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  مقدمه

حضور متقاضيان ارزيابي در  عليرغم.  استي تيم ارزيابي سازماني و تعاليور  بهرهي از ارکان مهم جايزه ملييک

 كه ارزيابان در استن  نتايج گاه بيانگر آ, و معيارهاي دبيرخانه جايزه ملي آشنايي آنان با ضوابطو آموزشي هاي هدور

 و ايجاد وحدت رويه ميان يساز  يکساني لذا در راستا.با يكديگر هماهنگ نيستندمورد برخي از مباني مدل تعالي 

 ايجاد فرصتي براي انتقال ,ف كلي از برگزاري اين جلساتهد .برگزار شود جلساتي تصميم گرفته شد, ي ارزيابيها تيم

كديگر است، زيرا هاي مختلف به ي هرت كسب شده توسط ارزيابان طي دورمباني جايزه به ارزيابان و انتقال تجا

تواند منبع  يوجهي را كسب كنند كه اين تجارب مهاي مختلف نكات و مطالب قابل ت هند طي دورا تهارزيابان توانس

  .  قرار دهدختيار دبيرخانه جايزه مليسبي در امنا

هاي  شها و رو هكساني كه در تدوين روي بندي اعضاي كميته علمي و ع به نكات مطرح شده در جمبخش اولدر 

 بوده و اجراي يه و روش جايزه مطرحعنوان رو  هاين نكات شامل مواردي است كه ب. دشاند، پرداخته  هجايزه فعال بود

   . ارزيابان الزامي استآنها از سوي

نش و تجربه ارزيابان  با طرح موضوعات گوناگون از دادشهاي مختلف سعي  هيل كارگروبا تشك, سپس در بخش دوم

پس نتايج حاصل را س و پرداخته يك ساعت به موضوع مربوطه به مدتبراي كسب اين هدف هر تيم . استفاده شود

  .رد، آنها را اجرا كهدست آمد بيزي روي نتايجر هم با برنابتواند تا در مراحل بعد اگزارش د
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 نكات مهم در ارزيابي و تدوين گزارش بازخور :١ فصل

   "راهنماي متقاضيان "تغييراتمهمترين  ‐١‐١

  : عبارت است از  ١٣٨٧ويرايش ارديبهشت ماه  "راهنماي متقاضيان "تغييرات انجام شده درمهمترين 

  نيوري و تعالي سازما هجايزه ملي بهرهاي  شبخ •

  هاي عمومي متقاضيان سطح تنديس يويژگ •

  حد نصاب دستيابي به سطح تقديرنامه براي تعالي •

  اظهارنامه براي درخواست تقديرنامه •

 
 شود ياين اختلاف بسيار زياد م  گاهيازها بيشتر از امتياز نتايج است كهس د امتياز توانمن معمولاًهاي ايراني ندر سازما

براي متقاضيان سطوح اهنماي متقاضيان  ر جديدويرايش، در اين اساس بر. )دنشو نمير به نتيجه منجرويكردها زيرا (

عنوان مثال اگر   هب. سازها و نتايج وضع شده استدامتياز توانمن درصدي بين ١٠ اختلاف  حداكثرضابطه تنديس

اگر .  امتياز باشد٥٠يشتر از  نبايد ب آن نتايج وسازدمعيارهاي توانمن امتياز كسب كرد، اختلاف امتياز ٥٠٠سازماني 

 تنديس دست نخواهد  بهي متقاضاز سطح تنديس، سازمانامتي با وجود كسب  د،و ب امتياز٥٠ن اختلاف بيشتر از اي

  . يافت

اي در امتياز معيارها تجديد نظر كند كه   يا تيم ارزيابي نبايد احياناً بگونه ارزيابتحاللازم به ذكر است كه در اين 

  آنطور كه هسترا دقيقاًمعيارها ر  و امتياز هر يك از معيارها و زيبلكه بايد امتياز كل  امتياز كاهش يابد،اين اختلاف

 و نبايد  بودهبين معيارهاي توانمندساز و نتايج زامتياتعادل  براي كنترل ضابطه فقطاين . دبه دبيرخانه گزارش ده

معيارهاي  ها اختلاف ميان امتياز امتياز معيارها و زيرمعيار و با كاهشظر كردهد ندهي خود تجديزدر امتياارزياب 

 . استي کردن و عمل بر اساس مدل تعالي منصفانه ارزيابي فرض دبيرخانه جايزه مل.توانمندساز و نتايج را كم كند

  .هاي متقاضي سطوح تنديس وضع شده است ن براي سازمافقط ضابطهشايان ذكر است كه اين 

هاي بلورين و  سدي عملكرد براي دستيابي به تنديرهاي فرآيندها، نتايج مشتري و نتايج كليامتياز معياهمچنين 

 درصد، يا ٦٠ تا ٥١ درصد، يا بيش از آن و براي دستيابي به تنديس زرين در بازه ٥٠ تا ٤١سيمين بايد در بازه 

ريزي كنند، اين  هبايست برنام يها م ب نصاها براي دستيابي به اين حد ن با توجه به اينكه سازماالبته. بيش از آن باشد

   .شود ي به اجرا گذاشته م١٣٨٨طه از سال ضاب

. تلف و در سطوح گوناگون استهاي مخ نكاوي از سازما همنظور بهين  هي بربرداو، الگيكي ديگر از نكات مورد توجه

 بلورين مقايسه با ان تنديسمتقاضي، تصنعنامه مقايسه با متوسط رن تقدي براي متقاضيالازم به ذكر است كه

متقاضيان تنديس همچنين  . الزامي استهاي جهاني نيان تنديس سيمين مقايسه با بهتري متقاض وصنعتهاي  نبهتري

شته و بتوانند در بسياري از هاي در كلاس جهاني، بايد نقش الگو دا نوه بر قابل مقايسه بودن با سازما علازرين

 .ا مورد الگوبرداري قرار گيرنده نها توسط ديگر سازما هزمين

  .گانه بايد مصاديق كاملاً بارز و آشكاري داشته باشد تمفاهيم هشها  سبراي برندگان سطح تنديهمچنين 

   .مراجعه شود" ١٣٨٧راهنماي متقاضيان، ويرايش "جهت كسب اطلاعات بيشتر به 
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  نكات مهم در ارزيابي  ‐٢‐١

  تدوين شده و اجراي آن از سويي ارزيابيها حدت رويه ميان تيم و ايجاد ويساز منظور يکسان  مطالب ذيل به

  .ارزيابان الزامي است

  
   ي سازمان تعاليدلمدر هم  منكات  ‐١‐٢‐١

o  بايست در سازمان متقاضي مصداق داشته باشد؟ ي منماي مندرج در ذيل هر زير معيارتمام نكات راهآيا 

ت کسب و کار سازمان ي، با توجه به ماهه باشدک سازمان مصداق داشتي ندارد تمام نکات راهنما در يلزوم •

  متقاضي در سازمانيدي مطالب مفاي در سازمان مصداق نداشته باشد و يينکته راهنما تواند يم ،متقاضي

 نكته راهنما در مدل عنوان شده است و بايد ٣٠٠بيش از  .ديده شود که در نکات راهنما ذكر نشده باشد

 .چه نقشي دارند و آيا وجود آنها در سازمان ضروري استابي ه كرد كه اين نكات در ارزيتوج

  

o ؟دي آن چگونه خواهد بو اشاره نكرد، ارزيابيي، به نكته راهنمااظهارنامه خود در  متقاضياگر سازمان  

مگر اينكه سازمان بتواند دليل محكمي , جستجو كند سازمان  مدل را دركات راهنمايارزياب قطعاً بايد ن •

 در اين حالت تيم ارزيابي بايد بتواند دليل .سازمان نيستراهنما جزء فعاليت ه تنكآن ر اينكه بياورد مبني ب

بنابراين در مورد نكات راهنما بين تمام ارزيابان اتفاق نظر وجود . سلبي براي نبود نكات راهنما بيان كند

  .دارد مگر آنكه خلاف آن ثابت شود

 
o ها بايد انجام دهند، بدانيم اين مدل تفاوتي با ساير  ن كه سازماا را ليستي از اقداماتياگر نكات راهنم

   در مورد نکات راهنما چه بايد کرد؟ي از رفتار مميزي جلوگيريبرا.  نخواهد داشتي مديريتياستانداردها

 .كند يمرفتار مميزي ايجاد شود جود دارد كه اگر به آن توجه ناين خطر هميشه در مورد نكات راهنما و •

 بنابراين نكات . بهتر زير معيارها استي ارزيابيد که استفاده از نکات راهنما براتوجه كنن بايد نارزيابا

در اين نكات دهند  يمهر كاري كه انجام  يا ها آنها را الزاماً انجام دهند و ن نكاتي نيستند كه سازما،راهنما

اهنما را در سازمان جستجو  نكات ربه دنبال عدم انطباق هستيم امادر مميزي استانداردها . گيردقرار 

  .هاست ن حاصل تجارب متعالي سازماكنيم؛ نكاتي كه يم

  

o به موضوع تأمين در كدام زير معيار اشاره شده است؟  

انتخاب، ارزيابي و بازنگري  آنجايی که به شوند؛ عملاً زير معيارهای متعددی به موضوع تأمين مرتبط می •

زير شود به  جاد رابطه شراکت با آنها در طول زنجيره تأمين پرداخته میکنندگان کليدی و اي تأمينعملكرد 

آنجا که به عمليات . شود مربوط می)  ج‐١(زير معيار و در سطح رهبری سازمان به )  الف‐ ٤(معيار 

  و) ج‐٤(زير معيار پردازد به  لجستيک مواد تأمين شده شامل حمل و نقل و نگهداری آنها در انبار می

 در .شود مربوط می)  د‐ ٥(دهد به زير معيار  ه مواد تأمينی ورودی فرآيند توليد را تشکيل میآنجايی ک

 . شود پرداخته می) ب ‐ ٩(های مرتبط در زير معيار   شاخصبهنهايت 
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o  پردازد يا به تكنولوژي فرايند توليد؟ ي به تكنولوژي محصول م) د‐٤(زير معيار  

بحث تكنولوژي محصول معمولاً در زير . پردازد ايند توليد محصول مي تكنولوژي فراين زير معيار عمدتاً به •

  .شود ي بررسي م) ج‐ ٥(معيار 

  

o است؟ي ضروري توجه به چه نکاتي و استراتژي رهبردر ارزيابي   

 صورتي كه مدل به صراحت كادر  در,دانند يها، رهبر را فقط مديرعامل م ندر بسياري از مواقع سازما •

 تيم ءنند جزاتو ي م نيزهاي مختلف سازمان هردطوريکه  به, كند ي را عنوان مرهبري و سيستم رهبري

رهبري در گستره سازمان جاري است و فقط منحصر به مدير   بايد اطمينان داشت كه سبك.دنرهبري باش

  .عامل سازمان نيست

تراتژيك سازمان  مطالعات اسواحد بايد توجه داشت كه اگرچه متولي استراتژيد استراتژي سازمان ردر مو •

اي  هگون ه اشد، بنابراين، اين مقوله بايد ب بايد در تمام سطوح عمودي و افقي جاري بنيز اما استراتژي ,است

