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���� �� � CK دهد كه اين مفاهيم با نظريات متفكران و سوي ديگر تحقيقات نشان مي��. ��� "���_ 

. رد اهدافي كه يك سازمان بايد به آن دست يابد همخواني و سازگاري داردانديشمندان علم مديريت در مو

مداري،  هاي جاري، گسترش فرهنگ مشتري ها در فعاليت گرائي، توانمند كردن كاركنان و توسعه و مشاركت آن نتيجه

دن منافع جامعه رهبري سازمان و ثبات در اهداف، رعايت منافع مشتري با تأمين كنندگان و شركاء تجاري، لحاظ كر

گيري بر مبناي واقعيات، يادگيري و نوآوري و بهبود مستمر و  و ملاحظات زيست محيطي، مديريت فرآيندها، تصميم

ها در يك  هائي هستند كه تحقق آن نفعان از جمله مفاهيم و ارزش در نهايت رعايت عدالت در تأمين منافع تمامي ذي

هاي تعالي سازماني ابزاري در خدمت مدير براي  مدل. مان خواهد بودسازمان نشان دهنده تعالي و رشد آن ساز

به عنوان   (EFQM)در همين راستا، مدل سرآمدي بنياد كيفيت اروپائي. گيري ميزان تحقق اين اهداف است اندازه

ي است كه هاي پايدار مدلي كه نشان دهنده مزيت. ها معرفي شده است چارچوبي اوليه براي ارزيابي و بهبود سازمان

گيري اصول و معيارهاي اصلي مديريت كيفيت  منظور اندازه  اين مدل به. ها دست يابد يك سازمان سرآمد بايد به آن

هاي اروپائي به سوي  آغاز شده و مأموريت آن هدايت سازمان 1989كار طراحي اين مدل از سال . فراگير معرفي شد

شامل رضايتمندي (پائي بر اين فرضيه استوار است كه نتايج متعالي مدل تعالي عملكرد ارو )2( .بودپايدار  برتري

از طريق رهبري قدرتمند، كاركنان شايسته و متعهد به ) مشتري، رضايت كاركنان، جامعه و نتايج كليدي عملكرد

 1995تا سال . هاي توانمند قابل حصول است مشي و فرايندهاي بخوبي تعريف شده و منابع و مشاركت سازمان، خط

از زمان طراحي اين  )3( .براي ارزيابي سازمان خود استفاده نمودند  EFQMهاي اروپائي از مدل سازمان% 60تقريباً 

چاپ رسيده است كه هر يك براي تكميل مدل كوشش  هاي متعددي در اين زمينه به مدل تاكنون مقالات و كتاب

شود، توصيف  ه بعنوان قلب مدل تعالي شناخته ميمنطق رادار را ك) EFQM )b1999بعنوان نمونه، . اند نموده

 )5( .دهد هاي استقرار و ارزيابي و بازنگري در منطق رادار را مورد توجه قرار مي جنبه) 2000( EFQM )4( .كند مي

Lascelles   وPeacock
هاي استقرار و تسري و بازنگري مطالعاتي انجام  در مورد چگونگي امتيازدهي به جنبه )6(

ويرايش جديدي از مدل ارايه  2003در سال . مورد ملاحظه قرار گرفته است) EFQM )2000كه نتايج آن در دادند 

  )7( .اي در زيرمعيارها و نكات راهنما است شد كه نسبت به ويرايش قبلي داراي تغييرات قابل ملاحظه
  

 EFQMمدل 

شاخص يا معيار  9كيفيت فراگير، ها و مفاهيم بنيادين مديريت  براي تحقق ارزش EFQMدر مدل سرآمدي 

گيرند  اين معيارها، هسته و قلب اين مدل هستند و معيار ارزيابي يك سازمان قرار مي. تأثيرگذار شناسائي شده است

  .شوند و به دو دسته توانمندسازها و نتايج تقسيم مي

نده سازمان و چگونگي تعامل بين كننده اجزاء تشكيل ده پنج معيار اين مدل مربوط به توانمندسازها بوده و بيان

هاست و چهار معيار بعدي نتايج حاصل از عملكرد سازمان را تشكيل داده و نتايج مطلوب حاصل از اجراي  آن
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شوند تا نتايج بر اثر اجراي  كار گرفته مي عبارتي، توانمندسازها در يك سازمان به به. كنند توانمندسازها را معرفي مي

  :معيار عبارتند از 9اين . مده و مجدداً با گرفتن بازخورد از نتايج، بهبود يابدتوانمندسازها بدست آ

