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Abstract 
Today, enhancing the productivity of provincial public service organizations has 
become increasingly vital for improving the quality of public services, achieving 
balanced development, and boosting citizen satisfaction. Accordingly, in recent 
years, integrating governance models with performance management 
frameworks has attracted the attention of researchers and policymakers as an 
effective means of addressing diverse societal needs and continuously improving 
public sector efficiency. However, the absence of a comprehensive, context-
specific model for advancing productivity in these organizations remains a major 
challenge in national and regional policymaking. Against this backdrop, the 
present study aims to identify the key drivers of productivity enhancement in 
provincial public service agencies based on the EFQM 2025 model and the 
principles of good governance. Employing a case study approach and thematic 
analysis of in-depth interviews with 37 senior managers and public sector 
experts, the present study extracted the principal drivers of productivity at the 
organizational, regional, and national levels. The findings indicate that, at the 
organizational level, factors such as transformational leadership, human capital 
development, process innovation, customer orientation, and structural 
transparency are crucial. At the regional level, effective institutional integration, 
spatial justice, infrastructure development, and robust social participation play 
determining roles. At the national level, data-driven policymaking, enabling 
regulation, equitable resource allocation, and digital transformation leadership 
are identified as key enablers. 
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1. Introduction 
In the contemporary governance 
landscape, enhancing the productivity of 
provincial public service organizations is a 
crucial precondition for achieving 
sustainable development, balanced 
regional growth, and improved citizen 
satisfaction. While numerous studies have 
addressed performance improvement in 
public administration, most of them have 
remained fragmented, focusing on 
isolated dimensions without adopting an 
integrated framework. The absence of a 
comprehensive, context-specific model 
capable of integrating performance 
excellence with good governance 
principles has limited policymaking 
effectiveness in Iran’s provincial context. 
The current study bridges this gap by 
employing the EFQM 2025 model in 
conjunction with the principles of good 
governance to identify the multi-level 
drivers of productivity in provincial 
service organizations. 

2. Objectives 
The primary objective of this study is to 
identify and categorize the key drivers of 
productivity enhancement in provincial 
service organizations at three levels—
organizational, regional, and national—
based on the EFQM 2025 excellence 
framework and the principles of good 
governance. A secondary objective is to 
provide a systemic model that can guide 
policymakers and managers in formulating 
evidence-based, context-sensitive 
reforms for the Iranian public sector. 

3. Methodology 
This study adopted an applied research 
design with a qualitative case study 
approach. Data were collected through in-
depth, semi-structured interviews with 37 
senior managers and public sector 
experts, selected by purposive and 

snowball sampling until theoretical 
saturation was achieved. Thematic 
analysis was employed following a three-
stage coding process (open, axial, and 
selective coding). To enhance validity and 
reliability, triangulation strategies—
including member checking, data source 
diversification, and peer review—were 
applied. 

4. Findings 
The findings reveal that productivity 
enhancement is a multi-level and systemic 
process: 

1. Organizational level: 
Transformational leadership, 
human capital development, 
continuous process innovation, 
citizen-oriented service 
delivery, and structural 
transparency emerged as 
critical drivers. 

2. Regional level: Institutional 
integration, spatial justice, 
infrastructure development, 
social participation, and regional 
resilience mechanisms were 
identified as pivotal enablers. 

3. National level: Data-driven 
policymaking, enabling 
regulatory frameworks, 
equitable resource allocation, 
digital transformation, and 
knowledge-based governance 
were recognized as essential 
foundations. 

5. Conclusion 
The study concludes that no single level—
organizational, regional, or national—can 
independently ensure sustainable 
productivity improvement. Rather, an 
integrated and systemic approach that 
synergizes these three levels is necessary. 
The combination of EFQM 2025 and good 



 

291 Soleiman Karimi, Ali Akbar Aghajani Afrouzi, Vali Mohammad Derini. Identifying the Key Drivers for Enhancing the 
Productivity of Provincial Service Organizations Based on the EFQM 2025 Model and the Principles of Good 

Governance 

Journal of Executive Management   
Volume 17. Issue 33. Spring and Summer, 2025. Pages 289 to 318. 

governance principles provides a robust 
and context-sensitive framework for 
enhancing efficiency, transparency, 
accountability, and legitimacy in 
provincial service organizations. The 
proposed model can serve as a roadmap 

for policymakers, managers, and reform 
initiatives aimed at bridging the gap 
between national strategies and local 
needs, thereby advancing citizen trust and 
balanced development.
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 پژوهشی علمی

  بر   مبتنی   استانی  رسانخدمت  هایدستگاه  وریبهره  ارتقای  هایپیشران  شناسایی
 خوب حکمرانی اصول و  EFQM2025 چارچوب
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 تاریخ دریافت: 
 1404  شهریور  15

 : پذیرشتاریخ 
 1404 دی 17

 :تاریخ انتشار
 1404  شهریور 27

 چکیده
  تحقق   عمومی،   خدمات   کیفیت   ارتقای   در   استانی   رسانخدمت   هایدستگاه   وری بهره   نقش   امروزه 

  در   راستا،  این  در.  است  یافته اهمیت  ازپیشبیش   شهروندان  رضایتمندی  افزایش  و   متوازن   توسعه 
  قرار   گذاران سیاست   و   پژوهشگران  موردتوجه   وری بهره   و   حکمرانی   هایمدل   تلفیق   اخیر،   های سال

  کارآمدی   مستمر  بهبود   و  جامعه  متنوع   نیازهای   به  تراثربخش   پاسخگویی  برای   ایزمینه   تا   است  گرفته
  از  یکی  هادستگاه  این  وری بهره  ارتقای برای  بومی و   جامع الگوی  یک   نبود. شود  فراهم عمومی  بخش 

  همین   بر .  رودمی  شمار  به  ایمنطقه   توسعه   و   ملی   سطح  در  گیری تصمیم   هایچالش   ترین مهم
  استانی   رسانخدمت   هایدستگاه  وریبهره   ارتقای  هایپیشران   شناسایی   باهدف   پژوهش   این  اساس،
  مطالعه   راهبرد   از   گیری بهره  با.  گرفت  انجام  خوب   حکمرانی   اصول   و   EFQM2025  مدل   بر   مبتنی
  دولتی   خبرگان   و  مدیران   از  نفر  37  با   عمیق   هایمصاحبه   انجام   ضمن   مضمون،  تحلیل   روش   و   موردی

  نتایج . شد  استخراج  ملی و   ای منطقه  سازمانی،  سطح   سه  در  وری بهره  ارتقای  هایپیشران   استانی،  و 
  نوآوری   انسانی،  سرمایه  توسعه  گرا،تحول   رهبری  همچون  عواملی  سازمانی، سطح در  که  داد  نشان

 ای،منطقه   سطح   در.  دارد  اهمیت   ساختاری   شفافیت   و   محور مشتری   رویکرد   فرایندها،   در
.  است  کنندهتعیین   اجتماعی  مشارکت  و  ها،زیرساخت   توسعه  فضایی،  عدالت  نهادی،  سازییکپارچه 

  راهبری   و  منابع   عادلانه  توزیع   حمایتگر،  گذاریمقررات   محور، داده  گذاری سیاست  نیز  ملی سطح  در
 . دارند کلیدی  نقش   دیجیتال تحول 

 کلیدواژه ها: 
  هایدستگاه  وریبهره 

  مدل   استانی، رسانخدمت 
EFQM2025 ،  خوب، حکمرانی  
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 مقدمه  1
دستگاه   یوربهره   ی ارتقا سطح    ییاجرا  یهادر  در 

 داریتوسعه پا  ی اتی از ارکان ح  یکیعنوان  منطقه، به 
 شیدر افزا  یینقش بسزا  ،یو تحقق عدالت اجتماع

  ی و توسعه مل  یینظام اجرا  یکارآمد  ،یعموم  تیرضا
و هونچارنکوکندی م  فایا  یاو منطقه  )هونچارنکو   .1 ،

که    ییهادستگاه   و رسان  خدمت   هایدستگاه (  2021
ارائه    یبه جامعه محل  ژهیصورت خاص خدمات وبه
 ،ییدر تحقق عدالت فضا  یلیبدینقش ب  دهند،یم

ارتقا و  متوازن  رضا  ی توسعه  و  رفاه    ت یسطح 
تودوا  و  )دانسون  دارند.    ن یا.  ( 2016،  2شهروندان 

دلدستگاه  به  بسترها  یکینزد  ل یها    ی واقع  ی به 
آشنا و  ن  ییجامعه  منطقه،    یازها ی با  هر  خاص 

رو  توانندیم اتخاذ  و    یکردهایبا  نوآورانه  چابک، 
شرا با  به    یمؤثرتر   ییپاسخگو  ،یمحل  ط یمتناسب 

آسچالش و  و    یاقتصاد  ،یاجتماع  یهاب ی ها 
همکاران   یطیمحستیز و  )جتول  دهند.  ، 3ارائه 

باتوجه 2024 منابع،   یامنطقه   هایتفاوت به  (  در 
 یوربه بهبود بهره  ژهیها و مشکلات، توجه وفرصت 
  ی ها، ضرورتدستگاه   نیا  وریی و بهره کارآمد  یو ارتقا

نابرابر  یبرا  ریناپذاجتناب   ،یامنطقه   یهایکاهش 
و حرکت به    یعموم  یهااست یس  ی اثربخش  شیافزا

 ،4ارد است )واسکز بارکرو و کوه داریسمت توسعه پا
امر، منجر    نیبه ا  یتوجهیب  گر،ید  سوی  از  و(  2018

عموم اعتماد  کاهش  و  منابع  هدررفت  و    یبه 
 یهاشران یاز پ  یکیکه    ی اجتماع  ه یسرما  رفتن ن یازب

پا )ب  داریتوسعه  شد  خواهد  و    زادهگ ی است، 
م  های بررس  (. 2010،  5همکاران  رابطه    دهدینشان 

ا  بوطمر   یهاشاخص   انی م  ی میمستق   ن یبه 
اساس معدستگاه  بر  عملکرد  یارهایها  و    یمختلف 

توسعه  رشد  دارد  یافتگیسطح  وجود   .کشورها 
است  هاافته ی این  از  دستگاه   حاکی   یهاکه 

استانخدمت  ا  یرسان   یهاتلاش   رغمی عل  ران،یدر 
وضع از  مناسب  ت یگسترده  برخوردار   یچندان 

 
1 Honcharenko & Honcharenko 
2 Danson & Todeva 
3 Jetol et al 
4 Vázquez‐Barquero & Cohard 

و مراکز معتبر    ی. بر اساس گزارش بانک جهانستندین
ب  ران یا  گاهیجا  ،یالمللنیب ها شاخص   نیا  شتریدر 

  یی نتهادرصد ا 20و عمدتاً در  ستیچندان مناسب ن
دهنده آمارها نشان  ن یقرار دارد. ا هایابیها و ارزرتبه 

عم وضع  تی وضع  انیم  قیشکاف  و    ت یموجود 
 یهادر دستگاه   یورمطلوب در حوزه عملکرد و بهره 

 .(2023 ،6یاست )بانک جهان یرسان استانخدمت 

خدمت دستگاه  و های  نهادها  به  استانی  رسان 
شود که مسئول ارائه خدمات  هایی اطلاق میسازمان 

استان  اساسی به شهروندان در سطح  و  ها عمومی 
دستگاه  این  می هستند.  نهادهای  ها  شامل  توانند 

آموزش  ادارات  مانند  عمومی  و  وپرورش،  دولتی 
حمل  درمان،  و  دیگر بهداشت  و  برق،  و  آب  ونقل، 

ویژگی سازمان  باشند.  خدماتی  این  های  بارز  های 
خدمات،  دستگاه  تنوع  و  گستردگی  شامل  ها، 

تأث  و  عمومی،  منابع  به  بر    ریوابستگی  مستقیم 
وری کیفیت زندگی شهروندان است. توجه به بهره 

ها اهمیت زیادی دارد، زیرا بهبود کارایی این دستگاه 
آن  اثربخشی  می و  رضای ها  افزایش  به  تمندی  تواند 

های اجرایی و بهبود دسترسی عمومی، کاهش هزینه 
 .ها منجر شودبه خدمات در مناطق مختلف استان 

مل  یمتعدد  یهاپژوهش تاکنون   سطح  و    یدر 
و  صورت   یامنطقه  راهکارها  ارائه  به  و  است  گرفته 

پرداخته   یهااست یس بهبود  ولمختلف  اکثر    یاند؛ 
بر    نیش یپ  قات یتحق متمرکز  بعد   ای  ک یعمدتاً  دو 

به  جزخاص  و  مجزا  کلان    یاره یصورت  سطح  در 
  ، مثالعنوان (. به 2023،  7و همکاران   یرافیاند )چال بوده
متمرکزتر بر جامعه   یها با نگاهپژوهش ن یاز ا یبرخ

 یمتمرکزتر بر قواعد و الزامات قانون  یبا نگاه  یو برخ
ها بر اساس آن  یابیو ارز یعملکرد یهابه ارائه مدل 

  ی ستمیاست با تفکر س   ازی ن  کهی اند، درصورتپرداخته 
جا گرفتن  نظر  اصول    نیا  یحکمران  گاه یو  و  نهادها 

تو و  ارکان مختلف سازمان  ازن عملکرد  ارائه    یدر  به 
، 8بر اساس آن پرداخته شود )محسن   یابیالگو و ارز

5 Beigzade et al 
6 World Bank 
7 Chalirafi et al 
8 Mohssen 
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انتخاب شود   ییاست ابزارها  ازین   کهی(. درصورت2021
 کردیدو رو  نیاز ا  یقی که تلف  ردیو مورداستفاده قرار گ 

)د دهد  پوشش  همکاران   لیرا    نهمچنی(.  2013،  1و 
به ارائه الگو   یملها در سطح  پژوهش  نیاز ا  یاریبس
در   کهی اند درصورتپرداخته   یدولت  یهادستگاه   یبرا

نهادها با    ن یبه ارتباط مداوم اباتوجه   ،یسطح استان
  ی تر از نهادهاآن پررنگ   یاتینقش عمل   ،یجامعه محل

مل  یستاد سطح  حق   ی در  و  )علم  ؛  2022،  2است 
، 4و همکاران   یفاطم  دی؛ س2022،  3ساپوترا و همکاران 

2020) . 

