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  چکیده

به شمار  ي سازمانفرایندها کلیههاي بهبود مستمر  عنوان یکی از تکنیکهاي اخیر به  موضوع خودارزیابی در سال
جاي اینکه با تکیه ه دهد تا ب زمان به مدیریت این امکان را میطراحی مناسب و اجراي دقیق نظام خودارزیابی در سا. رود می

پژوهش به تدوین مدل خودارزیابی  در اینرو  از این. گیري نماید ، براساس واقعیات تصمیمبر ذهنیات و حدسیات گمان کند
و افراد خبره ، ممیزان داخلی آماري این تحقیق را تمامی مدیرانجامعه . شده استهاي بزرگ پرداخته  اثربخش براي سازمان

. اند ی به عنوان نمونه انتخاب شدهنفر به صورت تصادف هفتادتعداد  آناندهند که از بین  هاي تهران تشکیل می شهرداري
اساس روش تحلیل محتوا روایی و روش آلفاي کرونباخ پایایی آن که بر آوري اطلاعات از پرسشنامه استفاده شده  معبراي ج
که  دهد نتایج حاصله نشان می. براي آزمون فرضیات از آزمون همبستگی اسپیرمن استفاده شده است. قرار گرفتیید مورد تأ

  .تواند اثربخشی لازم را داشته باشد مدل پیشنهادي خودارزیابی با یک آموزش صحیح می
   ، بهبود مستمر، آموزشآزمون همبستگی اسپیرمن، خودارزیابی، مدل تعالی سازمان :کلیدي هاي هواژ

  JEL: .D23, I25بندي  طبقه

 
  
  
  
  
  
  
  
  

  

  
  
  
  
  

  

  
  
  

  رئیس انجمن علمی اقتصاد شهري ایران و پژوهشگر -1
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 مقدمه -1

جه به سرعت و حجم اطلاعـات  در جهان امروز با تو
، ضـرورت در اختیـار   هـا  روي سـازمان  هاي پـیش  و چالش

ریـزي بـر    هایی براي تعیین موقعیت و برنامهداشتن معیار
ضروري بـه نظـر   اساس نقاط قوت و ضعف، بیش از پیش 

هـا و   د جو رقابتی شـدید در میـان سـازمان   ایجا. رسد می
و آنان در جهت بهبود کیفیت خـدمات  ناپذیر  تلاش پایان
برآورد ساختن انتظارات و نیازهاي مشتریان  و محصولات

ی جـوي روش ـ و هـا در جسـت   تا سـازمان است  شدهسبب 
خود پذیر براي ارزیابی عملکرد  جامع، قابل اعتماد و انعطاف

باشند و بتوانند اطلاعات دقیق و جامعی در مورد موقعیت، 
جایگاه و عملکرد خود در جامعه به دست آورند به عـلاوه  

هـاي گذشـته، مـانع از ایجـاد      ها و ضـعف  با توجه به قوت
خطاهاي بیشتر در آینده شده و به این وسیله حیات خود 

  ).1387سجادي و همکاران، (را تضمین نمایند 
، بایـد  ه این فرایند تحت کنترل قرار گیـرد براي آنک
ایـن   کـه ها، در تمام لحظات کنترل شـوند   تمامی فعالیت

توسـط خـود   امر تنها بـا توسـعه فرهنـگ خـود کنترلـی      
ــذ کارکنــان صــورت مــی ــانیزم پ ــا اســتفاده از مک یرد و ب

هـاي اخیـر،    در سـال . شـود  مـی پـذیر   امکان 1ارزیابیخود
تــرین ســازوکارهاي عنــوان یکــی از مهمارزیــابی بــه خود

سـتمر تمـامی کسـب و کارهـا و     مدیریت بـراي بهبـود م  
  .باشد هاي سازمانی مطرح می قابلیت

 ارزیـابی  بـراي  ها سازمان از بسیاريتوان گفت  می

 نقـاط  شناسـایی  و سیستم مدیریت کیفیـت  سطح بلوغ

 انجـام  بـه  دسـت  یا حتی کسب جوایز کیفیـت،  و بهبود

 تواند توسط این ارزیابی می. زنند خود می ارزیابی عملکرد

 سـازمان و یـا توسـط    کارشناسان یـا مشـاوران خـارجی   

 سازمان انجام شود تیم ارزیابی داخلی خود و کارشناسان
)ISO, 2000( .  اجراي دقیق خودارزیابی این امکان را بـه

گیـري بـر اسـاس     دهد که بـه جـاي تصـمیم    مدیریت می
عینـی  هـاي   هاي ذهنـی بتـوان بـر اسـاس واقعیـت      برداشت

                                                             
1- Self-Assessment 

در واقــع، . )1390شــاهرودي و همکــاران، (تصــمیم گرفــت 
آورد کـه مـدیریت تمـامی     اي را فراهم می خودارزیابی زمینه

ــه ــود بخشــد   جنب ــود را بهب ــاي خ و  )Arcelay, 1999(ه
بـراي کسـب    سیسـتماتیک  یک رویکرد مدل اینهمچنین 

  ).Johannes, 2001( باشد ها می سازمان در مزایاي رقابتی
گـردد کـه    به این توضیحات مشـخص مـی  با توجه 

ناپذیر بوده و هـر  ها امري انکار امروزه خودارزیابی سازمان
تر شود این نیاز بیشـتر بـه چشـم    چه اندازه سازمان بزرگ

ضروري بخش ، تدوین مدلی جامع و اثررو از این. خورد می
اما باید به این نکته نیز توجه داشـت کـه    رسد به نظر می

، شـرط کـافی   ت و اجـراي صـحیح  نیس ـ وجود مدل کافی
ــراي موفقیــت خود ــابی ب یکــی از  اســت و همچنــینارزی

