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uropean Foundation for 
Quality Management    

 :مدل تعالي سازماني
دانست، به  توان رشد و ارتقاي سطح يك سازمان در تمامي ابعاد مختلف آن تعالي سازماني را مي              

مدت   را در بلنداحتمال موفقيت سـازمان  اي كه بـا كسب رضـايتمندي كليه ذينفعان و ايجـاد تعـادل بين آنها گونه
توان به  عنوان تعالي سازماني مطرح گشته است كه از آن جمله مي هايي تحت در سالهاي اخير مدل. دهد  افزايش

 رويكرد اين مدل، استفاده مؤثر از فرآيند خودارزيابي در راستاي ارتقاي سطح. نمود اشاره EFQM مدل تعالي

  .سازمان مي باشد
به پيچيدگي عملكرد و ارتباطات بنگاه ها با ذينفعان آنان شامل مشتريان ، سهامداران ، هر روزه به نحو فزاينده اي 

ارزيابي . مديران ، كاركنان ، تأمين كنندگان ، نهادهاي دولتي ، اقتصادي و اجتماعي و جامعه افزوده مي شود 
ه هر روزه بيشتر رقابتي شود عملكرد و وضعيت موجود سازمان و شناسايي زمينه هاي بهبود براي بقاء در محيطي ك

نياز به چارچوبي سامان يافته دارد كه بتواند عوامل گوناگون در ارتباطي پويا مورد تجربه و تحليل قرار داده و 
در آغاز قرن بيستم به نظر مي رسيد كه بازرسي محصولات و كسب اطمينان . مستمراً آن را با شرايط محيطي بسنجد 

پس از جنگ . محصول با مشخصات مورد نظربراي پيروزي در عرصه رقابت كافي است  از كيفيت و انطباق ويژگي
جهاني دوم ، توسعه نظام و روشهاي پيچيده كنترل كيفيت سطح متعالي و پيچيده تري از ابزارهاي مديريتي را عرضه 

است كه در پاسخ به اين  نمود ، ولي به زودي افزايش رقابت در بازارها نشان داد كه نياز به ابزارهاي كارآمدتري
مديريت . نياز نظام هاي تضمين كيفيت و سپس مديريت كيفيت و استانداردهاي جهاني متناسب با آن پديدارشد 

فراگير كيفيت مرحله پيشرفته تري از تلاش هاي بشري در اين حوزه به شمار مي آيد و پيچيده ترين ابزاري است 
مدل هاي تعالي . ديريت و ارتقاء بهره وري به وجود آمده است كه از تكامل تلاش هاي مختلف در حوزه م

سازماني از يك سو چار چوبي براي ارزيابي و سنجش عملكرد و وضعيت امروز و شناسايي زمينه هاي بهبود و 
تعالي سازمان است و از سوي ديگر نقشه و راهنماي عمل سازمان ها براي پرداختن به تمامي عوامل مؤثر يافتن 

اين مدل ها امكان شناسايي بهترين و موفق ترين تجارب را فراهم ساخته و راه . قوت و زمينه هاي بهبود است نقاط 
بدين ترتيب بستر . هايي مؤثر براي انتقال اين تجارب و تسري آنها در سازمان هاي ديگر را بوجود مي آورند 

نگاهي به ازرش ها و مفاهيم . تحقق مي يابد  مناسب جهت ارتقاء توان مديريتي در سطح جامعه و كارآمدي عمومي
وپايي متحد است ، نشان مي دهد كه بنيادين مدل تعالي سازماني در ايران كه بر گرفته از تلاش ها و تجارب ار

  .مدل مورد توجه قرار گرفته است و كليدي ترين مفاهيم كسب و كار در اين  اساسي ترين
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سازمان برتر چگونه سازماني است ؟ چه . مدل هاي تعالي سازماني پاسخ هاي مناسبي به اين پرسش ها مي دهند 
اهداف و مفاهيمي را پيگيري مي كند ؟ چه چشم اندازي دارد و آينده را چگونه مي خواهد ؟ چه ارزش هايي بر 

حاكم است و چه معيارهايي براي سنجش در اختيار دارد ؟ هر يك از مفاهيم فوق مي تواند دريچه هاي  رفتار آن
  . و ارتقاء عملكرد آنها بگشايد  متعددي براي تحول اساسي در سازمان ها

