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چالش‌های استقرار الگوی تعالی سازمانی )EFQM( به‌عنوان یک چارچوب                         
بهبود عملکرد در نظام اداری ایران
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چکیده:
تاریخ دریافت: 96/04/17
تاریخ پذیرش: 96/06/01

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

می‌ورزند. اما نکته‌ی قابل‌تأمل این است که استقرار و به‌کارگیری این ابزارها و فنون مدیریتی باید خردمندانه و آگاهانه صورت پذیرد. 
تعالی سازمانی صورت پذیرفته است و به  ایجاد  ایران در‌خصوص کیفیت و  طی سالهای اخیر جهت‌گیری‌هایی در‌سازمان‌های دولتی 
عقیده‌ی نگارنده در استقرار و جاری‌سازی فلسفه‌ی کیفیت و تعالی، بسیاری از سازمان‌ها و شرکت های دولتی کشور با صرف هزینه‌های 
بسیار زیاد، شتابزده عمل‌کرده و در‌خصوص ایجاد زیرساخت‌های مناسب به‌منظور نهادینه‌شدن فرهنگ کیفیت و تعالی، سیاست‌ها و 
خط‌مشی‌های مناسبی پیش‌بینی نشده است. از این رو، در نوشتار حاضر نگارنده در صدد است تا با نگاهی انتقادی، موضوع تعالی سازمانی 

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

واژگان کلیدی:
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« مقدمه‌ی اصلاح و بهبود است. زمانی‌که 
مسئله‌ی مدیریت در یک سازمان بزرگ، اصلاح و بهبود آن 
و  محیط  موجود،  وضع  از  صحیح  »شناخت«  کسب  است، 
خطیر  امری  به‌صورت  خود  سازمان،  ناتوانی‌های  و  توانایی‌ها 
مستلزم  اغلب  سازمانی  تعالی  به  دستیابی  می‌شود.  جلوه‌گر 
تغییر در مبانی فکری به‌منظور فرو‌ریختن موانع موجود است.

اما، این تغییر فکری باید از بالاترین سطح سازمانی شروع شود 
مشاهده  بتوان  را  پایدار  و  تعهد جدی  و  رهبری  به‌طوری‌که 
کرد]1[. تقریباً همه‌ی فنون و ابزارهایی که در سال‌های اخیر 
مانند  شده‌اند  عرضه  کیفیت  و  مدیریت  سطح  ارتقای  برای 
سری‌های ایزو )9000،14000،10015 و ...(، کارت امتیازی 
غیره  و  سازمانی3  تعالی  الگوی  دانش2،  مدیریت  متوازن1، 
ارزیابی  و  برای شناخت  به‌طور صریح روش‌هایی  و  مستقیماً 
به  تنها  بوده و  این روش‌ها بخشی‌نگر  از  ]8[ هستند. برخی 
محصول می‌پردازند 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  داعیه‌ی شمول  دیگر 
»نظامی جامع« برای ارزیابی و بهبود در سال‌های اخیر، پیوسته 
افزایش یافته است و »جامعیت یک نظام« و یا عدم جامعیت 

آن معرکه‌ی آرا شد‌]8[.
است.  وابسته  بهره‌ور  دولت  یک  به  بهره‌ور  جامعه‌ی  یک 
بهره‌وری  به  بهره‌وری  دولت می‌تواند منجر  به‌عبارتی دیگر، 
بخش‌های مختلف در جامعه شود. بهره‌وری4 در سازمان‌های 
بخش خصوصی و دولتی تبدیل به یک موضوع مطرح در بین 
مدیران ارشد و همچنین نمایندگان قانون‌گذار شده است]33[. 
بعد از مطرح‌شدن اصول مديريت دولتي نوين در سازمان‌هاي 
بخش دولتي مانند الزام كاهش هزينه‌هاي سازمان‌هاي دولتي، 
تمركز بر كارايي و اثربخشي، توسعه‌ی شفافيت و پاسخ‌گويي 
عمومي، اين سازمان‌ها به سمت بهك‌ارگيري مدل‌هاي تعالي 
سازماني حركت كرده‌اند تا بتوانند با بهك‌ارگيري اين مدل‌ها 
پاسخ‌گوي الزامات و چالش‌هاي محيطي باشند. بخش دولتي 
به‌دليل مسائل و ويژگي‌هاي خاص خود مانند سياسي‌بودن، 
شهروند‌محوري، خدمت‌محوري، غيرانتفاعي بودن و .... مستلزم 
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طراحي و بهك‌ارگيري مدل تعالي بخش دولتي است]26[. 
الگوی EFQM در‌صورتيك‌ه به‌درستي بهك‌ار گرفته شود ابزار 
سازماني،  ارزش‌هاي  و  مفاهيم  مي‌تواند  كه  است  كارآمدي 
روش‌هاي  بهك‌ارگيري  راهبردي،  برنامه‌هاي  اجراي  و  تدوين 
خود‌ارزيابي، يادگيري سازماني و بهبود مداوم را در سازمان‌ها 
انجام  و  فرايندها  بهترين  شناسايي  امكان  و  کند  نهادينه 

بهينهك‌اوي را فراهم سازد.
آن  رأس  در  و  ایران  اداری  نظام  که  است  دهه  از یک  بیش 
و  متعدد  اقدامات  تحول،  ایجاد  هدف  با  دولتی  شرکت‌های 
به‌منظور   1380 سال  در  دولت  می‌کنند.  دنبال  را  متفاوتی 
در  کیفیت  مدیریت  بومی  نظام  استقرار  بر  نظارت  و  هدایت 
دستگاه‌ها و واحدهای خدماتی دولت و تدوین استانداردهای 
راهبرد  بخش‌نامه‌ی  عمومی،  بخش  در  کیفیت خدمات  ملی 
نظام مدیریت کیفیت را تصویب کرد. در این بخش‌نامه )شماره 
105/6152 مورخ 1380/05/13( بر تدوین نظام بومی مدیریت 
کیفیت در خدمات دولتی و بازنگری و بهنگام‌سازی مدل بومی 
نظام مدیریت کیفیت و معیارها و استانداردهای ملی کیفیت 

خدمات تأکید بسیار شده است‌]18[. 
و  عملکرد  بهبود  خصوص  در  صورت‌گرفته  اقدامات  از  یکی 
ارتقای کیفیت در شرکت‌های دولتی، تلاش در جهت استقرار 
نظام‌های نوین‌ مدیریتی است و امروزه شاهد آن هستیم که 
شرکت‌های دولتی با صرف هزینه‌های بسیار زیاد و به‌کارگیری 
تحول  و  تغییر  سوی  به  اصطلاح  به  برون‌سازمانی،  مشاوران 
حرکت می‌کنند و مشاهده می‌شود که بسیاری از شرکت‌ها 
در راستای استقرار نظام‌های نوین مدیریتی، عجولانه و بدون 
برنامه‌ریزی و جهت‌گیری  راهبردی در‌خصوص پیاده‌سازی این 

نظام و دریافت گواهی‌نامه‌های مربوط تلاش می‌کنند. 
اروپایي  بنیاد  تعالي  الگوی  از‌جمله  مدیریتی  نوین  نظام‌های 
کارآمدی  ابزار  شوند،  گرفته  کار  به‌  به‌درستی  در‌صورتی‌که 
است که می‌تواند روش‌های خودارزیابی و بهبود مداوم را در 
سازمان نهادینه کند و امکان شناسایی بهترین فرایندها و  انجام 

بهینه‌کاوی را فراهم آورد]23[. 
نگارنده در نوشتار حاضر در صدد پاسخ به این سؤال نیست 
و  در سازمان‌ها  مدیریتی  نوین  نظام‌های  این  استقرار  آیا  که 
شرکت‌های دولتی موجب بهبود عملکرد شده است یا خیر؟ 
بلکه تلاش در جهت بهبود عملکرد و ارتقای کیفیت همواره 
امری پسندیده بوده و می‌تواند به‌عنوان رسالت اصلی تمامی 

سازمان‌ها به‌منظور ارایه‌ی خدمات مناسب به شهروندان تلقی 
شود. نگارنده با حضور در بسیاری از شرکت‌ها و سازمان‌های 
دولتی کشور مشاهده و احساس کرده است که حرکت بسیاری 
از این سازمان‌ها و شرکت‌ها به سوی تعالی و سرآمدی، یک 
حرکت مقطعی و صرفاً حضور در فرایند جایزه است و از بهبود 
مستمر  و دائمی در فرایندها و ارایه‌ی خدمات و محصولات 
عزم جدی مشاهده نمی‌شود و بسیاری از این سازمان‌ها بدون 
توجه به فرهنگ حاکم بر سازمان‌های خود و نیز  نظام اداری 

ایران به سوی تعالی حرکت می‌کنند. 
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  سازمان‌های  در  کیفیت  فلسفه‌ی  به 
نظام‌های نوین مدیریتی و در رأس آن تعالی سازمانی را مورد 

مطالعه و مداقه قرار دهد. 

