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  ی دانشگاه اصفهاندانشجوي دکتراي مدیریت بازرگان - 3

  
  چکیده

شوند که این، اهمیت توجه به خودارزیابی را نشان مشکلات و موانع زیادي آشکار می ،سمت تعالیدر پیشروي به
نگرش مدیران و  ،در این پژوهش. است EFQMمدل تعالی  ،ي مشهور در راستاي خودارزیابی ها از مدل. دهدمی

سؤال . هاي تعالی در سازمان، سنجیده شودتا میزان حاکمیت مؤلفه شد کارکنان نسبت به معیارهاي تعالی بررسی
مورد است که آیا بین امتیاز وضعیت موجود و وضعیت مطلوب معیارهاي تعالی در شرکت  اصلی پژوهش این

جامعه آماري این پژوهش . تفاوت معناداري وجود دارد؟ این فرضیه به چند فرضیه فرعی، تقسیم شده است بررسی
طور تصادفی  نفر از آنان به عنوان نمونه آماري به 112 ند کهشامل مدیران، سرپرستان و کارکنان شرکت بود ،نفر 157

مشی و استراتژي، فرضیات مربوط به معیار خط(ها به جز فرضیه دوم، چهارم و هشتم تمامی فرضیه. انتخاب شدند
ها و نتایج پژوهش به آشکار تحلیل داده ،بعلاوه. د شدتأیی% 95در سطح اطمینان ) منابع و شرکا، و نتایج جامعه

  . هاي نیازمند بهبود پرداختحوزه کردن
 

  ، نقاط قوت، نقاط ضعفEFQMتعالی سازمان، خود ارزیابی، مدل تعالی  :کلیدي هاي واژه
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  مقدمه -1
هایی که در دهه اخیر نـام   بیش از نیمی از شرکت

یاد  1فورچون شرکت برتر مجله 100آنها در فهرست 
 ،نه تنها دیگر در این فهرست جایی ندارنـد  ،شده بود

مـثلا  (بلکه نام آنها از صحنه روزگار محو شده است 
هـا   اعلام ورشکستگی کرده یا توسـط دیگـر شـرکت   

را   یکی از مهمترین علل ایـن مسـأله  ). اندبلعیده شده
امـا در اینجـا هـر    ، داننـد مـی  2"فقدان سرعت تغییر"

بلکه منظور، تغییـر بـه سـمت     نیست،ر تغییري مدنظ
است که باعث بقا و رشد  "3گراتغییر تعالی"بهبود یا 

شـرکت برتـر کـه توسـط نشـریه       پنجـاه از . شـود می
 نُـه معرفـی شـدند،    2001در سـال   4فاینانشال تـایمز 

  .اند دهکررا استفاده  EFQMمدل تعالی از شرکت 
 5"رقابـت مـافوق "براي بقـا در دنیـاي     ها سازمان

هاي مناسبی برخوردار باشـند  کنونی، باید از شاخص
ي مشـابه   هـا  و همواره بـه مقایسـه خـود بـا سـازمان     

هاي صنعت مقایسه کنند؛ خود را با بهترینو  بپردازند
توجه بـه اهمیـت رشـد و    با . 6یعنی نوعی الگوگیري

، در اختیار داشتن مبنایی براي مقایسه  ها تعالی سازمان
نیز مقایسه خود با گذشـته خـود،    ها وخود با بهترین
ضروري به نظر مـی رسـد تـا بـدین       ها براي سازمان

ها و برخورد مناسب  وسیله، استفاده بموقع از فرصت
در راستاي قرار . ها را در خود بهبود بخشندبا چالش

گرفتن سازمان در مسـیر تعـالی، مشـکلات متعـددي     
همـه  آید و تعالی سازمان مستلزم دیـدگاه  وجود می به

                                                
1 Fortune Magazine  
2 The lack of speed of change 
3 Excellence-oriented Change 
4 Financial Times 
5 Hypercompetition 
6 Benchmarking 

جانبه، جـامع و بلنـد مـدت و از همـه مهمتـر تعهـد       
  . استمدیران و کارکنان سازمان 

 
  ادبیات پژوهش -2

ی در یپس از اینکه چهارده شـرکت بـزرگ اروپـا   
اي در سطح اروپا  در راستاي ایجاد جایزه 1988سال 

بر روي اصول و چارچوبی در زمینۀ دستیابی به تعالی 
ی را ایجـاد کردنـد کـه    مدل ،سازمان به توافق رسیدند

بلکـه در   ،نه تنها در سطح اروپـا  ،این مدل به سرعت
سایر کشورها مورد توجه و استقبال روزافـزون واقـع   

تـرین مـدل بـا     بـه عنـوان پراسـتفاده    هم اکنونشد و 
 نُـه در ایـن مـدل   . ستروه بیشترین اقبال جهانی روب

کـه پـنج حـوزه در رابطـه بـا       انـد  حوزه مورد توجـه 
هـا و   ی اسـت کـه ایجادکننـدة توانمنـدي    رویکردهـای 

هاي موردنیاز سازمان هستند و به همین علـت   قابلیت
اند و چهار حـوزة   گذاري شدهبه نام توانمندسازها نام

 ــ  ــایج حاصــل از ب ــه بررســی نت ــارگیري ه دیگــر ب ک
. انـد  هرویکردها پرداخته و به نام نتایج نامگذاري شـد 

، نسـبت بـه   با این مدل که بیشتر جنبه تشخیصی دارد
شناسایی وضعیت موجود سازمان در مقایسه بـا یـک   

ایـن مـدل بـه عنـوان     . شـود آل اقدام میسازمان ایده
ابزاري قوي براي سنجش و ارتقاي مسـتمر عملکـرد   

هـا   شـرکت  ،ها، کاربرد داشـته  و شرکت  ها در سازمان
هاي بهبود  توانند موفقیت خود را در اجراي برنامه می

بـا   ،همچنین. مقایسه کنند  ها ازمانمستمر با بهترین س
می توانند نقاط قوت،   ها سازمان ،گیري این مدل کار به

ي قابل بهبـود و میـزان رشـد سـازمان را در     ها حوزه
  .مسیر تعالی تعیین نمایند

هـاي علمـی    موفقیت ژاپن در به کـارگیري روش 
ي غربـی در  هـا  کـه شـرکت   باعث شد ، کسب و کار
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 ،تجدیـد نظـر کـرده    ي کسـب و کـار خـود   هـا  روش
مدیریت کیفیت جامع را به طور گسترده اي بـه کـار   

ي  هـا  شـروع حرکـت طراحـی مـدل     ،واقع در. گیرند
جـامع  هـاي  پـژوهش تعالی سازمانی را می تـوان بـه   

در خصوص بررسی  1980کارشناسان غربی در سال 
هاي پس از جنگ نسـبت   علل پیشرفت ژاپن در سال

صلی پایین بودن سـطح  عامل ا ،در این تحقیقات. داد
پذیري صنایع در این کشورها  وري و عدم رقابت بهره

وجود جوایز ملی کیفیت در ژاپن  ،در مقایسه با ژاپن
و   هــا و اســتفاده از آنهــا در جهــت تحریــک رقابــت

گیري  هاي ژاپنی و عدم بهره افزایش توانمندي شرکت
  .از این ابزار در کشورهاي غربی اعلام شد

جامع، روشـی بـراي مـدیریت و    مدیریت کیفیت 
اداره یـک سـازمان اسـت کـه هـدف از آن، نیـل بــه       
ــایت    ــب رض ــق جل ــدت از طری ــت در دراز م موفقی

و اسـاس آن محـور    1نفعان مشتري و تأمین منافع ذي
قرار دادن کیفیت و مشارکت همـه اعضـاي سـازمان     

ــت ــاوتی   . اس ــیش متف ــم و ب ــات ک ــوينظری  از س
،  3، جـوران 2ینـگ همچـون دم  ،اندیشمندان این رشته

در تعریـف  ... و 6، فـیگن بـام   5، ایشی کـاوا  4زبیاکر
ی ی ـمدیریت کیفیت جامع و اصـول راهکارهـاي اجرا  

امــا موضــوعی کــه تمــامی  ،آن، مطــرح شــده اســت
اندیشمندان مدیریت بر آن اتفاق نظر دارند، ضرورت 

