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  ולית                                      יה ניהטגטראס כEFQM-ה י"פעי עצמהדק  בהמ

  לקידום המצוינות הארגונית

לג שוןיר: מאת
∗  

בהקשר למערכת למצוינות ארגונית של            " מבדק עצמי"הגדרת המונח : מאמר זה כולל
ון תמציתי אודות היבטים איזכור ודי, פירוט תמציתי של שלבי המבדק העצמי, EFQM-ה

מהותיים של אסטרטגיית המבדק העצמי ותובנות ולקחים ראשוניים שנאספו מאז החל 
  . המהלך

תציתמ  

,   בישראלEFQM-י ה"שנה בה החל המהלך לאמוץ המערכת למצוינות ארגונית עפ, 2001החל משנת 
  . פקודן תתר אפלש תנומעוני הימקוהמן טומצטרפות אליו  יותר ויותר יחידות חלוץ בשירות המדינה ובשל

ם יהלנמת וקסיע משרא, יותמושקן יילות וחינורקחלקן ע, ר סוגיותספ מעלור אוך פלשה  זמרמאת טרמ
וזאת לאור הניסיון , EFQM-וח הרהעצמי בק דבל המשועיל  ומנוגע לביצוע יעילב, ניםוע שו מקציואנש

  .שנצבר עד כה בשירות המדינה בישראל

רגוני עצמי  אל מבדק ש ועלתפ לניהולו והםיותפשם הנשים דעובם ולימנה לקריעד בעוימר אמהמ
  .יהםדותיחי/ות  בארגוניהםיכהאל לוגיה ניהולית לקידום ניהודותוכמ

ם ידמייח הםיינורקע םינייפאמ רפסהוא מדגיש מו יצמהע ניודק הארגהמב ךליל תהמפורטים בו שלביו ש 
חן בנ ,רות המדינהיש בותיצנלאיכות  ומצוינות ב רכז באגףתשה טברהמצ יסיוןהנ. אחרותאותו מגישות 

  . ותית בתמציבוסברים מום בישו  חיםקחר לפסמו והלל םפייניאמהיס  סל בע

הסיכוי   גביר אתת, נותיוצמות כויף לאהאגן יאמך מכ, ם אלוקחילל ו לתובנותברבדם תם של הנוגעיעוודמ
עלות מול "ופר של שס מחא לייביו, רותת יומהירו תובוטות איניב תוצ, היה מקצועי יותרייישום שה
  ".עלתות

  

בואמ  
 90 -  מופעלת במדינות אירופה בהצלחה רבה מתחילת שנות הEFQM-י ה"תפיסת המצוינות הארגונית עפ

 הופקה עבורו מהדורה התואמת את 1995מגזר שבשנת , במגזר הפרטי ובהמשך גם במגזר הציבורי
  .מאפייניו הייחודיים

 EFQM) European Foundation For Quality-עיקרית של מייסדי ההמטרה ה
Management  ( ירותיושמוצריו ו של דר מתמילשיפו ולפערגון המעונין בכך ללסייע לאהיא ,

  .העצמי היא אחת מאבני היסוד להשגתה של מטרה זוי ונרגהאק בד המואסטרטגיית

ם י שנרפ מסותנסהבר כש תולתיש ממתדוחייהיו   EFQM- האת וצשם חלק מאלה שאמ, הופירמאה שונב
, Best value)כגון , יםיבמחי"/יםריוטדנמ "וליפא קםלח(ת וכל איוהינלשורים הקים נשובמיזמים 

ו הכך שז בארץ בץחלוהמאופיינות רוב יחידות , "ני ולפניםלפ"ם לה הריהנ רבכ תוכיאה תפש  ךכ וםמשו
ונית רגאמצוינות ל תערכמל השכלל וב תיכואול הניל  שותפה והעקרונהשם   עןתי הראשופגש השיטהן המל
  .טרפב

המצוי אצלנו רק  יצמעהאודות תרומתו של המבדק בות ביות רויחות טאויהתבות רולמ, יאות זאתור מצאל
ם במלאכה אם יסגלו לעצמם גישה שיטתית ויסודית של הפקת יסקב יעשו כל העווט, ת דרכוילחתב

תחלות של מהלכים הן טבעי מהן בישא, תויועלהימנע מט,  ופרות שיצטרח אחידות ליייעוסובכך י, לקחים
  . מערכתיים מסוג זה

 נסיםת מאותנסו   הברכורובם  ,  למסע הזהפוטרהצ המקומי כבר וןלט ובשדינה המתוירשבם י רבםימנהל
  בניסיונם , שפיתחו םירמוחב תוניומצכות וי לאףתפים את האגשמו, ימצדק העמבאסטרטגיית הב

