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  چکیده
 هـا و سـازمان  در ور، مبحـث مـدیریت تغییـر   ـهاي اجرایـی کش ـ اهـدستگ ايبودجهبرخی مشکلات  وهاي اقتصادي به دلیل بروز تحریم اي اخیرـهسال در

شناسایی عوامل اصلی ناکارآمـدي وضـعیت   ، مدیریت تغییر هاي اولیه درترین گامیکی از مهمارگرفته است. توجه مدیران عالی قر هاي دولتی موردشرکت
ست تا بـا بـه   ا ه شده است. این پژوهش به دنبال آنیها و الگوهاي مختلفی اراها؛ مدلشناسی وضع موجود سازمانزمینه آسیب درباشد. فعلی سازمان می

نشان دهدکه شرکت توسعه منابع آب و نیروي ایران (شـرکت   )PMBOKاستاندارد (و مدل  )نی، سیاسی وفرهنگی تیچی چهارچوب ف(مدل  کارگیري دو
باشـد. براسـاس   . جامعه آماري این پژوهش شامل مدیران شرکت مـذکور مـی  باشدمیهایی داراي مشکل ها و زمینهمورد مطالعه این پژوهش) درچه حوزه

ینـدهاي سـازمانی داراي   آفر هـا، سـاختار، پرسـنل و   پنج حوزه اصلی استراتژي، سیستم این پژوهش، شرکت در رفته در کار روش دلفی به نتایج حاصله از
خـود بـا توجـه بـه      اصـلاح سـاختار   شرکت نیازمند بازبینی و بخش ساختاري بروز نموده و ترین حوزه این مشکلات درکه عمده بودهمشکلاتی  ها وآسیب

  باشد. هاي جدید میموریتأم
  PMBOK استانداردشناسی سازمانی، بازنگري ساختار، مدیریت پروژه، آسیب :هاي کلیديواژه

  مقدمه  -1
 توجه بـه تغییـرات محیطـی در    ،مدیریت ها درسیستم نظریه ارایهاز  پس

صاص داده است. تغییـرات سـریع   به خود اخت اي راها جایگاه ویژهسازمان
روبـرو  بـا آن   هـا سـازمان اي که ی عمدهمشکلات مال و وـس یک ازمحیط 

 ریت تغییـر باعث شده است تا مدیران مباحث مدی سوي دیگر از ،شوندمی
دهند. اما، درعین اهمیتی که  قرار توجه خود مرکز در تحول سازمانی را و

ال ؤهمواره یک س ـاختصاص داده،  ها به خودسازمان در یرتغی فرآیند خود
عامـل اصـلی    و علـت (: بـوده اسـت  رح مط ـ تغییـر  آغـاز  کلیدي پـیش از 

   )سازمان چه موضوعی است؟ ناکارآمدي در
 شناسی سازمانی به یک ضرورت مـدیریتی در آسیبال ؤپاسخ به این س در

شناسی سـازمانی بـا هـدف    آسیب اولین مدل ها تبدیل شده است.سازمان
 "تجزیه و تحلیـل میـدان نیـرو   "مدل  سازي براي مدیریت تغییر درزمینه

هاي پژوهشـی  فعالیت هاي متمادي دردر سال ت لوین مشاهده شده وکر
در حقیقـت  . ]12[ گرفتـه و توسـعه یافتـه اسـت     مختلف مورد توجه قرار

هـاي  شناسی به مـدیران کمـک خواهنـد نمـود تـا ریشـه      هاي آسیبمدل
ترین مهم تمرکز بر باسپس  نموده و را پیدا هاي کنونی سازمان خودضعف

  ها تلاش نمایند.جهت رفع آن درریزي مدون نامهیک بر عامل، با
هاي پویـا مشـغول بـه فعالیـت     محیط هاي دولتی ایرانی درامروزه سازمان

تلاش  جامعه و سوي دیگر، به دلیل فضاي اقتصادي حاکم بر باشند. ازمی

                                                             
 bzarei@ut.ac.ir 

ترین مواردي که ایـن  رویکرد اقتصاد مقاومتی، یکی از عمده براي استقرار
باشـد. لـذا ایـن    اند، بودجه دولتی انقباضی میمواجه شده ها با آنسازمان
انطباق با تغییـرات محیطـی    را در که حفظ بقاي خودها ضمن آنسازمان

 حد هاي خود تایند با بهینه نمودن فعالیتآاین فر بایست دربینند، میمی
  کاهش دهند.  ها را نیزممکن هزینه

نـوان بزرگتـرین شـرکت    شرکت توسـعه منـابع آب و نیـروي ایـران بـه ع     
اي هاي کشور، جایگاه ویـژه برداري از سدمهندسی در زمینه ساخت و بهره

بـه خـود اختصـاص داده     مجموعـه وزارت نیـرو   هاي زیررا در بین شرکت
، کـاهش  مواجه شدهاي که این شرکت با آن یکی از مشکلات عمدهاست. 
سـهم زیـادي   دلیل به باشد. هاي دولتی دریافتی از خزانه دولت میبودجه

شـرکت را بـا    ،درآمدهاي این شرکت دارد این تغییـر در که بودجه دولتی 
هـاي بـالاي اجـراي    هم چنین هزینهاي روبرو نموده است. مشکلات عمده

ها به عنوان تعداد برخی پروژههاي ساخت سد و عدم خاتمه به موقع پروژه
ایـن شـرکت   این شرکت به دغدغه مدیران مشکلات پیش روي  دیگري از

ست ا با توجه به این مشکلات، این پروژه به دنبال آناست.  گردیدهتبدیل 
  ؤال ذیل را پاسخ گوید:بتواند س تا
هاي شرکت توسعه منابع آب ونیروي ایـران  علل اصلی ناکارآمدي فعالیت(

چیست؟ کدام یک از علل شناسایی شده ، تاثیر بیشـتري بـر ناکارآمـدي    
  )ها دارند؟فعالیت
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، بـه دلیـل   ران ـروي ای ــکه شرکت توسـعه منـابع آب ونی ـ  توجه به اینبا 
روش و باشد؛ لـذا  هاي مختلف سدسازي یک شرکت پروژه محور میپروژه

در  توانـد ایـن پـژوهش مـی    ارگرفته شـده در ـاسی بـه ک ـ ـشنمدل آسیب
دراین مقالـه   بنابراینبه کارگرفته شود.  هاي پروژه محور مشابه نیزشرکت

هـاي  شناسی سازمانی به بررسـی آسـیب  تاریخچه آسیب ري برپس از مرو
که منجـر بـه ناکارآمـدي    نیروي ایران  سازمانی شرکت توسعه منابع آب و

