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*2فرزاد زندي،1فررسول مختاري

آبادنجفدانشگاه آزاد اسلامی واحد
تهراندانشگاه باشگاه پژوهشگران جوان و نخبگان

07/11/1392: مقالهتاریخ دریافت 
18/01/1393: تاریخ پذیرش مقاله

چکیده
بر .مورد ارزیابی قرار گیردسازمانسطح فعلیابتدا لازم است آنانجامبراي ضروري بوده وخدمات امريکیفیتبهبود ارزیابی و امروزه 
ه از ابزار و با استفاد"اصفهانسواران چابکهمسفر "اي مسافر در شرکت حمل و نقل جادهکهحاضرکاربردي-توصیفیپژوهشاین مبنا،

در EFQMهگاننهبه بررسی معیارهاي، INQA4و EFQM3اجمالیعلاوه بر معرفیدرصدد است تا انجام گرفتهنامه و انجام مصاحبه پرسش
معیارهاي و سهم304.25است که سهم معیارهاي توانمندساز 593.75سازمان هامتیاز کسب شدکل بر این اساس،.بپردازدسازمان مذکور 

امتیازآوري . اندکسب کرده"نتایج کارکنان"و کمترین امتیاز را معیار "نتایج مشتریان"امتیاز را معیار بیشترین . باشدامتیاز می289.5ج نتای
و "نتایج جامعه"، "ها و منابعشراکت"، "کارکنان"، "فرآیندها، محصولات و خدمات"،"استراتژي"، "رهبري"سایر معیارها نیز به ترتیب

انداز، اهداف بلندمدت، و چشمیتمأمورهبیانیترمدونترین نقاط قابل بهبود در سازمان، مستندسازيعمدهوبوده"ایج کلیدينت"
در اولویت فرآیندهاي سازمان، کنترل و بهبود مستمرشناساییباید در ضمن.دنباشمیهابرنامهمدت وکوتاهاهدافمشی،، خطهااستراتژي

ضمن تواند میاز مسیر تعالی بوده و "آغازین"ه، سازمان در مرحلEFQMبا توجه به سطح بلوغ سازمان و بر مبناي مدل .دکاري قرار گیر
.نمایدحرکت تعالی پایدار مسیردر نقاط قوت و رفع نقاط ضعف،تقویت برايریزي برنامه

، نقاط EFQM، مدل تعالی سازمانی )INQA(ی کیفیت ایران اي مسافر، جایزه ملسازمان خدماتی، حمل و نقل جاده:هاي کلیديواژه
.عفقوت، نقاط ض

1234مقدمه- 1

اهمیت روزافزون خدماتیصنایع در عصر فناوري،
رقابت در بخش خدمات، جهانی شده و خطر . ]1[یابندمی

چنین، هم.]2[خدمات جدید به بازار نیز جدي استورود 
وجود ات انجام شده،در بسیاري از مطالعات و تحقیق

هاي سازمانی همبستگی بین کیفیت خدمات و موفقیت

منابع انسانی، اداره کارشناس امور اداري، مدیریت پشتیبانی و توسعه-1
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: الکترونیکیپستآباد اصفهان،نجفباشگاه پژوهشگران جوان و نخبگان،
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الملـل دانشـگاه   مـدیریت بازاریـابی بـین   دانشجوي کارشناسی ارشد-*2
: الکترونیکـــــــیپســـــــت، نویســـــــنده پاســـــــخگو، تهـــــــران

Farzad.zandi88@gmail.comنشاط، کـوي  اصفهان، خیابان:، نشانی
15، بن بست لاله، پلاك )شهید عندلیب(14ي شماره

3- European Foundation for Quality Management
4- Iran National Quality Award

رسد اطلاع از آنچه که از به نظر میوقرار گرفتهتأیید مورد 
مشتریان کیفیت خدمات را تشکیل نظر ارباب رجوع یا 

سسات تجاري ؤو مهافقیت سازماندهد، عنصر اساسی مومی
ترویج فرهنگ تواند بایک شرکت خدماتی می.]3[باشد 

ارائهوري و کیفیت خدماتی که بهرهبهبود مستمر، در
دهد به یک موقعیت رقابتی دست یافته و آن را حفظ می

.]2[کند 
اصلاح ه، مقدموضعیت و جایگاه کنونی سازمانشناخت

نکته اینجاست، .استنیاز هر اقدام دیگريو پیشو بهبود
وچک باشد ککه موضوعِ بررسی و صورت مسئله مادامی

مستقیم، ه، مشاهد)کوچکهمانند مدیریت یک پروژ(
که اما زمانی. ي شناخت استترین راهکار ممکن برامناسب

مدیریت یک سازمان و اصلاح و بهبود مستمر آن همسئل
هایی است که در حل، تعریف شاخصراهباشد، میمطرح 
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ها و و نمایانگر ضعفگرفتهچشمان مدیر قرار تیررس
لی نیز از چنین گامی آغاز تعايسوبهسفر . ا باشندهقوت

اسوه و الگو شدن در یک زمان، پایان حرکت گاهیچهشده و
ارائهبا هاي تعالی سازمانی مدل.]1[باشدمیتکاملی ن

ها ایجاد معیارهاي ارزیابی، خطوط راهنمایی براي سازمان
. ایندگیري نمها و عملکرد خود را اندازهکنند تا پیشرفتمی

هاي برتر و برندگان جوایز کیفیت و تعالی معرفی سازمان
سازي یابی و موفقیت در پیادهاز دستهایی عملی، مثالهم

ها کمک را ایجاد و به سازمان1اصول مدیریت کیفیت جامع
هاي مدیریت خود را بهبود ، نظامبرداريکند تا با الگومی

.]4[بخشند

ارچوب نظري پژوهشچ-2
از ))1(شکل (EFQM: 2010کیفیت اروپا هایزمدل ج

مفاهیم بنیادین استفاده نموده و توانسته است سازگاري 
32یادین و مفهوم بن8کامل و ارتباطی مستقیم میان 

معیار اصلی شکل نههپایبراین الگو . ]5[زیرمعیار ایجاد کند
توانمندسازِ یک سازمان میان، پنج معیار،اینگرفته که از 

عملکرد و هشوند و چهار معیار دیگر، نتیجوب میمحس
هرچند که توانمندسازها، . دستاورد فعالیت سازمان هستند

رشد دهندهبخش و کنند اما نتایج نیز ارتقااد مینتایج را ایج
.]1[توانمندسازها خواهند بود 

مفاهیم بنیادین تعالی- 2-1
یابی به نتایج متوازندست) 1

هبی به نتایجی که رضایت کلییاسرآمدي با دست
. ]6[شودحاصل میبرداردنفعان سازمان را درذي

یابی به و دستریزيهاي متعالی از طریق برنامهسازمان
خود را محقق ساخته ویتمأموراي متوازن، مجموعه

.]4[روندمیانداز پیش چشميسوبه

افزایی براي مشتریانارزش) 2
پایدار براي مشتري حاصل هاي سرآمدي با خلق ارزش

هاي متعالی مشتریان را علت اصلی سازمان. ]6[شودمی
و ]6[کردهآنها را بررسی ، ادراکات ]4[دانستهخود وجود

کالاها و خدمات مشارکت هشتریان را در توسع، مگونهینا
.]5[دهندمی

1- Total Quality Management

بخشی و درستیرهبري با دوراندیشی، الهام) 3
و آینده را به تصویر کشیده متعالی هاي رهبران سازمان

باآنان. ]4[کنندسازمان، ایفاي نقش میالگو براي عنوانبه
، به هاي بهبود مشتركنفعان در اجراي فعالیتهمکاري ذي

