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1  مقدمه
حیاتی  بخش  کشورها  از  بسیاری  در  عمومی  امور  اداره ی 
اداره ی  در  دگرگونی  و  تحول  و  می شود  محسوب  حکومت 
اجرای  برای  اداری  ظرفیت  بهبود  به منظور  عمومی  امور 
خط مشی ها و ارائه ی خدمات عمومی، امری لازم و ضروری 
همچنین  و  توسعه ی  و  پیشرفت  )جریسات،2010(.  است 
دارد.  بستگی  آنان  اداری  نظام  به  جوامع  عقب ماندگی 
بر  مدیریت  و  سیاست ها  اجرای  و  تدوین  به منظور  دولت ها 
جامعه و برای نیل به اهداف توسعه به نظام اداری اثربخش 
نیاز دارند. یک جامعه ی بهره ور به یک دولت بهره ور وابسته 
ترقی،  که  کرد  ادعا  می توان  آن ها  نظر  به  توجه  با  و  است 
پیشرفت و سعادت جوامع به اثربخش بودن نظام اداری آنان 

وابسته است )هولزر، 2003(.
طریق  از  امروزی  پیچیده ی  سازمان های  اهداف  تحقق 
و  است  امکان پذیر  سازمانی  نظام های  بوروکراسی زدایی 
بدین منظور باید مدیریت دولتی نیز مانند بخش خصوصی بر 
کارایی متکی باشد، نه چیز دیگر )اسبُرن، 2003( و یکی از 
ابزارهای لازم در این راستا استقرار و جاری سازی فلسفه ی 
به عنوان   TQM امروزه  است.  TQM در سازمان های دولتی 

بازخوانی فلسفه ی TQM در سازمان های دولتی 

حامد محمدی*1

چکیده
هدف نوشتار حاضر بازخوانی فلسفه ی TQM در سازمان های دولتی است. نگارنده در نوشتار حاضر تلاش کرده است تا با مطالعه ی مبانی 
علم کیفیت و نیز تجربه ی شخصی با حضور در بسیاری از شرکت ها و سازمان های دولتی کشور نسبت به بازخوانی فلسفه ی TQM اهتمام 
ورزد. نگارنده با حضور در بسیاری از شرکت های دولتی ملاحظه کرده است که جهت گیری این شرکت ها به سوی جنبش کیفیت، صرفاً 
حرکتی شتاب زده و نمادین است و اکثر شرکت های دولتی جهت اخذ گواهی نامه های کیفیتی تلاش می کنند و به جای توجه به اصول 
بنیادین کیفیت و به ویژه ابعاد فلسفه ی TQM، صرفاً با سیاست گذاری های ضعیف و جنبه های اقتصادی جهت استقبال از کیفیت حرکت 
می کنند. با مطالعه ی دقیق در اکثر شرکت های دولتی کشور مشخص می شود که بسیاری از آنان جهت استقرار نظام های نوین مدیریتی، 
به  هیچ وجه اصول و ابعاد فلسفه ی TQM را به عنوان پیش شرط اصلی استقرار این نظام ها مورد مداقه قرار نداده اند و می توان ادعا کرد که 
یکی از علل اصلی نارکارآمدی نظام های نوین کیفیتی در شرکت های دولتی کشور، عدم استقرار فلسفه ی TQM است. از این رو، نگارنده ی 
نوشتار حاضر جهت افزایش شناخت و بهبود ادراک مدیران و کارشناسان واحد تحلیل سیستم ها و روش های این شرکت ها، نسبت به تبیین 

موضوع اقدام کرده است.

واژگان کلیدی:
TQM ، بازخوانی، سازمان های دولتی   

تاریخ دریافت مقاله: 98/03/27
تاریخ پذیرش مقاله: 98/12/19

1. نویسنده ی مسئول- دکتری مدیریت دولتی، کارشناس منابع انسانی شرکت گاز استان مازندران 

بیشینه ی منحصربه فرد براي افزایش اثربخشي سازماني مورد 
از  این نهضت  بحث مجامع مدیریت است و دامنه ی رسوخ 
سازمان هاي صنعتي و تولیدي بخش خصوصي به سازمان ها 
غیرانتفاعي  سازمان هاي  حتي  و  دولتي  بوروکراسي هاي  و 

کشیده شده است. 
در بخش هاي تولید، خدمات، دولت، آموزش، ترابري و سایر 
سازمان هاي خدماتي موج TQM فراگیر شده است. پیتر سنج  
و  شرکت ها  از  بسیاري  شکست  علت  که  می دارد  اذعان 
است   TQM مفهوم  از  آن ها  ناقص  برداشت  در  سازمان ها 
از  همگاني  وسیع  مفهوم  و  چارچوب  یک  وجود  بدون  و 
کشوري  هر  در  نهضت  این  جامعه،  در  کیفیت«  »جنبش 
این است    TQM منزوي مي ماند. مسئله ی مهم در اجراي 
اهداف  و  موقعیت  به  بسته  سازماني  هر  در  دیدگاه  این  که 
خاص آن، با مشکلات مربوط به خود مواجه است. بنابراین، 
کرد،  اجرا  سازماني  هر  در  قالبي  به صورت  را  آن  نمي توان 
بلکه مهم ترین اقدام براي اجراي آن در هر تشکیلاتي تطبیق 

نگرش با وضعیت آن سازمان است )رجب بیگی، 1373(.  
در  کیفیت  مدیریت  از  رگه هایی  نیز  ایران  اداری  نظام  در 
و   16 ماده ی  در  می شود.  مشاهده  برنامه ها  و  قانون  قالب 
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TQ در سازمان های دولتی
M بازخوانی فلسفه ی

دستگاه های   )1386( کشوری  خدمات  مدیریت  قانون   19
استقرار  به  کیفیت  در  مستمر  ارتقای  به منظور  اجرایی 
و  نوین مدیریتی مکلف شده اند. سازمان مدیریت  نظام های 
برنامه ریزی کشور )1393( برنامه ی جامع اصلاح نظام اداری 
در بازه ی زمانی 1394 تا 1396 مشتمل بر هشت برنامه را 
کرده  ابلاغ  آنان  متبوع  سازمان های  و  وزارتخانه  تمامی  به 
است که هدف اصلی این برنامه، افزایش کارایی و اثربخش 
نظام اداری ایران بوده است. هیئت وزیران )1381( نیز هفت 
مشتمل  ایران  اداری  نظام  در  تحول  ایجاد  اصلی  برنامه ی 
ساختارهای  در  تحول  دولت،  اندازه ی  منطقی کردن  بر: 
تشکیلاتی دولت و نظام های استخدامی، آموزش و بهسازی 
و  کار  انجام  روش های  و  فرایندها  اصلاح  دولت،  کارکنان 
حفظ کرامت مردم در نظام اداری را به دستگاه هایی اجرایی 