  .وان آن را كنترل نمودتدر برنامه سايت ويزيت تنظيم شود كه ب

  
  
   سايت ويزيتهم درم نكات  ‐٢‐٢‐١

o تر  ي كلي توسط مدير عامل و مباحث جزئاحثهاي سازمان مب ي هنگام صحبت از استراتژ،در بسياري از مواقع

ديگر معاونان شود و حتي در برخي مواقع مباحث كلي نيز توسط مدير تعالي و  يتوسط مدير تعالي بيان م

با توجه به اينكه واضح است مدير عامل اطلاع كافي از مباحث عنوان شده ندارد، . دشو يسازمان پاسخ داده م

  ازمان را تعيين كند؟سزياب چگونه بايد امتياز ار

زيابان در ايران توان اظهار كرد كه اين مسأله يكي از مهمترين مشكلات در سايت ويزيت ار يمتأسفانه م •

 ارزيابي به صورت در ايران جلسات. شود، دارد ي زيادي با آنچه در اروپا انجام متفاوت بسيار است و

ارشد است كه صراحتاً اعلام كند جلسه تنها بايد شود، در صورتي كه اين وظيفه ارزياب  يگروهي برگزار م

اين مسأله ارزيابي . ار شودبا حضور مثلاً معاون منابع انساني و حتي بدون حضور مدير تعالي برگز

فضاي   ارزيابانشود يطور جدي توصيه م  هبر همين اساس ب. ر مشكل كرده استهاي ايراني را دچا نسازما

 با مديران و معاونان ند كه بتواننداي مديريت كن هان ارزيابي را به گون و زمندي كنارزيابي را اختصاص

 .ند و به ارزيابي گروهي بسنده نكنندسازمان جلسات اختصاصي داشته باش

  

o  تأمين کنندگان , عان مانند مشتريانينفاز ساير ذكاركنان همان سازمان توان علاوه بر  ميهنگام سايت ويزيت آيا

  نيز سؤال کرد؟... و 

د  ارزيابي شونده جلساتي داشته باشفعان سازمانينتواند با كليه ذ ي مارزيابموضع كنوني مدل اين است كه  •

 از ديگر ذينفعانورت مستقل ص   خود به نبايدارزيابان .كه از طريق خود سازمان اقدام كندنمشروط بر اي
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صورت مستقل و بدون اطلاع    بهاي  نيز اين بوده كه هيچ ارزيابييدبيرخانه جايزه ملكيد أت. دننسؤال ک

  .سازمان انجام نشود

  

o  زياد و نابجايي از هاي بسيار  تهاً بسيار پر هزينه است و درخواسارزيابان كه گا توقعات نابجاي برخي ازدر مورد

    انديشيده است؟ي چه تمهيداتيدبيرخانه جايزه ملشونده دارند، ي سازمان ارزياب

هميشه  يدبيرخانه جايزه مل ليكنشونده است ي م ارزيابي بر عهده سازمان ارزيابهاي تي ه اينكه هزينعليرغم •

  .نکنندهاي اضافي بر سازمان تحميل  ه و هزيننددار رعايت انصاف را نگه  ارزيابان كهاسته كيد داشتأت

  

o  ان مهم است؟ ضيها توجه به سطح تعالي متقا ندر ارزيابي سازماآيا  

اند، بايد توجه داشت سازماني كه در  هسطح تقديرنامه در جايزه شركت كرددر هايي كه  ندر ارزيابي سازما •

شود دو يا سه سال است كه تلاش نموده مدل را در سازمان خود  ي تقديرنامه در اين فرايند حاضر مسطح

 نگاه كنند با همان يمتقاضيان سطح تنديس را ارزيابي م كه سختگيريين ارزيابان نبايد با پياده كند، بنابرا

بر اين اساس بايد با توجه به . هاي شركت كننده در سطح تقديرنامه را نيز مورد كنكاش قرار دهند نسازما

ها بايد  ني يك فرايند انگيزشي است و سازمازيرا فرايند ارزياب .سطح هر سازمان به ارزيابي آن پرداخت

 استقرار ها از ناي رفتار كرد كه سازما هبه گون نبايد بنابراين. باشندبراي حضور در آن انگيزه لازم را داشته 

  . دلسرد شوندمدل

 
o هاي بهبود ناشي از خود ارزيابي در سطح تقديرنامه چگونه است؟ هارزيابي پروژ  

ي از خود ارزيابي هاي بهبود را كه ناش هيكي از پروژبايد ازمان در سطح تقديرنامه تأكيد شده است كه س •

رزيابي هاي بهبود را كه ناشي از خود ا هموارد سازمان متقاضي يكي از پروژدر برخي از .  كندرائهاست، ا

 در صورتي كه اين موضوع يكي از ،پذيرد يكند و تيم ارزيابي نيز آن را م ينيست در اظهار نامه ذكر م

 .الزامات اين سطح است

  

o سازمان اطلاع دهد؟ را به  در نظر گرفته شدهتواند امتياز ، تيم ارزيابي مييزيتدر پايان سايت و  

 نتيجه  نبايد در اختيار آن سازمان قرار گيرد زيراگيرد ي سازمان در نظر مي براي که تيم ارزيابيامتياز •

از پس از اعلام نتايج شود، بلكه  ينتيجه توسط تيم ارزيابي تعيين نمنهايي با پايان فرايند ارزيابي و اعلام 

  وشود كميته علمي و داوري بررسي مي, كميته هماهنگي ارزيابي در جلسه  سازمان امتياز,ي تيم ارزيابيسو

ا ه م شرايط ارزيابي براي تمام تيشود ي م سعيهمچنين, كند يي است كه نتيجه نهايي را تعيين مكميته داور

 .د به حداقل برس امتيازاتي در اعطاان ارزيابييکسان شده و نظر و سليقه شخص هاي متقاضي نو سازما

  

o بايست چه زماني تشكيل شود؟ سايت ويزيت مي بعد از جلسه اجماع  
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 داخل همان سازمان ، است و بايد بلافاصله بعد از آنسايت ويزيت، جزء سايت ويزيتجلسه اجماع بعد از  •

  رايات سازمانئ بسياري از جز ارزيابانشود كه يخير انداختن جلسه اجماع باعث مزيرا به تأ. انجام شود

   .اي تنظيم شود هاي بازخور با تأخير و با جملات کليشه جه گزارشکنند و در نتيفراموش 
  
  
   )Focus Group(هاي متمرکز  نکات مهم در برگزاري گروه  ‐١‐٢‐٢‐١

• Focus Group ر تواند دريابد مباحثي كه د يرزيابي است كه ارزياب به راحتي ميكي از اجزاي جدا نشدني ا

 داراي مزاياي Focus Group. ه و اساس است يا خيرشود، داراي پاي يسطح مديريت ارشد سازمان مطرح م

 . و نحوه برگزاري آن بسيار مهم است بودهبسيار

 . را به سازمان اطلاع دادF.G شركت كننده در ايد يك روز قبل اسامي افرادب •

 .انتخاب شوند يصورت تصادف   مختلف سازمان و بهيها از بخش F.Gافراد حاضر در بهتر است  •

 . حضور نداشته باشندF.Gر مديران تعالي د •

 در صورت شود ي توصيه م ولي دارد، سازمانعداد پرسنل و نوع كسب و كار بستگي به ت هاF.Gتعداد  •

 . برگزار شودياتيعمل  نيز در سطح كاركنان حداقل يكبار در سطح مديران مياني و يكبار,وجود زمان

 ٩٠ بوده و حداكثر زمان تشكيل جلسه  نفر١٥ تا ١٠ بين F.G افراد شركت كننده در هر تعدادبهتر است  •

 .دقيقه باشد

 .دن از جلسه و برگزاري آن را بيان ك هدفست ارزيابباي يم در ابتدا, قبل از تشكيل جلسه •

 مشاركت داشته ،اي اداره شود كه تمام افراد حاضر در جلسه در مورد موضوع ه است جلسه به گونمناسب •

 .باشند

ند كه مطالب مطرح شده در اين بايد احساس خطر كنند و بايد اطمينان ياب نF.Gافراد شركت كننده در  •

كنندگان  ها از شركت ه بنابراين نبايد در اين گرو.شود ي به مديريت سازمان منتقل نم محرمانه بوده وها هگرو

نه ها يك محيط كاملاً دوستا هاين گرو.  يا ضبط شده تحويل دهندخواست كه مطالبي را به صورت كتبي و

 .براي درك مسائل سازمان است
  
  
  ها  نکات مهم در برگزاري مصاحبه ‐٢‐٢‐٢‐١

از حالت  ها بايد هه آن توجه كرد، اين است كه مصاحبصورت كلي ب  ه كه بايد در مصاحبه بيته مهمنك •

د كه مديران خواهد بدان  فقط ميارزيابيرد، زيرا در بسياري از موارد  بگ و حالت فرديدهجمعي خارج ش

 .ختلف تا چه حد با موضوع مدل تعالي آشنا و درگير هستندواحدهاي م

  

o كند كه در اظهارنامه و مستندات قبلي  يمستندي را به تيم ارزيابي عرضه مسازمان در هنگام مصاحبه ي گاه

  ؟ند آن مستند را دريافت كندتوا ي مارزيابآيا . تموجود نبوده اس
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را در مكان مورد بايست آنها   محل خارج كرد و ميحتي الامكان مستندات سازمان متقاضي را نبايد از •

 :د، مگر اينكهنموارزيابي بررسي 

 .فرد مسئول پيشنهاد خارج كردن مستندات را دهد ‐ 

 . در صورت نياز با اجازه و رضايت فرد مسئول مستندات خارج شود ‐ 

زيابي ندهد راي رفتار كند كه فرد مسئول تصور كند اگر مدرك را به تيم ا هارزياب نبايد به گون ‐ 

 .يابد يامتياز سازمان كاهش م

 .درك و كنترل اين فضا بر عهده ارزياب است ‐ 
  
  
   گزارش بازخور تهيهنكات مهم در  ‐٣‐٢‐١

o گزارش بازخور چه نكاتي حائز اهميت است؟ تهيهدر   

 .ها خودداري شود ناز توصيه رويكردي خاص به سازما •

هايي كه  نبه خصوص سازما(سازمان متقاضي  براي يداي پيدا كند، بلكه با هگزارش بازخور نبايد جنبه كليش •

عنوان مرجعي مهم براي سازمان   ه، دستاورد داشته باشد و ب)كنند يكت مبه دفعات در فرايند جايزه شر

 .ارزش افزوده ايجاد نمايد

بازخور لازم است پس از تهيه گزارش خود را در موقعيت ش ور ارزيابي ميزان عملي بودن گزارمنظ  هب •

توانيد از نتيجه ارزيابي پنج راهكار ارائه دهيد كه  يبي شده قرار دهيد و ببينيد آيا مير عامل سازمان ارزيامد

  .سازمان بتواند روي آن كار كند

اي بودن متن آن رابطه مستقيم دارد؛ زيرا به دليل تأخير،  هزمان ارائه گزارش بازخور با كليشتأخير در  •

