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  ريزي برنامهسنجش اثربخشي 
بوسيله هوشين كانرياستراتژيك برايسون   

 
 
1بهروز رضائي منش  
2فروه فريور  

  

  چكيده
هاي دولتي را مورد توجه قرار داد  خاص سازمان ريزي برنامههاي  برايسون نخستين كسي است كه نظام

مختلف هاي  برايسون مدل. هاي دولتي مدلي طراحي كرد استراتژيك در سازمان ريزي برنامهو براي سنجش 
هاي عمومي و غيرانتفاعي مورد  ها را در بخش را بررسي كرده و شرايط بكارگيري آن راهبرديبرنامه ريزي 

تحقيق حاضر به دنبال يافتن پاسخ اين پرسش . دهد مي ارايهرا خود  مدل دهد و در نهايت تحليل قرار مي
هوشين كانري تا چه اندازه  ريزي برنامهكليدي  هاي ويژگياستراتژيك برايسون با  يزير برنامهاست كه مدل 

در پژوهشگاه اطلاعات و مدارك علمي ايران قابل انطباق است و در غير اين صورت ميزان عدم انطباق 
نفر از مديران و كارشناسان پژوهشگاه اطلاعات و مدارك  131چقدر است؟ جامعه آماري تحقيق شامل 

. كه در آن از روش تحقيق ميداني و روش نمونه گيري سرشماري استفاده گرديد باشد ميعلمي ايران 
  . هاي تحقيق نشان دادند كه انطباق مدل برايسون با جامعه مورد بررسي ضعيف است يافته

  سنجش اثربخشي, برنامه ريزي هوشين كانري, ايسونبرنامه ريزي استراتژيك بر  : واژگان كليدي
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  مقدمه
عصر حاضر توجه و تاكيد به دانش مديريت به عنوان يكي از  هاي ويژگييكي از برجسته ترين 

آنچه كه در اين ميان به عنوان . اصلي ترين الزامات پيشرفت و توسعه اقتصادي و اجتماعي است
ابزار  ريزي برنامه. ريزي است علم برنامهدارد هاي دانش مديريت اهميت  ترين جنبه يكي از اصلي

 ,Stephenيازها و استفاده بهينه از منابع و امكانات است تعادل آفرين بين اولويت بندي ن

DeCenzo, Coulter, Woods, 2013).( به عنوان يكي از پنج بعد اصلي  ريزي برنامه
مديريت از ديرباز مد نظر انديشمندان اين رشته بوده و مانند ديگر علوم در طي گذر زمان تغييرات 

 ها سازمانبا توجه به تغييرات چند دهه اخير در محيط پيرامون . بيشماري را به خود ديده است
به نيازهاي  گويي پاسخداول گذشته ياراي ريزي مت برنامه هاي نظاممتخصصان مديريت دريافتند كه 

سرعت تغييرات اجتماعي و اقتصادي هيچ  " بيان كرد كه 1997كاتر در سال  .كنوني را ندارند
در هر مكان و زماني با تهديدات بسيار جدي تر و  ها سازمانكند  زماني كاهش پيدا نمي

. "ا تمايلات تكنولوژيكي است سازي اقتصاد ب ي بهتر روبرو هستند كه ناشي از جهانيها فرصت
كنند كه  ريزي برنامهبايد به گونه اي  ها سازماناين روند تغيير سريع زمينه ساز اين تفكر شد كه 

 ريزي برنامهبر اين اساس  .توانايي تغيير جهت متناسب با تغييرات پيرامون خود را داشته باشند
: 1394گرنت، (دستيابي به موفقيت است استراتژي درباره . استراتژيك پا به عرصه وجود گذاشت

پس از گذشت چند سال از ظهور . و محققان، تحقيقات بسياري را در اين زمينه انجام داده اند )28
پي بردند و  ريزي برنامهها نيز به اهميت اين نظام  ريزي استراتژيك در عرصه تجارت دولت برنامه

با ديدي  ها شركتاستراتژيك كه در  ريزي برنامهتوان از نظام  اين سوال مطرح گرديد كه آيا مي
عمومي و غير انتفاعي كه بازوان دولت در  هاي سازمانانتفاعي طراحي شده است، در 

رساني به شهروندان محسوب مي شوند، استفاده كرد؟ با شكل گيري اين سوال توجه برخي  خدمت
خاص  ريزي برنامه هاي ظامنهاي صورت گرفت تا  از محققان به اين مساله جلب شد و تلاش

ازجمله پيشگامان اين . ي طراحي شودهاي سازمانهاي چنين  دولتي و با توجه به ويژگي هاي سازمان
 ريزي برنامهمدلي تحت عنوان مدل  ارايهاقدام به  1988برايسون است كه در سال . روند جان ام

 2002وي در سال . عرفي كرددولتي م هاي سازماناستراتژيك برايسون نمود و اين مدل را خاص 
هم اكنون نيز . مجددا مدل خود را با توجه به تغييراتي كه به وجود آمده بود، بررسي و تكميل نمود
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استراتژيك  ريزي برنامهدولتي ايران به عنوان يك الگوي  هاي سازمانبرايسون در  ريزي برنامهمدل 
ا توجه به پيشرفت علم و تكاملي بودن از طرف ديگر ب. دولتي، مورد قبول است هاي سازمانخاص 
جديد مساله ديگري است كه مورد توجه قرار  هاي روشسنجش اثربخشي  ريزي برنامه هاي روش

بدون در نظر گرفتن ميزان اثربخشي آن  استراتژيك ريزي برنامهبه عبارت ديگر تدوين . گرفته است
استراتژيك  ريزي برنامهتاثير مطلوبي نخواهد داشت زيرا اثربخشي  ها سازماندر صورت اجرا بر 

در اين . اين واقعيت اساس تحقيق حاضر را شكل داده است. متضمن اثربخشي سازماني است
هوشين كانري به عنوان يك  ريزي برنامهنظام  هاي ويژگيتا با استفاده از  كند ميتحقيق محقق سعي 

برايسون را در  ريزي برنامهرفته شده در سطح جهان، اثربخشي روند موفق و پذي ريزي برنامهنظام 
، است را بسنجد "بهترين برنامه تدوين شده برايسون در كشور "يك سازمان دولتي كه داراي 

هاي دولتي است  ريزي استراتژيك برايسون مدلي مناسب براي سازمان چراكه مدل برنامه
(Witcher, 2013).  

