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بررسی مدل های تعالی سازماني

 سید محسن طباطبایی مزدآبادي1 

چکیده
در ارزیابی عملکرد سازمان ها به منظور شناسایی نقاط قوت و ضعف و میزان دستیابی سازمان ها به کیفیت و عملکرد 
بهتر، به کارگیری مدل های تعالی سازمانی مؤثر است. تعالی سازمانی، تابع شرایط خاص، فرهنگ، محیط داخلی و 
خارجی، ویژگی نیروی انسانی سازمان، نقاط قوت و ضعف و فرصت ها و تهدیدهایی است که سازمان را دربرگرفته 
است. بر این اساس، مسیر برتری و تعالی سازمانی، شناسایی، تشخیص، توسعه و گسترش موفقیت در یک سازمان 

است.
    در این مقاله، سه مدل تعالی سازمانی، مدل تعالی دمینگ یا مدل مدیریت کیفیت جامع2، مدل تعالی مالکولم بالدریج 3

و مدل تعالي بنیاد اروپایي کیفیت جامع	 شرح داده می شود. پرسشی که مطرح شده این است که سازمان ها برای 
ارزیابی تعالی خود از کدام مدل باید استفاده کنند که با توجه به شرایط هر سازمان و اشراف ارزیاب آن سازمان به این 

مدل ها، انتخاب صورت می گیرد. 
کلیدواژه ها: مدل تعالي سازماني، مدل تعالی دمینگ، مدل تعالی مالکولم بالدریج، مدل تعالی بنیاد اروپایي کیفیت 

جامع.

مقدمه
عصر حاضر مبتنی بر اقتصاد دانشی است که کلید اصلی آن را منابع انسانی یا به عبارتی ، سرمایه 
انسانی تشکیل می دهد. در چنین شرایطی، سازمان ها باید با تجهیز منابع انسانی خود به دانش، نگرش 
یابند )فتحی  با تکامل شتابنده علم و فناوری و شرایط متغیر محیطی، سازگاری  و مهارت جدید، 

واجارگاه و محمد هادي، 1392(.
   هدف اصلی مدیریت منابع انسانی در هر سازمانی، کمک به عملکرد بهتر سازمان برای نیل به 
اهداف سازمانی است و از آنجا که ارزیابی عملکرد، مدیران را از نیازهای منابع انسانی سازمان، فرهنگ 

sm.tabatabaei@atu.ac.ir 1. دانشجوي دکتراي مدیریت آموزشي، دانشگاه علامه طباطبائي؛
2.Total Quality Management or Deming (TQM)
3. Malcolm Baldrige
4. European Foundation Quality Management (EFQM)
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سازمانی و نگرش آنها آگاه مي سازد و شناسایی فعالیت های لازم براي بهبود کیفیت خدمات و کاهش 
هزینه ها را امکان پذیر مي کند؛ سازمان ها برای کاهش معضلات، نیاز به مدلی دارند که بر  اساس آن 
میزان موفقیت خود را در نیل به آرمان ها و راهبردهای کسب و کار، مورد سنجش و اندازه گیری قرار 

دهند )اقبال و همکاران، 1388(.
   سازمان هاي متعالي، با کاربست معیارهاي تعالي سازماني به عنوان چهارچوبي براي مدیریت 
سازمان خود، که همه زوایاي آن  را پوشش مي دهد، به سوي تعالي حرکت مي کنند و به مفاهیم 
محوري تعـالي سـازماني، در فضایی عینیت مي بخشند که مبتني بر اصول ارزشي تعالي سازماني است. 
ایـن سـازمان هـا، دسـتیابي بـه اهداف پایدار را در گرو اجراي رویکردهایي مي دانند که در چهارچوب 
معیارهاي تعالي سازماني یکپارچه شده باشند و همواره بهبود یابند. گسترش فرهنگ تعالی سازمانی 
و علاقمندی مدیران به بهبود مستمر، منجر به افزایش تقاضا برای استقرار سیستم های تعالی شده 

است )نجمی، 1389(. 
   یکی از معیارهای مهم در ارزیابی مبتنی بر مدل های تعالی سازمانی، خود سازمان است. در واقع، 
سازمان ها با هدف گذاری های هم سو با اهداف استراتژیک خود و تعریف و اجرای رویکردها و فرایندهای 

