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لق ا الخ کر  یش لم  ق  المخلو کر  یش لم   من 

یگری از تحصیلاتم رو به  یان رسیده و فصل د ی الهی،انجام این تحقیق به پا یت کرده اند، حال که به حول قوه  هدا اتمام است،جا دارد از اساتیدی که من را در طی این سالها 

چیز نمایم. نا ی   تقدیر

ی  ستاد محترم جناب آقا ی در ابتدا از ا ر ا فش ا ه  د حمد جعفرزا کتر ا مراحل مختلف بدون هیچ گونه محدودیتی قبول زحمت  د که زحمت راهنمایی این تحقیق را برعهده داشتند و در 

کرمی نمایم.فرموده و از   هر گونه کمکی دریغ ننمودند،صمیمانه تقدیر و تش

ی  ستاد محترم جناب آقا ناز ا عمرا ر  پو مد  مح مد  مح کتر  یاری  د ی دقیق خود بنده را در پیمودن راه درست  شته و با مشاوره ها که زحمت مشاوره بنده را در این تحقیق بر عهده دا

کر و قدردانی می نمایم.  نمودند،تش

کاری و مساعدت دردر خاتمه  شناسان محترم بانک ملی جمهوری اسلامی ایران به خاطر هم سئولین و کار کر خود را از تمامی م مراتب تقدیر و تش انجام این  لازم است 

 پژوهش،اعلام نمایم.
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جهت میزان مشتری محوربودن شعب مورد مطالعه ، مقایسات زوجی معیارها و زیر معیارها و در نهایت ارزیابی و نمره دهی به 

ات مربوط به مشتریان چهار شعبه مورد مطالعه است که شامل خصوصی،پرسشنامه اول  شعب های مورد مطالعه استفاده شد.
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 مقدمه 2-2

به علت ظهور تکنولوژی های جدید، سبب برجسته شدن نقش ارزیابی مستمرعملکرد به سرعت فزاینده رقابت جهانی 

عنوان نیازرقابتی و استراتژیک در بسیاری از سازمانهای جهان شده است.ارزیابی عملکرد فرایندی است که به سنجش و 

با توجه به رشد و اهمیت  ارزش گذاری و قضاوت درباره عملکرد طی دوره ای معین می پردازد.امروزه اندازه گیری،

مطرح می باشد و اهمیت و ضرورت ارزیابی عملکرد   سازمانها در اجتماع ،ارزیابی عملکرد سازمانها و مدیران درسازمان

آن چنان محرز گردیده که درهرنظام و دستگاه اداری به عنوان امری ضروری و اجتناب ناپذیر مطرح ولازمه یک مدیریت 

 که است بیانگرآن عملکرد ارزیابی به نسبت مختلف رویکردهای بررسی .(1281)موتمنی،می رودصحیح و پویا به شمار 

 سازمانی رهبری.باشد آنها متعدد و متنوع ابعاد وپاسخگوی بوده سازمانها توسعه و رشد با متناسب باید ارزیابی نظام

 جمله از غیره و مشتریان به شده ارائه خدمات و کالا نسبی،کیفیت جهانی،مزیت و داخلی تکنولوژی،رقابت مناسب،توسعه

 جدیدی مفاهیم جمله . از (1288ذاکرصالحی،)گیرند قرار توجه مورد عملکرد ارزیابی در باید امروزه که هستند عواملی

است، استقرار  آمده سازمانها برای کسب موفقیت بوجود در کیفیت مدیریت درادامه ی کشورها از بسیاری در امروزه که

 ایجاد تا با گرفته قرار مقایسه و موردارزیابی مختلف، بنگاههای و سازمانها آن براساس که است سازمانی سیستم تعالی

 نیل و ضعف نقاط رفع و قوت نقاط جهت تقویت در سریعتر هرچه رقابتی به نقاط قوت و ضعف خویش پی ببرند و فضای

 میتوانند هستندکه کارآمدی شوند،ابزارهای گرفته بکار درستی به که صورتی در سازمانی تعالی بکوشند.مدلهای تعالی به

 و سازمانی خودارزیابی،یادگیری روشهای بکارگیری استراتژیک، های برنامه واجرای سازمانی،تدوین وارزشهای مفاهیم

