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 انيبهبود در جر يهااثربخش پروژه تيريعوامل مد
   يسازمان ييگرايتعال

 

  چكيده
سازمانابتكارات تعالي كسب سطح عملكرد بهاي مديريتي در راستاي دستيابي ها در توسعه و افزايش قابليتوكار به  ه 

ها، امكان هاي تعالي و خودارزيابي مبتني بر آنســازي مدلبا پياده كهيكند. به طورپذيري بيشــتر كمك ميبالا و رقابت
تقاء و بهبود سازمان ار يو عملكرد كل ياثربخش آنها، بلوغ تعال يشده و با اجرا جاديا يبهبود مختلف يهاپروژه فيتعر
صل يهاپروژهموفق  ي. لذا اجراابدييم صل ،يسازمانيتعال يهامدل يبهبود به عنوان ركن ا ش ياز عوامل ا  نيا ياثربخ

ا در ر هاي آنمولفه ،بهبود يهاپروژه تيريمد يها است. تحقيق كاربردي حاضر درصدد است با واكاوي چگونگمدل
ها باشد. مانآنها در ساز يسازادهيپ يبرا ييبندي كند تا راهنماكار شناسايي و دسته و هاي تعالي كسبسازي مدلپياده

 يا چگونگيافته با خبرگان، پانزده مولفه مرتبط بهاي نيمه ساختاردر اين راستا با مرور ادبيات تحقيق و نيز انجام مصاحبه
ستفاده از يك پرسش يهاپروژه تيريمد شده و با ا سايي و احصاء  شنا شده، اهميت آنهابهبود  ورد م نامه اعتبارسنجي 

 مرتبط به چهار عامل اصـــلي شـــامل تعريف و يهاارزيابي قرارگرفته اســـت. با كمك تحليل عاملي اكتشـــافي، مولفه
سماولويت ش تيبندي، اجرا، ر ستهپروژه كپارچهساختاريافته و ي شيپا ت،يو حما يبخ اند. اين شده بنديهاي بهبود د

سته سايي و د شنا سيعبهبود، زمينه يهاهاي پروژهبندي مولفهتحقيق با  مديران و  تري برايساز ايجاد درك و آگاهي و
  باشد.گرايي سازماني ميوكار و افزايش اثربخشي فرآيند تعالي هاي تعالي كسبسازي مدلكارشناسان در پياده

  .ودبهب يهاوكار، خودارزيابي، پروژههاي تعالي كسبوكار، مدلتعالي كسب واژگان كليدي:

                                                            
  :نويسنده مسئولmdshahrabi@gmail.com 
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  مقدمه
بايســت با هدف رقابتي ماندن در جهاني اســت كه ميوكار بهبود يا نابودي شــعار كســب

ـــود  ـــد و تغيير، پذيرفته ش . )Zink and Schimdt, 1998(يك بازار دائماً در حال رش
ـــتمر نقش مؤثر و كل ها دارد و ارتباط آن با علمكرد ســـازمان تيدر موفق يديبهبود مس

ست شده ا سازمان، )Sreedharan and Sunder, 2018( سازمان اثبات  . توانايي بهبود 
 يها برا. ســازمان)Petrič and Gomišček, 2011( آينده ســازمان اســتپيشــگويي 

ست صولات و خدمات ستيبايم داريپا تيبه موفق يابيد سب با  يمح متفاوت از رقبا و متنا
قرار  ودخ يهاو ســازمان را در برنامه ندهايعرضــه كنند و بهبود مســتمر فرآ انيمشــتر ازين

  . )Hıdıroğlu, 2019( دهند
هاي تعالي و انجام خودارزيابي بر اســـاس آنها به يك اخير، اســـتفاده از مدلهاي ســـال

 قاتيو كار تبديل شــده اســت. تحق مديريتي مهم براي بهبود عملكرد كلي كســب كرديرو
ــال دهدينشــان م ــرتاســر جها يتعال يهامدل رياخ يهاكه در س ــترده در س به  نبه طور گس

. )Doulatabadi et al., 2013( اندتفاده قرار گرفتهها مورد اســســازمان يعنوان ابزار تعال
 يكردهاياز رو يترشــرفتهيپ كرديبه عنوان رو EFQMكســب و كار مانند  يتعال يهامدل
ــازمان رانيمد اريدر اخت يابزار )Sternad et al., 2017( جامع تيفيك تيريمد ها قرار س
ــتمر، آموزش و نوآور قيدهند تا از طريم ــطح  ،يبهبود مس ــازمان را در س كســب و كار س

عال كه رضــــامدل ني. ا)Calvo-Mora et al., 2015(قرار دهند  يت  تيها علاوه بر آن
 يمناســب برا يو فرهنگ ســازمان را براســاس چارچوب طيمح دهند،يم شيرا افزا انيمشــتر

كه با . به طوري)Zhang et al., 2019( كننديآماده م زارو با انيمشتر يهابراوردن خواسته
بهبود به طور مســتمر در دو زمينه  يهاها، حوزهشــدن جريان خودارزيابي در ســازماننهادينه

ــازمان ــده و س ــايي ش ــناس ــازها و نتايج عملكردي ش ــكافتوانمندس ها، ها براي پرُكردن ش
 كسب يتعال يهاكنند. از مدلتعريف و اجرا مي يتعال راه هاي بهبود را در قالب نقشهپروژه
القوه مناطق ب ييموفق جهت شــناســا يهابا نمونه ســهيو مقا يابيبه عنوان ابزار خودارز و كار

  ). Talwar, 2011( شوديبهبود استفاده م يهااستخراج راهبردها و برنامه نيبهبود و همچن
ــتا موضــوع برنامه ســازي تمامي مقالات مرتبط با پياده دربهبود تقريباً  يهادر اين راس

 Zink and؛  Adab & Golavar, 2013( مورد توجه قرار گرفته است يتعال يهامدل
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Schimdt, 1998; Tarı, 2005; Pipan and Sokovic, 2011; Tarí and 
Saizarbitoria, 2012; Sternad et al., 2017.(  

جامع و  تيفيك تيريمد ياجرا يهازهيانگ رامونيدر گذشــته پ ياگســترده قاتيتحق
ــازمان يتعال يهامدل  ,.Go´mez-Lo´pez et al( بزرگ يهاكســب و كار توســط س

 ريآنها در مســ يروشيو موانع پ )Sternad et al., 2017( كوچك و متوســط )2015
ــازادهيپ ــت. انگمدل نيا تيو موفق يس ــده اس  يمتعدد يخارج يداخل يهازهيها انجام ش

 )Augustyn et al., 2019( يعلمكرد مال ،يوربهره ت،يفيبه بهبود ك يمندمانند علاقه
شده  انيب يتعال يهامدل ياجرا يبرا انيمشتر يازهايسازمان و براوردن ن يرونيب ريو تصو
  . )Go´mez-Lo´pez et al., 2015( است

ـــازادهياز موانع پ ـــركت يتعال يهامدل يس زمان و  ،يمال يهاتيها به محدوددر ش
 يهاموفق مدل يسازادهي. پ)Murphy and Leonard, 2016( اشاره كرد يستيبا يانسان
سازي مفاهيم تعالي در . پياده)Sternad et al., 2017( به تعهد و پشتكار دارد ازين يتعال

سال تكرار م يكبر است و به طور عادي خودارزيابي طي سازمان زمان . اين شودييا دو 
ـــي و كــاربرد موفق برنــامــه ـــتگي تكرار بــه اثربخش  Pipan and( داردهــاي بهبود بس

Sokovic, 2011(ـــند . گاهي اوقات ممكن اســـت برنامه هاي بهبود، موفق به نظر برس
  . )Hillman, 1994( وليكن دوام نياورند

 يهاپروژه يمؤثر در اجرا املاي در رابطه با عوراستا اگرچه مطالعات گسترده نيدر ا
نان كارك يت و آموزش  له حما با  )Cetindere et al., 2015( بهبود از جم طه  در راب

ندي بو چگونگي اجراي اقدامات، وجود رويكردي ساده و كامل براي اولويت ريزيبرنامه
يابي  مات بهبود منتج از خودارز قدا ، پيگيري )Samuelsson and Nilsson, 2002(ا

ــداجراي پروژه ندمنظام ــط مدير ارش  Samuelsson and( هاي بهبود و پايش آنها توس

Nilsson, 2002; Tarı, 2005(منابع  صي، تخص)Hides et al., 2004(سوسازي ، هم
انجام شـــده اســـت، ) Davies, 2004(منابع (كاركنان، منابع مالي و...) با اقدامات بهبود 

ـــته ـــناســـايي و دس  انيبهبود جر يهاپروژه تيريبا مد مرتبط يهامؤلفه يبندوليكن ش
  وجه بوده است. تاكنون كمتر مورد ت يسازمان ييگرايتعال

صل هدف سا نيا يا شنا  يهاروژهپ تيريبر مد رگذاريعوامل تأث يبندو دسته ييمقاله، 
ـــب و كار يتعال يهاموفق مدل يبر اجرا رگذاريبهبود، به عنوان بخش مهم و تاث در  كس

 راه يكه در ابتدا ييهاســازمان رانيعوامل به مد نيا يياســت. شــناســا يرانيا يهاســازمان
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به  ژهيآن قرار دارند،كمك خواهد كرد تا با توجه و ريا در مســيهســتند و  يســازمان يتعال
را  يانسازم يتعال يهامدل ياجرا تيآن موفق امديبهبود و پ يهاپروژه تيموفق نهيآنها زم

سته فراهم كنند. بر سايي و د شنا ساس  هبود در ب يهاپروژه تيريمد يهامولفه يبنداين ا
ست و به عنوان  ازكار وي تعالي كسبهاسازي مدلپياده اهميت قابل توجهي برخوردار ا

