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  EFQM  بر اساس مدل استان مازندرانآموزش و پرورش سازمان عملكردارزيابي 
  

  
  *** وحيد عرب ،**  نيلوفر ايماندكتر، * جيبي ميكلاييتورج مدكتر 

  
  ، گروه مديريت دولتي، فيروزكوه، ايرانعضو هيئت علمي دانشگاه آزاد واحد فيروزكوه *
 گروه مديريت بازرگاني، فيروزكوه، ايران، عضو هيئت علمي دانشگاه آزاد واحد فيروزكوه **

  )Vahid_Arab@ymail.com(دانشجوي كارشناسي ارشد مديريت دولتي  ***
  
  
  

  

  6/09/1389: تاريخ دريافت
  6/02/1390: تاريخ پذيرش

  چكيده
ي اصلي ذينفعان و مديران سازمان      ها  ارزيابي عملكرد سازمان به طور جامع و در خور اعتماد همواره يكي از دغدغه             

واند باعث آگاهي از ميـزان پيـشرفت در بهبـود عملكـرد هـر سـازمان بـويژه                   ت  مي زيرا ارزيابي عملكرد  . ميباشد
ي خدماتي گردد، و در نتيجه انگيزه و فرصت لازم براي ارتقاء كيفيت عملكرد سـاختارهاي خـدماتي و يـا                     ها  واحد

كـه بقـا در     رويكرد اعطاء جوايز ملي كيفيت و سرآمدي سازمان بر اين واقعيت تاكيد دارد              . توليدي را ايجاد نمايد   
 به عنـوان يـك ابـزار        EFQMمدل تعالي سازماني     .رقابت جهاني، مستلزم بهبود عملكرد در مقياس جهاني است        

سـازمان  تـر   آيند تا آنها را در شناخت دقيـق   ميفراگير و نگرش جامع به تمامي زواياي سازمانها، به كمك مديران     
تا عملكرد سـازمان آمـوزش و        س پايه گزاري شده است،    پژوهش انجام شده بر اين اسا     .تحت امر خود ياري نمايند    

ي هـا   آيـد را بـر مبنـاي حـوزه          مي ي خدماتي استان مازندران به شمار     ها  پرورش استان مازندران كه يكي از واحد      
اين  .ي قابل بهبود را در آنها شناسايي نمايد       ها  مورد ارزيابي قرار دهد و زمينه      ،EFQM و نتايج مدل     ها  توانمند ساز 

هش و هدف پيش رو، با روش تحقيق توصيفي از نوع زمينه يابي انجام گرديده است و جامعه آماري آن شـامل                      پژو
 نفـر و بـه      64بـه تعـداد       و كارشناسان مسئول سازمان آموزش و پرورش استان مازندران،         ها  رئيس گروه  معاونين،

 اسـتفاده شـده و بـه        EFQMسـتاندارد   براي جمع آوري اطلاعات از ابزار پرسشنامه ا       . اند  هصورت سرشماري بود  
نتـايج تحقيـق نـشان داده      .ي آمار توصيفي بهره گرفتـه شـده اسـت   ها خص از شاها منظور تجزيه و تحليل داده

از اهـداف و    % 39و در حوزه نتـايج بـه        % 51است،كه در مجموع سازمان توانسته است در حوزه توانمند سازها به            
   .يدا كند دست پEFQMنتايج مطرح شده در مدل 

  حوزه توانمند سازها، حوزه نتايج ،ارزيابي عملكرد، EFQMمدل تعالي سازماني  :ي كليديها هواژ
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  مقدمه
 دو واجـد  و دهيچيپ اريبس ميبر  مي سر به آن در كه ييايدن
. باشـد يم نامحـدود  يهـا   ازي ـن و محدود عمده،منابع يژگيو

 هدي ـگرد يور بهره به افزون روز توجه موجب عامل، نيهم
 توانـد   مي ،ها  سازمان عملكرد در بهبود اي و يور بهره. است
 يتعـال  يهـا   فرصـت  جاديا و توسعه و رشد برنامه بانيپشت

  .شود يسازمان
 و شرفتي ـپ زاني ـم از يآگـاه  كـسب  و يبررس ـ بدون 
 يرو شيپ يها  چالش ييشناسا بدون و اهداف به يابيدست

 ياجــرا زانيــم از اطــلاع و بــازخور كــسب و ســازمان
 بهبـود  به كه يموارد ييشناسا و شده نيتدو يها  استيس

 نخواهـد  سري ـم بهبود سازمان عملكرد در دارند، ازين يجد
 از ،اهـداف  بـه  يدسترس ـ زاني ـم و عملكرد يابيارز لذا.شد

 همين در.باشديمها    سازمان هر در محسوس يها  ازين جمله
 در قـوي  ابـزاري  بعنـوان  سـازماني  تعـالي  يهـا   مدل راستا

 چـشمگيري  موفقيـت  ازهـا     سازمان نياز اين به پاسخگويي
 شناسـي  آسـيب  در زيـاد  حدود تا توانسته و بوده برخوردار
 تعـالي  بـه  دسترسي جهت حركت مسير تعيين و سازماني

  .گيرند قرار استفاده مورد انساني منابع
 توانـد   مي سازمان نكهيا ضمنها    مدل نيا يريبكارگ با 

 در بهبـود  يهـا   رنامـه ب ياجـرا  در را خـود  تي ـموفق زانيم
 توانـد   مـي  دهـد،  قـرار  يابي ـارز مورد يزمان مختلف مقاطع
 سهيمقا آنها نيبهتر ژهيبوها    سازمان ريسا با را خود عملكرد

  .كند
 عملكرد سازمان آمـوزش و      ،در اين پژوهش قصد داريم    

 مورد EFQMپرورش استان مازندران را با استفاده از مدل   
 از ميــزان موفقيـت ايــن   و همچنـين ،ارزيـابي قـرار دهــيم  

 و رسيدن بـه اهـداف خـود، در          ها  سازمان در اجراي برنامه   
 .معيارهاي مختلف مدل، آگاهي يابيم

  