 .كنند يترين مطالب را عنوان م يا هترين و كليش نارزيابان آسان فراموش شده و جزئيات سازما

  

o ندازد؟ا ي را به تأخير م بازخوريها ش ارائه گزاريچه عوامل 

ها به منظور  شگرداندن گزارز وسط ارزيابان و نياز به بان ت مانند عدم ثبت نكات كليدي سازماعواملي •

ش و عدم رمتفاوت نگارش در يك گزاي ها ك سب،ي، اشكالات عمده نگارشي و ويرايشناصلاح دوباره آ

سازي سبك متن، ارائه توصيه توسط ارزيابان به  ن توسط ارزياب ارشد به منظور يكساكنترل نهايي آن

 ها را به شهمه از عواملي است كه ارائه گزارسازمان و تأكيد چندين باره دبيرخانه بر حذف اين موارد 

 .اندازد يتأخير م
  
  
   RARADمنطق در هم نكات م  ‐٤‐٢‐١

o بررسي عناصر منطق رادار چگونه است؟  

چگونگي آن (به عنوان مثال به وضعيت رويكرد .  رادار را ابتدا مستقل بررسي كردبهتر است عناصر منطق •

 .و جاري سازي بايد جداگانه نگاه كرد) در سازمان از ابتدا تا انتها
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o است؟ چگونهيامتيازده مورد شواهد، در   

كند، امتيازي كه به  يهدي را ارائه نما خود اشاره كرده و هيچگونه ش سازماندهايرويكربه سازماني كه تنها  •

  درصد و اگر٢٥ در ناحيه د را تشريح كندرويكرد اگر چگونگي ايجا.  صفر است در ناحيهگيرد يآن تعلق م

 درصد ٥٠ حيهنامتيازي در د را با دلايل مختلف توضيح دهد و شواهد مختلف را گزارش دهد، ارويكرآن 

 درصد و اگر اين ٧٥ ناحيهاگر سازمان شواهد و دلايل بسياري را ارائه كرده باشد، امتياز در . كند يكسب م

 درصد ١٠٠تواند امتياز  يحتي قابل اثبات و مشاهده باشد، مشواهد در كل اظهارنامه بسيار گويا بوده و به را

 بر. هاي برتر و در كلاس جهاني است نوط به سازما درصد مرب١٠٠ه را نيز به خود اختصاص دهد كه ناحي

تواند بيانگر شواهد باشد و تيم ارزيابي نياز  يدهد نم ين اينكه چه چيزي در سازمان روي ماين اساس تنها بيا

  .به دلايل و شواهد بيشتر دارد

  
  
  
  ارزيابي معيارهاي نتايج  ‐١‐٤‐٢‐١

  روند ‐الف 

o  است؟چه نكاتي حائز اهميت سي روندربردر  

توان  ي نيز مبهبود دو سال ولي براي. پذيرفته است) چهار سال( بهبود در سه دوره رنامه روندسطح تقديدر  •

 .در نظر گرفت  درصد٣٠تا  ١٥  بينيامتياز

در موارد ( است  بوده سازمانعلت روند منفي خارج از تسلطاگر روند منفي بود و سازمان ثابت كرد كه  •

 .بايست به آن امتياز داد يم ،ت مطلوب بازگشته باشدي به وضع که مجدداًيدر صورت، )كاملاً خاص

) هل سادر بازه چهار( دوره گذشته سه روند را طي  متقاضي سازماندر سطح تنديس تنها در صورتي كه •

 .گيرد ي، امتياز محفظ كرده يا افزايش داده باشد

  

o ،بايست مصداق داشته باشد؟  روند ميآيا در تمام معيارهاي نتايج 

. است ) الف‐٨( زير معيار خصوص  هب و ٨ ارزيابي معيار ،ه ديگري كه در ارزيابي بسيار پيچيده استنكت •

گذاري، مقايسه و رابطه  فصر ارزيابي نتايج مانند روند، هد بنابراين بايد عنا،اين معيار از جنس نتايج است

 شونده نيستند و به يار تکرارهاي اين مع صدر برخي موارد، شاخولي . ردي و معلولي آن را بررسي كعلّ

در بررسي  . تيم ارزيابي بايد سازمان را از منظري جز منظر كمي بررسي كندبنابراين. افتند يندرت اتفاق م

به رشد و يا نزول  توان روند رو يي است و به راحتي منتايج و دستاوردهاي يك سازمان برخي از نتايج كم

بررسي توان روند رشد و يا توقف آن را  يج كاملاً كيفي است كه نم از نتايآن را بررسي كرد، اما برخي

 جلو طور كلي روند رو به  آيد تا بتواند به ي و تفسير كلي ارزياب به كمك او مدر اين حالت نگاه. نمود

   .كند يل فرايند ارزيابي را دچار مشكل مسازمان كي به زيرا نگاه  كم. سازمان را ارزيابي كند
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  اهداف ‐ب 

o  به چه نكاتي مي بايست توجه كرد؟ارزيابي اهدافدر   

  :در هدفگذاري دو نكته حائز اهميت است •

 ، دگذاري درست انجام شده باش فهد ‐ 

  . تعيين شده رسيده باشدسازمان به اهداف ‐ 

بسيار كمي د، سازمان امتياز داشته باش نيمناسب يمبنااگر در يك سازمان هدفي محقق شود اما آن هدف  •

 . را به سمت تعالي سوق نخواهد داد سازمانهدف اين  تحقق زيرا.ندك يكسب م

گذاري مناسبي انجام داده ولي نتواند آن را  فگذاري مشخصي نداشته باشد و يا هد فاگر سازماني منطق هد •

 . درصد به اهداف آن سازمان امتياز داد٢٥ در ناحيهق بخشد، در هر دو حالت، بايد تحق

  

o ؟گذاري در سازمان چيست فطق هد منبودنهاي تشخيص مناسب  هرا  

اشد، امتياز نتايج به شدت گذاري سست ب فتوجه كرد اين است كه اگر منطق هداي كه بايد به آن  هنكت •

 به عنوان مثال. اري منطقي داشته استگذ فتواند اثبات كند كه هد يسازمان از چند راه م. يابد يكاهش م

 قبل، هدف جديد يها گذاري سال فبا توجه به هد  وباشد زمانگذشته ساي بر اساس اطلاعات گذار فهد

 يو سازمان برا باشدحيط رقابتي ايجاد شده گذاري در يك م فنكته ديگر اينكه هد. تعيين شده باشد

هاي مشابه است  نكاوي با سازما هراه ديگر، بهين. را تعيين كرده باشداهداف  , با رقيبخودكاهش فاصله 

  .پذير كند نگذاري در سازمان را امكا فد ارزيابي هدنتواند فراي يكه م

زيرا گاهي اوقات سازمان براي . گذاري بايد به اطلاعات تاريخي و محيط رقابتي سازمان توجه شود فدر هد •

 .گذاري غير معمول است ، ناگزير از هدف و كاهش فاصله خود با رقيبموفقيت در محيط رقابتي

  

o امتيازدهي چگونه خواهد باشد ولي اهداف آن محقق نشده  باشدضي مثبتي كه روند سازمان متقادر صورت ،

  بود؟

، در اين حالت تت است اما اهداف آن محقق نشده اسرو شديد كه روند آن مثب هبواگر با سازماني ر •

صورت مستقل و جداي از يكديگر بررسي شود و تفسير به مرحله آخر موكول   ه بايد ب ابتداعناصر رادار

ازمان به هدف كلي ها مثبت است نمره آن را جداگانه بدهد و اگر س تني اگر روند يكي از فعالييع. شود

ه جامع و كلي تمام آيد تا با يك نگا ي تفسير عمومي ارزياب به كمك او م، در اين حالتاستخود نرسيده 

 و پس از آن به تفسير رده ك تكي اجزا ابتدا بايد به ميانگينبنابراين در منطق امتيازدهي. كند اجزا را بررسي

عنوان مثال در مورد    به.بيانگر امتياز سازمان باشدتواند  ياما ميانگين رياضي هميشه نم. يابعمومي ارز

ده است، نش اجرا  وليدهكربه خوبي الگوبرداري  و از ديگران بودهد بسيار مناسبي كه داراي منطق رويكر

ي امتياز صفر و يا بسيار پايين ساز هبالا و در قسمت اجرا و پيادتياز  در قسمت رويكرد امايستب  ميارزياب

  .دكنك ان را به نسبت امتياز كم، كوچدهد و امتياز كل سازمبه سازمان 

  



 ١٢      نكات مهم در ارزيابي و تدوين گزارش بازخور: فصل اول

 

  مقايسه ‐ج 

o در مقايسه چه نكاتي حائز اهميت است؟ 

 .هاي سازمان صورت گرفته باشد يمناسب بوده و در راستاي استراتژمقايسه بايد  •

 ٥٠امتيازي حدود   در سطح تقديرنامه انجام شده باشد،مقايسه با سطح متوسط صنعت در صورتي كه •

 .كند ي درصد كسب م٥٠ تنديس امتياز زير درصد و در سطح

 .دارد درصد ٢٥ امتيازي حدود  داخلي مقايسه،در سطح تقديرنامه •

 ،سه تفاوت داشته باشد سازمان با مباني مقايمشخص باشد اما مباني عملكرداگر دلايل و مباني مقايسه  •

 .دشو يم  درصد داده٢٥  حدودامتياز

تواند  ي ميزان اين فاصله ماين است که يكاو هبهينهاي ديگر و  ندر مورد مقايسه با سازما قابل توجهه نكت •

تواند عامل تخصيص امتياز بالا  يباشد؛ يعني صرف مقايسه نمثري در ميزان امتياز آن سازمان ؤعامل م

ته هايي برداش م و كاهش فاصله با سازمان الگو گاازمان بايد در راستاي الگوبرداري و يادگيريبلكه س. باشد

ياد است، بايد در اما فاصله با سازمان الگو زهايي كه مقايسه انجام شده  تبنابراين در چنين موقعي. باشد

  .گرفت امتياز سازمان را در نظر ) درصد٣٥ تا ١٥فاصله ( درصد ٢٥ناحيه 

 
o ؟  چگونه استيامتيازدهقايسه، در م 

هاي صنعت مقايسه كرده باشد و اين انتخاب نيز بر اساس يك  نبا بهتري  سازمان خود رافقط در صورتي كه •

، سازمان متقاضي )هاي در کلاس جهاني انجام گرفته باشد نمقايسه با سازما( منطق و دليل مناسب باشد

خود را با هايي است كه  نمربوط به سازمادرصد  ٥٠تياز ام . كسب كند درصد٧٥ند امتياز بالاي توا يم

هاي  ه كه تنها به مقايس استيهاي  سازمانيبرامتيازهاي پايين اند و ا همتوسط صنعت مقايسه كرد

 .سازماني بسنده كرده است ندرو

 دلايل و  اگر درصد است و٥٠ها و رقبا انجام نشده باشد امتياز زير  نگر در سطح تنديس مقايسه با بهتريا •

 ٢٥  حدودامتياز فاوت داشته باشدباشد اما مباني عملكرد سازمان با مباني مقايسه تمباني مقايسه مشخص 

