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امروزه شاهد آن هستیم که بسیاری از سازمان ها اعم از دولتی و خصوصی و با ماهیت صنعتی، آموزشی، خدمانی و بازرگانی 
جهت بهبود عملکرد اقدامات و فعالیت های خود و افزایش توان رقابتی، نسبت به استقرار ابزارها و فنون جدید مدیریتی اهتمام 

می ورزند. اما نکته ی قابل تأمل این است که استقرار و به کارگیری این ابزارها و فنون مدیریتی باید خردمندانه و آگاهانه صورت پذیرد. 
تعالی سازمانی صورت پذیرفته است و به  ایجاد  ایران در خصوص کیفیت و  طی سالهای اخیر جهت گیری هایی در سازمان های دولتی 
عقیده ی نگارنده در استقرار و جاری سازی فلسفه ی کیفیت و تعالی، بسیاری از سازمان ها و شرکت های دولتی کشور با صرف هزینه های 
بسیار زیاد، شتابزده عمل کرده و در خصوص ایجاد زیرساخت های مناسب به منظور نهادینه شدن فرهنگ کیفیت و تعالی، سیاست ها و 
خط مشی های مناسبی پیش بینی نشده است. از این رو، در نوشتار حاضر نگارنده در صدد است تا با نگاهی انتقادی، موضوع تعالی سازمانی 

را  در نظام اداری ایران مورد مطالعه قرار دهد و سپس یک الگوی مفهومی در این زمینه ارایه شود. 

واژگان کليدی:
بهبود عملکرد، الگوی تعالی سازمانی، نظام اداری ایران، رویکرد انتقادی 

1. مقدمه
»شناخت« پایه و اساس هر حرکتی است. بدیهی است که در 
مدیریت نیز، »شناخت« مقدمه ی اصلاح و بهبود است. زمانی که 
مسئله ی مدیریت در یک سازمان بزرگ، اصلاح و بهبود آن 
و  محیط  موجود،  وضع  از  صحیح  »شناخت«  کسب  است، 
خطیر  امری  به صورت  خود  سازمان،  ناتوانی های  و  توانایی ها 
مستلزم  اغلب  سازمانی  تعالی  به  دستیابی  می شود.  جلوه گر 
تغییر در مبانی فکری به منظور فرو ریختن موانع موجود است.

اما، این تغییر فکری باید از بالاترین سطح سازمانی شروع شود 
مشاهده  بتوان  را  پایدار  و  تعهد جدی  و  رهبری  به طوری که 
کرد]1[. تقریباً همه ی فنون و ابزارهایی که در سال های اخیر 
مانند  شده اند  عرضه  کیفیت  و  مدیریت  سطح  ارتقای  برای 
سری های ایزو )9000،14000،10015 و ...(، کارت امتیازی 
غیره  و  سازمانی3  تعالی  الگوی  دانش2،  مدیریت  متوازن1، 
ارزیابی  و  برای شناخت  به طور صریح روش هایی  و  مستقیماً 
به  تنها  بوده و  این روش ها بخشی نگر  از  ]8[ هستند. برخی 
محصول می پردازند و یا بر فرایند خاصی تمرکز دارند و برخی 

1. Balance Score Cart (BSC)
2. Knowledge Management (KM)
3. European Foundation for Quality Management (EFQM)
4. Productivity

* دکتری مدیریت دولتی، کارشناس منابع انسانی شرکت گاز استان مازندران

از  استفاده  به  تمایل  دارند.  فراگیری  و  داعیه ی شمول  دیگر 
»نظامی جامع« برای ارزیابی و بهبود در سال های اخیر، پیوسته 
افزایش یافته است و »جامعیت یک نظام« و یا عدم جامعیت 

آن معرکه ی آرا شد ]8[.
است.  وابسته  بهره ور  دولت  یک  به  بهره ور  جامعه ی  یک 
بهره وری  به  بهره وری  دولت می تواند منجر  به عبارتی دیگر، 
بخش های مختلف در جامعه شود. بهره وری4 در سازمان های 
بخش خصوصی و دولتی تبدیل به یک موضوع مطرح در بین 
مدیران ارشد و همچنین نمایندگان قانون گذار شده است]33[. 
بعد از مطرح شدن اصول مدیریت دولتي نوین در سازمان هاي 
بخش دولتي مانند الزام کاهش هزینه هاي سازمان هاي دولتي، 
تمرکز بر کارایي و اثربخشي، توسعه ی شفافیت و پاسخ گویي 
عمومي، این سازمان ها به سمت به کارگیري مدل هاي تعالي 
سازماني حرکت کرده اند تا بتوانند با به کارگیري این مدل ها 
پاسخ گوي الزامات و چالش هاي محیطي باشند. بخش دولتي 
به دلیل مسائل و ویژگي هاي خاص خود مانند سیاسي بودن، 
شهروند محوري، خدمت محوري، غیرانتفاعي بودن و .... مستلزم 
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طراحي و به کارگیري مدل تعالي بخش دولتي است]26[. 
الگوی EFQM در صورتي که به درستي به کار گرفته شود ابزار 
سازماني،  ارزش هاي  و  مفاهیم  مي تواند  که  است  کارآمدي 
روش هاي  به کارگیري  راهبردي،  برنامه هاي  اجراي  و  تدوین 
خود ارزیابي، یادگیري سازماني و بهبود مداوم را در سازمان ها 
انجام  و  فرایندها  بهترین  شناسایي  امکان  و  کند  نهادینه 

بهینه کاوي را فراهم سازد.
آن  رأس  در  و  ایران  اداری  نظام  که  است  دهه  از یک  بیش 
و  متعدد  اقدامات  تحول،  ایجاد  هدف  با  دولتی  شرکت های 
به منظور   1380 سال  در  دولت  می کنند.  دنبال  را  متفاوتی 
در  کیفیت  مدیریت  بومی  نظام  استقرار  بر  نظارت  و  هدایت 
دستگاه ها و واحدهای خدماتی دولت و تدوین استانداردهای 
راهبرد  بخش نامه ی  عمومی،  بخش  در  کیفیت خدمات  ملی 
نظام مدیریت کیفیت را تصویب کرد. در این بخش نامه )شماره 
105/6152 مورخ 1380/05/13( بر تدوین نظام بومی مدیریت 
کیفیت در خدمات دولتی و بازنگری و بهنگام سازی مدل بومی 
نظام مدیریت کیفیت و معیارها و استانداردهای ملی کیفیت 

خدمات تأکید بسیار شده است ]18[. 
و  عملکرد  بهبود  خصوص  در  صورت گرفته  اقدامات  از  یکی 
ارتقای کیفیت در شرکت های دولتی، تلاش در جهت استقرار 
نظام های نوین  مدیریتی است و امروزه شاهد آن هستیم که 
شرکت های دولتی با صرف هزینه های بسیار زیاد و به کارگیری 
تحول  و  تغییر  سوی  به  اصطلاح  به  برون سازمانی،  مشاوران 
حرکت می کنند و مشاهده می شود که بسیاری از شرکت ها 
در راستای استقرار نظام های نوین مدیریتی، عجولانه و بدون 
برنامه ریزی و جهت گیری  راهبردی در خصوص پیاده سازی این 

نظام و دریافت گواهی نامه های مربوط تلاش می کنند. 
اروپایي  بنیاد  تعالي  الگوی  از جمله  مدیریتی  نوین  نظام های 
کارآمدی  ابزار  شوند،  گرفته  کار  به   به درستی  در صورتی که 
است که می تواند روش های خودارزیابی و بهبود مداوم را در 
سازمان نهادینه کند و امکان شناسایی بهترین فرایندها و  انجام 

بهینه کاوی را فراهم آورد]23[. 
نگارنده در نوشتار حاضر در صدد پاسخ به این سؤال نیست 
و  در سازمان ها  مدیریتی  نوین  نظام های  این  استقرار  آیا  که 
شرکت های دولتی موجب بهبود عملکرد شده است یا خیر؟ 
بلکه تلاش در جهت بهبود عملکرد و ارتقای کیفیت همواره 
امری پسندیده بوده و می تواند به عنوان رسالت اصلی تمامی 

سازمان ها به منظور ارایه ی خدمات مناسب به شهروندان تلقی 
شود. نگارنده با حضور در بسیاری از شرکت ها و سازمان های 
دولتی کشور مشاهده و احساس کرده است که حرکت بسیاری 
از این سازمان ها و شرکت ها به سوی تعالی و سرآمدی، یک 
حرکت مقطعی و صرفاً حضور در فرایند جایزه است و از بهبود 
مستمر  و دائمی در فرایندها و ارایه ی خدمات و محصولات 
عزم جدی مشاهده نمی شود و بسیاری از این سازمان ها بدون 
توجه به فرهنگ حاکم بر سازمان های خود و نیز  نظام اداری 

ایران به سوی تعالی حرکت می کنند. 
با  تا  از این رو، نگارنده در نوشتار حاضر در  صدد بوده است 
یک نگاه انتقادی با هدف بهبود و ایجاد شناخت بیشتر نسبت 
موضوع  کشور،  دولتی  سازمان های  در  کیفیت  فلسفه ی  به 
نظام های نوین مدیریتی و در رأس آن تعالی سازمانی را مورد 

مطالعه و مداقه قرار دهد. 