اثربخشي  توان ميمتغيرهايي است كه بوسيله آنها هدف اصلي از اين تحقيق شناسايي 
ريزي راهبردي به روش برايسون را در پژوهشگاه اطلاعات و مدارك علمي ايران سنجيد و  برنامه

ي به مديران و هايتعيين كرد و سپس پيشنهاد ريزي برنامهموارد بحراني و حياتي بهبود را در 
  .ه داديگان اراگيرند تصميم

  مباني نظري

 ريزي كيفي هوشين كانري برنامه

ها در تركيب فنون دمينگ و جوران با مفاهيم  هوشين كانري مولود تلاش ژاپني ريزي برنامه
در ترجمه لغت هوشين كانري كه در حقيقت تركيبي از چهار كلمه . مديريت وسيله هدف است

هدف از . را استخراج كرد »فعاليتهاي متمركز سازمان مديريت كنترل بر«معناي  توان ميژاپني است 
هاي جاري  عملكرد از طريق تجزيه و تحليل مشكل يهوشين كانري يا جاري سازي سياست ارتقا

خط مشي ها به وسيله  اهداف و .دهند ميو توسعه راهبردهايي است كه به شرايط محيطي پاسخ 
در هر سطح، خط مشي به اهداف و . ندشو مي سرازيراين روش در هرم مديريت، تا پايين 

كند تا بتوانند  و به مديران كمك مي (Babich,2005) .شوند ميسطح بعدي تفسير  هاي فعاليت
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در آغاز  (Witcher and Chau V2014)هايي را براي تغيير نقشه هاي شناختي خود پيدا كنند  راه
 سالانه هاي هدففرآيند هوشين كانري، مديريت ارشد چشم انداز كلي سازمان و خط مشي ها و 

در جهت حركت بسمت پايين، در هر سطح مديران و كاركنان در تعريف . كند ميسازمان را وضع 
ه ميزان ك كنند ميهايي را تعريف  همچنين آنها مقياس. راهبرد و تعيين جزئيات برنامه مشاركت دارند

به سمت پايين در  ها هدفبنابراين . كند ميشان را مشخص هاي هدفموفقيت آنها در رسيدن به 
 باشد مينوبت تحت نظر مديريت ارشدي كه درحقيقت سطح بالاي آن ه هر سطح ب. جريان هستند

ي سطح پاييني ميزان مطابقت راهبرد پيشنهادي با احتياج ها وظيفه سطح بالا اطمينان يافتن از. قرار دارد
اصلاحات  باز بيني هاي منظم موجب شناخت فرآيند، مشكلات مربوط به آن و ابداع. خود است

هوشين كانري در پي اطمينان يافتن از اين مطلب است كه همه افراد در سازمان، چشم انداز و . شوند مي
 (Babich, 2005) .شناسند كلي را مي هاي هدف

شده است  ارايهشماري براي اجراي هوشين كانري در سازمان  بي هاي مدلبه طور كلي تا كنون 
 ريزي برنامهيك  هاي ويژگياي كه حائز اهميت است،  اما نكته استكه خارج از بحث اين مقاله 

هوشين كانري  ريزي برنامهتاكنون انديشمندان نوزده ويژگي را براي . هوشين كانري است
  :عبارتند ازها ويژگياين . ر تحقيق حاضر را تشكيل داده اندها اساس كا اند كه اين ويژگي برشمرده

داشتن چشم انداز، ماموريت مكتوب، اهداف عالي مشخص، مشاركت كاركنان، توجه و تمركز بر 
ريزي،  گيري، حمايت مديران از فرآيند برنامه هاي بحراني و استراتژيك، وجود ابزارهاي اندازه حوزه

راي برنامه، بازخورد، نظارت و كنترل و ارزيابي، بازنگري و اقدامات اهداف كمي، تدوين برنامه، اج
كنترل روزانه، توجه به فرآيند، توجه به ، اصلاحي، توجه به نياز مشتريان، راهبردي بودن برنامه

ها در تحقيق مبناي  اين ويژگي .TQMكنترل كيفيت فرآيندها و داشتن درك گسترده از مفهوم 
  .دهند راهبردي برايسون را تشكيل مي ريزي برنامهپرسشنامه و سنجش  يها سوال

  :راتژيك برايسوناست ريزي برنامه
  ).2010برايسون، (استراتژيك برايسون  ريزي برنامهمراحل فرآيند 
. باشد زيادي مي هاي مدلو داراي  توسعه يافته است در بخش خصوصي راهبرديبرنامه ريزي 

بخش خصوصي تدوين  كه در راهبرديبرنامه ريزي  كه رويكردهاي تجارب اخير مبين آن است
جوامع و ديگر نهادها كمك  ي عمومي و غيرانتفاعي و هم چنينها سازمانتوانند به  اند مي شده
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. اي كارسازتر عمل كنند و به شيوه هاي دستخوش تغيير، برخوردي مناسب داشته نمايند تا با محيط
هاي  بخش خصوصي در بخش راهبردي ريزي برنامه ه همه رويكردهايالبته اين به آن معنا نيست ك

  .كاربرد داشته باشند عمومي و غيرانتفاعي به يك اندازه
را بررسي كرده و شرايط بكارگيري آنها را در  راهبرديبرنامه ريزي مختلف برايسون مدلهاي 

 .دهد مي ارايهرويكردي  دهد و در نهايت خود هاي عمومي و غيرانتفاعي مورد تحليل قرار مي بخش
باشد كه پيش از  و تكرارپذير مي) مطابق با تعريف برنامه ريزي(پيوسته  فرآيندشامل يك  وي مدل

در  فرآينددر اين جا اين . يابد اتخاذ هر تصميمي آغاز شده و پس از اجراي آن تصميم ادامه مي
ست كه نتايج حاصل از هر اين ا فرآينداز خصوصيات اين . شود قالب ده مرحله شرح داده مي

  .تواند در بازنگري يا تكميل مراحل پيش از آن مورد استفاده قرار گيرند مرحله مي
  :باشد در مدل برايسون به شرح زير مي راهبردي ريزي برنامه فرآيندمراحل 

  توافق اوليه )1
  تعيين وظايف )2
  تحليل ذينفعان )3
  تنظيم بيانيه ماموريت سازمان )4
  شناخت محيط سازمان )5
  موضوعات استراتژيك پيش روي سازمان تعيين )6
  ها استراتژيتعيين  )7
  شرح طرح ها و اقدامات )8
  تنظيم دورنماي سازماني براي آينده )9

  ساله  تنظيم برنامه عملياتي يك )10
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  برايسون ريزي برنامهمدل 
  برايسون ريزي برنامهمراحل     هوشين كانري هاي ويژگي  
1  
2  
3  
4  
5  
6  
7  
8  
9  

  چشم انداز
  ماموريت
 اهداف عالي

  مشاركت كاركنان
  توجه و تمركز بر حوزه هاي بحراني

  اندازه گيري
  ريزي برنامهحمايت مديران از فرآيند 
  اهداف كمي
 تدوين برنامه

  
  
  
1  
2  
3  
4  
5  

  

  
  
  

 توافق اوليه

 تعيين وظايف

  تحليل ذينفعان
  تنظيم بيانيه ماموريت سازمان

 ، ضعف ها، موقعيت ها و تهديدهاها ارزيابي قوت

  سازمانتعيين موضوعات استراتژيك پيش روي 



  

