
داد؟  كاهش  را  بيمارستاني  هزينه‌هاي  مي‌توان  چگونه 
چگونه مي‌توان رضايت خدمت‌گيرندگان را برآورده كرد؟ 
و  بهداشتي  مراقبت‌هاي  پيچيدگي‌هاي  بر  مي‌توان  چگونه 
درماني فائق آمد؟ چگونه مي‌توان بهره‌وري را در خدمات 

بيمارستاني افزايش داد؟ ...
و  برنامه‌ريزان  ذهن  هميشه  كه  هستند  سؤالاتي  اينها 
به خود  را  درماني  بهداشتي  تصميم‌گيرندگان سازمان‌هاي 
مشغول داشته است و بسياري از اين مشکلات نيز نه به 
مديريت  عدم  به جهت  بلکه  منابع  کمبود  يا  فقدان  علت 
همين  به  مي‌باشد.  منابع  از  اصولي  بهره‌برداري  و  صحيح 
منظور همواره تلاش شده تا با ارائه الگوها، استراتژي‌ها و 
مدل‌هاي مختلف پاسخ مناسبي به سؤالات فوق داده شود. 
در واقع آنچه به عنوان سؤال بزرگ فراروي ما قرار دارد 
اين است كه با چه ابزاري و چگونه مي‌توان ضمن بررسي 
موارد مختلف به شكل جامع تمام نقاط قوت و حوزه‌هاي 
قابل بهبود را شناسايي و خود را براي حضوري موفق در 

عرصة ارائه خدمات باکيفيت‌تر آماده كرد؟
بر  بهره‌وري  و  مديريت  متفكران  و  انديشمندان  امروزه 
مديريت كيفيت جامع به عنوان راه حل فراگير براي افزايش 
كارآمدي سازمان‌ها از طريق ايجاد سيستمي در مديريت كه 
ضامن انجام يافتن كارها به طور صحيح ، مداوم و در همه 

سطوح و زواياي سازمان باشد تأكيد دارند.
مدل‌هاي  جامع،  كيفيت  مديريت  به  توجه  درچارچوب 
تعالي سازماني به عنوان ابزاري براي استقرار نظام مديريت 
سنجش  براي  ابزاري  نيز  و  سازمان‌ها  در  جامع  کيفيت 
معرفي شده‌اند.  نظام  اين  استقرار  در  آن‌ها  موفقيت  ميزان 

به كارگيري اين مدل‌ها در سازمان‌هاي مختلف نشان‌دهندة 
رشد قابل توجهي است كه در شاخص‌هاي عملكرد آن‌ها 

اتفاق افتاده است.

تعالي  و  خودارزيابي  به  موسوم  مدل‌هاي  اخير،  دهه  در 
در  که  نحوي  به  كرده‌اند  پيدا  زيادي  طرفداران  سازماني 
ملي  جايزه  داراي  جهان  کشور   70 از  بيش  حاضر  حال 
بوده  بسيار سريع‌  اين مد‌ل‌ها  از  استفاده  کيفيت مي‌باشند. 
را  موضوع  اين  اصلي  علت  دربردارد.  گشا  راه  نتايجي  و 
سيستم‌هاي  استقرار  و  طراحي  به  نياز  عدم  در  مي‌توان 
مدل‌ها  اين  بالاي  انعطاف  و  عملكرد  اندازه‌گيري  پيچيده 
)با توجه به تغييرات سريع شرايط دروني و بروني سازمان( 
ارزيابي  معيارهاي  از  مجموعه‌اي  مدل‌ها،  دراين  دانست. 

سازمان و خطوط راهنما جهت ارزيابي ارائه گرديده‌اند.
نتايج  و  امتيازات  از  سازمان‌ها  از  بسياري  در  گرچه 
خودارزيابي به منظور مطالعات تطبيقي و يا اعطاي جوايز 
استفاده مي‌شود، ولي همواره محصول نهايي خودارزيابي، 
و  نمرات  و  است  بهبود  زمينه‌هاي  و  فرصت‌ها  شناسايي 
امتيازات تنها يك محصول فرعي به شمار مي‌آيد. در واقع 
در صورت اجراي درست خودارزيابي، يك تصوير واقعي 
آن  دنبال  به  كه  مي‌شود،  ارائه  سازمان  فعلي  وضعيت  از 
و  رشد  به  بهبود،  پروژه‌هاي  و  اصلاحي  اقدامات  اجراي 
نامگذاري  جهت،  ازاين  مي‌شود.  منجر  سازمان  تعالي 
جوايز  يا  و  تعالي،  مدل‌هاي  نام  به  خودارزيابي  مدل‌هاي 

