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 های بزرگارائه الگوی اجرایی خودارزیابی در سازمان
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 چکیده

به شمار  ی سازمانفرايندها كلیههای بهبود مستمر های اخیر به عنوان يکی از تکنیکدر سالموضوع خودارزيابی 

جای اينکه با تکیه ه دهد تا بزمان به مديريت اين امکان را می. طراحی مناسب و اجرای دقیق نظام خودارزيابی در سارودمی

در اين پژوهش به تدوين مدل خودارزيابی رو از اين. دگیری نماي، براساس واقعیات تصمیمبر ذهنیات و حدسیات گمان كند

و افراد خبره ، ممیزان داخلی آماری اين تحقیق را تمامی مديران. جامعه شده استهای بزرگ پرداخته اثربخش برای سازمان

اند. انتخاب شدهی به عنوان نمونه نفر به صورت تصادف هفتادتعداد  آناندهند كه از بین های تهران تشکیل میشهرداری

اساس روش تحلیل محتوا روايی و روش آلفای كرونباخ پايايی آن كه بر آوری اطلاعات از پرسشنامه استفاده شده برای جمع

كه  دهد. نتايج حاصله نشان می. برای آزمون فرضیات از آزمون همبستگی اسپیرمن استفاده شده استقرار گرفتيید مورد تأ

 تواند اثربخشی لازم را داشته باشد.ی با يک آموزش صحیح میمدل پیشنهادی خودارزياب

  ، بهبود مستمر، آموزشآزمون همبستگی اسپیرمن، خودارزيابی، مدل تعالی سازمان کلیدی: هایهواژ

 JEL: .D23, I25بندی طبقه
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 مقدمه -1

جه به سرعت و حجم اطلاعاات  در جهان امروز با تو

، ضارورت در اختیاار   هاا روی ساازمان های پایش و چالش

ريازی بار   هايی برای تعیین موقعیت و برنامهداشتن معیار

قوت و ضعف، بیش از پیش ضروری باه نظار   اساس نقاط 

هاا و  د جو رقابتی شاديد در میاان ساازمان   رسد. ايجامی

و آنان در جهت بهبود كیفیت خادمات  ناپذير تلاش پايان

برآورد ساختن انتظارات و نیازهای مشتريان  و محصولات

ی جاوی روشا  وهاا در جسات  تا ساازمان است  شدهسبب 

پذير برای ارزيابی عملکرد خود انعطافجامع، قابل اعتماد و 

باشند و بتوانند اطلاعات دقیق و جامعی در مورد موقعیات،  

جايگاه و عملکرد خود در جامعه به دست آورناد باه عالاوه    

هاای گذشاته، ماانع از ايجااد     هاا و ضاعف  با توجه به قوت

خطاهای بیشتر در آينده شده و به اين وسیله حیات خاود  

 (.1937سجادی و همکاران، را تضمین نمايند )

، باياد  برای آنکه اين فرايند تحت كنترل قرار گیارد 

ايان   كاه ها، در تمام لحظات كنترل شاوند  تمامی فعالیت

توسا  خاود   امر تنها باا توساعه فرهناو خاود كنترلای      

يرد و بااا اسااتفاده از مکااانیزم پااذكاركنااان صااورت ماای

، هاای اخیار  شاود. در ساال  مای پاذير  امکان 1ارزيابیخود

عنااوان يکاای از مهمتاارين سااازوكارهای ارزيااابی بااه خود

ساتمر تماامی كساب و كارهاا و     مديريت بارای بهباود م  

 .باشدهای سازمانی مطرح میقابلیت

 ارزياابی  بارای  هاا ساازمان  از بسیاریتوان گفت می

 نقااط  شناساايی  و سیساتم ماديريت كیفیات    سطح بلوغ

 انجاام  باه  دسات  يا حتی كساب جاوايز كیفیات،    و بهبود

 تواند توسا  زنند. اين ارزيابی میخود می ارزيابی عملکرد

 ساازمان و ياا توسا     كارشناساان ياا مشااوران خاارجی    

 سازمان انجاام شاود   تیم ارزيابی داخلی خود و كارشناسان

(ISO, 2000) .   اجرای دقیق خودارزيابی اين امکاان را باه

گیاری بار اسااس    دهد كاه باه جاای تصامیم    مديريت می

هاای عینای   های ذهنای بتاوان بار اسااس واقعیات     برداشت

                                                           
1- Self-Assessment 

. در واقااع، (1931)شاااهرودی و همکاااران، تصاامیم گرفاات 

آورد كاه ماديريت تماامی    ای را فراهم میخودارزيابی زمینه

و  (Arcelay, 1999)هااای خااود را بهبااود بخشااد  جنبااه

بارای كساب    سیساتماتیک  يک رويکارد  مدل اينهمچنین 

 (.Johannes, 2001) باشدمیها سازمان در مزايای رقابتی

گاردد كاه   با توجه به اين توضیحات مشاخ  مای  

ناپذير باوده و هار   ها امری انکارامروزه خودارزيابی سازمان

تر شود اين نیاز بیشاتر باه چشام    چه اندازه سازمان بزرگ

ضروری بخش ، تدوين مدلی جامع و اثرروخورد. از اينمی

نیز توجه داشات كاه   اما بايد به اين نکته  رسدبه نظر می

، شارط كاافی   نیست و اجارای صاحیح   وجود مدل كافی

يکاای از  اساات و همچنااینارزيااابی باارای موفقیاات خود

 آماوزش صاحیح   ،مناسب بارای اجارای موفاق   های روش

در اين پژوهش به تدوين مدل خودارزيابی برای  باشد.می

ر آماوزش بار   ثیهای بزرگ خواهیم پرداخت و تاأ سازمان

وی خودارزياابی را ماورد سانجش قارار     اجرای موفق الگا 

 دهیم.می

مند و جامع ، نظامخودارزيابی فرايندیخودارزیابی: 