2  روش‌شناسی 
زیرا  است   انتقادی‌]14[  نوع  از  حاضر  مطالعه‌ی  فلسفه‌ی 
یک  به‌عنوان  امروزه  که  سازمانی  تعالی  و  کیفیت  موضوع 
چالش اصلی فراروی نظام اداری ایران قلمداد می‌شود به‌صورت 
عینی و مشخص وجود دارد و می‌توان ویژگی‌های آن را مورد 
همواره  که  می‌شود  تأکید  مهم  این  بر  و  داد  قرار  شناسایی 
سازمان‌ها و شرکت‌های دولتی کشور به‌جای بهبود عملکرد، 
صرفاً در‌صدد کسب گواهی‌نامه‌های مدیریتی هستند. بسیاری 
از صاحب‌منصبان اداری ادعا می‌‌کنند که در اتخاذ تصمیم‌ها و 
انجام اقدامات خود در قبال جامعه به موضوعاتی نظیر کیفیت 
محصولات و خدمات توجه می‌کنند. اما، در عمل شاهد کمترین 
رفتار از این نوع هستیم. در همین راستا، نگارنده ‌ در‌صدد بوده 
است تا موضوع کیفیت و تعالی سازمانی را در بخش دولتی با 

نگاهی انتقادی مورد واکاوی و تحلیل قرار دهد. 
کاربردی،  بنیادی،  می‌تواند  پژوهش  یک  جهت‌گیری‌های 
حاضر  مطالعه‌ی  از ‌آنجایی ‌که  باشد.  توسعه‌ای  و  ارزشیابی 
نظام‌های  جاری‌سازی  و  استقرار  منتقدانه‌ی  بررسی  در‌صدد 
یک  و  است  سازمانی  تعالی  الگوی  به‌ویژه  مدیریتی،  نوین 
پژوهش کاربردی است زیرا نگارنده در‌صدد پاسخ‌دادن به یک 
اداری کشور است.   نظام  معضل و مشکل عملی در عرصه‌ی 
آن‌ها  انجام  مکان  از حیث  را  پژوهش‌ها  در یک طبقه‌بندی، 
به  پژوهش‌ها  تقسیم‌بندی  این  در  و  می‌کنند  تقسیم‌بندی 
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میدانی، کتابخانه‌ای و آزمایشگاهی تقسیم می‌شوند. مطالعه‌‌ی 
حاضر از حیث مکانی و همچنین شیوه‌ی گردآوری داده‌ها جزء 
پژوهش‌های کتابخانه‌ای هستند و نگارنده در صدد بوده است با 
مطالعه‌ی متون مرتبط بتوانند موضوع کیفیت و تعالی سازمانی 

را مورد‌مطالعه و واکاوی قرار دهد.  
نیومن5 )2006( معتقد است، پژوهش‌های اجتماعی ‌  بر‌اساس 
 )1 گیرند:‌  جای  گروه  سه  در  است  ممکن  دارند،  که  هدفی 
توصیف   )2 اکتشافی(؛‌  )پژوهش  جدید  موضوع  یک  کشف 
یک پدیده‌ی اجتماعی )پژوهش توصیفی(؛ 3( تبیین چرایی 
مطالعه‌ی حاضر  بنابراین، هدف  تبیینی(.  )پژوهش  آن‌  وقوع 
از  مشروحی  تصویر  توصیفی  تحقیق  در  زیرا  است  توصیفی 
ارایه می‌شود. هدف مطالعه‌ی حاضر، توضیح و  وضع موجود 
اداری  نظام  در  سازمانی  تعالی  موضوع  سیستماتیک  توضیح 

ایران می‌باشد. 

3  مرور ادبیات  
جامع،  کیفیت  مدیریت  نظیر  مدیریتی  فنون  از  بهره‌مندی 
متوازن،  امتیازی  کارت  مدیریت،  یکپارچه‌ی  سیستم‌های 
نظام پیشنهادها، نظام آراستگی، مدیریت دانش و ... با رویکرد 
پاسخ‌گویی،  شفافیت،  ارتقای  راستای  در  و  شهروندمداری 
صحت، سرعت و دقت در عملیات، ارتقای کیفیت و مطلوبیت 
ارایه‌ی خدمات به مردم، فراهم‌آمدن امکانات نظارت و ارزیابی 
عملیات به‌منظور افزایش کارآیی، اثربخشی و بهره‌وری در نظام 

اداری اجتناب ناپذیر است ]18[.
اقدامات  چرا  است  این  می‌شود  مطرح  اینجا  در  که  سؤالی 
و  شرکت‌ها  در  مدیریتی  نوین  نظام‌های  بر  تأکید  با  تغییر 
از  برخی  می‌شوند؟  مواجه  شکست  با  دولتی  سازمان‌های 
مطالعات نشان می‌دهد که حدود دو‌سوم از شرکت‌هایی که 
اصول مدیریت کیفیت جامع را به‌کار بسته‌اند به نتایج مورد 

5. Neuman
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شکل 1: روش‌شناسی مطالعه‌ی حاضر

انتظارشان نرسیده‌اند ]21[ و آن را کنار گذاشته‌اند و طرح‌های 
نداشته‌اند. جان  پیشرفت در خور‌توجهی  نیز  مهندسی‌‌مجدد 
کاتر به این نتیجه رسیده است که اکثر مدیران عالی در مراحل 
اولیه‌ی پروژه‌ی تحول باقی مانده‌اند و شمار اندکی از مدیران 

موفق بوده‌اند و شمار اندکی نیز کاملًا شکست خورده‌اند.  
اساسی  تغییرات  به  دستیابی  در  شرکت‌ها  و  سازمان‌ها  اکثر 
پایدار موفقیتی نداشته‌اند و نمی‌توان برای پیشرفت مدارس، 
نهادهای بهداشتی، سازمان‌های دولتی و غیرانتفاعی نسخه‌ای 
واحد پیچید. نکته‌ی اصلی این است که مشکلات نمی‌توانند 
متعهدتر  مدیران  یا  بهتر  مشاوران  کارشناسی،  توصیه‌های  با 
شیوه‌ی  اگر  ماست.  تفکر  شیوه‌ی  اصلی  مشکل  شوند.  حل 
تفکر تغییر نکند، تمام راه‌حل‌های جدید به همان نتایج کم‌اثر 

پیشین منجر می‌شوند ]21[. 
سؤال دیگری که مطرح می‌شود این است که مشکلات اصلی 
مدیریت و ارزیابی عملکرد مبتنی بر نظام‌های نوین مدیریتی 
که  داشت  اذعان  باید  پاسخ  در  چیست؟‌‌  دولتی  بخش  در 
پارادوکس  ایجاد  دنبال  به  است  ممکن  دولتی  سازمان‌های 
دولتی        سازمان‌های  به‌عنوان‌مثال،  باشند.  یک هدف  به‌عنوان 
بی‌اعتماد  آن  به  نسبت  زمانی که  را  نتایج ممیزی  می‌توانند 
هستند یا سوء‌ظن دارند، تخریب کنند و‌ ‌در آن اخلال ایجاد 
کنند. کارگزاران و مدیران دولتی ممکن است عملکرد ضعیف 
خود را با ارایه یا عدم ‌تغییر شاخص‌های عملکرد مخفی نگه‌ 
دارند. کارگزاران می‌توانند به‌آسانی به جنبه‌های کمی عملکرد 
تأکید کنند و بخش‌هایی را از اجرای خط‌مشی که سنجش 
آنها مشکل است‌، نادیده بگیرند. در بخش دولتی، پارادوکس 

عملکرد ممکن است به‌دلایل زیر رخ دهد: 
- تفاوت بین اهداف سیاست‌گذاران و مجریان؛  

- عدم ورشکستگی سازمان‌ها و شرکت‌های دولتی؛ ‌زیرا این 
سازمان‌ها و شرکت‌ها از طریق بودجه‌ی دولتی مورد حمایت 

قرار می گیرند ]44[. 
همواره مشاهده می‌شود که بخش خصوصی در مقایسه با بخش 
دولتی از لحاظ استقرار نظام‌های نوین مدیریتی از بهره‌وری 
که  می‌شود  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 بهره‌وری در بخش دولتی است.‌ ‌به‌عبارت‌دیگر، 
تفاوت بهره‌وری 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 
اندازه‌گیری قرار گیرد. برخی از صاحب‌نظران هشدار می‌دهند 
تئوری‌های  تحت‌تأثیر  دولتی  مدیریت  از  عمده‌ای  بخش  که 
مبتنی بر  بخش خصوصی هستند. هر‌چند وجود چنین دانشی 
نادیده‌گرفتن  باعث  چنانچه  اما،  است.  لازم  دولتی  بخش  در 

ارزش‌ها و روندهای سیاسی شود، کافی نخواهد بود ]36[. 
با توجه به توضیحات فوق، می‌توان اذعان داشت که بسیاری 
در  گرفته‌شده  به‌کار  مدیریتی  نوین  ابزارهای  و  فنون  از 
شرکت‌های دولتی برگرفته از بخش خصوصی است و مدیران 
عالی شرکت‌ها و همچنین نمایندگان مدیریت در سیستم‌های 
یکپارچه‌ی مدیریت و تعالی سازمان همواره باید به این تفاوت 
جهت  و  کنند  دقت  خصوصی  و  دولتی  بخش‌های  بین  بارز 
با عجله و  استقرار نظام‌های نوین مدیریتی در بخش دولتی 
شتاب‌زدگی عمل نکنند و جهت به‌کارگیری فنون و ابزارهای 
نوین مدیریتی با هدف بهبود عملکرد و ایجاد تغییر سعی در 
درک صحیح و عالمانه‌ی ماهیت بخش دولتی داشته باشند زیرا 
ممکن است با دخالت شدید عامل سیاست در بخش دولتی، 
هرگونه اقدامی جهت استقرار نظام‌های نوین مدیریتی با صرف 
هزینه‌های بسیار زیاد با شکست مواجه شوند که طبیعتاً این امر 

موجب دل‌زدگی و سرخوردگی کارکنان خواهد شد. 
ابزارها  به‌کارگیری  و  استقرار  توصیه می‌شود جهت  بنابراین، 
بارز  جنبه‌های  و  سازمانی  فرهنگ  مدیریتی؛  نوین  فنون  و 
قرار گیرد، همان‌طور‌که در  بومی شرکت‌ها مورد‌توجه جدی 
بخش‌نامه‌ی صادر‌شده از سوی دولت )1380( بر استقرار نظام 
فراوان  تأکید  اجرایی  دستگاه‌های  در  کیفیت  مدیریت  بومی 

شده ‌است. 
طي  در  هستند،  تعالي  جست‌و‌جوي  در  كه  سازمان‌هايي 
الگوها و چشم‌اندازهاي  الگوها، مفاهيم،  از  سال‌هاي متمادي 
الگو‌هاي تعالي بهره‌مند  با توجه به جنبه‌هاي يكفي  مختلف 