ابلاغ کرده است. 
استوار  فرض  این  بر  نوشتار حاضر  در  نگارنده  اما دغدغه ی 
است که جهت گیری نظام اداری کشور به سوی کیفی کردن 
خدمات و محصولات صرفاً حرکتی شتاب زده بوده و امروزه 
و  ارائه ی خدمات  در  را  از کیفیت  رگه هایی  نمی توان  حتی 
در  این  و  کرد  ملاحظه  شهروندان  به  ارائه شده  محصولات 
دولتی،  شرکت های  و  سازمان ها  از  بسیاری  که  است  حالی 
انواع گواهی نامه های کیفیتی را در کلکسیون افتخارات خود 
نصب کرده اند. سؤالی که به ذهن متبادر می شود این است 
که با توجه به تدوین و ابلاغ اسناد کیفیتی در قالب قانون و 
برنامه و همچنین آراسته شدن دستگاه های اجرایی کشور به 
از کیفیت  آیا رگه هایی  انواع گواهی نامه های زرین کیفیتی، 
در ارائه ی خدمات و محصولات ارائه شده توسط سازمان های 
دولتی؛ ادراک، احساس و مشاهده می شود؟. البته نگارنده بر 
این باور استوار است که سیاست های کیفیتی در نظام اداری 
و  دقیق  بسیار  راه؛  نقشه  ی  و  برنامه  قانون،  قالب  در  کشور 
عالمانه تبیین شده است، اما مسئله ی اصلی اجرای صحیح 
این سیاست های کیفیتی است که اکثر دستگاه های اجرایی 
زیرساخت های  ایجاد  به  توجه  بدون  و  شتاب زده  حرکت  با 
مدیریتی،  نوین  نظام های  جاری سازی  و  استقرار  برای  لازم 
که  داشت  اذعان  باید  راستا،  همین  در  ورزیده اند.  اهتمام 
زیرساخت بنیادین جهت جاری سازی تمامی نظام های نوین 
شاید  و  است   TQM فلسفه ی  عالمانه ی  استقرار  مدیریتی، 
اصلی شکست  دلایل  از  یکی  که  کرد  ادعا  بتوان  جرأت  به 

نظام های نوین مدیریتی در سازمان های دولتی کشور، عدم 
توجه مدیران و کارشناسان این سازمان ها، به فلسفه و ابعاد 
شرکت های  و  سازمان ها  زمانی که  تا  و  است  بوده   TQM

به  نسبت  خود،  وظایف  و  مأموریت  نوع  به  توجه  با  دولتی 
کنند،  اقدام   TQM فلسفه ی  نهادینه کردن  و  فرهنگ سازی 
هر نوع به کارگیری نظام و الگوهای کیفیتی و تعالی سازمانی 
و  سازمان ها  توسط  که  گزافی  بسیار  هزینه های  صرف  با 
مواجه خواهد  با شکست  انجام می شود،  دولتی  شرکت های 
شدت  به  نیاز  این  مطرح شده،  توضیحات  به  توجه  با  شد. 
اداری کشور  نظام  در   TQM فلسفه ی  احساس می شود که 
نیاز به بازخوانی مجدد دارد و  در نوشتار حاضر، نگارنده در 
»دولتی«  ماهیت  به  توجه  با  را  بازخوانی  این  تا  است  صدد 

مورد مداقه قرار دهد.   

2 طرح مسئله 
مدیریت کیفیت جامع فلسفه ای مدیریتی است که فرهنگی 
سازمانی متعهد به ایجاد رضایت در مشتری از طریق بهبود 
در   .)2008 مورا،  و  )ابرونهوسا  می دهد  پرورش  را  مستمر 
سال های اخیر، بیشتر شرکت های خصوصی با این فلسفه ی 
یافته اند  تطبیق  سازمانی  تعالی  به  رسیدن  برای  مدیریتی 
امروز  رقابتی  محیط  در  را  آن ها  توفیق  موجبات  امر  این  و 
در  جامع  کیفیت  مدیریت  اثربخشی  است.  آورده  فراهم  
بخش خصوصی، زمینه ای را به وجود آورده است که مدیران 
دولتی جهت بهبود در سازمان خویش این فلسفه ی مدیریتی 
استفاده  آن  از  ترتیب  هر  به  تا  بکوشند  و  بگیرند  در  نظر  را 
کنند. نهضت مدیریت دولتی نوین نیز این گرایش را تشدید 
شیوه های  از  بهره گیری  نهضت،  این  در  زیرا  است،  کرده 
موفق بخش خصوصی در مدیریت دولتی مورد تأکید است و 
تجویز می شود )الوانی و ریاحی، 1383(. حال سؤالی که به 
ذهن متبادر می شود این است که با توجه به نقش فلسفه ی 
)شهروندان(،  مشتریان  رضایت  و  خدمات  بهبود  در   TQM

پس چرا روند بهبود کیفیت در ارائه ی خدمات در سازمان ها 
در  نمی شود؟  احساس  اصلًا  یا  و  بوده  دولتی  و شرکت های 
مجدد  بازخوانی  با  تا  است  صدد  در  نگارنده  راستا،  همین 
فلسفه ی TQM در سازمان های دولتی، به این سؤال اصلی 

پاسخ دهد.    
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3 برخی چالش های TQM در سازمان های دولتی 
دولتی  سازمان های  در   TQM اجرایی  مشکلات  از  برخی 

)اسمیت، 1985( به شرح زیر مورد بررسی قرار می گیرد:  
تقاضا  بودجه،  کاهش  علی رغم  عمومی:  انتظارات  افزایش   •
برای بهبود خدمات دولتی در حال افزایش است. شرکت های 
بخش  با  خود  خدمات  قیمت  و  کیفیت  بر اساس  خصوصی 
دولتی رقابت می کنند. شرکت های خصوصی فعالیت هایی را 
شروع کرده اند که در  گذشته تنها به دولت اختصاص داشت 
و در آینده همین عرصه ی رقابت نیز توسعه پیدا خواهد کرد. 
سازمان های دولتی باید از نظر هزینه و کیفیت، استانداردهای 
ایجاد شده توسط بخش خصوصی را رعایت کنند زیرا تمامی 
می گیرند.  قرار  قضاوت  مورد  استانداردها  این  با  سازمان ها 
مربوط  آن  اعتبار  به  مستقیماً  سازمان،  یک  دائمی  بقای 
می شود. این اعتبار به درک مصرف کننده از اهمیت مأموریت 
بنابراین، واضح  سازمان و کیفیت خدمات آن بستگی دارد. 
است که مدیریت سازمان دولتی باید مأموریت سازمان را به 
بیان کند، ضمن  مالیات دهنده  نهایی  برای مشتری  روشنی 
آنکه باید از تناسب میان مأموریت و نیاز عمومی مشاهده  شده   
ارائه ی  سازمان،  اصلي  هدف  باید  همچنین  باشد.  مطمئن 
مورد  در  مسئله  این  باشد.  مشتري  به  برجسته  خدمت 
مشتري داخلي  و  خارجي به طور  یکسان صادق است. ارزش 
به هزینه و سود  ارائه شده ی یک سازمان مستقیماً  خدمات 
هر چه  که  است  معتقد  کیفیت«  »جنبش  است.  مربوط  آن 
کیفیت تولید یا خدمت بالاتر باشد، هزینه  کمتر است. بهبود 
کیفیت خدمات  و صرفه جویي در قیمت  با  روش  مدیریت 
کیفیت جامع قابل حصول است، چرا که یک راهبرد مؤثر را 
براي سلامت دائمي سازمان در زمان محدودیت منابع فراهم 
براي  دولتي  بخش  تلاش هاي  از  بسیاري  تاکنون  مي آورد. 
اجراي مدیریت کیفیت  جامع  از بین رفته است، زیرا این 
استفاده  بر  تأکید  با  را  بهبود  کلیشه اي  الگوهاي  سازمان ها 
به  نسبت  بدون  آنکه  مي کنند،   اتخاذ  ابزارها  و  قیمت ها  از 
براي اجراي آن در تمامي سطوح سازمان  برنامه ریزي لازم 
اقدام کنند. طبیعتاً بدون درک این نکته که مدیریت کیفیت 
این  نیز  و  تغییر مي دهد  را  جامع شیوه ی مدیریت سازمان 
با عوامل منحصر به فردي مواجه اند،  نکته که مدیران دولتي 
هرگونه تلاش براي اجراي مدیریت کیفیت جامع در بخش 

دولتي اثربخشي آن را غیرممکن مي سازد.