  ...سنجش اثربخشي برنامه ريزي استراتژيك برايسون  
  

 

43

10  
11  
12  
13  
14  
15  
16  
17  
18  
19  

  اجراي برنامه
  بازخورد

  نظارت،كنترل و ارزيابي
  بازنگري و اقدامات اصلاحي

  توجه به نياز مشتريان
  برنامهراهبردي بودن 
  كنترل روزانه
  توجه به فرآيند

  توجه به كنترل كيفيت فرآيندها
  TQMدرك گسترده از 

6  
  
7  
8  
9  
10  

  ها استراتژيتعيين 
  شرح طرح ها و اقدامات

 تنظيم دورنماي سازماني براي آينده

  ساله تنظيم برنامه عملياتي يك
  

 (Bryson, 2010)استراتژيك برايسون ريزي برنامههوشين كانري و مراحل  هاي ويژگيتقابل عوامل استخراج شده از 

  :مراحل تحقيق
برايسون در پژوهشگاه اطلاعات و  ريزي برنامهتا نظام  كند ميدر اين تحقيق تلاش  گاننگارند

 ريزي برنامهآيا نظام : مدارك علمي ايران را مورد مطالعه قرار داده و بدنبال پاسخ به اين سوال است كه 
هوشين كانري به عنوان يك نظام  ريزي برنامهكليدي  هاي ويژگياستراتژيك برايسون در سازمان فوق با 

 صورت ميزان عدم انطباق چقدر است؟ موفق، انطباق دارد ؟ در غير اين زيري برنامه

  .و روش شناسي تحقيق از نوع توصيفي و پيمايشي است استاين تحقيق از نظر هدف يك تحقيق كاربردي 
آوري شده  با توجه به آنكه تحقيق فوق در يك زمينه تخصصي انجام مي گيرد و اطلاعات جمع

كاملا تخصصي خواهد بود در فرايند تعيين تعداد افراد جامعه آماري سطح مربوط به يك زمينه 
گردد بنابراين محقق از ميان كل كاركنان پژوهشگاه  تحصيلات عامل مهم و كليدي تلقي مي

اطلاعات و مدارك علمي ايران افرادي را كه داراي مدرك تحصيلي ليسانس به بالا هستند به عنوان 
از طرف ديگر در فرايند تحقيق فوق به جامعه آماري از دو زاويه متفاوت . ندجامعه آماري برگزيد

استراتژيك پژوهشگاه  ريزي برنامهاول مجموعه مديران كه مسئوليت طراحي . نگاه شده است
اطلاعات و مدارك علمي ايران را بر عهده داشته و دوم كارشناسان سازمان به طور عام به عنوان 
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در نتيجه جامعه آماري به دو . گيرند ميبرايسون در سازمان تاثير  ريزي مهبرناافرادي كه از سيستم 
  .گروه متفاوت تقسيم شد و براي هر كدام از گروه ها يك پرسشنامه متفاوت استفاده گرديد

مدير ارشد و ) زن 1 - مرد 16(17كاركنان پژوهشگاه اطلاعات و مدارك علمي ايران متشكل از 
كارمند مركز  104از مجموعه . هاي سازماني است در همه رده) نز 48 -مرد 56(كارمند  104

نفر داراي  50نفر داراي مدرك فوق ديپلم به پايين،  39اطلاعات و مدارك علمي ايران تعداد 
  .نفر دكتري هستند 2نفر فوق ليسانس و  13مدرك ليسانس، 

نفر داراي مدرك  6 نفر داراي مدرك دكتري، 8مدير ارشد سازمان  17از طرف ديگر از ميان 
  .نفر داراي مدرك فوق ديپلم است 1نفر داراي مدرك ليسانس و  2فوق ليسانس، 

در تحقيق فوق براي افزايش دقت، تعداد افراد نمونه آماري برابر تعداد افراد جامعه 
در نظر گرفته شده است كه پراكندگي اين افراد در بين واحدهاي مختلف ) نفر 82= 17+65(آماري

  .:زير است صورت به) وجه به چارت سازمانيبا ت(
  

  
  پراكندگي نمونه آماري در بين واحدهاي مختلف سازمان
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پرسشنامه تخصصي در بين  17پرسشنامه عمومي در بين كارشناسان و  65در نتيجه تعداد 
پاسخ داده پرسشنامه عمومي  55مديران پژوهشگاه اطلاعات و مدارك علمي ايران توزيع و تعداد 

  .جمع آوري شد) درصد 100(پرسشنامه تخصصي پاسخ داده شده 17و ) درصد 84.61(شد
با مراجعه مكرر به سازمان مركز اطلاعات و مدارك علمي ايران به چهار  اندر اين پژوهش محقق
و  )نفر 2(علت انتخاب اين مديران  .مديران و كارشناسان مركز پرداختند دوره مصاحبه با برخي

مدت زمان اين . برايسون سازمان بود ريزي برنامهميزان آگاهي آنها از نظام ) نفر 4(كارشناسان 
هاي نيمه  انجام شده با مديران از نوع مصاحبه هاي مصاحبه. ساعت است 9ها در كل برابر  مصاحبه

) اكتشافي(ساختار نيافته  هاي مصاحبهانجام شده با از كارشناسان از نوع  هاي مصاحبهساختمند و 
انجام شده از اين افراد حول  هاي مصاحبهمد نظر محقق در  يها سوالچارچوب اصلي . دهستن

  :محورهاي زير بود
  راهبردي در سازمان مورد نظر ريزي برنامهوضعيت مشاركت كاركنان و ميزان آگاهي آنها از فرايند   - 1
 راهبردي سازمان ريزي برنامهنوع  -2

 از ديد مصاحبه شوندگان ريزي برنامهوضعيت موفقيت يا ناكامي نظام  -3

 عالي هاي هدفكنوني بر روند پيشروي سازمان در رسيدن به  ريزي برنامهتاثير  - 4

برايسون در سازمان و چه بسا تغيير كلي  ريزي برنامهنگاه به آينده و دگرگوني در فرايند  - 5
 ريزي برنامهنظام 

 وضعيت كلي سازمان و جو حاكم بر آن - 6

  :پرسشنامه عمومي
سوال غير طيف  6و  5-0سوال طيف دار با مقياس ليكرت  39پرسشنامه عمومي متشكل از 

اين پرسشنامه به منظور توزيع در بين كارمندان با مدرك ليسانس به بالا تهيه شده است . دار است
عمومي هوشين كانري در كل سازمان و خارج از حوزه  هاي ويژگيو هدف آن سنجش برخي از 

 5 - 1ر سوال توسط يك طيف از خيلي كم تا خيلي زياد و در محدودي عددي ه. مديريت است
  .مورد ارزيابي و سنجش قرار مي گيرد و عدد صفر به منزله هيچ است