شده‌اند ]43[. 
بسياري  در  امروزه  كه  مديريتي  جديد  مفاهيم  از‌جمله 
است،  كرده  پيدا  قابل‌توجهي  جايگاه  جهان  كشورهاي  از 
بر‌اساس  كه  است  كار  كسب‌و‌  تعالي  مدل‌هاي  سازمان‌دهي 
آن سازمان‌ها و بنگاه‌هاي مختلف مورد‌ارزيابي و مقايسه قرار 
و  بهبود  به سمت  رقابتي حركت  ايجاد فضاي  با  و  گرفته‌اند 
ارتقا را در آن‌ها تقويت مي‌کند. مدل تعالي بنياد اروپايي، یک 

چارچوب ارزيابي است كه موجب حركت و هدايت فعاليت‌هاي 
سازمان به سمت بهبود مداوم مي‌شود. این مدل یک رویکرد 
استقرار مديريت کیفیت جامع است. استقرار الگوی مدیریت 
کیفیت جامع و در کنار آن الگوی تعالي بنیاد اروپایي در یک 
سازمان می‌تواند ظرفیت استفاده از اطلاعات سازمانی را تقویت 
کند. بنابراین، جهت نیل به تعالی ‌باید در وهله‌ی اول مدیران 
مطمئن شوند که فلسفه‌ی مدیریت کیفیت جامع در سازمان 
استقرار‌یافته و از سوی کارکنان مورد‌پذیرش قرار گرفته است.

زیرا، در یک چنین فضایی می‌توان نسبت به استقرار کارآمد و 
اثربخش نظام‌های نوین مدیریتی امیدوار شد ]39[. 

کیفیت  مديريت  اروپایی  بنياد  الگوی  بر‌اساس  تعالي  بررسی 
منظم  خودارزيابي  با  سازمان‌ها  مي‌شود.  آغاز  خودارزيابي  با 
الگوي مديريتی‌شان را با الگوی معرفي‌شده محك می‌زنند و 
زمينه‌هاي بهبود خود را شناسايي و پروژه‌هاي بهبود را برای 

رسيدن به برتري در كسب‌وكار اجرا مي‌کنند ]28[.
از نه  الگوی غيرتجويزي است كه  الگوی تعالي EFQM كي 
معيار تشيكل 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، شراکت‌ها و 
منابع، فرایندها، محصول و خدمات( و چهار معیار نتیجه )نتایج 
کارکنان، نتایج مشتریان، نتایج جامعه و نتایج کلیدی عملکرد( 

طبقه‌بندی شده‌اند. 
معيارها و زيرمعيارهاي الگوی EFQM به شرح زیر‌ هستند: 

• رهبري: سازمان‌هاي متعالي رهبراني دارند كه آينده را به 
تصوير می‌کشند و آن را محقق مي‌سازند درحاليك‌ه به‌عنوان 
و اخلاقيات سازمان عمل‌‌کرده و همواره  ارزش‌ها  بارز  الگوي 
به‌منظور  و  هستند  منعطف  آن‌ها  ميك‌نند.  اعتمادسازي 
قادر مي‌سازند  را  پايدار سازمان  از موفقيت  اطمينان  حصول 
تا پيش‌بيني‌هاي لازم و واكنش مناسب و بهنگامي را به‌عمل 

آورند. 
• خط‌مشي و راهبرد: سازمان‌هاي متعالي، مأموريت و آرمان 
خود را از طريق ايجاد و تدوين كي راهبرد متمركز بر منافع 
بازار و بخشي كه در آن فعاليت  با در‌نظر‌گرفتن  ذي‌نفعان و 

ميك‌نند، به اجرا در مي‌آورند. 
• كاركنان: سازمان‌هاي متعالي كاركنان خود را‌ ارج‌ مي‌نهند، 
و فرهنگي را ايجاد ميك‌نند كه از طريق آن دستيابي به اهداف 
باشد.  ميسر  طرفين  منافع  دربردارنده‌ی  و شخصي  سازماني 
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آن‌ها قابليت‌هاي كاركنان خود را توسعه‌داده و عدالت و برابري 
را ترویج می‌دهند.

• شراكت‌ها و منابع: سازمان‌هاي متعالي شراكت‌هاي بيروني، 
مديريت  و  برنامه‌ريزي  را  داخلي  منابع  و  تأمينك‌نندگان 
ميك‌نند تا از راهبرد، سياست‌ها و عمليات اثربخش فرايندها 

پشتیبانی شود. 
• فرايندها: چگونگي مديريت و توسعه‌ی سازمان را ‌ در طراحي 
فعاليت‌ها و فرايندها به‌ منظور اطمينان مشتريان و ذي‌نفعان 

آن‌ها در‌برمی‌گیرد. 
با  ارتباط  در  سازمان‌ها  كه  بدين‌معناست  مشتري:  نتايج   •

مشتريان خارجي خود چه چيزهايي به‌دست مي‌آوردند. 
و  عملكردي  شاخص‌هاي  از  مجموعه‌اي  كاركنان:  نتايج   •

موفق  جاري‌سازي  تعيين‌  به‌منظور  را  مرتبط  دستاوردهاي 
راهبردی و خط‌مشي‌هاي پشتيبان مبتني بر نيازها و انتظارات 

كاركنان خود، توسعه داده و در مورد آن‌ها توافق ميك‌نند. 
• نتايج جامعه: سازمان‌هاي متعالي مبتني بر نيازها و انتظارات 
ذي‌نفعان مرتبط بيروني، مجموعه‌اي از شاخص‌هاي عملكردي 
تعيين ميزان موفقيت در  به‌منظور  را  و دستاوردهاي مربوط 
و  محيط‌زيست  جامعه،  با  مرتبط  راهبردهای  جاري‌سازي 
سياست‌هاي پشتيبان ايجادك‌رده و بر سر آن‌ها توافق ميك‌نند. 
فراگير  به‌طور  سرآمد  سازمان‌هاي  عملكرد:  كليدي  نتايج   •
نتايج برجسته‌ی مرتبط با اجزاي اصلي خط‌مشي و راهبردی را  

اندازه‌گيري نموده و به آن‌ها دست ميي‌ابند. 

که  داشت  اذعان  می‌توان  مطروح‌شده  توضیحات  به  توجه  با 
بهبود  جهت  چارچوب  یک  به‌عنوان  سازمانی  تعالی  الگوی 
عملکرد، می‌تواند نقش بارزی در راستای ارایه‌ی 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 می‌شود 
این است که آیا سازمان‌های دولتی کشور قبل از پیاده‌سازی 
الگوی EFQM  امکان استقرار آن را مورد‌بررسی قرار می‌دهند؟ 
آیا موانع فراروی استقرار الگوی EFQM مورد شناسایی قرار 
دولتی  شرکت‌های  و  سازمان‌ها  آیا  به‌عبارت‌دیگر،  می‌گیرد؟ 

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 می‌دهند؟ 

الگوی  بهینه‌ی  استقرار  فراروی  انتقادهای  از  برخی  ادامه  در 
EFQM در سازمان‌های دولتی ایران به‌شرح زیر مورد ‌بررسی 

گامی  می‌تواند  انتقادها  این  با  آشنایی  قرار می‌گیرد. طبیعتاً 
الگوی EFQM و بسترسازی  اساسی در جهت شناخت بهتر 
مناسب جهت استقرار صحیح این الگو در سازمانی‌های دولتی 

ایران قلمداد شود. 
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3-1  عدم‌توجه به فرهنگ سازمانی 
نهرفــگ ســازامن، عومجمــ‌های از ارزشه‌ــا، ابوراه، درك 
و اسـابنتط و شـويه‌ی كفتـر و ايدنـديشن است كـه اعـاضي 
از فنون  اسزامن در آن‌ها وجوه مشترک دارند ]3[. بسیاری 
و  سازمان‌ها  در  گرفته‌شده  به‌کار  مدیریتی  نوین  ابزارهای  و 
شرکت‌های دولتی ایران نظیر الگوی EFQM وارداتی از غرب 
هستند و مدیران تعالی و واحد سیستم‌ها و روش‌ها در این 
تناسب  و  سازمانی  فرهنگ  عامل  به  توجه  بدون  سازمان‌ها، 
حاکم،  ارزش‌های  با   EFQM الگوی  زیرمعیارهای  و  معیارها 
می‌ورزند.  اهتمام  الگو  این  جاری‌سازی  و  استقرار  به  نسبت 
نكل هجوت هب ارزشاه‌ي حـمكا بـر سـازامن‌های دولتی کشور 
وايتيعق است هك از اگنه مدیران ارشد و مدیران تعالی سازمانی       
نامـده  هنپـان  تعالی سازمانی  الگوی  نهادینه‌کردن  در جهت 

اسـت.  
داراي  اشخبرث  اسزامناه‌ي  است،  معتقد   )1986( دیویس 
ارزش‌های  از  مجموعه‌ای  مهـراه  بـه  قـوي  اه‌گنهرفي 
مشترک هستند. با توجه به این تعریف باید اذعان داشت که 
دولتی  سازمان‌های  در   EFQM الگوی  بهینه  استقرار  جهت 
اهتمام  و  بیشتر، ‌باید توجه  اثربخشی  به  نیل  با هدف  کشور 
به ارزش‌های کیفیت و تعالی به‌عنوان یک ارزش مشترک بین 

کارکنان و بین مدیران و کارکنان در آید. 
بنابراین، اب هجوت بـه ايمهـت نهرفـگ و نهرفـگ سـازينام و 
اب هجوت هب شقن بـايسر همـم نهرفـگ سـازامن در تيقفوم 
اسزامناه‌ و تلفغ ايسبري از ريدمان وشكرامن از اني ارم مهم 
ا‌هعاشی  و  قيقحت   ،EFQM الگوی  استقرار  و  به‌کارگیری  در 
موضوع فرهنگ سازمانی و شناخت سازمان‌های دولتی از وضع 
موجود فرهنگ سازمانی خود و از طرفی تلاش جهت انطباق 
بیشتر الگوی EFQM با ارزش‌های سازمان‌های دولتی بر‌اساس 
اساسی  يماگ  می‌کنند،  دنبال  جامعه  در  که  مأموریتی  نوع 

تهج نهادینه‌کردن الگوی تعالی سازمانی قلمداد می‌شود. 
با   EFQM الگوی  متناسب‌‌بودن  از  سازمان‌ها ‌بايد  همچنین، 
سطح درك و تگرش کارکنان از الگو اطمينان حاصل کنند و 
 EFQM آن را به‌طور منظم مورد‌ارزيابي قرار دهند، زيرا الگوی
و مهارت  به درك  و بستگي  نيست  و مكانكيي  ايستا  ابزاري 
افراد، بر‌اساس الگوی تعالي و تمايل سازمان به آزمودن روش 

جدید دارد. 

