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پيش گفتار
مديريت عملكرد فرايندى است كه از طريق آن مى توان اطلاعات مفيد وسودمندى 
در خصوص چگونگى انجام موثر كارها توسط افراد يا واحد ها براى تقويت رفتارهاى 

مثبت وشناسايى زمينه هاى قابل بهبود به دست آورد .
عملكرد  نسبى  از:سنجش  است  عبارت  سازمان  سطح  در  عملكرد  مديريت  درواقع 

واحد ها در قياس استاندارد هاى مدون براى شناسايى انحراف عملكرد .
به اين ترتيب از جمله مزاياى اين رويكرد در سطح دانشگاه موارد زير مى باشد:

1- افزايش اثربخشى فعاليت هاى واحدها ومجموعه دانشگاه.
2- تقويت انسجام ويكپارچگى در دانشگاه.

3- شناسايى مشكلات و مسائل اصلى با توجه به چشم انداز.
4- تعيين زمينه هاى قابل بهبود وبرنامه هاى تغيير وتحول در راستاى عملياتى كردن 

برنامه راهبردى .
به اين ترتيب هنگامى دانشگاه ها مى توانند بهترين خدمات را ارائه دهند كه بطور 
مستمر كيفيت خدمات وعمليات خود را مورد پايش قرار دهند. به عبارت ديگر زمانى 
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كيفيت فعاليت هاى آموزشى،پژوهشى و....بهبود مى يابد وبهره ورى تقويت مى شود 
كه ارزيابى سيستماتيك در سطح دانشگاه استقرار يابد.

هر چند كه رويكرد هاى متعددى براى ارزيابى عملكرد واحد هاى سازمانى رايج 
امروزه  كه  طورى  ،به  است  بوده  مواجه  افزون  روز  اقبال  با   EFQMرويكرد اما  است 
 (TQM) فراگير  كيفيت  استقرارمديريت  براى  روش  اين  از  جهان  70كشور  از  بيش 
استفاده مى كنند .در ايران نيز حدود يك دهه است كه اين مدل تعالى سازمانى به مورد 
اجرا گذاشته شده است وهدف از اجراى آن ،بهبود كيفيت وارائه خدمات برتر وكسب 

رضايت چشمگير ذينفعان وسرآمدى روزافزون عمليات مى باشد.
و دهد  مى  قرار  ارزيابى  مورد  را  هايى  سازمان  ساله  همه  سازمانى  تعالى  دبيرخانه 
بر اساس عملكرد وپيشرفت سازمان ها آن ها را مورد تقدير قرار مى دهد . بررسى هاى 
صورت گرفته حاكى از اين است كه بكارگيرى مدل مزبور ومعرفى سازمان هاى سرامد 
موجب ايجاد زمينه هاى الگوسازى ويادگيرى سازمان ها از يكديگر شده است در اين 

بين سازمان هاى بيشمارى،مسير تعالى خود را با خود ارزيابى آغاز نموده اند .
دانشگاه ها نيز به واسطه پيچيدگى سازمانى وچالش هاى متعدد در سال هاى اخير به 
آموزشى  هاى  فعاليت  ،كيفيت  آن  استقرار  با  تا  اند  آورده  روى  مديريتى  رويكرد  اين 
وپژوهشى را تقويت نموده ورضايت روز افزون ذى نفعان (دانشجويان،اساتيد، كاركنان 
دانش آموختگان ، جامعه ،دولت يا سياست گزاران)را كسب كنند وعملكرد سازمان را 

در ابعاد متعدد تقويت نمايند.
در سال 1391 دانشگاه الزهرا (س) براى اولين بار،نظام ارزيابى عملكرد را بر اساس 
مدل EFQM ومنطق رادار (RADAR) به صورت خود ارزيابى تدوين واجرا نموده 
احتمالى  ى  ها  مقاومت  از  واجتناب  رويكرد  ودرك  پذيرش  براى  ابتدا  راستا  اين  در 
فرهنگ سازى صورت گرفت وپس از اطمينان از آمادگى نسبى دانشگاه ومنابع انسانى 
(مديران ارشد ميانى وكادر اجرايى)،نظام ارزيابى ،شامل مولفه ها وشاخص ها طراحى 
از  (اعم  دانشگاه  هاى  واحد  كليه  از  شرايط  واجد  هاى  ارزياب  سپس  شد.  وتدوين 
در  ديدند؛  وآموزش  انتخاب   ( ها  ها،مراكز،وپژوهشكده  ستادى،دانشكده  هاى  واحد 
صورت  واحدها  مستندات،ارزيابى  ومطالعه  ومطالعه   مصاحبه  هاى  روش  با  بعد  مرحله 
پذيرفت متعاقبا گزارش هاى بازخورد براى واحدهاى مربوطه همراه با زمينه هاى قابل 

بهبود تنظيم گرديد وعملكرد كل دانشگاه تحليل ودر اختيار مديران قرارگرفت.
منظور  (س)به  الزهرا  دانشگاه  وارزيابى  نظارت  دفتر  اهتمام  به  كه  رو  پيش  كتاب 
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فرايند  از  حاصل  نتايج  بر  است،تحليلى  گرديده  تدوين  مزبور  تجارب  مستندسازى 
صدد  در  تحليل  كند.اين  مى  گزارش  را  سال 1390  در  دانشگاه  اين  عملكرد  ارزيابى 
رسيدن  براى  لازم  وپيشنهادهاى  كارها  موجود،راه  وضعيت  وتشريح  تبيين  ضمن  است 
وهمت  متعال  خداوند  به  توكل  با  است  اميد  نمايد.  ارائه  را  مطلوب  وضعيت  به 
خدمات  كيفى  ارتقاى  و  مستمر  بهبود  موجبات  شايسته  اقدام  اين  اندركاران،  دست 

آموزشى وپژوهشى وتعالى روزافزون دانشگاه الزهراء (س)فراهم سازد. 

                                                  انسيه خزعلى
                                                  رئيس دانشگاه الزهرا (س)
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و  متخصص  انسانى  نيروى  تربيت  در  كه  نقشى  واسطه  به  ها  دانشگاه  شك  بدون 
توليد دانش نوين دارند، از سهم قابل توجهى در تسريع و تسهيل توسعه پايدار كشور 
سمت  به  حركت  ها  دانشگاه  بر  حاكم  اصلى  تفكر  حاضر،  عصر  در  برخوردارند. 
كيفيت گرائى و تعالى سازمانى است، در اين راستا نقش ارزيابى كيفيت در مديريت
 دانشگاه ها انكار ناپذير است و ضرورت استفاده از الگوئى كه ضمن ارزيابى وضعيت 
زمان  هر  از  بيش  باشد،  راهبردى  برنامه  براى  صحيحى  مبناى  بتواند  دانشگاه،  موجود 
ديگر احساس مى شود. «مدل تعالى سازمانى» به عنوان ابزارى براى اعمال روش هاى 
توانند  مى  الگو  اين  از  گيرى  بهره  با  واحدها  و  است   ها  سازمان  در  مديريتى  نوين 
بر  مبتنى  جامع  چارچوب  يك  مدل  اين  بردارند.  تعالى  مسير  در  بلندى  هاى  گام 
مجموعه اى از ارزش هاى محورى، معيارها و شاخص ها در سازمان است كه به مديران 
كمك مى كند با ارزيابى مستمر فعاليت ها، فرايند و نتايج، واحد خود، نقاط قوت و
 فرصت ها را شناسائى و براى بهبود آن ها و رسيدن به سازمان سرآمد و توسعه يافته، برنامه ريزى 

مقدمه
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نمايد. بر  همين اساس ارزيابى عملكرد دانشگاه الزهرا(س) بر مبناى اين مدل انجام گرفت. 
مهم ترين اهداف حاصل از استقرار مدل تعالى سازمانى در دانشگاه عبارتند از:

 ايجاد معيارى براى ارزيابى عملكرد دانشگاه و واحدهاى تابعه
 بهبود سطح عملكرد واحدها
 ايجاد فضاى لازم براى تبادل تجربيات موفق بين واحدها
 بستر سازى و ايجاد فضاى رقابتى همراه با خلاقيت و نوآورى
 تشويق واحدها براى خود ارزيابى و شناخت نقاط قوت و زمينه هاى قابل بهبود
 ارج نهادن به كاركنان واحدهاى متعالى و برتر
 1404 رسيدن به دانشگاه تك جنسيتى برتر جهان اسلام در افق

اين گزارش و پيوست آن به بيان نتايج حاصل از ارزيابى عملكرد دانشگاه در سال 
(تشريح  دانشگاه  عملكردى  وضعيت  از  كيفى  تحليلى  ارائه  ضمن  و  پردازد  مى   1390
اميتاز  محاسبه  طريق  از  دانشگاه  كمى  ارزيابى  به  بهبود)  قابل  هاى  زمينه  و  قوت  نقاط 
آن با بهره گيرى از منطق رادار پرداخته است. نتايج اين ارزيابى در پروفرماهائى كه در 
ادامه آمده است، قابل مشاهده مى باشد. همچنين در اين گزارش با توجه به نتايجى كه 
به دست آمده پيشنهاداتى براى اقدامات لازم جهت ارتقاء عملكرد دانشگاه ارائه شده 

است.
  در پايان از تشريك مساعى كليه واحدهاى دانشگاه بالاخص ارزيابان، نمايندگان 
واحدها، كه زمينه بررسى ارزيابى عملكرد دانشگاه را فراهم نمودند، هم چنين از سركار 
خانم زينت زارع و خانم رقيه بختيارى از كارشناسان مجرب دانشگاه كه تلاش مضاعفى 
در به ثمر رسيدن اين مجموعه داشتند تشكر و قدردانى مى گردد؛ اميد است با همكارى 
مجموعه مديريتى و كاركنان دانشگاه زمينه بهبود كيفيت خدمات بيش از پيش فراهم 

گردد. 

        ناهيد هاديان دهكردى
مدير دفتر نظارت و ارزيابى     
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مبانى نظرى
اجتناب  را  ارزيابى  نظام  وجود  مديريت  دانش  شگرف  تحولات  كنونى،  عصر  در   
ناپذير نموده است. به گونه اى كه فقدان ارزيابى در ابعاد مختلف سازمان اعم از ارزيابى 
علائم  از  يكى  عنوان  به  استراتژى ها،  و  اهداف  كاركنان،  امكانات،  و  منابع  استفاده 
و  مطلوبيت  ميزان  از  آگاهى  منظور  به  سازمان  هر  مى شود.  قلمداد  سازمان  بيمارى هاى 
كيفيت فعاليت هاى خود به ويژه در محيط هاى پيچيده و پويا نياز مبرم به نظام ارزيابى 
لازم  اصلاحات  انجام  امكان  بازخور،  كسب  نظام  فقدان  مى دهد  نشان  مطالعات  دارد. 
اين  سرانجام  مى نمايدكه  غيرممكن  را  سازمان  فعاليت هاى  بهبود  و  توسعه  رشد،  براى 

پديده، مرگ سازمانى است.
تجزيه  تمامى  در  اصلى  موضوعى  عملكرد،  كه  معتقدند  محققين  و  نظران  صاحب 
وتحليل هاى سازمانى است و تصور يك سازمان بدون ارزيابى و اندازه گيرى عملكرد 
سازمانى  تئورى  توسعه  باعث  را  سازمانى  عملكرد  موضوع  به  توجه  آنان  است.  مشكل 
موضوع  اين  لذا  مى دانند؛  علمى  فضاى  در  اصلى  موضوع  را  عملكرد  و  مى كنند  ذكر 
خود  به  را  اجرايى  مديران  و  اقتصاددانان  سياسى،  علوم  مديريت،  علوم  محققين  توجه 

جلب نموده است.
ارزيابى و اندازه گيرى عملكرد، موجب هوشمندى سيستم و انگيزش افراد براى رفتار 

مطلوب مى شود و بخش اصلى تدوين و اجراى سياست سازمانى است.
ارزيابى و اندازه گيرى عملكرد بازخور لازم را در موارد زير ارائه مى كند:

  آيا كه  مى شود  مشخص  تعيين شده  اهداف  تحقق  در  پيشرفت  ميزان  پيگيرى  با 
سياست هاى تدوين شده به صورت موفقيت آميزى به اجرا درآمده اند؟

  با اندازه گيرى نتايج مورد انتظار سازمانى و همچنين اندازه گيرى رضايت كاركنان
شده اند  تدوين  صحيح  طور  به  سياست ها  آيا  كه  مى شود  مشخص  مشتريان  و 

(حاجى جبارى و سرآبادانى، 1386).
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تعريف عملكرد
    

ديدگاه محققين نسبت به مسئله عملكرد در طول ساليان گسترش يافته است. در دهه 
1950، اين ديدگاه نسبتاً ساده بود و عمدتاً كارايى يك سازمان را مدنظر قرار مى داد. 
به اين معنى كه عملكرد بهينه موقعى بدست مى آمد كه نتيجه واقعى دقيقاً نتيجه مورد 
انتظار بود. با افزايش پيچيدگى محيط كسب و كار در هر دهه، معيارهاى بيشترى در 

اصطلاح عملكرد مورد نظرقرار گرفتند. (جان ون رى 2002).
عملكرد به عنوان چترى تشبيه مى گردد كه تمامى مفاهيمى را كه يك سازمان براى 
دستيابى به موفقيت و فعاليتهاى  خود مورد توجه قرار مى دهد را پوشش مى دهد . به 

اين ترتيب مفهوم عملكرد كلى يك سازمان، پديده اى پيچيده است. 
بسيار خاص بوده  نوع عملكردى كه يك سازمان، سعى در انجام آن دارد معمولاً 

و بنابراين براى مواجهه با مفهوم عملكرد، بايستى به اهداف راهبردى آن توجه كنيم.

تعريف ارزيابى عملكرد:
 اندازه گيرى عملكرد، به كارگيرى مجموعه اى چند بعدى از شاخص هاى عملكرد 
براى برنامه ريزى و مديريت يك كسب و كار است و سيستم اندازه گيرى عملكرد، 

سيستمى است كه انجام اين كار را مقدور مى سازد.

اهداف ارزيابى عملكرد
    يك گفته مشهور تاكيد دارد «چيزى كه قابل اندازه گيرى نيست قابل مديريت 
عمليات  مديريت   ، را  عملكرد  گيرى  اندازه  از  هدف  است  ممكن  مسئله  اين   . نيست» 
اندازه گيرى  اهداف  توصيف كند، در حالى كه مديريت عمليات ، بى شك يكى از 

عملكرد است و تنها هدف نيست. 
آن  از  كه  است  شده  مطرح  متعددى  اهداف  عملكرد  ارزيابى  براى 

جمله مى توان به موارد زير اشاره كرد:

- هم سو سازى راهبرد و فعاليت ها1
- توسعه فرايند هدف گذارى صحيح2
-كنترل عمليات3
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-تقويت فرايند بهبود دائمى (كايزن)4
-مديريت و تعامل با ذى نفعان5
-تصميم گيرى دقيق تر مسئولين به واسطه مشخص شدن نقاط قوت و ضعف6
-كيفيت7
-انگيزه و پاداش كاركنان8
-حساب پذيرى9

سطوح ارزيابى عملكرد:

از لحاظ سطوح ارزيابى در دولت، ارزيابى عملكرد را مى توان به چهار سطح ذيل 
دسته بندى كرد:

1- سطح استراتژيك : بيانگر سطح كلان ملى و بين المللى  مى باشد. هدف از 
انجام اين گونه ارزيابى ها فراهم نمودن زمينه هاى سنجش و ارزش گذارى و قضاوت 
در خصوص عملكرد كلان كشور در مقايسه با عملكرد آن در طى  دوره هاى مختلف 
زمانى و يا در مقايسه با ديگر كشورها بر حسب استانداردهاى موضوعه و مطروحه در 

بخش هاى مختلف مى باشد. 

2- سطح دستگاهى يا سازمانى: ارزيابى عملكرد در سطح دستگاهى يا سازمانى 
متوجه نيل به اهداف كارآمد و متوازن و مورد انتظار سازمان مى باشد و زمينه مقايسه 

وضع موجود سازمان با وضعيت پيش بينى شده را فراهم مى آورد.

3- سطح عملياتى يا درون سازمانى: ارزيابى عملكرد سطح عملياتى يا درون 
سازمانى، موجبات هوشمندى و انعطاف پذيرى و تغيير پذيرى سازمان در پاسخ گويى 
به نيازهاى جديد را فراهم مى آورد. در اين سطح واحدهاى مختلف سازمان ، نسبت به 

برنامه  پيش بينى شده و ساير واحدها ، مورد ارزيابى قرار مى گيرند. 

