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چکیده
بنـابراین، بـا چنـین    . ه اسـت شـد موجب اعتلاي سازمانها ،خدماتبیش از محصولات و،اطلاعاتودانشتبادل، ددر اقتصاد جدی  

در . اي برخوردار شده اسـت گذاري دانش، به عنوان دارایی مهم و کلیدي، از اهمیت ویژه     روندي، تعیین معیار و اصولی براي ارزش      
ومهندسی وبخش اداري یک شرکت پیمانکاري با استفاده از یکی از انواع متد هـاي در دفتر فنی1این مقاله بهره وري دانشکاران

.مورد مطالعه و ارزیابی قرار گرفته است"ارزیابی بهره وري کارهاي دانشی"به نام 2بهره وري درونیاندازه گیري
ق پرسشنامه و مـصاحبه جمـع آوري مـی    بهره وري درونی یک رویکرد ارزیابی است که اطلاعات بهره وري را از طری         اندازه گیري 

ایـن  . قادر به شناسایی موانع ارتقـا بهـره وري در سـازمان اسـت    "ارزیابی بهره وري کارهاي دانشی"لازم به ذکر است روش  . کند
بهره وري فردي نیست، بلکه ابزاري است که وضعیت بهره وري را در یک نقطه خاص از زمـان بـه             اندازه گیري روش ابزاري براي    

مدیریت نشان می دهد و به منظور برنامه ریزي و نظارت بر زیرساخت هاي سازمانی و شناسایی محور هاي بهره وري  بکـار مـی                 
.  رود

.محورهاي بهره وريبهره وري دانش، اندازه گیري بهره وري درونی، دانشکاران،:کلمات کلیدي

مقدمه
ع دانش محور مـصداق  ین در مورد سازمان ها و صناین مطلب همچنیا. استیت هر سازمانیموفقیاز عوامل بحران یکیيبهره ور 

مـورد  يوروديبـه ازا ) ا خـدمت ی ـمـثلا کـالا   (یخروج ـاندازه گیري بر یمبتنيبهره وراندازه گیري   یسنت ياس ها یمق. دارد
ستند و ی ـد نرقابل کاربیدانشيزمان هارد ساومعمولا در میکمين روش هایاما ا. د بودندیند تولید آن در فرآ یتول ياستفاده برا 

گر یکـد یت بـا  یفیها و کیژگیها در هر مورد به لحاظ ویچنانچه خروج  .است یدانش يکارها یخروج یفیت ک ین به علت ماه   یا
ه انـداز يد بـرا ی ـجدیاز بـه توسـعه روش ـ  ین نیبنابرا.ر ممکن استیار دشوار و گاها غ    یبس يبهره ور  اندازه گیري   متفاوت باشند،   

ياز اواسط قرن گذشته تا کنون کـه کارهـا  . شودیاحساس ميت بهره وریریدانش در سازمان ها به منظور مد      يبهره ور  گیري  
یت عام و جهـان یافته که مقبولیدانش توسعه نيهره وربيریگه اندازيبرایچ روشید گذاشته اند، هیو دانشکاران روبه تزا  یدانش

در مورد هـر  یا حتیو یلذا در هر سازمان و صنعت.ا و در مورد همه دانشکاران قابل کاربرد باشد داشته باشد و در همه سازمان ه      
شوند، تا در رابطه بـا  یر داده مییا تغیب و یگر ترکیديا روش هایابد و ییخاص توسعه میش روش یها یژگیبا توجه به و    يفرد

در بخـش  )یذهن ـ(یدرون ـيبهره وراندازه گیري است با استفاده از در این مقاله سعی شده .هدف مورد نظر قابل کاربرد باشند
ارزیابی و کاربرد متدلوژي هاي دیگر به منظور تحلیل نتایج حاصله و ارائه راهکارهـایی جهـت ارتقـا بهـره وري دانـش رویکـردي           

(3ي  بهره وري درونـی برگرفتـه از مقالـه   اندازه گیر. نسبتا همه جانبه و فراگیر در ارزیابی و بهبود بهره وري دانشکاران ارائه شود

١ Knowledge Workers
٢  Subjective Productivity Measurement (SPM)
٣ Knowledge Work Productivity Assessment



٢

Riikka Antikainen & Antti Lönnqvist(يبهـره ور یابی ـق پرسشنامه و انجام مصاحبه با دانـشکاران بـه ارز  یکه از طراست ی روش
يکارهـا يوربهرهیابیارز"کرد به نام ین رویاياز روش هایکیدانش از يبهره وریابیبه منظور ارزجان  یدر ا . پردازد یدانش م 

ن ی ـاز ا. افتـه اسـت  یشده و توسـعه  یدانش طراحيبهره وراندازه گیري ين روش بطور خاص برا  یا. استفاده شده است   "یدانش
ش و توسـعه آن  یعـلاوه بـر عوامـل مـوثر در افـزا     يمشکلات و معضلات در رابطه با عوامل موثر در بهـره ور ییشناسا يروش برا 

.آوردید میپديعوامل موثر در بهره وردر مورد یکلیدگاهیده حاصلج ینتا. شودیاستفاده م

دانشيبهره وریابیاز ارزهدف
از این رو، لازم است بـراي  . دقیق و معتبر باشدو نیزدار جهت،باید هدفمند، چراکه این کاري استاکار بیهوده،گیري صرف اندازه

تواند چنـد منظـوره باشـند، ولـی بایـد      منظوره نیستند و میکه ضرورتاً تکاین کار، نخست اهداف را کاملاً مشخص کرد؛ اهدافی   
.بتوان آنها را از هم تفکیک کرد

