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  چكيده
مـدل تعـالي سـازماني      . امروزه بنگاه هاي اقتصادي كشور در فرايند جهاني شدن با چـالش هـاي بـي شـماري مواجـه هـستند                     

EFQM      اين مدل داراي دو بخـش عمـده بـه    .  ها به منظور فائق آمدن بر اين چالش ها است       ابزار قوي جهت كمك به سازمان
 .نامهاي توانمندسازها و نتايج است

فرايندها هستند -5شراكتها ومنابع -4خط مشي و استراتژي     -3كاركنان  -2رهبري  -1توانمندسازها داراي پنج حوزه به نام هاي        
. نتـايج عملكـرد كليـدي اسـت    -4نتايج ذي نفعـان  -3نتايج مشتريان  -2يج كاركنان   نتا-1و نتايج داراي چهار حوزه به نام هاي         

اين امر باعث ميشود كه ارزيابي ذهني باشـد و  . انجام مي شود ) سطح دوم   (ارزيابي از طريق اين مدل به كمك معيارهاي فرعي          
  .براين غيرقطعي تلقي مي گرددچه بسا با مراجعه مجدد به اسناد و مدارك ، امتيازات داده شده متفاوت باشد بنا

تحقيق حاضر براي كاستن مشكل فوق پيشنهاد مي كند امتيازدهي از نكات كليدي و ارزيابي از طريق استدلال شواهد كه يكي                     
سپس زمينه هاي قابل بهبـود را شناسـايي نمـوده، در ابتـدا بـر                .  است صورت گيرد   MCDMاز روش هاي جبراني غير قطعي       

 MADMودن گروه بندي، و در مرحله بعد زمينه هاي قابل بهبود مهم، از طريـق يكـي از تكنيـك هـاي                       اساس ساده و مهم ب    
  .اولويت بندي شوند تا بر اساس اولويت، اجرا شده، سازمان سريع تر به تعالي دست يابد

 EFQMدل تعـالي    در ضمن يافته هاي تحقيق نشان ميدهد كه اوزان معيارهاي فرعي و نكات كليدي بر خلاف آنچه كه در م ـ                   
  .برابر در نظر گرفته شده يكسان نيستند 
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  مقدمه

 براي ارزيـابي عملكـرد يـك        EFQMمدل تعالي سازماني    
ر سـاله چنـدين     سازمان مورد استفاده قرار مـي گيـرد وه ـ        

سازمان در ايران از طريق اين مدل از نظر تعـالي سـازماني             
يكي از مشكلاتي كه در روش ارزيابي . رتبه بندي مي شوند 

  اين مدل وجود دارد ارزيـابي از طريـق متغييرهـاي كيفـي            
مي باشد ارزيابي از اين طريق منجر بـه ايـن ميگـردد كـه               

گذاشـته ، امتيـاز   عوامل زمينه اي مختلفي در ارزيابان اثـر   
داده شده آنها بـا ترديـد همـراه باشـد ، بنـابراين ارزيـابي                
شهودي و ذهني تلقي مي گردد و  اين مساله رتبـه بنـدي              
سازمانها را با عدم قطعيت مواجـه مـي سـازد كـه در ايـن                
صورت شناسايي زمينه هـاي قابـل بهبـود مـشكل بـوده و              

ي ممكـن   دست يابي به تعالي بالاتر دشوار مي گردد و حت ـ         
  .است اعتراض سازمانها را به دنبال داشته باشد 

          اين تحقيق بـراي برطـرف نمـودن مـشكل فـوق پيـشنهاد            
 كـه يكـي از      1مي كند كه ارزيابي از طريق استدلال شواهد       

روشهاي جبراني تصميم گيـري هـاي چنـد معيـاره اسـت             
صورت گيرد براي اين منظور از بين حوزه ي توانمندسازها          

ه رهبري انتخاب شده است و به صورت سلسله مراتبي          حوز
در سه سطح طراحي و از طريق ماتريس مقايـسات زوجـي            

سـاعتي  از    .اطلاعات كمي در مقياس فاصله اي تومـاس ال        
 نفــر كــه نــسبت بــه مــدل تعــالي 30گــروه خبــره شــامل 

EFQM   شناخت كامل و جامعي داشته اند و جزء ارزيابان 
ه انـد اخـذ و سـپس از          بـود  EFQMرسمي مـدل تعـالي      

 .طريق ميانگين از گروه تقريبي ضرايب محاسبه شده است        
 نفـر از    4در مرحله بعد حوزه رهبري يك سـازمان توسـط           

امتيـاز داده   ) نكات كليـدي  (ارزيابان رسمي در سطح سوم      
شده و فرايند ارزيابي از طريق استدلال شواهد انجام گرفته          

تعريـف طبقـه بهبـود      است آنگاه زمينه هاي قابل بهبود با        
 مـدت زمـان اجـراي       -1: شناسائي و براساس دو شـاخص       

 ميزان تحول، توسط ارزيابان به دو گـروه سـاده و            -2طرح  
مهم تقسيم بندي شده اند زمينه هـاي قابـل بهبـود مهـم              
براساس منطق كمبود منـابع مـادي و غيـر مـادي جهـت              

 امكان اجـراي طـرح      -1: اولويت بندي به ازاي شاخصهاي      
   نتايج كاركنان -4 نتايج ذي نفعان -3 نتايج مشتريان -2

                                                 
1. Evidential reasoning approach  

  
 نتايج عملكرد كليدي، از طريق ارزيابـان امتيـاز بنـدي            -5

شده اند سپس بـراي تعـين اولويـت آلترناتيوهـا از طريـق              
Topsis        ضرايب جدول ماتريس تصميم از طريق آنتروپي ،

ــا ضــرايب   ــبه و ب ــانون محاس ــاتDM2ش ــام و عملي      ادغ
دي انجام شده است تـا براسـاس اولويـت جهـت            اولويت بن 

  .دست يابي به تعالي بالاتر اجرا گردد
  

  بيان مسأله
رهبري و مديريت سـازمان هـا در كـشور بـا چـالش هـاي                

جهاني شدن اقتصاد و تحولات شگرفي      . فراواني روبرو است  
ــراي          كــه در بازارهــاي جهــاني رخ مــي دهــد، رقابــت را ب

تغيير عوامل حاكم   . ه تر مي سازد   بنگاه ها، سخت و پيچيد    
بر محيط كسب و كار داخل كـشور كـه عمومـاً غيـر قابـل                

بنـابراين  . پيش بيني است بر پيچيدگي موضوع مي افزايـد        
حيات و پايداري اقتـصادي سـازمان هـا در گـرو شـناخت              
دقيق و به موقع همه جوانب امر است كه برنامـه ريـزي در           

 را اقتضا مي كنـد و       چهارچوب اهداف راهبردي سازمان ها    
دستيابي به اهداف، بدون ارزيابي دقيـق عملكـرد و بـدون            

در . شناسايي و اجراي برنامه هاي بهبود، امكانپذير نيـست        
سالهاي اخير علاقـه فرآينـدي بـه منظـور خودارزيـابي در             
سازمان ها به وجود آمده است و سازمان ها در اين زمينـه             

اتژي تجـاري    بـراي شـناخت اسـتر      EFQMاز مدل تعالي    
               (Ahmed et al ,2003, 43-57).خـود اسـتفاده مـي كننـد    

اكنــون مــدل تعــالي بــه طــور گــسترده اي در بــسياري از 
مي شود و خيلي از كشورها در اروپا         سازمان ها به كار برده    

جوايز ملي كيفيت شان را بر مبناي چهارچوب و معيارهاي          
 .(Wongrassamee  et al ,2003,14-30) نهاده اند تعالي بنا

 توسط مـسئولين صـنايع كـشور مـا          EFQMمدل تعالي   
براي رويارويي با اين چالش ها و به منظور ارزيـابي دقيـق             
عملكــرد ســازمان هــا انتخــاب شــده اســت امــا تحقيقــات 
متعــددي نــشان مــي دهــد كــه روش ارزيــابي ايــن مــدل 

