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 EFQMمدل  اساس ارزيابي تعالي سازماني شهرداري تهران بر
 

 5حسين محمدپور زرندي

 2*جعفر قادري

 
 چكيده 

 عملكرد و كيفيت به اهسازمان دستيابي ميزان و ضعف و قوت نقاط شناسايي منظور به هاسازمان عملكرد ارزيابي در

 تعالي سازماني شهرداري تهران از ديدگاه ارزيابي حاضر، پژوهش هدف. است مؤثر سازماني تعالي هايمدل كارگيري بهتر، به

 .باشد مي  EFQMاساس مدل تعالي بر آنمديريت منابع انساني 

 از ديدگاه تهران شهرداري ازمانيس تعالي ارزيابي به كه است مقطعي و ميداني توصيفي، ايمطالعه حاضر، پژوهش

نفر از مديران منابع انساني  31 پژوهش شامل جامعه .است پرداخته 1392 سال مديران منابع انساني شهرداري تهران در

 كه  EFQM پرسشنامه استاندارد مدل از هاگردآوري داده جهت .شدند انتخاب سرشماري صورت به باشد كه مي شهرداري تهران

از  سازي و روايي آن با استفاده سؤالات پرسشنامه براساس شرايط شهرداري تهران، متناسب .شد استفاده ،ال استسؤ 51شامل 

 تأييد گرديد.  88/1نظرات خبرگان، سنجيده شد و پايايي آن با محاسبه آلفاي كرونباخ 

شدند.  تحليل و توصيف ريانس،تک گروهي و آزمون تحليل وا t، آزمون توصيفي آمار هاي روش از استفاده با هاداده

 امتياز به شهرداري تهران اختصاص دادند كه حوزه توانمندسازها 85/619مديران منابع انساني شهرداري تهران در اين ارزيابي 

 توصيف مدل قالب در دهد كه ارزيابينتايج پژوهش نشان مي .امتياز كسب كردند 51/313امتياز و حوزه نتايج  34/296

 است كه اجراي بديهي. بهبود شهرداري تهران است قابل و قوت نقاط و عملكرد وضعيت شناسايي براي مناسبي ابزار شده،

 در خصوص شود. همچنين نتايج پژوهش نشان داد كه پذير مي امكان مستمر، همكاري تعالي، با به دستيابي و هابهتر برنامه

 داري معني تفاوت ،سطح تحصيلاتو  برحسب متغيرهاي سابقه كار تكيفي معيارهاي زمينه در مديران منابع انسانيارزيابي 

 ندارد.وجود 

 تعالي سازماني، EFQM شهرداري تهران، مدل عملكرد، ارزيابي، :كليدي هايواژه

  JEL: D23, C52, N12, D01بندي  طبقه

 

 

 

 

 

 

 علمي اقتصاد شهري ايراندانشگاه علم و فرهنگ و رئيس انجمن  ،دانشكده علوم انساني عضو هيأت علمي، -1

   j.ghaderi@majles.irه اقتصاد، دانشگاه شيراز، شيراز، ايران، مسئول مكاتبات:دعضو هيأت علمي، دانشك -*2



 1393فصلنامه اقتصاد و مديريت شهري/ شماره هفتم، تابستان ـــــــــــ ــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــ 2

 

 مقدمه  -5

عصر حاضر مبتني بر اقتصاد دانشي است كه كليد 

، سرمايه انساني  اصلي آن را منابع انساني يا به عبارتي

ها بايد با سازمان دهد. در چنين شرايطي،تشكيل مي

 تجهيز منابع انساني خود به دانش، نگرش و مهارت

تكامل شتابنده علم و فناوري و شرايط متغير جديد، با 

هادي،  محيطي، سازگاري يابند )فتحي واجارگاه و محمد

1392.) 

هدف اصلي مديريت منابع انساني در هر سازماني، 

 فكمک به عملكرد بهتر سازمان براي نيل به اهدا

سازماني است و از آنجا كه ارزيابي عملكرد، مديران را از 

نيازهاي منابع انساني سازمان، فرهنگ سازماني و نگرش 

هاي لازم براي  سازد و شناسايي فعاليت آنها آگاه مي

 پذير ها را امكان بهبود كيفيت خدمات و كاهش هزينه

 كند؛ مديريت منابع انساني، براي كاهش معضلات، مي

اساس آن ميزان موفقيت خود را  ه مدلي دارد كه برنياز ب

سنجش كار، مورد  و ها و راهبردهاي كسب در نيل به آرمان

 (.1388گيري قرار دهد )اقبال و همكاران،  و اندازه

مديران سازماني و علاقمندي  تعاليگسترش فرهنگ 

به بهبود مستمر، منجر به افزايش تقاضا براي استقرار 

ترين اين  شده است كه يكي از مهمهاي تعالي  سيستم

 1(EFQMها، مدل بنياد مديريت كيفيت اروپا ) مدل

 (. 1389باشد )نجمي،  مي

 كار گرفته كه به درستي به در صورتي EFQMمدل 

خودارزيابي هاي  تواند روش است كه مي كارآمدي ابزارشود 

 ها نهادينه نموده و امكان و بهبود مداوم را در سازمان

كاوي را فراهم هترين فرايندها و انجام بهينهشناسايي ب

 (.1392آور، آورد )ادب و گل

 هاي يكي از معيارهاي مهم در ارزيابي مبتني بر مدل

. در واقع، هستندتعالي سازماني، كاركنان و منابع انساني 

با اهداف استراتژيک   هاي همسو گذاري ها با هدف سازمان

كردها و يف و اجراي روخود، در حوزه منابع انساني و تعري

                                                           
1 - European Foundation for Quality Management 

 كنند تا در يک سيستميندهاي مناسب، تلاش ميافر

 .يكپارچه، به سمت تعالي حركت كنند

 

 پيشينه تحقيق -2

هاي رزيابي سازمانا»در تحقيقي با عنوان  2مولر

نتايج ارزيابي عملكرد را به شرح زير « خدمات بهداشتي

، درصد 45 گذاري سياست درصد، 58 اعلام كرد: رهبرى

 درصد، 44 فرايندها، درصد 69 منابع، درصد 41 كاركنان

 نتايج درصد، 46 كاركنان نتايج درصد، 55 مشترى نتايج

درصد  35 عملكرد كليدى نتايج و درصد 63 جامعه

(Moeller, 2001). 
 ( در تحقيقي با عنوان1388اقبال و همكاران )

 با رويكرد سيستم اطلاعاتي EFQMكاربرد مدل تعالي »

در ارزيابي عملكرد مديريت منابع انساني دانشگاه  3رماپروف

شرح زير  نتايج ارزيابي عملكرد را به  «علوم پزشكي اصفهان

، درصد 75 گذاري سياست درصد، 61 اعلام كردند: رهبرى

 درصد، 53 فرايندها، درصد 52 منابع، درصد 58 كاركنان

 نتايج درصد، 29 كاركنان نتايج درصد، 43 مشترى نتايج

درصد. آنها  52 عملكرد كليدى نتايج و درصد 55 امعهج

بيان كردند كه اجراي رويكرد سيستم اطلاعاتي پروفرما 

در اين مدل، منجر به تهيه يک سيستم اطلاعاتي از نقاط 

حوزه مديريت منابع انساني دانشگاه  9قوت و ضعف در 

علوم پزشكي اصفهان شد كه بر اين اساس و با استفاده از 

هاي بهبود،  نقاط ضعف به عنوان حوزه 4RADAR منطق

 مورد مداخله قرار گرفتند و تغييرات پيگيري شدند.