هااا و فرايناادهای سااازمان مقايسااه فعالیاات بااا ارتباااطدر 

بار اسااس   از آن نتاايج حاصاله    كاه است )توانمند سازها( 

ارزياابی  معیارهای مادل بنیااد اروپاايی ماديريت كیفیات      

(. با اجرای ياک الگاوی برتاری    1937جلوداری، ) گرددمی

هااای سااازمانی، امکااان خودارزيااابی و مقايسااه فعالیاات   

مؤسسات با يکديگر و ارائه بازخورد وجاود خواهاد داشات    

 (.1939نبی لو،  ،براتی)

مطالعه بار روی فرايناد خودارزياابی دامناه وسایعی      

دارد. اين سیستم بر اسااس تحقیقاات باه عناوان يکای از      

آياد  قیت فرد و سازمان باه حسااب مای   عوامل كلیدی موف

(Jose, 2010)      و همبستگی مثبات باا ياادگیری فاردی و

هاای  همین امر سازمان ،(Cassidy, 2006)سازمانی دارد 

يادگیرنده را بر آن داشته تا اين فرايند را به دقت و مانظم  

هاای فنااوری باه وجاود آماده      به كار گیرند. باا پیشارفت  

ر كاردن ايان سیساتم، پاا فراتار      ها علاوه بار برقارا  سازمان

های خودارزيابی آنلاين را مورد اساتفاده  گذاشته و سیستم
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   3 ــــــــــــــــــهاي بزرگ/ حسين محمدپورزرندي، سيد محسن طباطبايي مزدآبادي ارائه الگوي اجرايي خودارزيابي در سازمان

 

افاراد نگارش    ،دهند كه بر اساس نتاايج تحقیقاات  قرار می

شاود  مثبتی نسبت به اين نوع ارزياابی دارناد و باعای مای    

 .(Joglar et al., 2010)نتايج به واقعیت نزديکتر باشد 

ها معرفی ارزيابی سازمانای گوناگونی برای همدل

های خاص خود را دارا هستند. اند كه هريک ويژگیشده

آنچه برای ارزيابی عملکرد سازمان ، هااز میان اين مدل

، يشمندان و متفکران مديريتی استكید اندبیشتر مورد تأ

سازی اهمیت پیاده علاوه برمدلی است كه بتواند 

فراگیر افزايش  حلديريت كیفیت فراگیر به عنوان راهم

نیز به شمار رود ، مدل تعالی سازمانی هاكارآمدی سازمان

 (.1931، ؛ رضايتمند1931، )رازانی

رويکرد مختلف  1ها برای انجام خودارزيابی سازمان

 وجود دارد كه عبارتند از:

 ای: در اين رويکارد معیارهاای   رويکرد پرسشنامه

شاده و  الاتی مطارح  ؤصاورت سا  ه مدل تعالی سازمانی با 

دهندگان بايستی باا توجاه باه شاواهد موجاود باه       پاسخ

  تکمیل آن اقدام نمايند.