  شد. پرداخته خواهدها شده ، فعالیت

  مروري برادبیات موضوع  -2

 رفتـاري یـک فراینـد مبتنـی بـر تئـوري هـاي       آسیب شناسـی سـازمانی   
جمـع آوري داده هـاي    ی شـود تـا بـا   دراین فراینـد تـلاش م ـ   .می باشد

مجـدد اطلاعـات جمـع آوري    معتبردر خصـوص افـراد سیسـتم وتزریـق     
ــه  ــرادآن ، شــده ب ــاء  درك اف ــداز سیســتم ارتق ــدف . یاب ــت، ه درحقیق

نی ایجـــاد یـــک درك مشـــترك ازسیســـتم آســـیب شناســـی ســـازما
ــوص  و ــري درخص ــمیم گی ــرورتتص ــد  ض ــی باش ــرات م ــم . ]9[ تغیی ه

ــا  ــین، بنوجس ــکل    ) 2010( چن ــدین ش ــازمانی را ب ــی س ــیب شناس آس
  تعریف نموده است : 

یک روش بـراي تحلیـل سـازمان بـه قصـد مشـخص شـدن کمبودهـا          "
ــرات    ــق تغیی ــا از طری ــع آنه ــراي رف ــزي ب ــه ری ــواقص ســازمانی وبرنام ون

     "وتوسعه سازمانی 
درزمینــه آســیب شناســی ســازمانی بـاتمرکز بــرروي تحقیقــات مختلــف  

ت انجــام شــده درحــوزه تغییروتوســعه مشــاهده مــی شــود کــه تحقیقــا
  محوراصلی قابل تقسیم بندي می باشند: 3 درقالبسازمانی 

  توسعه یک مدل براي آسیب شناسی سازمانی )1
انتخـــاب یـــک روش ودســـتورالعمل بـــراي جمـــع آوري داده هـــا  )2

  درفرایند آسیب شناسی
  . ]13[ روش ها و تکنیک هاي آنالیز وجمع بندي داده ها )3

جهــت آسـیب شناســی مبنـا و زیربنــاي مراحــل   انتخـاب مــدل مناسـب   
بعـدي مــی باشــد، لــذا دســته اول تحقیقــات ازاهمیــت وجایگــاه برتــري  

ــی باشــندبرخــوردار  ــه  . م ــري ک ــاي فک ــارچوب ه ــدرکاران چ دســت ان
الگـوي آسـیب    تحول سـازمانی بـراي ارزیـابی سـازمان بـه کـارمی برنـد       

 هـاي درمـروري برتحقیقـات حـوزه الگو   . ]10[ شناسی نامیـده مـی شـود   
آسیب شناسـی سـازمانی مشـاهده مـی شـودکه تاکیدعمـده ایـن مـدل         

. آن اسـت ها برروي نگاه کـل نگرانـه بـه سـازمان وسیسـتماتیک دیـدن       
 4) مــدل هــاي آســیب شناســی ســازمانی را در1992بــورك ولاتیــوین (

  دسته عمده تقسیم بندي می نمایند : 
ی مدل هـایی کـه هـدف آنهـا ارتقـاء سـطح درك مـا ازرفتارسـازمان         )1

  می باشد.
مدل هایی که هـدف آنهـا طبقـه بنـدي داده هـاي مربـوط بـه یـک          )2

  سازمان می باشد. 
ــک     )3 ــه ی ــوط ب ــاي مرب ــا تفســیر داده ه ــدف آنه ــه ه ــایی ک ــدل ه م

  سازمان می باشد. 

مدل هایی کـه هـدف آنهـا ایجـاد یـک زبـان رایـج وسـهل الوصـول           )4
  . است

 به هرحـال هـدف مشـترك تمـامی مـوارد فـوق درك نحـوه کارسـازمان        
 نـواقص وکاسـتی هـاي موجـود مـی باشـد. زالـی و همکـاران         وشناسایی

ــی ســازمانی ، چهــار     1385( ــروري برالگوهــاي آســیب شناس ده ) درم
الگوي ذیل را بـه عنـوان مهمتـرین وپرکـاربردترین الگوهـاي ارائـه شـده        

  اند : معرفی نموده
  )1951( تجزیه و تحلیل میدان نیرو )1
  )1965(  Leavitt مدل )2
  )1967( سیستم لیکرت تجزیه و تحلیل )3
  )1966( سیستم باز )4
  )1977( مدل همسازي براي تجزیه و تحلیل سازمان )5
  )1981 -82مک کینزي ( 7Sچارچوب  )6
  )1983تیچی ( )TPC(چارچوب فنی، سیاسی وفرهنگی  )7
  برنامه ریزي باعملکرد بالا )8
  مدل مولکولی )9

  مدل مالکوم بالدریج )10
  مدل جایزه دمینگ )11
  مدل سه شاخگی )12
  EFQMمدل  )13
  یزبورد.مدل وا )14

چهـارده الگــوي فـوق، یــک الگـوي آســیب شناسـی ســازمانی      عـلاوه بــر 
براي سـازمان هـایی کـه بخـش عمـده اي ازفعالیـت هـاي آنهـا ماهیـت          

 PMBOK ایـن الگـو کـه بـه اسـتاندارد     ارائه شـده اسـت.    پروژه اي دارد
شــهرت یافتــه ، مــی توانــد مــدیران را درزمینــه آســیب شناســی پــروژه  

  هاي خودکمک نماید. 
ــ ــه در ب ــن مقال ــه اهــداف ای ــه تشــریح دومــدل   ا توجــه ب ــه صــرفاً ب ادام

 PMBOKواســتاندارد   )TPC(چــارچوب فنــی، سیاســی وفرهنگــی     
  پرداخته می شود.

   )TPC( چارچوب فنی، سیاسی وفرهنگی تیچی 2-1
نگـــاه سیســـتمی درســـازمان هـــا عوامـــل  ایـــن مـــدل بـــا الهـــام از

خروجــی تقســیم مــدنظرخودرا درســه دســته ورودي، فراینــد پــردازش و
درمـدل خـود عوامـل کلیـدي کـه      ) 1983بندي نمـوده اسـت. تیچـی (   

وي بودنــد را شناســایی نمــود. مــدیریت تغییرحائزاهمیــت بــراي فراینــد 
منـابع را بـه عنـوان عوامـل کلیـدي حـوزه        سه عامل محیط، تاریخچـه و 

) 1983تیچـــی ( نظـــر . ازمـــی نمایـــدورودي بـــه ســـازمان معرفـــی 
مـی بایسـت موردتوجـه     کـه عوامـل کلیـدي    "ینـدپردازش آفر"دربخش 

پرســـنل، فراینـــدهاي قرارگیرنـــد عبارتنـــداز: ماموریـــت واســـتراتژي، 
وي هریـک  وظـایف.   سازمانی، شـبکه ظاهرشـده، شـبکه تشـریح شـده و     

  از عوامل فوق را به صورت ذیل تعریف نمود: 
ــا      )1 ــت ه ــام ماموری ــازمان درانج ــرد س ــتراتژي: رویک ــت و اس ماموری

  شاخص هاي کارآمدي سازمان عیارها وم واستراتژي خود و
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پرســنل: مشخصــه هــاي اعضــاي ســازمان ماننــد ســبک مــدیریتی،   )2
  مدیریت منابع انسانی، استخدام و....