 آمـوزش صـحیح   ،مناسب بـراي اجـراي موفـق   هاي  روش
در این پژوهش به تدوین مدل خودارزیابی براي  .باشد می

ر آمـوزش بـر   ثیهاي بزرگ خواهیم پرداخـت و تـأ   سازمان
اجراي موفق الگـوي خودارزیـابی را مـورد سـنجش قـرار      

  .دهیم می
مند و جامع  ، نظامخودارزیابی فرایندي: خودارزیابی

هـا و فراینـدهاي سـازمان     مقایسـه فعالیـت   بـا  ارتباطدر 
بـر اسـاس   از آن نتـایج حاصـله    کهاست ) توانمند سازها(

ارزیـابی  معیارهاي مدل بنیاد اروپـایی مـدیریت کیفیـت    
با اجراي یک الگـوي برتـري   ). 1387جلوداري، ( گردد می

ــت  ــابی و مقایســه فعالی ــاي  ســازمانی، امکــان خودارزی ه
مؤسسات با یکدیگر و ارائه بازخورد وجود خواهـد داشـت   

  ).1383نبی لو،  ،براتی(
مطالعه بر روي فرایند خودارزیـابی دامنـه وسـیعی    

این سیستم بر اساس تحقیقـات بـه عنـوان یکـی از     . دارد
 آیـد  عوامل کلیدي موفقیت فرد و سازمان به حساب مـی 

)Jose, 2010(    و همبستگی مثبت با یـادگیري فـردي و
هاي  همین امر سازمان ،)Cassidy, 2006(سازمانی دارد 

یادگیرنده را بر آن داشته تا این فرایند را به دقت و منظم 
هـاي فنـاوري بـه وجـود آمـده       با پیشـرفت . به کار گیرند

ها علاوه بر برقرار کـردن ایـن سیسـتم، پـا فراتـر       سازمان
هاي خودارزیابی آنلاین را مورد استفاده  ته و سیستمگذاش
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افـراد نگـرش    ،دهند که بر اساس نتایج تحقیقات قرار می
شـود   مثبتی نسبت به این نوع ارزیابی دارند و باعـث مـی  

  .(Joglar et al., 2010)نتایج به واقعیت نزدیکتر باشد 
ها معرفی  اي گوناگونی براي ارزیابی سازمانه مدل

. هاي خاص خود را دارا هستند که هریک ویژگیاند  شده
آنچه براي ارزیابی عملکرد سازمان ، ها از میان این مدل

، یشمندان و متفکران مدیریتی استکید اندبیشتر مورد تأ
سازي  اهمیت پیاده علاوه برمدلی است که بتواند 

حل فراگیر افزایش  دیریت کیفیت فراگیر به عنوان راهم
نیز به شمار رود ، مدل تعالی سازمانی ها کارآمدي سازمان

  ).1384، ؛ رضایتمند1381، رازانی(
رویکرد مختلف  4ها  براي انجام خودارزیابی سازمان

  :وجود دارد که عبارتند از
 در این رویکـرد معیارهـاي   : اي رویکرد پرسشنامه

الاتی مطـرح شـده و   ؤصـورت س ـ ه مدل تعالی سازمانی ب
توجـه بـه شـواهد موجـود بـه      دهندگان بایستی بـا   پاسخ

   .تکمیل آن اقدام نمایند
 ر سـطح  ایـن رویکـرد عمومـاً د   : رویکرد کارگاهی

 بایـد اعضاي این تـیم  . شود تیم مدیران شرکت برگزار می
ــه جمــع  ــا   نســبت ب ــات موجــود در رابطــه ب آوري اطلاع

بـه منظـور   . معیارهاي مدل تعالی سازمانی اقـدام نماینـد  
اي  آوري شده، جلسـه  اطلاعات جمعفاق نظر در رابطه با ات

  .شود برگزار می» 1جلسه اتفاق نظر« تحت عنوان
 این روش نسبت به : رویکرد استفاده از پروفرما

با توجه به اینکه . باشد تر می سازي جایزه ساده روش شبیه
شود، یک گزارش  هر زیر معیار یک پروفرما تهیه میبراي 

کنندگان  مصاحبه. اي آماده خواهد شد صفحه 32 حداقل
آوري اطلاعات مرتبط با زیرمعیار و  صرفاً به جمع دبای

حوزه مربوط به خود پرداخته و از تبدیل جلسه به بررسی 
 .مشکلات فردي اجتناب نمایند

  ایــن روش: سـازي اخــذ جـایزه   رویکـرد شــبیه 
 بـراي  توانـد  جایزه است که می یند اخذارونوشتی از فر

                                                             
1- Consensus Meeting  

ســازمان  ،در ایــن روش. شــودارزیـابی ســازمان اســتفاده  
تیمـی متشـکل از    و نمایـد  گزارش و مدارکی را تهیه مـی 

. نماینـد  دیده این گـزارش را ارزیـابی مـی    ارزیابان آموزش
یند از تعدادي ارزیـاب خـارجی   اشود در این فر توصیه می

  ).1381، رازانی( نیز استفاده گردد
یکی از ادعاهاي : EFQM 2 مدل تعالی سازمانی

اساسی در ادبیات مدیریت کیفیت جـامع کـه منجـر بـه     
توسعه دیدگاه جامعی از مدیریت کیفیت شده، وابسـتگی  

ــی  ــاهیم بنیــادي آن م ــان اصــول و مف ــل می باشــد  متقاب
(Dijkstra, 1997) .نظــران مــدیریت  بعضــی از صــاحب

کیفیت را، به عنوان رویکردي منسجم و یا فرایندي متحد 
نیـاز بـه   . (Flynn, Schroeder, 1994) انـد  هتعریف کرد
تـوان، در   جانبه مدیریت کیفیت جـامع را مـی   توسعه همه