4- سطح فردى يا كاركنان: اين سطح ارزيابى موجب رشد و توسعه عملكرد 
افراد و برقرارى سيستم تشويق و تنبيه مناسب مى شود.
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نظام ارزيابى عملكرد را مى توان از زواياى متفاوتى مورد بررسى قرار داد. دو ديدگاه 
نوين ديدگاه  و (2)  سنتى  ديدگاه  دارد: (1)  وجود  عملكرد  ارزيابى  خصوص  در  مهم 

سنتى  روش هاى  بين  اساسى  تفاوت  اخير،  دهه هاى  در  مديريت  مباحث  توسعه  با 
محيطى  تحولات  نوع  و  ماهيت  تغيير  آمده است.  وجود  به  عملكرد  ارزيابى  نوين  و 
 (Leinonen,2001) است.  شده  عملكرد  ارزيابى  سيستم هاى  مبانى  تغيير  به  منجر 
محققان برخى از دلايل عمده تغيير سيستم هاى ارزيابى عملكرد را موارد زيرمى دانند:

( Neely  , 2000) 

 تغيير ماهيت كار
 افزايش رقابت
 نوآورى ، به ويژه جهت پيشرفت
 جوايز ملى و بين المللى
 تغيير نقش هاى سازمانى
 تغيير تقاضاهاى بيرونى

  اندازه گيرى عملكرد سنتى 
   
  اندازه گيرى مالى مهمترين ويژگى اندازه گيرى عملكرد سنتى اين است كه عمدتاً 

است. اندازه گيرى مالى براى درك عملكرد گذشته و آينده سازمان كافى نيست. 
سنتى  اندازه گيرى  سيستم  اشكالات  اتكينسون  و  كاپلان  جمله  از  مختلف  محققين 

 (Atkinson ,1997; Kaplan, 1991):عملكرد را به شرح ذيل ارائه كرده اند
  اغلب سنتى  اندازه گيرى  تفكر  است.  استوار  كهنه  رويه هاى  بر  سنتى  اندازه گيرى 

عقب هستند. يعنى سيستم هاى خدماتى اغلب توسط اندازه گيرى فراموش مى شوند.
  اندازه گيرى سنتى گرايش مالى داشته ودر اندازه گيرى هاى مالى خلاصه مى شوند

، براى سهامداران و ماليات بگيران دارايى ، مناسب  هستند كه با گزارش هاى مالى 
سروكار دارند. موارد غير مالى را كه امروزه خيلى مهم هستند مثل كيفيت محصول، 
ديده   ، سنتى  گيرى  اندازه  در   ... و  كارخانه  انعطاف پذيرى  مشترى،  رضايت 

نمى شود.
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  اندازه گيرى سنتى، ديدگاه داخلى داشته و اشاره اندك و مبهمى نسبت به رقابت و

بازار دارد.
  اندازه گيرى سنتى تاريخى  بوده، در مورد مديران قبلى و عملكرد آنها در دوره هاى

گذشته بحث مى كند و موفقيت حال و آينده شركت را فراموش مى كند.
  اندازه گيرى سنتى، قدرت پيش بينى ندارد و به ندرت دربارة موفقيت آينده شركت

صحبت مى كند.
  اندازه گيرى سنتى، وظايف را اندازه گيرى مى كند و فرآيندها را مورد توجه  قرار

نمى دهد. 
  آن ها عملكرد  اندازه گيرى  و  شده   سازماندهى  وظيفه  اساس  بر  ها  سازمان  بعضى 

يا  مشترى  رضايت  نيازمندى هاى  مانند  مسائل  از  بعضى  و  است  وظيفه  اندازه گيرى 
آموزش كاركنان در آن ناديده گرفته شده است.

  اندازه گيرى سنتى بر ورودى ها و نه خروجى ها متمركز است. هزينه هاى واقع شده
منابع را اندازه گيرى مى كند كه  اين امر ما را به سوى بحث هاى غيرمفيد دربارة منابع 
آوريم،  دست  به  مى توانيم  كه  منابعى  مورد  در  عوض  در  و  مى دهد  سوق  مصرفى 

توجهى نخواهيم داشت.
  رديابى هم  از  مجزا  سطوح  در  عملكردها  مواقع،  اغلب  سنتى،  اندازه گيرى  در 

مى شوند.
  و مى شوند  بنا  هزينه  حسابدارى  اطلاعات  بر  مديريت  تصميمات  سنتى  ارزيابى  در 

از آن جا كه عملكردها منحصراً درسطوح ويژه اى مورد اندازه گيرى قرار مى گيرد، 
مديران خود را در جهت ارزيابى اثربخشى استراتژى هايى كه اتخاذ نموده اند ناتوان 

مى بينند.
  در اندازه گيرى سنتى اطلاعات حسابدارى هزينه جهت ترسيم عملكرد فرايند ناتوان

مى باشد.
  اين نوع ارزيابى براى استفاده در محيط هايى كه با تكنولوژى بالا سر و كار دارند

مناسب نبوده و در محيطى با تكنولوژى پايين و نيروى انسانى بالا به كار مى رود.
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سيستم هاى نوين اندازه گيرى عملكرد

اين سيستم ها ضعف معيارهاى اندازه گيرى سنتى ، تغيير محيط رقابتى و نياز به طراحى 
مجدد سيستم هاى اندازه گيرى عملكرد را در سازمان ها مطرح كرده اند. در محيط رقابتى 
كنونى شركت ها براى كيفيت محصول، تحويل، قابليت اطمينان، خدمات پس از فروش 

و رضايت مندى مشترى تلاش مى كنند.
هيچ يك از اين ويژگى ها به وسيله معيارهاى مالى سنتى قابل اندازه گيرى نيستند، در 

حالى كه ويژگى هاى مذكور جزء اهداف اصلى شركت ها مى باشند.
سيستم هاى اندازه گيرى نوين بيشتر با هدف پياده سازى استراتژى به وجود آمده اند. 
در پياده سازى استراتژى، مدير عالى با توجه به پيوند استراتژى و ساختار سازمانى، توسعه 
اثربخشى  و  كارايى  بر  نظارت  و  انگيزشى  سيستم هاى  عملكردى،  استراتژى  بودجه ها، 
استراتژى، مجموعه اى از معيارها كه بهترين عملكرد را برمبناى استراتژى سازمان ارائه 
حال  موفقيت  بحرانى  عوامل  عنوان  به  مى توانند  معيارها  اين  مى كند.  انتخاب  مى دهند، 
و آينده سازمان ديده شوند. اگر اين عوامل بهبود يابند، پس سازمان  استراتژى خود را 
پياده كرده است. آن چه براى مجريان سازمان اهميت دارد، نه تنها رديابى معيارهاى مالى 
كه نتايج عملكرد گذشته را به تصوير مى كشند، بلكه معيارهاى غيرمالى است كه منجر 

به شاخص هاى عملكرد آينده مى شود. 
ويژگى اندازه گيرى نوين ، يكپارچگى طبيعت آن است. اندازه گيرى يكپارچه شامل 

اندازه گيرى كليه فرآيندها است.
تبديل  خارجى  عوامل  بر  تمركز  به  داخلى  عوامل  بر  تمركز  نوين،  اندازه گيرى  در 
شرايط  با  فرآيندها  پياده كردن  نحوة  به  وظيفه اى  عملكرد  بر  توجه  جاى  به  و  مى شود 
اثربخشى،   بر  نوين  اندازه گيرى  شد.  خواهد  توجه  استراتژى  پياده شدن  نحوة  و  محيطى 

(Mors , 2000; Pippola ,2000) .بيش از كارايى تأكيد دارد

روش هاى متداول ارزيابى عملكرد
     سنجش عملكرد سازمان ها، يكى از ابزارهاى مديريتى است كه مى توان به كمك 

آن، اطلاعات مورد نياز از وضعيت سازمان را به دست آورد.
روش هاى متفاوتى براى سنجش و ارزيابى عملكرد، طراحى شده  است كه مديران 
بهره  خاصى  الگوى  يا  روش  از  سازمان  نوع  و  ارزيابى  از  هدف  به  توجه  با  سازمان ها 
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مى گيرند يا با تركيب و تلفيق چند روش، الگوى مورد نياز خود را طراحى مى نمايند.

هرچند رسالت اصلى هر الگوى ارزيابى عملكرد، تعيين كارايى و اثربخشى سازمان 
مورد ارزيابى است؛ ولى در كنار آن، بايستى توانايى تعيين نقاط قوت و ضعف سازمان 
را نيز داشته و راهكارهايى براى رفع نقاط ضعف احتمالى موجود ارائه دهد؛ لذا شناخت 
الگوهاى مختلف مديريت عملكرد و تشخيص به كارگيرى صحيح  الگوها در سازمان، 

از جمله مسائل بسيار مهم در اين مقوله است (شيخ زاده، 1388). 
با توجه به اين كه ارزيابى عملكرد ابعاد مختلف و پيچيده اى دارد، لذا صاحب نظران 

الگوهاى متفاوتى را ارائه نموده اند كه مهم ترين آن ها عبارت است از:
 الگوى جايزه ملى دمينگ
 الگوى مديريت كيفيت فراگير
 الگوى نظام مديريت كيفيت
 جايزه كيفيت مالكوم بالدريج
 كاهش استراتژيك هزينه ها و بهبود عملكرد
 الگوى توانايى بلوغ
 (EFQM) الگوى بنياد مديريت كيفيت اروپا
 (BSC) كارت امتيازى متوازن

با  متناسب  و  دارند  خود  به  مخصوص  ضعف  و  قوت  نقاط  الگوها  اين  از  هريك 
ويژگى ها و حوزه عملكرد سازمان مورد نظر، جهت ارزيابى عملكرد آن سازمان ممكن 

است انتخاب گردند.

خود ارزيابى
  

  سازمان ها همواره علاقمندند كه بدانند «چگونه هستند» زيرا اگر موقعيت خود را 
بدانند بهتر مى توانند براى آينده برنامه ريزى نمايند و تصميم بگيرند كه «چگونه باشند»  
خود ارزيابى كه در الگوى EFQM به آن توجه ويژه اى شده است، يكى از بهترين 

روش هاى ارزيابى سازمانى مى باشد.
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 تعريف خود ارزيابى
   

 خودارزيابى، يك بازنگرى منظم، سيستماتيك و جامع از فعاليت ها و نتايج آن ، 
 EFQM توسط خود سازمان و افراد آن بر اساس يك الگوى سرآمدى عملكرد مانند
است. فرآيند خود ارزيابى به سازمان اجازه مى دهد تا به طور شفاف نقاط قوت و نيز 

حوزه هاى نيازمند بهبود را شناسايى كند.

 هدف خود ارزيابى

   انجام خود ارزيابى در سازمان به منظور شناسايى نقاط قابل بهبود صورت مى گيرد. 
گرچه در بسيارى از سازمانها از امتيازات و نتايج خود ارزيابى به منظور مطالعات تطبيقى 
و يا اعطاى جوايز استفاده مى شود، ولى همواره محصول نهايى خود ارزيابى ، شناسايى 
فرصت ها و زمينه هاى بهبود است و نمرات و امتيازات تنها يك محصول فرعى به شمار 
مى آيند. نبايد فراموش كرد كه خود ارزيابى هرگز به تنهايى به بهبود منجر نمى شود. 
خود ارزيابى در صورت اجراى مقدمات اصلاحى و پروژه هاى بهبود، به رشد و تعالى 

سازمان منجر مى شود.

فرآيند عمومى خودارزيابى
    

البته  دهد.  مى  نشان   را  ارزيابى  خود  انجام  عمومى  مراحل   (1  -1) شماره  شكل 
خودارزيابى مى تواند در قسمتى از سازمان يا كل آن انجام شود.

فرايند خود ارزيابى تشخيص صريح نقاط قوت و زمينه هايى كه قابل بهبود هستند را 
براى سازمان ممكن مى سازد. در ارزيابى و خود ارزيابى هاى اوليه، سازمان روند بهبود 
را طى دوره هاى عملياتى متوالى در درون خود مى سنجد و در سطوح بالاتر تعالى، اين 
كار را از طريق مقايسه خود با رقباى محلى، سازمان هاى الگو و سازمان هاى تراز اول 

در حرفه خود يا حرفه هاى مشابه در جهان انجام مى دهد.
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شكل 1- 1- فرايند عمومى خود ارزيابى
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مدل هاى خود ارزيابى 

در  كيفيت  مديريت  يا  و  كيفيت  سيستم  ارزيابى  براى  كه  هايى  روش  بين  در 
برخوردار اى  ويژه  اهميت  و  جامعيت  از  كيفيتى  جوايز  اند،  شده  طراحى  ها  سازمان 

اجرايى  الگوهاى  بعنوان  تواند  مى  كيفيتى  جوايز  كه  است  براين  اعتقاد  باشد.  مى   
بر  علاوه  گيرد.  قرار  استفاده  مورد  ها  سازمان  در   «(TQM) جامع  كيفيت  «مديريت 
اين  صرف نظر از دريافت جايزه، معيارهاى پيش بينى شده در اين الگوها اين امكان را 
براى سازمان فراهم مى كند تا بتواند خود سيستم هاى مرتبط با كيفيت را ارزيابى نمايد، 

موضوعى كه به «خودارزيابى» معروف شده است.
ابزار  يك  بعنوان  المللى  بين  يا  ملى  كيفيتى  جوايز  الگوهاى  اساس  بر  ارزيابى  خود 
قوى براى تحت كنترل درآوردن فرايند بهبود مستمر در سازمان ها شناخته مى شود. اين 
الگوها به گونه اى طراحى شده اند كه در انواع مختلف سازمان ها قابل استفاده هستند. 
با اجراى خودارزيابى، يك سازمان مى تواند يك سيكل پايدار يادگيرى ايجاد نمايد. 
اين فرايند بصورت منظم نقاط قوت و زمينه هاى بهبود را تعيين مى كند و معيارهاى 
تعريف شده را نمايان مى سازد. بنابراين خودارزيابى يك ابزار قدرتمند براى رسيدن 

يك سازمان به «تعالى كارى» مى باشد.
تن و ديگران (2003) چارچوب جايزه ملى كيفيت را بعنوان ساختار پايه يا الگويى 
تعريف  شود  مى  شامل  جامع  كيفيت  اصول  اعمال  براى  را  معيارها  از  اى  مجموعه  كه 

كرده اند و اهداف زير را براى جوايز ملى كيفيت بر شمرده اند:
  براى لازم  ابزار  يك  عنوان  به  جامع  كيفيت  مديريت  از  آگاهى  و  اطلاع  افزايش 

بهبود كيفيت و بهره ورى 
  بهبود و  خودارزيابى  انجام  براى  راهنماها  و  ها  دستورالعمل  از  اى  مجموعه  تأمين 

مستمر
  به عنوان يك تلاش ملى در راه افزايش رقابت و توسعه اقتصادى بلندمدت در كشور

متبوع.
مقايسه را  مختلف  كشورهاى  در  كيفيت  ملى  جايزه   53 اى  مطالعه  در  ها  آن 

كرده اند و از بين اين 53 جايزه،11 جايزه را داراى اصول مستقل و منحصر به فرد تشخيص 
داده اند. اين جوايز در كشورهاى آمريكا، استراليا، كانادا، هند، اسرائيل، ژاپن، اردن، 

مالزى، مكزيك، چين و تايوان توسعه يافته اند.
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ا(س) شگاه ا ا ی د رزیا
رت و ا

ظا ر  د
«دمينگ»  كيفيت  جايزه  به  مربوط  ملى،  جايزه  توسعه  زمينه  در  اقدامات  اولين 
مى باشد كه در سال 1951 در ژاپن تعريف شد. بعد از آن جايزه ديگرى در سال 1987 
در آمريكا با عنوان «جايزه كيفيت ملى مالكوم بالدريج» (MBNQA) تدوين گرديد. 
توسط  اروپا  كيفيت  جايزه  آن  از  بعد  و  استراليايى  الگوى  يك   1988 سال  در  سپس 
تمام  در  تقريباً  حاضر  حال  در  گرديد.  تدوين   (EFQM) اروپا  كيفيت  مديريت  بنياد 
الگوهاى  مشابه  جوايز  اين  است.  شده  تدوين  كيفيت  ملى  جايزه  اروپايى  كشورهاى 

مالكوم بالدريج و يا جوايزه كيفيت اروپا مى باشد.

  مقايسه الگوهاى جوايز كيفيتى
  

بندى  دسته  نتايج  و  توانمندسازها  از  دسته  دو  به  معيارها  اروپا  كيفيت  جايزه  در    
مى شوند كه هر دو دسته داراى امتياز مساوى هستند. در جايزه كيفيت مالكوم بالدريج 
(معيارهاى آموزشى) هر چند كه تقسيم بندى صورت نگرفته است اما امتياز معيار «نتايج 
جايزه  در  است.  داده  اختصاص  خود  به  را  امتيازات  از  درصد   45 سازمانى»  عملكرد 
كيفيت دمينگ ، نتايج عملكرد در درون هر معيار نهفته است و معيار مستقلى در اين 
جايزه  اين  در  عملكرد  نتايج  معيار،  اين  بودن  نهفته  به  توجه  با  اما  ندارد.  وجود  زمينه 
نيز اهميت خود را حفظ كرده است. با توجه به رابطه علت و معلولى نتايج عملكرد و

 فعاليت ها اهميت اين معيار مشخص است. البته كمّى بودن شاخص هاى اين معيار كه 
باعث راحتى برآورد و قابل فهم تر شدن آن  است ،  نيز مى توان در نظر گرفت.

معيار  يك  ارشد  مديريت  تعهد  و  رهبرى  به  توجه  شده،  بررسى  جايزة  سه  هر  در 
مى باشد. مسئوليت تدوين و اجراى تمام برنامه هاى يك سازمان بر عهده مدير ارشد آن 
سازمان مى باشد، و ايشان است كه با هنر رهبرى خود مى تواند از منابع بطور مؤثر در 
جهت رسيدن به اهداف استفاده نمايد. اين نكته باعث شده است تا 10 درصد امتيازات 

جوايز كيفيتى بطور مستقيم به رهبرى و مديريت ارشد مربوط شود.
است  سازمان  اهداف  و  استراتژى  به  توجه  سازمان،  هر  ارزيابى  در  مهم  بسيار  نكته 
و نمى توان دو سازمان را كه داراى اهداف متفاوتى هستند، بدون توجه به اين اهداف 
يك  براى  استراتژى  نبودن  مشخص  ديگر  طرف  از  كرد.  مقايسه  يكسان  معيارهاى  با 

سازمان به معنى حركت در تاريكى است.
كيفيت  جايزه  در  استراتژيك  ريزى  برنامه  معيار  به  توجه  با  موضوع  اين  اهميت 
بالدريج و معيار «سياست و استراتژى» در جايزه كيفيت اروپا مشخص است. در جايزه 
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دمينگ هر چند كه استراتژى يك معيار مستقل نمى باشد، اما بعنوان يك زير معيار در 
معيار «رهبرى مديريت ارشد، ديدگاه ها و استراتژى ها» ذكر شده است.

