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فی معیارهای اصلی در این مقاله قصد داریم با نگاه به مفهوم مدیریت کیفیت و نقش واحد های کاری سازمان، به شناسایی و معر :چکیده

یتواند یک سیستم مدل تعالی واحد های کاری پرداخته و آنها را معرفی نماییم. اینکه چگونه فاکتور های کلیدی مدیریت کیفیت جامع م

و مدلهای مختلف مدیریت  ری سازمانها را بهبود، و عملکرد آنها را ارزیابی کند. لذا ابتدا با جستجو در پژوهش هامدیریتی در واحد های کا

در چند بار نظر  عملکرد و تعالی، معیارهای مرتبط بررسی و شناسایی شده و از طریق یک پنل دلفی مهمترین آنها در تعالی واحد کاری

ها، مدیریت ریسک  با استفاده از مفاهیم مدیریت کیفیت، مدیریت تولید، مدیریت فرآیندها و پروژه خواهی از خبرگان تعیین شدند. سپس

ناسایی زیر معیارهای ش، تولید ناب، مدل تکامل قابلیت یکپارچه سازی و... به 9001، ایزو EFQMو... در مدل هایی نظیر مدل تعالی سازمان 

رائه کردیم. این مقاله داخته و نهایتا  معیارهای اصلی مدل مفهومی تعالی واحدهای کاری را اهر یک از آنها، از طریق همان پانل دلفی پر

ی که بتواند تلاش دارد تا شکاف موجود درپژوهش های موجود در مدیریت عملکرد واحدهای کاری را تکمیل نماید و در کشف متغیرهای

 ا بهبود دهد به رهبران واحد های کاری کمک کند.نتایج حاصله از رضایت مشتریان و ذی نفعان یک واحد کاری ر

 

 تعالی سازمانی، مدیریت عملکرد، کنترل کیفیت جامع، تعالی واحد کاری، پنل دلفی :کلمات کلیدی

 

 

 

 مقدمه -1

امروزه اکثر سازمانها، درگیر مدل ها و مفاهیم مربوط به ارزیابی 

عملکرد در ابعاد فرد، واحد کاری و یا سازمان می باشند. وجود 

شده است تا موضوع  برخی از حقایق جدید در سازمانها منجر به آن

ارزیابی عملکرد هر ساله در حال تغییر بوده و آنها سعی داشته 

در حقیقت می  [1].باشند تا خود را با این حقایق تطبیق نمایند

توان ارزیابی و مدیریت عملکرد را جهت پشتیبانی تلاش سازمان 

در جهت نیل به تعالی، امری لازم و آنرا بعنوان اولین شرط برای 

. [2]دانست و در نهایت کسب سرآمدی کسب و کار، ضروری بهبود

واحد "یکی از ابعاد چالش برانگیز ارزیابی عملکرد در سازمانها، 

است که بخصوص در بسیاری از سازمانهای با اندازه بزرگ،  "کاری

مشهود است. بنابراین سوال اصلی این است که مدل مناسب 

در سازمان کدام است؟ ارزیابی عملکرد و سرآمدی واحدهای کاری 

این تحقیق شامل سه بخش اصلی می باشد.  در بخش مرور 

 ادبیات، به بررسی نظرات محققان در تعریف ارزیابی عملکرد واحد

                                                 
*(Corresponding author) a.saghaei@srbiau.ac.ir  

کاری و ارتباط آن با تعالی واحد سازمانی می پردازیم. در بخش 

سوم روش پژوهش و نحوه شناسایی معیارهای مهم انجام و تایید 

انل دلفی نشان داده شود. بعد از نهایی سازی آنها از طریق پ

معیارهای اصلی، به شناسایی و معرفی زیر معیارها، پرداخته و 

سعی داریم تا از طریق منابع و تکنیک های مرسوم، آنها را 

شناسایی و تعریف کنیم. نهایتا در بخش چهارم سعی داریم تا 

از برخی ضمن توضیح مفهوم هر یک از معیارها، و الگو برداری 

 مدلهای معروف تعالی، شمایی کلی از مدل را ارائه نماییم.

 مبانی نظری و ادبیات تحقیق: -2

 سری یک انجام بیان تعالی اروپا، کیفیت بنیاد تعریف طبق

 نتایج تحقق و سازمان مدیریت منظور به است که برجسته اقدامات

 کیفیت واژه مدیریت، جایگزین در تعالی اصطلاح گیرد. می صورت

از نقطه ضعف های سیستم  یکی1. مورا و کانجی[3]است شده

های مدیریت عملکرد فعلی را عدم حمایت و پشتیبانی آنها از 

مدیریت  مقوله تعالی می دانند و اعتقاد دارند که یک سیستم
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عملکرد مناسب می بایست در نهایت منجر به تعالی سازمانی گردد 

