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انطباق  از  اطمینان  به دلیل حصول  ارزیابی عملکرد در سطوح مختلف  نظام  وجود 
ها و  بخشنامه  قوانین،  ها،  ها، سیاست  برنامه  با  دانشگاه   عملکرد حوزه های مختلف  
استانداردها ضروری می نماید تا بدین ترتیب امکان مقایسه روند عملکرد واحدها در 
دوره های متوالی به منظور تشخیص ظرفیت ها،  توانایی ها، زمینه های بهبود ، تعیین 
الگوهای مناسب ارتقاء کیفیت و تشویق واحدها به استفاده از تجارب موفق امکان پذیر 

گردد.
از سوی دیگر تحلیل نتایج ارزیابی عملکرد به برنامه ریزان  و تصمیم گیران کمک 
شناسایی  از  استفاده  با  و  نموده  ترسیم  موجود  وضع  از  مناسب  تصویری  تا  کند  می 
مختلف  ابعاد  از  را  حاصله  نتایج  و  تدوین  را  بهبود  های  برنامه  و ضعف،  قوت  نقاط 
مورد بازنگری و بررسی قرار دهند. از این رو مرکز ارزیابی و پایش عملکرد با هدف 
بکارگیری نتایج حاصل از ارزیابی در جهت بهبود عملکرد دانشگاه،  ارتقاء پاسخگویی، 
شفافیت و نظام مند کردن فعالیت ها از طریق اخذ بازخورد و ارائه تصویری روشن  و 

واقعی از وضعیت موجود دانشگاه هر ساله اقدام به خود ارزیابی می نماید.
بنابراین ترسیم و تدوین رویکرد های مناسب  و یکپارچه سازی کامل و سیستماتیک 
آن ها  ، فرایندی  است برای توانمند کردن دانشگاه  که کوشش مستمر و پایداری را 
می طلبد و همچنین انتظار می رود تا دانشگاه در آینده به نتایج گسترده ای در ارتباط با 
ذی نفعان خود دست یابد . البته قضاوت در مورد میزان سرآمد بودن،  نیازمند  داشتن 
اطلاعات حداقل سه سال نسبت به سال پایه می باشد و از آنجایی که مسیر تعالی پایانی 
  EFQM مدل  است   فراگیر  و  کامل  ای  نقشه  نیازمند  مسیر  این  در  و حرکت  ندارد 
تصویری کلان از نقشه ای است که هر سازمانی می تواند از آن بهره گرفته و وجوه 
مختلف مدیریتی  و عملیاتی خود را در قالبی یکپارچه  و جامع؛  بهبود و تعالی بخشد.

پیشگفتار

در واقع مدل های تعالی سازمانی  به عنوان ابزاری قوی  برای سنجش میزان استقرار 
سازمان  یک  شوند.  می  گرفته  کار  به  مختلف  های  سازمان  در  مدیریت  های  سیستم 
ابعاد معطوف دارد.  تمامی  به  را  یابد  که توجه خود  برتری دست  به  تواند  زمانی می 
ایجاد فضای رقابتی برای استقرار سیستم های نوین مدیریتی  و فراهم کردن فضایی که 
در آن تجربه های موفق شناسایی  و معرفی  شده  و  مورد استفاده حوزه های دیگر قرار 
گیرند  و نیز معرفی مدلی که به عنوان یک چارچوب فراگیر بتواند مدیران دانشگاه را 
در شناسایی بهترین ابزارها و تکنیک های مدیریتی کمک کند  و آنها را در مسیر تعالی 
رهنمون  سازد از جمله مهمترین دستاوردهای ارزیابی عملکرد می باشد . مدل و فرایند 
ارزیابی جایزه ملی بهره وری و تعالی سازمانی از مدل EFQM الگو برداری شده است 
که در ارزیابی دانشگاه نیز از این مدل استفاده شده است. البته تلاش گردیده است با 
زیر  و  )معیارها  مدل  چارچوب  با حفظ  دانشگاه  در  مدل  این  نمودن  کاربردی  هدف 

معیارها(  شاخص های ارزیابی تا حدودی بومی سازی شوند.
و اما کتاب پیش رو مشتمل بر فصل های زیر می باشد :

در فصل اول  به مبانی نظری ارزیابی عملکرد  سازمانی پرداخته شده است.
 EFQM تعالی  مدل  بر  حاکم  ودیدگاه  بنیادین   مفاهیم  تشریح  به  دوم  فصل  در 

پرداخته ایم.
در فصل سوم تحلیل نتایج ارزیابی عملکرد دانشگاه در سال 91 ارائه گردیده است.
و در فصل چهارم نمونه ای از شاخص های بومی سازی شده بر مبنای مدل و فرم 

های امتیازدهی برمبنای منطق RADAR  ارائه گردیده است. 
 در پایان برخود لازم می دانم،  با توجه به فراگیر بودن فرایند ارزیابی، از تعامل و 
و  ارزیابان  اساتید، کارکنان،  )مدیران،  دانشگاه  اندرکاران مجموعه  کلیه دست  تلاش 
رابطین ارزیابی( تقدیر و تشکر نمایم.  امید که به فضل و مدد الهی در افقی نه چندان 
دور، ضمن دستیابی به اهداف متعالی ، شاهد درخشش دانشگاه الزهرا)س( بعنوان یکی 

از دانشگاه های برتر در عرصه ایران و جهان باشیم.

                          انسیه خزعلی
			                  رئیس دانشگاه الزهرا)س(  
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افزایش  و   دانشگاهها  از  جامعه  انتظارات  گستردگی  شاهد  که  کنونی   عصر  در 
تغییرات محیطی ناشی از پیچیدگی و پویایی محیط می باشیم، دانشگاه ها از سویی به 
منظور آگاهی از میزان مطلوبیت وکیفیت فعالیت های خود و از سوی دیگر به منظور 
پیاده سازی استراتژی های خود نیازمند استقرار سیستم نظارت و ارزیابی هستند چراکه 
فقدان نظام ارزیابی در دانشگاه به معنای عدم برقراری ارتباط با محیط درونی و بیرونی 

دانشگاه تلقی می گردد.
انتظار می رود بهبود مستمر عملکرد به عنوان تنها راه حفظ و بقا دانشگاه ها ، اولین 
میزان  از  بررسی وکسب آگاهی  بدون  باشد، زیرا  ارزیابی عملکرد  نتیجه  ترین  و مهم 
پیشرفت و بدون شناسایی چالشهای پیش روی دانشگاه ها وکسب بازخورد و شناسایی 
مواردی که به بهبود جدی نیاز دارند، بهبود مستمر عملکرد میسر نخواهد شد. . بنابراین 
نهادینه کردن تفکر بهبود مستمر در دانشگاه از طریق بهره گیری از ارزیابی های مداوم 
، مقایسه عملکرد خود با دیگران  و الگوبرداری از تجارب دانشگاه های موفق،  هدف 
از  برخی  به  زمینه  این  در  باشد.  می  ارزیابی  و  نظارت  نظام  استقرار  از  دانشگاه  اصلی 

بازخورد های حاصل از ارزیابی می توان اشاره نمود:
1-میزان اجرای موفق برنامه های  تدوین شده

2-میزان تدوین صحیح استراتژیها
3-ارایه شاخص های رشد سازمانی

4-کسب اطلاعات از وضعیت موجود سازمانی 
5-شناسایی موارد بهبود عملکرد یا نقاطی که نیازمند بهبود هستند.

6-تعیین کارایی و اثربخشی برنامه ها وفعالیت ها
7-اطمینان از روند مستمر بهبود عملکرد 

8-شناخت مشکلات، فرصت ها و محدودیت ها
در  کارکنان  مشارکت  میزان  و  انسانی  منابع  امکانات،   ، منابع  تخصیص  9-نحوه 

اجرای برنامه ها.

مقدمه

شایان ذکر است برای ارزیابی دانشگاه از مدل EFQM استفاده شد.  این مدل شامل 
2محور) توانمند سازها، نتایج (  و 9 معیار  )رهبری، استراتژی، منابع انسانی، شراکتها 
و منابع، فرایندها، نتایج مشتری، نتایج کارکنان، نتایج جامعه و نتایج کلیدی( می باشد. 
نمودار  )پرسشنامه،  موجود  های  رهیافت  بین  از   EFQMمدل اجرای  برای  همچنین 

ماتریسی، کارگاه، پروفرما، شبیه سازی جایزه( از رهیافت پروفرما استفاده گردید.
بالای   تهیه گردیده است که در قسمت   معیار، فرمی   برای هر  ترتیب که  این  به   
آن توصیفی از معیار و در قسمت پایین فرم شواهد مورد بررسی)مستندات(آورده شده 
است. همچنین در بخشی  از فرم مذکور نقاط قوت  و زمینه های قابل بهبود ذکر گردیده 
است و در نهایت امتیاز دانشگاه در هر معیار براساس منطق رادار )که منطق امتیاز دهی 

در این مدل می باشد( محاسبه و ثبت گردید.
امتیاز عددی برای  از آنجا که هدف اصلی خود ارزیابی صرفا دست یابی به یک 
دانشگاه نیست بلکه شناسایی نقاط قوت  و زمینه های بهبود  و نیز ایجاد انرژی و انگیزه 
دانشگاه  عملکرد   پایش  و  ارزیابی  مرکز  لذا  است،  دانشگاه  عملکرد  در  بهبود  برای 
الزهرا)س( برای ارزیابی عملکرد سال 91 سیاست  متفاوتی  نسبت به سال گذشته اتخاذ 
نمود. به این ترتیب که عملکرد سال 91 واحدهای دانشگاهی با  عملکرد خود آنها در  

سال 90 مقایسه گردیده و میزان بهبود در معیارهای نه گانه مدل تعیین گردید.
بدون شک هرگونه ارزیابی موثر، مستلزم  تعامل و همکاری کلیه واحدهای دانشگاه 
می باشد. لذا  از همکاری همه دست اندرکاران ارزیابی )مدیران، ارزیابان و رابطین(  که 
در جمع آوری آمار  و اطلاعات جامع و دقیق  و مستندات مربوطه ما را یاری نمودند،  

تشکر و قدردانی می گردد. 
همچنین از سرکار خانم رقیه بختیاری و سرکار خانم مهندس محبوبه نوری زاده که 

در تهیه و تدوین این کتاب همکاری نمودند،سپاسگزاری می گردد.

                                     زینت زارع
                                 سرپرست مرکز ارزیابی و پایش عملکرد دانشگاه الزهرا)س(
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مبانی  نظری

1   فصل   
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فصل اول: مبانی  نظری

با افزایش برنامه های مدیریت استراتژیک و مدیریت کیفیت در سازمانهای 
کشور، ضرورت استقرار نظام مدیریت عملکرد بیش از پیش آشکار شده است 
.و همه سازمانها برای توسعه، رشد و پایداری در عرصه رقابتی امروز به نوعی 
سیستم ارزیابی عملکرد نیاز دارند که در قالب آن بتوانند کارایی و اثربخشی 
قرار دهند.  را مورد سنجش  انسانی خود  منابع  فرایندها و  برنامه های سازمان، 
سازمانهای کارا به جمع آوری و تحلیل داده ها بسنده نمی کنند ، بلکه از این 
داده ها برای بهبود سازمان و تحقق رسالت ها و استراتژی ها استفاده می کنند 
به عبارت دیگر به جای ارزیابی عملکرد به مدیریت عملکرد می پردازند.]16[

1-1- تعریف ارزیابی عملکرد سازمانی
   از ارزیابی عملکرد تعاریف مختلفی ارایه شده است :

•  ارزیابی عملکرد  کوششی است نظام مند برای دانستن این که خدمات 
دولتی تا چه حد جواب گوی نیازهای مردم بوده و توانایی دولت در برآوردن 

آن چه اندازه است]20[
در  عملکرد  گیری  اندازه  و  سنجش  فرایند  سازمانی  عملکرد  ارزیابی   •
دستگاه های اجرایی در چارچوب اصول و مفاهیم علمی مدیریت برای تحقق 

اهداف و وظایف سازمانی و در قالب برنامه های اجرایی می باشد.]21[
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فعالیت های  و  ها، وظایف  ماموریت  انجام  به چگونگی  ارزیابی عملکرد سازمانی 
سازمانی و نتایج حاصله از آنها اطلاق می گردد.  

های  شاخص  قالب  در  امکانات  و  منابع  از  استفاده  نحوه  بعد  در  عملکرد  ارزیابی 
کارایی بیان می شود، اگر در ساده ترین تعریف نسبت داده به ستاده را کارایی بدانیم، 
نظام ارزیابی عملکرد  در واقع میزان کارایی تصمیمات مدیریت در خصوص استفاده ی 
بهینه از منابع و امکانات را مورد سنجش قرار می دهد. ارزیابی عملکرد در بعد سازمانی 
معمولا مترادف اثر بخشی فعالیتها است .منظور از اثر بخشی، میزان دست یابی به اهداف  

و برنامه ها با ویژگی کارا بودن فعالیت ها و عملیات است]3[. 
بطور کلی ارزیابی عملکرد به فرایند سنجش و اندازه گیری عملکرد سازمان ها در 
دوره های مشخص  به گونه ای که انتظارات و شاخص های مورد قضاوت برای دستگاه 

ارزیابی شونده شفاف و از قبل به آن ابلاغ شده باشد اطلاق می گردد.]15[

 1-2-  تعریف تعالی سازمانی
به معنای  بلند شدن و برتر شدن می باشد و تعالی سازمانی  به معنی  تعالی در لغت 
تعهد سازمانی به رشد و توسعه پایدار و دائمی سازمان در جهت کسب رضایت مشتری 
و افزایش مستمر منافع سازمان در یک محیط ملیّ فراگیر و حمایت کننده می باشد . 
تعالی سازمانی تابع شرایط خاص ، محیط داخلی و خارجی نیروی انسانی سازمان، نقاط 
قوت و ضعف، فرصت ها و تهدیدهایی است که سازمان را در بر گرفته است . در یک 
کلام مسیر برتری و تعالی سازمانی، شناسایی، تشخیص، توسعه و گسترش موفقیت در 

یک سازمان است. 
در این میان انجام دو کار ضروری است :

1.تعالی فرایندها
2.تلاش برای ایجاد فرهنگ تحلیلی و علمی کیفیت در سازمان.

جان رابرتز دبیر کل سایق EFQM در تشریح تعالی سازمانی می گوید: راهکاری 
به طوری که  یابد،  به رضایت متعادل  ذینفعان دست  تا  به سازمان اجازه می دهد  که 

احتمال موفقیت دراز مدت افزایش یابد ]7[

1-3- تعریف خود ارزیابی
آن  ونتایج  ها  فعالیت  از  وجامع  منظم،سیستماتیک  بازنگری  یک   ، ارزیابی  خود 
فرایند  الگوی سرآمدی عملکرد است.  براساس یک  ،توسط خود سازمان  وافراد آن 

خود ارزیابی به سازمان اجازه می دهد تا بطور شفاف نقاط قوت ونیز حوزه های قابل 
بهبود را شناسایی نماید.]14[

1-4- اهداف ارزیابی عملکرد سازمانی
در  دولتی  و  سازمان خصوصی     147 از    2004 سال  در  فارمر  که  ای  مطالعه  در 
انگلستان به عمل آورده  موارد  مندرج در جدول ذیل را به عنوان اهداف بکارگیری 

ارزیابی عملکرد معرفی نموده است.

بطور کلی می توان هدف نهایی ارزیابی عملکرد را در سه مورد ذیل خلاصه نمود:
  1-تقویت حس برنامه ریزی، پاسخ گویی، مشارکت و شفافیت عملکردها

  2- شناسایی نقاط قوت وضعف
  3- تکامل، تعالی و بهبود مستمر عملکرد

سازمانی  اثربخشی  بهبود  را  عملکرد  ارزیابی  نهایی  هدف  توان  می  مجموع  در 
دانست. ]13[

جدول 1-1- اهداف ارزیابی عملکرد سازمانی

دیدگاه سایر محققیندیدگاه فارمر

وکنترل  عملیات  مدیریت  امکان  	•    
اثربخشی وکارایی

توسعه مدیریت علمی در سازمان 	•    
نشان دادن ارزش کسب شده 	•    

اثربخش  ومدیریت  ارتباط  تسهیل  	•    
ذی نفعان 

هم راستا سازی عملیات با راهبرد 	•    
بهبود مستمر کیفیت  	•    

پشتیبانی از پاسخگویی عمومی  	•    
تضمین انطباق با معیارهای شغلی 	•    

خدمات  وجبران  انگیزش  ایجاد  	•    
کارکنان

صحیح  گذاری  هدف  فرایند  توسعه  	•    
در سازمان

تقویت فرایند بهبود دائمی )بکارگیری  	•    
سیستم کایزن(

استفاده بهینه از منابع 	•   
ارتقای توان سازمان در نیل به اهداف 	•   

تصمیم گیری دقیق تر مسئولین 	•   
مشخص شدن نقاط قوت وضعف 	•   

به  سازمان  با  جامه  مشارکت  افزایش  	•   
واسطه اگاهی از عملکرد
نهادینه شدن پذیرش تغییر  	•   

تحول وتعالی سازمان 	•   
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1-5- ضرورت واهمیت ارزیابی عملکرد
بهبود مستمر عملکرد سازمانها، نيروي عظيم هم افزايي1 ايجاد مي کند که اين نيروها 
مي تواند پشتيبان برنامه رشد و توسعه و ايجاد فرصت هاي تعالي سازماني شود. دولتها 
ها و سازمان ها و موسسات تلاش جلو برنده اي را در اين مورد اعمال مي کنند. بدون 
بررسي و کسب آگاهي از ميزان پيشرفت و دستيابي به اهداف و بدون شناسايي چالش 
هاي پيش روي سازمان و کسب بازخور و اطلاع از ميزان اجرا سياست هاي تدوين شده 
و شناسايي مواردي که به بهبود جدي نياز دارند، بهبود مستمر عملکرد ميسر نخواهد شد. 
لرد کلوين  نيست.  پذير  امکان  ارزيابي  و  اندازه گيري  بدون  مذکور  موارد  تمامي 
اندازه گيري مي گويد: »هر گاه توانستيم آنچه  انگليسي در مورد ضرورت  فيزيکدان 
درباره آن صحبت مي کنيم اندازه گرفته و در قالب اعداد و ارقام بيان نماييم مي توانيم 
ادعا کنيم درباره موضوع مورد بحث چيزهايي مي دانيم. در غير اين صورت آگاهي و 
دانش ما ناقص بوده و هرگز به مرحله بلوغ نخواهد رسيد« علم مديريت نيز مبينّ مطالب 
مذکور است. هر چه را که نتوانيم اندازه گيري کنيم نمي توانيم کنترل کنيم و هر چه 
را که نتوانيم کنترل کنيم مديريت آن امکان پذير نخواهد بود. موضوع اصلي در تمام 
تجزيه و تحليل هاي سازماني، عملکرد است و بهبود آن مستلزم اندازه گيري است و از 

اين رو سازماني بدون سيستم ارزيابي عملکرد قابل تصور نمي باشد. ]15[
گیری  اندازه  واقع  در  و  کند  می  بیان  را  عملکرد  ارزیابی  اهمیت  جملات  این    
عملکرد را زیر بنایی  برای انجام عملیات بهبود و توسعه بیان  می کند. زمانی که مدیران 
از عملکرد خود اطلاعی نداشته باشند نمی توانند ظرفیت های استفاده نشده  و بالقوه 
.بنابراین جهت اطلاع  از ظرفیت های موجود  و یا استفاده نشده  خود را درک کنند 
بایستی عملکرد اندازه گیری و ارزیابی  گردد تا از طریق آن مدیران بتوانند استراتژی 
انداز  خود  اهداف و چشم  به  را در جهت رسیدن  نیاز سازمان  مورد  و  مناسب   های 

تدوین و عملیاتی سازند ]2[
بطور کلی ارزیابی عملکرد بازخورد لازم را در موارد زیر ارائه می کند:

  • با پیگیری میزان پیشرفت در جهت اهداف تعیین شده مشخص می شود که آیا 
سیاست های تدوین شده به صورت موفقیت آمیزی به اجرا درآمده اند یا خیر.