.)Moller, 2001( مناسب، تلاش می کنند تا در سیستمی یکپارچه، به سمت تعالی حرکت کنند

مفهوم تعالی
تعالی در لغت به معنی بلندشدن و برترشدن است. تعالی سازمانی به معنای تعهد سازمانی به رشد 
و توسعه پایدار و دائمی شرکت در راستای کسب رضایت مشتری و افزایش مستمر سودآوری شرکت 
در یک محیط ملی فراگیر و حمایت کننده است. تعالی سازمانی تابع شرایط خاص، فرهنگ، محیط 
داخلی و خارجی، ویژگی نیروی انسانی سازمان، نقاط قوت و ضعف و فرصت ها و تهدیدهایی است که 
سازمان را دربرگرفته است. در یک کلام، مسیر برتری و تعالی سازمانی، شناسایی، تشخیص، توسعه و 

گسترش موفقیت در یک سازمان است )نخعی نژاد، 1385(.

مفهوم کیفیت 
ایوانسویچ 1 معتقد است، نظرات مخاطبان در تعریف کیفیت، مرکزیت دارد. بر  این  اساس، کیفیت، 
تابع نظر مشاهده گر است؛ بنابراین ارائه نیمرخی از کیفیت، همیشه با عینیت، همراه نیست و با ذهنیت 

.)Ivancevich, 2001( حرکت می کند
   سازمان ها بدون توجه به نوع فعالیت، اندازه، ساختار یا میزان بلوغ سازمانی، به منظور کسب 
موفقیت در دستیابی به آرمان ها و اهداف راهبردی خود نیاز به استقرار سیستم های مدیریتی مناسب 
دارند. مدل تعالی سازمانی، ابزاری برای کمک به سازمان ها برای اطمینان از تحقق استقرار سیستم 

1. Ivancevich



 99  

13
93

ن 
ستا

 زم
ز و

ایی
م پ

هفت
ره 

شما
م • 

نج
ل پ

سا

مدیریتی مناسب است )واعظی و وثوقی، 1389(.
   به نظر حسینی عزآبادی )831	(، عمده ترین ویژگی های سازمان متعالی به شرح زیر است:

1. از مدیرانی با تفکر و اندیشه متعالی بهره می گیرد؛
2. با شناخت به موقع نقاط ضعف/ نواحی بهبود و شناسایی به موقع راه حل های مؤثر و اجرای بهینه 

این راه حل ها به یادگیری مناسب از نتایج این راه حل ها می پردازد؛
3. فرایندها و مصرف منابع خویش را در راستای تحقق نیازمندی های ذینفعان خویش هدایت و 
تلاش می کند با به دست آوردن خروجی های  مثبت ناشی از عملکرد های خویش، رضایت مندی آنها را 

تا سر حد ممکن احراز کند؛
	. با پیش رفتن در مسیرهایی که برای خود تعیین کرده است، به برتری می رسد؛

5. توجه خود را به تمامی ابعاد معطوف می دارد؛
6. با برآورده سازی مستمر خواست های مشتری، او را شادکام و در نتیجه وفادار می سازد؛

7. خود را به ابزارهای نوین مجهز و برای مشتری خود ارزش افزوده ایجاد می کند.
   

مدل های بسیاری برای ارزیابی تعالی سازمانی مطرح شده است؛ در این مقاله به بررسی سه مدل 
مهم و پر کاربرد در این زمینه پرداخته می شود:

1. مدل تعالی دمینگ یا مدل مدیریت کیفیت )مدل ژاپنی(؛
2. مدل تعالی مالکولم بالدریج )مدل آمریکایی(؛

3. مدل تعالي بنیاد اروپایي کیفیت جامع )مدل اروپایی(.

مدل تعالی دمینگ یا مدیریت کیفیت جامع
برترین جایزه بهبود کیفیت در ژاپن، جایزه دمینگ است. این جایزه در سال 1591 توسط مهندسان 
و دانشمندان ژاپن به پاس قدردانی از خدمات دکتر ادوارد دمینگ در کنترل کیفیت و تحت تأثیر نظرها 

و عقاید او طرح ریزی و پیشنهاد شد. 
این جایزه از قدیمی ترین جوایز کیفیت و بهره وری در سطح جهان است که با توجه به تئوری های 
جدید مدیریت و شرایط نوین اقتصادی به منظور بهبود وضعیت صادرات کشور ژاپن از طریق بهبود 
کیفیت محصولات، ترویج کنترل کیفیت فراگیر در سطح شرکت یا کنترل کیفیت جامع در بین صنایع، 
ارتقای آگاهی در خصوص اهمیت و روش های  امر کیفیت و  شناخت راهبردهای موفقیت آمیز در 
مدیریت کیفیت شکل گرفت. معیارهای ده گانه جایزه دمینگ که همه دارای امتیاز یکسان هستند، در 

