
 --------- بهبود و تحول تیریمطالعات مد --
 107-136، 1400، بهار، 99، شماره 30دوره 

jmsd.atu.ac.ir 
DOI: 10.22054/JMSD.2021.49771.3533 

 

شی
وه

 پژ
اله

مق
 

 
  

ت: 
ریاف

خ د
اری

ت
16/

11/
13

98
   

 
 

 
 

 
ش: 

ذیر
خ پ

اری
ت

19/
12/

13
99

  
80

37
- 

22
51

 
IS

SN
:

  
59

88
-

24
76

eI
SS

N
: 

 

 انیبهبود در جر يهااثربخش پروژه تیریعوامل مد
  یسازمان ییگرایتعال

 
 چکیده

طح عملکرد سهاي مدیریتی در راستاي دستیابی به ها در توسعه و افزایش قابلیتوکار به سازمانابتکارات تعالی کسب
ها، امکان هاي تعالی و خودارزیابی مبتنی بر آنســازي مدلبا پیاده کهیکند. به طورپذیري بیشــتر کمک میبالا و رقابت

تقاء و بهبود سازمان ار یو عملکرد کل یاثربخش آنها، بلوغ تعال يشده و با اجرا جادیا یبهبود مختلف يهاپروژه فیتعر
صل يهاژهموفق پرو ي. لذا اجراابدییم صل ،یسازمانیتعال يهامدل یبهبود به عنوان رکن ا ش یاز عوامل ا  نیا یاثربخ

ا در ر هاي آنمولفه ،بهبود يهاپروژه تیریمد یها است. تحقیق کاربردي حاضر درصدد است با واکاوي چگونگمدل
ها باشد. مانآنها در ساز يسازادهیپ يبرا ییبندي کند تا راهنماکار شناسایی و دسته و هاي تعالی کسبسازي مدلپیاده

 یا چگونگیافته با خبرگان، پانزده مولفه مرتبط بهاي نیمه ساختاردر این راستا با مرور ادبیات تحقیق و نیز انجام مصاحبه
سش يهاپروژه تیریمد ستفاده از یک پر شده و با ا صاء  سایی و اح شنا شده، اهمیت آنها موبهبود  سنجی  د رنامه اعتبار

 مرتبط به چهار عامل اصـــلی شـــامل تعریف و يهاارزیابی قرارگرفته اســـت. با کمک تحلیل عاملی اکتشـــافی، مولفه
سماولویت ش تیبندي، اجرا، ر ستهپروژه کپارچهساختاریافته و ی شیپا ت،یو حما یبخ اند. این شده بنديهاي بهبود د

سته سایی و د شنا سیعبهبود، زمینه يهاهاي پروژهبندي مولفهتحقیق با  مدیران و  تري برايساز ایجاد درك و آگاهی و
 باشد.گرایی سازمانی میوکار و افزایش اثربخشی فرآیند تعالی هاي تعالی کسبسازي مدلکارشناسان در پیاده

 .ودبهب يهاوکار، خودارزیابی، پروژههاي تعالی کسبوکار، مدلتعالی کسب واژگان کلیدي:

  :نویسنده مسئولmdshahrabi@gmail.com 
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 مقدمه
بایســت با هدف رقابتی ماندن در جهانی اســت که میوکار بهبود یا نابودي شــعار کســب

ـــود  ـــد و تغییر، پذیرفته ش . )Zink and Schimdt, 1998(یک بازار دائماً در حال رش
ـــتمر نقش مؤثر و کل ـــازمان تیدر موفق يدیبهبود مس ها دارد و ارتباط آن با علمکرد س

ست شده ا سازمان، )Sreedharan and Sunder, 2018( سازمان اثبات  . توانایی بهبود 
ــگویی  ــتپیش ــازمان اس ــازمان)Petrič and Gomišček, 2011( آینده س  يها برا. س

ست صولات و خدمات ستیبایم داریپا تیبه موفق یابید سب با  یمح متفاوت از رقبا و متنا
قرار  ودخ يهاو ســازمان را در برنامه ندهایعرضــه کنند و بهبود مســتمر فرآ انیمشــتر ازین

 . )Hıdıroğlu, 2019( دهند
هاي تعالی و انجام خودارزیابی بر اســـاس آنها به یک اخیر، اســـتفاده از مدلهاي ســـال

 قاتیو کار تبدیل شــده اســت. تحق مدیریتی مهم براي بهبود عملکرد کلی کســب کردیرو
ــان م ــال دهدینش ــر جها یتعال يهامدل ریاخ يهاکه در س ــرتاس ــترده در س به  نبه طور گس

. )Doulatabadi et al., 2013( اندتفاده قرار گرفتهها مورد اســســازمان یعنوان ابزار تعال
ــب و کار مانند  یتعال يهامدل ــرفتهیپ کردیبه عنوان رو EFQMکس  يکردهایاز رو يترش

ــازمان رانیمد اریدر اخت يابزار )Sternad et al., 2017( جامع تیفیک تیریمد ها قرار س
ــتمر، آموزش و نوآور قیدهند تا از طریم ــطح  ،يبهبود مس ــازمان را در س ــب و کار س کس

عال ند  یت که رضـــامدل نی. ا)Calvo-Mora et al., 2015(قرار ده  تیها علاوه بر آن
 يمناســب برا یو فرهنگ ســازمان را براســاس چارچوب طیمح دهند،یم شیرا افزا انیمشــتر

که با . به طوری)Zhang et al., 2019( کنندیآماده م زارو با انیمشتر يهابراوردن خواسته
بهبود به طور مسـتمر در دو زمینه  يهاها، حوزهشـدن جریان خودارزیابی در سـازماننهادینه

ــازمان ــده و س ــایی ش ــناس ــازها و نتایج عملکردي ش ــکافتوانمندس ها، ها براي پُرکردن ش
 کسب یتعال يهاکنند. از مدلتعریف و اجرا می یتعال راه هاي بهبود را در قالب نقشهپروژه
القوه مناطق ب ییموفق جهت شــناســا يهابا نمونه ســهیو مقا یابیبه عنوان ابزار خودارز و کار

 ). Talwar, 2011( شودیبهبود استفاده م يهااستخراج راهبردها و برنامه نیبهبود و همچن
ــوع برنامه ــتا موض ســازي تمامی مقالات مرتبط با پیاده دربهبود تقریباً  يهادر این راس

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

جامع و  تیفیک تیریمد ياجرا يهازهیانگ رامونیدر گذشــته پ ياگســترده قاتیتحق
ــازمان یتعال يهامدل ــط س ــب و کار توس  ,.Go´mez-Lo´pez et al( بزرگ يهاکس

ــط )2015 ــ يروشیو موانع پ )Sternad et al., 2017( کوچک و متوس  ریآنها در مس
ــازادهیپ ــت. انگمدل نیا تیو موفق يس ــده اس  يمتعدد یخارج یداخل يهازهیها انجام ش

 )Augustyn et al., 2019( یعلمکرد مال ،يوربهره ت،یفیبه بهبود ک يمندمانند علاقه
شده  انیب یتعال يهامدل ياجرا يبرا انیمشتر يازهایسازمان و براوردن ن یرونیب ریو تصو

 . )Go´mez-Lo´pez et al., 2015( است
ـــازادهیاز موانع پ ـــرکت یتعال يهامدل يس زمان و  ،یمال يهاتیها به محدوددر ش

 يهاموفق مدل يسازادهی. پ)Murphy and Leonard, 2016( اشاره کرد یستیبا یانسان
سازي مفاهیم تعالی در . پیاده)Sternad et al., 2017( به تعهد و پشتکار دارد ازین یتعال

ست و به طور عادي خودارزیابی طی سازمان زمان سال تکرار م یکبر ا . این شودییا دو 
ـــی و کــاربرد موفق برنــامــه ـــتگی تکرار بــه اثربخش  Pipan and( داردهــاي بهبود بس

Sokovic, 2011(ـــت برنامه ـــند . گاهی اوقات ممکن اس هاي بهبود، موفق به نظر برس
 . )Hillman, 1994( ولیکن دوام نیاورند

 يهاپروژه يمؤثر در اجرا املاي در رابطه با عوراستا اگرچه مطالعات گسترده نیدر ا
نان کارک یت و آموزش  ما له ح با  )Cetindere et al., 2015( بهبود از جم طه  در راب

ندي بو چگونگی اجراي اقدامات، وجود رویکردي ساده و کامل براي اولویت ریزيبرنامه
یابی  مات بهبود منتج از خودارز قدا ، پیگیري )Samuelsson and Nilsson, 2002(ا

ــداجراي پروژه ندمنظام ــط مدیر ارش  Samuelsson and( هاي بهبود و پایش آنها توس
Nilsson, 2002; Tarı, 2005(منابع  صی، تخص)Hides et al., 2004(سوسازي ، هم

انجام شـــده اســـت، ) Davies, 2004(منابع (کارکنان، منابع مالی و...) با اقدامات بهبود 
ـــته ـــایی و دس ـــناس  انیبهبود جر يهاپروژه تیریبا مد مرتبط يهامؤلفه يبندولیکن ش

 وجه بوده است. تاکنون کمتر مورد ت یسازمان ییگرایتعال
صل هدف سا نیا یا شنا سته ییمقاله،   يهاروژهپ تیریبر مد رگذاریعوامل تأث يبندو د

ـــب و کار یتعال يهاموفق مدل يبر اجرا رگذاریبهبود، به عنوان بخش مهم و تاث در  کس
سا یرانیا يهاسازمان شنا ست.   راه يکه در ابتدا ییهاسازمان رانیعوامل به مد نیا ییا
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به  ژهیآن قرار دارند،کمک خواهد کرد تا با توجه و ریا در مســیهســتند و  یســازمان یتعال
را  یانسازم یتعال يهامدل ياجرا تیآن موفق امدیبهبود و پ يهاپروژه تیموفق نهیآنها زم