1Synergy

گیری  اندازه  و  ارزیابی  همچنین  و  سازمانی  انتظار  مورد  نتایج  گیری  اندازه  با   •   
رضایت کارکنان و مشتری ها مشخص می شود که  آیا سیاست ها به طور صحیح تدوین 

شده اند یا خیر .
باید  مدیریت   هایی که  زمینه  شناسایی  امکان  اندازه گیری عملکرد  و  •  ارزیابی 
به شناسایی فرصت ها و محدودیت  بنماید  را میسر می سازد و  به آنها  بیشتری  توجه 

ها کمک می کند 
های  گیری  تصمیم  در  مدیران  برای  اطلاعات  ایجاد  باعث  عملکرد  ارزیابی   •

مدیریتی از طریق اندازه گیری و ارزیابی عملکرد  می گردد]4[.
با توجه به مطالب ذکر شده و از آنجا که دانشگاه ها و موسسات آموزش عالی از 
جمله عمده ترین نهادهای علمی در راه تولید دانش و فناوری و تربیت دانشجویان و 
زمره  در  و  نهاده  قدم  تعالی  راه  در  بایستی  همواره  سازمانها  این  باشند  می  دانشمندان 
سازمان های متعالی در پیشاپیش محیط رقابتی در حرکت باشند لذا ضرورت استقرار 
نظام ارزیابی عملکرد و استفاده از الگوهای ارزیابی در دانشگاه ها بسیار ضروری به نظر 

می رسد.

1-6- تاریخچه ارزیابی عملکرد در جهان
بار به صورت رسمی در سطح فردی و سازمانی  نظام ارزیابی عملکرد برای اولین 
از سال 1800 میلادی توسط رابرت اون در اسکاتلند در صنعت نساجی مطرح گردید 
بطوریکه کالاهای تولید شده با استفاده از چوبهایی در رنگ های مختلف درجه بندی 

می شدند  و این کار در واقع نوعی ارزیابی از کیفیت و یا ستاده سازمان بود.]5[
پس از جنگ جهانی دوم و قدرت گرفتن مدیران، شکلی از مدیریت ارزیابی عملکرد  
در شرکت خودرو سازی فورد به وجود آمد که از داده ها ی سازمان به صورت ابتکاری 
استفاده می کرد با پیوستن یکی از مدیران این شرکت به نام رابرت مک نامارا به وزارت 

دفاع امریکا این روش مدیریت در طول جنگ ویتنام در پنتاگون شناخته شد .
با شروع مدیریت پسا صنعتی توسط ادوارد دمینگ در دهه 1950 میلادی و همکاری 
بازخورد و مدیریت  ابتکار قدرت کارکنان  ژاپنی، تحولی در کیفیت  با مدیریت  وی 
بر مبنای ارزیابی پدید آمد . افرادی نظیر پیتر دراکر ، جوران پیتر کرازبی و تام پیترز 
فلسفه دمینگ را گسترش دادند . جهت شناسایی علل ایجاد تغییرات وکنترل آنها در 
تولید و در نهایت بهبود محصول یا ارائه خدمات دمینگ بر این امر تاکید دارد که کلیه 
فرایندها می بایست بخشی از سیستم ارزیابی همراه با چرخه بازخورد باشند  پیاده سازی 



2627

س(
را)

زه
 ال

اه
گ

ش
دان

د 
کر

مل
 ع

ش
پای

 و 
بی

زیا
ار

ز 
ک

مر

س(
را)

زه
 ال

اه
گ

ش
دان

د 
کر

مل
 ع

ش
پای

 و 
بی

زیا
ار

ز 
ک

مر

91
ی

یاب
رز

ا

91
ی

یاب
رز

ا
ری

ظ
ی ن

بان
 م

ری
ظ

ی ن
بان

 م

فلسفه دمینگ در ایالات متحده آمریکا  از دو بخش آغاز شد، ارتش و شهرداری. در 
ارتش این فلسفه تحت برنامه مدیریت  جامع کیفیت و در شهرداری در قالب جایزه ملی 
مالکوم بالدریج شکل گرفت. .ارزیابی عملکرد در دولت ایالات متحده در قالب برنامه 
عملکرد و نتایج دولت آغاز شد، در این برنامه کلیه آژانس های دولتی می بایست برنامه 
استراتژیک اهداف و شاخص های عملکرد را در طول زمان ارائه می دادند ، بودجه این 

کار توسط دفتر مدیریت برای این آژانس ها فرستاده می شد.]5[

1-7- تاریخچه ارزیابی عملکرد در ایران
اواخر قرن هفتم هجری توسط خواجه  به صورت کلاسیک در  ارزیابی   ایران  در 
رشید الدین فضل ا... که بیش از بیست سال مقام وزارت مغول ها را عهده بود مطرح 
سازمان  گردید  مقرر  ه.ش   1349 سال  در  بار  نخستین  برای  تشکیلاتی  لحاظ  به  شد. 
های دولتی همان طور که در ارتش معمول بوده است  مورد ارزیابی قرار گیرند. بدین 
منظور سازمانی با عنوان"مرکز ارزشیابی سازمان های دولتی" در نخست وزیری تشکیل 
گردید، وزارتخانه های آبادانی و مسکن، اصلاحات ارضی تعاون روستایی و آب و برق 
توسط این مرکز مورد ارزیابی قرار گرفت. هدف این مرکز ، ارزشیابی مستمر عملکرد 
سازمان های مزبور و مسئولین آنها وکشف علل عدم پیشرفت کار در سازمان دولتی  
و تهیه پیشنهادات لازم به منظور رفع مشکلات و موانع افزایش بازده کار و اظهار نظر 

نسبت به صلاحیت مسئولین امور در سازمان های دولتی بوده است.
پس از آن ، به موجب بند 8 ماده  5  از فصل سوم قانون برنامه و بودجه2  تا سال 
1352 به امر ارزشیابی عملکرد وزارتخانه ها  و سازمان های دولتی پرداخت . از اواسط 
سال 1352به موجب اصلاحیه مورخ 1352/12/18 قانون استخدام کشوری  و به موجب 
بند 6 قسمت ))ب(( ماده 104 این قانون ، وظیفه ارزشیابی کارایی عملکرد در دستگاه 
های  روش  برقراری  جهت  در  آنها  راهنمایی  و  ارشاد  منظور  به  کشور   اجرایی  های 
صحیح اداری و اصول مدیریت و گزارش آن به نخست وزیر، به سازمان امور اداری و 
استخدامی کشور محول گردید . در سال 1359 اقدامات مربوط به ارزشیابی کارایی و 
عملکرد دستگاه  های اجرایی عملا" متوقف شد  و فعالیت های ارزشیابی سازمان صرفا" 

به ارزشیابی کارکنان محدود گردید .

2مصوب 1351/12/5 وظیفه ارزشیابی کارایی و عملکرد دستگاههای اجرایی کشور و گزارش آن به نخست وزیر بر عهده سازمان برنامه و بودجه 

نهاده شد.

به  نوین  نگاه  و  کشور  سیاسی  وضعیت  در  تحول  ایجاد  با  همزمان   1376 سال  در 
مدیریت دولتی، موضوع ارزیابی عملکرد مدیریت در قالب یک دفتر در ساختار سازمان 
امور اداری و استخدامی کشور شکل گرفت و در این راستا دفتری تحت عنوان دفتر 

ارزیابی عملکرد مدیریت تشکیل گردید.
برنامه و بودجه اجرای  اداری و استخدامی کشور و سازمان  امور  با ادغام سازمان   
کلیه وظایف قانونی دو سازمان در زمینه نظارت و ارزیابی عملکرد دستگاه های اجرایی 
مدیریت  سازمان  انحلال  با  اما  شد،  واگذار  ریزی کشور  برنامه  و  مدیریت  سازمان  به 
و برنامه و برنامه ریزی کشور و تقسیم وظایف سازمان مذکور به دو معاونت ریاست 
جمهوری وظیفه ارزیابی عملکرد با تغییر عنوان به استقرار مدیریت عملکرد در دستگاه 
و  مدیریت  توسعه  معاونت  به  کشوری  خدمات  مدیریت  قانون  برمبنای  اجرایی  های 

سرمایه انسانی ریاست جمهوری محول گردید.]5[

1-8- ابعاد ارزیابی عملکرد  سازمانی
ابعاد ، در واقع زاویه دید ارزیاب را مشخص می نمایند و این که ارزیاب در این اقدام 
خود به دنبال  سنجش  عملکرد چه طیف سازمانی می باشد.آن چه در ادبیات مدیریت 
پیرامون  ارزیابی سطوح مختلف سازمانی وجود دارد، بیانگر وجود چهار رده ارزیابی 

برای عملکرد یک سازمان می باشد.]19[
ارزیابی عملکرد تمام سطوح به هم وابسته است  و دارای تاثیر گذاری و تاثیر پذیری 
از یکدیگر می باشند و نمی توان تفکیک دقیقی را انجام داد زیرا عملکرد در یک سطح 
اثر وضعی بر سایر سطوح دارد ، چنان که نظریه چند سطحی نیز این امر را مورد تاکید 
داشته  عملکرد  ارزیابی  سطوح  از  مفهومی  تفکیک  بخواهیم  اگر  .ولی  دهد  می  قرار 
شرح  به  را  عملکرد  ارزیابی  سطوح  در خصوص  بندی  دسته  از  مختلفی  انواع  باشیم، 

جدول ذیل می توان بر شمرد.
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1-8-1- ارزیابی عملکرد از حیث  موضوع

1- ارزیابی عملکرد کارکنان
این نوع ارزیابی، ارزیابی کوچک‌ترین واحد یک سازمان می‌باشد، ادبیات موجود 
و حوزه مدیریت در این حوزه بسیار فراوان می‌باشد. مدل های بسیاری برای ارزیابی 
عملکرد کارکنان ارائه شده است و هر کدام از الگوهای ارائه شده در این حوزه با تکیه 
بر شاخص‌هایی که برای ارزیابی معرفی کرده اند به ارائه شیوه ای برای سنجش‌ عملکرد 

کارکنان می‌پردازند. در این حوزه می‌توان رویکردهای فراوانی را عنوان نمود.

۲- ارزیابی عملکرد مدیران
از عوامل مهم  به عنوان یکی  از آن‌جا که در هر سازمان، نقش مدیر آن سازمان   
راهبری و هدایت سازمان، غیر قابل اغماض می‌باشد، لذا  ارزیابی عملکرد مدیر برای 
نتایج صحیح  به  دستیابی  برای  خود  راهبری  نقش  انجام  در  موفقیت  میزان  از  آگاهی 
ارزیابی عملکرد سازمان ضروری است. در ادبیات مدیریت نیز، نظریات مختلفی برای 
ارزیابی عملکرد مدیر یک سازمان معرفی شده است. که هر کدام از این نظریات نیز 
برای  معیارهایی  و  نیز شاخص‌ها  و  به مدیریت یک سازمان  نگاه  نوع  معرفی کردن  با 
به  مثال می‌توان  عنوان  به  پردازد.  ارزیابی مدیریت می  برای  ای  ارائه شیوه  به  ارزیابی 

نظریاتی همچون:
 الف( مدل‌های رفتاری رهبری
 ب( نظریه‌های اقتضایی رهبری

 ج( نظریه‌های بهره‌وری و . . . اشاره نمود که هر کدام در یک رویکرد خاص به 
معرفی شاخص‌های ارزیابی مدیر اقدام نموده‌اند.

3- ارزیابی عملکرد بخشی از یک سازمان
برای  می‌باشد،  سازمانی  ارزیابی  ار  مجموعه‌ای  زیر  عنوان  به  که  ارزیابی  این 
از زیر  از آنجا که یک سازمان متشکل  ارزیابی عملکرد یک سازمان ضروری است. 
مجموعه‌های )بخش هایی( مختلف می باشد که مجموع این بخش ها سازمان را تشکیل 
می دهند، لذا برای ارزیابی عملکرد سازمان ارزیابی عملکرد این زیرمجموعه‌ها بر مبنای 
شاخص‌ها و معیارهای ارزیابی آن‌ها، ضروری است. در این نوع ارزیابی، ابتدا اهداف 
و ماموریت‌های یک بخش در راستای اهداف و ماموریت‌های دستگاه مشخص شده و 
سپس شاخص‌های ارزیابی آن‌ها تعریف و به محاسبه شاخص‌ها و سپس ارزیابی نتایج 

شاخص‌ها اقدام می‌شود.

۴- ارزیابی عملکرد سازمان
 سازمان به عنوان مجموعه هماهنگ و هدف دار از اجزا که برای دستیابی به هدف 
یا اهداف با هم پیوند خورده و تشکیل یک سازمان را داده‌اند یکی از مهم‌ترین نیازهایی 
است که امروزه به ضرورت وجود آن تاکید شده است.  همچنین به دلیل نقش موثر 
سازمان ها و لذا ضرورت توجه به عملکرد و اثرات عملکرد آنها ارزیابی عملکرد یک 
از  از آن‌جا که یک سازمان متشکل  امری حیاتی است.  فعالیت آن  سازمان در حوزه 
اجزا و بخش‌های مختلف می‌باشد، لذا برای اطمینان از میزان موفقیت سازمان می‌باید به 
ارزیابی میزان تناسب، تطابق و کارایی عملکرد این اجزا بر مبنای شاخص های معیارهای 
ارزیابی  برای  بر همین اساس  اقدام نمود،  صحیح عملکرد، در جهت اهداف سازمانی 
سازمان  یک  مختلف  های  بخش  و  کارکنان  ارزیابی  نتایج  از  استفاده  سازمان،  یک 

ضروری است.

جدول 1- 2- ابعاد ارزیابی عملکرد سازمانی

از حیث سطحاز حیث موضوعاز حیث نوعاز حیث جامعیت

-ارزیابی جامع 
عملکرد

-ارزیابی نسبی 
عملکرد

-ارزیابی درونی
-ارزیابی بیرونی

-ارزیابی عملکرد 
کارکنان

-ارزیابی عملکرد مدیران
-ارزیابی عملکرد بخشی 

از یک سازمان
- ارزیابی عملکرد  کل 

سازمان

- سطح استراتژیک
یا  دستگاهی  سطح   -

سازمانی
- سطح عملیاتی
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1-8-2- ارزیابی عملکرد از حیث سطوح سازمانی
از لحاظ سطوح ارزیابی چهار سطح قابل ذکر است :

1-سطح استراتژیک
 بیانگر سطح کلان ملی و بین المللی می باشد .هدف از انجام این گونه ارزیابی ها 
فراهم نمودن زمینه های سنجش و ارزش گذاری و قضاوت در خصوص عملکرد کلان 
کشور در مقایسه با عملکرد آن در طی دوره های مختلف زمانی و یا در مقایسه با دیگر 
کشورها  بر حسب استانداردهای موضوعه و مطروحه در بخش های مختلف می باشد.

2-سطح دستگاهی یا سازمانی
و  کارآمد  اهداف  به  نیل  متوجه  سازمانی  یا  دستگاهی  سطح  در  عملکرد  ارزیابی 
متوازن  ومورد انتظار سازمان می باشد و زمینه مقایسه وضع موجود سازمان  با وضعیت 

پیش بینی شده را فراهم می آورد.

3-سطح عملیاتی یا درون سازمانی
انعطاف  و  هوشمندی  ،موجبات  سازمانی  درون  یا  عملیاتی  عملکرد سطح  ارزیابی 
پذیری و تغییر پذیری سازمان در پاسخگویی به نیازهای جدید را فراهم می آورد. در 
بینی شده و سایر واحدها،  برنامه پیش  به  این سطح واحدهای مختلف سازمان ،نسبت 

مورد ارزیابی قرار می گیرند.

4-سطح فردی یا کارکنان
این سطح ارزیابی موجب رشد و توسعه عملکرد افراد و برقراری سیستم تشویق و 

تنبیه مناسب  می شوند. ]14[

1-9- رویکردهای ارزیابی عملکرد
مباحث ارزیابی عملکرد را می توان از زوایای متفاوتی مورد بررسی قرار داد . دو 

دیدگاه اساسی سنتی و نوین در این باره وجود دارد.

1-9-1- رویکرد سنتی
 دیدگاه سنتی ، قضاوت و یادآوری عملکرد و کنترل ارزیابی شونده را هدف قرار 
داده و سبک دستوری دارد. این دیدگاه صرفاً معطوف به عملکرد دوره زمانی گذشته 

است و با مقتضیات گذشته نیز شکل گرفته است.

