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EFQM روش‏های خود ارزیابی در مدل
دکتر شهرام علیزاده، مدیر عامل آلوکد

تعالی سازمانی )بخش دوم(

س��ازمان‏هایی که قصد دارند به سمت تعالی حرکت کنند در ابتدای راه علاقه‏مند 
هس��تند که بتوانن��د جایگاه خود را در این مس��یر تعیین کنند، زی��را چنانچه بدانیم 
که در مس��یر تعالی در چه نقطه‏ای قرار داریم، بهت��ر می‏توانیم برنامه‏ریزی کرده و 
حرکت هدفمند خود را ش��روع کنیم. یکی از بهترین روش‏های شناس��ایی وضعیت 
موجود به‏کار‏گیری یکی از روش‏های خود ارزیابی اس��ت که در مدل تعالی سازمانی 

EFQM به آن اشاره می‏کنیم‏.
روش خ��ود ارزیابی به طور منظم، سیس��تماتیک و جام��ع فعالیت‏ها و فرآیندهای 
موجود در س��ازمان را بررس��ی کرده و نتایج حاصل از آنها را که ممکن اس��ت در 
س��ازمان محقق ش��ده باشد، شناس��ایی می‏کند. فرآیندهای خود ارزیابی به سازمان 

کم��ک می‏کند که نق��اط قوت موجود را شناس��ایی و آنها را حفظ کرده و توس��عه 
ده��د و همچنین نقاط ضعف )زمینه‏های قابل بهبود( را نیز آش��کار س��ازد که این 
مورد به س��ازمان کمک می‏کند تا بداند فعالیت‏های بهبود و توس��عه خود را در چه 
مواردی متمرکز کند؛ زیرا یکی از بزرگترین ضعف‏های مدیران و سازمان‏های ایرانی 
تلاش برای بهبود اموری اس��ت که ش��اید در اولویت بهبود نبوده یا برای ذی نفعان 

ارزش‏آفرین نباشند.
جهت انجام خود ارزیابی، روش‏های )‏رهیافت‏های‏( متعددی وجود دارد که هریک 
از آنه��ا مس��تلزم صرف زم��ان و هزینه مربوط به خ��ود بوده و البت��ه نتایج و دقت 
متفاوتی نیز به همراه دارند. س��ازمان‏ها بر حسب اینکه قصد دارند چه مقدار زمان و 

ره:
شـا

ا
در مقاله پیش‏رو با یکی از الگوهای تعالی س�ازمانی ش�رکت‏ها آشنا می‏ش�ویم. بدون تردید فشردگی رقابت‏های موجود در عرصه‏های 
مختلف اقتصادی، امروز بهره‏گیری از نظریات علمی و کارشناس�ی را برای ارتقاء و پیش�رفت و در نتیجه موفقیت در رقابت‏ها ضروری 
س�اخته اس�ت. این مقاله به قلم دکتر ش�هرام علیزاده، مدیرعامل ش�رکت آلوکد به نگارش درآمده است. شهرام علیزاده دانش‏آموخته 
مهندس�ی عمران از س�ال 1375 و کارش�ناس ارشد شهرسازی از س�ال 1380 و DBA )دکتری مدیریت کسب و کار( از سال 1392 

می‏باشد. با هم این مقاله را می‏خوانیم:
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هزین��ه صرف ارزیابی کرده و چه میزان دقت و کیفیت از نتایج ارزیابی انتظار دارند، 
می‏توانند یکی از رهیافت‏های پنج‏گانه خود ارزیابی را انتخاب کنند. 