گیري اصول و معیارهاي اصلی مدیریت کیفیت اندازه
هــاي اخیــر  در ســال علـت بــه همــین . جـامع اســت 

مطالعات و تحقیقات متعددي به منظـور شناسـایی و   
اندازه گیري معیارهاي اصلی مدیریت کیفیـت جـامع   
                                                
1  Stakeholders Quality Assurance 
2  Deming 
3  Juran     
4  Crosby         
5  Ishikawa 
6  Feigenbaum 

 گرچـه قـبلاً  . در کشورهاي مختلف انجام شده است
بـه وجـود     ها یی براي ارزیابی سازمان ها درغرب مدل

بـه مقبولیـت    9000ي ایزو ها آمد که با ظهور سیستم
ولی هیچ کدام دیدي فراگیر نسـبت   ،جهانی نیز رسید

هـا بـراي    یکی از اولین گـام . به کسب و کار نداشتند
و در  1983، در سال ها دید فراگیر به این مدل ياعطا

 7کانادا، بـا طـرح جـایزه کیفیـت و سـرآمدي کانـادا      
جـایزة ملـی    1987به دنبال آن در سـال  . برداشته شد

ــال   ــدریج و در س ــت بال ــ 1988کیفی ــایزة کیفی ت ج
بـه سـرعت از   ایـن حرکـت   . اروپایی طراحی گردید

کشورهاي اروپایی و سـایر کشـورهاي جهـان     سوي
  .استقبال شد
، در یک مطالعـه مـوردي تحـت    )2009( 8دالگارد

به سـوي مقیـاس انسـان محـور در بهبـود و      "عنوان 
با هدف درك اهمیت بعد نامـاموس سـازمان     "تغییر

مـدیریت   یعنی بعد انسانی مدیریت کیفیـت جـامع و  
به این نتیجـه   EFQMگیري مدل تعالی  کار تغییر با به

و تغییـر   TQMرسید که توجـه بـه بعـد انسـانی در     
هـاي جدیـدي را بـراي بسترسـازي      سازمانی فرصت

  .سازدجهت نیل به تعالی فراهم می
، در پژوهش خود با )2008( 9پدبنیک و دالینسک

ارچـه  مدل یکپ: رقابتی بودن و بهبود عملکرد"عنوان 
المللی در اسلونی و بـا  ، در یک شرکت بین"مدیریتی

پذیري و توسعۀ سازمان، بـه بیـان   هدف بهبود رقابت
 EFQMاز جمله مـدل    ها فایده ترکیب برخی از مدل

و مدل جدیـدي را   ندپرداخت 10و کارت امتیاز متوازن
ایــن دو . نــدبــراي رقــابتی بــودن ســازمان ارائــه داد

                                                
7 Canadian Quality and Business Excellence  
8 Dahlgaard 
9 Podobnik & Dolinsek 
10  Balanced Score Card (BSC) 
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جـویزي کـه ترکیبـی از دو    پژوهشگر با ارائه مـدلی ت 
بود، به بررسی مزایا و معایـب   BSC و  EFQMمدل 

آنها هر مدل و فایده ترکیب دو مدل براي رفع معایب 
  .پرداختند
در پژوهش خود، فراینـدي را کـه   ) 2006( 1تاري

باید طی  EFQMدر یک خود ارزیابی بر اساس مدل  
ل این مراح ـ. در یک دانشگاه اسپانیایی نشان داد ،کرد

توسعه تعهد مدیریت، برنامه ریـزي بـراي   : عبارتند از
هایی براي آموزش و انجـام  خود ارزیابی، تشکیل تیم

ــابی، تعیــین اقــدامات اصــلاحی، اجــراي   خــود ارزی
  . اقدامات اصلاحی و بازنگري

ــادر پژوهشــی ) 2003( 2جــورج و همکــارانش  ب
نشان دادند  "در سازمان EFQMکاربرد مدل "عنوان 

می توانند همه  EFQMمانند  ،مدل بی نظیرکه با یک 
 ،در اداره سازمان درگیر کنند و از ایـن رو  کارکنان را

دست آورند و به مراحل بعدي در ه نتیجه مناسبی را ب
  .فرایند بهبود دست یابند

 
   EFQMمدل تعالی  -3

به عنوان چارچوبی اولیه براي  EFQMتعالی مدل 
مدل این . شده استمعرفی  ها ارزیابی و بهبود سازمان

ي پایداري است که یک سازمان ها نشان دهنده مزیت
بنا بر نظر بنیاد اروپایی . متعالی باید به آنها دست یابد

کار طراحـی ایـن مـدل، بـه صـورت      ) 2006(کیفیت 
میلادي آغاز شد و مـدل تعـالی    1988جدي از سال 

EFQM  ایـن مـدل بـه    . معرفی گردید 1991در سال
ي اروپایی قرار گرفت و ها شرکتسرعت مورد توجه 

ي بخـش عمـومی و   هـا  مشخص گردید کـه سـازمان  
در . صنایع کوچک هم علاقه دارند از آن استفاده کنند

                                                
1 Tari       
2 George et al. 

 3ي کوچـک  هـا  مدل مربـوط بـه سـازمان    1996سال 
اگر چه این مدل همواره مورد توجه . توسعه داده شد

امـا   ،و بازبینی  بنیاد اروپایی کیفیت قرار داشته است
در مدل منجر  اساسی ترین بازبینی که به تغییراتیمهم

مدل  2001در سال . اتفاق افتاد 1999گردید، در سال 
 EFQMي کوچک و متوسط با مدل تعـالی   ها سازمان

ویـرایش   2003هماهنگی بیشتري پیدا کرد و در سال 
ارائـه شـد کـه نسـبت بـه       EFQMجدیدي از مدل  

ملاحظـه اي  داراي تغییرات قابل  1999ویرایش سال 
 هـم اکنـون   . در زیر معیارهـا و نکـات راهنماسـت   

EFQM     ــراي ــت ب ــد کیفی ــع تأیی ــرین منب ــلی ت اص
کـه   طـوري  ي اروپایی به شمار می رود، بـه ها شرکت

ي بزرگی براي  ها و دستاورد ها با موفقیت 2004سال 
EFQM       همراه بود، زیـرا هـم بـر تعـداد اعضـاي آن

رغبـت   افزوده شد و هم اینکـه اعضـاي مؤسـس آن   
بیشتري براي کارآمدتر کردن سازمان از خـود نشـان   

معتقـد  ) 2006(بنیاد اروپایی مـدیریت کیفیـت   . دادند
مدیریتی است که بـا   ياست که  مدل تعالی، ساختار

جـه داشـتن بـه    وتکیه بر اصول و مفاهیم اساسی و ت
معیارهاي اصلی مدیریت کیفیت جامع و سیستم خود 

هسـازي را فـراهم مـی    ارزیابی موجبات پیشرفت و ب
معتقدنــد کــه )  1998( 4اسکیلدســن و کــانجی .کنــد

 ضرورت  اسـتفاده از مـدل تعـالی سـازمانی عبـارت     
  :از است
افزایش آگاهی عمومی نسبت به اهمیت کیفیت  -

و ضرورت توجه بیش از پیش به آن در سطح جامعه 
 ؛با در اختیار داشتن یک متدولوژي اجرایی علمی

                                                
3 Small and Medium Enterprises (SME) 
4 Eskildsen & Kangi 
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بــر اســاس   هــا اي ســازمانامکــان ارزیــابی بــر -
 ؛معیارهاي علمی ارزیابی عملکرد

ــط     - ــتماتیک توس ــابی سیس ــود ارزی ــان خ امک
و شناخت نقاط قوت و ضـعف خـویش و     ها سازمان

 ؛ها مقایسه با سایر سازمان ،همچنین

  هـا  امکان شناسایی دستاوردهاي موفق سـازمان  -
ــایر    ــه س ــا ب ــی آنه ــت و معرف ــود کیفی ــه بهب در زمین

 .منظور الگوبرداريه ب  ها سازمان

مـدل تعـالی رهیـافتی    ) 2007( 1بنا بر نظر مـولین 
است که مسیر فعالیت مدیران را براي بهبود عملکـرد  
شناسایی و تعیین می کنـد و بـا محـور قـرار دادن و     

ي تشکیلات سـازمانی  ها ایجاد ارتباط به وسیله حلقه
نفعـان و جامعـه،    و فرآیندها با کارکنان، مشتریان، ذي

