پروپوزال مدیریت دولتی گرایش مالي 
عنوان: بررسی عوامل چالشی درپایش عملکرد سازمانی بااستفاده ازمدلEFQM طالعه موردی ادارات مرکزی بانک ملی ایران
مقدمه :
  پرواضح است كه شناخت پايه و اساس هر حركتي است. بديهي است كه در مديريت نيز شناخت مقدمه اصلاح و بهبود است در حدي كه در جزو پنج وظيفه اصلي مديري ذكر مي‌شود. اما نكته اينجاست كه مادام كه موضوع بررسي و صورت مسئله كوچك باشد (مانند مديريت يك پروژه كوچك و يا اداره يك سازمان كوچك چند نفره) مشاهده مستقيم مناسب‌ترين راهكار ممكن براي شناخت است. اما زماني كه مسئله مديريت يك سازمان بزرگ و اصلاح و بهبود مستمر آن مطرح است، كسب شناخت صحيح از وضع موجود، محيط و توانايي‌هاي سازمان، خود به صورت امري خطير جلوه‌گر مي ِود، راه‌حل ، تعریف شاخص‌هايي است كه در ديدرس چشمان مدير قرار گيرند و نمايانگر ضعف‌ها و قوت‌ها باشند.
  تقريباً‌ همه فنون وابزارهايي كه در سالهاي اخير براي ارتقاء سطح مديريت و كيفيت عرضه شده‌اند مانند سازمان استاندارد جهاني، فرآيندهاي كنترل آماري، شش سيگما، كارت امتياز متوازن و مستقيماً و به طور ضمني روشهايي براي شناخت و ارزيابي هستند. برخي از اين روش‌ها بخشي‌نگر بوده و مثلاً تنها به محصول مي‌پردازند و يا بر فرآيند خاصي تمركز دارند و برخي ديگر داعيه شمول و فراگيري دارند. تمايل به استفاده از نظامي جامع براي ارزيابي و بهبود در سه دهه گذشته پيوسته افزايش يافت و جامعيت يك نظام و يا عدم جامعيت آن معركه آراء شد. 
  بايد بدانيم كه مسير رشد و سرآمدي يك سازمان بي دردسر و كم هزينه نيست در تعاريف سازماني متعالي خوانده مي‌شود كه در هر دو زمينه عملكرد و نتايج به شكل كامل سرآمد مي‌باشد.در طي ساليان گذشته چندين مدل مختلف براي سرآمدي و تعالي سازماني در سطح ملي و بين‌المللي مطرح شده است كه از مهمترين آنها به الگوي مالكوم بالدريچ در آمريكا و مدل تعالی سازمانی در اروپا اشاره كرد اين مدل‌ها براي برنامه‌ريزي حركت به سمت سرآمدي و ارزيابي سرآمدي در بيشتر شركتها و سازمان‌هاي دنيا مورد پذيرش و استفاد هقرار گرفته است. 
  بديهي است سازمان‌هايي كه از تعالي فاصله زيادي داشته و زيرساخت لازم را براي تعالي ندارند ني‌توانند ازا ین مدل‌ها استفاده كنند و لازم است با انجام فرآيند عارضه‌يابي سازماني به مشكلات و آسيب‌هاي سازمان پي برده و سپس با اولويت‌بندي و تعريف پروژه‌هاي بهبود گام اول را براي آماده‌سازي خود در مسير تعالي بردارند.
  عارضه‌يابي سازماني به عنوان يكي از ابزارهاي مفيد و اوليه براي سازمان‌هايي كه به تعالي مي‌انديشند حائز اهميت است. در ايران چند سالي است كه بحث تعالي سازمان شامل معرفي مدلها و الگوهاي بين‌المللي و انتخاب سازمان‌هاي متعالي مانند جايزه ملي بهره‌وري و تعالي سازماني و جايزه ملي كيفيت مطرح شده است اين اقدامات ضمن ايجاد فضاي رقابتي موجب آشنايي سازمان‌ها با ويژگي‌ها و مشخصات يك سازمان متعالي شده است.
بيان مسئله :