داخلی و خارجی، مشتریان، یعنی بتواند رضایت همه ذینفعان 

از مدل های  [2].کارکنان، جامعه و... را نیز به همراه داشته باشد

معتبر در سنجش اثربخشی سازمانی و تعالی، مدل تعالی اروپایی 

EFQM2 ،این مدل برای هر سازمانی که مایل است تا نظام  است

زیت مدیریتی خود را به گونه ای بنا سازد که بتواند در دراز مدت م

های رقابتی پایدار ایجاد نماید مفید می باشد. در حقیقت این مدل 

توسعه قابلیت های استراتژی سازمان را تسهیل می سازد و نهایتا 

توسعه دیدگاهی یکپارچه در تدوین و اجرای استراتژی را امکان 

. حرکت در سمت تعالی، به نوعی منجر به بهبود [4]پذیر میکند

می گردد. اثر بخشی سازمانی عبارت از  اثربخشی سازمانی نیز

میزانی است که یک سازمان با استفاده از منابع خاص و بدون هدر 

دادن آنها و همچنین بدون آنکه اعضا و کارکنان خود را فرسوده 

کند به برآورده کردن اهدافش می پردازد. برای بررسی اثر بخشی 

د از: رویکرد سازمان چندین مدل و رویکرد وجود دارد که عبارتن

هدف )با نگاه و توجه به اهداف عملیاتی اصلی سازمان من جمله 

سود آوری، خلاقیت و کیفیت تولید(، رویکرد سیستم )با نگاه به 

ورودی های سازمان برای اکتساب منابع ضروری خارج از سازمان(، 

رویکرد فرآیندها )توجه به موضوع تغییر و تحول در میزان استفاده 

برای تولید محصولات و ارائه خدمات( و رویکرد از منابع 

استراتژیک )با تاکید بر موضوع تاثیر سازمان بر روی سهام دارانش 

و یا سایر ذی نفعان(. طبیعتا نمیتوان تنها به یک مدل برای اندازه 

گیری اثر بخشی سازمانی اکتفا نمود و حتی ممکن است در صورت 

زمان به یک سازمان غیر تحقق معیارهای هر رویکرد همچنان سا

در مقاله  3. از طرفی اسپانگنبرگ و ترون[5]اثر بخش قضاوت گردد

خود چنین استنباط می کنند که چون واحدهای کاری، بخش 

لاینفک و جدا نشدنی از سازمان را تشکیل میدهند، پارامترهای 

اثربخشی که برای یک سازمان بکار می روند نیز می توانند برای 

ری استفاده شوند. در اصل یک سازمان، مجموعه ای یک واحد کا

از واحدهای کار است که به وسیله یک ماموریت و افق کاری 

مشترک، هدایت میشوند. واحد کار نیز مانند سایر اجزای سازمان 

داخلی و بافتی قرار دارد. آنها  طبیعتا در معرض نیروهای خارجی،

نفر از  61ر روی توانستند پس از تحلیل و مطالعه موردی که ب

و در قالب  ،4دانشجویان دانشکده کسب و کار دانشگاه استیلنبوش

سوالی انجام گردید و بکمک تحلیل عاملی،  56یک پرسشنامه 

بعد نشان دهند که عبارت بودند  8ابعاد عملکردی واحدکاری را در 

از: تولید و کارایی، فرآیندهای اصلی کارکنان، شرایط محیط کار، 

کنان، تطابق پذیری، ظرفیت، سهم بازار و رشد آتی. رضایت کار

آنها یک واحد کاری را اینگونه تعریف کردند: واحد کاری، یک 

نهاده سازمانی دائمی یا نیمه دائمی در یک سازمان عام، خاص یا 

غیر انتفاعی است که دارای یک سری اهداف عملکردی شناسایی 

ر یک ساختار شده و قابل اندازه گیری است که می بایست د

اندازه یک  .مدیریتی به مسئولین بالاتر از خودش پاسخگو باشد

پیرو و یا  3واحد کاری میتواند کوچک در حد یک رهبر با حداقل 

در زمینه مدلهای ارزیابی عملکرد  [6].با تعداد زیادی پیرو باشد

واحدهای کاری، مدل های محدودی ارائه شده است که به بررسی 

ی واحدهای کاری پرداخته اند که میتوان به مدل ارزیابی و تعال

( که مبتنی بر مدل سیستم ها می باشد 1994) 5نیکولاس و برنر

آیتم  18تحلیل عاملی کلاسیک آنها نشان داد که  اشاره نمود.

عملکرد واحد کار را اندازه  تشکیل دهنده پرسشنامه، چهار بعد

کاری، انطباق  طخروجی واحد، شرای :گیری می کند که عبارتند از

در تحقیق دیگری که اسپانگنبرگ و  [7].پذیری و منابع

بمنظور اعتبار سنجی شایستگی  انجام دادند 1999همکارانش در 

استفاده  UPQ6های رهبران با عملکرد بالا از پرسشنامه 

آذر و همکاران در پژوهشی اذعان دارند که سطوح و  [8].کردند

یک سازمان مفاهیم مجزای از  کاری متفاوت موجود در واحد های

یکدیگر نیستند و میتوان هر بخش را جزیی از یک کل دانست که 

برسایر اعضا )واحد ها( تاثیرگذار بوده و یا از سایر اعضا )واحدها( 

معتقد بودند از زمانی که  7گزو و دیکسون .[9]تاثیر می گیرد

به کار سازمانها در انجام فرآیندهای خود و اخذ تصمیمات، مجبور 

در قالب گروهها شده اند، نگرانی آنها در مورد تشکیل گروهها و 

معتقدند که ایجاد  8بویس و کلینر [10].واحدها بیشتر شده است

کارکنان  واحدهای کاری و یک سیستم ارزشیابی که بتواند عملکرد

را به طور دقیق منعکس کند، کاری بس دشوار است و اگر سیستم 

 ارزشیابی عملکرد در یک سازمان نتواند ارتباطی را بین عملکرد

کارکنان و اهداف سازمانی ایجاد کند، آن  واحدهای کاری و

. مک براید و مندبیل اشاره [11]تسیستم به طور قطع کارا نیس

و توجهات زیادی که به موضوع ارزیابی کنند علیرغم بررسی ها می

همچنین  و مدیریت عملکرد شده است از اندازه گیری عملکرد و

 [12].تعالی واحد های کاری اطلاعات زیادی در دسترس نیست

نیز در مقاله ای که به بررسی تاثیر سازمانهای  9کولباخر و ریجرس

ی دارند فرآیند محور بر روی عملکرد شرکتها پرداخته اند اعلام م

که در سازمانها می بایست قابلیتی برای ارزیابی گروهها و واحدهای 

. شرکت رویال میل، بعنوان یکی [13]کاری هم وجود داشته باشد

قالب و چارچوب 1992 در سال  EFQMاز اعضای کلیدی 

EFQM مدیریت کیفیت جامع برای خود  را بعنوان مدلی از

فت. آن ها ابتدا چارچوبی ارزیابی عملیات کسب و کار، درنظر گر

مطمئن برای ارزیابی عملکرد واحد های سازمانی، طرح ریزی و 

سپس به شناسایی شکافها و موارد نامنطبق پرداختند و برنامه 

ریزی بهبود را اولویت بندی و آغاز نمودند. مدیران پروژه تعالی 

واحد های کاری این شرکت عناصر کلیدی یک واحد متعالی را به 

  یر اعلام کردند:شرح ز
نتایج در بعد ارزیابی های فردی مورد استفاده قرار  دامنه نتایج:

 نمی گیرند.
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ارزیابی به گونه ای برنامه ریزی می شود که  حداکثر مشارکت:

کارکنان واحد به این نتیجه برسند که این واحد کاری آن ها است 

ود کار که ارزیابی می شود نه خود آنها. این موضوع منجر به بهب

 تیمی و محل کار آن ها برای توانمندی بیشتر آنان می گردد.

تشخیص سرآمدی: اینکه هدف، تعالی افراد نیست بلکه تعالی و 

 سرآمدی واحد و نهایتا سازمان آن ها مد نظر است.