و  است  شده  نگاه  مستقل  معيار  يك  عنوان  به  فرايندها  به  اروپا  كيفيت  جايزه  در 
چهارده درصد از امتيازات را به خود اختصاص داده است. در جايزه مالكوم بالدريج 
فرايندها را فرايندهاى داخلى سازمان در نظر گرفته اند كه اگر با ديد فرايندى به معيار 
فرعى «وظايف عمومى و ملى» و معيار «تمركز بر مشترى و بازار» نگاه شود امتياز مربوط 
به فرايند به 140 خواهد رسيد. در جايزه كيفيت دمينگ در معيارهاى «سيستم تضمين 
شده  داده  اهميت  موضوع  اين  به  آن»  كاركردهاى  و  بخشى  بين  «مديريت  و  كيفيت» 
كمتر  مستقيم  بطور  جامعه  در  سازمان  تاثير  به  بالديج  مالكوم  كيفيت  جايزه  در  است. 
توجه شده است و در زيرمعيارها بطور غيرمستقيم به اين مسأله اشاره شده است. اما در 
جايزه كيفيت اروپا به اين معيار توجه خاص شده است و معيارى به اين نام وجود دارد. 
در جايزه كيفيت دمينگ نيز در زيرمعيارهاى «مديريت محيط» و «ارتباط با جامعه» تاثير 

سازمان بر جامعه در نظر گرفته شده است.
از جمله معيارهاى مهمى كه در تمامى جوايز به آن اشاره شده است، توجه به منابع 
معيار  اروپا  كيفيت  جايزه  در  باشد.  مى  سازمانها  در  مستقل  منبع  يك  بصورت  انسانى 
«مديريت افراد» با 9 درصد امتياز، در جايزه كيفيت دمينگ «توسعه منابع انسانى» با 10 
درصد امتياز و در جايزه مالكوم بالدريج «تمركز بر كاركنان» با 8/5 درصد امتياز به اين 

منبع مهم اهميت داده شده است.
بطور كلى مى توان معيارهاى زير را از هر سه جايزه كيفيت مورد بررسى، استخراج 

نمود:
 رهبرى
 اهداف و استراتژى ها
 مديريت فرايندها در طول دوره عمر محصول/خدمت
 مديريت منابع انسانى
 مديريت ساير منابع
 رضايت مشتريان
 تمركز بر جامعه و محيط
 مديريت اطلاعات
 نتايج عملكرد و بازخور
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ا(س) شگاه ا ا ی د رزیا
رت و ا

ظا ر  د
 نتيجه گيرى

 
انگيزشى،  نقش  بر  علاوه  دهد،  مى  نشان  جهان  در  كيفيتى  جوايز  تجارب    
فرهنگ سازى و آموزشى، از معيارهاى طراحى شده براى اين جوايز مى توان به عنوان 
ابزار جامع و مناسبى براى ارزيابى عملكرد موسسات استفاده كرد. گسترش اين جوايز به 
بخش هاى غير توليدى ، خود حاكى از قابليت تعميم اين روش به فعاليت هاى مختلف 
ديگر مى باشد. فعاليت هاى آموزشى- پژوهشى نيز از اين امر مستثنى نبوده و ميتوان از 

معيارهاى جوايز كيفيتى براى ارزيابى عملكرد موسسات دانشگاهى استفاده نمود.
اشاره  مورد  كيفيتى  جوايز  اصلى  محورهاى  از  الهام  با  است  نظر  در  طرح  اين  در 
هاى  فعاليت  براى  مناسبى  الگوى  گرديد،  بندى  جمع  بند  قالب 9  در  كه  فصل  اين  در 
دانشگاهى طراحى شود. به نظر   مى رسد اكثر اين معيارها قابليت تطابق با سازمان هاى 
آموزشى- تحقيقاتى را داشته باشند. در عين حال ممكن است معيارهاى ديگرى مورد 
توجه بوده و يا اهميت آنها نياز به بازنگرى داشته باشد. در بين جوايز مختلف، الگوى 
كلى جايزه كيفيت اروپا كه معيارها را به دو دسته اصلى توانمند سازها و نتايج تقسيم 
كرده است به لحاظ روشن بودن و در عين حال قابليت تطابق بيشتر، به عنوان الگوى 

اصلى، مورد استناد قرار خواهد گرفت.





 مدل ارزيابى عملكرد دانشگاه
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ا(س) شگاه ا ا ی د رزیا
رت و ا

ظا ر  د

مدل ارزيابى عملكرد دانشگاه
طراحى مدل ارزيابى عملكرد دانشگاه الزهرا (س) بر اساس مدل جايزه كيفيت اروپا 
(EFQM) انجام شده است. اين مدل چارچوبى روشمند براى ارزيابى عملكرد سازمان 

در دو حوزه توانمندسازها و نتايج مى باشد.

 دستاورد هاى حاصل از ارزيابى در اين مدل عبارتست از:
 اندازه گيرى سطح تعالى سازمان به صورت كمّى
 اندازه گيرى و سنجش عملكرد سازمان
 تعيين نقاط قوت و نقاط قابل بهبود
 تعيين اولويت هاى بهبود در سازمان براى برنامه ريزى
 بررسى ميزان اثربخشى اجراى پروژه هاى بهبود در ارتقاء وضعيت سازمان
 فراهم نمودن اطلاعات لازم براى تصميم گيرى دررده هاى مديريتى
 .امكان مقايسه با عملكرد سازمان هاى مشابه

در ادامه ساختار الگوى طراحى شده معرفى گرديده است.

محورهاى اصلى

دهنده  نشان   ، شده  مشخص  ناحيه   9 شود  مى  مشاهده   2-1 شكل  در  چنانچه 
به  يابى  دست  جهت  در  سازمان  پيشرفت  ارزيابى  براى  ها  آن  از  كه  هستند  هايى  معيار 

برترى استفاده مى شود.
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كاركنان،  راهبرد،  و  مشى  خط  رهبرى،  از:  عبارتند  مدل  اصلى  معيارهاى 
شراكت ها و منابع، فرايندها، نتايج مشترى، نتايج كاركنان، نتايج جامعه و نتايج كليدى 

عملكرد.
نوع كننده  بيان  و  دهند  مى  تشكيل  را  سازها  توانمند  محور  اول،  معيار  پنج 

 فعاليت هاى سازمان و چگونگى انجام آن ها مى باشند و4 معيار بعدى، محور نتايج را تشكيل 
مى دهند و مشخص كننده خواسته هايى مى باشند كه سازمان بايد با اجراى توانمندسازها 

به آن ها دست يابد.
اين الگو كه مشخص مى كند رويكردهاى زيادى براى دستيابى به برترى پايدار در 
تمامى جنبه هاى عملكرد وجود دارد؛ بر پايه اين فرضيه استوار شده كه در واقع نتايج 
برترى سازمان در رابطه با عملكرد مشترى، كاركنان و جامعه، از طريق تحقق رهبرى، 

خط مشى و راهبرد، كاركنان، شراكت ها و منابع و فرايندها قابل دستيابى است.

                             نتايج                              توانمندسازها

 

    

   

  

 

 

 
 

                              
 

 

نوآورى و يادگيرى

EFQMشكل1-2-نواحى الگوى تعالى
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ا(س) شگاه ا ا ی د رزیا
رت و ا

ظا ر  د
نشان  و  دارند  الگو  ماهيت  بودن  پويا  بر  دلالت  شكل  در  شده  داده  نشان  بردارهاى 
دهنده اين واقعيت هستند كه خلاقيت و يادگيرى ضمن كمك به ارتقاء توانمندسازها 

در يك دوره ، منجر به بهبود نتايج مى گردند.
مفاهيم اصلى مورد نظر در هر يك از معيار هاى نه گانه  الگو به شرح 

زير مى باشد:

1- معيار رهبرى
كند.  مى  تسهيل   را  آن  به  دستيابى  و  تدوين  را  مأموريت  و  آرمان   ، مديريت 
ارزش ها و سيستم هاى مورد نياز براى موفقيت پايدار سازمان را ايجاد كرده و با عمل و 
رفتار مناسب خود، آن را به اجرا در مى آورد. در دوران تغيير و تحولات سازمان، ثبات 
در مقاصد داشته و هر كجا كه لازم باشد قادر است تا جهت گيرى سازمان را متحول 

ساخته و كاركنان را به پيروى ازآن ترغيب نمايد.

2- معيار خط مشى و راهبرد
سازمان ، مأموريت و آرمان خود را از طريق ايجاد و تدوين يك استراتژى متمركز 
بر منافع ذى نفعان و با در نظر گرفتن بازار و بخشى كه در آن فعاليت مى كند؛ به اجرا 
در مى آورد. خط مشى ، اهداف و فرايندها به منظور تحقق استراتژى  تدوين و جارى 

مى شوند.

3- معيار كاركنان
سازمان توان بالقوه كاركنان خود را در سطوح فردى، تيمى و سازمانى اداره كرده، 
توسعه بخشيده و از آن بهره مى گيرد. سازمان عدالت و برابرى را ترويج كرده، كاركنان 

را در امور مشاركت داده و به آن ها تفويض اختيار مى كند.
سازمان به گونه اى به كاركنان خود توجه كرده، ارتباط برقرار ساخته و آن ها را 
مورد تشويق و تقدير قرار مى دهد كه در آن ها انگيزه و تعهد ، براى استفاده از مهارت 

و دانش خود در جهت منافع سازمانى ايجاد نمايد.

4- معيار شراكت ها و منابع
سازمان شراكت ها و همكارى هاى بيرونى، تامين كنندگان و منابع داخلى خود را 
به منظور پشتيبانى ازخط مشى و استراتژى و اجراى اثر بخشى فرايند هايش برنامه ريزى 

و مديريت مى كند.
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5- معيار فرآيندها
سازمان فرايندهاى خود را به منظور كسب رضايت كامل و ايجاد ارزش افزوده براى 

مشتريان و ساير ذى نفعان طراحى ، مديريت و بهبود مى بخشد.

6- معيار نتايج مشترى
سازمان به طور فراگير نتايج مهم مرتبط با مشتريان خود را اندازه گيرى كرده و به 

آنها دست مى يابد.

7-  معيار نتايج كاركنان
سازمان به طور فراگير نتايج مهم مرتبط با كاركنان خود را اندازه گيرى كرده و به 

آن ها دست مى يابد.

8- معيار نتايج جامعه
سازمان به طور فراگير نتايج مهم مرتبط با جامعه را اندازه گيرى كرده و به آن ها 

دست مى يابد.

 9- معيار نتايج كليدى عملكرد
سازمان به طور فراگيرى نتايج مهم مرتبط با عناصر اصلى خط مشى و استراتژى را 

اندازه گيرى كرده و به آنها دست مى يابد.
با توجه به اهميت متفاوت هر يك از معيارهاى نه گانه الگو، وزن متفاوتى براى هر 
يك از معيارهاى مذكور طبق جدول 2- 2 در نظر گرفته شده، ليكن اهميت يكسانى به 
مجموع محورهاى توانمند ساز و مجموع امتيازات محورهاى نتايج ، معادل 500 امتياز 

لحاظ شده است.
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ا(س) شگاه ا ا ی د رزیا
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EFQM جدول 2-2 امتياز معيارهاى نه گانه الگوى 

            
امتيازات       محورها                         معيارها  

 

 100رهبري 
 80خط مشي و راهبرد 

 90كاركنان 
 90شراكتها و منابع 

 140فرايندها 

 
 200نتايج مشتري 
 90نتايج كاركنان 
 60نتايج جامعه 

 150نتايج كليدي عملكرد 
 1000جمع  

 

 امتياز500

 امتياز500

 توانمندسازها

 نتايج

زير معيارها
هر معيار به وسيله تعدادى زيرمعيار پيشتيبانى مى شود. مجموع زيرمعيارهاى تعريف 
شده در الگو معادل 32 زيرمعيار مى باشد كه به تفكيك در جدول 3- 2 به محورهاى 

مختلف اختصاص يافته است:
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EFQM جدول 3- 2 تعداد زيرمعيارهاى هر معيار در مدل
تعداد زيرمعيارمعيارمحور

توانمندسازها

5رهبرى
4خط مشى و راهبرد

5كاركنان
5شراكت ها و منابع

5فرايندها

نتايج

2نتايج مشترى
2نتايج كاركنان
2نتايج جامعه

2نتايج كليدى عملكرد
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رت و ا
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جدول 4- 2 زيرمعيارهاى محور توانمندسازها

       

  100  

               

             

      

      

      

  
   80  

      )(           

                   
  )  (  

       

                     

  90  
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زير معيارامتيازمعيار

200نتايج مشترى
شاخص هاى استنباطى
شاخص هاى عملكردى

90نتايج كاركنان
شاخص هاى استنباطى
شاخص هاى عملكردى

60نتايج جامعه
شاخص هاى استنباطى
شاخص هاى عملكردى

 نتايج كليدى
150عملكرد

دستاورد هاى شاخص هاى عملكردى
شاخص هاى كليدى عملكرد

مصاديق  
در محور توانمند سازها هر زير معيار از تعدادى مصاديق تشكيل شده است كه در 
واقع نكات راهنما براى ارزيابى معيار مورد نظر بوده و معنى روشن ترى از آن را ارائه 
مى دهند. در جدول 5- 2 مصاديق مرتبط با هر معيار در محور توانمند سازها ارائه شده 

است.

ادامه جدول 4- 2 زيرمعيارهاى محور نتايج
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مصاديق حوزه نتايج 
چهار  ارزيابى  مبناى  كه  هستند  ها  شاخص  همان  مصاديق  واقع  در  نتايج  حوزه  در 
معيار نتايج در الگو را تشكيل مى دهند . در جدول 6-2 شاخص هاى مرتبط با هر معيار 

مشخص شده اند : 
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جدول 6-2 – مصاديق در حوزه نتايج
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ا(س) شگاه ا ا ی د رزیا
رت و ا

ظا ر  د
RADAR منطق

سرآمدى  الگوى  به  نسبت  سازمان  يك  معيارهاى  گيرى  اندازه  براى  كه  منطقى 
EFQM سرآمدى  الگوى  قلب  كه  است   RADAR منطق  دارد،  وجود   EFQM

 مى باشد. چرخه RADAR كه شبيه به چرخه دمينگ PDCA و برگرفته از حروف 
اول كلمات زير مى باشد:

(Results) نتايج  -1
(Approach) رويكرد  -2

(Deployment)استقرار  -3
(Assesment And Review) ارزيابى و بازنگرى  -4

: RADAR مفاهيم كلى عناصر منطق امتيازدهى

در  است.  يافته  دست  ها  آن  به  سازمان  كه  هستند  چيزهايى  دهنده  پوشش  نتايج: 
واقع نتايج، دربرگيرنده روند مثبت و يا عملكرد خوب و پايدار، اهداف مطلوبى كه به 
آن ها دست يافته يا از آن ها پيشى گرفته شده و مقايسه عملكرد با بهترين ها و منتج از 

رويكردها مى باشد. علاوه بر آن محدوده نتايج، كل ناحيه مرتبط را پوشش مى دهد.
رويكرد: پوشش دهنده آن چه كه سازمان براى انجام آن يا به دليل آن برنامه ريزى 
كرده است مى باشد. رويكرد بايد منطقى، ( داراى منطق روشن، تعريف جامع، فرايند 
ايجاد و تمركز دقيق برمبناى نياز ذى نفعان) و يكپارچه (پشتيبان خط مشى و راهبرد و 

مرتبط با ساير رويكردها در مواقع مقتضى است ) باشد.

  (R)

    (A&R)

(D)

     (A)
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استقرار: پوشش دهنده آنچه سازمان براى استقرار رويكرد انجام مى دهد، مى باشد. 
رويكرد بايد به شكل ساختار يافته در تمامى نواحى مرتبط به كار گرفته شود.

بازنگرى  و  ارزيابى  براى  سازمان  آنچه  دهنده  پوشش  بازنگرى:  و  ارزيابى 
رويكرد  سازمان  در  است  لازم  باشد.  مى  دهد،  مى  انجام  آن  استقرار  و  رويكرد 
هاى  فعاليت  و  گيرد  قرار  گيرى  اندازه  مورد  منظم  صورت  به  آن  كارگيرى  به  و 
براى  دو  هر  هاى  خروجى  و  پذيرد  صورت  منظم  طور  به  ها  آن  به  مرتبط  يادگيرى 
گيرد. قرار  استفاده  مورد  بهبودها  كارگيرى  به  و  طراحى  بندى،  اولويت  شناسايى، 

اين منطق بيان كننده اين موضوع است كه سازمان لازم است:

  ،نتايجى را كه به عنوان بخشى از فرايند ايجاد خط مشى و راهبرد در نظر گرفته شده
تعيين نمايد. اين نتايج در برگيرنده عملكرد سازمان هم از جنبه مالى و هم از جنبه 

عملكردى و همچنين استنباط ذى نفعان سازمان مى باشد.
  آينده و  حال  در  خود  نظر  مورد  نتايج  تحقق  جهت  را  رويكردها  از  اى  مجموعه 

برنامه ريزى و ايجاد نمايد. 
  كامل كارگيرى  به  از  اطمينان  منظور  به  و  سيستماتيك  صورتى  به  را  ها  رويكرد 

آن ها مستقر نمايد.
  يادگيرى هاى  فعاليت  و  آمده  بدست  نتايج  براساس  را  شده  ايجاد  رويكردهاى 

بندى،  اولويت  تعريف،  باشد  نياز  كه  كجا  هر  را  بهبودها  و  بازنگرى  و  ارزيابى 
برنامه ريزى و به كار گيرد.