6. Total Quality Management (TQM)

3-2  عدم توجه به فلسفه‌ی مدیریت کیفیت جامع  
ادغام  برای  اثربخش  سیستمی  جامع6،  کیفیت  مدیریت 
همکاری گروه‌های مختلف در یک سازمان، نگهداری و بهبود 
کیفیت توسط گروه‌های گوناگون سازمان برای ارتقای تولید 
کامل  رضایت  جلب  برای  اقتصادی‌ترین سطح  به  خدمات  و 
در  تغییر  ایجاد  جامع  کیفیت  مدیریت   .]31[ است  خریدار 
فرهنگ سازمانی است که شامل قاعده و معیار، ارزش و اعتقاد 
سیستم‌ها درباره‌ی چگونگی عملکرد سازمان است. مدیریت 
بوده  در سیستم سیاسی سازمان  تغییر  ایجاد  کیفیت جامع 
که شامل فرایندهای تصمیم‌گیری و پایه و اساس قدرت است 
یک  و  مسکن  یک  بی‌گمان  جامع  کیفیت  مدیریت   .]32[
دارد  زمان  به  نیاز  آن  کامل  اجرای  و  نیست  زودگذر  درمان 
به‌سرعت محسوس شود.  نمی‌تواند  آن  نتیجه‌ی  رو  این  از  و 
به‌ویژه  کرد،  صبر‌و‌حوصله  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 تفاوت‌های عمده‌ای دارد ]17[. در بخش 
قابلیت اطمینان،  ابعاد کیفیت شامل قیمت، دوام،  خصوصی 
تحویل به‌موقع، کارکرد، خدمات پس از فروش، شکل ظاهری، 
شهرت، ایمنی و تأثیر اجتماعی است که در ارتباط با ارایه‌ی 
یک محصول مورد‌ارزیابی مشتری قرار می‌گیرد. 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[. به‌کارگیری مدیریت کیفیت جامع بخش 
از  قبل  و  باشد  کارساز  دولتی  بخش  در  نمی‌تواند  خصوصی 
مدیریت  بود.  خواهد  آسیب‌رساننده  باشد،  کمک‌کننده  آنکه 
کیفیت جامع بخش خصوصی با تأکید بر درون‌دادها و یکسانی 
برون‌دادها و ضرورت هم‌شکلی فرهنگی، به جنبه‌هایی توجه 
جهت‌گیری‌هایی  چنین  امکان  دولتی  بخش  در  که  می‌کند 
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 عامه‌ی مردم را 
ملاک اصلی ارزیابی‌های نظام دولتی قرار دهد ]8[. در خصوص 
فلسفه‌‌ی مدیریت کیفیت جامع همواره شک و تردید در بین 
صاحب‌نظران و متخصصان مبنی بر این که دولت را به‌عنوان 
خدمت‌رسان در نظر بگیرند، وجود دارد. تفاوت بنیادین بین 
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کارآفرینی در مقابل پاسخ‌گویی دموکراتیک، و ارایه‌ی خدمات 
به مشتریان در مقابل ارایه‌ی خدمت به عموم مردم به‌عنوان 
ناسازگاری اساسی وجود دارد]30[. پذیرش فلسفه‌ی مدیریت 
با  همواره  خدماتی  و  دولتی  سازمان‌های  در  جامع  کیفیت 

مشکلاتی به‌شرح زیر مواجه است:  
- افزایش انتظارات عمومی؛  

- متعادل‌کردن تقاضاهای متضاد؛ 
- متعادل‌کردن انتظارات مشتری؛ 

- متعادل‌کردن 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  سازمان‌های  در 
نمایانگر ابعاد اجتماعی و فنی TQM، روابط بین آن‌ها و تأثیر 
تحقیق  مدل  تجربی  اعتباریابی  و  باشد  نتایج  روی  بر  آن‌ها 
ایرانی نشان می‌دهد که: )1(  از شرکت‌های  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 سازمان‌ها و شرکت‌های ایرانی ملاحظه‌‌ می‌شود 
 EFQM که این سازمان‌ها جهت استقرار و جاری‌سازی الگوی
معمولاً بر روی بررسی ساختار درونی این الگو متمرکز می‌شوند 
را   EFQM الگوی  معیارهای  و  ابعاد  درونی  روابط  صرفاً  و 
 TQM موردتوجه قرار می‌دهند؛ حال آنکه از وضعیت مفاهیم
در سازمان خود تصویر جامعی در اختیار ندارند. طبق شکل 
‌3( ملاحظه می‌شود که فلسفه‌ی TQM اساس و مبانی الگوی 
EFQM است و از ‌این ‌رو شایسته به نظر می‌رسد سازمان‌های 

ایرانی قبل از حرکت به‌سوی تعالی و سرآمدی، ابتدا فلسفه‌ی 
TQM را مورد مداقه قرار دهند، زیرا فلسفه‌ی TQM اساس و 

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

شکل 3: سیر تکامل تعالی سازمانی ]36[ 
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سازمانی  تعالی  الگوی  معیارهای  اوزان  تعیین  عدم    3-3
متناسب با نوع ماموریت سازمان‌ها 

اسيكلدسن و همکاران]41[ در مطالعه‌ی خود به این نتیجه 
رسیدند که وزن معیارهای الگوی EFQM از کشوری به کشور 
دیگر فرق می‌کند و آنچه در عمل در شرکت‌ها اتفاق می‌افتد 
با مدل مطابقت نداشته و از ثبات لازم برخوردار نيستند و وزن 

آن‌ها در طول سال‌ها تغییر می‌کند.  
آنچه در کشور ما اتفاق می‌افتد توجه به این مهم است که تمامی 
سازمان‌ها و شرکت‌های 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 می‌گیرند. بنابراین، با توجه به نوع مأموریت سازمان‌ها و 
شرکت‌ها، باید اوزان معیارهای الگوی تعالی سازمانی تعیین و 
اولویت‌بندی شوند. به‌عنوان مثال، برخی سازمان‌ها و شرکت‌ها 
ماهیت انحصاری داشته و برخی دیگر از شرکت‌ها ماهیت رقابتی 
دارند؛ پس شایسته به‌ نظر می‌رسد که سازمان‌ها و شرکت‌هایی 
که در فرایند جایزه شرکت می‌کنند با تعیین اوزان متناسب با 
نوع مأموریت آن سازمان و شرکت‌ها، ارزیابی‌های سالانه انجام 
پذیرد. ‌از این رو، به سازمان‌های متولی این امر همچون سازمان 
ملی بهره‌وری و سازمان مدیریت صنعتی توصیه می‌شود جهت 
حضور سازمان‌ها و شرکت‌ها   در فرایند جایزه، نسبت به تعیین 
سیاست‌گذاری‌های لازم به‌منظور تعیین اوزان معیارهای الگوی 
با توجه به نوع مأموریت  از سازمان‌ها  تعالی سازمانی هر‌یک 
اهتمام  می‌‌کنند،  ارئه  جامعه  به  که  محصولاتی  و  و خدمات 
ورزند. طبیعتاً این امر به سازمان‌ها و شرکت‌ها کمک می‌کند تا 
صرفاً جهت دریافت گواهی‌نامه در فرایند جایزه شرکت نکرده و 
نسبت به نهادینه‌کردن فرهنگ تعالی تلاش جدی‌تر را از خود 

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

مأموریت این سازمان‌ها، بومی‌سازی شده است و نتایج پژوهش 
بالاترین  مدیریت  و  رهبری  معیارهای  که  است  آن  بیانگر 
امتیاز و مدیریت منابع و شراکت‌ها پایین‌ترین امتیاز در بعد 
توانمندساز را به خود اختصاص داده است و در بعد نتایج نیز 
معیار ارزش‌افزایی برای کاربران بالاترین امتیاز و ارزش‌افزایی 

برای ذی‌نفعان پایین‌ترین امتیاز را کسب کرده‌اند]20[. 
میرسپاسی و همکاران )1392( در پژوهشی به دنبال طراحی 

ایران ‌ بوده‌اند که در  الگوی تعالی سازمانی در بخش دولتی 
همین راستا با توجه به اسناد بالادستی نظام اداری ایران در 
طراحی الگو، وزن هر‌یک از معیارهای الگوی تعالی سازمانی در 

بخش دولتی ایران تعیین شد]26[. 