ــاي     ــاي پوي ــستيم،در دني ــاهد ه ــه ش ــور ك ــان ط هم
امروز،فراگير و بدون مرز بودن دامنه علـوم و فنـون باعـث             

 شـده اسـت،به     هـا   شدن دائمي ابزارها و تكنيـك     تر    پيچيده
به عنوان عضوي از جوامع بشري      ها    ر به انسان  طوري كه اگ  

به طور دائمي آموزش داده نشود و دانـش آنهـا همگـام بـا               
تغييرات محيطي نباشد،حتي براي تامين نيازهاي خـود بـا          
مشكل مواجه خواهند شد،كه اين نشان دهنـده اهميـت و           

هـا    جايگاهيست كـه آمـوزش و تربيـت در زنـدگي انـسان            
  .داراست

ــوزش و  پرورش،يكــي از نهادهــاي بخــش  ســازمان آم
عمومي است كه رويكرد آن به روي تعالي دانش و فرهنگ           
عامه مردم تمركز داردو با توجه به اهميتي كه اين سازمان           
ميتواند در بر طرف كردن نيازهاي مردم داشـته باشـد،بايد           
مورد بررسي قرار گيرد تا بدين وسيله نقاط ضعف و قوت و            

شـناخته   ضـع مطلـوب در آن     فاصله بين وضع موجـود و و      
 و  هـا   شود وبا توجه به آنها تدابيري جهت غلبـه بـر ضـعف            

  .بهبود عملكرد سازمان فراهم آيد
ي هـا   نظـام )1383(طبق گزارشات خبر گـذاري فـارس      

آموزشي به عنوان بارزترين نمـود سـرمايه گـذاري نيـروي            
انساني در زمينه شكوفايي جامعه نقش اساسي را بر عهـده           

 هـا    مديران به عنوان مهمترين جزءاين نظـام       عملكرد.دارند
اهميتي ويژه داردو اگر قرار است در آموزش تحولي صورت          

  . گيرد بايستي از مديريت آن شروع شود
 تحولات جديد باعث شده تا بخش خدمات با سـرعت          

، ي خـدمات  هـا   زيادي گسترش پيدا كند،يكي از زير بخش      
چرا كه ايـن  .دداراي    هآموزش و پرورش است كه جايگاه ويژ      

بخش با قـشر وسـيعي از جامعـه ارتبـاط داردو وظيفـه ي               
 تربيت و پرورش نيـروي انـساني كارامـد را هـم عهـده دار              

  .باشد مي
در اين راستا به نظر ميرسد كه با مطرح كـردن اصـول             

را بهبـود   ن بخش بتوان فرايند ارائـه خـدمات         كيفيت در اي  
 ـ .داد و رضايت مراجعان را تـأمين كـرد    راي ارزيـابي  البتـه ب

عملكرد، علل مختلفي بيان شده است، پاركر علـل ارزيـابي       
  :ميكندلكرد را به شكل زير بيان عم

كنـد كـه مـشكل در         مـي  مشخص ارزيابي عملكرد،  -1
  .كجاها وجود دارد و كجاها نياز به بهبود دارد

 كمــك ميكنــد تــا هــا ارزيــابي عملكرد،بــه ســازمان -2
و به اين شناخت برسـند      فرايندهايشان را بخوبي بشناسند     

  .دانند  نميكه چه چيزي را ميدانند و چه چيزي را
اطمينان از اين كه تصميمات مبتني بـر واقعييـات           -3

  )p7)،2002،parker .هستند نه مفروضات و حدسيات
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ي تعــالي ســازماني بعنــوان ابــزاري قــوي در هــا مــدل
 از موفقيت چشمگيري ها پاسخگويي به اينگونه نياز سازمان

 ـ     هـا   مـدل .انـد   هرخوردار بود ب اي  هي تعـالي سـازماني بـه گون
كه هم بعنوان ابزار مناسبي براي رقابـت و         اند    هطراحي شد 

ي توسـعه   هـا   هم بـراي آسـيب شناسـي و طراحـي برنامـه           
  .سازماني كاربرد دارد

 ،مـدلي نـوين جهـت ارزيـابي عملكـرد     1EFQM مـدل 
 صـورت   بـه باشد كه سازمان را نسبت به روشهاي سنتي          مي

دهد،يكي از برتريهاي ايـن       مي جامع تري مورد ارزيابي قرار    
هـا    مدل استفاده از ابزاري قوي جهت امتياز دهي سـازمان         

  .1387)محبي مقدم،(باشد  مي2RADAR ام منطقبه ن
عملكرد سازمان آموزش و     خواهيم  ميحاضر  در تحقيق   

ــدران را  ــا اســتفاده از مــدلپــرورش اســتان مازن  تعــالي ب
گانه آن مورد بررسي و  با توجه به ابعاد نه EFQM سازماني

عملكرد سـازمان   در واقع در اين تحقيق      . ارزيابي قرار دهيم  
 و چگـونگي    EFQM  در مدل  ها  خصبا توجه به شا    مذكور

امتياز دهي مشخص شده در آن مورد ارزيابي قرار خواهـد           
قوت و ضعف آن شناسايي، راهكارهاي بهبود        گرفت و نقاط  

  . اهد شدعملكرد ارائه خو
 

  
   مسئله و اهميت تحقيق.1شكل

                                                                 
1. European foundation for quality management 
2. Result, Approach, Deployment, Assessment and 
Review 
 

  :قيتحق سؤالات
  اصلي سؤال

 

 مازنـدران  اسـتان  پرورش و آموزش سازمان عملكرد - 
  است؟ چگونه EFQM مدل از استفاده با