  سازمانها همواره علاقه دارند ارزيابي كنند كه چگونه هستند زيرا چنين تصور مي‌شود كه اگر بدانيم چگونه‌ايم بهتر مي‌توانيم براي آينده برنامه‌ريزي كنيم و تصميم بگيريم كه چگونه باشيم(نجمی ،حسینی،1383،65) 
  با گسترش و پيچيدگي اهداف، فرآيندها و ساختار سازماني در صحنه رقابت، سازمان‌هايي مي‌توانند به بقاي خود ادامه دهند كه نسبت به انتظارات و خواسته‌هاي مشتريان و ذينفعان پاسخگو باشند، همچنين به سودآوري و ثروت‌آفريني به عنوان شاخص‌هاي كليدي و برتر سازماني توجه كنند. در هر سازمان مديران نگران نتايج فعاليت‌هاي خود هستند و به دنبال راهكارهايي براي بهبود عملكرد سازمان بوده و معمولاً سعي مي‌كنند از طريق سيستمهاي اندازه‌گيري عملكرد بر فعاليت‌هاي سازمان نظارت داشته و پيگيري‌هاي متناظر را انجام دهند.(بزرگی ،1383، 53)
  آنچه به عنوان سؤال بزرگ فرا روي سازمانها قرار دارد اين است كه با چه ابزاري و چگونه مي‌توان ضمن بررسي موارد مختلف به شكل جامع تمام نقاط قوت و حوزه‌هاي قابل بهبود را شناسايي و خود را براي حضوري موفق در عرصه رقابت آماده كرد. (جعفری قوشچی،1384،70)
 يكي از بهترين روشهاي عارضه‌يابی و ارزيابي سازماني،‌خود ارزيابي است كه در مدل بنیاداروپایی مدیریت کیفیت 
  به آن توجه ويژه‌اي شده است.در كشورهاي مختلف از جمله كشور ما اين مدل به عنوان مدل ارزيابي عملكرد سازمانها، عارضه‌يابي و تعالي سازماني شناخته شده است. (گزارش متدولوژی  عارضه یابی سازمانی ،سازمان مدیریت صنعتی ،1382)ا
با توجه به اينكه مديران و دست‌اندركاران بانك ملي در پي اطلاع از عملكرد شعب خود مي‌باشند و همچنين يكي از اهداف آنها دستيابي به تعالي سازماني‌ست، اين پژوهش بنا دارد طي مطالعات عارضه يابي در قالب مدل بنیاداروپایی مدیریت کیفیت  بستر مناسب جهت حركت بانك ملي به سوي تعالي سازماني از طريق شناخت عوامل چالشی وعوارض و آسيب‌هاي موجود در معيارهاي نه‌گانه (رهبري، فرآيندها، خط‌مشي، مشاركتها و منابع،‌نتايج كاركنان،‌نتايج جامعه، نتايج مشتري و نتايج كليدي عملكردي) ارائه نمايد.(www.efqm.org)
اهداف تحقيق :
اهداف ذيل براي پژوهش مذكور مدنظر مي‌باشد:
هدف  اصلی : 
بررسی عوامل چالشی درپایش عملکرد سازمانی بانک ملی با استفاده از مدل تعالی سازمانی EFQM 
اهداف فرعی : 
الف - بررسی عوامل چالشی درپایش عملکرد سازمانی بانک ملی درحوزه توانمندسازها 
ب - بررسی عوامل چالشی درپایش عملکرد سازمانی  بانک ملی درحوزه نتایج 
ج - اولویت‌بندی عوامل چالشی درپایش عملکرد سازمانی بانک ملی 
اهميت و ضرورت انتخاب موضوع تحقيق :
  با توجه به شرايط روز، نيازهاي متغير مشتريان و تمام ذينفعان،‌تلاش رقبا براي حضور موفق و قوانين و مقررات جديد كه به طور مستمر در حال دگرگوني هستند، نمي‌توان با اتكاء‌ به روشهاي سنتي حضوي موفق در صحنه رقابت ملي و بين‌المللي داشت، لذا ضرورت استفاده از الگوهايي كه بتواند ضمن ارزيابي وضعيت موجود سازمانها و تشخيص نقاط قوت و نواحي قابل بهبود، مبناي صحيحي جهت برنامه‌ريزي استراتژيك ايجاد نمايند، بيش از هر زمان ديگري احساس مي‌شود در همين راستا مدل‌هاي تعالي سازماني به عنوان ابزاري قوي در پاسخگويي به اين نياز سازمانها از موفقيت چشمگيري برخوردار بوده و توانسته تا حدود زيادي در آسيب‌شناسي سازماني و تعيين مسير حركت جهت دسترسي به تعالي منانبع انساني مورد استفاده قرار گيرد.
  افزايش رقابت در عرصه توليد و خدمات،‌سازمانها به شاخصها و الگوهايي براي بررسي عملكرد خود نياز پيدا كردند، بروز چنين نيازي و كارايي نداشتن سيستمهاي اندازه‌گيري با عملكرد سنتي باعث خلق مدلهاي جديد ارزيابي عملكرد در سطح سازمانها شد. مدلهاي قديمي اندازه گيري عملكرد كه عموماً مبتني بر شاخصهاي مالي‌اند، داراي اشكالات فراواني به شرح زير هستند:(تقوی ،الهوردی ،1379)
1- از آنجا كه شاخصهاي مالي با استراتژي‌هاي سازمان ارتباط پيدا نمي‌كند ممكن است با اهداف استراتژيك سازمان تضاد داشته باشند و موجب پديد آمدن مشكلاتي در تدوين استراتژي شوند. به عنوان مثال افراط در مي‌تواند به نرخ برگشت سرمايه استفاده از بهبودهاي كوتاه‌مدت منجر شود.
2- معيارهاي سنتي نظير كارايي هزينه و مطلوبيت ممكن است باعث فشار آمدن به مديران در جهت توجه به نتايج كوتاه‌مدت شده و در نتيجه هيچگونه حركتي به سمت بهبود صورت نگيرد.
3- شاخصهاي مالي گزارش دقيقي دربازه هزينه فرآيندها، محصولات و مشتريان نمي‌دهند و تنها بر فرآيند كنترل بخشي به جاي كل سيستم تأكيد دارند.
4- شاخصهاي مالي قادر به تشخيص هزينه‌هاي كيفي به شكل دقيق و مناسب نيستند و تنها توليد بيشتر را تشويق مي كنند.
  در نتيجه مشكلات فوق و برخي از محدوديتهاي ديگر موجود در سيستم‌هاي ارزيابي عملكرد، در اوايل دهه 90 ميلادي مدلهاي مختلفي جهت اين منظور توسعه داده شده است.(صدوقیان ،تدین ،1386،49)
  علم مديريت بسيار زود دريافت كه سازمانها براي ورود و ماندن در عرصه رقابت كه هر روز تنگ‌تر مي‌شود بايد خود را ارتقا دهد و به تعالي برسند. تعاي سازماني تبديل به مدلي  شده است كه سازمانهاي تجاري و خدمات‌رساني اعم از دولتي يا غيردولتي مجبور به ارتقاي همه جانبه خود بر اساس آن هستند. بنگاههايي كه هر چه زودتر با مدلهاي مربوط به تعالي سازماني به تعالي دست نيابند، به حكم مطالعات و تجربيات جهاني، محكوم به حذف و فنا هستند. بنابراين بر اساس قانون برنامه چهارم توسعه كشور، دولت موظف شده است با تحليل وضع موجود صنايع در طرح نوسازي،‌تحليل مطالعات راهبردي توسعه صنعتي محاسبه شاخص‌هاي بهره‌وري و فرآيند جايزه ملي بهره‌وري و تعالي سازماني،‌پايگاه خوبي را براي شناخت واقعي نقاط قوت و ضعف صنايع ايران ايجاد كند.(فرقانی ،1385،80)
  در همين راستا مدلهاي تعالي سازماني به عنوان ابزاري قوي در پاسخگويي به اين نياز سازمانها از موفقيت چشمگيري برخوردار بوده و توانسته تا حدود زياد در آسيب‌شناسي سازماني و تعييت مسير حركت جهت دسترسي به تعالي منابع انساني مورد استفاده قرار گيرند مدل تعالي سازماني به گونه‌اي طراحي شده است كه هم به عنوان ابزار مناسبي براي مسابقات و هم براي آسيب‌شناسي و طراحي برنامه‌هاي توسعه سازماني كاربرد دارد.
