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تشکر و قدردانی
جا برخورد فرض  ــکر و        میدر این ند، تشـ یاري کرد که در این تحقیق مرا  که از برخی از عزیزانی  بینم 

قدردانی به عمل بیاورم.

محترم طرح در بسیاري از موارد راهگشاي پژوهش ین، ناظردکتر فضائلی و دکتر وحید خاشعی  یانآقا

کنم.میبودند که از ایشان صمیمانه تشکر

سلطانی و دکتر حمیدي  آقایان ضی  شتند که   زادهدکتر مرت شورت بنده قرار دا در جریان تحقیق مورد م

شود.میاز این عزیزان نیز تشکر و قدردانی

هاي ارزشــمندي به بنده تســهیل روند پیشــرفت طرح، کمک در جهتآباديخانم طاهره باطنی نوش

داشتند که از ایشان نیز متشکرم.



ب

چکیده

هاي فرهنگیارتقاء کیفیت خدمات و محصولات در دستگاه
توجهی و غفلت از کیفیت ارائه مدیریت فرهنگ جامعه، همواره امري حساس و پیچیده بوده است و بی

، نظرانو زیان زیادي را بهمراه داشته باشد. چنانکه به اعتراف برخی از صاحبتواند ضرر خدمات، می

توجهی به کیفیت آن، نه تنها مفید فایده نبوده بلکه نتیجه معکوس را ضعف در ارائه خدمات فرهنگی و بی

بهمراه دارد.

هاي ازمانسدر این تحقیق تلاش شده با بررسی مبانی نظري مدیریت کیفیت، متناسب با وضعیت خاص 

هاي آن شناسایی و ارائه شود. در همین راستا، مفاهیم فرهنگی، عوامل اصلی ارتقاء کیفیت، بهمراه مؤلفه

17از آنها، بندي و ادغام بسیاريمتعددي در ارتباط با مدیریت کیفیت مورد بررسی قرار گرفته و با طبقه

عامل اصلی 4یل عاملی اکتشافی، در نهایت گیري از روش تحلمفهوم کلیدي استخراج شده است. با بهره

هاي فرهنگی معرفی هاي ارتقاء کیفیت در سازمانمؤلفه، استخراج و بعنوان عوامل و مؤلفه15بهمراه 

اند. شده

ها و مراحل استقرار و اجراي آن، مورد بررسی قرار گرفته در فصل پایانی تحقیق، رابطه این عوامل و مؤلفه

است.
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مقدمه
توجهی و غفلت از کیفیت ارائه مدیریت فرهنگ جامعه، همواره امري حساس و پیچیده بوده است و بی

، نظرانچنانکه به اعتراف برخی از صاحبتواند ضرر و زیان زیادي را بهمراه داشته باشد. خدمات، می

توجهی به کیفیت آن، نه تنها مفید فایده نبوده بلکه نتیجه معکوس را ضعف در ارائه خدمات فرهنگی و بی

بهمراه دارد.

هاي در این تحقیق تلاش شده با بررسی مبانی نظري مدیریت کیفیت، متناسب با وضعیت خاص سازمان

س از پهاي آن شناسایی و ارائه شود. در همین راستا،ارتقاء کیفیت، بهمراه مؤلفهفرهنگی، عوامل اصلی 

هايراگیر در فصلفمفاهیم متعددي در ارتباط با مدیریت کیفیتبیان کلیات تحقیق در فصل اول، به بیان

تیفیکتیریمد،تیفیکراجع به مفاهیمی همچون ها،در این فصلپرداخته شده است. ، سوم و چهارمدوم

تیرضا،يراهبردتیریمد، تیفیکيشورا، رانیمشارکت مؤثرِ مد، يرهبر، تیفیکيهانهیهز، ریفراگ

یابیارز، انکارکنيتوانمندشیافزا، زشیانگ، مشارکت کارکنان، در خدماتتیفیک، يمشترایمخاطب 

زنیاروش ک، روش ژوران، ندیبهبود مستمر فرآ، پاداش به کارکنانيو اعطایقدردان، عملکرد کارکنان

تیریدميسازادهیپيهاکیابزارها و تکن، عملکرديارهایمع، کنندهنیمشارکت تأم، ندیدر بهبود فرا

تیریمدادیمدل بنو جیمدل مالکوم بالدر، مدل دمینگ، تیفیکزیجوا، تیفیکنترل کریوا، دریفراگتیفیک

پرداخته شده است.اروپاتیفیک

یفیت،برداري از مفهوم کاي فرهنگی در بهرهههاي مهم و تأثیرگذار سازماناز ویژگی، برخیپنجمدر فصل 

اي فرهنگی مطرح شده است. همچنین در هاي خاص سازمانها و آسیبهو چالشمورد بررسی قرار گرفته 

بی من ارزیاهاي فرهنگی، ضپایان این فصل، مبتنی بر ادبیات نظري تحقیق و متناسب با وضعیت سازمان

يهاازماندر ستیفیجهت استخراج مدل ارتقاء کییهامؤلفههاي ارزیابی و ارتقاء کیفیت، برخی از مدل

مفهوم کلیدي 17،مفاهیم کیفیتبندي و ادغام بسیاري از با طبقهپیشنهاد شده است. در این فصلی فرهنگ

ه مباحثی ت. در این فصل ببه طور مفصل، تبیین شده اسششم،روش تحقیق در فصل استخراج شده است. 
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، محتوااعتبار، يریگاندازهابزاراعتبار، هامقیاسوابزارها، آمارينمونهوجامعه، قیتحقیشناسنوعهمچون

پرداخته شده است. هادادهلیتحليآمارروشو يریگاندازهابزارییایپا، عاملیاعتبار

مؤلفه، 15عامل اصلی بهمراه 4اکتشافی، در نهایت گیري از روش تحلیل عاملی با بهره، هفتمدر فصل 

اند. هاي فرهنگی معرفی شدههاي ارتقاء کیفیت در سازماناستخراج و بعنوان عوامل و مؤلفه

ها و مراحل استقرار و اجراي رابطه این عوامل و مؤلفهو صورت گرفتهبندي نهاییجمع، فصل هشتمدر 

آن، مورد بررسی قرار گرفته است.



: فصل اول
کلیات تحقیق
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بیان مسأله-1-1
توجهی و غفلت از کیفیت ارائه حساس و پیچیده بوده است و بیمدیریت فرهنگ جامعه، همواره امري 

، نظرانتواند ضرر و زیان زیادي را بهمراه داشته باشد. چنانکه به اعتراف برخی از صاحبخدمات، می

توجهی به کیفیت آن، نه تنها مفید فایده نبوده بلکه نتیجه معکوس را ضعف در ارائه خدمات فرهنگی و بی

ها را بمنظور هدایت و راهبري خداوند تبارك و تعالی در طول اعصار گذشته، بهترین انسانبهمراه دارد. 

فرهنگ جامعه انتخاب کرده است تا بلکه انسان در سایه این هدایت، به سعادت و خوشبختی دست یابد. 

رهنگی هاي فرسانی در این بخش، ناکامی صالحان را در تحقق آرمانکیفیت بالاي خدمترغمعلیلیکن 

ر جامعه مسلمین، گیبدنبال داشته است. این آفت، حتی دامنو مشرکان،در مقابل حیله و تزویر لشکر کافران

ردند، کبمنظور حفظ فرهنگ اسلامیالسلامعلیهمپس از رحلت ایشان شد. با همه تلاشی که ائمه اطهار

ج، جانِ اي از نتایبر نابودي بخش عمدهطلبان و هواپرستان، کاري شده و علاوه لیکن حیله و تزویرِ قدرت

ه دلیلی که ذکر السلام، بلیهمهاي فرهنگی معصومین عآن بزرگوران را گرفتند. اگرچه گستره نتایج فعالیت

سال از آن زمان، آن 1400گذشت رغمعلیمحدود بود، لیکن کیفیت و عمق آن به حدي است که ،شد

ز یافته است. دستاوردها باقی مانده و حتی توسعه نی

هاي مخلصانه، عمیق و کیفی حضرت امام خمینی (ره)، جهشی عظیم در راستاي در عصر حاضر، با تلاش

، آغاز شد و در نتیجه آن زحمات، السلامعلیهمو ائمه اطهاراالله علیه و آلهصلیتوسعه راه پیامبر اکرم 

ه نتیجه یک انقلاب فرهنگی بود، جمهوري اسلامی ایران، به ثمر نشست. از همان آغاز این نظام ک

ها به لحاظ کمی، از گستردگی، تنوع و حجم هاي گسترده فرهنگی شروع شد. گرچه این حرکتحرکت

لوب و وري مطکه در کیفیت آن وجود داشته، بهرهیهایولی بدلیل ضعف،بالایی برخوردار بوده است

معکوس را بهمراه داشته است.مورد انتظار را بهمراه نداشته و در برخی موارد، نتیجه 

کیفیتی هایی زمانبر و پرهزینه است. به همین دلیل، بیهاي فرهنگی، فعالیتبایستی توجه داشت که فعالیت

هاي مادي و معنوي و زمانی بسیاري را بدنبال خواهد داشت و هر حرکتی به سمت ها، هزینهاین فعالیت
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ملاً با هاي فرهنگی، بایستی کاز خواهد داشت. لذا در فعالیتنیا،عقب، زمان بیشتري را بمنظور جبران آن

وب بود. وري مطلریزي، در بستر تخصص و دانش و با بهترین کیفیت به دنبال بهرهتدبیر و برنامه

در پایان، هجمه گسترده فرهنگی لشکر کفر و شرك را نباید از نظر دور داشت. همواره در طول تاریخ، 

صالحان را بر هم زده و منجر به آشکار و نهان این جماعت، سعادت و آسایش جوامعِهاي فرهنگیِ فعالیت

رو، هرچه کیفیت ارائه خدمات فرهنگی، بیشتر باشد، ضریب موفقیت دشمنان ظلم و جور شده است. از این

اسلام در عرصه فرهنگ کاهش خواهد یافت.

این رود. برر ادبیات مدیریت مدرن به شمار میاخیر از جمله مهمترین مقولات دهاي مقوله کیفیت در دهه

هاي مختلفی براي تحلیل، کنترل و مدیریت و ارتقاء کیفیت در دنیاي غرب ها، الگوها و روشاساس نظریه

چه ،اشاره کرد. اما آنچه در این میان1فراگیرتوان به نظریه مدیریت کیفیت ارائه شده است. براي نمونه می

خدماتوموضوع کیفیت محصولات ،بدان کمتر پرداخته شده است،در داخل کشوردر دنیاي غرب و چه 

هاي فرهنگی است. طبیعی است مدیریت کیفیت در قلمرو فرهنگ با توجه به پیچیدگی خاص سازمان

ه هاي مفهومی و عملیاتی زیادي روبهاي سیستم فرهنگ، با چالششرایط به معناي کثرت و تنوع مؤلفه

زحمت ورود به این ،همین امر هم سبب شده است تا بسیاري از مردان عرصه نظر و عملروست. شاید 

اند.عرصه را به خود راه نداده و از کنار آن عبور کرده

است پس از انقلاب اسلامی موجب شده،نبود سیستم مشخص و جامع مدیریت کیفیت محصولات فرهنگی

اي هاي فرهنگی این جبهه، با شرایط مطلوب فاصلهخروجیصبغه فرهنگی انقلاب، محصولات و رغمعلیتا 

هاي العالی) در جمع مدیران سازمانمعنادار داشته باشد. امري که در بیانات اخیر مقام معظم رهبري (مدظله

فرهنگی نیز به عنوان یک تهدید جدي براي آینده انقلاب اسلامی مطرح شده است.

اهداف پژوهش-1-2
اهدافی که این پژوهش بدنبال آن است عبارتند از:از جمله مهمترین 

١ - TQM: Total Quality Management
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ي فرهنگی کشورهاي دستگاههاارائه الگویی بمنظور ارتقاء کیفیت فعالیت-

هاي فرهنگیارائه راهکارهایی بمنظور افزایش کارآیی و اثربخشی سازمان-

هاي فرهنگیشناسایی برخی از مهمترین موانع ارتقاء کیفیت سازمان-

فرهنگیهاي کلیدي کیفی فعالیتهاي شاخصشناسایی و ارائه -

فرهنگیهاي مدت ارتقاء کیفیت دستگاهمدت و کوتاههاي بلندارائه راهبردها و سیاست-

چارچوب نظري پژوهش-1-3
شک مؤثرترین و والاترین عنصري که در موجودیت هر جامعه دخالت اساسی دارد فرهنگ آن جامعه     بی

دهد و با انحراف فرهنگ، هر چند میموجودیت آن جامعه را شـــکلاســـت. فرهنگ هر جامعه، هویت و 

تهی خواهد بود؛ هرگاه .. قدرتمند باشــد، میان.جامعه در بعدهاي، اقتصــادي، ســیاســی، صــنعتی و نظامی و

اي وابســته و گرایش به فرهنگ مخالف داشــته باشــد، به ناچار دیگر ابعاد آن جامعه نیز به   فرهنگ جامعه

ــده و موجودیت خود را در بالأخرهو کندمیجانب مخالف گرایش پیدا  ــتهلک ش تمام ابعاد از در آن مس

ــت ــتقلال و موجودیت هر نهاد، گروه و جامعهمیدسـ ــأت،ايدهد؛ زیرا اسـ ــتقلال فرهنگ آن نشـ از اسـ

ساده می ست      گیرد و  شود با واب ست که گمان  شی ا ستقلال در ابعاد دیگر یا یکی از آ گاندی نها ی فرهنگی، ا

پذیر است. امکان

ــاع و کیفیت فرهنگی آن،              ــتن دغدغه در مورد اوضـ تأکید در مورد اهتمام به ارتقاء فرهنگ جامعه و داشـ

کننده مســائل فرهنگی در حال و آینده جامعه تأییدتأثیرمورد مقوله فرهنگ و ناشــی از دیدگاه اســلام در

است. 

دار است. حقیقت این است که فرهنگ در حرکت هدف،داري، درست مانند روحفرهنگ در زمینه هدف

ی ها و رفتارهایفرهنگی به منزله پدیدههاي یک جامعه، روشــنگر روح آن جامعه اســت و نمودها و فعالیت

دهد.است که روح از خود بروز می
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ظ گیرد. به عبارتی حفهاي یک نظام از ماهیت فرهنگ آن، هویت و رنگ میاکله اصــلی تمام فعالیتشــ

ــتقلال فعالیت         ،یک نظام   ــتگی به پویایی و اسـ هاي فنی آن دارد، ولی نحوه انجام این  گرچه به ظاهر، بسـ

یت   عال ظام اســـت. فرهنگ، ارزش       ف تأثر از فرهنگ آن ن و ایجادي  اورهاي آن، علت محدثه      ب ها و  ها م

ــد. از این میاجتماعی هاي  فعالیت   ــتگی به نوع فرهنگ یا        باشـ ــتقلال، موجودیت و تداوم آنها، بسـ رو اسـ

اند. بر پایه آن شکل گرفتههایتفعالاست که این یورهایو باهاارزش

ربخشی  ها و نهادها و تأکید هر چه بیشتر بر اث از طرفی حرکت به سوي ارتقاء کیفیت امور فرهنگی دستگاه  

صورت      ،هر برنامه در فعالیت امور فرهنگی شت. در غیراین  سیر آن گام بردا ست که باید در م از مواردي ا

گونه پیشرفتی را در این زمینه انتظار داشت. توان هیچنمی

تمرکز بر منظور، فرایندي م،آیدهاي فرهنگی سخن به میان می وقتی از مدیریت کیفیت در رابطه با سازمان 

ــأله فرهنگی، کیفیت هاي  فعالیت  انمخاطب   ه فرهنگی هاي جبه  محور و مبتنی بر حقایق و واقعیت  محور، مسـ

. تنهادهاي فرهنگی از طریق ارتقاي مســتمر کیفی اســراهبرديانقلاب اســلامی براي دســتیابی به اهداف 

.محوري و ارتقاي مستمر تشکیل یافته استمحوري، مسألهمدیریت کیفیت، از سه رکن مخاطب

بط با و الزامات مرتهافرهنگی با اســتانداردهاي اما کیفیت به میزان انطباق محصــولات، خدمات و فعالیت

آن دستگاه فرهنگی و در راستاي انتظارات و مصالح مخاطبین است.

شــود. هدف یمریزي کیفیت به علاوه کنترل و ارزشــیابی کیفیت، مدیریت کیفیت گفتهبه مجموعه برنامه

وجی) مدیریت کیفیت، ارتقاي کیفی است.اصلی (خر

مه   به           ریزيبرنا نب  یه جوامع، راهی براي کنکاش در زندگی فرهنگی جامعه در همه جوا فرهنگی در کل

ــرمایه و دارایی جامعه بوده و اگر این برنامه       ــورت عنوان سـ ــد  راهبرديریزي بصـ ، و مبتنی بر کیفیت باشـ

حاصـــل از این دارایی       نافع  قاء م جب ارت هدف از        ها مو هد بود.  نده خوا عه در آی جام مه  براي  نا ریزيبر

گاهی از                    نگ خود و آ مدن و فره خت ت نا ــ با شـ که افراد آن  قامی اســـت  به م عه  جام قاي  فرهنگی، ارت

سوي      دیگر ملل جهان درهاي فرهنگ سیر به  شند و جامعه را در  شاعه فرهنگ خودي بکو حفظ، اعتلا و ا
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سعه ا    سعه فرهنگی در ارتباط با تو سایه      تو سانند و در نهایت هر فرد بتواند در  صادي و اجتماعی یاري بر قت

اي، از زندیگ مادي و معنوي بهتري برخوردار گردد. رسیدن به چنین توسعه

فرهنگی هاي به عنوان کانون اصلی تضمین کیفیت فعالیت  ،هافرهنگی دستگاه هاي ستاد فرماندهی فعالیت 

:بر عهده داردهادر راستاي تضمین کیفیت فعالیتشود که سه وظیفه اصلی را میتلقی

ــتگاههاي و نظارت کیفی بر مجموعه فعالیتریزيبرنامه–الف ــامل تعیین ن:فرهنگیهاي دس یازهاي که ش

ــتگاه ــمین کیفیت دسـ ــئولیت نهادهاي فرهنگی در قبال کیفیت فعالیتهاتضـ و تعیین منابع و ها، تعیین مسـ

فرهنگی کیفی است.هاي مورد نیاز فعالیتهاي آموزش

ــولات، خدمات و فعالیت–ب  ــتگاههاي بازبینی در محص ــولات، ها:فرهنگی دس ــامل ارزیابی محص که ش

باشد.می، تهیه گزارشات بازبینی کنترل کیفیهاخدمات و فعالیت

ه شــامل تحلیل ک:فرهنگیهاي کیفی فعالیتهاي ارزشــیابی و ارزیابی نتایج کیفی بر اســاس شــاخص–ج 

هاهبود فعالیتو ارائه پیشنهادات براي اصلاح و ب  هاپیشرفت تضمین کیفیت، تحلیل وضعیت کیفی فعالیت   

باشد.می

. این موانع شودفرهنگی اشاره میهاي در ادامه به برخی از موانع اصلی پیش روي ارتقاء کیفیت در دستگاه

:به صورت استقراي ناقص عبارتند از

مداري ذهنی مدیران فرهنگیکمیت

هافرهنگی در دستگاههاي نگري و پیامدسنجی فعالیتنبود کلان

ریزان فرهنگیي نرم در ذهن مدیران و برنامههاي سخت بر فعالیتهاتقدم فعالیت

ي فرهنگیهاي راهبردي کیفی مختص فعالیتهافقدان سیاست

در حوزه فرهنگي کیفی هاسخت و دشوار بودن تدوین و ارزیابی شاخص

ي تدوین اطلاعات کیفیهافقدان اطلاعات و روش
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تحقیقسؤالات -1-4
در این تحقیق، به دنبال پاسخ به سؤالات ذیل هستیم:

هاي فرهنگی چیست؟ها در سازمانمهمترین عوامل ارتقاء کیفیت فعالیت-

وجود دارد؟هاي فرهنگی چه راهکارهایی بمنظور افزایش کارآیی و اثربخشی سازمان-

هاي فرهنگی چیست؟مهمترین موانع ارتقاء کیفیت سازمان-

هاي فرهنگی کدام است؟هاي کیفی فعالیتترین شاخصکلیدي-

روش تحقیق-1-5
هنگی است از هاي فرارتقاء کیفیت در سازمانتحقیق حاضر با توجه به اینکه در پی توسعه یک مدل براي 

شود.میاي محسوبتوسعه،هدفنظر

که هم سابقه واستحوزوي وهاي فرهنگی کارشناسان و مدیران سازمانشامل جامعه آماري این تحقیق، 

هیم مدیریت کیفیت، آشنایی دارند.هاي فرهنگی دارند و هم با مفاتجارب مفیدي در همکاري با سازمان

یت در وامل ارتقاء کیفعخصوصدرجامعه خبرگاننظراتوآراءدریافتدنبالبهتحقیق،اینکهآنجااز

میزانبهنبتواآنتوسطکهشودارائهمدلیشده، است، سعیگذاري آنتأثیرهاي فرهنگی و میزان سازمان

پذیريتأثیرمیزانخصوصدرنظردهیطرفیاز.گردیدنائلجامعه خبرگاننظراتبراساستأثیراین

به دلیلتاینصورغیردرچه. خبرگیبرمبتنیوذهنیکاملاًاستامريشکبدونهاي فرهنگی،دستگاه

دستمريافرهنگی است،هايدستگاهتمامشاملکهتحقیقدامنهوکیفیتتعریفحوزهگستردگی

. بودخواهدو غیرممکننیافتنی
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یمباننیو تدويگردآور-1شود که عبارتند از: میبراي انجام این پژوهش، مراحلی به شرح زیر دنبال

بندي، ادغام و پالایش دسته-3،استخراج مفاهیم مربوط به ارتقاء کیفیت-2، يو مطالعات اسنادينظر

تیریمدل مداستخراج-6ها،تحلیل عاملی پاسخ-5طراحی پرسشنامه و تکمیل توسط خبرگان، -4مفاهیم، 

، یسازمان فرهنگکیمدل در آزمایش-7، افزاربا استفاده از نرمیفرهنگيهاسازمانتیفعالتیفیارتقاء ک

.گزارش نهاییارائه -8

کی از دي، در یباشد و در نهایت مدل پیشنهاهاي فرهنگی بطور کلی مد نظر میدر این تحقیق، دستگاه

، آزمایش خواهد شد.هاي فرهنگیسازمان

برداري موضوعی خواهد بود.در این تحقیق، پرسشنامه، انجام مصاحبه و فیشهاابزار گردآوري داده

اي اي است. در بعد کتابخانههآوري اطلاعات میدانی و کتابخاندر این تحقیق، جمعهاشیوه گردآوري داده

اده شود و در قسمت میدانی با استفمیها پرداختهبه بررسی منابع جهت شناخت و استخراج ابعاد و شاخص

ی ه تعیین اعتبار، روایی محتوایی، روایی سازه، روای، باز پرسشنامه و مصاحبه و با رویکرد پیمایش میدانی

ها استفاده خواهد شد.بینی و سودمندي مدل و شاخصپیش

نیز بدین شکل خواهد بود که ابتدا مبانی نظري مورد مطالعه قرار گرفته و هافرآیند تجزیه و تحلیل داده

ها تعییناي ارتقاء کیفیت استخراج شده و سپس از طریق طراحی پرسشنامه اعتبار بیرونی شاخصهشاخص

اعتبار درونی و اعتبار مدل تعیین خواهد شد. و سپس با توجه به آمار استنباطی،شودمی
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: فصل دوم
مدیریت کیفیت فراگیردرآمدي بر 
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مقدمه -2-1
ی محسوب ي فرهنگهاسازمانبهبود مستمر کیفیت از ضروریات پایداري و ارتقاي قابلیت اثربخشی در 

ناسان، ها و تربیت کارشحل معضلات و مسائل عرصه فرهنگی کشور، نیازمند توجه به زیرساخت.شودمی

ین ها، تجریه و تحلیل سیستم، تهیه و تدها و ضعفدر تشخیص قوتمتخصصان، مدیران و رهبران توانمند 

ي فرهنگی موفق، ارزیابی عملکردها و تحقق هاسازمانهاي توسعه سازمانی، مقایسه تجربیات برنامه

.انتظارات و نتایج است

سترش گیابد که بر اساس نیاز ملی و به منظور خدمات و محصولات فرهنگیِ کیفی، در صورتی مصداق می

ها براي ضرورت ایجاد تغییر در کیفیت.فرهنگ کیفیت محصولات و خدمات فرهنگی، مدیریت شود

ي فرهنگی، به منظور افزایش توان ملی برايهاسازماناستفاده از منابع سرشار و ارزشمند انسانی کشور در 

عداد ین پرسش اکنون براي تا.ناپذیر استپاسخگویی به نیازها، در شرایط پیچیده امروز، امري اجتناب

آیا راه بهتري براي مدیریت فرهنگ جامعه «ي فرهنگی مطرح است که هاسازمانکثیري از رهبران و مدیران 

.پاسخ مثبت است.»وجود دارد؟

شناسند و هاي کیفی روشنی دارند، رسالت سازمان خود را میي فرهنگی که دیدگاههاسازمانرهبران 

تماد شناسد، اعگیرندگان خود را به خوبی میسازمانی که خدمت.کنندمیطراحیاهداف آن را به درستی

ظرها اظهار نسازد، کارکنان و اعضا در نحوه انجام کار و بهبود فعالیتآنها را جلب و نیازها را مرتفع می

دهد میقبیزمان تطهاي پیشرفتسنجد و خود را میکنند و سازمانی که به طور مسترم عملکرد خود رامی

.پیمایدمیو نوآوري دارد، راه مدیریت فرهنگ جامعه را بهتر

ا که ضعف کیفیت، هزینه سنگینی در پی دارد و قابلیت اثربخشی راند فرهنگی دریافتهي هاسازماندر واقع 

داشته نیی که تحرك جدي و سریعی در ارتقاي کیفی خود در ایران هاسازماندر نتیجه .اندازدمیبه خطر

شور ناپذیري نیز به جامعه جوان و نیازمند پیشرفت ککنند که خسارت جبرانمیباشند، نه تنها خود را نابود

.آورندمیوارد
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کاربردي است که در بهبود کیفیت صنعت، خدمات و آموزشهاي مدیریت کیفیت فراگیر یکی از نظریه

ي هاتواند فرصتمیاین مدیریت.آورده استمؤثر واقع شده و پس از اجرا نتایج سودمندي به دست

.امروز به شهروندان خوبی براي فردا تبدیل شوندگیرندگانخدمترا فراهم آورد که بر اثر آن تري مناسب

تفاده از هر چند که ممکن است اس.بهبود یافته استها با مشارکت واقعی و توانمند ساختن افراد، کیفیت

ت مترادف با پسند روز و سرگرمی به کار گیرند، در مورد مدیریت کیفیت رویکردهاي نو را در مدیری

به وجود هامانسازگرا، تحول بنیادي در فیتاین مدیریت به عنوان یک روکیرد کی.ن نیستیفراگیر چن

.بهبود کیفیت بر جا گذاشته استهاي آورده و آثار عمیق خود را در استقرار و استمرار رویکردها و روش

توانسته این نگرش از مدیریت.گذردمیحال حاضر بیش از پنجاه سال از سابقه مدیریت کیفیت فراگیردر 

بسیاري از کشورها را متحول و مؤثر سازد و الگوهاي مناسبی را براي ارزیابی و پیشرفت ي هاسازماناست 

.مؤسسات اعم از فرهنگی و غیره پدید آورد

یجاد تغییرات ا.ز الگوهاي مدیریت کیفیت فراگیر، کاربردي بودن آنهاستبا اهمیت استفاده اهاي از جنبه

و تطبیق با شرایط متحول سریع ساختارهاي فناوري، اقتصادي، اجتماعی و فرهنگی با به کارگیري معیارهاي 

یت فرهنگی، میزان موفقي هاسازمانمتناسب براي سنجش و ارزیابی و فراهم کردن موجبات رشد کیفی 

.سازدمیکرد از مدیرتی را آشکاریاین رو

تحرك نداشتن و .مدیریت کیفیت فراگیر براي ایجاد و گسترش فرهنگ کیفیت به تلاش و زمان نیاز دارد

ان این دشمنساکن ماندن در برابر تغییرات بسیاري که فرهنگ جامعه با آنها مواجه است و در حالی که

.جز شکست ندارداي کشور در حال تلاش و بهبود هستند، نتیجه

تحمل و تلاش و از دست ندادن شور و شوق اولیه براي تغییر فرهنگ سازمانی به عهده رهبران سازمانی 

ت اولیه او متعهد بودن رهبران و مدیران ارشد در عمل به اصول مدیریت کیفیت فراگیر از الزامپیشتاز .است

براي اجراي این مدیریت بدون برخورداري هاهماهنگی در بخش.شودمیبهبود وضع موجود محسوب

را توانیم انتظار به عمل به اصول مدیریت کیفیتنمیما.شودمینمدیران عالی از یک نگرش فراگیر میسر
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گرند مختلف، مشتري یکدیهاي بخش.هاي سازمانی داشته باشیمیا بخشها فقط در یکی از واحدها، قسمت

.و رضایت مشتري اصل است

ایت نیست بلکه با مشارکت و رضيدیگربنابراین، در این نگرش نه تنها کسی یا واحدي در تقابل با

رو، بدون درك، تأیید و تعهد مسئولان و گردانندگان در اجراي از این.آیدمیهمدیگر، پیشرفت به دست

.شودمینفراگیر، امکان ایجاد تغییرات و اصلاحات سازمانی میسرتکیفیهاي چنین دیدگاه

تصور کاهش اقتدار رؤساي .رسیدن به پیشرفت با توزیع قدرت در سطوح سازمان مقدور خواهد شد

به همین دلیل خواسته و ناخواسته در حمایت .فرهنگی در شرایط کنونی چندان گوارا نیستي هاسازمان

دن شتر و طویلها و کمیتهها زیادشدن تعداد گروه.شودمیواقعی از این طرز تفکر کیفی مقاومت

نها ای.شودمیگرایی و کسب رضایت آنها محسوبه مفهوم جدید آن، مانعی در مشتريدیوانسالاري ب

که پذیرش فلسفه و اجراي مدیریت کیفیت فراگیر را به دست اند از مشکلات جديهایی نمونه

قراربراي رسیدن به تعالیسختی را فراروي همگاني هاچالشاندازند و میگذاران اصلی به تأخیرسیاست

.یش نیستتوهمی برسانند، خیال و میما را به ترقی و برتري،چنانچه تصور کنیم که بیگانگان.دهندمی

این ما هستیم که باید کیفیت را به.هستندها مندي از دستاوردها و سودجویی از فرصتآنها در پی بهره

.ر، تحقیق و آموزش به راه حلی دست نخواهیم یافتبدون تفک.وجود آوریم و از آن مراقبت کنیم

و رفتارهاي گوناگون در هر کشور ها اجراي مدیریت بر اساس فرهنگ، آداب و رسوم، هنجارها، گرایش

.و سازمان فرهنگی متفاوت خواهد بود

لطی غاندرکاران عالی فرهنگ، از واقعیات جامعه، تصویر غیر دقیق و ت دستسنداشتن درك و شناخت در

عات دانش مدیریت و مطال.نشودتأمیناهداف و منافع مردم، به درستی شودمیکه موجبکندمیرا ترسیم

فرهنگی، راهگشاي حل بسیاري از معضلات و ي هاسازمانگذاران و رهبران مبتنی بر واقعیات سیاست

هاست.ضعف

ز آن انتظار دارند و اینکه این نحوه و عملکردهایی که اها نحوه هدایت سازمان براي دستیابی به ارزش

، هدایت روحیه خلاقیت، کندمیتأمینرا نفعانذيو گیرندگانخدمتهاي هدایت چگونه نیازمندي
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چگونگی بالأخرهفرهنگی در جهت اهداف و ي هاسازماناندرکاران یادگیري و توانمند نمودن دست

.برقراري ارتباط و پاسخگویی مسئولان فرهنگی کشور به جامعه از موارد مهم وظایف رهبري است

رسالت و گاه،دراهبردي بدون داشتن دیریزيبرنامهو شودمینریزي راهبردي حاصلکیفیت بدون برنامه

راهبردي، به ریزيبرنامهدر فرایند .کندمیناهداف، نوع و جهت حرکت سازمان فرهنگی را مشخص

ها،رصتها، فو ضعفها نیازهاي یادگیرنده، مسیرهاي رسیدن به موفقیت بر اساس تجزیه و تحلیل قوت

، 1386(تنعمی، شودمیتهدیدها، عملکرد کیفیت، سرمایه گذاري روي افراد و ارزشیابی فرایند توجه

.)6ص

، عامل مهم دیگري براي بهبودمشتریانه، مخاطبان و یه و تحلیل جامعز، تجریزيبرنامهپس از رهبري و 

حلیل یا مخاطبان در مورد کیفیت از طریق تجزیه و تمشتریاندر نظر گرفتن نظریات و درك .کیفیت است

یا مخاطب، اطلاعات مفیدي را در اختیار مشتريبررسی معضلات و مشکلات از دید .شودمیجامعه ممکن

ا از سازمان رمشتريتواند تغییرات در درك مخاطب و میتجزیه و تحلیل جامعه.گذاردمیسازمان فرهنگی

بان یا مخاط.ها و جوامع مختلف شناسایی شونددر این زمینه لازم است که فرهنگ.فرهنگی مشخص کند

ی که در یک دوره زمانی خاصی وجود دارند، هماننکسا.فرهنگی همیشه ثابت نیستندي هاسازمانمشتریان

شوند و جاي خود را به میخارجاي وارد و سپس عده.که در دروه بعد وجود دارندفرادي نخواهند بودا

نیازها با تأمینبررسی و تجزیه و تحلیل سابقه و روند نیازهاي متنوع در .دهندمیدیگران و اشخاص جدید

بر اساس اطلاعات به دست .راهبردهاي متفاوت براي ارائه خدمات مناسب به طور مستمر، کاملاً مؤثرند

بیشتر از و شناختمشتریانتواند در برقراري ارتباطات مثبت با مخاطبان و مییک سازمان فرهنگیآمده، 

.طرفین اقدام کند

در .و اطلاعات سازمان نیز توجه شودها و بررسی دادهگیرياندازهدر همین زمینه لازم است به نظام 

باید دید که .و تجزیه و تحلیل عملکرد، باید عناصر اصلی اثربخشی عملکردها، شناسایی شوندگیرياندازه

ها گیريه از اطلاعات براي تحلیل و تصمیمو رهبران چگونکندمیسازمان چگونه عملکرد خود را تحلیل
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ازمان چگونگی اطمینان سباید به .کنندمیراهبردي لحاظهاي نمایند و چگونه آنها را در برنامهمیاستفاده

.توجه شودمشتریانو کنندگانتأمینو اطلاعات براي کارکنان، ها از دسترسی داده

بالقوه آنها ي هاچگونه توانایی.شودمیتوجه به چگونگی ارتقاي کارکنان معطوفدر زمینه منابع انسانی،

هاي یستمکنند؟ سمیو اینکه براي رسیدن به اهداف، چگونه مدیریت را کمکشودمیشناسایی و بالفعل

.شوندمیکاري شامل طراحی شغل، طرح رشد و ارتقا و عوامل توانمندساز عملکرد کارکنان بررسی

ند و گیرمینیازهاي آموزشی و بهبود کارکنان در کوتاه مدت و بلندمدت چگونه مورد شناسایی قرار

هبود و پیشرفت آنان چگونه است؟چگونگی عملکرد در حفظ محیط کاري مناسب براي ایجاد بهاي برنامه

یت مشخص است که ارتباط مدیریت منابع انسانی با مدیریت کیف.شودمیانگیزه و رضایتمندي افراد بررسی

گدر عمل، تغییرات بنیادي در فرهنهایی در سازمان بسیار نزدیک است، لیکن اجراي چنین مدیریت

رهبري مدیران عالی، جلب مشارکت دیگران در تصمیمات و نحوه ارائه هاي فرهنگی، سبکي هاسازمان

خدمات دارد و همان گونه که قبلاً نیز اشاره شد، چگونگی عملکرد به میزان شناخت و اراده قوي مدیران 

.)7، صهمان(گرددمیحوزه فرهنگ بر

فرایند سازمانی شامل طراحی سازمانی مبتنی بر یادگیري و ارائه مهم مدیریتی هاي ریت فرایند جنبهیدر مد

در این زمینه باید دید که از چه .آن، خدمات اصلی سازمانی و فرایندهاي پشتیبانی از آنها مد نظر است

، چگونه از توجه به نیازهاي سازمانی، پیشرفت و رفاه شودمیبراي طراحی و ارائه آنها استفادههایی نظام

ینی براي و چه تضمشودمیکارکنان و رسیدن به استانداردهاي بالا و یادگیري فعالانه آنها اطمینان حاصل

فرایندهاي معرفی و ارائه .سازمانی و ارائه آنها وجود داردهاي آمادگی مناسب کارکنان براي اجراي برنامه

یري بهتر و بهبود خدمات در اصلاح و سازمانی مهم و الزامات اجرایی آنها چیست؟ براي یادگهاي برنامه

پذیرد؟ الزامات خدمات فرهنگی با توجه به نیازها ومیانجامهایی سازمانی، چه فعالیتهاي پیشرفت برنامه

؟شودمینظریات کارکنان و ذي نفعان چگونه تعیین

، یا مشتريیازهاي مخاطبخدمات قابل ارائه، در هماهنگی با نها،کنترل هزینهبراي دستیابی به عملکرد بهتر

اي اصلی پشتیبان عملیات روزانه سازمان و پشتیبان ارائه خدمات کارکنان، بههیابد؟ فرایندمیچگونه بهبود
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شوند؟ اصلاحات و بهبودهاي لازم در فرایندهاي پشتیبانی براي رسیدن به عملکرد میچه نحوي مدیریت

از ها گیرند و در نهایت پیشرفتمی، چگونه انجاممشتريیا هماهنگی با نیازها و خدمات مخاطببهتر در

شوند؟میمنتقلها چه طریقی به دیگر فرایندها و بخش

حور در ترین مي فرهنگی، اصلیهاسازمانکنندگانِمصرفترین ارتقاء سطح فرهنگ جامعه به عنوان مهم

یا محوريمدعی مخاطبفرهنگی،ي هاسازمانبسیاري از .شودمیمحسوبهاسازمانکیفیت این 

کنند و یملیکن اختلاف است بین آنهایی که بر مبناي مدیریت کیفیت، فعالیت.هستندمحوريمشتري

یی که تضمینی در کیفیت ندارند و رعایت حقوق مخاطبان هاسازمانآورند و میاظهارات خود را به اجرا در

نتایج حاصل از .عملکرد از ابعاد گوناگون ارزیابی شودبنابر این، لازم است نتایج .کنندنمیرایا مشتریان 

.ي فرهنگی باید ارزیابی شوندهاسازماندر مقایسه با دیگر ها ی و فعالیتتاثربخشی عملیا

تعریف کیفیت-2-2
ت هوشمندانه کوشی، مدیریکیفیت، هرکز رخدادي تصادفی نیست، بلکه همواره نتیجه بلندپروازي، سخت

ت. هاي مختلفی است که در اختیار ماسو اجراي ماهرانه آن است. کیفیت نمایانگر گزینشی جامع از گزینه

ست. گاهی فقط با دیدن نتیجه آن      کیفیت، آرمان و ایده شوار ا شرح آن د ست که  مر را توان این امیاي ا

ست کارهاي مفید   درك نمود. در واژه ساده و در عین حال عمیق، کیفیت به معناي اجراي دقیق و در هاي 

ــحیح و دقیق، یعنی قابلیت، توانایی و         ــی تعریف خاص خود را از آن دارد. اجراي صـ ــت، اما هر کسـ اسـ

به      کارآیی در انجام دادن امور، و انجام     بودن آن اشـــاره دارد مثبت و اثربخش یرتأث دادن کارهاي مفید 

).  17، ص1386(فارسیجانی، 

ست » چگونگی«و به معنی » quality«کیفیت معادل کلمه لاتین  توان انجام دادن کارها به کیفیت را می.ا

نیازها تأمینانجام کار درست و به طور پیوسته، در صورت .روش درست و مستمر در سازمان تعریف کرد

.)19، ص1386کنندگان است (تنعمی، هاي متقاضیان و مصرفو خواسته
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سبه طور کلی در بررسی مفهوم کیفیت، با دو تعریف کاملاً متفاوت روبرو هستیم که هر یک بر اسا

، 1373دهیم (رازانی، اي خاص تدوین شده است. در زیر در خصوص هر یک مختصراً توضیح میفلسفه

):45-44صص

این نظریه، کیفیت یک محصول یا یک خدمت، میزان درجه تطبیق سها: بر اسایه کلاسیکنظر-1

آن با استاندارد تعریف شده براي آن محصول یا خدمت است و حد نهایی کیفیت در این تعریف، 

میزان تطبیق محصول یا خدمت با مشخصات اعلام شده آن محصول است.

ه کنندکننده مشخصات محصول، خواست مصرفتعیینن: در این نظریه، عامل مهم نظریه مدر-2

میزان تطبیق آن با ارضاي نیاز مشتري است. در این ،است و لذا کیفیت یک محصول یا خدمت

نظریه که در فرهنگ مدیریت کیفیت فراگیر نیز بر روي آن تأکید شده، نظر به تنوع خواست 

الزامی ن،سازماهاي بخشیي تماممشارکت عمومی و همکار،مشتریان براي دستیابی به کیفیت

است.

ــتفاده   در واقع،  ــودمیوقتی از واژه کیفیت اسـ ــول یا خدمتی را در نظر می  معمولاً، شـ ا گیریم که ی  محصـ

ما را برآورده می   ها پیش می   انتظارات  یا از آن تد (جعفري و همکاران،  ســـازد  این .)16، ص1، ج1386اف

باشــند، مثلاً مخاطب، از یک فیلم ســینمایی انتظارات بر مبناي اســتفاده مورد نظر و هزینه آن محصــول می

ــینمایی فاخر، انتظار دارد؛ زیرا درجه آنها فرق           ــاده، نتایجی متفاوت از یک فیلم سـ تی یک  وق.کند میسـ

.دهیمافتد، کیفیت آن را مورد توجه قرار میمحصول از انتظارات ما پیش می

ــت ــیات و ویژگی 1کیفیت عبارت اس ــوص ــول یا خدمت که در برگیرنده از مجموعه خص هاي یک محص

باشـــد (       یازهاي تلویحی و معین  نایی آن در برآوردن ن ــط قرارداد    .)17، صهمان توا یازهاي معین توسـ ن

اید این نیازها ب.شــوند ولی نیازهاي تلویحی تابعی از محیط هســتندمشــخص شــده و محدودیت نامیده می

شاخص می      شده، آنها را  سی،      شناخته و تعریف  ستر شامل موارد ایمنی، قابلیت اطمینان، قابلیت د نامیم و 

»ASQC /ANSI ،1989-A3«بر طبق استاندارد -1
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ال هزینه به ســادگی توســط واحد پولی مثلاً ری.باشــندقابلیت اصــلاح، قابلیت اســتفاده، هزینه و محیط می

اي محصول ساخته شده یا خدمت ارائه شده    هبقیه نیازها با تبدیل خصوصیات و ویژگی  .گرددمشخص می 

ــات تعیین می  ــخص ــري مش ــات قابل  .گردندبه یک س ــخص ــول یا خدمت مورد نظر با این مش تطابق محص

صات، نیازهاي مخاطب   .دهدگیري بوده، تعریفی کمی و کاربردي از کیفیت ارائه میاندازه شخ اگر این م

.یا مشتري را برآورده نکنند باید تغییر یابند

.دهداین ابعاد را به همراه معانی و مشخصاتشان نشان می،1-2جدول .بعد مختلف دارد9فیت کی
)18، ص1، ج1386(جعفري و همکاران،: ابعاد کیفیت 1-2جدول

ابعاد           تعریف و مثال
عملکرداولین ویژگی یک محصول؛ مثلاً درخشانی یک نقاشی                 
خصوصیتویژگی ثانویه و اضافی؛ مثلاً کنترل از راه دور تلویزیون                
تطابقبرآوردن مشخصات و استانداردهاي صنعتی                               

قابلیت اطمینانین زمان براي رسیدن به اولین اشکال     ثبات عملکرد در طول زمان؛ میانگ
دوامشودمیدوره و زمان استفاده از محصول که شامل تعمیرات نیز 

خدمتتجزیه و تحلیل مشکلات و شکایات؛ سادگی تعمیر                             
دهیجوابگویی و پاسخده محصول  تعاملات انسانی؛ مثلاً مهربانی فروشن

زیبایی شناسیهاي حسی                                                         ویژگی
شهرت و آوازهعملکرد گذشته و سایر دستاوردها؛ مثلاً در گذشته رتبه اول را کسب کرده   

تواند در یکی از آنها عالی و در بقیه متوسط و  صول می باشند و یک مح این ابعاد تا حدي مستقل از هم می 

.(همان)بعد را به صورتی عالی داشته باشند 9توانند تمام این تعداد کمی از محصولات می.ضعیف باشد

پس این ابعاد به س.مسئولیت سازمان این است که اهمیت نسبی هر یک از این ابعاد کیفیت را شناسایی کند

.شوندهایی براي خلق خدمت یا محصول جدید یا بهبود آن تبدیل مینیازمندي

سیر تکاملی کیفیت-2-3
صنعت می پیدایش کنترل کیفیت تقریباً هم شد زمان با پیدایش  شدن کارها در دورا    .با صی  ص ن انقلاب تخ

ــنعتی نمود پیدا کرد ــول را،در نتیجه، کارگر.ص ــاختنمیتمام یک محص ــاخت .س ــئول س بلکه تنها مس
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کالاها به دلیل آن که در آن دوران،.این تغییر باعث پایین آمدن کیفیت محصولات شد.قسمتی از آن بود

ــید نمیپیچیده نبودند، کیفیت چندان با اهمیت به نظر         ، قیمت  وريبهرهدر حقیقت، به علت افزایش    .رسـ

تر چیدههر قدر که محصولات پی.آمدن انتظارات مشتریان بودمحصولات کاهش یافت که نتیجه آن، پایین 

،همان(رسید به نظر میتر شدند، بازرسی محصولات بعد از ساخت آنها ضروري     میتر ها تخصصی  و شغل 

.)19-18صص 

ــال  ــولات ارائه ،1924در س ــدیک نمودار آماري براي کیفیت متغیرهاي محص از این نمودار به عنوان .ش

برداري براي ســپس در همان دهه، فن نمونه.شــودمینام برده 1»کنترل کیفیت آماري«براي نقطه شــروعی

»کنترل کیفیت آماري«که2ادوارد دمینگ1950در سال  .شد پذیرش را به جاي بازرسی صددرصد ارائه    

هاي آماري براي مهندســان ژاپنی و در مورد مســئولیت  را آموخته بود، چند دوره ســمینار در مورد روش

شد اجرایی   سال  3ژوزف ژوران.ي بزرگ ژاپنی ارائه دادهاسازمان کیفیت براي مدیران ار براي 1954در 

ها ژاپنی.بسیاري نمود تأکیدوي بر مسئولیت مدیریت براي دستیابی به کیفیت،   .اولین بار به ژاپن سفر کرد 

.)19(همان، صبا استفاده از مفاهیم، استانداردهایی را براي کیفیت وضع کردند

ــال  ــدند     1960در سـ ان ژاپنی همچنین کارگر .، اولین دوایر کنترل کیفیت به منظور بهبود کیفیت ایجاد شـ

ــتند         ــاده آماري را فراگرفته، آنها را به کار بسـ ، مدیران  1980و اوایل دهه   1970در اواخر دهه  .فنون سـ

ــوع، بطور جدي روي آوردند    آمریکایی   مدیریت کیفیت    «، مفهوم 1980در میانه دهه    .نیز به این موضـ

.(همان)منتشر شد»فراگیر

.کردندگذاريسرمایه شروع به  »4کنترل آماري فرآیند«سازي در زمینه  صنایع اتومبیل 1980در اواخر دهه 

ــتند که از فنون کنندگانتأمینآنها از  ــتفاده نکنترل آماري فرآیند و پیمانکاران خود خواس جایزه .ماینداس

١ - SQC: Statistical Quality Control
٢ - W. Edwards Deming
٣ - Juseph M. Juran
٤ - SPC: Statistical Process Control
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ــنجش 1ملی کیفیت مالکم بالدریج ــ» مدیریت کیفیت فراگیر«به عنوان معیاري براي س د و بنیان گذارده ش

طراحی «یات  هاي طراحی مطرح کرد و باعث تجدید ح     انعطاف مفاهیمی نو در مورد پارامترها و    2تاگوچی 

به عنوان »9000QS«و » 9000ایزو«سرانجام.به عنوان ابزاري با ارزش براي بهبود کیفیت شد»3هاآزمایش

.)20-19(همان، صص هایی جهانی براي سیستم کیفیت شناخته شدندمدل

هاي کیفیت، نشان داده شده است.در شکل زیر، سیر تکاملی مدل

هاي کیفیت: سیر تکاملی مدل1-2شکل

مدیریت کیفیت فراگیرتعریف-2-4

١ - Malcom Baldrige
٢ - Genechi Taguchi
٣ - DOE: Design Of Experiments

Inspectiبازرسی

تضمین  
مدیریت 

مدیریت کیفیت  

کنترل  
کنترل کیفیت  

مدلهامدلهاي تعالی  

ISO
٩٠٠٠:١٩٩٤

ISO
٩٠٠٠:٢٠٠٠
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ها ق و متکی بر تیممحور، مبتنی بر حقایمدیریت کیفیت فراگیر، فرایندي است متمرکز بر مشتریان، کیفیت  

ــد     ــط مدیریت ارش ــتمر فرایندها، توس ــازمان از طریق ارتقاي مس ــتیابی به اهداف راهبردي س که براي دس

).160، ص1386شود (فارسیجانی، سازمان رهبري می

صطلاحات ترین یکی از متداول»1مدیریت کیفیت فراگیر«صطلاح  شاید ا  سال   یا شد که در  اخیر در هاي با

ست    هاي مورد تمامی تلاش شبرد و بهبود کیفیت به کار رفته ا شده براي پی یفیت فراگیر، مدیریت ک.انجام 

ی کنونی جهان رقابتسنتی انجام کار و تجارب و فنی اثبات شده براي تضمین بقا در    هاي بهبودي در روش

.)11، ص1، ج1386جعفري و همکاران، (رودمیبه شمار

زیر سر و کار داریم:ه با سه کلم» مدیریت کیفیت فراگیر«لغت ه در تجزی

.گیر بودن آن استهمهه فراگیر: نشان دهند

.کندمیتطابق کالاي تولید شده یا خدمت ارائه شده با نیاز مشتري را بیانه کیفیت: درج

.است....مدیریت: فن، هنر یا روش اداره کردن، کنترل کردن، هدایت کردن و

ــت آوردن بهترینتمام هنر مدیریت » مدیریت کیفیت فراگیر«بنابراین  روح .هاســـتمجموعه براي به دسـ

ضیح   ست:  ،»مدیریت کیفیت فراگیر«کلام در تو که انتظار چنان با دیگران رفتار کن«عبارت طلایی زیر ا

.)همان(»داري با تو رفتار کنند

 مدیریت کیفیت فراگیر، آنچه که عامل اصلی در جامعیت بخشیدن به کیفیت به طور کلی در فرهنگ

افراد هاي تحت پوشش و شود، فراگیر بودن آن در سه حوزه اهداف، قسمتمحصولات و خدمات می

.)41، ص1373رازانی، شاغل در سازمان است (

کندیمو فضایی که در آن این فلسفه رشد » مدیریت کیفیت فراگیر«چنانچه بخواهیم تصویري جامع از 

ارائه نماییم؛ تعریف زیر، تصویري مناسب است.

