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 پیشگفتار

در تمـام ابعـاد سـازمان اسـت،      تعالی به مفهوم ارتقا و پیشـرفت 
نفعان سازمان توازن و تعادل برقـرار شـود.    اي که میان همۀ ذي گونه به

تواند به موفقیت کلان و بلندمـدت سـازمان    برقراري چنین توازنی می
 بینجامد.

باتوجه به اهمیت مؤسسات پژوهشی در گسترش مرزهاي دانـش  
 1404شده در افق  مانداز ترسی و پژوهش در کشور و دستیابی به چشم

یافتـه در جایگـاه اول اقتصـادي، علمـی و      که ایران را کشوري توسعه
گرفتـه در   کند و همچنین تأکیدات صـورت  فناوري منطقه توصیف می

نقشۀ جامع علمـی کشـور مبنـی بـر ارزیـابی و اسـتقرار نظـام جـامع         
هاي پژوهشـی،   وري مؤسسه بندي و تضمین کیفیت و ارتقاي بهره رتبه

تواند راهکاري جامع و کارآمـد بـراي    رسد مفهوم تعالی می ر میبه نظ
   ها در مسیر بهبود و ارتقاي عملکرد باشد. حرکت این مؤسسه

با حفظ چارچوب مدل تعـالی   هاي پژوهشی مدل تعالی مؤسسه
) و مـد نظـر قـرار دادن    EFQM( 1سازمانی بنیاد مدیریت کیفیت اروپـا 

1. European Foundation for Quality Management 
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اس طرحی پژوهشـی کـه بـه    ها، بر اس هاي خاص این مؤسسه ویژگی
سفارش پژوهشگاه علوم و فنـاوري اطلاعـات ایـران بـوده و توسـط      
مؤسسه مطالعات سیاستگذاري، مدیریت و نوآوري سینا انجام گرفتـه،  

سازي شده است تا مسـیر حرکـت آنهـا را بـه سـوي تعـالی،        متناسب
ریـزي   سـازي ایـن مـدل، طـرح     هموار سازد. هدف اصلی از متناسـب 

هاي پژوهشی، تبـادل تجربیـات    وري مؤسسه ارتقاي بهرهمسیري براي 
موفق و ایجاد فضاي رقابتی براي تعالی این مؤسسات است. این مدل 

هـاي بالادسـتی    اي طراحی شده است که از یـک سـو سـازمان    گونه به
بتوانند بـا اسـتفاده از آن، بـه ارزیـابی مؤسسـات زیرمجموعـۀ خـود        

اي بر اساس این مـدل، قـادر بـه     بپردازند و از سوي دیگر، هر مؤسسه
هـاي پژوهشـی در    خودارزیابی باشد. توجه به نیازهاي خاص مؤسسه

هاي مختلف مفاهیم بنیادین مدل و معیارهاي آن و نیز تمرکز بر  حوزه
 هاي بارز کتاب حاضر است. خودارزیابی به کمک این مدل، از ویژگی

اي امید است اطلاعات و رویکردهـاي ایـن کتـاب در تـلاش بـر     
وري  ســازي مبــانی کیفیــت جــامع و بــا هــدف ارتقــاي بهــره نهادینــه
آفرینی  هاي پژوهشی بتواند آنها را در دستیابی به تعالی و نقش مؤسسه

 جانبۀ کشور همراهی نماید. فزاینده در مسیر پیشرفت همه
 

 پژوهشگاه علوم و فناوري اطلاعات ایران
 سینامؤسسه مطالعات سیاستگذاري، مدیریت و نوآوري 



 مقدمه

این باور در علم مدیریت رواج دارد که هر آنچه را نتـوان انـدازه   
توان به درستی مدیریت کرد. ایـن اعتقـاد، مـدیران را بـه      گرفت، نمی

گیري عملکرد سـوق داده اسـت تـا از     ایجاد سازوکارهاي اندازه سوي 
ي خود را ارزیابی کنند و با واپایی ها این رهگذر، چند و چون فعالیت

 هایشان دست یابند. و اقدامات اصلاحی، به اهداف برنامه
از این رو، به کارگیري سازوکاري منسجم و جـامع بـراي پـایش و    
رصد عملکرد کلان سازمان در همۀ ابعـاد آن، از مسـائل اساسـی پـیش     

وانگهـی  آیـد.   هاي سازمان بـه شـمار مـی    روي مدیران در تدوین برنامه
هـا،   ها لازم است که سیسـتم  منظور اجراي صحیح و مورد انتظار برنامه به

صورتی مناسـب مـورد    فرآیندها و واحدهاي سازمان در هنگام لزوم و به
هـاي آینـده را    ریـزي  سـو برنامـه   ارزیابی قرار گیرند. این ارزیابی از یک

ري را هـاي جـا   دهد و از سوي دیگر اجـراي برنامـه   تحت تأثیر قرار می
نفعـان گونـاگون سـازمان و     کند. لزوم پاسخگویی بـه ذي  دهی می جهت

هایی است کـه در ایجـاد    انتظارات مختلف و حتی متضاد آنها، از چالش
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ــی   ــه چشــم م ــؤثر ب ــرد جــامع و م ــابی عملک ــازوکارهاي ارزی ــد.  س آی
تـوان در چهـار دسـتۀ     رویکردهاي اصلی ارزیابی عملکرد سازمان را می

ــه   ــد ک ــده گنجان ــد از: عم ــارت ان ــدف «عب ــه ه ــل ب ــاي نی ، »رویکرده
و » نفعـان  رویکردهـاي رضـایت ذي  «، »رویکردهاي فرآیندهاي داخلـی «
هاي تعـالی سـازمانی    بدین ترتیب مدل». هاي رقابتی رویکردهاي ارزش«

 آیند. شمار می در واقع تلفیقی از رویکردهاي چهارگانۀ یادشده به
باید چـارچوبی بـراي    منظور حفظ پایداري در موفقیت سازمان به

هاي تعالی سازمانی کـه غالبـاً    تعالی سازمانی در نظر گرفته شود. مدل
اند، چارچوب مناسـبی   در دو دهۀ اخیر به جامعۀ مدیریت معرفی شده
هاي مـدیریتی در درون   اند براي ارزیابی و سنجش میزان استقرار نظام

جی کـه  سازمان و چگونگی تعامل آنهـا بـا یکـدیگر و همچنـین نتـای     
 دست آورده است. سازمان به
تواننـد از یـک سـو بـه مثابـۀ       هاي تعالی در هر سازمانی می مدل

مند  چارچوبی براي خودارزیابی و از سوي دیگر، همچون روشی نظام
در ارزیابی آن سازمان به کار روند. نکتۀ در خور اشـاره درمـورد ایـن    

و بـا هرنـوع   کـارگیري در هـر سـازمانی     شـان در بـه   ها، جامعیت مدل
هـاي آموزشـی و پژوهشـی، از جملـه      فعالیت و ابعادي است. مؤسسه

هاي علمـی   ها و انجمن ها، قطب ها و پژوهشگاه ها، پژوهشکده دانشگاه
 و مؤسسات مطالعاتی و پژوهشی دیگر از این قاعده مستثنا نیستند.

در این کتاب تلاش شده است تا ضمن بازنویسی مفـاهیم تعـالی   
اي پژوهشی، مدل جامعی براي ارزیابی و خودارزیـابی  ه براي مؤسسه
شان در مسـیر تعـالی و بهبـود تـدوین شـود. در فصـل        آنها و حرکت



 α 15   مقدمه

هـاي تعـالی    اي از مـدل  نخست کتاب مفهوم تعالی سازمانی و خلاصه
شـوند   کارگرفته مـی  هاي ملی که در جهان و ایران به سازمانی و جایزه

هاي پژوهشـی   دل تعالی مؤسسهاي بر چارچوب م آمده است تا مقدمه
هـاي   بیان شود. در فصل دوم، فرآینـد طراحـی مـدل تعـالی مؤسسـه     

پژوهشی و نیز تصویر کلی مـدل، شـامل مفـاهیم بنیـادین، معیارهـا و      
ها با یکـدیگر آمـده اسـت. مفـاهیم      منطق ارزیابی و ارتباط این بخش

ه تمام هاي پژوهشی، از ملزومات تعالی هستند ک بنیادین تعالی مؤسسه
جانبـۀ مؤسسـات را    ابعاد موفقیت و حرکت در مسـیر پیشـرفت همـه   

هــاي پژوهشــی  دربردارنــد. معیارهــا و زیرمعیارهــاي تعــالی مؤسســه
موجبات تحقق مفاهیم بنیادین هسـتند کـه از رهگـذر منطـق خاصـی      

ها، معیارها و چگونگی ارزیابی بر مبنـاي   شوند. این ارزش ارزیابی می
ارهــا و زیرمعیارهــا، در فصــل ســوم بررســی مــدل، در هریــک از معی

اند. همچنین، نکـات راهنمـاي مـورد بررسـی در هریـک از ایـن        شده
زیرمعیارها و ارتباط میان مفاهیم بنیادین و زیرمعیارهاي مدل نیز آمده 

هاي آن و جایگـاه مـدل در    است. خودارزیابی در مدل تعالی و روش
 ن شده است.دستیابی به خودارزیابی در فصل چهارم تبیی

در بخش پیوست نیز ابتدا براي آشنایی هرچه بیشتر خوانندگان کتاب 
با مدل، یک نمونه گزارش بازخورد حاصل از نتایج ارزیابی بر مبناي 

پرسشنامۀ  هاي پژوهشی، عرضه شده است. سپس مدل تعالی مؤسسه
هاي پژوهشی و  سؤالی خودارزیابی بر اساس مدل تعالی مؤسسه 90

هاي  هاي آن آمده و نهایتاً واژه یازدهی به پرسشچگونگی امت
 تخصصی مدل نیز آورده شده است.
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کارگیري این مدل به مدیران و کارشناسان حوزة علم  مطالعه و به
هـاي   و فناوري و پژوهشگران عرصۀ ارزیابی عملکرد، مدیران مؤسسه
 شود. آموزشی و پژوهشی و نهادهاي ارزیابی این مؤسسات توصیه می

 
 مرتضی روغنی
 زاده سیداحمد حسین

 مهرناز حیدري



 فصل اول

 سازمانیهاي تعالی  مدل

 
 



 



 مقدمه

ابعاد آن  همۀسازمان در  يرشد و ارتقاتوان  میتعالی سازمانی را 
میـزان  توجـه بـه کسـب بـالاترین      افـزون بـر   کـه  اي گونهدانست، به 
نفعان، بین نیازها و انتظارات آنان توازن برقرار نماید.  ذي ۀرضایت کلی

   ر پی خواهد داشت.برایطی موفقیت بلندمدت سازمان را چنین ش
ي تعـالی  هـا  عنوان مـدل  باو ساختارهایی  ها چارچوب ،بدین منظور

کـه بـراي ارزیـابی و سـنجش میـزان اسـتقرار        انـد  سازمانی طراحی شده
بـا یکـدیگر    هاآنو چگونگی تعامل  ها سازمان مدیریتی در درونهاي  نظام

 .روند کار می هاست، ب  دست یافته هاو همچنین نتایجی که سازمان به آن
 بـه  تواننـد  مـی  بی عملکرد خـود هاي پژوهشی نیز با ارزیا همؤسس

هــاي  ۀ فعالیــتدر عرصــ شــان روي شــناخت بهتــري از مســیر پــیش
دانـش و   زمینـۀ گسـترش  و  سـت یابنـد  المللـی د  ملی و بینپژوهشی 
حرکـت در مسـیر    فـراهم آورنـد. در ایـن میـان،     در کشوررا فناوري 

توانـد بسـیار    نفعـان، مـی   ذي همـۀ با توجه به نگاه جامع آن به  ،تعالی
 راهگشا باشد.

ي هـا  مفهوم تعالی سازمانی، سـیر تکـاملی مـدل    حاضر فصلدر 
 شده است.در ایران تشریح  هاگیري آنکار به تعالی و پیشینه
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 مفهوم تعالی سازمانی
هـاي   سـازمان «بر اساس تعریـف بنیـاد مـدیریت کیفیـت اروپـا،      

و آن را حفـظ   یابنـد  دست می بالایی از عملکرد خود متعالی، به میزان
بـرآورده  نفعـان خـود را    ذيکه نیازها و انتظارات اي  به گونه کنند، می
 ».روند میو حتی از آن فراتر  سازند می

بـه نتـایج متـوازن،     نـد از: دسـتیابی  ا عبارت تعالیمفاهیم بنیادین 
و  بخشـی  الهـام افزایی براي مشـتریان، رهبـري بـا دوراندیشـی،      ارزش

ها، موفقیـت از طریـق کارکنـان،    فرآینـد  ۀدرستی، مـدیریت بـه وسـیل   
پذیري بـراي   ها و مسئولیت پرورش خلاقیت و نوآوري، ایجاد شراکت

 .)EFQM 2010( اي پایدار آینده
 ي همـۀ به رشـد و ارتقـا   سازمان متعالی سازمانی است که در آن

آن در تمـام سـطوح   ابعاد سازمان توجه شود؛ یعنی واحدهاي مختلف 
و  بگیرنـد قرار  و تعالی متوازن در مسیر سرآمدياي  به گونهها،  و لایه

ــد ــتقرار  فرآین ــف و اس ــازمانی تعری ــبی بهاي س ــین  مناس ــد. چن یابن
شــامل  ،نفعــان خــود مندي ذيتداننــد رضــای هــایی لازم مــی ســازمان

بـه دسـت   سهامداران، مشتریان، کارکنان، همکاران بیرونی و جامعه را 
 یتـوازن  ،متعـارض آنـان   گاهو بین نیازها و انتظارات مختلف و  آورند

 .کنندمناسب برقرار 
هــا و  دســتیابی بــه چــارچوب منظــور بــه گذشــته ۀدر چنــد دهــ

هـاي مختلفـی در    تعالی برسانند، مدل ها را به ساختارهایی که سازمان
گرفتـه  کار بـه و  هاي تعالی سـازمانی طراحـی   عنوان مدل با سراسر دنیا

مفاهیم و اصول تعالی، معیارها و  ةدربرگیرند غالباًًها  . این مدلاند دهش
ارزیـابی و  سازوکار گیري و ارزیابی سطح تعالی و  هاي اندازه شاخص

   .هستندامتیازدهی 
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 هاي تعالی سازمانی ی مدللسیر تکام

 مدیریت کیفیت فراگیر

در حوزه کیفیت، پیش از شروع جنـگ   ها موضوع مطرح در سازمان
، موضـوع  80 ۀدر ده ـ فیت بود.، بازرسی و کنترل کی50 ۀجهانی و در ده

ایـن موضـوعات    90 آن، در دهـۀ  دنبال بهتضمین کیفیت مطرح گردید و 
 .  )1377(سلیمی  توسعه پیدا نمود و مدیریت کیفیت مطرح شد

را  TQM(1( مدیریت کیفیت فراگیر 1989کیفیت بریتانیا در  ۀمؤسس
مـدیریتی   اي فلسـفه  ،مدیریت کیفیت فراگیـر «د: کرزیر تعریف  صورت به

دانـد و   مـی ناپـذیر   اهداف سازمان را جـدایی  است که نیازهاي مشترك و
کنـد. ایـن فلسـفه، رهبـري      مـی حداکثر کـارآیی و اثربخشـی را تضـمین    

قـوام   هـا  ها و سیسـتم فرآینـد وکار را از طریق اعمال حاکمیـت در   کسب
ایـن   و شـود  مـی افزایش کارآیی و جلوگیري از خطاها  بخشد و سبب می

سـازمان، در جهـت    ۀکـه اهـداف توسـع    دهـد  اطمینان را بـه دسـت مـی   
 در قبــالکننــدگان و مشــتریان اســت. تعهــد  بــرآوردن نیازهــاي مصــرف

شـود   مـی مدیریت کیفیت فراگیر در سطح ریاست اجرایی سازمان اعمال 
یابد. مرحله کمـال دسـتیابی بـه     میسانی توسعه فعالیت منابع انهمۀ و به 

یري پـذ  ر سازمان، از طریق درگیر شدن کلیـۀ افـراد و مسـئولیت   کیفیت د
 »دائمی است. هاي بهبودفرآیندآنان در قبال 

مـدیریت  «ده است: کرارائه  2کلندپروفسور جان اُ تعریف دیگر را
کلـی راه مـدیریت بهبـود اثربخشـی، انعطـاف و       طور بهکیفیت فراگیر 
واحـدها،   سـات تولیـدي و خـدماتی اسـت کـه تمـام      رقابت در مؤس

 »گیرد. میسطوح دربر و افراد سازمان را در همۀ ها فعالیت

1. Total Quality Management                 2. John Okland 
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گونـه تعریـف    اینوزارت دفاع امریکا، مدیریت کیفیت فراگیر را 
 ه است:کرد

اهنمـا و  اصـول ر  یفیـت فراگیـر، فلسـفه و مجموعـۀ    مدیریت ک«
گذاري بهبـود دائمـی در یـک مؤسسـه اسـت. مـدیریت        نمایشگر پایه

ي کمی و منابع انسانی براي بهبـود  ها گیري روشکار بهکیفیت فراگیر، 
 ي زیر است:ها در حوزه
 ؛شده براي مؤسسه مواد و خدمات تأمین -الف
 ؛هاي درون مؤسسهفرآیند همۀ -ب
 .در حال و آیندهکنندگان  میزان پاسخگویی به نیاز مصرف -پ

بـا  . انـد  داشـته  سهممدیریت کیفیت فراگیر  ۀبسیاري در توسع افراد
نـد  ا که عبـارت  اند صاحبان اصلی این تفکر بوده ،این همه، سه اندیشمند

ذیـلاً بـه    .3کرازبـی فیلیپ و  2جورانجوزف ، 1دمینگویلیام ادواردز از: 
 .)1377(سلیمی  شود میاشاره  از آنها به اجمالنظریات هریک 

 دمینگ ۀنظری

رود. وي  به شمار مـی دمینگ پدر انقلاب مدیریت کیفیت فراگیر 
کـم و   پذیر یکنواختی در تولیـد، بـا هزینـۀ    بینی پیش درجۀ«کیفیت را 

 ـ  دمینـگ کنـد.   میتعریف » مناسب بازار مـدیریت کیفیـت    ۀمسـیر اولی
 افـزون  ،که در آن عرضه کردهنظر معروف خود  14 در قالبفراگیر را 

ها، بـه  فرآیندبر توصیه به بهبود محصول و خدمات و کارآمدتر کردن 
هـاي   . بـر اسـاس آمـوزه   اسـت مسائل نیروي انسانی هم توجـه شـده   

دمینگ در کشور ژاپن شکل گرفـت کـه    ةجایز با ناماي  دمینگ، جایزه

1. William Edwards Deming            2. Joseph Juran           3. Philip Crosby 
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هاي ها، افراد و گروههم شرکت برخوردار شد و هنوز  از اقبال عمومی
 ند.هستکاري موفق ژاپنی و غیر ژاپنی در صدد اخذ این جایزه 

 ند از:ا نظر عبارت 14این 
بهبود محصولات و خدمات بـا هـدف    برايپایدار  هدفیایجاد  .1

 ي و تداوم عملکرد و ایجاد اشتغال؛پذیر رقابت
اقتصادي جدیـدي بـه سـر     ؛ زیرا در دورةجدید ۀفلسفپذیرش  .2

 و کـار نامناسـب  ، مـواد  دیرکـرد ، خطاهـا بـا   کـه  ، چنانبریم می
 ادامه داد؛ ه حیات اقتصاديبتوان  میمعیوب ن

براي دستیابی به کیفیت باید از بازرسی صددرصـد جلـوگیري    .3
د که حـاکی  شوآماري ارائه  يلازم است شواهد ،د. در مقابلکر

 ها باشد؛فرآینددادن کیفیت در خود نظر قرار از مد
خریـد از   اببلکه  ،خرید باشد قیمت نباید تنها ملاك ارزیابی در .4

 را به حداقل برسانید؛ ها مطمئن، هزینه ةیک فروشند
، تولید و خدمات پیوسـته و  ریزي برنامهها را از نظر فرآیند همۀ .5

 براي همیشه بهبود بخشید؛
 را ي جدید آموزش ضمن خـدمت و آمـوزش در کـار   ها روش .6

 شود، نهادینه کنید؛ میکه شامل مدیریت نیز 
 بپذیرید؛رهبري را  .7
 که همگان از صمیم قلـب  چنانس را از محیط کار بزدایید، هرا .8

 جویی و بهبود اقتصادي بکوشند؛ در راه صرفه
 ي ستادي را از بین ببرید؛ها مرزهاي بین بخش .9
و دستیابی به تولیـد بـدون نقـص، از عوامـل      وري بهرهارتقاي  .10
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نیازمند تحـول و   هاشوند و دستیابی به آن میسیستمی محسوب 
ي نیروي ها از تواناییفراتر و به این ترتیب،  استهبود سیستم ب

و تولیـد   وري بهـره از طـرح شـعارهاي    . بنابراینکار قرار دارد
 خودداري کنید؛بدون نقص براي کارکنان 

کمـی  توجه به این حقیقت که سهم تولید و نیز تعیین اهـداف   با .11
و نیـز  ند، سـهم تولیـد نیـروي کـار     ا مدیریت از مفاهیم سیستمی

 ،دیگـر  مبناي کمیت قرار ندهید. به بیاني مدیریت را بر ها هدف
 می را باید براي سیستم تعریف کرد، نه براي افراد؛اهداف ک

موانعی را که در مقابل احساس افتخـار و رضـایت کارکنـان از     .12
 ؛محیط کارشان وجود دارد، برطرف نمایید

 آماده کنید؛فراگیر  رشد فرديِ و آموزش فعالی براي ۀبرنام .13
 را در تحول سیستم سهیم سازید. گانهم .14

 جوران ۀنظری

 هـا  سیسـتم  آمـدي کارنا کـه  بـود  بر این باورمانند دمینگ  جوران
مـدیریت  «دیدگاه وي ترتیب،  بدیند و شو میخطاها و ضایعات  سبب

از آرا و اي  مجموعـه  1951به جاي کنترل کیفیت بود. وي در » کیفیت
کتـاب مرجـع کنتـرل     مدیریت کیفیت، دري مرتبط را دربارة ها هاندیش

کیفـی و مـدیریت    د که شامل کنترل کیفـی، تضـمین  کیفیت منتشر کر
 :کیفی است. نزد جوران، کیفیت دو ویژگی دارد

 ؛برآوردن نیازهاي مشتري .1
 .عدم نقص .2

کیفی از مراحل زیر تشـکیل شـده    ریزي برنامهدر دیدگاه جوران، 
 است:
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 شناسایی کنید؛مشتریان را  .1
 نیازهاي مشتریان را تعیین کنید؛ .2
نیازهـاي مشـتریان    ي کیفی محصول را که پاسخگويها ویژگی .3

 باشد، معین کنید؛
بـا   یهایی را ایجـاد کنیـد کـه قـادر بـه تولیـد محصـول       فرآیند .4

 ي فوق باشد؛ها ویژگی
 .ي اجرا به نیروي کار منتقل کنیدا براگفته ر پیشي ها نتایج طرح .5

دسـتیابی   درکمک به نیروي کـار   براياصلی  فرآیندکنترل کیفی، 
 زیـر  ۀکنترل کیفی سه مرحل فرآینداست.  فرآیندبه محصول و اهداف 

 گیرد: را دربرمی
 عملکرد واقعی را ارزیابی کنید؛ .1
 د واقعی را با اهداف مقایسه کنید؛عملکر .2
 تصمیم بگیرید. در مورد اختلاف بالا .3

 ـبهبـود کیفـی شـای    فرآیند جـوران در نهضـت    ارزترین نقـش د ب
کـه بهبـود دائمـی     ورزد میمدیریت کیفیت فراگیر باشد. جوران تأکید 

در  پیوسـته کـه بایـد    شود میها فرآیندشامل محصولات یا خدمات و 
 درونـی و بیرونـی  خدمت مشتري قرار گیرد. مشتري نیز به مشـتریان  

ي مختلـف درون شـرکت   هـا  بخـش  درونـی گردد. مشتري  میتقسیم 
کسی اسـت   مشتري بیرونیپردازند.  میهستند که با یکدیگر به تعامل 

 .)1377(سلیمی  کند میکه محصول یا خدمت را خریداري 

 کرازبی نظریۀ

یکی از مباحث مهـم در مـدیریت کیفیـت فراگیـر، تولیـد بـدون       
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. این مفهوم در چهار اصل مطرح کرد 1960در  کرازبی نقص است که
 کرازبی آمده است: کیفیت

افراد سازمان باید از کیفیت برداشت یکسـانی داشـته    ـ همۀ  اصل اول
شـدنی   بیـان » انطباق با نیازهاي مـورد توافـق مشـتري   «باشند که در عبارت 

 برتري دارد؛» کیفیت خوب یا عالی«بر این چنین عبارتی . باشد
ی وجود داشته باشد تـا کیفیـت را تضـمین    نظامباید  ـ  اصل دوم
 ؛کند (انطباق)

به جاي معیارهاي پذیرش سنتی (سطح کیفـی قابـل    ـ  اصل سوم
میزان عدم تطـابق   گیري اندازها درصدي از ضایعات)، استاندارد بقبول 

 ؛نقص باشد همان تولید بی
 ـ گیري اندازهچگونگی  ـ  اصل چهارم عـدم انطبـاق    ۀکیفیت: هزین

 .برابر با صفر باشد
تـوان بـه    مـدیریت کیفیـت فراگیـر مـی     هـاي  ویژگیاز  ،بنابراین

متمرکز، بهبود مستمر، مدیریت داخلی ارتباطات با مشتریان  انداز چشم
در  مدیریت کیفیت فراگیر ۀبرنام .کردکنندگان و رهبري اشاره  و تأمین

شـان   هاي کـاري فرآینـد افراد سازمان را در بهبـود    تا همۀ تلاش است
از  ،هر سازمان تهیه شـده  ةي ویژها مطابق نیازها مشارکت دهد. برنامه

شـوند. مـدیریت کیفیـت     سطوح بالاي مدیریت، هدایت و رهبري می
 :)1377(سلیمی  اصل اساسی زیر است سهفراگیر متکی بر 

 و پاسخگویی به آنها؛ تمرکز سازمان بر درك نیازهاي مشتري −
 ؛مند نظام گونۀ بهها فرآیندخدمات و  ۀبهبود مستمر هم −
 .افراد سازمان  همۀمشارکت  −
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یفیـت  هـاي مـدیریت ک   ، ویژگـی رفتار سـازمانی در کتاب  1رابینز
 :)1385 (پارساییان و اعرابی است فراگیر را به شرح زیر بیان کرده

تنهـا افـراد   اندازه به مشتري: مقصـود از مشـتري   توجه بیش از  .1
خارج از سازمان، یعنی کسـانی کـه محصـولات و خـدمات را     

مانند کارکنـان   رونیبلکه مشتریان د ت؛نیس کنند، خریداري می
کـه بـه افـراد و     گیرد نیز دربرمی نقل را و واحد پرداخت و حمل

 دهند؛ می هاي دیگر در سازمان خدمات گروه
توجه به بهبود مداوم: مدیریت کیفیت فراگیر، تعهدي است کـه   .2

بر رضایت دائمی مبتنی است. در این روند از فعالیت، عبـارت  
 پیوسته بهبود یابد؛و کیفیت باید  کند یت نمیکفا» بسیارخوب«

دهـد: عبـارت    کارهایی که سازمان انجام مـی  بهبود کیفیت همۀ .3
تعریفی گسـترده از کیفیـت    ةمدیریت کیفیت فراگیر، دربرگیرند

مثـال،   بـراي کند، بلکه  تنها به محصول نهایی توجه می است. نه
 شود؛ تحویل کالا را نیز شامل می ةشیو

دقیـق: در مـدیریت کیفیـت فراگیـر، بـراي       محاسبۀسنجش یا  .4
هـاي   متغیرهـاي عملکـردي در فعالیـت    گیري اندازهسنجش یا 

شـود. ایـن متغیرهـا را     هاي آماري استفاده می سازمان، از روش
 .کنند تا بـه وجـود مسـئله پـی ببرنـد      با استانداردها مقایسه می

نهـا را  کوشند علـت آ  میکنند و  یابی می ها را ریشه سپس مسئله
 برطرف کنند؛

دادن اختیارات به کارکنان: در مـدیریت کیفیـت فراگیـر، افـراد      .5
از اي  فزاینـده  صورت بهها هستند، فرآیندصدد بهبود  همواره در

1. Stephen P. Robbins 
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شود و بـراي شناسـایی مسـائل و حـل      استفاده می گروهی کار
 شود. داده می بسیارياختیارات  ها، به کارکنانآن

فـاهیم مـدیریت کیفیـت فراگیـر،     گذشته، بر اساس م ۀدر سه ده
هـا،   . گروهی از این مدلاند ریزي شده پی گوناگونیهاي مدیریتی  مدل

هـایی را بـراي    پرداخته و چـارچوب  1وکار به موضوع سرآمدي کسب
 انـد  به دسـت داده ها در مسیر رشد و توسعه  ارزیابی و هدایت سازمان
امریکـا، و مـدل بنیـاد مـدیریت      ) در1987( 2که مدل مالکوم بالدریج

بـه شـمار   هـا  تـرین آن  اروپـا از مهـم   اتحادیـۀ در  )1991کیفیت اروپا (
ها مبناي اعطـاي جـوایز مـدیریت کیفیـت و تعـالی       د. این مدلرون می

بـراي  برخـی دیگـر از کشـورها     ،. همچنـین انـد  سازمانی قرار گرفتـه 
 هـاي  لهـاي خاصـی را بـا الهـام از مـد      مدلطراحی جوایز ملی خود، 

کیفیـت   ة)، جـایز 1987( کیفیت استرالیا ة. جایزاند توسعه داده یادشده،
 ةجـایز  ) و1994( کیفیـت سـنگاپور   ة)، جایز1991( راجیوگاندي هند

اصـول و   ،در ادامهز آن شمارند. ا) 1998( فریقاي جنوبیآی کیفیت مل
بنیـاد کیفیـت   مینگ، مدل مالکوم بالدریج و مـدل  معیارهاي سه مدل د

 دهیم. را به اختصار شرح می اروپا

 مدل دمینگ

کیفیـت در   از خبرگـان وقـت کنتـرل    ،دمینـگ ، 1950در جولاي 
 هشـت  دورة«، 3ن ژاپـن اروپا، به دعوت اتحادیۀ دانشمندان و مهندسـا 

 ،د و پـس از آن کـر ژاپـن برگـزار    يرا در توکیـو » کنترل کیفیت ةروز

1. Business Excellence               2. Malcolm Baldrige     
3. Japanese Union of Scientists and Engineers (JUSE) 
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. ایـن  شـد برگـزار  » کنترل کیفیت براي مدیران ارشـد  ةیک روز ةدور«
 ةبراي تدوین جـایز  اتحادیههمکاري دکتر دمینگ و این به ها،  آموزش
 .انجامیددمینگ 

شـود:   این جایزه در حال حاضر در سه بخـش اصـلی اعطـا مـی    
خدمت متمایز دمینگ براي توسعه و  ، جایزة1دمینگ براي افراد جایزة

ــار   ــرویج (در کشــورهاي خ ــاربردي دمینــگ  ةو جــایز 2جی)ت  3ک
)Union of Japanese… n. d.(  . 

 هـایی  اي سالانه است که به شـرکت  کاربردي دمینگ جایزه ةجایز
کـه بـه بهبودهـاي عملکـردي مشـخص از طریـق بـه         گیـرد  تعلق می

بـدون توجـه بـه نـوع صـنعت، هـر        .انـد  دست یافتـه  TQMکارگیري 
گرفتن این جـایزه کنـد، چـه خصوصـی چـه       اقدامتواند  سازمانی می

نکـات زیـر بـراي    از دولتی، کوچـک یـا بـزرگ، محلـی یـا جهـانی.       
 The...2009 ( شـود  مـی  استفادهیک از معیارهاي مدل به هر امتیازدهی

Deming Prize(: 
هـاي   بر اساس فلسفه مـدیریتی شـرکت، اهـداف و اسـتراتژي     .1

 کوشـش  بـه محـور و چالشـی،    شـتري م صـورت  بهکار، و کسب
دادن  نظر قرار شود و با مد رهبران و مدیران سازمان تدوین می
 ؛آید وکار به اجرا در می نوع، ساختار، شرایط و مقیاس کسب

 ـ TQM ابـزار   .2 هـاي   دسـت آوردن اهـداف و اسـتراتژي    هبـراي ب
 ؛وکار، به درستی به اجرا درآمده است کسب

اف و فـرد بـراي اهـد    هب، نتـایج منحصـر  2دبن ـخروجی  عنوان به .3

1 Deming Prize for Individuals 
2 Deming Distinguished Service Award for Dissemination and Promotion 
(Overseas)                   3. Deming Application Prize 
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 اند. بیان شد، کسب شده 1دبنوکار که در  هاي کسب استراتژي

 معیارهاي ارزیابی

معیار است که به هریک از  ششکیفیت دمینگ شامل  ةمدل جایز
 شـود. معیارهـاي   مـی بـالا، امتیـاز داده    ۀنکت سهاین معیارها، بر مبناي 

 1-1به اختصـار در جـدول    یکارزیابی در این مدل و میزان امتیاز هر
 هریک از ایـن معیارهـا  امتیاز  البته کمیتۀ ارزیابی می تواند آمده است.

 .دهد باتوجه به نوع فعالیت سازمان تغییر را

 کیفیت دمینگ ةدر مدل جایز آنها هايارزیابی و امتیاز معیارهاي: 1-1جدول 

)The Deming Prize… 2009( 

 امتیاز هاي ارزیابیمعیار
 20 .در خصوص مدیریت کیفیت هاآن سازي جاريي مدیریت و ها سیاست 1

 

 الف

مدیریتی که نمایانگر اصول مدیریتی، صنعت،  شفافي ها تحت سیاست
ار است، شرکت اهداف و کو کار، محدوده و محیط کسبو کسب

 که کند اي تعیین می خود را به گونهکار و هاي کسب استراتژي
 .محور باشند محور و مشتري انگیز، کیفیتبر چالش

)10( 

 ب
 ي مدیریتی ها سیاست

 آیند. اجرا در می به شکلی واحد به ،جاري شده در سراسر سازمان
)10( 

 20 .کاري فرآینددر محصول جدید و/ یا نوآوري  ۀتوسع 2

 

 الف
  محصولات جدید ۀبه توسعشرکت فعالانه 

 .پردازد میهاي کاري  فرآیند و نوآوري (شامل خدمات)
)10( 

 ب
 .برآورده سازدهاي مشتریان را  محصولات جدید باید نیازمندي

کارایی مدیریت تأثیر بسزایی در  کاري، باید هايفرآیند هاي نوآوري
 .ه باشدداشتکسب و کار، 

)10( 

 20 .حفظ و بهبود کیفیت محصولات و عملیات 3
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 الف 
 مدیریت روزانه

در کارهاي آموزش، شرکت به ندرت  تحصیل و از طریق استانداردسازي و
 ند.ا شدهتثبیت  اي و عملیات اصلی در هر اداره ۀ خود مشکل داردروزان

)10( 

← 

 کیفیت دمینگ ةدر مدل جایز آنها هايارزیابی و امتیاز معیارهاي: 1-1جدول ادامۀ 

)The Deming Prize… 2009( 

 امتیاز هاي ارزیابیمعیار

 ب 

 بهبود مستمر
ریزي  برنامه باکار خویش و هاي کسب ر جنبهدیگکیفیت و  درشرکت 

شرکت شکایات و عیوب در بازار یا  .دکن ایجاد میپیوسته  هایی رابهبود
دارد.  نگه میو در سطح بسیار پایینی  دهد هاي بعدي را کاهش میفرآیند

 یابد. رضایت مشتري افزایش می بدین ترتیب،

)10( 

4 

 یت کیفیت، هایی براي مدیر یستمسایجاد 
 .و غیرهزیست ، محیط یمنیها، ا تحویل، هزینه

10 
 را  یادشده هاي مورد نیاز شرکت سیستم

 کرده است. ة مؤثرياستفاد هاآن تأسیس کرده و از

5 

  و تجزیه و تحلیل اطلاعات آوريگرد
 .اطلاعات فناوريو استفاده از  کیفیت

15 
 دروناز بازار و از  فتهیا سازمان روشیبه شرکت اطلاعات کیفیت را 

با کند.  یم ة مؤثريکند و از آن استفاد می آوري گردسازمان خود 
اي  گونه بههاي آماري و فناوري اطلاعات، این اطلاعات  از روش گیري بهره

محصولات جدید و حفظ و بهبود کیفیت عملیات  ۀتوسع اثربخش براي
 .شود گرفته میکار به

6 
 .منابع انسانیپرورش 

دهد  منابع انسانی خود را آموزش و ارتقا می ،ریزي به کمک برنامهشرکت  15
 .انجامد میهاي عملیاتی  و ارتقا محصول و کیفیت حفظبه  فرآینداین که 
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 ها در مدل دمینگنمعیارهاي ارزیابی و ارتباط آ :1-1شکل  

هاي مدیریت و  سیاست -1
 سازي آنها جاري

)20( 

تحلیل اطلاعات  -5 
و استفاده از فناوري 

 اطلاعات
)15( 

 پرورش  -6
منابع 
 انسانی

)15( 

 

 

 

 

 

 )50هسته سیستم کیفیت (

حفظ و  -3
 بهبود

)20( 

توسعۀ محصول  -2
جدید، نوآوري در 

 فرآیند کاري
)20( 

 

 )10سیستم مدیریت ( -4
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 ارزیابی روش
مورد بررسی قـرار  زیر  ۀزاوی چهارارزیابی از  معیارهاياز  یکهر

 دهـی امتیـاز   3-1و  2-1هـاي  ولسـطوح منـدرج در جـد    و گیرند می
 .)The Deming Prize… 2009( دنشو می

 

 : زوایاي ارزیابی در مدل دمینگ2-1جدول

A زوایاي ارزیابی 
 اثربخش براي کسب اهداف اثربخشی 1

 سازگار در سراسر سازمان سازگاري 2

 مدتبلند و مدت میاناستمرار  استمرار 3

اجرا در سراسر واحدهاي مرتبط و  فراگیري 4
 مشمول

 

 شده در مدل دمینگهاي اجراامتیازدهی به فعالیت چگونگی: 3-1جدول

B 
 سطوح

هاي  فعالیت
 شدهاجرا

 امتیازات
 که  عیارهاییم

 امتیاز دارند 10حداکثر 
 که  عیارهاییم

 امتیاز دارند 15حداکثر 
 0 0 بدون فعالیت 1
 5~4 3 کیفیت پایین 2
 9 6 عادلانه و مناسب 3
 12 8 عالی 4

5 
 ،استثنایی

 در دنیا الگو 
10 15 

 

مـدل دمینـگ و زوایـاي     يروابط میـان معیارهـا   4-1در جدول 
 ""ست. در این جدول، نمـاد رزیابی این معیارها نمایش داده شده اا
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است که نشان  ارزیابیارزیابی و زوایاي  معیارمیان قوي ارتباط  ۀنشان
قـرار   نظـر و مـورد توجـه    عد، بیشتر مـد دهد در ارزیابی باید این ب می

 ـ" نمـاد چندان قوي است و  نشانۀ وجود ارتباط نه " "نمادگیرد.   "ـ
ي نیـاز  مـورد نظـر،   در بررسی معیارکند که  بر این نکته دلالت میهم 

 .  نیستخاص  ۀزاویبه بررسی آن 
 نگیدم مدل در ارهایمع انیم روابط: 4-1جدول 

 فراگیري استمرار سازگاري اثربخشی 
 هاآن سازي جاريهاي مدیریت و  سیاست -1

 __    )10( ها ها و استراتژي سیاست
     )10( ها سیاست سازي جاري

 کاري فرآیندمحصول جدید، نوآوري در  ۀتوسع -2
     )10( انگیزش

 __  __  )10( نتایج
 حفظ و بهبود -3

     )10( مدیریت روزانه
     )10( مستمر بهبود

     )10( سیستم مدیریت -4
     )15( تحلیل اطلاعات و استفاده از فناوري اطلاعات -5
     )15( منابع انسانی پرورش -6
 

 ـ   ،کـار و هـاي علمـی کسـب    کـارگیري روش  هموفقیت ژاپـن در ب
 ۀکه در ده ـ چنان ،ایجاد کرد ییمریکااهاي  تهدیدي جدي براي شرکت

در  خـود،  بسیاري از آنها با واگذار کردن بـازار بـه رقبـاي ژاپنـی     80
را هـاي غربـی    شـرکت  هااین تهدیـد  .ورشکستگی قرار گرفتند ۀآستان

و مـدیریت   کنندوکار خود تجدید نظر  هاي کسب در روشواداشت تا 
 .کار گیرند هگسترده ب میزان  بهکیفیت فراگیر را 
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و پـس از   1983 در 1کانـادا  وکار کسب جایزه کیفیت و سرآمدي
 نخسـتین مریکا از اکیفیت مالکوم بالدریج در  ملّی ةجایز 1987در  ،آن

هـایی بـراي ارزیـابی در     مدل گیريکار بهکشورهاي غربی در  هاي گام
 هـر هـا تمـام اجـزاي     این مـدل  ،در واقع اند. مختلف بوده هاي همؤسس
 دادند پوشش می نفعان ذي همۀبا در نظر گرفتن منافع  ي راکارو کسب

 .)1385وري و منابع انسانی  (مؤسسه مطالعات بهره

 مدل مالکوم بالدریج
 ایجاد شد. مفـاد  1987گوست کیفیت مالکوم بالدریج در آ ةجایز
درج شـد و در  امریکـا  ملی در قانون اساسی ایالات متحـد   ةاین جایز

شناسـایی میـزان دسـتیابی     منظـور  بـه انتشار یافت. ایـن جـایزه    1988
 هاآن رشد آگاهی سنجشهاي امریکایی به کیفیت و عملکرد و  سازمان

رقـابتی ایجـاد شـده     در چارچوبیاهمیت کیفیت و برتري عملکرد  از
هـاي   تنهـا شـرکت   1999بررسی این جـایزه تـا سـال     ةمحدوداست. 

