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مباني طراحي مدل

در طراحي مدل، از كليه مدل هاي تعالي سازماني       

(Business Excellence)

كه در كشورهاي مختلف مورد استفاده قرار گرفته اند،         
.  بهره گرفته شده است     

ارزش ها و مفاهيم بنيادي

مدل تعالي سازماني چارچوبي روشمند براي ارزيابي عملكرد سازمان ها     
. در دو حوزه فرآيند ها و نتايج حاصل از اين فرآيند ها است  

دستاوردهاي حاصل از ارزيابي در اين مدل عبارتست از نقاط قوت    
سازمان و زمينه هاي قابل بهبود آن كه براي دستيابي به بهبودها     

. فهرستي از برنامه هاي اولويت بندي شده را نيز پيشنهاد مي كند 



ارزش ها و مفاهيم بنيادين هشت گانه

 مشتري مداري  • نتيجه گرايي •

 مديريت مبتني بر فرآيندها و واقعيت ها        • رهبري و ثبات در مقاصد     •

 يادگيري، نوآوري و بهبود مستمر    • توسعه و مشاركت كاركنان         •

   مسؤوليت هاي اجتماعي سازمان       • توسعه همكاري هاي تجاري     •

 نتيجه گرايي-1

 .ر داشته باشدتعالي دستيابي به نتايجي است كه رضايت كليه ذينفعان سازمان را در ب       

، اطلاعات مربوط به ذينفعان فعلي و آينده، جمع آوري شده         متعالي  ي سازمان ها    در
هداف، مقاصد،   و به منظور تعيين، به كارگيري و بازنگري خط مشي ها، استراتژي ها، ا                 

 قرار   شاخص ها و برنامه هاي كوتاه مدت، ميان مدت و بلند مدت مورد استفاده           
انتظار اين اطلاعات مي تواند در دستيابي به مجموعه متوازني از نتايج مورد      . مي گيرد 

 .ذينفعان كمك كند  



ي مشتري مدار-2

 .تعالي، خلق ارزش هاي مطلوب مشتري است  

ك مي كنند،   سازمان هاي متعالي، مشتريان خود را مي شناسند و آنها را به خوبي در                 
چنين  . زيرا مشتريان قضاوت كنندگان نهايي كيفيت محصولات و خدمات هستند     

 و در صورتي      سازمان هايي تجربيات و ادراكات مشتريانشان را بررسي و بازنگري كرده                    
اين سازمانها به      . كه اشتباهي رخ داده باشد، به سرعت به اصلاح موثر آن مي پردازند           

. برقراري و حفظ رابطه اي متعالي با مشتريانشان اقدام مي كنند               

 رهبري و ثبات در مقاصد-3

 .تعالي، رهبري دور انديش و الهام بخش، همراه با ثبات در مقاصد است      

 متعالي، رهبراني دارند كه سمت و سوهاي روشني براي سازمان خود                  يسازمان ها     
اين رهبران، ساير رهبران سازمان را متحد كرده و آنها را براي              . تعيين و ارائه مي كنند   

ارزش ها، اصول اخلاقي، فرهنگ و         . اركنانشان ترغيب مي كنند     ك به حركت در آوردن     
بيت واحدي در  ساختار اداري را به گونه اي در سازمان مستقر مي كنند كه هويت و جذا              

.  ذهن ذينفعان ايجاد كند 



 مديريت مبتني بر فرآيندها و واقعيت ها-4

 از طريق مجموعه اي از سيستم ها، فرآيندها و واقعيت هاي       متعالي مديريت سازمان
 .مرتبط و به هم پيوسته است  

 هاي سازمان،      اطمينان از اجراي نظام مند خط مشي ها، استراتژي ها، اهداف و برنامه               
اين فرآيندها به   . از طريق مجموعه اي شفاف و يكپارچه از فرآيندها تضمين مي شود         
تصميم گيري بر  . گونه اي مؤثر جاري سازي و مديريت شده و همواره بهبود مي يابند        