کارکنان را با خود ،هارهبري سازمان پرداخته و در تلاطم
.]6[کنندهمراه می

فرآیندهایلهوسبهمدیریت ) 4
یافته و از طریق فرآیندهایی ساختهاي متعالی سازمان

فرآیندهایشان را ، ]4[شدهمدیریت ،هاهمسو با استراتژي
هاي عملکردي معناداري براي بندي کرده و شاخصاولویت

.]5[کنند میآن فرآیندها ایجاد 

موفقیت از طریق کارکنان) 5
و]4[هاي متعالی، کارکنان خود را ارج نهادهسازمان

را ]5[مهارت، استعدادها و خلاقیت کارکنانفرهنگ، تعهد، 
د یابی به اهداف سازمانی و شخصی ایجابراي دست

.]4[کنندمی

پرورش خلاقیت و نوآوري) 6
و با هدایت از طریق نوآوري مستمر هاي متعالیسازمان

اي ملکردي فزایندهنفعان خود، ارزش و سطوح عخلاقیت ذي
هاي آوري جهت کشف راهاز نوچنینهمو]6[کردهایجاد

سازمان خود هوجهشهرت وارتقايجدید انجام کار و 
.]5[کنندمیاستفاده 

هاایجاد شراکت) 7
پایدار مبتنی ههاي متعالی ضمن ایجاد یک رابطسازمان

اهداف خود، به هپایبر اعتماد، احترام و شفافیت دوجانبه؛ بر
خلق ارزش براي روند که قابلیت آنها براي دنبال شرکایی می

.]5[نفعان را افزایش دهندذي

اي پایداربراي آیندهپذیريیتمسئول) 8
هاي متعالی الگوي ذهنی مبتنی بر اخلاق، سازمان

هاي شفاف و بالاترین استانداردها را براي رفتار ارزش
که ياگونهبه]4[ندازمانی، درون فرهنگ خود جاي دادهسا

ي پایداري اقتصادي، اجتماعی وبراسازدمیرا قادرآنان
.]5[محیطی تکاپو نمایندزیست
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].18[به همراه مفاهیم بنیادینEFQM: 2010مدل تعالی سازمانی : )1(شکل

EFQMهگاننهمعیارهاي -2-2

رهبري) 1
سازمان را تدوین، یتمأمورانداز و ان سرآمد، چشمرهبر

قیت پایدار سازمان هاي مورد نیاز براي موفها و سیستمارزش
. ]6[کنندن را به پیروي از آن ترغیب میرا ایجاد و دیگرا

شود مگر آنکه توان راهبري سازمان، پاسخگو و منعطف نمی
.]1[سطوح، توسعه یابدهشده و به همدر همه جاي آن یافت 

استراتژي) 2
انداز خود را از طریق و چشمیتمأمورهاي متعالی، سازمان

نفعان به اجرا در آوردهرکز بر ذيراتژي متمیک استهتوسع
تحقق منظوربهها، اهداف و فرآیندها را مشیخط،]4[

.]6[کنندها ایجاد و جاري میاستراتژي

کارکنان) 3
کارکنان خود را در هتوان بالقوکلهاي متعالی سازمان

ده، توسعه داده و سطوح فردي، تیمی و سازمانی مدیریت کر
یکی از عنوانبهبر کارکنان یدتأک.]6[یرندگیاز آن بهره م

معیار توانمندساز در الگوي تعالی که موضوع اصلی پنج
فیت است، ارتباط بین بررسی در طرح جوایز مدیریت کی

حصل اقدامات و ما) توانمندسازي(یک سازمان هکیفیت ادار
.]1[ندکرا آشکار می) نتایج(

ها و منابعشراکت) 4
منابع درونی و : شودسیم مین به دو دسته تقمنابع سازما

ها، هاي متعالی، شراکتسازمان. ]1[منابع بیرونی

پشتیبانی از منظوربهو منابع درونی خود را کنندگانینتأم
ریزي فرآیندها، برنامهیشمشی و اجراي اثربخاستراتژي، خط
.]4[کنندو مدیریت می

فرآیندها، محصولات و خدمات) 5
ها، توانمندساز سازمان هستند و در این خصوص فرآیند

یرگذارتأثهجی که حاصلنیز روش مدیریت سازمان بر نتای
هاي متعالی، فرآیندها، محصولات و خدمات سازمان. ]1[است

.]4[بخشندطراحی و مدیریت کرده و بهبود میخود را

نتایج مشتریان) 6
را ، نتایج مرتبط با مشتریان خودهاي سرآمدسازمان

به در ضمن،]6[بندیامیگیري کرده و به آنها دست ازهاند
و فرآیندهایی که کالا و خدمات را با آناننیازهاي درك 

رد قبول در اختیار مشتري قرار زمان، هزینه و کیفیت مو
].1[ورزندنیز مبادرت میدهندمی

نتایج کارکنان) 7
ي اهرابطی مدیریت کارکنان و نتایج حاصله،بین چگونگ

استراتژي ،)معیار یک(رهبري هشیو. وجود داردمستقیم 
معیار (مدیریت فرآیندهاي سازمانی هشیوو)معیار دوم(

از رشد و توسعه هاآناست زیرا مؤثردر توجیه کارکنان )پنجم
فراگیر، نتایج طوربههاي سرآمد سازمان.]1[کننداستقبال می

ها گیري کرده و به آنمهم مرتبط با کارکنان خود را اندازه
.]6[یابنددست می
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نتایج جامعه) 8
ون سازمان در پیرام: ارزیابی چیزي است که،این معیار

یک عنوانبهالمللی خود و در سطح محلی، ملی و بین
، هاي سرآمدسازمان.]1[آورددست میدستاورد مطلوب به

آنها ه و به گیري کرددازهخود را انهنتایج مهم مرتبط با جامع
.]6[یابنددست می

نتایج کلیدي) 9
ارزیابی دستاوردهاي سازمان در : ارت است ازاین معیار عب

هاي سازمان. ]1[ریزي شدهط با عملکردهاي برنامهارتبا
تایج مهم مرتبط با عناصر اصلی فراگیر، نطوربهسرآمد 

گیري کرده و به آنها دست مشی و استراتژي را اندازهخط
.]6[یابندمی

یسطوح بلوغ سازمان-3- 2
ها به لحاظ مفاهیم بنیادین تعالی در یک سطح سازمان

:سه سطح تقسیم نمودرا به هاآنتوان میبوده ون
آغازینهمرحل) الف

حرکت خود را براي به تازگی سازمان ،این سطحدر
سازي مفاهیم بنیادین تعالی آغاز نموده و هنوز پیشرفت پیاده
.استکار حاصل نشدهگیري در اینچشم

راههمیان) ب
مصادیق قابل توجهی از پیاده شدن مفاهیم ،این مرحلهدر

بنیادین تعالی قابل مشاهده بوده و سازمان داراي طرح و 
.باشدمشخصی براي تقویت آنها میهبرنام

بالغ) ج
در سازمان یخوببهمفاهیم بنیادین تعالی ،این سطحدر

سازمان به تمام . باشدن قابل لمس میاده شده و اثرات آپی
هاي و به دنبال کشف راهدادهالزامات مدل تعالی پاسخ 

.]5[باشدها میخلاقانه براي بسط و گسترش آن

)INQA(ملی کیفیت ایرانهمدل جایز- 4- 2
بر اساس ) )2(شکل (ملی کیفیت ایرانهزمدل جای

عمر هرضه، چرخعگویی به نیازها و الزامات بازار، تولید،پاسخ
وریزي گردیده نفعان طرحمحصول، محیط زیست و سایر ذي