هر چند عملکرد گذشته، تـضمینی بـراي آینـده نیـست، ولـی ایـن سنجـشها          . گیري معمولاً سنجش اطلاعات گذشته است     اندازه
.با هدف فاصله داریم و اکنون باید چگونه حرکت کنیمتوانند با در نظر داشتن هدف، مشخص کنند تا چه اندازه می

بنابراین در این قـسمت، نخـست، بـه مراحـل     . پیروي کردتوالی منطقی باشد،باید از الگوریتمی که داراي ،گیرياندازهآغازبراي
پردازیم؛باید در الگوریتم انتخابی وجود داشته باشد، میکلی که می

،مشخص کردن اهداف�
و باید آن را انجام دهند،گیري صلاحیت دارند ردن افرادي که در امر اندازهمشخص ک�
،تعریف کمیتهاي مورد سنجش�
،آوري آنهاجمعنحوه آوري شوند و اطلاعاتی که باید جمعتعیین�
وها و کمیتهاي مورد سنجشآشکارسازي اندازههمشخص کردن نحو�
.ري و آزمون روشهاي کاري آنانگیبررسی گروه تعیین شده براي اندازه�

یکنـون يای ـچراکـه در دن . داردیو اساس ـيدی ـکلیت سازمان ها نقشیدانش در حفظ و ارتقا موقعيت بهره ور یریمد یبطور کل 
یو سـازمان يدانش محور وابسته بـه دانـش فـرد      يعملکرد سازمان ها  . ت دارد یها در سازمان ها اهم     ير ورود یش از سا  یدانش ب 

. سله مراتب سازمان استدر سليجار
:عبارتند از3ن یانجام گرفت، که ایمنظور و مقصد کل3دانش با يبهره وریابین پروژه به منظور ارزیا

يموثر در بهره وريعوامل و محورهاییدانش و شناسايت بهره وریوضعیابیارز
شدانيو عدم توسعه ها در بهره وریمشکلات و درك علل عقب ماندگییشناسا

ین مبانیسازمان و دانشکاران و همچنيها یژگیدر سازمان با توجه به و      يارتقا سطح بهره ور    يبرا ییارائه راهکارها 
موجودیعلم

یدرونيبهره وراندازه گیري 
چالش کنونی در رابطه با بهره وري کارگران دانش، چگونگی اندازگیري بهره وري کارکنانی اسـت کـه وظایفـشان ثابـت نیـست،                  

کارهـاي دانـشی بـه    . زمان استاندارد ندارد و کارکنانی که وظایفشان بسته به فرد انجام دهنده به طرق مختلفی انجـام مـی شـود    
تا کنون، روش هاي جهانی و یـا حتـی طبقـه بنـدي هـاي پذیرفتـه شـده اي جهـت             . سهولت قابل مشاهده و اندازگیري نیستند     

اگرچه تعداد زیادي متدلوژي براي اندازگیري بهره وري دانـش   . ود نداشته است  سنجش و اندازگیري بهره وري کارگران دانش وج       
وجود دارداما همه روش هاي ارائه شده براي اندازه گیري بهره وري در یک یا چند بعد قابل کاربرد هـستند، برخـی در طیفـی از               

و آنـالیز پوشـش داده   1اندازگیري عملیات محوربه عنوان مثال، . سیار محدود استصنایع قابل کاربردند ولی کاربرد برخی دیگر ب 
اما در این مقاله بر آنیم که یک متدلوژي دیگـر بـراي   .، روش هایی هستند که در طیف وسیعی از از مطالعات استفاده شده اند      2ها

١  Operations-based productivity measurement
٢  Data Envelopment Analysis



٣

رسـشنامه و  ق پی ـطرازاندازه گیـري بهـره وري و سـنجش وضـع موجـود      کرد ین رویدر ا . وري معرفی کنیم  بهرهو بهبود   ارزیابی  
سپس در بخش بعدي نتایج حاصل تحلیل و راهکارهایی براي ارتقا ارائه مـی  . شودیمانجاميدر مورد بهره ور  یمصاحبه اطلاعات 

. رسـد ید بنظر م ـیمفیدانشيت پاسخ دهندگان است و در رابطه با سازمان هایو ذهن یدرون یابیبر ارز  یکرد مبتن ین رو یا. شود
ياثـربخش بـرا  یات پاسخ دهندگان است، که به عنـوان روش ـ ید و نظریبر عقایت پاسخ دهندگان مبتن   ینذه یابیارز يکردهایرو

ن عوامل بـر کـار آن هـا شـناخته     یر ایزان تاثیکارکنان و متوسطيط کاریتجربه محیمعتبر در مورد چگونگ  یاطلاعات يگردآور
یکارکنان مطلـع م ـ ید واقعیدگاه ها و عقایت از دیریتا مدینان نهات کارکیذهنیابیارزيدر واقع با استفاده از روش ها      . شده اند 

.شود
آن یابی ـافتد، لذا بـه منظـور شـناخت و ارز   ید در ذهن دانشکاران اتفاق م     یند تول یدانش محور قسمت اعظم فرآ     يدر سازمان ها  

. در مورد کارشان گرفته شودیلازم است از خود آنان اطلاعات
يجمـع آور يک ابـزار قابـل کـاربرد بـرا    ی ـم، لذا استفاده ار یازمندین رابطه ن  یدر ا  یدانش به اطلاعات   يوربهره   یابیبه منظور ارز  

یابی ـدانش و مشکلات مرتبط با آن در سـازمان از روش ارز يبهره وریابیجه به منظور ارزیدر نت. رسدیبنظر م  ياطلاعات ضرور 
یسـازمان ياز هاینين روش در واقع پاسخگویا. شودیبط با آن استفاد ممرت يار ها یاس ها و مع   یو مق  یدانش يکارها يبهره ور 
.دانش استيعوامل موثر در بهره وریابیدر ارز