یفیت در مفهوم کاي است که مدیریت با ایتکاء به آن جهت دستیابی به ، فلسفه»مدیریت کیفیت فراگیر«

:)37-36، صصهمان(محیطی را آماده کند که در آنکندمیجدید آن، کوشش 

١ - TQM: Total Quality Management
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ترس وجود نداشته باشد؛-1

مایه سرافرازي آنها باشد؛،وظایف پرسنل-2

بدانند؛سازمانخود را عضوي از یک خانواده با نام آن سازمانپرسنل، -3

مورد نظر باشد؛سازمان،کسی براي نفع خود کار نکند، بلکه سود کلی -4

تر، صمیمانه باشد؛هاي پایینارتباط بین مدیریت و رده-5

انگیزه لازم براي ارتقاء دانش و مهارت پرسنل وجود داشته باشد؛-6

هاي شغلی وجود داشته باشد؛آموزش ضمن کار براي تمامی رده-7

پرسنلِ سازمان، در برخورد با مشکلات، دیدي فرآیندگرا داشته باشند؛-8

هاي خود با استفاده از ابزار کیفیت وها، ضمن ارتقاء مهارتدرك واقعیتکلیه پرسنل سازمان، با -9

بهبود مستمر فرآیندها، مشارکت داشته باشند؛

ته، یافگروهی و سازمانشود، در یک کارهایی که در فرآیند تغییر در سازمان، ایجاد میچالش-10

هاي مناسب به مدیریت پیشنهاد شود؛حلمورد بررسی و تحلیل قرار گرفته و راه

ریزي شده به صورت روش زندگی کلیه افراد در آید؛دار و برنامهاصلاحات هدف-11

به طور مستمر انجام P.D.C.Aکلیه کارکنان، وظایف خود را کاملاً بشناسند و با استفاده از چرخه -12

آن را بهبود دهند؛

شتري باشند؛کلیه پرسنل سازمان، در هر رده شغلی در خدمت م-13

14-هاي سازمان، توسعه یافته و مورد عمل قرار گیرد؛در تمامی بخش،مداريمشتريفرهنگ

کنندگان، با هدف بهسازي مستمر با یکدیگر همکاري کنند.مشتریان و تأمین-15

): 161-160، صص 1386ارکان فلسفی مدیریت کیفیت فراگیر عبارتند از (فارسیجانی، 

بینیم که در آن درونداد، روند و بروندادي وجود دارد که همه فرایندي میفرایندگرایی: سازمان را.1
مراتبی وجود بندي عمودي و سلسلهگیرند. تقسیمافراد به صورت افقی در مراحلی از فرایند قرار می

ندارد، اگر فرایند خروجی دارد، همه در آن سهیم هستند.
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کنند و آنها که نتیجه فرایند را کسب میمحوري: تمامی افرادي که روي فرایند کارمشتري.2
کنند، در واقع همکار و شریک هستند و باید کار کنند. اگر چنین نگرشی در سازمان، حاکم می

شود و مشتري صاحب حق و احتراماي ایجاد میگردد، براي مشتریان سازمان، جایگاه ویژه
مت فرایندها وابسته به مشتري و اظهار ها، سلامت جریان کار و سلاگردد. در این گرونه سازمانمی

نظر اوست. 
ها و ها: با تمرکز بر ارتقاي عملکرد فرایندها و سیستمارتقاي مستمر و فراگیر فرایندها و سیستم.3

ها به طور دائم در جهت پاسخ به نیازها وشود فرایندها و سیستمتوانمندسازي کارکنان، تلاش می
د.انتظارات مشتریان، بهبود یابن

هایی را معرفیالبته بایستی توجه داشت که مدیریت کیفیت فراگیر، به رغم مشروعیت آن در صنعت، واژه    

، »رلکنت«و » سهامداران«، »مشتري«هایی مانند واژه.فرهنگی چندان مأنوس نیست هاي که در محیطکندمی

.اي دارند که مطلوب مراکز فرهنگی نیستبار تجاري و صنعتی

ــرف«ودن مترادف نم ــولات و خدمات فرهنگی   مصـ ــازمان مخاطبان   «یا  » کننده محصـ یا  » ي فرهنگیها سـ

به » حکومت«یا » دولت«یا » اندرکاران امور فرهنگیدست «؛ همچنین »مشتري «ه جاي ب» گیرندگانخدمت«

سطح فرهنگی «و نیز »سهامداران «جاي شی «یا » ارتقاء  ست  »سودجویی «به جاي» اثربخ زان از می، ممکن ا

.بکاهدهامقاومت

سخ بیش از نیمی بعنوان مثال، شت از این واژه از پا صنعت  ها دردهندگان در تحقیقی در مورد تفاوت بردا

ــگاه، اظهار کرده   ــلی تحقق مدیریت کیفیت فراگیر در آموزش عالی          و دانشـ اند که موارد زبانی، مانع اصـ

هاي به قدري زیاد بوده است که کوشش  در برخی از مؤسسات آموزشی مقاومت درمقابل این واژه   .است 

.)11، ص1386نتیجه کرده است (تنعمی، اثر و حتی بینجام شده براي ایجاد تغییر را کما

ــت        ــت که مهم اسـ در واقع منظور ما همان  .در اینجا، توانایی در تحقق جوهره مدیریت کیفیت فراگیر اسـ

که ارزش    ندي اســـت  یان    ها  بهبود دایمی فرای ــتر به مشـ قل را  ند میمنت حث کلامی  ک نه ب لذا رهبران .، 

فرهنگی باید کارکنان را با مفاهیم گســـترده عقاید مرتبط با کیفیت درگیر کنند، نه اینکه در ي هاســـازمان

ستفاده از زبان تجاري در محافل، بحث و مشاجره کنند     در بهبود »تغییر«اسم، مهم نیست، باید   .خصوص ا
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ــازمان .کیفیت، اثر بگذارد   هاي  التزام«، »بهبود منظم«توانند از عناوین دیگري از قبیل    ي فرهنگی میها سـ

و مخاطب«، یا »برنامه بهبود کیفی سازمان«، یا »رهبري کیفیت سازمان«، »خدمات کیفیت فراگیر«، »کیفیت

.استفاده کنند» مدیریت کیفیت فراگیر«، به جاي »مقدم بر هر چیزي استگیرنده،خدمت

سفه و هم به عنوان مجموعه   » مدیریت کیفیت فراگیر« صورت یک فرهنگ و فل صول اي هم به  راهنما از ا

ــان دادن پایه ــت و در حقیقت، کاربرد روش هاي براي نش ــازمان اس ــتمر در س نیرويکمی وهاي بهبود مس

، شــتريممخاطب یا در ســازمان و جلو زدن و پیشــی گرفتن از نیازهاي ها انســانی براي بهبود تمامی فرآیند

هاي تواند فنون اصلی مدیریت، فعالیتمی» مدیریت کیفیت فراگیر«.چه در زمان حال و چه در آینده است

ــش قرار دهد  ــورتی یکپارچه و متحد تحت پوش ن، جعفري و همکارا(بهبود دهنده و ابزارهاي فنی را به ص

.)11، ص1، ج1386

ــمندان » مدیریت کیفیت فراگیر« ــت هوش ــتمر که اقدامی اس اهداف نتأمینیروزا در همي تأثیره، آرام و مس

، افزایش کارایی و بالا بردن توانایی رقابت گیرندهمخاطب یا خدمتســازمان دارد و در نهایت به رضــایت 

ستم     .شود میختم،در بازار سی سان ایده  » مدیریت کیفیت فراگیر«فلسفه و هدف  در .آل است رسیدن به ان

، مجریان یافتهرهبر و پرورشخودهاي چنین سازمانی احترام و اعتماد متقابل، نهادي و فراگیر است و انسان   

شند میسازمان  سازمان   میرا» مدیریت کیفیت فراگیر«.با شارکت تمامی افراد و اجزاي  ز طریق ا-توان م

.)همان(در پیشرفت و اصلاح مستمر دانست-کارگروهی

ــازمانی،  ــائل درون س ــازماناز نظر مس ــاس ي هاس ــیوتأکیدکیفیت فراگیر بر اس ــان بر کار گروهی و ش ه ش

صیف کندمیمدیریتی که اختیاراتی فراتر از کنترل فراهم سع   می، تو هاسازمان ر این کیفیت ده شوند و تو

همچنین تصــمیمات اتخاذ شــده براســاس این .شــودمیکار در نظر گرفتهه یند اداربه عنوان بخشــی از فرآ

کمتري ه هزینکدام«ه این نگرش که نه بر پای» ؟شود میآیا این مورد سبب بهبود کیفیت «نگرش است که  

.)12همان، ص(»دارد؟

ــائل برون ــازمانی،از نظر مس ــازمانتوان گفت که میس با توانند یممعمولاً،کیفیت فراگیرفرهنگیِ ي هاس

اطبان یا مختوانند از وفاداري میو نیزاثربخشــی بیشــتري داشــته باشــندیا محصــولات خود،ارائه خدمات
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مه است و ه مشتري مخاطب یا ، ي فرهنگیهاسازمان محور تمرکز همه افراد در .برخوردار شوند مشتریان 

.هستندطلبانه توسعههاي به دنبال شناختن و برآورده ساختن نیازها، کنترل، نظارت و فعالیت

سازمان فرهنگی،  صول یا خدمت هیچ  ش   ،تا زمانی که از لزوم انجام بهبود در مح شته با د، آگاهی کافی ندا

سازمان با از دست دادن موقعیت خود در   .را آغاز نخواهد کرد» مدیریت کیفیت فراگیر«حرکت به سوي  

ــتریان و درك این که کیفیت و  ت، به این آگاهی دســـتفراگیر شـــده اســـوريبهرهنزد مخاطبان یا مشـ

ــط .یابدمی ــتوان برنامهبهتر می» مدیریت کیفیت فراگیر«درك مدیریت از این که توسـ روع و در ها را شـ

.اشندبمی» مدیریت کیفیت فراگیر«عرصه فرهنگ فعالیت کرد، عوامل دیگري براي شروع پروژه 

محصول  نتواندفرهنگیسازمان یک که هاي مشابه دیگر، تا وقتی و روشهاي نوینبرداري از فناوريبهره

بعنوان .و خدمت خود را به خاطر کیفیت پایین به خوبی عرضــه کند، هیچ کمکی به ســازمان نخواهد کرد

کرده تجربهتماس با برخی از دفاتر پاســخگویی به ســؤالات شــرعی،موضــوع را در مثال، شــاید شــما این 

ــید ــخگویی برخی از این دفاتر، به .باش ــرایط پاس ــما براي بار دوم، رغبتی به مراجعه  ش ــت که ش نحوي اس

.مجدد، نخواهید داشت

شت که کیفیت و   ستند، بلکه بهبود در کیفیت می   وريبهرهباید توجه دا سازگار نی ستقیماً به  با هم نا تواند م

.منجر گرددوريبهرهافزایش 

ی در ، بلکه حتشـــودمینمحصـــول با آن محدودخدمت یا بهبود کیفیت تنها به تطابق مشـــخصـــات یک 

ــت  ــتم نیز یابد به کیفیت توجهی خاص مبذول داش ــیس ــت.طراحی یک س که باید این نکته را در نظر داش

از انجام اقدامات اصلاحی در مورد آن  تر پیشگیري از مشکلات محصول یا خدمت، هدفی بسیار با ارزش     

.باشدمحصول یا خدمت می

شبه » مدیریت کیفیت فراگیر«اجراي  سب   نمیاتفاقیک  صول منا در افتد، بلکه براي وارد کردن فنون و ا

ید   .یک فرهنگ، زمان زیادي لازم اســـت       مه  با نا تایج         ریزيبر جایگزین ن بات،  باث هداف  درازمدت و ا

.شوندمدتکوتاه



مدیریت کیفیت فراگیردرآمدي بر 

٢٧

مدیریت کیفیت فراگیربنیادین اصول -2-5
و تولیدي و بازرگانی شکل گرفتهاي مدیریت کیفیت فراگیر در بستر مهندسی صنعتی و سازمان

ایی آماردان آمریک،ینگمهاي اولیه آن در خطوط مونتاژ و فرآیندهاي تولید صنعتی بود. ادوارد دکاربرد

هاي پس از جنگ جهانی دوم ژاپن به هاي وي در سالاند. دیدگاهگذار مدیریت کیفیت دانستهرا پایه

نی عه صنعتی در این کشور گردید. شکوفایی صنعت ژاپاي فراگیر به کار گرفته شد و موجب توسگونه

هاي مدیریت در ژاپن و تأکید آن بر کیفیت جامع، کشورها دچار هاي صنعتی را به شیوهتوجه سایر کشور

هاي خطاهاي گوناگونی شدند. براي مثال برخی از آنها بخش جزئی از مدیریت کیفیت فراگیر، مانند حلقه

بخش، دست تهاي کیفیها را پذیرفتند و کوشیدند تا با استفاده از آنها به هدفیا سیستم پیشنهاد1کیفیت

در به ها سبب شد تا کشورهاي صنعتیپیدا کنند که خود پیداست در این راه کامیاب نشدند. اما این تجربه

الوانی (کارگیري مدیریت کیفیت فراگیرِ منسجم و یکپارچه اقدام و از این طریق منافع زیادي تحصیل کنند

). 19، ص1382و ریاحی، 

اصول اولیه و سنتی مدیریت کیفیت فراگیر، بیشتر متوجه کالا و محصول است و بر اساس این دو موضوع 

هاي سازي این مفاهیم با وضعیت سازمانهاي بعدي، در خصوص متناسبشکل گرفته است. لذا در قسمت

فرهنگی، توضیحات لازم، ارائه خواهد شد.

یت کننده و شاخص کیفمهمترین اصل، اهمیت قائل شدن براي مشتري است که نظر وي تعییناولین و 

شود. کالایی ممکن است تمامی شرایط کیفیت را احراز کرده باشد، اما اگر مشتري آن را از محسوب می

). 21، صهماننظر قیمت، جذابیت و مرغوبیت نپسندد، آن کالا کیفیت لازم را ندارد (

هاي به مشتریان خود وابسته است و باید نیازهاي حال و آینده آنان را درك نماید و نیازمنديهر سازمانی

ریزي ها باید براي عبور از انتظارات مشتریان خود برنامهمشتریان خود را برآورده نماید. علاوه بر این سازمان

و تلاش نمایند.

١- Quality Circles
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به نیازها و انتظارات مشتریان داخلی و خارجی باید محور همه تلاشها و اقدامات یک سازمان پاسخگویی 

و استعدادهاي خود را در ها باشد. در این صورت مشتریان داخلی (کارکنان و مدیران)، علایق و خلاقیت

رف دیگر گیرند. از طمیبهتر و مؤثرتر به کارهاي و یافتن راهها مسیر ارتقاي عملکرد فرایندها و سیستم

د. هر کاري بدون شومیمشتریان خارجی به ارتقاي مسترم کیفیت خدمات منجرگشوده شدن باب گفتگو با

در نظر گرفتن نیازها و انتظارات مشتریان (داخلی و خارجی)، اگر چه ممکن است از نظر مدیران، کاري 

).162، ص 1386باشد (فارسیجانی، مفید و بدون نقص باشد، در واقع فاقد ارزش می

یش اثربخشی بکارگیري منابع سازمان، افزایش یافته و بهبود وفاداري مشتري به رضایت مشتریان با افزا

گردد.میسازمان سازمان باعث ماندگاري 

:1گردد که سازمانباعث میبکارگیري اصل تمرکز بر مشتري عموماً

 .براي درك نیازها و انتظارات مشتریان تحقیقات لازم را صورت دهد

 .از ارتباط اهداف سازمانی با نیازها و انتظارات مشتریان اطمینان حاصل نماید

 .ارتباطات درون سازمانی را در راستاي نیازها و انتظارات مشتریان هدایت نماید

 نموده و بر مبناي نتایج حاصل از آن اقدام نماید. گیرياندازهرضایت مشتریان را

 .ارتباطات با مشتریان را به صورت سیستمی مدیریت نماید

 ،از وجود توازن بین رضایتمندي مشتریان و سایر ذینفعان سازمان (نظیر مالکین، کارکنان

ها و مجامع محلی) اطمینان حاصل نماید.گذاران، انجمنسرمایه

لید مورد توجه اي فرآیند تودومین اصل مدیریت کیفیت فراگیر آن است که کیفیت محصول باید در ابتد

ول، در طراحی محصتأخیرشود تا از کارهاي اضافی در انتهاي فرآید مانند قرار گیرد. این شیوه موجب می

داري شود و مسئولیت کیفیت برعهده کسانی باشد که در دهاي زائد خوهاي اضافی و سایر هزینهکنترل

. )21، ص1382و ریاحی، (الوانیمراحل اولیه طراحی و تولید دخالت دارند

: لینک: هشت اصل مدیریت کیفیت،ISOسازمان بین المللی استاندارد 176کمیته فنی -1
http://www.iso.ch/iso/en/iso٩٠٠٠-١٤٠٠٠/understand/qmp.html
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ارتقاي واقعی عملکرد یک سازمان با درك کامل عملکرد فرایندها و سیستم و اصلاح دائمی آنها، بر مبناي 

).161، ص1386میسر است (فارسیجانی، ها اطلاعات تولید شده توسط خود فرایندها و سیستم

:1گردد کهباعث میبکارگیري اصل رویکرد فرایندي در سازمان عموماً

هاي ضروري به منظور دستیابی به نتایج مورد نظر به صورت سیستمی تعریف شوند. فعالیت

هاي کلیدي به صورت شفاف ایجاد گردد. مسوولیت و پاسخگویی براي مدیریت فعالیت

و تجزیه و تحلیل گردد. گیرياندازههاي کلیدي قابلیت فعالیت

هاي سازمان شناسایی گردد. یدي در تعامل با بخشهاي کلفصول مشترك فعالیت

،هاي کلیدي سازمان را بهبود خواهند بخشید، ها و مواد که فعالیتروشبر عواملی نظیر منابع

تمرکز گردد. 

کنندگان و سایر ذینفعان ارزیابی گرددتامینهاي مشتریان،ها، پیامدها و اثرات فعالیتریسک.

شده است. سنتی، پیشگیري از ایجاد تفاوت با الگوي کیفیت تعیینفراگیرتکیفیسومین اصل مدیریت 

نترل . نمودارهاي ککندمیهاي معین شده، کیفیت دچار افت دمینگ معتقد است هرگونه اختلاف با فرم

را انحراف از کیفیت مطلوب،است. این نمودارهافراگیرترین ابزارهاي مدیریت کیفیت فرآیند از مهم

. )21، ص1382(الوانی و ریاحی، کنندمشخص و با تحلیل آنها امکان بهبود کیفیت را فراهم می

جا و شود که هر روز اینهاي سنتی، بیشترین وقت مدیران و کارکنان، صرف حل مشکلاتی میدر سازمان

، »ستندمشکلات، تمام شدنی نی«شود. عبارت آید و کمترین توجهی به ریشه مشکلات نمیآنجا به وجود می

یک عبارت رایج در میان مدیران سنتی است. در سازمانی که در آن مدیریت کیفیت فراگیر، پیاده شده 

ا شود. کارکنان باي مشکلات و پیشگیري از آنها در وظایف روزانه کارکنان ادغام میاست، حل ریشه

هاي اجراي کار، کردن روشخشکانند. سادهت را میاصلاح و ارتقاي فرایندها، سرچشمه مشکلا

: لینک: ، هشت اصل مدیریت کیفیتISOسازمان بین المللی استاندارد 176کمیته فنی -1
http://www.iso.ch/iso/en/iso٩٠٠٠-١٤٠٠٠/understand/qmp.html



هاي فرهنگیارتقاء کیفیت خدمات و محصولات در دستگاه

30

رسیجانی، نماید (فاکردن فرایندها به پیشگیري از بروز مشکلات کمک میاستانداردکردن آنها و کوتاه

).163، ص1386

ل کار انسان حاص،است. کیفیتفراگیرهاي سازمانی در مدیریت کیفیت چهارمین اصل، توجه به سیستم

،وقتی کیفیتشود.اما تنها تلاش انسان نیست که موجب تولید با کیفیت می،زمانی استهاي سادر سیستم

ازیم. سنه آنکه ذهن خود را متوجه خطاهاي انسانی ،جستجو کنیم،باید مشکل را در سیستم،کندمیافت 

قادر است تمام افراد را به کار با کیفیت برانگیزد و طوري آنها را کنترل ،شدهریزيسیستم منظم و برنامه

حصول حرکت کنند. از آنجا که مدیریت بر مبناي هدف به مهاي کیفیت کند که همگی در جهت هدف

باید کندیمبا دیدي سیستمی به مسائل نگاه فراگیر،در مدیریت کیفیت ،هاي فردي تأکید داردسنجش

. )21، ص1382(الوانی و ریاحی، هاي مدیریت بر مبناي هدف کنار نهاده شوندتمام تکنیک

. کسب داندها و مابقی را مربوط به کارکنان میدمینگ، نود و شش درصد مشکلات را مربوط به سیستم

ه تا بتوانیم مشکلات مربوط به سیستم را از مشکلات مربوط بکندمیدیدگاه سیستماتیک به ما کمک 

).161، ص1386افتراق دهیم (فارسیجانی، کارکنان

:1گردد کهبکارگیري اصل رویکرد سیستمی به مدیریت در سازمان عموما باعث می

ریزي هیک سیستم براي دستیابی به اهداف سازمانی در بهترین حالت کارآمدي و اثربخشی آن پای

گردد. 

 .بستگی دو طرفه بین فرایندهاي سیستم درك گردد

هاي مورد نیاز براي دستیابی به اهداف مشترك بهتر درك گردیده و از این ها و مسوولیتنقش

بابت موانع بین بخشی کاهش یابد. 

هاي سازمانی درك شده و قیود منابع قبل از عمل ایجاد گردد. قابلیت

د. نهاي ویژه در یک سیستم چگونه باید عمل نمایتعریف و هدف گذاري براي اینکه فعالیت
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 یش به صورت مستمر بهبود یابد.هاها و ارزیابیگیرياندازهسیستم بر پایه

یفیت، جریانی ارتقاي کدادهاست. ، بهبود مستمر در فرآیند و درونفراگیرپنجمین اصل در مدیریت کیفیت 

ها تريتغییر مشها باید به نیازها و انتظارات در حالاست که آغاز دارد، ولی پایان ندارد. از یک طرف سازمان

ها در تعامل دائمی و پویا هستند. بنابر این همواره پاسخ گویند و از سوي دیگر اجراي فرایندها و سیستم

). 162-161، صص1386ها پیدا کرد (فارسیجانی، هایی را براي ارتقاي فرایندها و سیستمتوان فرصتمی

هاي مختلف شکل،است که بر اساس نیازهاي مشتریانالتغییر بلکه هدفی دایمحالتی ایستا نیست،،کیفیت

ي مرغوب کیفیت نیز باید تغییر یابد. کالا،یابدگیرد. همچنان که انتظارات مشتریان تغییر میبه خود می

کالایی با کیفیت براي روز بعد نخواهد بود. بنابراین، مدیران باید همواره در پی بهبود و بهتر مسلماً،امروز

بهبود .اندیریتتحت کنترل مدها باشد که مستقیماًدادهاین بهبود باید متمرکز بر فرآیند و درونشدن باشند.

شود. مدیریت باید از تأکید بر برونکیفیت باعث جلب نظر مشتریان و وفاداري آنان به محصول می

آن مدیریت را ازمدت است که تأکید بر کوتاهی مانند سود، دست بردارد زیرا سود، موضوعییهاداده

دارد. مدیریت باید بداند که بهبود مستمر در محصول، رضایت توجه به کیفیت و رضایت مشتریان باز می

. )21، ص1382(الوانی و ریاحی، بخشدمشتریان و سودآوري بلندمدت را تحقق می

ها و توجه دادهوندارد که در پی سنجش و بهبود براین اصل با منطق مدیریت نوین دولتی مغایرت البته 

تماماً،بندي بر مبناي صفر، و پرداخت بر مبناي عملکرداي، بودجهبنديِ برنامهجدي به نتایج است. بودجه

. )22، صهمان(ورزندغفلت می،هادادهها و درونبر نتایج تأکید دارند و از توجه به فرآیند

:1گردد کهباعث میبکارگیري اصل بهبود مستمر در سازمان عموماً

 .یک رویکرد جامع و سازگار در تمام سازمان براي بهبود مستمر عملکرد بکارگرفته شود

 مین گردد. أها و ابزار بهبود مستمر تبه روشمنابع انسانی آشنا
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ها یک هدف مشترك براي یکایک کارکنان بهبود مستمر در محصولات، فرایندها و سیستم

سازمان تعریف گردد. 

 .مقاصدي براي هدایت و اقداماتی براي ردگیري بهبود مستمر ایجاد گردد

هاي صورت گرفته، تشخیص داده شده و تصدیق گردند.بهبود

بایستی به این نکته توجه داشت که براي بهبود قسمتی از فرایند مورد نظر، نباید بهاي کل فرایند را پرداخت، 

دو گام به پس، عملکرد نامطلوب و غیربهینه در بر خواهد به قول معروف، سیاست یک گام به پیش و

د؛ شود که هر فردي پیشرفتی عایدش شده باشداشت. بهترین روش یا طریقه مناسب در موقعیتی حاصل می

).25، ص1386یا حداقل، پسرفتی نکرده باشد (فارسیجانی، 

وابسته ،فیت. از آنجا که کیندکمی، مشارکت قوي کارکنان را طلب فراگیرشمین اصل مدیریت کیفیت ش

م با علاقه کارکنان است، هرگاه آنان خود را در فرآیند اجراي امور و مدیریت آن سهیم أبه کار دقیق و تو

ندانند، این موضوع مهم تحقق نخواهد یافت. مدیران و کارکنان باید در فضایی مشحون از تفاهم، صمیمیت 

وز اشتباه در اجراي کارها واهمه نداشته باشند. مشارکت موجب هم کار کنند و از امکان برو آزادي با

نیروهاي خلاق خود را جهت ،شود تا کارکنان احساس کنند فضایی حمایتی دارند و با فراغت خاطرمی

. )22، ص1382(الوانی و ریاحی، بهبود و ارتقاي کیفیت شکوفا کنند

حداقل برسد و کارکنان و مدیران بتوانند در محیطی شود تا موانع ارتباطی به مشارکت همچنین سبب می

هاي هساختارهاي ماتریسی و حلق،هاي کوچک کارياي داشته باشند. گروهباز با یکدیگر ارتباط سازنده

سله مراتب آثار منفی سلازساختارهاي مناسب براي ایجاد این نوع ارتباطات اثربخش هستند که،کیفیت

. )همان(کنندبه طور چشمگیري جلوگیري می،ارتباطیهاي سنتی و موانع سازمان

کار تیمی، یکی از مشخصات کلیدي مشارکت است و بدون آن کسب تعهد و جلب مشارکت افراد، دشوار 

خواهد بود. کار تیمی علاوه بر ترغیب مشارکت افراد، هماهنگی و همکاري واحدهاي سازمانی را نیز 

ارتقاء، روي فرایندها، سد بین واحدهاي تولید یا ارائه خدمت از بین هايسازد. با استقرار تیمممکن می

مراتبی گیرد. به تدریج از ارتقاعِ هرم سلسلهتر انجام میشود و کارها سریعرود، ارتباط بین آنها تسهیل میمی
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جانی، رسیشود (فاگیري و اقدام از رأس هرم به قاعده آن منتقل میشود و قدرت تصمیمسازمان کاسته می

).163، ص1386

:1گردد کهباعث میبکارگیري اصل مشارکت کارکنان در سازمان عموماً

 .کارکنان اهمیت همکاري و نقش خود را در سازمان درك کنند

هاي عملکردشان را شناسایی کنند. کارکنان محدودیت

 .کارکنان مالکیت مسایل را پذیرفته و مسوولیت حل آنها را عهده دار شوند

 .کارکنان عملکرد خود را در راستاي مقاصد و اهداف شخصی ارزیابی نمایند

دانش و تجربه خود را جستجو نمایند. هاي افزایش صلاحیت،کارکنان فعالانه فرصت

 .کارکنان آزادانه دانش و تجربیات خود را به اشتراك گذارند

.کارکنان آشکارا در خصوص مسایل و عواقب آن بحث کنند

هدف مشترك کیفیت باید، تعهد کل سازمان به کیفیت است.فراگیرین اصل در مدیریت کیفیت هفتم

ر یابد که مدیریت بتواند فرهنگی را دزمانی تحقق می،هاي کیفیتتک اعضاي سازمان باشد. هدفتک

ارزش اتولید با کیفیت و تلاش دائم در جهت ارتقاي آن را ب،سازمان ایجاد کند که همه اعضاي سازمان

هاي پویا، نسانافراگیر،ملزم به رعایت این ارزش هستند. اصول مدیریت کیفیت بدانند و احساس کنند قلباً

راي سؤال بردن بپیشین خود را زیرهاي طلبد. هر روز بهتر شدن و روشخلاق، پرانگیزه و پرتلاش را می

رزشمند شناخته شود. اي امقوله،آن کیفیتتنها در پرتو فرهنگی قوي میسر است که در ،نیل به کیفیت بهتر

میان نقش نقش مدیریت در این. همه اعضاي سازمان از بالا تا پایین باید بکوشند،براي ایجاد چنین فرهنگی

. )22، ص1382(الوانی و ریاحی، اساسی و تعیین کننده است

بدون تعهد مدیران ارشد و همه مدیران اجرایی، اتفاقی نخواهد افتاد یا اگر اتفاق افتاد، دوام پیدا نخواهد 

کرد. باید مدیران، مسئولیت مدیریت کیفیت فراگیر را بر عهده گیرند. اولین چیزي که باید اتفاق افتد این 
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س باید ست و یکسانی پیدا کنند. سپاست که رهبرانِ فکري سازمان، از مدیریت کیفیت فراگیر، درك در

محیطی به وجود آورند که تغییر و ارتقاء در آن ممکن باشد، بدین معنی که هر کس هر روز در اندیشه 

).162، ص1386(فارسیجانی، ارتقاء باشد

هاي کیفیتهزینه-2-6
ــت و به مانند دیگر هزین               ــولات یا خدمات نامطلوب اسـ هاي  ها، هزینه  ههزینه کیفیت، همان هزینه محصـ

ط نیافتن به کیفیتی از خدمت که توســـکیفیت پایین و شـــکســـت هم باید محاســـبه شـــوند. هزینه دســـت

ست. تحلیل و برنامه هزینه کیفیت، اطلاعات         نیازمندي شده ا شتریان برآورده ن سازمان با م شده  هاي تعیین 

هاي خدمت با فیت با کاهش هزینهشود. بهبود کی سودمندي دارد که در مدیریت کیفیت از آن استفاده می  

ــت. آگاهی از هزینه      عدم هاي  هاي اجراي برنامه کیفیت و هزینه      ها اعم از هزینه  کیفیت پایین همراه اسـ

). 21، ص1386اجراي آن نیز لازم است (تنعمی، 

ــازمان طور که همان  ــی، فروش و فعالیت       هزینه ها در سـ هاي دیگر  هاي نگهداري، تولید، طراحی، بازرسـ

ها ر هزینهاز آنجا که این هزینه هیچ فرقی با دیگ.شوند، هزینه کیفیت پایین هم باید شناخته شودشناخته می

ــتري با هزینه پایین             ندارد، می  ــایت مشـ ورد تر، متواند مثل آنها در جهت نیل به اهداف کیفیت بهتر و رضـ

، منجر به هاي کیفیتریزي، بودجه بندي، سنجش و تجزیه و تحلیل قرار گیرد؛ چرا که کاهش هزینه برنامه

.)127، ص1، ج1386(جعفري و همکاران، شودمیافزایش سود 

هاي ســازمان، اعم ازشــوند، یعنی، تمام فعالیتهاي ســازمان مربوط میهاي کیفیت به تمامی بخشهزینه

کاري بهمثل دستمزد بازرسان یا دوباره  هایی هزینه.شود میرا شامل  ...ساخت، خدمات و خرید، طراحی، 

سایر هزینه     صیص  ستند؛ ولی تعیین و تخ شگیري ها، مثل هزینهراحتی قابل تعیین ه شکل ،هاي پی تر به نظر م

ب یامخاطهاي شــکســت نیز وجود دارند که به از دســت دادن فروش و حســن نیت برخی هزینه.رســدمی

.مشتري مربوط بوده، سنجش آنها غیرممکن است ولی باید تخمین زده شوند
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هاي یازمنديباشد که توسط نهاي دست نیافتن به کیفیتی از محصول یا خدمت میهاي کیفیت، هزینههزینه

تر، این ادهبه عبارتی س.رآورده نشده استتعیین شده سازمان و قراردادهاي بسته شده با مشتریان و جامعه، ب

.)128، صهمان(هزینه، همان هزینه محصولات یا خدمات نامطلوب است

ــایت مدیران از هزینه ــتیابی به بهبود کیفیت، رض ــتريمخاطب یاهاي کیفیت براي دس ــتفاده غیره ومش اس

شمندي ، داده شود میهزینه کیفیت که بر مبناي واحد پول بیان .کنندمی ست که در  ارز کیفیت  مدیریتا

یت هاي کیفیت، نشــانه مؤثر نبودن مدیر زیاد بودن بیش از حد هزینه.گیردمورد اســتفاده قرار می فراگیر،

یت، نســبت به یک برنامه هزینه کیف.تواند بر موقعیت رقابتی ســازمان اثر منفی بگذاردکیفیت اســت که می

.دهددر آینده هشدار میسازمانشرایط خطرناك 

نه  پارتو، فرصــــت           هزی یل  یه و تحل فاده از تجز ــت با اسـ یت،  یت   هاي  هاي کیف یت و اولو هاي  بهبود کیف

ســائل موي دهد تا راین تجزیه و تحلیل به برنامه بهبود کیفیت اجازه می.کنندگذاري را نمایان میســرمایه

ــلاحی، هزینه.کمِ حیاتیِ کیفیت تمرکز کند ــی اقدام را خپس از اتمام اقدام اص واهد هاي کیفیت، اثربخش

.)همان(سنجید

،هاي کیفیتآورد، چرا که وقتی هزینهبرنامه هزینه کیفیت، تعهد مدیریت را نسبت به کیفیت به ارمغان می

ش اهمیت مطلب یهاي شدیدتري براي بهبود کیفیت درگرفته، سبب افزا  سازند، مباحثه نیازي را آشکار می 

ــلاحی را توجیه       .گردددر نظر مدیریت می   به منظور افزایش .کند میهمچنین این برنامه، هزینه اعمال اصـ

ــتم واحد         کارکرد مدیریت کیفیت، تمام هزینه       ــیسـ ــلاح آن در یک سـ هاي مرتبط با کیفیت پایین و اصـ

ــوندآوري میجمع ــت.ش ــولِ با کیفیت پایین مترادف اس بهبود کیفیت با کاهش در هزینه خدمت یا محص

.)همان(

هاي کارکردي ده درتمام زمینهشــهاي پنهان و فراموش یکی از مزایاي اصــلی این برنامه، شــناخت هزینه 

شد تمام  رهنگامی که مدیران ا.شوند خرید و طراحی نمایان میکیفیت درهاي با این سیستم، هزینه  .است 

ــده در میحقایق را در رابطه با هزینه ــوندیابند، خواهان برنامه هزینه کیفیت میهاي پنهان و فراموش شـ شـ

.)129، صهمان(
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راگیر برنامه هزینه، ســیســتمی گســترده و فنکته مهمی که در اینجا بایســتی به آن توجه کرد این اســت که 

ــت و نباید آن را تنه ــی (مانند اس ــوزي) در نظر گرفتمهار آتشا یک روش واکنش براي مثال، افزایش.س

سی می  شکل    بازر سخ به م شد   مخاطب یا تواند یک نوع پا شتري با ست این کار موجب  .م اگر چه ممکن ا

دهد بهبود واقعی کیفیت هنگامی روي می.دهدحذف مشـــکل گردد، احتمالاً هزینه کیفیت را افزایش می

.و اصلاح گردداي مشکل شناختهکه علت واقعی و ریشه

هاي کیفیت  انواع هزینه-2-6-1

ــلی در مورد تعریف هزینه     ــه دیدگاه اصـ ــیجانی،         سـ ، 1386هاي کیفیت وجود دارد که عبارتند از (فارسـ

):149ص

دهی؛هاي رسیدن به کیفیت مطلوب از طریق طراحی و سازمانهزینه-
دستمزد و غیره؛هاي عملیایت واحد نظارت بر کیفیت تجهیزات، حقوق و هزینه-
..).ا وهشود (شامل ضایعات، نقصهایی که از کیفیت پایین و نامطلوب محصول ناشی میهزینه-

ــتن در جهت بهبود کیفیت، به تعریف پروژه ــت  گام برداش ــیس ــعه س م هاي بهبود کیفی و همزمان با آن توس

ــابدراي نیاز دارد، به طوري    ــرکه بتوان اطلاعات مورد نیاز به منظور بر    حسـ بود هاي به ی عملکرد پروژهسـ

داري ها، اصلاح و توسعه سیستم حساب     کیفیت را به دست آورد. بنابر این یک گام اساسی در کاهش هزینه   

ــت، به گونه   ــمن ارائه گزارش      اي که بتوان هزینه  اسـ ــبه کرد و ضـ ــب، به    هاي کیفیت را محاسـ هاي مناسـ

ــی فعالیت  اندازه  پرداخت و راهکارهاي عملی براي نظارت و     هاي کاهش هزینه   ها و پروژه گیري اثربخشـ

هاي کیفیت و به تبع آن، عملیات تضمین و نظارت بر کیفیت ارائه کرد (همان).بهبود هزینه

ــابداري باید هزینه   ــتم حس ــیس ــعه س ــلاح و توس یک از رهبندي کرد و به هاي کیفیت را طبقهبه منظور اص

).150صاي، کد هزینه، تخصیص داد (همان،هاي هزینهگروه

ــت ابتدا اجزاي هزینهگیري هزینهبه منظور اندازه ــایی و طبقههاي کیفیت لازم اس ــناس بندي هاي کیفیت، ش

ــپس کلیه هزینه    ــده، سـ ــاس آمار داده    شـ اي موجود یا طرح مدون،   هاي هزینه  هاي مرتبط با کیفیت بر اسـ
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تنها در این صورت است که   بندي شوند.  بندي شده، دسته  آوري اطلاعات، مشخص و در قالب طبقه جمع

هاي عمده کیفیت ارائه و اجرا کرد (همان).توان راهکارهاي مناسبی براي حذف هزینهمی

یت و هاي کیفانواع هزینه.شــود میتوضــیح داده مختصــر  بطور هاي کیفیت هزینهبرخی از در این بخش 

):134-129، صص1، ج1386عناصر آن عبارتند از (جعفري و همکاران، 

پیشگیريهايهزینه-الف

ست می       از تجربه ست به د شک شناخت و حذف علل ویژه هزینه  شگیري از رویداد  اي که از  آید، براي پی

یشگیري،  فرآیند پ.شود میهمان شکست یا شکست مشابه در محصولات یا خدمات دیگر استفاده        ،دوباره

ــترش فعالیت ــلی  با آزمودن همه این تجربیات و گسـ ــتم اصـ ــیسـ هاي خاص و با گنجاندن نتایج آن در سـ

ــت را کم  ــکس ــفر میمدیریت، احتمال رخداد دوباره خطا یا ش ــاندرنگ کرده، تقریباَ به ص هاي ههزین.رس

ــگیري کیفیت، هزینه تمام فعالیت       ــدهطور خاص براي این هد  که به  هایی  پیشـ ر بر اند را د ف طراحی شـ

.گیردمی

شکل  ها بهممکن است در انجام هر فعالیت از کارکنان یک یا چند بخش استفاده شود، ولی چون سازمان    

ــازمان یافته ــگیري را تعیین کنیم کنیم بخشتلاش نمیاند،متفاوتی س ــب براي انجام پیش در زیر .هاي مناس

وریم:آانواع این هزینه و عناصر آنها را می

ــتري: مخاطب یا -1 یا مخاطبها به علت گردآوري و ارزیابی مســـتمر نیازهاي کیفی این هزینهمش

ــتري و جمع ــامل بازخور قابلیت اطمینان و عملکرد) که بر آوري و ارزیابی برداشـــتمشـ هایی (شـ

ین زیر عناصر ا .ندشو کنندگان از خدمت یا محصول سازمان مؤثر است، ایجاد می   رضایت استفاده  

مشــتري و بازنگري اســناد و قراردادها   مخاطب یا هاي نظرات ها و ارزیابیبررســی دســته شــامل   

.باشندمی

ــتري به  یا مخاطب  ها در تبدیل نیازهاي      این هزینه طراحی:یا خدمت  ،توســعه محصــول  -2 مشـ

ــعه               نیازمندي   ــتانداردهاي قابل اطمینان کیفیت و نیز در مدیریت کیفیت توسـ ت یا  خدم  ها و اسـ
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ستندات مجاز براي تولید اولیه، ایجاد می      سازي م صول جدید، قبل از آماده  ها این هزینه.شوند مح

رعناصر زی.گردندریزي و بودجه بندي شده و صرف تغییرات اصلی طراحی میبه طور عادي برنامه

بازنگري    این هزینه  ــامل  ــرفت کیفیت طراحی، فعالیت       ها شـ ــتیبانی از    هاي پیشـ راحی، طهاي پشـ

.شودمیهاي میدانی هاي خصوصیات طرح محصول و آزمایشآزمون

یا  کننده بر کیفیت خدمت    تأمین موارد عدم انطباق   تأثیر حداقل کردن   بمنظورها  این هزینه خرید: -3

هاي قبل و بعد از اتمام تعهدات سفارش  این زمینه، تمام فعالیت.شوند محصول ارائه شده، ایجاد می  

کننده، أمینتبندي کننده، رتبهتأمینهاي زیرعناصر آن عبارتند از: بازنگري .شود میخرید را شامل  

.کنندهتأمینکیفیت ریزيهاي فنی سفارش خرید و برنامهبازنگري داده

ــمین قابلیت و آمادگی عملیات در برآوردن این هزینهها (ســاخت یا خدمت):عملیات-4 ها در تض

تانداردها و نیازمندي       ــ ا و آموزش ه ریزي کنترل کیفیت براي تمام فعالیت     فیت، برنامه   هاي کی اسـ

زیرعناصــر آن شــاملِ صــحه گذاري فرآیند عملیات، .شــوندکیفیت به کارکنان عملیاتی ایجاد می

ــنجش کیفیت، برنامه        برنامه   ــعه تجهیزات کنترل و سـ ریزي ریزي کیفیت عملیات، طراحی و توسـ

.باشدکاربران میکیفی پشتیبان عملیات و آموزش کیفیت به

یت: -5 نه امور اداري کیف جاد           ها در این هزی یت، ای یت کیف مدیر کارکرد  ند امور اداري  مه فرآی ه

ــوندمی ــتمزدهاي اداري، مخارج اداري، طرح .شـ ــامل دسـ ــر آن شـ ریزي برنامه کیفیت، زیرعناصـ

.دباشگزارش عملکرد کیفیت، آموزش کیفیت، بهبود کیفیت و ممیزي کیفیت می

ــتم کیفیت (برنامه       این هزینه هاي پیشــگیري: هزینه ســایر -6 ــیسـ زي، ریها تمامی مخارج دیگر سـ

.دهندبها را نشان میمسافرت، تلفن و اجارههاي سازي و نگهداري) مثل هزینهپیاده

ارزیابیهايهزینه-ب

ضه              ست که عر صول یا خدمتی ا ضمین مقبولیت مح ستم مدیریت کیفیت، ت سی سئولیت  .شود یماولین م

درپی از طراحی تا اولین تحویل ومراحل پی، ارزیابی محصول یا خدمت در هااز هزینهمسئولیت این دسته  
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صول یا خدمت براي تداوم در تولید    میانجام کاردر طی فرآیند  سیله میزان پذیرش مح شد، تا بدین و ا یبا

هاي ارزیابی نیز همواره بعضی هزینه تا زمانی که بتوانیم به کنترل کامل دست یابیم، .دوره عمر تعیین شود 

ز ا.هایش باشدمشتري، تنها بازرس خروجیمخاطب یا خواهد که هیچ سازمانی نمی .وجود خواهند داشت 

نه این یت    رو هزی یابی کیف ندي   براي ت-هاي ارز یازم نه   -ها عیین میزان برآورده شــــدن ن یف اي تعربه گو

ــده درهاي گردند که تمامی هزینهمی ــده ارزیابیجریان طرحایجاد ش ــول یا خدمت را ریزي ش هاي محص

.فراگیرند

سی و    هاي ارزیابی خرید، عموماً همان هزینههزینههاي ارزیابی خرید: هزینه-1 ستند که در بازر هایی ه

ــده، براي تعیین میزان پذیرش آنها ایجاد می     ها این فعالیت.گردندیا آزمایش مواد یا خدمات خریداري شـ

ن شامل زیرعناصر آ.انجام شوندخریدند به عنوان بازرسی حین دریافت یا بازرسی از منابع در محل توانمی

رسی  کننده، بازتأمینتجهیزات سنجش، تعریف محصول   هاي مواد ورودي یا دریافتی، ها و بازرسی آزمون

.باشدهاي کنترل میمنبع و برنامه

هایی  هاي ارزیابی عملیات عموماً هزینه     هزینه خدمات):  هاي ارزیابی عملیات (ســاخت یا       هزینه -2

ها براي تعیین و تضمین مقبولیت محصول یا خدمت به منظور   ها یا ممیزيها، آزمونهستند که در بازرسی  

ــوند، ایجاد میانتهاادامه هر یک از مراحل مجزاي برنامه عملیات از آغاز تا  ــامل عملیات  .ش ــر ش زیرعناص

شده، با طرح سی ریزي  سی ها، آزمونها، ممیزيها، آزمایشزر ، ویژههاي اندازي، آزمونهاي راهها و بازر

هاي کنترل فرآیند، پشـــتیبانی آزمایشـــگاهی، تجهیزات ســـنجش (بازرس و آزمون) و تأییدها و ســـنجش

.باشدسازمانی میهاي بروننامهگواهی

ــتند که در هنگ   هایی  هزینه هاي ارزیابی خارجی:    هزینه -3 ــب میدانی و    ام نیاز به راه  هسـ اندازي یا نصـ

ولات هاي میدانی محص مشتري و همچنین آزمون مخاطب یا تصفیه حساب قبل از پذیرش رسمی به وسیله     

ــر آنها عبارتند از: ارزیابی     .گردند یا خدمات جدید، ایجاد می       هاي  هاي عملکرد میدانی، ارزیابی   زیرعناصـ

.عات یدکیهاي انبار و قطمحصول ویژه و ارزیابی



هاي فرهنگیارتقاء کیفیت خدمات و محصولات در دستگاه

40

هاي آزمون و هاي منظم دادههایی هستند که در بازنگريهزینههاي بازرسی و آزمون: بازنگري داده-4

هاي محصــول، ایجاد نیازمنديتأمینســازي محصــول براي حمل، جهت اطمینان از بازرســی، قبل از آماده

.گردندمی

شکست داخلیهايهزینه-ج

ین در ا.ها وجود داشــتامکان کشــف شــکســت در برآوردن نیازمندي،هاي کیفیتپس از انجام ارزیابی

.گردندبندي نشده، خود به خود ایجاد مینشده و احتمالاً بودجهریزيهاي برنامهزمان، هزینه

ها در طول دوره عمر داخلی در تلاش براي پوشش تمامی احتمالات شکست در برآورده کردن نیازمندي    

هاي مورد نیاز شــوند که اســاســاً تمام هزینههاي شــکســت به نحوي تعریف میهزینهخدمت یا محصــول، 

ارزیابی، رسیدگی و نیز تصحیح یا جایگزینی خدمات و محصولات نامنطبق قبل از تحویل را شامل شوند       

صحیح یا جایگزین نمایند      ست موجود را ت ستندات) ناقص یا نادر صیف (م شامل  عموماً، این هزینه.و تو ها 

یا                       مام هزینه  ت یا به دلیل کار غیرقابل قبولی که بر کیفیت خدمت  ــت که به خاطر عدم انطباق  هایی اسـ

صول نهایی اثر می  شده   مح ست رفته و یا تلف  شکل    .اندگذارد، از د صلاحی که در جهت حذف م اقدام ا

.بندي شودر قالب پیشگیري دستهتواند دگیرد، میدر آینده صورت می

شک هزینه-1 ست طراحی عموماً هزینه   هزینهست (داخلی) در طراحی:  هاي  شک ریزي هاي برنامههاي 

شده  سازي عملیات به وجود می    ن ستند ستند که به دلیل عدم مهارت کافی طراح در م ها ینهاین هز.آیداي ه

شتر       شامل هزینه  ضایت بی ستیابی به ر سازمان در جهت د شتري ی مخاطب یا هاي تغییراتی که  هايا هزینهم

.باشدارتقاي محصول نمی

ــت که مورد قبول واقع نمیخریدهایی هاي هزینههاي شــکســت خرید: هزینه-2 ــونداس هاي هزینه.ش

ننده، کتأمین، اقدام اصلاحی جایگزینیهاي خریداري شده، هزینهآنچه کهرسیدگی به رد و عدم پذیرش 

ــده  ــدههاي کنترل کننده و زیانتأمیندوباره کاري موارد رد شـ ــر این هزینه،نشـ ــکیل زیرعناصـ ها را تشـ

.دهندمی
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هاي شکست عملیات تقریباً همیشه نقش     هزینههاي شکست عملیات (محصول یا خدمت):    هزینه-3

نه   نه        مهمی در تمامی هزی یا        هاي کیفیت دارند و عموماً همان هزی ــول  عدم انطباق محصـ به  هاي مربوط 

ــکار      خدمت   ــوند میاند که در حین فرآیند عملیات، آشـ ــه زمینه مجزا  ها را می این هزینه .شـ توان در سـ

.ا خطاهایهاي ضایعاتکاري و هزینهتعمیر یا دوبارههاي ، هزینهندي کرد: بازنگري و اقدام اصلاحیبدسته

شکست خارجیهايهزینه-د

س از محصول، پ هایی است که به دلیل عدم انطباق واقعی یا موقت درخدمت یا  این دسته شامل تمام هزینه  

ــتند که نیازمندي         ها به ویژه، هزینه   این هزینه .گردند تحویل ایجاد می   ــولی هسـ هاي هاي خدمت یا محصـ

روش، هاي فها را بر عهده بخشممکن است بتوان مسئولیت زیان.سازندمشتري را برآورده نمیمخاطب یا 

توسعه طراحی و یا عملیات گذاشت؛ ولی تعیین مسئولیت جزء سیستم هزینه کیفیت نیست و تنها از طریق        

.پذیردهاي هزینه شکست خارجی انجام میپژوهش و تحلیل ورودي

شکایت   -1 سیدگی به  شتریان یا  ر سته : مخاطبانهاي م صمیم   ، کل هزینه این د سیدگی، ت گیري و ر

سخ  شکایت پا ست گویی به  صی    ها یا درخوا شخ شامل خدمت میدانی مورد    مخاطبان یا هاي  شتریان که  م

.گیردباشد را در بر مینیاز می

این دسته شامل کل هزینه ارزیابی و تعمیر یا جایگزینی کالاهایی است کالاهاي بازگشت داده شده:   -2

شکلا  شده     که به دلیل م شتري واقع ن ستفاده کننده یا م سته، ت .اندت کیفی، مورد قبول ا عمیراتی که به این د

.گیردرا در بر نمیشودمیعنوان بخشی از یک قرارداد تعمیر و نگهداري یا تغییر انجام 

ــته هزینههزینههاي دوباره کاري و تنظیم دوباره: هزینه-3 ــتند کهاي تنظیم دوباره، آن دسـ ههایی هسـ

ــطح جدید و بر پایه   ــاندن آنها به یک سـ ــولات یا تجهیزات و رسـ ــلاح محصـ براي به هنگام کردن یا اصـ

ــوند و فقط دوباره کاريهاي طراحی) در نظر گرفته میتغییرات عمده در طراحی (به دلیل نقص هایی را ش

.شوند که نتیجه مشکلات کیفیت باشندشامل می
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ــازمان براي     هایی  هاي قابلیت اطمینان همان هزینه       هزینه هاي قابلیت اطمینان:     هزینه -4 ــتند که سـ هسـ

.هاي خود، متقبل شده استنامهتعهد

شتري یا  -5 شامل هزینه   : مخاطبتوقعات زیاد م سته  شتري یا     این د ضایتی م ست که به دلیل نار هایی ا

ــدهمخاطب ــول یا خدمت ارائه شـ -اي معمول فروشهعلاوه بر هزینه-از کیفیت پایین و نامطلوب محصـ

سته   .گرددایجاد می ست که خوا صول یا خدمت   علت این امر آن ا شتري از کیفیت مح شت ،هاي م ر بوده بی

.است

.گیردهاي دیگر شکست خارجی را دربر میاین دسته، کلیه هزینههاي شکست خارجی: ایر هزینهس-6

هزینه کیفیتتحلیلتجزیه و -2-6-2

یک  یل     تکن یه و تحل نه هاي تجز ند      هزی کاملاً متنوع یت  عات لازم را براي    .هاي کیف یت، اطلا نه کیف هزی

یک رایج پارتو         -ها ترین این تکن یل  یه و تحل ند و تجز یل رو یه و تحل ن میفراهم -یعنی تجز هدف  .دک

ــعیت  تهاي کیفیت، پی بردن به بهترین و مطلوب   مدیریت از به کار بردن تجزیه و تحلیل هزینه         رین وضـ

)138، ص1، ج1386(جعفري و همکاران، ارائه این اطلاعات کار دشواري است.باشدها میهزینه

سازمان    سه خود با دیگر  شد ها مییک روش، مقای سازمان .با شتري از فروش خالص به  هر روز در  هاي بی

ستفاده    سه را آسان  شود میعنوان شاخص ا شود یماما کار وقتی دشوار  .کندمیتر که حقیقتاً نیز کار مقای

ــابداري نیز به هاي کیفیت خود را مخفی نگه میها، هزینهکه بســـیاري از ســـازمان دارند و ســـیســـتم حسـ

.پردازدهاي کیفیت میهزینهآوري جمعهاي متفاوتی به گونه

یابی هاي شکست و ارزتوان گفت که هزینهتنها زمانی میهاست. روش دیگر، بهینه سازي هر یک از دسته  

.اند که هیچ پروژه مفید و مشخصی براي کاهش آنها وجود نداشته باشدبهینه گشته

ــومین روش براي تعیین هزینه بهینه، تجزیه و تحلیل رابطه ــتهس ــهاي بین دس همان .تهاي هزینه کیفیت اس

ــد کیفیت منطبق، افزایش یافته و به  ــودمینزدیک %100طور که درصـ ــت کاهش ، هزینهشـ ــکسـ هاي شـ

کســتی نقص باشــد، هزینه شــبه بیان دیگر، اگر محصــول یا خدمت کامل و بی.ر برســندیابند تا به صــفمی
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شت  ست که هزینه    براي کاهش هزینه.نخواهد دا ست، لازم ا شک شگیري و ارزیابی را افزایش  هاي  هاي پی

.)145-144، صصهمان(گرددهاي کیفیت میافزایش کیفیت، سبب کاهش هزینه.دهیم

»ریفراگتیفیکتیریمد«کلیدي در فرهنگآشنایی با مفاهیم-2-7
ه انجام این کنندگان است کفراهم آوردن محصول با کیفیت براي مصرف» مدیریت کیفیت فراگیر«هدف 

ــول و هزینه پایینکیفیتبا .و کاهش هزینه را در پی داردوريبهرهکار افزایش  آن، وجوه ر تبالاتر محصـ

شــی و به اثربختر آســان،شــوند تا ســازمانها باعث میمجموعه این فعالیت.یابد، بهبود میهاســازمانتمایزِ 

ــت یابد     ــعه دسـ ــاس امنیت نموده، براي کار، محیطی     .توسـ ــغلی احسـ علاوه برآن، نیروي کار از نظر شـ

.بخش ایجاد خواهد کردلذت

یادي خواهد بود و ناین تغییر فرهنگی، اساسی و ب  .به یک تغییر فرهنگی نیاز دارد» مدیریت کیفیت فراگیر«

ي کوچک به علتّ حجم پایین هاســازمانلازم به ذکر اســت که .آیدنمیمطمئناً در زمان کوتاهی بدســت

سریع    سیار  شته به  2-2جدول .ي بزرگ اعمال نمایندهاسازمان از تر کار قادرند این تغییرات را ب ، دید گذ

.کندمیمقایسه » مدیریت کیفیت فراگیر«کیفیت را با دید 
)15، ص1، ج1386: فرهنگ قدیم و جدید (جعفري و همکاران، 2-2جدول

»مدیریت کیفیت فراگیر«از دید از دید گذشتهعناصر کیفیت
مشتري گرامحصول گراتعریف

بلندمدتمدتکوتاهتصمیمات
پیشگیريبازرسیتأکید

سیستمکارکنانخطامنشأ
همه کارکنانواحد کنترل کیفیتمسئولیت

هاگروهمدیرانحلال مشکل
هاي دوره عمر، شراکتهزینهقیمتعایدي

ریزي، تعیین وظایف، تفویض برنامهنقش مدیر
هدایت، کنترل، اعمال نیرواختیار،

کننده، مربیتسهیل
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صلی متمرک   ،سازمان در » مدیریت کیفیت فراگیر«سازي پیادهسازي و  فرهنگدر  شش مفهوم ا ز باید بر 

:)14-12، صصهمان(شویم

ــریک در کار براي فراهم آوردن حمایت        -1 پایین در     بلندمدت  هاي  مدیریتی متعهد و شـ به  بالا  و از 

.سازمان

.مشتریان داخلی و خارجیمخاطبان یا تمرکز پایدار بر -2

.کارکنانمؤثر و فراگیر از ه استفاد-3

.هابهبود مستمر در کار و فرآیند-4

.کنندگانتأمینرفتار با -5

.هاعملکرد فعالیتارزیابیاستقرار سیستم -6

.شودمیدر ادامه هر یک از مفاهیم فوق، تشریح 

رهبري-2-7-1

شرکت نماید مدیریت باید در برنامه شخص کردن      .هاي کیفیت  ضح، م شی وا سعه و ایجاد بین باید براي تو

ــوند   هاي کیفیت   گروه،ها اهداف درازمدت و اداره برنامه     ــکیل شـ هاي  اهداف کیفیت باید در برنامه      .تشـ

ســازمان گنجانده شــود، برنامه ســالیانه بهبود کیفیت آماده گردد و تمامی نیروي کار در آن درگیر شــوند، 

ــرکت نموده، گروه    مدیریت، خود در گروه   مدیریت کیفیت   «.ها را رهبري نماید   هاي بهبود کیفیت شـ

اي ازمان ریشــه دوانده، مســتحکم گردد و طبعاً برنامهفعالیتی اســت مســتمر که باید در فرهنگ ســ» فراگیر

.باید با همه افراد ارتباط برقرار کند» مدیریت کیفیت فراگیر«نظام .ضربتی نیست

هاي  ر زمینه دهاي نو  کننده ایده  مدار تغییرات و حمایت   در فرهنگ مدیریت کیفیت فراگیر، مدیریت پرچ      

هاي قیت و نوآوري و استفاده از تکنیک بروز خلاهايشگذاري در بکارگیري رومختلف است و سرمایه  

ــب مهارت ــول و خدمات و جدید براي کس ــتمر در طراحی محص هاي جدید، تحقیق و آموزش، بهبود مس
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شتریان دائمی جزو برنامه   شتن م ضور در   دا صلی او براي حفظ بقاء و ح ست (رازانی  هاي ا صه فعالیت ا ، عر

).49، ص1373

ــازمان  رهبر نیازي مبرم به درکی عمیق و ریزبینانه از طبیعت وجود آدمی دارد؛ یعنی همان نیازها،         ،یک سـ

ست  شر     هاي و تواناییها خوا سی ب سا أثیرتیک رهبر براي این که بتواند محیط و اطرافیان خود را تحت .ا

قرار دهد، باید با تمام موارد زیر آشنا بوده، درك کاملی از آنها داشته باشد:

.به استقلالش وارد شوداي خواهد هیچ لطمهنمیامنیت نیاز دارد، در عین این کهانسان به-1

سبت به پاداش   -2 سان ن ست؛ با این وجود براي انجام هر     هاي و مجازاتها ان ساس ا سیار ح خارجی ب

.باشدمیعوامل محرك درونی خودتأثیرکاري، شدیداً تحت 

.خود بشنودانسان دوست دارد لفظی مهربانانه در ستایش -3

ــ-4 بنابراین یک مدیر    .تواند در یک زمان انجام دهد     میراها  ن تنها تعداد محدودي از فعالیت     اانسـ

.باید فرآیندها را به صورت ساده و قابل اجرا درآورد

.آماري اطمینان داردهاي انسان به دریافت شخصی خود، بیشتر از اطلاعات و داده-5

بلیغ وي فصیح وهاي هر چند که خطابه-د رهبر حس کندانسان اگر تضادي بین سخنان و عملکر-6

.)29، ص1، ج1386(جعفري و همکاران، اعتماد خواهد شدبینسبت به او-باشند

د بتواند گیرد، بایمیبا گسترش درك و فهم عمومی مردم، کسی که رهبري یک فرآیند کاري را بر عهده

کارکنان احترام گذاشـــته، در کنار آن، امنیت لازم را در طلبی و عدم وابســـتگی کامل اســـتقلاله به روحی

ــت    .محیط کار فراهم آورد  ــختگیري .قطعاً منظور از امنیت، تنها امنیت فیزیکی نیسـ کم در محیطی که سـ

شتباه ه بوده، کارکنان اجاز شته ب هاي ا سک   کوچکی دا شند، قدرت مقابله با خطر و ری ها افزایشپذیري آنا

.(همان)و ابتکارهایی بدیع نیز پدید آورندها بتوانند خلاقیتیابد و چه بسا می

شویق و پاداش  شبرد کل فرآی شود میکه به خاطر موفقیت افراد به آنها دادههایی ترغیب، ت سیار  ، در پی ند ب

ــندمیمؤثر ــده، پاداش .باش ــاس آخرین تحقیقات انجام ش به مراتب بینیناگهانی و غیرقابل پیشهاي براس

ــتند     هاي  از دریافتی تر بخشاثر ــال هسـ ــویق.تکراري و یکنواخت پایان سـ رقابل   زیرکانه و غی  هاي  این تشـ
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ر به پایان به خاطســازمانه توانند بســیار ســاده باشــند؛ مانند تقدیر از یک کارمند در خبرنام  میبینیپیش

ــاندن ع ــازمانیه آمیز یکی از وظایف محولالی و موفقیترس ــیاري رهاي یک رهبر خوب، قطعاً راه.س ا بس

.(همان)براي پاداش کارکنان و تشویق آنها خواهد یافت

سبت به آنچه که بر عهد   ه نکت ست که کارکنان باید ن ست، علاقه ه مهم دیگر آن ا ش آنان ا ند و آن را مند با

ند     کاري مهم قلمداد کن که  .براي خود،  چه  ــتر و    میآن به تلاش بیشـ ند افراد را وادار  ر دمشـــارکت  توا

ویش کسانی که کار خود را متعلق به خ .نماید، احساس تعلقی است که نسبت به کار خود دارند   ها فعالیت

شتري آن را دنبال          سئولیت بی ستند، با جدیت و م صطلاح مالک کار ه سته و به ا در این میان، .کنندمیدان

سی در نقش رهبر در ایجاد چنین ست  -با دادن اختیارات لازم به آنها-کارکنان خودح شکار ا به .کاملاً آ

ــبرد ک هاي  این ترتیب کارکنان در زیر چتر حمایت و رهبري مدیر، از انگیزه       ار درونی خویش، براي پیشـ

.)30(همان، صگیرندمیبهره

ــیدن به هدف  ه هدف و برانگیزاننده رهبر به عنوان القاءکنند ــور و تمایل در راه رس ــتش ــی کاس ه ؛ نه کس

ضاع را دارد          صد کنترل او صمانه، ق شدید و خ ست که روح تلاش و  .صرفاً با مراقبت  در واقع این رهبر ا

