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مقدمه
در س��ال های اخیر توجه زیادی به افزایش کارایی و اثربخش��ی بخش های عمومی در سراسر دنیا شده است. یکی از مهم ترین دلایل آن، 
فش��ارهایی اس��ت که از ناحیه ذینفعان به سازمانها وارد می شود و س��ازمان را در جهت ارتقای سطح مسئولیت پاسخگویی هدایت می کند. 
این موضوع، بسیاری از مدیران بخش عمومی را به جستجو در روش ها و ابزار بهبود عملکرد در بخش خصوصی به منظور دستیابی به این 

مهم وادار کرده است. 
یکی از کاربردی ترین روش��های بهبود عملکرد، الگوس��ازی اس��ت. آغاز استفاده از الگوس��ازی را می توان دهه 70 میلادی دانست. 
ش��رکت زیراکس (Xerox) به عنوان یک ش��رکت پیش��گام در الگوس��ازی به صورت موفقیت آمیزی روش��هایی را از شرکت ال ال بین 
(L.L. Bean) که به عنوان یک ش��رکت پیش��رو در نظر گرفته می شد، شناس��ایی و اتخاذ کرد (Zairi, 1988). زیراکس ناحیه ای که در 

آن دارای ضعف بود را شناس��ایی و س��پس به شناس��ایی ش��رکتی پرداخت که در آن فرایند خاص، بهترین به حساب می آمد. با مشاهده 
و ارزیاب��ی ش��رکت، الگوی بهبود در عملک��رد خود را یافت و در جهت رفع ضعف موجود اقدام کرد. تجربه س��ودمند آن ها موجب گردید 
که بس��یاری از ش��رکت ها از این رویکرد برای بهبود عملیات خود استفاده کنند. مفهوم تاریخی الگوبرداری از یك نقل قول قدیمی ژاپنی 
سرچش��مه می گیرد که می گوید: »اگر ش��ما خودتان و دش��منانتان را بشناس��ید، لازم نیس��ت که از نتیجه هزار پیکار هم بیمناك باش��ید« 
)مقدسی، 1392(. تعاریف مختلفی از الگوسازی وجود دارد. برودر و گری (Bruder & Gray, 1994) الگوسازی را به عنوان »فرایند 
عملی دشواری که قصد اندازه گیری و بررسی عملکرد سازمان های نمونه و استفاده از تجربه های آنها در جهت بهبود خدمات و عملیات 
سازمان )چه خصوصی و چه عمومی( را دارد« تعریف کرده اند. از نظر فیشر (Fischer, 1994)، الگوسازی یکی از ابزار عملکردی است 
که ابتدا بهترین س��ازمان در رابطه با انجام آن فعالیت خاص شناس��ایی و سپس بهترین روشها تحلیل گردیده و به منظور بهبود فرایندها 

مورد استفاده قرار می گیرد. 
در س��ال های اخیر، اس��تفاده از الگوس��ازی علاوه بر بخش خصوصی در بخش عمومی نیز رایج شده اس��ت. بر این اساس، این نوشتار 
سعی می کند به منظور دستیابی به درکی مناسب از الگوسازی در بخش عمومی، جنبه های مختلف آن را مورد بررسی قرار دهد. در بخش 
نخس��ت، الگوسازی در بخش عمومی تبیین و س��پس انواع آن ارائه می  شود. در ادامه، فرایند استقرار الگوسازی در بخش عمومی مطرح 

می شود. در پایان نیز نکته هایی در رابطه با بهبود ارزیابی در الگوسازی و همچنین دلایل عدم اثربخشی در الگوسازی ارائه می شود.