2  روش شناسی 
زیرا  است   انتقادی ]14[  نوع  از  حاضر  مطالعه ی  فلسفه ی 
یک  به عنوان  امروزه  که  سازمانی  تعالی  و  کیفیت  موضوع 
چالش اصلی فراروی نظام اداری ایران قلمداد می شود به صورت 
عینی و مشخص وجود دارد و می توان ویژگی های آن را مورد 
همواره  که  می شود  تأکید  مهم  این  بر  و  داد  قرار  شناسایی 
سازمان ها و شرکت های دولتی کشور به جای بهبود عملکرد، 
صرفاً در صدد کسب گواهی نامه های مدیریتی هستند. بسیاری 
از صاحب منصبان اداری ادعا می  کنند که در اتخاذ تصمیم ها و 
انجام اقدامات خود در قبال جامعه به موضوعاتی نظیر کیفیت 
محصولات و خدمات توجه می کنند. اما، در عمل شاهد کمترین 
رفتار از این نوع هستیم. در همین راستا، نگارنده   در صدد بوده 
است تا موضوع کیفیت و تعالی سازمانی را در بخش دولتی با 

نگاهی انتقادی مورد واکاوی و تحلیل قرار دهد. 
کاربردی،  بنیادی،  می تواند  پژوهش  یک  جهت گیری های 
حاضر  مطالعه ی  از  آنجایی  که  باشد.  توسعه ای  و  ارزشیابی 
نظام های  جاری سازی  و  استقرار  منتقدانه ی  بررسی  در صدد 
یک  و  است  سازمانی  تعالی  الگوی  به ویژه  مدیریتی،  نوین 
پژوهش کاربردی است زیرا نگارنده در صدد پاسخ دادن به یک 
اداری کشور است.   نظام  معضل و مشکل عملی در عرصه ی 
آن ها  انجام  مکان  از حیث  را  پژوهش ها  در یک طبقه بندی، 
به  پژوهش ها  تقسیم بندی  این  در  و  می کنند  تقسیم بندی 
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میدانی، کتابخانه ای و آزمایشگاهی تقسیم می شوند. مطالعه  ی 
حاضر از حیث مکانی و همچنین شیوه ی گردآوری داده ها جزء 
پژوهش های کتابخانه ای هستند و نگارنده در صدد بوده است با 
مطالعه ی متون مرتبط بتوانند موضوع کیفیت و تعالی سازمانی 

را مورد مطالعه و واکاوی قرار دهد.  
نیومن5 )2006( معتقد است، پژوهش های اجتماعی    بر اساس 
 )1 گیرند:   جای  گروه  سه  در  است  ممکن  دارند،  که  هدفی 
توصیف   )2 اکتشافی(؛   )پژوهش  جدید  موضوع  یک  کشف 
یک پدیده ی اجتماعی )پژوهش توصیفی(؛ 3( تبیین چرایی 
مطالعه ی حاضر  بنابراین، هدف  تبیینی(.  )پژوهش  آن   وقوع 
از  مشروحی  تصویر  توصیفی  تحقیق  در  زیرا  است  توصیفی 
ارایه می شود. هدف مطالعه ی حاضر، توضیح و  وضع موجود 
اداری  نظام  در  سازمانی  تعالی  موضوع  سیستماتیک  توضیح 

ایران می باشد. 

3  مرور ادبيات  
جامع،  کیفیت  مدیریت  نظیر  مدیریتی  فنون  از  بهره مندی 
متوازن،  امتیازی  کارت  مدیریت،  یکپارچه ی  سیستم های 
نظام پیشنهادها، نظام آراستگی، مدیریت دانش و ... با رویکرد 
پاسخ گویی،  شفافیت،  ارتقای  راستای  در  و  شهروندمداری 
صحت، سرعت و دقت در عملیات، ارتقای کیفیت و مطلوبیت 
ارایه ی خدمات به مردم، فراهم آمدن امکانات نظارت و ارزیابی 
عملیات به منظور افزایش کارآیی، اثربخشی و بهره وری در نظام 

اداری اجتناب ناپذیر است ]18[.
اقدامات  چرا  است  این  می شود  مطرح  اینجا  در  که  سؤالی 
و  شرکت ها  در  مدیریتی  نوین  نظام های  بر  تأکید  با  تغییر 
از  برخی  می شوند؟  مواجه  شکست  با  دولتی  سازمان های 
مطالعات نشان می دهد که حدود دو سوم از شرکت هایی که 
اصول مدیریت کیفیت جامع را به کار بسته اند به نتایج مورد 

5. Neuman
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شکل 1: روش شناسی مطالعه ی حاضر

انتظارشان نرسیده اند ]21[ و آن را کنار گذاشته اند و طرح های 
نداشته اند. جان  پیشرفت در خور توجهی  نیز  مهندسی  مجدد 
کاتر به این نتیجه رسیده است که اکثر مدیران عالی در مراحل 
اولیه ی پروژه ی تحول باقی مانده اند و شمار اندکی از مدیران 

موفق بوده اند و شمار اندکی نیز کاملًا شکست خورده اند.  
اساسی  تغییرات  به  دستیابی  در  شرکت ها  و  سازمان ها  اکثر 
پایدار موفقیتی نداشته اند و نمی توان برای پیشرفت مدارس، 
نهادهای بهداشتی، سازمان های دولتی و غیرانتفاعی نسخه ای 
واحد پیچید. نکته ی اصلی این است که مشکلات نمی توانند 
متعهدتر  مدیران  یا  بهتر  مشاوران  کارشناسی،  توصیه های  با 
شیوه ی  اگر  ماست.  تفکر  شیوه ی  اصلی  مشکل  شوند.  حل 
تفکر تغییر نکند، تمام راه حل های جدید به همان نتایج کم اثر 

پیشین منجر می شوند ]21[. 
سؤال دیگری که مطرح می شود این است که مشکلات اصلی 
مدیریت و ارزیابی عملکرد مبتنی بر نظام های نوین مدیریتی 
که  داشت  اذعان  باید  پاسخ  در  چیست؟    دولتی  بخش  در 
پارادوکس  ایجاد  دنبال  به  است  ممکن  دولتی  سازمان های 
دولتی        سازمان های  به عنوان مثال،  باشند.  یک هدف  به عنوان 
بی اعتماد  آن  به  نسبت  زمانی که  را  نتایج ممیزی  می توانند 
هستند یا سوء ظن دارند، تخریب کنند و   در آن اخلال ایجاد 
کنند. کارگزاران و مدیران دولتی ممکن است عملکرد ضعیف 
خود را با ارایه یا عدم  تغییر شاخص های عملکرد مخفی نگه  
دارند. کارگزاران می توانند به آسانی به جنبه های کمی عملکرد 
تأکید کنند و بخش هایی را از اجرای خط مشی که سنجش 
آنها مشکل است ، نادیده بگیرند. در بخش دولتی، پارادوکس 

عملکرد ممکن است به دلایل زیر رخ دهد: 
- تفاوت بین اهداف سیاست گذاران و مجریان؛  

- عدم ورشکستگی سازمان ها و شرکت های دولتی؛  زیرا این 
سازمان ها و شرکت ها از طریق بودجه ی دولتی مورد حمایت 

قرار می گیرند ]44[. 
همواره مشاهده می شود که بخش خصوصی در مقایسه با بخش 
دولتی از لحاظ استقرار نظام های نوین مدیریتی از بهره وری 
که  می شود  مطرح  سؤال  این  حال  است.  برخوردار  بیشتری 
دلیل اصلی این تفاوت در بخش دولتی و خصوصی چیست؟ 
در پاسخ باید گفت که »عامل سیاست« مشکل دیگری جهت 
بهبود و سنجش بهره وری در بخش دولتی است.   به عبارت دیگر، 
تفاوت بهره وری در بخش دولتی با بخش خصوصی در »عامل 
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سیاست« است. در بخش دولتی عامل سیاست بیشتر دخالت 
دارد و از این  رو  باید این عامل در بخش دولتی مورد سنجش و 
اندازه گیری قرار گیرد. برخی از صاحب نظران هشدار می دهند 
تئوری های  تحت تأثیر  دولتی  مدیریت  از  عمده ای  بخش  که 
مبتنی بر  بخش خصوصی هستند. هر چند وجود چنین دانشی 
نادیده گرفتن  باعث  چنانچه  اما،  است.  لازم  دولتی  بخش  در 

ارزش ها و روندهای سیاسی شود، کافی نخواهد بود ]36[. 
با توجه به توضیحات فوق، می توان اذعان داشت که بسیاری 
در  گرفته شده  به کار  مدیریتی  نوین  ابزارهای  و  فنون  از 
شرکت های دولتی برگرفته از بخش خصوصی است و مدیران 
عالی شرکت ها و همچنین نمایندگان مدیریت در سیستم های 
یکپارچه ی مدیریت و تعالی سازمان همواره باید به این تفاوت 
جهت  و  کنند  دقت  خصوصی  و  دولتی  بخش های  بین  بارز 
با عجله و  استقرار نظام های نوین مدیریتی در بخش دولتی 
شتاب زدگی عمل نکنند و جهت به کارگیری فنون و ابزارهای 
نوین مدیریتی با هدف بهبود عملکرد و ایجاد تغییر سعی در 
درک صحیح و عالمانه ی ماهیت بخش دولتی داشته باشند زیرا 
ممکن است با دخالت شدید عامل سیاست در بخش دولتی، 
هرگونه اقدامی جهت استقرار نظام های نوین مدیریتی با صرف 
هزینه های بسیار زیاد با شکست مواجه شوند که طبیعتاً این امر 

موجب دل زدگی و سرخوردگی کارکنان خواهد شد. 
ابزارها  به کارگیری  و  استقرار  توصیه می شود جهت  بنابراین، 
بارز  جنبه های  و  سازمانی  فرهنگ  مدیریتی؛  نوین  فنون  و 
قرار گیرد، همان طور که در  بومی شرکت ها مورد توجه جدی 
بخش نامه ی صادر شده از سوی دولت )1380( بر استقرار نظام 
فراوان  تأکید  اجرایی  دستگاه های  در  کیفیت  مدیریت  بومی 

شده  است. 
طي  در  هستند،  تعالي  جست و جوي  در  که  سازمان هایي 
الگوها و چشم اندازهاي  الگوها، مفاهیم،  از  سال هاي متمادي 
الگو هاي تعالي بهره مند  با توجه به جنبه هاي کیفي  مختلف 

شده اند ]43[. 
بسیاري  در  امروزه  که  مدیریتي  جدید  مفاهیم  از جمله 
است،  کرده  پیدا  قابل توجهي  جایگاه  جهان  کشورهاي  از 
بر اساس  که  است  کار  کسب و   تعالي  مدل هاي  سازمان دهي 
آن سازمان ها و بنگاه هاي مختلف مورد ارزیابي و مقایسه قرار 
و  بهبود  به سمت  رقابتي حرکت  ایجاد فضاي  با  و  گرفته اند 
ارتقا را در آن ها تقویت مي کند. مدل تعالي بنیاد اروپایي، یک 

چارچوب ارزیابي است که موجب حرکت و هدایت فعالیت هاي 
سازمان به سمت بهبود مداوم مي شود. این مدل یک رویکرد 
استقرار مدیریت کیفیت جامع است. استقرار الگوی مدیریت 
کیفیت جامع و در کنار آن الگوی تعالي بنیاد اروپایي در یک 
سازمان می تواند ظرفیت استفاده از اطلاعات سازمانی را تقویت 
کند. بنابراین، جهت نیل به تعالی  باید در وهله ی اول مدیران 
مطمئن شوند که فلسفه ی مدیریت کیفیت جامع در سازمان 
استقرار یافته و از سوی کارکنان مورد پذیرش قرار گرفته است.