بهداشـتی   هـاي  هاي آموزشی و مؤسسه از آن سازمانتولیدي بود. پس 
 ةحـوز  ،2005دة بررسی قرار گرفتند. در سـال  درمانی نیز در محدوو 

، امـروزه شد.  هم 2هاي غیرانتفاعی و دولتی بررسی مدل شامل سازمان
هـا در   اصـلی تـدوین شـده و ارزیـابی     2بخـش  ششاین جایزه براي 

نـد  ا بخـش عبـارت   ششاین . گیرند ها صورت می هریک از این بخش
تولیدي، غیرانتفاعی و دولت، خـدمات  از: آموزش، بهداشت و درمان، 

را  ایـن مـدل   مریکـا ادر هـاي دولتـی    سـازمان  هاي کوچک. و سازمان

1. CANADIAN QUALITY AND BUSINESS EXCELLENCE AWARD 
2. Nonprofit/Government Organization                2. Sector 
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ملی کیفیت مـالکوم بالـدریج    ةایزبا نام جو سالانه جوایزي  اند پذیرفته
که  آنهایی هستندهاي موفق  شود. شرکت هاي موفق اعطا می به شرکت

الکوم بالدریج انطباق دهنـد  بتوانند سازمان خود را با مدل و الزامات م
 .ثري در توسعه کشور ایفا کنندؤو نقش م

هـاي   جایزه، تعیین و تشخیص سـازمان  ةکنند هدف کنگرة تدوین
بهبـود   منظـور  بهگرفته  الگو، تدوین معیارهاي ارزیابی اقدامات صورت

ــدامات    ــرین اق ــهیم بهت ــار و تس ــز انتش ــازمانو نی ــان س ــاي  در می ه
مـدل و معیارهـاي   جایزه بـوده اسـت.   اعطاي  فرآیندکننده در  شرکت

بـازنگري   هر سالبیش  و کمی کیفیت مالکوم بالدریج مل ةارزیابی جایز
   .).Baldrige Performance… n. d( است شده

 ة، سه مدل عمده منتشر کرده اسـت کـه دربرگیرنـد   ۀ تدوینکمیت
   است: مدل ةمحدوددر هاي یادشده  تمام حوزه

مـالکوم   ةکه مبناي اعطاي جـایز  1تعالی عملکردمدل  ـ  گروه اول
هــاي تولیــدي، خــدماتی، دولتــی و غیرانتفــاعی و  بالــدریج در بخــش

 هاي کوچک و متوسط است. سازمان
 ةکه مبناي اعطاي جـایز  2تعالی عملکرد آموزشمدل  ـ  گروه دوم

 .استمالکوم بالدریج در بخش آموزش 
کـه مبنـاي    3تعالی عملکرد بهداشـت و درمـان   مدل ـ  گروه سوم

 .استمالکوم بالدریج در بخش بهداشت و درمان  اعطاي جایزة
 ـکن هـا کمـک مـی    ها به سـازمان  این مدل ،همچنین د تـا بتواننـد   ن

1. Criteria for Performance Excellence 
2. Education Criteria for Performance Excellence 
3. Health Care Criteria for Performance Excellence 
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 ـکیفیت، ارزیابی کمدیریت هاي  فعالیت دررا  خودشان و از طریـق   دنن
 مالکوم بالدریج داوطلب شوند. ةبراي اخذ جایز ،ها ارزیابیاین 

مریکـا مطـرح   اهدف عمده از طراحی چنین مـدلی در  اصولاً سه 
 ند از:ا بوده است که عبارت

 ؛ها و افزایش توانمندي آنان کمک به بهبود عملکرد سازمان. 1
مریکـایی  اهـاي   تکمک به برقراري ارتباطات مناسب میان شرک. 2

 میــان دیگــر درهــاي موفــق  شــرکت ةرســانی دربــار و اطــلاع
 ه بـراي هـا و افـزایش انگیـز    هدف معرفی بهتـرین  با ،ها شرکت

 ا؛ه رقابت میان سازمان
ایجاد ابزارهاي مدیریتی براي درك و مدیریت بهتر عملکردهـا،  . 3

 .ریزي هاي برنامه ها و نظام برقراري آموزش
 ـ بالـدریج، تعـالی عملکـرد،     ۀطبق تعریف مندرج در سایت کمیت

 ،مــدیریت عملکــرد ســازمانی اســت منظــور بــه رویکــردي یکپارچــه
 :به نتایج زیر بینجامدکه اي  گونه هب

پایـداري   کـه  چنـان افزایی بـراي مشـتریان و سـهامداران     ارزش −
 ؛را در پی آورد سازمان

 ؛هاي سازمان اثربخشی و توانمندي ۀجانب همه ۀتوسع −
 .یادگیري سازمانی و فردي −

ارزیابی سـازمانی بـه تحـول و تعـالی     مدل بالدریج بر مبناي خود
تأکیـد  هـا   کند و بر تغییر و تـلاش درونـی سـازمان    سازمانی اقدام می

بالـدریج نیـز بـر     ةاعطاي جـایز  فرآیند. به این منظور ورزد فراوانی می
ــازمان  ــابی س ــاي خودارزی ــت  مبن ــتوار اس ــس از آن اس ــایج  ،و پ نت
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 شـود.  اقـدام مـی   به اعطاي جایزهآنگاه و  شود میبررسی ارزیابی خود
 آمده است. 2-1ساختار کلی مدل بالدریج در شکل 

 مـالکوم بالـدریج،   ةجـایز  2009 اسـاس مـدل ویـرایش سـال     بر
کـه   معیارهاي ارزیابی جایزه از هفت معیار اصلی تشکیل شـده اسـت  

 :)The Baldrige National… 2010( از ندا عبارت

 مالکوم بالدریج یمل ةمعیارهاي ارزیابی جایز
 

 امتیاز 85 ،ریزي استراتژیک برنامه -2 امتیاز 120 ،رهبري -1
ــتري   -3 ــر مشـ ــز بـ   ،تمرکـ

 امتیاز 85
، تحلیـل و مـدیریت   گیـري  اندازه -4

 امتیاز 90 ،دانش
 ،تمرکز بـر منـابع انسـانی    -5

 امتیاز 85
 امتیاز 85 ،هافرآیندمدیریت  -6

 امتیاز 1000 :جمع امتیاز 450 ،نتایج -7

 
 
 
 
 
 
 
 

 بالدریج : مدل2-1شکل 

4 
 گیري، تحلیل و مدیریت دانش اندازه

 ها محیط، روابط و چالش

1 
 رهبري

2 
 استراتژیک  ریزي برنامه

5 
 تمرکز بر منابع انسانی

7 
 نتایج

3 
 تمرکز بر مشتري

6 
 مدیریت فرآیندها

 تصویر سازمان

 ها محیط، روابط و چالش
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هـا   اي از ارزش معیارهاي مدل مالکوم بالدریج بر مبناي مجموعـه 

 The...2010 (از نـد ا انـد کـه عبـارت    تـدوین شـده   بنیـادین و مفـاهیم  

Baldrige National(: 
 ؛. رهبري دوراندیش1
 ؛مداري سرآمدي در مشتري. 2
 ؛ي و سازمانیفرد. یادگیري 3
 ؛. ارزش دادن به کارکنان و شرکاء4
 ؛چالاکی .5
 ؛. تمرکز بر آینده6
 ؛وريآ. مدیریت نو7
 ؛واقعیت. مدیریت برمبناي 8
 ؛اجتماعیهاي  . مسئولیت9

 ؛ارزش خلق. تمرکز بر نتایج و 10
 .. دیدگاه سیستمی11

ا  پ رو ا ت  فی ت کی ری دی د م ا بنی دل   م
 ارد،سـال سـابقه د   20کـه بـیش از    بنیاد مـدیریت کیفیـت اروپـا   

شرکت  14 با همکاريمیلادي  1988غیرانتفاعی است که در  یسازمان
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هـدف از تأسـیس    سیس شد.أاروپا ت ۀحمایت اتحادیمعتبر اروپایی و 
پـذیري   ساختاري بود تا بر مبناي آن، قابلیـت رقابـت  این بنیاد، توسعۀ 

سـازمانی   مـدل تعـالی   ،افزایش یابد. ایـن اعضـا  هاي اروپایی  سازمان
EFQM  تا کردندرا طراحی: 
تـا بـه قـوانین و مقـررات      رغیـب کننـد  مدیریتی را ت هاي گروه −

 ها را اجرایی کنند؛د و آنونسازمانی متعهد ش
 ي صنایع اروپایی را افزایش دهند؛پذیر رقابت −
ــان میــزان رقابــت ۀفاصــل − ــا  می ــایی ب ــذیري محصــولات اروپ پ

 محصولات  امریکایی و ژاپنی را کاهش دهند.
 60در بـیش از   شرکت اروپایی 500بیش از  ،2010سال  آغاز در

در بـدو   بنیـاد ایـن   ند.شـت عضـویت دا  بنیاددر این  حوزه 50کشور و 
در جهـت سـرآمدي    مـدیریتی  يبـزار مأموریـت داشـت تـا ا   تأسیس 
از آن، درخشـش  انـد  و چشـم  هاي اروپایی ایجاد کنـد  سازمان عملکرد

مدیریت کیفیت اروپـا بـر   بنیاد نیز  امروزهها در جهان بود.  سازماناین 
 ـ گیـري خـود عمـل مـی     مبناي پایه و اساس شـکل   کوشـد  و مـی د کن

گـذاري   از طریق یادگیري و به اشتراكرا استانداردهاي بالاي مدیریتی 
از مرزهـاي   ازانـد  . این چشمترویج دهد هاي برتر هاي سازمان آموخته
 گسـترش یافتـه اسـت کـه     ییهـا  تـا سـازمان  نیز فراتـر رفتـه و   اروپا 

 رهگـذر خواهند در این مسیر گام بردارند و متعهـد شـوند کـه در     می
باقی بمانند، فراتر رفتـه  بنیاد مدیریت کیفیت اروپا هاي  تعالی و ارزش

 .).Euporean Foundation for… n. d( است
ارائـه   1991در  EFQMمدل اولیه طراحی شـده تعـالی سـازمانی    

گرفتـه   کار بههاي عمومی طراحی و  ، مدل نوع سازمان1995 شد و در
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بـازنگري  ضـمن  ، 1999ها طراحی شد و در   SMEمدل  1996شد. در 
 سـال  د. درارائـه ش ـ  1منطق ارزیـابی رادار  ،و تغییرات اساسی در مدل

ها بر اساس این تغییرات بازنگري شد. در سـال    SME، ویرایش 2001
ییراتی در سطح زیرمعیارهـا و نکـات   نیز ویرایش جدیدي با تغ 2003

، تـا  ایـن مـدل ارزیـابی    ةگیرندکار بهکشورهاي  . همۀراهنما انجام شد
، بنیـاد مـدیریت   2010در سـال   از آن استفاده می کردنـد.  2010سال 

کـه در آن تغییراتـی در    ویـرایش جدیـدي عرضـه کـرد     کیفیت اروپا
ا و همچنـین اوزان  نکات راهنم ،مفاهیم بنیادین، معیارها و زیرمعیارها

وري و  مطالعـات بهـره   مؤسسـۀ ( است شده اعمالرادار  مدل و منطق
، بنیـاد مـدیریت کیفیـت    2010. در بازنگري سال )1389منابع انسانی 
 ده است:کراز و مأموریت خود را به شرح زیر تعریف اند اروپا، چشم
الگـوي رشـد    هاي اروپایی، به مثابۀ جهانی که سازماناز: اند چشم

 اقتصادي پایدار در آن شناخته شوند.  
خواهند به کمک سـاختار   مأموریت: توانمندسازي مدیرانی که می

هایشـان را بـه    بیاموزند، آموختـه  EFQM سازمانی یکپارچه مدل تعالی
 …Euporean Foundation for( اشتراك بگذارند و نوآوري داشته باشند

n. d.(  . 
یا  ، اندازه و وسعت سازمان، ساختاریتفعال حوزةبدون توجه به 

اي دسـتیابی بـه موفقیـت، بـه     ها بـر  سازمان ۀبلوغ سازمانی، هم ۀدرج
 نیـاز دارنـد. مـدل تعـالی     یچارچوب مدیریتی کارآمد و مناسـب ایجاد 

 هـا  است کـه سـازمان   و غیرتجویزي ابزاري کاربردي EFQM سازمانی

1. RADAR (Results, Approach, Deployment, Assessment & Refinement) 

 

                                                 



42 α   هاي پژوهشی مدل تعالی مؤسسه 

 :توانند از آن براي موارد زیر استفاده کنند می
 ؛ابزاري براي ارزیابی −
 ؛ارچوبی براي سیستم مدیریت سازمانچ −
عمومی و تخصصـی یکپارچـه    ۀنام مبنایی براي ایجاد یک واژه −

 EFQM( درك و شناخت سازمان در تمام سطوحدر سازمان و 

2010(. 
 از:اند  عبارت EFQM کارگیري مدل تعالی سازمانی همزایاي ب

 ؛سازماندر جود کمی و تعیین وضعیت مو امکان ارزیابی −
و  هـا  توانمنـدي هاي بهبود و  ها، فرصت امکان شناسایی شکاف −

هـاي بهبـود و    بندي اجراي پروژه سازمان و اولویت هاي ضعف
رعت بهبـود در مسـیر تعـالی    همچنین نظـارت بـر رونـد و س ـ   

 ؛سازمانی
هاي پیشـرو در مـورد هریـک از     سازماندیگر  امکان مقایسه با −

سازمان در سـطوح مختلـف صـنعتی،    معیارها و تعیین جایگاه 
 ؛المللی ی و بینتجاري، مل

ه اشتراك گذاشـتن  ها از طریق ب امکان یادگیري از دیگر سازمان −
 ؛برتر هاي هتجرب

و یـادگیري از مـدیران، مشـاوران و     دامکان دریافـت بـازخور   −
هـاي مختلـف تجـاري و     مجریان رده بـالاي صـنایع و بخـش   

ــابی ،خــدماتی و صــنعتی ــق ارزی ــتقل و رودررو و  از طری مس
 ؛آنها گزارش ازگرفتن همچنین 

امکان شناخت معیارهایی کـه منجـر بـه توانمنـد کـردن سـازمان        −
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 ؛شود می
از جملـه   ،نفعان ذي ۀامکان ایجاد تعادل و توازن میان منافع کلی −

اران، مالکـان،  تجاري، سهامد مشتریان، جامعه، کارکنان، شرکاي
 . جز آنهاگذاران و  قانون
کلی مدل تعالی سازمانی بنیاد مدیریت کیفیت اروپـا، بـر   ساختار 

 :)EFQM 2010( شکل زیر استه ب 2010اساس ویرایش 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 هاي تعالی سازمانی در ایران گیري مدلکار به

هاي تعالی سازمانی  آغاز مطالعات و بررسی تحقیقی پیرامون مدل

 و نوآوري ، خلاقیت یادگیري

 

 %50توانمندسازها 

 
 %50نتایج 

 

 

رهبري
10% 

 

 

 
 

، فرآیندها
محصولات 
 و خدمات

10% 

 کارکنان
10% 

 استراتژي

10% 

 کارکناننتایج 
10% 

ها و  شراکت
 %10منابع
 

 

 نتایج مشتري
15% 

 
 
 

نتایج 
 %15کلیدي
 

 
 نتایج جامعه

10% 

 هاي مدل تعالی سازمانی معیارها و وزن 3-1شکل 
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شناخت جـوایز معتبـر   براي گردد. مطالعات اولیه  می ازب 1378به سال 
طرحـی پژوهشـی    اسـاس  بـر  ،هاي تعالی سـازمانی  ر مدلدنیا مبتنی ب
در وزارت صنایع و معادن وقت تعریـف   1377که در سال  استوار بود

و  وري بهـره ملـی   ةاین سیر مطالعاتی به طراحی مدل جـایز  .شده بود
این مدل، جـوایز   سپس بر پایۀ. انجامید 1382تعالی سازمانی در سال 

   .اند شده تشریح در ادامهشور طراحی شده است که کمختلفی در 

ز ی رهی مل ةجا ه ی وري ب زمان سا ی  ال ع ت  و 

اي اسـت کـه بـه     وري و تعالی سـازمانی، جـایزه   بهره یمل ةجایز
 ةد. اجـراي جـایز  شـو  شرایط اعطا می واجدهاي ایرانی  برترین سازمان

، ایـن امکـان را فـراهم    1382ز سـال  وري و تعالی سازمانی ا ملی بهره
هاي ایرانی با مدل تعـالی سـازمانی    است که بسیاري از سازمانآورده 
هـاي نـوین    ابـزاري بـراي اعمـال روش    مثابـۀ  بـه د و از آن ونآشنا ش

ی مل ـ ةجـایز  فرآینـد ها در  مدیریتی استفاده کنند. حضور فعال سازمان
هـاي برتـر    وري و تعالی سازمانی نشانگر این اسـت کـه سـازمان    بهره

بـه ایـن    وها مقایسه کنند  ایرانی قصد دارند تا خود را با دیگر سازمان
 ضمن افزایش توان رند تاهاي بلندتري در مسیر تعالی بردا گام ،ترتیب

و در تحقق اهداف سـازمانی   بیفزایندرقابتی، بر پایداري سازمان خود 
وري و تعـالی   ی بهـره مل ـ ةجـایز  هاي بیشتري دست یابنـد.  موفقیت به

 را مد نظر دارد: زیرسازمانی اهداف 
 ؛ها ایجاد فضاي رقابتی براي تعالی سازمان −
 ـ ق سازمانتشوی − ارزیـابی و شـناخت   انجـام عملیـات خود   هها ب

 ؛هاي بهبودپذیر ها و زمینه قوت
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 .ها انایجاد فضاي لازم براي تبادل تجربیات موفق سازم −
 ـ ةمدل تعالی جـایز  بـر مـدل    و تعـالی سـازمانی،   وري بهـره  یمل

EFQM هاي اجرایـی و اعطـاي جـایزه بـر اسـاس       و شیوه مبتنی است
وري  مطالعات بهـره  مؤسسۀ( هاي کشورمان طراحی شده است ویژگی

 .)1385و منابع انسانی 
 5-1و  4-1هـاي   مفاهیم بنیادین و معیارهاي این جایزه در شکل

 :اند داده شدهنمایش 

 
 

 مفاهیم بنیادین جایزه :4-1شکل 
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 معیارهاي مدل جایزه: 5-1شکل 

 شمول جایزه دامنۀ
هـاي مختلـف    هـاي ایرانـی کـه در زمینـه     ها و بنگـاه  سازمان همۀ

ایـن جـایزه بـه     توانند متقاضی این جـایزه باشـند.   می کنند، فعالیت می
بهداشـت،  "، "خـدمات "، "تولیـد  سـاخت و "تفکیک در پنج بخـش  

 یـک از . هرشـود  اعطا مـی  "عمومی"و  "آموزش"، "درمان و سلامت
هاي کوچـک    سازمان" دو گروه بهتوانند  مینیز گانه  هاي پنج  بخش این
بنـدي   ایـن گـروه   شوند کـه  تقسیم  "هاي بزرگ سازمان"و  "وسطو مت

 ست.آنها متناسب با تعداد کارکنان
هاي بزرگ  یا بیشتر در گروه سازمان یرون 150 دارايهاي  سازمان

هاي  نفر، در گروه سازمان 150هاي با تعداد کارکنان کمتر از  و سازمان
کارکنـان،   شـمار  ۀگیرنـد. مـلاك محاسـب    کوچک و متوسط قـرار مـی  

 اعطاي جایزه است.   ةاول دور ۀماه ن سازمان در سهانگین شاغلامی
وري و  بهـره  یمل ـ ةهاي متقاضی جایز که سازمان شد یادآور باید
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تعــالی ســازمانی، متناســب بــا فعالیــت خــود در یکــی از پــنج گــروه 
 شوند. ارزیابی و با یکدیگر مقایسه می گفته پیش

 وري و تعالی سازمانی بهره یلم ةهاي جایز بخش

 عطـا ا زیـر هـاي   ي و تعالی سازمانی در بخـش ور بهره یمل ةجایز
 شود: می

 ت و تولیدبخش ساخ .1
 بخش خدمات .2
 بخش بهداشت، درمان و سلامت .3
 بخش آموزش .4
 بخش عمومی .5
 اند. شدهح داده توضی اختصار بهها  بخش این کدام ازدر ادامه هر 
 . بخش ساخت و تولید1

 ـ آنها هاي ها یا شعب و نمایندگی سازمان همۀ تولیـد   ۀکه در زمین
را بـه  هاي سـاخت  فرآینـد یـا   و محصولات کنند میمحصول فعالیت 

یدکننـدگان محصـولات کشـاورزي،    رسـانند، همچنـین تول   فروش می
 ـ ةتوانند در این بخـش از جـایز   سازي می کاوي و ساختمان معدن  یمل

 شرکت کنند.
فعالیـت  هایی که در بخش سـاخت و تولیـد    سازمان گفتنی است

 ، انتفاعی هستند.کنند می
 . بخش خدمات2

فـروش   نـۀ کـه در زمی  آنهـا  هـاي  ها یا شـعب و نماینـدگی   سازمان همۀ
 شرکت کنند. یمل ةتوانند در این بخش از جایز د، میکنن خدمات فعالیت می
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 ، انتفاعی هستند.ش خدماتهاي بخ سازمان
 . بخش بهداشت، درمان و سلامت3 

نــد از ا عبــارت یملــ ةکننــدگان در ایــن بخــش از جــایز شــرکت
و درمـان  خدمات طبی، جراحی و بهداشت  عرضۀهایی که در  سازمان

ــد، اعــم از انتفــاعی و غیرانتفــاعی، عمــومی،   ــراد ســروکار دارن ــا اف ب
هـا   سـازمان  هـاي  خصوصی، دولتی و نیز برخی از شعب یا نماینـدگی 

 توانند در این بخش از جایزه شرکت کنند. می
 . بخش آموزش4

نــد از ا عبــارت یملــ ةکننــدگان در ایــن بخــش از جــایز شــرکت
کنند، اعـم   ارائه می خدمات آموزشیدر سراسر کشور هایی که  سازمان

هاي انتفاعی و غیرانتفاعی، عمومی، خصوصی، دولتی و نیـز   از سازمان
توانند در ایـن بخـش از جـایزه     می آنها ها برخی از شعب یا نمایندگی

 شرکت کنند.
 . بخش عمومی5

ــا   ســازمان همــۀ ــی و شــعب ی ــی و غیردولت هــاي عمــومی دولت
 شرکت کنند.   یمل ةتوانند در این بخش از جایز می هاآن هاي نمایندگی

 غیرانتفاعی هستند. ،هاي بخش عمومی سازمان

 سطوح تعالی

کنـد و   ها را در دستیابی به تعالی متمایز می سطوح تعالی، سازمان
 ـ ةدهـد. جـایز   نشان می را در دستیابی به تعالی شان میزان موفقیت ی مل

سـطوح گـواهی تعهـد بـه تعـالی،      وري و تعالی سازمانی، داراي  بهره
 ین است.هاي بلورین، سیمین و زر و تندیس تقدیرنامه براي تعالی
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از  یـک جایزه در هرکـدام از ایـن سـطوح و در هر   اعطاي  فرآیند
 مانی به تفکیـک بـه اجـرا   وري و تعالی ساز بهره یمل ةهاي جایز بخش
 یـده برگزو برندگان هریک از سطوح در هر گروه، جداگانه  آید در می

شـده در   به میزان امتیاز کسـب بالا سطوح دستیابی  شوند. و معرفی می
 .)1389(همایونفر  ارزیابی بستگی دارد

ز ی تلم ةجا فی  ی کی
 ۀي است ملی که بر اساس مصـوب فرآیندملی کیفیت ایران  ةجایز

گـذاري شـد و بـر     سـتاندارد پایـه  شوراي عالی ا ۀیکصدودومین جلس
متشکل از نماینـدگان   ،گذاري مربوط تصمیمات شوراي سیاست مبناي

نامـه و دیگـر    طبق مفاد این نظـام  نفعان و بر ملی ذي ۀرده بالاي جامع
کیفیت و ترجیحـاً در   ۀساله در هفت . هرشود مستندات مرتبط اداره می

هاي ایرانی حائز شـرایط   آبان) به برترین سازمان 18روز ملی کیفیت (
محصول خود  کیفیت يارتقا ۀتلف کشور که در زمینهاي مخ در بخش

نامه یا تنـدیس   اند، گواهینامه، تقدیر ه انجام داد هاي چشمگیري فعالیت
 .  شود کیفیت اعطاء می ةجایز

 ةی کیفیت ایران پس از اجراي دورمل ةآخرین ویرایش مدل جایز
 »کیفیت حاصل سـازمان سـرآمد اسـت   محصول با«چهارم، با رویکرد 

و از دور پـنجم برگـزاري ایـن جـایزه،      مصوب شـده اسـت   تکمیل و
 ارزیابی بر این مبنا صورت گرفته است.

 بـر مـدیریت   کیـد أت بـا  ایران کیفیت ملی ةجایز ارزیابی معیارهاي

 اصلی معیارهاي مدل، شامل ساختار ،خدمات) و (کالا محصول کیفیت

 یمل ةجایزمعیارهاي  و مدل عنوان با مدرکی در ،مربوط زیرمعیارهاي و
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 این از استفاده با ها سازمان ارزیابی فرآیند است. شده ارائه ،ایران کیفیت

 زیـر  بنیـادین  مفاهیم و اصول مدیریت کیفیت مبناي بر ،معیارها و مدل

 گیرد: می انجام

 یادگیري و توانمندسازي • نفعان تعادل در منافع ذي •
 محیطی مسئولیت اجتماعی و زیست • استراتژي کیفیت محصول •

 تأمین و منابع زنجیرة • و تضمین کیفیت گراییفرآیند •

  ییگرا مشتري •
 مفهـومی  طراحـی  و فنـاوري  ۀینـدهاي توسـع  فرآ در این مفاهیم

 و سـاخت  يهـا  ینـد آفر ،فرآیندمحصول و  ۀتوسع و طراحی محصول،
 آغـاز  از ،فروش از پشتیبانی پس و خدمات محصول و تحویل و تولید

  اسـت  ییشناسـا  قابـل  آن، عمـر  ةدور پایـان  تـا  محصـول  طراحـی 
 :)1389 (انجمن مدیریت کیفیت ایران

 

 
 

 مبانی طراحی مدل جایزة ملی کیفیت ایران:  6-1شکل 
 

 صورت زیر است: ملی کیفیت ایران به ةمدل جایز شکل
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 مدل جایزة ملی کیفیت ایران:  7-1شکل 

کیفیت ایران در سه سطح گواهی اهتمـام بـه کیفیـت،     یمل ةجایز
شـامل  (کیفیت ایـران   یمل ةاشتهار به کیفیت و تندیس جایز ۀتقدیرنام

هـا را در دسـتیابی بـه درجـات      ، سازمان)تندیس برنز، سیمین و زرین
 کنـد  خدمات از یکـدیگر متمـایز مـی    در تولید محصول و ارائۀ توفیق

 .)1387انجمن مدیریت کیفیت ایران (

 تعالی منابع انسانی ةجایز

پرشـتاب در  ي ها دستیابی به پیشرفت برايگذاري  در کنار سرمایه
سـت کـه   آشـکارا پیدا و کسب دانش و مهارت،  عرصۀ علم و فناوري

در  کـه  چنان ،استهاي اقتصادي  بنگاه ۀین سرمایتر منابع انسانی اصلی
هـاي   و مهـارت  هـا  توانمندي داراي اختیار داشتن منابع انسانی کیفی و

 هـاي  مزیـت  ترین از مهمهاي امروزي  سازمان هاي یازمندين متناسب با
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توانمندسازي منابع انسانی  ،. بر این اساسآید به شمار می ها آن رقابتی
نیـز   آنهـا پـرورش   تبدیل شـده و  هاي اصلی مدیران به یکی از دغدغه

 ها به خود اختصاص داده است. را در سازماناي  جایگاه ویژه
هـاي تعـالی سـازمانی،     از مدل گیري بهرهمدل تعالی منابع انسانی با 

به همت انجمن مدیریت منـابع انسـانی ایـران و بـا همکـاري و تـلاش       
جمعی از اندیشمندان این حوزه در طول چند سال تحقیق و کار مـداوم  

اي  جامع مبتنی بر مجموعه ید، این مدل چارچوبشطراحی و آماده اجرا 
هـا در حـوزه منـابع انسـانی      هاي محوري، معیارها و شـاخص  از ارزش

 بـا ارزیـابی   تـا  کنـد  به مدیران منابع سازمانی کمک مـی  وسازمان است 
و  هـا  قـوت  ،منـابع انسـانی سـازمان    عملکردو  فرآیندها،  فعالیت پیوستۀ
یدن به سازمان یادگیرنـده  و رس آنها و براي بهبود بازشناسندها را  فرصت
 .)1389(انجمن مدیریت منابع انسانی  کنند ریزي برنامهیافته،  عهو توس

طراحـی شـد و دور    1387تعالی منابع انسانی در سال  ۀمدل اولی

 1388گردید. سپس این مـدل در سـال    اول جایزه بر مبناي آن برگزار

(انجمـن مـدیریت منـابع     بازنگري شد و به شکل نهـایی زیـر درآمـد   

 :)1388انسانی 
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 مدل تعالی منابع انسانی:  8-1شکل 

 

امتیاز هریک از معیارها در مـدل تعـالی منـابع انسـانی بـه شـرح       
 :زیر استجدول 

 امتیاز معیارهاي مدل تعالی منابع انسانی :5-1جدول 

 وزن تعداد زیرمعیارها عنوان معیار معیار

 هااستراتژی
 100 4 رهبري منابع انسانی

 80 3 استراتژي منابع انسانی

 هافرآیند

 140 5 و تأمین منابع انسانی ریزي برنامه
 100 3 جبران خدمات منابع انسانی

 140 3 منابع انسانی ۀتوسع
 40 2 روابط کار و کارکنان

 نتایج
 150 2 نتایج ادراکی منابع انسانی

 100 4 نتایج عملکردي منابع انسانی
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 150 3 نتایج سازمان
 1000 29 جمع

 گیري نتیجه 

بـراي عمـوم    توجه به مزایاي حرکت در مسیر تعالی سـازمانی  با
ي هـا  زمینـه  راحی ساختار جامع ارزیابی کـه همـۀ  ، نیاز به طها سازمان

رسـد. مـدل    مـی بربگیرد، ضروري به نظر مدیریت این مؤسسات را در
اي  شـده  نیز مدل شـناخته  ایرانتعالی بنیاد مدیریت کیفیت اروپا که در 

در . ســازي شــده اســت پژوهشــی متناســباســت، بــراي مؤسســات 
چارچوب کلی این مدل و معیارها و زیرمعیارهـاي آن  هاي آتی،  فصل

 به تفصیل بیان خواهد شد.
 





 فصل دوم

 سازمانی  تعالی 

 پژوهشی هاي همؤسس و



 



 مقدمه

و بهبود خود نیازمند توجه به اصـول   دگرگونی هر سازمانی براي
. مفـاهیم  کـه سـرآمدي سـازمان را تضـمین کنـد      هایی است و ارزش

گیـري   جو است و جهـت  هاي تعالی باورهاي سازمان زبنیادین تعالی، ا
سازد. مبتنی بر مفاهیم بنیادین و  در سرآمدي و بهبود نمایان می آنها را

. باتوجه اند سنجش سطح تعالی، معیارهاي تعالی طراحی شده منظور به
 .شود می گیري اندازهبررسی و  ست که سرآمدي سازمانبه این معیارها

ی سـطح هریـک از   ارزیـاب  ارچوبی بـراي چ ـرادار  منطق ارزیـابی 
هـاي مطـرح در ایـن منطـق      توجه به جنبـه  و با معیارهاي تعالی است

 پـذیر هـاي بهبود  هـا و زمینـه   ارزیابی است که سطح سرآمدي و قـوت 
 ،شود. بـدین ترتیـب   سازمان در هریک از معیارهاي مدل شناسایی می

 زمانیسـا  پژوهشـی برگرفتـه از مـدل تعـالی     هـاي  همدل تعالی مؤسس
EFQM     شامل سه بخش مفاهیم بنیادین، معیارهـاي تعـالی سـازمانی و

 .)1389است (نجمی  آمده 1-2که در شکل است رادار  منطق ارزیابی
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 هاي اصلی تعالی سازمانی و کاربردهاي آن مؤلفه:  1-2شکل
 

کـه   دارد. نخسـت ایـن  اساسـی   مدل تعـالی سـازمانی دو کـاربرد   
هـا و نتـایج    توانند وضعیت فعالیت این مدل می ها با استفاده از سازمان

 هـاي بهبودپـذیر   ها و زمینـه  و بر این اساس قوت کنند خود را بررسی
و اجراي بهبودها، سطح تعـالی   ریزي برنامهو با  نندخود را شناسایی ک

از مدل به خودارزیابی بر اساس  اي استفادهچنین  .خود را ارتقا بخشند
هاي فرآینـد توانند در  ها می که سازمان م اینمدل تعالی شهرت دارد. دو

از جمله جـوایز   ،آید این مدل به اجرا در می پایۀ ارزیابی بیرونی که بر
ر مقایسـه بـا   و موقعیت خود را د بندالمللی تعالی حضور یا و بین یمل

بـا  ند. این کـاربرد  کنتعیین  ،هاي مشابه سازمان ویژه به ،ها سازمان دیگر
 شود. می شناخته» ارزیابی بیرونی« نام

 شـده مزایـایی را در   هاي گفتـه  مدل به هریک از شیوه از گیري بهره
 ها در پی دارد. شناسایی بهبودها و حرکت در مسیر تعالی براي سازمان
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 هــاي هارزیــابی مؤسســ فعلــی وضــعیتنخســت در ایــن فصــل 
الی سـازي مـدل تع ـ   روند متناسب ،و بر این اساسپژوهشی بیان شده 

 ،پژوهشـی  هـاي  هبه منظور تدوین مدل تعالی مؤسس ـ EFQMسازمانی 
چارچوب کلی مدل آمده است تا خوانندگان کتـاب  سپس  آمده است.

جزئیات ایـن  . یابندمدل دست  از کلّی يدید در اندك زمانی بهبتوانند 
ررسـی  ب فصل سومکامل در  طور بهمفاهیم و نیز معیارها و زیرمعیارها 

 شده است.

 مؤسسات پژوهشی  در تعالی سازمانیاهمیت 

 هــاي همراکــز و مؤسســ دیگــرهــا و  هــا، پژوهشــکده پژوهشــگاه
نظـام   اصـلاح  هستند و کشوري هر نظام پژوهش در ارکان از پژوهشی
 ایـن  عملکـرد  يو ارتقـا  بهبـود  و مراکز این به پرداختن بدون پژوهشی

علوم، تحقیقـات  بود. در کشور ما نیز وزارت  نخواهد پذیر امکان مراکز
ارزیابی،  باید براي ی آموزش عالی و پژوهش است،و فناوري، که متول

 .باشـد  داشـته  جـدي  اهتمام ها مجموعه این يارزشیابی، توسعه و ارتقا
 علـوم، تحقیقـات و فنـاوري،    وزارت ۀمجموع در ارزشیابی و ارزیابی

 تأسـیس،  مجـوز  لغـو  یا صدور که گیرد دربرمی را مختلفی ارکان و ابعاد

 .اند جمله آن از و مانند آنهاعملکرد  ارزیابی اعتباربخشی،
 و ضـعف  نقاط بررسی«از  است عبارت سازمانی عملکرد ارزیابی

 و معیارهـا  و هـا  اسـاس شـاخص   بـر  سـازمان  یـک  عملکـرد  قـوت 
 و ها انحراف تشخیص منظور به زمانی ةدور یک در خاص استانداردهاي

 میـزان  از آگـاهی  کسـب  و بررسـی  بـدون ». اصـلاحی  انجام اقـدامات 

 هـاي  شناسـایی چـالش   بدون همچنین و اهداف به دستیابی و پیشرفت
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 که مواردي شناسایی و بازخورد کسب و مؤسسات پژوهشی روي پیش

شـد.   نخواهـد  میسـر  عملکـرد  بهبود مسـتمر  دارند، نیاز جدي بهبود به
 از جـامعی  تصـویر  کـه  آن بـر  افـزون  سازمانی عملکرد ارزیابی رو زاینا

 شناسـایی  براي بستري تواند می دهد، می دست به یک مجموعه عملکرد

و  کیفیـت  بهبـود مسـتمر   بـه  دستیابی و هاي بهبودپذیر ها و زمینه قوت
 .آورد فراهم تعالی سازمانی

 پژوهشی هاي ههاي ارزیابی و نظارت مؤسس مدل

هـاي   ههـاي ارزیـابی در مؤسس ـ  کارگیري مـدل  به پیشینۀنخستین 
شده در وزارت علوم، تحقیقـات   هاي تدوین، استفاده از مدلپژوهشی

تاکنون چنـدین نوبـت ارزیـابی مراکـز      واقع،و فناوري بوده است. در 
دفتـر  بـه کوشـش   خانـه  توابسـته بـه ایـن وزار   تحقیقاتی وابسته و غیر

ر شـده  یج آن نیز منتش ـبررسی و ارزیابی پژوهشی صورت گرفته و نتا
 .ه استشدبه بعد آغاز  1381ها از سال ارزیابیاست. این 

 چارچوب ارزیابی وزارت علوم، تحقیقات و فناوري

تحقیقـات و  ریـزي و امـور پژوهشـی وزارت علـوم،      دفتر برنامه
هـایی   پژوهشـی، شـاخص   هاي هارزیابی وضعیت مؤسسبراي فناوري 
ؤسسـات  نشسـت م  در 84سـال   هـا را در  کرد و این شـاخص تدوین 

 هـا بـه   این شاخص .گیري قرار داد هشی ملی مورد بررسی و اندازهپژو
(رحمـانی و   شـوند شـاخص تقسـیم مـی   زیر 13شاخص اصـلی و   5

 :)1384سلطانی 
 انجام تحقیق و توسعه -الف

 ـ  ISIمقالـه   نۀهمگام بودن با مرزهاي دانش: سـرا  .1  ۀ(تعـداد مقال
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ایـن  پژوهشـگران) نمایشـگر   شـمار  واحد پژوهشی تقسیم بـر  
 شاخص است.

تعـداد عقـد قراردادهـا، میـزان      :نیازهـاي جامعـه  همسویی بـا   .2
 45 ةو اسـتفاده از مـاد   هاي واحد پژوهشـی سازي یافتهتجاري

نمایشگرهاي ایـن شـاخص    1کشور ۀچهارم توسع ۀقانون برنام
 هستند.

المللـی: فرسـتادن اسـاتید و    در سطح بین  داشتن فعالیت علمی .3
اسـاتید خـارجی    دعوتهاي خارجی، پژوهشگران به کنفرانس

 غیره المللی وهاي بینکت در کارگاهبه داخل، شر
اسـتراتژیک واحـدهاي    ۀی: داشتن برنام ـاستراتژی ۀداشتن برنام .4

 .صورت مکتوب پژوهشی به
 هاي پژوهشی (ترویج علم)انتشار علم و یافته -ب
 برگزاري کارگاه آموزشی و همایش علمیـ 
 کارآفرینی يارتقا -پ

کـه   هـاي پژوهشـی: ایـن   هاي زایشی براي یافتـه داشتن شرکت .1
 هاي پژوهشی به استفاده و مصرف جامعه برسند.یافته

هـاي  : شـرکت SMEهـاي  استفاده از مراکز رشد بـراي شـرکت   .2
کوچک بایـد بتواننـد از تجهیـزات پژوهشـی واحـد پژوهشـی       

 مند شوند.دولتی بهره
 یکمک به انجام تحقیق و توسعه در سطح مل -ت

 .نقش آزمایشگاه ملی براي دیگران يایفا .1

 سـازي  بنیـان، تجـاري   محـور و دانـش   به منظور گسـترش بـازار محصـولات دانـایی    استفاده از امکانات دولت . 1

 .دستاوردهاي پژوهشی و نوآوري وگسترش نقش بخش خصوصی و تعاونی
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 .مؤسسات پژوهشی ۀایجاد شبک .2
 .زمینهی همیهاي اجراارتباط فعال با صنایع و دستگاه .3
 .ها در کشوردر تأیید پروژه  نقش مرجعیت علمی يایفا .4

 هدایت و رهبري -ث
گــذاري ملــی در  ریــزي و سیاســتحضــور در مواضــع برنامــه .1

 .موضوع
 در کـه ایـن مؤسسـات    نقش در کانون تفکر مرتبط: ایـن  يایفا .2

 .یا خیراند  درون خود کانون تفکري ایجاد کرده
 هـاي  هصـورت پرسشـنامه در اختیـار مؤسس ـ    به هاي بالا شاخص

 ـ 9تـا   1تا براي هر شـاخص، امتیـازي از   گرفت  میپژوهشی قرار  ه ب
امـور  ریزي  برنامهتوسط دفتر  سرانجامعملکرد خود تخصیص دهند و 

 .  دنشوپژوهشی وزارت علوم، تحقیقات و فناوري ارزیابی 
وزارت علـوم،  دفتر بررسی و ارزیابی پژوهشی در کشور،  امروزه

دار ارزیابی مؤسسـات پژوهشـی اسـت کـه      تحقیقات و فناوري عهده
عملکـرد ایـن مؤسسـات، در     ۀهاي اصـلی ارزیـابی و مقایس ـ   شاخص
 ـعملکرد پژوهش و فناو ۀخلاص هاي گزارش شـرح زیـر بـوده     هري، ب

 :  )1388(پورمهدیان  است
پژوهشــگران (هیئــت علمــی، دانشــجویان مقــاطع تحصــیلات  .1

 ؛نامه) تکمیلی مشغول به تدوین پایان
 ؛شده شده در مجلات نمایه منتشر تمقالا .2
 ؛پژوهشی ـ مقالات علمی .3
 ؛المللی ملی و بین مقالات کنفرانسی .4
و  ، تحشـیه گـردآوري  سـازي، تـألیف، ترجمـه،   کتاب (تصنیف .5
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کـه بـه    هاي پژوهشیحاصل از طرح پژوهشی ـ  علمی گزارش
 ؛)اند دلیل محرمانه بودن امکان چاپ نداشته

افـزاري   افـزاري و نـرم   سـخت ( پژوهشی ـ  ي علمیادستاورده .6
اختراع، اکتشاف، نـوآوري، رکـورد، نظریـه، مرمـت آثـار       مانند

و  هـا  ، کسب افتخارات و رتبـه غیره تاریخی، خلق آثار هنري و
پژوهشـی، مـدیر    ـ  هـاي علمـی   هـاي برتـر در جشـنواره    مقـام 

ازي مجلات علمی ـ پژوهشی یا علمـی   مسئولی یا صاحب امتی
 ؛)ترویجیـ 

ــار .7 ــده اعتبـ ــی منعقدشـ ــاي پژوهشـ ــرح قراردادهـ ــاي (طـ  هـ
 ؛)سازمانی برون

شـده (درآمـد اختصاصـی از محـل      درآمدهاي پژوهشی جذب .8
 ؛قراردادهاي پژوهشی)

 .به پژوهشگر هاي فوق شاخص ۀسران .9
نیـز در   سامانه ارزیابی عملکرد پـژوهش و فنـاوري   افزون براین،

به  89طراحی شده و از سال  گفته هاي پیش این دفتر بر مبناي شاخص
ــا  1آمــده اســتاجــرا در و مؤسســات پژوهشــی، اطلاعــات مــرتبط ب

در قالـب ایـن سـامانه در اختیـار دفتـر       89را از سـال   بـالا معیارهاي 
ــا ــی و ارزی ــی وزاربررس ــاوري  بی پژوهش ــات و فن ــوم، تحقیق ت عل

 .اند گذاشته

 هاي تعالی مؤسسات پژوهشی مدل
ی، مـدل  مل ـدر سطح بـین المللـی و    هاي انجام شده طبق بررسی

 )www.msrt.irوبسایت وزارت علوم، تحقیقات و فناوري ( .1
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ــژه ــراي  وی  ؛اســت طراحــی نشــدهتعــالی مؤسســات پژوهشــی، اي ب
هـاي رایـج تعـالی     کـارگیري مـدل   هـاي انـدکی از بـه    نمونه که اینگو

توجه به موقعیت جغرافیـایی و شـرایط خـاص مؤسسـات      سازمانی با
 ها دیده شده است.  ندر برخی از آپژوهشی 

سـازي   هـاي بیشـتري از متناسـب    گاهی نمونـه هاي دانش در حوزه
مـدل تعـالی   هاي تعالی سازمانی رایج، از جمله مـدل بالـدریج و    مدل

و  1شفیلد هـالام دانشگاه  ،مثالبراي شود.  مشاهده می EFQMسازمانی 
جهت ارزیـابی و حرکـت    EFQMاز مدل تعالی سازمانی  2رانشوکالج 

 …Consortium for Excellence( انـد  به سـمت تعـالی اسـتفاده نمـوده    

2003 ،Runshaw College 2008(. 
ــه ــراي       ب ــی و ب ــات پژوهش ــالی مؤسس ــدل تع ــدوین م ــور ت منظ
) 2010(بـر اسـاس ویـرایش     EFQMمدل تعالی سـازمانی   سازي متناسب

ــا ــارگروه متناســب ص خ ــی، ک ــات پژوهش ــزاري   مؤسس ــا برگ ــازي ب س
شـده و   هـاي انجـام   هاي مطالعـات و بررسـی   تلفیق یافته هایی و با نشست
 ةمشـاهدات عینـی و اطلاعـات کـافی دربـار      بـه کمـک   ها و نیـز  ورودي

از سازي مدل کـرد و در ایـن رونـد،     اقدام به متناسبمؤسسات پژوهشی، 
 .بهره گرفت هاي تعالی مدل ۀموجود در زمین ۀچندین سال ۀدانش و تجرب

 نگــرش حــاکم بــر تــدوین چنــین مــدلی در جلســات کــارگروه 
 زیر بود: ة، مبتنی بر چهار ویژگی عمدشده اشاره

 جامع بودن -1

هـاي   حوزه ویژه ههاي سازمان و ب شئون فعالیت همۀتا آن حد که 

1. Sheffield Hallam                   2. RUNSHAW 
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نفعی بـه تناسـب    گونه که هر ذي نفعان را شامل شوند، آن مرتبط با ذي
به این . نقش خود در موفقیت سازمان، از سهم مناسب برخوردار شود

 منظور باید:
 (کـارآیی) » درست انجام شدن کارهـا «ها به  معیارها و شاخص −

(اثربخشـی سـازمان) توجـه    » انجام شدن کارهـاي درسـت  «و 
 داشته باشند.

 کمی باشند.تا اندازة امکان ها  معیارها و شاخص −
کـه بازتـاب    مشـاهدات عینـی تأییـد شـوند، نـه آن      معیارها بـا  −

 هاي ذهنی افراد باشند. نقش
و هـم   بازتاب دهندسازمان را  ۀها هم گذشت معیارها و شاخص −

 .ورزندآن توجه داشته ب ةبه آیند

 نگريفرآیند -2

جش خروجی و ستانده یـک  ننگري به جاي سفرآینددر ارزیابی، 
توان به یـادگیري   می فرآیند، از الزامات اساسی است. با ارزیابی فرآیند

گاه  تکرار خطاها مطمئن شد. اگر چنین نباشد، هیچسازمان و پرهیز از 
کند، بهبودي  بر ستانده (خروجی) تأکید می تنهاتوان از روشی که  نمی

 مستمر و پایدار سازمان را انتظار داشت.

 لارتباط منطقی میان اجزاي مد -3

ر هـر بخـش از   قـادر باشـند تـا دلایـل ضـعف د      بایدها  شاخص
سـاختار   ۀارائ ،منسجم بازگو کنند. به این منظور اي گونهسازمان را به 

ها در ارتباطی منطقـی بـا    علت و معلولی که در آن معیارها و شاخص
 ناپذیر است. گریز شوند، یکدیگر توضیح داده
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 توجه به استمرار بهبود و تعالی -4

حـداقلی از الزامـات   تنهـا  ي از ابزارهاي مـورد اشـاره،   سیاردر ب
ســوي برتــري بــر رقبــا و ه شــود و لزومــاً ســازمان را بــ توصــیه مــی

هاي تعـالی بـر اجـراي مـدیریت      دهند. اما مدل جویی سوق نمی تعالی
شـان تحقـق بهبـود مسـتمر در      و هدف ورزند میکیفیت فراگیر تأکید 

 سازمان است.
مؤسسـات   تعـالی  مـدل « عنوان با یافته مدل توسعه این از ادامه، در

شد که در فصول بعدي بـه تشـریح آن خـواهیم     خواهد یاد »پژوهشی
مؤسسـات    دارد تـا همـۀ   مـدل قابلیـت   ایـن  که است گفتنیپرداخت. 

 را هـا و مراکـز تحقیقـاتی    ها، پژوهشـگاه  پژوهشی، اعم از پژوهشکده

 .دارزیابی کن

پژوهشی برمبناي مدل تعالی  هاي هطراحی مدل تعالی مؤسس فرآیند
EFQM  2010ویرایش 
سازي مدل تعالی مؤسسات پژوهشی بـر مبنـاي    منظور متناسب به

مدل تعالی بنیاد مدیریت کیفیت اروپا، پس از انجام مطالعاتی در مورد 
اي ارائه  مؤسسات پژوهشی و نیز مدل تعالی، در گام بعدي، مدل اولیه

 خبـرة  15متشـکل از   خبرگـان،  رگروهدر جلساتی، با کـا  سپس شد و 
از وضـعیت   آگـاه  ارزیابی بر اساس مدل تعالی، و همچنـین خبرگـان  

ها و شرایط حاکم بـر   و محدودیتموجود ارزیابی مؤسسات پژوهشی 
 سازي مدل پرداخته شد.   به متناسببه کمک روش دلفی ها، آن

براي دستیابی  اي شیوهبا هدف ایجاد  1950در سال  1مؤسسه رند

1. Rand Corporation 
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 ، روش دلفـی را به حداکثر اجمـاع قابـل اطمینـان در گـروه خبرگـان     
 رو ازایـن  کند؛ باطات گروهی را ساختاردهی می. دلفی، ارتکردطراحی 

بـا یـک مسـئله پیچیـده      »کـل «صورت یـک   توانند به می افراد و گروه
 ).Linstone and Turoff 1975( دکننبرخورد 

 :نمایش داده شده است 2-2در شکل  سازي متناسب فرآیند
 

 

 
 

 پژوهشی هاي سسهفرآیند متناسب سازي مدل تعالی مؤ:  2-2شکل

سازي و طراحی مدل اولیـه، ایـن مـدل در چهـار      پس از متناسب
بـر   نیـز  اجرا شد و نتایج ارزیابی یصورت آزمایش پژوهشی به ۀمؤسس

اي از ایـن   گزارش بازخوردي ارائه شـد کـه نمونـه    در قالبمبناي آن 
آمـده اسـت. بـر مبنـاي نتـایج حاصـل از ایـن        ها در پیوست  گزارش
سـازي بـازبینی شـد و     مدل بار دیگر در کارگروه متناسـب  ها، ارزیابی

 .در آن اعمال شداصلاحات نهایی 
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فـرض مناسـب بـودن مـدل      شده، با پـیش  سازي در مدل متناسب
 نُـه سازي با حفظ مفاهیم بنیادین مـدل و نیـز    تناسبتعالی سازمانی، م

معیار مدل مبنا و با تغییراتی در الفاظ صورت گرفته اسـت. در سـطح   
 بـا  یو گاه نیافت يزیرمعیار مدل مبنا، عمدتاً تغییر 32زیرمعیارها نیز 

ن تر کرد هدف ملموس توجه به اهمیت آن در مؤسسات پژوهشی یا با
ت راهنماي ذیل هـر  نکا با این همه،ده است. الفاظ، تغییراتی اعمال ش

سـازي، بازنویسـی    همنظور ساد سازي شده یا به متناسب زیرمعیار، کاملاً
 ـ   رادار منطق ارزیـابی  ،اند. همچنین شده و جـامع   تبـه لحـاظ عمومی

شـده   سـازي  بودن، ثابت نگه داشته شده اسـت. شـکل مـدل متناسـب    
 صورت زیر است: به

 

  
 

 



70 α   هاي پژوهشی مدل تعالی مؤسسه 

 پژوهشی هاي سسهمؤمعیارهاي مدل تعالی :  3-2شکل 

 بررسی اجمالی مفاهیم بنیادین 

گانـه بـه شـرح زیـر،      ها و مفاهیم بنیـادین هشـت   توجه به ارزش
ها  هاست. این ارزش سازماندر موفقیت و ایجاد بهبود مستمر  نیاز پیش

هـا را تشـکیل    ریزي و استقرار سیسـتم  هاي اصلی برنامه و مفاهیم، پایه
هـا بایـد از    دهنـد و بـراي شـناخت وضـعیت عملکـردي سـازمان       می

داشـته   یادشـده ارتباط تنگاتنگی با مفـاهیم  معیارهایی بهره گرفت که 
شـت مفهـوم   میزان تحقـق ه  بتوان ااز رهگذر آنهمعیارهایی که  ؛باشند

 گیـري  انـدازه در دستیابی به نتـایج   را موفقیت سازمان درجۀبنیادین و 
یازمنـد  مؤسسات پژوهشـی نیـز بـراي موفقیـت خـود ن      تردید بیکرد. 