  :پرسشنامه تخصصي
امتيازدهي  5تا  1عبارت است كه بر مبناي طيف ليكرت از  50پرسشنامه تخصصي متشكل از 
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و كارشناسان بخش تحقيق و توسعه  بين مديران سازمان  اين پرسشنامه براي توزيع در. مي شوند
غير رسمي با كاركنان براي  هاي مصاحبهتهيه شده است چرا كه بر مبناي مشاهده هاي محقق و 

محقق محرز شد كه ميزان آگاهي مديران و كارشناسان بخش تحقيق و توسعه سازمان از نظام 
  استبرنامه راهبردي برايسون بيش از ديگر كاركنان 

جهت بررسي پايايي پرسشنامه ها از روش محاسبه ضريب آلفاي كرونباخ استفاده شده است كه اين 
  .آمد دست بهدرصد  79درصد و پرسشنامه تخصصي برابر  88ضريب براي پرسشنامه عمومي برابر 

سي روايي پرسشنامه ها نيز از روش روايي سازه استفاده شد و تحليل عاملي و تحليل ربراي بر
عامل عمده در  11در مجموع با استفاده از تحليل عاملي مشخص شد كه . ولفه اي انجام گرفتم

درصد واريانس كل متغيرها را تبيين  4/79عامل روي هم 11پرسشنامه عمومي وجود دارد و اين
 دست بهبا استفاده از چرخش به روش هاي مختلف در پايان مشخص شد كه نتايج . مي كردند

كه  ها سوالساير . كند مي ارايهچرخش مدل مناسب تري را  52واريماكس با تعداد آمده از چرخش 
قابليت تطبيق نتايج حاصل از . 1بار آنها معني دار نبود و يا هيچ بار عاملي نداشتند، حذف شدند

درصد است يعني از  90شده در ادبيات تحقيق بيش از  ارايهاصلي با مدل  هاي مولفهتحليل عاملي 
  :عامل در ادبيات تحقيق موجود است كه اين عوامل عبارتند از  10آمده  دست بهعامل  11

  

 مربوطه يها سوال نام عامل شماره عوامل

 3- 12-5- 13-14- 29- 22-21- 10 مشاركت كاركنان 1

 15- 39- 11- 33-9- 32 ارزيابي و اصلاح 2

 6- 37-35- 36 استراتژيك بودن برنامه 4

 27 - 20 تدوين برنامه 5

 28 - 31 اجراي برنامه 6

 TQM 30درك از  7

 1 چشم انداز 8

                                                 
و كمتر از آن را حذف مي كنند و به عبارتي معتقدند كه ضرايب كمتر از  0.3برخي پژوهشگران ضريب همبستگي  1

 )32: 1391 حبيبي،.(است) عامل تصادفي( اين مقدار صفر 
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 24-19- 34 كنترل روزانه 9

 38 بازخورد 10

 26 -  2 توجه به نيازهاي مشتريان 11

  عوامل استخراج شده از پرسشنامه عمومي

ابتدا . سوال است همين عمليات صورت گرفت 50بر روي پرسشنامه تخصصي نيز كه داراي 
كه اشاره شد  طور همان. اصلي محاسبه شد هاي مولفهماتريس همبستگي حاصل از اجراي تحليل 

سپس مشخصه هاي آماري اوليه حاصل از . در اين ماتريس مقادير اعداد قطري برابر يك است
عامل داراي  10اصلي محاسبه شد و معلوم شد كه  هاي مولفهبا استفاده از اجراي تحليل عاملي 

درصد واريانس كل متغيرها را  21/92عامل روي هم  10اين .ارزش ويژه بزرگتر از يك هستند
دست  هبا استفاده از چرخش به روش هاي مختلف در پايان مشخص شد كه نتايج ب. كردند تبيين مي

كه  ها سوالساير . كند مي ارايهتري را  چرخش مدل مناسب 42ا تعداد آمده از چرخش واريماكس ب
  . بار آنها معني دار نبود و يا هيچ بار عاملي نداشتند، حذف شدند

  

 مربوطه يها سوال نام عامل شماره عوامل

 33- 9- 41- 18-13 - 1 چشم انداز 1

 29- 40-39- 17 استراتژيك بودن برنامه 2

 7- 37-42- 25 بازبيني و اصلاح 3

 34- 47- 35-48- 19 مشاركت كاركنان 4

 46-50 - 5 حضور مديران در فرايند 5

 32-36- 15 توجه به نيازهاي مشتريان 6

 27 -26 - 4 تدوين برنامه 7

 45- 11-8- 23 اندازه گيري 8

 38 - 3 ماموريت 9

 TQM  6 -24درك از  10

  عوامل استخراج شده از پرسشنامه تخصصي
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 SPSSهاي پژوهش حاضر كه از پرسشنامه استخراج شدند با استفاده از نرم افزار آماري  داده
 هاي جدول ابتدا. توصيفي و استنباطي مورد تجزيه و تحليل قرار گرفت هاي روشدر دو بخش 

آماي مربوط به متغيرهاي تحقيق در هر يك از  هاي شاخصفراواني و درصدها تنظيم شد و سپس 
مورد استفاده قرار  Zاستنباطي نيز آزمون  هاي روشدر بخش . نظر محاسبه شدفاكتورهاي مورد 

  .شود ميجداگانه اي در ادامه ذكر  هاي جدولگرفت كه نتايج آن در 
آمده از پرسشنامه ها مورد بررسي قرار گرفت كه اين بررسي شامل  دست بهسپس نتايج 

. گرايش مركزي و انحرافي است يها شاخصمحاسبه جدول توزيع فراواني، درصدها و همچنين 
. ي كه داراي طيف ليكرت هستند نيز محاسبه شده استيها سوالآماري مربوط به  يها شاخص

است، به همين منظور نمره  5/2همچنين با توجه به اين كه نمره متوسط پرسشنامه عمومي برابر 
و در مورد پرسشنامه تخصصي نمره  5/2سطميانگين هر سوال پرسشنامه عمومي با نمره متو

 Tو  Zنكته قابل توجه آن است كه با استفاده از آزمون . مقايسه گرديد 3متوسط هر سوال با نمره 
و  Zپرداخته، در صورتي كه ) 5/2و 3(ها  به مقايسه ميانگين محاسبه شده با نمره متوسط پرسشنامه

T  نتيجه گرفت كه ميانگين محاسبه شده  توان يمدرصد معني دار باشد،  95محاسبه شده در سطح
در اين سطح از نمره متوسط پرسشنامه بيشتر يا كمتر است و به عبارت ديگر نگرش پاسخ 

از طرف ديگر . محتواي سوال مورد نظر از حد متوسط بالاتر يا پايين تر استدهندگان در خصوص 
نتيجه گرفت كه  توان ميار نباشد، درصد معني د 95محاسبه شده در سطح اطمينان  Tو  Zچنانچه 