تمرکز بر نقاط قوت و بهبود ها: بهبود ها نمی بایست صرفا برای 

بهبود ها بطور پیوسته  موارد موقت صورت گیرد بلکه می بایست

و برای واحد سازمانی انجام شود این موضوع می بایست منجر به 

ترسیم نقشه راهی منسجم و کامل از بهبودهای تیمی برای 

 .[14]رسیدن به تعالی شود

 روش پژوهش  -3

تحقیق ما بدنبال مدل مفهومی ارزیابی در جهت دستیابی 

لذا این تحقیق از نوع سرآمدی واحد های کاری در سازمانها است 

ای کاربردی و برحسب نحوه توصیفی و برحسب هدف، توسعه

ها، توصیفی  بوده و از روش دلفی و پیمایشی، برای گردآوری داده

رسیدن به مدل استفاده شده است. با توجه به بداعت و تازگی 

موضوع سرآمدی واحد کاری و ادبیات مربوطه،  بخش اعظمی از 

صورت توصیفی بوده و مدل جامعی که متضمن  اطلاعات موجود به

دهنده آن باشد، یافت نشد. لذا در این پژوهش از اجزای تشکیل

ها و قضاوتهای روش دلفی استفاده شد تا بتوان با استفاده از ایده

یافته، به یک نتیجه جداگانه افراد صاحبنظر، در یک فرایند ساخت

مدی واحدهای کاری واحد و مورد وفاق آنان درباره مفهوم سرآ

دست یافت. یکی از روشهای آماری برای تعیین میزان اتفاق نظر 

. این ضریب، [15]است 10میان اعضا، ضریب هماهنگی کندال

شاخصی است که میزان انحراف، بین هماهنگی مشاهده شده از 

دهد. مقدار این هماهنگی کامل در یافته های پژوهش را نشان می

افقت کامل، برابر با یک و در نبود کامل شاخص، در هماهنگی و مو

های دلفی هماهنگی، برابر با صفر است. در صورتی که پرسشنامه

بر اساس طیفی مانند لیکرت تنظیم شده باشد از معیار انحراف 

معیار نیز میتوان استفاده نمود. در این صورت، انحراف معیار بالاتر 

تر، ر کوچکبین پاسخ ها، اتفاق نظر کمتر و انحراف معیا

. بنابراین میانگین، به عنوان [16]دهنده توافق بیشتر استنشان

معیاری برای تمایل به مرکز، و انحراف معیار به عنوان معیاری 

برای پراکندگی توافق یا عدم توافق میان اعضا است. بر این اساس 

توان روند اتفاق نظر در دوره های متوالی روش دلفی را نیز می

 .[17]دارزیابی کر

 

 شناسایی معیارهای اصلی مدل مفهومی 3-1

ترین مقالات حیطه ای و تازهبا جستجوی عمیق در منابع کتابخانه

کننده سرآمدی واحدهای کاری بدست پژوهش، متغیرهای تعیین

الگو مرتبط با ارزیابی عملکرد و  25در این خصوص تعداد  آمد.

معیار  20ه گردید و تعالی، در تحقیق ها و مدل های متفاوت مطالع

اصلی مورد توجه در این مدل ها، شناسایی شد. جهت اطمینان از 

روایی پژوهش، از نظرات و رهنمودهای نخبگان دانشگاهی در 

مراحل جمع بندی و طراحی مدل اولیه استفاده شد. سپس طی 

آوری و اعمال نظر خبرگان مبادرت شد چندین مصاحبه، به جمع

ق سرآمدی واحدهای کاری طراحی گردید. و مدل اولیه برای تحق

مدل به دست آمده، با پیروی از روش دلفی، در اختیار اعضای پانل 

دلفی قرار گرفت. انتخاب اعضای پانل دلفی پژوهش حاضر، به 

نفر متخصصان واحدهای کاری و  15صورت غیراحتمالی از میان 

 نخبگان دانشگاهی که از ماهیت موضوع و مساله پژوهش آگاهی

داشتند و دارای درک و دانش عمیقی از موضوع پژوهش بودند، 

صورت گرفت. از آنجایی که پرسشنامه دلفی در این پژوهش، 

براساس طیفی مشابه لیکرت تنظیم شده بود، از شاخص انحراف 

معیار، برای بررسی میزان توافق یا عدم توافق میان اعضا در هر 

ک به گامهای روش دلفی دور دلفی، استفاده گردید. شکل شماره ی

و نحوه انجام آن در پژوهش حاضر و جدول شماره یک به توصیف 

  ت.پرداخته اس مدل های تعالی و ارزیابی عملکرد،

 دلفی )معیارهای اصلی(: تحلیل نتایج - 3-2

معیار سرآمدی واحدهای کاری  8بر اساس پرسشنامه مرحله اول، 

بود مورد تایید کامل که مبتنی بر ادبیات و مبانی نظری تحقیق 

اعضای پانل دلفی قرار گرفت. و بدلیل آنکه واحدهای کاری، عمدتا 

علاوه بر اجرا و مدیریت فرآیندها به مدیریت پروژه ها نیز مشغول 

 از خبرگان معیار و مسئول اجرای موفق آنها نیز می باشند پنج نفر

گونه که در اصلاح نمودند. همان  فرآیندها را به فرآیندها و پروژه ها

معیار بر اساس میانگین به دست  18مشاهده می شود  2جدول 

معیار، دارای بالاترین تاثیر سرآمدی  8آمده رتبه بندی شده اند. 

، همه بیست معیار بر اساس 2واحدهای کاری هستند.در جدول 

معیار دارای بالاترین تاثیر در  8میانگین، رتبه بندی شده اند. 

ی عبارتند از: کارکنان، نتایج، فرآیندها، هم سرآمدی واحدهای کار

سویی، مدیریت منابع، محیط کاری، رهبری و جامعه. نتایج  آزمون 

( مربوط به آزمون دلفی wرتبه های دبلیو کندال )ضریب توافق 

آمده است. فرضیه صفر و یک، در  3مرحله اول و دوم در جدول 

 این آزمون به شرح  زیر است: 

H0: گان اتفاق نظر و اجماع وجود دارد بین نظر خبر    
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H1: بین نظر خبرگان اتفاق نظر و اجماع وجود ندارد    

در آزمون مرحله اول با توجه به آنکه مقدار آزمون خی دو، در 

معنی دار نیست لذا با اطمینان  0.01سطح خطای کوچکتر از 

می توان بیان داشت که تفاوت میانگین رتبه ها معنی دار  99%

اتفاق نظر میان اعضای پانل وجود دارد. در دور دوم،  نبوده و

معیارهای با میانگین کمتر از سه، از مدل حذف و مابقی معیارها، 

با اصلاحات صورت گرفته توسط اعضای پانل دلفی، در پرسشنامه 

منظور گردید که تمامی هشت بعد سرآمدی واحدهای کاری، که 

د مورد تایید کامل قرار مبتنی بر ادبیات و مبانی نظری تحقیق بو

گرفت. با توجه به آنکه مقدار آزمون خی دو در سطح خطای 

می توان  %99معنی دار نیست لذا با اطمینان  0.01کوچکتر از 

گفت که اتفاق نظر میان اعضای پانل وجود دارد. بعلاوه ضریب 

میل می کند. لذا  1بالاتر است و به   0.5کندال دور اول و دوم از 

بیان نمود که ضریب توافق در حد نسبتاً قوی ارزیابی می  می توان

 شود. که بدین ترتیب  نظر سنجی در دور دوم متوقف می گردد.
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 تعریف مسئله