و  ارزيابى  استقرار،  رويكرد،  عناصر  ارزيابى،  براى  الگو  اين  گيرى  كار  به  هنگام 
براى  نتايج،  عنصر  و  شوند  استفاده  ساز  توانمند  معيارهاى  بررسى  براى  بايد  بازنگرى، 

معيارهاى نتايج استفاده مى شود.
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تحليل نتايج ارزيابى 
عملكرد دانشگاه الزهرا(س)
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شناسايي  (س)،  الزهرا  دانشگاه  موجود  وضعيت  از  جامع  تصويري  ارائه  منظور  به 
نقاط قوت و نواحي قابل بهبود، دفتر نظارت و ارزيابى دانشگاه ، اقدام به اجراى ارزيابي 
عملكرد، برمبناى مدل EFQM  نمود كه امتيازات در هر يك از معيارها و زير معيارهاى 
با توجه به مصاحبه هاي صورت گرفته ، شواهد ارائه شده و با بهره گيري از منطق رادار 

كه در فصل دوم توضيح داده شد، محاسبه گرديد.
رهيافت  از   ،EFQM مدل  از  استفاده  با  دانشگاه  ارزيابي  براي   ، است  ذكر  شايان 
پروفرما استفاده شده است. به اين ترتيب كه براي هر معيار، فرم يك صفحه اي  كه در 
بالاي آن توصيفي از معيار و در قسمت پايين صفحه شواهد مورد بررسي آورده شده 

است، تهيه گرديد. 
در بخشى از صفحه نيز نقاط قوت و زمينه هاي نيازمند بهبود آورده شده است و در 
گرديده  ثبت  و  محاسبه  رادار  منطق  به  توجه  با  مربوطه  معيار  در  دانشگاه  امتياز  نهايت 

است.
دانشگاه  عملكردي  وضعيت  از  كيفي  تحليل  ارائه  ضمن   ، پژوهش  از  بخش  اين 
(تشريح نقاط قوت و زمينه هاي قابل بهبود)، به ارزيابي كمّي نيز از طريق محاسبه امتيازها 
با استفاده از منطق رادار پرداخته كه نتايج اين ارزيابى در پروفرم هايى كه در ادامه آمده 

است، قابل مشاهده مي باشد. 

ا(س) شگاه ا ا ی د رزیا
رت و ا

ظا ر  د
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مي كند.  تسهيل  آن را  به  دستيابي  و  تدوين  را  مأموريت  و  آرمان  مديريت  رهبري:   –1 معيار   
مناسب  رفتار  و  عمل  با  و  كرده  ايجاد  را  سازمان  پايدار  و  موفقيت  براي  نياز  مورد  سيستم هاي  و  ارزش ها 
كه  كجا  هر  و  داشته  مقاصد  در  ثبات  سازمان،  تحولات  و  تغيير  دوران  در  مي آورد.  در  اجرا  به  را  آن  خود 
نمايد. ترغيب  آن  پيروي  به  را  كاركنان  و  ساخته  متحول  را  سازمان  گيري  جهت  تا  است  قادر  باشد  لازم 

زير معيار 1100: ايجاد آرمان، مأموريت و ارزش ها و توسعه اصولي اخلاقي در 
دانشگاه و ايفاي نقش الگو در فرهنگ تعالي

نقاط قوت:
- مأموريت و چشم انداز دانشگاه الزهرا (س) بر اساس برنامه استراتژيك در سال 84 تدوين شده است1

2- شواهدي مبني بر توجه به چشم اندازه 20 ساله كشور و واقعيت ها و توانمندي هاي دانشگاه در تدوين چشم 
انداز  مشاهده گرديد.

3-شواهدي مبني بر اشاعه رفتارها و اصول اخلاقي مورد حمايت مديران ارشد از طريق نصب تابلوهاي اخلاقي 
در مكان هاي مختلف دانشگاه مشاهده گرديد.

…)در  و  كاركنان  و  اساتيد  دانشجويان،  انساني  كرامت  حفظ  برابري،  و  اخلاقي (عدالت  ارزش هاي  4-توسعه 
مديران ارشد دانشگاه منعكس شده است.

 5-شواهدي مبني بر توجه به صرفه جويي خردمندانه و حساسيت در نگهداري و مصرف اموال دانشگاه وجود 
دارد.

نواحي قابل بهبود:
1- شواهد اندكي مبني بر تدوين نقشه جامع دانشگاه مشاهده گرديد.

2- وجود روشي براي شناسايي و اولويت بندي فعاليت هاي بهبود قابل تعريف است.
درك  و  محوري  ارزش هاي  شفافيت  ميزان  خصوص  در  كاركنان  از  بازخورد  اخذ  بر  مبني  شواهدي   -3

كاركنان از اين ارزش ها مشاهده نگرديد.
4- شواهد اندكي مبني بر وجود يك رويكرد نظام مند جهت جاري سازي ارزش ها و اصول اخلاقي و ميزان 

تحقق آن ها مشاهده گرديد.
5- شواهد اندكي مبني بر تشويق انجام كار گروهي و تشكيل تيم هاي كاري بين واحدي مشاهده گرديد.

6- شواهد اندكي مبني بر دريافت بازخورد از كاركنان (كارمندان، اساتيد ) مشتريان و ساير ذي نفعان درباره 
نحوه رهبري

و  شخص  به  قائم  بيشتر  شده  اتخاذ  رهبري  سبك  مي رسد  نظر  به  گرديد.  مشاهده  معايب  و  مزايا  بررسي  و 
سليقه اي مي باشد.

خلاقيت،  ترويج  براي  تشويق  مكانيزم هاي  به كارگيري  و  مناسب  فضاي  ايجاد  بر  مبني  اندكي  شواهد   -7
نوآوري، اختراع، انتشارات علمي و…مشاهده گرديد.
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معيار 1– رهبري: مديريت آرمان و مأموريت را تدوين و دستيابي به آن را تسهيل مي كند. ارزش ها 
و سيستم هاي مورد نياز براي موفقيت پايدار سازمان را ايجاد كرده و با عمل و رفتار مناسب خود آن را به اجرا در 
مي آورد. در دوران تغيير و تحولات سازمان، ثبات در مقاصد داشته و هر كجا كه لازم باشد قادر است تا جهت گيري 

سازمان را متحول ساخته و كاركنان را به پيروي آن ترغيب نمايد.

زير معيار 1200: مشاركت در ايجاد ،  توسعه و استقرار سيستم هاي مديريت و بهبود 
مستمر آن ها

نقاط قوت:
-شواهدي مبني بر بستر سازي فرهنگي در زمينه بهره وري در دانشگاه (برگزاري همايش و اجراي 1

دوره هاي آموزشي، انتشار بروشور و پوستر و …) مشاهده گرديد.
2-دانشگاه به منظور مديريت فرايندها، نسبت به استقرار نظام مديريت كيفيت اقدام نموده است.
3-شواهدي مبني بر تنظيم ساختار سازماني در جهت تحقق خط مشي و راهبرد مشاهده گرديد.

4-شواهدي مبني بر بازنگري، اصلاح و تغيير تشكيلات سازماني در راستاي بهبود مشاهده گرديد.
5-شواهدي مبني بر وجود روش هاي اجرايي مدوّن براي آمادگي و مقابله با وقوع بحران مشاهده گرديد.

نواحي قابل بهبود:
1-به كارگيري فرايند يا فرايندهايي براي اندازه گيري، بازنگري و بهبود نتايج كليدي مانند خود ارزيابي، 

سيستم ارزيابي عملكرد و…قابل تعريف مي باشد.
كامل  صورت  به  آن ها  بخشي  اثر  سنجش  و  بهبود  پروژه هاي  اجراي  پيگيري  جهت  سيستمي  2-وجود 

استقرار نيافته است.
3-شواهد اندكي مبني بر انتخاب يك مدل و رويكرد سيستماتيك براي خود ارزيابي در دانشگاه وجود 

دارد.
4- شواهد اندكي مبني بر وجود و به كارگيري ساز و كارهايي براي افزايش بهره وري در دانشگاه وجود 

دارد.
5- طراحي و استقرار سيستمي جهت مستند سازي، بهبود و مديريت فرايندها و تعيين مالك مشخص براي 

فرايندها ضرورت دارد.
6- شواهد اندكي مبني بر به كارگيري  تكنيك هاي مديريت در جهت بهبود مستمر نظير 5S، مديريت 

مشاركتي و …وجود دارد.
7- عليرغم وجود روش هاي اجرايي مدوّن براي مقابله با بحران، شواهد اندكي مبني بر تجزيه و تحليل 

عملكرد سازمان در هنگام وقوع بحران و بازنگري روش ها و دستورالعمل هاي مربوطه وجود دارد.
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مي كند.  تسهيل  آن را  به  دستيابي  و  تدوين  را  مأموريت  و  آرمان  مديريت  رهبري:  معيار 1– 
ارزش ها و سيستم هاي مورد نياز براي موفقيت و پايدار سازمان را ايجاد كرده و با عمل و رفتار مناسب 
خود آن را به اجرا در مي آورد. در دوران تغيير و تحولات سازمان، ثبات در مقاصد داشته و هر كجا كه 
لازم باشد قادر است تا جهت گيري سازمان را متحول ساخته و كاركنان را به پيروي آن ترغيب نمايد.

زير  معيار 1300 : تعامل با دانشجويان، مشتريان و نمايندگان جامعه

نقاط قوت:
خوابگاه ها، 1 از  بازديد  مختلف،  مراسم هاي  در  حضور  پاسخ،  و  پرسش  جلسات  برگزاري   -

شركت در اردوها و بازديدها، ملاقات حضوري و ارتباط تلفني و … صورت مي پذيرد.
- ارتباط فعال با دانشجويان جهت درك و پاسخگويي به نياز آن ها صورت مي پذيرد.2
- برگزاري همايش ها و جلسات و دوره هاي آموزشي مرتبط با بهبود شرايط زيست محيطي در 3

داخل و خارج دانشگاه .
و 4 همكاري  براي   (… و  كنندگان  تأمين  (مشتريان،  ذينفع  هاي  گروه  و  افراد  از  قدرداني   -

مشاركت آن ها با دانشگاه .

نواحي قابل بهبود:
1- عليرغم شناسايي نيازها و انتظارات ذي نفعان، اين امر به صورت نظام مند صورت نپذيرفته است.

2- شواهد اندكي مبني بر بررسي سيستماتيك نيازها و انتظارات و وجود يك رويكرد نظام مند براي 
پاسخگويي متوازن به رضايتمندي دانشجويان مشاهده گرديد. 

3-شواهد قابل ملاحظه اي مبني بر شناسايي تأثيرات نامطلوب فعاليت هاي دانشگاه و تلاش در جهت 
كنترل آن ها مشاهده نگرديد.
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معيار 1– رهبري: مديريت آرمان و مأموريت را تدوين و دستيابي به آن را تسهيل مي كند. ارزش ها و 
سيستم هاي مورد نياز براي موفقيت و پايدار سازمان را ايجاد كرده و با عمل و رفتار مناسب خود آن را به اجرا 

در مي آورد. در دوران تغيير و تحولات سازمان، ثبات در مقاصد داشته و هر كجا كه لازم باشد قادر است تا 
جهت گيري سازمان را متحول ساخته و كاركنان را به پيروي آن ترغيب نمايد.

زير معيار 1400 : تقويت فرهنگ تعالي در ميان كاركنان

نقاط قوت:
1- مديران ارشد دانشگاه، امكان ارتباط سريع و آسان با كاركنان به منظور دريافت نظرات و مشكلات آن ها 

را فراهم نمودند.
به  اعزام  نمونه،  كارمند  انتخاب  نظير  تشويقي  مكانيزم هاي  از  برجسته  اقدامات  شناسايي  ضمن  دانشگاه  در   -2

دوره هاي آموزشي و ...، استفاده مي شود. 
فرهنگ  نياز،  صورت  در  كاركنان  با  گروهي  و  فردي  جلسات  برگزاري  طريق  از  دانشگاه  ارشد  مديران   -3

پاسخگويي را گسترش مي دهند. 

نواحي قابل بهبود:
مشاهده  كاركنان  به  دانشگاه  اهداف  انتقال  براي  سيستماتيك  رويكرد  يك  وجود  بر  مبني  اندكي  شواهد   -1

گرديد.
2- عليرغم قدرداني از كاركنان، شواهد اندكي مبني بر مناسب و به موقع بودن اين تقديرها مشاهده گرديد.

3- شواهد اندكي مبني بر ايجاد انگيزه در كاركنان توسط رهبران براي مشاركت در فعاليت هاي بهبود مشاهده 
گرديد.

4- شواهد اندكي مبني بر وجود رويكردي سيستماتيك جهت پاسخگويي مطلوب به مسائل طرح شده توسط 
كاركنان وجود دارد. 
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معيار 1– رهبري: مديريت آرمان و مأموريت را تدوين و دستيابي به آن را تسهيل مي كند. ارزش ها و 
سيستم هاي مورد نياز براي موفقيت و پايدار سازمان را ايجاد كرده و با عمل و رفتار مناسب خود آن را به اجرا 

در مي آورد. در دوران تغيير و تحولات سازمان، ثبات در مقاصد داشته و هر كجا كه لازم باشد قادر است تا 
جهت گيري سازمان را متحول ساخته و كاركنان را به پيروي آن ترغيب نمايد.

زير  معيار 1500 : شناسايي و راهبرى تغييرات سازماني

نقاط قوت:
1- شواهدي مبني بر شناسايي و انتخاب تغييرات و تحولات اداري مورد نياز دانشگاه، مطابق با عوامل محيطي و 

داخلي و همچنين خط مشي ها و دستورالعمل هاي وزارت علوم مشاهده گرديد.
2-شواهدي مبني بر تأمين سرمايه، منابع و پشتيباني لازم براي پياده سازي تغييرات مشاهده گرديد

نواحي قابل بهبود:
1- شواهد اندكي مبني بر اولويت بندي طراحي تغييرات و تحولات اداري مناسب، بر اساس تجزيه و تحليل انجام 

شده مشاهده گرديد.
تغييرات  ايجاد  براي  كاركنان  سازي  توانمند  جهت  سيستماتيك  رويكردي  وجود  بر  مبني  اندكي  شواهد   -2

مشاهده گرديد. 
3- شواهد اندكي مبني بر وجود مكانيزمي در خصوص فرهنگ سازي در مورد تغييرات و تشريح دلايل آن ها 

براي كاركنان و ساير ذي نفعان وجود دارد.
مشاهده  تغييرات  اثربخشي  اندازه گيري  سيستماتيك جهت  يك رويكرد  به كارگيري  بر  مبني  اندكي  شواهد   -4

گرديد.
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تدوين  و  ايجاد  طريق  از  را  خود  آرمان  و  مأموريت  سازمان  راهبرد:  و  مشي  خط  معيار 2- 
به  مي كند؛  فعاليت  آن  در  كه  بخشي  و  بازار  گرفتن  نظر  در  با  و  نفعان  ذي  منافع  بر  متمركز  استراتژي  يك 
مي شوند. جاري  و  تدوين  استراتژي ها  تحقق  منظور  به  فرايندها  و  اهداف  مشي ها،  خط  مي آورد.  در  اجرا 

 زير معيار 2100: پايه ريزي خط مشي و راهبرد (استراتژي) بر اساس نيازها و توقعات
حال و آينده ذي نفعان

نقاط قوت:
دانشگاه  فعاليت هاي  به  مربوط  كه  جاري  اطلاعات  از  دسته  آن  درك  و  آوري  جمع  خصوص  در  شواهدي   -1
مي شود (نظير نحوه عملكرد و صنعت ساير دانشگاه ها در داخل و خارج از كشور، وضعيت آموزش و پرورش، 
و…) بودجه  تأمين  منابع  و  علوم  وزارت  و  كلان دولت  هاي  و… برنامه  كشور  توسعه  و  رشد  روند  و  وضعيت 

مشاهده گرديد.
و  بخشنامه  طريق  از  كه  بالادستي  سازمان هاي  انتظارات  و  خواسته ها  درك  و  شناسايي  بر  مبني  شواهدي   -2

دستورالعمل ابلاغ مي گردد، وجود دارد.

نواحي قابل بهبود:
1- عليرغم شناسايي نسبي نيازها و انتظارات ذي نفعان، شواهد اندكي مبني بر درك و شناسايي اين نيازها از طريق 

اتخاذ يك رويكرد جامع و نظام مند و جمع آوري اطلاعات، وجود دارد.
2- شواهد اندكي مبني بر ارزيابي اثربخشي اطلاعات جمع آوري شده در خصوص نيازها و انتظارات ذي نفعان و 

بازنگري آن ها وجود دارد.
3- شواهد اندكي در خصوص اولويت بندي نيازها و انتظارات ذي نفعان مشاهده گرديد.

4- شواهد اندكي مبني بر تدوين يك استراتژي كه بتواند به صورت متوازن نيازها و انتظارات ذي نفعان را پاسخگو 
باشد مشاهده گرديد.

5- شواهد اندكي مبني بر شناسايي و تجزيه و تحليل مستمر و نظام مند شاخص هاي بيروني نظير روندهاي اقتصادي 
و اجتماعي كه ممكن است بر دانشگاه تأثير بگذارد، وجود دارد.
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معيار 2- خط مشي و راهبرد: سازمان مأموريت و آرمان خود را از طريق ايجاد و تدوين 
به  مي كند؛  فعاليت  آن  در  كه  بخشي  و  بازار  گرفتن  نظر  در  با  و  نفعان  ذي  منافع  بر  متمركز  استراتژي  يك 
مي شوند. جاري  و  تدوين  استراتژي ها  تحقق  منظور  به  فرايندها  و  اهداف  مشي ها،  خط  مي آورد.  در  اجرا 

از  حاصل  اطلاعات  بر  مبتني  راهبرد  و  مشي  خط  ريزي  پايه   :2200 معيار  زير 
اندازه گيري عملكرد، تحقيقات، يادگيري و فعاليت هاي مرتبط خارجي (فعاليت هاي 

خلاقانه)

نقاط قوت:
شواهدي مبني بر تجزيه و تحليل شرايط اقتصادي، سياسي، اجتماعي و تكنولوژيك و نحوه نمايش 

آن ها بر عملكرد دانشگاه مشاهده گرديد.