• متعادل کردن تقاضاهای متضاد: سیاست یعني ایجاد تعادل 
در بین اولویت هاي متضاد ممکن است مشتریان مختلف یک 
نظرهای  بخش،  یک  مأموریت هاي  درباره ی  دولتي  خدمت 
اعلان  محدودسازي  به عنوان مثال،  باشند.  داشته  متضادي 
است  ممکن  رانندگان  نشاني  از جمله  عمومي  اطلاعات 
طرف  از  ولي  شود،  مواجه  استقبال  با  رانندگان  سوي  از 
قرار  مخالفت  مورد  اطلاعات  این  تجاري،  استفاده کنندگان 
گیرد. دولت باید غالباً در میان این تقاضاهاي متضاد و متقابل 
شد.  خواهند  ناراضي  گروه  یک  ناگزیر  و  کند  تصمیم گیري 
مأموریت  را در  غالب  نیازهاي عمومي  باید  اجرایي  راهبران 
عملي  تصمیمات  بتوانند  مدیران  تا  کنند  مشخص  سازمان 
بگیرند. دولت غالباً باید نیازهاي سازمان هاي دیگر را هم در 
تصمیم گیري و هم در فرایند خدمات خود بگنجاند. نیازهاي 
یک دستگاه یا سازمان بر توانایي بهبود نظام کاري دستگاه 
سازمان  یک  مأموریت  است  ممکن  مي گذارد.  تأثیر  دیگر 
سیاست ها  در  پیش بیني نشده  تغییرات  انعکاس  به دلیل 
نبود یک  به  منجر  ناچار  به  مأموریت،  در  تغییر  یابد.  تغییر 
موجب  مي تواند  خود  نوبه ی  به  که  مي شود  ثابت  دورنماي 
مي توانند  تغییرات  این  شود.  درازمدت  برنامه ریزي  انحراف 
تأثیر عمیقي در طراحي فرایندهاي خدماتي بگذارد. انتخاب 
مورد  روش  آن،  سیاست هاي  انتخاب  در نتیجه  و  دولت 
بنابراین،  است،  اختلاف  مورد  موضوعات  حل  براي  پذیرش 
دولت غالباً درگیر حل تعریف مأموریت هاي اجتماعي و حل 
اولویت هاي  از  یکي  نظام  این  دائمي  بهبود  است.  مشکلات 

مهم و بزرگ ترین هدف در جنبش کیفیت است. 
• متعادل کردن انتظارهای مشتری: انتظار مي رود که دولت 
در  عمومي  تمایل  کند.  رفتار  تساوي  به  خود  مشتریان  با 
طراحي پاسخ گویي به نیازهاي همه است؛ اما انتظار بعضي 
مشتریان ارائه  ی خدمت فردي است، به خصوص وقتي که با 
به خدمت  نیاز  زمان  در  تصمیم گیري  مواجه شوند.  مشکل 
فردي بسیار پیچیده است و ایجاد تعادل بین خدمت فردي 
و رعایت مساوات و هزینه ی کمتر به عنوان نیاز دولت، ارائه ی 
طراحي  به  تمایل  مي کند.  پیچیده تر  را  خدمات  طرح ریزي 
یک خدمت منطبق بر نیاز همه، با توجه به تنوع مشتریان، 
شناخت  بدون  کیفیت  به  طور کلي،  است.  مشکل آفرین 
خواسته هاي خریداران و تأمین کالاها و خدمات مورد نیاز آنان 
شدني نیست. بنابراین، اعضای سازمان مکلف اند مستقیماً به 
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بررسي نیازهاي خریداران )نظیر دوام، اطمینان و سرعت در 
نیازهاي  درباره ی  اطلاعات  وجود  بپردازند.  خدمت(  ارائه ی 
مشتري این امکان را پدید مي آورد که فرایند کار به گونه اي 

بهبود یابد که سرانجام موجب رضایت وي بشود. 

• متعادل کردن متقاضی و خدمت: در عرصه ی خدمات تلاش 
در جهت بهبود، ذاتاً مشکل تر از عرصه ی صنعت است، هم 
ارائه ی خدمت و هم درک مشتري از کیفیت بستگي کامل 
رن  و  آلبرشت   کارل  نظر  بنا به  دارد.  افراد  میان  تعامل  به 
به  ارائه  نفوذ مدیریت، در لحظه ی  از  زمک  خدمت، خارج 
بازرسي  قابل  ارائه  از  پس  خدمت  مي شود.  تولید  مشتري 
همان قدر  کیفیت  از  مشتري  درک  نیست.  فراخواني  و 
رفتار  تحت تأثیر  است،  کار  روند  نتیجه ی  تحت تأثیر  که 
هرگونه  جهت  در  بنابراین،  است.  نیز  خدمت  ارائه دهنده ی 
تلاش براي بهبود باید هر دو جنبه ی خدمت مورد توجه قرار 
اکثر سازمان های  این است که  گیرد. دومین عامل پیچیده 
اجراي  از   را  متقاضي  به  اطمینان دادن  مسئولیت  دولتي، 
است  ممکن  متقاضي  باره  این   در  دارند.  مقررات  و  قوانین 
آسایش(،  و  )رفاه  استحقاق  باشد،  درگیر  موضوعات  این  با 
مثبت(،  )عمل  مساوات  رانندگي(،  )گواهي نامه ی  توانایي 
)بازرسي  اجتماعي  اهداف  یا  عوارض(  و  )مالیات ها  عواید 
کنترل وسیله ی نقلیه(. دولت باید همان  قدر که به برآوردن 
شرایط  به  نسبت  مي دهد،  اهمیت  متقاضي  خواسته هاي 

ویژه ی پیش بیني نشده حساس باشد. 

4 بازخوانی فلسفه ی TQM در بخش دولتی 
ادراک  بهبود  و  شناخت  افزایش  به منظور  بخش  این  در 
مدیران و کارشناسان سازمان های دولتی از جنبش کیفیت، 
فلسفه ی  یعنی  کیفیت  موضوع  بنیادی ترین  و  اصلی ترین 

 

  عرضه
 کنندگان

یندافر  مشتریان 

 بازخور بازخور 

ها ورودی هاخروجی 
  

شکل 1: مدل تأمین کننده ی مشتري1

TQM  با ماهیت »دولتی« مورد بازخوانی قرار می گیرد.  