 ( در تحقيقي با عنوان1389) فتحي و همكاران

 منابع )پشتيباني( و مديريت توسعه معاونت عملكرد ارزيابي»

« EFQMاساس مدل  كشور بر پزشكي علوم هايدانشگاه

 هادانشگاه امتياز رها، بيشترينمعيا با رابطه دريافتند كه در

 بقيه درصد و در 91با اخذ  فرايندها معيار به مربوط

 65 ها، شراكت و منابع درصد معيار 67 ترتيب به معيارها

كليدي  درصد نتايج 93/42 ها، استراتژي و درصد سياست

                                                           
2 - Moeller 

3 - Performa 
4 - Result-Approach-Deployment-Assessment-Refinement 
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 مشتري درصد نتايج 13/38 رهبري، درصد 7/42عملكرد، 

 .باشدمي كاركنان درصد معيار 56/35 و

( در تحقيقي با عنوان 1388فرج پهلو و آخشيک )

هاي دانشگاه سنجش كيفيت عملكرد مديريت كتابخانه»

 « EFQMشهيد چمران اهواز با استفاده از مدل

هاي دانشگاه كتابخانه كيفيت مديريت دردريافتند كه 

 1111امتياز از  3/421به كسب  توجهشهيد چمران با 

تر از سطحي پايين درازماني، امتياز الگوي تعالي س

الگوي تعالي سازماني  هستند و بيان داشتند كهمتوسط 

 بنياد اروپايي مديريت كيفيت كه تاكنون بيشتر در

مؤسسات صنعتي و در موارد اندكي در مؤسسات خدماتي 

 غيركتابداري به كار گرفته شده بود، اين قابليت را

 با محيط ،هاييكه با اندك تغييرات و تعديل دارد

سازگار شده و در اين محيط نيز  ،كتابخانه و خدمات آن

 .به كار گرفته شود

 عملكرد ( در ارزيابي1391و پورسلطاني ) فرجي

اساس مدل  بر ايران هاياستان بدني تربيت كل ادارات

معيار رهبري با نرخ به اين نتيجه رسيدند كه تعالي، 

اركنان با درصد امتياز، در رديف اول و معيار ك 73/51

و  دارددرصد امتياز، در رديف آخر قرار  74/38نرخ 

براي كسب نتايج قابل قبول در ادارات  دادند كهپيشنهاد 

 بايد به ترتيب بهتربيت بدني و حركت به سوي تعالي 

 .يندها توجه بيشتري شوداكاركنان، منابع، استراتژي و فر

( در تحقيقي با عنوان 1391و اباذري ) كذاكرشهر

 نوجوانان و كودكان فكري پرورش كانون عملكرد رزيابيا»

 اروپا كيفيت بنياد تعالي مدل از استفاده با ايران در

(EFQM) المللي بين كتابخانه ايجاد پيشنهادي مدل ارائه و 

فكري  كانون پرورشدريافتند كه « نوجوانان و كودكان

 1111را از كل  278/ 15امتياز  ،كودكان و نوجوانان

مين اقدامات لازم، أبا تو  ده استكرممكن كسب  امتياز

المللي كودكان و نوجوانان در  امكان ايجاد كتابخانه بين

 .ايران وجود دارد

(، در تحقيقي با عنوان 2114) 1رودريگز و آلوارز

 اطلاعات هاي استفاده ازقابليت و توانايي EFQMآيا مدل »

ه اين ب« كند؟مي تقويت و را در يک سازمان، شناسايي

متأثر  مستقيم، طور اطلاعات به نتيجه رسيدند كه كيفيت

 به كيفيت تواند مي شركت زماني يک و از نتايج است

كه ظرفيت و توانايي استفاده از  كند تكيه اطلاعات،

اطلاعات را داشته باشد. استقرار مدل مديريت كيفيت 

TQMجامع 
 در يک EFQMو در كنار آن مدل  2

فيت استفاده از اطلاعات سازماني را تواند ظر ميسازمان 

  تقويت كند.

(، در تحقيقي با عنوان 2111و همكاران ) 3كارتمل

 تعالي مدل توان مي چگونه تحولي؛ رهبري گسترده بخش»

EFQM استفاده مورد مؤثر طور به  آموزشي بخش در را 

مدل  از استفاده به اين نتيجه رسيدند كه بين« داد؟ قرار

EFQM  مالي، رابطه وضعيت بهبود و وزشيآم بخش در 

 اين مدل، از استفاده كه طوري دارد؛ به وجود مثبت

 .است شده فرايندها بهبود و نفعان ذي انتظارات تعادل باعث

 دنبال به حاضر پژوهش شده، بيان موارد به توجه با

 اساس بر تهران شهرداري سازماني تعالي ارزيابي بررسي

 ذيل پژوهشي سؤالات تاراس اين در و بوده EFQM مدل

 :گردد مي مطرح

در  EFQMگانـه مـدل    هر يک از معيارهاي نـه  -1

 شهرداري تهران در چه وضعيتي قرار دارند؟

 تهران شهرداري انساني منابع مديران ارزيابي بين -2 

 برحسب EFQMمعيارهاي كيفيت مدل  خصوص  در

سابقه  و تحصيلي )مدرك شناختي جمعيت يها ويژگي

 دارد؟ تفاوتي وجودكار( چه 

 

 مباني نظري -2

 ها بدون توجه به نوع فعاليت، اندازه، سازمان

در  يا ميزان بلوغ سازماني، به منظور كسب موفقيت ساختار

به نياز  ،ردي خودـها و اهداف راهب دستيابي به آرمان

                                                           
1 - Rodrigues and Alvarez 
2 - Total Quality Management 

3 - Cartmell 
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 هاي مديريتي مناسب دارند. مدل استقرار سيستم