دانشيبهره وريمحور ها
ق عوامل مـوثر در عملکـرد   یاز طريرگذار در بهره وریاست، محور ها و عوامل تاث    یاز عملکرد سازمان   یبخش ياز آنجا که بهره ور    

: ن عوامل عبارتند ازیا. هستندییقابل شناساسازمان،
یت خروجیفیک

و کنترل بر زمانیزمانییکارا
کارکنانیستگیدانش و شا

معمول سازمان و کارکنانياز هاین
ط کاریط مطلوب محیشرا

يارتباط با مشتر
ل و انتقال دانشیتبدییتوانا
شبکهين اعضایان اطلاعات و دانش بیجر

از عملکـرد  یت بخـش یو خلاقی، اثربخش ییت، کارا یفیمانند ک  یعواملتاثیر بر علاوه بر    ير که اشاره شد، بهره ور     بهر حال همانطو  
.ف کردیتعر1همانند شکل يو ورودین خروجیتوان به صورت ارتباط بیرا مو آنسازمان است

ارتباط بین خروجی و ورودي از منظر بهره وري: 1شکل 

نـد  یو فرآی، خروجيورود: دهندیر قرار میتحت تاثیرا بصورت اساس   يدسته از عوامل بهره ور     3داست  یپ همانطور که از شکل   
ا پـردازش اسـت، امـا در    یند یر فرآیعمدتا تحت تاثيالبته بهره ور. شودیل میتبد یبه خروج  يق آن ورود  یا پردازش که از طر    ی

. دهدیر قرار میاثند را تحت تیفرآیز خروجیکنار آن منابع بکار رفته ن
نظر قـرار  پرسشنامه هـا مـد  ین در طراحیو همچنسازماندانش در يبهره ور  یابیکه به منظور ارز    يدیعوامل کل در این مطالعه    

يهـا يورودیبـه دسـته کل ـ  يرنـد، چراکـه ورود  یگیرا دربر م  یدسته کل  4ن عوامل   یا. فهرست شده اند   1، در جدول    گرفتند
.شایان ذکر است کلیه عوامل فوق در پرسشنامه مورد ارزیابی قرار می گیرند.شده استمیتقسيو فردیسازمان

ورودی فرآیند خروجی



٤

خروجی و فرایند در  بهره وري دانش&عوامل کلیدي مرتبط با ورودي:1جدول 

هایخروجپردازشهايورود
: یسازمان

یه انسانیسرما·
تیل خلاقیپتانس·
یسازمانيروش ها و استاندارد ها·
یاطلاعاتيستم هایس·
ت اطلاعاتیفیک·
شبکه ها ·
ص زمانیتخص·
ط کاریمح·
هدف·

:يفرد
زشیانگ·
یت شغلیرضا·
يفرديشبکه ها·
یخصوصیگدت در زنینقش ها  و مسئول·
یکیزیانطباق ف·

کاریسازمانده·
فیم وظایتقس·
يریم گیساختار تصم·
فیت شرح وظایشفاف·
یمیکار ت·
ک دانشیتشر·
ر و انتظاریتاخ·
ر گذاشتن بر کار خودیتاثییتوانا·

ت هایخلاق·
تیفیک·
ت هایاز خلاقيبهره بردار·
یزمانییکارا·
يت مشتربرآوردن انتظارا·

سازماندر دانشيبهره وریابیروش ارزياده سازیو پح یتشر
شتر یر به توجه بن روش منجیکاربرد ا. پردازدیميموثر در بهره وريفاکتور ها  یابیبه ارز ه بر نظرات دانشکاران     ین روش با تک   یا

یرون ـیسـازمان ب یحین روش دانـش تلـو  ی ـبـا ا . شودین رابطه میدر ایکمين داده هایو تدويموثر در بهره ور  يبه فاکتور ها  
. شودیل میح تبدیشده و به دانش صريساز

:فاز است4شود، شامل یملاحظه م2دانش همانطور که در شکل يبهره وریابیروش ارز
يند سنجش بهره وریو فرآیسازمانياز هایف نیتعر
)یکميداده ها(ن کارکنانیع پرسشنامه بیتوز

)یفیکيداده ها(از کارکنانییانجام مصاحبه با گروه ها
و ارائه راهکارحاصله از پرسشنامه و مصاحبه هايل داده هایتحل



٥

دانشيبهره وریابیارزيفاز ها:2شکل 

ارزیابی در یک سازمان نمونه ایرانیبکارگیري روش
مورد مطالعهمعرفی شرکت 

در این قسمت لازم است اطلاعاتی در رابطه با سازمانی که پژوهش در آن انجام شد و در واقع پرسشنامه هاي بین دانشکاران این             
:ارائه شود، لذا شرکت بطور مختصر معرفی شده است، سازمان توزیع شد

شرکت مورد نظر تاکنون موفـق بـه   .تاسیس و به عنوان یک پیمانکار صنعتی فعالیت خود را آغاز نمود1367این شرکت در سال     
.پروژه بزرگ عمرانی و ملی شده است20اتمام بیش از 

طیف کارکنان شرکت
:رندطبق کلی قرار می گی3شرکت طیف وسیعی از کارکنان را در بر می گیرد، در واقع طبق نظریه دراکر کارکنان در 

این طیف از کارکنان در دفتر فنی شرکت و در بخش هـاي طراحـی و مهندسـی، کنتـرل کیفیـت، مـالی و                  :دانشکاران
.اداري مشغول بکارند

تکنسین ها
کارگران فیزیکی

.بدیهی است در انجام این پروژه جهت ارزیابی بهره وري دانش طبقه اول از کارکنان مورد تمرکز قرار گرفته اند