سته فراهم کنند. بر سایی و د شنا ساس  هبود در ب يهاپروژه تیریمد يهامولفه يبنداین ا
سبهاسازي مدلپیاده ست و به عنوان  ازکار وي تعالی ک اهمیت قابل توجهی برخوردار ا

ــت. این تحقیق زمینه ــده اس ــاز ایجاد درك و آگاهی هدف این تحقیق در نظرگرفته ش س
سیع سان در پیادهو شنا شی سازي مدلتري براي مدیران و کار هاي تعالی و افزایش اثربخ

هبود در ب يهابانی نظري مرتبط با پروژهگرایی ســـازمانی اســـت و با مرور مفرآیند تعالی
م یابد. در بخش چهاربخش دوم آغاز شده و در بخش سوم با تبیین روش تحقیق ادامه می

آوري شــده مورد تجزیه و تحلیل قرار گرفته و نتایج تحقیق در بخش پنجم هاي جمعداده
 شود.طرح و بحث می

 پیشینه پژوهش
 ریدر مســ ســتیبایم انیمشــتر ریمتغ يازهایبازار و ن يهاپاســخ به چالش يها براســازمان

 شوند ییبه اهداف خود راهنما یابیدست حیصح ریتا به کمک آن در مس رندیقرار گ یتعال
)Wahab et al., 2019(سازمانی، رویکردي کل سب.  تعالی  ام کار براي انجونگر به ک

ست و تلاش می هاتفعالیبهینه تمامی  سب هايحوزهتمامی کند و کارکردها ا را ار وکک
ـــب)Zink and Schimdt, 1998(  در برگیرد چیزي فراتر از تعالی وکار . تعالی کس

. بنیاد مدیریت )Laszlo, 1999( عملیات اسـت و متمرکز بر تعالی اندیشـه و تفکر اسـت
روشی از کارکردن که « کند:می فرا بدین صورت تعریکار وکیفیت اروپا، تعالی کسب

ــایت متوازن ذي ــتیابی به رض ــازمان را در دس نفعان که منجر به افزایش احتمال موفقیت س
ــود، توانمند میبلندمدت می ــازدش ــازمان بهرهEFQM, 2016( »س ــیا نیز ) و س وري آس

عالی کســــبعنوان می ند ت مدیریتی مبتنی بر بهبود عملکرد و کار وک فه  ـــ یک فلس
ــازيوردهبرآ ــتنیازهاي ذي س ــول نهایی تعالی )Mann et al., 2013( نفعان اس . محص

ــب ــتیبانی از ارزشکار، وکس ــازمان به بهترین تجربه براي پش ــدن س ها و اهداف تبدیل ش
 اش است.نفعان، حفظ و افزایش جایگاه رقابتیاستراتژیک، برآورده ساختن انتظارات ذي

ن باشند، با شناخت و در نظر گرفترگ میکه در مسیر اجراي تغییرات بز هاییسازمان
یمي ســازعوامل کلیدي موفقیت، یک اســتراتژي را براي ادامه ســفر کیفیت خود جاري

ـــب. مدلکنند ـــازمانوکارهاي تعالی کس ـــتند که س ـــتراتژیکی هس ه ها را ب، ابزارهاي اس
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و به  )Aydin et al., 2012(رقابتی ملزم کرده  زیتیابی به مدســـت يعملکرد بهتر برا
مامی  عالی در ت با اهمیت ت باط  ـــرفاً بروي کار وهاي کســـبحوزهبرقراري ارت نه ص و 
صولات و کیفیت فرآیندها، کمک می صوص متعالیکنند. این مدلمح در  شدنها در خ

ــازمان انجام می ــتیابی به بالاترین نهر آن چیزي که س ــب تایجدهد و دس ــوکس ت کاراس
)Mann et al., 2013( . 

 آن  ندیو فرآ یابیارزخود
ـــب هايمدل ـــاً مدلتعالی کس ـــاس ـــازمان یهاي ارزیابوکار، اس ها در درك بوده و به س

ستم سی ظار ها با یکدیگر براي تولید نتایج مورد انتچگونگی کارکرد واحدها، فرآیندها و 
هاي اخیر، خودارزیابی به . در سال)Suárez et al., 2017( کنندکمک می نفعانیهمه ذ

 يده و براتبدیل شکار ومدیریتی مهم براي بهبود مستمر کل عملکرد کسب کردیرو یک
س شرفت در م سر دنیا از خودارزیابی  ریپایش پی سرتا سازمان در  سازمانی، هزاران  تعالی 

ظام فاده کردهن ـــت ندمند اس عاریف مختلفی از )Dodangeh and Yusuff, 2011( ا . ت
) در 2011(  2چیو ســـوکوو پانی) و پ2008( 1يتار از جمله یتوســـط محققین یابیخودارز

ــده ولیکن کامل ــوص خودارزیابی ارائه ش ــوخص ــه يترین تعریف از س ــس  EFQM موس
)Samuelsson and Nilsson, 2002 (خودارزیابی یک بازنگري «شـــده اســـت:  انیب

ـــازمان مبتنی بر یک مدل تعالی میمنظم و جامع از فعالیت ـــد. فرآیها و نتایج س ند باش
هاي قابل بهبود کلیدي دهد به طورشــفاف نقاط و حوزهخودارزیابی به ســازمان اجازه می

 ».ندا پایش کهاي بهبود بگنجاند و پیشرفت اجراي آنها ررا شناسایی کرده و در برنامه
ـــازمان در فعال یتعال زانیدر مورد م ینه تنها اطلاعات یابیخودارز و  يدیکل يهاتیس

سازمان است يبرا يبلکه ابزار کندیفراهم م جینتا  Calvo-Mora( آموزش و بهبود در 
et al., 2015( ــازمان ایجاد . علاوه بر آن، خودارزیابی مزیت فرهنگی مهمی را نیز در س

 خود بدســت کاروتري از کســبدهد درك وســیعاجازه می کنانراکه به کارکند. زیمی
 اســاس، خودارزیابی به نیســازمان مشــارکت داشــته باشــند. بر ا یتعال ندیآورند و در فرا

الاجرا براي هر سازمانی که تمایل به حفظ سرعت لازم براي بهبود عنوان یک وظیفه لازم
ـــت. در مجموع دل ـــتمر دارد، مطرح اس ـــازمان، افزایش  دارزیابییل اجراي خومس در س

1 Tarı´ 
2 Pipan and Sokovic, 2011 
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عملکرد کلی کســـب وکار، فراتر از بهبود کیفیت محصـــولات/ خدمات اســـت و مفهوم 
ـــت ـــازمان متمرکز اس  Petrič and( خودارزیابی بر عوامل حیاتی بقا در رقابت آتی س

Gomišček, 2011(. 
ـــازمان مبتنی بر یک 1994( 1هیلمن ) فرایند خودارزیابی را به عنوان فرایند ارزیابی س

ستمر به ست آمده و هرآنچه که نیاز به بهبود مدل بهبود م شخیص هرآنچه که به د منظور ت
ـــکل   EFQMکند ودارد، تعریف می ـــت گام را براي اجراي این فرآیند مطابق ش  1هش

 .)Van Der Wiele et al., 1995(کند معرفی می

 مراحل فرایند خودارزیابی .1شکل

 

ــتفاده از خودارزیابی به عنوان ابزاري براي  نقطه ــاب تعهد مدیریت براي اس ــروع، اکتس ش
با  یابیارز زایامت ســهیمقا قیکار اســت. فرآیند خودارزیابی از طرودســتیابی به تعالی کســب

سازد سر میمند را میقاعده نظام کیبر  ،یمبتن یتعال ریدر مس شرفتیمحقق شده، پ يبهبودها
شکل ستمر کمک می ریزيبرنامه یدهو به  شم نیکند. بر ابهبود م ساس چ سازماا ن از انداز 

 ســـازيیکپارچه"، "اثبات تعهد بلندمدت و پایداري در اهداف و مقاصـــد ســـازمانی" قیطر
مامی یت بهبود در زندگی (کاري) ت عال ـــب وکارف تایج کس له تمرکز بر ن ـــی به وس و  "افراد 

1 Hillman 

ریزي خودارزیابیبرنامه   

 توسعه تعهد

 هاي خودارزیابی و آموزشتشکیل تیم

 هاي خودارزیابیرسانی برنامهاطلاع

اجراي 
 

 ایجاد برنامه اجرایی

هاي بهبوداجراي برنامه  

 بازنگري
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تا راســ نیکه در ا شــودیم تیتقو "هدایت بهبود مداومآوري ابزاري کاربردي براي فراهم"
 .)Davies, 2004( برخوردار است ییبالا تیبهبود از اهم يهاپروژه تیریمد

 آنها تیبهبود و عوامل موفق يهاپروژه
سازمان زمان سازيپیاده ست و به طور عادي خودارزیابی طی یک یا مفاهیم تعالی در  بر ا

ســتگی هاي بهبود بشــود. این تکرار به اثربخشــی و کاربرد موفق برنامهدو ســال تکرار می
دارد. تعالی پایدار، پیوند علت و معلولی میان رویکردهاي اســتفاده شــده توســط ســازمان 

 Pipan(ســازد شــده، برقرار میشــده و نتایج واقعی محققتعیین  افبراي دســتیابی به اهد
and Sokovic, 2011( . 