1-9-2- رویکرد نوین
 دیدگاه نو ین، آموزش، رشد و توسعه ظرفیت های ارزیابی شونده ، بهبود و بهسازی 
ذینفعان،  ای و مشارکت عمومی  ارائه خدمات مشاوره  افراد و سازمان وعملکرد آن، 
ایجاد انگیزش و مسئولیت پذیری برای بهبود کیفیت و بهینه سازی فعالیت ها و عملیات 
را هدف قرار داده و مبنای آن را شناسایی نقاط ضعف و قوت و تعالی سازمانی تشکیل 
می دهد. خاستگاه این دیدگاه، مقتضیات معاصر بوده و به ارزیابی سیستمی عملکرد با 
استفاده از تکنیک ها و روش های مدرن، توسعه پیدا می کند. حوزه تحت پوشش اندازه 
گیری عملکرد می تواند سطح کلان یک سازمان، یک واحد، یک فرآیند و کارکنان 

باشد.
سازمان ،کارکنان، و یا واحد سازمانی گر چه به ظاهر انجام دهنده  کار هستند اما تنها 
جزیی از سیستم کل می باشند و باید شرایط اجزای دیگر آن هم نیز مد نظر قرار گیرد. 
توجه به معیارهای همه جانبه  و راهبردها  و آرمان ها ی سازمان از لوازم یک سیستم 
ارزیابی  ارزیابی عملکرد یک  باشد. چنین رویکردی در  مدیریت عملکرد جامع  می 

واقعی، عدالت محور، قابل اعتماد و پیش برنده  و پویا خواهد بود.
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اسنپ و همکارانش تفاوت های دو نگرش فوق در ابعاد مورد نظر را به شرح جدول  
ذیل  ارائه می کنند:

ملاحظه می شود که ارزیابی دستگاه ها و کارکنان بر اساس نگرش نوین در مقایسه 
با نگرش سنتی تفاوت اساسی در ابعاد مختلف دارد.

اثر بخشی  نهایتا  بهبود کارکرد و  بر دیدگاه نوین،  ارزیابی مبتنی  پیامد وجود نظام 
فعالیت های سازمان است.  در صورتیکه دستگاه های دولتی با تمام وجود لمس نمایند 
عملکرد   بهبود  و  توسعه  رشد،  راستای  در  ارزیابی  انجام  با  مرتبط  اساسی  اهداف  که 

جدول 1- 3- تفاوت دیدگاه نوین و سنتی یه ابعاد ارزیابی عملکرد سازمانی

ویژگی ها
دیدگاه سنتی

معطوف به قضاوت
)یاآاوری عملکرد(

دیدگاه نوین
معطوف به رشد و توسعه

 )بهبود عملکرد(

نقش ارزیابی 
کننده

قضاوت و اندازه گیری 
عملکرد

مشورت دهنده و تسهیل 
کننده عملکرد

آیندهگذشتهدوره ارزیابی

استانداردهای 
خود اسناندارد گذارینظر سازمان و مدیران مافوقارزیابی

رشد، توسعه و بهبود ظرفیت کنترل ارزیابی شوندههدف عمده
ارزیابی شونده

سبک مصاحبه 
گفتگودستوری)شبیه محاکمه(پس از ارزیابی

نعیین و شناسایی موفق ترین و پیامدهای ارزیابی
اعطای پاداش مالی به مدیران

ارائه خدمات مشاوره به 
منظور بهبود عملکرد

وفعالیت های آنها است و پدیده قضاوت و مچ گیری در آن جایگاهی ندارد در این 
صورت سازمان ها  و کارکنان خود، به استقبال برقراری نظام ارزیابی می روند و به 
طور مرتب در جهت بهبود مکانیزم های آن تلاش می نمایند و  برآیند این تلاش ها 
ایجاد نظام خودارزیابی در سازمان ها است که پیامد وجود چنین نگرشی ،رشد توسعه 

و بهبود عملکرد و نهایتا تحقق اهداف سازمانی خواهد بود .]15[



مدل ارزیابی عملکرد دانشگاه

2   فصل   
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فصل دوم: مدل ارزیابی عملکرد دانشگاه

اولین گام در ارزیابی عملکرد سازمانی انتخاب مدل ارزیابی متناسب با ابعادی است 
که تصمیم گیرندگان می خواهند بر اساس آنها حوزه های فعالیت خود را مورد سنجش 
از  باشند که پس  ابزاری می  ارزیابی عملکرد  ازمدل های  قرار دهند. در واقع هریک 
اجرا می توانند اطلاعات گوناگونی را در اختیار تصمیم گیرندگان قرار دهند بنابراین 
استفاده از اینگونه مدل ها به منظور پاسخگویی به سوالات و مسائلی که در ذهن مدیران 
استفاده  مورد  های  مدل  از  یکی  باشد.  می  ناپذیر  اجتناب  است  سازمانی شکل گرفته 
ارزیابی عملکرد سازمان های آموزشی و  اخیرا" در  ارزیابی عملکرد سازمانی که  در 
این  باشد.  EFQM می  تعالی سازمانی  یافته است مدل  فراوان  نیز کاربرد  دانشگاه ها 
مدل به عنوان یک ابزار سودمند برای ارزیابی عملکرد و سنجش میزان موفقیت سازمان، 
در استقرار سیستم های نوین مدیریتی و مدیریت کیفیت جامع کاربرد روزافزونی یافته 
است. با استفاده از این مدل می توان به شناسایی نقاط قوت و فرصت های بهبود دست 
یافت تا فعالیت های الگو برداری روی حوزه هایی متمرکز شود که بیشترین منافع را 
برای سازمان دارند و با مداخله در حوزه های بهبود  و پیگیری تغییرات لازم می توان 

در مسیرتعالی گام نهاد.
طراحی مدل ارزیابی عملکرد دانشگاه الزهرا)س( بر اساس مدل جایزه کیفیت اروپا  
EFQM انجام شده است این مدل چارچوبی نظام مند برای ارزیابی عملکرد سازمان 

در دو حوزه توانمندسازها و نتایج می باشد.
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EFQM 2-1- تاریخچه مدل تعالی
بنیاد اروپایی مدیریت کیفیت در سال 1988 بوسیله چهارده سازمان پیشرو  اروپایی 
در بروکسل بلژیک به منظور تعالی کسب وکار صنایع اروپایی از طریق بهبود کیفیت  
به عنوان فرایند پایه برای بهبود مستمر تاسیس گردید. در مدل تعالی EFQM الگویی 
از یک سازمان ارایه می شود که در ایده و عمل سرآمد سازمان های دیگر است و نشان 
می دهد در فضای رقابتی برای رشد، ماندگاری و برتری چگونه باید عمل کرد .مدل 
تعالی EFQM چارچوبی غیر اجباری بر پایه 9 معیار می باشد که پنج معیار توانمند ساز 
و چهار معیار آن نتایج می باشد معیارهای توانمند ساز  آنچه را که سازمان  انجام داده 
پوشش می دهند و معیارهای نتایج ،آنچه را که سازمان بدست می آورد  را  پوشش می 

دهند.]22،23[
EFQM 2-2- اجزاء مدل تعالی سازمانی

مدل های تعالی یا سرآمدی ، پاسخی به این سوال است ، که سازمان برتر چگونه 
سازمانی می باشد و این که چه اهداف و مفاهیمی را دنبال می نماید و چه معیارهایی بر 

رقابت در برتری حاکم هستند وشامل 5 جزء اصلی ذیل است: 
)Fundamentals(مفاهیم بنیادین سرآمدی 	•

)Criteria(معیارهای سرآمدی 	•
)Approaches to  Self  Assessment(رهیافت هایی به خود ارزیابی 	•

) Criteria Scoring Model( مدلی برای امتیاز دهی به معیارها 	•
منطق )RADAR( برای ارزیابی سازمان بر مبنای معیارها 	•

EFQM2-3-مفاهیم بنیادین مدل
مفاهیم بنیادی سرآمدی اصولی است که مدل بر آن بنا شده است ودر واقع پایه و 
اساس مدل می باشند . این مفاهیم برگرفته از اعتقادات و باورهای محوری سازمان های 
سرآمد هستند و هدف اصلی مدل دسترسی به این مفاهیم وجاری سازی آنها در سازمان 

است که به شرح ذیل می باشد.)شکل1-2(

1- رهبری با دور اندیشی، الهام بخشی و درستی1
محقق             را  آن  و  کشیده  تصویر  به  را  آینده  که  دارند  رهبرانی  متعالی  سازمانهای 

می سازند و به عنوان الگو برای ارزشها و اخلاق سازمانی، ایفای نقش می کنند.

2- ارزش آفرینی برای مشتریان2
سازمانهای متعالی مشتریان را علت وجودی اصلی خود می دانند و تلاش می کنند تا 
از طریق درک و پیش بینی نیازها و انتظارات آنها برایشان نوآوری و خلق ارزش نمایند.

3-مدیریت بوسیله فرایندها3
با  و  ها  استراتژی  با  همسو  و  یافته  ساخت  فرایندهای  طریق  از  متعالی  .سازمانهای 
و  متوازن  نتایجی  تا  مدیریت می شوند  واقعیت  بر  مبتنی  تصمیم گیری  از  بهره گیری 

پایدار خلق کنند.

1 Leading with vision, Inspiration & integrity

2 Adding value for Customers

3Managing by Processes

 EFQM2010 شکل 2-1- ارزشها و مفاهیم بنیادین مدل
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4- موفقیت از طریق کارکنان4
برای  توانمندسازی را  نهند و فرهنگ  متعالی کارکنان خود را ارج می  سازمانهای 

دستیابی متوازن  به اهداف سازمانی و شخصی ایجاد می کنند.

5- پرورش خلاقیت و نوآوری5
 سازمانهای متعالی از طریق نوآوری مستمر و نظام مند و با هدایت خلاقیت ذینفعان 

خود، ارزش و سطوح عملکردی فزاینده ای ایجاد می کنند.

6- ایجاد مشارکتها6
روابط  انواع شرکا  با  جانبه،  دو  موفقیت  از  اطمینان  برای کسب  متعالی  سازمانهای 
طور  به  تواند  می  شراکتها  کنند.این  می  حفظ  و  ایجاد  جستجو،  را  اعتماد  بر  مبتنی 
سازمانهای  و   آموزشی  نهادهای  کلیدی،  کنندگان  تامین  جامعه،  مشتریان،  با  مثال 

غیردولتیNGOs(7( شکل بگیرد. 

7-مسوولیت پذیری برای آینده ای پایدار8
بالاترین  و  شفاف  ارزشهای  اخلاق،  بر  مبتنی  ذهنی  الگوی  متعالی  سازمانهای 
استانداردهای رفتار سازمانی را در درون فرهنگ خود جای داده اند که این موارد آنها 

را قادر می سازد تا برای پایداری اقتصادی، اجتماعی و زیست محیطی تلاش کنند.

8- دستیابی به نتایج متوازن9
سازمانهای متعالی از طریق برنامه ریزی و دستیابی به مجموعه ای متوازن از نتایج که 
نیازهای کوتاه مدت و بلند مدت ذی نفعان را برآورده کرده و یا در موارد مرتبط فراتر 

می رود، ماموریت خود را محقق ساخته و به سوی چشم انداز پیش می روند.]17[

4 Succeeding through People

5Nurturing Creativity & Innovation

6 Building Partnerships

7Non- Governmental Organization

8Taking Responsibility for A Sustainable Futuret

9 Achieving Balanced Results

2-4- معیارهای مدل EFQM و  ارتباط آن با فعالیتهای دانشگاهی
به  مربوط  این مدل  معیار  پنج   . است  پایه گذاری شده  معیار   9 اساس  بر  این مدل 
) فرایندها  منابع،  انسانی، مشارکت ها و  منابع  استراتژی،  بوده )رهبری،  توانمندسازها  
که بیان کننده اجزاء تشکیل دهنده یک سازمان  وچگونگی تعامل آنها  با هم  می باشد 
و چهار معیار دیگر  مربوط به نتایج بوده )نتایج کارکنان، نتایج مشتریان، نتایج جامعه 
،نتایج کلیدی( که نتایج حاصل عملکرد سازمان را تشکیل داده و نتایج مطلوب حاصل 
از اجرای توانمند سازها را معرفی می نماید . در این مدل امتیاز کل معیارهای نه گانه 
1000 امتیاز می باشد که 500 امتیاز آن مربوط به توانمندسازها و500 امتیاز دیگر مربوط 

به نتایج هستند]8[ .
شکل زیر معیارهای مدل EFQM2010 را نشان می دهد.

 EFQM2010 شکل 2-2- معیارهای مدل

4- موفقیت از طریق کارکنان1
برای  توانمندسازی را  نهند و فرهنگ  متعالی کارکنان خود را ارج می  سازمانهای 

دستیابی متوازن  به اهداف سازمانی و شخصی ایجاد می کنند.

5- پرورش خلاقیت و نوآوری2
 سازمانهای متعالی از طریق نوآوری مستمر و نظام مند و با هدایت خلاقیت ذینفعان 

خود، ارزش و سطوح عملکردی فزاینده ای ایجاد می کنند.

6- ایجاد مشارکتها3
روابط  انواع شرکا  با  جانبه،  دو  موفقیت  از  اطمینان  برای کسب  متعالی  سازمانهای 
طور  به  تواند  می  شراکتها  کنند.این  می  حفظ  و  ایجاد  جستجو،  را  اعتماد  بر  مبتنی 
سازمانهای  و   آموزشی  نهادهای  کلیدی،  کنندگان  تامین  جامعه،  مشتریان،  با  مثال 

غیردولتیNGOs(4( شکل بگیرد. 

7-مسوولیت پذیری برای آینده ای پایدار5
بالاترین  و  شفاف  ارزشهای  اخلاق،  بر  مبتنی  ذهنی  الگوی  متعالی  سازمانهای 
استانداردهای رفتار سازمانی را در درون فرهنگ خود جای داده اند که این موارد آنها 

را قادر می سازد تا برای پایداری اقتصادی، اجتماعی و زیست محیطی تلاش کنند.

8- دستیابی به نتایج متوازن6
سازمانهای متعالی از طریق برنامه ریزی و دستیابی به مجموعه ای متوازن از نتایج که 
نیازهای کوتاه مدت و بلند مدت ذی نفعان را برآورده کرده و یا در موارد مرتبط فراتر 

می رود، ماموریت خود را محقق ساخته و به سوی چشم انداز پیش می روند.]17[

1 Succeeding through People

2Nurturing Creativity & Innovation

3 Building Partnerships

4Non- Governmental Organization

5Taking Responsibility for A Sustainable Futuret

6 Achieving Balanced Results
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2-4-1- معیار رهبری
رهبری سازمان موتور محرکه  و هدایت کننده تمامی فعالیت های کارکنان در مسیر 
تعالی سازمان است .رهبری موفق سازمانی زمینه های ابداع و خلاقیت کارکنان را فراهم 
آورده و فرهنگ سازمان را در مسیر تعالی دست خوش تغییرات و تحولاتی می نماید، 

که کارکنان به صورت خود جوش در بهبود مستمر مشارکت می نمایند.]9[
ترین و اصلی  به نقش رهبری در موسسات آموزش عالی، مهم  توجه 
ترین معیار در مدیریت کیفیت دانشگاه ها محسوب می شود. مقوله رهبری

 ، ارزش ها  به تحقق  ارشد دانشگاه ها  نشان می دهد چگونه مدیران 
دانشجو،  یادگیری  نفعان،  ذی  و  دانشجویان  بر  تمرکز   ، عملکرد  جهات 
رهبری  شاخص  پردازند.  می  سازمانی  آموزش  و  نوآوری  اشتغال، 
همچنین نشان می دهد که چطور موسسات آموزش عالی ، مسئولیت های 
خود را در قبال عموم مردم انجام داده و ارتباطات کلیدی با آنها برقرار              

می کنند.]6[

2-4-2- معیار استراتژی
سازمانی که فاقد هدف و استراتژی باشد همانند کشتی است که در تاریکی دریا و 
در میان امواج  پر تلاطم ، مسیر خود را گم کرده باشد . این گونه سازمان ها  همواره  
تحت تاثیر کوچکترین  تغییرات محیطی ، قدرت مدیریت  و رهبری خود را از دست  
داده و ثبات ندارند .در حالی که در سازمان های متعالی فعالیت ها توسط تکنولوژی 
اطلاعات انجام می شود وکارکنان برای توسعه سازمان استراتژی های مبتنی بر نیازهای 
حال و آینده ذینفعان را تدوین و جاری سازی کرده و به صورت مستمر آنها  را ارتقاء 

می دهند.

بدیهی است در دانشگاه ها ارتقای کیفیت بدون توجه به بازنگری در 
استراتژی امکان پذیر نمی باشد .در تدوین استراتژی ها و  سیاست های 
بر  موفقیت  به  رسیدن  مسیرهای  یادگیرنده،  نیازهای  به  باید  دانشگاهی 
اساس تجزیه و تحلیل ، قوت ها و ضعف ها ،   فرصت ها، تهدیدها توجه 

شود.]12[

2-4-3 - معیار کارکنان
 در سازمان های متعالی میان مدیران  و کارکنان ارتباط صمیمانه وجود دارد. مدیران  
طریق  از  را  آنان  های  ایده  دهند.  می  مشارکت  سازمان  امور  در  را  کارکنان  متعالی، 

خلاقیت و نوآوری به روشهای نو تبدیل می کنند. 
،محور  متعالی  های  سازمان  در  کنند.  می  قدردانی  خود  کارکنان  از  برتر  مدیران 
توسعه سازمان کارکنان هستند و بدون چرخش پره های مولد کارکنان، انرژی جنبشی 

و سینرژی اتفاق نمی افتد. ]9[
در دانشگاه ها و مراکز آموزش عالی در زمینه منابع انسانی، توجه به 
چگونگی ارتقای کارکنان  و اعضای هیات علمی معطوف می شود. چگونه 
توانایی های بالقوه آنها شناسایی و بالفعل می شود؟ و چگونه به مدیریت 
در رسیدن به اهداف کمک می کنند؟ سیستم های کاری مانند طراحی 
شغل، رشد و ارتقاء و عوامل توانمند ساز عملکرد کارکنان و اعضای هیات 
علمی بررسی می شوند ، چگونگی عملکرد در حفظ محیط کاری مناسب 
شود. می  بررسی  نیز  دانشگاهیان  مندی  رضایت  و  انگیزه  ایجاد  برای 

روشن است که ارتباط نزدیکی بین شاخص منابع انسانی مدل EFQM با 
مدیریت کیفیت در دانشگاه ها وجود دارد.]12[

2-4-4- معیار شراکت ها و منابع
بیرونی و منابع داخلی خود را   سازمان های متعالی، مشارکت ها و همکاری های 
به منظور پشتیبانی از استراتژی ها  واجرای اثربخش فرایندها برنامه ریزی    و مدیریت 

می نمایند.
مدیریت منابع در موسسات آموزش عالی به تخصیص اعتبارات سالیانه 
موسسات  در  کیفیت  مدیریت  بنابراین  شود.  می  مربوط  نیز  بودجه  از 
سازمان های همکار  آمیز  موفقیت  مدیریت  باید در جستجوی  آموزشی 
پژوهش  برای  مالی  اعتبارات  نمودن  فراهم  منظور  به  ذینفعان داخلی  و 
واجرای موفق برنامه های بهسازی کیفیت باشد.در این زمینه به ارتباط با 
سازمان های ما فوق و سایر موسسات آموزشی ، توسعه فنا وریها ی علمی 