ها براي  انتعالي سازماني، ابزاري جهت كمک به سازم

 اطمينان از تحقق استقرار سيستم مديريتي مناسب

 (.1389باشد )واعظي و وثوقي،  مي

 چارچوب يک (EFQM) الگوي تعالي بنياد اروپايي

 هاي فعاليت هدايت و حركت موجب كه است ارزيابي 

 يک EFQM مدل. گردد مي مستمر سازمان به سمت بهبود

باشد  مي (TQM) جامع كيفيت مديريت استقرار رويكرد

.(Rodriguez & Alvarez, 2014) تعالي بررسي 

خودارزيابي  با ،كيفيت مديريت بنياد اروپايي مدل اساس بر

الگوي  ،منظم خودارزيابي با ها سازمان .شود مي آغاز

 هاي و زمينه زده محک شده، معرفي مدل با را شان مديريتي

 سيدنرا جهت ر بهبود هاي پروژه و شناسايي را خود بهبود

 .Allur, 2010)( نمايند مي اجرا كار و كسب در برتري  به

د كه استفاده از نده نشان مي يتحقيقات متعدد

ها داشته  مدل تأثير مثبتي بر عملكـرد سازمان اين

  .(Jonker & Eskildsen, 2009) است

 كردن برآورده امروزه جهت كه رويكردهايي از يكي

 ارائه يا طراحي فرايند به آن انتقال و مشتريان انتظارات

 كاركرد گسترش رويكرد شود، گرفته مي كار به خدمت

 مديران با .(Chen & Kom, 2008)است  كيفيت

ارزيابي كيفيت خدماتشان، مسير حركت سازمان خود را 

 (.1392زرندي و همكاران،  پورمحمد)كنند  تعيين مي

 

 
 
 
 
 
 
 
 

 

 

   EFQM 2014بنيادين مدل مفاهيم  -5شكل 

 )WWW.EFQM.ORGبع: )من

 EFQMمدل بنيادين مفاهيم دهنده  نشان 1شكل 

 د.نگرد كه در ادامه تشريح ميباشد  مي  2014

 5آفريني براي مشتريان ارزش

مشتريان  براي مداوم طور به متعالي هاي سازمان

 مشتريان و انتظارات بيني نيازها و پيش درك و با خود

 كنند.آفريني مي آنها ارزش انجام

 2پايدار آينده يک جاداي

 شرايط پيشرفت با همزمان متعالي هايسازمان

مستمر  بهبود با جوامع، در اجتماعي و محيطي زيست اقتصادي،

 .گذارند مي خود اطراف جهانبر  مثبتي تأثير عملكردشان،

 3هاي سازمانيظرفيت توسعه

 تغييرات درمديريت  از طريق ،هاي متعالي سازمان

 بهرا  خود يها توانايي سازمان، زهايمر از خارج و داخل

 .دهندتوسعه ميمؤثر  طور

 8نوآوري و از خلاقيت برداري بهره

 را خود عملكرد سطوح و هاارزش متعالي، هايسازمان

 خلاقيت از برداري بهره با و مستمر بهبود طريق از

 .دهند مي افزايش خود سهامداران كليه

 1دقانهبخشي و صا دورانديشي، الهام با رهبري

 سازمان آينده كه دارند رهبراني متعالي، هايسازمان

 اخلاق و ها ارزش براي الگويي عنوان به و سازندمي را

 .كنندمي عمل

 0چابكي با مديريت

 طور خود به هاياز توانايي ،متعالي هايسازمان

 به كارآمد و مؤثر واكنش و شناسايي براياي گسترده

 كنند.مياستفاده  تهديدات وها  فرصت

8كاركنان استعداد طريق از كسب موفقيت
 

ها متعالي براي كاركنان و استعداد آن هايسازمان

 براي سازي را توانمند فرهنگ و ارزش قائل هستند

 كنند.ايجاد مي فردي   و سازماني اهداف به دستيابي

                                                           
1 - Adding Value for Customers  

2 - Creating a Sustainable Future  

3 - Developing Organizational Capability  

4 - Harnessing of Creativity and Innovation  

5 - Leading with Vision, Inspiration and Integrity 

6 - Managing with Agility 

7 - Succeeding through the Talent of People 

آفريني براي مشتريانارزش  

پايدار آينده يک ايجاد  

هاي ظرفيت توسعه

 سازماني

 و خلاقيت از برداريبهره

آورينو  

تقويت و پايداري نتايج 

 طريق از كسب موفقيت

كاركنان استعداد  

چابكي با مديريت  

بخشي و دورانديشي، الهام با رهبري

 صادقانه
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 5تقويت و پايداري نتايج

 ينيازها اي كهبرجسته نتايجبه متعالي،  هايسازمان

 چارچوب دررا  انشنفعان ذي همه مدت بلند و مدت كوتاه

 يابند كند، دست ميپايدار برآورده مي استقرار محيط

(Fisher, 2011.) 

 :شوند ميتقسيم  دسته دوبه  EFQMمدل  معيارهاي

 ،گذاري سياسترهبري،  ؛پنج معيار شامل: �توانمندسازها -1

مان را براي باشند كه ساز مي فرايندها و منابع، كاركنان

 : نتايجي�نتايج -2كنند  رسيدن به نتايج عالي توانمند مي

 هاي مختلف )نتايج متعالي، در حوزه هاي هستند كه سازمان

( به كار و كسب نتايج و جامعه نتايج كاركنان، نتايج، مشترى

كننده دستاوردهاي حاصل  كنند و بيان آنها دست پيدا مي

. (Faraji, 2012) تنداز اجراي مناسب توانمندسازها هس

 گذاري، سياست هاي حوزهمعيار و  چهار داراي رهبريحوزه 

معيار و  پنج داراي هر كدام  فرايندها و منابعكاركنان، 

 و نتايج جامعه كاركنان، نتايج، مشترى نتايج هاي حوزه

يعني  ؛هستندمعيار دو  داراي هر كدام كار و نتايج كسب

هر كدام از اين معيارها معيار، ضمن اينكه در  32جمعاً 

 نكاتي كه بايد مورد بررسي قرار گيرند نيز به خوبي مشخص

 .(Hakes, 2007)اند  شده

 عبارتند از: معيارهاي مورد بررسي،  4در حوزه رهبري

كننده فرهنگ  هاي ايجاد ها و ارزش تهيه مأموريت -

 جويي سازماني برتري

مشاركت شخصي مديريت جهت اطمينان از  - 

 هاي مديريتي كارگيري و بهبود مستمر سيستم هب ،ايجاد

 مذاكرات مديريت با مشتريان، شركا و نمايندگان جامعهو 

 ايجاد انگيزه پشتيباني و هويت بخشيدن به -

 پرسنل سازمان

 .شناسايي تغييرات سازماني و راهبري آنها -

 معيارهاي مورد بررسي، 5مشي و راهبرد خط در حوزه

 عبارتند از:

                                                           
1 - Sustaining Outstanding Results 

2 - Enablers  
3 - Results 
4 - Leadership 

5 - Strategies 

پايه نيازهاي حال و بر  مشي و راهبرد د خطايجا -

 نفعان سازمان ذي آينده

 مشي بر پايه اطلاعات حاصل از ايجاد خط -

هاي  ها و خلاقيت گيري عملكرد، تحقيقات، آموخته اندازه

 كاري

 مشي و راهبرد بازنگري و به روز كردن مستمر خط -

 مشي و راهبرد در چارچوب كارگيري خط هب -

 ديفرايندهاي كلي

 مشي و راهبرد و مرتبط بودن كارگيري خط هب -

 .آنها با هم

 عبارتند از: معيارهاي مورد بررسي 6كاركنانحوزه در 

 ريزي، مديريت و بهبود منابع انساني برنامه -

و  هاي پرسنل و توسعه ها و شايستگيتعريف مهارت -

 نگهداري آنها

 افزايي پرسنل مشاركت و توان -

 اط دوطرفه بين سازمان و پرسنلتبادل نظر و ارتب -

توجه داشتن به پرسنل و قدرداني و پاداش دادن  -

 .به آنها

 معيارهاي مورد بررسي، 7و منابع احوزه شركدر 

 از: عبارتند

 اي خارجيه مديريت مشاركت -

 مديريت منابع مالي -

 ها، تجهيزات و مواد مديريت ساختمان -

 يژمديريت تكنولو -

 .دانش مديريت اطلاعات و -

 عبارتند از: معيارهاي مورد بررسي، 8حوزه فرايندهادر 

 مديريت سيستماتيک طراحي فرايندها -

 جهت رضايت نوآوريو  نيازدر صورت  فرايندهابهبود  -

 نفعان افزوده مشتريان و ساير ذي كامل و افزايش ارزش

 طراحي و توسعه محصولات و خدمات بر پايه - 

 نيازها و توقعات مشتري

                                                           
6 - People 
7 -  Resources and Partnerships 
8 - Processes 
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 حمل و سرويس مناسب محصولات و خدمات -

 شركتتوليدي 

 .مديريت روابط با مشتريان و تقويت آن -

 معيارهاي مورد بررسي، 1حوزه نتايج مشتريدر 

 عبارتند از:

هاي ادراكي )تصوير سازمان، ارتباطات،  مقياس  -

 پذيري و ...( شفافيت، انعطاف

 هاي عملكـردي )وفاداري، صداقت، شاخص -

 ت، نرخ پاسخگويي و ...(. ايري، رسيدگي به شكايپذ رقابت

 معيارهاي مورد بررسي، 2كاركنانحوزه نتايج در 

 عبارتند از:

 هاي ادراكي )انگيزش، توانمندسازي، مقياس -

 قدرداني و ...(

  هاي سنجش عملكرد در ارتباط با شاخص -

 و  مندي رضايت ،ايجاد انگيزه و مشاركت ،دستاوردها

 .براي پرسنل سازمان خدمات مهيا شده

 معيارهاي مورد بررسي، 3حوزه نتايج جامعهدر 

 عبارتند از:

 مشاركت در بر اقتصاد، : هاي ادراكي مقياس -

 گذارند. تأثير مي آموزش و ...

 بايد يک شهروند مسئولي: هاي عملكرد شاخص -

كاهش يا ، هاي محلي مشاركت با انجمن و گروه درصدد

 ،ز فرايندها يا چرخه عمر محصولجلوگيري از صدمات ناشي ا

 باشد. محيطي و نگهداري منابع هاي زيست اعلام فعاليت

 معيارهاي مورد بررسي، 4كار و كسبحوزه نتايج در

 عبارتند از:

 رد در ارتباط باـدي عملكـدستاوردهاي كلي -

 غيرمالي و دستاوردهاي مالي

 هاي سنجش عملكرد در ارتباط با شاخص -

ها،  ساختمان ،مالي ،ها خارجي و شراكتمنابع  ،فرايندها

 .اطلاعات و  تكنولوژي و تجهيزات و مواد

                                                           
1 - Customer Results 
2 - People Results 
3 - Society Results 
4 - Business Results 

 هاي برتري نسبت به ساير مدل EFQM مدل

از توانايي بيشتري در تعيين نواحي قابل بهبود  ،سازماني

و امتيازدهي واحدهاي توليدي و خدماتي برخوردار 

 (Cartmell et al., 2011). باشد مي

 مدلها در مسير استقرار  زمانكه سا  در صورتي

EFQM شود  هيچ سابقه اجرايي نداشته باشند، توصيه مي

هاي  از روش پرسشنامه استفاده نمايند. اگر سازمان در سال

كاركنان و  گذشته نسبت به خودارزيابي اقدام كرده و

آشنايي داشته باشند، در اين  EFQMمديران با مفاهيم 

فاكتور  آتي، روش پيش صورت، روش كارگاهي و در مراحل

  .(1389شود )جلوداري ممقاني،  كار گرفته مي و جايزه به

 

 روش تحقيق -8

از روش  در پژوهش حاضر كه از نوع كاربردي است،

بررسي  مقطعي استفاده شده و به -تحقيق توصيفي، ميداني

شهرداري تهران از ديدگاه مديران منابع انساني آن  عملكرد

 شامل پژوهش شده است. جامعه پرداخته 1392 در سال

 سال در تهران شهرداري انساني منابع مديران از نفر 31

 براي .شدند انتخاب سرشماري صورت به كه است 1392

 EFQM مدل استاندارد شده پرسشنامه از هاداده گردآوري

 پرسشنامه سؤالات. گرديد استفاده است، سؤال 51 شاملكه 

 و شدند سازي تناسبم تهران، شرايط شهرداري براساس

 و شد سنجيده خبرگان، نظرات از استفاده با آنها روايي

 . گرديد تأييد 88/1 كرونباخ آلفاي محاسبه با آن پايايي

 آمار هاي روش از هاداده وتحليل به منظور تجزيه

 5واريانس تحليل گروهي و آزمون تک tاستنباطي، آزمون 

 استفاده شده است. 6و آزمون تعقيبي توكي

 