ــت. اين تحقيق زمينه ــده اس ــاز ايجاد درك و آگاهي هدف اين تحقيق در نظرگرفته ش س
سيع سان در پيادهو شنا شي سازي مدلتري براي مديران و كار هاي تعالي و افزايش اثربخ

هبود در ب يهاباني نظري مرتبط با پروژهگرايي ســـازماني اســـت و با مرور مفرآيند تعالي
م يابد. در بخش چهاربخش دوم آغاز شده و در بخش سوم با تبيين روش تحقيق ادامه مي

آوري شــده مورد تجزيه و تحليل قرار گرفته و نتايج تحقيق در بخش پنجم هاي جمعداده
  شود.طرح و بحث مي

  پيشينه پژوهش
 ريدر مســ ســتيبايم انيمشــتر ريمتغ يازهايبازار و ن يهاپاســخ به چالش يها براســازمان

 شوند ييبه اهداف خود راهنما يابيدست حيصح ريتا به كمك آن در مس رنديقرار گ يتعال
)Wahab et al., 2019(سازماني، رويكردي كل ام كار براي انجونگر به كسب.  تعالي 

ست و تلاش مي هاتفعاليبهينه تمامي  را ار وككسب هايحوزهتمامي كند و كاركردها ا
چيزي فراتر از تعالي وكار . تعالي كســـب)Zink and Schimdt, 1998(  در برگيرد

. بنياد مديريت )Laszlo, 1999( عمليات اســت و متمركز بر تعالي انديشــه و تفكر اســت
صورت تعريكار وكيفيت اروپا، تعالي كسب روشي از كاركردن كه « كند:مي فرا بدين 

ــتيابي به رضــايت متوازن ذي ــازمان را در دس نفعان كه منجر به افزايش احتمال موفقيت س
ــود، توانمند ميبلندمدت مي ــازدش ــازمان بهرهEFQM, 2016( »س ــيا نيز ) و س وري آس
ــــبعنوان مي عالي كس ند ت مديريتي مبتني بر بهبود عملكرد و كار وك فه  ـــ يك فلس

. محصــول نهايي تعالي )Mann et al., 2013( نفعان اســتنيازهاي ذي ســازيوردهبرآ
ــتيباني از ارزشكار، وكســب ــازمان به بهترين تجربه براي پش ها و اهداف تبديل شــدن س

  اش است.نفعان، حفظ و افزايش جايگاه رقابتياستراتژيك، برآورده ساختن انتظارات ذي
ن باشند، با شناخت و در نظر گرفترگ ميكه در مسير اجراي تغييرات بز هاييسازمان

يمي ســازعوامل كليدي موفقيت، يك اســتراتژي را براي ادامه ســفر كيفيت خود جاري
ـــازمانوكارهاي تعالي كســـب. مدلكنند ـــتند كه س ـــتراتژيكي هس ه ها را ب، ابزارهاي اس
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و به  )Aydin et al., 2012(رقابتي ملزم كرده  زيتيابي به مدســـت يعملكرد بهتر برا
عالي در تمامي  با اهميت ت باط  فاً بروي كار وهاي كســــبحوزهبرقراري ارت ـــر نه ص و 
صولات و كيفيت فرآيندها، كمك مي صوص متعاليكنند. اين مدلمح در  شدنها در خ

ت كاراســوكســب تايجدهد و دســتيابي به بالاترين نهر آن چيزي كه ســازمان انجام مي
)Mann et al., 2013( .  

  آن  نديو فرآ يابيارزخود
ـــاً مدلتعالي كســـب هايمدل ـــاس ـــازمان يهاي ارزيابوكار، اس ها در درك بوده و به س

ستم سي ظار ها با يكديگر براي توليد نتايج مورد انتچگونگي كاركرد واحدها، فرآيندها و 
سال)Suárez et al., 2017( كنندكمك مي نفعانيهمه ذ هاي اخير، خودارزيابي به . در 
 يده و براتبديل شكار ومديريتي مهم براي بهبود مستمر كل عملكرد كسب كرديرو يك

س شرفت در م سر دنيا از خودارزيابي  ريپايش پي سرتا سازمان در  سازماني، هزاران  تعالي 
ظام فاده كردهن ـــت ندمند اس عاريف مختلفي از )Dodangeh and Yusuff, 2011( ا . ت

) در 2011(  2چيو ســـوكوو پاني) و پ2008( 1يتار از جمله يتوســـط محققين يابيخودارز
ــده وليكن كامل ــســه يترين تعريف از ســوخصــوص خودارزيابي ارائه ش  EFQM موس

)Samuelsson and Nilsson, 2002 (خودارزيابي يك بازنگري «شـــده اســـت:  انيب
مدل تعالي ميمنظم و جامع از فعاليت يك  ند باشـــد. فرآيها و نتايج ســـازمان مبتني بر 

هاي قابل بهبود كليدي دهد به طورشــفاف نقاط و حوزهخودارزيابي به ســازمان اجازه مي
  ».ندا پايش كهاي بهبود بگنجاند و پيشرفت اجراي آنها ررا شناسايي كرده و در برنامه

ـــازمان در فعال يتعال زانيدر مورد م ينه تنها اطلاعات يابيخودارز و  يديكل يهاتيس
سازمان است يبرا يبلكه ابزار كنديفراهم م جينتا  Calvo-Mora( آموزش و بهبود در 

et al., 2015( ــازمان ايجاد . علاوه بر آن، خودارزيابي مزيت فرهنگي مهمي را نيز در س
 خود بدســت كاروتري از كســبدهد درك وســيعاجازه مي كنانراكه به كاركند. زيمي

 اســاس، خودارزيابي به نيســازمان مشــاركت داشــته باشــند. بر ا يتعال نديآورند و در فرا
سازماني كه تمايل به حفظ سرعت لازم براي بهبود عنوان يك وظيفه لازم الاجرا براي هر 

ـــتمر دارد، مطرح اســـت. در مجموع دل در ســـازمان، افزايش  دارزيابييل اجراي خومس
                                                            
1 Tarı´ 
2 Pipan and Sokovic, 2011 
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عملكرد كلي كســـب وكار، فراتر از بهبود كيفيت محصـــولات/ خدمات اســـت و مفهوم 
ـــت ـــازمان متمركز اس  Petrič and( خودارزيابي بر عوامل حياتي بقا در رقابت آتي س

Gomišček, 2011(.  
ـــازمان مبتني بر يك 1994( 1هيلمن ) فرايند خودارزيابي را به عنوان فرايند ارزيابي س

ستمر به شخيص هرآنچه كه به دست آمده و هرآنچه كه نياز به بهبود مدل بهبود م منظور ت
ـــكل   EFQMكند ودارد، تعريف مي ـــت گام را براي اجراي اين فرآيند مطابق ش  1هش

  .)Van Der Wiele et al., 1995(كند معرفي مي

 مراحل فرايند خودارزيابي .1شكل

  
ــتفاده از خودارزيابي به عنوان ابزاري براي  نقطه ــاب تعهد مديريت براي اس ــروع، اكتس ش

با  يابيارز زايامت ســـهيمقا قيكار اســـت. فرآيند خودارزيابي از طرودســـتيابي به تعالي كســـب
شده، پ يبهبودها سازد سر ميمند را ميقاعده نظام كيبر  ،يمبتن يتعال ريدر مس شرفتيمحقق 

شكل ستمر كمك مي ريزيبرنامه يدهو به  شم نيكند. بر ابهبود م ساس چ سازماا ن از انداز 
 ســـازييكپارچه"، "اثبات تعهد بلندمدت و پايداري در اهداف و مقاصـــد ســـازماني" قيطر

تايج كســـب وكارفعاليت بهبود در زندگي (كاري) تمامي له تمركز بر ن ـــي به وس و  "افراد 

                                                            
1 Hillman 

ريزي خودارزيابيبرنامه   

 توسعه تعهد

 هاي خودارزيابي و آموزشتشكيل تيم

 هاي خودارزيابيرساني برنامهاطلاع

اجراي 

 ايجاد برنامه اجرايي

هاي بهبوداجراي برنامه  

 بازنگري
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تا راســـ نيكه در ا شـــوديم تيتقو "هدايت بهبود مداومآوري ابزاري كاربردي براي فراهم"
  .)Davies, 2004( برخوردار است ييبالا تيبهبود از اهم يهاپروژه تيريمد

  آنها تيبهبود و عوامل موفق يهاپروژه
سازمان زمان سازيپياده بر است و به طور عادي خودارزيابي طي يك يا مفاهيم تعالي در 

ســتگي هاي بهبود بشــود. اين تكرار به اثربخشــي و كاربرد موفق برنامهدو ســال تكرار مي
دارد. تعالي پايدار، پيوند علت و معلولي ميان رويكردهاي اســتفاده شــده توســط ســازمان 

 Pipan(ســازد شــده، برقرار ميشــده و نتايج واقعي محققتعيين  افبراي دســتيابي به اهد

and Sokovic, 2011( .  
قابل بهبود عملكرد ســازمان و  هاييكي از اهداف مهم خودارزيابي، شــناســايي حوزه

شه ده شريزيهاي بهبود در رابطه با تحقق اهداف طرحهاي آنها، تعريف و اجراي پروژهري
ست. اين موارد، مبناي ب شكل مي ايهرنامها سالانه را  دي هاي بهبودهند. ايجاد برنامهبهبود 

شوند، مي يكه برا صل باشند كسب وكار مت ريزيبايست به برنامهتاييد به مدير ارشد ارائه 
رســـاني شـــوند، به عنوان يك مرحله بحراني در فرآيند ســـازمان اطلاع و ســـپس در تمامي

