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Abstract 
Background: During recent years, due to the importance of health services quality, the health service 
managers have been paying enormous attention to improvement of health care quality and therefore, 
the Organizational Excellence Model is increasingly in use as a competition framework for 
recognition of achievement towards the organizational quality, performance excellence, and also the 
growth of organizational knowledge regarding the quality and performance excellence.  
Objectives: To assess the results of two hospitals affiliated to Social Security Organization in Tehran 
based on the Organizational Excellence Model. 
Methods: The present work was a cross-sectional study carried out at two hospitals named as Alborz 
and Panzdah-e-Khordad in 2005. Both hospitals were granted an ISO 9001 certification. The data 
gathering tool consisted of an EFQM questionnaire filled in during group working sessions, interview 
with hospital managers, and also the available documents kept at different wards. Data were collected 
according to the "four criteria of results" in the hospitals.  
Findings:  The highest scores were gained in Panzdah-e-Khordad hospital in key performance results 
(56.5%) followed by customer results (46.1%), society results (40.6%), and people results (39%). 
Totally, our findings showed that Panzdah-e-Khordad hospital achieved a higher score (236.1out of a 
total of 500 points) compared to Alborz hospital with 212.2 points.  
Conclusion: It is believed that the health care area is one of the best fields for application of the 
model towards the performance excellence and gaining better organizational results and hence, it 
seem that the model has a high potential in responding to problems commonly seen in health sector. 
Keywords: Organizational Excellence Model, Hospitals, Organization and Administration 

  :چكيده
لگـوي تعـالي   ااسـتفاده از     مـوده و  تـري ن   كيفيت خدمات بهداشتي و درماني توجه بيش       له ارتقاي أهاي اخير به مس     در سال   مديران :هزمين

 اهميـت كيفيـت و تعـالي    ها به كيفيت، عملكرد برتر و ميزان رشد آگاهي آنها نسبت به سازماني به منظور شناسايي ميزان دستيابي سازمان   
  .رو شده استه ب عملكرد با استقبال رو

  . وي تعالي سازماني انجام شدس الگمين اجتماعي استان تهران بر اساأ منتخب تدو بيمارستان با هدف ارزيابي نتايج در مطالعه :هدف
ايـن  . انجـام شـد    البـرز كـرج و شـهداي پـانزده خـرداد ورامـين               هاي در بيمارستان  1384اين مطالعه مقطعي در سال       :ها  روشمواد و   
 سـازماني بـود كـه طـي         نامه استاندارد الگوي تعـالي      ها، پرسش   ابزار گردآوري داده   .ند  ا   را دريافت نموده   9001نامه ايزو     ها گواهي   بيمارستان

هـاي مـورد     معيار نتـايج در بيمارسـتان  4 بر اساس ،هاي كار گروهي و مصاحبه با مديران و با مراجعه به مستندات واحدهاي مختلف             جلسه
  .  شدتكميلمطالعه 
 نتـايج   و)6/40%(ج جامعـه  ، نتـاي )1/46%( نتايج مشتري  و سپس نتايج كليدي عملكردمربوط به معيار) 5/56%(  امتياز نبالاتري :ها  يافته

 امتياز  1/236 امتياز كل معيارهاي نتايج، امتياز بالاتر مربوط به بيمارستان ورامين با             500از  . بود بيمارستان پانزده خرداد     در) 39%(كاركنان  
  .  امتياز بود2/212و سپس بيمارستان البرز  با 

در برطرف كردن نارسايي موجود در بخـش بهداشـت و درمـان از    عالي سازماني الگوي ترسد  ها به نظر مي   با توجه به يافته    :گيري  نتيجه
  .توانايي بالايي برخوردار باشد
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  :مقدمه 
امروزه همگام با پيـشرفت در سـاير صـنايع خـدماتي،            

 خـدمات    در مورد كيفيـت    انتظار بيماران از ارائه كنندگان    
 از طرفـي هزينـه      .تـر شـده اسـت     درماني بيش -بهداشتي