شترك، در جان پیروان خود    سبت به اهداف م سازمان، رهبران، ارزش .دمدمیعلاقه را ن آن هاي در یک 

ــکل    ــازمان را شـ ــپس آ میسـ ــترش داده، همواره از آنها حمایت و محافظت به عمل         دهند، سـ نها را گسـ

شتر این ارزش   .آورندمی سترش هر چه بی شروع به اجراي آنها نموده، همچون  ها،همچنین براي حفظ و گ

یکدیگر هرهبران و پیروان، انگیز.سازندمیرا با روح سازمان عجینها پیامبران، با رفتار خویش، این ارزش

ارهاي اخلاقی و معیه مدیریتی که بر پای.زنندمیبا این ارتباط دو جانبه رقمبرده، پیشرفت سازمان را  را بالا 

در رهبر و ســازمان تحت هدایت او خواهد شــدها انســانی صــورت گیرد، باعث رشــد و دگرگونی ارزش

.)30، ص1، ج1386جعفري و همکاران، .ك.ر(
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مشارکت مؤثرِ مدیران-الف

براي اجراي آن همگان مســئول هســتند؛ به ویژه مدیر ارشــد و مدیر ارشــد امري همگانی اســت و،کیفیت

بنابر .، حضوري فعال داشته باشد    »مدیریت کیفیت فراگیر«مدیر ارشد باید در تمام مراحل اجراي  .اجرایی

فید خود ن متجربیات عملی و تحقیقات صورت گرفته، مدیران تراز اول باید چیزي حدود یک سوم از زما

ند      کاري در فرآی به هم یت فراگیر    «را  یت کیف ند ( » مدیر مان اختصــــاص ده به       .)33، صه ید  با نان  آ

کنندگان و مشتریان داخلی و خارجی خود توجه کرده، با برقراري ارتباط مستقیم و یا   فروشندگان، عرضه  

ــی برآوردها و نتایج، در جریان آنچه می    ــورت .گذرد، قرار گیرندبا بررسـ نتایج این اطلاعات، بعداً به صـ

صل    سته سرف شده، به عنوان ارزش هایی د صلی امر بهبود بندي  که گیرندمورد توجه قرار می،ها و اهداف ا

.به نحو احسن به آنها رسیدگی شده، اجرا شوند» مدیریت کیفیت فراگیر«هاي در پروژه

تان سازمان، در پیشبرد اهداف و برنامه هیا اجرایی مدیران میانی و سرپرسنظر به اهمیت نقش مدیران ارشد، 

ــب حمایت  ــتقررار نظام میریت کیفیت فراگیر و لزوم کس ــیدن به اس و معنوي هاي ماديجهت تحقق بخش

یشــنهادي، پهاي آنها براي اجراي تغییرات و جلوگیري از احتمال هرگونه واکنش منفی نســبت به ســیســتم

اگیر در هر سازمانی توجیه مدیران آن سازمان است؛ به همین دلیل    اولین قدم در جهت مدیریت کیفیت فر

ترین مرحله است و موفقیت در آن تضمین کننده تداوم سایر اقدامات ترین و حساسیان مرحله از کار مهم

).61، ص1373رود (رازانی، مراحل بعدي به شمار می

(همان):شود عبارتند از میاهم اقداماتی که در این مرحله انجام

تبیین ضرورت تغییر در شیوه مدیریت
معرفی فلسفه مدیریت کیفیت فراگیر
معرفی مفاهیم کلیدي در کیفیت فراگیر
عدم کیفیتهاي کیفیت و زیانهاي معرفی هزینه
تبیین فواید اجراي مدیریت کیفیت فراگیر در داخل سازمان
مانتبیین فواید ارجاي مدیریت کیفیت فراگیر در خارج از ساز
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ــتاي حفظ اهمیت فرآیند     ــت مدیر و مدیران     » مدیریت کیفیت فراگیر   «در راسـ در نگاه کارکنان، بهتر اسـ

بلیغاتی درباره هاي تها و بولتنارشد همواره تدابیري براي تبلیغ در این زمینه، مثلاً از طریق پوسترها، اعلامیه

ــایر خبرنامه» مدیریت کیفیت فراگیر« ــازمانیو یا س ــندهاي درون س ــته باش ــت.داش ــس ها و همچنین در نش

ــن ــازمان برگزار میجشـ ــبت در سـ توان زمانی را به این گردند، میهاي کوچک و بزرگی که بر هر مناسـ

توان با کمکهاي درون سازمانی، در خارج از سازمان نیز می  علاوه بر این فعالیت.موضوع اختصاص داد  

ــتر به نفعان ذيو کنندگان  تأمین  ــوع پرداختتأکیدخارجی، هر چه بیشـ مجلات تبلیغ در.روي این موضـ

ــانه ــت مربوطه و رس هاي گروهی و همچنین همکاري و ارتباط دایم با کمیته کیفیت، از دیگر کارهایی اس

.)34-33توان دراین راستا انجام داد (همان، صص که می

شد، مدیر ا    شاره  شد باید قادر به ترس با دنبال کردن آنچه در بالا بدان ا سدها را    ر سازمان بوده،  زدایی در 

ردارد؛ یعنی را از پیش پاي ب» مدیریت کیفیت فراگیر«ترین موانع مقاوم بر سر راه اجراي شکسته و کوچک

اي ســازمان پیاده تک نهادهو کیفیت را به بهترین شــکل در تک» مدیریت کیفیت فراگیر«بتواند فرهنگ 

.)34سازد (همان، ص

ــدمد ــفه  یر ارش ــته بیرون بیاید و فلس ــت درهاي بس تک مدیریت به کمک نظارت عینی بر تک«باید از پش

ــازمان  تأثیراین نوع مدیریت، .را درك نموده و تمرین کند» هابخش ــزایی در کاهش کاغذبازي در س بس

خواهد داشت و کارکنان را تشویق خواهد کرد که تنها اهم نکات و آنچه را که براي بایگانی دایمی لازم   

.است به روي کاغذ آورده و مستند سازند

ــلی را اتخاذ   »مدیریت کیفیت فراگیر«در اجراي  ــمیمات اص ــت که تص ــد نیس .کندیم، این تنها مدیر ارش

ن سودمندترین حلال مشکلات کیفی سازمان، کارکنان رده پایی   .ایستی اجازه داد کارکنان خود بیندیشند  ب

شند، گام      سئولیت و قدرت اجرایی کافی با ستند که اگر در حوزه اختیار خود داراي م شگرف ه در هایی 

مئن باشد  ا باید مطاو تنه.اتخاذ آخرین تصمیم، وظیفه مدیر ارشد نیست    .تسریع کل کار برخواهند داشت  

هر بخش گیري و حل مشکلات تصمیم .ها در راستاي کل فرآیند بهبود کیفیت است  که تصمیمات گروه 

.بر عهده مسئولان و کارکنان همان بخش خواهد بود
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ــه در جریان آنچه که انجام می       ــد، همیشـ ــت مدیر یا مدیران ارشـ همچنین این .پذیرد، قرار گیرندبهتر اسـ

هایی که به مناســـبت موفقیت در هرگام بهبود کیفیت ان خاصـــی را براي برگزاري جشـــنمدیران باید زم

ــاص دهند برگزار می ــوند، اختص ــم و اهداي جوایز به  .ش ــد در این نوع مراس ــرکت مدیر یا مدیران ارش ش

شور و تلاش همگا     تأثیرو مؤثرترین افراد، ترین موفق شتر کارکنان و ایجاد  شویق هر چه بی ی نفراوانی بر ت

نکات ظریفی همچون تماس تلفنی مدیر ارشد با کارمند موفق و  .هایی بهتر خواهد داشت در برداشتن گام 

ــکرآمیز و غرورآفرین، چنان    ــتانه با جملاتی تش ــتی دوس خواهد ي بر روي کارکنانتأثیریا حتی دادن دس

.توان به آن رسیدگذاشت که کمتر با جوایز مادي می

با اراده و توانمندي مدیر ارشــد و همچنین مشــارکت مدیر ارشــد »مدیریت کیفیت فراگیر«فرآیند اجرایی

صو به،»مدیریت کیفیت فراگیر«رهبري و مدیریت در تمام مراحل اجرایی .شود میاجرایی آغاز ص در خ

اي جهنتیتوجهی مدیر ارشد،  گري و یا بیبر عهده دارند و در حقیقت اهمالنقش عمده را،هانخستین گام 

نیاز به همکاري و موفق،ســازيپیادهدر واقع، .انجام شــده نخواهد داشــتهاي جز شــکســت تمامی تلاش

.)30، ص1، ج1386(جعفري و همکاران، درگیر شدن کامل با آن دارد

سازمان هیچ  سابق اگر مدیر  شی در زمین  ه گونه  صیلی یا آموز ندارد، این مهم »مدیریت کیفیت فراگیر«ه تح

که یی هاســـازمانمدیر در کنار جلســـات رســـمی و توجیهی، باید با .در اســـرع وقت به انجام رســـدباید 

صاً تفاوت      آمیزي اجرا کردهرا به طور موفقیت» مدیریت کیفیت فراگیر« شخ شده،  شنا  شاهده  ها اند، آ را م

یت  یریت کیفمد«و ســمینارهاي ها مربوط به این موضــوع و شــرکت در کنفرانسهاي کتابه مطالع.نماید

.)31-30(همان، صص توانند در تبیین و توجیه مدیریت سازمان مؤثر واقع شوندمینیز» فراگیر

توان یمباشند؛ که از آن جمله مدیریت کیفیت فراگیرمسائل بسیاري ممکن است سد راه شروع و اجراي      

سازمانی بین کارکنان          ضاد درون  شد، وقوع ت سازمانی، تعویض کارکنان و یا مدیر ار ساختار  یا وبه تغییر 

شاره کرد بر و بییک بحران یا یک فعالیت زمان فراگیرمدیریت کیفیتتوانند اجراي میاینها همه.مورد ا

.را به تعویق اندازند
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شتر و فعال رهمکا سرعت      مدیران تر ي هر چه بی شد، به اجراي این فرآیند  ستان ار سرپر شد یممیانی و  .بخ

ان دو ســر دهندگزیرا ایشــان ارتباط.پذیر نیســت، بدون آنان به راســتی امکاندســتیابی به اهداف ســازمانی

بدون همکاري آنان و فقدان اعتماد مدیر ارشــد .هســتند-نیروهاي صــفییعنی مدیران تراز اول و -زنجیر

سبت به مدیرا  یران ارشد  به همین دلیل مد.نخواهد بود» مدیریت کیفیت فراگیر«ن میانی، امیدي به اجراي ن

ا جایی که دربینند؛ تبرا تدارك» مدیریت کیفیت فراگیر«خاصــی براي آموزش فنون هاي برنامهبایســتی

ــی از این فرآیند را بر عهده گیرند          ــند رهبري بخشـ ــرایط خاص، این افراد خود قادر باشـ ه، بهترین را.شـ

ــات مباحثه و   ــمیمبرگزاري جلسـ ــت» مدیریت کیفیت فراگیر  «اجراي ه نحوه گیري دربار تصـ در این .اسـ

سات، علاوه بر مجریان   صمیم » مدیریت کیفیت فراگیر«جل ستان و مدیران   و مدیران ت سرپر میانی گیرنده، 

هر چه کافی را براي همکاريه ز، انگیریزيبرنامهنیز باید حضور داشته باشند؛ چرا که حضور در جلسات       

.کندمیبیشتر این افراد مهیا

ــانی کلی و عمومیک اطلاع،»مدیریت کیفیت فراگیر«اجراي فرآیند هاي در هر حال، در اولین گام ی رسـ

ست      سازمان، حیاتی ا سطح  سازمان، محدود به این زمان    .در  شتن افراد  البته آگاه نمودن و در جریان گذا

.)31، صهمان(نیست و در تمام مدت نباید از آن غافل شد

شتیاق فراوانی در سطح سازمان نسبت به آنچه که قرار       ه رسانی و ارائ اطلاع سا علاقه و ا آگاهی اولیه، چه ب

ــورت گیرد، ایجاد نماید     ــت صـ ــازمان و مجریان      .اسـ ،»مدیریت کیفیت فراگیر   «در این زمان احتمالاً سـ

ــازنده  ــنهادها و نظرات س ، انکنندگتأمینو گیرندگانخدمتمخاطبان یا را چه از کارکنان و چه از اي پیش

خواهد هرچه بیشــتر کیفیت کارالگوبرداري از این پیشــنهادها، گامی مؤثر در بهبود .دریافت خواهند کرد

.بود

یاموزند کیفی را بافراد نیاز دارند که با مفهوم کیفیت آشنا شده، روش حل مشکلات ه در یک سازمان، هم

هد بود که تک     و قالب گروه  -تک کارکنان    این زمانی عملی خوا اي ه بر روي پروژه-کیفیت هاي  در 

ه جز مشــکلاتی ک .یابندمیآنان در حین آموزش، نکات مفیدي را در.گروهی کار کنند و آموزش ببینند

ــت     ــف آن نیسـ ــخص دیگري قادر به کشـ ــود و مهمی که هرگز نباید ف   ه نکت .آنان، شـ هموارهراموش شـ
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ی در این مرحله، گرایش خاص معمولاً.است تر ساز بوده، تمایل سازمان براي پیشرفت هر چه سریع    مشکل 

سریع  ستند، به وجود      تر به اجراي هر چه  سی نی سا شکلاتی که ا ه ه پیکراین امر ب.آیدمیفرآیند و حذف م

مان، صص  (ه، ضربات شدید و گاه غیرقابل ترمیمی وارد خواهد ساخت   »مدیریت کیفیت فراگیر«اجرایی 

31-32(.

شوراي کیفیت-ب

ست      شوراي کیفیت ا شکیل  سئولیت بنیان.گام بعدي، ت ص ها،گذاري و تعیین این م حیح فرآیند در اجراي 

سی دارد     » مدیریت کیفیت فراگیر« سا شی ا نترل هاي کها و روشمأموریتاز همان ابتدا، تمام وظایف، .نق

.کیفیت باید مشخص شود

ــورت یک فرهنگ درآورد، نیاز به انجمنی داریم که رهبري و هدایت          يبرا این که بتوان کیفیت را به صـ

ــوراي کیفیت به منزل     .لازم در این زمینه را برعهده گیرد   فیت  مدیریت کی  «موتور محرك ه در حقیقت شـ

ــورا از ر   معمولاً.خواهد بود » فراگیر ــازمان، این شـ ــاي اجرایی و همچنین مدیران ؤدر یک سـ ــد سـ ارشـ

ــازمانهاي بخش ــت مختلف س ــده اس ــکیل ش ــی را در میکننده گاهاین هماهنگ.تش تواند وظایف خاص

ئولیت اصلی  مس .بر عهده گیرد که از توان و یا دانش دیگران خارج است » مدیریت کیفیت فراگیر«فرآیند 

ــئولان و کارکنان   -این هماهنگ کننده، ایجاد اطمینان متقابل بین دو طرف         ــت-یعنی مسـ ر از دیگ.اسـ

در .است ها به شوراي کیفیت و آگاه کردن این شورا از پیشرفت گروه    ها وظایف او، انتقال نیازهاي گروه

را زیر نظر گیرد تا شورا از دانایی و توانایی کامل آنها  ها عین حال، او همواره باید رفتار و تصمیمات گروه 

ــان اطمینان یابد  ــبت به وظایفش ــئولیتها این هماهنگ کنندگان، به رهبران گروه.نس ــان هادر انجام مس یش

شده در حین کار را به اطلاع دیگر گروه    سب  سانند مینیزها کمک کرده، تجربیات ک ، آنها در این راه.ر

مختلف دعوت به شــرکت کرده، آنان را در تماس و هاي با برگزاري جلســات هماهنگی، از رهبران گروه

.دهندمیم با یکدیگر قرارارتباط مداو
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، 1373شوند (رازانی، اعضاي این شورا، از بین کارکنان سازمان و با توجه به شرایط زیر انتخاب میمعمولاً

):62-61صص

از اختیارات کامل برخوردار باشند.-
داراي قدرت و موقعیت خوبی در سازمان باشند.-
هاي مختلف سازمان باشند.داراي نفوذ در بین رده-

نفر است، شوراي کیفیت نامیده   15تا 8این گروه که تعدا آنها بستگی به کوچکی یا بزرگی سازمان، بین   

عف ها و اهداف، تعیین نقاط ضشوند و با توجه به اینکه وظیفه بررسی ساختار داخلی سازمان، مأموریتمی

ــتیابی به کیفیت فراگیر را بر عهده دا           ــازمان جهت دسـ ــت رند، لذا می  و تهیه برنامه کلان سـ ــمن بایسـ ضـ

ــبت به مبانی          برنامه   ریزي براي انجام تعهدات فوق در یک کار گروهی، دانش و معلومات خود را نیز نسـ

).62نظري کیفیت فراگیر و فرآیندهاي سازمان، افزایش دهند (همان، ص

ــورا را    به بخش میبه طور کلی وظایف این شـ ــیم کردهاي  توان  ، 1386(جعفري و همکاران،  زیر تقسـ

:)35ص

ــترش ارزش-1 ــلی  ها  گسـ و وظایف و ها  مأموریت  ، تعیین »مدیریت کیفیت فراگیر   «و اهداف اصـ

براي این لازمهاي اطلاعات و داده.همچنین اتخاذ سیاستی کارا براي افزایش میزان بهبود کیفیت  

.شودمیآوريبا کمک همه کارکنان جمعها يگیرتصمیم

سع -2 صمیماتی براي ب   تعیینپیشکه داراي اهدافی ازبلندمدتراهبردي و اي برنامهه تو هبود شده و ت

.باشدمیکیفیت در هر سال

.کارآموزشی و تمرینی در راه آشنایی هر چه بیشتر افراد با کل هاي ریزي برنامهطرح-3

.مداوم نقاط ضعف سازمان از نظر کیفیه جستجو، کشف و مشاهد-4

ارزشیابی میزان کار در سازمان و برقراري این معیارها در مراکز معیارهاي ه اتخاذ تصمیماتی دربار-5

.کاري
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ــخیص و تعیین پروژه-6 ژه مواردي کنند؛ به ویمیکه در امر بهبود فرآیند نقش مهمتري ایفاهایی تش

.مشتریان داخلی و خارجی دارندمخاطبان یا که سهم بیشتري در رضایت 

ر کار جمعی و نظارت ب  هاي  یافته در قالب گروه    تفکیک کاره و  چند هایی  تعریف و ایجاد پروژه -7

.پیشرفت آنها

.و جوایز مادي و معنوي به آنانها برقراري سیستمی براي کشف افراد ساعی و اهداي پاداش-8

اگر چه اصــول و.شــودمیو مراکز بزرگ، به ازاي هر بخش، یک شــوراي کیفیت تشــکیلهاســازماندر 

ــابه   ه هم هاي  روش هآنها محدود به ناحیه کنند، ولی حوزه و زمین میهم بوده، از موارد بالا تبعیت  آنان مشـ

گونه شوراها، بسیار سخت و سنگین به چشم      در ابتدا ممکن است وظایف این .کاري خودشان خواهد بود 

ــد؛ چرا که هدف این گروه            ــته خواهد شـ ــل، نگهداري و  ها، آید؛ اما به تدریج از حجم کار کاسـ در اصـ

.ي همیشگی کل فرآیند بهبود کیفیت استارتقا

ــوراي کیفیت، پروژه   ــودمی، کار آغاز   را تعیین کردها  ها و گروه پس از این که شـ باید   ها اولین پروژه.شـ

ــان ــند که اعتماد به      ترین آسـ ــودآنان باشـ در طول اجراي این .نفس لازم براي ادامه کار در افراد ایجاد شـ

هاي این فرآیند اجرایی را دیگر بخش.شــوراي کیفیت، پیشــرفت کار را زیر نظر خواهد داشــتها،پروژه

.وظایف شوراي کیفیت تکمیل خواهند کرد

ور به طور مناســب و قابل قبولی اســتقرار یافت، این موارد به ط» مدیریت کیفیت فراگیر«ه هنگامی که برنام

سات قرار    ستور کار جل صص  گیرندمیمعمول در د شرفت گروه :)36-35(همان،  گزارش ها،گزارش پی

ــایت   ــرفت در نیل به اهداف،    ،گیرندگان  خدمت  مخاطبان و   میزان رضـ راي جدید ب  هاي  تعریف گروهپیشـ

ــننو،هاي  پروژه ــگر برگزار        هایی  جشـ ــویق افراد تلاشـ ــبت تمایز و تشـ به مناسـ ــودمیکه  گزارش ،شـ

.در سطح سازمانها الگوبرداري

شت  سرانجام،   سات        5یا 3پس از گذ شده، در تمامی جل سازمان  شوراي کیفیت، جزیی از فرهنگ  سال، 

در این زمان، دیگر نیاز به بخش خاصــی به نام انجمن کیفیت .اجرایی آن حضــوري کامل خواهد داشــت
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کیفیت به خودي خود، اولین حرف را در دستور کار جلسات خواهد زد و از آن پس، بخش   .نخواهد بود

.یی هم جزیی از انجمن کیفیت قلمداد خواهد شداجرا

یک فرهنگ اســـت و برقراري این فرهنگ، جز با تلاش و تشـــویق » مدیریت کیفیت فراگیر«در حقیقت، 

ست      سازمان، ممکن نی شور و انگیزه قوي در افراد  شویق گروه در کنار  .مداوم و ایجاد  نکته مهم دیگر، ت

وهی عمیقی در بهبود روحیه کارگرتأثیرهاي گروهی، وع تشویق این ن.تحسین افراد خلاق آن گروه است  

مدیر ارشد هیچ گاه نباید از فرآیند بهبود .مورد و مخرب درون سازمانی داردهاي بیو جلوگیري از رقابت

ها و یانیههاي مداوم، براهنمایی و رهبري او در تعیین و اعلام خط سیرها و تشویق  .گیري کندکیفیت کناره

.دهند تا کل سازمان بتواند در این راستا گام برداردارها، همه دست به دست هم میسمین

کیفیتبنیاديهاي ارزشتوجه مدیر ارشد به -ج

نهایی آن هو نتیج» مدیریت کیفیت فراگیر«عملکرد که اساسی یک سازمان است      هاي این اصول و ارزش 

ــو به این خاطر، هر کندمیرا تعیین ــس ــت، باید روي این  ه و مؤس ــتار بهبود کیفیت اس ــازمانی که خواس س

ملی کیفیت مالکم بالدریج ه اســت که در جایزهایی در ادامه مطرح خواهد شــد، ارزش.کار کندها ارزش

:)42-36، صص 1، ج1386جعفري و همکاران، .ك.(رانددر نظر گرفته شده

مشتريمخاطب یا کیفیت براساس خواست -1
یک ا خدماتی، خوبی یا بدي کیفیت محصولات مخاطب یا مشتري هرگز نباید از یاد ببریم که کسی جز  

ت و شــود که محصــولاریزيبرنامهاي ســیســتم مدیریت ســازمان باید به گونه .کندمینرا تعیینســازمان 

تریانی مش مخاطبان یا تواند با در این راستا، سازمان می  .مشتري را جلب نمایند مخاطب یا خدمات، رضایت  

ــایت خاطر دارند و ــازمان رضـ توانند موجبات اطمینان، صـــداقت و نگرش میارتباط برقرار کند که از سـ

.را نسبت به سازمان فراهم آورندان مثبت دیگر
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حفظ و را به سوي سازمان  است که  راهبرديمشتري، یک تفکر ناب و  مخاطب یا کیفیت مطابق خواست  

ــولات  مخاطبان یارد؛ به طوري کهبمیبقاي دایم پیش ــتریان، خود مبلغان محصـ ــازماو خدمات مشـ نسـ

.خواهند شد

آوري فنهاي مشتریان، همواره باید پیشرفت  مخاطبان یا براي نزدیک شدن هر چه بیشتر به رضایت کامل     

محصول ر اثربخشی بیشتآن علوم، سعی در هاي را زیر نظر گرفت و براساس گسترش علوم جدید و قابلیت

شت  صرف   .دا ضایت نه تنها براي م و حتی عموم کنندگانتأمینتمام کارکنان، يکنندگان، بلکه باید برار

.مردم جامعه ایجاد شود

رهبري-2
رقراري ، ایجاد سیستمی جهت بکنندگانمصرفنقش رهبران اصلی سازمان، برقراري رضایت هر چه بیشتر 

شکلات و     شف م ضایتی ارتباط دایم با آنان و ک ست   هاي نار شان ا ساس آگاهی .ای هاي این رهبران باید برا

نه، ارزش  که از عملکرد آن     هاي  لازم در این زمی ظاراتی را  .رود، برآورند میســـازمان را تغییر داده، انت

ضور، ابتکار و خلاقیت کارکنان در امر بهبود، بیش از همه بر عهد    شویق هرگونه ح س   ه ت شد  ازمان مدیر ار

ه انجام شده، مدیر ارشد وظیف  هاي و بررسی پیشرفت  ریزيبرنامهعلاوه بر حضور در تمامی جلسات   .است 

.تعیین شده و اطاعت از مدیریت، هدایت کندهاي دارد همواره کل سازمان را در مسیر ارزش

بهبود مستمر-3
ابل اجرا واضح، روشن، پویا و ق  ریزيبرنامه، نیاز شدیدي به  و اثربخشی مراحل کیفی ترین رسیدن به عالی 

ــتمر کیفیت دارد   ــود، نباید حدي براي کیفیت در نظر گرفت و         .در زمینه بهبود مسـ براي نیل به این مقصـ

صولات، همواره باید ادامه یابد        سطح کیفی مح صعودي  شرفت  اید در به عبارت دیگر، بهبود کیفیت ب.پی

ســازمان بســتگی فراوان به عملکرد و فرآیند آن اســتقرار کیفیت در یکه نحو.روح ســازمان رســوخ کند

به این معنی که:.دارد

.تمام ارکان سازمان شوده باید جزیی از فعالیت روزان-1

.اولیه و آغازین خود برطرف گردنده مشکلات و اشتباهات باید در همان نقط-2
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به موقعیت    -3 ــکلات،  ــرفت این امر، علاوه بر محو مشـ ــتگی داردها  پیشـ و ها  این موقعیت .نیز بسـ

ل به چهار روش قابمعمولاًســاز گســترش کیفی ســازمان هســتند،    اســتثنایی که زمینههاي بخت

ستیابی  سی و تحقیقات لازم، نظریات و ایده هاي اند: جرقهد هاي فکري کارمندان و کارکنان، برر

ــتریان و در آخر هر نوع اطلاعاتی که از فرآیندها و نحومخاطبان یا  ــازمانفعالیته مش وان تمیس

.آوري کردجمع

:)37، 1، ج1386(جعفري و همکاران، شودمیمختلف نمایانهاي این بهبود و پیشرفت، به صورت

.سازمان در نظر مشتریان به خاطر محصولات و خدمات جدید و با کیفیته بهتر شدن وجه-1

.ضایعاتاشتباهات و کم شدن -2

.متقابلگویی و ارتباطات بهبود سیستم پاسخ-3

.و ارائه خدماتبهتر و مؤثرتر از منابع، در تولید محصولاته استفاد-4

ــؤلیت        ه بهبود وجه -5 نایی او در انجام هر چه بهتر مسـ و وظایف خود، به   ها  مدیریت و افزایش توا

.نگاه کارکنان گرددشناسی درهمکاري و وظیفهه که مدیر سازمان، الگو و اسواي گونه

محیطیدهد؛ بلکهمیالشــعاع قرارپیشــرفت، نه تنها محصــولات و خدمات را تحتبه این ترتیب، بهبود و

ــتمر در قالب چرخه         .آوردمیمطمئن و پرطرفدار را به ارمغان    هاي  براي نیل به این آرمان، باید بهبود مسـ

هبه این صورت که در طی هر دوره یا چرخ .گیري، اجرا و ارزشیابی، دایماً تحت کنترل قرار گیرد تصمیم 

شرفت ها بهبود، هدف شروع دور دوم   میدر نظر گرفتههایی و پی شوند و پس از اجرا، اطلاعات لازم براي 

ستخراج بهبود شند، میان آنچه   آوري جمعاي این اطلاعات باید به گونه.شود می، ا شوند که همواره پلی با

یده   ــت   آل بوده و آنچه که در  که ا ــورت گرفته اسـ بازخورها و   میتنها در این حالت   .عمل صـ توان از 

.بعدي بهبود استخراج کردهاي حاصل، نتایج مفیدي براي دورههاي ارزشیابی

مشارکت کارکنان در پیشرفتتأثیر-4
ند بهبود را میزان انگیزه و مهارت نیروي         میبه راحتی  عا کرد که پیروزي یک ســـازمان در فرآی توان اد

نه        میکاري آن رقم  جاد زمی با ای کاري نیز، جز  یت این نیروي  ند و موفق ناســـب براي فراگیري و   اي ز م



مدیریت کیفیت فراگیردرآمدي بر 

٥٧

ست هاي آموزش مهارت ست با     .آیدنمیجدید بد سازمان موظف ا ستا،  لازم در گذاريسرمایه در این را

ــترش مهارت ه زمین  ــرفت آنان فراهم آورد  هایی  کارکنان، موقعیت   هاي  گسـ ها  ن موقعیت یا.را براي پیشـ

ــامل کلاسمی ــدتواند شـ ــی و همچنین یادگیري عملی و در حین کار باشـ این نوع آموزش .هاي آموزشـ

یادگ   ندمان   یعملی از لحاظ میزان  یک ارجحیت دارد    تأثیر ري و را ــ کارایی، بر نوع کلاسـ ته ب .و  راي الب

باشـــد        تأثیر کارایی و   پذیراي این فنون نو  ید  با ــتر آموزش، محیط نیز  چه بیشـ قد .هر  ــورت ف ان در صـ

سازمان  انعطاف سود         هاي تلاشرغمعلیپذیري لازم،  ستم کهنه و فر سی صی از  سیار، قادر به خلا خود هب

.نخواهد بود

ــی آنان در زمین  ــص ــارکت کارکنان، باید از تمامی اطلاعات تخص ، کاريي هامهارته براي تحقق امر مش

ات توان این گونه اطلاعمیدر قدم بعدي.رضایت شغلی، انگیزه، ایمنی و سلامت فردي، پرس و جو کرد   

ــاخص ــازمان ارزیابی کرده هاي را با کمک ش ــده براي س ــتفاده قرار داد؛ از جملهتعریف ش این، مورد اس

ــاخص ــایت ها،ش ــتري، حفظ و نگهداري مخاطب یا رض ــتري به طور دایم و خلاقیت و مخاطب یا مش مش

ــولات    ید محصـ مات     نوآوري در تول خد ئه  ید  و ارا ند   میجد ــ مام      .باشـ که ت یب در عین این  به این ترت

ســازمان در جهت پیشــبرد مقاصــد کاري و امر بهبود مســتمر اســت، مدیر نیز قدرت هماهنگی هاي فعالیت

.بیشتري خواهد داشت

گویی در اسرع وقتپاسخ-5
و ، ســرعت عمل به هنگام ابداعکندمیرا تعیینموفقچیزي که ســازمان ترین رقابتی امروز، مهمدر دنیاي 

ست    صول و یا خدمت جدید ا سان و مطمئن به      .معرفی یک مح سریع، آ سخ گویی  ان یا مخاطببه ویژه، پا

ت که کل ساین پاسخ گویی سریع، تنها هنگامی ممکن ا  .سازمان خواهد بود مشتریان، کلید پیروزي نهایی  

ــود   ــاده ش ــازمان تا حد امکان س ــت که مبحث ارزیابی کار و زمان خود را نمایان.فرآیند کاري س اینجاس

ــازدمی ــی کرده،  .س ــروع هر فعالیتی، جهت کاهش زمان اجرایی، ابتدا باید آن را بررس چرا که پیش از ش

ــازمان به      .اندازه گرفت   ــوع، منافع دیگري نیز براي سـ با اعمال   .همراه خواهد آورد کار بر روي این موضـ

.ساده سازي فرآیندها، کیفیت و بهبود نیز به خودي خود پیشرفت خواهند کرد
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کیفیت در طراحی، عامل پیشگیري از اشتباهات-6
سمت تولید ترین مهم ست -یعنی طراحی-، اولین بخش آنیا ارائه خدمتق یفیت  کدر حقیقت برقراري .ا

شد در این بخش، مانع کج رفتن  شتري ب گذاريسرمایه از همان ابتدا هر چه .دیوار تا ثریا خواهد  ر روي بی

گین سن هاي تعریف کالا و خدمات و همچنین فرآیندهاي آن صورت گیرد، به صورت مؤثرتر از خسارت   

شد  شد، باید هزینه     .آینده جلوگیري خواهد  شده با شتباه تعریف  گزافی را هاي وقتی از ابتدا کل فرآیند ا

ست که باید بر روي مقاومت یا  .بازگرداندن این آب رفته به جوي پرداختبراي در همین بخش طراحی ا

ــورت جدي کار کرد             ــرایط .کارایی کالاها و خدمات به هنگام بروز حوادث خاص و اتفاقی به صـ در شـ

ــرمایه  توان روي کالاها و خدماتی     می، تنها کنونی ــی و    گذاري سـ بینیپیشکرد که کل فرآیند آن بررسـ

شد که این، دقیقاً مفهوم    هاي لازم در بخشهاي شده، تمام هماهنگی  صورت گرفته با مختلف اجرایی آن 

ز تحقیقات اولیهاین بررســی گام به گام و مرحله به مرحله ا.کندمیرا در ذهن تداعی»مهندســی همزمان«

ــد           می،یا ارائه  تا فروش   ــازمان در پایان کار باشـ ــامن موفقیت سـ طراحی و تعریف ه در مرحل .تواند ضـ

ــتفاده و در نظر گرفتن کل منابع و همچنین جلوگیري از      ــی براي اس ــاس ــمیمات اس ــت که تص فرآیندهاس

سارات و ناهماهنگی  و ها بخشترین به عبارت دیگر، این اقدامات اولیه، مهم.شود میممکن گرفتههاي خ

.فرآیند ما هستنده اصل رودخانهاي یا به اصطلاح، سرچشمه

.بیشتري در این مرحله صورت گیرد، منافع آتی بیشتري به همراه خواهد داشتگذاريسرمایههر چه 

دور سازمانه نگاهی به آیند-7
این آینده گرایی باید با اتخاذ تصــمیمات .ســازمان ضــروري اســته ، دورنمایی از آیندبراي حفظ کیفیت

همراه فعاننذيسایر  و کنندگانتأمینومشتریان، کارمندان مخاطبان یا راسخ و طولانی مدت در ارتباط با  

ــد ــی و آیند.باشـ ــود؛ ه در تعیین این خط مشـ ــازمان، نباید هیچ یک از تغییرات نادیده گرفته شـ کاري سـ

مشتري در کالا و یا خدمات ارائه شده یا پیشرفتمخاطب یا تغییراتی که ممکن است موجب رفع نیازي از 

ــتفادفرآیند از نظر فن ــرفتبی.آن گردده آوري مورد اس ، فن آوري، در مدت کوتاهیهاي توجهی به پیش
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ــازمان   تغییرات حتمی یا احتمالی، امري اجتناب ناپذیر در      ه توجه به هم   .را از میدان خارج خواهد کرد   سـ

.تضمین بقاي سازمان در آینده است

مدیریت بر مبناي حقایق-8
جزیه و صحیح و ت هاي دقیق، دادههاي گیرياندازهمدیریت نوین امروزي، مدیریتی است که باید بر مبناي  

ــد ــازمان بوده، در آوري جمعو ها گیرياندازهاین .تحلیل کامل باش اطلاعات، باید جزیی از راهبردهاي س

ــازمان و خروجیهاي مورد تمامی فعالیت ــودها،آن قســـمتهاي کلیدي سـ این اطلاعات یعنی .اعمال شـ

از -که به حق بازوي قدرتمند مدیر در امر بهبود و برقراري کیفیت هســتند-حقایق و وقایع درون ســازمان

صل  صول    مخاطبان یا اطلاعاتی که از .شوند میمنابع مختلفی حا شتریان در رابطه با مح نهایی ت یا خدمام

، وضــعیت کارکنان وکنندگانتأمین، نظر فعاليهازمانســاا دیگر بآید، مقایســه میســازمان به دســت 

.، مواردي از این منابع هستندو مخارجها همچنین آمار هزینه

ها        آوري جمعپس از  یل آن یه و تحل به تجز بت  عات، نو یه و      ها، داده.رســـد میاطلا مک تجز با ک ها  تن

سان   هاي تحلیل شنا سازمان و    میشوند و میداراي ارزش،کار ضعیت کاري  توان از آنها براي ارزیابی و

ــمیمهمچنین  ــود بردهاي يگیرتصـ ــی و تجزیه و .آینده، سـ در واقع این اطلاعات خام، تنها پس از بررسـ

ــتند        ــتباهات بر طبق روابط       .تحلیل قادر به نمایش حقایق و وقایع هسـ با کمک این نتایج و دنبال کردن اشـ

.اصلی بروز مشکل پی برده طتوان به نقمیعلت و معلولی،

ــیل توان خط مشــی ســازمان را تعیین نمود، میســت کههاو تجزیه و تحلیلها همین دادهه در نهایت، به وس

بار  با دیگر          ه در ها را بهبود داد و عملکرد کیفی خود را  ند یات و فرآی هار نظر کرد، عمل یت آن اظ عال ناف

.مقایسه نمود

گسترش فرهنگ همکاري و مشارکت-9
شه به دنبال راه  شد   هایی مدیر باید همی سازمان با و ها این همکاري.براي برقراري ارتباط داخلی و خارجی 

ــیار مؤثر   ــازمان بس ــد س ــتیابی به اهداف و مقاص ــندمیارتباطات در روند دس ــارکت، منجر به.باش این مش

ــازمانی ــتر درون سـ یج ثمربخش این هماهنگاز نتای.گرددمیمدیریت بهتر نیروي کاري و هماهنگی بیشـ
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شرفت کارکنان، آموزش می شکیل زیر  هاي توان به مواردي چون پی مانند ییهاسازمان داخلی و همچنین ت

.کاري بسیار قوي و با قابلیت اجرایی بالا اشاره کردهاي گروه

ان مانند در میبه علاوه، این نوع مشــارکت درون ســازمانی، در اغلب موارد منجر به ایجاد ارتباطات شــبکه 

به مشــکلات وتر گردد که در انعطاف پذیري و پاســخ گویی هر چه ســریعمیواحدهاي مختلف ســازمان

.نیستتأثیربیهافعالیت

سازمانی یا خارجی مطرح       شارکت بیرون  سازمانی، م شارکت درون  این نوع ه از جلم.شود میدر مقابل م

ات ؤســســمو همچنین کنندگانتأمین، یا مخاطبانمشــتریانتوان به ارتباطات با میخارجی،هاي مشــارکت

نوع مشـــارکت خارج ســـازمانی، مشـــارکت راهبردي همراه با پیمان ترین اما مهم.آموزشـــی اشـــاره کرد

ست  ست       .همکاري ا شود که ه شرایطی فراهم  شارکت باید  سازمان یا به عبارت  ه در این نوع از م مرکزي 

ن را با طرف دیگر این مشارکت داشته باشد و به ای   ها و تبادل تواناییدیگر، رهبري آن، حداکثر ارتباطات 

ــازمان را افزایش دهد          ــارکت .ترتیب قدرت اطلاعاتی و انعطاف پذیري سـ باید تا حدامکان       ها  این مشـ

طولانی مدت و صحیحی را روي این موضوع   هاي گذاريسرمایه شده و مفید باشند که بتوان   ریزيبرنامه

شرفت .انجام داد شان را ارزیابی  طرفین نیز باید به طور منظم و مداوم با یکدیگر ارتباط برقرار نمایند، پی های

.دهد، وفق دهندمیکنند و خود را با تغییرات مداومی که همواره روي

احساس مسئولیت مشترك-10
د؛ مواردي داشــته باشــو وظایف افراد نســبت به یکدیگر ها یک مدیر، همواره باید نیم نگاهی به مســئولیت

شتر به اصول اخلاقی      سالم که بی سازمان  -همچون سلامت و امنیت عمومی و محیط کاري  کاري در یک 

ــول و یا یک خدمت خاص ه همانند توجهی که به دور-توجه به این موارد.گرددمیبر کاري یک محصـ

شد   -گیردمیصورت  سازمان با ستا، ابتد .باید جزیی از علمکرد  و ا عوامل لازم براي حفظ منابعدر این را

سلامت و امنیت در  هایی ریزيبرنامهدر .شوند میضایعات ذکر خطاها وهمچنین کاهش که براي حفظ 

ــورت ــهیلات، حمل و نقل و یا گیرد، تمام مواردي میمحیط کار صـ ــایعات در تسـ را که باعث ایجاد ضـ

حداکثر تلاش براي جلوگیري از وقوع ها،مهدر این برنا.کنندمیگردد، فهرســتمیاســتفاده محصــولات



مدیریت کیفیت فراگیردرآمدي بر 

٦١

صورت    شکلات  سازم .گیردمیاین قبیل م شکلی   ابه این ترتیب،  صورت برخورد با هرگونه م ،ن حتی در 

درنگ عکس العمل مناسب را نشان داده، با اطلاع رسانی مناسب به افراد، امنیت، اطمینان و اعتماد لازم     بی

ــی و همگانی افراد محافظت          .را در محیط کار حفظ خواهد کرد   ــخصـ بنابراین نه تنها از تمامی حقوق شـ

.؛ یعنی چیزي فراتر از انتظارشودمیخواهد شد، بلکه گامی در جهت بهبود مستمر برداشته

راهبرديمدیریت-د

، مدیران براي رسیدن به موفقیت .اندقوانینِ حضورِ فعال در عرصه فرهنگ، به طور چشمگیري تغییر کرده    

ــه انجام می       دیگر نمی در نتیجه یک مدیر موفق به     .انجام دهند  اند، دادهتوانند کارها را آن گونه که همیشـ

ــلاح قدرتمند جهت مقابله با این محیط پویا نیاز دارد مدیریت راهبردي، یک برنامه جهت هدایت .یک س

ــازمانی که تلاش  ــها، کندمیس هاي خود را به عمل درآور، خلق کرده، اهداف و آرمانها،تمأموریبینش

مدیریت راهبردي، یک طرح براي هماهنگ کردن .داردها باز میها و آرمانآن را از انحراف از خواســته

.دهدها و تهدیدهاي محیط ارائه میها با فرصتها و ضعفتوانمندي

شاره هاي در کنار ارزش لهشوند که از آن جم میکردیم، موارد دیگري نیز مطرحبنیادي که قبلاً به آنها ا

این قبیل.ســازمان و همچنین خط مشــی کیفیت ســازمان را نام برداندازســازمان، چشــممأموریتتوان می

ــی قرارتنها یک بار مورد ها،ارزش ــده و به روز در بعد ازگیرند ومیبررس ــرفاً گاهی بازنگري ش آن، ص

شامل آرمان   راهبرديریزيبرنامهاز فرآیند اینها جزیی .آیندمی ستند که  ست   ها ه سازمان ا ر د.و اهداف 

توانند در هر سازمان متفاوت باشند و یا در یک سازمان، روي ها میکنیم که این ارزشمیاینجا خاطرنشان

.بیشتري شودتأکیدیک ارزش 
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سازمانمأموریتبیانیه -

میلادي 70در دهه » پیتر دراکر«ســـازمان ریشـــه در رهنمودهایی دارد که مأموریتدیدگاه کنونی درباره 

ست  سش  «گوید: وي می.ارائه کرده ا ست؟ «طرح پر سش    » فعالیت ما چی ست با پر ما مأموریت«مترادف ا

.»»چیست؟

سازمان، عبارتی است که بدان وسیله مقصود یک سازمان از مقصود سازمانی مشابه، متمایز        مأموریتبیانیه 

.و آن بیان کننده فلسفه وجودي سازمان استشودمی

سازمان، بیان        1را گاهی گزاره اعتقاداتمأموریتبیانیه  صول  سفه، بیان باورها، بیان ا صود، بیان فل ، بیان مق

.)168-169، صص 1379، 2نامند که معرف سازمان است (دیویداي میاندازهاي سازمان یا گزارهچشم

.کندیمدلایل انگیزش کارکنان براي درگیر شدن در کارهاي سازمان را منعکس  أموریتمدر واقع، بیانیه 

اف و بر خلاف اهد.، عینیت بخشد شود میتلقی » ارزش«به آنچه که براي سازمان  کندمیتلاش مأموریت

ــت یافت، هرگز نمی     راهبردها که می   را بطور کامل محقق   مأموریت  توان توان در طول زمان به آن دسـ

ولی دکنمیمانند یک فانوس دریایی براي کار ســازمان اســت که پیوســته آن را دنبال  مأموریت.ســاخت

ه شما به  نمایی است ک شما به مانند قطب مأموریتتوجه داشته باشید که   .رسد هرگز بطور کامل به آن نمی

.)103، ص1386، 3(نیونکندمیوسیله آن سازمانتان را هدایت 

سؤال نج سازمان به پ مأموریتبا این منظور، در .سازمان باید در برگیرنده پنج رکن اساسی باشد    مأموریت

که عبارتند از:شودمیاساسی پاسخ داده 

سازمان ارائه می   .1 ست که  سازمان  چه چیزي؟ منظور کالا یا خدماتی ا دهد و یا نیازي از جامعه که 

.متکفل برطرف ساختن آن است

.کسی؟ مشتریان سازمان چه افرادي هستندچه .2

١ -Creed Statement
٢ - David
٣ -Niven
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یت]             .3 عال بت [ف قا جا ر مان در ک یایی ســــاز جا؟ از نظر جغراف ند میک به تعبیر دیگر قلمرو    ک یا  و 

جغرافیایی سازمان کجاست؟

هاي اخلاقی سازمان کدامند؟ها و اولویتچرا؟ هدف بهینه سازمان چیست؟ فلسفه، باورها، ارزش.4

هاي سازمان در رسیدن به اهداف کدام است؟ سازمان     رد و مزیتهاي منحصر بف چگونه؟ ویژگی.5

.)218، ص 1382احمدي و سایرین، هاي ممتازي است؟ (علیداراي چه شایستگی

ان، مشــتریمخاطبان یا ، و خدماتشــامل محصــولاتمأموریتبا توجه به ســؤالات فوق، ارکان مهم بیانیه 

.ي منحصر بفرد سازمان استهاحیطه جغرافیایی، هدف(هاي) بهینه و ویژگی

صاحب  سودآوري و توجه به     البته برخی از  شد و  شامل فناوري، توجه به بقاء، ر نظران چهار رکن دیگر را 

.)189، ص 1379دانند (دیوید، میمأموریتمردم و کارکنان، لازمه یک بیانیه 

):104، ص1386هاي زیر است (نیون، اثربخش، داراي ویژگیمأموریتیک بیانیه 

بخش تحولالهام

ــد   ولی باید الهام   کند میتغییر نمأموریت  اگرچه   ــازمان باشـ ه هرگز با این ک  .بخش تغییرات بزرگی در سـ

سمت جلو هدایت کند و محرك      مأموریتتوان نمی سازمان را به  ساخت، ولی باید  را بطور کامل محقق 

.ت در سازمان باشدتحول مثب

طبیعت بلندمدت

شود        مأموریتبیانیه  شته  شتر نو سال یا بی صد  ول این طها قطعاً دردر حالی که راهبردها و طرح.باید براي 

صخره مأموریتزمان تغیر خواهند کرد،  صمیمات    باید به عنوان  سازمان باقی بماند و براي ت اي محکم در 

.اي استوار بکار گرفته شودآینده همچون پایه

به سادگی درك شود و مورد مراوده قرار گیرد

ی که به خاطر مأموریتبیانیه .باید به زبانی ساده نوشته شود تا به راحتی توسط خواننده درك شودمأموریت

اي است که افراد را به تأمل واداشته، با آنها سخن گوید، و آنها را براي اجراي اهداف سازمانشان بماند، بیانیه
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ش را به عنوان ابزار کمکی ارزشمندي در جذب افراد همفکر، مأموریتتواند در واقع، سازمان می.برانگیزاند

.است بکار بردبراي همراهی با خود در راهی که آغاز کرده 

، بایستی اطیمنان حاصل شود که همه کارکنان هم جهت و در راستاي     »مدیریت کیفیت فراگیر«در اجراي 

.است»مدیریت کیفیت فراگیر«هاي مهم که این بیانگر یکی از ارزش.کنندسازمان عمل میمأموریت

سازماناندازچشمه بیانی-

خواهیم سازمان چگونه به نظر آید؟ میسال آینده10یا 5آن است که در طول اندازچشممنظور از 

ه خواهیم به آن برسیم، در عین این کمیبینانه بر اساس چیزي است کهدر حقیقت یک دید واقعانداز چشم

.استبسیار کوتاه و شامل جملات اندکیمعمولاًتوضیح و بیان این تصویر، .کاملاً عملی و ممکن نیز هست

و تمأموریدر سازمان، به یک بیانیه نیاز داریم که نشان دهد بر اساس مأموریتبعد از تدوین بیانیه 

هانداز همان چیزي است کدر واقع چشم.خواهد در آینده به کجا برسدهاي تعریف شده، سازمان میارزش

، 1386بخشد (نیون، معنی میها را به دنیاي پویاي راهبرد،و ارزشمأموریتحرکت از دنیاي ایستاي 

.)118ص

تواند انداز، تصویري است کلامی، از آنچه که سازمان قصد دارد نهایتاً به آن برسد، که مییک بیانیه چشم

این بیانیه نباید غیرواقعی باشد بلکه باید تا آنجا که امکان دارد تصویري .سال بعد باشد15یا 10، 5تصویر 

ز اندایک چشم.واقعی از موقعیت مطلوب را ارائه دهد و زمینه را براي تدوین راهبرد و اهداف فراهم سازد

ز اکه به آنها در تصور آینده دور کندمیقوي در سازمان، چارچوب ذهنی مشترکی بین کارکنان ایجاد 

اندازي چشم.هاي سازمان استو ارزشمأموریتانداز همواره تابعی از چشم.کندمیذهن سازمان کمک 

هد ورزي است که پایداري و دوامی نخوانیست به مثابه آرزومندي و خیالمأموریتکه بر پایه یک بیانیه 

نفعانذين، چگونگی نگاه انداز عبارتند از مقصد نهایی و دلخواه سازماعناصر یک بیانیه چشم.داشت

ري یا هاي رهب) به سازمان، زمینه...کنندگان، نهادهاي کنترلی وتأمینمشتریان، کارکنان، مخاطبان یا (

.هاي مهم براي سازمان (همان)هاي برجسته و ارزشمزیت
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واهد بود که خاین باور، به حديتأثیرانداز را باور داشته باشند، زمانی که کارکنان یک سازمان، یک چشم

امل انداز سازمان را به عنوان یک عتوانید چشملذا می.بتواند نیروي انگیزشی قابل توجهی را بوجود آورد

أموریتمانداز سازمان، کانال ارتباطی است که دلایل وجودي سازمان، که در کلیدي تلقی کنید، زیرا چشم

است را با راهبردي که سازمان، جهت دستیابی هایی که بیانگر فرهنگ سازمانمنعکس شده است، و ارزش

اي انداز روشن و برانگیزاننده بربدون وجود یک چشم.سازدآورد، مرتبط میبه آینده مطلوب به اجرا در می

هدایت اقدامات همه کارکنان، ممکن است در نهایت سازمان با کارکنانی مواجه شود که اقدامات آنها فاقد 

تواند از راهبرد اجرا شده، حتی اگر بسیار خوب تعریف شده لذا سازمان نمیگیري مناسب است و جهت

.اي ببردباشد، بهره

انداز اثربخش، عبارت است از:هاي یک بیانیه چشمبرخی از ویژگی

اختصار

بار، توجه انداز، آنهایی هستند که یکباره و بدون پرداختن به مطالب اضافی کسالتهاي چشمبهترین بیانیه

اگر .تندترین آنها هسترین و برانگیزانندهاندازها، قويترین چشمسادهمعمولاً.کنندشما را به خود جلب می

انداز صورت گیرد، حداقل سازمان انتظار دارد که اقدامات و تصمیمات همه افراد سازمان بر اساس چشم

ا انداز رچشم.د ماندنی ترسیم کنداندازي ساده و به یاتواند انجام دهد این است که چشمکاري که می

.توان به عنوان شعاري در اقدامات تبلیغاتی سازمان به کار گرفتمی

 نفعانذيتوجه به همه

، قادر کندمی، تنها بر یک گروه از آنها تمرکز نفعانذياندازي که به قیمت آسیب رساندن به سایر چشم

انداز باید همه چشم.نفع را جلب کندهاي ذيروهنخواهد بود حمایت پایدار فکري و احساسی همه گ

مشتریان و مخاطبان یا، کنندگانتأمینشوند مانند کارکنان، هایی را که از موفقیت سازمان منتفع میگروه

.جامعه مورد توجه قرار دهد

قابل شناسایی و تشخیص
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انداز سازمان را حتی برايچشمتواند بیانیهاستفاده از لغات مصطلح و شعارگونه در محیط سازمان، می

بعنوان مثال، کدام یک از اعضاي سازمان .ترین افراد، بسیار مبهم و غیرقابل درك سازددیدهآموزش

تواند تشخیص دهد که دقیقاً چه زمانی سازمان به کیفیت بالا دست خواهد یافت؟می

پذیرتحقق

براي .باشد، بلکه باید ریشه در واقعیت داشته باشدانداز نباید بیانگر مجموعه آرزوهاي مدیریت عالی چشم

.حصول اطمینان از این امر، باید درك روشنی از سازمان و محیط آن داشته باشید

کنندهبخش و ترغیبالهام

ان انداز نه تنها باید کارکنچشم.کندمیانداز سازمان، آینده مطلوب سازمان را در قالب لغات ترسیم چشم

یه این منظور لازم است که در .ر میان آنها شور و اشتیاق جمعی ایجاد کندد، بلکه باید را هدایت کند

گرفته تا کارگران قابل مدیران عالی سازمان انداز سازمان براي همه مخاطبان ممکن از مرحله اول، چشم

.)122-120درك باشد (همان، صص

اشی ان را ایجاد کرده و در عین حال مشکلات نهاي سازم، تمرکزي نوین بر فعالیتمدیریت کیفیت فراگیر

ت که ی اسهایابزاریکی از ، مدیریت کیفیت فراگیر.انداز نامناسب را نمایان خواهد ساختاز وجود چشم

دیریت مرود، انتظار می.کندمیانداز و راهبرد را از طریق تشریح و توضیح آنها، به واقعیات ترجمه چشم

.ه به درستی طراحی شود، بتواند تغییرات رفتاري را در سازمان ترغیب کند، در صورتی ککیفیت فراگیر

مشی کیفی سازمانخطه بیانی-

افراد ســازمان بوده، ه وجود یک خط مشــی مشــخص کیفیت در ســازمان، راهنماي بســیار خوبی براي هم 

ستاي تهی هایی تمامی روش ستفاده  ارائه کالا و ه را که باید در را .دهدیمشود، توضیح  خدمات مورد نیاز ا

مدیر ارشد اجرایی به همراه بازخورهاي لازم از طرف نیروي کار و تأیید  ه باید به وسیل ها این سیاستگداري  

ــوراي کیفیت تعیین گردده جانبهمه ــتگذاري هاي تعدادي از نمونه.ش ــیاس ــوندمیدر زیر دیدهها این س ش

.)44، صص1386(جعفري و همکاران، 
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زندمیحرف را در سازمانترین کیفیت مهم.

تمام نیازهاي مشتریان داخلی و خارجی را در نظر بگیرید و مورد توجه قرار دهید.

هارقابته تساوي و یا برد در صحن.

بهبود مستمر کیفیت.

مربوطهه مدنظر قرار دادن موارد لازم جهت تولید کالا و مسائل حرف.

مؤثر از تمامی نیروي کاره استفاد.