 ارزیابی .فراهم می سازند را کاری بهینه انجام و فرآیندها بهترین شناسائی نموده وامکان نهادینه سازمانها در را بهبودمستمر

 سازمان در فعالیتها و فرایندها مستمر بهبود تکنیکهای مهمترین از یکی اخیر بعنوان سالهای در سازمانی تعالی مدل قالب در

 تا دهد را می امکان این سازمانها مدیریت به فوق قالب در ارزیابی نظام دقیق اجرای و مناسب طراحی. گسترده است سایه

 ارتقای و رشد توان می را سازمانی تعالی.نمایند گیری تصمیم واقعیات اساس بر گمانها و وحدس ذهنیات بر تکیه بجای

 ایجاد و ذینفعان کلیه مطلوب مندی رضایت کسب با ای که گونه به دانست، آن مختلف ابعاد تمامی در سازمان یک سطح

EFQMتعالی  مدل یابد. افزایش مدت بلند در سازمان موفقیت احتمال آنها بین تعادل
 کاربردی و ترین علمی از یکی 1

 و آورد می فراهم را خود قوت و ضعف نقاط از آگاهی و تعالی به سازمان دستیابی امکان که باشد می تعالی مدلهای ترین

 به تعالی عملی بطور را سازمان مدل، این گانه نه معیارهای تحلیل و تجزیه و ممیزی انجام و اجزا بین روابط علی محاسبه با

به عنوان یکی از جامع ترین مدل های ارزیابی عملکرد شناخته شده  EFQMمدل .سازد می رهنمون

 EFQMبر مبنای مدل تعالی  ملیبانک  مستقل در این راستا تحقیق کنونی به ارزیابی عملکرد شعب.(1285.)رحمتی،است
  خواهد پرداخت.شعب رتبه بندی و تکنیک های تصمیم گیری چند شاخصه جهت 

                                                                 
1 European Foundation for Quality  Management  
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 بیان مساله  2-2

آن چه دنیای امروز را از دنیای چنددهه قبل سازمان ها متمایز می نماید، محیط ناپایدار و پیچیده، رقابت فزاینده، تغییر و 

، و هم چنین، تحولات شگرف دانش مدیریت می باشد که وجود نظا م  تحولات سریع و توسعه ی روزافزون ارتباطات

که فقدان ارزیابی یا نقصان  یرا برای سازمان ها اجتناب ناپذیر نموده است؛ به گونه ا خشعملکرد اثرب تیمدیر

مستمر  تلاش. (1287زاده و بهرام، خی) ش  شود یازعلائم و بیماریهای سازمان قلمداد م یکیدرگزارشهای ارزیابی به عنوان 

 یمنجر به مطرح شدن مدل ها یسنت یابیارز یها وهیش بیو رفع شدن معا یابیجامع ارز یبه الگو یابیدست یسازمانها برا

 EFQM مدل. د یجهان گرد یکشورها ریو به دنبال آن سا شرویپ یدر سطح کشورها تیفیک یمل زیسازمان و جوا یتعال

مدل تعالی سازمانی بنیاد مدیریت کیفیت اروپا است که به دنبال آن جایزه ملی کیفیت ایران نیز تدوین گردید.مطابق فرمت 

زیر معیار می باشد که مشروح آن در صفحات آتی گزارش ارائه  29معیار و  2،این مدل دارای  EFQMاستاندارد مدل 

ت که یک سازمان سرآمد باید به آن دست خواهد شد.این مدل نشان دهنده مزیت پایداری اس

 که به عنوان چارچوبی اولیه برای ارزیابی و بهبود سازمان ها معرفی شده است.این مدل (Macleod&baxter,2001)یابد

 بعنوان مدل، ازاین سازمانها از بسیاری تا شده موجب نیز آن ارزیابی کارایی و شده مستقر نیز ایرانی امروزه درسازمانهای

ارزیابی ابعاد مختلف سازمان اعم از ارزیابی سیاستها و اهداف، استراتژیها، منابع و  کنند. استفاده ارزیابی لمد

مدل  اساسکارکنان و فرآیندها و ... از ضرورتهای مدیریت سازمانها می باشد. انجام خودارزیابی بر ان،یامکانات،مشتر

در عین حال شود. یتعالی، شناسایی نقاط قوت و نقاط قابل بهبود و پس از آن پروژه های بهبود تعریف و به اجرا گذاشته م