4-1 دخالت سیاست در اداره ی امور دولتی 
»پیوستگی  شامل  موضوع  دو  طرح  با   )1887( ویلسون 
سیاست و اداره« و »جدایی سیاست و اداره« دو الگو ی اصلی 
نگارنده ی  می کند.  مطرح  دولتی  مدیریت  عرصه ی  در  را 
است  باور  این  بر   )1887( ویلسون  زعم  به  حاضر  نوشتار 
که جهت نهادینه شدن فلسفه ی TQM باید بر الگو »جدایی 

سیاست از اداره« پایبند بود.
وبریانیسم، دستگاه های  دیوان سالارانه ی  از دیدگاه مدیریت 
مشتریان  به منزله ی  سیاستمداران  به  سنت  طبق  دولتی 
رضایت  جلب  نظریه،  این  می نگرند.  طبق  سازمان  نهایی 
شهروندان  و  مردم  رضایت  جلب  به منزله ی  سیاستمداران 
چیره  دولتی  بخش  بر  زمانی  از  وبریانسیم  می شود.  تلقی 
اختیار مقامات  اقتصادی عمومی در  بنگاه های  اکثر  شد که 
دولتی بود. قدرت سیاسی و تأثیر گروه های ذی نفوذ مانعی 
برای پیاده سازی TQM در بخش دولتی به حساب می آید. 
آن ها تصور می کنند مشتریان آنان کسانی هستند که آن ها 
را انتخاب و به مدیریت منصوب کرده اند. بنابراین، پیش از 
آنکه به فکر رضایت مردم و مراجعان باشند، در پی رضایت 
گروه های سیاسی هستند و در واقع این سیاستمداران هستند 
انجام  را  وظایفی  چه  دولتی  سازمان  می گیرند  تصمیم  که 
دهد و چه مقاصدی را دنبال کند )الوانی و ریاحی، 1383(. 
مطرح  سیاسی  فرایندی  به عنوان  دولتی  امور  اداره ی  اگر 
و  می کند  پیدا  کمتری  اهمیت  اداری  نظام  کارایی  شود، 
بیشتری  اهمیت  از  سیاسی  اهداف  تحقق  بر  تأکید  در واقع 
برخوردار می شود )اپل پای، 1949(. آنچه در رویکرد سیاسی 
به مدیریت دولتی برجسته به نظر می آید این است که اگر 
تکیه  حکومت  مسند  بر  خاص  سیاسی  نگاه  یک  با  دولتی 
دولت  در  ائتلاف گر  احزاب  یا  دولت  در  حاکم  حزب  زند، 
دولتی  بخش های  در  را  مدیریتی  پست های  تا  دارند  حق 
بین هواداران خود تقسیم کنند )ویلسون، 1887(. مدیریت 
خود،  سیاسی  محیط  و  زمینه   از  خارج  نمی تواند  دولتی 
موجودیت داشته باشد )شافریتز و همکاران، 2000(. اما این 
و  بود  نخواهد  دولتی  بخش  در  کارایی  عدم  معنای  به  امر 
بهبود  صدد  در  باید  بستری  چنین  در  دولتی  سازمان های 

کیفیت خدمات به شهروندان نیز باشند.       
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و  قوانین  چارچوب  در   TQM محصور شدن   2-4
مقررات سازمان های دولتی 

در بوروکراسی های دولتی، قوانین و مقررات به منظور انجام 
با  منطبق  حقوق  ارائه ی  برای  و  وظایف  مستمر  و  منظم 
افراد  رفتار  مقررات،  و  قوانین  می شوند.  تنظیم  وظایف  آن 
و  قوانین  می کند.  تنظیم  را  سازمانی  افراد  میان  تعامل  و 
ایجاد  را  عمومی  امور  اداره ی  سنگ بنای  از  بخشی  مقررات 

می کند.  
انحصاراً  را  امکانات جامعه  نیروها و منابع و  دیوانسالاری ها، 
به خود اختصاص می دهند و به صورت واحدهایی نیرومند در 
جامعه سر می افرازند و با استفاده از قوانین و مقررات دولتی، 
با اتکا به هدف های ضروری و حیاتی خود و با بهره گیری از 
بدین ترتیب،    و  به قدرت نمایی می پردازند  اهرم های سیاسی 
به صورت  باشند  جامعه  خدمت  در  باید  که  سازمان هایی 
می گیرند  خود  خدمت  به  را  جامعه  و  در می آیند  مخدوم 

)الوانی، 1380(. 
بر  اداری  تکالیف  انجام  و  رعایت  بر  همواره  دولت  کارکنان 
مبنای قوانین و مقررات حاکم بر نظام اداری کشور توصیه 
شده اند، ولی کارکنان دولت علاوه بر رعایت تکالیف عمومی 
فرمانبرداری  و  اطاعت  و  اداری  سلسله مراتب  رعایت  نظیر 
جامعه،  به  خدمت  ارائه ی  در  وقفه  ایجاد  عدم  و  مافوق  از 
از  برخی  که  هستند  نیز  دیگری  وظایف  رشته  یک  دارای 
آنان در قوانین گونا گون پراکنده بوده و برخی از این تکالیف 
شماری  ولی  است،  نشده  پیش بینی  قوانین  در  روشنی  به 
به عبارتی  دارد.  استخدام  در  ریشه  تکالیف  و  این وظایف  از 
دیگر، حتی با خاموشی قانون، اداره ی انجام آن را از کارکنان 
خواستار است و بدون آن ها اداره نخواهد توانست حاکمیتش 
 .)1383 )ابوالحمد،  دهد  انجام  را  رسالتش  و  بپذیراند  را 
همواره  خویش  وظایف  اجرای  در  مکلف اند  دولت  کارکنان 
از  و  قرار دهند  نصب العین خود  را  مقررات کشور  و  قوانین 
حدود آن تجاوز نکنند؛ زیرا احترام به قوانین و مقررات هدف 
اصلی دولت در یک نظام قانونی است. رعایت نکردن قوانین و 
مقررات و یا تخطی از آن ها از طرف کارکنان به شدت ایجاد 
و  اوضاع  و  مورد  بر حسب  است  ممکن  و  می کند  مسئولیت 
 .)1383 )طباطبایی،  باشد  انتظامی  و  مالی  جزایی،  احوال، 
مواجه اند  پرسش  این  با  دولت ها  نوین،  دولتی  مدیریت  در 
که چگونه می توانند خدماتی سریع تر، بهتر و کم هزینه تر و 

با کیفیت بالاتر ارائه دهند. در بخش دولتی معمولاً خدمات 
در چارچوب قوانین و مقررات و در حدود وظایف مشخص در 
فعالیت ها  ارائه می شوند و معمولاً   ساختاری دیوان سالارانه 
فرایندها  بر  تأکید  با  صرفاً  و  اهداف  تحقق  و  تعهد  بدون 
صورت می پذیرند. در بهترین حالت، فعالیت ها در چارچوب 
بخش  کارکنان  و  می شوند  انجام  مقررات  و  قوانین  رعایت 
دولتی خود را ملزم به جلب رضایتمندی هر چه بیشتر مردم 
در  نمی دانند.  پاسخ گو  آن ها  برابر  در  را  خود  و  نمی دانند 
با کیفیت  ارائه ی خدمات  به  دولت ها  توجه  اخیر،  سال هاي 
به مردم بیش از گذشته نمایان شده است. دولت ها مایل اند 
اجتماعی،  سرمایه ی  افزایش  و  مردم  اعتماد  به منظور جلب 
و سطح  و شهروندان  مردم  رضایت  که  کنند  ارائه  خدماتی 
و  دهند  افزایش  اجتماعی  فعالیت های  در  را  آن ها  اشتراک 
این امر مستلزم آن است که کیفیت خدمات ارائه شده توسط 