 شروع

 تعیین تخصص)های( لازم

 تعیین اندازة پانل و گزینش اعضای آن

 سازی پرسشنامة دور اولآماده

 هاتوزیع و گرداوری پرسشنامه

 تحلیل پاسخها 

 تهیة اطلاعات لازم برای بازخور

دستیابی به 

 تفاق نظرا

 تنظیم نتایج و گزارش نهایی

 پایان

 بلي

 خير

 متخصصان موضوع: 

 شامل خبرگان صنعتی و

 نخبگان دانشگاهی 

 ادبیات موضوع

 در راستای سرآمدیارزیابی 

 واحدهای کاری

 مراحل فنون و ابزارها منابع

 گیری غیر احتمالینمونه

 ضریب هماهنگی کندال

 میانگین و انحراف معیار

 اجرای آزمایشی

 سازی پرسشنامة دور دومآماده

 هاتوزیع و گرداوری پرسشنامه

 ترتیب اهمیت هاپاسختحلیل کمی 

 پانل دلفی

 ترتیب اهمیت

 میزان اهمیت

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 فلوچارت اجرای پنل دلفی توسط محقق – 1شکل 
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توصیف مدل های  ارزیابی عملکرد و تعالی - 1جدول 
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مدل ساز سال  الگوها ف
دی

ر

* * * کنرلی -نیلی  * 2000 PRISM[18] 1 

* * مک گوةر -ردنور  * [19]   الماس 2004 2 

* *  3  [20]سنجش ومدیریت عملکرد  2010 تاتیچی *

* * * * * * [21] 1991 بنیاد مدیریت کیفیت اروپا * EFQM 4 

* * * نورتون -کاپلان  * 1996 [22] BSC 5 

* * * * * مار * [23]ده اصل مدیریت عملکرد سازمانها 2008 6 

* * * * * * *  7  [24] عملکرد سازمانی 1998 اناه *

* * * * *  8 [25]تعالی کسب و کار ژاپن  1951 اتحادیه مهندسین و اندیشمندان ژاپنی *

* * *  9  [25]تعالی کسب و کار استرالیا 1987 کارشناسان مدیریت و رهبری استرالیا * * *

* * * *  10  [25] تعالی کسب و کار کانادا 1984 دولت کانادا   *

* * * * * *  11 [25] تعالی کسب و کار برزیل 1992 دولت برزیل *

* * * * * بنیاد تعالی آفریقای جنوبی  * SAEF [25]و کار آفریقای جنوبی  تعالی کسب 1998 12

* * * * * * *  13  [26]مالکوم بالدریج  1987 یکصدمین کنگره ایالات متحده امریکا *

* * * CPMF [27] 14چارچوب اندازه عملکرد کمبریج  1996 نیلی و همکاران *

* * *  15  [28] مدل ارزیابی واحد جنرال موتورز 1980 جنرال موتورز   *

* * * * UPQ  [6]  16عملکرد واحد کاری   2004 اسپانگنبرگ و ترون   *

* * * * آزمایشگاه وانگ  * 2005 [29] SMART 17 

* * * * * بیتیت سی * 1997 [30] IPMS 18 

* * * * * ولت دآکادمی ملی  -وزارت خزانه داری  * GFP [31]مدیریت عملکرد سازمانهای دولتی   2008 19

* * * * سلوما [32]سازمانهای دولتی مدیریت عملکرد 2009 20 

* * * * *  21   [33] چارچوب کنترل و مدیریت عملکرد 2005 فراتلی *

* * * * *  22  [34] جایزه دمینگ  1994 دمینگ *

* * * * * *  Royal Mail [14] 23 1992 پست سلطنتی انگلستان  *

* *  24  [35] چرخه مدیریت عملکرد راهبردی 2009 الوو *    

* * * * * *  25 [36]مدیریت کل گرا  2007 کریستوفر     *
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 دلفی مرحله اول؛ ابعاد مدل سرآمدی واحدهای کارینتایج  - 2جدول

ف
دی

ر
 

 معیار

 مرحله دوم دلفی مرحله اول دلفی

ف
دی

ر
 

 معیار

 مرحله دوم دلفی مرحله اول دلفی

 میانگین
 انحراف

 معیار

ترتیب 

 میانگین
 میانگین

انحراف 

 معیار
 میانگین

 انحراف

 معیار

ترتیب 

 میانگین
 میانگین

انحراف 

 معیار

 0.209 4.51 4 0.427 4.39 همسویی 11 - - 15 0.252 2.04 ها استراتژی 1

 12 0.232 4.61 3 0.412 4.50 فرایندها 2
خلاقیت و 

 نوآوری
2.69 .0.284  12 - - 

 0.218 4.07 8 0.418 3.84 جامعه 13 0.112 4.87 1 0.102 4.85 کارکنان 3

 - - 13 0.216 2.19 ذی نفعان 14 0.143 4.30 5 0.173 4.23 مدیریت منابع 4

 - - 10 0.274 2.95 انگیزاننده ها 15 - - 11 0.369 2.81 فرهنگ 5

 - - 14 0.275 2.16 ساختار 16 0.261 4.14 7 0.411 3.92 رهبری 6

 0.219 2.36 9 0.329 2.28 بازار و مشتری 17 0.342 4.21 6 0.392 4.04 محیط کاری 7

 0.225 4.71 2 0.246 4.65 نتایج 18 - - 16 0.236 2.01 اطلاعات 8

 - - 20 0.159 1.97 سامان دهی 19 - - 17 0.342 1.96 کیفیت 9

 - - 19 0.191 2.06 استانداردسازی 20 - - 18 0.168 1.08 مالی 10

  

 نتایج آزمون رتبه های کندال دور اول و دوم دلفی )معیارهای اصلی( -3جدول  

  دور اول دلفی دور دوم دلفی

 تعداد 15 15

 ضریب کندال 0.625 0.840

 آماره خی دو 16.64 16.97

 درجه آزادی 17 7

0.138 0.126 P_value 

 شناسایی زیر معیارها 3-3

قدم بعدی تعیین زیر معیارهای مدل است. با استفاده از منابع موجود 

پرسشنامه، ، و با تغییر مختصری در تعاریف، سوالات 4در جدول 

متناسب با ماموریت و عملکرد یک واحد کاری، تنظیم گردید. از 

مهمترین نقش واحد کاری در سازمان، اجرای صحیح و  آنجائیکه

درست فرآیندها و پروژه های آن واحد می باشد، بمنظور تشریح و 

غنی سازی زیر معیارهای مربوط به معیار فرآیندها و پروژه ها، سعی 

عیار از مدلهای مدیریت کیفیت، تولید، مدیریت پروژه، شد تا در این م

،  CMMIمدل بلوغ قابلیت  مدیریت فرآیندها و ایزو استفاده نماییم.

