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با تاکید بر مولفه های    (EFQM)سازی مدل تعالی سازمانی پیاده  پیامدهای

 انداز سازمانیچشمتاثیر آن بر  و اخلاقی
 

 2دل، دکترمحمدرضا آزاده 2یمیباقرسل دی، دکترسع2*اینیگنج نی، دکترحس1یمحمدرضا حق خواه رودسر

 می، رشت، ایران. لادانشجوی دکتری، گروه مدیریت دولتی، واحد رشت، دانشگاه آزاد اس .1

 گروه مدیریت دولتی، واحد رشت، دانشگاه آزاد اسلامی، رشت، ایران.  .2

 ( 09/1400/ 25، تاریخ پذیرش: 07/1400/ 20تاریخ دریافت: )
 

 

 سرآغاز

ریع تغییرات س  به دلیل برخورداری از ماهیت پویا و  یامروز  هایسازمان
فنون مناسب و  از، ناگزیر هستند و خدمات  محصولات  بسیار در عرضه  و

 اف راد،ع متن وّ گویي مطلوب به نیازهای ف راوان وبه منظور پاسخروزآمد  
ب ه منظ ور اناس ایي می زان ک ه  1الگ وی تا الي س ازماني  ند.گیر  بهره

، ب ه ت و عملکرد برت ر ب ه ودودآم ده اس تها به کیفیّسازمان  دستیابي
 (. 1) اوند نائل کند تا بتوانند به این مهمکمک مي هازمانسا
 
 
 

 
چ ارچوب  کی  ج ادیا یتلاش مداوم براي عبارت است از  سازمان  يتاال
 زهی انگ جادیا رایدر نظر گرفته اده ب یندهایاستانداردها و فرآاز    يداخل

ی م ورد ازه ایه محصولات و خدمات متناسب ب ا نیارا  براینان  کدر کار
 ی ازاس ط  بردس ته توانندمي  ياالمت  یهاسازمان    (.  2)2یانتظار مشتر

 یدهتحقق بخش نماید،ده ميربرآو را نفاانیعملکرد را که انتظارات همه ذ
 تی، مس وول3ی، س ودآوریداری پا همچ ون هایيویژگي کند و ازو حفظ  
  (.3)برخوردار هستند 5اخلاقي ي، اهرت و حکمران4يادتماع

 

 چکیده
هدف دولتي، های در ارتقای عملکرد سازمان سازمان تااليبا توده به نقش مهم  دو مولفه مرتبط به یکدیگرند.اخلاق و تاالي سازمانيزمینه: 

بر مولفه  سازمانيمدل تااليادرای    پیامدهایارایه الگوی ارزیابي  تحقیق   و    راهوزارتدر  ي  سازماناندازآن برچشم و تاثیر  اخلاقيهایبا تاکید 
  .باادمي اهرسازی 

هد  :روش  نظر  از  پژوهش  تحقیق،این  طرح  لحاظ  از  و  کاربردی  داده-توصیفي   ف،  ماهیت  نظر  از  و  کميّ(  آمیخته  اهپیمایشي  و  )کیفي 

  10زی بودند که  راه و اهرساسازماني در وزارتخبرگان در مبحث تااليتوا به کار رفت. داماه اامل  مححلیلروش تکیفي،  است.در بخش
ادند. انتخاب  نمونه  عنوان  به  هدفمند  گیری  نمونه  از  استفاده  با  آنها  از  نیمه   ابزار  نفر  عمیق  روش  هدادو    بودساختاریافته  مصاحبه  با  ها 

کشور آماری اامل کلیهّ مدیران وزارت راه و اهرسازی در سط   داماههمبستگي بود. -وصیفيروش تکميّ، در بخش. ، تحلیل ادکدگذاری 
ابزار  نفر    308  که  بود انتخاب ادند.  نمونه  عنوان  به  برفي  گلوله  گیری  نمونه  ماا  هاداده  بود.پرسشنامه    2با  مدلسازی  از  استفاده  دلات با 

 بررسي اد. تک نمونه ای  tو ساختاری

ندارد    میان  ها:یافته برای مولفه رهبری تفاوت ماناداری ودود  منابع ؛  هااستراتژی  ها ااملمولفهربرای سایاما  وضایت مودود و مطلوب 

.  ، تفاوت ماناداری ودود داردکلیدی عملکرد  ارباب ردوع، نتایج منابع انساني، نتایج داماه و نتایجنتایج    ا،هتکامنابع و ار  ني، فرایندها،انسا
های  برای مولفهو از این حیث، دلایل اکاف    سازمان دارد اندازو منفي را بر چشمدهای کاری بیشترین تاثیر ماناداربرای فرایندلایل اکاف  

 های بادی اهمیت قرار دارد. به ترتیب در رتبه عملکردنتایج کلیدی  نتایج ارباب ردوع و

کاهش دلایل اکاف مي :گیرینتیجه یا  رفع  راهکارهای  بر  پیامدهایتتاکید  به کسب  منجر  پیاده  واند  زمینه  در  تااليمطلوب  -سازی 

 سازماني گردد.
 

 .انداز سازمانيچشم تاالي سازمان،اخلاق،  :یدواژگانلک
 

 
 
 

 
 

 
 

 hoseinganginia@gmail.comنویسندۀ مسوول: نشاني الکترونیکي:  
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موفقی  ت در در  اهمی ت دارد.زمان  الي س ادر تا   6قش و تأثیر اخ لاقن
اس ت. اخ لاق  7ایجاد و به ک ارگیری م دیریت اخ لاقااي از  سازمان ن
بر پای ه اعتم اد آفرین ي اس ت. ض اف در سیس تم اخ لاق و   8سازماني

گرایش به سمت ع دم اعتم اد منج ر ب  ه ک  اهش ارتب از و اف زایش 
ل گذاته نگر س وق خسارات سازماني میگردد و مدیریت به س مت کنتر

ی به منف ي تب دیل م یش  ود . از ، ان رژپیدا خواهد کرد. به این ترتی ب
ای ن رو، مارفت ي ک ه میتواند به عنوان کاتالیزوری برای عقلاني ک ردن 
 سازمان مبتني بر نگرش انسان گرایانه عم ل کن د، اخ لاق حرف  ه ای

قلای ي اس ت ک ه ای در حقیقت یک فرایند تفکر ع  اخلاق حرفه  است.  
 ه در س  ازمان چ  ه اس  ت ک  ق ک  ردن ای  ن ام  ره دف آن محق 

ارزاهایي را، چه موقع، باید حفظ و اااعه نمود و نسبت ب ه آن پای بند 
بود. در دنیای امروز توده ب ه ارزا های انس اني و تکی ه ب  ر م دیریت 

 (. 6-4) اخلاقي، یک نوع برتری رقابتي محسوب میشود
 سه مدل  ینه تاالي سازماني ارایه اده است کهاگوني در زم های گونمدل

و م دل تا الي ب ر   ، مدل تاالي دمینگمالکوم بالدریجاامل مدل تاالي  
های مردع به عنوان مدل )EFQM( 9مبنای بنیاد مدیریت کیفیت اروپا

اند. از میان ها بودهاند و مبنایي برای ساخت سایر مدلدر نظر گرفته اده
ت ه ت و استقبال بیشتری در سط  دهان یافعمومیّ  EFQM  مدلآنها،  
به منظور ارزیابي موفقیت سازمان یا بررسي این موضوع این مدل    .است

که آیا سازمان در مسیر درست برای رسیدن ب ه تا الي حرک ت نم وده، 
  (.7)کاربرد دارد

انداز تاالي سازماني بي اک چشم انداز سازماني را متاثر مي سازد. چشم
 آنچ ه ک ه  اس ت و ب ه عن وانهای سازمان  گیریمان عصاره دهتساز

(.   8)ا  ودتاری  ف مي ،س  ازمان قص  د دس  تیابي ب  ه آن را در آین  ده دارد
انداز س ازمان س بب بهب ود اثربخش ي و تاه د آگاهي از اهداف و چش م

 یزیربرنام  ه ن  دیفرا ياص  ل مفه  وم اندازچش  م(. 9) ا  ودس  ازماني مي
 بودن  فردمنحصربه  از دو دنبه اصلي اامله  ک  است  سازمان  کیاستراتژ

 است سازمان هدف  کی اندازچشم(. 10) است تشکیل اده  نگریهدنیآ و
 ياص ل منب ع ه دایت و را س ازمان فیوظا و هااستیسها،  استراتژی  که

در این پ ژوهش، م دل (. 11) است داریپا تیریمد و  فرهنگ  یریگاکل
ی تحقق چشم انداز س ازماني به عنوان ابزاری موثر برا EFQM تاالي

انداز وان نق ش آن را در تحق ق چش مت و مي  در نظر گرفته اده اس ت
چش م ان داز وزارت راه و وزارت راه و اهرسازی حائز اهمی ت دانس ت.  