قابل بهبود عملکرد ســازمان و  هايیکی از اهداف مهم خودارزیابی، شــناســایی حوزه
شه ده شریزيهاي بهبود در رابطه با تحقق اهداف طرحهاي آنها، تعریف و اجراي پروژهری

ست. این موارد، مبناي ب شکل می ايهرنامها سالانه را  دي هاي بهبودهند. ایجاد برنامهبهبود 
صل باشند کسب وکار مت ریزيبایست به برنامهتایید به مدیر ارشد ارائه شوند، می يکه برا

رســـانی شـــوند، به عنوان یک مرحله بحرانی در فرآیند ســـازمان اطلاع و ســـپس در تمامی
ــت ــده اس ــب  نیی. تع)Samuelsson and Nilsson, 2002( خودارزیابی معرفی ش مناس

به روابط ب يهاپروژه جه  با تو هایمع نیبهبود  عال يار ردار برخو ییبالا تیاز اهم یمدل ت
است. معیارهاي توانمندساز در یک ساختار بسیار پیچیده به یکدیگر متصل هستند. تغییر در 

قاب ـــتگی مت به همراه دارد و همبس تایج را  ها، تغییر در ن ندســـاز مامی  لیتوانم اجزاي بین ت
شواهد تجربی در مفهوم  گرید یی. از سو)Safari et al., 2012( توانمندسازها وجود دارد

ـــازمانی ـــر نتایج را  EFQMمدل تعالی س نیز به طور قابل توجهی روابط متقابل بین عناص
. این احتمال وجود دارد که تعداد )Koehler and Pankowski, 1996( کندپشتیبانی می

) به ویژه در مراحل اولیه سفر تعالی، در دستور یابیهاي بهبود (منتج از خودارزپروژه ديزیا
ـــازمان قرار گ ـــت اجراي تعداد زیادي از پروژهردیکار س هاي . از منظري دیگر، ممکن اس

ــه ــوس ــازمان وس ــد. اجرابهبود در س ــکیپروژه بهبود، ر يادیزمان تعداد زهم يآمیز باش  س
مدل  يدر موفق اجرا أسیو  يدیشکست آنها نوام امدیکه پ دهدیم شیشکست آنها را افزا

ـــازمان یتعال ـــخو عدم اثرب یس ـــت  یابیخودارز يهاتیفعال یش  Samuelsson and(اس
Nilsson, 2002(ساس برا نی. بر ا سودمندبودن برنامه يا صول اطمینان از  ه هاي بهبود، بح
ساختار داد . زیرا امکان اجراي اثربخش تعستبندي آنها نیاز ایافته براي اولویترویکردي 
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مام  يهااز پروژهکمی  نات یک پروژه  بهبود، از اجراي  بهبود وجود دارد. اجراي موفق 
شـــده،  بنديهاي (بهبود) اجرایی اولویتمهایجاد برنا نیها، بهتر اســـت. بنابراپروژه نیچند

 . )Zink and Schimdt, 1998( باشدیک عنصر کلیدي از فرآیند خودارزیابی می
سهاي بهبود، برخی پروژهبندي پروژهاگرچه مبتنی بر اولویت ستور کار  ازمان ها در د

تلف، مخ یعالها با ســـطح بلوغ تها نیز در ســـازمانگیرند ولیکن تعداد این پروژهقرار می
ـــت.  ـــان م2004(  1فورد قیتحق يهاافتهیمتفاوت اس هاي بهبود با تعداد برنامه دهدی) نش

ــازمان کهیارتباط مثبتی دارد. به طور خودارزیابی،نتایج مطلوب  الا (بلوغ ها با عملکرد بس
سازمان یتعال سبت به  شتري را ن سایی و جاربالا)، اقدامات بی شنا  يهاي با عملکرد پایین 

ــیعکرده ــتره وس ــت گس ــانتري از برنامهاند. ممکن اس غییر از ت یهاي اجرایی، به عنوان نش
 رفتار آگاهانه باشد. 

در اجرا و  گریاغلب به عنوان یک عنصـــر مهم درســـمی،  ریزيبرنامه گریطرف د از
یجاد هاي بهبود، امطرح شده است. در صورتی که برنامه یتعال یهالسازي موفق مدلپیاده

 اریسنشدن و شکست آنها ب یی) ارائه نشوند، احتمال اجرادییتا ينشده و به مدیر ارشد (برا
ــت  ادیز ــان م قاتیتحق جی. نتا)Ford, 2004(اس ــمیتمدون دهدینش دادن به بودن و رس

 ,Ford and Evans( باط مثبتی داردهاي اجرایی با نتایج مطلوب خودارزیابی ارتبرنامه
هاي با عملکرد بالا (درســطوح بالاي تعالی ســازمانی) تمایل بیشــتري به . ســازمان)2006
ــه با کردن برنامهمدون ــازمانهاي اجرایی در مقایس  نیبا عملکرد پایین دارند. بنابرا هايس

ــئولیت يزیربه برنامه دادنتیاهم ــازي در فپیادههاي و تعیین و تبیین اهداف و مس  ندیراس
مه نا مل موفق يهاپروژه يزیربر له عوا ـــ یابیخودارز ندیفرا تیبهبود از جم  یو اثربخش
 دنیبهبود در فرا يهابهبود در ســـازمان اســـت. توجه به اســـتمرار و دوام برنامه يهاپروژه
 ).Mann et al., 2013(برخوردار است  ییبالا تیاز اهم يزیربرنامه

از ســازمان اجرا شــوند. به عنوان مثال  یبایســت در ســطح مناســببهبود می هايپروژه
بایست در سطوح بالاي سازمان اجرایی شوند و می يهاي بهبود با موضوعات راهبردپروژه

ار سپرده شود که از اختیار کافی براي ایجاد تغییرات مورد انتظمسئولیت اجرا به فرد یا تیمی
) بر اهمیت همسوسازي 2006(  2.  وو و چن)ans, 2006Ford and Ev( برخوردار است

1 Ford 
2 Wu and Chen 

                                                            



 115 |برادران و اسدالهی هاي بهبود.../مدیریت اثربخش پروژهعوامل 

ـــاره دارند. نتا ـــون و اریک قیتحق جیمنابع (کارکنان، منابع مالی و...) با اقدامات بهبود اش س
ــازمان2005( 1گاروار ــرکت کرده ) در مورد س ــوئد ش هایی که در فرآیند جایزه کیفیت س

ج هاي بهبود منتبراي اجراي واقعی پروژهلازم  عبســیاري از آنها از مناب دهدیبودند، نشــان م
ـــرکت در فرآیند جایزه (گزارش بازخورد) برخوردار نبوده  شیمایامر در پ نیاند و ااز ش

 عامل بازدارنده مطرح است. کیبه عنوان  یسازمان ییگرایتعال ریمس
بایســت چگونگی اجراي اقدامات براین نکته اشــاره دارند که می زیمطالعات ن برخی

یافته حل ها درحوزه رویکرد ســـاختاربهبود به کارکنان آموزش داده شـــود. این آموزش
تحلیل شــرایط و اجراي اقدامات اســت و  مســاله و چگونگی اســتفاده از ابزارها در تجزیه

)Santos-Vijande and Alvarez-Gonzalez, 2007(. برا موزشآ ــان  کن  يکــار
هایشان، درك ضرورت بهبود و محل شروع بهبود موثر است. توسعه ادراك و شایستگی

ها درخصـــوص چگونگی اجراي اقدامات بهبود، تشـــریح ضـــرورت و برگزاري آموزش
 ).Samuelsson and Nilsson, 2002است (چرایی برنامه بهبود براي کارکنان الزامی 

وند. شها نسبت به واقعیت دچار توهم میص پیشرفت پروژهاغلب در خصو هاسازمان
یري بایست جریانی براي پیگداراي اهمیت است و می زیها نرو پایش پیشرفت پروژهاز این

تایج اجراي تمامی  ـــی ذاتی و یکپارچه از مکانیزم گزارشپروژهن دهی ها به عنوان بخش
پیگیري نتایج خودارزیابی در  یونگ. چگ)Tarı´, 2008( شودسازمانی در سازمان ایجاد 

) 2006( 2و ایوانز تحقیق فورد هايها موثر است. یافتهسازمان، قویا در نتایج اجراي پروژه
 هاي اطلاعاتی جدید، برايهاي با عملکرد بالا به جاي توسعه سیستمدهد سازماننشان می

ه از کنند. اســتفادســتفاده میها اپروژه ياجرا لارزیابی از ســاختار موجود براي کنترخود
وب با نتایج مطل ییگرایتعال ندیفرا يســـاختار کنترلی موجود در ســـازمان، در طول اجرا

ـــازمان هاي هاي با عملکرد بالا به طور مداوم فعالیتخودارزیابی ارتباط مثبت دارد و س
ها با زمانااست که س یدر حال نیکنند. اپیگیري را با ساختار کنترلی موجود یکپارچه می

پایین معمولا تلاش می ند عملکرد   ,´Tarı(کردند ســـاختار کنترلی جدیدي ایجاد کن
ن هاي پاداش موجود در ســازماهاي مبتنی برانگیزه که با ســیســتمکنترل نی. همچن)2008

ــده با نتایج مطلوب خود  یوانزو ا فورد قیتحق جیارزیابی ارتباط مثبت دارد. نتایکپارچه ش

1 Eriksson and Garvare 
2 Ford and Evans 
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هدیم ) نشــــان2006( مان د کارگیري کنترلســــاز به ب یل  ما بالا ت با عملکرد  هاي هاي 
ــخت ــتهگیرانه به همراه  ترکیبی از مکانیزمس ــویقی و نظارتی داش  کهیطور اند. بههاي تش