يند سنجش بهره وریفرآاندازه نمونه و ،یسازمانياز هایف نیتعر:اولفاز
از هـا را  ی ـن نی ـباشـد کـه ا  يد بگونـه ا ی ـبایابیند سنجش و ارز   یشوند و فرآ   یم یبطور کامل بررس   یسازمان ياز ها ینن فاز یدر ا 

.شودی، مشخص ماد آن هاو تعدرندیگیقرار میابین فاز آن بخش از کارکنان سازمان که مورد ارزیدر ا. پوشش دهد
اندازه نمونهن ییتع:شرکتفاز اول در ياده سازیپ

:تحلیل و ارائه راهکار
وضع موجود فاکتور هاي -

بهره وري
علت یابي-
ارئه راهکار-

٤

انجام مصاحبه با گروه هایي 

)اده هاي کیفيد(از کارکنان
٣

تعریف نیاز هاي سازماني و 
١فرآیند سنجش بهره وري

توزیع پرسشنامه بين کارکنان 
٢)داده هاي کمي(

تکرار
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رد وم ـيو بخـش ادار یو مهندس ـیدانش دانـشکاران دفتـر فن ـ  يبهره ورمطالعهن یح داده شد، در ا    یهمانطور که بالا توض   
ن بخـش ی ـا انـدازه نمونـه در ا  یرند یگقرار یابید مورد ارزیکه باين تعداد افراد یهمچن. گرفتقرار   یابیل و ارز  ی، تحل یبررس

را انتخـاب  یک ـینـه  ین چنـد گز یباشد که فرد ب    يسوالات بگونه ا   یافراد وقت  یع در نظر خواه   یبطور معمول توز  .ن شد ییتع
:است2و1مطابق رابطه آن در این نظرخواهیع احتمال یتابع توزکه،استيچند جمله اکند، 
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:دوشیاندازه نمونه استفاده ممحاسبه يبرا3از رابطه و 
به منظور s2ن ییتعيک بودن جامعه آمارست و به علت کوچیمشخص نمورد نظر يدر جامعه آمارs2اما از آنجاکه 

. میریگیدر نظر م25اندازه نمونه را یبیشود، لذا بصورت تقریه نمیمحاسبه اندازه نمونه توص

)یکميداده ها(ن کارکنانیع پرسشنامه بیتوز:فاز دوم
ع ی ـنـام توز بی د بصورت ین مرحله پرسشنامه ها بایدر ا. شودیق پرسشنامه مربوط م  یاز طر  یکم ين داده ها  یبه تدو ن فاز   یدر ا 

فاده در پرسشنامه مـورد اسـت  . شود تا پرسش شوندگان با فراغ بال و بدون احساس ترس، آزادانه و صادقانه به سوالات پاسخ دهند     
در هـر  .ردی ـگیدانش را دربر م ـيبهره وريدیکليدسته عوامل و محورها 4قسمت است که در واقع همان        4ن پروژه شامل    یا

ر ی ـزينه هایاز گزیکیعامل مربوطه در پرسشنامه گنجانده شده است و پاسخ دهنده با انتخاب     یابیبه منظور ارز   یقسمت عبارت 
:دهدیبه سوال پاسخ م

شهیا همیاغلب 5، معمولا4،اوقات یگاه3، بندرت2، ا هرگزیبندرت اریبس1
یم ـمحاسـبه  پاسخ ها به هر سوال ن یانگیمسپس . شوندیميل و طبقه بندیق پرسشنامه تحلیشده از طريجمع آوريداده ها 

:شوندیر مینگونه تفسین ایانگیج حاصل از محاسبه میتا نتاینهاشودو
پاسخ یعنی. شوديشتریمربوط به سوال توجه بيد به عوامل موثر در بهره ور     یبا: باشد 3زرگتر از   ن پاسخ ها ب   یانگیچناچه م 

باشـد، از  یمربوط بـه عوامـل خروج ـ  ین مورد بررسیانگیاما چنانچه م. شودیاوقات و معمولا میر شامل گاهتشیبه سوال ب  
ر یسازمان تـاث ير عوامل در عملکرد و بهره ورینسبت به ساو دارند یبحران یتیوضع ين عوامل در رابطه با بهره ور      یآنجاکه ا 

.شوندیوارد منطقه هشدار دهنده م5/2ن بزرگتر از یانگیگذارترند، با م
از پرسـشنامه  يتـا نمونـه ا  یو نهايبهـره ور يدی ـدسته عامـل کل 4سوالات پرسشنامه برحسب ير طبقه بند یز2جدول  در  
:آمده استشرکتیهندسومین کارکنان دفتر فنیع شده بیتوز
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يبهره وريدیدسته عامل کل4سوالات پرسشنامه برحسب يطبقه بند: 2جدول 
یسازمانيوروديهافاکتور 

.رمیم در آن بکار بگیهایستگیا شاییتوانم تجارب قبلیاست که نمیفیکار من شامل وظا

.رمیر کارکنان را در آن بکار بگیتجارب ساتوانمیاست که نمیفیکار من شامل وظا
.استيشتریازمند آموزش بیت در آن نیاست که موفقیفیکار من شامل وظا

یه انسانیسرما

.من انطباق نداردیتیات شخصیکنم نوع کارم با خصوصیاحساس م
.دهندیکار من را کاهش میاثربخشیسازمانيروش ها یسازمانياستاندارد ها و روش ها

.در کارم مشکل استیسازمانين هایاستاندارد ها، روش ها و روتيداربهره بر
.از داردمیش از زمان اختصاص داده شده نیبیفم به زمانیانجام وظايبرا

.کندیجاد میایدر کارم مشکلاتينقاط ضعف برنامه زمانبند
ص زمانیتخص

موارد زمان یبعضيپرداختن و کار کردن رويهم، چون براتوانم کارم را آنچنان که انتظار دارم خوب انجام دیمن نم
.ندارمیکاف