 ند.ا توجه به این مفاهیم
 این مفاهیم بنیادین عبارتند از:

 دستیابی به نتایج متوازن

ــازمان ــاي س ــق  ه ــالی از طری ــهمتع ــزي برنام ــتیابی  ری ــه و دس ب
مـدت و بلندمـدت     اي متـوازن از نتـایج کـه نیازهـاي کوتـاه      مجموعه

رود،  و یـا در مـوارد مربـوط فراتـر مـی      کنـد  مـی نفعان را برآورده  ذي
انـداز پـیش    و بـه سـوي چشـم    سـازند  مـی موریت خود را محقـق  أم

 روند. می

 افزایی براي مشتریان ارزش

داننـد   خود مـی  اصلی وجودمتعالی مشتریان را علت هاي  سازمان
 آنهـا  نیازهـا و انتظـارات   بینـی  پـیش درك و  تا از طریـق  کوشند میو 
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 .کنندشان نوآوري و خلق ارزش  براي

 و درستی بخشی الهامرهبري با دوراندیشی، 

متعـالی رهبرانـی دارنـد کـه آینـده را بـه تصـویر        هـاي   سازمان 
ق هـا و اخـلا   الگـوي ارزش  خود سازند و و آن را محقق می کشند می

 .روند به شمار می سازمانی
 

 
 فاهیم بنیادینمها و  ارزش:  4-2شکل

 هافرآیند ۀمدیریت به وسیل

یافته و همسـو بـا    هاي ساختفرآیندمتعالی از طریق هاي  سازمان
هـا   گیـري مبتنـی بـر واقعیـت     گیـري از تصـمیم   ها و با بهـره  استراتژي

 شوند تا نتایجی متوازن و پایدار خلق کنند. مدیریت می

 موفقیت از طریق کارکنان

بـا   ،براي دستیابی به اهداف سازمانی و فردي متعالیهاي  سازمان
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و فرهنگ توانمندسـازي   گذارند میارج  را کارکنان خودرعایت توازن 
 کنند. را ایجاد می

 پرورش خلاقیت و نوآوري 

نفعـان خـود و از    از خلاقیت ذي گیري بهرهبا متعالی هاي  سازمان
ــوآوري  ــق ن ــامطری ــد مســتمر و نظ ــردي من ، ارزش و ســطوح عملک

 کنند. اي ایجاد می فزاینده

 ها ایجاد شراکت

در متعالی براي کسب اطمینان از موفقیـت دوجانبـه،   هاي  سازمان
ي مختلـف  با شـرکا  ،جو، ایجاد و حفظ روابط مبتنی بر اعتمادو جست
 ـ    ها می  . این شراکتهستند  نکننـدگا  مینأتواند بـا مشـتریان، جامعـه، ت

 هاي غیردولتی شکل بگیرد. کلیدي، نهادهاي آموزشی و سازمان

 اي پایدار پذیري براي آینده مسئولیت

هـاي   متعالی الگوي ذهنی مبتنـی بـر اخـلاق، ارزش   هاي  سازمان
در فرهنـگ خـود    را شفاف و بالاترین استانداردهاي رفتـار سـازمانی  

صادي، اجتمـاعی  براي پایداري اقت بدین ترتیب بتوانند تااند  جاي داده
 محیطی تلاش کنند. و زیست

 بررسی اجمالی معیارها، وزن و شکل مدل

ها در تحقیق مفـاهیم   از آنجا که در بررسی میزان عملکرد شرکت
هســتیم،  گیــري انــدازههــاي قابــل  بنیــادین نیازمنــد معیارهــا و ســنجه

 ـ معیارهاي تعالی سازمانی مبتنی بـر مفـاهیم هشـت    مـدل تعـالی    ۀگان
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کـه در ایـن ویـرایش     EFQMسازمانی مدل تعالی ه است. طراحی شد
غیرتجویزي  یمدل بازنگري شده است، مؤسسات پژوهشیمتناسب با 
این معیارهـا مبنـاي ارزیـابی     و معیار تشکیل شده است نهُاست که از 

پژوهشـی   هـاي  سسهمؤگیرند. معیارهاي مدل تعالی  قرار می ها مؤسسه
 شوند. به دو دسته تقسیم می

ــف)  ــدل  ال ــن م ــار اول ای ــنج معی ــازها: پ ــاي  ،توانمندس معیاره
کسـب   بـراي که سـازمان   پردازند می هایی که به فعالیت ندتوانمندساز
 آورد. ی به اجرا در مینتایج متعال

گیري مناسـب  کـار  بـه با  متعالی ۀمؤسسهر که ب) نتایج: نتایجی 
 .آورد و دربرگیرندة چهار معیار است دست می هتوانمندسازهاي خود ب

) EFQMدر این مدل، وزن معیارها مشابه مدل اصلی (مدل تعالی 
امتیـاز   1000روي هـم  بـر  در نظر گرفته شده است. معیارهـاي مـدل   

امتیـاز مربـوط بـه     500توجه به تأکید مفاهیم بـر تـوازن،    دارند که با
امتیاز مربوط به بخش نتایج است. یکی از  500بخش توانمندسازها و 

. در این است لی سازمانی توجه به برقراري توازنهاي مدل تعا ویژگی
انجـام کارهـا (توانمندسـازها)، بـه      ةها و نحـو  علاوه بر فعالیت زمینه،

ــین   ــز توجــه داشــته اســت. همچن ــایج نی ــاي  ،کســب نت وزن معیاره
توانمندساز و نتایج نیز مساوي در نظر گرفته شده اسـت. در ویـرایش   

ن در اهمیت معیارهاي مدل هم جدید بنیاد مدیریت کیفیت اروپا، تواز
درآمده به تصویر  آنها ، معیارها و وزن 5-2مشهود است که در شکل 

 است:
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 مدل تعالی مؤسسات پژوهشی:  5-2شکل 

 

ده است کـه  ممعیارهاي مدل تعالی مؤسسات پژوهشی آ ،در ادامه
 .خواهیم پرداخت آنها به تشریح سومفصل در 

 و مدیریت رهبري -1 معیار

 پژوهشی متعالی رهبرانی دارند که آینده را بـه تصـویر   مؤسسات
ي الگـو  همچـون همـواره   . آنهـا سـازند  را محقـق مـی   نکشند و آ می

عتماد متقابل را در فضاي اکنند و  می عملها و اخلاق سازمانی  ارزش
پذیرنـد و مؤسسـه را قـادر     انعطاف این رهبران .آورند می سازمان پدید

ینان از موفقیت مداوم، آینده را به موقـع  سازند تا براي حصول اطم می
 نشان دهد. واکنشو  دنک بینی پیش
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 استراتژي -2 معیار

انـداز خـود را از    مؤسسات پژوهشی متعالی، مأموریـت و چشـم  
آورنـد.   نفعان به اجرا در می یک استراتژي متمرکز بر ذيتدوین طریق 

ها بـراي تحقـق اسـتراتژي،    فرآینـد هـا، اهـداف و    ها، برنامـه  مشی خط
 شوند. و جاري می تدوین

 هاي انسانی سرمایه -3 معیار

تـرین   مهـم  مثابـۀ بـه  کارکنـان خـود    به مؤسسات پژوهشی متعالی
کنند که دسـتیابی   و فرهنگی را ایجاد می نهند میهاي انسانی ارج  سرمایه

 ، میسرسازمان و کارکنانمنافع  ةبه اهداف سازمانی و شخصی دربردارند
و عـدالت و   دهنـد  پـرورش مـی  هاي کارکنان خـود را   قابلیت آنها شود.

اي  گونـه  بـه . این مؤسسـات بـا کارکنـان خـود     کنند میبرابري را ترویج 
را مورد تشویق، قـدردانی و مراقبـت قـرار     آنهاو  کنند میارتباط برقرار 

و قادرشـان سـازند تـا از     کننـد   ایجادانگیزه و تعهد لازم را  دهند که می
 .بهره بگیرندمنافع سازمان  همسو باها و دانش خود  مهارت

 ها و منابع شراکت -4 معیار

کننـدگان و   هاي بیرونی، تأمین مؤسسات پژوهشی متعالی شراکت
ها و اجـراي   مشی پشتیبانی از استراتژي و خط منظور بهمنابع درونی را 

مؤسسـات از  کننـد. ایـن    ریزي و مدیریت می ها، برنامهفرآینداثربخش 
ناشــی از محیطــی و اجتمــاعی  مــدیریت اثــربخش پیامــدهاي زیســت

 یابند. اطمینان می هایشانفرآیندها و  فعالیت

 ها، محصولات و خدماتفرآیند -5 معیار

ها، محصولات و خدمات خود فرآیندمؤسسات پژوهشی متعالی، 
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کـاربران   ویـژه  بـه  ،نفعان خود خلق ارزش فزاینده براي ذي منظور بهرا 
بهبـود  ، طراحـی و مـدیریت کـرده    ،دستاوردهاي علمـی و پژوهشـی  

 بخشند. می

 نتایج مشتري -6 معیار

هاي عملکردي  از شاخصاي  مجموعه مؤسسات پژوهشی متعالی
خود در قبال مشتریان و کـاربران دسـتاوردهاي علمـی و پژوهشـی و     

 گیــري انــدازهو  تـدوین  هـاي برداشــتی ایشــان را  شــاخص ،همچنـین 
دهـد   ها نتایج درخشانی را نشان مـی  شاخص از کنند. این مجموعه می

هاي پشتیبان مبتنی  مشی ها و خط موفق استراتژي سازي جاريکه مؤید 
 .است بر نیازها و انتظارات مشتریان و کاربران

 هاي انسانی سرمایهنتایج  -7 معیار

هاي عملکردي  اي از شاخص  مجموعه مؤسسات پژوهشی متعالی
هـاي برداشـتی    شـاخص  ،هاي انسانی و همچنین در قبال سرمایهخود 

هـا   شـاخص  از ند. ایـن مجموعـه  کن می گیري اندازهو تدوین  ایشان را
موفق استراتژي  سازي جاريدهد که مؤید  شانی را نشان مینتایج درخ

 .نیازها و انتظارات کارکنان استهاي پشتیبان مبتنی بر  مشی و خط

 نتایج جامعه -8 معیار

 هاي عملکردي اي از شاخص  مجموعه مؤسسات پژوهشی متعالی
هـاي برداشـتی ایشـان را     شـاخص  ،خود در قبـال جامعـه و همچنـین   

ها نتایج درخشانی  . مجموعه این شاخصکنند گیري می تدوین و اندازه
موفـق اسـتراتژي اجتمـاعی و     سـازي  جاريدهد که مؤید  را نشان می
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مبتنـی بـر نیازهـا و انتظـارات     هاي مـرتبط،   مشی محیطی و خط زیست
 .است نفعان بیرونی مربوط ذي

 نتایج کلیدي -9 معیار

اي از نتـایج کلیـدي مـالی و      مجموعه پژوهشی متعالی هاي سسهمؤ
ــالی را ــراي غیرم ــاي ســنجش دســتاوردهاي اســتر ب اتژیک و عملکرده

هـا   ایـن شـاخص   . مجموعۀکنند گیري می تدوین و اندازه ،عملیاتی خود
ق استراتژي و موف سازي جاريد که مؤید ده درخشانی را نشان مینتایج 

 .است نفعان کلیدي ها و انتظارات ذي هاي پشتیبان مبتنی بر نیاز مشی خط

 رادار بررسی اجمالی منطق ارزیابی

 با اسـتفاده از  بر اساس معیارهاي مدل تعالی یسازمان هرارزیابی 
 کلمـات  از حروف آغازین رادار 1سرواژةگیرد.  صورت می رادار منطق
) و Deployment( سـازي  جاري)، Approach( )، رویکردResults( نتایج

 .تشـکیل شـده اسـت   ) Assessment & Refinement( ارزیابی و اصلاح
تواند منطق مـدیریت یـک سـازمان باشـد. ایـن منطـق        می رادار منطق

کنـد کـه در آغـاز بایـد نتـایج مـورد انتظـار         کلی بیـان مـی   صورت به
هـاي   د. رویکردهاي اتخاذشده در بخشوشو تعیین ویکردها طراحی ر

باتوجـه بـه   عملکـرد سـازمان    سرانجام،مرتبط سازمان جاري گردد و 
 ، رویکردهاو در صورت لزوم شود ارزیابی مدون هاي هداف و برنامها

، چارچوب این منطـق  6-2شکل در  اصلاح شود. آنها سازي جاريیا 
 تصویر شده است.

1. Acronym 
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 منطق ارزیابی رادار:  6-2شکل 

 گیري نتیجه
شد، مـدل تعـالی شـامل سـه بخـش مفـاهیم       گفته گونه که  همان

در ایـن   است. رادار بنیادین، معیارهاي تعالی سازمانی و منطق ارزیابی
کلـی از مـدل بـه     عرضۀ تصویري منظور بهچارچوب کلی مدل  ،فصل

و  مفاهیم بنیادیندر فصل سوم شد. اجمال بررسی  بهن کتاب، خاطبام
توانـد نمایـانگر    مـی  اي که در هـر مؤسسـه   آمده است نیز موضوعاتی

معیارهـاي مـدل بـه تفصـیل بیـان       سپس .دستیابی به این مفاهیم باشد
 منطق و روش ارزیابی این معیارها بیان شده است. سرانجامو  اند شده

 





 فصل سوم

 مدل تعالی تشریح 

 پژوهشی هاي همؤسس

 



 

 



 مقدمه

هـا و   ارزش بخـش پژوهشی شـامل سـه    هاي سسهمؤمدل تعالی 
است. در واقـع   مفاهیم بنیادین تعالی، معیارهاي تعالی و منطق ارزیابی

از و  ها هسـتند  ب دستیابی مؤسسات به این ارزشمعیارهاي تعالی، سب
حاضر اجـزاي هریـک    شوند. در فصل سنجیده می رادار منطق رهگذر

 .شده استها تشریح  از این قسمت

 ها و مفاهیم بنیادین تعالی ارزش

مشـارکت  افزایش ري، حوم مشتري بر شالودةمدیریت کیفیت جامع 
 بـراي  EFQM. مدل تعالی سـازمانی  استوار استکارکنان و بهبود مستمر 

توسعه مفاهیم مدیریت کیفیـت جـامع، بـه مفـاهیم و اصـول مطـرح در       
هشـت   کـه در مجمـوع،  ابعـاد دیگـري را افـزود     مدیریت کیفیت جامع

مفهوم بنیادین تعالی شکل گرفـت. مفـاهیم تعـالی سـازمانی بـر اسـاس       
ــوین  نگــرش ،هــاي موفــق در دنیــا و همچنــین ســازمان ۀتجربــ هــاي ن

ایـن اسـت کـه     ةکننـد  اندیشمندان مدیریت شـکل گرفتـه اسـت و بیـان    
و بـه آنهـا دسـت     نـد ها معتقد هاي متعالی به این اصول و ارزش سازمان
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 ـانـد  جوي تعالیو هایی که در جست سازمانرو  ازایناند.  یافته ایـن   د، بای
 شان جاي داده باشند. مفاهیم را در باورها و اعتقادات

ریـزي و اسـتقرار    هـاي اصـلی برنامـه    ها و مفاهیم، پایه این ارزش
دهنـد و بـراي شـناخت وضـعیت عملکـردي       ها را تشکیل می سیستم
ایـن  بـا   اي نزدیکیپیوندهها باید از معیارهایی بهره گرفت که  سازمان

، میـزان تحقـق   آنهـا  بتوان به کمکمعیارهایی که  ؛مفاهیم داشته باشند
در دستیابی به نتـایج   را هشت مفهوم بنیادین و میزان موفقیت سازمان

 دهد. شماي مفاهیم بنیادین تعالی را نشان می 1-3شکل  .گرفت اندازه
کـه مؤیـد    انـد  آمـده  تعالی و موضوعاتی مفاهیم بنیادین ،در ادامه
 .اند ها و اصول ها در عمل به ارزش رفتار سازمان

 

 
 

 ها و مفاهیم بنیادین ارزش:  1-3شکل 
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 دستیابی به نتایج متوازن -1
ــازمان ــاي س ــق  ه ــالی از طری ــهمتع ــزي برنام ــه  ری ــتیابی ب و دس

 ـ مجموعه مـدت و بلندمـدت     وازن از نتـایج کـه نیازهـاي کوتـاه    اي مت
رود،  یــا در مــوارد مربــوط فراتــر مــی کنــد مــینفعــان را بــرآورده  ذي

انـداز پـیش    و بـه سـوي چشـم    سـازند  مـی  موریت خود را محقـق أم
مؤسسات پژوهشی متعـالی در دسـتیابی بـه نتـایج      ،در عمل روند. می

 :در پی آمده استدهند که  میمتوازن اقداماتی انجام 
که براي دسـتیابی بـه مأموریـت و ارزیـابی     را نتایج کلیدي  1-1

 ،لازم اسـت  کانداز و اهـداف اسـتراتژی   شرفت به سوي چشممیزان پی
 کنند. شناسایی و درك می

توسـعه و   منظور بهنفعان مختلف را  نیازهاي و انتظارات ذي 1-2
کنند و همـواره   می آوري گردهاي خود  مشی بازنگري استراتژي و خط

 هوشیار هستند. يرگونه تغییردر برابر ه
تصـــویري از  و ایجـــاد بــراي بررســـی پیشـــرفت خـــود  1-3

نفعـان کلیـدي،    مـرتبط بـا ذي   مـدت  کوتـاه هـاي بلندمـدت و    اولویت
کـه روابـط علـت و معلـولی در آن بـه       را متوازن از نتایجاي  مجموعه

 برند.   کار می هب ،روشنی تعریف شده است
درك سـناریوهاي آینـده و   از سازوکارهاي اثـربخش بـراي    1-4

 کنند. می استفاده ها مدیریت ریسک استراتژي
هاي عملکـردي مـرتبط    اخصدستاوردهاي مورد انتظار و ش 1-5

 دیگـر عملکردشان بـا   ۀو اهداف را مبتنی بر مقایس کنند میرا تعریف 
 کنند. انداز و مأموریت خود تعیین می مؤسسات و چشم

 منـد  نظـام اي  گونـه  بـه هاي پشـتیبان را   مشی و خط استراتژي 1-6
 سازند. جاري می
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بهبـود   منظـور  بـه نتایج و دسـتاوردهاي حاصـل را    مجموعۀ 1-7
 کنند. مینفعان ارزیابی  منافع پایدار ذي ۀعملکرد خود در آینده و ارائ

عملکردهـا و   دربـارة  دهـی  گـزارش یابنـد کـه    اطمینان مـی  1-8
از جملـه نهادهـاي حـاکمیتی مـرتبط،      ،نفعان کلیدي دستاوردها به ذي

 .شود انجام میبه نحوي شفاف شان  انتظارات همسو با
موقـع   مؤثر و به گیري تصمیمحمایت از رهبران در  منظور به 1-9

اثـربخش عملکـرد آتـی مؤسسـه، از      بینی پیشدر  آنها و توانمندسازي
 یابند. تأمین اطلاعات درست و کافی براي ایشان اطمینان می

 فزایی براي مشتریانا ارزش -2
داننـد   خود مـی  اصلی وجودمتعالی مشتریان را علت هاي  سازمان

 ،آنهـا  نیازهـا و انتظـارات   بینـی  پـیش درك و  تا از طریق کوشند میو 
مؤسسـات پژوهشـی    ،در عمـل  .کنندشان نوآوري و خلق ارزش  براي

دهند که  میافزایی براي مشتریان اقداماتی انجام  ارزشمنظور  بهمتعالی 
 :شده استبیان  در پی
از کارفرمایـان   نفعـان بیرونـی (اعـم    هاي مختلـف ذي  گروه 2-1
هاي همکار،  ها و دستاوردها، سازمان هاي پژوهشی، کاربران یافته طرح
نهادهـاي مـرتبط و نیـز     دیگـر علمـی کشـور و    ۀ، جامعکنندگان تأمین

نیازهـا   بینی پیش و شناسند و رویکردهایی را براي درك جامعه) را می
توسـعه  و کنند  میایجاد  و پاسخگویی مناسب آنها و انتظارات متفاوت

 دهند. می
بـر شـفافیت و    مشتریان خود تعاملات مؤثري مبتنی همۀبا  2-2

 ند.کن اعتماد برقرار می
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ــراي   2-3 ــق محصــولات و خــدمات ارزشــمند ب در جهــت خل
را اي  هـاي گسـترده   و نـوآوري  کوشـند  می، کاربران و جامعه مشتریان
 کنند. می عرضهخلق و 
هــا،  ابزارهــا، شایســتگیشــان  اطمینــان دارنــد کــه کارکنــان 2-4

هاي لازم را بـراي برقـراري تعـاملات مـؤثر بـا       اطلاعات و توانمندي
هـاي پژوهشـی در    ها و نیز کارفرمایـان طـرح   کاربران خدمات و یافته

 اختیار دارند.
هاي مشـتریان خـود را همـواره پـایش و      نظرات و برداشت 2-5
 دهند. میخشی سریع و اثربو به این بازخوردها پاسخ  کنند میتحلیل 
هاي همکار  ، سازمانو کاربران ، مشتریانهاي انسانی سرمایه 2-6

محصـولات، خـدمات و   ایجـاد و بهبـود    خـود را در  کنندگان تأمینو 
فعلی و جدید  و کاربرانهاي جدید و نوآورانه براي مشتریان  دستاورد

 دهند. شارکت می، فعالانه مخود
با الگوهـاي  ها و دستاوردهاي پژوهشی خود  فتهیابه مقایسۀ  2-7

  ارزش افـزایش  منظـور  بـه هـاي خـود را    و توانـایی  پردازند میمربوط 
هـا و   یافتـه  هاي پژوهشـی و کـاربران   شده براي کارفرمایان طرح خلق

 دهند. می افزایش و کنند می دستاوردها، درك

 و درستی بخشی الهامرهبري با دوراندیشی،  -3
 کشند میرهبرانی دارند که آینده را به تصویر  متعالیهاي  سازمان

هـا و   ارزش ی در زمینـۀ الگـوی عملکردشان  سازند و و آن را محقق می
رهبران مؤسسات پژوهشـی   ،در عمل .آید به شمار میاخلاق سازمانی 

دهنـد کـه    مـی اقـداماتی انجـام    بخشی الهامدوراندیشی و  برايمتعالی 
 :درپی بیان شده است
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روشنی تعیین را به  مؤسسهو تمرکز استراتژیک  گیري جهت 3-1
 شـان،  و کارکنـان  گذارنـد  در میـان مـی  نفعـان خـود    با ذيآن را ، کرده

هـاي   تـرین سـرمایه   مهم کهو پشتیبانی را مشتمل بر کارکنان پژوهشی 
 .کنند میمتحد  هستند، مؤسسه بنیادین در دستیابی به اهدافسازمانی 

راي دستیابی به اهداف حـال و آینـده، بـین    ب ریزي برنامهدر  3-2
 کنند. نفعان توازن ایجاد می و ذي مؤسسهنیازهاي 

موقـع، اطلاعـات در    مناسـب و بـه   گیـري  تصـمیم  منظـور  به 3-3
پیامــدهاي و از  گیرنــد مــی کــار بــهخــود را  هــاي تجربــهدســترس و 

 کنند. و به آن توجه می هستندآگاه شان  تصمیمات
 ۀهـاي مؤسس ـ  گیـري  جهتدر صورت نیاز  و پذیرند انعطاف 3-4

) ماننـد آنهـا   هاي تحقیـق و  هاي پژوهشی، شیوه در زمینه مثلاًخود را (
 مؤسسه را در مسیر جدید قرار می دهند. و کنند میتعدیل  و بازنگري

(در انطبـاق بـا    سـریع  و اقـدام  قابلیـت یـادگیري  با داشتن  3-5
 ،انجـام کـار  در هـاي نـوین    گیري روشکـار  به بانیز و شرایط جدید) 

 .دارند حفظ مزیت پایدار مؤسسه را در لازمتوانمندي 
سـازمان را مبتنـی بـر    بخش کارکنان هستند و فرهنـگ   الهام 3-6

مشارکت، احساس تعلق و مالکیت، توانمندسازي، کارآفرینی، بهبود و 
 کنند. در تمام سطوح ایجاد می ،پاسخگویی

آرا و  ۀدهنـد کـه از خلـق و توسـع     یتـرویج م ـ  فرهنگی را 3-7
دارد تـا بـه    کارکنان را بـر آن مـی  و  کند حمایت می جدید هاي اندیشه

 .بیندیشندمؤسسه  ۀبراي نوآوري و توسع یهاي نوین راه
 ها و رفتار اخلاقـی و مسـئولیت اجتمـاعی    ارزشهمواره بر  3-8
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 ـ    ورزنـد  مـی کیـد  أت مؤسسـه  هــا و  ه آن ارزشو خـود الگـوي عمـل ب
 .اخلاقیات هستند

 هافرآیند ۀمدیریت به وسیل -4
یافته و همسـو بـا    هاي ساختفرآیندمتعالی از طریق هاي  سازمان

هـا   گیـري مبتنـی بـر واقعیـت     گیـري از تصـمیم   ها و با بهـره  استراتژي
 ،در عمـل  شوند تا نتایجی متـوازن و پایـدار خلـق کننـد.     مدیریت می

ها، اقدامات زیـر را  رآیندف ۀمؤسسات پژوهشی براي مدیریت به وسیل
 دهند: میانجام 
منظـور   بـه خـود را   هاي کلیـدي فرآینـد ساختار سازمانی و  4-1

 کنند. ، بازنگري و همسو میمؤسسههاي  تحقق استراتژي
تحلیـل،  و شناسایی، تجزیه  منظور بهاز رویکردهاي مناسبی  4-2

 آنهـا  هاي سـازمانی و فراسـازمانی و بهبـود   فرآیند واپاییبندي و  طبقه
 گیرند. بهره می
ها را که فرآیندهاي معنادار عملکرد و دستاوردهاي  شاخص 4-3

، گیـري  انـدازه ، تعریف، اند به روشنی با اهداف استراتژیک مرتبط شده
 .کنندتحلیل و بازنگري 

 تصـمیم  ،بر اساس اطلاعات قابل اعتماد مبتنی بـر واقعیـت   4-4
و بـراي تفسـیر و تحلیـل عملکـرد فعلـی و مـورد انتظـار         گیرنـد  می

 کنند. هاي مربوط، از تمام دانش در دسترس استفاده میفرآیند
و اطلاعات مربـوط   ها از داده ،مؤسسههاي  در خلق نوآوري 4-5

و  جوینـد  بهره میهاي آن فرآیندهاي  و قابلیت مؤسسهبه عملکردهاي 
را  مؤسسـه هـاي   نـوآوري  يگیر جهت ،ها این سطح عملکرد و قابلیت

 کند. مشخص می



 α 89   یپژوهش يها مؤسسه یتعال مدل حیتشر: سوم فصل

دن کـر را در بـازنگري، بهبـود و بهینـه    خـود   منابع انسـانی  4-6
 دهند. مشارکت فعال می مؤسسههاي فرآیندیی آمستمر اثربخشی و کار

در شناسـایی شـده و   مخـاطرات  کـه   این ازاطمینان  با ایجاد 4-7
، اعتمـاد  انـد  مـدیریت شـده   درسـتی بـه   هاي مؤسسهفرآیند مۀطول ه

 کنند. را جلب می مؤسسهنفعان  ذي
دسـتیابی بـه    منظـور  بهرا هاي سازمانی و فراسازمانی فرآیند 4-8

 کنند. میعملکرد و دستاوردهاي مطلوب مدیریت 

 موفقیت از طریق کارکنان -5
ی به اهـداف سـازمانی و فـردي، بـه     براي دستیاب متعالیهاي  سازمان

و فرهنـگ توانمندسـازي    گذارند میارج  را متوازن کارکنان خود اي گونه
مؤسسات پژوهشی متعالی بـراي دسـتیابی بـه     ،در عمل کنند. را ایجاد می

 :کنند میزیر عمل هاي  شیوهشان به  موفقیت از طریق کارکنان
بـراي  را هـاي فعلـی و مـورد انتظـار      ها و شایستگی مهارت 5-1

و  کننـد  درك میانداز و اهداف استراتژیک  دستیابی به مأموریت، چشم
 .دنیاب میاز مشارکت و همسویی آنان اطمینان 

ها، اسـتعدادها و   که در آن مهارت آورند پدید میفرهنگی را  5-2
 شود. می گذاشته و ارج یابند پرورش میخلاقیت کارکنان 

شان را در موفقیـت   توان همۀکنند که کارکنان  اطمینان حاصل می 5-3
 .گیرند می کار بهواقعی مشارکت محیط  در ،مستمر خود و سازمان

 مؤسسـه را با اهداف اسـتراتژیک   گروهیاهداف شخصی و  5-4
پژوهشـی و  اعم از  ،کارکنانهمۀ  یابند که و اطمینان می کنند می همسو

 .اند توانمند شده مؤسسهاثربخش در  پشتیبانی، براي مشارکت
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میـان  از تـوازن   به کمک آنها که کنند رویکردهایی اتخاذ می 5-5
 زندگی کارکنان خود اطمینان یابند.ي و کار امور

اي، فکري و اجتمـاعی)   هاي سلیقه وجود گوناگونی (تفاوت 5-6
مــی کننــد، و ایــن  ، از آن حمایــتپذیرنــد مــی در کارکنــان خــودرا 

 .دانند میسازمان  يفرصتی براي ارتقاگونی را  گونه
ها، اخلاقیات و رفتار سـازمانی مطلـوب را در حفـظ     ارزش 5-7

و فضـاي  کننـد   مؤسسه تعریف و تبیـین مـی   ةو موفقیت آیند پایداري
 .آورند می پدیداعتماد متقابل را 

منابع مورد انتظار و وضعیت  ها توانمندي ،سطوح عملکردي 5-8
بـه   پژوهشی و پشتیبانی را که بـراي دسـتیابی   اعم از نیروهاي ،انسانی

 کنند. اهداف استراتژیک مورد نیاز است، به روشنی تعریف می
هـاي   کنند که در کسب موفقیـت  کارکنان خود را ترغیب می 5-9
 ، پیشتاز باشند.شان ۀبراي مؤسس پیوسته

 رورش خلاقیت و نوآوريپ -6
نفعـان خـود و از    از خلاقیت ذي گیري بهرهبا متعالی هاي  سازمان

 ــ ــوآوري مســتمر و نظ ــق ن ــد امطری ــردي من ، ارزش و ســطوح عملک
مؤسسات پژوهشـی متعـالی بـراي     ،در عمل کنند. اي ایجاد می فزاینده

 دهند: میپرورش خلاقیت و نوآوري اقدامات زیر را انجام 
و  مؤسسـه هـا و بـروز نـوآوري در     اندیشـه خلـق   منظور به 6-1

علائم دریافتی از محیط درونـی و بیرونـی،   بررسی و تحلیل همچنین، 
 کنند. هایی را ایجاد و مدیریت می شبکه

 همسـو بـا  و  کنند میاهداف روشنی را براي نوآوري تعیین  6-2
 .پردازند استراتژي خود میاصلاح  ، بهدستاوردهاي نوآوري
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ار، مشـتریان  هاي همک ـ براي تعامل و مشارکت فعال سازمان 6-3
هـاي   پیشبرد فعالیت منظور ، بهها ها و نوآوري ندیشهو جامعه در خلق ا

 .کنند ، رویکردهایی را اتخاذ میپژوهشی
 آورند. می پدید ابعاد خود ۀدر همرا نوآوري  وفرهنگ کارآفرینی  6-4
در تغییــرات از جملـه   ،هـاي مختلـف   در زمینـه نـوآوري  از  6-5

ــد ــی،  فرآین ــی و اجرای ــی  هاي پژوهش ــتاوردهاي پژوهش ــاد دس ایج
هـاي سـازنده،    جلـب مشـارکت  هاي تحقیق،  ارزشمندتر، بهبود روش

 .ندکن استفاده میها  شایستگی يجلب منابع و ارتقا
تقویـت شـهرت و    عـاملی اصـلی در   منزلـۀ  بـه نوآوري را  6-6

هاي همکار و اسـتعدادهاي   تصویر مؤسسه و جذب مشتریان، سازمان
 .کار می برند هبجدید 
یابنـد کـه کارکنـان از خلاقیـت و نـوآوري بـراي        اطمینان مـی  6-7
 .بهره می گیرندشوند،  رو می ههایی که با آن روب ی سریع به چالشده پاسخ

 کـار  بـه هاي جدید و نـوآوري   ایدههایی را براي خلق فرآیند 6-8
هاي مؤسسـه  فرآینـد در بهبـود   هـا آن گیرند و به طریـق مناسـبی از   می

 کنند. می ة مناسبیاستفاد
 و بهبودهــاي هــا نــوآوري شــده ازایجادپیامــد و ارزش  6-9
 کنند. ها را ارزیابی میفرآیندشده در  اعمال

 ها ایجاد شراکت -7
در متعالی براي کسب اطمینان از موفقیـت دوجانبـه،   هاي  سازمان

ایجاد و حفظ روابط مبتنی بر اعتمـاد   ي شرکاي مختلف وجوو جست
 ـ    ها می  . این شراکتهستند کننـدگان   مینأتواند بـا مشـتریان، جامعـه، ت
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در  هاي غیردولتـی شـکل بگیـرد.    نهادهاي آموزشی و سازمانکلیدي، 
بـه   هـا  رهبران مؤسسات پژوهشی متعالی بـراي ایجـاد شـراکت    ،عمل

 ورزند: موارد زیر توجه می
دانند در دنیاي امروز که دانـش و تحقیقـات بـه سـرعت      می 7-1

ي هـا  و شـراکت  هـا  همکـاري گسـترش   شود، موفقیت بـه  میروزآمد 
 .استاثربخش وابسته 

جـوي  و شـان چیسـت و در جسـت    دانند هـدف بنیـادین   می 7-2
و  هـا  یی هسـتند کـه قابلیـت   ها و شراکت کنندگان تأمینو  ها همکاري

 .کنند مینفعان تقویت  توانمندي مؤسسه را در خلق ارزش براي ذي
و  اسـتراتژي  کـه همسـو بـا    شـراکت را  ةهاي بـالقو  فرصت 7-3

همکـاري   ۀ، شبکوندو در این ر کنند میشناسایی  هستند، ها مشی خط
 دهند. می گسترشخود را 
هایی هستند کـه توانـایی    و شراکت ها همکاريخلق  دنبال به 7-4

و  دهـد  میافزایش نفعان  ذي را در خلق ارزش براي  مؤسسهو قابلیت 
 .آورد به همراه می مؤسسهموفقیت پایدار را براي 

را  مؤسسـات بـا دیگـر   هاي استراتژیک و اجرایـی   همکاري 7-5
هاي مکمـل   یتها و قابل مبتنی بر نیازهاي سازمانی و استراتژیک، قوت

) جـز آنهـا   یکدیگر، امکانات و تجهیزات، ارتباطات و(اعم از تجارب 
 کنند. شناسایی می

هاي کاري خـود  فرآیندها،  در همکاري خود با دیگر سازمان 7-6
بهبـود ایـن    بـراي و  کننـد  مـی یکپارچه مدیریت  صورت بهو ایشان را 

 .گیرند بهره میهاي یکدیگر  و قابلیت ها آرا و اندیشهاز  ،هافرآیند
هـاي   و سـازمان براي دستیابی به منافع متقابل، با مؤسسـات   7-7
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گذاري تخصص، منـابع   و با به اشتراك کنند میمرتبط همکاري  همکار
 کنند. از یکدیگر حمایت می ،و دانش براي دستیابی به اهداف مشترك

مبتنی  اي پایدار ، رابطهکنندگان تأمینهاي همکار و  با سازمان 7-8
 کنند. ایجاد می ،بر اعتماد و احترام متقابل

 اي پایدار پذیري براي آینده مسئولیت -8
هـاي   متعالی الگوي ذهنی مبتنـی بـر اخـلاق، ارزش   هاي  سازمان

شفاف و بالاترین استانداردها را براي رفتار سازمانی، در فرهنگ خود 
ادي، اجتمـاعی و  سازد براي پایداري اقتص را قادر  آنها تااند  جاي داده

در مؤسسـات پژوهشـی متعـالی     ،در عمل محیطی تلاش کنند. زیست
 ذیرند و:پ ة پایدار مسئولیتآیندبرابر 

انی مطلـوب را در  ها، اخلاقیات و رفتار سـازم  انداز، ارزش چشم 8-1
 .ندنک مؤسسه تعریف و تبیین می و موفقیت آیندة جهت حفظ پایداري

ایجاد منفعت بـراي  منظور  بههاي محوري خود  از شایستگی 8-2
 کنند. نفعان و دستیابی به نتایج کلیدي استفاده می ذي ۀهم

 ۀچرخ ـهمۀ خود را در گونه پیامد محصولات و خدمات هر 8-3
مـورد  محیطـی   تبراي پایداري اقتصـادي، اجتمـاعی و زیس ـ   آنها عمر

 .دهند توجه قرار می
هاي پژوهشی و اجرایـی   دهند که پیامدهاي فعالیت نشان می 8-4

خود را بر بهداشت عمومی، ایمنی و محیط زیسـت فعالانـه مـدیریت    
 کنند. مین احساس مسئولیت و در قبال آ نمایند می

هـاي   ایمن و سالم براي انجام فعالیت يمحیط کار از داشتن 8-5
 یابند. خود اطمینان میو اجرایی پژوهشی 
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هـا و اصـول    کننـد کـه کارکنـان ارزش    اطمینان حاصل مـی  8-6
 کنند. و بر اساس آن عمل می اند اخلاقی سازمانی را پذیرفته

ــان 8-7 ــارکت کارکن ــت از مش ــان در فعالی ــاعی  ش ــاي اجتم و ه
هـا و مراسـم    هـا، همـایش   از جمله کنفـرانس  ،سازمانی تخصصی برون

 کنند. اجتماعی استقبال می
نفعـان و جامعـه، شـفاف و     در قبال عملکرد خود، براي ذي 8-8

 کنند. پاسخگو هستند و فعالانه از رعایت کامل مقررات، حمایت می
 ـ مـدت  کوتـاه بـراي منـافع   تنها منابع را نه  8-9 تـأمین   ه، بلکـه ب

هـایی کـه    دهند و در شـرایط و زمینـه   نیازهاي بلندمدت تخصیص می
 مانند. شوند و رقابتی باقی می کند، رقابتی می ایجاب می

ها، معیارهاي مدل  براي دستیابی به هریک از این مفاهیم و ارزش
 کـاملاً شده در مفاهیم بنیـادین را   که موضوعات مطرح اند طراحی شده
نکات و موضوعات یادشده در ذیل هریـک   ،در واقعدهند.  پوشش می

و  هسـتند معیارها و زیرمعیارهاي مـدل   ةدهند از مفاهیم بنیادین، شکل
 به تفصیلاین معیارها ادامه، در . اند در ذیل زیرمعیارهاي مدل نیز آمده

ــادین و هریــک از از و  شــوند تشــریح مــی ــان مفــاهیم بنی ــاط می  ارتب
 .آید مدل نیز سخن به میان می زیرمعیارهاي

 پژوهشی هاي سسهمؤمعیارهاي مدل تعالی 
ــالی  ــدل تع ــه دو دســت هــاي سســهمؤمعیارهــاي م  ۀپژوهشــی ب

شوند. هر معیار مدل، تعریف جـامعی   توانمندسازها و نتایج تقسیم می
کند. از آنجا  متعالی را تشریح می اي مؤسسه را در از وضعیت آن معیار

کنند، هریک به  هاي مختلفی را مطرح می که موضوعات هر معیار جنبه
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 ةمعیار مدل، دربردارندرمعیار تقسیم شده است. در مجموع، نهُ چند زی
 زیرمعیار آن مربوط به بخـش توانمندسـاز و   24زیرمعیار است که  32

 .معیار مربوط به بخش نتایج استزیر هشت
اي از موضـوعات قابـل    ر هریک از زیرمعیارهاي مدل مجموعـه د

اي  مؤسسـه  هـر عنوان نکات راهنما مطرح شـده اسـت کـه     بابررسی 
ارزیـابی   وتک این موضوعات را بررسی  تکدر ارزیابی خود  تواند می

 اي هـر مؤسسـه  این نکات راهنمـا الزامـی نیسـت و     همۀند. رعایت ک
 و در نـد کتوجه  هاآن فعالیت خود به توجه به ماهیت و نوع تواند با می

. بـر آنهـا بیفزایـد    یـا  هد،، تغییر دهدکابموارد لازم این موضوعات را 
پژوهشی موضوعیت  مؤسساتالبته نکات راهنماي این مدل در اغلب 

توانمندسـاز در   و زیرمعیارهاي ساختار معیارهاو قابلیت کاربرد دارد. 
 است. آمده 2-3 شکل
 

 
 ساختار معیارها: توانمندسازها:  2-3شکل 
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شـود. از   معیار تقسـیم مـی  هریک از زیرمعیارهاي نتایج به دو زیر
مشـتمل بـر    ،نفعـان بیرونـی   مربوط به ذي 8و  7، 6آنجا که معیارهاي 

 از دو جنبۀ مؤسسه، نتایج است هاي انسانی و جامعه مشتریان، سرمایه
 ،و همچنـین  نفعـان  در قبـال هریـک از ایـن ذي    مؤسسههاي  عملکرد
هـاي آن قابـل    و عملکـرد  مؤسسـه  دربـارة نفعان  هاي این ذي برداشت

دو زیرمعیار  ةدارندیک از این معیارها دربرهر ،رو بررسی است. از این
 :زیر استبه شرح 
 ها برداشت -الف
 هاي عملکردي شاخص -ب

عملکـرد   ،دسـتاوردهاي اسـتراتژیک و همچنـین    ،مـدل  نهُ معیار
دهـد. لـذا ایـن     مورد توجه قرار مـی  را و اجرایی یاتیهاي عمل فعالیت
 شود: به دو زیرمعیار زیر تقسیم میمعیار 

 دستاوردهاي کلیدي استراتژیک -الف
 هاي کلیدي عملکرد شاخص -ب

از زیرمعیارهاي مربوط به نتایج نیـز تعـدادي نکـات راهنمـا      هریک
گیـري   انـدازه  ةاین حـوز کند.  هاي قابل پایش را پیشنهاد می که حوزه اردد
 ساختار معیارهـا دیگر متفاوت باشد.  ۀمؤسساي به  مؤسسهاز  مکن استم

 داده شده است. نمایش 3-3نتایج در شکل  و زیرمعیارهاي
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 ساختار معیارها: نتایج:  3-3شکل 

یک از معیارهـاي مـدل ابتـدا توضـیحی آمـده،      ، براي هردر ادامه
زیرمعیارهـا و   سـرانجام، شـده و   پرداختـه زیرمعیارهاي مدل به سپس 

   .شده است ل بیانبه تفصی آنها نکات راهنماي

 

 

 

 

 

 

 معیارها
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 معیارهاي مدلتشریح 
 و مدیریت رهبري -1معیار 

 
 

 
 

رهبران در مؤسسات پژوهشی، رئیس مؤسسه و هیئـت  منظور از 
دیگـر   ، در جایگاهنمدیران و مسئولا دیگرطح، و رئیسه در بالاترین س

 ند.ا سطوح رهبري
هـا و اخلاقیـات را    انـداز، ارزش  رهبران، مأموریت، چشـم  -الف -1
 .عملکردشان براي دیگران الگوستو  دهند میتوسعه  و کنند میایجاد 
ــرد آن را    -ب -1 ــه و عملک ــدیریت مؤسس ــتم م ــران، سیس رهب

 د.بخشن بهبود می کنند و می تعریف، پایش، بازنگري و هدایت
 الانه در تعامل هستند.نفعان بیرونی فع رهبران با ذي -ج -1
 .کنند رهبران با همراهی کارکنان، فرهنگ تعالی را تقویت می -د -1
 پـذیر  پژوهشی انعطافیابند که مؤسسه  رهبران اطمینان می -ه -1

 شود. اثربخش مدیریت می اي گونه بهاست و تغییر در آن 
هـا و اخلاقیـات را    انداز، ارزش رهبران، مأموریت، چشم -الف -1
  .عملکردشان براي دیگران الگوستو  دهند میتوسعه  کنند و میایجاد 

 متعالی:در عمل، رهبران مؤسسات 

 مؤسسات پژوهشی متعالی رهبرانی دارند که آینده را به تصویر
ي الگـو  همچـون همـواره   . آنهـا سـازند  را محقق مـی  نکشند و آ می

فضاي اعتمـاد متقابـل را   کنند و  می عملها و اخلاق سازمانی  ارزش
پذیرنـد و مؤسسـه را    انعطاف این رهبران. آورند در سازمان پدید می

سازند تا براي حصول اطمینان از موفقیت مداوم، آینده را به  قادر می
 نشان دهد. واکنشو  ندبینی ک موقع پیش
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، روشنی تعیـین کـرده  را به  مؤسسهو تمرکز استراتژیک  گیري جهت •
مشـتمل بـر    ،و کارکنـان خـود   گذارند در میان مینفعان  با ذيآن را 

هـاي   تـرین سـرمایه   مهـم  منزلـۀ  بـه را  ،و پشتیبانیکارکنان پژوهشی 
   ند.کن میمؤسسه، متحد  بنیادین در دستیابی به اهدافسازمانی 

ها، اخلاقیات و رفتار سازمانی مطلوب را در جهـت   انداز، ارزش چشم •
 ند.نک مؤسسه تعریف و تبیین میو موفقیت آینده حفظ پایداري 

 هـا و رفتـار اخلاقـی و مسـئولیت اجتمـاعی      ارزشهمواره بـر   •
هـا و   و خود الگوي عمل بـه آن ارزش  ورزند میمؤسسه تأکید 

 .هستنداخلاقیات 

ها و اصول اخلاقی سازمانی  که کارکنان ارزش یابند میاطمینان  •
 کنند. و بر اساس آن عمل می اند را پذیرفته

ضمن و  دهند می ترویج فرهنگ رهبري جمعی را براي مؤسسه •
بهبـود   را آن ،اثربخشی رفتارهاي رهبـري شخصـی  بازنگري در 

 .بخشند می
رهبران، سیستم مدیریت مؤسسه و عملکرد آن را تعریـف،   -ب -1
 د.بخشن بهبود می کنند و می بازنگري و هدایت پایش،

 در عمل، رهبران مؤسسات پژوهشی متعالی:

هـاي   تصـویري از اولویـت   و ایجاد براي بررسی پیشرفت خود •
اي  نفعان کلیـدي، مجموعـه   مرتبط با ذي مدت کوتاهبلندمدت و 

که روابط علـت و معلـولی در    برند کار می را به متوازن از نتایج
   .به روشنی تعریف شده است هاآن

بهبــود عملکــرد آتــی و تــأمین منــافع پایــدار بــراي  منظــور بــه •
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رزیـابی و  نفعان، سیستمی براي مـدیریت مـؤثر سـازمان و ا    ذي
 ، توسـعه کننـد  مـی شـده ایجـاد    تحلیل مجموعـه نتـایج کسـب   

 بخشند. و بهبود می دهند می

بر اساس اطلاعـات قابـل اعتمـاد مبتنـی بـر واقعیـت تصـمیم         •
و براي تفسیر و تحلیل عملکرد فعلی و مـورد انتظـار    گیرند یم