وآموزشی اشاره می شود .]12[



4445

س(
را)

زه
 ال

اه
گ

ش
دان

د 
کر

مل
 ع

ش
پای

 و 
بی

زیا
ار

ز 
ک

مر

س(
را)

زه
 ال

اه
گ

ش
دان

د 
کر

مل
 ع

ش
پای

 و 
بی

زیا
ار

ز 
ک

مر

91
ی

یاب
رز

ا

91
ی

یاب
رز

ا
بی

زیا
ار

ل 
مد

بی
زیا

ار
ل 

مد

2-4-7- معیار نتایج کارکنان
اندازه گیری  را  کارکنان  با  مرتبط  مهم  نتایج  فراگیر  به طور  متعالی  های  سازمان   
کرده و به آنها دست می یابند . از بین این  نتایج می توان به آموزش و فرصت های 
یادگیری ، حقوق ودستمزد ، شرایط محیط کار ، امنیت شغلی، رضایتمندی وخدمات 

رفاهی اشاره کرد.
در مراکز آموزش عالی نیز بررسی ایجاد انگیزه های کافی در کارکنان 
واعضای هیات علمی مورد توجه قرار می گیرد تا مشخص شود آیا آنها 
وبرنامه  کلی  اهداف  راستای  در  را  خود  کامل  تواناییهای  اند  توانسته 
های علمی دانشگاه توسعه داده وبه کارگیرند یا خیر؟ هم چنین به این 
نکته توجه می شود که تلاش های دانشگاه در حمایت و رشد فردی از 

نیروهای خود چگونه بوده است ؟]12[

2-4-8- معیار نتایج جامعه
سازمان های متعالی به طور فراگیر نتایج مهم مرتبط با جامعه  را اندازه گیری کرده و 
به آنها دست می یابند. از بین این نتایج می توان به تصویر سازمان ، تقدیر نامه ها وجوایز 
دریافت شده، عملکرد به عنوان شهروند پاسخگو و مشارکت با سازمانها ونهادها اشاره 

نمود.]11[
در دانشگاه ها و مراکز آموزش عالی نیز این موضوع اشاره به این مساله 
دارد که آیا دانشگاه اهداف خود را در ارتباط با جامعه محقق کرده است 

یا خیر؟]12[

2-4-9- معیار نتایج کلیدی
 سازمان های سرآمد به طور فراگیر نتایج برجسته مرتبط با عناصر اصلی خط مشی 

واستراتژی را اندازه گیری نموده وبه آنها دست می یابند.]6[
نتایج کلیدی عملکرد در موسسات آموزش عالی به تحقق اهداف مالی 
دانشجویان،  یادگیری  نتایج  بررسی  به  مقوله  این  دارد  اشاره  مالی  وغیر 
نتایج متمرکز بر دانشجویان وذی نفعان، بودجه، امورمالی، نتایج مربوط به 

هیات علمی وکارکنان می پردازد. ]12[

2-4-5- معیار فرایندها
وایجاد  کامل  رضایت  کسب  هدف  با  را  خود  ،فرایندهای  متعالی  های  سازمان   
بهبود​ و  کرده  مدیریت  نموده،   طراحی  ذینفعان  سایر  و  مشتریان  برای  افزوده  .ارزش 

 می بخشند]10[

فرایندها بخش مهمی از مدل EFQM هستند وتوافق عمومی درباره 
دارد.   وجود  کیفیت  بهبود  های  برنامه  تحقق  در  فرایندها،  مهم  نقش 
مورد  را  دانشگاهی  فرایندهای  از  مهمی  های  ،جنبه  فرایند  مدیریت 
های  یادگیری  بر  متمرکز  طراحی  شامل  که  دهد  می  قرار  آزمایش 
آموزشی و ارایه آن، خدمات کلیدی دانشجویان و فرایندهای پشتیبانی 
و.... می باشد. این مقوله، تمام فرایندهای کلیدی و تمام واحدهای کاری 

دانشگاهی را در بر می گیرد.]12[

2-4-6- معیار نتایج مشتری
متعالی  های  سازمان  در  ندارد  وجود  مشتری  بدون  سازمان   ، تعالی  فرهنگ  در    
مشتری است  که میزان تعالی را مشخص می نماید . تحولات نوین مدیریتی نشان می 
دهد که در آینده دونوع سازمان خواهد بود . اول سازمان هایی که مشتری را هدف قرار 
داده وبر اساس نیازها وانتظارات آنان حرکت می کنند  وبه طور مستمر خود را بهبود 
وارتقاءمی دهند ودوم سازمان هایی که به دلیل عدم توجه به نیازها وانتظارات مشتریان 

دچار مرگ سازمانی می شوند.]9[
مشکلات زیادی در استفاده از واژه)مشتری( در موسسات آموزش عالی 
وجود دارد.بررسی معضلات و مشکلات از دید مشتری، اطلاعات مفیدی 
را در اختیار دانشگاه  می گذارد مشتریان دانشگاهی همیشه ثابت نیستند 
مشتریانی  همان  دارند  وجود  خاص  زمانی  دوره  یک  در  که  وکسانی 
نخواهند بود که در دوره بعد وجود دارند. عده ای  وارد و سپس خارج 
می شوند و جای خود را به دانشجویان   و   اشخاص جدید در دانشگاه  
می دهند. بر اساس اطلاعات به دست آمده، دانشگاه می تواند در برقراری 
ارتباطات مثبت با مخاطبان ومشتریان و شناخت بیشتر طرفین اقدام کند.

]12[
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EFQM 2-5- زیر معیارهای مدل
هر معیار بوسیله تعدادی زیر معیار پشتیبانی می شود.مجموع زیر معیارهای تعریف 
شده در الگو معادل 32 زیر معیار می باشد. جدول 2-2 نشاندهتده زیر معیارها و جدول 
2-3 نشاندهنده امتیاز هر زیر معیار توانمند ساز و جدول 2-4 نشاندهنده امتیاز هر زیر 

معیار نتایج در مدل EFQM2010 می باشد.

 EFQM2010 جدول 2-1-  امتیاز هر معیار در مدل

امتیازمعیارمحور

ها
ساز

ند
انم

تو

100رهبری

100استراتژی

100کارکنان

100شراکتها و منابع

100فرآیندها، محصولات و خدمات

ج
تای

ن

150نتایج مشتری

100نتایج کارکنان

100نتایج جامعه

150نتایج کلیدی

               

 EFQM2010 جدول 2-2-  تعدادزیر معیار  هر محور در مدل

امتیازمعیارمحور

ها
ساز

ند
انم

تو

5رهبری

4استراتژی

5کارکنان

5شراکتها و منابع

5فرآیندها، محصولات و خدمات
ج

تای
ن

2نتایج مشتری

2نتایج کارکنان

2نتایج جامعه

2نتایج کلیدی

جدول 2-1- امتیاز هر معیار در مدل EFQM2010 را نشان می دهد.
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EFQM2010 جدول 2-3 - امتیاز هر زیر معیار توانمند ساز در مدل

EFQM2010 جدول 2-4 - نشاندهنده امتیاز هر زیر معیار نتایج در مدل
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EFQM2010 جدول 2-4- امتیاز هر زیر معیار نتایج در مدلRADAR 2-6- منطق
این  ابزار مدیریتی قوی  است که  پویا و یک  ارزیابی  رادار یک چارچوب  منطق 

امکان را فراهم می نماید تا عملکرد سازمان بطور نظام مند مورد پرسش قرار گیرد.
RADAR  از چهار جزء تشکیل شده است:

)Results(نتایج •
)Approach(رویکرد •

)Deployment(جاری سازی •
)Assesment  & Refinement (ارزیابی واصلاح•

منطق RADAR بیان می کند که یک سازمان نیاز دارد به:
• تعیین و اندازه گیری نتایج در جهت دستیابی به استراتژی که تعیین کننده مسیر 
ذی  انتظارات  و  آن  عملیاتی  ،عملکرد  سازمان  مالی  عملکرد  نتایج  .این  است  سازمان 

نفعان را در بر می گیرد .
• طراحی و ایجاد یک مجموعه کامل از رویکردهای مناسب که باعث دست یابی 

به نتایج مورد انتظار حال و آینده سازمان شود.
اجرای  از  اطمینان  سازمان،برای  در  مند  نظام  طریق  به  رویکردها  سازی  جاری   •

کامل آنها.
• ارزیابی و اصلاح رویکردهای اجرا شده بر اساس پایش و تحلیل نتایج به دست 
آمده  و بر اساس فعالیت های مداوم یادگیری سازمان از طریق این ارزیابی و اصلاح، 
شناسایی، اولویت بندی ، طراحی و اجرای بهبودها و وآوری های مورد نیاز انجام می 

شود.
منطق RADAR بیان می کند که یک سازمان نیاز دارد به:

  • تعیین و اندازه گیری نتایج در جهت دستیابی به استراتژی که تعیین کننده مسیر 
ذی  انتظارات  و  آن  عملیاتی  عملکرد  سازمان،  مالی  عملکرد  نتایج  .این  است  سازمان 

نفعان را در بر می گیرد .
  • طراحی و ایجاد یک مجموعه کامل از رویکردهای مناسب که باعث دست یابی 

به نتایج مورد انتظار حال و آینده سازمان شود.
اجرای  از  اطمینان  سازمان،برای  در  مند  نظام  طریق  به  رویکردها  سازی  جاری   •

کامل آنها.
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•  ارزیابی و اصلاح رویکردهای اجرا شده بر اساس پایش و تحلیل نتایج به دست 
آمده  و بر اساس فعالیت های مداوم یادگیری سازمان از طریق این ارزیابی و اصلاح، 
انجام        نیاز   مورد  های  نوآوری  و  بهبودها  اجرای  و  طراحی  بندی،  اولویت  شناسایی، 

می شود.   

منطق رادار به صورت شماتیک در شکل2-3 ارائه شده است.

شکل 2-3-  مولفه های منطق رادار 

EFQM 2-7- مهمترین تاثیرات استقرار نظام
هر نظام ارزیابی ، تاثیراتی در سیستم دارد زیرا اگر تاثیرگذار نباشد به هیچ وجه مورد 

توجه قرار نمی گیرد. مهم ترین تاثیرات استقرار نظام EFQM  به شرح زیر است :
•  یکپارچه سازی نظام ارزیابی وکنترل و نظارت و تقویت سیستم خود ارزیابی

برون  ناظر  نیروهای واسط  بدون دخالت  ارزیابی  به روش خود  اعتماد  افزایش    •
سازمانی و نهادینه کردن آن در سازمان

•  افزایش صحت اطلاعات تولید شده ناشی از ارزیابی
•  جامعیت مدل EFQM دربرگیرنده تمام زیر مجموعه های سازمان می شود وبه 

کل فرایندها تاثیر می گذارد .

2-8- دلایل انتخاب  مدل تعالی سازمانی EFQM در ایران
مدل تعالی EFQM در ایران بدلایل زیر انتخاب شده است: 

ملی  جایزه  مدل  عنوان  به  دیگر   های  مدل  از  بیش  جهان  کشورهای  میان  در    •
انتخاب شده است .

•  روابط خوب ایران با کشورها،  امکان انتقال دانش واستفاده مستقیم از خبرگان 
این مدل را برای سازمان های ایرانی فراهم می نماید.

•  دیدگاه سیستماتیک قوی وتوجه دقیق به مدیریت مبتنی بر فرایندهای سازمانی 
و نتیجه گرایی  مدل  EFQMبرای سازمان های ایرانی که معمولا در این حوزه ها با 

مشکلات جدی روبرو هستند ، بسیار آموزنده  واجرایی است .
قرار  سازمانی  وتعالی  وری  بهره  ملی  جایزه  اهدای   و  ارزیابی  مبنای  که  مدلی    •

گرفته است منطبق بر مدل EFQM  است.]6[
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2-9- تاثیر فرهنگ بر اجرای مدل تعالی در دانشگاه ها
یکی از عوامل موثر در اجرای موفقیت آمیز مدل تعالی  EFQM فرهنگ سازمانی  

در دانشگاه ها می باشد]1[.
تعیین  عامل کلیدی  عنوان  به  را  )2005(فرهنگ سازمانی  پارجگو ومک درموت   
کننده در موفقیت TQM تعریف نمودند. پوریر وتوکارز)1996( استدلال نمودند که 
اهمیت فهم فرهنگ یک طرح به منظور دست یابی  به درجه های عالی  آن می تواند به 
پیشبرد اجرای آن کمک نماید. چن وپان)2002( نشان دادند که دلیل شکست بسیاری 
از برنامه های TQM در دانشگاه ها نادیده گرفتن عوامل مربوط به سوابق دانشگاهی 

می باشد .
ساموئلسن ونیلسون )2002( استدلال نمودند که یک از مسایل دشوار در اجرای مدل 
تعالیEFQM  این است که آیا معیارهای مدل متناسب با طرح می باشد؟ داک)2002( 
بیان نمود که در دانشگاه های مدیریتی، نادیده پنداشتن واحدهای توانگر باعث دعوت 
به مقاومت در برابر اجرای مدل از سوی آنها می گردد. واضح است که اجرای تکنیک 
های ابتکاری TQMمانند مدل  تعالی EFQM  در دانشگاه ها یک تغییر فرهنگی و 

تحولی بنیادین را در بر می گیرد.
 از طرفی نیز حقایق فرهنگی هر سازمانی نیاز به درک وفهم دارند. این مساله مشخص 
می نماید که در هر سازمانی از جمله دانشگاه ها  وموسسات آموزشیعالی می بایست 
ابتدا یک ارزیابی فرهنگی انجام گیرد وسپس یک رویکرد معین جهت اجرای مدل در 
آنجا  به کار گرفته شود،به طوری که رویکرد اتخاذ شده در خور ومناسب با فرهنگ 

آن سازمان باشد.

موسسات  و  دانشگاه  EFQMدر  تعالی  مدل  اجرایی  تجارب   -10-2
آموزش عالی کشورهای مختلف

در   EFQM تعالی  مدل  اجرای  که  گردد  می  مشخص  شده  انجام  مطالعات  در 
دانشگاه ها با آنچه در صنعت عمل می گردد تفاوت بسیار داشته ونتایجی که از اجرای  
این مدل در دانشگاه ها به دست می آید، با سایر محیط ها متفاوت می باشد. با مطالعات 
انجام شده بر روی کشورهای اروپایی، مشخص شد که اجرای این مدل در دانشگاه ها 
و موسسات آموزش عالی بریتانیا بسیار متداول تر بوده و بعد از آن کشور اسپانیا در این 
امر به جهت ارتقای سطح دانشگاه های خود کوشیده اند. همانطور که در مطالعات انجام 

گرفته نشان  داده شد.، این کشور از سال 1995 در جهت قرار دادن دانشگاه های خود 
در مسیر تعالی تلاش های خود را آغاز نموده است . سپس کشور ترکیه قرار داردکه در 
طی 10 سال اخیر در مورد اجرای مدل تعالی EFQM ورشد ورونق آن به خصوص در 

موسسات آموزشی خود بسیار کوشیده است. ]12[
دریک پژوهش از اعضای انجمن مدیران دانشگاهی آمریکا این سوال پرسیده شد 

که "تعالی در آموزش عالی چیست؟" خلاصه ای از پاسخ ها به شرح ذیل بود:
•  تحقق بخشیدن به ماموریت، چشم انداز؛

•   کسب برترین تجربیات وعملکرد؛
•  مشارکت اجتماعی؛
•  اثربخش هزینه ها؛
•  رضایت ذینفعان؛
•   نتایج یادگیری؛

•  استفاده بهینه از همه منابع  مالی،انسانی ودارایی ها؛
•  تطابق بین تصورات واقعی ومطلوب؛

•  جو مثبت در محیط های دانشجویی و کارکنان؛
•  تلفیق مناسب از تدریس وپژوهش ]12[

دانشگاه ایالتی یاروسال با اجرای مدل سرآمدی ، خود را در مسیر سرآمد بودن بر 
مبنای الگوی EFQM قرار داده است بر همین اساس مهمترین چالش های این دانشگاه 

عبارت است از:
• تغییرات در نظام تضمین کیفیت؛	
• برخورد فرهنگ های مدیریتی وسنتی دانشگاهی ومردم سالار؛	
• بالا رفتن انتظارات ذی نفعان از جمله دانشجویان، دولت وتامین کنندگان 	

منابع مالی؛
•  افزایش توقع از دولت ها برای ارایه آموزش کارا وموثر؛	
•  تضمین کیفیت در مقابل مدیریت کیفیت؛	
•  تجربه دانشجویان؛	
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این دانشگاه ویژگی های یک سازمان موفق را بر اساس الگوی تعالی سازمانی چنین 
اعلام کرده است:

• دارا بودن یک فرهنگ ارزشی مثبت و قوی؛	
• تعهد به یادگیری و تازه شدن خود؛	
• تطبیق مستمر با استفاده از بازخوردهای داخلی وخارجی از محیط؛	
• همسویی راهبردی با شرکا،مشتریان وعرضه کنندگان داخلی وخارجی؛	
• تمایل به ریسک پذیری وتجربه نمودن ؛	

برای سنجش عملکردهایی که شامل موارد زیر  ها  ارزش  بر  متعادل ومبتنی  روش 
است:

• بقای سازمانی	
• کارایی واثربخشی سازمانی	
• همکاری با شرکا	
• یادگیری مستمر	
• انسجام سازمانی وکارکنان فعال	
• مشارکت سازمانی ]12[	
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فصل سوم: نتایج ارزیابی عملکرد دانشگاه

شناسايي  )س(،  الزهرا  دانشگاه  موجود  وضعيت  از  جامع  تصويري  ارائه  منظور  به 
نقاط قوت و نواحي قابل بهبود،  مرکز ارزیابی و پایش عملکرد دانشگاه برای دومین 
سال متوالی  اقدام به اجرای ارزيابي عملکرد  برمبنای مدل EFQM 2010  نمود که 
امتيازات در هري ک از معیارها و زیر معیارهای با توجه به مصاحبه‌هاي صورت گرفته 
با بهره گيري از منطق رادار که در فصل دوم توضيح داده شد،  ، شواهد ارائه شده و 

محاسبه گرديد.
رهيافت    از   ،EFQM از مدل  استفاده  با  دانشگاه  ارزيابي  براي   ، شايان ذکر است 
پرو فرما استفاده شده است. به اين ترتيب که براي هر معيار، فرمي ک صفحه اي  که در 
بالاي آن توصيفي از معيار و در قسمت پایین صفحه شواهد مورد بررسي آورده شده 

است، تهیه گردید. 
در بخشی از صفحه نیز نقاط قوت و زمينه‌هاي نيازمند بهبود آورده شده است و در 
ثبت گرديده  رادار محاسبه و  منطق  به  توجه  با  مربوطه  معيار  دانشگاه در  امتياز  نهايت 

است.
اين فصل از کتاب، ضمن ارائه تحليل کيفي از وضعيت عملکردي دانشگاه )تشريح 
با  امتيازها  محاسبه  طريق  از  نیز  کمّي  ارزيابي  به  بهبود(،  قابل  زمينه‌هاي  و  قوت  نقاط 
استفاده از منطق رادار پرداخته که نتايج اين ارزیابی در پروفرم هایی که در ادامه آمده 

است، قابل مشاهده مي‌باشد.
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تعریف معیار: 
تصوير  به  را  آينده  كه   دارند  رهبراني  متعالي  سازمان‌هاي 
براي  الگو  عنوان  به  همواره  و  مي‌سازند  محقق  آنرا  و  كشيده 
الهام  و  ميك‌نند  نقش  ايفاي  سازماني،  اخلاق  و  ارزش‌ها 
قادر  را  سازمان  و  پذيرند  انعطاف  آنها  هستند.  اعتماد  بخش 
از موفقيت مداوم سازمان،  اطمينان  براي حصول  تا  مي‌سازند 
آينده را به موقع پيش بيني كرده و عكس العمل نشان دهد.