.کندینمیبانیت و پشتیسازمان کار من را حمایاطلاعاتيستم هایس یستم ها اطلاعاتیس
.ابمیازم را بیسازمان اطلاعات مورد نیستم اطلاعاتیق سیتوانم ازطریمن نم

.خطااستيرد حاویگین قرار مار میکه در اختیطلاعاتا
.د منتظر بمانمیازم در کار بایبه اطلاعات، مدارك و اسناد مورد نیدسترسيمن برا

ت اطلاعاتیفیک

.دا کنمیازم در کار را جستجو و پید اطلاعات، مدارك و اسناد مورد نیخودم با
.دا کنمیرا پنفعيذک گروه ید اطلاعات مربوط به یدانم کجا بایمن نمشبکه ها

.روبرو هستمگرانیدت و دخالتیمن در کارم با محدود
.کندیجاد میایط کارم مشکلاتیمحیناآرام

.شودیمن میشانیط باعث پریمحیت روانیوضع
.ان کنمیدگاه ها و نظرات متفاوتم را بیتوانم دیمن در کارم نم

يط کاریمح

.شومیا اخراج میشود و یمیده ام چشم پوشیا از ایمطرح کنم، یو بحرانیاساسيده ایچنانچه ا
يفرديوروديفاکتور ها

.بر عملکردم داردیمنفر ین تاثیندارم و ايزه ایمن انگ
.ابمیا هدف کارم را در یکار يتوانم معنایمن نم

.کنمیافت نمیدری، پاداش کافکارميدر ازا
.کندیجاد نمیایت درونیمن رضايکارم برا

یت شغلیزش و رضایانگ

.کنمیپول کار ميمن فقط برا
.م حساب کنمیاطات شخصیارتيتوانم رویمن در رابطه انجام کارم نميفرديشبکه ها

.کندیمن عملکردم را مخدوش میکیزیسلامت ف یکیزیو انطباق فیشخصیزندگ
.متوتنم در کارم تمرکز کنیم نمیخصوصیدر زندگیبخاطر وجود مشکلات

پردازشيفاکتور ها
.رودیاز من مير مراحل کار چه انتظاریشبرد سایپيدانم برایمن نم

.ابدییش میم افزاییگر کارکنان واگذار شود، کاراین من به دیف روتیوظایچنانچه برخ
کاریسازمانده

.از دارمیز نیانجام کارم به چه چيدانند من برایر بخش ها نمیسا
.ستیدانم مسئول هر بخش مشخص از کار کیمن نم فیم وظایتقس

.رودیميدانم در رابطه با کارم از من چه انتظاریمن کاملا نم
.ردیگیم میکارم تصميهایدر مورد خروجیدانم چه کسیمن نميریم گیساختار تصم

.ستیدانم کارم شامل چه مواردیمن نم فیت شرح وظایشفاف
.ستیدانم کار همکارانم شامل چه مواردیمن نم

.ستیت بخش نیرضایمیم من کار تیدر ت
.به کار خودش دارديادیار زیمن توجه بسيم کاریهر فرد در ت

.حل کنمییشوم، به تنهایکه در کار با آن ها مواجه میمن مجبورم مشکلات
.م بحث کنمیتير اعضایتوانم راجع به کارم با سایمن نم

.وجود نداردیکافبه اندازهيده پردازیام ما یدر ت

یمیکار ت

.ار مشابه استیم ما بسیتياعضايهایستگیشا
.سرپرستم بمانميت هایانجام فعالنتظر مبایدمن 

.بمانمگر کارکنانیدتیانجام فعالتظر منمن مجبورم 
ر و زمان انتظاریتاخ

.بمانميمشتريات هیانجام فعالتظر منمن مجبورم 
.دا کنمیازم را پیتوانم اطلاعات مورد نیمیق چه کسیا از طریدانم کجا یمن نم

.دانمیرا نميمشترياز هایمن ن
ک دانشیتشر

.دانمیر مراحل کار را نمیسايازهایمن ن
.دهمیش انجام کارم داشته باشم، کارم را بهتر و اثربخش تر انجام مر روییا تغیياثرگذاريبرايشتریار بیچنانچه اخت ر گذاشتن بر کار خودیتاثییتوانا

.ن شده استیگران تعیهستم که توسط ديه ایت از رویمن در انجام کارم مجبور به تبع
یخروجيفاکتور ها

.خلاقانه مطرح کنميده هایتواتنم ایمن نم ت هایخلاق
.د خلق کنمیجدياه حل هاتوانم ریان نمیمن در رابطه با مشکلات مشتر

.ستمینیم راضیت کاریفیمن از کتیفیک
.شودینميگر پروژه ها بهره برداریکار من در ديهایاز خروج ت هایاز خلاقيبهره بردار

.شودینميکار من بهره برداريهایخروجده ها و یال یاز تمام پتانس
.دهمیافته زودتر انجام میص یمن کارم را نسبت به زمان تخص یزمانییکارا

.شودیافته زودتر انجام میص یگر مراحل کار نسبت به زمان تخصیدر د
.ستندینیان از کار من راضیمشتر يبرآوردن انتظارات مشتر

.ت بخش ارائه دهمیرضايان راه حل هایمشترياز هایتوانم در رابطه با نیمن نم
:پرسش مستقیم

.من در حالت صددر صد بوده استيمن کمتر از بهره ورينم تا کنون بهره ورکیمن فکر مبهره وري

.سپس پرسش هاي فوق در قالب پرسشنامه اي تدوین و در اختیار دانشکاران سازمان قرار گرفت
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شرکتفاز دوم در ياده سازیپ
بی ز آن ها خواسته شد پرسشنامه ها را ع شد و ا   یتوز یو مهندس  ین دانشکاران دفتر فن   یب ن شده، یتدو يابتدا پرسشنامه ها  