  .دشو يمه درصد داد

  

  علت ‐د 

o سازها و نتايج چگونه است؟رابطه علّي بين توانمند 

 .بايست مشهود باشد ي بين توانمندسازها و نتايج ميرابطه علّ •

  

o طه علّي، امتياز نتايج چگونه داده مي شود؟در صورت عدم وجود راب 

ي ميان زيرا اگر سازماني نتواند رابطه علّ. ي استمهمترين مسئله در ارزيابي نتايج بررسي رابطه علّ •

شود، قطعاً روند و هدف  يچه نتايجي مرويكردها را حفظ كند و نتواند اثبات كند تغيير رويكرد منجر به 

هاي منطق رادار در   ويژگيي امتياز هر يك از چنين حالتربنابراين د. د رفتسازمان در آينده از بين خواه



 ١٣      نكات مهم در ارزيابي و تدوين گزارش بازخور: فصل اول

 

 عنوان مثال   به.كند يتياز نهايي به سمت عدد صفر ميل م، اما امکردهطور جداگانه بررسي   ه را ببخش نتايج

 هر ، ولي روند، اهداف و مقايسه و امتياز آن صفر بود،سازها و نتايج وجود نداشتنمنداگر رابطه علّي بين توا

  . درصد خواهد بود٣٠ درصد كسب كردند، ميانگين آنها امتيازي حدود ٦٠ حدود ي امتيازيک

  

  محدوده ‐ه 

o شود؟ آيا امتياز معيار نتايج با ميانگين حسابي عنصر نتايج و محدوده مشخص مي  

ضعيت نتايج آن  اما و)داشته باشدنتايج به همه نواحي مرتبط اشاره ن ( سازمان محدود باشدscopeاگر  •

طور   ه ب آن سازمانscope نتايج و به تعالي نتايج ابتدا معيار در توجه داشته باشيد كه(سازمان خوب باشد 

 scope نتايج و يها امتياز حسابيدر اين حالت ميانگين ،)دهيم يه كل نتايج امتياز م و سپس بجداگانه

تر حركت  ك به سمت عدد كوچامتياز سازمان از آن معيار  وندتواند جايگاه سازمان را مشخص ك ينم

  محدوده اگر امتيازعنوان مثال  هب .شود ي ممترهم كتر، امتياز سازمان  كو به نسبت عدد كوچ كند يم

 .هاي خود را ارائه كند ص سازمان نتوانسته شاخ خوب باشد، يعني و وضعيت نتايج آن٢٠فعاليت سازمان 

  .كند ي حركت م٢٠ سازمان از آن معيار به سمت عدد  كل امتيازشرايطبنابراين در اين 

  

o  متوجه توان يمچگونه scope شد؟ محدود سازمان  

زياب و تا حدي به تجربه ارscope درک . فني و بسيار دشوار است سازمان يك مسئله scopeتشخيص  •

پذير  نان از طريق نتايج آن امكايت سازمشناخت فعال. شود يسازمان مربوط مت ميزان آشنايي وي با فعالي

توان  ي م از رويكردها و اهداف سازمانونيست، بلكه با مطالعه قسمت اول اظهارنامه يا رفتارهاي سازمان 

scope را در درك اين موضوع كمك كندتواند ارزياب يساز مدمعيار توانمنر ي ز٢٤ .آن را تشخيص داد  .

را بايد اندازه كار گرفته شده ي بر ارزيابي، اثربخشي رويكردهاخصوص د  ه و بريبازنگ  وارزيابيدر بحث 

 بخش معيارهاي ، سازمان را دريافتscope محدود بودن توان يهايي كه به وسيله آن م هگرفت و يكي از را

  .تاستوانمندساز 
  
  
  ارزيابي معيارهاي توانمندساز  ‐٢‐٤‐٢‐١

o نكات مهم در ارزيابي رويكرد چيست؟ 

ها  نسفانه در ارزيابي سازماأه به سطح دوم اين منطق است كه متمنطق رادار، توجله ديگر در ارزيابي أمس •

بايست توجه نمود كه آيا رويكرد به نياز  عنوان مثال در ارزيابي رويكرد مي  به .شود ي نمتوجهچندان به آن 

 ٢٥ ي در ناحيهاز امتيبايست ي م،باشدذينفعان نپرداخته اگر رويكردها به نياز  ذينفعان توجه داشته است و

 . موفق نخواهد بودي زيرا چنين رويکرد.گرفتاي آن سازمان در نظر درصد را بر

  

o ميانگين امتياز رويكرد و جاري سازي چگونه است؟ 



 ١٤      نكات مهم در ارزيابي و تدوين گزارش بازخور: فصل اول

 

 گيرد، در قرارضعيف و محدوده خيلي خوب در دو سازي  يجار  ورويكرد يازهاي امتاگر سازمان در •

 .ايين حركت كردبايست به سمت وضعيت پ يامتيازدهي كلي م

ياب اتفاقاتي كه در گيرد، زيرا ارز ي است، هيچ امتيازي به آن تعلق نماگر رويكردي در سازمان جاري نشده •

باشد، امتيازي به  جاري نشده كند و زماني كه در سازمان رويكردي يدهد را بررسي م يسازمان روي م

منطق آن قابل قبول  ولي  باشدان انجام شدهاگر كاري در سازمبرعكس اين حالت،  .گيرد يسازمان تعلق نم

 . ، در اين صورت نيز نبايد به آن سازمان امتياز بالا دادنباشد

 گرفت و جاري سازي صفر، ميانگين آنها صفر خواهد بود، زيرا هيچ شواهدي از آن ١٠٠اگر رويكرد امتياز  •

سازي آن رويكرد وجود داشت،  ولي اگر شواهد اندكي مبني بر جاري .رويكرد در سازمان وجود ندارد

 . باشدامتياز  ٢٠ حدود ميانگين رويكرد و جاري سازي براي آن رويكرد مي تواند

  

اگر رويكرد و جاري سازي هر دو به طور نسبي خوب اتفاق افتاده باشد ولي ارزيابي و بازنگري آن به خوبي  •

ماني اتفاقي در سازمان زيرا در آن مقطع ز. شود ي كم نمانجام نشده باشد، به اندازه حالت قبل امتياز سازمان

 . ولي سازمان آن فعاليت را مورد ارزيابي و بازنگري قرار نداده استافتاده
 
  

  ارزيابي خود  ‐٥‐٢‐١

o بايست  يها م ناست و سازماهاي سطوح تنديس و تقديرنامه  ي فرايند خود ارزيابي يكي از ويژگبا توجه به اينكه

دهند، عملكرد و برخورد ارزيابان با فرايند خود  ييند خود ارزيابي را انجام مر فرااثبات كنند كه سالي يك با

  ارزيابي چگونه بايد باشد؟

 هاي مختلف، ن سازما در با فرايند خود ارزيابي آناني و ميزان تساهل و سختگيرعملكرد و برخورد ارزيابان •

عه و بررسي فرايند ي را صرف مطالبرخي از ارزيابان هنگام ارزيابي يك سازمان مدت زياد. متفاوت است

ترين  يدارند و گاه نيز ارزياب وارد جزئكنند، برخي ديگر نگاهي سطحي و زودگذر به آن  يخود ارزيابي م

لذا بايد رويه ثابت . ها وجود دارد مبنابراين فاصله زيادي بين تي. ودش يارد و نكات خود ارزيابي سازمان ممو

 . ف شودو مشخصي براي اين فرايند تعري

  

o چيست؟ينکات مهم در فرايند خود ارزياب  

ريزي سالانه سازمان به  ه، برنامديزان مشاركت مديران در اين فراين موارزيابي خود يافتگي فرايند رساختا •

ارزيابي با درجه بلوغ  منظور دخالت و مشاركت كارشناسان در اين فرايند، ميزان تناسب روش خود

ا و تبديل آنها به ه يبندي خروج ت، اولويرهاي ديگ نارزيابي سازما از خودبرداري و، ميزان الگنسازما

 .ارزيابي داردخود اي در فرايند  ه اهميت ويژ،هاي بهبود برنامه

  

  



 ١٥   ها   ارائه شده در كارگروه‐پيشنهادات و نقطه نظرات ارزيابان: دومفصل 

  

 در صورتي كه هر كدام از هاي تخصصي و كميته علمي در دست بررسي است و  در كميته،پيشنهادات و نقطه نظرات ارائه شده

شودپيشنهادات تكميلي  از كليه ارزيابان درخواست مي. ، متعاقباً به اطلاع خواهد رسيدآنها به تأييد و تصويب كميته علمي برسد

  .خود را به دبيرخانه اعلام فرمايند

 ها  ارائه شده در كارگروه‐پيشنهادات و نقطه نظرات ارزيابان :٢ فصل

لازم . هاي ارزيابي اسـت  د و پيشنهاد تيمان ها ارائه كرده اين بخش شامل اهم نظراتي است كه ارزيابان در كارگروه         

هاي تخصصي كميته علمي مورد بررسي قرار خواهد گرفت و هر كـدام     به ذكر است كه اين پيشنهادات در كميته       

  .كه به تأييد و تصويب كميته علمي برسد، متعاقباً اعلام خواهد شد

  
 
  نكات مهم در سايت ويزيت : ١كارگاه شماره  ‐١‐٢

  :١اعضاي كارگاه شماره 

 ١٨/٨/٨٧: جلسه سوم ٢٩/٧/٨٧: جلسه دوم  ٢٧/٧/٨٧: جلسه اول  رديف

 محمد الهي اصل عليرضا مظاهري تهراني اميرمحمد نبئي  ١

 سيد جواد صابري فر آرمين والي زاده علوي پژمان ميلادي  ٢

 سعيد دهقاني علي تقي زاده هرات حميدرضا زاهدي  ٣

 شهره قدمي علي بدوي بهمن گل محمدزاده  ٤

 فرناز فرزاد اله فرامرز عين محسن درخواه  ٥

 پور سهيل حسين پيام خرازيان سعيد رفسنجاني  ٦

 فروشان چينيمحمد  پروانه لطفي رضا شرطان  ٧

 شريعتيعصمت  عليرضا مقراضي سهيل نمازي شيرازي  ٨

 سعيد دهقاني وتن قاسم پوررف محمدرضا مصلايي  ٩

 ‐ جهانشاه چرختاب مقدم ‐  ١٠

  ‐ اميانره بهزهر  ‐  ١١

 ‐ مهرزاد سياح ‐  ١٢

  ‐ نيما سادات  ‐  ١٣

 ‐ ئي حسن قره ‐  ١٤

  ‐ پرست مسعود شه  ‐  ١٥

 ‐ هومان عبدي ‐  ١٦

  
  
  تريزي سايت ويزي برنامه  ‐١‐١‐٢

  . ، تيم ارزيابي در مورد برنامه سايت ويزيت به توافق برسدقبل از هماهنگي با سازمان ‐