  .اشكالاتي دارد

                                                 
2. Decision maker 
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                                    1 دو تحقيـــــــــق از دانـــــــــشگاه منچـــــــــستر  
)Siow  et al ,2001,34-47( و )Li and Yang ,2003,164-

 اشاره دارند كـه عوامـل زيـر باعـث مـي گردنـد كـه                 )188
  .ارزيابي ارزيابان ذهني باشد

 زمينه ها و پيش داوري هاي ارزيابان .1

 شرايط سازمان مورد ارزيابي .2

 ينحوه تفسير ارزيابان از معيارهاي مورد ارزياب .3

ميـزان درك و اسـتنباط ارزيابـان از فلـسفه مــديريت      .4
 كيفيت جامع و بهبود مستمر

           نحــوه اي كــه ارزيابــان مــستندات ســازمان را تفــسير .5
 مي كنند

 Langroudi et al( 2تحقيق ديگري از دانشگاه ساينس مالزي

 اشاره دارد كه گـاهي امتيـاز توانمندسـازها و           )2008,17-28,
 به منظـور    (DEA)تكنيك  .  تناسب ندارد  نتايج با يكديگر  

برطرف نمودن ضعف روش رايج امتيازدهي و توانـايي ايـن           
 بـراي ارزيـابي     EFQMتكنيك به منظور كمك بـه مـدل         

 .(Donnelly, 2000, 8-11)دقيق تر ارائه شده است 

تحقيق ديگـري در شـركت ايـران خـودرو صـورت گرفتـه              
 بـراي   EFQMاين تحقيق اشاره دارد كه مدل تعالي.است

شناخت مسائل و مشكلات سازمان مناسب بوده ولـي ايـن           
            مــدل هيچگونــه طــرح و خــط مــشي بــراي ســازمان ارائــه

   (Nazemi .Jamshid, 2008,1) .دهد نمي
با توجه به موارد فوق مي توان گفت روش ارزيابي اين مدل            
ذهني بوده و داراي عدم قطعيت است كـه در ايـن صـورت              

       ســازمان هــاي ارزيــابي شــده از نظــر تعــاليدرجــه بنــدي 
از طرف ديگر دست يابي به تعـالي        . مي تواند درست نباشد   

در يك برنامه بلنـد مـدت زمـاني امكـان پـذير اسـت كـه                 
سازمان با توجه به منابع محدود خويش زمينه هـاي قابـل            

  .بهبود را اولويت بندي نمايد 
ت ارزيابـان از    بنابراين ، شرايط ذهني و عدم قطعيت قـضاو        

يكسو و مساله اولويت بندي زمينه هاي قابل بهبود از طرف         
ديگر ، بيش از پيش مساله استفاده از تصميم گيـري هـاي         
ــشكلات     ــودن م ــرف نم ــور برط ــه منظ ــاره را ب ــد معي                چن

  .فوق الذكر نمايان مي سازد 

                                                 
1 . Manchester 

2.  University Seines Malaysia 

 

  اهميت تحقيق
پيـام را   اعطاي جوايز كيفيت به يك سازمان در واقـع ايـن            

دارد كه سازمان منتخب نسبت به سازمان هاي ديگر بهتـر           
بوده است و اين چالشي است كه متوليـان جـوايز كيفيـت             
                     بايـــد آمـــادگي مواجهـــه بـــا آن را داشـــته باشـــند     

  ).281.،ص1383اميران، (
دقيق بودن نمره ارزيابي باعث مي گردد كه رونـد بهبـود و             

ان بـه درسـتي مـشخص شـود و نمـره            نزول عملكرد سازم  
ارزيابي با ميـزان تـلاش و سـعي مـسئولان جهـت بهبـود               

  .عملكرد رابطه مستقيمي داشته باشد
دقيق بـودن نمـره ارزيـابي منجـر بـه آگـاهي از وضـعيت                
سازمان در طبقه بندي مديريت كيفيت جامع گشته و اين          
امر ميتواند مسئولين را در تـدوين اسـتراتژي هـاي بهبـود         

  . نمايدمدد
گروه بندي زمينه هاي قابل بهبود مي تواند به مديران اين           
امكان را دهد كه پروژه هـاي بهبـود را بـه درسـتي دسـته               
بندي نموده و بر اساس منابع محدود سازمان، اقدام لازم را       

  .انجام دهند
اولويت بندي زمينـه هـاي قابـل بهبـود خـود نكتـه حـائز                

انتخـاب پـروژه هـاي      اهميتي است كه تصميم گيري را در        
حياتي و تخصيص منابع كمياب به آنها را مد نظر قرار داده         
تا پروژه هايي كه مطلوبيت بيشتري دارند در اولويت اجـرا           

 .قرار گيرند تا سازمان سريعتر به تعالي دست يابد

  
  اهداف تحقيق

شناخت جايگـاه تعـالي سـازمان و برنامـه           : هدف آرماني 
  ريزي جهت بهبود آن

 ارائـه يـك روش ارزيـابي در مـدل تعـالي              :قيقهدف تح 
EFQM از طريــق تــصميم گيــري هــاي چنــد معيــاره و 

  .شناسايي زمينه هاي قابل بهبود و اولويت بندي آنها
گانه اي به نام    17براي دست يابي به هدف تحقيق گامهاي        

  . پيشنهاد شده است EFQMالگوي مدل ارزيابي 
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  سئوالات تحقيق
ــلي  ــئوال اصـ ــ: سـ ــق                      چگونـ ــوان از طريـ ــي تـ ه مـ

تصميم گيري هاي چند معياره ، يك سـازمان را براسـاس            
 ارزيابي نمـوده و زمينـه هـاي قابـل           EFQMمدل تعالي   

  .بهبود را شناسائي و سپس اولويت بندي نمود 
  

  قلمرو موضوع تحقيق
 بخش عمـده، بـه نـام هـاي          2 داراي   EFQMمدل تعالي   

 دسـته   5ج است؛ كه توانمندسـازها بـه        توانمندسازها و نتاي  
             كاركنـان  -2 رهبـري    -1: تقسيم مي شـوند بـه نـام هـاي         

ــتراتژي   -3 ــشي و اس ــط م ــابع   -4 خ ــا و من ــراكت ه                 ش
كه هر كدام از آنها داراي تعـدادي معيارهـاي          .  فرايندها -5

. فرعي و هر معيار فرعي داراي چندين نكات كليدي اسـت          
تحقيق حـوزه رهبـري انتخـاب شـده اسـت حـوزه             در اين   

 نكــات كليــدي دارد چــون 33 معيــار فرعــي و 5رهبــري 
توانمندسازهاي ديگر داراي همـين تعـداد معيـار فرعـي و            
تقريباً داراي همين تعداد نكات كليدي هستند به عبـارتي          
      تمــامي توانمندســازها داراي ســاختار مــشابه مــي باشــند  

ي پيشنهادي ارزيـابي بـراي مـابقي        مي توان ادعا كرد الگو    
آنها هم صدق مي كند در ضمن توجه به حـوزه رهبـري از              
بين توانمندسازهاي ديگر بـه ايـن دليـل بـوده اسـت كـه               
رهبري ركن اساسي توسعه هر سازمان و حتي يك جامعـه           

تعالي رهبري در سازمانها و كـشور بـا         . محسوب مي گردد    
ياري از مـسائل و     توجه به وضعيت حال حاضر مي تواند بس       

بنابراين شناسـائي   . مشكلات مديريتي جامعه را بهبود دهد     
دقيق معيارها و نكات كليدي حوزه رهبري در مدل تعـالي           

EFQM           توسط كارشناسان و مسئولين لازم و حيـاتي بـه 
رهبران متعالي، آرمان و مأموريت را تدوين و .نظر مي رسد   

 ارزش هـا و     آنهـا . دستيابي به آنهـا را تـسهيل مـي كننـد          
سيستم هاي مورد نيـاز بـراي موفقيـت پايـدار سـازمان را              
ايجاد كرده و با عمل و رفتار مناسب خود، آنها را بـه اجـرا               