  :ر ساطح  ايان رويکارد عموماا  د   رويکرد كارگاهی

 باياد اعضای اين تایم  . شودتیم مديران شركت برگزار می

آوری اطلاعااات موجااود در رابطااه بااا  نساابت بااه جمااع

منظاور  باه  . معیارهای مدل تعالی سازمانی اقادام نمايناد  

ای آوری شده، جلسهفاق نظر در رابطه با اطلاعات جمعات

 .شودبرگزار می« 1جلسه اتفاق نظر» تحت عنوان

  :اين روش نسبت به رويکرد استفاده از پروفرما

با توجه به اينکه . باشدتر میسازی جايزه سادهروش شبیه

شود، يک گزارش هر زير معیار يک پروفرما تهیه میبرای 

كنندگان مصاحبه. ای آماده خواهد شدصفحه 91 حداقل

آوری اطلاعات مرتب  با زيرمعیار و صرفا  به جمع دباي

حوزه مربوط به خود پرداخته و از تبديل جلسه به بررسی 

 .مشکلات فردی اجتناب نمايند

   ايان روش ساازی اخاذ جاايزه:    رويکارد شابیه 

 بارای  تواندجايزه است كه می يند اخذارونوشتی از فر

                                                           
1- Consensus Meeting  

سااازمان  ،در اياان روش. ارزيااابی سااازمان اسااتفاده شااود

تیمای متشاکل از    و نماياد گزارش و مداركی را تهیه مای 

. نمايناد ديده اين گازارش را ارزياابی مای   ارزيابان آموزش

يند از تعدادی ارزيااب خاارجی   اشود در اين فرتوصیه می

 (.1931، )رازانی نیز استفاده گردد

يکی از ادعاهاای  : EFQM 1 مدل تعالی سازمانی

اساسی در ادبیات ماديريت كیفیات جاامع كاه منجار باه       

توسعه ديدگاه جامعی از مديريت كیفیات شاده، وابساتگی    

باشااد متقاباال میااان اصااول و مفاااهیم بنیااادی آن ماای  

(Dijkstra, 1997)نظااران مااديريت . بعضاای از صاااحب

كیفیت را، به عنوان رويکردی منسجم و يا فرايندی متحاد  

. نیااز باه   (Flynn, Schroeder, 1994) اناد عريف كارده ت

تاوان، در  جانبه مديريت كیفیات جاامع را مای   توسعه همه

ملاحظاه نماود. بار     EFQMمحتوا و ساختار مدل تعاالی  

طبق مدل تعالی، مديريت كیفیت بايد بارای ايجااد بهباود    

هاا و ساطوح   مستمر در يک ساازمان، بار تماامی فعالیات    

. مدل تعالی بار ايان فار     (Nabitz, 1999)تمركز نمايد 

منطقی استوار است كه يک سااختار روابا  درونای میاان     

معیارهای توانمندساز وجود دارد كه ايان معیارهاا شاامل،    

مشای و راهبارد، ماديريت    رهبری محرک، معیارهای خا  

باشند و اين سه معیار از طرياق  كاركنان، شركا و منابع، می

شااهرودی و  دهناد ) تأثیر قرار مای  فرايندها، نتايج را تحت

 (.1931همکاران، 

شااامل مفاااهیم و  EFQMبااه طااور كلاای ماادل  

 های زير است:ارزش

 گرايی: لازمه تعالی، ايجاد تعادل و رضايت نتیجه

 باشد.نفعان مرتب  میدر همه ذی

  :كنناده نهاايی   مشاتری قضااوت   تمركز مشاتری

كیفیت محصاولات و خادمات اسات و وفااداری و حفا       

مشتری و كسب سهم بازار از طريق تمركاز بار نیازهاای    

 شود.مشتريان فعلی و بالقوه، بهینه می

                                                           
2- European Foundation for Quality Management 
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   رهبری و ثبات اهداف: رفتار رهبران يک سااختار

وحدت در اهداف سازمان و محای    منتج به ايجاد نظم و

بتوانناد   كاركناان آن ان و ای كاه ساازم  شود به گوناه می

 احساس برتری و مزيت نمايند.

    :هنگامیکاه  مديريت براساس فراينادها و حقاايق

مناد  های مرتب  باا يکاديگر باه طاور نظاام     كلیه فعالیت

صاامیمات مربااوط بااه عملیااات و   مااديريت شااوند و ت 

ريازی شاده باا    هاای جااری و بهبودهاای برناماه    فعالیت

شااامل انتظااارات و  اسااتفاده از اطلاعااات معتبااری كااه 

ها ند، سازماند اخذ شونباشنفعان سازمان میادراكات ذی

 كنند.تر عمل میاثربخش

 ه ياک  های باالقو توسعه و مشاركت افراد: ظرفیت

يک  به همراههای مشترک فرد در سازمان از طريق ارزش

باه   اسات كاه   فرهنو حاكی از اعتماد، اختیاار و اقتادار  

شود و منجار باه مشااركت    ه میگرفتكار ه بهترين نحو ب

 .گرددهمه افراد می

    يااادگیری مسااتمر، نااوآوری و بهبااود: عملکاارد

رساد كاه   هنگامی به حداكثر مقدار ممکان مای   سازمانی

پايه مديريت و تسهیم دانش و اطلاعاات و بار    سازمان بر

وری و بهبود بنا آيک فرهنو غنی از يادگیری مستمر، نو

 شده باشد.

 هنگااامی كااه يااکبااا شااركا توسااعه مشاااركت : 

شاركايش دارای ارتباطاات ساودآور دوطرفاه،     سازمان با 

مبتنی بر اعتماد تساهیم داناش و اطلاعاات باوده و ايان      

ه ارتباطات از انساجام و يکپاارچگی برخاوردار باشاند، با     

 كند.میتر عمل صورت اثربخش

 های عمومی و اجتماعی: در صورتی كاه  مسئولیت

رويکرد اخلاقی داشته و انتظارات و  سازمان و افرادش، يک

توانناد  قواعد و قوانین جامعه را به خوبی برآورده سازند می

 مطماائن باشااند كااه از منااافع بلندماادت برخوردارنااد    

(Naylor, 1999). 

معیار  5ار است كه معیار استو 3 پايه مدل تعالی بر

معیارهاای  باشند. معیار باقی نتايج می 1آن توانمندساز و 

، در بار  دهاد ه سازمان انجام مای توانمندساز هر آنچه را ك

ه د و معیارهای نتايج هر آنچاه را كاه ساازمان با    نگیرمی

نتاايج معلاول    ،به عبارتی ؛دهد، پوشش میوردآدست می

باا عملکارد    رابطهتوانمندسازها هستند. نتايج متعالی در 

و جامعااه از طريااق رهبااری، تاادوين   مشااتريان، افااراد  

ه ، افراد، شركاء و مناابع و فراينادها با   راهبردمشی و خ 

بارای   1شاکل  (. 1937، حساینی  ،)نجمی آينددست می

تعالی سازمان توس  انديشمندان ايان حاوزه ارائاه شاده     

 است:

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 
 

 EFQMمدل سرآمدی   -1 شکل

 (1331همکاران، ع: )شاهرودی و منب    

 نتایج توانمندسازها

 کارکنان

مشی و خط

 استراتژی

 ها و منابعشراکت

 

 

 فرایندها

 کارکناننتایج 

 نتایج 

 مشتریان

 نتایج جامعه

 

 نتایج 

کلیدی 

 عملکرد

 

 

 رهبری

نوآوری یادگیری و  
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در نگاهی اجماالی باه مفهاوم خودارزياابی از مادل      

EFQM توان در نظر گرفات.  دو نوع ارزيابی كیفیت را می

يکی ارزيابی با هدف برآورد سطح بلوغ سازمان در مديريت 

كیفیت و میزان تناسب آن با هادف و ديگاری ارزياابی باا     

هاای  هدف بهبود عملکرد به واسطه شناسايی دلايل شکاف

موجود در عملکرد و يا موانع دستیابی باه اهاداف موجاود    

(Conti, 2007). 