در جستجوی چارچوبی
برای الگوسازی در بخش عمومی

 دکتر غلامرضا کردستانی
              اکبر پروائی
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الگوسازی در بخش عمومی
هدفه��ای بخش  عمومی ب��ه مقدار قابل ملاحظ��ه ای با بخش  
خصوص��ی متف��اوت اس��ت و این موض��وع می توان��د مدیریت 
عملکرد را با دش��واری همراه کند. در گذش��ته، مدیران بخش  
عموم��ی اغلب ب��ه کارایی توجه نمی کردند و بیش��تر بر مصرف 
بودج��ه در محل تعیین ش��ده و میزان قانونی تمرکز داش��تند. با 
ورود تفکر مدیریت عموم��ی نوین در بخش عمومی، کارایی، 
اثربخش��ی و صرفه اقتصادی مورد تأکید ق��رار گرفت. این نوع 
اص��لاح مدیریتی، در واقع بر مبنای افزای��ش کارایی و کاهش 
هزین��ه طراح��ی و بر این نکت��ه تأکید دارد که انج��ام این امر با 
به کارگیری ش��یوه مدیریت بخش خصوصی در بخش عمومی 

حاصل خواهد شد )باباجانی، 1391(.
الگوس��ازی یک��ی از مهمتری��ن روش��های ارزیاب��ی و بهبود 
عملکرد ش��رکتی به حساب می آید که در س��الهای اخیر بخش 
عموم��ی به آن توجه زیادی کرده  اس��ت )ج�دول 1(. یکی از 
تعاری��ف اصلی الگوس��ازی در بخ��ش عمومی بی��ان می دارد: 
»الگوس��ازی یک فراین��د نظام مند برای مطالعه، شناس��ایی و 
انتخ��اب بهترین روش��ها به منظور ارتقای ارائ��ه خدمات اصلی 
در دولت اس��ت که از طریق مقایسه عملکرد بخشهای سازمان 
دولت��ی ب��ا بخ��ش دارای عملک��رد برت��ر در داخل دول��ت و یا 
 (U.S. Agency »مؤسس��ه های خارج از آن صورت می گی��رد
از  بس��یاری   .for International Development, 2011)

 (Bowerman et پژوهش��گران از جمله باورمن و هم��کاران
(al., 2002 ب��ر این باورند که الگوس��ازی در بخش عمومی با 

بخش خصوصی از دو دیدگاه با هم تفاوت دارند.

اول: الگوسازی در بخش عمومی ممکن است برخلاف بخش 
خصوصی که با هدف دستیابی به بهترین روش انجام می گیرد، 

با هدف دستیابی به سطح قابل قبولی از عملکرد انجام گیرد. 
دوم: الگوس��ازی در بخ��ش  عموم��ی اغلب داوطلبان��ه انجام 
نمی ش��ود و در ص��ورت عدم فش��ار گروه های ذینف��ع، اقدامی 
ص��ورت نمی گیرد؛ برخلاف آن در بخ��ش خصوصی، مدیران 
جهت دس��تیابی به عملک��رد برتر به ص��ورت داوطلبان��ه اقدام 
می کنند. در این راس��تا، مدیران بخش��های عمومی در گذشته 
از مقایس��ه عملک��رد فعالیت ه��ا و برنامه ه��ای خ��ود به عل��ت 
منحصربه ف��رد بودن برنامه ها و احتمال گمراه کننده ش��دن آنها 
با عملک��رد مؤسس��ه های غیر دولتی خ��ودداری می کردند؛ اما 
افزایش فشار موجود برای پاسخگویی آن ها را وادار به استفاده 
از رویک��رد الگوس��ازی به منظور بهبود عملکرد س��ازمانی کرده  

.(Fischer, 1994) است
س��ازمان ها از الگوس��ازی در جه��ت بهبود عملکردش��ان و 
در نهای��ت حفظ پ��ول مالیات دهندگان اس��تفاده می کنند. این 
موضوع می تواند به طور مس��تقیم منتهی به کاهش در ش��کاف 
عملک��ردی و افزایش در رضایت دریافت کنندگان خدمات گردد 

)شکل 1(. 
اس��تفاده از الگوس��ازی در بخ��ش  عمومی ب��ا اصلاحاتی در 
جهت افزایش پاس��خگویی توس��ط برخی از کش��ورها )به طور 
مش��خص کش��ورهایی مانن��د س��وئد، اس��ترالیا، انگلس��تان و 
نیوزیلن��د( در اوای��ل دهه 80 آغاز گردی��د. اصلاحات مذکور در 