 کنند. هاي مربوط، از تمام دانش در دسترس استفاده میفرآیند

و  انـد  نفعـان و جامعـه، شـفاف    در قبال عملکرد خود، براي ذي •
هسـتند و فعالانـه از رعایـت کامـل      ي عملکرد خـود پاسخگو

 کنند. مقررات حمایت می

ها شناسایی شـده و در طـول    که ریسک این ازاطمینان  با ایجاد •
، انـد  مـدیریت شـده   اي مناسب به گونه هاي مؤسسهفرآیند ۀهم

 کنند. را جلب می مؤسسهنفعان  اعتماد ذي

 دهند. و توسعه می کنند می هاي اساسی مؤسسه را درك قابلیت •
 نفعان بیرونی فعالانه در تعامل هستند. رهبران با ذي -ج -1

 سسات پژوهشی متعالی:در عمل، رهبران مؤ

ــان   هــاي مختلــف ذي گــروه • ــی (اعــم از کارفرمای ــان بیرون نفع
هـاي   ها و دستاوردها، سازمان هاي پژوهشی، کاربران یافته طرح

نهادهـاي   دیگـر علمی کشـور و   ۀ، جامعکنندگان تأمینهمکار، 
شناسـند و رویکردهـایی را بـراي     مرتبط و نیز جامعـه) را مـی  

 آنها و پاسخگویی به نیازها و انتظارات متفاوت بینی پیشدرك، 
 دهند. و توسعه می کنند میایجاد 

رویکردهـایی را بـراي   هاي پژوهشـی،   به منظور پیشبرد فعالیت •
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ه هاي همکار، مشتریان و جامع ـ تعامل و مشارکت فعال سازمان
 ند.کن ها برقرار می ها و نوآوري در خلق ایده

تقویـت شـهرت و تصـویر     ی درعاملی اصل مثابۀ  بهنوآوري را  •
هاي همکـار و اسـتعدادهاي    مؤسسه و جذب مشتریان، سازمان

 .برند کار می هبجدید 

مبتنی  ،مؤسساتبا دیگر را هاي استراتژیک و اجرایی  همکاري •
هاي مکمل  ها و قابلیت بر نیازهاي سازمانی و استراتژیک، قوت

 ات و، امکانات و تجهیـزات، ارتباط ـ تجارب یکدیگر جمله از(
 کنند. ) شناسایی میغیره

دهـی عملکردهـا و دسـتاوردها بـه      گزارشیابند که  اطمینان می •
 همسـو بـا  نهادهاي حاکمیتی مرتبط، نفعان کلیدي از جمله  ذي

 .شود به نحوي شفاف انجام میشان  انتظارات
رهبران بـا همراهـی کارکنـان، فرهنـگ تعـالی را تقویـت        -د -1

 کنند. می

 مؤسسات پژوهشی متعالی:در عمل، رهبران 

سـازمان را مبتنـی بـر    بخـش کارکنـان هسـتند و فرهنـگ      الهام •
مشارکت، احساس تعلق و مالکیت، توانمندسازي، کـارآفرینی،  

 کنند. سطوح ایجاد می همۀدر  ،بهبود و پاسخگویی

هـاي   اندیشـه  پرورش دهند که از خلق و فرهنگی را ترویج می •
 ۀهاي نوین تفکر بـراي ترغیـب نـوآوري و توسـع     و راه جدید

 کند. مؤسسه حمایت می

شـان را   تـوان  همۀ تـوش و کنند که کارکنان  اطمینان حاصل می •
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ــراي  ــت مســتمر خــود و ســازمان ب ــی  ،موفقی در محــیط واقع
 گیرند. می کار به ،مشارکت

شـان   ها و اهـداف  تحقق برنامه منظور بهکارکنان سازمان  همۀاز  •
 بـه شایسـتگی  موقـع و   هایشـان بـه   و از تلاش کنند میحمایت 

 آورند. تقدیر به عمل می

هـاي   اي، فکري و اجتماعی) و فرصت هاي سلیقه گوناگونی (تفاوت •
 .کنند و ترغیب می دهند می در میان کارکنان ترویجرا برابر 

 پـذیر  پژوهشی انعطـاف یابند که مؤسسه  رهبران اطمینان می -ه -1
 شود. اثربخش مدیریت می اي گونه است و تغییر در آن به

 در عمل، رهبران مؤسسات پژوهشی متعالی:
هاي درونی و بیرونی اثرگذار در تغییر مؤسسه  عوامل و محرك •

 کنند. را درك می

موقع، اطلاعات در دسـترس   گیري مناسب و به تصمیم منظور به •
پیامـدهاي  از  بـا آگـاهی   و گیرنـد  مـی  کار بهخود را و تجارب 
 کنند. توجه می هابه آن شان،  تصمیمات

هاي مؤسسه  گیري جهت ،در صورت نیاز وهستند  پذیر انعطاف •
ماننـد   هاي تحقیق و هاي پژوهشی، شیوه زمینهدر  مثلاًخود را (

مسـیر جدیـد   را در  مؤسسـه و  کنند میتعدیل  و ) بازنگريآنها
 .کنند میهدایت 

هـاي مؤسسـه فعالانـه     نفعان را به تناسـب در فعالیـت   ذي همۀ •
بـراي مشـارکت در موفقیـت    را  آنها دهند و تعهد مشارکت می

دستیابی به چنـین  ه منظور و هرگونه تغییر لازم ب مؤسسهپایدار 
 کنند. می جلبموفقیتی 
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(در انطبـاق بـا شـرایط     سریع و اقدام قابلیت یادگیريبا داشتن  •
 لازمانجام کـار توانمنـدي   تازة هاي  روش گیريکار به وجدید) 

 ند.دار حفظ مزیت پایدار مؤسسه را در

، بلکـه بـراي تـأمین    مـدت  کوتـاه بـراي منـافع   تنهـا  منابع را نه  •
هایی  دهند و در شرایط و زمینه نیازهاي بلندمدت تخصیص می

 مانند. شوند و رقابتی باقی می کند، رقابتی می که ایجاب می
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 استراتژي -2معیار 
 

 
 

اسـتراتژي مبتنـی بـر درك نیازهـا و انتظـارات توأمـان        -الف -2
 نفعان و محیط بیرونی است. ذي

 ها و عملکرد درونی است. استراتژي مبتنی بر درك قابلیت -ب -2
هاي پشتیبان توسعه یافته، بـازنگري   مشی استراتژي و خط -ج -2

 د.نشو می روزآمدو 
هاي پشتیبان در میان گذاشـته شـده،    مشی استراتژي و خط -د -2

 شوند. اجرا و پایش می
اسـتراتژي مبتنـی بـر درك نیازهـا و انتظـارات توأمـان        -الف -2

 نفعان و محیط بیرونی است. ذي
 در عمل، مؤسسات پژوهشی متعالی:

توسـعه و   منظـور  بـه نفعان مختلـف را   نیازهاي و انتظارات ذي •
کننـد و   می آوري جمعهاي خود  مشی بازنگري استراتژي و خط

 .ندهرگونه تغییر هوشیار در قبالهمواره 
هاي تحقیقـاتی   هاي علمی و رخدادهاي مرتبط با زمینه پیشرفت •

افتـد، شناسـایی، درك و    خود را که در محیط بیرون اتفاق مـی 
 کنند. می بینی پیش

ي علــم و فنــاوري در هــا هــاي بیرونــی ماننــد شــاخص شــاخص •

انـداز خـود را از    مؤسسات پژوهشی متعالی، مأموریت و چشـم 
آورنـد.   نفعان به اجرا در می یک استراتژي متمرکز بر ذيتدوین طریق 

هـا، اهـداف و فرآینـدها بـراي تحقـق اسـتراتژي،        ها، برنامه مشی خط
 شوند. می تدوین و جاري
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نیازهـاي  هـاي اقتصـادي،    المللـی، شـاخص   هاي ملی و بین عرصه
مکن اسـت  که م اي را بازار و روندهاي اجتماعی و انسانیجامعه، 

 کنند. شناسایی، تحلیل و درك می ،بر مؤسسه تأثیر بگذارند

الزامــات و مــدت ناشــی از تغییــرات در  تــأثیرات بلندمــدت و کوتــاه •
هـا،   امـه ن محیطـی، قـوانین و مقـررات، آیـین     سیاسی، زیست وضعیت

 .کنند می بینی پیشها و ضوابط مربوط را شناسایی، درك و  نامه بخش
را  مؤسسـه ي رقباو ها و مؤسسات پژوهشی برتر  عملکرد سازمان •

 .کنند تحلیل و درك می و فعالیت خود شناسایی، تجزیه ۀدر زمین
 دیگـر نفعـان و   ذي دمبتنـی بـر بـازخور    را هـا  هـا و تهدیـد   فرصت •

 .کنند می بینی پیشهاي بیرونی شناسایی، درك و  اطلاعات و تحلیل
 ها و عملکرد درونی است. استراتژي مبتنی بر درك قابلیت -ب -2

 در عمل، مؤسسات پژوهشی متعالی:
هـا و   هاي محـوري، قابلیـت   روند عملکرد پژوهشی، شایستگی •

ــان پژوهشــی و  انســانی هــاي ســرمایههــاي  توانمنــدي (کارکن
ي درك بــرا ي خــود رانیروهــاي پشــتیبانی) و دســتاوردها  

 کنند. مؤسسه تجزیه و تحلیل می ةهاي بالفعل و بالقو قابلیت

ــتگی   داده • ــا شایس ــرتبط ب ــات م ــا و اطلاع ــوري و  ه ــاي مح ه
نهادهـاي  مراکـز تحقیقـاتی و    ة دیگرهاي بالفعل و بالقو قابلیت
کـه چگونـه   تـا دریابنـد   کننـد   مـی  را تجزیـه و تحلیـل   بیرونی

 .کنندرا کامل  خودهاي  قابلیت هاآن توانند به کمک می
هـا و   تـأثیر فنـاوري   بررسی منظور بهلازم را ها و اطلاعات  داده •

و  آوري جمـع وکار نوین بر روي عملکرد خود،  هاي کسب مدل
 کنند. تجزیه و تحلیل می
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ــی در    • ــات پژوهش ــرین مؤسس ــا بهت ــان را ب ــعملکردش  ۀزمین
 .کنند هاي خود مقایسه می فعالیت

ــه و تحلیــل ق  • ــایج حاصــل از تجزی ــر اســاس نت هــا و  ابلیــتب
 ،خـود را شناسـایی   هـاي  و ضعف ها قوت عملکردهاي درونی،

 کنند. می بینی پیشو درك 
هاي پشتیبان توسعه یافته، بـازنگري و   مشی استراتژي و خط -ج -2
 د.نشو می روزآمد

 متعالی:در عمل، مؤسسات پژوهشی 

تژي روشن و انداز خود، استرا تحقق مأموریت و چشم منظور به •
 کنند. هاي پشتیبان را ایجاد می مشی خط

که براي دستیابی به مأموریت و ارزیـابی میـزان   را نتایج کلیدي  •
 ،لازم اسـت  کانداز و اهداف اسـتراتژی  پیشرفت به سوي چشم

 کنند. شناسایی و درك می

 ۀد براي ایجاد منفعـت بـراي هم ـ  ري خوهاي محو از شایستگی •
 کنند. نفعان و دستیابی به نتایج کلیدي استفاده می ذي

ــراي   • ــربخش ب ــازوکارهاي اث ــده و  از س ــناریوهاي آین درك س
 کنند. ، استفاده میها استراتژي مخاطرات مدیریت

براي دسـتیابی بـه اهـداف حـال و آینـده، بـین        ریزي برنامهدر  •
 کنند. نفعان توازن ایجاد می و ذي مؤسسهنیازهاي 

شـده  هاي اتخاذ مستمر، تناسب و اثربخشی استراتژي صورت به •
 ـو  کنند میرا ارزیابی  اهـداف و   روزآمدرسـانی ه بـازنگري و  ب
 ند.پرداز ها می استراتژي
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هاي پشتیبان در میـان گذاشـته شـده،     مشی استراتژي و خط -د -2
 شوند. اجرا و پایش می

 پژوهشی متعالی:در عمل، مؤسسات 

هاي عملکـردي مـرتبط را    دستاوردهاي مورد انتظار و شاخص •
 دیگـر عملکردشان بـا   ۀاهداف را مبتنی بر مقایس ،تعریف کرده

 کنند. انداز و مأموریت خود تعیین می مؤسسات و چشم

جـاري   مند نظاماي  گونه بههاي پشتیبان را  مشی استراتژي و خط •
 سازند. می

و  مدت کوتاهبه نتایج متوازن ها به دستیابی  در اجراي استراتژي •
 ند.نک یبلندمدت توجه م

تحقـق   بـراي هاي کلیـدي خـود را   فرآینـد ساختار سازمانی و  •
 کنند. هاي خود، بازنگري و همسو می استراتژي

دستیابی به اهداف استراتژیک، از نتایج حاصـل   و نظارت بر در کنترل •
 .کنند هاي اثربخشی و کارایی استفاده می شاخص گیري اندازهاز 

 مؤسسـه را بـا اهـداف اسـتراتژیک     گروهـی اهداف شخصی و  •
اعـم از   ،کارکنـان  همـۀ  یابنـد کـه   و اطمینان می کنند میهمسو 

 مؤسســهاثــربخش در  پژوهشــی و پشــتیبانی، بــراي مشــارکت
 .اند توانمند شده

مناسـب بـا   اي  گونـه  بـه هـاي پشـتیبان را    مشی استراتژي و خط •
 .کنند رسانی می و اطلاع گذارند مینفعان در میان  ذي

و اسـتراتژي   کننـد  مـی  اهداف روشنی را براي نـوآوري تعیـین   •
 کنند. دستاوردهاي نوآوري اصلاح می همسو باخود را 
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 هاي انسانی سرمایه -3معیار 
 

 
 

 ۀمؤسس ـهـر  در  هاي انسـانی  سرمایهمنظور از باید یادآور شد که 
پژوهشی، کارکنان پژوهشی (شامل اعضاي هیئت علمی، پژوهشگران، 

ــان پشــتیبانی دیگــر همکــاران پژوهشــی دانشــجویان و آن )، و کارکن
 مؤسسه است.

اسـتراتژي سـازمان پشـتیبانی     از هـاي کارکنـان،   برنامه -الف -3
 کند. می

 یابد. می افزایشان هاي کارکن دانش و قابلیت -ب -3
و توانمنـد  کننـد   مـی ، مشـارکت  شوند میکارکنان همسو  -ج -3

 شوند. می
 .کنند برقرار می اثربخشی کارکنان در سراسر مؤسسه ارتباط -د -3
 شوند. کارکنان تشویق، قدردانی و مراقبت می -ه -3

تـرین   به مثابۀ مهمکارکنان خود  به مؤسسات پژوهشی متعالی
کننـد کـه    و فرهنگی را ایجـاد مـی   نهند انسانی ارج میهاي  سرمایه

سـازمان و  منافع  ةدستیابی به اهداف سازمانی و شخصی دربردارند
پـرورش  هـاي کارکنـان خـود را     ، میسر شود. آنها قابلیـت کارکنان

. ایـن مؤسسـات بـا    کننـد  و عدالت و برابري را ترویج می دهند می
را مـورد   آنهـا و  کننـد  مـی اي ارتبـاط برقـرار    گونه کارکنان خود به

انگیزه و تعهـد لازم را   دهند که تشویق، قدردانی و مراقبت قرار می
همسـو  ها و دانش خـود   و قادرشان سازند تا از مهارت کنند  ایجاد

 .بهره بگیرندمنافع سازمان  با
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 کند. ستراتژي سازمان پشتیبانی میز اهاي کارکنان، ا برنامه -الف -3

 عمل، مؤسسات پژوهشی متعالی:در 

منـابع  مـورد انتظـار   و وضعیت  ها توانمندي ،سطوح عملکردي •
پژوهشــی و پشــتیبانی را کــه بــراي  اعــم از نیروهــاي ،انســانی

دستیابی به اهداف اسـتراتژیک مـورد نیـاز اسـت، بـه روشـنی       
 کنند. تعریف می

، هاي مـدیریت منـابع انسـانی (از قبیـل اسـتخدام، ارتقـا       برنامه •
) را متناسب با اسـتراتژي، سـاختار سـازمانی،    جز آنها و توسعه
 کنند. هاي نوین تدوین می فناوري و هاي کلیديفرآیند

را در توسـعه و بـازنگري اسـتراتژي،     آنها کارکنان و نمایندگان •
و  دهنــد مــیمشــارکت هــاي کارکنــان  هــا و برنامــه مشــی خــط

ن را تـدوین  ایشـا  هاي ها و اندیشه طرحو انتظارات  ،ها خواسته
 کنند. لحاظ میها  و برنامهها  استراتژياین 

را از جانشـینی   ریـزي  برنامهاستخدام، توسعه کارراهه، جابجایی و  •
 .کنند مناسب مدیریت می هاي و برنامه ها مشی خطاجراي  طریق

هــاي برابــر در ســطوح مختلــف  از وجــود عــدالت و فرصــت •
سـان پژوهشـی،   شامل اعضاي هیئـت علمـی، کارشنا   ،کارکنان

هـاي مختلـف    در اجراي برنامـه  و مانند آنهانیروهاي پشتیبانی 
 .یابند می اطمینانمنابع انسانی 

کارکنـان   داشـکال دریافـت بـازخور    دیگـر هـا و   از نظرسنجی •
منـابع  هاي  ها و برنامه مشی ها، خط براي بهبود استراتژي مؤسسه
 کنند. استفاده میانسانی 

 



110 α   هاي پژوهشی مدل تعالی مؤسسه 

 یابد. می افزایشهاي کارکنان  دانش و قابلیت -ب -3
 در عمل، مؤسسات پژوهشی متعالی:

هاي فعلی و مورد انتظار بـراي دسـتیابی    ها و شایستگی مهارت •
 کنند. درك میرا انداز و اهداف استراتژیک  به مأموریت، چشم

، نابع انسانیپرورش مهاي آموزش و  یابند که برنامه اطمینان می •
هاي مـورد   قابلیتها و  مهارتبا  توانایی ایشانتا کنند  کمک می
 مؤسسه تطبیق یابد. ةنیاز آیند

 و کننـد  میرا با اهداف مؤسسه همسو  گروهیاهداف فردي و  •
، پردازنـد  مـی  در آنهـا  رسـانی روزآمدبـازنگري و  بـه  موقـع   به
که شخص احساس کند موفقیـت سـازمان، موفقیـت    اي  گونه به

 خود اوست.

و آنهـا را در بهبـود عملکردشـان     کنند ارزشیابی میکارکنان را  •
 .دهند یاري می

ها، اطلاعـات و   یابند که کارکنان، ابزارها، شایستگی اطمینان می •
 دارند. مؤسسهاثربخش در  اختیارات لازم را براي مشارکت

ــت • ــارکت و فعالی ــاي  از مش ــیه ــی و  گروه ــان پژوهش کارکن
 ند.کن حمایت می آنها رشد منظور بهپشتیبانی 

و توانمند  شوند می، مشارکت داده شوند میکارکنان همسو  -ج -3
 شوند. می

 در عمل، مؤسسات پژوهشی متعالی:
در  گروهـی یابند که کارکنـان در سـطوح فـردي و     اطمینان می •

اهداف استراتژیک سازمان  انداز و جهت تحقق مأموریت، چشم
 و همسو هستند. کنند میمشارکت 
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هـا، اسـتعدادها و    کننـد کـه در آن مهـارت    میفرهنگی را ایجاد  •
 شود. ارج نهاده می یابد و پرورش می خلاقیت کارکنان

هـاي   کننـد کـه در کسـب موفقیـت     کارکنان خود را ترغیب می •
 خود، پیشتاز باشند. ۀبراي مؤسس ،مداوم

ی ســریع بــه ده ـ پاســخیابنـد کــه کارکنــان بـراي    اطمینـان مــی  •
از خلاقیت و نـوآوري  شوند،  رو می هروبها هایی که با آن چالش

 .گیرند بهره می

ابعاد خـود بـه وجـود     ۀدر همرا نوآوري  وفرهنگ کارآفرینی  •
 آورند. می

مسـتمر   سـازي  خود را در بازنگري، بهبود و بهینـه  منابع انسانی •
 دهند. مشارکت فعال می مؤسسههاي فرآینداثربخشی و کارایی 

 کنند. برقرار می یاثربخش کارکنان در سراسر مؤسسه ارتباط -د -3
 در عمل، مؤسسات پژوهشی متعالی:

 کنند. کارکنان خود را درك می همۀنیازها و انتظارات ارتباطی  •

ارتباطی را بـر مبنـاي نیازهـا و     مجاريها و  برنامه، ها استراتژي •
 .دهند کنند و ارتقا می ، ایجاد میانتظارات ارتباطی

را  مؤسسـه اهداف و استراتژي  ،ها انداز، ارزش مأموریت، چشم •
اطمینـان   وگذارنـد   در میـان مـی  و  کنند میتبیین کارکنان  براي
 .اند درك کرده را آنکه کارکنان  یابند می

هـا،   رسـانی مناسـبی از موفقیـت    یابنـد کـه اطـلاع    اطمینان مـی  •
 و نقـش کارکنـان در آن   مؤسسه ةشد دستاوردها و نتایج کسب

 گیرد. صورت می
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به اشتراك گذاشتن اطلاعات، دانش و بهترین تجـارب   منظور به •
بـه اجـرا    هـاي مناسـبی را   سازوکارعلمی، پژوهشی و اجرایی، 

 اند. گذاشته
 شوند. کارکنان تشویق، قدردانی و مراقبت می -ه -3

 در عمل، مؤسسات پژوهشی متعالی:
هـاي   و برنامـه  بـه کارکنـان   هـا  پاداش و پرداخت حقوق، مزایا •

 مؤسسـه ي هـا  مشی استراتژي و خط همسو بارا آنها حمایتی از 
 دهند. انجام می

کننـد کـه تـوازن میـان کـار و زنـدگی        شیوه هایی را اتخاذ می •
 کارکنان برقرار شود.

را اي، فکري و اجتمـاعی)   هاي سلیقه وجود گوناگونی (تفاوت •
کننـد و از ایـن    مـی ، از آن حمایـت  پذیرند می در کارکنان خود

 کنند. سازمان استفاده می يرتقاراي اگوناگونی ب

هاي پژوهشی  محیط کار براي انجام فعالیتایمنی و سلامت از  •
 یابند. خود اطمینان میو اجرایی 

تخصصـی  و هاي اجتماعی  شان در فعالیت از مشارکت کارکنان •
هـا و مراسـم    هـا، همـایش   از جملـه کنفـرانس   ،سـازمانی  برون

 کنند. استقبال می ،اجتماعی

 ـفرهنگ  • قـدردانی متقابـل را بـین افـراد و      و حمایـت ت، مراقب
 .دهند ترویج می مؤسسه هاي گروه
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 ها و منابع شراکت -4معیار 
 

 
 

کنندگان براي منـافع پایـدار    هاي همکار و تأمین سازمان -الف -4
 شوند. مدیریت می

 شوند. منابع مالی براي تضمین موفقیت پایدار مدیریت می -ب -4
ها، تجهیزات، مواد و منـابع طبیعـی بـه روشـی      ساختمان -ج -4

 شوند. پایدار مدیریت می
 .شود براي پشتیبانی از تحقق استراتژي مدیریت می فناوري -د -4
گیري اثـربخش   ت و دانش براي پشتیبانی از تصمیماطلاعا -ه -4

 شوند. و ایجاد قابلیت سازمانی، مدیریت می
کنندگان براي منافع پایدار  هاي همکار و تأمین سازمان -الف -4

 شوند. مدیریت می
 در عمل، مؤسسات پژوهشی متعالی:

اسـتراتژي خـود،    باتوجه بـه را  کنندگان تأمینمؤسسات همکار و  •
هــا و  مشــی کننــد و خــط بنــدي و تفکیــک مــی شناســایی، بخــش

 گیرند. می کار به آنها را براي مدیریت اثربخش یهاي مناسبفرآیند

مبتنی بـر   کنندگان تأمینهاي همکار و  پایدار با سازماناي  رابطه •
 کنند. اعتماد و احترام متقابل ایجاد می

کنندگان و  هاي بیرونی، تأمین مؤسسات پژوهشی متعالی شراکت
ها و اجراي  مشی منظور پشتیبانی از استراتژي و خط منابع درونی را به

کنند. ایـن مؤسسـات از    مدیریت میریزي و  اثربخش فرآیندها، برنامه
ناشـی از  محیطـی و اجتمـاعی    مدیریت اثـربخش پیامـدهاي زیسـت   

 یابند. اطمینان می ها و فرآیندهایشان فعالیت
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هـا   مشی استراتژي و خط براساسشراکت را  ةهاي بالقو فرصت •
خـود را  همکـاري   ۀ، شـبک زمینـه و در ایـن   کننـد  میشناسایی 
 دهند. توسعه می

هایی هسـتند کـه توانـایی و     و شراکت ها همکاريخلق  دنبال به •
 هـد افزایش دنفعان  ذي را در خلق ارزش براي  مؤسسهقابلیت 

 .به همراه داشته باشد مؤسسهو موفقیت پایدار را براي 

هاي کاري خـود و  فرآیندها،  در همکاري خود با دیگر سازمان •
بهبود این  برايو  کنند مییکپارچه مدیریت  صورت بهایشان را 

 .گیرند بهره می هاي یکدیگر ها و قابلیت ها از ایدهفرآیند

هـاي   و سـازمان براي دستیابی به منـافع متقابـل، بـا مؤسسـات      •
گــذاري  راكو بــا بــه اشــت کننــد مــیمــرتبط همکــاري  همکــار

بـه  تخصص، منابع و دانش براي دستیابی بـه اهـداف مشـترك    
 .پردازند. حمایت از یکدیگر می

 شوند. منابع مالی براي تضمین موفقیت پایدار مدیریت می -ب -4

 هشی متعالی:در عمل، مؤسسات پژو

هاي مالی را براي پشتیبانی از فرآیندها و  مشی ها، خط استراتژي •
 کنند. و اجرا می دهند می استراتژي کلی مؤسسه توسعه

دهی و بازنگري مالی را  ، کنترل، گزارشریزي برنامههاي فرآیند •
 کــارآ و اثــربخش صــورت بــه کننــد تــا از منــابع طراحــی مــی

 کنند. برداري بهره

، مؤسسـه هاي اسـتراتژیک   حمایت از اجراي موفق برنامه منظور به •
 .کنند میبراي مدیریت نقدینگی  يسازوکاربه ایجاد  اقدام



 α 115   یپژوهش يها مؤسسه یتعال مدل حیتشر: سوم فصل

را دهی)  (از جمله بازرسی و گزارشهاي حاکمیتی مالی فرآیند •
 کند. برقرار و اجرا می مؤسسهسطوح مرتبط  همۀمتناسب با 

مشــهود و هــاي  گــذاري و برداشــت ســرمایه از دارایــی ســرمایه •
ـ   دسـتاوردهاي علمـی  هـا، تجهیـزات،    سـاختمان  مثلاًنامشهود (

ن آثار اقتصـادي، اجتمـاعی و   ) را با در نظر گرفتغیره ژوهشی وپ
 .کنند می اجرایی، ارزیابی، انتخاب و آنها محیطی بلندمدت زیست

شناسـایی شـده    منابع مالیمخاطرات  که این ازاطمینان  با ایجاد •
هاي مؤسسـه مـدیریت   فرآینـد  ۀطول هم ـ مناسبی درگونۀ  بهو 

 کنند. را جلب می مؤسسهنفعان  ، اعتماد ذياند شده
ها، تجهیزات، مواد و منابع طبیعی به روشی پایدار  ساختمان -ج -4

 شوند. مدیریت می

 در عمل، مؤسسات پژوهشی متعالی:

ــط  • ــتراتژي و خ ــی اس ــتیبان  مش ــاي پش ــدیریت   را ه ــراي م ب
هـاي   دارایـی  دیگـر مـواد و همچنـین    ،ها، تجهیـزات  ساختمان

کنـد، توسـعه    فیزیکی که استراتژي کلی مؤسسه را پشتیبانی می
 کنند. و اجرا می دهند می

مـواد و   ،ها، تجهیـزات  هاي مشهود مشتمل بر ساختمان از دارایی •
 با نگهداري مناسب، ،بهینه کرده ةهاي فیزیکی استفاد دارایی دیگر

 کنند. اثربخش مدیریت می طور بهرا  هاآن و سلامتامنیت 

هـاي پژوهشـی و    دهند که پیامدهاي ناشی از فعالیـت  نشان می •
اجرایی خود را بر بهداشت عمـومی، ایمنـی و محـیط زیسـت     

 کنند. فعالانه مدیریت می
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هاي پژوهشی و اجرایـی   هرگونه آثار نامطلوب ناشی از فعالیت •
و یمنی ا ی،بهداشتپیامدهاي مؤسسه بر جامعه و کارکنان، نظیر  

 کنند. و مدیریت می گیرند می اندازهرا محیطی  زیست

ســازي  هــا و رویکردهــاي مناســبی را بــراي کمینــه مشــی خــط •
و  گیرنـد  مـی  کـار  بـه ی و جهانی پیامدهاي زیست محیطی محل

 ی والاتواند شامل تعیـین اهـداف   ها می کنند. این فعالیت اجرا می
براي رعایت استانداردها، رعایت الزامات قانونی و فراتر رفـتن  

و کـاهش و  و منـابع طبیعـی   سازي مصرف انرژي  ، بهینهآنها از
 بازیافت ضایعات باشد.

 شود. براي پشتیبانی از تحقق استراتژي مدیریت میفناوري  -د -4

هایی است که بـه   منظور از فناوري در این زیرمعیار، ابزارها و روش
کند تا فعالیـت اصـلی خـود، یعنـی تولیـد علـم و        پژوهشگران کمک می

 ورتر و با هزینه و زمان کمتر به اجرا درآورند. ی بهرهصورت بهفناوري را 
 در عمل، مؤسسات پژوهشی متعالی:

مـدیریت سـبد    هـاي پشـتیبان را بـراي    مشـی  استراتژي و خـط  •
ــرم م از فنــاوريفنــاوري (اعــ افزارهــاي  هــاي آزمایشــگاهی، ن

هـاي تحقیـق و    تخصصی، فناوري اطلاعات و ارتباطات، روش
)، کـه از اسـتراتژي کلـی مؤسسـه     هاي انجـام کـار   روش دیگر

 کنند. و اجرا می دهند می کند، توسعه حمایت می

همچنـین  پشتیبانی و کلیدي و هاي فرآینداجراي از فناوري در  •
 کنند. استفاده می آنها عملکرد يارتقا

بهینـه از   گیـري  بهـره به مدیریت سبد فنـاوري خـود از جملـه     •
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 هـاي منسـوخ    گزینی فنـاوري هاي موجـود و نیـز جـای    فناوري
 .کنند توجه می

بهینـه از   گیـري  بهـره  منظـور  بـه نفعـان را   ذي دیگـر کارکنان و  •
حاصـل  رد انتظار موتمام منافع و دستیابی به هاي نوین  فناوري

 دهند. می فعال مشارکت ها، این فناوريگیري کار بهاز 

بـر   هاآن را باتوجه به پیامدهاي پدیدهاي جایگزین و نو فناوري •
هاي سازمانی و محـیط زیسـت، شناسـایی و     عملکرد و قابلیت

 کنند. ارزیابی می

 .گیرند بهره میاز فناوري براي پشتیبانی از خلاقیت و نوآوري  •
گیري اثـربخش و   اطلاعات و دانش براي پشتیبانی از تصمیم -ه -4

 شوند. ایجاد قابلیت سازمانی، مدیریت می

 در عمل، مؤسسات پژوهشی متعالی:

گیري مؤثر و به موقـع و   حمایت از رهبران در تصمیم منظور به •
اثربخش عملکرد آتی مؤسسـه،   بینی پیشدر  ها آن توانمندسازي

 یابند. افی براي ایشان اطمینان میاز تأمین اطلاعات درست و ک

امکـان اسـتفاده    آوردنگـذاري و فـراهم    بـه اشـتراك   منظـور  به •
را به اطلاعات، و در صورت لـزوم، بـه    آنها ها، اثربخش از داده
 کنند. دانش تبدیل می

دسترسی به اطلاعات و دانش مربـوط را بـا حفـظ اطمینـان از      •
کنـان و کـاربران   هاي معنوي، براي کار امنیت و حفاظت دارایی

 کنند. بیرونی تأمین و پایش می

و بررسی و  مؤسسهو بروز نوآوري در  ها اندیشهخلق  منظور به •
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، زمینـه در این  علائم دریافتی از محیط درونی و بیرونیتحلیل 
 کنند. هایی را ایجاد و مدیریت می شبکه

ــوآوري از  • ــهن ــف  در زمین ــاي مختل ــه  ،ه ــرات از جمل در تغیی
ایجـاد دسـتاوردهاي پژوهشـی    هاي پژوهشی و اجرایی، فرآیند

هـاي   تهـاي تحقیـق، جلـب مشـارک     ارزشمندتر، بهبـود روش 
 .کنند استفاده میها  شایستگی يسازنده، جلب منابع و ارتقا

و اطلاعات مربـوط بـه    ها از داده مؤسسههاي  در خلق نوآوري •
اســتفاده هاي آن فرآینــدهــاي  و قابلیــت مؤسســهعملکردهــاي 

 گیــري جهــتهــا  و ایــن ســطح عملکــرد و قابلیــت نــدکن مــی
 کند. را مشخص می مؤسسههاي  نوآوري
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 ها، محصولات و خدماتفرآیند -5معیار 
 

 
 

نفعـان،   سـازي ارزش بـراي ذي   بهینـه  منظور بهفرآیندها  -الف -5
 شوند. طراحی و مدیریت می

خلق ارزش بهینـه بـراي    منظور بهمحصولات و خدمات  -ب -5
 یابند. میشوند و بهبود  می ایجادمشتریان 

اثــربخش تــرویج و  اي گونــه بــهمحصــولات و خــدمات  -ج -5
 شوند. بازاریابی می

 شوند. محصولات و خدمات تولید، تحویل و مدیریت می -د -5
 یابد. و ارتقا می دشو میروابط با مشتریان مدیریت  -ه -5
نفعـان،   سـازي ارزش بـراي ذي   بهینـه  منظـور  بهفرآیندها  -الف -5

 شوند. طراحی و مدیریت می
 در عمل، مؤسسات پژوهشی متعالی:

تحلیـل،  و شناسـایی، تجزیـه    منظـور  بهاز رویکردهاي مناسبی  •
هاي سـازمانی و فراسـازمانی و   فرآینـد  نظارت بـر بندي و  طبقه
 .کنند استفاده می آنها بهبود

ها در توسـعه، نگهـداري و    ها و مسئولیت ها و نقشفرآیندمالکیت  •
 .کنند هاي کلیدي را به روشنی تعریف میفرآیندبهبود چارچوب 

مؤسسات پژوهشی متعـالی، فرآینـدها، محصـولات و خـدمات     
ویـژه   ، بـه نفعـان خـود   منظور خلق ارزش فزاینده بـراي ذي  خود را به

، طراحـی و مـدیریت کـرده    علمی و پژوهشـی، کاربران دستاوردهاي 
 بخشند. بهبود می
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ها را که بـه  فرآیندهاي معنادار عملکرد و دستاوردهاي  شاخص •
ــرتبط شــده  ــا اهــداف اســتراتژیک م ــد روشــنی ب ــف، ان ، تعری

 .کنند ، تحلیل و بازنگري میگیري اندازه
ي جدید و نوآوري ها و اندیشه ها هایی را براي خلق ایدهفرآیند •

ي هافرآینـد در بهبـود   آنها مناسبی از شیوةگیرند و به  می کار به
 کنند. مؤسسه استفاده می

شـده   اعمـال  و بهبودهاي ها نوآوري ایجادشده ازپیامد و ارزش  •
 کنند. ها را ارزیابی میفرآینددر 

مناسـبی شناسـایی و اتخـاذ     کارهايسازوها، فرآیندبراي بهبود  •
 دهند. آموزش می خودو به کارکنان  کنند می

منظور خلـق ارزش بهینـه بـراي     محصولات و خدمات به -ب -5
 یابند. میشوند و بهبود  می ایجادمشتریان 

 در عمل، مؤسسات پژوهشی متعالی:
، مشـتریان در جهت خلق محصولات و خدمات ارزشمند براي  •

را اي  هـاي گسـترده   و نـوآوري کنند  میکاربران و جامعه تلاش 
 کنند. خلق و ارائه می

و ، کـاربران و جامعـه   بازار، نظرسنجی از مشتریاناز تحقیقات  •
هـاي جدیـد    ینـه اشکال بازخورد براي ایجـاد و ارتقـا زم   دیگر

 کنند. ، استفاده میتوسعه علم و فناوري

هـاي   ، سـازمان و کـاربران  ، مشـتریان هاي انسانی خـود  سرمایه •
محصـولات، خـدمات و    ۀرا در توسـع  کنندگان تأمینهمکار و 
فعلی و  و کاربرانو نوآورانه براي مشتریان هاي جدید  دستاورد

 دهند. می فعال مشارکت جدید
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هـاي   هـاي نـوین (اعـم از روش    فنـاوري  ةتأثیرات و توان بالقو •
) را در محصـولات  غیره نوین تحقیق، تجهیزات آزمایشگاهی و

 گیرند. می کار بهو  کنند می و خدمات درك

دیگـر   ار یـا هـاي همک ـ  ، سازمانو کاربران از خلاقیت مشتریان •
هـاي تحقیقـاتی و    هـا و روش  نفعان، براي شناسـایی زمینـه   ذي

هاي پژوهشی و کاربرد  حرکت در مسیر ایجاد ارتباط میان یافته
 کنند. هاي مختلف استفاده می آن در بخش

 ۀچرخ ـ را در تمـام خـود  گونه پیامد محصولات و خـدمات  هر •
محیطـی    تبراي پایداري اقتصادي، اجتمـاعی و زیس ـ  آنها عمر

 .دهند مورد توجه قرار می
ــه بــهمحصــولات و خــدمات  -ج -5 ــرویج و  اي گون اثــربخش ت

 شوند. بازاریابی می
 در عمل، مؤسسات پژوهشی متعالی:

کاربردهـا،  (شـامل  مشتریان و کـاربران  هاي مورد انتظار  ارزش •
هاي علمی پژوهشی)  ها، کیفیت و هزینه خدمات و یافته قابلیت

و با ایجـاد تـوازن بـین نیازهـاي      کنند می را به روشنی تعریف
 عرضــۀو کســب در نفعــان، از وجــود پایــداري    ذي همــۀ

 یابند. دستاوردهاي مطلوب پژوهشی اطمینان می

هـاي محـوري،    وکـار خـود را بـر حسـب قابلیـت      مدل کسـب  •
 کنند. هاي مورد انتظار تعریف می ها و ارزش ها، مشارکتفرآیند

مـورد انتظـار را از طریـق    هاي  زشکار و تحقق ارو مدل کسب •
و پژوهشی مؤسسـه، شناسـایی     یین جایگاه و موقعیت علمیبت

 ـ مجـاري و تعیـین   ،هاي پژوهشی هدف زمینه هـا و   یافتـه  ۀارائ
 .آورند به اجرا در میدستاودهاي خود 
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هــاي علمــی و  رســانی و تــرویج یافتــه هــاي اطــلاع اســتراتژي •
هـا) تـدوین و    یافتـه سازي این  ربرديبه منظور کا(را پژوهشی 
 کنند. اجرا می

هـا و   و قابلیـت  پردازند میخود بازار هدف جامعه و به شناسایی  •
 .دهند میارائه  هاآن مطلوب به اي گونه را بههاي مؤسسه  توانمندي

در پاسـخگویی بـه نیازهـاي مشـتریان و      یابنـد کـه   اطمینان می •
دسـتاوردهاي  شـده و   اهداف تعیـین  رسیدن بهقابلیت کاربران، 

 را دارند. مورد انتظار خود
 شوند. محصولات و خدمات تولید، تحویل و مدیریت می -د -5

 در عمل، مؤسسات پژوهشی متعالی:
نیازها و  برآوردنمحصولات و خدمات پژوهشی خود را براي  •

ارزش مـورد   ، همسـو بـا  ، کاربران و جامعـه انتظارات مشتریان
 دهند. می ارائهو  کنند می ، تولیدایشانانتظار 

ها، اطلاعات و  شان ابزارها، شایستگی اطمینان دارند که کارکنان •
هاي لازم را براي برقراري تعاملات مؤثر بـا کـاربران    توانمندي

هـاي پژوهشـی در    ها و نیـز کارفرمایـان طـرح    خدمات و یافته
 اختیار دارند.

در ابعــاد را هــاي پژوهشــی و دســتاوردهاي آن  پیامــد فعالیــت •
محیطـی، بهداشـت و ایمنـی درك     عی، اقتصادي، زیسـت اجتما

 نمایند. و در قبال آن احساس مسئولیت می کنند می

 پژوهشی خـود را بـا الگوهـاي مربـوط     ها و دستاوردهاي یافته •
  ارزش افـزایش  منظـور  بـه را  شـان های و تواناییکنند  میمقایسه 

ا ه هاي پژوهشی و کاربران یافته شده براي کارفرمایان طرح خلق
 دهند. و توسعه می کنند میو دستاوردها، درك 
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هاي همکـار و   ، سازمانو کاربران ، مشتریانهاي انسانی سرمایه •
 ةیی زنجیـر آسـازي اثربخشـی و کـار    را در بهینـه  کنندگان تأمین

 دهند. می فعال ارزش مشارکت
 یابد. و ارتقا میشود  می روابط با مشتریان مدیریت -ه -5

 پژوهشی متعالی:در عمل، مؤسسات 

هـاي   خود اعم از کارفرمایان طـرح  هاي مختلف مشتریان گروه •
 غیـره  و آنهـا  ها و دستاوردهاي پژوهشی، کاربران یافتهو علمی 
و  بـرآورده را  آنهـا  شناسند و نیازها و انتظارات متفـاوت  را می
 کنند. می بینی پیش

و را تعیـین   هاي ارتباطی روزمره و بلندمدت مشتریان نیازمندي •
 سازند. برآورده می

 ـ  همۀبا  • ر شـفافیت و اعتمـاد   مشتریان تعاملات مؤثري مبتنـی ب
 ند.نک برقرار می

هاي مشتریان خود را همواره پایش و تحلیل  نظرات و برداشت •
 دهند. میسریع و اثربخش ه این بازخوردها پاسخ بو  کنند می

مســئولانه از دســتاوردهاي علمــی و پژوهشــی را بــه  ةاســتفاد •
 کنند. مشتریان خود توصیه می
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 نتایج مشتریان -6معیار 
 

 
 

هـاي   منظور از مشتریان در مؤسسات پژوهشی، کارفرمایان طـرح 
 .هستندها و دستاوردهاي پژوهشی  پژوهشی و کاربران یافته

 :مؤسسات پژوهشی متعالی

هـاي عملکـردي خـود در قبـال مشـتریان و       اي از شاخص مجموعه •
هـاي   کاربران دستاوردهاي علمی و پژوهشی و همچنـین، شـاخص  

 کنند. گیري می اندازهبرداشتی ایشان را تدوین و 

اهداف روشنی را براي نتایج کلیدي مبتنی بر نیازها و انتظـارات   •
، همسو با اسـتراتژي اتخاذشـده،   ، کارفرمایان و کاربرانمشتریان

 کنند. تعیین می

نتایج خوبی از مشتریان با روند مثبت یـا پایـدار، حـداقل بـراي      •
 دهند. ساله، نشان می سه ةیک دور

که  را شده و تأثیري هاي روندهاي مشاهده ركدلایل اصلی و مح •
هاي عملکردي و دستاوردهاي مرتبط  شاخص دیگراین نتایج بر 

 کنند. درك می روشنیبه  ،دارند

 کنند. بینی می عملکرد و نتایج آینده را پیش •

کـه بـه آنهـا دسـت     را کنند که چگونـه نتـایج کلیـدي     درك می •
هـا   و از ایـن داده  کننـد مؤسسات مشابه مقایسه دیگر با  ،اند یافته

 .بهره گیرندگذاري  در جایی که کاربرد دارد، براي هدف

هـاي   نتایج را براي درك تجارب، نیازهـا و انتظـارات گـروه    •
 کنند. بندي می خاص مشتریان، بخش
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 ها برداشت -الف -6

هـا   هاي مشتریان اعم از کارفرمایان طرح برداشت ها، این شاخص
از ماننـد آنهـا    پژوهشـی و و ها و دستاوردهاي علمـی   کاربران یافته و

از جملـه   ،مؤسسه هستند که ممکـن اسـت از طریـق منـابع مختلفـی     
هــاي تمرکــز، تشــکرها و  ، گــروهو کــاربران نظرســنجی از مشــتریان

هـا بایـد درك روشـنی از منظـر      این برداشت ها به دست آیند. شکایت
هـاي   مشی سازي و اجراي استراتژي و خط مشتریان از اثربخشی جاري

 بان و فرآیندهاي مرتبط با مشتریان ارائه کنند.پشتی
تواننـد بـر ایـن مـوارد      هـا مـی   متناسب با هدف مؤسسه، شاخص

 :کنندتمرکز 

ــودن،   • ــات، شــهرت و تصــویر مؤسســه (در دســترس ب ارتباط
 ؛نگر) پاسخگویی، رفتار آینده

ــان،    • ــت اطمین ــت، ارزش، قابلی ــدمات (کیفی ــولات و خ محص
 ؛موقع) نوآوري در طراحی، اجراي به

 ـ آنهـا  خدمات و پشتیبانی مشتریان و روابط بـا  • خـدمات   ۀ(ارائ
 ؛رسانی) هاي اطلاع ها و فعالیت اي، برگزاري همایش مشاوره

 ـ آنهـا  وفاداري مشتریان و تعامل فعال بـا  • ل بـه همکـاري   (تمای
 .)دیگرانمؤسسه به  ۀمجدد، معرفی یا توصی

 هاي عملکردي شاخص -ب -6
آنها را که مؤسسه  اند هاي درونی شاخص از جملۀ ها شاخص این

بینـی   و پـیش  خـود بینی و بهبـود عملکـرد    پایش، درك، پیش منظور به
 .گیرند به کار می ي مشتریان بیرونیها بر برداشت آنها تأثیرات
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ــاخص ــن ش ــنی از   ای ــد درك روش ــا بای ــی ه ــارآیی و اثربخش ک
دهاي هاي پشتیبان و فرآین مشی سازي و اجراي استراتژي و خط جاري

 .دهندمرتبط با مشتریان ارائه 
تواننـد بـر مـوارد زیـر      یهـا م ـ  متناسب با هدف مؤسسه، شاخص

 ند:نکتمرکز 

ینـان،  محصولات و خدمات (کیفیـت، ارزش، قابلیـت اطم   ۀارائ •
موقـع، هزینـه، نسـبت پـذیرش      نوآوري در طراحی، اجراي بـه 

گیـري از   بهـره سـازي،   ، میزان تجـاري ها از سوي کارفرما طرح
 ؛)ب و مقالاتکت

 ـ آنهـا  خدمات و پشتیبانی مشتري و روابـط بـا   • خـدمات   ۀ(ارائ
هـاي اطـلاع رسـانی،     ها و فعالیت اي، برگزاري همایش مشاوره

 ؛وفاداري مشتریان)

ــدردانی • ــکایات و ق ــداد   ش ــکایات، تع ــرخ ش ــی (ن ــاي بیرون ه
 .ها، پوشش خبري) تقدیرنامه
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 هاي انسانی سرمایهنتایج  -7معیار 
 

 
 

 ها برداشت -الف -7
هاي کارکنان از مؤسسه هستند که ممکن  برداشت ها، این شاخص

ــی  ــابع مختلف ــق من ــان،   ،اســت از طری ــنجی از کارکن ــه نظرس از جمل

 :مؤسسات پژوهشی متعالی

هاي  خود در قبال سرمایههاي عملکردي  اي از شاخص  مجموعه •
هـاي برداشـتی ایشـان را تـدوین و      انسانی و همچنین، شاخص

 کنند.   گیري می اندازه

اهداف روشنی را براي نتایج کلیدي، مبتنی بر نیازها و انتظارات  •
 کنند. میکارکنان، همسو با استراتژي اتخاذ شده، تعیین 

نتایج خوبی از کارکنان با روند مثبت یـا پایـدار، حـداقل بـراي      •
 دهند. ساله، نشان می سه ةیک دور

 را شـده و تـأثیري   هاي روندهاي مشاهده دلایل اصلی و محرك •
هـاي عملکـردي و دسـتاوردهاي     شاخص دیگرکه این نتایج بر 

 کنند. به روشنی درك می ،مرتبط دارند

 کنند. بینی می را پیش عملکرد و نتایج آینده •

کـه بـه آنهـا دسـت      را کنند که چگونه نتـایج کلیـدي   درك می •
هـا در   و از ایـن داده  کننـد با مؤسسات مشابه مقایسـه   ،اند یافته

 .بهره گیرندگذاري  جایی که کاربرد دارد، براي هدف

هـاي   نتایج را براي درك تجارب، نیازها و انتظـارات گـروه   •
 کنند. می بندي خاص درون مؤسسه، بخش
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بـه دسـت   یافتـه   هاي سـاخت  ها و ارزشیابی هاي تمرکز، مصاحبه گروه
از منظـر کارکنـان از اثربخشـی    ها باید درك روشنی  این برداشت آیند.