يعني پاسخ دهندگان با موضوع . ميانگين محاسبه شده با نمره متوسط پرسشنامه تفاوت معني دار ندارد
بايد توجه داشت كه . طرح شده در مورد سوال مورد بررسي تا حد متوسط  موافقت يا آشنايي دارند

است و حد نامطلوب كمترين نمره يا همان  5ي حد مطلوب در پرسشنامه طرح شده بالاترين نمره يعن
   .عدد صفر است

با استفاده از تحليل عاملي مشخص شد كه در هر يك از پرسشنامه ها از نظر كاركنان و مديران 
برايسون پژوهشگاه اطلاعات و  ريزي برنامهسازمان چند عامل به عنوان عوامل اصلي موثر در نظام 

. هر عامل نيز با استفاده از تعدادي سوال مشخص شده است. مدارك علمي ايران شناخته شدند
بايد توجه داشت كه هر سوال بين صفر تا پنج امتياز دارد و جهت برابر شدن وزن عوامل با 

  .يكديگر، ميانگين نمره ملاك عمل است
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  :زير است صورت بهمعادله هاي عوامل استخراج شده از پرسشنامه عمومي 
  

  =مشاركت كاركنان
  

  =ارزيابي و اصلاح 
  

  = استراتژيك بودن برنامه
  

  = تدوين برنامه 
  

  = اجراي برنامه 
  

  = TQMدرك از 
  

  = چشم انداز
  

  = كنترل روزانه
  

  = بازخورد 
  

  = توجه به نيازهاي مشتريان 
  

. آورد دست بهجمع نمرات و ميانگين مربوط به هر عامل را  توان ميبا توجه به معادله هاي بالا 
است  5و حد مطلوب نيز برابر  5/2حال با توجه به اين مطلب كه حد متوسط براي هر عامل برابر 

با استفاده از فرمول زير شكاف بين وضع مطلوب و وضع موجود و حد متوسط براي هر عامل 

Q3+Q5+Q10+Q12+Q13+Q14+Q21+Q22+Q29 

٩

Q9+Q11+Q15+Q32+Q33+Q39 

6

Q6+Q35+Q36+Q37 

4
Q20+Q27 

2 
Q28+Q31 

2

Q31 

1
Q١ 

١ 
Q19+Q24+Q34 

3
Q38 

1

Q2+Q26 

2
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  :شود ميمحاسبه 
  
  

  =درصد عقب ماندگي
  
  
  

  عوامل
ميانگين 

  محاسبه شده
درصد فاصله با حد 

  مطلوب
درصد فاصله با حد 

  متوسط
  47.2- 73.6-  1.33  مشاركت كاركنان
  29.2-  64.6-  1.77  اصلاح و ارزيابي

  6.4-  53.2-  2.34  استراتژيك بودن برنامه
  16.8-  58.4-  2.08  تدوين برنامه

  31.2-  65.6-  1.72  برنامهاجراي 
  TQM 1.80  -64  -28درك از 

  2.4-  51.2-  2.44  چشم انداز
  25.6-  62.8-  1.86  كنترل روزانه
 49.6-  74.8-  1.26  بازخورد

توجه به نيازهاي 
  6-  53-  2.35  مشتريان

  فاصله عوامل تا حد مطلوب و متوسط در پرسشنامه عمومي

  
   

( ميانگين محاسبه شده –حد متوسط / نمره حد مطلوب ) 

متوسط /نمره حد مطلوب  
١٠٠
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شده از پرسشنامه عمومي و فاصله آن با حد متوسط و نمودار رادار وزن عوامل استخراج 
  :مطلوب به صورت زير است

  
  
  
  
  
  
  
  
  
  

در صد فاصله در  8/74از ديدگاه كاركنان عامل بازخورد با  شود ميكه ملاحظه  طور همان
دصد فاصله نسبت به ديگر عوامل در  2/51وضعيت و عامل چشم انداز با  ترين مطلوبنا

  .وضعيت قرار دارد ترين مطلوب
  

  :معادله هاي مربوط به عوامل استخراج شده از پرسشنامه تخصصي عبارتند از
  

  =چشم انداز 
  

  =استراتژيك بودن برنامه 
  

  = بازبيني و اصلاح 
  

  = مشاركت كاركنان 

Q1+Q9+Q13+Q18+Q41 

5

Q17+Q29+Q39+Q40 

4 

Q7+Q25+Q37+Q42 

4 

Q19+Q34+Q35+Q47+Q48 

5 

-100
-50

0
50

مشاركت كاركنان

اصلاح و ارزيابي

استراتژيك بودن برنامه

تدوين برنامه

اجراي برنامه

TQM درك از

چشم انداز

كنترل روزانه

بازخورد

توجه به نيازهاي مشتريان

ميانگين محاسبه شده

درصد فاصله با حد متوسط

درصد فاصله با حد مطلوب
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  = حمايت مديران از فرايند 

  
  = تدوين 

  
 = اندازه گيري 

  
  =ماموريت 

  
  =توجه به نيازهاي مشتريان

  
  = TQMدرك از 

  
آورد  دست بهجمع نمرات و ميانگين مربوط به هر عامل را  توان ميبا توجه به معادله هاي بالا 

است با  5و حد مطلوب نيز برابر  3و با در نظر گرفتن اين كه حد متوسط براي هر عامل برابر 
  :شود مياستفاده از فرمول شكاف فاصله هر عامل با حد مطلوب و حد متوسط محاسبه 

  

  عوامل
ميانگين 

  محاسبه شده
درصد فاصله با حد 

  مطلوب
درصد فاصله با حد 

  متوسط
  10.33 33.8- 3.31  چشم انداز

  29.33  22.4-  3.88  استراتژيك بودن برنامه
  6.33-  43.8-  2.81  بازبيني و اصلاح
  1  39.4-  3.03  مشاركت كاركنان

  21.33  27.2-  3.64  حضور مديران در فرايند
  6-  43.6-  2.82  مشتريانتوجه به نيازهاي 

Q5+Q46+Q50 

3 

Q4+Q26+Q27 

3 
Q8+Q11+Q23+Q45 

4 
Q3+Q38 

2 
Q15+Q32+Q36 

3 

Q6+Q24 

2 
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  10-  46-  2.70  تدوين برنامه
  29.33  22.4-  3.88  اندازه گيري
 22.33  26.6-  3.67  ماموريت

  TQM  3.43  -31.4  14.33درك از 
  فاصله عوامل تا حد مطلوب و متوسط در پرسشنامه تخصصي

  
متوسط و نمودار رادار وزن عوامل استخراج شده از پرسشنامه تخصصي و فاصله آن با حد 

  :مطلوب به صورت زير است
  
  
  
  
  
  
  
  
  
  
  