مدلاین معیارهاي .دشوملی محسوب میکاملاًیک مدل 
:ازاندعبارت

رهبري و مدیریت) 1
نماید که نیازهاي مدیریت سازمان اطمینان حاصل می

ها ارزش،مشتریان استخراج شده و بر اساس آنهحال و آیند
ابعاد گوناگون کیفیت ياي لازم براي ارتقاهو سیستم

.محصول مد نظر قرار گرفته است

یندهاآفر) 2
کیفیت محصول را 	یندهاي مرتبط باآهاي موفق فرسازمان

بخشند که به نحوي طراحی کرده، مدیریت نموده و بهبود می
کنند و راضیکاملاًنفع را هاي ذيمشتریان و سایر طرف

.ده ایجاد نمایندبراي آنها ارزش افزو

منابع) 3
و منابع کنندگانینتأمها، هاي موفق، شراکتسازمان

درونی را براي حمایت از راهبردهاي کیفیت محصول و 
ریزي و مدیریت ربط، طرحفرآیندهاي ذيمؤثرعملکرد 

.کنندمی

کارکنان) 4
طوربههاي موفق استعدادهاي کارکنان خود را سازمان

کیفیت يآنان را در راستاي ارتقاه،کردکامل مدیریت 
و توانمند ساخته و اقدامات لازم را محصول ترغیب، تشویق

جهت افزایش انگیزه و مشارکت در بهبود کیفیت محصول به 
.آورندعمل می

کنندگاننتایج مشتري و مصرف) 5
هاي خود را در ارتباط با فعالیتیجهاي موفق نتاسازمان

ايکرده و به نتایج برجستهگیرياندازهمشتریان
.یابندمی	دست

و جامعهنتایج محیط زیست ) 6
یندها و آمستمر نتایج و آثار فرطوربههاي موفق سازمان

کردهگیريندازهارامحصولات خود بر جامعه و محیط زیست
.یابنداي دست میو به نتایج برجسته
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].7[یرانایفیتکیملهیزمدل جا: )2(شکل

نتایج عملکردي) 7
هاي موفق نتایج عملکردي و نتایج منابع انسانی سازمان

نفعان خود را با توجه به بهبود کیفیت محصول و منافع ذي
.]7[یابندو به نتایج برجسته دست میکردهگیرياندازه

پژوهشیتجربهیشینپ- 3
که در بریتانیا با استفاده از روش خودارزیابی یژوهشپ

1آموزش عالیهسسؤدر شش موریت کیفیت اروپابنیاد مدی

یريکارگبهاطلاعاتی در مورد تشویق مدیران در انجام شد، 
که صورتینبد. آوردبه دستکارکنان هتوسعراهبردهاي

مستمر آموزش و تمرین را براي ریاست صورتبهباید 
دانشگاه، دستیار ریاست دانشگاه و هر پستی که درگیر 

طی پژوهش .]8[باشد، فراهم نمودمیت و عملکردکیفی
براي بسیاري از 4و داگلاس3، کوپر2جورجبه عقیدهدیگري، 
مدل به کارکنان مشکل این ها قبولاندن رویکردهاي سازمان

اي که سازمان از تواند نتیجهباشد و این مسئله میمی
.]9[را معکوس کندآوردبه دست میکارگیري مدل، به

ونگی وابستگی متقابل بین معیارهاي براي یافتن چگ
انمندسازها براي توانمندساز و نتایج و چگونگی عمل تو

اي کامل؛ ماحصل پژوهشی که با استفاده رسیدن به مجموعه
سازمان صورت گرفت بدین 446نامه و در از ابزار پرسش

اي با معیارهبه شدتمعیارهاي توانمندساز :باشدصورت می
، تمام راهبردمش و معیار خطبه استثناينتایج رابطه دارد و

معیارهاي توانمندساز و نتایج در مدل تعالی سازمانی 

1- Higher Education Institution
2-George
3-Cooper
4-Douglas

EFQMتمام معیارهاي . سهم مهمی در این رابطه دارند
در. کنندبه یک شکل در بهبود نتایج عمل میتوانمندساز 

متوازن در پیشبرد توانمندسازها موجب ایجاد ، رویکردنتیجه
شود و نتایج در بین توانمندسازها و نتایج میابل متقهرابط

از مدل وسیلهینبد.دشبهترین شکل خود حاصل خواهند
.]10[بردحداکثر منفعت را توان می

مرکز 111در ضمنی بین توانمندسازهارابطهدر بررسی
عنوانبهنقش این معیارها دانشگاهی عمومی در اسپانیا،

نده دهمدیریتی سوقاي برقرار ساختن مدل اساسی بر
.]11[شده استتأییدتعالی يسوبهها دانشگاه

هاي مبتنی بر سرمدي و شالباف، در سازمانبه عقیده
مدیریت کیفیت فراگیر، توجه به مشتري یک توجه 
ابزارگرایانه تلقی نشده و مدیران و کارکنان در عین توجه 
خاص به اهداف سازمانی، نسبت به وظایف اخلاقی نیز در 

اي اي رابطهق حرفهعلاوه بر این، اخلا. سازمان متعهد هستند
.]12[سازمانی داردپذیريیتمسئولمستقیم با 

ارزیابی عملکرد منابع انسانی دانشگاه علوم پزشکی در
نفره 32اي ، جامعهEFQMاساس مدل تعالی اصفهان بر

با استفاده از دو آنهادیران ستادي و معاونانمتشکل از م
و نامه و پروفرما مورد پرسش قرار گرفتند د پرسشرویکر

اساس مورد بررسی برهنتایج حاکی از آن است که جامع
رما اساس رویکرد پروفو برامتیاز 550نامه رویکرد پرسش

.]13[استرا کسب نموده امتیاز 516
خدمات، ارائهررسی میزان رضایت مشتریان از چگونگی ب

این زمینه در. بود5یر جنوبیمشکل حیاتی انجمن استفوردشا
توانایی ارزیابی موارد EFQMمدیران با استفاده از مدل 

5- South Staffordshire Council
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دست را بهحساس عملکردي مربوط به رضایت مشتریان 
بین ترجیحات مشتري، هباید رابطآورده و بیان نمودند که

نتایج و یادگیري را براي رساندن ارزش به مشتریان خارجی 
.]14[ب آوردبه حسا

اساس برUdine1پژوهش، بیمارستان ایتالیایی در یک
،مورد ارزیابی قرار گرفت که هدف آنEFQMمدل تعالی 

فرديهدرك محیط بیمارستان و حوزارزیابی چگونگی
اهداف بررسی . هاي اول و دوم بودتوسط مدیران رده

چنین شامل یافتن نقاط قوت و نقاط نیازمند بهبود و هم
در این . دباشن میگ کیفیت در سازما، تحریک فرهنعلاوهبه

201مورد توسط 153اي شامل نامهپژوهش پرسش
سطحی در خودارزیابی دو. تجربه تکمیل گردیدپاسخگوي با

قاط این بیمارستان با موفقیت انجام گرفته، نقاط قوت و ن
مند به راستا رویکردي نظامقابل بهبود مشخص شد و در این 

.]15[ازمان معرفی گردیدس
هاي مدلدر پژوهش دیگري براي اثبات ارتباط مستقیم 

بین کسب مزیت ه، رابطفکريههاي سرمایبا مدلتعالی
رقابتی و تحت کنترل گرفتن دانش در سازمان از منظر مدل 

این پژوهش ابزار اصلی در. شدبررسی EFQMتعالی 
هاي بازبینی ادبیات علمی و تئوریک و تجزیه و تحلیل

