
 

 

 

 

 

هاا   با تأکید بر توسعه قابلیت ((AHPمراتبی ارزیابی تعالی سازمانی براساس تحلیل سلسله

 اقتصاد  بانک شهر
 

 خوارزمی، تهران، ایران دانشگاهدانشکده مدیریت،  آموزشی، مدیریت دکتری دانشجوی *قمری آزاده

 خوارزمی، تهران، ایران دانشگاهنشکده مدیریت، دا آموزشی، مدیریت گروه دانشیار عبدالهی بیژن

 خوارزمی، تهران، ایران دانشگاهدانشکده مدیریت،  آموزشی، مدیریت گروه دانشیار آبادیرضا زینحسن

 ، ایرانتهران، ریزیمؤسسه عالی آموزش و پژوهش مدیریت و برنامه، ارشد مدیریت دولتیکارشناسی فرغلامحسین تابش

 
 18/01/1395 پذیرش: 14/10/1394 دریافت:

قوت و ضعع  و میعزان    منظور شناسایی نقاطها، بهارزیابی عملکرد سازمانسازمانی، در  تعالی هایمدل کارگیریبه چکیده:

ها به کیفیت و عملکرد بهتر، مؤثر است. تععالی سعازمانی، تعابر شعرایص خعاه، ،رهنعط، مخعیص داخلعی و         دستیابی سازمان

 .اسعت  گر،تعه  دربعر  را سعازمان  که است تهدیدهایی و ها،رصت و ضع  و قوتخارجی، ویژگی نیروی انسانی سازمان، نقاط 

 هعد   .اسعت  سعازمان  یع   در شناسایی و تشخیص مسیر برتری و تعالی سازمانی، توسعه و گسعترش مو،قیعت   اساس،اینبر

 .مراتبعی اسعت  ، با اسعتفاده از تخلیعس سلسعله    EFQMتعالی سازمانی بان  شهر براساس مدل تعالی ارزیابی حاضر، پژوهش

معدیران شعع     بان  شهر از دیدگاه سازمانی تعالی ارزیابی به که است مقطعی و ای توصیفی، میدانیپژوهش حاضر، مطالعه

 با که باشدمی 1393 سال در نفر از مدیران شع  بان  شهر 139 پژوهش، جامعه .است پرداخته 1393 سال شهر تهران در

 از هعا، گعردآوری داده  منظعور بعه  .انعد شعده  انتخاب نمونه عنوان به ساده تصاد،ی روش با نفر 100 کوکران، ،رمول از استفاده

و برگر،تعه از  مراتبعی  سلسعله  تخلیعس  ،راینعد  تکنیع   با توجعه بعه   ساخته استفاده شده که این پرسشنامهپرسشنامه مخقق

 بعا  آن، پایایی و خبرگان و اساتید ظرن از ابزار، روایی .ساخته شده استمعیارهای شایستگی مدل بنیاد اروپایی کیفیت جامر، 

مراتبعی اسعتفاده شعده    شده، از تخلیعس سلسعله   آوریجمر هایداده تخلیس برای .شد تأیید کرونباخ، آلفای ضری  از استفاده

گعااری  است. نتایج پژوهش با توجه به وزن معیارهای مدل نشان دادند که بالاترین رتبه مربوط به معیار استراتژی و سیاست

 باشد.وکار در بان  شهر میترین رتبه مربوط به نتایج کس پایین و

 EFQMمراتبی، بان  شهر، تخلیس سلسله تعالی سازمانی، ارزیابی،: كلیدی واژگان

 JEL :C52, D23, G21, C38بندی طبقه

 

 

 
 Azadehghamari@yahoo.com* مسئول مکاتبات: 

 1-13 ،((19 پیاپی)3)5 شهری، مدیریت و اقتصاد پژوهشی -علمی ،صلنامه

 www.iueam.ir 
 ISC ،EconLit ،Econbiz، SID، Google Scholar، Noormags ،Magiran ،Ensani ،RICeST ،Civilicaنمایه در 

پژوهشی  -فصلنامه علمی 2345-2870شاپا:   
 اقتصاد و مدیریت شهری
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 مقدمه -1

و ارائه خدمات  کارو،ضای کس در چند دهه اخیر، 

 هعا بعرای  چنان رقابتی شده است که سازمانبه مشتریان 

هعای  لفعه ؤ، بعیش از توجعه بعه م   حیعات خعود  تداوم  بقا و

تخولات مخیطی را رصد کننعد و   ندسازمانی، ناگزیردرون

های مو،عق برردازنعد.   به ارزیابی و مقایسه خود با سازمان

های تعالی سازمانی به عنوان چارچوبی برای ارزیعابی  مدل

هعا در اسعتقرار   عملکرد و سنجش میزان مو،قیت سازمان

های نعوین معدیریتی و معدیریت کیفیعت جعامر،      سیستم

ها به عنعوان  این مدل .اند،زونی پیدا کردهکاربردهای روزا

برای مقایسه عملکرد و میزان مو،قیت  ،ی  زبان مشترک

این لخعا،، مبنعای اراحعی    از روند و کار میهها بسازمان

اند که در کشعورهای پیشعر،ته   جوایز متعددی قرار گر،ته

هعای برتعر   به سعازمان  ،توسعهصنعتی و کشورهای درحال

 بعا  ،راگیعر  ابعزاری  عنعوان  بعه  ها،این مدل. دنشواعطا می

کمع    به مدیران ها،سازمان زوایای کلیه به جامر نگرش

 خعود  تعری نسعبت بعه سعازمان    دقیق شناخت تا کنندمی

 تعا  دنسعاز معی  قعادر  را سازمان ها،مدل این. داشته باشند

 مقعاار  در هعایش برنامه اجرای در را مو،قیت خود میزان

 .) ,2016Hemsworth(کند  ارزیابی ،مختل  زمانی

 تععالی  معیارهعای  کاربسعت  با متعالی، هایسازمان

 خعود  سعازمان  مدیریت برای چارچوبی عنوان به سازمانی

 حرکعت  ،تعالی سوی به دهد،می پوشش را آن جوان  همه که

 ،ضعایی  در سععازمانی،  تعععالی  مخوری مفاهیم به و کنندمی

 عینیعت  اسعت،  سازمانی تعالی ارزشی اصول بر مبتنی که

 پایعدار  اهدا  بعه دسعتیابی هعا،سعازمان ایعن .بخشندمی

 چعارچوب  در کعه  داننعد می رویکردهایی اجرای گرو در را

 همعواره  و باشند شده یکرارچه سازمانی، تعالی معیارهای

 و سععازمانی تعععالی ،رهنععط گسععترش .یابنععد بهبععود

 ا،عزایش  بعه  منجعر  مستمر، بهبود به مدیران مندیهعلاق

 اسعت  شعده  تععالی  هعای سیسعتم  رارعاستقع  بعرای  تقاضعا 

 .(1389 نجمی،)

