پروژه ، مدیریت منابع انسانی داشته باشیم .

شامل ایجاد ایده ، تحلیل بازار، تحلیل فنی، طراحی وتایید بازار، تست و  لیلی چرخه عمر تکنولوژيابعاد تح
  توسعه ، تولید، بازاریابی و ارائه محصول، مصرف میباشد.

 - 6کیفیت  -5بازار  -4رقابت  -3ابتکار  -2چرخه حیات  -1عوامل موثر در روند تحولات صنعت عبارتند از 
   سازمان -7تولید 

تحقیق و مدیریت  -1شامل    Strategic management of technologyمدیریت استراتژیک تکنولوژي  
  میباشد شاخصهاي تصمیم گیري  -5فرایند تدوین  -4طرح ریزي تکنولوژي -3مدیریت نوآوري  -2توسعه 

چابکی  -4ي مسولیت پذیر -3کیفیت  -2ایجاد ارزش  -1اصول مدیریت تکنولوژي در کسب و کار مبتنی بر 
agility   5 -  خلاقیت creativity 6-  یکپارچگیintegrity   7- عدالت  -8 تیم سازي و کارگروهی
justice   ،میباشد.انقلاب صنعتی منجر به گسترش صنعت حمل ونقل و زیر ساختهاي آن ، حسابداري صنعتی

اطی و مخابراتی ، ادغام چندین بهره وري ، اصلاح خطوط مونتاژ ، مدیریت کیفیت ، فناوریهاي نوین ارتب
  تکنولوژي و مدیریت محصول شد. 

ارتباطات، یکپارچگی و مشارکت ، تصمیم سازي، تغییر ساختار،آموزش و زمینه هاي مالی و اقتصادي برروي 
آهنگ   -2رشد قابلیت عملیاتی    -1تغییر تکنولوژي تاثیرگذارهستند و محورهاي پیش بینی تکنولوژي براساس 

استوار است و روش پیش بینی تکنولوژي  احتمال وقوع تحول و انقلاب -5انتشار  -4نفوذ به بازار  -3جایگزینی 
سناریو می  -5مدلسازي  -4تحلیل روند  -3 عقیده خبرگان   -Monitoring 2مطالعه محیط  -1مبتنی بر 

  باشد .
تطبیق با رویکرد  -4در برداشتن ابعاد محوري  -3سادگی فرایند -2قابلیت انعطاف  -1ویژگیهاي مدل تکنولوژي 

 -7ایجاد پل ارتباطی بین استراتژي و تکنولوژي  -6یاستگذاري و هدفگذاري تاکید برمحورس -5سیستمی 
  ارچگی فرایند از کل به جز و بالعکس ÷یک -8مدیریت فرصتها 

  پایه میباشد -4کلیدي  -3درحال رشد  -2درحال شکوفایی -1فازهاي توسعه تکنولوژي 
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 -2تعیین مسیر وجهت استراتژیک  -1مسولیتهاي عمده در مدیریت استراتژیک در سطح سازمان عبارتند از   
انتخاب تاکنیکهاي مربوط به تنوع  -4انتخاب مجموعه عملیات تجاري   -3استراتژي توسعه در سطح سازمانی 

  مدیریت منابع  -5
 -4قیمت گذاري  -3توسعه رقابت  -2باسایر شرکتها ادغام مشارکت  - 1طرحهاي استراتژي سازمان عبارتند از 

 -9فرایندهاي مدیریتی -8مدیریت پروژه  -7کاهش پیچیدگی  -6تکنولوژي اطلاعات  -5انحصار مالکیت معنوي 
  مدیرت تحول -11فرهنگ سازمانی  -10ساختار وظایف سازمانی 

،اجرا وارزیابی استراتژي می ها و منابع) (تعییناهداف ، ماموریت ، سیاست مدیریت استراتژیک مبتنی بر تدوین
تامین اهداف -3تامین ماموریت سازمان  -2عملیاتی در محیط سازمان  -1باشد و وویژگی برنامه استراتژیک 

  جامع سازمان داشته باشد.
مشارکت -4استفاده ازتکنیکهاي تحلیلی  -3یکپارچگی وظیفه  -2درون و برون گرایی   -1برنامه ریزي بایستی 

  تمرکز بر کنترل را به دنبال داشته باشد -6خلاقیت  -5فراد کلیدي ا
تعاملی  -4استراتژیک (فعال)  -3تاکتیکی (غیر فعال )  -2عملیاتی (ارتجاعی)  -1برنامه ریزي می تواند 

 شناسایی -3شناسایی پندارها  -2شناسایی باورهاوارزشها -1شامل(مشارکتی)باشد. براي برنامه ریزي استراتژیک 
  می باشد شناسایی فرصتها،تهدیدات، قوتها و ضعفها  - 6شناسایی نیازها  -5شناسایی ماموریتها  -4همسویی ها 

  ساختاري -5تضاد  -4استراتژیک  -3ارتقاي کیفیت  -2مشارکتی -1انواع مدیریت سنرژیک عبارتنداز
  .رقابت میباشد -3محدودیت منابع  -2تغییر  -1رکن اصلی مدیریت استراتژیک  3

با جذابیت صنعت  -SPACE  1  (Strategic Position and Action Evaluation) در تحلیل
industry attraction  2-  ثبات محیطیenvironment stability  3-  مزیت رقابتیcompetitive 

advantage  4-  نقاط قوت مالیfinancial strength  .سروکارداریم  
وت مالی شامل سود فروش،بازگشت سرمایه ، جریان نقدینگی ، کارایی ،  براي نقاط قSPACE عوامل تحلیل  

میزان سرمایه در گردش می باشد مزیت رقابتی شامل سهم بازار،کیفیت ، وفاداري مشتري ، دامنه محصول می 
باشد. جذابیت صنعتی شامل پتانسیل رشد،مراحل چرخه زندگی، موانع ورود به بازار و قدرت مشتري  بوده، 

  ت محیطی شامل ثبات سیاسی، نرخ بهره ، دوره زمانی ، تکنولوژي و برآمدهاي محیطی می باشدثبا
و   joint venture، واگذاري ، مشارکت retrenchmentتدافعی (کاهش    aggressiveاستراتژي تهاجمی 

  competitiveو رقابتی  conservative)  محافظه کارانه combinationترکیب   liquidationانحلال
  می باشد

چرخه عمر سازمان شامل تولد و پیدایش، رشد و توسعه ، بلوغ و اشباع، پیري ،زوال وافول (سقوط) می 
باشد به دنبال  value based mind (VBM)اگردر یک سازمان استراتژي براساس تفکرمبتنی برارزش باشد

کم کردن زمان تولید و به حداقل رساندن پیچیدگی هاي تولید، کاهش هزینه ، افزایش سود و توان رقابت ، 
بهینه کردن فرایند کاري و بهبود کیفیت ، افزایش سهم بازار، انجام کار و فرایند تولید در کوتاهترین زمان ، 

  ش کارکنان (رضایت مشتري و پرسنل)، مشتري مداري و انگیزاستفاده کاراتر از منابع
تکنیک   -scamper  3تطبیقی  -brain storming 2یورش فکري  -1تکنیکهاي خلاقیت و نوآوري شامل 

 -Speculative Excursion 6گردش تخیلی  -nominal group  5گروه اسمی  -Delphi  4دلفی 
در نوآوري با ارتباط اجباري می باشد . -8تفکر موازي  -8شش کلاه تفکر  -Bionic 7الگوبرداري از طبیعت 
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یجاد می به صورت بنیادین یا تدریجی ا performance عملکرد  processفرایند   productتغییر محصول 
تغییر نیروي انسانی وجود  - 4تغییر وظایف  -3تغییر ساختار -2تغییر تکنولوژي  -1شودو براي آن از استراتژي 

   دارد.
فضاي آزمایشگري (سعی و  visionدید سیستمی  commitmentی بر تعهد مدیریت یادگیري سازمان مبتن

  ایجاد می شود knowledgeارچه سازي دانش پانتقال و یک  experimentخطا) 
روش  -4پیش بینی مبتنی بر سناریو  -3اجماع نظرخبرگان-2برآورد - 1روشهاي پیش بینی آینده عبارتند از

   ت روند تحقیقا -6توفان فکري  -5دلفی 
 

   منابع
  

امیرنادري،ارائه مدل پیشنهادي جهت اجراي مهندسی ارزش، چهارمین کنفرانس بین المللی مدیریت  -1
 پروژه

 1385ابراهیم محمودزاده،مدیریت آینده، انستیتو ایزایران، -2
 ایمان الیاسیان، مدیریت تعمیر ونگهداري، سایت ایران سازه -3
و ارائه عملی ترین  EFQM، شش سیگما و TQMهاي مدیریت کیفیت ایمان الیاسیان ، مقایسه مدل -4

 ران سازهیت ایها، سا SMEمدل براي اجرا در 

  ان ،مدیریت پروژه هاي مقاوم سازي و مرمت، سایت ایران سازهیاسیمان الای -5
 ت ایران سازهی،ساگرا فرایند پروژه سیستم تأخیرات مدیریتسمی، ین میان،حسیاسیمان الیا -6

  ت ایران سازهیان،کنترل پروژه،سایاسیمان الیا -7
  ران سازهیت ایان، اصول مهندسی ارزش،سایمان الیاسیا -8

 
EFQM، شش سیگما و TQM مدیریت کیفیتهاي مدلمقایسه  براي اجرا  مدلعملی ترین و ارائه  

SMEدر  ها   
 ایمان الیاسیان کارشناس ارشد سازه

 
  چکیده

مدیریت راهکارهاي اجراي و  پردازدمیهاي کوچک و متوسط مدیریت کیفیت در شرکتبه کاربرد این مقاله 
 ،TQMهاي رایج یعنی ابتدا هر یک از مدلنویسندگان دهد. شکافی قرار میها را مورد مودر این شرکتکیفیت 

EFQM   سپس درباره کاربرد آنها در شرکت هاي و  دهندقرار می اجمالیمورد بررسی را و شش سیگما
هاي شرکتاستفاده گی درباره چگوندر پایان ضمن مقایسه آنها با یکدیگر  و کنندمیکوچک و متوسط بحث 

  شود.نتیجه گیري می .آنهاکوچک از 
  مقدمه 
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مانند مشتري محوري و دستیابی به اهدافی امروزه استفاده از مدیریت کیفیت به عنوان سازوکاري براي 
ها براي بهبود وضعیت خود در بازار ب شرکتلغابه شدت مرسوم شده است و  ها دآوري و کاهش هزینهسو

هاي کوچک و متوسط نیز که ن سازمان خود پیاده کنند. شرکتروکنند که این اصول را در درقابتی تلاش می
نیستند و پیاده سازي  دهند از این امر مستثنیتشکیل می بخشی بزرگ از کسب و کارهاي دنیاي اقتصاد را

ها تبدیل شده است. با این ترین راهکارهاي بهبود وضعیت براي این شرکتاصول مدیریت کیفیت به یکی از رایج
این مفاهیم ابتدا در سازمانهاي بزرگ با دهد که ایجاد اصول مدیریت کیفیت نشان میبه تاریخچه حال توجه 

هاي کوچک و بنابراین شرکت بر عملکرد آنها شکل گرفته است اصولتوجه به توانایی مالی آنها و تاثیر این 
این اصول با چالش مواجه  در اجراي، ویژگیهاي ساختاري آنهاعدم تطابق مدلهاي موجود با متوسط به دلیل 

بایستی از مینیز ست که آیا این شرکتها ا اینکه این پژوهش قصد پاسخگویی به آن را دارد . سوالی هستند
  سیگما بهره ببرند یا خیر؟  ششو  TQM ،EFQMمفاهیمی همچون 

 
 

 
 

  )TQMمدل کیفیت جامع  (.1
  تاریخچه .1,1

دکتر دمینگ با آشنایی 1950را آغاز نمود در سال SQC  لعه کنترل کیفیت آماريشوهارت مطا 1924 درسال
اولین  1960مهندسان ومدیران ارشد اجرایی سازمانهاي بزرگ ژاپنی را آموزش داد. در سال  SQC  روش با

نجام در منتشر شد سرا TQM  مفهوم1980دوایر کنترل کیفیت به منظور بهبود کیفیت ایجاد شدند دردهه 
جهانی براي سیستم کیفیت شناخته  بعنوان مدل جهانی و استاندارد QS9000 وISO9000  1990دهه 

  شدند.

TQM 

EFQM 

 شش سيگما

Iso 9001:2000 

 تباط سھ مدل مورد بررسي با یكدیگر: ھمپوشاني و ار١ شکل
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مشکلات زیادي در توسعه و  و ) ابتدا در عملیات تولید تکراري بکار گرفته شدTQMمدیریت کیفیت فراگیر ( 
که آیا این بود مطرح گشت ه در ابتداي امر یکی از سئوالاتی ک .تسري این مفاهیم و ابزار به دیگر اهداف داشت

نیز  تاي اساطلاعات و خدمات حرفه به جاي تولید ملموس،هاي آنها ي که خروجیکیفیت در تمام کارهاي تجار
تمرکز به کنترل (براساس اصول شناخته شده دکتر دمینگ  براي پاسخ به این سئوالیا نه. قابلیت کاربرد دارد 

دیریت کیفیت جامع شناخته یا م TQMکه به نام  ه و متدولوژي ساخته و آزمایش شدکیفیت آماري) یک فرضی
   شده است.

ها آماده و بسیج ملکرد فرایندرا براي ارتقاي ع هاصاحبان فراینداست که بنا شده این مدل بر اساس این تفکر 
مدیران ارشد سازمان همگام و کارکنان نیز از قاعده سازمان با ارتقاي عملکرد فرایند هاي کلیدي با و  نماید

موجب دگرگونی و تحول اساسی و جهت دار در  پایین به بالا و از برآیند دو حرکت ازبالا به پایین .همراه شوند
تداوم این دو حرکت و حمایت آن دو از هم به نهادینه شدن مدیریت جامع کیفیت خواهد  .سازمان خواهد بود

   .انجامید
 

این . فرایند بهبود مستمر کیفیت در جهت کسب رضایت مشتري:  عتعریف مدیریت کیفیت جام
متکی بر تیمها که براي دستیابی به و  کیفیت محور ،فرایندي است متمرکز بر روي مشتریها مدل

توسط مدیریت ارشد سازمان  ،اهداف استراتژیک سازمان از طریق ارتقاي مستمر فرایند ها
 رهبري می شود

  
   اصول مدیریت جامع.2,1

براي درك انتظارات  رویی با مشتریانرودري: درك و جوابگویی به نیازهاي مشتر تمرکز بر توجه سازمان بر ) 1
و  مرتبط کندمشتري  ارا بهاي خود فعالیت بنگاه دهد کهمیارائه ي فرایندآنها نتظارات آینده یا پیش بینی اآنها 

معیاري در مقابل انتظارات پایه اي مشتریان داخلی  شاخص وبتوان د تا به کمک آن دهچهارچوبی پیشنهاد می
  . تعریف کردو خارجی براي خدمات کیفی 

بکارگیري موفقیت آمیز  :دمات و فرایندها بصورت سیستماتیکبهبود مستمر (دائمی) همه محصولات و خ) 2
ی آن و سپس و کایزن همراه با شناخت هر فرایند بطور جامع و اندازه گیري کارائ )PCDA( گنچرخه دمی

شود. ابزار ارگیري در عملیات تولیدي شروع میساخت اصول قابل درك و پیاده کردن حد و حدود براي آن با بک
توان اکنون به همه کارها که شامل سیستم هاي اطلاعاتی، بازاریابی، مالی، حمل و نقل، کیفیتی پایه را می

  .تسري داد ،ق و توسعه وغیره می شوددسی، تحقیمراقبتهاي بهداشتی، آموزش، سازماندهی، مهن
نقش رهبري و حمایت مدیریت عالی و چگونگی استفاده از سیستم  ت کنندگان:رکامشارکت فراگیر همه مش) 3

و  در چگونگی نظام دادن کامل هایینمونهکند، واناسازي در رهبري را شناسایی میبراي عموم، تشویق و ت
شود و توجه به کارکنان و درگیر نمودن پیشرفت اهداف آنها فراهم میگیري مشارکت عرضه کنندگان و اندازه
.در واقع است  ها وتولیدخدمات ومحصولاتت آنها در فرایندها و تصمیم گیريتمام اعضاء سازمانی و جلب حمای

TQM براساس سینرژي تمام کارکنان است.   
 :کیفیت جامع فرضیه هاي مدل .3,1

 .بیشتر مشکلات مربوط به کیفیت می باشدفرایندها و سیستمها منشأ ) 1
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سازمانها شامل سیستمها و کارکنان می باشند. عملکرد کارکنان تحت تأ ثیر تعامل همه اجزا و عناصر سیستمها 
است. مواد، تجهیزات، نیروي انسانی، سیاستها، روشهاي کاري و بالاتر از همه فرهنگ سازمانی که تبلور ارزشها 

 10درصد مشکلات را ناشی از سیستمها و  90برآوردي محتاطانه  گذارد.خدمت تأثیر میست، بر نحوه ارائه ا
درصد آنها را  4درصد مشکلات را مربوط به سیستمها و فقط  96(دمینگ  درصد را مربوط به کارکنان می دانند

ربوط به کند تا بتوانیم مشکلات مکسب دیدگاه سیستمیک به ما کمک می ناشی از کارکنان می دانست).
   .جدا سازیمسیستم را از مشکلات مربوط به کارکنان 

 اگر عملکرد فرایندها و سیستم ها درست باشد، محصول یا خدمت بدون نقض خواهد بود.) 2
ارتقاي واقعی عملکرد یک سازمان با درك کامل عملکرد فرایندها و سیستم و اصلاح دائمی آنها، بر مبناي 

فرایندها و سیستمها امکان پذیر است. ممکن است سوال شود که صلاحیتهاي  اطلاعات تولید شده توسط خود
بدیهی است که صلاحیتهاي حرفه اي کارکنان حائز اهمیت  حرفه اي کارکنان چه نقشی در ارتقاي کیفیت دارد.

زیرا ، باشداست ولی ارزیابی عملکرد آنان باید جزئی از عملکرد فرایندها و سیستم ها باشد تا تأثیر مثبت داشته 
یشه مشکلات در ر توان عملکرد کارکنان را ارزیابی کرد.نمی بدون توجه به کارآیی فرایندها و سیستمها،

   ت.عملکرد کارکنان بهبود خواهد یاف اگر سیستمها درست عمل کنند. ها استسیستم
 ارتقاي کیفیت فرایندي است که پایان ندارد.) 3

از یک طرف سازمانها باید به نیازها و انتظارات در حال  دارد ولی پایان ندارد.ارتقاي کیفیت جریانی است که آغاز 
بنابر ، تغییر مشتریها پاسخ بگویند و از طرف دیگر اجراي فرایندها و سیستم ها در تعامل دائمی و پویا هستند

    توان فرصتهایی را براي ارتقاي فرایندها و سیستمها پیدا کرداین همواره می
 تعیین کننده نهایی کیفیت است. مشتري) 4

 .باید محور همه تلاشها و اقدامات یک سازمان پاسخگویی به نیازها و انتظارات مشتریهاي داخلی و خارجی باشد
در اینصورت مشتریهاي داخلی (کارکنان و مدیران) علایق و خلاقیتها و استعدادهاي خود را در مسیر ارتقاي 

گیرند. از طرف دیگر گشوده شدن باب اي بهتر و موثرتر به کار میافتن راههعملکرد فرایندها و سیستمها و ی
شود. هر کاري بدون در نظر گرفتن رتقاي مستمر کیفیت خدمات منجر میگفتگو با مشتریهاي خارجی به ا

   د.باش واقع فاقد ارزش میدر  ،اگر از نظر مدیران کاري مفید و بدون نقض باشد حتی  نیازها و انتظارات مشتریها
 جراي مدیریت جامع کیفیت به تعهد کامل سازمانی نیاز دارد.ا) 5

دوام پیدا نخواهد کرد.  اتفاقی نخواهد افتاد یا اگر اتفاق افتاد، بدون تعهد مدیران ارشد و همه مدیران اجرایی،
فتد این بیفاق اولین چیزي که باید ات .باید مدیران شخصاً مسوولیت مدیریت جامع کیفیت را به عهده بگیرند

است که رهبران فکري سازمان از مدیریت جامع کیفیت درك درست و یکسانی پیدا کنند، سپس باید محیطی 
به وجود آورند که تغییر و ارتقا در آن ممکن باشد بدین معنی که هر کس هر روز در اندیشه ارتقا باشد. ارتقاي 

د، یعنی ارتقا تبدیل به یک ارزش شود و جز عادتها قرار گیرد فرایندها و سیستمها با کار روزانه کارکنان ادغام شو
فقط در چنین شرایطی است که کارکنان به کمال توانایی خود دست می یابند و سازمان چنان توانایی و 

  .ظرفیتی پیدا می کند که جلوتر از نیازها و انتظارات مشتریهاي خود حرکت کند
 جامع کیفیت می باشند.کارکنان کلید موفقیت اجراي مدیریت ) 6

ولی نقش بسزایی در ارتقاي کیفیت به  اگر چه کارکنان سهم بسیار اندکی در مشکلات مربوط به کیفیت دارند،
دهند بنابراین مشارکت آنان در د آنان کارها را انجام مینباش. کارکنان سرمایه اصلی سازمان میعهده دارند
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گیریهاي نزدیکترین افراد به فرایندها در تحلیل عملکرد و تصمیماگر  تحقق مدیریت کیفیت امري حیاتی است.
مشارکت کارکنان حاکی از  ارتقاي مستمر کیفیت عملی خواهد شد. مربوط به ارتقاي آنها دخالت داشته باشند،

انتظارات تواند همه کارکنان را در راستاي پاسخگویی به نیازها و باشد که میک جو مناسب فرهنگی میوجود ی
   د.مشتریها بسیج نماین

 اجراي موفق مدیریت جامع کیفیت محتاج کار تیمی و همکاري است.) 7
کار تیمی یکی از مشخصات کلیدي مشارکت است و بدون آن کسب تعهد و جلب مشارکت افراد مشکل خواهد 

با . سازدمکن مینیز م هماهنگی و همکاري واحدهاي سازمانی را ،کار تیمی علاوه بر ترغیب مشارکت افراد. بود
ارتباط بین آنها تسهیل ، رودي تولید یا ارائه خدمت از بین میسد بین واحدها ،اهفرایند بهبوداستقرار تیمهاي 

بتدریج از ارتفاع هرم سلسله مراتبی سازمان کاسته می شود و قدرت . دنگیرشود وکارها سریعتر انجام میمی
    .شودآن منتقل میاعده تصمیم گیري و اقدام از رأس هرم به ق

 مدیریت جامع کیفیت متکی بر سنجش عملکرد می باشد.) 8
بنابراین ارتقاي کیفیت بدون . دنیک روي سکه می باشکدام، اند و هر هم گره خوردهه جش و ارتقاي کیفیت بسن

داده باید عملکرد فرایندها بطور مستمر و بر اساس نشانگرهاي کلیدي سنجش و ارتقا  سنجش معنی ندارد.
هر سنجش باید در راستاي ارتقاي عملکرد و پاسخگویی به نیازها و انتظارات مشتریهاي داخلی و خارجی د. شون

چه سنجشهاي درونی و بیرونی مکمل هم می باشند، سنجشهاي بیرونی به دلیل انتقال بر داشتها و   اگر باشد.
    .دیدگاههاي مشتریها به درون سازمان حائز اهمیت بیشتري است

 پیشگیري از بروز نقض کلید دستیابی به کیفیت است.)9
هر روز اینجا و آنجا به  در سازمانهاي سنتی بیشترین وقت مدیران و کارکنان صرف حل مشکلاتی می شود که

یک عبارت » مشکلات تمام شدنی نیستند«آید و کمترین توجهی به ریشه مشکلات نمی شود.عبارتوجود می
اي امع کیفیت پیاده شده است حل ریشهدر سازمانی که در آن مدیریت ج. تسنتی اسرایج در میان مدیران 

مشکلات و پیشگیري از آنها در وظایف روزانه کارکنان ادغام می شود. کارکنان با اصلاح و ارتقاي فرایندها 
ردن فرایندها هاي انجام کار استاندارد کردن آنها و کوتاه کشساده کردن رو نند.اسرچشمه مشکلات را می خشک