 هاي تحقيقيافته -1

 بررسي معناداري منظوردر تحليل استنباطي، به 

 معيارهايوضعيت  خصوص درپاسخگويان  اظهارات انگينمي

استفاده شده است « متغيره تکt »از آزمون  ،سازماني تعالي

                                                           
5 - Analysis of Variance 
6 - Tukey's Test 
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 گروهي تک tاساس آزمون  وضعيت معيارهاي تعالي بر -5جدول 

 داري معني سطح t df آماره  دارداستان انحراف ميانگين معيارهاي تعالي

 111/1 29 32/9 42/1 71/3 رهبرى

 111/1 29 39/15 33/1 93/3 گذاري و استراتژي سياست

 111/1 29 23/11 41/1 71/3 كاركنان

 111/1 29 84/7 45/1 64/3 منابع و شركا

 111/1 29 88/11 33/1 65/3 فرايندها

 111/1 29 41/4 53/1 43/3 مشترى نتايج

47/1 53/3 كاركنان نتايج  17/6 29 111/1 

 111/1 29 73/13 35/1 87/3 جامعه نتايج

 111/1 29 5 22/1 78/3 كار و كسب نتايج

 منبع: )محاسبات نگارندگان(

 

 سطوح تمامي دهد، مي نشان 1 جدول كه گونه همان

اين بدان  باشد؛ مي 15/1از  كمتر �/��� داري معني

 را شهرداري تهران عملكرد ،پاسخگويان كه مفهوم است

 ها شراكت راهبرد، كاركنان، رهبري، معيار 9 از يک هر در

 نتايج كاركنان، نتايج مشتريان، نتايج فرايندها، منابع، و

 ارزيابي بالاتر از حد ميانگين، كار، و كسب و نتايج جامعه

 .اند كرده

 

تحصيلي مديران منابع  مدرك به توجه با تهران رداريشه در EFQMگانه  معيارهاي نه نمره ميانگين مقايسه -2جدول 

 اساس آزمون تحليل واريانس يک طرفه انساني بر

 مهارت
  دكتري ليسانس فوق ليسانس

 F sig انحراف معيار ميانگين انحراف معيار ميانگين انحراف معيار ميانگين

 414/1 91/1 32/1 71/3 53/1 88/3 39/1 63/3 رهبرى

 235/1 53/1 13/1 11/4 38/1 91/3 35/1 85/3 استراتژيگذاري و  سياست

 169/1 19/3 38/1 61/3 19/1 91/3 39/1 63/3 كاركنان

 199/1 54/2 36/1 49/3 16/1 92/3 33/1 56/3 منابع و شركا

 188/1 66/2 18/1 66/3 44/1 86/3 28/1 54/3 فرايندها

 317/1 21/1 52/1 41/3 63/1 66/3 47/1 31/3 مشترى نتايج

 115/1 35/2 46/1 49/3 42/1 83/3 48/1 41/3 كاركنان نتايج

 791/1 237/1 32/1 91/3 43/1 92/3 33/1 82/3 جامعه نتايج

 313/1 21/1 18/1 71/3 26/1 88/3 21/1 75/3 كار و كسب نتايج

 131/1 97/3 17/1 67/3 31/1 88/3 21/1 61/3 كل معيارها

 منبع: )محاسبات نگارندگان(
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 هايمحاسبه شده در تمام معيار Fقدار آماره م

جدول   Fاز مقدار 27و  2درجه آزادي با  EFQMگانه  نه

براي  انساني منابع مديران تر است؛ بنابراين ارزيابي كوچک

ليسانس  فوق ليسانس، تحصيلات سطوح براساس هامعيار تمام

 (.2داري وجود ندارد )جدول  دكتري، تفاوت معني و

 داد كه بين تايج آزمون تحليل واريانس نشانبنابراين ن

 زمينه در مديران منابع انساني ارزيابي و تحصيلات

 تفاوت رداري تهران،ـشه كيفيت در معيارهاي تک تک

ندارد؛ ولي در كل معيارها چون مقدار  وجود داري معني

 از مقدار 27و  2محاسبه شده با درجه آزادي  Fآماره 

 ( از131/1داري ) معني تر است و سطحجدول بزرگ

تر است؛ پس حداقل بين ديدگاه دو گروه، كوچک 15/1

 وجود دارد؛ بنابراين از آزمون توكي يدار تفاوت معني

 كنيم.استفاده مي

(F= 97/3  ، sig= 131/1 ) 

 

گويان در خصوص مدل  هاي اظهارات پاسخنتايج آزمون تعقيبي توكي براي بررسي تفاوت ميانگين -3جدول 

 حسب تحصيلات بر EFQM تعالي

 sig تفاوت ميانگين هاگروه

 125/1 272/1 ليسانس ليسانس با فوق

 منبع: )محاسبات نگارندگان(         

 

 دهد نشان مي 3نتايج آزمون تعقيبي توكي در جدول 

ليسانس  بين ديدگاه مديران منابع انساني ليسانس و فوق

اري ددر كل تفاوت معني EFQMدر خصوص معيارهاي 

ليسانس، ارزيابي  طوري كه مديران فوق وجود دارد؛ به

 ليسانس داشتند. بالاتري را نسبت به 

 

سابقه خدمت مديران منابع  به توجه با تهران شهرداري در EFQMگانه  نهمعيارهاي  نمره ميانگين مقايسه -8جدول 

 اساس آزمون تحليل واريانس يک طرفه انساني بر

 مهارت

  سال 28بالاي  سال 28تا  58بين  سال 58زير 

 F sig انحراف معيار ميانگين انحراف معيار ميانگين انحراف معيار ميانگين

 839/1 17/1 34/1 66/3 36/1 71/3 57/1 77/3 رهبرى

 423/1 89/1 24/1 11/4 27/1 95/1 46/1 81/3 گذاري و استراتژي سياست

 171/1 92/2 38/1 64/3 38/1 63/3 35/1 12/4 كاركنان

 356/1 17/1 34/1 56/3 32/1 56/3 64/1 82/3 منابع و شركا

 188/1 66/2 18/1 66/3 28/1 54/3 44/1 86/3 فرايندها

 437/1 727/1 51/1 371/3 49/1 33/3 62/1 61/3 مشترى نتايج

 182/1 81/1 49/1 44/3 47/1 42/3 42/1 78/3 كاركنان نتايج

 798/1 228/1 32/1 87/3 32/1 82/3 41/1 93/3 جامعه نتايج

 173/1 87/1 19/1 74/3 21/1 71/3 25/1 89/3 كار و كسب نتايج

 221/1 61/1 18/1 66/3 18/1 64/3 34/1 82/3 كل معيارها

 منبع: )محاسبات نگارندگان(
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هاي در تمام معيارمحاسبه شده  Fمقدار آماره 