.است» 9000ایزو«هايتوان گفت خط مشی کیفیت، یکی از نیازمنديمیدر واقع

توجه کنید:یک سازمان فرهنگی،خط مشی کیفیت در ه به یک نمونه از بیانی

ــاختار « ــاس سـ ــازمان ما بوده وکیفیت اسـ ــت که ما با .س تمام امور آن قرار داردأدر رسـ کیفیت آن اسـ

ــتریان     ، تمامی نیازهاي    فرهنگیجدیدترین و بهترین خدمات     داخلی و خارجی خود را به   مخاطبان یا مشـ

».کارمندان سازمان ماسته حفظ کیفیت، وظیفه و مسئولیت هم.بهترین وجه برآورده نماییم

ست:ادر یک سازمان فرهنگینوعتري از همین و مفصلتر آید، سیاستگذاري کاملمیمثالی که در زیر

ــازمان ما« ــغول به کگیرندگانخدمتعیب و نقص و کاملاً به موقع خدمات به بیه به منظور ارائسـ ار ، مشـ

آوري کرده، به اجرا درجمعآنها را جواب داده و پیشنهادهاي آنها را هاي است و به طور مداوم، نیازمندي 

ــت جز دقت و توجه کامل به نیازهاي         ما باور داریم که کیفیت، چیز    .آوردمی و انگیرندگ  خدمت  ي نیسـ

ــازمان کارکنان    ــیر این نیازها و تبدیل آنها به برنامه         سـ ر نهایت   دکاملاً قابل فهم و قابل اجرا و     هایی  ، تفسـ

.ممکنهیعنی اول تفهیم و توافق بر سر یک عملیات و سپس اجراي آن به بهترین شیو   .هااجراي این برنامه

شه به همراه خود   شی کیفیت همی سازمان، بهتری    میاثربخ ستم کیفیت فراگیر در  سی ن آورد و برقراري یک 

ضمین آیند  ست سازمان ه راه ت صد؛ چیزي که همواره        .ا ست تا یک مق سفر ا شتر یک  کیفیت فراگیر، بی

.»ادامه دارد و بهبود مستمر بر آن حکفرماست

آن و بهترین راه رسیدن به آن است؛ به شرط   ترین ته شد، سریع  کیفیت گفه در مجموع، هر آنچه که دربار

.به طور خلاصه، مفید، آسان و کارا در اختیار همه قرار گیردها که تمامی این ارزش
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تدوین راهبرد-

ا یچه محصــولکندمیاســت و مشــخص هاســازمانیحرکت آتیرکننده مســیینتعياســتراتژراهبرد یا 

عرضه شود و چگونه؟حوزه،درکدام خدمتی،

که: کندمییینتعراهبردیگرعبارت دبه

محقق شود؟)یدبایچه ؟ (اهداف-1

تمرکز کرد؟)یدها بامحصول-حوزهکدام يکجا؟ (رو-2

)...منابع،یصنحوه تخصیاز،هاي مورد نیتچگونه؟ (مز-3

ــت در تعریف راهبرد، در منابع مختلف، تعاریف متعددي براي آن ارائه      ــده اسـ لذا ارائه یک تعریف    .شـ

ست      شکلی ا شخص براي راهبرد، کار م توان براي تعریف راهبرد، دو رویکرد کلی را ذکر کرد: اما می.م

.رویکرد نوین-2رویکرد سنتی؛ -1

رویکرد سنتی

ستراتژي  ست     واژه ا شده ا ستین بار از مفاهیم نظامی به حوزه مدیریت وارد  رد در راهب.یا راهبرد، براي نخ

ــت از:    هاي جنگی در ریزي و هدایت عملیات علم و هنر فرمان نظامی براي برنامه    «حوزه نظامی عبارت اسـ

.»گستره وسیع

صر برنامه    سنتی، عن ست    در رویکرد  شالوده تعاریف راهبرد ا صلی و  عاریف براي مثال، به ت.ریزي، مبناي ا

ستراتژي توجه کنید:   سی        راهبرد «ذیل از راهبرد یا ا سا صد بلندمدت ا ست از تعیین اهداف و مقا عبارت ا

نطور همی.»ها و تخصیص منابع ضروري براي تحقق این اهداف  سازمان، مشخص کردن نحوه انجام فعالیت  

شی     « صلی خط م ست از الگو یا طرحی که اهداف ا ر ها را بطوها و رویهها و توالی فعالیتراهبرد عبارت ا

ــته قرار مییکپارچه، در قالب یک مجموعه راهبرد نوعی برنامه جامع یکپارچه «همچنین .»دهدبه هم پیوس

.»براي رسیدن به اهداف اساسی یک مؤسسه است

رویکرد نوین
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بوده، ینیبپیشدر این رویکرد، اعتقاد بر این اســت که راهبردها، واکنشــی اصــطراري به ضــرایط غیرقابل 

ست که در عالم واقعیت رخ می  صرفاً آنچه که برنامه یعنی راهبرد، رویدادي ا ست   دهد، و نه  شده ا .ریزي 

صمیم «لذا راهبرد  ست » هاها و اقدامالگویی از جریان ت شاره دارد   » الگو«در این تعریف، .ا ضوع ا به این مو

که از: 

طرح شده و به طور واقعی محقق شده باشدریزي شده) که راهبرد، بر مبناي آنهر قصدي (برنامه.1

ضطرار (غیربرنامه .2 ساس به وجود می   وجود ا شده) که راهبرد بر این ا سینی و  ریزي  آید (خدادادح

.)15، ص1387عزیزي، 

از این رو .نیستپژوهشدر خصوص راهبرد، انبوهی از اطلاعات، وجود دارد که موضوع مورد بحث این 

رخوردار از اهمیت کلیدي و تعیین کننده ب   مدیریت کیفیت   ی که در ارتباط با    در این بخش، بر روي مباحث 

.است، تمرکز شده است

):129-128، صص1386باشد (نیون، بعضی از اصول مطرح در خصوص راهبرد به شرح زیر می

درك راهبرد

.نندرا درك کبمنظور به حرکت در آوردن هزاران نفر در یک سازمان بزرگ، بایستی همگی آنها راهبرد 

توانند بدون داشتن برداشت موثقی از راهبرد به هزاران گزینه متفاوت که اجرا کنندگان راهبرد، چگونه می

.شوند، معنا ببخشد؟ رهبران باید دراین زمینه به عنوان معلم و مشوق عمل کنندبا آنها مواجه می

اقدامات متفاوت

ازي و ســســت که پیادههااقدامات متفاوتی در مقایســه با ســایر ســازمانراهبرد به معناي برگزیدن مجموعه 

.پیگیري آنها منجر به دستیابی به جایگاه یگانه و ارزشمندي خواهد شد
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مصالحه

سایرین را می    صالحه با  س   .طلبدراهبردهاي اثربخش، نوعی م شتر به معنی تعیین آن چیزهایی ا ت راهبرد، بی

تا انت       ید انجام دهیم  با ید انجام دهیم        که ن با یی که در جهت برآورده کردن   ها ســـازمان  .خاب آنچه که 

هاي سازمان تمامی بخش.توانند به صورت اثربخش فعالیت کنندکنند، نمیها تلاش میهاي گروهخواست

رینی آفگیري از موقعیت راهبردي خود ارزشباید در راستاي اقدامات انتخاب شده هم جهت بوده و با بهره

.کنند

تناسب

ــند                  ــته باشـ ــب داشـ ــتیابی به موفقیت مورد نظر با هم تناسـ ــ.اقدامات برگزیده باید براي دسـ یات و  فرضـ

شت  شند تا ارائه نظریه معتبري از آن فراهم      بردا سب با سازمان باید با یکدیگر متنا هاي ما در مورد فعالیت 

.شود

تداوم

ــه فرهنگ می      ــاختاري در عرصـ ــود،   توان با وجود اینکه تغییرات سـ عمولاًمد به تغییر در راهبردها منجر شـ

راهبرد، تفکر شــما را در مورد مســائل بنیادین مانند اینکه ارزش .راهبردها نباید مســتمراً بازنویســی شــوند 

لازم اســت که جهت گیري .دهد، شــکل میشــودمیگیرندگانی ارائه چگونه و به چه مشــتریان و خدمت

.نفع در داخل و خارج ســازمان، کاملاً مشــخص و روشــن باشــد هاي ذيســازمان در این مورد براي گروه

ــت  ــت تغییرات، فرصـ توان آنها را در راهبرد  هاي جدیدي (مانند فناوري) را ایجاد کنند که می         ممکن اسـ

.فعلی لحاظ نمود

فرآیندهاي تفکر گوناگون

هاي هدر واقع، راهبرد نه تنها تحلیل دقیق داد.نیازمند دارا بودن تفکر تحلیلی و مفهومی استتدوین راهبرد 

صه فرهنگ و نظایر آنها را نیز      پیچیده را در برمی سازمان، عر سترده در مورد  گیرد، بلکه دانش مفهومی گ

.شودمیشامل 



مدیریت کیفیت فراگیردرآمدي بر 

٧١

ریزي راهبرديبرنامه-

ي شوند؛ به طورهایی که براي کسب اهداف جامع سازمان طراحی میهاي راهبردي عبارتند از برنامهبرنامه

.)203، ص1379رضائیان، سازمان باشند (مأموریتکه متضمن اجراي 

ا آنها تشــودمیطراحی هاســازمانریزي راهبردي، ابزار مدیریتی توانمندي اســت که براي کمک به برنامه

.بینی شده محیط تطبیق دهندبا تغییرات پیشخود را 

ــعه اهداف راهبردي و برنامهبرنامه ــی  ریزي راهبردي، چگونگی توس ــازمان را بررس . دکنمیهاي کاري س

اند و هاي کاري، گســترش یافتهکه چطور اهداف راهبردي انتخابی شــما و برنامهکندمیهمچنین بررســی 

).36، ص1386گیري شده است (تنعمی، اینکه چطور پیشرفت، اندازه

ــت بر  فراگرد برنامه ــتمل اس ــازمانهدف«ریزي راهبردي مش هايها و روشانتخاب گزینه«، »هاي کلان س

اهبردي، هاي ربرنامه.»ع لازم براي دستیابی به آن اهداف مذکور تخصیص مناب «و » مناسب براي تحقق آنها 

مدت، به بررســی مباحث ســازمانی هاي کوتاهتا به جاي تمرکز صــرف بر موضــوعکندمیمدیران را وادار 

سترده  سب مزیت رقاب هاسازمان ریزي راهبردي، کمک به در واقع هدف از برنامه.تر بپردازندگ تی براي ک

ریزي راهبردي براي کل سازمان در درجه اول به عهده مدیریت عالی است، ولی گرچه وظیفه برنامه.است

ــؤولیت هدایت    ــرکت کنند و آن را مورد حمایت قرار دهند و مس ــطوح نیز باید در آن ش ــایر س مدیران س

.)241، ص1379ریزي راهبردي در حوزه کاري خود را بر عهده گیرند (رضائیان، فراگرد برنامه

ــعه رویهبرنامه ــت ریزي راهبردي فرایند ایجاد و توسـ ــتیابی به آینده اسـ ــروري براي دسـ .ها و عملیات ضـ

اي در جهت اتخاذ تصمیمات بنیادي و مبادرت  توان تلاش منظم و سازمان یافته ریزي راهبردي را میبرنامه

سازمان یا هر       سی تعریف کرد که به موجب آنها اینکه یک  سا ست، چه  به اقدامات ا موجودیت دیگر چی

ــمت    کند و چه اموري را انجام میمی ــت و س ــرش ــد و س ــخص خواهد ش ي یک هافعالیتگیري دهد مش

.گیردسازمان با دیگر نهادها در چارچوب قانونی شکل می
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هاي نامهراهبردي کیفیت، جزیی از برریزيبرنامهکاري، بر این باورند که ي هاسازمان اکثر قریب به اتفاق 

ــازمان کاري   ــودمینبوده و به هیچ عنوان از آن جدا  سـ ــیدن یک       هاي  افق.شـ زمانی که براي به ثمر رسـ

ــده، چیزي بین بینیپیشراهبرديریزيبرنامه ــت 10تا 3شـ ــال اسـ نیز مدتکوتاههاي حتی در برنامه.سـ

.سال زمان نیاز داریم1حداقل 

شان کنیم که     ست خاطرن ست   راهبرديریزيبرنامهدر پایان لازم ا سازمانی قابل اجرا صورت .در هر  در 

سازمان تبدیل به ارگانی برقراري چنین برنامه صحیح شود میاي،  سب ترین که همواره  ترین کار را در منا

.آل براي هر سازمانی استرساند و این یک ایدهمیزمان به انجام

کیفیته برنامه بهبود سالان-

از آنجایی که طراحان این.قابل مطرح شدن و اجراست  راهبرديریزيبرنامهسالانه، در راستاي   ه این برنام

ــیدن به نتیج   ــتند، براي رس ــازمان هس ــاي س ــان و  ه برنامه، تمامی اعض ــص مطلوب باید تمام مدیران، متخص

لاً توضــیح همچنان که قب.کارکنان اجرایی ســیســتم، در جریان چگونگی و پیشــرفت این برنامه قرار گیرند

ــتند        ــد و اهداف آن بخش هسـ مدیر نیز با در   .دادیم، خود کارکنان اجرایی هر بخش، مامور تعیین مقاصـ

ــتن منابع و ترتیب دادن آموزش     (جعفري و همکاران،  لازم، از آنها حمایت خواهد کرد    هاي  اختیار گذاشـ

.)48، ص1386

شنهادها و اهداف مط  کیفیت باید مدنظر قرار گیهاي ریزيبرنامهکه در اي نکته ست که غالباً پی رح رد، این ا

ستند      سیدن به این اهداف ه شتر از منابع لازم براي ر ف و به همین دلیل باید بر روي اهدا.شده، به مراتب بی

.کرد که از اهمیت بیشتري برخوردارندگذاريسرمایههایی پروژه

رهبران سازمانهاي ویژگی-هـ
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مام رهبرا    دوازده که ت خاص وجود دارد  ها بهره    ویژگی  نا از آن ــتث بدون اسـ ند   ن موفق  ــت ند هسـ مان (م ، ه

:)50-48صص

داخلی و خارجی خود توجه داشـــته و آن را یا مخاطبانرهبران ســـازمان همواره به نیازهاي مشـــتریان-1

ا یدید مشــتریان ه به این منظور آنها کالاها و خدمات را از دریچ.دهندمیخود قرارهاي فعالیته ســرلوح 

پس از آن به طور مداوم و مستمر، دیگر.کنندمینگرند و تمام نواقص را به طور کامل کشفمیمخاطبان 

را دنبال کرده، در صدد برآورده ساختن   یا مخاطبانروز در حال تغییر مشتریان و نیازهاي روزبهها خواسته 

.آیندمیهرچه بهتر آنها بر

شتر با نیرو دادن به افراد، کار را پیش -2 ستان    میمدیران، بی شن زیرد شک و خ آنان به .برند نه با کنترل خ

مچنین و همنابع مورد نیازشان ه عملکرد آنها اطمینان و اعتماد دارند و ایشان را با تهیه کارمندان خود و نحو

ــب محیط کار، یاري  هاي برگزاري دوره ــرایط مناس ــی لازم و برقراري امنیت و ش در هر .کنندمیآموزش

.خود افراد است، نه شخص دیگريه گیري براي پذیرش و قبول مسئولیت، بر عهدحال، تصمیم

ت، به جاي این رهبران موفق بهبود مستمر کیفی .مدیران بیشتر بر بهبود است تا حفظ شرایط فعلی   تأکید-3

ــت، نیازي به تعمیر و تغییر ندارد   «که بگویند:    .»بودش دهید توانید، به میاگر«گویند:  می،»اگر خراب نیسـ

.زیرا که در هر وضعیتی و تحت هر شرایطی، همیشه جایی براي بهبود بیشتر وجود دارد

ست   تأکید-4 شگیري قبل از وقوع هر رخدادي ا ش    ریالیک .مدیران بر پی صرف  شگیري  ود، که براي پی

سیار با ارزش  صرف هزینه   توماناز هزارها تر ب ست که  ولی در عوض، مواظبت و .گرددمیجبرانیهاي ا

سر راه خلاقیت    ضلی مهم بر  ست هاي و طرحها محافظت بیش از حد، مع جدید، هاي چون گزینه.جدید ا

ــک و احتمال خطا را با خود به همراه دارند        ــدي ریسـ ــب میان        .همواره درصـ بنابراین باید تعادلی مناسـ

.پیشگیري از مشکلات و گسترش فرآیندهاي جدید برقرار گردد

سازمان قرار گیرد، تبدیل رقابت -5 ضر به همکاري هاي چیزي که همواره باید مدنظر رهبران  الم س يهام

ست  شویق همکاري و کارگروهی به جاي کار فردي، روحی مدیران با.ا سته جمعی را در  ه ت کار مثبت و د

شد بخش .دهندمیافراد پرورش سر برند، چه  هاي و گروهها اگر قرار با کاري در جنگ و رقابت با هم به 
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ن بر افتنامناســب و مضــري را براي برتري ی  هاي بســا اطلاعات ناب و مفیدي را از هم پنهان کنند و یا راه 

و ا همناســب در میان اعضــاي گروهاي اصــل همکاري باید به گونه.یکدیگر، فراســوي راه خود قرار دهند

.برقرار گرددها،مختلف سازمان و همچنین بین خود بخشهاي بخش

ــتور دهند و کنترل نمایند      میدهند و هدایت   میالامکان آموزش مدیران حتی -6 نها  آ.کنند نه این که دسـ

سان توجه دارند و  سانی، جز با     میهمواره به نیازهاي روح ان دانند که گسترش و پیشرفت عملکرد نیروي ان

.احترام گذاردن به شخصیت، فکر و لیاقت کارکنان، ممکن نخواهد بود

شکلات درس -7 سازمان پیش   .آموزندها میهمواره از م شکلی در  شتر آن  میوقتی که م آید، مدیران، بی

که باید هر ي امسأله کنند تا صرفاً  میتلقیها به عنوان فرصتی مناسب جهت کشف معضلات و کاستی      را

ــود و برطرف گردد   ــد؟ و چگونه    .چه زودتر حل شـ ــل شـ توان از وقوع آن میچه چیز منجر به این معضـ

.دهمان سؤالاتی هستند که مدیران، پاسخگوي آنها خواهند بوها،درآینده جلوگیري کرد؟ این

ــت -8 ــازمان، همواره بر بهتر کردن روابط بین افراد اسـ ــئولان سـ ــی که براي برقراري .تلاش مسـ با تلاشـ

گیرتري چشمهاي روز شاهد موفقیتگیرد، مدیران، روزبهمیدر سازمان صورت» مدیریت کیفیت فراگیر«

رمانبر و فیابند که ارتباطات از حالت فرمانده میآنان در.در امر بهبود روابط کاري در سازمان خواهند بود

صورت دو    شده و به  ست خارج  شویق    .طرفه در آمده ا سازمان، تفکرات ناب و مفیدي دارند که با ت افراد 

ــاندن این نظرات با تمام وجود تلاش        .ند کنمیرهبران، همه را ارئه کرده، خود نیز براي اجرا و به ثمر رسـ

را » یرمدیریت کیفیت فراگ«همان ریسمان محکمی است که کل فرآیند   ، وطرفهاین نوع ارتباط و اعتماد د

.گرددمیواحد درآورده، مانع گسستن آناي به صورت مجموعه

و از شود یمروز به روز گروه کیفیت، اعتماد مدیران نسبت به سخنان و عملکرد آنها بیشتر   با پیشرفت  -9

ــورت         ــازمان، حمایتی همه جانبه از این گروه صـ گیرد و مدیران از گروه کیفیت به    میطرف مدیریت سـ

.کنندمیاستفادهها يگیرتصمیمعنوان راهنماي خود در 

خود را براســـاس کیفیت آنها ســـازمان، مواد، تجهیزات و نیروي انســـانییک ه مدیر و هیات رییســـ-10

ــرفاً    میانتخاب  ــودمیدعوتکنندگان  تأمین به این منظور از  .به خاطر قیمت آنها    کنند، نه صـ ه در ک شـ
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ــازمان مهیا کنند           ــور یابند و موادي مطابق نیازهاي کیفی سـ ــات کیفیت حضـ اند که   دمییک مدیر  .جلسـ

ــتیابی به کیفیت مطلوب، با مواد با کیفیت آغاز ــودمیدس ــنجش میزانش ، اراییکو مقیاس واقعی براي س

طلبند، یمبیشـتري را ه مواد با کیفیت، هزین.کالاسـت ارائه خدمات یابه هنگام اتمام و ها هزینهتخمین کل 

.براي سازمان به ارمغان خواهند آورداما در نهایت، درآمد و اعتبار بیشتري را

سازمان بنا     مدیر-11 ستمی در  سی روه گو زحمات ها کنند که همواره مدافع و حامی تلاشمیان در ابتدا، 

هايکاري و گروههاي این شــوراي کیفیت که از خود مدیران ارشــد و روســاي قســمت   .کیفیت باشــد

.تشکیل شده، بهبود فرآیند را تحت کنترل خواهد داشتاي پروژه

و افراد موفق و ها کار را زیر نظر دارد گروهه ســـازمان، در عین این که پیشـــرفت روزانه هیات رییســـ-12

ران به خوبیمدی.نصیب نخواهند گذاشتگونه تشویق و تأییدي بیده، آنها را از هیچپرتلاش را کشف کر

سان ه دانند که هممی ستی       ها ان شویق قرار گیرند و این نیاز، به را شده، مورد قدردانی و ت شناخته  نیاز دارند 

.دارده همواره جهت بهبود اوضاع در اختیار مدیران قرار کاز قدرتمندترین ابزارهایی است 

مشتريمخاطب یا رضایت -2-7-2

.ري است، تمرکز آن بر مخاطب یا مشتهاسازمانکارآمد در » مدیریت کیفیت فراگیر«کلید موفقیت برنامه 

اطب باید به نداي مخ،سازمان .هاي داخلی است کنندهبهترین نقطه براي شروع، راضی نگهداشتن مصرف     

شگیري از خطا     شتري گوش فرا دهد و بر طراحی کیفیت و پی شد؛ مهم   تأکیدیا م شته با شرط براي  رین تدا

شتن     ضی نگهدا ست:    آنهارا سرلوحه قرار دادن عبارت زیر ا ست    «،  شه کار را در براي بار اول و براي همی

.»انجام بده

صرف  ست کننده، نقطه تمرکز ماهیت کتوجه به نقش م صرف .یفیت ا ضاوت م ندگان نهایی کنکنندگان، ق

ستند ادرب ضور آنان  .ره کیفیت ه شت   هاسازمان بدون ح ضور نخواهند دا سازمانی که مدیریت کیفیت .ح

ــفه   ــت فراگیر را به عنوان فلسـ ــته تأمین باید تمام توان خود و ابزارها را در     ،اش برگزیده اسـ هاي  خواسـ
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صرف  شتریانش به کار  م شته    کنندگان و م سبت به تبدیل نیازهاي آنان به خدمات جدید، برنامه دا گیرد و ن

.)20-19، صص 1386(تنعمی، باشد و بداند که کیفیت را از چشمان دریافت کننده آن باید دید

ــازمان فرهنگی، کیفی ــلی فعالیتدر یک س ــت و کیفیت به برآورده نمودنت ارائه خدمات، محور اص هاس

مان ر ســازکننده درو، تشــخیص دقیق مصــرفاز این.گرددمیکنندگان بازمصــرفهاي نیازها و خواســته

ست    ضروري ا صرف .فرهنگی  ستند که به نام     م سازمان فرهنگی همان مردم جامعه ه صلی در  هاي کننده ا

.شودمینیز از آنها یاد» گیرندهخدمت«یا » مشتري«یا » مخاطب«

سازمان موفق، سازمانی است که در عین این که محصول و یا خدمات با کیفیت و با قیمت قابل قبول را به     

، بتواند نیازهاي آنان را برآورده کند، تحویل و توزیع کاملاً منظم و به کندمیمشــتریان عرضــهمخاطبان یا 

دي از دســتیابی به چنین ح.اهم آوردموقع داشــته باشــد و حتی خدماتی فراتر از حدانتظار نیز براي آنان فر

ضایت   شتریان مخاطبانر ست مگر با آزمایش ،یا م سی ها ممکن نی ستم کیفیت ت   هاي و برر سی ا آنجا مداوم 

ــویم براي نیازمندي ــه متغیر ها که مطمئن ش ــتریانمخاطبان یا و انتظارات همیش ــخمش ــ، پاس بی از دهی مناس

.طرف سازمان وجود دارد

سیده، آنهایی بوده » مدیریت کیفیت فراگیر«هاي برنامهترین موفق که کیفیت را از د انکه تاکنون به انجام ر

ــته و تعریف کردهمخاطبان یا دید ه دریچ ــتریان نگریسـ ــیح دادیم، کیفیت همان.اندمشـ همچنان که توضـ

یت، کیف.گرفتن در رفع مشـــکلات آنان اســـتیو یا حتی پیشـــمشـــتریانمخاطبان یا برآوردن انتظارات 

الاترین یک ســازمان باید دســتیابی به به در واقع هدف اولی.باشــندمیمشــتریان نیزه نیازهاي آیندبینیپیش

.)53، ص1، ج1386(جعفري و همکاران، مشتریان در نظر گرفته شودمخاطبان یا سطح رضایت 

تعریف مشتري و مخاطب-الف

ــتري در فرهنگ مدیریت کیفیت فراگیر، از جایگاه        ــت و از آنجایی که در این   ویژهمشـ اي برخوردار اسـ

شتري         ستند و فرهنگ م شتري ه شغلی در خدمت م سازمان، در هر رده  در مداريفرهنگ، کلیه کارکنان 

تمامی واحدهاي سازمان، توسعه یافته است، درك صحیح مفهوم مشتري، بسیار مهم است و اولین قدم در        
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با فرهنگ مدیریت کیفیت فراگیر         نایی  ــ ــمار می   آشـ ر، رود. لذا در فرهنگ مدیریت کیفیت فراگی      به شـ

ــته، نه تنها در برگیرنده خریداران             ــت و در یک زنجیره به هم پیوسـ ــتري، داراي تعریف جامعی اسـ مشـ

ــت، بلکه کلیه کارکنانِ بخش            ــازمان اسـ ــول نهایی و یا خدمات سـ ــازمان را نیز در   محصـ هاي داخلی سـ

).37، ص1373گردد (رازانی، میفرآیندهاي تولیدي و یا خدماتی شامل

ري و (جعفتوان مشــتریان را به دو دســته تقســیم کرد: مشــتریان خارجی و مشــتریان داخلی میدر مجموع

.)54، ص1، ج1386همکاران، 

مدیریت کیفیت فراگی         کار     به عبارت دیگر در فرهنگ  که  اي دو دار،کند میر، هر فرد در هر واحدي 

نقش است، به این ترتیب که در نقش اول، او ارائه دهنده خدمات و یا تولید به همکار خود در یک فرآیند 

ت و کننده خدماکاري و یا به مشتري خارجی در یک فعالیت مستقل است؛ و در نقش دوم خود، دریافت    

ست و این امر در ارتباط با واحدهاي مختلف ن    صول از فرد دیگر ا ست. یعنی واحدها در    یا مح صادق ا یز 

صورت زنجیره       شان در یک فرآیند، به  ستند که کار شان داراي همکارانی ه به ايحالی که در داخل خود

سازمان    صول نهایی  صرف ،هم ارتباط دارد، مح ست  کنندگان خارجی ارائه میبه م گردد و این در حالی ا

).38-37، صص 1373نی، هاي دیگر است (رازاکه خود آن سازمان، مشتري سازمان

یا از آن اســـتفادهخرندمیمشـــتریان خارجی در بیرون از ســـازمان بوده، محصـــولات و یا خدمات آن را

مندانی که به نوعی در فرآیندهاي تهیه و توزیع کالا و یا خدمات نقش دارند، باید اثر                رتمام کا  .کنند می

ها باید عملکرد آن.خارجی به خوبی درك نمایندخود را در بالا بردن سطح رضایت مشتریان   ه کار و وظیف

باشـــد که نه تنها مشـــتریان قدیمی خود را حفظ کنند، بلکه بتوانند روز به روز بر تعداد آنها نیز اي به گونه

.بیفزایند

مهم مشتریان خارجی ه در برابر مشتریان خارجی، هر سازمانی، تعدادي مشتري داخلی نیز دارد که به انداز    

ــتند  ــول یا خدمتی را دریافت       ، در تمامی مراحل  .هسـ ــتري داخلی وجود دارد که محصـ همواره یک مشـ

هر فرد که در فرآیندي سهم دارد، مشتري عملیات .دهدمیو در عوض محصول یا خدمتی را ارائهکندمی

و فرآیند قبلی اســت و هدف کارکنان هر بخش این اســت که از برآورده شــدن نیازها و کیفیت مطلوب   
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اجرا گردد، رضایت سازمان هاي هنگامی که این روند در تمامی بخش.ش بعدي، اطمینان حاصل کنند بخ

.مشتریان خارجی نیز تضمین خواهد شد

ــازماندر رابطه با  ــت هاس ــتري، به این راحتی نیس ــیاري از خدمات و .ي فرهنگی، تعریف مش در واقع، بس

از آنها، و در بسیاريشودمیبلکه بصورت رایگان عرضه.فرهنگی، فروشی نیستي هاسازمانمحصولات 

ــورت رغمعلی ــولات ص ــتقبالی از خدمات و محص ــت .گیردنمیرایگان بودن، اس بعنوان مثال، ممکن اس

ستقبال کمی از آنها صورت بگیرد       شته باشیم که ا متی به در اینجا، کسانی که از خد .منبرها یا مساجدي دا

ریق شــوند که از طمیبرند، در واقع مشــتریان ما محســوبنمیبرند ومیان بهرهبه صــورت رایگ» منبر«نام 

ــازمان در نمایندگانِ خود که      پردازند ولی در عمل، ممکن   میحوزوي هزینه این نوع خدمات را   ي ها سـ

ــت از این خدمات بهره ــند اي نبرند و علاقهاي اس ــته باش ردر واقع علاقه نمایندگان مردم د.هم به آن نداش

ــازمانحکومت و  ــاس نوع حکومت، موظفند به فعالیتي هاسـ د به فرهنگی بپردازنهاي فرهنگی که بر اسـ

ــت ــولات و خدمات فرهنگی را  از این.معنی علاقه تمامی مردم نیس ــتریان واقعی محص ــترو، مش بهتر اس

شتري «و از به کار بردن لفظ بنامیم» مخاطب« دیگر ي هاسازمان به تنهایی و با همان معنی که در ادبیات » م

.پرهیز کردبایستیرود،میبه کار

از نظر مشتریان یا مخاطبانمحصولات کیفیت-ب

به .ت، بهبود مســتمر فرآیندهاسـ ـ»مدیریت کیفیت فراگیر«ه موارد فلســفترین دانید از مهممیهمچنان که

و ها همین دلیل هیچ سطح قابل قبولی براي کیفیت وجود ندارد و توجه هرچه بیشتر نسبت به نیازها، ارزش   

.سازمان استهاي ثابت تمامی فعالیته انتظارات مشتریان، پای
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سال  سوب ترین مهم،، کیفیت1988تا 1980هاي میان  شد؛ قیمت میعامل براي درجه بندي یک کالا مح

تا 1989هاي سال ه در فاصل .بود و خدمات مربوط به آن کالا، سومین رده را در اختیار داشت  در مقام دوم

دوم صـــعود کرد و قیمت، به ه ولی میزان خدمات به رتب.، کیفیت همچنان در مقام اول قرار داشـــت1992

.)56، ص1، ج1386(جعفري و همکاران، عنوان سومین عامل مهم در تعیین کالاي دلخواه مطرح شد

و یا گذار بر مشــتریان در انتخاب و خرید کالاتأثیرعوامل ترین کنترل کیفیت آمریکا، بر روي مهمه جامع

خدمات، تحقیق کرده و این ترتیب را براي آنها بدست آورده است:

عملکرد کالا -1

کالاهاي ویژگی-2

خدمات مربوط به کالا -3

ضمانت کالا-4

قیمت کالا-5

.)57، صهمان(کننده کالاتولیداعتبار -6

ستند   ها موارد عملکرد، ویژگی ضمانت، جزیی از کیفیت کالا ه م که کیفیت بینیمیبه این ترتیب عملاً.و 

وان تمیهر چند این آمار از مشتریان خرد تهیه شده،.از قیمت آن استتر کالا و یا خدمات، به مراتب مهم

.براي مشتریان عمده نیز تعمیم دادآن را تا حدود زیادي 

علمکرد کالا. 1

سب   نکته دترین مهم سهولت و منا ست   ر عملکرد یک کالا،  ستفاده ا نی که به این مع.بودن آن در هنگام ا

شوند:میدیگر نکات شامل موارد زیر.یک محصول، به محض خرید، قابل استفاده باشد

.ر باشدمؤثه کالا، در موارد لازم قابل دستیابی و استفاددسترس بودن کالا: به این معنی که در-1
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.قابلیت اطمینان کالا: به این صورت که کالا، در زمانی معین، عاري از خطاهاي عملیاتی باشد-2

ــترس، بتوان از کالا  -3 ــان و قابل دسـ ــبتاً آسـ ــرایط نسـ قابلیت نگهداري کالا: به این معنی که در شـ

.نگهداري کرد

کالاهاي ویژگی. 2

ــیات و ویژگی ــوص ــائل هاي به طور معمول، خص ــاختار و فن آوري و یا به مس یک کالا و یا خدمت، به س

شناختی آن بر  ست که بعد از هویت  معمولاًخاص یک کالا، هاي ویژگی.گرددمیاخلاقی و روان چیزي ا

؛ در کت اســتیک اتومبیل انتقال و حره اولیه به عنوان مثال، وظیف.شــودمیو عملکرد اصــلی آن مطرح

.گرددمیآن محسوبهاي حالی که داشتن بخش استریو، جزء ویژگی

خدمات مربوط به کالا. 3

شتر بر خدمت تأکید شتریان، از مهم دهیهر چه بی ست که ترین به م س میابزارهایی ا ازمان را تواند جایگاه 

ارامترهاي توان با پنمیبوده،غیرقابل لمساي مسأله دهی به مشتریان،  خدمت.شتري بهبود بخشد  در نگاه م

ور توانند تصـــمیاین مهم، به موارد کوچکتر و زیادي وابســـته اســـت که همگی.کمی روي آن کار کرد

رسیدن به حد عالی رضایت مشتریان، متفاوت از دست    .قرار دهندتأثیرمشتریان را نسبت به سازمان تحت    

ب به که خدمت دهی مناســیی هاســازمان.مشــکل اســتیافتن به بالاترین حد کیفیت بوده و کاري بســیار 

جدید براي برآوردن هر چه بهتر نیازهاي آنان، هایی هرگز از یافتن راهاند،مشتریان را مورد توجه قرار داده

.غافل نخواهند شد؛ هر چند که هیچ گونه شکایتی از جانب مشتریان خود دریافت نکنند

ضمانت کالا. 4

ضمانت یک کالا، بیانگر پیمان و تعهد عمومی سازمان نسبت به کیفیت آن کالاست و رضایت مشتریان را 

.کندمیتأمینتا حدود زیادي 

ــازمان را وادار  ــمانت، س ــتم ض ــیس ــتري از کیفیت کالا و یا کندمیبرقراري س ــور مش تا روي درك و تص

ــتري نمایدتأکیدخدمات   ــت،  .بیشـ ــتریان با آنچه که عملکرد کالاسـ چون اگر مفهوم کیفیت در نظر مشـ
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از دیگر مزایاي سیستم ضمانت، دریافت .تفاوت داشته باشد، سازمان موظف به پرداخت ضمان خواهد شد

ــت ــتریان اس ــازمان.بازخور از طرف مش تواند میزاي خطاي کار خود را ارزیابی کرده، میبه این ترتیب س

.ي در این زمینه به دست آورداطلاعات مفید

.؛ زیرا آنان ریسک کمتري را متحمل خواهد شدکندمیضمانت، مشتریان را به کالا و خدمات ما تشویق

قیمت کالا. 5

شتریان ترجیح    شبختانه در دنیاي امروز، م شت    میخو صول با کیفیت، مبلغ بی ستیابی به مح ري را دهند براي د

صولی را       .پرداخت کنند سه کرده، مح سازمان را با دیگر رقباي او مقای صولات و یا خدمات یک  آنان مح

ــتري به همراه دارد انتخاب       در هر حال، با توجه به این که معیارهاي         .کنند میکه اطمینان و کیفیت بیشـ

ــد؛ بلکه باید همواره با خریداران د   ــت، نباید کاملاً از قیمت کالا غافل ش ــتریان متغیر اس اس بود و ر تممش

.محصولات و یا خدمات نموده گذاري آنان، سعی در ارائمطابق وضعیت ارزش

اعتبار تولیدکننده کالا. 6

ه اً بر پایکنیم؛ نه صرفمیبنديو تصور کلی که از آنها داریم ردهرا براساس تجربه هاسازمانما، ه تقریباً هم

شده    صول ارائه  صور و تجربه      .خود مح ساس همین ت شتریان نیز به طور کلی برا ضایت م ست اي ر که در ا

سته است     سازمان در ذهن آنها نقش ب شناخته   مشتریان اکثر .رابطه با  سازمان مطمئن و  تمایل دارند از یک 

.شده محصولات خود را تهیه نمایند

ــت که هزین     ه نکت  ــتري   ه مهم و قابل توجه این اسـ اي برابر هزینه 5جدید، تقریباً    لازم براي جذب یک مشـ

ترین به همین دلیل، نگهداري مشتري از مهم.گرددمیاست که براي نگهداري یک مشتري قدیمی صرف

ــازمان  هاي روش ــادي یک س ــع اقتص ــدمیراهبردي براي بهبود وض ــایت .باش هر چند ارزیابی میزان رض

ا ان با سنجش تعداد مشتریان دایمی سازمان، تتومیساز است، ولیتریان به خاطر کمی نبودن آن مشکلمش

.)59، صهمان(حدود زیادي میزان رضایت آنان را کشف کرد

ــتن   ــازمان، اگر به جاي تلاش جهت کاس ــته،   عملیاتیهاي هزینهس ــتریان قدیمی داش ــعی در حفظ مش ، س

و اعتبار بیشــتري دســت خواهد اثربخشــیلازم را در این زمینه به عمل آورد، به مراتب به گذاريســرمایه
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ــتریان و تجربه و تحلیل این بازخورها، از            .یافت   ــتا، توجه به بازخورهاي دریافتی از طرف مشـ در این راسـ

.ابزار نگهداري مشتریان استترین مهم

بهبود بر اساس نظر مخاطبان یا مشتریان-ج

سازمان  شتریان   فرهنگی،در یک  ستمر از م نظرخواهی کرده، بازخورها را مورد یا مخاطبان،باید به طور م

.بررسی و تجزیه و تحلیل قرار داد

را دریابدیا مخاطبانمشتریانهاي نارضایتی.

بالا بردن سطح کیفیت را کشف کندهاي زمینه.

 مقایسه نمایدعملکرد سازمان را با عملکرد دیگران.

 را تشخیص دهدیا مخاطبان نیازهاي مشتریان.

و شرایط لازم براي بهبود را بهتر انتخاب نمایدها فرصت.

الا مشـــتریان بمخاطبان یازمانی لازم بوده و ارزش خواهد داشـــت که ســـطح توقعها،البته تمام این تلاش

وقعات موفق به انتظارات و تي هاسازمان .لازم براي بهبود بیشتر در سازمان را به وجود آورد  ه باشد و انگیز 

.دهندمیخویش قرارهاي يگیرتصمیمه مشتریان گوش فراداده، آنها را سرلوحمخاطبان یا 

کیفیت در خدمات-د

مطرح شد، در قسمت خدمات داراي مشکلات به مراتب محصولاتبهبود کیفیت ه آنچه که تاکنون دربار

ــت  ــتري اس ــمتهاي حلتمامی راه.بیش ــدههاي مفیدي که در قس اند، در بخش خدمات به تولیدي ارائه ش

ــتریان و یا در  ــازمانمش ــگی خود را ندارند  یی هاس ــت، کارایی همیش ــاس کار آنان بر خدمات اس .که اس

د و باید و کار دارنمشتریان سر  مخاطبان یا چه کاملاً خدماتی باشند و چه تولیدي، با  ي فرهنگی،هاسازمان 

لیدي، تماس با مشتریان، بیشتر در هنگام فروش کالا  توي هاسازمان البته در .رضایت آنان را کسب نمایند  

.که آن نیز اهمیت خاص خود را داراستشودمیو یا خدمات پس از فروش مشاهده
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دمات سازمان خهمشتریان، لازم است کلی مخاطبان یا براي داشتن برخورد مناسب و توجه یکسان به تمامی    

صورت الگوریتم     شده و به  ستند  ستورالعمل ها م خاطب مکارا در اختیار تمامی کارکنان مرتبط با هایی و د

.)69، صهمان(مشتري قرار گیردیا 

سازمان   ضایت و تأیید  فرهنگی، موفقیت هر  ست؛ به همین دلیل بای  مخاطبان یا در گرو ر شتریان آن ا د به م

شد ه نظر هم شکایات باید     .آنان توجه کرده، براي آن ارزش قایل  سیدگی به  سخگویی و ر س پا سریع  ب یار 

ست حتی زودتر از آنچه     شد و بهتر ا شود        مخاطبان یا با سیدگی  شان ر شکل شتریان انتظار دارند، به م هر .م

ا شـگرفی بر نگرش آنها نسـبت به سـازمان م   تأثیرمشـتریان،  مخاطبان یا دهی خارج از انتظار به نوع خدمت

صــحیح، به راحتی اشــتباهات ما را مشــتریان با یک برخورد مناســب و خدمات مخاطبان یا .خواهد داشــت

.فراموش خواهند کرد

ــتریان، مخاطبان یاابزارهاي اولیه براي جذبترین دانیم یکی ازمهممیهمه ــتمش و ها هیآگ.تبلیغات اس

ستمر،     سترده و م شته، تأثیرتبلیغات گ صرف توانند میزان میزیادي بر اذهان عمومی دا ص م و یا ولاتمح

شدیداً   سازمان تحت   .افزایش دهندخدمات ما را  ضعیت، اگر  شرفت موقت و ظاهري  تأثیردر این و این پی

ــولات و خدمات خود را با آنچه که در تبلیغات مطرح ــازد، در  میقرار گیرد و محص ــوند، هماهنگ نس ش

تبلیغات بســیار مهم .مشــتریان از دســت خواهد دادمخاطبان یا میان اندك زمانی وجهه و اعتبار خود را در

.، واقعاً وجود داشته باشدشودمیستند؛ به شرط آن که آنچه ادعاه

ضایت    سب ر سازمان، باعث جلب    مخاطبان یادر هر حال، ک شتریان، غیر از نگهداري دایمی آنان براي  م

ود، مشتري راضی به اطرافیان خ  مخاطب یا تأیید و سفارش یک  .مشتریان جدید نیز خواهد شد  مخاطبان یا 

.بیشتر از تبلیغات رسمی ما دارداثري به مراتب 

بندي نیازهاي مخاطبان یا مشتریانفهم و طبقه-هـ

ــتمآن ــیسـ ــترمخاطبان یاکیفیت به نیازهايهاي طور که تولیدکنندگان، مدیران و رهبران سـ یان توجه مشـ

ان به مشــتریمخاطبان یا دارند، خود ها این خواســتهســاختنندي و برآوردهبهکرده، ســعی در تعریف، طبق
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ــی  مخاطب یا .پردازندنمیتحلیل عملی این نیازها ــت مگر راض ــتري فقط انتظار دارد؛ و آن چیزي نیس مش

در اکثر .گرددمیعلاقهبه همین دلیل، گاهی بدون این که دلیل روشنی بیابد، نسبت به سازمان ما بی  .بودن

ست، نه معیارهاي       ساس ا صرفاً یک اح ریزيهبرنامکه امکان گیرياندازهقابل اوقات، درك او از کیفیت 

خاصــی نیز وجود دارد که اســاس آن بر تعریف و هویت هاي البته همیشــه نیازمندي.و بهبود داشــته باشــند

ست  شدن از طرف  .کالا و یا خدمات ا ستن   مخاطبان یا این نوع نیازها، همه قابل بیان و مطرح  شتریان ه د؛ م

شناخته  سریع   میبه همین دلیل، به راحتی  سته    .گردندمیبرآوردهتر شوند و  صلی، همان خوا شکل ا هاي م

د این در بسیاري از موار .مشتریان است؛ مواردي که سازمان باید شدیداً به آنها توجه کند    مخاطبان یا مبهم 

سته  ضایت  مبهم بر خلاف ههاي خوا ضح خود، در ر سیار مهم  مخاطبان یا مندي ویت مبهم و ناوا شتریان ب م

.)71-70، صصهمان(تندهس

یعنی نیازهاي تعریف شـده و انتظارات مبهم و  -مشـتریان مخاطبان یا هاي در کنار این دو گروه از خواسـته 

ارت و آن عبکندمیتأمینرا تا حدود زیادي آنانعامل دیگري نیز وجود دارد که رضایت -تعریف نشده

مشتري و سپس برطرف مخاطب یا است از: نوآوري، خلق محصولات جدید و خلاصه، ایجاد یک نیاز در 

ت به بســدارند، نه تنها نمیکه همواره در مســیر پیشــرفت و خلاقیت گام بریی هاســازمان.نمودن همان نیاز

ضایت را در   ان،دیگر سطح بالایی از ر شتریان خود ایجاد مخاطبان یا برتري دارند، بلکه  تجربه .نندکمیم

ــان داده که این قبیل نوآوري   ــتریان پذیرفته نبوده       در ابتدا از نظر  ها، نشـ ه خوبی ، اما اگر ب  مخاطبان یا مشـ

راي کاري بهاي گروهی یا دیگر عرصــههاي در رســانهاي شــوند و تبلیغات گســتردهریزيبرنامهطراحی و 

اعتبار ی واثربخشتوانند به سرعت پیشرفت نموده، میدید در نظر گرفته شود،این محصولات و خدمات ج

ــازمان به همراه آورند ا مخاطبان یاین محصـــولات یا خدمات، چیزي فراتر از انتظار ه ارائ.فراوانی براي سـ

بینیم یمعملاً نیز.به همین دلیل، سطح بالایی از رضایت و شادي آنان را کسب خواهد کرد.مشتریان است

مشــتریان به برآوردن نیازهاي معمول آنان و رســیدگی به شــکایات مطرح شــده،  مخاطبان یا که رضــایت 

.)71، صهمان(شودمینمحدود
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شتریان  ممخاطبان یاهايو بهترین راه حل براي کشف خواسته  ترین ناگفته نماند که در حال حاضر، جدید 

هاي که در قســمتاســت »2کیفیته خان«و »1کارکردهاي کیفیتگســترش «و تجزیه و تحلیل آنها، روش

.بعدي، توضیح خواهیم داد

مشارکت کارکنان-2-7-3

مه کارکنان باید ه.باشد فعالیتی براي تمام سازمان است و مسئولیت همه افراد می   » مدیریت کیفیت فراگیر«

عالیت  »مدیریت کیفیت فراگیر    «در مورد  به گونه     ، و ف ند در  اي آموزش ببینند ک  هاي بهبود کیفیت  ه بتوان

ها، روهداخلی در گکنندگانتأمینشــرکت دادن مخاطبان یا مشــتریان و .هاي مربوطه شــرکت نمایندگروه

ــیار خوبی می ــدفن مدیریتی بسـ ــت افراد.باشـ پذیرند، در یمتأثیري که از برنامه کیفیت همچنین لازم اسـ

آن شــرکت داده شــوند؛ زیرا آنها بهتر از هر شــخص دیگر، فرآیند را درك و لمس ســازيپیادهتوســعه و 

ــت که تغییر رفتار کارکنان یکی از اهداف          می »  فراگیرمدیریت کیفیت   «کنند و همچنین باید در نظر داشـ

.ار، بلکه براي تفکر در مورد انجام بهتر آن باید کار خود را آغاز نمایندافراد نه فقط براي انجام ک.باشدمی

، همان(همچنین لازم است از این اختیار به کارکنان داده شود که کارهایشان را با بهترین روش انجام دهند

، مشــارکت کارکنان لازم وريبهرهدر حال حاضــر براي بهبود مســتمر کیفیت و افزایش  .)14-13صــص

.است

انگیزش-الف

ــمگیر ژاپنی  ترین مهم ت در کنترل کیفیت، انگیزش کارکنان در کنار طرز تلقی مثب      ها  دلیل موفقیت چشـ

ه کاي به وضوح تعریف شده  هاي مشی و خطها کلی، رویههاي تمام سیاست  .یشان است  هاسازمان آنها از 

شته باشد، چیزي جز کلماتی بر روي کاغذ       اي نیست، مگر آن که کارکنان بر ممکن است یک سازمان دا

١ - QFD: Quality Function Deployment
٢ - house of quality
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.اشند کافی به عمل پوشاندن به تمامی آن کلمات، داراي انگیز ه انجام دادن کار به شکل درست آن و جام  

یاج مکتوب بسیار کمی احت هاي مناسب، به دستورالعمل  » مشارکت «داراي ي هاسازمان گفته شده است که   

ــکلی طبیعی همه   ــتورات، به شـ ــدگیر خدارند، زیرا دسـ ــت مثل یک توافق-واهند شـ ر چرا که اگ-درسـ

.کلی کمک خواهند کردهاي ســیاســت  » فرموله کردن«کارکنان به مشــارکت عقیده داشــته باشــند، به    

سهل           ستند، پیروي از آنها را  سهیم ه شکل گیري آنها  صی که به ایجاد قوانین کمک کرده و در  شخا تر ا

.)78، صهمان(یابندمی

دست آوردن کارکنان سودمند و با کیفیت، این است که آنها را به بخشی از سازمان      بهترین روش براي به 

ترتیب آن به این.تبدیل کنیم، یعنی اشخاصی با ارزش، که وجودشان براي موفقیت سازمان ضروري است

ستند، مطمئن    سته از کارکنانی که باور دارند مهم ه سازمان مهم     مید شان براي  شوند که خدمات و وجود

شنامه  و پرس اي فعالیت در حوزه انگیزش، خالصانه است، نه کلیشه    .توان آن را به حساب آورد میست و ا

ــت زیرا کارکنان تفاوت میان اخلاص و تظاهر، یا   .اي ــررهاي فراوانی خواهد داش ــانه، ض عمل غیر خالص

ــارک هاي  بنابراین برنامه   .دانند میرا خوب» بگذار فکر کنند  «معروف ه همان جمل   د به  ت کارکنان نبای    مشـ

.(همان)بیایندشکل یک سرگرمی موقتی و غیر سودمند در

ــی و امور رفاهی کارکنان را با اهداف     ــخص ــت که اهداف ش ــت این اس ــرپرس ــئولیت یک س ــتین مس نخس

یت شغلی و در نتیجه امنشودمیکار با کیفیت بالا، باعث پیشرفت سازمان .سو کند جهت و همهمسازمانی  

.گرددمیکارکنان تضمین

سمت     سب  سازمان، به تنا صت  هاي در هر  عوامل ه از جمل.براي انگیزش وجود داردهایی شغلی خاص، فر

:)79، صهمان(توان موارد زیر را نام بردمیانگیزش

بهبود روحیه

شغلیهاي بهبود مهارت

به هنگامارتباطی درست وهاي گیري از مهارتبهره

برخورداري از محیط امن کاري
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مدیریتی مناسبهاي تمرین مهارت

تصدیق اهمیت امنیت شغلی

یک نظام ارتباطی مناسبه توسع

کارکنان باید بدانند که به عنوان افراد مهم هســتند؛ نه به عنوان .ارتباطات یکی از کلیدهاي انگیزش اســت

.اعداد

توانند کار راها میسرپرست  .کندمیاساسی را در ایجاد انگیزه ایفا  باید توجه داشت که سرپرست، نقشی     

ــته و جلوه   ــازمان را برجس ــغل در موفقیت س .گر نمایندجذاب کنند، آنها همچنین قادرند که اهمیت هر ش

شان پاداش  شت هایی آنها باید کارکنان را مورد توجه قرار داده و به ای و ر اعطا کنند، تا کارکنان براي کار بی

.بزرگی براي سازمان باشده تواند سرمایمیمشارکت کارمند.بهتر برانگیخته شوند

ست   ه ارائ ضروري ا سیل   .بازخور به کارکنان، براي انگیزش آنها  شتی که به و س ه از یاددا طح بالا مدیریت 

ت رگوید که پیشنهاد شما پذیرفته شده و پاداش مناسبی در پیش است، احساس قد        میامضا شده است و    

ید کرد  نان را بر     .خواه کارک عاً  یده        میاین نگرش قط بال ا به دن تا  ند  ب    هاي  انگیزا که  ند  ه بهتري بگرد

شان و در   سریع بررسی کرد و به آنها پاسخ مناسب        .واقع به خودشان کمک کند سازمان شنهادها را  باید پی

ورد آن پیشنهاد به طور جدي م ، این واقعیت که شود مینحتی زمانی که یک پیشنهاد مورد قبول واقع .داد

ــنهادهاي بهتري ارائه دهند          میتوجه قرار گرفته، کارکنان را بر     در .انگیزاند که دوباره تلاش کنند و پیشـ

ست دارند فکر کنند          ،واقع توجه به فرد شخاص دو شت زیرا ا شاري خواهد دا سر ستند کهسود  خاص ه

.)همان(

سله مراتب نیا      سل ساس نظر آبراهام مزلو،  شکیل   5از زها،برا سطوح عبارتند از: بقا،  .شود میسطح ت این 

ــکوفایی  ــاختن این نیازها به انگیزش، در.امنیت، تعلق اجتماعی، احترام و خود شـ یابیم که میبا مربوط سـ

ــطح ( ــت که  1س ــرپناه اس ــاك و س ــغل  معمولاً) یعنی بقا، به معناي خوراك، پوش ــتن یک ش نتأمیبا داش

تواند به معنی جاي امنی براي کار کردن و امنیت شغلی باشد، که براي   می) یعنی امنیت،2سطح ( .شود می

ست    سیارمهم ا صی کارکنان ابراز علاقه     .کارکنان ب شخ سازمان به رفاه  انگیزنده ، عاملی برکندمیاین که 
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ست  شغل، انگیزش را افزایش     .ا ست دادن  ساس خطرِ از د ) یعنی تعلق اجتماعی، به 3سطح ( .دهدنمیاح

یرون گفته شــده اســت که ب.، چرا که ما حیواناتی اجتماعی هســتیمشــودمینیاز ما به وابســته بودن مربوط

از است،  و مورد نی.انزوا تنبیه مؤثري است .گذاشتن یک نفر از گروه، براي آن شخص ویران کننده است    

سطح .را راه خوبی براي وارد کردن کارکنان به گروه استعضو شدن در یک شو.انگیزدمیآن فرد را بر

لی، شغ مأموریتهر کسی، صرف نظر از سمت یا    .شود می) یعنی احترام، به غرور و عزت نفس مربوط4(

ورودي «نظرخواهی و مشــاوره یا .دوســت دارد به عنوان شــخصــی ارزشــمند براي ســازمان شــناخته شــود 

ــتند      -هاي تولیدي یا تجاري    از کارمندان براي فرآیند   » گرفتن -براي این که به آنها بگوییم با ارزش هسـ

فرصـــت داد، که تا جایی که گوید باید به افراد می) یعنی خودشـــکوفایی،5ســـطح (.روش خوبی اســـت

شان به آنها اجاز توانایی شرفت ه های شد کنند میپی سیاري از  .دهد، ر شد محدود را      هاسازمان ب ست ر سیا

ضی کارکنان     .کنندمیدنبال ست که بع ست ا ل درك و این قاب-خواهند از نردبانِ تعاون بالا روندنمیدر

.خواهند بالا بروند، باید بدانند که چنین چیزي ممکن استمیاما به هر حال، آنها که-است

ه سطح  بهمچنین باید به این نکته توجه کرد که اگر کارکنان از هرم بالا روند و احساس تهدید کنند، فوراً  

شت  سطح ( .قبلی باز خواهند گ شایعه    3براي مثال، اگر کارمندي در  ضایت کند،  ساس ر حاکی از اي ) اح

سطح (      شت فوري وي به  ست باعث بازگ شود 2تحقیر، ممکن ا ، 1، ج1386جعفري و همکاران، .ك.(ر)

.)81-80صص

کارکنانيندتوانمافزایش -ب

ــان میگزارش ــازماندهد، ها نش ــی از تلاش مدیریت  که یی هاس ــازي کارکنان را به عنوان بخش توانمندس

سبت به  وريبهرهکنند، داراي میفراگیر خود قلمداد ستند که افزایش تو یی هاسازمان دو برابر، ن لید و یا ه

ــت از این که    .دهند میبهبود خدمات را گزارش   ــازي درکی اسـ ــتم «توانمندسـ چگونه به  «، »؟من که هسـ

هاي چگونه روش«، »؟چگونه به کارکنان هم سطح خودم مربوط هستم  «، »؟شوم میمدیریت بالاتر مربوط

می که مفهو-توانمندسازي را با تفویض اختیار.»؟رودمیاز من چه انتظاري«و »؟دهممیام را تغییرقدیمی
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ــت  ــده کاملاً متفاوت اس ــاس و انتظارات انگیخته ش ــتباه نکنید-در اس ــت .اش ــازي به معناي دس توانمندس

سکن فوري «توانمندسازي یک  .اختیارات است برداشتن مدیریت ارشد از    تارها و در آن باید رف.نیست » م

تلزم تغییر مســمعمولاًاین امر .پذیرندمیقدیمی تغییر کنند و این تغییرات به آهســتگی صــورتهاي عادت

ست     سازمان ا ساخت  شند، براي عملی کردن اهداف و    صمیم کارکنان اگر اختیار ت.در زیر شته با گیري دا

ودگردان و کاري خهاي توانمندسازي ممکن است در شکل تیم   .شوند میمقاصد سازمان بیشتر برانگیخته   

.)81ص، همان(ي ظاهر گرددگیرتصمیمیا در قالب تفویض اختیار به کارکنان براي انجام بخشی از 

: گروهی شود یمبدین شکل تعریف » تیم«یک .توانمندسازي است  تشکیل تیم، بخشی ضروري از فرآیند    

ي که بر دتأکیبه خاطر ها تیم.کنندمیاز افراد که براي دســتیابی به اهداف و مقاصــد مشــترك، با هم کار

ــارکت افراد احتیاج       فرآیندهاي نوین داراي ماهیتی پیچیده    .اند افراد دارند، موفق  ــمن اینکه به مشـ اند، ضـ

یت جایی که اعضاي تیم در مسئول  -حرکت از عملیات شغلی اختصاصی به سمت یک محیط تیمی    .دارند

در همه جا ا هتیم.دهدمیکار را افزایشتأثیرســطح کیفیت، کارآیی و -شــریک هســتندو پاســخ گویی 

شکل کیفیت یا    سیري براي حل م ستند، اما د وريبهرهکاربرد ندارند، آنها اک سته  .ندراغلب موارد مؤثرنی ب

ــکل تیم        ــازمان، شـ د چن هاي  کاري خودگردان گرفته تا تیم   هاي  ؛ از گروهکند میفرقها  به نیازهاي سـ

.)82، صهمان(گیرندمیتخصصی که به وسیله شوراي کیفیت مورد تصویب قرار

لوگیري از جباید مرزهایی براي ها به خاطر داشت که تیم باید .آسانی نیست  توانمند، کارهاي تشکیل تیم 

مقاومت در برابر تغییر مطمئناً وجود خواهد داشت، ولی آگاهی دادن به کارکنان .هرج و مرج داشته باشند

ــود خواهند بود  ــوند که از تغییر س ــت، به ویژه وقتی متوجه ش ــ.از مقاومت آنها خواهد کاس د اگر قرار باش

صورت پذیرند    شارکت دادنِ   .سازمانی به حیات خود ادامه دهد، تغییرات باید  شکیل تیم، م اولین گام درت

ستند      خود شریک ه ست که در فرآیند تغییر  سانی ا یر مقاومتافراد الزاماً در برابر تغی.کارکنان به عنوان ک

ها در برابر     نمی که آن ند بل مت   » در معرض تغییر قرار گرفتن«کن قاو ند میم پ  .کن ــکلات وقتی  یدار مشـ د