                                                 
תפקידי שימש שנים רבות ב. המאמר הנו עובד בנציבות שירות המדינה כמנהל תחום באגף לאיכות ומצוינות בשירות המדינהכותב    ∗

 מול הקרן האירופית EFQM-בנושא מערכת המצוינות של ה) delegate( משמש נציג מקצועי 2004יעוץ ארגוני והחל מאוקטובר 
  . בריסל-שמקום מושבה בבלגיה , למצוינות ארגונית
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, אשבנוו בת שנכםיראממ:  הםונו ומפיק לקחיםיניס ת אם מהם שואב האגףיוספנת וקורמ. בלקחיהםו
 ייםרדשהמהממונים ם מדריכים המורשים ועה םקצועיים עמם ימפגשו, פהאירוע ב מקצואנשישיחות עם  

   .רות המדינה הישראליישבכות ל אי ניהולע

   

 םינהל מתקוימעסר אש, ותחלקן יישומיוות יחלקן עקרונ ,ת סוגיופר מס עלך אורופלשאמר  ליתו של המכת
כולל אזכורם של א הוו, EFQM- העצמי ברוח הקדבעיל של המומויצוע יעיל גע לבנוב, םניושמקצוע  ואנשי

  .הד כע  ןויסינהמו פקהו שיםקחלתובנות חשובות ו פרסמ

 תורץ לשיוחמתוך ובים פסוכן לבעלי תפקיד נו,  למהלךרבכ וסנמיועד למנהלים ועובדים שנכ רמאמה
מלווים או ש, יועצים,  למהלךרףטצ להיםלק שוו אוכנסיהם נדשמשר, םהיסגנם ויל" מנכןכגו, ינהדהמ
 לו ניהעל םמשרדיי וממונים ,מיעצק רוך  מבדלעת נותיות או ציבוריות המתכנשלדות ממחילוות י לםקלישו
  . המביוזולתמוך מקצועית ת דם ללוושרמ ל"כמני יד- ו עלנ שמויכותא

  :נציבות שירות המדינהעלונים וכתבות בעיתונות באתר האינטרנט של , ראו מגוון מאמרים, למתעניינים

il.gov.service-civil.wwwלהיכנס לאיכות ומצוינות  .  

ליכל  

  :י כלהלןשמפן רבאור דג הוEFQM-ל השת ונית ארגינווערכת למצמרת הגסבמ יעצמוני הרגבדק האהמ 

, י הארגון ואשר כוללת את כל פעילויותיו ותוצאותיו"ה המתבצעת עירסד ושיטתית, מקיפה בחינה"
  ".EFQM"1-י  ה"הנעשית תוך התייחסות למערכת למצוינות ארגונית עפ

 שבהם נדרש תהליך המבדק העצמי מאפשר לארגון לזהות בבירור את נקודות החוזק שלו ואת הנושאים
. דהיים ובאיזו מריפושלמדוד אם אכן צלחו ה, ובהמשך,  מתוכנן  ושיטתי לשיפורםפןאובולפעול , שיפור

 תהתנהגו רמותונו נותקרו על שהכת סדורריא מעלו ה ש המוצאדתוא נבדל מגישות אחרות בכך שנקוה
  . וזמת שיפורולא עוד י ,)הדרגהגיע בה לא שואףהולמצבם ש (יניםמצו םניורגאינים פימאה

ר קושי ימצעה קדבמהש ךכל תובישחה תהול איכות  אינל תיפמדגישה הקרן האירו, דרה זאתגה דצל
 תאים ושג המותנו אי ויברויכי נוןתכבוק דבמב םרביול המעכ ושןוהארג של אסטרטגין ההתכנוי לתהליכ

  . EFQM-ה  רכתעהרציונאל של מ

המדיניות את  תווהתלה הוא דינמה תרוינות בשמצוי וותיכא לגףהאל  שיםובחש היוידפקתמ דחא
, בפרט ימצהעק דבמהרטגיית סטכלל ואב כת המערבסיסב תדמועה הסיפתה לש התלחנהל הוהאסטרטגי

  .ל"ל ובחואישרבבורי יצהצבר במגזר שנניסיון ה לבהסתמך ע, עת לתעמם נכדלעו

 

  מיעצ הארגוניק הדלמבכות   היער

 יתהחליטה לאמץ את מערכת המצוינות הארגונ שדהחיברת יעוולל שכהיך תהלי השלבוות כיערהט הוריפ
  .כז  בנושא המבדק העצמירתמ, כאמור, אמר זהמו, 2אמר אחרבממצא נ