ــت ــده اس ــب  نيي. تع)Samuelsson and Nilsson, 2002( خودارزيابي معرفي ش مناس
به روابط ب يهاپروژه با توجه  هايمع نيبهبود  عال يار ردار برخو ييبالا تياز اهم يمدل ت

است. معيارهاي توانمندساز در يك ساختار بسيار پيچيده به يكديگر متصل هستند. تغيير در 
قاب ـــتگي مت به همراه دارد و همبس تايج را  ها، تغيير در ن مامي  ليتوانمندســــاز اجزاي بين ت

شواهد تجربي در مفهوم  گريد يي. از سو)Safari et al., 2012( توانمندسازها وجود دارد
ـــازماني ـــر نتايج را  EFQMمدل تعالي س نيز به طور قابل توجهي روابط متقابل بين عناص

. اين احتمال وجود دارد كه تعداد )Koehler and Pankowski, 1996( كندپشتيباني مي
) به ويژه در مراحل اوليه سفر تعالي، در دستور يابيهاي بهبود (منتج از خودارزپروژه ديزيا

ـــازمان قرار گ ـــت اجراي تعداد زيادي از پروژهرديكار س هاي . از منظري ديگر، ممكن اس
ــه ــوس ــازمان وس ــد. اجرابهبود در س  ســكيپروژه بهبود، ر ياديزمان تعداد زهم يآميز باش

مدل  يدر موفق اجرا أسيو  يديشكست آنها نوام امديكه پ دهديم شيشكست آنها را افزا
ـــازمان يتعال ـــخو عدم اثرب يس ـــت  يابيخودارز يهاتيفعال يش  Samuelsson and(اس

Nilsson, 2002(ساس برا ني. بر ا سودمندبودن برنامه يا ه هاي بهبود، بحصول اطمينان از 
ساختار داد . زيرا امكان اجراي اثربخش تعستبندي آنها نياز ايافته براي اولويترويكردي 
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مام  يهااز پروژهكمي  نات يك پروژه  بهبود، از اجراي  بهبود وجود دارد. اجراي موفق 
شـــده،  بنديهاي (بهبود) اجرايي اولويتمهايجاد برنا نيها، بهتر اســـت. بنابراپروژه نيچند

  . )Zink and Schimdt, 1998( باشديك عنصر كليدي از فرآيند خودارزيابي مي
سهاي بهبود، برخي پروژهبندي پروژهاگرچه مبتني بر اولويت ستور كار  ازمان ها در د

تلف، مخ يعالها با ســـطح بلوغ تها نيز در ســـازمانگيرند وليكن تعداد اين پروژهقرار مي
ـــت.  ـــان م2004(  1فورد قيتحق يهاافتهيمتفاوت اس هاي بهبود با تعداد برنامه دهدي) نش

ــازمان كهيارتباط مثبتي دارد. به طور خودارزيابي،نتايج مطلوب  الا (بلوغ ها با عملكرد بس
سازمان يتعال سبت به  شتري را ن سايي و جاربالا)، اقدامات بي شنا  يهاي با عملكرد پايين 

ــيعكرده ــتره وس ــانتري از برنامهاند. ممكن اســت گس غيير از ت يهاي اجرايي، به عنوان نش
  رفتار آگاهانه باشد. 

در اجرا و  گرياغلب به عنوان يك عنصـــر مهم درســـمي،  ريزيبرنامه گريطرف د از
يجاد هاي بهبود، امطرح شده است. در صورتي كه برنامه يتعال يهالسازي موفق مدلپياده

 اريسنشدن و شكست آنها ب يي) ارائه نشوند، احتمال اجرادييتا ينشده و به مدير ارشد (برا
ــان م قاتيتحق جي. نتا)Ford, 2004(اســت  اديز ــميتمدون دهدينش دادن به بودن و رس

 ,Ford and Evans( باط مثبتي داردهاي اجرايي با نتايج مطلوب خودارزيابي ارتبرنامه

هاي با عملكرد بالا (درســطوح بالاي تعالي ســازماني) تمايل بيشــتري به . ســازمان)2006
ــه با كردن برنامهمدون ــازمانهاي اجرايي در مقايس  نيبا عملكرد پايين دارند. بنابرا هايس
ــئوليت يزيربه برنامه دادنتياهم ــازي در فپيادههاي و تعيين و تبيين اهداف و مس  نديراس

مه نا مل موفق يهاپروژه يزيربر له عوا ـــ يابيخودارز نديفرا تيبهبود از جم  يو اثربخش
 دنيبهبود در فرا يهابهبود در ســـازمان اســـت. توجه به اســـتمرار و دوام برنامه يهاپروژه
  ).Mann et al., 2013(برخوردار است  ييبالا تياز اهم يزيربرنامه

از ســازمان اجرا شــوند. به عنوان مثال  يبايســت در ســطح مناســببهبود مي هايپروژه
سازمان اجرايي شوند و مي يهاي بهبود با موضوعات راهبردپروژه سطوح بالاي  بايست در 

شود كه از اختيار كافي براي ايجاد تغييرات مورد انتظمسئوليت اجرا به فرد يا تيمي ار سپرده 
) بر اهميت همسوسازي 2006(  2.  وو و چن)ans, 2006Ford and Ev( برخوردار است

                                                            
1 Ford 
2 Wu and Chen 
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ـــاره دارند. نتا ـــون و اريك قيتحق جيمنابع (كاركنان، منابع مالي و...) با اقدامات بهبود اش س
هايي كه در فرآيند جايزه كيفيت ســوئد شــركت كرده ) در مورد ســازمان2005( 1گاروار

ج هاي بهبود منتبراي اجراي واقعي پروژهلازم  عبســياري از آنها از مناب دهديبودند، نشــان م
بازخورد) برخوردار نبوده جايزه (گزارش  ـــركت در فرآيند   شيمايامر در پ نياند و ااز ش

  عامل بازدارنده مطرح است. كيبه عنوان  يسازمان ييگرايتعال ريمس
بايســـت چگونگي اجراي اقدامات براين نكته اشـــاره دارند كه مي زيمطالعات ن برخي

يافته حل ها درحوزه رويكرد ســـاختاربهبود به كاركنان آموزش داده شـــود. اين آموزش
تحليل شــرايط و اجراي اقدامات اســت و  مســاله و چگونگي اســتفاده از ابزارها در تجزيه

)Santos-Vijande and Alvarez-Gonzalez, 2007(. برا موزشآ ــان  كن  يكــار
هايشان، درك ضرورت بهبود و محل شروع بهبود موثر است. توسعه ادراك و شايستگي

ها درخصـــوص چگونگي اجراي اقدامات بهبود، تشـــريح ضـــرورت و برگزاري آموزش
  ).Samuelsson and Nilsson, 2002است (چرايي برنامه بهبود براي كاركنان الزامي 

وند. شها نسبت به واقعيت دچار توهم ميص پيشرفت پروژهاغلب در خصو هاسازمان
يري بايست جرياني براي پيگداراي اهميت است و مي زيها نرو پايش پيشرفت پروژهاز اين

ـــي ذاتي و يكپارچه از مكانيزم گزارشپروژهنتايج اجراي تمامي  به عنوان بخش دهي ها 
سازمان ايجاد  پيگيري نتايج خودارزيابي در  يونگ. چگ)Tarı´, 2008( شودسازماني در 

) 2006( 2و ايوانز تحقيق فورد هايها موثر است. يافتهسازمان، قويا در نتايج اجراي پروژه
 هاي اطلاعاتي جديد، برايهاي با عملكرد بالا به جاي توسعه سيستمدهد سازماننشان مي

ه از كنند. اســتفادســتفاده ميها اپروژه ياجرا لارزيابي از ســاختار موجود براي كنترخود
وب با نتايج مطل ييگرايتعال نديفرا يســـاختار كنترلي موجود در ســـازمان، در طول اجرا

هاي هاي با عملكرد بالا به طور مداوم فعاليتخودارزيابي ارتباط مثبت دارد و ســـازمان
ساختار كنترلي موجود يكپارچه مي س يدر حال نيكنند. اپيگيري را با  ها با زمانااست كه 

پايين معمولا تلاش مي ند عملكرد  جديدي ايجاد كن  ,´Tarı(كردند ســــاختار كنترلي 

ن هاي پاداش موجود در ســازماهاي مبتني برانگيزه كه با ســيســتمكنترل ني. همچن)2008
ــده با نتايج مطلوب خود  يوانزو ا فورد قيتحق جيارزيابي ارتباط مثبت دارد. نتايكپارچه ش

                                                            
1 Eriksson and Garvare 
2 Ford and Evans 
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كارگيري كنترلســــازمان دهديم ) نشــــان2006( به ب يل  ما بالا ت با عملكرد  هاي هاي 
ــخت ــتهگيرانه به همراه  تركيبي از مكانيزمس ــويقي و نظارتي داش  كهيطور اند. بههاي تش

هاي بهبود در اهداف عملكردي ها با درج برنامههاي بهبود، مشوقبراي اجراي موثر برنامه
  ودند. ايجاد شده ب سئولسالانه مديران م

 ياهمدل تياز موارد اثرگذار بر موفق يكيها پروژه تيريموضوع مد شوديم ملاحظه
 تيريدرحوزه مد ياســـت. عوامل و موارد مختلف يابيخودارز نديو فرا يســـازمان يتعال

ست و تمركز بر آنها برا يهاپروژه ش شيافزا يبهبود مطرح ا  يابيودارزخ نديفرآ ياثربخ
ــازمان ح يو بهبود عملكرد كل  قاتيعوامل به صــورت پراكنده در تحق نياســت. ا ياتيس