 . ب داشته باشدزمان سايت ويزيت با ابعاد سازمان تناس ‐

  .برنامه سايت ويزيت حداقل از دو هفته قبل توسط ارزياب ارشد به اطلاع سازمان برسد ‐

 .از تغيير برنامه ارزيابي پس از تصويب نهايي خودداري شود ‐

 .قبل از سايت ويزيت جلسه هماهنگي برگزار شود ‐

 .مديريت شودزمان  ‐



 ١٦   ها   ارائه شده در كارگروه‐پيشنهادات و نقطه نظرات ارزيابان: دومفصل 

  

 در صورتي كه هر كدام از هاي تخصصي و كميته علمي در دست بررسي است و  در كميته،پيشنهادات و نقطه نظرات ارائه شده

شودپيشنهادات تكميلي  از كليه ارزيابان درخواست مي. ، متعاقباً به اطلاع خواهد رسيدآنها به تأييد و تصويب كميته علمي برسد

  .خود را به دبيرخانه اعلام فرمايند

 .ر داشته باشندحضوكليه اعضاي تيم ارزيابي تا پايان مدت ارزيابي  ‐

 .بيني شده و جلسه اجماع در پايان روز برگزار شود ، زمان اجماع پيشبراي هر روز از بازديد ‐

 .مسئوليت هماهنگي از ارزياب ارشد سلب شود ‐

 همـاهنگي جهـت ايجـاد        سلب شـده و    ها ها از سازمان   مسئوليت هماهنگي هتل، اياب و ذهاب و هزينه        ‐

 .طرف دبيرخانه انجام شودتسهيلات براي اقامت ارزيابان از 

 .ساختار مدل و ساختار شركت و تطبيق آنها با هم بر عهده سازمان باشد ‐

 . تمركز شودروي نكات قابل بررسي و ابهامات اظهارنامه ‐

  .هاي سازمان انجام شود تارزيابي از كليه ساي ‐

 .ميان روز و پايان كار جلسه تشكيل شود ‐

 . بين اعضا شكسته و تقسيم شود٤معيار ‐

زيرا شـروع سـايت ويزيـت    . قبل از اختتاميه ارزيابي شود   ر رهبري آخرين موضوع بازديد باشد و        عيام ‐

سازمان و تمـام    بهتر است پس از ارزيابي كل       . كند ابهام و سنگيني ايجاد مي      با جلسه رهبري فضاي پر    

 .سخ داده شودالات باقيمانده در اين جلسه پامعيارها، رهبري ارزيابي شود تا تمامي ابهامات و سؤ
  
  
  مخاطبين  ‐٢‐١‐٢

ارزياب ارشد مخاطبين را بر اساس معيارها، توافقات و هماهنگي با سـازمان انتخـاب كـرده و قبـل از                      ‐

 .برنامه سايت ويزيت به سازمان اعلام نمايد

 .مخاطبين اغلب از مديران ارشد و متوليان معيارها انتخاب شوند ‐

 .زار شودجلسات با تعداد مخاطبين معين و كنترل شده برگ ‐

 . بازديد شوداز مخاطبين مشترك و زير معيارهاي مرتبط در يك زمان ‐

 . هوشيار باشندارزيابان در هدايت و مديريت مخاطبين توسط مدير تعالي سازمان ‐

 .اگر مخاطب تيم است، رهبر و هدايت كننده آن مشخص شود ‐
  
  
  مراسم افتتاحيه و اختتاميه  ‐٣‐١‐٢

 .كيل شود حتماً تشجلسات افتتاحيه و اختتاميه ‐

 . الزامي شودارزيابي گذاري بر فرايند حضور رهبران سازمان در مراسم افتتاحيه و اختتاميه جهت ارزش ‐

 .تأكيد شودبر يادگيري دو جانبه سازمان و ارزياب در مراسم افتتاحيه  ‐

 سـسه بـراي جلـسات     ها از فرمت ارائـه شـده توسـط مؤ          ، تيم  ها منظور ايجاد هماهنگي ميان ارزيابي      به ‐

 .افتتاحيه و اختتاميه استفاده كنند

 . باشد دقيقه٢٠زمان جلسه حداكثر  ‐

 .برگزار شودجلسه اختتاميه پس از اجماع نهايي  ‐



 ١٧   ها   ارائه شده در كارگروه‐پيشنهادات و نقطه نظرات ارزيابان: دومفصل 

  

 در صورتي كه هر كدام از هاي تخصصي و كميته علمي در دست بررسي است و  در كميته،پيشنهادات و نقطه نظرات ارائه شده

شودپيشنهادات تكميلي  از كليه ارزيابان درخواست مي. ، متعاقباً به اطلاع خواهد رسيدآنها به تأييد و تصويب كميته علمي برسد

  .خود را به دبيرخانه اعلام فرمايند

 . ارائه شودنكات كليدي اختتاميه  جلسهدر ‐

 .، توافق شودروي نكاتي كه ارزيابان بايد در جلسه اختتاميه عنوان نمايند ‐

 . و قدرداني شودتشكر  و از سازمانأكيد شدهت  سازمان نقاط قوت بردر مراسم اختتاميه ‐

 . خودداري شودامتياز يا سطح سازمان در جلسه اختتاميه و حين بازديداز بيان  ‐

 . شودسعي در اثبات صلاحيت تيم و رهبر آن ‐

 . از ارائه و تشريح مدل پرهيز شود، تنديس سطحبراي متقاضيان ‐

 .دهر ارزياب مفهوم كليدي مرتبط با خودش را تشريح كن ‐
  
  
  جلسات با مديران ارشد  ‐٤‐١‐٢

 آشـنا بـوده و داراي مهـارت و    هـاي سـازمان   ارزيابان با فعاليـت    بايست  مي در جلسه با مديران ارشد     ‐

  .تخصص لازم باشند

 . شودرعايت اي در خصوص حضور مشاور در جلسه با مديران ارشد اخلاق حرفه ‐

 . است كنترل اين موضوع بر عهده ارزياب ارشدفضاي جلسات جدي باشد؛ ‐

 .برگزار شود جلسه اختصاصي با مديرعامل ‐

  . انجام شود درجه٣٦٠ارزيابي معيار رهبري و كاركنان از طريق  ‐

 . در نظر گرفته شود) ب‐١(تأثير حضور مديران در زير معيار  ‐

ر به چالش منظو   به با رهبرانFocus Groupردن معيار رهبري با رهبران، لازم است علاوه بر مطرح ك ‐

 معيـار دو و سـه رهبـري بـا رهبـران و               زير شود برهمين اساس پيشنهاد مي   . ها برگزار شود  كشيدن آن 

 .مديران شركت در جلساتي مطرح شده و به چالش كشيده شود
  
  
   ، مشتريان، تأمين كنندگان و سهامدارانFocus Groupهاي نمونه  جلسات با گروه  ‐٥‐١‐٢

‐ F.Gقبل از برگزاري به سازمان اطلاع داده شوديك هفته  بل از ارزيابي معيارها تشكيل شده و ها ق. 

 . شوندانتخاب صورت تصادفي   هم از ليست و هم بهF.Gاعضاي  ‐

  از كاركنان درون سازمان به سمت مشتريان، تأمين كنندگان و سـاير ذينفعـان              F.Gرويكرد استفاده از     ‐

  .زامي شود ال براي ديگر ذينفعانF.G برگزاري جلسات  داده شود و در سطح تنديس، توسعه

  . به شركت كنندگان اطمينان داده شود، محرمانه ماندن اطلاعات كسب شدهدر مورد ‐

برگـزار   يهاي آموزش ـ  دوره بدين منظور  .باشندهاي ارتباطي و روانشناختي قوي        مهارت ارزيابان داراي  ‐

 .شود
 



 ١٨   ها   ارائه شده در كارگروه‐پيشنهادات و نقطه نظرات ارزيابان: دومفصل 

  

 در صورتي كه هر كدام از هاي تخصصي و كميته علمي در دست بررسي است و  در كميته،پيشنهادات و نقطه نظرات ارائه شده

شودپيشنهادات تكميلي  از كليه ارزيابان درخواست مي. ، متعاقباً به اطلاع خواهد رسيدآنها به تأييد و تصويب كميته علمي برسد

  .خود را به دبيرخانه اعلام فرمايند

  )R.B.F( نكات مهم در گزارش بازخور : ٢كارگاه شماره  ‐٢‐٢

  :٢اعضاي كارگاه شماره 

 ١٨/٨/٨٧: جلسه سوم ٢٩/٧/٨٧: جلسه دوم  ٢٧/٧/٨٧: جلسه اول  ديفر

 بهروز فرهنگيان منصور سليمي رضا مهدوي  ١

 مهدي كريمي داد عموئيرمه رامين شيخ زنوز  ٢

 عليرضا دادرس داريوش غفوري آذر امير صادقي  ٣

 قدرت اله مرادي ليلا جعفري امير حيدري  ٤

  شفيقفرهاد فريدون شاكري سهيل نادري  ٥

 محمد تاج الدين نادر فيروز آبادي زهره فلاح  ٦

 مهدي محمود صالحي محمد حيدري بهبهاني علي علي حاجي محمد  ٧

 رضا نعمتي مجتبي دشتگرد الهام محبوبي  ٨

 حسين توكلي علي طلوع آيدين جديد بناب  ٩

 احسان احمدي سيد علي صالح خرم اديب نيا  ١٠

 مجيد شهسواري عينيحجت م اميرحسين ميرزاخاني  ١١

 حبيب فرشي بهرام مفرح ‐  ١٢

 ‐ مجيد حدادي  ‐  ١٣

  ‐ بهاره ابوطالبي ‐  ١٤

 ‐  مقدسمهدي معين  ‐  ١٥

  
  
  )فني، ادبي(شيوه نگارش   ‐١‐٢‐٢

 . رعايت شودآيين نگارش، املاي صحيح و روان و ساده بودن گزارش ‐

 .ديق كاربردي ارائه شودها و مصا جملات فعليه و كامل بوده، مبهم و كلي نباشد و با مثال ‐

 .دنطق رادار در جملات رعايت شوممبتني بر منطق رادار بوده و گزارش بازخور  ‐

 .اي مناسب تهيه نموده و در اختيار تيم ارزيابي قرار دهد دبيرخانه براي نگارش دستورالعمل و نمونه ‐

ايت ويزيـت نـوع ايـن       س در هنگام     بايد ارزيابان. گزارش متناسب با بلوغ و فرهنگ سازمان تهيه شود         ‐

  .دريابندفرهنگ را 
  
  
  )Key Themesهاي عمومي،  مقدمه، خلاصه مديريتي، برداشت(ي ساختار كل  ‐٢‐٢‐٢

ن مفـاهيم نمـره     آ  آيا سازمان توانـسته در      (بر اساس مفاهيم بنيادين و منطق داشبورد        گزارش بازخور    ‐

 .اي خودداري شود تنظيم شده و از كپي مفاهيم كليشه) قبولي بگيرد

  .) زير معيار٣٢علاوه بر ( معيار به تفكيك تشريح شود ٩هاي قابل بهبود هر  نقاط قوت و زمينه ‐

 . سطح اختلاف توانمندسازها و نتايج بيان شود ‐

 . معيارهايي كه سازمان از آنها استفاده نكرده است، اشاره شود ها و زير در بحث نتايج به شاخص ‐