راستای دستیابی نیازهای زیر بوده است:
بهبود کارایی و اثربخشی در مخارج بخش عمومی،  •

جدول 1- نمونه های الگوسازی در بخش عمومی

                                                    موضوع الگوسازیسالکشور

خدمات بهداشت ملی: بهبود عملکرد بخش ارائه دهنده خدمات حمل مجروحین (Holloway et al. , 1999)1997انگلستان

رتبه بندی مدیریت مالی در نهادهای عمومی: ایجاد ابزاری برای دولت به منظور برقراری اس��تانداردهای 1990سوئد
(Cowper and Samuels, 1997) مدیریت مالی در نهادها

مدیریت منابع انسانی: بهبود فعالیت های منابع انسانی به منظور دستیابی به کارایی بیشتر در ارائه خدمات 1996انگلستان
(Cowper and Samuels, 1997)

س��ازمان برق فلوریدا: کاهش نوس��انهای قیمت��ی، بهبود در ارائه خدمات و کاه��ش هزینه های مربوط به 1989امریکا
(Zairi, 1998) اتلاف زمان
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• کاهش سطوح کلی مخارج،
• بهبود پاسخگویی و شفافیت در بخش عمومی، و

• افزای��ش واکن��ش بخش ه��ای عموم��ی در جه��ت ب��راوردن 
نیازهای شهروندان.

یکی از مهمترین ویژگیهای اصلاحات مذکور، در دس��تور کار 
قرار گرفتن اس��تفاده از معیارهای عملکرد و همچنین اس��تفاده 
از رویکرد دس��تیابی به هدف بوده اس��ت ک��ه جنبه های مختلف 
فعالیت های سازمانی را ارزیابی می کرد. هدفهای کلی براساس 
مأموریت سازمان تعیین و اهداف جزئی از آن استخراج می شد. 
مدیران باید هرگونه اختلاف میان عملکرد واقعی و اهداف جزئی 
را توضیح می دادند. این هدفهای جزئی به طور معمول براساس 
برخی خروجی های س��ازمانی در نظر گرفته می شدند. به عنوان 
مثال، اهداف جزئی می تواند در تعداد بیمارانی باش��د که توس��ط 
پزشک درمان می شوند. البته این هدفها می تواند به شکل کیفی 
نیز در نظر گرفته شود؛ به عنوان مثال، سطوح مراقبت از بیماران 

 .(Ryan, 2012) که نیازمند تحقیق از بیماران است

انواع الگوسازی
الگوسازی می تواند مبتنی بر فرایند و یا نتیجه باشد. الگوسازی 
در فرایند به شناسایی بهترین فرایند موجود و الگوبرداری از آن 
می پردازد؛ اما الگوس��ازی مبتنی بر نتیج��ه، تمرکز بر افزایش 
عملکرد اس��ت که موضوع الگوسازی نس��بت به فرایند جامع تر 

محسوب می شود. 
به طور کلی، الگوس��ازی می تواند بر حس��ب روش شناسی یا 
سازمان تقس��یم بندی گردد. الگوسازی براساس روش شناسی 

به دو دسته اصلی تقسیم بندی می شود:
1- الگوس��ازی به سبک ش��رکت: این روش به طور مستقیم بر 
بهترین روش��ها تمرک��ز دارد. به این ترتیب که س��ازمان بر یک 
فراین��د وی��ژه ارائه خدمات و یا اجرای عملی��ات تمرکز می کند؛ 
س��پس تلاش می کند از روش��های برتر برای انجام این فرایند 
خاص استفاده کند (Poister, 2003). در این روش، داده های 
کمی جمع آوری نمی ش��ود و برای موضوع مورد نظر، س��ازمان 
دارای عملکرد برجس��ته انتخاب و س��پس به تحلی��ل فرایند و 
الگوب��رداری از آن می پردازد. به همین عل��ت با توجه به دقت 