مسعتلزم اسعتفاده و    ،دستیابی بعه تععالی سعازمانی   

کارگیری معدل و روش مناسعبی بعرای تععالی و ایجعاد      به

خواهعد بعه   مکانیسم و ارزیابی آن است. سازمانی که معی 

تولید در سطح جهانی دست پیدا کند، باید روش ارزیعابی  

بعر  علاوهرا برای خود برگزیند که به وسیله آن قادر باشد 

صخیح از وضعیت موجود، موقعیت خعود را نیعز   شناخت 

 ،عر  زیعرا پعیش  ؛ درک کند)رقبا( ها نسبت به سایر سازمان

ا و هع رقابت در عرصه جهانی، پی بردن سازمان به ،اصعله 

 (.1388، ،رهی یزدی)های خود، با رقباست تفاوت

یکععی از معیارهععای مهععم در ارزیععابی مبتنععی بععر   

در  .باشعند می هامدیران سازمانهای تعالی سازمانی، مدل

هعای همسعو بعا    گعااری ها بعا هعد   سازمان رهبران واقر،

کردهعا و  یاهدا  اسعتراتژی  خعود، تعریع  و اجعرای رو    

کننعد تعا در یع  سیسعتم     تلاش می،رایندهای مناس ، 

 .یکرارچه، به سمت تعالی حرکت کنند

 دنبال به حاضر پژوهش شده، بیان موارد به توجه با

 معدل  اسعاس  بر شهربان   سازمانی تعالی ارزیابی بررسی

EFQM1 ایعن  در و مراتبعی بعوده  ، با روش تخلیس سلسعله 

 :دنگردمی مطرح زیر پژوهشی سؤالات ،راستا

گانعه  بندی معیارهای نهاز لخا، رتبه شهربان   -1

EFQM با توجه به دیدگاه مدیران شع  تهران، چگونه است؟ 

بنععدی هععر یعع  از از لخععا، رتبععه شععهر بانعع  -2

اور جداگانه با توجه به دیعدگاه  به EFQMزیرمعیارهای 

 مدیران شع  شهر تهران، چگونه است؟

 

 پیشینه تحقیق -2

 های خارجی الف( پژوهش

( در تخقیقععی بععا عنععوان  2001) 2سععانتا مععولر و 

، نتایج «های خدمات بهداشتی در امریکاارزیابی سازمان»

 58 ارزیابی عملکرد را به شرح زیر اعلام کردنعد: رهبعر   

، درصعد  40 کارکنعان ، درصعد  45 گااریسیاست درصد،

 55 مشعتر   نتعایج  درصد، 44 ،رایندها، درصد 69 منابر

 درصعد  63 جامعه نتایج درصد، 46 کارکنان نتایج درصد،

   درصد. 35 عملکرد کلید  نتایج و

                                                           
1- European Foundation for Quality Management 

2- Moeller and Sonntag 
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 3 ععععع ،رتابش غلامخسین، آبادیزین رضاحسن، هیعبدال قمری، بیژن آزاده /... مراتبیسلسله تخلیس براساس سازمانی تعالی ارزیابی

 

(، در تخقیقعععی 2014) 1زاراگعععارودریگز و آلعععوارز 

هععای قابلیععت و توانععایی EFQMآیععا مععدل »بععا عنععوان 

 و االاعععات را در یعع  سععازمان، شناسععایی   اسععتفاده از

 بعه ایعن نتیجعه رسعیدند کعه کیفیعت      « کنعد؟ معی  تقویت

 یعع  و متعأثر از نتعایج اسعت    مسععتقیم، اعور االاععات بعه  

 تکیععه االاعععات بععه کیفیععت توانععدمععی شععرکت، زمععانی

کععه فر،یععت و توانععایی اسععتفاده از االاعععات را     کنععد

و در کنعععار آن  TQM2. اسعععتقرار معععدل داشعععته باشعععد

توانععد فر،یععت  در یعع  سععازمان مععی   EFQMمععدل 

 .استفاده از االاعات سازمانی را تقویت کند

، در تخقیقی با عنعوان  (2011و همکارانش ) 3ارتمس

 معدل  تعوان معی  تخعولی )چگونعه   رهبعری  گسترده بخش

 معورد  معؤثر  اعور بعه  آموزشی بخش در را EFQM تعالی

 مثبتی داد؟( به این نتیجه رسیدند که رابطه قرار استفاده

 بهبعود  و آموزشی بخش در EFQMمدل  از استفاده بین

 معدل،  از اسعتفاده  کعه اوریبهدارد؛  وجود مالی وضعیت

   .است شده ،رایندها بهبود و نفعانذی انتظارات تعادل باعث

(، در پژوهشععی 2015و همکععارانش ) 4کععالوو مععورا 

 کلیععدی نتععایج و دانععش مععدیریت بهبععود»عنععوان  بععا

بیععان « EFQMتعععالی  مععدل از اریععق کععاروکسعع 

 مداخلععه و ،راینععد متععدولو ی از کردنععد کععه اسععتفاده 

 بععرای کلیععدی عوامععس شععرکا، از و کننععدگانتععأمین

 تععوجهیقابععس اسععتقرار مععدیریت دانععش هسععتند و تععأثیر

 .دارند کاروکس  کلیدی نتایج در

 های داخلیب( پژوهش

( در تخقیقععععی 1391ک و ابععععاذری )ذاکرشععععهر

کعععانون پعععرورش ،کعععری کودکعععان و  دریا،تنعععد کعععه 

امتیعععاز  1000را از کعععس  15/278امتیعععاز  ،نوجوانعععان

اقععدامات لازم، امکععان  تععأمینبععا کععرده و ممکععن کسعع  

المللععی کودکععان و نوجوانععان در  ایجععاد کتابخانععه بععین 

 . ایران وجود دارد

                                                           
1- Zárraga-Rodríguez and Álvarez  

2- Total Quality Management 

3- Cartmell 

4- Calvo-Mora 

( در پژوهشععی 1392عبععدالهی و انصععاری جععابری )

در  ،بیان کردند که همه معیارهعای حعوزه توانمندسعازها   

برآورد شده و مجموع امتیاز مرکعز تربیعت    یسطح مطلوب

 17/252امتیاز حعوزه توانمندسعازها برابعر     500مربی، از 

  بوده است.

 

 مبانی نظری -3

بععه معنععای تعهععد سععازمانی بععه   ؛تعععالی سععازمانی

در جهععت  سععازمانمععی ئرشععد و توسعععه پایععدار و دا  

  رضععایت مشععتری و ا،ععزایش مسععتمر سععودآوری  جلعع

کننععده در یعع  مخععیص ملععی ،راگیععر و حمایععت سععازمان

هععای بسععیاری  مععدل .(1386نععژاد، )نخعععی باشععدمععی

انععد کععه در بععرای ارزیععابی تعععالی سععازمانی مطععرح شععده

تعر و  هعای دیگعر مهعم   هعای زیعر از معدل   میان آنها، مدل

 پرکاربردتر هستند:

 )مدل  اپنی( 5مدل تعالی دمینط  -

 ریکایی()مدل آم 6بالدریج مالکولممدل تعالی   -

مععدل تعععالی بنیععاد اروپععایی کیفیععت جععامر        -

(EFQM) )مدل اروپایی(. 