با وجود نقاط قوت متعدد این مدل ،بررسی کتب،مستندات و مقالات منتشر شده از سوی بنیاد مدیریت کیفیت اروپا از سال 

یاد کیفیت اروپا فاقد روش و شیوه ای موثر در رفع ابهامات ارزیابی ها است.از جمله تا کنون حاکی از آن است که بن 1288

مشکلات در ارزیابی بر اساس مدل تعالی عملکرد این است که تمامی معیارها کیفی و به صورت متغیرهای کلامی بیان 

اند به دو دلیل زیر مورد انتقاد قرار شده اند که با ابهام همراه هستند.بنابراین سنجش آنها توسط شیوه های قطعی می تو

گیرد:نخست این که این شیوه ها ی ابهام مرتبط با قضاوت های افراد و تغییرات ارزش آنها هنگام انتقال به اعداد را نادیده 

و از  ، تاثیر بسیاری بر نتایج این روش ها دارد کنندگان یابیارز یتدر انتخاب و اولو یقضاوت ذهنمی گیرند و دوم آن که 

ارزیابی از این آنجا که ارزیابی در سازمانهای گوناگون بر مبنای پیش بینی است و اغلب حالت قضاوتی دارد،در نتیجه 

امتیاز داده شده آنها با تردید همراه باشد ،  و در ارزیابان اثر گذاشته مختلفیطریق منجر به این میگردد که عوامل زمینه ای 

هنی تلقی می گردد و این مساله رتبه بندی سازمانها را با عدم قطعیت مواجه می سازد و حتی بنابراین ارزیابی شهودی و ذ

 مساله و سو یک از ارزیابان قضاوت قطعیت عدم و ذهنی باشد. شرایطممکن است اعتراض سازمانها را به دنبال داشته 

 تصمیم مدل فنون ریاضی و مدل های کمی ) از گیری بهره با شد باعث دیگر، طرف از بهبود قابل های زمینه بندی الویت

 را EFQM تعالی مدل معیاره مبتنی بر تئوری فازی( اثرات ذهنی را کاسته و از بروز خطاهای قضاوتی در چند گیری

  سازمانی ست. تعالی چارچوبهای بر کاهش دهیم.این روش تکنیکی نوین برای ارزیابی عملکرد سازمانها با تمرکز
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 ضرورت تحقیقاهمیت و  3 -2

 چند معیاره تصمیم گیری تکنیکهای تلفیق با سازمانها عملکرد ارزیابی جهت رویکردی در این تحقیق هدف اصلی ، تدوین

می باشد. از زمانهای بسیار کهن  اروپایی کیفیت تعالی جوایز به دستیابی رویکردی جدید جهت ،EFQM تعالی مدل و

 امروزه .(Sharma&talwar,2007)مهمی برای همه ی بشر بوده استجست و جوی تعالی و رشد همه جانبه هدف 

. است کرده فراهم ها سازمان تعالی برای را زمینه ،سازمانی مختلف ابعاد به اند و توجه گرفته خود به نوینی شکل ها سازمان

 موقعیت ، سنجش آن افول از سازمانی و جلوگیری تعالی مسیر شناسایی در سازمانها به کمک برای ابزاری ،EFQM مدل

      سازمان عملکرد بهبود برای مناسب راهکارهای ارائه نهایتا و سازمانی تعالی بر موثر پارامترهای و ،عوامل سازمان فعلی

که در قالب آن، هم ارزیابی به  یبر ضرورت توجه به ارزیابی مطلوب عملکرد سازمانی، توجه  به نظام علاوهباشد. می

صورت مطلوب انجام گیرد و هم نتایج حاصل از ارزیابی به صورت مطلوب و درقالب یک سازوکار مناسب، تأثیرگذار 

استفاده  ضرورت .(1288زاده ، خیها می باشد) ش انباشد، یکی از مهم ترین ضرورت های اثربخشی ارزیابی عملکرد سازم

 یحیصح یقابل بهبود ،مبنا ینقاط قوت و نواح صیموجود سازمانها و تشخ تیوضع یابید ضمن ارزکه بتوانن ییاز الگوها

                   باعث  یابیبودن نمره ارز قیمحسوس است.دق گریاز هر زمان د شیکنند، ب جادیا کیاستراتژِ یها یزیجهت برنامه ر