شواهدي مبني بر تجزيه و تحليل بازخوردهاي دريافتي از ذي نفعان مشاهده گرديد.

شواهد ى مبني بر تجزيه و تحليل خروجي حاصل از فعاليت هاي يادگيري مشاهده گرديد.

نواحي قابل بهبود:
عليرغم به كارگيري نتايج حاصل از اندازه گيري شاخص هاي تعريف شده براي فرايندهاي دانشگاه، 
قرار  استفاده  مورد  استراتژيك  برنامه  تدوين  در  مكانيزمي  چه  تحت  نتايج  اين  كه  نيست  مشخص 

مي گيرد.

شواهد اندكي مبني بر شناسايي و تجزيه و تحليل شايستگي هاي محوري و توانمندي هاي دانشگاه در 
تدوين برنامه استراتژيك مشاهده گرديد.

شواهد اندكي مبني بر مقايسه عملكرد دانشگاه با دانشگاه هاي مشابه به منظور درك نقاط قوت و 
ضعف و الگو برداري از اين دانشگاه ها مشاهده گرديد.
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معيار 2- خط مشي و راهبرد: سازمان مأموريت و آرمان خود را از طريق ايجاد و تدوين 
يك استراتژي متمركز بر منافع ذي نفعان و با در نظر گرفتن بازار و بخشي كه در آن فعاليت مي كند؛ به 
اجرا در مي آورد. خط مشي ها، اهداف و فرايندها به منظور تحقق استراتژي ها تدوين و جاري مي شوند.

زير  معيار 2300: ايجاد و بازنگري خط مشي و راهبرد

نقاط قوت:
1- نقشه جامع دانشگاه به منظور تحقق مأموريت و چشم انداز دانشگاه در دست تدوين است.

پژوهشي،  آموزشي،  بخش  كلان  شاخص هاي  بيني  پيش  قالب  در  دانشگاه  استراتژيك  اهداف   -2
پنجم  برنامه  طي  كمي  اهداف  بيني  پيش  و  افق 1404  در   ... و  مالي،  و  اداري  دانشجويي،  فرهنگي، 

توسعه در دست تدوين است.
3- شواهدى مبني بر انطباق عملكرد بودجه با برنامه هاي عملياتي سالانه نسبت به اثربخشي اين برنامه ها 

مشاهده مي شود.

نواحي قابل بهبود:
1- استراتژي هاي تدوين شده از شفافيت كافي برخوردار نمي باشد و نيازمند بازنگري مي باشد

2- شواهد اندكي مبني بر وجود يك رويكرد جامع و نظام مند به منظور ارزيابي اثربخشي، بازنگري و 
به روزآوري خط مشي ها، استراتژي ها و برنامه هاي بلندمدت دانشگاه وجود دارد.

همكاري هاي  انجام  جهت  نياز  مورد  فرصت هاي  و  صلاحيت ها  بر شناسايي  مبني  اندكي  شواهد   -3
مشترك با دانشگاه ها و مراكز علمي و تحقيقاتي. مشاهده گرديد.

4- شواهد اندكي مبني بر اولويت بندي استراتژي هاي دانشگاه مشاهده گرديد.
5- شواهد اندكي مبني بر وجود يك رويكرد جامع و نظام مند به منظور ارزيابي اثربخشي، بازنگري و 

به روزآوري خط مشي ها، استراتژي ها و برنامه هاي بلندمدت دانشگاه وجود دارد.
و  موفقيت  كليدي  عوامل  استراتژيك،  كليدي  اهداف  نظام مند  شناسايي  بر  مبني  اندكي  شواهد   -6

شايستگي هاي محوري مشاهده گرديد. 
7- شواهد اندكي مبني بر شناسايي ريسك اجراي موفق استراتژي ها و تبعات ناشي از عدم اجراي 

موفق آن ها وجود دارد.
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معيار 2- خط مشي و راهبرد: سازمان مأموريت و آرمان خود را از طريق ايجاد و تدوين 
يك استراتژي متمركز بر منافع ذي نفعان و با در نظر گرفتن بازار و بخشي كه در آن فعاليت مي كند؛ به اجرا در 

مي آورد. خط مشي ها، اهداف و فرايندها به منظور تحقق استراتژي ها تدوين و جاري مي شوند.

زير  معيار 2400: خط مشي و راهبرد مرتبط بوده و از طريق فرايندهاي كليدي اشاعه 
داده شده و به اجرا در مي آيد.

نقاط قوت:
1-اهداف و برنامه هاي دانشگاه با مشاركت كليه معاونت ها در هيئت رئيسه و شوراي دانشگاه تعيين 
و پس از جمع بندي و نهايي شدن به واحدهاي زيرمجموعه ابلاغ مي شود تا در چارچوب برنامه هاي 

عملياتي اقدام گردد.

نواحي قابل بهبود:

و  اهداف  راستاي  در  عملياتي  هاي  برنامه  تصويب  و  زماني  بندي  اولويت  بر  مبني  اندكي  شواهد   -1
برنامه هاي استراتژيك و پيگيري دستيابي به آن ها مشاهده گرديد.

2-نحوه اطلاع رساني و تسري استراتژي ها به سطوح پايين دانشگاه و چگونگي ارتباط بين استراتژي ها 
و برنامه هاي عملياتي از شفافيت كافي برخوردار نمي باشد.

برخوردار  كافي  شفافيت  از  فردي  و  تيمي  مقاصد  با  دانشگاه  كلان  اهداف  سازي  همسو  نحوه   -3
نمي باشد.

4- شواهد اندكي مبني بر اتخاذ يك رويكرد مناسب جهت تدوين برنامه هاي بلندمدت، كوتاه مدت 
و عملياتي دانشگاه مشاهده گرديد.

و  تعريف  طريق  از  استراتژيك  اهداف  به  دستيابي  ميزان  كنترل  نحوه  بر  مبني  اندكي  5-شواهد 
اندازه گيري شاخص هاي كليدي مشاهده گرديد.
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معيار 3- كاركنان: سازمان توان بالقوه كاركنان خود را در سطوح فردي، تيمي و سازماني اداره كرده، 
توسعه بخشيده و از آن بهره مي گيرد. سازمان عدالت و برابري را ترويج كرده، كاركنان را در امور مشاركت داده و به 
آن ها تفويض اختيار مي كند. سازمان به گونه اي به كاركنان خود توجه كرده، ارتباط برقرار ساخته و آن ها را مورد تشويق 
و تقدير قرار مي دهد كه در آن ها انگيزه و تعهد براي استفاده از مهارت و دانش خود در جهت منافع سازماني ايجاد شود

زير  معيار 3100: برنامه ريزي، مديريت و توسعه منابع انساني

نقاط قوت:
1-دانشگاه در زمينه خط مشي ها، استراتژي ها و برنامه هاي توسعه منابع انساني تابع سياست ها و دستورالعمل هاي 

دولت و وزارت علوم است.
2- دانشگاه نسبت به صدور احكام بر اساس شرايط احراز پست سازماني اقدام نموده است.

3-شواهدي مبني بر تعيين و ابلاغ شرح وظايف واحدها و پست هاي سازماني بر اساس ساختار مصوب مشاهده 
گرديد.

4- شواهدي مبني بر ترويج وحصول اطمينان از وجود انصاف در تمامي زمينه هاي استخدامي و مناسبات شغلي و 
وجود دستورالعمل هاي شفاف در اين زمينه ها مشاهده گرديد.

نواحي قابل بهبود:
1-شواهد اندكي در خصوص تعريف خط مشي و راهبرد مدوّن و شفاف و نيز برنامه هاي بلندمدت در رابطه 

با منابع انساني مشاهده گرديد.
2- شواهد اندكي مبني بر تدوين و تشريح استراتژي هاي منابع انساني دانشگاه، اهداف كلان و شاخص هاي كليدي 

موفقيت و نيز تجزيه و تحليل آن ها در گذشته مشاهده گرديد.
3- شواهد اندكي در خصوص نحوه حصول اطمينان از هم سويي برنامه هاي منابع انساني با استراتژي هاي دانشگاه 

مشاهده گرديد.
4- شواهد اندكي مبني بر مديريت توسعه شغلي كاركنان و استقرار نظام جانشين پروري در دانشگاه وجود دارد.

5- شواهد اندكي مبني بر اتخاذ راهكارهاي مناسب به منظور افزايش كارايي و اثربخشي تشكيلات از جمله حذف 
واحدهاي موازي، و غير ضروري، كاهش سطوح تشكيلاتي و ... مشاهده گرديد.

6- شواهد اندكي مبني بر اتخاذ رويكردي جهت ارزيابي اثربخشي تشكيلات سازماني مشاهده گرديد.
7- شواهد اندكي مبني بر تعيين نيروي انساني مازاد و تأمين نيروي انساني از بعد تحصيلات و نيروهاي اصلي و 

پشتيبان مشاهده گرديد.
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سازماني  و  تيمي  فردي،  سطوح  در  را  خود  كاركنان  بالقوه  توان  سازمان  كاركنان:   -3 معيار 
اداره كرده، توسعه بخشيده و از آن بهره مي گيرد. سازمان عدالت و برابري را ترويج كرده، كاركنان را در امور 
مشاركت داده و به آن ها تفويض اختيار مي كند. سازمان به گونه اي به كاركنان خود توجه كرده، ارتباط برقرار 
ساخته و آن ها را مورد تشويق و تقدير قرار مي دهد كه در آن ها انگيزه و تعهد براي استفاده از مهارت و دانش 

خود در جهت منافع سازماني ايجاد شود.

زير  معيار 3200 : شناسايي و توسعه دانش و شايستگي كاركنان
نقاط قوت:

1-شواهدي مبني بر تهيه و به روز سازي تقويم آموزشي كاركنان مشاهده گرديد.
دوره،  محتواي  لحاظ  از  شده،  برگزار  آموزشي  دوره هاي  كيفيت  ارزيابي  زمينه  در  ملاحظه اي  قابل  2-شواهد 

مدرسين، فضا و امكانات در نظر گرفته شده در حين آموزش از طريق نظرسنجي از كاركنان مشاهده گرديد.
 3- به منظور تدوين برنامه زمان بندي آموزش هاي كوتاه مدت، دفتر طرح و برنامه اقدام به تهيه تقويم آموزشي 

نموده است.
دوره،  محتواي  لحاظ  از  شده،  برگزار  آموزشي  دوره هاي  كيفيت  ارزيابي  زمينه  در  ملاحظه اي  قابل  شواهد   -4

مدرسين، فضا و امكانات در نظر گرفته شده در حين آموزش از طريق نظرسنجي از كاركنان مشاهده گرديد.
5- ارزشيابي عملكرد كاركنان ساليانه توسط مدير يا سرپرست مستقيم فرد بر اساس چارچوب مشخص صورت 

مي پذيرد (چارچوب ارزشيابي بر اساس سطوح مختلف سازماني متفاوت است) 
6- به منظور توسعه دانش كاركنان، اعزام آن ها به سمينارها و كنفرانس هاي مرتبط با شرح وظايف آن ها با پيشنهاد 

معاونت ها صورت مي پذيرد.

نواحي قابل بهبود:
بر  مبني  اندكي  شواهد  دانشگاه  آموزشي  برنامه هاي  راستاي  در  آموزش  جامع  نظام  رويكرد  اتخاذ  1-عليرغم 

ارزيابي و بازنگري آن مشاهده گرديد. 
2-شواهد اندكي مبني بر انجام نياز سنجي آموزشي كاركنان در دانشگاه مشاهده گرديد.

3- شواهد اندكي مبني بر ارزيابي و بازنگري ساختار فرم هاي ارزشيابي كاركنان مشاهده گرديد.
4-شواهد اندكي مبني بر انجام اثربخشي دوره هاي آموزشي برگزار شده از طريق اندازه گيري تغييرات رفتار 

افراد مشاهده گرديد.
ارزشيابي  از  آمده  دست  به  نتايج  تحليل  و  تجزيه  براي  نظام مند  رويكردي  اتخاذ  بر  مبني  اندكي  شواهد   -5

عملكرد كاركنان و استفاده از اين نتايج براي بهبود عملكرد آن ها مشاهده گرديد.
6- مواردي مبني بر عدم انطباق شايستگي ها و مهارت ها و تخصص كاركنان با جايگاه فعلي آن ها مشاهده 

گرديد.
7- شواهد اندكي مبني بر اتخاذ رويكردي نظام مند به منظور توسعه مهارت هاي تيمي كاركنان مشاهده گرديد.
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تيمي  فردي،  سطوح  در  را  خود  كاركنان  بالقوه  توان  سازمان  كاركنان:   -3 معيار 
ترويج  را  برابري  و  عدالت  سازمان  مي گيرد.  بهره  آن  از  و  بخشيده  توسعه  كرده،  اداره  سازماني  و 
به  گونه اي  به  سازمان  مي كند.  اختيار  تفويض  آن ها  به  و  داده  مشاركت  امور  در  را  كاركنان  كرده، 
كه  مي دهد  قرار  تقدير  و  تشويق  مورد  را  آن ها  و  ساخته  برقرار  ارتباط  كرده،  توجه  خود  كاركنان 
شود. ايجاد  سازماني  منافع  جهت  در  خود  دانش  و  مهارت  از  استفاده  براي  تعهد  و  انگيزه  آن ها  در 

زير  معيار 3300 : كاركنان مشاركت داده شده و توانمند مي شوند.
نقاط قوت:

پژوهشي  پروژه هاي  جمله  از  دانشگاه  در  گروهي  كارهاي  توسعه  و  تشويق  بر  مبني  شواهدى   -1
مشترك همكاري هاي ميان رشته اي و بين بخشي و ... مشاهده گرديد.

2- دانشگاه از طريق تشويق و پشتيباني از مشاركت فردي و گروهي در فعاليت هاي بهبود اجراي نظام 
پيشنهادها و ساير ابزارهاي مديريت مشاركتي بهره مي گيرد.

3-دانشگاه از طريق ايجاد و استقرار نظام پذيرش و بررسي پيشنهادها زمينه مشاركت كاركنان را در 
امور سازمان فراهم كرده است. 

نواحي قابل بهبود:

1-عليرغم استقرار نظام پذيرش و بررسي پيشنهادها به نظر مي رسد بسترسازي فرهنگي مناسبي به منظور 
مشاركت كاركنان از اين طريق در امور دانشگاه صورت نپذيرفته است.

2-شواهد اندكي مبني بر تشويق و تقدير از كاركنان شركت كننده در نظام پذيرش و بررسي پيشنهادها 
و بازنگري آن مشاهده گرديد.
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معيار 3- كاركنان: سازمان توان بالقوه كاركنان خود را در سطوح فردي، تيمي و سازماني 
اداره كرده، توسعه بخشيده و از آن بهره مي گيرد. سازمان عدالت و برابري را ترويج كرده، كاركنان 
را در امور مشاركت داده و به آن ها تفويض اختيار مي كند. سازمان به گونه اي به كاركنان خود توجه 
كرده، ارتباط برقرار ساخته و آن ها را مورد تشويق و تقدير قرار مي دهد كه در آن ها انگيزه و تعهد 

براي استفاده از مهارت و دانش خود در جهت منافع سازماني ايجاد شود..

زير  معيار 3400 : كاركنان و سازمان داراي گفتمان هستند.

نقاط قوت:
پيشنهادات،  و  انتقادات  (صندوق  متعدد  ارتباطي  كانال هاي  وجود  بر  مبني  روشني  1-شواهد 
 (... و  دانشگاه  سايت  در  شده  تعريف  ارتباطي  كانال هاي  معاونين،  و  رئيس  با  عمومي  ملاقات هاي 

جهت تعامل كاركنان مشاهده گرديد.
2-شواهد روشني مبني بر وجود فرصت هايي براي تبادل تجربيات در اطلاعات افراد از طريق برگزاري 

سمينارهاي داخلي، نشريات دائمي، جلسات مشترك، سايت دانشگاه مشاهده گرديد.
3- شواهدي مبني بر وجود نشريه داخلي به منظور انتشار اطلاعات در سطح دانشگاه مشاهده گرديد.

نواحي قابل بهبود:
ارتباطي  كانال هاي  اثربخشي  سنجش  براي  نظام مند  رويكرد  يك  اتخاذ  بر  مبني  اندكي  1-شواهد 

تعريف شده و بازنگري آن ها مشاهده گرديد. 
2- شواهد اندكي در خصوص اتخاذ يك رويكرد نظام مند جهت انتقال و انتشار دانش و تجربيات 

افراد در سطح دانشگاه مشاهده گرديد.
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معيار 3- كاركنان: سازمان توان بالقوه كاركنان خود را در سطوح فردي، تيمي و سازماني اداره كرده، 
توسعه بخشيده و از آن بهره مي گيرد. سازمان عدالت و برابري را ترويج كرده، كاركنان را در امور مشاركت داده و به 
آن ها تفويض اختيار مي كند. سازمان به گونه اي به كاركنان خود توجه كرده، ارتباط برقرار ساخته و آن ها را مورد تشويق 
و تقدير قرار مي دهد كه در آن ها انگيزه و تعهد براي استفاده از مهارت و دانش خود در جهت منافع سازماني ايجاد شود.

زير  معيار 3500 : كاركنان مورد تشويق و تقدير قرار گرفته و به آن ها توجه مي شود.