  :ימים בתהליך שיש להם זיקה  למבדק הארגוני העצלב שתם ואותרכועההי הלןל

   מדריך מורשהתריחב

 תכערהמת  איעטמלהל  חיהת לתןניא ל, EFQM-ת שירות המדינה עם הבוציה נסכם שחתמם  להתאבה
ועצים יה שימתר. קרן הדי י שהוכשר עלשהור מקצועית ממדריךמ המצוינות ארגונית ללא קבלת הדרכל

 לע, הב היכלללת מנל וע, הינמדות השיר בומצוינות יכותלאשקבלו הרשאה להדריך נמצאת באגף 
ועית קצהמה ניותדימלם ויבימחת להיו, סףו ובנEFQM-  הםה מטערשכ הורבעל, אמורכ, המדריכים

  .ירות המדינה שותיבנצל  שלתוהכול

                                                 
ירות המדינה  נציבות ש-האגף לאיכות ומצוינות בשירות המדינה, EFQM-י ה"המבדק העצמי כמנוף למצוינות ארגונית עפ  1

  ).תרגום (2004דצמבר 
  

  
 גףהא, ינההמדת ושיר נציבות, יםשלורי. EFQM-י ה"ת עפינו למצוינות ארגתכרשל  המע טמעה הלכה למעשהה.  וןרי, גלש  2

  .2002,   ומצוינותותלאיכ
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  וות עורכי מבדק ארגוני עצמיצ תרשכה

ל פעוליתן  נלא שתות ייחודיוגילודוות ומתוגיש, יםשגומ, הפת על שתתוש מEFQM-המצוינות של הת יסתפ
: יועץ המורשה הםהמרכזיים של ה ויתפקידמ דאח. שאונת בועיצמקרה כשם הדקור ובלע מבלייהם  פעל

  של מבדקיםתויביחידה ולחשוף אותם לשפה ולמגוון מתודולוג/להכשיר אנשים מתאימים בארגון
   . קמבדכתו של הלערימש את הצוות שת, רחיבתש וז, חת מהןשא, ייםנורגא

י הארגוני העצמבדקצוע  המבישלבי    

 .3י האגף"ע ותורגמש תחוברוה תאח בתטופורמלן וכו מיצ עקשל מבדצועו  לביותיגולווד מתרפס מותימקי
תאימה המה יגות לבחור לעצמה את המתודולירגונא תצוינולמת רכה לאמץ את המעט יחידה שהחליכלל ע

  .הרשמוה המדריך םעעצה אחת ב, אתוז, ימבדק העצמהשל  עווביצלזמן  ודתקה נתאובלה ביותר 

 מחויב נוינשאצעד (ם מהשטח ף נתוניוסי על איעצמה קמבדהאת סס בלידה החליטה  יחוה הדימב
 ק הליך המבדבתוךבנות הל יתארשיא ה, )היר יותרמוט וש פקבדמצע בעדיפים ל מהםבהמציאות במצבים 

 תרושוהקיות וגבס, משלל כך. ב"ם וכיוובדים וענהלימעם  ונותירא צועיב, וזמות של איסוף נתוניםי
מת יין קכא םא קודבל םוצירשר כא, יםובדעח ויפט/לויה לנרול הקשכל ייחסתהמ, "עובדים"ה וןריטילקר
ין עיל קשלבו) מנהל משאבי האנוש: לדוגמא(ם יבעל התפקיד המתאל תניתן לפנו, יה מסוימתגוסיניות בדמ
דים בועלמספר  תונפל קדב עורכי המתווציכול , תולגביו מדיני תמן קייכאשרר מתב םא.  הרלבנטימרובח

  . מם אם ובאיזו מידת הצלחה היא מיושמתברר עלו, ים להודעמיות הל םמוריאאשר  

   :םאיבהם יבשלה/יםטנאלמהם מיייק םיפרוי האי"גובשו ע שמתודולוגיות הובבר

  צוות מבצע מבדק פרטני מקדים רבח לכ

וות צ רבח כל, דקבצוע המלבי דהחי היידי- לעפת עדמו הEFQM- הגיית ודולמתוה מדנבחרה ונל שחרלא
יעתו דב יט מילעבסס התוב,   כל תשעת מרכיביה של המערכתבית לגאוז, י פרטנאופןדק ב המבמבצע את

 ךות מהשלחוווזק  חתווד נקשל ציונן ידי- לדתו עעמת  אססביוות  צחבר  כלשב  חשו. וןרגבאו ונסיניו
  .  תוניוצמה תכרעמהתייחסות לעקרונותיה של 