هدف خود ارزیابی 
هدف اصل خود ارزیابی صرفا دستیابی به یک امتیاز عددی برای سازمان نیست، 
بلک��ه شناس��ایی نقاط قوت س��ازمان و حوزه‏های نیازمند بهب��ود و نیز خلق انرژی 
برای بهبود در عملکرد س��ازمان اس��ت. خود ارزیابی بهترین عامل تحرک سازمان 
در جهت تعالی س��ازمانی می‏باش��د و برای تمام مدیران مشخص می‏کند که منابع 
ارزشمند سازمان را در چه زمینه‏هایی مصرف کرده و به‏کار گیرند. قبل از انجام خود 
ارزیابی ممکن اس��ت که منابع سازمان با توجه به قدرت ساختار غیر رسمی سازمان 
و مدیران، تعداد نیروی انس��انی یک واحد، نظرات شخصی یا راحت بودن فعالیت‏ها 
به‏کار گرفته شود، ولی پس از انجام خود ارزیابی زمینه‏های قابل بهبود که می‏توانند 
س��ازمان را به سمت تعالی و موفقیت پایدار رهنمون سازند مشخص می‏گردد. البته 
پس از تهیه لیست زمینه‏های قابل بهبود، مدیران باید درخصوص اولویت‏بندی آنها 

تصمیم گیری کنند. 
مزایای خود ارزیابی

خود ارزیابی س��ازمان بر اس��اس مدلی مانند EFQM به سازمان کمک می‏کند 
تا در مس��یر تعالی، وضعیت خود را نسبت به وضعیت ایده‏آل که در مدل‏های تعالی 
مانند مدل EFQM س��نجیده و بر اس��اس یافته‏های خود ارزیابی، نسبت به بهبود 
وضعیت خود اقدام کنند. در ذیل برخی از مزایای ش��اخص خود ارزیابی ذکر گردیده 

است:
• باعث ایجاد هم‏فکری در س��ازمان، به‏خصوص در س��طح مدیران شده تا مسیر 

حرکت سازمان به سمت تعالی شناسایی گردد.
• توانمندی‏های موجود در سازمان و نتایج به دست آمده را مشخص می‏کند.

• باعث ارتقاء نگرش گروهی )تیمی( جهت ارتقاء توانمندی‏ها در سازمان می‏گردد.
• نقاط قوت سازمان و حوزه‏های نیازمند بهبود را شناسایی می‏کند.

• یک رهیافت کاملا س��اخت یافته و مبتنی بر واقعیات سازمانی به وجود می‏آورد 
تا آن س��ازمان را به‏درستی ش��ناخته، ارزیابی کرده و روندهای پیشرفت را مرتب و 

به‏صورت دوره‏ای اندازه‏گیری کند.
• یک زبان مش��ترک و چارچوب مفهومی در ش��یوه مدیریت و انجام بهبودها در 

سازمان ایجاد می‏کند.
• ب��ه افراد س��ازمان، مفاهیم اصلی س��رآمدی و چگونگی ارتب��اط این مفاهیم با 

مسئولیت‏هایشان را آموزش می‏دهد.
• کارکنان را در تمامی سطوح و کلیه واحدها در فرآیند بهبود درگیر می‏کند. 

• س��ازمان را به شیوه‏ای هماهنگ و منس��جم هم در سطح خرد و هم در سطح 
کلان ارزیابی می‏کند.

• تجربیات مفید را در سازمان شناسایی کرده و اشاعه می‏دهد.
• ب��ا اس��تفاده از مجموع��ه‏ای از معیارهای فراگیر، مقایس��ه س��ازمان را با دیگر 

سازمان‏ها )‏با زمینه‏ای مشابه یا متفاوت( تسهیل می‏کند.
• اقدامات خودجوش برای بهبود عملیات روزمره س��ازمان را هماهنگ و یکپارچه 

می‏کند.
• باعث بهبود در توسعه استراتژی و برنامه کلان کسب‏وکار می‏شود.

• از طریق شکل‏دهی پاداش‏های داخل سازمانی، فرصت‏های مناسبی را به وجود 
می‏آورد تا هم از پیش��رفت‏های مناس��ب در بهبود س��ازمان و هم از نتایج برجسته 

عملکردی، قدردانی به عمل آید.
فرایند عمومی خود ارزیابی 

جهت انجام خود ارزیابی روش و فرآیند مشخص و معینی وجود ندارد و سازمان ها 
می‏توانن��د در صورت علاقه‏مندی یا توانایی‏های خ��ود، فرایند و مراحل انجام خود 
ارزیابی را تعریف کنند. ولی توجه داش��ته باش��ید که بنی��اد اروپایی مدیریت کیفیت 

EFQM فرایند عمومی خود ارزیابی را به شرح ذیل پیشنهاد کرده است؛ همچنین 
توجه داش��ته باشید که ش��ما می‏توانید خود ارزیابی را در یک بخش سازمان یا کل 

سازمان انجام بدهید )شکل 1-4(.