 1111انتقادی كه بر اساس يک تحقیق در ساال  

 كه اگر عوامل اين مادل  استبر اين مدل وارد شده اين 

را بدون جداساازی بار اسااس دو مت یار توانمندسااز و      

مشی نتايج مورد مطالعه قرار دهیم، میان كاركنان، خ 

تاوان  و راهبرد و شركا و مناابع ارتبااط معنااداری نمای    

با وجود اين انتقااد، اكثار   . (Gomez et al., 2011) يافت

های اخیر بر روی اين مادل  مطالعات صورت گرفته در سال

 EFQMد، نا دهو در جوامع مختلف ساازمانی نشاان مای   

گیاری ماديريت   رويکردی مناسب بارای توصایف و انادازه   

كاركنان، مشتريان و سارمايه سااختاری در درون ساازمان    

 .(Eszter, Jonas, 2012) است

در بطاان اياان ماادل، منطقاای نهفتااه اساات كااه     

RADAR شود. كلمه نامیده میRADAR   چهاار شاامل 

 عامل است كه به ترتیب عبارتند از:

و  ، ارزيابی9، گسترش و به كارگیری1، رويکرد1نتايج

كننده اين امر است كه يک بیانفوق . منطق است 1 بازنگری

 :باشدمیمند نیازبه موارد زير سازمان 

  گذاری نتاايج باه عناوان بخشای از     و هدفتعیین

مشی و تدوين راهبارد، كاه ايان نتاايج، هار دو      فرايند خ 

جنبااه مااالی و عملیاااتی عملکاارد و ادراكااات و انتظااارات  

 دهد.نفعان سازمان را پوشش میذی

 ای يکپارچااه ازرياازی و توسااعه مجموعااه برنامااه 

 رويکردهای صحیح و دقیاق جهات بارآورده كاردن نتاايج     

                                                           
1- Results 

2- Approach 

3- Development 

4- Assessment and Review     

 مورد انتظار حال و آينده.

 مند؛ به منظور گسترش اين رويکردها به طور نظام

 اطمینان از به كار گرفته شدن اين رويکردها به صورت كامل.

    ارزيابی و بازنگری اين رويکردها از طرياق پاايش و

هااای تجزيااه و تحلیاال نتااايج بااه دساات آمااده و فعالیاات 

ناسااايی، يااادگیری مااداوم كااه در نهاياات، منجاار بااه ش  

ريزی و به كارگیری بهبودهای ضاروری  بندی، برنامهاولويت

 شود.در رويکردهای اتخاذ شده می

هنگام استفاده از اين مدل در يک سازمان به عناوان  

مثااال، بااه منظااور انجااام خودارزيااابی، عواماال منطااق     

RADAR  همچون رويکرد گسترش و به كارگیری ارزيابی

بايد برای هر ياک از زيرمعیارهاای توانمندسااز     ،و بازنگری

مورد خطاب واقع شود و عامل نتايج اين منطقاه نیاز باياد    

برای همه زيرمعیارهای مربوط به نتايج كسب شده توسا   

 سازمان مورد توجه قرار گیرد.

آماوزش ضامن خادمت،    آموزش ضمن خددمت:  

دهاد و  وری آتای را افازايش مای   فرايندی اسات كاه بهاره   

با برنامه تعلیمی مدارس اسات. باه عباارت ديگار،      متفاوت

هايی اسات  ها، قوانین و نگرشدار مهارتفرايند كسب نظام

شاود.  كه منجر به بهبود عملکرد افراد در محای  كاار مای   

دانناد از  برخی ديگر آموزش ضمن خادمت را عباارت مای   

ها و وظايف افراد در ارتباط با شا ل  بهبود بخشیدن فعالیت

صصی آنها، كه عمدتا  به منظور افازايش داناش،   و حرفه تخ

 ،پاذيرد ای آنان صورت میهای حرفهمهارت و ت ییر نگرش

شاان را  ای مؤثر وظايفتا به وسیله آن افراد بتوانند به گونه

هاای  ها نشان داده اجارای آماوزش  به انجام رسانند. بررسی

وری شاده از  ضمن خدمت باعی اثربخشی و افازايش بهاره  

ارايی را بااالا باارده و سااطح توانااايی كاركنااان را طرفاای كاا

(. به عنوان مثاال در ساال   1931ي مايی، دهد )افزايش می

هاای آموزشای در   پس از سنجش اثار بخشای دوره   1111

شااركت موتااورولا مشااخ  شااد كااه هاار يااک دلار       

دلار بازده به هماراه   99گذاری در آموزش كاركنان سرمايه

 (.Durbin, 2004)داشته است 

 تواندرای الگو يا طرحی جديد در يک سازمان میاج
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با مقاومت افراد مواجه شود. يکی از دلايال مقاومات، عادم    

باشاد كاه   آگاهی لازم افراد از آن الگو يا طارح جدياد مای   

توان با آماوزش لازم آگااهی را باالا بارده و مقاومات را      می

كاهش داد. در اين تحقیق تأثیر آموزش بر اثربخشی الگوی 

گیرد تا نقش رزيابی در سازمان مورد سنجش قرار میخودا

 مت یر آموزش در اجرای صحیح خودارزيابی بررسی گردد.