در يك نگاه كلي مي توان دريافت كه تعالي در اين مدل ها در پس دستيابي به نتايجي است كه رضايت تمامي 
تمركز را بر شناسايي و تأمين . نفعان سازمان را برآورده نموده و ارزش هاي مطلوب براي آنان ايجاد نمايد ذي

نيازهاي مشتريان قرار مي دهد ، بر رهبري دورانديشانه و الهام بخش و همراه با ثبات در مقاصد تأكيد مي كند و آن 
ي روشن مشتمل بر اهداف مشخص و ارزش هاي متعالي را امري حياتي براي همسويي سازمان بر مبناي چشم انداز

و فراگير مي شناسد ، به ايجاد مديريت مؤثري از طريق مجموعه اي از نظام ها و فرايندها و متكي به واقعيت ها 
هر چند همگان در اهميت كليدي منابع انساني داد سخن مي دهند ولي اين مدل ها در پي حداكثر . تأكيد ميكند 
به چالش كشيدن وضع موجود و توسعه خلاقيت . كت فعال و مؤثر كاركنان در راهبري سازمان است نمودن مشار

به اين واقعيت مي پردازد كه تعالي در جهاني كه روبه . ها و ايجاد سازماني ياد گيرنده را مطرح مي سازد 
مكن و ميسر نيست و بر يكپارچگي بازارها بدون توسعه و حفظ همكاري براي خلق ارزش افزوده بيشتر است م

اين مفاهيم در بيشتر بحث هاي مديريتي مطرح . مسئوليت اجتماعي سازمان به عنوان راز ماندگاري تأكيد مي كند 
مي گردد ولي بدون در دست داشتن معيارهاي مشخص و منطقي و كارا براي امتياز دهي و بدون تأكيد بر نتايج نمي 

رهنمودها به ارتقاء عملكرد سازمان ها منجر گردد و اين گلايه اي است كه  توان انتظار داشت كه بكار بستن اين
برتري وكارآمدي مدل هاي تعالي سازماني . مديران بنگاه ها همواره در ارتباط با مباحث مديريتي مطرح مي سازند 

  . يارهاي ارزيابي آن قرار دارد در مع
اين امكان را فراهم مي آورد كه سازمان ها نخست به عوامل تفكيك معيارها به دو بخش توانمند سازها و نتايج ، 

توانمندي خود پرداخته و نحوه سازماندهي وعملكرد خود را مورد تجزيه و تحليل قرار دهند و سپس به يافته ها و 
  . دستاوردها با گرفتن بازخور از نتايج بپردازند
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شور چنان است كه برابر بررسي هاي حسابرسي نقش جايزه ملي بهره وري و تعالي سازماني در توسعه صنعت ك
 2شركت دولتي سبب افزايش توليد ناخالص داخلي به ميزان  900بهره وري در حدود % 10بالا رفتن  1376سال 

بدين ترتيب بدون نياز به سرمايه گذاري جديد و با بهره گيري منطقي تر از سرمايه گذاري هاي . درصد مي شود 
اگرمي خواهيم كشورمان به جرگه كشورهاي صنعتي . ي افزايش قابل توجهي خواهد يافت انجام شده ، توليد مل

برسد ، مي بايد بهره وري افزايش يافته و عملكرد بنگاه ها متعالي % 25به بيش از  GDPدرآيد و سهم صنعت در
  . گردد

تعالي سازماني تعريف و  توسعه منابع انساني كه شاخص هاي آن به زيباترين صورت در جايزه ملي بهره وري و
مشخص شده است ،كوتاه ترين و عملي ترين راهي است كه در حد مقدورات تمامي بنگاه هاي صنعتي ايران مي 

  . تصاد ملي مقدور و عملي مي سازدباشد و ارزش هاي صنعتگران كشور را در تأثير گذاري بر رشد اق
د بنگاه هاي اقتصادي و انتقال مؤثر تجارب موفق و نقشي كه اين مدل ها در چند دهه گذشته در تعالي عملكر

ترويج فرهنگ سرآمدي ايفا نموده است ، ترديدي در ضرورت ترويج فرهنگ تعالي سازماني و سرآمدي بجاي 
مطالعات . استقبال وسيع جهاني از جوايز تعالي سازماني نيز شاهدي بر صحت اين تحليل مي باشد . نگذاشته است 