1( ایجاد تعهد نسبت به انجام خود ارزیابی 
EFQM متعهد کردن رهبران به استفاده از مدل -
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اهمی��ت در انتخاب یا طراحی روش خود ارزیاب��ی توجه دقیق و کامل به معیارهای 
نه گانه مدل EFQM می‏باش��د. زیرا عدم توجه به این مهم ممکن اس��ت از ابتدا 
مسیر تعالی را منحرف کرده و سازمان را به سر منزل مقصود نرساند، در ذیل انواع 
روش‏های خود ارزیابی ش��ناخته ش��ده و توصیه شده توس��ط بنیاد اروپایی مدیریت 
کیفی��ت EFQM ذکر ش��ده و در ادام��ه هر یک از روش‏ها به‏طور کامل تش��ریح 

می‏گردد.
1. رهیافت پرسش نامه‏ها

2. رهیافت نمودار ماتریسی 
3. رهیافت کارگاه

4. رهیافت پروفرما
 RADAR  5. رهیافت

جه��ت به‏کارگی��ری هر یک از روش‏های خ��ود ارزیابی ذکر ش��ده، بنیاد اروپایی 
مدیری��ت کیفیت EFQM جدول راهنمای زیر را با توجه به جایگاه س��ازمان‏ها در 
مس��یر استقرار مدل EFQM و با توجه به شروع اس��تقرار یا سابقه استقرار مدل و 

پیشرفت کیفی سازمان طراحی و پیشنهاد کرده است. 
مطابق جدول فوق چنانچه در اولین سال شروع ارزیابی هستید، رهیافت پرسش‏نامه 
دو جوابی بهتر و مناس��ب‏تر می‏باشد. ولی در سال‏های آینده می‏توانید از روش‏های 
دیگری نیز اس��تفاده کنید و از س��ال س��وم شاید بتوانید س��ازمان خود را با رهیافت 
شبیه‏س��ازی ارزیابان جایزه کیفی��ت )RADAR( ارزیابی کنید. البته چنانچه آگاهی 
مدیران س��ازمان از مدل EFQM افزایش یابد )یکی از اهداف اصلی خودارزیابی(، 
شما می‏توانید ترکیبی از رهیافت‏ها را انجام دهید )مثلا روش پرسش‏نامه و کارگاه(. 
ه��دف اصلی تمام روش‏های خ��ود ارزیابی یافتن نقاط ق��وت و نواحی قابل بهبود 
درخصوص معیارها می‏باشد. در ادامه جهت آشنایی بهتر خوانندگان گرامی با مفهوم 
و منظور نقاط قوت و زمینه‏های قابل بهبود در انجام خود ارزیابی و شناس��ایی این 
موض��وع ک��ه چه مواردی را نقاط ق��وت بدانیم و چه م��واردی را به‏عنوان زمینه‏ای 
که نیازمند بهبود اس��ت شناس��ایی کنیم، هر یک از اصلاحات فوق را در خصوص 
معیارهای توانمند‏س��از و نتایج تش��ریح کرده‏ایم. این موارد را در شماره آینده نشریه 

پنجره ایرانیان بخوانید.
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- ایجاد تعهد در تیم مدیریت ارشد از طریق تفهیم مطالب 
- آموزش مدیریت ارش��د در زمینه استفاده از مدل EFQM به‏عنوان یک راهنما 

و پیش‏برنده فعالیت‏های بهبود مستمر
2( اطلاع‏رسانی درخصوص طرح‏های خود ارزیابی

- تعین هدف، رسانه )Media( و محتوای پیام ترویجی )اطلاع‏رسانی(
- تاکید بر این که تمرکز اصلی این فرآیند بر موفقیت کس��ب‏و‏کار و خش��نودی و 

