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مطالعه تجربه صنایع دفاعی در پایش و ارزیابی تعالی با 

  رویکرد پژوهش در عمل 

  

  حمید رضا فرتوك زاده 

جواد وزیري 

  چکیده

ي ارزیـابی و  صنایع دفاعی در سال هاي اخیر به طور گسترده اي به طراحی و اجراي  برنامه هـا 

ري، مدل ارزیـابی، شـیوه هـاي اجـرا،     بکارگی فلسفهاهداف و با توجه به همت گمارده و  پایش تعالی

دستاورهاي حاصله، مهـم تـرین تجربـه     ، شبکه انسانی اجرا کننده ودامنه وسیع صنایع شرکت کننده

  . زده استرقم  راکشور در زمینه ارزیابی تعالی و جایزه کیفیت 

 ، در سه دور نحوه طراحی و»پژوهش در عمل«در این پژوهش با بکارگیري استراتژي پژوهشی 

  . بکارگیري این رژیم بهبود سازمانی را مورد مطالعه قرار می دهیم

هاي مشخصی انجام پذیرفت کـه ریشـه    سیاستبرگزاري هر دور از جایزه بر اساس راهبردها و 

بـر همـین   . در مسأله هایی داشتند که در آن دور تشخیص داده شده و مـورد تأکیـد ذي نفعـان بـود    

ی دستخوش تغییرات تکاملی شـدند و یافتـه هـاي نظـري و عملـی      اساس مدل تعالی و فرایند اجرای

برخی از دستاورهاي اجراي این برنامه ها در صنایع دفـاعی  . متعددي را براي صنایع دفاعی رقم زدند

شـتاب  شکل دهی به رقابت براي بهبود و تحـول ،   ایجاد گفتمان تعالی در صنایع دفاعی،: عبارتند از

هاي بهبـود بـا محوریـت     تعریف و اجراي پروژه هشتاب بخشی ب، یریتیهاي مد تغییر نگرش ی بهده

، توسـعه شـبکه حرفـه اي    نهادسازي براي حرکت بهبود و تعالی در وزارت دفـاع ، نگرش هاي جدید

ارزیابان و متخصصان تعالی، ابزاري براي ایجاد همسویی و همگرایـی، تشـویق، قـدردانی و تکـریم     

  . حرکت به سوي تعالی

  

تعالی سازمانی، جایزه کیفیت، خردهاي سـازمانی، صـنایع دفـاعی، بهبـود سـازمانی،       :لیديک مفاهیم

  ارزیابی و پایش تعالی، پژوهش در عمل، مدیریت تحول 

  

                                                
 استادیار دانشگاه صنعتی مالک اشتر  

 کارشناس ارشد دانشگاه امام صادق علیه السلام  
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  مقدمه

دریافت، نوسازي، بومی سازي و غنی سازي یک الگـوي مـدیریتی تحـت عنـوان نظـام      

ه اي کوتـاه بـه اهمیـت ایـن     پـس از اشـار  . ارزیابی و پایش تعالی موضوع این پژوهش است

موضوع و بررسی پیشینه آن، تجربه و یافته هاي عملـی و نظـري سـه دور برگـزاري برنامـه      

بـر اسـاس اسـتراتژي پـژوهش در     . ارزیابی تعالی در چارچوب جایزه کیفیت روایت می شـود 

، که روش پژوهش به کارگرفته شده در این پژوهش است، هر دور از این تجربه مـورد  1عمل

هـا و تجربـه هـاي     هدف پژوهش این است که بر اساس واقعیـت . ررسی قرار خواهد گرفتب

گرایی در سازمان هاي صنعتی کشـور افـزوده و    ها بر ادبیات بومی تعالی برگرفته از این برنامه

ها، صنایع و نهادهاي  را به خصوص براي سازمانبه این ترتیب مسیر توسعه و بکارگیري آنها 

جریان سازي تعالی بـه معنـی   . دکنشفاف و هموارتر  ت دفاع و صنایع دفاعیبزرگ نظیر وزار

قابلیت سازي نتیجه گرا بر اساس ارزش هاي بنیادین، محور برنامه هاي رشد و توسعه صنایع 

در این سال ها صنایع دفاعی سفر تعالی را با سه برنامـه  . دفاعی در سال هاي اخیر بوده است

  : رتند ازاصلی پیش برده است که عبا

     برنامه ها و سیاست هاي گوناگون تحول در زمینه هاي مختلف کـه نـاظر بـه تغییـر در

  .نیروي انسانی در صنایع دفاعی بوده است و ها، ساختار گذاري راهبردها، سرمایه

   برنامه هاي طراحی و اجراي متدولوژي هاي گوناگون بهبود و نظام مـدیریتی در زمینـه

، نظـام یکپارچـه   مدیریت کیفیـت کیفیت، مالی و غیره نظیر هاي مختلف در حوزه هاي 

  .شش سیگما و مالی، مدیریت پروژه، مهندسی ارزش

 برنامه هاي پایش و ارزیابی تعالی  

محور سوم که به عنوان موضوع این پژوهش مورد مطالعه قـرار گرفتـه اسـت، نـاظر بـه      

جریان تحول و تعـالی را بـه   الگوهاي مفهومی و اجرایی اثربخشی است که وظیفه مراقبت از 

عهده دارند و با ارائه بازخورهاي روشن و راهگشا جریـان تعـالی صـنایع دفـاعی را در مسـیر      

نظام هاي ارزیـابی تعـالی در کنـار    . اصلی خود حفظ کرده و به سرعت و دقت آن می افزایند

فعـان آنهـا را   سایر نظام هاي ارزیابی عملکرد به سازمان ها کمک می کنند قبل از اینکه ذین

مورد ارزیابی قرار دهند،حرکت ها، اهداف و قابلیت هاي خود را با روش هـایی مـؤثر ارزیـابی    

کرده، زمینه هاي قابل بهبود را کشف و ارتقاء بخشند به طوري که از رضایت همـه ذینفعـان   

  . برخوردار شوند
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یـن برنامـه هـا    صنایع دفاعی در سال هاي اخیر به طور گسترده اي به طراحی و اجراي ا

صـنعت دفـاع در   از و در مقایسه با سایر برنامه هاي ارزیابی تعالی که در خـارج   پرداخته است

بکـارگیري، مـدل    فلسفهاهداف و . جریان است، تجربه منحصر به فردي را ایجاد کرده است

 ، شـبکه انسـانی ایجـاد شـده و    ارزیابی، شیوه هاي اجرا، دامنه وسیع صـنایع شـرکت کننـده   

در صنایع دفاعی باعث شده است که مهم از اجراي این برنامه هاي  ورهاي هاي حاصلهدستا

در . ترین تجربه کشور در زمینه ارزیابی تعالی و جایزه کیفیت در صنایع دفـاعی رقـم بخـورد   

این پژوهش روند تکاملی نهال ارزیابی و پایش تعالی در صنایع دفاعی طی پنج سال اخیر، بـا  

بـر اسـاس تجربـه هـاي     شده است بررسی و سعی  »پژوهش در عمل« يتژاستفاده از استرا

  .در این زمینه ارائه شود جدیديچارچوب نظري گزاره ها و اندوخته شده، 

برنامه هاي ارزیابی تعالی در صنایع دفاعی با اقتباس از رویکردهاي غربی آغاز از آنجا که 

ر خـود ادامـه داد، یکـی از بهتـرین     به کار کرد و سپس با تغییرات و اصلاحات متعدد بـه کـا  

سازي الگوهاي مدیریتی در کشور به شمار می  افت، نوسازي، بومی سازي و غنییمصادیق در

جامعه گسترده اي از واحدهاي صـنعتی، خـدماتی و پژوهشـاتی    همچنین به دلیل اینکه  .رود

د می تواند انبوهی رژیم بهبو اینآثار  ها قرار گرفته است، بررسی این برنامهتحت پوشش قرار 

موضـوع دیگـري کـه اهمیـت ایـن      . قـرار دهـد   پژوهشگرانرا در اختیار  بومیاز یافته هاي 

تـا   83از سـال  . م و پایداري این رژیم بهبود سـازمانی اسـت  وپژوهش را افزایش می دهد تدا

برنامه هاي ارزیابی و پایش تعالی بدون وقفه، در سه دور اجرا شـده اسـت و در هـر     87سال 

بی شک مطالعه مراحل رشد و تکوین این برنامه . ور مورد تأمل و بازنگري قرار گرفته استد

تواند براي سایر بخـش هـاي    افته هاي گران بهایی را در برداشته و مییها در صنایع دفاعی 

  .را به همراه داشته باشد مناسبیصنعتی رهنمود هاي 

  

  پژوهشمروري بر پیشینه 

شیوه و مدل اجرایی بکـارگیري ارزیـابی    ،اروپا ایزه کیفیتج در این بخش سعی می شود

تعالی، میزان استقبال و بکارگیري این ابزارها و دستاورها و نقاط قوت و ضعف آنهـا بـه طـور    

کی از ابزارهایی کـه در کشـورهاي صـنعتی بـراي ارتقـاء و      ی .مختصر مورد بررسی قرار گیرد

سراسر سازمان به طور متداول بکار گرفتـه مـی   کیفیت در  کردنبهبود کسب وکار و نهادینه 

کیفیـت و تعـالی سـازمانی ایجـاد      گیـري جـوایز   اصولاً فلسفه شکل .شود جایزه کیفیت است
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فضاي رقابت، شناسایی سازمان هاي موفق، ترویج تجارب برتـر و بـه طـور خلاصـه اشـاعه      

  .)EFQM,2003,A(فرهنگ یادگیري در سطح بنگاه هاي صنعتی است

در  1951گیري اولین جوایز مطرح کیفیت، مانند جایزة دمینگ در سـال   ه به شکلبا توج 

هـاي   هاي کسب شده در سـازمان  در آمریکا و موفقیت 1987ژاپن و جایزة مالکوم بالدریج در 

 و ژاپنی و آمریکایی، چهارده شرکت معروف اروپایی، نظیر رنو، فیـات، فـولکس واگـن، ولـوو    

دي در بروکسل، پایتخت بلژیک، دور هم گرد آمدند  و بنیادي را میلا 1988الکترولوکس، در 

ایجاد نیروي پیشرانه «مأموریت این بنیاد، . با عنوان بنیاد مدیریت کیفیت اروپا تأسیس کردند

تعریف » هاي اروپایی در جهان تعالی سازمان«انداز آن،  و چشم» منظور تعالی پایدار در اروپا به

، مدل تعالی 1991هاي مستمر و کارشناسانۀ خود توانست در  د با تلاشدر ادامه، این بنیا. شد

، مـدل  1996، مدل تعالی بـراي بخـش عمـومی و در    1995و در  2بنیاد مدیریت کیفیت اروپا

این بنیاد بـا توجـه بـه اسـتقبال     . را طراحی و ارایه کند 3تعالی براي صنایع کوچک و متوسط

و رشد و پیشـرفت دانـش مـدیریت کیفیـت از سـوي      هاي اروپایی از یک سو،  فراوان شرکت

، و همچنـین  2001براي صنایع کوچک و متوسط در  اروپادیگر، اقدام به بازنگري مدل تعالی 

شایان ذکـر اسـت کـه    . )EFQM,2003,B(کرد 2003دومین بازنگري مدل تعالی اروپا در 

تغییـر نـام    4جـایزه تعـالی  که بـه   –بنیاد مدیریت کیفیت اروپا هر سال، جایزة کیفیت اروپا را 

هاي اروپایی که بر اساس این مدل اقدام  در صورت کسب امتیاز لازم، فقط به سازمان -یافته

امـروز بـیش از    .کنـد  میدارند، اعطا  کنند و در مسیر تعالی گام برمی هاي بهبود می به فعالیت

 ،)ژاپـن (جایزه دمینگ : این جوایز عمدتاً از. هفتاد کشور در دنیاي داراي جایزه کیفیت هستند

از . و جایزه کیفیت اروپا سه جایزه معـروف و الگـو گرفتـه انـد    ) آمریکا(جایزه مالکوم بالدریج 

میان جوایز مذکور استقبال از جایزه کیفیت اروپا از سوي دیگـر کشـورها بسـیار بیشـتر از دو     

یک مدل تعالی سازمانی جایزه کیفیت اروپا مانند دیگر جوایز مبتنی بر . جایزه دیگر بوده است

بر اساس این مدل نظام ارزیابی و خودارزیابی با نگاهی سیستمی و جامع به تمام حـوزه  . است

هاي عملکرد و فعالیت هاي سازمان پرداخته و برمبناي مفاهیم و ارزش هاي تعالی سـازمانی  

فعالیـت  تمامی فعالیت هاي ورودي، فرآینـدهاي اجرایـی، بـرون داده هـا و نتـایج حاصـل از       

ــرار      ــی قـ ــورد بررسـ ــري مـ ــر دیگـ ــا را بـ ــک از آنهـ ــأثر هریـ ــأثیر و تـ ــازمان و تـ سـ

  . )EFQM,2003,C(دهد می

اساس مدل تعالی بر این حقیقت استوار است که برداشت نتایج کلیدي زمانی رخ خواهـد  

این مدل یک چارچوب مدیریتی . داد که کاشت و داشت نهال تعالی به خوبی انجام شده باشد
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ت که می تواند براي همه سازمان ها صرف نظر از نـوع، انـدازه، سـاختار یـا بلـوغ      مناسب اس

  :)EFQM,2004,D,E,F(سازمان، در موارد زیر به کارگرفته شود

گیري موقعیت فعلی در مسیر تعالی، کمـک   عنوان ابزاري براي خود ارزیابی با اندازه به

  ها حل ها وسپس تمرکز بر راه به درك فاصله

اي براي ایجاد یک زبان مشترك و روش تفکر در مورد سازمان، در همه  ایهعنوان پ به

ها بخش

ها ها و تعیین فاصله کاري هاي موجود، حذف دوباره یابی فعالیت چارچوبی براي موقعیت

ساختاري براي سیستم مدیریت سازمان

. ر داشـت با توجه به موارد فوق می توان کاربردهاي متنوعی را از مدل هاي تعـالی انتظـا  

هـاي اروپـایی از مـدل     طبق بررسی انجام گرفته از سوي بنیاد مدیریت کیفیت اروپا، سـازمان 