  
  

  

  

دهنده  ارهاي توانمندساز و نتايج هر كدام پنجاه درصد ارزش كل وزن را در مدل دارند كه اين امر نشان معي

وزن هر يك از . دست آمده است شوند و نتايج به هاي بهبود در آن هدايت مي ارزش يكسان مسيري كه فعاليت

  :معيارها در جدول زير آمده است

  

  )500(توانمندسازها   )500(نتايج 

    

  نتايج

  عملكردي

  كليدي

)150(  

    )90(نتايج مرتبط با كاركنان   

  فرآيندها

)140(  

    )90(كاركنان   

  رهبري

)100(  

            

    )80(استراتژي  و  مشي خط      )200(نتايج مرتبط با مشتريان   

            

    )90(منابع  شركاء و      )60(نتايج مرتبط با جامعه   

  

  نوآوري و يادگيري

    1نمودار 

  

=>4 ) ?6%�  

  ها تحليل پوششي داده

ها كه در مدت زمان كوتاهي كاربردهاي  يكي از اين روش. هاي متعددي براي ارزيابي عملكرد وجود دارد روش

 1978ها براي اولين بار در سال  روش تحليل پوششي داده. ها است فراواني يافته است، روش تحليل پوششي داده

بصورت تز دكتري مطرح و براي ارزيابي پيشرفت تحصيلي  Carnegie Mellonانشگاه در د Rhodesتوسط 

و  Charnesها در اين سال توسط  اولين مقاله تحليل پوششي داده. كار برده شده آموزان مدارس ملي آمريكا ب دانش

ده از يك مدل آنها، با استفا. معروف گرديد CCRبچاپ رسيد و مدل ارايه شده در آن به مدل  )8(همكاران

  

  توانمندسازها













 رهبري

 خط مشي و استراتژي

 كاركنان

 ها مشاركت

  يندهاآفر

 

  

 نتايج

 










 نتايج مشتري

 نتايج كاركنان

 نتايج جامعه

  نتايج كليدي
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آيند، به يك  هاي چندگانه را با تخصيص وزنهائي كه از حل مدل بدست مي ها و خروجي ريزي خطي، ورودي برنامه

ها  توان تحليل پوششي داده بطور خلاصه، مي. ورودي و يك خروجي تبديل كرده و كار ارزيابي كارائي را انجام دادند

استفاده از مشاهداتي، تابع توليد و يا مرز كارائي حاصل از اين  ريزي رياضي دانست كه با را يك مدل برنامه

  .سنجد مشاهدات را تخمين زده و كارائي هر مشاهده را در مقايسه با آن مي

را بر اساس اين اصول  CCRاي، علاوه بر اينكه مدل  با ارايه اصول اوليه )9(و همكاران Banker، 1984در سال 

تفاوت اين دو مدل . معروف گرديد BCCند كه به مدل نمودديگري را نيز طراحي  مجدداً فرمولبندي كردند، مدل

 BCCداراي بازده نسبت به مقياس توليد ثابت و مدل  CCRمدل . در نوع بازده نسبت به مقياس توليد آنها است

 .داراي بازده نسبت به مقياس توليد متغير است

  پيشنهاداتي جهت كمك به ارزيابي عملكرد

كيفي بوده و  EFQMكه در بخش قبل بدان اشاره شد، برخي از معيارهاي شناسائي شده در مدل  همانطور

از آنجائيكه ارزيابي نادرست ممكن است تصويري غيرواقعي از . پذير است سختي امكان گيري اين معيارها به اندازه

طراحي سيستمي كنترلي كه بتواند در سازمان ترسيم نموده و به دنبال آن سازمان را به ورطه نابودي بكشاند، لذا 

چنين مواقعي زنگ خطر را به صدا در آورده و سازمان را از غيرواقعي بودن ارزيابي آگاه نمايد، ضروري بنظر 

گيرد كه توسط آن،  براي شناخت وضعيت عملكردي سازمان از معيارهائي بهره مي EFQMمدل از طرفي . رسد مي

اين  .گيري نمود بنيادين و ميزان موفقيت سازمان در دستيابي به نتايج را بتوان اندازههاي  ميزان تحقق مفاهيم و ارزش

  .تواند واقعي باشد كه تمام ابعاد مرتبط با مسئله بطور كامل ديده شده باشد گيري زماني مي اندازه
  

     EFQMمدل نقد 

. سازي باشد ايل مديران به سادهتم EFQMهاي رياضي در طراحي  هاي استفاده كمتر از مدل شايد يكي از علت