زیرا، در یک چنین فضایی می توان نسبت به استقرار کارآمد و 
اثربخش نظام های نوین مدیریتی امیدوار شد ]39[. 

کیفیت  مدیریت  اروپایی  بنیاد  الگوی  بر اساس  تعالي  بررسی 
منظم  خودارزیابي  با  سازمان ها  مي شود.  آغاز  خودارزیابي  با 
الگوي مدیریتی شان را با الگوی معرفي شده محک می زنند و 
زمینه هاي بهبود خود را شناسایي و پروژه هاي بهبود را برای 

رسیدن به برتري در کسب وکار اجرا مي کنند ]28[.
از نه  الگوی غیرتجویزي است که  الگوی تعالي EFQM یک 
معیار تشکیل شده است. الگوی تعالی که در سال 1991 توسط 
بنیاد مدیریت کیفیت اروپا ایجاد شد دارای نه عنصر با عنوان 
پنج معیار توانمندساز )رهبری،  راهبرد، کارکنان، شراکت ها و 
منابع، فرایندها، محصول و خدمات( و چهار معیار نتیجه )نتایج 
کارکنان، نتایج مشتریان، نتایج جامعه و نتایج کلیدی عملکرد( 

طبقه بندی شده اند. 
معیارها و زیرمعیارهاي الگوی EFQM به شرح زیر  هستند: 

• رهبري: سازمان هاي متعالي رهبراني دارند که آینده را به 
تصویر می کشند و آن را محقق مي سازند درحالي که به عنوان 
و اخلاقیات سازمان عمل  کرده و همواره  ارزش ها  بارز  الگوي 
به منظور  و  هستند  منعطف  آن ها  مي کنند.  اعتمادسازي 
قادر مي سازند  را  پایدار سازمان  از موفقیت  اطمینان  حصول 
تا پیش بیني هاي لازم و واکنش مناسب و بهنگامي را به عمل 

آورند. 
• خط مشي و راهبرد: سازمان هاي متعالي، مأموریت و آرمان 
خود را از طریق ایجاد و تدوین یک راهبرد متمرکز بر منافع 
بازار و بخشي که در آن فعالیت  با در نظر گرفتن  ذي نفعان و 

مي کنند، به اجرا در مي آورند. 
• کارکنان: سازمان هاي متعالي کارکنان خود را  ارج  مي نهند، 
و فرهنگي را ایجاد مي کنند که از طریق آن دستیابي به اهداف 
باشد.  میسر  طرفین  منافع  دربردارنده ی  و شخصي  سازماني 
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آن ها قابلیت هاي کارکنان خود را توسعه داده و عدالت و برابري 
را ترویج می دهند.

• شراکت ها و منابع: سازمان هاي متعالي شراکت هاي بیروني، 
مدیریت  و  برنامه ریزي  را  داخلي  منابع  و  تأمین کنندگان 
مي کنند تا از راهبرد، سیاست ها و عملیات اثربخش فرایندها 

پشتیبانی شود. 
• فرایندها: چگونگي مدیریت و توسعه ی سازمان را   در طراحي 
فعالیت ها و فرایندها به  منظور اطمینان مشتریان و ذي نفعان 

آن ها در برمی گیرد. 
با  ارتباط  در  سازمان ها  که  بدین معناست  مشتري:  نتایج   •

مشتریان خارجي خود چه چیزهایي به دست مي آوردند. 
و  عملکردي  شاخص هاي  از  مجموعه اي  کارکنان:  نتایج   •

موفق  جاري سازي  تعیین   به منظور  را  مرتبط  دستاوردهاي 
راهبردی و خط مشي هاي پشتیبان مبتني بر نیازها و انتظارات 

کارکنان خود، توسعه داده و در مورد آن ها توافق مي کنند. 
• نتایج جامعه: سازمان هاي متعالي مبتني بر نیازها و انتظارات 
ذي نفعان مرتبط بیروني، مجموعه اي از شاخص هاي عملکردي 
تعیین میزان موفقیت در  به منظور  را  و دستاوردهاي مربوط 
و  محیط زیست  جامعه،  با  مرتبط  راهبردهای  جاري سازي 
سیاست هاي پشتیبان ایجاد کرده و بر سر آن ها توافق مي کنند. 
فراگیر  به طور  سرآمد  سازمان هاي  عملکرد:  کليدي  نتایج   •
نتایج برجسته ی مرتبط با اجزاي اصلي خط مشي و راهبردی را  

اندازه گیري نموده و به آن ها دست مي یابند. 

که  داشت  اذعان  می توان  مطروح شده  توضیحات  به  توجه  با 
بهبود  جهت  چارچوب  یک  به عنوان  سازمانی  تعالی  الگوی 
عملکرد، می تواند نقش بارزی در راستای ارایه ی کالا و خدمات 
امروزه شاهد آن  ایفا کند و  به جامعه و شهروندان  باکیفیت 
از  خود  محصولات  و  خدمات  عملکرد  بهبود  جهت  هستیم 
الگوی EFQM استقبال کنند. اما، سؤالی که مطرح می شود 
این است که آیا سازمان های دولتی کشور قبل از پیاده سازی 
الگوی EFQM  امکان استقرار آن را مورد بررسی قرار می دهند؟ 
آیا موانع فراروی استقرار الگوی EFQM مورد شناسایی قرار 
دولتی  شرکت های  و  سازمان ها  آیا  به عبارت دیگر،  می گیرد؟ 

شکل 2: الگوی تعالی سازمانی]35[ 
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کشور قبل از استقرار الگوی EFQM، سطح بلوغ سازمانی خود 
را مورد  شناسایی، سنجش و ارزیابی قرار می دهند؟ 

الگوی  بهینه ی  استقرار  فراروی  انتقادهای  از  برخی  ادامه  در 
EFQM در سازمان های دولتی ایران به شرح زیر مورد  بررسی 

گامی  می تواند  انتقادها  این  با  آشنایی  قرار می گیرد. طبیعتاً 
الگوی EFQM و بسترسازی  اساسی در جهت شناخت بهتر 
مناسب جهت استقرار صحیح این الگو در سازمانی های دولتی 

ایران قلمداد شود. 
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3-1  عدم توجه به فرهنگ سازمانی 
فرهنــگ ســازمان، مجموعــه ای از ارزش هــا، باورها، درک 
و اسـتنباط و شـیوه ی تفکـر و اندیـشیدن است کـه اعـضاي 
از فنون  سازمان در آن ها وجوه مشترک دارند ]3[. بسیاری 
و  سازمان ها  در  گرفته شده  به کار  مدیریتی  نوین  ابزارهای  و 
شرکت های دولتی ایران نظیر الگوی EFQM وارداتی از غرب 
هستند و مدیران تعالی و واحد سیستم ها و روش ها در این 
تناسب  و  سازمانی  فرهنگ  عامل  به  توجه  بدون  سازمان ها، 
حاکم،  ارزش های  با   EFQM الگوی  زیرمعیارهای  و  معیارها 
می ورزند.  اهتمام  الگو  این  جاری سازی  و  استقرار  به  نسبت 
لکن توجه به ارزش هاي حـاکم بـر سـازمان های دولتی کشور 
واقعیتي است که از نگاه مدیران ارشد و مدیران تعالی سازمانی       
مانـده  پنهـان  تعالی سازمانی  الگوی  نهادینه کردن  در جهت 

اسـت.  
داراي  اثربخش  سازمان هاي  است،  معتقد   )1986( دیویس 
ارزش های  از  مجموعه ای  همـراه  بـه  قـوي  فرهنگ هاي 
مشترک هستند. با توجه به این تعریف باید اذعان داشت که 
دولتی  سازمان های  در   EFQM الگوی  بهینه  استقرار  جهت 
اهتمام  و  بیشتر،  باید توجه  اثربخشی  به  نیل  با هدف  کشور 
به ارزش های کیفیت و تعالی به عنوان یک ارزش مشترک بین 

کارکنان و بین مدیران و کارکنان در آید. 
بنابراین، با توجه بـه اهمیـت فرهنـگ و فرهنـگ سـازماني و 
با توجه به نقش بـسیار مهـم فرهنـگ سـازمان در موفقیت 
سازمان ها و غفلت بسیاري از مدیران کشورمان از این امر مهم 
اشاعه ی  و  تحقیق   ،EFQM الگوی  استقرار  و  به کارگیری  در 
موضوع فرهنگ سازمانی و شناخت سازمان های دولتی از وضع 
موجود فرهنگ سازمانی خود و از طرفی تلاش جهت انطباق 
بیشتر الگوی EFQM با ارزش های سازمان های دولتی بر اساس 
اساسی  گامي  می کنند،  دنبال  جامعه  در  که  مأموریتی  نوع 

جهت نهادینه کردن الگوی تعالی سازمانی قلمداد می شود. 
با   EFQM الگوی  متناسب  بودن  از  سازمان ها  باید  همچنین، 
سطح درک و تگرش کارکنان از الگو اطمینان حاصل کنند و 
 EFQM آن را به طور منظم مورد ارزیابي قرار دهند، زیرا الگوی
و مهارت  به درک  و بستگي  نیست  و مکانیکي  ایستا  ابزاري 
افراد، بر اساس الگوی تعالي و تمایل سازمان به آزمودن روش 

جدید دارد. 