ه عوامل ب نيا ياثرگذار زانيم يريگو اندازه ييشــده اســت، اما شــناســا يگذشــته بررســ
  ده است.ش يمقاله بررس نيدر ا يقاتيضرورت انجام نشده و خلا تحق كيعنوان پاسخ به 

    نيشيمطالعات پ
 يســـازمان ييگرايتعال انيبهبود در جر يهاعوامل موثر بر پروژه نيبخش قبل مهمتر در

به  يســازمان ييگرايبهبود تعال يها، موضــوعات موثر بر پروژه1شــدند. در جدول  يمعرف
  آنها به صورت خلاصه ارائه شده است.  ييهمراه مرجع شناسا

 سازمانيگرايي هاي بهبود جريان تعاليموضوعات موثر بر پروژه. 1جدول 

  منبع  موضوعات
 هاي بهبود (مبتني بربندي پروژهتعيين مكانيزم مناسب اولويت

 گيري)هاي تصميمتكنيك

VEDJA, 2011; Samuelsson and 
Nilsson, 2002; Davies, 2004; 
Dodangeh and Yusuff, 2011 

هاي بهبود شامل بيان مساله، تدوين دقيق و كامل منشور پروژه
بندي، منابع مورد نياز مالي هاي اجرايي، برنامه زمانگاماهداف، 

 ها و اختيارات، دستاوردهاي مورد انتظارو...وغير مالي، مسئوليت

VEDJA, 2011; Ford and Evans, 
2006; Tarı ,́ 2008 

هاي بندي پروژههاي مناسب براي اولويتدهي شاخصانتخاب و وزن
 بهبود

VEDJA, 2011; Dodangeh and 
Yusuff, 2011 

هاي بهبود ممكن از حصول اطمينان از تعريف تمامي پروژه
 هاي بازخورد و خودارزيابي سازمانگزارش

VEDJA, 2011; Samuelsson and 
Nilsson, 2002; Davies, 2004; 

Tarı´, 2008 
هاي بهبود مشاركت تمامي واحدهاي سازمان در اجراي پروژه

ك پروژه بهبود مرتبط جاري اي كه در هر واحد حداقل يبگونه
 باشد.

Davies, 2004; Pipan and 
Sokovic, 2011 
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 . 1جدول ادامه 

  منبع  موضوعات
هاي بيني و تعيين ميزان تاثيرگذاري اجراي هر يك از پروژهپيش

 بهبود در ارتقاي امتياز تعالي سازمان
Davies, 2004; Tarı´, 2008 

هاي لازم از شايستگي هاي بهبودبرخورداري اعضاي تيم پروژه
 هاها) براي اجراي پروژه(مجموعه دانش، مهارت و توانايي

VEDJA, 2011; Davies, 2004; 
Samuelsson and Nilsson, 2002; 
Ford, 2004; Vathanophas and 

Thai-ngam, 2007; Gilbert 
Silvius and Schipper, 2014; 

Dias et al., 2014; Zdonek et al., 
2017; Ahmed, 2017 

همكاري و هماهنگي لازم بين واحدهاي مختلف سازمان براي تسهيل 
 هاي بهبودهاي پروژهمشاركت اعضاي تيم پروژه در اجراي فعاليت

Davies, 2004 

حمايت مدير ارشد سازمان در تخصيص منابع مالي و غيرمالي مورد 
 هاي بهبودنياز اجراي پروژه

VEDJA, 2011; Samuelsson and 
Nilsson, 2002; Davies, 2004; 
Sakthivel, 2007; Tarı ,́ 2005; 

Tarı´, 2008; Pipan and Sokovic, 
2011; Dias et al., 2014 

 هاي پروژه بهبودهاي مناسب مدير ارشد سازمان از اعضاي تيمقدرداني
Davies, 2004; Ford and Evans, 

2006; Beel and Salzhaube, 
2007; Stuart, 2018; Zeb et al., 

2018 
 هاي بهبود توسط مدير ارشدتصويب منشور پروژه

VEDJA, 2011; Samuelsson and 
Nilsson, 2002; Ford and Evans, 

2006; Tarı ,́ 2008 
از  هاي بهبود بعنوان بخشييكپارچه ساختن پايش پيشرفت پروژه

يابي ارزفرآيند ارزيابي و بازنگري عملكرد سازمان (بعنوان مثال با 
 عملكرد ماهانه، جلسات بازنگري مديريت و...)

VEDJA, 2011; Samuelsson and 
Nilsson, 2002; Davies, 2008; 

Ford and Evans, 2006; Van Der 
Wiele et al., 1995 

  شناسيروش
يات بهبود، شامل مرور ادب يهابرنامه تيريمد يهامراحل تحقيق شناسايي و ارزيابي مولفه

ــاحبه ــعه ابزار تحقيق، جمعهاي نيمهمرتبط، انجام مص ــاختاريافته، توس زيه و آوري و تجس
  باشد. ها ميداده يتحليل آمار
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 مراحل انجام پژوهش .2 شكل

  
سترده بر مولفه يمرور يدر بخش قبل اگرچه سفر بهبو يهاهاي مرتبط با برنامهگ د در 

ت خوبي در تحقيقاها بهشـــد، وليكن اين احتمال وجود دارد برخي مولفه يســـازمان يتعال
شده قبلي، مستند نشده باشند. بر اين اساس برا هاي مرتبط، شناسايي تمامي مولفه يانجام 

نفر  20از مصاحبه و مرور ادبيات استفاده شده است. در اين راستا با  يبييك رويكرد ترك
ز ا يوربهره ياز چهارده دوره جايزه مل شيبه حضــور در بكه داراي تجر ياز مديران تعال

ـــال  ـــد و در نتيجه آن تعداد  1398تا  1384س ـــاحبه ش مولفه كه در ادبيات  3بودند، مص
ستقموضوع به آنها به شده  ميطور م شاره ن شد. اين عوامل عبارتن بود،ا سايي و تعيين  د شنا

تعريف  يهاي قابل بهبود براوزهدر تحليل و تركيب ح يســتمياســتفاده از نگرش ســ"از:  
و  نيي، تع"ها)هاي بهبود (توجه به ارتباط بين معيارها و زيرمعيارها در تعريف پروژهبرنامه
ها ياجرا ـــر يبهبود هدبودن "و  "بازخورد و يابيخودارز يهامنتج از گزارش عيس متع

ـــاي تيم و مديران برنامه ـــتيابي به نتااعض تظار يج مورد انهاي بهبود به اجراي كامل و دس
و ســه مولفه برآمده از  اتيشــده در بخش مرور ادب ييعوامل شــناســا عي. از تجم"پروژه

 هكبهبود مشخص شده  يهاپروژه تيريعامل بالقوه و موثر در مد 15مصاحبه با خبرگان، 
  اند.شده يبه طور خلاصه معرف 2موارد در جدول 

  توسعه ابزار تحقيق
سا به شنا سته ييمنظور  شنامه و تحل كرديآنها از رو يبندعوامل مهمتر و د س  يآمار ليپر

از  كيهر  تياهم زانيشده كه در آن م هيته يااستفاده شده است. بر اين اساس پرسشنامه

 هاي نيمه ساختاريافتهبرگزاري مصاحبههاي مرور ادبيات مفهوم مديريت پروژه

هاي مديريت پروژهمولفه تهيه ليست

توسعه ابزار پژوهش (طراحي 

هاآوري دادهجمع  

هاتجزيه و تحليل آماري داده  
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فه با طيف ليكرت مول نه 5ها  عدد گزي تا (بي 1اي،  يت)  يت(بي 5اهم ها مهم)، از  ن
به صورت  قيابزار تحق ييو روا ييايپا يابيرزشوندگان سوال شده است. به منظور اپرسش

كتري ليسانس و دكه تماماً داراي سطح تحصيلاتي فوق ينفر از مديران تعال 20پايلوت از 
ديريتي و شوندگان از تجربيات مكنند. مصاحبه ليبودند، خواسته شده تا پرسشنامه را تكم
ـــوعات و خود را در  نظراتاجرايي قابل توجهي برخوردار بودند و  رابطه با كفايت موض

سوالات ارائه كردند. پس از اجرا صحيح از  شت   ياو بر قيتحق يشيآزما يدرك و بردا
و  يتســهيل در تفســير و پيشــگيري از بروز ابهام در ســوالات، پرســشــنامه پژوهش بازنگر

ــازگاري و همبســتگي دروني متغ زانيم يريگبازنويســي شــد. اندازه  يابيرزا يامبن رهايس
ــت. به ا قيپايايي ابزار تحق ــريب آلفاي كرونباخ برا نياس ها و بر ولفهم يتمام يمنظور ض

براورد شــده اســت.  87/0محاســبه شــده كه مقدار آن  شــده،يآورجمع يهااســاس داده
  قابل قبول پرسشنامه است. ييايپا انگريب 7/0از  بيضر نيتربودن ابزرگ

شتيدر ارد تحقيق سال  به شامل مديران  انجام 1398ماه  شده و جامعه آماري تحقيق 
 يعالت زهيجا نديتجربه حضــور در فرا يكشــور اســت كه دارا عيها و صــناتعالي شــركت
شركتدارند. تمامي  سازماني را آغاز نموده و مديران تعالاين  سفر تعالي  صنايع،   يها و 

تساب سازماني را اكباشند و سطوح مختلفي از تعالي مي مدلسازي آنها داراي تجربه پياده
صورت نمونه 250اند. با در نظر گرفتن اين الزام، كرده  نيدردسترس ب يريگپرسشنامه به 
ز ها، ســه هفته بعد اهاي تلفني و پيگيريشــده اســت. پس از تماس عيجامعه توز ياعضــا

گويي و تكميل است. نرخ پاسخ دهآوري شنامه جمعپرسش 216ارسال در مجموع تعداد 
  دهندگان دارد.و پاسخ رانيمد يدرصد است كه نشان از همكار 86از  شيها بپرسشنامه