بـر  . ملاحظـه نمـود   EFQMمحتوا و ساختار مدل تعالی 
طبق مدل تعالی، مدیریت کیفیت باید براي ایجاد بهبـود  

هـا و سـطوح    مستمر در یک سازمان، بـر تمـامی فعالیـت   
مدل تعالی بر این فـرض  . )Nabitz, 1999(تمرکز نماید 

منطقی استوار است که یک ساختار روابـط درونـی میـان    
معیارهاي توانمندساز وجود دارد که این معیارهـا شـامل،   

مشی و راهبـرد، مـدیریت    رهبري محرك، معیارهاي خط
باشند و این سه معیار از طریق  کارکنان، شرکا و منابع، می

شـاهرودي و  (دهند  میفرایندها، نتایج را تحت تأثیر قرار 
  ).1390همکاران، 

ــدل   ــی م ــور کل ــه ط ــاهیم و  EFQMب ــامل مف ش
  :هاي زیر است ارزش

 لازمه تعالی، ایجاد تعادل و رضایت : گرایی نتیجه
  .باشد نفعان مرتبط می در همه ذي

  کننـده نهـایی    مشـتري قضـاوت   :تمرکز مشـتري
کیفیت محصـولات و خـدمات اسـت و وفـاداري و حفـظ      
مشتري و کسب سهم بازار از طریق تمرکـز بـر نیازهـاي    

  .شود مشتریان فعلی و بالقوه، بهینه می

                                                             
2- European Foundation for Quality Management 
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 رفتار رهبران یک سـاختار  : رهبري و ثبات اهداف
وحدت در اهداف سـازمان و محـیط    منتج به ایجاد نظم و

بتواننـد   کارکنـان آن ان و اي کـه سـازم   شود به گونـه  می
  .احساس برتري و مزیت نمایند

   هنگامیکـه  : مدیریت براساس فراینـدها و حقـایق
منـد   هاي مرتبط بـا یکـدیگر بـه طـور نظـام      کلیه فعالیت

ــوند و ت  ــدیریت ش ــات و   م ــه عملی ــوط ب ــمیمات مرب ص
ریـزي شـده بـا     هـاي جـاري و بهبودهـاي برنامـه     فعالیت

ــه  ــري ک ــات معتب ــتفاده از اطلاع ــارات و  اس ــامل انتظ ش
ها  ند، سازماند اخذ شونباش نفعان سازمان می ادراکات ذي

  .کنند تر عمل می اثربخش
 ه یـک  هاي بـالقو  ظرفیت: توسعه و مشارکت افراد

یک  به همراههاي مشترك  فرد در سازمان از طریق ارزش
بـه   اسـت کـه   فرهنگ حاکی از اعتمـاد، اختیـار و اقتـدار   

شود و منجـر بـه مشـارکت     ه میگرفتکار ه بهترین نحو ب
  .گردد همه افراد می

  ــود ــوآوري و بهب ــتمر، ن ــادگیري مس ــرد : ی عملک
رسـد کـه    هنگامی به حداکثر مقدار ممکـن مـی   سازمانی

پایه مدیریت و تسهیم دانش و اطلاعـات و بـر    سازمان بر
وري و بهبود بنـا  آیک فرهنگ غنی از یادگیري مستمر، نو

  .شده باشد

 هنگــامی کــه یــک: بــا شــرکا توســعه مشــارکت 
شـرکایش داراي ارتباطـات سـودآور دوطرفـه،     سازمان با 

مبتنی بر اعتماد تسـهیم دانـش و اطلاعـات بـوده و ایـن      
 ـ     ه ارتباطات از انسـجام و یکپـارچگی برخـوردار باشـند، ب

  .کند میتر عمل  صورت اثربخش
 در صورتی که : هاي عمومی و اجتماعی مسئولیت

رویکرد اخلاقی داشته و انتظارات و  سازمان و افرادش، یک
توانند  قواعد و قوانین جامعه را به خوبی برآورده سازند می

ــد    ــدت برخوردارن ــافع بلندم ــه از من ــند ک ــئن باش  مطم
(Naylor, 1999).  

معیار  5ار است که معیار استو 9 پایه مدل تعالی بر
معیارهـاي  . باشند معیار باقی نتایج می 4آن توانمندساز و 

، در بـر  دهـد  ه سازمان انجام مـی توانمندساز هر آنچه را ک
 ـ   نگیر می ه د و معیارهاي نتایج هر آنچـه را کـه سـازمان ب

نتـایج معلـول    ،به عبارتی ؛دهد ، پوشش میوردآ دست می
بـا عملکـرد    رابطهنتایج متعالی در . توانمندسازها هستند

ــراد   ــتریان، اف ــدوین   مش ــري، ت ــق رهب ــه از طری و جامع
 ـ  راهبردمشی و  خط ه ، افراد، شرکاء و منـابع و فراینـدها ب

بـراي   1شـکل  ). 1387، حسـینی  ،نجمی( آیند دست می
تعالی سازمان توسط اندیشمندان ایـن حـوزه ارائـه شـده     

  :است
  
  
  
  
  
  
  
  
  
  

  
  

  EFQMمدل سرآمدي   -1 شکل

  )1390همکاران، شاهرودي و : (عمنب    

 نتایج توانمندسازها

  کارکنان

مشی و  خط
  استراتژي

  ها و منابع شراکت

  
  

 فرایندها

  کارکناننتایج 

  نتایج 
  مشتریان

  نتایج جامعه

  
  نتایج 

کلیدي 
 عملکرد

  
  

 رهبري

نوآوري یادگیري و  
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در نگاهی اجمالی بـه مفهـوم خودارزیـابی از مـدل     
EFQM توان در نظر گرفت دو نوع ارزیابی کیفیت را می .