  معرفي مدل تعالي سازماني به جامعه مديريتي كشورمان طي چند سال اخير صورت پذيرفته است. با استقبال گسترده مديران مواجه شده است. بسياري از سازمان‌ها در ابتدا با شك و ترديد به آن مي‌نگريستند و اين انديشه كه اين مدلها ريشه‌هاي غربي و خارجي دارند و تناسبي با سازمانهاي ما ندارند. بعضاً‌ به عنوان يك مانع مطرح مي‌شده است. اما به تدريج پس از كسب آشنايي بيشتر با اين مدلها و به كار گرفتن آنها در ارزيابي سازمانها، اين مديران به نتايج ملموسي دست يافتند و اينك دريافته‌اند كه به كمك آنها مي‌توانند برنامه‌هاي بهبود خود را تعريف كنند و با اجراي آنها به سمت تعالي سازمان خود حركت كنند.(غلامی ونورعلیزاده ،1387،7)
  مدل تعالي سازماني به عنوان ابزاري قوي براي شناخت نقاط ضعف و زمينه‌هاي قابل بهبود سازمانها شناخته شده است و به عنوان يك چارچوب منسجم و به هم تنيده مي‌تواند سيستم مديريتي سازمانها را نيز تعريف كند و مديران را در بكارگيري تكنيك‌هاي مديريت ياري دهد. به‌طور کلی اهداف مدل سرآمدی بنیاد اروپایی مدیریت کیفیت 
  عبارتند از: (امیران،حیدر، 1383)
- ایجاد زمینه مناسب برای تبادل تجربیات موفق سازمان‌ها.
- ایجاد چارچوبی برای درک وضعیت اقدامات انجام شده، حذف دوباره‌کاری‌ها و تشخیص انحرافات     
- بروز فضایی رقابتی برای تعالی سازمان.
- رشد و ارتقای سطح یک سازمان در تمامی ابعاد.
- کسب رضایت‌مندی کلیه ذینفعان.
  (امیران ،1383)
  موضوع اصلي در تمام تجزيه و تحليل‌هاي سازماني، عملكرد و عارضه‌يابي است و بهبود آن مستلزم اندازه‌گيري است و از اين رو سازماني بدون سيستم ارزيابي قابل تصور نمي‌باشد. در اين تحقيق براي اينكه عارضه‌ها و آسيب‌هاي بانك ملي مشخص شود نياز است تا عملكرد موجود آن ارزيابي گردد تا از اين طريق نقاط ضعف و قوت آن شناسايي گردد در جهت اين هدف عمــــلكرد شعب بانك ملي تهران بر اساس مدل تعالي سازماني ارزيابي و عارضه‌يابي مي‌گردد و راهــــكارهايي در جهت بهبود وضعيت آن ارائه مي‌گردد، كه انجام تحقيق حاضر ناشي از اين ضرورت مي‌باشد.
سوالات و فرضیات تحقیق :
سوال اصلي اين تحقيق عبارتست از:
· عوامل چالشی درپایش عملکرد سازمانی بانک ملی با استفاده از مدل تعالی سازمانی كدام است؟ 
و در راستاي اين سوال سعي مي‌ِشود به سؤالات زير پاسخ داده شود:
 1- عوامل چالشی درپایش عملکرد سازمانی بانک ملی در معيار رهبري كدامند؟ 
2- عوامل چالشی درپایش عملکرد سازمانی بانک ملی  در معيار كاركنان كدامند؟ 
3- عوامل چالشی درپایش عملکرد سازمانی بانک ملی در معيار خط‌مشي راهبرد كدامند؟ 
4- عوامل چالشی درپایش عملکرد سازمانی بانک ملی در معيار همكاران و تأمين‌كنندگان منابع كدامند؟ 
5- عوامل چالشی درپایش عملکرد سازمانی بانک ملي در معيار فرآيند كدامند؟ 
6- عوامل چالشی درپایش عملکرد سازمانی بانک ملی در معيار نتايج مربوط به كاركنان كدامند؟ 
7- عوامل چالشی درپایش عملکرد سازمانی بانک ملی در معيار نتايج مربوط به مشتري كدامند؟ 
8- عوامل چالشی درپایش عملکرد سازمانی بانک ملی در معيار نتايج مربوط به جامعه كدامند؟ 
9- عوامل چالشی درپایش عملکرد سازمانی بانک ملي در معيار نتايج كليدي عملكردي كدامند؟ 
10- عوامل چالشی درپایش عملکرد سازمانی بانک ملی در حوزه توانمندسازها بيشتر است يا در حوزه نتايج ؟ 
11- اولويت‌بندي عوامل چالشی بانک ملی چيست؟
چارچوب نظری تحقیق :
  مدل سرآمدی بنیاد اروپایی مدیریت کیفیت
 یک مدل غیرتجویزی است که ساختار آن برپایه ارزشهای هشت گانه ودرنه معیارو32زیرمعیارشکل یافته است .
   چارچوبی روش مند برای ارزیابی عمـــکرد ســازمان ها در دو حوزه فرآیند ها و نتایج حاصل از این فرآیند ها است. دستاوردهای حاصـــل از ارزیابی در این مدل عبارتست از نقاط قوت سازمان و زمینه های قابل بهبــــود آن که برای دستیابی به بهــبودها فهرستی از برنامه های اولویت بندی شده را نیز پیشنهاد می کند.  توجه به ارزش ها و مفاهیم بنیادین هشـــت گانه به شرح زیر، لازمه موفقیت و ایجاد بهبود مستمر سازمان ها است :
• نتیجه گرایی
• مشتری مداری
• رهبری و ثبات در مقاصد
• مدیریت مبتنی بر فرآیندها و واقعیت ها
• توسعه و مشارکت کارکنان
• یادگیری، نوآوری و بهبود مستمر
• توسعه همکاری های تجاری
• مسؤولیت های اجتماعی سازمان
  ارزش ها و مفاهیم هشت گانه فوق پایه های اصلی برنامه ریزی و استقرار سیستم ها را تشکیل می دهند و برای شناخت وضعیت عملکردی سازمان ها باید ازمعیارهایی بهره گرفت که ارتباط تنگاتنگی با مفاهیم فوق الذکر داشته باشند.
   مدلی که جایزه ملی بهره وری و تعالی سازمانی بر آن استــــوار است ، دارای نه معیار است. پنج معیار آن، توانمند سازها و چهار معیار دیگر نتــــایج هستند. معیارهای ”توانمـندساز“، آنچه را یک سازمان انجام می دهد پوشش می دهند و معیارهای نتایج، آنچه را که یک سازمان بدست می آورد. ”نتایج“ بر اثر اجرای ”توانمندسازها“ بدست می آیند و ”توانمنـدسازها“ با گرفتن بازخور از ”نتایج“ بهبود می یابند. شکل زیر، نمایی از مـدل را نشان داده که پویایی مدل در آن نمایان است. نوآوری و یادگیری کمک می کنند تا توانمندسازها بهبود یافته و بهبود توانمندسازها، بهـــبود نتایج را به دنبال خواهد داشت. هر یک از معیارهای نه گانه مدل جایزه ملی بهره وری و تعالی سازمانی شامل چند جزء است که ابعاد مختلف معیار را مشخص می سازد. 
  این مدل به گونه ای است که معیارها وزیرمعیارهابرهم تاثیردارند وباهم مرتبط هستندودرحقیقت یک سیستم راتشکیل می دهند. این معیارهاهسته وقلب مدل هستندومبنای عارضه یابی وارزیابی یک سازمان قرارمی گیرند.(همایونفر،1384،کتابچه ارزیابی)
  در مدل تعالی سازمانی  معيارها به شرح زير هستند:
1- رهبري
2- خط مشي و استراتژي
3- منابع انساني 
4- شراکت و منابع 
5- فرآيندها
6- نتايج مشتريان 
7- نتايج منابع انساني 
8- نتايج جامعه 
9-  نتايج کليدي عملکرد
 مدل تحلیلی تحقیق 
   براساس تئوري فوق و طبق چارچوب نظري و همچنين براساس اهداف تحقيق ، مدل تحليلي اين تحقيق به شكل زير است.                         