  فرعي سؤالات 
  

 در مازندران استان پرورش و آموزش سازمان عملكرد -
  است؟ چگونه رهبري حوزه
 در مازندران استان پرورش و آموزش سازمان عملكرد -
  است؟ چگونه راهبرد و يمش خط حوزه
 در مازندران استان پرورش و آموزش سازمان عملكرد -
  است؟ چگونه كاركنان حوزه
 در مازندران استان پرورش و آموزش سازمان عملكرد -
  است؟ چگونه منابع وها  شراكت حوزه
 در مازندران استان رورشپ و آموزش سازمان عملكرد -
  است؟ چگونه فرآبندها حوزه
 در مازندران استان پرورش و آموزش سازمان عملكرد -
  است؟ چگونه كاركنان نتايج حوزه
 در مازندران استان پرورش و آموزش سازمان عملكرد -
  است؟ چگونه انيمشتر نتايج حوزه
 در مازندران استان پرورش و آموزش سازمان عملكرد -
  است؟ چگونه جامعه جينتا حوزه
 در مازندران استان پرورش و آموزش سازمان عملكرد -
  است؟ چگونه عملكرد يديكل جينتا حوزه
  

  چارچوب نظري
تـوان از      مـي  ،ريزي جهـت اجـراي تحقيـق       به منظور برنامه  

يي كـه در    ها  مدل. مفهومي مختلفي استفاده كرد   هاي    مدل
مان را بطور جامعي    د معمولاً ساز  نارزيابي عملكرد وجود دار   

 تأكيـد   ،ينـدها آمثلاً پيتر كانجبر روي فر    . كنند  نمي بررسي
 سـازمان را  ،سنتيهاي   روش از نظر كانجي،رده است و يا   ك

در ايـن تحقيقچـارچوب     .نـد نك  مي فقط از بعد مالي ارزيابي    
 EFQM معيار بـر اسـاس مـدل         9 حوزه و    2نظري شامل   

 توسـط بنيـاد     1980-90باشد، اين مدل در اواخر دهه        مي
 در آن تجديد    1999كيفيت اروپا بنا نهاده شد و در آوريل         

  .نظر نهايي صورت گرفت
 در تحقيق حاضر سعي خـواهيم نمـود بـا اسـتفاده از             

باشـد،    مـي  مدل مذكور كه مدلي جامع در ارزيابي عملكرد       
سازمان آموزش و پرورش استان مازندران را ارزيابي نمـوده      

هاي مختلف شناسايي     ا در حيطه  و نقاط قوت و ضعف آن ر      
  .نماييم

سازمان آموزش و پرورش مشخص بودن عملكرد  :لوبوضع مط
   EFQM با توجه به معيارهاي مدلاستان مازندران 

 

 سازمان آموزش و    مشخص نبودن عملكرد:وضع موجود
 EFQM با توجه به معيارهاي مدلپرورش استان مازندران 
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  www.efqm.org  مدل مفهومي تحقيق.2شكل

  سازماني تعاليهاي  مدل با آشنايي
 در كـه  اسـت  مـديريت  علم مفاهيم از اثربخشي و كيفيت

 چـه  آن .توجـه اسـت   مـورد  مـديران  وهـا   سازمان ارزيابي
 ميزان ن دادن نشا براي شاخص بهترين عنوان به تواند مي

مقولـه   شـود،  مطرح ي مشتريانها برخواسته تمركز و توجه
 شـكل  و مشخـصه  يك عنوان به كيفيت . است»كيفيت «

طراحي،  توسعه، و تحقيق عناصربازاريابي،از  تركيبي جامع،
 بنـابراين . توليد محصول و ارائه خدمات پس از فروش است       

 بـراي   توان يكي از رويكردهـاي اصـلي        مي بهبود كيفيت را  
فرايندها، محصولات   ارتقاي توانايي سازمان در جهت بهبود     

لذا سـازماني از بقـاء و تعـالي برخـوردار           . و خدمات دانست  
كيفيـت در تمـام سـطوح سـازمان          خواهد بود كه به مقوله    

توان گفت كه كيفيـت نقطـه شـروعي      ميپس. توجه نمايد 
براي ايـن كـه بتـوان در مـسير          . سازماني است  براي تعالي 

 تعالي سازماني موفق بود و فاصله تا هدف را تـشخيص داد           
 دمينگ ،، بالدريجEFQMنظير  تعالي يها الگو از توان مي

  ).1385خداداد،(نمود  استفاده غيره و
تعالي سـازماني همگـي بـر مبنـاي مفـاهيم           هاي    مدل

هدف ايـن   واند    هوفلسفه مديريت كيفيت گسترش پيدا كرد     
تواند   مي  است و اين فلسفه    مدلهادستيابي به كيفيت جامع   

 آن بخش يا اندازه موقعيت،قطع نظر ازها  براي همه سازمان

  ).Male Cristina،2006( باشد صادق
 به فهرست جوايز كيفيت در دنيا و نحوه مختصرنگاهي 

 مـدل  3دهد كه عمدتابر اسـاس    ميشكل گيري آنها نشان 
  :كه عبارتند ازاند  همهم بنيان نهاده شد

 مينگ مدل د-1 

  ج مدل مالكوم بالدري-2 
  EFQM  مدل-3 

  
  مدل تعالي عملكرد دمينگ 

خاســتگاه نخــستين جــايزه كيفيــت در دنيــا كــشور ژاپــن 
ــود ــشمندان و مهندســين ژاپــن .ب  در جــولاي اتحاديــه دان

 از پروفــسورادوارد دمينــگ بــراي حــضور در ژاپــن ،1950
ي مختلف يك ها دمينگ با حضور در ژاپن، دوره .دعوت كرد 

براي سـطوح مختلـف فعـالان در عرصـه           روزه چند و زهرو
 مـديران، مهندسـان، محققـان آن        ،رهبـران  از اعـم  صنعت

 ي وي تـاثير شـگرفي در ايجـاد        هـا   آموزه.كشور برگزار كرد  
تفكر مشاركتي و حركت به سمت كنترل كيفيت در ژاپـن           

  .داشت شد كه در آن زمان در ابتداي راه قرار
جوايز كيفيت و بهره وري در ترين  اين جايزه از قديمي  

جديد مديريت  هاي    سطح جهان است كه با توجه به تئوري       
  :و شرايط نوين اقتصادي به منظور

بهبود وضعيت صـادرات كـشور ژاپـن از طريـق بهبـود             
 كيفيت محصولات

ترويج كنترل فراگير در سطح شركت يا كنترل كيفيت         

هافرآيند
14% 

%9نتايج براي جامعه

%20نتايج براي مشتري

%9كاركناننتايج براي

عملكردهاي نتايج
 %15كليدي 

  رهبري 
10% 

  شركتها و 
 %9منابع 

 خط مشي در 
 %8راهبرد 

 %9كاركنان 

 %50توانمندسازها%50نتايج

يادگيري و نوآوري
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 جامع در بين صنايع