  קונצנזוס במסגרת מבדק  צוותיל  העגה 

ולהגיע לקונצנזוס על  וניםיסדרת דו ים דיון אלקי  ותהצוי ברחעל , ם המבדק הפרטני וריכוזויו סעם
ליו  אהגיע למומלץ , דר קונצנזוסהעב של צבמ. תהצוו שינל אלל כעכך שאלה תהיינה מוסכמות , התוצאות

  :םאיהב םידעהצת  רבע  אטתיקנ ייד- על

  

 לכלס ח ביםוצאות המבדקים הפרטנייל ת שצע הסטטיסטיוממ  והקודניהח ו טוצגתה) וד ניק והוחלט לתת גםהדימב( −
  ;וןייטררק

  ; או לא קיים קונצנזוסיםין קהגבישל יות  העיקרתגיוסוהיהוי ז −

  ;תוקחלמבת יונו השגיותוסאו ה/ווד קני התיון אודודיום ק −

  .תקלו מחיימתק ןיידע גביהןלס לקריטריונים שחייתמה ףסונדיון ם ו קיי"ע, סזוננצקולהגיע ליסיון נוסף נ, במידת הצורך −

נת מתכובילו אק  ודהמב כירהמבדק בעיקר על עמדות עו ססבמת ביותר ה הפשוטובמתכונת, כאמור
  ארגון בשושנעמצים אעל מם המצביעי, חהשט מםניונתר יותור יות  על מתבסס ברכא  הותריומתקדמת 

  . נןיגב וג שהושצאות תוועל

                                                 
בות שירות המדינה  נצי-האגף לאיכות ומצוינות בשירות המדינה, EFQM-י ה"המבדק העצמי כמנוף למצוינות ארגונית עפ  3

  ).תרגום (2004דצמבר 
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  תיעדוף עוציב 

זהה  מ, פידהבקן ותזו בוחנת א. רה של היחידהיכהבה הלנההי פנות בצגמוביצע הצוות ממצאי המבדק ש
ה אבבו. תאימהמ ריפוש יתת תכנבעווק, מצדה ילהעפת ובורמעשת ר נדיהםבלגמספר הזדמנויות שיפור ש

ת ועצמה שאלת שאל אתו, ניתבומ היש גתטינקל וקשתם  אהלנהה  ההשב תעטו, ר שיפותינת תוכנכבהון דל
  : גמתכדו, גיותרטטסא

  ).קביעת מטרות(? םני שנחנו רוצים להיות בעוד מספר אכןהי -
  ).םדיע יתרגדה/הגיטרסטא(? אלות ור למטיענת להגמעל  קוטנו  לנעלי ות/עולה פזואי -

יש חשיבות , םקודר הודגש כב שיפכ) SWOT4למשל (במתודולוגיות מיוחדות שפותחו לשם כך  עזרי להןנית 
, סטרטגיהאכי התכנון ילהושיטתי בת עובק ןפאוולבו ביש ימני העצוגארה קהמבדמצאי מש כך להונעלי

ו לשלב מבדקים כיל אשר השםגוניארש, דמלמ הפוריבאן וסיהני. דתמתמ יהצקארטניאניהם ושתהיה בי
 ניהולי  זר עים כלהואים בר, י שלהםטגאסטרכנון התך הימסגרת  תהלם בתולהבנו,  הדעבוהרת ג  בשולכא
  . ניתות ארגוניוצמל הגרדהב דםתקההם לליע יהמס, חסיתי טה ופשומצורב ע

  הולית על ההתקדמות וביצוע מבדק  נוסףינ הרקב

יח טלהבהדבר בא . תליהו ניהבקרצע שתתב  חשוב ומהשיי תלותחי יפורשהת כניתושה של  גיבחר לא
  צעלבכעבור שנה יש ו, עדה לקדמםיוש איםנושה  אתדמתקמית תכנהש, מרוכל, שיפור אכן הוטמעשה

  5מי נוסףמבדק עצ

 

ימצדק העהמבהמייחדים את  ליו סגךער ילבע ניםפייאמ  

ני גוארית המבדק הגיטסטר אאתת המייחדו, ניותרועקסוגיות  פרושף מס חךליהתה אוריק בתיממע וןיע
  .ותר אחתגיוטהעצמי מאסטר

