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ارزیابی عملکرد سازمانهاي دولتی (بر اساس مدل تعالی سازمانی بالدریج ) و بررسی 
رابطه آن با سلامت اداري کارکنان دستگاه هاي دولتی فیروزکوه

سید مهدي حسینی، مجید جهانگیرفرد، اسماعیل اسفندیار

چکیده
باشد. مالکوم بالدریج میر اساس مدلموضوع تحقیق حاضر ارزیابی عملکرد ادارات دولتی شهرستان فیروزکوه ب

ادارات دولتی شهرستان فیروزکوه مورد ارزیابی قرار گرفت بعد از ابعاد مدیریت کیفیت فراگیر در7در این تحقیق 
باشد. جامعه آماري این .روش انجام تحقیق به صورت میدانی و ابزار گردآوري اطلاعات پرسشنامه استاندارد می

جامعه آماري ما را تشکیل می دهند که تعداد آنها جمعابده ادارات دولتی شهرستان فیروزکوهتحقیق کارشناسان ز
نفر می باشد و جامعه به عنوان نمونه در نظر گرفته شد. تکنیک آماري مورد استفاده در این تحقیق، آمار 105

ست. نتایج بدست آمده نشان انجام شده اspssباشد. تجزیه و تحلیل اطلاعات با کمک نرم افزار میتوصیفی
درصد ؛ در 72،در معیار رهبري، این سازمان ،دهد از نظر کارشناسان زبده ادارات دولتی شهرستان فیروزکوهمی

درصد ؛ در معیار شراکتها 48درصد ؛ در معیار فرایندها 78درصد ؛ در معیار خط مشی و راهبرد 77معیار کارکنان ،
درصد ؛ در معیارنتایج مشتریان 71درصد ؛ در معیار نتایج کارکنان 94نتایج جامعه درصد ؛ در معیار74و منابع 

درصد موفق بوده است. با توجه به نتایج به دست آمده ،بیشترین و 45درصد و در معیار نتایج کلیدي عملکرد 27
% و نتایج 94جامعه کمترین میزان عملکرد (امتیاز کسب شده) توسط سازمان به ترتیب در معیارهاي ،نتایج 

% بوده است. با وجود این که کمترین درصد عملکرد در حوزه نتایج بوده و آن هم مربوط به معیار 27مشتریان 
نتایج ) کمتر از =%48.18(نتایج مشتریان می باشد ،میزان امتیاز کسب شده و نهایتاٌ درصد عملکرد در این حوزه

ازها ) می باشد در پایان پیشنهاداتی جهت بهبود ارائه شده است همچنین =توانمند س%67.5حوزه توانمند سازها (
نتایج نشان داد بین هفت بعد مدل با سلامت سازمانی رابطه معنی داري وجود دارد.

: ارزیابی عملکرد، مدل تعالی بالدریج، معیارهاکلمات کلیدي
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مقدمه:
ارزیابی عملکرد یکی از مباحث گسترده اي موضوع
دامنه وسیعی از رشته ها و صاحب نظران بر آن است که 

اثرگذار بوده اند و گزارشها و مقالات جدیدي درباره آن 
نواقص و کمبودهاي سیستم هاي سنتی نوشته شده است.

ارزیابی عملکرد به انقلابی در مدیریت عملکرد منجر شد 
به طوري که محققان و کاربران به سمت خلق سیستم 

اهداف و محیط فعلی را مورد توجه هایی حرکت کردند که 
قرار دهند و بدین ترتیب فرایندهاي متعددي براي استفاده 
سازمانهاي مختلف ایجاد گردید. همچنین چارچوبهاي 
بسیاري براي پشتیبانی این فرایندها پیشنهاد شد که 
هدف اینگونه چارچوبها ، کمک به سازمانها براي ارزیابی 

ت که در ادامه برخی از درست و شایسته عملکردشان اس
مدل هاي شناخته شده در زمینه ارزیابی عملکرد 

یکی از خواهد شد.(فرایندها و چارچوبها) را معرفی 
نیازهاي هر سیستم ارزیابی عملکرد وجود یک رابطه 
شفاف بین شاخصهاي عملکرد در سطوح سلسله مراتبی 
مختلف سازمان است ، به گونه اي که هر یک از واحدها در 

هت رسیدن به اهداف یکسان تلاش کنند. در نهایت ج
چهار شاخص کلیدي عملکرد (کیفیت، تحویل، سیکل 
کاري و اتلافها) در واحدها و مراکز کاري و به شکل روزانه 

سیستم ارزیابی عملکرد از استراتژي ها استفاده می شوند
شروع شده و به عنوان پلی بین رفتار مدیران و انتظارات 

) این فصل به 1391(رضایی،مل می کندذي نفعان ع
کلیات تحقیق می پردازد.

از جمله بهترین راههاي عملکرداندازه گیري 
اطلاعات براي تصمیم گیري سازمانها می آوردنبدست 

سازمانها همواره علاقه دارند ارزیابی کنند که باشد.
شود که اگر بدانیم زیرا چنین تصور می"چگونه هستند"

ریزي کنیم و هتر می توانیم براي آینده برنامهچگونه ایم ب

. (افشار جهانشاهی، "چگونه باشیم"تصمیم بگیریم که 
1385 (

سازمانها جهت ارزیابی وسنجش عملکردومقایسه 
جایگاه خود با دیگر سازمانها نیازمند ابزاري ویژه ومناسب 
وداراي ساختار مدیریتی می باشند که مدلهاي تعالی 

ی می باشند. بنابر این پیام کلیدي مدل داراي این ویژگ
سئوال است که چگونه 2تعالی متکی بر پاسخ دادن به 

این مدل بعنوان یک ساختار مدیریتی مناسب و منطقی 
شناسایی میشود و چه کسانی میتوانند در این زنجیره 

مدلهاي تعالیارتباط و تعاملات نقش اساسی را ایفا کنند. 
از شرکتهاي موفق دنیا توانسته اند برداريسازمانی با الگو

چارچوب مناسبی را براي مدیریت سازمانها در محیط 
رقابتی ارایه نمایند. ویژگی بارز این مدلها، نوع نگرش به 
سازمان(کل نگري) است که به مدیریت این امکان را 

ارزیابی و مداقه سازمان تحت امر خود، دهد تا ضمن می
مانهاي مشابه مقایسه نماید. از بتواند آن را با سایر ساز

ها معمولاً بگونه اي طراحی شده اند که سوي دیگر، مدل
امکان استفاده از تکنیکهاي مختلف را براي سازمان فراهم 

. با توجه به مباحث مطرح شده چارچوب نظري سازندمی
زیر بعنوان شروع کار تدوین شده است. در این مدل ابتدا 

دستگاههاي دولتی ملکردهدف آن است بین سیستم ع
با شاخص هاي مدل تعالی بالدریج مقایسه فیروزکوه

تطبیقی صورت گیرد و در نهایت رابطه عملکرد این 
بررسی شود. سازمانها با سلامت سازمانی

اهمیت و ضرورت تحقیق
ارزیابی عملکرد دولت و دستگاه هاي دولتی امروزه در 

ورت می گیرد و کشورهاي توسعه یافته به صورت مداوم ص
در نظام برنامه ریزي این کشورها جایگاهی شایسته دارد. 
در صورتی که این امر در کشورهاي در حال توسعه 



117. . .ارزیابی عملکرد سازمانهاي دولتی (بر اساس مدل تعالی سازمانی بالدریج )-اسفندیار، جهانگیرفرد، حسینی 

همچنان مغفول مانده و یا به صورت نا کارآمد به آن 
نگریسته می شود بر همین اساس نیز نتایج ارزیابی هاي 

. (دفتر انجام گرفته نتایج قابل استفاده و مطلوبی نمی باشد
بهبود مدیریت و ارزیابی عملکرد سازمان مدیریت و برنامه 

)35، 1381ریزي، 
مدلهاي تعالی سازمانی یا سرآمدي کسب و کار بعنوان 
ابزار قوي براي سنجش میزان استقرار درسازمانهاي 
مختلف به کار گرفته می شوند . با بکارگیري این مدلها 

وفقیت خود را سازمانها می تواند از یک سو میزان م
دراجراي برنامه هاي بهبود در مقاطع مختلف زمانی 
ارزیابی قراردهند و از سوي دیگر عملکرد خود را با سایر 

ارزیابی عملکرد سازمانها به ویژه بهترین آنها مقایسه کنند.
باشد.بسیار موثر میدر بهبود مستمر در سازمانهاي دولتی

به این سوال مدلهاي سرآمدي کسب و کار پاسخی است
که سازمان برتر چگونه سازمانی است ؟ چه اهدافی و 
مفاهیمی را دنبال می کند و چه معیارهایی بر رقباي آنها 

حاکم هستند؟
با توجه به اینکه شهرستان فیروزکوه فاقد پیشینه و 
سیستم ارزیابی عملکرد کارآمد و اثر بخش در سطح 

توجه به تنوع دستگاهها و سازمانهاي دولتی میباشد و با
ماموریتها و اهداف دستگاههاي اجرایی ،ایجاد یک سیستم 
ارزیابی عملکرد واحد براي کلیه دستگاههابا معضلات و 
مشکلاتی مواجه است که در این تحقیق بدنبال بررسی 
سیستم ارزیابی عملکرد موجود و ارائه پیشنهاد روشی 

بررسی جدید با استفاده از مدل تعالی سازمانی بالدریج و
رابطه آن با سلامت اداري میباشیم .