تعالی به منظور خودارزیابی، تدوین استراتژي، تدوین چشم انـداز، مـدیریت پـروژه، مـدیریت     

  . )، الف1379حوزه تعالی،(تأمین کنندگان و ادغام سازمان ها استفاده کرده اند

عنی خلق یتحول وزارت دفاع و براي نیل به ماموریت اصلی وزارت دفاع  در راستاي طرح

قدرت و ارزش دفاعی باید یک الگوي مناسب و منسجم بـراي بـه حرکـت انـداختن جریـان      

دغدغه ایجاد چنین الگویی و انجام ارزیابی بر اسـاس  . طراحی می شد عیتعالی در صنایع دفا

زمانی ابتدا بر اساس محورهاي شش گانـه تحـول   در آن مقطع . باز می گردد 79آن به سال 

استراتژي، مدیریت کیفیت و فرایندها، بازار و مشتري، مدیریت دارائـی هـا و   (در وزارت دفاع 

 چک لیست هایی تهیه شد و با ایجاد تیم هـاي ) هزینه ها، مدیریت منابع انسانی و تکنولوژي

در گام بعد بـا ایجـاد تغییـرات     .)، ب1379حوزه تعالی،(ک دور خودارزیابی انجام شدی ارزیابی

در سه محـور اسـتراتژي، کیفیـت و    » برنامه ارزیابی یکپارچه«کلیدي در رویکرد ارزیابی یک 

محورهاي اسـتراتژي و کیفیـت بـه محصـولات کلیـدي واحـدهاي       . مالی طراحی و اجرا شد

سازمان هـا را   مختلف صنایع دفاعی می پرداختند و محور مالی پنج نوع از تله هاي نقدینگی

برنامـه  . که باعث رسوب منابع و افزایش هزینه هاي آنها شده بود مورد بررسی قرار مـی داد 

ارزیابی یکپارچه با موفقیت انجام شد و با استفاده از نتایج آن تعریف مجموعه قابل توجهی از 

  . )1381حوزه تعالی،(مقدور گشت ،پروژه هاي بهبود

ربه و نبود پایه دانشی مناسب به نظر رسید که باید از یـک  به دلیل ناباوري و نداشتن تج

الگوي آزموده شده و شناخته شده  استفاده شود و با نوعی مهندسی معکـوس ایـن مـدل در    

تجربه نشان داد کـه ایـن مـدل بایـد     . و به کار گرفته شود ودصنایع دفاعی طراحی مجدد ش
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از آنجا که طی این سال ها مدل هـاي   .و ادبیات آن نیز روشن و در دسترس باشد باشدساده 

تعالی و به خصوص مدل بنیاد مدیریت کیفیت اروپا در دستور کار بسـیاري از سـازمان هـاي    

ت بر اساس مـدل اروپـا برگـزار شـد، توجـه      یکشور قرار گرفت و جوایز ملی بهره وري و کیف

پس از شـش  و  لب شدبرنامه هاي ارزیابی و خودارزیابی در وزارت دفاع نیز به این مدل ها ج

به عنوان مدل مرجع انتخـاب و   این مدل ،خود ارزیابی به صورت پایلوت بر اساس مدل اروپا

خـود  پـس از  اروپا،  جایزه مدل بر اساس .بر اساس آن طراحی شد 5جایزه کیفیت وزارت دفاع

رت توسط نهاد برگزار کننـده جـایزه صـو    ارزیابی بیرونیداخلی توسط واحد متقاضی، ارزیابی 

بایـد   و ارزیـابی بیرونـی   برنامه هاي خودارزیـابی داخلـی   تشویق این جایزه در کنار  .می گیرد

فضاي مناسب براي تعالی سازمانی و به تبع آن ارتقـاء رضـایت نیروهـاي مسـلح بـه عنـوان       

  . )، الف،ب و ج1383حوزه تعالی،(کرد مشتریان صنایع دفاعی را ایجاد می

  

  پژوهشروش 

 در واقع. أله محور و تولید دانش کاربردي اساس پژوهش در عمل استنظریه پردازي مس

. فرایندي نظام مند براي یادگیري مستمر از تجارب مستقیم کردن طیپژوهش در عمل یعنی 

به عبارت دیگر پژوهش در عمل یعنی زنده نگه داشتن جریان مطالعه، تأمل و باز اندیشی در 

پژوهش در عمل بر فعالیت هایی فراتـر از بـازنگري   . یرضمن انجام اقدامات براي بهبود و تغی

این روش پژوهشی می کوشـد کـه   . ها، بررسی ها و ارزیابی هاي متداول و رسمی تاکید دارد

ــد  ــاد کن ــی ایج ــادگیري علم ــود  . ی ــق ش ــد خل ــه جدی ــش و نظری ــیله دان ــدین وس ــی ب          یعن

)Pinchen et al 1995.(  

، با هاي سازمانی از دور   مسأله د به جاي تماشايپژوهش پژوهشگر می کوش ر این شیوهد

شناسـایی و تعریـف درسـت    . ، براي حل مشکل، همدلانه نقش آفرینی کندها صاحبان مسأله

مسأله، راه حل یابی و اجراي راه حل ها، فضایی از یادگیري را براي پژوهشگر ایجاد می کند 

هش در محیط واقعی، برخورد با مسأله انجام پژو .که از آن به یادگیري درعمل تعبیر می شود

این استراتژي را از دیگر استراتژي هاي پـژوهش متمـایز و    ،ها در میدان عمل و تفکر جمعی

پژوهش در عمل معتقدند که تجزیه یک محیط اجتماعی، نظیـر   پژوهشگران. ممتاز می سازد

تـوان بـا تغییـر    و مـی   ی شـود نسازمان به متغیرها یا عناصر مختلف به دانش مفیدي منجر 

فرایند هاي سازمانی و مشاهده اثرات این تغییـرات بـه بهتـرین نحـو فراینـدهاي اجتمـاعی       

  ).Woodman & Pasmore ,2001(پیچیده سازمانی را مورد مطالعه قرار داد
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 .در این روش بر خلاف شیوه هاي دیگر که پژوهش و اقدام در آنها دو موضوع مجزاست

تمرکز بر مسأله، تأکید بر اقـدام  . هم مسئول انجام پژوهش استپژوهشگر هم عامل تغییر و 

عملی و تغییر، همکاري متقابل و مبتنی بر اعتماد بـین پژوهشـگر و متقاضـیان تغییـر، نظـام      

هاي مشترك پژوهشـگر و متقاضـی تحـول، ویژگـی     دمندي فرایند، و در نظر داشتن استاندار

زمان هم مشکل حل شـده و هـم دانـش    هایی به پژوهش در عمل داده است که به طور هم

و بـر   مـی شـود  مطالعات پـژوهش در عمـل دوره اي یـا طـولی انجـام      . جدید خلق می شود

 Torbert, W. & Associates(یادگیري مستمر و بهبودهاي گام بـه گـام تأکیـد دارنـد    

با توجه به ویژگی هاي یاد شده یافته هاي علمی پـژوهش در  ). Lewin, 1951( و )2004

  .بالایی برخوردار است) اعتبار و کاربردي بودن(ز کیفیت و ارزش عمل ا

چرخه هـاي مختلفـی    پژوهشگران. پژوهش در عمل در قالب یک چرخه انجام می پذیرد

این چرخه ها به لحاظ مفهومی با یکـدیگر مشـابهت    ؛را براي پژوهش در عمل ارائه کرده اند

ها و مراحلی است که براي این چرخه هـا   گام هاي زیادي داشته و عمدتاً تفاوت آنها در تعداد

 در این پژوهش چرخه پژوهش در عمل در پنج گام پیش رفتـه اسـت  . در نظر گرفته می شود

)Reason P., & Bradbury, H., 2001(.  

  

  

  

  

  

  

  

  

  

  

  

 ,.Reason P., & Bradbury, H:منبع(چرخه پژوهش در عمل -1شکل 

2001(  

  

  تشخیص مسأله

شناسایی و تعریف 

  طرح ریزي اقدامات

اي ممکنبا ملاحظه به گزینه ه

  عملی کردن اقدامات

استقرار رویکرد انتخاب شده

ارزیابی

مطالعه پیامدهاي اقدامات

  تأمل و یادگیري

تدوین آموخته ها و یافته ها

  زیر ساخت هاي

  سازمانی مورد نیاز 
  

  

  

همکاري، حمایت و فراهم 

آوردن محیط مناسب براي 

پژوهش
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درست فضاي مشکل و شناسـایی  تسخیص  :تشخیص مسأله -گام اول پژوهش 

مصاحبه هـاي نیمـه    در این گام با انجام. و تعریف مسأله پژوهش هدف اصلی این گام است

ساختار یافته، برگزاري هم اندیشی و جلسه با مدیران، مشاهده مشکلات و مطالعه و بررسـی  

ناسـایی و  مسـأله پـژوهش در گـام هـاي مختلـف ش      ،انواع گزارش هاي سازمانی و مدیریتی

  .تعریف می شود

م دوم پژوهش در عمل بـه طراحـی   گا :اقدامات يطرح ریز -گام دوم پژوهش 

اقدامات طراحی شده باید تحلیل و ارزیابی شـده و از  . برنامه اقدام براي حل مسأله می پردازد

و این اقدامات باید فرصت یادگیري ایجاد کنند؛ منطقی . بین آنها بهترین رویکرد انتخاب شود

 ـ. نظامند باشند و بتوان در مورد آنها و پیامدهایشان به جمع آوري اطلاعات پرداخت ادگیري ی

و بومی سازي متدولوژي ها و نظام هاي پایش تعالی، تدوین استراتژي هـاي انتقـال و پیـاده    

سازي آنها در صنایع دفاعی و تعیین شاخص هاي ارزیابی مهم ترین فعالیت هاي این گـام از  

  .تندپژوهش هس

پیـاده سـازي و اسـتقرار    بـه  این گام : عملی کردن اقدامات -گام سوم پژوهش 

براي این منظور باید منابع لازم را تامین کرده و نیـروي  . رویکردهاي انتخاب شده می پردازد

تاسـیس نهـاد   . انسانی و ساختار مناسب براي ساماندهی به امـور اجرایـی را بـه کـار گرفـت     

ارزیابی و پایش تعالی در چارچوب  يبی تعالی، تعریف و اجراي پروژه مدیریت و راهبري ارزیا

جایزه کیفیت وزارت دفاع، ارتباط و تعامل با مدیران ارشد براي جهت دهی به سیاسـت هـا و   

  .از مهم ترین فعالیت ها در این گام هستند  یتامین منابع و  برنامه هاي مستمر آموزش

ه پیامدها و نتایج اقدمات انجام شـده، هـدف   مطالع: ارزیابی -گام چهارم پژوهش 

ارزیابی اقدامات به پژوهشگر کمک می کند تا با اطمینـان  . این گام از پژوهش در عمل است

تعیین معیارها و شـاخص هـاي محـک زدن    . و دقت بیشتري به سوالهاي پژوهش پاسخ دهد

 ـ  اقدمات، نوع داده مورد نیاز براي بررسی نتایج و  مهـم تـرین    هـا  ه دادهچگـونگی دسـتیابی ب

در ایـن مرحلـه بـا اسـتفاده از انـواع پرسشـنامه،       . مسائل این گام از پژوهش در عمل اسـت 

برگزاري جلسات نقد و بررسی با افراد صاحب نظر و مدیران، ارائـه اسـتدلال هـاي تجربـی،     

و  محاسبه شاخص هاي تعیین شده و مقایسه آنها بـا گذشـته و انـواع اسـتدالال هـاي علـی      

  .اقدامات اجرا شده مورد ارزیابی قرار می گیرند ها، گیري انواع نظرسنجیبکار
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عمده یافته هاي پژوهش در عمل در ایـن  : تأمل و یادگیري -گام پنجم پژوهش 

منظـور از  . هدف پژوهش در عمل نظریه پردازي واقعیت بنیـان اسـت  . مرحله شکل می گیرد

واقعیت هاي تجربه شده و مشـاهده شـده   نظریه واقعیت بنیان، نظریه اي است که بر اساس 

در این استراتژي پژوهشی پژوهشگر بـا پیشـبرد اقـدامات تحـول آمیـز بـه       . تولید شده است

آنها می پردازد و سعی دارد از آنچه اتفاق افتـاده یـاد بگیـرد و     يمشاهده تبعات و دستاوردها

تأمـل در آنچـه اتفـاق     ادگیرنده بودن به پژوهشگر امکان می دهد که بـا ی. تئوري سازي کند

که می توان بـه   یبصیرت ها و ادراکات. افتاده، به بصیرت ها و ادراکات عمیقی دست پیدا کند

وسیله آنها پیچیدگی ها را فهم کرده و از رهگذار آنها الگوها و چارچوب هاي نظـري نـوینی   

رایند مستمري از براي این منظور پژوهشگر همزمان با انجام اقدامات، خود را در ف.دایجاد کر

این فرایند تئـوري عمـل   . جمع آوري، سازمان دهی و تحلیل داده هاي کیفی در گیر می کند

مـی  و آن را در معرض استفاده مخاطبان دانشگاهی و سازمانی قرار د دهمی یا اقدام را شکل 

  .دهد

  

  این پژوهش در چرخه هاي پژوهش در عمل

مورد پژوهش در عمل گفته شد، مطالعه نحوه ماهیت این پژوهش با توجه به آنچه که در 

این . اثر گذاري یک رژیم بهبود سازمانی تحت عنوان برنامه هاي ارزیابی و پایش تعالی است

رژیم در قالب جایزه کیفیت وزارت دفاع تا به حال سه بار در صنایع دفاعی مورد آزمایش قرار 

بـه اوج   83در صنایع دفاعی در سـال   دغدغه برگزاري برنامه هاي ارزیابی تعالی. گرفته است

براي این منظور نهادي متشکل از کارشناسـان خبـره و توانمنـد در زمینـه هـاي      . خود رسید

کیفیت و تعالی سازمانی ایجاد شده و وظیفه طراحـی، راهبـري و اجـراي ایـن برنامـه هـاي       