هاي پشتیبان و فرآیندهاي  مشی سازي و اجراي استراتژي و خط جاري
 .دهندارائه  منابع انسانیمرتبط با 

تواننـد بـر ایـن مـوارد      هـا مـی   متناسب با هدف مؤسسه، شاخص
 نند:کتمرکز 

 ـمشارکت و تعامل فعال (امکـان ار  • هـا،   هـا و طـرح   ندیشـه ا ۀائ
 ـ   گیري مشارکت در تصمیم هاي پیشـنهاد  ۀهـا، مشـارکت در ارائ

 ؛)آنها بهبود و اجراي
احســاس رضــایتمندي (رضــایتمندي از حضــور در ســازمان،   •

 ؛تسهیلات و خدمات، حقوق و مزایا، شرایط ارتقا)
 ؛ها، ارتباطات) رهبري و مدیریت (تفویض اختیار، قدردانی •
 سـازوکار هـا و عملکـرد (   مـدیریت شایسـتگی  گـذاري،   هدف •

، تناسـب  ارزیابی عملکرد، تناسب اهـداف بـا سـطح عملکـرد    
 ؛)ها ولیتتوانایی و مسئ

شــغلی،  ۀهــا، کارراهــه و آمــوزش (توســع شایســتگی ۀتوســع •
 ؛)ارتقا چگونگی ها، ابر، کیفیت آموزشهاي بر فرصت

ــدها،     • ــان و واح ــان کارکن ــات می ــربخش (ارتباط ــات اث ارتباط
ــتراتژي   ــداف و اس ــلاع از اه ــدیران، اط ــا م ــات ب ــا و  ارتباط ه

 ؛ها) ارزش
 .کاري (امنیت شغلی، بهداشت، ایمنی و ارگونومی) وضعیت •

 هاي عملکردي شاخص -ب -7
 آنها را که مؤسسه اند هاي درونی شاخص از جملۀ ها این شاخص
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بینی و بهبود عملکـرد کارکنـان سـازمان و     پایش، درك، پیش منظور به
 .گیرد به کار میهاي کارکنان  اشتبر برد آنها بینی تأثیرات پیش

ــاخص ــن ش ــنی از   ای ــد درك روش ــا بای ــارآییه ــی  ک و اثربخش
دهاي هاي پشتیبان و فرآین مشی سازي و اجراي استراتژي و خط جاري

 .دهندمرتبط با کارکنان ارائه 
تواننـد بـر مـوارد زیـر      یهـا م ـ  با هدف مؤسسه، شاخصمتناسب 

 ند:نکتمرکز 

ــود،  مشــارکت و تعامــل فعــال (مشــارکت در گــروه  • هــاي بهب
ها،  ، میزان پاسخگویی به نظرسنجیهادر نظام پیشنهاد مشارکت

 ؛حضور کارکنان، جذب و ترك کارکنان)
ها و عملکرد (سطح عملکـرد   گذاري، مدیریت شایستگی هدف •

 ؛)، تناسب شغل و شاغلمیزان تحقق اهدافکارکنان، 
کارراهه و آموزش (میـزان آمـوزش، سـطوح آمـوزش،      ۀتوسع •

 ؛عملکرد آموزش، اثربخشی آموزش، سطوح ارتقا)
ها، اسـتفاده   درخواستارتباطات درونی (سرعت پاسخگویی به  •

 ؛ارتباطی) مجاري از
(ایمنـی محـیط کـار، فضـاي در دسـترس،       محیط کار وضعیت •

 .ارگونومی)
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 نتایج جامعه -8معیار 
 

توجه: منظور از جامعه در مؤسسات پژوهشی، مخاطبینی هسـتند  
هاي مؤسسه  ها و دستاوردها و یافته غیرمستقیم از فعالیت صورت بهکه 

هـا،   پذیرند. مانند جامعـه علمـی و پژوهشـی کشـور، انجمـن      تأثیر می
 ها و عموم مردم) کتابخانه

 

 

 :مؤسسات پژوهشی متعالی

خـود در قبـال جامعـه و     هاي عملکردي اي از شاخص  مجموعه •
گیـري   هاي برداشتی ایشان را تدوین و انـدازه  همچنین شاخص

 کنند.   می

اهداف روشنی را براي نتایج کلیدي مبتنی بر نیازها و انتظـارات   •
 کنند. نفعان بیرونی، همسو با استراتژي اتخاذشده، تعیین می ذي

روند مثبت یا پایدار، حداقل براي یـک  نتایج خوبی از جامعه با  •
 دهند. ساله، نشان می سه ةدور

 را شـده و تـأثیري   هاي روندهاي مشـاهده  دلایل اصلی و محرك •
هـاي عملکـردي و دسـتاوردهاي     شاخص دیگرکه این نتایج بر 

 کنند. مرتبط دارند به روشنی درك می

 کنند. بینی می عملکرد و نتایج آینده را پیش •

کـه بـه آنهـا دسـت      را ه چگونـه نتـایج کلیـدي   کنند ک درك می •
هـا در   و از ایـن داده  کننـد با مؤسسات مشابه مقایسـه   ،اند یافته

 .بهره گیرندگذاري  جایی که کاربرد دارد، براي هدف

نفعان خـاص    نتایج را براي درك تجارب، نیازها و انتظارات ذي •
 کنند. بندي می در جامعه، بخش
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 ها برداشت -الف -8
هاي جامعه از مؤسسه هستند که ممکـن   برداشت ها، این شاخص

هـا،   هـا، گـزارش   از جملـه نظرسـنجی   ،است از طریق منـابع مختلفـی  
دولتـی،   هـاي غیـر   هـاي عمـومی، سـازمان    مقالات مطبوعاتی، نشست
ها بایـد   این برداشت دست آیند. ن دولتی بهنمایندگان جامعه و مسئولا

ســازي و اجــراي  درك روشــنی از منظــر جامعــه از اثربخشــی جــاري
هـاي پشـتیبان    مشی محیطی سازمان و خط استراتژي اجتماعی و زیست

 .دهندو فرآیندهاي مرتبط ارائه 
تواننـد بـر ایـن مـوارد      یهـا م ـ  متناسب با هدف مؤسسه، شاخص

 ند:نکتمرکز 

(مخاطرات ایمنی، بهداشتی و  و ایمنیمحیطی  هاي زیست پیامد •
 ؛مناسب از منابع طبیعی) ةحوادث، آلایندگی، استفاد

عنوان یک عضو مسئول ه ب يتصویر و شهرت مؤسسه (تصویر •
 هــا و انتظــارات جامعــه،  جامعــه، پاســخگویی بــه درخواســت

 ؛رسانی) اطلاع

اجتمـاعی،   ۀپیامدهاي اجتماعی (مشارکت در آموزش و توسـع  •
هــاي  مشــارکت در تشــکل ،اشــتغال، تــأثیر بــر اقتصــاد محلــی

یحی، ورزشی، هاي تفر اي، حمایت از فعالیت اجتماعی و حرفه
 ؛دوستانه)رفاهی، درمانی و بشر

هاي مـرتبط،   ن و سازمانمدهاي محیط کار (ارتباط با مسئولاپیا •
، تاثیر بر زندگی شـهروندان و  تعامل با همسایگان و شهروندان

 ؛)مسایگانه
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اي (جوایز دریافتی از نهادهاي اجتماعی  جوایز و پوشش رسانه •
هــا،  هــا و همــایش و نماینــدگان جامعــه، حضــور در کنفــرانس

 .پوشش خبري)
 هاي عملکردي شاخص -ب -8

 آنها را که سازمان اند هاي درونی شاخص ها از جملۀ این شاخص
بینـی   بینی و بهبود عملکرد سازمان و پـیش  پایش، درك، پیش منظور به

هـا   ایـن شـاخص   .گیـرد  کار می بههاي جامعه  پیامدهاي آن بر برداشت
 اتخاذشـده در رویکردهـاي   کـارآیی باید درك روشنی از اثربخشـی و  

 ند.دهارائه  مؤسسهمحیطی  هاي اجتماعی و زیست یریت مسئولیتمد
تواننـد بـر مـوارد زیـر      یهـا م ـ   ، شاخصمؤسسهمتناسب با هدف 

 ند:نکتمرکز 

 ؛محیطی (آلایندگی آب و خاك و هوا) عملکرد زیست •

ــت (  • ــرارت و حاکمی ــروي از مق ــانونی،  پی ــات ق ــت الزام رعای
 ؛اخطارهاي قانونی، شکایات مردمی، مطالبات قانونی)

عملکرد اجتماعی (خدمات تفریحی، ورزشی، رفاهی، درمـانی   •
 ؛زش و توسعه)و بشر دوستانه، اشتغال، آمو

ــدگی صــوتی، حــوادث و   • ــی و بهداشــتی (آلاین عملکــرد ایمن
 ؛محیط کار) مخاطرات

 ۀیابی و تدارکات مسئولانه (تأمین از داخل، توسع عملکرد منبع •
جـویی ارزي، اسـتفاده از منـابع     کننـدگان داخلـی، صـرفه    تأمین

 .سازگار با محیط زیست)
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 نتایج کلیدي -9معیار 
 

ــدي   ــایج کلی ــه: نت ــه در  توج ــان و جامع ــتریان، کارکن ــراي مش ب
 اند. پوشش داده شده 8و  7، 6معیارهاي،

 

 
 

 دستاوردهاي کلیدي استراتژیک -الف -9
که بیـانگر   مالی هستنددستاوردهاي کلیدي مالی و غیر این نتایج،

. کننـد  دلالـت مـی  سـازي اسـتراتژي خـود     موفقیت مؤسسه در جاري

 :مؤسسات پژوهشی متعالی
بـراي سـنجش    اي از نتایج کلیدي مالی و غیرمـالی را   مجموعه •

دستاوردهاي استراتژیک و عملکردهاي عملیاتی خود، تـدوین  
 کنند.   گیري می و اندازه

کلیدي مبتنی بر نیازها و انتظارات اهداف روشنی را براي نتایج  •
 کنند. نفعان کلیدي، همسو با استراتژي اتخاذ شده، تعیین می ذي

نتایج کلیدي خوب را با روندي مثبت یا پایدار، حـداقل بـراي    •
 دهند.  ساله نشان می سه ةیک دور

 را شـده و تـأثیري   هاي روندهاي مشاهده دلایل اصلی و محرك •
هاي عملکـردي و دسـتاوردهاي    شاخص دیگرکه این نتایج بر 

 کنند. به روشنی درك می ،مرتبط دارند
 کنند. بینی می عملکرد و نتایج آینده را پیش •
کـه بـه آنهـا دسـت      را کنند که چگونه نتـایج کلیـدي   درك می •

 ـبا مؤسسات پژوهشـی مشـابه مقایسـه ک    ،اند یافته د و از ایـن  نن
 .بهره گیرندگذاري  ها در جایی که کاربرد دارد، براي هدف داده

نتایج را براي درك سطوح عملکردي و دسـتاوردهاي اسـتراتژیک    •
 کنند. بندي می هاي خاص مؤسسه بخش درون حوزه ۀحاصل
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نفعـان کلیـدي،    ها و اهداف مربوط بـا همراهـی ذي   مجموعه شاخص
 گیرند. و مورد توافق قرار می شوند می تعریف

تواننـد بـر مـوارد زیـر      یهـا م ـ  ، شاخصمتناسب با هدف مؤسسه
 ند:نکتمرکز 
مبلغ قراردادهاي پژوهشی، درآمـدهاي   مثلاًدستاوردهاي مالی ( •

 ؛شده) کسب
و  منـابع و مصـارف   ۀقایسم (مثلاًملکرد در مقایسه با بودجه ع •

 ؛با بودجه) ها مقایسه درآمدها و هزینه
وردهاي مرتبط با فرآیندهاي کلیدي، محصولات و خـدمات  دستا •

ها، کسب افتخارات و  اکتشافات، نظریه ها، (مقالات، کتب، اختراع
، همکـاران  اعضـاي هیئـت علمـی   ـ شـامل  پژوهشگران   ها، رتبه

 .هاي پژوهشی جدید) زمینه ـ و و دانشجویان پژوهشی
 هاي کلیدي عملکرد شاخص -ب -9

هـاي کلیـدي مـالی و غیرمـالی      شـاخص  از جملۀ ها این شاخص
گیـري عملکـرد عملیـاتی مؤسسـه اسـتفاده       هستند کـه بیـانگر انـدازه   

به پایش، درك، پیش بینی و بهبود دستاوردهاي کلیـدي   هاآن شوند. می
 کنند. استراتژیک مورد انتظار کمک می

تواننـد بـر مـوارد زیـر      یهـا م ـ  متناسب با هدف سازمان، شاخص
 ند:نکتمرکز 
 ؛مختلف مالی) يها مثال، نسبت برايهاي عملکرد مالی ( شاخص •
هاي پژوهشـی، آموزشـی    اي پروژهاجر ۀهاي پروژه (هزین هزینه •

 ؛)جز آنها و
هاي عملکرد فرآیندهاي کلیدي (زمان و کیفیت اجراي  شاخص •

 ؛هاي اجرایی) ها و فعالیت پروژه
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یفیـت  ک و کنندگان (حجم، زمان اي همکار و تأمینه عملکرد سازمان •
هـا و   شـده بـا همکـاري دیگـر سـازمان     هاي اجرا ها و پروژه فعالیت
 ؛)هاي همکار سازمان ، سطح عملکرد و رتبۀکنندگان تأمین

، اطلاعات و دانش (سطح و عملکرد فناوري، صحت و فناوري •
یـت  ، مالکاطلاعـات و دانـش   اعتبار اطلاعات و نتـایج، امنیـت  

 .)غیره معنوي و

 یادین و مدل تعالی مؤسسات پژوهشیارتباط میان مفاهیم بن
مدل تعالی سازمانی بر اسـاس مفـاهیم بنیـادین     معیارهاي نهُ گانۀ

هـا   امکان سنجش سطح تعالی مؤسسـات و سـازمان   منظور بهتعالی و 
. جدول زیر ارتباط بـین معیارهـا و زیرمعیارهـاي مـدل     اند ایجاد شده

بررسـی ایـن ارتباطـات و    دهد. بـا   تعالی را با مفاهیم بنیادین نشان می
اقداماتی که هر سـازمان در هریـک از معیارهـا و زیرمعیارهـاي مـدل      

در جهـت تحقـق    را توان چگونگی حرکت سـازمان  دهد، می انجام می
تواننـد پـس از    مفاهیم بنیادین بررسی کـرد. مؤسسـات پژوهشـی مـی    

شـده در هریـک از    توجه به امتیـاز کسـب   ارزیابی و یا خودارزیابی با
 نند.کمعیارها، سطح تحقق مفاهیم بنیادین را برآورد یرز

در جدول زیر، زیرمعیارهایی که در آنها متنی از مفـاهیم بنیـادین   
صورت مشخص ذکر شده باشد، ضمن درج علامت  تعالی سازمانی به

صورت پررنگ نشان داده شده است. در مـواردي کـه در یـک     به "×"
یـادین اشـاره دارد، تنهـا    صورت ضمنی بـه یـک مفهـوم بن    زیرمعیار به

درج شده است. در زیرمعیارهایی که ارتباطی بـا مفـاهیم    "×"علامت 
 بنیادین ندارند، علامتی درج نشده است.
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دســتیابی معیارهــاي مــدل در واقــع معیارهــاي ســنجش ســطح  
مؤسســات  تعــالی هســتند. مؤسســات پژوهشــی بــه مفــاهیم بنیــادین

توجـه   توانند با حفظ چارچوب معیارها و زیرمعیارها، بـا  میپژوهشی 
 نـد تغییـر ده  کاهش یانکات راهنما را  گاهیبه ماهیت عملکرد خود، 

 .بر آنها بیفزایند یا
احی ارزیابی هریک از این معیارها، چارچوبی منطقی طر منظور به

ي بهبود عملکرد ها و زمینه ها شده است که سطح سرآمدي و نیز قوت
 شود. این منطق تحت عنـوان منطـق ارزیـابی    میدر هر معیار سنجیده 

 تشریح شده است. به تفصیل ادامهآمده است که در  رادار

 رادار تشریح منطق ارزیابی
ي هـا  که بتواند تمام ابعاد و حـوزه واحد ارزیابی بر اساس منطقی 

هـا و   قـوت و به خوبی  کند معیارهاي توانمندسازها و نتایج را بررسی
مایـد، بـراي کـاربران    را در هر زیرمعیار تعیـین ن هاي بهبودپذیر  زمینه

بـر   بـه منظـور ارزیـابی    منطق مورد استفاده اهمیت است.مدل بسیار با
که در آن، ابزار ارزیابی  است رادار مدل تعالی، منطق اساس معیارهاي

در شـکل   .انـد  دساز و نتایج با یکدیگر متفـاوت براي معیارهاي توانمن
 آمده است.رادار  شماي منطق 3-4

 

 
 

 منطق ارزیابی رادار 4-3شکل 
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کند که مؤسسات براي رسیدن به نتـایج  بیان می، این منطق جامع
د. ایـن برنامـه و   نبرنامه و رویکرد مناسـبی داشـته باش ـ   دبای مورد نظر

و بـه   یابـد تسـري  مقتضـی   طور بهارکان مؤسسه  به همۀرویکرد باید 
 نسبت به برنامـه  باید پژوهشی ۀعملکرد مؤسس سرانجاماجرا درآید و 

مورد ارزیـابی قـرار گرفتـه و در صـورت لـزوم       و نتایج مورد انتظار،
 ،یکپارچـه  ۀبدون توجه کامل به ایـن چرخ ـ  ،. در حقیقتشود اصلاح

 ۀدستیابی به تصویري روشن، مستند و قابـل اتکـا از عملکـرد مؤسس ـ   
 پذیر نخواهد بود.پژوهشی امکان

که مدل تعالی داراي دو بخـش کلـی توانمندسـازها و     گونه همان
و با توجه به اساس این  برنیز  رادار منطق ارزیابی، ساختار استنتایج 

. بخشـی از آن  شـود   تقسـیم مـی  کلی  ۀبه دو دست مدل،هاي نوع معیار
معیارهـاي  بـه  مربوط بخشی دیگر،  و مربوط به معیارهاي توانمندساز

عملکرد و نتایج حاصـل از اقـدامات مؤسسـات     ،. بنابرایناستنتایج 
 .شود میو ارزیابی سنجیده این منطق  يپژوهشی در مطابقت با اجزا

منطـق   ADARعناصـر   توانمندسازها باید بـه براي ارزیابی بخش 
اجـرا و ارزیـابی و    ۀ رویکردهـا، نحـوة  یعنی طراحـی و توسـع   ،رادار

و براي بخـش   پرداخت توانمندسازمعیارهاي یک از زیراصلاح در هر
تـا نتـایج را مـورد     کرد همنطق رادار استفاد Rاز عنصر  نتایج مدل باید

 بررسی قرار دهیم.
 کـه از طریـق   انـد  هـایی  البته هر یک از عناصر خود داراي ویژگی

پرسـش و ارزیـابی قـرار    توان مـورد   ح جزئیات بیشتري را میسط هاآن
ي مـورد توجـه در تجزیـه و تحلیـل     ها ویژگی زیر هاي ولداد. در جد

 .توانمندسازها و نتایج آمده است



 α 139   یپژوهش يها مؤسسه یتعال مدل حیتشر: سوم فصل

 تجزیه و تحلیل توانمندسازها
 تجزیه و تحلیل توانمندسازها

هاي مورد  ویژگی عناصر
 ارزیابی

 :)A( رویکرد
کـه   دلایلـی نیـز  ریـزي کـرده و    براي انجام آن برنامه اي مؤسسهرا  آنچه

گیرد. یک رویکرد مناسـب منطـق روشـنی     دربرمی ،براي انجام آن دارد
کنـد و از طریـق    مؤسسـه تمرکـز مـی    ةدارد که بر نیازهاي حـال و آینـد  

یابـد و بـر نیازهـاي     عینیت مـی  ،اند  هایی که به خوبی تعریف شدهفرآیند
 دارد. روشنی تمرکز طور بهنفعان این رویکردها  ذي

بدین معنی که یک رویکرد یکپارچه، به روشنی  اند؛ رویکردها یکپارچه
رویکردها در مـوارد مقتضـی    دیگردارد و با مؤسسه ریشه در استراتژي 

 شود. در ارتباط است. اصلاحات در رویکردها در طول زمان اعمال می

 مناسب •

 یکپارچه •

 :)D( سازي جاري
ــه را  ــهآنچ ــراي  اي مؤسس ــاريب ــازي ج ــی   س ــام م ــرد انج ــد رویک ، ده

هـاي   ها در حوزه پژوهشی متعالی رویکرد ۀ. در یک مؤسسگیرد دربرمی
ریـزي   منـد بـه خـوبی برنامـه     شوند. اجراي نظام مند اجرا می نظام ،مربوط

ه دارا ،و به روشـی کـه بـراي رویکـرد و مؤسسـه مناسـب باشـد        شود می
ر رویکردهـا در یـک چـارچوب    شود. توانـایی مـدیریت تغییـرات د    می

 زمانی مناسب وجود خواهد داشت.

 شدهاجرا •

 مند نظام •

 :)D( ارزیابی و اصلاح
بــراي ارزیــابی و اصــلاح توأمــان رویکردهــا و      اي مؤسســهآنچــه را 

متعـالی،   ۀگیرد. در یک مؤسس ـ میبرردهد، د انجام می آنها سازي جاري
مــورد   ،ییآاثربخشــی و کــار   از ابعــاد  آن ســازي  جــاري رویکــرد و  

یـادگیري انجـام    ،ها . بر اساس این پایشگیرد گیري منظم قرار می اندازه
ــههــایی خلاق روشاز شــود و  مــی ــ ان ــراي ارائ ــا   ۀب ــوین ی رویکردهــاي ن

. برونـداد  شـود  مـی تغییردادن رویکردهاي نیازمنـد اصـلاح بهـره گرفتـه     
ــدازه ــایی،    ان ــراي شناس ــت ب ــادگیري و خلاقی ــري، ی ــتگی ــدي اولوی ، بن

 ریزي و اجراي بهبود و نوآوري استفاده خواهد شد. هبرنام

 گیري اندازه •

یادگیري و  •
 خلاقیت

بهبود و  •
 نوآوري

 تجزیه و تحلیل توانمندسازها در منطق رادار :2-3جدول 
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 تجزیه و تحلیل نتایج
 تجزیه و تحلیل نتایج

 عناصر
هاي مورد  ویژگی

 ارزیابی
 مربوط و قابل استفاده بودن:

مناسـبی   طـور  بـه موقع، قابل اطمینان، درست و  باید جامع، به هاي نتایج داده
نفعان مربوط سازگار  بندي شده و با استراتژي و نیازها و انتظارات ذي بخش

بر یکدیگر بایـد درك شـده    هاآن باشد. ارتباط بین نتایج مربوطه و تاثیرات
 د.نبندي شده باش باشد. نتایج کلیدي باید شناسایی و اولویت

و محدوده  •
 مربوط بودن

 درستی •

 بندي بخش •
 عملکرد:

متعالی، نتایج، روندهاي مثبـت یـا عملکـرد خـوب پایـدار را       اي مؤسسهدر 
. ایـن  انـد  مناسـب  و داف، براي نتایج کلیـدي تعیـین شـده   دهند. اه نشان می
فراتـر  شده هـم   اهداف تعییناز و عملکرد مؤسسه حتی تحقق یافته  اهداف،

 بیرونـی  ۀدر مورد نتایج کلیـدي، مقایس ـ مؤسسه عملکرد  ،رود. همچنین می
حـوزة  در مؤسسـات  در قیاس با بهتـرین  نشانگر وضعیت مطلوبی و  شود می

بـین   ۀ. درك رابط ـاسـت کـلاس جهـانی    مؤسسـات در  یا بافعالیت مؤسسه 
دهد که عملکـرد مثبـت     توانمندسازهاي کلیدي و نتایج کلیدي اطمینان می

 ماند. در آینده پایدار می

 هاروند •

 اهداف •

 ها مقایسه •

 ها علت •

 تجزیه و تحلیل نتایج در منطق رادار: 3-3جدول 

 رادار اساس منطق ارزیابی بر

کـارگیري منطـق    بـه  تـر شـدن نحـوة    براي روشندر این قسمت 
پـردازیم.   مـی  بــ  3معیار در زیر یمثالۀ به ارائدر مدل،  رادار ارزیابی

هـاي کارکنـان    قابلیـت دانـش و  " معیار عبارتست از:عنوان این زیر
بـا   رادار اسـاس منطـق   براي ارزیابی این زیرمعیار بر ".یابد توسعه می
از  دبای ست،معیار از زیرمعیارهاي توانمندسازهاکه این زیر توجه به آن

مـا بـراي    هاي پرسش ،. بنابراینکردمنطق رادار استفاده  ADAR عناصر
 زیر خواهد بود: صورت بهارزیابی 
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هـاي   دانـش و قابلیـت   ۀسسـه بـراي توسـع   مؤ(هـاي)   رویکرد •
 ؟(ند)کارکنان چیست

(در صـورت   انـد  شـده اجـرا شـده   (هاي) اتخاذ آیا این رویکرد •
 ؟قبل) وجود رویکرد در پرسش

مـورد ارزیـابی قـرار     آنهـا  اجراي ة(ها) و نحو آیا این رویکرد •
 شود؟ می اصلاحو در صورت نیاز  گیرد می

هـاي   توان از ویژگی می تر یق، براي داشتن ارزیابی دقگفتنی است
طـرح   پرسـش نخسـت  در مورد . کردیک از این عناصر نیز استفاده هر

بـراي توسـعۀ دانـش و     مؤسسـه رویکـرد   بـه  ، کـه بـالا شده در مثال 
هـاي   توان با توجـه بـه ویژگـی    می ،هاي کارکنان پرداخته است قابلیت
 د:کر تر زیر کامل صورت بهرادار  منطق
 دانــش و  پــرورش پژوهشــی بــراي مؤسســۀ(هــاي)  رویکــرد

 هاي کارکنان چیست؟ قابلیت
  ؟استشده مناسب اتخاذ (هاي) رویکردآیا 
  ؟است اتخاذشده یکپارچه (هاي) رویکردآیا 

 ذکـر شـد  تعاریف دقیقـی   منطق رادارهاي  براي هریک از ویژگی
ارزیــابی و مــدیریتی رادار بــراي ابزارهــاي "عنــوان  بــاکــه در ادامــه 
 .آمده است "و نتایج توانمندسازها

 دیریتی رادارمابزارهاي ارزیابی و 
 ةارزیــابی بــر مبنــاي منطــق رادار عمومــاً در ارزیــابی بــه شــیو ةشــیو

تمـام   ة. جدول ارزیابی رادار کـه دربرگیرنـد  رود کار می بهسازي جایزه  شبیه
 ، در پـی آمـده  منطق ارزیابی رادار است مورد بررسی در يها و ویژگی اجزا

 شده است: ارائهجداگانه  براي توانمندسازها و نتایج ها ویژگیاین است. 
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 رادار امتیازدهی براساس منطق

ب راهنمایی بـراي ارزیـابی و   بر کس افزون ،هاي پیشین جدولاز 
 نیـز امتیـازدهی   منظـور  بـه  ،هـاي بهبودپـذیر   ها و زمینـه  قوت شناسایی
است که بـراي ارزیـابی    امتیازدهی به این شکل ة. شیوشود میاستفاده 

بـه  و در ادامـه  کـرد  مربوط به آن اسـتفاده   جدولاز  هر زیرمعیار باید
تا  کردامتیاز عناصر توجه  امتیاز داد. سپس به یک از عناصرویژگی هر

در  ،بــ  3 در زیرمعیـار مثـال   براي شود.امتیاز آن زیرمعیار مشخص 
 ،هـاي رویکـرد   براي هریک از ویژگی جدول مربوط به توانمندسازها،

شـده   با توجـه بـه تعـاریف ارائـه     بودن، و یکپارچه بودن یعنی مناسب
شـده   طـرح  هـاي  پرسـش بـراي   مؤسسـه براي آن و نیز شواهدي کـه  

 نمناسـب بـود   بـه  نمـاییم. مـثلاً   میمشخص  يامتیاز ،دده دست می به
 اکنـون را اختصـاص دهـیم.    55امتیـاز   بـودن  هیکپارچ بهو  65امتیاز 

کـه   شـود  مـی مشـخص  اسـاس ایـن امتیازهـا     امتیاز عنصر رویکرد بر
بـراي تعیـین امتیـاز     عملرا در نظر بگیریم. همین  60توانیم امتیاز  می

. در شـود  مـی و همچنین ارزیابی و اصلاح انجـام   سازي جاري عناصر
و  سـازي  جـاري پایان امتیازدهی، سـه امتیـاز بـراي عناصـر رویکـرد،      

سـه عنصـر    هـاي امتیاز میـانگین ارزیابی اصلاح داریم که امتیاز نهایی 
 .یادشده است

براي شروع امتیازدهی مناسب است کـه در هـر مرحلـه از     عموماً
. بـه عبـارت   کنـیم اسـتفاده   نهـایی  میانگین امتیازات براي تعیین امتیاز

هـا و در انتهـا    میانگین امتیـاز ویژگـی   پایۀ امتیاز هر عنصر را بر ،دیگر
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 اساس میانگین سـه عنصـر در توانمندسـازها تعیـین     امتیاز نهایی را بر
که آیا امتیازي که در کند توجه  دبایباتجربه ارزیاب  با این همه، .کنیم

پژوهشـی مـورد    ۀمؤسس ـمناسـب وضـعیت    دهـد  هر مرحله ارائه می
 ـ  در نتیجه،یا خیر و  هست ارزیابی بـه  جـاي میـانگین    هاین امتیـاز را ب

 .دست دهد
 تـر  ي دقیـق هـا  ارزیـابی  ودر امتیـازدهی   زیـر  هنکت ـرعایت چند 

 :)1387(امیري و سکاکی  ضروري است

در زیرمعیار توانمندسـاز   سازي جاريدر صورتی که رویکرد و  •
 شود. میصفر باشد، کل امتیاز آن زیرمعیار صفر منظور 

 ،نـواحی  همۀآن در  سازي جارياگر رویکرد ضعیف باشد، اما  •
امتیـاز  مت باشد، کـل امتیـاز بایـد بـه س ـ    درصد  100ا مرتبط ی
 گرایش داشته باشد. رویکرد

اگــر امتیــاز ارزیــابی و بــازنگري صــفر باشــد، امــا رویکــرد و  •
امتیـاز   اماقوي باشد، امتیاز کلی صفر نخواهد بود،  سازي جاري

 شد. شده کمتر منظور خواهد از میانگین محاسبه

وقتی به عناصـر داده   درصد 50امتیاز  ،در مورد معیارهاي نتایج •
ي مرتبط بـا هـر زیرمعیـار،    ها شود که براي نیمی از شاخص می
باید واقعی  ها شده باشد. این داده و شواهد متعددي ذکر ها داده

د رقبـا و مؤسسـات برتـر    با اهداف داخلی و نیز عملکر باشند،
 مشخص شده باشد. هاآن د و نیز علت دستیابی بهونمقایسه ش

 گیري نتیجه
هاي مختلف مدل تعالی مؤسسات پژوهشی،  قسمتدر این فصل 
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هـا و مفـاهیم بنیـادین تعـالی و موضـوعات مؤیـد ایـن         اعم از ارزش
ها در مؤسسات پژوهشی، معیارها و زیرمعیارهاي مدل، امتیازها  ارزش

سـپس   .ها و مفاهیم بنیادین تعالی تشـریح شـد   ارتباط آنها با ارزش و
ي آن و نیز ابزارهاي امتیـازدهی  ها عناصر و ویژگیو  رادار منطق ارزیابی

 شدبر مبناي آن در معیارهاي توانمندساز و نتایج در قالب جداولی ارائه 
 هـا ایـن ابزار از . اسـت  که راهنماي ارزیابی و امتیـازدهی در ایـن مـدل   

بـه   چهـارم که در فصـل   سازي جایزه عموماً در روش خودارزیابی شبیه
هـا نیـز    روش دیگـر . در شـود  مـی اسـتفاده  تشریح خواهد شـد،   تفصیل

هـا و   قوتي این منطق به شناسایی بهتر ها از مفاهیم و ویژگی گیري بهره
ــه ــذیر   زمین ــاي بهبودپ ــاري  ه ــه ی ــیدر مؤسس ــثلاً  م ــد. م ش در رو کن

 رادار ي مختلف منطقها ي بخشها از ویژگی گیري بهره اي نیز پرسشنامه
 ۀ(پرسشنام 2که در پیوست پذیر است  در امتیازدهی به هر پرسش امکان

 است. آمدهباره توضیحاتی  این سؤالی بر اساس مدل) در 90





 

 فصل چهارم

 خودارزیابی در مدل تعالی





 مقدمه

گیـرد   درست براساس اطلاعات صحیح صورت مـی گیري  تصمیم
گـردآوري و تحلیـل    به شکلی جامع چه چنان حیحو البته اطلاعات ص

هـاي   ریزي ها و برنامه گیري توانند مبناي مناسبی براي تصمیم شوند، می
نـوین   هـاي  فرضـیه  ةهاي تعالی که دربردارنـد  قرار گیرند. مدل راهبرد

جامع و فراگیـر بـه   ، با نگاهی اند هاي موفق مدیریتی و تجارب سازمان
براي ایـن منظـور ایجـاد    ساخت و چارچوب مناسبی کل سازمان، زیر

و مدیران ارشد را در تعیـین مسـیر تعـالی و ارتقـاي سـازمان       کنند می
تواننـد بـا    ها می مدیران ارشد سازمان ،. بنابرایندهند خوبی یاري می به

هـا ارائـه    وضعیت سازمان خود با چارچوبی که در ایـن مـدل   ۀمقایس
نماینـد.   خودپذیر هاي بهبود ها و زمینه قوتبه شناسایی  اقدامشود،  می

توانـد   ، مـی بینانه صـورت گیـرد   واقع فرآیند اگر با رویکردي البته این
 اثربخشی بهتري از خود نشان دهد.

ام هاي تعالی، فرآیندي کـه انج ـ  مدل هاي حوزة آثار و پژوهشدر 
 "خودارزیـابی "آورد،  منـد فـراهم مـی    نظام این مقایسه را در موقعیتی

مفـاهیم مـرتبط بـا    بـه تشـریح   در ایـن فصـل   ذاري شده اسـت.  گ نام
 .پردازیم می منطبق با مدل تعالی ،خودارزیابی سازمانی
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 تعریف خودارزیابی

مـنظم،  بازبینی آن تعریف، فرآیندي است که در طبق خودارزیابی 
هـا و اقـدامات    فرآینـدها، فعالیـت   همۀدر  اي جانبه همهو  یافته سازمان
باید . پذیرد انجام مینتایج حاصل گرفته در سازمان و همچنین  صورت

 EFQMیک مدل تعالی مانند  مبناي این ارزیابی، معمولاً یادآور شد که
که در این کتاب معرفـی شـده   است پژوهشی  مؤسساتیا مدل تعالی 

هـا و   قـوت برونداد فرآیند خودارزیابی گزارشی است که در آن  .است
شود. این گـزارش از ایـن    ارائه می مؤسسهواقعی هاي بهبودپذیر  زمینه
 هـاي بهبودپـذیر   هـا و زمینـه   قـوت که شناسایی این دارد اهمیت  منظر
و همچنـین   هـاي راهبـرد   گیـري  تواند مدیران ارشـد را در تصـمیم   می

اطلاعـات دقیـق از وضـعیت     پایـۀ  تـا بـر   کنـد تحول سازمانی کمک 
 .را تعیین کنند مسیر رشد و تعالی سازمان خود ،سازمان

 براي سازمانآن مزایاي و خودارزیابی 

بـراي   چشمگیري مزایا و منافعمدل تعالی اساس  برخودارزیابی 
 سازمان دارد، از جمله:

اسـاس   مدیریت بر به گروههاي بهبودپذیر  ها و زمینه قوت ارائه •
 ؛رویکردي جامع به کل سازمان

تعیین مسیر رشد و تعالی سازمان با نگاهی فرابخشی و بـه دور   •
 ؛منافع فردياز ملاحظات و 

اي در سـازمان و پرهیـز از    ایجاد نظـامی بـراي بـازنگري دوره    •
 ؛گی در سازمانفضاي روزمرّ گیري شکل

اقـدامات   هاي مدیران براي اعمال ها و ایده سو کردن اندیشههم •
 ؛بهبود مورد نیاز در سازمان
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مـدیریت و   گـروه مفاهیم سرآمدي در میـان   ۀآموزش و توسع •
همچنین کارکنان سازمان و افزایش سطح فرهنـگ مـدیریتی و   

 ؛بهبود مستمر در سازمان
و همچنین خلاقیـت و نـوآوري در    1کاوي ترویج فرهنگ بهینه •

هاي بازنگري، بهبود و رشد  ترین محرکه اصلی مثابۀبه  ،سازمان
 ؛سازمان يو ارتقا

 ـ  سـازمان  دیگـر سـازمان بـا    ۀایجاد امکان مقایس • اسـاس   رهـا ب
هـاي   فضاي رقابت در میان سـازمان  ۀمعیارهاي فراگیر و توسع

 .کارو هاي مختلف کسب فعال در بخش

 خودارزیابی کلی فرآیند
خودارزیــابی را نشــان  فرآینــدانجــام  کلــیمراحــل  1-4 شــکل

تـرین   نخسـتین و مهـم  در این نمـودار آمـده اسـت،     که چناندهد.  می
تعهد لازم در مدیریت ارشد سازمان گیري  شکل ،فرآیندمرحله در این 

بررسـی وضـعیت    تنهازیرا خودارزیابی  است،براي انجام خودارزیابی 
نیست و تکرار ایـن امـر   هاي بهبودپذیر  ها و زمینه قوتفعلی و تعیین 

. خودارزیـابی  انجامیددر این سطح نیز هرگز به رشد و تعالی نخواهد 
هـاي بهبـود    کـه برنامـه   دهـد  کاملاً نشان مـی زمانی اثربخشی خود را 

 درآینـد.  اجرا به موقع نیز و به ینعدر زمان مد و وندرستی تعریف ش هب
بدون حمایت مدیران و تعهـد ایشـان بـه اجـراي      این موضوع قاعدتاً

کامل آن، محقق نخواهد شد. از سوي دیگر، عـدم حمایـت مـدیریت    
اتلاف منـابع،  ه و بر ایجاد هزینافزون  فرآیندارشد از اجراي کامل این 

هـاي   مـدل  دربرابـر سـطوح کارکنـان    دیگـر بـدبینی در   موجب ایجاد

1. Benchmarking 
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هـا را در   گیري این گونه مـدل کار بهد و در آینده مسیر وش میمدیریتی 
 .دنک میسازمان دشوار 

ــب     ــی روش مناس ــل اجرای ــی مراح ــزي کل ــرح ری ــه ط در ادام
تعیـین شـده و بـراین     ،هاي آموزشـی مـورد نیـاز    خودارزیابی و دوره

 ـ ریـزي لازم بـراي اطـلاع رسـانی در      بعـدي برنامـه   ۀاساس در مرحل
کننـده در فرآینـد خودارزیـابی     هـاي مشـارکت   گروه ویژه بهسازمان و 

 صورت می گیرد.
چهارم، سـاختار اجرایـی فرآینـد     ۀرسانی، در مرحل اطلاعپس از 

هاي آموزشی لازم را  کارگاه ،و افراد مرتبط گیرد میخودارزیابی شکل 
 .گذرانند با روش خودارزیابی می بمتناس

یعنـی   ،اصـلی  اي سـاختار خودارزیـابی، وارد مرحلـۀ   اعض سپس
ــت  ــات و نشس ــزاري جلس ــا برگ ــاس روش  ه ــابی براس ي خودارزی

بعـد (ششـم)، در واقـع     ۀشـوند. مرحل ـ  شده در مرحلۀ دوم، می تعیین
شــده برگزار تحلیــل نتــایج حاصــل از جلســات خودارزیــابیِ ۀمرحلــ

تعریـف   ،برايسـاس این اتا بـر است هاي خودارزیابی  گروه کوشش به
معیارهـاي   مبنـاي بر آنهـا  بنـدي  هاي بهبـود و در ادامـه اولویـت    امهبرن

 شده اقدام شود. توافق
هـایی کـه    اجرایـی پـروژه   ۀبرنام دهفتم این فرآیند، بای ۀدر مرحل

شـود و ضـمن تعیـین    ، تعریف و تدوین اند داراي اولویت بالایی بوده
 ن اجـرا اي و نیز مسئولا ، برآوردهاي زمانی و هزینهآنها ل اجراییمراح

شود که ایـن   د. البته توصیه میسازوکار نظارت بر اجرا مشخص شوو 
و مشـکلات احتمـالی آن    اي شود دوره ارزیابی، اي مرحله فرآیند هفت

 مورد بازنگري و اصلاح قرار گیرد.
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 مراحل عمومی خودارزیابی 1-4شکل 

گیري و حفظ تداوم  شکل -1گام 
مدیران ارشد به انجام تعهد 

 خودارزیابی

 ریزي  طرح -2گام 
 فرآیند خودارزیابی      

سازي  ایجاد و جاري -3گام 
 رسانی  هاي اطلاع شیوه

طراحی ساختار اجرایی و  -4گام 
 برگزاري آموزش 

 انجام خودارزیابی -5گام 

بندي  تعیین و  اولویت -6گام 
 اقدامات بهبود

سازي  تدوین و پیاده -7گام 
 بهبوداقدامات 

بررسی روند 
پیشرفت و 

بازنگري فرآیند 
 خودارزیابی
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 :کسب تعهد مدیریت -1گام 

دادن مـدل تعـالی بـه     گیري تعهد رهبـران در الگـو قـرار    شکل •
 عنوان الگوي مدیریتی

 سطوح مدیریتی دیگرتوسعه و ترویج تعهد در  •

 آموزش مفاهیم و معیارهاي مدل •

 :ریزي فرآیند خودارزیابی طرح -2گام 

 آموزشی براي مدیران ـ برگزاري جلسه توجیهی •

 انتخاب روش خودارزیابی •

ــین دوره • ــا روش     تعی ــب ب ــاز متناس ــورد نی ــی م ــاي آموزش ه
 خودارزیابی

 هاي آموزشی تکمیلی تعیین دوره •

 بندي اجراي فرآیند زمان ۀبرنام تهیۀ •

   :رسانی اطلاع -3ام گ

 رسانی ن اطلاعبندي مخاطبا و دستهتعیین  •

 آنها رسانی تعیین موضوعات و نحوة اطلاع •

 رسانی و ترویج فرهنگ خودارزیابی اطلاع ۀتدوین برنام •

 تعیین ساختار اجرایی و آموزش: -4گام 

 ساختار اجرایی فرآیند خودارزیابی  تعیین  •

 که در اجراي فرآیند مشارکت دارند کسانی تعیین و اختصاص •

هـاي آموزشـی متناسـب بـا روش      هـا و کارگـاه   برگزاري دوره •
 2 گرفته در مرحلۀ ریزي صورت خودارزیابی و طرح
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 انجام خودارزیابی: -5گام 

صفحات بعـد  در  هاي مختلف خودارزیابی روشتوضیحات به  •
 رجوع کنید.  