در   ( EFQM)   ت یفیک   تیری مد  ییاروپا  ادی مدل بن
جهان  نیدتریجد  2025سال     ی ارتقا  یچارچوب 
مدل   یسازمان  یسرآمد به  نسبت  که   یهااست 

بالدر  ب یرق مالکوم  جا  جیمانند  با    نگ، ی دم  زه یو 
بهتر پاسخگو  یکردیرو و منعطف،    ی ازهاین  یجامع 

پ و  رسان،  خدمت   یدولت  یهادستگاه   دهیچیمتنوع 
استان   ژهیوبه سطح  شرا  هادر  در  که    یطیاست. 

از خدمات دولت و    افتهی  شیافزا  یانتظارات جامعه 
دستگاه   یاریبس خدمات  از  ارائه  در  بحران  با  ها 

 یورشفاف و بهبود بهره  ییرو هستند، پاسخگوروبه 
مز  افتهی  یشتریب  تیاهم   ی اصل  تیاست. 

EFQM2025   برا ارزش  خلق  بر    ی تمام  یتمرکز 
سفارش  نفعانیذ امکان  با    یسازیو  متناسب 
 یهاکه مدل   یهر سازمان است، در حال  یهایژگیو
دارند    رانهیگسخت   ا ی  یصنعت  کردیرو  شتر یب  گرید

؛ سانتوس و  2014،  6و همکاران   گری؛  2021،  5)فونشکا 
 (. 2021، 8؛ شعبان و حسن 2019، 7آبرو

ا  در حکمران  ن یکنار  اصول  ن  یمدل،    ز یخوب 
چارچوببه   ت، یشفاف  شیافزا  یبرا  یجهان  یعنوان 

اثربخش  ییپاسخگو م  یو  اگرچه  شودی شناخته   .
مد  ییهاروش  حکمران  نینو  ی دولت  تیریمانند   یو 

 
1 Dale et al 
2 Alam & Hoque 
3 Saputra et al 
4 Seyedfatemi et al 
5 Fonseca 
6 Jaeger et al. 
7 Santos & Abreu 

حکمران  زین  یاشبکه اما  هستند،  با    یمطرح  خوب 
م  دیتأک  توازن  و  عدالت  مشارکت،  و    ییکارا  انی بر 

روز جامعه    یازهای با ن  یشتریب  یهماهنگ  ،ییگوپاسخ
 یو اصول حکمران  EFQMزمان  هم   یری کارگدارد. به

تا خدمات    کندیکمک م  یدولت  یهاخوب، به دستگاه 
به را  ارتقاخود  مؤثر  و  متعادل  به    یصورت  و  دهند 

، 9و همکاران  انیانتظارات روزافزون پاسخ دهند )آهک
بالانئاسا 2022 مارتوسو2020،  10؛  همکاران   چی؛  ، 11و 
واس2024 و2013  ،12ستا ی؛  همکاران   ائویلیتزی؛  ، 13و 
2022 .) 

های به اینکه بسیاری از فعالیت باتوجه همچنین  
منطقه  و  تحت استانی  و گذاریسیاست   ریتأث ای  ها 

های کلان ملی و بخشی در سطح کشور ریزیبرنامه 
بررسی  بر  اصلی  تمرکز  پژوهش  این  در  دارد،  قرار 

و  پیشران  اختیارات  محدوده  در  که  است  هایی 
ای قرار های استانی و منطقه های دستگاه مسئولیت 
ای، ، در سطح استانی و منطقه گریدعبارت دارند. به

به اختیارات و  اند که باتوجه تنها عواملی تحلیل شده 
اجرا هستند و به طور مستقیم بر  وظایف محلی قابل 

این  بهره   ی ارتقا تأثیرگذارند.  سطوح  این  در  وری 
به  و  منظور شفاف رویکرد  مسئولیت  مرزهای  سازی 

اتخاذ شده است، بدون اینکه عملکرد در هر سطح  
در   .های کلان ملی پرداخته شودبه جزئیات و چالش 

چارچوب به  توجه  باوجود  مقاله،  و  این  ها 
مانند  شاخص  بالادستی  اسناد  در  موجود  های 

بهره نظام  ملی  سازمان  بر  نامه  اصلی  تمرکز  وری، 
پیشران  که  شناسایی  است  عملیاتی  و  خاص  های 

بهره می مؤثر  طور  به  دستگاه توانند  های وری 
این  خدمت  تازه  دهند. سخن  ارتقا  را  استانی  رسان 

پژوهش در آن است که علاوه بر بررسی الزامات و  
های موجود در اسناد بالادستی، به تحلیل و شاخص 
ها با نیازها و  سازی نحوه پیوند این چارچوبشفاف 

8 Shaaban & Hassan 
9 Ahekyan et al. 
10 Bălăneasa 
11 Martusewicz et al. 
12 Vasista 
13 Vitzilaiou et al. 
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استان  خاص  این  شرایط  است.  شده  پرداخته  ها 
شده مقاله به دنبال ارائه راهکارهایی عملی و بومی 

های جغرافیایی، فرهنگی و  به تفاوت است که باتوجه 
ها مدیریتی، بتوانند اثربخشی و اجرای بهتر سیاست 

ای تضمین  ها را در سطح استانی و منطقه و برنامه 
 .کنند

است که    نیحاضر ا  قیتحق   یسؤال اصل  ن،یبنابرا
 یهادستگاه  یوربهره ی  ارتقای  هاشران یپ

و اصول    EFQM  2025بر    یمبتن  یرسان استانخدمت 
ترکچیست خوب    یحکمران رو  نیا  ب ی.  با   کرد،یدو 

چارچوب    یحکمران  اصولاز    یریگبهره و  خوب 
EFQM2025  ،کندی م  جادیکارآمد و پاسخگو ا  نگاهی 

م مؤثر  تواندیکه  شکل  ارائه    ی استانداردها  یبه 
  ی خدمات دولتی وربهرهی و در نتیجه  خدمات عموم

و موجب    ارتقا دهد  یاو منطقه   یرا در سطح استان
سطح  ارتقا در  اداری  نظام  کیفیت  ی هااستان ی 

 کشور شود.

 مرور ادبیات 2
 وری بخش عمومی بهره 2.1

بهره و  عملکرد  سازمان   یوربهبود  بخش    یهادر 
دغدغه   یکیهمچنان    یعموم   ی اصل  یهااز 

مد س  ییاجرا  رانیپژوهشگران،  به    گذاراناست ی و 
م افزاباتوجه   ژهیوبه  رود؛ی شمار  انتظارات    شیبه 

 یبه حکمران  ازیو ن  یمال  یهاتیشهروندان، محدود
  بلو ؛ پا2023،  1و همکاران   یرافیاثربخش و شفاف )چال 

همکاران  عموم  وریبهره(.  2007،  2و  بخش  به   یدر 
به  ی معنا برا  نه یاستفاده  منابع  از  اثربخش    ی و 
نتا  یابیدست تعر  جیبه  جامعه  در    ف یمطلوب 

خصوصشودیم بخش  برخلاف  مع  ی.   یاصل  اریکه 
است، در بخش  ی معمولاً سود مال یورسنجش بهره

 ررا د  ی ترابعاد گسترده   یوربهره   یهاشاخص   یعموم

 
1 Chalirafi et al. 
2 Pablo et al. 
3 Manzoor 
4 Mohssen 
5 Negri & Dincă 
6 Makmur 

و   ی؛ نگر2021،  4؛ محسن 2014،  3)مانزور   رد؛یگیبر م
بخش صرفاً    ن یا  نهایی   هدف  که   چرا (  2023  ،5نکاید

با  ست،ین  یسودآور  ا ی درآمد    د یتول تحقق    دیبلکه 
چندوجه شفاف  ی اهداف  عدالت،    ت، یهمچون 

مدنظر قرار  زی را ن  ی و خلق ارزش اجتماع  ییپاسخگو
ا در  ک  نیدهد.    زان یم  ،یرسانخدمات   تیفیفضا، 

رضا  یدسترس سطح  خدمات،  به    ت یشهروندان 
م  یعموم س  زانیو  دولت،    یهااست ی تحقق  کلان 
شاخص به  یهمگ برا  ییهاعنوان   یابیارز  یمهم 
  شوند ی مطرح م  یبخش عموم  یهادستگاه   یوربهره

 (. 2020 ،7ک ی ؛ مل2022، 6)ماکمور

اخ دهه  دو  دولت   یاری بس  ر،ی در  به از  منظور ها 
  ی تیریمد  یهااقدام به استقرار نظام   ،یوربهره   ی ارتقا
نتا  یمبتن و   یهاارچوب چ   ج،یبر  عملکرد  سنجش 
راهبردها   یریگبهره اکرده  یالگوبردار  یاز   نیاند. 

افزا باهدف  عمدتاً  بهبود   ت،یشفاف   شیاقدامات 
ارتقا  ییپاسخگو بخش   یهان سازما   ییکارا  ی و 

و   ی؛ موهانگ2015  ،8ی گرفته است )علصورت   یعموم
  تیری مد  هاینظام   نمونه،  عنوان  به (.  2023  ،9کاین

و   ینی ع یهاشاخص  فیعملکرد تلاش دارند تا با تعر
مختلف را به صورت    یقابل سنجش، عملکرد واحدها

  ان ی م سهیقرار دهند و امکان مقا یابیمورد ارز قیدق
را فراهم کنند. راهبرد    مختلف  یها و نهادهاسازمان 

  ن یتا بهتر  سازدی ها را قادر مسازمان   زین  یالگوبردار
را شناسا  یهاه یرو با شرا  ییموجود  متناسب    ط یو 

؛  2021،  10و همکاران   یالی )دان  ندینما  یسازیخود بوم
 (.2020، 11و همکاران  یفراه

تجربحالنیباا شواهد  م   ی،  مطالعات   یدانیو 
م و   دهدی نشان  عملکرد  به سنجش  اتکا  که صرفاً 

س بهبود   ،یعدد  یهاستم یاستقرار  به  منجر  الزاماً 

7 Malik 
8 Aly 
9 Mohangi & Nyika 
10 Daniali et al. 
11 Farahi et al. 
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 ، 2لزی؛ س2023،  1نخواهد شد )اصلان  یوربهره  داریپا
واقع  دتأکی  هاپژوهش(.  2019 ارتقاء  که    ی دارند 
بسترها   یوربهره بودن  فراهم  مناسب    یمستلزم 

سازمان  یسازمان فرهنگ  جمله  بهبود،   ی حام  یاز 
بد  ینوآور است.  شهروندان  مشارکت  جلب   نیو 

ارز و  سنجش  اگرچه  که  امر  یابیمعنا    ی عملکرد 
اما بدون وجود   شود،ی محسوب م  یاه یو پا  یضرور

انگ پاسخگو،  نظام   زش یفرهنگ  و   یهاکارکنان 
مد  ، یمشارکت عموم  یتیری اصلاحات  بخش  به    یدر 

  ی ؛ موهانگ2001  ،3ن ی)ج  شودی مطلوب منجر نم  جیانت
 (. 2023 ،4کایو ن

ا  علاوه مأمور  یساختار  یهاتفاوت   ن،یبر   یتیو 
که در   کندی م  جابیا  یو خصوص  یبخش عموم  انیم

ملاحظات    ،یدولت  یهاسازمان   یوربهره   لیتحل
توز  ی خاص در  عدالت  افزا  عیهمچون   شیخدمات، 

ارتقا  یهاگروه   یدسترس و  و    تیشفاف   یمحروم 
عموم و  یاعتماد  گ  ژه یموردتوجه  ، 5)روکا   ردیقرار 

ازا2000 دولت رون ی(.  مد،  و  عموم  ران یها    ی بخش 
ابزارها  ستیبایم از  استفاده  کنار   نینو  ی در 

نوآور  ،یتیریمد توسعه  فضا    جادیا  ،یسازمان  یبه 
و    نفعانی تعامل با ذ  شیکارکنان و افزا  تی خلاق  یبرا

؛ 2024،  6توجه داشته باشند )سانتوس   زیشهروندان ن
همکاران  و  و2022،  7ساپوترا  ج  رتاننی؛   ،8الونن و 

2023 .) 