نقاط قوت :
عمل  علوم  وزارت  و  دولت  نامه هاي  آئين  و  دستورالعمل ها  چارچوب  در  پرداخت،  نظام  زمينه  در  1-دانشگاه 

مي نمايد.
2- دانشگاه در خصوص شرايط احراز در احكام مختلف در چارچوب مجموعه ضوابط قانون خدمات كشوري 

عمل مي نمايد.
3- در راستاي ارائه خدمات درماني به كاركنان، دانشگاه از طريق انعقاد قرارداد با بيمه تكميلي نسبت به پرداخت 

هزينه هاي درماني اقدام نموده است. 
4- 5- شواهدي مبني بر نظارت بر حسن اجراي قرارداد بيمه و ارزيابي عملكرد شركت بيمه گر مشاهده گرديد.

7- شواهدي مبني بر برنامه ريزي و ارائه تسهيلات براي ورزش كاركنان مشاهده گرديد.
8- شواهد روشني مبني بر ارائه خدمات رفاهي نظير تسهيلات مربوط به وام ضروري، وام مسكن، وام ازدواج، بيمه 
عمر، بيمه اتومبيل كاركنان، كمك هاي غير نقدي، اياب و ذهاب و غذاي كاركنان، سفرهاي زيارتي و سياحتي 

و ... مشاهده گرديد. 

نواحي قابل بهبود:
1- عليرغم وجود تشويق هاي موردي در دانشگاه شواهد اندكي در خصوص نظام مند بودن سيستم پاداش و تشويق 

و تقدير از كاركنان مشاهده گرديد.
2- شواهد اندكي مبني بر اطلاع رساني مناسب و نيز نظرسنجي از كاركنان در زمينه مسائل درماني مشاهده گرديد.

3- شواهدي اندكي مبني بر نظرسنجي از كاركنان در خصوص امور بازنشستگي وجود دارد.
4- شواهدي اندكي مبني بر جمع آوري سوابق كاركنان در شرف بازنشستگي و تعيين كاركنان واجد شرايط و نيز 

ارائه خدمات و تسهيلات رفاهي به بازنشستگان مشاهده گرديد.
5- شواهد اندكي مبني بر وجود برنامه اي مدوّن جهت حفظ و ارتقاي سلامت جسماني و بهداشت رواني كاركنان 

نظير انجام آزمايشات دوره اي و ... مشاهده گرديد.
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كنندگان  تأمين  بيروني،  همكاري هاي  و  مشاركت ها  سازمان  منابع:  و  شراكت ها   -4 معيار 
و منابع داخلي خود را به منظور پشتيباني از خط مشي و راهبرد و اجراي اثر بخش فرايندهايش برنامه ريزي و 

مديريت مي كند.

زير معيار 4100 : مديريت و همكاري هاي برون سازماني
نقاط قوت:

1-در دانشگاه با اتخاذ سياست برون سپاري ضمن كاهش حجم بدنه دانشگاه، از شراكت هاي بيروني 
و پتانسيل هاي موجود استفاده مي شود.

2- شواهد ى مبني بر برنامه ريزي، مديريت و نظارت بر فعاليت هاي برون سپاري و پيمانكاران وجود 
دارد.

2- شواهدي مبني بر رعايت كامل آئين نامه مالي و معاملاتي و بازنگري آن وجود دارد.

نواحي قابل بهبود:
دانشگاه  عملكرد  بر  فعاليت ها  سپاري  برون  نتايج  نظام مند  تحليل  و  تجزيه  بر  مبني  اندكي  1-شواهد 
مشاهده گرديد (به عبارت ديگر مشخص نيست كه برون سپاري منجر به ارتقاء كدام بعد از عملكرد 

دانشگاه شده است)
فعاليت ها  سپاري  برون  جهت  مشخصي  زمان بندي  برنامه  و  هدف  وجود  بر  مبني  اندكي  شواهد   -2
مشاهده گرديد (به طور نمونه مشخص نيست كه چند درصد از فعاليت ها طي چه بازه زماني واگذار 

خواهند شد)
پيمانكاران  عملكرد  ارزيابي  جهت  نظام مند  و  جامع  رويكرد  يك  وجود  بر  مبني  اندكي  شواهد   -3

بر حسب معيارها و شاخص هاي مشخص و لحاظ نمودن نتايج در تصميم گيري ها مشاهده گرديد.
4- شواهد اندكي مبني بر شناسايي فرصت هاي همكاري هاي استراتژيك دانشگاه با ساير دانشگاه ها 

و مؤسسات آموزشي و پژوهشي و سازمان هاي اجتماعي مشاهده گرديد.
5- مكانيزمي براي درك نظرات و بازخوردهاي همكاران و پيمانكاران وجود ندارد.

6- رويكردي در زمينه استفاده از ابزارها و تكنولوژي هاي نوين در برگزاري مناقصات وجود ندارد.
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معيار 4- شراكت ها و منابع: سازمان مشاركت ها و همكاري هاي بيروني، تأمين كنندگان 
و منابع داخلي خود را به منظور پشتيباني از خط مشي و راهبرد و اجراي اثر بخش فرايندهايش برنامه ريزي و 

مديريت مي كند.

زير معيار 4200 : مديريت منابع مالي.
نقاط قوت:

1- شواهد روشني مبني بر تهيه و تدوين بودجه ساليانه دانشگاه بر اساس برنامه عملياتي وجود دارد.
2- شواهد روشني مبني بر مبادله به موقع موافقت نامه هاي جاري و به ويژه عمراني به منظور تأمين اعتبار طرح هايي 

عمراني وجود دارد.
مشاهده  دانشكده ها  و  معاونت ها  به  مالي  اختيارات  تفويض  سياست  اجراي  و  برنامه ريزي  بر  مبني  شواهدي   -3

گرديد.
4-شواهدي مبني بر نصب و راه اندازي سيستم مكانيزه حقوق و دستمزد و يكپارچه سازي آن با سيستم حسابداري 

مالي دانشگاه مشاهده گرديد.
5- در راستاي گزارش دهى مالي، صورت هاي مالي شامل ترازنامه، صورت سود و زيان، گردش وجوه نقد و 

... تهيه مي گردد.
6- رويكرد مكانيزه و مناسبي جهت به روز كردن ثبت اسناد حسابداري در دانشگاه استقرار يافته است.

مشاهده  مالي  حسابداري  سيستم  با  آن  سازي  يكپارچه  و  اموال  سيستم  راه اندازي  و  نصب  بر  مبني  7-شواهدي 
گرديد. است.

نواحي قابل بهبود:
1- شواهد اندكي مبني بر تهيه گزارشات جهت كمك به مديران در تصميم گيري مشاهده گرديد.

2- شواهد اندكي مبني بر طراحي و اجراي سيستم محاسبه و ارزيابي قيمت تمام شده خدمات آموزشي و پژوهشي 
در دانشگاه مشاهده گرديد.

3-شواهد اندكي مبني بر طراحي اجراي فرايندهاي نظارت و كنترل مالي مشاهده گرديد.



95

:  
1-           ...  
2-      

0  5  10  15  20 25 30 35 40 45 50 55 60  65  70  75 80  85  90  95  100  

  0  5  10  15  20 25 30 35 40 45 50 55 60  65  70  75 80  85  90  95  100  

 
 

  

0  5  10  15  20 25 30 35 40 45 50 55 60  65  70  75 80  85  90  95  100  

ا(س) شگاه ا ا ی د رزیا
رت و ا

ظا ر  د



96

معيار 4- شراكت ها و منابع: سازمان مشاركت ها و همكاري هاي بيروني، تأمين كنندگان 
و منابع داخلي خود را به منظور پشتيباني از خط مشي و راهبرد و اجراي اثر بخش فرايندهايش برنامه ريزي و 

مديريت مي كند.

زير معيار 4300 : مديريت بر ساختمان ها، تجهيزات و مواد
نقاط قوت:

موجود  و...  مخابرات  برق،  گاز،  آب،  تأسيسات  پيشگيرانه  تعميرات  و  سرويس ها  اجراي  بر  مبني  شواهدي   -1
است.

2- شواهدي مبني بر بانك اطلاعاتي مناسب براي مجموع اموال دانشگاه وجود دارد.
3- شواهدي مبني بر تجهيز اماكن و تأسيسات دانشگاه به سيستم مداربسته و سيستم اعلام حريق وجود دارد.

4- شواهدي مبني بر استفاده مفيد و موثر از ساختمان ها، تجهيزات و مواد مصرفي در راستاي اهداف دانشگاه 
وجود دارد.

5- شواهدي مبني بر طراحي و اجراي سيستم نگهداري و تعميرات ساختمان هاي دانشگاه وجود دارد.
برق  آب،  مصرف  نمودن  بهينه  و  انرژي  مديريت  زمينه  در  مناسب  رويكردهاي  اتخاذ  بر  مبني  شواهدي   -6
روشنايي  جهت  مهتابي  و  مصرف  كم  لامپ هاي  نصب  به  (اقدام  مي گردد  مشاهده  دانشگاه  در  سوخت  و 
برخورداري  امكان  صورت  در  و  روشنايي  سيستم  از  استفاده  عدم  زمينه  در  تبليغات  دانشگاه،  ساختمان هاي 
روشنايي طبيعي در روز، استفاده از آب غير شرب براي آبياري فضاي سبز و ... نمونه اي از رويكردهاي اتخاذ 

شده در اين زمينه است)
7- در راستاي حفاظت فيزيكي و ايمني دانشگاه اقدام به بيمه آتش سوزي براي كليه ساختمان ها، آزمايشگاه ها، 

كارگاه ها، انبارها و... نموده است.

نواحي قابل بهبود:
تأسيسات،  ساختمان،  زمين،  قبيل  از  دانشگاه  منقول  غير  اموال  اطلاعات  گردآوري  بر  مبني  شواهدي   -1

آزمايشگاه ها، كارگاه ها، انبارها و ...و تهيه شناسنامه آن ها و نصب پلاك اموالي وجود ندارد.
مشاهده  مواد  و  تجهيزات  ساختمان ها،  مديريت  زمينه  در  مدوّن  و  شفاف  استراتژي  بر  مبني  اندكي  2-شواهد 

گرديد.
3- شواهدي مبني بر استقرار نظام آراستگي در محيط كار (5s) وجود ندارد.

4- شواهد اندكي مبني بر كاهش و بازيافت ضايعات و كاهش تلفات زماني مشاهده گرديد.
برق،  آب،  مصرف  كردن  بهينه  و  انرژي  مديريت  براي  نظام مند  رويكردهاي  وجود  بر  مبني  اندكي  شواهد   -5

سوخت و تلفن مشاهده گرديد.
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معيار 4- شراكت ها و منابع: سازمان مشاركت ها و همكاري هاي بيروني، تأمين كنندگان 
و منابع داخلي خود را به منظور پشتيباني از خط مشي و راهبرد و اجراي اثر بخش فرايندهايش برنامه ريزي و 

مديريت مي كند.

زير معيار 4400 : مديريت تكنولوژي
نقاط قوت:

1-در راستاي پشتيباني از ارتباطات سازماني و بهبود اثربخشي عمليات، دانشگاه اقدام به پوشش موثر و مناسب 
شبكه جهاني اينترنت، ايجاد شبكه داخلي و نيز استقرار سيستم اتوماسيون اداري نموده است.

كيفيت  و  بخشي  اثر  كارايي،  افزايش  جهت  در  مختلف  فناوري هاي  از  استفاده  بر  مبني  روشني  2-شواهد 
فعاليت هاي دانشگاه مشاهده گرديد.

مشاهده  دانشگاه  عمليات  با  متناسب  نياز  مورد  افزارهاي  نرم  و  افزارها  سخت  ارتقاء  بر  مبني  روشني  شواهد   -3
گرديد.

4- شواهدي مبني بر تعريف موردي، اجرا و نظارت بر اجراي پروژه هاي تحقيقاتي بر اساس نيازهاي موجود در 
دانشگاه وجود دارد.

نواحي قابل بهبود:
1-عليرغم استفاده دانشگاه از فن آوري هاي جديد در حوزه هاي مختلف، شواهد اندكي مبني بر اتخاذ رويكردي 

جامع و نظام مند در خصوص شناسايي فناوري هاي جديد و مورد نياز دانشگاه در اين رابطه مشاهده گرديد. 
2- شواهد اندكي مبني بر تهيه طرح جامع ICT، شناسنامه و بانك اطلاعات سخت افزاري در دانشگاه وجود 

دارد.
ميزان  اندازه گيري  و  سنجش  و  جديد  فناوري هاي  ارزيابي  براي  معيارهايي  تعيين  بر  مبني  اندكي  3-شواهد 

اثربخشي فناوري هاي فعلي مشاهده گرديد. 
4- عليرغم تلاش دانشگاه در به ثمر رساندن پروژه هاي تحقيقاتي، شواهد اندكي مبني بر ارزيابي دقيق از ميزان 

انتفاع دانشگاه از عملياتي شدن پروژه هاي مذكور وجود دارد.
5-شواهد اندكي مبني بر وجود شناسنامه مدوّن و بانك اطلاعات به روز از سخت افزارهاي موجود در دانشگاه 

وجود دارد.
6- شواهد اندكي مبني بر بازديد، سرويس، پشتيباني و تعمير و نگهداري سخت افزارها به صورت دوره اي و منظم 

وجود دارد و اين فرايند به صورت موردي و بر حسب درخواست، صورت مي پذيرد.
رويكردي  اتخاذ  بر  مبني  اندكي  شواهد  دانشگاه،  در  مختلف  افزاري  نرم  سيستم هاي  به كارگيري  عليرغم   -7

نظام مند جهت سنجش اثربخشي نرم افزارهاي مورد استفاده و بازنگري آن ها در صورت نياز مشاهده گرديد.
8- عليرغم تدوين شاخص هايي جهت ارزيابي عملكرد دفتر طرح و برنامه و مركز داده ورزي دانشگاه، آمار دقيقي از 

پايش اين شاخص ها وجود ندارد.
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معيار 4- شراكت ها و منابع: سازمان مشاركت ها و همكاري هاي بيروني، تأمين كنندگان 
و منابع داخلي خود را به منظور پشتيباني از خط مشي و راهبرد و اجراي اثر بخش فرايندهايش برنامه ريزي و 

مديريت مي كند.

زير معيار 4500 : مديريت اطلاعات و دانش

نقاط قوت:
1- شواهدي مبني بر انتشار اطلاعات و دانش از طريق سايت دانشگاه، تهيه گزارشات تحليلي و آماري، نشريات 

دانشگاه و ... مشاهده گرديد.
2- مكانيزم هاي مناسب براي دسترسي مطلوب استفاده كنندگان داخلي و خارجي به منابع اطلاعات و دانش، از قبيل 

كتابخانه، منابع اطلاعاتي، سمينارها و طرح هاي پژوهشي و غيره وجود دارد.
2-دانشگاه از طريق برگزاري دوره هاي آموزشي و نيز فراهم نمودن امكان شركت كاركنان در دوره هاي مختلف 

نسبت به تأمين دانش مورد نياز اقدام مي نمايد.
3- شواهدي مبني بر ايجاد دسترسي مناسب براي كاربران داخلي و خارجي به اطلاعات و دانش مرتبط وجود دارد. 
4- شواهدي مبني بر اعمال كنترل هاي مناسب براي محافظت اطلاعات از دسترسي افراد غيرمجاز داخلي و خارجي 

مشاهده گرديد.
اداري  سوابق  و  اسناد  و  الكترونيكي  و  مكتوب  علمي  منابع  از  استفاده  و  نگهداري  مديريت  بر  مبني  شواهدي   -5

مشاهده گرديد.
6- شواهد روشن مبني بر وجود سيستم هاي اطلاعاتي مكانيزه نظير سيستم هاي ثبت نام و انتخاب واحد دانشجويان، 

اطلاعات پرسنلي، مالي و حسابداري، سيستم انبار، سيستم حقوق و دستمزد و ... مشاهده گرديد.
7- شواهدي مبني بر رعايت مالكيت هاي فكري از قبيل حق اختراع، اكتشاف، نرم افزار، كتاب، طرح پژوهشي و 

… مشاهده گرديد. 

نواحي قابل بهبود:
1-شواهد اندكي مبني بر وجود خط مشي و برنامه هاي بلندمدت جهت مديريت اطلاعات و دانش دانشگاه مشاهده 

گرديد.
نيز  و  دانشگاه  در  دانش  و  تجربه  داراي  افراد  شناسايي  جهت  نظام مند  رويكردي  اتخاذ  بر  مبني  اندكي  2-شواهد 

تدوين و حفظ دانش و اطلاعات آن ها مشاهده گرديد.
3- اتخاذ رويكردي نظام مند جهت جمع آوري و يكپارچگي آمار و اطلاعات و رويكردي براي كنترل اطلاعات 

جهت اطمينان از صحت آن ها مشاهده نشد. 
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معيار 5- فرايندها: سازمان فرايندهاي خود را به منظور كسب رضايت كامل 
و ايجاد ارزش افزوده براي مشتريان و ساير ذي نفعان طراحي نموده، مديريت كرده 

و بهبود مي بخشد.

زير معيار 5100 : طراحي و مديريت فرايندها
نقاط قوت:

1- فرايندهاي دانشگاه شامل فرايندهاي اصلي مديريتي و پشتيبان از جمله فرايندهاي آموزشي 
و پژوهشي و ارايه خدمات به دانشجويان در جهت اهداف دانشگاه شناسايي شده است.

2- شواهدي مبني بر ارزيابي و بازنگري روش هاي اجرايي، دستورالعمل ها و فرايندها در امور 
آموزشي، دانشجويي و پژوهشي مشاهده گرديد.

3-معاونت دانشجويي و معاونت آموزشي و تحصيلات تكميلي نسبت به تعيين ورودي و خروجي 
فرايندها، مالكين هر فرايند و تهيه نقشه فرايندي ( process map ) اقدام نموده است. 