سان درصد افراد پاسخ 47 سان ارشد و كارشنا گو را مديران ارشد و مابقي را كارشنا
سانس و دكتري، درصد پاسخ دهندگان داراي تحصيلات فوق 39دهند. تشكيل مي  60لي

سانس و درص سطح تحصيلات فوق ديپلم بوده 1د داراي تحصيلات لي اند. درصد داراي 
سازماني،  12درصد افراد داراي تجربه بيشتر از  26 درصد داراي  25سال در حوزه تعالي 

 2درصد داراي تجربه بين 16سال،  8تا  4درصد داراي تجربه  25سال،  12تا  8تجربه بين 
  اند.سال در اين حوزه بوده 2به كمتر از درصد داراي تجر 8سال و  4تا 
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  هاتحليل داده
هاي تجزيه از جمله روش 1ها از رويكرد تحليل عاملي اكتشــافيبندي مولفهمنظور دســتهبه

و تحليل چندمتغيره اســتفاده شــده اســت. تجزيه و تحليل عاملي اكتشــافي روشــي مرســوم 
 ,Baradaranمتغيرها اســـت (براي كشـــف ســـاختار زيربنايي مجموعه نســـبتاً بزرگي از 

) و هدف اصلي آن كاهش تعداد متغيرها به عوامل كمتر در رابطه با افزايش قابليت 2018
ـــاختارهاي پنهان در داده ـــف س ـــيرپذيري و كش ـــد. پيش از تحليل عاملي ها ميتفس باش

شاخص شافي، از  شده كه مقدار آن  KMO2اكت ستفاده  شاهدات ا سي كفايت م براي برر
(حداقل  1براورد شــده اســت. به عنوان يك قاعده، نزديكي مقدار اين شــاخص به  889/0

عداد داده7/0 كه ت يانگر آن اســــت  يت مي) ب فا عاملي ك يل  ند هاي تحقيق براي تحل ك
)Sharma, 1996سطح 3).  همچنين با اجراي آزمون بارتلت  داري برابر با معني و تعيين 

000/0 )05/0p<سب بوده و ) مشخص مي ساختار، منا سايي  شنا شود تحليل عاملي براي 
   شود.شده بودن ماتريس همبستگي رد ميفرض شناخته

پس از اجراي روش تحليل عاملي اكتشـــافي، ســـهم واريانس هر عامل پنهان (يا متغير 
شاهده) سايي 4غيرقابل م ست. در رويكرد تحليل عاملي  شده از واريانس كلشنا متغيرها ا

شافي، تعدادي متغير پنهان يا عامل از تركيب خطي متغيرهاي اوليه ( شكيل  15اكت متغير) ت
هاي اوليه اســـت. نتيجه اين روش، شـــود كه واريانس كل آنها برابر واريانس كل دادهمي

ــت كه واريانس آنها به ترتيب كاهش مي ــكل ابد.  ديمتغيرهاي پنهاني اس ، تغييرات 3ر ش
شناساييواريانس مولفه شده است. محور افقي هاي پنهان  شده از واريانس كل نشان داده 

شــماره مولفه جديد (متغير پنهان) و محور عمودي واريانس متغير مربوطه اســت. همانطور 
ــاهده مي ــماره آن، كاهش ميكه مش ــود، واريانس متغيرهاي پنهان با افزايش ش بايد. به ش

كاهش بُعد دادهمنظو جاي ها مير  به  متغير اوليه از تعداد محدودي از متغيرهاي  15توان 
هاي اوليه را دارند. تحليل پنهان جديد اســـتفاده كرد كه ســـهم واريانس بيشـــتري از داده

ها در چهار متغير درصــد واريانس كل داده 60دهد كه حدود نمودار اســكري نشــان مي

                                                            
1 Exploratory Factor Analysis 
2 Kaiser–Meyer–Olkin 
3 Bartlett 
4 Latent or Unobserved Variable 
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شده كه بعد مولفهپنهان اول قرار دارد. لذا  صميم بر آن  متغير يا متغير  4متغير به  15ها از ت
 متغير در چهار دسته خلاصه شوند. 15پنهان كاهش يابد. به عبارت ديگر 

شامل ميزان بار هر متغير اوليه بر چهار  2در جدول  خروجي ديگر روش تحليل عاملي 
ـــتگي  ـــاس حداكثر نمودن رابطه همبس با  بين متغيرها و عوامل وعامل پنهان متتخب بر اس

ستفاده از چرخش واريماكس ست. هر چه مقدار بار يك متغير اوليه بر يك  1ا شده ا ارائه 
شــده را بيشــتر توان درجه تعلق آن به مولفه پنهان شــناســاييعامل پنهان بيشــتر باشــد، مي

شـــده به ، تعلق هر متغير اوليه به يكي از متغيرهاي پنهان شـــناســـايي2دانســـت. در جدول 
  صورت برجسته مشخص شده است.

نفر  3گذاري عوامل تعيين شـــده و به منظور پرهيز از تفســـيرهاي مختلف، از براي نام
، 2مديران ارشد تعالي سازماني خواسته شده تا در جلسه مشترك و بر اساس نتايج جدول 

ساس عوامل پنهان را نام ، "ودهاي بهبي پروژهبندتياولو و فيتعر"گذاري كنند. بر اين ا
ـــي و حمايت از پروژه"، "هاي بهبوداجراي فراگير پروژه" ـــميت بخش  و "هاي بهبودرس
به عنوان اســــامي عوامل  "بهبود يهاپروژه كپارچهيو  افتهيســــاختارپايش و ارزيابي "

 نشان داده شده است.  3استخراج شده، تعيين شدند كه نتايج آنها در جدول 

  شناسايي شده در تحليل عاملي اكتشافي . نمودار اسكري عوامل3شكل 

 

                                                            
1 Varimax 
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  نتايج تجزيه و تحليل عاملي اكتشافي .2جدول 
  1  2  3  4 گرايي سازمانيهاي بهبود جريان تعاليموضوعات مرتبط با پروژه  عوامل

17/0 09/0 06/0 80/0 
هاي بهبود (مبتني بر بندي پروژهتعيين مكانيزم مناسب اولويت

 گيري)هاي تصميمتكنيك

10/0 03/0 22/0 66/0 

هاي بهبود شامل بيان مساله، اهداف، تدوين دقيق و كامل منشور پروژه
بندي، منابع مورد نياز مالي وغير مالي، هاي اجرايي، برنامه زمانگام

 ها و اختيارات، دستاوردهاي مورد انتظارو...مسئوليت

09/0 32/0 12/0 66/0 
هاي بندي پروژهبراي اولويتهاي مناسب دهي شاخصانتخاب و وزن

 بهبود

48/0- 19/0 40/0 53/0 
هاي هاي بهبود ممكن از گزارشحصول اطمينان از تعريف تمامي پروژه

 بازخورد و خودارزيابي سازمان

06/0 25/0 72/0 15/0 
اي هاي بهبود بگونهمشاركت تمامي واحدهاي سازمان در اجراي پروژه

 بهبود مرتبط جاري باشد. كه در هر واحد حداقل يك پروژه

27/0 02/0- 63/0 20/0 
هاي خودارزيابي و تعيين و اجراي بهبودهاي سريع برگرفته از گزارش

 بازخورد سازمان

13/0 02/0- 59/0 53/0 
هبود هاي ببيني و تعيين ميزان تاثيرگذاري اجراي هر يك از پروژهپيش

 در ارتقاي امتياز تعالي سازمان

27/0 37/0 55/0 24/0 
هاي لازم هاي بهبود از شايستگيبرخورداري  اعضاي تيم پروژه

 هاها) براي اجراي پروژه(مجموعه دانش، مهارت و توانايي

44/0 40/0 54/0 03/0- 
همكاري و هماهنگي لازم بين واحدهاي مختلف سازمان براي تسهيل 

 هاي بهبودهاي پروژهمشاركت اعضاي تيم پروژه در اجراي فعاليت

06/0 83/0 07/0 04/0 
حمايت مدير ارشد سازمان در تخصيص منابع مالي و غيرمالي مورد نياز 

 هاي بهبوداجراي پروژه

13/0 72/0 11/0 29/0 
هاي بهبود به اجراي كامل و متعهد بودن اعضاي تيم و مديران پروژه

 دستيابي به نتايج مورد انتظار پروژه

 هاي پروژه بهبودمناسب مدير ارشد سازمان از اعضاي تيم هايقدرداني -02/0 26/0 46/0 42/0

 هاي بهبود توسط مدير ارشدتصويب منشور پروژه 39/0 27/0 45/0 33/0

67/0 19/0 29/0 19/0 

رآيند هاي بهبود بعنوان بخشي از فيكپارچه ساختن پايش پيشرفت پروژه
  ارزيابي و بازنگري عملكرد سازمان

 ارزيابي عملكرد ماهانه، جلسات بازنگري مديريت و...)(بعنوان مثال با 

34/0 18/0 19/0 59/0 

د هاي قابل بهبواستفاده از نگرش فرآيندي در تحليل و تركيب حوزه
  هاي بهبودسازمان در جهت تعريف برنامه

 ود)هاي بهب(توجه به ارتباط بين معيارها و زيرمعيارها در تعريف پروژه
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  هاي مرتبط. عوامل استخراجي و مولفه3 جدول
  نام مولفه  نام عامل

 و فيتعر
ي بندتياولو
  هاي بهبودپروژه

هاي قابل بهبود سازمان براي استفاده از نگرش سيستمي در تحليل و تركيب حوزه
هاي هاي بهبود (توجه به ارتباط بين معيارها و زيرمعيارها در تعريف پروژهتعريف پروژه

 بهبود)

هاي بازخورد و هاي بهبود ممكن از گزارشحصول اطمينان از تعريف تمامي پروژه
 خودارزيابي سازمان

 هاي اجرايي،هاي بهبود شامل بيان مساله، اهداف، گامتدوين دقيق و كامل منشور پروژه
 ها و اختيارات، دستاوردهايبندي، منابع مورد نياز مالي وغير مالي، مسئوليتبرنامه زمان

 مورد انتظارو...