 ١٩   ها   ارائه شده در كارگروه‐پيشنهادات و نقطه نظرات ارزيابان: دومفصل 

  

 در صورتي كه هر كدام از هاي تخصصي و كميته علمي در دست بررسي است و  در كميته،پيشنهادات و نقطه نظرات ارائه شده

شودپيشنهادات تكميلي  از كليه ارزيابان درخواست مي. ، متعاقباً به اطلاع خواهد رسيدآنها به تأييد و تصويب كميته علمي برسد

  .خود را به دبيرخانه اعلام فرمايند

 شـود   به تجربيات موفق كه توسط دبيرخانـه ارائـه مـي          عيارها  در مورد اجراي معيارها و زير م      سازمان   ‐

 .ارجاع داده شود

 . بررسي شودن ذينفعان سازمانتعادل بيايجاد  ‐

 . شودبررسياثربخشي خود ارزيابي با توجه به سطح بلوغ سازمان  ‐

 . ارائه شودعنوان نقاط قابل بهبود در بخش نكات كليدي  ها به موضوعات مشترك در همه حوزه ‐

  . عيني و تخصصي حوزه مربوطه باشدرش، مبتني بر شواهدگزا ‐

  . رعايت شودهاي قابل بهبود  بين امتياز و ميزان نقاط قوت و زمينهتناسبِ ‐

 . شودده و از اعمال نظرات شخصي خودداريگزارش مبتني بر كارگروهي بو ‐
  
  
  تحويل به موقع گزارش بازخور  ‐٣‐٢‐٢

بين دو تـا سـه هفتـه پـس از سـايت      ناسب داشته باشد و زمان ارائه گزارش بازخور با ابعاد سازمان ت     ‐

 . ويزيت گزارش بازخور به دبيرخانه ارائه شود

ارزيابـاني كـه    عنـوان مثـال       به.  بازخور ايجاد شود   مكانيزم تشويق و تنبيه جهت ارائه به موقع گزارش         ‐

 . معرفي شوند در همايش،اند ده خود را تا قبل از اسفند ارائه كرگزارش

 .شواهد، گزارش در اسرع وقت تدوين گرددجهت حفظ  ‐
  
  
  مفيد بودن گزارش براي سازمان متقاضي و ايجاد ارزش افزوده  ‐٤‐٢‐٢

 .عنوان مرجعي مهم براي سازمان ارزش افزوده ايجاد نمايد  گزارش به ‐

  . توانمند شوندهاي آموزشي ارزيابان جهت تدوين گزارش مناسب و اثربخش با برگزاري دوره ‐

 هـاي قبـل سـازمان      هاي بازخور سال   از گزارش  ،اي شدن گزارش بازخور    ي از كليشه  منظور جلوگير   به ‐

  .استفاده شود

  . وجود داشته باشدامكان ارائه گزارش توسط تيم ارزيابي به سازمان ‐

  . توجه شودبه مسائل سازمان ارزيابي شدهدر تدوين گزارش بازخور  ‐

ها  و سطح تكنولـوژي       ها، توانايي  ه بلوغ، شايستگي  عاليت، درج هاي بازخورد بايد مبتني بر نوع ف       گزارش ‐

 .سازمان باشد
  
  
  تناسب مطالب با روح و فضاي عمومي سازمان متقاضي  ‐٥‐٢‐٢

 ) ... و ها  كاتالوگها، استفاده از سايت (.ارزيابان با سازمان بيشتر آشنا شوند ‐

گونـه  هيچ”ننـد  كنـد ما  يا عباراتي كه عملكرد و تـلاش سـالانه سـازمان را مخـدوش مـي               از كلمات و   ‐

  .، استفاده نشود“ازمان مناسب نبودعملكرد س”يا “ شواهدي يافت نشده

  



 ٢٠   ها   ارائه شده در كارگروه‐پيشنهادات و نقطه نظرات ارزيابان: دومفصل 

  

 در صورتي كه هر كدام از هاي تخصصي و كميته علمي در دست بررسي است و  در كميته،پيشنهادات و نقطه نظرات ارائه شده

شودپيشنهادات تكميلي  از كليه ارزيابان درخواست مي. ، متعاقباً به اطلاع خواهد رسيدآنها به تأييد و تصويب كميته علمي برسد

  .خود را به دبيرخانه اعلام فرمايند

  هاي ارزيابي متقاضيان جايزه ملي و فرايندهاي ارزيابي بهبود در رويه: ٣كارگاه شماره  ‐٣‐٢

  :٣اعضاي كارگاه شماره 

 ١٨/٨/٨٧: جلسه سوم ٢٩/٧/٨٧: جلسه دوم  ٢٧/٧/٨٧: جلسه اول  رديف

 مجيد باقري سيدحسن اصولي اكيسيدمحمدرضا سك  ١

 علي اف دهري مرتضي حقيري پدرام محتشم  ٢

 محسن محمدي رضا حاجي سليمي مهدي عرفاني  ٣

 عليرضا تيموري علي اصغر بياتي سپيده جعفري  ٤

 محمد اصغري سيد محمد هاشميه اناركي مجتبي اخوان خرازي  ٥

 رضا ميرمحمدي جواد رضوي نويد رهگذر  ٦

 محسن كمالي زاده ناصر براتي ييوسف رضائ  ٧

 مرتضي روغني مهدي اسماعيلي علي چراغي  ٨

 آرنوش شاكري هادي يارمند شهزاد طباطبائي  ٩

 مهدي لزگي سعيد روحاني ملك فرشاد صالح  ١٠

 محمدرضا زينالي علي طبيب زاده صادق رسولي  ١١

 مهدي گلپايگاني فرد فيروزه كرمانشاه ‐  ١٢

 ‐ مهدي  ميرجليلي  ‐  ١٣

  ‐ سيدحسن اصولي ‐  ١٤

  
  
  تبليغات و اطلاع رساني  ‐١‐٣‐٢

 )تبليغات تلويزيوني( . تقويت شودهاي جديد جايزه رساني در بخش تبليغات و اطلاع ‐

 . تشويق شوندهاي مختلف جهت حضور در فرايند جايزه ملي بخش تهيه شده و رساني هاي اطلاع بسته ‐

ارزيابي هر يك از معيارها نياز بـه تخـصص ويـژه            (. طراحي شود  هاي آموزشي تشريحي هر معيار     دوره ‐

 ).دارد

بـه جـاي اسـاتيد      (بـا اسـتفاده از كارشناسـان متخـصص           تبديل شـده و      هاي فصلي به ماهانه    همايش ‐

 .دعوت شودنيز  IMI شركت برتر ١٠٠از   تغيير كند واي هاي كليشه سرفصل )دانشگاهي
  
 
  پيشنهادهاي بازنگري و بهبود  ‐٢‐٣‐٢

 . تربيت شوندط دبيرخانهارزيابان تخصصي توس ‐

هـاي   هـاي علمـي و داوري بـا برنامـه          ساختار مديريتي و سازماني جهت پر كردن فضاي ميان كميتـه           ‐

 . طراحي شودعملياتي

 . فعال شودعنوان نهادي مستقل  كانون ارزيابان به ‐

 ـ انجـام شـده و       ها متناسب بـا ذينفعـان مختلـف        ها و ارزيابي   سنجيمند انواع نظر   تحليل نظام  ‐ ايج در  نت

 . ارائه شودهمايش تعالي



 ٢١   ها   ارائه شده در كارگروه‐پيشنهادات و نقطه نظرات ارزيابان: دومفصل 

  

 در صورتي كه هر كدام از هاي تخصصي و كميته علمي در دست بررسي است و  در كميته،پيشنهادات و نقطه نظرات ارائه شده

شودپيشنهادات تكميلي  از كليه ارزيابان درخواست مي. ، متعاقباً به اطلاع خواهد رسيدآنها به تأييد و تصويب كميته علمي برسد

  .خود را به دبيرخانه اعلام فرمايند

 . شود تحليلهاي ارزيابان ارشد از ساير ارزيابان ارزيابي ها و سنجينظر ‐

 . شودطراحي و راه اندازي هاي مختلف در طول سال هاي تخصصي در حوزه سيونيكم ‐

 .اعطا شود حق امتياز تدريس به ارزيابان ‐

 . شوديابي عارضه علل ريزش ارزيابان ‐

 . يابندحضور المللي هاي بين  در ارزيابيبرخي از ارزيابان ‐
  
 
  تهيه و تدوين اظهارنامه  ‐٣‐٣‐٢

 .ها از فرمت بنياد كيفيت اروپا استفاده شود در تهيه و تدوين اظهارنامه ‐

 . تهيه شودهاي تيپ مورد نياز متناسب با الزامات راهنماي متقاضيان ها و فرصت فرم ‐

 . شودانجام ها ها و تخصيص بهينه تيم ه اظهارنامهيافت بندي ساخت  براي دستهPre-assessmentفرايند  ‐
  
  
  ارزيابي، سايت ويزيت و اجماع  ‐٤‐٣‐٢

 . شود استفادهS.Vسازي  جهت پررنگ ٢٠٠٥ EFQM+از رويكرد  ‐

هاي مختلف حضور داشته باشند و ميزان دانش و تجربـه ارزيابـان               افراد با تخصص   ،در هر تيم ارزيابي    ‐

 .مورد نظر قرار گيرد

الامكان زمان ارزيابي اوليـه بـه زمـان           تعيين شده و حتي    S.Vها و سؤالات      گروه ،وليهدر جلسه اجماع ا    ‐

S.Vدماع نهايي در محل سازمان انجام شو نزديك باشد و اج. 