با توجه به جدول بالا مشخص است كه از نظر مديران عوامل اندازه گيري و استراتژيك بودن 
 6/43وضعيت و عامل تدوين برنامه با  ترين مطلوبدرصد از حد مطلوب در  4/22برنامه با فاصله 

  .وضعيت قرار دارد ترين مطلوبنادرصد فاصله از حد مطلوب نسبت به ديگر عوامل در 
ديدگاه كاركنان و مديران را  توان ميحال با كنار هم قرار دادن نتايج حاصل از هر دو پرسشنامه 

  .با يكديگر مقايسه نمود شان سازمانبرايسون  ريزي برنامهدر سازمان فوق در مورد نظام 
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چشم انداز

استراتژيك بودن برنامه

بازبيني و اصلاح

مشاركت كاركنان

حضور مديران در فرايند

توجه به نيازهاي مشتريان
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اندازه گيري

ماموريت

TQM درك از

درصد فاصله با حد متوسط

درصد فاصله با حد مطلوب
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  پرسشنامه تخصصي  پرسشنامه عمومي  نام عوامل
 3.31 2.44  چشم انداز

  3.88  2.34  استراتژيك بودن برنامه
  2.81  1.77  بازبيني و اصلاح
  3.03  1.33  مشاركت كاركنان

  3.64  -  حضور مديران در فرايند
  2.82  2.35  توجه به نيازهاي مشتريان

  2.70  2.08  تدوين برنامه
  3.88  -  اندازه گيري
  3.67  -  ماموريت

  TQM  1.80  3.43درك از 
  - 1.26  بازخورد

  - 1.72  اجراي برنامه
  - 1.86  كنترل روزانه

  مقايسه وزن عوامل استخراج شده از دو پرسشنامه با يكديگر

  
  تحليل نتايج حاصل از تحقيق

 :چشم انداز

با داشتن . دهد مياست كه به سازمان جهت  ريزي برنامهايجاد چشم انداز اولين مرحله فرايند 
از طرف . آيند تعيين كند سوي بهجهت حركت خود را  توان مييك چشم انداز مشخص سازمان 

ديگر ايجاد چشم انداز در يك سازمان به خودي خود موجب افزايش روحيه تيمي بين افراد 
  .كند ميگردد و بستري براي تعيين برنامه هاي آتي سازمان ايجاد  مي

امه درصدي حاصل از پرسشن 33.8-درصدي حاصل از پرسشنامه عمومي و  51.2-شكاف 
كه هر چند مديران سازمان ديد مثبت و آگاهي كافي نسبت به چشم انداز  دهد ميتخصصي نشان 

سازمان دارند اما اين عامل براي كاركنان ناشناخته است و از ديد آنها تاثير زيادي بر فرايندهاي 
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  . كاريشان نداشته است
  :توصيه ها

  تيم مديريت سازمان باشد يك چشم انداز مشاركتي كه نتيجه تفكر يكپارچه ارايه - 1
اشاعه چشم انداز در سازمان براي كاركنان به صورت واضح و قابل درك و تبديل كردن  - 2

  آن به يك شعار سازماني
 :ماموريت

كه از ديد مديران سازمان ماموريت از حد  دهد ميدست آمده از تحقيق نشان  ههاي ب نتيجه
گفت در وضعيت  توان ميمتوسط بالاتر است و درصد دارد كه از حد  26.6-مطلوبي شكافي برابر 

د با اقدام به توان ميبراي هر چه بهتر شدن وضعيت اين عامل نيز سازمان . نسبتا مطلوبي قرار دارد
مرور و بررسي ماموريت سازمان بطور دوره اي كرده تا با توجه به تغيير در عوامل محيطي از 

  .قديمي شدن آن جلو گيري كند
  :مشاركت

هوشين كانري، مشاركت كاركنان در بررسي و اصلاح چشم انداز، ماموريت و  ريزي برنامهدر 
برنامه اي كه عملكرد سازماني را . از اهميت ويژه اي برخوردار است ريزي برنامهدر تمامي فرايند 

در فرايند جاري سازي . نيازمند نظرات كاركنان در همه سطوح سازماني است كند ميبهينه 
  .)Wood & Munshi, 1999( اركنان ضروري استمشاركت ك
كه وضعيت مشاركت در سازمان از  دهد ميدرصدي در پرسشنامه عمومي نشان  73.6-شكاف 

-هم پايين تر است و از ديد مديران اين شكاف برابر  5/2ديد كاركنان از حد متوسط يعني عدد 

ر سازمان مورد مطالعه به مشاركت نتيجه گرفت كه از يك سو د توان ميبنابراين  باشد مي - 4/39
و از طرف ديگر يك  شود نميتوجهي  ريزي برنامهكاركنان در بررسي و اصلاح و نهايي كردن مراحل 

  .رابطه ضعيف بين مديران و تصميم گيرندگان استراتژيك سازمان و كاركنان سازمان وجود دارد
انجام شده با كاركنان نيز عدم رضايت ايشان را از وضعيت مشاركت كاركنان در  هاي مصاحبه

كه حتي در بسياري از موارد كاركنان معتقد بودند مديريت كاملا  طوري بهسازمان تاييد نمود 
  .اي بر سازمان حكم فرماست آمرانه
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  :هاي جهت بهبود توصيه
  مشاركت و همكاري با كاركنانايجاد چشم انداز و ماموريت سازمان از طريق  - 1
از طريق جلب نظرات آنان  ريزي برنامهمشاركت دادن كاركنان در مراحل مختلف فرايند  - 2

  .بوسيله سيستم نظرخواهي و اطلاع رساني رايانه اي كه هم اكنون در سازمان موجود است
 دو سويه ، بالا به پايين و پايين به بالا  ريزي برنامهتوجه به فرايند  - 3

 روزانه كنترل:  
يند و بهبود مستمر وظايف جاري سازمان كه براي بهينه آكنترل روزانه عبارتست از نگهداري فر

وجود اين . كنترل روزانه از پيش نيازهاي هوشين كانري است. شدن سيستم موجود لازم است
  .زنند پيش نياز براي اطمينان از آنست كه فعاليتهاي هوشين لطمه اي به كنترل روزانه نمي

و در جهت بهبود مستمر  كند ميكنترل روزانه به طور مداوم جريان وظايف را در سازمان بررسي 
هوشين كانري و . دمينگ، آيشيكاوا، كوم و شولتز تاكيد بسياري بر كنترل روزانه كرده اند. كند ميحركت 

  .)Wood & Munshi, 1991(را بوجود مي آورند  TQMكنترل روزانه به همراه كار تيمي، 
كه وضعيت كنترل روزانه در حال  دهد ميدرصدي در پرسشنامه عمومي نشان  62.8-شكاف

كه پيشرفت  شود مياين امر موجب . و با حد متوسط فاصله دارد باشد ميحاضر بسيار ضعيف 
مربوط به كنترل  يها سوالدر پرسشنامه تخصصي نيز مديران به . برنامه با اشكال مواجه شود