 تدوین فرضیات و مدل پیشنهادی -1-1

 بااا توجااه بااه ادبیااات نظااری تحقیااق و آنچااه در   

 هااای باازرگ صااورتهااای خودارزيااابی سااازمانسیسااتم

شاود  گیرد دو فرضیه زير برای اين تحقیاق مطارح مای   می

 كه عبارتند از:  

1H    بااین الگااوی پیشاانهادی خودارزيااابی باارای :

های بزرگ و اثربخشی خودارزيابی ارتباط معناداری سازمان

 وجود دارد.

2H باااین آماااوزش ضااامن خااادمت و اثربخشااای :

 خودارزيابی ارتباط معناداری وجود دارد.

پیشاانهادی كااه در برخاای از ارزيااابی سیسااتم خود

مشاخ    1ها نیز به اجرا در آمده اسات در شاکل   سازمان

  شده است:

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 مدل پیشنهادی تحقیق -2شکل  

 (مطالعات نگارندگانمنبع: )  

 انجام تست آمادگی خودارزيابی

+ 

 تصمیم بر اساس نتیجه تست

 انتخاب و انطباق مدل و ابزار لازم برای اجرای خودارزيابی

- 

1 

 انجام تست خودارزيابی

9 

 انطباق مدلانتخاب و 

 ريزی و اجرابرنامه

 پايش نتايج و انتقال تجربه

 سیستم خودارزيابی در چرخه بهبود و تکرار خودارزيابی

 پايان

1 

 ريزی و اجرابرنامه

5 

 پايش و انتقال تجربه

 

6 

 خودارزيابی در چرخه بهبود

1 

 ايجاد آمادگی بسترسازی لازم و گیری مديريت ارشدتصمیم

+ 

تصمیم مديريت 

ارشد سازمان برای 

 خودارزيابی

- 

 شروع
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 زممساتل  مکانیزه خودارزيابی، سیستم ايجاد يندافر

 باا  منطباق  ايان مراحال،   كاه  اسات  مراحلی نمودن طی

 شاده،  يااد  مراحل .است خبره هایسیستم ايجاد مراحل

 مناابع  انتخاب: دوم فاز ،لهأمس تعريف: اول فازاز:  ندعبارت

 ،سانجی امکاان  و مفهومی طراحی: سوم فاز، دانش كسب

 فااز  ،افازار ساخت  و افازار نارم  محای   انتخاب: چهارم فاز

 ايجااد  :ششام  فااز  ،اولیاه  نموناه  سیساتم  ساخت: پنجم

 پاذيرش  و گاذاری صاحه  معتبرسازی، :هفتم فاز، سیستم

اگاار بخااواهیم از دياادگاه   (.Durkin, 1994) سیسااتم

تاوان آن را  موضوع خودارزيابی نگاه كنیم، می مفهومی به

ن هار  به شش مرحله عمده زير تقسیم كرد. مفهاوم كالا  

 كنیم. اين مراحل عبارتند از:مرحله را به اختصار بیان می

در ايان مرحلاه    گیری مدیریت ارشد:تصمیم -1

خواهاد  واحادی كاه مای   مديريت ارشد هار ساازمان ياا    

خودارزيابی را باه عناوان روش بهباود مساتمر در پایش      

گیرد بايد با عزمی راسخ و هماراه باا بااور قبلای تصامیم      

به طور آشکار و علنای باه عناوان     راگرفته و اين تصمیم 

عملیاتی سازمان خود اعلام نمايد. اين  راهبردهایيکی از 

هاا و  در گردناه  و شاود تصمیم بايد با آگاهی كامل اتخاذ 

های اين راه طاولانی، آماادگی آن را داشاته    فراز و نشیب

را اعم از هزينه، زمان، نیروی انساانی   خودباشد كه بهای 

و غیره، بپردازد؛ زيرا رمز موفقیات ايان الگاو در تکارار و     

اياد  ب ،نداردرا بهبود دائمی آن است و اگر چنین آمادگی 

 موضوع را به زمان ديگری موكول نمايد.

اگار در مرحلاه اول   انجام تسدت آمدادگی:    -2

نتیجه تصمیم مثبت بود بايد به عنوان اولاین گاام، ياک    

برای شروع اين موضوع داشته باشاد كاه    ،آزمون آمادگی

موجاود اسات و شاامل    اين آزمون به صاورت اساتاندارد   

احدی حاداكثر باه   اگر سازمان يا و .باشددوازده سؤال می

ساؤال پاساخ منفای دهاد ايان بادان        11سؤال از اين  9

معنی است كه نیروهای انسانی، آمادگی لازم را ندارناد و  

سازمان آمااده اجارای ايان تصامیم نیسات و باياد كاار        

هاای كااری و   سازی فرهنگی به وياژه تشاکیل تایم   بستر

 ها را با كار، آنله انجام شود و با آموزشهای حل مسأگروه

پاس از ياک دوره مشاخ ،     همچناین تیمی آشنا نمود. 

آزمون را مجددا  انجاام داد و پاس از اخاذ نتیجاه ماورد      

 انتظار از آن، به مرحله بعدی كار وارد شد.

در اياان مرحلااه،  انتخدداو و انطبددال مدددل: -3

از جمله سطح اطلاعات و  ،شراي به سازمان بايد با توجه 

دانش نیروی انسانی، نظامات كیفای مساتقر در ساازمان،    

، های سازمانیگذاری و آموزهفرهنو سازمانی و نوع هدف

خودارزيابی موجود كاه  های يک الگوی مناسب را از روش

با شراي  سازمان تطابق بیشاتری داشاته باشاد، انتخااب     

دارزياابی معرفای   و آن را به عنوان ابزار اجارای خو  نموده

 نمايد.