 .توجه بيشتري شود بخش تقديرنامه  ارزيابيهاي بر تخصيص تيم ‐

 .آموزش بينند... هاي مختلف نظير مالي و  ارزيابان در حوزه ‐

 . شودتهيه مورد ارزيابي  سازمان آشنايي با ادبيات و فرايندهاي صنعتجزوات آموزشي ‐

 . شود و اجراطراحي...) خودرو، نفت و (سمينارهاي آشنايي با صنايع مختلف  ‐

 . شوداستفاده صورت ساعتي  از ارزيابان قديمي به ‐
  
 
  نظارت كميته علمي و داوري  ‐٥‐٣‐٢

 .فاف شود ششرح وظايف از لحاظ علمي تقويت شده و كميته داوري ‐
  
  
   به متقاضيانR.B.Fارسال   ‐٦‐٣‐٢

  ).هاي مالي و تنبيهي نظير مكانيزم( تعريف شود F.B.R  موقع  هايي براي ارسال به مكانيزم ‐

 . شود و اجراطراحي F.B.R اي آموزشي براي شيوه نگارش  دوره ‐
 



 ٢٢   ها   ارائه شده در كارگروه‐پيشنهادات و نقطه نظرات ارزيابان: دومفصل 

  

 در صورتي كه هر كدام از هاي تخصصي و كميته علمي در دست بررسي است و  در كميته،پيشنهادات و نقطه نظرات ارائه شده

شودپيشنهادات تكميلي  از كليه ارزيابان درخواست مي. ، متعاقباً به اطلاع خواهد رسيدآنها به تأييد و تصويب كميته علمي برسد

  .خود را به دبيرخانه اعلام فرمايند

  كاوي بهينه : ٤كارگاه شماره  ‐٤‐٢

  :٤اعضاي كارگاه شماره 

 ١٨/٨/٨٧: جلسه سوم ٢٩/٧/٨٧:  دومجلسه  ٢٧/٧/٨٧: جلسه اول  رديف

 مجتبي قيصر نوش مهرعلي  محمدرضا اميري  ١

 داود فروتن عيوضي نژادمحمد  تورج ساكت  ٢

 مسعود بينش جليليانجميل  حميدعلي درويشي  ٣

 محمود اكابر مجتبي فلاح نژاد  حميدرضا سمسار  ٤

 هومن كريمي بيكي بندرآباديحميد  نجمه السادات بهشتي  ٥

 علي اصغر تندرو عبدالحميد اقتداريان سيروس شجاعي  ٦

 محمدرضا افتاده  علي رحيميان عباس علمدار  ٧

 رامين صادقيان صمد بابايي جعفر جنامي نيا  ٨

 ميترا شهاب ياسر تقي زاده  محسن تقي زاده  ٩

 محمود طاهري مجيد ابراهيمي علي ارشدي خمسه  ١٠

  مرتضي پورمرجان سعيد موسوي يحيي صمدي مقدم  ١١

 ‐ سيدمهدي ابوالحسني علي ايزدي  ١٢

  
  
  هاي مختلف بهينه كاوي شيوه  ‐١‐٤‐٢

 . تدوين شود و بانك اطلاعاتي ايجاد شدهكاوي مركزي براي انجام بهينه ‐

 . ايجاد شودارتباط EFQM و APQCكاوي مانند  هاي موجود بهينه با مراكز و سايت ‐

 .كاوي انجام شود هينه ب پرسشنامهمصاحبه وهايي مانند  از طريق شيوه ‐

 .انجام شود هاي تخصصي در داخل صنعت در بخش  وهاي عمومي در كل صنعت كاوي در بخش بهينه ‐

 .انجام شود  نيزهاي هم سطح كاوي با سازمان بهينه ‐

 . شودكاوي استفاده  به منظور بهينهاز تورهاي تعالي ‐

 . داشته باشندمراوده ر با يكديگكاوي در خصوص توانمندسازها ها در بخش بهينه سازمان ‐

 .متولي ملّي داشته باشد ‐

 .دو طرفه باشد ‐

 .ي شودالزام ، الگو استهايي كه سازمان در آن ارائه زمينه در اظهارنامه ‐

 . شودانجام هاي رقيب و غير رقيب كاوي با سازمان بهينه ‐

 .تعيين كنندمشخص  يچارچوب در قالب هاي خود را ها شاخص سازمان ‐

 هـا  بدون ذكر نام سـازمان    را  ها   شاخص  ورد هر معيار حداكثر، متوسط و حداقل       مطالعات در م   سسهؤم ‐

  .كند و ارائه تعيين

بـه ايـن صـورت    هاي شناخته شده  روشيكي از . شود هاي مختلف اجرا مي  كاوي در دنيا به روش     بهينه ‐

رنـت،  هاي مختلـف ماننـد اينت       در دست گرفته و از طريق مكانيزم       است كه متولي خاصي اين بحث را      



 ٢٣   ها   ارائه شده در كارگروه‐پيشنهادات و نقطه نظرات ارزيابان: دومفصل 

  

 در صورتي كه هر كدام از هاي تخصصي و كميته علمي در دست بررسي است و  در كميته،پيشنهادات و نقطه نظرات ارائه شده

شودپيشنهادات تكميلي  از كليه ارزيابان درخواست مي. ، متعاقباً به اطلاع خواهد رسيدآنها به تأييد و تصويب كميته علمي برسد

  .خود را به دبيرخانه اعلام فرمايند

 و  كـرده  هاي عضو دريافـت        را از سازمان   سپس اطلاعات مناسب  . دكن هاي متقاضي را عضو مي     سازمان

دهد و ضـمن تعيـين        ارائه مي  هاي ديگر عضو   آنها را در قالب يك گزارش به سازمان       ،   پس از پردازش  

 لازم است در كـشور      اين اساس  بر. كند  مقايسه مي  هاي ديگر نيز    را با سازمان   ها، آن ها سازمانقعيت  مو

هـاي مختلـف را      ، سازمان  هاي رقابتي  متولي اين بحث شود و فارغ از بحث       نيز سازمان يا دانشگاهي     ما  

  .دقش را به خوبي ايفا نمايتواند اين ن وري و منابع انساني مي سسه مطالعات بهرهؤبندي كند كه م طبقه

  
  
  كاوي براي سطوح مختلف تعالي بهينه  ‐٢‐٤‐٢

 .  يك از سطوح مختلف تعالي متفاوت استكاوي در هر هبهين ‐
  
  
  كاوي منابع و مراجع بهينه  ‐٣‐٤‐٢

‐ APQC  
 EFQMسايت  ‐

  و منابع انسانيوري مؤسسه مطالعات بهره ‐

 معيارهاي توانمندسازهاي مشابه در خصوص  ديگر سازمان ‐
  
  
  ها در بهينه كاوي هاي سازمان محدويت  ‐٤‐٤‐٢

هاي ديگـر بـسيار       براي سازمان  ها ه شاخص هاي برتر در چگونگي رسيدن ب      هاي سازمان  شناسايي روش  ‐

  .دشوار است

  
  
  راهكارها و پيشنهادها  ‐٥‐٤‐٢

 . قرار گيردها و در اختيار سازمان  شدهتدوينهاي يكپارچه توسط مؤسسه مطالعات  شاخص ‐

چنـد صـفحه بـه      " راهنمـاي متقاضـيان   "منظور همگرايي ذهني ارزيابان در اين خصوص، در كتـاب             به ‐

 .اص داده شودكاوي اختص موضوع بهينه

 . شوداستفاده كاوي جهاني ها جهت تعريف پروژه پژوهشي بهينه از بودجه پژوهشي دانشگاه ‐

  . شود برقرارها هاي الگوبرداري ميان سازمان نامه تفاهم ‐

  



 ٢٤   ها   ارائه شده در كارگروه‐پيشنهادات و نقطه نظرات ارزيابان: دومفصل 

  

 در صورتي كه هر كدام از هاي تخصصي و كميته علمي در دست بررسي است و  در كميته،پيشنهادات و نقطه نظرات ارائه شده

شودپيشنهادات تكميلي  از كليه ارزيابان درخواست مي. ، متعاقباً به اطلاع خواهد رسيدآنها به تأييد و تصويب كميته علمي برسد

  .خود را به دبيرخانه اعلام فرمايند

  اي و تخصصي ارزيابان معيارهاي انتخاب و رفتارهاي حرفه : ٥كارگاه شماره  ‐٥‐٢

  :٥اعضاي كارگاه شماره 

 ١٨/٨/٨٧: جلسه سوم ٢٩/٧/٨٧: جلسه دوم  ٢٧/٧/٨٧: جلسه اول  رديف

 ابوالفضل رياحي مريم نظيري محسن عظيم لو  ١

 مسعود رحمانيان  موسائيسهراب مهدي امامي فر  ٢

 كامران فتح الهي مجيد شفيعي سعيد صادق پور  ٣

 مهشاد صادقيان فريبا مرادي رضا قرائي پور  ٤

 سويآرش مو سيد جلال  عمراني رحمت فيضي سيد  ٥

 مژده قنبري احمد اثني عشري محمد جبل عاملي  ٦

 سعيد حاج سليماني  سيد مهدي حاجي ميرعرب هادي اخلاقي  ٧

 حسن نحوي  ‐ اميد قادري  ٨

 مجتبي برازنده  ‐ افشين دبيري  ٩

 بشير بخشنده  ‐ اميررضا آيت الهي  ١٠

 مجيد منصوري  ‐ محمد بهبودي  ١١

 ‐  ‐ اكبر مقدر  ١٢

  
  
   ارزيابانخابمعيارهاي انت  ‐١‐٥‐٢

 هـاي متقاضـي شـركت در     از سـازمان يكي از معيارهاي انتخاب ارزيابان اين است كه اين افـراد بايـد             ‐

توانـد   اي مـي   لهوجود چنـين مـسأ    . شود  باشند و از ارزيابان مستقل كمتر استقبال مي         ملّي جايزهفرايند  

ارزيابـان از    شـود  يـشنهاد مـي   لـذا پ  . هاي مختلـف شـود     ميان سازمان اي   هاي مراوده  باعث ايجاد رفتار  

 . انتخاب شوند هاي خصوصي و مستقل شركت

 : انتخاب شوند شرايط زيرارزيابان بر اساس ‐

o دانش عمـومي     حسن شهرت و مقبوليت عمومي، ميزان تحصيلات و        سن،: هاي عمومي  ويژگي 

 و تخصصي ارزياب از جمله مباحث مالي و تسلط بر مدل تعالي

o گرايـي، ميـزان انجـام كـار گروهـي،           يان، اعتماد به نفس، واقع    قدرت ب : هاي شخصيتي  قابليت

 مديريت زمان

 :، موارد زير بررسي شوداند هاي قبل با جايزه همكاري داشته براي انتخاب ارزياباني كه در دوره ‐

o ارزيابي عملكرد ارزيابان و ارزياب ارشد از ارزياب 

o  ارزيابي عملكرد سازمان از ارزياب 

o زياب با دبيرخانهبررسي نحوه تعامل ار 

ه دوره ارزيابي را داشته باشـند   كه اين افراد حداقل سابقه سشود در انتخاب ارزيابان ارشد پيشنهاد مي      ‐

  .)نامه نامه و گواهي حداقل يك دوره براي ارزيابي سطح تنديس و دو دوره براي ارزيابي سطح تقدير(

 



 ٢٥   ها   ارائه شده در كارگروه‐پيشنهادات و نقطه نظرات ارزيابان: دومفصل 

  

 در صورتي كه هر كدام از هاي تخصصي و كميته علمي در دست بررسي است و  در كميته،پيشنهادات و نقطه نظرات ارائه شده

شودپيشنهادات تكميلي  از كليه ارزيابان درخواست مي. ، متعاقباً به اطلاع خواهد رسيدآنها به تأييد و تصويب كميته علمي برسد

  .خود را به دبيرخانه اعلام فرمايند

   ارزيابانشيوه انتخاب  ‐٢‐٥‐٢

 لهاي قب ارزيابان دورهانتخاب از  ‐

 هاي آموزشي اي و كارگاه هاي دوره شركت در آموزش ‐
‐ Role Playing  
  درجه٣٦٠ارزيابي  ‐