واقعيت امر اين است كه ما . ناپذيري را بر پيكره ارزيابي عملكرد وارد نمايد ولي اين امر ممكن است صدمات جبران

ايم و تمام زواياي مربوط به عملكرد سازمان را  توانيم ادعا كنيم كه ارزيابي را منطبق با واقعيت انجام داده زماني مي

داراي همه  EFQMاما آيا مدل . هاي كاملي در اين جهت استفاده نمائيم ها و مدل ايم كه از روش دهمشاهده نمو

مواردي كه در زير به آن اشاره خواهد شد تنها . هاي يك مدل كامل است؟ پاسخ به اين پرسش منفي است ويژگي

  :بخشي از معايب اين مدل است
  

ها بر روي يكديگر قابل  اين مدل اثر تداخلي متغير و شاخصمدلي جمعي است، در نتيجه در  EFQMمدل ) الف

اين اثر كه . معروف است) سينرژستيك(افزائي  اين اثرات تداخلي بر يكديگر به وابستگي هم. سنجش نيست

  .  شود ها باشد، توسط مقايسات زوجي ارزيابي مي ممكن است بيشتر از مجموع اثرات انفرادي آن

از . شود رهاي مدل، كه در نتيجه، ضعف يك معيار توسط قوت معيار ديگر پوشش داده ميوجود مبادله بين معيا) ب

هاي بنيادين در مديريت  گيري ميزان تحقق مفاهيم و ارزش كه هدف ارزيابي توسط اين روش، اندازه آنجائي

ين معيارها مشخص ، كيفيت در تمام ابعاد مورد نظر است، لذا بايد ميزان مبادله بTQMكيفيت فراگير است و در 
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توان رضايت مشتري را فداي نتايج مالي سازمان نمود؟ بديهي  عنوان مثال در فرايند كسب امتياز آيا مي به. گردد

  . و براي تحقق كامل مفاهيم كيفيت چنين كاري مجاز نيست. است كه پاسخ به اين سؤال منفي است

باشد، لذا راهكار  گانه مي هاي نه از حوزه امتياز 1000ملاك كسب حداكثر  EFQMاز آنجائي كه در ) پ

بعبارتي در غالب موارد، فاصله واحد تحت . گيرد گيرنده قرار نمي اي جهت بهبود در اختيار تصميم بينانه واقع

آل  دهنده فاصله تا ايده آل آنقدر زياد است كه عملاً امتياز كسب شده فقط نشان ارزيابي از استانداردهاي واحد ايده

  .دهد به چگونگي حركت به سوي بهبود در اختيار سازمان قرار نمي اطلاعاتي راجع است و 

  .اي است دهي به اغلب معيارها و زير معيارهاي مدل بعضاً سليقه چگونگي نمره) ت

امكان بروز اشتباه در ) مانند رهبري( EFQMگانه  بدليل كيفي بودن بيش از اندازه بعضي از معيارهاي نه )ث

سازي چنين مدلي  لذا پياده. گيري از دقت پائيني برخوردار خواهد بود بسيار بالا است و در نتيجه اندازهامتيازدهي 

  .گيري زيادي انجام گيرد بايد با وسواس و سخت

   EFQMها و خطاهاي ناشي از ارزيابي در  تحليل پوششي داده

گانه در  زيرا برخي از معيارهاي نه. تبسيار محتمل اس EFQMامكان بروز اشتباه در خودارزيابي براساس مدل 

  .گيري آنها به افرادي خبره و كارآزموده نياز دارد قدري كيفي هستند كه اندازه به  مدل 

گانه  يكي از سئوالاتي كه بايد به آن پاسخ داد اين است كه امتيازات داده شده به هر معيار از معيارهاي نه

EFQM منابع مشي كارگيري يك رهبري با قدرت مشخص، خط ها با به ناگر سازما. تا چه اندازه دقيق است ،

شوند، به يك سري نتايج  ها و منابع و فرايندهاي مشخصي كه هر يك با يك عدد نشان داده مي انساني، شراكت

هاي مشتري، كاركنان، جامعه و مالي دست يابند، اين بدان معناست كه امتيازدهي درست بوده  نزديك به هم در حوزه

خطاي ارزيابي را مشخص نموده و حتي  DEAهاي  توان توسط مدل ولي اگر اين نتايج اريب داشته باشد، مي. است