  ).19.، ص1387راهنماي متقاضيان، (. در مي آورند
  

  روش تحقيق
  اين تحقيق به لحاظ هدف از نوع تحقيقات كاربردي است 

 اطلاعات لازم از    روش تحقيق، توصيفي و پيمايشي بوده  و       
  جامعه آماري خبره كسب مي شود 

  ابزار گردآوري اطلاعات
ابزار گردآوري اطلاعات در اين تحقيق به دو دسته تقـسيم           

  .مي شوند
چك ليست هايي كه ارزيابان در ارزيـابي يـك سـازمان             .1

 .مورد استفاده قرار مي دهند

جــداولي كــه بــه صــورت مــاتريس مقايــسات زوجــي و  .2
 .هيه شده اندماتريس تصميم ت

 
  روش گردآوري اطلاعات
  . شيوه جمع آوري شده اند3در اين تحقيق اطلاعات به 

   بــراي مباحــث نظــري و ادبيــات تحقيــق از روش     .1
 .كتابخانه اي با مراجعه به كتب و مجلات

استفاده از اينترنـت بـراي يـافتن مقـالات مـرتبط بـا               .2
 .موضوع

ساتيد بهره گيري از نظرات متخصصان و كارگزاران و ا         .3
 .متخصص 

 
  جامعه آماري خبره

 نفر از ارزيابان رسـمي جـايزه   30جامعه آماري اين تحقيق   
ــالي  ــدل تع ــر  EFQMم ــي زي ــه داراي ويژگ ــستند ك                 ه

  :مي باشند
 .                را گذرانــده انــدEFQMدوره آموزشــي مــدل تعــالي -1
 را  EFQM دوره آموزشي تربيت ارزياب مـدل تعـالي          - 2
 در مصاحبه ارزياب رسمي شركت كـرده و         -3.ذرانده اند   گ

 حـداقل در    -4. به عنوان ارزياب رسمي انتخاب شـده انـد          
           EFQMچهــار دوره جــزء ارزيابــان رســمي مــدل تعــالي 

  .بوده اند 
  

  نحوه تجزيه و تحليل اطلاعات
براي تجزيـه و تحليـل اطلاعـات ، روش اسـتدلال شـواهد              

روش استدلال شواهد يكي از     . مي گيرد   مورد استفاده قرار    
روشهاي جبراني غير قطعي تـصميم گيـري چنـد معيـاره            

                و از تكنيـــك هـــاي  (Xu and Yang, 2001).اســـت 
           تصميم گيـري چنـد شاخـصه بـه منظـور اولويـت بنـدي              

  .زمينه هاي قابل بهبود استفاده مي شود
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  ات موضوعمروري بر تحقيقات گذشته و ادبي
 شركت معتبر اروپايي و بـا حمايـت         14 كه   1988در سال   

اند و    اتحاديه اروپا بنياد اروپايي مديريت كيفيت را بنا نهاده        
 شـركت اروپـايي در ايـن        800در حال حاضر كه بـيش از        

سازمان عضويت دارند تحقيقات زيادي در ارتبـاط بـا ايـن            
  . )1382،22در مسير تعالي، (مدل انجام شده است 

به علت معروفيت اين مدل كمتر محققي در مورد عيـب و            
                                    نقـــــص ايـــــن مـــــدل، تحقيـــــق كـــــرده اســـــت

)2001,40 , et al Siow.(  ــورد خــود ــات در م ــر تحقيق اكث
ارزيابي متوجه مدل هاي جايزه تعـالي كيفيـت و مقايـسه            

كـسب و   معيارهايشان و رابطه بين برندگان جايزه و نتـايج          
در هر صـورت،   (Cole ,R.E , 1991 ,94-104)كار شده اند 

در ايــن بخــش ســعي بــر ايــن اســت تــا حــد مقــدورات ،  
تحقيقاتي كه در اين حوزه انجام شده اسـت هـر كـدام بـه             

 . طور مختصر شرح داده شود

 تحقيقـي توسـط دكتـر سـينگهال و دكتـر        2000در سال   
زمانهاي هندريكس انجام شده است كه نشان مي دهـد سـا     

ــشرفتهاي     ــد پي ــي كنن ــتفاده م ــالي اس ــايزه تع ــه از ج ك
چشمگيري در ارزش سهام عادي ، درآمـد ، فـروش، سـود             
ــد      ــرده ان ــه ك ــي را تجرب ــد داراي ــتغال و رش ــروش، اش ف

)Hendericks and singhal ,2001( .  
نفر مـدير اجرايـي     756در يك تحقيق ميداني، محققين از       

زه هاي مدل تعالي    شركت هاي دانماركي در مورد وزن حو      
EFQM          نظرخواهي كرده اند نتيجه تحقيق حاكي از ايـن 

بود كه مديران دانمـاركي نظـرات متفـاوتي در مـورد وزن             
 با آنچه كه در  ايـن مـدل          EFQMمعيارهاي مدل تعالي    

   ).Eskildsen et al,2002( است دارند 
 در دانشگاه منچستر تحقيقـي انجـام شـده          2001در سال   

دارد عوامل مختلـف باعـث مـي گـردد كـه            است كه اشاره    
قضاوت ارزيابان ذهني باشـد ايـن تحقيـق روش اسـتدلال            

  ارائه كرده اسـت     EFQMشواهد براي ارزيابي مدل تعالي      
 )Li and Yang ,2001,164-188( .  

 تحقيقي انجام شده است كه نشان مي دهد       2008در سال   
 مي تواند به عنوان چارچوبي مناسب       EFQMمدل تعالي   

در راستاي حاكميت دانش سـازماني مـورد اسـتفاده قـرار            
  . )Martin and Rodriguez , 2008,133-156( . گيرد 

 تحقيقي در بخش خدمات و بهداشت انجام        2006در سال   
شده است و نشان مي دهد سازمان هـاي بهداشـتي كـه از        

رشد % 98اين مدل استفاده مي كنند رضايت بيماران آنها         
  . )Sanchez  et al , 2006-58-65( داشته است 

 در دانشگاه ساينس مالزي تحقيقـي انجـام         2008در سال   
شده است كه در اين تحقيق محقق از طريق تجزيه تحليل           

 را EFQMپوششي داده هـا ، اعتبـار نتـايج مـدل تعـالي              
  . )Langroudi  et al,2008,17-28( بررسي نموده است

قي انجام شده    در شركت ايران خودرو تحقي     2008در سال   
 و ارتبــاط آن بــا نتــايج EFQMاســت كــه صــحت مــدل 

كليدي عملكرد مورد بررسي قرار گرفته است ايـن تحقيـق     
از طريق مطالعه موردي پنج فرضيه را كه ارتبـاط متقابـل            
معيارها را بيان مي كند در شركت هاي زيرمجموعه ايـران           

  . )Nazemi , 2008( خودرو تست نموده است 
  

  EFQMرزيابي الگوي مدل ا
گـام طراحـي    17 در اين تحقيق در      EFQMمدل ارزيابي   

  :شده است كه هر يك از گامها بطور مختصر تشريح ميشود
  

  طراحي ساختار سلسه مراتبي : گام اول 
 را ميتـوان بـصورت سـاختار سلـسله          EFQMمدل تعالي   

بـدين نحـو كـه بـراي ارزيـابي يـك            .مراتبي طراحي نمود    
ه هــا قــرار دارنــد ســطح دوم ســازمان در ســطح اول حــوز

ــدي   ــوده  و ســطح ســوم نكــات كلي         معيارهــاي فرعــي  ب
لازم به ذكر اسـت كـه چقـدر بـه سـطح سـوم               .باشند   مي

   .حركت مي كند متغييرها جزء تر مي شوند
 است  EFQMچون هدف تحقيق طراحي مدل ارزيابي در        

                      كـردن تنها يـك حـوزه بنـام رهبـري بـراي پيـاده سـازي         
 )Verifiable (       مورد استفاده قرار گرفته است بديهي كـه

براي ساير حوزه ها و معيارها فرعي و نكات كليدي با توجه            
به ساختار سلسله مراتبي مشابه آنها ،مي تـوان متـدولوژي           