          اكارآمـــدي نيـــز نگرانـــي مهمـــي بـــرايينـــده و نآفز
در . كنندگان مالي در بخش بهداشت و درمان است       مينأت

 مـؤثر    رويكردهاي موجـود بـراي مـديريت       بهبود، ،نتيجه
  )1(.درماني قوت گرفته است- بهداشتيخدمات

ــه  هــا و شــركت ســازمان          هــاي توليــدي و خــدماتي ب
راوان و متنـوع  گويي مطلوب بـه نيازهـاي ف ـ   منظور پاسخ 

ــازار،   ــت در ب ــز موفقي ــشتريان و ني ــور م ــه ط ــستمرب         م
ون همچ ـمناسـب و روزآمـد       گيـري از فنـون       بهـره  براي

 ججـايزه كيفيـت مـالكوم بالـدري        مديريت كيفيت فراگير،  
)Malcolm Baldrige Quality Award, MBQA(   

                   EFQM (الگـــــوي اروپـــــايي تعـــــالي ســـــازماني
European Foundation for Quality Management,( 

بـه منظـور   الگوي تعالي سازماني اروپـا  ) 2(.كنندتلاش مي 
لكـرد  عمها به كيفيـت و       سازمان شناسايي ميزان دستيابي  

برتر و سنجش ميزان رشد آگاهي آنها نسبت بـه اهميـت          
وجـود    كيفيت و تعالي عملكرد، تحت يك قالب رقابتي به        

عتقد است رويكردهاي زيادي براي     اين الگو م  . آمده است 
  )3(.دستيابي به برتري پايـدار و بهبـود مـداوم وجـود دارد            

غيــر از كــشورهاي اروپــايي، كــشورهاي ديگــري مثــل  
آفريقاي جنوبي، آرژانتـين، شـيلي نيـز در ايجـاد الگـوي             

تعـالي   )4(.انـد   برتري خود از الگـوي اروپـا اسـتفاده كـرده          
هـاي مـشتري و    روه كه علايق گي روش كاربهسازماني  

كند و احتمال موفقيت      مين مي أطور متعادل ت   هنفع را ب    ذي
ســـازمان را از طريـــق عملكـــرد مناســـب اقتـــصادي، 

، توجه  دهد  افزايش مي در بلند مدت    گرايي و مالي      مشتري
  )5(.كندمي
منظـور تـشويق      بر اسـاس برنامـه چهـارم توسـعه، بـه             

راسـتاي  هـاي خـدماتي دولتـي و غيـر دولتـي و در                واحد
وري به دولت اجازه داده شده است كه جايزه           ارتقاي بهره 
  تعالي سازماني وري را با استفاده از الگوي  ملي بهره

  
 هـاي هـاي برنامـه چهـارم بـه واحـد         طراحي و طي سال   

  همچنين بر اساس   )6 (.مختلف اهدا كند   ور در سطوح    بهره
 برنامه چهـارم توسـعه، وزارت بهداشـت موظـف          88ماده  
كيفيت خدمات سلامت و      مستمر ياست كه به ارتقا   شده  

وري و استفاده     تعالي عملكرد خدمات باليني، افزايش بهره     
مدار نمودن     مشتري و درماني   -بهينه از امكانات بهداشتي   

 درماني از طريق اصلاح فرآينـدها و        -واحدهاي بهداشتي 
  )6 (. بپردازدساختار مديريت اقتصادي

گـرا    نوان يك الگوي نتيجـه    ع  الگوي تعالي سازماني به   
 اين الگو با ايجاد و توسعه يك سـاختار          .مطرح شده است  

ريـزي شـده      هدفمند و كارا، در جهت ايجاد نتـايج طـرح         
كند و با دريافت بازخورهاي لازم از اين نتايج،           حركت مي 
   )7 (.بخشد هاي سازمان را بهبود مي راهبرداهداف و 

عي اتفــاق محــيط دنيــاي امــروزي، تغييــرات ســريدر 
نفعان اغلب بـه سـرعت تغييـر          افتد و نياز و انتظار ذي       مي
نفعان خـود     هاي متعالي، نياز و انتظار ذي       سازمان. كند  مي