 گيري)تصميم هايهاي بهبود (مبتني بر تكنيكبندي پروژهتعيين مكانيزم مناسب اولويت

 هاي بهبودبندي پروژههاي مناسب براي اولويتدهي شاخصانتخاب و وزن

تياز هاي بهبود در ارتقاي امبيني و تعيين ميزان تاثيرگذاري اجراي هر يك از پروژهپيش
 تعالي

  ي فراگيراجرا
  هاي بهبودپروژه

اي كه در هر واحد هاي بهبود بگونهمشاركت تمامي واحدهاي سازمان در اجراي پروژه
 حداقل يك پروژه بهبود مرتبط جاري باشد.

همكاري و هماهنگي لازم بين واحدهاي مختلف سازمان براي تسهيل مشاركت اعضاي 
 بهبود هايهاي پروژهتيم پروژه در اجراي فعاليت

هاي لازم (مجموعه دانش، هاي بهبود از شايستگيبرخورداري  اعضاي تيم پروژه
 هابراي اجراي پروژه ها)ها و تواناييمهارت

 هاي خودارزيابي و بازخورد سازمانتعيين و اجراي بهبودهاي سريع برگرفته از گزارش

 يبخشتيرسم
از  تيو حما
  هاي بهبودپروژه

 هاي بهبود توسط مدير ارشدپروژهتصويب منشور 

حمايت مدير ارشد سازمان در تخصيص منابع مالي و غيرمالي مورد نياز اجراي 
 هاي بهبودپروژه

هاي بهبود به اجراي كامل و دستيابي به نتايج مورد متعهد بودن اعضاي تيم و مديران پروژه
 انتظار پروژه

 هاي پروژه بهبوداعضاي تيم هاي مناسب مدير ارشد سازمان ازقدرداني

و ارزيابي  شيپا
 و افتهيساختار

 كپارچهي
  بهبود يهاپروژه

هاي بهبود بعنوان بخشي از فرآيند ارزيابي و يكپارچه ساختن پايش پيشرفت پروژه
بازنگري عملكرد سازمان (بعنوان مثال با ارزيابي عملكرد ماهانه، جلسات بازنگري 

 مديريت و...)
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  هايافته
تايج نشــــان مي ندتياولو و فيتعر "دهدن از مهمترين عوامل در  "هاي بهبودي پروژهب
ــايي حوزهمديريت پروژه ــناس ــت زيرا بعد از ش ــتهاي بهبود اس هاي بهبود در ها و فرص

ـــازمان و دلايل بروز آنها، ايجاد برنامه هاي بهبود يكي از اهداف و مراحل مهم فرآيند س
ــت (خودارزيابي مبتني بر مدل ــب و كار اس ) كه George et al., 2003هاي تعالي كس

ســازي آنها، بهبود عملكرد و نتايج ســازماني اســت. در اين خصــوص هدف اصــلي جاري
ضـــرورت برخورداري از نگرش ســـيســـتمي براي درك روابط متقابل و وابســـتگي ميان 

ت. ، مطرح اسهاي بهبود مناسبهاي تعالي و بكارگيري آن در ايجاد برنامهمعيارهاي مدل
مدل ند و روابط زيرا اگرچه  ـــت ماهيت و ذات خود تجويزي نيس هاي جوايز كيفيت در 

صر خود بيان نمي شفافي را در بين عنا سمتقابل  ت كنند، اتفاق نظر و اجماع كلي بر اين ا
ها (در مدل مالكوم بالدريج) تأثير مثبتي بروي نتايج دارند. البته اين فرضـــيه كه ســـيســـتم
ــط مدل  ، عملكرد هاينتايج متعالي در حوزه"كند كه هنگاميكه عنوان مي  EFQMتوس

كه محرك و تعيين عه از طريق رهبري  جام كاركنان و  يان،  ـــتر نده خطمش ـــيكن و  مش
باشــد، ها و منابع و فرآيندها ميكاركنان، شــراكت هايهاي ســازمان در حوزهاســتراتژي

  ). Bou-Llusar et al., 2009نيز پذيرفته شده است ( "بدست خواهد آمد.
ـــازهاي  ـــتا برخي مطالعات تجربي، از وجود روابط متقابل بين توانمندس در همين راس

ستند،   EFQMمدل  سازها اجزاي مديريت كيفيت جامع ه مبتني بر اين فرض كه توانمند
كنند. معيارهاي توانمندســاز در يك ســاختار بســيار پيچيده به يكديگر متصــل حمايت مي
اجزاي توانمندســـازها وجود دارد. علاوه بر اين همبســـتگي متقابلي بين تمامي هســـتند و 

سازماني نيز بطور قابل توجهي روابط متقابل  EFQMشواهد تجربي در مفهوم مدل تعالي 
شتيباني مي صر نتايج را پ ساختار مدلبين عنا هاي تعالي منطق دروني بين كند. در مجموع 

ضــمني آنها بر آن اســت كه تعالي پايدار در كســب  كند و منطقمعيارها را مشــخص مي
ساس مينتايج برجسته كسب ست. بر اين ا ست ارتباط بين معيارها و زيرمعيوكار ا ارها باي
  هاي بهبود مورد توجه قرار گيرد. براي تعريف برنامه

پرســشــنامه، كارگاه، پروفرما و  ها از رويكردهاي مختلفي مانندممكن اســت ســازمان
ستفاده كنند ( سازيشبيه آوري ). روش جمعTarı´, 2008جايزه براي انجام خوارزيابي ا
 هاي تعالي است. بطوريكههاي اجراي خودارزيابي مبتني بر مدلها يكي از محدوديتداده
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سب دادهشود فرآيند خودارزيابي به جمععنوان مي ست. با توجه به آوري منا سته ا ها واب
ودارزيابي و ماهيت هر يك از آنها، دقت و جامعيت وجود رويكردهاي مختلف براي خ

) Davies, 2008قابل بهبود شناسايي شده متفاوت است ( هايشواهد نقاط قوت و حوزه
صورتيكه حوزه صتو در  شوند، تعيين ها و فر سايي  شنا هاي بهبود به طور دقيق و جامع 

  ود. شهاي بهبود مرتبط تسهيل ميدلايل بروز آنها و تعريف برنامه
ــازي آنها با  علاوه بر آگاهي و شــناخت ابزارهاي بهبود مرتبط با معيارهاي مدل، متناظرس

هبود هاي بهاي بهبود نيز مهم است. به همين دليل مسئوليت ايجاد برنامهها و فرصتحوزه
ستمي، دانش مي سي شود كه علاوه بر برخورداري از تفكر  ست به فرد يا تيمي واگذار  باي

ت كســب و كار ســازمان و برخورداري از تفكر تحليلي، شــناخت كاملي از تعالي، شــناخ
هاي ها و فرصتهاي بهبود داشته باشند و بتوانند تناظر مناسبي بين حوزهابزارها و تكنيك

تايج تحقيقات قبلي نشــــان مي ميق و دهد بحث عبهبود و ابزارهاي مرتبط ايجاد كنند. ن
هاي خودارزيابي براي تصـــويب گزارش و نيز تهمفصـــل ميان مديران ارشـــد راجع به ياف

مه نا باط مثبتي دارد (تعريف بر يابي ارت تايج مطلوب خودارز با ن  Ford andهاي بهبود 

Evans, 2006ها و هاي بهبود، تهيه ماتريس ارتباط تمامي حوزه). بعد از تعريف برنامه
هاي بهبود ها به حصــول اطمينان از تعريف تمامي برنامههاي بهبود با ليســت برنامهفرصــت

  كند. ممكن از گزارشات خودارزيابي و بازخورد سازمان كمك مي
، شــودهايي كه در ســازمان انجام ميهمانند ســاير فعاليتبايســت نيز ميبهبود كيفيت 

هاي اجرايي با نتايج مطلوب رســـميت برنامه ).Chin et al., 2013شـــود ( ريزيبرنامه
شـــمارده خودارزيابي ارتباط مثبتي دارد. مدون بودن يكي از معيارهاي رســـميت برنامه بر

ــازمان ــده اســت. در س ــير تعالي، اين برنامهش ــطح عملكرد بالا در مس ها جامع و هاي با س
و "وقت چه"، "چه چيزي"، "چه كســـي"مبســـوط بوده و شـــامل موضـــوعاتي از جمله 

بايســت براي هر يك ميدرنتيجه ). Ford and Evans, 2006هســتند ( "چگونه وكجا"
ـــتاوردهاي مورد انتظار، از پروژه (چه كارهايي انجام  هافعاليتهاي بهبود، اهداف و دس

ورد ، منابع مها تكميل خواهند شد)(چه زماني فعاليت ، مسئولين، مهلت انجامخواهند شد)
ـــد) بازهو  هامعيارنياز،  نيز  وهاي زماني پايش و ارزيابي (نتايج چگونه ارزيابي خواهند ش

 شود هر پروژه بهبود به چه ميزان در رشد امتياز تعاليبرآورد شد و مسئول پيگيري تعيين 
ريق از ط تعالي ســازمان بلوغ هاي بيروني، رشــد ارزيابيحين ســازماني موثر خواهد بود و 
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ـــحهها اجراي اثربخش پروژه ـــود ( گذاري ص ). در همين رابطه اغلب با Tarı´, 2008ش
سازماني از جمله زمان، منابع و بودجه، امكان اجراي تمامي توجه به محدوديت هاي منابع 