دستگاه های دولتی افزایش یابند )طلوع، 1388(.  
خاص   استاندارد  یک  بر اساس  کارکردن  از  معمولاً  کارکنان 
همراه با تعهد قابل ملاحظه به قوانین، مقررات و تصمیم های 
انجام شده ی قبلی رضایت دارند و در میان آن ها گرایشی به 
»خطر نکردن« وجود دارد و برای ایجاد بهبود در فرایندهای 
)دهارست،  نمی شود  احساس  ضرورتی  تجاری،  کلیدی 

 .)1999

4-3 تقلید کورکورانه ی بخش دولتی از بخش خصوصی 
   TQM در استقرار فلسفه ی

مدیران دولتی، TQM درمانی برای ناکارآمدی نظام دولتی 
در نظر می گیرند و می کوشند تا به هر ترتیب از آن استفاده 
کنند. مدیران عالی بخش دولتی که در پی ایجاد تحول در 
بخش دولتی و اجرای اصلاحات هستند، به مدیریت کیفیت 
جامع توجه دارند و آن را ابزاری جهت نیل به مقاصد توسعه 
جامع  کیفیت  مدیریت  اثربخشی   .)1380 )الوانی،  می دانند 
که  است  آورده  به وجود  را  زمینه ای  خصوصی،  بخش  در 
مدیران دولتی آن را  در نظر گیرند و بکوشند تا به هر ترتیب 
از آن استفاده کنند )الوانی و ریاحی، 1383(. به زعم آن ها 
اگر مدیریت کیفیت جامع در بخش خصوصی به نیازها پاسخ 

داده است، در بخش دولتی نیز مفید خواهد بود. 
دولتی  بخش  به  خصوصی  بخش  از   TQM مفهوم  وقتی 
انتقال یابد، می توان انتظار داشت کیفیت خدمات بهبود یابد 
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و خدمات مؤثر و کارا ارائه شود )کرونکا، 2007(. در حالی که 
هدف کیفیتی تولیدکنندگان در مدیریت کیفیت جامع، به 
به  خدمت  ارائه کنندگان  هدف  است،  معایب  رساندن  صفر 
یا  رویکرد  بر اساس  است.  مشتریان  نارضایتی  رساندن  صفر 
را  خود  خدمات  همواره  باید  دولتی  بخش  کیفیت،  نگرش 
دیگر  ارباب رجوع  که  قرار دهد چرا  باز بینی  و  بررسی  مورد 

کمترین نارضایتی را قبول نمی کند )طلوع، 1388(. 
ارائه شده  از خدمات  نارضایتی شهروندان  در سال های اخیر 
افزایش  آن ها  انتظارات  و  رشد  دولتی  سازمان های  توسط 
یافته است. احتمال کمی وجود دارد آن ها کیفیت پایین تر 
از حد مطلوب را بپذیرند. در این شرایط کم تحرکی سیاسی 
و بوروکراتیک ممکن است به از دست رفتن اعتبار مأموران 
اداری و سیاسی منجر شود؛ بنابراین، سازمان های دولتی باید 
این تغییرات اجتماعی )منتقدتر و مدعی تر شدن شهروندان(    

را به عنوان یک منبع موثق بپذیرند )کرونکا، 2007(.
بیشتر  شتاب،  احساس  عمومی،  بخش  سازمان های  در 
نیروهای  و  عمومی  بودجه ی  با  مرتبط  آنی  تصمیم های  به 
سیاسی بستگی دارد تا بهره وری بنگاه ها. کارگران و مدیران 
خود  سازمان  بودجه ی  بر  اندکی  و  محدود  نفوذ  اجرایی، 
دارند و عموماً هیچ نفوذی بر نیروهای سیاسی ندارند. نبود 
عمومی،  بخش  سازمان های  بسیاری  در  رقابتی  مشوق هاي 
بدون شک بخشی از دلایل تفاوت استقرار TQM در بخش 

عمومی و خصوصی است )ریاحی، 1381(. 
کاهش  راه های  برای  جست وجو  دولتی،  سازمان های  در 
غالباً  کیفیت  است.  کیفیت  بهبود  از  مهم تر  معمولً  هزینه 
قدرت  از  شکلی  یا  دولت  خواسته ی  کوچک ترین  به عنوان 
اجرایی تعریف می شود و این در جایی است که پیشرفت در 
نمي شود  منجر  تقاضای مصرف کنندگان  افزایش  به  کیفیت 

)دهارست، 1999(. 

»مشتری«  واژه ی  کاربرد  در  ناروا  اشتباه   4-4
به جای »شهروند« در سازمان های دولتی 

برای مشتری  قائل شدن  اهمیت  مدیریت کیفیت جامع،  در 
اساسی  اصول  از  وی  خواسته های  و  دیدگاه ها  به  توجه  و 
اهمیت  از  مشتری  تعریف  بدین ترتیب  و  می آید  به شمار 
تعریف  به  راجع  دولتی  بخش  در  است.  برخوردار  بالایی 
تاکنون  می گوییم،  مشتری  کسی  چه  به  اینکه  و  مشتری 

کار چندانی نشده است و در این مورد دیدگاه های متفاوتی 
به  نسبت  که  این  علاوه بر  دولتی  سازمان های  دارد.  وجود 
نسبت  دارند،  تعهداتی  خود  بلافصل  و  مستقیم  مشتریان 
متعهد هستند  و  نیز مسئول  به مشتریان غیرمستقیم خود 

)طباطبایی، 1383(. 
می دهند  ترجیح  دولتی  سازمان های  از  بسیاری  امروزه 
عبارت  از  »مشتری مداری«  واژه ی  از  استفاده  به جای 
گستره ی  این  اساس  بر  و  شود  استفاده  »شهروندمداری« 
جامعه  افراد  وقتی  بخشند.  توسعه  را  خود  خدمت رسانی 
را  آن ها  در حقیقت  می گیریم،  در نظر  شهروند  به عنوان  را 
در  تأثیرگذار  و  عمومی  منافع  به دنبال  که  افرادی  به عنوان 
تصمیمات جامعه هستند، مورد توجه قرار می دهیم؛ اما افراد 
در مقام مشتری صرفا به دنبال منافع و آرزوی های شخصی 
پیام است  این  »شهروند مداری« دارای  ایده ی  خود هستند. 
شهروند  به عنوان  مسئولیت هایشان  به  باید  جامعه  افراد  که 
عمل کنند و از طرف دیگر حکومت در پی توجه به صدا و 
نظر شهروندان باشد. به عبارتی دیگر، کارگزاران دولتی باید با 
توجه به نقش شهروندی، به نقش خود به عنوان خدمتگزار 
بخش خصوصی،  مدیران  برخلاف،  کنند.  توجه  نیز  عمومی 
نیستند،  بیشتر  پول  و  سود  کسب  به دنبال  دولتی  مدیران 
مردم  برای  بهتر  زندگی  و  عمومی  منافع  دنبال  به  بلکه 