شکل  1-1  مدل تعالی عملکرد اروپایی            ( Dale,1999 : 440   )
روش تحقيق :
 روش انجام هر پژوهش، عموماً بر اساس اهداف، ماهيت موضوع و امكانات اجرايي تحقيق اتخاذ مي‌گردد و محقق در تلاش است تا با به كارگيري روش مناسب، آسان‌تر، سريع‌تر و دقيق‌تر به پاسخ سؤالات مورد نظر در تحقيق دست يابد. (خاکی،84:1379)
    پژوهش  حاضر از لحاظ هدف، يك تحقيق كاربردي به حساب مي‌آيد،  چرا كه هدف آن نهادينه‌سازي كاربرد دانش مديريت كيفيت جامع و مديريت سرآمدي در سازمان‌هاي غيرانتفاعي بخش دولتي مي‌باشد. و از لحاظ نحوه گردآوري داده‌ها و ماهيت يك پژوهش توصيفي ـ پيمايشي از نوع مقطعي مي‌باشد زيرا:  
      الف  -  تحقيق توصيفي شامل مجموعه روشهايي است  كه هدف آن‌ها توصيف كردن شرايط يا پديده‌هاي مورد بررسي است.  اجراي تحقيق توصيفي مي‌تواند صرفاً براي شناخت بهـــــتر شرايط موجود يا ياري دادن به فرايند تصميم‌گيري باشد. در پژوهش حاضر نيز پژوهشگر به دنبال شناخت بهــتر شرايط موجود سازمان‌هاي عضو  جامعه آماري مي‌باشد.