ارتقا  در عموم  یوربهره   یمجموع،  بخش   یدر 
پ  یچندبعُد  یندیفرا ن  ده یچیو  که    ازمند یاست 
مبتن  یقیتلف  یکردیرو همه   یو  توسعه  جانبه  بر 

گسترش    ها،ت یظرف و  ساختارها  اصلاح 
مستمر،    کنندهت یحما  یسازمانفرهنگ  بهبود  از 

پاسخگو  ینوآور )هوتگراف  ییو  ؛  2022،  9است 
همکاران   یبادیپر نشان    جهانی  تجارب(.  2022،  10و 

 
1 Aslan 
2 Sales 
3 Jain 
4 Mohangi & Nyika 
5 Rocca 
6 Santos 
7 Saputra et al. 

زمان  صورت هم ابعاد را به  ن یکه ا یی کشورها دهدیم
پ توانسته کرده   یسازاده ی و منسجم  گام اند،   یهااند 

افزا  یبلند جهت    ت یف یک  یارتقا  ،یکارآمد  شیدر 
تقو و  بردارند   ی اجتماع  هیسرما  ت یخدمات 

 (. 2021،  12و کوتئو  وی؛ ناتار2019  ،11ی و اسد  ی )آقامحمد

ی  وربهرهو   EFQM2025چارچوب  2.2
 ی عمومی هادستگاه

تعال که    ت یفیک   ت یریمد  اد یبن   یمدل  اروپا 
سال    بارن ینخست )ا  یمعرف  1991در  و    کی روبیشد 

در سال    در آخرین نسخه خود ( و  2019  ،13چیمارتوسو
برا  کی   د،یگرد  یروزرسانبه   2025   ی چارچوب جامع 

. هدف  کندی و بهبود مستمر ارائه م  یسازمان  یابیارز
ارتقا  نیا  یاصل توانمندساز  یمدل،  و    ی عملکرد 

براسازمان  خلق    ی رقابت  تی مزبه    یابیدست   یها  و 
پا تحق  برایاست.    داریارزش  و    قاتیمثال،  کاستکا 

( نشان  2001همکاران  سازمان   داده(  که   یهااست 
اند، به  کرده   یسازاده ی را پ  EFQMکه چارچوب    یدولت

بهتر راهبردها    یی همسو  ت،ی از شفاف  ی سطح بالاتر
ن ارتقا  یازهایبا  و  ذ  یجامعه  با    نفعان یتعاملات 

را    یی ابزارها  EFQMمدل    نی . همچناندافته یدست  
تا بتوانند نقاط ضعف   دهدیقرار م  رانیمد  اریدر اخت

ق شناسا  وتو  را  را    یهافرصت   ،ییسازمان  بهبود 
کنند    نیتدو  یترق یدق   یاصلاح  یهااستخراج و برنامه 

 . (2001، 14)کاستکا و همکاران 

  د یتأک  ید یکل  اریبر هفت مع   EFQM2025مدل  
جهت  نتا  یریگدارد:  اجرا،  راهبرد،    ج، یو 

ذ  ،یسازمانفرهنگ  و   ینوآور  نفعان،ی مشارکت 
ایداریپا جد  نی.  از   دینسخه  گرفتن  بافاصله 

 ،یسازمان  یبر چابک  یاژه یتمرکز و  ن،ی شیپ  یهانسخه
  ده یچ یپ  طی در مح  داریارزش پا  لق و خ  تالیجیتحول د

8 Virtanen & Jalonen 
9 Houtgraaf 
10 Pribadi et al. 
11 Aghamohammadi & Asadi 
12 Natário & Couto 
13 Wierzbic & Martusewicz 
14 Castka et al. 
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 (.2024،  1و همکاران   چیدارد )مارتوسو  یامروز  یایو پو

و  یکی مدل    یهایژگیاز  ،  EFQM2025بارز 
سازمان   یریپذانعطاف انواع  با  انطباق  در  از آن  ها 

باورند که    نیاست. محققان بر ا  یجمله بخش عموم
  ک یستمات یس کردیساختار باز و رو لیمدل به دل نیا

قابل بوم  ت یخود،  و  حوزه   یسازی استفاده   ییهادر 
  ی همچون بهداشت و درمان، آموزش و پرورش و حت

را دارا است. به   یشهر ت یریو مد یحکومت ینهادها
مدل    نیهم   ک یعنوان  به  جیتدربه   EFQMعلت، 

ب ک   یبرا  یالمللن ی مرجع  اثربخش  تی فیبهبود   یو 
موردتوجه قرار گرفته    زی ن  یخدمات در بخش عموم

مختلف نشان    یها و مطالعات موردپژوهش.  است
 یهادر سازمان   EFQMمدل    ی ریکارگ که به   دهدیم

  ت یرضا  ندها،یفرا  یی کارا  شیبه افزا  تواندی م  یعموم
کارکنان منجر    زشیمشارکت و انگ  یو ارتقا  نفعانیذ

 (.  2025، 2وات  زنتیشود )لئونارد و ا

،  EFQMمدل   یسازاده یدر پ  ت ی، موفقحالنیباا
  ی ارشد، طراح  ران یمد  ی جد  تیتعهد و حما  ازمندین

متناسب با اقتضائات هر سازمان    یهابرنامه   ی و اجرا
  ی مدل با ساختارها ن یو ادغام ا ییهمسو نیو همچن
رهبر  یمحل  یحکمران وجود  بدون    ی است. 

فرهنگ الهام  و    ج یانت  ر،ییتغ  یرایپذ  یسازمانبخش 
ا استقرار  از  به   نیحاصل  بود.  مدل محدود خواهد 

منجر به تحول    یتنها زمان  EFQMمدل    گر،ید  انیب
که با مشارکت    شودیم  یوردر عملکرد و بهره  یاساس

پذ کارکنان،  ا  ی تعال  یهاارزش   رش یفعال    جاد یو 
 یسازمان  یری ادگی و    ینوآور  یلازم برا  یهارساخت یز

 (. 2025وات،  زنتیهمراه باشد )لئونارد و ا

چارچوب    ک یعنوان  به   EFQM2025  یتعال  مدل
عموم  یهاسازمان   تواندی م  ن،یآفرتحول و   یبخش 
 یاثربخش  شیبهبود مستمر، افزا  ریرا در مس  یدولت

  ی کند. تجربه کشورها  یاریخوب    یو تحقق حکمران
مدل    نیکه ادغام ا  دهدی نشان م  نهیزم   نیموفق در ا

  د یکل  ،یبوم  یو ساختارها  یاتوسعه   یهااست ی با س

 
1 Martusewicz et al. 
2 Leonard & Isn’t What 
3 Tóth & Szűcs 

ک  یوربهره  داریپا  یارتقا در   تیفیو  خدمات 
مخدمت   یهادستگاه  شمار  به  و    رودی رسان  )توت 
 (. 2025، 3سوکس

ی  وربهرهو  حکمرانی خوب 2.3
 ی عمومی هادستگاه

هاست از اصول و ارزش   یاخوب مجموعه   یحکمران
مشارکت    ت،یشفاف   ،ییپاسخگو  یکه هدف آن ارتقا

 یریپذت یو مسئول   ی قانون، اثربخش  ت یحاکم  ر،ی فراگ
عموم امور  اداره  ا  یدر  به  نیاست.   یاگونهاصول 

تضم شده   یطراح که  دولت   نیاند  و کنند  ها 
به    اخود ر   یقانون  ف یتنها وظانه   ی عموم  یهاسازمان 

و    نیبهتر مردم  برابر  در  بلکه  دهند،  انجام  شکل 
)س  زین  نفعانیذ باشند  مخونتو  ملایپاسخگو  ، 4و 

م  تجربی  شواهد(.  2007 مطالعات  نشان    یدانیو 
استقرار  انی و معنادار م می مستق ی اند که ارتباطداده

افزا  یحکمران و   یاثربخش  ، یاعتماد عموم  شیخوب 
و    یاقتصاد  هتوسع  یهاو بهبود شاخص   هااست یس

 (.2009، 5وجود دارد )آسر  یاجتماع

مل  در استان  یسطح  نقش   یحکمران  ،یو  خوب 
شناسا  یاتیح کاهش   ،یمحل  یازهاین  یی در 

تقو  هاینابرابر مدن  تیو  .  کندی م  فایا  یمشارکت 
سازمان   ژهیوبه استانخدمت   یهادر   ،یرسان 
م  یاصول حکمران  یر یکارگبه به    تواندی خوب  منجر 

  ی ندهایفرا  تی شفاف  شیتر منابع، افزاعادلانه   عیتوز
خدمات    ت یفی ک  ی و ارتقا  ییبهبود کارا  ،یر یگم یتصم
)القط  یعموم   یکردیرو  ن چنی(.  2020  ،6ی شود 
مناسب  نیهمچن مشارکت    یبرا  یبستر  جلب 

گروه  و  س  یمحل  یهاشهروندان  و   یگذاراست یدر 
  ی و حس تعلق اجتماع  سازدی ها فراهم مبرنامه   یاجرا

 . کندیم  تیرا تقو یدولت یو اعتماد به نهادها

همکار  ر یاخ  مطالعات توسعه    یسازمان  و 
اهم  ی اقتصاد و    یچندسطح  یحکمران  تی بر 

ارتقابه   رمتمرکز یغ   یر یگم یتصم عملکرد   یمنظور 

4 Seemela & Mkhonto 
5 Asare 
6 Alqooti 
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عموم تجربکرده   دیتأک  یبخش   یالمللن ی ب  اتیاند. 
که ساختار   یایادار  یهااز آن است که نظام   ی حاک

و    یر یگم یتصم کرده  از حالت متمرکز خارج  را  خود 
( را  یو محل یامنطقه  ، یحکومت )مل  ختلفسطوح م

فرا دخ  یگذاراست ی س  ندیدر  اجرا    کنند، ی م  لی و 
کرده موفق  عمل  اتر  موجب  نه   کردیرو  نیاند.  تنها 

  شود، ی دولت م  ییو پاسخگو  یریپذانعطاف   شیافزا
  ی ازهایبا ن  هااست یس   قیتطب  یبرا  یبلکه امکان بهتر

م  ای هر منطقه    یواقع فراهم    سازمان )  کندی استان 
 (. 2022 ،1ی و توسعه اقتصاد یهمکار

محل  یاستان  یهاسازمان   در اصول    ،یو  کاربرد 
تر  اثربخش  صیتخص  یبرا  یخوب ابزار مهم  یحکمران

ر کاهش  ارتقا  سکیمنابع،  و    ت یف یک  ی فساد 
 ییهاسازمان   نی. چنشودی محسوب م  یرسانخدمات 

 توانندی خوب، م یحکمران یهابا استفاده از شاخص 
ارز را  خود  د  یابیعملکرد  با  مقا  گریو    سه یمناطق 

 یهاو برنامه   یینقاط قوت و ضعف را شناسا  کنند،
 یحکمران  یجهان  یها. شاخص ندینما  یبهبود طراح

جهان بانک  توسط  بهشده   نیتدو  یکه  وضوح اند، 
  ت یف یکه از ک یکه کشورها و مناطق  دهندی نشان م
خدمات    ی بالاتر  یحکمران ارائه  در  هم  برخوردارند، 

  ی بهترشهروندان عملکرد    تیو هم در رضا  یعموم
 (. 2015، 2و همکاران  لاگایدارند )سوکمد

حکمران  ت،ینها  در نه  یاستقرار  تنها خوب 
شفاف  ی کارآمد  شیافزا  سازنه یزم در   تی و 

استانخدمت   یهادستگاه  بلکه    یرسان  است، 
ابزاربه متوازن،    یبرا  یدیکل  یعنوان  توسعه  تحقق 

نابرابر تقو  های کاهش  در   ی اجتماع  هیسرما  ت یو 
تمرکز    ت یموضوع اهم  نی. اکند یسطح جامعه عمل م

مد  گذاراناست یس نهاد  ییاجرا  رانیو   یسازنه یبر 
 سازدی م  انینما شیازپش یخوب را ب  یاصول حکمران

 (. 2016، 3)خالد و همکاران 

 ییافزاتوجه پژوهشگران به هم   ر،یاخ  یهادر سال
م همچون    یسازمان  یتعال  یهامدل   ان ی بالقوه 

 
1 OECD 
2 Sukmadilaga et al. 
3 Khalid et al. 

EFQM2025  افته یش یخوب افزا  یو اصول حکمران  
همچون مشارکت    ییبر محورها  کردیاست. هر دو رو

ذ شواهد،   یمبتن  یریگم ی تصم  نفعان،ی فعال  بر 
اشتراکات   نیدارند. ا دیو بهبود مستمر تأک تی شفاف

تا سازمان  عمومخدمت   یهاباعث شده  از   ، یرسان 
بالاتر،    یورتحقق بهره   یدو چارچوب برا  نیا  بی ترک

افزا  ینوآور بهره    یاجتماع  تیمشروع   شیو  خود 
 (. 2024، 4و همکاران  چیببرند )مارتوسو

م  قات یتحق مؤلفه   دهدی نشان  ادغام   یهاکه 
منجر    تواندی خوب، م  یبا اصول حکمران  EFQMمدل  

نهاد  یحکمران  یانتزاع  یهاارزش   یعمل  یسازنه یبه 
  ی شود. برا یابیارزدر قالب اقدامات مشخص و قابل 

( و همکاران  بوکهارت  ا2020مثال،  بر  باورند که    ن ی( 
مستمر،    بهبودمند و  نظام   یابیبر ارز  EFQMتمرکز  