وانمندي هاي  اساس اطلاعات واقعي و قابل اطمينان از عملكرد حال و مورد انتظار، ت            
نين عملكرد فرآيندها و سيستم ها، خواسته ها، انتظارات و تجربيات ذينفعان و همچ           

. ساير سازمان ها از جمله رقبا، انجام مي شود             

 توسعه و مشاركت كاركنان-5

 .ها در امور استتعالي، حداكثر نمودن مشاركت كاركنان از طريق توسعه و دخالت دادن آن 

وردن خط مشي      سازمان هاي متعالي، شايستگي هاي لازم حال و آينده جهت به اجرا در آ                  
آنها با جذب و توسعه     . استراتژي ها، اهداف و برنامه ها را شناسايي و درك مي كنند                    ها، 

و مثبت، به كاركنانشان، به شايستگي هاي مورد نظر دست يافته و آنان را فعالانه                
ت كرده و    گونه اي همه جانبه حمايت مي نمايند، توسعه كاركنان را ترويح و حماي       

 .آزادسازي كامل قابليت هايشان را ممكن مي سازند              



  يادگيري، نوآوري و بهبود مستمر-6

 فرصت هاي بهبود با تعالي، چالش طلبيدن وضع موجود و ايجاد تغيير به منظور نوآوري و خلق    
 .استفاده از يادگيري است

ران گود و ديسازمان هاي متعالي، همواره در حال يادگيري از فعاليت ها و عملكرد خ              

دانش كاركنانشان را به منظور حداكثر        . بهينه كاوي داخلي و خارجي را جدي مي گيرند        . هستند 

.مند مي كنندنمودن يادگيري در سراسر سازمان به كارگرفته و همگان را از آن بهره                

 توسعه همكاري هاي تجاري-7

.جاد مي كندتعالي، توسعه و حفظ همكاري هايي است كه براي سازمان ارزش افزوده اي

ات و  ربا تغيي  سازمان هاي متعالي، تشخيص مي دهند در دنياي كنوني كه همواره همراه             
 دارد و بر      افزايش تقاضاست، دستيابي به موفقيت، بستگي كامل به توسعه همكاري ها             

اين  . ستند اين اساس است كه همواره در پي توسعه همكاري ها با ديگر سازمان ها ه                
 بهينه نمودن همكاري ها، آنها را به ايجاد ارزش افزونتر براي ذينفعانشان از طريق         

.شايستگي ها و صلاحيت هاي محوري قادر مي سازد              



 مسؤوليت اجتماعي سازمان-8

ر آن فعاليت مي كند و  تعالي، فراتر رفتن از چارچوب حداقل الزامات قانوني است كه سازمان د
. تلاش براي درك و پاسخگويي به انتظارات ذينفعان سازمان در جامعه است

پاسخگويي    سازمان هاي متعالي، به عنوان سازمان هايي مسؤول با ايجاد شفافيت و                    
 .مي كنند   مناسب به ذينفعانشان در قبال عملكرد خود، رويكردهايي اخلاقي اتخاذ         

ر فعاليتهاي   مسؤوليت هاي اجتماعي سازمان در ارزشهاي سازمان بيان گرديده و باساي                    
.سازمان يكپارچه شده است      

 گانه9ي معيارها
تعالي سازماني بر آن استوار    كه كيفيت مديريت  سرآمديمدل 

پنج معيار آن، توانمند سازها و چهار . شده، داراي نه معيار است 
 .معيار ديگر نتايج هستند  

، آنچه را يك سازمان انجام مي دهد پوشش   “توانمندساز”معيارهاي  
.  مي دهند و معيارهاي نتايج، آنچه را كه يك سازمان بدست مي آورد     

“ توانمندسازها”بدست مي آيند و   “ توانمندسازها”بر اثر اجراي “ نتايج”
.  بهبود مي يابند  “ نتايج”با گرفتن بازخور از 



وانمندسازهات

رهبري 0  

خط مشي و استراتژي  0             

كاركنان 0                                           

 مشاركتها و منابع 0                                    

فرآيندها  0                                                                               

رهبري : 1معيار 
ورد نياز براي آرمان و مأموريت را تدوين و دستيابي به آنها ارزش ها و سيستم هاي م    رهبران متعالي، 