 اهرسازی به ارح زیر است:
ه ای دری ایي و های کشور اع م زمین ي )راه و راه آه ن( و راهتامین راه
 هوایي؛

اس ت د امع هماهن گ ب رای آن و ریزیسیسکشور، پي  اداره امور ترابری
اه، تجهیز، گسترش و نگهداری تاسیسات زیربنایي آن با توده جاد توسای

 به مقتضیات توساه ادتماعي، اقتصادی، عمراني و دفاع ملي؛

تایین مراکز دمایتي و تاادل مطلوب بین دمایت و وس ات ا هرها در 
ای و اس تفاده بهت ر از منطق هریزی عمران  سط  کشور به منظور برنامه

ب و دلوگیری از ایجاد مشکلات اهری در خاک و آمنابع سرزمین نظیر 

اثر راد و توساه ن اموزون آنه ا و در نتیج ه ات لاف من ابع اقتص ادی و 
 انساني کشور؛

 های ادرایي؛با همکاری دستگاه  10مدیریت یکپارچه زمین

 در زمینه مسکن؛ 11تامین رفاه ادتماعي

 ماندهي بازار سرمایه در امر زمین و مسکن؛در سا مشارکت

های تش ویقي و حفظ تاادل اقتصادی از طریق اعمال سیاست  کمک به
 گذاری در امر ساختمان و مسکن؛استفاده از سرمایه

ها در قب ال سازی س اختمانراهبری تحقیقات ساختماني به منظور ایمن
محلي و اف زایش کیفی ت حوادث طبیاي، استفاده بهتر از منابع و مصال  

 مصنوعات ساختماني؛

های دولت ي و ه ا و س اختمانز در تهیه و ادرای طرحو تمرک  هماهنگي
 عمومي در سط  کشور.

های چنداني در زمین ه چگ ونگي س نجش با این ودود، تاکنون پژوهش
این پیامدها و بررسي میزان ا کاف پیام دهای واقا ي حاص ل از پی اده 

آل و م ورد انتظ ار آن، در ني و پیام دهای ای دهسازی مدل تاالي س ازما
های دولتي ایران صورت نگرفته است و پیشینه پژوهش سازمانادها و نه 

 در ت لاش ب رای  پژوهش حاض ر  بااد. بنابراین،از این حیث ضایف مي
آل از میان پیام دهای ای ده  »آیاکه    است  اصلي  به این سوال  گویيپاسخ

( وض ایت مود ودپیام دهای واقا ي ) و (وضایت مطل وبنظر خبرگان )
با توده ویژه ب ه مولف ه ه ای   تاالي سازمانيمدل    زیساحاصل از پیاده

دلای ل ا کاف   ؟در وزارت راه و اهرسازی ا کاف ود ود دارد  اخلاقي
  .انداز سازماني دارد؟«احتمالي چیست و این عوامل چه تاثیری بر چشم

 

 روش

-و از لحاظ طرح تحقی ق، توص یفير هدف، کاربردی این پژوهش از نظ
 ها آمیخته )کیفي و کميّ( است. هیت دادهاز نظر ما پیمایشي و

در بخش کیفي، روش تحلیل محتوا به کار رفت. داماه ا امل خبرگ ان 
. مایار انتخ اب در مبحث تاالي سازماني در وزارت راه و اهرسازی بودند

مدرک دانشگاهي کاراناسي و ب الاتر،   خبرگان عبارتند از: برخورداری از
وزارت راه و اهرس ازی و  بقه ک ار درس ال س ا 20 ش تر ازدارا ب ودن بی

های مدیریتي در سال سابقه ااتغال در پست 10همچنین دااتن حداقل 
نفر ب ا اس تفاده از نمون ه  10 از میان داماه مورد نظر  وزارتخانه مذبور.   

ویژگي های دمایتي نمونه  اب ادند.گیری هدفمند به عنوان نمونه انتخ
خبرگ ان ت ا ح د اا باع نظ ری ه با مصاحباست. ارایه اده    1در ددول  

ها ب ا ساختاریافته بود و دادهابزار مصاحبه عمیق نیمهها ادامه یافت.  داده
 . روش کدگذاری، تحلیل اد

داما ه آم اری ا امل همبستگي ب ود.    -در بخش کميّ، روش توصیفي
نف ر ب ا  308بود که زارت راه و اهرسازی در سط  کشور کلیّه مدیران و

ویژگ ي ه ای  ه عنوان نمون ه انتخ اب ا دند.وله برفي بنه گیری گلنمو
 ب ود. پرسش نامه 2 اب زار  ارایه ا ده اس ت.   1دمایتي نمونه در ددول  

اول پژوهش ب رای تای ین ا کاف می ان وض ایت مود ود و   پرسشنامه
اه و اهرس ازی طراح ي ارت ردر وز  EFQMهای م دل  مطلوب مولفه
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م دل تا الي   ه اس تادارداس پرسش نام گردید. این پرسشنامه که ب ر اس 
در دو بخ  ش  بسته السو 50دارای س  ازماني ت  دوین ا  ده اس  ت، 

ه ای روای ي بااد. روای ي پرسش نامه ب ا روشتوانمندسازها و نتایج مي
 صوری و روایي محتوایي بررس ي و تایی د ا د و. پای ایي پرسش نامه ب ا

 رفت. ضریب آلفای کرونباخ محاسبه گردید و مورد تایید قرار گ

طراحي اد و روایي آن با  ساختهبه صورت محققتحقیق    دوم  نامهپرسش
روش روایي صوری و نیز روایي محتوای کیفي و کميّ مورد بررسي قرار 

گرفت و تایید گردید. پایایي آن نی ز از طری ق محاس به ض ریب آلف ای 
ای به منظ ور تحلی ل تک نمونه  tاز آزمون و تایید اد.  کرونباخ ارزیابي

روش مدلس ازی   و از  ن ا کاف به ره گرفت ه شميّ و تای یهای کداده
دلای ل ا کاف پیام دهای حاص ل از  ب رای بررس يماادلات ساختاری  

انداز سازماني وزارت راه و اهرسازی بر چشم  EFQMسازی مدل  پیاده
 .استفاده اد

 نمونه در بخش کیفی و کمیمعیت شناختی اعضای مشخصات ج   :1جدول 
 بازه سنی تحصیلات  زمانی سمت سا جنسیت نوع تحقیق 

نم  
خا

 

 آقا 

ل 
 ک
ان
دیر

م
 

ن 
ونی
ماا

اره 
 اد
س

ریی
 

ي 
اس
ان
کار

اد  
 ار
ي
اس
ان
کار

 

ی 
تر
دک

 