اهداف پژوهش: 
تحقیق حاضر اهداف مختلفی را دنبال می کند هدف 
آرمانی تحقیق افزایش سلامت اداري با استفاده از 

سیستمهاي ارزیابی عملکرد و پیشینه تحقیق در زمینه 
موضوع شاخصها و سیستمهاي ارزیابی عملکرد و سلامت 

است . اداري در کشور 

هدف کلی تحقیق :
هدف کلی تحقیق عبارتست ازبررسی رابطه بین 
ارزیابی عملکرد با سلامت اداري در دستگاههاي اجرایی 
دولتی شهرستان فیروزکوه می باشد. علاوه بر هدف آرمانی 

ویـژه زیـر مد تحقــیق حـاضــر ، اهــدافو کــــلی
نظر می باشد:

سازمانیرهبريشاخصوضعیتشناساییوبررسی.1
شهرستاندولتیسازمانهايدربالدریجمدلاساسبر

.فیروزکوه
اجتماعیمسئولیتهايوضعیتشناساییوبررسی.2

شهرستاندولتیسازمانهايدربالدریجمدلاساسبر
فیروزکوه

براستراتژيتوسعهوضعیتشناساییوبررسی.3
شهرستاندولتیسازمانهايدربالدریجمدلاساس

زکوهفیرو
براستراتژيگسترشوضعیتشناساییوبررسی.4
شهرستاندولتیسازمانهايدربالدریجمدلاساس

فیروزکوه
مورددرآگاهیودانشوضعیتشناساییوبررسی.5

دولتیسازمانهايدربالدریجمدلاساسبازاربرومشتري
فیروزکوهشهرستان

روابطومشتريرضایتوضعیتشناساییوبررسی.6
دولتیسازمانهايدربالدریجمدلاساسبرکاري

فیروزکوهشهرستان
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عملکردگیرياندازهوضعیتشناساییوبررسی.7
دولتیسازمانهايدربالدریجمدلاساسبرسازمان

فیروزکوهشهرستان
عملکردتحلیلوتجزیهوضعیتشناساییوبررسی.8

دولتیسازمانهايدربالدریجمدلاساسبرسازمان
فیروزکوهنشهرستا

برکاريسیستمهايوضعیتشناساییوبررسی.9
شهرستاندولتیسازمانهايدربالدریجمدلاساس

.فیروزکوه
وپرورشوآموزشوضعیتشناساییوبررسی.10
سازمانهايدربالدریجمدلاساسبرکارکنانتوسعه
فیروزکوهشهرستاندولتی

کارکنانرفاهورضایتوضعیتشناساییوبررسی.11
شهرستاندولتیسازمانهايدربالدریجمدلاساسرب

فیروزکوه
ومحصولفرآیندهايوضعیتشناساییوبررسی.12
دولتیسازمانهايدربالدریجمدلاساسبرخدمت

فیروزکوهشهرستان
برپشتیبانیفرآیندهايوضعیتشناساییوبررسی.13
شهرستاندولتیسازمانهايدربالدریجمدلاساس

فیروزکوه
برگراییمشترينتایجوضعیتشناساییوسیبرر.14
شهرستاندولتیسازمانهايدربالدریجمدلاساس

فیروزکوه
برخدماتوکالانتایجوضعیتشناساییوبررسی.15
شهرستاندولتیسازمانهايدربالدریجمدلاساس

فیروزکوه.
بربازارومالینتایجوضعیتشناساییوبررسی.16
شهرستاندولتیسازمانهايدرلدریجبامدلاساس

فیروزکوه

برانسانیمنابعنتایجوضعیتشناساییوبررسی.17
شهرستاندولتیسازمانهايدربالدریجمدلاساس

فیروزکوه
بخشیاثرنتایجوضعیتشناساییوبررسی.18
دولتیسازمانهايدربالدریجمدلاساسبرسازمان

فیروزکوهشهرستان
مسئولیتنتایجضعیتوشناساییوبررسی.19

دربالدریجمدلاساسبرمدیریتوپذیراجتماعی
فیروزکوهشهرستاندولتیسازمانهاي

برهاشاخصازیکهرگذارياثرشدتبررسی.20
.اداريسلامت

اهداف کاربردي:
امکان ارزیابی عملکرد با استفاده از این این پژوهش

شهرستان و رابطه آن با سلامت اداري را در اداراتمدل
فیروزکوه ممکن می سازد 

:سوالات تحقیق

:سوال اصلی
در این تحقیق این سئوال مطرح می شود که چقدر 

سازمانهاي شاخص ها و معیارهاي سیستم ارزیابی عملکرد
دولتی شهرستان فیروز کوه با شاخص ها و معیار مدل 

تعالی سازمانی بالدریج همخوانی دارد؟
:سوالات فرعی

ولفه و شاخصهاي رهبري در ارزیابی وضعیت م.1
عمکرد سازمانهاي دولتی فیروزکوه چگونه است؟

وضعیت مولفه و شاخصهاي طرح ریزي .2
استراتژیک در ارزیابی عمکرد سازمانهاي دولتی 

فیروزکوه چگونه است؟



119. . .ارزیابی عملکرد سازمانهاي دولتی (بر اساس مدل تعالی سازمانی بالدریج )-اسفندیار، جهانگیرفرد، حسینی 

وضعیت مولفه و شاخصهاي تمرکز بر مشتري و .3
بازار در ارزیابی عمکرد سازمانهاي دولتی فیروزکوه 

گونه است؟چ
وضعیت مولفه و شاخصهاي اطلاعات و تجزیه و .4

تحلیل آن در ارزیابی عمکرد سازمانهاي دولتی 
فیروزکوه چگونه است؟

وضعیت مولفه و شاخصهاي تمرکز بر منابع .5
انسانی در ارزیابی عمکرد سازمانهاي دولتی فیروزکوه 

چگونه است؟
وضعیت مولفه و شاخصهاي مدیریت فرآیند در .6

عمکرد سازمانهاي دولتی فیروزکوه چگونه ارزیابی 
است؟
وضعیت مولفه و شاخصهاي نتایج کسب و کار در .7

ارزیابی عمکرد سازمانهاي دولتی فیروزکوه چگونه 
است؟
آیا بین عملکرد سازمانهاي دولتی فیروزکوه و .8

سلامت اداري رابطه وجود دارد؟

تعریف عملکرد
ع معانی مروري بر فرهنگ هاي لغات نشان دهنده تنو

رسد منطقی است که ابتدا واژه عملکرد است. به نظر می
برگزیده اي از تمام این معانی ضمنی ارائه شود و از 
تجمیع آنها بتوان یک تعریف قابل استفاده براي عملکرد 

ارائه داد:
گیري عملکرد، نتیجه یک عمل است (ارزش قابل اندازه

شود).ایجاد می
چند الگو یا مرجع انتخاب عملکرد، مقایسه نتایج با 

شده یا تحمیل شده داخلی یا خارجی است.
، 1384عملکرد، نتایج مقایسه با انتظارات است.(عمید،

)3ج

عملکرد، نیل به دستاوردها توسط فرد، تیم، سازمان یا 
فرآیند است.

عملکرد به چگونگی انجام وظایف و فعالیت ها و نتایج 
حسینی ار رستمی وحاصله از آنها اطلاق می شود (انو

)1384آذر:
عملکرد هم به معنی نتایج است و هم رفتارها. رفتارها 
از ایفاکننده نشأت می گیرند و عملکرد را از مجرد به فعل 
تبدیل می کنند. رفتارها نه تنها وسیله اي براي دستیابی 
به نتایج هستند بلکه به نوبه خود نتیجه (خروجی) می 

ز نتایج مورد قضاوت قرار گیرند می توانند جدا اباشند و
).1384(رجائیان، 

تعاریف بالا این نتیجه را می رساند که براي ارزیابی 
هم ورودي ها (رفتارها) و هم خروجی ها (نتایج) باید مورد 

.توجه قرار گیرند

تعریف ارزیابی
ارزیابی تلاشی است براي بدست آوردن اطلاعات عینی 

تارهاي شغلی کارکنان و در و معتبر در مورد عملکرد و رف
نتیجه سازمان. این اطلاعات پایه و اساس تصمیم گیري و 
قضاوت در مورد افراد و سازمان خواهد بود . نکته حائز 
اهمیت این است که درموارد متعدد واژه هاي اندازه گیري 

آنکه شوند حالو ارزیابی معادل با هم در نظر گرفته می
یري است و علاوه بر اینکه شامل ارزیابی فراتر از اندازه گ

،تجزیه و تحلیل و تصمیم گیري را اندازه گیري می شود
)ارزیابی به بازخورد 1387(جزایري ،.نیز در بر می گیرد

روزانه عملکرد ومرور هاي گاه به گاه گفته می شود. روند 
پیوسته از بازخورد مناسب به پیروان اجازه می دهد

اشند. اگر اشخاص از مشکلات چندوچون انجام کار مطلع ب
عملکرد آگاه نباشند انتظار بهبود عملکرد انتظاري غیر 

واقع گرایانه است
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تعریف ارزیابی عملکرد
 ارزیابی عملکرد : فرایندي است که به وسیله آن کار

کارکنان در فواصل معین و به طور رسمی ، مورد 
)1375بررسی و سنجش قرار می گیرد .(سعادت ،

رسمی که کارگر را از عملکرد فرایندي استارزیابی
بازخورد تشخیصی نتایج مثبت یا منفی عملکرد شغلی 

)1379می کند . (سعادت ،خود آگاه
 ارزیابی به معناي سنجش مقدار و چگونگی بهره وري

یک فرد و قضاوت در باره آن است .(آر،کی،جین) نقل 
)1381( سرحدي ،از
 اندازه گیري عملکرد از :عبارتست ازعملکردارزیابی

طریق مقایسه وضع موجود با وضع مطلوب یا ایده آل 
براساس شاخص هاي از پیش تعیین شده که خود 

و یا بررسی قوتها و واجد ویژگی هاي معین باشد. 
ضعفهاي مرتبط با کار یک فرد یا یک گروه در یک 

)1384) نقل از (عباس پور ،1998سازمان . (کاسیو،
لکرد عبارت است از : روش رسمی تشخیص ارزیابی عم

خصوصیات کارکنان بر اساس بازخور مثبت یا منفی از 
نتایج عملکرد افراد در چگونگی انجام وظایف می باشد 