4- شواهدي مبني بر انجام مميزي هاي داخلي و خارجي در امور آموزشي، دانشجويي و پژوهشي 
مشاهده گرديد.

نواحي قابل بهبود:
1-شناسايي كامل فرايندهاي مديريتي، اصلي، پشتيباني، تعيين ورودي و خروجي فرايندها، 
مالكين فرايند و نيز تهيه نقشه فرايندي براي تمامي بخش ها و نيز تعريف شاخص هايي براي 

ارزيابي كارايي و اثربخشي فرايندها و بازنگري آن ها قابل تعريف مي باشد.

2- استقرار كامل سيستم هاي مديريت كيفيت، زيست محيطي، ايمني و بهداشت حرفه اي به 
صورت يكپارچه در تمامي بخش ها و واحدهاي دانشگاه قابل تعريف مي باشد.
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معيار 5- فرايندها: سازمان فرايندهاي خود را به منظور كسب رضايت كامل و ايجاد 
ارزش افزوده براي مشتريان و ساير ذي نفعان طراحي نموده، مديريت كرده و بهبود مي بخشد.

زير معيار 5200 : بهبود فرايندها با استفاده از نوآوري در جهت ايجاد رضايتمندي و ارزش افزوده 
براي مشتريان و ذي نفعان

نقاط قوت:
1-شواهدي مبني بر ايجاد انگيزه جهت بروز خلاقيت و شكوفايي استعدادهاي كاركنان، 

دانشجويان، اساتيد در راستاي بهبود مستمر مشاهده گرديد. 

2- شواهدي مبني بر اطلاع رساني و برگزاري دوره هاي آموزشي در خصوص استقرار برخي از 
تغييرات در دانشگاه مشاهده گرديد.

نواحي قابل بهبود:
بندي  اولويت  و  شناسايي  براي  نظام مند  و  جامع  رويكرد  يك  اتخاذ  بر  مبني  اندكي  1-شواهد 

فرصت هاي بهبود در دانشگاه مشاهده گرديد.

2- عليرغم ارزيابي عملكرد معاونت ها و بخش هاي مختلف دانشگاه، شواهد اندكي مبني بر شناسايي 
و اولويت بندي فرصت هاي بهبود بر اساس نتايج به دست آمده از اين ارزيابي ها مشاهده گرديد. 

3- شواهد اندكي مبني بر به كارگيري شيوه هاي جديد نظير مهندسي ارزش در طراحي و بهبود 
فرايندها مشاهده گرديد.

4- شواهد اندكي مبني بر اتخاذ رويكردي نظام مند جهت سنجش اثربخشي فرايندهاي تعريف شده 
در دانشگاه مشاهده گرديد.
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ايجاد  و  كامل  رضايت  كسب  منظور  به  را  خود  فرايندهاي  سازمان  فرايندها:   -5 معيار 
مي بخشد. بهبود  و  كرده  مديريت  نموده،  طراحي  ذي نفعان  ساير  و  مشتريان  براي  افزوده  ارزش 

 زير معيار 5300: طراحي و توسعه خدمات بر اساس نيازها و توقعات مشتريان شامل: دانشجويان،
صنعت و دستگاه هاي اجرايي و جامعه

نقاط قوت:
طراحي قبيل  از  جديد  خدمات  توسعه  و  طراحي  خصوص  در  ملاحظه اي  قابل  1-شواهد 

 دوره هاي جديد آموزشي، دروس جديد، زمينه ها پژوهشي و ساير خدمات آموزشي و پژوهشي و 
دانشجويي وجود دارد.

جهت  در  بازخورد  اخذ  روش هاي  ساير  و  سنجي  نظر  و  تحقيقات  به كارگيري  بر  مبني  شواهدي   -2
توقعات حال و آينده مشتريان وجود دارد.

3- شواهدي مبني بر نظارت مستمر بر اجراي طرح هاي پژوهشي، عمراني و... وجود دارد.
و...  عمراني  پژوهشي،  طرح هاي  اجراي  وضعيت  از  ادواري  گزارشات  تهيه  بر  مبني  شواهدي   -4

مشاهده گرديد.

نواحي قابل بهبود:
1-شواهد اندكي در خصوص استفاده از خلاقيت و نوآوري افراد در جهت طراحي و توسعه خدمات 

مشاهده گرديد. 
2- شواهد اندكي مبني بر اتخاذ رويكردي نظام مند جهت شناسايي و تجزيه و تحليل موانع مختلف اجراي 
طرح هاي پژوهشي، عمراني و... و نيز ارائه راهكارهايي به منظور حذف و يا كاهش موانع ياد شده وجود 

دارد.
3- عليرغم كنترل برنامه زمان بندي اجراي طرح هاي فوق، در خصوص تأخير هاي به وجود آمده تجزيه و 

تحليل و اقدام لازم صورت نمي پذيرد.
4- شواهد اندكي مبني بر ارزيابي اثربخشي رويكردهاي اتخاذ شده در زمينه طراحي و توسعه و بازنگري 

اين رويكردها و نيز مقايسه با شاخص صنعت مشاهده گرديد.
5- شواهد اندكي مبني بر شناسايي رويكردهاي كاري اتخاذ شده توسط ساير دانشگاه هاي مشابه داخلي و 

خارجي و يادگيري از آن ها مشاهده گرديد.
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معيار 5- فرايندها: سازمان فرايندهاي خود را به منظور كسب رضايت كامل و ايجاد ارزش 
افزوده براي مشتريان و ساير ذي نفعان طراحي نموده، مديريت كرده و بهبود مي بخشد.

زير معيار 5400: ارائه خدمات و پشتيباني

نقاط قوت:
1- نظارت و كنترل بر نحوه ارائه خدمات و تأمين نيازهاي ارتباطي مشتريان (دانشجويان، جامعه، صنايع، مؤسسات 

و فارغ التحصيلان)
2- شواهد قابل ملاحظه اي در خصوص ارائه خدمات و تأمين نيازهاي ارتباطي دانشجويان و فارغ التحصيلان در 

حوزه هاي مختلف دانشگاه وجود دارد.
شكايات  و  انتقادات  جمله  از  مشتريان  از  دريافتي  بازخورد  به  رسيدگي  زمينه  در  ملاحظه اي  قابل  شواهد   -3

دانشجويان، اساتيد و كاركنان مشاهده گرديد.
5- شواهد قابل ملاحظه اي مبني بر اتخاذ رويكرد هاي مناسب در زمينه ارائه خدمات رفاهي، معيشتي، بهداشتي و 

درماني به دانشجويان وجود دارد.
6- شواهدي مبني بر ايجاد بانك اطلاعاتي از دستورالعمل ها وجود دارد.

پژوهشي،  آموزشي،  اجرايي  شيوه نامه هاي  و  دستورالعمل ها  و  آيين نامه ها  تدوين  بر  مبني  مناسبي  شواهد   -7
دانشجويي و اداري مالي و... موجود است.

9- شواهد قابل ملاحظه اي در رابطه با ارائه خدمات تكميلي به مشتريان از قبيل تشكيل انجمن هاي فارغ التحصيلان، 
ايجاد بانك، پست، سامانه پيگيري نامه و... وجود دارد.

نواحي قابل بهبود:
1- شواهد اندكي مبني بر اتخاذ رويكردي نظام مند در راستاي بهينه سازي خدمات ارائه شده به مشتريان مشاهده 

گرديد. 
2- شواهد اندكي مبني بر اتخاذ رويكردي نظام مند جهت ارزيابي اثربخشي رويكردهاي اتخاذ شده در زمينه ارائه 

خدمات به فارغ التحصيلان مشاهده گرديد.
3- شواهد اندكي مبني بر مقايسه با بهترين ها و ايجاد فرصت هاي يادگيري و به تبع آن شناسايي فرصت هاي بهبود 

در سطح 10 دانشگاه برتر كشور صورت پذيرفته است.
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ايجاد  و  كامل  رضايت  كسب  منظور  به  را  خود  فرايندهاي  سازمان  فرايندها:   -5 معيار 
مي بخشد. بهبود  و  كرده  مديريت  نموده،  طراحي  ذي نفعان  ساير  و  مشتريان  براي  افزوده  ارزش 

زير  معيار 5500 : مديريت و بهبود ارتباط با مشتري

نقاط قوت:
مديران  و  صنايع  صاحبان  ساير  دانشجويان،  فعال  ارتباط  بر  مبني  شواهدي   -1
مشاهده  آن ها  رضايت  سطح  تعيين  و  نظرات  نقطه  دريافت  و  اجرايي  دستگاه هاي 

گرديد.
و  پاسخگويي  خصوص  در  مناسب  رويكردهاي  اتخاذ  بر  مبني  اندكي  شواهد   -2

رسيدگي به شكايات درخواست هاي مشتريان مشاهده گرديد.
نحوه  خصوص  در  دانشجويان  از  نظرسنجي  زمينه  در  ملاحظه اي  قابل  شواهد   -3

تدريس اساتيد مشاهده گرديد
منظور  به  اجرايي  دستگاه هاي  و  مديران  دانشجويان،  ارتباط  بر  مبني  شواهدي   -4

دريافت نقطه نظرات و تعيين سطح رضايت آن ها مشاهده گرديد.
رضايت  جلب  و  رفاه  براي  مناسب  امكانات  و  تسهيلات  ارائه  بر  مبني  شواهدي   -5

ارباب رجوع وجود دارد.

نواحي قابل بهبود:
1- شواهد قابل ملاحظه اي مبني بر ايجاد رويكردي نظام مند جهت كاهش زمينه هاي 
آموزشي،  حوزه هاي  در  امر  اين  ارزيابي  جهت  شاخص هايي  تعريف  و  شكايات 

پژوهشي و دانشجويي مشاهده گرديد.
2- استفاده از كانال هاي ارتباطي مختلف جهت برقراري ارتباط با مشتريان، شواهد 
مشاهده  آن ها  بازنگري  و  اثربخشي  سنجش  جهت  رويكردي  اتخاذ  بر  مبني  اندكي 

گرديد.
3- شواهد اندكي مبني بر اتخاذ رويكردي نظام مند جهت نظرسنجي به منظور تعيين و 

افزايش سطح رضايت مشتريان از كانال هاي ارتباطي موجود مشاهده گرديد.
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معيار 6- نتايج مشتري: سازمان به طور فراگير نتايج مهم مرتبط با مشتريان خود را 
اندازه گيري كرده و به آن ها دست مي يابد.

نمايانگر  شاخص ها  (اين  (رضايتمندي)  استنباطي  شاخص هاي   :6100 معيار  زير 
نظير  روش هايي  از  كه  است  سازمان  به  نسبت  مشتريان  استنباط هاي  و  تصورات 

نظرسنجي از مشتريان..... به دست مي آيد).

نقاط قوت:
1- ميزان رضايت دانشجويان از مواردي نظير نحوه و كيفيت تدريس اساتيد مورد ارزيابي قرار گرفته 

است. 
2- ميزان رضايت دانشجويان از مواردي نظير امكانات رفاهي نظير خوابگاه، رستوران و... و امكانات 

آموزشي مورد ارزيابي قرار گرفته است.

نواحي قابل بهبود:
1- شواهد اندكي مبني بر هدف گذاري در رابطه با شاخص هاي استنباطي مشتريان مشاهده گرديد. 

2- دليل رشد شاخص هاي ارائه شده به صورت شفاف بيان نشده است.
3- شواهد اندكي مبني بر مقايسه نتايج به دست آمده از ارزيابي ها با شاخص دانشگاه هاي برتر داخل 

كشور مشاهده گرديد.
4- شواهد اندكي مبني بر تعريف شاخص هاي مشخص و واحد و ارزيابي آن ها در سال هاي مختلف 

مشاهده گرديد. 
5- نتايج ارائه شده در زمينه شاخص هاي استنباطي مشتريان، تمامي نكات و محدوده هاي پيشنهادي 

مدل EFQMرادر بر نمي گيرد.
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معيار 6- نتايج مشتري: سازمان به طور فراگير نتايج مهم مرتبط با مشتريان خود را 
اندازه گيري كرده و به آن ها دست مي يابد.

هستند  داخلي  معيارهاي  شاخص ها  (اين  عملكردي  شاخص هاي   :6200 معيار  زير 
نسبت  خود  عملكرد  بهبود  و  بيني  پيش  درك،  نمايش،  براي  آن ها  از  سازمان  كه 
به مشتريان و پيش بيني تصورات مشتريان بيروني نسبت به سازمان استفاده مي كند)

نقاط قوت:
1- نسبت دانشجو به استاد در سال 89 و 90 مورد ارزيابي قرار گرفته است.

2- شواهد قابل ملاحظه اي در خصوص بازنگري سرفصل هاي آموزشي برخي از دروس، مشاهده گرديد.
3- سرانه هزينه هاي دانشجويي از روند مثبتي در سال هاي 85 تا 90 برخوردار است.

4- سرانه فضاهاي دانشجويي، پشتيباني و رفاهي از روند ثابتي در سال هاي 89 و 90 برخوردار است.
5- سرانه ارزش طرح هاي پژوهشي خارج از دانشگاه از روند مثبتي در سال 89 و 90 برخوردار است.

6- شواهد قابل ملاحظه اي مبني بر ارزيابي شاخص هايي نظير ثبت تشكل هاي دانشجويي و كانون هاي فرهنگي 
دانشجويي  نشريات  نسبت  و  فرهنگي  كانون هاي  و  علمي  انجمن هاي  عضو  دانشجويان  نسبت  شده،  راه اندازي 

منتشر شده، مشاهده گرديد.
7- شواهدي مبني بر اندازه گيري و ارزيابي شاخص هاي آموزشي، پژوهشي، دانشجويي و ... مشاهده گرديد.

نواحي قابل بهبود
1- شواهد اندكي مبني بر هدف گذاري در رابطه با شاخص هاي عملكردي مشتريان مشاهده گرديد.

2- شواهد اندكي مبني بر مقايسه نتايج به دست آمده از ارزيابي ها با شاخص دانشگاه هاي مشابه مشاهده گرديد.
3- شواهد اندكي مبني بر شناسايي رويكردهاي موثر بر روند نتايج مشاهده گرديد.

4- شواهدي مبني بر ارزيابي رضايت از سطح علمي فارغ التحصيلان مشاهده نگرديد.
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معيار 7- نتايج كاركنان: سازمان به طور فراگير نتايج مهم مرتبط با كاركنان خود را 
اندازه گيري كرده و به آن ها دست مي يابد.

 زير معيار 7100: شاخص هاي استنباطي (رضايتمندي) (اين شاخص ها نمايانگر تصورات و استنباط 
دست به  مشتريان.....  از  نظرسنجي  نظير  روش هايي  از  كه  است  سازمان  به  نسبت  مشتريان   هاي 

مي آيد).

نقاط قوت:
1-ميزان رضايت كاركنان از مواردي نظير امنيت شغلي، گردش شغلي، جو سازماني، 
روابط درون سازماني، پيامدهاي شغلي، محيط فيزيكي كار و ويژگي هاي شغلي در 
سال هاي 84، 85 و 86 توسط تني چند از دانشجويان (پايان نامه هاي كارشناسي ارشد) 

مورد ارزيابي قرار گرفته است. 
2- ميزان رضايتمندي كاركنان از آموزش هاي ضمن خدمت و كارگاه هاي آموزشي 

مورد ارزيابي قرار گرفته است.

نواحي قابل بهبود:
1-شواهدي مبني بر نظرسنجي از كاركنان و ارزيابي رضايتمندي كاركنان از مواردي 
نظير حقوق و دستمزد و تسهيلات، خدمات بهداشتي، درماني و بيمه، نحوه ارزشيابي 

مسير ارتقا و گردش شغلى در سال هاي 1389 و 1390 ارائه نگرديد. 
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معيار 7- نتايج كاركنان: سازمان به طور فراگير نتايج مهم مرتبط با كاركنان خود را 
اندازه گيري كرده و به آن ها دست مي يابد.

هستند  داخلي  معيارهاي  شاخص ها  (اين  عملكردي  شاخص هاي   :7200 معيار  زير 
كه دانشگاه از آن ها براي نمايش، درك، پيش بيني و بهبود عملكرد خود نسبت به 

كاركنان و پيش بيني تصورات آن ها نسبت به سازمان استفاده مي كند)

نقاط قوت:
ساعت  نفر  هر  ازاى  به  شده،  برگزار  آموزشي  دوره هاي  تعداد  نظير  شاخص هايي  ارزيابي  بر  مبني  1-شواهدي 
آموزش ديده شده، تعداد شركت كنندگان در دوره هاي آموزشي، تركيب نيروي انساني، سرانه وام قرض الحسنه، 

سرانه هزينه هاي رفاهي كاركنان و سرانه هزينه هاي رفاهي اساتيد مشاهده گرديد. 
2- ميانگين امتياز پژوهشي اساتيد، ميانگين ارتقاء مرتبه علمي اساتيد، تعداد دوره هاي آموزشي برگزار شده، به 
ازاء هر نفر ساعت آموزش داده شده، تعداد شركت كنندگان در دوره هاي آموزشي از روند مثبتي در سال هاي 

1389 و 1390 برخوردار است.
ارائه   ... و  اساتيد  تدريس  واحدهاي  و  تدريس  ساعات  نظير  شاخص ها  از  برخي  مقايسه  بر  مبني  شواهدي   -3

گرديد. 

نواحي قابل بهبود:

 EFQM 1-نتايج ارائه شده در زمينه شاخص هاي برداشتي كاركنان، تمامي نكات و محدوده هاي پيشنهادي مدل
را در بر نمي گيرد.

ارائه  2- به غير از شاخص هاي آموزشي، در خصوص تحليل روند شاخص هاي ديگر شواهد روشن و شفافي 
نگرديد.