فکري مورد هاز منظر سرمایEFQMو مدل منطقی بوده
.]16[قرار گرفتبازنگري 

کارگیري هنگام بهمهم یکی از موارد،2دیویسهبه عقید
وي . استیکپارچگی در سازمان ه، مسئلEFQMمدل تعالی

کارگیري این مدل، چگونگی اجراي نقش یکپارچگی در به
هایت، رسیدن به پیوستگی بیناین نقش در عمل و در ن

بررسی قرار را مورد هاي انگلستاندر دانشگاهسازماناجزاي
.]17[داده است

تعالی سازمانی بازآفرینی الگويمنظوربهسناء لهرات و نورا
متناسب با بخش بهداشت و بنیاد مدیریت کیفیت اروپا
وري و تعالی بهرهملییزهجادرمان جهت استفاده در 

ها در سه بندي یافتهستهو دسؤالدو با طرح ؛ ایرانسازمانی
از يسوابق متعدداینکهاولکه مشخص ساختند ، گروه

مدل الخصوصیعل(یسازمانیتعاليهامدلیريکارگبه
EFQM (بخش يهابهبود توسط سازمانریزيبرنامهيبرا

ووجود دارد) هایمارستانبخصوصبه (بهداشت و درمان 
ینی و حال اقدامی جهت بازآفرتا به اینکه دوم

1- Italy's Udine Hospital
2- Davis

بخش بهداشت و برايEFQMسازي مدل تعالی یاختصاص
.]18[استدرمان صورت نگرفته 

، به EFQMن با استفاده از مدل اقدیگر محقیدر پژوهش
دانشگاه آموزش دندانپزشکی واقع در ارزیابی کیفیت در 

نفعان ها از طریق مصاحبه با ذيداده. پرداختند3کراچی
) ختگانآمواساتید، دانشمدیریت، (سطح داخلی در سه

ر، نوآوري و بهبود، یادگیري مستموگردیدهآوري جمع
گویی اجتماعی سازمان، به شکل و پاسخهمکاريهتوسع
.]19[شدمشاهدهگیري چشم

ن به امحققنتایج خودارزیابی،بر طبقدر بررسی دیگر و 
هاي علوم پزشکی ایران در این نتیجه رسیدند که دانشگاه

. گیرندکارهاي بهبود را بهتعالی بوده و باید پروژهمسیر همیان
این بین بر معیارهاي نتایج مشتریان، کارکنان و نتایج در

.]20[بسیار زیادي شده استیدتأکجامعه 
منطبق بر صنایع خودروسازي ایراندر نتایج خودارزیابی

بررسی نقاط برايکه توسط ولیخانی و زارعEFQMمدل 
وضعیت فعلی آن هانسانی و سنجش فاصلقوت و ضعف منابع
صورت گرفت بیان شدهاي که در مدل با وضعیت شایسته

در معیارهاي نتایج ،بارزترین نقاط ضعفدهندهنشان
و رهبري منابع انسانی عملکردي بودهکارکنانمشتریان و

.]21[بسیار ضعیف دارد
بستن کاربهمحققان،هدر پژوهش دیگري به عقید

دست به EFQMمدلبر اساسه از خودارزیابی کی اطلاعات
هاي بهبود ها یا پروژهآید جهت ایجاد و اجراي برنامهمی

دلیل این مسئله کمبود .باشدمشکل می،هاتوسط سازمان
مؤثریی جهت هماهنگ کردن هاها و شیوهلها، مدروش

پایه بردر ادامه،. باشدهاي بهبود میخودارزیابی با پروژه
یقات تجربی دوازده شرکت اروپایی که از مدل تعالیتحق

EFQMها ته بودند، برخی از بهترین فعالیتبهره جس
حلو و سپس چارچوبی جهت کمک به یکپارچهشناسایی 

در انتها .شده استارائهگردیدکردن مشکلاتی که بیان 
ها را منوط به رعایت کامل اجراي موفق این فعالیت،نامحقق
و بر اقتضایی بودن انستهیریت دانش دهاي مدطرح

.]22[اندکردهیدتأکآمده دست هبيهاحلراه
ه، نتایج حاکی از آن است هاي انجام گرفتپس از بررسی

جوایز کیفیت و تعالی و ههایی که در زمینپژوهشهکه عمد
غیر از صنعت هایی انجام شده، در زمینهEFQMبالاخص 

به نظر طورینالذا . وده استاي مسافر بحمل و نقل جاده

3- Karachi Teaching University Dental Hospital
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گیري فهاي پژوهش حاضر، هدرسد که یکی از نوآوريمی
.باشداین نوع از صنعت می

INQAو EFQMارتباط - 4

امتیاز و مدل 1000معیار و نهداراي EFQMمدل 
INQA به تصریح . باشدامتیاز می1000معیار و هفتداراي

EFQMمدل ،INQA، مبناي INQAهطراحان و دبیرخان
در مفاهیم، معیارها و INQAرغم عدم تجاوز علی. باشدمی

که معیارهاي شود میباز هم مشاهده ،EFQMزیرمعیارها از 
و با عناوینی بعضاً INQAدر هفتبه عدد EFQMهگاننه

با این . اندده، تقلیل یافته و تبدیل شدهمتفاوت اصلاح ش
دار میان ن و معنیارتباط مستقیم، بنیادیفقطهمه، نه 

INQA باEFQMانسجام دار نشده بلکه یکپارچگی وخدشه
از دید پژوهشگران . شودمشاهده میINQAمطلوبی نیز در 

طوربهEFQMبا معیارهاي INQAارتباط میان معیارهاي 
عنوانبه"رهبري و مدیریت". باشدیم)1(دول کلی طبق ج
که "راهبرد"و "يرهبر"، با معیارهاي INQAاولین معیار 

باشند، میEFQMاز مدل2و 1هبه ترتیب معیارهاي شمار
نتایج "که همان INQAپنجمین معیار . تطابق زیادي دارد
باشد، تطابق بالایی با معیار می"کنندگانمشتري و مصرف

. داردEFQMششمین معیار عنوانبه"نتایج مشتریان"
ششمین معیارعنوانبه"نتایج محیط زیست و جامعه"

INQAاز 8هتوان در تطابق مطلوبی با معیار شماررا می
EFQM هفتمین معیار . دانست"نتایج جامعه"، یعنی معیار
INQA توان یمنیز شود را نامیده می"نتایج عملکردي"که

معیار ازتا حدود زیادي منطبق بر هفتمین و نهمین 
"کلیدينتایج"و "ایج کارکناننت"که EFQMمعیارهاي 

.باشند، اعلام کردمی

یروش بررس-5
در این پژوهش، پس از بررسی محیط سازمان و انتخاب 

کاربرد بیشتري که هبه دلیل جامعیت و دامنابزار پرسشنامه، 
EFQMالمللی داشته و اینکه پایه و بنیان در سطح بین
INQA،EFQMمعیارهاي باشد، مبناي ارزیابی سازمانمی

EFQMآماري، از هبه دلیل کوچک بودن جامع. ب شدانتخا
نامه استفاده و سپس روش سرشماري جهت توزیع پرسش

زمانی که هاي مختلف سانامه بین تمام افراد از ردهپرسش
تعداد کل . توزیع گردیدشدسازمانی میپستهشتشامل 
هاي عدد بود و پست115هاي توزیع شده نامهپرسش

نامه پرسش. گفتندبط با خود پاسخ مرتسؤالاتگوناگون به 
طراحی شده و در حالی که سهم EFQMمعیار نهدر 

سؤال72بود، در مجموع شامل سؤالهشتهرمعیار 
اي استاندارد نامهمورد استفاده، پرسشهنامپرسش. گردیدمی