 .ها را به اجرا در مي آورندموفقيت پايدار سازمان را ايجاد كرده و با عمل و رفتار مناسب خود آن    

. فرهنگ را ايفا مي كنند    رهبران، ارزشها و اصول اخلاقي سازمان را ايجاد كرده و نقش الگو در      ) الف 
 مديريت و بهبود مستمر     رهبران، شخصاً براي اطمينان يافتن از ايجاد، توسعه و استقرار سيستم     ) ب 

.آن، مشاركت دارند 
.  كنند  رهبران، با مشتريان، شركاي تجاري و نمايندگان جامعه تشريك مساعي مي       ) ج 
. رهبران، فرهنگ تعالي را در ميان كاركنان تقويت مي كنند       ) د 
  .رهبران، تغييرات سازماني را شناسايي و راهبري مي كنند      ) ه 



خط مشي و استراتژي : 2معيار 
ك استراتژي متمركز بر منافع سازمان هاي متعالي مأموريت و آرمان خود را از طريق ايجاد و تدوين ي       

 . به اجرا در مي آورند ذينفعان و با در نظر گرفتن بازار و بخشي كه در آن فعاليت مي كنند،   

.وندژي بر اساس خواسته هاو انتظارات حال وآينده ذينفعان پايه ريزي مي ش     تخط مشي و استرا)الف

قيقات، يادگيري و   خط مشي و استراتژي بر اساس اطلاعات حاصل از اندازه گيري عملكرد، تح) ب 

.فعاليتهاي خلاقانه، پايه ريزي مي شوند      

.ي شوند خط مشي و استراتژي، تدوين شده، مورد بازنگري قرار گرفته و به روز م      ) ج 

.  و به اجرا در مي آيد خط مشي و استراتژي از طريق چارچوب فرآيندهاي كليدي اشاعه داده شده     ) د 

كاركنان : 3معيار 
 تيمي و سازماني اداره كرده، توسعه سازمان هاي متعالي تمامي توان بالقوه كاركنان خود را در سطوح فردي،      

. بخشيده و از آن بهره مي گيرند

. منابع انساني برنامه ريزي و مديريت شده و بهبود مي يابند        ) الف 
.دانش و شايستگي كاركنان شناسايي شده، توسعه يافته و نگهداري مي شود         )ب 
.كاركنان مشاركت داده شده و به آنان تفويض اختيار مي شود ) ج 
. كاركنان و سازمان گفتمان دارند   ) د 

. كاركنان مورد تشويق و تقدير قرار گرفته و به آنها توجه مي شود  



مشاركتها و منابع : 4معيار 
دگان و منابع داخلي خود را به    سازمان هاي متعالي، مشاركتها و همكاري هاي تجاري بيروني، تأمين كنن         

 .اجراي اثر بخش فرآيندهايشان برنامه ريزي و مديريت مي كنند   . منظور پشتيباني از خط مشي و استراتژي  

.همكاري هاي تجاري بيروني، مديريت مي شود    ) الف 
.منابع مالي، مديريت مي شود      ) ب 
.ساختمان ها، تجهيزات و مواد، مديريت مي شود     ) ج 
.فناوري، مديريت مي شود    ) د 
. اطلاعات و دانش، مديريت مي شود      ) ه 

فرآيندها : 5معيار 
        به منظور كسب رضايت كامل و ايجاد ارزش فزاينده براي    اسازمان هاي متعالي فرآيندهاي خود ر       

 .مشتريان و ساير ذينفعان طراحي نموده، مديريت كرده و بهبود مي بخشند  

.فرآيندها به گونه اي نظام مند طراحي و مديريت مي شوند          ) الف 
ان و ساير ذينفعان در    فرآيندها به منظور كسب رضايت كامل و ايجاد ارزش فزاينده براي مشتري            ) ب 

. صورت نياز، با استفاده از نوآوري ها بهبود مي يابند  
.  مي شوندمحصولات و خدمات بر اساس خواسته ها و انتظارات مشتري طراحي و ايجاد  ) ج 
. محصولات و خدمات، توليد، تحول و پشتيباني مي شوند) د 
. ارتباط با مشتري مديريت شده و تقويت مي شود     ) ه 