ن و تلاش هاي نوسازي صنايع و معادن ايران تصوير روشن و نسبتاً جامعي از وضعيت رقابت ، طرح ها ، قواني
پذيري صنايع كشور در بازار جهاني ، ارائه كرده است و بخوبي عامل و روندهايي را مشخص نموده كه منجر به 

ا معين نموده است كه وضعيت كنوني گرديده است و بر اساس آن راهكارهاي متعدد و اقدامات متنوع و ضروري ر
تقويت توان و دانش مديريت و ارتقا عملكرد سازمان ها يكي . در تقويت جايگاه صنايع ايران بايد بكار گرفته شود 

جايزه ملي بهره وري و تعالي سازماني جمهوري اسلامي . از اين حوزه هايي است كه نياز به بهبود اساسي دارد 
  .فته شده است ايران در پاسخ به اين نياز شكل گر

 :خواهد داشت اجراي خودارزيابي بر اساس مدل فوق در سازمان نتايج زير را درپي

اي كه بـا  دانست، به گونه توان رشد و ارتقاي سطح يك سازمان در تمامي ابعاد مختلف آن تعالي سازماني را مي
. دهد  مدت افزايش  ـازمان را در بلنداحتمال موفقيت س كسب رضـايتمندي كليه ذينفعان و ايجـاد تعـادل بين آنها

 توان به مدل تعالي عنوان تعالي سازماني مطرح گشته است كه از آن جمله مي هايي تحت در سالهاي اخير مدل

EFQM سازمان مي  رويكرد اين مدل، استفاده مؤثر از فرآيند خودارزيابي در راستاي ارتقاي سطح. نمود اشاره
 :خواهد داشت اساس مدل فوق در سازمان نتايج زير را درپي اجراي خودارزيابي بر. باشد

استخراج و تعيين نقاط قوت،  هاي سازمان و چگونگي اجراي آنها به منظور شناسايي و بررسي فعاليت •
 هاي بهبود سازمان برنامه هايي كه نياز به بهبود داشته و اقدامات و زمينه

 هاي بهبود سازمان و شناسايي و اجراي پروژه ملكردايجاد يادگيري سازماني از طريق بررسي نتايج ع •

 هاي بهبود و ارتقاي سازمان و شناسايي شناسايي و تعيين اهداف و برنامه تأمين و ارائه اطلاعات لازم براي •

  اه اولويت
 عملكرد ايجاد انگيزه در مديران و كاركنان براي حركت به سمت بهسازي و تعالي •

 اي آن اجراي دوره افزايش اطمينان از تداوم بهبود سازماني با توجه به فرايند خودارزيابي و •

 Internal) كاوي بهينه گيري ابزار  ايجاد امكان تبادل تجربيات درون سازماني با بكار

Benchmarking). 
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  عني ؛،  به متعالي سازماني 
  رشد و ارتقاي سطح يك سازمان در تمامي ابعاد •
  ايتمندي كليه ذينفعانكسب رض •
  ايجاد تعادل بين خواسته ها و انتظارات كليه ذينفعان •
  تضمين موفقيت سازمان در بلند مدت •
  كاربردهاي مدل تعالي سازماني •
ابزاري براي خود ارزيابي به منظور تعيين موقعيت سازمانها در مسير تعالي،كمك به درك فاصله بين  •

  .يافتن راه حلهاي بهبود اهداف و واقعيت هاوترغيب سازمانها به
  .مبنايي براي ايجاد زبان و تفكر مشترك در تمامي ابعاد سازمان و در همه حوزههاي عملكرد •
  چارچوبي براي درك وضعيت اقدامات انجام شده، حذف دوباره كاري ها و تشخيص انحرافات •
  ساختاري براي سيستم مديريتي سازمان •

  : مزاياي مدل تعالي سازماني
  اين مدل از ديدگاه سيستماتيك و فراگيربرخورداري  •
  مديريت مبتني بر فرآيندهاي سازماني •
  توجه ويژه به نتايج كسب شده توسط سازمان •
  ارزيابي مبتني بر واقعيات •
  مشاركت گسترده كاركنان •
  شناسايي نقاط قوت و زمينه هاي قابل بهبود •
  ارائه تصوير واقعي از فعاليتهاي سازمان •
  ) benchmarking( برون سازماني با بكارگيري ابزار كاوي تبادل تجربيات درون و  •
  استفاده از رويكرد خودارزيابي به منظور تعالي سازمان •