از مسئولان  یعیتلاش وس زانیبا م یابیمشخص شود و نمره ارز یبه درست سازمانکه روند بهبود و نزول عملکرد گرددیم

 سهیو مقا تیفیک یتعال زهیجا یمتوجه مدلها یابیدر مورد خود ارز قاتیدارد.اکثر تحق یمیجهت بهبود عملکرد رابطه مستق

سازمان در  کیبه  تیفیک زیجوا یاعطاضرورت  کسب وکار ،کارشده اند. جیو نتا زهیبرندگان جا نیو رابطه ب شانیارهایمع

 زیجوا انیاست که متول یچالش نیبهتر بوده است و ا گرید یرا دارد که سازمان منتخب نسبت به سازمانها امیپ نیواقع ا

 (1282ران،ی) ام.مواجهه با آن را داشته باشند یآمادگ دیبا تیفیک

 اهداف تحقیق  4- 2

 است.اهداف اصلی و فرعی تحقیق به تفکیک در ذیل بیان شده 

 هدف اصلی تحقیق: 2-4-2

 جهت ملیو تکنیک تحلیل سلسله مراتب فازی در بانک  EFQMیکی از اهداف این تحقیق به کار بستن مدل تعالی   

 .می باشد  عملکرد ارزیابی

 اهداف فرعی تحقیق:  2-4-2

 استفاده از منطق فازی جهت بیان عقاید  

 در  ارهیچندمع یریگ میتصم یکردهایعملکرد بر اساس رو یابیارز یاز شاخصها کیهر  ینسب تیاهم نییتع

 یسازمان یتعال یمدلها
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 سازمانها در چارچوب  یجهت رتبه بند یارائه راهکار عملEFQM نظرات خبرگان قیو با تلف 

 سازمان تعالی به نسبت عمومی آگاهی افزایش 

 سوالات تحقیق:  1 -2

 

 بررسی میزان مشتری محور بودن  چهار شعبه مستقل بانک ملی بر اساس شاخص برداشتی.  .1

   و  اسکان ( از نظر شاخص های برداشتی ، ،بازار سعدی شعبه مستقل بانک ملی )حافظ ، تعالی چهار وضعیت .9

 چگونه است؟ EFQMعملکردی نتایج مشتری مدل تعالی 

 تعالی مدل مشتری نتایج برداشتی و عملکردی های شاخص نظر رتبه بندی شعب مورد مطالعه ی تحقیق از .2

EFQM به چه ترتیب می باشد؟ 

 روش گردآوری داده های تحقیق  2-1

میدانی استفاده می شود.بخش اول ،مطالعات کتابخانه ای  -مطالعات کتابخانه ای   گردآوری اطلاعات تحقیق حاضر از

و بخش دوم  و پایان نامه ها می باشد علمی معتبر های معتبر علمی، سایتمقالات  است که شامل مراجع و منابع مرتبط،

 و متخصصان نظرات از گیری بهره و مدیران با مصاحبه طریق از  تحقیق این در آوری اطلاعات جمع میدانی است که 

 .گیرد می صورت  AHPو   EFQMمدلماتریسی  پرسشنامه از استفاده بامشتریان  و مجرب کارشناسان و کارگزاران

 قلمرو تحقیق: 2-7

 قلمرو مکانی تحقیق : 2 -2-7

 که شد خواهد انتخاب موردی مطالعه جهت ملیبانک  چهار شعبه  ، پیشنهادی مدل عملکرد بررسی جهت پژوهش این در

 .بود خواهند سازمان ارزیابان ونفر از کارشناسان  8 آماری جامعه

 قلمرو زمانی تحقیق: 2-7-2

 .دیبه اتمام رس  29 زمستان شروع شده و در 21از نیمه دوم سال  انجام این تحقیق

 قلمرو موضوعی تحقیق: 2-7-3

 تعالی مدل و چندمعیاره گیری تصمیم تکنیکهای تلفیق با سازمانها عملکرد ارزیابی جهت رویکردی موضوع تحقیق تدوین

EFQM .می باشد 
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 جنبه های کاربردی تحقیق: 2-8

 ارزیابی موجب رود می انتظار پژوهش، کاربردهای این جمله میتوان برای هر سازمانی به کار برد ، ازرا  این رویکرد جدید 