 ندي اقدامات بهبود:ب تعیین و اولویت -6گام 

هـاي   هـا و زمینـه   قـوت تحلیل نتایج خودارزیـابی مشـتمل بـر     •
 بهبودپذیر

 هاي بهبود   تعریف برنامه •

هـاي   بنـدي برنامـه   هـاي اولویـت   توافق در مورد معیار تعیین و •
 بهبود

هـاي بهبـود بـا حضـور      بنـدي برنامـه   ۀ اولویـت برگزاري جلس •
 مدیران ارشد

 باید اجرایی شوندهاي بهبودي که  تعیین پروژه •

 سازي اقدامات بهبود: پیاده -7گام 

اساس تـوان داخلـی یـا     هاي بهبود بر تعیین نحوه اجراي برنامه •
 سپاري برون

 هاي بهبود تعیین متولیان اجرا یا نظارت بر اجراي برنامه •

تدوین برنامه اجرایی مشتمل بر مراحل اجـرا و بـرآورد زمـانی     •
 مراحل

یشرفت اجراي پـروژه بـا مشـارکت    ایجاد سازوکار نظارت بر پ •
 رهبران

 خودارزیابی  مختلف هاي  روشمعرفی 

 از البتـه کـه  شود  هاي مختلفی پیشنهاد می خودارزیابی روش براي
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تـوان   مـی هـم   مختلـف هـاي   ترکیبـی از روش کـارگیري   هطراحی و ب
ها  گفته شد، این روش پیشینهاي  که در فصل گونه همان کرد.استفاده 
 ند از:ا عبارت
 روش پرسشنامه •
 روش کارگاهی •

 روش پروفرما •

 سازي جایزه روش شبیه •
 .پردازیمها می شریح کامل این روشبه ت بخشدر این 

 نامهشروش پرس

هـاي تحـولی در    در مقابـل پـروژه   یی که غالبـاً ها یکی از واکنش
 رو از ایـن . اسـت تغییـرات   ت در برابـر م، مقاویابد نمود میها  سازمان

بزرگ مدیران در این مسیر، مدیریت مناسـب ایـن   ي ها یکی از چالش
. بـا توجـه بـه    اسـت ر اصـلی  یبه مس ـ آنها و هدایت انرژي ها مقاومت

ی در تحول ند خودارزیابی نیز خود نوعی پروژةکه آغاز اجراي فرآی این
شـود تـا بـه     توصیه مـی  رود، به شمار مینوع و مدل مدیریت سازمان 

اعتمـاد در میـان مـدیران و     و ایجـاد فضـاي   ها منظور کاهش مقاومت
هاي آسـان بـراي آغـاز فرآینـد خودارزیـابی       کارکنان سازمان، از شیوه

لازم  بسـتر سـازي و ایجـاد    این زمینه، بـراي فرهنـگ  استفاده شود. در 
استقبال از تغییرات در سازمان، رویکرد خودارزیابی به روش  منظور به

 پرسشنامه طراحی شده است.  
هـاي   و سرعت در اجرا، کمترین هزینه این روش در عین سادگی

ایـن روش بـراي    ،همچنین کند. تحمیل می نمالی و زمانی را به سازما
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  زمینـۀ مناسـبی   از کارکنـان سـازمان   بزرگـی مشارکت همه یـا بخـش   
 آورد. فراهم می

مبناي  که بر اند هایی پرسششامل  اغلب هاي خودارزیابی پرسشنامه
اساس سطح بلوغ  شوند. البته بر طراحی میهاي مدل رمعیامعیارها و زیر

بسـیار سـاده   ها ممکن است  پرسشي سازمان، این ها و سیستم مدیریت
توانـد بـه    مـی  آنهـا  ی بـه ده پاسخ ةد و نحونپیچیده طراحی شو گاهییا 

(بـه   10یـک تـا    در بـازة  اي یا امتیازدهی گزینه/ خیر، چهارصورت بلی
در مـدیریت   کاررفته بهتیازدهی ، طیف امازدهی)یمنظور افزایش دقت امت

 باشد. جز آنهاو  %)100% و 75%، 50%، 25%، 0کیفیت فراگیر (
تنهـا  خودارزیـابی   ةدر ایـن شـیو   کنندگان پرسشنامه تکمیل وانگهی

اطلاعـات   با اتکـا بـر   و ها در قالب گزینه هاي پیش روي، باید به پرسش
، شدر ایـن رو  ،بنـابراین  پاسـخ دهنـد.   ذهنی خود از وضعیت سـازمان، 

تسـلط   منظـور  بـه  ،براي مخاطبان آموزشی خاصی ةدور معمولاً برگزاري
 ةدر پیوسـت شـمار   .یابـد  نمیضرورتی  رادار بر مدل و منطق امتیازدهی

 کنید. را ملاحظه می شده براي مؤسسات پژوهشی طراحی ۀپرسشنام، 2
 هـاي  با توجه به ویژگـی ـ اساس پرسشنامه   روش خودارزیابی بر

 باشد: به شرح زیر می معایبی داراي مزایا و بالا ـ
 نامه مزایاي روش پرسش

 ؛اجرا سرعت و سهولت •
 ؛زیادي از کارکنان در فرآیند شمارامکان مشارکت  •
 ةاصـی و متناسـب بـا حـوز    اختص هـاي  پرسـش امکان طراحی  •

 ؛فعالیت مؤسسه
هـاي مختلـف    امکان کسب بازخورد به تفکیک سطوح و گروه •
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نــده و همچنــین بــه تفکیــک واحــدهاي کن کتکارکنــان مشــار
 .مختلف مؤسسه

 نامه   روش پرسش معایب

 هاي بهبودپذیر؛ ها و زمینه قوتفهرستی از عدم ارائه  •

در  ت پیچیــده وســؤالاطراحــی  بــه دلیــلدقــت پــایین نتــایج  •
 ها؛ پرسشي متفاوت از ها ایجاد برداشت مواردي،

 ؛ل شدهمیهاي تک پرسشنامه اندك بودن شماراز اجرا و استقبال  عدم •
انگیزگـی   گاهی ایجاد فضاي بـی افزایش انتظارات غیرواقعی و  •

دهـی بـه انتظـارات     در میان کارکنـان در صـورت عـدم پاسـخ    
 ؛ایجادشده

 دلیـل  تحلیل چرایی کسب امتیازات بالا یا پایین به میسر نبودن •
 .نبود فضایی براي ذکر دلایل

 1یروش کارگاه
 گـروه تـوان   میهترین روشی است که از طریق آن ب روش کارگاهی

و  کـرد مدیران ارشد سازمان را با مدل تعالی و نتایج حاصل از آن آشـنا  
هاي بهبود سازمان را از طریق همـین مشـارکت    ثر برنامهنۀ اجراي مؤزمی

فراهم آورد. در این روش مدیران ارشد در قالب یک کارگـاه مـدیریتی،   
پردازنـد کـه    مـی زیرمعیارها به بحث و بررسـی   معیارها و بارة با همۀدر

 تعیین مسیر ارتقا و تعالی سازمان خواهد بود. آن، خروجی
نـد  ا پنج جزء اصلی دارد که عبارتروش خودارزیابی این اجراي 
اجرایی  ۀبرنام ۀ، تهیاتفاق نظرآوري اطلاعات، کارگاه  گرداز: آموزش، 

 اجرایی. ۀپیشرفت برنام ةنحو پایشبهبود و 

1. Workshop Approach 
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 الف: آموزش
اسـاس مـدل تعـالی بـا روش      به منظور اجراي خودارزیـابی بـر  

تسلط نسـبی لازم   بایدمدیریت ارشد شرکت  گروه کارگاهی، اعضاي
 با مدل تعالی، معیارهاي مدل و زیرمعیارها و همچنین منطـق  را دربارة

 .کندکسب  رادار
 کنـد، تواند ایـن تسـلط نسـبی را ایجـاد      که می اي آموزشی ةدور

بحـث در  بـر   افـزون شود تا در آن  صورت کارگاهی اجرا می ولاً بهمعم
در هـاي عملـی و    کارگـاه  نظري، فرصتی براي برگـزاري مطالب  باب

. در فـراهم آیـد  موردکاوي هم  ۀانجام یک تا چند نمونصورت لزوم، 
مـدیریتی از   گـروه هاي آموزشی تـلاش بـراین اسـت کـه      این کارگاه

 کنـد مناسبی را کسب  بیش و کماولیه و ي هر زیرمعیار اطلاعات امحتو
هـا   با فعالیت را مفاهیم مدلادامه بتواند با استفاده از منطق رادار، تا در 

بـه اسـتخراج   و  کسب کرده است، مقایسـه کنـد   سازمانی که و نتایج
 ، در ایـن دوره شـیوة  همچنـین  بپردازد. هاي بهبودپذیر ها و زمینه قوت

و در طـول   شـود  مـی امتیازدهی در سطحی ساده و اولیه نیز توصـیف  
 آورند. به دست می براي امتیازدهی اي اولیه ۀن تجرباحاضر ،دوره

 آوري اطلاعاتگرد ب:
ي گـام  منظور افزایش اثربخشی و کسـب آمـادگی بـراي اجـرا     به

 تـا هفتـه   دوبـین   ، فرصتی که معمولاًبعدي که کارگاه اتفاق نظر است
 دربـارة  آوري اطلاعات لازمگردبررسی سازمان و  براي، استاه یک م

در ایـن   شـود.  سازها و نتایج تعیـین مـی  توانمند ةوضعیت آن در حوز
 ـانـد،   آمـوزش دیـده   ی که در گـام قبلـی  فرصت هریک از اعضای  دبای

باب هریک از بندي خود را در  دهند و جمعهاي لازم را انجام  بررسی
 . کنندمعیارهاي مدل آماده زیر
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 ـ   ۀنکت ر قابل توجه در اجراي این مرحله از فرآینـد خودارزیـابی ب
 مجـال  ،آوري اطلاعـات  گـرد  اًغالبکه  ن استایکارگاهی  اساس شیوة

تا تسـلط   آوردمدیریت سازمان فراهم می گروهمناسبی براي یادگیري 
البته این یادگیري و کسـب  . خود را بر روي مفاهیم مدل افزایش دهند

را بـراي اسـتفاده از    هـا آن خواهد یافـت و  فزونیول زمان تسلط در ط
 د.تر خودارزیابی آماده خواهد کر قیقهاي د روش

  اتفاق نظرکارگاه  ج:

بـه  اقـدام  مـدیریت   گـروه کـه هریـک از اعضـاي     اینبا توجه به 
آوري  گـرد  معمولاً در پایـان مرحلـۀ  ، کند آوري اطلاعات اقدام می گرد

 دسـت  وضعیت سـازمان بـه   بارةیکسانی درهاي  بندي جمعاطلاعات، 
 ي برايارزشمند ۀرغم ظاهر نامطلوبش، نکت به ،د و این وضعیتآی نمی

از  و که بـا اجـراي آن   "کارگاه اتفاق نظر"اجراي فعالیتی است به نام 
هـاي   هـا و زمینـه   قـوت هاي مختلف با هم،  دیدگاه د و تضارببرخور

 شود. واقعی سازمان استخراج میبهبودپذیر 
توصـیه  به منظور اجراي مناسب و اثربخش کارگـاه اتفـاق نظـر،    

بحـث در مـورد   و  شود آغاز تر معیاري سادهکارگاه با زیراین شود  می
تـا اعضـاي    گـردد موکـول   پایان کارگـاه به  انگیز زیرمعیارهاي چالش

 ـ ،اتفـاق نظـر   بارة چگونگی برگـزاري جلسـۀ  جلسه در لازم را  ۀتجرب
کارگـاه  در لازم نیست ترتیـب بررسـی معیارهـا     ،. بنابراینکنندکسب 

بلکـه هـر    ،باشد مدل معیارهايترتیب قیدشده در با طبق نم اتفاق نظر
 .  در نظر گیردات خود را ظباید ملاح ی در این زمینهسازمان
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شـود.   برگزار می در دو روز حداکثر این کارگاه معمولاً ،همچنین
هـر زیرمعیـار انجـام     مراحـل زیـر بـه ازاي    ،کارگاه برگزاريدر طول 

 شود: می
 ةادار شـود تـا   مـی جلسـه معرفـی    یکی از اعضا به عنوان دبیـر  •

لازم را بر  هاي مسئولیت بندي اجرا و دیگر ایت زمانرع ،جلسه
 عهده بگیرد.

و نکـات قابـل    زیرمعیـار هـر  یکی از اعضاي گروه مـدیریت،   •
 .دهد میتوضیح را  توجه و مورد تأکید آن

در  هـاي بهبودپـذیر   ها و زمینـه  قوت بارةدرپیشتر اطلاعاتی که  •
اعضاي تیم  دیگرآوري شده است، به  گردسازمان در این معیار 

بـر   تـا انـدازة امکـان   است این موارد باید  گفتنی .شودارائه می
 تدوین شده باشد. رادار ي منطقها اساس ویژگی

صــحت  بررســیبــر  حاضــر در کارگــاه عــلاوهدیگــر اعضــاي  •
ــین ةشــده در محــدود آوري گــرداطلاعــات  ــانی تعی شــده،  زم

 نمایند. میبه تکمیل اطلاعات اقدام درصورت لزوم 

هـاي   هـا و زمینـه   قوتدر مورد  اعضا با بحث و تبادل نظر همۀ •
دسـت  اتفـاق نظـر    بـه  ،معیـار زیر هردر  شده تدوینبهبودپذیر 

 .یابند می
ــاز دادن باشــد  • ــر امتی ــرار ب  گــروههرکــدام از اعضــاي  ،اگــر ق

 دهند.امتیاز می مورد بحث به زیرمعیار فرديصورت  به

 کنند. افراد امتیازهاي خود را اعلام می •

گیـرد و ایـن   توافق نظر (اجماع) روي امتیاز نهایی صورت مـی  •
 شود.  امتیاز اعلام می
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در مواردي که اعضا در مورد امتیاز اخـتلاف نظـر    گفتنی است •
رسی بیشتر زیادي داشته باشند، سطح امتیاز از طریق بحث و بر

و در غیر این صورت، دبیر جلسه امتیاز نهایی را  شود میتعیین 
 کند. میتعیین 

 اجرایی بهبود ۀبرنام ۀد: تهی

پایان کارگاه اتفاق نظر یـا در  تواند در  هاي بهبود می تدوین برنامه
ۀ مباحــث جداگانــه صــورت گیــرد. البتــه بــه واســط ةروز جلســۀ نــیم

اسـت   شود، مناسـب  تفاق نظر طرح میبرانگیزي که در کارگاه ا چالش
گرفته  در نظرریزي اجرایی برنامه و مرحلۀکارگاه  فرصتی بین زمانتا 

مـدیریت بایـد   گـروه   ،خودارزیابی فرآیندبخشی از  منزلۀ بهاما  شود؛
هرکدام  اجرایی تعیین کند. معمولاً ۀبرنام ۀتاریخ مشخصی را براي تهی

هاي خودارزیـابی را   خروجیهاي مشخصی از  ، حوزهگروهاز اعضاي 
هـا بـراي    را در این حوزه هااز پیشنهاداي  د تا مجموعهنگیربرعهده می

 ـریـزي اجرایـی کن  کارگاه بعـدي برنامـه  در ارائه  در ایـن کارگـاه،    د.ن
، بنـدي  جمـع و پس از  شود میفهرست پیشنهادي اعضاي کارگاه ارائه 

 شوند. می بندي اولویت
بـه   بنـدي  اولویـت معیارهـاي   بایـد نخست  بندي اولویت منظور به

 ، بـراي و در ادامـه شود مدیریت حاضر در جلسه تعیین  کوشش گروه
هاي بهبود اقدام لازم بـه   یی برنامههاي اجرا امتیازدهی و تعیین اولویت

 .عمل آید

 اجرایی ۀپیشرفت برنام ةنحو پایشه: 

هـاي   و منظم نحوه و میزان پیشرفت اجراي برنامـه اي  پایش دوره
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و کـار سـازمان اسـت    و کسباي  دورهبازنگري  فرآیندبخشی از بهبود 
حیـاتی   کـاملاً  موضـوعی له ئدرك ایـن مس ـ  .یک فعالیت مجزا نیست

زمـانی   ۀنیـز بایـد در فاصـل    فرآینـد ایـن   ،ها روش دیگرند نما و است
 بهبود مستمر تکرار شود. برايمناسب، 

 کارگاه مزایاي روش

 عمیق از مدل یدرک کسب گروه مدیریت در عالی براي یروش •
 ؛اجراي مدل منظور بهآنان  در تعهد و ایجاد تعالی

 گـروه وضعیت سـازمان در میـان   ایجاد دیدگاه مشترك دربارة  •
مـدیریت   گـروه بحث و توافق مدیریت ارشد سازمان از طریق 
 بهبود؛بر روي نقاط و نواحی نیازمند 

 در قبـال مـدیران  ایجاد حـس مسـئولیت و مالکیـت بیشـتر در      •
ــی ــاي خروج ــده ــت  فرآین ــب اولوی ــابی، ترتی ــا و  خودارزی  ه

 ؛فرآینددر این  هاآن مشارکت واسطۀ هاي اجرایی بهبود بهبرنامه
کشـف   دنبـال  بهی مناسب به ذهن کنجکاو مدیرانی که ده پاسخ •

 ؛باشند میي بهبود ها برنامههاي  اولویتمسیر تعالی و فهرست 
، روش پرسشـنامه  مقایسه بادر نتایج خودارزیابی  در افزایش دقت •

 .بحث و بررسی و ذکر دلایلهاي  به دلیل برگزاري نشست

 کارگاه روش معایب

و  فرماروش پرو در مقایسه باکم بودن دقت نتایج خودارزیابی  •
 ؛محدود بودن بررسی رویکردها ، به دلیلسازي جایزهشبیه

مشکلات اجرایی در برگزاري و تنظیم جلساتی که در آن بایـد   •
 مدیران ارشد در آنها حضور داشته باشند؛ همۀ
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ــارننام • ــودن تق ــوان  ب ــاي عن ــزان اجــراي رویکرده ــ می ده در ش
 فرآینـد محدود بودن زمان اجراي  زیرمعیارهاي مختلف به دلیل

 ؛خودارزیابی
و احتمـال   چنـدان بـالا نیسـت   دقت امتیازدهی در ایـن روش   •

 امتیازدهی غیرواقعی وجود دارد.

 فرماوپر روش

 در مقایسـه بـا  مندي روش خودارزیابی افزایش نظامبال به دناگر 
هـاي مـرتبط بـا    خواهیم حجم فعالیتاما نمی هستیم،روش کارگاهی 
اخذ جـایزه افـزایش    فرآیندسازي  شبیه با روش قیاسخودارزیابی در 

 .کنـیم شده استفاده  رماهاي تدوینوفاي از پرتوانیم از مجموعه یابد، می
توانیم براي هر زیرمعیار از مـدل، یـک    در این روش می ،دیگر به بیان

یم که در این صـورت کـل گـزارش    کناي تهیه فرم و قالب یک صفحه
 صفحه تهیه شود. 32تواند در می

پروفرما ابتدا توصیفی از معیارها و زیرمعیـار   ۀدر یک برگ اًعموم
و هـا  فعالیت نشانیآن نکات قابل بررسی و شواهد ( ذیلمربوط و در 

مانـده بـه   شـود. فضـاي بـاقی   اطلاعات موجود در سازمان) آورده مـی 
 ـ ،سـازمان هاي بهبودپـذیر   ها و زمینه قوتهایی براي بیان قسمت  ۀارائ

. همانطور که در شکل یابد اختصاص میشواهد مربوط و تعیین امتیاز 
 اي از آن ارائه شده است. زیر نمونه
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 نام معیار و تعریف آن

 زیرمعیار:

 شواهد: نکات قابل بررسی:

 :)رادار (براساس منطق پذیرهاي بهبود زمینه :)رادار (براساس منطق ها قوت

 امتیاز ارزیابی و اصلاح (%):         ها: امتیاز رویکرد (%):          امتیاز اجرا (%):   براي توانمندساز
 عملکرد(%):                       بودن(%):     استفاده و قابل هبراي نتایج: امتیاز محدود

 امتیاز زیرمعیار(%):
 

 نمونۀ پروفرما: 2-4شکل 
 

بـا هریـک از    ارتبـاط در  دشواهد و مستندات خودارزیابی که بای
 ـتواننکات قابل بررسی گـردآوري شـوند، مـی     ـن واحـدهاي   ۀد از کلی

و شـوند  شـده، تـدوین    هـاي تشـکیل   گـروه افراد یا  ۀسازمان، به وسیل
در  کننـد. ارزیـابی   آنهـا را  داخلـی  ةدیـد  هـاي آمـوزش  ارزیاب سپس

تواننـد در نتـایج    مـی  ارزیابی بیرون از سازمان هاي گروهصورت نیاز، 
 .  کنندبازنگري  خودارزیابی
بزرگ پژوهشی که متشکل از چند پژوهشکده یـا   مؤسساتبراي 

رماهـا را از واحـدهاي مختلـف    وفتـوان پر گروه پژوهشی هستند، می
. کـرد مشترك را شناسـایی  هاي بهبودپذیر  ها و زمینه قوتآوري و گرد

و کـرد  توان استراتژي موجـود را بـازنگري   با استفاده از این روش می
 .به دست داد مؤسسههایی براي بهبود کل  طرح

ــم  ــل مه ــت    از عوام ــن روش، کیفی ــت در ای ــردموفقی  آوري  گ
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مصـاحبه بـا کارکنـان و    ها از طریق که ارزیاب از این پیش هاست.داده
آوري گـرد خودارزیـابی را   ةمستندات، مـدارك مـرتبط، حـوز    ۀمطالع

کنند، باید مشخص شود که اطلاعات کجـا و نـزد چـه کسـی وجـود      
بـه   تنهـا هاي مصـاحبه، بایـد   روشکنندگان، با تسلط بر  دارد. مصاحبه

 ـ ةمرتبط با زیرمعیار و حوز يها آوري داده گرد د مربوط به خود بپردازن
صاحبه شـونده  م بررسی مشکلات فرديِ به و اجازه ندهند که مصاحبه

 .تبدیل شود
شـود  ها، گزارشی آمـاده مـی  فرماشدن پروپس از تدوین و نهایی 

است که ارزیابان داخلی یـا  هاي بهبودپذیري  ها و زمینه قوتکه شامل 
خودارزیـابی،   فرآیند ۀ. در اداماند هکرداساس شواهد تدوین  بیرونی بر

بنـدي  بـه تعیـین و اولویـت    دمدیریت مانند روش کارگاهی، بای گروه
ند که البته با توجه به افـزایش دقـت رویکـرد    کهاي بهبود اقدام برنامه

 ـ  ریزيخودارزیابی، این برنامه از دقت  ـ در مقایسه با روش کارگاهی 
بایـد در   نیز فرآیندها، این  همانند دیگر روش .برخوردار استبیشتري 

 بهبود مستمر تکرار شود. برايهاي زمانی مناسب  بازه

 رماوفپر مزایاي روش

 دلیـل گرایـی نتـایج خودارزیـابی بـه     دقـت و واقعیـت   افزایش •
 ؛آوري اطلاعاتگردافزایش دقت در 

بـا  هـاي بهبودپـذیر    هـا و زمینـه   قـوت تدوین فهرستی دقیق از  •
تعـالی و   به افـزایش دقـت در تعیـین مسـیر     یات بیشتر کهئجز

 ؛دانجامسازمان می يارتقا
سـازي  لازم براي تسهیل در استفاده از روش شـبیه  ۀایجاد زمین •

 ؛آوري اطلاعات مناسب از رهگذرگردهاي بعد جایزه در دوره
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خودارزیـابی در   فرآینـد امکان مشـارکت دادن افـراد بیشـتر در     •
و  گانشـوند  آوري اطلاعـات، مصـاحبه  گـرد هـاي  گـروه قالب 

 .ارزیابان

 پروفرما روش معایب

هـاي  ر اثر انجام مصـاحبه خودارزیابی ب فرآیندکاهش اثربخشی  •
 ؛شده وريآ گردضعیف و نادقیق بودن اطلاعات 

اساس پروفرماها، به واسطه آنکه ممکـن   آوري اطلاعات برگرد •
پوشـش کـاملی از سـازمان را ارائـه      ،است نکات قابل بررسـی 

کند، بلکه خلاصـه   نمی عرضه، تصویر کاملی از سازمان را کندن
 دهد.اي از وضعیت سازمان را نشان می و شمه

 1جایزهسازي  روش شبیه

اصـلی اخـذ    فرآیند و تمرینی آزمایشی در واقع اجراي این روش
که بـراي ارزیـابی یـک سـازمان اسـتفاده       استتعالی سازمانی  ةجایز
اي را براســاس عنــاوین  شــود. در ایــن روش، ســازمان اظهارنامــه مــی

از  گروهـی کند.  معیارها و زیرمعیارهاي مدل تعالی سازمانی تنظیم می
دیده این اظهارنامه را که در واقع شـواهد سـازمان در    ارزیابان آموزش

منظـور   شـود بـه   کند. توصیه می ارزیابی می ،هر معیار و زیرمعیار است
تعـالی   ةیزاصـلی جـا   فرآینـد افزایش آمادگی شرکت براي حضور در 

 .دعوت شودارزیاب بیرونی (خارج از سازمان)  چندسازمانی، از 
 تواند شامل مراحل زیر باشد: می اجراي این روش فرآیند

مدیریت سازمان، با توجه به سطح بلوغ سازمان و میـزان   گروه •

1. Award Simulation Approach 
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را آمادگی آن در زیرمعیارهاي مختلف، اتفاق نظر و تعهـد لازم  
تـا انـدازة   جـایزه،   سازي شبیه خودارزیابی از طریق روش براي

 د.کن، اعلام امکان از طریق تدوین منشور تعالی

خودارزیـابی،   ةمـدیر پـروژ   در جایگـاه یکی از مدیران سـازمان،   •
شـود کـه نقـش    هاي پروژه تعیین مـی  قسمت همۀبراي مدیریت 

 عهــده دارد (ویراســتار ارشــد ررا بــ ویراســتار ارشــد اظهارنامــه
 دارد رادار بر مدل و منطقرا تسلط لازم  اظهارنامه کسی است که

 ).کنداظهارنامه را به شکل نهایی تدوین و ارائه  کوشد میو 

مـدیریت، بـه عنـوان     گـروه مکان هرکدام از اعضـاي  تا اندازة ا •
یا زیرمعیـار خـاص    ،مسئول یا حامی تدوین یک یا چند معیار

ــین  ــیتعی ــوند م ــکیل    ش ــراي تش ــب ب ــراد مناس ــروهو اف  گ
 ند.شو نویسی شناسایی و مشخص می اظهارنامه

گـرد  و اطلاعـات را   هـا  نویسـی، داده  اظهارنامـه  گـروه اعضاي  •
کننـد. در   لیف میتأهاي مختلف اظهارنامه را و بخش آورند می

، ي قبــل بــه روش پروفرمــاهــا صــورتی کــه ســازمان در ســال
تواند در این  حاصل از آن می باشد، اطلاعات خودارزیابی کرده

 .بسیاري کندتدوین اظهارنامه کمک  گروهمرحله به 

اي از اظهارنامــه را  ویراســتار ارشــد اظهارنامــه ویــرایش اولیــه •
 کند. تدوین می

اصلاحی در اختیـار   هاينظر ۀاین نسخه از اظهارنامه، براي ارائ •
بسیار مهمـی اسـت    گامگیرد. این  قرار می مدیریت ارشد گروه
اظهارنامـه احسـاس مالکیـت     در قبـال مدیریت ارشد  گروهکه 

ي بـزرگ بایـد   هـا  شـرکت اظهارنامـۀ  کـه   باید یادآور شدکند. 
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ي کوچـک و  هـا  شـرکت  اظهارنامـۀ  اي و صـفحه  100حداکثر 
 اي باشد. صفحه 51متوسط حداکثر 

 ي کـه گـروه  مـوارد  کردن نهایی اظهارنامه پس از لحاظ ۀنسخ •
 ویراستار ارشـد تهیـه  به کوشش  ،اند عنوان کرده رشدمدیریت ا

 رسد. بالاترین مقام اجرایی سازمان می ییدأو به ت شود می

را ي لازم هـا  و آمـوزش  شـود  میارزیابان سازمان تشکیل  گروه •
 در اختیارشـان  . همچنین یـک نسـخه از اظهارنامـه    گذرانند می

 گیرد. قرار می

هـا و   ، قـوت اظهارنامـه  ۀلع ـهریک از ارزیابان به تنهایی بـا مطا  •
د ده ـ          و به آن امتیاز مـی  کند میرا مشخص هاي بهبودپذیر  زمینه

 د.کنخورد انفرادي خود را تدوین میاي از بازو نسخه

اي، بـه اتفـاق نظـر     طی جلسـه  1ارزیابان زیر نظر ارزیاب ارشد •
ند. کن اولیه تهیه می دو یک گزارش بازخور یابند دست میاولیه 

و امتیـازي  هـاي بهبودپـذیر    ها و زمینـه  قوتاین گزارش شامل 
قـرار   همۀ اعضاي گـروه ارزیابـان   مورد قبول و توافقاست که 

 گرفته است.

رفع  منظور بهو  ارزیابان زیر نظر ارزیاب ارشد ،در صورت نیاز •
، هـاي بهبودپـذیر   هـا و زمینـه   قـوت  بـر گـذاري   ابهام یا صـحه 

جلسـات  کننـد و   مـی  تنظـیم  2د از محلاي را براي بازدی برنامه
 نمایند. میرا برگزار  مربوط

عنـوان   بـا اي را  گروه ارزیابـان، جلسـه  پس از بازدید از محل،  •

1. Senior Assessor                  2. Site visit 
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هـاي   و براسـاس یافتـه   نماید میاتفاق نظر ثانویه برگزار  ۀجلس
 .کند را نهایی میبازدید از محل، گزارش اولیه 

اي بـا   جلسـه  ارزیـابی،  براي ارائۀ نتایجارزیابان  گروه ،در ادامه •
 .کنند برگزار می حضور مدیران ارشد سازمان

ارزیابـان،   گـروه  مدیریت، با توجه به گـزارش بـازخورد   گروه •
هـاي بهبودپـذیر    هـا و زمینـه   قوتبراساس  را هاي بهبودبرنامه
 د.کنن تعیین می شده ارائه

 گـروه هاي بهبود بر اساس معیارهاي مورد توافـق  برنامه سپس •
 د.نشوبندي میاولویتمدیریت 

 اند، بندي شدهاولویت که مدیریت بر انجام اقدامات بهبودگروه  •
 فرآینـد کنـد. بـراي اطمینـان از بهبـود مسـتمر ایـن        نظارت می

 شود. اي تکرار می صورت دوره به

 :سازي جایزه شبیه روشمزایاي 

زشمند براي انعکاس فرهنگ و عملکرد سازمان ایجاد سندي ار •
 ؛تدوین اظهارنامهاز طریق 

تـر بـه   دقیـق هـاي بهبودپـذیر    ها و زمینـه  قوتفهرستی از  ۀارائ •
 ؛نسبت رویکردهاي قبلی خودارزیابی

فرصتی عالی براي مشارکت و ارتباطات سـازمانی   آمدنفراهم  •
 ؛)اطلاعات آوري گرد فرآیند ر(د

 ؛هاي آتیجایزه در سال فرآیندایجاد آمادگی لازم براي حضور در  •
ارزیابـان، در عمـل     بازخورد توسط تـیم  ارائهبازدید از محل و  •

 ــ ــراي مواجه ــایی ب ــاد فض ــبب ایج ــی  ۀس ــا برخ ــدیران ب  از م
 .اندتاکنون متوجه آن نبودهکه شود  میهاي سازمان  واقعیت
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 سازي جایزه شبیه روش معایب

 دلیـل مـدیریت بـه    گـروه وجود دارد کـه اعضـاي   احتمال این  •
هاي مورد نیاز بـراي اجـراي   فعالیت هاي روزانه و حجممشغله
مشـارکت ضـعیفی داشـته     فرآینـد در ایـن   ،خودارزیابی فرآیند

اي  خودارزیـابی، نماینـده   فرآینـد باشند یا به جـاي شـرکت در   
 تعهد لازم را نشان ندهند. از خود براي این کار معرفی کنند و

غیرواقعی نتایج و پوشش گذاشتن بر نتـایج واقعـی    ۀارائامکان  •
 در هنگام تدوین اظهارنامه وجود دارد.

 ترین روش ي مختلف و انتخاب مناسبها بین روش ۀمقایس
ی وجـود نـدارد   و صـحیح براي خودارزیابی شیوة واحد  در واقع
. فرهنگ و سـاختار سـازمانی   به کار بست مؤسسات ۀهم که بتوان در

از سوي دیگر، در  ،منافعی که از خودارزیابی مدنظر استسو و  از یک
 سـخن به  گذارند. می تاثیر براي این فرآیند ترین روش انتخاب مناسب

 زیر پاسخ داد: پرسش باید به دو براي انتخاب بهترین روش، ،دیگر
ــوغ ســازمان  • ــگ و ســطح بل ــه فرهن ــا توجــه ب ــدام روش  ،ب ک

 موفقیت بیشتري دارد؟قابلیت پذیرش و احتمال  خودارزیابی

نتایج حاصل از خودارزیابی قـرار اسـت چـه کـاربردي بـراي       •
 سازمان داشته باشد؟

مورد نیاز و  يهاحجم فعالیت درهاي مختلف خودارزیابی  روش
هـاي خودارزیـابی،    ند. میزان دقت خروجـی ا متفاوت زمان اجرا، کاملاً

ار کـه بـراي ایـن ک ـ    انـد  درست در حد دقـت و جامعیـت اطلاعـاتی   
انتخـابی   مهـم اسـت کـه روش    ،اند و به همـین دلیـل   شده آوري گرد

 نظر است. متناسب با هدفی باشد که از خودارزیابی مد
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 ،این اسـت کـه خودارزیـابی    اساسی ۀنکت ،ها در هرکدام از روش
د و بـه آن اهمیـت   وبهبود مستمر در سازمان تلقی ش ـ فرآیندی از ئجز
بنـدي  یـابی، تـدوین و اولویـت   خودارز فرآیندد. مراحل اصلی در نده

 هاي بهبـود تعیین برنامه ۀ. در مرحلستهاآن هاي بهبود و اجرايبرنامه
 زیر پاسخ داد: هاي پرسشبه باید 
سازمان را باید حفظ کرد تا  ةشد شناسایی هاي یک از قوت کدام •

 ثیر را داشته باشد؟تأبیشترین 

 ـ  ةشد شناسایی هاي یک از قوت کدام • ثیر أسازمان، داراي بیشـترین ت
 هاي لازم براي رشد سازمان خواهد بود؟ر ایجاد زیرساختب

امـا   ،دانیم نیازمند بهبـود هسـتند  که می ها (با این در کدام حوزه •
بـراي   ندارند) فعـلاً ي مؤسسه ها فعالیتچون نقش محوري در 

 کنیم؟بهبود اقدامی نمی

سطح ادراکـات  ر بهبود ب ند بیشترین اثر راتوانکدام اقدامات می •
 ؟نفعان بگذارندذي

شـده وضـعیت    ي انجامهاگیرينتایج و اندازه ،هادر کدام حوزه •
ایـن نتـایج از نگـاه    انـدازه  و تا چـه   دهند نشان نمیمطلوبی را 

 ؟دارند استراتژیک اهمیت
هـاي مختلـف خـود     اي کلـی بـه روش   اشـاره  پیشین در قسمت

کـدام از   و هـیچ  نـد معتبر ود کاملاًدر جاي خ آنها ۀارزیابی شد که هم
 در. تصـمیم نهـایی   ندنیسـت  هـا بهتـرین روش   حالـت  ۀدر هم ها روش

انتخاب بهترین روش براي سازمان، به فرهنگ سازمانی و نتایج مـورد  
شــده بــراي  ي معرفــیهــا روش 1-4انتظــار بســتگی دارد. در جــدول 

 اند. خودارزیابی با هم مقایسه شده
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 ي مختلفها مقایسۀ عمومی بین روش: 1-4 جدول

 عوامل      
 مقایسه       

 
 

 
 روش  

 ارائۀ
فهرست 

ها و  قوت
هاي  زمینه

 بهبودپذیر
 

دقت 
 امتیازدهی

 
 

میزان تسلط 
بر مدل و 

 رادار منطق
 

نیاز به 
بازدید 
 از محل

 

نیاز به تربیت 
ارزیاب 

 دیده آموزش
 

حجم منابع 
 مورد نیاز

(شامل منابع 
انسانی، مالی 

 )غیره و
 

 خیر خیر خیر پایین خیر پرسشنامه
 -پایین

 متوسط

 متوسط کننده تسهیل خیر بله متوسط بله کارگاه

 بله پروفرما
 -متوسط
 بالا

 بالا -متوسط بله اختیاري بله

سازي شبیه
 جایزه

 بالا بله اختیاري بله بالا بله

 

هـاي لازم  راهنمـایی  از برخیتلاش شده است تا  2-4جدول در 
. شـود  ارائـه سـازمان   درترین روش خودارزیابی انتخاب مناسببراي 

سطح بلوغ سـازمان از  انتخاب روش مناسب بستگی به دو عامل دارد: 
گرایی هاي مدیریتی و وجود فرهنگ کیفیتنظامسازي نظر میزان پیاده

میـزان تعهـد و   جویی در میـان کارکنـان سـازمان و همچنـین     و تعالی
تلاش مدیران و کارکنان سازمان در اجراي خودارزیابی و تداوم آن از 

 هاي منظم.هاي بهبود در دورهطریق اجراي برنامه
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 یابیخودارز روش انتخاب يراهنما :2-4جدول 

 امتیازتعیین 

خودارزیـابی   فرآینـد هـاي  تعیین امتیاز سازمان یکی از خروجـی 
بیشـتري بـراي   لویت از مواقع براي مدیرانی که او بسیارياست که در 

 .چندانی نداردل هستند، اهمیت رشد و ارتقا قائ
که این امتیاز داده شود یا نه، منـوط بـه    گیري در مورد این تصمیم

در  ،الب در سازمان است. براي نمونـه غاهداف خودارزیابی و فرهنگ 
ولـی نتـایج    ،شود امتیاز داده شود می ها تصمیم گرفته برخی از سازمان

 .از یاد نرودمحرمانه باقی بماند تا مقصود اصلی از خودارزیابی 

1. Pro-forma Supported by Peer Evaluation       2. Appropriate Questionnaire 

میزان              
 تلاش

 
 
 سطح   
 بلوغ سازمان  

 تلاش کم معمولیتلاش  تلاش زیاد

 بالغ
سازي جایزه  شبیه

 سطح تندیس

پروفرما همراه با 
ارزیابی توسط 

 1ترازان هم

 پرسشنامۀ 
شده با  سازيمتناسب

 2جزئیات زیاد

 در میانۀ مسیر تعالی

سازي جایزه  شبیه
 سطح تقدیرنامه

 پروفرما
هاي تلفیق روش

هاي تلفیق روش پرسشنامه و کارگاه
 پروفرما و کارگاه

کارگاه با مشارکت 
 گر بیرونیتسهیل

 در ابتداي مسیر تعالی
 پرسشنامۀ 

شده با  سازيمتناسب
 جزئیات زیاد

 پرسشنامۀ مقدماتی پرسشنامۀ استاندارد
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گیـرد،  در مواردي کـه یـک سـازمان تصـمیم بـه امتیـازدهی مـی       
کـه   آورد یـا ایـن  پدیدامتیازدهی مخصوص به خود را  فرآیندتواند  می

کار گیرد. البته رویکرد اخیر از ایـن حسـن    را به رادار منطق امتیازدهی
فـراهم  هایی را سایر سازماندیگر ر است که قابلیت مقایسه با برخوردا

همـین روش   پایـۀ  یابنـد و بـر  جایزه حضور می فرآیندکه در آورد  می
 .شوندارزیابی می

 گیري نتیجه
کند تـا مـدل   ی که به مدیران کمک میروشخودارزیابی به عنوان 

بندد، با رویکردهاي مختلفـی   کار بهصورت عملی  تعالی سازمانی را به
تواند بـه تـدوین گزارشـی از وضـعیت     می ،شد ارائهکه در این بخش 

. بینجامـد سازمان در مقایسه با معیارها و مفاهیم مـدل بـراي مـدیران    
 ردجود نـدا و فرد ها یک روش دقیق و منحصربهسازمان ۀالبته براي هم
تواند از کند، مییو اهدافی که دنبال م موقعیتبسته به  یو هر سازمان

ــا  رویکــردیــک  ــزهی ــرد آمی یــن فصــل . کــه در ااي از آنهــا بهــره گی
کیـد  أت بـار دیگـر  نیز ارائه شد. در پایان  باره هاي لازم در این راهنمایی

اي اي خودارزیـابی، اجـر  هفت مرحله فرآیندترین گام شود که مهممی
 ی و ارتقـاي تواند تعـال ه است که میشد بنديهاي بهبود اولویتبرنامه

مدیریت ارشـد   گروهتعهد  ،مؤسسه را به ارمغان بیاورد و در این مسیر
 کند.خودارزیابی ایفا می فرآیندسازمان نقش بسزایی در اثربخشی 
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 ، محصولات و خدماتهافرآیند .5
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 ارزیابی گزارش بازخورد
 18از  1 صفحۀ پژوهشی هاي مؤسسهبر مبناي مدل تعالی  

 ها قوترهبري و مدیریت :  -1 معیار
 

هاي فعالیت پژوهشگاه،  حوزه ۀمدیریت در توسع گیري جهتباتوجه به  .1
 به کوششبا هدایت و نظارت مدیریت و  آینده طرح تشکیلات تفصیلی

 است. کارگروهی که به همین منظور شکل گرفته است، تهیه شده

از، مأموریـت، اهـداف کـلان و راهبـردي پژوهشـگاه براسـاس       اند چشم .2
اسـت و در سـال    تدوین شـده  1387 مشخص در سالاي  و رویه فرآیند

و محتـواي   سـازوکار جاري با تصمیم و مشارکت مدیریت ارشـد، ایـن   
 .بازنگري است دست در ساز، ارکان جهت

مشـتریان و افـزایش    کارفرمایـان و نظـر  با تغییر نگاه مدیریت بـه جلـب    .3
کارفرمایان  ویژه به ،نفعان بیرونی درآمدهاي اختصاصی، تعاملات با ذي

رویکـرد بـه صـورت    هرچند ایـن   ؛است افزایش یافته ،و مشتریان بالقوه
 است. سطوح پژوهشگاه تسري نیافته به همۀاستراتژیک  موضوعی

 راهنند و مانعی در این کتوانند در هر زمانی با مدیر ملاقات  کارکنان می .4
 وجود ندارد.

سـازي و ایجـاد    فعـال  همچـون تقویت تعـاملات بیرونـی اقـداماتی     براي .5
ــلاع    ــومی، اط ــط عم ــد رواب ــاختار جدی ــانی س ــارة رس ــته درب ــا و  داش ه

 است. ن صورت گرفتهمتخصصاهاي پژوهشگاه و دعوت از  توانمندي
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 ارزیابی گزارش بازخورد
 18از  2 صفحۀ پژوهشی هاي مؤسسهبر مبناي مدل تعالی  
 هاي بهبودپذیر زمینهرهبري و مدیریت :  -1 معیار

 

 ردهایی دا ساختار سازمانی فعال با ساختار سازمانی مصوب فعلی تفاوت .1
طـرح   ۀپژوهشـکده بـه پژوهشـگاه و تهی ـ    ۀو همچنین با توجـه بـه توسـع   

 ــ  ــرح و برنام ــگاه، ط ــن پژوهش ــیلی ای ــکیلات تفص ــخص  ۀتش ــراي مش ب
چگونگی حرکت از ساختار فعلی به ساختار مطلوب پژوهشـگاه وجـود   

 ندارد.
بررسـی عملکـرد پژوهشـگاه در سـطح      بـراي اگرچه سه شاخص عمـده   .2

، امــا اطمینــان لازم از کفایــت ایــن شــود مــیکــلان بررســی و ارزیــابی 
ها براي بررسی و نظارت مدیریت ارشد بر سطح عملکرد کلان  شاخص

هـاي عملکـردي بـه     یـاتی نیـز شـاخص   ملهاي ع و براي لایه ردوجود ندا
 است. روشنی تعریف نشده

هـاي حـاکم بـر پژوهشـگاه نـزد       از و ارزشانـد  درك مشترکی از چشـم  .3
 مدیران و نیز کارکنان وجود ندارد.

وب اعضـاي هیئـت علمـی بـر اسـاس چـارچ       ياارزیـابی و ارتق ـ  هرچند .4
 دیرانارزیابی مشخصی از عملکرد م اماگیرد،  وزارت علوم صورت می

 در درون پژوهشگاه وجود ندارد. و رفتارهاي رهبري
 .مشارکت فعال ندارندمدیریت کیفیت  نظامتیم مدیریت پژوهشگاه در  .5
پژوهشـگاه، حصـول اطمینـان از     گیري جهتتوجه به اهداف کلان و  با .6

ــداف و        ــن اه ــق ای ــاز تحق ــا نی ــازمانی ب ــاختار س ــب س ــت و تناس کفای
 ها وجود ندارد. وسو سمت

از تشویق و تقـدیر اثـربخش   نظام است منشور اخلاقی و  در نظرهرچند  .7
حقق ا کنون تاین امر تاما  ،تدوین شودمدیریت ارشد به دست کارکنان 

 .تاس نیافته
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 ارزیابی گزارش بازخورد
 18از  3ۀصفح پژوهشی هاي مؤسسهبر مبناي مدل تعالی  

 ها استراتژي: قوت -2 معیار
 

 فرآیندهاي پژوهشگاه بر اساس  اهداف، راهبردها و برنامه 1386در سال  .1
 هاي مطـرح مـدیریت اسـتراتژیک    گیري از مدلبا الگواي  شده بینی پیش

 است. تدوین شده
توجه  ها و اهداف کلان پژوهشگاه با استراتژي در بازنگري برايطرحی  .2

 است. تدوینوسوهاي جدید آن در دست  به سمت
شـده در سـال    هـاي تـدوین   ها و برنامـه  اهداف، استراتژيریزي  در طرح .3

 .شده استبررسی  ، محیط بیرونی و داخلی1386
4. 1388راهبردي و پیشـرفت اقـدامات در سـال     ۀی برنامپایش اهداف کم 

 است.ه صورت گرفت
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 ارزیابی گزارش بازخورد
 18از  4 ۀصفح پژوهشی هاي مؤسسهبر مبناي مدل تعالی  

 هاي بهبودپذیر زمینهاستراتژي:  -2 معیار
 

ا و اهــداف اســتراتژیک پژوهشــگاه هــ نظــر اســت اســتراتژي اگرچــه در .1
هـاي مختلـف مـدیریتی و     چگونگی مشـارکت لایـه  اما ، شوندبازنگري 

 .نیستکارکنان در این طرح مشخص 
، بـازنگري ایـن   86هاي پژوهشگاه در سـال   ریزي استراتژي طرح رغم به .2

ــتراتژي ــال  اس ــا در س ــی   ه ــد، ط ــاي بع ــده ــامي فرآین ــد نظ ــورت  من  ص
 نگرفته است.

هـا و   پایش اهداف کمی برنامه راهبردي، میزان انحراف از برنامه رغم به .3
بندي اولیه و همچنین علـل تـأخیر و چگـونگی پوشـش تـأخیرات       زمان

 .نشده استبررسی 
هاي پژوهشگاه و اتخاذ  معاونتاز سوي ها  گیري فعالیت گزارشرغم  به .4

مبتنـی بـر   ي منـد  نظـام گیـري   گزارش سازوکارس، تصمیمات بر این اسا
 .یستشده و فراگیر موجود ن هاي عملکردي تعریف شاخص

هـاي   هاي کـاري بـر اسـاس اسـتراتژي    فرآینـد ریـزي   شـواهدي از طـرح   .5
بـراي  ي فرآینـد از کفایت سـاختار   یپژوهشگاه مشاهده نشده و اطمینان

 .در دست نیست هاي موجود تحقق استراتژي
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 ارزیابی گزارش بازخورد
 18از  5 صفحۀ پژوهشی هاي مؤسسهبر مبناي مدل تعالی  

 ها قوتي انسانی: ها سرمایه -3 معیار
 

کارکنان شامل جذب، استخدام، ارتقا و ارزیابی که  ةهاي حوز نامه آیین .1
 آید. میاست، به اجرا در علوم ابلاغ شده از سوي وزارت

وزارت علـوم   ۀنام ـ ارزیابی اعضاي هیئت علمی بر اساس آیین سازوکار .2
کارمنـدان، کارشناسـان و مـدیران نیـز از طریـق       ،وجود دارد. همچنـین 

 ند.شو ارزیابی می ،هاي مربوط برگه

که حضور فعال کارکنان در محیط کار وجود دارد  ۀهایی در زمین بهبود .3
 .داشاره کر تأخیر کمتر وغیبت توان به  از آن جمله می

از جملـه کمیســیون معـاملات، کمیســیون   هـاي گروهــی   فعالیــت برخـی  .4
در پژوهشـگاه وجـود دارد کـه     غیره هاي تخصصی و مشاغل، کمیسیون

پـایش و سـنجش   امـا  ، انـد  مشـخص شـده   آنهـا  شرح وظایف و اعضـاي 
 ها وجود ندارد. فعالیت این کمیسیوندر مورد اثربخشی 

رسـانی بـه کارکنـان وجـود دارد،      متعددي در خصوص اطلاع سازوکار .5
. اما غیره ، جلسات، نامه از طریق اتوماسیون اداري وتابلو اعلاناتمانند 

 است. صورت نگرفته سازوکارهاارزیابی مؤثر بودن این 
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 ارزیابی گزارش بازخورد
 18از  6 ۀصفح پژوهشی هاي مؤسسهبر مبناي مدل تعالی  
 هاي بهبودپذیر زمینهي انسانی: ها سرمایه -3 معیار

 

 يدر تشــویق و ارتقــا ISIهــایی ماننــد تعــداد مقــالات  هرچنــد شــاخص .1
نیـز ایـن پارامترهـا     1387 نظـر اسـت و در سـال    اعضاي هیئت علمی مد

ــابی شــده ــد ارزی ــا ،ان ــابی ام ــن ارزی ــري و تحقــق   ای ــدان در پیگی هــا چن
هاي پژوهشی و موفقیت در تحقق اهداف کلان پژوهشگاه مؤثر  اولویت

ارزیـابی  ی میـان سـازوکار   راستایی مطلوب دیگر، هم ه گفتۀاست. ب نبوده
 هیئت علمی و اهداف کلان پژوهشگاه وجود ندارد.