20 
تا 

30 

31 
تا 

40 

41 
تا 

50 

از 
ش 

بی
50 

 4 4 2 - 1 5 4 8 2 - 8 2 تحقیق کیفي

 21 127 130 30 15 188 105 250 55 3 245 63 تحقیق کمّي

 

 یافته ها 
 ای  هتک نمون tآزمون 

های تاالي سازماني تایین اکاف وضایت مودود و مطلوب مولفهی  برا 
آزمون   نمونه  tاز  استفاده گردید.  تک  اساسای  خبرگان،  نظ  بر  امتیاز  ر 
با  امتیاز  درصد    60  مطلوبوضایت   نظر گرفته اد.  در  آرماني  وضایت 

طلوب فت میان وضایت مودود و م توان گ(، مي2ددول )  یجتوده به نتا
داری ودود ندارد و وضایت مودود مایار  انابری تفاوت م ای مایار رهبر

 وزارت راه و اهرسازی  ه وضایت مطلوب بوده ورهبری بسیار نزدیک ب
مایار ره  توانسته یابددر زمینه  مطلوب دست  به ارایط  . همچنین، بری 

مي نشان  مذکور  مطلوبدددول  و  مودود  وضایت  میان  که  برای    هد 

همچون   و  مایارهایي  مناخط استراتژی  مشارکت مشي؛  انساني؛  و  بع  ها 
و  داماه  نتایج  انساني؛  منابع  نتایج  ردوع؛  ارباب  نتایج  فرایندها،    منابع؛ 

مانیا تفاوت  عملکرد،  کلیدی  حد  نتایج  آنجایي که  از  و  دارد  ودود  داری 
توان گفت که نان هر دو منفي هستند، ميبالا و حد پایین فاصله اطمی

م  داماه  نظر  مطالاه  طبق  و اهرسازی  پژوهش،ورد  راه  نظر    وزارت  از 
پایین مذبور،  مایار  است.هشت  اده  ارزیابي  مطلوب  حد  از  این    تر  بر 

مولفه میان  از  دراساس،  سازمان  تاالي  اهرسازی،   های  و  راه  وزارت 
از مو)همه مولفه  هشت مولفه   لفه رهبری( اکاف ماناداری با ها به غیر 

 .وضایت مطلوب دارد

 یت موجود و مطلوب برای معیارهای مدل تعالی در وزارت راه و شهرسازی ضعو : مقایسه2جدول 
 مقدار معیار

 Tآماره 

میانگین  

وضع  

 موجود 

وضع   مقدار 

 مطلوب

اختلاف  

 میانگین 

 سطح

 داری معنی

اطمینان   برای    95فاصله  درصد 

 تفاضل 

 کران پایین  ال ن ب کرا 
 -16/4 05/1 0/ 242 -5/1 60 44/58 -17/1 ی رهبر

 -65/9 -19/5 0/ 000 -42/7 48 68/40 -55/6 ی استراتژ  و  ي مش طخ

 -79/8 -45/3 0/ 000 -12/6 54 88/47 -51/4 ي انسان منابع

 -35/13 -75/8 0/ 000 -05/11 54 94/42 -46/9 منابع  و  ها مشارکت

 -53/39 -36/43 0/ 000 -95/36 84 05/47 -11/28 ندها یفرا

 -79/74 -25/69 0/ 000 -02/72 120 98/47 -15/51 ردوع  ارباب   ج ینتا

 -93/10 -57/7 0/ 000 -25/8 54 75/45 -06/6 ي انسان منابع   ج ینتا

 -77/9 -47/5 0/ 000 -62/7 36 38/28 -97/6 داماه  ج ینتا

 -93/40 -29/36 0/ 000 -61/38 90 39/51 -73/32 ی عملکرد ید یکل  ج ینتا

 
  تواتحلیل مح

ه منظ ور ن ک ه ب خبرگ اا  ب   حاص ل از مص احبه  هایبرای تحلیل داده
لي های تا ااناسایي دلایل اکاف میان وضایت مودود و مطلوب مولفه

ا د. در ای ن ، از روش تحلیل محتوا اس تفاده در وزارت راه و اهرسازی
ه منظور کدگذاری متن ها به وسیله کدگذاری تحلیل گردید. بروش، داده

اس تفاده ا د.  ز، محوری و گزینشيهای کدگذاری باها، از روشمصاحبه
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ا روع ب ه   پژوهش گر  ،از اولین مصاحبه  باز، بلافاصله پسکدگذاری  در  
های مناسب برای آنها و ترکی ب پیدا کردن مف اهیم و انتخ اب برچسب

 وان طبق هها ب ه عن کدگذاری محوری، یک ي از طبق هدر  .  نمودمفاهیم  
در مرک ز فرآین د محوری انتخاب و آن را تحت عن وان پدی ده مح وری 

در  .ا دها را ب ا آن مشخص و ارتباز سایر طبق ه  رد کاوش قرار دادهمو

 هابا سایر مقول ه و پیوند مفاهیم انتخاب مقوله اصليکدگذاری گزینشي،  
ص ه در ای ن مطالا ه ب رای خلا.  ، انجام ا داعتبار بخشیدن به روابط  و

( 3)  ددول  طابقم نتایج کدگذاری گزینشي    به  ها،نمودن نتایج کدگذاری
 .اودمي اتفاک

 هانتایج کدگذاری گزینشی مصاحبه  :3جدول 

 های فرعی مضمون های پایه( مفاهیم )تم 
های  مضمون

 اصلی

 عدم پاسخگویي مناسب به ارباب ردوع -
 عدم تلاش برای تشخیص نیازهای مشتری -

 
و پاس  خگویي  21ع  دم تاه  د

 سازمان

 
 
 

دلایل ا کاف در 
 عنتایج ارباب ردو

 

 ردوع برای سنجش میزان رضایت آنها نظرسنجي از اربابهای نوین ز روشعدم استفاده ا -
 های زبده ودلسوز برای دریافت بازخورعدم بکارگیری گروه -

 عدم دریافت بازخور کافي

 ت سازمانردوع از قوانین و مقرراعدم آگاهي ارباب -
 وظایف سازمان ردوع با اختیارات و عدم آانایي کافي ارباب -
 رساني درست درباره نحوه ارایه خدمات به مراداین و سردرگمي ارباب ردوععاطلا عدم -

 
 13عدم افافیت سازماني

 عدم استفاده از برون سپاری برخي وظایف  -
 عدم انجام دورکاری به دلیل ودود ملاحظات امنیتي -

برخ ي عدم امکان اس تفاده از  
 های سازمانينوآوری

 
 
 
 یل اکاف در دلا

 ای کاریفراینده

 ودود تمرکز و پیچیدگي ساختار سازمان وفرایندهای اداری -

 ساختار وظیفه ای و سلسله مراتبي -
 پایین ساختار سازمان و فرایندهای اداری پذیریاناطاف -

 بي تودهي به اایسته سالاری

 ي به ایجاد فرایندهای کاری ددیدوده کافعدم ت -
 غییرات محیطياری مودود بر اساس تی بهبود فرایندهای کعدم تلاش برا -
 عدم تاریف فرایندهای کاری منطبق با ساختار -
 های ناکافي در زمینه فرایندهای کاریآموزش -

 عدم توده به اصلاح فرایندها

 عملکرد از نظر کارکنان موثر و مطلوب ندانستن آموزش و ارزیابي -
 افي به کارکنانعدم تفویض اختیارات لازم و ک -
 ل اغلي پایین تقلااس -
 عدم تناسب اغل با مهارت ها و توانایي ااغل -

عدم انطباق اهداف سازمان ب ا 
 اهداف کارکنان

 
 
 
 