پایین آن، اغلب از روش دیگر استفاده می شود.
2- الگوسازی آماری: در این روش برای دسته ای از معیارهای 
نهای��ت، عملک��رد  و در  داده جم��ع آوری می ش��ود  عملک��رد 
س��ازمان ها به منظور انتخاب بهترین آن ها مقایسه می شود. در 
پای��ان پس از تعیین س��ازمان دارای عملکرد برتر، فرایند مورد 

.(Poister, 2003) نظر الگوبرداری می شود
الگوس��ازی براس��اس س��ازمان به س��ه دسته تقس��یم بندی 

می  شود:
1- الگوس��ازی داخلی: الگوس��ازی داخلی فرایندی است که در 
آن مقایسه ای نسبت به عملکرد بهترین بخش در یک سازمان 
در جهت دستیابی به سطوح بالاتری از عملکرد، انجام می گیرد 
و روش��های بخش��ی که دارای عملکرد برتر است، توسط سایر 

واحدها و بخش ها در همان سازمان اتخاذ می شود.
2- الگوس��ازی کارک��ردی: در ای��ن ن��وع الگوس��ازی، وظایف 
مشابهی در سازمان های مختلف )چه رقابتی و چه غیررقابتی( 
با یکدیگر مقایسه می شود؛ سپس با تعیین بهترین سازمان، از 
آن الگوبرداری می شود. به عنوان مثال، مقایسه ای می تواند در 
رابطه با بخش تدارکات بیمارس��تان و بخش تدارکات در بانک 

صورت گیرد. 
3- الگوس��ازی رقابت��ی: الگوس��ازی رقابت��ی ن��وع دیگ��ری از 
الگوسازی می باشد که در آن به مقایسه عملکرد سازمان رقیب 
می پردازد و پس از تعیین سازمان دارای عملکرد برتر، اقدام به 

الگوبرداری می شود. 

مراحل فرایند الگوسازی
فرایند الگوس��ازی باید مراحل��ی را به ترتیب ط��ی کند. مراحل 

شکل 1 - الگوسازی
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ارائه ش��ده در تحقیقه��ای مختلف اگرچه ب��ا تفاوت هایی همراه 
اس��ت، ولی از یک چارچوب کلی پیروی می کنند و همپوش��انی 
زیادی دارند. به طور کلی می توان فرایند الگوسازی را در سه گام 
اجرا کرد. در ادامه، این گامها به تفصیل توضیح داده شده است. 

گام نخست: برنامه
به ارائه یک برنامه کلی از الگوس��ازی اش��اره دارد. ارائه برنامه 
مهم تری��ن گام در فرایند الگوس��ازی اس��ت و زمان��ی که برنامه 
یکپارچه و دقیقی برای الگوسازی تهیه شود، فرایند الگوسازی 
با س��هولت بیش��تری اجرا می ش��ود. تعیین موضوع الگوسازی 
)فراین��د یا نتیجه( نیز در این گام انجام می گیرد که نیاز به توجه 
و دقت بالایی دارد؛ زیرا زمانی که موضوع به صورت نامناسبی 
تعیین شود، دس��تیابی به هدفهای از  پیش تعیین شده ناممکن 

به نظر می رسد. تدوین برنامه مستلزم طی مراحل زیر است:
الف( تعیین موضوع 

تعیی��ن موض��وع دق��ت بالای��ی می طلب��د؛ ب��ه این عل��ت که 
الگوسازی تمام وظایف، در یک زمان امکان پذیر نیست و باید 
فعالیت های��ی با بیش ترین منافع انتخاب ش��ود. بدین ترتیب، 
ح��وزه ای که دارای بیش��ترین صرفه جویی در هزینه اس��ت و یا 
ح��وزه ای که خدمات با کیفیت بالاتری می  کند، در اولویت قرار 
می گی��رد (Ryan, 2012). به منظور تعیی��ن موضوع، ابتدا نیاز 
است که درک درستی از فعالیت ها و خدماتی که توسط سازمان 
ارائه می ش��ود، فراهم ش��ود. در این زمینه می ت��وان از نمودار 
جریان فعالیت ها و خدماتی که توس��ط س��ازمان ارائه می شود، 
استفاده کرد. سپس نواحی ضروری برای الگوسازی شناسایی 