  .حاضر را بكار برد 
معيار فرعي و هر معيار فرعـي داراي     5حوزه رهبري داراي    

  .)8 ، 1383كتابچه ارزيابي ، ( چند نكات كليدي است 
طراحي ماتريس مقايسات زوجـي از معيارهـاي         : گام دوم 

  فرعي و نكات كليدي
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در اين گام ابتدا معيارهاي فرعي و نكات كليدي مربوط به           
حوزه رهبري به صورت ماتريس مقايسات زوجـي طراحـي          
شده اند كه يك ماتريس متعلق به معيارهاي فرعـي حـوزه         

پنج ماتريس ديگر متعلق به نكـات كليـدي         رهبري بوده و    
 نفـر از    30هر يك از معيارهاي فرعي مي باشند سـپس از           

خبره خواسته شده است كـه آنهـا را دو بـه دو در مقـايس            
بعـد از جمـع آوري      . فاصله اي توماس ستي امتياز بدهنـد        

اطلاعات، از جداول همـسان، ميـانگين هندسـي محاسـبه           
. س تلفيـق شـده بدسـت آمـد        گرديد تا اينكه جدول ماتري    

علت استفاده از ميانگين هندسـي بخـاطر ايـن اسـت كـه              
مورد بررسي قـرار    ) wi/wj(هرگزينه نسبت به گزينه ديگر      

بـراي محاسـبه ميـانگين انـدازه هـاي نـسبي             . گيـرد    مي
  همانند نسبت ها ، درصدها ، نرخ هاي رشد و شاخص ها از 

  
  

  ) .1380،36آذر،( ميانگين هندسي استفاده مي شود 
  

تعيـين اوزان معيارهـاي فرعـي و نكـات          : گام سوم   
 كليدي حوزه رهبري

بعد از تهيه ماتريس تلفيق شـده ، در ابتـدا ايـن مـاتريس               
نرماليزه شد سپس از طريق روش ميانگين حسابي از گروه          
تقريبي  اوزان هر يك از معيارهاي فرعي و نكـات كليـدي             

 ملاحظـه   1ماره  محاسبه گرديد كه اطلاعات در جدول ش ـ      
  .مي شود 

  
  
  
  
  
  
  
  
  
  
  
  
  
  
  
  
  
  
  
  
  
  
  
  
  
  
 
 
 
 
 
 
 
 

   اوزان هر يك از معيارهاي فرعي و نكات كليدي حوزه رهبري-1جدول شماره
  

  مقدار  نام معيار فرعي   رديف
  3223/0  تعيين چشم انداز و آرمان  الف 
  2533/0  بود مستمرايجاد توسعه و بكارگيري سيستم هاي مديريت و به  ب
  2093/0  تماس با مشتريان و شركاء و نمايندگان جامعه   ج
  134/0  ايجاد انگيزه وحمايت و قدرداني از كاركنان  د
  0772/0  شناسايي و حمايت از تحولات سازمان  ه
  1940/0  تدوين ماموريت   1-الف 
  1645/0  توسعه و الگوسازي اخلاقي  2-الف 
  1479/0  ثربخشي بازنگري وافزايش ا  3-الف
  1254/0  حضور شخصي و فعال در فعاليت هاي بهبود  4-الف 
  1207/0  توان افزايي خلاقيت ونوآوري   5-الف 
  1033/0  حمايت و اجرا   6-الف 
  0857/0  اولويت دادن به فعاليت هاي بهبود  7-الف 
  0578/0  تشويق به توسعه همكاري هاي درون سازماني   8-الف 
  3386/0  ار سازماني توسط مديران و رهبران تدوين ساخت  1-ب
  2555/0  اطمينان از وجود و اجراي سيستم مديريت فرآيند  2-ب
  1837/0  اطمينان از وجود فرآيندهايي به منظور بروزكردن خط مشي   3-ب
  1343/0  اطمينان از وجود فرآيند اندازه گيري و بازنگري   4-ب
  0875/0  انگيزهاطمينان از وجود فرآيندهاي ايجاد   5-ب
  229/0  تامين ودرك صحيح پاسخگويي مناسب به نيازها و انتظارات مشتري  1-ج
  2072/0  برقراري ارتباط وحضور فعال در ساير سازمان هاي مرتبط با فعاليت هاي شركت   2-ج
  1949/0  ايجاد مشاركت در فعاليت هاي بهبود مشترك با ساير سازمان ها   3-ج
  1698/0  د، و گروه هاي كاري داخل سازمان كه با جامعه در ارتباط هستندقدرداني از افرا  4-ج
  1086/0  عضويت در گروه هاي تخصصي و شركت در كنفرانس ها  5-ج
  0901/0  حمايت و انجام فعاليت هايي كه با هدف بهبود شرايط محيطي  6-ج
  2824/0  تعيين خط مشي وبرنامه هاي كوتاه و بلند مدت براي كاركنان   1-د
  2913/0  در دسترس بودن، گوش دادن وپاسخگويي به كاركنان  2-د
  1979/0  كمك و پشتيباني از كاركنان سازمان جهت نيل به برنامه   3-د
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ارزيابي سازمان در پائين تـرين سـطح        : گام چهارم   
  ساختار سلسله مراتبي

  
 نفر از ارزيابان رسـمي      4در اين گام حوزه رهبري از طريق        

 از طريق چك ليـست هـايي   )35.،1387راهنماي متقاضـيان ،    ( 
ي مورد استفاده قرار مي گيـرد مـورد ارزيـابي           كه در ارزياب  

قرار گرفته است دراين چك ليـست هـر يـك از ارزيابـان ،               
نكات كليدي حوزه رهبري را از نظر سـه عنـصر، رويكـرد،             
جــاري ســازي ، ارزيــابي و بــازنگري امتيــاز داده انــد ايــن 

   هستندSemi metric يعني 100-0امتيازات از 
  
  
  
  
  
  
  
  
  
  
  
  
  
  

  
  
  
  
  
  
  
  
  
  
  

محاسبه ميانگين حسابي ارزيابي انجـام      : گام پنجم   
  .شده در گام چهارم

 نفر انجـام شـده اسـت    4چون ارزيابي نكات كليدي توسط  
  .شود  لذا ميانگين حسابي امتيازات عناصر محاسبه مي

  
  محاسبه امتياز معيارهاي فرعي: گام ششم 

امتياز معيارهاي فرعي از طريق ضرب اوزان نكـات كليـدي        
يازهاي بدست آمده در گام پنجم بدست مي آيد كه          در امت 

ــصر ،    ــر ســه عن ــراي ه ــي ب ــاي فرع ــاي معياره ــاز ه                  امتي
 ارزيابي و بازنگري به شرح جدول   – جاري سازي    –رويكرد  

  .زير است 
 
 
 

    
  
  
  
  
  
  
  
  
  
  
  
  
  

  1481/0  توسعه وايجاد قابليت هاي  لازم در كاركنان جهت مشاركت در فعاليت   4-د
  0798/0   موقع ومناسب از تلاش فردي وگروهي كاركنان قدرداني به  5 –د 
  1626/0  درك و شناسايي محرك هاي بيروني و داخلي سازمان  1-ه
  1608/0  شناسايي و انتخاب تحولات مورد نيازي كه بايد در داخل سازمان اعمال شود  2-ه
  1404/0  رهبري در  تدوين برنامه هاي تحول سازماني   3-ه
  1047/0  و حمايت هاي لازم براي انجام تحولات سازمانتامين منابع   4-ه
  103/0  مديريت تهيه و اجراي برنامه تحولات سازماني  5-ه
  0978/0  ...حصول اطمينان از انجام موثر تحولات سازماني و مديريت ذينفعان  6-ه
  0907/0  اطلاع رساني در مورد تحولات سازماني و بيان دلايل آن براي كاركنان  7-ه
  0806/0  توانمند ساختن كاركنان  8-ه
  0673/0  اندازه گيري و بازنگري اثر بخشي   9-ه