های حال كه يکی از روش ریزی و اجرا:برنامه -4

خودارزيابی را متناسب شراي  ساازمان انتخااب نماوديم    

( بايد با يک برنامه دقیق و مشخ  كه در EFQM)مثلا  

ساازمانی كاه قارار اسات      و بنادی اجارا  آن اهداف، زمان

و به صاورت روشان و    شودخودارزيابی در آن سطح اجرا 

نامااه اجراياای  ه، بااه عنااوان نظااام شاافاف تاادوين شااد 

 ارزيابی، تصويب و ابلاغ گردد.خود

نتیجاه اجارای    پایش و انتقدال تجربیدات:   -5

هاای  يد تبیین نقاط قوت، شناسايی فرصات خودارزيابی با

بود باشد و قطعا  بايد های بهزمان و تعريف پروژهبهبود سا

های اجرايی سازمان فرايند برنامه های بهبود دراين پروژه

حصاول   باه منظاور  به شدت مطرح و خودنماايی كنناد.   

ها، يک نظام از اجرای قطعی و درست اين پروژه اطمینان

تااا از صااحت اجاارای آن اجاارا شااود پااايش در سااازمان 

اطمینان حاصل شده و چنانچه اجارا باا مشاکلی مواجاه     

شاکلات  ن ساازمانی منتقال و م  ، سريعا  باه مسائولا  شود

برطرف گردند. از سوی ديگر، در جرياان خودارزياابی در   

های خاوب،  ان، واحدهای مختلف سازمانی تجربههر سازم

اند كه اين موارد نیاز  ق و بعضا  ناموفقی را آزمون كردهموف

قال  بايد به يک مکانیزم انتقال تجربیاات باه ديگاران منت   

 گرفتاه ای موفق را به كار هساير واحدها نیز تجربه وشود 

ها و آگاهانه كنار بگذارند تا سرمايه های ناموفق راو تجربه
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 چرخه بهبود خود ارزیابی -3شکل 

 (مطالعات نگارندگانمنبع: )           

 

رد مفیادتر  امنابع محدود سازمان تلف نشوند و صرف ماو 

 گردند.

در چرخه  سیستم بهبود خودارزیابی -6

 RADAR  یا  PDCA1:  اين مرحله يکی از مهمترين

كافی نمود. تکرارپذيری  مراحل است و بايد به آن توجه

است ولی بايد اين تکرار های مهم خودارزيابی از ويژگی

  ای مهماهرا، شاخ اای باشد كه در هر بار اجبه گونه

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 روش تحقیق -2

پیمايشای و از   -، توصیفیاين پژوهش از نظر روش

بر آن اسات   سعی مقالههدف كاربردی است. در اين نظر 

های تا اثربخشی الگوی خودارزيابی پیشنهادی در سازمان

ماورد سانجش قارار گیارد. جامعاه آمااری ماورد         بزرگ

، ممیزان داخلی و سنجش اين تحقیق را مجموعه مديران

تحت پوشاش شاهرداری   های در سازمان افراد خبره فعال

كه سه پیش فر  زيار در ماورد    دهندتهران تشکیل می

 باشد:میآنان حاكم 

 .همگی با مجموعه سازمان آشنايی دارند  

                                                           
1- PDCA (Plan, Do, Check, Act) 

سازمان در جهت مطلوب ت ییر نمايد؛ به عبارت ديگر 

است كه هر  ایچرخهبايد اثبات نمود كه خودارزيابی 

 ار(.وشود )حلزونچرخه در سطحی بالاتر فعال می

ن هر بار كه خودارزيابی انجام در پايا بنابراين

خودارزيابی نیز در چرخه شود بايد مکانیزم اجرايی می

PDCA  ياRADAR  گرفته و اصلاح گردد و نقاط قرار

 (.9شکل ضعف برطرف و نقاط قوت تقويت شود )

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

  همگی مستقیما  درگیر مسائل و مباحی كیفیت

نوعی مسئول و پاسخگوی اين در سازمان هستند و به 

 باشند.مهم می

  همگی با ابزارهای نوين كیفیت جامع آشنايی

 دارند.

باشاد كاه   نفر می 35داد افراد جامعه آماری كل تع

گیر شماری در تحقیقات كاری وقتبا توجه به اينکه تمام

گیاری صاورت   ، از جامعاه آمااری نموناه   هزينه استو پر

گرفته است. حجم نمونه بر اساس فرماول زيار محاسابه    

 شده است:

 

 مقايسه

 

 خودارزيابي

 بهبود

 خودارزيابي جديد
مرور بهبودها و 

 ارزيابي نتايج

تشريح و طراحي 

 اقدامات بهبود
 ارزيابي امتياز
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مقدار مت یر نرمال واحد متناظر  Zدر اين فرمول 

𝑧𝛼) درصد 35با سطح اطمینان 
2
مقدار اشتباه  ؛(1.96=

ساس باشد كه مقدار آن با تشخی  محقق و بر امجاز می

 جامعهاندازه ، N. شوداحتمال خطای نمونه محاسبه می

 

 

در نظر گرفته  5/1برابر  Pنفر است؛ مقدار  35محدود كه 

مقدار ممکن را  كمترينشده است؛ زيرا در اين صورت، 

 كند؛ بنابراين، اندازه نمونه عبارت است از:پیدا می

 

 

   

       
7069.75

0.5.0.51.96840.05

0.5.0.51.9685
n

22

2






 
 

 شدهآوری اطلاعات از ابزار پرسشنامه استفاده جهت جمع

ؤال مربوط س 13 ،ال عمومیؤس 9ست. پرسشنامه دارای ا

 باشاد كاه بار اسااس    به مدل خودارزيابی پیشنهادی مای 

ؤال مربوط به تاأثیر آماوزش   س 11لیکرت بوده و  طیف  

 .(1بر اثربخشی مدل است )جدول 

 