دلایل ا کاف در 
نت   ایج کلی   دی 

 عملکرد

 مانيعدم دریافت بازخور کافي در موضوعات مختلف ساز -
 فرسوده بودن تجهیزات -
 ژی به روز و پیشرفتهمندی از تکنولوعدم بهره -
 هاطولاني بودن زمان انجام پروژه -

 
 رضایت بخش نبودن 

 نتایج غیرمالي

 کمبود بودده و نقدینگي و نیز عدم تامین اعتبارات کافي برای انجام امور سازمان -
 حدهاعدم تخصیص منابع کافي مطابق با نیاز وا -
 هزینه بالای نگهداری تجهیزات مستهلک -
 ها بدلیل رکود و سهم کم بودده موقع پروژهها و عدم انجام به ن هرینه انجام پروژهبالا بود -

 
 رضایت بخش نبودن 

 نتایج مالي

 عدم دستیابي به نتایج مورد انتظار ذی نفاان اعم از ارباب ردوع و کارکنان -
 اسي و واقاي ذی نفاانعدم تامین نیازهای اس -
 ماني ا تحولات ساختار سازح فرآیندها متناسب بعدم برنامه ریزی صحی  دهت اصلا -

عدم توده کافي ب ه انتظ ارات 
 ذینفاان

 
 

دلایل ا کاف در 
 های عمراني تاخیر در انجام پروژه - نتایج داماه

 عدم موفقیت در توساه حمل و نقل ریلي  -
   ضه و تقاضا در بازار مسکنعدم موفقیت در کنترل عر -
 يمستهلک بودن ناوگان هوای -
 سازمان و پایداری زیست محیطي ه مسوولیت ادتماعيعدم توده کافي ب -

مس  وولیت ب  ي ت  ودهي ب  ه 
ک اهش مطلوبی ت ادتماعي و  

تصویر سازمان در ذه ن اف راد 
 داماه

 هاانگذاری با سایر سازمهای مالي و سرمایهعدم توده کافي به مشارکت -
 یگرهای دعدم ااتراک گذاری دانش و تخصص با سازمان -

ه اراکت ب ا عدم توده کافي ب
 ها سازمان سایر
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 ناکافي بودن مراکز تحقیقاتي و پژوهشي  -
 های اقتصادیموانع مالي و ودود تحریم  -
 فاده از کامپیوترهای با سرعت پردازش بالاترهای مودود و عدم استروزرساني سیستم عدم به -
 ها دی از سایتسترسي به تاداد محدوحدود به اینترنت و ددسترسي م -
 عدم ودود امکان انتقال تکنولوژی  -
 فرسوده بودن تجهیزات و تکنولوژی ناکارآمد -
 لوژی برداری کافي از فناوری اطلاعات و ادرای سنتي فرایندها با ودود تکنوعدم بهره -

 
 

 عدم مدیریت صحی  
برخي منابع )اطلاعاتي، م الي، 

 فناوری(

 
 
 

دلایل ا کاف در 
مش  ارکت ه  ا و 

 منابع

 های مودود سازگار نیستمشيکه با ادرای خطریزی اداری بدون برنامهاختار تغییر س -
 های سازمانها و استراتژیمشيعدم بازنگری به موقع خط -

استراتژی بروزرساني  و عدم  ها 
 ها مشيخط

دلایل ا کاف در 
ا و هخ  ط مش  ي

 ت ذینفااندوین اده با انتظاراهای تها و خط مشيیتوده کافي به همخواني استراتژعدم  - هااستراتژی
 های مختلف داماه و نظر خواهي از آنها عدم توده به مشارکت عمومي )گفتمان( میان بخش -

های ع  دم ت  دوین اس  تراتژی
 سازگار با انتظارات ذینفاان

 ضروری منابع انساني تامین ناکافي نیازهای -
 انسط  پایین درآمدی و رفاهي کارکن -
 برای کارکنانو غیررقابتي  ودود فضایي خشک -
 عدم توده به فرهنگ تکریم پرسنل بردسته و خلاق و بي تودهي به تقدیر از آنان -

 
ع  دم دل  ب رض  ایت کام  ل 

 کارکنان

 
 
 

دلایل ا کاف در 
نت    ایج من    ابع 

 انساني
 ع انسانيانتخاب ناصحی  مناب -
 ویض اختیاراهش تفدلیل عواملي نظیر ک پذیری در نیروی انساني بهکاهش سط  مسوولیت -
 های مودودعدم رعایت کامل ایمني محیط کار و برخورد نامناسب سازمان در برابر چالش -
 های اطلاعاتي قوی در حوزه منابع انسانيسیستم ندااتن  -

 
تصویر ذهني نامناسب کارکنان 

 اناز سازم

 تخصصي  های آموزايدر کلاس عدم توده کافي به فراهم نمودن امکان ارکت پرسنل -
 ای دیگر فراهم نشدن زمینه مناسب برای تبادل اطلاعات و همفکری با همکاران استان ه -
فقدان برگزاری دوره های عملي بدو و حین خدمت مودب گردیده کارکنان توانایي های کاری خود را بصورت   -
 قص از همکاران خود بیاموزندنا
ر برای ترغیب  کارکنان در ن وآوری و راه های نوین تفک  گ خلق ایده های ددیدعدم حمایت از ترویج فرهن  -

 برای انجام وظایف سازماني

 عدم اااعه برنامه های دانشین پروری -

 
 

 عدم توده کافي به
 توساه کارکنان 

 
 
 

دلایل ا کاف در 
 منابع انساني

 مینه اعطای پاداش و نظام توزیع درآمد لتي در زعدابي -
 ط و کارایيیروی انساني بر ضوابارتباطات در تامین نغلبه  -
 در تصمیمات و امور سازماني مشارکت و همفکری نیروی انسانيفراهم نشدن زمینه  -
 عدم ارتباز دوسویه مدیران با کارکنان -
 

 
ب ه اخ لاق حرف ه  بي تودهي 

 15نيو عدالت سازما 14ای

 

  مصاحبهپایایی 
 سه تاداد بررسي اد. نپایایي بازآزمو ، با روشهای کیفيپایایي مصاحبه

دو در فاص ل  زم اني   مصاحبهر  ه  و  اد  نمونه انتخاب  ه عنوانمصاحبه ب
مقایس ه   سپس ک دها ب ا یک دیگر  اد.  کدگذاریهفته توسط پژوهشگر  

پای  ایي ابه( ای مش  )ک  ده "توافق  ات"پ  س از تای  ین تا  داد . گردی  د
ون پای ایي ب ازآزم  می زان .دا  محاسبهبا فرمول زیر  های کیفيمصاحبه

 بیش تر اس  ت، پای ایي 6/0ک  ه مق دار از ب ا تود  ه ب ه این اس ت. 8/0

 اد. تأیید هاکدگذاری
 مدلسازی ماادلات ساختاری

به منظور بررسي تاثیر دلایل اکاف می ان وض ایت مود ود و مطل وب 
وزارت راه و انداز  سازی م دل تا الي ب ر چش مصل از پیادهپیامدهای حا
اس تفاده ا د و رواب ط می ان تاری  از مدلسازی ماادلات ساخ  اهرسازی
د. از آزم ون گردی های اس تاندارد و مان اداری ب ر اس اس م دل  متغیرها
( 05/0)س ط  خط ای  95/0که روابط متغیرها در سط  اطمینان آنجایي

مطلق ع دد مان اداری، روابط ي ک ه ق در  مدلاند، بر اساس  آزمون اده

رگت ر باا د، ( بز96/1)عدد  zآنها از آماره ددول   (t-value)ماناداری  
دهنده ا دت ت اثیر نش ان  . مدل استاندارداوندميانادار در نظر گرفته  م 

ها از میانگین های دلایل اکاف مقدار ااخصمتغیرها بر یکدیگر است.  
انداز ثیر دلایل ا کاف ب ر چش میج تا. نتاه حاصل ادسوالات پرسشنام 