EFQM(تعالی؛ هاست که از کتاب مدل جایز 2010(]4[
.باشدمیتأییدیی آن مورد ابراین روایی و پایاگرفته شد، بن

هادادهتجزیه و تحلیل- 6
است که سهم 593.75سازمان هکل امتیاز کسب شد
معیارهاي نتایج و سهم 304.25معیارهاي توانمندساز 

نتایج "بیشترین امتیاز را معیار . باشدامتیاز می289.5
و کمترین امتیاز را معیار ) امتیاز150از 106.5("مشتریان

. اندکسب کرده) امتیاز100از 42("کارکنانیج نتا"
62.5با "راهبرد"امتیاز، 100از 67با "رهبري"معیارهاي 

63با "فرآیندها، محصولات و خدمات"امتیاز و معیار 100از 
بالا و به امتیاز، در حد متوسط رو100از 

ها و شراکت"امتیاز، 100از 54.5با "کارکنان"معیارهاي
100از 54با "نتایج جامعه"امتیاز، 100از 57.25با "منابع

اي امتیاز، نتیجه150از 87با "یدينتایج کل"امتیاز و 
است که در یدر حالاین نتایج .دانمتوسط کسب کرده

ها ، شراکتراهبردپژوهشی که در ایتالیا انجام گرفت، رهبري، 
ن و نتایج و منابع، امتیازاتی بالا و کارکنان، نتایج مشتریا

، علاوهبه. ]15[تري را کسب نمودندمتیازات پایینجامعه ا
: بوده استگونهینانتایج پژوهشگران سازمانی در هند 

و همکاري یادگیري مستمر، نوآوري و بهبود، توسعه
گیري دیده شدگویی اجتماعی سازمان، به شکل چشمپاسخ

)1(درصد امتیازآوري معیارها بر اساس نمودار . ]19[
.باشدمی

همچنین در پژوهشی که در دانشگاه علوم پزشکی 
هاصفهان انجام گرفت، بیشترین امتیاز مربوط به حوز

به معیار نتایج کارکنان بوده و کمترین امتیاز مربوطراهبردي
توان در عواملی همچونباشد که علت کاهش امتیاز را میمی

انگیزش، عدم توجه مدیریت منابع انسانی به عوامل مرتبط با
کارکنان مندي، دستاوردها، مشارکتعوامل مربوط به رضایت

به همین .]13[جستجو کردشده به کارکنانارائهت و خدما
پور و یابی انجام شده توسط دکتر نصرالهارزدر خودترتیب،

نتایج کلیدي و پزشکی ایران،هاي علوم ههمکاران در دانشگا
امتیازات را به نتایج جامعه به ترتیب بیشترین و کمترین

، با توجهدست آمدهبهنتایج . ]20[دست آوردند 
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EFQMبا INQAانطباق معیارهاي ): 1(جدول 

معیارهاي 
INQA

رهبري و 
نتایج مشتریان و کارکنانمنابعفرآیندهامدیریت

کنندگانمصرف
زیست و نتایج محیط

نتایج عملکرديجامعه

معیارهاي 
EFQM

- رهبري
راهبرد

فرآیندها، محصولات 
و خدمات

ها و شراکت
- نتایج کارکناننتایج جامعهنتایج مشتریانکارکنانمنابع

نتایج کلیدي

ت و ضعف تعیین نقاط قومبنی برپژوهش؛این به هدف 
:به قرار زیر انجامید،EFQMسازمان طبق معیارهاي 

يرهبر- 1- 6
انداز، مدیران ارشد سازمان در طراحی چشمنقش فعلی 

یتمسئولانداز باید به یک سد لیکن چشمرمطلوب به نظر می
جانبه وکه از طرفی همههدگروهی و خردَ جمعی تبدیل ش

از طرف دیگر اشاعه و یابد وفراگیر بودن آن ارتقا
و با سرعت بیشتري انجام تسهیلسازي آن در سازمان جاري

کارکنان، پذیريیتمسئولبه افزایش شود، که بالطبع
تر شدن رفتارها و گرایی هرچه بیشتر سازمان، عقلاییهدف
بیشتر و بهتر ها و در نهایت، منتفع شدنگیريجهت

.نفعان بیانجامدذي
معیار دیگر را هشتتمام یباًتقرهبري جا که معیار راز آن

رهبران سازمان نقش است شایسته، دهدع قرار میالشعاتحت
هو اشاع، تدوینتري در تعریف، تبیینتر و فعالانهپررنگ

زمانی متناسب، اي، رفتار سامواردي چون اخلاق حرفه
اسخگو بودن و اجتماعی، پیتمسئولدرستی و صداقت، 

ه و نسبت به سازمانی ایفا کردهاي مشترك درون ارزش
و.ندته باش، تعهدي چشمگیرتر داشآنهاارزیابی و بازنگري

یر ارشد که در سازمان مورد مدتر آن است کهمطلوب

هشود، به توسععنوان رهبر سازمان نیز شناخته میبا پژوهش
فرهنگ رهبري و اثربخشی رفتارهاي رهبري در هر یک از 

.ورزدافراد کلیدي سازمان خود اهتمام بیشتري 
یزان پیشرفت سازمان خود مدیر ارشد سازمان نسبت به م

ت، پایش مدمدت و هدف پیشرفت سازمان در بلندر کوتاهد
ن مورد نیز کند که البته در ایشخصی مناسبی را اعمال می

تندسازي یا مستندسازي عدم مسعمده و اساسیهمسئل
دست بههاي حاصل از نتایج تحلیل.شودمیهشاهدنامطلوب م

ن و دلیل خدماتی بودن سازمابر این مدعاست که به آمده
ه، رهبر سازمان دغدغنین حجم وسیع و تعداد زیاد رقباچهم

سازمان خود ) وجهه(مناسبی جهت ارتقاي شهرت و تصویر 
ان جدید، شرکاي تجاري و ریدر ذهن مشتریان فعلی، مشت

وار تلاش در این راستا اگر سیستمکه البته.داردرانیز جامعه
اجرا د مشخص تدوین ومند شده و در قالب یک فرآینو نظام

نتایج پژوهش زیرا از بهبود سازمان خواهد بود سگردد، زمینه
دارد که نقش یدتأکجاي :چنین استدر اسپانیا انجام شده

.درخشدهاي کلیدي میمدیریت ارشد در بین فعالیت
مدیریت ارشد، تعالی فرآیندهاي کلیدي را از طریق رهبري 

و منابعها، تخصیصی شراکت، برپایراهبردمناسب، تدوین 
.]11[کندمدیریت منابع انسانی هدایت می
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راهبرد- 2- 6
مش سازمان و خطراهبردنتایج حاکی از آن است که 

ورودي عنوانبهنفعان نیاز و انتظارات ذيومستند نشده 
در . نقش پررنگی ندارند،راهبردفرآیند توسعه و بازنگري 

ي، ي بیرونی نظیر روندهاي اقتصادهاعوض، این شاخص
تغییر و تحولات سیاسی، قانونی و یرهايتأثروندهاي بازار و 

الزامات و ضوابط مرتبط است که نقشی پررنگ زمینه ورودي 
اکثراًدارد وسازمانراهبردفرآیند توسعه و بازنگري 

هانقاط قوت و ضعف و یا فرصتنسبت بهتهدیدهاي محیط 
.باشدمی

در صنعت خاصاینمحیط متراکمی که رقبا دردلیلبه
هاي کنند و نیز طیف مشتریان این نوع سازمانآن فعالیت می

گیري بهتري شناسایی و رهالخصوص قابلیتخدماتی که علی
هاي رقبا، رصد فعالیتها دارند،انرا نسبت به انواع دیگر سازم