و   ییمانند پاسخگو  یحکمران  یاصول انتزاع  تواندیم
برنامه   تی شفاف به  عملرا  اقدامات  و    ی اتی ها 
تبدقابل  لا  لیسنجش  و  )بوکهارت   ،5دیگرایکند 
)  دیگرایلا  ن،همچنی(.  2020 همکاران  در 2020و   )

نروژ نشان دادند که   یهایپژوهش خود بر شهردار
ابزارها  اص  EFQM  یادغام  به   ،یحکمران  لاحاتبا 

منجر    ییو پاسخگو  ییدر کارا  یاملاحظه بهبود قابل 
ا است.  ا  یدییتأ  هاافته ی  ن یشده  بر    نکه یاست 

رو  نیا  ییهمگرا برا  کرد،یدو  را  لازم    ی ارتقا  ی بستر 
دستگاه   یواقع فراهم  خدمت   یهاعملکرد  رسان 

 (. 2020 ،6ایکیو ر دیگرای)لا  آوردیم

  ر یدر مس  زین  ییهادستاوردها، چالش   نیباوجود ا
تلف  نیا  یسازاده یپ دارد.    یقیمدل  از   یکیوجود 

به    ر ییدر برابر تغ   یموانع، مقاومت ساختار  نیترمهم 
 یمنابع انسان  تیو محدود  ک ی بوروکرات  ینرسیا  ل یدل

 ژهیوبه   ،یعموم  یهااز سازمان   یاریاست. بس  یو مال
استان ن  ،یو محل  یدر سطح  کمبود   یانسان  یرویبا 

 یسازمانفرهنگ   ی و حت  ی ناکاف  ی متخصص، منابع مال
ممحافظه  که  هستند  مواجه    ند یفرا  تواندی کارانه 

4 Martusewicz et al. 
5 Bouckaert & Lægreid 
6 Lægreid & Rykkja 
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کند    ر ییتغ )پال  ا یرا  کند  دن   تی متوقف  (.  2017،  1و 
و    یسازهماهنگ   یدگیچیپ  ن،ای  بر   علاوه منافع 

  ، یو خارج  یداخل  نفعان یاز ذ  یمتنوع  فی انتظارات ط
برا را  ا  یکار  موفق  دشوار   کردهایرو  نیاستقرار 

 . سازدیم

  ق یضرورت تطب   ،یدیکل  یهااز چالش  گری د  یکی
با    EFQM2025همچون    یجهان  یهاچارچوب 

استان  یمحل  یهات یواقع منطقه،    یو  هر  است. 
شرا با  فرهنگ  یاجتماع  ،یاقتصاد  طی متناسب   یو 

با تعال  یسازی بوم  دیخود،  کار   یمدل  دستور  در  را 
ا دهد.  تعهد   ،یقو  یرهبر  ازمند ین  ندیفرآ  نیقرار 

برا  یگذاره یو سرما  رشد،ا   رانیمد توسعه    ی مستمر 
ا  یسازمان  یهات یظرف بدون  الزامات،    نیاست. 
خوب ممکن است صرفاً    یو حکمران  یتعال  یهامدل 

بدل شوند و به تحولات    تهیالزامات فرمال   ایبه اسناد  
، 2و همکاران   چیمنجر نشوند )مارتوسو  داریو پا  یواقع

2024 .) 

از  ی حاک ری موفق و مطالعات اخ  یتجربه کشورها
تلف  که  است  تعال  ق یآن  اصول    EFQM  ی مدل  و 

صورت  یحکمران در  به   یخوب،  تدرکه   ،یجیصورت 
و مشارکت   یسازمان یرهبر  تی هوشمندانه و با حما

م  ییاجرا  نفعانیذ  یبرا  یپرتاب  یسکو  تواندیشود، 
بهره  ک   ،یورجهش  تقو  ت یفیارتقاء  و    ت یخدمات، 

  ی رسان دولتخدمت   یهادر سازمان   یاجتماع  هیسرما
 شیب  کرد،یرو  نیا  یینها  ت یباشد. اما موفق   یو عموم

چ هر  م   ز،یاز  تحول   زانیبه  و    رانیمد  یخواهاراده 
دارد    یها بستگسازمان   یو فرهنگ  یساختار  یآمادگ

 (. 2019 ،3چیو مارتوسو کی رزبی)و

در   یاو منطقه   یرسان استانخدمت  یهاسازمان 
تلاق ن  یمل  یهااست یس  ینقطه    ی محل  یازهایو 

ها هم سازمان   نیا  گر،یبه عبارت د  کنند؛ی م  تیفعال 
را اجرا کنند و هم به   ی الزامات و اهداف کلان مل دیبا

اولوخواسته  و   یاو منطقه   یجوامع محل  یهات یها 

 
1 Pollitt & Dan 
2 Martusewicz et al. 
3 Wierzbic & Martusewicz 
4 Fenizia 

)فن  خاص    تین موقع همی(.  2022  ،4ا یزیپاسخ دهند 
شودباعث   بهره   می  به  دستگاه  نیا  یورتا  تنها  ها 

  ران یعملکرد مد  ای  یساختار سازمان  ،یداخل  تیریمد
تأث  تحت  شدت  به  بلکه  نشود،    ط یمح   ریمحدود 

نهادها    ریمنابع، تعامل با سا  ص ینحوه تخص  ،ینهاد
 (. 1993، 5)روزن  ردی و انتظارات جامعه قرار گ

ها، استان   ی اسیو س   ی نهاد  طی مح  ان، ی م  نیا  در
  ی و حت  یاستقلال ادار  زانیم  ،یسطح توسعه اقتصاد

شا  تیظرف   ی همگ  ،یانسان  هیسرما  یستگی و 
کارآمد  توانندیم و  عملکرد   یهاسازمان   یبر 

اثرگذار باشند. به طور مثال، در   یرسان استانخدمت 
مال  یمناطق منابع  در   یکاف  یانسان  یروی ن  ای  یکه 

  ی تیریمد  یساختارها  نیبهتر  یحت  ست،یدسترس ن
  نا ی )ل  ابندی مطلوب دست ن  ج یهم ممکن است به نتا

همکاران  و    زان یم  ن همچنی(.  2010،  6و  مشارکت 
محل  یگرمطالبه  مؤثر  ،یجامعه  در   ینقش 

خدمات دارد؛    تیفیو بهبود ک  ییپاسخگو  ت،ی شفاف
به عنوان موتور   تواندی م  نفعانیچرا که حضور فعال ذ

ارتقاء بهره   یاصلاحات سازمان  یبرا  یاحرکه م  یورو 
 (. 2018، 7عمل کند )شنگ 

تجرب  ی علم  اتیادب مطالعات  ضرورت    ،یو 
  ن یا  یرا برا یقیو تلف  کپارچه ی  یهااز مدل   ی ریگبهره

سازمان  از  تأکدسته  مورد  بارها  داده   دیها  اند. قرار 
با  EFQM2025  ق یو دق  ک یستمات یس  کردیرو  بی ترک

خوب، به   یحکمران  یو ارزش  یهنجار  یاستانداردها
استانخدمت   یهاسازمان  را    ان امک  نیا  یرسان 

  ، یتیریو مد  ییکه ضمن ارتقاء عملکرد اجرا  دهدیم
کرده و اعتماد    ت یتقو  زی خود را ن  یاجتماع  تیمشروع 

افزا  یعموم )مارتوسو  ش یرا  همکاران   چیدهند  ، 8و 
بهبود   یقیتلف  یهامدل   نای(.  2025 به  تنها  نه 

نوآور  ندها،یفرآ افزا  یتوسعه  کمک    یکارآمد  شیو 
ابزارها  کند،یم عملکرد،   یابیارز  یبرا  ییبلکه 

طراحشکاف   ییشناسا و  بر   یهابرنامه   یها  بهبود 

5 Rosen 
6 Linna et al. 
7 Sheng 
8 Martusewicz et al. 
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  دهد ی قرار م رانیمد اریدر اخت  یمحل یازهای اساس ن
 (. 2025، 1وات  زنتی)لئونارد و ا

کمک    یقیتلف  یهااز مدل   یریگبهره  ن،یبر ا  علاوه
و    یمل  یهااست ی س  ان ی م  یتا تعارض احتمال  کند یم

  ی مدل  نیچن  گر،ید  انی . به بابدیکاهش    یالزامات بوم
سازمان  م  یاستان  یهابه  حفظ    دهدی اجازه  با  تا 

س  یهماهنگ و    یهااست یبا  اقتضائات  به  کلان، 
و    زین  یمحل  یهات یواقع دهند  صورت   بهپاسخ 

 یرا برا  یاو منطقه   یمحل  یهات یهوشمندانه، ظرف
نشان داده است    ی. تجربه جهانرندیتوسعه به کار گ

سازمان  جا  هر  منطقه   یاستان  یهاکه   یاو 
متوانسته  مد  ان یاند   یهاچارچوب   ،یتیریمنطق 

  ی معنادار و عمل  وندیخوب، پ  یو اصول حکمران  یتعال
  ی عموم  ت یرضا  و  یوربهره   یهاکنند، شاخص   جادیا

توجه قابل  شکل  )بو  افتهیبهبود    یبه   ،2لیاست 
 (. 2017، 3؛ لاو و همکاران 2006

سازمان   در استانخدمت   یهامجموع،   ،یرسان 
اثربخش  یابیدست  یبرا اتخاذ    ریناگز  دار،یپا  یبه  به 
 یهات یمحور و سازگار با واقع داده   کپارچه،ی  یکردیرو

صورت است که    ن یخود هستند. تنها در ا  یطیمح
اعتماد    ،یمل  نفعانیبه ذ  ییضمن پاسخگو  توانندیم

ن  ی جوامع محل  تیو رضا نم  زی را  و بستر    ودهجلب 
 را فراهم سازند.  داریتوسعه متوازن و پا ی لازم برا

ب  در متعدد  ،یالمللن یعرصه  به    یپژوهشگران 
بهره   یبررس بخش   ی تعال  یهاو مدل   یوربهبود  در 
همکاران  پرداخته   یعموم و  بوکهارت  جمله  از  اند. 

بر هم 2020) که  و    یسازمان  ی تعال  یهامدل   ییافزا( 
  ی خدمات عموم  یهاخوب در دستگاه   یاصول حکمران

لاداشته   دیتأک  و  )بوکهارت    و   ،  (2020  ،4دیگرایاند 
 یو تجرب  ی( که ابعاد نظر2017و دن )  تی پال  نهمچنی
تأث  یحکمران و  کارآمد  ری خوب  بر  را دولت   یآن  ها 

 هاییپژوهش (.  2017،  5و دن   تی اند )پالنموده  یبررس
آثار مدل    ز ی( ن2021همچون کار ماتوس و همکاران )

 
1 Leonard & Isn’t What 
2 Boyle 
3 Lau et al. 
4 Bouckaert & Lægreid 

EFQM  ک بهبود  نوآور  تی فیبر   یهادر سازمان   یو 
اند، اما عمدتاً در سطح  را نشان داده   یبخش عموم

ساختار   یهابخش  ا ی  یمل بر  تمرکز  با  نه  و  خاص 
 (. 2021، 6)ماتوس و همکاران  یامنطقه  ای یاستان

و    یفتح  یهاچون پژوهش   ی مطالعات  نیز  رانیا  در
بررس  (1398)8  ینی حس  ای  (1400)  7همکاران    ی به 

مدل   یوربهره استقرار   یهادر سازمان   یتعال  یهاو 
 یدر برخ  EFQM  یسازاده یپ  یابیو بعضاً ارز  یدولت

شهردارسازمان  و  اپرداخته   های ها  با  حال،    ن یاند. 
موجود و   تی وضع یابیبر ارز ای قاتیتحق  نیا شتریب

  ک ی  ی به بررس  ایاند،  تمرکز داشته   یسازاده یموانع پ
خوب بسنده    یو حکمران  یوردو بعد از ابعاد بهره  ای

  ی تعال  یهاآثار، مدل  نیدر اغلب ا  نیاند. همچنکرده 
حکمران مستقل    یو  صورت  به   یاره یجز  ا یخوب 

  ژه یبه و  کپارچه،یو    یقیتلف  کردیشده و خلأ رو  یبررس
 مشهود است.  یاو منطقه  یاستان حدر سطو

خلاها، تلاش دارد    نیا  ییحاضر با شناسا  پژوهش
که  هایی را  پیشران   ،یقیو تلف  یستمیس  یکردیبا رو

بر  هم حکمران  EFQM2025زمان  اصول  خوب    یو 
برا  یمبتن بهره  یاست،   یهادستگاه   یورارتقاء 

 کرد،یرو  نیارائه و آزمون کند. ا  یرسان استانخدمت 
نظر  پوششضمن   تجرب  ی ابعاد  به   تواندی م  ،یو 

س راه  نقشه  برنامه   یگذاراست ی عنوان   یزیرو 
حکمران  یبرا  یاتیعمل تعال  یتوسعه  سطح   یو  در 

 . ردیمورد استفاده قرار گ  یاستان

 ی پژوهششناسروش 3
حاضر  هدف،  پژوهش  نظر  لحاظ    کاربردی  از  به  و 

داده  گردآوری  باتوجه روش  موضوع،  ها،  ماهیت  به 
کیفی یکی   -  یاست. روش توصیف  کیفی  -  توصیفی
روش  و  از  بررسی  برای  که  است  تحقیقاتی  های 

پدیده  داده تحلیل  از  انسانی  تجربیات  و  های ها 
می   ی رعددیغ به  استفاده  عمدتاً  روش  این  کند. 