پیـام   ،بنابراین. کندضایت هریک از آنها را تأمین میر
کلیدي مدل تعالی بر پاسخ دادن به دو سـؤال متکـی   
است که چگونه ایـن مـدل بـه عنـوان یـک سـاختار       
مدیریتی مناسب و منطقی شناسایی مـی شـود و چـه    
ــات و     ــره ارتباط ــن زنجی ــد در ای ــی توانن ــانی م کس

  . تعاملات، نقش اساسی را ایفا کنند
  
و نحوة امتیازدهی  EFQMمعیارها در مدل  -3-1

  به آنها
معیـار تشـکیل شـده     نهُاز  EFQMمدل سرآمدي 

این معیارها، هسته و قلب این مـدل هسـتند و   . است
اهـداف و  . گیرنـد  مبناي ارزیابی یک سازمان قرار می

ها معمولاً بلندپروازانه و دوردست هسـتند، لـذا    آرمان
د که براي رسیدن به ایـن  بدانن  ها براي این که سازمان

اهداف، باید چگونه در عمل، کار و فعالیت کنند، بـه  
معیارهایی نیاز دارنـد کـه اجـراي آنهـا در سـازمان،      

                                                
1 Moullin 

معیارهـاي مــدل  . موجـب رسـیدن بـه اهـداف شـود     
EFQM شوند به دو دسته تقسیم می:  
پنج معیـار اول ایـن مـدل     :2توانمندسازها -الف

را بـراي رسـیدن بـه     عواملی هستند که سازمان ،بوده
  . نمایند نتایج عالی، توانمند می

نتایجی هستند کـه سـازمان سـرآمد در     :نتایج-ب
کنـد و بیـان    هاي مختلف به آنها دست پیدا مـی  حوزه

ــب      ــراي مناس ــل از اج ــتاوردهاي حاص ــدة دس کنن
  . توانمندسازها هستند

امتیـاز   1000معیارها روي هـم،   EFQMدر مدل 
امتیـاز   500ي توانمندسـازها و  امتیاز بـرا  500(دارند 

اگر سازمانی موفق شـود کـه    ،به عبارتی). براي نتایج
، تحقـق بخشـد  این مدل را کـاملاً در سـازمان خـود    

ي اروپـایی   هـا  سـازمان . امتیـاز بگیـرد   1000تواند  می
بـراي ارزیـابی    EFQMتوانند به طـور سـالیانه از    می

 در صـورتی کـه سـازمان   . سازمان خود تقاضا نمایند
را برآورده کنـد و بـالاترین    EFQMحداقل انتظارات 

نمره ارزیابی را در میان متقاضـیان کسـب نمایـد، بـه     
اصـلی بـه آن تعلـق      عنوان برگزیدة معرفی و جـایزة 

ذکر اسـت کـه گـرفتن حـدود      شایان ،خواهد گرفت
ــاز از ایــن   700 ــاز، فقــط در تــوان    1000امتی امتی

و حسینی، نجمی (هایی با کلاس جهانی است  شرکت
  ). 21، ص 1382

، امتیـازات وضـعیت مطلـوب    EFQMطبق مـدل  
جلوداري ممقانی، ( براي معیارهاي مختلف عبارتند از

  ):92-75، صص 1384
  ؛امتیاز 100: معیار رهبري -1
  ؛امتیاز 80: معیار خط مشی و استراتژي -2
   ؛امتیاز 90: معیار کارکنان -3

                                                
2 Enablers 
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      ؛امتیاز 90: معیار منابع و شرکا -4
   ؛امتیاز 140: معیار فرآیند -5
    ؛امتیاز  200: معیار نتایج مشتري -6
     ؛امتیاز 90: معیار نتایج کارکنان -7
   ؛امتیاز 150: معیار نتایج کلیدي عملکرد -8
 .امتیاز 60: معیار نتایج جامعه -9

سـازمانی  . اسـت  1000مجموع کل امتیازات برابر 
نمایـد و  زیابی میکه براي نخستین بار اقدام به خودار

پیشتر برنامۀ خاصی براي قرار گـرفتن در ایـن مسـیر    
درصـد امتیـازات از    50نداشته، ممکن اسـت کسـب   

در این . هریک از معیارها را براي خود مطلوب بداند
 مـورد بررسـی  کـه شـرکت    پژوهش نیـز از آنجـایی  

شرایط مذکور را دارد، همین مبنا در نظر گرفته شـده  
هـاي  ي و پس از اجراي پـروژه در مراحل بعد. است

دست آمـده، ممکـن    به یهبهبود که از خود ارزیابی اول
 66است این مبنا براي سازمان تغییر کنـد و آنـرا بـه    

هـاي  در مراحـل و گـام   ،طـور درصد برساند و همین
عنـوان مبنـاي    درصد و بیشـتر را بـه   75بعدي مبناي 

  .مقایسه براي خود در نظر بگیرد
کـه از  (یسه وضـعیت موجـود   این پژوهش به مقا

با وضعیت مطلوب ) شودطریق پرسشنامه سنجیده می
که حداکثر امتیازي است کـه توسـط بنیـاد اروپـایی     (

مــورد در شــرکت ) مــدیریت کیفیــت تعریــف شــده
ــه. پــردازدمــی بررســی کــه حــداکثر  از آنجــایی ،البت

بنیاد اروپایی مـدیریت   از سويامتیازات تعریف شده 
و کمتـر سـازمانی    اسـت آرمانی  کیفیت، مبین حالت

 ،توان نزدیک شدن به این حالـت را دارد و از طرفـی  
براي نخستین بار است که گـام   مورد بررسیشرکت 

در مسیر تعالی نهاده، و مقایسه وضعیت موجود آن با 
 ،روکنـد؛ از ایـن  وضعیت آرمانی، نامعقول جلـوه مـی  

وضعیت مطلوب براي این سازمان در نخسـتین گـام   
درصـد حالـت آرمـانی در نظـر      50ی، بر مبنـاي  تعال

هاي آتی و پس از بدیهی است در ارزیابی. ه شدگرفت
هـاي  رفع نقاط ضعف شناسایی شده و اجراي پـروژه 

بهبود تعریف شده در گام نخست، این مبنـا افـزایش   
تواند بسته بـه  هاي آتی میخواهد یافت و در ارزیابی

درصد،  66ي شرایط سازمان و تشخیص ارزیاب، مبنا
. درصد و حتی بالاتر، براي آن در نظر گرفته شود 75

کند که تعالی، این مسأله ما را به این نکته رهنمون می
ــدت   ــاه م ــاره و کوت ــر را فراینــدي یکب ــود و تغیی بهب

آن فرایندي است بلند مدت کـه تعهـد    بلکه ،نپنداریم
  . طلبداعضاي سازمان را می

  :یر هستندمعیارها به شرح ز EFQMدر مدل 
گـردد کـه    مشـخص مـی   ایـن معیـار  در  :رهبري

رهبران سازمان چگونه امکان توسـعه و دسـتیابی بـه    
سـازند و چگونـه    انداز را فراهم می مأموریت و چشم

تـدوین و  ) براي موفقیت درازمدت سازمان(ها  ارزش
گردند و رهبران سازمان چگونه در توسـعه   محقق می

 . نمایند مشارکت میو اجراي سیستم مدیریتی سازمان 

مشــخص یـن معیـار   ا :مشـی و اسـتراتژي    خـط 
انـداز   که چگونه سـازمان، مأموریـت و چشـم    کند می

خود را از طریق یـک اسـتراتژي شـفاف بـا در نظـر      
سـازد و   نفعـان سـازمان محقـق مـی     گرفتن منافع ذي

هـا،   ها، برنامه مشی چگونه این استراتژي از طریق خط
 . شود میپشتیبانی اهداف، مقاصد و فرآیندها 

گردد کـه   مشخص می این معیاردر  :منابع انسانی
هـاي منـابع انسـانی     ییچگونه سازمان، دانش و توانـا 

خود را به طور انفرادي، تیمـی و در سـطح سـازمان    
برداري  بهره از آنهاو  بخشد میمدیریت کرده، توسعه 

نمایـد کـه    ریزي می اي برنامه و آنها را به گونه کند می



 