هاي بهبود در اهداف عملکردي ها با درج برنامههاي بهبود، مشوقبراي اجراي موثر برنامه
 ودند. ایجاد شده ب سئولسالانه مدیران م

 ياهمدل تیاز موارد اثرگذار بر موفق یکیها پروژه تیریموضوع مد شودیم ملاحظه
ـــازمان یتعال ـــت. عوامل و موارد مختلف یابیخودارز ندیو فرا یس  تیریدرحوزه مد یاس

ست و تمرکز بر آنها برا يهاپروژه ش شیافزا يبهبود مطرح ا  یابیودارزخ ندیفرآ یاثربخ
ــازمان ح یو بهبود عملکرد کل ــت. ا یاتیس ــورت پراکنده در تحق نیاس  قاتیعوامل به ص

ه عوامل ب نیا ياثرگذار زانیم يریگو اندازه ییشــده اســت، اما شــناســا یگذشــته بررســ
 ده است.ش یمقاله بررس نیدر ا یقاتیضرورت انجام نشده و خلا تحق کیعنوان پاسخ به 

   نیشیمطالعات پ
ـــازمان ییگرایتعال انیبهبود در جر يهاعوامل موثر بر پروژه نیبخش قبل مهمتر در  یس

به  یسـازمان ییگرایبهبود تعال يها، موضـوعات موثر بر پروژه1شـدند. در جدول  یمعرف
 آنها به صورت خلاصه ارائه شده است.  ییهمراه مرجع شناسا

 سازمانیگرایی هاي بهبود جریان تعالیموضوعات موثر بر پروژه. 1جدول 
 منبع موضوعات

 هاي بهبود (مبتنی بربندي پروژهتعیین مکانیزم مناسب اولویت
 گیري)هاي تصمیمتکنیک

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

هاي بهبود شامل بیان مساله، تدوین دقیق و کامل منشور پروژه
بندي، منابع مورد نیاز مالی هاي اجرایی، برنامه زمانگاماهداف، 

 ها و اختیارات، دستاوردهاي مورد انتظارو...وغیر مالی، مسئولیت

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

هاي بندي پروژههاي مناسب براي اولویتدهی شاخصانتخاب و وزن
 بهبود

VEDJA, 2011; Dodangeh and 
Yusuff, 2011 

هاي بهبود ممکن از حصول اطمینان از تعریف تمامی پروژه
 هاي بازخورد و خودارزیابی سازمانگزارش

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

Tarı ,́ 2008 
هاي بهبود مشارکت تمامی واحدهاي سازمان در اجراي پروژه

ک پروژه بهبود مرتبط جاري اي که در هر واحد حداقل یبگونه
 باشد.

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

هاي بینی و تعیین میزان تاثیرگذاري اجراي هر یک از پروژهپیش
Davies, 2004; Tarı بهبود در ارتقاي امتیاز تعالی سازمان ,́ 2008 

هاي لازم از شایستگی هاي بهبودبرخورداري اعضاي تیم پروژه
 هاها) براي اجراي پروژه(مجموعه دانش، مهارت و توانایی

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 

همکاري و هماهنگی لازم بین واحدهاي مختلف سازمان براي تسهیل 
 Davies, 2004 هاي بهبودهاي پروژهمشارکت اعضاي تیم پروژه در اجراي فعالیت

حمایت مدیر ارشد سازمان در تخصیص منابع مالی و غیرمالی مورد 
 هاي بهبودنیاز 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 مدیر ارشد سازمان از اعضاي تیمقدردانی
Davies, 2004; Ford and Evans, 

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

2018 

 هاي بهبود توسط مدیر ارشدتصویب منشور پروژه
VEDJA, 2011; Samuelsson and 
Nilsson, 2002; Ford and Evans, 

2006; Tarı ,́ 2008 
از  هاي بهبود بعنوان بخشییکپارچه ساختن پایش پیشرفت پروژه

یابی ارزفرآیند ارزیابی و بازنگري عملکرد سازمان (بعنوان مثال با 
 عملکرد ماهانه، جلسات بازنگري مدیریت و...)

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

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

 شناسیروش
یات بهبود، شامل مرور ادب يهابرنامه تیریمد يهامراحل تحقیق شناسایی و ارزیابی مولفه

ــاحبه ــعه ابزار تحقیق، جمعهاي نیمهمرتبط، انجام مص ــاختاریافته، توس زیه و آوري و تجس
 باشد. ها میداده يتحلیل آمار
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 مراحل انجام پژوهش .2 شکل

 

سترده بر مولفه يمرور یدر بخش قبل اگرچه سفر بهبو يهاهاي مرتبط با برنامهگ د در 
ت خوبی در تحقیقاها بهشــد، ولیکن این احتمال وجود دارد برخی مولفه یســازمان یتعال

هاي مرتبط، شناسایی تمامی مولفه يانجام شده قبلی، مستند نشده باشند. بر این اساس برا
نفر  20از مصاحبه و مرور ادبیات استفاده شده است. در این راستا با  یبییک رویکرد ترک

ز ا يوربهره یاز چهارده دوره جایزه مل شیبه حضــور در بکه داراي تجر یاز مدیران تعال
ـــال  ـــد و در نتیجه آن تعداد  1398تا  1384س ـــاحبه ش مولفه که در ادبیات  3بودند، مص

ضوع به آنها به ستقمو شده  میطور م شاره ن شد. این عوامل عبارتن بود،ا سایی و تعیین  د شنا
تعریف  يهاي قابل بهبود براوزهدر تحلیل و ترکیب ح یســتمیاســتفاده از نگرش ســ"از:  

و  نیی، تع"ها)هاي بهبود (توجه به ارتباط بین معیارها و زیرمعیارها در تعریف پروژهبرنامه
ها ياجرا ـــر يبهبود هدبودن "و  "بازخورد و یابیخودارز يهامنتج از گزارش عیس متع

ـــاي تیم و مدیران برنامه ـــتیابی به نتااعض تظار یج مورد انهاي بهبود به اجراي کامل و دس
و ســه مولفه برآمده از  اتیشــده در بخش مرور ادب ییعوامل شــناســا عی. از تجم"پروژه

 هکبهبود مشخص شده  يهاپروژه تیریعامل بالقوه و موثر در مد 15مصاحبه با خبرگان، 
 اند.شده یبه طور خلاصه معرف 2موارد در جدول 

 توسعه ابزار تحقیق
سا به شنا سته ییمنظور  شنامه و تحل کردیآنها از رو يبندعوامل مهمتر و د س  يآمار لیپر

از  کیهر  تیاهم زانیشده که در آن م هیته يااستفاده شده است. بر این اساس پرسشنامه

هاي مرور ادبیات مفهوم مدیریت پروژه
  

 هاي نیمه ساختاریافتهبرگزاري مصاحبه

هاي مدیریت پروژهمولفه تهیه لیست
  

توسعه ابزار پژوهش (طراحی 
 

هاآوري دادهجمع  

هاتجزیه و تحلیل آماري داده  
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فه با طیف لیکرت مول نه 5ها  عدد گزی تا (بی 1اي،  یت)  یت(بی 5اهم ها مهم)، از  ن
به صورت  قیابزار تحق ییو روا ییایپا یابیرزشوندگان سوال شده است. به منظور اپرسش

کتري لیسانس و دکه تماماً داراي سطح تحصیلاتی فوق ینفر از مدیران تعال 20پایلوت از 
دیریتی و شوندگان از تجربیات مکنند. مصاحبه لیبودند، خواسته شده تا پرسشنامه را تکم
ـــوعات و خود را در  نظراتاجرایی قابل توجهی برخوردار بودند و  رابطه با کفایت موض

سوالات ارائه کردند. پس از اجرا صحیح از  شت   ياو بر قیتحق یشیآزما يدرك و بردا
و  يتســهیل در تفســیر و پیشــگیري از بروز ابهام در ســوالات، پرســشــنامه پژوهش بازنگر

ــد. اندازه ــی ش ــتگی درونی متغ زانیم يریگبازنویس ــازگاري و همبس  یابیرزا يامبن رهایس
ــت. به ا قیپایایی ابزار تحق ــریب آلفاي کرونباخ برا نیاس ها و بر ولفهم یتمام يمنظور ض

براورد شــده اســت.  87/0محاســبه شــده که مقدار آن  شــده،يآورجمع يهااســاس داده
 قابل قبول پرسشنامه است. ییایپا انگریب 7/0از  بیضر نیتربودن ابزرگ

شتیدر ارد تحقیق سال  به شامل مدیران  انجام 1398ماه  شده و جامعه آماري تحقیق 
ــرکت ــناتعالی ش ــت که دارا عیها و ص ــور اس ــور در فرا يکش  یعالت زهیجا ندیتجربه حض
شرکتدارند. تمامی  سازمانی را آغاز نموده و مدیران تعالاین  سفر تعالی  صنایع،   یها و 

تساب سازمانی را اکباشند و سطوح مختلفی از تعالی می مدلسازي آنها داراي تجربه پیاده
 نیدردسترس ب يریگپرسشنامه به صورت نمونه 250اند. با در نظر گرفتن این الزام، کرده

ز ها، ســه هفته بعد اهاي تلفنی و پیگیريشــده اســت. پس از تماس عیجامعه توز ياعضــا
گویی و تکمیل است. نرخ پاسخ دهآوري شنامه جمعپرسش 216ارسال در مجموع تعداد 

 دهندگان دارد.و پاسخ رانیمد يدرصد است که نشان از همکار 86از  شیها بپرسشنامه
سخ 47 صد افراد پا سان در شنا شد و کار سان ار شنا شد و مابقی را کار گو را مدیران ار