نتايج 

نتايج مشتريان  0  

نتايج كاركنان 0                            

 نتايج جامعه    0                                                 

 نتايج كليدي عملكرد   0                                                                      

نتايج مشتري : 6معيار 
ا اندازه گيري كرده و به آنها دست   سازمان هاي متعالي به طور فراگير نتايج مهم مرتبط با مشتريان خود ر         

. مي يابند 
مقياس ادراكي ) الف 

به عنوان مثال اين اندازه ها از طريق    . (اين مقياس ها، بيانگر ادراكات مشتريان از سازمان است        
ديرها و شكايات رسمي      نظر سنجي هاي مشتري و گروه هاي نمونه، رتبه بندي هاي فروشندگان، تق      

.)  بدست مي آيند   
شاخص هاي عملكردي ) ب 

 درك، پيش بيني و   اين شاخص ها، شاخص هايي داخلي هستند كه توسط سازمان به منظور پايش،      
. كارگرفته مي شوند    بهبود عملكرد سازمان و پيش بيني ادراكات مشتريان بيروني سازمان به       



نتايج كاركنان : 7معيار 
ا اندازه گيري كرده و به آنها دست مي   سازمان هاي متعالي به طور فراگير نتايج مهم مرتبط با كاركنان خود ر          

 .يابند

ها مقياس ) الف 

به عنوان مثال اين اندازه از طريق نظر سنجي ها، گروههاي       .(بيانگر ادراكات كاركنان از سازمان است     
  .)نمونه، مصاحبه ها و ارزيابي هاي ساختار يافته به دست آيند        

شاخص هاي عملكردي ) ب 
 درك، پيش بيني و   اين شاخص ها، شاخص هايي داخلي هستند كه توسط سازمان به منظور پايش،      

. مي شوند بهبود عمكلرد كاركنان سازمان و پيش بيني ادراكات آنان با كارگرفته       

نتايج جامعه : 8معيار 
زه گيري كرده و به آنها دست سازمان هاي متعالي به طور فراگير نتايج مهم مرتبط با جامعه را اندا         

.يابند   مي

كاربردي  هايمقياس ) الف  

برخي از اندازه ها كه به عنوان مقياس    . اين مقياس ها، بيانگر ادراكات جامعه از سازمان است      
.  ادراكي مطرح شده است قابل طرح در شاخص هاي عملكردي هستند و بالعكس       

شاخص هاي عملكردي ) ب 
 درك، پيش   اين شاخص ها، شاخص هايي داخلي هستند كه توسط سازمان به منظور پايش،      

. مي شوند بيني و بهبود عملكرد سازمان و پيش بيني ادراكات جامعه به كارگرفته        



نتايج كليدي عملكرد : 9معيار 

 مشي و استراتژي را اندازه سازمان هاي متعالي به طور فراگير نتايج مهم مرتبط با عناصر اصلي خط        
 .گيري كرده و به آنها دست مي يابند  

كاربردي  هايمقياس ) الف 

به اهداف بلند مدت   اين شاخص ها، نتايج كليدي برنامه ريزي شده سازمان هستند كه وابسته     
.  و كوتاه مدت آن است 

عملكردي  كليديشاخص هاي ) ب 
ندها و پيش  اين شاخص ها، شاخص هايس عملياتي هستند كه به منظور پايش و درك فرآي      

. بيني و بهبود احتمالي دستاوردهاي كليدي عملكرد به كارگرفته مي شوند       

خود ارزيابي
اي يك سازمان با    خودارزيابي يك بازنگري جامع، روشمند و منظم از فعاليتها و دستاورده      

. استفاده از مدل تعالي سازماني است   
توانند از آنها يا از تركيبي از آنها براي ارزيابي     ها مي   رويكرد خودارزيابي كه سازمان    چهار

: يابي به نقاط قوت و زمينه هاي قابل بهبود استفاده كنند عبارتند از         عملكرد خود و دست