فراینــدهاي ســازمانی: مجموعــه فعالیــت هــایی در ســازمان کــه بــه   )3
انجـام مـی    قصد انجام وظایف محولـه و رسـیدن بـه اهـداف مـدنظر     

  پذیرد.
درحقیقــت همــان شــبکه رســمی  وظــایف:  شــبکه تشــریح شــده و )4

ســازمانی اســت کــه نشــان دهنــده واحــدهاي   ســازمان یــا ســاختار
  مختلف، وظایف هریک وشبکه فرماندهی درسازمان می باشد.

ــازمانی     )5 ــف س ــاي مختل ــتم ه ــده سیس ــده: در بردارن ــبکه ظاهرش ش
ــالی    ــتم م ــرل، سیس ــتم کنت ــت، سیس ــدیریت کیفی مانندسیســتم م

 و.... در سازمان می شود.
ي تیچـی در بخـش خروجـی نهفتـه اسـت کـه در حقیقـت        بحث محـور 

نشانگر عملکرد بهینه سـازمانی مـی باشـد. البتـه وي معتقـد اسـت اگـر        
ــه     ــه و ب ــه قرارگرفت ــوبی موردتوج ــه خ ــردازش ب ــد پ ــا و فراین ورودي ه
درستی شکل بگیرنـد، مـی بایسـت خروجـی بهینـه بـروز نمایـد (شـکل         

1.(  
  
  
  
  
  
  
  
  
  
  
  
  
  
  
  
  
  
  
  
  

  
  
  
  

  ): چارچوب فنی، سیاسی و فرهنگی تیچی1(شماره  شکل
  
   PMBOKندارد استا 2-2

ایــن اســتاندارد یکــی از مقبــول تــرین اســتانداردهاي جهــانی در زمینــه 
 1996ایـن اسـتاندارد در سـال    اولـین نسـخه   مدیریت پروژه مـی باشـد.   

ــا      ــده آمریک ــالات متح ــروژه ای ــدیریت پ ــن م ــط انجم ــه  )PMI(توس ب
ایــن اســتاندارد بخشــی از پیکــره     در]. 7[ منتشــرگردید طوررســمی  

 اغلـب پـروژه هـا مورداسـتفاده قـرار      در دانش مدیریت پروژه کـه بیشـتر  
ــدیریت     ــش م ــتاندارد دان ــن اس ــت. ای ــع آوري شــده اس ــرد جم ــی گی م

 حوزه اصـلی دانشـی تقسـیم مـی نمایـد. بـه عبـارت دیگـر         9پروژه را در

حــوزه  هـر  وحـوزه دانـش تقســیم    9بــه ینـد اصـلی مــدیریت پـروژه    آفر
ــز ــد  از خــود نی ــدین فرآین ــدي  در. تشــکیل شــده اســتچن تقســیم بن

پـنج گـروه فرآینـدي آغـازین، برنامـه ریـزي،        دیگري کلیـه فرآینـدها در  
بـه دلیـل رویکـرد    ]. 8[ دن ـخاتمـه گـروه بنـدي مـی گرد     کنتـرل و اجرا، 

آشــنایی نســبی آن  هــم چنــین و ایــن اســتاندارد جامعیــت فرآینــدگرا و
 بـودن فعالیـت هـاي شـرکت مـورد      ژه محـور توجه بـه پـرو   با و ایران در

ــه ــاي      ، ازمطالع ــه عنــوان مبن ــن مــدل ب ــی  ای بخــش آســیب شناس
  مذکور، استفاده شده است.یندهاي شرکت آفر

 منابع محیط ، تاریخچه ، ورودي : 

 
 استراتژي / ماموریت 

ه)سیستم (شبکه ظاهرشد  فرایندهاي سازمانی  پرسنل   

 ساختار(شبکه تشریح شده)

 پردازش

  خروجی: عملکرد بهینه 



 ایران نیروي و آب منابع توسعه شرکت موردکاوي: محور پروژه هايشرکت سازمانی شناسیآسیب بهروز زارعی و همکار/

٤٤ 

  پژوهش الات ؤس -3

و شناسایی علل اصلی نا بررسی له اصلی پژوهش حاضر که أبا توجه به مس
و  می باشـد نیروي ایران  کارآمدي فعالیت هاي شرکت توسعه منابع آب و

مهـم تـرین سـوالات ایـن پـژوهش       انتخـابی پـژوهش ،  با توجه بـه مـدل   
  عبارتنداز : 

 ماموریـت بـا مشـکل روبـرو     آیا شرکت موردنظردرحوزه ي استراتژي/ )1
  است؟

  است؟  شرکت موردنظر در حوزه مدیریت پرسنل با مشکل روبرو آیا )2
  ؟است شرکت موردنظر در حوزه ساختارسازمانی با مشکل روبرو آیا )3
 شرکت موردنظر در حوزه سیستم هاي سازمانی بـا مشـکل روبـرو    آیا )4

   است؟ 
  است؟ با مشکل روبرو رکت موردنظر در حوزه فرایندهاي سازمانیآیاش )5

مطالعه یک شرکت پروژه  به دلیل اینکه شرکت موردلازم به توضیح است 
زمینه سدسازي درکشور بـوده اسـت لـذا در بخـش فراینـدهاي       در محور

فراینـد اصـلی    5که در پـروژه هـا    PMBOKاز مدل استاندارد سازمانی 
مـی گیـرد، بهـره     نظر آغازین، برنامه ریزي، کنترل، اجرایی و خاتمه را در

  گرفته شده است. 