6. Total Quality Management (TQM)

3-2  عدم توجه به فلسفه ی مدیریت کيفيت جامع  
ادغام  برای  اثربخش  سیستمی  جامع6،  کیفیت  مدیریت 
همکاری گروه های مختلف در یک سازمان، نگهداری و بهبود 
کیفیت توسط گروه های گوناگون سازمان برای ارتقای تولید 
کامل  رضایت  جلب  برای  اقتصادی ترین سطح  به  خدمات  و 
در  تغییر  ایجاد  جامع  کیفیت  مدیریت   .]31[ است  خریدار 
فرهنگ سازمانی است که شامل قاعده و معیار، ارزش و اعتقاد 
سیستم ها درباره ی چگونگی عملکرد سازمان است. مدیریت 
بوده  در سیستم سیاسی سازمان  تغییر  ایجاد  کیفیت جامع 
که شامل فرایندهای تصمیم گیری و پایه و اساس قدرت است 
یک  و  مسکن  یک  بی گمان  جامع  کیفیت  مدیریت   .]32[
دارد  زمان  به  نیاز  آن  کامل  اجرای  و  نیست  زودگذر  درمان 
به سرعت محسوس شود.  نمی تواند  آن  نتیجه ی  رو  این  از  و 
به ویژه  کرد،  صبر و حوصله  کار  حاصل  به  دستیابی  برای  باید 
آنکه تغییر فرهنگ سازمانی و جایگزینی فرهنگ جدید کار 
آسان و راحتی نیست و نیاز به زمان دارد ]11[. ابعاد مدیریت 
کیفیت جامع در بخش عمومی با ابعاد مدیریت کیفیت جامع 
در بخش خصوصی تفاوت های عمده ای دارد ]17[. در بخش 
قابلیت اطمینان،  ابعاد کیفیت شامل قیمت، دوام،  خصوصی 
تحویل به موقع، کارکرد، خدمات پس از فروش، شکل ظاهری، 
شهرت، ایمنی و تأثیر اجتماعی است که در ارتباط با ارایه ی 
یک محصول مورد ارزیابی مشتری قرار می گیرد. اما باید توجه 
داشت که ابعاد مدیریت کیفیت جامع در بخش عمومی بسیار 
فراتر از طرز نگرشی است که مشتری نسبت به یک کالا یا 
یک شیء دارد ]6[. به کارگیری مدیریت کیفیت جامع بخش 
از  قبل  و  باشد  کارساز  دولتی  بخش  در  نمی تواند  خصوصی 
مدیریت  بود.  خواهد  آسیب رساننده  باشد،  کمک کننده  آنکه 
کیفیت جامع بخش خصوصی با تأکید بر درون دادها و یکسانی 
برون دادها و ضرورت هم شکلی فرهنگی، به جنبه هایی توجه 
جهت گیری هایی  چنین  امکان  دولتی  بخش  در  که  می کند 
موجود نیست. الگوی مدیریت کیفیت جامع بخش دولتی باید 
با معیارهای دیگری که مصلحت عامه شاخص اصلی آن است 
به سنجش کیفیت خدمات بپردازد و انتظارات عامه ی مردم را 
ملاک اصلی ارزیابی های نظام دولتی قرار دهد ]8[. در خصوص 
فلسفه  ی مدیریت کیفیت جامع همواره شک و تردید در بین 
صاحب نظران و متخصصان مبنی بر این که دولت را به عنوان 
خدمت رسان در نظر بگیرند، وجود دارد. تفاوت بنیادین بین 
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کارآفرینی در مقابل پاسخ گویی دموکراتیک، و ارایه ی خدمات 
به مشتریان در مقابل ارایه ی خدمت به عموم مردم به عنوان 
ناسازگاری اساسی وجود دارد]30[. پذیرش فلسفه ی مدیریت 
با  همواره  خدماتی  و  دولتی  سازمان های  در  جامع  کیفیت 

مشکلاتی به شرح زیر مواجه است:  
- افزایش انتظارات عمومی؛  

- متعادل کردن تقاضاهای متضاد؛ 
- متعادل کردن انتظارات مشتری؛ 

- متعادل کردن متقاضی و خدمت ]39[. 
الگوهای متکی بر جوایز کیفیت با تعریف TQM تناسب دارند 
و اجزای اصلی آن را مدنظر قرار می دهند ]46[. در همین 
راستا، پژوهش شمس و بولوسار )1389( بیانگر آن است که 
 EFQM الگوی  درونی  ساختار  باید  ایرانی  سازمان های  در 
نمایانگر ابعاد اجتماعی و فنی TQM، روابط بین آن ها و تأثیر 
تحقیق  مدل  تجربی  اعتباریابی  و  باشد  نتایج  روی  بر  آن ها 
ایرانی نشان می دهد که: )1(  از شرکت های  برای یک نمونه 

 TQM فنی  و  اجتماعی  ابعاد  دارای   EFQM توانمندسازهای 
هستند، 2( این ابعاد با یکدیگر ارتباط دارند و این شواهدی بر 

وجود رویکرد کلی در امر TQM است. 
در بسیاری از سازمان ها و شرکت های ایرانی ملاحظه   می شود 
 EFQM که این سازمان ها جهت استقرار و جاری سازی الگوی
معمولاً بر روی بررسی ساختار درونی این الگو متمرکز می شوند 
را   EFQM الگوی  معیارهای  و  ابعاد  درونی  روابط  صرفاً  و 
 TQM موردتوجه قرار می دهند؛ حال آنکه از وضعیت مفاهیم
در سازمان خود تصویر جامعی در اختیار ندارند. طبق شکل 
3 ( ملاحظه می شود که فلسفه ی TQM اساس و مبانی الگوی 
EFQM است و از  این  رو شایسته به نظر می رسد سازمان های 

ایرانی قبل از حرکت به سوی تعالی و سرآمدی، ابتدا فلسفه ی 
TQM را مورد مداقه قرار دهند، زیرا فلسفه ی TQM اساس و 

مبنای الگوهای تعالی هستند و سازمان های ایرانی همواره  باید 
این مهم را مدنظر خود قرار دهند. 

شکل 3: سیر تکامل تعالی سازمانی ]36[ 
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سازمانی  تعالی  الگوی  معيارهای  اوزان  تعيين  عدم    3-3
متناسب با نوع ماموریت سازمان ها 

اسکیلدسن و همکاران]41[ در مطالعه ی خود به این نتیجه 
رسیدند که وزن معیارهای الگوی EFQM از کشوری به کشور 
دیگر فرق می کند و آنچه در عمل در شرکت ها اتفاق می افتد 
با مدل مطابقت نداشته و از ثبات لازم برخوردار نیستند و وزن 

آن ها در طول سال ها تغییر می کند.  
آنچه در کشور ما اتفاق می افتد توجه به این مهم است که تمامی 
سازمان ها و شرکت های دولتی و خصوصی با ماهیت مختلف 
آموزشی، خدماتی، تولیدی و صنعتی جهت شرکت در فرایند 
جایزه با اوزان یکسان در ابعاد توانمدساز و نتایج مورد ارزیابی 
قرار می گیرند. بنابراین، با توجه به نوع مأموریت سازمان ها و 
شرکت ها، باید اوزان معیارهای الگوی تعالی سازمانی تعیین و 
اولویت بندی شوند. به عنوان مثال، برخی سازمان ها و شرکت ها 
ماهیت انحصاری داشته و برخی دیگر از شرکت ها ماهیت رقابتی 
دارند؛ پس شایسته به  نظر می رسد که سازمان ها و شرکت هایی 
که در فرایند جایزه شرکت می کنند با تعیین اوزان متناسب با 
نوع مأموریت آن سازمان و شرکت ها، ارزیابی های سالانه انجام 
پذیرد.  از این رو، به سازمان های متولی این امر همچون سازمان 
ملی بهره وری و سازمان مدیریت صنعتی توصیه می شود جهت 
حضور سازمان ها و شرکت ها   در فرایند جایزه، نسبت به تعیین 
سیاست گذاری های لازم به منظور تعیین اوزان معیارهای الگوی 
با توجه به نوع مأموریت  از سازمان ها  تعالی سازمانی هر یک 
اهتمام  می  کنند،  ارئه  جامعه  به  که  محصولاتی  و  و خدمات 
ورزند. طبیعتاً این امر به سازمان ها و شرکت ها کمک می کند تا 
صرفاً جهت دریافت گواهی نامه در فرایند جایزه شرکت نکرده و 
نسبت به نهادینه کردن فرهنگ تعالی تلاش جدی تر را از خود 

نشان دهند. 
الگوی  معیارهای   )1393( همکاران  و  سلطانی  پژوهش  در 
EFQM در سازمان های پژوهشی نظامی کشور متناسب با نوع 

مأموریت این سازمان ها، بومی سازی شده است و نتایج پژوهش 
بالاترین  مدیریت  و  رهبری  معیارهای  که  است  آن  بیانگر 
امتیاز و مدیریت منابع و شراکت ها پایین ترین امتیاز در بعد 
توانمندساز را به خود اختصاص داده است و در بعد نتایج نیز 
معیار ارزش افزایی برای کاربران بالاترین امتیاز و ارزش افزایی 

برای ذی نفعان پایین ترین امتیاز را کسب کرده اند]20[. 
میرسپاسی و همکاران )1392( در پژوهشی به دنبال طراحی 

ایران   بوده اند که در  الگوی تعالی سازمانی در بخش دولتی 
همین راستا با توجه به اسناد بالادستی نظام اداری ایران در 
طراحی الگو، وزن هر یک از معیارهای الگوی تعالی سازمانی در 

بخش دولتی ایران تعیین شد]26[. 