  Fاز مقدار 27و  2با درجه آزادي  EFQMگانه  نه

 منابع مديران تر است؛ بنابراين ارزيابي كوچک جدول

 ؛ها بين سطوح سابقه خدمتبراي تمام معيار انساني

سال،  21سال و بالاي  21تا  11سال، بين  11زير يعني 

 آزمون نتايج داري وجود ندارد. بنابراين معني تفاوت

 منابع مديران ارزيابي كه داد نشان واريانس تحليل

 تهران، شهرداري در كيفيت رهايمعيا زمينه در انساني

 ندارد داري معني تفاوت خدمت سابقه متغير براساس

 (.4 جدول)

(F= 61/1  , sig= 221/1 ) 

 دست آمده به نتايج تعالي، مدل معيارهاي بخش در

 امتياز مربوط به حوزه 34/296اين است كه  از حاكي

امتياز مربوط به حوزه نتايج  51/313و سازها  توانمند

امتياز را  1111امتياز از  85/619ر مجموع است كه د

مديران منابع انساني شهرداري تهران از ديدگاه مديران 

 اند.منابع انساني كسب كرده

 حسب هر يک از معيارها، در بررسي امتيازات بر

نتايج بيانگر اين است كه در حوزه توانمندسازها، اولويت 

، برىگذاري و استراتژي، ره معيارها به صورت سياست

كاركنان، فرايندها و منابع و شركا است. در حوزه 

 جامعه، نتايج نتايج، اولويت معيارها به صورت نتايج

 5)جدول  كار، نتايج كاركنان و نتايج مشتري است و كسب

 (.1و نمودار

به ترتيب نقاط قوت و  7و  6همچنين در جدول 

ضعف تعيين شده در ارزيابي تعالي شهرداري تهران از 

 اه مديران منابع انساني آن، بيان شده است.ديدگ

 

تهران براساس هر كدام از معيارها امتياز و درصد ارزيابي عملكرد مديريت منابع انساني شهرداري -1جدول   

معيارهاي اصلي 
EFQM 

 سقف نمره درصد امتياز كسب شده معيارهاي اطلاعاتي

ها
ـاز

دس
من

وان
ت

 
 111 41/63 41/63 رهبرى

 111 63/67 63/67 و استراتژي گذاري سياست

 111 71/62 71/62 كاركنان

 111 91/41 91/41 منابع و شركا

 111 71/61 71/61 فرايندها

ـج
تاي

ن
 

 151 91/59 85/89 مشترى نتايج

 111 18/61 18/61 كاركنان نتايج

 111 83/66 83/66 جامعه نتايج

 151 51/64 75/96 كار و كسب نتايج

 1111 85/619 85/619 تجمع امتيازا

  85/61 76/67 ميانگين

 كاركنان منبع: )محاسبات نگارندگان(                

ها منابع و شركت  فرايندها 
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 رادار و امتيازات اخذ شده در هر حوزه -5نمودار 

 هاي نگارندگان( منبع: )يافته             

 

 ان از ديدگاه مديران منابع انساني آننقاط قوت تعيين شده در ارزيابي تعالي شهرداري تهر -0جدول

 درصد معيار مربوطه نقاط قوت رديف

1 
 بهبود باعث كاركناني كه جديت و تلاش از موقع به و سازنده قدرداني  دسترس بودن مديران و در

 شوند.مي
 92 رهبري

2 
 ،منابع تخصيص و مقاصد ،ها طرح ،ها مشي وسيله خط به ،سازمان يها ارزش و استراتژيک اهداف

 هستند. قبول قابل و پذير امكان ،سازماني عالي سطح و مقاصد ها طرح و گردندمي حمايت
 91 استراتژي

3 
 تلقي ارزش با ، گرفته قرار تقدير مورد، سازمان موفقيت گسترش و بهبود ايجاد در كاركنان هاي تلاش

 شود. مي داده پاداشا( ه مهارت و خدمت سابقه، پاداش مانند) عوامل ساير با متناسب و شده
 87 كاركنان

4 
 و پايدار و سطح بهبود به رو روند رجوع، ارباب وفاداري و رضايت با سازمان مرتبط داخلي يها شاخص

 دهد.مي نشان را عملكرد از بالايي
 85 نتايج مشتري

5 

 محيط ندمان سازماني مختلف موضوعات بر روي كاركنان يها ديدگاه و نظرات با رابطه در سازمان

 كلي، رضايت و آموزش پاداش، و پرداخت ارزيابي شغلي، انتظارات ارتباطات، ايمني، كاري، بهداشت،

 اين در و كند مي دريافت( و غيره تمركز يها گروه مصاحبه، پرسشنامه، طريق از) خوردهاي منظمي باز

 است. نموده تعيين را ي مربوطهها شاخص ارتباط

 82 نتايج كاركنان

6 

 تحت خدمات، انجام جهت شده گرفته كار به يها تمامي فعاليت اينكه از اطمينان كسب براي نسازما

استفاده از  طريق از مثلاً) شده تشريح الزامات يا اساس استاندارد بر سيستمي دارند، قرار كنترل

 دارد. اختيار ( درISO 10015استاندارد 

 81 فرايند

 81 كار و نتايج كسب دهد.مي نشان را بهبود به رو سازمان، روند مالي غير و مالي كليدي دستاوردهاي نتايج 7

8 
 اهداف راستاي در مالي، منابع كارگيري تخصيص و به دهدمي اطمينان كه دارد رويكردي سازمان،

 نمايد. مي تضمين سازمان را پايدار موفقيت و بوده سازماني يها ارزش و مقاصد ،استراتژيک
 79 منابع

 هاي نگارندگان( افتهمنبع: )ي

مشي استراتژي و خط  

 رهبري

ا مشترياننتايج مرتبط ب  

 نتايج مرتبط با كاركنان

 نتايج مرتبط با جامعه

كار و نتايج كسب  

 منابع و شركا

 فرايندها

 كاركنان
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 نقاط ضعف تعيين شده در ارزيابي تعالي شهرداري تهران از ديدگاه مديران منابع انساني آن -8جدول 

 درصد معيار مربوطه نقاط ضعف رديف

1 

 در كالا، موجودي ذخيره و مواد اوليه، تجهيزاتها،  ساختمان نظير فيزيكي يها دارايي

 شده منابع، مديريت حفظ و مقاصد استراتژيک، اهداف ملاحظه و با سازمان منافع راستاي

 يابد.مي بهبود مستمر صورت به و

 18 منابع و همكاران تجاري

2 

 اختيارات بر و دارد بهبود ايجاد كاركنان در تمامي مشاركت جهت فرايندي مستمر سازمان،

 ايجاد ات بدونتغيير ايجاد و گيري تصميم صلاحيت بتوانند تا شده افزوده سازمان كاركنان