شکیل می صیلات فوق 39دهند. ت سخ دهندگان داراي تح صد پا سانس و دکتري، در  60لی
ص سانس و در صیلات لی صیلات فوق دیپلم بوده 1د داراي تح سطح تح صد داراي  اند. در

شتر از  26 سازمانی،  12درصد افراد داراي تجربه بی درصد داراي  25سال در حوزه تعالی 
 2درصد داراي تجربه بین 16سال،  8تا  4درصد داراي تجربه  25سال،  12تا  8تجربه بین 

 اند.سال در این حوزه بوده 2به کمتر از درصد داراي تجر 8سال و  4تا 
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 هاتحلیل داده
ستهبه شافیبندي مولفهمنظور د هاي تجزیه از جمله روش 1ها از رویکرد تحلیل عاملی اکت

و تحلیل چندمتغیره اســتفاده شــده اســت. تجزیه و تحلیل عاملی اکتشــافی روشــی مرســوم 
 ,Baradaranمتغیرها اســت (براي کشــف ســاختار زیربنایی مجموعه نســبتاً بزرگی از 

) و هدف اصلی آن کاهش تعداد متغیرها به عوامل کمتر در رابطه با افزایش قابلیت 2018
ـــاختارهاي پنهان در داده ـــف س ـــیرپذیري و کش ـــد. پیش از تحلیل عاملی ها میتفس باش

شاخص شافی، از  شده که مقدار آن  KMO2اکت ستفاده  شاهدات ا سی کفایت م براي برر
شاخص به  889/0 ست. به عنوان یک قاعده، نزدیکی مقدار این  شده ا (حداقل  1براورد 

عداد داده7/0 که ت یانگر آن اســــت  یت می) ب فا عاملی ک یل  ند هاي تحقیق براي تحل ک
)Sharma, 1996داري برابر با معنی و تعیین سطح 3).  همچنین با اجراي آزمون بارتلت 

000/0 )05/0p<شخص می سب بوده و ) م ساختار، منا سایی  شنا شود تحلیل عاملی براي 
  شود.شده بودن ماتریس همبستگی رد میفرض شناخته

پس از اجراي روش تحلیل عاملی اکتشـــافی، ســـهم واریانس هر عامل پنهان (یا متغیر 
شاهده) سایی 4غیرقابل م ست. در رویکرد تحلیل عاملی  شده از واریانس کلشنا متغیرها ا

شافی، تعدادي متغیر پنهان یا عامل از ترکیب خطی متغیرهاي اولیه ( شکیل  15اکت متغیر) ت
هاي اولیه اســـت. نتیجه این روش، شـــود که واریانس کل آنها برابر واریانس کل دادهمی

ــت که واریانس آنها به ترتیب کاهش می ــکل ابد.  دیمتغیرهاي پنهانی اس ، تغییرات 3ر ش
شده از واریانس کل نشان داده شده است. محور افقی هاي پنهان شناساییواریانس مولفه

شــماره مولفه جدید (متغیر پنهان) و محور عمودي واریانس متغیر مربوطه اســت. همانطور 
ــاهده می ــماره آن، کاهش میکه مش ــود، واریانس متغیرهاي پنهان با افزایش ش باید. به ش

عد دادهمنظو متغیر اولیه از تعداد محدودي از متغیرهاي  15توان به جاي ها میر کاهش بُ
هاي اولیه را دارند. تحلیل پنهان جدید اســـتفاده کرد که ســـهم واریانس بیشـــتري از داده

ها در چهار متغیر درصــد واریانس کل داده 60دهد که حدود نمودار اســکري نشــان می

1 Exploratory Factor Analysis 
2 Kaiser–Meyer–Olkin 
3 Bartlett 
4 Latent or Unobserved Variable 
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شده که بعد مولفهپنهان اول قرار دارد. لذا  صمیم بر آن  متغیر یا متغیر  4متغیر به  15ها از ت
 متغیر در چهار دسته خلاصه شوند. 15پنهان کاهش یابد. به عبارت دیگر 

شامل میزان بار هر متغیر اولیه بر چهار  2در جدول  خروجی دیگر روش تحلیل عاملی 
ـــتگی  ـــاس حداکثر نمودن رابطه همبس با  بین متغیرها و عوامل وعامل پنهان متتخب بر اس

ستفاده از چرخش واریماکس ست. هر چه مقدار بار یک متغیر اولیه بر یک  1ا شده ا ارائه 
شــده را بیشــتر توان درجه تعلق آن به مولفه پنهان شــناســاییعامل پنهان بیشــتر باشــد، می

شـــده به ، تعلق هر متغیر اولیه به یکی از متغیرهاي پنهان شـــناســـایی2دانســـت. در جدول 
 صورت برجسته مشخص شده است.

نفر  3گذاري عوامل تعیین شـــده و به منظور پرهیز از تفســـیرهاي مختلف، از براي نام
، 2مدیران ارشد تعالی سازمانی خواسته شده تا در جلسه مشترك و بر اساس نتایج جدول 

ساس عوامل پنهان را نام ، "ودهاي بهبي پروژهبندتیاولو و فیتعر"گذاري کنند. بر این ا
ـــی و حمایت از پروژه"، "هاي بهبوداجراي فراگیر پروژه" ـــمیت بخش  و "هاي بهبودرس
به عنوان اســـامی عوامل  "بهبود يهاپروژه کپارچهیو  افتهیســـاختارپایش و ارزیابی "

 نشان داده شده است.  3استخراج شده، تعیین شدند که نتایج آنها در جدول 

 شناسایی شده در تحلیل عاملی اکتشافی . نمودار اسکري عوامل3شکل 

 

1 Varimax 
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 نتایج تجزیه و تحلیل عاملی اکتشافی .2جدول 
 عوامل

 گرایی سازمانیهاي بهبود جریان تعالیموضوعات مرتبط با پروژه
4 3 2 1 

17/0 09/0 06/0 80/0 
هاي بهبود (مبتنی بر بندي پروژهتعیین مکانیزم مناسب اولویت

 گیري)هاي تصمیمتکنیک

10/0 03/0 22/0 66/0 
هاي بهبود شامل بیان مساله، اهداف، تدوین دقیق و کامل منشور پروژه

بندي، منابع مورد نیاز مالی وغیر مالی، هاي اجرایی، برنامه زمانگام
 ها و اختیارات، دستاوردهاي مورد انتظارو...مسئولیت

09/0 32/0 12/0 66/0 
هاي بندي پروژهبراي اولویتهاي مناسب دهی شاخصانتخاب و وزن

 بهبود

48/0- 19/0 40/0 53/0 
هاي هاي بهبود ممکن از گزارشحصول اطمینان از تعریف تمامی پروژه

 بازخورد و خودارزیابی سازمان

06/0 25/0 72/0 15/0 
اي هاي بهبود بگونهمشارکت تمامی واحدهاي سازمان در اجراي پروژه

 بهبود مرتبط جاري باشد. که در هر واحد حداقل یک پروژه

27/0 02/0- 63/0 20/0 
هاي خودارزیابی و تعیین و اجراي بهبودهاي سریع برگرفته از گزارش

 بازخورد سازمان

13/0 02/0- 59/0 53/0 
هبود هاي ببینی و تعیین میزان تاثیرگذاري اجراي هر یک از پروژهپیش

 در ارتقاي امتیاز تعالی سازمان

27/0 37/0 55/0 24/0 
هاي لازم هاي بهبود از شایستگیبرخورداري  اعضاي تیم پروژه

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

44/0 40/0 54/0 03/0- 
همکاري و هماهنگی لازم بین واحدهاي مختلف سازمان براي تسهیل 

 هاي بهبودهاي پروژهمشارکت اعضاي تیم پروژه در اجراي فعالیت

06/0 83/0 07/0 04/0 
حمایت مدیر ارشد سازمان در تخصیص منابع مالی و غیرمالی مورد نیاز 

 هاي بهبوداجراي پروژه

13/0 72/0 11/0 29/0 
هاي بهبود به اجراي کامل و متعهد بودن اعضاي تیم و مدیران پروژه

 دستیابی به نتایج مورد انتظار پروژه
 هاي پروژه بهبودمناسب مدیر ارشد سازمان از اعضاي تیم هايقدردانی -02/0 26/0 46/0 42/0
 هاي بهبود توسط مدیر ارشدتصویب منشور پروژه 39/0 27/0 45/0 33/0

67/0 19/0 29/0 19/0 
رآیند هاي بهبود بعنوان بخشی از فیکپارچه ساختن پایش پیشرفت پروژه

 ارزیابی و بازنگري عملکرد سازمان
 ارزیابی عملکرد ماهانه، جلسات بازنگري مدیریت و...)(بعنوان مثال با 

34/0 18/0 19/0 59/0 
د هاي قابل بهبواستفاده از نگرش فرآیندي در تحلیل و ترکیب حوزه

 هاي بهبودسازمان در جهت تعریف برنامه
 ود)هاي بهب(توجه به ارتباط بین معیارها و زیرمعیارها در تعریف پروژه
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 هاي مرتبط. عوامل استخراجی و مولفه3 جدول
 نام مولفه نام عامل

 و فیتعر
ي بندتیاولو
 هاي بهبودپروژه

هاي قابل بهبود سازمان براي استفاده از نگرش سیستمی در تحلیل و ترکیب حوزه
هاي هاي بهبود (توجه به ارتباط بین معیارها و زیرمعیارها در تعریف پروژهتعریف پروژه

 بهبود)
هاي بازخورد و هاي بهبود ممکن از گزارشحصول اطمینان از تعریف تمامی پروژه

 خودارزیابی سازمان
 هاي اجرایی،هاي بهبود شامل بیان مساله، اهداف، گامتدوین دقیق و کامل منشور پروژه

 ها و اختیارات، دستاوردهايبندي، منابع مورد نیاز مالی وغیر مالی، مسئولیتبرنامه زمان
 مورد انتظارو...