   امتيازات تركيبي معيارهاي فرعي حوزه رهبري-2جدول شماره
  

  ارزيابي و بازنگري  جاري سازي  رويكرد  نام معيار فرعي  رديف
  79/38  95/49  34/55  تعيين چشم انداز و آرمان  الف 
  32/39  51  53  ايجاد و بكارگيري سيستم هاي مديريت و بهبود مستمر  ب
  61/24  32  48/34  تماس با مشتريان و شركاء و نمايندگان جامعه  ج
  41  54/47  5/59  ايجاد انگيزه و قدرداني از كاركنان  د
  67/42  53/46  97/48  شناسايي و حمايت از تحولات  ه
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  محاسبه امتياز حوزه رهبري: گام هفتم 
معيارهـاي فرعـي   امتياز حوزه رهبري از طريق ضرب اوزان    

در امتيازهاي بدست آمده گام ششم بدست مـي آيـد كـه             
 جـاري   –امتياز هاي حوزه رهبري براي سه عنصر، رويكرد         

  . ارزيابي و بازنگري به شرح جدول زير است –سازي 
  

   امتياز تركيبي حوزه رهبري-3جدول شماره 
  

جاري   رويكرد   نام حوزه 
  سازي 

  ارزيابي وبازنگري

  4/36  06/44  21/51  رهبري 

  
  
  

  فازي سازي داده ها: گام هشتم 
در اين گام با توجه به اينكه ارزيابي ارزيابان بعلت قـضاوتي           
    و ذهني بـودن نمـي توانـد خيلـي دقيـق باشـند بنـابراين                
      غير قطعـي تلقـي مـي گردنـد و بـراي حـل ايـن مـشكل                 

داده هاي گام هاي پنجم ، ششم و هفتم بايد فازي گردنـد             
  .ي انجام فازي نمودن عمليات زير صورت گرفته است برا

   درجه ارزيابي5 تعريف –الف 
براي اين منظور نظر ديل و لاسلز استفاده شده اسـت ايـن             
دو معتقدند كه سازمان از نظر مديريت كيفيـت جـامع بـه             

  :پنج دسته تقسيم مي شوند كه عبارتند از 
            بهبـود دهنـدگان    -3 بـي هـدف هـا        -2غيرمتعهدها   -1
   كلاس جهاني-5 برندگان جايزه -4
  

  
  
  
  
  
  
  
  
  
  
  
  
  
  
  
  
  
  
  
  
  
  
  
  
  
  
  
  
  
  
  

  EFQM ارتباط متغيرهاي زباني با عناصر مورد ارزيابي در مدل -4جدول شماره
  

1  75/0  5/0  25/0  0  
  عناصر ارزيابي رمتعهدهاغي بي هدفها بهبود دهندگان برندگان جايزه كلاس جهاني

  رويكرد  عدم وجود شواهد  وجود شواهد اندك  وجود شواهد مناسب  وجود شواهدروشن  وجود شواهد كامل
  جاري سازي عدم وجود شواهد وجود شواهد اندك وجود شواهد مناسب وجود شواهدروشن وجود شواهد كامل
  ارزيابي و بازنگري وجود شواهدعدم  وجود شواهد اندك وجود شواهد مناسب وجود شواهدروشن وجود شواهد كامل
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 در روش ارزيـابي مـدل       100 تـا    0 تطبيق امتيـازات     –ب  
EFQM بــا نظــر ديــل و لاســلز توســط خــانم مكــارتي از 

  .دانشگاه منچستر انجام شده است 
بنابر اين از شرايط فوق استفاده نموده و تـابع عـضويت بـا              

ارزيابي ذوزنقـه اي شـكل را تعريـف مـي كنـيم      پنج درجه   
چون درجات ارزيـابي در دامنـه اي از اعـداد تعريـف شـده               

  .است از تابع عضويت ذوزنقه اي استفاده مي شود 
  
  
  
  
  
  
  
  
  
  
  
  
  
  
  
  
  
  
  
  
  
  
  
  
  
  
  
  
  
  
  
  

  
  
  
  
  

  

 5 با EFQMرابطه اعداد در مدل ارزيابي  - 1شكل 
  درجه تعالي از منظر مديريت كيفيت جامع

 تبديل داده هاي حاصل از ارزيابي اوليه به داده هاي )ج 
  فازي 

به منظور تعيين درجه اعتقاد ارزيابان نسبت به نكات 
كليدي و معيارهاي فرعي و حوزه رهبري داده هاي حاصل 
از ارزيابي آنها به داده فازي تبديل مي شود و سپس درصد 

 .اعتقاد آنها محاسبه مي گردد

  
  
  
  
  
  
  
  
  
  
  
  
  
  
  
  
  
  
  
  
  
  
  
  
  
  
  
  
  
  
  
  
  
  
  
  

  ارزيابي و بازنگري جاري سازي رويكرد نكات كليدي  رديف
 1(I )1(I( I)1(  تدوين ماموريت  1 –الف 
A D)1(  توسعه والگوسازي اخلاقي  2-الف  )25/0(  I(./75) )1(I 
 1(I )1(I( I)1(  بازنگري وافزايش اثربخشي  3-الف 
 1(I )1(I( I)1(  حضور شخصي و فعال درفعاليت هاي بهبود  4-الف 
D  توان افزايي و خلاقيت و نوآوري  5-الف  )23/0(  I(./77) )1(D )1(D 
 1(I )1(I( I)1(  حمايت و اجراي ماموريت  6-الف 
A    بهبوداولويت دادن به فعاليت هاي  7-الف  )3/0(  I(./7) A )3/0(  I(./7) )1(D 
I  D)1(  تشويق به توسعه همكاري هاي درون سازمان  8 –الف  )25/0(  I(./75) U )25/0(  D(./75) 
 1(I )1(D( I)1(  تدوين ساختار سازماني توسط مديران و رهبري  1-ب
 1(I )1(I( I)1(  اطمينان از وجود و اجراي سيستم مديريت  2-ب
 1(I )1(I( I)1(  از وجود فرآيندها به منظور بروز كردناطمينان   3-ب

  داده هاي فازي شده نكات كليدي-5جدول شماره
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اطمينان از وجود فرآيند اندازه گيري  4-ب
 1(I )1(I( I)1(  و بازنگري

اطمينان از وجود فرآيندهاي ايجاد   5-ب
D  انگيزه )25/0(  I(./75) )1(D )1(D 

تامين و درك صحيح پاسخگويي   1-ج
D  مناسب به نياز )75/0(  I(./25) )1(D )1(D 

برقراري ارتباط و حضور در ساير   2-ج
1(I D(  D)1(  شركتهاي )75/0(  I( 25./ ) 

ايجاد مشاركت در فعاليت هاي بهبود   3-ج
D  مشترك  )5/0(  I(./5) )1(D )1(D 

قدرداني از افراد وگروههاي داخل   4-ج
1(D U( D)1(  سازمان )25/0(  D( 75./ ) 

عضويت در گروههاي تخصصي و   5-ج
D  شركت )25/0(  I(./75) )1(D )1(D 

حمايت و انجام فعاليتهاي با هدف   6-ج
D  بهبود محيط )5/0(  I(./5) )1(I D )5/0(  I( 5./ ) 

تعيين خط مشي و ماموريت براي   1-د
 1(I )1(I( A)1(  كاركنان

در دسترس بودن، گوش دادن و   2-د
 1(I )1(I( I)1(  خگوييپاس

كمك به كاركنان در جهت نيل به   3-د
 1(I )1(I( I)1(  برنامه ها

 1(I )1(D( I)1(  توسعه وايجاد قابليت لازم در كاركنان  4-د

قدرداني به موقع از تلاش فردي و   5-د
 1(I )1(D( I)1(  گروهي

درك و شناسايي محركهاي بيروني و   1-ه
I  داخلي )25/0(  A(./75) A )5/0(  I(./5) )1(I  