  .بينانه بوده است معلوم نمود كه امتياز كداميك از معيارها غيرواقع

هت كند كه از مفهوم كارائي تكنيكي ج اين امكان را ايجاد مي EFQM  اي حاكم بر مدل ستاده-ساختار نهاده

گيري در نظر بگيريم، توانمندسازها  ها را واحدهاي تصميم اگر سازمان. ها با يكديگر استفاده نمائيم مقايسه سازمان

گيري و  هاي اين واحد تصميم نهاده) ها و منابع و فرايندها مشي و استراتژي، منابع انساني، شراكت رهبري، خط(

A 

B 

C 

D 

H 

G 

F 

E 

1x 2x

1y

2y

 محور توانمندساز

 محور نتيجه

 1شكل 
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. هاي آن هستند ستاده) يج جامعه، نتايج كاركنان، نتايج كليدينتايج مشتري، نتا( EFQMمعيارهاي نتايج در مدل 

. آيند بدست مي EFQMهاي امتيازدهي  حاصل از معيارها، توسط ارزيابان با استفاده از روش) امتيازات(اعداد 

، مندسازباشد ولي با توجه به مشكل بودن امتيازدهي به معيارهاي توان امتيازات مربوط به حوزه نتايج قابل كنترل مي

لذا، طراحي سيستم كنترلي بر اساس تست صحت نتايج . احتمال بروز اشتباه در امتيازدهي به اين حوزه بسيار بالاست

  .رسد نظر مي ضروري به

ها پيشنهاد  براي استانداردسازي از طريق تحليل پوششي داده )10(و همكار Golanyبراي اين منظور از روشي كه 

براي توضيح بيشتر فرض كنيم معيارهاي ارزيابي يك سازمان شامل يك معيار توانمندساز و . كنيم نمودند، استفاده مي

هاي مختلف  نتايجي را كه از ارزيابي توسط ارزيابان خبره و كارآزموده در گذشته از سازمان. يك معيار نتيجه باشد

، A ،B ،C ،D گيري  احدهاي تصميمو 1در شكل . كنيم آوري مي آمده است، براي ساختن مرز استاندارد جمع بدست 

E  وF چنين واحدهائي هستند.  

دهنده اين است كه از  مرز حاصل نشان. شود ساخته مي Dو  A ،B ،Cهاي  مرز كارائي توسط واحدها يا سازمان

ي با توجه به كيف. كارگيري ميزان مشخصي توانمندساز، انتظار داريم كه در سازمان چه ميزان نتيجه حاصل گردد به

با  Fو  Eمثلاً واحدهاي . پوشي باشد تواند قابل چشم اي مي ، خطاي ارزيابي تا اندازهEFQMبودن معيارها در مدل 

توان نتيجه حاصل از ارزيابي اين  اينكه روي مرز كارائي قرار ندارند ولي با توجه به نزديكي به مرز كارائي، مي

دسته اول واحدهاي ناكارا يا بعبارتي . شوند دو دسته تقسيم ميبنابراين، واحدهاي ناكارا به . واحدها را پذيرفت

ها يا واحدهاي ناكارائي كه نتيجه ارزيابي  ها قابل قبول نيست و دسته دوم سازمان هائي كه نتيجه ارزيابي آن سازمان

تيازدهي گيري هستند كه توسط مميزان ام واحدهاي تصميم Hو  Gواحدهاي  1در شكل . براي آنها قابل قبول است

  : دو نظريه قابل طرح است G در مورد واحد. اند شده

  وقوع خطا در امتيازدهي  )الف

  .وجود مشكلاتي در درون سازمان كه از چشم مديران به دور مانده است )ب

 2xكارگيري  با به Gرود كه واحد  بينانه بوده است، لذا انتظار مي واقع Bو  Aاگر بپذيريم كه ارزيابي واحدهاي 

واحد توانمندساز، به اندازه 
2

y حال آنكه اين سازمان به اندازه . واحد نتيجه حاصل نمايد
1

y  واحد، نتيجه حاصل

A 

B 

C 

D 

 محور توانمندساز

 محور نتيجه

 2شكل 

I 

www.SID.ir



Arc
hi

ve
 o

f S
ID

 ������ 	�
� �����	 ��� ���� ����)JSIAU( � ���� � ���� /"# �$%&�
 �'�"  

 

17

ن سازمان باعث ناشي از خطاي ارزيابي باشد و يا مانعي در دروتواند   همانطور كه اشاره شد اين امر مي. كرده است

يابي گرديده و در صورت  تا علت، ريشه بنابراين بررسي مجدد ارزيابي كاري ضروري بوده. چنين وضعيتي گردد