  לוקח אחריות רבה יותר ןוגראה

ע שנוג המ בןה, ןוארגל ה שצדו מתרבה יורת  אחריותקיחבל הכמי כרועצ מבדק שלאסטרטגיה ת יטנק
תה הכמעט לעד כה נחה תי שהי- ת אחריות טלבט של היהב והן, ניוחיצהעץ וידים בינו לבין היפקתוקת לחל

 לש קויהד"  חשבוןלע"ה אנם ב אמת זאהפולכהעצמה . טרים יותרוגם על הדרגים הז - הלההנ השלבלעדית 
ר תוי תיתמערכראיה  הלנמ לןכו,  ןוג הארי לאנש מאשרררבה יות ומחיותי מנוציח הרםוגלי כ (קדבמה
ר את  לשפנים פתוח יותרשו הו רבדיעלגון ארשה, ךכבלף מונים א תרכשנ אתוצ יךא, )ופים לופכאשר למ

  .רפוישו ב רשנד שצאומק בדא עצמו הומה ש

  ננו  ביקורת פנימיתיא קדבמ

ואולם מעצם , נהתקית  מנהליכתל  מערשה  בקיומוב חשידפק תש אמנם ייתפנימית הקלאס הביקורתל 
  עלולה לגרוםאתושה זחת. ממנהמים  מאויםישם החיוקרבב המ בקרדותנגהתצור ליה ולה היא עלעטב
קדם באופן ל, ול לפעםמקובות יסיבפ וההשייעאת אי ף דיעהל, "שאר הקטיןל "תמבוקרה היחידהי שנלא
 יק עצממבד. תמייל ק בכלאי  השגתום השלש דיעואת הי, םינוסיכ חתיקל וךתים תעילו, יתטיש, טילהח

  את ם גםר בודקישא, מםצע םשיאנה/םימנהלהדי י- עלעשה  נ, וירא כמתבצע למצוינות ארגונית אשר
  . פר בהשל שנדרש המם את גו זק של יחידתםחונקודות ה

                                                 
hreatsT -pportunitiesO-eaknessesW -trengthsS= T.O.W. S4 

) חיצוני(שהארגונים אשר יהיו מעונינים בכך יזמינו מבדק ממלכתי , יצוין שגישת המבדק העצמי אינה מוציאה מכלל אפשרות 5
יישום - מבדק עצמי : ידותיהם כבר ביצעו לפחות מחזור אחד שלם שלאך זאת בשלב מאוחר יותר ולאחר שיח, למצוינות ארגונית

 . מבדק עצמי-שיפור
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 דרשמ, ןופהצ זוחת של מיזוחמ רופאה, הן דרל כיכמ' דר  שליה דבר תא אהביל ראוי, ךלכ רשהקב
  :6"ארץה "בעיתון מורספושי כפ, )לךמהל סונכבר נה כתחריוא םושבתח וץ חלידותספר יחמש(, תואריהב

הם . לכן  שלא היו מוכנים לעשות קודםיםברד תם לעשוניוכ מהםק   את המבדעים נרתמים לבצאנששכ"
  "ץוחבמ םהל עדים  מוכתביםצו היהם אשר אמ רתויבה רי הולשינם רתימוכנים לה

  נון הייעוץ החיצוני סגב יוניש

 ן האבחותכא את מלדעדיפו להפקי האשר, מותקודת ישו מגוישינת הליכה בתנושגוני רא את לאבחון זשהגי
י לוא, החבהנ, יהוליה ונשיתעוהההתנהגות , תחומי מדעי החברהב) ללרך כחיצוניים בד(וע קצשי מאנל
  .רות יותביבייקטיאויקות ודואות מלהפיק תוצניסיון שצברו יאפשרו להם הע ודשהי, הצמעשלכ הונכנ

, םקידויומביים יטקייאוב, םים מקצועייונחאב קוהפי לו אכןאע וקצמי שבעלוא ה םיתה  לעירקמה ש
 נחההב, לום איבחונאבשתמש לת להכו היהעדר. ושמם שיהבות שעל היהר פשאי ת אבוים רעמפ, ואולם
, תרהין בי, נבע, יםשא מסונויסודי ן  באופםקדהייתה ללקבלת תמונת מצב ושתכליתן   רקועדנולא  שהם
ל י כוניינו חהש  וסיג, הלועוף פיתלש ייםטלבנרה יםדקי התפליעאת בייס לג חילצה לא ןוגראשהה יבהסמ
  . םריושיפ השל םומשך לייכ

 