  .ارزیابی تعالی را به عهده گرفت

و توسعه و ترویج  تحقیقها تمهیدات لازم را براي نهاد راهبري برگزار کننده این برنامه  

موفق بـه اجـراي    86و  85، 84این نوع ارزیابی در صنایع دفاعی فراهم آورد و در سال هاي 

برنامه هاي خود ارزیابی طی ایـن  . سه دور ارزیابی در چارچوب جایزه کیفیت وزارت دفاع شد

در حـال حاضـر نهـاد    . آمـد  ا در مـی سال ها توسط خود صنایع و سازمان هاي دفاعی به اجـر 

ریزي براي برگـزاري دور چهـارم جـایزه     در حال برنامه ،مسئول ارزیابی تعالی در وزارت دفاع

آغـاز و طـی سـه حلقـه از      83بنابراین پژوهش در مورد نظام ارزیـابی تعـالی از سـال    . است
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اول ایـن رژیـم در    در دور. پژوهش در عمل همگام با اجرا، به تأمل و یادگیري پرداخته است

فضاي صنایع دفاعی و در تعداد قابل توجهی از واحدهاي صنعتی آزمایش شد، پـس از تأمـل   

در ایـن  . درباره آثار این رژیم، طرح پژوهش به روز شده و مرحله دوم آزمایش به اجرا در آمـد 

هـاي   فتهبه همین ترتیب بر اساس یا. مرحله الگو و رژیم تعدیل یافته مورد بررسی قرار گرفت

  . طرح پژوهش دور سوم شکل گرفت و اساس اجراي مرحله سوم را شکل داد ،دور دوم

  

  

  

  

  

  

  

  

  

  

  

  

  

  

به موازات برگزاري جایزه کیفیت در صنایع دفاعی، برنامه هاي ارزیابی، مسأله و دغدغـه  

به این ترتیب طرح و شیوه برگزاري و . اولیه دستخوش تغییراتی می شد و عمق پیدا می کرد

تجربـه برگـزاري در   . اقدامات انجام شده نیز بهبود یافته و نتایج مورد انتظار نیز رشد می کرد

این رهنمودها مبناي اصلاح برنامـه هـا بـراي راه    . هر حلقه رهنمودهاي خاص خود را داشت

جدول یک سعی دارد جریان بکارگیري و بـومی سـازي ارزیـابی    . اندازي حلقه بعد بوده است

با توجه به این جدول، طرح و سیاسـت هـاي برگـزاري    . دهد صنایع دفاعی نشان تعالی را در 

بـر همـین   . ها و راهبردهاي وزارت دفـاع در آن دور داشـت   جایزه در هر دور، ریشه در مسأله

اساس مدل تعالی و فرایند اجرایی ارزیابی نیز دستخوش تغییرات تکاملی شدند و یافتـه هـاي   

  . ي صنایع دفاعی رقم زدندنظري و عملی متعددي را برا

مسأله و 

 سؤال
  تحقیق

  : چرخه اول

ل جایزه دور او

)84(

  طرح

آینده 
اقدام

ارزیابی تأمل

اقدام

ارزیابی تأمل

  طرح

اصلاح شده 
اقدام

ارزیابی تأمل

  طرح

اصلاح شده 

  طرح

اولیه 

  : چرخه دوم

دور دوم جایزه 

)85(

  : چرخه سوم

دور سوم جایزه 

)86(

  : چرخه چهارم

دور چهارم جایزه 

)88(

مفروضات، ارزش ها و مدل 

  هاي ذهنی موجود

  جود آمدن دانش وبه و

  مفروضات نو 

بازسازي و تجدید نظر در 

  مفروضات 

  تکامل تئوري عمل

  چرخه هاي پژوهش در عمل در این پژوهش: 2شکل 
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هاي پـژوهش در عمـل    همانطور که در جدول یک نشان داده شده است به طور کلی گام

هایی است که دربرگیرنده مراحل عملیاتی  به دو مرحله تقسیم شده اند؛ مرحله اول شامل گام

  .   و اجرایی است و مرحله دوم که در برگیرنده مراحل پژوهشی است

  

  لیت هاي اجراییفعا: مرحله اول

این پژوهش جریان تشخیص مسـأله، طـرح ریـزي اقـدامات و      دوم و سوم ،اول هاي گام

طی این گام ها . ملاحظات مربوط به عملی کردن آنها را براي هر دور از جایزه شرح می دهد

هـاي جدیـد از سـوي     توضیح داده خواهد شد که چگونه با شکل گیري نیازها و طرح مسـأله 

هره گیري از نتایج و پیامدهاي به دست آمده از برنامـه هـاي گذشـته ارزیـابی،     نفعان و ب ذي

از آنجـا  . راهبردها و سیاست هاي جدیدي براي هر دور از جایزه طراحی و به اجرا گذاشته شد

که روایت این مرحله از پژوهش در حوصله این مقاله نمی گنجد، تنها به ذکر عناوین مسائل، 

جدول یک اکتفا شده است و در این مقاله دو گام آخر کـه در برگیرنـده   ها و اقدامات در  طرح

  .شود گزاره هاي پژوهشی هستند، شرح داده می
  

مقایسه دورهاي اول تا چهارم جایزه کیفیت -1جدول 

یافته هاي (فعالیت هاي اجرایی: مرحله اول  

  )عملیاتی و تجربی

فعالیت هاي پژوهشی : مرحله دوم

  )پژوهشیهاي نظري و  یافته(

  :گام اول  

تشخیص و 

  بیان مسأله

  :گام دوم و سوم

طرح ریزي و عملی کردن 

  اقدامات براي حل مسأله

  :گام چهارم

ارزیابی طرح و نتایج 

سازي  حاصله از پیاده

  اقدامات تعیین شده

  :گام پنجم

یادگیري و 

  تامل نظري

دور 

  اول

1384  

ضعف  * 

سازوکارهاي 

ارتقاء دهنده 

یادگیري 

   سازمانی

و معرفی مفاهیم تعالی * 

کیفیت  جایزهسازي  جاري

فرایند بر اساس مدل بنیاد 

  مدیریت کیفیت اروپا

مجري، (ایجاد ارکان جایزه * 

گذار، کمیته علمی و  سیاست

  )کمیته داوري

تهیه اسناد و * 

هاي لازم براي  دستورالعمل

نظام نامه، (پیاده سازي طرح 

آشنایی اولیه و شکل گیري * 

چرخه ارزیابی و خودارزیابی 

  در صنایع دفاعی

به وجود آمدن نهادها و * 

قابلیت هاي لازم براي توسعه 

  طرح

وجود نقاط قوت برجسته * 

  نسبت به جوایز سطح ملی

شتاب بخشی به جریان * 

  بهبود و حل مسأله

چگونه با انجام * 

ارزیابی موتور 

تعالی سازمان به 

حرکت در می 

  آید؟

موانع و (

هاي  پیشران

  )ارزیابی موفق
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راهنما، کتابچه ارزیابی، 

ایش و نظرسنجی و هاي پ فرم

  )غیره

شکل گیري بحث و تفکر *  

ول مسائل مهم و جمعی ح

  کلیدي

تشویق و تکریم تعالی * 

  گرایی

دور 

  دوم

1385  

نیاز به دیدگاه * 

ها و ارزش هاي 

نوین سازمانی 

متناسب با صنایع 

  دفاعی

ضعف در * 

  فرایند اجرایی

و کمیت * 

کیفیت نامناسب 

  شبکه ارزیابان

تعداد کم * 

واحدهاي شرکت 

  کننده

توسعه مفهوم خردهاي * 

سازمانی به عنوان فلسفه 

  ارزیابی تعالی

هاي  حاظ نمودن دغدغهل* 

  وزارت دفاع در الگو

بهبود فرایندهاي اجرایی با * 

ایجاد زیر ساخت هاي لازم و 

  تهیه مدل و نقشه فرایند

و الی بومی سازي سطوح تع* 

ها و  حسب ویژگی آنها امتیاز

توان تعالی گرایی واحدهاي 

  دفاعی

طراحی و اجراي آموزش * 

هاي عمیق و فراگیر به شبکه 

  ارزیابان

افزایش چشمگیر واحدهاي * 

  شرکت کننده

افزایش اثربخشی ساختار و * 

  هاي بازخور محتواي گزارش

ایجاد نهاد مدیریت تعالی * 

  در واحدهاي متقاضی

جود آمدن یک مدل به و* 

ذهنی مشترك براي سوق 

دادن صنایع دفاعی به سمت 

تعالی بر اساس مفهوم 

  خردهاي سازمانی

رضایت نسبی مدیران ارشد * 

وزارت دفاع و تغییر نگرش 

  هاي آنها

چگونه فلسفه * 

و ارزش هاي 

سازمانی مطلوب 

را از طریق برنامه 

هاي ارزیابی می 

  توان انتقال داد؟

مدل مفهومی (

دهاي سازمانی خر

به عنوان یک 

فلسفه جدید 

براي ارزیابی 

  )تعالی

دوم 

  سوم

1386  

ضرورت * 

مطالبه، پیاده 

سازي و پیگیري 

دغدغه هاي 

  ودجا

محدود بودن  * 

ارزیابی به سطح 

  واحدهاي تولیدي

کیفیت * 

نامناسب 

هاي  گزارش

  بازخور

بازنگري در نکات راهنما بر * 

اساس سیاست هاي مهندسی 

  مجدد

نجاندن محورهاي اصلی گ* 

  برنامه ها در معیار استراتژي

تاکید بر بازدید از محل و * 

حذف فعالیت هاي کم ارزش 

  در فرایند ارزیابی

تاکید بر تفاهم با واحد مورد * 

  ارزیابی

  شناسایی تجربیات موفق * 

هاي تعالی در  ایجاد کمیته* 

  ها سطح سازمان

گسترش ارزیابی به سطح * 

هاي خدماتی و گروه ها و واحد

  تولید سفارشی

افزایش توانایی تخصصی * 

  تیم هاي ارزیابی

توسعه کمی و کیفی شبکه * 

  ارزیابان

گسترش عمق فهم و * 

تعمیق باورها و ارزش هاي 

  جدید

افزایش کیفیت فرایند * 

  ارزیابی

تثبیت نسبی جایزه در * 

  شاکله جمعی صنایع دفاعی

بهبود نسبی گزارش هاي * 

  بازخور

م آوردن زمینه هاي فراه* 

  همسویی و همگرایی

چگونه از * 

طریق نظام 

ارزیابی تعالی و 

مدل تعالی 

توان محتواي  می

تعالی را به 

سازمان ها تزریق 

  کرد؟

توسعه قرائت (

استراتژي محور 

از مدل تعالی و 

  )ارزیابی تعالی
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دور 

  چهارم

1388  

نیاز به نظام * 

بازخوري بستر 

ساز و شتاب 

ي دهنده در راستا

تحقق صنایع 

دفاعی دانش 

  بنیان

طراحی جایزه * 

  بهبود

ارزیابی بر اساس سیاست * 

هاي توسعه صنایع دفاعی 

دانش بنیان به خصوص در 

  عرصه نوآوري

ممزوج کردن مدل تعالی با * 

سیاست هاي  مهندسی مجدد 

و توسعه مدل تعالی از بالا به 

براي صنایع ) کلان(پایین 

  دفاعی

  مانیارزیابی دورن ساز* 

  ارزیابی سطح سازمان ها

    

  

فعالیت هاي پژوهشی: مرحله دوم

  ارزیابی اقدامات و نتایج کسب شده: گام چهارم

در این بخش بر اساس تحلیل هاي کیفی، نتایج گام چهارم پژوهش در عمل، یعنی گـام  

 فعالیت هاي پژوهشی در این مرحله در پی پاسـخ بـه ایـن   . شود ارزیابی اقدامات، گزارش می

ارزیابی و خودارزیابی تعالی در هر دور چـه دسـتاورها و پیامـدهایی را بـراي       :سؤال است که

  صنایع دفاعی به همراه داشته است؟ 

به این منظور پس از انجام هر دور از جایزه، کیفیت اقدامات انجام شـده بـه بوتـه نقـد و     

یوه ارزیـابی نیـز عمـدتاً از    از آنجا که این پژوهش جنبه کیفی دارد در ش ـ. ارزیابی گذاشته شد

با دست اندرکاران جـایزه و خبرگـان   » مصاحبه هاي عمیق«روش هاي کیفی نظیر برگزاري 

  .استفاده شد» گروه کانونی«صنایع دفاعی و برگزاري جلسات 

هـاي شـناخته    ، یکـی از روش »گفت و گوي هدف دار« در روش کیفی مصاحبه جامع یا 

. ها به صورت فزاینده اي مورد استفاده قرار می گیـرد  ادهشده اي است که براي جمع آوري د

در پژوهش کیفی مصاحبه عمیق ممکن است به عنوان راهبرد کلی انتخاب شود یـا یکـی از   

از آنجـا کـه ایـن روش از    . )1377و دیگـران، . مارشال ك(ها باشد  هاي جمع آوري داده روش

هـد، پرکـاربردترین ابـزار     را ارائـه مـی  هـاي عمیقـی    پذیري لازم برخودار بوده و داده انعطاف

هدف هر مصـاحبه کیفـی   . )King N. ,1997(ها در هر پژوهش کیفی است آوري داده جمع

در . ملاحظه موضوع پژوهش، از نظر مصاحبه شونده و فهم چگونگی و چرایی این نظر اسـت 
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کـه در   این روش سوالهاي از میزان ساختاریافتگی اندکی برخوردارنـد و بـر موقعیـت خاصـی    

  . )Silverman, David,2006(شوند دنیاي مصاحبه شونده وجود دارد متمرکز می

گروه کانونی روشی است براي جمع آوري داده هاي کیفـی کـه اساسـاً مسـتلزم در گیـر      

این جلسـه هـاي   . شدن با گروه خاصی از افراد در جلسه هاي  بحث و مصاحبه گروهی است

هـا و مسـائل مشـخص سـازماندهی       اي از دغدغه حول محور یک موضوع خاص یا مجموعه

وقتی که پژوهشگر نسبت . می شود و اغلب بر اساس مجموعه اي از سوالها هدایت می شوند

به ابعاد موضوع مورد مطالعه اشراف کامل نداشته باشد به طوري که نتواند از تکنیـک هـایی   

 ،)Fern ,2001(بـود نظیـر پیمـایش اسـتفاده کنـد گـروه کـانونی بسـیار راه گشـا خواهـد          

)Stewart& Shamdasani,1990(.