كيفيتي، مناسب و توجيه‌پذير مي‌نمايد.
در واقع استفاده از مدل‌هاي تعالي سازماني بعنوان ابزاري 
جهت بهبود عملکرد، ارزيابي و مديريت کيفيت در عموم 

سازمان‌ها رويکردي اثربخش و مفيد بوده است. به عنوان 
كيفيت  جايزه  برنده   600 از  بيش  ساله   5 مطالعه  نمونه 
توسط دكتر هندريكس و سينگال نشان داد كه به طور كلي 
مالي  نظر رشد در شاخص‌هاي  از  معني‌داري  بهبود  آن‌ها 
نسبت به ساير سازمان‌ها داشته‌اند. سازمان‌هاي ارائه دهنده 
خدمات سلامت نيز از اين قاعده مستثني نمي‌باشند. گواه 
اين امر نمونه‌هاي بسيار موفق داخلي و خارجي هستند که 
توجهي  شايان  توفيقات  مدل‌ها  اين  بکارگيري  مجراي  از 

کسب کرده‌اند.  
با توجه به مطالعاتي که در مرکز توسعه مديريت و تحول 
انجام  پزشکي  آموزش  و  درمان  بهداشت،  وزارت  اداري 
 EFQM شد، از ميان تمامي مدل هاي تعالي، مدل تعالي
براي پياده سازي در بيمارستان هاي کشور مناسب‌تر شناخته 

شد.  

اكثر كشورهاي دنيا با تكيه بر اين مدل‌ها، جوايزي را در 
سطح ملي و منطقه‌اي ايجاد كرده‌اند كه محرك سازمان‌ها 
در تعالي و رشد هستند. تقريباً در تمام كشورهاي اروپايي 
براي  درماني  بهداشتي  سازمانهاي  در   EFQM رويكرد 

انجام خودارزيابي به‌كار مي‌رود.
خود  تعهد  به  پوشاندن  عمل  جامه  براي  انگلستان  دولت 
در  درماني  بهداشتي  مراقبت  نظام  بهترين  ارائه  بر  مبني 

جهان براي مردم، مدل EFQM را مناسب تشخيص داد.
در سال 2000 تيم مركز پزشكي لاك سايد )يکي از مراکز 
اينگونه  است(   گرفته  بکار  را   EFQM مدل  که   NHS
مدل وضعيت  اين  كه  مي‌كنيم  فكر  "ما  دادند:  مي  جواب 
بيماران را بهتر مي‌كند". در سال 2001 ، جواب تيم اينگونه 

بيماران را  اين مدل وضعيت  "ما مطمئن هستيم كه   : بود 
بهتر مي‌كند".

کشور  اين  بهداشت  وزارت   1998 سال  در  نيز  آلمان  در 
كيفيت در  نام مديريت  با  را  پايلوت سه ساله  پروژه  يك 
بيمارستان‌ها شروع كرد و از آن زمان بيش از 80 بيمارستان 

مطابق با مدل EFQM ارزشيابي گرديده‌ است.
از  بسياري  بيمارستان‌هاي  در   EFQM مدل  از  استفاده 
استراليا،  فرانسه،  آلمان،  هلند،  جمله  از  دنيا  کشورهاي 
ايتاليا، دانمارک،  پرتقال، بلژيک، لهستان، جمهوري چک، 
اسکاتلند و غیره مورد استفاده قرار مي‌گيرد. همچنين غير 
آفريقاي  مانند  ديگري  کشورهاي  اروپايي،  کشورهاي  از 
جنوبي، آرژانتين و شيلي در ايجاد الگوي برتري خود از 

الگوي تعالي EFQM استفاده کرده‌اند.

در ايران از سال 1382، جايزه ملي بهره‌وري و تعالي سازماني 
بهره‌وري و  EFQM در مؤسسه مطالعات  بر مدل  مبتني 
منابع انساني تعریف شده و در حال حاضر نيز بخشي تحت 
عنوان بهداشت و درمان به آن اضافه گرديده است. تعدادي 
و  پرستاري  دانشکده  جمله  از  درماني  بهداشتي  مراکز  از 
بيمارستان‌هاي شهيد  ايران،  پزشکي  علوم  دانشگاه  مامايي 
هاشمي‌نژاد تهران، امام حسين)ع( تهران و آيت‌ا... طالقاني 
تهران نيز با شرکت در اين جايزه موفق به کسب گواهينامه 
و تقديرنامه شده‌اند به نحوي که بيمارستان هاشمي‌نژاد در 
با کسب تقديرنامه چهار ستاره در جمع 10  سال گذشته 

سازمان برتر کشور قرار گرفت.