دانـش  يل در رابطه با بهره وریدر مرحله بعد پرسشنامه ها به منظور انجام تحل. ل کنندیت دقت و صداقت تکم ینام و در نها   
فاز چهارم و در در . ص داده شدیل تشخیو تحلیپرسشنامه قابل بررس 21ع شده   یپرسشنامه توز  25ن  یاز ب . شدند يگردآور

.دسته عامل کلیدي بهره وري ارائه شده است4ش تحلیل پرسش هاي داراي میانگین بحرانی به تفکیک بخ

)یفیکيداده ها(از کارکنانییانجام مصاحبه با گروه ها:فاز سوم
نظـرات  یکنـواخت یاز کارکنان که به منظـور حفـظ   یدر مصاحبه از گروه. از کارکنان است   ین فاز شامل انجام مصاحبه با برخ      یا

ن داده یهدف از انجـام مـصاحبه تـدو   . شودیسوال ميدگاهشان در رابطه با بهره ورینفر باشند، در مورد د10تا 8ش از   ید ب ینبا
:سوالات مصاحبه عبارتند از. ن مورد استیو مشروح در ایفیکيها

د؟یابید دست یبايزید در کارتان به چیکنیست؟ شما فکر میهدف کار شما چیخروج)1
ست؟یمورد استفاده در کارتان چیاصليهايرودو)2
دهند؟یز قرار میتحت تاثرامورد انتظار یها به خروجيل ورودیند تبدیفرآیبه نظر شما چه نوع عوامل)3
ر مثبت دارند؟یتاثیو چه عواملیر منفیکار شما تاثيبر بهره وریچه عوامل)4

شرکتفاز سوم در ياده سازیپ
ن تعـداد از  یشد ایت تعداد افراد مصاحبه شونده سعین شرکت صورت گرفت و به علت محدود   یز دانشکاران ا  مصاحبه با سه نفر ا    

. برخوردار باشديشتریم بیت تعمیحاصله از اعتبار و قابليدگاه هایشرکت انتخاب شوند تا نظرات و دیران عالیان مدیم
:ن مصاحبه عبارتند ازیايافراد منتخب برا

QAر بخش یمد)3ر عاملیمد)2رهیدئت میس هیرئ)1
، امـا  بحث را سوالات مذکور در بالا شـکل دهنـد  ین بود که چارچوب کلیبر اینکه در مصاحبات انجام شده سع   ینکته قابل ذکر ا   

د ل مـور ی ـز در تحلی ـ، آن مـوارد ن تلقی می شـدند داشته که از نظر او مهميل به اشاره به موارد   یچنانچه فرد مصاحبه شونده تما    
.توجه قرار گرفته است

حاصله از پرسشنامه و مصاحبه ها و ارائه راهکاريل داده هایتحل:فاز چهارم
ل مشکلات و نقـاط ضـعف و قـوت بهـره     ین تحلیق ایاز طر. ردیگیصورت میفیو کیل بر هر دو دسته داده کمیتحلن فاز  یدر ا 
ل ی ـج حاصـل از تحل ی، براعتبار نتـا )پرسشنامه و مصاحبه(دادهيردآورگيروش برا2استفاده از   . شوند یم ییسازمان شناسا  يور

دیافزایداده ها م
شرکتفاز چهارم در ياده سازیپ

یابیو علت ل یتحل
یممشخص است،یت بحرانین پاسخ به آن ها در وضع  یانگیکه م  ییل وضع موجود ابتدا پرسش ها     ین مرحله به منظور تحل    یدر ا 

).3جدول (میکنین موارد را با اطلاعات حاصل از مصاحبه ها کنترل میا عدم انطباق ایانطباق ویم، سپس آن ها را بررسینک
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وضع موجود و معضلات فعلی سازمان : 3جدول 

عامل مرتبطن پاسخ هایانگیمشماره پرسشفیرد
یه انسانیسرما-یسازمانيورود133,9
یعاتستم اطلایس-یسازمانيورود2103,2
یستم اطلاعاتیس-یسازمانيورود3113,7
ت اطلاعاتیفیک-یسازمانيورود4133,1
ت اطلاعاتیفیک-یسازمانيورود5144,1
شبکه ها-یسازمانيورود6153,0
یت شغلیزش و رضایانگ-يفرديورود7213,3
یت شغلیزش و رضایانگ-يفرديورود8234,4
یت شغلیزش و رضایانگ-يفرديورود9243,8
کاریسازمانده-پردازش10293,1
فیت شرح وظایشفاف-پردازش11353,6
فیت شرح وظایشفاف-پردازش12364,2
ک دانشیتشر-پردازش13463,4
ر گذاشتن برکار خودیتاثییتوانا-پردازش14503,4
ت هایخلاق-یخروج15513,2
ت هایخلاق-یخروج16522,9
يبهره ور–م یمستق17603,5

ين عوامل باعـث کـاهش بهـره ور   یایسازمان هستندو بطور کل یم کننده وضع موجود و معضلات فعل      یعوامل فوق در واقع ترس    
.شوندیصددرصد میدانش نسبت به حالت بازده

يشه هـا ی ـعلـل و ر یش از هر اقدامی، لازم است پاندانش در سازميارتقا وضع موجود سازمان و ارتقا بهره ور   ياست برا  یهیبد
.ردیقرار گییستم مورد شناسایمشکلات و نقاط ضعف س

ا مـوارد  ی ـمـشکلات و  علـل  م یتـوان یمن متن مصاحبه ها یو همچنمرتبط يمتن پرسش هایبررس،با توجه به جدول بالاتا  ینها
:میکنیميم بندیرا در چند طبقه تقسیبحران