یکی ارزیابی با هدف برآورد سطح بلوغ سازمان در مدیریت 
کیفیت و میزان تناسب آن با هدف و دیگـري ارزیـابی بـا    

هاي  هدف بهبود عملکرد به واسطه شناسایی دلایل شکاف
موجود در عملکرد و یا موانع دستیابی به اهـداف موجـود   

)Conti, 2007(.  
 2011انتقادي که بر اساس یـک تحقیـق در سـال    

 که اگر عوامل ایـن مـدل   استبر این مدل وارد شده این 
را بــدون جداســازي بــر اســاس دو متغیــر توانمندســاز و  

مشـی   نتایج مورد مطالعه قرار دهیم، میان کارکنان، خـط 
تـوان   و راهبرد و شـرکا و منـابع ارتبـاط معنـاداري نمـی     

با وجود این انتقاد، اکثـر  . (Gomez et al., 2011) یافت
هاي اخیر بر روي این مدل  مطالعات صورت گرفته در سال

 EFQMد، ن ـده و در جوامع مختلف سازمانی نشـان مـی  
گیـري مـدیریت    رویکردي مناسب براي توصـیف و انـدازه  

کارکنان، مشتریان و سرمایه ساختاري در درون سـازمان  
  .)Eszter, Jonas, 2012( است

ــه     ــت ک ــه اس ــی نهفت ــدل، منطق ــن م در بطــن ای
RADAR کلمه . شود نامیده میRADAR  چهـار شامل 

 :عامل است که به ترتیب عبارتند از

و  ، ارزیابی3، گسترش و به کارگیري2، رویکرد1نتایج
کننده این امر است که یک  بیانفوق منطق . است 4 بازنگري
  :باشد میمند نیازبه موارد زیر سازمان 
  گذاري نتایج بـه عنـوان بخشـی از     و هدفتعیین

مشی و تدوین راهبرد، که ایـن نتـایج، هـر دو     فرایند خط
جنبـه مـالی و عملیـاتی عملکـرد و ادراکـات و انتظــارات      

  .دهد نفعان سازمان را پوشش می ذي
 اي یکپارچــه از ریــزي و توســعه مجموعــه برنامــه 

 رویکردهاي صحیح و دقیق جهت بـرآورده کـردن نتـایج   

                                                             
1- Results 
2- Approach 
3- Development 
4- Assessment and Review     

  .مورد انتظار حال و آینده
 مند؛ به منظور  گسترش این رویکردها به طور نظام

  .اطمینان از به کار گرفته شدن این رویکردها به صورت کامل
  ارزیابی و بازنگري این رویکردها از طریق پایش و

هـاي   تجزیه و تحلیـل نتـایج بـه دسـت آمـده و فعالیـت      
ــه ش  ــادگیري مــداوم کــه در نهایــت، منجــر ب ناســایی، ی

ریزي و به کارگیري بهبودهاي ضروري  بندي، برنامه اولویت
  .شود در رویکردهاي اتخاذ شده می

هنگام استفاده از این مدل در یک سازمان به عنوان 
ــق    ــل منط ــابی، عوام ــام خودارزی ــور انج ــه منظ ــال، ب مث

RADAR  همچون رویکرد گسترش و به کارگیري ارزیابی
باید براي هر یک از زیرمعیارهاي توانمندسـاز   ،و بازنگري

مورد خطاب واقع شود و عامل نتایج این منطقه نیز بایـد  
براي همه زیرمعیارهاي مربوط به نتایج کسب شده توسط 

  .سازمان مورد توجه قرار گیرد
آمـوزش ضـمن خـدمت،    : آموزش ضمن خـدمت 

دهـد و   وري آتـی را افـزایش مـی    فرایندي است که بهـره 
به عبـارت دیگـر،   . با برنامه تعلیمی مدارس است متفاوت

هایی است  ها، قوانین و نگرش دار مهارت فرایند کسب نظام
. شـود  که منجر به بهبود عملکرد افراد در محیط کـار مـی  

داننـد از   برخی دیگر آموزش ضمن خدمت را عبـارت مـی  
ها و وظایف افراد در ارتباط با شغل  بهبود بخشیدن فعالیت

صصی آنها، که عمدتاً به منظور افزایش دانش، و حرفه تخ
 ،پذیرد اي آنان صورت می هاي حرفه مهارت و تغییر نگرش

شان را  اي مؤثر وظایف تا به وسیله آن افراد بتوانند به گونه
هـاي   ها نشان داده اجراي آموزش بررسی. به انجام رسانند

وري شـده از   ضمن خدمت باعث اثربخشی و افزایش بهره
ارایی را بـالا بـرده و سـطح توانـایی کارکنـان را      طرفی ک

به عنوان مثال در سال ). 1391یغمایی، (دهد  افزایش می
هـاي آموزشـی در    پس از سنجش اثر بخشـی دوره  2004

ــک دلار       ــر ی ــه ه ــد ک ــخص ش ــورولا مش ــرکت موت ش
دلار بازده به همراه  33گذاري در آموزش کارکنان  سرمایه

  ).Durbin, 2004(داشته است 

  تواند اجراي الگو یا طرحی جدید در یک سازمان می
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یکی از دلایل مقاومت، عـدم  . با مقاومت افراد مواجه شود
باشـد کـه    آگاهی لازم افراد از آن الگو یا طرح جدید مـی 

توان با آموزش لازم آگاهی را بـالا بـرده و مقاومـت را     می
در این تحقیق تأثیر آموزش بر اثربخشی الگوي . کاهش داد

گیرد تا نقش  دارزیابی در سازمان مورد سنجش قرار میخو
  .متغیر آموزش در اجراي صحیح خودارزیابی بررسی گردد