و موضوع الگوسازی تعیین می شود. 
ب( تعیین معیارهای مربوط

در ای��ن مرحل��ه به منظ��ور انتخ��اب بهتری��ن الگو، ب��ا نگاهی 
به گذش��ته س��ازمان های مش��ابهی که از الگوس��ازی اس��تفاده 
کرده اند، معیارهای مربوط شناس��ایی می ش��ود. در الگوسازی 
بخ��ش عمومی، معیاره��ای عملکرد می توان��د به صورت کمی 
مانن��د هزین��ه کل و یا درصد س��ود و کیفی مانن��د رضایتمندی 
ش��هروندان و یا کیفیت خدمات ارائه ش��ده، در نظر گرفته شود 

.(Ryan, 2012)

ج( جمع آوری داده ها
جمع آوری داده ها یکی از بخش های دشوار در گام برنامه ریزی 

ب��ه حس��اب می آی��د؛ زی��را اغل��ب داده های م��ورد نی��از برای 
الگوسازی، آماده و در دسترس نیستند و جمع آوری آن نیازمند 
صرف زمان، هزینه و تلاش زیادی اس��ت. جمع آوری داده ها 
به صورت مس��تقیم یا از طریق مصاحبه با کارکنان سازمان الگو 
یا به صورت غیرمس��تقیم از طریق منابع��ی همچون داده های 
آماری افشاش��ده، گزارش های س��الانه، وبگاه های اینترنتی، 

روزنامه ها و غیره انجام می شود.
د( انتخاب الگو

در ای��ن مرحله، س��ازمان الگ��و انتخاب می ش��ود. ب��رای این 
منظ��ور می توان از جداول گروهی  ک��ه ابزاری برای جمع بندی 
و خلاصه سازی اس��ت، اس��تفاده کرد. در این جدول، معیارها 
برای س��ازمان های مختلف امتیازبن��دی می گردند و در نهایت 
س��ازمان ها اولویت بن��دی می ش��وند. مزیت��ی که ای��ن جدول 
دارد، این اس��ت ک��ه حوزه های مختلف عملک��رد به یک امتیاز 
نهایی خلاص��ه می ش��ود و در تصمیم گیری کلی، س��ودمندی 
بالایی دارد. البته شایس��ته است به این موضوع اشاره شود که 
امتیاز بن��دی معیارها تا حدودی اختیاری اس��ت و ممکن اس��ت 
در اولویت بن��دی، نتای��ج گمراه کنن��ده ای ب��ه وجود آی��د. برای 
کاهش خطر گمراه کننده بودن نتایج، بهتر است از کارشناسان و 

.(Ryan, 2012) متخصصان در این زمینه استفاده گردد
گام دوم: تحلیل

در این گام از الگوس��ازی تلاش می ش��ود که شکاف عملکردی 
با سازمان الگو شناس��ایی و مورد ارزیابی قرار گیرد. تعیین این 
تفاوت ه��ا س��ازمان را در جهت دس��تیابی ب��ه روش های بهبود 
عملکرد کمک کرده و از این طریق سطوح عملکردی مورد نظر 
تعیین می گردد. به بیان��ی دیگر، هرچه تفاوت های عملکردی 
به صورت دقیق تری تعیین گردد، بهبود در عملکرد با س��هولت 
بیش��تری حاصل می شود. دس��تیابی به نتایج مورد نظر در این 

گام، نیازمند اجرای مراحل ذیل می باشد:
الف( تحلیل تفاوت های عملکرد

ای��ن بخش به منظ��ور درک و ارزیابی وضعیت جاری س��ازمان 
طراحی شده است و به شناسایی دلایل عملکرد بالای سازمان 
الگو و روش های موجود برای بهبود عملکرد، منتهی می شود.