  روش تحقیق -4

له موجـود کـه آسـیب شناسـی شـرکت      أپژوهش حاضر، باتوجه به مس در
روش پـژوهش   توسعه منابع آب ونیروي ایران از دیدگاه مـدیران اسـت، از  

به عبارت دیگرتلاش شده است تا . ]6[ پیمایشی دلفی استفاده شده است
درخصوص عوامل اصلی ایجاد ناکارآمدي دروضع موجودشرکت به اجمـاع  

  ). 2بین مدیران آن رسید (شکل  نظر
  
  
  
  
  
  
  
  
  
  
  
  
  
  
  
  
  

  ): فلوچارت پژوهش2(شماره  شکل

ــتفاده،    ــورد اس ــی م ــش گروه ــب دان ــاي کس ــی از روش ه ــک  یک تکنی
دلفــی اســت. ایــن تکنیــک فراینــدي داراي ســاختاربراي پــیش بینــی و  
ــع آوري    ــدهاي پیمایشــی ، جم ــري در طــی ران ــه تصــمیم گی کمــک ب

نـام تکنیـک دلفـی    . ]15[ ت و در نهایـت ، اجمـاع گروهـی اسـت    اطلاعا
ــه    ــان گرفت ــره دلفــی یون ــاب دلفــی) در جزی ــو (ارب ــد آپول از افســانه معب

ــیش  ــیش بینــی و پ ــه پ ــوده اســت  شــده کــه ب ــده مشــهور ب  گــویی آین
مطـرح   حـدس، قضـاوت و الهـام افـراد    مبنـاي   تکنیک در ابتدا بـر  .]21[

 شد و اما به تدریج شـکل علمـی گرفـت . ایـن تکنیـک بـراي اولـین بـار        
ــه  در ــل ده ــه    1950اوای ــا ب ــوایی آمریک ــروي ه ــی درنی ــیلادي طرح م

سرپرســتی دالکــی ازشــرکت رنــد، بــه منظوربررســی نظرهــاي خبرگــان  
بمـب اتمـی شـوروي درآمریکـا، موجـب       چنـد  ((انفجـار  کـه ایـن  مورددر

ــزان خســارت در  ــه  مــی شــود؟)) آن کشــور چــه می ــذیرفت ک  انجــام پ
ــهور ــد و  مش ــی گردی ــروژه دلف ــه پ ــه روش   از ب ــوم ب ــی موس ــا روش آنج

بـه عبـارت    .]3[ ((دلفی)) براي بررسـی قضـاوت خبرگـان بـه وجودآمـد     
 ـ     دیگر،  راي دسـتیابی بـه اجمـاع    هـدف از ایـن مطالعـات ابـداع روشـی ب

فقـدان چـارچوب نظـري، کـه      ].18[ یک گـروه کارشناسـی بـوده اسـت    
مطـرح بـوده ، موجـب گردیـد     به عنـوان عمـده تـرین ضـعف ایـن روش      

ــن   ــی را ف ــی دلف ــا برخ ــرد  1ت ــاي رویک ــران واژه ه ــه2، ودیگ ،  3، مطالع
را بــراي  7و مطالعــه اجمــاع دلفــی   6، روش 5، راي گیــري 4پیمــایش

ایــن تنــوع واژه ، تعــاریف  دلفــی صــحیح تــر بداننــد. توصــیف مطالعــات
  متعددي از دلفی را به دنبال داشته است که بعضی عبارتنداز : 

ــتخراج      ــراي اس ــق ب ــتماتیک در تحقی ــی سیس ــا روش ــرد ی ــی رویک دلف
نظرات از یـک گـروه متخصصـان در مـورد یـک موضـوع یـا یـک سـوال          

رانـدهاي   و یا رسیدن بـه اجمـاع گروهـی از طریـق یـک سـري از      است؛ 
ــا حفــظ گمنــامی پاســخ دهنــدگان، و فیــدبک نظــرات   پرسشــنامه اي ب

  ؛]14[ به اعضاي پانل است
دراکثریــت منــابع، ایــن تکنیــک بــه ســه دســته : کلاســیک، سیاســی و  

دلفــی کلاســیک داراي مشخصــات تصــمیم تقســیم بنــدي شــده اســت. 
ــده ،       ــرل ش ــدبک کنت ــازگویی، فی ــا ب ــرار ی ــین ، تک ــامی متخصص گمن

ــار ــر اجمــاع اســت.  گــزارش آم دلفــی ي پاســخ هــاي گــروه و تمرکــز ب
ــازي   ــهیل س ــزار تس ــی اب ــوده سیاس ــاع و  در آن یو  ب ــه اجم ــیدن ب رس

ــت   ــدگان لازم نیس ــرکت کنن ــودن ش ــص ب ــایی  .متخص ــدف نه ــن  ه ای
ــرین سیاســت اســت.  روش ــانلی  ؛ دلفــی تصــمیم ، انتخــاب مناســب ت پ

  متشکل از افراد در موقعیت تصمیم گیري می باشد.
ــرا ــرین ش ــی  مهمت ــاربرد دلف ــراي ک ــاز ب ــاوت  یط موردنی ــه قض ــاز ب ، نی

ــه      ــتیابی ب ــی دردس ــق گروه ــیع، تواف ــروه وس ــرات گ ــان و نظ متخصص
نتایج، وجود مشکل پیچیـده، بـزرگ و بـین رشـته اي و عـدم توافـق یـا        
ناکامـل بـودن دانــش، در دسـترس بــودن متخصصـین بــا تجربـه ، لــزوم      

                                                             
1. technique 
2. Delphi approach 
3. Delphi study 
4. Delphi survey 
5. Delphi poll 
6. Delphi method 
7. Delphi consensus study 

 انتخاب مدیران 

 (پانل تخصصی) 

ایجاد طوفان ذهنی 
براي بیان عوامل 

  مهم 

  تقلیل عوامل 

وزن دهی به 
  عوامل 

تایید عوامل  –پرسشنامه دوم 
 استخراج شده پرسشنامه اول 

جمع آوري  –پرسشنامه اول 
کارآمدي اولیه عوامل نا  

انتخاب  –پرسشنامه سوم 
 مهمترین عوامل 

نمره دهی به  -پرسشنامه چهارم
 عوامل استخراج شده 
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ــان     ــدودیت زم ــا، عــدم مح ــع آوري داده ه ــامی در جم ی و عــدم گمن
ــت.    ــري اس ــربخش دیگ ــه اث ــی وجــود روش هزین ــان از روش دلف محقق

دردرجــه اول درمــواردي کــه اطلاعــات داوري ضــروري اســت اســتفاده  
ــازخورد     ــا ب ــایی کــه ب ــک ســري پرسشــنامه ه ــد ومعمــولاً ازی مــی کنن

  ]. 1[ نظرکنترل شده ترکیب می شوند بهره می گیرند
ــداد    ــاب و تع ــوه انتخ ــورد نح ــریحی در م ــانون ص ــود ق ــین وج متخصص