شکل )1( نشان داده شده است و در ادامه هر کدام شرح داده می شوند.
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)Rungtusanatham et al, 2003( شکل1: معیارهای ده گانه جایزه دمینگ

سازمان و مدیریت1: چگونگي سازمان دهي واحدهاي سازمان، مسئولیت ها و اختیارات آنها و 1. 
چگونگی مدیریت عملکرد سازمان را بررسی می کند؛

منابع انساني2: به منابع انساني چگونه توجه می شود و براي رشد و توسعه آنها چگونه آموزش هاي 2. 
لازم انجام می گیرد، به خصوص در زمینه ها یي که بر کیفیت تأثیرگذار است؛

در سطح 3.  و  قرار می گیرد  استفاده  مورد  )اطلاعات( چگونه  نتایج گردآوري شده  اطلاعات3: 
سازمان توزیع می شود؛

تجزیه و تحلیل	: مسائل و مشکلات مهم کیفیتي چگونه شناسایي می شوند و مورد تجزیه و 	. 
تحلیل قرار می گیرند و نتایج حاصل چگونه باعث بازنگري سیستم می شود؛

استانداردسازي فعالیت ها5  : فعالیت ها  و عملکرد مناسب سازمان چگونه بر اساس روش هاي 5. 
اجرایي مناسبي، استاندارد می شود؛

کنترل6: روش هاي اجرایي مربوط به کیفیت چگونه باعث حفظ، نگهداري و بهبود سیستم 6. 
مدیریت کیفیت سازمان می شوند )به خصوص روش هاي کنترل آماري(؛

تضمین کیفیت7: بررسي کلیه مراحل تکوین و شکل دهي محصول از طراحي، تأمین مواد، 7. 
تولید، تحویل و ارائه خدمات پس از فروش و پشتیباني ها  چگونه انجام می گیرد؛

1. Organization
2. Human Resources
3. Information
4. Analysis
5. Standardization
6. Control
7. Quality Assurance
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نتایج1: اثربخشي فعالیت ها و عملکرد سازمان چگونه تعیین می شود. چگونه شاخص هاي بهبود، 8. 
کنترل هزینه، ایجاد انگیزه ها ي کاري، بهره وري و کارایي تعیین و اندازه گیري می شوند؛

طرح ها ي آینده2: نقاط قوت و ضعف چگونه ارزیابي و فرصت ها و تهدیدها شناسایي می شود و 9. 
چگونه برنامه ریزي آتي براي ارائه محصول یا خدماتي با کیفیت انجام می گیرد.

  همانطور که ملاحظه می شود کانون توجه جایزه دمینگ بر برنامه ریزي، اجرا و بررسي به  گونه ای 
است که معایب و مشکلات به صورت گروهي شناسایي و در نهایت نسبت به حذف آنها اقدام های 

.)Rungtusanatham, et al , 2003( اصلاحي مناسب انجام می شود

مدل تعالی مالکولم بالدریج
علل  خصوص  در  آمریکا  بازرگانی  وزارت  در  گرفته  صورت  مطالعات  دنبال  به   1978 سال  در 
توفیق ژاپن نسبت به آمریکا، جایزه ملی کیفیت آمریکا تهیه و با توجه به نقش مالکولم بالدریج در 
تهیه آن به نام جایزه ملی کیفیت مالکولم بالدریج نام گذاری شد. معیارهای مدل بالدریج بر مبنای 
مجموعه ای از مفاهیم اساسی و در راستای تحقق آنها تنظیم شده است. این ارزش ها  عبارتند از: 
رهبری آرمان گرا، مشتری گرایی، یادگیری فردی و سازمانی، ارزش گذاری به کارکنان و شرکا، سرعت 
عمل و انعطاف پذیری، تمرکز بر آینده، مدیریت نوآوری، مدیریت بر مبنای واقعیات، مسئولیت پذیری 

عمومی و شهروندی، تمرکز بر نتایج و ایجاد ارزش و نگرش سیستمی.
   در مدل تعالی عملکرد بالدریج هفت حوزه مورد بررسی قرار می گیرد و هر حوزه به تعدادی معیار 
تقسیم می شود. در هر معیار نیز زمینه ها ی ویژه ای مدنظر قرار می گیرد. چهارچوب این مدل در شکل 

)2( ارائه شده است و سپس هر یک از معیارها شرح داده می شود.