ه میان دلایل ضریب مسیر رابطو (  4ه در ددول )سازماني به طور خلاص 
د دول ( ارایه گردی د. نت ایج 5های مربوطه در ددول )و ااخص  کاف ا
انداز سازمان دهنده تاثیر مانادار و منفي دلایل اکاف بر چشمنشان(،  4)

توان به تحقق بهبود دلایل اکاف ميبااد. به عبارت دیگر با رفع یا  مي
اساس د دول   ز سازماني دست یافت. همچنین، برانداهرچه بیشتر چشم

رفت که ا کاف ب رای مولف ه فراین دهای ک اری توان نتیجه گذیل مي
انداز وزارت راه و بیش  ترین ت  اثیر را در ع  دم تحق  ق مطل  وب چش  م
( و -58/0س ت )اهرسازی دااته و از بیشترین میزان اهمیت برخوردار ا

( و نتایج کلی دی -53/0) سپس اکاف برای دو مولفه نتایج ارباب ردوع
 ادی اهمیت قرار دارند.های ب( به ترتیب در رتبه-48/0)عملکرد 
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 انداز سازمانتاثیر دلیل شکاف بر چشم : 4جدول 
 اعداد مسیر ردیف

 معناداری

 برآورد

 استاندارد

 نتایج

 تایید -41/3 -53/0 انداز سازمانر چشم ولفه نتایج ارباب ردوع بتاثیر دلایل اکاف برای م 1
 تایید -22/3 -48/0 انداز سازمانیدی عملکرد بر چشم رای مولفه نتایج کلتاثیر دلایل اکاف ب 2
 تایید -95/3 -58/0 انداز سازمانتاثیر دلایل اکاف برای مولفه فرایندهای کاری بر چشم  3

 تایید -69/2 -43/0 انداز سازمانر چشم مولفه منابع انساني ب تاثیر دلایل اکاف برای 4
 تایید -89/2 -45/0 انداز سازمانانساني بر چشم ی مولفه نتای  منابع تاثیر دلایل اکاف برا 5

 تایید -58/2 -40/0 انداز سازمانتاثیر دلایل اکاف برای مولفه نتایج داماه بر چشم  6

 تایید -27/2 -33/0 سازمان اندازها بر چشم ه استراتژیتاثیر دلایل اکاف برای مولف 7

 تایید -08/2 -26/0 ازمانانداز سها بر چشم ه مشارکتتاثیر دلایل اکاف برای مولف 8

  
های اناسایي اده در زمین ه دلای ل ا کاف می ان (، ااخص5ددول )

های تاالي س ازماني را بط ور مان اداری وضایت مودود و مطلوب مولفه
ها در اکاف دهد و ادت تاثیر هر یک از این ااخصمورد تایید قرار مي
تیجه گرف ت توان نید. بر اساس ددول مذکور، مينمامربوز را تایین مي
های دلایل اکاف برای مولفه نتایج ارب اب رد وع، که در میان ااخص

(؛ س اختار -54/0عدم افافیت سازماني بیش ترین می زان ت اثیر را دارد )
لف ه سب سازماني دارای بیشترین می زان ت اثیر در ا کاف ب رای مونامنا

ضایت بخش نبودن نتایج مالي بیشتر (؛ ر-75/0فرایندهای کاری است )
( و 0-/55اثیر را در اکاف برتي مولفه نتایج کلی دی عملک رد داا ته )ت

عدم ایجاد انگیزه کافي در کارکنان نیز دارای بیشترین میزان اثرگ ذاری 

ر تص وی(؛ ا اخص -64/0باا د )در اکاف برای مولفه منابع انساني مي
ذارترین عام ل در ا کاف ب رای ني نامناسب کارکنان از سازمان اثرگذه

تصویرنامطلوب س ازمان ( و  -58/0تایج منابع انساني بوده است )مولفه ن
در ذهن داماه بیشترین تاثیر را در اکاف برای مولفه نتایج داما ه دارد 

ها نی ز ا اخص مشيها و خط(؛ در اکاف برای مولفه استراتژی-63/0)
ارای بیش  ترین می  زان ها دمش  يها و خطوزرس  اني اس  تراتژیم برع  د

ها و من ابع، ( است و در اکاف برای مولف ه مش ارکت-55/0اثرگذاری )
ااخص عدم م دیریت ص حی  برخ ي از من ابع بیش ترین ت اثیر را دارد 

(57/0- .) 

 های مربوطهو شاخص ضریب مسیر روابط میان دلیل شکاف  :5 جدول

 نتیجه 
عدددددددددد 

 اریعنادم

ضدددددریب 

 استاندارد

علامدددددددت 

 اختصاری
 متغیر زهسا 

نت ایج  عدم افافیت سازماني C1 54/0 39/3 تایید  در  اکاف  دلایل 
 عدم دریافت بازخور کافي C2 50/0 32/2 تایید  ارباب ردوع

 عدم تاهد و پاسخگویي C3 51/0 77/2 تایید 
 در اکافدلایل  بي تودهي به اایسته سالاری P1 57/0 61/5 تایید 

 هابرخي نوآوریعدم امکان استفاده از  P2 56/0 52/5 تایید  فرایندهای کاری

 عدم توده به اصلاح فرایندها P3 55/0 45/5 تایید 
نت ایج  رضایت بخش نبودن نتایج غیرمالي Kp1 0/ 54 06/5 تایید  در  اکاف  دلایل 

 ماليرضایت بخش نبودن نتایج  Kp2 55/0 29/5 تایید  کلیدی عملکرد

 اهداف سازمان با اهداف کارکنان عدم انطباق Kp3 53/0 83/4 تایید 
در من ابع  بي تودهي به اخلاق حرفه ای و عدالت سازماني HR1 64/0 27/5 تایید  اکاف  دلایل 

  عدم توده کافي به توساه کارکنان HR2 53/0 32/4 تایید  انساني

نت ایج  نرکناعدم دلب رضایت کامل کا HRR1 52/0 91/3 تایید  در  اکاف  دلایل 
 تصویر ذهني نامناسب کارکنان از سازمان HRR2 58/0 56/4 تایید  يمنابع انسان

نت ایج  عدم توده کافي به انتظارات ذینفاان SR1 57/0 39/5 تایید  در  اکاف  دلایل 
تصویرنامطلوب  سازمان در بي تودهي به مسوولیت ادتماعي و   SR2 63/0 96/5 تایید  داماه

 اماههن دذ
دلای    ل ا    کاف در  هازرساني استراتژیعدم برو S1 55/0 21/3 تایید 

 سازگاربا انتظارذینفاان عدم تدوین استراتژی S2 51/0 7/2 تایید  هااستراتژی

دلای    ل ا    کاف در  هاتوده ناکافي به اراکت با سایر سازمان R1 53/0 4 تایید 
 برخي منابع صحی عدم مدیریت  R2 57/0 9/4 تایید  ها مشارکت
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( 1)  نگ ارهحالت اس تاندارد ک ه در    مدل ساختاری تحقیق در  با توده به

توان گفت که دلایل اکاف برای نتایج ارباب رد وع ارایه اده است مي
انداز سازمان دارد. یان ي، ی ک واح د بر چشم 53/0تاثیر منفي به میزان  

انداز چش م  تحق قدرص د اف زایش در    53کاهش در این اکاف باع ث  
اکاف برای نتایج کلیدی عملکرد تاثیر منفي به اود. دلایل  سازمان مي

انداز سازمان دارد. یاني، یک واحد ک اهش در ای ن بر چشم  48/0میزان  
ا ود. انداز س ازمان ميدرصد افزایش در تحقق چش م  48اکاف باعث  