 د.نآور دست بهرا  سازمان مخاطره براي

 22 نتايج كاركنان

3 

جديد  و جايگزين يها كارگيري فناوري به توسعه از اطمينان كسب براي متداولي روش

 خدمات استفاده در به مزيت دستيابي جهت در دانايي و دارايي معنوي از دارد و وجود

 شود. مي

 23 منابع و همكاران تجاري

4 
ي ها داده تحليل طريق از و نيازها ها فرصت شناسايي بر مبتني كهها  فرايند مستمر بهبود

 افتد.مي اتفاق باشد، الگو يها سازمان و عملياتي
 25 فرايند

5 
دارند،  دخالت خدمات ارائه بر طور مستقيم به كه( فرايندهايي) ييها فعاليت همه عملكرد

 شوند.مي هشناخت و گيري به طور كامل اندازه
 25 كار و نتايج كسب

6 

 اقدامات و كردارها طريق از سازمان را يها ارزش به نسبت خود تأكيد و حمايت، مديران

ي عمل و قبولم سطح سازمان، در گسترده طور بهها  ارزش اين دهند و نشان مي عملي، 

 شوند. مي

 26 رهبري

 هاي نگارندگان( منبع: )يافته

 

 نهادگيري و پيش نتيجه -0

توان نتيجه گرفت مي پژوهش هاي با توجه به يافته

هاي  شاخص بين در از ديدگاه مديران منابع انساني، كه

منابع و شركا  معيار شهرداري تهران ضعف نقطه ارزيابي،

 توجه هماهنگ شهرداري تهران ضمن . بنابراينباشد مي

ارتباطات  بايد سازمان در كيفيت معيارهاي كليه به

 و نگر رويكرد آينده يک طريق ماني خود را ازسازبرون

 شناسايي باعث تا اين ارتباطات دهد توسعه يافته، ساخت

ارائه خدمات  زمينه بيشتري در يها فرصت به دستيابي و

شهرداري تهران بايد رويكردي اتخاذ كند تا  د.نشو

 مربوط يها شامل داده اطلاعات؛ تمامي كه يابد اطمينان

 ،(آنها عملكرد شامل)كنندگان  تأمين ،فرايند عملكرد به

 يها و سازمان( رجوع ارباب رضايت شامل) رجوعان ارباب

 آساني به و قابل دسترس سريعاً روز، به اعتماد، قابل الگو،

 و مناسب هستند. منابع سازماني توسط استفاده قابل

كرده رداري تهران رويكردي اتخاذ ـشهرو  از اين

 كارگيري به خصيص وت دهد مي اطمينان كه است

 و مقاصد ،استراتژيک اهداف راستاي در مالي، منابع

 سازمان را پايدار موفقيت و هستند سازماني يها ارزش

 نظير فيزيكي؛ يها همچنين دارايي. كنند مي تضمين

 سازمان منافع راستاي در خود را و تجهيزاتها  ساختمان

ع، مناب حفظ و مقاصد استراتژيک، اهداف ملاحظه و با

. بخشد مي بهبود مستمر صورت به و كند مي مديريت

در استقرار تهران شهرداري انساني  منابع مديريت

استعدادها را  نمايد، همچنين ميتلاش  مديريت دانش

 دانايي خود به و هاي معنوي از دارايي كند تا ميمديريت 

 بهره ببرد. مزيتبه  دستيابي جهت در شكل بهترين

توان نتيجه گرفت مي پژوهش ايه با توجه به يافته

و  گذاري شاخص سياست هاي ارزيابي،شاخص بين در كه

 رداري تهران است كه باـقوت شه  نقطه راتژي،ـاست

خواني دارد و نشان ( هم1388هاي اقبال و همكاران ) يافته

استراتژي خود را براساس  ،دهد كه شهرداري تهرانمي

مان و اطلاعات حاصل نيازها و انتظارات حال و آينده ساز

گيري عملكرد، تعيين كرده است. در اين راستا از اندازه
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به نظر مديران منابع اقداماتي كه شهرداري تهران با توجه 

 انساني آن انجام داده است عبارتند از:

 از استراتژي خود، تدوين جهت شهرداري تهران -

 كندمي مناسب استفاده و گسترده دادهاي درون و هاداده

 ،داخلي عملكرد فرايندهاي شامل دادها درون و اين

 رجوع ارباب رضايت و ها نيازمندي، كنندگان تأمين عملكرد

 باشد. مي

 به، شهرداري هايارزش و استراتژيک اهداف -

 به، منابع تخصيص و مقاصد ها،طرح ها،مشي وسيله خط

 عالي سطح و مقاصد هاطرح و گرددمي حمايت طور كامل

 گرايانه هستند. قبول و واقع قابل، پذير امكان ،سازماني

 مناسب توانايي شناخت زمان شهرداري تهران -

 هاپيشنهاد و هامشي خط ها، استراتژي در اعمال تغيير

 .را دارد

 همچنين نتايج پژوهش نشان داد كه ارزيابي

 معيارهاي تهران از شهرداري انساني منابع مديران

 تفاوت كار سابقه و لاتتحصي بر حسب متغيرهاي كيفيت

  .نداشت وجود داري معني

براي رسيدن به كيفيت مطلوب، اقدامات زير پيشنهاد 

 :شودمي

گيري ميزان نظرسنجي از كاركنان براي اندازه -

 رضايت كاركنان از عملكرد سازمان

 ها، نيازها وها، تواناييبه مهارتبيشتر توجه  -

 نيروي انساني هاي خواسته

 هايبه سرمايهنيروي انساني جهت تبديل تلاش در  -

 انساني

 توجه به امكانات رفاهي سازمان براي كاركنان -

توجه به فراهم كردن شرايط براي بروز خلاقيت  -

 كاركنان و استقرار مديريت خلاقيت

سازمان براساس مقايسه عملكرد  هايفعاليت ارزيابي -

 ريزي شدهواقعي با عملكرد برنامه

 ملكرد كاركنان به طور پيوسته وارزيابي ع -

 مستمر
 عدالت و برابري بين كاركنان وسعهتتوجه به  -

 توجه به آموزش و بهسازي كاركنان -

توجه به مديريت استقرار كاركنان با توجه به  -

 هاهاي آنها و شايستگيمهارت

 توجه به مديريت استعداد در سازمان -

 زمانكارگيري مديريت دانش در ساتوجه و به -

هاي آموزشي مستمر براي كاركنان انجام نيازسنجي -

 هابراي بهبود مستمر آن

 كارگيري منابع مالي توجه بيشتر به تخصيص و به -

 در راستاي اهداف راهبردي

 و كردارها طريق از ارشد مديران تأكيد و حمايت -

   سازمان يها ارزش به ها نسبتعملي آن اقدامات

با  مرتبط سازماني با اهداف آشنا ساختن كاركنان -

  يشانها فعاليت

 ها هاي فيزيكي شهرداري توجه بيشتر به دارايي -

 در راستاي مقاصد سازماني

كاركنان  تمامي تدوين استراتژي مبني بر مشاركت -

  مستمر بهبود ايجاد در

 توسعه از اطمينان كسب براي متداولي ايجاد روش -

 جديد توسط كاركنان و جايگزين يها كارگيري فناوري به

 شناسايي بر مبتني كهها  فرايند مستمر بهبود -

 و ي عملياتيها داده تحليل طريق از و نيازها ها فرصت

 باشد. الگو يها سازمان

 