به منظور تحلیل ش��کاف عملکردی در سازمان ها، مراحل 
 (U.S. Agency for International زی��ر ط��ی می ش��ود
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مطلوب برای ارائه خدمات در سازمان کمک  کند و هم به افزایش 
آگاهی کارکنان در جهت ارائه خدمات مطلوب منجر شود.

در فرای��ن��د شناس��ایی س��طوح عملک�ردی ه��دف بای�د به 
 (U.S. Agency for International م�وارد زیر توجه ش����ود

:Development, 2011)

• تعیی��ن مقادیر مرجع  به منظور اندازه گیری اینکه میزان بهبود 
در فرایند به طور واقعی چه مقدار باید باشد؛

• اتخاذ منابع مختلفی برای ارزیابی عملکرد که ش��امل بازخورد 
جامعی نیز باشد؛ و 

• اطمین��ان از اینکه اهداف واقع بینانه هس��تند و افراد یا واحدها 
درک روشنی و جامعی در زمینه فعالیت های مربوط دارند.

ج( طرح های آماده سازی
در ای��ن مرحله، طرحی ب��رای عملیاتی کردن روش های بهبود 
عملکرد در سازمان ارائه می شود که شامل کارگروه های اجرای 
ط��رح، بودجه بندی مال��ی و زمانی و پیش بینی س��ازوکارهای 

نظارتی مناسب برای اطمینان از اجرای درست طرح است.
گام سوم: اجرا

ت��ا قبل از انج��ام این گام عملی در س��ازمان، فعالیتی در جهت 
بهب��ود انج��ام نمی گی��رد و تنه��ا بر دس��تیابی به یک س��ازوکار 
مناس��ب در بهبود عملکرد تمرکز می ش��ود؛ بنابراین گام نهایی 
در الگوس��ازی، اجرای روش های بهبود عملکرد است تا از این 
طریق ش��کاف عملکردی کاهش یابد. بع��د از اجرا و برقراری 
روش های بهبود عملکرد از طریق الگوس��ازی، ضروری است 
که پیامده��ای بهبود فراینده��ا و فعالیت ها م��ورد ارزیابی قرار 

گیرد.

مزایا و معایب الگوسازی
استفاده از هر رویکردی جهت افزایش عملکرد در سازمان ها، 
دارای نکته های مثبت و منفی اس��ت. الگوس��ازی نیز به عنوان 
یکی از این رویکردها، از این قاعده مستثنا نیست. در ادامه به 

مواردی از آن ها اشاره می شود.
مزایا

یکی از مهم ترین مزیت های الگوس��ازی، جستجو و شناسایی 
مس��تمر بهترین س��ازمان ها و اس��تفاده از تجربه ه��ای آنها در 
جهت ارتقای عملکرد س��ازمان است. این موضوع می تواند به 

:Development, 2011)

1- بررسی فرایندهایی که قرار است بهبود یابد؛
2- تحلیل مفصل فرایندها و شاخص های عملکردی سازمان الگو؛ 
3- مقایسه شاخص های عملکرد س��ازمان الگوپذیر با سازمان 

الگو و تعیین ماهیت تفاوت ها و انحرافها؛ و 
4- ش��کاف های عملکردی از  نظر اندازه و علامت مش��خص و 
به دو دس��ته مثبت و منفی تقسیم   ش��وند. شکاف مثبت که در 
آن ش��اخصها نش��ان از عملکرد برتر در آن بخ��ش دارند و باید 
حفظ شوند.در حالت شکاف منفی که در آن شاخص ها سطوح 
عملک��رد ضعی��ف آن بخ��ش را نش��ان می دهند، ب��رای بهبود 
و دس��تیابی به س��طوح عملک��رد بالاتر، تلاش های بیش��تری 