 ،(EFQM)مدل تعالی بنیاد اروپایی کیفیت جعامر  

 کعه  اسعت  ارزیابی تعالی سعازمانی  الگوی و چارچوب ی 

در  مسعتمر  بهبعود  هعای ،عالیعت  هدایت و حرکت موج 

 کیفیت مدیریت استقرار رویکردی برای شود وسازمان می

ایعن معدل،    .) ,.2015Asgher et al(باشعد  معی  7جعامر 

آمیعزی  اعور مو،قیعت  تواند بعه ابزاری کلیدی است که می

کعار رود )عبعدالهی و   ها بعه برای بهبود کیفیت در سازمان

امعروزه   کعه  رویکردهعایی  از (. یکی1392انصاری جابری، 

 بعه  آن انتقعال  و مشعتریان  انتظارات کردن برآورده جهت

 شعود، گر،تعه معی   کعار بعه  خعدمات  ارائه یا اراحی ،رایند

سوی کیفیت خدمات و حرکت به کارکرد گسترش رویکرد

 .(Chen & Kom, 2008) تعالی است

 

                                                           
5- Deming 

6- Malcolm Baldrige 

7- Total Quality Management 
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 عبارتند از: EFQM 2014مفاهیم بنیادین مدل 

 : سععععازمان1آ،رینععععی بععععرای مشععععتریانارزش -

 درک و بعا  مشعتریان خعود   بعرای  معداوم  اعور بعه  متعالی

آنهععا،  انجععام آنهععا و انتظععارات بینععی نیازهععا و پععیش

 ند.کآ،رینی میارزش

 متعععالی هععای: سععازمان2پایععدار ایآینععده ایجععاد -

 و مخیطعی زیسعت  اقتصعادی،  شعرایص  پیشر،ت با زمانهم

 تعأثیر  مستمر عملکردشعان،  بهبود با جوامر، در اجتماعی

 .کنندمی ایجاد خود اارا  جهان در را مثبتی

 هعای متععالی  : سعازمان 3سعازمانی هعای  قابلیعت  توسعه -

 از خعار   و داخعس  مدیریت تغییعرات در  مؤثر از اریق اوربه

را توسعععه  خعود  هععایو قابلیعت  هععاتوانعایی  سععازمان، مرزهعای 

 .دهندمی

: 4نعععععوآوری و از خلاقیعععععت بعععععرداریبهعععععره -

 خعود  عملکعرد  سعطوح  و هعا ارزش متععالی،  هعای سازمان

 هععععاینععععوآوری و مسععععتمر بهبععععود اریععععق از را

 کلیعععه خلاقیعععت از بعععرداریبهعععره بعععا سیسعععتماتی 

 .دهندمی ا،زایش خود سهامداران

بخشعععی و الهعععام ،دوراندیشعععی بعععا رهبعععری -

 آینععده کععه دارنععد رهبرانععی متعععالی، هععایسععازمان: 5تمامیععت

 و هعا ارزش بعرای  الگعویی  عنعوان  بعه  و سعازند می را سازمان

 .کنندمی عمس اخلاق

از  متعععالی، هععای: سععازمان6چععابکی بععا مععدیریت -

 و شناسعایی  ای بعرای گسعترده  اعور خعود بعه   هایتوانایی

اسععتفاده  تهدیععدات وهععا ،رصععت بععه کارآمععد و مععؤثر واکععنش

 کنند.می

: 7کارکنععان اسععتعداد اریععق از کسعع  مو،قیععت  -

متعععالی بععرای کارکنععان و اسععتعداد آنهععا   هععایسععازمان

                                                           
1- Adding Value For Customers 

2- Creating a Sustainable Future 

3- Developing Organizational Capability 

4- Harnessing Creativity and Innovation 

5- Leadind with Vision, Inspiration and Integrity 

6- Managing with Agility 

7- Succeeding through the Talent of People 

 بععرای توانمندسععازی را ،رهنععط و ارزش قائععس هسععتند 

 کنند.،ردی ایجاد می و سازمانی اهدا  به دستیابی

 هعععای: سعععازمان8تقویعععت و پایعععداری نتعععایج   -

 مععدتکوتععاه نیازهععای کععه ای رابرجسععته متعععالی، نتععایج

 چعععارچوب در خعععود را نفععععانذی همعععه معععدتبلنعععد و

دسععت د، بععهنععکنمععیپایععدار بععرآورده   اسععتقرار مخععیص 

 .) ,.2015Ezzabadi et al (آوردندمی

 گانههشت مفاهیم بر EFQM سرآمدی مدل ،لسفه

 اسعت  شده نهاده بنیان ،راگیر، کیفیت مدیریت بر مبتنی

 داریعمع ریعشتع م -2 گراییهعنتیج -1: از دعارتنععب هعک

 بععر مبتنععی مععدیریت -4در مقصععد  ثبععات و رهبععری -3

 کارکنعان  ارکتعمشع  و هعتوسعع  -5 هاواقعیت و رایندهاع،

ها شراکت وسعهت -7 مستمر بهبود و نوآوری، یادگیری -6

 .(Cartmell et al., 2011) اجتماعی مسئولیت -8

حععوزه تشععکیس شععده اسععت   9از ، EFQM مععدل

 در رابطعه بعا رویکردهعایی اسعت کعه      آن هحعوز  پعنج که 

هعععای معععورد نیعععاز ایجادکننعععده توانمنعععدها و قابلیعععت

و  گوینعد معی ا توانمندسعازه  آنهعا باشعند و بعه   شرکت می

دیگععر مربععوط بععه بررسععی نتععایج حاصععس از  حععوزه چهعار 

بععه هاسععت کععه ها در سععازمانتوانمندسععازکععارگیری بععه

معیعار   چهعار دارای  رهبعری حعوزه   گوینعد. آن نتایج معی 

 و منعععابر، کارکنعععان، گعععااریسیاسعععت هعععایو حعععوزه

 هععایمعیععار و حععوزه  پععنج دارای هععر کععدام  ،راینععدها

 نتععایج و معععهجا نتععایج، کارکنععان نتععایج، مشععتر  نتععایج

یعنعی  ؛ باشعند دو معیعار معی   دارای هعر کعدام   ،وکارکس 

کععه در هععر کععدام از ضععمن ایععن ،معیععار 32 در مجمععوع

نعد  نکعاتی کعه بایعد معورد بررسعی قعرار گیر       ،این معیارها

 .(Hakes, 2007) اندنیز به خوبی مشخص شده

و هعر یع  از    EFQMگانعه  معیارهای نه ،1جدول 

 .دهدزیرمعیارهای آن را نشان می

                                                           
8- Sustaining Outstanding Results 
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 و هر یک از زیرمعیارهای آن EFQMگانه معیارهای نه -1جدول 