وقوع خطا، امتيازات داده شده اصلاح شود و در صورتي كه حالت دوم اتفاق افتاده باشد، دلايل مورد بررسي قرار 

  . گيرد

مرز كارائي را  Iدر اين حالت واحد . دهد ق بيفتد نشان ميحالت ديگري را كه ممكن است اتفا 2شكل 

در اين حالت بايد . شود ساخته مي Dو  A ،I ،Cدهد و مرز جديد كارائي توسط واحدهاي  الشعاع قرار مي تحت

عنوان   به Iدر صورتيكه امتيازات اين واحد مورد تاييد باشد، واحد . مجدداً مورد بررسي قرار گيرد Iوضعيت واحد 

نادرست است و امتيازات جديد پس از  Iوگرنه امتيازدهي به توانمندساز واحد . گردد جديد معرفي مياستاندارد 

  .ارزيابي مجدد باعث تغيير مرز كارائي نخواهد شد

ها غيرقابل قبول است، از دو روش، يكي روش پيشنهادي توسط  هائي كه نتيجه ارزيابي آن براي تشخيص سازمان

Golany ري كاراي گي كه براي استانداردسازي پيشنهاد شد و ديگري روشي مبتني بر واحدهاي تصميم )10(و همكار

  .گردد رأسي استفاده مي

  روش اول 

گيري در نظر  تصميم  واحدهاي اند را بعنوان  گرفته مورد ارزيابي قرار EFQMمدل  توسط  كه  هائي  سازمان

هاي  گيري و چهار معيار نتيجه را ستاده هاي اين واحدهاي تصميم عنوان نهاده هپنج معيار توانمندساز را ب. گيريم مي

اند ولي توسط مميزان  اطلاعات مربوط به واحدهائي را كه در گذشته موفق يا ناموفق عمل نموده. كنيم ها فرض مي آن

ها مورد مقايسه قرار  داده وششي پ  اين واحدها را توسط مدل تحليل .كنيم آوري مي اند، جمع كارآزموده امتيازدهي شده

پس از . اين واحدها مرز استاندارد را خواهند ساخت. گيرند ها روي مرز كارائي قرار مي بعضي از آن. دهيم مي

گيري كه در يك دوره مشخص امتيازدهي  شناسائي واحدهاي استاندارد، مجدداً با اضافه نمودن واحدهاي تصميم

اگر سازماني باعث ناكارا . پذيرد صورت مي CCRار ديگر كار ارزيابي توسط مدل اند به واحدهاي فوق، يك ب شده

هاي سازمان مورد نظر را بررسي مجدد نموده و در صورت تاييد  شدن حداقل يك سازمان استاندارد گردد، آنگاه داده

شده، مرز استاندارد را  وگرنه امتيازات اصلاح. شود عنوان يك سازمان استاندارد معرفي مي  هاي آن، به صحت داده

  . تغيير نخواهد داد

يك بار ديگر سازمان را با كنار گذاشتن واحدهاي استاندارد ارزيابي كرده و نسبت دو كارائي را براي هر يك از 

مجدداً فاصله هر عدد از ميانگين را محاسبه . آوريم دست مي ها محاسبه نموده و ميانگين اعداد حاصل را به سازمان

آيد كه  با كسر نمودن عدد ميانگين از عدد حاصل، عددي بدست مي. آوريم ميانگين اين فواصل را بدست مي نموده و

گيري كمتر از اين عدد  حاصل از ارزيابي يك واحد تصميم  اگر نتيجه. خواهد بود EFQMمعيار پذيرش نتايج 

د و يا عواملي بازدارنده كه توسط ان دست آمده به درستي محاسبه نشده باشد، بدان معناست كه يا اعداد به

ها  زيرا انتظار ما اين است كه سازمان. اند هاي ارزيابي قابل شناسائي نيستند در ايجاد اريب نتايج، نقش داشته شاخص

ها و منابع و فرايند مشخص كه هر يك با  مشي، منابع انساني، شراكت كارگيري رهبري با قدرت مشخص، خط با به

يك شركت هواپيمائي را در  عنوان مثال،  به. شود، به يك سري نتايج نزديك به هم دست يابند مي يك عدد نشان داده
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كارمندان اين سازمان تمام فاكتورهاي مورد نياز را . مشي گذاري قوي است نظر بگيريد كه داراي رهبري توانمند، خط

عايت شده است ولي به دليل يك مورد همه استانداردها در اين شركت ر. دارا بوده و رضايت شغلي نيز دارند