  :كند مي ارايهبراي حل اين مساله محقق پيشنهاد هاي زير را براي سازمان . روزانه پاسخ منفي دادند
ايجاد و توسعه يك سيستم نرم افزاري به منظور جمع آوري مرتب و روزانه اطلاعات  - 1

  جداگانه صورت بهاساسي پيرامون نحوه پيشرفت برنامه ها در هر بخش 
ت جمع آوري شده و هشدار دادن نسبت به انجام فعاليتهاي غير موثر، كند بررسي اطلاعا - 2

  كاري و كم كاريها به واحدهاي ذيرربط
 تدوين برنامه:  

هايي از قبيل تحليل كامل برنامه گذشته، نگاه به آينده، ايجاد چشم  در مرحله تدوين برنامه اقدام
كمي و تبديل برنامه به  هاي هدفتهيه  انداز و ماموريت سازمان، بررسي حوزه هاي استراتژيك و

  .برنامه هاي كوچك سالانه انجام مي گيرد
كه وضعيت تدوين برنامه از حد  دهد ميدرصدي در پرسشنامه عمومي نشان  58.4-شكاف 
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هم كمتر است و در پرسشنامه تخصصي نيز  5/2هوشين كانري يعني عدد  ريزي برنامهمتوسط در 
درصد از حد مطلوب دارد كه حكايت از ضعف در   46-افي معادل از ديد مديران اين عامل شك

  :كند ميموارد زير 
   ريزي برنامهروشن نبودن رويه  - 1
  عدم اعتقاد كاركنان و مديران به بالا نبودن سهم برنامه تدوين شده در موفقيت سازمان - 2

انجام شده نيز حكايت از اين مطلب دارد كه سازمان درصدد تغيير نحوه  هاي مصاحبهنتايج 
كار رفته شده در متن  هاي نزديك است زيرا حتي ادبيات ب تدوين برنامه برايسون خود در آينده
 .برنامه نيز براي كاركنان بيگانه است

 استراتژيك بودن برنامه:  
ريزي  ني توجه به فاكتورهاي برنامهدر برنامه هوشين كانري استراتژيك بودن برنامه يع

طور  هب. سازمان و جاري سازي اين فاكتورها در سراسر پيكره سازمان ريزي برنامهاستراتژيك در امر 
 .شود ميكلي عدم توجه به اين عامل موجب اتلاف منابع سازمان در زمينه هاي غير ضروري 

درصدي حاصل از  53.2-درصدي حاصل از پرسشنامه تخصصي و  22.4-وجود شكاف 
كه از ديد مديران سازمان اين عامل در سطح نسبتا مطلوب و قابل  دهد ميپرسشنامه عمومي نشان 
كه از ديد كارشناسان سازمان وضعيت اين عامل از حد متوسط هم كمتر  قبولي قرار دارد در حالي

هاي استراتژيك به د با مرور و بررسي حوزه توان ميسازمان  ،براي بهبود شرايط اين عامل. است
العمل به موقع انجام دهد و از سوي ديگر با اطلاع  طور مداوم در جهت تغيير اين حوزه ها عكس

  .رساني به كاركنان آنها را با حوزه هاي استراتژيك موثر بر عملكرد سازمان آشنا نمايد
  :اجراي برنامه

 وجود شكاف . مرحله اجراي برنامه نقطه اوج جاري سازي برنامه تدوين شده در سازمان است

كه از ديد كارشناسان، پياده سازي برنامه  دهد ميدست آمده از تحقيق نشان  هدرصدي ب 65.6-
. برخوردار است) حتي پايين تر از حد متوسط(با مشكلات بسياري مواجه بوده و از روند ضعيفي

 :در موارد زير جستجو كرد توان مين وضعيت نامناسب را دليل اي

  آموزش هاي هدفدار به كاركنان به منظور اجراي دقيق و صحيح برنامه ارايهضعف در  - 1
  عدم توجه به زمان بندي دقيق در اجراي برنامه ها - 2
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 پايين بودن ميزان انگيزه كاركنان در اجراي برنامه به علت بيگانگي با برنامه - 3

 از تيم هاي وظيفه اي مشخص براي اجراي برنامه عدم استفاده - 4

 :يي در جهت بهبود اجرايي برنامهتوصيه ها

هاي مختلف سازمان كه عهده دار  هاي هماهنگ كننده بين بخش ايجاد و بكارگيري تيم - 1
  تعيين راهها و روشها براي بهبود اقدامهاي اجرايي باشند

  مشاركت آنها در تيم هاي اجراييايجاد انگيزه در كاركنان از طريق افزايش سطح  - 2
 :اصلاح و ارزيابي برنامه

مهمترين جنبه هوشين كانري اين است كه هر ساله يك ارزيابي كامل از وضعيت فعلي سازمان انجام 
 .آوري شود اي جمع اين امر زماني امكان دارد كه اطلاعات مورد نياز به صورت مرتب و دوره. شود مي

درصدي از پرسشنامه  43.8-آمده از پرسشنامه عمومي و  دست بهدرصدي  64.6-شكاف 
كه از ديد كارشناسان و مديران روند بازبيني و اصلاح برنامه در شرايط  دهد ميتخصصي نشان 

  :بسيار نامطلوبي قرار دارد كه احتمالا ناشي از موارد زير است
  عدم وجود استانداردهاي عملكرد - 1
  اي دوره صورت بهجمع آوري اطلاعات  عدم وجود يك سيستم اطلاعات قوي براي  - 2
 ها عدم برخورداري از يك سيستم عارضه يابي استراتژيك براي ارزيابي برنامه - 3

 :يي در جهت بهبود اصلاح و ارزيابي برنامهتوصيه ها

  ايجاد استانداردهاي عملكرد و جاري سازي آنها تا پايين ترين سطح سازمان - 1
  براي ارزيابي برنامه يايجاد و توسعه يك سيستم عارضه ياب - 2
 جمع آوري مستمر اطلاعات از داخل و خارج سازمان  - 3

سالانه و رفع نقايص احتمالي حاصل از تغييرات در شرايط  صورت بهتحليل كامل برنامه  - 4
 محيطي سازمان

 :TQMدرك گسترده از 

. كندد كاربرد هوشين كانري و جاري سازي سياست در سازمان را تضمين توان ميبرخي از عوامل 
 .و افزايش درك كاكنان و مديران سازمان نسبت به اين عامل است TQM يكي از مهمترين اين عوامل

درصد و در  64-كه اين عامل در بين كاركنان از شكافي معادل  دهد مينتايج حاصل از تحقيق نشان 
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قعيت است كه اين اين مطلب گوياي اين وا. درصد برخوردار است 31.4-بين مديران از شكافي برابر 
از طرف ديگر . باشد تفكر مديريت كيفيت جامع در سازمان وجود ندارد يا اگر هست بسيار پايين مي