 زیر معیار معیار اصلی ردیف

1 

 رهبری

 سازمان جوییبرتری ،رهنط ایجادکننده هایارزش تهیه

 مدیریت شخصی مشارکت 2

 سازمان پرسنس به بخشیدن هویت و پشتیبانی انگیزه ایجاد 3

 آنها راهبری و سازمانی تغییرات شناسایی 4

5 

 و مشیخط

 استراتژی

 سازمان نفعانذی آینده و حال نیازهای پایه مشیخص ایجاد

 هاخلاقیت ها،آموخته تخقیقات، عملکرد، گیریاندازه از حاصس االاعات پایه بر مشیخص ایجاد 6

 راهبرد و مشیخص مستمر کردن روز به و بازنگری 7

 کلیدی ،رایندهای چارچوب در راهبرد و مشیخص کارگیریبه 8

 هم با آنها بودن مرتبص و راهبرد و مشیخص کارگیریبه 9

10 

 كاركنان

 انسانی منابر بهبود و مدیریت ریزی،برنامه

 آنها نگهداری و توسعه و پرسنس هایشایستگی و هامهارت تعری  11

 پرسنس ا،زاییتوان و مشارکت 12

 استراتژی پرسنس و سازمان بین دوار،ه ارتباط و نظر تبادل 13

 آنها به دادن پاداش و قدردانی و پرسنس به داشتن توجه 14

15 

 فرایند

 ،رایندها اراحی سیستماتی  مدیریت

 ا،زوده مشتریان  بهبود ،رایندها در صورت نیاز و نوآوری جهت رضایت کامس و ا،زایش ارزش 16

 مشتری توقعات و نیازها پایه بر خدمات و مخصولات توسعه و اراحی 17

 شرکت تولیدی خدمات و مخصولات مناس  سرویس و حمس 18

 آن تقویت و مشتریان با روابص مدیریت 19

20 

 منابع و شركا

 ای خارجیهمدیریت مشارکت

 مدیریت منابر مالی 21

 دها، تجهیزات و موامدیریت ساختمان 22

 مدیریت تکنولو ی 23

 مدیریت االاعات و دانش 24

25 
 نتایج مشتری

 پایری و ...(شناخت، انعطا های ادراکی )تصویر سازمان، ارتبااات، مقیاس

 پایری، رسیدگی به شکایات، نرخ پاسخگویی و ...(رقابت)و،اداری و صداقت، های عملکردی شاخص 26

27 
نتایج 

 كاركنان

 قدردانی و ...(های ادراکی )انگیزش، توانمندسازی، مقیاس

28 
خعدمات مهیعا شعده بعرای     و  منعدی رضایت ،ایجاد انگیزه و مشارکت ،های سنجش عملکرد در ارتباط با دستاوردهاشاخص

 سازمانپرسنس 

29 

 نتایج جامعه

 مشارکت در آموزش و ...( های ادراکی )تأثیر بر اقتصاد،مقیاس

30 
کعاهش یعا جلعوگیری از صعدمات     ، های مخلعی مشارکت با انجمن و گروه ،مسئول یهای عملکرد به عنوان شهروندشاخص

 نگهداری منابرمخیطی و های زیستاعلام ،عالیت ،ناشی از ،رایندها یا چرخه عمر مخصول

31 
نتایج 

 وكاركسب

 غیرمالی و دستاوردهای کلیدی عملکرد در ارتباط با دستاوردهای مالی

32 
 ،هعا، تجهیعزات و معواد   سعاختمان  ،معالی  ،هعا منابر خارجی و شعراکت  ،،رایندها های سنجش عملکرد در ارتباط باشاخص

 االاعات و تکنولو ی

 منبع: )مطالعات نگارندگان(

 

 روش تحقیق -4

و از نعوع   مقطعی -حاضر، توصیفی، میدانیپژوهش 

بررسی ارزیابی تعالی سازمانی بانع    به که کاربردی است

، 1393 شهر از دیدگاه مدیران شع  شهر تهران در سعال 

 مععدیران از نفععر 139 پععژوهش، . جامعععهپرداختععه اسععت

 کعه  اسعت  1393 سعال  در تهعران های بانع  شعهر   شعبه
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 1396 تابستان ،نوزدهم شماره /شهری مدیریت و اقتصادععععععععععععععععععععععععععععععععععععععععععععععععععععععععععععععععععععععععع  6

 

گیععری تصععاد،ی بععا اسععتفاده از ،رمععول نمونععه صععورتبععه

 هعا، گردآوری داده جهت .شدند نفر انتخاب 100 ،کوکران

 ،راینعد  با توجه به تکنیع   پرسشنامه پژوهشگرساخته از

 10پرسشعنامه در  . شعد  مراتبعی اسعتفاده  سلسعله  تخلیس

قسعمت آن، مربعوط بعه     9قسمت تهیعه شعده اسعت کعه     

اسعت و   EFQMمقایسه زوجی زیرمعیارهعای هعر معیعار    

گانعه  قسمت آخر آن، مقایسه زوجعی خعود معیارهعای نعه    

EFQM    ؛ بعرای مثعال در معورد معیعار     بعا یکعدیگر اسعت

رهبری که شامس چهار زیرمعیار است، شش سعؤال بعرای   

. در ایعن روش  رها تدوین شده استمقایسه زوجی زیرمعیا

، مقایسعه انجعام خواهعد شعد.     n(n-1)/2عامس  nبرای هر 

 Expert Choiceا،عزار  برای انجام مخاسبات نیعز از نعرم  

 استفاده شد.

برای مثال، سؤال یع  را بعه صعورت زیعر اراحعی      

 کنیم:می

یعع  از در معیععار رهبععری، کععدام  شععمابععه نظععر  

زیرمعیارهععای آن، نسععبت بععه زیرمعیععار دیگععر، اهمیععت   

 ؟بیشتری دارد
 

 مقایسه زوجی زیرمعیارهای رهبری -2جدول 

 ایجادکننده هایارزش تهیه

 سازمان جوییبرتری ،رهنط
 مدیریت شخصی مشارکت 9 8 7 6 5 4 3 2 1 2 3 4 5 6 7 8 9

 ایجادکننده هایارزش تهیه

 سازمان جوییبرتری ،رهنط
9 8 7 6 5 4 3 2 1 2 3 4 5 6 7 8 9 

 هویت و پشتیبانی انگیزه ایجاد

 سازمان پرسنس به بخشیدن

 کنندهایجاد هایارزش تهیه

 سازمان جوییبرتری ،رهنط
9 8 7 6 5 4 3 2 1 2 3 4 5 6 7 8 9 

 و سازمانی تغییرات شناسایی

 آنها راهبری

 9 8 7 6 5 4 3 2 1 2 3 4 5 6 7 8 9 مدیریت شخصی مشارکت
 هویت و پشتیبانی انگیزه ایجاد