را هـا     رونـد و آن   مـي گيري كـرده و از آن فراتـر           را اندازه 
نفعان را    تجارب و تصور ذي   . دنكن  مي )Delight(ف  مشعو

 ديگـر   كننـد و عملكـرد      نسبت بـه خودشـان بـرآورد مـي        
ــازمان ــازنگري   س ــشاهده و ب ــن خــصوص م ــا را در اي ه

  )3(.كنند مي
اي   اعتقاد بر اين است كه همـة نتـايج از طريـق گونـه                

، كاركنـان،   راهبـرد  ،مـشي   آيد كه خط    دست مي ه  رهبري ب 
. كنـد   نهايت فرآيندها را راهبري مي     درها و منابع      مشاركت

ران نيـز   وري و تعـالي سـازماني اي ـ        بهره الگوياز آنجا كه    
 و با توجـه     الگوي استفاده شده در اين پژوهش است      شبيه  

ايـن  وري ملـي،      بهـره  الگويبه الزامات قانوني در كاربرد      
 تـأمين    پژوهش با هدف ارزيـابي نتـايج در دو بيمارسـتان          

  .شدبر اساس الگوي تعالي سازماني انجام اجتماعي تهران 
  

  :ها مواد و روش
رستان تـأمين اجتمـاعي     اين مطالعه مقطعي در دو بيما     

 1384البرز كرج و شهداي پانزده خرداد ورامين در سـال           
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هــاي فــوق در ارزشــيابي وزارت  بيمارســتان. انجــام شــد
عنـوان درجـه يـك        بهداشت، درمان و آموزش پزشكي به     

 و    را دريافت كـرده    9001نامه ايزو    شناخته شده و گواهي   
مقدماتي  هاي  اقدام14000نامه ايزو  جهت دريافت گواهي  
  . را انجام داده بودند

ــردآوري داده  ــزار گ ــامل    اب ــژوهش ش ــن پ ــا در اي ه
نامه استاندارد الگوي تعالي سازماني بود كـه طـي           پرسش
هاي كارگروهي و مصاحبه با مديران و با مراجعه به         جلسه

  . مستندات واحدهاي مختلف تكميل شد
هاي پژوهش بر اساس چهـار معيـار نتـايج الگـوي                داده 
نتايج مشتري،  : آوري شد كه عبارتند از      الي سازماني جمع  تع

   )8(.نتايج كاركنان، نتايج جامعه و نتايج كليدي عملكرد
   زيــر معيــاردو معيــار شــامل ايــن چهــارهــر كــدام از 

و هر كدام از     ندشو  هاي برداشتي و عملكردي مي      شاخص
. شـوند تقـسيم مـي    زير معيارها به تعدادي نكات راهنمـا      

مي نكـات راهنمـا و ارجـاع بـه تمـام آنهـا در               رعايت تما 
تواند با توجه بـه     سازمان اجباري نيست و هر سازمان مي      
   .ماهيت و فعاليت خود به آنها توجه كند

 مـشتريان،    گـر اسـتنباط    نمايان ،هاي برداشتي   شاخص
هايي   روشباكاركنان و جامعه نسبت به سازمان است كه  

، امتيـازدهي   )انونيك(هاي متمركز     نظير نظرسنجي، گروه  
ها   ، مصاحبه   توسط فروشندگان، بررسي تقديرها و شكايت     

 ،هـاي عملكـردي     شاخص. شودتعيين مي ها    و در همايش  
معيارهاي داخلي هستند كه سازمان از آنها براي نمايش،         

بيني و بهبود عملكرد خود نسبت به مشتريان،      درك، پيش 
ت بـه  بينـي تـصورات آنهـا نـسب        كاركنان، جامعه و پـيش    

  .كند سازمان استفاده مي
  دسـتاوردها  شاملزير معيارهاي نتايج كليدي عملكرد      

 توسط سـازمان تعريـف و در        دستاوردها. هاستو شاخص 
 .گيــردمــي آن مــورد توافــق قــرار  راهبــردمــشي و خــط