 منابع -8

(. ارزيابي تعالي سازماني 1392آور، مرتضي، ) ادب، حسين؛ گل

فصلنامه ، EFQMشركت ملي گاز ايران بر اساس مدل 

 ،23(71)، ات مديريت )بهبود و تحول(علمي مطالع

46-25. 

فرزانه؛ يارمحمديان، محمد حسين؛ سيادت، سيد علي،  اقبال،

با رويكرد سيستم  EFQM(. كاربرد مدل تعالي 1388)

 اطلاعاتي پروفرما در ارزيابي عملكرد مديريت منابع

مديريت اطلاعات  انساني دانشگاه علوم پزشكي اصفهان،

 .31-48، 1(6سلامت، )

، تهران: هاي متعالي سازمان(. 1389جلوداري ممقاني، بهرام، )

 انتشارات مركز آموزش و تحقيقات صنعتي تهران.
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 كانون عملكرد ارزيابي (.1391، )زهرا ،اباذري ، مينا؛كذاكرشهر

 از استفاده با ايران در نوجوانان و كودكان فكري پرورش

 مدل ارائه و (EFQM) اروپا كيفيت بنياد تعالي مدل

 و كودكان المللي بين كتابخانه ايجاد پيشنهادي

 رساني اطلاع و كتابداري تحقيقات نشريه نوجوانان،

 .129-149 ،59دانشگاهي، شماره 

 اعظم؛ كاظميني، نسيم؛ سيده پنجكي، فتحي، محمد؛ حسيني

 معاونت توسعه عملكرد ارزيابي (.1389، )يوسفيان، شيوا

 پزشكي علوم هاي گاهمنابع )پشتيباني( دانش و مديريت

 .17-24 ،(1)22 ،طب و تزكيه، EFQMمدل  اساس بركشور 

(. مباني 1392هادي، فريبرز، ) فتحي واجارگاه، كورش؛ محمد

، مديريت كيفيت در آموزش و بهسازي منابع انساني

 تهران: انتشارات آييژ.

(. 1388، )سميه سادات ،آخشيک ؛عبدالحسين ،پهلو فرج

هاي دانشگاه  سنجش كيفيت عملكرد مديريت كتابخانه

 نشريه ،EFQM شهيد چمران اهواز با استفاده از مدل

 .31-47، 45رساني، شماره  اطلاع و كتابداري

 عملكرد ارزيابي (.1391، حسين، )پورسلطاني ؛رسول ،فرجي

 مدل اساس بر ايران يها استان بدني تربيت كل داراتا

EFQM، (،9)8ورزشي،  مديريت مطالعات نشريه 

192-177. 

 طباطبايي مزدآبادي، سيد محسن؛ محمدپور زرندي، حسين؛

مديريت منابع انساني در (. 1392كريمي، سمانه، )

 تهران: انتشارات كوهسار.ها.  شهرداري

، چاپ EFQM 2010يزه مدل جا(. 1389نجمي، منوچهر، )

 دوم، تهران: انتشارات سرآمد. 

 (. اجراي مدل تعالي سازماني1389واعظي، رضا؛ وثوقي، فاطمه، )

 وري نيروي انساني پژوهشي در شركت اي بهرهـو ارتق

(، 19)8 ،فصلنامه مديريت صنعتينفت تهران،  پالايش

96-73. 

Allur, E. (2010). The Dissemination of the 

EFQM Self-evaluation Model Across 

Europe. Review of International 

Comparative Management, 11(5). 
Amblard, Marc. (2013). EFQM Excellence 

Awards 2013. EFQM Recognition Book 

2013. 

 

Cartmell, Jonathan., Binsardi, Ben., McLean, 

Alexis. (2011). Sector-Wide Transformational 

Leadership-How Effectively Is the EFQM 

Excellence Model Used in the UK FE 

Sector? Research in Post-Compulsory 

Education, 16(2), 189-214. 

Chen, L.H., Kom, W.C. (2008). Fuzzy linear 

programming models for new product 

design using QFD with FMEA, 

Applied Mathematical Modeling, 

11(5), 46-58. 

EFQM FUNDAMENTAL CONCEPTS.  

Available from URL:  

http://www.efqm.org/efqmmodel/funda

mental-concepts. Accessed Oct 22, 2013. 

European Foundation for Quality Management 

(1999). The EFQM Excellence Model. 

Belgium: Brussels Representative. 

Office. 

Faraji, R. (2012). The Relationship Between Job 

Satisfaction And Organizational Excellence 

In Sport Organizations. International 

Journal of Academic Research in Business 

and Social Sciences, 2(6). 

Fisher, Matt. (2011) Introducing the EFQM 

Excellence Model. Publisher: Kindle, 

10-100. 

Hakes, Chris. (2007). The EFQM Excellence 

Model for Assessing Organizational 

Performance. Publisher: van Haren 

Publishing, 20-60. 

Jonker, Jan., Eskildsen, Jacob. (2009). 

Management Models for the Future. 

Springer. Verlag Berlin Heidelberg. 

Moeller, J. (2001). Sonntag AK. Evaluation 

of health services organizations˚  German 

experiences with the EFQM excellence 

Approach in Healthcare. The TQM 

Magazine, 13(5), 7-361. 

Rodríguez, Marta., Álvarez, M. Jesús. (2014). 

Does the EFQM Model Identify and 

Reinforce Information Capability? 

Journal of Social and Behavioral 

Sciences, vol 109, 716-721. 

Sharma, A.,Talvar, E. (2007). Evaluation 

universal business excellence model: 

incorporation philosophy business 

excellence, 11(3). 

http://www.noormags.com/view/fa/articlepage/952357?sta=EFQM
http://www.noormags.com/view/fa/articlepage/952357?sta=EFQM