5 Pollitt & Dan 
6 Matos et al. 
7 Fathi et al. 
8 Hosseini 
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ویژگی  فراتوصیف  و  الگوها  یک    ی ندهایها،  مختلف 
گیری  پردازد بدون اینکه بخواهد آن را اندازه پدیده می 

کیفی، محقق    -   ییا آزمایش کند. در تحقیق توصیف
های افراد از به تحلیل مفاهیم، تجربیات و برداشت

می  خاص  موضوع  از یک  عمیقی  درک  تا  پردازد 
برای کشف عوامل تأثیرگذار   .موضوع به دست آورد

راهبرد  رسان استانی،  های خدمت وری دستگاه بر بهره
مضمون  روش تحلیل ( و 2009، 1یین ) مطالعه موردی

انتخاب شد تا بتوان ابعاد مختلف موضوع را از منظر  
پژوهش بر    نیبندی نمود. اخبرگان شناسایی و دسته 

 37ضمن اخذ نظرات  )   موردی مطالعه    کردیاساس رو
در مجموع    که  مختلف  یهاشونده از دستگاهمصاحبه 

جمع  کی کل 2ی مورد  عنوان  تحت    ی هادستگاه   یرا 
استانخدمت  بررسی اندداده   ل یتشک  یرسان   )

خدمت هادستگاه عملکرد   کارنامه  ی  در  رسان 
ی و همچنین در بخش وربهره ی سازمان ملی  وربهره

در  وربهره ارزیابی   جشنواره  هاجشنواره ی  مانند  یی 
گانه  از مراحل شش  یری ... و با الگوگشهید رجایی و

گام  2018)  نیی  یشنهادیپ در  است.  شده  انجام   )
»برنامه  شناسا  هیاول  یزیرنخست،  و   ییو  ابعاد 

و    یاسناد بالادست  لیپژوهش« با تحل  یهاتیمحدود
دستگاه   تیوضع  یابیارز رسان  خدمت   یهاموجود 

گ  یاستان »طراحرفت صورت  دوم،  مرحله  در    ی . 
مع با  پژوهش  منتخب  موارد    ی ارهایمطالعه«، 

جغراف )تنوع  سابقه    زانیم  ،ییای مشخص  و  تجربه 
ماه  ران، یمد  یتیریمد دستگاه   تیو  ها(  خدمات 

  ی شد. چارچوب نظر  ف یتعر  لی انتخاب و واحد تحل
مبتن مدل    یپژوهش  اصول    EFQM2025بر  و 

مورد   ی و منابع اطلاعات د یگرد ی خوب طراح یحکمران
 شد.  نیی تع ازین

تدو  یسازگام سوم، »آماده   در  یهاپروتکل   ن یو 
ادب  ق«،یتحق جامع  مرور  حوزه    یتخصص  ات یضمن 

عملکردحکمران وری،  بهره  تعال  ی،   ،یسازمان  یو 
مصاحبه  راهنما  افتهیساختارمه ین  یهاپروتکل    ی و 

م چهارم،    نیتدو  یدانیمشاهده  مرحله  شد. 
 

1 Yin 
2 Collective Case 
3 Creswell 

طرداده   ی»گردآور از  مصاحبه    37انجام    قیها«، 
مد  ق یعم دستگاه   ران یبا  خبرگان  )با    یاستان  یهاو 
پنج سال تجربه مد  اریمع  لاتیتحص   ،یتیریحداقل 

 ییاجرا  ا ی  یپژوهش  ت یمرتبط و سابقه فعال   یلیتکم
س حوزه  مد  یاستگذاری در  روش  یدولت  ت یریو  و   )

 رفت.  شیپ یتا اشباع نظر  یبرفگلوله  یریگنمونه

فرا  در پنجم،  داده   ند یمرحله  شامل  تحلیل  ها 
و   فرعی  طبقات  ایجاد  اولیه،  کدگذاری  مراحل 

مقوله  متون  شناسایی  ابتدا  بود.  اصلی  های 
ها به واحدهای معنایی خرد تبدیل شدند؛ مصاحبه 

های مفهومی  سپس مضامین مشابه در قالب دسته 
شدند یافته .  تجمیع  نهایت،  پژوهش در  های 

شده ارائه شده است که  بندیصورت جداول طبقه به
ای و ملی، به تفکیک هر سه سطح سازمانی، منطقه 

بهرهمهم  بر  اثرگذار  عوامل  دستگاه ترین  های وری 
ارتقاخدمت  راهکارهای  و  نشان    یرسان  را  آن 

تر  دهد. این رویکرد امکان مقایسه و تحلیل جامعمی
فرصت  و  و  موانع  پژوهشگران  اختیار  در  را  ها 

منظور افزایش اعتبار به  .دهدگذاران قرار می سیاست 
های کیفی این پژوهش، از سه و اعتمادپذیری یافته 

( بهره گرفته  2017) 3روش پیشنهادی توسط کرسول  
اعضا  بازبینی  نخست،  بدین    4شد.  رفت؛  کار  به 

شده برای  صورت که خلاصه نتایج و مفاهیم استخراج 
کنندگان ارسال شد و صحت و  تعدادی از مشارکت 

داده گرفت.  دقت  قرار  تأیید  مورد  آنان  منظر  از  ها 
ها از طریق  اعمال شد و داده   5دوم، تنوع منابع داده

ها و تجارب مختلف  مصاحبه با افراد دارای تخصص 
ای و ملی گردآوری شد تا  در سطوح سازمانی، منطقه 

داده  دیدگاه غنای  در  تعادل  و  یابد. ها  افزایش  ها 
صورت گرفت؛ به این معنا که   6سوم، ممیزی همتایان 

داده یافته  تحلیل  فرآیند  و  از ها  نفر  دو  توسط  ها 
و پژوهش  و متخصصان حوزه مدیریت  های اساتید 

کیفی مورد ارزیابی و تأیید قرار گرفت. این اقدامات،  

4 Member Checking 
5 Triangulation 
6 Peer Review 
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را به طور محسوسی  نتایج  اعتماد  قابلیت  و  اعتبار 
 .  ارتقاء بخشیدند

 هایافته 4
فرا داده   ندیدر  طور گردآوری  به  مصاحبه  هر  ها، 

بین   و    90تا    60میانگین  انجامید  طول  به  دقیقه 
)نشست تخصصی  سه    3شامل  های  با  نشست 

سطح   وری    3و    2،  1استان  بهره  بندی  رده  در 
با خبرگان    جشنواره شهید رجایی جهت اعتبارسنجی(

بین   هر    150تا    120نیز  از  پس  برد.  زمان  دقیقه 
به  صوتی  فایل  پیاده مصاحبه،  متن  دقت  و  سازی 

آماده  آن  برای  کامل  مناسب  زمینه  تا  شد  سازی 
داده  تحلیل  فرآیند  فراهم شود.  محتوا  بر  تحلیل  ها 

کدگذاری سه  روش  و  مرحله اساس  محوری  )باز،  ای 
انتخابی( صورت گرفت. در این مسیر، پژوهشگر به  

مصاحبه  متن  مستمر  کدهای  صورت  و  مرور  را  ها 
کرد؛ برخی کدها حذف و برخی  لیه را بازنگری میاو

دیگر اضافه شدند تا زمانی که اشباع نظری حاصل  
 .شد

فرا این  طی  نهایت،  کد   14کدباز،    72  ندیدر 
و   گردید  3محوری  شناسایی  انتخابی  مقوله  .کد 

ارتقا پژوهش،  دستگاه بهره   یمحوری  های وری 
مدلخدمت  تلفیق  بر  تأکید  با  استانی   رسان 

EFQM2025   تحلیل بود.  خوب  حکمرانی  اصول  و 
ها نشان داد عوامل کلیدی مؤثر بر این مقوله در داده

منطقه  سازمانی،  سطح  ملی سه  و  ای 
شرکت   یبندطبقه قابل  منظر  از  کنندگان،  هستند. 

شایستگی  رهبری،  ساختار  مانند  سازمانی  عوامل 
درون  فرایندهای  و  انسانی  عوامل  منابع  سازمانی، 

بین منطقه  تعاملات  مانند  و ای  بخشی 
جمله  زیرساخت  از  ملی  عوامل  و  محلی،  های 

مقررات سیاست  نظام  و  کلان  نقش های  گذاری، 
های وری دستگاه ای در افزایش یا کاهش بهره عمده 

بندی، شناختی عمیق  این طبقه .  رسان دارندخدمت 
لایه  بهره از  بر  تأثیرگذار  طراحی  های  امکان  و  وری 

 .سازدراهکارهای متناسب در هر سطح را فراهم می 

 ی سطح سازمانی هاشرانیپ 4.1
ی وربهره ی ارتقادر  مؤثری سطح سازمانی هاشران یپ

جدول    صورتبه استانی    رسانخدمات ی  هادستگاه 
 : استزیر 

  



 

303 

 . 318تا   289 صفحات. 1404 تابستانو    بهار  .33 شماره .17 دوره

اجرایی  مدیریت  پژوهشنامه  

Journal of Executive Management 

رسان استانی مبتنی بر  های خدمتوری دستگاههای ارتقای بهرهشناسایی پیشران. اکبر آقاجانی افروزی، ولی محمد درینی سلیمان کریمی، علی
 و اصول حکمرانی خوب  EFQM2025چارچوب 

 ی خدمات رسان استان   ی دستگاهها   ی موثر در ارتقاء بهره ور   ی سطح سازمان   های پیشران   : 1جدول  

 یافته سازمان مضامین فراگیری و   مضامین پایه  مصاحبه شوندگان 

p2-p4-p7-p11-p15-p18-p26-
p34-p36 

 اتخاذ رویکرد شفاف و  مبتنی  بر  شواهد  در تمامی
 تصمیم گیری های کلیدی 

و    تی بر مأمور  یمبتن یرهبر 
 ی ری پذت ی مسئول

p3-p5-p8-p13-p17-p20-p22-
p27-p29-p33 

 درباره  نفعانذی  پاسخگویی  نظام مند  مدیران  به 
 عملکرد و نتایج خدمات رسانی

p1-p9-p12-p16-p19-p23-
p28-p32-p35 

 نوآوری فرایندهای حمایت و  هدایت  هدفمند
 سازمانی در  پاسخ  به  نیازهای استانی 

p6-p10-p14-p17-p24-p25-
p30-p38-p37 

 انتصاب  و  ارتقای  مدیران  بر اساس شایستگی های
 تخصصی  و  رفتاری  مرتبط  با حوزه  خدمت رسانی

p3-p6-p11-p15-p19-p21-p23-
p28-p31-p34 

 دانش و  ارتقای  برنامه ریزی  آموزشی  سالانه  برای
 مهارتهای تخصصی کارکنان  دستگاه 

  ه یبر پا ی انسان ه یتوسعه سرما
 مستمر  ی ریادگیو   یسالارسته یشا

p2-p7-p9-p13-p16-p18-p22-
p26 

 ارزیابی  عملکرد  بر  پایه شاخص های کمی و کیفی 
 مرتبط  با  مسئولیت های شغلی 

p4-p8-p10-p14-p17-p20-
p24-p29-p33 

 طراحی و  اجرای نظام  جبران خدمت  مبتنی  بر 
 اثربخشی  و  افزایش  رضایت  شغلی کارکنان 

p1-p5-p12-p21-p25-p27-
p30-p36-p37 

 فعال کارکنان  در تصمیمات  کلیدی  دادنمشارکت 
 و طراحی  فرایندهای  بهبود خدمات 

p2-p7-p9-p14-p16-p18-p22-
p23-p34 

 انجام بازنگری  منظم  در دستورالعمل های اجرایی
 جهت حذف  گلوگاه های سازمانی 

مداوم در   ی و نوآور ی نظام بازنگر
 و خدمات  یندها فرا

p3-p8-p10-p12-p15-p19-p21-
p26-p31 

 ،ISO) استقرار  کامل  نظام مدیریت کیفیت 
EFQM) نفعان ذی  برای خدمات رسانی  به 

p1-p5-p13-p17-p20-p24-
p27-p29-p35 

 بهره گیری هدفمند  از داده های عملیاتی و
 فرایندها  شاخص های عملکرد  برای  بهبود

p4-p6-p11-p15-p18-p22-
p25-p32-p36 

 ،تدوین  بانک  دانش  سازمانی  جهت نگهداری
 انتقال و کاربرد  تجربه ها و  درس آموخته های

 عملیاتی 
p2-p7-p10-p12-p19-p22-

p26-p30-p35 
 اجرای نیازسنجی  تخصصی برای شناسایی دقیق

 انتظارات شهروندان  و مراجعین 

p3-p8-p13-p17-p21-p24-
p28-p33-p37 

 راهاندازی و  توسعه  کانالهای  ارتباطی دوطرفه 
 )حضوری،  مجازی،  تلفنی (برای  دسترسی  آسان تر

 به خدمات 
  ق یدق ی ازسنجیبر ن یمبتن یرسانخدمت 

 شهروندان   تی و رضا 
p1-p4-p6-p9-p16-p18-p20-

p25-p29 
 طراحی و  اجرای سامانه های سنجش رضایت

 مشتری و پیگیری  هوشمندانه  شکایات 

p5-p11-p14-p15-p23-p27-
p31-p36 

 توسعه  بسترهای خدمات رسانی غیرحضوری  و
 هوشمند  برای  افزایش  رضایت  و  کاهش زمان