ب ر  58/0دلایل اکاف برای فرایندهای ک اری ت اثیر منف ي ب ه می زان 
 58احد کاهش در این اکاف باعث انداز سازمان دارد. یاني، یک وشمچ

اود. دلایل اکاف ب رای انداز سازمان ميدرصد افزایش در تحقق چشم
انداز سازمان دارد. یاني، بر چشم  43/0منابع انساني تاثیر منفي به میزان  

درص د اف زایش در تحق ق   43یک واحد کاهش در این ا کاف باع ث  
ایج منابع انساني ت اثیر اود. دلایل اکاف برای نتازمان مياز ساندچشم

انداز سازمان دارد. یاني، یک واحد کاهش بر چشم  45/0منفي به میزان  

انداز س ازمان درص د اف زایش در تحق ق چش م 45در این اکاف باعث  
ب ر  40/0اود. دلایل اکاف برای نتایج داماه تاثیر منفي به می زان مي

ت اثیر منف ي ب ه  دارد. دلایل اکاف ب رای اس تراتژی  زمانانداز ساچشم
انداز سازمان دارد. دلایل اکاف ب رای مش ارکت و بر چشم  33/0میزان  

انداز س ازمان دارد. بن ابراین، ب ر چش م  26/0منابع تاثیر منفي به میزان  
انداز اکاف برای فراین دهای ک اری بیش ترین ت اثیر را در تح ق چش م

ب اب رد وع، های نتایج ارآن، اکاف برای مولفهاز   سازمان دااته و پس
نتایج کلیدی عملکرد، نتایج منابع انساني، منابع انس اني، نت ایج داما ه، 

 های بادی قرار دارند.ها و منابع به ترتیب در رتبه، مشارکتاستراتژی
( 2) نگ ارهن اداری ک ه در ت مابا توده به مدل ساختاری تحقیق در حال

و ماک وس   توان نتیجه گرفت که ت اثیر منف ينشان داده اده است مي
انداز وزارت های تاالي سازماني بر تحقق چشمدلایل اکاف برای مولفه

 بااد.راه و اهرسازی به طور مانادار قابل تایید مي
  

 
 مدل استاندارد تحقیق  : 1 نگاره
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 مدل معناداری تحقیق  : 2 نگاره

 
توان نتیجه گرفت ميمدل ساختاری ازش  های برااخصبر اساس نتایج  

یت مناس بي ق رار های برازش در وض اکه مدل پژوهش از نظر ااخص
 مورد تائید است. گرفته و مدل

 

 بحث
می ان ده د ی نش ان ميات ک نمون ه t های حاصل از آزم ونیافته     

وضایت مودود و مطلوب برای مایار رهبری تفاوت ماناداری ودود ندارد 
اس ت.  ایت مطل وببسیار نزدیک به وض  ود مایار رهبریمود  و وضایت

ها؛ مشيها و خطبرای سایر مایارها )اامل استراتژی  وضایت مودوداما،  
ارباب ردوع، نتایج منابع نتایج  منابع انساني، فرایندها و نیز منابع و ارکا،

از تر پ ایین ماناداری  بطور  ،انساني، نتایج داماه و نتایج کلیدی عملکرد(
مندسازها بیشترین اکاف مربوز ب ه در حوزه توان.  طلوب ارزیابي گردیدم 

و کمترین اکاف مربوز به من ابع انس اني اس ت و در   ی کاریفرایندها
حوزه نتایج نیز کمترین اکاف مربوز به نتایج منابع انساني و بیش ترین 

  بااد.اکاف مربوز به نتایج ارباب ردوع مي
ن برای اناسایي دلایل ا کاف می ا ،یفيکهش گام دوم با انجام پژو  در

بام ل آم د. نت ایج تحلی ل   از خبرگان مص احبه  وضع مطلوب و مودود،
برای مولفه ارب اب رد وع، ا امل  دهد که دلایل اکاف نشان مي  محتوا

عدم افافیت سازماني کیفیت پایین خدمات؛ عدم دریافت بازخور کافي و 
ع دم امک ان کاری اامل های اکاف برای مولفه فرایندبااد. دلایل مي

ها؛ ساختار نامناسب سازماني و ع دم تود ه ب ه رخي نوآوریباستفاده از  

اصلاح فرایندها است. دلایل اکاف برای مولفه نتایج کلی دی عملک رد 
عدم انطباق اهداف سازمان با اه داف کارکن ان، رض ایت بخ ش   اامل

ایج داما ه ه نت و دلایل اکاف برای مولف  مالي و غیرمالي    نبودن نتایج
کاهش مطلوبی ت تص ویر  انتظارات ذینفاان وم توده کافي به  اامل عد

ها و بااد. دلایل اکاف برای مولفه مشارکتسازمان در ذهن داماه مي
؛ و ع دم فن اوری مدیریت صحی  منابع اطلاع اتي، منابع نیز اامل عدم

م و ع د؛  هاروزرساني اس تراتژیعدم ب  بااد.ها ميتوده کافي به اراکت
دلایل اکاف برای   ذینفاان نیزنتظارات  های سازگار با اتدوین استراتژی
عدم دلب رض ایت کام ل کارکن ان؛ و  انساني هستند.  مولفه نتایج منابع
دلای ل ا کاف ب رای مولف ه ناسب کارکنان از سازمان  تصویر ذهني نام 

 .بااندنابع انساني ميم 
انداز سازماني ر چشماف بسوم، طي پژوهش کميّ تاثیر دلایل اکدر گام

دلای ل  ده دنش ان ميسازی ماادلات س اختاری مدلایج  نت.  آزمون اد
انداز سازمان تاثیر منفي و های تاالي سازماني بر چشممولفه  اکاف برای
 چ ه بیش ترهر تحق ق ها باع ثک اهش در ا کاف یان ي،    مانادار دارد.

ی بیش ترین کار  اکاف برای مولفه فرایندهای  اود. دلایلمي  اندازچشم
و رد انداز وزارت راه و اهرس ازی داطلوب چش متاثیر را در عدم تحقق م 

اکاف برای نتایج ارباب ردوع و نتایج کلی دی عملک رد  ب ه ترتی ب در 
مولف ه نت ایج در میان دلایل ا کاف    های بادی اهمیت قرار دارند.رتبه

ار س اختارباب رد وع، ع دم ا فافیت س ازماني بیش ترین ت اثیر را دارد؛ 
تاثیر در اکاف برای فرایندهای کاری   نامناسب سازماني دارای بیشترین
ی مالي بیشترین تاثیر را در اکاف ب را  است؛ رضایت بخش نبودن نتایج
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و عدم ایج اد انگی زه ک افي در   است  مولفه نتایج کلیدی عملکرد دااته
 نابعکارکنان نیز دارای بیشترین میزان اثرگذاری در اکاف برای مولفه م 

  .باادانساني مي
از نظر ود ود ا کاف ( 12برخي تحقیقات )نتایج ضر با نتایج پژوهش حا
و کسب امتی از بیش تر توس ط ی تاالي مایارهاو مطلوب وضایت مودود  

که  (15-13ها ) پژوهشبرخي های افتهبا ی، اما  توانمندساز، اباهت دارد
راه و  دارههای تا  الي در اح  اکي از مطلوبی  ت وض  ایت مود  ود مولف  ه

وت است. در نت ایج ای ن تحقی ق همانن د ، متفادااتهاهرسازی قزوین  
مربوز به نتایج ارب اب رد وع  بیشترین اکاف (  18-16برخي تحقیقات )

 است. 
بر مبنای نتایج حاصله، در راستای ارتقای تاالي سازماني در وزارت راه و 

ابا ه ني تاهرسازی، ب ه م دیران و مس وولین وزارتخان ه و ادارات اس تا
 اود:ه ميپیشنهادهایي به ارح زیر ارای