  تدوین فرضیات و مدل پیشنهادي - 1- 1
ــه ادبیــات نظــري تحقیــق و آنچــه در   ــا توجــه ب  ب

 هــاي بــزرگ صــورت هــاي خودارزیــابی سـازمان  سیسـتم 
شـود   گیرد دو فرضیه زیر براي این تحقیق مطرح مـی  می

  :که عبارتند از 
H1 :   ــراي ــابی ب ــنهادي خودارزی ــوي پیش ــین الگ ب

هاي بزرگ و اثربخشی خودارزیابی ارتباط معناداري  سازمان
  .وجود دارد
H2 :     ــین آمــوزش ضــمن خــدمت و اثربخشــی ب

  .خودارزیابی ارتباط معناداري وجود دارد
پیشــنهادي کــه در برخــی از ارزیــابی سیسـتم خود 

مشـخص   2ها نیز به اجرا در آمده است در شـکل   سازمان
    :شده است

  
  
  
  
  
  
  
  
  
  
  
  
  
  
  
  
  
  
  
  
  
  

  
  مدل پیشنهادي تحقیق - 2شکل  

  )مطالعات نگارندگان: (منبع  

 انجام تست آمادگی خودارزیابی

+ 

 تصمیم بر اساس نتیجه تست

 انتخاب و انطباق مدل و ابزار لازم براي اجراي خودارزیابی

- 

2  
 انجام تست خودارزیابی

3  
 انطباق مدلانتخاب و 

  ریزي و اجرا برنامه

  پایش نتایج و انتقال تجربه

 سیستم خودارزیابی در چرخه بهبود و تکرار خودارزیابی

 پایان

4  
 ریزي و اجرا برنامه

5  
  پایش و انتقال تجربه

 

6  
 خودارزیابی در چرخه بهبود

1  
 ایجاد آمادگی بسترسازي لازم و گیري مدیریت ارشد تصمیم

+ 

تصمیم مدیریت 
ارشد سازمان براي 

 خودارزیابی

- 

 شروع
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 زممسـتل  مکانیزه خودارزیابی، سیستم ایجاد یندافر
 بـا  منطبـق  ایـن مراحـل،   کـه  اسـت  مراحلی نمودن طی

 شـده،  یـاد  مراحل .است خبره هاي سیستم ایجاد مراحل
 منـابع  انتخاب: دوم فاز ،لهأمس تعریف: اول فاز: از ندعبارت

 ،سـنجی  امکـان  و مفهومی طراحی: سوم فاز، دانش کسب
 فـاز  ،افـزار  سـخت  و افـزار  نـرم  محـیط  انتخاب: چهارم فاز

 ایجـاد  :ششـم  فـاز  ،اولیـه  نمونـه  سیسـتم  سـاخت : پنجم
 پـذیرش  و گـذاري  صـحه  معتبرسازي، :هفتم فاز، سیستم

ــدگاه   ).Durkin, 1994( سیســتم ــواهیم از دی ــر بخ اگ
تـوان آن را   موضوع خودارزیابی نگاه کنیم، می مفهومی به

ن هـر  مفهـوم کـلا  . به شش مرحله عمده زیر تقسیم کرد
  :این مراحل عبارتند از. کنیم مرحله را به اختصار بیان می

در این مرحلـه   :گیري مدیریت ارشد تصمیم -1
خواهـد   واحـدي کـه مـی   مدیریت ارشد هـر سـازمان یـا    

خودارزیابی را بـه عنـوان روش بهبـود مسـتمر در پـیش      
گیرد باید با عزمی راسخ و همراه بـا بـاور قبلـی تصـمیم     

به طور آشکار و علنـی بـه عنـوان     راگرفته و این تصمیم 
این . عملیاتی سازمان خود اعلام نماید راهبردهايیکی از 

هـا و   در گردنـه  و شـود تصمیم باید با آگاهی کامل اتخاذ 
هاي این راه طـولانی، آمـادگی آن را داشـته     فراز و نشیب

را اعم از هزینه، زمان، نیروي انسـانی   خودباشد که بهاي 
و غیره، بپردازد؛ زیرا رمز موفقیـت ایـن الگـو در تکـرار و     

ایـد  ب ،نـدارد را بهبود دائمی آن است و اگر چنین آمادگی 
  .موضوع را به زمان دیگري موکول نماید

اگـر در مرحلـه اول   : انجام تسـت آمـادگی   -2
نتیجه تصمیم مثبت بود باید به عنـوان اولـین گـام، یـک     

براي شروع این موضوع داشته باشـد کـه    ،آزمون آمادگی
موجـود اسـت و شـامل    این آزمون به صـورت اسـتاندارد   

احدي حـداکثر بـه   اگر سازمان یا و .باشد دوازده سؤال می
سـؤال پاسـخ منفـی دهـد ایـن بـدان        12سؤال از این  3

معنی است که نیروهاي انسانی، آمادگی لازم را ندارنـد و  
سازمان آمـاده اجـراي ایـن تصـمیم نیسـت و بایـد کـار        

هـاي کـاري و    سازي فرهنگی به ویـژه تشـکیل تـیم   بستر
 ها را با کار، آنله انجام شود و با آموزشهاي حل مسأ گروه

پـس از یـک دوره مشـخص،     همچنـین . تیمی آشنا نمود
آزمون را مجـدداً انجـام داد و پـس از اخـذ نتیجـه مـورد       

  .انتظار از آن، به مرحله بعدي کار وارد شد
در ایــن مرحلــه،  :انتخــاب و انطبــاق مــدل -3

از جمله سطح اطلاعات و  ،شرایطبه سازمان باید با توجه 
سـتقر در سـازمان،   دانش نیروي انسانی، نظامات کیفـی م 