  EFQM 3-4  ماهيت وارداتی بودن الگوی
در ایران، اهمیت توجه به مقوله ی بهره وری، به دلایل مختلفی 
بهره وری  به  درست  نگرش  و  فرهنگ  حاکم نبودن  از جمله 
اقدامات  برخی  علی رغم  و  واقع شده  غفلت  مورد  جامعه،  در 
انجام شده مانند تأسیس سازمان ملی بهره وری و برخی الزامات 
در برنامه ی سوم و چهارم توسعه در خصوص ارتقای بهره وری، 
هنوز تا رسیدن به وضعیت مطلوب فاصله ی زیادی باقی مانده 
است و باید قدم های اساسی و مؤثری در این زمینه برداشته 

شود. 
بهره وری  مطالعات  مؤسسه ی  نظیر  ایران  در  مؤسساتی 
انتخاب  به  نسبت  صنعتی،  مدیریت  سازمان  و  انسانی  منابع 
ایرانی  سازمان های  برای   EFQM چون  الگویی  مدل سازی  و 
اقدام کرده و جایزه ای هم تحت عنوان جایزه ی ملی بهره وری و 
تعالی سازمانی]34[ در قالب عملیاتی کردن این مدل به صورت 
سالانه به سازمان هایی که توانسته اند این مدل را به نحو  بهتری 

اعمال کنند، اعطا می کند. 
نه  بهره وری  که  گذشت  به سادگی  نمی توان  واقعیت  این  از 
ابزار در جامعه ی ما  به عنوان یک فرهنگ، که به عنوان یک 
شناخته شده است. از سوی دیگر، آنچه باعث آن شده است 
که بهره وری نتواند حتی نقش ابزاری خود را هم به نحو احسن 
ابزار اختصاصی برای  ایفا کند، محدود شدن آن به عنوان یک 
حدودی  تا  و  صنعت  همان  که  است  جامعه  از  بخش  یک 
 EFQM الگوی  چون  که  است  آن  هم  علت  است.  مدیریت 
تنها مورد استفاده همان بخش های  از خارج وارد شده است، 
وارد کننده قرارگرفته و به دیگر بخش های جامعه تسری نیافته 
و  اندیشه  چون  موضوعاتی  بشری  جوامع  در  بنابراین،  است. 
تفکرات زمانی رشد و توسعه و تکامل می یابند که خواستگاه 
و  نوعی همزادی  وارداتی بودن،  یا در صورت  و  داشته  درونی 
شباهتی مناسب با جامعه، هدف و فرهنگ آن داشته باشند 
و همچنین نیاز به آن موضوع به عنوان یک واقعیت در جامعه 

مقصد نهادینه شده باشد]25[. 
کــشورهاي  از  بــسیاري  ماننــد  ایــران  اداري  نظــام 
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جمله  آن  از  که  است  روبرو  مشکلاتي  بــا  در حــالتوســعه 
بودن ساختارهاي سازماني، تشکیلات  بـه »تقلیدي  مـي تـوان 
در  سـازمان هـا  اولیـه ی  الگـوي  کرد.  اشـاره  مدیریت«  و 
کـشورهاي در حـال توسـعه، تقلیـدي از کشورهاي پیشرفته ی 
براي  اصـیل  سـاختاري  داراي  کشورها  این  است،  صنعتي 
تناسـب نداشـتن  نیـستند.  جـامع  مـدیریت  و  سازمان ها 
کشورهاي  ویژه ی  فرهنگي  شرایط  با  وارداتي  اداري  نظـام 
ایـن  اداري  نظـام  تنهـا  نه  است  شده  سبب  در حالتوسعه، 
نباشد،  آن ها  بنیادي  و  بـومي  نیازهـاي  پاسـخ گوي  کـشورها 
بلکه با دشواری ها و  نارسایي هاي بسیار نیـز روبـه رو شــود]4[. 

3-5  عدم توجه به نگرش سيستمی در سازمان های 
دولتی ایران  

نگــرش سیــستمي، مــردم، سازمان ها، فراینــد تعاملات و 
محـیط خـارجي مربـوط را در تحلیـل   و دسـتورالعملهـاي  
نگرش سیستمي، سیستم  در  داد.  قرار خواهد  مدنظر  تغییر، 
باید بـه طـور فعال در مأموریت اجزا ی خود و نیز کل سیستم 
تجدیدنظر کرده و از هر کنش دروني و یا بیرونـي، بـه عنوان 
بازخوردي براي ترمیم واکنش و مأموریت نظـام اداري اسـتفاده  

کند.    
 الگوی EFQM از نگرش سیستمی برخوردار است و در این 
الگو بر تعامل سازمان با محیط بیرونی و ذی نفعان برون سازمانی 
)مشتریان و جامعه( نیز تأاکید شده است. همچنین، در وجه 
توانمندساز الگوی EFQM ملاحظه می شود که تغییر در یک 
بعد موجب تغییر در ابعاد دیگر می شود و بین تمامی عناصر 
 )1997( دیجکسترا  دارد.  وجود  متقابل  رابطه ای  توانمندساز 
معتقد است عامل نهفته ی مشترکی وجود دارد که باعث ایجاد 

رابطه بین معیارهای توانمندساز می شود]22[.
پژوهش کلفیسو و همکاران]36[ بیانگر آن است که مفاهیم 
مدیریت ذي نفعان به عنوان مفاهیم اصلي سیستم های مدیریت 
بر  باید  تعالي  که  داشته اند  بیان  و  می گردد  قلمداد  کیفیت 
اولویت مشتریان و ذي نفعان متمرکز باشد و مفاهیمي مانند 
در  مي تواند  محیط  حفظ  و  جهاني  توسعه ی   انساني،  حقوق 

راستای همین انتظارات ذی نفعان در نظر گرفته شود. 
زیر  به شرح  سیستمی  ویژگی های  از  متعالی  سازمان های 

برخوردارند: 
تحقق  راستای  در  را  خویش  منابع  مصرف  و  فرایندها   -

با  می کند  تلاش  و  هدایت  خویش  ذی نفعان  نیازمندی های 
به دست آوردن خروجی های مثبت ناشی از عملکردهای خویش، 

رضایت مندی آن ها را تا  حد ممکن احراز کند؛ 
- توجه خود را به تمامی ابعاد معطوف می دارد؛

- با برآورده سازی مستمر خواست های مشتری، او را شادکام و 
در نتیجه وفادار می سازد؛ 

- خود را با ابزارهای نوین مجهز و برای مشتری خود ارزش 
افزوده ایجاد می کند]23[. 

استقرار کارآمد سیستم های ارزیابی عملکرد، به عنوان یک ابزار 
اصلی برای تبدیل ساختار دیوان سالاری سازمان به سازمان های 
مؤثر مدنظر قرار گرفته است به طوری که این سیستم ها و دیگر 
فنون مدیریتی به عنوان یک راه حل برای رفع مسائل سازمان و 
بهبود بخشیدن محصولات و خدمات به مشتریان و یا کاربران 

مطرح هستند]29[. 
آیا  که  است  این  می شود  متبادر  ذهن  به  که  سؤالی  حال 
موجب  ایران  دولتی  سازمان های  در   EFQM الگوی  استقرار 
رضایت مندی و یا افزایش رضایت مندی ذی نفعان برون سازمانی 

از  جمله مشتریان و یا ارباب رجوعان شده است؟ 
واقعیت این است که نظام اداری ایران و در رأس آن سازمان های 
دولتی کشور با چالش های جدی فراروی مشتری مداری روبرو 

هستند. برخی از این چالش ها عبارت اند از: 
محرک های                    )فقدان   سازمانی    ساختار  در  مشکلات   -
مشتری مداری، فقدان آموزش کافی، ضعیف بودن مکانیسم های 

هماهنگی داخلی(؛ 
توجه  قانونی،  )جهت گیری  سازمانی  فرهنگ  در  مشکلات   -

ناکافی به نگرش نتیجه گرا(؛ 
- مشکلات در تعریف محصولات عمومی )خدمات غیرفیزیکی 

و نامتجانس، فضای نامناسب برای اندازه گیری عملکرد(؛ 
وجود  خدمات،  )انحصار  مشتریان  با  ارتباط  در  مشکلات   -
گروه های  انتخاب  امکان  عدم  مشتریان،  مختلف  گروه های 

هدف(]13[.
در پژوهش سهرابی و همکاران]19[ ادعا شده است که بنابر 
اظهارنظر مسئولان و بازرسان طرح تکریم، سازمان های دولتی 
ایران در اجرا و رسیدن به اهداف طرح مذکور، به دو دسته 
و  بررسی  با  می شوند.  تقسیم  ناموفق  و  موفق  سازمان های 
مطالعه اسناد، مدارک  و مستندات طرح تکریم و مصاحبه با 
و  از سازمان های موفق  برخی  مدیران و همچنین حضور در 
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ناموفق توسط محققان، استنباط شد که سازمان های موفق در 
اجرای طرح تکریم با موانع و مشکلاتی روبرو هستند که اجرای 

طرح تکریم را کند و یا متوقف کرده است.  
به عنوان مثال، از زمان اجرای قانون هدفمندی یارانه ها )1386( 
ارایه ی  در  ایران  دولتی  شرکت های  و  سازمان ها  از  بسیاری 
خدمات و محصولات باکیفیت دچار مشکلات عدیده ای شده اند 
و در همین راستا برخی از شرکت های دولتی، حامل های انرژی 
را با قیمتی جهشی به مردم عرضه داشته و می دارند. خاطر 
 EFQM الگوی  در  بنیادین  اصول  از  یکی  که  می شود  نشان 
الگوی  نتایج  و  توانمندساز  ابعاد  در  که  است  مشتری مداری 
EFQM  این معیار مورد توجه قرار گرفته است. نکته ی قابل 

الگوی  که  دولتی  از شرکت های  بسیاری  که  است  این  تأمل 
EFQM   را استقرار داده اند، بدون توجه به اصل مشتری مداری 