 1(I )1(I( I)1(  شناسايي تحولاتي در داخل سازمان  2-ه

رهبري در تدوين برنامه هاي تحولات   3-ه
 1(I )1(I(  I)1(  سازماني

مديريت تهيه و اجراي تحولات   4-ه
 1(I )1(I( I)1(  سازماني

تامين سرمايه و منابع جهت انجام   5-ه
I I)1(  تحولات )75/0(  D(./25) )1(I 

 1(D )1(D( D)1(  طمينان از انجام موثر تحولات سازمانا  6-ه
I  اطلاع رساني در مورد تحولات سازمان  7-ه )75/0(  D(./25) )1(D )1(D 
I I)1(  توانمند ساختن كاركنان  8-ه )5./(  D( 5./ ) )1(D  
I  اندازه گيري وبازنگري اثربخشي  9-ه )5/0(  D(./5) )1(D )1(D 

  
  
  
  

   شده معيارهاي فرعي داده هاي فازي-6جدول شماره 
 ارزيابي وبازنگري جاري سازي رويكرد  معيارهاي فرعي  رديف

1(I D( I)1(  تعيين چشم انداز و آرمان  الف  )25/0(  I( 75./ ) 
1(I D( I)1(  ايجاد و بكارگيري سيستم هاي مديريت و بهبود مستقيم  ب )25/0(  I( 75./ ) 
 1(D )1(D( D)1(  تماس با مشتريان و شركاء ونمايندگان جامعه   ج
 1(I )1(I( I)1(  ايجاد انگيزه وقدرداني از كاركنان  د
 1(I )1(I( I)1(  شناسايي و حمايت از تحولات سازماني   ه
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   داده هاي فازي شده حوزه رهبري-7جدول شماره 
  

جاري   رويكرد  نام حوزه
  ارزيابي و بازنگري  سازي

1(I D( I)1(  رهبري )75/0(  I( 25./ ) 

  
  

اده هاي فازي به درصد اعتقاد      تبديل د : گام نهم   
  از طريق ماتريس تصميم اعتقاد براي سه سطح

در اين گام داده هاي فازي با استفاده از ماتريس 
تصميم ، تبديل به درصد اعتقاد مي شوند به عنوان 

 بنام توسعه و  الگوسازي 2- مثال ، نكته كليدي الف
  .اخلاقي داراي وضعيت زير است 

ــرد ــي رو : A)1(رويك ــازي  يعن ــرد توســعه و الگوس يك
  . اخلاقي تماماً در طبقه برندگان جايزه است

يعني جاري سازي  : 25./(D ( I)/.75: (جاري سازي
در طبقه بي هدفها و % 25توسعه و  الگوسازي اخلاقي 

  .در طبقه بهبود دهندگان است % 75
يعني ارزيابي و بازنگري  : I)1(ارزيابي و بازنگري

قي تماماً در طبقه بهبود توسعه و الگوسازي اخلا
دهندگان قرار دارد كه بصورت جدول زير نشان داده 

  .شده است 
  

 مثالي از نحوه محاسبه درجه -8جدول شماره 
  ودرصد اعتقاد در روش استدلال شواهد

  
غير 

  متعهدها
بي 
برندگان   بهبوددهندگان  هدفها

  جايزه
كلاس 
 جهاني

درجه  
تعالي 

  
  ارزيابي
 U D  I  A W  عناصر 

    1        رويكرد
جاري 
      75/0  25/0    سازي

ارزيابي و 
      1     بازنگري 
جمع كل 

درجه 
  اعتقاد 

  25/0  75/1  1    

درصد 
    %34  58/0  08/0    اعتقاد 

  
  

 نفر از ارزيابان اعتقاد دارنـد كـه سـازمان از            4بنابراين  
در طبقه بي هدفها    % 8نظر توسعه و الگوسازي اخلاقي      

ــود يا% 58و  ــه بهب ــا و در طبق ــه ه ــه % 33فت در طبق
  .برندگان جايزه قرار دارد

محاسبات فوق را ميتوان براي معيارهاي فرعي و نكات         
كليدي و حوزه رهبري انجام داد كه در جدول شـماره           

 . براي نكات كليدي ملاحظه مي شود 9
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   درصد اعتقاد ارزيابان نسبت به نكات كليدي-9جدول
  

  U D  I  A W  نكات كليدي  رديف
   %100    تدوين ماموريت   1-الف
  %34 %58 %8   توسعه و الگوسازي اخلاقي   2-الف

   %100    بازنگري و افزايش اثربخشي   3-الف 
   %100    حضور شخصي و فعال در فعاليت هاي بهبود   4-الف 
   %24 %76   توان افزايي و خلاقيت و نوآوري   5-الف 
   %66 %34   حمايت و اجراي ماموريت   6-الف 
   %80 %20   اولويت دادن به فعاليت هاي بهبود   7-الف 
  %20 %80    تشويق به توسعه همكاريهاي درون سازمان  8-الف 
     %66 %34   تدوين ساختار سازماني توسط مديران و رهبري   1-ب
     %100    اطمينان از وجود و اجراي سيستم مديريت فرآيند  2-ب
     %100    ا به منظور بروز كردن خط مشياطمينان از وجود فرآينده  3-ب
     %100    اطمينان از وجود فرآيند اندازه گيري وبازنگري   4-ب
     %25 75/0   اطمينان از وجود فرآيندهاي ايجاد انگيزه و تشويق   5-ب
     %8 %92   تامين و درك صحيح پاسخگويي مناسب به نياز مشتريان  1-ج
     %42 %58   اير برقراري ارتباط و حضور در س  2 -ج
     %42 %58   ايجاد مشاركت در فعاليتهاي بهبود مشترك با ساير سازمانها  3-ج
  قدرداني از افراد وگـروه هـاي داخـل سـازمان كـه صـادقانه كـار                  4-ج

  مي كنند
08/0 92%      

      %75 25/0  عضويت درگروههاي تخصصي وشركت در كنفرانسهاي مرتبط  5-ج
     %67 %33   هاي با هدف بهبود محيط و جامعه حمايت و انجام فعاليت  6-ج
   %33  %67     تعيين خط مشي و ماموريت براي كاركنان بطور شخصي   1-د 
     %100     دردسترس بودن، گوش دادن و پاسخگويي به كاركنان   2-د
     %100     كمك به كاركنان در جهت نيل به برنامه هاي آنها   3-د
     %67  % 33    در كاركنان جهت مشاركتتوسعه و ايجاد قابليت لازم  4-د
     %67  %33   قدرداني به موقع از تلاش فردي و گروهي كاركنان  5-د
   %42  %58     درك  و شناسايي محركهاي بيروني و داخلي تحولات سازمان  1- ه
     %100     شناسايي تحولاتي كه در داخل سازمان بايد انجام شود  2-ه
     %100     اي تحولات سازماني رهبري در تدوين برنامه ه  3-ه
     %100     مديريت تهيه و اجراي تحولات  سازماني  4-ه
     %58  042/0   تامين سرمايه و منابع جهت انجام تحولات سازماني   5-ه

       100/0   اطمينان از انجام موثر تحولات سازماني و مديريت آن   6-ه 
     25/0  75/0   اطلاع رساني در مورد تحولات سازماني   7-ه
     %50  50/0   توانمند ساختن كاركنان و بيان دلايل آن به كاركنان  8-ه
     %17  83/0   اندازه گيري و بازنگري اثربخشي   9-ه
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 ملاحظه مي شود 9ه از جدول شماره همانگونه ك
اعتقاد ارزيابان بر اين  است كه تعالي سازمان از منظر 
مديريت كيفيت جامع بيشتر در دو طبقه بي هدف ها 

و در موارد نادري در طبقه .و بهبود دهندگان قرار دارد
غير متعهد و برندگان جايزه ديده ميشود و هرگز در 

  .طبقه كلاس جهاني قرار ندارد
   تعيين چشم  انداز و آرمان–عيار فرعي الف م
  

 I)1(رويكرد                                  
 I)1( جاري سازي                          

 75/0 (D (I)25/0(ارزيابي و بازنگري                 
  
  

 درصد اعتقاد ارزيابان نسبت به -10جدول شماره 
  مانانداز و آر معيار فرعي تعيين چشم

  
غير 
متعهد
  ها

بهبود   بي هدفها
  دهندگان

برندگان 
  جايزه

كلاس 
 جهاني

درجه تعالي  
  
  