  EFQM  /25بر اساس مدل هاي تعالی  حاکمیت مؤلفه

ــیخــط م ــؤثر    ش ــراي م ــازمان و اج ــتراتژي س و اس
 . شوندفرآیندها پشتیبانی 

کـه   کند میمشخص ین معیار ا :ها و منابع شراکت
خارجی و منابع داخلی خود  يچگونه سازمان، شرکا

نمایـد تـا از خـط مشـی و اسـتراتژي       را مدیریت می
سازمان و اجراي مؤثر فرآینـدهاي سـازمان حمایـت    

 . گردد

د کـه چگونـه   کن مشخص میعیار ین ما  :فرآیندها
و  کنـد  مـی سازمان فرآینـدها را طراحـی و مـدیریت    

تا از خط مشی و اسـتراتژي سـازمان    بخشد میبهبود 
حمایت گردد و ضـمن جلـب رضـایت کامـل بـراي      

نفعان به طور روزافزون براي آنها  مشتریان و دیگر ذي
 . ایجاد ارزش نماید

 ـ مشـخص مـی  ین معیار ا :نتایج مشتریان کـه   دکن
سازمان در ارتباط با مشتریان بیرونی خود چه نتایجی 

 . آورد دست می به

د که کن مشخص میین معیار ا :نتایج منابع انسانی
سازمان در ارتباط با منابع انسانی خـود چـه نتـایجی    

 . آورد دست می به

 ـ مشـخص مـی  یـن معیـار   ا :نتایج جامعه د کـه  کن
 ـ الملـل   ینسازمان در ارتباط با جامعه محلی، ملی و ب

 . آورد دست می چه نتایجی به

مشـخص  یـن معیـار   ا :نتایجی کلیـدي عملکـرد  
ریـزي   د که سازمان در ارتباط با عملکرد برنامـه کن می

  . آورد دست می شده خود، چه نتایجی به
  
  روش شناسی پژوهش -4
  هدف پژوهش -4-1

هاي قوت و ضعف هدف پژوهش، شناخت حوزه
بـا  . سـب بـا آنهاسـت   هاي بهبود متناو تعریف پروژه

توان تمرکز خود را صـرف  ها، میحوزهاین شناسایی 
ها را متناسب با آنها تعریف بهبود آنها نمود و اولویت

زیر پاسخ  هاي طور کلی، این پژوهش به سؤال به. کرد
  :دهدمی

مـورد  میزان دستیابی بـه سـرآمدي در شـرکت     -
 EFQMبر اسـاس معیارهـاي مختلـف مـدل      بررسی

 ؟چقدر است

هاي نیازمند بهبـود   نقاط قوت و ضعف و حوزه -
  کدامند؟ مورد بررسیدر شرکت 

  
  کاربرد پژوهش -4-2

 ،کارگیري ایـن مـدل  ه با انجام این پژوهش و با ب
تواند از یک سو میـزان موفقیـت خـود را    سازمان می

ي بهبود در مقاطع مختلـف زمـانی   ها دراجراي برنامه
عملکرد خود  ،دیگرمورد ارزیابی قراردهد و از سوي 

. به ویژه بهترین آنها مقایسه کند ، ها را با سایر سازمان
ي تعالی با محور قـراردادن کیفیـت فراگیـر و     ها مدل

نـد رضـایت   نتواسـازمان مـی   يمشارکت همه اعضـا 
در  ،نفعان را فراهم نموده مشتري را جلب و منافع ذي

یادگیري فردي و سازمانی را بـا تکیـه بـر     ،عین حال
با اسـتفاده  . قیت و نوآوري تشویق و ترویج کنندخلا

از نتایج این پژوهش که با هـدف شناسـایی الزامـات    
، سـت ها تغییر در حرکت به سمت تعالی در سـازمان 

طور کلی هر سازمانی که در  و به مورد بررسیشرکت 
فرآینـدهاي مـدیریت تغییـر     تحقـق بخشـیدن  اندیشه 

اسـتقرار   يبـرا توانـد زمینـه فرهنگـی لازم     ، میاست
با توجه به نتـایج ایـن   . فرایندهاي تعالی را مهیا سازد

بهبود وضـعیت   برايهایی را  پژوهش می توان برنامه
هاي بهبود متناسب بـا  موجود از طریق تعریف پروژه

هاي قوت و ضـعف شناسـایی شـده و    نقاط و حوزه
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اولویت بندي آنهـا تعریـف و ارائـه نمـود و از ایـن      
تعالی با مدیریت موثر تغییـر   حرکت به سمت ،طریق

را تسـهیل   هـا  و برقراري فرهنـگ تغییـر در سـازمان   
  . بخشید

 
  اهداف پژوهش  -4-3
  هدف اصلی -4-3-1

تعیین امتیاز معیارهاي تعالی سازمانی در شـرکت  
در وضـعیت موجـود و مقایسـه آن بـا      مورد بررسـی 

   EFQMوضعیت مطلوب بر اساس مدل تعالی 
  اهداف فرعی -4-3-2

تعیین امتیاز معیار رهبـري در سـازمان مـورد     -1
 ؛مطالعه و مقایسه آن با وضعیت مطلوب

تعیین امتیاز معیار خط مشـی و اسـتراتژي در    -2
 ؛سازمان مورد مطالعه و مقایسه آن با وضعیت مطلوب

تعیین امتیاز معیار کارکنـان در سـازمان مـورد     -3
  ؛مطالعه و مقایسه آن با وضعیت مطلوب

و منــابع در  هــا متیــاز معیــار شــراکتتعیــین ا -4
  ؛سازمان مورد مطالعه و مقایسه آن با وضعیت مطلوب

تعیین امتیاز معیار فرآیندها در سـازمان مـورد    -5
  ؛مطالعه و مقایسه آن با وضعیت مطلوب

تعیین امتیاز معیار نتایج مشـتریان در سـازمان    -6
  ؛مورد مطالعه و مقایسه آن با وضعیت مطلوب

متیاز معیار نتـایج کارکنـان در سـازمان    تعیین ا -7
  ؛مورد مطالعه و مقایسه آن با وضعیت مطلوب

تعیین امتیاز معیـار نتـایج جامعـه در سـازمان      -8
 ؛مورد مطالعه و مقایسه آن با وضعیت مطلوب

تعیین امتیاز معیار نتـایج کلیـدي عملکـرد در     -9
  . سازمان مورد مطالعه و مقایسه آن با وضعیت مطلوب

  

  ي پژوهشها فرضیه -4-4
  فرضیه اصلی -4-4-1

بین امتیاز وضعیت موجـود و وضـعیت مطلـوب    
بـر   مورد بررسیمعیارهاي تعالی سازمانی در شرکت 

تفـاوت معنـاداري وجـود     EFQMاساس مدل تعالی 
  .دارد

  
  ي فرعیها فرضیه -4-4-2

بین امتیاز وضعیت موجود و وضعیت مطلوب  -1
طالعه بر اساس مـدل  معیار رهبري در سازمان مورد م

 .تفاوت معناداري وجود دارد EFQMتعالی 

بین امتیاز وضعیت موجود و وضعیت مطلوب  -2
معیار خط مشی و استراتژي در سازمان مورد مطالعـه  

تفاوت معناداري وجود  EFQMبر اساس مدل تعالی 
 .دارد

بین امتیاز وضعیت موجود و وضعیت مطلوب  -3
رد مطالعه بر اساس مدل معیار کارکنان در سازمان مو

 .تفاوت معناداري وجود دارد EFQMتعالی 

بین امتیاز وضعیت موجود و وضعیت مطلوب  -4
و منابع در سازمان مورد مطالعـه بـر    ها معیار شراکت

تفـاوت معنـاداري وجـود     EFQMاساس مدل تعالی 
 .دارد

بین امتیاز وضعیت موجود و وضعیت مطلوب  -5
ن مورد مطالعه بر اساس مدل معیار فرآیندها در سازما

 .تفاوت معناداري وجود دارد EFQMتعالی 

بین امتیاز وضعیت موجود و وضعیت مطلوب  -6
معیار نتایج مشتریان در سازمان مورد مطالعه بر اساس 

 .تفاوت معناداري وجود دارد EFQMمدل تعالی 
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بین امتیاز وضعیت موجود و وضعیت مطلوب  -7
سازمان مورد مطالعه بر اساس  معیار نتایج کارکنان در