       ب- تحقيق پيمايشي روشي است كه براي بررسي توزيع ويژگي‌هاي يك جامـــعه آماري به كار مي‌رود. اين نوع تحقيق مي‌تواند براي پاسخ به سؤال‌هاي پژوهــشي از جمله: ماهيت شرايط موجود چگونه است؟، چه رابطه‌اي ميان رويدادها وجود دارد؟ و وضعيت موجـــود چگونه است؟ به كار رود. در پژوهش حاضر نيز مطالعه وضعيت موجود ماهيت شرايط و رابطه ميان رويدادها در جامعه آماري براساس معيارهاي مدل تعالی سازمانی مدّ نظر مي‌باشد.  
قلمرو تحقيق :
  قلمرو موضوعي: اين موضوع در حوزه مديريت ( عملكرد و نظام مديريت كيفيت )قرار مي‌گيرد.
  قلمرو مكاني: از نظرمكاني اين تحقيق درادارات مرکزی بانک ملی واداره امورشعب استان تهران انجام مي‌شود.
  قلمرو زماني: تحقيق مورد نظر در دوره بهمن ماه 1392 الي مرداد سال 1393 انجام مي‌شود.
محدوديت تحقيق:
  دراین تحقیق شاهد محدودیت های ذیل بوده ایم:
1- عدم دسترسي به اطلاعات مورد نياز ساير بانكهاي تجاري
2- محدود بودن زمان مديران بانك براي پاسخگويي به سوالات
3- عدم دسترسي به برخي از اطلاعات مورد نياز
4- عدم همكاري برخي از مديران ارشد و واحدهاي ستادي
1- عدم امكان انجام مقايسه با رقباي صنعت(ساير بانكها تجاري) به علت عدم همكاري
جامعه و نمونه آماري: 
  جامعه آماری تحقیق حاضر، کلیه روساومدیران اداره مرکزی بانک ملی ایران  و مدیران اداره امورشعب استان تهران می باشد که تعداد آنها 159 نفر شناسایی شد. با توجه به محدود بودن حجم جامعه آماری، کل جامعه آماری به عنوان جامعه مورد بررسی در نظر گرفته شده است. پرسشنامه های طراحی شده برای تمامی افراد ارسال گردید و در نهایت 155 پرسشنامه قابل استفاده دریافت شد. 
   بر اساس موارد یاد شده نمونه گیری نداشته ایم و از همه افراد جامعه آماری سوال شده است. بنابراین مشخص است که چون نمونه گیری نکرده ایم پس روش نمونه گیری و حجم نمونه جایگاهی ندارند.
روش گردآوري اطلاعات :
  در این پژوهش از روش کتابخانه اي و میدانی استفاده شده است. براي جمع آوري اطلاعات مربوط
به ادبیات پژوهش از روش کتابخانه اي، نظیر کتب،مجلات، پایان نامه ها و پایگاه هاي اطلاعاتی اینترنتی وبراي جمع آوري اطلاعات مربوط به تأیید و ردفرضیه هاي پژوهش، از روش پیمایشی و پرسشنامه ای استاندارد مدل تعالی سازمانی EFQMو مصاحبه استفاده شده است.
روش تجزيه و تحليل اطلاعات:
  به منظور تجزیه و تحلیل داده های بدست آمده از پرسشنامه های جمع آوری شده، از روش های آماری توصیفی و استنباطی استفاده شده است.
  بدین ترتیب که برای توصیف پاسخ های داده شده به سوالات پرسشنامه تحقیق از جدول های توزیع فراوانی و درصد پاسخ های مربوط به هر یک از سوالات استفاده شده است. 
در سطــح آمار استنباطی نیز برای پاســخ دادن به ســوال های تحقیق از آزمون t تک گروهی بهره جسته ایم. 
تعاریف متغیرهاو واژه های کلیدی :
- تعالی سازمانی 
 تعالی به عملکرد برجسته مدیریت یک سازمان که به دستیابی به نتایج درخشان منتهی شده و از مفاهیم بنیادی مدیریت به شرح ذیل نشات گرفته باشد اطلاق می شود.(قوی دل،علی،1386)
· چالش