که با استفاده از چنـد  (همچنین با در این پژوهش از یافته هاي نظرخواهی هاي دوره اي 

نوع پرسشنامه که هر یک متناسب با توانایی و صلاحیت پاسخ گویی گروه هاي مختلف ذي 

استفاده شده اسـت تـا بتـوان بـه     در کنار روش مصاحبه .) نفعان تهیه شده بود، انجام می شد

شایان ذکر است که براي . اطلاعات جامع تري دست یافت و تحلیل واقع بینانه تري ارائه داد

تدوین گزاره هاي پژوهشی در این مرحله، موارد مطروحه و نقطه نظرات مصـاحبه شـوندگان   

ابی و خودارزیـابی  بندي شده، و به این ترتیب هشت دستاورد مهم براي برنامه هاي ارزی مقوله

  :در ادامه به این هشت دستاورد اشاره می شود. تعالی در صنایع دفاعی نتیجه گیري شد

  ایجاد گفتمان تعالی در صنایع دفاعی

شکل گیري بحث و تفکر جمعی حول موضـوعات و مسـائل مهـم و کلیـدي در صـنایع      

بـه ویـژه   -ایط تاریخی شربه دلیل . دفاعی یکی از دستاورهاي جایزه تعالی وزارت دفاع است

 عمدتاً در قالب تصمیمات از بالا به پـایین تکوین صنایع دفاعی  -در سال هاي قبل از انقلاب

صـنایع   وسـعه مل و تبـادل فکـري دربـاره رویکردهـاي ت    أت ،و فرصت هم اندیشی پیش رفته

بسـیاري از تصـمیمات مهـم صـنایع      تبعاً در چنـین شـرایطی  . بوددفاعی چندان فراهم نشده 

ایـن  . گرفـت  مـی فاعی به اندازه کافی در معرض اندیشه ها و استدلال هاي گوناگون قـرار ن د

هاي زیادي به وجود آید و  ها و اتلاف سازي موضوع باعث می شد که دوباره کاري ها و جزیره

بسـیاري از ایـن   . بسیاري از فرصت هاي بهبود و رشد از نظر تصمیم گیرندگان پنهـان مانـد  

و با برنامـه  مخفی شده بودند دیوارهاي بین سازمانی پشت هاله اي از  ها فرصت ها و اتلاف

بـه ایـن   . ندوارد صحنه تبادل فکري و نقد و نظر شـد هاي ارزیابی و بخصوص خود ارزیابی، 

مدیران صنایع دفاعی متوجه شدند که تبادل فکري در مورد تصمیمات راهبـردي هـم   ترتیب 
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نوین شـکل گیـري   ا که وجدان جمعی سازمان در موج چر ؛اجتناب ناپذیر است و هم سودمند

با تصمیمات خلق الساعه و بـدون عقبـه فکـري چنـدان سـازگاري نداشـته و        صنایع دفاعی،

مدیران ارشد باید نخبگان و خبرگان درون سازمانی و مرتبط را نسبت به جهت گیـري هـاي   

نقـش را در فراینـد    رهنمودهاي فرمانـدهی معظـم کـل قـوا بیشـترین      .آینده خود قانع کنند

سـنتی   ياه ه ـایشان با طرح گزاره هاي راهبـردي بسـیاري از مفروض ـ  . داشتسازي  مانگفت

   .حاکم بر صنایع دفاعی را به چالش کشیدند

جریان سازي تعالی با ابزارها و توانمندي هاي خود اندك اندك هنجارهایی را در عرصـه  

معی سازمان و بدنه متخصصان و صاحب صنایع دفاعی ایجاد کرد که بر اساس آنها وجدان ج

         نظران انتظار اتخـاذ رویکرهـاي بلـوغ یافتـه اي را داشـته و وضـعیت موجـود را بـه چـالش         

وجـدان جمعـی حسـاس شـده و بـر       ،)منطق رادار( با ایجاد منطق مراقبه تعالی. می کشیدند

زنگري را برنتابیـده و  اساس آن فقدان رویکردها، فقدان تناسب، جاري سازي ناقص، و نبود با

گفتمان تعالی ابزاري براي بیداري سـازمانی   .مطرح شدنداز آنها به عنوان خلاءهاي مدیریتی 

بیداري سازمانی یعنی شکل گیري هنجارهاي سازنده اي که به تبـع آن هـا انتظـارات    . است

. زنـد تازه اي بخصوص در نسل جدید ایجاد می کند و رفتارهاي خارج از هنجار را پـس مـی   

وجدان جمعی سازمان نسبت به منابع راهبردي و جهت گیري ها حساس است و رفتارها را با 

  .هنجارها تطبیق می دهد و عکس العمل نشان می دهد

  شکل دهی به رقابت براي بهبود و تحول

تعریف و جاري سازي چرخه عارضه یابی و بهبود یکی از نیازهاي اساسـی  ضرورت هاي 

در بخش خصوصی به علت وجود نیروهاي رقابتی، سازمان . دفاعی استرشد و توسعه صنایع 

هـر چنـد   . ها ناگزیرند اهتمامی جدي نسبت به ایجاد و مراقبت از این چرخـه داشـته باشـند   

امـا تهدیـدات    ،دهنـد  صنایع دفاعی در محیطی آکنده از تهدید به فعالیت هاي خود ادامه مـی 

ایجاد سازوکارهاي سازمانی پیشران براي چرخـه حـل    دري فشار رقابت،  نمی توانند به اندازه

یابی و حل مسـأله   جریان مسألهالگوي ارزیابی ضمن اینکه توانست  .آفرین باشند نقش مسأله

رقابـت بـراي بهبـود و    سـاز   زمینـه به نوعی  ند،ایجاد ک در صنایع دفاعی زا نرورا به صورت د

دهـی بـه جریـان الگـوبرداري      همچنین ایجـاد تجربـه هـاي موفـق و شـکل     . حول نیز شدت

  .در اثر به وجود آمدن این فضاي رقابتی سرعت گرفت)  کاوي و تبادل تجربه هاي بهینه(
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  هاي مدیریتی تغییر نگرش ی بهشتاب ده

ارزشهاي حرفـه اي و معیارهـاي الگـوي تعـالی وزارت دفـاع همگـی نـاظر بـر تقویـت          

نگرش هاي نـوینی کـه الگـوي تعـالی     برخی از این . سازنده اي در مدیران شدندهاي  نگرش

  :صنایع دفاعی در ایجاد و ترویج آنها نقش مهمی ایفا کرد عبارتند از

هاي بهبـود و تعـالی    خلق شایستگی دفاعی به عنوان نتیجه همه فعالیت ها و تلاش

  سازمانی 

 توجه به رضایت نیروهاي مسلح و مشتري مداري

اي خلق محصولات جدید ه تمرکز بر نوآوري درراستاي توسعه قابلیت

هاي غیرکلیدي  هاي کلیدي ورهاسازي فعالیت تمرکز بر فعالیت

توسـعه شـبکه   ( هاي صنعتی و پژوهشاتی بیرونی  تاکید بر استفاده از منابع و ظرفیت

)همکاران

موضوع بهبود  نسبتنگرش  می توان گفت مهم ترین تغییر نگرشی که اتفاق افتاد، تغییر

پراکنده، غیرمنسجم و مقطعـی   هاي فعالیتبه بهبود سازمانی به عنوان نگرش . است سازمانی

هـاي بهبـود و    فعالیـت  تبدیل شد که بر اساس آن به نگرشی یکپارچه ، نظام مند و هدفمند

تعریف و اجرا  براساس شناخت دقیق و واقعی از زمینه هاي بهبود سازمانباید تعالی سازمانی 

   .شوند

هاي بهبود با محوریت نگـرش هـاي    راي پروژهتعریف و اج هشتاب بخشی ب

  جدید

هـا و فعالیـت هـا در مسـیر تعـالی       محور همه تـلاش  ،تعریف و اجراي پروژه هاي بهبود

تعریـف و اجـراي    ،باشد و مطالعه اصلی جایزه کیفیت ودجا درقالب ارزیـابی تعـالی   واحدها می

ه کیفیت شاهد توجه روزافزون لذا با گذشت سه دوره از جایز. هاي بهبود است  اثربخش پروژه

اي که در دور سـوم   گونهه ب. هاي بهبود هستیم هاي تابعه ودجا به تعریف و اجراي پروژهدواح

هاي بهبود تعریف  پروژه .باشد پروژه بهبود تعریف و درحال اجرا می 500جایزه کیفیت حداقل 

  :عمدتاً در سه محور زیر هستندشده 

تعریف و اجراي پروژه هـاي بهبـود جهشـی بـه روش     : اتوسعه کیفیت و بهبود فرایند ه

طراحـی و اسـتقرار نظامهـاي     ،تعریف و اجراي پروژه هاي مهندسی ارزش، شش سیگما

هـاي خـدمات پـس از فـروش      طراحی و استقرار نظام ،مدیریت رضایت نیروهاي مسلح
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مهم ترین پروژه هایی است کـه در جهـت توسـعه کیفیـت و بهبـود       محصولات دفاعی

.یندها تعریف و اجرا شده اندفرا

نظام مدیریت زنجیـره تـامین   ،نظام مدیریت پروژه :اصلاح و بهبود نظام هاي مدیریتی، 

استقرار نظـام هـاي مـدیریت کیفیـت مبتنـی بـر        ،هاي مدیریت راهبردي اصلاح نظام

 . از مهم ترین پروژه ها در این زمینه هستند هاي کیفیتی سیستمو  استانداردها

براساس نتایج حاصـله از   :صنایع تابعه ودجادر هاي بهبود عام و مشترك  زمینه شناسایی

ارزیابی تعالی واحدهاي شرکت کننده در سومین جـایزه کیفیـت وزارت دفـاع، فهرسـت     

، شناسایی و تعریف شد که با پیگیـري آنهـا در   هاي بهبود مشترك در اکثر واحدها زمینه

  . ایجاد می شودهاي دفاعی  ینی در خلق شایستگیثیرات بنیادأتقالب پروژه هاي بهبود 

  نهادسازي براي حرکت بهبود و تعالی در وزارت دفاع 

همزمان با شکل گیري و پیشرفت جریان تعالی در صنایع دفاعی، نهادهاي متعـددي بـر   

این نهادها که با مرور زمان بر . اساس نیازها و کارکردهاي مختلف ایجاد شده و توسعه یافتند

ام و استحکام آنها افزوده شده است، توانمندي ها و قابلیت هایی را با خـود بـه ارمغـان    انسج

آورده اند که می تواند ماندگاري و پویایی جریان تعالی در صنایع دفاعی را بـراي سـال هـاي    

از بالاترین سطوح سازمانی تا پایین ترین سطوح گسـترش  که این نهادها . آینده تضمین کند

  :ارتند ازعباند  یافته

 شوراي سیاست گذاري و کمیته راهبري جایزه تعالی در سطح وزارت

 ها  سازماندر  سطح کمیته هاي تعالی

مدیر واحد در نقش رهبر تعـالی   ،در سطح واحدهاي تابعه شرکت کننده در این حرکت

. کنـد  و با ایجاد انگیزه و هدایت افـراد مسـیر تعـالی را همـوار     کندواحد باید ایفاي مسئولیت 

بهبـود را بـه   هـاي   فعالیـت در همچنین یک نفر به عنوان مدیر تعالی وظیفه ایجاد هماهنگی 

.عهده دارد

نهاد جدیدي که درقالب این حرکت براي اولـین بـار در    ها؛تیم هاي خودارزیابی واحد

.هاي بهبود را تعمیق بخشید  یابی و شناسایی زمینه وزارت دفاع هویت یافته و جریان عارضه

هایی براي تعریـف و   هاي بهبود تیم پس از شناسایی زمینه ؛هاي بهبود تیم هاي پروژه

افراد درقالب این نهـاد عـلاوه بـر مسـئولیت هـاي      . شود هاي بهبود تشکیل می اجراي پروژه

  .تعریف شده روزمره ، وظیفه بهبود وضعیت فعلی را براي خود قائل هستند
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گرفتنـد  قـرار   چـارچوب آنهـا   و کسانی کـه در داد نهادها به افراد نقش هاي جدیدي  این

 ـ به این ترتیـب ایـن افـراد   . شدندرا پذیرا هاي جدیدي  مخاطب تکالیف و مسئولیت جـاي  ه ب

هـاي بهبـود سـازمان خـود      ترین مخاطب و مسـئول شناسـایی زمینـه    را اصلی خود ،فرافکنی

  . دانند می

  توسعه شبکه حرفه اي ارزیابان و متخصصان تعالی

پـرورش  ترین دستاورهاي جریان سازي تعالی در صنایع دفـاعی، تأثیرگـذاري بـر     از مهم

توسعه و ترویج تفکر تعالی گرایی و . متخصصان و کارشناسان صنایع دفاعی است نسل جدید

. رفتارها و رویکردهاي متناظر با آن طی برگزاري سه دور جایزه پیشرفت چشم گیري داشـت 

، شبکه باشد ارشد که درنوع خود در کشور منحصر به فرد میارزیاب  43ارزیاب و  250تربیت 

همچنـین  . ایجاد کـرد د وهاي بهب هاي بهبود و تعریف پروژه شناسایی زمینهتوانمندي را براي 

نفر از متخصصان صنایع دفاعی در حال طی کردن دوره هـاي کـارورزي هسـتند     150تقریباً 

واحـدهاي شـرکت   . ن تعالی ملحق خواهند شـد اي ارزیابا که پس از اتمام آنها به شبکه حرفه

کننده نیز با تربیت مدیران و کارشناسان تعالی و برگزاري دوره هـاي متعـدد آموزشـی بـراي     

عمده مدیران و کارشناسان، سعی کردند  بینش و منش تعالی را در جاي جاي سازمان رسوخ 

و اجراي این برنامه ها را در  تربیت راهنماها و کارشناسانی که توانایی هدایت، راهبردي. دهند