 .تفاوت معناداري وجود دارد EFQMمدل تعالی 

بین امتیاز وضعیت موجود و وضعیت مطلوب  -8
معیار نتایج جامعه در سازمان مورد مطالعه بر اسـاس  

 .تفاوت معناداري وجود دارد EFQMمدل تعالی 

بین امتیاز وضعیت موجود و وضعیت مطلوب  -9
عملکرد در سازمان مـورد مطالعـه   معیار نتایج کلیدي 

تفاوت معناداري وجود  EFQMبر اساس مدل تعالی 
  .دارد

  
  هاي آماري مورد استفاده روش -4-5

تعمیم  براياین پژوهش به این علت که از نمونه 
، پیمایشـی از نـوع   کـرده بـه جامعـه اسـتفاده     ها یافته

مطالعه آنچه هست می پردازد، دلیل آنکه  میدانی و به
می توان نتـایج حاصـل از    به این علت کهی و توصیف

برد، از   کار این پژوهش را در تعالی و بهبود سازمان به
 و در این پژوهش براي پـردازش . استنوع کاربردي 

ها و دستیابی به جواب پرسش ها تجزیه و تحلیل داده
از  ،و اطلاعات جمع آوري شده، از چنـد نـرم افـزار   

، و نـــرم افـــزار SPSS ،Microsoft Excelجملـــه 
. اسـتفاده شـده اسـت    EFQMتخصصی خودارزیابی 

 بـراي هاي مختلف آمـار توصـیفی    از روش ،همچنین
دسـت آمـده از طریـق     بررسی و مقایسه اطلاعات بـه 

در بخش مربوط بـه  . پرسشنامه، استفاده گردیده است
 ـ. اسـتفاده شـده اسـت    Tآزمـون  آمار استنباطی از  ه ب

امتیاز هر کدام از  ،هام افزاربا استفاده از این نر ،علاوه
عناصر نه گانه تشکیل دهنده مدل، محاسبه شـد و بـا   

هاي آماري نظیر فراوانی، درصـد،  استفاده از مشخصه

میانگین، انحراف معیار و ترسیم نمودار بـه تجزیـه و   
  . پرداخته شد ها تحلیل داده

  
  ي گردآوري اطلاعاتها روش -4-6

اي و میـدانی  در این پـژوهش از روش کتابخانـه   
براي جمع آوري اطلاعات مربوط . استفاده شده است

نظیر کتـب،   ،به ادبیات پژوهش از روش کتابخانه اي
هاي اطلاعاتی اینترنتی و  ها و پایگاه نامه مجلات، پایان

براي جمـع آوري اطلاعـات مربـوط بـه تأییـد و رد      
ي پژوهش، از روش پیمایشـی و پرسشـنامه   ها فرضیه
اطلاعـات   بـراي گردیـد و  استفاده  EFQMد راستاندا

گرچـه در  . تکمیلی از بررسی مستندات اسـتفاده شـد  
هاي مختلفی ارائه شـده،   ارزیابی تعالی سازمان، روش

از جمله پرسشنامه، روش کارگاهی، روش ماتریسـی،  
یی که  ها عمدتاً در سازمان ،سازي جایزه پروفرما، شبیه

قــدام اجــراي خودارزیــابی ا بــار بــه نخســتینبـراي  
هـاي کلـی و سـاده تـر اسـتفاده       نماینـد، از روش  می
خودارزیـابی براسـاس پرسشـنامه     شود که معمولاً می

 50پرسشـنامه خودارزیـابی شـامل    . شـود  می انتخاب
که توسط بنیاد اروپایی مدیریت  استسؤال استاندارد 

وضـعیت   ،بـدین ترتیـب  . کیفیت طراحی شده اسـت 
ق پرسشـنامه و  موجود سازمان مورد بررسی، از طری ـ

شــود و ایــن هــاي تکمیلــی، شناســایی مــی رهیافــت
تشریح   وضعیت با وضعیت مطلوب که در بیان مسأله

پرسشنامه بین کارکنان  30تعداد  .شودمقایسه می ،شد
هـاي اولیـه درخصـوص پایـایی     توزیع شد تا بررسی

  .مورد سنجش قرار گیرد
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  روایی و پایایی پرسشنامه -4-7
  رسشنامهروایی پ -4-7-1

دهـد کـه ابـزار     روایی به ایـن سـوال پاسـخ مـی    
. سنجد مورد نظر را می ویژگیگیري تا چه حد  اندازه

هرچند در این پژوهش با توجه بـه اسـتاندارد بـودن    
پرسشنامه، روایی آن به طور ضمنی مورد تاییـد بـود،   

ــور  ــه منظ ــنامه،    ب ــی پرسش ــتر از روای ــان بیش اطمین
قرار گرفت و  اساتیداز چند تنی پرسشنامه در اختیار 

اصلاحی آنان در طراحـی نهـایی پرسشـنامه     هاينظر
روایـی صـوري   )  1381(از نظر سیف  .منظور گردید

تا چه حد در  ها که سؤال کند میبه این موضوع اشاره 
ظاهر شبیه موضوعی هستند که براي اندازه گیري آنها 

  .اند تهیه شده
  
  پایایی پرسشنامه -5-7-2

زاري است که از خاصیت تکرارپذیري ابزار پایا اب
هـاي   روش. و سنجش نتایج یکسان برخـوردار باشـد  

گیـري پایـائی پرسشـنامه وجـود      متعددي براي اندازه
روش موازي، روش تنصیف و ضریب  :از جمله ،دارد

-166 : 1376ســرمد و همکــاران، (آلفــاي کرونبــاخ 
براي سنجش پایایی در این پـژوهش از روش  ). 169

در ایـن  . ي کرونباخ اسـتفاده شـده اسـت   ضریب آلفا
پرسشنامه در میان بخشـی از کارکنـان    30ابتدا  ،راستا

آلفـاي   SPSSتوزیع شد و بـا اسـتفاده از نـرم افـزار     
کرونباخ مربوط به پرسشنامه  محاسبه گردید و برابـر  

حاکی از اعتبـار بـالاي ابـزار    که  دست آمد به 89/0با 
یی که ها براي سوال آلفاي کرونباخ. استگیري  اندازه

هاي تعالی را می سنجند، در جـدول  هر یک از گویه
 . آورده شده است 1شماره 

 
  ي بررسی کننده هر یک از متغیرهاي پژوهشها آلفاي کرونباخ سوال -1جدول 

 کرونباخ يضریب آلفا ها تعداد  سوال متغیر

 896/0 سوال 5 رهبري

 894/0  سوال 4 خط مشی و استراتژي

 922/0 سوال 5 انسانی یا کارکنانمنابع 

 797/0 سوال 5 ها و منابع مشارکت

 916/0 سوال 7 فرآیندها

  873/0 سوال 9 نتایج مشتري

  929/0 سوال 5 نتایج کارکنان
  875/0 سوال 3 نتایج جامعه

  871/0 سوال 7 نتایج کلیدي عملکرد

  885/0  سؤال 50  کل متغیرها
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گیـري و تعیـین    جامعه آماري، روش نمونه -4-8
  حجم نمونه

ــژوهش را   ــن پ ــاري ای ــدیران،  همــهجامعــه آم م
تشـکیل   مـورد بررسـی  سرپرستان و کارکنان شرکت 

طبـق آمـار دریـافتی تعـداد کـل مــدیران،      . دن ـدهمـی 
سرپرسـتان و کارکنــان ایــن شــرکت در اوایــل ســال  

نفر را مدیران،  8نفر بوده که از این میان  157، 1388
 45نفـر را کارکنـان صـف و     97نفر را سرپرستان،  7

بـا اسـتفاده از   . دهندنفر را کارکنان ستادي تشکیل می
نرمــال بــودن   1اســمیرنوف -آزمــون کولموگــوروف

و نتیجه  این آزمـون نرمـال بـودن     شدجامعه بررسی 
  . توزیع جامعه را نشان داد

کـه در ایـن پـژوهش اسـتفاده     نمونه گیري روش 
 است؛اي طبقه است روش نمونه گیري تصادفی شده

یـا  (بدین صورت که ابتدا واحدهاي مختلف سازمان 
شناسـایی و  ) موجود در سـازمان  فرآیندهاي مختلف