تجربه موفق پياده سازي مدل EFQM در بيمارستان‌هاي 
کشور بيانگر توانايي زياد اين مدل در ايجاد تعالي سازماني 
ايران  بيمارستاني  مراكز  خدمات  كيفيت  مستمر  بهبود  و 

است.
ميانگين روند برخي از شاخصهاي کليدي در سه مورد از 
تعالي  مدل  اخير  سال  چند  طي  که  کشور  بيمارستان‌هاي 
خود  مستمر  بهبود  و  رشد  بستر  عنوان  به  را   EFQM

استفاده کرده‌اند به قرار ذيل است:
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مديريت کيفيت جامع و تعالي سازماني

مدل‌هاي خودارزيابي )مدل‌هاي تعالي يا جوايز کيفيتي(

تجارب استفاده از EFQM در بهداشت و درمان ايران و جهان

45

& + 

&"+ 

&$+ 

&&+ 

&(+ 

' + 

'"+ 

'$+ 

'&+ 

'(+ 

1383سا�  1384سا� 

ميانگين ��صد �شغا� تخت سه بيما�ستا�

*

سا�  1385سا�  1386سا�  1387 

ميانگين ��صد �شغا� تخت سه بيما�ستا�

*

1387سا� 

 + 

!+ 

"+ 

#+ 

$+ 

%+ 

&+ 

'+ 

(+ 

1383سا�  1384سا� 

ميانگين مد� �قامت بيما��� �� سه بيما�ستا�

*

سا�  1385سا�  1386سا�  1387 

ميانگين مد� �قامت بيما��� �� سه بيما�ستا�

*

1387سا� 

 

 

! 

" 

# 

$ 

% 

& 

' 

( 

) 

1383سا� 

يا�
� �

يا�
ميل

متوسط ���مد سه بيما�ستا�

1384سا�  1385سا�  1386سا� 

متوسط ���مد سه بيما�ستا�

*

سا� 



ساختاري  جايگاه‌هاي  و  مفاهيم  اين  از  يک  هر  با  متناظر 
بر  مبتني  احصاء گرديد.  نقش‌ها  اين  از  با هر يک  متناظر 
معماري صورت‌گرفته، ارزيابي عملکرد سازماني که بيشتر 
ناظر به جنبه‌هاي مديريتي و سازماني مي‌باشد با توجه به 
ماموريت مرکز توسعه مديريت و تحول اداري در راستاي 
و  وظايف  حوزه  در  مديريتي،  نوين  نظام‌هاي  استقرار 

برنامه‌هاي اين مرکز قرار گرفت.
به همين منظور و با توجه به تجربه ساير بخش‌هاي کشور 
جايزه‌اي  تا  شد  گرفته  تصميم  جهان،  کشورهاي  ساير  و 
ملي در زمينه تعالي سازماني و به طور تخصصي در حوزه 
سلامت به منظور ايجاد رقابت در مجموعه‌هاي مرتبط در 

جهت نيل به تعالي و بهبود مستمر برگزار گردد.
سلامت  حوزه  در  تعالي  مباحث  بودن  نوپا  به  توجه  با 
در  مطلوب  بسترهاي  وجود  و  طرف  يک  از  کشور  در 
جهت  ساختاري  لحاظ  به  امنايي  هيئت  بيمارستان‌هاي 
استقرار  ديگر،  طرف  از   EFQM تعالي  مدل  پياده‌سازي 
در  گذشته  سال  در  مجموعه‌ها  اين  در  مدل  اين  پايلوت 
نهادينه کردن مباحث  بر  تا علاوه  دستور کار قرار گرفت 
بيمارستان‌ها، زمينه مناسب جهت برگزاري جايزه  در اين 
ملي تعالي سازماني نظام سلامت نيز فراهم گردد. در ادامه 
تغييراتي در اين مدل به منظور ايجاد سازگاري با شرايط 
عملکرد  ارزيابي  "نظام  و  داده شد  بيمارستان‌هاي کشور 
پياده‌سازي  جهت  بيمارستاني"  مراکز  سازماني  وتعالي 
مدل تعالي در بيمارستان‌هاي منتخب طراحي گرديد. اين 
با تعامل همکاری مشترک مجموعه‌‌ معاونت‌هاي  نظام که 
دبيرخانه  و  منابع  و  مديريت  توسعه  آموزش،  سلامت، 
شوراي آموزش پزشکي و تخصصي تدوين و ابلاغ شد، در 

سال گذشته در 15 بيمارستان هيئت امنايي اجرا گرديد.

اجراي  از  بود  عبارت  خلاصه  طور  به  اجرا  فرآيند 
آموزش‌هاي کامل براي کارشناسان و مديران بيمارستان‌ها 
و سپس انجام خودارزيابي و نمره‌دهي با مشارکت مديران 
بازخورد  گزارشات  تدوين  نهايت  در  و  بيمارستان  ارشد 
و  قوت  نقاط  تعيين  صورت‌گرفته،  خودارزيابي  مبناي  بر 
هر  بهبود  هاي  پروژه  بندي  اولويت‌  و  بهبود  قابل  نواحي 

بيمارستان. 