  .کنده پیشگیري از بروز مشکلات کمک میب
 ریزي است.مدیریت جامع کیفیت محتاج برنامه اجراي) 10

ریزي استراتژیک بر مبناي کیفیت از ضروریات انکار ناپذیر براي پیاده کردن مدیریت جامع کیفیت در برنامه
مدیریت براي استفاده از منابع کامل مدیریت  ریزي بلند مدت حاکی از آن است کهبرنامه .سازمانها می باشد

 جامع کیفیت ثبات قدم و عزم راسخ دارد.
دور نما (کجا می خواهیم برسیم؟  ،ریزي تعیین فلسفه وجودي سازمان (براي چه هستیم؟)اولین قدم براي برنامه

ازمان ده مدیران ارشد سریزي استراتژیک به عهوظیفه مهم برنامه باشد.می ) و رسالت سازمان (چه می کنیم؟)
 .باشدمی
   مراحل اجرایی مدیریت جامع کیفیت.4,1

اید . بتواند انرژي لازم را براي جهت گیري جدید سازمان آزاد نمایددرست و توام با باور می ه،فقط انتخاب آگاهان
انتخاب شده  ولی اگر قرار است فلسفه مدیریتی، توجه کرد که انتخاب درست اگر چه بسیار حائز اهمیت است

باشد. بدین معنی که مدیران صحیح آن کمتر از اجراي آن نمی انتخابموجب تحول اساسی در سازمان گردد 
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ولی کسی  ارشد ممکن است بر اساس تجربیات دیگران به اثر بخشی یک فلسفه مدیریتی ایمان بیاورند،
باید در هر سازمان با توجه به شرایط . چدتواند براي اجراي آن فلسفه در سازمانهاي مختلف نسخه واحد بپینمی

ممکن است براي اجراي یک فلسفه واحد در سازمان هاي مختلف  .ناسبترین روش اجرایی را پیدا کرد، مموجود
  .روشهاي متفاوتی انتخاب گردد

ایجاد صلاحیتهاي لازم در کارکنان از طریق آشنایی با فلسفه و اصول مدیریت جامع کیفیت الف) 
  ي فرایندها و اهمیت کار تیمی براي ارتقاي آنها ویژکیها

یفیت سازگار باید براي تحقق این مرحله از مراحل اجرایی فرهنگ سازمانی با ارزشهاي اساسی مدیریت جامع ک
اعتماد به کار تیمی  تفکر قدرت بخشیدن به کارکنان و مشارکت آنان در ارتقاي فرایندها، ،باشد.وجود جو اعتماد

کرد فرایندها و بطور کلی باور فلسفه مدیریت جامع کیفیت و منافع دراز مدت آن از شرایط اساسی و بهبود عمل
دانش و مهارت تا زمانی ادامه  بنابراین مرحله دوم یعنی مرحله کسب، شوندریزي استراتژیک تلقی مینامهبراي بر

  .یابد که جمیع شرایط براي ورود به این مرحله فراهم گرددمی
 :ه برنامه ریزي تفصیلیمرحلب) 

. کنندي یک ساله تدوین میبرنامه ها، در این مرحله همه بخشها و واحدهاي سازمانی بر اساس برنامه بلند مدت
 :در این مرحله بخشها و واحدها باید کارهاي زیر را انجام دهند

  فرایندهاي اساسی خود را تعیین کنند.  •
  مشتریهاي فرایندها را مشخص کنند.  •
  و انتظارات مشتریها را تعیین کنند.  نیازها •
  فرایندهایی را براي ارتقا انتخاب کنند. •
 اهداف اختصاصی ارتقا را تنظیم کنند.  •

  تیمهاي ارتقاي فرایندها را تشکیل دهند.  •
  نشانگرهاي ارتقاي کیفیت را تعیین کنند.  •

 :مرحله اجراج) 
در این مرحله باید کارهاي زیر انجام . کننداجرا میرنامه هاي سالانه خود را در این مرحله بخشها و واحدها ب

  :شود
  تیمهاي ارتقا فرایندهاي خود را ارتقا دهند.  •
  یک سیستم ارتباطی منظم و قوي براي انتقال تجربیات ایجاد شود.  •
  یادگیري در عمل ترغیب شود.  •
  موانع و مشکلات ارتقاي فرایندها از میان برداشته شود.  •
  شویق کار آمد به وجود آید. یک سیستم تقدیر و ت •
  شوند.  ثبتپیشرفتها  •
 دستاوردها حفظ شوند.  •

 TQM Tمقایسه کشورهاي متفاوت استفاده کننده از 
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  و نتایج استفاده از آن TQMخلاصه مقایسه دیدگاه کشورهاي مورد بررسی در مورد بکار گیري  •

 

 ایران آمریکا تایوان ژاپن نام کشور

عامل -1

 موفقیت

فعالیتهاي 

کنترل کیفیت 

فراگیر در 

صنایع تولیدي 

 و

 خدماتی

 TQMکاربرد 

در شرکتهاي 

 عمده

ابزاري براي 

موفقیت در 

رقابت با ژاپن و 

 سایر رقبا

فعالیتهاي 

مدیریت کیفیت 

در آغاز راه 

پذیرفته شده به 

صورت استقرار 

الگوهاي 

ISO9000 

روش -2

 کیفیت

عجین شده با 

ساختارهاي 

 اجتماعی وملی

 وفرهنگی

ستاندارد وا

آموزشی ژاپن و 

استفاده از روش 

 آزمون وخطا

آشنایی و 

 TQMکاربرد 

توسط شرکتها 

و تبدیل 

تهدیدات به 

فرصتها توسط 

TQM 

توجه به 

مدیریت کیفیت 

ژاپن و تقلید و 

بکارگیري 

 سریع از آن

استقرار الگوهاي 

ISO9000 به  

عنوان پیش نیاز 

مدیریت کیفیت 

فراگیر بومی 

 TQMکردن 

 
  در شرکتهاي کوچک و متوسط )TQMدیریت کیفیت جامع (م. 5,1

ها  SMEکند که ها پرداخته مطرح میSMEدر  TQMتحقیقی که در انگلستان به بررسی لزوم بکارگیري 
کنند و به این ی براي رسیدن به مدیریت کیفیت جامع نگاه میکافرا بعنوان ابزار  ISO9000استانداردهاي 

  د.کنناستانداردها بسنده می
کسب و کار  سرآمدياصول مدیریت کیفیت جامع اغلب در سازمانهاي بزرگ با بکارگیري مدلهایی مانند مدل 

)BEM مانند (EFQM ) و امتیازدهی متعادلBSاند اجرا شده است. ) که براي سازمانهاي بزرگ طراحی شده



46 
 

اي در بخش دولتی و زایندهبرتري مداوم جنبش تعالی کسب وکار و کیفیت منجر شده که این مدلها بطور ف
گردد اینست که آیا شرکتهاي کوچک و کسب و کارهاي کوچک به کار گرفته شود. اما سوالی که اینجا مطرح می

اند با همان شکل و خصوصیات بایستی از این مدلها که مخصوص شرکتهاي بزرگ طراحی گردیدهمتوسط هم می
ز اصول بکارگرفته شده در شرکتهاي بزرگ نه تنها منجر به دستیابی این گونه تقلید کورکورانه ا ؟استفاده نمایند

نخواهد شد بلکه باعث به هدر رفتن منابع این شرکتها خواهد  TQMشرکتهاي کوچک و متوسط به اصول 
فضاي  براي اجرا دراند طراحی شده TQMبراي حرکت موسسه به سوي  ی کهمدلهایدر واقع تمام  گردید.

 ISOکه برخی از این مدلها عبارتند از مدلهاي سرآمدي سازمانی، امتیازدهی متعادل،  اندشرکتهاي بزرگ بوده
 ، بهبود فرآیندهاي سازمانی و غیره. 9000

) در فضاي کسب و کار انگلستان انجام شد نتایج زیر در خصوص 1999در تحقیقی که توسط مک آدام (
ها هنگامیکه از این مدلها SMEکند که بیان می ها بدست آمد. اوSMEبکارگیري مدلهاي کیفیت در فضاي 

گردند. این مدلها یک برند با مشکلاتی مواجه میمی اند بهرهبراي کسب و کارهاي بزرگ طراحی شده که اصولاً
گیریهاي کند که حتی کاستن سختعدم انعطاف و مکانیزه کردن و ماشینی شدن را به این شرکتها تحمیل می

عوامل زیر میان شرکتهاي کوچک و بزرگ به هنگام با این حال اند به موضوع کمکی نماید. تواین مدلها نمی
  مشترك است: TQMاستفاده از مدلهاي 

1( TQM .بصورت استراتژیک به اهداف سازمانی متصل است 

 درك و رضایت مشتري امري حیاتی است. )2

 .مشارکت کارکنان و درك همه سطوح سازمانی از مفهوم کیفیت ضروري است )3

 تعهد مدیریت و ثبات هدف الزامی است. )4

 معیارها و اهداف مهم هستند. )5

  EFQMمدل . 2
  تاریخچه.1,2

به منظور رقابت با جایزه کیفیت ملی مالکوم بالدریج  که درآمریکا به صنایع پیشرو اهدا می گردد  1988در سال 
بردن  را با هدف بالا (EFQM)وپا  بنیاد مدیریت کیفیت ار، شرکت اروپایی به توصیه رئیس کمیسیون اروپا 14

توسط بنیاد مزبور در  موقعیت اقتصادي اروپا در عرصه رقابت جهانی، تاسیس کردند. اولین جایزه کیفیت اروپا
اساس مدل  ر اروپاي غربی داده شد.د TQM به شرکت زیراکس به عنوان موفق ترین اجراکننده 1991سال 

EFQM  در سطوح مختلف با وظایف متفاوت  دهد که افرادن مدل نشان میو کارکنان است . ایرضایت مشتري
مدل در گذشته به عنوان ابزاري براي ارزیابی سازمانها در ارتباط این  کنند.به صورت یک تیم با یکدیگر کار می

قرار  سازمانی موردتصویبسرآمدي رفت اما با تغییراتی به عنوان مدل مدیریت کیفیت جامع به کار می با استقرار
 .گرفت

برند براي مشخص نمودن امتیاز سازمان بهره می RADARارزیابان از ماتریس امتیازدهی  EFQMدر مدل 
تشکیل  Reviewو  Result ،Approach،   Deployment ،Assessment عنصر 4از  RADARکه 

  شده است و منطق کارکردي آن به شرح زیر است:
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آن بعنوان بخشی از فرایند استراتژیک خود دارند را مشخص  ) را که قصد رسیدن بهResultنتایجی ( -
 کند.کن این نتایج نیازهاي امروز و فرداي ذینفعان را مشخص می

ریزي کن و ) را براي دستیابی به نتایج مورد نظر برنامهApprochesاي از رویکردها (مجموعه یکپارچه -
 توسعه بده

 )Deploymentتوسعه بده (این روشها را براي اطمینان از اجراي صحیح  -

توسعه آنها را از طریق تجزیه و تحلیل نتایج و یادگیریهاي مداوم ارزیابی و بازنگري کن  شیوها و شهرو -
)Assessment & review.( 

 Assessment and Reviewو  Deploymentها، Approchارزیابان به معیارهاي توانمندساز با توجه به 
  دهند.ه به نتایج موجود امتیاز میو به معیارهاي نتایج با توج

EFQM  جایزه کیفیت اروپا را به راه انداخت تا شرکتهایی را که سطح بالایی از تعهد را به  1991در سال
این جایزه حوزه بیشتري را پوشش داد و شرکتهاي بخش دولتی  1996کیفیت داشتند شناسایی نماید. در سال 

هاي هاي تولیدي و مونتاژ، حوزههاي عملیاتی مانند کارخانهایزه به حوزهاین ج 1997را هم در برگرفت. در سال 
دو بخش از شرکتهاي کوچکی که کمتر از  1997بازاریابی و فروش و تحقیقاتی کشیده شد. همچنین در سال 

  نفر پرسنل داشتند را شامل گردید. 250
بدست  EFQMهاي در ارزیابیدر کشور مجارستان با توجه به نتایجی که شرکتهاي کوچک و متوسط 

بیشتر با ساختار شرکتهاي بزرگ تطابق دارد به همین دلیل در  ،آوردند متوجه شدندکه این امتیازات مدلمی
ا ساختار شرکتهاي کوچک و متوسط، بر و تطابق بیشتر آن ب سازيتا از طریق سادهمدل تغییراتی را دادند  اعداد

. این تغییرات به شرح و افزایش انگیزه آنها براي تعالی سازمانی بیفزایند EFQMتعداد متقاضیان دریافت جایزه 
  ذیل است:

افزایش یافته و در عوض امتیاز نتایج  120به   100و  90امتیاز پرسنل و رهبري در بخش توانمندسازها از 
    کاهش یافته است. 30و  180در بخش نتایج به اعداد  60و  200مشتري و جامعه از 
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 EFQM اصول.2,2
 این مدل بر پایه هشت اصل بنا شده است که آنها را به ترتیب زیر شرح می دهیم.

 )Customer Focusاصل اول : تمرکز بر مشتري (

هر سازمانی به مشتریان خود وابسته است و باید نیازهاي حال و آینده آنان را درك نماید و نیازمندي هاي 

. علاوه بر این سازمان ها باید براي عبور از انتظارات مشتریان خود برنامه ریزي مشتریان خود را برآورده نماید

 و تلاش نمایند.

تمرکز بر مشتري و درك نیازهاي حال و آینده او باعث پاسخگویی منعطف و سریع سازمان به فرصت هاي 

 بازار و در نتیجه افزایش سود سهام و سهم بازار براي سازمان خواهد شد.

تریان با افزایش اثربخشی بکارگیري منابع سازمان، افزایش یافته و بهبود وفاداري مشتري به رضایت مش

 سازمان باعث ماندگاري در تجارت می گردد.

گردد که سازمان: صل تمرکز بر مشتري عموما باعث میبکارگیري ا  

براي درك نیازها و انتظارات مشتریان تحقیقات لازم را صورت دهد.  ●  

باط اهداف سازمانی با نیازها و انتظارات مشتریان اطمینان حاصل نماید.از ارت  ●  

ارتباطات درون سازمانی را در راستاي نیازها و انتظارات مشتریان هدایت نماید.  ●  

رضایت مشتریان را اندازه گیري نموده و بر مبناي نتایج حاصل از آن اقدام نماید.  ●  

سیستمی مدیریت نماید. ارتباطات با مشتریان را به صورت  ●  

از وجود توازن بین رضایتمندي مشتریان و سایر ذینفعان سازمان (نظیر مالکین، کارکنان، سرمایه   ●

 گذاران، انجمن ها و مجامع محلی) اطمینان حاصل نماید.

  
 )Leadershipاصل دوم : رهبري (

ي یکنواختی را در سازمان ایجاد مدیر سازمان که از منش رهبري برخوردار است باید مقاصد و جهت گیر

نماید و محیط داخلی سازمان را به گونه اي ایجاد و نگهداري نمایند که کارکنان بتوانند در دستیابی به 

 اهداف سازمانی کاملا مشارکت نمایند.
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مدیریت سازمان با منش رهبري باعث می گردد کارکنان مقاصد و اهداف سازمانی را درك نموده و براي  

دستیابی به آنها از انگیزه کافی برخوردار شوند. علاوه بر این با بکاربستن منش رهبري فعالیت هاي سازمان 

یجه فقدان ارتباط بین سطوح ارزیابی شده و در مسیري یکسان، منظم گردیده و استقرار می یابد و در نت

 مختلف سازمان به حداقل خود خواهد رسید.

 بکارگیري اصل رهبري در سازمان عموما باعث می گردد که: 

تامین کنندگان، سرمایه گذاران،  کارکنان،نیازهاي تمامی ذینفعان سازمان شامل مشتریان، مالکین،  ●

 انجمن هاو مجامع محلی در نظر گرفته شود.

اف چالش برانگیز با زمانبندي مشخص تنظیم گردد.اهد  ●  

ارزش هاي مشترك، مدل هاي اخلاقی و جوانمردي در تمامی سطوح سازمان ایجاد شده و تقویت گردد.  ●  

اعتماد ایجاد گردیده و ترس از میان برود.  ●  

و پاسخگویی فعالیت  برخوردار از آموزش و آزادي عمل با داشتن مسوولیت کارکنان با منابع مورد نیاز،  ●

 نمایند.

کارکنان براي نقش و سهم خود امیدوار و دلگرم گردیده و آنرا تشخیص دهند.  ●  

  
Involvement of peopleاصل سوم : مشارکت کارکنان (  (  

مزیت سازمان محسوب  کارکنان جوهره سازمان بوده و مشارکت آنها باعث خواهد گردید تا توانایی هایشان 

نوآوري و خلاقیت در پیشبرد اهداف  تعهد و مشارکت کارکنان نسبت به سازمان،  انگیزه، گردد. ایجاد

 سازمان را به ارمغان خواهد آورد.

ایجاد مسوولیت پاسخگویی کارکنان در رابطه با عملکردشان و همچنین ایجاد اشتیاق در مشارکت و همکاري 

 ایشان زمینه ساز بهبود مستمر در سازمان خواهد بود.

 بکارگیري اصل مشارکت کارکنان در سازمان عموما باعث می گردد که: 

کارکنان اهمیت همکاري و نقش خود را در سازمان درك کنند.  ●  

کارکنان محدودیت هاي عملکردشان را شناسایی کنند.  ●  
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کارکنان مالکیت مسایل را پذیرفته و مسوولیت حل آنها را عهده دار شوند.  ●  

د خود را در راستاي مقاصد و اهداف شخصی ارزیابی نمایند.کارکنان عملکر  ●  

دانش و تجربه خود را جستجو نمایند. کارکنان فعالانه فرصت هاي افزایش صلاحیت،  ●  

کارکنان آزادانه دانش و تجربیات خود را به اشتراك گذارند.  ●  

کارکنان آشکارا در خصوص مسایل و عواقب آن بحث کنند.  ●  

  
: رویکرد فرایندي (اصل چهارم  Process approach( 

با  نتایج مورد نظر در سازمان هنگامی که فعالیت ها و منابع مرتبط به صورت فرایندي مدیریت می شوند،

اثربخشی بیشتر حاصل می گردند. رویکرد فرایندي باعث هزینه کمتر و چرخه زمانی کوتاهتر در استفاده از 

سازگار و قابل پیش بینی را براي سازمان به ارمغان خواهد آورد. همچنین  ،منابع بوده و نتایج بهبود یافته

 رویکرد فرایندي بر فرصت هاي بهبود متمرکز خواهد گردید و آنها را اولویت بندي می نماید.

 بکارگیري اصل رویکرد فرایندي در سازمان عموما باعث می گردد که: 

نتایج مورد نظر به صورت سیستمی تعریف شوند.فعالیت هاي ضروري به منظور دستیابی به   ●  

مسوولیت و پاسخگویی براي مدیریت فعالیت هاي کلیدي به صورت شفاف ایجاد گردد.  ●  

قابلیت فعالیت هاي کلیدي اندازه گیري و تجزیه و تحلیل گردد.  ●  

فصول مشترك فعالیت هاي کلیدي در تعامل با بخش هاي سازمان شناسایی گردد.  ●  

روش ها و مواد که فعالیت هاي کلیدي سازمان را بهبود خواهند بخشید، تمرکز  عواملی نظیر منابع، بر  ●

 گردد.

تامین کنندگان و سایر ذینفعان ارزیابی گردد. ریسک ها، پیامدها و اثرات فعالیت هاي مشتریان،  ●  

  
 )System approach to managementاصل پنجم : رویکرد سیستمی به مدیریت (

درك و مدیریت فرایند هاي مرتبط به هم بعنوان یک سیستم، کارآیی و اثربخشی سازمان را در  شناسایی،

 دستیابی به اهداف خود بهبود می بخشد.
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مدیریت سیستمی با یکپارچه و مرتب نمودن فرایندها بعنوان بهترین روش دستیابی به نتایج مورد نظر، 

روي فرایندهاي کلیدي برخوردار می سازد و در ذینفعان سازمان اعتماد  سازمان را از قابلیت تمرکز تلاش بر

 سازي به سازگاري، کارآمدي و اثربخشی سازمان را ایجاد نموده و توسعه می بخشد.

گردد که: مدیریت در سازمان عموما باعث می بکارگیري اصل رویکرد سیستمی به  

هترین حالت کارآمدي و اثربخشی آن پایه ریزي گردد.یک سیستم براي دستیابی به اهداف سازمانی در ب  ●  

بستگی دو طرفه بین فرایندهاي سیستم درك گردد.  ●  

نقش ها و مسوولیت هاي مورد نیاز براي دستیابی به اهداف مشترك بهتر درك گردیده و از این بابت   ●

 موانع بین بخشی کاهش یابد.

قبل از عمل ایجاد گردد.قابلیت هاي سازمانی درك شده و قیود منابع   ●  

تعریف و هدف گذاري براي اینکه فعالیت هاي ویژه در یک سیستم چگونه باید عمل نمایند.  ●  

سیستم بر پایه اندازه گیري ها و ارزیابی هایش به صورت مستمر بهبود یابد.  ●  

  
 )Continual improvementاصل ششم : بهبود مستمر (

مان باید یک هدف پایدار براي آن سازمان باشد. در این حالت قابلیت بهبود مستمر عملکرد سراسري ساز

سازمانی بهبود یافته، مزیت عملکردي هر سازمان خواهد گردید و همترازي فعالیت هاي بهبود در تمامی 

سطوح سازمان به منظور تصمیم گیري راهبردي ایجاد خواهد گردید و در نهایت با اصل قراردادن بهبود 

ازمان انعطاف براي واکنش در برابر فرصت ها پدید خواهد آمد.مستمر در س  

 بکارگیري اصل بهبود مستمر در سازمان عموما باعث می گردد که: 

یک رویکرد جامع و سازگار در تمام سازمان براي بهبود مستمر عملکرد بکارگرفته شود.  ●  

دد.منابع انسانی آشنا به روش ها و ابزار بهبود مستمر تامین گر  ●  

بهبود مستمر در محصولات، فرایندها و سیستم ها یک هدف مشترك براي یکایک کارکنان سازمان   ●

 تعریف گردد.

مقاصدي براي هدایت و اقداماتی براي ردگیري بهبود مستمر ایجاد گردد.  ●  
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بهبود هاي صورت گرفته، تشخیص داده شده و تصدیق گردند.  ●  

  
ي واقعیت ها (اصل هفتم : تصمیم گیري بر مبنا Factual approach to decision 

making( 

در هر سازمان تصمیمات موثر بر مبناي تجزیه و تحلیل داده ها و و تولید اطلاعات میسر است. تصمیمات 

آگاهانه، افزایش توانایی براي اثبات اثربخشی تصمیمات گذشته بر مبناي مراجع و سوابق واقعی و همچنین 

ي بازنگري، به چالش کشیدن و تغییر عقاید و تصمیمات از جمله مزایاي بکارگیري اصل افزایش توانایی برا

 تصمیم گیري بر مبناي واقعیت ها است.

 بکارگیري اصل تصمیم گیري بر مبناي واقعیت ها در سازمان عموما باعث می گردد که: 

از کفایت و دقت داده ها و اطلاعات اطمینان حاصل گردد.  ●  

راي کسانی که به آنها نیاز دارند در دسترس باشد.داده ها ب  ●  

داده ها و اطلاعات با استفاده از روش هاي معتبر تجزیه و تحلیل شوند.  ●  

تصمیم گیري و اقدامات اجرایی بر مبناي تجزیه و تحلیل واقعی در کنار تجارب و بصیرت صورت پذیرد.  ●  

  
نندگان (اصل هشتم : ارتباط سودمند و دوطرفه با تامین ک Mutually beneficial 

supplier relationships  (  

سازمان و تامین کنندگان آن به یکدیگر وابسته هستند و رابطه سودمند و دو طرفه، توانایی هر دو را براي 

ایجاد ارزش افزایش می دهد. افزایش توانایی ایجاد ارزش براي هر دو طرف در نتیجه انعطاف و سرعت در 

غییرات بازار یا نیازها و انتظارت مشتریان ایجاد می گردد و باعث بهینه نمودن هزینه ها و پاسخگویی به ت

 منابع خواهد گردید.