موجـود (از نظـر تخصـص، سـن،     تناسب منابع انسـانی  دربارة  اي مطالعه .2
 ریـزي  برنامـه ) و وضـعیت مطلـوب آن و   مانند آنها تجربه، تحصیلات و

 تحقق اهداف مطلوب در این حوزه موجود نیست. براي

مثـال غـذاي    مـثلاً هاي مـوردي از کارکنـان (   نظرسنجیاز برخی  رغم به .3
ــان   رســتوران)، نظرســنجی ــههــاي جــامعی از ادراکــات کارکن  منظــور ب

 بهبودهاي مورد نیاز در این حوزه وجود ندارد. ریزي برنامه شناسایی و

هـا   ریزي، اجرا و اثربخشی آمـوزش  نیازسنجی، برنامه برايمطلوبی  سازوکار .4
از طریق خود افـراد بـه    گهگاهدر پژوهشگاه وجود ندارد. نیازهاي آموزشی 

 ،. همچنینآید درمی اجرا ، بهو در صورت تصویب شود میمدیران گزارش 
بنـدي و   شـود، امـا جمـع    ها تدوین و تکمیل می سنجش اثربخشی دوره برگۀ

 .گیرد تجزیه تحلیل این نتایج صورت نمی
هـاي   بهبـود فعالیـت  مسیر در  هاجهت ارائه پیشنهاد مندي براي سازوکار نظام .5

 .ندا ارائه و اجرا شدهپیشنهادهایی هرچند  ؛د نداردپژوهشگاه وجو
 گیـري  انـدازه  سازوکاري بـراي ها،  شاخصاز برخی  گیري اندازه رغم به .6

 هاي منابع انسانی وجود ندارد. شاخص مند نظام
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 ارزیابی گزارش بازخورد
 18از  7 ۀصفح پژوهشی هاي مؤسسهبر مبناي مدل تعالی  

 ها قوتو منابع:  ها شراکت -4 معیار

کـه بـا    اسـت هاي ارزشمند پژوهشگاه، ایجاد مرکز رشد  یکی از فعالیت .1
هــاي  ندیشــهحمایــت از ا ۀهاي مشــخص، زمینــفرآینــدایجــاد ســاختار و 

 تخصصـی خـود فـراهم سـاخته     ةدر حـوز را پژوهشگران و کارآفرینـان  
هاي تحت حمایت در این بخش و  رسیدن شرکت برداري بهرهاست. به 

 .استاثربخش بودن این حرکت  ةدهند نشان آنها میزان فروش
 بـراي هاي آموزشی و نیز چاپ خبرنامه و مجلـه   ها و کارگاه برگزاري همایش .2

 .است هایی براي پژوهشگاه شده ایجاد شراکت سببصنعتگران و دانشگاهیان 
، گاههـاي مـالی پژوهش ـ   و افـزایش توانمنـدي  اي  وجه به نگاه توسـعه ت با .3

افزایش درآمدهاي اختصاصی انجام شده و در  منظور بههایی  ریزي برنامه
 .است اقداماتی صورت گرفته زمینهاین 

جریان نقدینگی،  مثلاًمالی (هاي  بر مبناي نیازهاي داخلی و بیرونی، گزارش .4
 د.شو ) تهیه و ارائه میغیره موجودي و اعتبارات، ترازنامه و ةماند

 ۀتخصصـی، زمین ـ هـاي   تجهیـز آزمایشـگاه  اسـت بـا    پژوهشگاه توانسـته  .5
 از و به متقاضیان بیـرون  زدتحقیقات مؤثر پژوهشگران خود را فراهم سا

 جمله صنعتگران و دانشگاهیان نیز خدمات ارائه دهد.از خود،  ۀمؤسس
ي شــده و فضــاهاي اخیــر، ســاختمان پژوهشــگاه بازســاز  هــاي در ســال .6

 .ندا ، کاربري بالاتري یافتهبهتر موجود، ضمن تجهیز
سـاله   پـنج  صـورت  بهفناوري اطلاعات  ۀهاي راهبردي توسع برنامهچارچوب  .7

 .شده استتوجه دولت نیز  IT ۀتوسع ۀبرنامبه در این طرح  .است تهیه شده
ایجـاد  افـزار)   (شبکه و نـرم  ITتوسعه زیرساخت  برايهاي مناسبی  ظرفیت .8

بـا هـم   در مواردي که  شوند استفاده میافزارهاي متعددي  است و نرمشده 
از برخـی   .)و غیـره  (سیستم مالی، حسابداري، کارگزینی اند یکپارچه شده

داري، سیسـتم  ند (مانند اتوماسیون اا مجزا فعال صورت بههاي دیگر  سیستم
 .)جز آنها تحت وب کتابخانه و

اطلاعـات و   ۀامنیـت شـبک   يهاي مناسبی بـراي حفـظ و ارتقـا    سازوکار .9
 است. گرفته شده کار بهسرورهاي پژوهشگاه 
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 ارزیابی گزارش بازخورد
 18از  8 ۀصفح پژوهشی هاي مؤسسهبر مبناي مدل تعالی  

 هاي بهبودپذیر زمینهو منابع:  ها شراکت -4 معیار

هــاي مشــارکت  شناســایی فرصــت بــرايمناســبی  ســازوکار یکپارچــه و .1
هاي  ها و استراتژي زا در پژوهشگاه وجود ندارد. همچنین سیاست ارزش
هـاي کـلان توسـعه در     هاي تجاري، در راستاي سیاست همکاري ۀتوسع

هـا بـا    هـا و فعالیـت   هرچنـد برخـی مشـارکت    ،است کشور، مطرح نشده
نامه  تفاهم هشت مثال راياست (ب ها بوجود آمده ر سازماندیگهمکاري 

 .ها) ها و پژوهشکده پژوهشگاه دیگرهمکاري با 
هاي پشتیبانی وجـود دارد،   سپاري در حیطه هایی براي برون هرچند زمینه .2

ــازوکار  ــا سـ ــنی  امـ ــراي روشـ ــاران و  بـ ــایی پیمانکـ ــابی و شناسـ ارزیـ
 کنندگان وجود ندارد. تأمین

سـنجی   امکـان  ۀ، طرح مطالع ـهاي قبل هاي دوره گذاري سرمایه در مورد .3
 وجود ندارد. مند نظام صورت مناسب و فنی و اقتصادي به

صـولات پژوهشـکده   خـدمات و مح  ةشـد  سیستم حسابداري قیمت تمام .4
وجود ندارد. همچنین سیستم حسـابداري امـوال در پژوهشـکده وجـود     

 ندارد.

هـا و بـه تبـع آن، کنتـرل      پـروژه  نظارت برمدیریت و ی براي نظام مناسب .5
 ها وجود ندارد. مالی پروژه

ــا و نســبت شــاخص .6 ــت  ه ــاز فعالی ــورد نی ــالی م ــاي م ــاي پژوهشــ ه ه گاه
 شوند. گیري و سنجش نمی اندازه

مطلوب  هاي گزارش ۀتهی برايفزار مالی پژوهشکده، قابلیت لازم را ا نرم .7
 شده ندارد. قیمت تمام ۀو محاسب

هـاي فیزیکـی عمـدتاً شـامل      توجه به نوع فعالیت پژوهشـگاه، دارایـی   با .8
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سـاختمان، تسـهیلات سـاختمانی، تجهیـزات آزمایشـگاهی و تجهیـزات       
اي  بازدیــدهاي دوره بــراياي  شــده تعریــف امــا ســازوکارد؛ اســتاداري 

 شود. مشاهده نمی هاي فیزیکی تر دارایی منظور نگهداشت مطلوب به

ــاب        .9 ــاب و اکتس ــابی، انتخ ــایی، ارزی ــر شناس ــی ب ــبی مبن ــواهد مناس ش
افزارهـاي   ، از جملـه تجهیـزات آزمایشـگاهی و نـرم    هاي تحقیق فناوري

 ۀدر راستاي حرکـت پیشـرو در توسـع    ها تحلیلی مرتبط با برخی فعالیت
شود؛ هرچنـد محـدودیت    مشاهده نمی حوزة تخصصی پژوهشگاه لومع

 است. ب عدم تأمین آن شدهسبمنابع مالی نیز 

 بـه ، ایـن طـرح هنـوز    IT ۀراهبـردي توسـع   ۀچارچوب برنام ۀتهی رغم به .10
واحدها در تدوین ایـن   دیگرمشارکت  ،. همچنیننرسیده استتصویب 
 پژوهشگاههاي بلندمدت  و ارتباط این سند با برنامه استرنگ  سند، کم
 .یستمشخص ن

سطح عمومی  امااست،  اقدام شده ICDLهاي  اگرچه به برگزاري دوره .11
 ها تناسب لازم را ندارد. در پژوهشگاه با نوع فعالیت ITدانش 

هـاي فنـاوري اطلاعـات و     گیري شـاخص  اندازهبراي مناسبی  سازوکار .12
نظرسنجی از خدمات فناوري  ،. همچنینبینی نشده است پیشتحلیل آن 

 اطلاعات و ارتباطات نیز وجود ندارد.
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 ارزیابی گزارش بازخورد
 18از  9 ۀصفح پژوهشی هاي مؤسسهبر مبناي مدل تعالی  

 ها قوتها، محصولات و خدمات: فرآیند -5 معیار
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مستقر شده  ISO 9001:2008نظام مدیریت کیفیت بر اساس استاندارد  .1

هـاي   کـار، رویـه  و هاي کسـب فرآینـد ضـمن تعریـف    ،ایـن اسـاس  و بر 
هاي فرآینـد . این سیسـتم بـه تثبیـت    شده است ها تدوین اجرایی فعالیت

 .انجامیده است آنها گرفتن داخلی و تحت نظارت قرار
هاي جدید فعالیـت خـود را مطـرح     هاي پژوهشی زمینه هریک از گروه .2

هاي  هاي پژوهشی و نیز زمینه اولویت ۀه و شوراي پژوهشی در زمینکرد
ــی  ــه م ــدي ک ــت  جدی ــه فعالی ــد ب ــزوده   توان ــگاه اف ــاي پژوهش ــوه د، ش

 ند.ک گیري می تصمیم
ساختاردهی دستاوردهاي پژوهشی از جمله بررسی اختراعـات   منظور به .3

 ۀشده، کمیت و تولید ثروت از دانش فنی کسب سازي جاريو همچنین ت
 همـه،  بـااین اسـت.   نیز برگزیده شده شده و چند طرح بینی پیشفناوري 
رارداد فـروش دانـش فنـی    هاي آغازین آن به نتیجه نرسـیده و ق ـ  فعالیت

 است. منعقد نشده
شود، هرچند  از کارفرمایان و مشتریان خدمات پژوهشگاه نظرسنجی می .4

چنــدان ملاحظــه  آنهــا هــا و اقــدام بــر اســاس تحلیــل نتــایج نظرســنجی
  د.شو نمی

 ارزیابی گزارش بازخورد
 18از  10 ۀصفح پژوهشی هاي مؤسسهبر مبناي مدل تعالی  

 هاي بهبودپذیر زمینهها، محصولات و خدمات: فرآیند -5 معیار
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 امـا اسـت،   ر یافتـه استقرا ISO 9001:2008یت اگرچه نظام مدیریت کیف .1

و واحـدهاي پژوهشـگاه    کنـد  میتوجه  به آن عمدتاً متولی اصلی سیستم
ــد نتوانســته ــۀ  ان ــر پای ــارچوبب ــیف چ ــاي توص ــت  ه ــن سیس ــده در ای م، ش

 ند.نکهاي خود را مدیریت  فعالیت
ها فرآینـد عملکـرد   هـاي  ي، گزارشفرآیندهاي  توصیف شاخص رغم به .2

و تحلیل نشده و اقدامات بهبود بـر   گیري اندازهها، فرآیندتوسط متولیان 
 شود. این اساس اتخاذ نمی

و  منـد  نظـام  صورت بهکار که و کسببازار  ۀمطالعبراي مناسبی  سازوکار .3
ند، مشاهده کادواري اطلاعات و روندهاي این بازار را بررسی و تحلیل 

شـفاف   صـورت  بـه در ساختار سازمانی نیـز ایـن موضـوع     ،نشد. همچنین
 .شود مشاهده نمی

رسـانی، تبلیـغ،    از جملـه اطـلاع   ،هـاي مـرتبط   ساختار بازاریـابی و برنامـه   .4
گیرندگان، تعریـف و   ها با مشتریان و خدمت نشستسات و برگزاري جل

هـا و درآمـدهاي    فعالیـت  ۀتبلیغ خدمات و تنوع آن با توجه به نیاز توسع
 اختصاصی و متناسب با آن وجود ندارد.

 ۀتهی ـ برايدستاوردهاي پژوهشی، اقدامی  سازي جاريتتلاش در  رغم به .5
ذاران و گ ـ یهه یا سرماگاسنجی اقتصادي و فنی توسط پژوهش طرح امکان

 است. صنایع داخلی صورت نگرفته
 اند. محقق نشدهتعیین شده،  هاي پژوهشیِ اولویت .6
شده تعریـف و   هاي توصیف هاي پژوهشی، بر اساس رویه اگرچه فعالیت .7

 نظــارت بــرمــدیریت و بــراي منســجمی امــا ســازوکار شــوند،  اجــرا مــی
 هاي پژوهشگاه وجود ندارد. پروژه

 معیارهاي نتایج
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 نتایج مشتري. 6
 هاي انسانی سرمایهنتایج . 7
 نتایج جامعه. 8
 نتایج کلیدي. 9

 
 

 
 

 ارزیابی گزارش بازخورد
 18از  11 ۀصفح پژوهشی هاي مؤسسهبر مبناي مدل تعالی  

 ها قوتنتایج مشتري:  -6 معیار
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هاي مشتریان و خدمات  بیش از نیمی از نواحی مرتبط در خصوص برداشت .1

ــورد ــدگان م ــه  گیرن ــرار گرفت ــنجش ق ــی و س ــخگویی و   بررس ــت (پاس اس
سؤالاتی  ،بدین منظور .ارتباطات، محصولات و خدمات، پشتیبانی مشتریان)

  شود. نظرسنجی از مشتریان، سنجش می ۀطراحی و در قالب پرسشنام
تفکیــک نتــایج شـده،   گیــري انـدازه  ي برداشــتیِهــا شـاخص  همــۀبـراي   .2

گیرنــدگان از امکانــات  هــاي مشــتریان در ســه بخــش خــدمت برداشــت
هـاي آموزشـی    آزمایشگاهی، مشتریان طرف قرارداد و مشتریان کارگاه

 است. صورت گرفته
ــه نظرســنجی از گــروه  .3 ــوط ب ــا اطلاعــات مرب ي مختلــف مشــتریان در ه

 آوري شده و از اعتبار بالایی برخوردارند.گردي مناسب ها زمان
ــی .4 ــاخص از برخ ــا ش ــال   ه ــگاه در قب ــردي پژوهش ــاربران و ي عملک ک

(حدود یک چهارم نـواحی مـرتبط)    است گیري شده کارفرمایان اندازه
 به شرح زیر است: ها که عملکرد پژوهشگاه در آن شاخص

 مـدت  کوتـاه هـاي   هـا و دوره  به برگـزاري همـایش   اقدامپژوهشگاه  •
شـمار  هـا و   هـا و همـایش   کـه میـزان ایـن آمـوزش     کـرده  آموزشی

  گیرد. مورد توجه قرار می کنندگان شرکن
هـاي صـنعتی، صددرصـد مـورد پـذیرش کارفرمایـان        ها و طرح پروژه همۀ •

  است. نیامده پدید یا اجراي مجدد هاآن و نیازي به ویرایش مجدد اند بوده

در  زیرنویس مانندهاي مختلفی  پژوهشگاه به روشاي  پوشش رسانه •
 و هـا  خبري، درج آگهی در روزنامه ۀ، مصاحبي تلویزیونیها برنامه
بـراي آن مـورد پـایش و    رونـدي   امـا اسـت،   صورت پذیرفتـه غیره 

 است. تحلیل نبوده

 ارزیابی گزارش بازخورد
 18از  12 ۀصفح پژوهشی هاي مؤسسهبر مبناي مدل تعالی  

 هاي بهبودپذیر زمینهنتایج مشتري:  -6 معیار
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، آنهـا  گیـري  انـدازه هاي رضایتمندي مشتریان و  تعریف شاخص رغم به .1

رونـد  ، هـا  در بیش از نیمی از شاخصها،  تایج حاصل از این نظرسنجین
اسـت و بـراي برخـی از مقـاطع، مقـادیر       را نشان ندادهاي  ساله مثبت سه

سنجی مشتریان  نتایج رضایت مثلاً نبود. (یستشده، موجود ن گیري اندازه
ی مشــتریان ســنج نتــایج رضــایت نبــودو  1386 طــرف قــرارداد در ســال

  )1388و  1387هاي  یشگاهی در سالخدمات آزما
گـذاري رضـایتمندي مشـتریان در سـه      م وجـود چـارچوب هـدف   رغ به .2

گـذاري وجـود    هـا هـدف   سـال از بخش خدماتی پژوهشگاه، در برخـی  
. در مواردي که چهارم نتایج کلیدي) اهداف در یک نبود( است نداشته
  است. رد، دستیابی به اهداف صورت گرفتهگذاري وجود دا هدف

 ــ .3 ــر مقایســ ــواهدي مبنــــی بــ ــتریان و  ۀشــ ــایتمندي مشــ ــایج رضــ نتــ
  مؤسسات پژوهشی مشاهده نشد. دیگرگیرندگان با  خدمات

هاي  گرفته از دانشجویان تحصیلات تکمیلی و خانواده نظرسنجی صورت رغم به .4
و  تجزیـه  نتـایج حاصـل،  بار صورت پذیرفتـه،   سنجی تنها یک آنان، این رضایت

 .است براي آن در نظر گرفته نشده ف کمیتحلیلی نشده و اهدا
هـاي عملکـردي در    چهارم از نواحی مرتبط بـا شـاخص   تنها حدود یک .5

هـاي   انجام طرح ۀهزین مثلاً( اند خصوص مشتریان، بررسی و پایش شده
ز پژوهشی، قابلیت اطمینان خدمات آزمایشگاهی، نسبت پذیرش طرح ا

 ).ها سوي کارفرما، برگزاري همایش
ــدویهــ در مــورد شــاخص .6 ــایش ناي ت ــ شــده و پ عملکردهــاي  ۀدر زمین

  .شدمشاهده ناي  ساله بت سهروند مثپژوهشگاه در قبال مشتریان، 
 دیگـر هـاي عملکـردي پژوهشـگاه بـا      شاخص ۀشواهدي مبنی بر مقایس .7

  مؤسسات پژوهشی همکار مشاهده نشد.
ــایج        .8 ــب نت ــل کس ــی عل ــل و بررس ــه و تحلی ــر تجزی ــی ب ــواهدي مبن ش

 مشاهده نشد. رضایتمندي مشتریان

 ارزیابی گزارش بازخورد
 18از  13 ۀصفح پژوهشی هاي مؤسسهبر مبناي مدل تعالی  

 ها قوتي انسانی: ها نتایج سرمایه -7 معیار
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کـه تحـت نظـام     منـابع انسـانی  هـاي عملکـردي مـرتبط بـا      شاخص همۀ .1

ایمنـی محـیط کـار و    (شـامل  شـوند   گیـري مـی   مدیریت کیفیت انـدازه 
 است. شده گذاري  هدف )کارکنان مدیریت عملکرد

شده در حوزه منـابع   گیري ي اندازهها چهارم مواقع شاخص در حدود سه .2
ــانی در  ــانانس ــدازه  زم ــرر ان ــده و داده  مق ــري ش ــا گی ــار لازم  ه از اعتب

 برخوردارند.
مبـالغ قراردادهـا و    ةتفکیک نتایج عملکردي پژوهشگران، در دو حـوز  .3

 ۀشـرایط محـیط کـار، در زمین ـ    ۀیطهاي پژوهشی و نیز در ح داد طرحتع
ها و شرایط عمـومی محـل کـار     هاي ایمنی آزمایشگاه حوادث، بازرسی

  است.  صورت گرفته

 ارزیابی گزارش بازخورد
 18از  14 صفحۀ پژوهشی هاي مؤسسهبر مبناي مدل تعالی  

 هاي بهبودپذیر زمینهي انسانی: ها نتایج سرمایه -7 معیار
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از  عملکـرد واحـد رفـاهی، تـاکنون نظرسـنجی خاصـی       ةجز در حوز هب .1

هیچکــدام از  رو، ازایــناســت و ه کارکنـان پژوهشــگاه صــورت نگرفت ــ
بـه همـین دلیـل     .انـد  نواحی مورد توجه در این زیرمعیار بررسـی نشـده  

 .ستپذیر نی هداف و مقایسه و علت نتایج امکانبررسی روند و ا
گـذاري یـا    ی بـر هـدف  هاي رفاهی نیـز شـواهدي مبن ـ   فعالیت ةدر حوز .2

 موجود نیست. هاآن تفکیک مناسب نتایج و تجزیه و تحلیل
هـاي   چهـارم از نـواحی مـرتبط در خصـوص شـاخص      تنها حدود یـک  .3

شـده  ارزیابی و سـنجش   ارکنان و پژوهشگران پژوهشگاهعملکردي ک
هاي مربـوط بـه شـرایط ایمنـی محـیط کـار و مـدیریت         است (شاخص

ا در قالب نظام مدیریت کیفیت مبتنی ه عملکرد کارکنان). این شاخص
  .اند و پایش شده گیري اندازه  ISOبر استاندارد

 گیري اندازههاي عملکردي مرتبط با کارکنان و  م تعریف شاخصرغ به .4
 موارد روند مثبتـی مشـاهده نشـد    ة، در مورد نتایج حاصل در عمدهاآن
در مورد سطح عملکـردي مربـوط بـه اعضـاي هیئـت علمـی؛ در        مگر(

 .)وجود دارداي  هاي پژوهشی که روند مثبت دوساله طرح ۀسران ۀزمین
دسـتیابی   ها شاخص ةعمدشده، در  گذاري هاي هدف شاخص ۀدر زمین .5

هـاي   طـرح  ۀدر مـورد سـران   مگـر اسـت (  به اهـداف صـورت نپذیرفتـه   
 .پژوهشی، و میزان روشنایی محیط کار)

مؤسسـات   دیگـر نتایج عملکردي کارکنان بـا   ۀشواهدي مبنی بر مقایس .6
 پژوهشی مشاهده نشد.

هـایی کـه اهـداف     شواهدي مبنی بر تحلیل علل کسب نتایج در حـوزه  .7
 و در موارد عدم تحقق اهداف، مشاهده نشد. اند حاصل شده

 ارزیابی گزارش بازخورد
 18از  15 ۀصفح پژوهشی هاي مؤسسهبر مبناي مدل تعالی  

 ها قوتنتایج جامعه:  -8 معیار
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اســت و در آن از  بــار صــورت پذیرفتــه نظرســنجی از همســایگان یــک .1

هـاي   ن منطقه در مورد آلاینـدگی و مزاحمـت احتمـالی فعالیـت    اساکن
نظـر   اسـت. لـیکن شاخصـی بـراي آن در     پژوهشگاه کسب اطلاع شده

 است. گرفته نشده
ي واحـد  عنـوان  بـه ) 1386 مـرداد (تأسـیس   مرکز رشد واحدهاي فناور .2

هاي  ها و طرح ندیشها سازي جاريی و تتأثیرگذار بر اقتصاد محلی و مل
ایع وابسـته بـه آن، عملکـرد    و صـن  فعالیـت پژوهشـگاه   ۀمرتبط بـا زمین ـ 

 است. داشته چشمگیري
هـاي خیرخواهانـه صـورت     فعالیـت از انجـام برخـی   هایی در  هماهنگی .3

 ـ صـورت  بـه ها  ین فعالیتنتایج مرتبط با ا ، اماپذیرفته ی قابـل ارائـه   کم
 .یستن

ي اجتمـاعی کـه   اعملکرده ةدر حوز شده هاي بررسی در مورد شاخص .4
چهارم نواحی  محیطی اشاره دارد (کمتر از یک ثیرات زیستبه بخش تأ
هـاي ارزیـابی    یـا ثـابتی در طـول سـال     بهبـود ، رونـد  گیري) قابل اندازه

آلایندگی صوتی محیط کار و دفع  ۀشود (به ترتیب در زمین شاهده میم
 .ضایعات شیمیایی)

 ارزیابی گزارش بازخورد
 18از  16 ۀصفح پژوهشی هاي مؤسسهبر مبناي مدل تعالی  

 هاي بهبودپذیر زمینهنتایج جامعه:  -8 معیار
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گیري  ی اندازههاي کم هاي جامعه در قالب شاخص ها و دیدگاه برداشت .1

  است.نشده 
هـاي عملکـردي جامعـه، تنهـا در مـورد       در نواحی مربـوط بـه شـاخص    .2

هـا   است. این شـاخص  شاخص تعریف شده دوآلایندگی محیط زیست 
هــاي  کمتــر از یــک چهــارم نــواحی مــورد بررســی و ارزیــابی عملکــرد

  شوند. اجتماعی مؤسسات پژوهشی را شامل می
هـایی کــه   گـذاري در مـورد شـاخص    وجـود چـارچوب هــدف   رغـم  بـه  .3

آلاینـدگی صـوتی    ۀشوند، دستیابی به اهـداف در زمین ـ  می گیري دازهان
در مـورد شـاخص دیگـر، دسـتیابی بـه هـدف        امـا ، آمـده اسـت  حاصل 

  است. شده هم صورت نپذیرفته تعیین
ي ها گروهشواهدي مبنی بر تفکیک نتایج عملکردي پژوهشگاه در قبال  .4

 مشاهده نشد. هاآن جامعه و تجزیه و تحلیلمختلف 
، ها سازمان دیگرهاي مرتبط با جامعه با  فعالیت ۀشواهدي مبنی بر مقایس .5

  شود. رقبا یا الگو مشاهده نمی مشابه، مؤسسات
هـداف، یـا بـازنگري در    شواهدي مبنی بر بررسـی علـل عـدم دسـتیابی بـه ا      .6

 د.شدن روند مقدار شاخص) مشاهده نشده (با توجه به ثابت بو اهداف تعیین

 ارزیابی گزارش بازخورد
 18از  17 ۀصفح پژوهشی هاي مؤسسهبر مبناي مدل تعالی  

 ها قوتنتایج کلیدي:  -9 معیار
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دسـتاوردهاي   ۀهاي قابـل بررسـی در زمین ـ   درصد از شاخص 75بیش از  .1

(دســتاوردهاي مــالی، شــوند  مــیکلیــدي اســتراتژیک بررســی و پــایش 
مقـالات، کتـب،   ر تعـداد  نظی ،هاي کلیديفرآینددستاوردهاي مرتبط با 

 و غیره) اختراعات
ــک در حــوز .2 ــتاوردها وجــود دارد ( ةتفکی ــثلاًدس ــاظ  م ــک از لح تفکی

هـا و نـوع مقـالات، نـوع      هاي پژوهشی، نـوع پـروژه   دستاوردهاي گروه
 .درآمدها)

 1387تـا   1385هاي  سال دربندي وزارت علوم  پژوهشکده در رتبه ۀرتب .3
 است.  تقریباً ثابت بوده

ماننـد   ،شـوند  هـاي کلیـدي عملکـرد پـایش مـی      شاخصحدود نیمی از  .4
هــاي عملکــرد مــالی، ارزیــابی  هــا، شــاخص هــاي اجــراي پــروژه هزینــه
 .کنندگان تأمین

کنندگان، جدول ارزیابی  ایی خرید و ارزیابی تأمینبا توجه به روش اجر .5
به پایش عملکـرد  اقدام کنندگان مجاز،  کنندگان و فهرست تأمین تأمین
  شود. یکنندگان م تأمین

ــه .6 ــیش از س ــع در ب ــارم مواق ــاخص ،چه ــتاوردها و ش ــا دس ــه رد ي عملک
از اعتبـار لازم   هـا  و داده شوند میگیري  پژوهشگاه در موقع مقرر اندازه

 برخوردارند.

 ارزیابی گزارش بازخورد
 18از  18 ۀصفح پژوهشی هاي مؤسسهبر مبناي مدل تعالی  

 بهبودپذیرهاي  زمینهنتایج کلیدي:  -9 معیار
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در  در حوزة دستاوردهاي پژوهشـگاه،  شده هاي محاسبه در مورد شاخص .1
هــاي  طــرح ۀهـا رونــد مثبــت وجـود دارد (ماننــد سـران    برخـی از شــاخص 

به تعداد اعضاي هیئت علمی، تعداد  ISI پژوهشی، شاخص تعداد مقالات
کل ثبت اختراعات علمـی بـه تعـداد اعضـاي هیئـت علمـی، درآمـدهاي        

) و غیره شده، درآمد حاصل از خدمات آزمایشگاهی و اختصاصی کسب
هـاي   در برخی دیگر روند رو به بهبود مشاهده نشد. (ماننـد نسـبت طـرح   

علمـی، شـاخص    یافتـه بـه اعضـاي هیئـت     هاي خاتمه سازمانی، طرح برون
. در مجمـوع، بـیش از نیمـی از    )ماننـد آنهـا   افزایش درآمد قراردادهـا، و 

  ساله ندارند. دستاوردهاي پژوهشگاه روند مثبت سه
مـورد بررسـی، دسـتیابی بـه      دستاوردهايگذاري در تمام  با وجود هدف .2

درآمـدهاي   وهـاي پژوهشـی    طـرح  ۀدر مورد شـاخص سـران  تنها اهداف 
هاي  چهارم شاخص محقق شده است (کمتر از یک اختصاصی پژوهشگاه 

 گذاري شده). هدف
مؤسسات پژوهشی  دیگرهاي کلیدي با  دستاورد ۀشواهدي مبنی بر مقایس .3

هـاي برتـر در    هـاي پژوهشـگاه بـا عملکـرد     عملکردۀ میان و بررسی فاصل
شود. البته این مقایسه از جانب وزارت علوم  مؤسسات مشابه مشاهده نمی

 گیرد. و سازمان سنجش صورت میناوري تحقیقات و ف
اي  سـاله  روند مثبت سههاي کلیدي عملکرد پژوهشگاه،  در حوزة شاخص .4

 فنـاوري د؛ ماننـد  ش ـبررسـی مشـاهده    در دستهاي  در برخی از شاخص
هاي مربوط به دانش و مراجعـه بـه کتابخانـه،     شاخص ۀاطلاعات. در زمین

روند مثبت (مانند شـاخص موفقیـت در تـأمین مـدرك، شـاخص       گهگاه
هاي اطلاعاتی) و  تأمین کتب و نشریات و بانک ۀهزین ۀکتب مرجع، سران

. مراجعـه بـه کتابخانـه)    ۀاست. (مانند سران روند منفی مشاهده شده گاهی
  ساله هستند. ها داراي روند مثبت سه در مجموع کمتر از نیمی از شاخص

مورد پایش در عملکردي هاي  یک از شاخص هداف در هیچدستیابی به ا .5
، اهـداف محقـق   ITدر حـوزه   امااست.  کتابخانه، صورت نپذیرفته ةحوز

← 
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  د.ان شده
مؤسسـات   دیگـر هـاي عملکـردي پژوهشـگاه بـا      اي میان شـاخص  مقایسه .6

  است. پژوهشی صورت نپذیرفته
در بیش از نیمی از اهداف به شواهدي مبنی بر تحلیل علت عدم دستیابی  .7

  شود. مشاهده نمیهاي عملکردي پژوهشگاه  دستاوردها و شاخص
شده، تفکیـک و تحلیـل نتـایج     هاي پایش شاخصدستاوردها و  ةدر حوز .8

 شود. شده مشاهده نمی کسب
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 هاي مؤسسهمدل تعالی  ساسا خودارزیابی بر ۀپرسشنام :پیوست دو
 پژوهشی

 مقدمه

و  ارزیـابی  براي توانمندپژوهشی ابزاري  هاي مؤسسهمدل تعالی 
و مؤسسات و مراکز علمـی و پژوهشـی    ها خودارزیابی در پژوهشگاه

ي هـا  است. بر اساس این مـدل، ابعـاد مختلـف مؤسسـات در حـوزه     
رسـاند) و نتـایج    مـی یی که سـازمان بـه انجـام    ها توانمندساز (فعالیت

 آیـد) بررسـی   میدست  هب ها (دستاوردها و نتایجی که با اجراي فعالیت
، هـا  قـوت و سطح عملکرد هـر مؤسسـه،    ها بلیتتوجه به قا و با شده
ي مختلفـی  هـا  شـود. روش  میین یتع هاآن و امتیاز پذیربهبودي ها زمینه
مـدل   مبنـاي  بـر  هـا  ارزیابی و خودارزیابی مؤسسات و سـازمان براي 

ي هـا  تـوان بـه روش   مـی تعالی سازمانی وجود دارد کـه از آن جملـه   
گاهی، رویکرد پروفرمـا  تعالی، ارزیابی کار ۀپرسشنام ارزیابی بر مبناي

سازي جایزه (که در جـوایز ملـی از جملـه جـایزه ملـی       و روش شبیه
گیرد) اشـاره   میو تعالی سازمانی مورد توجه و استفاده قرار  وري بهره

تعالی رویکردي توانمند براي ارزیـابی و خودارزیـابی    کرد. پرسشنامۀ
ي تعـالی  هـا  گیري مدلکار بهر چندانی د ۀدر مؤسساتی است که تجرب

 خـود را  حرکتاند تا  برآنو با ایجاد فرهنگ مناسب، رند سازمانی ندا
در ذیل هریـک از معیارهـاي   . در این روش، آغاز کننددر مسیر تعالی 

ساده مطرح شـده و ارزیـابی    وبیش زبان کمبا  هاي پرسشمدل،  ۀگان هنُ
اسـتانداردي   ۀگیرد. روی میبر اساس این سؤالات در هر معیار صورت 

 هـا  گیري روش پرسشـنامه وجـود نـدارد. ایـن پرسشـنامه     کـار  بهبراي 
د یا ونطراحی ش "خیر"یا  "بلی"توانند بسیار ساده و حتی با پاسخ  می

 ي منطـق ارزیـابی  هـا  دادن عناصر و ویژگی تر، با در نظر قرار تفصیلی
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تواند متغیـر   میسؤالات در ذیل هر معیار نیز  شمارد. نهمراه باشرادار 
ایـن مـدل،    ي پیشـین هـا  باشد. بنیاد مدیریت کیفیت اروپا در ویرایش

 است. عرضه کرده سؤالی را 90و  50 ۀیی از پرسشنامها نمونه
ــنامه ــه اي  پرسش ــیش ک ــالی   در پ ــدل تع ــاس م ــر اس ــد، ب داری

شده براي مؤسسات پژوهشی طراحـی شـده اسـت. در     سازي متناسب
سـؤال   90سـؤال و در مجمـوع    10، این پرسشـنامه بـراي هـر معیـار    

شده که امتیازدهی آن بر اساس سـطوح مطـرح در مـدیریت     بینی پیش
شمار  بهبندي در مدل تعالی سازمانی نیز  کیفیت فراگیر که مبناي سطح

گیـرد.   مـی % صـورت  100% و 75%، 50%، 25%، 0سطح  5، در رود می
توجه بـه نظـر    با ۀ موردنظر این ویژگی را دارد که هر پرسشپرسشنام

یـا ابتـدا هـر سـؤال بـر       شـود  میتکمیل  نده در مورد آنده پاسخکلی 
 عنـوان  بهنتیجه  بندي جمعو  شود میارزیابی  رادار اساس عناصر منطق

میـان  از  دو پرسـش براي امتیاز ارزیابی هر سؤال مطرح شود. در ذیل 
ي از بخـش  دیگـر سؤالات پرسشنامه، یکی از بخش توانمندسـازها و  

 است: مدهاین دو حالت امتیازدهی آ ،نمونه ، براينتایج

 حالت اول:
 سؤال از معیارهاي توانمندساز: نمونۀ

 عنوان سؤال امتیاز
 ةشمار

 سؤال

آیا مؤسسه نیازهاي علمی و فناوري جامعه را در  
ــت  ــوزة فعالی ــایی کــرده و     ح ــود شناس هــاي خ

چــارچوب فرآینــدها و ســاختار کــاري خــود را  
اي مطلوب  آن نیازها به گونهسازي  براي برآورده

 دهی کرده است؟ سازمان

5-5  100% 75% 50% 25% 0%  
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 سؤال از معیارهاي نتایج: ۀنمون

 عنوان سؤال امتیاز
شمار

 ة
 سؤال

       
هـــا و  کیفیـــت طـــرح منظـــور ارزیـــابی میـــزان بـــه

شـدن   زان کـاربردي میمثلاً ( یافته هاي انجام پژوهش
انجام یافته، نسبت پذیرش هاي  تحقیقات و پژوهش

هـاي   )، چه شاخصغیره ها از سوي کارفرما و طرح
 کنید؟ عملکرد داخلی را بررسی می

6-7 

       
 100% 75% 50% 25% 0%  
       
       

 حالت دوم:
 سؤال از معیارهاي توانمندساز: نمونۀ

 امتیاز

 

 

 عنوان سؤال
شمارة 
 سؤال

 رویکرد 0% 25% 50% 75% 100%
آیا مؤسسـه نیازهـاي علمـی و فنـاوري     

هـاي خـود    جامعه را در حـوزة فعالیـت  
شناسایی کرده و چارچوب فرآیندها و 
ــاختار کــــاري خــــود را بــــراي     ســ

اي  سـازي آن نیازهـا بـه گونــه    بـرآورده 
 دهی کرده است؟ مطلوب سازمان

5-5 

 سازي جاري 0% 25% 50% 75% 100%

100% 75% 50% 25% 0% 
و  ارزیابی

 اصلاح

 نتیجۀ کلی 0% 25% 50% 75% 100%
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 نمونه سؤال از معیارهاي نتایج:

 عنوان سؤال  امتیاز
شماره 
 سؤال

100% 75% 50% 25% 0% 
مربوط و 

 استفاده بودن قابل

 

هـا و   منظور ارزیابی میزان کیفیت طـرح  به
ــژوهش ــام  پ ــاي انج ــه ه ــثلاً ( یافت ــزان م می
هـاي   و پـژوهش  شدن تحقیقـات  کاربردي

ها از سوي  انجام یافته، نسبت پذیرش طرح
هـــاي  )، چـــه شـــاخصغیـــره کارفرمـــا و

 کنید؟ عملکرد داخلی را بررسی می

6-7 
 عملکرد 0% 25% 50% 75% 100%

 کلی نتیجۀ 0% 25% 50% 75% 100%

 

اسـت. هرچنـد    حالـت نخسـت آمـده    مه رویکرددر این پرسشنا
در  ،ند، که بـدین منظـور  رویکرد دوم استفاده کنوانند از ت میمؤسسات 

 یحاتی آورده شده است.ضبخش امتیازدهی در این باره نیز تو

 امتیازدهی به سؤالات پرسشنامه تعالی

تعالی در بخـش توانمندسـاز،    در امتیازدهی به سؤالات پرسشنامۀ
سـطح امتیـازي    نظر گرفته شده است. هریک از این پنج سطح در پنج

ــب   ــه ترتی ــادل ب ــراه دارد.  100% و 75%، 50%، 25%، 0مع ــه هم % ب
یی که در موضوعات و سؤالات توانمندسـاز مؤسسـه بـراي    ها ویژگی

 به شرح زیر است: ،تواند مشاهده شود میهریک از سطوح 
در خصــوص  اظهــارات بــدون پشــتوانه یــانبــود شــواهد %: 0 )1

 .رویکرد
برخی شواهد از وجود رویکرد، اجـرا در برخـی    ة%: مشاهد25 )2

 .پراکنده صورت بهنواحی مؤسسه و انجام ارزیابی و اصلاح 
یافتـه،   شواهد مناسبی از وجود رویکـرد سـاخت   %: مشاهدة50 )3
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ي مربـوط و انجـام   هـا  اجرا در بخـش قابـل تـوجهی از حـوزه    
 .گرفته ي صورتها بهبودها در مؤسسه بر اساس ارزیابی

هدي روشـــن از وجـــود رویکردهـــاي شـــوا %: مشـــاهدة75 )4
 ـ ةیافته، اجرا در عمد ساخت واحی مـرتبط و بـر اسـاس نظـام     ن
اجراي  کاوي بهینهمنظم و  صورت بهشده، انجام بهبودها  تعریف
موفـق شـناخته    . در ایـن سـطح، مؤسسـۀ مـوردنظر،    ها فعالیت

 ۀي موفـق در عرص ـ هـا  ، در سطح سـازمان ها و فعالیت شود می
 آیند. میجرا در المللی به ا بین

 صـورت  بـه شواهدي از رویکردهاي متعالی که  ة%: مشاهد100 )5
اجرا شده و ارزیابی و اصلاح مستمر صـورت   مند نظامکامل و 

 کـاوي  بهینـه گیرد. در این سطح، مؤسسه مبناي یـادگیري و   می
 گیرد. میالمللی قرار  در سطح بین ها سازمان دیگر

 پـنج تعالی در بخش نتایج نیز  ۀدر امتیازدهی به سؤالات پرسشنام
شود. هریک از این سطوح امتیازي بـه ترتیـب    میسطح در نظر گرفته 

یی کـه  هـا  % به همراه دارد. ویژگـی 100% و 75%، 50%، 25%، 0معادل 
یک از این سـطوح  و سؤالات نتایج در مؤسسه براي هردر موضوعات 

 تواند مشاهده شود، به شرح زیر است: می
نتـایج بـدون    ةمربوط و قابل استفاده یـا مشـاهد  نتایج  %: نبود0 )1

 .پشتوانه
%: وجود برخی نتایج قابل اتکا و مرتبط که عملکردهاي رو 25 )2

 دهند. میبه ضعف را نشان به بهبود یا رو 

و ضــمن داشــتن  انــد %: وجــود نتــایجی کــه قابــل اســتفاده50 )3
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حـدود قابـل تـوجهی    هداف نیـز تـا   اروندهاي مطلوب بهبود، 
 .ندا تحقق یافته

 گیـري  اندازهتواند راهنماي  می%: وجود نتایجی که به خوبی 75 )4
دهاي مطلـوب و رو بـه بهبـود    و همچنین رون باشدعملکردها 

شود.  مینتایج مشاهده  ةساله همراه با تحقق اهداف در عمد سه
اسـت و نتـایج در    علل کسب نتایج به روشـنی شـناخته شـده   

 است. مؤسسات موفق قابل ارائه سطح ملی در جرگۀ

 هـا  کامل از شـاخص اي  %: وجود نتایج متعالی در مجموعه100 )5
ــان    ــانی را نش ــاي درخش ــه عملکرده ــیک ــرد   م ــد. عملک ده

المللـی   ی و بیندر سطح مل الگو عنوان بهشده  ي ارائهها شاخص
 گیرد. میمورد استفاده قرار 

تـر بـه سـؤالات     تفصـیلی  صـورت  بـه چنانچه مؤسسات بخواهند 
توانند از جـداول   میبپردازند، رادار  منطق ارزیابیپرسشنامه بر اساس 

تایج براي امتیازدهی اسـتفاده  راهنماي ذیل در بخش توانمندسازها و ن
 ند:کن
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 توانمندسازها یازدهیامت -1جدول 

 0% 25% 50% 75% 100% 

 رویکرد
نبود شواهد 
یا اطلاعات 
 بدون پشتوانه

 شواهد جامع شواهد روشن شواهد مناسب برخی شواهد

 سازي جاري
نبود شواهد 
یا اطلاعات 
 بدون پشتوانه

 4/1اجرا در 
نواحی و 

برخی شواهد 
مندي  از نظام

 اجرا

 2/1اجرا در 
نواحی و 

شواهد مناسب 
مندي  از نظام

 اجرا

 4/3اجرا در 
نواحی و 

شواهد روشن 
مندي  از نظام

 اجرا

 اجرا در تمام
نواحی و 

 شواهد جامع
مندي  از نظام

 اجرا

ارزیابی و 
 اصلاح

نبود شواهد 
یا اطلاعات 
 بدون پشتوانه

 شواهد جامع شواهد روشن شواهد مناسب برخی شواهد

      امتیاز نهایی

 

 جینتا یازدهیامت -2جدول 

 0% 25% 50% 75% 100% 

مربوط و 
قابل 

استفاده 
 بودن

نتایج یا نبود 
اطلاعات بدون 

 پشتوانه

مربوط و قابل 
استفاده بودن 

 نتایج 4/1در 

مربوط و قابل 
استفاده بودن 

 نتایج 2/1در 

مربوط و قابل 
استفاده بودن 

 نتایج 4/3در 

مربوط و 
قابل استفاده 

بودن در 
 تمام نتایج

 عملکرد

عملکردهاي  نبود
 مناسب

عملکرد 
 4/1مناسب در 
 نتایج

عملکرد 
 2/1در مناسب 

 نتایج

عملکرد 
 4/3مناسب در 
 نتایج

عملکرد 
مناسب در 
 تمام نتایج

امتیاز 
 نهایی
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 سؤالات پرسشنامه در هریک از معیارها

 رهبري و مدیریت -1

و اهـداف   ازانـد  چشممأموریت،  آیا رهبران مؤسسه،: 1-1سؤال   0% 25% 50% 75% 100%
نفعـان   مطلـوب تعریـف کـرده و بـراي ذي     اي گونه به رامؤسسه 

       ؟اند مختلف تبیین نموده

در مؤسسـه  اي  و اصـول اخـلاق حرفـه    هـا  آیـا ارزش :  2-1سؤال  0% 25% 50% 75% 100%
عنوان الگـو در رعایـت    توسط تیم رهبري تدوین شده و خود به

       کنند؟ میو اصول اخلاقی رفتار  ها این ارزش

ي مـدیریتی  هـا  سیستمآیا رهبران از وجود و کفایت : 3-1سؤال   0% 25% 50% 75% 100%
ــب      ــان کس ــه اطمین ــلان مؤسس ــداف ک ــا و اه ــا نیازه ــب ب متناس

       ؟اند کرده

ــا رهبــران آ: 4-1ســؤال   0% 25% 50% 75% 100% ــهی حصــول اطمینــان از تحقــق  منظــور ب
ــم  ــت، چش ــد مأموری ــرفت    ان ــه، پیش ــلان مؤسس ــداف ک از و اه

       ؟کنند متوازن از نتایج را بررسیاي  مجموعه

نفعان مختلف را شناسایی و نیازها و  آیا رهبران، ذي: 5-1سؤال   0% 25% 50% 75% 100%
 ؟اند را درك کرده ها آن انتظارات

 
      

نفعان مختلف تعامل فعال داشـته و   آیا رهبران، با ذي: 6-1سؤال   0% 25% 50% 75% 100%
ایشان  براي مؤسسۀ یي قابل توجهها تعاملات به خلق ارزشاین 