زیر معیارها :
ايجاد  را  اخلاقيات  و  ارزشها  انداز،  چشم  ماموريت،  رهبران   -1

كرده، توسعه داده و خود به عنوان الگو عمل مكينند.
تعريف،  را  آن  عملكرد  و  سازمان  مديريت  سيستم  رهبران،   -2

پايش، بازنگري و هدايت كرده و بهبود ميدهند.
3- رهبران با ذينفعان بيروني فعالانه در تعامل هستند.

4- رهبران با همراهي كاركنان سازمان، فرهنگ تعالي را تقويت 
مي كنند.

5- رهبران اطمينان مي يابند كه سازمان منعطف است و تحول در 
آن به صورت اثربخش مديريت مي شود.

نکات مورد بررسی:
برنامه  راهبردی،   برنامه   ، ماموریت  بیانیه   ، انداز  چشم   •

عملیاتی
• منشور اخلاقی
• سبک رهبری

•  فعالیت های بهبود
•  خلاقیت وتوان افزایی

•  همکاری های درون سازمانی
•  فعالیت های یادگیری

•  بهره وری
• رعایت  اصل صرفه جویی

• ارتقای سلامت اداری و مالی
• ساختار سازمانی

• مدیریت بحران
• ارتباط با ذینفعان درونی وبیرونی

• فعالیت های تیمی
• تغییرات سازمانی
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نقاط قوت
و  مدیران  مشارکت  با  دانشگاه  انداز  چشم  سند  بازنگری  و  1-تدوین 
انداز،  چشم  بازنگری  مستمرِ  جلسات  نظر)برگزاری  صاحب  اساتید 

اهداف کلان، ماموریت دانشگاه(
2-تدوین برنامه  راهبردی و عملیاتی در برخی از واحدهای دانشگاه 
مدیریت  آموزشی  های  کارگاه  )برگزاری  علمی   روش  از  استفاده  با 

استراتژیک قبل از تدوین برنامه (
های  کمیته  و  شوراها  در  دانشگاه  ارشد  مدیران   کلیه  3-مشارکت 
تصمیم گیری برای تعیین سیاست های کلان دانشگاه. )اتخاذ سبک 

مدیریتی مشارکتی(
جلسات  برگزاری  طریق   از  سازمانی  درون  های  همکاری  4-افزایش 
مستمر و منظم شورای دانشگاه، هیات رئیسه دانشگاه ، کمیته ها و 

شورا های تخصصی. 
برگزاری  طریق  از  انقلابی  و  اسلامی  های   ارزش  اشاعه   و  5-ترویج 
مراسم مذهبی و انقلابی، همایش ها، سخنرانی ها،  نشریات، برپایی 

نمایشگاهها،  کارگاه های آموزشی و اردوها.
6-شناسایی برخی از فرایندهای اصلیِ دردانشگاه و اعمال پروژه های 
بهبود بر روی آنها )اجرای اقدامات اصلاحی/ فعالیت های پیشگیرانه ( 
7-ترویج و تشویق فعالیت های یادگیری به منظور تشخیص خطا ها و 
تصحیح آنها )برگزاری  یا  شرکت در سمینارهای تخصصی، کارگا ههای 

آموزشی تخصصی و .......(
8-الکترونیکی کردن نشریات و خبر نامه دانشگاه و  قراردادن آنها  بر 
روی وب سایت های دانشگاه با هدف رعایت اصل صرفه جویی وکاهش 

هزینه های چاپ وتکثیر. 
برگزاری  طریق  از  مالی  و  اداری  سلامت  ارتقای  جهت  در  9-تلاش 

کارگاههای آموزشی . 
و  انداز   چشم  بر  مبتنی  دانشگاه  سازمانی  ساختار  در  10-بازنگری 
در  بازنگری  مستمر  جلسات  )برگزاری  دانشگاه.  توسعه  های  برنامه 
تشکیلات دانشگاه با استفاده از نظرات  تخصصی کارشناسان مربوطه 

و اخذ نظرات مدیران واحدها (
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نقاط قوت)ادامه(

11-افزایش تعاملات و ارتباطات با ذینفعان  از طریق برگزاری جلسات 
پرسش وپاسخ/ ملاقات خصوصی/پست الکترونیکی/پیامک و.....

12-ترغیب کارکنان به انجام  فعالیت ها  به شکل تیمی نظیر برگزاری 
هفته پژوهش، ثبت نام دانشجویان جدیدالورود ، برگزاری همایش ها 

وکارگاه های تخصصی و..... 
13-بکار گیری مدیریت بحران درحوزه مالی، منابع انسانی، سیاسی، 
اجتماعی  ازطریق سیاست گذاری مناسب ازجمله تعامل با مراجع ذیربط 
از مسئولین، کارشناسان و دانشجویان  ، تشکیل کمیته های مرکب 
ریاست  انتخابات  تعامل دانشجویان و مسئولین،کمیته  نظیر کمیته 

جمهوری، هیات نظارت بر تشکل ها، کمیته حجاب و عفاف و..
ایجاد  طریق  از  ها  گیری  تصمیم  در  دانشجویان  دادن  14-مشارکت 
دانشگاه،  مسئولین  و  دانشجو  تعامل  )شورای  مصوب.  های  کمیته 

شورای فرهنگی خوابگاه و.....(
شرایط  بهبود  هدف  با  محیطی  زیست  های  فعالیت  از  15-حمایت 
استانداردهای  رعایت  جهت  در  تلاش  سبز)  محیط  وحفظ  محیطی 
 ، ها  ها،رستوران  آزمایشگاهی،کارگاه  درمانی،  واحدهای  در  بهداشتی 

استخرها و سالن های ورزشی(
16-شناسایی و اجرای  تغییرات سازمانی با توجه به اهداف استراتژیک 
دانشگاه نظیر ایجاد برخی از واحدها، شوراها، کمیته ها نظیر ایجاد 
دفتر نظارت و ارزیابی، کمیته اقتصاد مقاومتی، مجمع خیرین دانشگاه 
الزهرا)س( و تامین منابع لازم )انسانی ، مالی، فیزیکی( برای اعمال و 

پشتیبانی از تغییرات .
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حوزه های قابل بهبود

کلیه  توسط  آنها  از  استفاده  و  تکنیک های مدیریتی  با  آشنایی   -1
مدیران دانشگاه )کایزن، مهندسی مجدد ،S5 و .....(

2- افزایش دانش و مهارت مدیران وکارشناسان در حوزه  ICT   با 
توجه به جایگاه فن آوری اطلاعات در ارتقاء بهره وری دانشگاه.

از  افزایی و بهبود  در بین کارکنان  افزایش  فرصت های  توان    -3
طریق تفویض اختیار  و  افزایش مشارکت  آنها در تصمیم گیری ها 

4-  فعال سازی نظام پیشنهادات )نظام پیشنهادات تجلی گاه ابتکارات 
وخلاقیت های فردی وگروهی کارکنان است که در صورت اجرای موفق 

منجر به بهبود فرایندها نیز می گردد.(
5-  هدفمند کردن تشویقات بعنوان یکی از ابزارهای کارآمد برای 

ارتقاء  شایستگی کارکنان.
6- شناسایی کلیه عوامل داخلی و خارجی موثر بر بهره وری

وتیم های کاری  برای مشارکت های درون سازمانی  انگیزه  ایجاد   -7
افزایش دانش کارکنان و اعضای هیات علمی )فعال کردن کمیته  و 
بهبود فرایندها و استفاده از دانش وتوانایی های  اساتید وکارشناسان 

در این کمیته(
8-  استفاده از روش های مناسب برای کنترل مصرف انرژی و بررسی 

در زمینه استفاده از منابع جدید انرژی. 
9-نظارت بر تغییر مصرف انرژی دستگاه های پرمصرف در ساختمانهای 

اداری، آموزشی و دانشکده ها.
10- اجرای برنامه های آموزشی در خصوص روش های کاهش مصرف 

انرژی.
11- بازنگری در سیستم های گرمایشی و سرمایشی و تقلیل عوامل 

هدر دهنده انرژی .
سلامت  و  جویی  صرفه  فرهنگ  ارتقای  برای  راهکارهایی  ایجاد   -12
درضمن  اداری  و  مالی  مقررات  و  قوانین  رعایت   و  )شناسایی  اداری 

فعالیت( 
13-مکانیزه کردن پردازش اطلاعات به منظور ایجاد نظام گزارش دهی 

مطلوب.
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حوزه های قابل بهبود)ادامه(
14- ایجاد بانک اطلاعاتی و مستندسازی مناسب از فعالیت ها و 
NGO تعاملات دانشگاه با مجامع حرفه ای )نمایندگان جامعه و

ها( ، سمینارها، کنفرانس ها و ... با مشخص کردن اهداف  و نتایج 
حاصل از تعاملات ایجاد شده در دانشگاه.

بر  )تاکید  کیفیت  با  کار  انجام  فرهنگ  از  و حمایت  ایجاد    -15
کیفیت وکمیت کار توامان(

16- اشاعه عوامل موثر در افزایش بهره وری )تاکید بربهبود کیفیت 
خدمات به  ذی نفعان ،استفاده بهینه از اوقات وجلوگیری از اتلاف 
زمان، کاهش زمان انجام کار ،اهمیت به آموزش کارکنان، توسعه و 
بهبود دقت وصحت  از خدمات،  با پشتیبانی  افزوده  ارزش  افزایش 

در کار(
17- طراحی فضای کار مناسب با  ارگونومی انسانی از لحاظ ایمنی، 

بهداشت، نور 
18- توجه به عوامل مخرب محیط زیست در حوزه فن آوری های 
نوین )موضوع انهدام سی دی ها ، اشعه های مضر موجود در محیط 

کار و...(
 19- استقرارسیستم مستندسازی متناسب با فعالیت ها) معرفی 
برنامه های کلان، فرایندهای اصلی و نتایج کلیدی عملکرد بر روی  

وب سایت  های دانشگاه(
20- ارتقای رتبه وب سایت دانشگاه از طریق  مد نظر قرار شاخص 

های وبومتریک  

جدول 3-1- امتیاز عناصر معیار رهبری

E1E2E3PE=(E1+E2+E3(/3WETE=PE*WE

جاری رویکرد
سازی

ارزیابی/
بازنگری/
اصلاح

میانگین امتیاز
سقف 
امتیاز وزنیامتیاز

درصددرصددرصددرصد

% 79% 65% 23%55.6810055.68

شواهد

- سند چشم انداز دانشگاه
 - برنامه راهبردی و عملیاتی

- صورتجلسات
-  مکاتبات اداری
-  منشور اخلاقی

شکل  3-1-  نمودار مقایسه امتیاز عناصر معیار رهبری 
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ژی
رات

ست
- ا

2 
يار

مع

تعریف معیار: 
از  را  خود  انداز  چشم  و  ماموريت  متعالي،  سازمان‌هاي 
طريق توسعه كي استراتژي متمركز بر ذي‌نفعان به اجرا 
فرآيندها  و  اهداف  برنامه‌ها،  مشي‌ها،  خط‌  مي‌آورند.  در 
مي‌شوند. جاري  و  يافته  توسعه  استراتژي،   تحقق  براي 

زیر معیارها :
انتظارات  و  نيازها  درك  بر  مبتني  استراتژي)راهبرد(،   -1

توأمان ذينفعان و محيط بيروني است.
عملكرد  و  قابليتها  درك  بر  )راهبرد(مبتني  استراتژي   -2

دروني است.
توسعه  پشتيبان  هاي  مشي  خط  و  استراتژي)راهبرد(   -3

يافته،  بازنگري و به روز ميشود.
ميان  در  پشتيبان  هاي  مشي  و خط  استراتژي)راهبرد(   -4

گذاشته شده، اجرا و پايش مي شوند.

نکات مورد بررسی:
•شناسایی نیازهای وانتظارات ذی نفعان

•شناسایی نقاط قوت و ضعف
•شناسایی فرصتها وتهدید ها

•شناسایی فاکتورهای موفقیت
•انطباق استراتژی با نیازهای ذی نفعان

•تحلیل محیط بیرونی
•اندازه گیری عملکرد

•تجزیه وتحلیل عملکرد 
•سیستم گزارش دهی

ژی
رات

ست
- ا

2 
يار

مع

نقاط قوت
 ( دانشگاه  کلیدی  وذینفعان  مسئولین  نظر  تبادل  جلسات  1-برگزاری 

دانشجویان، اساتید، کارکنان( به منظور شناسایی و درک انتظارات آنها
قوت وضعف   نقاط  منظور شناسایی  به  دانشگاه  عملکرد سالانه  2-ارزیابی 

دانشگاه  در حوزه های مختلف)ارزیابی درونی / بیرونی(
به  دستیابی  میزان  تعیین  منظور  به  دانشگاه  عملکرد  وتحلیل  3-تجزیه 

استراتژی ها واهداف کلان دانشگاه در حوزه های مختلف.
دهی  گزارش  سیستم  ایجاد  و  عملیاتی  برنامه  تدوین  سیاست  4-اجرای 
با  آن  و مطابقت  برنامه عملیاتی  پیشرفت  میزان  برای پی گیری  مطلوب 

اهداف استراتژیک دانشگاه 
5-شناسایی فعالیت های کلیدی دانشگاه 

6-شناسایی نیازهای آموزشی ودر صورت ضرورت ارائه پیشنهاد به شورا های 
مربوطه در زمینه  سرفصل ها ،تعداد واحدها و نوع دروس  و....

در  تغییرات  به  توجه  با  موردنیاز  علمی  هیات  اعضای  تعداد  7-شناسایی 
افزایش دانشجویان یا ایجاد رشته های جدید.

های  رشته  نفعان)  ذی  انتظارات  و  نیازها  تامین  و  تحلیل  و  8-شناسایی 
جدید در مقاطع تکمیلی و دکترا، احداث کتابخانه های دیجیتال، راه اندازی 
باشگاه کتاب، تاسیس دفتر تامین منابع الکترونیک دانشگاه، حضور مشاور 

شب در خوابگاه ، نصب تابلو راهنما در محوطه ، .....(
کردن  الکترونیکی  با  روندکاری  تسریع  و  تسهیل  و  ها  آوری  فن  9-بهبود 

فرایندهای مرتبط با دانشجویان
10-شناسایی فرصت های همکاری با سایر دانشگاه ها  و  شرکت های حوزه 

ICT  در زمینه خرید و ارتقا  نرم افزار، سخت افزار و قابلیت های شبکه.
11-شناسایی فناوری های نوین در حوزه ICT و بکارگیری آنها در جهت 

ارتقای خدمات حوزه فناوری اطلاعات در دانشگاه.
آینده  و  حال  وضعیت  تشریح  منظور  به  آموزشی  های  کارگاه  12-برگزاری 

آموزش عالی، رشته ها و برنامه ریزی درسی)تحلیل محیط بیرونی(
13-ارتقاء تشکیلات اداری و آموزشی)ایجاد دفتر نظارت و ارزیابی، پردیس ها( 
14-تجزیه و تحلیل بازخورد های دریافتی از فعالیتهای حوزه های مختلف 

با برگزاری جلسات مستمر شورا ها.
15-ایجاد بستر مناسب برای تامین نیازهای ضروری دانشجویان در راستای 
خط مشی و استراتژی دانشگاه  نظیر ایجاد دفتر ارتباط با خانواده، اجرای 

طرح پایش سلامت دانشجویان، پیشنهاد تشکیل شورای مداخله در بحران
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2 
يار

مع

نقاط قوت)ادامه(
جدید  دانشجویان  نام  ثبت  فرایند  نظیر  کلیدی  فرایندهای  16-طراحی 
الورود، فرایند انتخاب دانشجویان نمونه، تصویب طرح های تحقیقاتی اعضای 
هیات علمی، طرح پژوهانه دانشجویان دکتری، شرکت اساتید در سمینارهای 

داخلی و خارجی و....
تبادل  و  استراتژی  شناسایی  جهت  امورفرهنگی   متولیان  با  17-تعامل 

اطلاعات و تجارب فرهنگی با آنان .
18-مطالعه خط مشی و راهبرد سایر دانشگاهها و مراکز علمی در ایران و 

جهان
حوزه های قابل بهبود

1-تعیین استراتژی مناسب برای جمع آوری ،اندازه گیری و تحلیل اطلاعات  
در زمینه نیازها  و انتظارات ذی نفعان  به منظور تعیین میزان  رضایتمندی 
ذی نفعان )تفکیک نیازها و انتظارات ضروری ،ویژه ،جذاب  و اولویت بندی 

انها با توجه به منابع در اختیار( .
دو سال  با  نتایج سال جاری   مقایسه  و  عملکرد سالانه  کارنامه  2-تدوین 
اندازه   های  شاخص  براساس  عملکرد  وتحلیل   تجزیه  منظور   به  گذشته 
گیری و استانداردهای ملی و بین المللی وقراردادن کارنامه مذکور بر روی 

وب  سایتهای دانشگاه.
تدوین  در  کارشناسان  و  مدیران    ، اساتید  وتجارب   دانش  از  3-استفاده 
استراتژی ها با هدف درک و پیش بینی نیازها و انتظارات حال و آینده  همه 

ذینفعان با مطالعه استراتژی  رده های مشابه در سایر مراکز.
مناسب  و  علمی  های  تکنیک  از  استفاده  با  موجود  وضعیت  4-تحلیل 

5-تعیین منابع و زمان موردنیاز برای تحقق اهداف.
6-مرور و نظارت بر پیشرفت طرح ها و برنامه های استراتژیک و تعیین میزان 

اثربخشی استراتژی ها از طریق ا ندازه گیری عملکرد.
کلیدی  عوامل  از  منظور   ( دانشگاه  موفقیت  کلیدی  عوامل  7-شناخت 
موفقیت فعالیت های است که در صورت تمرکز منابع بر روی آنها موفقیت 

دانشگاه در آن زمینه حتمی خواهد بود(
8-مقایسه عملکرد با مراکز علمی مشابه داخلی و خارجی.