، هاي سازمانی گذاري و آموزه فرهنگ سازمانی و نوع هدف
خودارزیابی موجود کـه  هاي  یک الگوي مناسب را از روش

با شرایط سازمان تطابق بیشـتري داشـته باشـد، انتخـاب     
و آن را به عنوان ابزار اجـراي خودارزیـابی معرفـی     نموده
  .نماید

هاي  از روش حال که یکی :ریزي و اجرا برنامه -4
خودارزیابی را متناسب شرایط سـازمان انتخـاب نمـودیم    

باید با یک برنامه دقیق و مشخص که در ) EFQMمثلاً (
سـازمانی کـه قـرار اسـت      و بنـدي اجـرا   آن اهداف، زمان

و به صـورت روشـن و    شودخودارزیابی در آن سطح اجرا 
ــد  ــدوین ش ــفاف ت ــام ش ــوان نظ ــه عن ــی   ه، ب ــه اجرای نام

  .تصویب و ابلاغ گردد ارزیابی،خود
نتیجـه اجـراي    :پایش و انتقـال تجربیـات   -5

هـاي   ید تبیین نقاط قوت، شناسایی فرصـت خودارزیابی با
بود باشد و قطعاً باید هاي به زمان و تعریف پروژهبهبود سا
هاي اجرایی سازمان  هاي بهبود در فرایند برنامه این پروژه

حصـول   بـه منظـور  . به شدت مطرح و خودنمـایی کننـد  
ها، یک نظام  از اجراي قطعی و درست این پروژه اطمینان

تــا از صــحت اجــراي آن اجــرا شــود پــایش در ســازمان 
اطمینان حاصل شده و چنانچه اجـرا بـا مشـکلی مواجـه     

ن سـازمانی منتقـل و مشـکلات    ، سریعاً بـه مسـئولا  شود
از سوي دیگر، در جریـان خودارزیـابی در   . برطرف گردند

هاي خـوب،   اي مختلف سازمانی تجربهان، واحدههر سازم
اند که این موارد نیز  ق و بعضاً ناموفقی را آزمون کردهموف

قـل  باید به یک مکانیزم انتقال تجربیـات بـه دیگـران منت   
 گرفتـه اي موفق را به کار ه سایر واحدها نیز تجربه وشود 

ها و  آگاهانه کنار بگذارند تا سرمایه هاي ناموفق را و تجربه
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  چرخه بهبود خود ارزیابی -3شکل 
  )مطالعات نگارندگان: (منبع           

 

رد مفیـدتر  احدود سازمان تلف نشوند و صرف مـو منابع م
  .گردند

در چرخه  سیستم بهبود خودارزیابی - 6
RADAR   یا  PDCA1:  این مرحله یکی از مهمترین

تکرارپذیري . کافی نمود مراحل است و باید به آن توجه
است ولی باید این تکرار هاي مهم خودارزیابی  از ویژگی
   اي مهمـه را، شاخصـاجاي باشد که در هر بار  به گونه
  
  
  
  
  
  
  
  
  
  
  
  
  
  
 روش تحقیق -2

پیمایشـی و از   -، توصیفیاین پژوهش از نظر روش
بر آن اسـت   سعی مقالهدر این . هدف کاربردي استنظر 

هاي  تا اثربخشی الگوي خودارزیابی پیشنهادي در سازمان
جامعـه آمـاري مـورد    . مـورد سـنجش قـرار گیـرد     بزرگ

، ممیزان داخلی و مجموعه مدیرانسنجش این تحقیق را 
تحت پوشـش شـهرداري   هاي  در سازمان افراد خبره فعال

که سه پیش فرض زیـر در مـورد    دهند تهران تشکیل می
  :باشد آنان حاکم می

 همگی با مجموعه سازمان آشنایی دارند.   

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

سازمان در جهت مطلوب تغییر نماید؛ به عبارت دیگر 
است که هر  اي چرخهبی باید اثبات نمود که خودارزیا

  ).ارو حلزون(شود  چرخه در سطحی بالاتر فعال می
ن هر بار که خودارزیابی انجام در پایا بنابراین

خودارزیابی نیز در چرخه شود باید مکانیزم اجرایی  می
PDCA  یاRADAR  گرفته و اصلاح گردد و نقاط قرار

  ).3شکل (ضعف برطرف و نقاط قوت تقویت شود 
  
  
  
  
  
  
  
  
  
  
  
  
  
  
  همگی مستقیماً درگیر مسائل و مباحث کیفیت

نوعی مسئول و پاسخگوي این در سازمان هستند و به 
 .باشند مهم می

  همگی با ابزارهاي نوین کیفیت جامع آشنایی
 .دارند

باشـد کـه    نفر می 85داد افراد جامعه آماري کل تع
گیر  شماري در تحقیقات کاري وقت با توجه به اینکه تمام

گیـري صـورت    ، از جامعـه آمـاري نمونـه   استهزینه و پر
حجم نمونه بر اسـاس فرمـول زیـر محاسـبه     . گرفته است
  :شده است

  

 مقایسه

 

 خودارزیابی

 بهبود

 خودارزیابی جدید
مرور بهبودها و 

 ارزیابی نتایج

تشریح و طراحی 
 اقدامات بهبود

 ارزیابی امتیاز
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مقدار متغیر نرمال واحد متناظر  Zدر این فرمول 
ഀݖ( درصد 95با سطح اطمینان 

మ
مقدار اشتباه  ؛)1.96=

ساس باشد که مقدار آن با تشخیص محقق و بر ا مجاز می
  جامعهاندازه ، N. شود نمونه محاسبه میاحتمال خطاي 

  

  

در نظر گرفته  5/0برابر  Pنفر است؛ مقدار  85محدود که 
مقدار ممکن را  کمترینشده است؛ زیرا در این صورت، 

  :کند؛ بنابراین، اندازه نمونه عبارت است از پیدا می
  
  