 بکارگیري اصل ارتباط سودمند و دوطرفه با تامین کنندگان در سازمان عموما باعث می گردد که: 

ارتباطی متوازن بین ملاحظات کوتاه مدت و بلند مدت ایجاد گردد.  ●  

تخصص ها و منابع بین یکدیگر به اشتراك گذاشته شود  ●  
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تامین کنندگان کلیدي شناسایی و انتخاب گردند.  ●  

ارتباطات شفاف و آشکار بر قرارگردد.  ●  

اطلاعات و طرح هاي آینده به اشتراك گذاشته شود.  ●  

تشریک مساعی در توسعه و بهبود فعالیت ها صورت گیرد.  ●  

ي تشخیص بهبودها و موفقیت ها تشویق شده و دلگرم گردند.تامین کنندگان برا  ●  

شش سیگما.3  
تاریخچه و اصول.1,3  

 طرح به که کار بست به جامع کیفیت مجدد را در مدیریت مهندسی نوع یک 80 موتورولا در دهه شرکت
 در فضاي بود که شانید اینسیگما ک شش سمت موتورولا را به که ضرورتی سیگما منجر شد.شش  شناسیروش

 رسید. موفقیت به عملیاتی راهکارهاي صفر و برخی با تفکر خطاي صرفاً توانوکار امروز دیگر نمیکسب رقابتی
 و ابزارهاي خود از ساختار، برنامه در درون که است سازمانی بهبود اثربخش جامع شناسیروش سیگما یک شش

برخوردار است. کیفیت تتوانمند مدیری  
 شش سیگما واقعاً چیست؟

توان گفت، شش سیگمابه طور ساده می است که بر اساس داده  روشی  (data) شود و هدف آن هدایت می 
تأکید آن بر کند را از سایر اصول کیفیت متمایز می دستیابی به کیفیت برتر است. چیزي که شش سیگما

توان گفت شش سیگما. به طور ویژه میستا پیشگبري قبل از وقوع اشتباهات یک تلاش نظم یافته است که  
سازمان را در بخشهاي طراحی محصولات، عملکرد تامین کنندگان، سرویسهاي خدماتی  هفرآیندهاي تکرار شوند

دهد.از نزدیک مورد سنجش قرار می …و   
تعریف کرده و ضمنا یک  گانهآماري است که نیازهاي مشتري را به صورت وظایف جداروش شش سیگما یک 

گیرد. وجود داشته باشد، برایشان در نظر می مرتبطهاي بهینه در صورتیکه بین آنها عملکردهاي سري ویژگی
شود تاثیر بسیار عمیق به روي همانطور که از شواهد پیداست، گامهایی که براي نیل به این هدف برداشته می

ي پرسنل خواهد گذاشت.ایان و پیشرفتهاي حرفهکیفیت محصولات، عملکرد سرویسهاي مشتر  
 شش سیگما به دلیل تاکید عمیق بر روي تحلیلهاي آماري، مقیاسهاي ارزیابی طراحی، تولید محصول و

گرایی، قادر است احتمال بروز خطا در محصولات و سرویسها را به میزان فعالیتهاي متمرکز در حیطه مشتري
ما حاصل پیوند سیستمهاي اجتماعی و فنی است.ي کاهش دهد. شش سیگاسابقهبی  

گیري از مزایاي پیشرفتهاي تکنولوژیکی، سرانجام نظامی بر اساس این واقعیت ایجاد خواهد عوامل انسانی با بهره
کاملأ کرد که براي حفظ بقا در دنیاي رقابت آمیز امروز، وجود کیفیت بسیار بالا با صرف هزینه بسیار اندك، 

شش سیگماضروري است.  جاده بقا و موفقیت است.طی کردن راهنماي در واقع    
در سازمان ابتدا باید تیمهایی تشکیل شود. نقشی که هر یک از اعضاي تیم ایفا خواهند  براي اجراي شش سیگما

به عنوان مثال اعضاي کلیدي این تیمها  کنند.نمود تعیین کننده نوع و سطح آموزشی است که دریافت می
علاوه بر این تیمها، گروههاي  صصین خارج از سازمان به عنوان رهبر گروه آموزش می بینند.توسط متخ
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د که تعداد زیادي از اعضاي آن تمام وقت خود را صرف اجراي هر یک از این نشونیز تشکیل می پشتیبان
کنند.ها میپروژه  

سیگماشش  خود از ساختار، در درون که است سازمانی بهبود اثربخش جامع» شناسیروش« یک  و  برنامه 
برخوردار است کیفیت توانمند مدیریت ابزارهاي  خطاهاي کلیه مشخص سیگما کاهش ششرویکرد . در واقع  .

شش سطح به و رسیدن سازمان و در واقع  )خطا در یک میلیون فرصت است 3,4به معناي ( سیگما در خطاست 
دهاست که این هدف با استفاده از چرخه کاهش خطا در فراینمنظور از کاهش خطا در سازمان  DMAIC  

گیرد.شکل می  
  DMAICچرخه

چرخه   DMAIC از ترتیب به هايواژه اول حرف   DEFINE )تعریف) و    MEASURE  )گیرياندازه(
،ANALYZE IMPROVE  ،)تحلیل( بهبود) و( CONTROL )است شده تشکیل )کنترل . 

فوق پنجگانه مراحل  هر گیرد. تشریحقرار می سیگما مورداستفاده 6 هايدر پروژه مشخص با ساختاري  از  کدام 
بوده متعددي کتابها و مقالات آن، موضوع هايو زیرمجموعه موارد فوق  این گفتار مختصر، تنها به در این است. 

تعریف«از  خطایی کاهش هرگونه که کنیممی بسنده موضوع آغاز «صحیح  گرددمی  . 
سوي به مشتري خطا از سمت تعریف سیگما برايشش  نگرش زاویه   در شکل مسیر آن که است سازمان داخل 

شودمی ) دیده1( : 
 

 
 
 

سیگما ششساختار .2,3  
 

 اجرا کنندگان شش سیگما
با نوعی به ازماناز افراد س بسیاري اگرچه  سیگما از افراد  شش هايخواهندگردید اما پروژه مواجه موضوع این 

استفاده انتخابی را به مثبتی نتایج هبود الزاماً ب هايافراد درگیر در برنامه کند. بسطمی  نخواهد داشت.  همراه 
از افراد را گروه سیگما در سازمانها شش ششاستقرار  نتایج پیشنهاد  گیريدرك، آموزش، استقرار و نتیجه براي 

جدید علمی کند. مستنداتمی نظر دارند. اتفاق کلی صورت ساختار به این سیگما بر رويشش  موجود در زمینه 
عبارتند از گروه شش این : 

 نیازهاي مشتري
تئوري ارزش)(  

 شاخص مهم عملکرد
اي)(نگرش پروژه  

 بهبود فرایند

 مسیر تعریف خطا

 : تعریف خطا از سوي مشتري1 شکل
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 جاري سیگما را در سازمان 6 رویکرد به نیروي که ارشدي : مدیر یا مدیران(Executives) ارشد مدیران.1

به کنند و نسبتمی متعهد و پاسخگو هستند آن اجراي  . 
 

(Champions) قهرمانان.2 که : افرادي دارند و  عهدهسیگما را به 6 و فرهنگی فلسفی و معرفی تهییج وظیفه 
هستند شناسیروش این ایجاد و بسط و روحی فکري راهبران . 

 
(Black belt Masters) بند مشکیکمر استاد.3 و سیگما را مدیریت 6 جامع هايپروژه که : افرادي  هدایت 

کنندمی . 
 

(Black Belt) هاکمربندمشکی.4 مدیریت که : افرادي و  داشته عهده سیگما را به6 هايپروژه اجراي 
رویکرد معرفی آموزشی هايبرنامه کنندو اجرا می را تدوین آن و ابزارهاي  . 

 
(Green Belt) کمربند سبزها.5  اصلی از ابزارهاي سیگما و استفاده6 هايپروژه اءاجز هدایت که فرادي: ا

آنهاست عهده به بهبود . 
 

هايبرنامه که اجرایی: افرادي تیم.6 بر اجرا اجرا یا نظارت عملیاتی صورت بهبود را به شده تعریف مشخص   
نندکمی . 

 
شش سیگما در شرکت هاي کوچک و متوسط.3,3  

مدیریت کیفیت جامع است. تام پزدك  برنامهکه شش سیگما چیزي بیشتر از یک بسیاري بر این باورند 
)1999c در واقع شش  .) معتقد است که شش سیگما یک تغییر جدي در ابزارهاي کنترل آماري قدیمی است

برنامه فنی. سیگما  یک برنامه مدیریتی است تا یک  
در طراحی چارچوبی براي اجراي شش سیگما در شرکتهاي کوچک و متوسط، ویژگیهاي مثبت این شرکتها 

جانبه مدیریت ارشد و غیره  به نسبت شرکتهاي بزرگ گیري سریع، حضور همهمانند فرآیندهاي منعطف، تصمیم
منابع و مهارت در مقدمات تغییر وجود دارند. از طرف دیگر معایبی همچون کمبود  .بایستی مد نظر قرار گیردمی

SMEبمنظور کاربردي کردن این چارچوب براي  باشد.ها مدلی طراحی شده که به شرح شکل زیر می  
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موسسات کوچک و متوسط با محدودیتهاي خاصی مواجه هستند که توانایی آنها را براي اجراي وسیع شش 
کند:سیگما با محدودیت مواجه می  

1- SME1000را تامین مالی نمایند. در شرکتهاي بزرگ براي هر  مشکیتوانند یک استاد کمربند ها نمی 
نفر کارمند دارند   500تا  25هایی که بین SMEوجود دارد. براي  مشکینفر کارمند یک استاد کمربند 

 براي کسري از زمان توجیه مناسبی ندارد. مشکیوجود یک استاد کمربند 

2- SMEهاي آموزشی وسیع ندارند.برنامه ها منابع زیادي براي 

3- SMEرا بدون آموزش که لازمه مشکیاي ندارند که بتواند نقش یک کمربند ها پرسنل ماهر و خبره 
 اي است ایفا نماید.رسیدن به چنین مرحله

) یک برنامه توسعه شش سیگما براي PQAبمنظور فائق آمدن بر این محدودیتها انجمن کیفیت فرآیند (
SME مطرح نموده که فرازهایی از این برنامه توسعه به شرح زیر است:ها را   

1- PQA  مشکیبعنوان کمربند SMEهاي ناشی از اجراي جوییکه صرفهها فعالیت خواهد نمود تا زمانی
مراحل اولیه شش سیگما به آنها توانایی آموزش پرسنل براي کمربند سبز و مشکی را بدهد و آنها 

 دي اجراي شش سیگما بروند.بتوانند به سمت مراحل بع

2- PQA  مشکیبعنوان استاد کمربند SME ها فعالیت خواهد نمود هنگامیکه شرکتهاي کوچک و
 متوسط به راهنمایی براي اجراي شش سیگما نیاز دارند. 

توانند با قرار گرفتن در این حلقه هزینه اجراي شش سیگما را همانطوریکه به خوبی مشهود است شرکتهایی می
ها کاهش دهند و به آنها توانایی بکارگیري این مفاهیم را بدهند یعنی اجراي این مفاهیم علاوه بر SMEبراي 

گیري اینکه نیازمند منطبق شدن با فرآیندهاي شرکتهاي کوچک و متوسط است باید به طریقی از جمله شکل
هایی که خدماتی از این دست را براي شرکتها و انجمن SME هاي اولیه را کاهش داده هزینه آورندها فراهم می

 ها کمک نمایند تا فرهنگ کیفیت را بیش از پیش در سازمانها خود جاري سازند.SMEو به 
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مدل هاي ذکر شدهمقایسه .4  
اصول سه روش:.1,4  

TQM EFQM 6 Sigma 
تمرکز بر توجه سازمان بر درك و  -1

  جوابگویی به نیازهاي مشتري
ت بهبود مستمر (دائمی) همه محصولا -2

و خدمات و فرایندها بصورت 
  سیستماتیک

  شارکت فراگیر همه مشترکینم -3

  تمرکز بر مشتري -1
  رهبري-2 
  . مشارکت کارکنان-3
  رویکرد فرایندي -4
  .رویکرد سیستمی به مدیریت-5
  بهبود مستمر-6
تصمیم گیري بر مبناي  -7 

  واقعیتها
ارتباط سودمند و دوطرفه با -8

  تامین کنندگان
 

در جهت کاهش انحرافات تلاش مداوم  -1
خروجی فرآیندها کلید موفقیت کسب 

  وکارهاست
فرآیندهاي تولیدي و کسب و کار را  -2

گیري، تجزیه و تحلیل، توان اندازهمی
  بهبود و کنترل کرد

بهبود مداوم کیفیت نیازمند تعهد کل  -3
  مدیریت ارشد است. سازمان مخصوصاً

ابزارهاي سه روش.2,4  
TQM EFQM 6 Sigma 

  )QFDرش کیفیت عملکرد (گست -1
  تونمودارپار -2
  نمودارهاي فرآیند -3
  نمودار علت و معلول -4
  کنترل آماري فرآیند -5
  هاهیستوگرام -6
 هاي کنترلبرگه -7

EFQMدر  اي که بر از پرسشنامه 
RADARمبناي منطق  تنظیم  

شده است براي بدست آوردن امتیاز 
شودسازمان استفاده می  

ابزارهاي شش سیگما با توجه به 
لوژي متدو DMAIC در جدول زیر آمده  

 است.
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 ابزارهاي رایج براي روش شش سیگما
Tool Define Measure Analyze Improve Control 

Flowcharts X     X   
Brainstorming X   X X   

Cause and effect diagrams X X X     
Data collection X     X X 

Graphs and charts (box plots, 
histograms, control charts, and 

so on) 

X X   X X 

Pareto analysis X X     X 
Measurement   X     X 

Problem criteria selection X         
Employee involvement X         

Auditing     X     
Benchmarking     X     

Central limit theorem   X X     
Checksheets     X     

Cleanliness (visual factory)   X X     
Continual improvement 

techniques (lean 
manufacturing) 

    X X   

Customer feedback techniques 
(surveys, warranty, etc.) 

    X X X 

Control plan X       X 
Design of experiment       X   

FMEA     X X X 
Gage control       X   

Geometric dimensioning and 
tolerancing (GD&T) 

  X X   X 

Preventive maintenance     X     
Process capability X         

Project planning X       X 
Sampling plans     X X   

Self-directed teams   X X X X 
Standard operating procedures X X     X 

 
 

  نتیجه گیري .5
ایران، اکنون تعداد زیادي از شرکتهاي ایرانی موفق شده اند که گواهی نامه الگوهاي مدیریت  در کشورمان

دریافت کنند. هر چند این گام پیشرفت بشمار می رود ولی در این الگو بر دو  را  ISO 9000:2000کیفیت 
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کالا و یا خدمات با نیاز و خواسته مشتري،حمایت کارکنان تاکید  اصل، اقتصادي بودن تولید و ضرورت انطباق
  نشده است.

TQMیکی از مسائلی که مانع اجراي  کند بعضی هایی است که به شرکت تحمیل میشود هزینهدر شرکتها می 
ه شان براي رسیدن به کیفیت ورشکسته شدند یا حتی مشکلات مالی را تجرباز سازمانها  در تلاش عجولانه

2000aنمودند. هري ( کند آنچه که براي مشتري خوب است همیشه براي تولیدکننده آن مناسب ) اشاره می
اند و آن نیست. عدم ارتباط میان سیستمهاي مدیریتی که براي سنجش رضایت مشتري طراحی شده

ي غیرآگاهانه در گذاراند اغلب منجر به سرمایهگردیده سیستمهایی که براي سنجش سودآوري سازمان طراحی
گردند.کیفیت می  

اي کهقابل ذکر است که در مطالعه منتشر شد عملکرد برندگان و  1999توسط انجمن کیفیت آمریکا در سال  
هاي کیفیت ایالتی را با شرکتهایی که متقاضی چنین مواردي نیستند متقاضیان جایزه مالکوم بالدریج و جایزه

توانند عملکرد بهتري را از این شرکتها به نسبت اند که نمییجه رسیدهمورد بررسی قرارداده و به این نت
 شرکتهاي غیرمتقاضی ببینند.

هاي خود به این نتیجه گیري دست یافته اند که هیچ مدل کیفیت به خودي نویسندگان این مقاله در بررسی
سط باشد. شاهد آن نیز تواند تضمین کننده پیاده سازي اصول کیفیت در شرکت هاي کوچک و متوخود نمی

هاست. به ویژه در کشورهاي در حال ها و اجرا کننده مدلهاي دارنده این گواهینامهناکامی بسیاري از شرکت
گیرد تا تنها سبب مباهات توسعه پیاده سازي این مدل ا در سطح بسیار محدود و به شکل زینتی صورت می

مدیریت ارشد ل در پیاده سازي واقعی مدیریت کیفیت، باور مدیریت شرکت باشد. به باور نویسندگان، گام او
سازمان است. این باور باید به شکلی جاي گیرد که مدیریت نه تنها بر اصول و  دربه پیاده سازي کیفیت نسبت 

هاي آن آگاهی داشته باشد، بلکه ضرورت پیاده سازي آن را به عنوان یک ضرورت حیاتی و نه یک ابزار روش
کند. آموزش مدیریت ارشد اگر به شکلی درست و بنیادین صورت گیرد و در کنار آن مجامعی تجملی حس 

شامل مدیران ارشد شرکت هاي کوچک و متوسط درباره آموزش و پیاده سازي مدیریت کیفیت شکل گیرد، 
ی انداختن نهضت مدیریت کیفیت در شرکت هاي کوچک و متوسط ایرانتواند سنگ بناي نخستین در راهمی

باشد. پیشنهاد نویسندگان همچنین ایجاد انجمنی براي آموزش مدیریت ارشد شرکت هاي کوچک و متوسط 
باشد که نه به صورت مجزا بلکه با آموزش جمعی مدیران شرکت هاي مختلف آنها را با دستاوردهاي پیاده می

 سازي مدیریت کیفیت در شرکتهاي کوچک دیگر و راهکارهاي آنها آشنا کند.
یشنهادات :پ.6  

با توجه به کمبود منابع داخلی در مورد اجراي  -1 TQM در سازمانها پیشنهاد می شود در این زمینه تحقیقاتی  
TQMدر مورد میزان بکارگیري  ر سازمانهاي کشور انجام شود. د   

الگوي موفقی از  -2 TQM در یک سازمان اجرا گردد و نتایج آن نیز اعلام شود .   
بومی نمودن  - 3  TQM و موجب عدول از اصول اولیه بنیانگذاران آن نشود  مدابه سلیقه اي نمودن آن نینج    

و  تمرکز بر مشتري نباید به قیمت فراموشی و غفلت وبی توجهی نسبت به مجریان خدمت (کارکنان) -4 
   فرایندهاي اجراي خدمت باشد

 منابع
1) International Standards. Quality management principles.  
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 1379جعفري ,مصطفی ودیگران ,ابزارهاي استراتژیک و فرهنگی (مدیریت کیفیت فراگیر ), )2

3) www.europa.eu.int 
4) Darlene Mackay. An Introduction to Six Sigma Quality, Quality Assurance Institute 

 اسلایدهاي دکتر طالبی )5

  یان،مدیریت پروژه هاي مقاوم سازي و مرمت،سایت ایران سازهایمان الیاس )6
  ،سایت ایران سازهاصول مهندسی ارزش ایمان الیاسیان، )7
  ،سایت ایران سازهکنترل پروژه ایمان الیاسیان، )8
  ،سایت ایران سازهطرح هاي عمرانی يمدیریت دانش در راستاي مدیریت برا ایمان الیاسیان، )9
میرو نگهداريایمان الیاسیان،مدیریت تع)10  

 
 

 به نام خدا
 EFQM  یسازمان یبر اساس مدل تعال یابینظام خود ارز

 
 ایمان الیاسیان،کارشناس ارشد سازه

 چکیده
 با بایستمی  رو این از هستند، مواجه خود ذینفعان به سریع پاسخگویی به نیاز و بینیپیش غیرقابل تغییرات با سازمانها امروزه
  . دهند انجام خود عملکرد بهبود جهت را مناسبی اصلاحی اقدامات سازمان قوت و ضعف نقاط ايریشه علل تعیین
 را فعالیتهایی و شناسایی را بهبود قابل هايزمینه نیز و قوت نقاط شفاف بطور که دهدمی را امکان این سازمان به ارزیابی فرآیند
 رقابت ایجاد و انگیزه افزایش موجب سازمان در ارزیابی فرآیند استمرار و استقرار همچنین. نماید ریزيطرح سازمان در بهبود جهت

  .میشود سازنده
 بازي قواعد در تغییرات و محیطی تهدیدات و فرصتها هنگام به درك نیازمند آنها مدیران موفقیت و سازمانها تداوم و بقا  

  .یابندمی  فرصتها از مندي بهره براي بیشتري شانس دارند، را بازي جدید قواعد درك توان که سازمانهایی. است
 بازي براي جدید کاملاً شرایطی و ساخته دگرگون را موجود قواعد توانند می همه, سازمانها اداره در نوین روشهاي و نگرشها 

  .بیافرینند
 EFQMکلمات کلیدي: خود ارزیابی ،تعاي سازمانی ، 

  مقدمه
 که دارد مدلی به نیاز ، خود سازمانی اهداف تامین در کامیابی میزان یا و ساختار ، اندازه ، فعالیت نوع نظراز صرف سازمانی هر

  . دهد قرار گیرياندازه و سنجش مورد خویش استراتژیهاي و آرمانها به نیل در را خود موفقیت میزان آن براساس
 و سازمانی مسیرسرآمدي در قرارداشتن میزان سنجش براي سازمانها به کمک جهت ابزاري سازمانی)  تعالی(  سرآمدي مدلهاي

 سپس و شناسایی را تفاوتها ، خود مطلوب و موجود وضع مقایسه با تا کنند می کمک سازمانها به مدلها این. باشند می متوازن رشد
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 در.  نمایند اجرا را آنها و تعیین را موجود وضع سازي بهینه هاي حل راه ، آنها وقوع علل بررسی و)  ها فاصله(  تفاوتها این براساس
 سطح در را ،جوایزي مدلها این بر تکیه با و کرده ارایه خود براي ملی مدل عنوان به را مدلهایی ، کشور 70 از بیش کنونی شرایط

 ، سرآمدي سوي به حرکت در سازمانها محرك)  جایزه گرفتن جهت مدل با بیشتر انطباق(  که اند کرده ایجاد اي منطقه و ملی
  .است بیشتر وري بهره و رشد

 14 گردد می اهدا پیشرو صنایع به درآمریکا که  1بالدریج مالکوم ملی کیفیت جایزه با رقابت منظور به 1988 سال در  
 اروپا اقتصادي موقعیت بالابردن هدف با را   EFQM2  اروپا کیفیت مدیریت بنیاد  اروپا کمیسیون رئیس توصیه به اروپایی شرکت

 به زیراکس شرکت به 1991 سال در مزبور بنیاد توسط   3EQA اروپا کیفیت جایزه اولین. کردند تاسیس ، جهانی رقابت عرصه در
 مدل این.  است کارکنان و  مشتري رضایت EFQM مدل اساس .شد داده غربی اروپاي در  4TQM اجراکننده ترین موفق عنوان
 گذشته در EFQM مدل  .کنند می کار یکدیگر با تیم یک صورت به متفاوت وظایف با مختلف سطوح در افراد که دهد می نشان

 مدل عنوان به تغییراتی با اخیرا اما رفت می کار به جامع کیفیت استقرارمدیریت با ارتباط در سازمانها ارزیابی براي ابزاري عنوان به
 . است گرفته قرار موردتصویب سازمانی تعالی

 14 گردد می اهدا پیشرو صنایع به درآمریکا که) MBNQA( بالدریج مالکوم ملی کیفیت جایزه با رقابت منظور به 1988 سال در
  اروپا کیفیت مدیریت بنیاد  اروپا کمیسیون رئیس توصیه به اروپایی شرکت

 )EUROPEAN FOUNDATION FOR QUALITYMANAGEMENT = EFQM (بالابردن هدف با را 
 EUROPEAN QUALITY( اروپا کیفیت جایزه اولین. کردند تاسیس ، جهانی رقابت عرصه در اروپا اقتصادي موقعیت

AWARD = EQA (اجراکننده ترین موفق عنوان به زیراکس شرکت به 1991 سال در مزبور بنیاد توسط  
)TOTAL QUALITY MANAGEMENT = TQM (شد داده غربی اروپاي در.  