  EFQM 3-4  ماهیت وارداتی‌بودن الگوی
در ایران، اهمیت توجه به مقوله‌ی بهره‌وری، به دلایل مختلفی 
بهره‌وری  به  درست  نگرش  و  فرهنگ  حاکم‌نبودن  از‌جمله 
اقدامات  برخی  علی‌رغم  و  واقع‌شده  غفلت  مورد  جامعه،  در 
انجام‌شده مانند تأسیس سازمان ملی بهره‌وری و برخی الزامات 
در برنامه‌ی سوم و چهارم توسعه در خصوص ارتقای بهره‌وری، 
هنوز تا رسیدن به وضعیت مطلوب فاصله‌ی زیادی باقی مانده 
است و باید قدم‌های اساسی و مؤثری در این زمینه برداشته 

شود. 
بهره‌وری  مطالعات  مؤسسه‌ی  نظیر  ایران  در  مؤسساتی 
انتخاب  به  نسبت  صنعتی،  مدیریت  سازمان  و  انسانی  منابع 
ایرانی  سازمان‌های  برای   EFQM چون  الگویی  مدل‌سازی  و 
اقدام‌کرده و جایزه‌ای هم تحت عنوان جایزه‌ی ملی بهره‌وری و 
تعالی سازمانی]34[ در قالب عملیاتی‌کردن این مدل به‌صورت 
سالانه به سازمان‌هایی که توانسته‌اند این مدل را به‌نحو  بهتری 

اعمال کنند، اعطا می‌کند. 
نه  بهره‌وری  که  گذشت  به‌سادگی  نمی‌توان  واقعیت  این  از 
ابزار در جامعه‌ی ما  به عنوان یک فرهنگ، که به‌عنوان یک 
شناخته شده است. از سوی دیگر، آنچه باعث آن شده است 
که بهره‌وری نتواند حتی نقش ابزاری خود را هم به‌نحو احسن 
ابزار اختصاصی برای  ایفا کند، محدود‌شدن آن به‌عنوان یک 
حدودی  تا  و  صنعت  همان  که  است  جامعه  از  بخش  یک 
 EFQM الگوی  چون  که  است  آن  هم  علت  است.  مدیریت 
تنها مورد‌استفاده همان بخش‌های  از خارج وارد شده است، 
وارد‌کننده قرارگرفته و به دیگر بخش‌های جامعه تسری نیافته 
و  اندیشه  چون  موضوعاتی  بشری  جوامع  در  بنابراین،  است. 
تفکرات زمانی رشد و توسعه و تکامل می‌یابند که خواستگاه 
و  نوعی همزادی  وارداتی‌بودن،  یا در صورت  و  داشته  درونی 
شباهتی مناسب با جامعه، هدف و فرهنگ آن داشته باشند 
و همچنین نیاز به آن موضوع به‌عنوان یک واقعیت در جامعه 

مقصد نهادینه شده باشد]25[. 
کــوشراهي  از  بــایسري  ننامــد  ایــران  اداري  ظنــام 
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هلمج  آن  از  هک  اتس  روربو  یتلاکشم  بــا  درح‌ــالسوتــهع 
وبدن اتخاسراهي اسزینام، لایکشتت  بـ‌ه»دیلقتي  مـت‌یـوان 
در  سـازامنه‌ـا  اویلـ‌هی  اگلـوي  رکد.  اشـاره  تیریدم«  و 
کـوشراهي درح‌ـالسوت‌ـهع، یلقتـدي از وشکراهي ‌هتفرشیپی 
رباي  اصـلی  سـاتخاري  داراي  وشکراه  انی  اتس،  یتعنص 
سانتـدن‌باشـنت  ینـدنتس.  جـعما  مـتیرید  و  اسزامن‌ها 
وشکراهي  وژیه‌ی  یگنهرف  رشاطی  اب  واردایت  اداري  ظنـام 
ایـن  اداري  ظنـام  هنتـا  هن  اتس  دشه  ببس  دراح‌لهعسوت، 
دشابن،  آاه‌ن  اینبدي  و  بـیمو  اینزهـاي  ساپـوگ‌خي  کـوشراه 
هکلب اب دوشاری‌ها و ان‌راه‌ییاسي ایسبر ینـز روبـ‌هرو شــود]4[. 

3-5  عدم توجه به نگرش سیستمی در سازمان‌های 
دولتی ایران  

گنــرش یســیمتس، مــردم، سازمان‌ها، رفانیــد لاماعتت و 
حمـطی خـاریج برمـوط را در یلحتـ‌‌ل و دسـوتراهلمعلـاي‌ 
رگنش یمتسیس، متسیس  در  داد.  رقار وخاده  رظندم  رییغت، 
دیاب بـط‌هـوراعف‌ل در مأومرتی ازجا‌ی وخد و زین لک متسیس 
رظندیدجت رکده و از ره شنک دروین و ای ریبونـی، بـونع‌هان 
ابزوخردي رباي میمرت واشنک و مأومرتی ظنـام اداري اسـافتده  

دنک.    
 الگوی EFQM از نگرش سیستمی برخوردار است و در این 
الگو بر تعامل سازمان با محیط بیرونی و ذی‌نفعان برون‌سازمانی 
)مشتریان و جامعه( نیز تأاکید شده است. همچنین، در وجه 
توانمندساز الگوی EFQM ملاحظه می‌شود که تغییر در یک 
بعد موجب تغییر در ابعاد دیگر می‌شود و بین تمامی عناصر 
 )1997( دیجکسترا  دارد.  وجود  متقابل  رابطه‌ای  توانمندساز 
معتقد است عامل نهفته‌ی مشترکی وجود دارد که باعث ایجاد 

رابطه بین معیارهای توانمندساز می‌شود]22[.
پژوهش کلفیسو و همکاران]36[ بیانگر آن است که مفاهيم 
مديريت ذي‌نفعان به‌عنوان مفاهيم اصلي سيستم‌های مدیریت 
بر  بايد  تعالي  که  داشته‌اند  بیان  و  می‌گردد  قلمداد  کیفیت 
اولويت مشتريان و ذي‌نفعان متمرکز باشد و مفاهيمي مانند 
در  مي‌تواند  محيط  حفظ  و  جهاني  توسعه‌ی‌  انساني،  حقوق 

راستای همین انتظارات ذی‌نفعان در نظر گرفته شود. 
زیر  به‌شرح  سیستمی  ویژگی‌های  از  متعالی  سازمان‌های 

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

با  می‌کند  تلاش  و  هدایت  خویش  ذی‌نفعان  نیازمندی‌های 
به‌دست‌آوردن خروجی‌های مثبت ناشی از عملکردهای خویش، 

رضایت‌مندی آن‌ها را تا ‌حد ممکن احراز کند؛ 
- توجه خود را به تمامی ابعاد معطوف می‌دارد؛

- با برآورده‌سازی مستمر خواست‌های مشتری، او را شادکام و 
در‌نتیجه وفادار می‌سازد؛ 

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

استقرار کارآمد سیستم‌های ارزیابی عملکرد، به‌عنوان یک ابزار 
اصلی برای تبدیل ساختار دیوان‌سالاری سازمان به سازمان‌های 
مؤثر مدنظر قرار گرفته است به‌طوری‌که این سیستم‌ها و دیگر 
فنون مدیریتی به‌عنوان یک راه‌حل برای رفع مسائل سازمان و 
بهبود‌بخشیدن محصولات و خدمات به مشتریان و یا کاربران 

مطرح هستند]29[. 
آیا  که  است  این  می‌شود  متبادر  ذهن  به  که  سؤالی  حال 
موجب  ایران  دولتی  سازمان‌های  در   EFQM الگوی  استقرار 
رضایت‌مندی و یا افزایش رضایت‌مندی ذی‌نفعان برون‌سازمانی 

از ‌جمله مشتریان و یا ارباب‌رجوعان شده است؟ 
واقعیت این است که نظام اداری ایران و در رأس آن سازمان‌های 
دولتی کشور با چالش‌های جدی فراروی مشتری‌مداری روبرو 

هستند. برخی از این چالش‌ها عبارت‌اند از: 
محرک‌های                    )فقدان‌  سازمانی‌‌  ساختار  در  مشکلات   -
مشتری‌مداری، فقدان آموزش کافی، ضعیف بودن مکانیسم‌های 

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

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

و نامتجانس، فضای نامناسب برای اندازه‌گیری عملکرد(؛ 
وجود  خدمات،  )انحصار  مشتریان  با  ارتباط  در  مشکلات   -
گروه‌های  انتخاب  امکان  عدم  مشتریان،  مختلف  گروه‌های 

هدف(]13[.
در پژوهش سهرابی و همکاران]19[ ادعا شده است که بنابر 
اظهارنظر مسئولان و بازرسان طرح تکریم، سازمان‌های دولتی 
ایران در اجرا و رسیدن به اهداف طرح مذکور، به دو دسته 
و  بررسی  با  می‌شوند.  تقسیم  ناموفق  و  موفق  سازمان‌های 
مطالعه اسناد، مدارک ‌و مستندات طرح تکریم و مصاحبه با 
و  از سازمان‌های موفق  برخی  مدیران و همچنین حضور در 
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ناموفق توسط محققان، استنباط شد که سازمان‌های 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 یارانه‌ها )1386( 
ارایه‌ی  در  ایران  دولتی  شرکت‌های  و  سازمان‌ها  از  بسیاری 
خدمات و محصولات باکیفیت دچار مشکلات عدیده‌ای شده‌اند 
و در همین راستا برخی از شرکت‌های دولتی، حامل‌های انرژی 
را با قیمتی جهشی به مردم عرضه داشته و می‌دارند. خاطر 
 EFQM الگوی  در  بنیادین  اصول  از  یکی  که  می‌شود  نشان 
الگوی  نتایج  و  توانمندساز  ابعاد  در  که  است  مشتری‌مداری 
EFQM  این معیار مورد‌توجه قرار گرفته است. نکته‌ی قابل 

الگوی  که  دولتی  از شرکت‌های  بسیاری  که  است  این  تأمل 
‌‌EFQM را استقرار داده اند، بدون توجه به اصل مشتری‌مداری 

و رضایت مشتری نسبت به افزایش قیمت محصولات و خدمات 
اقدام‌کرده و می‌کنند. البته با توجه به ماهیت تمرکزگرایی در 
نظام اداری ایران، هر‌یک از سازمان‌ها و شرکت‌های دولتی در 
و  نداشته  قیمت محصولات و خدمات نقش مستقیم  تعیین 

سیاست‌گذاری از سوی دولت اعمال می‌شود. 
بنابراین، نکته‌ی قابل تأمل دیگر آن است که هر‌یک از سازمان 
و شرکت‌های دولتی به‌طور متمرکز از سوی وزارتخانه‌ها هدایت 
و کنترل می‌شوند، و به‌عبارتی‌دیگر  با توجه به ماهیت نظام 
دارای  تابعه  شرکت‌های  و  سازمان‌ها  از  هر‌یک  ایران،  اداری 
ماهیت اجرایی هستند نه سیاست‌گذاری و در همین راستا، 
اعمال  وزارتخانه‌ها  سوی  از  مستقیم  طور  به  سیاست‌گذاری 
این  می‌شود  متبادر‌  ذهن  به  که  دیگری  سئوال  می‌شود. 
است که چگونه سازمان‌ها و شرکت‌های دولتی در هر‌یک از 
استان‌های کشور که در امر سیاست‌گذاری نقشی ندارند، به 
سوی تعالی حرکت‌کرده و انواع گواهی‌نامه‌ها را احراز کرده‌اند. 
به‌نظر می‌رسد در چنین شرایطی الگوی EFQM به‌جای هدف، 

به ‌عنوان ابزار تلقی خواهد شد. 