نـدارد و تعـداد آنهـا وابسـته بــه فاکتورهـاي همـوژن یـا هتـروژن بــودن         
نمونه ، هدف دلفی یـا وسـعت مشـکل ، کیفیـت تصـمیم ، توانـایی تـیم        
ــا و       ــع آوري داده ه ــان جم ــارجی ، زم ــی و خ ــار داخل ــق ، اعتب تحقی

ــه ]22[ منــابع در درســترس ، دامنــه مســاله و پــذیرش پاســخ اســت  . ب
نفـر و اکثـراً بـین     50کت کننـدگان معمـولاً کمتـر از    هرحال تعـداد شـر  

ــا  15 ــد .   30ت ــی باش ــر م ــرنف ــژوهش حاض ــدف  درپ ــه ه ــل آنک به دلی
شناسایی عوامـل ناکارآمـدي شـرکت توسـعه منـابع آب و نیـروي ایـران        

ــه را    ــورد مطالع ــه م ــذا جامع ــوده ل ــدیران ب ــدیران  33ازمنظــر م ــر م نف
س درایــن بــراین اســا . )N=33( حاضرشــرکت تشــکیل مــی دادنــد   

ــاري براســاس فرمــول کــوکران کــه در   ــه آم ــژوهش حجــم نمون ــل  پ ذی
  آمده محاسبه شده است:
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 nتعـداد  ) N=33(حجـم جامعـه   بـا توجـه بـه     واسـاس ایـن فرمـول     بر

. )n=30( خواهدشــد 30درصــدمعادل  5موردنیــاز درســطح خطــاي   
انتخـاب   بـا  شـرکت و مـدیران   از نفـر  30لـذا پانـل تخصصـی متشـکل از    

ــد.    ــکیل ش ــدیرعامل تش ــخص م ــنی  ش ــانگین س ــاي می ــل اعض  37پان
سـال بـوده اسـت. روایـی پرسشـنامه       17آنهـا   سابقه کـار سال، میانگین 

اعضـاي هیئـت علمـی     ازمحتـوا وبـه کمـک سـه تـن      ها از طریق روایی 
ــده     ــنجیده ش ــتند س ــژوهش حضورداش ــروه پ ــه درگ ــران ک ــگاه ته دانش

ــایی پــژوهش نیــز دالکــی معتقــد اســت. د  اســت کــه اگــر رخصــوص پای
ــداد ــه در   تع ــاي نمون ــا اعض ــدگان ی ــخ دهن ــتر  پاس ــی بیش از  روش دلف

  . ]16[ بود خواهد 8/0  از نفر باشند، پایایی بیشتر13

  یافته هاي پژوهش  -5

 مــدل چهــارچوب فنــی ، سیاســی و    پــیش از تهیــه پرسشــنامه اول  
ی عوامـل ناکارآمـدي شـرکت    فرهنگی تیچی بـه عنـوان مبنـاي شناسـای    

ــابع آب و ــده و  توســعه من ــاب گردی ــران انتخ ــروي ای ــا  نی ــنامه ه پرسش
پــژوهش در دو بخــش تهیــه  پرسشــنامه اولِتهیــه گردیــد.  آنبرمبنــاي 

ــددو و در  ــش     (دو دور) ران ــد . در بخ ــع گردی ــل توزی ــاي پان ــین اعض ب
حـوزه   5اول پرسشنامه پژوهشـگران بـه دنبـال تاییـد وجـود مشـکل در       

درایــن بخــش بــوده انــد. نظر چهــارچوب فنــی ، سیاســی وفرهنگــی مــد
پرسش هـاي پرسشـنامه در سـه دسـته محتـوایی تقسـیم شـده بودنـد:         
پرسش هـاي جمعیـت شـناختی ، پرسـش هـاي مربـوط بـه ابعـاد پـنج          

ــه روایــی و اعتبارپرسشــنامه .   ــوط ب ــه ســازمانی و پرســش هــاي مرب گان
ــا اســتفاده از  ــن بخــش از پرسشــنامه ب ــار ای ــاخ  اعتب ــاي کرونب روش آلف

ــار    73 ــاکی از اعتب ــه ح ــت ک ــده اس ــد برآوردگردی ــدازه   درص ــالاي ان ب
  گیري است. 

ــع آوري  ــس از جم ــه    پ ــله ب ــایج حاص ــش نت ــن بخ ــاي ای ــنامه ه پرسش
  .)1(جدول  گردیدجمع بندي  tصورت زیر ودرقالب آزمون 

نتـایج نشـان مـی دهـد کـه میـانگین       حوزه ماموریـت و اسـتراتژي :    )1
اسـت کـه    2.33شـرکت  وضع موجـود ماموریـت و اسـتراتژي     امتیاز

) مـی باشـد. ازآنجـا کـه سـطح      3کمتراز حداقل امتیاز قابـل قبـول (  
ــا  05/0معنــی داري آزمــون کمترازمیــزان خطــا  ــذا ب ــوده اســت، ل ب

ــان  ــن حــوزه شــرکت    95اطمین ــوان گفــت کــه درای درصــد مــی ت
  .مورد بررسی مشکل وجود دارد

نشـان مـی دهـد کـه میـانگین امتیـاز        نتایجحوزه مدیریت پرسنل :  )2
اســت کــه نشــان مــی  2.04وضــع موجــود در ایــن حــوزه شــرکت  

ــان  ــا اطمین ــز مشــکل   95دهــد ب ــن حــوزه شــرکت نی درصــد درای
  دارد.  وجود

: نتـایج نشـان مـی دهـد کـه میـانگین امتیـاز        حوزه ساختارسازمانی  )3
 بـوده کـه نشـانگر وجـود     1.77وضـع موجـود درایـن حـوزه شـرکت      

  درصد دراین حوزه می باشد.  95منیان اط مشکل با
ــازمانی :    )4 ــاي س ــتم ه ــوزه سیس ــود   ح ــع موج ــاز وض ــانگین امتی می

 وجـود مشـکل در ایـن حـوزه نیـز مـورد       بـوده و  2.11دراین بخـش  
  تایید است. 

حــوزه فراینــدهاي ســازمانی: میــانگین امتیــاز وضــع موجــود درایــن  )5
ــوده و وجــود مشــکل د 1.90بخــش  ــد  ب رایــن بخــش نیــز موردتایی

   ی باشد.م
ــنامه  ــی  اول بخـــش دوم پرسشـ ــل فرعـ ــایی عوامـ ــال شناسـ ــه دنبـ بـ

بـوده اسـت.    مرحلـه قبـل  عامل اصـلی شناسـایی شـده در    5زیرمجموعه 
دراین رانـد ضـمن   در راند دوم، ایـن بخـش از پرسشـنامه توزیـع گردیـد.     