 به متفاوت وظایف با مختلف سطوح افراددر که دهد می نشان مدل این.  است کارکنان و  مشتري رضایت EFQM مدل اساس
 با ارتباط در سازمانها ارزیابی براي ابزاري عنوان به گذشته در EFQM مدل.کنند می کار یکدیگر با تیم یک صورت

  . است گرفته قرار موردتصویب سازمانی تعالی مدل عنوان به تغییراتی با اخیرا اما رفت می کار به جامع کیفیت استقرارمدیریت
  خودارزیابی  هاي ویژگی

  .گیرد می صورت مدل یک اساس بر بندي اولویت و ارزیابی
  . کنند می همراهی تنها متخصصین شود، می انجام ما خود توسط ارزیابی خود بهترین

  .دارد تاکید بهبود هاي زمینه و قوت نقاط بر
  .شود می انجام نگر آینده هم و تاریخی بصورت هم
  .هستند بازخور و خودارزیابی گزارش واقعی مالک) افراد خود( خودارزیابی تیم اعضاء ارزیابی خود در

 .است شوندگان ارزیابی و کنندگان خودارزیابی در انگیزه ایجاد خودارزیابی اهداف از یکی

  خودارزیابی  محاسن
  .شود می شناسایی سازمان قوت نقاط و تواناییها -
  .کند می ایجاد سازمان در بهبود راهبري براي مشترك مفهومی چهارچوب یک -
  .آید می بدست سازمانی تعالی مفاهیم با رابطه در لازم آگاهی و دانش -
  .شود می ارزیابی کلان و خرد سطح در سازمان -
  .شود می حاصل سازمانها سایر با تطبیقی ارزیابی امکان رایج استانداردهاي و ها مدل اساس بر -
  .شود می سازمان روزمره فعالیتهاي و سازمانی بهبود فعالیتهاي یکپارچگی باعث -
  .شود می تسهیل استراتژیک هاي برنامه و عملیاتی هاي برنامه تدوین -
 آید می فراهم برتر روشهاي از سازمانها وسایر سایرواحدها گیري بهره امکان -

                                         
1 MBNQA 
2 EUROPEAN FOUNDATION FOR QUALITYMANAGEMENT 
3 EUROPEAN QUALITY Award 
4 TOTAL QUALITY MANAGEMENT 
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  خودارزیابی  دشواریهاي
  کارکنان و ارزیابان مجریان، مدیریت، تعهد عدم -
  بهبود هاي فرصت وضوح  و بودن بدیهی -
   واقعی غیر اظهاري خود -
  خودارزیابی و بهبود مفهوم درك عدم -
  سازمان در خودارزیابی پذیرش عدم -
   اطلاعاتی نظامهاي فقدان -
 فرآیندي دید فقدان -

  
  خودارزیابی  روش انتخاب معیارهاي

  موجود منابع -
  خودارزیابی از انتظار مورد نتایج -
  شده انجام خودارزیابی دفعات تعداد -
  خودارزیابی عملکرد دامنه و سازمانی ساختار -
 TQM بلوغ و سازمانی بلوغ -
  خودارزیابی  هاي روش -
   پرسشنامه روش -
  ماتریس  روش -
  کارگاه روش -
  ) PRO-FORMA(  کاربرگ روش -
 جایزه سازي شبیه روش -

  
 

  مقایسه روشهاي خودارزیابی
 معایب محاسن روش خودارزیابی

بودن سریع روش پرسشنامه  
کم آموزش به نیاز   

زیاد افراد کردن درگیر   

ضعف و قوت نقاط تهیه عدم  
اطلاعات صحت در تردید   

توقعات سطح رفتن بالا   
  دلایل ذکر عدم 

استاندارد غیر هاي پرسشنامه   
استفاده سهولت روش ماتریس  

  منابع به کم نیاز 
آن سازي اختصاصی امکان   

مدل از درك بردن بالا   

  ضعف و قوت نقاط تشکیل عدم
 طراحی   نوع به نتایج بودن وابسته 

 طراحی هاي مقیاس و   ماتریس
 ماتریس

 و مدل معیارهاي بین دشوار ارتباط 
 ماتریس

کارگاه روش ارزیابی فرآیند در مدیران ساختن گیر در   
بالا یادگیري   

  مشترك دیدگاه ایجاد 

  آن بودن دقت کم
کارگاه از پیش سازي آماده ضرورت   

امتیازات دقت عدم و شواهد به اتکا عدم   
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وضعف قوت نقاط شناسایی   
کاربرگ روش است کمتر جایزه روش به نسبت مصرفی منابع   

 صورت شواهد اساس بر ها داده آوري جمع 
گیرد می  

AFI و قوت نقاط لیست .شود می تشکیل   
.است خوردار بر بیشتري دقت از امتیازات   

  دقت بی تنظیم
 تشریح کامل بطور سازمان روش این در 

.گردد نمی  

جایزه سازي شبیه روش  انعکاس براي است قوي و دقیق روش یک 
سازمان عملکرد و فرهنگ  

 تشکیل بهبود هاي زمینه و قوت نقاط لیست 
.گردد می  

 مشارکت براي خوبی فرصت فرآیند درطول
.شود می حاصل وارتباطات وافراد مدیران  

 معتبر ، استناد قابل گزارش یک روش خروجی
.است قیاس قابل و  

 مختلف واحدهاي عملکرد مقایسه امکان
 می پدید لزوم صورت در خارجی یا و داخلی

.آید  
 و کشوري ، اي منطقه جوایز در شرکت امکان

آید می پدید المللی بین  

.کند می مصرف را زیادي منایع  
 می گیر در افراد به را زیادي کار حجم

 در فرآیندهاي شدن مختل امکان و کند
.دارد وجود  سازمان  جریان  

 حساسیت و خارجی ارزیابان وجود بدلیل
 حقایق کردن مخفی امکان ، اطلاعات

.دارد وجود  
 عدم و است زیاد روش هاي پیچیدگی

 براي را انگیزه لازم، امتیاز کسب
.سازد می کم آتی هاي خودارزیابی  

  تعالی سازمانی:
   ابعادکسب تمامی در سازمان یک سطح ارتقاي و رشد

  ذینفعان کلیه رضایتمندي
   ذینفعان کلیه انتظارات و ها خواسته بین تعادل ایجاد

  مدت بلند در سازمان موفقیت تضمین
  متعالی: سازمانهاي ویژگی

  Alignment              همسویی -1
  Leadership               رهبري -2
                     Integration      یکپارچگی      -3
                       Outfront         بودن پیشرو -4
                  Upfront               صداقت -5
                  FOrcacting          نگري آینده - 6
       Being Time focused زمان        مدیریت -7
          Embracing change پذیرش تغییر  -8
       Learning Focusیادگیري          -9

         Being Disciplinedم و انضباط نظ -10
   Measurement&Reportingاندازه گیري و گزارش دهی   -11
   Customer Value   مشتري محوري      -12
  Capabilitiesقابلیت ها              -13
 Micro To Macro              ارتباط خرد و کلان    -14



64 
 

  EFQMمدل  خاص ویژگیهاي
   نتایج و سازها توانمند عوامل به متعادل و همزمان توجه -
   سازمان ابعاد تمام در مدل معیارهاي جامعبت -
  نفعان ذي در تعادل و مشتري به مدل خاص توجه -
  مدیریت علم نوین هاي نظریه بر مدل  معیارهاي زیر و معیارها تاکید -
  ها شاخص و معیارها زیر در امتیازات متوازن توزیع  -
 سازمان ارزش با هاي دارایی بعنوان سازمان افراد بر مدل تاکید -

  سازمانی تعالی مدل مزایاي
  فراگیر و سیستماتیک دیدگاه از مدل این برخورداري -
  سازمانی فرآیندهاي بر مبتنی مدیریت -
  سازمان توسط شده کسب نتایج به ویژه توجه -
  واقعیات بر مبتنی ارزیابی -
  کارکنان گسترده مشارکت -
   بهبود قابل هاي زمینه و قوت نقاط شناسایی -
  سازمان فعالیتهاي از واقعی تصویر ارائه -
  )benchmarking(          کاوي ابزار بکارگیري با سازمانی برون و درون تجربیات تبادل -
  سازمان تعالی منظور به خودارزیابی رویکرد از استفاده  -

  
اي کلیه آنها قابل کاربرد بوده و مدل تعالی بدون توجه به بخش و اندازه سازمان ها، بر ارزشها و مفاهیم بنیادین تعالی سازمانی

  سازمانی را پشتیبانی می نماید. 
 تعالی دستیابی به نتایجی است که رضایت کلیه ذینفعان سازمان را در بر داشته باشد.  نتیجه گرایی: -
  تعالی خلق ارزش هاي مطلوب مشتري است.  مشتري مداري: -
  تعالی رهبري دوراندیش و الهام بخش همراه با ثبات در مقاصد است.  رهبري و ثبات در مقاصد: -
تعالی مدیریت سازمان از طریق مجموعه اي از سیستم ها ، فرآیندها و واقعیت  مدیریت مبتنی بر فرآیندها و واقعیت ها: -

  هاي مرتبط و به هم پیوسته است. 
  نان از طریق توسعه و دخالت دادن آنها در امور است. تعالی حداکثر نمودن مشارکت کارک توسعه و مشارکت کارکنان: -
تعالی به چالش طلبیدن وضع موجود و ایجاد تغییر به منظور نوآوري و خلق فرصتهاي بهبود با  یادگیري و بهبود مستمر: -

  استفاده از یادگیري است. 
  رزش افزوده ایجاد می کند. تعالی توسعه و حفظ مشارکت هایی است که براي سازمان ا توسعه همکاري هاي تجاري: -
تعالی فراتر رفتن از چارچوب حداقل الزامات قانونی است که سازمان در آن فعالیت می کند و  مسؤلیت اجتماعی سازمان: -

    تلاش براي درك و پاسخگویی به انتظارات ذینفعان سازمان در جامعه است.
اندازه سازمان ها، براي کلیه آنها قابل کاربرد بوده و مدل  بدون توجه به بخش و ارزشها و مفاهیم بنیادین تعالی سازمانی -

 تعالی سازمانی را پشتیبانی می نماید. 

  RADAR مراحل تشریح
 )Results.  ( کند می تلاش آن به رسیدن براي سازمان که نتایجی تعیین -
  )Approaches( . است امکانپذیر آنها طریق از نتایج به دستیابی که روشهایی ایجاد و ریزي برنامه -2 -
 )  Deploy( سیستماتیک بصورت ها وبرنامه رویکردها اجراي و استقرار -3 -
 )Assess & Review. ( آنها بخشی اثر میزان و ها برنامه و روشها بازنگري و ارزیابی -4 -
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   چیست؟ EFQM ماموریت
 به مربوط و یتیریمد کیتکن کی ک،یتکن نیا که افتیدر توانیم EFQM يهایژگیو و اهداف ند،یفرآ ت،یماه استناد به       
 ضرورت EFQM زین و آن ندیفرآ و فیتعر کنترل، با ییآشنا مدعا، نیا اثبات منظور به. است سازمان در یابیارز و کنترل حوزه

. است شده فیتعر ت،یریمد اصول ای و مراحل از یکی عنوان، به کنترل تاکنون، هاکیکلاس دوره از تیریمد يهايتئور در. ابدییم
 بودجه و یدهگزارش ،یهماهنگ ت،یهدا ،ینیکارگز ،یسازمانده ،يزیربرنامه: شامل را تیریمد که POSDCORB هینظر در
 از یبخش را کنترلخود، گانه چهارده اصول در ،1ولیفا يهنر بعدها. گرفتند يجا کنترل درحوزه بودجه و یدهگزارش داند،یم

 یتیریمد مهم فهیوظ کی ای و مرحله کی اصل، کی کنترل ت،یریمد دانش نظرانصاحب انیم در نکیا. کرد یمعرف تیریمد
. کنندیم خلاصه کنترل و تیهدا منابع، نیتام ،یسازمانده ،يزیربرنامه اصل پنج در را تیریمد اصول یبرخ. شودیم شمرده

 هر رشیپذ فرض با حال هر در. شناسندیم آن فیوظا عنوان به زین یگروه و تیریمد ندیفرآ عنوان تحت را اصول همان ياعده
 معروف چرخۀ در 2نگیدم يآقا زین ریاخ يهادهه در. دیآیم حساب به تیریمد ندیفرآ در گام نیآخر کنترلات،ینظر نیا از کدام
  PDCA3 چرخه به که است، کرده یمعرف کنترل ای یبررس عنوان تحت را کنترل شود،یم شناخته نگیدم چرخۀ نام به که خود

  .است معروف زین
  خودارزیابی مفهوم
  .است خاص استاندارد ای یتعال مدل کی اساس بر سازمان جینتا و تهایفعال از منظم و کیستماتیس جامع، يبازنگر کی یابیخودارز

  .دهند یم قرار یابیارز مورد را خود سازمان بهبود، هدف با مختلف يروهاین آن در که است یمشترک تیفعال کی یابیارز خود
 ارزیابی خود و ارزیابی در.  سازد می ممکن سازمان براي را بهبود قابل هاي زمینه و قوت نقاط صریح ،تشخیص خودارزیابی فرآیند

 را کار این ، تعالی بالاتر سطوح در و سنجد می خود درون در متوالی عملیاتی هاي دوره طی را بهبود روند سازمان ، اولیه هاي
 می صورت درجهان مشابه هاي حرفه یا حرفه در اول تراز هاي سازمان و الگو هاي سازمان ، محلی رقباي با خود مقایسه ازطریق

  .دهد
  خودارزیابی  هاي ویژگی

  .ردیگ یم صورت مدل کی اساس بر يبند تیاولو و یابیارز  -
  . کنند یم یهمراه تنها نیمتخصص شود، یم انجام ما خود توسط یابیارز خود نیبهتر  -
  .دارد دیتاک بهبود يها نهیزم و قوت نقاط بر  -
  .شود یم انجام نگر ندهیآ هم و یخیتار بصورت هم  -
  .هستند بازخور و یابیخودارز گزارش یواقع مالک) افراد خود( یابیخودارز میت اعضاء یابیارز خود در  -
  .است شوندگان یابیارز و کنندگان یابیخودارز در زهیانگ جادیا یابیخودارز اهداف از یکی  -

  خودارزیابی  محاسن
  .شود یم ییشناسا سازمان قوت نقاط و هاییتوانا  -
  .کند یم جادیا سازمان در بهبود يراهبر يبرا مشترك یمفهوم چهارچوب کی  -
  .دیآ یم بدست یسازمان یتعال میمفاه با رابطه در لازم یآگاه و دانش  -
  .شود یم یابیارز کلان و خرد سطح در سازمان  -
  .شود یم حاصل سازمانها ریسا با یقیتطب یابیارز امکان جیرا ياستانداردها و ها مدل اساس بر  -
  .شود یم سازمان روزمره يتهایفعال و یسازمان بهبود يتهایفعال یکپارچگی باعث  -
  .شود یم لیتسه کیاستراتژ يها برنامه و یاتیعمل يها برنامه نیتدو  -
  دیآ یم فراهم برتر يروشها از سازمانها ریوسا رواحدهایسا يریگ بهره امکان  -

  خودارزیابی  دشواریهاي
                                         
1 Henri  Fayol 
2 Albert Deming 
3 plan-do-check-act 
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  کارکنان و ابانیارز ان،یمجر ت،یریمد تعهد عدم  -
  بهبود يها فرصت وضوح  و بودن یهیبد  -
   یواقع ریغ ياظهار خود  -
  یابیخودارز و بهبود مفهوم درك عدم  -
  سازمان در یابیخودارز رشیپذ عدم  -
   یاطلاعات ينظامها فقدان  -
  يندیفرآ دید فقدان  -

  خودارزیابی  روش انتخاب معیارهاي
  موجود منابع  -
  یابیخودارز از انتظار مورد جینتا  -
  شده انجام یابیخودارز دفعات تعداد  -
  یابیخودارز عملکرد دامنه و یسازمان ساختار  -
  TQM بلوغ و یسازمان بلوغ  -
  یابیخودارز  يها روش  -
   پرسشنامه روش  -
  سیماتر  روش  -
  کارگاه روش  -
  ) PRO-FORMA(  کاربرگ روش  -
  زهیجا يساز هیشب روش  -
  ؟ کنند می استفاده EFQM مدل از سازمانها چرا 

  )یابی عارضه(  سازمان فعالیتهاي کلیه کیفیت از واقعی تصویري دادن نشان جهت  -١
 می مشخص را سازمان بهبود قابل هاي زمینه و قوت نقاط که است کامل معاینه از بعد سازمان کل از اسکن یک مشابه تصویر این
  .کند

   خارجی و داخلی کاویهاي بهینه از یادگیري -٢
 دهد می توضیح واحدها دیگر براي را خود دلیل است آورده بالاتري امتیاز که قسمتی یا واحد ، شود مشخص واحدها امتیاز وقتی

  .بیاموزند آن از نیز واحدها بقیه تا
   مختلف ذینفعان بین تعادل ایجاد -٣
 می کمک سازمان به مدل این.  هستند سازمان یک ذینفعان ، جامعه و سهامداران _ پیمانکاران _ مشتریان _ کارکنان معمولاً

  . آورد بوجود ذینفعان مختلف نیازهاي تامین بین تعادلی تا کند
  . بالعکس و نمود راضی را مشتري ولی داد قرار فشار در را کارکنان توان نمی مثال عنوان به

   مشترك زبان ایجاد -۴
  .کند می ایجاد کنند می استفاده مدل این از که سازمانهایی همۀ براي مشترك زبان یک ، است کمی مدل این چون
 این که دهد می نشان و دهد می را معنی یک آسیا و آفریقا,  آمریکا,  دراروپا نمره این باشد شده 400  یشرکت نمره اگر مثلاً

  . است شده نزدیک سازمانی بلوغ به چقدر شرکت
   تعالی مدلهاي از ایران انتخاب

 براي بیشتري اهمیت زیر، دلایل جمله از متعددي دلایل به) EFQM( اروپا کیفیت مدیریت بنیاد مدل,  سرآمدي مدلهاي بین در
  : دارد ما کشور در پیشتاز سازمانهاي و صنایع
 شده انتخاب ملی جوایز مرجع مدل عنوان به ، مدلها دیگر از جهان، بیش سطح در مدل این که دهد می نشان تحقیقات  -1

  . است
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 امکان ، است شده انتخاب مرجع مدل عنوان به ، یجهان یحت و اروپایی کشورهاي اکثر در مدل این که آنجا از -2
 از برخی در سرآمد سازمانهاي از بازدید و مراجعه امکان و دارد وجود اروپایی مختلف کشورهاي در سازمانها از الگوبرداري

  . است آسانتر ما کشور متخصصین براي ترکیه مثل کشورها این
  . است مدل این قوت نقاط از یکی سازمان فرآیندهاي مدیریت به توجه و مدل این در قوي سیستماتیک دیدگاه -3
 از مستقیم استفاده و دانش انتقال امکان که) ینسب بطور( بوده خوبی روابط عموماً ، اروپایی کشورهاي با ما کشور روابط -4

  . کند می فراهم ایرانی سازمانهاي براي را مدل این خبرگان
«  و  انسانی منابع و وريبهره مطالعات موسسه توسط»  سازمانی تعالی و وري بهره ملی جایزه«  جایزه دو ما کشور در اساس براین
 این ارزیابان که اند نموده فعالیت به شروع ، 82 سال از صنعتی تحقیقات و استاندارد موسسه توسط »ایران کیفیت ملی جایزه
  است یمدت البته.کنند می انتخاب جایزه دریافت براي را ها ترینشایسته و ارزیابی ، EFQM مدل براساس را سازمانها جوایز

  . است  شده لیمتما محصول تیفیک یابیارز سمت به رانیا تیفیک یمل زهیجا
. است بازي قواعد در تغییرات و محیطی تهدیدات و فرصتها هنگام به درك نیازمند آنها مدیران موفقیت و سازمانها تداوم و بقا

  . یابندمی  فرصتها از مندي بهره براي بیشتري شانس دارند، را بازي جدید قواعد درك توان که سازمانهایی
 بازي براي جدید کاملاً شرایطی و ساخته دگرگون را موجود قواعد توانند می همه, سازمانها اداره در نوین روشهاي و نگرشها

 کاري استراتژیها، در پذیري انعطاف و موقع به چرخش. شوند می نابود دایناسورها و مانند می ببرها جدید شرایط در. بیافرینند
 ویژگیهاي از درد، تاخیر با احساس و گذشته هاي کامیابی به دلخوشی قبلی، روشهاي ادامه و دهند می انجام ببرها که است

  .دایناسورهاست
 نصیب را بهره بیشترین و ببینند را زیان آید،کمترین می پیش که اي نامنتظره هاي دگرگونی و تغییرات در کوشند می سازمانها

  .هاست قدرتمندترین با پیروزي آن، در که برتري، سوي به وقفه بی و آرام نبردي کنند، خود
 ترین اصلی شاید هستند، جامعه و ملی اقتصاد محرك موتور ،) خدماتی یا تولیدي(  دولتی و خصوصی بخش سازمانهاي که آنجا از

   که باشد این ملتها روي پیش سوال
  چیست؟ جهانی کلاس در سرآمد سازمان یک با ما سازمان تفاوت

. شد مطرح جهانی، اقتصاد رکود دوران در و قبل ها سال امروز، پیشرفته و صنعتی کشورهاي در که است سوالی همان این
 سرآمد و موفق سازمان یک از الگویی  کوشیدند و کردند طرح را سوالات این اروپایی کشورهاي و آمریکا ژاپن، نظیر کشورهایی

 الگوهایی به. سازمانهاست دیگر سرآمد راه دراین و کند می برآورده نحو بهترین به را جامعه اصلی نیازهاي که سازمانی. کنند ارایه
 در که کنند می ارایه سازمان یک از الگویی ها، مدل این. گویند می کار و کسب سرآمدي هاي مدل گردید، ارایه سازمانها این از که

 سازمان اجزاي در تغییراتی چه بیشتر، وري بهره و سرآمدي رشد، براي دهد می نشان و است دیگر سازمانهاي سرآمد عمل، و ایده
  .شود انجام باید

  کیفیت جوایز و کار و کسب سرآمدي مدلهاي تاریخچه
 که دارد مدلی به نیاز ، خود سازمانی اهداف تامین در کامیابی میزان یا و ساختار ، اندازه ، فعالیت نوع نظراز صرف سازمانی هر

  . دهد قرار گیرياندازه و موردسنجش خویش استراتژیهاي و آرمانها به نیل در را خود موفقیت میزان آن براساس
 و سازمانی مسیرسرآمدي در قرارداشتن میزان سنجش براي سازمانها به کمک جهت ابزاري سازمانی)  تعالی(  سرآمدي مدلهاي

 سپس و شناسایی را تفاوتها ، خود مطلوب و موجود وضع بامقایسه تا کنند می کمک سازمانها به مدلها این. باشند می متوازن رشد
 در.  نمایند اجرا را آنها و تعیین را موجود وضع سازي بهینه هاي حل راه ، آنها وقوع علل بررسی و)  ها فاصله(  تفاوتها این براساس
 سطح در را ،جوایزي مدلها این بر تکیه با و کرده ارایه خود براي ملی مدل عنوان به را مدلهایی ، کشور 70 از بیش کنونی شرایط

 ، سرآمدي سوي به حرکت در سازمانها محرك)  جایزه گرفتن جهت مدل با بیشتر انطباق(  که اند کرده ایجاد اي منطقه و ملی
  . است بیشتر وري بهره و رشد

 بنیاد جایزه و) 1987 سال از شروع( آمریکا متحده ایالات در بالدریج مالکوم جایزه ،)  1951 سال از شروع(  ژاپن در دمینگ جایزه
 اصلی اروپا، و آمریکا ژاپن، یعنی اخیر، سده بزرگ اقتصادي قطب سه در ،) 1991 سال از شروع) ( EFQM( اروپا کیفیت مدیریت
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 جویی برتري جایزه اسلامی، کشورهاي خاص جایزه به توانمی نیز اسلامی کشورهاي در علاوه به. هستند جوایز این از نمونه ترین
  .کرد اشاره مالزي وزیري نخست کیفیت جایزه و قطر مصر، ترکیه، دبی، کیفیت جایزه اردن، دوم عبداالله شاه