ر امـر كيفيـت و      شناخت راهبردهاي موفقيـت آميـز د      
 مـديريت  يهـا   روشارتقاء آگاهي در خـصوص اهميـت و  

  ).1381،رازاني(گرفت  شكل
  

   مدل تعالي عملكرد مالكوم بالدريچ
تاثير بسزاي جايزه دمينـگ در بهبـود        شدن  نمايان  پس از   

ژاپنـي، رشـد وارتقـاء سـطح كيفيـت          هاي    عملكرد سازمان 
مللي،بـر  ال محصولات آنها و نهايتـا تـسخير بازارهـاي بـين          

 ، و مطالعاتها بررسي با توجه به دولتمردان ومديران صنايع 
مالكوم بالدريچ وزير وقت بازرگاني آمريكا، پيشنهاد تاسيس 

كنگره آمريكا ارائه كـرد كـه نهايتـا در سـال      را به اي    هجايز
كـه  ( و به عنوان يك قانون وبه يـاد مـالكوم بالـدريچ     1987
،جـايزه كيفيـت ملـي      )از تصويب قانون،فوت كرده بود     قبل

هـاي    بـه سـازمان  1988 تاسيس و از سـال      مالكوم بالدريچ 
 1999پيشرو ومتعالي در بخش صنعت وخدمات واز سـال          

بهداشـت وآمـوزش    هـاي     در بخش  فعالهاي    نيز به سازمان  
  ).1381آذر،(اهدا شد

  
  EFQM مدل تعالي بنياد كيفيت اروپا

سـازمان  تعالي سازمان را ميتوان رشد و ارتقاي سطح يـك           
بــا كــه اي  هدر تمــامي ابعــاد مختلــف آن دانــست بــه گونــ

چگونــه بــه ايــن  وردهايــشان و نــشان دادن ايــن كــهادست
وردهايي او اين كه در آينده چه دسـت       اند    هوردها رسيد ادست

انجام  ذي نفعان خود را جلب كنند       رضايت ،خواهند داشت 
 از .اين كار، حتي در مساعدترين شرايط كار دشواري اسـت      

 ،يابـد   مـي  در شرايطي كـه رقابـت جهـاني افـزايش          ن رو اي
و افتنـد     مـي  ي تكنولـوژيكي بـه سـرعت اتفـاق        هـا   نوآوري

 اسـتمرار ايـن كـار دشـوارتر نيـز           ،كننـد  مي فرآيندها تغيير 
 بود كه بنيـاد اروپـايي       ها  با شناخت اين چالش    .خواهد شد 

 كه در ابعاد جهاني قابل طرح        تا مديريت كيفيت ايجاد شد   
 بنياد اروپايي  .باشد پايدار ي آنها به سوي سرآمدي    و راهنما 

 يك سازمان غير انتفاعي است كه در سال ،مديريت كيفيت
و بـا    توسط چهارده شركت معتبـر اروپـايي        ميلادي 1988

در حال حاضـر بـيش      . حمايت اتحاديه اروپا تاسيس گرديد    
.  شــركت اروپــايي در ايــن ســازمان عــضويت دارنــد800از

در جهت   مان ايجاد يك نيروي پيشبرنده    ماموريت اين ساز  

هـاي    سرآمدي عملكرد و چشم انداز آن درخشش سـازمان        
به هنگام   اتحاديه اروپا   رياست وقت  .اروپايي در جهان است   

  :دارد  ميامضاء موافقت نامه تاسيس اين بنياد چنين اظهار
يكـي از پـيش     ،  تلاش بـراي بهبـود و ارتقـاء كيفيـت         "

 و بـراي رقابـت    هـا     تك شـركت  نيازهاي موفقيت براي تك     
  ).1382 ،نجمي("پذيري همه ما به صورت جمعي است

 

  
  ):تحقيقات انجام شده(پيشينه تحقيق 

) 2004 (پائولو و همكـارانش   در تحقيقي كه توسط      -1
د  ي ورزشـي در   هـا   در رابطه با مديريت كيفيت در باشـگاه       

انشگاه آزاد بروكسل در كشور بلژيك انجام د ادند و به اين            
ي صنعت  ها   بخش در EFQMتايج رسيدند كه مدل تعالي    ن

وخدمات كاربرد بيشتري دارد و استفاده از آن بـراي خـود            
. باشـد   مـي ورزشي سنتي داراي مشكل يها ارزيابي باشگاه

لازم را  هـاي     ولي با اين همه اگر مديران وكاركنان همكاري       
تواند ابزاري مناسـب بـراي رقابـت و رشـد       ميدهند، انجام

  )1382سعيد صفري،(.باشدها  سازمانكردن 
  

 تيريمـد  دانـشكده  در ارشـد  يكارشناس نامه انيپا -2
 منـابع  اري ـمع عملكرد يابيارز " عنوان با كه تهران دانشگاه

 ـيا يها  شركت  در EFQM مدل يانسان  بـه  اقـدام  كـه  يران
 ،ينظـر  فـرزاد  يآقا توسط " نمودند مدل نيا يساز ادهيپ
 يزارع ـ حـسن  دكتر يآقا نابج محترم استاد ييراهنما به
 1384 سال در يعلو يآقا محترم استاد مشاوره با و ن،يمت

  .گرفت انجام
ــا در ــتحق ني ــق ق،ي ــمع 5 از محق ــد حــوزه اري  توانمن

 يبررس ـ يبرا را يانسان منابع اري،معEFQM مدل يها  ساز
 بـه  اقـدام  اري ـمع نيا يها  اريمع ريز اساس بر نمودو انتخاب

 و يكل ـ هيفرض ـ كي ـ شامل قيحقت نيا.نمود يساز هيفرض
 يارهـا يمع ري ـز يبررس ـ در. اسـت  بـوده  يجزئ هيفرض 10