 گیري)تصمیم هايهاي بهبود (مبتنی بر تکنیکبندي پروژهتعیین مکانیزم مناسب اولویت
 هاي بهبودبندي پروژههاي مناسب براي اولویتدهی شاخصانتخاب و وزن

تیاز هاي بهبود در ارتقاي امبینی و تعیین میزان تاثیرگذاري اجراي هر یک از پروژهپیش
 تعالی

 ي فراگیراجرا
 هاي بهبودپروژه

اي که در هر واحد هاي بهبود بگونهمشارکت تمامی واحدهاي سازمان در اجراي پروژه
 حداقل یک پروژه بهبود مرتبط جاري باشد.

همکاري و هماهنگی لازم بین واحدهاي مختلف سازمان براي تسهیل مشارکت اعضاي 
 بهبود هايهاي پروژهتیم پروژه در اجراي فعالیت

هاي لازم (مجموعه دانش، هاي بهبود از شایستگیبرخورداري  اعضاي تیم پروژه
 هابراي اجراي پروژه ها)ها و تواناییمهارت

 هاي خودارزیابی و بازخورد سازمانتعیین و اجراي بهبودهاي سریع برگرفته از گزارش

 یبخشتیرسم
از  تیو حما

 هاي بهبودپروژه

 هاي بهبود توسط مدیر ارشدپروژهتصویب منشور 
حمایت مدیر ارشد سازمان در تخصیص منابع مالی و غیرمالی مورد نیاز اجراي 

 هاي بهبودپروژه
هاي بهبود به اجراي کامل و دستیابی به نتایج مورد متعهد بودن اعضاي تیم و مدیران پروژه

 انتظار پروژه
 هاي پروژه بهبوداعضاي تیم هاي مناسب مدیر ارشد سازمان ازقدردانی

و ارزیابی  شیپا
 و افتهیساختار

 کپارچهی
 بهبود يهاپروژه

هاي بهبود بعنوان بخشی از فرآیند ارزیابی و یکپارچه ساختن پایش پیشرفت پروژه
بازنگري عملکرد سازمان (بعنوان مثال با ارزیابی عملکرد ماهانه، جلسات بازنگري 

 مدیریت و...)
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 هایافته
تایج نشـــان می ندتیاولو و فیتعر "دهدن مل در  "هاي بهبودي پروژهب از مهمترین عوا

ــایی حوزهمدیریت پروژه ــناس ــت زیرا بعد از ش ــتهاي بهبود اس هاي بهبود در ها و فرص
ـــازمان و دلایل بروز آنها، ایجاد برنامه هاي بهبود یکی از اهداف و مراحل مهم فرآیند س

ــت (خودارزیابی مبتنی بر مدل ــب و کار اس ) که George et al., 2003هاي تعالی کس
ســازي آنها، بهبود عملکرد و نتایج ســازمانی اســت. در این خصــوص هدف اصــلی جاري

ضـــرورت برخورداري از نگرش ســـیســـتمی براي درك روابط متقابل و وابســـتگی میان 
ت. ، مطرح اسهاي بهبود مناسبهاي تعالی و بکارگیري آن در ایجاد برنامهمعیارهاي مدل

مدل چه  ند و روابط زیرا اگر ـــت یت و ذات خود تجویزي نیس ماه یت در  هاي جوایز کیف
صر خود بیان نمی شفافی را در بین عنا سمتقابل  ت کنند، اتفاق نظر و اجماع کلی بر این ا

ها (در مدل مالکوم بالدریج) تأثیر مثبتی بروي نتایج دارند. البته این فرضـــیه که ســـیســـتم
ــط مدل  ، عملکرد هاينتایج متعالی در حوزه"کند که هنگامیکه عنوان می  EFQMتوس

که محرك و تعیین عه از طریق رهبري  جام نان و  کارک یان،  ـــتر نده خطمش ـــیکن و  مش
باشــد، ها و منابع و فرآیندها میکارکنان، شــراکت هايهاي ســازمان در حوزهاســتراتژي

 ). Bou-Llusar et al., 2009نیز پذیرفته شده است ( "بدست خواهد آمد.
ـــازهاي  ـــتا برخی مطالعات تجربی، از وجود روابط متقابل بین توانمندس در همین راس

ستند،   EFQMمدل  سازها اجزاي مدیریت کیفیت جامع ه مبتنی بر این فرض که توانمند
کنند. معیارهاي توانمندسـاز در یک ســاختار بســیار پیچیده به یکدیگر متصـل حمایت می
اجزاي توانمندســـازها وجود دارد. علاوه بر این همبســـتگی متقابلی بین تمامی هســـتند و 

سازمانی نیز بطور قابل توجهی روابط متقابل  EFQMشواهد تجربی در مفهوم مدل تعالی 
شتیبانی می صر نتایج را پ ساختار مدلبین عنا هاي تعالی منطق درونی بین کند. در مجموع 

ــخص می ــب  کند و منطقمعیارها را مش ــت که تعالی پایدار در کس ــمنی آنها بر آن اس ض
سب سته ک ساس مینتایج برج ست. بر این ا ست ارتباط بین معیارها و زیرمعیوکار ا ارها بای

 هاي بهبود مورد توجه قرار گیرد. براي تعریف برنامه
پرســشــنامه، کارگاه، پروفرما و  ها از رویکردهاي مختلفی مانندممکن اســت ســازمان

ستفاده کنند ( سازيشبیه آوري ). روش جمعTarı´, 2008جایزه براي انجام خوارزیابی ا
 هاي تعالی است. بطوریکههاي اجراي خودارزیابی مبتنی بر مدلها یکی از محدودیتداده
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سب دادهشود فرآیند خودارزیابی به جمععنوان می ست. با توجه به آوري منا سته ا ها واب
ودارزیابی و ماهیت هر یک از آنها، دقت و جامعیت وجود رویکردهاي مختلف براي خ

) Davies, 2008قابل بهبود شناسایی شده متفاوت است ( هايشواهد نقاط قوت و حوزه
صورتیکه حوزه صتو در  شوند، تعیین ها و فر سایی  شنا هاي بهبود به طور دقیق و جامع 

 ود. شهاي بهبود مرتبط تسهیل میدلایل بروز آنها و تعریف برنامه
ــازي آنها با  ــناخت ابزارهاي بهبود مرتبط با معیارهاي مدل، متناظرس علاوه بر آگاهی و ش

هبود هاي بهاي بهبود نیز مهم است. به همین دلیل مسئولیت ایجاد برنامهها و فرصتحوزه
ستمی، دانش می سی شود که علاوه بر برخورداري از تفکر  ست به فرد یا تیمی واگذار  بای

ت کســب و کار ســازمان و برخورداري از تفکر تحلیلی، شــناخت کاملی از تعالی، شــناخ
هاي ها و فرصتهاي بهبود داشته باشند و بتوانند تناظر مناسبی بین حوزهابزارها و تکنیک

تایج تحقیقات قبلی نشـــان می ند. ن میق و دهد بحث عبهبود و ابزارهاي مرتبط ایجاد کن
هاي خودارزیابی براي تصـــویب گزارش و نیز تهمفصـــل میان مدیران ارشـــد راجع به یاف

مه نا باط مثبتی دارد (تعریف بر یابی ارت تایج مطلوب خودارز با ن  Ford andهاي بهبود 
Evans, 2006ها و هاي بهبود، تهیه ماتریس ارتباط تمامی حوزه). بعد از تعریف برنامه

صت ست برنامهفر صول اطمینان از تعریف تمامی برنامههاي بهبود با لی هاي بهبود ها به ح
 کند. ممکن از گزارشات خودارزیابی و بازخورد سازمان کمک می

، شــودهایی که در ســازمان انجام میهمانند ســایر فعالیتبایســت نیز میبهبود کیفیت 
هاي اجرایی با نتایج مطلوب رســـمیت برنامه ).Chin et al., 2013شـــود ( ریزيبرنامه

شـــمارده خودارزیابی ارتباط مثبتی دارد. مدون بودن یکی از معیارهاي رســـمیت برنامه بر
ــازمان ــت. در س ــده اس ــیر تعالی، این برنامهش ــطح عملکرد بالا در مس ها جامع و هاي با س

و "وقت چه"، "چه چیزي"، "چه کســـی"مبســـوط بوده و شـــامل موضـــوعاتی از جمله 
بایســت براي هر یک میدرنتیجه ). Ford and Evans, 2006هســتند ( "چگونه وکجا"

ـــتاوردهاي مورد انتظار، از پروژه (چه کارهایی انجام  هافعالیتهاي بهبود، اهداف و دس
ورد ، منابع مها تکمیل خواهند شد)(چه زمانی فعالیت ، مسئولین، مهلت انجامخواهند شد)

ـــد) بازهو  هامعیارنیاز،  نیز  وهاي زمانی پایش و ارزیابی (نتایج چگونه ارزیابی خواهند ش
 شود هر پروژه بهبود به چه میزان در رشد امتیاز تعالیبرآورد شد و مسئول پیگیري تعیین 

ریق از ط تعالی ســازمان بلوغ هاي بیرونی، رشــد ارزیابیحین ســازمانی موثر خواهد بود و 



 )1400( تابستان|  100شماره | 30سال | بهبود و تحول تیریمطالعات مد | 126
 

ـــحهها اجراي اثربخش پروژه ـــود ( گذاري ص ). در همین رابطه اغلب با Tarı´, 2008ش
سازمانی از جمله زمان، منابع و بودجه، امکان اجراي تمامی توجه به محدودیت هاي منابع 