معيارهاي عملياتي هستند كه بـراي نمـايش،        ،  ها  شاخص
د به  بيني و بهبود دستاوردهاي كليدي عملكر       درك، پيش 

  )9 (.روندكار مي
   )10 (. شدجهت امتيازدهي از مدل رادار استفاده

 بود كه نتايج كاركنـان      500هاي نتايج   امتياز كل معيار     
 60 امتيـاز، نتـايج جامعـه        200 امتياز، نتايج مـشتري      90

در .  امتيـاز داشـتند    150امتياز و نتـايج كليـدي عملكـرد         
 عناصـر نتـايج و      ارزيابي نتايج، امتيـازدهي بـا توجـه بـه         

در عنــصر نتــايج ويژگــي رونــدها، . محــدوده انجــام شــد
. ها مورد مداقه قرار گرفت      ها، تحليل علت    اهداف، مقايسه 

. محدوده، به نواحي مرتبط و تفكيك نتايج دلالـت نمـود          
 امتياز  100ها بين صفر تا      براي ارزيابي هر يك از ويژگي     

صاص  درصـد اخت ـ   100 و   75،  50،  25 منطقة صفر،    5در  
هاي آمار توصيفي بـراي بيـان نتـايج     از شاخص  .داده شد 

 . استفاده شد
  

  :ها يافته
 امتيـاز   200 نتايج مـشتري از      معياربيمارستان البرز در       

هـاي     شـاخص   امتيـاز  150، از   ) درصد 45( امتياز   90 ،كل
ــتي ــاز5/67  آنبرداش ــد45 ( امتي ــاز50 از  و) درص   امتي
)  درصــد45 (يــاز امت5/22  آنهــاي عملكــردي شــاخص

بيمارستان شهداي   امتياز معيار نتايج مشتري     .كسب كرد 
بـود كـه در     )  درصـد  1/46( 19/92  در كل  پانزده خرداد، 

و )  درصـد  8/46( امتياز   31/70  آن هاي برداشتي   شاخص
 ) درصـد  25/39( امتيـاز    8/21هاي عملكردي       شاخصدر  

  )1نمودار شماره. (كسب نمود
 
 
 
  

ياز كسب شده در معيارهاي  مقايسه امت-1نمودار 
  هاي مورد مطالعه نتايج در بيمارستان
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 امتياز مربوط به معيار      90بيمارستان البرز كرج از كل      
 كـسب كـرد      درصـد  84/34  امتياز 36/31نتايج كاركنان،   

 مربـــوط بـــه ) درصـــد75/38(امتيـــاز آن  16/26كـــه 
 مربوط به   ) درصد 23( امتياز   2/5برداشتي و   هاي    شاخص
  .بود عملكرديهاي  شاخص

بيمارستان شهداي پانزده خرداد از كل امتياز مربوط به         
كـسب  را   ) درصد 39 ( امتياز 15/35معيار نتايج كاركنان،    

ــود ــه نم ــاز  53/29 ك ــد75/43(امتي ــه  ) درص ــوط ب مرب
مربـوط  )  درصد 25( امتياز   62/5هاي برداشتي و      شاخص

  .بودهاي عملكردي   به شاخص
امتيـاز،   60  از   بيمارسـتان البـرز    ، نتايج جامعـه   د مور در

 66/18 كسب كرد كـه از ايـن         )درصد1/31 ( امتياز 66/18
هـاي    مربوط به شاخص  )  درصد 12/23( امتياز   47/3امتياز،  

ــتي و  ــاز 19/15برداش ــد75/33( امتي ــه  )  درص ــوط ب مرب
ــودهــاي عملكــردي  شــاخص ــاز .ب ــايج جامعــه در  امتي نت

بـود كـه     ) درصـد  6/40( 38/24 بيمارستان پـانزده خـرداد    
 هاي برداشتي و   شاخص ) درصد 25/31( امتياز   69/4 شامل

  .هاي عملكردي بود شاخص) درصد75/43( امتياز 69/19
 امتياز مربوط به نتايج كليـدي       150بيمارستان البرز از     