یه انسانیدر بخش سرمايه گذاریشرکت و عدم سرمایوزشستم آمیضعف س) 1(
.استر قابل استفاده ساختهین آن که عملا آن را غدکپارچه نبویموجود در شرکت و یستم اطلاعاتیضعف س) 2(
ازیمستندات مورد ن. انا نادرست در رابطه با مدارك، اطلاعات یا احیو یناکافيمستند ساز) 3(
يروی ـستم در حفظ نین سیاییو ناکارا) يا مادییرونیب-یدرون(زشیجاد هر دو نوع انگ   یشرکت در ا   یزشیستم انگ یضعف س ) 4(

ستهیشایانسان
ف افرادیشرح وظايکار و شفاف سازیدر سازماندهیصیوجود نقا) 5(
.ک دانش را در تناوب بهبود بخشدیو تشريت، همکاری، خلاقيکه نوآوریفقدان فرهنگ سازمان)6(

ج ینتا6و 1،2،4،5ج پرسشنامه انطباق دارد و بطور خاص در رابطه با موارد شماره     یبا با نتا  یج حاصل از مصاحبه تقر    ینتا
.گرندیکدید یهر دو روش کاملا مو

يارتقا بهره وريارائه راهکارها
یستم م ـی ـبهبـود س یمرتفع ساختن آن ها و بطـور کل ـ يبراییستم نوبت به ارائه راهکارها   یحال پس از شناخت نقاط ضعف س      

. سدر
ن پـروژه بـا   یدر ا. ک سازمان استیاستراتژيزیاز برنامه ریسازمان بخشیمنابع انسانيزیم برنامه ریدانیدر واقع همانطور که م  

حاصـل  (CSFs)ت یموفقیعوامل بحرانيگریدگاه دیا از دیش در شرکت، در واقع نقاط ضعف شرکت و یمایانجام هر دو روش پ  
یت عـال یرینکته مثبت استفاده از مصاحبه با مـد . ن کردییسازمان را بر اساس آن تع     يها ياستراتژاز   یتوان بخش  یشدند، لذا م  

جـه  یصورت گرفته اسـت و در نت یرات آتییآن ها با توجه به روندها و تغ   يدگاه ها ین است که ارائه د    یش ا یمایشرکت در انجام پ   
.هستنديریو بکارگنان یل اطمقابيادیار زیارائه شده تا حد بسيها و راهکارهاياستراتژ

از يمجموعـه ا يشوند، سپس در رابطه بـا هـر اسـتراتژ   ین میلازمه تدو  يها يو استراتژ  یکل ين قسمت ابتدا راه حل ها     یدر ا 
:شودیو راهکارها ارائه میاتیعمليبرنامه ها
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:هاياستراتژ
مناسب و کارآمدیستم آموزشیو استقرار سيراه انداز
آنیموجود و توجه به بروزرسانیاطلاعاتستمیبهبود س

ين توجه به مستند سازیستم و همچنیسیابیو ارزيزیستم ممیاستقرار س
ستهیمتخصص و شايرویو حفظ نزه کارکنانیارتقا انگ

ف یوظايم کار و شفاف سازیاصلاح ساختار تقس
عتماد، ايارتقا نوآوريدر راستایر فضا و فرهنگ سازمانییتغيحرکت به سو

ر بخـش  ی ـو زیاسـت کـه در رابطـه بـا بخـش منـابع انـسان         شـرکت يها ياز استراتژ  یفوق تنها بخش   يها ياستراتژ
.شودیشنهاد میدانشکاران پ

QSPMز یبا استفاده از آنالهاياستراتژيت بندیاولو
ز ی، از آنـال مـذکور يهـا ير اسـتراتژ ت ـیبهتـر و علم ـ ينـان از اجـرا  یاطم يها در راستا   ين استراتژ ین مرحله و پس از تدو     یدر ا 

1QSPM) هـا  ياستراتژيت بندیه منظور اولوبک یاستراتژ يزیبرنامه ر  يه شده در مدل ها    یارا) ها ياستراتژ يت بند یابزار اولو
.میکنیاستفاده م

و ی، درون ـیط ـیامـل مح عویها را در رابطـه بـا رونـد آتـ    يک از استراتژینگونه است که ابتدا هر   یس ا ین ماتر یروش عملکرد در ا   
از مـوزون را  ی ـسـپس بـا توجـه بـه وزن آن عامـل، امت     . میکن ـیمینمره ده3تا  -3نفعان شرکت در بازه      يلات ذ یمجموعه تما 

2.)4جدول ( دارديت بالاتریاجرا اولويباشد، برايشتریازات بیمجموع امتيکه دارايتا هر استراتژینها. میینمایمحاسبه م

١ Quantitative Strategic Planning Matrix
.در  پروژه اي دیگر از مدیریت ارشد سازمان سوال شده استشایان ذکر است قبل از رتبه دهی استراتژي ها در رابطه با هریک از عوامل و روند آتی آن ها٢
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نتایج رده بندي شده نتایج بر اساس 4جدول 

ياستراتژ
S1S2S3S4S5S6 عوامل فیرد

از یامتوزنرتبهيدیکل
موزون

از یامتوزنرتبه
موزون

از یامتوزنرتبه
موزون

از یامتوزنرتبه
موزون

از یامتوزنرتبه
موزون

از یامتوزنرتبه
موزون

یطیعوامل مح
%14%7+02%07%14%7+2%14%7+2%7%7+01%07ياقتصاد1
%7%7+01%007%007%07%7%7+1%7%7+1یاسیس2
%5%5+01%005%005%05%5%5+1%15%5+3یفرهنگ3
%5%5+01%05%5%5+01%005%05%10%5+2یاجتماع4