 نیز و کند فراهم را قدرت و ضعف نقاط از آگاهی و اروپایی کیفیت تعالی جوایز به دستیابی جهت سازمانها بندی ورتبه

 سازمانها بین سالمی رقابتی فضای بتواند تا باشد درسازمان فعالیتها و مستمرفرایندها بهبود تکنیکهای مهمترین از یکی بعنوان

 دارد، وجود وری بهره و کیفیت ملی جایزه قبیل از مختلفی جوائز و مدلها ما درکشور که این به توجه با. کند ایجاد

 شاخصهای منظر از خود وضعیت برای ارزیابی  پیشنهادی مدل از می توانند ها جشنواره این در کننده شرکت سازمانهای

 .نمایند استفاده مختلف

 نوآوری تحقیق: 2-9

 با عملکرد سازمان  ارزیابی برای پیشنهادی مدل طراحی خصوص کنون مطالعه داخلی در تا ، محقق های بررسی اساس بر

 عملکرد تعالی اساس بر سازمانها بندی رتبه جهت فازیAHP  معیاره چند گیری تصمیم تکنیکهای و EFQM مدل تلفیق

 وجود مدیریتی های رویکرد و اجتماعی فرهنگی، شرایط ، قانونی الزامات در که تفاوتهایی به توجه با.است نشده انجام

 .میباشد سازمان تعالی به نسبت عمومی آگاهی برای مدل این سازی بومی دنبال به تحقیق این دارد

 محدودیت های تحقیق: 2-22

 

 محدودیت منابع های موجود .2

 دشواری دسترسی به کارشناسان و افراد مطلع در این زمینه .2

 تازگی موضوع و نبود تحقیقات گسترده در این زمینه  .3

 واژگان کلیدی تحقیق: نظری تعاریف 2-22

  تعالی سازمانی:

تماعی عملکرد امروزه سازمانها برای موفقیت باید خود را با نیازهای مشتریان هماهنگ سازند و به نتایج امنیتی ،محیطی و اج

 (Boys & et al, 2005.)خود توجه داشته باشند.توجه به این موارد تحت عنوان تعالی سازمانی نام برده می شود

 ارزیابی عملکرد : 

سنجش سیستماتیک و منظم کار افراد در رابطه با نحوه انجام وظیفه آنها در مشاغل محوله و تعیین پتانسیل موجود در آنها 

(.به فرایند سنجش جامع عملکرد و در قالب عباراتی نظیر :کارایی،اثربخشی،معناداری 1281جهت رشد و بهبود )میر سپاسی،
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وب اصول و مفاهیم برای تحقق اهداف و وظایف سازمانی ،ساختاری ،برنامه ،توانمند سازی،قابلیت پاسخگویی در چارچ

 (1283ای و توسعه بلند مدت سازمان ،ارزیابی عملکرد سازمان اطلاق می شود.)ثقه ای،

 خودارزیابی:

 ,Hide.)سازمان به آنها دست می یابد یعنی بازنگری منظم، سیستماتیک و جامع از فعالیتهای سازمان و نتایجی است که

2004) 

  تئوری فازی:

یاری از مفاهیم ،متغیرها وسیستم نظریه فازی ، نظریه ای برای اقدام در شرایط عدم اطمینان است.این نظریه قادر است بس

زمینه را برای  و هایی را که نادقیق و مبهم هستند ،چنانچه در عالم واقع در اکثر مواردچنین است،به شکل ریاضی در آورد

 (1282،استنتاج،کنترل و تصمیم گیری در شرایط عدم اطمینان فراهم آورد.)مومنی،استدلال 

 فرایند تحلیل سلسله مراتبی:

ی حل مسائل تصمیم گیری به کار     برا شاخصه ، گیری چندمراتبی به عنوان یک تکنیک تصمیم  فرایند تحلیل سلسله 

 به معیارها و عوامل دیگر در هر سطح می باشد. ،استقلال سطوح پایین تر نسبت AHPرود.فرضیه اصلی در می 

 : سازمانی تعالی

میزان قرار داشتن در مسیر جهت دست یافتن به اهداف سازمانی و رشد متوازن در شعبه های مختلف  تعالی ،در این پژوهش

 است.در نظر گرفته شده بانک انصار که توسط پرسشنامه تعالی سازمانی توسط کارشناسان ارزیابی می شود،

 :عملکردارزیابی 

  ارزیابی عملکرد فرایندی است که به وسیله آن سازمان در فواصل معین و به طور رسمی مورد سنجش قرار می گیرد. 