خواهند بود )دنهاردت، 1999(.  
به  آن  تعهد  باید  عمومي  خدمات  ویژگي  اساسي ترین 
خدمت رساني به شهروندان در جهت پیشبرد کالاي عمومي 
مستمر  بهبود  براي  باید  عمومي  خدمات  مأ موریت  باشد. 
خدمات و احترام آن به شهرونداني که خدمت رساني شوند، 
فیگن بان    .)2007 )بورگن،  باشد  شده  شناخته  رسمیت  به 
)1990( یکی از هدف های اصلی هر سازمان را جلب رضایت 
خدمات گیرندگان از طریق ارائه ی خدمات با کیفیت مطلوب 
می داند. در نظریه های نوین مدیریت، جلب رضایت متقاضیان 
خدمات به عنوان یکی از جهت گیری های اصلی تلقی می شود. 
بروجن )2001( اصطلاح »چندگانه بودن خدمات دولتی« نام 
متفاوتی وجود  ارزش های  و معتقد است در جامعه،  می برد 
دارد و این ارزش ها ممکن است با یکدیگر در تعارض باشند و 
در این صورت دولت در ارائه ی خدمات و محصولات با توجه 

به ارزش های متفاوت باید منصفانه عمل کند. 
بارکر )2007(  بر »رویکرد دولت مشتری مدار« تأکید دارد و 
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در همین راستا اذعان می دارد، کاری که برای مشتری مداری 
از  تا  می دهد  شکل  افراد  و  سازمان  به  است،  شده  طراحی 
به طور  و  کنند  پشتیبانی  مشتری  گروه های  با  فعال  تماس 
نیازهای  برآوردن  برای  را  محصولات  خدمات/  سودمندی 
مشتری مدار  دولت  مؤلفه های  بارکر  دهند.  تطبیق  مشتری 

را به شرح زیر بیان می دارد: 
نتایج هدفمند  کارآمد  تحویل  برای  دولت  • درک مشتری: 
برای  کند.  درک  هستند،  هدفش  مورد  که  افرادی   باید 
است.  دشوار  مشتری  تعریف  ملت،  خادمین  از  بسیاری 
به عبارت دیگر، تشخیص این که خادمین ملت در نهایت به 
نفع چه کسی کار می کنند، بسیار دشوار است. به نفع وزرا؟ 
عموم مردم؟ صنعت؟ نمایندگان منتخب؟ مالیات دهندگان؟ 
گروه های فشار؟ یا همه ی آن ها؟. هیچ جواب ساده ای وجود 
همه ی  به  بتواند  باید  دولت  که  معناست  بدان  این  و  ندارد 

آن ها پاسخ دهد. 
• ایجاد عملیات هایی حول مشتری: سازمان های دولتی باید 
بر نظام های مدیریت عملکرد، اهداف راهبردی، سازمان دهی، 

فرایندها که بازتاب ارزش های مشتری است، تمرکز کنند. 
• مدیریت ارتباط با مشتری: مدیریت ارتباط با مشتری شامل 
شناسایی نمایندگان مشتری و اطمینان از اینکه آن ها اهداف 
و محدودیت های سازمان های دولتی را درک می کنند، است. 
مدیریت ارتباط با مشتری در بخش دولتی شامل: ارتباطات 
هدفمند، تقاضای بازخورد از تمام گروه های اصلی، مدیریت 
خدمات، مدیریت ریسک نظیر افزایش لابی کردن، فشار برای 

مداخله ی دولت و فقدان بی طرفی است. 
این  نهایی:  نتایج  تحویل  برای  مشتری  درک  از  استفاده   •
ارائه ی  و  سیاست گذاری  اصلی  فرایندهای  بر روی  مؤلفه 
نوع  هر  اجرای  تضمین  دارد.  تمرکز  مشتریان  به  خدمات 
تغییر داخلی یا خارجی بر نتایج نهایی متمرکز می شود و در 

عین حال، منافع عمومی نیز در نظر گرفته می شود. 

4-5 فقدان فرهنگ قوی کیفیت در بخش دولتی 
منسجم  قوی،  فرهنگی  ایجاد  جامع،  کیفیت  مدیریت  در 
ضروری  اداری  نظام  بقای  برای  کیفیت  به  نسبت  پایدار  و 
ایجاد، صیانت و درونی  ساختن چنین فرهنگی  برای  است. 
تلاش  راسخ  عزمی  با  و  مستمر  به طور  مدیریت  است،  لازم 
کند. اما فرهنگ در بخش دولتی سریع تر از بخش خصوصی 

تأثیر  بر سازمان  نیروهای سیاسی و خارجی  تغییر می یابد، 
از  ضعیف تر  دولتی،  بخش  موجود  فرهنگ  و  دارند  فراوان 
بدین ترتیب،  )الوانی،1380(.  است  بخش خصوصی  فرهنگ 
مصداق  دولتی  بخش  در  جامع  کیفیت  مدیریت  اصل  این 
به  زیادی  بسیار  حد  تا  جامع   کیفیت  مدیریت  ندارد. 
فرهنگ سازمانی وابسته است که در آن فرهنگ، تعهد لازم 
در خصوص کیفیت، لاز مه ی کار است. مدیران بخش دولتی 
برای شکل گیری این نوع فرهنگ باید مداوم دست به بهبود 

کیفیت بزنند )الوانی و ریاحی، 1383(. 

4-6 موانع پاسخ گویی در بخش عمومی و ارائه ی 
TQM راه حل ها بر اساس فلسفه ی

و  اداری  نظام  در  چالش آور  و  مهم  مسئله ای  پاسخ گویی 
 .)2009 همکاران،  و  )بریاکس  کشورها ست  بیشتر  سیاسی 
یک  را  عمومی  پاسخ گویی  می توان  جامعه شناسی  دید  از 
رابطه ی اجتماعی که در آن یک بازیگر الزام دارد، اقدامات 
و عملکرد خود را برای دیگران توضیح دهد و توجیه کند، 

تعریف می شود )رومزک و دوبنیک، 1998(. 
پاسخ گویی سه هدف عمده دارد: نخست، ابزاری است جهت 
اختیارات  از  سوءاستفاده  از  پیشگیری  و  قدرت  بر  نظارت 
ملی،  منابع  صحیح  کاربرد  بر  است  تضمینی  دوم،  عمومی. 
تبعیت از قانون و صیانت از ارزش های خدمات عمومی. سوم، 
ابزار مؤثری برای ارتقا و بهبود زمامداری و مدیریت خدمات 

عمومی )فقیهی، 1380(. 
بیان  زیر  به شرح  را  پاسخ گویی  نوع  پنج   )2001( جنسن 

می دارد: 
از  عمومی  امور  متصدیان  حد  چه  تا  قانونی:  پاسخ گویی   •

قوانین و مقررات تبعیت می کنند؟ 
• پاسخ گویی مالی: تا چه حد متصدیان امور عمومی منابع 

مالی را به اثربخش ترین شیوه مصرف می کنند؟ 
عمومی  امور  متصدیان  حد  چه  تا  عملکردی:  پاسخ گویی   •

اهداف و انتظارات سیاست مداران را محقق می سازند؟ 
امور عمومی  تا چه حد متصدیان  پاسخ گویی مردم سالار :   •
به ارزش های مردم سالار ارج نهاده و فرایندهای مردم سالار 

را تقویت می کنند؟ 
عمومی  امور  متصدیان  حد  چه  تا  اخلاقی:  پاسخ گویی   •

استانداردها و اصول اخلاقی را رعایت می کنند؟ 
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TQ در سازمان های دولتی
M بازخوانی فلسفه ی

تا حدودی پاسخ گویی  امور دولتی  اداره ی  الگوی سنتی  در 
وجود دارد، ولی این پاسخ گویی بسیار محدود است. هر چند 
این نظام پاسخ گویی نهادی مشخص و شناخته شده است، 
اشتباهات  و  خطاها  مورد  در  بیشتر  پاسخ گویی  این  ولی 
است تا در مورد عملکردها. اما در الگوی مدیریتی پاسخ گو، 
افزایش پاسخ گویی هم به عنوان عکس العملی در برابر نارسایی 
از  برتر  پاسخ گویی  ایجاد  هم   به منظور  و  سنتی  پاسخ گویی 
پاسخ گو،  مدیریتی  دیدگاه  در  دارد.  وجود  خصوصی  بخش 
الگو ی معمولی  به  نیز  موضوع پاسخ گویی مستقیم به مردم 
پاسخ گویی  پاسخ گو،  مدیریتی  الگوی  در  است.  شده  اضافه 
بیشتری در برابر سیاستمداران و جامعه به خصوص مشتریان 

وجود دارد )هوقس، 1998(.  