)Prybutok et al, 2011( : معیارهای مدل تعالی مالکولم بالدریج	شکل 

1. Results
2. Future plans  
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   پرایبوتوک و همکاران )2011( بیان کردند که این جایزه ابزاری است که مجموعه ای ماندگار از 
اقدام ها برای دولت شهری به منظور بررسی و اندازه  گیری فرایندهای کسب وکار خود را فراهم می کند. 

این معیارها عبارتند از:
سیستم 1.  در  سازمان  آیا  می کنند.  نگهداری  و  هدایت  را  سازمان  چگونه  ارشد  رهبران  رهبري: 

نظارتي اش، مسئولیت هاي اجتماعي، قانوني و اخلاقي اش را بیان می کند. این معیار 120 امتیاز از 
1000 امتیاز الگو را به خود اختصاص می دهد و شامل دو معیار فرعي زیر است:

1-1- رهبري ارشد: رهبران ارشد چگونه سازمان را هـدایت و آن را حفـظ و همچنین اینکه آنها 

چگونه با نیروي کاری ارتباط برقرار می کنند و عملکردهاي عـالي را مـورد تشـویق قـرار 
می دهند. ایـن معیـار فرعـي، 70 امتیـاز از 120 امتیـاز معیـار رهبری را به خود اختصاص 

می دهد.
اینکه سازمان  نظـارتي سازمان می پردازد.  بررسي سیسـتم  به  	-1- کنترل و پاسخگویي اجتماعي: 

چگونه مسئولیت های خود را درباره جامعه، اطمینان از فعالیت هاي اخلاقي و ... بیان می دارد. 
این معیار فرعي، 50 امتیاز از 120 امتیاز معیار رهبري را به خود اختصاص داده است.

برنامه ریزي استراتژیک: این معیار، 58 امتیاز از 1000 امتیاز الگو را به خود اختصاص می دهد و   .2
خود شامل دو معیار فرعي به شرح زیر است:

1-	- تدوین استراتژي: به چگـونگي تنظـیم اهـداف اسـتراتژي، تعیـین چالش هاي استراتژی، 

استفاده از نقاط قوت می پردازد. این زیر معیار 0	 امتیاز از 85 امتیاز معیار اصلي را به خود 
اختصـاص می دهد.

	-	-  استقرار استراتژي: به چگونگی تنظیم طرح های عملیاتی برای دستیابي به اهداف استراتژیک 

تدوین شده می پردازد. این معیـار، 5	 امتیاز از 85 امتیاز معیار اصلی را به خود اختصاص 
می دهد.

تمرکز بر مشتری، گروه هاي ذي نفع و بازار: 85 امتیاز از 1000 امتیاز کل مدل بالدریج را به خود   .3
اختصاص می دهد.

1-3- شناخت بازار، گروه هاي ذي نفع و مشتری: سازمان چگونه از طریق مشتری و گروه هاي ذي نفع 

کسب دانـش می کند و آن را به کار می گیرد. این معیار فرعـي، 0	 امتیـاز از 85 امتیاز معیار 
اصلي را به خود اختصاص می دهد.

	-3- رضایت مندي و روابط گروه هاي ذي نفـع و مشتریان: سازمان چگونه با مشتریان و گروه هاي 

ذي نفع ارتباط برقـرار، رضایتمندي آنها را کسب و در آنها وفاداری ایجـاد می کند و این وفاداري 
را افزایش می دهد. این معیـار فرعـي، 5	 امتیاز از 85 امتیاز اصلی را به خود اختصاص می دهد.
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را  نیــازش  مــورد  اطلاعــات  و  داده ها  چگونــه  سـازمان  آن:  تحلیل  و  و تجزیه  اطلاعات   .4
جمــع آوري، تحلیــل و مدیریت می کند و بهبود می بخشد. 90 امتیاز و دو معیار فرعی به شرح 

زیر دارد:
1-4- اندازه گیري، تحلیل و بهبود عملکرد سازماني: سازمان چگونه عملکردش را اندازه گیری می کند. 

مدیریت اطلاعات، فناوري اطلاعـات و دانـش: بـه چگـونگي مدیریت اطلاعات، فناوري اطلاعات   -4-	

و دانش سازماني می پـردازد و 5	 امتیاز دارد.

تمرکز بر کارکنان: این معیار به موارد زیر می پردازد و 85 امتیاز دارد:  .5
1-5- نحوه مدیریت نیروي کار؛ 

	-5- استخدام) به کارگیري( نیروي کار؛ 

3-5- محیط کاري.