 انتظار 
p2-p8-p12-p15-p17-p20-

p22-p27-p34 
 پیاده سازی سامانه های یکپارچه  مدیریت  اطلاعات 

 و شفافیت  فرایندها برای بهبود

و    تالی جی در تحول د گامییش پ
 ی سازمان  یهوشمندساز

p4-p9-p13-p18-p21-p24-
p28-p32-p36 

 توسعه  زیرساخت های ارتباطی پایدار، امن  و در 
 دسترس  در سراسر استان 

p1-p5-p7-p11-p16-p19-p23-
p30-p33 

 سطح  سواد ارتقایاجرای برنامه های  آموزشی برای
 دیجیتال کارکنان  و  مدیران 

p3-p6-p10-p14-p22-p25-
p29-p31-p35 

 بهره گیری از ابزارهای  هوش  مصنوعی  جهت
 تحلیل  داده ها و  بهبود تصمیم گیری های سازمانی 
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p2-p7-p10-p13-p16-p18-
p22-p26-p35 

 ارائه عمومی گزارش های مالی و عملکردی  سالانه 
 برای ایجاد اعتماد عمومی 

و نظام   ی ساختار  تی استقرار شفاف
 ی از فساد ادار ی ریشگ یپ

p4-p8-p11-p14-p17-p19-p21-
p27-p34 

 استقرار  سازوکارهای پاسخگویی مستمر  به 
 نهادهای نظارتی  و  رسانه های استانی

p1-p3-p5-p12-p15-p20-p24-
p28-p33 

 تدوین  و  اجرای  برنامه های  پیشگیری و  مقابله 
 هدفمند  با فساد اداری 

p6-p9-p13-p17-p22-p25-
p29-p36 

 ایجاد نظام ممیزی داخلی متمرکز بر  شناسایی 
 نقاط ضعف  و  ارائه راهکارهای  اصلاحی

p2-p8-p12-p14-p17-p21-p24-
p29-p33 

 شکل دهی تیم های تخصصی مشترک  میان
 دستگاه های استانی برای مدیریت  پروژه های کلان 

و    افتهیساختار  یهای توسعه همکار
 هاسازمان  ان یم یاشبکه 

p4-p10-p13-p18-p22-p26-
p30-p35 

 برگزاری جلسات منظم  با  نهادهای  هم افزا برای 
 حل مسائل مشترک  خدماتی استان 

p1-p6-p9-p11-p15-p19-p25-
p27-p36 

 اشتراک گذاری تجارب  موفق و داده های کلیدی  بین
 بخش های مختلف دستگاه 

p3-p5-p7-p16-p20-p23-
p28-p31-p34 

 توسعه  همکاری  رسمی با  بخش خصوصی  و 
 نهادهای غیردولتی  برای  تکمیل  زنجیره  خدمات 

p2-p7-p11-p14-p17-p20-p22-
p25-p31 

 برنامه ریزی  دقیق  برای  تخصیص  و  بهره برداری
 بهینه از  منابع  مالی، انسانی و  فیزیکی 

هوشمندانه    صی و تخص  یسازنه یبه
 ی سازمان ی هارساخت یمنابع و ز 

p4-p8-p13-p18-p23-p26-
p30-p36 

 مستمر  تجهیزات و  ارتقای نگهداری پیشگیرانه و
 امکانات فنی  دستگاه 

p1-p5-p9-p12-p16-p19-p24-
p28-p35 

 بهره وری  ارتقای  اجرای سیاست های صرفه جویی  و 
 در مصرف  انرژی  و منابع 

p3-p6-p10-p15-p21-p27-
p29-p33 

 توسعه  نظام مدیریت ریسک و سناریوسازی برای
 تداوم ارائه  خدمات  حیاتی 

وری بهره  یهای سطح سازمانی مؤثر در ارتقاپیشران 
خدمت دستگاه  بر  های  مبتنی  استانی،  رسان 

واقعیت  با  متناسب  و  اجرایی  های رویکردهای 
این دستگاه  تعریف میعملیاتی  با  ها  شوند. مطابق 

ارائه یافته  جدول  و  به  ها  اصلی  پیشران  هر  شده، 
ز نقش   ییهارمؤلفه یکمک  کاربردی،  و  شفاف 

ارتقا در  می   ی مستقیمی  ایفا  این  عملکرد  در  کند. 
گرا و مبتنی بر مأموریت با تأکید  میان، رهبری تحول 

تصمیم  داده بر  ساختاری، گیری  شفافیت  و  محور 
شایسته  طریق  از  انسانی  سرمایه  سالاری، توسعه 

بر  آموزش  مبتنی  عملکرد  ارزیابی  و  هدفمند  های 
،  ندهایشاخص، نظام بازنگری و نوآوری مداوم در فرا

رسانی مبتنی بر نیازسنجی دقیق شهروندان،  خدمت 
هوشمندسازی    یگامشیپ و  دیجیتال  تحول  در 

نظام   و  ساختاری  شفافیت  استقرار  سازمانی، 

همکاری  تقویت  فساد،  از  های پیشگیری 
بهینه  و  نهادها  سایر  با  و  ساختاریافته  منابع  سازی 

اثرگذار و   ییهاعنوان مؤلفه هها، هر یک بزیرساخت 
ارتقا برای  لازم  بستر  و    یمستقل،  اثربخشی 

سازمان  خدمت پاسخگویی  را  های  استانی  رسان 
به اقتضائات و  ها باتوجه کنند. این پیشران فراهم می

سفارشی  قابل  استان،  هر  بومی  و نیازهای  سازی 
بهره به سطح  بالاترین  تا  هستند  و روزرسانی  وری 

 .رضایتمندی شهروندان محقق گردد

ی سطح استانی و  هاشرانیپ 4.2
 ی امنطقه

و  هاشران یپ استانی  سطح  در   مؤثری  امنطقه ی 
استانی   رسانخدمات ی  هادستگاهی  وربهره ی  ارتقا

: استجدول زیر  صورتبه
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p2-p5-p9-p13-p17-p21-
p25-p29-p32 

 تشکیل کمیتههای مشترک 
 دستگاهی برای تصمیمگیری های

 کلان منطقهای
 انیم یکارکرد ییافزاو هم  یسازکپارچه ی

 ی و محل یاستان ینهادها
p3-p8-p12-p16-p20-

p23-p26-p30-p36 
 تدوین نقشه راه توسعه ای منطقه

 با مشارکت همه دستگاه های ذینفع 

p1-p4-p6-p10-p14-p18-
p22-p27-p35 

 یکپارچه سازی سیاست ها و رویه ها
 بین سطوح  مختلف  مدیریتی

 منطقهای

p7-p11-p15-p19-p24-
p28-p33-p34-p37 

 تعیین سهم هر منطقه بر  اساس
 شاخص های محرومیت  و نیازسنجی

 عادلانه
  کردیها و منابع با روعادلانه فرصت  ع یتوز

-p2-p8-p13-p16-p22 ییایجغراف یهایکاهش نابرابر
p25-p29-p31 

 تدوین و اجرای برنامه های خاص
 یافتهتوسعه حمایت از مناطق  کمتر

p3-p6-p9-p14-p18-p20-
p23-p26 

 نظارت بر نحوه توزیع  و استفاده  از
 اعتبارات و منابع بین مناطق 

p1-p5-p10-p12-p17-p21-
p27-p30 

 توسعه زیرساخت های حمل ونقل
 بینشهری و روستایی جهت تسهیل 

 خدمات رسانی

و  یارتباط یهارساخت یز یروزرسانتوسعه و به 
 یااز رشد منطقه یبانیپشت یونقل براحمل 

p4-p8-p11-p15-p19-p24-
p28-p33 

 استقرار شبکههای ارتباطی پایدار
 برای تسهیل دسترسی الکترونیکی

 به خدمات 

p2-p6-p9-p13-p16-p22-
p25-p34 

 نگهداری و نوسازی مستمر
 زیرساخت های منطقه ای برای

 پایداری خدمات 

p3-p7-p12-p18-p23-
p26-p29-p32 

 ایجاد سازوکارهای مشورتی و
 گفت وگو با نخبگان و  فعالان

 اجتماعی منطقه 

جلب    قیاز طر یاجتماع هیسرما ت یتقو
 ی محل نفعانی و مداوم ذ یمشارکت واقع

p1-p4-p8-p14-p19-p24-
p27-p31 

 حمایت از نهادهای مردم نهاد و
 تشکلهای محلی در  اجرای

 پروژه های توسعهای

p5-p9-p13-p16-p21-
p25-p28-p35 

 توسعه پویش های اطلاعرسانی و
 شفافسازی سیاست ها برای

 افزایش اعتماد عمومی 
p2-p6-p11-p15-p17-p22-

p26-p33 
 تدوین سناریوهای واکنش سریع  به

  یآورو تاب  سکیر  تی ریاستقرار نظام مد  بحران های طبیعی و اجتماعی 
و   یطیمح یهامواجهه با بحران  یبرا یامنطقه

-p3-p8-p10-p13-p18 یاجتماع
p20-p25-p29 

 آموزش و مانور  دورهای برای آمادگی
 دستگاهها در مواقع اضطراری 
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p1-p7-p12-p14-p19-p23-
p27-p34 

 شبکهسازی میان دستگاه های
 منطقهای برای هماهنگی در 

 مدیریت بحران 

p4-p9-p16-p21-p24-
p28-p30-p36 

 ،تحلیل  دقیق شرایط اقتصادی
 فرهنگی و جغرافیایی منطقه پیش 

 از اجرای هر  طرح 
  ییاجرا یهاو برنامه هااست یس یسازی بوم

و   یو الزامات فرهنگ هات یبه ظرفباتوجه
 منطقه  یاقتصاد

p2-p5-p11-p15-p19-p22-
p25-p32 

 بومی سازی راهبردهای ملی در  قالب
 برنامههای منطقهای با
 انعطافپذیری عملیاتی 

p3-p6-p8-p13-p18-p23-
p27-p35 

 ارزیابی و پایش مستمر نتایج
 سیاست های استانی و اصلاح مبتنی

 بر بازخوردهای محلی 

دهد که شده در جدول فوق نشان می های ارائهیافته 
منطقه پیشران  و  استانی  سطح  نقشی های  ای، 

تعیین  و  ارتقاراهبردی  در  وری بهره   یکننده 
خدمت دستگاه  دقیق  های  تحلیل  دارند.  رسان 

اثربخشی  تحقق  که  است  آن  بیانگر  مضامین 
ها تنها در گرو اصلاحات درونی نیست، بلکه  سازمان 
همیکپارچه  و  نهادهای  سازی  میان  کارکردی  افزایی 

فرصت  عادلانه  توزیع  محلی،  و  منابع استانی  و  ها 
نابرابری  کاهش  توسعه  باهدف  و  جغرافیایی،  های 

حمل زیرساخت  و  ارتباطی  با  های  متناسب  ونقل 
های کلیدی برای بهبود ای، از ضرورت نیازهای منطقه 

ماعی از رود. تقویت سرمایه اجتعملکرد به شمار می 
ذ مداوم  و  واقعی  مشارکت  جلب    نفعان یطریق 

تاب  و  ریسک  مدیریت  نظام  استقرار  آوری محلی، 

بحران منطقه  با  مواجهه  برای  بومیای  و  سازی ها، 
ها های اجرایی بر اساس ظرفیت ها و برنامه سیاست 

الزامات فرهنگی و اقتصادی هر منطقه، از جمله   و 
عنوان الزامات  ها به راهبردهایی است که در مصاحبه 

ارتقا شده بهره   یبنیادین  مطرح  این وری  اند. 
بومیپیشران  و  کاربردی  چارچوبی  برای ها،  را  شده 

فراهم می مدیران و سیاست  استانی  تا  گذاران  سازد 
های ای متوازن، پاسخگو و مبتنی بر واقعیت توسعه

 .محیطی را دنبال نمایند

 ی سطح ملی هاشرانیپ 4.3
ملی  هاشران یپ سطح  ی وربهره ی  ارتقادر    مؤثری 

جدول    صورتبه استانی    رسانخدمات ی  هادستگاه 
 : استزیر 

  



 

307 

 . 318تا   289 صفحات. 1404 تابستانو    بهار  .33 شماره .17 دوره

اجرایی  مدیریت  پژوهشنامه  

Journal of Executive Management 

رسان استانی مبتنی بر  های خدمتوری دستگاههای ارتقای بهرهشناسایی پیشران. اکبر آقاجانی افروزی، ولی محمد درینی سلیمان کریمی، علی
 و اصول حکمرانی خوب  EFQM2025چارچوب 

 ی خدمات رسان استان   ی دستگاهها   ی موثر در ارتقاء بهره ور   ی سطح مل   های پیشران   : 3جدول  

 یافتهسازمان مضامین فراگیر و  مضامین پایه  مصاحبه شوندگان 

p2-p8-p13-p16-p21-
p25-p30-p35-p36 

 تدوین برنامههای توسعه ای ملی بر
 پایه شاخص های بهرهوری هر

  ل یتحل بریهباتک ی مل یهااست یس یو اجرا یطراح استان
 یبرا یاعملکرد منطقه  یهاها و شاخص داده