پیشنهاد ،  ردوعارباببه منظور کاهش اکاف قابل توده برای مولفه    -1
م ارتب از ب ا س ازی سیس تمدرن  مسوولین، به راهکارهایي ماننداود  مي

دگي ب  ه ردوع و نظرس  نجي از آنه  ا درب  اره ارای  ه خ  دمات؛ رس  یارب  اب
و تک  ریم آنه  ا؛ بک  ارگیری نت  ایج دوع رها و ا  کایات ارب  ابخواس  ته

؛ افزایش سرعت و کیفیت ردوعبیني نیازهای اربابنجي برای پیشسنظر
 ب ا مندی ارب اب رد وعجش رض ایتنت ایج س ن ارایه خدمات؛ مقایس ه

ردوع از و الگوبرداری از آنها؛ اف زایش آگ اهي ارب اب های موفقسازمان
توده بلوهای راهنما؛ ط تانحوه ارایه خدمات و حیطه وظایف سازمان توس

 بذول نمایند.ای را م ویژه

برای مولفه فراین دهای ک اری، تود ه ب ه  در راستای کاهش اکاف   -2
 س ازمان؛ هایاس تراتژی فرآین دها ب ا همس و نم ودن همچونمواردی 

ایجاد فرایندهای کاری ددید؛ بهبود استفاده از برون سپاری و دورکاری؛  
غیی رات محیط ي از طری ق واح د  اس تفرایندهای کاری مودود ب ر اس 

و توساه؛ تاری ف فراین دهای ک اری منطب ق ب ا س اختار؛ ارای ه   تحقیق
اطمین ان از همس ویي   های کافي در زمین ه فراین دهای ک اری؛آموزش

مدیریت  هایسیستم استقراربا استانداردهای سازماني از طریق فرایندها 
توص یه  مس وولین ب ه ،کنترل و ریزیهای برنامهکیفیت؛ تقویت سیستم

 اود.مي
ور کاهش اکاف برای مولفه نتایج کلیدی عملکرد، اایس ته به منظ  -3

؛ ه ای م اليااخص سنجشاست مسوولین وزارتخانه راهکارهایي مانند 
 سنجش عملک رد پیشرفته؛ حسابداری و های کنترليسیستم از استفاده

اف ت ب ازخور دری دارن د؛ خدمت دخالت ارائه بر مستقیما هایي کهفاّالیت
ها و ساختن اغل با مهارت سازمان؛ متناسب  کافي در موضوعات مختلف

 .را مد نظر قرار دهند توانایي ااغل
برای مایار نتایج داما ه، اد رای م واردی  هش اکاف در راستای کا  -4

ت لاش ب رای  ذینفا ان؛ هایخواسته و اناسایي الزامات محیطهمچون 
 ؛س ازمان ادتم اعينفاان ارات همه ذیانتظو  هاخواسته برآورده ساختن

توده کافي به مسوولیت ادتماعي سازمان و پای داری زیس ت محیط ي؛ 
منابع و نظارت بر اد رای  از حفاظت و دویيریزی در زمینه صرفهبرنامه
ریزی صحی  ده ت اص لاح فرآین دها متناس ب ب ا تح ولات برنامهآن؛  

های عمران ي؛ نوس ازی وژهپرساختار سازماني؛ افزایش سرعت و کیفیت 
یزات سازمان در داماه مانند ناوگان هوایي و حمل و نقل امکانات و تجه 

داما ه و  ارزیابي چگونگي تصویر و اهرت سازمان در ذهن عمومریلي؛ 
بواسطه حمای ت از مح یط  سازمان از مثبت تلاش برای ایجاد تصویری

 اود.پیشنهاد مي به مسوولین زیست؛

ایط ها ب ا ا رای مولف ه من ابع و مش ارکتف ب ردهت کاهش اکا  -5
بروزرس اني و ک اربردی نم ودن مطلوب، توده به راهکارهایي همچون   

گی ری از من ابع برای بهره ددید هایمنابع اطلاعاتي؛ استقرار تکنولوژی
 ها،سازمان مانند س اختمان فیزیکي هایدانشي؛ مدیریت منابع و دارایي

نگر و در آین ده رویکردی طریق از ارکتمش گیری روابطتجهیزات؛ اکل
مس تمر  ارزی ابي و اناسایيمالي؛  و عملکرد به بازارها راستای دستیابي

کنندگان من ابع ب ه منظ ور همک ار و عرض ه ه ای ارکت و ها سازمان
 گردد.پیشنهاد ميبه مسوولین انتخاب ارکای کاری، 

د م ي شنهاپیمسوولین    استراتژی به  اکاف برای مولفهبرای کاهش    -6
س ازمان و  عملک رد اده از نتایج تحلیلاستفهایي همچون اود که ایوه
 و م دت کوتاه اهداف  همسو نمودن ها؛استراتژی تدوینکارکنان برای 

 ب ا م رتبط س ازماني آاناسازی کارکنان ب ا اه داف  مدت سازمان؛ بلند

ي، اناس ای ها؛اس تراتژی های م ورد نی از درتا دیل ؛ توده ب ههافاّالیّت
ذینفا ان ب رای  و آین ده حال نتظاراتا و نیازها بینيپیش و بندیولویتا

 را مورد توده قرار دهند. ها،تدوین استراتژی
ب رای مای ار   هش ا کاف در راستای کا  اودتوصیه ميبه مسوولین    -7

 ب ر بیني عوام ل تاثیرگ ذارپیشنتایج منابع انساني، بر مواردی از قبیل: 

 ي اایس ته؛؛ دذب منابع انسانتامین رفاه آنها وم ؛ تکریکارکنان رضایت
ایج اد  من ابع انس اني؛ و م دیران اث ربخش می ان  توس اه ارتباط ات

تاه د،  س نجش های اطلاع اتي ق وی در ح وزه من ابع انس اني؛سیستم
 رف ع و بازدان ده عوامل واناسایي کارکنان انگیزش و رضایت وفاداری،

 .تمرکز نمایند آنها؛

 ا ودمي اف برای مولف ه من ابع انس اني توص یهع اکدر راستای رف  -8
 تف ویض احترام قائل ا دن ب رای کارکن ان؛ مواردی از قبیلمسوولین 

رعای ت اخ لاق آنها به پ ذیرش مس وولیت؛  اختیار به کارکنان و تشویق
های ایجاد انگیزه در کارکنان برای مشارکت در بهبود فاالیتحرفه ای و  

 کارکنان؛ بهداات و ، ایمني، سلامتفاهير به تسهیلات سازماني؛ توده
 ارتق ای و ریزی و اقدام ب رای آم وزشبرنامه ارایه بازخور مثبت به آنها؛

 تص میمات و مش ارکت دردانش کارکنان؛ توانمندسازی کارکنان ب رای 

 می ان م دیران و ایجاد تغییرات سازنده در سازمان؛ برق راری ارتباط ات

 را مود نظر قرار دهند.کارکنان؛ 
 

 گیرینتیجه
ه دف از .  .اس ت تاالي سازماني دستیابي به  هر سازماني در تلاش برای

و  متمایز ادن از دیگر سازمان ه ا الي سازماني  ی تاپیاده سازی الگوها

ا کاف پیام دهای واقا ي   .اس تبه بالاترین س ط  کیفی ت   دستیابي
آل و م ورد حاصل از پیاده سازی مدل تاالي سازماني و پیام دهای ای ده

ر این راه است ک ه م ي بایس ت یکي از چالش های اساسي د  انتظار آن
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این زمینه نقش دارند که ب ي ر  ددی  عوامل متاددلایل آن بررسي اود.  
اک نقش مولقه های م رتبط ب ا اخ لاق س ازماني و حرف ه ای بس یار 