  :شود مي ارايهبراي حل اين مساله توصيه هاي زير . كاركنان سازمان با اين مفهوم آشنايي كافي ندارند
  در سازمان TQM بكارگيري تكنيك هاي جديد و به روز دنيا در زمينه - 1
  برگذاري دوره هاي آموزشي براي كاركنان در اين زمينه - 2

 :توجه به نيازهاي مشتريان

ريزي بدون توجه به نيازهاي مشتريان كاري عبث و بيهوده است زيرا هدف از  برنامه
آمده از پرسشنامه  دست بهبر اساس نتايج . باشد ميهر چه بهتر خدمات به كاركنان  ارايه ريزي برنامه

درصدي در  53-درصد و از پرسشنامه عمومي وجود شكاف  43.6-اف تخصصي وجود شك
خود توجه مناسب و قابل قبولي را  ريزي برنامهكه سازمان در امر  دهد ميمورد اين عامل نشان 

نتايج . نسبت به خواسته و نيازهاي مشتريان انجام نداده است يا حداقل آنها را به كار نبرده است
كه سازمان در زمان تدوين برنامه برايسون خود تنها به  دهد ميشان ها نيز ن حاصل از مصاحبه

بررسي نيازهاي مشتريان به عنوان يك عامل اثر گذار خارجي پرداخته و حتي در اين مورد اقدام به 
د با توان ميبراي حل اين مساله سازمان . نياز سنجي و نظر خواهي از مشتريان سازمان نكرده است

ها و نيازهاي مشتريان خود  در سايت خود با ديدگاه Onlineاستفاده از يك سيستم نظرخواهي 
  .بيشتر آشنا شده و با توجه به اطلاعات جديد اقدام به اصلاح نقاط ضعف برنامه بكند

  :بازخورد
ترين مراحل  بازخورد يكي از حياتي. فرايند هوشين كانري بدون بازخورد مفهومي ندارد

كه  دهد ميآمده از تحقيق نشان  دست بهنتايج . شود مياست كه موجب غناي برنامه  ريزي برنامه
درصد تا وضع مطلوب براي اين عامل وجود دارد كه نمايانگر وضعيت  74.8-شكافي معادل 

انجام  هاي مصاحبهدر حقيقت با توجه به . بشدت بحراني اين عامل در سازمان مورد مطالعه است
مشخص گرديد كه نه تنها كاركنان بلكه حتي مديران نيز از نتايج عملكرد خود بر كل شده هم 
اين بي اطلاعي موجب ايجاد مشكل در اصلاح و بهبود مستمر عملكرد . اطلاع هستند برنامه بي

براي برطرف شدن اين مشكل پس از تحليل اطلاعات جمع آوري شده .افراد در سازمان شده است
از طريق سيستم اطلاع رساني رايانه اي موجود در سازمان،  توان ميرفت برنامه در مورد روند پيش
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اين امر . و رهنمودهاي لازم را صادر نمود هانتايج را به اطلاع كاركنان هر بخش رساند و پيشنهاد
تا در جهت بهبود گام  كند مينها را ترغيب آو  شود ميموجب آگاهي افراد از سطح عملكرد شان 

  . بردارند
 حمايت مديران از برنامه:  

د روند هوشين كانري را در سازمان ممكن كند ، حمايت توان مياولين و آشكارترين عاملي كه 
شركت كند و آنرا  ريزي برنامهمديريت ارشد بايد در فرايند . روشن و واضح مديريت سازمان است

 .تاييد نمايد

دهد  ورد اين عامل نشان ميدرصدي حاصل از پرسشنامه تخصصي در م 27.2-وجود شكاف 
كه برنامه برايسون سازمان از حمايت مديران ارشد سازمان در حد قابل قبولي برخوردار است و 

به خوبي آگاهي دارند و با آن آشنا  ريزي برنامههاي مختلف سازمان از روند  مديران ارشد بخش
  :را به كار بردهاي زير  توصيه توان ميهستند اما براي هر چه بهتر شدن اين وضع 

  مورد تشويق قرار دادن افراد موفق در اجراي برنامه از سوي مديران - 1
  ريزي برنامهحضور و مشاركت مديران در كليه مراحل فرايند  - 2
 اتخاذ تصميمات بر مبناي برنامه تدوين شده  - 3

  :پيشنهاد هاي تحقيق

 :هاي آتي پيشنهاد جهت تحقيق

كه ذكر شد اين تحقيق در پژوهشگاه اطلاعات و مدارك علمي ايران انجام گرفته  گونه همان - 1
دست به مقايسه  توان ميتحقيقاتي ديگر  هاي سازماناما با انجام پژوهش هاي مشابه در . است

ي آتي كه ها سالتطبيقي و تجزيه و تحليل اطلاعات زد كه خالي از فايده نيست بلاخص در 
  .دولتي آشكار خواهد شد هاي سازمانايسون بيش از پيش بر بر ريزي برنامهاهميت 

د كار توان ميتهيه نرم افزاري براي اجراي فرايند هوشين بر اساس چهار مرحله اصلي آن - 2
پژوهشي بسيار ارزشمندي باشد زيرا نمونه خارجي اين نرم افزار هم گران است و هم با توجه به 

  .راواني نداردكشور قابليت كاربرد ف هاي سازمانسطح 
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  :پيشنهاد به سازمان
محقق براي بهبود شرايط هر يك از  شود ميكه در بخش اول اين فصل مشاهده  طور همان

ي را به طور مجزا مطرح كرده است اما هايسازمان پيشنهاد ريزي برنامهعوامل اصلي حاكم بر نظام 
در اين زمينه به آن اشاره نمود اهميت مساله مشاركت كاركنان در فرايند  توان مينكته اصلي كه 

دريافت بسياري از مشكلات ديگر موجود در  توان ميزيرا با اندكي تامل . ريزي است برنامه
بيگانگي بيش از اندازه كاركنان سازمان با . باشد ميريزي كنوني سازماني ناشي از همين عامل  برنامه

حضور  ريزي برنامهاول اينكه كاركنان در فرايند  نا شي از دو عامل اصلي است،برنامه موجود 
اي به همكاري با مديران در  نداشته اند و دوم اينكه به علت وجود مديريت آمرانه كاركنان علاقه

ها وجود يك نارضايتي بسيار شديد را در بين  نتايج حاصل از مصاحبه. ندارند ريزي برنامهامر 
به گو نه اي كه كاركنان مديران را جدا از خود  دهد ميز نحوه مديريت سازمان نشان كاركنان ا

لذا به سازمان پيشنهاد .دانند و تمايلي به همكاري با آنها در مورد برنامه تدوين شده ندارند مي
پژوهشي و تحقيقاتي در جهت كاهش فاصله  هاي سازمانشود با بكار گيري يك سبك مناسب  مي

  .مديريت سازمان و نيروهاي انساني آن اقدام كند موجود بين
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