در آنهاالگوبرداري از نقاط قوت وشناسایی نقاط ضعف
تر تر و ممکنمري سهلفعلی خود، امقایسه با وضعیت

نیز از این قاعده مستثنی مورد پژوهشباشد که سازمانمی
ازمان بالنسبه ها یا اقداماتی که سیعنی یکی از فعالیت. نیست

در آن به طرز مطلوبی عمل راهبردهو بالاخص در زمین
با توجه به نتایج به دست البتهکند، همین امر است کهمی

، اثبات این مدعا )یار نتایج مشتریانمع(آمده از معیار ششم 
.شودممکن می

کارکنان- 3- 6
شد، بیانطور که در تحلیل معیارهاي پیشین نیز همان

سازمان مورد پژوهش، مستندسازيیکی از نقاط قابل بهبود
وضوع معیار کارکنان نیز مربوط باشد که این مسئله به ممی
بر یدتأکرد ایشان، از جمله آنجا که در ارزیابی عملک. شودمی

ارکنان با هایی است که میزان تطبیق عملکرد کشاخص
وار به اگر با یک دید سیستم. سنجداهداف تعیین شده را می

لی اهداف تعیین شده قبهمرحلها،برنامهشوداین قضیه نگاه 
و بودهمش ها، خطقبلی برنامههست، مرحلابراي کارکنان

حسب نوع سازمان و نوع تفکر مشی نیز بهقبل از خطهمرحل
و باشدمدت میمدت و بلندهاي میانمهآن، یا برناراهبردهاي
سازمان و یا در صورتی که نوع تفکر حاکم و راهبرددر نهایت 

مدت را مدت و بلندهاي میاننین نوع سازمان، برنامهچهم
سازمان منتهی راهبردبه یممستقبه طور اقتضا نداند، 

واري ها با در نظر گرفتن نگرش سیستماینهمشود که همی
نامطلوبی که شد و نیز با در نظر گرفتن مستندسازيبیانکه 

شود، به سطح عملکردي نه چندان در سازمان انجام می
، راهبردراستاي اهداف در مناسب سازمان و مدیران ارشد آن

شود که این نیز خود یکی از نقاط قابل بهبود در منجر می
.ن مورد پژوهش استسازما

ها و اي مدون و تعریف شده براي افزایش مهارتبرنامه
، تحقق یتمأموري انجام و درك هاي مورد نیاز براشایستگی

درخور توجهی وجود صورتبهانداز و اهداف سازمان چشم
آموزش منابع انسانی و نیز پرورش خلاقیت کارکنان . ندارد
شود، میمنجر مان ازبه ایجاد نوآوري در سدر نهایتکه 

اراي کارکنان دهنداشته و در حقیقت حوزچندانیاهمیت
دست آمدهبهباشد که البته نتایج نقاط قابل بهبود فراوانی می

.این مطلب استتأییددر نیز 

و منابعهاشراکت- 4- 6
بر کنندگانینتأممستقیمی که عملکرد یرتأثلیل دبه

جستجو، هنحود؛گذارمیها سازماننوع ازمشتریان این
سوي ازکنندگانینتأمب، ارزیابی و در نهایت بازنگري انتخا

ز اآن قسمتطبق نتایج،.رسدسازمان بسیار مهم به نظر می
صورتبهکه کنندگانینتأمروند گزینش و ارزیابی عملکرد 

گذارد مییرتأثقیم بر ترجیحات مشتریان سازمان مست
ش قرار گرفته و نتایج خود را در مورد توجه و پاییخوببه

ین امتیاز را در نیز بیشترو(که نتایج مشتریان است 6معیار 
.دهدمی، نشان)گانه از آن خود کرده استنهمیان معیارهاي 

بودن در این معیار، در حال اجرا مورد نظراز جمله موارد
ها و سیاستچنینو همسازمان به نحو مطلوب راهبرد

ریزي مالی، کنترل، برنامهشاملمالی سازمانفرآیندهاي 
که بالطبع سلامت باشد میدهی و بازنگري امور مالیگزارش

.دهدوبی قرار میمالی سازمان را در حد مطل
هاي مشهود سازمان، دو مورد از جمله دارایی

هد که استفادباشمی"ناوگان حمل و نقل"و "هاساختمان"
تا حد زیادي آنهاربخش در بالنسبه بهینه و مدیریت اث

اما گردش، تبادل و کاربرد داده، . رسدیمطلوب به نظر م
گیري تصمیمو دانش در سازمان به جهت حمایت ازاطلاعات

هاي سازمانی، مطلوبیت عملکرد اثربخش و ایجاد قابلیت
بیان ، چنین در حالی که پژوهشگران دیگرينداردچندانی 

ارچوبی مناسب چعنوانهبEFQMمدل تعالی :کهکردند
رل گرفتن دانش سازمانی شناخته تبراي تحت کن

.]16[شودمی
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، محصولات و خدماتفرآیندها- 5- 6
ن در این معیار، سازماقابل بهبودیکی از نقاط 

شاغلین و شرایط احرازوظایفمستندسازي شرح شغل 
مالکان فرآیندهااکثرزیرا در وضعیت فعلی،باشد می

ي هاو براي ارزیابی این فرآیندها، شاخصتهنداشمشخصی 
د که این توان برقرار کرعملکردي دقیق و اثربخشی را نمی

نجام فرآیندها و اخلال در آفرینی اامر، منتج به کاهش ارزش
. شودتخاب و تعیین مالکان فرآیندها میسالاري انشایسته

داده نشده و بهیچنانآنهارزش بهینه براي مشتریان توسع
ها در اختصاص دلیل عدم کارآیی مناسب این شاخص

ان، سبد هایی جهت قدردانی و تشویق خلاقیت کارکنپاداش
بودهایی درخور توجه و و بهمحصولات و خدمات ارتقا

.یابدمتناسب نمی
ارتباط با مشتریان که این سازمان اتخاذ کرده و فرآیند

ر مطلوب مشخص، بسیاصورتبهنیز تعیین مالک این فرآیند 
مختصري که با سایر هرسد به حدي که در مقایسبه نظر می

انجام شد، این امر یکی از ها در این صنعتسازمان
چنین یکی از دستاوردهاي مشخص هاي سازمان و همنوآوري

در مورد .باشدها میتعریف فرآیندها و تعیین مالک براي آن
کپارچگی یهر چه: توان گفت کهکلی میصورتبهاین معیار 

به EFQMکارگیري مدل تعالی تر شود، احتمال بهپررنگ
.]17[شودشکل اثربخش بیشتر می

انرینتایج مشت- 6- 6
بالاترین حد امتیازات کسب شده در میان ،این معیار

که طبق در سازمان از آن خود کرده را گانه نهمعیارهاي 
مان، ماهیت ساززیرا رسد طبیعی به نظر میتوضیحات قبلی

اهداف بنابراین، . باشداتی و از نوع حمل و نقل مسافر میخدم
نیاز مشتریان تشکیل داده و وضعیت اکثراًسازمانی را 

خدمات و پوشش نیازها و ارائههاي رقیب در سازمان
.استانتظارات مشتریان، محرکی براي عملکرد سازمان

ن ای. شودمستمر انجام میصورتبهمشتریان نظرسنجی از
دریافت وهاي مشتریان شکایتارائهها به نظرسنجی
اهداف عملکردي را فقطنه هی نشده ومنتآنهاپیشنهادات

ارائهبلکه ممکن است به نوآوري در دهدالشعاع قرار میتحت
اخذ "کما اینکه فرآیندهاي . دگردخدمات نیز منجر 