متناسـب یـا نـا    (هـا یـا طبقـاتی     جامعه به گـروه کل 
شود  تقسیم و هر طبقه از افرادي تشکیل می) متناسب

آذر و مـومنی،  (هاي مشـابه هسـتند    که داراي ویژگی
1384: 6 .(  
اینکه جامعه آماري را مدیران، سرپرسـتان  دلیل ه ب

دهنـد،  کارکنان اعم از صف و ستاد تشکیل می همهو 
ــه ،از ایــن رو اي اســتفاده گیــري طبقــهاز روش نمون

طبقـه بنـدي بـر اسـاس پسـت سـازمانی و       . شود می
ــی   ــورت م ــازمانی ص ــطوح س ــردس ــتفاده از . گی اس

گیــري طبقــه اي در شــرایطی کــه جامعــه بــه  نمونــه

                                                
1 Kolmogorov-Smirnov 

ی با تفاوت بین گروهی تقسـیم شـده باشـد،    های گروه
هاي که نسبت آزمودنیبعلاوه از آنجایی. مناسب است

کم اسـت، لـذا از نمونـه    ) مثل مدیران(برخی طبقات 
دانایی فـرد  (شود اي نامتناسب استفاده میگیري طبقه
  ). 413 :1384و دیگران، 

ن حجم نمونه از اهمیـت بـالایی در قابلیـت    یتعی
از آنجا . آزمون به جامعه برخوردار استتعمیم نتایج 

از جدول  ،که پژوهش، یک بررسی چند متغیره است
ــط   ــه توسـ ــی کـ ــان، و  "معروفـ ــی، مورگـ کرجسـ

هـاي   ، براي نمونـه گیـري در بررسـی   )1970("کوهن
چند متغیره طراحی شده، براحتی مـی تـوان اسـتفاده    

طبـق  ). 434-436: 1384دانایی فرد و دیگـران،  (کرد 
 157مناسـب بـراي جامعـه     حجم نمونهاین جدول، 

نمونه و این تعداد نمونه بـا   112نفري، برابر است با 
توجه به نسبت طبقات نامتناسـب جامعـه تخصـیص    

  . یابدمی
  
  معیارها براساس رهیافت پرسشنامه امتیاز -5

سـؤال و بـر    50معیار در قالب  9در این پژوهش 
و پرسشــنامه   EPQMمبنــاي مــدل خودارزیــابی    

درنظـر گرفتـه شـده    تاندارد بنیاد اروپایی کیفیـت،  اس
در قسمت قبل با ذکر متغیرهاي مربـوط بـه   است که 

 ابتـدا  ،در این بخش. هریک به تبیین آنها پرداخته شد
امتیاز معیارها و سپس درصد امتیاز معیارها در حـوزه  
توانمند سـازها و حـوزه نتـایج همـراه بـا جـدول و       

  . گرددنمودار توصیف می
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  براساس رهیافت پرسشنامه مورد بررسیهاي تعالی شرکت درصد و امتیاز حوزه -2جدول 
امتیاز وضعیت مطلوب 
با توجه به درصدي که 
سازمان درنظر گرفته 

)50(%  

امتیاز 
وضعیت 
 مطلوب

مقایسه (درصد 
با وضعیت 

  )آرمانی

در مقایسه با (درصد 
وضعیت مطلوبِ تعریف 

  )شده

امتیاز کسب شده در 
 ت موجودوضعی

  ردیف معیار

 1 رهبري 36.07 72.1%  36.1% 100  50

 2 خط مشی و استراتژي 39.33  98.3%  49.2% 80  40

 3 کارکنان 32.24 71.6%  35.82% 90  45

 4 منابع و شرکا 49.64 110.3%  55.2% 90  45

 5 فرآیندها 51.49 73.6%  36.78% 140  70

 6 نتایج مشتریان 42.18 42.2%  21.1% 200  100

 7 نتایج کارکنان 27.63 61.4%  30.7% 90  45

 8 نتایج جامعه 39.53 131.8%  65.9% 60  30

 9 نتایج کلیدي عملکرد 48.04 64.1%  32.0% 150  75

 Σ جمع امتیازات 366.15 73.2%  36.62% 1000  500

250  500 41.75%  83.5% 208.77 
جمع امتیاز حوزه 

 توانمندسازها
Σ 

 Σ  جمع امتیاز حوزه نتایج  157.38 63.0%  31.48%  500  250

 µ میانگین معیارها 40.68       

   
دهـد کـه بیشـترین امتیـاز      نتایج جدول نشان مـی 

کمتـرین   وکسب شده مربوط به حوزه نتایج جامعـه  
امتیاز کسب شده مربـوط بـه حـوزه نتـایج مشـتریان      

 ةامتیاز و حـوز  208.77توانمند سازها  ةو حوز است
. امتیاز را بـه خـود اختصـاص دادنـد     157.38نتایج  

ي هـا  نمایانگر قـوت و ضـعف حـوزه    1شکل شماره 
  .تعالی در مقایسه با حالت آرمانی است

  
  
  

  هاي پژوهش   آزمون فرضیه -6
  آزمون فرضیه اصلی -6-1

فرضیه اصلی این پژوهش که از عنوان پژوهش 
  :ست ازا برگرفته شده، عبارت
ر وضعیت موجود دهاي تعالی میزان حاکمیت مؤلفه

، در مقایسه با وضعیت مطلوب  مورد بررسیشرکت 
 .اي دارد، تفاوت قابل ملاحظهEFQMبر اساس مدل 
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 هاي اخذ شده در هر حوزه بر اساس رهیافت پرسشنامهامتیاز -1شکل 

 
  تک متغیره براي فرضیه اصلی tآزمون  -3جدول 

X  
Std.Deviation Std.Error  t  حد بالا حد پایین 

40.68  8.06  2.69  5.54-  19.30-  10.44-  
  

 ،و مشـاهدة حـدود اطمینـان    3با توجه به جدول 
منفی بودن حدود، در ناحیـۀ   ه علتاست که ب آشکار

بنـابراین میـزان حاکمیـت    . رد فرض صفر قرار داریم
 ـ  هاي تعالی مؤلفه ا در وضعیت موجـود، در مقایسـه ب

یعنـی   ؛اي داردوضعیت مطلوب تفاوت قابل ملاحظه
  .شودپذیرفته می  H1درصد فرض  95با اطمینان 

  
  

  هاي فرعیآزمون فرضیه -6-2
و مشاهدة  4بر اساس اطلاعات ارائه شده در جدول 

توان چنین نتیجه گرفت که در  میحدود اطمینان 
ي تعالی به جز مولفه دوم، چهارم ها مورد تمام مولفه

هشتم وضعیت موجود با وضعیت مطلوب، داراي  و
واضح است که منفی بودن . استتفاوت معنادار 

بیانگر کمتر از متوسط بودن  ،حدود بالا و پایین
مثبت بودن هر  ،، از طرفیاستمیانگین امتیاز معیار 
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دو حد بیانگر بیش از متوسط بودن میانگین امتیاز 
پایین هم  ، و بالاخره اگر حدود بالا واستمعیار 

علامت نباشند، بیانگر عدم تفاوت معنادار با مقدار 
  .در ناحیۀ رد فرض صفر قرار داریم. متوسط است

  
  هاي تعالیآزمون تفاوت بین وضع موجود و وضع مطلوب هریک از مولفه -4جدول 

  هامؤلفه
 یا متغیرهاي تعالی

وضعیت 
  موجود

وضعیت 
 آرمانی

وضعیت 
مطلوب بر 

 %50مبناي 

t اطمینان حدود 

t Sig. حد پایین 
  حد
  بالا

  -12.18  -15.68 0.00 -13.15  50 100 36.07 رهبري
  4.08  -5.42 0.41 -0.23  40 80 39.33 خط مشی و استراتژي

  -8.58  -16.94 0.00 -5.31  45 90 32.24 کارکنان
  8.65  0.63 0.97 2.01  45 90 49.64 منابع و شرکا

  -12.19  -24.82 0.00 -4.84  70 140 51.49 فرآیندها
  -55.41  -60.23 0.00 -37.65  100 200 42.18 نتایج مشتریان
  -14.15  -20.59 0.00 -9.37  45 90 27.63 نتایج کارکنان
  12.08  6.98 0.99 6.16  30 60 39.53 نتایج جامعه