9-حصول اطمینان از روند مثبت در رشد شاخص ها و ارتقاء عملکرد.
10-تحلیل شرایط اقتصادی ،سیاسی ،اجتماعی، فناوری  و تاثیر آن بر 

عملکرد واحد.

جدول 3-2- امتیاز عناصر معیار استراتژی

E1E2E3PE=(E1+E2+E3(/3WETE=PE*WE

جاری رویکرد
سازی

ارزیابی/
بازنگری/
اصلاح

میانگین امتیاز
سقف 
امتیاز وزنیامتیاز

درصددرصددرصددرصد

%75%58%20%51.2110051.21

شواهد
 - برنامه راهبردی و عملیاتی

- دستورالعمل ها 
- احکام اداری

- سایت دانشگاه
- صورت جلسات

شکل  3-2-  نمودار مقایسه امتیاز عناصر معیار استراتژی 
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تعریف معیار: 
خود  كاركنان  بالقوه  توان  تمامي  متعالي  سازمان‌هاي 
كرده،  اداره  سازماني  و  تيمي  فردي،  سطوح  در  را 
آنها عدالت  بهره مي‌گيرند.   از آن  و  توسعه بخشيده 
و برابري را ترويج كرده، کاركنان را در امور مشاركت 
داده، و به آنان تفويض اختيار ميك‌نند. اين سازمان‌ها 
به گونه‌اي به كاركنان خود توجه كرده، ارتباط برقرار 
ساخته، و آنها را مورد تشويق و تقدير قرار مي‌دهند 
و  مهارت‌  از  استفاده  براي  تعهد  و  انگيزه  آنها  در  كه 
شود. ايجاد  سازماني  منافع  جهت  در  شان  دانش 

زیر معیارها :
پشتيباني  را  سازمان  استراتژي  كاركنان  هاي  1-برنامه 

مي كند.
2-دانش و قابليتهاي كاركنان توسعه مي يابد.

توانمند  و  داده شده  3-كاركنان همسو شده، مشاركت 
مي شوند.

ارتباط  اثربخش  طور  به  سازمان  سراسر  در  4-كاركنان 
برقرار مي كنند.

5-كاركنان تشويق، قدرداني و مراقبت مي شوند.

نکات مورد بررسی:
•همسو سازی  برنامه های  منابع انسانی با  راهبردها و

  خط مشی ها
•توسعه دانش وشایستگی کارکنان

•مشارکت دادن کارکنان در فعالیتها
•ارتباط دوسویه کارکنان ومدیران ارشد

•ارزیابی عملکرد کارکنان

ان
رکن

/کا
ي

سان
ع ان

ناب
- م

3 
يار

مع

نقاط قوت
1-تدوین برنامه های توسعه انسانی مطابق با دستورالعمل های وزارت عتف  
علمی،  هیات  غیر  کارکنان  اجرایی  نامه  )آیین  دانشگاه.  های  سیاست  و 

دستورالعمل استخدام نیروهای جدید ،...(
2-تعیین شرایط احراز پست و شرح شغل 

3-تدوین جدول برنامه انسانی 
4-سیاست گذاری و برنامه ریزی نیروی انسانی در جلسات  هیات اجرایی

5-استخدام نیروی جدید
6-صدور احکام براساس شرایط احراز پست سازمانی

7-تدوین جدول پست های هیات علمی موردنیاز.
8-فراخوان جذب هیات علمی و دانشجوی پژوهش محور در جهت تامین 

نیروی انسانی متخصص و متعهد
و  ها  دوره  در  کارکنان  شرکت  برای  مناسب  های  زمینه  کردن  9-فراهم 

کارگاههای آموزشی، به منظور توسعه دانش و مهارت آنها.
ارائه  به منظور  دانشگاه های مختلف  تطبیقی تشکیلات، در  10-مطالعه 

راهکارهای مناسب برای افزایش اثر بخشی
ارزیابی عملکرد  11-مشارکت دادن کارکنان در فعالیت های بهبود )نظیر 

دانشگاه، اجرای اتوماسیون اداری(
12-توسعه مهارت ها و استعدادها ی کارکنان از طریق پیگیری برنامه های 

آموزش کارکنان.
13-برگزاری کارگاه ها و دوره های آموزشی به منظور توسعه فعالیت های 

یادگیری.
تلفن  و  الکترونیک  پست  معرفی  طریق  ،از  ارتباطی  های  راه  14-توسعه 

همراه. اختصاصی در سایت دانشگاه.
15-بکارگیری مکانیزم مناسب جهت دسترسی استفاده کنندگان به منابع 
اطلاعات و دانش ) سایت دانشگاه، جزوات آموزشی الکترونیک، اخبار و ....(

16-مشارکت دادن کارکنان در فعالیت های بازنگری، بهبود و بهینه سازی 
فرایندها.

منظور  به  کارکنان  از  برخی  به  مسئولیت  واگذاری  و  اختیار  17-تفویض 
توانمند سازی آنان .

18-توسعه مهارتهای شغلی از طریق ارتقاء کارکنان و انتصاب در پستهای 
مدیریتی 

19-ایجاد فرصت برای تبادل تجربیات و اطلاعات از طریق برگزاری جلسات 
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نقاط قوت)ادامه(
19-ایجاد فرصت برای تبادل تجربیات و اطلاعات از طریق برگزاری جلسات 

مشترک
20-توانمند سازی کارکنان از طریق ایجاد فرصت های مطالعاتی 

بیمه  )خدمات  کارکنان  برای  رفاهی  خدمات  و  امکانات  نمودن  21-فراهم 
تکمیلی، ورزشی، تفریحی، هدایای نقدی و....(

22-وجود سیستم های تشویق  به منظور ایجاد رضایتمندی در کارکنان.
کارکنان  از  بازخورد  اخذ  های  روش  وسایر  ها  نظر سنجی  از  23-استفاده 

جهت بهبود عملکرد.
در  آنها  از طریق عضویت  ها  ریزی  برنامه  در  کارکنان  دادن  24- مشارکت 

شوراها، کارگروه ها و کمیته های برنامه ریزی و تصمیم گیری. 

حوزه های قابل بهبود

قابلیتی  و  مهارتی  نیازهای  با  آموزش   های  برنامه  تطابق  از  1-اطمینان 
دانشگاه

 )آیا دانش کسب شده از طریق دوره ها  آموزشی در عملکرد شغلی کارکنان 
نمود پیدا کرده است؟(

2-همسو کردن کارکنان با چشم انداز و اهداف استراتژیک دانشگاه از طریق 
افزایش مشارکت کارکنان در تدوین، بازنگری و بهبود برنامه های کلان، به 
مشترک  جلسات  در  تجارب  بهترین  و  دانش  اطلاعات،   گذاشتن  اشتراک 

مدیران وکارکنان.
3-تشریح و تبیین برنامه های کوتاه مدت و بلند مدت برای کارکنان  به 
منظور تعیین سطح انتظارات و وظایف کارکنان در راستای مفاد برنامه ها. 
)ابلاغ برنامه عملیاتی در ابتدای سال به کارکنان هر واحد وتعیین سطح 
انتظارات مدیریت از ایشان و ارزیابی پایان سال براساس عملکرد مورد انتظار( 
4-استقبال از خلاقیت و نوآوری کارکنان در انجام وظایف محوله ) بازگذاشتن 
دست آنها که با روش ها و خلاقیت های خود به اهداف مورد انتظار برسند.(

با کارکنان  بر مبنای  ارتباطی مدیریت   5- طراحی و توسعه کانال های 
نیازها و انتظارات ارتباطی ایشان.

ارتقاء  هدف  با  کارکنان  از  تقدیر   و  تشویق  سیستم  به  دهی  جهت   -6
شایستگی شغلی آنها.

جدول 3-3-امتیاز عناصر معیار کارکنان

E1E2E3PE=(E1+E2+E3(/3WETE=PE*WE

جاری رویکرد
سازی

ارزیابی/
بازنگری/
اصلاح

سقف میانگین امتیاز
امتیاز وزنیامتیاز

درصددرصددرصددرصد

%75%59%18%50.5310050.53

شواهد

- دستورالعمل ها و بخشنامه ها
- احکام و ابلاغ های اداری

- سایت دانشگاه
- صورت جلسات

شکل  3-3-  نمودار مقایسه امتیاز عناصر معیار کارکنان 
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تعریف معیار: 
سازماني,  برون  هاي  مشاركت  سرآمد  هاي  سازمان 
منظور  به  را  خود  داخلي  منابع  و  كنندگان  تامين 
پشتيباني از خط مشي و استراتژي و اجراي اثربخش 

فرآيندها، برنامه ريزي و مديريت مي نمايند.

زیر معیارها :
پايدار مديريت  منافع  براي  تامين كنندگان  و  1-شركا 

مي‌شوند.
مديريت  پايدار  موفقيت  تضمين  براي  مالي  2-منابع 

مي‌شوند.
به  طبيعي  منابع  و  مواد  تجهيزات،  3-ساختمان‌ها، 

روشي پايدار مديريت مي‌شوند.
استراتژي  تحقق  از  پشتيباني  براي  4-تكنولوژي 

مديريت    مي‌شوند.
گيري  تصميم  از  پشتيباني  براي  دانش  و  5-اطلاعات 

اثربخش و ايجاد قابليت سازماني، مديريت مي‌شوند.

نکات مورد بررسی:

•تعاملات برون سازمانی
•مدیریت منابع مالی
•مدیریت سرمایه ها
•مدیریت تکنولوژی

•مدیریت اطلاعات ودانش

بع
منا

 و 
ها

ت 
راك

 ش
-4

ار 
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م

نقاط قوت

1-تعامل با اصحاب رسانه نظیر خبرگزاری ایسنا، مهر، دانشجو، روزنامه 
رسالت، ملاقات با روزنامه نگار بلاروسی خانم ناشات و ...

2- ایجاد زمینه حضور اندیشمندان دانشگاه ها و سازمان های علمی 
در  مسلمان  کشورهای  اندیشمند  زنان  بویژه  کشورها  سایر  پژوهشی 
دانشگاه الزهرا )س(  نظیر دیدار زنان اندیشمند اتحادیه آپراکا در دانشگاه 
اقیانوسیه(،  و  آسیا  روستایی  و  کشاورزی  اعتبارات  الزهرا)س()اتحادیه 
بازدید هیات دانشگاه مینزوی چین از دانشگاه الزهرا)س(، بازدید رئیس 
و معاون سازمان حمایت از مخترعان زن از دانشگاهWWIEA، دانشگاه 

کیونگ هی جمهوری کره، همکاری علمی با دانشگاه کربلا
3-تعامل و همکاری با سازمان سینمایی کشور 

4-تعامل با دبیرخانه مجمع تقریب مذاهب اسلامی
5-راه اندازی و تشکیل مجمع خیرین در دانشگاه با هدف جذب منافع 

مالی و شناسایی زمینه های در آمدزایی برای دانشگاه.
6-همکاری در دور دوم نهمین دوره انتخابات مجلس

7-همکاری با دبیرخانه اجرایی کنفرانس برند و آموزش و توزیع فرمهای 
دیدگاه  از  برتر  آموزشی  موسسات  شناسایی  منظور  به  نظرسنجی 

دانشجویان و دانش پژوهان.
8-مدیریت و ارتقاء فن آوری ها به منظور استفاده بهینه از برنامه ها 
و ارتقاء عملکرد نظیر ایجاد سیستم پیامکی در برنامه سما به منظور 
ارسال پیام های موردنیاز برای دانشجویان، اساتید یا کارشناسان، ایجاد 
سامانه ارزشیابی و حق التدریس اساتید در برنامه سما، افتتاح آزمایشگاه 

تخصصی توسعه ارزیابی سیستم های عامل
9-مدیریت و نظارت بر فعالیت های برون سپاری،

10-مدیریت و اجرای سیاست های مالی 
11-  اولویت بندی برنامه ها با توجه به منابع  مالی و افزایش بهره وری 

در عملکرد دانشگاه
فنی،  دانش  تولید  نظیر  آوری  فن  در سطح  ها  همکاری  توسعه   -12

توسعه واحدهای فنآوری مرکز رشد.  
طرح  اجرای  دارایی،  و  تملک  های  طرح  اقتصادی   فنی-  13-ارزیابی 

سنجش آسیب پذیری لرزه ای ساختمان های دانشگاه.
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نقاط قوت)ادامه(

های  نامه  تفاهم  انعقاد  از طریق  دانشگاه  به  مالی  منابع  14-جذب 
همکاری با سازمانها نظیر شرکت کارآفرینی و فن آوری ایران)کفا(،مرکز 
ذخایر ژنیتکی و زیستی ایران، وزارت ارشاد، دانشگاه علوم انتظامی، 
سازمان پژوهش های علمی و صنعتی ایران، سازمان بهره وری انرژی 

ایران و ...
کردن  بهینه  منظور  به  سبز  مدیریت  اجرای  جهت  در  تلاش   -14

مصرف آب و برق و حاملهای انرژی
15- وجود بانک اطلاعاتی مکانیزه اموال و انبار

برای  مفید  پیوندهای  و  اطلاعاتی  و  علمی  های  پایگاه  16-ایجاد 
دسترسی بهتر ذینفعان به اطلاعات و دانش در سایت دانشگاه.

ICT 17-برگزاری اولین جلسه شورای سیاست گذاری حوزه
18- طراحی سایت جدید روابط عمومی با امکان دسترسی سریع و 

آسان.
19-وجود سیستم های اطلاعاتی مکانیزه پرسنلی، حضور و غیاب، 
گردش کار، فیش حقوقی، حق التدریس، اموال، انبار، سامانه حضور 

وغیاب دانشجویان خوابگاهی، اتوماسیون تغذیه و....
تمامی      در  مقاومتی  اقتصاد  طرح  اجرای  به  ترغیب  و  20-تبیین 
حوزه های وظیفه ای با برگزاری جلسات و تشکیل کارگروهای ذیربط.
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حوزه های قابل بهبود
1-تعیین میزان تاثیرتعاملات برون سازمانی  بر توسعه دانشگاه

2-گسترش همکاری و مشارکت ها با شرکا و تامین کنندگان بر پایه 
ایجاد منافع مشترک و پایدار

و عوامل  تعیین علل  و  3-تعیین سهم درآمدها درتامین هزینه ها 
موثر در افزایش یا کاهش درآمد و رفع موانع کاهنده درآمد

4-برنامه ریزی های مناسب برای افزایش سطح درآمد و رسیدن به 
سطح مطلوب درآمد )خوداتکایی مالی (

برابرحوادث و سوانح  5-بیمه كليه دارائيها منقول و سرمایه ای در 
غیرمترقبه )آتش سوزي، زلزله، سيل، صاعقه و...(

6- رعایت کلیه استانداردهای ایمنی، بهداشتی و کیفی در تجهیزات 
سرمایه ای و ساختمانها

7-پايش مستمراموال با اجراي تکنیک 5S به منظور مدیریت صحیح 
و بهینه اموال.

و  اطلاعات  تکنولوژی  به  مربوط  تجهیزات   شناسنامه  8-تهیه 
ICT ارتباطات)سخت افزار و نرم افرار( به تفکیک واحدها توسط مرکز

9- شناسایی فناوری های جدید به منظور افزایش کارایی و اثربخشی 
فعالیتها

دسترسی  ایجاد  برای  مکانیزه  و  مناسب  های  مکانیزم  ایجاد   -10
مطلوب متقاضیان داخلی و خارجی به منابع اطلاعاتی.

و  علمی  های  سیستم‌  بکارگیری  از  استفاده  با  خدمات  11-توسعه 
تکنولوژی جدید با توجه به زمینه های مساعد در حوزه های عملیاتی.

)بکارگیری از پتانسیل دانشکده فنی و مهندسی با همکاری مرکز فن 
آوری اطلاعات(

12-افزایش مهارت کارکنان  مطابق با  ارتقاء تکنولوژی و فناوری های 
جدید با همکاری دانشکده فنی و مهندسی و مرکز فن آوری اطلاعات

به  مرتبط  واحدهای  بین  مشترک  مجازی  فضاهای  13-ایجاد 
منظورتبادل اطلاعات و تسهیل فرایندهای مدیریتی.

14-مدیریت ، ارزیابی و بازنگری در فناوری های موجود.
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حوزه های قابل بهبود )ادامه(
15-ایجاد فرهنگ یادگیری در بین کارکنان بعنوان یکی از وظایف 

اصلی آنان.
16-تعیین فرایندهای لازم برای شناسایی و جذب داده ها ،اطلاعات 
به  آنها  انتقال  و  بیرونی  یا  داخلی  محیط  از  نیاز  مورد  دانش  و 

تصمیمات و اقدامات دانشگاه 
17-توزیع و به  اشتراک گذاشتن دانسته ها و اطلاعات بین تمامی 

کارکنان و مدیران به منظور ارتقاء و بهبود عملکرد.
18-ایجاد سیستم های مدوّن برای ثبت و نگهداری تجربیات و دانش 
مدیران و کارشناسان به منظور دانش آفرینی سازمانی و جلوگیری از 
هدر رفت هزینه هایی که دانشگاه برای ایجاد تجربیات فوق صرف 
نموده است )پس از بازنشستگی مدیران و کارشناسان مجربّ ، به 
دلیل بکارنگرفتن تجربیات آنان ، دانشگاه هزینه هنگفتی را از دست 

خواهد داد(
منظور  به  اطلاعات  مستمر  کردن  روزآمد  و  سازی  19-ذخیره 
سازماندهی تخصص های ارزشمند و استفاده از آنها در فرایندهای 

تصمیم گیری مدیران.
20-مدیریت اطلاعات و دانش درجهت تامین نیازها و اهداف مدیریتی 
)اطلاعات صحیح، دقیق، واقعی و یکپارچه برای پشتیبانی ازتصمیم 

گیریهای اثربخش مدیریتی  (

جدول 3-4-امتیاز عناصر معیار شراکت ها و منابع

E1E2E3PE=(E1+E2+E3(/3WETE=PE*WE

جاری رویکرد
سازی

ارزیابی/
بازنگری/
اصلاح

میانگین امتیاز
سقف 
امتیاز وزنیامتیاز

درصددرصددرصددرصد

%77%62%22%53.9310053.93

شواهد
- تفاهم نامه ها

 -خبرنامه دانشگاه
- سایت دانشگاه
- صورت جلسات

شکل  3-4-  نمودار مقایسه امتیاز عناصر معیار شراکت ها و منابع
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تعریف معیار: 
كسب  منظور  به  را  فرآيندها  سرآمد  هاي  سازمان 
رضايت كامل و ايجاد ارزش فزاينده براي مشتريان و 
ساير ذينفعان, طراحي, مديريت و بهبود مي بخشند.