ـــاختارهاي بهبود وجود ندارد و پروژه هاي هبرنامبندي يافته براي اولويتبه رويكردي س
 باشــدنياز مي آنهاودن اســتراتژيك حصــول اطمينان از ســودمند ب برايشــده، تعيين بهبود 

)Dodangeh and Yusuff, 2011 با انتخاب و استفاده از رويكردي مناسب). بطوريكه 
ـــميم هاي تص يك  ثال) مبتني بر تكن به عنوان م ياره ( ندمع يتگيري چ ندي براي اولو ب

ل كار، اطمينان حاصــوها بر عملكرد كلي كســـبهاي بهبود، از تاثيرگذاري پروژهبرنامه
ساده و در عين حال كامل هاي بهبود ميبندي برنامهشود. روش اولويت شفاف،  ست  باي

  ). Samuelsson and Nilsson, 2002باشد (
شـــده اســـت. هاي بهبود  به منظور تحقق اهداف تعيينعامل دوم مربوط به اجراي برنامه

ست ( ). درك George et al., 2003اين مرحله يكي از مراحل مهم فرآيند خودارزيابي ا
ـــازمان از  ـــفاف مديران س ات انتظارهاي بيروني مانند بقاء و ها و محركانگيزهفراگير و ش

ـــتري ـــبمحركو يا  مش ي هابرنامه، تعالي عمليات و يا كاروهاي دروني مانند بهبود كس
ـــاركت فعالانه تمامي واحدها در اجراي برنامه كيفيتي ـــت و اين بر مش هاي بهبود موثر اس

ك براي درگيرشــدن تمامي واحدها در اجراي فراگير آنها، تســهيل و ترغيب مشــاركت در
هاي اجرايي (همكاري و هماهنگي لازم بين واحدهاي مختلف كاركنان ســـازمان در تيم

ضاي تيم پروژه در اجراي فعاليت شاركت اع سهيل م ايي هاي بهبود) به گونهسازمان براي ت
ـــد، حياتي اســـت. علاوه بر آن، اجراي كه در هر واحد حداقل يك برنامه  بهبود جاري باش

ـــريع و ممكن نيز مطرح و مورد تاكيد اســـت. در عامل دوم ضـــرورت  فراگير بهبودهاي س
ــتيابي به برخورداري اعضــاي تيم پروژه از شــايســتگي هاي معين براي اجراي وظايف و دس

بكارگيري دانش و  ). شايستگي، تواناييZdonek et al., 2017موفقيت، نيز مطرح است (
ــنعتي ملل متحدمهارت ــعه ص ــازمان توس ــت. س ــاب نتايج مورد انتظار اس نيز  1ها براي اكتس

ستگي را به عنوان مجموعه هاي مرتبط كه به فرد اجازه دانش و نگرش ها،ايي از مهارتشاي
تعريف مي دهد يك وظيفه يا فعاليت را در يك شــغل يا كاركرد مشــخص انجام دهد،مي
افراد  داري، بين افراد با عملكرد متوسط و برتر يا بينتواند در تمايز معنيند. شايستگي ميك

                                                            
1 UNIDO, 2002 
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ـــتگي مبتني بر  ـــايس ـــود. بعبارتي ديگر ش ـــان داده ش با عملكرد اثربخش و غيراثربخش نش
  ). Zdonek et al., 2017ترين عملكرد و رفتار است(توصيف، اثربخش
مان در "عاملان تغيير"ها مديران پروژه ند (ســــاز ـــت  Gilbert Silvius andها هس

Schipper, 2014ستگي شاي ستقيما موفقيت مديريت پروژه را تحت تاثير ) و  شان م هاي اي
ـــته باشـــد تواند تاثير حياتي بر نتايج آن) و ميDias et al., 2014دهد (قرار مي ها داش

)Ahmed, 2017ـــتگي). هنگاميكه ويژگي ـــايس ها با الزامات و ههاي مديران پروژها و ش
بهتري  دهند و نتايجهاي پروژه مطابقت داشته باشد، ايشان وظايف خود را بهتر انجام مينياز

ستگيDias et al., 2014كنند (كسب مي شاي توانايي برخورداري  "هاي عبارت از). اين 
وظايف توانايي به اتمام رساندن  هاي مديريت كلاسيك،رويكرد متفاوتي نسبت به كاركرد

در زمان (مقرر) بدون در اختيار داشـــتن اطلاعات مشـــخصـــي در مراحل اوليه پروژه كه به 
سازمان براي محول  پذيري مرتبط است،توانايي ريسك ضرورت برخورداري از قدرت در 
اجتناب از  ريزي،هاي برنامهمهارت هاي رفع عيب،مهارت ها به زيردســتان،كردن مســئوليت

ناي بحران، هارتتوا با م يدان عمل  قدم، فردي در م به عنوان نفر خط م هاي ي عمل كردن 
تاب لازم موفقيت پروژه ـــ نايي ايجاد محرك و ش طاتي و توا با نايي فراهم ،"ارت آوردن توا

ـــوق نگرش ـــايندي كه مش ـــاي تيم براي رفتارها و محرك ها،محيط كاري خوش هاي اعض
  ). Dias et al., 2014باشند (دستيابي به اهداف پروژه، مي

ــتگي مدير پروژه، ــايس ــتگي علاوه بر ش ــايس هاي اعضــاي تيم پروژه (كه در ادبيات ش
زيرا عوامل اصــلي پايه هر پروژه يا  ها كمتر پرداخته شــده) نيز مهم اســت،موضــوع به آن

عاليت كاري (ف ها را اجرا مي هاي آن)وظيفه  كه آن ند  ـــت ـــميم افرادي هس ها تص كنند. آن
ـــت خواهد خورد. اين افراد با يكديگر گيرند آيا پمي ـــكس ـــد يا ش روژه موفق خواهد ش

ضويت در تيم پروژه انتخاب  ست كاركناني براي ع ضروري ا شت و  همكاري خواهند دا
ـــند، ناســـازگار و تعارض ـــته باش ـــوند كه توانايي كار در گروه را داش طلب نبوده و ش

هارت عهم ـــ تههاي بين فردي توس ند. علاوه ياف ـــ باش ته  ـــ ـــتي داراي اي داش بايس بر اين 
ه بايستي هاي ديگر اعضا باشد. تيم پروژهاي متنوعي باشند كه مكمل شايستگيشايستگي

ــكل از افرادي با ويژگي ــب،متش ــتعدادهاي مناس ــيتي و اس ــخص هاي معين با گونه هاي ش
 ). Zdonek et al., 2017سازي اثربخش وظايف محوله باشد (رفتاري و جاري
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ـــتن  ـــازمان "ابزار تغيير"ها كه پروژه تمامي ملاحظات فوق،با در نظر داش ها درون س
) همچنان در نرخ بالايي شــكســت Gilbert Silvius and Schipper, 2014هســتند (

عدممي هاي قطعيت در محيطخورند اين درحالي اســـت كه در همين زمان پيچيدگي و 
ش و توســعه مديران و اعضــاي ). بنابراين آموزDias et al., 2014كند (پروژه رشــد مي

ه ها ضــروري اســت. توســعها در ارتباط با رشــد پيچيدگي و عدم قطعيت پروژهتيم پروژه
ـــتگي ـــايس ـــان،ش عامل مهمي براي افزايش عملكرد مديريت پروژه و به تبع آن  هاي ايش

  عملكرد سازمان است. 
سوم مربوط به رسميت سبخشي و حمايت از پروژهعامل  ت. اگرچه چشمهاي بهبود ا

سازمان به تعيين و انتخاب پروژه سودمند كمك ميانداز گسترده مديران ارشد  كند، هاي 
شد و به اطلاع وليكن  شد مورد پذيرش قرار گرفته با سط مديريت ار برنامه اجرايي كه تو

شاياني  شد، كمك  سيده با سب مدل تعالي كسازي پياده به و آگاهي كاركناني درگيرر
د، توسط مدير ارشد تاييد و تصويب شونهاي بهبود برنامهدر صورتيكه زيرا  كند.وكار مي

ها احتمال اجراي  بدافزايش ميآن مالي و Tarı´, 2005( يا نابع  ـــيص م مه تخص ). در ادا
مه نا ياز براي اجراي بر باتغيرمالي مورد ن عامل اث يك  به عنوان  نده تعهد هاي بهبود  كن
كارات كيفيتي ). Baradaran et al., 2014نيز مطرح اســــت ( مديريت در اجراي ابت

يفيت هاي بهبود كهنگاميكه مدير ارشـــد به كيفيت متعهد اســـت، منابع كافي به تلاش
هاي بهبود از شود. همسوسازي منابع (كاركنان، منابع مالي و...) با برنامهتخصيص داده مي

ين امر يك عامل ) و در غير اينصـــورت اTarı´, 2005اي برخورداراســـت (اهميت ويژه
هاي گرايي سازماني خواهد بود. زيرا در صورتيكه پروژهبازدارنده در پيمايش مسير تعالي
صيص منابع لازم، بهبود به خوبي تعريف، اولويت شند، بدون تخ شده با صويب  بندي و ت

  دستاوردهاي مورد انتظار حاصل نخواهد شد. 
ا و دستيابي هژه به اجراي كامل فعاليتاز سويي ديگر در صورتيكه اعضاي تيم و مدير پرو

 ،، موفقيت كه در مورد دستيابي به اهداف پروژه استبه نتايج مورد انتظار پروژه متعهد نباشند
شود. بنابراين علاوه بر انتخاب فرد مناسب براي اجراي نقش مدير با ريسك بالايي مواجه مي