  -22.57  -31.35 0.00 -9.79  75 150 48.04 نتایج کلیدي عملکرد

  -10.44  -19.30 0.00  -5.54  500  1000  366.15  جمع

  
  و پیشنهادهاگیري بندي، نتیجهجمع -7

در دنیاي امروزي که رقابت سرتاسر بازار جهانی 
هایی هسـتند   به دنبال راه  ها را فراگرفته است، سازمان

تا بتوانند توان رقابت پذیري خود را بالا ببرنـد و بـه   
رح شـدن  بـا مط ـ . سود مورد نظر خـود دسـت یابنـد   

مباحثی مثل جهانی شدن و رقابت جهانی و پیوسـتن  
، بدیهی است بـا  1ت جهانیرکشورمان به سازمان تجا

ي ایرانی نه تنها در دستیابی بـه   ها روند فعلی، سازمان
بازار جهانی جایی نخواهند داشـت، بلکـه چـه بسـا     

این یـک  . بازارهاي فعلی خود را هم از دست بدهند
هـاي چنـدي    ید در پژوهشچالش اساسی است که با

                                                
1 World Trade Organization (WTO) 

اینجـا قصـد بررسـی چنـین      در .بدان پرداختـه شـود  
تا یکـی از   استبلکه قصد بر آن  ،هایی نیست چالش

که هر سازمانی براي را هایی  مهمترین و نخستین گام
و  کنـیم بررسی  ،مسیر تعالی باید طی کند قرار گیري

 ،آن بررسی وضعیت موجـود اسـت و در ایـن راسـتا    
  .شدخودارزیابی استفاده  لمعروفترین مد

هـاي تعـالی   در این پژوهش میزان حاکمیت مؤلفه
از دیدگاه و نگـرش مـدیران، سرپرسـتان و کارکنـان     

ابتـدا بـه تعیـین امتیـازات     . مورد بررسی قرار گرفـت 
ها پرداختـه شـد و سـپس معنـاداري     هریک از مؤلفه

ها هم در حوزه توانمندسازها و هم در حـوزه  تفاوت
ي این پژوهش، و ها آزمون فرضیه. رسی شدنتایج، بر

ــل ــه و تحلی ــا تجزی ــتفاده از  ه ــا اس ــام شــده ب ي انج
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ــا روش ــاوت  ه ــه تف ــود ک ــاري، حــاکی از آن ب ي آم
معناداري بین وضعیت موجـود سـازمان و وضـعیت    

-عبارت دیگر، حاکمیت مؤلفهه ب. مطلوب وجود دارد

هاي تعالی در سازمان مورد بررسی چنـدان مطلـوب   
به شرکت مورد بررسی پیشنهادهایی  ،دامهدر ا. نیست
تعالی سازمانی و در نتیجه تسهیل فرایند  يارتقا براي

  .پیاده سازي مدیریت تغییر ارائه می شود
توجه به تمام ابعـاد تعـالی و ارتقـاء آنهـا بـه       -1

ي تعالی بـه طـور جداگانـه    ها مولفه :موازات همدیگر
پیشنهاد می  ،بنابراین. تاثیر معناداري بر یکدیگر دارند

بـه اسـتفاده از   کـه  سـازمانی   این سازمان و هـر شود 
 ي تعالی در راسـتاي بهبـود وضـعیت موجـود     ها مدل

ي تعالی را در سازمان ارتقـا  ها مولفه همهتمایل دارد، 
 . بخشد

زیـر   يارتقـا  برايیی ها برنامه تحقق بخشیدن -2
پیشنهاد می شود  :معیارهاي توانمندساز تعالی سازمان

یی بـراي پـذیرش، آمـوزش و    هـا  سازي برنامهادهبا پی
ایجاد تعهد در فرایند تغییر و ایجـاد رابطـه دوسـویه    
مبتنی بر اعتماد میان کارکنان و مدیران، بتوان به پیاده 
سازي فرایندهاي مدیریت تغییر و تعـالی در سـازمان   

 .کمک کرد

آشناکردن کارکنان و مدیران سازمان با اهمیت  -3
با توجـه بـه اینکـه تعـالی      :و سودآوريبقا  درتعالی 

ي  هـا  هنوز در سـازمان  است،سازمان مبحث جدیدي 
نشده است، ایجاد شرایطی  مناسبی به آنایرانی توجه 

که کارکنـان و مـدیران بتواننـد از آن طریـق بـا ایـن       
ایجـاد  . لازم بـه نظـر مـی رسـد     ،موضوع آشنا شوند

گیـري  هایی منظم در ایـن راسـتا و پی   برنامه یا کلاس
 . رشد افراد از این جهت نیز می تواند مفید واقع شود

ــراي     -4 ــهیل اج ــراي تس ــرایطی ب ــراري ش برق
بـا   :هـا  ي بهبود و ایجاد تعهد نسبت به برنامهها برنامه

توجه به اهمیتی کـه تعهـد بـراي انجـام کارهـا دارد،      
ایجاد شرایطی براي جلب اعتماد افراد در مسیر تعالی 

هاي بهبود توسط درست برنامه نقش بسزایی در انجام
تعهد، می توانـد نقـش مهمـی را در مسـیر     . آنها دارد

 . تعالی ایفا نماید

بـا توجـه بـه     ،تـر  پیشـنهادهایی جزئـی   ،همچنین
بـه   ي تـیم ارزیـاب  هـا  و با نشست هاي پژوهش یافته

 :گردد شرح ذیل بیان می

که امتیاز معیار رهبري در مقایسه با  از آنجایی -1
لــوب، از تفــاوت معنــاداري برخــوردار وضــعیت مط

، بنابراین توجه به مواردي از جمله مـوارد زیـر   است
توانـد تـا حـدي رهگشـاي مسـیر تعـالی در ایـن        می

هـا، اهـداف و    تدوین و تبیین آرمـان : خصوص باشد
ها، ثبات در مقاصـد و اهـداف، شـفافیت و     استراتژي

ــتریان و ذي  ــان و مش ــه کارکن ــخگویی ب ــان،  پاس نفع
هاي بهبـود و حضـور فعـال در     بندي فعالیت اولویت

 .ها این فعالیت

هرچند امتیاز معیار امتیاز معیار خـط مشـی و    -2
استراتژي در مقایسه با وضعیت مطلـوب، از تفـاوت   

، ولی توجه به مـواردي از  نیستمعناداري برخوردار 
تواند جایگاه شرکت را در مسـیر  جمله موارد زیر می

تـدوین خـط   : د یخشـد بهبـو تعالی در این خصوص 
هاي شرکت، روشن نمودن و همسو  مشی و استراتژي

کردن اهداف کوتاه مدت و بلنـد مـدت، شناسـایی و    
اولویت بندي و پیش بینی نیازها و انتظارات حـال و  

نفعان، تجزیه و تحلیل عملکرد رقبا، تجزیـه   آینده ذي
ــین  و هــاي عملکــرد داخلــی و تحلیــل شــاخص تعی

 .هید هاي گزارش مکانیزم
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که امتیـاز معیـار منـابع انسـانی در      از آنجایی -3
مقایسـه بـا وضــعیت مطلـوب، از تفـاوت معنــاداري     

، بنابراین توجه به مـواردي از جملـه   استبرخوردار 
تواند تا حدي رهگشاي مسیر تعـالی در  موارد زیر می

تشویق و ترغیب پرسـنل، ایجـاد   : این خصوص باشد
یـار، توجـه بـه    انگیزه، توانمندسـازي و تفـویض اخت  

ــان،    ــت کارکن ــی و بهداش ــاهی و ایمن ــهیلات رف تس
آگاهی و مشارکت پرسنل، ارزیـابی   يآموزش و ارتقا

 .طور مستمر عملکرد کارکنان به

ها و منابع در مقایسـه بـا    امتیاز معیار مشارکت -4
وضــعیت مطلــوب، از تفــاوت معنــاداري برخــوردار 

 ، ولی این تفاوت مطلوب است چراکـه بهتـر از  است
ولی با این حال توجه به . وضعیت تعریف شده است

تواند جایگـاه شـرکت    مواردي از جمله موارد زیر می
ــن خصــوص   ــالی در ای ــد حفــظرا در مســیر تع : کن