اي  رويكرد پرسشنامه  •
 رويكرد كارگاهي  •                          

 رويكرد استفاده از پروفورما •                                               
 رويكرد شبيه سازي جايزه  •                                                                                     



ـ رويكرد پرسشنامه اي1

اي واقعي و مستدل       ، منجر به تكميل پرسشنامه     حداقل منابع و زمان    اين رويكرد با صرف     

آوري اطلاعات درباره آگاهي و ادراكات كاركنان در درون سازمان، اين                       براي جمع. شود مي

.آيد رويكرد يك رويكرد عالي به حساب مي        

ها در سطح وسيع و با هدف پشتيباني             برخي از سازمانها به عنوان روشي براي گردآوري داده              

استفاده    ، هايي با پاسخهاي بلي يا خير         پرسشنامه   از رويكردهاي دقيقتر خودارزيابي، از      

.كنند مي

ـ رويكرد كارگاهي2

 اجرا كننده خودارزيابي   مزيت اين رويكرد آنست كه به مشاركت فعال مديران و افراد كليدي واحد        
آوري شده در كارگاه به همتايان    ها و ارائه شواهد جمع آوري داده اين گروه مسئول جمع. نياز دارد
تجربه نشان داده  . اين كار آغازي براي دستيابي به اتفاق نظر در گروه مديريت است       . باشند   خود مي

اشند، براي تسهيل اين فرآيند        است كه دو نفر از كاركنان كه به عنوان ارزياب، كاملاً آموزش ديده ب        
  .مورد نياز هستند

دهي،   ها، كارگاه نمره       آوري داده     آموزش، جمع :پنج جزء فرآيند رويكرد كارگاهي عبارتند از         
  . ملياتيتوافق بر سر اقدامات اصلاحي و بازبيني پيشرفت در قبال برنامه هاي ع              



ـ رويكرد استفاده از پروفورما3

ان  توان توسط افراد يا گروهها در درون سازمان تهيه كرده و توسط ارزياب        مدارك خودارزيابي را مي 
   تواند فعاليت ارزيابي را بر اساس       آموزش ديده مورد ارزيابي قرار داد و يا گروه مزبور مي   

.مسئوليت هايش انجام دهد 
 .توان از گروههاي خارج از سازمان نيز استفاده نمود     براي بازبيني نتايج خودارزيابي مي  

 توان اطلاعات واحدهاي مختلف را هاي بزرگتر كه شامل چندين واحد هستند، مي      براي سازمان 
از اين به بعد    .آوري نموده و نقاط قوت و زمينه هاي قابل بهبود مشترك رامشخص نمود    جمع
.ر سطح سازمان را توسعه داد  توان استراتژي جاري را مورد بازبيني قرارداده و برنامه هاي بهبود د   مي

ـ رويكرد شبيه سازي جايزه4

 به منظور انجام    “اظهار نامه جايزه  ”   اين رويكرد مبتني بر ارائه مدارك كامل در راستاي        

پس از تهيه اظهارنامه، يك گروه آموزش ديده از ارزيابان آن را مورد         .  خودارزيابي است   

توان ارزيابان را از ساير بخشها يا واحدهاي            براي ارزيابي يك واحد مي   . دهند  ارزيابي قرار مي    

توان از   گيرد، مي  اگر كل سازمان مشمول ارزيابي قرار مي            . فرعي سازمان به كارگرفت        

 .برخي از ارزيابان خارجي نيز استفاده كرد          



امتيازها
زن را در مدل دارند كه معيارهاي توانمندسازو معيارهاي نتايج هر كدام پنجاه درصد ارزش كل و   

يت مي شوند و   اين امر نشان دهنده ارزش يكسان مسيري كه فعاليتهاي بهبود در آن هدا   
. نتايج به دست آمده است  

لي ار ارزش وزن يكسان با ديگر اجزاء معيار داردو  يدر معيارهاي توانمند ساز و نتايج، هر جزء مع  
:  اين امر در معيارهاي ذيل مستثني است   