ــان، حــوزه  در ارهــايمع يتمــام كــه شــد مــشخص كاركن
 ني ـا دارند، قرار قبول قابل حد ازتر    نييپا كشور يسازمانها

 نـه يزم در يگـذار  هيسـرما  و يزي ـر برنامه توجه، لزوم امر
 برنامـه  ((اريمع ريز نيب نيا در.كند  مي ديتاك يانسان يروين
 نيكمتـر  درصـد،  29,3 با))يانسان يروين تيريمد و يزير
  .است بوده دارا ارهايمع ريز ريسا نيب در را توجه زانيم

 خــود بــه قيــدر تحق) 2005( و گــاروار كــسونيار -3
 زي جـوا  قي ـ بهبـود عملكـرد سـازمان از طر        نـد يمطالعه فرآ 

 يي چگونگ با هدف شناسايقي تحقنيا. اند  ه پرداخت يتيفيك

www.SID.ir

www.SID.ir


Arc
hive

 of
 S

ID

  1391 ، پاييزنامه سال نهم،  ويژهفصلنامه مديريت،  ) پژوهشگر(
 

108

به منظـور بهبـود عملكـرد       ها    و حركت سازمان  گيري    جهت
 تيفي ك زي جوا افتي در ندي مشاركت در فرآ   قيسازمان از طر  

 مـشاركت و    ي چگـونگ  قي ـ تحق ني ـدر ا . انجام شـده اسـت    
 در  ي كه سه شـركت سـوئد      ييتهاي فعال يحضور و به عبارت   

مورد مطالعه قرار   اند    ه انجام داد  تيفي ك زي كسب جوا  نديفرآ
 نــشان داد كــه عمــده قيــ تحقيهــا افتــهي. رفتــه اســتگ

  بهبود عملكـرد خـود انجـام       يبراها     كه سازمان  تهايييفعال
ــر  مــي ــوارد زي ــد شــامل م ــيدهن ــريم بزرگــي (باشــد  م م

  : )1385ماكراني،
 خـود وابـسته     انيبه مـشتر  ها    سازمان: ي مدار يمشتر 

 وانتظـارات   ي و آت  ي فعل يازهاي ن دي با نرويهستند و از ا   
 و در جهـت     نـد ي نما يي آنهـا را شناسـا     شيفـزا رو به ا  

  . ندي آنها برآنيتام
 ينـدها ياز فرآ اي    هاستفاده از مجموع ـ  : ي محور نديفرآ 

 تيري تعاملات و مد   نيي تع ،ييسازمان، همراه با شناسا   
  .باشد  ميينديآنها را نگرش فرآ

  ستمي ـ س كيهدف از بهبود مستمر در      : بهبود مستمر 
 ري و سا  اني مشتر تيا ارتقاء سطح رض   ت،يفي ك تيريمد

در فلسفه بهبود مـستمر، بهبـود       . است نفعي ذ يطرفها
 در تمـام    ي دائم ـ ي به هدف  ديمداوم عملكرد سازمان با   

  . گرددليسازمان تبد
  كننده ثبات در اهـداف و       جاديرهبران ا : تيريتعهد مد 

 آنهـا .  حركت در سـازمان هـستند    ري كننده مس  نييتع
وجـود آورنـد     را ب  يطي در داخل سازمان مح    ستيبا مي

 بـه اهـداف     لي ـكه در آن كاركنان بتوانند در جهـت ن        

  . مشاركت داشته باشنديسازمان
  سطوح سـازمان، كاركنـان      هيدر كل : مشاركت كاركنان 

مشاركت كاركنـان   . دهند  مي لي آنرا تشك  ي اصل ياجزا
در هـا     يي توانا ني ا يري و بكارگ  ها  يي توانا شيباعث افزا 

 ي منـابع انـسان    تيريدم. باشد  مي  منافع سازمان  نيتام
 ينـدها ي آنهـا فرآ   راي برخوردار است ز   يي بالا تياز اهم 

  .كنند  مي كنترلوسازمان را اجرا 
هـاي    نشان داد كـه شـركت   قي تحق يها  افتهي نيهمچن

انـد    هتوانست مذكور   يتهاي فعال قيمورد مطالعه چگونه از طر    
  .عملكرد سازمان خود را بهبود دهند

  
  

 حي به تشر  يقيدر تحق ) 2003(و همكاران    كاستاكا -4
 بـا اسـتفاده از مـدل        يم ـي فرهنگ كـار ت    يابي ارز يچگونگ

 ،يمي كار تقي تحق نيدر ا . اند  ه پرداخت EFQM شده   ليتعد
 نگونـه ي عملكـرد ا   يابي ـ مـدار و ارز    مي ت ـ يتوسعه سـازمانها  

 ني ـ ا جينتـا . مـورد مطالعـه قـرار گرفتـه اسـت         هـا     سازمان
 يلكـرد سـازمانها   عميابي ـ ارز ي برا ي روش ي معرف ،مطالعات

  )1382سعيد صفري،(.  مدار بوده استميت
 ي بـرا ي بـه عنـوان ابـزار   EFQM شـده   لي مدل تعـد  

 و  باشـد  يم ـهـا      در سـازمان   يم ـي فرهنگ كار ت   يابيخودارز
 كـاهش مقاومـت در      ي بـرا  يزمي مـدل مكـان    ني ا نيهمچن

مـدل مـذكور در شـكل زيـر         . دهد  مي  ارائه زي ن رييمقابل تغ 
  :نشان داده شده است

  

  
  مدل تعديل شده تعالي سازماني با رويكرد تيم مداري .2شكل
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   روش تحقيق
ــر روش    ــاربردي و از نظ ــدف ك ــر ه ــر از نظ ــق حاض تحقي

كاربردي از ايـن جهـت كـه از         .باشد  مي پيمايشي -توصيفي
نتايج آن به منظور رفع مسائل سازمان استفاده خواهد شد،     

 ا ارائـه  توصيفي از اين جهت كه تصويري از وضع موجـود ر          
ي هـا   دهد و پيمايشي از اين جهـت كـه گـردآوري داده            مي