زیر معیارها :
ذي‌  براي  ارزش  سازي  بهينه  منظور  به  1-فرآيندها 

نفعان، طراحي و مديريت مي‌شوند.
بهينه  ارزش  خلق  منظور  به  خدمات  و  2-محصولات 

براي مشتريان توسعه ميي‌ابند.
و  ترويج  اثربخش  طور  به  خدمات  و  3-محصولات 

بازاريابي مي‌شوند.
می  مدیریت  و  تحویل   تولید،  وخدمات  4-محصولات 

شوند
5-روابط با مشتريان مديريت شده و ارتقا ميي‌ابد.

نکات مورد بررسی:

•طراحی ومدیریت فرآیند ها
•توسعه فرایندها
•بهبود فرایندها
•ارتقاءفرایندها

•پشتیبانی فرایندها

دها
راین

- ف
5 

يار
مع

نقاط قوت
1-تعریف فعالیت های اصلی هر حوزه در قالب فرایند و تهیه 

فرم های مربوطه با هدف بهبود فرایندها.
2-بررسی و نظارت بر نتایج حاصل از اجرای فرایندها به منظور 
تعیین اثربخشی فرایند های موجود و درصورت ضرورت اعمال 

تغییرات در فرایندها .
در  اصلی  فرایندهای  برای  نمودارگردشی)فلوچارت(  3-طراحی 

برخی از حوزه ها 
4-تشکیل کمیته های تخصصی به منظور بررسی فعالت ها و 

طراحی فرایندهای جدید با  توجه به نیازهای ذینفعان.  
پایان  نقطه  و  آغاز  )نقطه  فرایندها  دامنه  کردن  5-مشخص 

فرایند(
6-انجام تحقیقات، نظرسنجی و سایر روش های اخذ بازخورد 
درجهت شناسائی خدمات)فرایند( جدید موردنیاز ذی نفعان در 

برخی حوزه ها 
7- بکارگیری نتایج حاصل از نظر سنجیها در ارتقاء رضایتمندی 

ذی نفعان از فرایند های موجود در برخی حوزه ها

س(
را)

زه
 ال

اه
گ

ش
دان

د 
کر

مل
 ع

ش
پای

 و 
بی

زیا
ار

ز 
ک

مر

س(
را)

زه
 ال

اه
گ

ش
دان

د 
کر

مل
 ع

ش
پای

 و 
بی

زیا
ار

ز 
ک

مر

91
ی

یاب
رز

ا

91
ی

یاب
رز

ا

بی
زیا

ار
ج 

تای
ن

بی
زیا

ار
ج 

تای
ن



8485

دها
راین

- ف
5 

يار
مع

حوزه های قابل بهبود 

فرایندهای  از  مدیریتی  و  اصلی  فرایندهای  تفکیک  و  1-شناسایی 
های  سایت  وب  روی  بر  اصلی  فرایندهای  کلیه  درج  و  پشتیبان 

دانشگاه
تامین  منابع  و   )نتایج(  ها  ها وخروجی  ورودی  کردن  2-مشخص 

اطلاعات برای ورودیها
4-مشخص کردن توالی و تاثیر متقابل فرایندها بریکدیگر

برای پشتیبانی،اجرا و  نیاز  5-مشخص کردن منابع اطلاعات مورد 
پایش فرایندها

6-مشخص بودن محدوده زمانی اجرای فرایندها و مشخص کردن 
تحقق  میزان  از  اطمینان  حصول  منظور  به  فرایند  اجرای  اهداف 

اهداف و نتایج مورد نظر
7-اولویت بندی فرصتهای بهبود و خلق ارزش افزوده برای ذی نفعان.

ذینفعان  بیشتر  رضایتمندی  منظورکسب  به  خدمات  توسعه   -8
)ایجادارزش افزوده(

فرایندها)کایزن،  وتوسعه  درطراحی  نوآوری  و  ازخلاقیت  9-استفاده 
شش سیگما، مهندسی مجدد و....(

10-شناسایی خدمات پشتیبانی مورد نیاز دانشجویان و کارکنان به 
منظور افزایش رضایتمندی وتسهیل  نظیرفرآيند انتقال دانشجو به 
فرآيند پذيرش  انتقالي،  فرآيند پذيرش دانشجوي  سايردانشگاهها،  
فرآيند  و  آموزشي  هاي  پرونده  بررسي  فرآيند  ميهمان،  دانشجوي 
صدور مرخصي تحصيلي، فرآيند طرح موضوع در كميسيون موارد 
خاص، فرآيند انتقال کارکنان، فرآيند  تغییر پست کارکنان، فرآيند 
پذيرش کارکنان مامور به خدمت به اين دانشگاه، فرایندهای آموزش 

کارکنان.
از  نظرات  دریافت  برای  نفعان  ذی  با  مستقیم  ارتباط  ایجاد   -11
نحوه پشتیبانی ها و اعمال نظرات و پیشنهادات دانشجویان پس از 

رضایت سنجی های صورت گرفته.

جدول 3-5-امتیاز عناصر معیار فرایندها

E1E2E3PE=(E1+E2+E3(/3WETE=PE*WE

جاری رویکرد
سازی

ارزیابی/
بازنگری/
اصلاح

میانگین امتیاز
سقف 
امتیاز وزنیامتیاز

درصددرصددرصددرصد

%73%58%20%50.1710050.17

شواهد
-  سایت دانشگاه
- صورت جلسات

شکل  3-5-  نمودار مقایسه امتیاز عناصر معیار فرایندها، محصولات و خدمات
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تعریف معیار: 
سازمان متعالي به طور فراگير نتايج مهم مرتبط با مشتريان 

خود را اندازه گيري کرده و به آنها دست مي يابند.
زیر معیارها :

:)Perception Measures(سنجه هاي ادراکي -
 اين شاخص ها در برگيرنده برداشت و تلقي مشتريان از سازمان 
مي باشد  و با نظرسنجي از مشتريان ، گروه هاي متمرکز ، رتبه 

بندي  ، تقديرها و شکايات قابل دستيابي است.
: )Performance Indicators( شاخصهاي عملكردي -

 اين شاخص ها ، شاخص هاي داخلي هستند که توسط سازمان 
بهبود عملکرد سازمان و پيش  بيني و  براي پايش، درک، پيش 
بيني ادراک هاي مشتريان بيروني مورد سنجش قرار مي گيرند.

سنجه های ادراکی
با ریاست  برگزار شده  از جلسات عمومی  1-میزان رضایت دانشجویان 

ومسئولین دانشگاه )نظر سنجی (
2-میزان رضایت دانشجویان از کیفیت و کمیت تشکلهای /انجمن ها/

کانون های دانشجویی)نظرسنجی(
3-میزان رضایت دانشجویان / فارغ التحصیلان از مدت زمان ارائه خدمات 
دانشگاه  رفاهی  از سطح علمی، فرهنگی،  دانشجویان  4-میزان رضایت 

)نظر سنجی(
شاخص های عملکردی

5-تعداد جلسات عمومی برگزار شده با ریاست  ومسئولین دانشگاه
6-تعداد تشکلها / انجمن ها / کانونهای دانشجویی

7-تعداد دانشجویان عضو در  انجمن های علمی / کانون ها فرهنگی  و 
هنری  به تفکیک مقطع تحصیلی

8-تعداد رایانه های در دسترس دانشجویان
9-تعداد همایش های فرهنگی برگزار شده برای دانشجویان.

10-تعداد دانشجویان شرکت کننده در مسابقات ورزشی.
11-میانگین سنوات تحصیلی دانشجویان در مقاطع مختلف.
12-تعداد دروس بازنگری شده در مقاطع تحصیلی مختلف.

13-تعداد کل ساعات مشاوره اساتید به دانشجویان
14-تعداد رشته های و گرایش های  موجود به تفکیک مقطع

15-تعدادشکایات وتشکرهای داخلی)ارسال شده از سوی دانشجویان(
16-مدت زمان ارائه خدمات به مشتریان)دانشجویان، فارغ التحصیلان(
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نقاط قوت

1-در یافت بازخورد از دانشجویان از طریق جلسات پرسش و پاسخ، 
پست الکترونیکی، پیامک، ملاقات خصوصی، توزیع فرم های نظر 
سنجی در مراسم ها و همایش ها با هدف تعیین میزان رضایت 

مندی در دانشجویان و تلاش در جهت افزایش رضایت مندی
های  شاخص  به  مربوط  آمارهای  در  فزاینده  و  مثبت  روند   -2

عملکردی به شرح ذیل:
-جلسه عمومی برگزار شده 13جلسه

- تشکل های دانشجویی فعال در دانشگاه : 59 تشکل،
- هیات های مذهبی: 11 

مقاطع  تفکیک  به  فرهنگی   دوره  در  کننده  -دانشجویان شرکت 
تحصیلی: کارشناسی:   2520نفر،    کارشناسی ارشد:  840 نفر

- رایانه های در دسترس دانشجویان  558 عدد،
- همایش دانشجویی 58 همایش، 

-دانشجویان شرکت کننده در مسابقات ورزشی  به تفکیک مقاطع 
تحصیلی:کارشناسی:  23نفر، کارشناسی ارشد:  3 نفر، 

-میانگین سنوات تحصیلی دانشجویان به تفکیک مقاطع تحصیلی:
کارشناسی  3.95،کارشناسی ارشد  2.5، دکتری  4.8

- تعداد درس های بازنگری شده در مقاطع تحصیلی:
کارشناسی  30 درس،کارشناسی ارشد  23 درس، دکتری  11 درس 
-تعداد کل ساعات مشاوره اساتید در طول ترم به تفکیک مرتبه: 
استاد23 ساعت دانشیار145 ساعت، استادیار289 ساعت،  مربی67 

ساعت،  مربی آموزشیار10 ساعت
-تعداد رشته های دایر به تفکیک مقطع: 

کارشناسی40 رشته، کارشناسی ارشد  111 رشته، دکتری  18  رشته،
از  بیش  آنها  تحصیلی  سنوات  میانگین  که  دانشجویانی  -درصد 

مدت  استاندارد است: 
     کارشناسی: 6درصد، ارشد:4درصد، دکتری: 0درصد
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حوزه های قابل بهبود
1-نظرسنجی از دانشجویان در موارد ذیل:

    • نحوه ارائه خدمات
    • نوع خدمات ارائه شده  
    • دریافت خدمات جدید

2-جمع آوری دلایل و چرایی نظرات و تحلیل آنها.
پاسخ  و  آمده  بدست  های  نسبت  کاربرد  محدوده  3-تعیین 
نفعان  ذی  و  ها  گروه  تمامی  بر  نتایج  "آیا  که  سوال  این  به 
موردنظر جاری بوده و روند مثبت و رو به رشد را داشته است؟"

4-برآورد سرانه هزینه های دانشجویی به منظور  برآورد روند 
بودن  بودجه)معقول  کل  به  نسبت  مربوطه  های  هزینه  رشد 

رشد بودجه با پذیرش دانشجو(
5-مقایسه آمارهای بدست  آمده با سالهای گذشته)حداقل سه 
سال گذشته( و تحلیل نتایج آنها به منظور تعیین میزان رشد 

نسبت ها )استاندارسازی نسبت ها(
معیارهای  از  یک  هر  با  نتایج  علّی  روابط  6-بررسی 
معیارتوانمندساز  کدام  از  ناشی  حاصله  توانمندساز)نتایج  

است؟(
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شواهد

- گزارش های آماری و تفصیلی دانشگاه

جدول 3-6- امتیاز عناصر معیار نتایج مشتری

شکل  3-6-  نمودار مقایسه امتیاز عناصر معیار نتایج مشتری
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تعریف معیار: 
با منابع  نتايج برجسته مرتبط  بطور فراگير  سازمان هاي سرآمد 

انساني خود را اندازه گيري نموده و به آنها دست مي يابند.

زیر معیارها :
:)Perception Measures(سنجه هاي ادراکي -

 اين شاخص ها در برگيرنده برداشت و تلقي کارکنان از سازمان مي‌باشد 
و از طريق نظر سنجي ها ، گروه هاي متمرکز ،  مصاحبه ها، ارزيابي هاي 

ساخت يافته و غيره قابل دستيابي است .
: )Performance Indicators( شاخصهاي عملكردي -

براي  سازمان  توسط  که  داخلي هستند  هاي  ها، شاخص  اين شاخص   
پايش،  درک، پيش بيني و بهبود عملکرد کارکنان سازمان و پيش بيني 

ادارک هاي آنان توسط سازمان مورد سنجش قرار مي گيرد.

سنجه های ادراکی
1-سنجش میزان رضایت کارکنان در شاخص های زیر:

2-امنیت شغلی
3-گردش شغلی 

4-فرصت های برابر پیشرفت
5-امتیاز ارزشیابی

6-آموزش های کوتاه مدت
7-مشارکت در تصمیم گیری و برنامه ریزی 

8-حقوق و دستمزد و تسهیلات
9-عملکرد مدیران

10-شیوه های تشویق و قدردانی
شاخص های عملکردی

11-سرانه دوره های آموزشی کارکنان
12-سرانه دوره های آموزشی مدیران
13-میانگین امتیاز ارزشیابی کارکنان

14-نسبت کارکنان در مقاطع مختلف تحصیلی نسبت به کل کارکنان
15-سرانه هزینه های رفاهی کارکنان

16-تعداد اختراعات ثبت شده اعضای هیات علمی 
17-تعداد دوره های بازآموزی مدیران

18-تعداد تشویق و تقدیرهای رسمی از کارکنان  و اعضای هیات علمی بدلیل 
انجام تحقیقات علمی

19-تعداد اعضای هیات علمی ارتقاء یافته
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نقاط قوت
1-سرانه آموزشی کارکنان:7.2   )استاندارد 40 ساعت( 

    سرانه آموزشی  اساتید: 6 ساعت 
2-میانگین امتیازات ارزیابی کارکنان: 91

3-نسبت تحصیلات کارکنان در مقاطع مختلف تحصیلی نسبت به 
کل کارکنان

کارشناسی=  ارشد=11.956درصد،  کارشناسی  -دکتری=1.739درصد،  
45.652درصد

-کاردانی=8.043 درصد،  دیپلم=23.043 درصد                 زیردیپلم=9.565درصد
4-سرانه هزینه رفاهی کارکنان: 991304ریال

5-تعداد اختراعات ثبت شده ) داخلی 14 مورد، خارجی 6 مورد(
6-تعداد دوره های بازآموزی مدیران

-مدیران ارشد 1 دوره،   مدیران میانی 3 دوره،   مدیران اجرایی 2 دوره
7-تعداد تشویق و تقدیرهای رسمی از کارکنان و اعضای هیات علمی 

به دلیل انجام تحقیات علمی:
اعضای هیت علمی 352 مورد، کارکنان19 مورد

8-تعداد مقاله های ارائه شده در همایشها: 
همایشهای داخلی 1004مورد،  همایشهای خارجی88 مورد
9-تعداد طرح های تحقیقاتی مصوب به تفکیک دانشکده: 

علوم پایه 21طرح،          علوم تربیتی5  طرح،        ادبیات3 طرح، 
هنر 3طرح،           علوم اجتماعی4طرح،       پژوهشکده زنان4طرح

10-تعداد اعضای هیات علمی ارتقاء یافته
-مربی به استادیاری2 نفر،  استادیاری به دانشیاری9 نفر، دانشیاری به 

استادی 4نفر
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حوزه های قابل بهبود

نزدیک  با هدف  اساتید  و  کارکنان  آموزش  های  دوره  1-افزایش 
شدن به استانداردها در این زمینه )استاندارد 40 ساعت(
یجاد امنیت شغلی به منظور ارتقاء بهره وری کارکنان.

شرایط  تسهیل  طریق  از  کارکنان   توانمندسازی   به  2-کمک 
گردش شغلی کارکنان

برای  مند  نظام  ایجاد سیستم  و  کارکنان  نظرات  به  3-اهمیت 
دریافت نظرات) قطعا موفقیت هر مجموعه ای به فعالیت ها و پویایی 
اعضای   کاربردی  های  ایده  بکارگیری  و  است  وابسته  مجموعه  آن  اعضای 
مجموعه  تاثیر آشکاری را در روند توان افزایی و در جهت اهداف متعالی 
دانشگاه دارد که این امر با وجود نظام پیشنهادات بعنوان ابزاری برای اجرای 

این هدف محقق خواهد شد(
4-شفافیت در ارائه خدمات به منظور کاهش و حذف ارتباطات 

زائد و غیر ضروری.
5-اعمال نظر سنجی و بکارگیری نتایج حاصل از بازخورها در ارتباطات.

جوایز  گان  کننده  دریافت  شاخص)  کارکنان  نسبت  6-تعیین 
علمی،فرهنگی،...( نسبت به کل کارکنان

با  کارکنان  آموزش  ای  مقایسه  و  آماری  های  نسبت  7-تهیه  
دانشگاه ها ی دیگر .

سال  سه  گذشته)حداقل  سالهای  با  بدست  آمارهای  8-مقایسه 
به منظور تعیین میزان رشد نسبت ها  آنها  گذشته( و تحلیل 

)استاندارسازی نسبت ها(.
9-بررسی روابط علّی نتایج با هر یک از معیارهای توانمندساز)نتایج 
روند  تعیین  و  است(  معیارتوانمندساز  کدام  از  ناشی  کارکنان 

مثبت یا منفی شاخص یا معیار .
11-تعیین محدوده کاربرد نسبت های بدست آمده و پاسخ به 
این سوال که "آیا نتایج بر تمامی گروه ها و ذی نفعان موردنظر 

جاری بوده و روند مثبت و رو به رشد را داشته است؟"
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شواهد

- گزارش های آماری و تفصیلی دانشگاه

جدول 3-7- امتیاز عناصر معیار نتایج کارکنان

شکل  3-7-  نمودار مقایسه امتیاز عناصر معیار نتایج کارکنان
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تعریف معیار: 
سازمان های  متعالی مجموعه ای از شاخص های عملکردی 
و دستاوردهای مرتبط را به منظور تعیین، جاری سازی موفق 
استراتژی اجتماعی و زیست محیطی و خط مشی های مرتبط، 
مبتنی بر نیاز ها و انتظارات ذی نفعان بیرونی مربوطه، توسعه 

داده و در مورد آن ها توافق می کنند.
زیر معیارها :

:)Perception Measures(سنجه هاي ادراکي -
 اين شاخص ها در برگيرنده برداشت و تلقي جامعه از سازمان ميباشد 
و از طريق نظرسنجي ها ، گزارش ها ، گردهمايي هاي عمومي ، مراجع 

رسمي و دولتي قابل دستيابي است.
: )Performance Indicators( شاخصهاي عملكردي -

براي  اين شاخص ها ، شاخص هاي داخلي هستند که توسط سازمان   
پايش، درک، پيش بيني و بهبود عملکرد سازمان و پيش بيني ادراک 

هاي جامعه در داخل سازمان مورد سنجش قرار مي گيرد.