پویایی  و  نهادینه‌شدن  به  توجه  عدم‌    6-3
  EFQM محرک‌های الگوی

منظور از محرک‌های الگوی EFQM در این نوشتار، ابزارهای 
نوین مدیریتی شامل نظام پیشنهادها، مدیریت دانش، سری 
استانداردهای ایزو و غیره است. این ابزارها به‌عنوان پیش‌نیاز و 
 EFQM محرک‌های اصلی جهت استقرار و جاری‌سازی الگوی

در سازمان‌ها قلمداد می‌شود.
فرایندهای  مداوم  اصلاح  و  خدمات  کیفی‌سازی  به‌منظور 
اثربخش  ارایه‌ی خدمات  و  بهبود عملکرد  با هدف  انجام کار 
نیاز به تسهیم و نشر دانش و تجربه و در همین  به جامعه، 
راستا ارایه‌ی پیشنهادهای سازنده از سوی کارکنان و مدیران 
در شرکت هستند. در این خصوص استقرار مدیریت دانش و 

نظام پیشنهادها می‌تواند این مهم را عملی سازد.   
پیش‌نیاز اصلی جهت استقرار اثربخش نظام پیشنهادها، مدیریت 
دانش است. زیرا تسهیم و به اشتراک‌گذاشتن دانش و تجربه‌ی 
افراد  و  بروز خلاقیت شده  موجب  می‌تواند  سازمان  در  افراد 
با درک و شناخت بیشتری در خصوص ارایه‌ی پیشنهادهای 
سازنده و در همین راستا شکل‌گیری 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 سرمایه‌ی فکری خود می‌پردازد]27[. در دسته‌بندی که از 
دهه‌ی  را  دهه‌ی1980  است؛  شده  ارایه  صاحب‌نظران  سوی 
جنبش کیفیت )تأکید بر اینکه برای دستیابی به کیفیت بهتر، 
همه‌ی کارکنان باید از قدرت فکری خود بهتر استفاده کنند(؛ 
فناوری  از  )استفاده  مجدد  مهندسی  دهه‌ی  را  دهه‌ی1990 
برای بهبود فرایندی‌های سازمان و کاهش هزینه‌ها( و دهه‌ی 
2000 را دهه‌ی مدیریت دانش لقب داده‌اند]12[. تام استوارت 
در سال 1994 طی مقاله‌ای در مجله فورچون، ‌‌این مسئله را به 
شرکت‌ها یادآوری کرد که به آنچه می‌دانند )سرمایه‌ی فکری( 
دهند]42[.  اهمیت  مادی(  )سرمایه‌ی  دارند  آنچه  از  بیش 
بررسی‌ها حاکی از آن است که مدیریت دانش، موضوعی است 
که در بخش خصوصی متولد و رشد‌یافته و در مورد پیشینه‌ی 
مدیریت دانش در سازمان‌های دولتی کمتر صحبت شده است. 
کانگ و پاندیا7 با مرور پیشینه‌ی مدیریت دانش در سازمان‌های 
دولتی، اظهار داشته‌اند که این موضوع در مورد سازمان‌های 
دولتی، نوپا بوده و در مراحل ابتدایی ماست و باید توجه ویژه‌ای 
به آن بشود ]1[. پژوهش فقیهی و همکاران ]24[ بیانگر آن 
است که مدیریت دانش در بسیاری از سازمان‌های 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 می‌کنند، کسانی هستند که آن 
فعالیت را انجام می‌دهند. بنابراین، مهم‌ترین راه‌حل را همان 
7. Cong & Pandya
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افراد می‌توانند ارایه دهند. مدیریت باید زمینه‌ی نظرخواهی از 
آنان را فراهم کند و از راه‌های مناسب به جمع‌آوری و جمع‌بندی 
نظرات بپردازد. از طرف دیگر، باید به کارکنان اجازه داده شود 
این  کنند.  اظهار‌نظر  می‌دهند،  انجام  که  اموری  درباره‌ی  که 
اظهارنظرها نه تنها ممکن است به بهبود کیفیت منجر شود 
بلکه باعث می‌شود 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 به‌منظور حصول اطمینان از پویایی این نظام آن را به‌طور 
ایمائی )1986( نظام  مناسبی طراحی و اجرا کنند. ماساکی 
پیشنهادها را یکی از روش‌هایی معرفی می‌کند که می‌توان با 
اجرای آن بهبود مداوم در سازمان به‌وجود آورد. بنابراین، نظام 
پیشنهادها به‌عنوان ابزار اصلی مدیریت مشارکتی هنگامی از 
)اطلاعات  دانش  که  است  برخوردار  لازم  اثربخشی  و  رسایی 
و تجربه( به‌صورت یکنواخت در سازمان پراکنده باشد و افراد 
بتوانند با میل و اراده و جهت نیل به تعالی، اطلاعات و تجربه‌های 
مفید خود را در اختیار افراد و سازمان قرار‌د دهند و به اشتراک 
بگذارند و طبیعتاً این مهم می‌تواند در شکوفایی بذر پیشنهاد و 
ارایه‌ی پیشنهادهای مؤثر و کاربردی در سطح سازمان و به‌تبع 
آن در سطح جامعه، مثمرثمر واقع شود. پذیرش یک سیستم 
مدیریت کیفیت باید به‌عنوان یک تصمیم‌گیری راهبردی در 
سازمان در نظر گرفته شود. طراحی و استقرار سیستم مدیریت 
کیفیت یک سازمان تحت تأیر عوامل متعددی از‌جمله نیازهای 
مختلف، اهداف مشخص، خدمات، فرایندهای به‌کار گرفته‌شده 
سری‌های  استقرار  می‌گیرد.  قرار  سازمان  ساختار  و  اندازه  و 
بیانگر آن است که شرکت دارای یک سیستم   ISO مختلف
و  به‌کار می‌بندد  را  به‌طور مؤثر آن  کیفیت مستند است که 
به‌‌طور پیوسته آن را دنبال می‌‌کند. آن‌چه باید مورد‌توجه جدی 
مدیران و نمایندگان کیفیت در شرکت‌ها قرار گیرد این مهم 
است که گواهی‌های ISO به‌ معنی تأیید کیفیت محصول و 
و داشتن گواهی یک سری خاص  نیست  یا خدمات شرکت 
ISO موجب گذاردن مهر تأیید مؤسسه‌ی صدور گواهی بر روی 

خدمات نیست. به‌طور اعم گواهی ISO به مفهوم آن است که 
فرایند کیفیت باید دارای نظم‌و‌ترتیب باشد و اینکه مدیران و 
تصمیم‌گیرندگان شرکت واقعاً به آن چه که می‌گویند در عمل 
پایبند باشند. برای تحقق سری‌های مختلف ISO در شرکت‌ها، 
تعهد تمام و کمال مدیریت ارشد لازم است. رابرت کین8 مدیر 

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

 ISO اینکه  »برای  می‌گوید:  آمریکا9  کیفیت  کنترل  انجمن 
یا  کیفی  مشاور  یک  گزارش‌های  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 قرار‌گرفتن  پوشش  تحت 
قبل  و مدیران  دارد  و سیاست‌های کلی شرکت  خط‌مشی‌ها 
 ،TQM باید از استقرار فلسفه‌ی‌ ISO از اخذ گواهی‌نامه‌های
مناسب،  راهبردهای  تدوین  بر‌ساس  عالمانه  ارزیابی‌های 
مشارکت  فرهنگ  نهادینه‌شدن  و  دانش  مدیریت  استقرار 
مطمئن باشند، در غیر این صورت نه تنها استقرار سری‌های 
بلکه  بود  نخواهند  مؤثر  مربوط  گواهی‌نامه‌های  اخذ  و   ISO

کارکنان را نسبت به این نظام‌ها بیزار‌کرده و هرگونه حرکت 
بهبود  و  کیفیت  نهادینه‌شدن  خصوص   در  مشارکت‌جویانه 
مستمر در شرکت را ضایع می‌‌کند. در بررسی‌ از 1700 شرکت 
دریافت   ISO گواهی  که  توسعه‌یافته  از کشورهای  برخی  در 
کرده‌اند، آمار و ارقام زیر مربوط به هزینه‌ها در مقابل منافع 

ISO در سیستم‌های کیفیت درج شده است: 

هزینه‌های  برای  دلار   245000 متوسط  به‌طور  شرکت‌ها   -
مخارج  و  ممیزی  هزینه‌های  شامل  گواهی  ثبت  به  مربوط 

داخلی پرداخت  ‌کردند. 
- شرکت‌ها سالیانه به‌طور میانگین 179000 دلار پس از اخذ 

گواهی صرفه‌جویی کردند. 
- 80 درصد شرکت‌های دارای گواهی ایزو 9001 می‌گویند 
که داشتن این گواهی فرایند انتخاب‌کردن پیمانکاران آن‌ها را 

تحت2تأثیر قرار می‌دهد. 
- تقریباً 83 درصد شرکت‌ها دارای گواهی اظهار می‌دارند که 
تا به دنبال  از پیمانکارانشان را تشویق می‌کنند  آن‌ها برخی 
گرفتن گواهی باشند و 34 درصد تمامی پیمانکاران را تشویق 

به اخذ گواهی می‌کنند ]9[. 
بنابراین، تمامی شرکت‌ها و سازمان‌های دولتی ایران که موفق 
به اخذ گواهی‌نامه‌های ISO شده‌اند ‌باید نسبت به آمار ارایه‌شده 
گواهی‌نامه‌های  استقرار  که  برسند  باور  این  به  و  کنند  تأمل 
اثربخشی در شرکت‌ها  و  افزایش کارآیی  مربوط ‌باید موجب 
شود و مدیران هرساله نسبت به ارایه‌ی گزارش‌های دقیق و 
از  ناشی  به‌دست‌آمده‌ی  صرفه‌جویی‌های  از  حاصل  مستند 
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استقرار این گواهی‌نامه‌ها به هیئت ‌مدیره و مجمع اقدام کنند.  