نمایندگی های  برای  حیاتی  بسیار  ارزش  پاسخ گویی 
عمومی در یک جامعه ی دموکراتیک است. آشکار است که 
پاسخ گویی مستقیماً با عدم تمرکز مرتبط است. عدم تمرکز 
بیشتر  ترویج  و  افراد  توسط  دولت  جایگاه  کردن  محدود  با 
می شود.  ایجاد  شهروندان  به  خط مشی گذاران  پاسخ گویی 
نمایندگی های  به  و  است  تمرکز  عدم  از  برنامه ای   TQM

آشفته  محیط  یک  در  پاسخ گویی  ارتقای  جهت  عمومی 
کمک می کند. موانع پاسخ گویی در بخش عمومی و ارائه ی 
TQM به شرح جدول )1( مورد  بر اساس فلسفه ی  راه حل ها 

بررسی و مداقه قرار می گیرد. 

جدول 1: موانع پاسخ گویی در بخش عمومی و ارائه ی راه حل ها بر اساس فلسفه ی TQM )هولزر، 2003(

راه حل بر اساس فلسفه ی TQMمسئله
1. سیاست های گروه های ذی نفوذ و بوروکراسی تسخیر شده2

به وجود  به صورت ضعیف )کم سود(  بوروکراسی تسخیر شده ممکن است 
آمده باشد و در این صورت، به شدت به حمایت سیاسی گروه های خارجی 
عمده ی  تصمیم ها ی  از  بسیاری  بر  وتو  حق  گروه  این  و  است  نیازمند 
یک  به  نمایندگی  بسیار شدید  موارد  در  می آورد.  به دست  را  نمایندگی 
سازمان اسیر تبدیل می شود که قادر نیست به هر جهتی حرکت کند، 
مگر اینکه از طرف گروهی که از لحاظ سیاسی به آن وابسته است، اجازه 

داشته باشد. 

- ایجاد تیم کاری درون سازمانی
امکان دریافت نظرات از گروه های مختلف شهروندان، انجمن های داوطلبانه 
و نمایندگان شهروندان که در فرایند تصمیم گیری های مهم جامعه ی مدنی 

شرکت دارند. 

- آموزش مشتریان بیرونی
ارائه ی آموزش و اطلاعات مناسب به شهروندان و جامعه ی محلی از طریق 

اینترنت
2. تخصص و تحریف اطلاعات3

نیازمند  فعالیت هایشان  و  عملیات  انجام  برای  دولتی  نمایندگی های 
تحریف  هستند.  متنوع  تخصص های  با  افراد  از  زیادی  تعداد  استخدام 
اطلاعات عبارت است از بازآفرینی اشتباه اطلاعات درست که می تواند به 
صورت آگاهانه یا عمدی تغییریافته باشد و یا به طور ناآگاهانه دستکاری 
سلسله مراتب  در  اطلاعات  تحریف  به  تمایل  اداری  مقام  هر  باشد.  شده 
سازمانی دارد در مورد داده هایی که مورد دلخواه او باشد، اغراق می کند و 

داده هایی را که نامطلوب است به کمینه می رساند.

- استفاده از کار تیمی عمودی و توانمندسازی
استفاده از کار تیمی عمودی این امکان را برای هر کارمندی ایجاد می کند 
تا اطلاعات مهم را بدون هیچ مزاحتمی به اشتراک بگذارد و جریان اطلاعات 
را درون سازمان تسهیل کند. یک تیم عمودی به کارکنان سطوح پایین این 
پی  در  را  شهروندان  رضایت  که  تصمیماتی  اخذ  برای  تا  می دهد  را  امکان 
دارد، توانمند شود. سطح قابل توجهی از توانمندسازی می تواند مانع تحریف 

اطلاعات شود.  

3. ساختار تخصصی و کوته نظری4
کارایی اداری ممکن است تخصص گرایی را افزایش دهد. سازمان ها برای 
رشد مجبوراند بین دو گرایش اساسی تعادل ایجاد کنند: تمایز )تفکیک( 
شوند.  ادغام  یکدیگر  با  مجزا  و  تخصصی  وظایف  تا  است  لازم  ادغام  و 
بالای  درجه ی  از  مانع  بوروکراتیک  الگوی  به وسیله ی  تفکیک  تشدید 
ادغام خواهد شد.  از چنین دیدگاهی، تخصص گرایی وظیفه ای می تواند 
منجر به کوته نظری در میان واحدها )نمایندگی ها( شود و در این صورت، 
به  به طور  مؤثر  تا  بود  عمومی خیلی سخت خواهد  نمایندگی های  برای 

تقاضاهای متنوع شهروندان در یک زمان مشخص پاسخ دهند.

- استفاده از کار تیمی افقی و جلوگیری از تنوع در فرایند و محصول  یکی 
از عوامل اصلی TQM تأکید بر حذف موانع بین بخش ها ست. با استفاده از 
تیم های افقی این امکان وجود دارد تا تضادها و تنش ها بین نمایندگی ها و 
 بخش ها کاهش یابد. در تیم افقی اعضا قادر خواهند بود تا درک متقابل را 
کنند.  همکاری  واحد  مرزهای  از  فراتر  چگونه  می گیرند  یاد  و  داده  توسعه 
تا  می سازد  قادر  را  عمومی  نمایندگی های  چندبخشی،  تیم های  از  استفاده 

مشکلات متنوع فرایند را رفع کنند. 

4. خطای اسنادی و شکست مدیریت5
اسناد اشاره به قضاوت در مورد برداشت های خود به جای درک رابطه ی 
علت و معلولی دارد. در واقع، رهبران سازمان ها تمایل به پذیرش الگو هایی 
دارند که موفقیت سازمان را به عملکرد خودشان و شکست های سازمان 
را به عملکرد دیگران یا عوامل بیرونی نسبت می دهند. تا زمانی که این 
اعتقادات کلیشه ای در ذهن افراد غالب باشد، رسیدن به بهره وری و بهبود 
عملکرد چه در سطح فردی و چه در سطح سازمانی، بسیار سخت است. 
در این وضعیت افراد تلاشی برای یافتن علل سیاست یا شکست مدیریت 

نخواهند داشت و نخواهند پذیرفت که این کوتاهی ما بود. 