3- شواهد اندكي مبني بر هدف گذاري در رابطه با شاخص هاي عملكردي كاركنان مشاهده گرديد.
4- مقايسه نتايج به دست آمده از ارزيابي ها با شاخص صنعت و يا با دانشگاه هاي مشابه در رابطه با همه شاخص ها 

صورت نپذيرفته است.
5- دلايل رشد و يا نزول مقادير شاخص هاي ارائه شده در بسياري از موارد به صورت شفاف بيان نشده است. 
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معيار 8- نتايج جامعه: سازمان به طور فراگير نتايج مهم مرتبط با جامعه را اندازه گيري 
كرده و به آن ها دست مي يابد.

و  تصورات  نمايانگر  شاخص ها  (اين  استنباطي  شاخص هاي   :8100 معيار  زير 
استنباط هاي جامعه نسبت به دانشگاه است كه از روش هايي نظير نظرسنجي و تحقيق 
به  دولتي  مراجع  و  عمومي  سمينارهاي  عمومي،  همايش هاي  و  گزارشات  ميداني، 

دست مي آيد)

نقاط قوت:
1-شواهدي قابل ملاحظه مبني بر ارزيابي شاخص هايي نظير ميزان مطلوبيت شيوه اطلاع رساني (روابط 
خدمات  فرهنگي،  فعاليت هاي  زمينه  در  دانشگاه  عملكرد  مطلوبيت  ميزان  دانشگاه ها)،  برتر  عمومي 
دانشجويي (به ويژه ارائه خدمات وام و كمك هزينه تحصيلي مشاوره، فوق برنامه ورزشي، كيفيت 
خوابگاه ها و ...)، ميزان موفقيت در جشنواره هاي نشريات دانشجويي (غرفه برگزيده مطبوعات، نشريه 
برتر و ... )، كانون هاي فرهنگي (حفظ قرآن)، ميزان موفقيت در جشنواره معرفي و انتخاب دانشجويان 

نمونه كشوري در سال 1389 ارائه گرديد.

نواحي قابل بهبود:
1- شواهد اندكي مبني بر هدف گذاري در رابطه با شاخص هاي استنباطي جامعه مشاهده گرديد.

وجود  مشابه  دانشگاه هاي  با  ارزيابي ها  اين  از  آمده  دست  به  نتايج  مقايسه  بر  مبني  اندكي  شواهد   -2
دارد.

3- در خصوص نتايج به دست آمده از ارزيابي ها ارائه روابط عليّ شفاف قابل تعريف مي باشد.
4- نتايج ارائه شده در زمينه شاخص هاي استنباطي جامعه، تمامي نكات و محدوده هاي پيشنهادي مدل 

EFQM را در بر نمي گيرد.
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معيار 8- نتايج جامعه: سازمان هاي سرآمد، به طور فراگير نتايج برجسته مرتبط با جامعه 
را اندازه گيري نموده و به آن ها دست مي يابند.

زير معيار 8200: شاخص هاي عملكردي (اين شاخص ها معيارهاي داخلي هستند كه 
دانشگاه از آن ها براي نمايش، درك، پيش بيني و بهبود عملكرد خود نسبت به جامعه 

و تصورات جامعه نسبت به دانشگاه استفاده مي كند)

نقاط قوت:
نشريات،  و  مقالات  مجلات،  كتب،  انتشار  تعداد  نظير  شاخص هايي  ارزيابي  بر  مبني  شواهدي   -1
كار  به  اشتغال  نسبت  مردمي،  كمك هاي  دريافت  ميزان  شده،  برگزار  همايش هاي  و  سمينارها  تعداد 
اجرايي،  سياسي،  (مسئوليت هاي  اجتماعي  مشاغل  در  شاغل  اساتيد  نسبت  دانشگاه،  فارغ التحصيلان 

فرهنگي و ... ) مشاهده گرديد.  

نواحي قابل بهبود:
1- شواهد اندكي مبني بر هدف گذاري شاخص هاي عملكردي جامعه مشاهده گرديد.

2- شواهد اندكي مبني بر مقايسه نتايج به دست آمده از اين ارزيابي ها با دانشگاه هاي مشابه مشاهده 
گرديد.

3- در خصوص نتايج به دست آمده از ارزيابي ها ارائه روابط عليّ شفاف قابل تعريف مي باشد.
را  دانشگاه  عملكرد  خوبي  به  نمي تواند  جامعه،  عملكردي  شاخص هاي  زمينه  در  شده  ارائه  نتايج   -4
در رابطه با جامعه مورد ارزيابي قرار دهد. ضمن اين كه اين شاخص ها تمامي نكات و محدوده هاي 

پيشنهادي مدل EFQM را در بر نمي گيرد.



123

:  
1-         87 88 89  90

02560
7

5
100025
5

5
7

5
1000254

5
7

5
10002560

  7
5

  1000254
5

7
5

100

 

ا(س) شگاه ا ا ی د رزیا
رت و ا

ظا ر  د



124

معيار 9- نتايج كليدي عملكرد: سازمان  به طور فراگيري نتايج مهم مرتبط با عناصر 
اصلي خط مشي و راهبرد را اندازه گيري نموده و به آن ها دست مي يابد.

زير معيار 9100: دستاوردهاي كليدي عملكرد (اين شاخص ها نتايج كليدي هستند 
كه توسط دانشگاه تعريف و خط مشي و راهبرد آن مورد توافق قرار گرفته است)

نقاط قوت:
1-شواهدي مبني بر اندازه گيري و ارزيابي شاخص هايي نظير درآمد پژوهشي، رتبه و جمعيت دانشجويي دانشگاه، 
 ،(ISI) نسبت قبولي فارغ التحصيلان دانشگاه در مقاطع بالاتر، تعداد مقالات علمي پذيرفته شده در مجلات معتبر
تعداد جوايز كسب شده در جشنواره هاي علمي، پژوهشي، فرهنگي- دانشجويي، تعداد منابع اطلاعاتي موجود 

(كتب و مجلات موجود در كتابخانه مركزي و پايگاه هاي اطلاعاتي و ...) ارائه گرديد.
وصولى،  درآمدهاي  دانشگاه،  بودجه  رتبه  نظير  شاخص هايي  ارزيابي  و  اندازه گيري  بر  مبني  شواهدي   -2

حق التدريس، حق التحقيق، بودجه هاي ارزي و ... ارائه گرديد.
3- شواهدي مبني بر هدف گذاري برخي از شاخص هاي مذكور ارائه گرديد.

4- شواهدي مبني بر مقايسه برخي از شاخص هاي مذكور با ساير دانشگاه ها مشاهده گرديد.
 

نواحي قابل بهبود:
1-تعداد قابل ملاحظه اي از شاخص هاي فوق الذكر، در سال 88 و 89 مورد ارزيابي قرار گرفته اند.

2- با توجه به اين كه تعداد قابل ملاحظه اي از شاخص هاي مطروحه، در سال هاي قبل مورد اندازه گيري و ارزيابي 
قرار نگرفته اند امكان تحليل روند وجود ندارد.

ارائه  گذاري  هدف  نحوه  خصوص  در  روشني  و  شفاف  منطق  شاخص ها،  از  برخي  گذاري  هدف  عليرغم   -3
نگرديد.

4- شواهد اندكي مبني بر شناسايي رويكردهاي تأثيرگذار بر دستاوردهاي كليدي عملكرد، مشاهده گرديد.
5- شواهد اندكي مبني بر مقايسه شاخص هاي مطروحه با دانشگاه هاي مشابه ارائه گرديد.
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معيار 9- نتايج كليدي عملكرد: سازمان هاي، به طور فراگيري نتايج مهم مرتبط با 
عناصر اصلي خط مشي و راهبرد را اندازه گيري نموده و به آن ها دست مي يابد.

عملياتي  معيارهاي  شاخص ها  (اين  عملكرد  كليدي  شاخص هاي   :9200 معيار  زير 
هستند كه براي نمايش، درك، پيش بيني و بهبود دستاوردهاي كليدي عملكرد به 

كار مي روند)

نقاط قوت:
1- شواهدي مبني بر اندازه گيري و ارزيابي شاخص هايي نظير نسبت هزينه جاري، نسبت هزينه هاي 
تحقيقاتي به كل هزينه هاي دانشگاه، نسبت هزينه هاي آموزشي به كل هزينه ها، نسبت بودجه ارزي، 
كتب  و  مقالات  نسبت  اختصاصي،  درآمدهاي  نسبت  فارغ التحصيلي،  نرخ  دانشجو،  هر  سرانه  هزينه 

منتشره اساتيد و ... مشاهده گرديد. 
2- شواهدي مبني بر هدف گذاري برخي از شاخص ها ارائه گرديد.

3- شواهدي مبني بر مقايسه برخي از شاخص هاي مذكور با ساير دانشگاه ها ارائه گرديد.

نواحي قابل بهبود:
هدف  نحوه  خصوص  در  روشني  و  شفاف  منطق  شاخص ها،  از  برخي  گذاري  هدف  عليرغم   -1

گذاري ارائه نگرديد.
2- شواهد اندكي مبني بر شناسايي رويكردهاي تأثيرگذار بر شاخص هاي كليدي عملكرد، مشاهده 

گرديد.
3- شواهد اندكي مبني بر مقايسه شاخص هاي مطروحه با بهترين ها و يا دانشگاه هاي مشابه ارائه گرديد.
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معيار  و  معيار  زير  هر  در  الزهرا  دانشگاه  توسط  شده  كسب  امتيازات  از  خلاصه اي 
قابل  ذيل  جداول   در  دانشگاه  توسط  شده  كسب  نهايي  امتياز  نيز  و   EFQM مدل 

مشاهده مي باشد. جدول 3- 1 خلاصه اي از امتيازات معيار رهبري را نشان مي دهد.  
جدول 3- 1 خلاصه امتيازات معيار رهبري
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جداول 3-2 و 3-3 به ترتيب نشان دهنده خلاصه اي از امتيازهاي معيار خط مشي و 
راهبرد و معيار كاركنان مي باشد. 

جدول 3-2 خلاصه امتيازات معيار خط مشي و راهبرد
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جدول 3-3 خلاصه امتيازات معيار كاركنان
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جدول شماره 3-4 خلاصه اي از امتيازات شركت را در معيار شراكت ها و منابع نشان 
مي دهد.

جدول 3-4 خلاصه امتيازات معيار شراكت ها و منابع  
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جدول 3- 5- خلاصه اي از امتيازات معيار فرايندها را نشان مي دهد.
 

جدول 3-5 خلاصه امتيازات معيار فرايندها

جداول 3- 6 و 3- 7 در صفحه بعد، نشان دهنده خلاصه اي از امتيازات دانشگاه در 
معيارهاي نتايج مشتري و نتايج كاركنان مي باشد.
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جدول 3-6 خلاصه امتيازات معيار نتايج مشتري

جدول 3- 7 خلاصه امتيازات معيار كاركنان
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جداول 3- 8 و 3- 9 خلاصه اي از امتيازات دانشگاه را در معيارهاي نتايج جامعه و 
 ،EFQM نتايج كليدي عملكرد و در نهايت امتياز كلي و نهايي شركت را بر اساس مدل

ارائه مي دهند.
جدول 3- 8 خلاصه امتيازات معيار نتايج جامعه

      

 

8100

55%

48%

50%6030

50%
40%
55%
40%

8200

60%

53%
55%
45%
60%
45%

 
57524257

جدول 3- 9- خلاصه امتيازات معيار نتايج كليدي عملكرد
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نتايج حاصل از ارزيابي بر اساس مدل تعالي كيفيت اروپايي در دانشگاه الزهرا، به شرح جدول 10-3 
مي باشد.

جدول 3-10نتايج حاصل از ارزيابي دانشگاه بر اساس مدل تعالي كيفيت اروپا
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نمودار 3-1 نتايج ارزيابى عملكرد دانشگاه الزهرا(س)
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نمودار 3-2- نتايج ارزيابي عملكرد دانشگاه الزهرا(س)
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همان طور كه در جداول و نمودارها مشاهده مي گردد، دانشگاه الزهرا از 1000 امتياز 
در نظر گرفته شده در مدل EFQM، موفق به اخذ 363 امتياز گرديده است. اين امتياز 
بيانگر اين مطلب است كه دانشگاه الزهرا در بين سطوح تعريف شده براي سرآمدي، 
در مدل EFQM، قادر به دريافت گواهينامه تعهد به تعالي خواهد بود. اين سطح نشان 

مي دهد كه دانشگاه در ميانه سفر خود به سمت سرآمدي سازماني قرار دارد.
دانشگاه  امتياز  كمترين  مي گردد،  مشاهده  نمودارها  و  جداول  در  كه  طور  همان 
مربوط به معيار 2، يعني خط مشي و راهبرد و بيشترين امتياز دانشگاه مربوط به معيار 9 

يعني نتايج مشتري مي باشد. 
از مجموع 363 امتياز اخذ شده، 146 امتياز مربوط به معيارهاي توانمند سازها و 217 
امتياز مربوط به معيارهاي نتايج مي باشد. يعني دانشگاه الزهرا از 500 امتياز در نظر گرفته 
شده براي معيارهاي توانمند ساز و نتايج به ترتيب موفق به اخذ 146 و 217 امتياز گرديده 

است. نتايج اين امتيازها در جدول شماره 3-11 قابل مشاهده مي باشد 

       

146217363

جدول 3-11- امتياز دانشگاه بر اساس معيارهاي توانمند ساز و نتايج

نظر  در  فاكتورهاي  اساس  بر  دانشگاه،  امتياز  كمترين  ساز،  توانمند  معيارهاي  در 
گرفته شده در منطق رادار، مربوط به بخش ارزيابي و بازنگري رويكردها مي باشد. اين 
اتخاذ  رويكردهاي  اثربخشي  ارزيابي  به  نسبت  الزهرا  دانشگاه  كه  مي دهد  نشان  مسئله 
شده و بازنگري آن در صورت نياز، توجه چنداني نشان نداده است. از سوي ديگر در 
معيارهاي نتايج، كمترين امتياز مربوط به مقايسه مي باشد. اين امر بيانگر اين مطلب است 
كه دانشگاه الزهرا، در زمينه مقايسه نتايج به دست آمده از عملكرد خود با نتايج ساير 
دانشگاه ها فعاليت چنداني نداشته است. مطالب مذكور در جداول شماره 3-12 و13-3 

و نمودارهاي شماره 3-3 و 3-4 به خوبي مشهود مي باشد.
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نمودار 3- 3- ميانگين امتياز توانمند سازها
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جدول3–13- امتياز معيارهاي نتايج به تفكيك عناصر
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با توجه به نتايج به دست آمده از ارزيابي عملكرد بر اساس مدل  EFQM و هم 
چنين شناسايي نقاط قوت و زمينه هاي قابل بهبود، اقدامات زير در راستاي بهبود عملكرد 

دانشگاه الزهرا، توصيه مي گردد:
- تدوين طرح جامع علمي دانشگاه مبتني بر نياز تمامي ذي نفعان:  1
و 2 واقعيت ها  اساس  بر  آن  تدوين  و  دانشگاه  انداز  چشم  سند  در  بازنگري   -

توانمندي هاي دانشگاه: 
- تعميق باورهاي منابع انساني نسبت به ارزش هاي محوري دانشگاه، كمّي نمودن 3

اين ارزش ها از طريق تعريف شاخص هاي مناسب و ارزيابي آن در دوره هاي زماني 
مناسب

- انجام مطالعات در خصوص سبك هاي رهبري و انتخاب سبك مناسب و مقتضي4
- حمايت مديران دانشگاه در انجام پروژه ها و فعاليت هاي بهبود5
- به روز رساني تكنولوژي هاي مورد استفاده6
- استقرار نظام جامع ارزيابي عملكرد منابع انساني7
- طراحي و استقرار يك سيستم يكپارچه با شاخص هاي مشخص و واحد به منظور 8

اندازه گيري رضايت مندي مشتريان در دوره هاي زماني مناسب
- بسترسازي فرهنگي به منظور توسعه مهارت هاي تيمي كاركنان9

- بسترسازي در زمينه مشاركت منابع انساني در نظام پذيرش و بررسي پيشنهادات10
- ايجاد و تقويت كانال هاي ارتباطي اثربخش جهت تعامل كاركنان11
- استقرار سيستم مديريت دانش 12
- به كارگيري روش هاي نوين مانند مهندسي ارزش13
- استقرار سيستم مديريت پروژه14
- الگوبرداري از دانشگاه هاي برتر با فعاليت مشابه15
- استقرار سيستم مديريت ارتباط با مشتري16
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پيشنهادهاي كاربردي
مواردى كه با توجه به نتايج به دست آمده از ارزيابي نقاط قوت و زمينه هاي قابل 
اجرا  صورت  در  كه  پژوهش هاست  از  مجموعه اي  برگيرنده  در  شده،  شناسايي  بهبود 
مي توانند زمينه ساز ارتقاء عملكرد دانشگاه الزهرا محسوب گردند. امكان سنجي اجراي 
مقتضي،  و  مناسب  روش هاي  با  آن ها  اجراي  اولويت بندي  چنين  هم  و  پژوهش ها  اين 

مسئله اي است كه در پژوهش هاي آتي مي تواند مورد بررسي قرار گيرد.

 تشكيل كميته خبرگان به منظور تدوين طرح جامع دانشگاه
 تجديد نظر در ساختار سازمانى دانشگاه
 احياى سيستم نظام پيشنهادات دانشگاه
  پياده نمودن صحيح سيستم ارزيابى عملكرد كاركنان
 جايگزين نمودن مديريت مشاركتى به جاى مديريت آمرانه و سلسله مراتبى

ا(س) شگاه ا ا ی د رزیا
رت و ا

ظا ر  د
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