 U D  I  A W عناصر ارزيابي 
   1    رويكرد 

    1    جاري سازي 

ــابي و  ارزيــــ
  بازنگري 

 25/0 75/0    

ــل   ــع كـ جمـ
  درجه اعتقاد 

 25/0  75/2    

     %92  08/0    درصد اعتقاد 

  
  

  
رزيابان اعتقاد دارند كه تعيين چشم انداز  نفر از ا4بنابراين 

 در طبقه 08/0و آرمان از منظر مديريت كيفيت جامع،  
  . در طبقه بهبود يافته ها قرار دارد092/0بي هدف ها و 

محاسبات فوق را مي توان براي معيارهاي فرعي ب، ج، د، 
  .هـ ، انجام داد 

  
  
  
  
  
  

  حوزه رهبري 
  

 نسبت به حوزه  درصد اعتقاد ارزيابان-11جدول
  رهبري

  
  

 نفر از ارزيابان ،اعتقاد دارند كه معيار رهبري از 4بنابراين 
در % 25نظرتعالي سازماني از منظر مديريت كيفيت جامع  

در طبقه بهبود يافته ها قرار % 75طبقه بي هدف ها و 
 .دارد

  
تعريف و شناسائي زمينه هاي قابل بهبود : گام دهم 

  براساس گام نهم
 اين EFQM ويژگيهاي بارز موجود درمدل تعالي يكي از

است كه وقتي يك سازمان مورد ارزيابي قرار مي گيرد  
. زمينه هاي قابل بهبودي مورد شناسايي قرار مي گيرند

اين زمينه هاي قابل بهبود به مديران گوشزد مي كنند كه 
سازمان مورد نظر در كجاها ضعيف است و براي دستيابي 

. ، بايد چه زمينه هايي را مدنظر قرار دهدبه تعالي بيشتر
با شناسايي زمينه هاي قابل بهبود از طريق ارزيابي، 
مديران سازمان قادر خواهند بود استراتژي مناسبي را 

  .جهت دستيابي به تعالي تدوين نمايند
ايي تعداد زمينه هاي قابل بهبودي كه بعد از ارزيابي، شناس

مي شوند بسيار زياد هستند ولي با توجه به اينكه منابع 
مادي و غير مادي سازمان محدود است سازمان قادر 

بنابراين لازم . نيست آنها را در ظرف زماني كم بهبود دهد
يك روش براي محدود . است كه تعداد آنها محدود گردد

كردن، اين است كه يك طبقه را انتخاب نمايند و تمامي 
ت كليدي كه در زير آن طبقه امتياز كسب نموده اند را نكا

در اين سازمان طبقه . زمينه هاي قابل بهبود معرفي نمود

غير 
  متعهدها

بي 
  هدفها

بهبود 
  انگدهند

برندگان 
  جايزه

كلاس 
 جهاني

درجه تعالي  
 
 U D  I  A W  عناصر ارزيابي 

   1    رويكرد
    1    جاري سازي 

ــابي  ارزيـــــــ
  وبازنگري 

 75% 25/0    

جمع كل درجه 
  اعتقاد

 75%  25/2    

    %75  %25   درصد اعتقاد 
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بهبود دهندگان انتخاب شد با اين انتخاب، تمامي نكات 
كليدي كه در طبقه بي هدفها و غير متعهدها  قرار 
ميگيرند جزء زمينه هاي  قابل بهبود تلقي مي شوند و 

  .ا محدود ميشود تعداد آنه
  

  دسته بندي زمينه هاي قابل بهبود: گام يازدهم 
براي دسته بندي زمينه هاي قابل بهبود به ساده و مهم از 

  : شاخص استفاده مي شود كه اين دو شاخص عبارتند از 2
  . مدت زماني كه طرح ها به طول مي انجامد –الف 
  . ميزان تحولي كه در سازمان ايجاد مي كنند -ب

چقدر طرح ها ؛ زمان زيادي را به خود اختصاص دهند هر 
تحول بيشتري ايجاد كنند جزء زمينه هاي قابل بهبود 
مهم محسوب مي شوند وگرنه در گروه زمينه هاي قابل 
بهبود ساده قرار مي گيرند كه اين امر  توسط ارزيابان 

  .صورت مي گيرد 
  

  زمينه هاي قابل بهبود ساده-12جدول شماره 
  

  ام نكات كليدين  رديف
 اطمينان از فرايندهاي ايجاد انگيزه   1

 حصول اطمينان از مديريت موثر تحولات  2

 ايجاد انگيزه و تشويق به همكاري درون سازماني   3

 تدوين ساختار سازماني   4

 حمايت لازم از تحولات از طريق تامين منابع   5

 قدرداني از گروههاي داخل سازماني   6

گروههاي تخصصي و شركت در سمينارهاعضويت در   7
 حمايت و انجام فعاليت بهبود شرايط محيطي جامعه   8

 قدرداني به موقع از تلاش فردي و گروهي   9

 اطلاع رساني در مورد تحولات سازماني   10

  
  
  

   زمينه هاي قابل بهبود مهم- 13جدول شماره 
  

  نام نكات كليدي  رديف
 ري توان افزايي خلاقيت و نوآو  1

 تامين ودرك نيازهاي مشتريان   2

 توانمند ساختن كاركنان  3

 اندازه گيري و بازنگري اثربخشي   4

  

تعيين شاخص هايي به منظور اولويـت       : گام دوازدهم   
  بندي زمينه هاي قابل بهبود مهم

زمينه هاي قابل بهبود مهم، قبل از اجرا، بايد اولويت بندي           
 شده، سازمان سـريع تـر بـه         گردند تا بر اساس اولويت اجرا     

براي اولويت بنـدي آنهـا از تكنيـك هـاي           .تعالي دست يابد  
MADMاستفاده ميشود   

ــه MADMتكنيــك هــاي  ــاز ب ــراي اولويــت بنــدي ني               ب
گزينه ها و شاخص ها دارند ، گزينه هايي كه بايـد اولويـت       

  .بندي گردند زمينه هاي قابل بهبود مهم هستند 
امكان اجـراي    -1:  اين تحقيق عبارتند از      اما شاخص ها در   

 نتـايج   -4 نتـايج ذي نفعـان       -3 نتايج مـشتريان     -2طرح    
  نتايج كليدي عملكرد -5 كاركنان 

  
اندازه گيري شاخص هاي كمي و كيفي       : گام سيزدهم   

 ماتريس تصميم 

براي اندازه گيري شاخص هاي مورد اسـتفاده در مـاتريس           
رزيابان خواسته شده اسـت     تصميم در اين تحقيق از گروه ا      

كه با توجه به تجربه اي كه دارند اثر هريك از گزينه هـا را               
 9 تـا  1روي شاخص ها در مقياس فاصـله اي دو قطبـي از       

امتياز بدهند سپس ميانگين آنها محاسبه شده است كه به          
  .شرح جدول زير مي باشد 

  
  
  

ميانگين نمرات ارزيابان براي  -14جدول شماره 
  ميمماتريس تص

  

X5  X4  X3  X2  X1 

  شاخص ها
 
 گزينه ها

7  7  4  4  4  A1  
8  9  7  6  7  A2 

8  6  5  8  5  A3 

7  2  3  4  2  A4 
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تعيين ضرايب بـراي شـاخص هـاي        : گام چهاردهم   
  ماتريس

براي تعيين ضرايب از روش آنتروپي شانون استفاده شده 
  : دليل 2است به 

  .صميم بطور كامل در اختيار است اطلاعات ماتريس ت
 داده هاي ماتريس تصميم با يك عدم اطمينان همراه است

فرايند تعيين ضرايب ،از طريق آنتروپي شانون و جواب 
   .نهايي به صورت جدول زير است

  
  
  

 محاسبه ضرايب از طرق آنتروپي -15جدول 
  شانون

  

X5  X4  X3  X2  X1 

  شاخص ها
 
 گزينه ها

996./  926./  963./  956./  937./  Ej 
04./  74./  37./  44./  63./  Dj=1-Ej 
1./  34./  17./  198./  283./  Wj 

  
  
  