 سازمان پرسنس به بخشیدن

 9 8 7 6 5 4 3 2 1 2 3 4 5 6 7 8 9 مدیریت شخصی مشارکت
 و سازمانی تغییرات شناسایی

 آنها راهبری

 هویت و پشتیبانی انگیزه ایجاد

 سازمان پرسنس به بخشیدن
9 8 7 6 5 4 3 2 1 2 3 4 5 6 7 8 9 

 و سازمانی تغییرات شناسایی

 آنها راهبری

 های تحقیق(منبع: )یافته

 

 به شرح زیر هستند: 9تا 1در جدول سؤال ی ، اعداد 

1 2 3 4 5 6 7 8 9 

ترجیح 

 یکسان

یکسان تا 

 نسبتاً مرجح
 نسبتاً مرجح

نسبتاً تا قویاً 

 مرجح
 قویاً مرجح

تا بسیار  قویاً

 قوی مرجح

ترجیح بسیار 

 قوی

بسیار تا 

 اندازه مرجحبی

اندازه بی

 مرجح

 

 های تحقیقیافته -5

: EFQMسنجش درجه اهمیت )وزن( معیارهاای  

 معیارهعا،  از یع   هعر  در ارزیعابی تععالی سعازمانی    بعرای 

میزان اهمیعت  . ابتدا شودعمس می AHPبرمبنای ساختار 

 بعه  اقعدام  . ایعن شودمی مشخص تعالی، معیارهای )وزن(

 موجود عوامس ترینجزئی مقایسه از مراتبی،صورت سلسله

 از بالاتر سطح در معیارهای تعالی مقایسه تا معیار هر در

 انجعام  سعاعتی  ایع   اسعاس  بعر  و زوجی صورت به آن،

 را مقایسعات  انجعام  مسعئولیت  کعه  معدیرانی  .خواهد شد

 تجربعی  و تخصصعی  هعای صلاحیت از باید ،دارند برعهده

 بعا  هعا آن تسعلص  و آشعنایی  و برخوردار باشعند  نیاز مورد

 توانایی که باشد در حدی سازمان هایاستراتژی و اهدا 

 را شعده تعیین هایمعیار در اهدا  این مصادیق شناخت

 یهاشایستگی ارزیابی مراتبیسلسله درخت .داشته باشند

 خواهد بود. 1نمودار  به صورت شده،تعیین
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 EFQMگانه معیارهای نه ارزیابی مراتبیسلسله درخت -1نمودار 

 منبع: )مطالعات نگارندگان(

 

 اهمیعت  درجه ابتدا ،نمودار از سطح ترینپایین در

 تعیعین  تععالی  زیرمجموععه معیارهعای   عوامس از ی  هر

 سطح معیارهای از ی  هر برای ،منظور این برای .شودمی

 یع   اسعت،  شعده  بررسی آن در موجود عوامس بالاتر که

 ارزیابعان  از شعود و معی  تشکیس زوجی مقایسات ماتریس

 معیار زیرمجموعه عوامس نسبی ارجخیت شودمی خواسته

 .کننعد  تعیعین  سعاعتی  قالع  ایع    در را نظعر  معورد 

 زیرمجموععه  عوامس زوجی مقایسه ماتریس از هایینمونه

 آمده است: 3رهبری، در جدول  معیار

 

 AHP روش در رهبری معیار زیرمجموعه عوامل زوجی مقایسه ماتریس -3جدول 

 عوامل
های ایجادكننده ارزش تهیه

 جویی سازمانفرهنگ برتری

مشاركت 

 شخصی مدیر

ایجاد انگیزه پشتیبانی و هویت 

 بخشیدن به پرسنل سازمان

شناسایی تغییرات 

 سازمانی و راهبری آنها

های ایجادكننده تهیه ارزش

 جویی سازمانفرهنگ برتری
1 5 7 8 

 5 4 1 20/0 مشاركت شخصی مدیر

پشتیبانی و هویت ایجاد انگیزه 

 بخشیدن به پرسنل سازمان
14/0 25/0 1 6 

شناسایی تغییرات سازمانی و 

 راهبری آنها
125/0 20/0 17/0 1 

 های نگارندگان(منبع: )یافته
 

تهیعه   سعطر  تقعاار  در کعه  5، ععدد  3در جعدول  

و  جعویی سعازمان  برتعری  های ایجادکننده ،رهنعط ارزش

دهعد  معی  نشان دارد، وجود مشارکت شخصی مدیر ستون

هععای ایجادکننععده ،رهنععط  تهیععه ارزشکععه زیرمعیععار  

مشعارکت  برابر  پنج ارجخیتی دارای ،جویی سازمانبرتری

از  .شع  بان  شهر اسعت  مدیران از دیدگاه شخصی مدیر

 مشارکت شخصعی معدیر  ارجخیت  متقابس، اوربه ،رو این

جویی های ایجادکننده ،رهنط برتریارزشتهیه نسبت به 

 است. 20/0یعنی  5/1، سازمان

 نتایج مشتری

EFQM هایشاخص  

 مشی و استراتژیخط

 ایجاد
 و مشیخص

 پایه راهبرد
 نیازهای

 آینده و حال
 نفعانیذ

 سازمان

 مشیخص ایجاد
 االاعات پایه بر

 از حاصس
 گیریاندازه
 تخقیقات، عملکرد،

 و هاآموخته
  هاخلاقیت

 کارگیریبه

 و مشیخص

 در راهبرد

 چارچوب

 ،رایندهای

 کلیدی

 کارگیریبه

 و مشیخص

 و راهبرد

 بودن مرتبص

 هم با آنها

 وكارنتایج كسب نتایج جامعه نتایج كاركنان فرایندها منابع و شركا كاركنان

 دستاوردهای
 عملکرد کلیدی
 با ارتباط در

 دستاوردهای
 مالی،

 دستاوردهای
 غیرمالی

های شاخص
سنجش عملکرد 
 در ارتباط با
منابر  ،،رایندها

خارجی و 
 ،مالی ،هاشراکت

ها، ساختمان
 ،تجهیزات و مواد
 و تکنولو ی
 االاعات

 

 رهبری

تهیه 

های ارزش

ایجادکننده 

،رهنط 

جویی برتری

 سازمان

 

مشارکت 

شخصی 

 مدیر

ایجاد انگیزه 

پشتیبانی و 

هویت 

بخشیدن به 

پرسنس 

 سازمان

 

شناسایی 

تغییرات 

سازمانی 

و راهبری 

 آنها

D
ow

nl
oa

de
d 

fr
om

 iu
ea

m
.ir

 a
t 1

0:
11

 +
03

30
 o

n 
T

ue
sd

ay
 J

an
ua

ry
 9

th
 2

01
8 

   
   

   
[ D

O
I: 

10
.1

88
69

/a
ca

dp
ub

.iu
ea

m
.5

.1
9.