)1281.( سیدجوادین،
 ارزیابی عبارت است از :سنجش نسبی عملکرد فرد در

رابطه با نحوه انجام کار مشخص در یک دوره زمانی 
یسه با استاندار انجام کار و همچنین معین ، در مقا

تعیین استعداد و ظرفیتهاي بالقوه فرد به منظور برنامه 
ریزي در جهت به فعلیت درآوردن آنها .( حاج 

).1381) نقل از (دعائی،1371شریف،
 ارزیابی عملکرد عبارت است از: سنجش و قضاوت در

رفتارها ، شایستگی و لیاقت فردي در انتصابات 
)1386کمالان، شغلی.(

 به فرایند سنجش جامع عملکرد و در قالب عباراتی
نظیر: کارایی، اثربخشی، معناداري، توانمندسازي 

برايقابلیت پاسخگویی در چارچوب اصول و مفاهیم 
اي و تحقق اهداف و وظایف سازمانی، ساختاري، برنامه

توسعه بلندمدت سازمان ارزیابی عملکرد سازمان 
شود.اطلاق می

 ارزیابی عملکرد فرآیندي است که به سازمان این
فرصت را می دهد که مشکلات را شناسایی کند و 
عمل صحیح را قبل از اینکه مشکلات بزرگ شوند 

.1انجام دهد

مدل تعالی عملکرد مالکوم بالدریج 
شدن تاثیر بسزاي جایزه دمینگ در پس از نمایان

رتقاء سطح کیفیت بهبود عملکرد سازمانهاي ژاپنی، رشد وا
المللی،بر محصولات آنها و نهایتا تسخیر بازارهاي بین

دولتمردان ومدیران صنایع با توجه به بررسی ها و 
مطالعات ،مالکوم بالدریچ وزیر وقت بازرگانی آمریکا، 

کنگره آمریکا ارائه کرد که پیشنهاد تاسیس جایزه اي را به
به یاد مالکوم وو به عنوان یک قانون1987نهایتا در سال 

بالدریچ(که قبل از تصویب قانون،فوت کرده بود)،جایزه 
به 1988کیفیت ملی مالکوم بالدریچ تاسیس و از سال 

سازمانهاي پیشرو ومتعالی در بخش صنعت وخدمات واز 
در بخشهاي بهداشت نیز به سازمانهاي فعال1999سال 

لکوم ).معیارهاي مدل تعالی ما1381وآموزش اهدا شد(آذر،
بالدریچ بر مبناي یک سري ارزش هاي محوري و مفاهیم 

اساسی است. این ارزشها عبارتند از:
سبک رهبري آینده نگر و دوراندیش، سرآمدي در 
مشتري گرایی، یادگیري فردي و سازمانی، بهادادن به 

بر کارکنان وشرکا، سرعت عمل وچالاکی سازمانی، تمرکز

١-١ Kueng, ٢٠٠٠
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مبتنی بر واقعیات، آینده، مدیریت نوآوري، مدیریت
مسئولیت اجتماعی وشهروندي، تمرکز بر نتایج وایجاد 

.1سیستمیارزش ها، نگرش
معیارهاي ارزیابی مدل تعالی عملکرد مالکوم بالدریچ 

):1382به شرح زیر است(صفري،
. تمرکز بر مشتري / . برنامه ریزي راهبردي/. رهبري

کز بر منابع . تمر/. اطلاعات وتجزیه وتحلیل آن/ وبازار
. نتایج کسب وکار/ . مدیریت فرایند/ انسانی

در یک نگاه کلی معیارهاي مدل تعالی عملکرد بالدریچ 
داراي ویژگیهاي کلی زیر هستند:

 .در زمینه هاي کلیدي به نتایج توجه دارند
 .از نوع تجویزي نمی باشند
 .قابل تطبیق هستند
در یک نگرش نظام مند براي همسو سازي هدف

سراسر سازمان ارائه می دهند. 
 امکان آسیب شناسی بر اساس نتایج را فراهم می
کند. 
 نظام امتیاز دهی به تمامی معیارهاي مدل تعالی

استوار است: سه بخشعملکرد بالدریچ در هر حوزه بر
).1387نتایج(فرهادي،-فراگیرسازي-رویکرد

جایزه جایزه بالدریج بعد از جایزه دمینگ به عنوان 
کیفیت آمریکایی و بخشی از استراتژي ملی جهت افزایش 

براي 1987رقابت کیفیت نامگذاري شد و در کنگره 
برآورد آگاهی کیفیت در ایالات متحده ایجاد شد. این 
جایزه نتیجه چندین سال تبلیغ بوسیله سازمانهایی چون 

، جامعه APQC (2مرکز کیفیت و بهره وري آمریکا (
می باشد و ASQC (3ي کنترل کیفیت (آمریکایی برا

بوسیله بسیاري از متخصصان کیفیت نامگذاري شده است. 

٢٠٠٦Heras Inaki-١
٧

٢ . American Productivity and Quality Center
٣ . American Society for Quality Control

این جایزه بوسیله بخش خصوصی مورد استفاده قرار 
اهداف استفاده از این جایزه عبارتند از: 4گرفت
 افزایش آگاهی نسبت به مفاهیم، روشها و

راهبردهاي مدیریت کیفیت 
ي پیشبرد مدیریت کیفیت درك الزامات و راهبردها

به سمت مراحل پیشرفته تر 
 تبادل تجارب در زمینه راهبردهاي موفق ارتقاء

5کیفیت و مزایاي حاصله 

این جایزه داراي مجموعه اي از استانداردهاي ملی 
براي کیفیت می باشد و صدها شرکت بزرگ این معیار را 

یفیت به عنوان راهنماي مدیریت براي برنامه هاي بهبود ک
براي کیفیت در صنایع به کار می برند. این جایزه، معیاري

جایزه مالکوم بالدریج داراي هفت معیار . 6آمریکایی است
می باشد. چارچوب جایزه بالدریج و روابط بین معیارهاي 

زیر نشان داده شده است. آن در شکل

Mahoney & Thor, ١٩٩٤, p: ٣-١٢
US Department of Commerce, ١٩٩٨, p: ٤-٣٣

Ross, ١٩٩٩, p: ٥-١٥
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1آنها) معیارهاي جایزه بالدریج و رابطه بین1شکل

١ -Ross, ١٩٩٩, p: ١٨

تمرکز بر منابع 
انسانی

5

برنامه ریزي 
استراتژیک

2

مدیریت فرآیند

6

تمرکز بر بازار و 
مشتري

3

رهبري

1

نتایج کار

7

طرحهاي عملی و استراتژیهاي متمرکز بر بازار و 
مشتري

اطلاعات و تجزیه و تحلیل آن 

4
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در جدول زیر معیارهاي اصلی و فرعی جایزه بالدریج و امتیاز هر کدام نشان داده شده است:

1): معیارهاي اصلی و فرعی جایزه کیفیت ملی مالکوم بالدریج2-1جدول (

امتیازمعیارهاي فرعیمعیارهاي اصلی

رهبري
رهبري سازمان-
مسئولیت سازمانی و مدنی-

90
35

ه ریزي استراتژیکبرنام
تدوین راهبرد-
فراگیري راهبرد-

45
50

توجه به مشتري
شناخت مشتري و بازار-
برقراري ارتباط با مشتري-

45
50

اطلاعات و تحلیل آن
اندازه گیري عملکرد سازمانی-
تحلیل عملکرد سازمان-

45
50

توجه به منابع انسانی
نظامهاي کاري-
آموزش و توسعه کارکنان-
ایتمندي کارکنانسلامت و رض-

35
30
30

مدیریت فرآیند

فرآیندهاي مربوط به کالا و خدمات-
فرآیندهاي پشتیبانی-
فرآیندهاي مربوط به تأمین کنندگان و -

برقراري مشارکت

50
20
25

نتایج

نتایج مربوط به منابع انسانی-
نتایج مربوط به شرکا و تأمین کنندگان-
نتایج اثربخشی سازمانی-
توجه به مشترينتایج حاصل از-
نتایج عملکرد مالی-

75
75
75
125
50

US Department of Commerce, ١٩٩٨, p: ١-٣٥-٣٤
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روش تحقیق :
تحقیق و توسعه، فرآیندي است که به منظور تدوین و 
تشخیص مناسب بودن یک فرآورده آموزشی (طرحها، 
روشها و برنامه هاي درسی) انجام می شود(بازرگان و 

از آنجایی که نتایج این تحقیق ).79، ص 1378دیگران،
سایر بخشهاي خدماتی قابل استفاده می باشد، براي

تحقیق از نوع کاربردي است. روش تحقیق به کار گرفته 
شده نیز، روش توصیفی پیمایشی از نوع همبستگی است. 
این تحقیق از این جهت توصیفی است که به توصیف جزء 
به جزء یک موقعیت و یا یک رشته از شرایط پرداخته 

ز نوعی از تحقیق توصیفی است و تحقیق همبستگی نی
است که در آن رابطه بین دو یا چند متغیر مورد مطالعه 

).98، ص 1383قرار می گیرد(پاشا شریفی و شریفی، 
تحقیق حاضر از نظر هدف کاربردي و از نظر روش 

پیمایشی می باشد.-توصیفی

می باشد ،چون می توان از به این جهت کاربردي
ه سازي ابزارها، روشها و الگوها نتایج آن براي بهبود و بهین

در جهت رفع نیازمندي هاي کارکنان و همچنین ارتقاي 
استفاده نمود، و از نظر روش، ادارات سطح عملکرد 

توصیفی می باشد زیرا وضع موجود را بررسی می کند و 
به توصیف آنچه هست بدون هیچ گونه دخل و تصرف در 

ي داده ها از و از این جهت که گردآورآن ،می پردازد.
طریق نمونه گیري از جامعه ، تحقیق میدانی و تجزیه و 
تحلیل پاسخهاي جامعه به سوالات پرسشنامه صورت می 
گیرد، از نوع پیمایشی یا زمینه یابی می باشد.( اکبري ، 