ـــاختارهاي بهبود وجود ندارد و پروژه هاي هبرنامبندي یافته براي اولویتبه رویکردي س
 باشــدنیاز می آنهاودن اســتراتژیک حصــول اطمینان از ســودمند ب برايشــده، تعیین بهبود 

)Dodangeh and Yusuff, 2011 با انتخاب و استفاده از رویکردي مناسب). بطوریکه 
ـــمیم هاي تص یک  ثال) مبتنی بر تکن به عنوان م یاره ( ندمع یتگیري چ ندي براي اولو ب

ل کار، اطمینان حاصــوها بر عملکرد کلی کســبهاي بهبود، از تاثیرگذاري پروژهبرنامه
ساده و در عین حال کامل هاي بهبود میبندي برنامهشود. روش اولویت شفاف،  ست  بای

 ). Samuelsson and Nilsson, 2002باشد (
شــده اســت. هاي بهبود  به منظور تحقق اهداف تعیینعامل دوم مربوط به اجراي برنامه

ست ( ). درك George et al., 2003این مرحله یکی از مراحل مهم فرآیند خودارزیابی ا
ـــازمان از  ـــفاف مدیران س ات انتظارهاي بیرونی مانند بقاء و ها و محركانگیزهفراگیر و ش

ـــتري ـــبمحركو یا  مش ي هابرنامه، تعالی عملیات و یا کاروهاي درونی مانند بهبود کس
ـــارکت فعالانه تمامی واحدها در اجراي برنامه کیفیتی ـــت و این بر مش هاي بهبود موثر اس

ك براي درگیرشــدن تمامی واحدها در اجراي فراگیر آنها، تســهیل و ترغیب مشــارکت در
ـــازمان در تیم هاي اجرایی (همکاري و هماهنگی لازم بین واحدهاي مختلف کارکنان س

ضاي تیم پروژه در اجراي فعالیت شارکت اع سهیل م ایی هاي بهبود) به گونهسازمان براي ت
ـــت. علاوه بر آن، اجراي که در هر واحد حداقل یک برنامه  ـــد، حیاتی اس بهبود جاري باش

فراگیر بهبودهاي ســـریع و ممکن نیز مطرح و مورد تاکید اســـت. در عامل دوم ضـــرورت 
ــتگی ــایس ــاي تیم پروژه از ش ــتیابی به برخورداري اعض هاي معین براي اجراي وظایف و دس

بکارگیري دانش و  ). شایستگی، تواناییZdonek et al., 2017موفقیت، نیز مطرح است (
ــنعتی ملل متحدمهارت ــعه ص ــازمان توس ــت. س ــاب نتایج مورد انتظار اس نیز  1ها براي اکتس

ستگی را به عنوان مجموعه هاي مرتبط که به فرد اجازه دانش و نگرش ها،ایی از مهارتشای
ــخص انجام دهد،می ــغل یا کارکرد مش تعریف می دهد یک وظیفه یا فعالیت را در یک ش

افراد  داري، بین افراد با عملکرد متوسط و برتر یا بینتواند در تمایز معنیند. شایستگی میک

1 UNIDO, 2002 
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ـــتگی مبتنی بر  ـــایس ـــود. بعبارتی دیگر ش ـــان داده ش با عملکرد اثربخش و غیراثربخش نش
 ). Zdonek et al., 2017ترین عملکرد و رفتار است(توصیف، اثربخش
مان در "عاملان تغییر"ها مدیران پروژه ند (ســــاز ـــت  Gilbert Silvius andها هس

Schipper, 2014ستگی شای ستقیما موفقیت مدیریت پروژه را تحت تاثیر ) و  شان م هاي ای
ـــد تواند تاثیر حیاتی بر نتایج آن) و میDias et al., 2014دهد (قرار می ـــته باش ها داش

)Ahmed, 2017ـــتگی). هنگامیکه ویژگی ـــایس ها با الزامات و ههاي مدیران پروژها و ش
بهتري  دهند و نتایجهاي پروژه مطابقت داشته باشد، ایشان وظایف خود را بهتر انجام مینیاز

سب می ستگیDias et al., 2014کنند (ک شای توانایی برخورداري  "هاي عبارت از). این 
وظایف توانایی به اتمام رساندن  هاي مدیریت کلاسیک،رویکرد متفاوتی نسبت به کارکرد

در زمان (مقرر) بدون در اختیار داشـــتن اطلاعات مشـــخصـــی در مراحل اولیه پروژه که به 
ضرورت برخورداري از قدرت در سازمان براي محول  پذیري مرتبط است،توانایی ریسک

اجتناب از  ریزي،هاي برنامهمهارت هاي رفع عیب،مهارت ها به زیردســتان،کردن مســئولیت
نای بحران، هارتتوا با م مل  یدان ع قدم، فردي در م به عنوان نفر خط م مل کردن  هاي ی ع

یت پروژه تاب لازم موفق ـــ جاد محرك و ش نایی ای طاتی و توا با نایی فراهم ،"ارت آوردن توا
ـــوق نگرش ـــایندي که مش ـــاي تیم براي رفتارها و محرك ها،محیط کاري خوش هاي اعض

 ). Dias et al., 2014باشند (دستیابی به اهداف پروژه، می
ــتگی مدیر پروژه، ــایس ــتگی علاوه بر ش ــایس ــاي تیم پروژه (که در ادبیات ش هاي اعض

زیرا عوامل اصــلی پایه هر پروژه یا  ها کمتر پرداخته شــده) نیز مهم اســت،موضــوع به آن
یت عال فه کاري (ف ها را اجرا می هاي آن)وظی ند که آن ـــت ـــمیم افرادي هس ها تص ند. آن کن

ـــت خواهد خورد. این افراد با یکدیگر گیرند آیا پمی ـــکس ـــد یا ش روژه موفق خواهد ش
ضویت در تیم پروژه انتخاب  ست کارکنانی براي ع ضروري ا شت و  همکاري خواهند دا

ـــازگار و تعارض ـــند، ناس ـــته باش ـــوند که توانایی کار در گروه را داش طلب نبوده و ش
هارت عهم ـــ تههاي بین فردي توس ند. علاوه یاف ـــ باش ته  ـــ ـــتی داراي اي داش بایس بر این 

ه بایستی هاي دیگر اعضا باشد. تیم پروژهاي متنوعی باشند که مکمل شایستگیشایستگی
ــکل از افرادي با ویژگی ــب،متش ــتعدادهاي مناس ــیتی و اس ــخص هاي معین با گونه هاي ش

 ). Zdonek et al., 2017سازي اثربخش وظایف محوله باشد (رفتاري و جاري
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ـــتن  ـــازمان "ابزار تغییر"ها که پروژه تمامی ملاحظات فوق،با در نظر داش ها درون س
) همچنان در نرخ بالایی شــکســت Gilbert Silvius and Schipper, 2014هســتند (

ـــت که در همین زمان پیچیدگی و عدممی هاي قطعیت در محیطخورند این درحالی اس
شد می ضاي ). بنابراین آموزDias et al., 2014کند (پروژه ر سعه مدیران و اع ش و تو

ه ها ضــروري اســت. توســعها در ارتباط با رشــد پیچیدگی و عدم قطعیت پروژهتیم پروژه
ـــتگی ـــایس ـــان،ش عامل مهمی براي افزایش عملکرد مدیریت پروژه و به تبع آن  هاي ایش

 عملکرد سازمان است. 
سمیت سوم مربوط به ر سبخشی و حمایت از پروژهعامل  ت. اگرچه چشمهاي بهبود ا

کند، هاي سودمند کمک میانداز گسترده مدیران ارشد سازمان به تعیین و انتخاب پروژه
شد و به اطلاع ولیکن  شد مورد پذیرش قرار گرفته با سط مدیریت ار برنامه اجرایی که تو

شایانی  شد، کمک  سیده با سب مدل تعالی کسازي پیاده به و آگاهی کارکنانی درگیرر
د، توسط مدیر ارشد تایید و تصویب شونهاي بهبود برنامهدر صورتیکه زیرا  کند.وکار می

مال اجراي  ها احت بدافزایش میآن مالی و Tarı´, 2005( یا نابع  ـــیص م مه تخص ). در ادا
مه نا یاز براي اجراي بر باتغیرمالی مورد ن مل اث عا به عنوان یک  نده تعهد هاي بهبود  کن
کارات کیفیتی یت در اجراي ابت ). Baradaran et al., 2014نیز مطرح اســــت ( مدیر

ـــت، منابع کافی به تلاش ـــد به کیفیت متعهد اس یفیت هاي بهبود کهنگامیکه مدیر ارش
هاي بهبود از شود. همسوسازي منابع (کارکنان، منابع مالی و...) با برنامهتخصیص داده می

ین امر یک عامل ) و در غیر اینصـــورت اTarı´, 2005اي برخورداراســـت (اهمیت ویژه
هاي گرایی سازمانی خواهد بود. زیرا در صورتیکه پروژهبازدارنده در پیمایش مسیر تعالی
صیص منابع لازم، بهبود به خوبی تعریف، اولویت شند، بدون تخ شده با صویب  بندي و ت

 دستاوردهاي مورد انتظار حاصل نخواهد شد. 
ا و دستیابی هژه به اجراي کامل فعالیتاز سویی دیگر در صورتیکه اعضاي تیم و مدیر پرو

 ،، موفقیت که در مورد دستیابی به اهداف پروژه استبه نتایج مورد انتظار پروژه متعهد نباشند
سک بالایی مواجه می سب براي اجراي نقش مدیر با ری شود. بنابراین علاوه بر انتخاب فرد منا