سنجه های ادراکی
میزان رضایت جامعه از:

-عملکرد آموزشی/پژوهشی/فرهنگی دانشگاه و تاثیر عملکرد مربوطه 
بر توسعه علمی و فرهنگی جامعه

-تعاملات و همکاری های دانشگاه با سازمان ها و نهاد های  اجتماعی
-نتایج ارزیابی ها و رتبه بندی ها

شاخص های عملکردی
-نسبت اساتید شاغل  در مشاغل اجتماعی  به کل اساتید دانشگاه

-نسبت دانشجویان خارجی به کل دانشجویان دانشگاه
-تعداد سمینارها و همایش های برگزار شده

-تعداد انتشار کتب و مجلات
-تعداد نشریه های علمی و فرهنگی انتشار یافته 

-تعداد مجلات پژوهشی و ترویجی منتشر شده
-تعداد دانشجویان نمونه کشوری به تفکیک مقطع

-تعداد پیشنهادات مکتوب ارائه شده در حوزه تحقیقات به وزارتخانه 
مربوطه یا سایر سازمانها

-تعداد پایان نامه های دفاع شده
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نقاط قوت

1-افزایش همکاری های برون سازمانی 
2-ارتقاءرتبه دانشگاه در ارزیابی های بیرونی

بندی  رتبه  تهران  استان  اجرایی  های  دستگاه  بین  در   16 رتبه  کسب 
استانداری)جشنواره شهید رجایی( در سال 91 رشد 20 درصد نسبت به 

سال 90
3-نسبت اساتید شاغل  در مشاغل اجتماعی  به کل اساتید دانشگاه

   -در دانشگاه یا مراکز  29.874 درصد
    -در سایر دانشگاه ها و موسسات پژوهشی  0.314درصد

    -در سطح وزارتخانه ها و مجلس  2.201درصد
     -در سایر موسسات  14.465درصد

4-نست دانشجویان خارجی به کل دانشجویان 0.3 درصد
5-تعداد سمینارها و همایش های برگزار شده

   -همایش های علمی برگزار شده در سطح ملی 3 مورد
   -همایش های علمی برگزار شده  در سطح بین المللی 1 مورد

6-تعداد تالیف،گردآوری و ترجمه کتاب توسط اعضای هیات علمی 
)انتشارات داخلی وخارجی(  

   -تالیف 8 مورد،گردآوری 1 مورد،ترجمه 4مورد )انتشارات داخلی(
    -تالیف 57 مورد،گردآوری 1 مورد،ترجمه 16مورد)انتشارات خارجی(

7-تعداد نشریه های علمی و فرهنگی انتشار یافته   15 مورد
8-تعداد مجلات پژوهشی و ترویجی :
    - پژوهشی34 مورد،ترویجی 1 مورد
9-تعداد دانشجویان نمونه کشوری:

کارشناسی 2 نفر، کارشناسی ارشد1 نفر
10-تعداد پیشنهادات مکتوب ارائه شده 18 مورد

11-پایان نامه های دفاع شده در سال 91:  
   - دکتری 25 مورد،  کارشناسی ارشد 639
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حوزه های قابل بهبود

1-نظرسنجی از نمایندگان جامعه و مراجعین بیرونی در موارد 
ذیل:

- نحوه ارائه خدمات - نوع خدمات ارائه شده  - دریافت خدمات 
جدید

2-جمع آوری دلایل و چرایی نظرات و تحلیل آنها
3-اتخاذ راهکارهایی در جهت حصول اطمینان از عدم داشتن 
پیامدهای زیست محیطی مخرب توسط فعالیت های دانشگاه.

4-مقایسه آمارهای بدست  آمده با سالهای گذشته )حداقل سه 
سال گذشته( و تحلیل آنها به منظور تعیین میزان رشد نسبت 

ها )استاندارسازی نسبت ها(
5-بررسی روابط علّی نتایج با هر یک از معیارهای توانمندساز

6-تعیین فعالیت هایی منجر به  پیامدهای اجتماعی مطلوبی 
)افتخارات کسب شده کشوری و بین المللی(

7-تعیین محدوده کاربرد نسبت های بدست آمده و پاسخ به 
این سوال که "آیا نتایج بر تمامی گروه ها و ذی نفعان موردنظر 

جاری بوده و روند مثبت و رو به رشد را داشته است؟"
برآورد  منظور   به  دانشجویی   های  هزینه  سرانه  8-محاسبه 
روند رشد هزینه های مربوطه نسبت به کل بودجه )معقول و 

هماهنگ بودن رشد بودجه با پذیرش دانشجو(
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شواهد

- گزارش های آماری و تفصیلی دانشگاه

جدول 3-8- امتیاز عناصر معیار نتایج کارکنان

شکل  3-8-  نمودار مقایسه امتیاز عناصر معیار نتایج  جامعه
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تعریف معیار: 
سازمان هاي سرآمد بطور فراگير نتايج برجسته مرتبط با عناصر اصلي 

خط مشي و استراتژي را اندازه گيري نموده و به آنها دست مي يابند.
زیر معیارها :

دستاوردهاي كليدي استراتژكي:
اين شاخصها در برگيرنده نتايج کليدي برنامه ريزي شده توسط سازمان ميباشند.
 :)Key Performance Indicators( شاخصهاي كليدي عملكرد
بهبود  و  بيني  ،پيش  درک   ، پايش  براي  و  بوده  هاعملياتي  اين شاخص 
بروندادهاي کليدي عملکرد در داخل سازمان مورد سنجش قرار مي گيرد.

دستاورد های کلیدی استراتژیک
1.کل درآمدهای  اختصاصی کسب شده 
2.نسبت درآمدهای پژوهشی به کل بودجه
3.نسبت درآمدهای آموزشی به کل بودجه

4.تعداد رشته های جدید 
5.درآمدهای تحقیقاتی کسب شده از محل طرح های تحقیقاتی
6.کمک های مالی تحقیقاتی از محل ردیف های بودجه ای 

)ISI( 7.تعداد مقالات علمی اساتید در مجلات معتبر
8.درصد دانشجویان موفق به اخذ جوایز علمی وفرهنگی

9.تعداد و ارزش تفام نامه ها و قراردادهای همکاری تحقیقاتی با سایر سازمان ها و موسسات 
10.تعداد طر ح های تحقیقاتی مصوب اعضای هیات علمی

11.نسبت اعضای هیات علمی فعال در پارک های علم و فنآوری 
12.سرانه اختراعات ثبت شده داخلی و خارجی به ازای هر استاد

13.نسبت طرح های خاتمه یافته  کل طرح های پژوهشی
)ISC  14.رتبه بندی علمی دانشگاه ها)جهان اسلام

شاخص های کلیدی عملکرد
1.اعتبارات هزینه شده  برای طرح های پژوهشی

2.هزینه خرید کتاب 
 3- نسبت هزینه طرح های پژوهشی و هزینه پشتیبانی از پایان نامه ها  به کل هزینه ها

5.نسبت هزینه های آموزشی به کل هزینه ها
6.نسبت بودجه ارزی به کل بودجه دانشگاه

7.نرخ خود اتکایی)نسبت درآمدهای اختصاصی به اعتبار جاری(
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نقاط قوت

1-کل درآمدهای کسب شده         )31.308.000 هزار ریال(
-آموزشی)شهریه( 23.144.000 هزار ریال 

-پژوهشی  1.931.000  هزار ریال  
-خدماتی  1.890.000   هزار ریال   - سایر 4.343.000  هزار ریال

2-نسبت درآمدهای آموزشی به کل بودجه:  0.055  
    نسبت درآمدهای پژوهشی به کل بودجه:  0.005

3-تعداد رشته های جدید-در گروه تحصیلی
اجتماعی 7 رشته        -هنر 1 رشته       و علوم  انسانی   علوم 

-فنی و مهندسی  1 رشته               -علوم پایه  2 رشته
4-درآمدهای تحقیقاتی کسب شده از محل طرح های تحقیقاتی 

3.019.000  هزار ریال
5-کمک های مالی تحقیقاتی از محل ردیف 26.511.000 هزار ریال
6-مقالات علمی پذیرفته شده در مجلات معتبر ISI: 215مورد

7-درصد دانشجویان موفق به اخذ جوایز علمی وفرهنگی1 درصد
8-تعداد و ارزش تفام نامه ها و قراردادهای همکاری تحقیقاتی
-تعداد 25 طرح ارزش ریالی تفاهم نامه ها 9.333.000.000 هزار ریال

9-طر ح های تحقیقاتی مصوب :    40مورد  
10-سرانه ثبت اختراعات:    داخلی0.04   خارجی0.01.

11-نسبت طرح های خاتمه یافته به کل طرح های 29 درصد
12-ارتقاء رتبه بندی علمی دانشگاه )جهان اسلام ( از رتبه 32 به 22  

13-ارتقاءرتبه  دانشگاه در جشنواره شهید رجایی)ارزیابی بیرونی( 
از رتبه 41 در سال 90 به رتبه 16 در سال 91 

14-اعتبارات هزینه شده برای طرح های پژوهشی:17.738.000 هزارریال
15-هزینه خرید کتاب : 5000.000  هزار ریال  

-هزینه خرید پایگاههای اطلاعاتی:1.700.000  هزار ریال 

س(
را)

زه
 ال

اه
گ

ش
دان

د 
کر

مل
 ع

ش
پای

 و 
بی

زیا
ار

ز 
ک

مر

س(
را)

زه
 ال

اه
گ

ش
دان

د 
کر

مل
 ع

ش
پای

 و 
بی

زیا
ار

ز 
ک

مر

91
ی

یاب
رز

ا

91
ی

یاب
رز

ا

بی
زیا

ار
ج 

تای
ن

بی
زیا

ار
ج 

تای
ن



100101

دی
لی

ج ک
تاي

- ن
9 

يار
مع

حوزه های قابل بهبود
1-دستاوردهای مالی )افزایش در آمد از طریق جذب طرحهای 

پژوهشی وافزایش روند  انعقاد تفاهم نامه با سایر مراکز(
2-اندازه گیری خروجیها )فارغ التحصیلان/برنامه های محقق 

شده(نسبت به ورودیها )جذب نیروهای جدید/بودجه واحد(
3-اطمینان از سازگاری نتایج با استراتژی دانشگاه.

بدست  نتایج  صحت  و  اطمینان  قابلیت  از  4-اطمینان 
آمده)نتایج مشتری ،کارکنان.جامعه(

5-وجود پیوند به پایگاه های اینترنتی مرتبط ومفید بصورت 
منسجم.

نتایج  برخی  ایجاد  برای  پتانسیل های داخلی  از  6-استفاده 
کلیدی )همکاری گرو های زبان های خارجی با مرکز فن آوری 
اطلاعات دانشگاه جهت فعال نمودن وب سایت ها به زبانهای 

خارجی(
با  مطابق  کلیدی  نتایج  هدفمندی  از  اطمینان  7-حصول 

عملکرد دانشگاه.
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شواهد

گزارش آماری، وب سایت قسمتهای مختلف دانشگاه، خبرنامه دانشگاه، تفاهم نامه 
نتایج رتبه بندی جهان  نتایج جشنواره شهید رجایی،  ارزیابی عملکرد،  ها، گزارش 

اسلام

جدول 3-9- امتیاز عناصر معیار نتایج کلیدی

شکل  3-9-  نمودار مقایسه امتیاز عناصر معیار نتایج کلیدی
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جدول 3-10 - خلاصه امتيازات معيارهای توانمند ساز
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EFQM2010 جدول 3-12- نتایج حاصل از ارزیابی عملکرد دانشگاه بر اساس
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EFQM2010 جدول 3-13- درصد امتیاز حاصل از ارزیابی عملکرد دانشگاه بر اساس
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شکل  3-14-  نمودار عنکبوتی نتایج ارزیابی عملکرد دانشگاه الزهرا)س( در سال 91

تحلیل نهایی ارزیابی دانشگاه در سال 1391
همانطور که در جدول3-14 مشاهده  می گردد دانشگاه الزهرا)س( در ارزیابی سال 
91  از مجموع 1000 امتیاز در نظر گرفته شده در مدل EFQM، موفق به اخذ 468 امتیاز  
گردیده است .این امتیاز در مقایسه با امتیاز سال گذشته )363( بیانگر این مطلب است 
که دانشگاه الزهرا روند مثبت و فزاینده ای را درمسیر تعالی سازمانی طی نموده است .

محور  در  امتیاز  بیشترین   ، مدل  گانه  نه  معیارهای  در  شده  کسب  امتیاز  به  نگاه  با 
مربوط  فرایندها(   ومنابع،  ها  انسانی،شراکت  منابع  ،استراتژی،  )رهبری  توانمندساز 
به"رهبری" و کمترین امتیاز مربوط به "فرایندها" می باشد. همچنین درمحور نتایج 
بیشترین امتیاز مربوط به "نتایج کلیدی عملکرد" و "نتایج جامعه" وکمترین امتیاز  

مربوط به "نتایج کارکنان" می باشد.
منطق   از  ارزیابی  گانه  نه  معیارهای   دهی  امتیاز  و   گیری  اندازه  برای  همچنین 
می   EFQM سرآمدی  الگوی  قلب  منطق،  این  که  است  شده  استفاده   RADAR
"استقرار"  باشد. منطق رادار، معیارهای توانمند ساز را براساس سه عنصر "رویکرد"، 
اندازه  برای  . همچنین منطق رادار  قرار می دهد  بررسی  و "ارزیابی واصلاح" مورد 
گیری معیارهای مربوط به محور نتایج آنها را براساس  5 عنصر روند، تحقق اهداف، 

مقایسه، تحلیل روابط علی  و محدوده مورد سنجش قرار می دهد.
با توجه به بررسی های به عمل آمده در ارزیابی عملکرد سال 91 و بر اساس عناصر 
منطق رادار بیشترین امتیاز دانشگاه دربین عناصر مربوط به محور توانمند سازها مربوط به 
"رویکرد" )آنچه که سازمان برای انجام آن برنامه ریزی کرده است و از دو ویژگی 
منطقی بودن و یکپارچه بودن برخوردار است( وکمترین امتیاز مربوط به "ارزیابی و 
اصلاح"  می باشد. در محور نتایج بیشترین امتیاز مربوط به "روند و تحقق اهداف" 

و کمترین امتیاز مربوط به "تحلیل روابط علی" می باشد.

امتیاز نهایی دانشگاهامتیاز نتایجامتیاز توانمند سازها

261.51206.95468.46

جدول  3-14-  امتیاز نهایی دانشگاه الزهرا)س( بر اساس معیارهای توانمند ساز و نتایج
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پیشنهادات
با توجه به نتایج حاصل از ارزیابی عملکرد وتعیین نقاط  قوت وحوزه های قابل بهبود 

دانشگاه پیشنهادات زیر باهدف بهبود عملکرد دانشگاه الزهرا)س( توصیه می گردد:

11 استقرار مدیریت فرایند در تمام سطوح دانشگاه)رویکرد فرایند محور در تمام     .
حوزه های دانشگاه( 

22 فعال کردن کمیته بهبود فرایندها در دانشگاه.
33 مهندسی . کایزن،  سیگما،  شش   ،S5 مانند  مدیریتی  های  تکنیک  از  استفاده 

ارزش توسط مدیران ارشد، میانی وعملیاتی دانشگاه
44 افزایش مشارکت کارکنان در برنامه ریزی های دانشگاه.
55 فعال کردن نظام پیشنهادات به منظور ایجاد انگیزه و ترویج خلاقیت ونوآوری .

دربین کارکنان
66 فعال کردن شورای صنفی کارکنان به منظور تعمیق ارتباطات مدیریت ارشد .

دانشگاه با کارکنان
77 تشکیل و فعال کردن کمیته بهره وری در دانشگاه.
88 فعال کردن کمیته ارتقای سلامت اداری ومالی دانشگاه.
99 استفاده . منظور   به  دانشگاه  ریاست  نظر  زیر  اطلاعات   و  آمار  کمیته  تشکیل 

از آمار دقیق و جامع در تمام حوزه ها و استفاده در تدوین گزارش عملکرد 
دانشگاه و تصمیمات مدیریتی.

تشکیل و فعال کردن کمیته  تکریم ارباب رجوع در دانشگاه .1010
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ضمیمه الف

•  فرم های امتیاز دهی 	

•  پرسشنامه های خود ارزیابی	
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جدول4-2-  فرم امتیازدهی حوزه نتایججدول 4-1 - فرم امتیازدهی حوزه توانمندساز
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ضمیمه ب

•   اسامی رابطین ارزیابی	
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رابطین ارزیابی دانشگاه

خانم شکوفه  امینی 	-1
خانم مرضیه  ا...داد 	-2
خانم محبوبه بیاتانی 	-3

خانم فرخ پالیزدار 	-4
آقای دکتر حجت ا...جوانی 	-5

خانم فاطمه خادمی 	-6
خانم دکتر آمنه خدیور 	-7

خانم افسانه درودیان 	-8
خانم شیرین ربیعی 	-9

خانم دکتر فریناز روشنی 	-10
خانم شهین سراجی 	-11

خانم دکتر افسانه شمشکی 	-12
خانم شهربانو صداقت 	-13

خانم عشرت صادقی 	-14
خانم دکتر مریم کشاورز 	-15

خانم دکترفریبا عدلی 	-16
آقای دکتر امیر غائبی 	-17

خانم سعیده فروغی 	-18
خا نم  ژیلا فتحی 	-19

خانم مریم فتاحی 	-20
خانم نرگس فخارزاده 	-21

خانم صغری السادات قریشی 	-22
خانم رزا کرباسچی 	-23
خانم آزیتا مطیعیان 	-24

خانم عصمت میری بلوچی 	-25
خانم الهام نبئی 	-26

خانم طاهره نجفی 	-27
خانم دکتر مژده وزیری 	-28

خانم منیره وکیلی  	-29
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