ارزشها و مفاهيم بنيادين تعالي سازماني بدون توجه به بخش و اندازه سازمان ها، براي كليه آنها قابل كاربرد بوده و 
  .مدل تعالي سازماني را پشتيباني مي نمايد

  .تعالي دستيابي به نتايجي است كه رضايت كليه ذينفعان سازمان را در بر داشته باشد :جه گرايينتي
  .تعالي خلق ارزش هاي مطلوب مشتري است :مشتري مداري

  .تعالي رهبري دورانديش و الهام بخش همراه با ثبات در مقاصد است :رهبري و ثبات در مقاصد
ها ، فرآيندها و  تعالي مديريت سازمان از طريق مجموعه اي از سيستم: امديريت مبتني بر فرآيندها و واقعيت ه

  .واقعيت هاي مرتبط و به هم پيوسته است
تعالي حداكثر نمودن مشاركت كاركنان از طريق توسعه و دخالت دادن آنها در  :توسعه و مشاركت كاركنان

  .امور است
جود و ايجاد تغيير به منظور نوآوري و خلق تعالي به چالش طلبيدن وضع مو :يادگيري و بهبود مستمر

  .فرصتهاي بهبود با استفاده از يادگيري است
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تعالي توسعه و حفظ مشاركت هايي است كه براي سازمان ارزش افزوده  :توسعه همكاري هاي تجاري
  .ايجاد مي كند

ه سازمان در آن است ك تعالي فراتر رفتن از چارچوب حداقل الزامات قانوني :مسؤليت اجتماعي سازمان
  .فعاليت مي كند و تلاش براي درك و پاسخگويي به انتظارات ذينفعان سازمان در جامعه است

  رويكردهاي جديد اصلاحي در مدل تعالي سازماني
رويكردهاي  شده برگردانده نژاد از كاركنان صنعت برق به فارسي  به وسيله رامين قاسمي در مطلب ترجمه شده زير كه

از همان  EQAسال است كه  10بيش از .نگرشهاي اصلاحي مربوط به آن مدنظر قرار گرفته است و EFQMجديد 
 EFQMهم اكنـون  . كند كه نگرش پايه اي براي هزاران ارزياب در سراسر اروپا است متدلوژي ارزيابي استفاده مي

جديدي براي ارزيابان در “ ياستانداردها“رهبري و توسعه يك نگرش اصلاحي متفاوت را به عهده گرفته است و آن 
ميلادي انجام شد نشان داد كه محبوب تـرين سـازمانهاي    2002تحقيقاتي كه در سال . سراسر اروپا به شمار مي آيد

علاقه اي نشان نمي دهند زيرا آنها بايد تلاش فراواني براي تهيه مستندات به  EQAاروپايي، ديگر براي شركت در 
رآيند ارزيابي استفاده از تعداد زيادي از مديران عملياتي به عنـوان ارزيـابي همـواره    همچنين در اين ف. عمل آورند

نگرش جديدي رابـراي جـايزه كيفيـت اروپـا بـراي       گرفت كه تصميم EFQMبدين ترتيب بنياد . مدنظر بوده است
روش از ارزيابي  تاكيد در اين. براي مديريت خودشان استفاده مي كنند توسعه دهد EFQMسازمانهايي كه از مدل 

  . مستندات به سوي ارتباطي تنگاتنگ با سازمان و تيم رهبري تغيير يافت
 EQAبراي تعداد محدودي از متقاضـيان   2005در سال . ميلادي نيز گسترش يافت 2004اين نگرش در خلال سال 
اين نگرش  ▪. خواهد گرفت براي تعداد بيشتري از متقاضيان مورد بهره برداري قرار 2006بكار گرفته شد و در سال 

  : اي به طور خلاصه به شرح زير است مرحله 5
در مرحله اول شالوده اي براي تعيين احتمال كسـب  ) The Qualification file(پوشه وضعيت  )1(مرحله 
 صفحه سازمان عوامل كليدي خود 15در كمتر از . امتياز براي سازمان تحت ارزيابي پايه ريزي مي شود 500حداقل 

را راجع به محيط، روابط محيطي، محيط رقابتي، چالش هاي اصلي استراتژيك و سيستم بهبود عملكردش به همـراه  
  .معيارهاي نتايج و توانمند سازهاي كليدي كه منجر به اين نتايج شده است، تشرح مي كند