 متنوع استان  یازهایبه ن یی پاسخگو
p3-p9-p12-p15-p20-

p26-p29-p34 
 تعیین اهداف و معیارهای عملکرد
 برای هر استان در اسناد بالا دستی

p1-p5-p10-p14-p19-
p22-p27-p31 

 ایجاد سامانه ملی  ارزیابی تحقق
 اهداف بهره وری در سطح  استان ها

p4-p7-p11-p18-p23-
p28-p32-p33 

 بازنگری و بهروزرسانی قوانین
 خدمات  عمومی با  تمرکز بر 

 اختیارات منطقه ای
که   یتگرو حما ایپو یگذاراستقرار نظام مقررات 

 یرسانخدمت  یند موانع، فرا جادیا یجابه
 کند  عیو تسر لیرا تسه یاستان یهادستگاه

p2-p8-p13-p16-p21-
p24-p30 

 تسهیل مقررات  برای تسریع
 فرایندهای اجرایی دستگاههای

 خدمت رسان استانها

p3-p6-p12-p17-p20-
p25-p29 

 الزام به تطبیق مقررات با الزامات 
 حکمرانی خوب و  کاهش تعارض

 قوانین 

p1-p5-p9-p15-p19-
p22-p27-p34 

 توزیع  بودجه و  منابع انسانی بر 
 اساس مدل های بهره وری و

 شاخص های منطقه ای
 یارهایمنابع بر اساس مع  عینظام توز یسازادهیپ

و رفع   یاتوسعه  یهات یاولو  ، یعدالت اجتماع
 یامنطقه  یهاشکاف

p4-p8-p10-p13-p18-
p24-p28-p35 

 تدوین مکانیزمهای کاهش تمرکز
 منابع و انتقال عادلانه به استان ها

p6-p11-p14-p17-p23-
p26-p31-p37 

 توسعه سامانههای نظارت ملی بر
 نحوه تخصیص و  هزینه کرد

 اعتبارات استانی

p2-p7-p12-p16-p21-
p25-p29-p32 

 سرمایهگذاری کلان دولت  در
 زیرساخت های دیجیتال استان ها و

 مناطق دوردست 
و   ریفراگ  تالیجیاز تحول د یبانیو پشت یراهبر

  یمنظور ارتقابه یاداده یهارساخت یتوسعه ز
 خدمات دولت  تی و شفاف یاثربخش

p3-p9-p11-p14-p20-
p23-p28-p33 

 تدوین برنامه ملی دسترسی آزاد و
 ایمن به فناوری  اطلاعات  و

 ارتباطات برای همه استان ها 

p1-p4-p10-p15-p18-
p22-p27-p35 

 حمایت از توسعه مراکز  داده
 منطقهای جهت  پشتیبانی از
 خدمات  دستگاه های استانی 

p5-p8-p13-p16-p19-
p24-p30-p34 

 تخصیص منابع مشخص  به
 پروژه های نوآورانه در دستگاههای

 خدمات رسان استان ها
 یهاپژوهش  ت یهدا یبرا یسازوکار مل جادیا

  لیو تسه ی نوآور ج یمحور، ترومسئله
  نیدانش و تجارب موفق ب یگذاراشتراکبه

-p2-p7-p12-p18-p21 هااستان
p26-p29-p31 

 ایجاد شبکههای ملی  تبادل
 تجربیات بین  استان ها و انتشار

 الگوهای موفق 
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p3-p6-p10-p14-p17-
p20-p25-p37 

 حمایت از طرح های پژوهشی و
 اتصال دانشگاهها به دستگاههای
 اجرایی برای حل مسائل منطقهای

p1-p4-p9-p15-p22-
p27-p32-p36 

 راهاندازی پورتال ملی انتشار
 گزارشهای عملکرد دستگاه های

 استانی 
  یهاو ارائه گزارش ینظام نظارت مل یسازنهینهاد

 یاستان یهاشفاف و منظم درباره عملکرد دستگاه 
 ی عموم  ییپاسخگو ت یتقو یبرا

p3-p8-p11-p14-p18-
p23-p28-p35 

 الزام به ارائه گزارشهای دورهای
 عمومی  از سوی  مدیران 

 دستگاههای استانی

p2-p5-p12-p16-p20-
p24-p30-p33 

 نظارت و ارزیابی عملکرد استان ها
 توسط نهادهای مستقل  و اعلام 

 شفاف  صورت به نتایج

پیشران  از  روشن  تصویری  فوق،  ملی جدول  های 
رسان استانی های خدمت وری دستگاه اثرگذار بر بهره 

می  داده ارائه  تحلیل  می دهد.  نشان  که  ها  دهد 
اجرای سیاست  و  باتکطراحی  ملی  تحلیل    بره یهای 

شاخص داده و  منطقه ها  عملکرد  استقرار های  ای، 
مقررات  حمانظام  و  پویا  تسهیل    تگریگذاری  برای 

سازی نظام توزیع منابع رسانی استانی، پیاده خدمت 
ای، های منطقه بر پایه عدالت اجتماعی و رفع شکاف 

زیرساخت  توسعه  و  دیجیتال  تحول  راهبری  های و 
وری در  بهره   یهای کلیدی ارتقاای از جمله پایه داده

شوند. همچنین، ایجاد  ها محسوب می سطح استان 
محور،  های مسئله ت پژوهشسازوکار ملی برای هدای

همراه   به  دانش،  انتقال  تسهیل  و  نوآوری  ترویج 
بر  نهادینه ملی  پاسخگویی  و  نظام شفافیت  سازی 

دستگاه  و  عملکرد  عملی  الزامات  استانی،  های 
برای تحقق اثربخشی و پایداری در   نیگزیجارقابل یغ

تمامی سطوح مدیریتی است. تأکید مکرر این عوامل  
نشان  خبرگان،  اظهارنظر  راهبردی در  نقش  دهنده 

ها، هدایت، سازی سیاست دولت مرکزی در یکپارچه 
های استانی نظارت و ارزیابی دقیق عملکرد دستگاه 

یافته  این  اجرایی ها می است.  و  علمی  مبنایی  تواند 
سیاست  اصلاح  نظام برای  حرکت  و  کلان  مند  های 

به ارتقا  یسوکشور  و  خوب  وری بهره  یحکمرانی 
 .رسان باشدهای خدمت ار در دستگاهپاید

در  وربهره ی  ارتقای  هاشران یپ،  بیترتبدین   ی 
شکل زیر    صورتبه استانی    رسانخدمت ی  هادستگاه 

 . است
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 ی خدمت رسان استان   ی در دستگاهها   ی ارتقاء بهره ور   ی ها شران ی پ   : 1شکل  

 گیری و راهبرد« در مدلمعیار »جهت ،  اساسنیبرا
EFQM2025  ها در تدوین  به بررسی توانایی سازمان

های پردازد. در پیشران های مؤثر می و اجرای استراتژی 
سطح سازمانی، استانی و ملی شما، بسیاری از موارد  

های متناسب با  وضوح در راستای تدوین استراتژی به
چالش  و  دستگاه نیازها  یا  منطقه  هر  اشاره  های  ها 

ریزی مثال: در سطح سازمانی: برنامه عنوان دارند. به 
ارتقا برای  سالانه  مهارت   یآموزشی  و  های دانش 

بهره  و  دستگاه  کارکنان  از تخصصی  هدفمند  گیری 
های عملکرد برای بهبود  های عملیاتی و شاخص داده

استراتژی می   ندها یفرا طراحی  به  های تواند 
بر داده کمک کند. در سطح  تر و مبتنی  هوشمندانه

توسعه راه  نقشه  تدوین  با  استانی:  منطقه  ای 
سازی نفع و یکپارچه های ذیمشارکت همه دستگاه 

و رویه سیاست  مدیریتی  ها  مختلف  بین سطوح  ها 
ها به طور مشخص در جهت  ای، این پیشران منطقه 

های بلندمدت برای توسعه  تنظیم و اجرای استراتژی 
ها هستند. در سطح ملی:  ای و رفع نابرابری منطقه 

های ای ملی بر پایه شاخص های توسعه تدوین برنامه 

های وری هر استان و طراحی و اجرای سیاست بهره
باتک های عملکرد ها و شاخص تحلیل داده   بره ی ملی 

های جامع  ای این اقدامات به تدوین استراتژی منطقه 
ی کمک  های استانوری دستگاه بهره   ی ملی برای ارتقا

گیری و رشد  به نحوه شکل   یسازمانکند. فرهنگ می
ها، فرهنگ در داخل سازمان اشاره دارد که بر نگرش 

می  تأثیر  کارکنان  عملکرد  و  گذارد.  رفتارها 
تحول پیشران  رهبری  به  که  و  هایی  شفافیت  گرا، 

می مسئولیت  هستند،  مرتبط  تأثیر  پذیری  توانند 
فرهنگ  بر  سطح    یسازمانمستقیمی  در  بگذارند. 

و  مأموریت  بر  مبتنی  رهبری  سازمانی: 
نظام مسئولیت  پاسخگویی  و  به  پذیری  مدیران  مند 

خدمات   نفعانیذ نتایج  و  عملکرد  رسانی درباره 
مسئولیت  و  شفاف  سازمان  فرهنگ  در  را  پذیری 

می  سرمایه  تقویت  تقویت  استانی:  سطح  در  کند. 
مداوم   و  واقعی  مشارکت  جلب  طریق  از  اجتماعی 

مردم   نفعانیذ نهادهای  از  حمایت  و  و محلی  نهاد 
پروژهتشکل  اجرای  در  محلی  توسعه های  ای های 

افزایی تأثیر  تواند بر ایجاد فرهنگ مشارکت و هم می
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بگذارد. در سطح ملی: تسهیل مقررات برای تسریع 
دستگاه  اجرایی  خدمت فرایندهای  رسان  های 

و  استان  فراگیر  دیجیتال  تحول  از  پشتیبانی  و  ها 
روزرسانی و  ای فرهنگ به های داده توسعه زیرساخت 

کند. یکی های اجرایی تقویت می نوآوری را در دستگاه 
مدل در  مهم  معیارهای  مشارکت  EFQM2025 از   ،

گیری و اجرایی تصمیم   یندهاینفعان در فرامؤثر ذی 
وضوح بر مشارکت و همکاری  ها به است. این پیشران 

نفعان مختلف در سطوح مختلف تأکید دارند. در ذی
مشارکت  سازمانی:  در سطح  کارکنان  فعال  دادن 

تصمیمات کلیدی و طراحی فرایندهای بهبود خدمات  
مشارکتمی افزایش  موجب  و    تواند  کارکنان 
شود. در سطح استانی:    ندهای نفعان داخلی در فراذی

وگو با نخبگان و  ایجاد سازوکارهای مشورتی و گفت 
پویش توسعه  و  منطقه  اجتماعی  های فعالان 

ها برای افزایش سازی سیاست رسانی و شفاف اطلاع
به  اقدامات  این  عمومی،  راستای  اعتماد  در  وضوح 

ذی  مشارکت  در جلب  اجتماعی  و  خارجی  نفعان 
ها قرار دارند. در سطح ملی: حمایت از گیری تصمیم 

دانشگاه طرح  اتصال  و  پژوهشی  به  های  ها 
منطقه دستگاه  مسائل  حل  برای  اجرایی  ای، های 

ایجاد شبکه  بین  همچنین  تبادل تجربیات  ملی  های 
آن  استان  هدف  که  موفق  الگوهای  انتشار  و  ها 

ذی  و  تحقیقاتی  نهادهای  در نفمشارکت  ملی  عان 
نحوه  تصمیم   یندهایفرا به  معیار  این  است.  گیری 

ذی برای  پایدار  ارزش  نگهداری  و  و ایجاد  نفعان 
پیشران  دارد.  اشاره  بهینه جامعه  به  که  سازی هایی 

ها و توانمندسازی اقتصادی  منابع، توسعه زیرساخت 
می  هستند،  مرتبط  اجتماعی  پایدار و  ارزش  توانند 

ایجاد کنند. در سطح سازمانی: طراحی و اجرای نظام  
جبران خدمت مبتنی بر اثربخشی و افزایش رضایت  
پایه   بر  انسانی  سرمایه  توسعه  و  کارکنان  شغلی 

اقدامات  شایسته  این  مستمر،  یادگیری  و  سالاری 
وری منابع کیفیت خدمات و بهره   ی توانند به ارتقامی

ها منجر شوند. در سطح استانی:  انسانی در سازمان 
به  و  زیرساخت توسعه  و  روزرسانی  ارتباطی  های 

منطقهحمل  رشد  از  پشتیبانی  برای  این ونقل  ای، 
می  برای  مورد  پایدار  ارزش  ایجاد  راستای  در  تواند 

و   خدمات  به  دسترسی  بهبود  طریق  از  جامعه 
توسعه   ملی:  سطح  در  یابد.  توسعه  امکانات 

و  سامانه  تخصیص  نحوه  بر  ملی  نظارت  های 
کرد اعتبارات استانی و راهبری و پشتیبانی از هزینه 

زیرساخت  توسعه  و  فراگیر  دیجیتال  های تحول 
وری در سطح ملی  تواند به افزایش بهره ای می داده

های پایدار را برای کشور به ارمغان  کمک کرده و ارزش 
ها رد. معیار »اجرا و تحول« به توانمندی سازمان بیاو