با بکارگیری دانش و تجارب در مدیریت فرآیندها و با تکیه بر این 

کیفیت سیستم یا محصول شدیدا متاثر از فرآیندی است »اصل که 

، ایجاد شده است. این «کار رفته است که در توسعه و نگهداشت آن به

مدل بارویکردی سیستمی و فراگیر، سازمان را در جهت بهبود 

برد. در مدل وکار به پیش می فرآیندها و رسیدن به اهداف کسب

CMMI ،5 های سازمان تعریف شده است: سطح بلوغ برای قابلیت

 سطح ابتدایی، سطح مدیریت شده، سطح تعریف شده، سطح مدیریت

. در تدوین زیر معیارهای مربوط [37]شده بطور کمی و سطح بهینه

استفاده شده است و   PEMو  PMBOKبه پروژه ها، از مدل های 

موضوع بهبود فرآیندها و پروژه ها با استفاده از مفاهیم تولید ناب، 

 کایزن و ایزو  بدست آمده است. 
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 معیارها و منابع مورد استفاده در تدوین آنها: زیر 4جدول 

 منابع تدوین زیر معیارها   )زیر معیار( –معیار 

 EFQM (ld1-ld3)رهبری

 EFQM (ld4-ld5) هم سویی

  EFQM  (Pe1-Pe6)کارکنان

 & Spangenberg, [6] Theron (Pe7-Pe8)فضای کاری

 EFQM  (So1-So5)مدیریت منابع

 Ne1-Ne5) CMMI11, ISO 9001  مدیریت نیازمندی ها(فرآیندها و پروژه ها 

 Ds1-Ds8   CMMI , APQC12 , EFQM , ISO 9001)تعریف فرآیندها(فرآیندها و پروژه ها 

 Pr1-Pr5   PMBOK13, PEM) طرح ریزی پروژه(فرآیندها و پروژه ها 

 Ms1-Ms6   CMMI ,EFQM , BSC14) اندازه گیری(فرآیندها و پروژه ها 

 An1-An4   CMMI , BSC)   پایش آماری عملکرد(فرآیندها و پروژه ها 

 Rs1-Rs5   PMBOK , ISO31000 , PEM, ISO1006)فرآیندها و پروژه ها )مدیریت ریسک

 Im1-Im5 CMMI , LEAN PRODUCT, KAIZEN , EFQM)بهبود (فرآیندها و پروژه ها 

 

 نتایج دلفی )زیر معیارها(:تحلیل  4 -3

دور انجام آن، نشان میدهد. در  2نتایج روش دلفی را در   5جدول  

متوسط به بالا ارزیابی  این جدول مولفه هایی که در دور اول در طیف

شده اند انتخاب و وارد دوردوم دلفی شدند. همانطوریکه  مشاهده می 

تمامی زیر معیارهای رهبری و همراستایی، کارکنان و  شود میانگین 

فضای کاری و منابع از متوسط به بالا بوده  و وارد دلفی مرحله بعد 

بند اول )برگرفته از  5می شود. در مورد معیار فرآیندها و پروژه ها، 

( دارای امتیاز پایین تر از حد متوسط بوده اند EFQMزیر معیارهای  

 فی حذف شده اند. که در دور دوم دل

( مربوط به wنتایج آزمون رتبه های دبلیو کندال )ضریب توافق 
دور اول مقدار آزمون خی  آمده است. در  6دور اول و دوم در جدول 

معنی دار است لذا با اطمینان  01.0دو، در سطح خطای کوچک تر از 

وت میانگین رتبه ها،  معنی دار است. می توان بیان داشت که تفا 99%

از طرفی با توجه به آنکه مقدار ضریب توافق دور اول دلفی به صفر 

نزدیکتر است،  این آزمون باید مجدداً و با اصلاحاتی اجراء گردد.  لذا  

می باشد )پنج  3برای دور دوم باید متغیرهایی که میانگین آنها زیر 

ه ها( از نظرسنجی حذف شوند. و زیر معیار اول فرآیندها و پروژ

سوالات مجددا به خبرگان برای دور دوم ارسال گردد. نتایج حاصل از 

دور دوم دلفی نشان داد امتیاز تمامی مولفه ها بالاتر از میانگین است 

و به نوعی تمامی زیرمعیارهای مدل تحقیق مورد تایید واقع گردید. 

(  نیز wل )ضریب توافقهمچنین نتایج آزمون رتبه های دبلیو کندا

نشان می دهد با توجه به آنکه مقدار آزمون خی دو در سطح خطای 

می توان بیان  %99معنی دار نیست لذا با اطمینان  0.01کوچکتر از 

داشت که اتفاق نظر میان اعضای پانل وجود دارد. بعلاوه ضریب کندال 

 کند که میل می 1بالاتر است و به  5/0در آزمون دوردوم دلفی، از 
در حد نسبتاً قوی ارزیابی می شود پس می توان نظرسنجی را متوقف 

نمود.
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 نتایج دلفی مرحله اول و  دوم زیر معیارهای  مدل سرآمدی واحدهای کاری -5جدول 

یار
مع

 

 شرح زیر معیار 
کد زیر 

 معیار

 

 دور دوم دلفی دور اول دلفی
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حرا

 ان

ی
بر

ره
 

 Ld1 4.69 0.521 4.79 0.141 الگو بودن رهبران برای ماموریت، چشم انداز و ارزش های سازمانی 

 Ld2 4.37 0.451 4.35 0.241 تخصیص روشن وظایف، مدیریت فرایندها و کنترل اجرای برنامه ها توسط رهبران

 Ld3 4.26 0.375 4.26 0.265 تعامل رهبران بصورت فعالانه با ذینفعان 

ی
وی

مس
 ه

 Ld4 4.56 0.484 4.57 0.254 اطمینان رهبران از توانایی )قابلیت( واحد جهت تطبیق دادن خود با شرایط جدید

فعالیتهای توسعه ماموریت، چشم انداز و استراتژی واحد به همراه مشارکت، و اطمینان از همراستایی 

 واحد کاری با ماموریت سازمان
Ld5 3.10 0.429 3.30 0.149 

ان
کن

کار
 

 Pe1 4.06 0.54 4.09 0.124 نتوسعه مهارت ها و قابلیت های کارکنان واحد کاری همراستا با نیاز های سازما

 Pe2 4.65 0.94 4.66 0.114 همکاران( –سطح پایین  –ارتباط موثر کارکنان واحد ) ارتباط با سطح بالا 

 Pe3 3.76 0.82 3.72 0.214 تشویق ، قدردانی و نگهداشت موثر کارکنان  فعال در واحد کاری

 Pe4 4.18 0.86 4.21 0.165 تفویض اختیار و  توانمند سازی کارکنان فعال در واحد کاری

Pe5 4.67 73/0 توسعه مشارکت کارکنان در واحد و سازمان   4.57 0.185 

 Pe6 4.11 0.77 4.19 0.193 قابلیت های تطبیق پذیری در کارکنان فعال در واحد کاریتوسعه 