و  ماهیت  به  توجه  بدون  راهبرد  تبیین   7-3
محدودیت‌های بخش دولتی  

 TQM‌ فلسفه‌ی استقرار  راستای  در  شرکت‌ها  که  حال 
سیاست‌ها، خط‌مشی‌ها، اقدامات و تلاش‌های لازم را به‌عمل 
آورده‌اند، نسبت به تدوین راهبرد همت گمارده می‌شود، زیرا 
اجرای موفق نظام‌های نوین مدیریتی در گرو وجود راهبردهای 
در  راهبردی  مدیریت  کاربرد  منطق  است.  شرکت  در  مدون 
سازمان‌ها  ارشد  مدیران  است.  روشن  و  شفاف  دولتی  بخش 
می‌خواهند به‌وسیله‌ی مدیریت راهبردی برای بهبود کارکرد 
به‌وجود  شرایطی  آینده  در  موفقیت  کسب  برای  و  سازمان 
فرایند  یک  ارشد  مدیران  برای  راهبردی  مدیریت  اما  آورند. 
که  می‌کند  توصیه  ایدیه10  داگلاس  است.  چالش‌برانگیز 
سازمان‌های دولتی باید در فعالیت‌های مربوط به برنامه‌ریزی 

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

انسانی(؛
- بررسی محیطی جهت ارایه‌ی خدمات جدید یا رویکردهای 

جدید برای ارایه‌ی خدمات در حوزه‌های تعیین‌شده،؛  
- تدوین راهبردهایی جهت دستیابی به اهداف تعیین‌شده؛  

- تخصیص منابع جهت پوشش هزینه‌های ضروری ]38[. 
ضرورت به‌کارگیری رویکرد مدیریت راهبردی در بخش دولتی 

عبارت‌اند از: 
• مطرح‌شدن رویکرد راهبردی به مثابه راهی برای غلبه‌کردن 
بر مشکلات مدل سنتی اداره‌ی امور دولتی. مدل سنتی اداره‌ی 
امور دولتی به‌علت ویژگی‌های زیر مورد انتقاد قرار گرفته است:

- تمرکز بر عوامل درونی؛
- نبود چشم‌انداز بلند‌مدت به‌علت تمرکز بر فرایندهای درونی؛

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

- تلقی‌کردن راهبرد به مثابه یک رفتار سیاسی.
• نبود امکان رهبری راهبردی بلند‌مدت توسط سیاست‌مداران.

در‌نتیجه  و  مدیریت‌گرایی  به‌وسیله‌ی  ایجاد‌شده  تغییر   •
برخورداری مدیران از میزان آزادی عمل بیشتر و انگیزه و تعهد 

سنگین‌تر در عمل.
فاقد جهت  دولتی  سازمان‌های  که  نظریه  این  با  رویارویی   •

10. Douglas Eadie

هستند.
یک  برای  رسالت  و  سازگاری  ایجاد چشم‌انداز،  در  توانایی   •
سازمان از طریق تهیه‌ی طرح‌ها، فنون، الگوها، مناصب سازمانی 

و چشم‌اندازهایی که اقدام راهبردی را هدایت می‌کند ]10[. 
با توجه به توضیحات فوق باید اذعان داشت که‌ سازمان‌های 
دولتی ایران جهت تبیین راهبردها در بسیاری از موارد از ادبیات 
و اصول بخش خصوصی بهره می‌برند، حال آنکه بخش دولتی با 
توجه به ماهیت ویژه‌ی آن با محدودیت‌های قانونی و دخالت 
عامل سیاست مواجه هستند و شرکت‌ها و سازمان‌های دولتی 
مداقه  مورد  را  محدودیت‌ها  این  باید  راهبردها  تبیین  جهت 
قرار دهند. بدون توجه به محدودیت‌ها و ماهیت بخش دولتی، 
نوشته‌شده  کاغذ  روی  بر  صرفاً  بخش  این  در  راهبرد  تبیین 
و هیچ‌گاه به‌عمل در‌نمی‌آید. بنابراین، به مدیران شرکت‌ها و 
راهبرد  تبیین  سازمان‌های دولتی کشور توصیه می‌شود  در 
بافت، ماهیت و محیط بخش دولتی را مورد مطالعه و  الزاماً 
تحلیل قرار  دهند و سپس نسبت به تبیین راهبردها اهتمام 

ورزند. 

4  ارایه‌ی الگوی مفهومی
سازمان‌های 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 مسئله‌ی ارزیابی عملکرد سازمان‌های 
دولتی موضوعی است که همواره محققان و مدیران را به چالش 
واداشته است. بیش از یک دهه است که الگوی تعالی سازمانی 
)EFQM( به‌عنوان معیاری جهت ارزیابی عملکرد سازمان‌های 
دولتی در ایران رواج یافته و بسیاری از سازمان‌ها و شرکت‌های 
استقبال  الگو  این  از  عملکرد  بهبود  هدف  با  کشور  دولتی 
می‌شود    متبادر  ذهن  به  که  سؤالاتی  از  برخی  اما،  می‌کنند.‌‌ 
این است که الگوی تعالی سازمانی به چه میزان توانسته است 
کند؟  برطرف  را  ایران  دولتی  سازمان‌های  مدیریتی  نیازهای 
این  از  که  کشور  دولتی  و شرکت‌های  سازمان‌ها  مدیران  آیا 
الگو استقبال‌ کرده‌اند و بهره می‌جویند، صرفاً به‌دنبال مدگرایی 
بوده و یا بهبود عملکرد را مورد‌توجه قرار می‌دهند؟ سازمان‌ها 
و شرکت‌های دولتی کشور که از این الگو بهره می‌جویند تا 
در  دولت  توانايي  و  بوده  مردم  نيازهاي  جواب‌گوي  حد  چه 

برآورده‌کردن آن چه اندازه است؟.  
الگوی  یک   )EFQM( سازمانی  تعالی  الگوی  که  هر‌چند 
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می‌تواند  و  برخوردار‌ ‌است  جامعیت  از  و  بوده  جهان‌شمول 
]28[ بهره‌وری  بهبود  و  آسیب‌شناسی  را جهت  فرصت‌هایی 

]45[ فراهم کند. اما، واقعیت این است که سازمان‌های دولتی 
همواره با محدودیت‌های قانونی مواجه هستند و این مهم همواره 
می‌تواند نقش بارز الگوی تعالی سازمانی در این سازمان‌ها را 
تحت‌الشعاع قرار دهد. البته این مسئله نباید موجب بروز این 
به سوی کیفیت و  نباید  نگرش شود که سازمان‌های دولتی 
حاضر  نوشتار  در  نگارنده  بلکه  کنند،  حرکت  عملکرد  بهبود 
در تلاش بوده است تا صرفاً با رویکرد انتقادی موضوع تعالی 
سازمانی را در سازمان‌های دولتی کشور مورد مداقه قرار دهد. 
طبیعتاً سازمان‌های دولتی به‌عنوان 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  ارایه‌شده،  توضیحات  به  توجه  با 
الگویی را با هدف ساماندهی و وحدت‌رویه در خصوص استقرار 
و به‌کارگیری ابزارهای نوین مدیریتی – از‌جمله الگوی تعالی 
سازمانی- در نظام اداری ایران ارایه کند. نگارنده در بسیاری 
از شرکت‌ها و سازمان‌های دولتی کشور مشاهده کرده است 
که این شرکت‌ها جهت به‌کارگیری و استقرار نظام‌های نوین 
با هدف بهبود عملکرد، بسیار شتاب‌زده عمل‌کرده  مدیریتی 
سازمان‌ها  و  شرکت‌ها  این  در  روش‌ها  و  سیستم‌ها  واحد  و 
مناسب  فرهنگ  ایجاد  و  کارشناسی  تحلیل‌های  انجام  بدون 
از  عمل‌کردن  تقلیدی  همه  از  مهم‌تر  و  کیفیت  راستای  در 
نظام‌ها جهت‌گیری        این  استقرار  به  نسبت  دیگر  شرکت‌های 
این  از  برخی  که  است  این  اهمیت  حائز  نکته‌ی  می‌کمند. 
و  هستند  »فرایندگرا«   -  ISO سری‌های  همچون   – نظام‌ها 
در  کشور  دولتی  سازمان‌های  و  شرکت‌ها  پافشاری  و  تأکید 
غافل  پیامدها  و  نتایج  از  تا  این خصوص موجب خواهد شد 
شوند و همواره در فرایندهایی که موجب هیچ‌گونه خروجی 
اثربخشی به جامعه نخواهد شد، زندگی کنند. بنابراین، باید 
شرکت‌ها  عملکرد  بومی،  و  مناسب  شاخص‌هایی  تدوین  با 
مورد پایش قرار گیرد که این مهم با توجه به دخالت عامل 
سیاست در این شرکت‌ها و از طرفی هدف‌گذاری‌های نادقیق 
در راستای برنامه‌های توسعه، مورد تأمل قرار می‌گیرد. از آنجا 
که جهت‌گیری شرکت‌ها به‌ سوی کیفی‌سازی خدمات و اصلاح 