تاکی د ب ر بر اساس نتایج تحقیق حاضر م ي ت وان گف ت پررنگ است.  
توان د منج ر ب ه کس ب راهکارهای رفع یا ک اهش دلای ل ا کاف مي

 .سازی تاالي سازماني گردد.مطلوب در زمینه پیاده یامدهایپ
 

 های اخلاقیملاحظه
موضوعات اخلاق ي همچ ون؛ س رقت ادب ي، رض ایت آگاهان ه؛ انتش ار 

 .اندقرارگرفته  موردتودهچندگانه و ... در پژوهش حاضر 
 

 ه نام واژه
 Organizational Excellence -1 تاالي سازماني 

 Customer expectation -2 انتظار مشتری 

 Profitability -3 سودآوری 

 Social responsibility -4 مسولیت ادتماعي 

 Ethical government -5 حکمراني اخلاقي 

 Ethics -6 اخلاق

 Management of ethics -7 مدیریت اخلاق 

 Organizational ethics -8 اخلاق سازماني 

9- European foundation for quality management 

  ت اروپا بنیاد مدیریت کیفی 

10- Integrated land management 

  مدیریت یکپارچه زمین 

 Providing social welfare -11 رفاه ادتماعي مین  تا

 Non commitment -12 عدم تاهد 

13- Organizational transparency 

  افافیت سازماني 

 Professional ethics -14 اخلاق حرفه ای 

 Organizational justice -15 عدالت سازماني 

 

 

References 
1. Uygur A, Sümerli S.  (2013). EFQM excellence 

model. International Review of Management and 
Business Research; 2 (4): 980-993 . 

2. Lasrado F, Kassem R. (2021). Let's get everyone 

involved! The effects of transformational leadership 

and organizational culture on organizational 

excellence. International Journal of Quality & 

Reliability Management; 38 (1): 169-194 . 

3. Nenadál J. (2020). The new EFQM model: what is 

really new and could be considered as a suitable 

tool with respect to quality 4.0 concept? Quality 

Innovation Prosperity; 24(1): 17-28 . 

4. Mousavi M, Arabshahi A. (2014). Relationship 

between ethics and organizational excellence. 
Ethics in Science and Technology; 9(2). (In 

Persian) . 

5. Karimi A, Faraziani F. (2021). Analyzing the 

relationship between ethical culture and 

organizational ethics and occupational involvement. 

Ethics in Science and Technology; 15 (4):155-162. 

(In Persian) . 

6. Ashrafi F, Ghalavandi H, Ghaleei A. (2021). The 
relationship between critical thinking and 

organizational innovation by mediating role of 

organizational ethics. Ethics in Science and 

Technology; 16 (1):100-107. (In Persian) . 

7. Liu Y, Ko P. (2018). A modified EFQM excellence 

model for effective evaluation in the hotel industry. 

Total Qualities Management; 29(13): 1580–1593 . 

8. Shafiee-Nikabadi M, Afsharizadeh-Jafari O. (2016). 

Clustering and comparative study of vision 

document, organizational mission, and goals of 

international and domestic insurance companies 
with text mining approach. Insurance Research 

Journal; 31(3): 1-24. (In Persian) . 

9. Ahadi B, Seyedameri M, Rasoulazar G. (2019). 

Perspectives on the components of organizational 

socialization based on explaining the characteristics 

of service leadership (Case study; General 

Directorate of Sports and Youth of West Azerbaijan 

Province). Applied Research in Sports 

Management; 8(1): 33-42. (In Persian) . 

10. Suranga J. (2014). Importance of corporate vision. 

Proceedings of the HR Conference; 1 (1): 34 . 

11. Liu Y, Pen-Fa K, Chiang J, Shyr W. (2021). Should 
the EFQM excellence model be adapted for specific 

industries? A restaurant sector example. 

International Journal of Hospitality Management; 

92: 1-10 . 

12. Saberizadeh M, Gholami M, Heidarzadeh M, 

Nouruzi S. (2017). Assessing the level of 

organizational excellence using the EFQM model is 

a case study of research experts of the Road, 

Housing and Urban Development Research Center. 

Iran/Tehran: 2nd International Conference on 

Management Coherence and Development 
Economics. (In Persian)  . 

13. Hamidian M, Arzanlou E, Taghipour M, 

Pourkeramat M. (2015). Evaluate organizational 

performance based on EFQM organizational 

excellence model. Iran/ Tehran: 3rd International 

Conference on Modern Research in Management, 

Economics and Humanities. (In Persian) . 

14. Kiraz A, Acikgoz N. (2021). A fuzzy-logic-based 

approach to the EFQM model for performance 

enhancement. Sadhana: 46 (43): 1-15 . 

15. Aryanasl A, Ghodousi1 J, Arjmandi R, Mansouri N. 

(2016). Can excellence management models 
encompass ‘‘cleaner production’’ and ‘‘sustainable 

business’’ revolution? (European Foundation for 

Quality Management as a case study). International 

Journal of Environmental Science and Technology; 

13: 1269-1276 . 

16. Mahanipour M. (2012). Evaluating the performance 

of Rafsanjan and Sirjan municipalities based on the 

organizational excellence model. [M.A thesis]. 

Iran/Tehran: Allameh Tabataba’i University. (In 

Persian) . 

 [
 D

O
R

: 2
0.

10
01

.1
.2

25
17

63
4.

14
02

.1
8.

1.
13

.0
 ]

 
 [

 D
ow

nl
oa

de
d 

fr
om

 e
th

ic
sj

ou
rn

al
.ir

 o
n 

20
25

-0
6-

09
 ]

 

                            10 / 12

https://dor.isc.ac/dor/20.1001.1.22517634.1402.18.1.13.0
https://ethicsjournal.ir/article-1-2942-fa.html


 انداز سازمانی چشم تاثیر آن بر  و لفه های اخلاقی با تاکید بر مو سازی مدل تعالی سازمانی پیاده  پیامدهای  : و همکاران حسین گنجی نیا دکتر 

 

 106 

 ف
 و

وم
عل

در 
ق 

خلا
ه ا

ام
صلن

ف
ي، 

ور
نّا

ل 
سا

م
ده

هج
ه 

مار
 ش

،
1 ،

14
02

 
ی  

ش
وه

پژ
ه 

قال
م

 

17. Trevorhides M. (2008). Implementation 

organizational excellence models self-assessment in 

the UK higher education sector-lessons learned 
from other sectors. TQM magazine; 16 (3): 194-

207 . 

18. Michalska J. (2008). Using the EFQM excellence 

model to the process assessment. Journal of 

Achievements in Materials and Manufacturing 
Engineering; 27(2): 203-6. 

 
 

 

 [
 D

O
R

: 2
0.

10
01

.1
.2

25
17

63
4.

14
02

.1
8.

1.
13

.0
 ]

 
 [

 D
ow

nl
oa

de
d 

fr
om

 e
th

ic
sj

ou
rn

al
.ir

 o
n 

20
25

-0
6-

09
 ]

 

                            11 / 12

https://dor.isc.ac/dor/20.1001.1.22517634.1402.18.1.13.0
https://ethicsjournal.ir/article-1-2942-fa.html


 

 

 

 [
 D

O
R

: 2
0.

10
01

.1
.2

25
17

63
4.

14
02

.1
8.

1.
13

.0
 ]

 
 [

 D
ow

nl
oa

de
d 

fr
om

 e
th

ic
sj

ou
rn

al
.ir

 o
n 

20
25

-0
6-

09
 ]

 

Powered by TCPDF (www.tcpdf.org)

                            12 / 12

https://dor.isc.ac/dor/20.1001.1.22517634.1402.18.1.13.0
https://ethicsjournal.ir/article-1-2942-fa.html
http://www.tcpdf.org