  .سطح گسترده دارند از دیگر دستاورهاي جریان تعالی گرایی در صنایع دفاعی است

  ابزاري براي ایجاد همسویی و همگرایی

نقش آفرینی ابزارهاي ارزیابی و خود ارزیابی تعالی و به عبارت بهتر الگوي تعـالی وزارت  

یکـی از   ،هاي سـازمانی در جهـت چشـم انـداز     يدفاع براي ایجاد همسویی و همگرایی انرژ

. دستاورهاي مهم و جدیدي بود که در دور سوم جایزه رنگ و بـویی جـدي بـه خـود گرفـت     

الگوي تعالی وزارت دفاع،الگویی است مرجع، جامع و یکپارچه، که تمامی فعالیت هاي تعـالی  

استاي تعالی سـازمانی در  گرایی را تحت پوشش قرار داده و کلیه الگوها و نظام هایی که در ر

  .سطح وزارت دفاع ایجاد می شوند باید با این الگو هم خوانی و سازگاري داشته باشند

با تغییرات و اصلاحاتی که در فلسفه، سیاست هـا و فراینـد هـاي ارزیـابی و خودارزیـابی      

ایجاد شد، الگوي تعالی وزارت دفاع ضمن ایجاد بستر و ظـرف تعـالی گرایـی بـه مظـروف و      

محتواي تعالی نیز پرداخت و از رویکردي صرفاً توصیفی به رویکـردي توصـیفی و تجـویزي    

 ،از طریق مدل جدید و منطق مراقبه تعالی در فراینـد ارزیـابی و خودارزیـابی   . تغییر شکل داد
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به عبارت دیگر با این دو ابزار رسوخ ارزش . شود میارزش هاي وزارت دفاع منتقل و نهادینه 

در حال حاضـر جـایزه   . اي سازمانی در عمق مناسبات سازمانی ممکن می شودهاي کمال گر

به عهده در مسیر راهبرد ها  ت از همسویی رویکردهاي سازمان را مراقببه طور جدي وظیفه 

هاي عملکردي به نظام دیگري به نام طـرح پیمـان سـپرده شـده      گرفته و مراقبت از شاخص

ي بـه برنامـه هـاي مشـخص عملیـاتی در سـطوح       در طرح پیمان اهداف و رویکردهـا . است

این طرح مبنـاي ارزیـابی و   . مختلف تبدیل شده و با معیارهاي قابل سنجش پایش می شوند

  .پایش راهبردي اهداف تعیین شده بخش دفاع است

  تشویق، قدردانی و تکریم حرکت به سوي تعالی 

سازمان ها و واحدهایی  .حرکت در مسیر تعالی دشوار و نیازمند صرف انرژي فراوان است

اساسـاً یکـی از   . که در این سفر دشوار گام برمی دارند باید شناخته شده و از آنها تقـدیر کـرد  

مهم ترین روش هایی که در ترویج و رسوخ تعـالی گرایـی اثـر بـه سـزا دارد، حرکـت هـاي        

اجـراي   با. نمادینی است که منجر به تکریم و گرامی داشت زحمات سازمان ها و صنایع شود

طرح جایزه در سطح فراگیر امکان مقایسه میان سازمان هاي مشابه و هم تـراز فـراهم مـی    

انجـام مقایسـه بـین      ،شاخص هـاي کمـی و کیفـی   با به کارگیري سیستم امتیازدهی . شود

  . و امکان رتبه بندي و انتخاب بهترین واحدها را مهیا کرده است سازمان را امکان پذیر ساخته

اري جشن تعالی به عنوان یک رویداد مهـم در وزارت دفـاع، ایجـاد فضـایی     فلسفه برگز

براي تشویق و قدردانی از واحدهایی است که به طور آگاهانه و داوطلبانه در مسیر تعالی قـدم  

بـا  . برداشته و ثابت کرده اند در راستاي خلق شایستگی دفاعی گام اسـتواري را برداشـته انـد   

ایزه و حضور مسئولان ارشد و ارائه دستاورهاي قابـل توجـه سـازمان هـا و     برگزاري جشن ج

صنایع ساعی، نه تنها انرژي روانی مثبتی به لایه هاي مختلف سازمانی آنها تزریق می شـود،  

بلکه به طور طبیعی کم کاري و کم فروغی واحدهاي کم کار برجسته شده و انگیـزه حرکـت   

  .جاد می شوددر مسیر تعالی تا حدي در آنها ای

  ها یادگیري از نتایج و تأملی بر یافته: بخش دوم

در این بخش بر اساس تحلیل هاي کیفی، نتایج گام پنجم پژوهش در عمل، یعنـی گـام   

هاي پژوهش در این مرحله سعی دارند به ایـن سـؤال    یافته. شود گزارش می و تامل يیادگیر

هـا و   یابی و خود ارزیابی تعالی، چـه درس تجربه صنایع دفاعی در عرصه ارز   :پاسخ دهند که
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ها و نهادهـاي بـزرگ بـه     ها در سازمان هاي نظري جدیدي را براي  موفقیت این برنامه یافته

  همراه دارد؟

جمع آوري و تحلیل داده هاي کیفی در این مرحله، بـر اسـاس مصـاحبه هـاي جـامع و       

نسـبت بـه جـایزه کیفیـت      عمیق با چند تن از افراد صاحب نظر و متخصص در موضوع کـه 

از آنجا که هـر  . اند، انجام شده است وزارت دفاع نیز شناخت کاملی داشته و در آن درگیر بوده

دور از جایزه کیفیت بر اساس مسائل و راهبردهاي خاص به خـود پـیش رفـت، یافتـه هـاي      

ین بخـش  بنابراین آنچه در ا. پژوهش در این بخش به تفکیک هر دور از جایزه ارائه می شود

ها  هاي نظري پژوهش ارائه می شود، برگرفته از تحلیل مصاحبه در سه قسمت به عنوان یافته

هاي ادراك شده  و انتزاع و تأمل پژوهشگران بوده و اساس آن تجربیات کسب شده و واقعیت

همـانطور کـه در جـدول    . در هر یک از چرخه هاي برگزاري جایزه کیفیت وزارت دفاع اسـت 

ه است پاسخ گویی به سه سؤال متفاوت که هر یک برگرفتـه از تجربـه جـایزه    یک اشاره شد

در ادامه در سه قسـمت یافتـه هـاي نظـري     . است محور تأملات در هر دور قرار گرفته است

  .ایجاد شده در این مرحله از پژوهش در عمل را مرور می کنیم

  مبتنی بر تجربه دور اول جایزه کیفیت تأمل و یادگیري

در . اصلی براي برگزاري اولین دوره جایزه معرفی و آشنایی با مفاهیم تعالی بودخط مشی 

گرفت و سازمان  این مرحله باید جریان ارزیابی و خود ارزیابی هرچند ناقص و ناتمام شکل می

 همچنین پـس از بحـث هـاي مختلـف    . آشنا می شدند مراقبه تعالیها با چرخه بهبود منطق 

  ):، د1385حوزه تعالی،(در نظر گرفته شداف و مقاصد اصلی جایزه اهد موارد زیر به عنوان

 ترغیب و تشویق واحدهاي تحت پوشش وزارت دفاع براي پیمودن مسیر شکوفایی

  و تعالی

ترغیب و تشویق  کارکنان براي مشارکت در فعالیت هاي بهبود

 ایجاد فضاي رقابتی سالم بین افراد، تیم ها و صنایع

 براي تبادل تجربیات سازمان هاایجاد فضاي مناسب

 جاري سازي اهداف بهبود وزارت دفاع در سطح واحدهاي تابعه  

    ارتقاء ظرفیت یادگیري سازمانی از طریق انجام خودارزیابی و شناخت نقـاط قـوت و

  زمینه هاي بهبود

سازمان ها هایجاد فضاي مناسب براي تبادل تجرب
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عرصه آزمایش و یادگیري  ،نظام هاي مدیریتی معمولاً اولین تجربه طراحی و پیاده سازي

است و انتظار می رود که دست اندرکاران با مطالعه بازخورها و انجام ارزیابی ها، زمینه هـاي  

همانطور که اشاره شد یکی از اهداف جایزه .  لازم را براي انجام اصلاحات کلیدي ایجاد کنند

نیاز به تعریف شـاخص   یایجاد چنین فضای. ک فضاي رقابتی براي بهبود بودیایجاد  ،کیفیت

هاي ارزیابی در حوزه نتایج، زیر ساخت ها و توانمند سـازها داشـت کـه مـدل تعـالی تقریبـاً       

حوزه (همچنین ایجاد هسته مرکزي مدیریت و راهبري تعالی . توانست از عهده این امر برآید

د قابلیـت هـاي یـادگیري، مـی     این نهاد بـا ایجـا  . هاي این جایزه بودداز دیگر دستاور) تعالی

  . توانست زمینه لازم براي توسعه این برنامه ها را فراهم آورد

ارزیـابی  هـا عـلاوه بـر     سازي تعالی در سـازمان  تجربه دور اول جایزه نشان داد که جریان

. سازمان را اندازه گیري می کند، نیازمند موتور تعالی نیـز هسـت   گرایی تعالی که میزان تعالی

اي اسـت کـه قـادر اسـت در مقـاطع       صرفاً مجموعه»داشبورد«یابی تعالی مانند یک مدل ارز

اي، سطح تعالی واحدها را اندازه گیري کـرده و بـازخور مناسـب و معنـی      منظم زمانی و دوره

اي مکمـل   اما موتـور تعـالی مجموعـه   . داري به آنها ارائه کند تا راهنماي بهبود واحدها باشد

ارت است از ظرفیت تعریف و اجراي پروژه هاي بهبـود در واحـدهاي   داشبور تعالی است و عب

به عبارت دیگر آنچه که در ارزیابی با مدل انجام می شود استخراج زمینه هاي . صنایع دفاعی

سازمان هایی که در فقدان موتور تعـالی  . بهبودي است که باید وارد موتور تعالی سازمان شود

ی زنند غالباً پس از مدتی احساس سرخوردگی می کنند زیرا دست م یبه ارزیابی و خود ارزیاب

  . تلاش هاي ارزیابی به تنهایی نمی تواند براي آنها ارزش افزوده اي ایجاد کند

  

  

  

  

  

  

تعامل بین داشبورد تعالی و موتور تعالی باید مرتباً انجام شود و در این صورت اسـت کـه   

اما چه کنیم کـه خروجـی هـاي    . خواهد کردسازمان مسیر رشد را با سرعت قابل قبولی طی 

برنامه ارزیابی تعالی بتواند خوراك لازم را براي تعریف و اجـراي پـروژه هـاي بهبـود فـراهم      

آورد؟ به فرض اینکه خود ارزیابی و ارزیابی به صورت اثربخش انجام شده باشد، چه تضمینی 

ابی بر اساس مدل یابی و خود ارزیارز: بورد تعالیداش

  تعالی

اي قابل بهبودهنه ینقاط قوت و زم ییشناسا: خروجی

  غربال و حل مسأله ها: موتور تعالی

ف و اجراي پروژه هاي بهبودیتعر: خروجی

رابطه دو سویه موتور تعالی و داشبورد تعالی: 3شکل 
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ود واقعاً اولویت داشته باشـند  وجود دارد که پروژه هاي بهبودي که از این مسیر تعریف می ش

و به درستی تشخیص داده شده باشد و موفقیت سازمان منوط به پرداختن به آنها باشد؟ انجام 

خود ارزیابی چقدر ما را به ریشه ها نزدیک تر می کند؟ آیا خود ارزیابی وارزیابی بیشتر علائم 

ایـن  . یـک مـدل تجـویزي   ک مدل توصیفی است و نه یمسأله را بیان نمی کند؟ مدل تعالی 

مدل با بکارگیري منطق رادار سعی دارد که سازمان را آنطور که هست نشان دهـد و فاصـله   

زمینـه مناسـبی    ،آن را با یک سازمان متعالی به تصویر کشیده و با ارائه خروجی هاي مناسب

 کـه طـی فراینـد    يبراي فعالیت هاي موتورهاي تعالی ایجاد کند؛ اما گـزارش هـاي بـازخور   

ارزیابی توسط نهادهاي بیرونی تولید شد، بسیار کلی بوده و نمی توانست مبانی لازم را بـراي  

به عنوان مثال عمدتاً ساختار کلیشه اي زیـر در  . تعریف پروژه هاي بهبود اثربخش ایجاد کند

  :گزارش هاي بازخوري که به واحدهاي متقاضی ارائه می شد وجود داشت

خشی شیوه اطلاع رسانی به کارکنان وجود نداردشواهد روشنی در خصوص اثرب.  

 شواهد کافی در مورد ملاقات با تامین کنندگان و دیگر طرف هاي خارج از سازمان

  .وجود ندارد

شواهد روشنی در مورد بکارگیري مؤثر از داده ها وجود ندارد.  

شواهد روشنی در مورد همسو سازي اهداف فردي و سازمانی وجود ندارد.  