ضاي تیم را    .گیردمید مورد تعرض قرارآرامش یک کارمنه شوند که حوز می ضعیتی باید اع در چنین و

اعضا به  » دگیچسبن «یا علایق مشابه،  ها براساس مهارت ها تیم.در اولین فرصت به بیشترین آرامش برسانیم   
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ــوندمیانتخاب،همدیگر و آگاهی از فرآیند ــتري پاســـخهاي تیم.شـ ند و در گویمیمؤثر به نیازهاي بیشـ

ست پیدا   رابطه با شتري د سع .کنندمیفرآیند به دانش بی سالیان، تغییرات زیادي ه تو شت  تیم در طول  را پ

.)83، صهمان(سر گذاشته است

اند، ولی عاري از مشـــکلات موفقیت خود را ثابت کردههاســـازماندر بســـیاري از ها با وجود این که تیم

ستند  همچنین رهایی از صدور دستورات از   .بردمیشکستن فرآیندهاي قدیمی و هرمی مدیریت، زمان  .نی

رکنان به کنند و برعکس رساندن نظرات کا میبالا به پایین، یعنی دستوراتی که مدیران و سرپرستان صادر    

هرمی آموزش دیده و رشــد هاي زیرا مدیرانی که در ســیســتم .مدیریتی، کاري مشــکل اســت هاي لایه

ر فرآیند باید یاد بگیرند که دها به همین منظور ســرپرســت.کار کنندتوانند به آســانی در تیم نمیاند کرده

تا چه اندازه ا هبنابراین حمایت و توجه مدیریت بالا مشخص خواهد کرد که تیم.گیري سهیم شوندتصمیم

.مؤثر خواهند بود

ها رســـد، اما اگر ســـرپرســـتمیروي کاغذ خیلی خوب به نظرها گاه خط مشـــی ســـازمانی درمورد تیم

.مؤثر نخواهند بودها هایشان را در عمل دنبال نکنند تیمحرف

.کارکردن در قالب تیم به جاي کارکردن انفرادي براي بسیاري از کارکنان یک مفهوم کاملاً جدید است  

ر اندازي آموزش، نقش فعالی را بشوراي کیفیت باید براي راه .است آموزش براي یک تیم مؤثر ضروري 

ــازمان .عهده گیرد  ــیار زیادي رابزرگ، ي ها سـ ــرفمبلغ بسـ آموزش باید .کنندمیبراي آموزش تیم صـ

شـنوند، در ذهنشـان باقی  میدرصـد از آنچه را که 20بینند تنها میتجربی باشـد، زیرا کسـانی که آموزش  

.)84ص، همان(دهند، به خاطر خواهند سپردمیدرصد از آنچه را که انجام90ماند ولی می

کارکنانارزیابی عملکرد-ج

شــان و تفعالیه در رابطه با نحوآنان، بهبود عملکرد و اطلاع رســانی به کارکنانهدف از ارزیابی عملکرد

.باشدمیرمندیک کاه نیز ایجاد مبنایی براي ترفیع، افزایش دستمزد، مشاوره و دیگر اهداف مربوط به آیند

ه کارکنان باید از فرآیند ارزیابی و این که چ.د داشــته باشــد باید روابط خوبی بین ارزیاب و کارمند وجو
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ــودمیبار ارزیابیچیزي و چند وقت یک ــندش ــود که عملکرد آنها به.، آگاه باش باید به کارکنان گفته ش

هبود و چگونگی بها و قوتها ارزیابی باید ضعف .صورت مستمر و نه فقط در زمان ارزیابی چگونه است    

.)86-85، صص همان(دهدعملکرد را نشان 

م، عامل مهم دیگر علاوه بر سیست.تواند هم براي تیم و هم براي شخص صورت پذیردمیارزیابی عملکرد

در -اعم از پیشــنهاد یا اعتراض-به یک کارمند باید همیشــه فرصــت اظهارنظر.مشــارکت کارکنان اســت

باشد که به وسیله ارزیاب و کارمند آماده شده    مبناي عملکرد باید استانداردهایی .مورد ارزیابی داده شود 

استانداردها به طور معمول شامل یک سطح آرمانی و یک سطح قابل قبول     .و بر سر آنها توافق شده است   

ولید جدید تهاي شوند یا وقتی روش می، مثلاً وقتی که تجهیزات عوضکندمیوقتی وضعیت تغییر .است 

.)86، صهمان(استاندارها نیز باید تغییر کنندگردند، آنمیبهره برداريه آماد

شکار  ست   سازد که کارمند در میارزیابی علمکرد آ سازمان تا چه اندازه مؤثر ا اب از براي اجتن.موفقیت 

ــورت پذیرد       ــی صـ ــی و  .خطا در ارزیابی عملکرد، باید هر تلاشـ ــطح آموزشـ عقاید   فرهنگ، اخلاق، سـ

شته پیش ساس تع    غیرواقعاً .قرار دهندتأثیررا تحت ها توانند ارزیابیمیانگا ست که برا صفانه ا صب و یا  من

به غیر از  ــت، رتبه    امري  ــعیف انجام دهیم   آنچه در ارزیابی ملاك اسـ نابراین یک ارزیابی    .گذاري ضـ ب

.)همان(تواند براي سازمان به قیمت از دست دادن یک کارمند با ارزش تمام شودمیغیرمنصفانه

به کارکناناعطاي پاداشقدردانی و-د

فا           نان ای کارک یت  پاداش نقش مهمی در انگیزش و رضــــا طاي  ند میقدردانی و اع هاي  .ک این دو ابزار

طاي قدردانی و اع.باشند میفهماند که آنها اعضاي ارزشمند سازمان    میقدرتمندي هستند که به کارکنان 

ــویق و ترویج و انجا کند میمرتبط با هدف را معرفی  هاي  پاداش، فعالیت    ها  داشپا .نماید  میم آنها را تشـ

سته جلوه                شای شند، با معنا و  ساس عملکرد با شند، اما اگر برا سمی با سمی و یا غیرر ست خیلی ر ممکن ا

سازمان، کارکنانی را که خدمت      ها پاداش.کنندمی ستند که در آن،  شارکت کارکنان ه شان دیگري از م ن

.)87-86، صص همان(دهدمیو مورد تصدیق قرارکندمیشناساییاند،مثبتی به موفقیت سازمان کرده
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ید در       با م  ریزي طرحکارکنان  نا پاداش    «ه و اجراي بر ــوند    » قدردانی و اعطاي  زیرا .مشـــارکت داده شـ

شارکت کارکنان آماده هایی برنامه شت     میکه از راه م شتري خواهند دا این امر .شوند، احتمال موفقیت بی

سیل  شود و به طور دوره ه باید تماماً به و ست  اي کارکنان درك  مورد بازنگري قرار گیرد، چرا که ممکن ا

.)87(همان، صتغییر کنند-چه براي کارمندان و چه براي سازمان-هایتواول

تی را فرصــي، گیرتصــمیممشــارکت دادن کارکنان، توانمند ســاختن آنها و داخل کردن ایشــان در فرآیند 

و تفکرات خلاق کارمندانها دســـت نخورده، نوآوريهاي ایده.کندمیبراي بهبود مســـتمر فرآیند ایجاد

به وضوح مشاهده شده است که مشارکت کارکنان کیفیت را       .تواند مرزِ بین شکست و موفقیت باشد    می

.)88(همان، صدهدمیرا افزایشوريبهرهبخشد و میبهبود

ارکت کارکنان نباید به عنوان یک سرگرمی موقت که بزودي سپري خواهد شد، نگریسته شود؛ به مشالبته 

کارمندان هايآینده در دست .حیاتی است مدیریت کیفیت فراگیراین یک روش زندگی است، که براي  

.(همان)است و نه مدیران ارشد

بهبود مستمر فرآیند-2-7-4

ت اهدافی مانند ارائه خدم.ها، کوشش مستمر به عمل آید  کارها و فرآیندلازم است به منظور بهبود تمامی  

ــعف به موقع، کاهش نرخ خطا در فعالیت ــتباهات و ضـ ــتري، کاهش اشـ ــایت مخاطب یا مشـ ها و ها، رضـ

شرفت در زمینه   کنندگانتأمینمدیریت بر  سبی براي پی ستمر می ، اهداف منا ش هاي بهبود م فنونی مانند .ندبا

و 4، گسترش کارکردهاي کیفیت 3، الگوبرداري2، مهندسی مجدد 1کنترل آماري فرآیند، مهندسی همزمان 

١ - concurrent engineering
٢ - re-engineering
٣ - benchmarking
٤ - Quality Function Deployment
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ــائل می     روش،1ها طراحی آزمایش  ــبی براي حل مسـ ــند  هاي مناسـ ، 1، ج1386(جعفري و همکاران،  باشـ

.)14ص

ستمر فرآیندها   فرهنگیهاي سازمان هدف  سیدن به کمال از طریق بهبود م ست ، ر هر چند کمال، هدف .ا

.رسد، باید همواره براي دستیابی به آن بکوشیممیبعیدي به نظر

:)91، صهمان(زیر استفاده کردهاي توان از روشمیبراي بهبود

.گرفتن کل کار به عنوان یک فرآینددر نظر -1

.فرآیندهاه مؤثر، کارا و سازگار ساختن هم-2

.مشتریانمخاطبان یا بینی تغییر نیازهاي پیش-3

.، چرخه زمان و نمودارهاي کنترلاشتباهاتمانند کاهش هایی کنترل عملکردها با استفاده از مقیاس-4

.هاکاريو دوبارهخطاهااز بین بردن -5

.رقابتیهاي استفاده از الگو برداري براي بهبود فعالیت-6

نوآوري براي پیشرفت سریع-7

.بعديهاي استفاده از تجربیات به دست آمده براي فعالیت-8

...وگوبرداري، گسترش کارکردهاي کیفیت، الچون کنترل آماري فرآیندهایی استفاده از تکنیک-9

ــخص کردن     ــریح فرآیند، با مشـ ــتریان داخلی و خارجی آغاز   مخاطبان یا    تشـ ــودمیمشـ از آنجا که   .شـ

ــازمان ــتریان به وجود آمدهمخاطبان یا براي ارائه خدمات به ي فرهنگیهاس ر اند، بهبود فرآیندها باید دمش

اي موعهیک فرآیند، مج.و در نتیجه کیفیت بالاتر محصولات و خدمات باشد  آنانقالب افزایش رضایت  

مانند اي و محیط، براي دســتیابی به نتیجهها ســنجشها،ات متقابل بین افراد، مواد، تجهیزات، روشتأثیراز 

صول، ارائ  ست ...خدمات وه تولید مح سنجش، یک فرآیند باید  هاي و خروجیها علاوه بر ورودي.ا قابل 

ــده تکرارپذیر و با ارزش افزودهایی داراي فعالیت ــد و به.بالا باشـ ــازگار باشـ فرآیند باید کارا، مؤثر و سـ

.خوبی تحت کنترل درآید

١ - Design Of Experments
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ط یک توس ا هدر بعضی موارد، مالک مشخص است، چون فعالیت    .فرآیندها باید مالکی داشته باشند  ه هم

شد   .شود میفرد انجام شخص  صورت  میسازمان فراتر ه غالباً فرآیند از حد و مرزهاي م رود که در این 

از بنابراین تعیین مالکیت باید جزیی.آیدمیحمایت از زیرفرآیندها به مالکیت افراد درون هر ســازمان در 

ی براي پنج راه اســاســ.کندمیاینجاســت که تعریف بهبود اهمیت پیدا.مراحل آغازي بهبود فرآیند باشــد

ــتیابی یا فراتر رفتن از نیازهاي      3) کاهش خطاها؛    2) کاهش منابع؛   1بهبود وجود دارد: مخاطبان یا    ) دسـ

با فرآیند ســر و کار دارنداي ) افزایش رضــایت افرادي که به گونه5کردن فرآیند؛ تر ) ایمن4مشــتریان؛ 

.)92، صهمان(

در بهبود فرایندژورانروش-الف

ران روشی است که توسط دکتر ژوزف ژوها،یکی از بهترین روش.استریزيبرنامهبهبود فرآیند نیازمند 

.)93، صهمان(، کنترل و بهبودریزيبرنامهو از سه بخش تشکیل شده است: ارائه گردیده

ریزيبرنامه-

مامی تن مخاطبان یا مشتریان خارجی، یپس از تعی.شود میمشتریان خارجی آغاز مخاطبان یا با ریزيبرنامه

ضاي گروه   سازمان اعم از مدیران، اع صی و گروه  هاي کارکنان  ص شتریان داخلی را  هاي چند تخ کاري، م

ین فعالیت ا.شود میمشخص شدند، نیازهاي آنها نیز شناخته   مشتریان  مخاطبان یا وقتی .نمایندمیمشخص 

ه داشت که باید توج.مشتریان، نیازهایشان را از دیدگاه خودشان بیان کنند   مخاطبان یا مستلزم آن است که   

سط       شده تو ست با نیازهاي بیان  شد   مخاطبان یا نیازهاي واقعی ممکن ا شتریان متفاوت با نوان مثال به ع.م

.)همان(نقل استواقعی حمل وممکن است نیاز مطرح شده اتومبیل باشد، در حالی که نیاز 
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ند      به گونه       هاي  ، تعمیم ویژگیریزيبرنامه  گام بعدي در فرآی یا خدمات  ــولات و  اســـت که   اي محصـ

ــخ ــازمان و  مخاطبان یا گوي نیازهاي پاس ــد و در عین حال احتیاجات س ــتریان باش ا نیز رکنندگانتأمینمش

سازد  سط گروه .برآورده  صی    هاي این مرحله تو ص سترش کارکردهاي کیفیت،  .شود میانجامچند تخ گ

ستفاده میهستند که هایی ، روشو مهندسی همزمان گوچی مهندسی کیفیت تا  توانند در این مرحله مورد ا

ــویب کند نه یک بخش منفرد       .قرار گیرند  ــت طرح نهایی را گروه طراحی تصـ د این گروه بای  .لازم اسـ

ــکل از هم ــتریان و  هاي زمینهه متش ــازمان، به علاوه مش ــدکنندگانتأمینعملکردي در یک س ، انهم(باش

.)94ص

بهبود فرآیندها این اســت که آنها را به نحوي توســعه دهیم که قادر به تولید  ریزيبرنامهچهارم در ه مرحل

قبلی ه ممکن اســت در مرحلها قســمتی از این برنامه.خصــوصــیات دلخواه محصــولات و خدمات باشــند 

ــیل  ــند، این مرحله نیز به وس ــده باش ــی، با همکاري گروه طراحی انجام هاي گروهه طراحی ش ــص چندتخص

.)همان(شودمی

ست که برنامه ریزيبرنامهنهایی فرآیند ه مرحل وه اجرا بگذاریم: در اینجا نیز از یک گره را به مرحلها این ا

به هنگام نیاز، اعضــاي گروه طراحی فرآیند، اجراي .شــودمیچندتخصــصــی و گروه طراحی اســتفاده  

.)همان(گیرندمیآموزشی را بر عهدههاي برنامه

ید         ــولی تول ــتریان را برآورده     کند میبراي اطمینان کافی از این که یک فرآیند، محصـ یازهاي مشـ که ن

ر این فصل  که بعدها دکنترل مؤثر و گواهی فرآیند .سازد، ضروري است که اعتبار فرآیند تأیید گردد   می

.)همان(کارا براي معتبر ساختن فرآیند هستندهایی ، روششودمیتوضیح داده

کنترل-

صولات، فرآیندها و خدمات اعمال    ساختن نیازهاي مح و شود میکنترل با یادگیري نیروها براي برآورده 

:)همان(این فرآیند شامل مراحل زیر است.گرددمیبازخور استفادهه در آن از چرخ

سنجش عملکرد اجرایی واقعی-1
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بررسی مطابقت عملکرد واقعی با اهداف تعیین شده-2

هاتلاش براي از بین بردن تفاوت-3

نمودار پارتو، نمودار جریان کار، نمودارهاي علت .کنترل اســـته یکی از فنون اولی1کنترل آماري فرآیند

ــتوگرامهاي و معلول، برگه ــلی ها،کنترل، هیس نمودارهاي کنترل و نمودارهاي پراکندگی، از ابزارهاي اص

.)همان(هستندکنترل آماري فرایند اجراي

بهبود-

.ژوران، دسـتیابی به سـطوح عملکرد و کارایی بالاتر از سـطح موجود اسـت    ه بخش از نظریهدف سـومین  

ه و وظیفد.شــودمیشــروع-مانند شــوراي کیفیت-بهبود فرآیند با به وجود آوردن زیر ســاختارهایی مؤثر

وه، شوراي  به علا.مسئول بهبود است  هاي بهبود و تشکیل گروه هاي مهم شوراي کیفیت، شناسایی پروژه    

ــتم  ها  راه حل ه ارائ ها، کیفیت باید منابعی را براي تعیین علت      ــیسـ گروه کنترلی در اختیار هاي  و ایجاد سـ

.بگذارد

، روشی براي بهبود فرآیند است و بخش کیفیت، به عنوان مسئول باید بر این روند نظارت  مسأله روش حل 

.در عملکرد بهبود پیش نیایداي کند که وقفه

سأله اگر بهبود فرآیند در چهارچوب روش حل  ست خواهیم یافت  م شود، به نتایج بزرگی د معمولاً.عمل 

ند واضح و روشن هست   ها حلزیرا راه.آیدمیبرنامه، به سرعت نتایج قابل توجهی به دست  ه مراحل اولیدر

فواید مند،نظامبه هرحال در دراز مدت، یک روش .دارنداي فوق العادههاي و یا اشـــخاص مســـئول، ایده

.)96، صهمان(بزرگی خواهد داشت

در بهبود فرایندکایزنروش -ب

١ - SPC
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ــته که یک واژ-کایزن ــفه-ژاپنی اس ــبرد و اجراي بهبودهاي  اي فلس ــت که نقش مدیریت را در پیش اس

سازمان، تعریف  ستمر .کندمیکوچک با کمک تمامی افراد  در مقیاس حتی-در واقع این فرآیند بهبود م

ــت که فرآیند را کاراتر، اثربخش    -کوچک  ــازگار و قابل اجرا     اسـ هبودها  ب.کند میتر، تحت کنترل، سـ

ن    معمولاً به هزی یاز  یا تجهیزات و روش ه ن نه هاي  گزاف  ــتن       بر و غیرهزی ــکسـ با شـ که  ند؛ بل ندار معمول 

ــاده ــان کارها تمرکز فرآیندهاي پیچیده به زیر فرآیندها و بهبود آنها، بر س ــازي و انجام آس در .نندکمیس

ه درپیشنهادها توسط کارکنانی که هموار  توان گفت کایزن بر فرهنگی استوار است که در آن،   مینهایت

.)44، ص1380سالیس، (شودمیصدد بهبود کار و فرآیند خود هستند، ارائه

ــول کوچک تأکید نمود. لازم       براي باقی ماندن در حالت تغییر باید بر روي مجموعه پروژه         هاي قابل حصـ

ــت این کار از طریق فعلایت ــیار دقیق، فرآیندي به فرآیند دیگر، هاي اس ــألهبس ــألهبه مس ر ارتباط با دمس

ــبت به تغییرات در مقیاس   ــخص، این روش، نتایج بهتري نسـ ــازمان انجام پذیرد. در طی یک زمان مشـ سـ

باشد  آورد. روش تصاعدي و پیش رونده، نسبت به بهبود کیفیت، بدین معنی می  می، فراهم»اندازه بزرگ«

گردد (همان).باشد و تنها به صرف هزینه نمودن، کیفیت ایجاد نمییک فرآیند پرهزینه نمیکه اجرا لزوماً

کنندهتأمینمشارکت -2-7-5

ستمزد و هزینه هاسازمان هاي اي از هزینهبخش عمده ست   ي فرهنگی مربوط به حقوق و د صرفی ا .هاي م

ستی به کیفیت   سانی و کنندگان تأمینکنندگان (تأمینبنابراین بای .اصی مبذول داشت  ) اهمیت خ...نیروي ان

وهمچنین ارتباطات خصمانه باید جاي خود را به ارتباطات مشارکتی بدهند و این ارتباطات را باید توسعه    

توجه و هاي دوره عمرها، بر کیفیت و هزینهلازم است به جاي تمرکز بر بهاي تمام شده فعالیت  .بهبود داد

.تمرکز شود

یفیت بنابراین هر چه ککنندگان است، تأمینو هاسازمان نهایی هدف مشترك  کنندهکردن مصرف خشنود  

ــد، قادر به حفظ بهتر و طولانی     تأمین کار   ــازمان ن   تر کننده بالاتر باشـ با  -یزموقعیت خود بوده و کیفیت سـ
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ــودمیبهتر-کنندهتأمینافزایش کیفیت  ــازمان و .شـ در کننده، هر دو منابع محدوديتأمیناز آنجا که سـ

ري و همکاران، (جعف، باید با هم به صورت شراکتی کار کنند  وريبهرهاختیار دارند، براي کسب بیشترین   

.)107، ص1، ج1386

شراکت-الف

هینه و اهداف ویژه، از راه بها مدت بین دو یا چند سازمان، به منظور دستیابی به آرمان  شراکت، تعهدي بلند 

و اهدافها اعتماد، تلاش در جهت آرماناین رابطه، برپایه.اثربخشــی منابع هر کدام از آنها اســتســازي

شترك و فهم ارزش  شتر، قیمت کمتر،    ها م ست و منافعی مانند کیفیت بهتر، کارایی بی و توقعات یکدیگر ا

ندجانبه چشراکت یک رابطه .تر و بهبود مستمر محصولات و خدمات را به دنبال دارد  ش فرصت نوآوري بی 

.، نیاز دارداوم براي دستیابی به بهبود مستمراست که به آموزشی مد

ــر کلیدي در یک رابطه  ــه عنص ــراکت وجود دارند: تعهد بلندس ــتركش ، مانه(مدت، اعتماد و بینش مش

.)108ص

ست       : بلندمدتتعهد -1 سرعت به د شراکت به  ست که منافع  شان داده ا ش .آیدنمیتجربه ن کلات حل م

ــتند         ، محیط لازم را براي دو طرفبلندمدت  تعهد  .به زمان نیاز دارد و فرآیندها به بهبود دایمی محتاج هسـ

سازمان  .تا در جهت بهبود کار کنندکندمیمهیا ضاي  شوند ها از این رو باید کل اع ر طرف ه.درگیر کار 

کن است  کافی نباشند، مم ها ی که این تواناییوقت.گذاردمیمنحصربه فرد خود را به اشتراك  هاي توانایی

تگی به روبه رو است که بساي در نتیجه هر طرف با مخاطره.گذاري در سیستم جدیدي نیاز باشد به سرمایه 

ــت در تعهد کوتاه مدت به این تأمیناز این رو یک .ارتباط و دریافت متقابل دارد    درجه  کننده ممکن اسـ

.مخاطره دست نزند

ستاورد تعهدي    ستگی، د ست که در اثر یکپارچه واب صل     بلندمدت ا ستم حا سی این .شود یمسازي و بهبود 

.قدرت رابطه استضعف نیست، بلکه نشانهوابستگی نشانه
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شرکا را قادر اعتماد:-2 سته  سازد تا دور از هرگونه رابطه میاعتماد، هرکدام از  صمانه، منابع و دان هاي خ

شتراك  سهیم باشند و کنترل متعادل      .بگذارندخود را به ا سپس آنها قادر هستند که در اطلاعات یکدیگر 

ن به این براي رســـید.دهدمییک رابطه کاري قوي را شـــکلاعتماد دو طرفه، پایه.بر یکدیگر را بپذیرند

که باعثو اهداف کلی شراکت همسو شوند و قراردادهایی ها هدف، نیروهاي خرید سازمان باید با آرمان

شایند  شوند   میایجاد محیطی ناخو سهل و مداوم، از به خطا رفتن و  .شوند، باید حذف و یا حداقل  ارتباط 

.نمایدمیمجادله در روابط جلوگیري کرده، آن را تقویت

عی مانند آنها باید مناب.تجاري و اطلاعات فنی یکدیگر دســترســی داشــته باشــند   هاي طرفین باید به طرح

ــتم  هايفعالیت ــیس ــی، س ــته و ادغام کنند هاي آموزش ــراکت گذاش ــتحکا.اداري و تجهیزات را به ش م اس

ــاوي در آن دارد و هنگامی که راه حل  ــتگی به عدالت و تس ــراکت، بس -ردب«جایگزین » برد-برد«هاي ش

.کنندمیکار پیدازیادي براي ادامهشود، هر دو طرف انگیزه» باخت

ك مشتري نهایی را در مخاطب یاشریک، باید نیاز به رضایت  ي هاانسازم هر یک از بینش مشترك: -3

و اهداف ها انآرم.براي دستیابی به این بینش، باید توقعات و نیازها آزادانه و صریح رد و بدل شوند   .کنند

ارکنان هر ک.کنندمیحرکت در یک جهت را تضمین -طرفین همسو باشد  مأموریتکه باید با -مشترك 

ــترك، فکر و عمل کنند     طرف باید    همچنین طرفین باید کار همدیگر را درك کنند تا        .به خاطر نفع مشـ

.و اجرا گردندریزيیک گروه، طرحاین تصمیمات باید به وسیله.بتوانند تصمیمات منصفانه اتخاذ کنند

کنندهتأمینانتخاب -ب

ــتتأمینبراي انتخاب  ــه نوع منبع موجود اس ــر به فرد، چندگانه و یگانه: )109، صهمان(کننده س .منحص

سازمان مجبور است تنها از یک     تأمینیک منبع منحصربه فرد   ستفاده  کتأمین، به این معنی است که  ننده ا

خاص بوده و یا ســازماندر انحصــار یک محصــولکه یک شــودمیاین وضــعیت هنگامی ایجاد.کند

.داشته باشداي مشخصات فنی ویژه
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کننده أمینتاز ســه معمولاًکننده یا بیشــتر براي یک قلم کالا اســت و تأمینمنبع چندگانه، اســتفاده از دو 

.که سـهم آنها را از کار، تابعی از عملکردشـان بر حسـب قیمت، کیفیت و تحویل اسـت    شـود میاسـتفاده 

متر و خدمات بهترقیمت کمنبع چند گانه این است که رقابت، باعث کیفیت بهتر، دلیل شکل گیري نظریه

ــودمی ــلاي؛ اما در عمل تنها رابطهش ــمانه، بدون منافع مطلوب حاص ــودمیخص در هر حال، این گونه .ش

.کندیمکالا در اثر اعتصابات و رویدادهاي زیانبار دیگر جلوگیريتأمینانتخاب منبع، از قطع شدن 

ست که چندین     تأمینمنبع یگانه، انتخاب یک  سازمان، در حالتی ا سوي  کننده براي یک کالاي خاص از 

کار کالا، منابعش را براي بهبود روندتواند همراه با حجم تضمین شدهمیکنندهتأمین.منبع موجود هستند

مزایاي حاصل شده براي سازمان عبارتند از: قیمت کاهش یافته، قابلیت حسابرسی کامل،  .جهت دهی کند

کننده أمینتمزایاي حاصل شده براي   .کننده، شراکت و محصول نهایی بهتر با تغییرات کم  تأمینري وفادا

کار و فرآیندهايتجاري جدید از ســوي مشــتري، کاهش قیمت تمام شــدههاي عبارتند از: ایجاد موقعیت

.تولید به خاطر افزایش حجم کالا و شراکت

.ردکننده را انتخاب کتأمیناز سازمان گرفته شد، باید هنگامی که تصمیم به انتقال کار به خارج 

:)111-110، صصهمان(کننده، ده شرط زیر وجود داردتأمینبراي ارزیابی و انتخاب 

.مدیریت سازمان را بداندکننده باید فلسفهتأمین-1

.کننده باید یک سیستم ثابت مدیریت، که مورد قبول دیگران است، داشته باشدتأمین-2

ر فن دها با نوآوريکننده باید داراي اســـتانداردهاي فنی بالا باشـــد و توانایی مواجه شـــدنتأمین-3

.آوري آینده را داشته باشد

کننده باید بتواند دقیقاً آن دسته از مواد خام و قطعاتی را، که خریدار احتیاج دارد، تهیه کند تأمین-4

.آورده سازندبرو کالاهایی عرضه نماید که بتوانند مشخصات کیفی را

یت کالا را داشــته باشــد و یا بتواند به آن ظرفارش شــدهفکننده باید ظرفیت تولید مقدار ســتأمین-5

.برسد

.وجود داشته باشدسازمانکننده، نباید خطري در مورد نقض و یا نفوذ در اسرار تأمیناز جانب -6
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ــد و تاریخ        -7 ــب باشـ ه کننده باید ب    تأمین به علاوه،  .تحویل رعایت گردند    هاي  قیمت باید مناسـ

.قابل دسترسی باشد-چه از نظر حمل و نقل و چه از نظر ارتباطات-سادگی

.کالا صادق باشدتأمینکننده باید در اجراي مفاد قرارداد تأمین-8

.بهبود داشته باشدکننده باید یک سیستم کیفیت کارآمد و یک برنامهتأمین-9

.کسب رضایت مشتري و اعتبار سازمانی داشته باشدازکننده باید سوابق خوبی تأمین-10
ــرط ــی آن در زمینهتأمینیک بالا دربارههاي ش ــهاي کننده، فراتر از بررس .تکیفیت، قیمت و تحویل اس

این .که یک سازمان بزرگ، براي بررسی این شرایط یک گروه چند تخصصی اعزام کند     شود میتوصیه 

ــازمان  .بین یک تا پنج امتیاز دهد     تواند به هر یک از موارد،   میگروه توانند از یک   میکوچک ي ها سـ

.ممکن، از طریق پست تحقیق کنندهاي کنندهتأمینکتبی استفاده کنند و دربارهپرسشنامه

عملکردهاي معیار-2-7-6

ــلی که جایزه   ــاس حقایق میملی کیفیت مالکم بالدریج به آن یکی از موارد اصـ ه بپردازد، مدیریت براسـ

برد درســـت مانند ناخداي کشـــتی نمیعملکرد را به کارمعیارهايمدیري که .جاي احســـاســـات اســـت

نها به دور ؛ کشــتی با این ناخدا تکندمیهیچ وســیله ناوبري، کشــتی را هدایتبیپیمایی اســت کهاقیانوس

نابراین       .چرخد میخود ــازمان نیز پیش آید، ب ــت براي سـ درموفقیت و یا  معیارها  همین اتفاق ممکن اسـ

.کنندمیشکست سازمان نقش مهمی ایفا

ها و رضـــایت مصـــرف کننده، باید براي هر ناحیه غیبتها،عملکرد همانند درصـــد عدم انطباقمعیارهاي

شوند    شخص  شوند     .کاري م شوند تا تمامی کارکنان از آنها آگاه  ستاده  در .این معیارها باید براي همه فر

هاي بهبود مســتمر کیفیت اســتفاده شــود  فعالیتگیرياندازههاي کمی براي ادهنهایت لازم اســت تا از د

.)14، ص1، ج1386(جعفري و همکاران، 

کاربرد معیارهاي عملکرد-الف



هاي فرهنگیارتقاء کیفیت خدمات و محصولات در دستگاه

102

:)همان(شوندمیعملکرد براي دستیابی به یک یا چند هدف از شش هدف زیر به کار بردهيارهایمع

کردن مسیرها (روند حرکتی)مبنا و آشکار يارهایمعبنا نهادن -1

.تعیین این که کدام فرآیندها باید بهبود داده شوند-2

.نشان دادن سود و زیان فرآیند-3

.با عملکرد واقعیها مقایسه آرمان-4

.اطلاعات براي ارزشیابی شخصی و گروهیتأمین-5

.مدیریت براساس حقایق به جاي احساسات-6

هایی براي ارزیابی شاخصمعیارها-ب

را یافت که با اندکی تغییر و دگرگونی قابل استفاده در مدیریت  هایی سنجش هاسازمان توان در تمامی می

ــنجش           یاري از سـ ــ باید بسـ ند ولی در هر حال  ــ باشـ ها افزود  ها  کیفیت فراگیر  به آن ی به منظور ارزیاب  .را 

، صص  همان(ندشو میجدید به آنها، هفت معیار زیر سفارش هايشاخص ن دموجود و افزوهايشاخص 

123-124(:

.کنند، قابل فهم باشندمیاز آن استفادهباید براي کسانی کههاشاخصسادگی:-1

مهم از غیرمهم بازشناخته شوند تا کسانی که با آنها سروکار دارند     هايشاخص باید کمی تعداد:-2

ــاخصد کمی از ابتوانند تنها بر تعد ــوندهاش ــه .متمرکز ش ــاخصدو یا س براي هر گروه کاري ش

.معدودي پرداختهاي توان تنها به زمینهمیباید توجه داشت که هر بار.رسدمیکافی به نظر

ستفاده کنندگان:     -3 سط ا سعه یافتگی تو سبت به    تو ستفاده کنندگان ن هااخصش براي این که ا

یهایشاخص ه را گسترش دهند، چرا ک هاشاخص احساس تعلق کنند، باید اجازه داد تا خود آنها  

ــوند، کمتر مورد حمایت رده   میکه از طرف مدیران رده بالا دیکته     قرار خواهند تر پایین هاي  شـ

.گرفت
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)ارجیداخلی یا خ(مشتریان  مخاطبان یاباید با نیازهايهاشاخص مشتري: مخاطب یا تناسب با  -4

.متناسب باشند

ست، تمرکز         بهبود:-5 سیار مهم ا ضوعی ب صمیمات جاري مو صلاح عدم انطباق و اتخاذ ت اگر چه ا

.اشدبها راهبردي و تعیین آرمانبلندمدتریزيبرنامهباید بر بهبود، پیشگیري، هاشاخص

ضع بهبودیافته          هزینه: -6 صویري از و سود باید ت ست کم هزینه و  ست که د ضح ا شان  مالی را نوا

.دهند

دارند، باید در یکی از مراکز تجمع ســازمان، اي که کاربرد گســتردههاییشــاخصنمایان بودن: -7

صورت  ستاده  فمربوطهکه کاربرد خاص دارند باید به محل هاییشاخص قرار گیرند و به همین  ر

.شوند

.منتخب داراي تناسب بیشتري شوندهايشاخصشودمیرعایت معیارهاي بالا باعث

ي قابل سنجشهاویژگی-ج

ــنجش عملکرد یک فرآیند یا فعالیت ویژه، یک یا چند ویژگی از           ــی زیر به کار   7در سـ ــاسـ ویژگی اسـ

:)124، ص1، ج1386(جعفري و همکاران، روندمی

عداد واحد     هاي شـــاخصتریناین ویژگی یکی از مهمکمیت:  -1 با ت هاي معمول اســـت و برابر 

.تلفن در روز300است؛ به عنوان مثال خروجی یک فرایند

ــنجد؛ مثلاً  مییک خروجی خاص را  یا ارائه   این ویژگی، حجم منابع لازم براي تولید   هزینه: -2 سـ

.ریال به ازاي هر مکالمه تلفنی15هزینه 

سؤال  زمان:-3 سخ » شد؟ یا ارائه آیا خروجی به موقع تولید «این ویژگی به  از یک نمونه.دهدمیپا

.اندبه چاپ رسیدهباشد که به موقع هاییکتابتواند درصد میشاخصاین 

.سنجدمیدر خروجی راها این ویژگی، تعداد عدم انطباقدقت (صحت):-4
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ــؤال  کارکرد: -5 ــده عمل    «این ویژگی، به سـ ــخ » ؟کند میآیا خروجی همان طور که معین شـ پاسـ

.دهدمی

ــنجد؛ به عنوان م  میخدماتی را  هاي  این ویژگی، عملکرد فعالیت  خدمت:  -6 ــاخصثال یک   سـ ،شـ

.باشدپاسخگویان مرکز پاسخگویی به سؤالات دینیاز ها تواند تعداد شکایتمی

اسرســد، احســمیکه محصــول یاخدمت، چطور به نظرکندمیاین ویژگی بیانسنجی: زیبایی-7

شنیده شود می شود   .شود می،  شکل عدد و رقم نمایش داده  .ولی به هر حال این ویژگی باید به 

به شـــاخصتواند یک میپســـندند،میمحصـــولی راخدمت یا درصـــد مردمی که طرح ظاهري 

.حساب آید

سئولان  غکنترل ت شود هايشاخص ییرات مهم باید به م ستفاده از  اهمچنین آنها باید نحوه.عملکرد واگذار

.نهایی را مشخص کنندهاي را تعیین و آرمانهاشاخص

ــئولیت کلی     ــوراي کیفیت، مسـ ــاخصشـ ــاور و   .عملکرد را به عهده دارد  شـ ــورا نقش یک مشـ این شـ

ستن تمامی  کندمیکننده را بازيهماهنگ ضمین     هاشاخص و پیو ستم یکپارچه ت سی .نمایدیمرا به یک 

ــودمندها انتخاب یا از داده  ــیارِ س ــورا کنترلش را به موارد کمِ حیاتی که از بین بس ــدههاي ش ــه ش به خلاص

ست آمده  شی براي نمایش ماهانه      .کندمیدمحدواند،د ستم گزار سی ) 2عملکرد؛ هاي شاخص ) 1سپس، 

، همان(گرددمیسیستم، طراحی  هاي ) ممیزي3و رویدادهاي مربوط و ها توصیفی از فرصت  هاي گزارش

.)125ص
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فصل سوم: 
ریراگفتیفیکتیریمديسازادهیپيهاکیابزارها و تکن



ریفراگتیفیکتیریمديسازادهیپيهاکیتکنوابزارها

١٠٧

، ت فراگیرسازي مدیریت کیفی قابل استفاده در پیاده يهاترین ابزارها و تکنیکبرخی از مهماین فصل،  در

.شودتوضیح داده می

1کنترل آماري فرآیند-3-1

ستفاده تعریف      ستگی جهت ا شای شخ      .کنیممیکیفیت را  سط پارامترهایی که م ستگی تو شای هاي صه این 

د توانند مانند طول و وزن، فیزیکی؛ ماننمیکیفیهاي مشـــخصـــه.گرددمیشـــوند، تعیینمیکیفی نامیده

.نگهداري، زمانی باشندرنگ و بو، حسی و مانند قابلیت اطمینان و قابلیت 

راي بســازمانمهندســی، مدیریتی و عملیاتی اســت که یک  هاي از فعالیتاي مهندســی کیفیت مجموعه

فرینش آ.کندمیکیفی درحدود مشخصی قرار دارند، از آن استفاده   هاي کسب اطمینان از اینکه مشخصه   

صه     خدمت یا  شخ صولی با م شوار  هاي مح شد میو پرهزینهکیفی قابل قبول، کاري بس د ل آن هم دلی.با

ستند          ستی مانند هم نی شیئی در جهان ه ست: هیچ دو  ساده ا سیار  شئ هر قدر .ب شن   دو  شبیه هم با د، هم که 

بدین .موجودات اســتدســت کم در یک مشــخصــه با هم تفاوت دارند و این همان اصــل وجود تنوع در

وع را تنها از از آنجا که تن.محصــول تعریف کردتوان بهبود کیفیت را کاهش در تنوع فرآیند و میترتیب

کیفیت بهبودهاي آماري کاربرد زیادي در فعالیتهاي توان به تصویر کشید، روشمیطریق اصول آماري

.)169، ص1، ج1386جعفري و همکاران، (اندپیدا کرده

ــبتاً قدیمی   هاي  کاربرد روش  ــمین کیفیت از تاریخچه نسـ ــتآماري در تولید و تضـ کنترل .برخوردار اسـ

یستماتیک  ارائه س .طراحی محصول، تولید و توسعه فرآیند دارند  هاي زیادي بر فعالیتتأثیرآماري فرآیند 

.و هزینه در سازمان بهبود یابندوريبهرهباعث خواهد شد تا کیفیت، این روش

ند    ماري فرآی یت   ترینیکی از مهمکنترل آ هاي کنترل کیف ــول    ابزار ید محصـ مان تول با  .شـــدبا میدر ز

اهشگیرد و تنوع محصــولات آن کمیبکارگیري کنترل آماري فرآیند، فرآیند یک حالت ثابت به خود

وان ســازمان را تمیتوان هزینه کیفیت را کاهش داد، بلکهمیبا کاهش هر چه بیشــتر تنوع، نه تنها.یابدمی

١ - Statistical Process Control
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ســـتفاده از کنار کنترل آماري فرآیند باعث خواهد شـــد تا تنوع ا.از موقعیت رقابتی بهتري برخوردار کرد

.فاقد هرگونه عیب گردندسازمان،فرآیند به حداقل میزان خود برسد و در نتیجه محصولات 

:)170، صهمان(کنترل آماري فرآیند از هفت ابزار قدرتمند زیر تشکیل شده است

نمودار پارتو-1

نمودار جریان فرآیند-2

معلولنمودار علت و -3

کنترلهاي برگه-4

نمودار ستونی-5

نمودارهاي کنترل-6

نمودارهاي پراکندگی-7

به .نوعی اشتباه در نام گذاري است؛ زیرا چهار ابزار اول در حقیقت آماري نیستندتقریباً» آماري«کلمه

.دکنند بلکه توانایی بهبود آن را نیز دارنعلاوه، این ابزارهاي فنی نه تنها فرایند را کنترل می

1نمودار پارتو-3-1-1

دریافتاو.جام دادنتوزیع ثروت در اروپا ازمینهاي را در)، مطالعات گسترده1848-1933(2آلفردو پارتو

ارند، در حالی که گروه بزرگی از مردم ثروت دکه گروهی کوچک از مردم ثروت بسیاري را در اختیار 

دکتر .کمی بعد، این توزیع غیر یکنواخت ثروت، مفهومی ناگسستنی از تئوري اقتصادي شد.کمی دارند

میم ها قابل تعتوانست در بسیاري از زمینهاین مفهوم را به عنوان یک قانون عمومی که می3ژوزف ژوران

١ - Pareto Diagram
٢ - Alferedo pareto
٣ - Josph Juran



ریفراگتیفیکتیریمديسازادهیپيهاکیتکنوابزارها

١٠٩

، 1386(جعفري و همکاران، را در این مورد به کار برد» 1بسیار سودمندکم حیاتی و«او تعبیر .باشد، پذیرفت

.)19، ص2ج

هاي تولیدي و خدماتی، داراي تنوع بسیار زیادي هستند و باید به صورتی کاملاً اطلاعات مربوط به سازمان

آید، هم از هاي مختلف بدست میمنظم مرود بررسی قرار گیرند. به عنوا نمثال لیست مشکلاتی که از راه

یار گسترده هستند و چنانچه بخواهیم به تمام آنها رسیدگی کنیم، احتیاج نظر کمیت و هم از نظر تنوع، بس

هاي وهتوان آنها را در گربه صرف زمان بسیار زیادي است. ولی چنانچه به این اطلاعات، دقت کافی شود می

بندي کرد و سپس بررسی آن گروه از مشکلاتی را که بیشترین مسأله را براي سازمان، ایجادمشخصی دسته

).143، ص1373کرده، در اولویت قرار داد (رازانی، 

نزولی از چپ به راست مرتب هاي داده را به ترتیب است که دسته2نمودار پارتو یک نمودار تصویري

.ها و غیره را نشان دهندها، انواع عدم انطباقتوانند مشکلات، شکایات، علتمیپارتونمودارهاي .کندمی

.ت چپ و بسیار سودمند در سمت راست قرار دارندموارد کم حیاتی در سم

درصد موارد 20درصد نتایج از 80، معمولاً.رودترین مشکلات به کار مینمودار پارتو براي شناسایی مهم

اما .ترین موارد را با فهرست کردن آنها به ترتیب نزولی شناسایی کردتوان مهممسلما می.شوندحاصل می

ارند، ا که نیاز به وجه درایجاد کرده، موارد کم حیاتی دیداريتأثیرارد که دنمودار تصویري این مزیت را 

.شوندهاي اصلاحی هدایت میبه این ترتیب منابع جهت انجام فعالیت.سازدنمایان می

هایی از موارد کم حیاتی عبارتند از: مثال

.دهندخریدها را انجام میتعداد کمی از مشتریان بیشترین -

.شوندهاي دوباره کاري میتعداد کمی از فرایندها باعث بیشتر ضایعات و هزینه-

.شوندها باعث بیشتر شکایات مشتریان میتعداد کمی از عدم انطباق-

.مسئول بیشتر قطعات برگشت داده شده هستندکنندگانتأمینتعداد کمی از -

١ - vital few and useful many
٢ - graph
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.هاي بیکاري فرایند هستندمشکلات سبب بیشتر زمانتعداد کمی از -

.کنندتعداد کمی از محصولات بیشترین سود را ایجاد می-

.هاي انبارداري هستندتعداد کمی از اقلام باعث بیشتر هزینه-

، 1386ان، (جعفري و همکارروش استفاده از نمودار پارتو بسیار ساده است تنها پنج گام باید برداشته شود

: )20، ص2ج

ها و غیره ها، عدم انطباقها را مشخص کنید: مشکلات، علتمبناي دسته بندي داده-1

.منابع درجه بندي نمودار را مشخص کنید: واحد پول یا فراوانی؛ که به کارگیري واحد پول بهتر است-2

.نماییدآوري جمعزمانی مناسب ها را در یک بازهداده-3

.ها را از بیشترین به کمترین مرتب کنیدها را دسته بندي کرده، دستهداده-4

.م کرده، موارد کم حیاتی را بیابیدسنمودار را ر-5

آید، ت میاي که از بهبود کیفیت موارد کم حیاتی به دسبه این نکته توجه داشته باشید که بازگشت سرمایه

.آیدت که از بهبود کیفیت موارد بسیار سودمند به دست میاي استب بیشتر از بازگشت سرمایهابه مر

ز نمودار استفاده ا.گیردتر صورت میهند که بهبود در موارد کم حیاتی راحتهمچنین تجربیات نشان می

.پارتو فرایندي مستمر است

1ار جریان فراینددنمو-3-1-2

نمودارهاي جریان ). 209، ص1386نمودار جریان فرایند، تصویري گرافیکی از فرایند است (فارسیجانی، 

الی انجام کشند. چارچوب توفرایند، مراحل انجام یک فرایند یا پروژه را به شکل گام به گام به تصویر می

جزیه ن اساس فرایندهاي موجود را تتا بر آکندمیکار، مبنا و استاندارد مشترکی را براي افراد گروه فراهم

. )117، ص1373زمردیان، و تحلیل کنند و از آنها نیز در ارزشیابی تغییرات انجام شده، سود برند (

١ - Proccess flow diagram
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ري به ها است و دیگدهنده فعالیتاین نمودار، شامل دو نوع علامت است؛ یکی به شکل مستطیل که نشان

). 150، ص1373دهد (رازانی، ان میگیري روي یک موضوع را نششکل لوزي که تصمیم

یک ،1-3نمودار.تواند براي بسیاري از محصولات و خدمات مفید باشدرسم نمودار جریان فرایند می

دهد این نمودار، روند حرکت محصول و نمودار جریان فرایند ورود سفارش را در یک شرکت نشان می

شاهدهمکشد در نتیجه، گذرد، به تصویر میخدمت را آن طور که از مراحل و عملیات مختلف فرایندي می

.سازدمکن مینترلی را مهاي کایجاد مشکل و مشخص کردن محل فعالیتتمام سیستم، شناسایی نقاط بالقوه

یب یا بنابراین با کاهش، ترک.گویدپاسخ می» مشتري بعدي کیست؟«همچنین نمودار به این پرسش که 

.توان به بهبود دست یافتحذف بعضی از مراحل می

ألهمسها براي حل کنند؛ اما این نشانههاي خاصی براي رسم نمودار استفاده میمهندسان صنایع از نشانه

.رسندکافی به نظر می1-3نمودارهاي مورد استفاده در نشانه.وري نیستندضر

جریان براي ورود سفارش مشتري: نمودار 1-3نمودار

1نمودار علت و معلول-3-1-3

شود، اکثراً نمودي از علل مختلفی هستند که هر کدام به نحوي در ها، دیده میمشکلاتی که در سازمان

بروز آن مشکل سهم دارند و لذا هرگونه برخورد با مشکلات، بدون توجه به علل آن هیچ گونه تضمینی را 

١ - cause and effect diagram

تلفن

دورنگار

نامه

ورود کنترل 

کنترل و بررسی

بازبینی قرارداد

کنترل موجودي بندي تولیدزمان

اعلام تاریخ تحویل به مشتري

صحیح

....تولید و
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ان تمامی تلاش کارشناسرد رفع مشکل ندارد و در حقیقت نوعی اتلاف منابع و زمان است. به همین دلیل

هاي اصلی بروز مشکلات است و براي این کار از ابزار متفاوتی استفادهدر جهت برطرف نمودن علت

).146، صهمانترین آنها، نمودار علت و معلول یا نمودار استخوان ماهی است (شود که مهممی

معنی دار بین یکی معلول و رابطههاي خاصی، ا خطوط و نشانهنمودار علت و معلول، شکلی است که ب

ابداع شد و به همین 1اکاوایشیتوسط دکتر کارو1943این نمودار در سال .دهدهایش را نشان میعلت

نیز 2نمودار استخوان ماهیرا ن همچنین به دلیل شکل ظاهریش آ.تدلیل به نمودار ایشی کاوا معروف اس

.)22ص، 2، ج1386(جعفري و همکاران، نامندمی

ها آن و هم براي مطالعهحیح علتک معلول بد و عمل در جهت تصیار علت و معلول، هم براي مطالعهنمود

هاي متعددي ممکن است براي هر معلول، علت.دروهاي آن به کار مییک معلول خوب و یادگیري علت

ها ل در سمت راست و علتدهد که معلوشکل زیر یک نمودار علت و معلول نشان می.وجود داشته باشد

ها گاهی اوقات علت.است که نیاز به بهود دارد3کیفیمعلول یک مشخصه.پ آن قرار دارنددر سمت چ

.وندشتجهیزات و محیط تقسیم می،ها، اشخاصهاي کاري، مواد، سنجشهاي اصلی از قبیل روشبه علت

.د ارزیابی قرار گیرندهاي اصلی دیگري باید موراگر مشکلات خدماتی باشند، علت

١ - Kaoru Ishikawa
٢ - fishbone
٣ - quality characteristic

مشخصه کیفی

اشخاصموادهاي کاريروش

محیطتجهیزاتسنجش
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)23، ص2، ج1386نمودار علت و معلول (جعفري و همکاران، :2-3نمودار 

ش، توان عواملی چون آموزبه طور مثال می.شودمیهاي فرعی تقسیم هر علت اصلی به تعداد زیادي از علت

ل علت و معلونمودار.اددهاي کاري قرار دانش، توانایی، خصوصیات فیزیکی و غیره را زیر گروه روش

.هاي بزرگ و کوچک استنمایش این علتوسیله

یفی کاولین گام گروه پروژه در به تصویر کشیدن یک نمودار علت و معلول، شناسایی معلول و مشکل 

هاي اصلی شناساییسپس علت.نویسدرهبر گروه معلول را در سمت راست یک کاغذ بزرگ می.است

.شوندمیشده، روي نمودار نوشته

فان ذهنی تو.شودمیهاي فرعی، نیاز به توفان ذهنی دارد که توسط گروه پروژه انجام شناسایی تمام علت

ت استفاده این شیوه در حقیق.باشدلت و معلول بسیار مناسب مییک فرایند خلق ایده است که براي نمودار ع

.از ظرفیت تفکر خلاق گروه است

ار باید ها پیدا شوند این کعلتترینهنگامی که نمودار کامل شد، باید مورد ارزیابی قرار گیرد تا محتمل

تا بهشودمیواسته روند کار به این صورت است که از هر فرد خ.جداگانه انجام شوددر یک جلسه

هایی که ور علتد.دهندياعضاي گروه ممکن است به بیش از یک علت را.هاي فرعی راي بدهدعلت

.وندشو چهار یا پنج علت بسیار محتمل مشخص میشودمیاي کشیده اورند دایرهبیشترین راي را می

شوند معیارهاي مییند پروراندهو بهبود فراهایی جهت اصلاححلهاي محتمل، راهپس از تعیین علت

هاي ممکن عبارتند از هزینه، امکان پذیري، مقاومت در برابر تغییر، پیامدها، آموزش راه حلقضاوت درباره

.رسدها فرا میحلآزمایش و اجراي راهمرحله،ها توافق کردراه حلهنگامی که گروه درباره.و غیره

شوند تا باعث تشویق و تحریک کارکنان شده، نصب میسازماندر نهایت، نمودارها در نقاط کلیدي 

دند و ها پیدا شحلوقتی که راه.کنند، به آنها مراجعه شودهنگامی که مشکلات مشابه یا جدید بروز می

.گیرندبهبودها حاصل گردیدند، نمودارها مورد بازبینی قرار می



هاي فرهنگیارتقاء کیفیت خدمات و محصولات در دستگاه

114

یکی از .عملیات اداري، خدمات و غیره دارد،علول کاربرد نامحدودي در تحقیق، ساختنمودار علت و م

اند در کسانی است که در فرایند توفان ذهنی سهمی داشتهفواید آن مشارکت و کمک همهترینبزرگ

: )25، صهمان(رسدمجموع نمودار براي موارد زیر مفید به نظر می

ع و کاهش تر از منابمؤثرد کیفیت محصول یا خدمت، استفادهظور بهبوتجزیه و تحلیل شرایط به من-1

.هاهزینه

.شودمیمشتریان مخاطبان یا ها و شکایات حذف شرایطی که باعث ایجاد عدم انطباق-2

.استاندارد کردن عملیات موجود و پیشنهاد شده-3

1اصلاحیي و اقدامات گیرتصمیمآموزش و تربیت کارکنان براي -4

2کنترل برگه-3-1-4

آوري اطلاعات مربوط به نواقص محصــول برگه کنترل، یکی دیگر از ابزارهاي مورد اســتفاده جهت جمع

ــت که این امکان را بوجود می ــریع جمع آورد تا دادهیا خدمت اس ــاده و س ــورتی س ــوند ها به ص آوري ش

ستفاده از برگه  ). 132، ص1373(رازانی،  کردن از این است که  کنترل، اطمینان حاصل هاي هدف اصلی ا

وند آوري شجمعاي باید به گونهها داده.یا نهاند آوري کردهرا به دقت و درستی جمعها ، دادهآیا کارکنان

.که به سرعت و سادگی قابل استفاده و تجزیه و تحلیل باشند

(همان، ودشــمیگروه پروژه طراحیشــکل برگه کنترل، براي هر موقعیتی منحصــر به فرد اســت و توســط

.)133ص

ستی از نواقص و خرابی به طور کلی، برگه شی از فرآیند تولید و یا ارائ هاي کنترل، نهایتاً لی ه خدمت هاي نا

دهند تا با طرح در دوایر کنترل کیفیت و با استفاده از سایر ابزارها، .. را در اختیار مدیران سازمان قرار می.و

یابی قرار گیرند (همان).و تحلیل و ریشهمورد تجزیه

١ - corrective action
٢ - check sheet
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نمودار ستونی-3-1-5

نمودار ستونی تنوع در فرایند را نشان داده،  .اولین فن آماري در کنترل آماري فرایند، نمودار ستونی است  

را به صورت تصویري تخمین  2و اهداف اسمی  1قابلیت فرایند و در صورت نیاز ارتباط آن با مشخصات    

.کندمیرا مشخصها همچنین شکل جامعه مورد بررسی را نشان داده، شکاف موجود بین داده.زندمی

به برخی از بزاراند،حول چه مقداري اجتماع کرده یا چگونه پراکنده شــدهها جهت نشــان دادن اینکه داده

و 3روش تصویري روند: میدو روش براي خلاصه سازي اطلاعات به کار  .نیاز است ها خلاصه سازي داده  

.4روش تحلیلی

از چگونگی قرارگیري مشاهدات اي است که خلاصه5روش تصویري، یک نقشه یا تصویر توزیع فراوانی 

تحلیل با محاسبه  هاي روش.دهدمی، ارائه7مقادیر مشاهده شده  هاي یا گروه6هارا در هر یک از زیر گروه

) 11(دامنه و انحراف از معیار 10) و معیارهاي پراکندگی 9(میانگین، میانه و نما8ي معیارهاي تمایل مرکزي 

ــهها داده ــتفاده قرار.کنندمیرا خلاصـ ــویري و تحلیلی مورد اسـ گیرندمیگاهی اوقات هر دو روش تصـ

.)28، ص2، ج1386(جعفري و همکاران، 

١- specifications
٢- nominal target
٣- graphical
٤- analytical
٥- frequency distribution
٦- subdivisions
٧- observed values
٨- measures of dispersion
٩- average, median and mode
١٠- measures of dispersion
١١- range & standard deviation
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نمودارهاي کنترل-3-1-6

ــتري دارند   گانه،   در میان ابزارهاي هفت    هاي  نمودارهاي کنترل از داده .نمودارهاي کنترل، پیچیدگی بیشـ

ستمر تهیه گردیده    صل از فرآیند تولید که به طور م صورت مفید و قاب   حا ستفاده کرده و آنها را به  ل اند، ا

.نمایندبررسی جهت پیشگیري از تولید محصولات معیوب، به مدیریت ارائه می

شخص نمودن زمان نیاز به ایجاد تغییر در    توان از نمودارهاي کنمی سی خروجی فرآیند و م ترل، جهت برر

ــتفاده کرد           ي تهیه  توان آنها را برا همچنین می.فرآیند به منظور برگرداندن آن به حالت تحت کنترل، اسـ

ــان جهت کاهش تنوع فرآیند به کار برد          ــتیابی به بهبود کیف   .بازخور به کاربران و مهندسـ یت از  هزینه دسـ

.)171ص،،1، ج1386طریق نمودارهاي کنترل ناچیز است (جعفري و همکاران، 

اي)(نقطهنمودارهاي پراکندگی-3-1-7

سان  شخیص اینکه آیا بین دو آ سیم یک نمودار  ترین راه براي ت متغیر رابطه علت و معلولی وجود دارد، تر

ست اينقطه(پراکندگی  ساختن یک نمودار   .) ا ساده براي  صور ها داده.وجود دارداي نقطهچندگام  ت به 