لغت‌نامه دهخدا احتمال می‌دهد که چالاک و چالش هر دو از «چال» ــ به معنیِ رفتار ــ باشند. دهخدا با شاهدآوردن این بیت مولوی که می‌گوید: «چالش است این لوت‌خوردن نیست این/ تا تو برمالی به خوردن آستین»، چالش را به معنیِ جنگ و جدال، حمله و یورش می‌داند و علاوه‌بر معانی ذکرشده در فرهنگ معین، تلاش، کشتی و مصارعت را هم ذیل معانیِ «چالش» ذکر می‌کند.(دهخدا،لغتنامه)
در فرهنگ وبستر
 ذیل واژه چالش
، دو معنی ذکر شده است ( Webster’s Dictionary, New York, 1968)
۱ــ نافرمانی، تمرد، اعتراض.

۲ــ دعوت به مبارزه (مبارزه‌طلبی)

بنابراین، چالش به «وضعیت و پدیده‌ای جدید و دشوار که مواجهه با آن تلاشی سخت و تعیین‌کننده را ایجاب کند» اطلاق می‌شود و در حالت مصدری، به معنی «زیرسوال‌کشیدن و ایجاد تردید در امری است از جنبه حقیقت، ارزش یا قدرت و توان آن.» 

درنتیجه درتعریف چالش می توان گفت:«شرایط و وضعیت جدیدی که مسیر آینده جامعه را از بیرون مورد هجوم قرار داده حفظ تعادل آن را دچار مشکل و مستلزم تلاشی سخت و سرنوشت‌ساز می‌سازد.»(علی ذوعلم ،نشریه زمانه)
· عارضه یابی سازمانی
عارضه یابی در مفهومی عام به معنای شناسایی و کشف مشکلات و نارسایی های موجود در سازمان می باشد. وظیفه مطالعات عارضه یابی، تهیه اطلاعات لازم به منظور تصمیم گیری و ارائه پیشنهادها و راهکارهایی برای حل مشکلات است .(رحیمی،حمیدوسیادت،علی ،1386)
· مدل تعالی سازمانی(بنیاداروپایی مدیریت کیفیت)
 
  مدل تعالی سازمانی(بنیاداروپایی مدیریت کیفیت) به عنوان ابزاری کاربردی و موثر با ایجاد چنین سیستم مدیریتی در سازمان‌ها، در زمینه‌های زیر به کار گرفته می‌شود:به عنوان ابزاری برای خودارزیابی وعارضه یابی  جهت تعیین موقعیت سازمان در مسیر تعالی، کمک به درک فاصله اهداف و واقعیت‌ها و ترغیب سازمان به یافتن راه‌حل های بهبود مبنایی برای ایجاد زبان و تفکر مشترک در تمامی ابعاد سازمان و در همه حوزه‌های عملکردچارچوبی برای درک وضعیت اقدامات انجام شده، حذف دوباره‌کاری‌ها و تشخیص انحرافات به عنوان ساختاری برای سیستم مدیریتی سازمان می باشد.
(قوی دل،علی،1386)
  مدل تعالی سازمانی مدلی هوشمند مبتنی بر نه معیار اصلی است .پنج معیار آن توانمندسازها و چهار معیار دیگر نتایج می‌باشد . معیارهای توانمندساز آنچه را که سازمان انجام می‌دهد، پوشش داده و معیارهای نتایج آنچه را که سازمان به دست می‌آورد، دربرمی‌‌گیرد. (www.efqm.org)
  نتایج در اثر توانمندسازها حاصل شده و توانمندسازها نیز با استفاده از بازخوردهای نتایج بهبود می‌یابند. این مدل برای حصول به تعالی ابعاد عملکردی گسترده‌ای را در نظر گرفته و بر این منطق استوار است که نتایج متعالی در عملکرد، مشتریان، کارکنان و جامعه از طریق رهبری که خط‌مشی و استراتژی را هدایت و تسری نماید و با استفاده از کارکنان، مشارکت‌ها و منابع و فرایندها به دست می‌آید. (www.efqm.org)
· رهبران 
رهبران سرآمد چشم انداز و ماموريت سازمان را تدوين و زمينه دست يابي به آنها را تسهيل مي‌کنند. آنها ارزش‌ها و سيستمهايي را که براي موفقيت پايدار مورد نيازند ايجاد کرده و آنها را با اعمال و رفتارهاي مناسب خود اجراء مي‌کنند. در دورههاي تغيير و تحول سازمان، آنها ثبات در مقاصد را حفظ مي‌کنند. هر جا که لازم باشد. اين رهبران قادر به تغيير جهت گيري سازمان و ترغيب کارکنان به پيروي از آن هستند. (نجمي، منوچهروحسینی،سیروس،1382)
	