هاي همکار و  و شرکت  ها شناسایی و ارزیابی سازمان
ریزي و گزارش   سیستم برنامه يتأمین کنندگان، ارتقا

در فرآینـد مـالی،    سیستم مکـانیزه  يدهی مالی، ارتقا
گیـري، تـدوین    هاي گـزارش  تعیین و استقرار مکانیزم

هاي بلند مدت جهت اهداف درآمدي، ایجاد و  برنامه
آوري و  آوري، جمـع  توسعه اسـتراتژي مـدیریت فـن   

 .ساختاردهی و مدیریت اطلاعات و دانش

که امتیاز معیار فرآیندها در مقایسـه   از آنجایی -5
وت معنـاداري برخـوردار   با وضعیت مطلوب، از تفـا 

، بنابراین توجه به مواردي از جمله مـوارد زیـر   است
توانـد تـا حـدي رهگشـاي مسـیر تعـالی در ایـن        می

طراحی فرآیندها و چارت تشکیلاتی : خصوص باشد
هـاي   در جهت اهـداف شـرکت، بکـارگیري سیسـتم    

هـاي مـدیریت    مثـل سیسـتم  (استاندارد در مـدیریت  
هاي بهبود،  بندي فعالیت، شناسایی و اولویت )کیفیت

استفاده از تحقیقات بـازار و نظرسـنجی مشـتریان در    
هـاي محصـولات و خـدمات، تقویـت سیسـتم       زمینه

پشتیبانی در زمینه خدمات مورد نیاز، تقویت سیسـتم  
 .ریزي و کنترل پروژه برنامه

که امتیاز معیـار نتـایج مشـتریان در     از آنجایی -6
اوت معنــاداري مقایسـه بـا وضــعیت مطلـوب، از تف ـ   

، بنابراین توجه به مـواردي از جملـه   استبرخوردار 
تواند تا حدي رهگشاي مسیر تعـالی در  موارد زیر می

هـاي مختلـف   بندي گـروه بخش: این خصوص باشد
اي نیازهـاي هـر بخـش بـه شـیوه      يمشتریان و ارضا

هـاي  اثربخش، سنجش و ارزیـابی ادواري نیازمنـدي  
ازهـا در طـی زمـان و بـا     دلیل تغییر این نیه مشتري ب

تغییر فناوري، سنجش رضایت و وفاداري مشـتریان،  
هاي خود در مقایسه با رقبـا و پـایش   مقایسه شاخص
 .محصولات آنان

که امتیاز معیـار نتـایج کارکنـان در     از آنجایی -7
مقایسـه بـا وضــعیت مطلـوب، از تفـاوت معنــاداري     

 ، بنابراین توجه به مـواردي از جملـه  استبرخوردار 
تواند تا حدي رهگشاي مسیر تعـالی در  موارد زیر می

ــود شــرایط محــیط کــار، : ایــن خصــوص باشــد بهب
ارتباطات بین مدیران و کارکنـان، آمـوزش و توسـعه    
کارکنان، سنجش ادواري رضایت و وفاداري کارکنان، 
بررسی تعهد و انگیزش کارکنـان و عوامـل بازدانـده    

 .تعهد و انگیزش و رفع آنها

معیار نتایج جامعه در مقایسه با وضعیت  امتیاز -8
، ولـی  اسـت مطلوب، از تفاوت معناداري برخـوردار  

گرچه براي حفظ این رویه . این تفاوت مطلوب است
تواند تا حدي توجه به مواردي از جمله موارد زیر می

متقابـل   تـأثیرات بررسـی کارشناسـانه   : رهگشا باشـد 
، ثیراتآن تـأ جامعه و سازمان بـر یکـدیگر و تحلیـل    
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شناسایی منابع محیطی مـورد نیـاز سـازمان و نحـوة     
آور، شناسـایی   اي غیـر زیـان  تأمین این منابع به شیوه

نفعان اجتماعی و  هاي محیط و ذيالزامات و خواسته
اي معقـول، ایجـاد   هـا بـه شـیوه   برآوردن این خواسته

 .تصویري مثبت از سازمان در جامعه

 ــ از آنجــایی -9 ــار نت ــاز معی ــه امتی ــدي ک ایج کلی
عملکرد در مقایسه بـا وضـعیت مطلـوب، از تفـاوت     

، بنابراین توجه بـه مـواردي   استمعناداري برخوردار 
تواند تا حدي رهگشاي مسـیر  از جمله موارد زیر می

هـاي  سنجش شـاخص : تعالی در این خصوص باشد
مثـل سـودآوري و سـهم بـازار بـا       ،مالی و غیر مالی

هـاي   از سیسـتم هاي جدیـد و دقیـق، اسـتفاده    روش
هـا و  کنترلی و حسابداري پیشرفته، مقایسـه شـاخص  

  .هاي صنعتنتایج با متوسط و برترین
  

  :تقدیر و تشکر
از تحصیلات تکمیلی دانشگاه اصفهان به خاطر  -

 .هایش سپاسگزاریمحمایت

از سرکار خانم مهندس جابري، مدیریت محترم  -
منابع انسـانی گـروه صـنعتی قـدس نجـف آبـاد کـه        

جبات انجام این پژوهش را در آن شـرکت فـراهم   مو
  .سپاسگزاریمنمودند، 

  
 ـــــــــــــــــــــــ

نامۀ کارشناسی ارشد این مقاله برگرفته از پایان) (*
میزان "مدیریت بازرگانی دانشگاه اصفهان، با عنوان 

در گروه  EFQMهاي تعالی بر اساس مدل حاکمیت مؤلفه
  .است "صنعتی قدس نجف آباد

  
  

  منابع
آمار و کاربرد ). 1384(آذر، عادل؛ و مؤمنی، منصور 

  .سمت: تهران. 2آن در مدیریت
. تعالی سازمانی). 1384.(بهرام جلوداري ممقانی،

  .مرکز آموزش و تحقیقات صنعتی اصفهان: تهران
. دانایی فرد، حسن؛ الوانی، سید مهدي؛ و آذر، عادل

روش شناسی پژوهش کمی در ). 1384(
  انتشارات صفار: تهران. رویکردي جامع: مدیریت

سرمد، زهره؛ بازرگان، عباس؛ و حجازي، الهه 
 .ي تحقیق در علوم رفتاريها روش). 1376(

  .آگاه: تهران
هاي اندازه گیري و  روش). 1381(سیف، علی اکبر 

  .دوران: تهران. ارزشیابی آموزشی
ي ها تحلیل). 1386( .منصور و قیومی، علیمومنی، 

  .کتاب نو: تهران .SPSSا استفاده از آماري ب
مدل ). 1382(نجمی، منوچهر؛ و حسینی، سیروس 

وري  مؤسسه مطالعات و بهره .EFQMسرآمدي 
  انتشارات روناس :تهرانو منابع انسانی، 

Dahlgaard, S. M. Park (2009). Towards a 
human-oriented metrology for 
improvement and chang. Measuring 
Business Excellence. 13, 1. 3-22. 

Eskildsen J. k. Kangi. G. K. (1998). Identifing 
the Vital few Using the European 
Foundation for Quality Management 
Model. Total Quality Management. 9. 
50-92. 

European Foundation for Quality 
Management (2006). EFQM Excellence 
Model. Available at: URL: www.efqm.org 

George, C. & Cooper, F. & Douglas, A. 
(2003). Implementing the EFQM 
excellence model in a local authority. 
Managerial Auditing Journal, 18. 2, 122-
127.  

Moullin, M. (2007). Quality Management, 
Performance Measurement, 
Organisational Excellence. Center for 
Individual and Organizational 



  

 1390 پاییز و زمستان، )2(شماره  ، )3(یاپیپ ،دوم دورهمدیریت تولید و عملیات، / 36

Development. Sheffield HallamUniversity. 
City Compus, Harward Street, Sheffield. 

Podobnik, D., & Dolinsek, S. (2008). 
Competitiveness and performance 
development: an integrated management 
model. Journal of Organizational 
Change Management. 21, 2, 213-229. 

Tari, J. J. (2006). An EFQM Model self–
assessment exercise at a Spanish 
university. Journal of Education 
Administration. 44. 2. 188-170.  

 
 