 تعاریف معیارهای نه گانه الگوی تعالی بنیاد اروپایی مدیریت کیفیت: 2-22

 چشم و ماموریت به دستیابی و توسعه امکان سازمان رهبران چگونه که شود می مشخص معیار این کمک به  رهبری:

 نظام اجرای و توسعه در چگونه سازمان رهبران و شوند می محقق و تدوین ارزشها چگونه و سازند می فراهم را انداز

 (28: 1282)نجمی،.نمایند می مشارکت سازمان مدیریت

 از را خود انداز چشم و ماموریت چگونه سازمان که شود می مشخص معیار این کمک به  : استراتژی و مشی خط

 خط طریق از استراتژی این چگونه و سازد می محقق سازمان نفعان ذی منافع گرفتن نظر در با شفاف استراتژی یک طریق
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 (73: 1283،امیری،سکاکی) .گیرد می قرار پشتیبانی مورد فرآیندها و مقاصد ، اهداف ، ها برنامه ، ها مشی

 طور به را خود انسانی منابع های توانائی و دانش ، چگونه سازمان که شود می مشخص معیار این کمک به  : انسانی منابع

 برنامه ای گونه به را آنها و دهد می قرار برداری بهره مورد و داده توسعه ، کرده مدیریت سازمان سطح در تیمی ، انفرادی

 (83: 1282)نجمی، .گیرند قرار پشتیبانی مورد فرآیندها موثر اجرای و سازمان استراتژی و مشی خط که نماید می ریزی

 را خود داخلی منابع و خارجی شرکاء چگونه سازمان که شود می مشخص معیار این کمک به : عبمنا و شراکتها

 .گردد حمایت سازمان های فرآیند موثر اجرای و سازمان استراتژی و مشی خط از نمایدتا می مدیریت

 (113: 1283،امیری،سکاکی)

 دهد بهبود می و نموده مدیریت و طراحی را فرآیندها سازمان چگونه که شود می مشخص معیار این کمک به : فرآیندها

 طور به ، ودیگر ذینفعان مشتریان برای کامل یت رضا جلب ضمن و گردد حمایت سازمان استراتژی و مشی خط از تا

 (51: 1282)نجمی، .نماید ارزش ایجاد آنها برای روزافزون

 می بدست نتایجی چه خود بیرونی مشتریان با ارتباط در سازمان که شود می مشخص معیار این کمک به : مشتریان نتایج

 (52: 1282)نجمی، .آورد

 بدست نتایجی چه خود انسانی منابع با ارتباط در سازمان که شود می مشخص معیار این کمک به : انسانی منابع نتایج

 (151: 1283،امیری،سکاکی) .آورد می

 نتایجی چه المللی بین و ،ملی محلی جامعه با ارتباط در سازمان که شود می مشخص معیار این کمک به : جامعه نتایج 

 (52: 1282)نجمی، .آورد می بدست

 خود شده ریزی برنامه عملکرد با ارتباط در سازمان که شود می مشخص معیار این کمک به : عملکرد کلیدی نتایج 

 (199: 1283،امیری،سکاکی) .آورد می بدست نتایجی چه

 طور به را خود انسانی منابع های توانائی و دانش ، چگونه سازمان که شود می مشخص معیار این کمک به  : انسانی منابع

 برنامه ای گونه به را آنها و دهد می قرار برداری بهره مورد و داده توسعه ، کرده مدیریت سازمان سطح در تیمی ، انفرادی

 (83: 1282)نجمی، .گیرند قرار پشتیبانی مورد فرآیندها موثر اجرای و سازمان استراتژی و مشی خط که نماید می ریزی

 را خود داخلی منابع و خارجی شرکاء چگونه سازمان که شود می مشخص معیار این کمک به : منابع و شراکتها

 .گردد حمایت سازمان های فرآیند موثر اجرای و سازمان استراتژی و مشی خط از تا نماید می مدیریت

 (113: 1283،امیری،سکاکی)