   
       

7069.75
0.5.0.51.96840.05

0.5.0.51.9685n 22

2





 

 

 شدهآوري اطلاعات از ابزار پرسشنامه استفاده  جهت جمع
ؤال مربوط س 19 ،ال عمومیؤس 3پرسشنامه داراي . است

 باشـد کـه بـر اسـاس     به مدل خودارزیابی پیشنهادي مـی 

ؤال مربوط به تـأثیر آمـوزش   س 10لیکرت بوده و  طیف  
 .)1جدول (بر اثربخشی مدل است 

 

  مشخصات پرسشنامه - 1جدول 
  متغیر وابسته  متغیر مستقل  شماره سؤال

22-4  
معیار که در هر معیار  19با توجه به (الگوي خودارزیابی پیشنهادي 

  ).یک متغیر عنوان شده است
  الگوي خودارزیابیاثربخشی 

  خودارزیابیالگوي اثربخشی   هاي ضمن خدمت آموزش  32-23
  )محاسبات نگارندگان: (منبع        

 

ــی پرسشــنامه از   ــراي بررســی روای ــل  روشب تحلی
ــوا ــت  )CVR( 1محت ــده اس ــتفاده ش ــدین . اس ــور ب منظ

اتید و کارشناسـان خبـره   نفـر از اس ـ  15پرسشنامه بـین  
اره پرسشنامهخواسته شد آنانتوزیع شد و از    ، تا درب

                                                             
1- Content Validity Ratio 

نفـر حـداقل ضـریب     15بـراي تعـداد   . اعلام نظر نماینـد 
CVR ،49/0 مشخص  2همانطور که در جدول . باشد می

سشـنامه از نظـر روایـی    هـاي پر  شـاخص باشد تمامی  می
  :شود تأیید می

  CVR ضریب  محاسبه -2دول ج
  CVR  متغیرها  ردیف

  68/0  پیشنهادي خودارزیابی الگوي  1
  72/0  آموزش ضمن خدمت  2

  )گاننگارندمحاسبات : (منبع                
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همچنین براي تعیین پایایی پرسشـنامه از ضـریب   
بـراي ایـن منظـور    . آلفاي کرونبـاخ اسـتفاده شـده اسـت    

نفر از اعضاي نمونـه توزیـع و پـس از     30پرسشنامه بین 
    محاسبه شدضریب آلفاي کرونباخ براي آنها  ،آوري جمع

  
  
  
  
  
  
  
  

در این تحقیق جهت تجزیه و تحلیل اطلاعات از 
ه شده است که بدین آزمون همبستگی اسپیرمن استفاد

  .گیري شده است هبهر SPSS 20افزار  منظور از نرم
  
  
  

  ها یافته -3
، به تجزیـه و تحلیـل آنهـا    ها آوري داده پس از جمع

بـه  دهنـدگان   رداخته شد کـه اطلاعـات عمـومی پاسـخ    پ
  :باشد صورت زیر می

 زن% 11، مرد% 89: جنسیت  
  
  
  
  
  
  
  
  
  

باشد بین الگوي  طور که در جدول بالا مشخص می همان
پیشنهادي و میزان اثربخشی رابطه معنـاداري در سـطح   

01/0p     609/0 وجود دارد و مقـدار آن برابـر اسـت بـا 
  همچنین بین آموزش و اثربخشـی رابطـه معنـاداري، بـا    

 از اعضـاي  هـا  آوري تمـام پرسشـنامه   جمعنهایت پس از 
میـزان ایـن    چـون . گردیدمحاسبه نمونه نیز این ضریب 

أیید باشد پایایی پرسشنامه نیز ت بیشتر می 7/0ضریب از 
 :دهد نتایج  حاصل را نشان می 3جدول . شود می

 
 
 
 
 
 
 
 
 
 

 دیپلم،  دیپلم و فوق% 0زیر دیپلم، % 0: تحصیلات  
  دکترا و بالاتر% 30فوق لیسانس، % 22لیسانس، % 48
 سـال،   30تـا   20بین % 42/36سال،  20زیر  %0: سن

  ، سال 50تا  40بین % 98/25سال،  40تا  30بین % 35
 سال 50بالاتر از % 6/2

براي آزمون فرضیات از آزمون همبستگی اسپیرمن 
 5و  4استفاده شده است که نتایج هر فرضیه در جـداول  

  :باشد مشخص می
  
  
  
  
  
  
  
  
  
  
دو فرضیه . وجود دارد 01/0pو در سطح  386/0مقدار 

    :رسد ا توجه به نتایج زیر به اثبات میاین تحقیق ب
  
  

  نباخ ومحاسبه ضریب آلفاي کر - 3جدول 

  الاتؤتعداد س  تعداد نمونه  آزمون
آلفاي ضریب 

  نباخوکر
  86/0  29  30  آزمون پیش

  83/0  29  70  آزمون نهایی
  )گاننگارندمحاسبات : (منبع                    

  ضرایب همبستگی اسپیرمن -4جدول 
  اثربخشی  آموزش  الگوي پیشنهادي  

      1  الگوي پیشنهادي
    1  325/0**  آموزش

  1  386/0**  609/0**  اثربخشی
*p0.05,**p0.01                                                                                                        

  )محاسبات نگارندگان: (منبع          
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 Sig < 0.01در فرضـیه اول بـا توجـه بـه اینکـه      
شـود   مشخص مـی و رد شده  H0، پس در نتیجه باشد می

ارزیابی و اثربخشی آن ارتبـاط  بین الگوي پیشنهادي خود
کـه فرضـیه    H1به عبارتی فرضـیه   ؛معناداري وجود دارد