مدل تعـالی یـک مـدل کلـی و کـلان      . این کلی گویی ها خود مدل است علتاولین  

در سازمان هاي مختلف کاربرد دارد و  به همین خاطر طبیعی است که خروجـی هـاي   . است

معیارهاي مدل تعالی همه ابعاد سازمان را مورد سؤال قرار . ارزیابی بر اساس آن نیز کلی باشد

م هاي درمانی مشخص و معین که با حال و هـواي یـک   بنابراین امکان تجویز رژی. می دهد

صنعت مشخص کاملاً همخوانی داشته باشد زمانی وجود دارد که مدل را متناسب بـا شـرایط   

  . خاص آن صنعت اصلاح و بازنگري کنیم

تجربـه عملـی ارزیـابی دور اول    . به تیم ارزیابی و شیوه ارزیابی برمـی گـردد   علت دوم

هر چند بازدید از محل نیز انجـام   ،ارزیابی مبتنی بر مطالعه اظهار نامهدر فرایند نشان داد که 

تیم ارزیابی به خاطر نداشتن شناخت عمیق نسبت بـه  . می شودکلیات اکتفا شود، تنها به ذکر 

به لایه هاي واحد مورد ارزیابی و محیط و ابعاد کسب و کار نمی تواند در زمان کوتاه ارزیابی 

  .دست پیدا کند سازمان هاي  عمیقی از مسأله
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این موضوع باعث مـی  . تمایل بیش از اندازه واحدها براي کسب جایزه است علت سوم

معطوف بـه ظـاهر سـازي     ،شود که دغدغه سازمان ها به جاي حرکت درست در مسیر تعالی

ممکن است واحدها به جاي پرداختن به موضوعات کلیـدي و اصـلی   . براي کسب جایزه شود

  .ضوعات امتیاز آور مشغول سازندخود را به مو

اگر براي مسأله هاي فوق راه حل مناسبی در نظر گرفته نشود برنامه تعـالی بـه سـرعت    

اگر صنایع مورد ارزیابی نتوانند با انجام خود ارزیابی پـروژه  . کارکرد خود را از دست خواهد داد

افزوده و خروجی معناداري  در واقع ارزش ،بندي کنند هاي بهبود را شناسایی، غربال و اولویت

تجربه دور اول جایزه کیفیت و تبعات بعـدي آن در صـنایع   . براي جایزه نمی توان متصور بود

دفاعی نشان داد که ارزیابی تعالی زمانی می تواند به شکل گیري خرد جمعی و ارزش افزوده 

  . کنند معنادار کمک کند که ارکان ضروري زیر به درستی نقش خود را ایفا

 يمدل تعالی با یک عینک فراگیر به شناسـایی زمینـه هـا   . خود مدل است اولین رکن

این مدل باید بر اساس الگوي کسب . قابل بهبود در همه زمینه ها و موضوعات اقدام می کند

و کار صنایع دفاعی مورد اصلاح قرار گرفته و با انجام تغییـرات کلیـدي در شـیوه و مهـارت     

اي لازم را در آن براي تعریف دقیق و اجراي پروژه هاي بهبود ایجـاد  قابلیت ه ،هاي ارزیابی

به طوري که با اندازه گیري مشکل و تحلیل آن بتوان به ریشه هاي مشکل دست یافت . کرد

  . و بر اساس ریشه ها به تجویز و اجراي رژیم درمانی مؤثر براي تحقق بهبود اقدام کرد

روي انسانی مرتبط است که به فرایند عارضـه  و شاید کلیدي ترین رکن نی دومین رکن

یابی و مسأله یابی جهت می دهد و اثر بخشی این فرایند را با متناسب ساختن آن بـا جهـت   

  . گیري هاي صنعت، اهداف استراتژیک و برنامه هاي کلیدي سازمان تضمین می کند

ه لازم را حمایت و نقش مدیران ارشد است که با حمایت هاي خود، انگیز سومین رکن

. م و تعمیـق ایـن فراینـد را امکـان پـذیر مـی کننـد       وکنند و تدا به تیم هاي بهبود تزریق می

خواست و اراده مدیریت ارشد باید معطوف به تصمیم هاي راهبردي بـراي حرکـت در مسـیر    

اگر مدیران ارشد با جدیت برنامه هـاي ارزیـابی و خودارزیـابی تعـالی را     . طولانی تعالی باشد

سازي و تشویق کارکنان و ایجاد شور  هاي فرهنگ حمایت و پشتیبانی قرار ندهند، زمینهمورد 

هـاي مختلـف تعـالی، و     مدیران ارشد با حضور خـود در برنامـه  . در بین آنها فراهم نمی شود

راسـتا کـردن تمـامی تصـمیمات مـدیریتی بـا        هـاي تعـالی و هـم    از پیشـرفت برنامـه    اطلاع

  .کنندند تعهد خود را به این تصمیم استراتژیک اثبات توان تعالی می هايرویکرد
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تبـدیل شـود،    دار براي اینکه زمینه هاي بهبود شناسایی شده به یک پروژه بهبـود معنـی  

اگـر سـازمانی   . ا واحد مربوطـه لازم اسـت  یتلاش و جدیت افراد کلیدي و تأثیر گذار صنعت 

خوبی تعریف شده  به روژه هاي بهبودخواستار اثربخش بودن خودارزیابی است و انتظار دارد پ

این افراد می توانند . باید افراد توانمند خود را درگیر این جریان کند .و به خوبی به اجرا درآیند

بهبـود   يو روح لازم را به پروژه ها کننددر مقاطع کلیدي فرایندهاي بهبود مشکلات را حل 

این نظام . از مهم ترین راهکارهاست به این منظور تدارك نظام انگیزشی مناسب یکی. بدمند

 ـ   باشـد،  آفرین نیروهاي تاثیر گذار و نقش دربرگیرنده نه تنها می تواند بـراي   دبلکـه مـی توان

اگـر  . بگیـرد تشویق هایی را در نظـر   دست یافته اند جایزه سطوح بالايی که به های سازمان

ارزیابی تعالی علاوه بر اینکه و  شکل می گیردپژوهشگر شوند موتور تعالی سازمان  بالاارکان 

  . به عنوان داشبورد تعالی عمل می کند به عنوان محرك تعالی هم عمل می کند

  مبتنی بر تجربه دور دوم جایزه کیفیت تأمل و یادگیري

همانطور که اشاره شد جایزه کیفیـت وزارت دفـاع بـه دنبـال ایجـاد یـک چرخـه بهبـود         

اعی بود تا از این طریق درجهت توانمندسازي سـازمان  گرا و رقابتی در فضاي صنایع دف نتیجه

در این راسـتا برگـزاري دور دوم جـایزه    . هاي تابعه وزارت دفاع گام هاي بلندي برداشته شود

نو پا بـودن جریـان تعـالی باعـث     . درس هاي متنوعی را براي صنایع دفاعی به همراه داشت

دوم بیشتر معطـوف بـه کسـب جـایزه      شده بود که تمایل سازمان ها در دور اول و حتی دور

براي این منظور ضروري بود که با اتخاذ رویکردهاي اصـلاحی، بـه جریـان اصـیلی از     . باشد

این جریان باید قابلیت هایی را براي سازمان ها فراهم مـی آورد کـه   . ارزیابی تعالی شکل داد

به بهترین شکل از ثـروت  از طریق آنها بتوان بر موانع ارزش آفرینی سازمان ها فائق آمده و 

این منظور اصـلاحات دور دوم در سـه    هب. هاي مشهود و نامشهود سازمانی بهره برداري کرد

  :طراحی و اجرا شد محور

ایجاد دیدگاه و فلسفه جدیدي براي ارزیابی 

تا باورها . مهم ترین رکن در ایجاد تغییرات اساسی، تغییر دیدگاه و باورهاي سازمانی است

از این رو تغییـر و نوسـازي    .به وجود نمی آیدجریان تعالی  ه شکل نگیردهاي سازند و دیدگاه

بایـد بـا توجـه بـه     . دیدگاه هاي سازمانی در این دور از جایزه یکی از مهم ترین اهـداف بـود  

دیدگاه هاي جدیـد از طریـق جـایزه     ،مفاهیم مدل تعالی و نیازها و مسأله هاي صنایع دفاعی

به عنوان یک ابزار ارزیـابی  صرفاً به عبارت دیگر نباید به جایزه کیفیت . شد کیفیت ترویج می
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کـه محمـل انتقـال     دبلکه باید آن را در زمره یک رسانه قوي به شمار آور ،عملکرد نگریست

  .استدیدگاه هاي سازنده 

با توجه به اینکه حوزه هاي استراتژي، کیفیت و مالی از دیرباز جزء دغدغه هـاي کلیـدي   

در ایـن   داشـت نیز سعی ) قبل از جایزه کیفیت(دفاع بود و برنامه هاي پیشین ارزیابی  وزارت

ع دفاعی را مورد بررسی قـرار دهـد، فلسـفه جـایزه کیفیـت تحریـک و ارتقـا        یسه حوزه صنا

حوزه (خردهاي سه گانه استراتژي، کیفیت و مالی در واحدهاي تابعه وزارت دفاع قرار داده شد

، خلق شایستگی دفاعی و تـدبیر بـاز تعریـف    خرد استراتژيمنظور از . )ب، الف و 1384تعالی،

آفرینی براي ذي نفعان،  پاسـخ بـه    مداوم سازمانی از طریق حساسیت نسبت به آینده و ارزش

آفرینـی   هـاي فرصـت   و استفاده بـه موقـع از اهـرم   ) ها تهدیدها و ضعف( موقع به ریسک ها 

ناظر بـه حساسـیت سـازمان نسـبت بـه مولـد بـودن        خرد مالی  .است) ها  ها و قوت فرصت(

هـا،   گـذاري  از این رو مدیریت اثـربخش سـبد سـرمایه   . هاست آفرینی هزینه ها و ارزش دارایی

هـا   و  مدیریت درآمـدها و هزینـه  ) مدیریت ترازنامه(دارایی ها، نقدینگی، بدهی ها و تعهدات 

نیز مربوط بـه دغدغـه،    کیفیت خرد .مهم ترین عرصه خرد مالی است) مدیریت سود و زیان(

تولیـد محصـولات و   . حساسیت و تدبیر سازمان نسبت به مشتري و نیازها و انتظارات اوسـت 

خدمات با کیفیت موردنظر مشتري از طریق تعامل مستمر بـا وي، مـدیریت و بهبـود مـداوم     

ن فرآیندهاي کلیدي، تحویل به موقع محصولات، تولید محصولات و خدمات بـا درنظرگـرفت  

شده و ارایه خدمات پس از فروش، از مهم تـرین مظـاهر خـرد کیفیـت سـازمان       قیمت توافق

به این ترتیب سعی شد با ایجاد مـدل مفهـومی خردهـاي سـازمانی کـه در برگیرنـده        .است

کلیدي و پرچالش صنایع دفاعی است، یک چارچوب فکري جدید براي جـایزه   ه هايمفروض

چارچوب فکري . می شدند ایجاد کرد  ی که در مدار آن انجامکیفیت و برنامه هاي خود ارزیاب

. خردهاي سازمانی می توانست نوعی تمرکز فکري براي برنامه هاي ارزیابی تعالی ایجاد کند

ایجاد چنین تمرکزي می توانسـت   ،چوبی کلان و کلی داشتربا توجه به اینکه مدل تعالی چا

و از انحراف آنها و پـرداختن بـه    ندزیابی فراهم کبرنامه هاي ارزیابی و خوداربراي اساسی را 

  . مسائل حاشیه اي جلوگیري کند

تعاریف عملیاتی خردهاي سازمانی آثار متعددي را به همراه داشت؛ تمرکز دغدغـه هـاي   

ایجاد کانون توجهـات سـازمان    ؛سازمان بر فرصت ها که خرد استراتژي آن را دنبال می کرد

لات بـا نیروهـاي مسـلح کـه خـرد کیفیـت داعیـه دار آن بـود و         به مشتري و بازآفرینی تعام

هوشمند سازي منابع سازمان و جلوگیري از اتلاف ها که خرد مالی به آن توجه داشـت، مـی   
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و زمینـه را   کندادینی را در همه ارکان درگیر در جایزه کیفیت ایجاد یبن ه هايتوانست مفروض

  .براي همسوسازي دیدگاه ها ایجاد کند

  نهادهاي درون سازمانی تعالی ایجاد

هاي بهبود و حداقل نمودن انحراف  پویا نگه داشتن حرکت تعالی، انسجام دادن به فعالیت

برنامه ها نسبت به فلسفه و اهداف برنامه هاي تعالی در صنایع دفاعی تنها با نهاد هاي برون 

، ساختارهاي لازم براي باید در درون سازمان. نمی شود حاصلسازمانی و ارزیابی فراسازمانی 

مند در سفر تعالی مانند مدیریت تعالی و کمیته راهبـري تعـالی ایجـاد     هاي نظام انجام فعالیت

سـازي بـراي تعریـف و     تعیین و تدوین راهبرد تعالی به منظور توانمندسازي متوازن، تیم. شود

راقبـت از جریـان   گـذاري و م  ، هـدف ه هـا کاوي و انتقال تجرب اجراي پروژه هاي بهبود، بهینه

هـاي   اثربخشی پـروژه  پژوهشریزي و پایش  هاي بهبود جهت برنامه تعالی، تعیین مدیر پروژه

.است شدهبهبود از مهم ترین اقدامات نهادهاي ایجاد 

مراکز مدیریت تعالی به عنوان کانون تفکر جریان تعالی سازمانی نـه تنهـا بـه برگـزاري     

هاي قابل بهبود مبادرت می  یابی براي شناسایی زمینهیکپارچه خودارز منظم جریان عمومی و

بلکه با اطلاع رسانی و آموزش شبکه انسانی بهبود و تعالی را در درون سـازمان ایجـاد    ،کنند

رسانی اثربخش و مستمر و فراگیر در جاي جاي سـازمان،   اطلاع . کرده و ساماندهی می کنند

شـود بـه مـرور     سمت تعالی است، موجب مـی علاوه بر اینکه راهنماي کارکنان در حرکت به 

. زمان روح تعالی به صورت فرهنگ سـازمانی در همـه ابعـاد سـازمان سـاري و جـاري شـود       

آموزش نیز به عنوان مهم ترین بستر توانمند سازي باید بر اساس نیازهاي سازمان و سـطوح  

    .تعالی طراحی و به روش هاي مؤثر اجرا شود

  ارائه گزارش هاي بازخور اثربخش ساماندهی فرایند به منظور

هـاي   جایزه کیفیت موتور محرکه اي است براي شناسایی سیستماتیک نقاط قوت و زمینه

اساس این برنامه ایجاد انـواع بـازخور   . بهبود در سازمان ها و واحدهاي صنعتی صنایع دفاعی

قـدرت  به همین خاطر یکی از مهم ترین دغدغـه هـاي جـایزه کیفیـت بهبـود دقـت،       . است

با کمک گزارش هاي بازخور و . تشخیص و صراحت و روشنی گزارش هاي بازخور بوده است

نتایج خود ارزیابی واحد متقاضی باید بتواند زمینه هاي بهبود خود را استخراج و اولویت بندي 

جایزه کیفیت باید بتواند سه نوع بـازخور  . و بر اساس آنها پروژه هاي بهبود را تعریف کند ندک

   :م براي مدیران صنایع دفاعی ایجاد کندمه
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ارائه بازخور در خصوص موقعیت سازمان ها در مسیر تعالی  