  » : بحران از خروج«  کتاب در دکتردمینگ
 و کنند می اجرا درستی به را کیفیت مدیریت که سازمانهایی اول دسته:  کرد تقسیم دسته دو به توان می را سازمانها آینده در

  .اند رفته بین از که سازمانهایی دوم دسته
  EFQM تعالی مدل تاریخچۀ

 1987 در بالدریج مالکولم جایزة و ژاپن در 1951 سال در دمینگ جایزة مانند کیفیت، مطرح جوایز اولین گیريشکل به توجه با
 فولکس فیات، رنو، نظیر اروپایی، معروف شرکت چهارده آمریکایی، و ژاپنی هايسازمان در شده کسب هايموفقیت و آمریکا در

 بنیاد عنوان با را بنیادي و  آمدند گرد هم دور بلژیک، پایتخت بروکسل، در میلادي 1988 در ،... و الکترولوکس ولوو، واگن،
 EFQM) ، (European Foundation for Quality( یا کیفیت مدیریت  اروپایی  بنیاد یا اروپا کیفیت مدیریت

Management (، دارد اختیار در عضو عنوان به را شرکت 800 از بیش حاضر حال در که کردند تأسیس  .  
 این. گردید معرفی 1991 درسال EFQM سرآمدي مدل و آغاز میلادي 1989 سال از جدي صورت به,  مدل این طراحی کار

,  بیمارستانها,  ها وزارتخانه( عمومی بخش سازمانهاي حتی و گرفت قرار غیراروپایی و اروپایی شرکتهاي توجه مورد سرعت به مدل
 نیز مدل عمومی بخش به مربوط ویرایش 1995 سال در لذا. کنند استفاده آن از که کردند پیدا علاقه هم... )  و شهرداریها,  پلیس
  .شد ارایه
 ، توانمندسازها این از حاصل نتایج و توانمندسازها حوزه دو در سازمانها عملکرد ارزیابی براي روشمند چارچوبی سازمانی تعالی مدل
 به دستیابی براي که آن بهبود قابل هاي زمینه و سازمان قوت نقاط از عبارتست مدل این در ارزیابی از حاصل دستاوردهاي.  است

  . کند می پشنهاد نیز را اقدامات از فهرستی بهبودها
  :  است ها سازمان مستمر بهبود ایجاد و موفقیت لازمه ، زیر شرح به مدل گانه هشت بنیادین مفاهیم
   گرایی نیتجه

   مداري مشتري
   مقاصد در ثبات و رهبري

   ها واقعیت و فرآیندها بر مبتنی مدیریت
   کارکنان مشارکت و توسعه

  مستمر بهبود و نوآوري ، یادگیري
   تجاري هاي همکاري توسعه

  سازمان اجتماعی هاي مسئولیت
 وضعیت شناخت براي و دهند می تشکیل را ها سیستم استقرار و ریزي برنامه اصلی هاي پایه فوق گانه هشت بنیادین مفاهیم

 توسط که معیارهایی ، باشند داشته الذکر فوق مفاهیم با تنگاتنگی ارتباط که گرفت بهره معیارهایی از باید ها سازمان عملکردي
  . کرد گیري اندازه بتوان را نتایج به دستیابی در سازمان موفقیت میزان و بنیادین مفهوم و ارزش هشت تحقق میزان آنها

  یابی عارضه جهت مدل از استفاده چگونگی
 کمک نواقصشان و کمبودها درك به و بوده سازمانها به کمک براي عملی ابزاري,  مسیرتعالی در سازمان جایگاه تعیین با مدل این

  . رود می کار به مناسب مدیریتی هاي سیستم ایجاد درجهت که شود می منجر راهکارهایی خلق به نهایتاً و نموده
  . باشند می»  نتایج«     آن معیار چهار و»  توانمندساز«  آن معیار پنج که است معیار 9  داراي EFQM تعالی مدل
  .باشد می)  بنیادین مفهوم 8( بنیادین مفاهیم نمودن پیاده معیارها این اصلی هدف

 است شده پیاده سازمان در  ارزشها این میزان چه که دهند می نشان سازمان مدیریت به واقعی صورت به آن معیارهاي و مدل این
  .نمایند می معضل رفع به تصمیم مدیران ، آن براساس و

 یکسري خودارزیابی این نتیجه و گویند می خودارزیابی آن به اصطلاحاً نماید استفاده  خود ارزیابی براي مدل این از سازمانی اگر
  .  نماید فعالیت بیشتر نواحی آن در باید سازمان که باشد می بهبود زمینه
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 مدل معیارهاي با را سازمان انطباق میزان یعنی دهد انجام برایش را کار این که نماید درخواست بیرونی سازمان یک از سازمان اگر
 یک و طرف بی شخص یک دیدگاه براساس بهبود هاي زمینه اول درجه در آن نتیجه که گویند ارزیابی کار این به ، نماید بررسی

  . دهد می را معنی یک دنیا سراسر در امتیاز این که است امتیاز نیزیک و باشد می سازمان به بیرونی نگاه
  : هرینگتون جیمز

  . کنید کنترل توانید نمی,  کنید گیري اندازه نتوانید اگر  -
  . کنید مدیریت توانید نمی,  کنید کنترل نتوانید اگر  -
  . دهید بهبود توانید نمی,  کنید مدیریت نتوانید اگر -
  . شماست انتظار در شکست,  دهید بهبود نتوانید اگر و

  مدل بنیادین مفاهیم – دوم فصل
  : شود می داده شرح بنیادین مفاهیم از هریک بخش این در
  :  گرایی نتیجه -1

 از عبارتند عمومی حالت در ذینفعان این.  باشد داشته بر در را سازمان ذینفعان کلیه رضایت که است نتایجی به دستیابی ، تعالی
 دست خود شده بینی پیش اهداف به ولی باشد متعالی تواند نمی سازمان. دارانسهام و جامعه کنندگان،تأمین مشتریان، کارکنان،

  .  نیابد
   مداري مشتري -2

  . است مشتري براي مطلوب هاي ارزش خلق ، تعالی
 نهایی کنندگان قضاوت مشتریان زیرا ، کنند می درك خوبی به را آنها و شناسند می را خود مشتریان ، متعالی هاي سازمان
  . هستند خدمات و محصولات کیفیت

   مقاصد در ثبات و رهبري -3
  . است مقاصد در ثبات با همراه ، بخش الهام و دوراندیش رهبري ، تعالی

 سایر ، رهبران این.  کنند می ارایه و تعیین خود سازمان براي روشنی سوهاي و سمت که دارند رهبرانی ، متعالی هاي سازمان
 مقاصد درقبال ثبات با ها تلاطم در. کنند می ترغیب کارکنانشان آوردن در حرکت به براي را آنها و کرده متحد را سازمان رهبران
  . کنند می جلب را ذینفعانشان خاصر اطمینان ، سازمان

   ها واقعیت و فرآیندها بر مبتنی مدیریت -4
  . است پیوسته هم به و مرتبط هاي واقعیت و فرآیندها ، ها سیستم از اي مجموعه طریق از سازمان مدیریت ، تعالی

 تصمیمات و شوند مدیریت سیستماتیک بطور و شده درك آن هايفعالیت تمامی که وقتی کرد خواهد عمل مؤثرتر سازمان یک
  . شوند اتخاذ اعتماد قابل اطلاعات اساس بر سازمان عملیات با مرتبط

   کارکنان مشارکت و توسعه -5
  . است امور در آنها دادن دخالت و توسعه طریق از کارکنان مشارکت نمودن حداکثر تعالی،

 را ها برنامه و اهداف ، ها استراتژي ، ها مشی خط آوردن در اجرا به جهت آینده و حال لازم هاي شایستگی متعالی هاي سازمان
 به ، مثبت و فعالانه را آنان و یافته دست موردنظر هاي شایستگی به کارکنانشان توسعه و جذب با آنها. کنند می درك و شناسایی

  . نمایند می حمایت جانبه همه اي گونه
   مستمر بهبود و نوآوري ، یادگیري -6

  . است یادگیري از استفاده با بهبود هاي فرصت خلق و نوآوري منظور به تغییر ایجاد و موجود وضع طلبیدن چالش به ، تعالی
 را خارجی و داخلی کاوي بهینه.  هستند دیگران و خود عملکرد و ها فعالیت از یادگیري درحال همواره ،  متعالی هاي سازمان

 ند بهره آن از را همگان و گرفته کار به سازمان درسراسر یادگیري نمودن حداکثر منظور به را کارکناشان دانش ، گیرند می جدي
  . کنند می
   تجاري هاي همکاري توسعه -7

  . کند می ایجاد افزوده ارزش سازمان براي که است هایی همکاري حفظ و توسعه ، تعالی
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 بر باید رابطه این. باشد داشته خود تجاري شرکاي با طرفه دو سودمند رابطه یک که کرد خواهد کار مؤثرتر سازمان یک زمانی
  . باشد دانش یکپارچگی و مشارکت اعتماد، اساس

   سازمان اجتماعی هاي مسئولیت -8
 به پاسخگویی و درك براي تلاش و کند می فعالیت آن در سازمان که است قانونی الزمات حداقل چارچوب از رفتن ،فراتر تعالی

  . است جامعه در سازمان ذینفعان انتظارات
 بابت از جامعه انتظارات و شده رعایت ايحرفه اخلاقیات که شد خواهد تأمین درازمدت در آن کارکنان و سازمان منافع زمانی
  . گردد برآورده قوانین رعایت

  مدل ي معیارها
  .  هستند نتایج دیگر چهارمعیار و توانمندساز ، آن معیار پنج.  است معیار 9 داراي ، EFQM مدل

  . باشند می فرآیندها و منابع و ها مشارکت ، کارکنان ، استراتژي و مشی خط ، رهبري:  توانمندسازها
  .باشند می عملکرد کلیدي نتایج و جامعه نتایج ، کارکنان نتایج ، مشتریان نتایج:  نتایج

 بدست سازمان یک که را آنچه نتایج معیارهاي و دهند می پوشش دهد می انجام سازمان یک که را آنچه ، توانمندساز معیارهاي
  .  یابند می بهبود نتایج از بازخور گرفتن با توانمندسازها  آیند می بدست توانمندسازها اجراي اثر بر نتایج.  آورد می

  .داشت خواهد دنبال به را نتایج بهبود ، توانمندسازها بهبود و یافته بهبود توانمندسازها تا کند می کمک یادگیري و نوآوري
 می مشخص را معیار مختلف ابعاد که است جزء چند شامل سازمانی تعالی و وري بهره ملی جایزه مدل گانه9 معیارهاي از یک هر

  . است آمده آنها اجزاي و مدل معیارهاي از هریک تعریف ادامه در. سازد
   رهبري:  1 معیار
   استراتژي و مشی خط:  2 معیار
   کارکنان:  3 معیار
   منابع و ها مشارکت:  4 معیار
   فرآیندها:  5 معیار
   مشتري نتایج:  6 معیار
   کارکنان نتایج:   7 معیار
   جامعه نتایج:  8 معیار
   عملکرد کلیدي نتایج:  9 معیار

  معیارها جزء و معیارها تشریح
  رهبري -1

 براي موردنیاز هاي سیستم و ها ارزش آنها.  کنند می تسهیل را آنها به دستیابی و تدوین را ماموریت و آرمان متعالی، رهبران
 ، سازمان تحولات و تغییر دوران در ، آورند می در اجرا به را آنها خود مناسب رفتار و عمل با و کرده ایجاد را سازمان پایدار موقعیت

 ترغیب آن پیروي به را کارکنان و ساخته متحول را سازمان گیري جهت تا قادرند باشد لازم که هرکجا و دارند مقاصد در ثبات
  . کنند
  : است شده آورده مختلف معیارهاي زیر قالب در زیر شکل به مدل در تعریف این
  .کنند می ایفا را تعالی فرهنگ در الگو نقش و کرده ایجاد را سازمان اخلاقی اصول و ها ارزش ، آرمان ، ماموریت ، رهبران)  الف
  .دارند مشارکت آنها مستمر بهبود و مدیریت هاي سیستم استقرار و توسعه ، ایجاد از یافتن اطمینان براي شخصاً ، رهبران)  ب
  . کنند می مساعی تشریک جامعه نمایندگان و تجاري شرکاي ، مشتریان با رهبران)  ج
  . کنند می تقویت کارکنان میان در را تعالی فرهنگ ، رهبران)  د
  . کنند می راهبري و شناسایی را سازمانی تغییرات ، رهبران)  ه
   استراتژي و مشی خط -2
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 و بازار درنظرگرفتن با و ذینفعان منافع بر متمرکز استراتژي یک تدوین و ایجاد ازطریق را خود آرمان و ماموریت متعالی سازمانهاي
 و تدوین ها استراتژي تحقق منظور به فرآیندها و اهداف ، ها مشی خط.  آورند می در اجرا به ، کنند می فعالیت آن در که بخشی
  . شوند می جاري

  : است شده آورده مختلف معیارهاي زیر قالب در زیر شکل به مدل در تعریف این
  . شود می ریزي پایه ذینفعان آینده و حال انتظارات و ها خواسته براساس استراتژي و مشی خط)  الف
 پایه ، خلاقانه هاي فعالیت و یادگیري ، تحقیقات ، عملکرد گیري اندازه از حاصل اطلاعات براساس استراتژي و مشی خط)  ب

  . شود می ریزي
  . شود می روز به و گرفته قرار بازنگري مورد ، شده تدوین استراتژي و مشی خط)  ج
  .  آید می در اجرا به و شده داده اشاعه کلیدي فرآیندهاي چارچوب طریق از استرتژي و مشی خط)  د
   کارکنان  -3

 بهره آن از و بخشیده توسعه ، کرده اداره سازمانی و تیمی ، فردي سطوح در را خود کارکنان بالقوه توان تمامی متعالی سازمانهاي
 سازمانها این. کنند می اختیار تفویض آنها به و داده مشارکت امور در را کارکنان ، کرده ترویج ا ر برابري و عدالت آنها.  گیرند می
 تعهد و انگیزه آنها در که دهند می قرار تقدیر و تشویق مورد را آنها و ساخته برقرار ارتباط ، کرده توجه خود کارکنان به اي گونه به

  . شود ایجاد سازمانی منافع درجهت دانششان و مهارت از استفاده براي
  : است شده آورده مختلف معیارهاي زیر قالب در زیر شکل به مدل در تعریف این
  . یابند می بهبود و شده مدیریت و ریزي برنامه ، انسانی منابع)  الف
  . شود می نگهداري و یافته توسعه ، شده شناسایی ، کارکنان شایستگی و دانش)  ب
  . شود می اختیار تفویض آنان به و شده داده مشارکت کارکنان)  ج
  . دارند گفتمان سازمان و کارکنان)  د
  . شود می توجه آنها به و گرفته قرار تقدیر و تشویق مورد کارکنان)  ه
   منابع و ها مشارکت -4

 خط از پشتیبانی منظور به را خود داخلی منابع و کنندگان تامین ، بیرونی تجاري هاي همکاري و ها مشارکت ، متعالی سازمانهاي
  . کنند می مدیریت و ریزي برنامه فرایندهایشان اثربخش اجراي و استراتژي و مشی

  : است شده آورده مختلف معیارهاي زیر قالب در زیر شکل به مدل در تعریف این
  . شود می مدیریت ، بیرونی تجاري هاي همکاري)  الف
  .شود می مدیریت ، مالی منابع)  ب
  . شود می مدیریت ، مواد و تجهیزات ، ها ساختمان)  ج
  . شود می مدیریت ، فناوري)  د
  . شود می مدیریت ، دانش و اطلاعات)  ه
   فرآیندها  -5

 طراحی ذینفعان سایر و مشتریان براي فزاینده ارزش ایجاد و کامل رضایت کسب منظور به را خود فرآیندهاي متعالی هاي سازمان
  . بخشند می بهبود و کرده مدیریت ، نموده

  : است شده آورده مختلف معیارهاي زیر قالب در زیر شکل به مدل در تعریف این
  .شوند می مدیریت و طراحی مند نظام اي گونه به فرآیندها)  الف
 نوآوري از بااستفاده نیاز درصورت ذینفعان سایر و مشتریان براي فزاینده ارزش ایجاد و کامل رضایت کسب منظور به فرآیندها)  ب
  . یابند می بهبود ها
  . شوند می ایجاد و طراحی مشتري انتظارات و ها خواسته براساس خدمات و محصولات)  ج
  . شوند می پشتیبانی و تحول ، تولید ، خدمات و محصولات)  د
  . شود می تقویت و شده مدیریت مشتري با ارتباط)  ه
   مشتري نتایج) 6
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  . یابند می دست آنها به و کرده گیري اندازه را خود مشتریان با مرتبط مهم نتایج فراگیر طور به متعالی هاي سازمان
  : است شده معیارآورده زیر دو قالب در زیر شکل به مدل در تعریف این
   ادراکی هاي مقیاس)  الف
 هاي گروه و مشتري هاي نظرسنجی طریق از ها اندازه این مثال عنوان به(  است سازمان از مشتریان ادراکات بیانگر ها مقیاس این

  ). آیند می بدست رسمی شکایات و تقدیرها ، فروشندگان هاي بندي رتبه ، نمونه
   عملکردي هاي شاخص)  ب

 و سازمان عملکرد بهبود و بینی پیش ، درك ، پایش منظور به سازمان توسط که هستند داخلی هایی شاخص ، ها شاخص این
  . شوند می گرفته بکار سازمان بیرونی مشتریان ادراکات بینی پیش

   کارکنان نتایج -7
  . یابند می دست آنها به و کرده گیري اندازه را خود کارکنان با مرتبط مهم نتایج فراگیر طور به متعالی هاي سازمان

  : است شده معیارآورده زیر دو قالب در زیر شکل به مدل در تعریف این
   ادراکی هاي مقیاس)  الف

 ارزیابی و ها مصاحبه نمونه، هاي گروه ، ها نظرسنجی طریق از اندازه این مثال عنوان به(  است سازمان از کارکنان ادراکات بیانگر
  ) آید می دست به ساختاریافته هاي

   عملکردي هاي شاخص)  ب
 کارکنان عملکرد بهبود و بینی پیش ، درك ، پایش منظور به سازمان توسط که هستند  داخلی هایی شاخص ، ها شاخص این

  . شوند می گرفته بکار آنان ادراکات بینی پیش و سازمان
   جامعه نتایج -8

  . یابند می دست آنها به و کرده گیري اندازه را جامعه با مرتبط مهم نتایج فراگیر طور به متعالی هاي سازمان
  : است شده معیارآورده زیر دو قالب در زیر شکل به مدل در تعریف این
   ادراکی هاي مقیاس)  الف
 نشریات، ها، گزارش ، ها نظرسنجی طریق از ها اندازه این مثال عنوان به(  است سازمان از جامعه ادراکات بیانگر ، ها مقیاس این

 شده مطرح ادراکی مقیاس عنوان به که ها اندازه از برخی)  آیند می دست به دولتی و رسمی مراجع و عمومی هاي گردهمایی
  . بالعکس و هستند عملکردي هاي شاخص در طرح قابل ، است

   عملکردي هاي شاخص)  ب
 و سازمان عملکرد بهبود و بینی پیش ، درك ، پایش منظور به سازمان توسط که هستند داخلی هاي شاخص ، ها شاخص این

  .شوند می گرفته بکار جامعه ادراکات بینی پیش
   عملکرد کلیدي نتایج -9

 دست آنها به و کرده گیري اندازه را استراتژي و مشی خط اصلی عناصر با مرتبط مهم نتایج ، فراگیر طور به متعالی هاي سازمان
  . یابند می
  : است شده معیارآورده زیر دو قالب در زیر شکل به مدل در تعریف این
   عملکرد کلیدي دستاوردهاي)  الف
  . است آن مدت کوتاه و بلندمدت اهداف به وابسته که هستند سازمان شده ریزي برنامه کلیدي نتایج ، ها شاخص این
  .  سنجند می را سازمان اثربخشی شاخصها این
   عملکرد کلیدي هاي شاخص)  ب

 دستاوردهاي احتمالی بهبود و بینی پیش و فرایندها درك و پایش منظور به که هستند عملیاتی هاي شاخص ، ها شاخص این
  .  سنجند می را سازمان کارآیی شاخصها این.  شوند می گرفته بکار عملکرد کلیدي

  سنجش معیارهاي و مدل ساختار
 شده گرفته نظر در نتایج معیار چهار و توانمندساز معیار پنج شامل معیار، نُه اول سطح در دارد؛ سطح سه EFQM تعالی مدل
 معیارجزء 32 تعداد دوم سطح در. روندمی کاربه سازمان در بنیادین هايارزش و مفاهیم سازيپیاده میزان ارزیابی جهت که است
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 تشریح براي راهنما، نکات از فهرستی سوم، سطح در نهایت در و دارد وجود اول سطح معیارهاي معانی تبیین براي)معیار زیر یا(
 کدام هر و است برابر نتایج، و توانمندسازها در امتیازات سهم که دارد امتیاز 1000 مدل، کل. است شده آورده معیارهاجزء تربیش
  : داد نمایش زیر شکل به توانمی را نتایج و توانمندسازها بین ارتباط ، EFQM مدل در. دارند امتیاز 500

  توانمندساز معیارهاي ساختار
 معیارهاجزء از کدام هر است؛] 1[معیارجزء چهار داراي که دوم معیار جزبه هستند؛ معیارجزء پنج داراي توانمندساز معیارهاي تمام

  . هستند راهنما نکات داراي
  :یابندمی تخصیص معیار هر به زیر ترتیب به که توانمندسازهاست به مربوط امتیاز 500 اساس، این بر

  امتیاز 100=   رهبري -1 معیار
  امتیاز 80=  استراتژي و مشیخط -2 معیار
  امتیاز 90=  کارکنان -3 معیار
  امتیاز 90=  منابع و هاشراکت -4 معیار
  .)است مدل بودن فرآیندگرا بیانگر که توانمندسازها در امتیاز ترینبیش( امتیاز 140=  فرآیندها -5 معیار
  .شودمی تقسیم معیارهاجزء بین مساوي صورتبه معیار هر امتیاز که است ذکر به لازم

  نتایج معیارهاي ساختار
  .هستند راهنما نکات داراي خود معیارهاجزء از کدام هر و معیارجزء دو داراي نتایج معیارهاي تمام
  :یابدمی تخصیص معیار هر به زیر ترتیببه نتایج، به مربوط امتیاز 500
  .)است مدل بودن مدارمشتري بیانگر که مدل کل در و نتایج در امتیاز ترینبیش( امتیاز 200: مشتري نتایج -6 معیار
  امتیاز 90: کارکنان نتایج -7 معیار
 می آن گیرياندازه بودن دشوار آن دلایل از یکی که مدل کل در و نتایج در امتیاز ترینکم( امتیاز 60: جامعه نتایج -8 معیار
  .)باشد
  امتیاز 150: عملکرد کلیدي نتایج -9 معیار

  مدل  و بنیادین مفاهیم بین ارتباط
 در بنیادین مفاهیم و هاارزش سازيپیاده چگونگی ارزیابی براي خود، معیار نُه با EFQM تعالی مدل شد، بیان که طورهمان

 مدل مختلف معیارهايجزء و معیارها با غیرمستقیمی یا مستقیم ارتباط بنیادین، ارزش و مفهوم هر. است شده طراحی سازمان
  . دارد

  معیارها امتیاز
 ارزش دهنده نشان امر این که دارند مدل در را  کل امتیاز درصد پنجاه هرکدام نتایج معیارهاي و توانمندساز هاي معیارهاي

  . است آمده دست به نتایج و شوند می هدایت آن در بهبود هاي فعالیت که مسیري یکسان
  . است شده مشخص آید می پی در که تصویري در معیارها از هریک امتیاز

  .  دارد معیار اجزاي دیگر با یکسانی وزن و ارزش معیار جزء هر ، توانمندساز معیارهاي در
  .  کند می کسب را دارد اختصاص یک معیار به که امتیازي پنجم یک ، الف-1 معیار جزء ، مثال بطور
  : است مستثنی ذیل معیارهاي در امر این
 معیار زء. دهد می اختصاص خود به را وزن این درصد 25 ، ب-6 معیار جزء و 6 معیار وزن کل از درصد 75 ، الف – 6 معیار جزء