نتايج كليدي ) مثلاً اشكال در حراست و برج مراقبت(هواپيماربائي و يك سانحه هوائي كه مقصر شركت نبوده است 

  . و مشتري از امتياز لازم برخوردار نيست

ي مديران و رهبران، ول. گردد ها عوامل پنهاني وجود دارد كه مانع از رشد و بالندگي آن مي در بعضي از سازمان

طريقي ناهماهنگي بين توانمندسازها و نتايج معلوم  هاي موجود نگردند، مگر اينكه به ممكن است هرگز متوجه ضعف

ها اين ناهماهنگي را مشخص نموده و ارزيابي درست از سازمان، وجود چنين وضعيتي  داده پوششي مدل تحليل. شود

  .  را تأئيد خواهد كرد

  روش دوم

باشند به شناسائي  گيري كاراي رأسي كه مرجع واحدهاي ديگر مي ن روش، با استفاده از واحدهاي تصميمدر اي

گيرد،  ها مورد تأييد قرار مي هاي آن گيري كه داده بدينگونه كه ابتدا واحدهاي تصميم .شود خطاي امتيازات پرداخته مي

ين مرحله واحدهاي كارا و در نتيجه مرز كارائي معلوم در ا. ناميم اين واحدها را استاندارد مي. شود ارزيابي مي

اگر مرز كارائي . شود بار ديگر به اين واحدها، واحدهاي تحت ارزيابي اضافه شده و مقايسه انجام مي. گردد مي

گيري ناكارا را مشخص  حاصل از واحدهاي استاندارد تغيير نكرد، واحدهاي مرجع هريك از واحدهاي تصميم

ع هر واحد تحت ارزيابي و واحدهاي استاندارد ناكارائي را كه با اين واحد داراي مرجع مشترك هستند مرج. كنيم مي

عدد كارائي واحد تحت ارزيابي را با واحدهائي كه حداقل يك مرجع مشترك با آن دارند، مقايسه . نمائيم را معين مي

درستي انجام  يا امتيازدهي به. ت قابل بررسي استكنيم اگر اين عدد كمتر از كارائي بقيه واحدها باشد، دو حال مي

در . دست نيايد نشده و يا مشكلاتي در درون سازمان باعث شده است كه از توانمندسازها نتايج قابل قبولي به

  .صورتيكه مرز كارائي تغيير كند واحدي كه باعث اين تغيير شده است بايد مورد بررسي مجدد قرار گيرد

  مثال توضيحي

شود، امتيازات داده شده  هاي تحت ارزيابي در كشورمان محرمانه تلقي مي اييكه اطلاعات مربوط به سازماناز آنج

  .باشد ها غيرواقعي است و فقط براي درك بيشتر مباحث مطروحه مي در اين مثال EFQMگانه مدل  به معيارهاي نه

گيري  گيريم واحدهاي تصميم نظر مي دررا  1جدول 
1D تا 

25D  در اين جدول واحدهائي هستند كه در گذشته

از اين پس  .ها مورد تأئيد است اند و امتيازات اختصاص يافته به آن توسط مميزان كارآزموده مورد ارزيابي قرار گرفته

. است EFQMهاي مدل  ط به حوزهگانه مربو امتيازات نه 10تا  2هاي  ستون. ناميم اين واحدها را استاندارد مي

واحدهاي
27D تا 

35D ها بايد مورد  هائي هستند كه در يك دوره مشخص ارزيابي شده و صحت نتايج آن سازمان

نتايج حاصل  2جدول  .دهيم ها را با واحدهاي استاندارد مورد مقايسه قرار مي براي اين منظور آن. بررسي قرار گيرد

عدد . دهد اند، نشان مي هائي كه بطور غيرواقعي ارزيابي شده كارگيري روش اول را براي شناسائي سازمان  از به

با محاسبه ميانگين فاصله هريك از اعداد ستون . باشد ميانگين اعداد ستون آخر مي 2در سطر آخر جدول  979/0

ميباشد كه اين عدد نشان دهنده  967/0عدد  012/0و  979/0ضل تفا. آيد بدست مي 012/0آخر از ميانگين، عدد 

يافته به واحدهاي  از آنجائي كه عدد اختصاص. باشد گيري مي ها در مورد هر واحد تصميم معيار پذيرش صحت داده
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بررسي گيرد و  الذكر است، نتايج ارزيابي اين واحدها مورد شك و ترديد قرار مي كمتر از عدد فوق 35و  32، 31، 30