بازخوردادن نتایج داده هـاي جمـع آوري شـده از رانـد قبـل بـه اعضـاي        
ز سـوي آنهـا ، از ایـن افـراد درخواسـت شـد تـا        پانل و درخواست تایید ا

عوامل مهمی که به نظرآنهـا باعـث ایجـاد ناکارآمـدي دروضـعیت فعلـی       
دســته عوامــل اصــلی شناســایی شــده بیــان  5شــرکت شــده را درقالــب 

ــد.  ــد  نماین ــت ش ــا درخواس ــین از آنه ــم چن ــري   ه ــیح مختص ــا توض ت
ــک از ــوا  عوامــل ذکــر درخصــوص هری ــر بت ــا بهت ــد ت ــه دهن ن شــده ارائ

پــس ازجمــع آوري عوامــل را دســته بنــدي نمــوده وبــه اجمــاع رســید.  
پرسشـنامه ازپانــل تخصصــی وتحلیــل نتـایج حاصــله ازآنهــا، عوامــل    30

ــب  ــی دســته  5دســته عوامــل ودر 40اســتخراج شــده درقال عوامــل کل
  چهارچوب انتخابی دسته بندي گردید.

گانـــه  5دســـته بنـــدي هـــاي  درقالـــبپرسشـــنامه دوم، عوامـــل  در
ــهقرار ــخه اي    گرفت ــراه نس ــه هم ــاي  وب ــخ ه ــااز پاس ــین   اعض ــه اول ب

سـپس از مـدیران   عضـو پانـل ارسـال گردیـد.      مـدیر  پرسشنامه براي هر
خواسته شدتاپاسـخ هـاي خـودرا بـا توجـه بـه نظرودلایـل سـایرخبرگان         

دســته بنــدي ارائــه شــده ازعوامــل را درصــورت  و تائیــد یــا تغییردهنــد
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((بــدون پشــت ) 1997ســکمیت (الــزوم اصــلاح نماینــد. براســاس نظــر 
 کـه یـک فهرسـت معتبـر     سرگذاشتن این مرحله، نمـی تـوان ادعـا کـرد    

ــت)).    و ــده اس ــه ش ــه تهی ــان  ازیکپارچ ــه،   40می ــل اولی ــل  5عام عام
عامــل  5% اعضــا پانــل ردشــدند. ازنظــر اعضــا ایــن  80توســط بــیش از 

نقــش اصــلی ومهمــی درایجــاد ناکارآمــدي فعلــی شــرکت ندارنــد. هــم  
% اعضــاي پانــل جــزء عــواملی 88مــل بــاقی مانــده ازنظــر عا 35چنــین 

  هستند که درناکارآمدي فعلی موثرند. 
ــنامه از در ــومین پرسش ــا   س ــد ت ــته ش ــل خواس ــاي پان ــین  از اعض  35ب

ــده ،  ــواملی کــه ازعامــل باقیمان ــا  نظــرآن ع ــل  ه ــوثرترین عوام جــزو م
کارآمــدي فعلــی شــرکت مــی شــوند را انتخــاب نماینــد(ولی  درتــداوم نا

ــا ــد). امتی ــه زدهی نکنن ــن مرحل ــذیرفت.  دودر ای ــد انجــام پ ــرایط  ران ش
شـد  اجماع بـراي انتخـاب عوامـل نهـایی درایـن مرحلـه چنـین تعیـین         

یــا بــیش از آن راي % آراء) 50( 15کــه عــواملی کــه دردو رانــد متــوالی 
ــیش از    ــد ب ــواملی کــه درهــر ران ــا ع ــد، ی ــه  24(% آراء 80آورن راي) را ب

 ــ ــد، انتخ ــاص داده ان ــداب خوداختص ــکدهن ــت 1984( . فنی ) معتقداس
ــین آن    ــی توســط محقق ــه اجمــاع درروش دلف ــتیابی ب کــه شــرایط دس
پـژوهش تعیــین مــی شـودوقاعده خاصــی بــراي انـواع آن وجــود نــدارد،    
ــنگینتر،      ــاع س ــرایط اجم ــند وش ــدها بیشترباش ــداد ران ــه تع ــی هرچ ول

ــودنتــایج دلفــی ازاعتباربیشــتري برخوردار ــه ]. 1[ خواهــد ب ــن مرحل ازای
 5در  و 2کـه در قالـب جـدول     عامـل مهـم اسـتخراج شـد     28نهایت رد

  دسته اصلی چهارچوب پژوهش تقسیم بندي گردیدند. 
مرحلــه نتــایج 2بخــش اصــلی طراحـی و طــی   پرسشـنامه چهــارم دو  در

جمــع آوري گردیــد. دررانــد اول ازپانــل تخصصــی درخواســت گردیــدتا  
از شــماره  اگانــه اســتخراج شــده درمرحلــه قبــل ر 28هریــک از عوامــل 

ــا   1 ــعیف ت ــی بسیارض ــه معن ــدي     7 ب ــیارقوي امتیازبن ــی بس ــه معن ب
عوامـل اسـتخراج   نهـایی   نمایند. هـدف ازایـن مرحلـه از پـژوهش تائیـد     

عامـــل اصـــلی  10وزن دهـــی بـــه عوامـــل نهـــایی وتعیـــین  ،شـــده 
ــی   ــعیت فعل ــدي وض ــت.  ناکارآم ــوده اس ــرکت ب ــع آوري ش ــس از جم پ

 ــ ــانگین درجــه اهمی ــن مرحلــه می ت هرویژگــی محاســبه شــد. نتــایج ای
شرط اجماع درایـن مرحلـه ایـن طـور تعیـین شـده بـود کـه عوامـل بـا           

عوامــل نهــایی انتخــاب بــه عنــوان  4بــیش از میــانگین درجــه اهمیــت 
ــامی     ــد تم ــه تائی ــله منجرب ــایج حاص ــوند. نت ــتخراجی   28ش ــل اس عام

ــد.   ــه گردی ــن مرحل ــان   ازای ــه اهمیتش ــانگین درج ــا می ــایی ب ــل نه عوام
  مشاهده می باشند.  قابل 2درجدول 

راند دوم شـبکه سـیمانتیک مـابین عوامـل شناسـایی شـده بـه طـور          در
ــل     ــیمانتیک عوامـ ــی سـ ــبکه تحلیلـ ــد. در شـ ــیم گردیـ ــامع ترسـ جـ
درحقیقت روابط بـین عوامـل وهـم چنـین نـوع هریـک از روابـط نشـان         

نــوع رابطــه بــه شــکل ذیــل  3ایــن شــبکه تحلیلــی  داده مــی شــود. در
  وجوددارد: 

: ایـن نـوع رابطـه نشـان مـی دهـد کـه         )I-F(از))  –(هسـت  رابطه ( -1
  هرعاملی خودازچه عواملی به وجودآمده است. 