  . دهد می اختصاص خود به را وزن این درصد 25 ، ب-7 معیار جزء و7 معیار وزن کل از درصد 75 ، الف – 7
  . دهد می اختصاص خود به را وزن این درصد 75 ، ب-8 معیار جزء و 8 معیار وزن کل از درصد 25 ، الف – 8 معیار جزء

  امتیازدهی سیستم
  : است زیر عنصر 4 شامل که) رادار منطق نام به(  دارد وجود معیارها امتیازدهی براي منطقی ، تعالی مدل بطن در
   نتایج -1
  رویکرد -2
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   سازي جاري -3
   بازنگري و ارزیابی -4

 جاري ، رویکرد عناصر ، توانمندساز معیارهاي اجزاي از هریک در باید شود می استفاده سازمان دریک تعالی مدل که هنگامی
 گیرد قرا بررسی مورد منطق این نتایج عنصر ، نتایج معیارهاي اجزاي از هریک در و امتیازدهی منطق از بازنگري و ارزیابی و سازي

  RADAR  منطق - چهارم فصل.
  . پردازیم می عناصر این از هریک مفهوم تشریح و توضیح به بخش این در
   نتایج -1

 عملکرد با و مثبت روندهاي ، نتایج ، متعالی سازمان یک در.  دهد می پوشش ، آورد می بدست سازمان که را آنچه عنصر این
  . یابند می ارتقاء یا و یافته دست آنها به ، شده تعیین مناسب اي گونه به اهداف.  دهد می نمایش را پایداري مطلوب
  .گردد می مقایسه جهانی رده در ها بهترین با یا و مشابه فعالیت زمینه در ها سازمان بهترین خصوصاً ، ها سازمان دیگر با عملکرد
 بردارنده در نتایج محدوده ، بعلاوه و داشته وجود روشنی به آمده بدست نتایج و اتخاذي رویکردهاي بین معلولی و علت ارتباط
...  و واحد ، مشتري براساس مثال عنوان به نتایج ، بهبود هاي فرصت شناسایی و درك به کمک منظور به.  باشد می مرتبط نواحی

  . شوند می تفکیک
   رویکرد -2

 متعالی، هاي سازمان.  دهد می پوشش آن انجام علت همراه به است نموده ریزي برنامه ، اجرا براي سازمان که را آنچه عنصر این
 سازمان آینده و حال برنیازهاي که دارد روشنی و صحیح پایه و مبنا ، منطقی رویکرد یک.  دارند مناسبی و منطقی رویکردهاي

 تمرکز ذینفعان هاي خواسته بر روشنی به و شده ایجاد اي یافته توسعه و مناسب فرآیندهاي  طریق از رویکردها این.  است متمرکز
 ارتباط و اند گشته تدوین سازمان استراتژي و مشی خط براساس یکپارچه رویکردهاي این و شده یکپارچه رویکردها ، بعلاوه.  دارند

  . است شده برقرار مناسب اي گونه به رویکردها سایر با رویکرد هر
   سازي جاري -3

 رویکردها ، متعالی هاي سازمان در. دهد می پوشش ، دهد می انجام رویکردها سازي جاري منظور به سازمان که را آنچه عنصر این
 صورت مناسبی ریزي برنامه ، رویکردها مند نظام اجراي براي. آیند می در اجرا به مند نظام اي گونه به مرتبط هاي بخش در

  .پذیرد می انجام شده اتخاذ رویکرد و سازمان براي مناسب روشی با اجرا این و پذیرفته
   بازنگري و ارزیابی -4

 یک در.  دهد می پوشش آورد، می در اجرا به خود بهبودرویکردهاي و بازنگري ، ارزیابی منظور به سازمان که را آنچه عنصر این
 از حاصل خروجی و شده اجرا یادگیري هاي فعالیت ، شده گیري اندازه منظم بطور آنها اجراي و رویکردها ، متعالی سازمان

  . گیرد می قرار مورداستفاده ، بهبود اجراي و ریزي برنامه ، بندي اولویت ، شناسایی منظور به آنها اجراي و رویکردها
  خودارزیابی

  . است سازمانی تعالی مدل از استفاده با سازمان یک دستاوردهاي و ها فعالیت از منظم و روشمند ، جامع بازنگی یک خودارزیابی
 ارزیابی خود و ارزیابی در.  سازد می ممکن سازمان براي را بهبود قابل هاي زمینه و قوت نقاط صریح ،تشخیص خودارزیابی فرآیند

 را کار این ، تعالی بالاتر سطوح در سنجدو می خود درون در متوالی عملیاتی هاي دوره طی را بهبود روند سازمان ، اولیه هاي
 می صورت درجهان مشابه هاي حرفه یا حرفه در اول تراز هاي سازمان و الگو هاي سازمان ، محلی رقباي با خود مقایسه ازطریق

  . دهد
  خودارزیابی رویکردهاي

 و قوت نقاط به دستیابی و خود عملکرد ارزیابی براي آنها از ترکیبی از یا آنها از توانند می ها سازمان که خودارزیابی رویکرد چهار
  : از عبارتند ، کنند استفاده بهبود قابل هاي زمینه

   اي پرسشنامه رویکرد -1
   کارگاهی رویکرد -2
   پروفورما رویکرد -3



75 
 

   جایزه سازي شبیه رویکرد -4
  : شوند می داده توضیح خودارزیابی رویکردهاي از هرکدام ادامه در
   اي پرسشنامه رویکرد -1

 در اطلاعات آوري جمع براي. شود می مستدل و واقعی اي پرسشنامه تکمیل به منجر ، زمان و منابع حداقل صرف با رویکرد این
  .  آید می حساب به عالی رویکرد یک رویکرد این ، سازمان درون در کارکنان ادراکات و آگاهی باره

   کارگاهی رویکرد -2
 جمع مسئول گروه این.  دارد نیاز خودارزیابی کننده اجرا واحد کلیدي افراد و مدیران فعال مشارکت به که آنست رویکرد این مزیت
 در نظر اتفاق به دستیابی براي آغازي کار این. باشند می خود همتایان به کارگاه در شده آوري جمع شواهد ارایه و ها داده آوري
 فرآیند این تسهیل براي ، باشند دیده آموزش کاملاً ارزیاب عنوان به که کارکنان از نفر دو داده نشان تجربه.  است مدیریت گروه
  . هستند نیاز مورد

 یا و سازمان هاي بخش سایر از دیگر ارزیاب و گیرد می قرار ارزیابی مورد که باشد واحدي از ارزیابان از یکی که است تر مطلوب
  . شود انتخاب مدیریت مشاوره سازمانهاي از یکی مثلاً ، دیگر سازمانی

 و اصلاحی اقدامات سر بر توافق ، دهی نمره کارگاه ، ها داده آوري جمع ، آموزش:  از عبارتند کارگاهی رویکرد فرآیند جزء پنج
  . عملیاتی هاي برنامه قبال در پیشرفت بازبینی

   پروفورما رویکرد -3
 به ، ها وضعیت صورت از اي مجموعه ایجاد از عبارتست جایزه سازي شبیه رویکرد با مقایسه در ، کار حجم کاهش هاي راه از یکی

 بالاي در معیارها اجزاي باره در شده داده توضیحات. شود می گرفته نظر در معیارها اجزاي از هریک براي صفحه یک مثال عنوان
 زمینه و قوت موارد ذکر براي هایی بخش به صفحه بقیه. گردد می درج مزبور توضیحات زیر در بررسی مورد هاي زمینه و صفحه

  .شود می تقسیم عینی شواهد و بهبود قابل هاي
 قرار ارزیابی مورد دیده آموزش ارزیابان توسط و کرده تهیه سازمان درون در ها گروه یا  افراد توسط توان می را خودارزیابی مدارك

  . دهد انجام هایش مسئولیت براساس را ارزیابی فعالیت تواند می مزبور گروه ویا داد
 شامل که بزرگتر هاي سازمان براي.  نمود استفاده نیز سازمان از خارج هاي گروه از توان می خودارزیابی نتایج بازبینی براي

 را مشترك بهبود هاي زمینه و قوت نقاط و نموده آوري جمع را مختلف واحدهاي اطلاعات توان می ، هستند واحد چندین
  .  نمود مشخص

   جایزه سازي شبیه رویکرد -4
 است خودارزیابی انجام منظور به سازمانی تعالی و وري بهره ملی جایزه اظهارنامه درراستاي کامل مدارك ارائه بر مبتنی رویکرد این

 توان می واحد یک ارزیابی براي.  دهند می قرار ارزیابی مورد را آن ارزیابان از ددیده آموزش گروه یک ، اظهارنامه تهیه از پس. 
 برخی از توان می ، گیرد می قرار ارزیابی مشمول سازمان کل اگر. گرفت بکار سازمان فرعی واحدهاي یا ها بخش سایر از را ارزیابان

  . کرد استفاده نیز خارجی ارزیابان از
. ندارد بالدریج مالکوم مدل با مبانی و مفاهیم در اصولی تفاوت و است شبیه بسیار بالدریج مالکوم مدل به اصل در EFQM مدل

 نیز و سازمانها درون در سیستم استقرار براي هستند ابزاري و میگیرند قرار جامع کیفیت مدیریت چارچوب در مدلها این دو هر
 موفق جامع کیفیت مدیریت چارچوب در ها سیستم استقرار جهت در اندازه چه تا سازمان یک اینک سنجش براي هستند ابزاري

 چار و است اجرائی هاي رویه و دهی امتیاز ، معیارها تعداد حد در عمدتاً�َ دارد وجود مدل دو این بین که هایی تفاوت.است بوده
  .است یکی واقع در مدل دو هر کلی چوب

 EFQM مدل هستند سازمانی تعالی مدلهاي ترین معروف از که EFQM و بالدریج مالکوم و دمینگ مدل سه میان از -
  . است یافته جهان سطح در بیشتري استقبال و عمومیت

 سال 5 براي و انتخاب سال چهار براي که هستند اروپایی هاي شرکت عامل مدیران از EFQM مرکزي کمیته اعضاي -
 همان از عضو 20 از مرکب نیز اجرائی کمیته.  باشند می شوند می انتخاب یکبار سال هر که ذخیره عضو بعنوان نیز

 را لازم گزارشات بلکه نمایند می وظیفه انجام جامع کیفیت زمینه در الاختیار تام نماینده بعنوان تنها نه که بوده سازمانها
 استراتژیها کننده پشتیبانی و گر هدایت نقشه واقع در EFQM اجرائی کمیته اعضاي. نمایند می ارائه مرکزي کمیته به
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 این ف اهدا تحقق براي مناسب کلی جهت تدوین نهایت و طرحها پیشرقت بر نظارت ، کار و کسب عملیاتی طرحهاي
  .نمایند می مشارکت EFQM با اروپایی کشور 19 حاضر حال در. دارند عهده به را سازمانها

  ایران در سازمانی تعالی مدل
 کیفیت جایزه 90 و ملی سرآمدي مدل 70 از بیش جهان در که شود می مطرح ایران در شرایطی در سازمانی تعالی مدل
 رقابت زبان گویا.  اند شده همگرا یکدیگر بسوي و بوده بالدریج و EFQM هاي مدل از گرفته بهره عموماً که دارد وجود

  .نیست گریزي سازمان فراگیر مدیریت الفباي آموختن از را اقتصادي موسسات که است یکی دنیا جاي همه در
 جهان با صنعتی هاي ادغام و ها مشارکت هاي توصیه و جهانی رویکرد با معدن و صنعت بخش پذیرشدن رقابت لزوم
 طراحی معادن و صنایع وزارت در که شد باعث بخش این براي جهانی اعتبار ایجاد و جهانی بازار به دستیابی امکان براي

 دنبال و پذیرفته را آنها جهانی صنعتی جوامع بود سال چندین که مدلهایی گیرد قرار اقدام و توجه مورد جهانی مدلی
  .بودند کرده
 روي دیگر کشورهاي برخی احیاناُ�ً که تغییراتی و EFQM و بالدریج مالکوم اصلی مدل دو 1381 تا 1378 سالهاي طی
 بررسی مورد انسانی منابع و وري بهره مطالعات موسسه و معادن و صنایع وزارت توسط بودند داده صورت مدل دو این
 که موسساتی با ارتباطات وانجام اطلاعات آوري جمع و کارشناسی گروههاي تشکیل با نیز انتخاب فرآیند.  گرفت قرار
 علمی هاي کمیته متعدد جلسات در  پس گرفت صورت لازم هاي نویس پیش تهیه و کردند می دنبال را مدلها این

 مدل علمی کمیته توسط نهایت در و مطرح ها نویس پیش این مدیریت سیستمهاي متخصصین و کارشناسان از مرکب
  .رسید تصویب به 10/3/82 تاریخ در EFQM سازمانی تعالی

 این و آمد در اجرا به معادن و صنایع وزارت هاي مجموعه زیر در مدل این1382 سال از EFQM مدل تصویب با
 کردند ریزي پی را سازمانی تعالی و وري بهره ملی جایزه مقدمات انسانی منابع و وري بهره مطالعات موسسه و وزارتخانه

 تعداد و دولتی بزرگ شرکتهاي از تعدادي سازمانی تعالی و وري بهره ملی جایزه یرگزاري از دوره دو طول در که
 کردن پر به موفق خودارزیابی مرحله طی از پس که کردند دنبال را مدل این خصوصی بخش شرکتهاي از محدودي

  .شدند گواهینامه دریافت جهت نامه اظهار
  سازمانی تعالی تعریف

 مدیریت اصلی معیارهاي به داشتن توجه و اساسی مفاهیم و براصول تکیه با که است مدیریتی ساختار ؛ تعالی مدل
  .میکند فراهم را بهسازي و پیشرفت موجبات خودارزیابی سیستم و فراگیر کیفیت

 فعالیت مسیر که است راهنمایی و خودارزیابی و سازمان در سیستمها استقرار  میزان سنجش جهت ابزاري ؛ تعالی مدل
 دو به دادن پاسخ بر متکی تعالی مدل کلیدي پیام بنابراین.  میکند تعیین و شناسایی عملکرد بهبود براي را مدیران

 توانند می کسانی چه و میشود شناسایی منطقی و مناسب مدیریتی ساختار یک بعنوان مدل این چگونه که است سوال
 کلی اهداف بعدي سطح در و کلی اهداف مدل این اول سطح.  کند ایفا را اساسی نقش تعاملات و ارتباط زنجیره این در
  . میشود تبدیل و تجزیه گیري انداره قابل و کمی هاي مقیاس و درجات به
  بنیادین و اساسی مفاهیم و اصول

  اثر در یابی جهت یعنی گرایی نتیجه. 1 -
  ) محوري مشتري(  مشتري بر تمرکز یعنی گرایی مشتري. 2 -
  مقاصد در ثبات و رهبري. 3 -
  ها واقعیت و فرآیندها مبناي بر مدیریت. 4 -
  کارکنان مشارکت و توسعه. 5 -
  مستمر بهبود و نوآوري ، یادگیري. 6 -
  تجاري شرکاي با همکاري توسعه. 7 -
  شرکت اجتماعی مسئولیت. 8 -

  گرایی نتیجه
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  .باشد داشته بر در را سازمان ذینفعان کلیه رضایت که است نتایجی به دستیابی ، تعالی
  مداري مشتري

  . است مشتري مطلوب هاي ارزش خلق ، تعالی
  مقاصد در ثبات و رهبري
   است مقاصد در ثبات با همراه ، بخش الهام و دوراندیش رهبري ، تعالی

  ها واقعیت و فرآیندها مبناي بر مدیریت
  . است پیوسته هم به و مرتبط هاي واقعیت و فرآیندها ، سیستمها از اي مجموعه طریق از سازمان مدیریت ، تعالی

  کارکنان مشارکت و توسعه
  . است امور در آنها دادن دخالت و توسعه طریق از کارکنان مشارکت نمودن حداکثر ، تعالی

  مستمر بهبود و نوآوري ، یادگیري
 یادگیري از استفاده با بهبود هاي فرصت خلق و نوآوري منظور به تغییر ایجاد و موجود وضع طلبیدن چالش به ، تعالی
  . است

  تجاري شرکاي با همکاري توسعه
  . کند می ایجاد افزوده ارزش سازمان براي که است هایی همکاري حفظ و توسعه ، تعالی

  سازمان اجتماعی مسئولیت
 و درك براي تلاش و میکند فعالیت آن در سازمان که است قانونی الزامات حداقل چاچوب از رفتن فراتر ، تعالی

   است جامعه در سازمان ذینفعان انتظارات به پاسخگویی
  سازمانی تعالی مدل مزایاي

   است برخوردار فراگیر و سیستماتیک سازمانی فرآیندهاي از مدل این -1
  .دارد سریع واکنش نفعان ذي نیازهاي و تحول و تغییر به نسبت -2
  .دارد اي ویژه توجه سازمان توسط شده کسب نتایج به -3
  . است واقعیات بر مبتنی ارزیابی -4
  .میدهد قرار نظر مد را امور انجام در کارکنان گسترده مشارکت -5
  . است شناسائی قابل مدل این در پذیر بهبود هاي زمینه قوت نقاط -6
  .میکند فراهم را کارکنان و مدیریت مشترك زبان -7
  .میگیرد صورت صحیح برداري الگو ابزار گیري بکار با سازمان بیرون و درون تجربیات تبادل -8
  .شود می استفاده ارزیابی خود روش از سازمان کردن آمد سر  منظور به -9

  .است سازمانی و فردي هاي یادگیري براي محرکی -10
  سازمان فعالیتهاي کیفیت از واقعی تصویري دادن نشان – 11
  بهبود فعالیتهاي تمرکز هاي حوزه شناسایی – 12
  واحد چارچوبی در بهبود طرحهاي ساماندهی – 13

  سازمانی تعالی مدل گانه نه معیارهاي
 مدیریتی ساختار داراي و مناسب و ویژه ابزاري نیازمند سازمانها دیگر با خود سنجش و خودارزیابی جهت سازمانها
  . است ویژگی این داراي تعالی مدلهاي که میباشند

 ، منابع و مشارکتها کارکنان، ، استراتژي و مشی خط ، رهبري: توانمندسازها معیار پنج است معیار نه داراي مدل این
  عملکرد کلیدي نتایج و جامعه نتایج ، کارکنان نتایج ، مشتریان نتایج:  نتایج معیار چهار و  فرآیندها

 رسیدن براي را سازمان که هستند عواملی و میدهند پوشش میدهد انجام سازمان یک که را آنچه ، توانمندساز معیارهاي
 کننده بیان و آورد می بدست سازمان یک که هستند نتایجی ، نتایج معیارهاي و سازد می توانمند عالی نتایج به

  . هستند توانمندسازها مناسب اجراي از حاصل دستاوردهاي
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  ) Leadership(  رهبري:  یک معیار
 هاي سیستم و ها ارزش آنها. کنند می تسهیل را آنها به دستیابی و تدوین را سازمان ماموریت و آرمان متعالی رهبران

 دوران در آورند می در اجرا به را آنها خود مناسب رفتار و عمل با و کرده ایجاد را سازمان پایدار موفقیت براي نظر مورد
 متحول را سازمان گیري جهت هستند قادر باشد لازم که کجا هر و دارند مقاصد در ثبات ، سازمان تحولات و تغییر

  .کنند ترغیب آن پیروي به را کارکنان و ساخته
  .هستند سازمان در تعالی فرهنگ الگوي خود و کرده ایجاد را سازمانی اخلاق و ارزشها ، آرمان ، ماموریت ، رهبران) الف
  :باشد زیر نکات شامل تواند می

  سازمانی فرهنگ و آرمان ، مأموریت توسعه و ایجاد •
 فرهنگ از حمایت منظور به اجتماعی مسئولیتهاي و سازمانی اخلاق ، ارزشها در الگو نقش ایفاي. و توسعه ، ایجاد •

  سازمانی
  رهبري شخصی هاي رفتار بخشی اثر بهبود و بازنگري •
  بهبود فعالیتهاي در فعالانه مشارکت •
 ساختار تغییر طریق از مثال بعنوان ، آوري نو. و خلاقیت ،) اختیاري تفویض(  سازي توانمند به تشویق و ترغیب •

  .بهبود هاي فعالیت و اموزش در گذاري سرمایه ، سازمان
  یادگیري هاي فعالیت هاي یافته اساس بر عمل و حمایت ، تشویق •
  بهبود هاي فعالیت بنمدي اولویت •
  سازمانی درون هاي همکاري تشویق و ترغیب •

 می مشارکت شخصا آنها، مستمر بهبود و مدیریت هخاي سیسستم از استفاده و ایجاد از اطمینان براي مشارکت) ب
  .کنند

  :باشد زیر نکات شامل تواند می
  . استراتژي و مشی خط سازي پیاده از حمایت منظور به سازمان ساختار همسوسازي •
  .فرآیندها براي شفاف مالکین تعمین •
   استراتژي و مشی خط آوري روز به و سازي جاري ، توسعه جهت فرایندي استقرار و ایجاد از اطمینان •
  سازمان مؤثر اداره جهت فرآیندي استقرار و ایجاد از اطمینان •
  کلیدي نتایج بهبود و بازنگري ، گیري اندازه منظور به فرآیندي استقرار و ایجاد از اطمینان •
 بهبود برنامه استقرار و ، ریزي برنامه ، شنماسایی ، ترغیب منظور به هایی فرآیند یا فرآیند استقرار و ایجاد از اطمینان •

  .یادگیري هاي فعالیت و نوآوري ، خلاقیت طریق از مثال بعنوان ، رویکردها توانمندسازي جهت در
  .هستند تعامل در جامعه نمایندگان و تجاري شرکاي ، مشتریان با رهبران) ج

  :باشد زیر نکات شامل تواند می
  انتظارات و نیازها به پاسخگویی و درك ، برآوردن •
  آنها در مشارکت و تجاري هاي شراکت برقراري •
  آنها در مشارکت و مشترك بهبود فعالیتهاي برقراري •
  غیره و وفاداري ، کار و کسب در همکاري بخاطر ذینفع هاي تیم و افراد از قدردانی •
   تعالی از حمایت و ترویج با مرتبط موارد ویژه به ، سمینارها و هخا کنفرانس ، اي حرفه مجامع در مشارکت •
 گرفتن نظر در با یا جامعه با سازمان همکاري. و جهانی محیط بهبود هدف با فعالیتهایی در مشارکت و حمایت ، ترویج •

  آتی نسلهاي منافع و حقوق به احترام
  .کنند می تقویت سازمان کارکنان بین را تعالی فرهنگ ، رهبران) د

  :باشد زیر نکات شامل تواند می
  شخصی بطور کارکگنان به ومقاصد اهداف ، ها برنامه ، استراتژي و مشی خط ارزشها، ، آرمان ، مأموریت تفهیم •
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 و کنند می متحد را آنان سپارند، می گوش آنان سخنان به بخش الهام و فعالانه طور به هستند کارکنان دسترس در •
  .هستند آنان پاسخگوي

  .خود مقاصد و اهداف ، ها برنامه به آنها دستیابی جهت کارکنان از وپشتیبانی کمک •
  بهبود فهالیهاي در مشارکت منظور به کارکنان توانمندسازي و انگزش •
  .سازمان سطوح کلیه در تیمی و فردي تلاشهاي از مناسب و موقع به قدردانی •
  تمایزات و برابر فرصتهاي تشویق و ترویج ترویج •
  .کنند می حمایت ازآن و شناسایی را سازمانی تحولات رهبران) ه

  :باشد زیر نکات شامل تواند می
  سازمانی تحولات بیرونی و درونی محرکهاي درك •
  آن بیرونی روابط و سازمانی مدل شامل سازمان در نیز مورد تحولات شناسایی •
  تحول هاي برنامه ایجاد رهبري •
  تحول از حمایت و منابع تخصص و گزاري سرمایه و اطمینان ایجاد •
  تحول هاي برنامه کلی مجموعه ارائه و ریسک مدیریت •
  ذینفعان مدیریت و تحولات مؤثر اعمال از اطمینان •
  ذینفعان سایر و کارکنان به آنها اعمال دلایل و سازمانی تحولات تفهیم •
  تحول مدیریت در کارکنان توانمندسازي و حمایت •
  آمده بدست دانش تبادل و تحولات بخشی اثر بازنگري و گیري اندازه •