.اين وزن را به خود اختصاص مي دهد% 25ب، -6 و جزء معيار 6از كل وزن معيار % 75الف، -6جزء معيار -1

.اين وزن را به خود اختصاص مي دهد % 25ب، -7 و جزء معيار 7از كل وزن معيار  % 75الف، -7 جزء معيار -2

. اين وزن را به خود اختصاص مي دهد% 75ب، -8 و جزء معيار 8از كل وزن معيار  % 25الف، -8 جزء معيار -3

امتيازدهيمنطق 
:   عنصر زير است    4 شامل  در بطن تعالي سازماني، منطقي براي امتياز دهي معيارها وجود دارد كه      

 ارزيابي و بازنگري •                            جاري سازي•                    رويكرد•              نتايج•
  

:  اين منطق بيان مي كند كه يك سازمان نيازمند موارد زير است            
اين نتايج، عملكرد سازمان را از ابعاد مالي،.  تعيين نتايج به عنوان بخشي از فرآيند تدوين خط مشي و استراتژي •
.عملياتي و ادراكات ذينفعان پوشش مي دهد   
 و مطلوب جهت دستيابي به نتايج مورد   برنامه ريزي، ايجاد و توسعه مجموعه اي يكپارچه از رويكردهاي منطقي•

.نياز حال و آينده   
.نها جاري سازي رويكردها به روشي نظام مند جهت اطمينان از اجراي كامل آ•
يج بدست آمده و فعاليتهاي يادگيري جاري،  ارزيابي و بازنگري رويكردها و اجراي آن بر اساس بررسي و تحليل نتا•
ندي، برنامه ريزي و اجراي بهبودهاي مورد نياز  در نهايت با استفاده از اين ارزيابي و بازنگري، شناسايي، اولويت ب 
.  انجام مي شود 



) بهره وريملي جايزه (سطوح تعالي

ن موفقيت سطوح تعالي، سازمان ها رادر دستيابي به تعالي متمايز مي كند و ميزا               
:  است زيرجايزه ملّي بهره وري و تعالي سازماني، داراي سطوح                . دهد آنها را نشان مي    

گواهي نامه،   0       
 تقدير نامه،   0                                            

تنديس هاي بلورين، سيمين و زرين      0                                                                            
. شوند بطور جداگانه انتخاب ومعرفي مي      برندگان هر يك از سطوح در هر گروه،      

 بهره وريملي جايزه ها در تنديسحد نصاب اعطاي 
 كه حائز بيشترين امتياز از بين متقاضيان باشد، مشروط بر اينكه            يك متقاضي    تنها 

.  باشد، برنده تنديس زرين خواهد بود  650بيشتر از   امتياز كسب شده    
 كه بعد از برنده تنديس زرين حائز بيشترين امتياز باشند، مشروط           متقاضي   3 حداكثر 

 باشد ، برنده تنديس سيمين خواهند     550بيش از بر اينكه امتياز كسب شده آنها      
.بود

 كه بعد از برندگان تنديس سيمين ، حائز بيشترين امتياز باشند،        متقاضي   5 حداكثر 
 باشد ، برنده تنديس بلورين    450بيش از  مشروط بر اينكه امتياز كسب شده آنها         

. خواهند بود



 كه بعد از برندگان تنديس بلورين ، حائز بيشترين امتياز         متقاضي   10 به حداكثر 
 بوده و متقاضي دريافت       350بيش از باشند، مشروط بر اينكه امتياز كسب شده آنها         

.   شدتقدير نامه باشند ، در مراسم اهداي جوايز ، تقدير نامه اهداء خواهد   
كمتر از دريافت كنندگان تقدير نامه رديف    به متقاضياني كه امتياز كسب شده آنها         

 باشد و همچنين متقاضياني كه به صورت مستقيم درخواست          350قبل و بيشتر از     
 پس از ارزيابي و بازديد از محل ،         350حداقل تقدير نامه را دارند به شرط كسب امتياز     

. طي مراسم جداگانه اي تقدير نامه اهداء خواهدشد   

 بهره وريملي جايزه در تقديرنامهحد نصاب اعطاي 
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