ی 
ضا

ف

ی
کار

 Pe7 4.19 0.61 4.22 0.271 )ایمنی، سلامت و جذابیت محیط کار( کاریمدیریت و بهبود فضای فیزیکی واحد  

 Pe8 4.38 0.68 4.37 0.283 توسعه کار تیمی(مدیریت و بهبود فضای غیر فیزیکی واحد کاری )استرس، حجم کار، انتخاب و 

بع
منا

 

 So1 4.65 0.65 4.70 0.325 تعامل با تامین کنندگان منابع واحد کاری جهت ایجاد منافع پایدار برای ذینفعان

 So2 4.81 0.61 4.79 0.241 مدیریت منابع مالی جهت بکارگیری منابع تحت اختیار واحد کاری

 So3 4.39 0.78 4.41 0.128 در واحد کاری ساختمانها، تجهیزات و مدیریت مصرف مواد، انرژیحفظ و نگهداری 

 So4 4.10 0.84 4.12 0.364 استفاده از تکنولوژی های جدید جهت پشتیبانی اهداف واحد کاری

 So5 4.43 0.69 4.45 0.239 مدیریت اطلاعات )کسب، ذخیره سازی و استفاده مجدد( جهت دستیابی به اهداف کارکنان

ها
ژه 

رو
و پ

ها 
ند

رآی
 ف

 - - 0.151 2.85 - طراحی فرآیندهای واحد کاری به منظور بهینه سازی ارزش برای ذی نفعان سازمان 

 - - 0.091 2.98 - توسعه محصولات و خدمات واحد کاری جهت خلق ارزش بهینه برای مشتریان 

 - - 0.561 2.65 - بخشترویج و بازاریابی محصولات و خدمات بطور اثر 

 - - 0.181 2.86 - تحویل به موقع و مدیریت محصولات و خدمات 

 - - 0.291 2.88 - ارتقا و مدیریت روابط با مشتریان 

ها
ی 

ند
زم

نیا
ت  

ری
دی

 Ne1 4.16 0.361 4.21 0.163 درک نیازمندی ها به کمک ذینفعان م

 Ne2 4.29 0.419 4.31 0.249 سازی تعهد ایجاد شدهارزیابی نیازمندی های شناسایی شده و مستند 

 Ne3 4.65 0.362 4.64 0.246 شناسایی و مدیریت تغییرات احتمالی در نیازمندی ها 

 Ne4 4.39 0.510 4.33 0.127 انجام ارزیابی های لازم و شناسایی عدم انطباق ها در واحد کاری

 Ne5 3.68 0.194 3.92 0.149 سوابق مربوطه جهت اطلاع رسانی به ذی نفعانرفع عدم انطباق های شناسایی شده و نگهداری 

ها
ند

رآی
ف ف

ری
 تع

 Ds1 4.11 0.83 4.16 0.83 شناسایی فرآیندها ی واحد کاری

 Ds2 3.81 0.56 3.80 0.356 (کنندگان و مشتریان ورودی ها، خروجی ها، تامین) مشخص نمودن ویژگی های مهم فرآیندها

 Ds3 4.89 0.71 4.91 0.211 تعریف فرآیندها  از طریق مقایسه با مدلی مرجعاطمینان از 

 Ds4 4.21 0.61 4.26 0.321  تعریف ارتباط بین فرآیندها و وجود درک کلی از آنها
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تعیین مالک فرآیند به طوریکه اطمینان از مدیریت فرآیند توسط مالک فرآیند حاصل گردد)به ویژه 

  های مختلف آن در زیرمجموعه های مختلف واحد انجام می شود( در فرآیندهایی که بخش
Ds5 3.67 0.68 3.72 0.178 

 Ds6 4.19 0.59 4.18 0.219 مستند سازی روش درست انجام کار و تعریف آن در قالب کار استاندارد

 Ds7 4.69 0.66 4.70 0.291  در قالب کار استاندارد هااجرای فرآیند

 Ds8 4.49 0.56 4.51 0.295  فرآیند و بازنگری و تغییر شرایط بر پایه تحلیل این تحلیل هابررسی و تحلیل 

ژه
رو

ی پ
یز

ح ر
طر

 

 Pr1 4.89 0.58 4.86 0.58 تعیین  محدوده پروژه و مشخص کردن زمان و هزینه فازهای آتی )در صورتی وجود فازهای تکمیلی(

از هزینه، زمان و سایر منابع انجام هر فعالیت، مشخص سازی ساختار شکست پروژه و ارائه برآوردی 

 و نیز مشخص سازی فعالیت های مورد نیاز برای برون سپاری
Pr2 4.68 0.55 4.71 0.55 

 Pr3 4.14 0.71 4.16 0.71 ارائه زمان بندی و بودجه مورد نیاز بر اساس ساختار شکست پروژه و اطلاعات جمع آوری شده

مورد نیاز در پروژه و  تعریف طرحی جهت سازماندهی نیروی انسانی با شناسایی مهارتها و دانش 

 و مسئولیت افراد و تیم ها تعیین نقش
Pr4 4.69 0.59 4.70 0.59 

 Pr5 4.39 0.72 4.38 0.72  تعریف نحوه ارتباط ذی نفعان  در پروژه  و ارائه طرحی برای مدیریت داده ها و تهیه گزارشات مورد نیاز

زه 
دا

ان
ی

یر
گ

 

تعیین شاخص هایی مانند کارایی و اثر بخشی برای  مدیریت فرآیندها و شاخص هایی مانند انحراف 

 از برنامه زمانی و هزینه و میزان پیشرفت بر اساس پرداخت محقق برای مدیریت  پروژه ها
Ms1 4.59 0.481 4.59 0.191 

 Ms2 3.99 0.392 3.87 0.212 تعیین اهداف کمی و الگو برداری از مواردی مانند روند های سالهای قبل، ایده آل مشتری، زمان سنجی و..   