חשוביםם חילק  וותבנתו  
, אגף הבר שלטמצו הנוייס נלע ושתתתמ תדה זאימל. םעטימ  לאםחיק ולתבנווק תילהפ ום ניתןכיר כב
ף סומה ךרעה והייניאפמ לת עגוניארת ינוצומרכת למעה תנה והברכה: ותרסס על מגוון מקותבהמ
, EFQM-מטעם  ה םיונכ של עדתשוטפ יאהרק, וחתות הרניוג הארתבותרה םעהיכרות , לה שציאליטנוהפ
ם ם בתחוייע מקצותעוכתבי פה רוי אר הציבורי במדינותשומים במגזיי על ”Case Studies "אתקרי

ן ובכמ וEFQM-ל הת שקוונדיון מת צבוות   בקפתתהש, פהוריים מאתימשיחות עם  ע, האיכותניהול 
  לןלה. EFQMושל מדריכים מורשי  כותאיל הו  ממונים משרדיים על נילם שיחונים שונים  ודיויוד, שיחות

  : הופקו עד כה שיותרהלקחים העקרוניים  וותבנתוה

  ")Keep It Simple("כתחילה להיות פשוט   מה שנועד מלךבסל אל

יות הו לו למטים  שיגרנלמא לו סיף להואלו, מי העצקדן המבוירע תו שלטופשת  איךערלה ונצל לובחש
 תאוצו שתי כדליכובכ, תיזמנ פר מתודולוגיות בו מסלן שירופצ. דרשהנמותר ך יו וארלורבסמ, בורכותר מי

 תרדת נייובעל, םישנאלים שאינם נהירים ל וכגיםשו מצפה שלהלרם גו, "ותיותר מדויק"דק תהיינה בהמ
וה המהו, עצמידק הב שלב המתהצדקה א ך ללא כלריאממדריך המורשה  וב תברמוג תולתל, תרתיומ
  . הצמעני  בפמטרהא ל ויעמצא

  בחירה קפדנית של יחידת חלוץ מתאימה

 להלן מספר תבחינים לבחירת יחידת .חשוב  ביותר לבצע בחירה נכונה של יחידת החלוץ שתכנס לתהליך
  :  חלוץ מתאימה

  ; לשינוי ולחדשנות, מידת נכונותו של המנהל לקדם מצוינות ופעלתנותו ליוזמות −

 ; מידת נכונותו ואף רצונו להשתלב במהלך −
  ;מידת מרכזיותו ועצמאותו של התחום עליו מופקדת היחידה −

  ;הלהטיב יחסי העבודה ביחידה וצפי יציבותו של צוות ההנ −

 . שיפור/רקע קודם של היחידה בהובלת מהלכי שינוי −

  ל עורכי מבדק עצמי מתאימיםש קפדנית הריחב

  :ם צעדים עיקריישהלובשון  לנקוט געל האר,  פן מקצועיאוב ועצלביה כשיר הוות עורכי המבדק ישצי כד

 גם לפחותשלב בו  לאך, ינייםבג הרדר ומכיהב לייהונהקר מהדרג עיב, יםאימתם מיש אנל עתושתיות ו הצבהרכשיד קפלה −
  ;"ורההשמן  םידבוע" של הביטקפסרפ םע תוצו התר אגתאל ליוכש  זוטר גרד מדחא חבר

 "אדאר הרתקגיול"ל עות וססמבה EFQM-ת הרוח של  הואה שפאת ה,  צמיע קדבמ  קורס עורכירתסגבמ, ת הצוותא דמלל −
  ;נהריטריוני מש וקםייקרעים ניריויטוקרת רוגדה, גיםוש מ שלהשור ועל

  . גוןאר ליתהיה רלוונטשתך כ,  בה התאמותצעלבו, EFQM-ה התחיפיות שגולמתודוה ת על אחססבתהל −

                                                 
  .8' עמ, 2003בספטמבר  14 ,"הארץ": בתוך". מרגנ תהליך שלאה, תכויאהפור שי."לה א, בירי  6
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  לבחינת עמדות ושביעות רצון" עוד סקר"או " עוד שאלון"נה נאלון אישה תשיג

 יא הEFQM7,-י ה"ע צעותמוהת וילוגודהמתו חמשתתוך מ חתא" ןלושא השתגי"ה לוגיה  המכונדותוהמ
 רהכשהו שעבר(ק דבמות עורכי המדך על נסיונם ועל עמתסמה, ימעשה גישה למבדק עצמי סובייקטיבל
ק עצמי דב מתלוגיי מתודוותדבר מה בטעיתמוות נשרפ". םיי ”EFQMיםגע לשורה של היגדונב) הימאתמ