 مشخصات پرسشنامه -1جدول 

 متغیر وابسته متغیر مستقل شماره سؤال

11-1 
معیار كه در هر معیار  13الگوی خودارزيابی پیشنهادی )با توجه به 

 يک مت یر عنوان شده است(.
 الگوی خودارزيابیاثربخشی 

 الگوی خودارزيابیاثربخشی  های ضمن خدمتآموزش 91-19

 (محاسبات نگارندگانمنبع: )        

 

تحلیاال  روشباارای بررساای رواياای پرسشاانامه از  

منظااور اسااتفاده شااده اساات. باادين   (CVR) 1محتااوا

اتید و كارشناساان خباره   نفار از اسا   15پرسشنامه باین  

 ، تا درباره پرسشنامهخواسته شد آنانتوزيع شد و از 

                                                           
1- Content Validity Ratio 

نفار حاداقل ضاريب     15اعلام نظر نمايناد. بارای تعاداد    

CVR ،13/1 مشخ   1باشد. همانطور كه در جدول می

سشانامه از نظار روايای    هاای پر باشد تمامی شااخ  می

 شود:تأيید می

 CVR ضریب  محاسبه -2دول ج

 CVR متغیرها ردیف

 63/1 پیشنهادی خودارزيابی الگوی 1

 71/1 آموزش ضمن خدمت 1

 (گاننگارندمحاسبات منبع: )                
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همچنین برای تعیین پايايی پرسشنامه از ضاريب  

آلفای كرونباخ استفاده شاده اسات. بارای ايان منظاور      

نفر از اعضای نمونه توزيع و پاس از   91پرسشنامه بین 

   محاسبه شدضريب آلفای كرونباخ برای آنها  ،آوریجمع

 

 

 

 

 

 

 

 

در اين تحقیق جهت تجزيه و تحلیل اطلاعات از 

ه شده است كه بدين اسپیرمن استفادآزمون همبستگی 

 گیری شده است.هبهر SPSS 20افزار منظور از نرم
 

 

 

 هایافته -3

، به تجزياه و تحلیال آنهاا    هاآوری دادهپس از جمع

دهنادگان باه   رداخته شد كاه اطلاعاات عماومی پاساخ    پ

 باشد:صورت زير می

  :زن %11، مرد %33جنسیت 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

باشد باین الگاوی   بالا مشخ  میطور كه در جدول همان

پیشنهادی و میزان اثربخشی رابطاه معنااداری در ساطح    

11/1p 613/1 وجااود دارد و مقاادار آن براباار اساات بااا 

  همچنین بین آماوزش و اثربخشای رابطاه معنااداری، باا     

 از اعضاای  هاا آوری تماام پرسشانامه  نهايت پس از جمع

میازان ايان    گرديد. چاون محاسبه نمونه نیز اين ضريب 

أيید باشد پايايی پرسشنامه نیز تبیشتر می 7/1ضريب از 

 دهد:نتايج  حاصل را نشان می 9. جدول شودمی

 

 

 

 

 

 

 

 

 
 

  :ديپلم،  ديپلم و فوق %1زير ديپلم،  %1تحصیلات 

 دكترا و بالاتر %91فوق لیسانس،  %11لیسانس،  13%

  :ساال،   91تاا   11بین  %11/96سال،  11زير  %1سن

 ،  سال 51تا  11بین  %33/15سال،  11تا  91بین  95%

 سال 51بالاتر از  6/1%

برای آزمون فرضیات از آزمون همبستگی اسپیرمن 

 5و  1استفاده شده است كه نتايج هر فرضیه در جاداول  

 باشد:مشخ  می

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

وجود دارد. دو فرضیه  11/1pو در سطح  936/1مقدار 

  رسد:ا توجه به نتايج زير به اثبات میاين تحقیق ب

 

 

 نباخ ومحاسبه ضریب آلفای کر -3جدول 

 الاتؤتعداد س تعداد نمونه آزمون
ضریب آلفای 

 نباخوکر

 36/1 13 91 آزمونپیش

 39/1 13 71 آزمون نهايی

 (گاننگارندمحاسبات منبع: )                    

 

 

 ضرایب همبستگی اسپیرمن -4جدول 

 اثربخشی آموزش الگوی پیشنهادی 

   1 الگوی پیشنهادی

  1 915/1** آموزش

 1 936/1** 613/1** اثربخشی

*p0.05,**p0.01                                                                                                        

 منبع: )محاسبات نگارندگان(          
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 Sig < 0.01در فرضایه اول باا توجاه باه اينکاه      

شاود  مشخ  مای و رد شده  0H، پس در نتیجه باشدمی

ارزيابی و اثربخشی آن ارتبااط  بین الگوی پیشنهادی خود

كاه فرضایه    1Hبه عبارتی فرضایه   ؛معناداری وجود دارد

شود. در فرضیه دوم نیز ، پذيرفته میباشداول تحقیق می

چنااین حااالتی وجااود دارد. يعناای بااه علاات اينکااه      

Sig<0.01 0باشااد، پااس  یمااH    رد شااده و مشااخ

ارزياابی  د باین آماوزش و اثربخشای الگاوی خود    شاو می

كاه   2Hبه عباارتی فرضایه    ؛ارتباط معناداری وجود دارد

 شود.  ، اثبات میباشددوم پژوهش می فرضیه

 