و رضایت مشتری نسبت به افزایش قیمت محصولات و خدمات 
اقدام کرده و می کنند. البته با توجه به ماهیت تمرکزگرایی در 
نظام اداری ایران، هر یک از سازمان ها و شرکت های دولتی در 
و  نداشته  قیمت محصولات و خدمات نقش مستقیم  تعیین 

سیاست گذاری از سوی دولت اعمال می شود. 
بنابراین، نکته ی قابل تأمل دیگر آن است که هر یک از سازمان 
و شرکت های دولتی به طور متمرکز از سوی وزارتخانه ها هدایت 
و کنترل می شوند، و به عبارتی دیگر  با توجه به ماهیت نظام 
دارای  تابعه  شرکت های  و  سازمان ها  از  هر یک  ایران،  اداری 
ماهیت اجرایی هستند نه سیاست گذاری و در همین راستا، 
اعمال  وزارتخانه ها  سوی  از  مستقیم  طور  به  سیاست گذاری 
این  می شود  متبادر   ذهن  به  که  دیگری  سئوال  می شود. 
است که چگونه سازمان ها و شرکت های دولتی در هر یک از 
استان های کشور که در امر سیاست گذاری نقشی ندارند، به 
سوی تعالی حرکت کرده و انواع گواهی نامه ها را احراز کرده اند. 
به نظر می رسد در چنین شرایطی الگوی EFQM به جای هدف، 

به  عنوان ابزار تلقی خواهد شد. 

پویایی  و  نهادینه شدن  به  توجه  عدم     6-3
  EFQM محرک های الگوی

منظور از محرک های الگوی EFQM در این نوشتار، ابزارهای 
نوین مدیریتی شامل نظام پیشنهادها، مدیریت دانش، سری 
استانداردهای ایزو و غیره است. این ابزارها به عنوان پیش نیاز و 
 EFQM محرک های اصلی جهت استقرار و جاری سازی الگوی

در سازمان ها قلمداد می شود.
فرایندهای  مداوم  اصلاح  و  خدمات  کیفی سازی  به منظور 
اثربخش  ارایه ی خدمات  و  بهبود عملکرد  با هدف  انجام کار 
نیاز به تسهیم و نشر دانش و تجربه و در همین  به جامعه، 
راستا ارایه ی پیشنهادهای سازنده از سوی کارکنان و مدیران 
در شرکت هستند. در این خصوص استقرار مدیریت دانش و 

نظام پیشنهادها می تواند این مهم را عملی سازد.   
پیش نیاز اصلی جهت استقرار اثربخش نظام پیشنهادها، مدیریت 
دانش است. زیرا تسهیم و به اشتراک گذاشتن دانش و تجربه ی 
افراد  و  بروز خلاقیت شده  موجب  می تواند  سازمان  در  افراد 
با درک و شناخت بیشتری در خصوص ارایه ی پیشنهادهای 
سازنده و در همین راستا شکل گیری بذر پیشنهاد برای حل 
مشکلات و مسائل فراروی شرکت اقدام کنند. مدیریت دانش 
فرایندی است که طی آن سازمان به تولید ثروت از دانش و 
یا سرمایه ی فکری خود می پردازد]27[. در دسته بندی که از 
دهه ی  را  دهه ی1980  است؛  شده  ارایه  صاحب نظران  سوی 
جنبش کیفیت )تأکید بر اینکه برای دستیابی به کیفیت بهتر، 
همه ی کارکنان باید از قدرت فکری خود بهتر استفاده کنند(؛ 
فناوری  از  )استفاده  مجدد  مهندسی  دهه ی  را  دهه ی1990 
برای بهبود فرایندی های سازمان و کاهش هزینه ها( و دهه ی 
2000 را دهه ی مدیریت دانش لقب داده اند]12[. تام استوارت 
در سال 1994 طی مقاله ای در مجله فورچون،   این مسئله را به 
شرکت ها یادآوری کرد که به آنچه می دانند )سرمایه ی فکری( 
دهند]42[.  اهمیت  مادی(  )سرمایه ی  دارند  آنچه  از  بیش 
بررسی ها حاکی از آن است که مدیریت دانش، موضوعی است 
که در بخش خصوصی متولد و رشد یافته و در مورد پیشینه ی 
مدیریت دانش در سازمان های دولتی کمتر صحبت شده است. 
کانگ و پاندیا7 با مرور پیشینه ی مدیریت دانش در سازمان های 
دولتی، اظهار داشته اند که این موضوع در مورد سازمان های 
دولتی، نوپا بوده و در مراحل ابتدایی ماست و باید توجه ویژه ای 
به آن بشود ]1[. پژوهش فقیهی و همکاران ]24[ بیانگر آن 
است که مدیریت دانش در بسیاری از سازمان های دولتی ایران، 

به یک مدگرایی تبدیل شده است. 
یکی از اصول مهم TQM، مشارکت و همکاری کارکنان در بهبود 
افرادی که مشکلات  بهترین   TQM از دیدگاه کیفیت است. 
مربوط به یک فعالیت را درک می کنند، کسانی هستند که آن 
فعالیت را انجام می دهند. بنابراین، مهم ترین راه حل را همان 
7. Cong & Pandya
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افراد می توانند ارایه دهند. مدیریت باید زمینه ی نظرخواهی از 
آنان را فراهم کند و از راه های مناسب به جمع آوری و جمع بندی 
نظرات بپردازد. از طرف دیگر، باید به کارکنان اجازه داده شود 
این  کنند.  اظهار نظر  می دهند،  انجام  که  اموری  درباره ی  که 
اظهارنظرها نه تنها ممکن است به بهبود کیفیت منجر شود 
بلکه باعث می شود کارکنان احساس کنند نظرات آنان مورد 
اجزای  از  یکی  پیشنهادها  نظام   .]15[ است  توجه  و  احترام 
اصلی بهبود مداوم )کایزن( است. به این منظور مدیران ارشد 
باید به منظور حصول اطمینان از پویایی این نظام آن را به طور 
ایمائی )1986( نظام  مناسبی طراحی و اجرا کنند. ماساکی 
پیشنهادها را یکی از روش هایی معرفی می کند که می توان با 
اجرای آن بهبود مداوم در سازمان به وجود آورد. بنابراین، نظام 
پیشنهادها به عنوان ابزار اصلی مدیریت مشارکتی هنگامی از 
)اطلاعات  دانش  که  است  برخوردار  لازم  اثربخشی  و  رسایی 
و تجربه( به صورت یکنواخت در سازمان پراکنده باشد و افراد 
بتوانند با میل و اراده و جهت نیل به تعالی، اطلاعات و تجربه های 
مفید خود را در اختیار افراد و سازمان قرار د دهند و به اشتراک 
بگذارند و طبیعتاً این مهم می تواند در شکوفایی بذر پیشنهاد و 
ارایه ی پیشنهادهای مؤثر و کاربردی در سطح سازمان و به تبع 
آن در سطح جامعه، مثمرثمر واقع شود. پذیرش یک سیستم 
مدیریت کیفیت باید به عنوان یک تصمیم گیری راهبردی در 
سازمان در نظر گرفته شود. طراحی و استقرار سیستم مدیریت 
کیفیت یک سازمان تحت تأیر عوامل متعددی از جمله نیازهای 
مختلف، اهداف مشخص، خدمات، فرایندهای به کار گرفته شده 
سری های  استقرار  می گیرد.  قرار  سازمان  ساختار  و  اندازه  و 
بیانگر آن است که شرکت دارای یک سیستم   ISO مختلف
و  به کار می بندد  را  به طور مؤثر آن  کیفیت مستند است که 
به  طور پیوسته آن را دنبال می  کند. آن چه باید مورد توجه جدی 
مدیران و نمایندگان کیفیت در شرکت ها قرار گیرد این مهم 
است که گواهی های ISO به  معنی تأیید کیفیت محصول و 
و داشتن گواهی یک سری خاص  نیست  یا خدمات شرکت 
ISO موجب گذاردن مهر تأیید مؤسسه ی صدور گواهی بر روی 

خدمات نیست. به طور اعم گواهی ISO به مفهوم آن است که 
فرایند کیفیت باید دارای نظم و ترتیب باشد و اینکه مدیران و 
تصمیم گیرندگان شرکت واقعاً به آن چه که می گویند در عمل 
پایبند باشند. برای تحقق سری های مختلف ISO در شرکت ها، 
تعهد تمام و کمال مدیریت ارشد لازم است. رابرت کین8 مدیر 

8. Robert Caine
9. American  Society  of  Quality  Control (ASQC)

 ISO اینکه  »برای  می گوید:  آمریکا9  کیفیت  کنترل  انجمن 
یا  کیفی  مشاور  یک  گزارش های  ورای  باید  شود،  واقع  مؤثر 
متخصصان کنترل کیفیت درونی حرکت کرد. تمام کارکنان 
در سطوح مختلف سازمان باید از استانداردها آگاهی و شناخت 
مکفی داشته باشند. کارکنان باید با استانداردها کنار بیایند و 

استانداردها را متعلق به خود بدانند«]9[. 
راهبردها،  به  بستگی  تقریباً   ISO قرار گرفتن  پوشش  تحت 
قبل  و مدیران  دارد  و سیاست های کلی شرکت  خط مشی ها 
 ،TQM باید از استقرار فلسفه ی  ISO از اخذ گواهی نامه های
مناسب،  راهبردهای  تدوین  بر ساس  عالمانه  ارزیابی های 
مشارکت  فرهنگ  نهادینه شدن  و  دانش  مدیریت  استقرار 
مطمئن باشند، در غیر این صورت نه تنها استقرار سری های 
بلکه  بود  نخواهند  مؤثر  مربوط  گواهی نامه های  اخذ  و   ISO