 Ms3 4.06 0.281 4.01 0.181 طرح ریزی روش هایی برای جمع آوری و نگهداری داده های مورد نیاز به منظور محاسبه شاخص ها

 Ms4 4.87 0.391 4.88 0.211 کیفیت داده های جمع آوری شده در واحد کاریاطمینان از بابت 

 Ms5 3.79 0.406 3.75 0.126 طرح ریزی  گزارشات مناسب بمنظور اطلاع رسانی به ذی نفعان کلیدی

 Ms6 4.02 0.270 4.00 0.170 تحلیل  نتایج حاصله و تعریف  اقدامات اصلاحی متناسب با آنها  

ی 
مار

ش آ
پای

 

رد
لک

عم
 

 An1 4.19 0.182 4.21 0.132 شناسایی  فرآیندهای کلیدی و شاخص های مناسب برای پایش  )به توجه به هدف پایش(

 An2 3.59 0.191 3.63 0.151 مشخص کردن  ابزار آماری مناسب برای پایش و بهبود فرآیند

 An3 4.22 0.517 4.28 0.147 مشخص کردن  سطح مبنا با انجام تحلیل آماری بر روی وضعیت موجود

 An4 4.31 0.591 4.39 0.131 پایش  فرآیند به صورت بهنگام  و تمایز وضعیت های غیر عادی از وضعیت های عادی

ک
یس

ت ر
ری

دی
 م

 Rs1 4.39 0.312 4.41 0.341 تقویت/تضعیف( قرار دهند) شناسایی ریسک هایی که ممکن است دستیابی به اهداف را تحت تاثیر

شناسایی پارامترهای مورد نیاز برای تحلیل ریسک )از جمله احتمال وقوع( و نیز شناسایی پیامدهای 

 مثبت یا منفی و شدت ریسک
Rs2 4.55 0.22 4.58 0.327 

 Rs3 4.49 0.36 4.50 0.281 سنجش  ریسکها بر اساس پارامترهای شناسایی شده و اولویت بندی آنها

اجتناب از ریسک، پذیرش  ریسک، ) اجرا گزاره های مناسب برخورد با ریسکشناسایی، برنامه ریزی و 

  و...(تغییر در شدت پیامدها، تغییر احتمال وقوع، به اشتراک گذاری ریسک با ذی نفعان 
Rs4 3.89 0.44 3.93 0.154 

پیگیری ریسک های پاسخ داده شده، پایش ریسک های باقی مانده، شناسایی ریسک های جدید و 

 اطمینان از اثر بخش بودن فرآیند مدیریت ریسک
Rs5 4.45 0.54 4.48 0.165 

ود
هب

 ب

 Im1 4.45 0.351 4.48 0.176 استفاده از مکانیزمی جهت جلب مشارکت کارکنان و جریان بهبود مستمر در واحد

 Im2 4.51 0.311 4.52 0.288 شناسایی اتلاف ها و ارزش جهت ناب سازی فرآیندها  و کاهش اتلاف ها 

 Im3 4.29 0.343 4.30 0.218 استفاده از ابزارهای مدیریت دیداری جهت تشخیص مسائل و شناسایی شرایط غیر عادی واحد کاری

 Im4 4.41 0.274 4.45 0.291 توسعه فرهنگ شناسایی محصول نامنطبق در سریع ترین زمان بمنظور عدم دریافت و نیز تحویل آن 

 Im5 4.19 0.289 4.24 0.219 حضور کارکنان و یا مدیران برای شناسایی راهکارهای بهبود و درک درست موقعیت مساله 
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 بحث )جمع بندی  مدل مفهومی تعالی واحد های کاری(: -4

همزمان به  ساختار حاکم  بر مدل های تعالی نشان دهنده توجه 

دو مقوله توانمند سازها و نتایج می باشد. بر اساس بازخورد بدست 

آمده از نتایج دلفی دور اول و دوم به ترتیب معیارهای اصلی و زیر 

، EFQMمعیارها مشخص گردید. بر اساس تعریف در مدل 

سازمانهای سرآمد رهبرانی دارند که آینده را ترسیم و قابل 

ن سازمان ضمن توسعه آرمان ها، دسترس می سازند. رهبرا

اخلاقیات و ارزش ها و تعامل با سهامداران و ذی نفعان خارجی از 

اینکه سازمانی انعطاف پذیر خواهند داشت اطمینان حاصل می 

. در حقیقت رهبری یکی از مهمترین فاکتورهای موفقیت [5]کنند

. بر این اساس، [38]در موضوعات مدیریت کیفیت جامع می باشد

ود نگرش رهبری در واحد های کاری را شاید بتوان یکی از وج

الزامات اساسی در تعالی واحد کاری دانست. از طرفی با تدوین 

وتعریف استراتژی، توسط سازمان، حرکت و همسویی با استراتژی 

و اهداف کلان سازمان می بایست توسط رهبران آن واحد کاری 

ل با تلفیق رهبری و هم مد نظر قرار گیرد بدین منظور در این مد

 "رهبری و هم سویی"سویی، اولین معیار توانمند ساز، یعنی

 تعریف می گردد. 

این کارکنان واحد کاری هستند که وظیفه دریافت وظایف از سوی 

رهبران خود و همسویی با اهداف سازمان را بر عهده دارند. با الگو 

ان، از این زیر معیارهای مربوط به کارکن EFQMبرداری از مدل 

مدل اخذ و در پنل دلفی نیز توسط خبرگان تایید گردید. 

( در  پژوهش خود در معرفی ابعاد 2004اسپانگنبرگ و ترون )

عملکرد واحد کاری، سومین فاکتور با اهمیت خود را، محیط کاری 

نشان داده اند. آنها منظور از فضای کاری را چنین تعریف می 

ت عمومی از فضای روانی محل کار کنند: فضای کاری نوعی برداش

است که به ارزیابی درستی، تعهد و انسجام واحد کاری می 

.  منظور از شرایط محیط کار، فضای فیزیکی و غیر [6]پردازد

فیزیکی محیط کاری است. این آیتم همچنین بدنبال ارزیابی جو 

کاری، کار تیمی، انسجام گروههای کاری، توافق بر سر ارزش های 

سازمان و میزان تعهد به واحد کاری می باشد. بدین سبب اصلی 

شامل دو بند فیزیکی  با تلفیق معیار کارکنان با فضای کاری،

)اصول ایمنی، بهداشت، ارگونومی، آراستگی محیط کار و...( و غیر 

فیزیکی )تناسب نوع کار فرد با زمان، مکان و تخصص و نهایتا 

معیار  حد(، دومینکاهش استرس کاری و شغلی کارکنان وا

 تعریف می گردد.  "ن و فضای کاریکارکنا"توانمند ساز،  یعنی 

شرکت ها باید در تعهد تأمین کنندگان در برخی از عملیات خاص 

و فرایندهای داخلی اطمینان حاصل کنند و با آنها در این زمینه 

همکاری کنند. این بدان علت است که این فعالیت ها موجب 

ز مراحل اولیه تولید محصول، برای مشتریان نهایی افزایش تعالی ا

. از طرفی همه واحد های کاری برای انجام [39]می شود

فرآیندهای خود از منابع موجود استفاده میکنند. با الگو برداری از 

، زیرمعیارهای این معیار  نیز در پنل دلفی توسط EFQMمدل 

 EFQMمدی خبرگان تایید گردید. بر اساس تعریف در مدل سرآ

سازمان های متعالی، شراکت های بیرونی، تامین کنندگان و منابع 

درونی را بمنظور پشتیبانی از استراتژی و خط مشی و اجرای اثر 

. EFQM(2013)بخش فرآیندها برنامه ریزی و مدیریت میکنند

واحد های کاری نیز منابعی چون شرکا، منابع مالی، محیط زیست، 

مواد طبیعی و اطلاعات و دانش را در  ساختمان ها، تجهیزات،

راستای استراتژی سازمان خود برای اجرای فرآیندها و پروژه های 

 "مدیریت منابع"خود استفاده میکنند. بدین ترتیب سومین معیار، 

 تعریف می گردد.