.پس به طور کلی تحقیق حاضر از نظر ) 46، ص1382
هدف یک تحقیق کاربردي و از نظر روش یک تحقیق 

پیمایشی و از نوع همبستگی می باشد-فیتوصی

نمونه آماري و روش نمونه گیري، جامعه آماري

ي کارکنان ادارات هیکلپژوهشنیاي آمارجامعه
یی آنجاازکهبوده است140شهرستان فیروزکوه به تعداد 

،نانیاطمباتوانیمپژوهشکیدرنمونهباانتخابکه
ازستیبایم،دادمیعمتبزرگترجامعهکیبهراآنجینتا
به منظور رعایت .شوداستفادهی مناسبي ریگنمونهوهیش

ویژگی هاي مذکور تحقیق حاضر از روش تصادفی ساده
استفاده شده است. به منظور تعیین تعداد نمونه و با توجه 
به جدول جامعه آماري، از مدل تصمیم گیري کرجسی و 

ا ارایه نموده مورگان که رهنمود علمی و قابل تعمیمی ر
) استفاده 170-171، 88اند (مهدیزاده اشرفی، حسینی، 

گردید و با توجه به تعداد جامعه آماري و جدول مورگان 
نمونه براي کارکنان انتخاب شد. از این رو تعداد 105
پرسشنامه تهیه و میان آنها توزیع گردید که از این 105

ه و تحلیل پرسشنامه عودت داده شد و کار تجزی105تعداد 
با اجرا گردید. روش نمونه گیري تصادفی سادهو تحلیل

می باشد.شانس برابر

ابزارهاي جمع آوري اطلاعات 

ها و اطلاعات، با آوري دادهدر این تحقیق جهت جمع
توجه به کارایی بیشتر پرسشنامه در تحقیقات مدیریتی 

ها و )، بیشترین داده1373قابل انجام در ایران(آذر، 
لاعات لازم جهت تجزیه و تحلیل سؤالات از طریق اط

آوري گردیده است، نمونه اي از پرسشنامه استاندارد جمع
) آورده 2پرسشنامه در قسمت پیوستها (پیوست شماره 

شده است.

ها و اطلاعاتروش تجزیه و تحلیل داده

اطلاعات جمع آوري شده در مورد جامعه آماري توسط 
طبقه بندي و استخراجspssیط پرسشنامه ، ابتدا در مح

می گردد. سپس داده هاي حاصل از آن از طریق آمار 
توصیفی و استنباطی مورد تجزیه و تحلیل قرار می گیرد.
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از رویکرد تجزیه و تحلیل هاي توصیفی در در این تحقیق 
نتیجه گیري از سوالات بهره گیري شده ،به این ترتیب که 

در مورد معیت شناختیدر ابتدا جداول و نمودارهاي ج
جامعه آماري تهیه شده ، سپس براي آنکه بتوان داده هاي 
جمع آوري شده را توسط کلیه پرسشنامه ها به صورت 
یک پرسشنامه ارائه نمود ، از هر یک از سوالات به صورت 

در ، میانگین گرفته شد.SPSSجداگانه، توسط نرم افزار 
خصیص داده شده به مرحله بعد میزان فراوانی امتیازات ت

هر سوال ، در مورد هر حوزه مشخص شد و سپس ارزش 
آنها محاسبه گردید ، که از ضرب کردن فراوانی امتیازها بر 

به دست می آید. در ملکوم بالدریج ضریب آنها در مدل 
نهایت براي معین نمودن میزان عملکرد سازمان 

والات )در هر حوزه ، ارزش بدست آمده ، بر تعداد سات(ادار
مربوط به هر حوزه ،تقسیم شد و با مقدار پیش بینی شده 

جهت آزمون تاثیر مقایسه شدمالکوم بالدریج در مدل 
عملکرد بر ابعاد سلامت سازمانی از ضریب همبستگی 
اسپیرمن و یا پیرسون(بستگی به نرمال بودن داده ها) 

استفاده خواهد شد.

توصیف داده هاي مربوط به معیار رهبري

مالکوم امتیازي که در مدل 100ن سازمان از ای
امتیاز 72به فرایند رهبري اختصاص داده شده بالدریج

% از میزان پیش 72کسب نموده ،که این مقدار برابر با 
بینی شده در این مدل میباشد، بدین معنی که از نظر 

% در معیار رهبري ؛یعنی 72جامعه آماري ،سازمان تنها 
ود در تهیه و تدوین بیانیه مشارکت شخصی و مشه

استراتژیک ،اطمینان از استقرار سازمانی سیستم مدیریت 
فرایند، حمایت از ارزشهاي سازمان، حضور در بین 
کارکنان و قدر دانی سازنده از تلاش افراد واقدام در جهت 
ملاقات با مشتریان و دیگر طرفهاي خارج از سازمان ،موفق 

بوده است.

بوط به معیار کارکنانتوصیف داده هاي مر

مالکوم بالدریجامتیازي که در مدل 90این سازمان از 
امتیاز کسب 70به معیار کارکنان اختصاص داده شده تنها 

% از میزان پیش بینی شده 77نموده، که این مقدار برابر با 
در این مدل می باشد، بدین معنی که از نظر جامعه آماري 

کارکنان ؛یعنی اطمینان از % در معیار 77،سازمان تنها 
انطباق کارکنان استخدامی با نیازهاي سازمانی، فرایندي 
جهت مشارکت دادن همه کارکنان در ایجاد بهبود، 
برقراري ارتباطات دو طرفه موثر با کارکنان، اطلاع رسانی 
خوب و ارزش قائل شدن براي نظرات کارکنان ، موفق بوده 

است.

مالکوم بالدریجکه در مدل امتیازي 80این سازمان از 
به معیار خط مشی و راهبرد اختصاص داده شده،امتیاز 

% از میزان 78را کسب نموده، که این مقدار برابر با 62.5
پیش بینی شده در این مدل می باشد، بدین معنی که از 

% در معیارخط مشی 78نظر جامعه آماري ،سازمان توانسته
داده هاي مناسب و و راهبرد؛یعنی استفاده سازمان از

گسترده جهت تدوین استراتژي و کسب و کار مناسب 
،حمایت خط مشی ها از اهداف استراتژیک ،توانایی 
سازمان در شناخت زمان مناسب اعمال تغییر در استراتژي 

ها ،موفق عمل نماید.

توصیف داده هاي مربوط به معیار فرایند ها 

الکوم مامتیازي که در مدل 140این سازمان از 
67.1به معیار فرایند ها اختصاص داده شده تنها بالدریج

% از میزان 48امتیاز کسب نموده، که این مقدار برابر با 
پیش بینی شده در این مدل می باشد، بدین معنی که از 

% در معیار فرایند 48نظر جامعه آماري ،این سازمان تنها 
ه شده جهت ها ؛یعنی کنترل تمامی فعالیتهاي به کار گرفت
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انجام خدمات، بهبود مستمر فرایندها، اطمینان نمودن از 
بهبود مستمر فعالیتهاي پشتیبانی، موفق بوده است.

توصیف داده هاي مربوط به معیار شراکتها و منابع 
اطلاعاتی اطلاعاتی 

مالکوم بالدریجامتیازي که در مدل 90این سازمان از 
ی اختصاص داده شده به معیار شراکتها و منابع اطلاعات

% از 74امتیاز کسب نموده ،که این مقدار برابر با 66تنها 
میزان پیش بینی شده در این مدل می باشد، بدین معنی 

% در معیار 74که از نظر جامعه آماري ،این سازمان تنها 
شراکتها و منابع اطلاعاتی؛یعنی همکاري هاي تجاري از 

یافته براي طریق یک رویکرد آینده نگر و ساخت 
توسعه،شناسایی و دستیابی به فرصتهاي بیشتر در زمینه 
خدمات بهتر، دسترسی و استفاده سریع و مناسب از 
اطلاعات و مدیریت دارایی هاي فیزیکی سازمان ،موفق 

بوده است.

توصیف داده هاي مربوط به معیار نتایج مشتریان

مالکوم امتیازي که در مدل 200این سازمان از 
به معیار نتایج مشتریان اختصاص داده شده تنها یجبالدر

% از 27امتیاز کسب نموده، که این مقدار برابر با 53.33
میزان پیش بینی شده در این مدل می باشد، بدین معنی 

% در معیار 27که از نظر جامعه آماري ،این سازمان تنها 
نتایج مشتریان ؛یعنی ارزیابی مدیریت ارتباط با مشتري، 

ل قبول بودن سطح شاخصهاي درون سازمانی ،نظر قاب
سنجی جهت تعیین میزان رضایت مشتریان،به کار گرفتن 

نتایج نظر سنجی جهت بهبود خدمات ،موفق بوده است.

توصیف داده هاي مربوط به معیار نتایج کلیدي 
عملکرد 

امتیازي که در مدل 150این سازمان(اداره کل) از 
نتایج کلیدي عملکرد اختصاص به معیارمالکوم بالدریج
امتیاز کسب نموده، که این مقدار برابر با 67داده شده تنها 

% از میزان پیش بینی شده در این مدل می باشد، 45
% 45بدین معنی که از نظر جامعه آماري ،این سازمان تنها 

در معیار نتایج کلیدي عملکرد ؛ یعنی رو به بهبود بودن 
و غیر مالی، دارا بودن مزیت دستاوردهاي کلیدي مالی 

رقابتی در دستاوردهاي سازمان ، اندازه گیري عملکرد همه 
فرایندهایی که به طور مستقیم بر ارائه خدمات دخالت 
دارند ، رو به بهبود بودن فعالیتهاي پشتیبانی و اداري 

،موفق بوده است.