ــه   :  )R-I(از)) -رابطــه ((نتیجــه -2 ــی دهدک ــوع رابطــه نشــان م ــن ن ای
یک عامل درنتیجه حضـورچه عـواملی بـه وجودآمـده اسـت. بـه عبـارت        

  دیگرچه عاملی ریشه عامل دیگري است. 
ایـن نـوع رابطـه    : )C-A( تـاثیر داشـته باشـد))    –نـد  رابطه ((مـی توا  -3

  نشانگر احتمال تاثیرگذاري عاملی بر روي عامل دیگري است. 
روش دلفـی شـبکه جـامع تحلیلـی سـیمانتیک مــابین       درایـن مرحلـه از  

تـا   عوامل بـه اعضـاي پانـل عرضـه شـده اسـت. ازاعضـا درخواسـت شـد         
 ) و√بـا علامـت (   راتائیـد بـوده    آنهـا مـورد   نظـر  هریک از روابـط کـه از  

ــورد  ــه م ــک ک ــد  هری ــی باش ــد نم ــت   تائی ــا علام ــذاري ×(را ب ) علامتگ
درصـد آراء  70کسـب  بـه اجمـاع رسـیدن درایـن مرحلـه       معیـار نمایند. 

ــد آن  21( ــراي تائی ــه راي) ب ــایی   رابط ــی نه ــبکه تحلیل ــت. ش ــوده اس ب
ــین عوامــل اســتخراجی در  ترســیم شــده اســت.  3شــکل  ســیمانتیک ب

ــه دنبــال آنیک شــبکه تحلیــل ســیمانت ــا ا ب ضــمن نشــان دادن ســت ت
ــی   ــل فرع ــده عوام ــکیل دهن ــازمان    تش ــدي س ــلی ناکارآم ــل اص ، عوام

بــه عبــارت ترســیم نمایــد. نیــز روابــط بــین هریــک از عوامــل فرعــی را 
ــذیري      ــذاري و تاثیرپ ــوه تاثیرگ ــیمانتیک نح ــی س ــبکه تحلیل ــر ش دیگ

بــه ســازمانی را تبیــین مــی نمایــد.    هریــک از عوامــل ناکارآمــدي   
ــه    ــد ک ــی ده ــان م ــی نش ــبکه تحلیل ــن ش ــه ای ــتراتژي و  طورنمون ((اس

(عامــل الــف)  ســازمانیاولــین عامــل ناکارآمــدي ماموریـت)) بــه عنــوان  
از ســـه عامـــل فرعـــی شـــامل : ناکارآمـــدي   در شـــرکت آب و نیـــرو

) ، ناکارآمـــدي 1-اســـتراتژي هـــاي مـــدیریت منـــابع انســـانی (الـــف 
آمـدي اسـتراتژي هـاي    ) و ناکار2-اسـتراتژي هـاي مـدیریت مـالی (الـف     

ایـن بـدان معناسـت کـه     ) تشـکیل مـی شـود.    3 -کنترل و نظارت (الـف 
منجــر درشــرکت توســعه منــابع آب و نیــرو فرعــی ذکرشــده ســه عامــل 

بـه شـکل گیــري نـا کارآمــدي در حـوزه اســتراتژي و ماموریـت شــرکت      
ــراي اینکــه بتوانمــدیران بنــابراین گردیــده اســت.  د نــشــرکت مــذکور ب

حـاکم بـر   اصـلاح نمایـد مـی بایسـت بـر مشـکلات        ضعف ایـن حـوزه را  
هـم چنـین شـبکه تحلیلـی سـیمانتیک      . دن ـتمرکزنمایسه عامـل فرعـی   

ــدیگر را    ــی بریک ــل فرع ــذیري عوام ــذاري و تاثیرپ ــوه تاثیرگ ــیم نح ترس
ــد.  ــی نمای ــه  م ــه ب ــور نمون ــدیریت  ط ــاي م ــتراتژي ه ــدي اس ((ناکارآم

ــف   ــرکت)) (الـ ــانی شـ ــابع انسـ ــایرعوامل مان 1-منـ ــرروي سـ ــد ) بـ نـ
ناکارآمــدي  "و  "ناکارآمــدي اســتراتژي هــاي مــدیریت منــابع انســانی "

 باشـــد.مـــی  )C-A( ) تاثیرگـــذار3و1-(د "گـــزینش منـــابع انســـانی 
مشـکل  براساس نتـایج ایـن شـبکه در حقیقـت شـرکت مـذکور بـا رفـع         

) بــه طـور غیرمســتقیم وضــعیت دو   1 –موجـود در حــوزه عامـل (الــف   
هــم  ز بهبــود بخشــیده اســت.   ) را نیــ 3 –و د  1-فرعــی (دعامــل 

ــذارترین و       ــاثیر گ ــد ت ــی توان ــی م ــبکه تحلیل ــن ش ــی ای ــین بررس چن
  مشخص نماید. نیزتاثیرپذیرترین عامل فرعی را 
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هاي شناسایی شده): تحلیل سیمانتیک آسیب3شکل شماره (

اتژي نشان می دهد که دو عامل فرعی ((ناکارآمدي اسـتر  3بررسی شکل 
 و ((ضـعف در سـاختار   ) و1-هاي مدیریت منابع انسانی شرکت)) ( الـف  

عامل فرعی دیگر بیشترین  12) با تاثیر گذاري بر 2-نیاز به بازنگري)) ( ج
تاثیرگذاري را برروي سایر عوامل خواهند داشت . به عبارت دیگر اصلاح و 

ر عوامـل و در  بهبود این دوعامل در شرکت بیشترین تاثیر را بر بهبود سای
  .کاهش ناکارآمدي فعالیت هاي شرکت به دنبال خواهد داشتنتیجه 

   نتیجه گیري -6

درخصـوص حـوزه هـاي داراي     tهمان طور که ازنتایج حاصـل از آزمـون   
آسیب شرکت پیداست ، بیشترین میزان آسیب به ترتیب بـه حـوزه هـاي    

ص یافتـه  اختصـا فرایندهاي سازمانی ومدیریت پرسـنل  ساختارسازمانی ، 
و  "ضعف در سـاختارونیاز بـه بـازنگري   "؛ دربخش ساختار سازمانی  است.