 אלו דיי- לא רק  עולם להם שגד מוה אדיחהי אנשיל כידי -לע עהתבצ לה יכולבדק כזונה שמאמוה, זאת
  יםילאנבנציו קונוניםלאשספור  אין שלא לפיתוחם יבהה ללעלו, ךכים לש  המורידי-לערו  שכהוש
  . רקעי ולל כורברו ננאי,  המעטהוןלשב, EFQM-וח הם רע הםשלשהקשר , )תלושאללים לעיתים מאות וכה(

  תפק רק  בתכניות שיפור לטווח הארוך והבינוני סהל צורך  ןיא

 המצוינות הארגוניתת אף שמערכ. וחלם שציפורשיוד רב מיד עיםבואבמהלכי שיפור שהמעורבים ם שיאנ
 שכבר ,דמן מליויסהנ, "מחרלם ומהי "יישמםל ןתינ אשלי כתערמו יגטרטסופי אאלי עב םריפוישלעדת מיו
ו ד אללצ (ול איםומחתון ב נכיפולט. ן אמתלטפל בזמן ת ניהםשבם  נישום ישאו ניםגלת מקמבד הלךהבמ
 תאר יגביותר  תי יוכליתי ומשימ תלמהלך אופי הוישו)  נהלה הרבותעומ שת נדרהםים יותר שבתיערכמה

 עם זאת יש לזכור שהערך המוסף של המבדק .ץמבמא עורביםמה דצמי ביו חתר יוודע סחגת ישהל ויכהסי
  .העצמי הוא בתרומתו להשגת שיפורים בטווחי זמן בינוניים וארוכים

  מהיננה רק סיסא המצעה

 ל שםשויי והנ להכביאכן ידק אי שהמבסיכו האתם מגבירימאפיינים האחד  ה, בר נאמר קודםשכי כפ
 תורבתבי תוהמדובר בשינוי מן אכ.  שוניםה וגון על רבדיארושה הע העבודה רבשאת מי, אוה, פורית שיתכנ

ל ע תוחרי אלתקבבנו נאי )ותערבתל הש ה כזגבסו( המדריך  דו שליפקת. רגוניםהאל שית צועת והיניהארגו
 ידהח היתהלנה תם אציהע לדי כיל ידו שלעלכת לעשו אלא, עץהנו דיי- לעפות צוהמת צאון של התותהשג
 םליעיומו, יםבושות חו הם עתה לא פחידיפקת. 8צמהע תרגון בכוחובאהאיכות   ניהולאתדה לקדם למלו
ורכי  עירה שלבחק ובמבדהוג ת ססיוע בבחיר,  ניהול איכותשל" ת יEFQM "ניית שפההק: רתו יהברה
 בדקע מצולבי קדבמ כיעור רתכשה, חתת הרווניוגראהרבות ק לתהמבדאמת בהת סיוע, ק מתאימיםדבמ

  . ב"וכיו,  תפקידיםליבעשל ת ויודגתנם ה עםותדדמוהתלמנהלים בע יוס, EFQM-ברוח ה

                                                 
  2001, משרד הביטחון, תל אביב.  גישת השאלון-קביעת מצוינות. )EFQM(הקרן האירופית לניהול איכותי   7

  8 Champion, P.; Kiel, D.H.; Mclendon,  J.  “Choosing A Consulting Role”.  Training & Development 
Journal , February, 1990. P.66 
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  שמירה על עקרון  עצמיות המבדק

דק מבגרת מסב". תגומנהי"ית הוא קריטריון הונרג אותנויצמל ם של המערכתוך תשעת המרכיבימתד אח
 ההגדר היפעלים על פום גיה שההימנל ד עגיה לתןניה יד מ באיזויתר היןב רבדק לברהמ כיר עועל מיצע
  :ןללהש

 יםמנגנונ וכיםערם חיהם מפת, היעוד והחזוןת שג הם ומקדמים אתחיפת מיםינצו מ 9יםגיהנמ"
  הםויינשל ש ותופתקלך הבמ. םהיפ על םנוהגיתם ום אוישמימי, תמשכת מים להצלחהינם החיוייארגונ

כת אחרים ללה לראעניק השהול ןויוכנות ש לםתלביכו,  שר וכשנד,הטרדבקות במיחים טבמ
  ..10"םיהותקבעב

ן המבצע את המבדק הארגוני העצמי ת הארגול הנהטוב תעשה, קדבמ המור על עקרון העצמיות שללשי כד
ה הלע שההנצילהן יתנ,  לדוגמהכך. מהעצ ב-ותגינהמת המר בדק מאתע בצ למהאימתה ךרדה תמצא את