عملکرد معیارهاي مختلف ادارات دولتی شهرستان 
زیر آورده شده ،پس از جمع بندي آنها فیروزکوه در جدول

،عملکرد این سازمان ،با مجموع امتیازات پیش بینی شده 
مقایسه شده است.مالکوم بالدریجدر مدل 

درصد عملکرد سازمان نسبت به امتیاز مدلامتیاز کسب شده سازمانمعیارهاي مدل(توانمند سازها)
%7272رهبري1
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نتایج عملکرد ادارات دولتی شهرستان فیروزکوه در حوزه توانمند سازها)2جدول

ارات دولتی شهرستان فیروزکوه در حوزه نتایج :نتایج عملکرد اد-3جدول

عملکرد ادارات دولتی شهرستان فیروزکوه-4جدول

آیا بین عملکرد سازمانهاي دولتی فیروزکوه و سلامت آزمون سوال هشتم تحقیق
اداري رابطه وجود دارد؟

%7077کارکنان2
%62.578ط مشی و راهبردخ3
%67.148فرایندها4
%6674شراکتها و منابع5

%337.669.8جمع
%67.5نسبت عملکرد سازمان به کل امتیاز مدل در حوزه توانمندسازها : 

درصد عملکرد سازمان نسبت به امتیاز مدلامتیاز کسب شده سازمان(نتایج)معیارهاي مدل
%6471نتایج کارکنان2

%53.3327نتایج مشتریان3
%6745نتایج کلیدي عملکرد4

%240.9358.5جمع
%54.18نتایج : ز مدل در حوزهنسبت عملکرد سازمان به کل امتیا

میزان انحرافامتیاز مدلامتیاز کسب شده سازمانمعیارهاي مدل
7210028رهبري1
709020کارکنان2

62.58017.5خط مشی و راهبرد3

67.114072.9فرایندها4
669024عاتیشراکتها و منابع اطلا5
53.33200146.67نتایج مشتریان6
6715083نتایج کلیدي عملکرد7

457.93850392.07جمع
%53.87نسبت عملکرد سازمان به کل امتیاز مدل : 
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و سلامت اداري در ادارات دولتی هبريبین شاخص ر
معنی داري وجود داردشهرستان فیروزکوه رابطه

:اولفرض هاي پژوهشی
و سلامت اداري در بین شاخص رهبري: فرض صفر

معنی داري وجود ادارات دولتی شهرستان فیروزکوه رابطه
ندارد

و سلامت اداري در یک: بین شاخص رهبريفرض 
معنی داري وجود ان فیروزکوه رابطهادارات دولتی شهرست

دارد

فرض هاي آماري:

آزمون انجام شده:

بین متغیرهاضریب همبستگی -5جدول 

Correlations

رهبري سلامت

Spearman's rho

رهبري
Correlation Coefficient .642

Sig. (2-tailed) 1.000 0.03

N 105 105

سلامت
Correlation Coefficient .642

Sig. (2-tailed) 1.000 0.03

N 105 105

ضریب همبستگیسطح معنی داريمتغیر وابستهمتغیر مستقل

0.030.64سلامت اداريرهبري

:نتیجه آزمون
نتیجه آزمون نشان می دهد که با توجه به این که 

از پنج درصد است کمترسطح معنی داري محاسبه شده 
)5%sig بین شاخص ) لذا فرض صفر رد می گردد.≥

و سلامت اداري در ادارات دولتی شهرستان رهبري
معنی داري وجود داردفیروزکوه رابطه

خلاصه نتایج -19-4جدول به منظور خلاصه سازي 
تحقیق را نشان می دهددیگر متغیرها يمربوط به آزمون 

:
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یگر تحقیقدخلاصه ضریب همبستگی بین متغیرهاي -6جدول

HoH1شماره فرضیه

ضریب
مشاهده 

شده

نتایج 
آزمون

و سلامت اداري در ادارات دولتی شهرستان فیروزکوه بین شاخص رهبري
معنی داري وجود داردرابطه

=
0≠0

Hoرد0.642

و سلامت اداري در ادارات دولتی بین شاخص طرح ریزي استراتژیک
معنی داري وجود داردوزکوه رابطهشهرستان فیر

=
0≠0

Hoرد0.309

و سلامت اداري در ادارات دولتی شهرستان بین شاخص تمرکز بر مشتري
معنی داري وجود داردفیروزکوه رابطه

=
0≠0

Hoرد0.843

بین شاخص تمرکز بر منابع انسانی و سلامت اداري در ادارات دولتی 
معنی داري وجود داردرستان فیروزکوه رابطهشه

=
0≠0

Hoرد0.368

بین شاخص مدیریت فرآیند و سلامت اداري در ادارات دولتی شهرستان 
معنی داري وجود داردفیروزکوه رابطه

=
0≠0

Hoرد0.418

ولتی و سلامت اداري در ادارات دبین شاخص شراکت منابع اطلاعاتی
معنی داري وجود داردشهرستان فیروزکوه رابطه

=
0≠0

Hoرد0.822

و سلامت اداري در ادارات دولتی شهرستان بین شاخص نتایج عملکرد
معنی داري وجود داردفیروزکوه رابطه

=
0≠0

Hoرد0.712

نتایج تحقیق
یمدل تعاليپژوهش بر مبنانیانکهیبا توجه به ا

انجام گرفته است اطلاعات مورد مالکوم بالدریجیسازمان
با توجه به اهداف پژوهش توسط پرسشنامه استاندارد ازین

به و نتایجتوانمند سازهاهايدر حوزهمالکوم بالدریج
آنها به لیو تحلهیبدست آمده از تجزجیدست آمد . که نتا

باشد : یمریشرح ز
عیار رهبريبراي ميریگجهینت

در ادارات دولتی شهرستان فیروزکوه عملکرد :سوال 
چگونه است؟معیار رهبري

است که يرفتارایعمل تیهدااي یرهبرندیفرا
است ياثريشود . در واقع رهبریدر گروه مرییموجب تغ

به هدف یابیدستياز افراد برایفرد به گروهکیکه 
) ، 368، ص 1385گذارد . ( افجه ، یمیمشترك عموم
بوده که نیپژوهش انیدر ايرهبرندیمقصود از فرا

به یابیتوسعه و دستامکانچگونه سازمانرانیمد
سازند و چگونه ارزش یو چشم انداز را فراهم متیمامور

ها و رفتار تیفعالاریمعنیگردد ؛ ایو محقق منیها تدو
و دینمایمیابی) شرکت را ارزرانیرهبران ( مدهیکل

ياهداف روشن ، ارزشهاجادیارشد را در ارانینقش مد
يبراتیریآوردن ساختار لازم و نظام مدهمو فرایفیک
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، مورد سازماناز استقرار و اشاعه آنها در سرتاسر نانیاطم
دهد . یقرار میابیارز

ارشد تیریمدیبه مشارکت و اقدام عمليرهبراریمع
نی. همچنیتورات شفاهدارد و نه صدور دسدیتاک

یتمامقیاهداف و ارزش ها از طرتیانتشار و تقویچگونگ
انیمشارکت فعال آنها در ارتباط با مشتريو راههارانیمد

جیکه بر اساس نتا،گرددیمیابیکنندگان ارزنیو تام
تجزیه و تحلیل داده ها در فصل چهارم ، ازهبدست آمد

در حوزه رهبري ، ادارات دولتی شهرستان فیروزکوه 
100درصد از اهداف دست پیدا کند . و از 72توانسته به 

به فرایند رهبري مالکوم بالدریجامتیازي که در مدل 
اختصاص داده شده ، با توجه به درصد دستیابی به اهداف 

امتیاز را دریافت کند . در حقیقت این معیار می تواند 72، 
حساب آید که باید از نقاط ضعف سازمان(اداره کل) به 

علل آن کشف و زمینه هاي بهبود آن فراهم گردد .
نتیجه گیري براي معیار کارکنان

در ادارات دولتی شهرستان فیروزکوه عملکرد سوال : 
چگونه است؟معیار کارکنان

با نگرش سیستمی به سازمان و مدیریت در می یابیم 
به که موفقیت هر سازمانی در گرو تلفیق منابع وارده 

سازمان است . در این میان نیروي انسانی مهمترین عامل 
استراتژیک بوده و از آن به عنوان با ارزش ترین دارایی 

یاد شده است . در حقیقت ، این 21سازمان در سده 
نیروي انسانی است که سازمان ها را به اهدافشان می 

) .4، 1385رساند . ( ابطحی ، 
سانی در این پژوهش این مقصود از مدیریت نیروي ان

بوده است که سازمان چگونه دانش و توانایی هاي منابع 
انسانی خود را به طور انفرادي ، تیمی و در سطح سازمان 
مدیریت نموده ، توسعه داده و مورد بهره برداري قرار می 
دهد و آنها را به گونه اي برنامه ریزي می نماید که خط 

اي موثر فرایندها مورد مشی و استراتژي سازمان و اجر
پشتیبانی قرار گیرد . 

این معیار چگونگی مشارکت و توسعه منابع انسانی 
جهت دست یابی به اهداف و بهبود را ارزیابی می کند . 
ارزیابی سازمان(اداره کل) در این بخش وابسته به جذب 
کارکنان مناسب و توسعه مهارت هاي آنها جهت دستیابی 

حصول اطمینان از توانایی انجام به اهداف سازمان و 
تغییرات مورد نیاز و همچنین موفقیت سازمان است . این 
معیار اشاره دارد به چگونگی هم راستا بودن آرزوها و 
اهداف کارکنان با اهداف سازمان ها ( از طریق ارزیابی 
عملکرد ) و این که آیا فرایندهاي مرتبط با کارکنان مثل 

ش ، از نظر آنها موثر و مطلوب است ارزیابی عملکرد و آموز
یا خیر ؟ این که آیا به کارکنان جهت تصمیم گیري و 
اقدام ، اختیار لازم تفویض شده و آنها در بهبود مستمر 
سازمان مشارکت دارند . در این حوزه مورد بررسی و 
ارزیابی قرار گرفته است . که بر اساس نتایج بدست آمده از 

در فصل چهارم ، ادارات دولتی تجزیه و تحلیل داده ها
درصد 70شهرستان فیروزکوه در معیارکارکنان توانسته به 

امتیازي که در مدل90از اهداف دست پیدا کند . و از 
به معیار منابع انسانی اختصاص داده شده ، مالکوم بالدریج

امتیاز را دریافت کند . این نتیجه نشان از این امر دارد 70
ین معیار، نسبت به معیار رهبري، امتیاز که سازمان در ا

بالا تري کسب نموده است ،اما باید زمینه هاي بهبود 
بیشتر فراهم آید.