 مدیریت فرایند مستلزم توسعه فعالیت هایی نظیر مدیریت، کنترل

و بهبود تمام مراحل طراحی و ساخت، فعالیت های نگهداری 

پیشگیرانه، کنترل آماری فرآیندها و کاهش بازرسی ها یا تغییرات 

 در بخش خدمات، مدیریت فرآیندها با ارائه [38].فرایند است

  دور اول دلفی دور دوم دلفی

 تعداد 15 15

 ضریب کندال 0.368 0.79

 آماره خی دو 126.97 16.43

 درجه آزادی 62 57

0.117 0.000 P_value 
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بدین ترتیب کارکنان راضی، خشنود،  [40].خدمت همراه است

ری صحیح و استفاده بهینه خلاق، دارای فرهنگ تعالی و...  با رهب

از منابع سازمان، اقدام به اجرای فرآیندها و پروژه ها می کنند. در 

حقیقت شاید بتوان گفت اصلی ترین وظیفه یک واحد کاری 

اجرای صحیح فرآیندها و پروژه های آن واحد می باشد. مطابق با 

برای داشتن سازمانی موفق و  BSCمنطق حاکم برمدل مثل 

ه شاخص های برجسته مالی می بایست از بابت انجام دست یابی ب

. [41]درست و کارای فرآیندهای مربوطه اطمینان حاصل نماییم

بر این اساس، در حوزه فرآیندها موضوعات مدیریت نیازمندی ها، 

 تعریف فرآیندها، اندازه گیری، پایش آماری فرآیند و بهبود، و

و مدیریت ریسک  درحوزه پروژه ها، موضوعات طرح ریزی پروژه

، و 5مورد توجه قرار گرفته اند که جزییات هر یک در جدول 

نشان داده شده  4رویکردها و منابع طرح هر یک از آنها، در جدول 

فرآیندها و پروژه  "است. بدین ترتیب در این مدل چهارمین معیار، 

در بخش نتایج مدل، با در نظر گرفتن  تعریف می گردد. "ها

رآیندها و پروژه ها و همچنین الگو برداری از نتایج اهمیت نتایج ف

بخش تقسیم می شوند: نتایج  4، نتایج به EFQMمدل تعالی 

فرآیندها و پروژه ها،  نتایج مدیران و کارکنان، نتایج مشتریان 

داخلی و خارجی و نتایج جامعه و تامین کنندگان. در حقیقت  

نتایج "از  EFQMدر مدل  "نتایج کسب و کار"بجای مفهوم 

استفاده می کنیم. منظور از نتایج مدیران و  "فرآیندها و پروژه ها

کارکنان، افراد شاغل در واحد کاری است و مشتریان داخلی و 

خارجی آنهایی هستند که از این واحد کاری محصول یا خدمتی 

را دریافت می کنند. لازم به توضیح است که در مدل پیشنهادی، 

ز نتایج مربوط به فرآیندها و پروژه ها دیده شده کلیه نتایج، بعد ا

است. درحقیقت، در یک واحد کاری، اجرای درست و کارآمد 

فرآیندها و پروژه ها، منجر به کسب موفق سایر نتایج می گردد. 

بر این اساس و با الگوگیری از مدل های تعالی و جایگاه توانمند 

ای کاری در اجرای سازها و نتایج، و با توجه به مسئولیت واحده

صحیح و موثر فرآیندها و پروژه ها، کلیات مدل مربوطه به شرح 

معرفی می گردد. 2شکل 

 

 
 مدل پیشنهادی تحقیق -2شکل   

 

 نتیجه گیری -5

در مدل منشور عملکرد  )2000(و همکاران 15طبق نظریه  نیلی

PRISM   :پنج وجه بدنه منشور تعالی عبارتند از 

  تعیین خواستها و نیازهای سازمان از مشارکت ذی نفعان(

ذی نفعان برای حفظ و توسعه و توانمندیهای سازمان و 

 تلاش درافزایش، نگهداری و ارتباط با آنها(

 استراتژی هایی را که برای اطمینان یافتن از  استراتژی(

تأمین خواسته ها و نیازهای ذی نفعان خود باید تدوین 

 کنیم(

 فرایندهایی که برای تحقق استراتژیهای تعیین ) فرآیندها

شده باید پیاده و اجرا شوند فرایندهای کسب و کار مانند 

تولید محصولات و خدمات جدید، تامین تقاضا و پردازش 

 (…ارشات، برنامه ریزی و مدیریت سازمان و سف

 ( تعیین ترکیب کارا و مؤثری از افراد، تجربیات، توانمندیها

تکنولوژی ها و زیرساخت هایی که در اجرای فرایندهای 

 تعیین شده لازم هستند(
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 شناسایی ذی نفعان و اطلاع از خواسته رضایت ذی نفعان(

 [18]ها و نیازهای آنها(

 ول به موضوعاتی مانند فرآیندها، استراتژی نگاه ویژه این مد

ی ذقابلیت های سازمان و تمرکز آنها بر زیر ساختی مثل مشارکت 

نفعان و مقایسه با نیازمندی های موجود در واحد های کاری 

ضایت سازمانی و توجه مدل مذکور بر قاعده بالایی این منشور که ر

ا هدگان، واسطه ذی نفعان )سرمایه گذارها، کارکنان، تامین کنن

و...( می باشد و همچنین ترتیب حضور هر یک از معیارهای 

و  EFQMتوانمند ساز و نتایج در سایر مدل های تعالی مثل  

تفکیک نتایج ذی نفعان به مردم، جامعه، کارکنان و تامین 

کنندگان که طرفهای اصلی یک واحد کاری هستند منجر به دست 

 ( گردید.   2شکل شماره (یق یابی به شمایی کلی از مدل تحق

 تحقیقات آتی -6

قدم بعدی که توسط محققین صورت خواهد گرفت بررسی اعتبار 

مدل از طریق مدلسازی  مدل معادلات ساختاری و با استفاده از 

خواهد بود. همچنین PLS 17و  LISREL16نرم افزارهایی مثل 

دهی واحد امتیاز سرآمدی و  برای استفاده از این مدل در ارزیابی

معیار موجود درمدل میباشد  8های کاری نیاز به وزن هر یک از 

که میتوان از طریق مدل رگرسیون چندگانه و تحلیل ساختار 

 .کواریانس به تعیین ضرایب معیارها پرداخت
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