	
	


· خط مشی واستراتژی
 سازمانهاي سرآمد مأموريت و چشم و انداز خود را از طريق تدوين يک استراتژي متمرکز بر منافع ذي نفعان سازمان پياده مي‌کنند که در آن بازار و بخشي از صنعت که در آن فعاليت مي‌کنند مد نظر قرار مي‌گيرد. خط مشي‌ها، برنامه‌ها، اهداف دراز مدت و فرآيندها به نحوي تدوين شده و در سازمان تسري داده شده اند که موجب تحقق استراتژي مي‌شوند. (نجمي، منوچهروحسینی،سیروس،1382)
	
	
	


·  منابع انسانی (کارکنان)
  سازمانهاي سرآمد، دانش و تمامي‌توان بالقوه کارکنان شان را در تمامي‌سطوح فردي، تيمي‌و سازماني مديريت کرده، توسعه داده و از آن بهره مي‌برند. اين سازمان عدالت و برابري را ترويج داده، کارکنان شان را توانمند کرده و در کارها مشارکت مي‌دهند. آنها به نحوي از کارکنان مراقبت کرده، با آنها ارتباط برقرار کرده از آنها قدرداني نموده و به آنها پاداش مي‌دهند که در آنها رغبت و تعهد ايجاد مي‌کند تا از مهارت‌ها و دانش خود به نفع سازمان استفاده نمايند. (نجمي، منوچهروحسینی،سیروس،1382)
	
	
	


· شراکت ومنابع 
 سازمانهاي سرآمد، شراکتهاي برون سازماني، تأمين کنندگان و منابع داخلي خود را به منظور پشتيباني از خط مشي و استراتژي سازمان و عملکرد موثر فرآيندهاي آن برنامه ريزي و مديريت مي‌کنند. 
در خلال برنامه ريزي و مديريت شراکت‌ها و منابع اين سازمانها بين نيازهاي حال و آينده سازمان، جامعه و محيط زيست، توازن برقراري مي‌کند. (نجمي، منوچهروحسینی،سیروس،1382)
	
	
	


· فرآیندها
 سازمان‌هاي سرآمد، فرآيندها را به منظور جلب رضايت کامل و ايجاد ارزش فرآيند براي مشتريان و ساير ذي نفعان خود طراحي و مديريت کرده و بهبود مي‌دهند. (نجمي، منوچهروحسینی،سیروس،1382)
· نتایج مشتریان 
  سازمانهاي سرآمد  به طور فراگير نتايج برجسته مرتبط با مشتريان خود را اندازه گيري نموده و به آنها دست مي‌يابند. (نجمي، منوچهروحسینی،سیروس،1382)
· نتایج کارکنان 
 سازمان‌هاي سرآمد به طور فراگير نتايج برجسته مرتبط با منابع انساني خود را اندازه گيري نموده و به آنها دست مي‌يابند. (نجمي، منوچهروحسینی،سیروس،1382)
· نتایج جامعه 
  سازمانهاي سرآمد به طور فراگير نتايج برجسته مرتبط با جامعه را اندازه گيري نموده و به آنها دست مي‌يابند. (نجمي، منوچهروحسینی،سیروس،1382)
· نتایج کلیدی عملکرد
  سازمانهاي سرآمد به طور فراگير نتايج برجسته مرتبط با اجزاء اصلي خط مشي و استراتژي را اندازه گيري نموده و به آنها دست مي‌يابند. (نجمي، منوچهروحسینی،سیروس،1382)
روش تحقيق :
  روش انجام هر پژوهش، عموماً بر اساس اهداف، ماهيت موضوع و امكانات اجرايي تحقيق اتخاذ مي‌گردد و محقق در تلاش است تا با به كارگيري روش مناسب، آسان‌تر، سريع‌تر و دقيق‌تر به پاسخ سؤالات مورد نظر در تحقيق دست يابد. (خاکی،84:1379).
    پژوهش  حاضر از لحاظ هدف، يك تحقيق كاربردي به حساب مي‌آيد،  چرا كه هدف آن نهادينه‌سازي كاربرد دانش مديريت كيفيت جامع و مديريت سرآمدي در سازمان‌هاي غيرانتفاعي بخش دولتي مي‌باشد. و از لحاظ روش يك پژوهش پيمايشي  مي‌باشد.
جامعه و نمونه آماری: 
   جامعه آماری تحقیق حاضر، کلیه روسا و مدیران بانک ملی شهر تهران می باشد که تعداد آنها 159 نفر شناسایی شد. با توجه به محدود بودن حجم جامعه آماری، کل جامعه آماری به عنوان جامعه مورد بررسی در نظر گرفته شده است. پرسشنامه های طراحی شده برای تمامی افراد ارسال گردید و در نهایت 155 پرسشنامه قابل استفاده دریافت شد.  
ابزار جمع آوری اطلاعات:
  در این پژوهش از روش کتابخانه اي و میدانی استفاده شده است. براي جمع آوري اطلاعات مربوط
به ادبیات پژوهش از روش کتابخانه اي، نظیر کتب،مجلات، پایان نامه ها و پایگاه هاي اطلاعاتی اینترنتی وبراي جمع آوري اطلاعات مربوط به تأیید و ردفرضیه هاي پژوهش، از روش پیمایشی و پرسشنامه ای استاندارد مدل تعالی سازمانی EFQMو مصاحبه استفاده شده است.
      پرسشنامه تحقیق متشکل از دو دسته سوال است. دسته اول به منظور تعیین و مشخص شدن مشخصات نمونه آماری از لحاظ سن، سابقه کاری و سطح تحصیلات تنظیم گردیده است و دسته دوم به منظور آزمون فرضیه های تحقیق حاضر بر مبنای یک روش تجربه شده برای ارزیابی وجوه مختلف سازمان شکل گرفته است که روی هم رفته عوامل چالشی سازمان را بر حسب توانمندی ها و دستاوردهای سازمانی به نمایش می گذارد. 
جدول  1-3    تناظرسوالات پرسشنامه 
	سنجه
	شماره سوالات