ضرورت دارد.
ب( تعیین سطوح عملکردی هدف

در نهایت براس��اس پیشنهادها و راه حل های موجود برای غلبه 
بر شکافهای عملکردی، سطوح عملکرد هدف تعیین می شود. 
سطوح عملکردی هدف علاوه براینکه محدوده بهبود عملکرد 
را تعیی��ن می کند، مبنایی برای ارزیابی از فرایند بهبود عملکرد 

فراهم می سازد. 
به منظور اطمینان از مناسب بودن و قابل قبول بودن تغییرات 
پیش��نهادی، نتایج گزارش می ش��ود تا ه��م در اعلام معیارهای 

به منظوربرقراری فرایند
 الگوسازی مطلوب

 توجه به
عوامل محیطی اثرگذار و 

معیارهای عملکردی مناسب 
جهت مقایسه

از اهمیت بسزایی
 برخوردار است
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صرفه جویی مالی و زمانی در س��ازمان منتهی گردد. همچنین 
ای��ن رویکرد به فناوری خاصی برای اس��تقرار آن نیاز نداش��ته 
و نی��از به س��طح دانش به نس��بت کمی دارد. درک آن توس��ط 

مدیران، کارکنان و عموم مردم ساده است.
معایب

س��ایر  یافته ه��ای  از  نس��خه برداری  به دلی��ل  الگوس��ازی 
س��ازمانها، منج��ر ب��ه کاهش خلاقی��ت س��ازمانی می گردد. 
کمی کردن بعضی عوامل بس��یار س��خت و یا حتی غیرممکن 
اس��ت. از طرف��ی، انتخاب نامناس��ب معیارهای مقایس��ه ای 
می توان��د منج��ر به هدف گ��ذاری اش��تباه و در نهایت اتلاف 
زمان و منابع گردد. در زمان اس��تفاده از رویکرد الگوسازی، 
بیش��تر تمرکز س��ازمان به فرایند الگوس��ازی جلب می شود و 
ممکن اس��ت در فعالیت های اصلی س��ازم�ان اث��ر نامطلوب 
بگ���ذارد (Cohen and Eimicke, 2002). س��ازمان های 
درگیر با فرایند الگوس��ازی اغلب به داده هایی که به سهولت 
در دس��ترس هس��تند، اتکا می کنند و همین داده ها را مبنایی 
ب��رای اندازه گی��ری منابع، تولی��د و کارایی ق��رار می دهند که 
در نهایت ممکن اس��ت با دس��تاورد واقعی و رضایت مشتری 
متف��اوت باش��د؛ بنابرای��ن ممکن اس��ت ب��رای دس��تیابی به 
هدفه��ای اصل��ی، نی��از ب��ه جم��ع آوری داده هایی باش��د که 

.(Poister, 2003) هزینه بر و زمان بر اس��ت

در نظر گرفتن عوامل محیطی در الگوسازی
عدم شناس��ایی و کنت��رل عوام��ل بااهمیت محیط��ی، ممکن 
اس��ت منتهی به ارزیابی نادرست در رابطه با عملکرد سازمانها 
شود. س��ازمان های همکاری کننده در الگوسازی ممکن است 
دارای عوامل محیطی خاص خود باش��ند؛ بنابراین باید عوامل 
توضیح دهن��ده به منظور خنثی کردن اث��رات نامطلوب آن ارائه 
کرد. به عنوان مثال، مقایسه نرخ بزهکاری استان های مختلف 

گمراه کننده است؛ زیرا بزهکاری تحت تأثیر فقر است.
نکته دیگر در بهبود ارزیابی، اس��تفاده از معیارهای عملکرد 
برای سازمانهایی اس��ت که شرایط عملیاتی به نسبت مشابهی 
دارند. این مقایس��ه قابلیت اتکای نتای��ج جهت تعیین بهترین 