   كـه كـسب كـرد  )  درصـد 12/48( امتياز  18/72 عملكرد،
اوردهاي كليـدي   مربوط به دست  )  درصد 37/54( امتياز 40

مربوط بـه   )  درصد 87/41( امتياز   4/31و  )  درصد 37/54(
در بيمارسـتان پـانزده      .بـود هاي كليدي عملكرد      شاخص

خرداد كـل امتيـاز كـسب شـده در معيـار نتـايج كليـدي          
بـود كـه شـامل      )  درصـد  25/56 ( امتيـاز  38/84عملكرد  

 دســتاوردهاي كليــدي  ) درصــد6/62  ( امتيــاز22/49
هـاي    شـاخص  ) درصـد  87/46(  امتياز 16/35  عملكرد و 

  .بودكليدي عملكرد 
 امتياز  2/212  بيمارستان البرز   امتياز كل نتايج،   500از  

 1/236خـرداد     بيمارستان شهداي پانزده   و ) درصد 4/42(
  .كسب كردند ) درصد22/47(امتياز 

  

  :گيري بحث و نتيجه
ترين امتياز كسب شده در اين         در پژوهش حاضر، بيش   

يمارستان مربوط به نتايج كليدي عملكرد بود و امتياز         دو ب 

هاي   نتايج مشتري، نتايج كاركنان و نتايج جامعه در مكان        
ــرار داشــتند ــان،       . بعــدي ق ــايج كاركن ــه نت ــه در زمين البت

هاي شايان توجهي انجام شده، لكـن عـدم مـستند           اقدام
سازي، تحليل و بهبود آنها كاهش امتياز اين معيـار را در            

  .پي داشته است
را )  درصـد  40(بيمارستان پانزده خرداد امتياز بيشتري      

در معيـار نتـايج     )  درصـد  31(نسبت به بيمارسـتان البـرز       
تـرين   طوركلي، نتـايج جامعـه پـايين     به. جامعه كسب كرد  

  .امتياز را در اين مطالعه به خود اختصاص داد
هــاي  در زمينــه نتــايج مــشتري بــه تفكيــك شــاخص

  . هاي عملكردي نياز است اخصبرداشتي از ش
اي  تعريف پـاره احتمالاً در زمينه نتايج كليدي عملكرد،  

 راهبـردي گيـري     هاي مالي با توجه بـه جهـت         از شاخص 
سازمان در قالب قوانين و با توجه به سـاختار بهداشـت و             

هـا كمـك خواهـد        درمان، به بهبود وضعيت اين شاخص     
هـاي    يمارسـتان با توجه به اين كه در اين پژوهش ب        . كرد

مين اجتماعي بودند و به     أمورد مطالعه مربوط به سازمان ت     
 توجـه بـه     ، احتمـالاً  دندش ـ  صورت غيرانتفـاعي اداره مـي     

تر از همتايـان انتفـاعي ظـاهر          رنگ  م ك هاي مالي   شاخص
     انجـام شـده در ايـن زمينـه نيـز           هـاي   همطالع ـ .شـود   مي
  )11(.هستندييدكننده أت

 معيارهـاي نتـايج، امتيـاز       ه در كلي ـ   خـرداد  15بيمارستان     
تر اين بيمارستان   فعاليت طولانيهسابق. بالاتري كسب نمود

كـسب  تواننـد علـل      مي ساله  چنين وجود روندهاي سه   و هم 
چنـد از نظـر تعـداد      هـر . باشـند امتياز بالاتر در اين معيارها  

 ايـن بيمارسـتان در مكـان        فرآيندهاي مستند نيـز احتمـالاً     
دارد، ولي بهبودهاي انجام شده در بيمارسـتان        بالاتري قرار   

        . بودندتر مشهودساله كم  روندهاي سه وتربيش  البرز
هـاي بهداشـتي و درمـاني از سـال            در آلمان، سـازمان   

. انـد    به خود ارزيابي با استفاده از اين الگو پرداختـه          2001
ها،   معيارهاي نتايج مشتري و نتايج جامعه در اين سازمان        