براي معیار خط مشی و راهبرديریگجهینت
در ادارات دولتی شهرستان فیروزکوه عملکرد سوال:

چگونه است؟معیار خط مشی و راهبرد
رمانهاي بلند استراتژي عبارتست از تعیین اهداف و آ

مدت و اساسی براي یک شرکت و پذیرش مجموعه اي 
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اقدامات و تخصیص منابع لازم براي حصول به اهداف و 
)1387آرمانها . ( علی فرهادي ، 

مقصود از معیار خط مشی و استراتژي در این پژوهش 
این بوده که سازمان چگونه ماموریت و چشم انداز خود را 

فاف با در نظر گرفتن منابع از طریق یک استراتژي ش
ذینفعان سازمان محقق می سازد و چگونه این استراتژي را 
از طریق خط مشی ها ، برنامه ها ، اهداف ، مقاصد و 

فرایندها مورد پشتیبانی قرار می دهد . 
این حوزه به بررسی و ارزیابی این موضوع می پردازد 

مطمئن که آیا استراتژي و طرح ریزي بر مبناي داده هاي
صورت می گیرد و یا این که آیا طرح مدیریت سطوح بالا 
با طرح هاي واقع بینانه و قابل حصول سطوح عملیاتی 
سازمان هم خوانی دارد ؟ . همچنین بهره گیري از بهینه 
کاوي برون سازمانی را براي تعیین اهداف آتی ( به جاي 

لیت برآورد با استفاده از اطلاعات سالهاي گذشته ) و قاب
سازمان براي تشخیص اینکه در چه زمان و چگونه اهداف 
و استراتژي باید تغییر یابد را مورد ارزیابی قرار می دهد . 
در واقع در این معیار چگونگی هم راستا شدن اهداف و 
ارزشهاي سازمان با کلیه سطوح استراتژي و طرح ریزي 
فعالیتهایش مورد ارزیابی قرار می گیرد ، که بر اساس

نتایج بدست آمده از تجزیه و تحلیل داده ها در فصل 
چهارم ، ادارات دولتی شهرستان فیروزکوه در حوزه خط 

درصد از اهداف دست 84مشی و استراتژي توانسته به 
به مالکوم بالدریجامتیازي که در مدل 80پیدا کند . و از 

62.5معیار خط مشی و استراتژي اختصاص داده شده ، 
دریافت کند . امتیاز را

در واقع سازمان می تواند، این معیار را به عنوان نقطه 
قوت خود تلقی کند،سازمان در این معیار امتیاز قابل 

باید زمینه هاي قبولی را کسب کرده است ،اما باز هم
بهبود بیشتر فراهم آید.

) نتیجه گیري براي معیار فرایندها 5-3-4(
در شهرستان فیروزکوه ادارات دولتی عملکرد سوال : 

چگونه است؟معیار فرایندها
دانش مدیریت در سازمانهایی موفق خواهد بود که در 
کنار نگرش سیستمی به مسائل ، نگرش فرایندي را هم 
مدنظر داشته باشد . زیرا فقدان نگرش فرایندي منجر به 
اتلاف منابع و عدم تحقق اهداف سازمانی می شود . در 

نحوه انجام یک فعالیت از ابتدا تا انتها را واقع فرایند ، به
گویند که باید به درستی طراحی و اجرا شود . این معیار 
چگونگی شناخت و درك سازمان از نیازهاي حال و آینده 
مشتري و تبدیل آنها به محصولات و خدمات با ارزش را 
مورد ارزیابی قرار می دهد . این بخش شامل الزامات 

نیز می گردد که ممکن است در برگیرنده کنترلی فرایندها
فعالیت هایی چون نوآوري ، ارائه خدمات ،روابط با تامین 
کننده و ارباب رجوع ، کسب و کار و فعالیتهاي پشتیبانی ( 

مثلا حسابداري ، کارگزینی و ... ) باشد.
هدف از معیار فرایندها در این پژوهش این بوده که 

را طراحی و مدیریت نموده سازمان چگونه فرایندهاي خود
و بهبود می دهد تا از خط مشی و استراتژي سازمان 
حمایت گردد و ضمن جلب رضایت کامل براي مراجعه 
کنندگان و دیگر ذینفعان به طور روز افزون براي آنها 
ایجاد ارزش نماید . سیستم کیفیت براي کنترل فرایندها 

ممیزي می تواند شامل مواردي همچون مستند سازي و 
باشد به نحوي که براي اثر بخشی ، درك شدن و مورد 
استفاده قرار گرفتن ، روش هاي اجرایی و اجراي هر گونه 

اقدام اصلاحی یا بهبود را تائید کند. 
تمامی الزامات مذکور باید در فرایندهاي کسب و کار و 
پشتیبانی همان گونه که در فرایند اصلی محصول و 

، به کار گرفته شود . که بر خدمات مطرح شده است 
اساس نتایج بدست آمده ، از تجزیه و تحلیل داده ها در 



1394بهار،37، شماره دوازدهمسال (پژوهشگر) فصلنامه مدیریت، 132

فصل چهارم ، ادارات دولتی شهرستان فیروزکوه در حوزه 
درصد از اهداف دست پیدا کند . و 48فرایندها توانسته به 

به معیار مالکوم بالدریجامتیازي که در مدل 140از 
امتیاز را دریافت کند . 67.1، فرایندها اختصاص داده شده 

بنابراین درصد دستیابی به اهداف در این معیار ، بسیار 
پایین بوده است . در واقع عملکرد ادارات دولتی شهرستان 
فیروزکوه ، از نظر جامعه آماري، در این معیار ضعیف بوده 

است.
معیار شراکتها و منابعبراينتیجه گیري

در تی شهرستان فیروزکوه ادارات دولعملکرد سوال : 
است؟چگونهمعیار شراکتها و منابع

هر سازمان داراي منابع داخلی و منابع خارجی همانند 
شرکاء می باشد که براي ادامه حیاط و حفظ بقاي خود در 
محیط رقابتی باید آنها را مدیریت کند تا بتواند حداکثر 

ق بهره برداري را از این منابع و شراکتها درجهت تحق
اهداف به عمل آورند . این معیار چگونگی مدیریت سازمان 
را بر منابع خارجی کلیدي اش (مثل همکاري هاي تجاري 
با تامین کنندگان ، توزیع کنندگان و سایرین ) و منابع 

، ITداخلی اش ( مثل منابع مالی ، اطلاعاتی ، شامل 
دارایی هاي مادي مثل ساختمان ها ، تجهیزات ، 

هاي نو و دانش ) ، ارزیابی می نماید . در این تکنولوژي 
معیار ارزیابی می شود که آیا منابع کلیدي براي دستیابی 
به استراتژي جامع سازمان هم راستا شده ، به طور موثر 
مورد استفاده قرار گرفته ، با ارزشهاي سازمان سازگار بوده 
، به طور موثر مدیریت شده و مستمرا در حال بهبود است 

یا خیر ؟ در واقع مقصود این پژوهش در معیار شراکتها و ،
منابع این بوده است که ادارات دولتی شهرستان فیروزکوه 
چگونه با سایر سازمانها ارتباط برقرار می نماید، تا از خط 
مشی و استراتژي سازمان و اجراي موثر فرایندهاي آن 

و حمایت کند . که بر اساس نتایج بدست آمده از تجزیه

تحلیل داده ها در فصل چهارم ، ادارات دولتی شهرستان 
درصد از 74فیروزکوه در حوزه منابع و شرکاء توانسته به 

امتیازي که در مدل 90اهداف دست پیدا کند . و از 
به معیار منابع و شرکاء اختصاص داده شده مالکوم بالدریج

امتیاز را دریافت کند . 66، 
ر نتایج کارکنان معیابراينتیجه گیري

در سوال :عملکرد ادارات دولتی شهرستان فیروزکوه 
چگونه است؟معیار نتایج کارکنان

آنچه سازمان در ارتباط با نتایج کارکنان عبارت است از
کننده بیا نکارمندان خود بدست می آورد.این معیار

باشند و از چگونگی اطلاع کارکنان یک سازمان از آن می
ی ها، گروه هاي کاري ویژه، مصاحبه ها و نظرخواهطریق

با ارزیابی هاي منظم قابل بررسی است که عمدتاً مرتبط
انگیزش و رضایت مندي کارکنان می باشد.این معیار به 
صورت داخلی براي پایش، درك یا پیش بینی و بهبود 

گیرد و استفاده قرا ر میعملکرد کارکنان سازمان مورد
ان و شاخصهاي عملکرد کارکنان براساس نوع اهداف سازم

نکات مرتبط با دستاوردها، انگیزه، تواند شاملمی
مشارکت، رضایتمندي و خدمات ارایه شده به کارکنان 

).در این معیار ارزیابی می شود 1381،باشد(تقويسازمان
که نتایج کارکنان براي دستیابی به استراتژي جامع 

مان سازگار بوده ، سازمان هم راستا شده ، با ارزشهاي ساز
به طور موثر مدیریت شده و مستمرا در حال بهبود است ، 
یا خیر ؟ در واقع معیارنتایج کارکنان در این پژوهش به 
اندازه گیري و اهمیت دادن به غیبت ،بیماري، میزان 
تحصیلات و میزان حوادث ، دریافت بازخورد از نظرات 

همچنین کارکنان در مورد موضوعات مختلف سازمانی و
تعیین نمودن شاخصهاي مربوطه ،اشاره دارد.