یعوامل درون
%30%10+3%30%10+3%30%10+3%10%10+1%10%10+1%20%10+2يرهبر1

خط 2
یمش

2+10%20%1+10%10%1+10%10%3+10%30%1+10%10%2+10%20%

%21%7+3%21%7+3%21%7+3%14%7+02%07%14%7+3کارکنان3

شرکا و 4
منابع

08%008%008%008%008%03+8%24%

%21%7+3%21%7+3%21%7+3%21%7+3%14%7+2%21%7+3ند یفرآ5

ج ینتا6
يمشتر

2+5%10%1+5%5%3+5%15%05%005%03+5%15%

ج ینتا7
کارکنان

1+3%3%03%003%03+3%9%3+3%9%1+3%3%

ج ینتا8
جامعه

01%001%01+1%1%01%001%001%0

9
ج ینتا
يدیکل

عملکرد

3+5%15%2+5%10%3+5%15%2+5%10%3+5%15%2+5%10%

نفعانيذيهايریلات و جهت گیتما

1
لات یتما
ئت یه

رهیمد

2+5%10%1+5%5%2+5%10%3+5%15%2+5%10%2+5%10%

لات یتما2
کارکنان

1+5%5%05%005%03+5%15%3+5%15%05%0

لات یتما3
دولت

05%005%005%005%005%005%0

4
لات یتما

سازمان 
یمنیا

3+5%15%05%03+5%15%05%005%01+5%5%

جمع اثرات بر 
به ياستراتژ

درصد

28100165111007321100125261001702110013128100190
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:استزیر شرح هها بيت استراتژیاولوس فوقیبا توجه به ماتر
، اعتماديارتقا نوآوريدر راستایر فضا و فرهنگ سازمانییتغيحرکت به سو)1
سته یمتخصص و شايرویزه کارکنان و حفظ نیارتقا انگ)2
مناسب و کارآمدیستم آموزشیو استقرار سيراه انداز)3
فیوظايم کار و شفاف سازیاصلاح ساختار تقس) 4
ين توجه به مستند سازیستم و همچنیسیابیو ارزيزیستم ممیاستقرار س)5
آنیموجود و توجه به بروزرسانیستم اطلاعاتیبهبود س)6

جمع بندي
در شنهاد شـده اسـت  ی ـپیاتیبرنامه عمليتعداديشنهادیپ يها يک از استراتژ  یهر ين قسمت به ازا   یدر ا به عنوان جمع بندي     

.شده استارایه5قالب جدول 
:برنامه هاي عملیاتی و راهکارها5جدول 

برنامه ها و راهکارهاياستراتژفیرد
یر فضا و فرهنگ سـازمان     ییتغ يحرکت به سو  1

، اعتماديارتقا نوآوريدر راستا
ینییسازمان به سطوح پاییاز سطوح بالايج اعتماد و همکاریترو.1
آن هايو تمرکز رویفرهنگ سازمانرگذار بر یتاثيف شاخص هایو تعرییشناسا.2
یمیق کار تیو تشویت جمعیک هویجاد یدگاه افراد و ایر دییتغ.3

متخصص و يرویزه کارکنان و حفظ ن  یارتقا انگ 2
ستهیشا

ه آنان و مشارکت یاز پروژه ها بمنظور ارتقا روحیم کردن دانشکاران در سود برخیسه.1
شتریب

ران ارشد در پروژه هایم مدیو مشارکت مستقيریدر گ.2
ران و کارکنانیه و مثبت مدیمل دوسواتع.3
جاد حس تعلق در کارکنانیا.4

مناسب و یستم آموزشیو استقرار س   يراه انداز 3
کارآمد

ازیت رقبا و دانش مورد نیاز وضعیآگاهيبرایقیانجام مطالعات تطب.1
یستگیشاير مثبت شاخص هایثق تایدانش خود از طریبروزرسانيق دانشکاران برایتشو.2

و دانش در حقوقیعلم
، ياستاد و شاگرد(ن روش آموزش و پرورش کارکنانیمناسب تريریانتخاب و بکارگ.3

...)ویدستورالعمل
يم کـار و شــفاف ســاز یاصـلاح ســاختار تقــس 4

ف یوظا
گریکدیت ها با یف و مسئولیو مطالعه ارتباط وظایف سازمانیوظایبازشناس.1
کاریینهایت هر فرد در خروجیوشن شدن هدف نقش و مسئولر.2
ارات هر فرد یت ها و اختیطه مسئولیروشن شدن ح.3

 ـو ارز  يزی ـستم مم یاستقرار س 5 ستم و  ی ـس یابی
ين توجه به مستند سازیهمچن

آنياده سازیمناسب و پيو مستند سازیابی، ارزيزیستم ممیانتخاب نوع س.1
ستم بصورت مداومیسیاثربخشو يکارآمدیابیارز. 2

موجـود و توجـه بـه      یستم اطلاعـات  ی ـبهبود س 6
آنیبروزرسان

ستفادهيبصورت ورودهار بخشیساهر بخش دریخروجتاستم موجود یسيکپارچه سازی.1
.شود

یحیت دادن به دانش تلویارزشمند سازمان و اهمیشناخت منابع اطلاعات.2

اجـرا و  نکـه ینکته قابـل توجـه ا  . شودف یپروژه تعريتعدادلازم است یاتیعمليک از برنامه هایهريزاده سایپيتا در راستا ینها
پروژه يف و اجرایکوتاه و پس از تعریک مقطع زمان ید در   ینباازمند است و    ین یها به زمان طولان    ياز استراتژ  یبرخ ياده ساز یپ

. داردیطولانیاز به زمانیاست که نياز جمله مواردیر فرهنگ سازمانییتغم، به عنوان مثالیداشته باشیکالیانتظار بهبود راد
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