شدند، داده پس از آنکه محورها مقیاس.شوند میآوري جمعمرتب هاي زوج سیم ها گذاري  .شوند میتر

ستقیم      شده روي یک خط م سیم  ستگی کامل وجود دارد میوقتی تمام نقاط تر تنوع ه علتب.افتد، یک ب

ندازه      ــعیت  در آزمایش و خطاهاي ا به ندرت اتفاق      گیري، این وضـ (جعفري و همکاران،  افتد  میکامل 

.)79-76، صص2، ج1386

به ما کمک      نمودار پراکندگی، ارتباط بین دو متغیر را نمایش می    ــخیص دهیم آ کند میدهد و  یا  تا تشـ

شکل (معلول) و راه    ستگی، بین م ستگی ارتباط یا همب تواند یمحل ممکن (علت) وجود دارد یا نه. این همب

). 217، ص1386ا منفی بوده، یا اصلاً وجود نداشته باشد (فارسیجانی، مثبت ی
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9000ایزو -3-2
، با هدف ترویج گسترش استانداردهاي بین المللی جهت   1المللی استاندارسازي  ، سازمان بین 1964در سال  

هیات فنی این .یس) تشــکیل شــد ئتســهیل تبادل کالا و خدمات در ســطح جهانی، در ژنو (واقع در ســو  

سال     ستاندارد بین        1987سازمان، اولین بار در  شامل ا سخی را  سله ن سل ستم   ،  سی یت، کیفهاي المللی براي 

اروپا، ایالات متحده و بســیاري از کشــورهاي جهان پذیرفته شــد  منتشــر کرد که به ســرعت در اتحادیه 

.)173، ص1، ج1386(جعفري و همکاران، 

را ها شد و به عنوان یک استاندارد جدید، شرکت   هاسازمان در ابتدا راهگشاي حل بسیاري مشکلات    ایزو

ــتاندارد اکنون از ســطح یک .وادار کرد تا تلاش بســیاري را براي اخذ گواهی آن صــرف کنند اما این اس

ر رقابت ر بازار و داستاندارد نو گذشته است و به عنوان استانداردي اولیه براي هر شرکتی که قصد دارد د       

.باقی بماند، درآمده است

ــتاندارد کردن روش نمیبه تنهایی کیفیت را بهبودایزو گرچه  ــد، با اس تدایی را انجام کار، گام ابهاي بخش

بر-است ایزوهدف ترینکه مهم-مشتري مخاطب یا براي رسیدن به کیفیت مطلوب و در نتیجه رضایت   

ستاورد  .داردمی شخص      ایزو د ساده کاملاً م شعار  ستند کنیم و  میآنچه را انجام: «شود میبا این  دهیم، م

».ایم، همیشه دقیقاً انجام دهیمآنچه را مستند کرده

ستاندارد ا  ضا یکی9000زویا ستانداردها ياز اع ست تیفیکتیریمدستم یس يا س ازیامروزه ن.ا از ياریب

ارسازي نحوه  استاند يهااز شاخصه  یکییها به این استانداردها بسیار تامل برانگیز است و به عبارت   سازمان 

و باشد یم9001زویاخانوادهنیااصلی شاخه نیاول.باشد یمیدر سطح جهان ها سازمان تیفیکتیریمد

:باشدیمریزيهاشامل شاخصه

رندیگیکسب و کار را تحت پوشش میاتیاز روندها که مراحل حيامجموعه

کارا بودن آنها يو اصلاح روندها براکنترل

١- International Organization for Standardization (ISO)
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و ضبط اطلاعات مناسب ثبت

اصلاح يو انجام عمل درست برامیو اتخاذ تصموبیمعيهابرون دادکنترل

تیریدمستمیمنحصر به فرد و سيروندهایحاصل کردن از درستنانیاطميمعمول برايهایبررس

تیفیک

مداوم و مستمر به روندها و محصولات بهبود

تواندیباشــد، متیفیکتیریدرســت مدطیشــرايدارایقیمســتقل و تصــديزیممقیکه از طرســازمانی

ستاندارد را در نیگواهینامه ا صد .داردافتیا که ندکمیضمانت ن هاسازمان شرکت گواهی دهنده به  قیت

که ردیگیرا در نظر منیبلکه تنها ارود،یبه کار ممحصول کاملاًدیمذکور در تمام طول روند تولستمیس

9001زویادهرنیگيهااز شرکتياریمنظور بسنیو به همشودمیبه کار برده ایمورد نظر نصب و ستمیس

نین اکه بتوانند از گرفتشوند یامر، وارد مبادله با شرکت اعطا کننده م نیايتنها برا9000زویو خانواده ا

.استفاده کنندانشانیو جلب نظر مشتریغاتیلاستفاده تبيبرازو،یا

9003ایزو،9002ایزو، 9001ایزو، 9000ایزوشامل پنج سري استاندارد میلادي،2000، قبل از سال ایزو

د منجر به اخذ گواهی شوند  توانستن می9003و 9002، 9001که در آن تنها سه استاندارد   بود9004ایزوو

.)173، صهمان(بودندانجام کار هاي و دو استاندارد دیگر تنها راهنما و مدلی براي بهبود روش

شته است     ، ویرایش2000، در سال  9000ایزو  سا، ایزو  .هاي اساسی در بر دا ، شامل ایزوهاي  9000بر این ا

باشد:زیر می

 ــتم مدیریت کیفیت  -9000:2000ایزو ــیس ــی اعطا ها و بنیانواژه نامه-س ــاس این بخش به.هاي اس

ستاندارد می      شرایط اعطاي ا ستاندارد و  ستانداردهاي      تعریف دقیق خود ا صلی ا سته ا پردازد و ه

.گرددمحسوب می9000خانواده ایزو 

شرایط معنی دار شدن استفاده از این استاندارد براي      -سیستم مدیریت کیفیت   -9001:2000زو ای

ها و ارائه خدمات و یا ، تولیدي، نصــب ســیســتموريبهرههر نوع طراحی ســازمان، بخش رشــد و 
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ها ازمانکه س شود میبه عبارتی این نوع ایزو شرایطی را خواستار   .هر نوع خدمتیکنندگانتأمین

.باید داشته باشند تا رضایتمندي مشتریانشان را جلب کنند

 مر در این بخش به بهبود مست -راهنماي بهبود مستمر  -سیستم مدیریت کیفیت   -9004:2000ایزو

یی براي بهبود مستمر و بالابردن شفافیت کار سیستم و همچنین به     هاپردازد و راهنماییسیستم می  

.بلوغ رساندن سیستم دارد

ست   :نکته ضاي قبلی ا ) امروزه در غالب 9003و 9001،9002شامل ایزو  (9000انداردهاي خانواده ایزو اع

شده 9000ایزو  شرکتی که ادعا  اند مجتمع  شتر داراي    می9000داراي ایزو کندمیو هر  شد، در واقع بی با

.باشدمی9001ایزو 

ستاندارد  ،2008سال در همچنین  شد   (ویرایش چهارم) 9001ایزوویرایش جدید ا شر  که تغییرات این منت

2000لذا چارچوب، همان چارچوب ســال .شــودییرات اســاســی در آن دیده نمیویرایش اندك بوده، تغ

.است

سازيپیاده-3-2-1

یا حتی بالاتر از آن منجر9000یک سیستم کیفیت که به یک استاندارد ایزو    سازي پیادهگام در ترین مهم

، باید خواهان تخصیص منابع لازم جهت  1مدیر ارشد اجرایی .جلب پشتیبانی مدیریت ارشد است   ،شود می

انی مدیر ارشد  بدون پشتیب .در موفقیت پروژه بسیار مهم و حیاتی است  مسأله این .دستیابی به گواهی باشد  

ست   میاجرایی، فرایند به طور مداوم به مانع برخورد شک اران، (جعفري و همکانجامدمیکند و یا حتی به 

.)85، ص2، ج1386

براي ايو یک خط مشی گروهی و پروژه شود میخوردرسازي ب پس از اخذ تعهد مدیریت، با فرایند پیاده

ــاب یک نماینده مدیریت          .گرددمیآن اتخاذ  ــت2بنابراین گام بعدي، انتصـ ــخص، در قبال  .اسـ این شـ

١- Chief Executive Offiver (CEO)
٢- management teptesentative
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و حفظ سیستم کیفیت مسؤول است و میان تمام اشخاص درگیر در فرایند (چه داخل سازيپیادههماهنگی 

البته باید توجه داشته باشیم که هیچ اجباري نیست که    .کندمیسازمان و چه خارج آن)، نقش رابط را ایفا 

بر ا درراجراي سیستم کیفیت باید تمامی افراد سازمان    .نماینده مدیریت، همان مدیر کیفیت سازمان باشد  

بنابراین نماینده مدیریت باید شخصی باشد که بتواند تضمین کند که سیستم کیفیت ـــ صرف نظر از .گیرد

.)85، صهمان(شودمیاعضاي سازمان ـ به طور مؤثر اجرا و حفظهاي سایر مسؤولیت

، همه ســازيپیادهاز آنجایی که فرایند .ایزو اســت1گام بعدي، به اجرا گذاشــتن یک برنامه اطلاع رســانی 

ضاي   شتیبانی و ه میقرارتأثیررا تحت سازمان اع ست، تمام این افراد نیز با مدهد و نیازمند پ ید کاري آنها

ستاندارد ایزو   سازمان  .آگاهی کافی پیدا کنند9000از ا آنها باید بدانند که ایزو چگونه بر عملیات روزانه 

ست میتأثیر شی کوتاه   میاین گونه اطلاعات را.گذارد و منافع بالقوه آن چی سات آموز توان از طریق جل

شار داد    صف روز) انت ستم        .مدت (کمتر از ن سی صد و نیت اجراي  سازمان از ق ضاي  پس از اینکه تمامی اع

.)همان(گرددمیو سطوح سازمان ـ تشکیلها ـ از تمام بخشسازيپیادهکیفیت آگاهی یافتند، یک گروه 

س  سازي پیادهنخستین فعالیت این گروه، طراحی و گسترش یک برنامه زمانی براي    سی این .تم است و ثبت 

.کندیمچارچوب زمانی، بسته به نوع و اندازه سازمان و وسعت سیستم کیفیت موجود آن، تفاوت پیدا

مستندسازي-3-2-2

شی کیفیت، روش          سطح خط م شامل چهار  سازي در ایزو  ستند ستورالعمل هاي اجم هاي کاري و رایی، د

کاري که باید انجام شود و اهداف اصلی مربوط به کیفیت، توسط خط مشی کیفیت مشخص .سوابق است

ــودمی باید کار را انجام             کند میهایی اجرایی تعیین  روش.شـ ــانی، کجا و چه وقت  دهند،  که چه کسـ

ــتورالعمل  ــوابق آنچه را انجام        هاي کاري، چگونگی انجام فرآیند را معین می     دسـ هایت سـ کنند؛ و در ن

.)173، ص1، ج1386(جعفري و همکاران، کنند، مستند میشودمی

awareness-١
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سطح دیگر حرکت          سطح به  صورت نزولی از یک  سازي به  ستند ستم ب   .کندمیفرایند م سی شکل  اگر  ه 

شد    سب ترکیب یافته با سطوح بالایی آن اثر   منا سطح به ندرت بر  ؛ گر چه امکان گذاردمی، تغییر در یک 

.)87، ص2، ج1386(جعفري و همکاران، بگذاردتأثیرتر دارد بر سطوح پایین

خط مشی-الف

دهد چه چیزي و میسازي، نظام نامه خط مشی است که حکم سندي را دارد که نشان      اولین ردیف مستند 

این بیانیه .خط مشــی کیفی تعیین گردد1تواند تنها یک بار به عنوان بیانیهمیاین چرا.شــودچرا باید انجام 

شد       سازمان با صد کیفی  ساده و کوتاه از مقا شی کیفیت باید به گ .باید تعریفی  اي ونهیک نظام نامه خط م

.)همان(نوشته شود که واضح، مختصر، مفید، عملی و به سهولت قابل فهم باشد

مانده نظام نامه خط مشــی، نشــان دهنده کارهایی اســت که باید براي تطبیق اســتاندارد مورد اســتفاده  باقی 

ستم درنظر گرفت       میهمچنین.انجام پذیرد سی سی  سا شی را به عنوان احکام ا ، همان(توان نظام نامه خط م

.)88ص

رویه-ب

ــازي، رویه  ــتندس ــتهاي دومین ردیف مس ــیف ها رویه.کیفی اس ــتند که براي هاکننده روشتوص یی هس

ه چه کنند کمیروشن ها رویه.گیرندمیتعیین شده، مورد استفاده قرار  هاي و اجراي خط مشی سازي پیاده

ــازي این    ــتندس ــوند و مس ــی باید هر کدام از وظایف را انجام دهد، این وظایف چه موقع باید انجام ش کس

ــورت گیرد     ــند که بتوانند در تمامی بخش      اي باید به گونه    ها، این رویه .وظایف در کجا باید صـ هاي  باشـ

در واقع آنها در حکم راهبردهایی هســتند که براي تضــمین کیفیت ســیســتم مورد .ســازمان به اجرا درآیند

ه هســتند، اما در هر حال باید مانند آنها بها از خط مشــیتر بســیار تفصــیلیها رویه.گیرندمیاســتفاده قرار

.)همان(براي تمام عناصر مورد نیاز نیستها ضمناً نوشتن رویه.درك شوندروشنی و آسانی 

statement-١



هاي فرهنگیارتقاء کیفیت خدمات و محصولات در دستگاه

122

کاريهاي دستورالعمل-ج

ــتورالعمل  ــنکاري هاي  دسـ ــود         میروشـ ــتور العمل .کنند که یک کار چگونه باید انجام شـ ها، این دسـ

ل یک یک دستور العمل کاري ممکن است به شک   .سازي هستند  بخش سلسله مراتب مستند   ترین صیلی تف

سیمی  ستور العمل   ،1طرح تر سخه (د سنجش انطباق    2ن سادگی الگویی براي  )، نحوه انجام کاري ویژه یا به 

شد  ست یک د .با شته  دهد نمیتور العمل کاري، از طریق همفکري با کارمندي که کار را انجامس بهتر ا و

ی نیز ممکن اســت براي اما گاه.شــناســدمیت آن را به خوبیچرا که این شــخص فرایند و مشــکلا.شــود

ستفاده از کارکنان در مستندسازي ب    .به یک متخصص مستندسازي نیاز شود     ها،العملنوشتن دستور   راي ا

جاد غرور   ها ای نده افزایش         میآن نان در آی هاد بهبود را از طرف آ ــن مال پیشـ جه احت ند و در نتی دهد میک

.)89، صهمان(

سوابق -د

شده        ستند سیر م ست که بر طبق خط سوابق، در واقع م شی اي ا ستور ها رویهها،م ی کاري طهاي العملو د

ست   ست یک برگه   .شده ا ضا و تاریخ روي      پرسوابق ممکن ا صول یا ام صویب روي یک مح شده، مهر ت

ــد  ــتندهاي دیگر باش ــته   .برخی مس ــولِ خاص یا دس ــوابق، در ردیابی اقداماتی که بر روي یک محص از س

توان براي اقدام اصــلاحی یا جایگزین کردن میهااز این داده.گرددمیمحصــولات انجام شــده، اســتفاده

.)همان(یک محصول ـ در صورت لزوم ـ استفاده کرد

توسعه مستندسازي-3-2-3

dtawing-١

recipe-٢
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سازي از     ستند ست، مهم 9000ایزو هاي نیامنديبا وجود اینکه م ستاندارد، فراهم نمودن  ترین ا هدف این ا

مان اســـت         ها رهنمون خل ســـاز یت در دا یت کیف مدیر حاظ، .یی براي  به عنوان  میاز این ل توان آن را 

ستمر کیفیت و موفقیت تجاري در  ؟ شود یماما این راه از کجا آغاز.نظر گرفترویکردي در راه بهبود م

ی طولانی اگر سازمانی براي مدت .سیستم کیفیتی است که پیش از این در سازمان وجود داشته است      پاسخ،  

ریان مشــتمخاطبان یا یی براي عرضــه محصــول یا خدمت خود به هامشــغول فعالیت بوده باشــد، الزاماً رویه

.)همان(برقرار نموده است

سازي، گروه        ستند ستم م سی شی باید تمامسازي پیادهجهت ایجاد  ستور العمل ها رویهها،ی خط م هاي و د

هر کدام اســـناد باید بازنگري .یی که هم اکنون مورد اســـتفاده هســـتند را گردآوري کندهاکاري و برگه

سب گردند       ستاندارد متنا صر ا ستگی       .شوند و با عنا صر واب سندي با هیچ کدام از عنا سد که  اگر به نظر بر

شود    شته  ست یا خیر   .ندارد، باید کنار گذا سند به روز و دقیق ه سند به  .به علاوه، گروه باید ببیند که  اگر 

.)90-89، صصهمان(روز نباشد، یا باید آن را به روز نمود و یا حذف کرد

به یاد داشــته باشــید که  .پس از این مراحل، وقت آن اســت که کارکنان تا حد ممکن درگیر کار شــوند 

ها،و رویهها در مقابل، به کارگیري خط مشی .سازي است  فرایند پیادهاده نوشتنِ مستندها، احتمالاً بخش س   

شکل  سمت کار خواهد بود ترین م شد، عملکرد آن        .ق شتر با ستم بی سی هر چه تعداد افراد درگیر در ایجاد 

را اجرا کنند و در جریان کارها باقی بمانند، بیشــتر ازها زیرا احتمال اینکه افراد درگیر، رویه.شــودمیبهتر

.اندسیستم نداشتهسازيپیادهکسانی است که هیچ نقشی در 

به تغییر پیدا اگر لزومی.شودمیبه هیأت بازنگري تبدیلسازيپیادههنگامی که مستندها تهیه شدند، گروه 

شنهادها را دریافت    ست را        .دهدمیي قرارکند و مورد بازنگرمیشود، گروه پی شده ا شته  سپس آنچه نو

پس از تکمیل نیز، مستندها باید به صورتی شکل داده شوند که کنترلشان آسان       .نمایدمیروشن و اصلاح  

.و مؤثر باشد

هاي داخلیممیزي-3-2-4
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یروي تضمین پ هاي کاري ایجاد و پیاده سازي شدند، براي   ها و دستورالعمل ها رویهپس از اینکه خط مشی 

از ســیســتم و دســتیابی به نتایج مورد نظر ســیســتم باید کنترل و مطابفت داده شــود این فعالیت از طریق      

ــورت میهاي ممیزي ــتانداردهاي ایزو داخلی ص ــر کلیدي اس ــت9000گیرد که از عناص یک ممیزي .اس

، شــناســایی و هاهیت ممیزيما.اســتها ها و رویهد، بازخور میزان پیروي افراد از خط مشــیداخلی کارآم

شکلات پی  شکلات به گونه    ردیابی م ضل و رفع دائمی آنی م شدن آنها به یک مع ست که  ش از تبدیل  اي ا

شود  شی   از تکرار آنها جلوگیري  شدن خط م هايو به علاوه یک ممیزي داخلی موفق، در مورد برآورده 

ــا  ها به مدیر بازخور می    کیفی و رویه  ــت بهبود یا سـ ها و فرآیندها را به وجودتر کردن رویهدهدهد و فرصـ

.)105، صهمان(آوردمی

ن را باید به ای.سازي و حفظ شده است   یت به خوبی پیادهفهدف ممیزي این است که نشان دهد سیستم کی    

ستم نیز                سی سنجش خود  شامل  ست، بلکه  ستم نی سی سنجش تطابق با  سپرد که ممیزي تنها  .شود یمخاطر 

شخص کند که رویه  ستند یا نیاز به    ممیزي باید م سب ه دید، هدف فرایند ممیزي از این.دارندرغییتها منا

ا هاي ممیزي باید بیافته.مشــتري اســتمخاطب یادر واقع فراهم نمودن شــرایط بهبود مســتمر و رضــایت 

ــتجزییات کافی و با ــود توجه به یادداش ــته ش ــها هاین یافته.هاي ممیزان نوش هم لام نامنطبق وقمل اام ش

تعیین بایدی نیاز باشــد، جدولی زمانی آن نیزاقدام اصــلاحشــوند در صــورتی که بهم منطبق میشــامل اقلا

.)106، صهمان(گردد

ــویم کهمیدر پایان یادآور ــتم کیفیت ایزو شـ ــیسـ ، گام ابتدایی مطلوبی در راه مدیریت کیفیت  9000، سـ

.فراگیر است

الگوبرداري-3-3
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به شکل کمی و عددي است  هاسازمان و سنجش خود در مقابل برترین  گیرياندازهالگوبرداري عملکرد 

و ســـپس از این اطلاعات به عنوان اند چگونه آنها به چنین ســـطوحی از کارایی رســـیدهکندمیکه تعیین

هداف و    نایی براي ا ها مب فاده   راهبرد ــت ها اسـ ند میو بهبود آن مان (ک ندي   .)111ص، ه ند، فرآی این فرآی

تواند در هر کار تولیدي یا خدماتی مورد اســـتفاده قرار گیرد و گرچهمیاســـت که به طور بالقوهمندنظام

تواند جایگزین دیگر ابزارهاي مدیریتی و کیفیتی شود، در صورتی که با اهداف سازمان همسو گردد، نمی

.قدرتمند و بسیار مؤثر است

ــت، یعنی یافتن نیازمند یک مکانالگو برداري  ــازمانیابی خارجی اس ــیی هاس ار خوبی از یکه عملکرد بس

شان داده  سپس مطالعه اند خود ن شف روش هاسازمان این و  زیرا در جهان امروز .کاري آنهاهاي جهت ک

شرده  سترده   شود میتر که رقابت دائماً ف سازمانی که دورنماي گ شته  اي ، هر  ش از محیط خارج ندا د، به با

.دهدمیدستسرعت گوي و میدان را از

ست که        صول یا خدمتی ا ضه مح سازمان موفق امروزي، عر سته میقطعاً هدف هر  هاي تواند نیازها و خوا

شتریان را به خوبی  مخاطبان یا  سیدن به این هدف، تلاش تمامی  .کندتأمینم جهت درهاسازمان در راه ر

ست  هایی و دگرگونیها نوآوري سازمان را ا شتري نزدیک مخاطب یا به که بتواند  اي این اما بر.سازد تر م

سیاري اوقات    ست و تقلید و اقتباس از دیگران، ب سریع تواندمیمنظور نوآوري به تنهایی کافی نی و تر ما را 

.)112، صهمان(شتابدمیهاسازمانبه مقصود برساند و در اینجاست که الگوبرداري به یاري تر آسان

ــته ــت، ولیهاي بنديگرچه دس ــده اس ــتهمیمتفاوتی از الگوبرداري ارائه ش لی کتوان آنها را در چهار دس

خل              عات از دا به معنی گردآوري اطلا یب  به ترت که  ــیم کرد  کارکردي و عمومی تقسـ قابتی،  داخلی، ر

صنایع غیررقیب و از مراکز عمومی اطلاعات    شبکه -سازمان، از رقباي تجاري، از  -تجهانی اینترنمانند 

.)175، ص1، ج1386(جعفري و همکاران، است

شده است، مطرح»مدیریت کیفیت فراگیر«با وجود این که الگوبرداري به عنوان یکی از ابزارهاي مجزاي 

تواند در کنار بســیاري از ابزارهاي دیگر قرار گیرد و هرکجا که به میگســتردگی آن تا جایی اســت که 

ش   اطلاعات آوري جمع ست، مفید واقع  س هایی دیدگاهتریندر نتیجه یکی از مهم.دونیاز ا بت که امروزه ن
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ــتمر مطرح     ــه در   کند میبه الگو برداري وجود دارد، آن را به عنوان یک فرآیند مسـ نار  ک، که باید همیشـ

.)175، صهمان(سازمان به اجرا درآیدهاي دیگر برنامه

فرایند الگوبرداري -3-3-1

ــازمان ــدها سـ ــتند که با فرهنگ و نیاز آنها منطبق باشـ ر حال اما در ه.به دنبال الگوبرداري از فرایندي هسـ

، 2، ج1386(جعفري و همکاران، اســـاس الگوبرداري ثابت اســـت و شـــش گام اصـــلی زیر را در بردارد

:)113ص

.ـ تعیین فرایندهایی که نیاز به الگوبرداري دارند1

.در حال انجام استـ درك کاري که هم اکنون 2

.براي اجراي فرایندریزيبرنامهـ 3

.ـ مطالعه دیگران (اجراي فرایند)4

.به دست آمده از مطالعههاي ـ فراگیري از داده5

.و اطلاعات آموخته شدهها ـ به کار بستن یافته6

تعیین فرایندهایی که نیاز به الگوبرداري دارند-3-3-2

ري آن تنها اما به کارگی.تواند در هر کار یا فرایندي مورد اســتفاده قرار گیردمیالگوبردراي به طور بالقوه

یم چه کنمیبطور کلی، هنگامی که تعیین.ســازمان نقش مهمی در موفقیت آن داردهاي در برخی قســمت

1تچیزي را الگوبرداري کنیم، بهترین کاراین اســت که با تفکر در مورد مأموریت و عوامل کلیدي موفقی

توانند فرایندها را تحلیل کنند و به جستجوي کاربردهاي اثربخش الگوبرداري میالگوبرداران.شروع کنیم

.بپردازند

١ - Critical Success Factors (CSFs)
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ها ز خورجیحرکت امعمولاً.سودمند براي تعیین فرایندهاي نیازمند رسیدگی است   اي تحلیل پارتو، شیوه 

ــیدن چه چیزها، چگونگیها به طرف ورودي ــت ها چه وقت، کجاها، هاو پرسـ ــیار مؤثر اسـ .و چراها، بسـ

ــت   تأثیر نمودارهاي علت و معلول، نیز ابزاري عالی براي پی گیري و آزمایش عوامل        گذار برفرایند اسـ

.)115، ص2، ج1386(جعفري و همکاران، 

درك کاري که هم اکنون در حال انجام است-3-3-3

لازم اســت که فرایند جاري را کاملاً بشــناســیم و   فعلی با الگوهاي بیرونی، ابتدا هاي براي مقایســه روش

سازي کنیم    ستند و نمودار علت و معلول 1توان از نمودارهایی مانند نمودار گردش کارمیبراي این کار.م

سبب تغییر      میها،و خروجیها با توجه و دقت به ورودي.کمک گرفت سایی کرد که  شنا توان اموري را 

ــوند؛ این موارد خاص   میجریان عادي کار    ــرف   معمولاًشـ ، همان (کنند میمقدار زیادي از منابع را مصـ

.)116ص

ــتند   ــازي فرایند، باید کمیت کارها را تعیین کرد       هنگام مسـ و گیرياندازه به این منظور باید واحدهاي      .سـ

ــتفاده قرار گیرند   ها مقیاس  هر واحد اي ههزینه.یی را تعیین کرد تا در طول تحقیقات الگوبرداري مورد اسـ

ستند ها از این مقیاساي ، نمونه3و مقدار دارایی2کالا شند،    .ه شن نبا سترس و رو اگر برخی مقادیر نیز در د

استفاده کرد ها آماري تخمین زد؛ چرا که در هر حال براي مقایسه باید از داده هاي توان آنها را با روشمی

.)116، صهمان(

براي اجراي فرایندریزيبرنامه-3-3-4

١- Work flow diagram
٢- unit costs
٣- asset measures
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سازمانی درك و مستند شدند،     توانیم در مورد اداره روند مطالعاتی الگوبرداري میهنگامی که فرایندهاي 

صمیم بگیریم  شکیل آن اقدام     .ت شد، باید جهت ت شده با اگر گروه الگوبرداري تا این مرحله هنوز انتخاب ن

ید در مورد نوع الگوبرداري، نوع داده   .کرد با ند و روش        ها این گروه  ید جمع آوري گرد با که  یی 

.یی که نامزد الگوبرداري هستند، باید شناخته شوند   هاهمچنین سازمان .آوري اطلاعات تصمیم بگیرد جمع

ــود، همچنین نتایجی که ا              ظار ز آنها انت در نهایت، براي هر کدام از کارها باید یک جدول زمانی تعیین شـ

.رود، باید مورد موافقت قرار بگیردمی

بنابراین بهتر اســت به جاي اینکه بلافاصــله با چندین ســازمان .فرایند و هدف الگوبرداري، یادگیري اســت

.)همان(قرار ملاقات گذاشته شود، بر تحقیقات تمرکز شده، الگوها شناسایی گردندماس گرفته وت

ــیابی برنامه1ـــــ از نمودار گانتبســیاريهاي براي زمان بندي کار، روش ـ 2گرفته تا فن بازنگري و ارزش

ند  به طور         میرا حتیها  این روش.وجود دار ــترس  مت و در دسـ هاي ارزان قی مک نرم افزار به ک توان 

.)117، صهمان(خودکار مورد استفاده قرار داد

این طرح با تعیین تعداد .الگوبرداري، یک طرح تحقیقاتی اســت4یا شــرکاي3شــناســایی بهترین الگوها 

ست کوتاه براي تحقیقات      سیدن به یک فهر شده، با غربال کردن آنها تا ر زیادي از نامزدهاي ممکن آغاز 

.)همان(شوندمییابد؛ در نهایت یک یا چند سازمان از این فهرست انتخابمیبعدي ادامه

و اطلاعات آموخته شدهها به کار بستن یافته-3-3-5

ستاي رفع         شد، ایجاد تغییر در را شکار  شکافی منفی در فرایند آ هنگامی که پس از مطالعات الگوبرداري 

ــازمان  ــکاف منفی هدف س ــت میش ــود، تنها زمان به هدر رفته اس ــل نش راي ب.گردد؛ زیرا اگر تغییر حاص

سازمان  ها اجراي تغییر، یافته ستند باید به افراد داخل  به .انتقال یابد؛ چرا که تنها آنان قادر به ایجاد بهبود ه

Gant chart-١

Project Evaluation and Review Technique (PERT)-٢

benchmark٣

partner-٤
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جعفري (یی عملی براي رسیدن به آنها تهیه گردد هاباید به اهداف ترجمه شوند و طرح ها این منظور، یافته

.)121، ص2، ج1386و همکاران، 

.کنندمیاکه فرایند را اجراولین گروه شامل کسانی است    .دو گروه باید در این تغییرات سهم داشته باشند   

ستند که   معمولاًدومین گروه هم افرادي ــــ   شد ــــ ه سایل و منابع لازم براي اجراي  میمدیران ار توانند و

یا را ـــ به ویژه اگر شکاف زیاد باشد ـــ باور نکنندها اجرا کنندگان ممکن است یافته.فرایند را فراهم کنند

از این رو، باید براي آنان به طور کامل شــرح دهیم که نتایج چگونه به دســت .اهمیتشــان را درك ننمایند

ند  آمده  تایج را ایجاد کند، ولی تغییر فرایند      هاي  و گر چه روش ا ند بهترین ن تایج   تمیفعلی نمی توا ند ن وا

.)همان(قابل قبولی را به دنبال داشته باشد

ن تأمین تغییر فرایند، احتمالاً جریان عملیات       ــتریان را تحت    دگان کن از این رو، .دهد میقرارتأثیر و مشـ

پیش ان طور کههم.مدیران ارشد باید اساس و نتیجه نهایی اهداف جدید را بدانند تا تغییر را پشتیبانی کنند

ر نتیجه، د.و ساختار اجرایی و سازمانی ممکن است غیرقابل اجتناب باشد    هااز این مطرح شد، تغییر عادت 

.)همان(سازمان مورد ملاحظه قرار گیرندراهبرديریزيبرنامهاین تغییرات باید در 

وان نتیجه تغییر تمیزیرا.تشریح مورد براي هر دو گروه فوق نسبتاً ساده است،عینی هستندها چون که یافته

ی مستند کرد و فرایند را به طور کامل توصیف نمودرا به شکل کم.

ــد، اهد  ــب ش ــاس یافتههنگامی که پذیرش کس ــوندمیبرداري تعریفالگوهاي اف جدیدي بر اس البته .ش

ــعه و اجراي برنامه  ــت؛ ولی توس ــازمان دیگر متفاوت اس ــازمانی به س لاًمعموعملیاتی، هاي روش کار از س

:)122، صهمان(شامل مراحل زیر است

ـ تعیین وظایف1

ـ مرتب کردن وظایف2

منابع مورد نیازـ تعیین 3

ـ ایجاد فهرست وظیفه4

ـ اختصاص مسؤولیت به هر وظیفه5
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ـ توصیف نتایج مورد انتظار6

هایی براي پیگیري نتایجـ ترتیب دادن شیوه7

نندگان کباید با اســتفاده از اجراریزيبرنامهباید با یکدیگر ســازگار باشــند و ها در نهایت، اهداف و برنامه

.رت گیرد، تا بهترین نتایج به دست آیدفرایند و کارکنان صو

نقدي بر الگوبرداري-3-3-6

توان به شکل زیر بیان نمود: کسی را پیدا کنید که کاري را بهتر از شما انجام   میایده اصلی الگوبرداري را 

اما اگر یک ســـازمان تنها تقلید کند و ابداعی نداشـــته باشـــد، چگونه.دهد و عملکرد او را تقلید کنیدمی

اگر یک سازمان توجهی.توان پرسیدمیتواند ممتاز شود؟ این سؤال خوبی است، ولی عکس آن را هممی

ــد، چگونه        ــته باشـ ، 2، ج1386(جعفري و همکاران، تواند به بقا ادامه دهد؟   میبه محیط خارج خود نداشـ

.)122ص

ــت و براي اینکه    ،حال، الگوبرداري در هر ــازي اسـ جا  به مطلوبی بگذارد، باید   تأثیر تنها ابزاري براي بهسـ

شود    ستفاده  ست         .ا سودمند نی ضه کند،  صت زیادي براي بهبود عر صورتی که الگوبرداري نتواند فر .در 

.خوردیمنپذیرند، شــکســترا ها همچنین اگر اجرا کنندگان فرایند و مدیران احســاس ترس کنند یا یافته

کنند و آنچه دیروز بســیار مهم بوده اســت، ممکن اســت امروز میرهمچنین با گذشــت زمان، مســائل تغیی

.)همان(پس برخی فرایندها باید مکرراً الگوبرداري شوند.نباشد

خارج ســازمان اســت و از هاي الگوبرداري، جانشــینی براي نوآوري نیســت؛ اما در هر حال، منبعی از ایده

ــازمان،آنجایی که موفقیت  ــازمان را   س ــتیابی به آن دارد، الگوبرداري هم س ــتگی به تعیین هدف و دس بس

وريهرهبمشتریان درباره  مخاطبان یا .کند تا اهدافش را بر اساس حقایق خارجی پایه ریزي کند میمجبور

ه بابت اندیشــند و با پولی کمینه و نحوه تحویلآنان به کیفیت، هزی.کارهاي یک ســازمان نگران نیســتند

.)هماندهند (میرايهاسازمانپردازند، به بهترین میخرید
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1گسترش کارکردهاي کیفیت-3-4

ــترش کارکردهاي کیفیت،     ــخیص توقعات و انتظارات      میریزيبرنامه  یک ابزار  گسـ ــد که براي تشـ باشـ

رزیابی او روشــی منظم و دقیق براي طراحی، مهندســی، تولید وشــودمیمشــتري به کار گرفتهمخاطب یا 

تواند یمرا به روشی صحیح پیاده کندگسترش کارکردهاي کیفیت سازمانی که .رودمیمحصول به شمار

ــی خود را افزایش و هزینهوريبهره ــعههاي ، کیفیت و دانش مهندس ــول و تغییرات مدت زمان توس محص

.مهندسی خود را کاهش دهد

ــترش کارکردهاي کیفیت موارد زیر       ترینمهم یاي بکارگیري گسـ ند   میمزا ــ ــیجانی،    (باشـ ، 1386فارسـ

:)181-180صص

تر توسعه محصول؛زمان کوتاه-

ها؛کاهش تعداد دفعات تغییر در طرح-

هاي اولیه معرفی محصول؛کاهش هزینه-

ها و نیازهایشان؛رضایت مشتریان از تأمین خواسته-

ساخت محصول؛هاي بهبود قابلیت-

ایجاد یک بانک اطلاعاتی مناسب براي استفاده و کاربردهاي آتی.-

سترش کارکردهاي کیفیت،  به علت آن که  ست گ شتري  ممخاطب یا و توقعات ها توجه خود را بر درخوا

ــناخت نیازهاي     اي قابل ملاحظه   هاي  ، فعالیت  کند میمتمرکز ــمخاطب یا    در آن براي تحقیق و شـ تري مشـ

سعه ، در چرخهریزيبرنامهاین فرآیند باعث افزایش زمان اولین .شود میصرف  صول تو ولی شود میمح

يمشـتر مخاطب یا محصـول و نهایتاً رضـایت   تر سـریع عرضـه زمانی کل و در نهایت باعث کاهش چرخه

.گرددمی

ــترش کارکردهاي کیفیت،     مهمی که در  نکته  ــت که خود  گسـ ــتري مخاطب یا    وجود دارد این اسـ مشـ

صول را تعریف      صات مح شخ ضایت  کندمیم شتري مخاطب یا و ر همانند کیفیت، در قالب برآوردن ،م

١ - QFD: Quality Function Deployment
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مورد استفاده مشتريمخاطب یا عبارتی که براي بیان نیاز .شودمیو پیشی گرفتن از آن تعریف اونیازهاي 

کردهاي کارگســترشمنابعی که در .گرددمیمشــتري تعریفمخاطب یا گیرد تحت عنوان نداي میقرار

ــتفاده قرار مخاطب یا براي تعیین نیاز کیفیت،   ــتري مورد اسـ متمرکز،  هاي گیرند، عبارتند از: گروهمیمشـ

، 1، ج1386(جعفري و همکاران، مرکزيهاي نامهاستانداردها و آیین ها،مشاوره ها،شکایت ها،نظرسنجی 

.)178ص

ــت که در اکثر موارد انتظارات  ــتري، مبهم و یا بدیهی به نظرمخاطب یا نکته جالب آن اس ــند و میمش رس

ل اســت که این انتظارات مبهم را به خصــوصــیات دقیق فنی تبدیگســترش کارکردهاي کیفیتتیم وظیفه

ــت که هدف     .کند  ــترش کارکردهاي کیفیت،    باید در نظر داشـ ــته    گسـ هاي  تنها برآوردن نیازها و خواسـ

ست بلکه هدف   مخاطب یا موجود  شتري نی سته    م شی گرفتن از خوا صلی آن پی ش ها ا عوف و نیازهاي او و م

.)همان(باشدمیساختن وي

سترش گرسد که تیم میمشتري شناخته و دریافت شد، زمان آنمخاطب یا پس از آن که نیازها و توقعات 

یت     هاي کیف ند   کارکرد عات را پردازش ک هایی همچون    .، این اطلا عات از ابزار براي پردازش این اطلا

ــتگی بین عوامل، نمودارهاي روابط متقابل، نمودارهاي درختی و نمودارهاي علت و معلول           نمودار وابسـ

فاده از ت شده، پس از است  کیفیه، سپس این اطلاعات به صورت دسته بندي شده وارد خان    شود میاستفاده 

صات فرآیند تبدیل       چهارخانه شخ صاتی فنی در قالب م شخ ش شوند که این  میکیفیت، به م صات در  م خ

.)همان(گردندمیفرآیند محصول پیاده

مخاطب یا مشــتري آگاههاي که تمام ســازمان از نیازمنديشــودمیگســترش کارکردهاي کیفیت موجب

شتري    .شود  سترش کارکردهاي کیفیت، نتیجه یک نیازمندي واقعی مخاطب یا م هر یک از نمودارهاي گ

ــورات غلط و یا عدم وجود ارتباطات از بین نخواهد رفت و مهم  ــبب تصـ ــت که به سـ نکه نکته ایترین اسـ

اران، (جعفري و همکشـود میاجراي گسـترش کارکردهاي کیفیت به رضـایت مخاطب یا مشـتري منتهی   

.)154، ص2، ج1386
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1مهندسی همزمان-3-5

سی همزمان  شتري        ،مهند ضایت م ضمین تولید و ر صین که براي ت ص ست از متخ مان به ، به طور همزتیمی ا

ــعه  ــول طراحی و توسـ اول طراحی، از تمام واحدهاي    به علت این در همان مرحله    .پردازدمییک محصـ

ــازمان افرادي وارد تیم ــوند، تغییراتمیس ــده، اطلاعاتمیکه در آینده پیشیش ر جریان بهت،آید کمتر ش

.)179، ص1، جهمان(کارکنان براي ساخت محصولی بهتر، توافق خواهند کردیافته و

ولید و مواد)، تدر مهندســی همزمان از فنون مهندســی (صــنایع، مکانیک، الکترونیک، ســاختار، کیفیت و 

.)همان(شودمیاستفاده، مالی) به طور همزمان بازرگانی (خرید

در طرف مقابل مهندســـی همزمان، مهندســـی ترتیبی قرار دارد که در آن تمام مراحل فرآیند به صـــورت 

لۀ مرحدر این روش به علت آن که هر مرحلۀ فرآیند، از.گردندمیســلســله مراتبی و پشــت ســر هم انجام

شا       سیار زیادي م ست، زمان تأخیر ب ستقل ا شاهده  .شود میهدهدیگر آن کاملاً م در این حالت به محض م

.)همان(شودمییک مشکل، پروژه براي شروع مجدد فرآیند به قسمت اول فرستاده

صین بخش   ص شوند، تغییرات کمتري در     هاي اگر متخ سی همزمان  سب وارد تیم مهند مختلف در زمان منا

ــول پیش ــول پایین میمحص ــده محص ــودمیتر آید، قیمت تمام ش ــول افزایش، کیفیت ش یابد و میمحص

که انتقال شــودمیهمچنین وجود افرادي از واحدهاي مختلف باعث.گرددمیعرضــهتر ســریع،محصــول

.)همان(و بهتر انجام پذیردتر اطلاعات، سریع

ــی همزمان به ما کمک       توانیم یمتا با انتقال همۀ تغییرات به اول پروژه، تا آنجا که        کند میبنابراین مهندسـ

.)همان(را کاهش دهیمها هزینه

سازمان، علاوه بر مباحث فرهنگی باید از ابزارهایی فنی نظیر       سی همزمان در  سترش مهند طراحی «براي گ

گســترش کارکردهاي «و » 9000ایزو«، »ايرایانههاي شــبکه«و ابزارهایی ســازمانی مانند »2به کمک رایانه

.به نحو مناسب استفاده کرد»کیفیت

١ -CE: Concurrent Engineering
٢ - CAD: Computer- Aided Drafting
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هاطراحی آزمایش-3-6
طریق در این شــیوه، از.اســتوريبهرهفنون بهبود کیفیت و افزایش ترین ها یکی از قويطراحی آزمایش

ــتم اعمال انجام برخی آزمایش ــیس ــودمیها، آگاهانه تغییراتی در فرایند یا س هاي ژگیآنها در ویتأثیرتا ش

ستم به آنها مورد      سی سخ فرایند یا  سی قرار گیرد عملکردي یا پا شی .برر وه براي رویکرد آماري، کاراترین 

غییرات را توانند این تمیبه این ابزار مســلح شــوند،هاســازمانبنابراین اگر .این تغییرات اســتســازيبهینه

.بهینه کنند

ــی یا طراحی آزمایش ــورت زیر تعریف 1هاطراحی آزمایش ــت که به ص ــودمییک فن آماري اس هر : «ش

انعطاف لازم را براي اعمال تغییرات خواســته شــده در متغیرهاي ورودي یک فرآیند، جهت آزمایشــی که 

شاهده  شده نامیده       م شد، آزمایش طراحی  شته با سخ خروجی دا ها،در واقع طراحی آزمایش.»شود میپا

صحیح   ست که در آن    مندنظامت سري از متغیرها صلاحات تعیین تأثیریک  این طراحی بنابر.شود میاین ا

ــه هدف اولیه را دنبال    ها  آزمایش  ) تعیین 2آنها در خروجی ( تأثیر ) تعیین متغیرها و میزان  1(.کند میسـ

ــطوح این متغیرها و (  ــحیح این متغیرها براي کنترل خروجی 3سـ ي و (جعفر) تعیین چگونگی اداره و تصـ

.)181، صص1، ج1386همکاران، 

ند   ــحیح بودن دادهکه  برخلاف کنترل آماري فرآی ها را کنترل  ها می فرض را بر صـ گذارد و تغییرات آن

ند می مایش ک یه            ها  ، طراحی آز پا ند را بر عاتی براي بهبود فرآی که اطلا عال اســـت  ماري ف یک روش آ

کندمیخروجی، فراهمانجام گرفته روي فرآیند، تغییرات انجام شـــده در ورودي و مشـــاهدههاي آزمون

.)181، صصهمان(

ست رود بر نتایج فرآیند یا سیستم اثرگذار باشند، فهر    میبراي انجام یک آزمایش، ابتدا عواملی که انتظار

ــودمیعوامل، به متغیرهایی گفته .گردندمی ــاهده میکه تغییرش ــان بر خروجی مش .گرددیمیابند و اثرش

١ - DOE: Design Of Experiments
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شاهده  سبه -(تنوع)یعنی میانگین و واریانس -مهمهراثر، ابتدا دو آمابراي م پس با س .شوند میعوامل محا

.)همان(شودمیاثر تغییر عوامل بر نتایج سنجیده-fیا آزمون tمانند آزمون -ییهاانجام آزمون

ــامل بخش  ها  طراحی آزمایش  ــتی و برآورد    هایی  شـ چون آزمون فرض، تحلیل واریانس، طراحی درسـ

مانند برابر بودن میانگین ســـطوح -آزمون فرض، درســـتی یک فرض آماري.اســـتاي و فاصـــلهاي نقطه

ــتن یک، دو یا چند   کند میرا آزمون-(مقادیر) یک متغیر با یک مقدار خاص       ؛ تحلیل و اریانس، اثر داشـ

ــول یا خدمت عامل را بر نتیجه ــیت یک محص ــوص ــتی، یک  مییک فرآیند یا خص ــنجد؛ طراحی درس س

صــحیحی از آن حاصــل شــود؛ و در نهایت برآورد یا تخمین، مقدار هاي ا پاســختکندمیآزمایش را تراز

.)182صهمان، (آوردمیرا براي یک متغیر به دست-مانند میانگین-هرتخمینی یک آما

ــتم، طراحی و         ــیسـ ــازي یک فرآیند، سـ ...این فنون آماري، ابزاري قدرتمند براي تحلیل، بهبود و بهینه سـ

.هستند

:)179، ص2، ج1386(جعفري و همکاران، طراحی شده عبارتند ازهاي اهداف آزمایش

آنها در پاسخ خروجیتأثیرـ تعیین متغیرها و میزان 

ـ تعیین سطح این متغیرها

ـ تعیین چگونگی دستکاري این متغیرها به منظور کنترل پاسخ خروجی

ــد ــت، بل1آزمایش، یک آزمون.یک آزمایش خوب باید کارا باش ــده ریزيبرنامهکه تحقیقی مجزا نیس ش

شان       ست از فرایند را ن ستیابی به فهم در ست که راه د ست از آن، براي    .دهدمیا شناخت فرایند و فهم در

.دست یابی به اطلاعات مورد نیاز و رسیدن به اهداف مورد نظر ضروري است

:)180، صهمان(توان براي موارد زیر به کار بردمیراها طراحی آزمایش

.بهبود فرایند از راه افزایش عملکرد و حذف مشکلات آن-

تعیین کنترل آماري یک متغیر فرایند، یعنی شناسایی متغیرها به منظور کنترل فرایند-

.بهبود محصول موجود یا توسعه محصول جدید-

test-١



هاي فرهنگیارتقاء کیفیت خدمات و محصولات در دستگاه

136

مهندسی کیفیت تاگوچی-3-7
محصـول یا فرآیند زیان  یافته) در) کاهش تنوع (کیفیت بهبود 1فلسـفه تاگوچی بر دو باور اسـتوار اسـت:    

.تواند تنوع را کاهش دهدمیتوسعه مناسبراهبرد) 2و کندمییلمکمتري را به جامعه تح

مشخصات را در مرتبه دوم اهمیت قرار داده مسألهتاگوچی به طور خاص مفهوم تابع زیان را مطرح کرده، 

زمان حمل محصــول براي مشــتري به جامعه منتقلبه عنوان زیانی تعریف کرد که از وي کیفیت را.اســت

مشــتري، ناکامی در عملکرد ایده  هاي اجتماعلی شــامل ناکامی در برآوردن نیازمندي هاي زیان.گرددمی

.)183، ص1، ج1386(جعفري و همکاران، شودمیآل و عوارض جانبی زیان بار

سترش داد   تاگوچی،افزون بر این،  ستحکام را گ ست که براي اطمین   .مفهوم ا ستحکام بدین معنا ان مفهوم ا

ستم باید به عوامل مزاحم پرداخت     سی د عوامل مزاحم، متغیرهاي غیرقابل کنترلی هستن .از درستی کارکرد 

.شوندمیکه باعث ایجاد تنوع زیادي در فرآیند یا محصول

راهبرديریزيبرنامه-3-8
ا بر گیرند تمیکه هر یک از دو طرف درگیر در جنگ به کارو امکاناتی اســتها به معناي شــیوهراهبرد

یک فرمانده دلیر با مقایســـه تعداد و توانایی ســـربازان خود و دشـــمن و میزان .دشـــمن خود چیره گردند

به موقعیت جغرافیایی منطقه                با توجه  تجهیزات نظامی که هر یک از دو طرف در اختیار دارند، همچنین 

ناســــب ر ، راهبردجنگی ــمن را درهم  م خاذ کرده، دشـ بد میا ات کاران،  کو ، 1، ج1386(جعفري و هم

.)187ص
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ــایی عوامل کلیدي موفقیت، توانمندي          ــناسـ ــعفها  امروزه مدیران موفق با شـ خود و همچنین هاي  و ضـ

.به موفقیت برسندمناسب،راهبردهايدرصدد هستند تا با اتخاذ ،و تهدیدهاي خارجیها فرصت

ــت که بقا و موفقیت یک  راهبردي،تفکر  ــرورتی اسـ ــت، بلکه ضـ دیگر به عنوان یک انتخاب مطرح نیسـ

.کندمیرا تضمینسازمان

این برنامه به صــورت یک برنامه کاري در جریان و در .اســتراهبردينیازمند یک برنامه ســازمانی،هر 

ست    شرفت ا سیله یک   .حال پی صورت یک و صرف که تا  باربرنامه هرگز به  ینده کنار آهاي ریزيبرنامهم

شته  ست شود میگذا س   ،موفقراهبرديبرعکس، یک برنامه .مطرح نی ستمر تحت بازنگري ا .تبه طور م

.پاسخ گوید،یک فرآیند پویاست و برنامه باید به صورت فعال به فشارهاراهبرد،

ــت که     قدم، تعیین آرمان  ترین ، اولین و مهمبلندمدت  و چه  مدت کوتاه هاي  چه در برنامه    ها و اهدافی اسـ

.)45ص، 1ج، 1386کنیم (جعفري و همکاران، ریزيبرنامهخواهیم براي رسیدن به آنها می

ها و اهدافآرمان-3-8-1

در اینجا براي ایجاد وجه تمایز، به تصمیمات و اهداف .دو واژه آرمان و هدف، هر دو به یک معنی هستند

صمیمات و اهداف  بلندمدت صیات    ها،آرمان.گوییمو مقطعی، هدف میمدتکوتاه، آرمان و به ت صو خ

ف نکته در تعریترین مهم.ویژه خود را دارند و به واســطه همین خصــوصــیات، بســیار مؤثر و کارا هســتند 

و سازمان بودهیزيربرنامهها هستند که قابل تنها این گونه آرمان.بودن آنهاستگیرياندازهقابل ها،آرمان

د دانش بدون وجو.ها باید براساس شواهد آماري بنا شونداین آرمان.در دستیابی به آنها امید موفقیت دارد

تم در قالب آساي سیسها صرفاً انعکاسی از تصورات ما مبنی بر تغییرات معجزهآماري از کل سیستم، آرمان

ــویق  ــعارها، تش ــختش ــیده، به  ثمر خواههاي بیکاريها و س ــوراتی که هرگز جامه عمل نپوش ند بود؛ تص

ــعار باقی خواهند ماند  ــورت همان شـ ــند آرمان.صـ ــخص و قابل فهم باشـ .ها باید کاملاً قابل تعریف، مشـ

ــیدن به آرمان در نظر گرفت              ــی براي اتمام کار و رسـ ــقف زمانی خاصـ براي ها، آرمان .همچنین باید سـ

همچنین منابع لازم باید به طور دقیق .هاي رسیدن به آنها نیاز دارند روشو ها برآورده شدن، به تعریف راه 
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ــده براي  .تعیین گردند ــده و روش انتخاب شـ ــب بین آرمان تعیین شـ اگر یک رابطه علت و معلولی مناسـ

ــود، آن آرمان با این روش، ارزش         ــیدن به آن یافت نشـ ــرمایه  رسـ ــت گذاري سـ (جعفري و نخواهد داشـ

.)45، ص1، ج1386همکاران، 

ست که آرمان        ست، طبیعی ا شرفت و ارتقا صد، پی شدن طلب    از آنجایی که ق شی را براي برآورده  ها تلا

.کنند؛ اما نباید آن قدر از واقعیت دور باشند که دستیابی به آنها، در نگاه همه مفهومی عبث تلقی گردد  می

ــازمان که به نوعی با این     هاي کاري و بخش  تمام افراد، گروه  ــر و کار دارند و از آن اثر    هاي سـ آرمان سـ

، 1، ج1386(جعفري و همکاران، پذیرند، باید در جریان پیشــرفت امر قرار گرفته، با آن درگیر شــوند می

.)45ص

ءها هســـتند و تمام مواردي که در بالا مطرح شـــد، جزهاي رســـیدن به آرماناهداف در حقیقت همان پله

ست     صیات آنها نیز ه صو یز به نبلندمدتهاي ، به تدریج آرمانمدتکوتاهشدن این اهداف  با برآورده.خ

.دست خواهند آمد

مراحل تدوین برنامه راهبردي سازمان-3-8-2

دن جهت سبقت گرفتن و آماده شسازمان،یک روند فراگیر است که براي کمک به راهبرديریزيبرنامه

ري مشـــتمخاطب یا اي روي ویژهتأکیدباید راهبرديدر نتیجه مدیریت .براي آینده طراحی شـــده اســـت

(جعفري و اســت مرحله به شــرح زیر 10شــامل  مراحل تدوین برنامه راهبردي ســازمان،  .داشــته باشــد  

: )311-296، صص2، ج1386همکاران، 

اول مرحله
ــورت عبارتی با معنا   1یک بینش ــخص کرده، ان را به ص ــازمان خود مش ــن براي س هکه بیانگر بیانی–روش

این بینش هر چه باشد، هدف آن یکی است: متمرکز کردن توجه همه  .بیان کنید2،است سازمان مأموریت

١- vision
٢- mission statement
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سازمان بر روي یک هدف  ،ن بینشای.کندمی، با هر کس به نوعی ارتباط برقرار سازمان بینش یک .افراد 

ست که مدیریت به آن علاقه  ست، از آن حمایت  عبارتی ا س .تقاد داردو به آن اعکندمیمند ا یار مدیران ب

ــتند، به خوبی ارتباط برقرار کنند   ــان هس ــانی که در اطرافش بهترین روش .موفق قادرند با بینش خود با کس

شتن بیانیه بر ست   مأموریتبیانگر اي انجام این کار، نو سش مأموریتبیانیه.سازمان ا سخ  به این پر اولیه پا

ستم؟   من در چه«گوید: می شخص کند سازمان ه پیش از هر چیز باید جهت این جمل» شغلی ه بدون.را م

سه می محیط،هدف در بیو سردرگم سازمان ،مأموریتیک بیانیه د زند؛ بدون اینکه بداند به کجا بروپر

.و یا چطور به آنجا برسد

دوم مرحله
شخص کنید     سازمان 1نیروي پیش برنده سایی و موقعیت ان را م شنا ز تواند در همه چینمیفعالیتیهیچ .را 

سانی که تلاش می    شد و ک شند،  خوب با ست نمی معمولاًکنند این گونه با هايفعالیت.یابندبه هیچ چیز د

اي از نیروهاي پیش مجموعهپابرجا و مستحکم با مشخص کردن و رشد دادن     هايسازمان موفق و ،جدید

به ازمانس کاري است که  ،نیروي پیش برنده.کنندبراي خود دست و پا می خاص، یک هویت ویژه برنده

شک  سازمان ترین نقطهدهد و مهمل انجام میبهترین  ست راهبردي  سازمان به طور معمول.ا جدید برهاي، 

کنند: زیر تکیه مییکی از نیروهاي پیش برنده

.کننددارند بنا میاي که از یک موضوع خود را روي دانش گستردهها، فعالیتسازماندانش: بعضی از -1

ــولات و خدمات-2 ــی از بیمحصـ ــازمانمانند: بعضـ ــولات و خدماتی که ها،سـ تمرکز خود را به محصـ

کنند فروشند، معطوف میمی

بخش خاصــی از يبا برآورده کردن نیازهاهاســازمان: هنوز هم برخی از به بخش خاصخدمات ارائه-3

.دارندخود را نگه مییا مخاطبان،مشتریان

ــوند،   ــازمانهنگامی که این عوامل پیش برنده با یکدیگر همراه شـ .تواند اولین گام را برداردجدید میسـ

باید بسیار  زمانسا .پاسخ گوید ،است محیطدر سازمان که چگونگی قرار گرفتن سؤال ترین یعنی به اصلی 

١- driving force
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ردن نیازهاي به خصوصی از مخاطبان یا مشتریان،   رده کتواند در برآومتمرکز باشد و اطمینان بدهد که می 

ــرفت از پایین به بالا براي تعیین محدوده.مزیت ایجاد کندبراي خود  ــازمانتاعملیاین گونه پیش ، باید س

ــتریان    بخش ــازمان گیري کرده، موقیعت  خود هدف یا مخاطبان    هایی را به عنوان مشـ ــولات و سـ ، محصـ