کارکنان را نسبت به این نظام ها بیزار کرده و هرگونه حرکت 
بهبود  و  کیفیت  نهادینه شدن  خصوص   در  مشارکت جویانه 
مستمر در شرکت را ضایع می  کند. در بررسی  از 1700 شرکت 
دریافت   ISO گواهی  که  توسعه یافته  از کشورهای  برخی  در 
کرده اند، آمار و ارقام زیر مربوط به هزینه ها در مقابل منافع 

ISO در سیستم های کیفیت درج شده است: 

هزینه های  برای  دلار   245000 متوسط  به طور  شرکت ها   -
مخارج  و  ممیزی  هزینه های  شامل  گواهی  ثبت  به  مربوط 

داخلی پرداخت   کردند. 
- شرکت ها سالیانه به طور میانگین 179000 دلار پس از اخذ 

گواهی صرفه جویی کردند. 
- 80 درصد شرکت های دارای گواهی ایزو 9001 می گویند 
که داشتن این گواهی فرایند انتخاب کردن پیمانکاران آن ها را 

تحت2تأثیر قرار می دهد. 
- تقریباً 83 درصد شرکت ها دارای گواهی اظهار می دارند که 
تا به دنبال  از پیمانکارانشان را تشویق می کنند  آن ها برخی 
گرفتن گواهی باشند و 34 درصد تمامی پیمانکاران را تشویق 

به اخذ گواهی می کنند ]9[. 
بنابراین، تمامی شرکت ها و سازمان های دولتی ایران که موفق 
به اخذ گواهی نامه های ISO شده اند  باید نسبت به آمار ارایه شده 
گواهی نامه های  استقرار  که  برسند  باور  این  به  و  کنند  تأمل 
اثربخشی در شرکت ها  و  افزایش کارآیی  مربوط  باید موجب 
شود و مدیران هرساله نسبت به ارایه ی گزارش های دقیق و 
از  ناشی  به دست آمده ی  صرفه جویی های  از  حاصل  مستند 
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استقرار این گواهی نامه ها به هیئت  مدیره و مجمع اقدام کنند.  

و  ماهيت  به  توجه  بدون  راهبرد  تبيين   7-3
محدودیت های بخش دولتی  

 TQM  فلسفه ی استقرار  راستای  در  شرکت ها  که  حال 
سیاست ها، خط مشی ها، اقدامات و تلاش های لازم را به عمل 
آورده اند، نسبت به تدوین راهبرد همت گمارده می شود، زیرا 
اجرای موفق نظام های نوین مدیریتی در گرو وجود راهبردهای 
در  راهبردی  مدیریت  کاربرد  منطق  است.  شرکت  در  مدون 
سازمان ها  ارشد  مدیران  است.  روشن  و  شفاف  دولتی  بخش 
می خواهند به وسیله ی مدیریت راهبردی برای بهبود کارکرد 
به وجود  شرایطی  آینده  در  موفقیت  کسب  برای  و  سازمان 
فرایند  یک  ارشد  مدیران  برای  راهبردی  مدیریت  اما  آورند. 
که  می کند  توصیه  ایدیه10  داگلاس  است.  چالش برانگیز 
سازمان های دولتی باید در فعالیت های مربوط به برنامه ریزی 

راهبردی مشارکت بیشتری داشته باشند. از جمله:   
و منابع  مالی، عملیاتی  )از لحاظ  از خود  برداشت درستی   -

انسانی(؛
- بررسی محیطی جهت ارایه ی خدمات جدید یا رویکردهای 

جدید برای ارایه ی خدمات در حوزه های تعیین شده،؛  
- تدوین راهبردهایی جهت دستیابی به اهداف تعیین شده؛  

- تخصیص منابع جهت پوشش هزینه های ضروری ]38[. 
ضرورت به کارگیری رویکرد مدیریت راهبردی در بخش دولتی 

عبارت اند از: 
• مطرح شدن رویکرد راهبردی به مثابه راهی برای غلبه کردن 
بر مشکلات مدل سنتی اداره ی امور دولتی. مدل سنتی اداره ی 
امور دولتی به علت ویژگی های زیر مورد انتقاد قرار گرفته است:

- تمرکز بر عوامل درونی؛
- نبود چشم انداز بلند مدت به علت تمرکز بر فرایندهای درونی؛

امکان پیروی از دستورات بدون توجه به محیط خارج؛ 
- عدم نیاز به اندیشیدن و تفکر برای راهبرد؛

- تلقی کردن راهبرد به مثابه یک رفتار سیاسی.
• نبود امکان رهبری راهبردی بلند مدت توسط سیاست مداران.

در نتیجه  و  مدیریت گرایی  به وسیله ی  ایجاد شده  تغییر   •
برخورداری مدیران از میزان آزادی عمل بیشتر و انگیزه و تعهد 

سنگین تر در عمل.
فاقد جهت  دولتی  سازمان های  که  نظریه  این  با  رویارویی   •

10. Douglas Eadie

هستند.
یک  برای  رسالت  و  سازگاری  ایجاد چشم انداز،  در  توانایی   •
سازمان از طریق تهیه ی طرح ها، فنون، الگوها، مناصب سازمانی 

و چشم اندازهایی که اقدام راهبردی را هدایت می کند ]10[. 
با توجه به توضیحات فوق باید اذعان داشت که  سازمان های 
دولتی ایران جهت تبیین راهبردها در بسیاری از موارد از ادبیات 
و اصول بخش خصوصی بهره می برند، حال آنکه بخش دولتی با 
توجه به ماهیت ویژه ی آن با محدودیت های قانونی و دخالت 
عامل سیاست مواجه هستند و شرکت ها و سازمان های دولتی 
مداقه  مورد  را  محدودیت ها  این  باید  راهبردها  تبیین  جهت 
قرار دهند. بدون توجه به محدودیت ها و ماهیت بخش دولتی، 
نوشته شده  کاغذ  روی  بر  صرفاً  بخش  این  در  راهبرد  تبیین 
و هیچ گاه به عمل در نمی آید. بنابراین، به مدیران شرکت ها و 
راهبرد  تبیین  سازمان های دولتی کشور توصیه می شود  در 
بافت، ماهیت و محیط بخش دولتی را مورد مطالعه و  الزاماً 
تحلیل قرار  دهند و سپس نسبت به تبیین راهبردها اهتمام 

ورزند. 

4  ارایه ی الگوی مفهومی
سازمان های دولتی به منظور آگاهی و شناخت از میزان موفقیت 
و افزایش رضایت شهروندان، نیاز به ارزیابی مداوم از عملکرد 
خود دارند و در این راستا مسئله ی ارزیابی عملکرد سازمان های 
دولتی موضوعی است که همواره محققان و مدیران را به چالش 
واداشته است. بیش از یک دهه است که الگوی تعالی سازمانی 
)EFQM( به عنوان معیاری جهت ارزیابی عملکرد سازمان های 
دولتی در ایران رواج یافته و بسیاری از سازمان ها و شرکت های 
استقبال  الگو  این  از  عملکرد  بهبود  هدف  با  کشور  دولتی 
می شود    متبادر  ذهن  به  که  سؤالاتی  از  برخی  اما،  می کنند.   
این است که الگوی تعالی سازمانی به چه میزان توانسته است 
کند؟  برطرف  را  ایران  دولتی  سازمان های  مدیریتی  نیازهای 
این  از  که  کشور  دولتی  و شرکت های  سازمان ها  مدیران  آیا 
الگو استقبال  کرده اند و بهره می جویند، صرفاً به دنبال مدگرایی 
بوده و یا بهبود عملکرد را مورد توجه قرار می دهند؟ سازمان ها 
و شرکت های دولتی کشور که از این الگو بهره می جویند تا 
در  دولت  توانایي  و  بوده  مردم  نیازهاي  جواب گوي  حد  چه 

برآورده کردن آن چه اندازه است؟.  
الگوی  یک   )EFQM( سازمانی  تعالی  الگوی  که  هر چند 
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می تواند  و  برخوردار   است  جامعیت  از  و  بوده  جهان شمول 
]28[ بهره وری  بهبود  و  آسیب شناسی  را جهت  فرصت هایی 

]45[ فراهم کند. اما، واقعیت این است که سازمان های دولتی 
همواره با محدودیت های قانونی مواجه هستند و این مهم همواره 
می تواند نقش بارز الگوی تعالی سازمانی در این سازمان ها را 
تحت الشعاع قرار دهد. البته این مسئله نباید موجب بروز این 
به سوی کیفیت و  نباید  نگرش شود که سازمان های دولتی 
حاضر  نوشتار  در  نگارنده  بلکه  کنند،  حرکت  عملکرد  بهبود 
در تلاش بوده است تا صرفاً با رویکرد انتقادی موضوع تعالی 
سازمانی را در سازمان های دولتی کشور مورد مداقه قرار دهد. 
طبیعتاً سازمان های دولتی به عنوان ارکان اصلی نظام اداری، 
جهت افزایش رضایت شهروندان و بهبود مشروعیت در جامعه 
باید در صدد بهبود کیفیت محصولات و خدمات خود باشند و       
در این راستا باید از یک الگوی جامع و بومی جهت ارزیابی و 