پیاده  دارد.  در  اشاره  پایدار  و  مؤثر  تغییرات  سازی 
و  پیشران  دیجیتال  تحولات  نوآوری،  با  مرتبط  های 

میبهره   یارتقا دستگاه وری  در  تحول  های توانند 
سازمانی:  خدمت  سطح  در  کنند.  تسهیل  را  رسان 

سامانه پیاده  اطلاعات  سازی  مدیریت  یکپارچه  های 
فرا بهبود  و    ندهایبرای  بازنگری  نظام  و  و شفافیت 

فرا مداوم در  بر    ندهاینوآوری  موارد  این  و خدمات، 
تأکید دارند. در سطح    ندها یتحول در فرا و خدمات 

زیرساخت  توسعه  حمل استانی:  ونقل های 
رسانی شهری و روستایی جهت تسهیل خدمات بین

پایدار برای تسهیل  های ارتباطی و توسعه زیرساخت 
پیشران  این  خدمات،  به  الکترونیکی  ها دسترسی 

زیرساخت می در  تحول  به  و  توانند  فیزیکی  های 
منطقه  ملی:  دیجیتال  سطح  در  کنند.  کمک  ای 

های نظارت ملی بر نحوه تخصیص و  توسعه سامانه 
سرمایه هزینه  و  استانی  اعتبارات  کلان کرد  گذاری 

ها و مناطق  های دیجیتال استان دولت در زیرساخت 
ها بر اجرای تحولات دیجیتال  دوردست، این پیشران 

فرا بر  نظارت  با    یندهایو  دارند.  تأکید  اجرایی 
استخراجپیشران   ونددادنیپ معیارهای  های  به  شده 

می EFQM2025 مدل این  ،  که  داد  نشان  توان 
و  پیشران  استانی  ها چگونه در هر سطح سازمانی، 

بهره  بهبود  به  دستگاه ورملی  خدمت ی  رسان  های 
می  کمک  پیشران استانی  این  رهبری  کنند.  از  ها 

و  تحول نوآوری،  انسانی،  منابع  توسعه  گرا، 
مشارکت  بهینه  شفافیت،  تا  گرفته  منابع  سازی 

ارزش ذی پایداری  و  می نفعان  بر  در  را  و  ها  گیرند 
وری بهره   ی، راهکارهایی جامع برای ارتقابی ترتنیابه

 .آورندو پاسخگویی به نیازهای شهروندان فراهم می 
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 یریگجهینتبحث و  5
های پژوهش حاضر به طور واضح پیچیدگی و یافته 

ارتقا  سیستمی  دستگاه بهره   یساختار  های وری 
ها کند. تحلیل داده رسان استانی را نمایان می خدمت 

منطقه  سازمانی،  سطح  سه  نشان  در  ملی  و  ای 
افزایی وری پایدار نیازمند هم دهد که تحقق بهره می

استراتژی  تحول میان  رهبری  منابع ها،  توسعه  گرا، 
ها با انسانی، شفافیت ساختاری، و انطباق سیاست 

 ها با اصول مدلهای بومی است. این یافته ظرفیت 
EFQM2025  در دارد.  همخوانی  خوب  حکمرانی  و 

پیشران  راستا،  شناسایی این  این های  در  شده 
معیارهای   از  یک  هر  بر  مشخص  طور  به  پژوهش 

یرگذار و اصول حکمرانی خوب تأث EFQM2025 مدل
می  کمک  و  ارتقا بوده  که  در بهره   یکنند  وری 

 .رسان استانی تحقق یابدهای خدمت دستگاه 

پیشران  سازمانی،  سطح  مانند  در  هایی 
ارتقا»برنامه  برای  سالانه  آموزشی  و   ی ریزی  دانش 
گیری هدفمند  های تخصصی کارکنان« و »بهره مهارت 

داده شاخص از  و  عملیاتی  برای های  عملکرد  های 
فرا معیار »جهت ندها یبهبود  به  و  «، مستقیماً  گیری 

مرتبط هستند، زیرا این   EFQM2025 راهبرد« مدل
استراتژی پیشران  طراحی  به  داده ها  و های  محور 

هایی کنند. همچنین پیشران تر کمک می هوشمندانه
و  مأموریت  بر  مبتنی  »رهبری  مانند 

مند مدیران به  پذیری« و »پاسخگویی نظام مسئولیت 
به نفعانیذ »فرهنگ «  معیار  به  «  یسازمانوضوح 

ارتباط دارند و فرهنگ شفاف و   EFQM2025 مدل
تقویت می ولیت مسئ را در سازمان  کنند. در پذیری 

پیشران  خوب،  حکمرانی  با  راستای  مرتبط  های 
اهمیت  از  نیز  پاسخگویی  و  ساختاری  شفافیت 

اعتماد  ویژه  و  مشروعیت  بر  و  هستند  برخوردار  ای 
 .گذارندهای دولتی تأثیر می عمومی دستگاه 

پیشران  استانی،  سطح  مانند  در  هایی 
و »یکپارچه  محلی  نهادهای  میان  کارکردی  سازی 

فرصت  عادلانه  »توزیع  و  برای استانی«  منابع  و  ها 
هم  جغرافیایی«،  نابرابری  معیار کاهش  با  راستا 

هستند که   EFQM2025 نفعان« مدل»مشارکت ذی
ذی  میان  مؤثر  کاهش به همکاری  و  نفعان مختلف 

کمک  نابرابری خدمات  و  منابع  به  دسترسی  در  ها 
پیشران می همچنین،  »توسعه  کنند.  همچون  هایی 

شهری و روستایی« و  ونقل بین های حمل زیرساخت 
»تقویت سرمایه اجتماعی از طریق جلب مشارکت  

ذ هم   نفعانیواقعی  »خلق  محلی«،  معیار  با  راستا 
دهند ، نشان می EFQM2025 ارزش پایدار« در مدل

ارتقا منطقه بهره   ی که  سطح  در  مستلزم  وری  ای 
زیرساخت  مستمر  فعال  توسعه  مشارکت  و  ها 

نفعان است. در این راستا، اصول حکمرانی خوب  ذی
و   ریسک  »مدیریت  و  اجتماعی«  »عدالت  نظیر 

ای نقش آوری« نیز در موفقیت توسعه منطقه تاب 
 .اساسی دارند

پیشران ملی،  سطح  »تدوین  در  مانند  هایی 
توسعه برنامه  شاخص های  پایه  بر  ملی  های ای 

های وری هر استان« و »طراحی و اجرای سیاست بهره
باتک های عملکرد ها و شاخص تحلیل داده   بره ی ملی 

ای«، به طور مستقیم به معیار »اجرا و تحول«  منطقه 
می EFQM2025 مدل این  مربوط  زیرا  شوند، 

ارتقا بر  سیاست   یاقدامات  و گذاریاثربخشی  ها 
همچنین،   دارند.  تأکید  اساسی  تحولات  اجرای 

هایی همچون »توزیع منابع به طور عادلانه و  پیشران 
»سرمایه  و  در هدفمند«  دولت  کلان  گذاری 

 های دیجیتال«، با معیار »نتایج« در مدلزیرساخت 
EFQM2025  پیشران این  زیرا  دارند،  بارتباط  ه  ها 

بهبود کارایی و شفافیت در تخصیص منابع و رسیدن  
کنند. در حوزه حکمرانی به نتایج مطلوب کمک می 

خوب، تمرکز بر شفافیت، نظارت ملی و حمایت از 
به ارکان  نوآوری  از  مرکزی،  دولت  سطح  در  ویژه 

در  بیشتر  انسجام  به  که  است  اساسی 
 .کندها و توسعه متوازن کمک میگذاریسیاست 

یافته  که  مجموعاً،  دارند  تأکید  پژوهش  این  های 
تنهایی  هیچ یک از سطوح سازمانی، استانی یا ملی به 

های وری دستگاه قادر به ایجاد تحول بنیادین در بهره 
رویکرد خدمت  طریق  از  تنها  بلکه  نیستند.  رسان 

های افزایی پیشران سیستمی و تلفیقی که شامل هم 
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می است،  ارتقامختلف  کیفیت،    یتوان  کارآمدی، 
با   نتیجه  این  کرد.  تضمین  را  عدالت  و  شفافیت 

مانند پژوهش  مارت و سومطالعات قبلی  و    چیهای 
( )(2024همکاران  فونشکا  دن  (2021،  و  پالیت   ،

تطابق دارد که  (  2020، و بوکهارت و لایگراید )(2017)
بر لزوم تلفیق رویکردهای تعالی سازمانی و حکمرانی 
 .خوب برای تحقق اثربخشی و مشروعیت تأکید دارند

در سطح ملی، باید تأکید بیشتری بر هماهنگی 
ای و بومی های ملی و شرایط منطقه میان سیاست 

ویژه، تمرکز بر رهبری اثربخش، نوآوری در  شود. به
بهندهایفرا منابع  عادلانه  توزیع  و  کاهش ،  منظور 

های جغرافیایی، به طور اساسی  ها و نابرابریشکاف 
ارتقا دستگاه بهره   یبرای  کارآمدی  و  های وری 

رسان ضروری است. در نهایت، این پژوهش خدمت 
و اصول   EFQM2025 دهد که مدل ترکیبینشان می 

عنوان الگویی جامع برای  تواند بهحکمرانی خوب، می 
رسان استانی و  های خدمت وری دستگاه بهره   ی ارتقا

 .توسعه متوازن و پایدار کشور استفاده شود

مطالعات   دیگر  با  پژوهش  این  نتایج  مقایسه 
قابل بین تأثیر    یتوجهالمللی، همسویی  زمینه  در  را 

مدل  اصول حکمرانی ترکیب  با  تعالی سازمانی  های 
دهد. این نتایج اعتبار و کاربردپذیری  خوب نشان می 

عرصه   در  را  تحقیق  این  پیشنهادی  چارچوب 
 کند و بر اهمیت رویکرد تلفیقیالمللی تأیید می بین

EFQM2025  اثربخشی   یو حکمرانی خوب در ارتقا
رسان استانی تأکید  های خدمت و پاسخگویی دستگاه

 .کندمی

نشان   شفاف  طور  به  تحقیق  این  مجموع،  در 
ارتقامی که  دستگاه بهره   ی دهد  در  های وری 

یکپارچه،  خدمت  نیازمند یک رویکرد  استانی،  رسان 
سیاست  میان  تعامل  بر  مبتنی  و  های چندسطحی 

منطقه  ساختارهای  فراملی،  و  سازمانی   یندهایای 
است. در سطح سازمانی، رهبری اثربخش، توسعه  
اداری، مدیریت   انسانی، شفافیت و سلامت  منابع 

های نوآورانه فناوری و ارتقای پاسخگویی از پیشران 

ای، هماهنگی نهادی، اصلی هستند. در سطح منطقه 
توسعه   منابع،  تخصیص  در  فضایی  عدالت 

های ارتباطی و تقویت مشارکت اجتماعی،  زیرساخت 
خدمات  پایداری  و  تضمین  اثربخشی  را  رسانی 

گذاری راهبردی  طح ملی نیز، سیاست کنند. در سمی
تنظیم داده توزیع محور،  شفاف،  و  هوشمند  گری 

و   پژوهش  از  هدفمند  حمایت  و  منابع  عادلانه 
تحول دستگاه را  های خدمت نوآوری، زیربنای  رسان 

 .دهدشکل می

این پژوهش نیز مانند سایر مطالعات کیفی، با  
محدودیت نخست،  برخی  است.  بوده  مواجه  ها 

های تحقیق عمدتاً مبتنی بر مصاحبه با خبرگان  داده
دستگاه  مدیران  خدمت و  امکان  های  و  بوده  رسان 

ها و شرایط متنوع کشور استان   یتمامتعمیم نتایج به 
بیشتری باید صورت گیرد. دوم، وابستگی   اطی بااحت

شخصی  تجربیات  و  فردی  نظرات  به 
ها کنندگان ممکن است بخشی از سوگیری مشارکت 

ها وارد کرده باشد.  های ذهنی را در دادهداورییا پیش 
  ند یهای زمانی و اجرایی در فراسوم، برخی محدودیت 

دسترسی به خبرگان و هماهنگی جلسات مصاحبه،  
داده  عمق  و  گردآوری دامنه  را  های   یاتااندازه شده 

 محدود ساخته است.  

های این مطالعه،  ها و محدودیتبه یافته باتوجه 
می  ترکیبی  پیشنهاد  رویکرد  با  آتی  تحقیقات  شود 

های تطبیقی بین  )کمیّ و کیفی( انجام شده و تحلیل 
تا  استان  گیرد  صورت  کشورها  حتی  و  مختلف  های 

یابد. همچنین بررسی   افزایش  نتایج  تعمیم  قابلیت 
تلفیقی مدل  اصول   EFQM2025 اثربخشی  و 

ارزیابی  و  قالب مطالعات طولی  حکمرانی خوب در 
دستگاه  در  مدل  این  عملی  اجرای  های نتایج 

می خدمت  ارزشمندی  رسان،  تجربی  شواهد  تواند 
شاخص  توسعه  دهد.  بهرهارائه  بومی  و  های  وری 

سنجش پیامدهای اجتماعی و اقتصادی این مدل در 
منطقه مقیاس  تحقیقاتی  های  زمینه  نیز  ملی  و  ای 

می است. مه
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