       است؟ انجامیده

یی مؤثر براي برقراري ارتباط بـا  ها آیا رهبران ارزش: 7-1سؤال   0% 25% 50% 75% 100%
کارکنان و شناسایی و پاسخگویی بـه نیازهـا و انتظـارات ایشـان     

       ؟اند استفاده کرده

 اي گونـه آیا رهبـران مؤسسـه، کارکنـان خـود را بـه      : 8-1سؤال   0% 25% 50% 75% 100%
ي هـا  و مشارکت در فعالیـت  ها تحقق اهداف و برنامه برايمؤثر 

انگیــزه ایجــاد  هــاآن و درنماینــد  مــیبهبــود، هــدایت و تشــویق 
 کنند؟ می

     
 

ي درونـی و بیرونـی   هـا  آیا رهبران عوامل و محرك: 9-1سؤال   0% 25% 50% 75% 100%
 کنند؟ میاثرگذار در تغییر مؤسسه را شناسایی و درك 
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موقـع   ن براي حمایت از اجراي سریع و بهآیا رهبرا: 10-1سؤال   0% 25% 50% 75% 100%
ــرايتغییــرات و کنتــرل آن  ــه اهــداف تعیــیندســ ب شــده،  تیابی ب

       گیرند؟ می کار بهي مناسبی را ها شیوه

 استراتژي -2

و  اســتراتژيشــما جهــت تــدوین    سســۀآیــا مؤ: 1-2ســؤال   0% 25% 50% 75% 100%
ــا برنامــه ــا و انتظــارات ذي ه ــر   ي خــود، نیازه ــان (مشــتمل ب نفع

ي همکـار و  هـا  ي انسانی، سازمانها مشتریان و کاربران، سرمایه
کننده، جامعه، متولیان و سهامداران) را شناسایی و تحلیل  تأمین

 ؟کند می

     

 

ي هـا  و برنامه استراتژيتدوین  برايشما  مؤسسۀ آیا: 2-2سؤال   0% 25% 50% 75% 100%
کـار، از جملـه شـرایط    کسـب و می ط عمـو یخود، تأثیرات مح ـ

سیاسی، اقتصادي، اجتمـاعی و قـوانین و مقـررات را بررسـی و     
 ؟کند میتحلیل 

      

      

ي ها و برنامه هااستراتژیبراي تدوین شما  آیا مؤسسۀ: 3-2سؤال   0% 25% 50% 75% 100%
ي علمـی و  هـا  خود، اقـدامی بـراي بررسـی رونـدها و پیشـرفت     

ي هــا المللــی، بازارهــا و بخــش بــین پژوهشــی در ســطح ملــی و
ــعیت و    ــز وض ــه و نی ــتاوردهاي مؤسس ــدمات و دس ــی خ متقاض

 آورد؟ میعملکرد مؤسسات مشابه و رقیب، به عمل 

     
 

و  اســتراتژيشــما جهــت تــدوین    سســۀآیــا مؤ: 4-2ســؤال   0% 25% 50% 75% 100%
 ها ي خود، وضعیت عملکرد پژوهشی و اجرایی، قابلیتها برنامه

ــدي ــا و توانمن ــتاوردها را   ه ــق دس ــونگی تحق ــه و چگ ي مؤسس
 ؟کند میبررسی و تحلیل قرار 

     
 

ــا مؤسســۀ: 5-2ســؤال   0% 25% 50% 75% 100% ــا   آی شــما، مؤسســات پژوهشــی مشــابه ب
ــه   ــدوین  کــردهعملکــرد برجســته را مطالع ــایج آن در ت و از نت

   است؟ بهره گرفتهي خود ها و برنامه ها استراتژي

 ي مؤسسـه، هـا  و برنامـه  هـا  اسـتراتژي آیا جهـت تـدوین   : 6-2سؤال   0% 25% 50% 75% 100%
 شود؟ میگرفته کار بهدر مؤسسه  اي روش مشخص و ساختاریافته

      
شـده، بـه حفـظ تـوازن      ي تـدوین ها استراتژيآیا در : 7-2سؤال  0% 25% 50% 75% 100%

ــاي ذي  ــارات و نیازه ــان انتظ ــده و   می ــه ش ــف توج ــان مختل نفع
       شناسایی شده است؟ ها استراتژيتحقق  مخاطرات
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ي هـا  ، آیـا برنامـه  هـا  اسـتراتژي  سـازي  جـاري بـراي  : 8-2سؤال   0% 25% 50% 75% 100%
       ي مختلف مؤسسه تدوین شده است؟ها عملیاتی و کاري بخش

تحقـق   برايهاي کاري مؤسسه فرآیندآیا ساختار و : 9-2سؤال  0% 25% 50% 75% 100%
نفعـان مختلـف از    همسـو و بـازنگري شـده و ذي    ،هـا  استراتژي
       ند؟ا آگاه ها  استراتژي

ارزیابی اجراي صحیح استراتژي و اصلاح  منظور به: 10-2سؤال  0% 25% 50% 75% 100%
ــاخص  ــا ش ــا آن، آی ــایش و   ي عمه ــورد پ ــوازنی م ــردي مت لک

       گیرند؟ میدهی قرار  گزارش

 ي انسانیها سرمایه -3

ریزي مدیریت منابع انسانی (از قبیل استخدام،  : برنامه1-3سؤال   0% 25% 50% 75% 100%
شما چگونه انجـام گرفتـه و    ۀ) در مؤسسشغلی آموزش و توسعه

، ســاختار اسـتراتژي  هــا بـا  چگونـه از متناسـب بــودن ایـن برنامـه    
ــاوري ــوین و  ســازمانی، فن ــاي ن ــده ــه فرآین ــدي مؤسس هاي کلی

 یابید؟ اطمینان می

      

     
 

هـاي منـابع انسـانی،     تدوین یـا بهبـود برنامـه    منظور به: 2-3سؤال   0% 25% 50% 75% 100%
تواند  ها می (این بازخورد گیرید نه از کارکنان بازخورد میچگو

هــا، نماینــدگان کارکنــان و  از طــرق مختلفــی ماننــد نظرســنجی
 ؟هاي ایشان حاصل شود) ها و نوآوري استفاده از خلاقیت

      

      

و  پــرورشبــراي ي مناســبی هــا مؤسســه برنامــهآیــا : 3-3ســؤال   0% 25% 50% 75% 100%
ي کارکنان خود اعم از اعضاي ها و شایستگی ها مهارت ارتقاي

 به منظـور ي پژوهشی و اجرایی ها هیئت علمی و کارکنان حوزه
 آورد؟ میي مؤسسه به اجرا در ها استراتژيتحقق اهداف و 

      

      

منظور کمک به بهبود عملکرد کارکنان،  بهآیا : 4-3سؤال   0% 25% 50% 75% 100%
       وجود دارد؟ ها آن مناسبی از عملکرد ارزیابی

جلب مشـارکت   برايآیا مؤسسه سازوکاري مناسب : 5-3سؤال  0% 25% 50% 75% 100%
ي مختلف جهت بازنگري و بهبـود  ها اثربخش کارکنان و بخش

ــدمســتمر کــارآیی و اثربخشــی  ي کــاري هــا ها و فعالیــتفرآین
 گرفته است؟کار به
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 پرورشو فرهنگ مناسبی را جهت  مجالآیا مؤسسه : 6-3سؤال  0% 25% 50% 75% 100%
ي کارکنان ایجاد نمـوده و از  ها و خلاقیت ، استعدادهاها مهارت

ي مؤسسـه  هـا  دهی سریع به چالش در جهت پاسخ ها این توانایی
 است؟ کردهاستفاده 

     
 

براي برآوردن نیازهاي فـردي و سـازمانی کارکنـان    : 7-3سؤال   0% 25% 50% 75% 100%
ي ارتبـاطی مناسـبی بـین کارکنـان و مـدیران وجـود       ها مجراآیا 

       دارد؟

و ارتباطات درون مؤسسه را  گروهیي ها آیا فعالیت: 8-3سؤال   0% 25% 50% 75% 100%
ي هـا  توسعه و اشاعه دانش و تجربیات بین کارکنان بخـش  براي

       کنید؟ میمختلف سازماندهی 

: رویکردهاي شما بـراي ایجـاد انگیـزه و قـدردانی از     9-3سؤال   0% 25% 50% 75% 100%
 درك اثربخشـی  بـراي  کارکنان چیست و چگونه پس از اجـرا، 

       کنید؟ میارزیابی و بازنگري  را ها آن

یی را براي ایجاد محیط امـن و  ها آیا مؤسسه برنامه: 10-3سؤال   0% 25% 50% 75% 100%
سالم و حفظ سلامتی و شادابی کارکنان خود و در جهت تحقق 

       و اهداف مؤسسه به اجرا در آورده است؟ هااستراتژی

 ها و منابع شراکت -4

القوه هـاي ب ـ  ، شناسایی فرصتمؤسسه استراتژيبراي : 1-4سؤال  0% 25% 50% 75% 100%
بنــدي و تفکیــک مؤسســات  مشــارکت و نیــز شناســایی، بخــش 

هاي فرآیندو آیا چگونه صورت گرفته  کنندگان تأمینهمکار و 
 ؟شده استگرفته ر کا هآن ببراي مدیریت  اثربخشی

      

      

مؤسسـات همکـار و    بـا هـاي مؤسسـه    : آیـا همکـاري  2-4سؤال   0% 25% 50% 75% 100%
؟ و آیـا  کنـد  ایجاد می قابل توجهی براي طرفیننفعان ارزش  ذي

 منظـور  بـه هاي متقابل،  افزایی ناشی از استفاده از توانمندي از هم
 گیرید؟ دستیابی به اهداف کمک می ها وفرآیندبهبود 

      

      

هاي فرآینــدو  هـا  برنامــه، هـا  اسـتراتژي آیـا مؤسســه  : 3-4سـؤال    0% 25% 50% 75% 100%
مدیریت منابع مالی خود (نظیر تأمین منابع مالی،  برايمناسبی را 

بودجــه بنــدي، مــدیریت نقــدینگی و ســرمایه گــذاري) کــه از   
ي کلی مؤسسه حمایت کند، اتخاذ نموده ها و برنامه ها استراتژي

 گرفته است؟کار بهو 
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نظـارت و   بـراي مؤسسه سازوکارهاي مناسبی را  : آیا4-4سؤال   0% 25% 50% 75% 100%
نفعـان درون و   دهـی بـه ذي   ملکردهاي مالی و گـزارش کنترل ع

       گیرد؟  به کار میبیرون مؤسسه 

 ،هـا، تجهیـزات   هاي مشـهود شـامل سـاختمان    : دارایی5-4سؤال  0% 25% 50% 75% 100%
بهینــه و  ةاســتفاد منظــور بــههــاي فیزیکــی  دارایــی دیگــرمــواد و 

هـاي   اسـتراتژي عمرشان در راسـتاي دسـتیابی بـه     ۀافزایش چرخ
 شوند؟ مؤسسه چگونه مدیریت و نگهداري می

     
 

: رویکــرد مؤسســه، درخصــوص مــدیریت پیامــدهاي 6-4سـؤال   0% 25% 50% 75% 100%
اجرایـی بـر بهداشـت عمـومی، ایمنـی و      و هاي پژوهشی  فعالیت

همچنــین کارکنــان و جامعــه محــیط زیســت، مصــارف انــرژي، 
 چیست؟

     
 

یی را براي شناسایی فناوري روز ها آیا مؤسسه برنامه: 7-4سؤال   0% 25% 50% 75% 100%
افزاري، فناوري اطلاعات  ي آزمایشگاهی، نرمها (اعم از فناوري

ي انجـام کـار) و   ها روشدیگر ي تحقیق و ها و ارتباطات، روش
ي هـا  اسـتراتژي کننـده از   ي حمایتها ارزیابی و انتخاب فناوري

 آورد؟ میمؤسسه به اجرا در 

      

     
 

ي در اختیـار خـود را بـه نحـو     هـا  آیا مؤسسه فناوري: 8-4سؤال   0% 25% 50% 75% 100%
را توسـعه   هـا آن گرفته و در صورت نیاز،کار بهور  مطلوب و بهره

       داده است؟

، اطلاعــات و دانــش درون مؤسســه هــا چگونــه داده: 9-4ســؤال   0% 25% 50% 75% 100%
ــمیم  ــت از تص ــراي حمای ــه  ب ــؤثر و ب ــري م ــدیران و   گی ــع م موق

       شود؟ میآوري، ساماندهی و مدیریت  کارکنان، جمع

ــؤال   0% 25% 50% 75% 100% ــا : 10-4س ــهآی ــور ب ــت از   منظ ــت و حفاظ ــول از امنی حص
گذاري اطلاعات و دانش  اشتراكي معنوي در کنار به ها دارایی

 گرفته شده است؟کار بهسازمانی، سازوکارهاي مناسبی 
 

     
 

 ها، محصولات و خدماتفرآیند -5

تحقـق   بـراي هاي کـاري خـود را   فرآیندآیا مؤسسه : 1-5سؤال   0% 25% 50% 75% 100%
و  ي خــود شناســایی و طبقــه بنــدي کــردههااســتراتژیاهــداف و 

ها و سـطوح و  فرآینـد مدیریت بـر   به منظورسازوکار مناسبی را 
 گرفته است؟کار بهي مختلف مؤسسه ها بخش
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بهبــود  بــرايآیــا مؤسســه ســازوکارهاي مناســبی را : 2-5ســؤال   0% 25% 50% 75% 100%
ــد ــاي فرآین ــازمانی ها و عملکرده ــهس ــار ب ــی ک ــرد؟  م ــن گی ای

ها فرآیندو ارزیابی  گیري اندازهتواند به مقولات  می ها سازوکار
و  هـا   اندیشـه ي ذي نفعان، خلق ها و عملکردها، سنجش برداشت

ــوآوري ــا ن ــرهو  ه ــدي از به ــاآن من ــه   ه ــاء مؤسس ــود و ارتق و بهب
 د.نبپرداز

      

     

 

و خدمات قابل  ها فعالیت توسعۀ منظور بهآیا مؤسسه : 3-5سؤال   0% 25% 50% 75% 100%
خود، از بررسی روندهاي علمی و پژوهشی در سـطح ملـی    ارائۀ

و  کارو ي مختلف کسبها و بین المللی، نیازهاي جامعه و حوزه
 کند؟ مییا پیشرو استفاده ي مؤسسات رقیب، مشابه ها فعالیت

     
 

و توانمنــدي کارکنــان  هــا آیــا مؤسســه از خلاقیــت: 4-5ســؤال   0% 25% 50% 75% 100%
کننـده یـا    ي همکـار و تـأمین  ها پژوهشی و اجرایی خود، سازمان

توسـعه   بـراي مشتریان و کاربران خدمات و دسـتاوردهاي خـود   
 برد؟ میمحصولات و خدمات بهره 

     
 

در  را آیا مؤسسـه نیازهـاي علمـی و فنـاوري جامعـه     : 5-5سؤال   0% 25% 50% 75% 100%
ها و فرآینـد ي خود شناسایی نموده و چارچوب ها حوزه فعالیت

 سازماندهیسازي آن نیازها  براي برآوردهساختار کاري خود را 
 کرده است؟ مطلوب

     
 

ــؤال   0% 25% 50% 75% 100% ــه : 6-5س ــه برنام ــا مؤسس ــا آی ــراي ییه ــش و   ب ــی دان معرف
و کـاربران بالفعـل و    هـا  بـه جامعـه، سـازمان   خـود  دستاوردهاي 

       بالقوه این دستاوردها به اجرا درآورده است؟

، ابزارها، تجهیـزات و امکانـات   ها آیا مؤسسه از شیوه: 7-5سؤال  0% 25% 50% 75% 100%
ــراي مناســبی  ــه  ب ــه محصــولات و خــدمات خــود ب ــد و ارائ تولی

       کند؟ میکارفرمایان، کاربران و جامعه استفاده 

نظـارت و   بـراي آیا مؤسسه سازوکارهاي مناسبی را : 8-5سؤال   0% 25% 50% 75% 100%
کنترل تولید و ارائه محصولات و خـدمات در ابعـاد مختلـف از    

       گیرد؟ می کار بهجمله زمان، هزینه و کیفیت 

ي مؤثري را براي برقراري تعامـل  ها آیا مؤسسه شیوه: 9-5سؤال   0% 25% 50% 75% 100%
ي علمــی و هـا  ارتبـاط بـا مشـتریان (اعــم از کارفرمایـان طـرح     و 

پژوهشـی و کـاربران دسـتاوردهاي مؤسسـه) در پاسـخگویی بـه       
 گرفته است؟کار بهنیازها و انتظارات ایشان 
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ــا ســازوکاري : 10-5ســؤال  0% 25% 50% 75% 100% ــا آی ــل نظره ــایش و تحلی ــراي پ و  ب
اقـدام بـر اسـاس     تلـف و ي مخها ي مشتریان در گروهها برداشت

      ؟شود میگرفته کار بهدر مؤسسه  نتایج حاصل
 

 نتایج مشتریان  -6

در نظـر   مؤسسـه ارزیـابی اعتبـار و تصـویر     منظـور  به: 1-6سؤال   0% 25% 50% 75% 100%
در دسترس از جمله (هاي کلیدي برداشتی  مشتریان، چه شاخص

ــودن،  ــده  ب ــار آین ــخگویی، رفت ــات، پاس ــر) ارتباط ــایش را  نگ پ
 ؟ کنید می

 

      

     
 

هـاي   ویژگـی  بـاره براي ارزیابی دیدگاه مشـتریان در : 2-6سؤال  0% 25% 50% 75% 100%
کیفیت، ارزش، قابلیت اطمینان، از جمله  ،محصولات و خدمات

از ایشان  هایی چه برداشت، موقع به  نوآوري در طراحی، اجراي 
 ؟کنید میرا پایش 

 

      

      

آیا نظر مشتریان مختلف را در مورد نحوه رسـیدگی  : 3-6سؤال   0% 25% 50% 75% 100%
 کنید؟ ها و شکایات ایشان، پایش می به درخواست

هاي مشتریان را در مورد چگـونگی ارائـه    آیا دیدگاه: 4-6سؤال
ارائه خدمات مثلا  ها (نخدمات و پشتیبانی مشتریان و روابط با آ

 رسـانی)  هـاي اطـلاع   هـا و فعالیـت   برگزاري همـایش اي،  مشاوره
 کنید؟ پایش می

     

100% 75% 50% 25% 0%  

      

بـــراي ارزیـــابی میـــزان وفـــاداري مشـــتریان، چـــه : 5-6ســـؤال  0% 25% 50% 75% 100%
تمایل بـه   مثلا؟ (کنید  پایش میهاي کلیدي برداشتی را  شاخص

       به سایرین)همکاري مجدد، معرفی یا توصیه مؤسسه 

هـاي کلیـدي عملکـردي را بـراي نشـان       چه شـاخص : 6-6سؤال  0% 25% 50% 75% 100%
(این  کنید پایش میدادن تصویر مناسب سازمان در بین مشتریان 

هاي مشتریان، کسـب   توانند شامل تعداد تقدیرنامه ها می شاخص
 ؟جوایز و پوشش خبري باشند.)

     
 

هـــا و  کیفیــت طــرح   ارزیــابی میــزان   منظــور  بــه : 7-6ســؤال    0% 25% 50% 75% 100%
، میـزان کـاربردي شـدن تحقیقـات     مثلا( یافته هاي انجام پژوهش

هاي  )، چه شاخصغیرهها از سوي کارفرما و نسبت پذیرش طرح
 کنید؟ عملکرد داخلی را بررسی می
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هاي محصـولات و خـدمات    ارزیابی ویژگی منظور به: 8-6سؤال  0% 25% 50% 75% 100%
ــا شــاخص ،مؤسســه ــل  آی ــان، هــایی از قبی ــت اطمین ارزش، قابلی

گیـري از کتـب و    بهره ،نوآوري در طراحی، زمان تحویل پروژه
 ؟کنید پایش میمقالات توسط دیگران را 

     
 

محصـولات و   ارائـۀ  فرآیندارزیابی عملکرد  منظور به: 9-6سؤال  0% 25% 50% 75% 100%
اخلی را هاي کلیدي عملکرد د چه شاخص ،خدمات به مشتریان

اي،  خـدمات مشـاوره   ۀارائ ـ(از جملـه  دهید  مورد پایش قرار می
 ؟)غیرهو  هاي اطلاع رسانی فعالیت ،ها برگزاري همایش

     
 

ــؤال   0% 25% 50% 75% 100% ــه     : 10-6س ــتریان، چ ــاداري مش ــزان وف ــابی می ــراي ارزی ب
 عنـوان  به( کنید پایش میهاي کلیدي عملکرد داخلی را  شاخص

ي هـا  ، تعـداد طـرح  مدت زمان ارتباط و همکـاري بـا آنـان   مثال 
 ؟شده براي مشتریان)اجرا

     
 

 نتایج کارکنان -7

ــؤال   0% 25% 50% 75% 100% ــابی نظر : 1-7س ــراي ارزی ــان  ب ــاي کارکن ــاره ه ــود درب  خ
هـاي کلیـدي    چـه شـاخص   هاي استخدامی و توسعه شغلی، نامهبر

نحـوه  جـذب و اسـتخدام،    (از جملـه  کنیـد  پایش مـی برداشتی را 
 ؟پروري) جانشین کارراهه شغلی وهاي برابر،  فرصت، ارتقا

     
 

هــاي  هــا و برداشــت بــراي درك و ارزیــابی دیــدگاه: 2-7ســؤال   0% 25% 50% 75% 100%
، از هـا  آن هـاي  مهارت پرورشهاي  کارکنان از آموزش و برنامه

توسـعه   مـثلا ( کنیـد  هاي کلیدي برداشتی استفاده می چه شاخص
 ؟)، اشتراك دانشها کیفیت آموزشسطح و ، شایستگی

     
 

 را بـراي درك نظرهـاي   ي برداشـتی هـا  چـه شـاخص  : 3-7سؤال   0% 25% 50% 75% 100%
 مـثلا ( گیریـد  کـار مـی   هـاي مشـارکتی بـه    برنامه بارهکارکنان در
هــا،  ريگیــ ، مشــارکت در تصــمیمي نــوهــا اندیشــه ۀامکــان ارائــ

 ؟)هاآن بهبود و اجراي هايمشارکت در ارائه پیشنهاد
     

 

کـه بـراي بررسـی     اي هاي کلیـدي برداشـتی   شاخص: 4-7سؤال   0% 25% 50% 75% 100%
کار  هسازمانی ب کارکنان از کیفیت ارتباطات درون سطح رضایت

ارتباطات میان کارکنـان و واحـدها،    از جمله(ند اگیرید کدام می
 ؟ها) و ارزش هااستراتژیات با مدیران، اطلاع از اهداف و ارتباط
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کارکنــان از شــرایط بــراي ارزیــابی میــزان رضــایت : 5-7ســؤال   0% 25% 50% 75% 100%
هـا، تشـویق و    محیط کار مشـتمل بـر شـرایط فیزیکـی، پرداخـت     

 ي کلیـدي برداشـتی را  هـا  هاي رفاهی، چه شاخص تقدیر و برنامه
 ؟کنید میپایش 

     
 

ي هاي کلیدي عملکـرد داخلـی سـازمان بـرا     شاخص: 6-7سؤال   0% 25% 50% 75% 100%
(ایـن   شغلی کارکنان چیسـت  ارزیابی مدیریت استخدام و توسعۀ

، سـطوح ارتقـاء  د شامل میزان جذب و ترك، نتوان میها  شاخص
 ؟)غل و غیره باشندتناسب شغل و شا

     
 

براي ارزیـابی عملکـرد سـازمان در قبـال آمـوزش و      : 7-7سؤال   0% 25% 50% 75% 100%
دستیابی به اهداف سازمانی  به منظور هاي کارکنان توسعه مهارت
د ن ـتوان مـی هـا   این شـاخص (کنید  یی استفاده میها از چه شاخص

ــامل  ــوزش،    ش ــرد آم ــوزش، عملک ــطوح آم ــوزش، س ــزان آم می
 ؟)دنش باشاثربخشی آموز

     

 

بـــراي ارزیــابی میـــزان رضــایتمندي کارکنـــان از   : 8-7ســؤال    0% 25% 50% 75% 100%
اي ســازمان و اطــلاع داشــتن از  ي توسـعه هــا مشـارکت در برنامــه 

هـاي کلیـدي عملکـرد     هاي سازمان، چه شاخص اهداف و برنامه
بهبود، هاي  مشارکت در گروه از جمله( کنید میداخلی را پایش 

 و ها ، میزان پاسخگویی به نظرسنجیهامشارکت در نظام پیشنهاد
 ؟)حضور کارکنان

     

 

بـراي   مؤسسـه هاي کلیدي عملکـرد داخلـی    شاخص: 9-7سؤال   0% 25% 50% 75% 100%
این (ها و تشویق و تقدیر کارکنان چیست  ارزیابی میزان حمایت

خـدمات  ، هـا  و تنـوع پـاداش  میـزان  نـد شـامل   نتوا مـی ها  شاخص
 ؟)دنهاي انگیزشی باش رفاهی و درمانی و برنامه

     
 

هاي داخلی عملکردي براي ارزیـابی   از چه شاخص: 10-7سؤال   0% 25% 50% 75% 100%
ه ایمنی محـیط کـار،   (از جملکنید  استفاده می شرایط محیط کار

      ؟ارگونومی) فضاي در دسترس و
 

 نتایج جامعه  -8

ــورد  : 1-8ســؤال   0% 25% 50% 75% 100% ــه در م ــدگاه جامع ــراي کســب دی تصــویر و ب
 کنیـد  پـایش مـی  هاي برداشـتی را   ، چه شاخصشهرت مؤسسه

عنوان یک عضـو مسـئول جامعـه،     هتصویر ب(موضوعاتی از قبیل 
 ؟)ها و انتظارات جامعه، اطلاع رسانی پاسخگویی به درخواست
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هـــاي جامعـــه در مـــورد  بـــراي کســـب برداشـــت: 2-8ســـؤال   0% 25% 50% 75% 100%
در زمینه حفظ محیط زیست و منابع طبیعی،  مؤسسههاي  فعالیت

مخـاطرات   مـثلا  ( کنیـد  ي برداشـتی را پـایش مـی   ها چه شاخص
مناسب از منـابع   ةداشتی و حوادث، آلایندگی، استفادایمنی، به

 ؟)طبیعی

     

 

هاي جامعه در مورد پیامـدهاي   براي کسب برداشت: 3-8سؤال   0% 25% 50% 75% 100%
ي برداشتی را پایش ها ، چه شاخصمؤسسههاي  اجتماعی فعالیت

اجتماعی، اشـتغال،   ۀمشارکت در آموزش و توسع مثلا(کنید  می
هـاي اجتمـاعی و    ارکت در تشـکل مش ـ ،تأثیر بـر اقتصـاد محلـی   

، رفـاهی،  هـاي تفریحـی، ورزشـی    اي، حمایـت از فعالیـت   حرفه
 ؟)دوستانهدرمانی و بشر

     

 

ــراي کســب دیــدگاه جامعــه در مــورد ارتباطــات  : 4-8ســؤال   0% 25% 50% 75% 100% ب
بــر جامعــه، چــه    مؤسســهپیامــدهاي محــیط کــار   بیرونــی و 

(موضـوعاتی از قبیـل    کنیـد  پایش مـی هاي برداشتی را  شاخص
هاي مرتبط، تعامـل بـا همسـایگان و     و سازمان نارتباط با مسئولا

 ؟، تاثیر بر زندگی شهروندان و همسایگان)شهروندان

     

 

ــؤال   0% 25% 50% 75% 100% ــه تقدیرنامــه : 5-8س ــوایز، گواهینامــه   چ ــا، ج ــا و یــا   ه ه
هـاي   هایی را از جامعه، نهادهـاي اجتمـاعی و یـا سـازمان     تاییدیه

در  مؤسسـه هاي  اید و پوشش خبري فعالیت متولی دریافت کرده
 شود؟ میسطح جامعه چگونه ارزیابی 

     
 

 به منظـور  مؤسسههاي  براي ارزیابی عملکرد فعالیت: 6-8سؤال   0% 25% 50% 75% 100%
محیطـــی و  ي زیســـتهـــا کـــاهش و پیشـــگیري از آلاینـــدگی

ــاخص    ــه ش ــی چ ــتی و ایمن ــاطرات بهداش ــایی را  مخ ــایش ه پ
آلاینــدگی  آلـودگی آب، خــاك، هـوا،  بــراي مثـال  (کنیـد  مـی 

 ؟هاي محیط کار) صوتی، حوادث و ریسک

     

 

مدیریت و مصرف انرژي و منابع  براي ارزیابی نحوة: 7-8سؤال   0% 25% 50% 75% 100%
ي مثـال: میـزان   (بـرا شود  یی استفاده میها طبیعی، از چه شاخص

اسـتفاده از  صـرف مـواد و ملزومـات،     مصرف آب، برق، گـاز، 
 ؟)غیرهو  منابع سازگار با محیط زیست
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چـه   مؤسسـه  اجتمـاعی  عملکـرد براي ارزیابی سطح : 8-8سؤال   0% 25% 50% 75% 100%
کنیـد (بـراي    پـایش مـی  هاي کلیدي عملکرد داخلـی را   شاخص

دوسـتانه،  یحی، ورزشی، رفاهی، درمانی و بشرخدمات تفر مثال
 ؟)غیرهو  اشتغال، آموزش و توسعه

     
 

براي ارزیابی میزان حضور در جامعه و مشارکت بـا   :9-8سؤال   0% 25% 50% 75% 100%
از ( کنیـد  گیري و پایش می هایی را اندازه شاخصچه ها،  انجمن

هـا و مجـامع    هـا، حضـور در کنفـرانس    جمله برگزاري آمـوزش 
ــا نهادهــاي اجتمــاعی و   تخصصــی و اجتمــاعی، میــزان تعامــل ب

 ؟)غیره

     

 

در اقتصـاد محلـی    مؤسسهبراي ارزیابی میزان تاثیر : 10-8سؤال   0% 25% 50% 75% 100%
(بـراي مثـال:   کنیـد   پـایش مـی  هایی را مورد  ، چه شاخصملّیو 

ــادرات،    ــه، ص ــتغال در منطق ــاد اش ــزان ایج ــل، می ــأمین از داخ ت
 ؟)و غیره جویی ارزي، صرفه

     
 

 نتایج کلیدي  -9

ــؤال   0% 25% 50% 75% 100% ــابی  : 1-9س ــراي ارزی ــه   ب ــه، چ ــالی مؤسس ــتاوردهاي م دس
مبلـغ قراردادهـاي    مـثلا ( کنیـد  مـی  گیـري  اندازهیی را ها شاخص

       ؟پژوهشی و درآمدهاي کسب شده)

ــؤال   0% 25% 50% 75% 100% ــود  : 2-9سـ ــرد خـ ــا عملکـ ــۀ را آیـ ــا بودجـ ــه بـ  در مقایسـ
(از جمله مقایسه منابع و مصـارف   کنید میشده بررسی  بینی پیش

       ؟ي واقعی با بودجه)ها و مقایسه درآمدها و هزینه

هاي کلیـدي و  فرآینـد چه دستاوردهایی را مرتبط با : 3-9سؤال   0% 25% 50% 75% 100%
ــابی   ــود ارزی ــدمات خ ــیخ ــد م ــب   کنی ــالات و کت ــل مق (از قبی

، کسب افتخـارات و  ها و نظریه ها ، اکتشافها منتشرشده، اختراع
 ؟ي پژوهشی جدید)ها ، پژوهشگران و زمینهها رتبه

     
 

کنترل عملکرد مؤسسـه در پاسـخگویی بـه     منظور به: 4-9سؤال   0% 25% 50% 75% 100%
 شـود  مـی  گیـري  انـدازه یی هـا  نیازهاي جامعه و بازار چه شاخص

دستاوردها، سهم بازار، عملکرد در مقایسه  سازي جاري(میزان ت
 ؟با رقبا)
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مدیریت ساختار و منابع مالی مؤسسـه، چـه    منظور به: 5-9سؤال   0% 25% 50% 75% 100%
ي مالی از قبیـل  ها کنید؟ (نسبت می گیري اندازهیی را ها شاخص

       ي نقدینگی، بدهی، سودآوري و عملیاتی)ها نسبت

هاي کلیـدي، چـه   فرآینـد بـراي بررسـی عملکـرد و    : 6-9سؤال   0% 25% 50% 75% 100%
(از جمله حجـم، زمـان و کیفیـت     شود مییی ارزیابی ها شاخص

       ؟مؤسسه)ي ها و پروژه ها اجراي طرح

ــؤال   0% 25% 50% 75% 100% ــازمان   :7-9سـ ــرد سـ ــورد عملکـ ــا در مـ ي همکـــار و هـ
(از  کنیـد  مـی  گیـري  انـدازه یی را هـا  چه شـاخص  کنندگان تأمین
شده بـا  ي اجراها و پروژده ها حجم، زمان و کیفیت فعالیتجمله 

ــازمان   ــر س ــاري دیگ ــا همک ــه  ه ــرد و رتب ــطح عملک ــدي  ، س بن
 ؟)کنندگان تأمیني همکار و ها سازمان

     
 

 وري بهرهو میزان  برداري بهرهارزیابی نحوه  منظور به: 8-9سؤال   0% 25% 50% 75% 100%
کنیـد؟   مـی  گیري اندازهیی را ها ي فیزیکی چه شاخصها دارایی

مثال سرانه فضاي در دسترس، موجـودي مـواد، میـزان     عنوان به(
 خرابی تجهیزات و ابزارها و...)

     
 

عملکرد فناوري ارتباطات و اطلاعات،  براي ارزیابی: 9-9سؤال   0% 25% 50% 75% 100%
میـزان دسترسـی بـه     مـثلا ( کنیـد  مـی  پـایش هـایی را   چه شاخص

تجهیزات اطلاعـاتی و ارتباطـاتی، پهنـاي بانـد، حجـم تبـادلات       
گیري تجهیـزات اطلاعـاتی و ارتبـاطی،    کار بهالکترونیکی، آمار 

 ؟)غیرهارتباطی و زیرساخت
     

 

پایش عملکرد مؤسسه در مدیریت دانـش   منظور به: 10-9سؤال   0% 25% 50% 75% 100%
برید (از جمله میـزان منـابع علمـی     می کار بهیی را ها چه شاخص

بع، تعداد سمینارها و جلسـات  مندي از منا بهره نرخدر دسترس، 
      ؟دستاوردها، ارزش دستاوردهاي علمی و پژوهشی) ارائۀ
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 واژگان تخصصی مدلپیوست سه: 

هـایی تخصصـی هسـتند     آیند، عبارت هایی که در ادامه می عبارت
نـد. در ایـن قسـمت    که در متون مربوط به تعـالی کـاربرد زیـادي دار   

شـود کـه    ، تعریفی آورده مـی EFQMمدل تعالی سازمانی مطابق متون 
 .)EFQM 2010( کند تر می درك مفهوم هر قسمت را آسان

 ها ( ارزشValuesها یا اصـول کـاري اسـت کـه رفتـار       ): فلسفه
 هـدایت داخلی سـازمان و نیـز روابـط آن را بـا دنیـاي بیـرون       

مبتنی بـر اینکـه چـه چیـزي      را ها، رهنمودهایی کند. ارزش می
خوب یا مطلوب است و چه چیزي خیـر، در اختیـار کارکنـان    

بـر رفتـار افـراد یـا     اي  ها، تأثیر عمـده  دهد. ارزش خود قرار می
هـا   خطوط راهنما در تمامی موقعیت عنوان بهها گذاشته و  گروه

 کنند. عمل می
 ) ــنهادي ــه  Value Propositionارزش پیش ــایزي ک ): ارزش متم

 دهد. محصولات و خدمات سازمان به مشتریان ارائه می
 ) استراتژيStrategy:( هـاي سـازمان    سطح بالا که تاکتیک ۀبرنام

مأموریــت و  بــه را کــه توســط آنهــا یــک ســازمان قصــد دارد
 کند. انداز خود دست پیدا کند، تشریح می چشم

 ) الگــوBenchmarkــ ــا دقــت انتخــاب ۀ): نمون شــده  موفقیــت ب
 .گذاري ایسه و هدفمنظور مق به
 ) برداشتPerceptionنفعان در مورد سازمان دارند اي که ذي ): عقیده. 
 ) ــتمر ــود مس ــیContinual Improvementبهب ــود پ ــی  ): بهب درپ

سـطوح بـالاتر عملکـردي از     بـه  فرآیندها که منجر به دستیابی
 شود. منظم میبهبوددهندة طریق تغییرات 
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 کاوي ( بهینهBenchmarkingمنـد رویکردهـا بـا     نظـام  ۀ): مقایس ـ
 ـ   دیگر سازمان  ـ روشیـن  ه اهاي مرتبط اسـت کـه ب ه ، بینشـی ب

کند براي بهبـود عملکـرد    آید که به سازمان کمک می دست می
 انجام دهد. خود اقداماتی

    تجربــه خــوب/ بهتــرین تجربــه )Good/ Best Practice :(
هاي برتر که منجر بـه   ها، فرآیندها و روش مشی رویکردها، خط

شـوند. از آنجـایی کـه پیـدا کـردن       هاي اسـتثنایی مـی   قیتموف
توسـط بیشـتر    "تجربـه خـوب  "مشکل اسـت، واژه   "بهترین"

از  کاوي یا یادگیري بیرونی شود. بهینه ها ترجیح داده می سازمان
تـوان در بیـرون    بـه کمـک آنهـا مـی    کـه   هستند یهای جملۀ راه

 خوب را پیدا کرد. ۀسازمان تجرب
 ) توانمندسازيEmpowerment ـ): فرآیندي که توسط آن افراد  ا ی

گیـري هسـتند و    قـادر بـه پـذیرش مسـئولیت تصـمیم      ها گروه
 دهند. اي از اختیار انجام می اقدامات خود را با درجه

 جابجایی )Mobilityیل و قابلیت کارکنان براي تغییر شغل ): تما
 و محل کارشان است.

 ) جامعهSocietyارج از سـازمان  هاي اجتمـاعی خ ـ  ): زیرساخت
 تواند تحت تأثیر سازمان قرار بگیرد. که می

 انداز ( چشمVision  یابی بـه  ): توصیف اینکه سازمان قصـد دسـت
از راهنمـاي  انـد  بلندمـدت دارد. چشـم   ةچه چیزي را در آینـد 

 ینده است و بهاقدامات فعلی و آ ۀشفافی براي انتخاب مجموع
 باشد. ها می مشی طو خ  مبنایی براي استراتژي، همراه مأموریت
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  ) ــازمانی ــت س ــارچوبی از )Corporate Governanceحاکمی : چ
شـود   کار گرفته می ها که در درون سازمان به اختیارات و کنترل

 تا الزامات قانونی، مالی و اخلاقی به درستی رعایت شوند.
 ) خلاقیتCreativity بـراي   هـاي نـو   و اندیشـه  هـا  ): خلق ایـده

هــا یــا تعــاملات  محصــولات، خــدمات و فرآینــدها و سیســتم
 اجتماعی جدید یا بهبود یافته.

 ) دارایی معنويIntellectual Capital ارزش یک سازمان که در :(
شـود. ایـن سـرمایه     هـاي سـنتی مـالی آن منظـور نمـی      حساب

هاي غیرملموس یک سـازمان اسـت و غالبـاً     دارایی ةدربردارند
 زش بازار و ارزش دفتري سازمان است.تفاوت میان ار

 ) دانشKnowledgeیک  ۀوسیل ): تخصص و مهارتی است که به
فــرد از طریــق تجربــه و تحصــیل بــه همــراه درك تئوریــک و 

وقـایع   ،ها که داده شود. درحالی کاربردي یک موضوع کسب می
دانـش،   ،هـاي بـا زمینـه و منظـر     خام هستند و اطلاعـات، داده 

 .استا راهنما یا قابلیت براي اقدام اطلاعاتی همراه ب
 نفع ( ذيStakeholderطور مستقیم  ): فرد، گروه یا سازمانی که به

یا غیرمستقیم نقش یا منفعتی در آن سازمان دارد. زیرا آنهـا یـا   
هـاي   پذیرنـد. مثـال   گذارند یا از آن تأثیر می بر سازمان تأثیر می

ــهامداران)،    ذي ــالکین (س ــامل م ــی ش ــان بیرون ــتریان، نفع مش
هـاي   کنندگان، نهادهاي دولتی یا نمایندگان جامعـه. مثـال   تأمین

 باشد. هاي کارکنان می نفعان درونی، کارکنان یا گروه ذي
 ) رویکردApproach(:  آن کـاري   ۀوسـیل  که به جامعراه و روش
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گیرد. یک رویکرد شامل تمامی فرآیندها و اقدامات  صورت می
 باشد. ها می مشی ل و خطیافته در چارچوبی از اصو ساخت

 ) رهبرانLeaders      افرادي هسـتند کـه در یـک سـازمان میـان :(
هاي کسانی کـه در سـازمان نقشـی دارنـد،      انتظارات و فعالیت

 .کنند هماهنگی و توازن برقرار می
  ) ــدیریت ــتم مـ ــارچوبی از Management Systemسیسـ ): چـ

هــاي مــرتبط عملکــرد و نتــایج، مــدیریت  فرآینــدها، شــاخص
شـوند تـا    کارگرفتـه مـی   هاي بهبـود کـه بـه    فرآیندها و سیستم

ــی  ــه ســازمان م ــان حاصــل شــود ک ــت و  اطمین ــد مأموری توان
 انداز خود را محقق نماید. چشم

   ) شایسـتگی محـوريCore Competece    یـک فرآینـد درونـی :(
پـذیري، سـوددهی    رقابت خوب انجام شده یا قابلیتی که محور

 یی سازمان است.آیا کار
 شــراکت )Partnership:( ــین ســازمان و  ۀرابطــ ــادوام ب کــاري ب

ارزش افزوده ایجاد و تسـهیم   ،طرف دو شرکاست که براي هر
هـاي مختلفـی ماننـد     تواننـد بـا طـرف    هـا مـی   نماید. شـراکت 

 ـکنندگان، مؤسسات آموزشی یا مشـتریان شـکل بگیر   تأمین  د.ن
هاي استراتژیک، اهداف استراتژیک را به شکل خاصـی   شراکت

 کنند. یبانی میپشت
 ) شریکPartner    بـا نگـاهی   ): یک طـرف بیرونـی کـه سـازمان 

کند تا باهم کار کرده و به اهـداف   استراتژیک آن را انتخاب می
 مشترك و منافع پایدار متقابل دست پیدا کنند.
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 ) فرآیندProcess :(هاسـت کـه بـاهم در     از فعالیـت  اي مجموعه
داد فعالیـت   هـا، درون  داد یکی از فعالیـت  تعامل هستند و برون

دادهـا بـه    دیگر است. فرآینـدها از طریـق تبـدیل کـردن درون    
 کنند. ایجاد ارزش می ،گیري از منابع دادها و با بهره برون

   ) فرآینـدهاي کلیـديKey Process    فرآینـدهایی کـه بیشـترین :(
اهمیت را براي سازمان دارنـد، زیـرا ایـن فرآینـدها اسـتراتژي      

ارزش سـازمان   ةکنند و زنجیـر  پشتیبانی میسازمان را محقق و 
 برند. را به پیش می

 هـاي برابـر (   فرصتEqual Opportunity    روالـی کـه اطمینـان :(
نظر از جنسیت، سـن، نـژاد،    تمامی کارکنان صرف با دهد که می

 .شود میملیّت، مذهب و معلولیت، رفتاري منصفانه و برابر 
 فرهنگ )Cultureها و هنجارها کـه   خاصی از ارزش ۀ): مجموع

ها در یک سازمان بـه اشـتراك گذاشـته     توسط کارکنان و گروه
نفعـان   ها با یکدیگر و دیگـر ذي  آن ۀ تعاملطریق شده است که

 کند. سازمان را کنترل می
 ) کارکنــانPeople تمــامی افــرادي کــه در اســتخدام ســازمان :(

کننـد)   وقت و افـرادي کـه داوطلبانـه کـار مـی      وقت، پاره (تمام
 .ستند، از جمله رهبران سازمان در تمامی سطوحه
 أموریتم )Mission :(اي که منظـور یـا فلسـفه وجـودي یـک       بیانیه

 .نفعان آن تأیید شده است توسط ذيکه  کند سازمان را توصیف می
 ) محصــولProduct:( شــده حاصــل از کالاهــا و خــدمات ارائــه

ــت ــا و  فعالی ــده ــتریان و   فرآین ــه مش ــازمان ب ــلی س هاي اص
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برداران. در یک نگاه جامع، محصولات شامل طیفی وسـیع   بهره
ها، اطلاعـات  ، روشنويهاهندیشها، ااز کالاهاي مصرفی، سازه

 .باشد و خدمات می
  وکـار (  مدل کسـبBusiness Model  وکـار کـه    ): اجـزاء کسـب

دهنـد، معمـولاً عبارتنـد از:     و ارائه میکنند  میها را خلق  ارزش
فرمول سوددهی، منابع کلیدي و فرآینـدهاي  ارزش پیشنهادي، 

 .کلیدي سازمان
 ) مدیریت تغییرChange Management   رویکردي کـه طـی آن :(

اي از  شـده  تغییرات یک سازمان یا یک سیستم به طریق کنتـرل 
طریق پیروي از یک چـارچوب یـا فرآینـدهاي از قبـل تعیـین      

ژیک آیـد تـا دسـتیابی بـه اهـداف اسـترات       شده، به اجرا در مـی 
پشتیبانی شود. مدیریت تغییـر، انتقـال از وضـعیت موجـود بـه      

 سازد. مطلوب در آینده را میسر می یتوضع
 ) مشــتريCustomerــد ): دریافــت محصــولات و خــدماتی  ةکنن

 شود. است که توسط سازمان ارائه می
  مفاهیم بنیادین تعـالی )Fundamental Concepts of Excellence :(

دي و اثبات شده که چـارچوب مـدل   اي از اصول کلی مجموعه
 تعالی روي آن بنا شده است.
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  سسه سیناؤمعرفی م -4پیوست 
 لیدر دنیاي کنونی پژوهش عامـل اص ـ 

مبتنی بـر دانـش اسـت و     ۀدستیابی به توسع
ــه   بهــره ــش تخصصــی در زمین ــدي از دان من

ها در مانـدگاري و رشـد    فعالیت، به سازمان
 کند.کمک می

ــت  ــات سیاس ــه مطالع ــذاري، مؤسس گ
گویی بـه بخشـی از نیازهـاي    به منظور پاسخسینا مدیریت و نوآوري 

علم و فنـاوري، مـدیریت    هاي سیاستگذاريپژوهشی کشور در زمینه
 سیس شد.و تعالی سازمانی تأاستراتژیک، مدیریت کیفیت 

ش از اعتقاد ما بر این است که موفقیت و کامیابی سینا و مشـتریان 
ایـم   خود را بر این باور استوار سـاخته  ةگذرد و اراد مسیر مشترکی می

هاي مختلف کسـب و   هاي لازم در حوزه تا با ارائه تخصص و مهارت
 .هاي بزرگ همراهی نماییم ر، آنها را تا رسیدن به موفقیتکا

تـدوین  سسـه  ؤشـده در م هاي پژوهشـی انجـام  از مهمترین طرح
پیشنهاد وزارت علوم، تحقیقات و فناوري بـراي نقشـه جـامع علمـی     

 بوده است.کشور 
توانید بـه آدرس اینترنتـی ذیـل    براي دریافت اطلاعات بیشتر می

 مراجعه نمایید:
www.sinnovex.com 
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