TQM پذیرش اختلاف در عملکرد کارکنان و حذف نسبت های کمی -
 فرض می شود که هر سازمان می تواند مجریان ضعیف و مجریان خوب داشته 
باشد. تبدیل شدن به یک بازیگر خوب به این معنا نیست که فرد هم بازیگر 
خوبی است. به طور مشابه هیچ کس نمی داند کسی که امروز مجری ضعیفی 
 TQM است، فردا یک مجری برتر خواهد شد یا نه. مدیرانی که از فلسفه ی
استفاده می کنند کارکنانشان  را به دلیل عملکرد پایین سرزنش نمی کنند، 
بلکه تلاش می کنند تا دلایل آن را در فرایند مدیریت جست وجو کنند. جایی 
رابطه  استانداردهای کمی و نسبت ها، شاخص عمده ی عملکرد هستند  که 

بین مدیریت و نیروی کار احتمالاً خصمانه به نظر می رسد. 
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5 نتیجه گیری
خدمات  ارائه ی  که  دریافته اند  دولتی  سازمان های  امروزه 
باکیفیت به شهروندان از موضوع های راهبردی قلمداد شده 
است که می تواند در افزایش مشروعیت حکومت ها و بهبود 
باشد.  اهمیت  حائز  بسیار  جامعه  در  عمومی  اعتماد  فضای 
بارزترین  و  مهم ترین  از  خدمات  کیفیت  مدیریت  امروزه 
و  می شود  قلمداد  دولتی  سازمان های  مدیریتی  جنبه های 
کیفیت  موضوع  ضرورت  و  اهمیت  به  دولتی  سازمان های 
این  که  می گیرد  نشأت  آنجا  از  مشکل  ولی  آگاهند،  کاملًا 
سازمان ها به درستی با مفاهیم، ابعاد، اصول و مبانی کیفیت 
بخش  در  جامع  کیفیت  مدیریت  اثربخشی  نیستند.  آشنا 
 TQM خصوصی، موجب شده تا مدیران دولتی نیز فلسفه ی
قرار  استفاده  مورد  کار  انجام  فرایندهای  بهبود  برای  را 
دهند  قرار  مورد توجه  باید  دولتی  مدیران  آنچه  اما  دهند. 
به طور  خصوصی،  بخش  در   TQM فلسفه ی  که  است  این 
و جاری سازی شود.  پیاده   نمی تواند  قالبی در بخش دولتی 
به عبارت دیگر، انتقال فلسفه ی TQM از بخش خصوصی به 
بخش دولتی نباید صرفاً حرکتی تقلیدی و شتاب زده باشد، 
کاملًا  باید  دولتی  بخش  در   TQM فلسفه ی  استقرار  بلکه 
آگاهانه و عالمانه صورت پذیرد و در این راستا  باید فلسفه ی 
و  قوانین  فرهنگ،  ساختار،  با  را  دولتی  بخش  در   TQM

کاملًا  بخش،  این  در  موجود  روش های  و  رویه ها  مقررات، 
هماهنگ و متناسب کرد. به سخن دیگر، باید یک هم راستایی 
ایجاد  با عناصر سازمانی بخش دولتی   TQM فلسفه ی  بین 
دولتی  سازمان های  جهت گیری  این  صورت  غیر  در  شود؛ 
می ماند  باقی  شعار  و  حرف  حد  در  صرفاً  کیفیت  به سوی 
دولتی  سازمان های  در  مدیریتی  نوین  نظام های  استقرار  و 
به  اخذ گواهی نامه مشاهده شود که منجر  می تواند در حد 
بهبود و اصلاح فرایندهای انجام کار در سازمان های دولتی 
 TQM بازخوانی فلسفه ی  به  با توجه  بنابراین،  نخواهد شد. 
 TQM در نوشتار حاضر و به منظور استقرار اثربخش فلسفه ی
را مورد مداقه قرار  در سازمان های دولتی سازوکارهای زیر 

می گیرد: 
و  شایسته سالاری  تحقق  جهت  دولتی  سازمان های   •
استفاده ی بهینه از توانمندی ها و ظرفیت های منابع انسانی، 
از دخالت سیاست در اداره به ویژه در امر انتصابات به شدت 

پرهیز کنند. 

به  نسبت  مدیریتی،  نوین  نظام های  استقرار  از  قبل   •
جاری سازی فلسفه ی TQM اهتمام ورزند. 

دولتی،  سازمان های  در   TQM فلسفه ی  استقرار  جهت   •
فرهنگ سازمانی متناسب با این سازمان ها مورد شناسایی و 

سنجش قرار گیرد. 
خدماتی  ماهیتی  دولتی  سازمان های  که  آنجایی  از   •
کاربرد  از  می شوند،  محسوب  بیشتر خدمت دهنده  و  داشته 
واژه ی »مشتری« پرهیز و راهبردهای خود را بر روی واژه ی 

»شهروند« متمرکز کنند. 
»مدیریت  به سوی  حرکت  جهت  دولتی  سازمان های   •
و  پرهیز کرده  خصوصی  بخش  از  تقلید  از  صرفاً  کیفیت« 
هر یک از ابعاد و اصول فلسفه ی TQM و نیز نظام های نوین 
مدیریتی را با ساختار، فرهنگ، قوانین و مقررات، رویه ها و 

روش های جاری بخش دولتی همسو و هم راستا کنند. 
آموزش  و  کاری  تیم های  ایجاد  با  دولتی  سازمان های   •

شهروندان، نسبت به بهبود نظام پاسخ گویی اهتمام ورزند. 
می توان  حاضر،  نوشتار  در  مطرح شده  مطالب  به  توجه  با 
را  دولتی  سازمان های  در   TQM فلسفه ی  استقرار  الگوی 

طبق شکل )2( مورد توجه قرار داد. 

 

استقرار 
فلسفه 
TQM 

             اجتناب از دخالت سیاست
 در اداره امور دولتی

  شناسایی فرهنگ سازمانی 
فلسفه متناسب با  TQM  فلسفه 

پیروی کورکورانه استفاده از  عدم
سازوکارهای استقرار فلسفه 
TQM از بخش خصوصی به  

بخش دولتی 
جای به "شهروند "استفاده از واژه
  "مشتری"واژه 

        بهبود نظام پاسخگویی از طریق 
 TQMاستقرار فلسفه 

انطباق فلسفه   TQM با قوانین و  
 مقررات 

شکل 2: الگوی استقرار فلسفه ی TQM در سازمان های دولتی 
]مأخذ: نگارنده[
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Abstract
The present article aims to read out philosophy of TQM in Public Organizations. In this article, the author attempts 
to read out philosophy of TQM by studying fundamentals of quality science and resorting to personal experience of 
attending many Public company and organizations in the Iran. The author has observed in many public companies 
that their orientation towards the quality movement is merely a rash and symbolic move, and that most public com-
panies are striving to obtain quality certifications, rather than focusing on the fundamental principles of quality, and 
in particular the TQM philosophy; they welcome quality movement only through poor policymaking and economic 
aspects. A careful study of most public companies in the Iran reveals that many of them have never considered the 
principles and dimensions of TQM philosophy as the main precondition for establishing new management systems. 
Therefore it can be claimed that the main cause of inefficiency is that TQM is not implemented. Hence, the author 
of this paper has attempted to explain this issue in order to increase the understanding and improve perception of 
managers and experts of the systems and methods analysis department.

Keywords: TQM, Readout, Public Organizations. 
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