 بـراي تعيـين     DMنظـر خـواهي از      : گام پـانزدهم    
  ضرايب شاخص ها

براي اينكه ضريب تعديل شـده يـا ادغـامي بدسـت آيـداز              
DM           يـــا مـــدير بهبـــود ســـازماني بـــراي هـــر يـــك از 
ص ها هم نظر خواهي شده است كه به صورت جدول           شاخ

  زير مي باشد 
  

  
  نسبت به ضرايب شاخص هاDM نظر-16جدول

  

X5 X4 X3 X2 X1 

  شاخص ها
 گزينه ها

35./  15./  15./  15./  25./  jDM   
  
  
  
  
  

  تعيين ضرايب ادغام يا تعديل شده: گام شانزدهم 
ريب دهي يعني روش به منظور تعديل نمودن دو روش ض

        از فرمول زير استفادهDMآنتروپي شانون و روش 
   :مي شود

  

jn

j
jj

jj

j

W

W
W 




,

1




  

  
  

  
   وزن تعديل شده شاخص ها-17جدول 

  
 شاخص ها            

                 وزن 
  تعديل شده

X1 X2 X3 X4 X5 

jW   38./ 16./ 14./ 28./ 04./ 

  
  
  
  

فرآيند حل ماتريس تصميم از طريق : گام هفدهم 
  MADMيكي از تكنيك هاي 

) گزينه ها( براي اولويت بندي زمينه هاي قابل بهبود مهم 
بعلت اينكه مطلوبيت هر يك از شاخص هاي ماتريس به 

) يعني هرچه بيشتر ، بهتر است ( طور يكنواخت افزايش 
  .ست استفاده شده اTopsis  مصداق دارد از روش 

به شرح زير  Topsisمراحل حل ماتريس تصميم از طريق 
  :است 

 
   عمليات بي مقياس كردن -الف 
منظور قابل مقايسه شدن مقياس هاي مختلف             به 

      اندازه گيري به ازاي شاخص هاي گوناگون عمليات 
بي مقياس كردن از طريق روش نرُم به صورت فرمول زير 

   :انجام شده است
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  NDنرماليزه اعداد يا -18جدول شماره 

  

X5  X4  X3  X2  X1 

  شاخص ها
 
 گزينه ها

46./  53./  4./  34./  41./  A1  
53./  7./  7./  52./  72./  A2 

53./  46./  5./  67./  51./  A3 

46./  3./  3./  34./  41./  A4 

  
  

  محاسبه ماتريس تصميم بي مقياس موزون -ب 
حله ماتريس نرماليزه شده را در اوزان تعديل در اين مر

  :شده محاسبه شده گام قبل ضرب مي كنيم يا به عبارتي 
ماتريس بي مقياس موزون محاسبه شـده بـه صـورت           

  .جدول زير است 
  
  

   ماتريس بي مقياس موزون-19جدول شماره 
  

X5  X4  X3  X2  X1 

  شاخص ها
  
  گزينه ها

0184/0  0636/0  056/0  0644/0  1558/0  A1  
0212/0  084/0  098/0  832/0  1969/0  A2 

0212/0  552/0  07/0  01072/0  0988/0  A3 

0184/0  034/0  042/0  0544/0  01558./  A4 

  
  

   محاسبه راه حل ايده آل مثبت و ايده آل منفي-ج 
  
  
  
  
  
  
  
  
  
  
  

 محاسبه اندازه فاصله برحسب نرم اقليدسي بـه ازاء راه           -د
   مثبت و منفيحل ايده آل

  
099.04 d

  

098.03 d
  

024.02 d  081.01 d
  

057.04 d
  

0628.03 d
  

126.02 d
  

064.01 d
  

  
  

   به راه حل ايده آلAi محاسبه نزديكي نسبي -هـ 
  

064/0  







11

1
1 dd

d
C  = 

0,081+064/0  

= ٣٩/٠  

126/0  








22

2
2 dd

d
C  = 

024/0+126/0  

= ٨٤/٠  

0628/0  








33

3
3 dd

d
C  = 

098/0+0628/0  

= ٣٨/٠  

057/0  








44

4
4 dd

d
C  = 

099/0+057/0  
= ٣٦/٠  

  
  
  

  اي قابل بهبود مهم يا گزينه ها اولويت بندي زمينه ه–ي 
  

  /.84  توانمند ساختن كاركنان      = رتبه اول 
  /.39  توان افزايي خلاقيت و نو آوري= رتبه دوم 
  /.38  تامين و درك نياز مشتريان= رتبه سوم 

  /.36  اندازه گيري و بازنگري اثربخشي= رتبه چهارم 
  
  
  
  
  
  
  

  ايده آل مثبت=+A 1969/0و1702/0و098/0و084/0و0212/0

  ايده آل منفي =-A 0988/0و0544/0و042/0و36/0و0184/0
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  نتيجه گيري
ني و غير قطعي بودن براي برطرف نمودن مشكل ذه

امتيازات ، روش استدلال شواهد براي ارزيابي مدل تعالي 
EFQM مي تواند مورد استفاده قرار گيرد كه براي اين 

امر ساختار سلسله مراتبي تا سطح سوم و ارزيابي از طريق 
نكات كليدي ضمن اين كه مي تواند ارزيابان را در يافتن 

امتياز ياري نمايد و اسناد و مدارك معتبر، جهتِ دادن 
سيدن به تعالي تمامي جنبه هاي حساس سازمان جهت ر

مي گردد دقت ارزيابي بالاتر رود و بررسي شوند باعث 
همچنين با توجه به اينكه در ساختار سلسله مراتبي هر 
يك از نكات كليدي و معيارهاي فرعي ضريب خاص و 

يق متفاوتي دارند اهميت آنها در ارزيابي نهايي از طر
      استدلال شواهد بيشتر نمود پيدا كند و منجر به اين

مي گردد زمينه هاي قابل بهبودي كه داراي نقش بيشتري 
  .جهت تعالي بخشيدن سازمان را دارند شناسايي   گردند 

زمينه هاي قابل بهبود را مي توان از نتيجه نهايي ارزيابي 
 هدف به از طريق استدلال شواهد با معرفي طبقه بهبود يا

راحتي استخراج نمود كه اين مسئله باعث مي گردد 
ارزيابان در معرفي و شناسايي آنان با مشكل مواجه نگردند 
اين مسئله منجر به محدود شدن زمينه هاي قابل بهبود 
شده و سازمان از توان مادي و غيرمادي لازم جهت تعالي 

  .بخشيدن آنها را خواهد داشت
اي قابل بهبود ساده و مهم ، دو براي گروه بندي زمينه ه

 ميزان تحولي كه در -2 طول مدت اجراي طرح -1: معيار
سازمان ايجاد مي كنند ميتواند مورد استفاده قرار گيرد كه 
   اين دو معيار معمولاً در بيشتر مسائل و پروژه ها در 

و چه در ) سازمان(  زمينه هاي اقتصادي چه در سطح خرد
مورد استفاده قرار مي گيرد ) ي مليپروژه ها( سطح كلان 

بدين نحو كه پروژه هاي كه زمان زيادي را به خود 
مي دهند و تحول زياد ايجاد مي كنند جزء  اختصاص 

    پروژه هاي بزرگ و مهم و يا پروژه هاي ملي شناخته 
  .مي شوند 

 ميتوانند به EFQMمعيارهاي قسمت نتايج مدل تعالي 
ميم مورد استفاده باشند كه عنوان شاخص در ماتريس تص

اين امر توجه به الگوي پيشنهادي جهت ارزيابي را به 
 بدون نياز به خارج EFQMدرون سيستم مدل تعالي 

  .سازد  هرچه بيشتر نمايان مي

يافته هاي تحقيق نشان مي دهد كه اوزان معيارهاي فرعي 
 EFQMو نكات كليدي بر خلاف آنچه كه در مدل تعالي 

اين يافته . ر گرفته مي شوند يكسان  نيستند برابر در نظ
به مسئولين و دست  اندركاران گوشزد مي كند كه جهت 

  . توجه عميق تري بنمايند EFQMاستفاده از مدل تعالي 
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