بالاترین میزان آسـیب را   "ناهمخوانی بین ساختاروماموریت هاي شرکت"
هم چنین در بخـش فراینـدهاي سـازمانی    داشته است. از نظراعضاي پانل 

بیشـترین   "فراینـدهاي کنترلـی  "و  "فرایندهاي خاتمـه پـروژه  "دربخش 
   می باشد. ا ل را دارمشک

مشکلات ساختاري موجود درشرکت باعث افت شـدید کـارآیی پرسـنل ،    
ینه هاي نهان فعالیت ها در شـرکت،  افزایش هزافزایش بورکراسی اداري ، 

ناکارآمدي و کاهش درنهایت نارضایتی مشتریان، طولانی شدن پروژه ها و 
 موجـود در  خوانیهم چنین با توجه به عدم همانگیزه پرسنل خواهد شد. 

عـدم دسـتیابی بـه    ، مـدیران بـا    آن ساختارفعلی شرکت با ماموریت هاي
مواجـه شـده    ودرنتیجه کاهش اثربخشی فعالیت هـا ماموریت ها از برخی 

دولتی است که پروژه محوربا توجه به اینکه شرکت مذکوریک شرکت . اند
وژه هـا  پررا از طریق فعالیت هاي درآمدي  بودجه خود بخش عمده اي از

عدم توجه بـه سـاختارو مشـکلات آن باعـث     می بایست تامین نماید ، لذا 
تا جایگاه اعتباري شرکت آسیب دیـده و هزینـه هـاي مـالی و      خواهد شد

آسیب هاي شرکت افزایش یافته و منجر به  "هزینه اعتبار"مانند غیرمالی 
بـا توجـه بـه آسـیب هـاي شناسـایی شـده و نتـایج         آتی در شرکت شود. 

پیشنهادات ذیل در راستاي کاهش ضعف هاي موجود ارایه هش حاضر پژو
  می گردد: 

  ماموریت هاي جدید ساختار سازمانی شرکت با تمرکز بربازنگري  )1
فراینـدهاي  مـدیریت پـروژه بـا تمرکـز بر    نوین نظام واستقرار بازبینی  )2

  و خاتمه پروژه  کنترلی



 ایران نیروي و آب منابع توسعه شرکت موردکاوي: محور پروژه هايشرکت سازمانی شناسیآسیب بهروز زارعی و همکار/
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  کت سیستم مدیریت دانش در شر و استقرار بهبود، بازبینی  )3
  برنامه ریزي در جهت یکپارچه سازي سیستم هاي مختلف سازمانی  )4
  استقرار سیستم جدید ارزیابی و انتخاب مشاوران و پیمانکاران شرکت )5
   بازبینی و اصلاح استراتژي هاي حوزه منابع انسانی شرکت )6
بازبینی و اصلاح نظام منابع انسانی شرکت با تمرکز بر حوزه آمـوزش   )7

 هاي سازمانی
  

  ): آسیب هاي اصلی شرکت از نظراعضاي پانل تخصصی1شماره (جدول 
  خطاي انحراف از میانگین  انحراف معیار  میانگین  حوزه موردآزمون

 0.038 0.394 2.33 ماموریت واستراتژي

 0.037 0.386 2.04 مدیریت پرسنل

 0.036 0.384 1.77 ساختارسازمانی

 0.032 0.326 2.11 سیستم هاي سازمانی

 0.043 0.442 1.90  ي سازمانیفرایندها

  نهایی با استفاده از روش دلفی هاي استخراج شده و): آسیب2(شماره  جدول

میانگین درجه اهمیت 
 (دورسوم)

 درصد آراء کسب شده در پرسشنامه سوم
 عامل اصلی عوامل زیرمجموعه

 دوراول دوردوم

 انسانیناکارآمدي استراتژي هاي مدیریت منابع  -1 65% 69% 10/5
استراتژي و  - الف 

 ماموریت
 ناکارآمدي استراتژي هاي مدیریت مالی -2 71% 75% 40/4

 ناکارآمدي استراتژي هاي کنترل و نظارت -3 70% 73% 22/4

 ناکارآمدي سیستم تامین پروژه -1 82% 84% 12/4

 سیستم -ب

 ناکارآمدي سیستم تهیه وکنترل منابع مالی -2 75% 76% 03/4

 ناکارآمدي سیستم کنترل پروژه -3 70% 76% 89/5

  ناکارآمدي سیستم مدیریت کیفیت -4  81%  83%  80/4
  ناکارآمدي سیستم ارزیابی وانتخاب مشاوران و پیمانکاران پروژه -5  59%  63%  20/5
  ضعف دریکپارچگی سیستم ها -6  72%  77%  05/5
  ناکارآمدي سیستم مدیریت دانش -7  85%  86%  90/5
  ناهمحوانی بین ماموریت ها و ساختارشرکت -1  80%  84%  09/6

 ساختار  -ج

  ونیاز به بازنگريضعف در ساختار -2  81%  85%  14/6
  ناکارآمدي تصمیم گیري هاي عملیاتی -3  60%  58%  10/4
  ناکارامدي شبکه ارتباطات شرکت -4  65%  69%  95/5
  ي شرکتعدم انطباق بین ساختاروفرآیندها -5  70%  73%  82/5
  ضعف در نقش و جایگاه مدیران پروژه درساختارشرکت -6  79%  82%  01/6
  ناکارآمدي گزینش منابع انسانی -1  74%  71%  72/4

  پرسنل -د

  عدم شفافیت درشرح وظایف پرسنل -2  73%  72%  83/4
  ناکارآمدي مدیریت منابع انسانی -3  65%  74%  05/5
  هاي آموزشی پرسنلناکارآمدي برنامه  -4  63%  69%  48/5
  ناکارآمدي آیین نامه هاي پرسنلی -5  74%  79%  39/5
  ضعف درروش تشویق و تنبیه پرسنل -6  77%  83%  23/5
  ضعف در نیازسنجی آموزشی پرسنل -7  70%  68%  10/5
  ضعف در فرآیندهاي آغازین پروژه -1  52%  55%  15/5

  فرآیندهاي سازمانی  -ه
  رآیندهاي برنامه ریزي پروژهضعف در ف -2  64%  71%  38/5
  ضعف در فرآیندهاي کنترل پروژه -3  66%  69%  74/5
  ضعف در فرآیندهاي اجرایی پروژه -4  73%  79%  65/5
  ضعف در فرآیندهاي خاتمه پروژه -5  82%  84%  97/5
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