بر اساس نتایج بدست آمده از تجزیه و تحلیل داده ها 
در فصل چهارم ، ادارات دولتی شهرستان فیروزکوه در 
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درصد از اهداف دست 71معیار نتایج کارکنان توانسته به 
به مالکوم بالدریجامتیازي که در مدل 90پیدا کند . و از 

امتیاز را 64ر نتایج کارکنان اختصاص داده شده ، معیا
دریافت کند.این معیار هم می تواند از نقاط ضعف سازمان 
به حساب آید که باید علل آن کشف و زمینه هاي بهبود 

آن فراهم گردد .
معیار نتایج مشتریان براينتیجه گیري

در سوال : عملکرد ادارات دولتی شهرستان فیروزکوه 
چگونه است؟ایج مشتریانمعیار نت

کننده تصورات مشتریان از بیانمعیار نتایج مشتریان 
سازمان میباشد (که از طریق نظرسنجی مشتریان،گروه 

آید). براساس هاي ویژه، تشویقها و شکایات بدست می
می تواند شامل اهداف سازمان برداشتهاي مشتریان

ارتباطی موضوعا ت: برداشتهاي کلی مشتریان از کانا لهاي
.و تغییرپذیري محصولات ،خدمات و وفاداري باشد

آنچه که در ارتباط با در این معیار ،سازمان از 
، مطلع می شود و در مشتریان بیرونی خود بدست می آورد

واقع معیار نتایج مشتریان در این پژوهش به ارزیابی 
مدیریت ارتباط با مشتري، قابل قبول بودن سطح 

زمانی ،نظر سنجی جهت تعیین میزان شاخصهاي درون سا
رضایت مشتریان،به کار گرفتن نتایج نظر سنجی جهت 

بهبود خدمات، اشاره دارد.
بر اساس نتایج بدست آمده از تجزیه و تحلیل داده ها 
در فصل چهارم ، ادارات دولتی شهرستان فیروزکوه در 

درصد از اهداف 27توانسته فقط به مشتریانمعیار نتایج 
مالکوم امتیازي که در مدل 200یدا کند . و از دست پ
اختصاص داده شده ، فقط مشتریانبه معیار نتایج بالدریج
امتیاز را دریافت کند.این امتیاز پایین ترین امتیاز 53.33

کسب شده توسط سازمان می باشد، بنابراین نقطه ضعف 

اصلی سازمان به حساب می آید که باید علل آن کشف و 
ي بهبود آن فراهم گردد .زمینه ها

معیار نتایج کلیدي عملکرد براينتیجه گیري
سوال : عملکرد ادارات دولتی شهرستان فیروزکوه ، در 

معیار نتایج کلیدي عملکرد ،چکونه است؟
که سازمان در معیار نتایج عملکرد عبارتست از آنچه 

.بر ارتباط با عملکرد برنامه ریزي شده خود بدست می آورد
س نتایج بدست آمده از تجزیه و تحلیل داده ها در اسا

فصل چهارم ، ادارات دولتی شهرستان فیروزکوه در معیار 
درصد از اهداف دست 32نتایج کلیدي عملکرد توانسته به 

مالکوم بالدریجامتیازي که در مدل 150پیدا کند . و از 
به معیار نتایج کلیدي عملکرداختصاص داده شده ، فقط 

یاز را دریافت کند.این معیار هم می تواند از نقاط امت67
ضعف سازمان به حساب آید که باید علل آن کشف و 

زمینه هاي بهبود آن فراهم گردد .
مع الوصف ،ادارات دولتی شهرستان فیروزکوه ،توانسته 

% از 45به مالکوم بالدریجدر حوزه توانمند سازهاي مدل 
هاي این حوزه دست اهداف و نتایج مطرح شده در معیار

معیار حوزه 5امتیازي که مدل به 500پیدا کند . و از 
امتیاز 337.6توانمند سازها اختصاص داده است ، توانسته 

را دریافت کند . 
بنابراین از توضیحات فوق مشخص می شود که ادارات 
دولتی شهرستان فیروزکوه ،از میان معیارهاي حوزه 

،به معیار خط مشی و بالدریج مالکوم توانمند سازهاي مدل 
راهبرد ، توجه قابل قبولی داشته و امتیاز خوبی کسب 
نموده ، که این امر موجب ارتقاء و بهبود نسبی عملکرد 

و به سایر معیار ها مانند :رهبري، منابع سازمان شده است
انسانی یا مدیریت نیروي انسانی ،فرآیندها و شراکتها، 

هبرد توجه کمتري داشته نسبت به معیارخط مشی و را
است . 
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همچنین این سازمان توانسته در حوزه نتایج مدل 
%از اهداف و نتایج مطرح شده در 48.18به مالکوم بالدریج

امتیازي که 500معیارهاي این حوزه دست پیدا کند . و از 
معیار حوزه نتایج اختصاص داده است ، توانسته 4مدل به 
کند . امتیاز را دریافت 240.93

بنابراین از توضیحات فوق مشخص می شود که ادارات 
دولتی شهرستان فیروزکوه ،از میان معیارهاي حوزه نتایج 

،به معیار نتایج جامعه ، توجه قابل مالکوم بالدریج مدل 
و به سایر معیار قبولی داشته و امتیاز خوبی کسب نموده

کلیدي ها مانند : نتایج کارکنان ،نتایج مشتریان ونتایج
عملکرد، نسبت به معیارنتایج جامعه توجه کمتري داشته 

است . 
البته در حال حاضر،در بیشتر سازمانهایی که داراي 
شناسنامه کیفیت هم هستند ،به اکثر سوالات در 

(پیشرفت قابل ملاحظه است)و به Bپرسشنامه ، امتیاز 
(کاملا محقق شده) می دهند و حتی به Aبرخی، امتیاز 

(پیشرفت جزئی Cدست آوردهاي مهم ، هنوز امتیاز برخی 
بوده است) می دهند . سازمانهایی که فقط گواهی سیستم 

) 9000ISOمدیریت کیفیت گرفته اند ( مثلا استاندارد 
قرار دارند . همچنین Dو Cبه احتمال زیاد هنوز در رتبه 

پرسشنامه اي که به عنوان ابزار جمع آوري اطلاعات از آن 
اده شد مبنی بر یک مدل سر آمدي دشوار و پرچالش استف

به همراه یک سیستم امتیاز دهی وظیفه مدار است ( 
) .بنابراین در صورتی که 106، 1384نجمی و حسینی ، 

امتیاز ) ، در سطح 1000از 578.53امتیاز کلی سازمان (
بالایی که احتمالا انتظار داشتیم ، نبود ، نباید تعجب کرد. 

و مراجعبعمنا
مـدیریت بـر   ") ، 1381،(آر.کی.جین،اچ.سی.ترایاندیس-1

ــذیر ترجمــه ونشــر مؤسســه آموزشــی و  "مــدیریت ناپ
.،چاپ دوم ، تهران عتحقیقاتی صنایع دفا

"یانســانمنــابعتیریمــد")،1385، (نیحســ،یابطحــ.2

.چهارمچاپ،تیریمدآموزشوقاتیتحقموسسه
بررسی فرهنگ ")، 1380. اخوان زنجانی، محمد حسین،(3

فراگیـر:  سازمانی در ارتباط با اصـول مـدیریت کیفیـت   
،مورد کاوي در یکـی از شـرکتهاي قطعـه سـاز خـودرو     

صـنایع، دانشـگاه   پایان نامه کارشناسی ارشد مهندسـی 
."تربیت مدرس

ــادل،آذر،.4 ــون")،1373(عـ ــارفنـ ــتنباطیاآمـ درسـ
.مدیریتدانش،"رفتاريومدیریتیپژوهشهاي

مــدل") ،1381تابســتان، (صــفري،ســعید.آذر،عــادل.5
دادهپوششـی تحلیـل رویکـرد بـا سازمانیتعالیسازي

شماره. چهارمسال. قمعالیآموزشمجنمعمجله. "ها
13.

بـر اطلاعـات فناوريتاثیر")،1384، (مهدياسماعیلی،.6
ــالی ــازمانیتع ــازمانهايدرس ــیس ــان. "ایران ــهپای نام

.مدرستربیتدانشگاه. رشداکارشناسی
ــرف.7 ــدیاش ــ، زادهي،مه ــینیحس ــددی،س روش"،يمه

) .1385،("یانسانعلومدرقیتحق
يهـا یتئورویفلسـف یمبان") ، 1385،(اکبریعلافجه،.8

.چهارم،چاپسمتانتشارات"یسازمانرفتارويرهبر
ــم ، (  9 ــري ، ابوالقاس ــه و  ")1382. اکب ــهاي مطالع روش

نشر فیض کاشانی ."یادگیري و امتحانتحقیق ،
ارتقايچگونگیبررسی")،1385،(سعیدزاده،امینی.10

بـر اهـواز سـازي لولهشرکتدرجامعکیفیتمدیریت
هفتمـین مقالاتمجموعه."مالکوم بالدریجمدلاساس

.قاصدانتشارات. کیفیتمدیرانالمللیبینکنفرانس



135. . .ارزیابی عملکرد سازمانهاي دولتی (بر اساس مدل تعالی سازمانی بالدریج )-اسفندیار، جهانگیرفرد، حسینی 

سـید حسـینی، دادادخ ـاصـغر، علـی رسـتمی، يانوار.11
ومدیریتمطالعاتمرکز)،1384، (عادلآذر،وحمید

مـدیریت ملـی کنفـرانس اولینتهران،ایران،وريبهره
.تهراندانشگاهحسابداريومدیریتدانشکدهعملکرد،

تحقیـق روشـهاي ")،1377(دیگران،وعباسبازرگان،.12
.آگاهانتشارات: تهران،"رفتاريعلومدر