مدیریت فرایندها: به چگـونگي توصـیف سـازمان از شایسـتگي ها می پردازد و شامل 58 امتیاز   .6
و دو زیر معیار فرعی است:

1-6- طراحي سیستم هاي کاري؛

	-6- مدیریت و بهبود فرایندهاي کاري.

نتایج عملکرد سازمانی: عملکرد سازمانی و بهبود را در تمام مناطق کلیدی مورد سنجش قرار   .7
می دهد و شامل 50	 امتیاز و 6 معیار فرعي است:

1-7- نتایج حاصل از یادگیری؛

	-7- نتایج تمرکز بر گروه های ذی نفع؛

3-7- نتایج مربوط به بازار؛

4-7- نتایج مربوط به تمرکز روی نیروی کار؛

5-7- نتایج رهبری و پاسخگویی اجتماعی؛

. )Grover, 2012(6-7- نتایج مربوط به اثربخشی فرایندها

مدل تعالي بنیاد اروپایي کیفیت جامع 
اروپایي، یک چهارچوب  ارزیابي است که موجب حرکت و هدایت فعالیت هاي  بنیاد  مدل تعالي 
سازمان به سمت بهبود مستمر مي شود. این مدل یک رویکرد استقرار مدیریت کیفیت جامع است 
)Rodriguez & Alvarez, 2014(. بررسی تعالي بر  اساس مدل بنیاد اروپایی مدیریت کیفیت با 
خودارزیابي آغاز مي شود. سازمان ها با خودارزیابي منظم الگوي مدیریتي شان را با مدل معرفي شده، 
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محک می زنند و زمینه هاي بهبود خود را شناسایي و پروژه هاي بهبود را برای رسیدن به برتري در 
.)Allur, 2010( کسب و کار اجرا مي کنند

   تحقیقات متعدد نشان می دهد که استفاده از این مدل تأثیر مثبتی بر عملکـرد سازمان ها داشته 
 .)Jonker & Eskildsen, 2009(است

   یکي از رویکردهایي که امروزه برای برآورده کردن انتظارهای مشتریان و انتقال آن به فرایند طراحي 
.)Chen & Kom, 8002( یا ارائه خدمت به کار گرفته مي شود، رویکرد گسترش کارکرد کیفیت است
مدل تعالي بنیاد اروپایي در صورتی که به درستی به  کار گرفته شود، ابزار کارآمدی است که می تواند 
روش های خودارزیابی و بهبود مداوم را در سازمان ها نهادینه کند و امکان شناسایی بهترین فرایندها و 

انجام بهینه کاوی را فراهم آورد )ادب و گل آور، 1392(.
   رودریگز و آلوارز1  )	201(، در تحقیقی با عنوان »آیا مدل تعالي بنیاد اروپایي قابلیت و توانایی های 
استفاده از اطلاعات را در یک سازمان، شناسایی و تقویت می کند؟« به این نتیجه رسیدند که کیفیت 
اطلاعات به طور مستقیم، متأثر از نتایج است و یک شرکت زمانی می تواند به کیفیت اطلاعات، تکیه 
کند که ظرفیت و توانایی استفاده از اطلاعات را داشته باشد. استقرار مدل مدیریت کیفیت جامع و 
در کنار آن مدل تعالي بنیاد اروپایي در یک سازمان می تواند ظرفیت استفاده از اطلاعات سازمانی را 

تقویت کند. 
   کارتمل2  و همکاران )2011(، در تحقیقی با عنوان »بخش گسترده رهبری تحولی؛ چگونه 
می توان مدل تعالي بنیاد اروپایي را در بخش آموزشی به طور مؤثر مورد استفاده قرار داد؟« به این 
نتیجه رسیدند که بین استفاده از مدل تعالي بنیاد اروپایي در بخش آموزشی و بهبود وضعیت مالی، 
رابطه مثبت وجود دارد؛ به طوری که استفاده از این مدل، باعث تعادل انتظارات ذی نفعان و بهبود 

فرایندها شده است.
   مفاهیم بنیادین مدل تعالي بنیاد اروپایي 	201، طبق شکل )3( است که در ادامه تشریح مي شود.