  .گيرد  ميمورد نظر از طريق يك تحقيق ميداني انجام
  

  
  جامعه آماري

 بديهي است براي پاسخگويي صحيح بـه سـوالات تحقيـق          
انتخاب كرد كه بتوان اي    هبايست جامعه آماري را به گون      مي

ن بيـشتري جمـع   اطلاعات مورد نظر را با اعتماد و اطمينـا    
آوري كرد به همين دليل در تحقيق حاضر،معاونين، رئيس         

 وكارشناسـان مـسئول سـتادي سـازمان آمـوزش و          ها  گروه
پرورش استان مازندران جامعه آماري را تـشكيل ميدهنـد          

  .باشد  مي نفر64كه تعداد آنها 
 

  
  نمونه آماري

در تحقيق حاضر نيز به دليل كوچك بودن جامعه آماري،از          
نشده و از رويكرد سرشـماري       استفادهگيري    هاي نمونه روش

  . شده استگيري   بهرهها در جمع آوري داده
  

  
   ابزار گردآوري اطلاعات روش و 

ها و اطلاعات، با توجه       آوري داده   در اين تحقيق جهت جمع    
به كارايي بيشتر پرسـشنامه در تحقيقـات مـديريتي قابـل            

هـا و اطلاعـات        داده ، بيـشترين  )1373آذر،  (انجام در ايران  
 لازم جهت تجزيه و تحليـل سـؤالات از طريـق پرسـشنامه            

  بـر   در برخي موارد و    ،اما است دهيآوري گرد    جمع استاندارد
هـا و     آوري داده   جهت جمـع  ها     ساير روش  ازحسب ضرورت   

پرشـسنامه اسـتفاده شـده در       .اطلاعات استفاده شده است   
 گـسترش و  سـازمان اين تحقيق،استاندارد بوده و از جانـب      

 امـر خـود گـواه بـر     ني ـو ا  ارائه شدهراني اعي صناينوساز
 ي جمـع آور   يها  اعتبار پرسشنامه و به طبع آن اعتبار داده       

 روش از نيـز  پايـايي پرسـشنامه   تأييد براي. باشد  ميشده

 انـدازه  .است شده استفاده كرونباخ آلفاي ضريب محاسبه

 سشنامهپر كه دهد  مينشان و است بوده 0,97ضريب  اين

  .است برخوردار قبول مورد پايايي از نظر مورد
 N % 

Valid30 100,0 
Eluded(a)0 ,0 

Cases 

Total30 100,0 
Case Processing Summary    

                          

Cronbach's 
Alpha N of Items 

    ,975 50 
 Reliability Statistics                                            

  
  روش تجزيه و تحليل اطلاعات

 از توانيم باشد، محدود يآمار جامعه تعداد كه يموارد در
 يمـوارد  در كرد، استفاده يآمار نمونه عنوان به جامعه كل
 يك ـي هـم  بـا  قي ـتحق يآمار جامعه و يآمار نمونه كه هم

 ياجي ـاحت گريد باشد، نشده استفادهگيري    نمونه از و باشند
 آمـار  از تنهـا  تـوان   مـي  و ستي ـن هـا   افتـه ي دادن ميتعم به

 تعداد چون.كرد استفاده ها  افتهي فيتوص جهت به يفيتوص
ــا يبررســ مــورد جامعــه ــوده، N = 64 قيــتحق ني  از ب
 از و نــشده اســتفاده) ياســتنباط آمــار (يآمــار يآزمونهــا

 ازگيـري     جـه ينت در يفيتوص ـ يهـا   ليتحل و هيتجز كرديرو
از نمودارها و جداول    اي    هنمون. است هشدگيري    بهره سوالات

  .آمار توصيفي در زير آورده شده است
  

  درصد  فراواني ميزان تحصيلات
  %6,2  4 فوق ديپلم
   %54,7  35  ليسانس

   %39,1  25  فوق ليسانس و بالاتر
  %100 64  جمع
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از هــر يــك از ســوالات بــه صــورت بــدين ترتيــب كــه 
در مرحله بعد ميـزان فراوانـي       ، گرفته شد  جداگانه ميانگين 

امتيازات تخصيص داده شده بـه هـر سـوال، در مـورد هـر               
حوزه مشخص شد و سپس ارزش آنها محاسبه شد، كـه از            
ضرب كـردن فراوانـي امتيازهـا بـر ضـريب آنهـا در مـدل                

EFQM  در نهايت بـراي معـين نمـودن         .آيد  مي  به دست
ش به دست آمـده،     ميزان عملكرد سازمان در هر حوزه، ارز      

تقسيم شد و با مقدار     ،  بر تعداد سوالات مربوط به هر حوزه      
  . مقايسه شدEFQMپيش بيني شده در مدل 

  
  ي تحقيقها يافته
 امتيـازي كـه در      100 اين سـازمان از      :معيار رهبري  -
 به فرايند رهبري اختصاص داده شـده تنهـا          EFQMمدل  

از ميزان  % 46ا  كه اين مقدار برابر ب      امتياز كسب نموده،   46
  .باشد  ميپيش بيني شده در اين مدل

 امتيـازي كـه در     90 ايـن سـازمان از       : معيار كاركنان  -
 به معيار كاركنان اختصاص داده شـده تنهـا          EFQMمدل  

از ميزان % 48 امتياز كسب نموده، كه اين مقدار برابر با       44
  .باشد  ميپيش بيني شده در اين مدل

ــرد - ــشي و راهب ــار خــط م ــازمان از : معي ــن س  80 اي
 به معيار خط مشي و راهبرد       EFQMامتيازي كه در مدل     

 را كسب نموده، كـه ايـن        67,5 اختصاص داده شده، امتياز   
 از ميزان پيش بيني شده در ايـن مـدل         % 84مقدار برابر با    

  .باشد مي
 امتيـازي كـه در      140اين سازمان از    : ها   معيار فرايند  -
اختصاص داده شـده تنهـا       ها   به معيار فرايند   EFQMمدل  
از % 34 امتياز كسب نموده، كه ايـن مقـدار برابـر بـا              47,1