 در حالي كه اند،ها را به خود اختصاص داده ترين امتياز بالا
 معيـار نتـايج      امتيـاز  معيار نتايج كاركنان، متوسط و    امتياز  

  )12(.اندميزان بودهترين كليدي عملكرد، كم
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رسـد كـسب نمـره پـايين در معيـار نتـايج               به نظر مي  
هـاي     به تعريف شاخص    در مطالعه مذكور   كليدي عملكرد 

  .مربوط استو عملكردي در اين معيار كليدي  برداشتي 
 در دو بخــش ســازماني و بــاليني    كــهدر ارزيــابي

 بالاترين امتياز مربـوط     شد،بيمارستان يودين ايتاليا انجام     
 معيارهـاي نتـايج      و به معيار نتايج كليـدي عملكـرد بـود        

 در رده   نتـايج كاركنـان و جامعـه      و  مشتري در رده وسط     
ــتند   ــرار داش ــايين ق ــا .  پ ــل، ب ــر درك ــژوهش حاض         پ

 بسيار   مطالعه دهي در آن     شيوه امتياز  ،البته. دارد همخواني
، 33،  صـفر ( بخـشي    چهارتر و در قالب يك مقياس         ساده

دهي به    بود و از منطق رادار براي امتياز      ) درصد100و   66
  )14و13(. بودمعيارها استفاده نشده

 هـاي   راهبـرد هـا بـا انتخـاب         به طور كلي، بيمارسـتان    
 زماني و مكـاني، بايـد در        هايسب با توجه به اختلاف    منا

پي تحليل اين نكته برآيند كه فقدان نتايج مطلوب، ناشي      
 نامناسب، اجراي ضـعيف،     راهبردي  كدام يك از عوامل    از

گيري نتايج بلند مـدت       يا طولاني بودن زمان جهت انداره     
   )15(.است

 از جملــه دلايــل ضــعف ،تــشويق بــراي بهبــود نبــود
 فقـدان يـادگيري   . هاي بهداشتي و درماني اسـت       تمراقب
، عـدم   گروهـي  نبـود كـار      يـا  ضـعف    تواند بـه دليـل    مي

ــناخت و     ــل، ش ــت تحلي ــب جه ــت مناس ــصيص وق      تخ
  )16 (.باشدها  پيشگيري علت

هـاي   اي شـاخص  امروزه، نتايج سازماني فراتـر از پـاره     
  يـا غيـره    ضـريب اشـغال تخـت     ،  داخلي از قبيل كـارآيي    

، تـري از نتـايج       توجه به محدودة وسيع     و ندشو  تعريف مي 
  .آيد لازمة حركت به سمت تعالي به حساب مي
سازي اين الگـو      امتيازدهي در اين پژوهش با هدف جاري      

در بخش بهداشـت و درمـان، بـا تمركـز بـر بيمارسـتان               
هـا در     مقايسه وضعيت نتايج آنها بـا هـم و بـا بهتـرين             و

 ـ    .  است انجام شده صنعت   ن كـه در منطـق      با توجه بـه اي
رادار به اهم موارد از جمله ارزيـابي و بـازنگري، اهـداف،             

طـور اختـصاصي پرداختـه      ها به ها و علت روندها، مقايسه 
در برطرف كردن دلايل  رسد اين الگو شود، به نظر مي مي

هاي موجود بخش بهداشت و درمـان از توانـايي            نارسايي
  . بالايي برخوردار باشد

 باورنـد كـه بخـش بهداشـت و          گران بـر ايـن    پژوهش
كارگيري ه  هاي بسيار مناسب جهت ب      درمان يكي از حوزه   

اين الگو در راستاي تعـالي عملكـرد و همچنـين كـسب             
  .نتايج سازماني بهتر است

  
   :گزاري سپاس

 ـ    از همكاري مديريت بيمارستان       مين اجتمـاعي   أهـاي ت
البـرز كـرج و پـانزده خــرداد ورامـين و مـديريت درمــان      

  .شود ميمين اجتماعي تهران و كرج قدرداني أان تسازم
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