در فرضیه دوم نیز . شود پذیرفته می ،باشد اول تحقیق می
ــود دارد   ــین حــالتی وج ــه علــت اینکــه    . چن یعنــی ب

Sig<0.01 ــی ــس   م ــد، پ ــخص   H0باش ــده و مش رد ش
ارزیــابی د بـین آمـوزش و اثربخشـی الگـوي خود    شـو  مـی 

کـه   H2به عبـارتی فرضـیه    ؛ارتباط معناداري وجود دارد
  . شود ، اثبات میباشد دوم پژوهش می فرضیه

  
  و پیشنهادات گیري نتیجه -4

ارزیابی انجام شـد کـه   این پژوهش در موضوع خود
د بحـث  امروزه به طور جدي توسط محققان بسیاري مـور 

عات مستمري ارزیابی و مطالاهمیت خود. قرار گرفته است
دهـد کــه   نشـان مــی گیــرد  کـه بـر روي آن صــورت مـی   

هاي معمول به خوبی صورت نگرفتـه و اسـتفاده از    نظارت
عمـل  بیشـتر از  خودارزیابی و اجرایـی نمـودن آنهـا     ابزار

). 1381، همکـاران مجـدزاده و  (گیـرد   صورت مینظارت 
، در وهلـه اول  هدف اصلی خودارزیـابی عملکـرد سـازمان   

قـاط قـوت و   شناخت وضعیت فعلی سازمان و شـناخت ن 
ها،  ضعف آن و در مرحله بعد، تلاش در جهت تقویت قوت

صـادقی  ( باشد سازمان می ها و بهبود وضعیت رفع کاستی
  ). 1391و حجازي، 

هاي صورت گرفته در ایـن مقالـه،    بر اساس بررسی
هاي ارتقا و تضمین کیفیت در سطوح  یکی از بهترین روش

هاي بزرگ، اسـتفاده از مکـانیزم    سازمانی به ویژه سازمان

بر اساس نتایج تحقیـق، انجـام فراینـد    . خودارزیابی است
گیري مدیر  خست مستلزم تصمیمخودارزیابی در مرحله ن

ارشد، مرحله دوم انجام تست آمادگی، مرحله سوم انتخاب 
ریـزي و   و انطباق مدل براي ارزیابی، مرحله چهارم برنامـه 

اجرا، مرحله پنجم پایش و در مرحله آخر تکـرار ارزیـابی   
هاي صورت گرفته در این تحقیـق نشـان    بررسی. باشد می
توانـد   راي خودارزیـابی مـی  دهد اجراي چنین الگویی ب می

طور کـه   در این میان همان. اثربخشی لازم را داشته باشد
قبلاً اشاره شد مشکلاتی براي اجراي الگوهاي جدید وجود 
دارد که یکی از آنها عدم شناخت و آگاهی پرسنل سازمان 

دهـد،   نتایج حاصل از بررسی فرضیات نشان مـی . باشد می
د بر اثربخشی اجراي این توان که آموزش مناسب پرسنل می

بـا توجـه بـه    . الگو نیز تأثیر گذاشته و آن را افزایش دهد
توان پیشنهادات زیـر را   نتایج به دست آمده از تحقیق می

  :جهت اجراي این الگو ارائه داد
 هاي آموزشی قبل از اجراي الگو براي  اجراي دوره

  ؛سطوح مختلف سازمان
  جایگزین نمـودن  ورود تدریجی الگو به سازمان و

  ؛آن با سیستم نظارت
 هـا و پوسـترهاي راهنمـاي سیسـتم      تهیه کتابچه

 ؛ارزیابیخود

       برقرار نمـودن سیسـتم بـازخورد مناسـب جهـت
 ؛اصلاح اشکالات شناسایی شده پس از پایش

  ایجاد جو انگیزشی مناسب براي همکاري هر چه
.بیشتر پرسنل سـطوح مختلـف سـازمان در اجـراي الگـو     

    

  نتایج فرضیات -5جدول 
 نتیجه Sig سطح معناداري فرضیات

H1 01/0  00/0 ییدتأ   

H2 01/0  00/0 ییدتأ   

    )نگارندگانمحاسبات (: منبع            
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    منابع -5
بررسـی تطبیقـی   ). 1383. (براتی، احمـد؛ نبـی لـو، بهـرام    

الگوهاي برتري سازمانی در نظـام بهداشـت و درمـان    
نشــریه ارائــه الگــو بــراي ایــران، : کشــورهاي منتخــب

  .14-19، 10) 18(، مدیریت سلامت
تعـــالی ســـازمان ). 1387. (جلـــوداري ممقـــانی، بهـــرام

EFQMمرکز آموزش و تحقیقات : ، چاپ سوم، تهران
  .صنعتی ایران

 برتر هاي مدل با آشنایی ). 1381( .عبدالحمید ،رازانی
  .مام انتشارات :، چاپ اول، تهرانسازمانی

 اجتماعی ولیتئمس ابزارهاي). 1384( .علیرضا، رضایتمند
 انتشارات :چاپ دوم، تهران ،سرآمدي براي سازمانی

  .برین پژوهان دانش علمی سسهؤم
سجادي، حانیه سادات؛ حریـري، محمدحسـین؛  کریمـی،    

خودارزیـابی عملکـرد   ). 1387. (پور، سـارا  سعید؛ برات
ها و مراکز خدمات درمـانی تحـت پوشـش     بیمارستان

دانشگاه علـوم پزشـکی و خـدمات بهداشـتی درمـانی      
استان اصـفهان بـا اسـتفاده از مـدل تعـالی سـازمان،       

  .227-231، 32) 3(، ش در پزشکیپژوه
شاهرودي، کامبیز؛ امیر تیموري، علیرضـا؛ رکـن شـریفی،    

ها با اسـتفاده   بینی عملکرد شرکت پیش). 1390. (امیر
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