 ارائه بازخور در خصوص زمینه هاي بهبود  

راهبردهاي کلان تعالیو ها  ارائه بازخور در خصوص پیامدهاي اجراي سیاست  

ررنگ نمودن آن بخش یکی از این اقدامات پ. براي این منظور اقدامات متعددي لازم بود

ها و الزامات مدل است که ارتباط بیشتري با شـرایط خـاص وزارت دفـاع داشـت و      از خواسته

مدل تعالی، ارزش  يهمچنین توجه جدي به دغدغه هاي خاص وزارت دفاع در قالب معیارها

غنی سازي مدل تعالی جان تازه اي به ارزیابی تعـالی  و گـزارش هـاي    . ها و مفاهیم بنیادین

بـا  . بازخور بخشید و توانست نقاط مرجع مهمی براي نگارش گزارش هاي بازخور ایجاد کنـد 

اصلاح ادبیات کلیشه اي و رایج نگارش گزارش هاي بـازخور و جلـوگیري از مـوجز گـویی و     

کلی گویی سعی شد که ارزیابان و فعالیت هاي ارزیابی به سمتی سوق داده شـود کـه بتوانـد    

  . نگارش تفصیلی و دقیق زمینه هاي بهبود ایجاد و پردازش کند اطلاعات لازم را براي

  

  

  

  

  

  

  

  

  

  

مدل مفهومی خانه تعالی -4شکل 

صـنایع   یبا بکارگیري استعاره خانه براي تعالی سازمان) 4شکل (مدل مفهومی خانه تعالی 

بـر  . نـد سعی می کند بین مفاهیم محوري تعالی در صـنایع دفـاعی ارتبـاط برقـرار ک     ،دفاعی

ادین مدل تعالییمفاهیم بن

ارزیابی و 

خودارزیابی 

اثربخش

خرد مالی خرد کیفیت

  خرد

استراتژي 

  دیدگاه

منطق 

رادار

  دیدگاه

مدل تعالی 

وزارت دفاع

تعریف، اجرا و پایش پروژه هاي بهبود

ها ارزش ها ارزش



  

  

  1387، تابستان 10، سال سوم، شماره فصلنامه علوم مدیریت ایران

134

حوزه (هشت گانه ادینیاساس این مدل، تعالی گرایی در صنایع دفاعی باید مبتنی بر مفاهیم بن

و وزارت دفـاع  و با بکارگیري دو دیدگاه اثربخش مـدل تعـالی    باشدمدل تعالی  )1384تعالی،

منطق رادار در قالب نظام ارزیابی و خودارزیابی، موتور محرك تعالی در سازمان را به حرکـت  

بـا فـراهم آوردن زمینـه هـاي لازم بـراي ارزیـابی و خودارزیـابی        به این ترتیب کـه  . وا دارد

اثربخش از قبیل دراختیار قراردادن منابع و زمان کافی جهت اجراي این فرآینـدها، برگـزاري   

منسجم، درگیري مدیران ارشد در  يریز آموزش هاي لازم، انتخاب روش هاي مناسب، برنامه

هـاي   در گام بعد این زمینه ها درقالب پـروژه ؛ شوند هاي بهبود شناسایی می مینهاین فرآیند، ز

بهبود و با مشخص شدن مسئول پروژه، تیم پروژه، منابع موردنیاز، برنامـه زمانبنـدي اجـراي    

پروژه، پیگیري پیشرفت پروژه، زمینـه لازم بـراي تحقـق دسـتاوردهاي مـورد انتظـار ایجـاد        

  .شود می

زمانی و حاکم کردن آنها بـر گسـتره رفتارهـاي سـازمان کـه موجـب       ایجاد خردهاي سا

حساس کردن وجدان جمعی نسبت به موضوعات کلیدي در حـوزه هـاي اسـتراتژي، مـالی و     

منطـق  )3(ارزیـابی و خـود ارزیـابی،    )2(مدل تعالی، ) 1(کیفیت می شود همواره بر چهار رکن 

هاي حاکم بر جریان تعالی در  ارزش .است تعریف و اجراي پروژه هاي بهبود استوار)4(رادار و 

  : صنایع دفاعی نیز که فراتر از مفاهیم بنیادین هشت گانه هستند عبارتند از

حاکمیت ارزش هاي اسلامی و اخلاق دینی و حرفـه اي، رویکـرد   : ارزش هاي کلان -1

  بسیجی و تحقق تدابیر فرماندهی معظم کل قوا،

کارآفرینی دانش بنیان، مصون سازي و هوشمندي ،خردگرایی، : ارزش هاي سازمانی -2 

  به تهدیدات، نوآفرینی دفاعی 

  مبتنی بر تجربه دور سوم جایزه کیفیت تأمل و یادگیري

. جایزه کیفیت وزارت دفاع در دور سوم تجربه بدیعی را از ارزیابی تعـالی بـه ارمغـان آورد   

فراینـد ارزیـابی تعـالی بـا      دنبال کردن قرائت استراتژي محور از مدل تعالی باعـث شـد کـه   

هر چند در مدل تعالی همه چیز بـر  . کارکردي نو در عرصه بهبود و تعالی سازمانی ظاهر شود

نادرست از مدل  یولی قرائت ،محوري تلقی می شود يمحور استراتژي است و استراتژي معیار

سعه که تواست تعمده تلاش ها در پی آن  ،تعالی و ارزیابی تعالی وجود دارد که بر اساس آن

و در خصوص همه معیارهـا بـه    بردبه طور همزمان پیش با هم و همه معیارها سازمان را در 

  . کندطور موازي توانمندسازي 
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بر اساس این دیدگاه مدل تعالی وزارت دفاع مانند یک چتر فراگیر ضمن اینکه همه انواع 

ی که بـا مـدل تعـالی و دغدغـه     یها گیرد، بر اقدامات و برنامه بر می فعالیت هاي بهبود را در

هاي راهبردي وزارت دفاع همسو و همگراست تاکید ویژه داشته و مراقبت از آنها را به عنوان 

چنین دیدگاهی کـانون توجـه تعـالی سـازمان را بـر همسـویی       . کند یک امر حیاتی دنبال می

مواجهه با انبـوهی از   استراتژیک سازمان قرار داده و سازمان را از سردرگمی در مسیر تعالی و

  .ابزارها، تکنیک ها و رویکردهاي جزیره اي نجات می دهد

جهت گیري هاي اسـتراتژیک وزارت   ،مدل ارزیابی صنایع دفاعی در دور سوم در گام اول

دفاع را به عنوان محور ارزیابی تعالی قرار داد و از طرف دیگـر ایـن جهـت گیـري هـا را بـه       

حــوزه (ر و مربــوط ترجمــه و در مــتن مــدل تعــالی قــرار دادرویکردهــاي توانمندســاز متنــاظ

  .)، الف، ب و ج1385تعالی،

  

  

  

  

  

  

  

  

.)، الف1385حوزه تعالی،:منبع (صنایع دفاعیمدل تعالی  :5شکل 

چنین تغییري در کنار توانایی هاي برنامه ارزیابی در تسهیل ارتبـاط بـا همـه سـازمان و     

د باعث شد کـه بـه برنامـه ارزیـابی تعـالی جـان تـازه        ران ارشیانتقال مفاهیم و انتظارات مد

بخشیده شود و از شکل ساده یک ارزیابی کلان و کلی به یک ابزار مراقبـت از زیـر سـاخت    

همچنین از آنجا که مدل تعالی . هاي صنایع دفاعی تبدیل شودي هاي تعالی و اجراي استراتژ

با ایجاد چنـین تغییـري    ،شود یبال مو ارزیابی تعالی عمدتاً در سطح یک واحد کسب و کار دن

این امکان فراهم شد که تعالی همه واحدهاي صـنایع دفـاعی هماهنـگ، همسـو و در کنـار      

به عبارت دیگر در دور سوم جایزه کیفیت درکنار روش و منش . یکدیگر مورد پایش قرار گیرد
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ضمن اینکه ظرف به طوري که سازمان ها  ؛تعالی به محتواي تعالی در صنایع دفاعی پرداخت

تعالی را خود ایجاد می کنند، محتواي این ظرف را نیز مبتنی بـر دغدغـه هـاي وزارت دفـاع     

  . تنظیم کرده و آن را به گستره معیارهاي توانمدساز خود تزریق کنند

ذکر این نکته لازم است که بکارگیري ابزار جایزه کیفیت و ارزیابی تعالی به عنـوان یـک   

 ـ ،کارکردهاي نو ی سازمانی براي کاربردها وابزار بهبود و تعال خـاطر اینرسـی کارکردهـاي     هب

متداول و سنتی با مقاومت هایی روبرو بود و به عبارت دیگر نوعی مقاومت در برابر تغییر بـه  

. هاي گوناگونی روبـرو کـرده بـود    مسألهبا خاطر خوگیري به وضعیت سابق، چنین تغییري را 

مجریان و شبکه ارزیابان  هاي اصیل و جدید از این برنامه ها بایدبنابراین براي توسعه کاربرد

ها و واحدهاي صنعتی به خوبی توجیه می شدند و با ایجـاد توافـق و همـدلی     تعالی و سازمان

همچنین به خاطر این کـه در بیـرون از مجموعـه    . تغییرات جدید را درك و اعمال می کردند

شد، طبعاً ایجـاد   دنبال می متداول با کارکردها و اهدافوزارت دفاع و در سطوح ملی این ابزار 

  . روبرو بود مضاعف  چنین تغییراتی با مشکلات

  دور چهارم ارزیابی تعالی در صنایع دفاعی: برنامه هاي آینده

تغییر یافته » جایزه تعالی وزارت دفاع«جایزه کیفیت وزارت دفاع که عنوان به دور چهارم 

و  استبرنامه ریزي ل پشت سر گذاشتن مراحل سیاست گذاري و در حادر حال حاضر است، 

تغییرات و اصـلاحات   .به اجرا گذاشته خواهد شد 88بنابر هماهنگی هاي انجام شده در سال 

  :کلیدي دور آتی جایزه کیفیت که  را می توان در سه محور اصلی خلاصه کرد

. ها اسـت  عمیق آن در سازماندر راستاي درونی سازي جریان ارزیابی تعالی و ت محور اول

کمیتـه هـاي تعـالی    . ها انجـام خواهـد شـد    در دور چهارم ارزیابی توسط کمیته تعالی سازمان

سازمان به عنوان هدایت گر جریان تعالی در هر سازمان، وظیفه اجراي ارزیابی را نیز به عهده 

ا بـه صـورت درون   خواهد داشت و با تشکیل دبیرخانـه تعـالی در سـازمان، فراینـد ارزیـابی ر     

کمیته هاي تعالی به علت اشراف بر جریـان تعـالی واحـدهاي زیـر     . سازمانی پیش خواهد برد

مجموعه و داشتن شناخت کافی نسبت به مدل کسب وکار واحد متقاضی، می توانند خبرگـی  

و تجربه لازم براي ارزیابی را تآمین کرده و به تبع آن تأثیر قابل تـوجهی بـر عمـق فعالیـت     

با توجه بـه اینکـه نهـاد کمیتـه تعـالی سـازمان هـا، انجـام ارزیـابی در          . یابی داشته باشندارز

واحدهاي زیر مجموعه سازمان را به عهده دارد، قاعدتاً باید نحوه عملکرد این کمیتـه هـا در   

ها توسط نهـادي بـالاتر و    گرایی در سطح سازمان اجراي فرایند ارزیابی و همچنین روند تعالی

این وظیفه در دور چهـارم بـه نهـاد مجـري جـایزه      . ورد نظارت و ارزیابی قرار گیردبیرونی م
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بر این اساس در دور چهارم سازمان ها نیـز بایـد اظهارنامـه هـاي خـود را      . سپرده شده است

  . تنظیم و ارائه کنند و سپس توسط مجري جایزه مورد ارزیابی قرار گیرد

  

  

  

  

  

  

  

  

  

  

  

  

  

  

  

  

  

  براي مهندسی مجدد ) از بالا به پایین(زارت دفاع  مدل تعالی و -6شکل 

  )،الف1385حوزه تعالی،: منبع(

ایـن  . اصلاحات انجام شده مربوط به ایجاد مدل تعالی از بالا بـه پـایین اسـت    محور دوم

مدل تصویري کلان از وزارت دفاع است که بر اساس برنامـه هـاي مهندسـی مجـدد وزارت     

بـه عبـارت   . ه ارزیابی و خود ارزیابی در چارچوب آن انجام شوددفاع طراحی شده و باید برنام

شـکل  (دیگر در دور چهارم ارزیابی بر اساس دو مدل پیش خواهد رفت مدل از پایین به بـالا  

  ).6شکل(و مدل از بالا به پایین ) 5

رویکردهاي 

وزارت و جاري 

هاسازي آن

نظام بازخور 

تحقق اهداف و 

رویکردها

خلق شایستگی هاي دفاعی بر اساس دکترین پشتیبانی 

دفاعی

نوآوري و خلق محصولات و فناوري هاي جدید

رضایت نیروهاي مسلح و پاسخ گویی مؤثر به انتظارات آنها

افزایش بهره وري منابع و سرمایه هاي در اختیار

ارتقاء کیفیت

مقصد نهایی و 

نتایج مورد 

انظار

تمرکز راهبردي بر محورهاي اصلی ارتقاء توان دفاعی  

 در گستره ملیبه کارگیري ظرفیت هاي صنعتی و تحقیقاتی  

توسعه کانون هاي تولید دانش و فناوري و مراکز طراحی  

 ایجاد هسته هاي نوآوري دفاعی با تمرکز بر نوآوري و کشف راه

  هاي میانبر

توسعه سرمایه هاي انسانی ومدیران  

 هوشمندي راهبردي از طریق آینده پژوهی، و ترسیم صنایع

  دفاعی آینده

ظور روزآمديساماندهی ظرفیت هاي صنعتی به من  

 بستر ساز و شتاب دهنده(جایزه تعالی(

 جهت دهنده(طرح پیمان(

 مشوق(جشنواره تحقیقات و فناوري دفاعی(



  

  

  1387، تابستان 10، سال سوم، شماره فصلنامه علوم مدیریت ایران

138

روي  در دور چهارم جایزه تعـالی بـا ایجـاد تغییـرات سـاختاري بـه دنبـال آن اسـت کـه         