  ) Policy & Strategy( استراتژي و مشی خط:  دو معیار
 نظر در با و ذینفعان منافع بر متمرکز و استراتژي یک تدوین و ایجاد طریق از را خود آرمان و ماموریت متعالی سازمانهاي

 به فرآیندها و اهداف ، ها برنامه ، ها مشی خط.  آورند می در اجرا به کنند می فعالیت آن در که بخشی و بازار گرفتن
  شوند می جاري و تدوین ها استراتژي تحقق منظور

  .است ذینمفعان آینده و حال انتظارات و نیاز بر مبتنی استراتژي و مشی خط) الف
  :باشد زیر نکات شامل تواند می

  .کند می فعالیت آن در آینده و حال در سازمان که بازار از بخشیهایی و بازارها تعیین منظور به اطلاعات درك و آوري جمع •
  داران سهام و جامعه ،شرکاء کارکنان مشتریان، شامل ذینفعان آینده و فعلی انتظارات و نیازها بینی پیش و درك شناسایی، •
  .رقبا فعالیتهاي شامل بازار وضعیت توسعه بینی پیش و درك ، شناسایی •

 مرتبط بیرونی فعالیتهاي و یادگیري تحقیقات، ، عملکرد گیري اندازه از حاصل اطلاعات بر مبتنی استراتژي و مشی خط) ب
  .است
  :باشد زیر نکات شامل تواند می

  داخلی عملکرد هاي شخص از حاطل خروجی تحلیل و تجزیه •
  یادگیري فعالیتهاي از حاصل خروجی تحلیل و تجزیه •
  تجاري نام از آگاهی با مرتبط هاي داده و سازمان بیرونی تصویر تحلیل و تجزیه •
  .رده همان در سازمانها بهترین و رقبا عملکرد تحلیل و تجزیه •
  بالقوه و بالفعل تجاري شرکاء محوري هاي شایستگی با مرتبط هاي داده تحلیل و تجزیه •
  .قانونی و ایمنی ، محیطی زیست ، اجتماعی موضوعات مدت بلند و مدت کوتاه هاي داده وتحلیل تجزیه •
  .آنها عمر چرخه طول تمامی در خدمات و محصولات و اثرات هاي داده تحلیل و تجزیه •
  .شناسی جمعیت آماري و اقتصادي هاي شاخص درك و شناسایی •
  .سازمان عملکرد در جدید کار و کسب هاي مدل و تکنولوژي تأثیر تعیین منظور به ها داده تحلیل و تجزیه •
  .شوند می روز به و بازنگري ، ایجاد ، استراتژي و مشی خط) ج

  :باشد زیر نکات شامل تواند می
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  تعالی مفاهیم و سازمانی آرمان و مأموریت با سازگار استراتژي و مشی خط آوري روز به و بازنگري ، ایجاد •
   ذینفعان مدت بلند و مدت کوتاه انتظارات و نیازها بین تعادل ایجاد •
   آنها با مقابله راههاي شناسایی و ریسکها ارزیابی •
  آینده و حال رقابتی مزیتهاي شناسایی •
   استراتژي و مشی خط تحقق منظور به ها پیمان و شراکتها براي محوري قابلیتهاي و نیازها شناسایی •
  .بازار رویکرد در تغییر به نیاز یا و فعلی بازارهاي در حضور بر مجدد تاکید •
  .پیمانان هم و تجاري شرکاء با سازمان استراتژي کردن همسو •
  موفقیت بحرانی عوامل شناسایی •
   تجاري شرکاء با محیطی زیست و اجتماعی استانداردهاي مستمر توسعه و کردن همسو •
  استراتژي و مشی خط و بخشی اثر و تناسب ارزیابی •
  .شوند می جاري کلیدي هاي فرآیند چارچوب طریق از و شده تفهیم استراتژي و مشی خط) د

  :باشد زیر نکات شامل تواند می
  .سازمان استراتژي و مشی خط تحقق منظور به ، نیاز مورد کلیدي فرآیندهاي چارچوب تفهسم و طراحی ، شناسایی •
  .آن از آنها آگاهی ارزیابی و ذینفعان به استراتژي و مشی خط تفهیم •
  .دستاوردها پیگیري و مقاصد و اهداف ها، برنامه تفهیم و سازي جاري ، ،توافق بندي اولویت ، کردن همسو •
  .پیشرفت مراحل پیگیري منظور به سازمان تمام در گسترده دهی گزارش هاي مکانیزم ایجاد •
  

  ) People( کارکنان:  سه معیار
 آن از و بخشیده توسعه کرده اداره سازمانی و تیمی ، فردي سطوح در را خود کارکنان بالقوه توان تمامی متعالی سازمانهاي

 این. میکنند اختیار تفویض آنان به و داده مشارکت امور در را کارکنان ، کرده ترویج را برابري و عدالت آنها.  گیرند می بهره
 آنها در که میدهند قرار تقدیر و تشویق مورد را آنها و ساخته برقرار ارتباط ، کرده توجه خود کارکنان به اي گونه به سازمانها

  . شود ایجاد سازمانی منافع جهت در شان دانش و مهارت از استفاده براي تعهد و انگیزه
  .یابند می بهبود و شده مدیریت و ریزي برنامه انسانی منابع) الف
  :باشد زیر نکات شامل تواند می معیار اجزاء این

  انسانی منابع هاي برنامه و ها استراتژي ، ها مشی خط توسعه و ایجاد •
  انسانی منابع هاي ریزي برنامه و استراتژیها ، ها مشی خط توسعه و ایجاد در آنها نمایندگان و کارکنان مشارکت •
  کلیدي فرآیندهاي چارچوب و سازمانی ساختار ، استراتژي ، مشی خط با انسانی منابع هاي برنامه کردن همسو •
  پروري جانشین ریزي برنامه و شغلی کاره راه توسعه استخدام، مدیریت •
 ایجاد منظور به ها برنامه و ها استراتژي ، ها مشی خط شامل استخدام شرایط تمامی در عدالت وجود از اطمینان و ترویج •

  .برابر فرصتهاي
 منابع هاي برنامه و استراتژیها ، ها مشی خط بهبود جچهت بازخور دریافت روشهاي سایر و کارکنان سنجی نظر از استفاده •

  انسانی
 تیمی کار و تأمین زنجیره مجدد سازماندهی: مانند مار انجام روشهاي بهبود منظور به سازمانی نوآورانه روشهاي از استفاده •

  .منعطف
  .شود می نگهداري و یافته توسعه ، شده شناسایی کارکنان شایستگی و دانش) ب

  :باشد زیر نکات شامل تواند می معیار جزء این
  سازمان نیزهاي با کارکنان هاي شایستگی و دانش  انطباق و بندي دسته شناسایی، •
 در سازمان نیاز مورد قابلیتهاي با کارکنان انطباق از اطمینان جهت توسعه و آموزشی هاي برنامه از استفاده و توسعه ، ایجاد •

  .آینده و حال
  .خود بالقوه هاي توانایی تمامی به دستیابی و تحقیق به کمک منظور به افراد کلیه آموزش و هدایت توسعه •
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  سازمانی و تیمی ، فردي یادگیري فرصتهاي ترویج و طراحی •
  .کاري تجربه طریق از کارکنان توسعه •
  تیمی کار مهارتهاي توسعه •
  سازمان مقاصد با تیمی و فردي اهداف کردن همسو •
  تیمی و فردي اهداف نمودن روز به و بازنگري •
  عملکردشان بهبود جهت آنان به کمک و کارکنان عملکرد ارزیابی •
  .شوند می توانمند و شده داده مشارکت کارکنان) ج

  :باشد زیر نکات شامل تواند می معیار جزء این
  بهبود فعالیتهاي در تیمی و  فردي مشارکت و حمایت و تشویق •
  اجتماعی هاي پروژه و مراسم ، داخلی کنفرانسهاي در حضور طریق از مثال عنوان ب کارکنان مشارکت از وحمایت تشویق •
  خلاقانه و نوآورانه رفتارهاي از حمایت و مشارکت کننده ترغیب فرصتهاي ایجاد •
  فعالیتهایشان انجام در کارکنان توانمندسازي خطوط استقرار و توسعه ایجاد، منظور به مدیران آموزش •
  تیمی صورت به یکدیگر با کار به کارکنان تشویق •
  دارند گفتگو سازمان و کارکنان) د

  :باشد زیر نکات شامل تواند می معیار جزء این
  ارتباطی نیازهاي شناسایی •
  ارتباطی نیازهاي اساس بر ارتباطات هاي وبرنامه استراتژي ، مشی خط توسعه و ایجاد •
  افقی و بالا به ، پایین به بالا ارتباطی کانالهخاي از استفاده و توسعه ، ایجاد •
  دانش و تجارب تبادل فرصتهاي از اطمینان و شناسایی •
  .شود می توجه آنها به و گیرند می قرار تقدیر مورد شود، می داده پاداش کارکنان به) ه

  :باشد زیر نکات شامل تواند می معیار جزء این
  استراتژي و مشی خط با استخدامی امور سایر و نیرو تعدیل مجدد، آرایش پرداختها، کردن همسو •
  آنها توانمندسازي و مشارکت حفظ منظور به کارکنان از تقدیر •
  اجتماعی مسئولیتهاي با مکرتبط مسائل و محیطی زیست ، ایمنی ، بهداشتی امور در مشارکت و ها آگاهی ارتقاء •
  کودکان از بهداشتی مراقبتهاي ، بازنشستگی هاي برنامه قبیل از مزایا سطوح تعیین •
  اجتماعی و فرهنگی فعالیتهاي ترویج منظور به فرهنگی هاي زمینه در تفاوت و تمایز و توجه و شناسایی •
  .رود فراتر الزامات این از موارد برخی در و نموده برآورده را قانونی الزامات که خدماتی و منابع آوردن فرآهم •
  

  ) Partnership & Resources(   منافع و تجاري شرکاي:  چهار معیار
 خط از پشتیبانی منظور به را خود داخلی منابع و کنندگان تامین ، بیرونی تجاري همکاریهاي و مشارکتها متعالی سازمانهاي

   کنند می مدییت و ریزي برنامه هایشان برنامه فرآیندهایشان بخش اثر اجراي و استراتژي و مشی
  شود می مدریت ، بیرونی هاي شراکت) الف
  :باشد زیر نکات شامل تواند می معیار جزء این

  سازمان مأموریت و استراتژي مشی، خط راستاي در اجتماعی. و سازمانی هاي شراکت براي کلیدي فرصتهاي شناسایی •
   ارزش نمودن حداکثر و ایجاد منظور به کنندگان تأمین با روابط و شراکت دهی ساختار •
  مشتریان براي افزوئه ارزش ایجاد منظور به  تأمین زنجیره هاي شراکت دهی شکل •
 سازگاري از اطمینان جانبه دو هاي توسعه از حمایت و تجاري همکاران محور هاي شایستگی کردن همتراز و شناسایی •

  همکار سازمانهاي با دانش تبادل. و فرهنگی
  ها شراکت بکارگیري طریق از اخلاق و نوآور تفکر از حمایت و ایجاد •
  کننده تأمین/  مشتري زنجیره در ارزش ایجاد و فرآینها بهبود جهت یکدیگر با کار در افزایی هم ایجاد •
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  .شود می مدیریت ، مالی منابع) ب
  :باشد زیر نکات شامل تواند می معیار جزء این

 استراتژي و مشی خط از حمایت در مالی منابع از استفاده منظور به مالی فرآیندهاي و ها استراتژي استقرار و توسعه ایجاد •
  کگلان

  سازمان گسترده در ذینفعان مالی انتظارات سازي جاري منظور به دهی گزارش و ریزي برنامه سیستم طراحی •
  دهی گزارش هاي مکانیزم استقرار و تعیین •
  نامشهود و مشهود هاي دارایی از سرمایه برداشت و گذاري سرمایه میزان ارزیابی •
   منابع تخصصی ساختار بخشی اثر و کارایی از اطمینان منظور به مالی هاي مکانیزم و پارامترها بکارگیري •
  سازمان متناسب سطوح کلیه در مالی منابع ریسک مدیریت هاي مکتدولوژي معرفیر و توسعه ایجاد •
  متناسب سطوح کلیه در سازمان اداره محوري فرآیندهاي استقرار و برقراري •
  شود می مدیریت مواد، و تجهیزات ساختمانها،) ج

  :باشد زیر نکات شامل تواند می معیار جزء واین
  سازمان استراتژي و مشی خط از حمایت در مواد و تجهیزات ، ساختمانها مدیریت منظور به استراتژي توسعه و ایجاد •
  عمر چرخه کل در آنها عملکرد بهبود جهت در ها دارایی از استفاده و نگهداري مدیریت •
  دارایی امنیت مدیریت •
 ارگونومی، مسائل جمله از( کارکنان و جامعه روي بر سازمان ها دارایی و آور زیان تأثیر گونه هر مدیریت و گیري اندازه •

  ) ایمنی و بهداشت
   محصول یک چرخه طول در زیست محیط با سازگار و مناسب صورت به منابع از استفاده •
  مواد هاي موجودي کردن بهینه •
  ...) و برق تلفن، مثل( عمومی خئدمات از استفده کردن بهینه •
  ضایعات بازیافت و کاهش •
  خدمات و تولید فرآیندهاي و محصولات از ناشی آور زیان تأثیر گونه هر سازي حداقل •
  نقل و حمل کاربرد کردن بهینه •

  :شود می مدریت فناوري
  :باشد زیر نکات شامل تواند می معیار جزء این

  .کند حمایت را سازمان استراتژي و مشی خط که نحوي به فناوري و مدیریت جهت استراتژي توسعه و ایجاد •
  جامعه کگار و کسب روي بر آنها اثر و استراتژي و مشی خط راستاي در نو و جایگزین هاي فناوري ارزیابی و شنماسایی •
  منسوخ فناوریهاي جایگزینی و شناسایی شامل آوري فن در گذاري سرمایه مدیریت •
 کردن حداقل ، منابع و انرژي در جویی صرفه( محسط با سازگار و آورانه نو فماوریهاي از کامل برداري بهره و بکارانداختن •

  )مجدد استفاده و بازیافت به ترغیب ، ها آلودگی و ضایعات
  سازمان مؤثر عمیاتهاي بهبود و حمایت در اطلاعات و ارتباطات فناوریهاي از استفده •
  .بهبود از حمایت در فتاوري از استفاده •
  شود می مدیریت ، دانش و اطلاعات) ه

  :باشد زیر نکات شامل تواند می معیار جزء این
  .نماید حمایت را سازمان استراتژي و مشی خط که نحوي به دانش و اطلاعات مدیریت جهت استراتژي یک توسعه و ایجاد •
   سازمان دانش و اطلاعاتی نیازهاي شناسایی •
  استراتژي و مشی خط از حایت در دانش و اطلاعات مدیریت و ساختاردهی ، آوري جمع •
  آنها با مرتبط دانش و اطلاعات به سازمان خارج و داخل کنندگان استفاده براي مطلوب دسترسی ایجاد •
  اطلاعات و دانش ومدیریت سازمانی درون ازارتباطات درحمایت اطلاعات ازفناوري گیري بهره •
  اطلاعات امنیت و یکپارچگی ، اعتبار بهبود و تضمین •
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  مشتري براي ارزش سازي پیشینه جهت انحصاري فکري هاي دارایی از مناسب حفاظتن و توسعه ، پرورش •
  مؤثر صورت به دانش از استفاده و افزایش ، دستیابی جهت جستجو •
  مرتبط دانش و اطلاعاتی منابع از استفاده با سازمان در آور نو و خلاق تفکر ایجاد •
  

  ) Processes(  فرآیندها:  پنج معیار
 ذینفعان سایر و مشتریان براي فزاینده ارزش ایجاد و کامل رضایت کسب منظور به را خود فرآیندهاي متعالی سازمانهاي

  . بخشند می بهبود و کرده مدیریت ، نموده طراحی
  .شوند می مدیریت و طراحی مند نظام طور به فرآیندها) الف
  :باشد زیر نکات شامل تواند می

  استراتژي و مشی خط تحقق براي میاز مورد کلیدي فرآیندهاي شامل ، سازمان هاي فرآیند طراحی •
 مؤثر و مدیریت منظور به ، بیرونی شرکاي با و سازمان درون در مشترك مسائل مدیریت و فرآیندها ذینفعان شناسایی •

  .مرتبط هم به فرآینهاي
  .فرآیندها مدیریت سیستم برقراري •
 زیست هاي سیستم ، کیفیت مدیریت سیستمهاي مانند سیستمهایی پوشش منظور به سیستمی استانداردهاي کارگیري به •

  .فرآیند مدیریت در شغلی بهداشت و ایمنی هاي سیستم و محیطی
  .عملکرد اهداف تعیین و فرآیند هاي شاخص بکارگیري •
  .استراتژي و مشی خط تحقق در فرآیندها چارچوب بخشی اثر بازنگري •

 سایر و مشتریان براي فاینده ارزش ایجاد و کامل رضایت کسب منظور به نوآوري از ساتفاده با نیاز صورت در ها فرآیند) ب
  .یابند می بهبود ذینفعان

  :باشد زیر نکات شامل تواند می
  .جهشی و تدریجی تغییرات از اعم تغییرات سایر و بهبود فرصتهاي بندي اولویت و شناسایی •
 و بهبود اهداف و ها اولویت منظور به یادگیري فهعالیتهاي از امده دست به اطلاعات و ادراکی و عملکردي نتایج از استفاده •

  عملیاتی یافته بهبود روشهاي
   تدریجی بهبودهاي در تجاري شرکاي و مشتریان کارکنان، نوآور و خلاق استعدادهاي رساندن ظهور به و ترغیب •
  .توانمندساز هاي فناوري و عملیاتی هاي فلسفه فرآیند، جدید هاي طراحی گیري کار به و کشف •
  .تغییرات استقرار براي مناسب روشهاي برقراري •
  .یافته تغییر یا جدید فرآیندهاي استقرار کنترل و آزمایشی اجراي •
   فرآیندها تغییرات از مرتبط ذینفعان تمامی مطلع •
  .آنها استقرار از قبل ، یافته تغییر یا جدید فرآیندهاي اجراي براي کارکنان آموزش از اطمینان •
  شده بینی پیش نتایج به فرآیند تغییرات دستیابی از اطمینان •
  .شوند می ایجاد و طراحی مشتري انتظارات و نیازها اساس بر خدمات و محصولات) ج

  :باشد زیر نکات شامل تواند می
 براي مشتریان حال انتظارات و نیازهها تعمین براي خورها باز سایر و مشتریان نظرسنجی ، بازار تحقیقات از استفاده •

  خدمات و محصولات
 آینده انتظارات و نیازها کردن برآورده جهت در خذمات و محصولات کردن بهتر هدف با بهبودها شناسایی و بینی پیش •

  .ذینفعان سایر و مشتریان
  مشتریان براي افزوده ارزش ایجاد منظور به شرکاء و مشتریان همکاري با جدید خدمات و محصولات ایجاد و طراحی •
  .خدمات و محصولات بر جدید هاي فناوري قابلیت و تأثیر بینی پیش و درك •
  .بازارها سایر به دستیابی و فعلی شده تثبیت بازار براي جدید خدمات و محصولات ایجاد •
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 ایجاد و طراحی براي بیرون تجاري همکاري و سازمان درون کارکنان کلیدي هاي شایستگی و نوآوري ، خلایت کارگیري به •
  .پذیر رقابت خدمات و محصولات

  .شوند می پشتیبانی و تحویل تولیدي، خدمات، و محصولات) د
  :باشد زیر تکات شامل میتواند

  .توسعه و طراحی با هماهنگ خدمات و محصولات تأمین یا تولید •
  .بالقوه و بالفعل مشتریان به خدمات و محصولات فروش و شده ایجاد ارزش رسانی اطلاع و بازاریابی •
  .مشتریان به خدمات و محصولات تحویل •
  .نیاز صورت در محصولات و خدمات بازیافت شامل خدکات و محصولات بهخ خدمات ارائه •
  .شود می تقویت شده مدریت مشتري با ارتباط) ه

  :باشد زیر نکات شامل تواند می
  .مشتریان روزانه ارتباطی هاي استه.خو کردن برآورده و تعیین •
  .شکایات شامل مشتریان با روزانه ارتباط از دریافتی هاي بازخوري به رسیدگی •
  .آنان علایق و انتظارات نیازها، کگردن برآورده و نظر تبادل منظور به مشتریان با نگر آینده مشارکت •
 دیگر و خدمات ، محصولات از مشتریان رضایت سطح تعیین منظور به تماسها سایر و پشتیبانی فروشها، بررسی و پیگیري •

  .پشتیبانی و فروش زمینه در مشتریان با مرتبط فرآیندهاي
  .مشتریان با پشتیبانی و فروش روابط در نوآوري و خلاقیت حفظ براي تلاش •
  .تأمین زنجیره در افزوده ارزش کننده ایجاد مشتریان با شراکت •
 تماسهاي در شده آوري جمع هاي داده و ها داده آوري جمع ساختاریافته روشهاي سایر و منظم هاي نظرسنجی گیري بکار •

  .مشتریان با روابط رضایت سطح تقویت و تعیین منظور به مشتریان با روزانه
  .محصولات مسئولانه بکارگیري براي مشتریان به توصیه •
  

  ) Customer Results(  مشتریان نتایج:  شش معیار
 اینجا در.یابند می دست آنها به و کرده گیري اندازه را خود مشتریان با مرتبط مهم نتایج فراگیر طور به متعالی سازمانهاي

  .آورد می بدست نتایجی چه خود بیرونی مشتریان با ارتباط در سازمان که میگردد مشخص
  ادراکی مقیاسهاي) الف
 بندي رطبه نمونه، گروههاي مشتري، هاي نظرسنجی از مثال عنوان به.( است سازمان از مشتریان ادراك بیانگر مقیاسها، این

  .)آیند می دست به شکایات و تقیدرها ، فروشندگان
  :باشد زیر موارد شامل تواند می مقیاسها ازاین هایی سازمان ماهیت به توجه با
   سازمان تصویر •
  دسترسی قابلیت -
  ارتباطات -
  شفافیت -
  پذیري انعطاف -
  نگر رفتارآینده -
  پاسخگویی -
  خدمات و محصولات •
  کیفیت -
  ارزش -
  اطمینان قابلیت -
  طراحی در نوآوري -
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  تحویل -
  محیطی زیست هاي جچنبه -
  فروش از پس پشتیبانی و فروش •
  رکارکنان رفتا و ها توانایی -
  پشتیبانی و توصیه -
  مشتریان براي براي شده تهیه فنی مستندات متون -
  شکایات به رسیدگی -
  محصول بکارگیري آموزش -
   پاسخگویی زمان -
  فنی پشتیبانی -
  ضمانت و گارانتی تدارك -
  وفاداري •
  مجدد خرید به تصمیم -
  سازمان خدمات و محصولات سایر خرید به تمایل -
  دیگران به سازمان توصیه و معرفی به تمایل -

  عملکردي هاي شاخص) ب
 و سازمان عملکرد بهبود و بینی پیش و درك ، پایش منظور به سازمان توسط که هستند داخلی هاي شاخص ، ها شاخص این

  .شود می گرفته بکار بیرونی مشتریان ادراك بینی پیش
  :باشد زیر موارد شامل تواند می مقیاسها این از ههایی نمونه سازمان ماهیت به توجه با
  سازمان تصویر •
  جوایز براي نامزدي و مشتریان هاي نامه تقدیر تعداد -
  مطبوعاتی پوشش -
  خدمات و محصولات •
  پذیري رقابت -
  مرجوعی و خطا ، عیوب نرخ -
  محیطی زیست هاي برچسب و تأیید مهرهاي -
  ضمانت و گارانتی تدارك -
  شکایات -
  لجستیکی شاخصهاي -
  محصول عمر چرخه -
  طراحی در نوآوري -
  بازار به محصول ارائه زمان -
  فروش از پس پشتیبانی و فروش •
  آموزش براي تقاضا -
  شکایات به رسیدگی -
  پاسخگویی نرخ -
  وفاداري •
  ارتباط مدت طول -
  مؤثر هاي توصیه -
  سفارشات ارزش /تناوب -
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  ارتباط مدت طول ارزش -
  ها قدردانی و شکایات تعداد -
   رفته دست از یا و جدید کارهاي و کسب -
  مشتري نگهداري -
  