معيارهاي توانمندساز براي اين واحد . گيريم را در نظر مي 31بعنوان نمونه واحد . شود مجدد اين واحدها توصيه مي

بعبارتي از توانمندساز بيشتر نتايج . بيشتر و در عوض نتايج كمتري حاصل نموده است 21در مقايسه با واحد 

ارزيابي واقعي نيست يا سازمان از درون با مشكلاتي مواجه  و اين بدان معناست كه يا. تري بدست آمده است ضعيف

  . است كه نياز به بررسي موشكافانه دارد

ستون دوم، كارائي و ستون سوم واحدهاي مرجع . گيريم را در نظر مي 3براي بكارگيري روش دوم جدول    

گيري  ها براي هر واحد تصميم ج دادهبراي تعيين ميزان صحت نتاي. دهد گيري را نشان مي متناظر با هر واحد تصميم

تحت ارزيابي، اين واحد را با واحدهاي استانداردي كه حداقل يك مرجع مشترك با آن دارند، مورد مقايسه قرار 

در صورتي كه عدد كارائي اين واحد حداقل از عدد كارائي يكي از اين واحدها بيشتر باشد، نتايج حاصل از . دهيم مي

گانه  هاي نه در غيراينصورت بررسي مجدد امتيازات در حوزه. گيرد مورد تايًيد قرار مي  EFQMارزيابي توسط مدل

اين واحدها بعنوان مراجع  6Dو  15D،11Dواحدهاي . گيريم را در نظر مي 28Dبعنوان نمونه واحد . شود توصيه مي

حداقل در يك مرجع  24Dو 3D،6D،11D ،13D ،15D ،16D ،17D ،18D ،19D ،21D ،22D ،23D. اند شناخته شده

) 986/0( 19گيري از عدد كارائي واحد  عدد كارائي اين واحد تصميم. مشترك هستند 28Dگيري  با واحد تصميم

براي   EFQMدرمقابل نتايج حاصل از امتيازدهي در مدل. باشد تاًييد مي بيشتر است و لذا نتايج آن مورد
30

D  نياز

گيري استانداردي كه داراي مرجع  تري دارد زيرا اين واحد در مقايسه با تمام واحدهاي تصميم به بررسي دقيق

داراي حداقل يك مرجع  26و  23، 21، 20واحدهاي . مشترك با آن هستند، از عدد كارائي كمتري برخوردار است

 35و  34، 32، 31با همين استدلال نتايج بدست آمده در مورد واحدهاي . هستند 30گيري  مشترك با واحد تصميم

  .نيز نياز به بررسي مجدد دارند
هاي مربوط به واحدهاي استاندارد و واحدهاي تحت ارزيابي داده -1جدول  

 

  رهبري  مشي و استراتزي خط  كاركنان  ها و منابع مشاركت  فرايندها  نتايج مشتري  كاركنان ايجنت  نتايج جامعه  نتايج كليدي
DMUs 

74  31  44  105  70  45  44  40  50  1D 

97  38  56  129  68  57  55  49  65  2D 

103  40  63  141  80  67  65  53  70  3D 

83  34  43  112  73  46  45  42  55  4D 

92  37  52  119  75  54  52  47  60  5D 

101  41  64  142  79  68  64  50  70  6D 

112  43  74  150  83  73  70  53  74  7D 

118  47  79  159  90  77  76  65  80  8D 

114  43  75  151  80  74  72  63  75  9D 

80  35  47  110  69  49  46  45  55  10D 

95  39  55  127  69  54  53  49  64  11D 

126  52  82  169  110  82  80  68  85  12D 

121  47  79  161  95  79  77  63  80  13D 

63  22  38  75  62  37  35  31  40  14D 
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  ... 1ادامه جدول 

73  30  43  104  71  46  45  40  51  16D 

96  37  55  128  69  58  56  51  65  17D 

100  40  63  141  79  69  64  52  71  18D 

94  38  54  126  69  55  54  49  65  19D 

120  46  79  160  96  80  78  63  86  20D 

53  21  30  70  51  34  31  25  36  21D 

122  48  80  163  108  81  79  67  83  22D 

63  22  37  74  63  37  36  31  42  23D 

79  34  45  110  69  48  46  43  57  24D 

113  43  77  149  83  75  73  54  75  25D 

48  19  28  45  45  28  29  26  32  26D 

94  38  54  126  69  55  54  49  65  27D 

99  41  63  140  79  69  64  50  71  28D 

90  35  52  125  73  56  52  50  65  29D 

53  20  37  63  76  45  42  45  49  30D 

50  21  25  70  56  39  35  25  37  31D 

121  48  75  156  109  80  75  73  87  32D 

74  29  42  104  70  46  46  41  51  33D 

93  37  53  126  80  69  64  54  72  34D 

47  20  27  44  46  30  29  27  35  35D 

پيشنهادي اولنتايج روش  - 2جدول   

  DMUs  )1(كارائي واحدهاي استاندارد ناكارا و تحت ارزيابي   )2(كارائي واحدهاي استاندارد و تحت ارزيابي   )1(به ) 2(نسبت 