	رهبری
	1-5

	خط مشی واستراتژی
	1-4

	منابع انسانی
	1-5

	شرکتهاومنابع
	1-5

	فرایندها
	1-7

	نتایج مشتری
	1-9

	نتایج منابع انسانی
	1-5

	نتایج جامعه
	1-3

	نتایج کلیدی عملکرد
	1-7

	جمع کل
	50


 مقیاس های پرسشنامه:
   در تحقیق حاضر برای رتبه بندی داده ها از مقایس رتبه ای استفاده شده است. نحوه امتیازدهی به پرسشنامه حاضر این گونه است که پرسش شونده یکی از امتیازات 0 تا 100 را بر اساس جدول زیر انتخاب می کند.
             جدول  3-2 مقیاس پرسشنامه 
	هنوز شروع نشده
	پیشرفت جزئی
	پیشرفت قابل ملاحظه
	کاملابه نتیجه رسیده
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	40
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  از آنجا که هر سوال سهمی مساوی در ارزیابی نهایی برخوردار است، امتیازات داده شده به هر قسمت یا کل پرسشنامه به جمع امتیازات هر ستون به دست می آید.
روایی و پایایی ابزار جمع آوری اطلاعات:
   پرسشنامه مربوط توسط بنیاد اروپایی مدیریت کیفیت و به عنوان روشی جهت خودارزیابی سازمانها طرح گردیده است. در همین راستا موسسه مطالعات بهره وری و منابع انسانی در سال 1382 به منظور ارزیابی عملکرد شرکت ها ی تحت پوشش سازمان گسترش و نوسازی ایران، نسخه نخست این پرسشنامه را تدوین نموده است. با توجه به این که پرسشنامه حاضر استاندارد می باشد لذا به منظور اطمینان از اینکه پرسش نامه منظور مورد نظر محقق را اندازه گیری می کند  یا خیر از روایی صوری استفاده گردید. 
   برای آزمون پایایی پرسشنامه از آزمون آلفای کرونباخ استفاده شده است. بر اساس این روش با یک مطالعه مقدماتی روی 30 مدیر جامعه مورد بررسی و با استفاده از نرم افزار آماری SPSS میزان پایایی سوالات پرسشنامه 0.989 بدست آمد(جدول زیر). 
   مقدار این آماره نشان می دهد که اولاً سوالات پرسشنامه همبستگی بالایی دارند و ثانیاً پرسشنامه تحقیق، از پایایی بالایی برخوردار است. 
	


جدول 3-3 آمار قابلیت اطمینان
	سنجه
	اقلام
	آلفای کرونباخ

	رهبری
	1-5
	0979

	خط مشی واستراتژی
	1-4
	0993

	منابع انسانی
	1-5
	0985

	شرکتهاومنابع
	1-5
	0984

	فرایندها
	1-7
	0998

	نتایج مشتری
	1-9
	0992

	نتایج منابع انسانی
	1-5
	0997

	نتایج جامعه
	1-3
	0991

	نتایج کلیدی عملکرد
	1-7
	0982

	جمع کل
	50
	0989


روش تجزیه و تحلیل داده ها:
   به منظور تجزیه و تحلیل داده های بدست آمده از پرسشنامه های جمع آوری شده، از روش های آماری توصیفی و استنباطی استفاده شده است. بدین ترتیب که برای توصیف پاسخ های داده شده به سوالات پرسشنامه تحقیق از جدول های توزیع فراوانی و درصد پاسخ های مربوط به هر یک از سوالات استفاده شده است. در سطح آمار استنباطی نیز برای پاسخ دادن به سوال های تحقیق از آزمون t تک گروهی بهره جسته ایم. 
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