سازمان را افزایش می دهد.
دقت اندازه گیری معیارهای مقایسه نیز مهم است. به عنوان 

مث��ال، زمان��ی که نرخ بزه��کاری در اس��تان ها باهم مقایس��ه 
می ش��ود، علاوه بر در نظر گرفتن جمعیت استان باید جمعیت 
افرادی که در اس��تان مذکور زندگ��ی نمی کنند و تنها برای کار و 
یا هر دلیل دیگر به آنجا س��فر می کنند را نیز برای محاسبه نرخ 
بزه��کاری در نظر گرفت تا مقایس��ه به درس��تی صورت پذیرد 

.(Poister, 2003)

دلایل عدم اثربخشی در الگوسازی 
چندین عامل ممکن اس��ت باعث  ش��ود الگوس��ازی منجر به 
بهب��ود عملک��رد نگردد. یک��ی از دلایلی ک��ه منتهی به عدم 
موفقی��ت در بس��یاری از بخش ه��ای عمومی می ش��ود، این 
اس��ت که س��ازمان ها تنه��ا بر اندازه گی��ری عملک��رد متمرکز 
می ش��وند و تلاش��ی برای یادگیری و به کارگیری روش��های 
س��ازمان الگ��و نمی کنند. به همی��ن علت، الگوس��ازی اغلب 
به یک روش اندازه گی��ری تبدیل گردیده تا اینکه یک روش 

یادگیری باشد.
دومین عامل، نفوذ ذینفعان اس��ت. الگوس��ازی تنها زمانی 
منتهی به بهبود عملکرد می ش��ود که ذینفعان بر سازمان فشار 
لازم را بیاورند و درنهایت سازمان در جهت کاهش دادن شکاف 
عملکردی اقدام کند. این فشار می تواند توسط ذینفعان داخلی 
مانن��د هیئت مدیره و یا ذینفعان خارجی مانند اس��تفاده کنندگان 
از خدم��ات صورت گیرد. در بس��یاری از م��وارد به این علت که 
بر مدیریت فش��اری وارد نمی گردد، بهبودی صورت نمی گیرد 

.(Tillema, 2010)

الگوسازی گاهی اوقات می تواند یک عامل بازدارنده باشد تا 
اینکه یک عامل بهبوددهنده. در این شرایط، مدیریت به جای 
اینکه به بهبود بخش دارای عملکرد ضعیف بپردازد، بر توجیه 
و توضیح علت عملکرد ضعیف تأکید می کند. به عنوان مثال به 
بیان عوامل اثرگذاری که سازمان را از سایر سازمان های مشابه 
خود متفاوت س��اخته، می پردازد. در نتیجه، الگوسازی منتهی 

به بهبود در عملکرد نمی گردد.

نتیجه گیری
ع��لاوه بر مناب��ع محدود، فش��ارهای وارد از ناحی��ه ذینفعان 
به منظور دس��تیابی به پاس��خگویی عملیات��ی، مدیران بخش 
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عمومی را بر آن داش��ته اس��ت تا از روش��های مورد اس��تفاده 
در بخ��ش خصوص��ی به منظ��ور بهبود در کارایی، اثربخش��ی 
و صرفه اقتصادی، اس��تفاده کنند. در س��ال های اخیر، یکی 
از کاربردی تری��ن رویکردهای��ی ک��ه در بخ��ش عمومی مورد 
اس��تفاده قرار گرفته است، الگوس��ازی می باشد. به طور کلی، 
الگوس��ازی به فراین��د یافتن، اتخاذ و اجرای بهترین روش��ها 
اش��اره دارد. ای��ن رویکرد همانند س��ایر رویکرده��ای بهبود 
عملک��رد دارای پیامدهای مثبت و منفی اس��ت؛ ولی توجه و 
استفاده روزافزون از الگوس��ازی در بخش عمومی، گواه این 
مطلب اس��ت که منافع به دست آمده بیش از مخارج واقع شده 
اس��ت. در بخش عمومی به منظور برقراری فرایند الگوسازی 
مطل��وب، توج��ه ب��ه عوام��ل محیط��ی اثرگ��ذار و معیارهای 
عملک��ردی مناس��ب جه��ت مقایس��ه، از اهمی��ت بس��زایی 

برخوردار است.
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