992/0  992/0  1  3D 

999/0  999/0  1  13D 

977/0  977/0  1  16D 

988/0  988/0  1  17D 

983/0  983/0  1  18D 

986/0  986/0  1  19D 

965/0  963/0  998/0  20D 

972/0  972/0  1  21D 

989/0  976/0  987/0  22D 

996/0  996/0  1  23D 

985/0  985/0  1  24D 

989/0  989/0  1  26D 

986/0  986/0  1  27D 

998/0  998/0  1  28D 

990/0  990/0  1  29D 

947/0  945/0  998/0  31D 

961/0  943/0  981/0  32D 

976/0  976/0  1  33D 

948/0  809/0  853/0  30D 

980/0  869/0  887/0  34D 

962/0  921/0  957/0  35D 

     012/0انحراف از ميانگين                                979/0ميانگين                    
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 نتايج روش دوم - 3جدول

 مراجع
  كارائي  مراجع DMUs كارائي

DMUs 

11D  ,6D  ,2D  986/0  19D 1D 1  1D 

25D  ,14D  ,11D  963/0  20D 2D 1  2D 

15D  ,14D  ,7D  

,2D  
972/0  21D 

9D  ,7D  ,6D  

,2D  ,1D  
992/0  3D 

25D  ,12D  ,11D  

,7D  
976/0  22D 4D 1  4D 

15D  ,14D  ,4D  996/0  23D 5D 1  5D 

15D  ,11D  ,10D  

,4D  
985/0  24D 6D 1  6D 

25D 1  25D 7D 1  7D 

14D  ,11D  ,7D  

,5D  
989/0  26D 8D 1  8D 

15D  ,14D  ,7D  

,2D  
986/0  27D 9D 1  9D 

15D  ,11D  ,6D  998/0  28D 10D 1  10D 

11D  ,4D  990/0  29D 11D 1  11D 

14D  809/0  30D 12D 1  12D 

15D  945/0  31D 15D  ,12D  ,7D  999/0  13D 

14D  ,11D  ,7D  943/0  32D 14D 1  14D 

15D  ,14D  ,7D  

,2D  
972/0  33D 15D 1  15D 

11D  ,7D  ,6D  

,2D  ,1D  
869/0  34D 

15D  ,6D  ,4D  

,1D  
977/0  16D 

15D  ,11D  ,10D  

,4D  
921/0  35D 

9D  ,7D  ,6D  

,2D  ,1D  
988/0  17D 

      9D  ,6D  ,2D  983/0  18D 

  

  گيري نتيجه

در يك سازمان نياز به آشنائي جامع با اين مدل و  EFQMدرك كامل و بكار بردن صحصح مدل 

ها با شرايط سازمان داشته و علاوه بر آن بدليل  ن و تناسب هركدام از آنهاي مختلف خودارزيابي سازما رهيافت

در . كيفي بودن بيش از اندازه برخي از معيارهاي ارزيابي وجود ارزيابان خبره از اهميت بسزائي برخوردار است

ي ديگر گاهي ممكن از طرف. باشد نتيجه امكان بروز خطا در امتيازدهي به معيارها و زير معيارها، بسيار محتمل مي

است بدليل وجود مشكلاتي در درون سازمان، بين توانمندسازها و نتايج تناسبي برقرار نباشد كه شناسائي اين عدم 

 - در اين مقاله، از وجود ساختار نهاده. آگاه نمايد تواند سازمان را از وجود مشكلات درون سازماني،  تناسب مي

و  CCRباشد، استفاده شده و با كمك مدل  گانه مي ته از معيارهاي نهكه برگرف EFQMاي حاكم برمدل  ستاده

مفهوم كارائي تكنيكي وجود خطاهاي احتمالي در ارزيابي و يا احياناً وجود عدم تناسب بين توانمندسازها و نتايج 

  .ها بررسي شد حاصل از آن
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