مداوم فرایندها مورد اکرام و ستایش است و همواره به‌عنوان 
یک الزام مدیریتی در سازمان‌های متعالی به‌منظور حرکت از 
وضع موجود به وضع مطلوب نگریسته می‌شود. اما، این حرکت 
نباید شتاب‌زده و تقلیدی باشد، بلکه باید ارزش‌ها و هنجارهای 
بخش دولتی مورد‌توجه جدی کارگزاران و مدیران دولتی قرار 
گیرد و استقرار و جاری‌سازی الگوی تعالی سازمانی در پرتو 

فرهنگ حاکم بر سازمان‌های دولتی کشور انجام پذیرد.   
همان‌طور که در الگوی تبیین‌شده )شکل 4( ملاحظه می‌شود 
شش  باید  سازمانی  تعالی  الگوی  عالمانه‌ی  استقرار  جهت 
مؤلفه شامل: توجه به نگرش سیستمی، تبیین راهبرد، پویایی 
با   EFQM معیارهای  اوزان  تعیین  تعالی،  الگوی  محرک‌های 
توجه به نوع مأموریت سازمان‌ها، اطمینان از استقرار فلسفه‌ی‌ 
دولتی  سازمان‌های  در   EFQM الگوی  بومی‌سازی  و   TQM

الگوی  پیاده‌سازی  و  استقرار  و  گیرد  قرار  مورد‌توجه  کشور 
بهره‌وری  و  عملکرد  بهبود  موجب  بتواند  که  سازمانی  تعالی 
سازمان‌های دولتی کشور شود هنگامی میسر خواهد بود که 
غالب  فرهنگ  پرتو  در  تبیین ‌شده  الگوی  مؤلفه‌های  تمامی 
و حاکم بر سازمان‌های دولتی مورد‌توجه قرار گیرند. در این 
از شرکت‌ها و  این مهم توجه شود که هر‌یک  به  باید  راستا، 
سازمان‌های دولتی دارای مأموریت ویژه‌ای در جامعه هستند و 
تمامی مؤلفه‌های الگوی تبیین‌شده باید با توجه به نوع ماهیت 
الگوی  گیرند.  قرار  مورد‌توجه  دولتی  سازمان‌های  فرهنگ  و 
می‌دهد  یاری  را  دولتی  سازمان‌های  مدیران  تبیین‌شده‌ی 
و  تقلیدگرایی  از  به‌دور  و  واقع‌بینانه  رویکرد  یک  اتخاذ  با  تا 
مدگرایی به‌سوی استقرار و جاری‌سازی الگوی تعالی سازمانی 
)EFQM( اهتمام ورزند. همچنین، الگوی تبیین‌شده به مدیران 
و کارشناسان تحلیل سیستم‌ها و روش‌ها در شرکت‌های دولتی 
نظیر  مدیریتی  نوین  نظام‌های  استقرار  در  تا  یاری می‌رساند 
پیشنهادها،  نظام  دانش،  مدیریت  ایزو،  استانداردهای  سری 
مهندسی ارزش و ... عالمانه اقدام کنند. به‌عبارتی‌دیگر، هریک 
از نظام‌های نوین مدیریتی به‌عنوان پیش‌نیاز و محرک الگوی 
تعالی سازمانی قلمداد می‌شوند )مطابق بند 3-6 نوشتار حاضر( 
و قبل از پیاده‌سازی الگوی تعالی سازمانی باید این محرک‌ها 
به‌طور اثربخش استقرار یابند تا از این طریق بستر لازم جهت 
پیاده‌سازی الگوی تعالی سازمانی مهیا شود. زیرا، الگوی تعالی 
سازمانی یک الگوی جهان‌شمول بوده و استقرار آن‌ با هدف 
به  منوط  دولتی،  سازمان‌های  در  بهره‌وری  و  عملکرد  بهبود 
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این  که  است،  مدیریتی  نوین  نظام‌های  صحیح  جاری‌سازی 
الگوی تبیین‌شده )شکل 4( مورد مداقه قرار گرفته  مهم در 
است. در همین راستا، آنچه که باید مورد‌توجه جدی مدیران و 
کارشناسان تحلیل سیستم‌ها و روش‌ها در سازمان‌های دولتی 
قرار گیرد میزان تناسب و مطابقت نظام‌های نوین مدیریتی و 
تأثیر این نظام‌ها بر پیاده‌سازی الگوی EFQM در سازمان‌های 
با  دولتی  سازمان‌های  از  هر‌یک  به‌عبارتی‌دیگر،  است.  دولتی 
توجه به مأموریت خود در جامعه به نوعی از این نظام‌ها وابسته 
هستند و قبل از استقرار الگوی تعالی سازمانی شایسته است با 
توجه به نوع ماأموریت سازمان‌های دولتی، سطح بلوغ سازمانی 
و  سنجش  مورد  مدیریتی  نوین  نظام‌های  با  متناسب  آن‌ها 

ارزیابی قرار گیرد. 
 )4 )شکل  حاضر  نوشتار  مفهومی  الگوی  تبیین  در  نگارنده 
تلاش کرده است تا به‌منظور صحه‌گذاری بر این الگو علاوه‌بر 

مشاهدات عینی در بسیاری از سازمان‌های دولتی که در صدد 
استقرار الگوی تعالی سازمانی بوده‌اند؛ از مبانی علمی نیز بهره 
جوید و با مراجعه به بخش مرور ادبیات ملاحظه می‌شود که 
تمامی موؤلفه‌های الگوی تبیین‌شده از یک پشتوانه‌ی نظری 

نیز بهره می‌جویند. 
در همین راستا، پیشنهاد می‌شود جهت افزایش اعتبار الگوی 
تبیین‌شده، هر‌یک از مؤلفه‌های شش‌گانه‌ی آن در پرتو فرهنگ 
سازمانی مورد آزمون قرار گیرد تا از این طریق الگوی مزبور       
صحه‌گذاری‌شده و با شناسایی سایر مؤلفه‌ها فراروی استقرار 
اثربخش الگوی تعالی سازمانی، بتوان الگوی مفهومی نوشتار 

حاضر را توسعه داد. 
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5  نتیجه 
در  و  کار  انجام  فرایندهای  اصلاح  و  خدمات  کیفی‌سازی 
یک  به‌عنوان  می‌تواند  فعالیت‌ها  مداوم  بهبود  راستا  همین 
و  شرکت‌ها  اداره‌ی  نحوه‌ی  در  مهم  امری  و  مدیریتی  الزام 
سازمان‌های دولتی کشور قلمداد شود. استقرار و به‌کارگیری 
شرکت‌ها  می‌تواند  مدیریتی  نوین  ابزارهای  و  فنون  مناسب 
را جهت ارایه‌ی خدمات مناسب به جامعه و شهروندان یاری 
رساند و در‌نهایت این ابزارها و فنون مدیریتی می‌توانند موجب 
تحقق مسئولیت اجتماعی     شرکت‌ها در قبال جامعه شوند 
و توان پاسخ‌گویی     شرکت‌ها را افزایش دهند. اما نکته‌ای که 
‌باید مورد توجه جدی مدیران و نمایندگان کیفیت در شرکت‌ها 
قرار گیرد این است که استقرار نظام‌های نوین مدیریتی باید 
با تامل، تفکر و شناخت صورت پذیرد و نباید در استقرار این 
فنون، شتاب‌زده عمل کرد و تفکر و شناخت می‌تواند بنیان 

تغییر و تحول در شرکت‌ها قلمداد شود. 
هدف  با  را  الگویی  تا  برمی‌آید  در‌صدد  نگارنده  نهایت،  در 
ساماندهی و وحدت‌رویه در خصوص استقرار نظام‌های نوین 
مدیریتی در نظام اداری ایران ارایه کند و در این الگو بر فرهنگ 
تأکید  سازمانی  تعالی  الگوی  جاری‌سازی  جهت  سازمانی 
می‌شود.  به عبارتی دیگر، استقرار الگوی EFQM و هر‌یک از 
ابزارهای نوین مدیریتی ‌باید در پرتو ارزش‌های فرهنگی حاکم 
بر نظام اداری ایران صورت پذیرد. الگوی تعالی سازمانی یک 
الگوی خود‌‌ارزیابی است و فرصت‌های بهبود بیشتری را مورد 
شرکت‌های  و  سازمان‌ها  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  نظام‌های  آگاهانه‌ی  استقرار 
توجه جدی قرار دهند و به‌منظور خودارزیابی مؤثر شرکت‌ها و 
نهادینه‌کردن فرهنگ تعالی ‌‌باید گام‌های بسیار محکم برداشته 
شود تا زمینه‌ی لازم جهت استقرار فرهنگ تعالی مهیا شود. 
به‌عبارتی‌دیگر، فرهنگ تعالی در شرکت‌ها میسر نخواهد شد 
 ،‌TQM مگر اینکه مدیران و کارکنان از درک کامل فلسفه‌ی
تدوین راهبردهای مناسب،  نهادینه‌شدن فرهنگ مشارکت با 
تأکید بر نظام پیشنهادها، استقرار مدیریت دانش و تسهیم و 
به اشتراک‌گذاشتن اطلاعات و تجربه در میان افراد و سپس 

استقرار عالمانه سیستم‌های مدیریت یکپارچه مطمئن شوند.
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