1 
]  

http://iueam.ir/article-1-736-fa.html
http://dx.doi.org/10.18869/acadpub.iueam.5.19.1


 1396 تابستان ،نوزدهم شماره /شهری مدیریت و اقتصادععععععععععععععععععععععععععععععععععععععععععععععععععععععععععععععععععععععععع  8

 

 عناصعر  تع  تع   ،معاتریس هنجعار کعردن   برای به

آن  جمر بر زوجی، مقایسه ماتریس هایستون در موجود

 تقسعیم  سعتون  آن در موجود عدد بر ماکسیمم یا ستون

 ارائه ماتریس نمونه در مورد اقدام این حاصس شود کهمی

 ، با تقسیم هر ستون بر جمر آن ستون4 جدولدر  شده

 :است شده آورده

 

 رهبری معیار زیرمجموعه عوامل برای AHPهنجار هماتریس ب -4جدول 

 های نگارندگان(منبع: )یافته

 

 ،وق، هنجاربه ماتریس سطرهای از چهچنان اکنون

 هعای وزن دست آمده، بیانگربه اعداد شود، گیریمیانگین

 مقایسه ماتریس در شده بررسی )عوامس سطرها به مربوط

 بعرای  شعده  مخاسعبه  هعای وزن .خواهنعد بعود   زوجعی( 

رهبری، به صورت جعدول   معیار زیرمجموعه هایشاخص

 :اندمخاسبه شده 5

 

 رهبری معیار زیرمعیارهای برای شده محاسبه هایوزن -5جدول 

 وزن عوامل

 (4/0+575/0+775/0+683/0)/4=608/0 جویی سازمان،رهنط برتریهای ایجادکننده تهیه ارزش

 218/0 مشارکت شخصی مدیر

 129/0 ایجاد انگیزه پشتیبانی و هویت بخشیدن به پرسنس سازمان

 045/0 شناسایی تغییرات سازمانی و راهبری آنها

 1 مجموع

 منبع: )محاسبات نگارندگان(

 

ت  زیرمعیارهای هر ی  به همین ترتی ، برای ت 

یعنی استراتژی، کارکنان، منعابر و   ؛EFQMهای از معیار

شرکاء، ،رایندها، نتعایج مشعتری، نتعایج کارکنعان، نتعایج      

و  دهیمکار، عملیات بالا را انجام میوجامعه و نتایج کس 

آوریعم. نتعایج   دسعت معی  وزن هر ی  از زیرمعیارها را بعه 

 آورده شده است:  6دست آمده در جدول به

 

 

 عوامل

های تهیه ارزش

ایجادكننده فرهنگ 

 سازمان جوییبرتری

مشاركت 

 شخصی مدیر

ایجاد انگیزه پشتیبانی و 

بخشیدن به پرسنل هویت 

 سازمان

شناسایی تغییرات 

سازمانی و راهبری 

 آنها

های ایجادكننده تهیه ارزش

 جویی سازمانفرهنگ برتری
683/0 775/0 575/0 4/0 

 25/0 329/0 155/0 137/0 مشاركت شخصی مدیر

ایجاد انگیزه پشتیبانی و 

هویت بخشیدن به پرسنل 

 سازمان

096/0 039/0 082/0 3/0 

شناسایی تغییرات سازمانی و 

 اراهبری آنه
085/0 031/0 014/0 05/0 
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 9 ععععع ،رتابش غلامخسین، آبادیزین رضاحسن، هیعبدال قمری، بیژن آزاده /... مراتبیسلسله تخلیس براساس سازمانی تعالی ارزیابی

 

 EFQM زیرمعیارهای  كلیه برای شده محاسبه هایوزن -6جدول 

 وزن زیرمعیار معیار

 استراتژی

 192/0 نفعان سازمانمشی و راهبرد پایه نیازهای حال و آینده ذیایجاد خص

 342/0 کاری هایخلاقیت و هاآموخته تخقیقات، عملکرد، گیریاندازه از حاصس االاعات پایه بر مشیخص ایجاد

 307/0 مشی و راهبردروز کردن مستمر خصبازنگری و به

 109/0 و راهبرد در چارچوب ،رایندهای کلیدی مشیکارگیری خصبه

 05/0 مشی و راهبرد و مرتبص بودن آنها با همکارگیری خصبه

 کارکنان

 442/0 ریزی، مدیریت و بهبود منابر انسانیبرنامه

 207/0 های پرسنس و توسعه و نگهداری آنهاها و شایستگیتعری  مهارت

 105/0 ا،زایی پرسنسمشارکت و توان

 156/0 نظر و ارتباط دوار،ه بین سازمان و پرسنستبادل

 09/0 توجه داشتن به پرسنس و قدردانی و پاداش دادن به آنها

 منابر و شرکاء

 147/0 ای خارجیهمدیریت مشارکت

 102/0 مدیریت منابر مالی

 196/0 ها، تجهیزات و موادمدیریت ساختمان

 257/0 ژیمدیریت تکنولو

 298/0 مدیریت االاعات و دانش

 ،رایندها

 265/0 مدیریت سیستماتی  اراحی ،رایندها

 205/0 نفعانا،زوده مشتریان و سایر ذیبهبود ،رایندها در صورت نیاز و نوآوری جهت رضایت کامس و ا،زایش ارزش

 188/0 اراحی و توسعه خدمات بر پایه نیازها و توقعات مشتری

 133/0 مناس  خدماتحمس و سرویس 

 209/0 مدیریت روابص با مشتریان و تقویت آن

 مشتر  نتایج
 322/0 ...( پایری وشناخت، انعطا های ادراکی )تصویر سازمان، ارتبااات، مقیاس

 678/0 ...(پایری، رسیدگی به شکایات، نرخ پاسخگویی و رقابتهای عملکردی )و،اداری و صداقت، شاخص

 کارکنان نتایج

 608/0 ...(قدردانی و های ادراکی )انگیزش، توانمندسازی، مقیاس

 خعدمات مهیعا  و  منعدی رضایت ،ایجاد انگیزه و مشارکت ،های سنجش عملکرد در ارتباط با دستاوردهاشاخص

 شده برای پرسنس سازمان

392/0 

 جامعه نتایج

 567/0 ...( و مشارکت در آموزشهای ادراکی )تأثیر بر اقتصاد، مقیاس

کاهش یا جلوگیری از ، های مخلیمشارکت با انجمن و گروه ،مسئول یهای عملکرد به عنوان شهروندشاخص

 مخیطی و نگهداری منابرزیستی هااعلام ،عالیت ،صدمات ناشی از ،رایندها یا چرخه عمر مخصول