)WWW.EFQM.ORG( ،	014 شکل 3- مفاهیم بنیادین مدل تعالي بنیاد اروپایي

1. Rodrigues and Alvarez
2. Cartmell
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با درک و  1. ارزش آفرینی برای مشتریان1: سازمان متعالی به طور مداوم برای مشتریان خود 
پیش بینی نیازها و انتظارهای مشتریان و انجام آنها ارزش آفرینی می کنند؛

	. ایجاد یک آینده پایدار	: سازمان های متعالی همزمان با پیشرفت شرایط اقتصادی، زیست محیطی 
و اجتماعی در جوامع، با بهبود مستمر عملکردشان، تأثیر مثبتی را در جهان اطراف خود ایجاد می کنند؛
3. توسعه ظرفیت های سازمانی3: سازمان های متعالی به طور مؤثر از طریق مدیریت تغییرات در 

داخل و خارج از مرزهای سازمان، توانایی های خود را توسعه می دهند؛
4. بهره برداری از خلاقیت و نوآوری4: سازمان های متعالی، ارزش ها و سطوح عملکرد خود را از 

طریق بهبود مستمر و با بهره برداری از خلاقیت کلیه سهامداران خود افزایش می دهند؛
5. رهبری با دوراندیشی، الهام بخشی و صادقانه5: سازمان های متعالی، رهبرانی دارند که آینده 

سازمان را می سازند و به عنوان الگویی برای ارزش ها و اخلاق عمل می کنند؛
6. مدیریت با چابکی6 : سازمان های متعالی از توانایی های خود به طور گسترده ای برای شناسایی 

و واکنش مؤثر و کارآمد به فرصت ها و تهدیدها استفاده می کنند؛
7. کسب موفقیت از طریق استعداد کارکنان7: سازمان های متعالی برای کارکنان و استعداد آنها 
ارزش قائل هستند و فرهنگ توانمند سازی را برای دستیابی به اهداف سازمانی و فردی ایجاد می کنند؛
که  می آوردند  دست  به  را  برجسته ای  نتایج  متعالی،  سازمان های  نتایج8:  پایداری  و  تقویت   .8
برآورده  پایدار  استقرار محیط  در چهارچوب  را  بلند مدت همه ذی نفعان خود  و  کوتاه مدت  نیازهای 

.)Fisher, 2011( می کند

معیارهای مدل تعالي بنیاد اروپایي به دو دسته تقسیم می شوند:
1.  توانمندسازها9: شامل پنج معیار؛ رهبری، سیاست گذاري، کارکنان، منابع و فرایندها هستند که 

سازمان را برای رسیدن به نتایج عالی توانمند می کنند؛
	. نتایج10: نتایجی هستند که سازمان متعالی، در حوزه های مختلف )نتایج مشتری، نتایج کارکنان، 
از  حاصل  دستاوردهای  بیان کننده  و  می کنند  پیدا  دست  آنها  به  کسب و کار(  نتایج  و  جامعه  نتایج 

1. Adding Value for Customers 
2. Creating a Sustainable Future 
3. Developing Organizational Capability 
4. Harnessing Creativity and Innovation 
5. Leading with Vision, Inspiration and Integrity
6. Managing with Agility
7. Succeeding through the Talent of People
8. Sustaining Outstanding Results
9. Enables
10. Results
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اجرای مناسب توانمندسازها هستند )Faraji, 2012(. حوزه رهبری دارای چهار معیار و حوزه های 
سیاست گذاري، کارکنان، منابع و فرایندها هر کدام  دارای پنج معیار و حوزه های نتایج مشتری، نتایج 
کارکنان، نتایج جامعه و نتایج دو کسب و کار هر کدام دارای معیار هستند که یعنی در جمع 32 معیار، 
ضمن اینکه در هر کدام از این معیارها نکاتی که باید مورد بررسی قرار گیرند نیز به خوبی مشخص 

.)Hakes, 2007( شده اند
نمای کلی معیارهای مدل تعالی سازمانی و امتیازهای هر یک در شکل )	( آمده است:

 

شکل 4: معیارهای نه گانه مدل تعالي بنیاد اروپایي و امتیازهای هر کدام

در حوزه رهبری1،  معیارهای مورد بررسی عبارتند از:
1. تهیه مأموریت ها و ارزش های ایجاد کننده فرهنگ برتری جویی سازمانی؛

	. مشارکت شخصی مدیریت برای اطمینان از ایجاد، به  کارگیری و بهبود مستمر سیستم های مدیریتی و مذاکره های 

مدیریت با مشتریان، شرکا و نمایندگان جامعه؛

3. ایجاد انگیزه پشتیبانی و هویت بخشیدن به پرسنل سازمان؛

4. شناسایی تغییرات سازمانی و راهبری آنها.