 . ارزيابان انجام شودهاي رفتاري از در خصوص مهارت ) EQU و IQU(هاي مرتبط  تست ‐

 . شودتوجه ي آنهاها به تخصص ‐

  . شركت كرده باشند جايزه دوره در فرايند٢ارزيابان بخش تنديس حداقل  ‐
  
  
   ارزيابانو بازآموزيآموزش   ‐٣‐٥‐٢

 . به ارزيابان داده شود و تخصصي مورد نياز تيم ارزيابيEFQMهاي عمومي  آموزش ‐

 . داشته باشندحضور هاي فصلي در همايشارزيابان  ‐

 . شوداجرا  براي ارزيابانهاي تخصصي و ساختار اجرايي مناسب با هر كارگروه كارگروه ‐

 ).e-learning( شود ايجاد ه ارتباط ميان ارزيابان در زمينITبستر ارتباطي مناسب و مبتني بر  ‐

 . شودارائه  به ارزيابانهاي بازخور داخلي و خارجي گزارش ‐

 . شودارسال  ارزيابانبراي آموزشي جديد هاي  و فايل جزواتكتب، ‐

 . شودايجاد منظور ارزشيابي سريع ارزيابان   مناسب بهيمكانيزم ‐
  
  
  )كانون ارزيابان(تشكل   ‐٤‐٥‐٢

 . شودتشكيل صي كانون ارزيابانهاي تخص گروه ‐

 . شودتعيين هاي تخصصي و ساختار اجرايي ت انتخاب گروهه جيمكانيزم ‐

 .محول شود ها  به تشكلمباحثي نظير حمايت از ارزيابان، رسيدگي به تخلف و صلاحيت ارزيابان ‐
  
  
  ارتباطات و اطلاع رساني  ‐٥‐٥‐٢

 . شود و تقويت ايجادارزيابان به Package ارسال  وEmail ، SMS هاي ارتباطي نظير كانال ‐

 سـايت جـايزه     كنون تنها از طريـق    ا. (رساني از طرق مختلف انجام شود      در مورد كانون ارزيابان اطلاع     ‐

 ).شود رساني مي اطلاع

 . شودتقويت  جايزه ملّيوب سايت ‐

 . ايجاد شودشفافيت هاي ارتباطي در كانال ‐

  . دسترسي داشته باشندبه اركان مختلف جايزهارزيابان  ‐

  



 ٢٦   ها   ارائه شده در كارگروه‐پيشنهادات و نقطه نظرات ارزيابان: دومفصل 

  

 در صورتي كه هر كدام از هاي تخصصي و كميته علمي در دست بررسي است و  در كميته،پيشنهادات و نقطه نظرات ارائه شده

شودپيشنهادات تكميلي  از كليه ارزيابان درخواست مي. ، متعاقباً به اطلاع خواهد رسيدآنها به تأييد و تصويب كميته علمي برسد

  .خود را به دبيرخانه اعلام فرمايند

   ارزياباناي رفتارهاي حرفه  ‐٦‐٥‐٢

 . شودرعايت و مفاد آن  شدهتدوينمنشور اخلاقي براي ارزيابان  ‐

 شـرايط و    هـاي جبـران خـدمت،      روش( . داشـته باشـد    اي  حرفه يتعامل با ارزيابان     جايزه ملّي  دبيرخانه ‐

 )امكانات درخور ارزيابان

 .ابان داده شود به ارزياي و تعامل با مشتري  رفتارهاي حرفههايي جهت آموزش ‐
  
  
  هاي متقاضي   با سازمان ارزيابرفتار  ‐٧‐٥‐٢

 . شودحمايت از عملكرد تيم ارزيابي ‐

 .مشورت شود  جهت انتخاب زمان مناسب ارزيابي متقاضيبا سازمان ‐

 . شودارائه  به سازمانگزارش بازخور مناسب ‐
  
  
  ها تخصص  ‐٨‐٥‐٢

 . داشته باشدحضور بي در تيم ارزيا مورد ارزيابي سازمانيك نفر با تخصص مرتبط با صنعت ‐

 . شودتعيين كار راهه براي ارزيابان و مسير ارزياب ارشد ‐

  



 ٢٧   ها   ارائه شده در كارگروه‐ابانپيشنهادات و نقطه نظرات ارزي: دومفصل 

  

 در صورتي كه هر كدام از آنها به هاي تخصصي و كميته علمي در دست بررسي است و  در كميته،پيشنهادات و نقطه نظرات ارائه شده

شودپيشنهادات تكميلي خود را به  از كليه ارزيابان درخواست مي. ، متعاقباً به اطلاع خواهد رسيدتأييد و تصويب كميته علمي برسد

  .دبيرخانه اعلام فرمايند

  هاي مختلف جايزه ملي نكات مهم در ارزيابي بخش : ٦كار گروه شماره  ‐٦‐٢

  :٦اعضاي كارگاه شماره 

 ١٨/٨/٨٧: جلسه سوم ٢٩/٧/٨٧: جلسه دوم  ٢٧/٧/٨٧: جلسه اول  رديف

 پورنادر نعمت  عليرضا تقي زاده ابهري ‐  ١

 مصطفي سليمي شيمادخت ساده ‐  ٢

 يداود ادائ بابك خالقي ‐  ٣

 نيما زاهدي محمدرضا صادقي مقدم ‐  ٤

 بهزاد دهقانمرد حميدرضا خدمتگزار ‐  ٥

 محسن فرماني اشكان احساسيان ‐  ٦

 سعيد قرباني علي اصغر رجبي ‐  ٧

 جليل حبيبي بيگي مقصود ‐  ٨

 فرشته يادگاري ناصر فلاح ‐  ٩

 سميرا سيدي احمدرضا برقباني ‐  ١٠

 فرامرز مسعودي محمد شهسواري ‐  ١١

 احد آقازاده محمدحسن طاهري ‐  ١٢

 انيحميد فرم عليرضا خراساني  ‐  ١٣

  ‐ رضا كاشي زاده  ‐  ١٤

  ‐ ناصر صادقي فرد  ‐  ١٥

  
  s'ESMنكات ويژه در ارزيابي   ‐١‐٦‐٢

 را  CSFsتـوان    هاي كوچك مي   در سازمان .  توجه ويژه شود   ٨ و   ٢در خصوص معيارهاي     SMEsدر ارزيابي    ‐ 

  .داراي اهميت است CSFs ها سازماناين در . به جاي استراتژي مطرح كرد

  .) هستندSMEهايي  چه سازمان ( تعريف شودSMEsجامعه مورد نظر  ‐ 

   . انجام شودSMEs مختص هاي ارزيابي آموزش ارزيابان و انتخاب تيم ‐ 

 .شود تعريف SMEs بر اساس ي مدلنكات راهنما ‐ 
  
   هاي بخش عمومي  سازماننكات ويژه در ارزيابي  ‐٢‐٦‐٢

  . ) استهاي بخش عمومي مشكل تفكيك سازمان(تعريف شود هاي بخش عمومي  سازمان انجامعه و مشتري ‐ 

يـر  بنابراين يافتن نيازهاي ذينفعان آنها بر اساس ز       .  مشكل است  هاي بخش عمومي   سازمانذينفعان  تعريف   ‐ 

  .شودبه طور واضح تعريف ها   و بايد تمام نكات مبهم اين سازمان بودهبسيار دشوار)  الف‐٢(معيار 

  . متفاوت استها  با ديگر سازمانهاي بخش عمومي نيز نكات كليدي سازمان ‐ 

  . تعريف شودهاي بخش عمومي به طور كامل سازمان بندي مشتريان بخش ‐ 



 ٢٨   ها   ارائه شده در كارگروه‐ابانپيشنهادات و نقطه نظرات ارزي: دومفصل 

  

 در صورتي كه هر كدام از آنها به هاي تخصصي و كميته علمي در دست بررسي است و  در كميته،پيشنهادات و نقطه نظرات ارائه شده

شودپيشنهادات تكميلي خود را به  از كليه ارزيابان درخواست مي. ، متعاقباً به اطلاع خواهد رسيدتأييد و تصويب كميته علمي برسد

  .دبيرخانه اعلام فرمايند

د و آنها ملزم به رعايـت و اجـراي          شو از بالا ابلاغ مي   هاي بخش عمومي     سازمان هاي ها و استراتژي   سياست ‐ 

 .بنابراين در فرايند ارزيابي اين نكات بايد در نظر گرفته شود. آنها هستند

هـا   هاي خدماتي متفاوت با سـاير سـازمان         و سازمان هاي بخش عمومي     سازمانهاي مالي در     جنس شاخص  ‐ 

  . باشند از يكديگر را ديدهها هاي لازم جهت تفكيك اين شاخص همين منظور ارزيابان بايد آموزش  به. است

  
  اتيخدمهاي بخش  سازماننكات ويژه در ارزيابي   ‐٣‐٦‐٢

 .  دشوار استهاي خدماتي سازمانگيري فرايندهاي  به دليل دشواري سنجش خدمت، اندازه ‐ 

در ايـن    بـا مـشتريان در ارتبـاط هـستند،           هاي خدماتي  سازماناي از كاركنان     به دليل اينكه طيف گسترده     ‐ 

بنابراين بحث آموزش منابع انساني و دانـش        . ركنان و منابع انساني اهميت بسيار زيادي دارند       كاها   سازمان

  .كاركنان بسيار مهم است و بايد پيگيري شود

  . است مشكل خدماترقيب و الگو در بخشهاي  سازمانتعيين  ‐ 

  .تر است تر و تخصصي حساس) ٣  و٩معيار ( مباحث مالي و دانش كاركنان ، خدماتبخشدر  ‐ 

  
  هاهاي ارزيابي و تخصصي بودن آن  تيميها ويژگي  ‐٤‐٦‐٢

 . تناسب داشته باشندسازمان متقاضي خدمت/  افراد ارزياب با صنعت سازمان متقاضي، خاصبنابر صنعت ‐ 

 )ي هر بخشها  سازمانهاي محيط كسب و كار ويژگي آموزش( به ارزيابان داده شود هاي ويژه آموزش ‐ 

  . انجام شودهاي متقاضي  سازمانخدمت/  در شناخت صنعتارزياباناي براي كاليبره نمودن  آموزش دوره ‐ 

 . شودكاوي بهينه هاي صورت گرفته در كشورهاي خارجي از ارزيابي ‐ 

جداگانه در مدل مورد بررسـي      صورت مجزا و       به هاي مختلف  ي بخش ها سازماندهي   نحوه ارزيابي و امتياز    ‐ 

هـاي ديگـر     ته شود و با استناد بـه معيارهـايي از مـدل           گيرد و خطوط راهنمايي براي آنها در نظر گرف        قرار  

 .سازي شود بوميبرخي از مباني 
  
  تعريف ذينفعان  ‐٥‐٦‐٢

 .مشخص شود بخشهر  مهمترين ذينفع در كسب و كار ‐ 
 
  ي جايزهها رساني و گسترش فرهنگ تعالي در بخش اطلاع  ‐٦‐٦‐٢

 .وزش تعالي بيشتر استسازي و آم در بعضي از كسب و كارها نياز به فرهنگ ‐ 

 . يابدكاهش SME's ي حضور در فرايند جايزه برايها زينهه ‐ 

 .تعبير و تفسير شود  رادار براي هر بخش منطق و تعاليمدل ‐ 

 . شودتعريف  جداگانهها شاخص  در هر بخشهاي مختلف دارد؛ هاي مختلف ويژگي ها در بخش شاخص ‐ 