ي"هاتدریافت شکای"و نیز "و انتقاداتپیشنهادات
فاوت جدا از یکدیگر و با مالکان فرآیند متکاملاًن مشتریا

در معیار فرآیندها نیز توضیح شود که این مطلبانجام می

.داده شد
از جمله نقاط قابل بهبود سازمان در این زمینه، موضوع 

با باشد که التزام مشتري در قبال سازمان میوفاداري و
هايتایپیشنهادها و انتقادات و نیز شکمستمردریافت 

به آنهارسد تعیین وفاداري و التزاممشتریان، به نظر می
. باشدده میصاف و آماهراندن در یک جادهسازمان، به مثاب

اي جهت تعیین این دو چینی و اطلاعات پایهیعنی زمینه
در انتهاي این .فراهم استگام بعدي، افزایش آنمورد و در 

ود، تعریف و تعیینیکی دیگر از موارد قابل بهبمعیار، 
اي براي رصد، پایش رآیندهاي ویژه، مشخص و تعریف شدهف

.باشدمیشهرت و تصویر سازمان و افزایش

نتایج کارکنان- 7- 6
یا همان نتایج کارکنان، کمترین EFQMهفتمین معیار 

گانه را در این سازمان از آن خود نهامتیاز از میان معیارهاي 
ر نظر گرفتن نتایج حاصل از معیار این امر با د. کرده است

یعنی معیار کارکنان، چندان دور از ذهن به نظر 3هشمار
، EFQMاز مدل "نتایج"د چرا که در قسمت رسنمی

"توانمندسازها"که در بخش خواهد شدبرداشت هاییهمان
سازمان در زمینه ارزیابی رضایت و تعهد .شده استکاشته

، نقاط قابل بهبود آنهایستگیکارکنان و نیز صلاحیت و شا
هایی چون ارزیابی و افزایش در زمینهبسیاري داشته و 

جام نداده توجهی اندر خوراترضایت و تعهد کارکنان، اقدام
نیز آنهامشارکت و اختیاراتهتوسعهاین امر در زمین. است

رسد که سازمان ، به نظر نمیدر ضمن. به همین منوال است
انداز خود و با اهداف دونی براساس چشمعملیاتی مهبرنام

موارد فوق داشته ههاي تعریف شده در زمینمعین و شاخص
ي عملکرد آنان وضع هایی بسیار کمی برااگرچه شاخص. باشد

.شودشده و اجرا می

نتایج جامعه- 8- 6
پذیريیتمسئولاي مستقیم با ي رابطهاق حرفهاخلا

پژوهش، همچون طیف سازمان مورد.]12[سازمانی دارد
نقاط قابل بهبود هاي ایرانی، گسترده و عظیمی از سازمان

این موارد که هنتایج جامعه دارد از جملهبسیاري در زمین
سی و باشد، بررشرط آن مستندسازي مطلوب میپیش

سازمان راهبردسازي و اجراي ارزیابی میزان اثربخشی جاري
پیامدهاي محیط . باشدمحیط زیست میدر قبال جامعه و 

اي و نیز اي اجتماعی، مسائل روابط و رسانهزیستی و رویداده
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هاي و شهرت سازمان، از جمله شاخص) وجهه(تصویر 
کاربردي در بحث ارزیابی و پایش عملکرد یک سازمان در 

سازمان به چه ینکها. قالب معیار نتایج جامعه خواهد بود
المللی انطباق لی و بینین و مقررات و الزامات ممیزان با قوان

.کندمیبرخورد مسئولانهعملکرد خود، هشته و در زمیندا

نتایج کلیدي- 9- 6
تدوین، هونه که بیان شد، سازمان در زمینگهمان

نقاط قابل بهبود راهبردسازي و اجراي مستندسازي، جاري
براي راهبرديهط قابل بهبود در زمیناین نقا. فراوانی دارد
نتایج "و نیز "نتایج کارکنان"، "نتایج مشتریان"معیارهاي 

خاص در مورد صورتبهتوجه 9در معیار . شدذکر"جامعه
نفعانرضایت ذيینتأمدرراهبردهاي قابل بهبود زمینه
که در (اي ردي چون دستاوردهاي مالی و بودجهمواشامل

ا تعیین بو است) سازمان در حد مطلوبی از عملکرد قرار دارد
حاصل از فرآیندهاي کلیدي دمات کلیدي و دستاوردهاي خ

به طور شود که البته در اینجا، نقاط قابل بهبود مطرح می
نتایج حاصل از پژوهش، .بیش از دو مورد پیش استمسلم

در بیمارستان ایتالیاییبه طرز جالب توجهی با نتایج پژوهش 
Udine1معیارهاي در آن پژوهش،زیرا . متفاوت است

تیازهايام) ها و منابعشراکت(4و ) راهبرد(2،)رهبري(
6،)کارکنان(3بالایی را کسب کرده و در عوض، معیارهاي 

پایینی را امتیازهاي) نتایج جامعه(8و ) نتایج مشتریان(
، روپیشپژوهشدر سازمان کهیدر حال. اندکسب کرده

به خود بالاترین امتیاز را) نتایج جامعه(6معیار شماره 
معیارهالبته این دو پژوهش در نتیج. ستاختصاص داده ا

تا حدودي با یکدیگر اشتراك داشتند و )کارکنان(3هشمار
و بالطبع معیارامتیاز پایین حاصله در این معیارآن هم 

.باشدمی)کارکنانهنتیج(7هشمار
مناسبی صورتبهمورد نیاز هايوريسازمان، از فنادر 

اطلاعات و گردش آن در هي شده اما در زمینگیربهره
.هاي قابل بهبود بسیارندنهسازمان و نیز مدیرت دانش، زمی

گیرينتیجه- 7
طوربهبخش خدمات يهاعام و سازمانطوربههاسازمان

توانندیمیسازمانیتعاليهامدلکارگیريبا بهیخاص، همگ
یندبهتر محقق نماو اهداف خود رایابنددست يبهتریجبه نتا

در بخش قبل در مورد نقاط قوت و ضعف سازمان در . ]12[
INQAاز آنجایی که، . گانه بحث شدنههریک از معیارهاي 

باشد و به لحاظ عددي، در دو معیار معیار میهفتداراي 
گیري نهایی پژوهشگران است، نتیجهEFQMکمتر از 

ان به لحاظ سازمشایسته استخواهد بود کهصورتینبد
اقدام به تعریف ) 1هل شمارجدو(تطبیق معیارهاي دو مدل 

بدیهی است که هدف از انجام این . نمایدهاي بهبود پروژه
نهایت کمک به قوت و ضعف و درنقاطپژوهش نیز تعیین این 

نتایج .باشدت در مسیر کیفیت و تعالی میسازمان جهت حرک
آغازین از مسیر تعالی هسازمان در مرحلحاکی از آن است که 

بدین معنا که با توجه به سطح بلوغ سازمان، اقدامات انجام 
شده و نیز جایگاه فعلی سازمان در صنعت حمل و نقل، بر 

این اگرچه . باشدمیمبناي مدل بنیاد مدیریت کیفیت اروپا
سازي مفاهیم سازمان هنوز پیشرفت چشمگیري در پیاده

در فقطهمین پیشرفت اندك نیز نه بنیادین تعالی نداشته اما 
صنعتی کشور بلکه در حد -مقایسه با رقبا و فضاي سازمانی 

بنابراین .خود نیز قابل قبول بوده و امید به بهبود آن است
یر تعالی پیشنهاداتی نیز عرضه حرکت سازمان در مسمنظوربه

رسد اولین قدم سازمان، باید بازسازي و به نظر میشود می
هعیار کارکنان و متعاقب آن، نتیجدرونی باشد زیرا ماصلاح 