به عنوان یکی ـــمیمات حامیان  پروژه  انتخاب کارکنان براي تیم در   پروژه،از مهمترین تص
ست ( سیار مهم ا ). آنها نیروي محرك تمامی Ahmed, 2017مرحله تعیین منابع پروژه، نیز ب

پروژه هســتند و موفقیت یا شــکســت از طریق کیفیت و مشــارکت (میزان درگیري) کارکنان 
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ــو تیم تعیین می ــود (عض ــازمانZdonek et al., 2017ش ــتا س اند ها مکلف). در همین راس
محیطی را ایجاد کنند که کارکنان در آن احســاس ارزشــمندبودن داشــته باشــند. زیرا اهداف 

 دهی که احساسها و پاداششوند و با دیده شدن تلاشسازمانی با کمک کارکنان محقق می
شان به ارمغان می  ,Stuartیابد (تحقق اهداف زمانی تداوم می آورد،ارزشمندبودن را براي ای

ـــتانداردهاي مدیریت پروژه مانند 2018 ـــاي به اهمیت پاداش PMBOK1). اس دهی به اعض
ـــتی یک برنامه پاداشاند و بیان میهاي پروژه پرداختهتیم ـــی ازکنند بایس  دهی به عنوان بخش

ـــیه می ـــود و توص ـــود و رفتار مطلوب پاداش داده ش د کنبرنامه مدیریت کارکنان ایجاد ش
ـــوع عملکرد تیمدهی مبتنی بر پاداش ـــد. با این وجود در ادبیات مدیریت پروژه، موض ها باش
ـــیل نیز پاداش ـــده و به تفض ها و انگیزش کارکنان به عنوان عوامل کلیدي موفقیت معرفی نش

 توانند مسقیما موفقیت را تحت تاثیر قرار دهند،ها نمیبدان پرداخته نشده است. اگرچه پاداش
ـــتقیمی بر انگی ـــتقیم عمولیکن تاثیر مس لکرد زه کارکنان دارند. انگیزه کارکنان نیز به طور مس
ـــان را تحت تاثیر قرار می ـــد،ایش احتمال موفقیت  دهد. هرچقدر عملکرد کارکنان بالاتر باش

مانی افزایش می یت ســــاز یا موفق بد (پروژه  ). انگیزه Beel and Salzhaube, 2007یا
 "دهیپاداش"وظیفه یا یک فعالیت است.  ،(انگیختگى) تمایل به تلاش بیشتر براي یک شغل

سیاري به عنوان تکنیک "کردنسرشناس"و  هاي انگیزاننده براي عملکرد بالاتر کارکنان در ب
کردن، دادن حس ارزشمند بودن به فرد ها مورد استفاده قرار گرفته است. سرشناساز سازمان

 ). Zeb et al., 2018براي سازمان است (
هاي غیرمالی یا مالی با ویژگی نمادین (مانند کردن پاداشتر ســرشــناسبه عبارتی ســاده

ضاي  نامه،گواهی ارائه تقدیرنامه، ست که در محیط عمومی یا در ف شرکت) ا درج خبرنامه 
ن شــود و مقصــود آرســانی میکاري راجب به موفقیت یا پیشــرفت یک فرد، ارائه و اطلاع

ست که کارکنان در  شته انجام دادهقدردانی از کاري ا ستگذ شامل توافقی قبلی نی . اند و 
داراي ارزش نقدي بالا و براي دســـتیابی به اهدافی توافق شـــده  مالی، ها نیز ملموس،پاداش

صیهمی ستا اغلب تو شند. در این را ضاي تیم با شده هر دو رویکرد فوق براي قدردانی از اع
 شود،داشت که آنچه که به کارکنان داده میها مورد استفاده قرار گیرد. بایستی توجه پروژه

شامل:  ستگی دارد. علاوه بر موارد فوق، عوامل بیرونی  قویاً به ترجیحات شخصی ایشان واب
 اجتماعی و ســـیاســـی،روندهاي  هاي تورم اقتصـــادي،نرخ حداقل دســـتمزد، فرهنگ ملی،

1 Project Management Body of Knowledge 
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 میزان پاداش، زمانی، وظایفی، سازمانی، تیمی، عوامل داخلی شامل عوامل فردي، ها،مالیات
ستیابی به اهداف)دهی (به موقعزمان پاداش ستقیماً بعد از د ضاي  بودن و م در قدردانی از اع

 ). Beel and Salzhaube, 2007ها بایستی مد نظر قرار گیرد (تیم هاي پروژه
ـــرچهارمین عامل در واکاوي مدیریت پروژه ت فهاي بهبود بر یکپارچگی پایش پیش

با پروژه بازنگري عملکرد ســـازمان (بعنوان مثال  ـــی از فرآیند ارزیابی و  ها بعنوان بخش
ــت  ــایان ذکر اس ــات بازنگري مدیریت و...) دلالت دارد. ش ارزیابی عملکرد ماهانه، جلس

مه نا کاربرد موفق بر ـــی و  یت از تکرار اثربخش ما هاي اجرایی بهبود ضــــامن تکرار و ح
سازمان برنامه پایش پیشرفت).  Pipan and Sokovic, 2011است (ها خودارزیابی در 

دهی در ســازمان نهادینه شــود و مدیران باید به عنوان یک مکانیزم گزارشبایســت می ها
اگر استفاده از مدل ها کنند. ارشد خود را موظف به ارائه گزارش واقعی از پیشرفت پروژه

ازي مدل ســهاي منظم مدیریتی ســازمان یکپارچه شــود، آنگاه پیادهتعالی با ســایر فعالیت
تر ثربخشااستقرار آن هر چه میزان یکپارچگی افزایش یابد، و تعالی اثربخش خواهد بود 

هد بود فاده از مدل هاي ایجاد یکپارچگی، یکی از حوزه .)Davies, 2008( خوا ـــت اس
ــتراتژیک  ریزيتعالی در برنامه ــد. میاس ــت فرآیندي در نظرزیابی را میخوداباش ر بایس

بایست بر این اساس مدیران می گرفت که بر اهداف و راهبردهاي شرکت تاثیرگذار باشد.
ـــتفاده از نتایج خودارزیابی هاي هاي بهبود و برنامهقوت، حوزهاي (نقاطهاي دورهبه اس

بدین  وفقیت مســتمرمبهبود) در بازنگري نقشــه راه اســتراتژیک ســازمان اقدام کنند. زیرا 
شرفت می ست که پی ست بطور دائمی معنا شخیص آنچه که بخوبای سایی و ت شنا بی براي 

 آنگاه راهبردها و اقدامات برايشود و باشد، پایش انجام شده و آنچه که نیازمند بهبود می
پاداش  .)Samuelsson and Nilsson, 2002( افزایش نرخ و سرعت بهبود توسعه یابند

ق اســت که از طریکار وهاي بهبود مســتمر، موفقیت کســبصــل از اجراي برنامهنهایی حا
شــود و دســتیابی به جوایز تعالی بهبود رضــایت مشــتریان داخلی و خارجی حاصــل می

ــتمر و نه هدف برنامهمی ــت به عنوان نتیجه برنامه بهبود مس ــتمر دبایس ر نظر هاي بهبود مس
 گرفته شود. 

 گیري بحث و نتیجه
سازمانی و نقطه عطف مدیریت برنامه شد  هاي بهبود یکی از مراحل مهم فرآیند تعالی و ر

یت پروژه مدیر کاوي چگونگی  هدف وا با  هاي بهبود در آن اســــت. در این تحقیق 
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عالی ــــت ت گاش جام رهن یات مرتبط و نیز ان تدا مبتنی بر مرور ادب مانی، اب ــــاز گرایی س
در  هاي مرتبط احصا شده واي از مولفهخبرگان، مجموعهیافته با هاي نیمه ساختارمصاحبه

سنجی آن (تعیین روایی و پایایی)، اهمیت  شنامه تحقیق و اعتبار س ادامه پس از طراحی پر
ــافی،  ــت. با اجراي تحلیل عاملی اکتش ــده اس هاي مولفه مدیریت پروژه 15آنها ارزیابی ش

 و فیتعر"مبتنی بر نظر خبرگان  به اند. این عوامل بندي شـــدهبهبود به چهار عامل دســـته
ندتیاولو یت"، "اجراي فراگیر"، "يب ما ـــی و ح یت بخش ـــم یابی "، "رس پایش و ارز

ند. بر اســـاس نتایج تحقیق، اگذاري شـــدهنام "بهبود يهاپروژه کپارچهیو  افتهیســـاختار
ـــاها و عوامل موثر در مدیریت برنامه هاي بهبود در پیادهچارچوب جامعی از مولفه زي س

شده که هر یک از عوامل بطور جداگانه و مدل شنهاد و معرفی  سب وکار پی هاي تعالی ک
توان به اند. از جمله دســتاوردهاي اصــلی این تحقیق میبه تفضــیل مورد بحث قرار گرفته

ر وکاهاي تعالی کسبسازي مدلهاي بهبود در پیادههاي برنامهارائه لیست کاملی از مولفه
که د ــــاره کرد  مهاش نا له بر مل در مرح کا قات قبلی بطور  ند ر تحقی هاي بهبود فرآی

ها و معرفی بندي این مولفهخودارزیابی شناسایی و احصاء نشده بود. از سویی دیگر دسته
ساز ایجاد هاي بهبود بعنوان دومین دستاورد این تحقیق، زمینهعوامل اصلی مدیریت برنامه

سیع ضاي تیم پروژهتري براي مدیران ادرك و آگاهی و سازمان، مدیران و اع شد  ها از ر
 1نقش و وظایف خود در این مرحله است.
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