")،1378بازرگان عباس، سرمد زهره، حجـازي الهـه، (  . 13

، چـاپ دوم، تهـران:  "روشهاي تحقیق در علوم رفتاري
انتشارات آگاه

تــدوین اســتراتژي و ")،1385. بــالوئی ، حبیــب الــه، (14
برنامه هاي اساسی مـدیریت منـابع انسـانی سـازمان بـا      

پایـان  مالکوم بالدریج"استفاده از الگوي تعالی سازمانی 
امــه کارشناســی ارشــد . مؤسســه آمــوزش و پــژوهش ن

مدیریت و برنامه ریزي .
)، روش امتیـازي متـوازن   1385.برفروشان ، سهراب ، (15

)BSC) مالکوم بالدریج ) و مدل تعالی(
ارزیـابی ضـرورت ")،1378(احمـد، سـید جزایري،بزاز.16

،98شـماره تـدبیر، ماهنامـه ،"هـا سـازمان درعملکرد
.41الی36ص:
عملکردیابیارز")1385( میمر،یماکرانیبزرگ.17

مدلبامازندراناستانییاجتمانیتامسازمانکلاداره
ارشد. دانشگاه آزاد پایان نامه کارشناسی "مالکوم بالدریج

.د قائم شهراسلامی واح
ــراهیم (18 ــالی در ")1386.پاشــا ، اب شناســائی مســیر تع

، پایـان نامـه   مـالکوم بالـدریج  نواحی راه آهن بـا مـدل   
کارشناسی ارشد ، موسسه آموزش و پژوهش مدیریت و 

برنامه ریزي.
)، روشـهاي  1383. پاشا شریفی حسن، شریفی نسترن(19

خن.تحقیق در علوم رفتاري، چاپ سوم، انتشارات س

جــوایزوسـازمانی تعــالی")1382(.محمدرضـا پیکـر، .20
. سنبلهنشر. "کیفیت

طراحـی  ")،1380حسـنلی نـادر(  ،. توکلی مقدم رضـا 21
، مـــدیریت "الگــویی ملــی جهـــت ارتقــاي کیفیــت    

52دولتی،شماره 
گلچینی از اندیشه هاي ")1385.جعفري مقدم سعید،،(22

ــدیریت ــو  "م ــات و آم ــه تحقیق ــارات موسس زش ،انتش
مدیریت، چاپ اول.

عملیـات وتولیدمدیریت")،1385( احمد،جعفرنژاد،.23
.اولچاپتهران،دانشگاهانتشارات: تهران،"نوین

،"سـازمان تعـالی ")1384( بهـرام، ممقانی،جلوداري.24
.اولچاپایران،صنعتیتحقیقاتوآموزشمرکز

رکت ارزیابی عملکـرد ش ـ ") ،1385. جهانشاهی ،اصغر ،(25
. "مـالکوم بالـدریج   سیمان داراب بر اساس مدل تعـالی  

ــه کارشناســی ارشــد ، دانشــگاه سیســتان و    ــان نام پای
بلوچستان.

روشبـر يامقدمـه ")،1377(محمدرضـا، ا،ی ـنحافظ.26
.سمتانتشارات:تهران،"یانسانعلومدرقیتحق

نگرشی نـوین  ") 1381. حیدري تفرشی ، غلامحسین (27
،تهــران ، "ازمان و مــدیریت در جهــان بــه نظریــات ســ

انتشارات فراشناختی اندیشی.
طراحی الگوي تعالی ") ،1384.خیاطان یزدي ، محمد (28

، "مـالکوم بالـدریج   سازمانهاي آموزشی بر مبناي مـدل  
-پایان نامه کارشناسی ارشـد دانشـگاه امـام صـادق (ع)    

دانشکده معارف اسلامی و مدیریت.
ــه  .29 ــب ال ــائی، حبی ــابع  ") ، 1381( ؛دع ــدیریت من م

.چاپ پنجم،انتشارات بیان هدایت ،مشهد،"انسانی
مهمهايمدلباآشنایی")،1381(دیعبدالحمرازانی،.30

مــالکوم بالــدریجآشــنایی بــا مــدل("ســازمانیبرتــري
.اولچاپ. تهران. مامتشاراتنا)
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بهبــودوعملکــردارزیــابی")،1385(غفــور،رحیمــی،.31
-44ص،173شماره،"تدبیرماهنامهزمان،سامستمر

41.
اســتفاده از کــارت امتیــازي "،1384.رجائیان،ســعید ،(32

براي ارزیابی عملکرد شرکتهاي فنـاوري (BSC)متوازن
ملی اولین کنفرانس ،سازمان مدیریت صنعتی"اطلاعات

ــرد،  ــدیریت عملک ــابداري  م ــدیریت و حس ــکده م دانش
دانشگاه تهران .

ــف.33 ــارات  سعادت،اس ــابع انسانی؛انتش ــدیریت من ندیار ؛م
1375سمت ، چاپ سوم ، تهران :

، "روشهاي تحقیق درمـدیریت ")، 1380. سکاران اوما (34
ترجمه: محمد صائبی و محمود شیرازي، چاپ اول،مرکز 

آموزش مدیریت دولتی
مـدیریت منـابع   ")1381،(سید جـوادین ، سیدرضـا   -35

.اه دانش، تهران انتشارات نگ،"انسانی و کارکنان 
بـراي داینامیـک مـدل ارائـه ")1382،(امیرشکاري،.36

اروپـا  کیفیـت تعالیمدلچهارچوبدرانرژيمدیریت
پایان نامه کارشناسی ارشـد. دانشـگان   "مالکوم بالدریج

.تهران
ارزیـابی ریاضـی مدلطراحی")،1382(سعیدصفري،.37

درتکیفی ـمـدیریت هـاي برشـاخص تاکیدباعملکرد
،"هـا دادهپوششـی تحلیـل رویکردتولیدي،سازمانهاي

.  مدرستربیتدانشگاه،دکتريرساله
"نـی سـازما لـی تعاباآشنایی")1382،(سعیدطالبی،.38

.صنایعسازماناروپاییکیفیتمدیریتسمینار
کاربرد روشـهاي تحقیـق علـوم    )1378،(ظهوري، قاسم.39

.رات میراجتماعی در مدیریت، تهران: انتشا
مـدیریت منـابع انسـانی    ")1384،(عباس پور ، عباس.40

.چاپ دوم ،انتشارات سمت ،تهران "پیشرفته

ــد،(-41 ــرب ، وحیـ ــی ") 1389عـ ــابی ادارات دولتـ ارزیـ
"مـالکوم بالـدریج   شهرستان فیروزکوه بر اسـاس مـدل   

پایان نامه کارشناسـی ارشـد رشـته مـدیریت دولتـی ،      
فیروزکوه .دانشگاه آزاد اسلامی واحد

ــاپ اول  42 ــطفی ،(چ ــگریان مص ــاپ دوم 1361.عس و چ
سازمان و مدیریت ادارات دولتـی شهرسـتان   ") ،1376

انتشارات امیر کبیر،"فیروزکوه 
فرهنگ لغات فارسی ") 1384عمید ، حسن ،(-43

انتشارات امیرکبیر.جلد: سوم ،"عمید
ارزیابی عملکرد شـرکت  ")1387.فرهادي محلی ، علی،(44

پایـان  "مالکوم بالدریجنایع فولاد مازندران با مدلص
ارشددانشگاه آزاد واحد قائم شهر.کارشناسینامه

درســازمانیتعــالی"،)1382،(جــوادمحمــدقربــانی،.45
دوره. 47شـماره . يادارتحـول نشریه. "دولتیبخش
.هفتم

ــدي،( 46 ــید مه ــالان ،س ــوانین و ")1386. کم ــه ق مجموع
انتشارات کمالان ."امیمقررات استخد

") ، 1378. کیــوي ، ریمــون و لــوك وان کــامپنهود ،(47

، ترجمه عبدالحسـین  "روش تحقیق در علوم اجتماعی 
نیک گهر ، نشر توتیا ، چاپ چهارم 

یسـازمان یتعالمدل")،1387(اکبر،یعل،مقدمیمحب.48
،انتشـارات ییاجرايروشـها وکهـا یتکنمالکوم بالـدریج 

.تبهشاسی
سازمان و مـدیریت  ")، 1377. مقیمی ، سید محمد ، (49

، نشر ترمه ، چاپ اول"رویکردي پژوهشی–
ارزشیابی عملکرد افـراد ،  ")،1378،(میرسپاسی ، ناصر.50

.مجموعه شانزدهم، مرکز آموزش مدیریت دولتی
مجلـه  "مدلها و جوایز تعـالی  ")، 1385.مینوئی ،رضا ،(51

102صنعت خودرو ،شماره 
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مـدل  ")،1382.نجمی، منـوچهر و حسـینی سـیروس،(   52
، تهــران: "از ایــده تــا عمــلمــالکوم بالــدریجســرآمدي 

موسسه مطالعات بهره وري و منابع انسانی.  
1384.نجمی ، منوچهر.حسینی ،سـیروس،( بهمـن مـاه   53

از ایـده تـا عمـل (بـر     مالکوم بالدریجمدل سرآمدي")
مطالعـات بهـره   . موسسه")2003اساس ویرایش سال 

وري و منابع انسانی .ناشر روناس .چاپ پنجم .
ارزیابی عملکرد اداره ادارات ")،1389نظري ، حمید،(-54

شـهر تهـران بـر    7دولتی شهرستان فیروزکـوه منطقـه   
، پایـان نامـه کارشناسـی    "مبناي الگوي تعالی سـازمانی 

ارشد رشته مـدیریت آموزشـی ، دانشـگاه آزاد اسـلامی     
هن .واحد رود

ــد،( 54 ــایونفر، محم ــابی؛  ")،1384و85.هم ــه ارزی کتابچ
."کتابچه امتیازدهی جایزه کیفیت وزارت دفاع

اســتنباط آمــاري در ") ، 1374. هــومن ، حیــدرعلی (55
، چاپ سوم نشر پارسا."پژوهش رفتاري
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