  ) People Results(  کارکنان نتایج:  هفت معیار
  .مییابند دست آنها به و کرده گیري اندازه را خود کارکنان با مرتبط مهم نتایج فراگیر طور به متعالی سازمانهاي

  .آورد می بدست نتایجی چه خود انسانی منابع با  ارتباط در سازمان که میگردد مشخص اینجا در
  ادراکی مقیاس) الف
 و مصاحبه ، نمونه هاي گروه ها، نظرسنجی طریق از مثال عنوان به.( است سازمان از کارکنان ادراك بیانگر مقیاسها، این

  .)آیند می بدست یافته ساختار هاي ارزیابی
  :باشد زیر موارد شامل میتواند مقیاسها این از هایی نمونه سازمان ماهیت به توجه با
  انگیزش •
  راهه کار توسیه -
  ارتباطات -
  سازي توانمند -
  برابر فرصتهاي -
  رهبري مشارکت -
  موفقیت کسب و یادگیري فرصتهاي -
  قدردانی -
  ها ارزیابی و اهداف تعیین -
  استراتژي و مشی خط آرمان، مأموریت، سازمانی، هاي ارزش -
  توسعه و آموزش -
  رضایت •
  سازمان اداري امور -
  استخدام شرایط -
  خدمات و تسهیلات -
  بهداشتی و ایمنی شرایط -
  شغلی امنیت -
  مزایا و حقوق -
  همکاران روابط -
  تحول مدیریت -
  سازمان محیطی زیست اثرات و مشی خط -
  اجتماع و جامعه در سازمان نقش -
  کار محیط شرایط -

  عملکردي هاي شاخص) ب
 کارکنان عملکرد بهخبود و بینی پیش ، درك ، پایش منظور به ساطمان توسط که هستند داخلی شاخصهاي ها، شاخص این

  .شوند می گرفته کار به آنان ادراك بینی پیش و سازمان
  :باشد زیر موارد شامل تواند می مقیاسها ازاین هایی نمونه سازمان ماهیت به توجه با
  آوردها دست •



87 
 

  نیاز مورد هاي شایستگی با مقایسه در سازمان نیاز مورد هاي شایستگی -
  وري بهره -
  اهداف به دستیابی در کارکنان توسعه و آموزش موفقیت نرخح -
  بیرونی هاي نامه تقدیر و جوایز -
  مشارکت و انگیزه •
  بهبود هاي تیم در مشارکت -
  پیشنهادات نظام در مشارکت -
  تیمی کار گیري اندازه قابل مزایاي توسعه، و آموزش سطوح -
  تیمها و اشخاص از قدردانی -
  کارکنان هاي سنجی نظر نرخ -
  رضایت •
  بیماري و غیبت سطوح -
  حوادث میزان -
  مندیها گله -
  استخدام روند -
  کارکنان وفاداري و سارمان ترك و جذب میزان -
  ها اعتصاب -
  .سازمان توسط شده ایجاد مزایاي و تسهیلات از استفاده میزان -
  سازمان کارکنان براي شده مهیا خدمات •
  کارکنان اداري امور در دقت -
  درخواستها به پاسخگویی سرعت -
  آموزشها ارزیابی -
  

  ) Society Results(  جامعه نتایج:  هشت معیار
  .یابند می دست آنها به و کرده گیري اندازه را جامعه با مرتبط مهم نتایج فراگیر طور به متعالی سازمانهاي

  .آورد می بدست نتایجی چه المللی بین و ملی ، محلی جامعه با درارتباط سازمان که میگردد مشخص اینجا در
  ادراکی مقیاس) الف
 ، مطبوعات ، مقالات ف گزارشها ها، نظرسنجی طریق از مثال عنوان به.( است سازمان از جامعه ادراك بیانگر مقیاسها، این

 ادراکی مقیاس عنوان به که مقیاسها از برخی) آیند می دست به دولتی مقامات و جامعه نمایندگان و عمومی هاي گردهمایی
  .بالعکس و هستند عملکردي هاي شاخص در طرح قابل است شده مطرح

  :باشد زیر موارد شامل تواند می مقیاسها این از هایی نمونه سازمان ماهیت به توجه با
   سازمان تصویر •
  تماسها به پاسخگویی -
  کارفرما یک عنوان به -
  جامعه در مسئول عضو یک عنوان به -
   مسئول شهروند یک عنوان به عملکرد •
  جامعه با مرتبط اطلاعات انتشار -
  برابر فرصتهاي ایجاد -
  جهانی و ملی محلی، اقتصاد بر تأثیر -
  مرتبط مسئولین با ارتباط -
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  اخلاقی رفتار -
  .کند می فعالیت درآن سازمان که محلی مجامع با مشارکت •
  آموزش و تحصیلات در مشارکت -
  مرتبط فعالیتهاي در اي حرفه مجامع در مشارکت -
  درمانی و رفاهی تدارکات از حجمایت -
  تفریحی و ورزشی فعالیتهاي از حمایت -
  دوستانه بشر و داوطلبانه کارهاي -
  خدمات و محصولات عمر چرخه طول در یا و سازمان عملیات از ناشی خسارت و اذیت گیري پیش و کاهش •
  سوانح و بهداشتی مخاطرات -
  نامطبوع بوي و صدا -
  ) ایمنی( خطرات -
  سموم انتشار و آلودگی -
  تأمین زنجیره بررسی و تحلیل -
  محصول عمر دوره ارزیابی و محیطی زیست عملکرد ارزیابی -
  منابع پایداري و حفاتظت به کمک منظور به فعالیتها از دهی گزارش •
  نقل و حمل روش انتخاب -
  محیطی زیست پیامدهاي -
  بندي بسته و ضایعات حذف و کاهش -
  ها ورودي سایر و اولیه مواد جایگزینی -
  برق و آب گاز، نظیر عمومی خدمات از استفاده -
  بازیافت -

 بینی پیش ، درك ، پایش منظور به سازمان توسط که هستند داخلی هاي شاخص ها، شاخص عملکردیاین هاي شاتخص) ب
  .شوند می گرفته کار به جامعه ادراك بینی پیش و سازمان عملکرد بهبود و
  :باشد زیر موارد شامل تواند می مقیاسها این از هایی نمونه سازمان ماهیت به توجه با
  استخدام سطوح در تغییرات مدیریت •
  :نظیر مسایل در رسمی مراجع با مراودات •
  گواهینامه -
  ها تأییدیه -
  صادرات یا واردات -
  ریزي برنامه -
  محصول تریص -
  دریافتی جوایز و ها نامه تقدیر •
  .جامعه به گزارش و ممیزها ، اجتماعی مسؤولیت زمینه در تجارب بهترین با مرتبط اطلاعات تبادل -
  

  ) Key Performance Results(  عملکرد کلیدي نتایج:  نه معیار
 دست آنها به و کرده گیري اندازه را استراتژي و مشی خط اصلی عناصر با مرتبط مهم نتایج فراگیر طور به متعالی سازمانهاي

  .یابند می
  .آورد می بدست نتایجی چه خود شده ریزي برنامه عملکرد با ارتباط در سازمان که میگردد مشخص اینجا در

  عملکرد کلیدي دستاوردهاي) الف
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 گرفته قرار تعلق مورد سازمان استراتژي و مشی خط در که هستند سازمان توسط شده تعریف کلیدي نتایج ها، شاخص این
 در توانند می عملکرد کلیدي دستاوردهاي راهنماي در اشاره مورد مقیاسهاي از برخی سازمان واهداف ماهیت به توجه با. اند

  .بالعکس و شوند برده کار به عملکرد کلیدي شاخصهاي
  :باشد زیر موارد شامل تواند می مالی دستاوردهاي

  ...) و سهام سود سهام، قیمت، فروش،( بازار با مرتبط و عمومی هاي داده -
  ...) و حاشیه؟ مالیات، و بهره از قبل درآمدهاي سهم، هر درآمد ناخالص، سود حاشیه( آوري سود -
 و شده گرفته بکار سرمایه بازگشت خالص، دارایی بازگشت سرمایه، بازگشت( ها دارایی و گذاري سرمایه با مرتبط اطلاعات -

(...  
  )واحد بودجه یا و سازمان کل در عملکرد(  اي بودجه عملکرد -

  :باشد زیر موارد شامل تواند می مالی غیر دستاوردهاي
  بازار سهم -
  بازار به خدمات یا محصولات معرفی زمان -
  موفقیت نرخ -
  حجم -
  فرآیند عملکرد -

  عملکرد کلیدي هاي شاخص) ب
 دستاوردهاي احتمالی بهبود بینی پیش و فرآیندها درك و پایش منظور به که هستند عملیاتی هایی شاخص ها، شاخص این

  .شوند می گرفته کار به عملکرد کلیدي
  :باشد زیر موارد شامل تواند می مقیاسها این از هایی نمونه سازمان ماهیت به توجه با
  مالی •
  نقدینگی جریان -
  استهلاك -
  تعمیرات و نگهداري هاي هزینه -
  پروژه هاي هزینه -
  اعتبار میزان -
  مالی غیر •
  )سیکل سازمان ها، نوآوري ها، ارزیابی عملکرد،( فرآیندها -
 نتیجه در ارزش و تعداد ، ها مشارکت افزوده ارزش و تعداد ، کنندگان تأمین عملکرد(  ها مشارکت جمله از بیرونی منابع -

  )تجاري شرکاء با مشترك بهبودهاي
  )اسفاده نحوه ها، موجودي گردش عیوب، نرخ( مواد و تجهیزات ساختمانها، -
  )مالکیت حق ، اختراع ثبت معنوي، هاي دارایی ارزش نوآوري، نرخ( تکنولوژي -
  قابلیت( دانش و اطلاعات -

  مدل از استفاده مزایاي برخی
  o و استانداردها با مقایسه در سازمان جایگاه و وضعیت تشخیص براي دقیق نسبتا معیاري
  . آورد بدست جهانی متداول الگوهاي
  o.  آورد بدست بهبود قابل موارد و سازمان قوت نقاط به نسبت دقیقی شناخت

  o یا و خدمات سطح ارتقاء جهت در مستمر تلاش براي دقیقی و منسجم ریزي برنامه
  . رساند انجام به را سازمان محصولات

  o ملی جایزه قبیل از ملی مختلف جوایز دریافت شرایط احراز براي را مناسبی هاي زمینه
  .نماید ایجاد سازمانی تعالی و وري بهره ملی جایزه یا و کیفیت
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  o چشم جهت در هدفمندي صورت به را سازمان در شده ایجاد مدیریتی مختلف سیستمهاي
  . گیرد کار به سازمان استراتژیک اهداف و اندازها

  o اثربخشی بهبود و گیري اندازه قابلیت ، داده اشاعه سازمان سطح در را فرآیندگرائی
  .نماید حادث را فرآیندها
  o ریشه گیري، پی گذاري، هدف امکان ، نموده رویت قابل را سازمان جزء و کل عملکرد

  نماید فراهم را بهبود نهایتا و یادگیري یابی،
  کار و کسب سرآمدي مدل کلی، نگاه یک در
  امتیازدهی منطق باره در مختصري. 7

  مدل به نسبت سازمان یک گیري اندازه براي که منطقی EFQM منطق. دارد وجود RADAR کلمات اول از که است
  نتایج) Results( رهیافت یا رویکرد) Approach( ، سازي جاري) Deployment(، بازنگري و ارزیابی

  )Assessment & Review( نظر مورد نتایج به رسیدن براي سازمان که کند می بیان منطق این. آید می دست به
  درآید اجرا به و شده داده تسري سازمان ارکان در باید رویکرد و برنامه این. باشد داشته مناسبی رویکرد و برنامه بایستی

  .گردد بازنگري لزوم صورت در و گرفته قرار ارزیابی مورد بایستی برنامه به نسبت سازمان عملکرد نهایتاً و
  : است زیر عنصر چهار شامل که است معیارها امتیازدهی براي منطقی رادار منطق
  نتایج
  .آورد می دست به سازمان که آنچه

  رویکرد
  .است کرده ریزي برنامه اجرا براي سازمان که آنچه

  سازي جاري
  .دهد می انجام رویکردها سازي جاري براي سازمان که آنچه

  بازنگري و ارزیابی
  .دهد می انجام رویکرد بهبود و بازنگري براي سازمان که آنچه

  
بدون توجه به بخش و اندازه سازمان ها، براي کلیه آنها قابل کاربرد بوده و مدل تعالی  ارزشها و مفاهیم بنیادین تعالی سازمانی

  سازمانی را پشتیبانی می نماید. 
 تعالی دستیابی به نتایجی است که رضایت کلیه ذینفعان سازمان را در بر داشته باشد.  نتیجه گرایی:

  تعالی خلق ارزش هاي مطلوب مشتري است.  مشتري مداري:
  تعالی رهبري دوراندیش و الهام بخش همراه با ثبات در مقاصد است.  رهبري و ثبات در مقاصد:

تعالی مدیریت سازمان از طریق مجموعه اي از سیستم ها ، فرآیندها و واقعیت هاي  مدیریت مبتنی بر فرآیندها و واقعیت ها:
  مرتبط و به هم پیوسته است. 

  اکثر نمودن مشارکت کارکنان از طریق توسعه و دخالت دادن آنها در امور است. تعالی حد توسعه و مشارکت کارکنان:
تعالی به چالش طلبیدن وضع موجود و ایجاد تغییر به منظور نوآوري و خلق فرصتهاي بهبود با  یادگیري و بهبود مستمر:

  استفاده از یادگیري است. 
  تعالی توسعه و حفظ مشارکت هایی است که براي سازمان ارزش افزوده ایجاد می کند.  توسعه همکاري هاي تجاري:

تعالی فراتر رفتن از چارچوب حداقل الزامات قانونی است که سازمان در آن فعالیت می کند و  مسؤلیت اجتماعی سازمان:
    تلاش براي درك و پاسخگویی به انتظارات ذینفعان سازمان در جامعه است.

بدون توجه به بخش و اندازه سازمان ها، براي کلیه آنها قابل کاربرد بوده و مدل تعالی  ا و مفاهیم بنیادین تعالی سازمانیارزشه
  سازمانی را پشتیبانی می نماید. 

  :سازمانی تعالی
   ابعادکسب تمامی در سازمان یک سطح ارتقاي و رشد -
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  نفعانیذ هیکل يتمندیرضا -
   نفعانیذ هیکل انتظارات و ها خواسته نیب تعادل جادیا -
 مدت بلند در سازمان تیموفق نیتضم -

  :متعالی سازمانهاي ویژگی
  EFQM مدل خاص ویژگیهاي

   جینتا و سازها توانمند عوامل به متعادل و همزمان توجه  -
   سازمان ابعاد تمام در مدل يارهایمع جامعبت  -
  نفعان يذ در تعادل و يمشتر به مدل خاص توجه  -
  تیریمد علم نینو يها هینظر بر مدل  يارهایمع ریز و ارهایمع دیتاک  -
  ها شاخص و ارهایمع ریز در ازاتیامت متوازن عیتوز   -
 سازمان ارزش با يها ییدارا بعنوان سازمان افراد بر مدل دیتاک  -

  سازمانی تعالی مدل مزایاي
  ریفراگ و کیستماتیس دگاهید از مدل نیا يبرخوردار  -
  یسازمان يندهایفرآ بر یمبتن تیریمد  -
  سازمان توسط شده کسب جینتا به ژهیو توجه  -
  اتیواقع بر یمبتن یابیارز  -
  کارکنان گسترده مشارکت  -
   بهبود قابل يها نهیزم و قوت نقاط ییشناسا  -
  سازمان يتهایفعال از یواقع ریتصو ارائه  -
           1يکاو ابزار يریبکارگ با یسازمان برون و درون اتیتجرب تبادل  -
 سازمان یتعال منظور به یابیخودارز کردیرو از استفاده   -

 . رساند انجام به را سازمان محصولات یا و خدمات سطح ارتقاء جهت در مستمر تلاش براي دقیقی و منسجم ریزي برنامه
 به سازمان استراتژیک اهداف و اندازها چشم جهت در هدفمندي صورت به را سازمان در شده ایجاد مدیریتی مختلف سیستمهاي

  گیرد کار
 نهایتا و یادگیري یابی، ریشه گیري، پی گذاري، هدف امکان ، نموده رویت قابل را سازمان جزء و کل عملکرد

  نماید فراهم را بهبود
 تعالی و وري بهره ملی جایزه یا و کیفیت ملی جایزه قبیل از ملی مختلف جوایز دریافت شرایط احراز براي را مناسبی هاي زمینه

  نماید ایجاد سازمانی
 

                                         
1 Benchmarking 
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  بنیادین مدل مفاهیم
  . باشد داشته بر در را سازمان نفعانیذ هیکل تیرضا که است یجینتا به یابیدست یتعال: ییگرا جهینت  -
  . است يمشتر مطلوب يها ارزش خلق یتعال: يمدار يمشتر  -
  . است مقاصد در ثبات با همراه بخش الهام و شیدوراند يرهبر یتعال: مقاصد در ثبات و يرهبر  -
 تیواقع و ندهایفرآ ، ها ستمیس از يا مجموعه قیطر از سازمان تیریمد یتعال: ها تیواقع و ندهایفرآ بر یمبتن تیریمد  -
  . است وستهیپ هم به و مرتبط يها
  . است امور در آنها دادن دخالت و توسعه قیطر از کارکنان مشارکت نمودن حداکثر یتعال: کارکنان مشارکت و توسعه  -
 با بهبود يفرصتها خلق و ينوآور منظور به رییتغ جادیا و موجود وضع دنیطلب چالش به یتعال: مستمر بهبود و يریادگی  -

  . است يریادگی از استفاده
  . کند یم جادیا افزوده ارزش سازمان يبرا که است ییها مشارکت حفظ و توسعه یتعال: يتجار يها يهمکار توسعه  -
 و کند یم تیفعال آن در سازمان که است یقانون الزامات حداقل چارچوب از رفتن فراتر یتعال: سازمان یاجتماع تیمسؤل  -

  . است جامعه در سازمان نفعانیذ انتظارات به ییپاسخگو و درك يبرا تلاش
 مدل و بوده کاربرد قابل آنها هیکل يبرا ها، سازمان اندازه و بخش به توجه بدون یسازمان یتعال نیادیبن میمفاه و ارزشها  

   )2( شکل  .دینما یم یبانیپشت را یسازمان یتعال
 نظر در نتایج معیار چهار و توانمندساز معیار پنج شامل معیار، نُه اول سطح در دارد؛ سطح سه EFQM تعالی مدل  

 32 تعداد دوم سطح در. روندمی کاربه سازمان در بنیادین هايارزش و مفاهیم سازيپیاده زانیم ارزیابی جهت که است شده گرفته
 براي راهنما، نکات از فهرستی سوم، سطح در نهایت در و دارد وجود اول سطح معیارهاي معانی تبیین براي)اریمع ریز ای( معیارجزء

 و است برابر نتایج، و توانمندسازها در امتیازات سهم که دارد امتیاز 1000 مدل، کل. است شده آورده معیارهاجزء تربیش تشریح
   /داد نمایش) 3شکل( صورت به توانمی را نتایج و توانمندسازها بین ارتباط ، EFQM مدل در. دارند امتیاز 500 کدام هر

  توانمندساز معیارهاي ساختار
 معیارهاجزء از کدام هر است؛] 1[معیارجزء چهار داراي که دوم معیار جزبه هستند؛ معیارجزء پنج داراي توانمندساز معیارهاي تمام

  امتیازدهی سیستم .توانمندسازهاست به مربوط امتیاز 500 اساس، این بر . هستند راهنما نکات داراي
 زیر عنصر 4 شامل که) رادار منطق نام به(  دارد وجود معیارها امتیازدهی براي منطقی ، تعالی مدل بطن در

   : است
  :  RADAR1 مراحل حیتشر

  )Results.  (کند یم تلاش آن به دنیرس يبرا سازمان که یجینتا نییتع -1
  )Approaches(.  است ریامکانپذ آنها قیطر از جینتا به یابیدست که ییروشها جادیا و يزیر برنامه -2
  )Deploy( کیستماتیس بصورت ها وبرنامه کردهایرو ياجرا و استقرار -3
  )Assess & Review(  آنها بخشی اثر میزان و ها برنامه و روشها بازنگري و ارزیابی-4

  
 

                                         
1 Results- Approaches- Deploy- Assess & Review 



 

 

 
 

  نتایج -1
 عملکرد با و مثبت روندهاي ، نتایج ، متعالی سازمان یک در.  دهد می پوشش ، آورد می بدست سازمان که را آنچه عنصر این

. یابند می ارتقاء یا و یافته دست آنها به ، شده تعیین مناسب اي گونه به اهداف.  دهد می نمایش را پایداري مطلوب  
.گردد می مقایسه جهانی رده در ها بهترین با یا و مشابه فعالیت زمینه در ها سازمان بهترین خصوصاً ، ها سازمان دیگر با عملکرد  

 بردارنده در نتایج محدوده ، بعلاوه و داشته وجود روشنی به آمده بدست نتایج و اتخاذي رویکردهاي بین معلولی و علت ارتباط
...  و واحد ، مشتري براساس مثال عنوان به نتایج ، بهبود هاي فرصت شناسایی و درك به کمک منظور به.  باشد می مرتبط نواحی

. شوند می تفکیک  
  رویکرد -2

 متعالی، هاي سازمان.  دهد می پوشش آن انجام علت همراه به است نموده ریزي برنامه ، اجرا براي سازمان که را آنچه عنصر این
 سازمان آینده و حال برنیازهاي که دارد روشنی و صحیح پایه و مبنا ، منطقی رویکرد یک.  دارند مناسبی و منطقی رویکردهاي

 تمرکز ذینفعان هاي خواسته بر روشنی به و شده ایجاد اي یافته توسعه و مناسب فرآیندهاي  طریق از رویکردها این.  است متمرکز
 ارتباط و اند گشته تدوین سازمان استراتژي و مشی خط براساس یکپارچه رویکردهاي این و شده یکپارچه رویکردها ، بعلاوه.  دارند

. است شده برقرار مناسب اي گونه به رویکردها سایر با رویکرد هر  
  سازي جاري -3

 رویکردها ، متعالی هاي سازمان در. دهد می پوشش ، دهد می انجام رویکردها سازي جاري منظور به سازمان که را آنچه عنصر این
 صورت مناسبی ریزي برنامه ، رویکردها مند نظام اجراي براي. آیند می در اجرا به مند نظام اي گونه به مرتبط هاي بخش در

.پذیرد می انجام شده اتخاذ رویکرد و سازمان براي مناسب روشی با اجرا این و پذیرفته  
  بازنگري و ارزیابی -4

 یک در.  دهد می پوشش آورد، می در اجرا به خود بهبودرویکردهاي و بازنگري ، ارزیابی منظور به سازمان که را آنچه عنصر این
 از حاصل خروجی و شده اجرا یادگیري هاي فعالیت ، شده گیري اندازه منظم بطور آنها اجراي و رویکردها ، متعالی سازمان

. گیرد می قرار مورداستفاده ، بهبود اجراي و ریزي برنامه ، بندي اولویت ، شناسایی منظور به آنها اجراي و رویکردها  
 
 



 

 

 

 
معیار هاي ته گانه مدل  -1شکل  EFQM 

 

 



 

 

 
 

سازمانی تعالی بنیادین مفاهیم و ارزشها -2شکل   
 
 

 
ارتباط بین توانمند سازها  و نتایج -3شکل   

 
 



 

 

 
نمودار ساختار معیارهاي توانمندساز – 4شکل   

 

 
نمودار رادار _ 5شکل   



 

 

 
ورودي ها و خروجی هاي مدل _6شکل   

 
 

 



 

 

 
 

 

 
شاخه گیمدل سه   SWOT  

 
             



 

 

 

 



 

 

 

 



 

 

 
Stakeholder Analysis 

 
Porter’s Five-Force Model 

Identifying Major Types of External Forces 
• Economic 
• Social 
• Technological 
• Political/Legal 
• Demographic 
• Competitive  
• Climate 



 

 

 

 
Opportunities&Threats Analysis 
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