علامت سؤال گذاشته زمان ها و همسویی آنها با دغدغه هاي اصلی وزارت دفاع سا استراتژي

در تصویر کلان وزارت دفاع در سـطح اول چهـار موضـوع نـوآوري،      .و آن را به چالش بکشد

کیفیت، بهره وري و رضایت مشتریان، به عنوان مؤلفه خلق شایستگی دفاعی و دغدغه هاي 

.  و اساس ارزیابی و خود ارزیـابی را تشـکیل مـی دهنـد    کلیدي وزارت دفاع قلمداد شده است 

مسیر تعـالی  اند، بر مبناي رهنمودهاي فرماندهی معظم کل قوا ترسیم شده این مؤلفه ها که 

در لایــه دوم  .دنــوزارت دفــاع و پشــتیبانی نیروهــاي مســلح را بــه روشــنی ترســیم مــی کن

 ـ  نظیـر  (صـنایع دفـاعی   رویکردهاي رویشی  ر هسـته هـاي نـوآوري و    ایجـاد نهادهـایی نظی

ساماندهی ظرفیت ها و خروج از فعالیت هـاي کـم   که (رویکردهاي ریزشی و ) نهادکارفرمایی

خطـوط مرجـع   به عنـوان  ) و جایگزین کردن فعالیت هاي پر بازده را هدف قرار داده اند بازده

مات ، مبنایی را به دست می دهند که بر اسـاس آنهـا مـی تـوان اقـدا     مدل تعالی وزارت دفاع

  ).،الف1387حوزه تعالی،(سازمان ها را مورد سنجش و ارزیابی قرار داد

جایزه کیفیت به عنوان یک نظام بـازخور شـتاب دهنـده و انـرژي بخـش بـراي تحقـق        

کارکردهاي اولویت دار فوق، باید به صورت مستمر در مورد رویکردهاي توانمند ساز و پـروژه  

نایع دفـاعی هسـتند، گـزارش دهـی شـوند و بـا       بهبود که شریان اصلی جریان تعالی در ص ـ

  . ها و زمینه هاي بهبود، عرصه خود شناسی سازمانی را فراهم کند شناسایی و تبیین فاصله

 درو خـرد اسـتراتژي    صـبغه فرصـت شناسـی   قرار دادن کانون توجهـات بـر اسـتراتژي،    

ایع دفـاعی بـا   واحدهاي تابعه صنایع دفاعی و  ممزوج کردن استراتژي ها و دغدغه هاي صن

نوآوري و مطالبه آن در دور چهارم باعث می شود جایزه تعالی به عنوان یک پیشران مهم در 

به همین خاطر فرایند ارزیابی نیز بایـد بـه   . ایجاد صنایع دفاعی دانش بنیان نقش آفرین باشد

صورت هدفمند نقاط کلیدي و جهت ساز سازمان ها و واحدهاي متقاضـی را بررسـی کنـد و    

  .ود را متناسب با این هدف باز مهندسی کندخ

هـاي   محور سوم به ساماندهی نظام بهبود سـازمان و ایجـاد هوشـمندي لازم در پـروژه     

نقشه راه تعـالی توسـط   .  اشاره دارد» نقشه راه تعالی«بهبود با استفاده از ابزار جدیدي به نام 

ران ارشد در سطوح مختلـف و  واحدهاي شرکت کننده در جایزه با هدایت و نقش آفرینی مدی

کارکرد . راستا با نقشه راه تعالی سطوح بالاتر سازمانی ایجاد، پیاده سازي و توسعه می یابد هم

این نقشه این است که اجازه نخواهد داد پروژه هاي بهبود به صـورت گسسـته و بـا تنـوعی     

  . برنامه ریزي نشده به حرکت خود ادامه دهند
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کنار جایزه تعالی در پنج محور توانمندساز، جـایزه دیگـري بـه     همچنین در دور چهارم در

در جایزه بهبود که بر اساس الگوي ارزیابی مشخصی انجام . نام جایزه بهبود اعطاء خواهد شد

معیارهـاي کـلان ایـن جـایزه     . شـود  می پذیرد، پروژه هاي بهبود برتر انتخاب و معرفی مـی 

ه، روش انجـام پـروژه، اهمیـت، انـدازه، دامنـه و      مواردي از قبیل نتـایج و دسـتاورهاي پـروژ   

هدف این جایزه این است که با ایجاد تمرکز بیشتر بر بهبود، توجه . باشند پیچیدگی پروژه می

جدي تري نسبت به تکمیل چرخـه تعـالی و حمایـت و هـدایت راهبـردي مـدیران ارشـد در        

نظـام ارزیـابی   (ح پیمـان  البته این پروژه هـا از طریـق طـر   . واحدهاي متقاضی صورت پذیرد

  ).، م1387حوزه تعالی،(نیز مورد پایش قرار می گیرند ) متوازن

  

  و نتیجه گیري بحث

بی شک یکی از بهترین و مهم ترین استراتژي هاي توسعه یادگیري سازمانی بکارگیري 

ز یکـی ا به عنوان  ها این نظام. مدل هاي تعالی و نظام هاي خودارزیابی و ارزیابی تعالی است

رشد و یادگیري در صنایع دفاعی، خود در بستري از پژوهش در عمـل  مهم ترین فرایند هاي 

به عبارت دیگر دانـش و مهـارت طراحـی و اجـراي مـدل و الگـوي       . رشد و توسعه پیدا کرد

شـکل  ) یادگیري در عمل(ارزیابی تعالی در صنایع دفاعی بر اساس سازوکار پژوهش در عمل 

الگوبرداري، بهبود مستمر، سعی و خطا و بکـارگیري مشـاور،   . امه دادگرفت و به مسیر خود اد

تـرین رویکردهـاي    هاي درون سـازمانی، اسـتفاده از نظـر خبرگـان سـازمانی از مهـم       ارزیابی

طراحی و توسعه این نظام مدیریتی را در » پژوهش در عمل«یادگیري بوده است که در بستر 

  .صنایع دفاعی پیش برده است

هاي پژوهش در گام هاي چهارم و پنجم پـژوهش در عمـل، مـدل     فیق یافتهبر اساس تل

بـر اسـاس   . هاي ارزیابی تعالی ارائه می شود زیر به عنوان الگویی براي تبیین موفقیت برنامه

این مدل پیاده سازي موفق ارزیابی و خود ارزیابی تعالی که در صنایع دفاعی به عنـوان یـک   

رود، نیازمنـد دو   یف و اجراي پروژه هاي بهبود به شـمار مـی  پیشران مهم و اساسی براي تعر

ابتدا باید با شکل گیري دغدغه ها و دیـدگاه هـاي محـرك و برانگیزاننـده،     . بستر مهم است

در گام بعد بایـد زمینـه هـاي شـکلی،     . ها ایجاد شود انرژي لازم براي پیاده سازي این برنامه

ها فراهم شود و به این ترتیـب در راسـتاي    برنامهمحتوایی، نهادي و مالی براي اجراي موفق 

  . ها به عمل آید ها تسهیل شود و پشتیبانی لازم از آن اهداف و نتایج مورد انتظار، پیشبرد آن
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گام اول در مرحله پیاده سازي، تهیه گـزارش هـاي بـازخور اثـربخش بـراي بـه جریـان        

هـاي   دربرگیرنده نقاط قوت، زمینـه  ها این گزارش. انداختن پروژه هاي بهبود در سازمان است

بهبود و گلوگاه هاي همگرایی واحدهاي مختلف صنایع دفاعی است و مبناي تعریـف پـروژه   

  .هاي بهبود است

با توجه به تجربه راه اندازي جریان ارزیـابی و خودارزیـابی در چـارچوب جـایزه کیفیـت،      

در مدیران و افـراد سـازمان    گیري انگیزه و تحرك مرحله دغدغه سازي در چهار بعد به شکل

براي توسعه موفق این برنامه ها ابتدا با ایجاد قابلیت هاي مـورد نیـاز و نهادهـاي      زمینه. شد

تعالی در صنایع دفاعی آغاز شد، سپس با تغییرات و اصلاحات متعدد در مدل و شیوه و فلسفه 

در عرصه تعـالی گرایـی،   هاي موفقیت  ترین زمینه یکی دیگر از مهم. گیرد ارزیابی سرعت می

براي مجموعه وزارت دفاع است که در کنـار مـدل تعـالی    ) 6شکل (توسعه مدل تعالی کلان 

به دو رویکرد از پایین به بالا و از بالا بـه پـایین بـراي تعـالی صـنایع دفـاعی       ) 5شکل(خرد 

  .سرعت می بخشد

  

  

  

  

  

  

  

  

  

  

  

  

  

دارزیابی تعالی بر اساس هاي ارزیابی و خو الگوي موفقیت برنامه -7شکل 

تجربه صنایع دفاعی

  سازي دغدغه

  سازي زمینه

  سازي پیاده

ایجاد گفتمان فراگیر تعالی و شکل دهی به انتطارات نو  

اصلاح و ایجاد نگرش هاي نو در مدیران و جلب حمایت آنها  

 ایجاد فضاي رقابت، فشار براي بهبود، الگوبرداري و تبادل

  تجربیات

حرکت به سوي تعالی  تشویق، قدردانی و تکریم  

  

 تعریف پروژه هاي

بهبود

 شناسایی نقاط قوت و زمینه هاي

بهبود 

لوگاه هاي همگراییشناسایی گ

 اجراي پروژه هاي

بهبود

 نظام بازخور و غنی سازي

یافته ها

بکه انسانی تعالیایجاد ش  

 ایجاد نهادها و ارکان فراسازمانی براي تعالی

  گرایی

هاي درون سازمانی  ایجاد نهادها و قابلیت

  براي تعالی گرایی

سازي ارزش ها، مفاهیم و فلسفه حاکم  بومی

  گرایی در صنایع دفاعی بر جریان تعالی

می سازي مدل تعالی صنایع دفاعیتغییر و بو  

اصلاح و بهبود شیوه ارزیابی و فرایند آن  

توسعه مدل 

تعالی کلان 

وزارت دفاع 
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  پی نوشت ها
1. Action Research
2. European Foundation for Quality Management
3. Small and Medium Enterprises (SME)
4. European Quality Award- EFQM Excellence Award (EEA)
5. Ministry of Defense Quality Award (moDQA)

فارسیمنابع 

مؤسسـه آموزشـی و   : ، تهـران نگرشی جامع بر مـدل تعـالی   ).1379الف، (زه تعالی صنعتی حو

  پژوهشاتی صنایع دفاعی

، گانـه تحـول در وزارت دفـاع    محورهاي شـش ارزیابی  ).1379ب،. (حوزه تعالی صـنعتی 

  مؤسسه آموزشی و پژوهشاتی صنایع دفاعی: تهران

و صـد محصـول کلیـدي در صـنایع      یکپارچه مالیارزیابی  ).1381(حوزه تعالی صـنعتی  

  مؤسسه آموزشی و پژوهشاتی صنایع دفاعی: ، تهراندفاعی

: ، تهـران )دور اول(نظام نامه جایزه کیفیت وزارت دفـاع   ).1383الف، (حوزه تعالی صنعتی 

  مؤسسه آموزشی و پژوهشاتی صنایع دفاعی

 ،)دور اول(دفـاع  راهنماي متقاضیان جایزه کیفیت وزارت ).1383ب، (حوزه تعالی صنعتی 

  مؤسسه آموزشی و پژوهشاتی صنایع دفاعی: تهران

 ،)دور اول(کتابچه امتیازدهی جایزه کیفیـت وزارت دفـاع    ).1383ج، (حوزه تعالی صنعتی 

  مؤسسه آموزشی و پژوهشاتی صنایع دفاعی: تهران

 ،)ومدور د(راهنماي متقاضیان جایزه کیفیت وزارت دفاع). 1384الف، (حوزه تعالی صنعتی 

  مؤسسه آموزشی و پژوهشاتی صنایع دفاعی: تهران

واحـدهاي  -کتابچه امتیازدهی جایزه کیفیت وزارت دفاع). 1384ب، (حوزه تعالی صـنعتی  

مؤسسـه  : تهـران  ،مؤسسـه آموزشـی و پژوهشـاتی صـنایع دفـاعی     : تهران ،)دور دوم(بزرگ 

  آموزشی و پژوهشاتی صنایع دفاعی

: تهـران  ،)دور سوم(نظام نامه جایزه کیفیت وزارت دفاع ).1385الـف ، (حوزه تعالی صنعتی 

  مؤسسه آموزشی و پژوهشاتی صنایع دفاعی

 ،)دور سوم(راهنماي متقاضیان جایزه کیفیت وزارت دفاع ).1385ب، (حوزه تعالی صنعتی 

  مؤسسه آموزشی و پژوهشاتی صنایع دفاعی: تهران
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ویـرایش   -ه کیفیت وزارت دفـاع کتابچه امتیازدهی جایز).1385ج، (حوزه تعالی صـنعتی  

مؤسسـه  : تهـران  ،مؤسسـه آموزشـی و پژوهشـاتی صـنایع دفـاعی     : تهران ،)دور سوم(سوم 

  آموزشی و پژوهشاتی صنایع دفاعی

ویرایش چهـارم   -نظام نامه جایزه کیفیت وزارت دفاع ).1387الف، (حوزه تعالی صنعتی 

  دفاعی مؤسسه آموزشی و پژوهشاتی صنایع: تهران ، )دور چهارم(

ویـرایش   -راهنماي متقاضیان جایزه کیفیت وزارت دفاع ).1387ب، (حوزه تعالی صنعتی 

  مؤسسه آموزشی و پژوهشاتی صنایع دفاعی: تهران ، )دور چهارم(سوم 

اعرابـی، دفتـر   . پارسـاییان و م . ي ع ؛ ترجمـه روش پژوهش کیفی). 1377(و دیگران. مارشال ك

  هاي فرهنگی پژوهش
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1 - Action Research
2 - European Foundation for Quality Management
3 - Small and Medium Enterprises (SME)
4-  European Quality Award- EFQM Excellence Award (EEA)
5 - Ministry of Defense Quality Award (moDQA)