להקפיד שבקרב צוות , לחילופין, או, ותנהיגן המטריוקרי יבות לגחפל, את המבדק העצמיע היא זו שתבצ
  .םלג הויה ייצויההמבדק י עורכ

ופן באגות נהיהמ/א ההנהלהאל, ישי אפןוא בהלנההי הרחבו הי ימושא המבדק לאשך כ עלד פיב להקוחש
 המבדק תתוצאו תא וספתיש, הירבו ההנהלה או אחדים מח שבםהיולא ירחק , היהיכך לא ם א. בילקטיקו

  הנהלהאם בחרה ה. ושכמהת א נו יסכ ואףךלהמה עם הולעפף שתר לת יווירצא ל, תישיכביקורת ברמה הא
 הוארת וקח אחריולוא  בכך שהומי העצ למבדקםורת להירחד מחבאכל  ל עיזא, הדי לע צעבת יקדמבהש

  . נהלהההודות החוזק כמו גם  לנושאים שבהם נדרש שיפור מצד  לנקף שווה לשאר המנהליםעצמו שות

  

םכוסי  

ים יבוהנם חי, כהד ם עייעצמה קיםהמבד את םיועצים וקציני מטה שמלווי, םעובדי, יםל מנהל שיווחיםהד
ון יסהו ניז, ןכאו, תפטוש יםקחועה של הפקת ליצים מבבהמעורמופקדים וה אתים פוטרינם אאך  ,בעיקרם

  . EFQM-וח הברי ם מאסטרטגיית המבדק העצמחילקקת הפל ארץבון ש כולל ראייטתש

 ום אותיחדייהמ יםניואפיינים עקר מפרמסוינו צוי עצמוני הגראהק דמב היך של תהליוו שלברט פומראמב
- לון ועך נכתהלינעשה בם א, EFQM-ה חורבמי צעק הבדמה. תקוריושל ב וןאבחל שת חרוות איטגטרמאס

ן שמאות שלוצהתיבו את ינן אכק בדהמי אממצשכוי יס התר אגבימ, טביו הרכשוהוו רחנבים שנשא דיי
 תומהתא םע, תזא" תיEFQM"גישה . יתנוגינות ארו מצר לעבתמות הדרגתידקתה, רמכלו, רךנעהוא 
רגיו השונים ולהפחתה  דו של הארגון עלמתהעצלתרום שתי פוצ, "גללגא את הילהמצ"ה רומיללא וות שנדר

  . יצוניח ועי בסולותתשל  הדרגתית

ממה  וממושך יותר רבלומס, למורכבו תפיכדק והבע מסיבוך הממנרך להיוצה אוה, אחרי  ח מרכזלק
 םייזכרמה ידפקתה ליעק מבלח" רךדב לאבד  "לועל הוא, ארגון הינהג כךא  לאם.  ציאותהמשמחויב 

  .רךעב ר ילוהינ ליבמבדק כ אוצמל קיווש

 םייעתשב וןזה נכ חקל (להוני הגירד לק עדבכת המלאעיקר מאת  ידהפקליש : הם  נוספיםיםחשוב םיחקל
דק סובייקטיבי אל מבכ" ןלואשהת גיש"להתייחס  ל שי; )"ותהיגנמ"ה  על קריטריון דקמבב ברודמ שרכא
 קדמב תוצוריך לבצע בעצמו צאלו אור היגדים ל קבדמ התאו ,םיגד הי שלסיחי םצמצו מספר מםע

את ק י להצדית כדאזו, רצהקח טווב ריםיפושגם ל עת הדב  לתת אתוששח, דמלנעוד .  תוך כיאכלר שהוכש
  .ןת בארגוחלטוהקרב מקבלי הם שבהדרך בעיני הספקניי לה ששיתרא כבר בלךהמה

עקרונות  למדותצהי: הןהליך ת התעיוו למקצהדי הממותא, כהעד ן ויפי הניס-לעלומר שו כם לסאאפון יתנ
  ההעצמה שלותנורקע חוטיפ, ורךצלה שלא לוסרבמות נעימה, EFQM-י ה"פ עיתונות ארגניומצ להמערכת

  . זמן החיוות טששלומכל אחד במאמצים  ה דויקומדק ות המבמיון ועצרגאה

 יותר יחיוב סיחוב, ר יותותרהימ, ר יותתובטו אותצות בניי, יםנאמי מוכך אנ, מקצועי של המהלך םושיי
ולשאר המנהלים במגזר , "טעם של עוד" יעניקו למיישמי הגישה רשאתוצאות  , "תועלת- תולע"של 

  .סיבה טובה להצטרף אליו, הציבורי
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