کامیابی مشتری است. 
3( طراحی روش خود ارزیابی

- انتخاب رهیافت خود ارزیابی
- شناسایی واحدهای واجد شرایط خود ارزیابی

- انتخاب آماده‏ترین واحد برای اجرای آزمایشی )‏Pilot‏( 
- تعریف محدود )‏Boundry‏( برای واحدهای انتخاب شده 

4( تشکیل و آموزش تیم خود ارزیابی 
- تعیین تیم‏هایی برای مدیریت فرآیند خود ارزیابی

- انتخاب و آموزش افرادی که مستقیما درگیر خود ارزیابی هستند
- مطرح کردن یک مورد کاوی )Case Study( به عنوان پایه آموزش 

- شناسایی نقاط قوت و حوزه‏های نیازمند بهبود در مورد کاوی 
5( انجام خود ارزیابی 

- انتخاب و انجام رهیافت خود ارزیابی انتخاب شده 
- نظارت بر عملکرد ارزیابان داخلی شرکت  

6( بررسی و اولویت‏بندی برنامه‏های بهبود
- در صورت نیاز، یکپارچه کردن اطلاعات رسیده از واحد‏های مختلف 

- بررسی نکات راهنما 
- تعیین اولویت‏ها

- تعریف پروژه‏های بهبود
- توافق روی مسئولیت‏ها و مراحل اساسی پروژه )‏Milestones‏(

- تفهیم و ترویج جهت‏گیری استراتژیک و برنامه‏های اجرایی 
7( پیاده‏سازی اقدامات اصلاحی 

- تشکیل تیم‏های بهبود 
- فراهم کردن منابع مورد نیاز 

8( بررسی روند پیشرفت پروژه‏های بهبود
- تعیین مسئولیت نظارت بر پروژه‏های بهبود 

- گزارش‏دهی از پیشرفت پروژه‏ها 
- تحلیل پیشرفت پروژه‏ها و اصلاح انحرافات 

9( بازگشت به مرحله اول برای سال آینده 
- صحه‏گذاری اصلاحات انجام شده

- تعیین روش خود ارزیابی سال آینده  
تعریف خود ارزیابی

خود ارزیابی به مفهوم بازنگری منظم، نظام‏مند و جامع از فعالیت‏های س��ازمان و 
نتایج آن بر اساس یک مدل تعالی است. خود ارزیابی به سازمان‏ها کمک می‏کند تا 
در سفر تعالی همواره موقعیت خود، جایگاه مورد نظر و چگونگی حرکت از وضعیت 

فعلی به وضعیت مطلوب را مورد ارزیابی و بازنگری قرار دهند.
انواع خود ارزیابی 

انتخاب و اجرای هریک از روش‏های )‏رهیافت‏ها‏( خود ارزیابی، یکی از مهمترین 
اقدامات در مراحل اس��تقرار و توس��عه مدل تعالی EFQM در س��ازمان می‏باش��د. 
رهیافت‏های متعددی وجود دارد و هر س��ازمان می‏باید با توجه به ماهیت فرآیندها، 
فعالیت‏ها، س��اختار، توانایی، انتظارات از خود ارزیابی و شناس��ایی هرچه بهتر نقاط 
قوت و زمینه‏های قابل بهبود، روش خود ارزیابی خود را طراحی کند. ولی نکته حائز 

زیادمتوسطاندکرشد/ تلاش

در ابتدای راه
پرسش‏نامه 

مقدماتی 
)‏دوجوابی‏(

پرسش نامه استاندارد 
)50 سوالی‏(

پرسش‏نامه به 
صورت تشریحی

پرسش‏نامه در مسیر تعالی
روش جایزه، پروفرما و کارگاهو کارگاه

پروفرما و کارگاه

پرسش‏نامه در مرحله بلوغ
روش جایزهپروفرماابداعی

جدول به‏کارگیری روش‏های خود ارزیابی