.ترین شکل مشخص کندمؤثربه این اهداف به خدمات آن را براي دست یابی 

سوم مرحله
ضعف قوت شخص کردن نیروهاي پیش برنده و موقعیت مورد  .را ارزیابی کنیدسازمان هاي ها و  بعد از م

.یدمتمرکز نماسازمان،هاي ها و ضعفمدیریت باید نیروي خود را بر ارزیابی قوتسازمان در محیط، نظر 

ست که  ،موفقراهبردایجاد یک  ضعف   قوتسازمان، نیازمند این ا شتر کند و  ا هاي خود رهاي خود را بی

.پوشانده یا جبران نماید

ستند که به تحقق اهداف  ،هاقوت ی عوامل درون،هاضعف .کنندکمک میسازمان عوامل درونی مثبتی ه

به مدیریت کمک ها ها و ضــعفشــناســایی قوت.شــوندمیســازمانمنفی هســتند که مانع تحقیق اهداف 

این براي دســتیابی بهمؤثریک شــیوه.را آن گونه که هســت و یا خواهد بود، بشــناســدســازمانتا کندمی

ضعف ، تهیه کردن یک ترازنامه از قوتراهبرديدیدگاه  ست که بخش مثبت آ   هاي ها و  اید ن بسازمان ا

شی را که به موفقیت  مهارت فی منعکس کند و بخش من،کندمیکمک سازمان هاي قابل توجه منابع و دان

ــازمانآن هر گونه محدودیت را که از توانایی رقابتی  ــورت کاملا واقع بینانه ثبت نمایدمیس .کاهد، به ص

یل باید    همچنین تجزیه و تحل .هاي اجرایی کلیدي کار را تجزیه و تحلیل کند      این ترازنامه باید تمام زمینه      

ینده را خلق هاي آقرار دهد تا آنها بتوانند بر مبناي آن، قوتسازمان مدیریت بینانه در اختیارتصویري واقع 

تا از کندیماین کار به مدیریت کمک .بر طرف کنندسازمان، کرده، موانع را براي پیشرفت هر چه بیشتر   

.هاي آینده حرکت کنندموقعیت حال به سوي فعالیت

ــبی عوامل درونی ار در موفقیت کلی      یاین ابزار تجزیه و تحلیل مدیریت را قادر م      ــازد که اهمیت نسـ سـ

.سنجدبسازمان

چهارم مرحله
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هنگامی .با آن رو به رو خواهد شد بررسی کنید  سازمان هایی که 2ها و تهدید1محیط را براي یافتن فرصت 

ا توجه کند تســازمانباید به محیط خارج از ،تهیه کردســازمانهاي که مدیریت یک فهرســت از ضــعف

صت  ست  بتواند فر سایی ک       سازمان زیادي روي تأثیرها و تهدیدهایی را که ممکن ا شنا شند،  شته با .نددا

صت  ستند که می فر ستفاده کرده ها، عوامل خارجی مثبتی ه حقق خود را تبلندمدتاهداف ،توان از آنها ا

شید  سایی موقعیت   .بخ شنا سلیقه بهايمحیطها باید توجه زیادي به هنگام  شتریان  ا مخاطبان یهاي القوه و  م

نهایی را که مهم هســتند موردبنابراین مدیران باید تنها آ.هاي بالقوه نامحدود اســتتعداد فرصــت.داشــت

.تجزیه و تحلیل قرار دهند (مثلا دو یا سه مورد)

ــتند که توانایی          ــازمان هاي  تهدیدها عوامل خارجی منفی هسـ ــتیابی به اهداف آن کاهش      سـ را براي دسـ

.دهندمی

ن عواملبین ایخارجی، اکنون خلاصه کردن رابطهعوامل داخلی وترینبا شناسایی و تجزیه و تحلیل مهم

.ممکن است

پنجم مرحله
سایی کنید   حوزه فعالیتیدر 3عوامل کلیدي موفقیت شنا ابل اي از عوامل متغیر قبا مجموعهفعالیتی،هر .را 

.شودمیشناخته ،زندرا رقم میهاسازمانکنترل که موفقیت نسبی هر یک از 

ششم مرحله
این گام عبارتند از: اهداف اولیه.تجزیه و تحلیل کنیدرقابت را

وراهبردهاجلوگیري از بهت زدگی در مقابل تحرکات رقبا و کاهش زمان واکنش در برابر -

هاي آنها تاکتیک

.شودمیشناسایی تهدیدهایی که توسط رقبا ایجاد -

اعمال رقبا بینیپیشبا ریزيبرنامههاي بهبود مهارت-

١- opportunity
٢- threatment
٣- key success factor
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بینند اي که رقبا آن را میزاویهازهادرك بهتر عملکرد-

نه کنند این کار پرهزیزنند، زیرا تصــور میاز گردآوري اطلاعات رقابتی ســرباز میهاســازمانبســیاري از 

ست  شد رقبا میدر واقع گردآوري اطلاعات دربارهاما .ا صول آن    .تواند کم هزینه با صورتی که ا البته در 

.رعایت شود

تند؟ لی شما چه کسانی هس    رقباي اص .دهدگرایانه از موقعیت شما ارائه می یک بینش واقع،تبارزیابی رقا

سترش داده چه زمینه ساختار هزینه هاي رقابتی مهمی را گ ست؟ آیا     اند؟  شما چگونه ا سه با  اي آنها در مقای

کلیدي رقباي اصــلی خود را شــناســایی راهبردهايتوانید شــوند؟ آیا میمیعرصــهرقباي جدید وارد این 

د و چه ننکرا ارزیابی میهاسازمان چگونه ،شتریان ممخاطبان یا هاي آنها چیست؟  ها و ضعف کنید؟ قوت

سبت به آنها دارند؟   صولات   مخاطبان یا نظري ن شتریان چگونه مح روش انجام کار و خدمات ،خدمات، م

.؟کننداضافی آنها را ارزیابی می

هفتم مرحله
ــازمان هاي  اهداف و آرمان   ــازمان،   مدیران باید پیش از تعیین    .را تعریف کنید سـ اهداف و  راهبردهاي سـ

شانه ،ها را تعریف کنندآرمان شند و عملکرد   تا براي ن شته با ی را به کمک آن ارزیابسازمان روي هدف دا

.ددگریا چگونه میشودمیبه کجا متمایل سازماند که جهت داننها مدیران نمیون این آرمانبد.نمایند

ها اهداف بزرگ و ناآرم.است راهبرديبسیار مهم مدیریت  هاي ها و اهداف یکی از بخشتعریف آرمان

در پی تحقق بخشــیدن به آنهاســت و بهتر اســت کلی و حتی گاهی اوقات ســازماناي هســتند که گســترده

ــند  ــه باش ــوند تا مدیر برمبناها نباید به طور دقیق تعریآرمان.خلاص اید به طور بلکه ب،ي آن عمل کندف ش

.را مشخص کنندکلی چگونگی انجام کارها

سته ،اهداف ستند    خوا صی ه شخ ست با یکدیگر   .هاي اجرایی م ضی از این اهداف ممکن ا به دلیل اینکه بع

ــند  ــته باش دام یک ترند و کها را نیز تعیین کند، یعنی کدام یک از اهداف مهممدیر باید تقدم،تناقض داش

شان به مدیر کمک  مرتب کردن اهداف مطابق تقدم.ترندکم اهمیت امی که ها را هنگتا تناقضکندمیهای

.دهند حل کندرخ می
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ا دارد: ریک هدف خوب خصوصیات زیر 

.یق و روشن باشنداهداف باید دق1دقیق و مشخص•

پیشرفت سازمان به سوي اهداف را داشته    ریزيبرنامه: مدیران باید توانایی 2گیرياندازهقابل سنجش و  •

یريگاندازهآغازین تعریف شـــده براي شـــروع و یک مقیاس براي این کار نیازمند یک نقطه.باشـــند

.پیشرفت است

براي ایجاد انگیزه در مدیران و کارمندان، اهداف باید قابل دســترســی باشــند؛ و گرنه :3قابل دســترســی•

ــته      ــت که اهداف باید به          .کنند ، براي آن تلاش نمیآنها کارها را بیهوده پنداشـ البته این بدان معنا نیسـ

.سادگی قابل دسترسی باشند

به عبارت دیگر هر چه اهداف .: تحت هر شــرایطی انتظار مدیران باید بالا باشــد4گرایانه و دشــوارواقع•

.روددشوارتر (و در عین حال واقع بینانه) باشند، کیفیت کار بالاتر می

ــدهانزم• ــت یابیم، بلکه باید زمان  5بندي ش ــخص کنند که به چه چیزي باید دس : اهداف نه تنها باید مش

.یابی را نیز بیان کننددست

ر نظر کم دمدیر باید تعداد اهداف را نسـبتاً .: این اهداف نوشـته شـده نباید پیچیده باشـند   6نوشـته شـده  •

.هدف15تا 5بگیرد؛ مثلا بین 

اســت که مدیران و کارمندان به طور فعال در تعیین اهداف مشــارکت مؤثرهنگامی راهبردي،ریزيبرنامه

م اما تشویق مدیران دیگر و کارمندان براي سهی  ،مدیریت ارشد است  وظیفهریزيبرنامهانجام .داشته باشند  

ــیع      ــدن در این کار، ابعاد برنامه را وسـ ــودمیباعث ایجاد انگیزه براي اجراي آن    ،تر کردهشـ ه به علاو .شـ

.گردندمتمایل به همکاري می،مدیران و کارمندان از اهداف مطلع شده

١- specific
٢- Measurable
٣- Attainable
٤- Realistic and Challengina
٥- Timely
٦- Writtem
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هشتم مرحله
ویر تا این مرحله مدیران باید یک تص .ترین آنها را برگزینیدرا فهرست کرده مناسب  راهبرديهاي خابتان

ضح ا  شکل انجام دهند و همچنین  نچه که میآزوا شند  مزیتتوانند به بهترین  شته با به .هاي رقابتی خود دا

ــعف ــازمانهاي دودیتحها و مهمین ترتیب باید ض ــعفس .هاي رقبا بدانندها و محدودیترا به خوبی ض

.کاري براي دستیابی به اهداف استو سپس تهیه یک برنامهراهبرديهاي بانتخاگام بعد ارزیابی

شه راهبرد ست سازمان هاي فعالیت، نق سیم می   ،نمدیرا.ا شه را تر ها و انها، آرممأموریتکنند تا به این نق

صد نهایی هستند و   مق،ها و اهدافرمانها، آمأموریتبه عبارت دیگر .عمل بپوشانند امهجسازمان اهداف 

پایه اســت که همهیک برنامهراهبرد،.دهدنشــان میوســیله و ابزار رســیدن به این مقصــد را به ما راهبرد،

.کندیمیکپارچه به هم مرتبط رد و آنها را به صورت یک مجموعهگیهاي اصلی سازمان را در بر میبخش

ــوي عمل راهنمایی کند؛ به این معنا که باید به تمام مراحل                    روح و ،ریزيبرنامه  این برنامه باید ما را به سـ

.پویایی بدهد

چه   ،موفقراهبردیک   پار ــیع و یک گام پنجم           ،بودهوسـ مدیران در  که  یت  یدي موفق مل کل جاد عوا بر ای

.کندمیتمرکز –اند شناسایی کرده

نهم مرحله
هنگامی که در عمل اجرا    راهبردي،هیچ برنامه  .هاي کاري تبدیل کنید      را به برنامه   راهبرديهاي  برنامه  

ــت  ــود، کامل نیس ــازمانهاي عملیاتی که را به برنامهراهبرديهاي مدیران باید برنامه.نش ي را در کارهاس

.تبدیل کنند،شکار کار هستندکنند و بخش فعال و آانه هدایت میروز

دهم مرحله
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ست   راهبردو سازمان اهداف ،ریزيفرایند برنامه،تا این مرحله.هاي دقیقام کنترلانج سب براي د یابی منا

.به ندرت با اهداف تعیین شــده مطابقت داردســازمان،کرد واقعی اما عمل.نها را مشــخص کرده اســتبه آ

ساس نیاز اند، به شدت احاي که از برنامه منحرف شدهایج به دست آمدهتمدیر ارشد براي کنترل نبنابراین،

.کندمی

نترل ریزي هم نیازمند مراحل ک   ارزش عملیاتی کمی دارد؛ در نتیجه فرایند برنامه     ،بدون کنترل ریزيبرنامه  

ــت ــنجش فعایت هایی که با طی این مراحل به وجود می برنامه  .اسـ ــتانداردهایی جهت سـ هايآیند، به اسـ

ا به رو کنترلریزيبرنامهفرایند ،افراد ســازمانبســیار مهم اســت که همه.شــوندتبدیل میســازمانواقعی 

.ن مشارکت داشته باشندخوبی درك کرده در آ

ــاخص بندي زمان و اجراي آن طبق برنامه   ها  مدیران براي کنترل پروژه  ــده، شـ را 1کلیدي عملکرد هاي  شـ

سایی و پیگیري    شاخص .کنندمیشنا این .ست اسازمان عادي هاي اطلاعات عملیاتی فعالیتها،منبع این 

.جهت کشف انحرافات از استانداردهاي مشخص شده هستند،کنندهنقاط هدایتها،شاخص

شرایط تغییر همان شی  میطور که  شد باید در اجرا، خط م صلاحاتی ،و اهدافراهبردهاها،کنند، مدیر ار ا

.در این راه به کارگیري یک سیستم کنترل کاربردي مؤثر، اقتصادي است.را انجام دهد

ریزي راهبرديبرنامههفت گام در اجراي -3-8-3

ــود، مطرح  ریزيبرنامهدر ادامه، هفت گام مؤثر را که در راه اجراي  ــته ش ــازمان باید برداش راهبردي در س

ساس آغاز  .کنیممی شتري یا مخاطب   شود میکل این فرآیند بر این ا ضایت م مرکز همه ،که کیفیت و ر

ن خواهد بود؛ چیزي که ضــامن هســتی و بقاي هاي آینده ســازماها و حرکتریزيبرنامهتوجهات در تمام 

.)47-46، صص1، ج1386(جعفري و همکاران، کل مجموعه است

١- Key Performance Indicators (KPIs)
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گام اول: نیازهاي مشتریان یا مخاطبان

سته   شف نیازها و خوا ست  اولین قدم، ک شتریان یا مخاطبان در آینده ا آنان در آینده چگونه خواهند .هاي م

ــان مهم می ــت مواردي که اکنون به نظرش ــتهبود؟ آیا ممکن اس چه هاي آتی آنانآیند، تغییر کنند؟ خواس

ها برخورد کرده، در راه برآوردن آنها تلاش خواهد کرد؟خواهد بود؟ و سازمان چگونه با این خواسته

در نگاه سازمانگام دوم: موقعیت و اهمیت مشتریان یا مخاطبان 

به این.گیرددر مرحله بعد، ســـازمان تصـــمیم لازم را درباره اهمیت مشـــتریان یا مخاطبان در ســـازمان می

شته خواهد بود، کاهش خواهد         سازمان، همانند گذ شتریان یا مخاطبان در نگاه  صورت که آیا موقعیت م

سپس ب    شد؟ و  صمیم   یافت و یا برعکس از اهمیت بالاتري برخوردار خواهد  ساس این ت س را ازمان گیري، 

.کیفیت جزم خواهد کردعزم خود را براي بهبود و یا حذف محصولات بی

بینی آیندهگام سوم: پیش

شرایطی را که در آینده به    ریزان باید نگاهی به جام جهاندر گام بعد، برنامه سته از  نماي خود کرده، آن د

به      وجود می ــولات و خدمات  ــاویر آماري و   .بینی کنند گذارند، پیش  نوعی اثر میآیند و بر محصـ تصـ

هاي تخصــصــی، همه ابزارهایی ریزيبرنامههاي فنی و دیگر هاي اقتصــادي، ارزیابینمودارها، پیش گویی

تعداد زیادي از محصــولات یک ســازمان معروف، به  .آینده هســتندتر بینی هر چه بهتر و دقیقبراي پیش

د که میزان دقت کنی.استفاده گشتندآوري در حال تغییر، منسوخ و بیینده و فنخاطر همین عدم توجه به آ

هاي جدید، همواره به آن ها و دانشفن آوريها،تغییرات، روز به روز در حال افزایش اســت و پیشــرفت 

.زننددامن می

هاگام چهارم: تجزیه و تحلیل شکاف
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ا که بین ها و اختلافاتی ربرنامه ریزانی دارد که قادر باشند شکاف  در این گام، سازمان نیاز به کارشناسان و    

شرایط پیش    شف کرده، عملیات لازم را جهت رفع آنها    شرایط فعلی و  شده در آینده وجود دارد، ک بینی 

هایی که قبلاً توضیح داده شد، راه مناسبی براي کشف مشکلات      نگاهی دوباره به تمام ارزش.تعیین نمایند

.ها بین حال و آینده خواهد بودو تفاوت

هاگام پنجم: برطرف نمودن شکاف

ها باید و مســئولیتمدتکوتاهاهداف .هاي تعیین شــده اســت در این زمان، ســازمان آماده اجراي برنامه

.مشخص گشته، تمامی امکانات در راه رسیدن به آنها استفاده گردند

گام ششم: هماهنگی

اي همســو شــدن با تغییرات آینده، مدیریت ســازمان همواره باید نیم نگاهی هم به هدر هنگام اجراي برنامه

.ه باشد داشت هاي اساسی سازمان، بینش آن و نیز مأموریت و عملیات لازم براي رسیدن به این بینش،    ارزش

در غیر این صــورت ممکن اســت با حرکت در مســیري نادرســت، روند کلی و اهداف اســاســی ســازمان   

.ته، در نهایت از مقصد اصلی که همان رضایت مشتریان و کارکنان است، دور شویمفراموش گش

گام هفتم: اجرا

ــکل معمولاًاین گام   ــت   ترین مشـ ــمت کار اسـ هاي مختلف تمام نیروها و منابع موجود باید به گروه      .قسـ

ــیص یابند و عملیات  ه هایی کها و مبارزه با مقاومتروزانه اطلاعات، تغییرات در طراحیآوري جمعتخص

صورت می    سازمان  شوند در برابر هر گونه تغییر در  نیز باید زيریبرنامهگروه .گیرد، به بهترین نحو انجام 

ــنهادهاي لازم را در اختیار گروه  ــلاحات و پیش ــرفت کار قرار گرفته، اص هاي به طور مداوم در جریان پیش

.جرایی قرار دهدا
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1دوایر کنترل کیفیت-3-9

یت را می  نه و پی         گروه«توان چنین تعریف کرد: دوایر کنترل کیف با که داوطل کاري  چک  گیر، هاي کو

ــتگاه فعالیت ــلاح ایس ــونددار میهاي کاري را عهدههاي کنترل کیفیت، از جمله کنترل و اص بدیهی و.»ش

شتري رسیده      است که با مرور زمان و نیازهایی که بعدها احساس می   شده است، این تعریف به جامعیت بی

.)189، ص1، ج1386(جعفري و همکاران، است 

در این توصــیف مختصــر، باید به دو نکته اســاســی اشــاره داشــت: نخســت آن که دوایر، داوطلبانه شــکل  

ساس نیاز ب می شکیل گروه گیرند، یعنی این اح ضاي آن را گردهم می   ه ت ست که اع د و نه آورهاي کاري ا

ستور مافوق  ساس کار دوم آن که فعالیت.اجبار و د به شوند و در نهایت گروهی تعریف میهاي دایره بر ا

.رسندانجام می

:)112، ص1373رازانی، (انداصلی پیدایش دوایر کنترل کیفیت را چنین آوردهفلسفه

؛کنندکارکنان در بهبود و توسعه ساختارِ واحدي که در آن کار میمشارکت -1

؛ها و ایجاد محیطی شاداب براي زندگی و کارارزش انساناحترام گذاشتن به-2

ها در حل مشکلات؛انتهاي انسانهاي بیبه نمایش درآوردن ظرفیت و قابلیت-3

شتریان و ایجاد ارتباط با آنها از طریق ارائه کالا و خدمات، با کیفیت    -4 ضایت مخاطبان یا م جلب ر

بالاتر. 

راین تعداد بناب.گیرندمیبراساس واحدهاي کاري همچون یک بخش، شکل  معمولاًدوایر کنترل کیفیت، 

هر دایره، یک.مایدنمینفرات آن واحد کاري است که ترکیب و تعداد عضوهاي یک دایره را مشخص    

ــاس پروژه، یک مدیر پروژه نیز برکندمیداخلی را ادارههاي مدیر دارد که فعالیت که در آن واحداي اس

ــت، به منظور نظارت و کنترل بر فعالیت       ــده اسـ ه انجام که در دایر -مرتبط با پروژه هاي  کاري تعریف شـ

.شودمیانتخاب-پذیردمی

١ - Quality Control Circles
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ضوع  ست،      میفعالیت برکه دایره برايهایی مو ضع موجود واحد کاري ا ساس نیاز و و گزیند، عموماً بر ا

ساس چرخه   هاي اما تکنیک ضا، برا ست 1PDCAمعروف دمینگ؛فعالیت دایره و فرآیند عملی اع دوایر .ا

با آموزش   ند از هفت ابزار کنترل کیفیت نیز بهره وافر    میکه هایی  کنترل کیفیت،  (جعفري و برند یمبین

.)190، ص1، ج1386ن، همکارا

هاي ـ برگه 4، ـ نمودارهاي کنترل 3، ـ نمودار علت و معلول 2، ـ نمودار پارتو 1عبارتند از: هفت ابزار این

بنديـ دسته7، ـ نمودارهاي پراکندگی6، ـ هیستوگرام5، کنترل

شه درریشودمییت فراگیر مطرح شده و فآنجه در مباحث مرتبط با مدیریت کیجان کلام آن که همه

نگ فره،هارفرهنگ مشارکت در کا،فرهنگ درك کار،فرهنگ همکاري.شدن فرهنگ کار داردنهادینه

تنها ،استنها فرهنگنخستین آهایی از این دست که واژهترکیببهبود و فرهنگ روابط انسانی و بسیاري

دست یافت مدیریت کیفیت فراگیرتوان به نتایج شگرفی در وم واقعی این واژه است که میفهبا توجه به م

.)340، ص2(جعفري و همکاران، ج

):115، ص1373وار عبارتند از (رازانی، هاي دوایر کنترل کیفیت، بصورت فهرستاصول حاکم بر فعالیت

هاي فرديتوسعه توانایی-1
هاداوطلبانه بودن فعالیت-2
دکننمحدود بودن فعالیت دوایر به واحدهایی که در آنجا کار می-3
بهبود و بهسازيهاي آگاهی داشتن از مسائل و مشکلات و روش-4
فعالیت گروهی به صورتی هماهنگ-5
مشارکت تمامی اعضاء-6
مستمر بودن فعالیت دوایر کنترل کیفیت-7
خلاقیت در برخورد با مشکلات-8
هاافزایش متقابل دانسته-9

.استفاده از ابزار هفتگانه کنترل کیفیت-10

Action-Check–Do–Plan-١
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):118-117کیفیت به شرح زیر است (همان، صصبخشی از وظایف دوایر کنترل 

ایمنی محیط کار-

کاهش ضایعات و عیوب-

کاهش زمان تحویل کالا یا خدمات به مشتریان یا مخاطبان (داخلی و خارجی)-

بهبود فرایندهاي کاري-

بهبود استانداردهاي کاري-

شود تا با نهاد میآید و یا توسط مدیران، پیشتجزیه و تحلیل مسائلی که در ضمن کار بوجود می-

تحقق آنها در یک کار گروهی موفق، سازمان ضمن تضمین کیفیت کالا یا خدماتی که ارائه 

نیز در طراحی محصول یا خدمت، منظور نموده و دهد، نظرات مشتریان یا مخاطبان خود رامی

دي خود و رفهاي رضایت آنها را جلب نماید، لذا دوایر کنترل کیفیت، باید ضمن توسعه توانایی

آشنایی با ابزار کنترل کیفیت، خود را براي اجراي وظایف زیر آماده سازند.

افتد. شناسایی مشکلات که در محدوده کاري آنها اتفاق می-

آوري اطلاعات دقیق در مورد مشکلاتجمع-

تعریف مشکلات-

انه کیفیتفتگآوري نظرات گروه در یک کار تیمی و با استفاده از ابزار هبررسی مشکلات و جمع-

هاي مناسب براي رفع مشکلاتحلتهیه راه-

ها به مدیریت.حلارائه راه-
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فصل چهارم: 
جوایز کیفیت
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مقدمه-4-1
کایو آمریغربيژاپن، اروپایفیدر انقلاب کزهیسه جا،در سطح ملیتیفیکزیکوتاه جواخچهیدر تار

مالکوم یملتیفیکزهیاروپا و جاتیفیکزهیجا،نگیدمزهیجاسه عبارتند از: نیا.کردندفایايدیکلینقش

یجه جهانکشورها باعث جلب تونیاعینمودن صنایعملکرد و رقابتيدر ارتقازیجوانیاتیموفق.جیبالدر

،یلیشا،یاسترالن،یآرژانتیملتیفیکزهیمانند جایتیفیکزیجوا.)23، ص1386(تنعمی، به آنها شده است

يقایافر،یسنگاپور، اسلوان،يگاندویراج،يمالزوزلند،ینل،یژاپن، اسرائرلند،یهنگ کنک، اوپا،مصر، ار

يبر مبنازین...ات کوچک و متوسط ومؤسسيبراتیفیکزهیانگلستان، جاوان،یسوئد، تالانکا،یسر،یجنوب

مالکوم گ،نیدمزیاز جوایکیکامل با اییانطباق نسبيو اغلب آنها دارااند فوق شکل گرفتهزهیسه جا

مالکوم زهیاجنگ،یدمتیفیاصول کيبر مبنانگیدمزهیجا.باشندمیاروپاتیفیکزهیجاایو جیبالدر

.اندبوجود آمدهیسازمانیمدل تعالياروپا بر مبناتیفیکزهیو جاجیبالدر

بسترایجادهمچنینوعملکرد سازمانابعادهمهدرمستمربهبودفرهنگتوسعهموجبجوایزاین

بزرگيهاسازمانسوي دیگراز.استشدههاسازمانبینالگوبرداريوتجربیاتتبادلجهتمناسب

توسعهراخودمخصوصجایزه کیفیتخاص؛معیارهايطراحیباجوایزاینازالگوبرداريبانیز

.اندداده

برخی ومعیارهادرچهاگرکهشودمیروشننکتهاینجوایز؛ایندهندهتشکیلاجزاءبرمروريبا

تقریباًجوایزاینبرگزاريفرآیندهاياما؛شودمیمشاهدههاییتفاوتجوایزاینبینهاشاخصاز

.استیکسان

ست ذکربهلازم صنعتی وصنعتی هاي بنگاهارزیابیبرايهایی مدلنیزترپیشا شورهاي غیر در ک

هیچولی،رســیدندجهانیمقبولیتبه9000ایزوهاي ســیســتمظهورباکهبودآمدهوجودبهغربی

اینکردنفراگیربرايهاگاماولینازیکی.نداشــتندکاروکســببهنســبتفراگیريدیدکدام

بعد1987سال درآنازپس.بود1983سال درکاناداکیفیتوسازمانی تعالیجایزهطرحها،مدل
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واقعدرکهشد مطرحآمریکادربالدریجمالکومکیفیتملیجایزهمدل،مستمر کارچندین سال از

شش  سب یکاجزايتمامیدهندهپو نبالدبه.بودنفعانذيتمامیمنافعگرفتننظردرباکاروک

سط اروپاکیفیتجایزهمدل،مدل بالدریج شد ارائه1991سال کیفیت درمدیریتاروپاییبنیادتو

.کردندپیرويآنازغیراروپاییواروپاییکشورهايازبسیاريکه

صاد درآمدهوجودبهتغییراتامروزه ستاي در، جهانیتجارتسازمان تلاشوجهانیاقت نیاجهرا

برايکهاســترســاندهباوراین بهرامختلفکشــورهاي،جهانیرقابتافزایشواقتصــادکردن

ــور پذیريرقابتقابلیتورقابتیتوانبایدداخلیحتیوجهانی،ايمنطقهبازارهايدربقاوحض

ــنایع ــازمانوص ــورهايروایناز.دهندافزایشراخودهاي س عملکردبهبودمنظوربهمختلفکش

سایی   زمینهدرها سازمان  شاعه وشنا .دادندانجاممتعدديمطالعات،آنهاموفقیتکلیديعواملوا

است مطالعاتایننتیجهسازمانی تعالیهاي مدلوکیفیتووريبهرهملیجوایزاعطايطرحاجراي

سیاري که شورهاي ازب سعه ک سعه و درحالیافتهتو هاي سازمان سطح درراآناخیرهاي سال درتو

.اندساختهجاريخودکاروکسب

انواع جوایز کیفیت-4-2
عملکردازمشخص،يمعیارهاازاي مجموعهبامقایسهدرکههایی سازمانبه،سازمانیتعالیهاي جایزه

:ازعبارتندجوایزایناصلیاهداف.گیردمیبرخوردارند تعلقمطلوبی

به،جامعکیفیتمدیریتبهتوجهوکیفیت،وريبهرهاهمیتبهنســبتآگاهیافزایش

رقابتدرتفوقوبرتريدرآنمهمنقشواسطه

ــاسبرمندنظامهاي خودارزیابیاجرايبهترغیب ــدهتعیینمعیارهاياس ــویقش و تهییجو تش

شترك همکاريبهها سازمان  شریک م ساعی و ت سترده در طیفم ضوعات ازايگ و مهممو

غیرتجاريحساس
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 شویق ستیابی هاي ضرورت ازآگاهیبهها سازمان و ترغیبت سب تعالیبهد و بهو کاردر ک

کیفیتمدیریتآمیزموفقیتکارگیري

فرآیندهابهبودبرايکیفیتمدیریتازاستفادهبهها سازمانتشویق

:کردتقسیمزیرشرحبهدستهپنجبهتوانمیراجوایزاین،کلیبنديطبقهدر یک

ــتهایی  پاداش : المللیبینهاي جایزه -1 و یا در حوزه المللیو بینجهانی مقیاس درکه اسـ
.شودمیاهدابرترهاي سازمانبهکشورهاازوسیعی

ست هایی پاداش: ملیهاي جایزه-2 شور یکمحدودهدرکهبرترهاي سازمان بهکها فعالیتک
.شودمیاهدا،کنندمی

محدودهدرکهبرترهاي سازمان بهکهاست هایی پاداش: محلییاایالتی،ايمنطقههاي ایزهج-3
.شودمیکنند، اهدامیفعالیتایالتیامنطقهیک

برترهاي سازمان بهکهاست هایی پاداش: تخصصی  هاي انجمنیاتجاريهاي گروههاي جایزه-4
.شودمیاعطااي حرفههاي و انجمنها سازمانتوسطو کاریا کسبتجارتازشاخهیکدر

ست هایی پاداش: هاشرکت هاي جایزه-5 سط کها وها شرکت ویژهبهها،شرکت ازبرخیتو
.شودمیاهدا،بزرگهاي سازمان

اند مطرحدنیااقتصادي قطبسه درکهمدلموجود، سه هاي مدلانواعمیانازهمانطور که اشاره شد،   

:ازعبارتند

1951سالازشروع) ژاپندر(دمینگ•

1987سالازشروع) آمریکادربالدریج(مالکوم•

1991سالازشروع)EFQMمدلبهموسوم(اروپاکیفیتمدیریتبنیاد•

معیارهايمعرفیازپیش،خاصطوربهEFQMوبالدریجهاي مدلوعامطوربهتعالیمدلدر

.شود میگرفتهنظردرمدلزیربنايعنوانبهبنیادینمفاهیموها ارزشسري یکها،سازمان ارزیابی

.استنهفتهمعیارهادربنیادینمفاهیموها ارزش،دمینگمدلدراما

پردازیم.کیفیت ایران میدر ادامه به توضیح این سه جایزه و نیز جایزه ملی 
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دمینگادواردمدل-4-3
دمینگاز دکترژاپنو مهندســاندانشــمنداناتحادیهدومجهانیجنگپایانازپس1950ســالدر

سفه و آنها را ازرفتهژاپنبهکردند کهدعوت سمینارها آندر.کندآگاهکیفیتمدیریتجدیدفل

سیاري که شمندان ازب ضور ژاپنیگرانصنعت ودان شتند ح ستفاده بردمینگدکتر،دا هاي روشازا

بســیارعاملعنوانرا بهکرد و مدیریتتأکیدکیفیتمشــکلاتحلبرايمندنظامو رویکرد آماري

اجرا مرحلهبهها ژاپنیازبســیاريتوســطدمینگپیاماین.برشــمردکیفیهاي نظامضــعفدرمهمی

.درآمد

4اقدامو3بازبینی،2اجرا، 1ریزيبرنامهمرحلهچهارازبود کهPDCAچرخه بردمینگکاريتمرکز

شکیل  ست شده ت صی و مقلوبیتمحبوبیتدر ژاپندمینگچهاگر.ا ایالاتدرولی،کردپیداخا

شناخته 1979اواخرتاآمریکامتحده صول آمریکاییشرکت چندینپسآناز.بودماندهباقینا ا

.گرفتندکاربهرادمینگکیفیتمدیریت

فلسفه دمینگ-4-3-1

ست که: تنها کیفیت برتر باعث افزایش      ينظریات آقا ستوار ا ساس ا ست و این  ريوبهرهدمینگ بر این ا ا

مدت، پایدار بماند و باعث بقاء و ازار افزایش یابد و به صورت دراز که سهم فروش در ب شود میامر باعث

گانه 14اصول بنامجدید جهت موفقیت مدیریت تدوین کرده است که یاصوليشود، وسازمانموفقیت 

ست    شهرت یافته ا سر جهان به      يهاعلاوه بر آن بیماري.مدیریت دمینگ  سرتا شترك مدیریت را در  7م

.علاج آن را نشان داده استهاي و راهکردهيبندمورد دسته

١ - PLAN
٢ - DO
٣ - CHECK
٤ - ACTION
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رح زیر و موقعیت رقابتی ارائه کرد، به شوريبهرهاصولی که آقاي دمینگ براي مدیریت بهبودي کیفیت،  

):فصل دوم، 2000؛ 1دمینگباشد (می

اراده مستمر براي بهبود تولید و خدماتم وزعایجاد اصل اول: 

ــتی     ــازمان بایسـ ــتمر در مدیریت، برا  ییک عزم و اراده دائم سـ ارتقاء کیفیت در تولید کالاها یا       يو مسـ

ست آورد يخدمات با هدف این که توانمند سازمان   ایجاد کند تالازم را به د ضعیت  یبه قوت خود باقو

.و پایدار بماند و علاوه بر آن اشتغال جدید هم به وجود آورد

مخاطبانان، گذاررمایهسلازم است این اهداف، .مدیریت باید تعهد دایمی خود را به این اهداف نشان دهد

شتریان،  یا  شامل گردد   کنندگانتأمینم سفه کیفیت را در خود  سنادي  این اهدا.، کارکنان، جامعه و فل ف ا

سازمان به وجود آیند       نمیثابت .باشند و مدام در حال تغییر هستند و لازم است که از مشارکت همه افراد 

.کنندریزيمهبرناخود بقاء، براي بلندمدتداشته باشند و با تعیین اهدافی نگرشی درازمدت هاسازمانباید 

ستیابی به این اهدف  صاص داد     ،باید براي د ستمر اخت صیلات م براي .منابعی به امور تحقیق، آموزش و تح

ــول یا خدمت ــازاطمینان از این که محصـ ــود، باید نوآوري را در ان هیچمسـ گاه کهنه و از رده خارج نشـ

زمان گســترش داد و به منظور رســاندن این پیام که هر فردي جزیی از ســازمان اســت، باید یک فلســفه ســا

.مدار خلق نمودسازمانی خانواده

بکارگیري فلسفه جدیداصل دوم: 

ودهايباید در جستجوي بهب هاسازمان .مدیریت ارشد و هر یک از کارکنان باید فلسفه جدید را فراگیرند  

تري به عنوان مش مخاطب یاباید رضایت .و از پذیرفتن محصولات نامنطبق خودداري نمایند پایان باشند بی

شماره یک معرفی گردد  صولات نامنطبق ادامه نخواهند داد     .هدف  ضی، به خریدن مح شتریان نارا .زیرا م

شف عیب   شگیري از آن اقدام نماید ،سازمان باید به جاي تمرکز بر ک شت  رباید این نکته را د.به پی نظر دا

١ - Deming, William Edwards
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یت تغییر نگرش و برخورد او در مورد کیفیافت ونیز بهبود خواهندوريبهرهکه با بهبود فرآیند، کیفیت و 

ید   ما با تهیه مدارك آماري در مورد تطابق         .ن ید  با انتظارات      با ــیم اطلاعات مرتبط  ی   ها و تقسـ ا مخاطب 

.کمک کردکنندگانتأمینمشتري، به بهبود کیفیت 

خودداري از بازرسی زیاداصول سوم: 

ــ ــیل کیفیت از طریق، بازرس ــ-افراديگیریا کنترل و مچ-یباید از تکیه بر تحص ــت کش ــوددس به .یده ش

ــن ــتر عبارت روشـ در تولید انبوه، و جایگزین کردن ایجاد کیفیت در فرآیند تولید به یباید حذف بازرسـ

.گرددیعمل،يگیرو مچیبازرسيجا

ــی، بهبود فرآیند و کاهش هزینهمدیریت  ــدها میباید درك کند که هدف از بازرسـ ،رداکثر موادر.باشـ

ی هاي مناسب، به جاي بکارگیري بازرس  بهتر است در محل .بر و غیرقابل اعتماد است بازرسی زیاد، هزینه 

کنندگانأمینتآماري توسط  استفاده از فنون  .پایان با استفاده از فنون آماري بهره برد بیزیاد، از بهبودهاي

رســد و در آخر باید این نکته را در نظر داشــت که بازرســی زیاد براي و خود ســازمان ضــروري به نظر می

.باشدها، در جهت رسیدن به موفقیت میهاست، در صورتی که پیشگیري از عیبکنترل عیب

براساس قیمتهاي بازاریابی صرفاًپایان دادن به پاداشاصل چهارم: 

دون در باشند، پایان دهد؛ زیرا قیمت ب هاي بازاریابی که تنها براساس قیمت پایین می سازمان باید به پاداش 

ساس      .نظر گرفتن کیفیت هیچ معنایی ندارد سترش ارتباطات درازمدت برا ست که به منظور گ هدف این ا

صولات و خدمات بهتر، براي هر مقوله فقط یک     شته  کنندهتأمینصداقت و اعتماد و در نتیجه ارائه مح دا

ا از ها رهاي لازم را ببینند و این آموزشمأموران خرید باید در مورد کنترل آماري فرآیند آموزش.باشــیم 

ــندگانکنندتأمین ــته باش ــده به .خود انتظار داش این مأموران باید به منظور پی بردن به میزان اهمیت داده ش

و مواد را در ، محصولات کنندگانتأمینمشتري و ارائه بازخورهاي مرتبط با کیفیت به  مخاطب یا توقعات 

.سراسر چرخه عمر مورد بررسی قرار دهند



هاي فرهنگیکیفیت خدمات و محصولات در دستگاهارتقاء 

158

و خدماتدائمی سیستم تولید بهبود اصول پنجم: 

ــید تا کیفیت ارتقاء یابد،                  ــته بهبود بخشـ وريهرهبروش تولید و یا ارائه خدمت را باید بطور دائم و پیوسـ

.توقف نکندياکاهش داشته باشد و در هیچ مرحلهتمام شده بطور دائمبهايافزایش پیدا کند، و 

یت بیشتري را مسئولها،و کاهش هزینهوريبهرهمدیریت باید براي بهبود مستمر و پایدار کیفیت و افزایش 

ــکلات بپردازد  ــلاح مش ــکلات متقبل گردد و به کاوش و اص ــکلات.در برابر مش از باید پیش از وقوع مش

ــگیري کرد    ها پیشـ بل انتظار می     .ایجاد آن قا ــط         هر چند تنوع  به منظور کاهش آن توسـ ید  با ــد ولی  باشـ

ــورت پذیرد  ،نمودارهاي کنترل  ــتمر صـ ــتمر فرآیند،      .تلاش مسـ ــکلات و بهبود مسـ باید براي حذف مشـ

.ها واگذار کردها را به گروهمسئولیت

برقراري نظام آموزشیاصل ششم: 

مدیریت .پایان گرایش یابندبیلازم اسـت هر یک از کارکنان به فلسـفه سـازمان درباره تعهد به بهبودهاي   

صیص دهد،   سب باید هر یک از کارکنان آموزشباید براي آموزش کارکنان، منابع لازم را تخ را هاي منا

ستفاده گردد سنجی و اداره آموزش براي نیازها هاي آماري ببینند و از این روشدرباره روش .هاي بعدي ا

ــرکت هرگز درجا نم        هاي  ، مجهز به اطلاعات روز و یا یافته     یزنند و بطور دائم یبدین ترتیب کارکنان شـ

.شوندجدید می

انتخاب و استقرار روش رهبرياصل هفتم: 

يهایدگاهد.انجام شود يباید آن باشد که کمک کند تا کار به صورت بهتر  یهدف از نظارت و سرپرست  

ست    سرپر ست     یمدیریت از نظر  سرپر صلاح و تجدید نظر قرار گیرد و همچنین  د دگرگون باییباید مورد ا

.شود
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ست    سئولیت مدیریت ا ض .بهبود نظارت، م شف عیب،    او در این و ضاي منفی ک عیت باید به جاي ایجاد ف

ــاي مثبت و اطمینان بخش ایجاد کرد، به گونه       ــخص به مهارت خود افتخار کند      فضـ اید  ب .اي که هر شـ

.ارتباطاتی شفاف از مدیریت ارشد به سرپرستان و از سرپرستان به کارکنان برقرار نمود

نوآوريبرطرف کردن ترس و ایجاد اعتماد و فضاي اصل هشتم: 

را از سازمان خود دور کنید تا همه بتوانند با  يجمله بیم اخراج و قطع همکارو منیهر گونه ترس و نگران

.سازمان کار کنديبرامؤثرخیال آسوده بطور 

شویق نماید  ساس ناتوانی   .مدیریت باید ارتباطات کارا و آزاد و کارگروهی را ت ساس ترس، به علت اح اح

صی می   در کنترل جنبه شخ صدمات      هاي مهم زندگی  شغلی، وجود  شد و این امر به علت فقدان امنیت  با

سازمان،     سمانی، نبود ارزیابی عملکرد، نادیده گرفتن آرمان  شغل       ج شناخت از  ضعیف و عدم  ستی  سرپر

شــد؛  بامی» مدیریت براي کســب موفقیت «برطرف کردن ترس از محیط کار، مســتلزم  .شــود میناشــی  

تواند این امر را با تدارك آموزش مناسب براي کارکنان، سرپرستی مناسب، ابزارهاي مناسب      مدیریت می

اگر با کارکنان متناســـب با شـــأن و مهارت آنها برخورد .انجام کار و رفع خطرهاي جســـمانی آغاز نماید

ت آنها در این وضعی .ستگی براي سازمان کار خواهند کرد  گردد و کارکنان به شای شود، ترس برطرف می 

.دهندهاي خوبی ارائه میبراي بهبود کار، ایده

از بین بردن موانع موجود بین کارکناناصل نهم: 

سمت یجدایيسدها و دیوارها  ست .ها فرو ریزیدو نفاق را بین ق صورت یکپارچه و گروه یافراد بای یبه 

ش  شکلات ،یمانند یک تیم ورز شته ب   یکار کنند تا موانع و م ست وجود دا شد، را که ممکن ا و یبینشپیا

.رفع کنند

ــازمان، فعالیت  ــد سـ ــیدن به اهداف و مقاصـ هاي هاي کاري و محیطهاي گروهمدیریت باید به منظور رسـ

سطوح مدیریت، بین واحدها، درون واحد   .ستادي را بهینه نماید  سازمان بین  هاي وبتها و بین ندر داخل 



هاي فرهنگیکیفیت خدمات و محصولات در دستگاهارتقاء 

160

سدهایی وجود دارد  شتریان و      .کاري  سازمان، م سدها بین  سازمان این  د موجوکنندگانتأمیندر خارج از 

س، سازمان، رقابت، تر مأموریتخبري از بیاین سدها و موانع به علت وجود ارتباطات ضعیف،  .باشند می

سادت و کینه  صی به وجود می   ح شخ سدها به دیدي درازمدت نیاز      .آیدهاي  ستن این  شک مدیریت براي 

وند، هاي ارتباطی باز شباید تمامی واحدهاي مختلف هماهنگ با هم کار کنند، رفتارها تغییرکند، راه.دارد

.اي سازمان دهی شوند و آموزش در کارگروهی برقرار گرددهاي پروژهگروه

گذاري براي کارکنانو هدفپرهیز از شعار دادن، موعظه کردن اصل دهم: 

وريهبهرکار، یا انتظار کار بدون نقص و یا تنظیم ســطح يهااز شــعار دادن، موعظه کردن یا برقرار هدف

اثر معکوس دارد و باعث ایجاد روابط نامطلوب بین کارکنان ،نصـــیحت و موعظه.کنیديجدید، خوددار

مدیریت          ــودمیطرف دیگراز ها  با یکدیگر از یک طرف و کارکنان و   ــ.شـ ــیر بسـ ز ايیار چون تقصـ

ستاوردها، که دارا  ستم     وريبهرهکیفیت بد و يد سی ستند، به گردن  ست و برا هاي کم ه بهبود يموجود ا

.آنهاستيهاخارج از اختیارات و مسئولیتاز کارکنان ساخته نیست و اساساًيآنها کار

صایحی که بدون ارائه روش  شخص و به  ن سازم   منظور افزایش کیفیت بیان میهاي بهبود م ان را در شوند، 

صایح باعث پیشرفت کار  .دهندموقعیت نامناسبی قرار می  یت را شوند، بلکه فقط آرزوهاي مدیر نمیاین ن

ــول یا خدمت بهتر       .کنند بیان می  ــایح باعث تولید محصـ ــوند، زیرا کارکنان   نمیاین نصـ ــازمان شـ در سـ

در آخر باید به این نکته دقت کرد که بهبود در فرآیند، جز .باشند میهاي کهنه آن سازمان محدود سیستم  

.آیدنمیهاي آن به دستاز طریق بکارگیري ابزارها و روش

براي نیروي کاربندي عدديحذف سهمیه-الفاصل یازدهم: 

ــتانداردها ــازید»يرهبر«کنید و در عوض يخودداریکمياز برقرار کردن اس .را جایگزین این روش س

هاي کاري میهسه.هایی را براي بهبود یادگرفته، آنها را بکار گیرد، روشبنديسهمیهمدیریت باید به جاي 

ه سهمیه  در این وضعیت مدیریت به منظور دستیابی ب  .شوند یت متمرکز میمبه جاي تمرکز بر کیفیت، بر ک
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ــول  ــده، محص ــویق با کیفیت پایییا خدمتتعیین ش ــهمیه.کندمین را تش هاي آماري بندي باید با روشس

شود  ردهایی پایان و آموزش نیروي کار، راهببیمدیریت باید به منظور بهبودهاي.کنترل فرآیند جایگزین 

.را به اجرا درآورد

اهداف کمی براي مدیرانحذف -باصل یازدهم: 

ــاس هدفياز بکارگیر ــیوه.کنیدپرهیز يگذارروش مدیریت بر اس ــاس ارقام و هاي از ش مدیریت بر اس

مدیر باید به جاي مدیریت بر.اســتفاده کنیديآن از شــیوه رهبرياجتناب ورزید و به جایکميهاهدف

قابلیت فرآیند و روش       یاد بگیرد  مبناي هدف،  ئه روش      هدف .هاي بهبود آن را  هاي داخلی که بدون ارا

سط مدیریت تعیین می  ضحک می     خاص تو سیار م شند شوند، ب شی .با مدیریت بر مبناي اهداف کمی، تلا

.است براي اعمال مدیریت، بدون داشتن اطلاعات در مورد کاري که باید انجام پذیرد

شودمیحذف سدهایی که مانع از افتخار کارکنان به مهارتشان اصل دوازدهم: 

د، ند رضایت خاطر نداشته باش   ندهمیکه انجامياز کارکارکنانتا شود میرا که باعثیموانع و مشکلات 

.ر پیدا کندتغیی»یکیف«به توجه »یکم«باید مسئولیت سرپرستان، از مراقبت صرفاً.از میان بردارید

ــدها و  ــودمیرا که باعثیموانعس ــایت خاطر کارکنانمدیران و ش از انجام کارها و وظایف خویش رض

مشاغل را  یورزید و ارزیابيافراد خودداریکه از مقایسه و ارزیاب ینداشته باشند، از بین ببرید، به این معن  

.حذف کنیدیبکل

ــر  عدم افتخار به کار و مهارت ــراس ــازمانها به دلایل زیر در س کارکنان نقش خود را در .وجود داردهاس

ی ضعیف  طراح.دانندآنها خود را نسبت به مشکلات سیستم مقصر می     .دانندنمیسازمان مأموریترابطه با 

در ســـازمان نظارت و .پذیردنمیآموزش مناســـب صـــورت.شـــودمیمعیوب یا خدماتباعث تولیدات

.براي انجام کارهاي خواسته شده، تجهیزات مناسب و کارا وجود ندارد.گرددسرپرستی کیفري اعمال می
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به تعهدي           به کار و مهارت،  یاز دارد    بلندمدت  تقویت افتخار  به کار خود      .در مدیریت ن اگر کارمندان 

ــرفت      ــد و پیش ــان رش ــرافرازي کنند، تا آخرین حد در کارش ــاس س افتخار نموده، در مقابل دیگران احس

مناســـب را برايامکاناتیریت باید به کارکنان خود شـــرح دقیقی از وظایف ارائه دهد، مد.خواهند کرد

در این حالت هر یک از کارکنان،      .آنها فراهم کند و نقش کارکنان را در فرآیند به آنها یادآوري نماید           

.کار خود را به بهترین وجه انجام خواهند داد

ــیزدهم:  مه   اصـــل س نه  جامع  اي تهیه و اجراي برنا بازآموزي و بهنگام کردن دانش   و توانمند در زمی
کارکنان

ــب با طرح     ــولات و عملیات اجرایی و      هاي  تداوم آموزش متناسـ ــعه جدید، تغییر در طراحی محصـ توسـ

از موارد مهمی است که مدیریت توجه عمیقی نسبت به آن دارد. در ضمن ها تحولات و نوآوري در روش

ــت که دلی  ــروري اسـ ل تداوم در بازآموزي و بهنگام کردن معلومات، تغییرات مداوم در ذکر این نکته ضـ

جدید است که مورد توجه مدیران آگاه است.هاي و دانشها فناوري و نیاز به مهارت

ورد در نتیجه، مدیریت باید در م.به کارکنانی نیازمندند که همزمان با آموزش، پیشــرفت نمایندهاســازمان

.کنان خود، احساس تعهد نمایدآموزش و پرورش مستمر کار

دگرگونیاقدام در جهت اصل چهاردهم: 

یت، کار تمام در مدیریزیرا دگرگون.مشارکت داشته باشند   یفراهم کنید که همه در این دگرگونیترتیب

ــت نه کار یک فرد یا گروه  ــازمان اس ــازمان باید براي بهبود.افراد س ــترین پایان فرآیند، ببیمدیریت س یش

سئولیت را متقبل گردد  سفه جدید سازي پیادهوي باید براي .م در این ساختاري یکپارچه ایجاد نماید، ،فل

ــه را تغییر   ــازمان باید فرهنگ خود یعنی انجام کار مثل همیش ــعیت س ــتمر راوض دهد و فرهنگ بهبود مس

فق عمل نماید، باید فرهنگ جدید موســـازيپیادهخواهد در جایگزین نماید و در نهایت اگر ســـازمان می

.فرآیند کار و قابل دسترسی باشدداراي مدیریتی متعهد، درگیر در
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دمینگجایزه-4-3-2

ستقبال ازپس سط شده مطرحنویندانشازژاپنیصنعتگران ومدیرانشدید ا شنهاد  ،دمینگتو پی

سط جایزهاعطاي سین انجمنمدیرعاملتو کاربهرادمینگهاي روشکههاییشرکت بهژاپنمهند

دمینگجایزهاندازيرابرانجمناینوشـد مطرحدهند،توسـعه ژاپندرراکیفیتو کنترلبسـته 

ستقیم طوربهدمینگجایزه.کردتأکید سزایی نقشم ستاي صنایع تلاشدرب سعه در را کنترلتو

.کردایفادر ژاپنکیفیتو مدیریتکیفیت

): 339ص،1387،دمینگ(شودمیجوایز دمینگ به دو دسته تقسیم

و کنترل کیفیت و آمار تلاشهاي که در راستاي بهبود روش شود میجایزه دمینگ که به افرادي اعطاء-

کوششی در خور ستایش داشته باشند و

. شودمیجایزه دیگري که به صنایع داده-

سمت    صنایع به ق سیم هاي جایزه  صنایع کوچک و جایزه  شود میمختلفی تق که از جمله جایزه مربوط به 

هاست.مربوط به کنترل کیفیت و جوایز مربوط به بخش خدمات و شرکت

ه و را از دفتر مربوطه، گرفتاي براي نامزد شــدن و کســب جایزه دمینگ، مدیریت ســازمان باید پرســشــنامه

اعزامراي بررسی امور مختلف سازمان،  تکمیل نماید. کمیته مربوط به جایزه دمینگ، متخصصین خود را ب  

کنند. این کارشناسان نظام کیفیت جامع سازمان و شیوه کنترل کیفیت آماري را ارزیابی نموده و به آن     می

شود و معادل      میامتیاز سازمان باید ارزیابی  صیل یکی از جوایز مربوطه،  شتر  70دهند. براي تح امتیاز یا بی

امتیاز 50امتیاز است و در سایر موارد نباید کمتر از   70ي مدیریت سازمان،  کسب کند. حداقل ارزیابی برا 

شد         صویر دکتر دمینگ همراه یک لوح دریافت خواهد  سازمان، یک مدال با ت صورت موفقیت  شد. در  با

). 340، ص1387(دمینگ، 

ست که در ژاپن اجراء   40این طرح مدت  شتري براي آن نام      شود میسال ا سات بی س ساله مؤ سی و هر  نوی

کنند. می
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): 343-340ص، صهمانفهرست موارد مورد نظر براي ارزیابی نامزدهاي جایزه دمینگ به شرح زیر است (

گذاري و اهداف سازمانیسیاست-1

سازماندهی و عملیات اجرایی-2

آموزش و بسط آن-3

و تفکیک اطلاعاتآوري جمع-4

تجزیه و تحلیل-5

مداري)استاندارد کردن (ضابطه-6

نظارت-7

تضمین کیفیت-8

اثرات و نتایج-9

آیندههاي برنامه-10

ــاخص    هاي متعددي وجود دارد که بمنظور جلوگیري از اطاله مطلب، از       البته ذیل هر یک موارد فوق، شـ

ذکر آن خودداري شد.

بالدریجمالکوممدل-4-4
کنار سایر درها سازمان رقابتیتوانو بالابردنکیفیتو توسعه رشد عالیاهدافبهرسیدن منظوربه

شور دربالدریجمالکوممدلعنوانتحتمدلیرقبا ملیجایزه1987سال و درریزي طرحآمریکاک

:شودمیتقسیمگروهسهبهعمدهطوربهمدلاین.شدایجادبالدریجمالکومکیفیت

آموزشیمؤسساتبرايبالدریجمالکومجایزهیاکیفیتارتقايمدل:اولگروه

تجاريمؤسساتبرايبالدریجمالکومجایزهیاکیفیتارتقايمدل:دومگروه

و درمانیبهداشتیمؤسساتبرايبالدریجمالکومجایزهیاکیفیتارتقايمدل: سومگروه
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ــازمانمورد قبولدر آمریکامدلاین ــتگرفتهقراردولتیهاي س ــالهو هراس کیفیتملیجایزهس

دهند و انطباقآنو الزاماتمدلخود را بامانســازبتوانندکهموفقهاي شــرکتبهبالدریجمالکوم

.شودمیکنند، اعطاایفاکشورتوسعهدرمؤثرينقش

ممکن است در هر سال به هر دسته دو جایزه تعلق بگیرد. در آمریکا رقابت براي کسب جوایز بسیار فشرده 

سنجش هاي آن به عنوان روشی برايبنديدستههایی که به دنبال جایزه نیستند، ازبسیاري از شرکتاست. 