در حوزه خط  مشی و راهبرد	، معیارهای مورد بررسی عبارتند از:
1. ایجاد خط  مشی و راهبرد، پایه نیازهای حال و آینده ذی نفعان سازمان؛

	. ایجاد خط مشی بر پایه اطلاعات حاصل از اندازه گیری عملکرد، تحقیقات، آموخته ها و خلاقیت های کاری؛

1. Leadership
2. Strategies
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3.  بازنگری و به روز کردن مستمر خط مشی و راهبرد؛

4. به  کارگیری خط  مشی و راهبرد در چهارچوب فرایندهای کلیدی؛

5. به کارگیری خط مشی و راهبرد و مرتبط بودن آنها با هم.

در حوزه کارکنان1 معیارهای مورد بررسی عبارتند از:
1. برنامه ریزی، مدیریت و بهبود منابع انسانی؛

	. تعریف مهارت ها و شایستگی های پرسنل و توسعه و نگهداری آنها؛

3. مشارکت و توان افزایی کارکنان؛

4. تبادل نظر و ارتباط دو طرفه بین سازمان و کارکنان؛

5. توجه داشتن به کارکنان و قدردانی و پاداش دادن به آنها.

در حوزه شرکا و منابع	، معیارهای مورد بررسی عبارتند از:
1. مدیریت مشارکت های خارجی؛

	. مدیریت منابع مالی؛

3. مدیریت ساختمان ها، تجهیزات و مواد؛

4. مدیریت فناوری

5. مدیریت اطلاعات و دانش.

در حوزه فرایندها3، معیارهای مورد بررسی عبارتند از:
1. مدیریت سیستماتیک طراحی فرایندها؛

	. بهبود فرایندها در صورت نیاز و نوآوری جهت رضایت کامل و افزایش ارزش افزوده مشتریان و سایر ذی نفعان؛

3. طراحی و توسعه محصولات و خدمات بر پایه نیازها و توقعات مشتری؛

4. حمل و سرویس مناسب محصولات و خدمات تولیدی شرکت؛

5. مدیریت روابط با مشتریان و تقویت آن.

در حوزه نتایج مشتری4، معیارهای مورد بررسی عبارتند از:
1. مقیاس هاي ادراکي )تصویر سازمان، ارتباطات، شفافیت، انعطاف پذیري و ...(؛

	. شاخص هاي عملکـردي )وفاداري، صداقت، رقابت پذیري، رسیدگي به شکایت، نرخ پاسخگویي و ...(؛ 

1. People
2. Resources and Partnerships
3. Process
4. Customer Results
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در حوزه نتایج کارکنان1، معیارهای مورد بررسی عبارتند از:
1. مقیاس هاي ادراکي )انگیزش، توانمندسازي، قدرداني و ...(؛

	. شاخص های سنجش عملکرد در ارتباط با  دستاوردها، ایجاد انگیزه و مشارکت، رضایتمندی و خدمات مهیا شده برای 

کارکنان سازمان.

در حوزه نتایج جامعه	، معیارهای مورد بررسی عبارتند از:
1. مقیاس هاي ادراکي )تأثیر بر اقتصاد،  مشارکت در آموزش و ...(؛

	. شاخص های عملکرد به عنوان یک شهروند مسئول، مشارکت با انجمن ها و گروه های محلی، کاهش یا جلوگیری از 

صدمه های ناشی از فرایندها یا چرخه عمر محصول، اعلام فعالیت های زیست محیطی و نگهداری منابع.

درحوزه نتایج کسب و کار3، معیارهای مورد بررسی عبارتند از:
1. دستاوردهای کلیـدی عملکـرد در ارتباط با دستاوردهای مالی و  غیرمالی؛

	. شاخص های سنجش عملکرد در ارتباط با فرایندها، منابع خارجی و شرکت ها، امور مالی، ساختمان ها، تجهیزات و 

مواد و فناوری و  اطلاعات.

   مدل تعالي بنیاد اروپایي نسبت به سایر مدل های برتری سازمانی، از توانایی بیشتری در تعیین نواحی 
قابل بهبود و امتیازدهی واحدهای تولیدی و خدماتی برخوردار است )Cartmell et al., 2011(. در 
صورتی  که سازمان ها در مسیر استقرار مدل تعالي بنیاد اروپایي هیچ سابقه اجرایی نداشته باشند، توصیه 

می شود از روش پرسشنامه استفاده کنند )جلوداری ممقانی، 1389(. 