433/0 

 نتایج

 کاروکس 

 597/0 دستاوردهای غیرمالی، دستاوردهای مالیدستاوردهای کلیدی عملکرد در ارتباط با 

ها، تجهیعزات و  ساختمان ،مالی ،هامنابر خارجی و شراکت ،،رایندها های سنجش عملکرد در ارتباط باشاخص

 االاعات و تکنولو ی ،مواد

403/0 

 های نگارندگان(منبع: )یافته

 

 بعه  تععالی  معیارهعای  بعالاتر،  سعطح  ی  در سرس

 .شعوند می وزن تعیین مقایسه و یکدیگر با زوجی، صورت

نتیجعه   و شده انجام EFQM نه معیاربرای  اقدامی چنین

 است. شده آورده 7جدول  زوجی، در مقایسات
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 مدیران شعب بانک شهراز دیدگاه  EFQMگانه نه معیارهای زوجی مقایسه ماتریس -7جدول 

 كاركنان استراتژی رهبری معیار
منابع و 

 شركاء
 فرایندها

 نتایج

 مشترى

 نتایج

 كاركنان

 نتایج

 جامعه

 نتایج

 وكاركسب

 8 9 7 5 3 6 4 5/0 1 رهبری

 9 9 8 6 4 7 5 1 2 استراتژی

 6 6 1 4 33/0 5 1 2/0 25/0 کارکنان

 2 3 2 33/0 2/0 1 2/0 14/0 17/0 منابر و شرکا

 7 8 6 4 1 5 3 25/0 33/0 ،رایندها

 3 3 2 1 25/0 3 25/0 17/0 2/0 مشتر  نتایج

 2 2 1 5/0 17/0 5/0 1 125/0 14/0 کارکنان نتایج

 2 1 5/0 33/0 125/0 33/0 17/0 11/0 11/0 جامعه نتایج

 نتایج

 وکارکس 
125/0 11/0 17/0 5/0 14/0 33/0 5/0 5/0 1 

 نگارندگان(منبع: )محاسبات 

 

 مقایسعات  بعودن  سعازگار  از اامینان کس  از پس

 هنجاربه هایماتریس ها،وزن استخرا  منظور به و زوجی

زو ، به صورتی که قعبلاً شعرح    مقایسه ماتریس به مربوط

 .آیددست میبه داده شد،

 

 EFQM معیارهای  نهایی هایوزن و هنجاربه ماتریس -8جدول 

 كاركنان استراتژی رهبری معیار
منابع و 

 شركاء
 فرایندها

 نتایج

 مشترى

 نتایج

 كاركنان

 نتایج

 جامعه

 نتایج

 كاروكسب

وزن 

 نهایی

 24/0 21/0 21/0 25/0 23/0 33/0 21/0 27/0 19/0 23/0 رهبری

 32/0 23/0 21/0 29/0 28/0 43/0 25/0 34/0 38/0 46/0 استراتژی

 11/0 16/0 14/0 04/0 19/0 04/0 18/0 07/0 08/0 06/0 کارکنان

 04/0 05/0 07/0 07/0 02/0 02/0 04/0 01/0 05/0 04/0 منابر و شرکا

 16/0 18/0 19/0 21/0 19/0 11/0 18/0 20/0 10/0 08/0 ،رایندها

 09/0 08/0 07/0 07/0 05/0 03/0 11/0 02/0 07/0 05/0 مشتر  نتایج

 04/0 05/0 05/0 04/0 02/0 02/0 02/0 07/0 05/0 03/0 کارکنان نتایج

 03/0 03/0 02/0 02/0 02/0 01/0 01/0 01/0 04/0 03/0 جامعه نتایج

 02/0 01/0 05/0 02/0 02/0 02/0 02/0 01/0 04/0 03/0 کاروکس  نتایج

 منبع: )محاسبات نگارندگان(

 

، 8دسعت آمعده در جعدول    هعای بعه  با توجه به وزن

ارزیابی تعالی سازمانی بان  شهر در هر ی  از معیارهعای  

رتیع   از دیدگاه معدیران شعع  آن بعه ت    EFQMگانه نه

 آمده است. 9اولویت، در جدول 
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 11 ععععع ،رتابش غلامخسین، آبادیزین رضاحسن، هیعبدال قمری، بیژن آزاده /... مراتبیسلسله تخلیس براساس سازمانی تعالی ارزیابی

 

 از دیدگاه مدیران شعب شهر تهران EFQMگانه بندی معیارهای نهاولویت -9جدول 

 وزن معیار اولویت

 32/0 استراتژی 1

 24/0 رهبری 2

 16/0 ،رایندها 3

 11/0 کارکنان 4

 09/0 مشتر  نتایج 5

 04/0 منابر و شرکا 6

 04/0 کارکنان نتایج 7

 03/0 جامعه نتایج 8

 02/0 وکارنتایج کس  9

 منبع: )محاسبات نگارندگان(

 

 گیری و پیشنهادنتیجه -6

توان نتیجه گر،ت می پژوهش هایبا توجه به یا،ته

 ، بان  شهر بایعد در EFQMگانه معیارهای نه بین در که

اهتمعام بیشعتری ورزد و بعه     کعار، وکسع   نتایجبا  ارتباط

عبعارت  . بهتوجه بیشتری داشته باشدنتایج حاصس از آن، 

 بعا  ارتبعاط  در عملکعرد  سعنجش  هعای دیگر، بعه شعاخص  

 هعا، سعاختمان  مالی، ها،شراکت و خارجی منابر ،رایندها،

االاعععات بیشععتر توجععه  و تکنولععو ی مععواد، و تجهیععزات

هعای پعژوهش، در بعین    بعا توجعه بعه یا،تعه    داشته باشد. 

گعااری و  ، شعاخص سیاسعت  EFQMگانعه  معیارهای نعه 

هعای  استراتژی در بالاترین رتبعه قعرار دارد کعه بعا یا،تعه     

خعوانی دارد و نشعان   ( هم1387) زادهاینت و ،تخیپاک

دهد که بان  شهر، استراتژی خود را براساس نیازها و می

انتظععارات حععال و آینععده سععازمان و االاعععات حاصععس از 

 روزبعه  و نگریگیعری عملکعرد، تعیعین کعرده و بعاز     اندازه

کعارگیری آنهعا   راهبردها و به و هامشیخص مستمر کردن

گیععرد. معیععار در ،راینععدهای کلیععدی بانعع  صععورت مععی

ر گر،ته اسعت و بعا   رهبری، در رتبه دوم در بان  شهر قرا

بندی صورت گر،ته، مشخص شد کعه بعه   توجه به اولویت

 ،رهنعط  ایجادکننعده  هعای ارزش ترتی ، تهیعه و تعدوین  

معدیران در   شخصی در بان  شهر، مشارکت جوییبرتری

 هویعت  و پشعتیبانی  انگیعزه  هعا، ایجعاد  تدوین اسعتراتژی 

شناسایی تغییرات سعازمانی  بان  و  کارکنان به بخشیدن

گیعرد  توسص مدیران عالی بان ، صورت می و راهبری آنها

 شود. ای میو بدان توجه ویژه

بعا توجعه بعه     در این راستا، اقداماتی که بان  شعهر 

دست آمده از پژوهش انجعام  نظر مدیران شع  و نتایج به

 داده است، عبارتند از:

 و هاداده از استراتژی خود، تدوین برای بان  شهر -

 کنعد و ایعن  معی  مناس ، استفاده و گسترده دادهایدرون

 عملکعرد ، داخلعی  عملکعرد ،راینعدهای   شامس: دادهادرون

 رجععوعاربععاب رضععایت و هععانیازمنععدی، کننععدگانتععأمین

 باشند.می

 بعه  شعهر،  بانع   هعای ارزش و اسعتراتژی   اهدا  -

، منعابر  تخصعیص  و هعا، مقاصعد  ارح ها،مشیوسیله خص

 سعطح  و مقاصعد  هعا اعرح  و دشومی حمایت اور کامسبه

 گرایانه هستند.قبول و واقرقابس، پایرامکان، سازمانی عالی

 زمعان  شعناخت  هعای از توانعایی روش  بان  شعهر  -

 و هعا مشعی خعص  هعا، اسعتراتژی  در اعمعال تغییعر   مناس 

 است. پیشنهاد برخوردار

دست آمده، مشعخص اسعت کعه    با توجه به نتایج به

های خود و به حوزه توانمندسازها بان  شهر به زیرساخت

 دهد.تر از حوزه نتایج اهمیت میبیش

ایعن  تعر،  در نهایت برای رسیدن به کیفیت مطلعوب 

 :شودپیشنهاد میاقدامات 
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گیعری میعزان   نظرسنجی از کارکنان بعرای انعدازه   -

 رضایت کارکنان از عملکرد سازمان

هعا، نیازهعا و   هعا، توانعایی  توجه بیشتر بعه مهعارت   -

 های نیروی انسانیخواسته

توجه بیشتر به نگاهداشت نیروی انسانی و تعلاش   -

 های انسانیها به سرمایهدر جهت تبدیس آن

امکانعات ر،عاهی سعازمان بعرای     توجه بیشعتر بعه    -

 کارکنان

توجه بیشتر به ،راهم کردن شرایص بروز خلاقیعت   -

 کارکنان و استقرار مدیریت خلاقیت

هععای سععازمان براسععاس مقایسععه ارزیععابی ،عالیععت -

 ریزی شدهعملکرد واقعی با عملکرد برنامه

 اور پیوسته و مستمرارزیابی عملکرد کارکنان به -

ت و برابععری بععین توجععه بیشععتر بععه وجععود عععدال -

 کارکنان

 توجه بیشتر به آموزش و بهسازی کارکنان -

بیشتر به مدیریت آرایش و استقرار کارکنان  توجه -

 های آنهاها و شایستگیبا توجه به مهارت

 توجه بیشتر به مدیریت استعداد در سازمان -

کععارگیری مععدیریت دانععش در توجععه بیشععتر و بععه -

 سازمان

مسععتمر بععرای هععای آموزشععی انجععام نیازسععنجی -

 کارکنان برای بهبود مستمر آنها

 و کردارها اریق از، ارشد مدیران تأکید و حمایت -

 سازمان یهاارزش به نسبت ،عملی آنها اقدامات

بعا   مرتبص سازمانی آشنا ساختن کارکنان با اهدا  -

 یشانها،عالیت

 تمععامی تععدوین اسععتراتژی مبنععی بععر مشععارکت  -

  مستمر بهبود ایجاد کارکنان در

 از اامینععان کسعع  بععرای متععداولی ایجععاد روش -

جدید توسعص   و جایگزین یهاآوریکارگیری ،نبه توسعه

 کارکنان

 شناسععایی بععر مبتنععیهععا ،راینععد مسععتمر بهبععود -

 و ی عملیعاتی هعا داده تخلیعس  اریعق  از و نیازها ها،رصت

 الگو. یهاسازمان

 

 منابع -7

سعیدعلی.  اقبال، ،رزانه؛ یارمخمدیان، مخمدحسین؛ سعیادت،  

با رویکرد سیستم  EFQMکاربرد مدل تعالی  (.1388)

االاعاتی پرو،رما در ارزیعابی عملکعرد معدیریت منعابر     

،صلنامه مدیریت ، انسانی دانشگاه علوم پزشکی اصفهان

 .65-76(، 1) 6االاعات سلامت، 

 عملکعرد  . ارزیعابی (1391. )زهعرا  ،ابعاذری  ، مینعا؛ ذاکرشعهرک 

 بعا  ایعران  در نوجوانعان  و کودکعان  ،کری پرورش کانون

 و (EFQM) اروپعا  کیفیعت  بنیعاد  تعالی مدل از استفاده

 کودکعان  المللیبین کتابخانه ایجاد پیشنهادی مدل ارائه

 رسعععانیااعععلاع و کتابعععداری تخقیقعععات. نوجوانعععان و

 .129-149(، 2)59، دانشگاهی

(. ارزشعیابی  1392ری، مسععود. ) باعبدالهی، بیژن؛ انصاری جع 

ای هععای ،نععی و حر،ععهمرکععز تربیععت مربععی و پععژوهش

براساس الگوی تعالی سعازمانی بنیعاد اروپعایی معدیریت     

آمععوزی. سععازمان ،صععلنامه مهععارت. (EFQM)کیفیععت 

 . 53-67، (3)1، ایحر،هوآموزش ،نی

مبعانی  . (1392. )هادی، ،ریبعرز ،تخی واجارگاه، کورش؛ مخمد

. ت کیفیت در آمعوزش و بهسعازی منعابر انسعانی    مدیری

 تهران: انتشارات آییژ.

 اعظم؛ کافمینی، نسیم؛ سیده پنجکی، ، مخمد؛ حسینی،تخی

 توسعه معاونت عملکرد . ارزیابی(1392. )، شیوایوسفیان

پزشعکی   علوم هایمنابر )پشتیبانی( دانشگاه و مدیریت

و اع    .1389در سعال   EFQMمعدل   کشور براسعاس 

 .17-24 (،1)22 ،تزکیه

 .(1388. )سععمیه سععادات ،آخشععی  ؛عبدالخسععین ،پهلععو،ععر 

های دانشعگاه  سنجش کیفیت عملکرد مدیریت کتابخانه

. EFQM شععهید چمععران اهععواز بععا اسععتفاده از مععدل  

 .31-48 ،45شماره رسانی، االاع و کتابداری

 ادارات عملکعرد  . ارزیابی(1390) ، حسین.پورسلطانی ؛رسول ،،رجی

 .EFQM معدل  براسعاس  ایران یهااستان بدنی تربیت کس

 .177-192 ،(9)8ورزشی،  مدیریت مطالعات نشریه
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