  .باشد  ميميزان پيش بيني شده در اين مدل
 امتيـازي   90اين سازمان از    : و منابع ها     معيار شراكت  -

و منابع اختـصاص    ها     به معيار شراكت   EFQMكه در مدل    
ار برابـر   كه اين مقد    امتياز كسب نموده،   48داده شده تنها    

  .باشد  مياز ميزان پيش بيني شده در اين مدل% 53با 
 امتيازي كه در    60اين سازمان از    :  معيار نتايج جامعه   -
 به معيار نتايج جامعه اختـصاص داده شـده،          EFQMمدل  
از % 94 را كسب نموده، كه اين مقدار برابـر بـا            56,6 امتياز

  .باشد  ميميزان پيش بيني شده در اين مدل
 امتيازي كـه    90اين سازمان از    : ار نتايج كاركنان   معي -

 به معيار نتـايج كاركنـان اختـصاص داده          EFQMدر مدل   
 امتياز كسب نموده، كه ايـن مقـدار برابـر بـا             42شده تنها   

  .باشد  مياز ميزان پيش بيني شده در اين مدل% 47
 امتيـازي   200 اين سـازمان از      : معيار نتايج مشتريان   -

ه معيار نتـايج مـشتريان اختـصاص         ب EFQMكه در مدل    
 امتياز كسب نمـوده، كـه ايـن مقـدار           45,5داده شده تنها    

 از ميــزان پــيش بينــي شــده در ايــن مــدل% 23برابــر بــا 
  .باشد مي

 150ايـن سـازمان از      :  معيار نتايج كليـدي عملكـرد      -
 بــه معيــار نتــايج كليــدي EFQMامتيــازي كــه در مــدل 

 امتياز كسب نموده،    48,5عملكرد اختصاص داده شده تنها      
از ميزان پيش بيني شده در اين       % 32كه اين مقدار برابر با      

  .باشد  ميمدل
  

بـا   عملكرد سازمان آموزش و پرورش استان مازنـدران،       
و % 39، در حـوزه نتـايج       EFQMي مدل   ها  توجه به معيار  

همچنـين بيـشترين    .باشد  مي%51در حوزه توانمند سازها  
و  %)94(عيـار نتـايج جامعـه       ميزان عملكـرد مربـوط بـه م       

كمترين ميزان عملكرد مربوط بـه معيـار نتـايج مـشتريان            
  .باشد  مي%)23(

  

  
  مقايسه با ساير تحقيقات

 ارزيابي عملكرد حـوزه منـابع انـساني         "پژوهش مربوط به    
ي ايرانـي كـه اقـدام بـه پيـاده           ها   در شركت  EFQMمدل  

 كـه توسـط آقـاي فـرزاد نظـري           "سازي اين مدل نمودند     
  . انجام گرفت)1384(

 حـوزه منـابع انـساني و        ،در تحقيق آقاي فرزاد نظـري     
 EFQMمعيار برنامه ريزي و مديريت نيروي انساني مـدل          

 مـورد مطالعـه و      ،به همـراه زيـر معيارهـاي مـرتبط بـا آن           
 كه طبق نتايج بـه دسـت آمـده ميـزان        .ارزيابي قرار گرفت  

 ـ       ها  توجه سازمان  ه معيـار   ي كشور در حوزه منابع انـساني ب
 درصـد   3/29برنامه ريزي و مديريت نيـروي انـساني برابـر           

 اين نتيجه نشان دهنده وجود برخـي مـشكلات          .بوده است 
مديريتي در سازمانهاي كشور در اين حوزه بوده و از نقـاط            

 اما هدف پژوهش    .ضعف در اين تحقيق به شمار آمده است       
سـازمان   كـه    ،حاضر از ارزيابي معيار منابع انساني اين بوده       

ــدران   ــتان مازن ــرورش اس ــوزش و پ ــش و  ،آم ــه دان  چگون
 تيمـي و    ،ي منابع انساني خود را به طور انفـرادي        ها  توانايي

 توسعه داده و مورد بهـره       ،در سطح سازمان مديريت نموده    
 ـ          مـي  برداري قرار   برنامـه ريـزي  اي    هدهـد و آنهـا را بـه گون

مــورد  نمايــد كــه خــط مــشي و اســتراتژي ســازمان،  مــي
 آمـده   دسـت   بـه  كه بـر اسـاس نتـايج         .اني قرار گيرد  پشتيب
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سازمان آموزش و پرورش استان مازندران در حوزه برنامـه          
از % 48ريزي و مديريت نيروي انـساني توانـسته اسـت بـه             

 امتيــازي كــه در مــدل 90 و از .اهــداف دســت پيــدا كنــد
EFQM            ،44 به معيار منابع انـساني اختـصاص داده شـده 

 اين نتيجه نشان از اين واقعيـت دارد         .دامتياز را دريافت كن   
كه سازمان در اين معيار نسبت به معيارهاي ديگر توانمنـد         
ساز، ضعيفتر عمل كرده است و از نقاط ضعف سـازمان بـه             

 .ي بهبود آن فراهم شود    ها  حساب آمده است كه بايد زمينه     
نتايج اين دو تحقيق نـشان از وضـعيت مـشابه سـازمانهاي           

 منابع انساني و وجود ضعف در مديريت آن       ايراني در معيار    
  .باشد مي

  

  
 نتـايج  بـر  مبتنـي  پيـشنهادات  و ها توصيه

  تحقيق
 ها  مديران سازمان بايد از خط مشي     -1 :معيار رهبري  -

ي موجـود در سـازمان حمايـت و پـشتيباني           ها  و استراتژي 
 از كاركنـان    ي سـازمان  هـا    و براي بهبـود اسـتراتژي      .كنند

مـديران سـازمان بايـد       همچنـين    -2.بازخور دريافت كنند  
حركت به سمت سرآمدي را با پشتيباني مستمر، رهبري و          

   .هدايت كنند
ــان- ــار كاركن ــشود،-1: معي ــه  پيــشنهاد مي ســازمان ب

معيارهــاي اســتخدام كاركنــان توجــه بيــشتري نمايــد تــا 
 -2.كاركنان استخدامي با نيازهاي سازماني منطبق باشـند       