مفاهيم مديريت کيفيت و تعالي به ميزان مطلوبي در بين 
مديران و کارکنان کليه بيمارستان‌هاي منتخب شرکت کننده 
در فرآيند نظام، نهادينه‌ شد. در جريان خودارزيابي‌ها نقاط 
قوت و نواحي قابل بهبود اين بيمارستان‌ها احصاء و مبتني 
بر آن برنامه‌هايي جهت بهبود آن‌ها تعريف گرديد. هم‌اکنون 
با نظارت مرکز توسعه مديريت و تحول اداري، اين پروژه‌ها 
و برنامه‌هاي بهبود در حال پياده‌سازي در مراکز بيمارستاني 
منتخب مي‌باشند. همچنين در حال حاضر اين بيمارستان‌ها 
پتانسيل لازم جهت شرکت در جوايز کيفيت از جمله جايزه 
را  نتايج خوبي  و کسب  سازماني  تعالي  و  بهره‌وري  ملي 
حائز شده‌اند و مهمتر از همه آنک‌ه بسترهاي لازم جهت راه 
فراهم  بيمارستاني  تعالي سازماني در مراکز  اندازي جايزه 

شده است.

"نظام  اجراي  از  نتايج حاصل  و  موفق  تجربه  به  توجه  با 
سال  در  بيمارستاني"   مراکز  تعالي  و  عملکرد  ارزيابي 

بين  در  نظام  استقرار  ضمن  تا  است  نظر  در  گذشته، 
امنايي اضافه  بيمارستان‌هايي که امسال به مجموعه هيئت 
مي‌گردند، در انتهاي سال نيز جايزه‌ کيفيت و تعالي سازماني 

در بين کليه بيمارستان‌هاي هيئت امنايي برگزار گردد. 
همچنين بازطراحي مدل EFQM به منظور اجرايي کردن 
آن در دانشگاه‌هاي علوم پزشکي نيز شروع شده است تا 
در سال جاري بصورت پايلوت در تعدادي از دانشگاه‌هاي 

کشور مستقر گردد.
با انجام فعاليت‌هاي فوق زمينه برگزاري "جايزه ملي کيفيت 
و تعالي سازماني نظام سلامت" توسط وزارت بهداشت، 

درمان و آموزش پزشکي درسال آينده فراهم مي‌گردد.

تهران، شهرک قدس، خیابان سیمای ایران، 
ستاد مرکزی وزارت بهداشت، درمان و آموزش 

پزشکی، طبقه‌ یازدهم

		         تلفن:    021-88363842
		         نمابر:   021-88363844

http://touse.behdasht.gov.ir :وب سایت
cmd@behdasht.gov.ir :پست الکترونیکی

789

• ارزيابي عملكرد جامع بيمارستان‌ها در جهت بهبود مستمر؛ 
تمامي  در  بهبود  قابل  زمينه‌هاي  و  قوت  نقاط  شناسائي   •

حوزه‌هاي عملكرد بيمارستان‌ها؛
• استفاده از خود ارزيابي به منظور سرآمد كردن بيمارستان‌ها؛ 

• ترسيم تصويري واقعي از کيفيت فعاليت‌هاي بيمارستان‌ها؛
• ايجاد بسترهاي لازم جهت استقرار نظام هاي نوين مديريتي 

بالاخص مديريت كيفيت جامع؛ 
• ساماندهي طرح‌هاي بهبود بيمارستان‌ها در چارچوبي واحد؛

در جوايز  بيمارستان‌ها  بسترهاي لازم جهت شركت  ايجاد   •
کيفي؛

• امكان مقايسه با ساير سازمان هاي پيشرو در مورد هريك از 
معيارها و مشخص كردن جايگاه سازمان در سطوح مختلف 

بخشي، ملي و بين‌المللي.

معماري نظام ارزيابي در حوزه سلامت طي سال گذشته به 
منظور بررسي و دسته‌بندي مفاهيم مرتبط با حوزه ارزيابي 
و تعيين نسبت آن‌ها با يگديگر در مرکز توسعه مديريت 
و تحول اداري صورت پذيرفت که در نتيجه آن نقش‌هاي 

6

نتايج بدست آمده از اجرای نظام ارزيابی عملکرد و تعالی سازمانی

برنامه‌هاي آتي وزارت بهداشت، درمان و آموزش پزشکی

جايگاه ارزيابي عملکرد و تعالي سازماني در وزارت بهداشت

فوايد استفاده از EFQM در بيمارستان‌هاي کشور