سنجش عملکرد خود بهره جوبند.    
تا  است  صدد  در  نگارنده  ارایه شده،  توضیحات  به  توجه  با 
الگویی را با هدف ساماندهی و وحدت رویه در خصوص استقرار 
و به کارگیری ابزارهای نوین مدیریتی – از جمله الگوی تعالی 
سازمانی- در نظام اداری ایران ارایه کند. نگارنده در بسیاری 
از شرکت ها و سازمان های دولتی کشور مشاهده کرده است 
که این شرکت ها جهت به کارگیری و استقرار نظام های نوین 
با هدف بهبود عملکرد، بسیار شتاب زده عمل کرده  مدیریتی 
سازمان ها  و  شرکت ها  این  در  روش ها  و  سیستم ها  واحد  و 
مناسب  فرهنگ  ایجاد  و  کارشناسی  تحلیل های  انجام  بدون 
از  عمل کردن  تقلیدی  همه  از  مهم تر  و  کیفیت  راستای  در 
نظام ها جهت گیری        این  استقرار  به  نسبت  دیگر  شرکت های 
این  از  برخی  که  است  این  اهمیت  حائز  نکته ی  می کمند. 
و  هستند  »فرایندگرا«   -  ISO سری های  همچون   – نظام ها 
در  کشور  دولتی  سازمان های  و  شرکت ها  پافشاری  و  تأکید 
غافل  پیامدها  و  نتایج  از  تا  این خصوص موجب خواهد شد 
شوند و همواره در فرایندهایی که موجب هیچ گونه خروجی 
اثربخشی به جامعه نخواهد شد، زندگی کنند. بنابراین، باید 
شرکت ها  عملکرد  بومی،  و  مناسب  شاخص هایی  تدوین  با 
مورد پایش قرار گیرد که این مهم با توجه به دخالت عامل 
سیاست در این شرکت ها و از طرفی هدف گذاری های نادقیق 
در راستای برنامه های توسعه، مورد تأمل قرار می گیرد. از آنجا 
که جهت گیری شرکت ها به  سوی کیفی سازی خدمات و اصلاح 

مداوم فرایندها مورد اکرام و ستایش است و همواره به عنوان 
یک الزام مدیریتی در سازمان های متعالی به منظور حرکت از 
وضع موجود به وضع مطلوب نگریسته می شود. اما، این حرکت 
نباید شتاب زده و تقلیدی باشد، بلکه باید ارزش ها و هنجارهای 
بخش دولتی مورد توجه جدی کارگزاران و مدیران دولتی قرار 
گیرد و استقرار و جاری سازی الگوی تعالی سازمانی در پرتو 

فرهنگ حاکم بر سازمان های دولتی کشور انجام پذیرد.   
همان طور که در الگوی تبیین شده )شکل 4( ملاحظه می شود 
شش  باید  سازمانی  تعالی  الگوی  عالمانه ی  استقرار  جهت 
مؤلفه شامل: توجه به نگرش سیستمی، تبیین راهبرد، پویایی 
با   EFQM معیارهای  اوزان  تعیین  تعالی،  الگوی  محرک های 
توجه به نوع مأموریت سازمان ها، اطمینان از استقرار فلسفه ی  
دولتی  سازمان های  در   EFQM الگوی  بومی سازی  و   TQM

الگوی  پیاده سازی  و  استقرار  و  گیرد  قرار  مورد توجه  کشور 
بهره وری  و  عملکرد  بهبود  موجب  بتواند  که  سازمانی  تعالی 
سازمان های دولتی کشور شود هنگامی میسر خواهد بود که 
غالب  فرهنگ  پرتو  در  تبیین  شده  الگوی  مؤلفه های  تمامی 
و حاکم بر سازمان های دولتی مورد توجه قرار گیرند. در این 
از شرکت ها و  این مهم توجه شود که هر یک  به  باید  راستا، 
سازمان های دولتی دارای مأموریت ویژه ای در جامعه هستند و 
تمامی مؤلفه های الگوی تبیین شده باید با توجه به نوع ماهیت 
الگوی  گیرند.  قرار  مورد توجه  دولتی  سازمان های  فرهنگ  و 
می دهد  یاری  را  دولتی  سازمان های  مدیران  تبیین شده ی 
و  تقلیدگرایی  از  به دور  و  واقع بینانه  رویکرد  یک  اتخاذ  با  تا 
مدگرایی به سوی استقرار و جاری سازی الگوی تعالی سازمانی 
)EFQM( اهتمام ورزند. همچنین، الگوی تبیین شده به مدیران 
و کارشناسان تحلیل سیستم ها و روش ها در شرکت های دولتی 
نظیر  مدیریتی  نوین  نظام های  استقرار  در  تا  یاری می رساند 
پیشنهادها،  نظام  دانش،  مدیریت  ایزو،  استانداردهای  سری 
مهندسی ارزش و ... عالمانه اقدام کنند. به عبارتی دیگر، هریک 
از نظام های نوین مدیریتی به عنوان پیش نیاز و محرک الگوی 
تعالی سازمانی قلمداد می شوند )مطابق بند 3-6 نوشتار حاضر( 
و قبل از پیاده سازی الگوی تعالی سازمانی باید این محرک ها 
به طور اثربخش استقرار یابند تا از این طریق بستر لازم جهت 
پیاده سازی الگوی تعالی سازمانی مهیا شود. زیرا، الگوی تعالی 
سازمانی یک الگوی جهان شمول بوده و استقرار آن  با هدف 
به  منوط  دولتی،  سازمان های  در  بهره وری  و  عملکرد  بهبود 
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این  که  است،  مدیریتی  نوین  نظام های  صحیح  جاری سازی 
الگوی تبیین شده )شکل 4( مورد مداقه قرار گرفته  مهم در 
است. در همین راستا، آنچه که باید مورد توجه جدی مدیران و 
کارشناسان تحلیل سیستم ها و روش ها در سازمان های دولتی 
قرار گیرد میزان تناسب و مطابقت نظام های نوین مدیریتی و 
تأثیر این نظام ها بر پیاده سازی الگوی EFQM در سازمان های 
با  دولتی  سازمان های  از  هر یک  به عبارتی دیگر،  است.  دولتی 
توجه به مأموریت خود در جامعه به نوعی از این نظام ها وابسته 
هستند و قبل از استقرار الگوی تعالی سازمانی شایسته است با 
توجه به نوع ماأموریت سازمان های دولتی، سطح بلوغ سازمانی 
و  سنجش  مورد  مدیریتی  نوین  نظام های  با  متناسب  آن ها 

ارزیابی قرار گیرد. 
 )4 )شکل  حاضر  نوشتار  مفهومی  الگوی  تبیین  در  نگارنده 
تلاش کرده است تا به منظور صحه گذاری بر این الگو علاوه بر 

مشاهدات عینی در بسیاری از سازمان های دولتی که در صدد 
استقرار الگوی تعالی سازمانی بوده اند؛ از مبانی علمی نیز بهره 
جوید و با مراجعه به بخش مرور ادبیات ملاحظه می شود که 
تمامی موؤلفه های الگوی تبیین شده از یک پشتوانه ی نظری 

نیز بهره می جویند. 
در همین راستا، پیشنهاد می شود جهت افزایش اعتبار الگوی 
تبیین شده، هر یک از مؤلفه های شش گانه ی آن در پرتو فرهنگ 
سازمانی مورد آزمون قرار گیرد تا از این طریق الگوی مزبور       
صحه گذاری شده و با شناسایی سایر مؤلفه ها فراروی استقرار 
اثربخش الگوی تعالی سازمانی، بتوان الگوی مفهومی نوشتار 

حاضر را توسعه داد. 
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شکل 4: الگوی مفهومی تحقیق )ماخذ: نگارنده(  
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5  نتيجه 
در  و  کار  انجام  فرایندهای  اصلاح  و  خدمات  کیفی سازی 
یک  به عنوان  می تواند  فعالیت ها  مداوم  بهبود  راستا  همین 
و  شرکت ها  اداره ی  نحوه ی  در  مهم  امری  و  مدیریتی  الزام 
سازمان های دولتی کشور قلمداد شود. استقرار و به کارگیری 
شرکت ها  می تواند  مدیریتی  نوین  ابزارهای  و  فنون  مناسب 
را جهت ارایه ی خدمات مناسب به جامعه و شهروندان یاری 
رساند و در نهایت این ابزارها و فنون مدیریتی می توانند موجب 
تحقق مسئولیت اجتماعی     شرکت ها در قبال جامعه شوند 
و توان پاسخ گویی     شرکت ها را افزایش دهند. اما نکته ای که 
 باید مورد توجه جدی مدیران و نمایندگان کیفیت در شرکت ها 
قرار گیرد این است که استقرار نظام های نوین مدیریتی باید 
با تامل، تفکر و شناخت صورت پذیرد و نباید در استقرار این 
فنون، شتاب زده عمل کرد و تفکر و شناخت می تواند بنیان 

تغییر و تحول در شرکت ها قلمداد شود. 
هدف  با  را  الگویی  تا  برمی آید  در صدد  نگارنده  نهایت،  در 
ساماندهی و وحدت رویه در خصوص استقرار نظام های نوین 
مدیریتی در نظام اداری ایران ارایه کند و در این الگو بر فرهنگ 
تأکید  سازمانی  تعالی  الگوی  جاری سازی  جهت  سازمانی 
می شود.  به عبارتی دیگر، استقرار الگوی EFQM و هر یک از 
ابزارهای نوین مدیریتی  باید در پرتو ارزش های فرهنگی حاکم 
بر نظام اداری ایران صورت پذیرد. الگوی تعالی سازمانی یک 
الگوی خود  ارزیابی است و فرصت های بهبود بیشتری را مورد 
شرکت های  و  سازمان ها  بنابراین،  داد.  خواهد  قرار  شناسایی 
دولتی کشور جهت نیل به سرآمدی لازم است مراحل ذکرشده 
در الگوی مفهومی تحقیق حاضر را که جهت بهبود مداوم و 
مورد  شد،  بیان  مدیریتی  نوین  نظام های  آگاهانه ی  استقرار 
توجه جدی قرار دهند و به منظور خودارزیابی مؤثر شرکت ها و 
نهادینه کردن فرهنگ تعالی   باید گام های بسیار محکم برداشته 
شود تا زمینه ی لازم جهت استقرار فرهنگ تعالی مهیا شود. 
به عبارتی دیگر، فرهنگ تعالی در شرکت ها میسر نخواهد شد 
 ، TQM مگر اینکه مدیران و کارکنان از درک کامل فلسفه ی
تدوین راهبردهای مناسب،  نهادینه شدن فرهنگ مشارکت با 
تأکید بر نظام پیشنهادها، استقرار مدیریت دانش و تسهیم و 
به اشتراک گذاشتن اطلاعات و تجربه در میان افراد و سپس 

استقرار عالمانه سیستم های مدیریت یکپارچه مطمئن شوند.
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