 و پیشنهادات گیرینتیجه -4

ارزيابی انجام شاد كاه   اين پژوهش در موضوع خود

د بحای  محققان بسیاری ماور امروزه به طور جدی توس  

عات مستمری ارزيابی و مطالقرار گرفته است. اهمیت خود

دهااد كااه نشااان ماایگیاارد كااه باار روی آن صااورت ماای

های معمول به خوبی صورت نگرفتاه و اساتفاده از   نظارت

عمال  بیشاتر از  ابزار خودارزيابی و اجرايای نماودن آنهاا    

(. 1931، همکااران )مجادزاده و  گیارد  صورت مینظارت 

، در وهلاه اول  هدف اصلی خودارزياابی عملکارد ساازمان   

قااط قاوت و   شناخت وضعیت فعلی ساازمان و شاناخت ن  

ها، ضعف آن و در مرحله بعد، تلاش در جهت تقويت قوت

)صاادقی   باشدها و بهبود وضعیت سازمان میرفع كاستی

 (. 1931و حجازی، 

های صاورت گرفتاه در ايان مقالاه،     بر اساس بررسی

های ارتقا و تضمین كیفیت در سطوح ز بهترين روشيکی ا

هاای بازرگ، اساتفاده از مکاانیزم     سازمانی به ويژه سازمان

خودارزيابی است. بر اسااس نتاايج تحقیاق، انجاام فرايناد      

گیاری مادير   خودارزيابی در مرحله نخست مستلزم تصمیم

ارشد، مرحله دوم انجام تست آمادگی، مرحله سوم انتخاب 

ريازی و  دل برای ارزيابی، مرحله چهاارم برناماه  و انطباق م

اجرا، مرحله پنجم پايش و در مرحلاه آخار تکارار ارزياابی     

های صورت گرفته در ايان تحقیاق نشاان    باشد. بررسیمی

تواناد  دهد اجرای چنین الگويی بارای خودارزياابی مای   می

طاور كاه   اثربخشی لازم را داشته باشد. در اين میان هماان 

شد مشکلاتی برای اجرای الگوهای جديد وجاود  قبلا  اشاره 

دارد كه يکی از آنها عدم شناخت و آگاهی پرسنل ساازمان  

دهاد،  باشد. نتايج حاصل از بررسی فرضیات نشاان مای  می

تواند بر اثربخشی اجرای اين كه آموزش مناسب پرسنل می

الگو نیز تأثیر گذاشته و آن را افازايش دهاد. باا توجاه باه      

توان پیشانهادات زيار را   آمده از تحقیق می نتايج به دست

 جهت اجرای اين الگو ارائه داد:

 های آموزشی قبل از اجرای الگو برای اجرای دوره

 ؛سطوح مختلف سازمان

   ورود تدريجی الگو به سازمان و جايگزين نماودن

 ؛آن با سیستم نظارت

 ها و پوساترهای راهنماای سیساتم    تهیه كتابچه

 ؛ارزيابیخود

      برقرار نمودن سیساتم باازخورد مناساب جهات

 ؛اصلاح اشکالات شناسايی شده پس از پايش

  ايجاد جو انگیزشی مناسب برای همکاری هر چه

.بیشتر پرسنل سطوح مختلاف ساازمان در اجارای الگاو    

  

 نتایج فرضیات -5جدول 

 نتیجه Sig سطح معناداری فرضیات

H1 11/1  11/1 يیدتأ   

H2 11/1  11/1 يیدتأ   

  (محاسبات نگارندگان)منبع:             
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  منابع -5

(. بررسای تطبیقای   1939براتی، احمد؛ نبای لاو، بهارام. )   

الگوهای برتری سازمانی در نظاام بهداشات و درماان    

نشااريه كشااورهای منتخااب: ارائااه الگااو باارای ايااران، 

 .11-13، 11( 13، )مديريت سلامت

تعاااالی ساااازمان (. 1937جلاااوداری ممقاااانی، بهااارام. )

EFQM چاپ سوم، تهران: مركز آموزش و تحقیقات ،

 صنعتی ايران.

 برتر هایمدل با آشنايی (. 1931) .عبدالحمید ،رازانی

 .مام انتشارات ، چاپ اول، تهران:سازمانی

 اجتماعی ولیتئمس ابزارهای(. 1931) .علیرضا، رضايتمند

 انتشارات چاپ دوم، تهران: ،سرآمدی برای سازمانی

 .برين پژوهان دانش علمی سسهؤم

سجادی، حانیه سادات؛ حرياری، محمدحساین؛  كريمای،    

(. خودارزياابی عملکارد   1937پور، ساارا. ) سعید؛ برات

ها و مراكز خدمات درماانی تحات پوشاش    بیمارستان

دانشگاه علاوم پزشاکی و خادمات بهداشاتی درماانی      

استان اصافهان باا اساتفاده از مادل تعاالی ساازمان،       

 .117-191، 91( 9، )پژوهش در پزشکی

شاهرودی، كامبیز؛ امیر تیموری، علیرضاا؛ ركان شاريفی،    

ها با استفاده بینی عملکرد شركت(. پیش1931امیر. )

)مااورد  EFQM از معیارهاای ماادل تعاالی سااازمانی  

، فصاالنامه مااديريتمطالعااه: گااروه خااودرو سااازی(، 

(19)3 ،19-1. 

(. خودارزيابی 1931صادقی، احمد؛ حجازی، علی. )

های آموزشی شهر بجنورد بر بیمارستانعملکرد 

، مجله دانشگاه  EFQM اساس الگوی تعالی سازمانی

 .111-117، 1( 1، )علوم پزشکی خراسان شمالی

؛ صاديقی، ژيالا؛ كلاهادوز، ماشااءا ؛     مجادزاده، سیدرضاا  
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