به این ترتیب که . داردرا بهبود کارکنان نیاز به اولویت در
علمی شرح شغل و توان با شناسایی و تدوین دقیق ومی

هاي سازمان، شناسایی، کنترل، ارزیابی و شرایط احراز پست
ناي بهبود فرآیندهاي سازمان و در نتیجه، مدیریت بر مب

در. نگري برداشتام اول را بسیار محکم و با آیندهفرآیندها، گ
ها و و اصلاح درونی سازمان، باید ارزشبازسازي هادام

فرهنگ هي سازمان مشخص و روشن شده شالودهنجارها
ضمن اینکه .گذاري شودازمانی مطلوب مالکان سازمان پایهس

خصوصبهنفعان ها و هنجارها باید براي ذياین ارزش
هحی ایشان استفادان نیز بازگو شده و از نظرات اصلامشتری

.عملی شود
فاعل عنوانبهنقش منابع انسانی حتماًدر این میان 

بنابراین باید به آموزش و .تحولات سازمانی بسیار مهم است
در همین میان، در ضمنایشان مبادرت ورزیده و هتوسع

سازي در راستاي باز.شودانجامارزیابی عملکرد نیز از ایشان
ران، چنین به نظر پژوهشگهو اصلاح درونی و طبق تجرب

المللی مدیریت کیفیت رسد که استقرار استاندارد بینمی
)ISO 9001( واقعی به آن عمل شود شکلیبه کهیدر صورت؛

یرتأثتی کارکنان مستقیم در دریافصورتبهو نتایج آن 
فرآیندنگري، هیادي مسئلتواند تا حد زداشته باشد، می

از این دست را حل و مسائلارزیابی، تقسیم وظایف و سایر 
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بنابراین، پیشنهاد جدي پژوهشگران به سازمان، . فصل نماید
ریت المللی مدیدر مسیر تعالی از طریق سیستم بینحرکت 

.باشدکیفیت و تعهد به اجراي آن می
ایان از آقپژوهشگران ضمن تقدیر و تشکردر پایان

پرواسحسینفر،رضا مختارياخوان صراف،احمدرضا
دکتر علی عطافر، علیرضا میزبانی، حسینغلام،)ورپشتی(

سرکار خانم امیرحسین شریعتی،ان،نشنیکپیام منصوري، 
کارکنان شرکت همسفرهکلیپورمیري و نیز منصوره 

افتخارات احتمالی مترتب بر این ،هاناصفسوارانچابک
و نیز جناب آقاي خودهاي ا با احترام به خانوادهپژوهش ر

.نمایندمیتقدیمعلیرضا صفاتاج

منابع-8
ها؛ الگوي تعالی تعالی سازمان". ح،و نورعلی زاده، مگرامی]1[

.1387،سرآمد: تهران. "EFQMبنیاد مدیریت کیفیت 
و ،س،اعرابی: ترجمه؛م،فیتز سیمونز، ج،فیتز سیمونز]2[

استراتژي، عملیات و تکنولوژي : مدیریت خدمات". د،ایزدي
.1382،هاي فرهنگی	انتشارات دفتر پژوهش: هرانت. "اطلاعات

اصول و مفاهیم، : یفیت فراگیرمدیریت ک". ف،زادهیفشر]3[
.1379، انتشارات ترمه: تهران. "اندازها و کاربردهاچشم

، سرآمد:تهران. "EFQM2010مدل جایزه تعالی ". م،نجمی]4[
1389.

مدل تعالی و سرآمدي ".. ب, پورو بهشتی،غ،توکلی]5[
EFQM2010" .1389، رسا: تهران.

: اصفهان. "ابزارهاي سرآمدي". س،و قاسمی،ع،رضایتمند]6[
، برین و انتشارات ارکانپژوهاندانشانتشارات موسسه علمی 

1384.
Retrieved .(15 11 ,1386).ا,انجمن مدیریت کیفیت]7[

1391, from http://www.inqa.org/
[8] Osseo-Asare, a., & Longbottom, D. The need for
education and training in the use of the EFQM model
for quality management in UK higher education
institutes. Quality Assurance Education, volume 10,
2002.
[9] George, C., Cooper, F., & Douglas, A.
Implementing the EFQM excellence model in a local
authority. Managerial Auditing Journal, volume: 18,
issue: 2, 2003.
[10] Bou-Llusar, J., Escrig-tena, A., Roca-Puig, V., &
Beltran-Martin, I. To what extent do enablers explain
results in the EFQM excellence model? An empirical
study. International Journal of Quality Reliability
Management, volume: 22, issue: 4, 2005.
[11] Calvo-Mora, A., Leal, A., & Roldan, J. L. Using
anablers of the EFQM model to manage indtitutions
of higher education. Quality Assurance in Education,
volume: 14, issue: 2, 2006.

اي در مدیریت خلاق حرفها". ع،و شالباف،م،سرمدي]12[
، 110- 99،فصلنامه اخلاق در علوم و فناوري. "کیفیت فراگیر

1386.
ارزیابی عملکرد ". س،و سیادت،م،یارمحمدیان،ف،اقبال]13[

بر ع انسانی دانشکده علوم پزشکی دانشگاه اصفهان مدیریت مناب
مدل تعالی بنیاد مدیریت کیفیت اروپا با دو رویکرد اساس

،پژوهشی مدیریت سلامت_فصلنامه علمی. "رسشنامه و پروفرماپ
49-58 ،1386.

[14] Jacobs, B., & Suckling, S. Assessing customer
focus using the EFQM Excelence Model : a local
government case. The TQM Magazine, volume: 19,
issue: 4, 2007.
[15] Vernero, S., Nabitz, U., Bragonzi, G., Rebelli,
A., & Molinari, R. a two-level Efqm self-assessment
in an Italian hospital . International Journal of Health
Care Quality Assurance, volume: 20, issue: 3, 2007.
[16] Martin-Castilla, J. I., & Rodriguez-ruiz, O.
EFQM Model: knowledge governance and
competitive advantage. Journal of Intellectual Capital,
volume: 9, issue: 1, 2008.
[17] Davis, J. Integration: is it the key to effective
implementation of the EFQM Excellence Model?
International Journal of Quality و Reability
Management, volume: 25, issue: 4, 2008.

ضرورت بازآفرینی الگوي ". ر, و نورالسناء،ع،زاده هراتتقی]18[
تعالی سازمانی بنیاد مدیریت کیفیت اروپا متناسب با بخش 

وري و تعالی 	ن جهت استفاده در جایزه ملی بهرهابهداشت و درم
.1389، 9-1،فصلنامه بیمارستان. "سازمانی

[19] Vakani, F., Fatmi, Z., & Naqvi, K. Three-level
quality assessment of a dental hospital using EFQM .
International Journal of Health Care Quality
Assurance, volume: 24, issue: 8, 2011.
[20] Nasrollahpour Shirvani, S. D., Maleki, M. R.,

motlagh, M. E., Kavosi, Z., tofighi, S., & Gohari, M.
R. Self Assessment of Iran Universities of Medical
Science Based on European Foundation for Quality
Management (EFQM) and Iran Excellence Model.
World Applied Science Journal , 1391-1397, 2011.
[21] Valikhani, D. B., & Zare, M. Gap Analysis of
Human Resource Situation with EFQM Requirements
in Iranian Automotive Industries (Case Study: SAIPA
Co.). Journal of American Science, 204-208, 2012.
[22] Rocha-Lona, L., Garza-Reyes, J. A., Soriano-

meier, h., peacock, T., & forrester, P. Developing a
Business Improvement Strategy based on the EFQM
Model. FAIM, Schoul of Science and technology,
2009.