آموزشي براي نيازهاي آموزشي    ي  ها  طراحي و اجراي برنامه   
   .كاركنان و رشد آنها در سازمان

پيشنهاد ميشود مـديريت سـازمان      -1:معيار فرايندها  -
با تشكيل كلاسهاي آموزشي، علاوه بر بالا بـردن اطلاعـات           

آنها را از مسائل و مشكلات سازمان و علل پـايين            كاركنان،
يل تشك-2.بودن سطح كيفي خدمات ارائه شده مطلع سازد       

يك كميته تخصصي كه بتواند پيشنهادات و انتقادات را در          
مورد خدمات ارائه شده و همچنين بهبود فرايندها، دريافت        

  .كرده و پس از تحليل، آنها را به مرحله اجرا درآورد
كاركنـان بايـد در سـازمان       -1:معيار نتـايج مـشتري     -

بازخوردهاي سازنده از عملكرد شان دريافت كنند تـا بهتـر       
ايجـاد  -2.توانند نيازهاي مشتريان شركت را تامين نمايند      ب

ارزيـابي رضـايت    -3.روشي براي ارتباط مـوثر بـا مـشتريان        
مشتريان از عملكـرد سـازمان وتحليـل آن وبهبـود ميـزان             

  .رضايت

پيشنهاد ميشود سازمان براي    -1:معيار نتايج كاركنان   -
 بـه عـواملي ماننـد    آگاهي از ميزان رضايت شغلي كاركنان، 

 . توجه بيشتري نمايـد    ،غيبت، جابجايي و ترك خدمت آنها     
پيشنهاد ميشود سـازمان از كاركنـان و نظـرات آنهـا در             -2

رفع مشكلات سازمان، ياري بگيرد تا زمينه رضايت شـغلي          
ي هـا   تشويق كاركنـان بـراي مـشاركت      -3 .آنها فراهم شود  

فردي و گروهـي وطراحـي نظـام قـدرداني از كاركنـان در              
   .سازمان

ي هـا   شركت بايـد بـر دارايـي      -1:معيار نتايج عملكرد   -
فيزيكي و مالي خود مديريت صـحيح را بـه عمـل آورد تـا               

ايجـاد  -2 .بتواند به بهترين شكل ممكن از آنها بهره گيـرد         
ي هـا   روشي براي محاسبه منابع از دست رفته و نيز هزينـه          

  .غير ضروري در سازمان
  

  
  ي تحقيقها محدوديت

 از مديران و اعضاء جامعه آمـاري        عدم آشنايي برخي   -
 كـه پـس از توضـيحات        EFQMبا مفاهيم اساسـي مـدل       

  .توجيهي به آنها تا حدود زيادي اين مشكل برطرف گرديد
تمايل ضعيف برخي از واحـدهاي سـازمان بـه ارائـه             -

اطلاعات مربوط بـه تحقيـق كـه ايـن مـساله بـا همكـاري                
ع آن بـه    مديريت سازمان و دريافـت اجـازه كتبـي و توزي ـ          

  .همراه پرسشنامه، برطرف شد
حجم زياد و نامحدود جامعه آماري، كه كليه مدارس          -

و همچنين مراكز ستادي آمـوزش و پـرورش را در سراسـر             
شد، كه با انتخاب قسمت ستادي مركـزي          مي استان شامل 

اين مشكل نيـز تـا حـد زيـادي           سازمان آموزش و پرورش،   
  .مرتفع گرديد

  

  آتي حقيقاتت براي پيشنهاداتي
در اين بخش با توجه به تجربيات كسب شـده در پـژوهش             
انجام شده به ساير محققين پيشنهادهايي ارائه خواهد شد،         
اين عمل خود منبع بسيار مفيدي خواهد شد تا محققـاني           

 . راهنمايي شوند  ،كه در انتخاب موضوع دچار ترديد هستند      
   :شود كه  ميلذا توصيه

متناسب با شكل و   (ابي عملكرد   ي ارزي ها  از ساير مدل   -
 هـرم   ، همچون مدل مـاتريس عملكـرد      )نوع سازمانهايشان 

ــرد ــان و ،عملك ــل ذينفع ــرد  .. . تحلي ــابي عملك ــراي ارزي ب
   .بهره گيرندها  سازمان

 يك مدل اروپايي بوده و يكي از كامل         EFQMمدل   -
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ي خود ارزياب است و در كشور ما هـم اقـدام            ها  ترين مدل 
شـود در     مـي   لـذا توصـيه    .شـده اسـت   به بومي سـازي آن      

تحقيقات بعدي به بررسـي ميـزان موفقيـت ايـن مـدل در            
 كه اقدام به پياده سازي آن ،يي ايرانيها و شركتها  سازمان
  .  پرداخته شود،نمودند
ــار - ــه ك ــل از ب ــري   قب ــالي  گي ــدل تع ــتفاده از م و اس

EFQM  ،   بررسـي  ها    آن در سازمان  گيري    بايد امكان به كار
به محققين توصيه ميشود امكان سـنجي اسـتقرار         شود لذا   

مـورد ارزيـابي قـرار    هـا      را در سـازمان    EFQMمدل تعالي   
  .دهند

  
  منابع 

هـاي    پـژوهش  در ستنباطي  ا آمار فنون عادل، آذر،.1
 ص ،)26 (مـديريت،  دانـش  رفتـاري،  و مديريتي

39-28،1373.  
 تعـالي  سـازي  مـدل  ".صـفري  ،سعيد .آذر،عادل. 2

. "هـا   داده پوشـشي  تحليـل  كـرد روي با سازماني
. چهـارم  سـال . قـم  عـالي  آموزش مجنمع مجله
  .1381 تابستان .13 شماره

 كـل  اداره عملكرد يابيارز".ميمر ،يماكران يبزرگ. 3
 مـدل  بـا  مازندران استان يياجتما نيتام سازمان
EFQM " .  دانـشگاه   .ارشد پايان نامه كارشناسي

  .1385آزاد واحد قائم شهر
 مركـز  سـازمان،  تعـالي  بهرام، ممقاني، جلوداري..4
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