، چگونگي ارتباط هـر  در مرحله دوم با استفاده از جداول) The enabler Map(نقشه توانمندساز  )2(مرحله 
يك از نگرشهاي عمده سازمان و پروژه ها را به معيارهاي توانمندساز مدل سـرآمدي نشـان داده مـي شـود و ايـن      

 .فوق مرتبط خواهند شد) 1(موضوع مدنظر قرار مي گيرد كه چگونه به نتايج مندرج در مرحله 

امتياز  500ديگر مشخص مي كند كه آيا سازمان دهد يكبار  صفحه را به خود اختصاص مي 10اين نقشه كه حداكثر 
  . را كسب خواهد كرد يا خير

بـراي برنامـه   ) Senior Management Team Meeting(ملاقات با تيم مـديريت ارشـد    )3(مرحله 
و موافقت درباره اينكه چه مستندات ديگري موردنياز خواهد بود، تيم ) Site visit(ريزي به منظور بازديدازمحل 

  . ت ارشد سازمان با ارزياب ارشد و حداقل يكي از اعضاي تيم ارزياب تشكيل جلسه مي دهندمديري
  . در اين مرحله تصويري جامع از سازمان براي ارزيابان ايجاد مي شود) site visit(بازديد از محل  )4(مرحله 
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ن امتيـازدهي براسـاس نقـاط    برخلاف نگرش سنتي، تنها يك مرحله امتيازدهي از طريق نظر جمعي وجود دارد و اي
هـاي   تاكيد در اين مرحله بيشتر بـر پايـه يافتـه   . شود صورت مي پذيرد قابل بهبود كه در بازديد از محل تعريف مي

حاصل از مشاهدات و تصوير كلي ايجاد مي شود تا اينكه مبتني بر نتـايج ناشـي از ارزيـابي شخصـي ارزيـاب از      
  . مستندات ارائه شده باشد

گزارش بازخورد به طور جـامع و كامـل در انتهـاي    ) Feedbak Report(وگزارش بازخورد  ارائه )5( مرحله
بخشي از مزاياي اين رويكرد جديـد در زيـر ارائـه    . شود مرحله بازديد از محل تهيه وبه صورت رو در رو ارائه مي

نـداز گسـترده كسـب و كـار     به هر حال اين موضوع نيازمند ارزيابان ماهري است كه داراي يك چشم ا. شده است
همچنين بتوانند به طور مستقيم بـا مـديران   . ها نظام ببخشند و به ديدگاهي كلي دست يابند باشند و بتوانند به داوري

  ارشد در فواصل زماني طولاني كار كنند
  
كار اوليه كمتر  اين رويكرد نيازمند :كاهش هزينه) 1: اند محققان مزاياي رويكرد فوق را به شرح زير عنوان كرده ▪

ترتيب كه مراحل اوليه اين فرآيند توسط يك زيرمجموعه از تيم  براي سازمان و زمان كمتر براي ارزيابان است بدين
بخش عظيمي از ارزيابي براساس اين واقعيت است كه چه يافتـه   :بازخورد حساس تر) 2. ارزياب انجام مي شوند

آنها مروري اوليه بر مستندات ارائـه شـده در مراحـل    . حاصل شده استاي در خلال بازديد از محل براي ارزيابان 
در اين رويكرد جديد، سـازمان و   :پايبندي مديريت ارشد) 3. بعدي براي تطبيق يافته هايشان به عمل نمي آورند

زمان اين موضوع سبب تعهـدي در سـا  . به بعد كار مي كنند سهتيم ارزياب به طور گسترده اي با يكديگر از مرحله 
بازخوردي كه در جاي خود سازمان را براي ايجاد بهبود . كند شده و تلقي را در سازمان نسبت به بازخورد ايجاد مي

  .كند ملزم مي

  
 :منابع

   

» نقش تعالي سازمانها در نجات اقتصاد ملـي  «بخشي از متن سخنراني جناب آقاي مهندس خليلي با عنوان  -١
ــره وري و تعـ ـ    ــي به ــايزه مل ــايش ج ــازماني در هم ــفند  -الي س ــايت   82اس ــه از س ــر گرفت  ب

asp.821223/firstview/ir.gov.mim.www://http  
٢- aspx.13-post/com.blogfa.bashari://http  
٣- 2=PageId?/com.mihanblog.industry://http  
ــژاد ؛ -٤ ــين قاســم ن ــالي ســازماني  رام ــدل تع ــد اصــلاحي در م ــه از ســايت رويكردهــاي جدي  برگرفت
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