به عنوان يكي حاميان  پروژه  كاركنان براي تيم در   پروژه،از مهمترين تصـــميمات  انتخاب 
ست ( سيار مهم ا ). آنها نيروي محرك تمامي Ahmed, 2017مرحله تعيين منابع پروژه، نيز ب

پروژه هســتند و موفقيت يا شــكســت از طريق كيفيت و مشــاركت (ميزان درگيري) كاركنان 
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ــو تيم تعيين مي ــود (عض ــازمانZdonek et al., 2017ش ــتا س اند ها مكلف). در همين راس
محيطي را ايجاد كنند كه كاركنان در آن احســاس ارزشــمندبودن داشــته باشــند. زيرا اهداف 

شدن تلاشسازماني با كمك كاركنان محقق مي  دهي كه احساسها و پاداششوند و با ديده 
 ,Stuartيابد (تحقق اهداف زماني تداوم مي آورد،ارزشمندبودن را براي ايشان به ارمغان مي

ـــتانداردهاي مديريت پروژه مانند 2018 دهي به اعضـــاي به اهميت پاداش PMBOK1). اس
ـــتي يك برنامه پاداشاند و بيان ميهاي پروژه پرداختهتيم ـــي ازكنند بايس  دهي به عنوان بخش

ـــيه مي ـــود و توص ـــود و رفتار مطلوب پاداش داده ش د كنبرنامه مديريت كاركنان ايجاد ش
ـــد. با اين وجود در ادبيات مديريت پروژه، موضـــوع عملكرد تيمدهي مبتني بر پاداش ها باش
ـــده و به تفضـــيل نيز پاداش ها و انگيزش كاركنان به عنوان عوامل كليدي موفقيت معرفي نش

 توانند مسقيما موفقيت را تحت تاثير قرار دهند،ها نميبدان پرداخته نشده است. اگرچه پاداش
ـــتقيمي بر انگي ـــتقيم عموليكن تاثير مس لكرد زه كاركنان دارند. انگيزه كاركنان نيز به طور مس
ـــان را تحت تاثير قرار مي ـــد،ايش احتمال موفقيت  دهد. هرچقدر عملكرد كاركنان بالاتر باش

ماني افزايش مي يت ســــاز يا موفق بد (پروژه  ). انگيزه Beel and Salzhaube, 2007يا
شغل  "دهيپاداش"وظيفه يا يك فعاليت است.  ،(انگيختگى) تمايل به تلاش بيشتر براي يك 

سياري به عنوان تكنيك "كردنسرشناس"و  هاي انگيزاننده براي عملكرد بالاتر كاركنان در ب
كردن، دادن حس ارزشمند بودن به فرد ها مورد استفاده قرار گرفته است. سرشناساز سازمان

  ). Zeb et al., 2018براي سازمان است (
هاي غيرمالي يا مالي با ويژگي نمادين (مانند كردن پاداشتر ســرشــناسبه عبارتي ســاده

ضاي  نامه،گواهي ارائه تقديرنامه، ست كه در محيط عمومي يا در ف شركت) ا درج خبرنامه 
ن شــود و مقصــود آرســاني ميكاري راجب به موفقيت يا پيشــرفت يك فرد، ارائه و اطلاع

ست كه كاركنان در  شته انجام دادهقدرداني از كاري ا ستگذ شامل توافقي قبلي ني . اند و 
داراي ارزش نقدي بالا و براي دســـتيابي به اهدافي توافق شـــده  مالي، ها نيز ملموس،پاداش
صيهمي ستا اغلب تو شند. در اين را ضاي تيم با شده هر دو رويكرد فوق براي قدرداني از اع

 شود،داشت كه آنچه كه به كاركنان داده ميها مورد استفاده قرار گيرد. بايستي توجه پروژه
شامل:  ستگي دارد. علاوه بر موارد فوق، عوامل بيروني  شخصي ايشان واب قوياً به ترجيحات 

 اجتماعي و ســـياســـي،روندهاي  هاي تورم اقتصـــادي،نرخ حداقل دســـتمزد، فرهنگ ملي،

                                                            
1 Project Management Body of Knowledge 
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 ميزان پاداش، زماني، وظايفي، سازماني، تيمي، عوامل داخلي شامل عوامل فردي، ها،ماليات
ستيابي به اهداف)دهي (به موقعزمان پاداش ستقيماً بعد از د ضاي  بودن و م در قدرداني از اع

  ). Beel and Salzhaube, 2007ها بايستي مد نظر قرار گيرد (تيم هاي پروژه
ـــرچهارمين عامل در واكاوي مديريت پروژه ت فهاي بهبود بر يكپارچگي پايش پيش

با پروژه بازنگري عملكرد ســــازمان (بعنوان مثال  ـــي از فرآيند ارزيابي و  ها بعنوان بخش
ــت  ــايان ذكر اس ــات بازنگري مديريت و...) دلالت دارد. ش ارزيابي عملكرد ماهانه، جلس

مه نا كاربرد موفق بر ـــي و  هاي اجرايي بهبود ضــــامن تكرار و حمايت از تكرار اثربخش
سازمان برنامه پايش پيشرفت).  Pipan and Sokovic, 2011است (ها خودارزيابي در 

دهي در ســازمان نهادينه شــود و مديران بايد به عنوان يك مكانيزم گزارشبايســت مي ها
اگر استفاده از مدل ها كنند. ارشد خود را موظف به ارائه گزارش واقعي از پيشرفت پروژه

ازي مدل ســهاي منظم مديريتي ســازمان يكپارچه شــود، آنگاه پيادهتعالي با ســاير فعاليت
تر ثربخشااستقرار آن هر چه ميزان يكپارچگي افزايش يابد، و تعالي اثربخش خواهد بود 

مدل هاي ايجاد يكپارچگي، يكي از حوزه .)Davies, 2008( خواهد بود فاده از  ـــت اس
ــتراتژيك  ريزيتعالي در برنامه ــد. مياس ــت فرآيندي در نظرزيابي را ميخوداباش ر بايس

بايست بر اين اساس مديران مي گرفت كه بر اهداف و راهبردهاي شركت تاثيرگذار باشد.
ـــتفاده از نتايج خودارزيابي هاي هاي بهبود و برنامهقوت، حوزهاي (نقاطهاي دورهبه اس

بدين  وفقيت مســتمرمبهبود) در بازنگري نقشــه راه اســتراتژيك ســازمان اقدام كنند. زيرا 
شرفت مي ست كه پي ست بطور دائمي معنا شخيص آنچه كه بخوباي سايي و ت شنا بي براي 

 آنگاه راهبردها و اقدامات برايشود و باشد، پايش انجام شده و آنچه كه نيازمند بهبود مي
پاداش  .)Samuelsson and Nilsson, 2002( افزايش نرخ و سرعت بهبود توسعه يابند

ق اســت كه از طريكار وهاي بهبود مســتمر، موفقيت كســبصــل از اجراي برنامهنهايي حا
شـــود و دســـتيابي به جوايز تعالي بهبود رضـــايت مشـــتريان داخلي و خارجي حاصـــل مي

ــتمر و نه هدف برنامهمي ــتمر دبايســت به عنوان نتيجه برنامه بهبود مس ر نظر هاي بهبود مس
  گرفته شود. 

  گيري بحث و نتيجه
سازماني و نقطه عطف مديريت برنامه هاي بهبود يكي از مراحل مهم فرآيند تعالي و رشد 

يت پروژه مدير كاوي چگونگي  هدف وا با  ــــت. در اين تحقيق  هاي بهبود در آن اس
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عالي ــــت ت گاش جام رهن يات مرتبط و نيز ان تدا مبتني بر مرور ادب ماني، اب ــــاز گرايي س
در  هاي مرتبط احصا شده واي از مولفهخبرگان، مجموعهيافته با هاي نيمه ساختارمصاحبه

سنجي آن (تعيين روايي و پايايي)، اهميت  شنامه تحقيق و اعتبار س ادامه پس از طراحي پر
ــافي،  ــده اســت. با اجراي تحليل عاملي اكتش هاي مولفه مديريت پروژه 15آنها ارزيابي ش

 و فيتعر"مبتني بر نظر خبرگان  به اند. اين عوامل بندي شـــدهبهبود به چهار عامل دســـته
ندتياولو يت"، "اجراي فراگير"، "يب ما ـــي و ح يت بخش ـــم يابي "، "رس پايش و ارز

ـــاختار ـــدهنام "بهبود يهاپروژه كپارچهيو  افتهيس ـــاس نتايج تحقيق، اگذاري ش ند. بر اس
ـــاها و عوامل موثر در مديريت برنامه هاي بهبود در پيادهچارچوب جامعي از مولفه زي س

شده كه هر يك از عوامل بطور جداگانه و مدل شنهاد و معرفي  هاي تعالي كسب وكار پي
توان به اند. از جمله دســتاوردهاي اصــلي اين تحقيق ميبه تفضــيل مورد بحث قرار گرفته

ر وكاهاي تعالي كسبسازي مدلهاي بهبود در پيادههاي برنامهارائه ليست كاملي از مولفه
كه د ــــاره كرد  مهاش نا له بر مل در مرح كا قات قبلي بطور  ند ر تحقي هاي بهبود فرآي

سويي ديگر دسته شناسايي و احصاء نشده بود. از  ها و معرفي بندي اين مولفهخودارزيابي 
ساز ايجاد هاي بهبود بعنوان دومين دستاورد اين تحقيق، زمينهعوامل اصلي مديريت برنامه

سيع ضاي تيم پروژهتري براي مديران ادرك و آگاهي و سازمان، مديران و اع شد  ها از ر
  1نقش و وظايف خود در اين مرحله است.
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