مقایسه سه مدل دمینگ، مدل مالکولم بالدریج، و مدل بنیاد اروپایی مدیریت کیفیت 
این سه مدل را می توان از نظر تعداد معیارها با هم مقایسه کرد، که در جدول )1( عنوان شده است:

1. People Results
2. Society Results
3. Business Results
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جدول )1(- مقایسه معیارها در سه مدل

مدل بنیاد اروپایی مدیریت کیفیتمدل مالکولم بالدریجمدل دمینگردیف

رهبریرهبریسازمان و مدیریت1
سیاست و استراتژیبرنامه ریزی راهبردیخط  مشی2

ترویج آموزش های مربوط 3
به کنترل کیفیت

کارکنانتمرکز بر منابع انسانی

جمع آوری و به کارگیری 	
اطلاعات در سیستم

اطلاعات و تجزیه و 
تحلیل آنها

منابع و شرکا

فرایندهامدیریت فرایندتجزیه و تحلیل5

یکنواخت سازی و 6
استانداردسازی

نتایج مشتریانتمرکز بر مشتری

نتایج کارکنانکنترل7
راهبردها و برنامه های تضمین کیفیت8

اجرایی با تمرکز بر 
مشتری و بازار

نتایج جامعه

نتایج کسب وکارنتایج کسب و کارآثار )نتایج(9

برنامه ریزی و برنامه های 10
آینده

--

منبع: جمع بندی نگارنده

نتیجه گیری 
با توجه به مطالب فوق می توان عنوان کرد که مدل های تعالی سازمانی به عنوان چارچوبی برای ارزیابی 
عملکرد و سنجش میزان موفقیت سازمان ها در استقرار سیستم های نوین مدیریتی و مدیریت کیفیت 
جامع، کاربردهای روزافزونی پیدا کرده اند. این مدل ها به عنوان یک زبان مشترک برای مقایسه عملکرد و 
میزان موفقیت سازمان ها بکار می روند و به این لحاظ، مبنای طراحی جوایز متعددی قرار گرفته اند که در 

کشورهای پیشرفته صنعتی و کشورهای در حال توسعه به سازمان های برتر اعطاء می شود. 
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   در این راستا برای رسیدن به کیفیت مطلوب، اقدامات زیر پیشنهاد می شود:
1. نظرسنجی از کارکنان برای اندازه گیری میزان رضایت کارکنان از عملکرد سازمان؛

2. توجه به مهارت ها، توانایی ها، نیازها و خواسته های نیروی انسانی؛
3. توجه به نگاه داشت نیروی انسانی و تلاش در راستای تبدیل آنها به سرمایه های انسانی؛

	. توجه به امکانات رفاهی سازمان برای کارکنان؛
5. توجه به فراهم کردن شرایط برای بروز خلاقیت کارکنان و استقرار مدیریت خلاقیت؛

6. ارزیابی فعالیت های سازمان براساس مقایسه عملکرد واقعی با عملکرد برنامه ریزی شده؛
7. ارزیابی عملکرد کارکنان به طور پیوسته و مستمر؛

8. توجه به عدالت و برابری بین کارکنان؛
9. توجه به آموزش و به سازی کارکنان؛

10. توجه به مدیریت آرایش و استقرار کارکنان با توجه به مهارت ها و شایستگی های آنها؛
11. توجه به مدیریت استعداد در سازمان؛

12. توجه و به کارگیری مدیریت دانش در سازمان؛
13. انجام نیازسنجی های آموزشی مستمر برای کارکنان برای بهبود مستمر آنها؛

به ارزش هاي  آنها نسبت  اقدام های عملي  از طریق کردارها و  ارشد،  تأکید مدیران  	1. حمایت و 
سازمان؛  

15. آشنا ساختن کارکنان با اهداف سازماني مرتبط با فعالیت هایشان؛ 
16. تدوین استراتژی مبنی بر مشارکت تمامي کارکنان در ایجاد بهبود مستمر؛ 

17. ایجاد روش متداولي براي کسب اطمینان از توسعه به  کارگیري فناوري هاي جایگزین و جدید 
توسط کارکنان؛

18. بهبود مستمر فرایند ها که مبتني بر شناسایي فرصت ها و نیازها از طریق تحلیل داده هاي عملیاتي 
و سازمان هاي الگو باشد؛

19. سازمان برای تدوین استراتژي خود از داده ها و دروندادهاي گسترده و مناسب استفاده  کند و این 
دروندادها شامل عملکرد فرایندهاي داخلي، عملکرد تأمین کنندگان، نیازمندي ها و رضایت ارباب 

رجوع باشد؛
20. اهداف استراتژیک و ارزش هاي سازمان، به وسیله خط مشي ها، طرح ها، مقاصد و تخصیص 
منابع، به طور کامل حمایت شود و طرح ها و مقاصد سطح عالي سازماني، امکان پذیر، قابل قبول و 

واقع گرایانه باشد.
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