، 1، ج1386(جعفري و همکاران، کننداستفاده میمدیریت کیفیت فراگیرهاي خود در جهت نیل به تلاش

.)150ص

بالدریجمالکومجایزهخذابراي،کیفیتلحاظخود ازبا ارزیابیکندمیکمکها سازمان بهمدلاین

:ازعبارتندآمریکادرمدلاینطراحیازعمدههدفسه.شوندداوطلب

آنتوانمنديافزایشوها سازمانعملکردبهبودبهکمک-1
ــب ارتباط برقراريبه کمک -2 ــرکت میان مناسـ ــانیو اطلاعآمریکایی هاي  شـ درباره رسـ

و رقابتانگیزهو افزایشها بهترینمعرفیهدفباموفقهاي شرکت
هاي و نظامها آموزشبرقراري،عملکردهابهترمدیریتودركبرايمدیریتیابزارهايایجاد-3

.ریزيبرنامه

ستمی  :ازاست عبارتها سازمان تعالیبرايبالدریجرویکرد مدل برو تمرکزراهبرديرهبريازسی

.سازدو فرآیندها محققانسانیمنابعطریقرا ازتجارينتایجبهو دستیابیو مشتريبازار

بر فراوانیتأکیدو نمایدمیسازمان و تعالیتحولبهاقدامسازمانی خودارزیابیبرمبنايبالدریجمدل

مان درونیتغییر و تلاش طاي   اینبه .داردها  ســــاز ند اع لدریج   جایزه منظور فرآی ناي نیزبا بر مب

سی خودارزیابینتایجاز آنپسوبودهسازمان خودارزیابی سبت گرفتهقرارمورد برر اعطايبهو ن

.شودمیاقدامجایزه
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اساس معیارهاي جایزه-4-4-1

ــیان می  ــاس اعطاي جایزه و ارائه بازخور به متقاض ــدمعیارها اس ــد اعمال و 1به علاوه، معیارها .باش ) به رش

سرعت می  شند؛  انتظارات عملکرد کیفیت  شراکت در داخل و میان  2بخ یی که بر هاسازمان ) ارتباطات و 

شترکی از نیازمندي   ساس درك م شده ا سان می اند،هاي کلیدي عملیاتی و کیفی بنا  ) همانند 3نماید و را آ

کاري براي    مه  یک ابزار  نا کار می     ، آمریزيبر به  یل  یابی و مواردي از این قب هایی آرمان .رودوزش، ارز

ــازمان گرا، براي ارائه ارزشنتیجه ــتري و بهبود کل عملکرد عملیاتی سـ ــه در حال بهبود به مشـ هاي همیشـ

.گردندطراحی می

ل شام ها و مفاهیم اساسی، در هفت دسته    این ارزش.آیندها و مفاهیم اساسی به دست می   معیارها از ارزش

یریت ه و مدعتوســ«، »کیفیت راهبرديریزيبرنامه«، »اطلاعات و تجزیه و تحلیل«، »رهبري ارشــد اجرایی«

سانی  »  رکز بر مشتري رضایت مشتري و تم  «و » کیفیت و نتایج عملیاتی«، »مدیریت کیفیت فرایند«، »منابع ان

این چهار .دهدها را به صــورت چهار عنصــر اصــلی به هم پیوند می این دســتهچارچوبی، .شــوندظاهر می

:)152-151، صص1، ج1386(جعفري و همکاران، عنصر عبارتند از

شران:  شد اجرایی، ارزش پی ستم را ایجاد    آرمانها،رهبري ار سی ستمر ارزش و پیگیريکندمیها و  هاي م

.کندمیمشتري و بهبود عملکرد سازمان را هدایت 

.هدف اساسی فرآیند کیفیت، ارائه ارزش همیشه در حال بهبود به مشتري استآرمان: 

هاي مشتریان  باشد که به صورت مناسبی براي برآوردن نیازمندي   سیستم مجموعه فرآیندهایی می  سیستم:  

.اندسازمان، کیفیت و عملکرد، تعریف و طراحی گشته

شرفت: مقیاس شرفت هاي مقیاسهاي پی شتري  هاي ارائه ارگرا براي هدایت فعالیت، مبنایی نتیجهپی زش م

.کنندو عملکرد همیشه در حال بهبود ایجاد می

سته  شد   اي که هفت د شاره  سیم می ها و زمینهزنندهبه محک،به آن ا مورد 28در کل .شوند هایی دیگر تق

ــی مدیریت تمرکز کردهکننده وجود دارد که هر کدام بر یک نیازمندي زننده و آزمایشمحک ــاس .انداس
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م جداگانه نظارت شده و مورد بررسی قرار گرفته، اهایی که هر کدزننده، از مجموعه زمینههر مورد محک

ائه ها ارهاي خاص این زمینهاطلاعات توســط افراد متقاضــی، در پاســخ به نیازمندي .تشــکیل شــده اســت 

.شوندمی

سال     ضوابط بالدریج براي ارزیابی به معیار  سخه  شوند که مجموع  )، تقسیم می 2002هاي اصلی و فرعی (ن

):29، ص1386شوند (تنعمی، امتیاز است. این امتیازها بصورت زیر توزیع می1000آنها برابر 

امتیاز).120رهبري (.1
امتیاز).85ریزي راهبردي (برنامه.2
امتیاز).85(رضایت مشتري و تمرکز بر مشتري.3
امتیاز).90تحلیل (اطلاعات و تجزیه و .4
امتیاز).85توسعه و مدیریت منابع انسانی (.5
امتیاز).85مدیریت فرایند (.6
امتیاز).450نتایج عملکرد سازمانی (.7

هاي کلیدي معیارهاي جایزهویژگی-4-4-2

لدریج داراي ویژگی          با مالکوم  جایزه  هاي  یار کاران،    هاي زیر می مع ، 1، ج1386باشــــد (جعفري و هم

):154-152صص

آنها اســاســاً هفت زمینه کلیدي عملکرد کاري را مورد توجه .اندمعیارها مســتقیماً نتایج را نشــانه گرفته-1

اي هستند از:نتایج مجموعه.دهندقرار می

به دست آوردن رضایت مشتري و حفظ آن

سهم بازار، توسعه بازار جدید

کیفیت خدمات و محصول

حساسیتوري، اثربخشی عملیاتی و بهره

عملکرد منابع انسانی و توسعه آن



هاي فرهنگیکیفیت خدمات و محصولات در دستگاهارتقاء 

168

 کننده و توسعه آنتأمینعملکرد

مسئولیت عمومی و حق شهروندي مشترك

ــازمان به علاوه عملکرد مالی آن کمک        بهبودهایی که در این هفت زمینه انجام می       گیرد به عملکرد سـ

ا مورد رکنندگانتأمینبود هاي نتایج، همچنین اهمیت شــراکت در رفاه ملی و بهشــاخص.کندمیشــایانی 

ینان وازن راهبردها اطمتا از عملکرد متکندمیها کمک استفاده از ترکیب این شاخص.دهندتوجه قرار می

ــل کنیم  ــاخص .حاصـ ــل کنیم که راهبردهاي       کند میها همچنین کمک   ترکیب این شـ تا اطمینان حاصـ

.کنندرا به هم مرتبط میبلندمدتمدت و سازمان، ملاحظات کوتاه

گرا هستند، ولی مورد به هم مرتبط، اساسی و نتیجه28اي از مجموعه،معیارها.معیارها، تجویزي هستند-2

،از این رو این معیارها.کنندها فراهم میکردن نیازمنديآزادي عمل وســیعی را براي برآوردهدر هر حال، 

که کندمیکنند، فرقی نتجویز نمینقاط شــروع کیفی خاصــی راها و ابزار، ســیســتم، تکنولوژي، تکنیک

دهی شده باشد و در آن خواه یک بخش کیفیت جداگانه وجود داشته باشد      سازمان به چه شکلی سازمان    

.یا وجود نداشته باشد

ــمتی از فرآیندهاي بهبو        تأکید  معیارها    ــیاري بر ارزیابی منظم این عوامل و عوامل دیگر به عنوان قسـ دبسـ

.سازمان دارند

ــتند    -3 ــئولیت      آنها همه نیازمندي    .معیارها جامع هسـ ــازمان را به همراه مسـ هاي  هاي داخلی و خارجی سـ

سازمان به  .دهندعمومی آن، تحت پوشش قرار می  به همین ترتیب، کلیه فرآیندهاي همه واحدهاي کاري 

ست راهبردهاي جدید یا ت .اندها گره خوردهاین نیازمندي سازمان در قالب نیازمندي ممکن ا هاي غییر یافته 

.مشابه پذیرفته شوند

ناي یادگیري و عملی که بر مب.نتایج هســتند-هاي یادگیري به هم مرتبط فرآیندمعیارها شــامل چرخه-4

ــورت می یادگیري انجام می ــر فرآیند و نتایج ص ــش یعنی نت .گیردگیرد، از راه بازخور عناص ــته ش ایج دس

هاي یادگیري چهار مرحله مشخص دارند:چرخه.کیفی و عملیاتی نقش بنیادي دارد

هاست.ها و گسترش نیازمنديکه شامل طراحی فرآیندها، انتخاب شاخصریزيبرنامه
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هااجراي برنامه

هاي نتایج داخلی و خارجیارزیابی پیشرفت با در نظر گرفتن شاخص

هاي ارزیابیا بر پایه یافتههاصلاح برنامه

ه سطوح و  هاي بهبود در هماین کار نیازمند چرخه.زیادي دارندتأکیدمعیارها بر تنظیم سیستم کیفیت   -5

هاي مختلف هاي بهبود که در بخشبراي اطمینان از این که همه چرخه.هاي ســازمان اســتدر همه بخش

ــتفاده قرار می  ــازمان مورد اس ــتیبان یکدیگرند، اهداف باید از اثبات کافی برخوردار گیرند، مکمل و پس ش

شند    ستا با شاخص .بوده، در یک را سته ها و مقیاساین تنظیم از طریق  هاي ديکه از نیازمن-هاي به هم پیو

لکرد عمها مستقیماً به ارزش مشتري و  ها و مقیاساین شاخص .شود میحاصل  -شوند سازمان استنتاج می  

هاي متفاوت را در جهات توافق شـــده فعالیتها،ها و مقیاساســـتفاده از شـــاخص.دعملیاتی بســـتگی دار

ري یا گیغیرضروري را براي تصمیم  هاي هاي اجرایی مفصل و متمرکزسازي  ، نیاز به روشکندمیهدایت 

سترش پایدار نیازمندي مدیریت فرآیند از بین می شتریان  هاي برد و یک ابزار ارتباطی و یک مبنا براي گ م

چنین نظمی، پایداري اهداف را تضمین .آوردو عملکردهاي عملیاتی به همه واحدهاي کاري به وجود می

.کندمیو در عین حال به سرعت، نوآوري و توانمندسازي کمک کندمی

م این سیستم و راهکارهاي امتیازدهی، یک سیست     .دهی هستند معیارها قسمتی از یک سیستم تشخیص     -6

ــخیص به وجود می   دتشـ ــی  یابی) دو بخشـ ند هی (ارز عه    .آور ها مجمو یار ندي    28اي از مع یازم (مورد ن

ستند     محک سی و نتیجه گرا ه سا سترش و نتایج  .زننده) به هم مرتبط، ا راهکارهاي امتیازدهی، رویکرد، گ

ــریح می             نابراین یک   ب.کنند ابعاد ارزیابی و عوامل کلیدي به کار رفته در ارزیابیِ مرتبط با هر بعد را تشـ

ــتی از توانمندي ــب براي بهبود در ارتباط با ها و زمینهارزیابی، فهرسـ ــخص 28هاي مناسـ نیازمندي را مشـ

ابی به نتایجی که که به دستی شود میبه این ترتیب ارزیابی باعث توجه بیشتر به فرآیندها و اعمالی  .کندمی

.انجامدقبلاً بحث شد، می
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اروپاکیفیتمدیریتبنیادمدل-4-5
14توســطمیلادي1988درســالکهاســتانتفاعیغیرســازمانیک،کیفیتمدیریتاروپاییبنیاد

نیرويایجاد یک«سازمان اینمأموریت.شد تأسیس اروپااتحادیهحمایتو بااروپاییمعتبرشرکت 

تعریف » اروپایی، در جهانهايتعالی ســازمان«، آناندازچشــمو » پیشــرانه به منظور تعالی پایدار در اروپا

.)12، ص1384شد (مؤسسه آموزشی و تحقیقاتی صنایع دفاعی، 

توســعهبراياروپاییهاي شــرکتترغیبجهتدراســاســی نقش،کیفیتمدیریتاروپاییبنیاد

برايراهیفراگیرکیفیتمدیریتکهاند پذیرفتهاروپاییهاي شــرکت.اســتداشــتهکیفیتمدیریت

کنندهتضــمینکهاســترقابتیهاي و مزیتمؤثرکارآییبهدســتیابیجهتدرهافعالیتمدیریت

و دیگرکارکنان،مشتریان نیازهايتأمینمگر باشود مینمیسر مهماین.است مدتدرازدرموفقیت

.یابدمیرواجبیشتراروپاییهاي شرکتدر بینروزبهروزعقیدهاین.سازماننفعانذي

ست شده معرفیها سازمان و بهبودارزیابیبراياولیهچارچوبیعنوانبهEFQM1سرآمدي مدل و ا

،مدلاینطراحی.یابددست آنهابهسرآمد باید سازمان یککهاست پایداريهاي مزیتهندهدنشان 

این.شد معرفی1991در سال EFQMسرآمدي و مدلآغازمیلادي1989از سال جديصورت به

بخشدرفعالهاي سازمان شد و مشخص گرفتقراراروپاییهاي شرکت مورد توجهسرعت بهمدل

مدلاینچهاگر.)87، ص1380(سالیس،  کننداستفاده آنعلاقمندند ازهمکوچکو صنایع عمومی

شته قرارکیفیتاروپاییبنیادو بازبینیمورد توجههمواره ست دا بهمنجرکهبازبینیترینمهماما،ا

.افتاداتفاق1999درسالشددر مدلتغییراعمال

و شراکت بامرتبطموضوعات و نیزمشتریان نتایجمؤثر بررویکردهايبهتوجهآنتغییراتترینمهم

مدلبامتوســط وکوچکهاي ســازمان مدلمیلادي2001ســال در.اســت بودهدانشمدیریت

شتري هماهنگیEFQMسرآمدي  هاي سازمان ویرایشEFQMسرآمدي مدل«نامتحتوپیدا کردبی

١ -European Foundation for Quality Management
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شد که ارائهEFQMاز مدلجدیديویرایشمیلادي2003سال در.شد معرفی»و متوسط کوچک

ها سـازمان .اسـت راهنماو نکاتدر زیرمعیارهااي ملاحظهقابلتغییراتداراي1999نسـخه بهنسـبت 

مدیریتیهاي سیستم  استقرار نیازمند،موفقیتبرايشان آمادگیوساختار ،اندازه،نوعبهتوجهبدون

وکمبودهادركبرايها ســازمانبهکمکبرايعملیابزاريEFQMتعالیمدل.هســتندمناســب

سازمان جایگاهطریقازمناسب مدیریتیهاي سیستم  ایجاددر جهتراهکارهاییخلقنهابتاًونواقص

هزاراننتایجازاستفاده بامدلروزرسانی بهوپژوهشبهمتعهدراخودEFQM.است مسیرتعالی در

ــازمان ــتايو درماندهپویاهموارهمدلاین،روشاینبا.داندمیو غیراروپاییاروپاییس تفکرراس

.)12، ص1384(مؤسسه آموزشی و تحقیقاتی صنایع دفاعی، کردخواهدحرکتروزمدیریتی

EFQMمدلمروري بر-4-5-1

چهاروتوانمندســازمعیارپنجکه،اســتمعیار9بر پایهتجویزيغیرچارچوبی،EFQMتعالیمدل

معیار.دهندمیپوشش دهد،میانجامسازمان کهراآنچه،توانمندساز معیارهاي.هستند نتایجآنمعیار

حاصـل توانمندســازهاوســیلهبهو نتایجدهدمیپوشــشآورد،میدســتبهســازمانکهراآنچه، نتایج

.)13، صهمان(شوندمی

مورد عملکردهايتمامیدرمورد قبولتعالیحصــولبرايوســیعیهاي دیدگاهشــد،بیانکهمدلی

ازو جامعهکارکنان،مشــتریانعملکرد،درمتعالینتایجکهاســتاســتوارپایهو بر اینداردانتظار

.)14(همان، صآیدمیدستو فرآیندها بهمنابع،افراد، مشارکت،راهبردو اتخاذ سیاست،رهبريطریق

ــازمان ــازمان س ــنجش خود با دیگر س ــب و داراي ها جهت خودارزیابی و س ها نیازمند ابزاري ویژه و مناس

.هاي تعالی داراي این ویژگی استباشند که مدلساختار مدیریتی می

، ردراهبپنج معیار توانمندسازها: رهبري، خط مشی و .این مدل داراي نه معیار استهمانطور که اشاره شد، 

شارکت  شتریان ها و منابع، فرآیندهاکارکنان، م نتایج جامعه و ،نتایج کارکنان،و چهار معیار نتایج: نتایج م

.نتایج کلیدي عملکرد
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صر، به این معیارها و زیرمعیارهاي آن،  شاره در ادامه، بطور مخت شی و تحقیقاتی       شود میا سه آموز س (مؤ

):115-36، صص1384صنایع دفاعی، 

رهبري :معیار یک

شم رهبران متعالی  سهیل    اندازچ ستیابی به آنها را ت سازمان را تدوین و د ها شکنند. آنها ارزمیو ماموریت 

ها را به خود آنمورد نظر براي موفقیت پایدار سازمان را ایجاد کرده و با عمل و رفتار مناسب  هاي و سیستم  

سازمان میاجرا در شد قادر   ،آورند در دوران تغییر و تحولات  صد دارند و هر کجا که لازم با ثبات در مقا

هستند جهت گیري سازمان را متحول ساخته و کارکنان را به پیروي آن ترغیب کنند.

زیرمعیارها در این قسمت عبارتند از:

ا و اخلاق سازمانی را ایجاد کرده و خود الگوي فرهنگ تعالی در هارزش،آرمان،ماموریت،رهبرانالف) 

سازمان هستند.

مدیریت و بهبود مستمر آنها، شخصا مشارکتهاي براي اطمینان از ایجاد و استفاده از سیسستم    رهبرانب)

کنند.می

شرکاي تجاري و نمایندگان جامعه در تعامل هستند.،رهبران با مشتریانج)

کنند.میفرهنگ تعالی را بین کارکنان سازمان تقویت،رهبراند)

کنند.میآن حمایترهبران تحولات سازمانی را شناسایی و ازهـ)

راهبردخط مشی و :معیار دو

ــازمان ــمهاي متعالی ماموریت و س و متمرکز بر منافع راهبردخود را از طریق ایجاد و تدوین یک اندازچش

ــی که در آن فعالیت   ــیخط.آورندمیکنند به اجرا درمیذینفعان و با در نظر گرفتن بازار و بخشـ ها،مشـ

سمت  شوند میها تدوین و جاريراهبرداهداف و فرآیندها به منظور تحقق ها،برنامه . زیرمعیارها، در این ق

عبارتند از:
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از و انتظارات حال و آینده ذینفعان است.مبتنی بر نیراهبرد،خط مشی و الف) 

ــی و ب)  حاصــــل از    راهبردخط مشـ عات  ندازه مبتنی بر اطلا یادگیري و    ،عملکردگیريا قات،  تحقی

بیرونی است.مرتبط هاي فعالیت

شوند.میبازنگري و به روز،ایجاد،راهبردخط مشی و ج) 

شوند.میهاي کلیدي جاريهیم شده و از طریق چارچوب فرآیندتفراهبردخط مشی و د) 

کارکنان:معیار سه

تیمی و ســـازمانی اداره کرده ،تمامی توان بالقوه کارکنان خود را در ســـطوح فردي،هاي متعالیســـازمان

کت کارکنان را در امور مشار،آنها عدالت و برابري را ترویج کرده.گیرندمیتوسعه بخشیده و از آن بهره

تباط برقرار ار،اي به کارکنان خود توجه کردهها به گونهکنند. این سازمانداده و به آنان تفویض اختیار می

ــویق و تقدیر قرار می  ــاخته و آنها را مورد تش ــتفاده از مهارت و س دهند که در آنها انگیزه و تعهد براي اس

زیرمعیارها در این قسمت عبارتند از:.ایجاد شودشان در جهت منافع سازمانی دانش

یابند.میمنابع انسانی برنامه ریزي و مدیریت شده و بهبودالف) 

شود.میتوسعه یافته و نگهداري،دانش و شایستگی کارکنان شناسایی شدهب) 

شوند.میکارکنان مشارکت داده شده و توانمندد)

کارکنان و سازمان گفتگو دارندهـ)

شود.میگیرند و به آنها توجهمیشود، مورد تقدیر قرارمیبه کارکنان پاداش دادهو)

ها و منابعاکتشر:معیار چهار

ــازمان ــراکت ،هاي متعالیسـ ــی و راهبرد و اجراي اثربخش فرایندها، شـ ــتیبانی از خط مشـ ها به منظور پشـ

ــازمان   میو بر آنها مدیریت   ریزيبرنامه  و منابع داخلی خود را  کنندگان  تأمین بیرونی،  در ها  کنند. این سـ
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و منابع، بین نیازهاي حال و آینده سازمان، جامعه و محیط زیست،   ها و مدیریت شراکت ریزيبرنامهخلال 

کنند. زیرمعیارها در این قسمت عبارتند از:میتعادل ایجاد

شودمیریتیمد،بیرونیهاي شراکتالف)

د.نشومیمدیریت،منابع مالیب)

دنشومیها، تجهیزات و مواد، مدیریتساختمانج) 

شودمیفناوري مدریتد)

دنشومیمدیریت،اطلاعات و دانشهـ)

فرآیندها  :معیار پنج

هاي متعالی فرآیندهاي خود را به منظور کسب رضایت کامل و ایجاد ارزش فزاینده براي مشتریان    سازمان 

زیرمعیارها در این قسمت عبارتند از:.بخشندمیمدیریت کرده و بهبود،و سایر ذینفعان طراحی نموده

شوند.میفرآیندها به طور نظام مند طراحی و مدیریتالف) 

ها در صــورت نیاز با اســتفاده از نوآوري به منظور کســب رضــایت کامل و ایجاد ارزش زاینده فرآیندب)

یابند.میبراي مشتریان و سایر ذینفعان بهبود

شوند.میمحصولات و خدمات بر اساس نیازها و انتظارات مشتري طراحی و ایجادج)

شوند.میمحصولات و خدمات، تولیدي، تحویل و پشتیبانید)

شود.میارتباط با مشتري مدیریت شده تقویتهـ)

معیار شش: نتایج مشتریان

ســت گیري کرده و به آنها دخود را اندازههاي متعالی به طور فراگیر نتایج مهم مرتبط با مشــتریان ســازمان

گردد که ســـازمان در ارتباط با مشـــتریان بیرونی خود چه نتایجی بدســـتیابند. در اینجا مشـــخص میمی

زیرمعیارها در این قسمت عبارتند از:آورد.می
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ها، بیانگر ادراك مشتریان از سازمان است. این مقیاس: هاي ادراکیمقیاسالف)

،داخلی هستند که توسط سازمان به منظور پایش   هاي شاخص ها،این شاخص : عملکرديهايشاخص ب) 

شود.یمدرك و پیش بینی و بهبود عملکرد سازمان و پیش بینی ادراك مشتریان بیرونی بکار گرفته

نتایج کارکنان  :معیار هفت

ــازمان ــت کرده و به آنگیرياندازههاي متعالی به طور فراگیر نتایج مهم مرتبط با کارکنان خود را س ها دس

آورد.یمبا منابع انسانی خود چه نتایجی بدست  گردد که سازمان در ارتباط یابند. در اینجا مشخص می می

زیرمعیارها در این قسمت عبارتند از:

.نگر ادراك کارکنان از سازمان استها، بیااین مقیاس: مقیاس ادراکیالف)

،هاي داخلی هستند که توسط سازمان به منظور پایش   ، شاخص هاشاخص این : عملکرديهاي شاخص ب) 

شوند.یمبینی و بهبود عملکرد کارکنان سازمان و پیش بینی ادراك آنان به کار گرفتهپیش،درك

نتایج جامعه:معیار هشت

ست گیرياندازههاي متعالی به طور فراگیر نتایج مهم مرتبط با جامعه را سازمان  یابند.یمکرده و به آنها د

ملی و بین المللی چه نتایجی بدســـت،ارتباط با جامعه محلیگردد که ســـازمان دردر اینجا مشـــخص می

زیرمعیارها در این قسمت عبارتند از: آورد.می

ها، بیانگر ادراك جامعه از سازمان است. این مقیاس: مقیاس ادراکی

شده ها که به عنوان برخی از مقیاس شاخص مقیاس ادراکی مطرح  ستند و عملکردهاي قابل طرح در  ي ه

بالعکس.

شاخص هاشاخص : این عملکردهاي شاخص ب)  سازمان به منظور پایش    ها،  سط  ستند که تو ،یی داخلی ه

شوند.میپیش بینی و بهبود عملکرد سازمان و پیش بینی ادراك جامعه به کار گرفته،درك
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نتایج کلیدي عملکرد :معیار نه

ــازمان ــی و   س ــلی خط مش ــر اص گیرياندازهرا راهبردهاي متعالی به طور فراگیر نتایج مهم مرتبط با عناص

ــت ــخص میمیکرده و به آنها دس ــازمان در ارتباط با عملکرد برنامه ریزي یابند. در اینجا مش گردد که س

زیرمعیارها در این قسمت عبارتند از:آورد.میشده خود چه نتایجی بدست

، نتایج کلیدي تعریف شده توسط سازمان هستند که در هااین شاخص: دستاوردهاي کلیدي عملکردالف) 

ــی و  ــازمان مورد تعلق قرار گرفته  راهبردخط مشـ ــازمان  اند. با توجه به ماهیت و      سـ برخی از ،اهداف سـ

ــاره در راهنماي   مقیاس  ــتاوردهاي کلیدي عملکرد   هاي مورد اشـ ــاخص میدسـ هاي کلیدي   توانند در شـ

عملکرد به کار برده شوند و بالعکس.

یی عملیاتی هستند که به منظور پایش و درك ها، شاخصهااین شاخص: کلیدي عملکردهاي شاخصب)

شوند.میفرآیندها و پیش بینی بهبود احتمالی دستاوردهاي کلیدي عملکرد به کار گرفته

دهی در مدل تعالی نحوه امتیاز-4-5-2

امتیاز را 500درصد ارزش کل معادل  50سازها  وانمنداست که معیارهاي ت 1000کل امتیاز در مدل تعالی 

رهبري ،درصــد14ها فرآیند:معیار آن عبارت اســت از5مجموعه دهد که وزن زیربه خود اختصــاص می

.درصد8راهبرددرصد و خط مشی و 9کارکنان ،درصد9مشارکت و منابع ،درصد10

ــد ارزش کل معادل   50هاي نتایج نیز از   معیار  ــت که وزن زیر مجموعه آن     500درصـ امتیاز برخودار اسـ

ــتریان  درصـــد و نتایج کلیدي 6نتایج جامعه ،درصـــد9نتایج کارکنان ،درصـــد20عبارتند از: نتایج مشـ

.)135-127، صص همان(درصد15عملکرد 
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EFQMخودارزیابی در مدل -4-5-3

هاي ســازمان و نتایج آن بر اســاس یک مدل  و جامع از فعالیتمندنظام،یک بازنگري منظم،خودارزیابی

دهد بطور شــفاف نقاط اســت. فرآیند خودارزیابی به ســازمان اجازه میEFQMســرآمدي عملکرد مانند 

.کندنیازمند بهبود را شناسایی هاي قوت و نیز حوزه

معرفی شده است که در   ها به منظور اجراي صحیح خودارزیابی، چهار رویکرد به شرح ذیل، براي سازمان   

).141-139، صص همان(شودمیادامه توضیح داده

ــنامه:  الف)  ــش ــازمان، اطلاعات لازم را روش پرس و از آوري جمعاین روش با تکیه بر ادراك کارکنان س

ستفاده  سرعت به انجام ها و آنکندمیحداقل منابع موجود ا ساند. این روش،  میرا به  سریع ر کم هزینه و 

صورت بله و    سوالات از اجزاي معیارهاي نه گانه می .شود انجام می ساده ب شکل  شد تواند به  دقت .خیر با

.ارزیابی در این روش پایین است

اعضــاي تیم خودارزیابی اطلاعات را جمع آوري و در یک کارگاه به یکدیگر ارائه :روش کارگاهیب) 

ــرفت برنامه   کنند و از طریق بازنگري و پی  می ــدهی به یک نظر اجماع می   اجرایی و امتیاز هاي  شـ از ند.  رسـ

ه طور اي، امکان امتیازدهی بگري به صــورت حرفهتوان به نیاز بســیار به تســهیلمیجمله معایب این روش

اشاره کرد.ها سازيشواهد مربوط به جاريآوري جمعغیرواقعی و در نهایت مشکل بودن 

ــتقیم       :روش پروفرما ج)  ــکل مسـ به شـ مدل  در این روش، بر خلاف دو روش قبلی، در خودارزیابی، از 

صفحه پروفرما به صورت فردي  مختلف سازمان یک  هاي و براي هر زیرمعیار، در قسمت شود میاستفاده 

ــودمییا گروهی تکمیل ــپس نقاط قوت و زمینهش ــمیبنديقابل بهبود و امتیازات، جمعهاي ؛ س وند. بر ش

حقیقی و بر اســاس اطلاعات و شــواهد انجام ها توان گفت که در این رویکرد، قضــاوتمیهمین اســاس

تی از اند و ســپس فهرســزیابی مشــارکت داشــتهاند؛ چرا که طیف وســیعی از کارکنان در این خودارگرفته

صورت گرفته      ،قبل بهبودهاي نقاط قوت و زمینه صورت تقریبی  ستفاده از روش امتیازدهی مربوطه به  با ا

است. 



هاي فرهنگیکیفیت خدمات و محصولات در دستگاهارتقاء 

178

سازي فرآیند اخذ جا  د)  شبیه  ساس فرآیند :یزهروش  ي که جهت دریافت جایزه اروپایی در این روش بر ا

صورت می        ست  شده ا صیه  ست امتیازگیرد.کیفیت تو این .دهی در این روش از دقت بالایی برخوردار ا

ــت؛ زیرا از طریق آن روش کامل   بود قابل به  يها توان نقاط قوت و زمینه  میترین رویکرد خودارزیابی اسـ

توان یمگیري کرد. از خروجی این رویکردزدهی را به صورت دقیق اندازهرا به طور کامل شناسایی و امتیا

اظهارنامه به عنوان مســـتندي مرجع با کاربرد داخلی یا خراجی براي ســـازمان، اســـتفاده کرد. با در تدوین

رونی را کاوي داخلی و بیمختلف کیفیت شــرکت و منابع بهینهتواند در جوایزمیانجام این کار، ســازمان

شناسایی کند.

مدلسهمقایسه-4-6
:کهدهدمینشانفوقمدلسهمقایسه

این دراولیههاي ایدهاصــلیکنندهمطرحوســازمانیتعالیهاي مدلاصــلیپایه،دمینگمدل)الف

.مورد است

دوایناصـولی شـباهت میزان.هسـتند همگراشـدن حالدرمروربهEFQMو بالدریجهاي مدل)ب

ــتتوجهخوردر،جدیدهاي ویرایشدرمدل ــتماتیکرهیافتتأثیر(مانند.اس ــیس بر EFQMمدلس

بالدریج)اخیرهاي ویرایش

ــازمانی تعالی هاي  مدل با دمینگ مدل که گفت توانمیچند دلایلیبه ج) EFQMوبالدریج  سـ

:زیراکردمحسوبسازمانیتعالیمدلیکعنوانرابهآننتوانشایدودارداساسیهاي تفاوت

محدود سازمان نتایجبهآنو توجهاست سازمان درونفرآیندهايبهبیشتر دمینگمدلنگاه-1

ست  ستمی  نگاهبا.ا ست مدلاینتمرکزگفتتوانمیسی توجهها خروجیو بهبر فرآیندها ا

.استها جایزهدیگراز، کمترشودمیدادهنتایجبهدمینگدر مدلکهامتیازي.داردکمی

ارائهباEFQMوبالدریجهاي مدل.است ضعیف سازمان بهسیستماتیک  نگاهدمینگمدلدر-2

و نحوهکردهترسیم سیستمی  چارچوبیکخود را درمعیارهاي،رویکرد سیستماتیک  یک
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ــخصچارچوبرا در اینمعیارهابینارتباط ــوعاین.اندکردهمش مند ایننظامفهمبهموض

در مدل که درحالی .کند میکمک مدل و پویایی اجزابینو تعامل  ارتباط و نحوهها  مدل 

.استنشدهارائهچارچوبایندمینگ

و مفاهیمابتداکهمعنااینبه.است یافتهساخت حد زیاديتاسازمانی هاي مدلبیشتر ساختار -3

شان مدلگیريجهت،محوريهاي ارزش ستند آنگرفتنشکل پایهودهندمیرا ن سپس .ه

صلی معیارهاي شش را بنیادینيهاو ارزشمفاهیمشوند که میمعرفیو فرعیا و دهندمیپو

ستقیم طوربهارزیابیمعیارهايدمینگدر مدلاما.کنندمیو ارزیابیلمسقابلآنها را بهم

معیارها ایندهندهشکل بنیادینو مفاهیمها ارزشواند شده مطرحممیزيهاي پرسش صورت 

.اندنگرفتهقراربحثموردو منظمتفصیلبه

مجزاییمعیارهاي،ارشد سازمان  مدیرارزیابیبراي،آندرکهاست مدلیتنهادمینگمدل-4

مدیرانعقاید و اعمال،نظرهااسـت ممکنکهمعناسـت بداناین.اسـت شـده گرفتهدر نظر

شد  بهسازمانی تعالیهاي مدلدرآنکهحال.نگیردقرارارزیابیموردسازمان در ارزیابیار

توسط یافتهتوسعه هاي و رهیافتسازمان ارشد و یکپارچه، مدیرجامعنگاهیکانتخابعلت

.گیردقرارمورد ارزیابیهمزمانوي،

ساخت زیاديحدتا،دمینگمدلارزیابیفرایند-5 ست یافتهغیر ضاوت ،امتیازدهینحوه.ا و ق

صمیم ممیزي صیص درممیزانگیريو ت شاهده مواردبهامتیازتخ بهزیاديمیزانبه،شده م

بانیزآنمحتوايحتیوارزیابیحوهناست ممکن.است وابسته ارزیابانفرديهاي قضاوت 

ــرایطبه توجه  و معیارهاي  روال،منطقEFQMوبالدریج  دو مدل آنکه حال .کند تغییرشـ

.دارندو امتیازدهیقضاوت،ارزیابیبرايايیافتهساخت
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جایزه ملی کیفیت ایران -4-7
مدل جایزه ملی کیفیت ایران با توجه به شــرایط اقتصــادي، اجتماعی و فرهنگی کشــور و همچنین ویژگی 

برداري از دانش روز مدیریت طراحی شده است، و بعبارتی یک مدل کاملاً ملی   ي ایرانی با بهرههاسازمان 

این مدل به .باشــدمیي خارجی را نیز داراهاســازمانبرداري از ســوي گردد که قابلیت بهرهمیمحســوب

اعم کوچک و بزرگ، تولیدي و خدماتی، دولتی یا خصــوصــی در هاســازمانمنظور خودارزیابی توســط 

در این مدل کلمه محصول .مسیر یک محصول یا گروه محصولی با نام تجاري مشخص طراحی شده است

.شودمیهمگون از آنها، اطلاقهاي به انواع کالا و خدمات و گروه

صول با کیفیت پایدار   با تو ستمر مح ست، در مدل م   هاسازمان در جه به اینکه تولید م سرآمد مقدور ا لی ي 

شت گانه مدیریت کیفیت، ارزش    صول ه سرآمد   هاي جایزه ملی کیفیت علاوه بر ا شتگانه  ي نیز بنیادي ه

صول ب    ست، به عبارت دیگر در این مدل به طور موازي از دانش روز مدیریت کیفیت مح ریف ا تعجاري ا

براي .مناسب براي مصرف و سرآمدي سازمان باتعریف رضایت متوازن ذي نفعان، بهره برداري شده است

یت  فستانداردها و کتب مرجع مدیریت کی طراحی معیارها و زیر معیارهاي مدل ملی فوق حتی المقدور از ا

مدل  حاصـــل از               هاي  و  یدار  پا تایج  با تمرکز بر ن ها  هاي آن ما مدي و راهن ــرآ ــتري و   سـ یت مشـ رضـــا

.، استفاده شده استکنندگانمصرف

فیت  ، مدیریت راهبردي کینفعانذيتعادل در منافع :دارد عبارتند ازتأکیدمواردي که طراحی مدل بر آنها 

محصــول، فرآیند گرایی، تضــمین کیفیت، مشــتري مداري، یادگیري و توانمندســازي، مدیریت زنجیره    

ــعه          وريبهره، تأمین  ــت محیطی که در فرآیندهاي، توسـ ــئولیت اجتماعی و زیسـ ــرف منابع، مسـ در مصـ

ساخت و تولید و         صول، فرآیندهاي  صیلی مح صول، طراحی و تکوین تف تکنولوژي، طراحی مفهومی مح

تحویل محصــول، خدمات و پشــتیبانی پس از فروش، عملکرد و رفتار زیســت محیطی، از شــروع طراحی  

.ر آن، قابل شناسایی استمحصول تا پایان دوره عم
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تعریف جایزه ملی کیفیت ایران -4-7-1

ــوراي عالی      ــه ش ــدودومین جلس ــوبه یکص ــاس مص ــت ملی که براس جایزه ملی کیفیت ایران فرآیندي اس

استاندارد پایه گذاري شد و براساس تصمیمات شوراي سیاست گذاري مربوطه متشکل از نمایندگان رده          

ی آن همه و طشود میو بر طبق مفاد این نظامنامه و دیگر مستندات مرتبط اداره نفعانذيبالاي جامعه ملی 

ــاله در هفته کیفیت و ترجیحاً در روز ملی کیفیت        ــازمان  به برترین  ،سـ ــرایط د ها سـ ر ي ایرانی حائز شـ

ــورهاي  بخش ــول خود فعالیت       مختلف کشـ ــمگیري را انجام  هاي  که در زمینه ارتقاء کیفیت محصـ چشـ

.گرددمیگواهینامه، تقدیرنامه یا تندیس جایزه کیفیت اعطاءاند،داده

ــول با کیفیت          آخرین ویرایش مدل جایزه ملی کیفیت ایران پس از اجراي دوره چهارم، با رویکرد محصـ

با استفاده از آخرین دستاوردهاي دانش مدیریت کیفیت و تجربیات ارزیابی   ،حاصل سازمان سرآمد است    

.استآن تکمیل و مصوب شده 

INQAمعناي واژه کیفیت در مدل -4-7-2

:کیفیت براساس بلوغ سازمان و دامنه شمول آن در چهار سطح قابل تعریف است

و این انطباق به کمک کنترل کیفیت.مشـــخصهاي کیفیت معادل اســـت با انطباق با ویژگی:ســـطح اول

.گرددمیاستانداردسازي محقق

شرایط تحویل  هاي در جنبهرضایت مشتري (  یفیت معادل است با  ک:سطح دوم  مرغوبیت، قیمت و زمان و 

در این مرحله محقق شــدن و برقراري ســطح کیفیت تعریف شــده به کمک ابزارهاي تضــمین .محصــول)

.گرددمیمقدورISO9001:2000کیفیت و رعایت دقیق و با کیفیت الزامات استاندارد 

سوم    ست      :سطح  سازمان مطرح ا صورت فراگیر در  سطح به  در این مرحله مطابق تعریف.کیفیت در این 

ژوران، کیفیت برابر اســت با مناســبت براي مصــرف، با بر قراري دیدگاه کیفیت بزرگ مورد توجه قرار  

.گیردمی
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ــطح چهارم ــایت متوازن کلیه   :س ــت رض ــطح کیفیت معادل اس اي هدلکه مورد نظر م.نفعانذيدر این س

.تعالی است

تمرکز ارزیابی در مدل جایزه ملی کیفیت بر سـطوح  شـود،  مشـاهده می 1-4همانطور که در شـکل  :توجه

.سوم و چهارم است (با پیش فرض عبور از الزامات سطوح اول و دوم)

: سطوح تعریف کیفیت1-4شکل 

مدل جایزه ملی کیفیت ایران-4-7-3

این مدل داراي هفت .)، بعنوان نمادي از حرکت، طراحی شده است2-4نماي مدل به شکل چرخ (شکل 

.معیار است که چهار معیار آن توانمندسازها و سه معیار دیگر نتایج هستند

اولین معیار توانمندساز رهبري و مدیریت است، که در وسط مدل قرار دارد، سه معیار دیگر از گروه 

.دها، منابع و کارکنان هستندتوانمندسازها به ترتیب معیارهاي فراین

ذینفعان سازمان ترینبه عنوان محوريکنندگانمصرفسه معیار نتایج نیز عبارتند از معیار نتایج مشتریان و 

معیار نتایج عملکردي که شامل نتایج مالی، غیرمالی و همچنین نهایتاًو معیار نتایج محیط زیست و جامعه و 

.هاي سازمان استرین بخش از سرمایهتنتایج کارکنان به عنوان مهم

از یادگیري از نتایج شروع شده و از خلاقیت و نوآوري در توانمندسازها به سمت نیروي چرخشی چرخ

حرکتی که در صورت استحکام عامل رهبري و مدیریت هرگز از .یابدکسب نتایج مورد انتظار ادامه می

.ایستدحرکت نمی
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کیفیت ایران: مدل جایزه ملی 2-4شکل 

معیارهاي مدل جایزه ملی کیفیت ایران-4-7-4
رهبري و مدیریتمعیار اول: 

نماید که نیازهاي حال و آینده مشتریان، استخراج شده و بر اساس آن میمدیریت سازمان اطمینان حاصل

ها و ارزشگردد و میسازمان که مبتنی بر منافع ذینفعان است تدوین شده و جاريخط مشی و راهبرد

ان دستیابی به رهبر.ابعاد گوناگون کیفیت محصول، مد نظر قرار گرفته استهاي لازم براي ارتقاءسیستم

.ندنمایکیفیت محصول و استمرار آن را از طریق اقدامات و رفتارهاي خود تسهیل و پشتیبانی می

فرایندها  معیار دوم: 

محصول را به نحوي طراحی و مدیریت نموده و بهبود هاي موفق فرایندهاي مرتبط با کیفیت سازمان

مایند.ها ارزش افزوده ایجاد نهاي ذینفع را کاملاً راضی کنند و براي آنبخشند که مشتریان و سایر طرفمی

منابعمعیار سوم: 
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یت فو منابع درونی را براي حمایت از راهبردهاي ویژه کیکنندگانتأمینها، هاي موفق، شراکتسازمان

محصول و عملکرد مؤثر فرایندهاي ذیربط، جهت اطمینان از کیفیت محصول، طرح ریزي و مدیریت 

کنند.می

کارکنانعیار چهارم: م

هاي موفق استعدادهاي کارکنان خود را در سطح فردي، گروهی و سازمانی به طور کامل به کار سازمان

ارتقاء کیفیت محصول، ترغیب و تشویق کرده و توانمند کنند و آنان را در راستاي گرفته و مدیریت می

آورند.ها در بهبود کیفیت محصول بعمل مییزه و مشارکت آنساخته و اقدامات لازم را جهت افزایش انگ

کنندگاننتایج مشتریان و مصرفمعیار پنجم: 

گیرياندازهان کنندگخود را در ارتباط با مشتریان و مصرفهاي هاي موفق بطور مستمر نتایج فعالیتسازمان

یابند. میدستاي و به نتایج برجسته

نتایج محیط زیست وجامعهمعیار ششم: 

بطور مستمر نتایج و آثار محصول و فرایندهاي تولید و عرضه، از شروع طراحی تا پایان دوره عمر سازمان

یابد. ت میاي دسگیري نموده و به نتایج برجستهبا محیط زیست اندازههاي مرتبط بر جامعه و سازمانآن را

نتایج عملکرديمعیار هفتم: 

نفعان نتایج عملکردي و نتایج مربوط به منابع انسانی خود را در ارتباط با محصول و منافع ذيسازمان

یابد. گیري و ارزیابی نموده و به نتایج برجسته دست میاندازه
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مقدمه-5-1
ست از همکاري گروهی تحت         ساده خود عبارت ا سیار  ست که در مفهوم ب سازمان یک پدیده اجتماعی ا

سازمان        شترك.  صول هدفی م سله مراتب اداري به منظور ح سل ها به خاطر رفع احتیاجات روزافزون نظم و 

هاي داري که فعالیتهاي اجتماعی بزرگ و پایها عبارتند از سیستم  اند. در واقع سازمان ها ایجاد شده انسان 

هاي محدود و مشخص هماهنگ شده است. اعضاي آنها براي رسیدن به هدف

شوند: ها با توجه به اهداف اولیه آنها به انواع مختلف تقسیم میسازمان

سازمان 1 سازمان سازمان هاي انتفاعی و غیرانتفاعی. .  سود     هاي انتفاعی  هایی هستند که با هدف کسب 

ها ممکن است یک مالک و یا چندین هزار صاحب سهام داشته باشند. اکثر       شوند. این سازمان  تشکیل می 

). 3، ص1383شوند (فیضی، ها محسوب میهاي تجاري جزو این دسته از سازمانمؤسسه

ــازمان ــی   ، به جامعمولاًهاي غیرانتفاعی س ــیاس ــود، با اهداف اجتماعی، فرهنگی، مذهبی و س ــب س ي کس

شکیل می  سه  هاي کارگري، انجمنشوند؛ مانند اتحادیه ت س صندوق هاي مذهبی، مؤ هاي قرضهاي خیریه، 

). 4، صهاي دولتی و مانند آنها (همانالحسنه، سازمان

سازمان 2 ستفاده  هاي تولیدي از مواد خام یا سازمان هاي تولیدي و خدماتی. .  اولیه براي تولید کالاها ا

محسوس  معمولاًهاي تولید کفش، تلویزیون، اتومبیل، شکلات و مداد. این کالاها  کنند، مانند کارخانهمی

شتري می    ستند و م سازمان و ملموس ه هاي خدماتی، خدمات ارائه تواند آنها را به راحتی ارزیابی کند. اما 

عالیت    می ند؛ ف ــکی، آموزش و مراقبت      هایی از قبیل امو  کن مالی، مشـــاوره حقوقی، خدمات پزشـ هاي  ر 

سوب می    شتی خدمات مح ستند و از نظر فیزیکی نیز قابلیت اندازه   بهدا گیري شوند. این خدمات ملموس نی

ــازمان ــتند، مانند کارخانهندارند. برخی س ــازي که خدمات هاي اتومبیلها هم تولیدي و هم خدماتی هس س

). دهند (همانریان ارائه میتعمیراتی نیز به مشت

سازمان 3 ها از نظر مالکیت نیز به دو دسته دولتی و خصوصی تقسیم      سازمان هاي دولتی و خصوصی.   . 

شوند. می
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سازمان 4 سازمان سازمان هاي فرهنگی و غیرفرهنگی. .  صلی    هاي فرهنگی،  ستند که مأموریت ا هایی ه

آنها، ارائه محصولات یا خدمات فرهنگی است. در این راستا ممکن است انتفاعی یا غیرانتفاعی، دولتی یا      

خصوصی، تولیدي یا خدماتی و یا ترکیبی از اینها باشد. 

ــی در    اگرچه مجموعه فعالیت     ــازمانی، اثرات فرهنگی خاصـ در گذارد، اما   جامعه برجاي می   هاي هر سـ

توان یک سازمان را فرهنگی دانست که مأموریت اصلی و مستقیم آن، فرهنگی باشد.     صورتی می 

در غیر اینصورت، یک سازمان غیرفرهنگی خواهد بود. 

هاي فرهنگی مورد بررسی قرار گیرد. در ادامه لازم است ابعاد بیشتري از سازمان

فرهنگی هايسازمان-5-2
هاي متعدد فرهنگی در ایران اسلامی پیروزي انقلاب اسلامی ایران، سرمنشأ تولد و فعالیت نهادها و ارگان    

سال      شور در  ست. تغییر نظام فرهنگی ک سلامی مبنی بر عملیاتی نمودن    1357بوده ا صمیم جدي نظام ا و ت

یت سابقه، بدیع و تازه در عرصه مدیر  عه، اقدامی بیهاي عالی اسلامی و تثبیت فرهنگ دینی در جام تئوري

شتوانه ها و آرمانشور بود که اجرایی نمودن این ایده کفرهنگی  و هاي علمیهاي مطروحه، خود نیازمند پ

افی نزد ود که عدم تجربه کبتحقیقاتی مربوطه به همراه کارشــناســان و مدیران متعهد و شــایســته مورد نیاز 

شکلات ابتدایی انقلاب        نیروهاي انقلابی در سیاري از م ستگذاري فرهنگی در کنار ب سیا صه مدیریت و  عر

روند که یکی از صدمات و مشکلات حاصل از این شرایط را این عرصه به شمار می يهااسلامی از آسیب  

ها مشاهده کرد. این سازمانکیفیت محصولات و خدماتتوان در ناکارآمدي می

کز فرهنگی رسمی کشور با توجه به نیازها و تنوع موضوعات فرهنگی، هر یک    بدیهی است که از این مرا 

یی مشـــغول به فعالیت گردیده و بر اســـاس شـــرح وظایف خویش در پی تحقق هابنابر اهداف و رســـالت

پس از پیروزي و تثبیت انقلاب اســلامی، نظام ســیاســی به منظور نیل به «باشــند. در واقع اهداف مربوطه می

سیاسی معینی را تدارك دید که از طریق-پذیري دینیاخلاقی) خود فرآیند جامعه-گی (دینیاهداف فرهن

ها، ســنن، رســوم و عناصــر فرهنگی بازمانده از رژیم پیشــین، اعتبار خود را از دســت بایســت ارزشآن می
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یدئولوژي حکومت انقلابی در روند جایگز            داد و ارزشمی ــر فرهنگی جدید برآمده از ا ین، ها و عناصـ

ــلامی پرورش می   نهادینه و درونی می   ــلی مؤمن به دین و انقلاب اسـ ــد و از درون این فرایند، نسـ یافت  شـ

). 3، ص1380(طالبان، 

ق اند. کار تلفیهاي فرهنگی مرتبطفرهنگ مهم وجود دارند که با موضـوع سـازمان  صـدها فرهنگ و خرده 

ــت.          ــجم تقریباً غیرممکن اسـ تواند در حد یک    قلمرو فرهنگ نه تنها می   همه آنها در قالب یک کل منسـ

ست ملی، منطقه      شد، بلکه ممکن ا سازمان در تغییر با تی اي و حگروه کوچک، یک واحد اداري، یا یک 

شبیه فرهنگ به       ست از عواملی که در ت شد. دامنه فرهنگ، ممکن ا رار ، در بالاي آب ق»کوه یخ«جهانی با

ــته از عوامل که پنهان و انتزاعی      دياند، مثل رفتارها و توانمن     دارند و عینی  ها،  اند، نظیر ارزش ها، تا آن دسـ

ها، باورها و هویت تغییر کند. نگرش

هاي هاي فرهنگی، متناســب با تعریفی که از مفهوم فرهنگ و قلمرو آن دارند، اهداف و مأموریتســازمان

کنند. خود را تعیین می

تواننمیحدوديوحدعملاًواستاجتماعیزندگیدرها واژهترین استفادهپرازیکی»فرهنگ«واژه 

اینازمتناقضحتیومتفاوتاي گونهبهیکهرمختلفهاي گروه.شدقائلواژهاینکاربردبراي

رفتارهايسرورها،وجشنها،عزاداريرسوم،وآدابهمچونمختلفیاموروکنندمیاستفادهمفهوم

معارفتربیت،وتعلیمواقتصاديواجتماعیسیاسی،مختلفهاي در حوزهجمعیوفرديخاص

قرارفرهنگچارچوبدروشوندمیتلقیفرهنگیعنوان اموربهدیگر،امورازبسیاريوعمومی

).105، ص1384و همکاران، اءی(اولگیرند می

قابلنهایتدروپذیرتبیینسادگیبهخودمفهومفرهنگ، اینمفهومزیادکنندگیتبیینقدرترغمبه

.دارندفرهنگمفهومازعمومیوکلیدرکیهمه مردم.نیستشناخت

حوزه درعمدتاًکهاند دادهارائهفرهنگمفهومازمتنوعیبسیارتعاریفشناسان،مردموشناسانجامعه

و ها ریزيبرنامهدرآنهاازاستفادهوتعاریفاینبهاستنادوداردکاربردشناسیجامعهوشناسیمردم

عدمایناصلیعلت.استنبودهموفقچندانجوامعفرهنگیزندگیتبیینوفرهنگیهاي سیاستگذاري
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وسیاستگذاريحوزهبافرهنگازشناسانمردموشناسانجامعهتعاریفربطیبیدررا بایدموفقیت

).همان(دانست توسعهجامعهاي برنامهدرفرهنگیتوسعهبهمربوطکل موضوعاتوفرهنگیریزيبرنامه

سان   مردمتعاریف سان   جامعهوشنا سی   مردمهاي حوزهدرفرهنگازشنا سی   جامعهوشنا عنوانبهشنا

معنااینبهلزوماًامراینامااست، مؤثرها پدیدهازبسیاري تبییندرمسلماً کارآمد،ابزار مفهومییک

ست  شته کاربردنیزها حوزهسایر تعاریف دراینکهنی شد دا ستگذاري   وریزيبرنامهدر.با هاي سیا

ستگذاري   ریزي،برنامهقابلکهکردتعریفاي گونهبهبایدرافرهنگفرهنگی، شد ارزیابیوسیا .با

وزیباالفاظبهها برنامهوها سیاست  کهاست موجب شده فرهنگیهاي برنامهدرنکتهاینبهتوجهیبی

هاي آســیبیاســازدبرآوردهجامعه رافرهنگینیازهاينتواندوشــودتبدیلغیرعملیوشــعارگونه

[حال با توجه به اینکه در رابطه با تعریف فرهنگ و تبیین ابعاد مباحث .سازد مرتفعوشناسایی  رافرهنگی

آفرینی این مباحث در این نوشتار (با توجه به تعدد  ها و نشریات مطرح شده و نیز عدم ارزش  مفصلی کتاب 

فیدتر هاي آن، مهاي فرهنگی و ویژگیرســد که پرداختن به ســازمانمیو تنوع تعاریف و مفاهیم)، به نظر

باشد].

براي يازو الگوسي، نظریه پردازیآفرینو تحولییهمگراهاي فرهنگی در کشور ما عمدتاً بدنبال سازمان

مسائل هاي اجتماعی در گسترهگويِ اقشار و گروههدایتگر و پاسخکنندهستند. آنها تلاش مینظام اسلامی

مصونیت ساز وفعال، جریانکشور، فرهنگیهاي در برابر چالشکنند باشند. آنها تلاش میملی و فراملی

ام در عرضه گپیش، سعی دارند انگیرندگخدمتشناسانه نیازهاي شناخت عینی و علتباشند. آنها با بخش

باشند. ها و خدمات نوآمد، بهنگام و اثربخش؛فرآورده

ره کرد:ذیل اشاتوان به موارد هاي فرهنگی در کشور، میترین اهداف سازماناز جمله مهم

رشد فضائل اخلاقی براساس ایمان و تقوا

استقلال فرهنگی و مصونیت جامعه از نفوذ فرهنگ اجانب

هاي مختلف و شکوفایی استعدادها و روحیه تحقق و تتبع و هاي عمومی در زمینهاعتلاي آگاهی

ابتکار
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رواج فرهنگ و هنر اسلامی

آگاهی جهانیان نسبت به مبانی و اهداف انقلاب اسلامی

گسترش مناسبات فرهنگی با ملل و اقوام مختلف بخصوص مسلمانان و مستضعفان جهان

هاي وحدت میان مسلمینفراهم آمدن زمینه

هویتی گسیختگی، خودباختگی و بیمقاومت و پایداري نهادینه در برابر عوامل انحطاط، ازهم

فرهنگی؛ 

 مواجهه و تقابل مؤثر و محدودسازي فضاي حرکت و بازي، با بازیگران منفی مؤثر در جریان

سازي نامطلوب؛ فرهنگ

 ارتقاء سطح امنیت روانی، ثبات و آرامش، یکپارچگی و انسجام اجتماعی و وحدت ملی؛

ي هویت دینیهابالندگی، پویایی و نوآوري در ارائه الگوهاي زندگی متعالی، نمادها و نشانه

البته ما در این نوشتار به دنبال ارائه مبانی نظري فرهنگ و سازمان فرهنگی نیستیم. بلکه هدف ما، ارائه یک 

هاارتقاء کیفیت در این سازمانهاي آنها در ارتباط با هاي فرهنگی مورد نظر و ویژگینماي کلی از سازمان

است. 

ها و واحدهاي پژوهشی فرهنگی، آموزشی فرهنگی ، سازمانتحقیقهاي فرهنگی مورد نظر در این سازمان

جهت و منسجم در چارچوبِ یک تقسیم کار ملی، به صورتو تبلیغ فرهنگی هستند که بایستی همسو و هم

اهم و ها با ایجاد تفجبهه فرهنگی انقلاب اسلامی در مقابل تهاجم فرهنگی دشمن عمل کنند. این سازمان

هاي کلان و بخصوص اجراي ها و راهبردهاي اصلی و تنظیم برنامه، در اتخاذ سیاستتعامل هرچه بیشتر

کنند. آفرینی میآنها، در عرصه فرهنگ، نقش

تعریف «، »تعریف فرهنگ«هاي آن، لازم است، براي شناسایی یک سازمان فرهنگی و نیز تعیین ویژگی

ارائه شود. با »هاي فرهنگیانواع سازمان«و نیز »هاي فرهنگیبندي فعالیتمبناي طبقه«، »فعالیت فرهنگی

متعددتعاریفتبعبه، ارائه شده است. »فرهنگ«بررسی که انجام شده، حدود پانصد تعریف مختلف از 

هاي فعالیت«بندي مختلف از و چندین طبقهاستشدهارائه»فرهنگیفعالیت«از متنوعیفرهنگ، تعاریف
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ها بررسی، به این نتیجه رسیدیم که بروجود دارد. لذا پس از ساعت» فرهنگیهاي سازمان«و نیز » فرهنگی

هاي فرهنگی ، به معرفی سازمانتحقیقتوانیم متناسب با موضوع این ها، نمیبندياساس این تعاریف و طبقه

بپردازیم. در حقیقت، در این نوشتار، بدنبال چنین توضیحاتی هم نیستیم. آنچه در اینجا مهم است، تبیین 

هاي فرهنگی است که در غالب آنها وجود دارد و نیز به نوعی در طراحی و استقرار هاي سازمانویژگی

ه الگوي ارائه هاي فرهنگی ک. همچنین مصادیقی از سازمانگذار استتأثیر، سیستم مدیریت کیفیت فراگیر

.شودمیشده، در آنها قابل استفاده است، ذکر 

واییشناسنظريملاحظاتبراساستواننمیمعمولاًرافرهنگیمدیریتساختارهمانطور که اشاره شد، 

هاي برنامهوا هسیاستواجتماعیواقتصاديسیاسی،ساختارازتابعیساختار هموارهاینچوننمود،تحلیل

غافلتواننمینیزنکتهایناز.استاجتماعیهاي نظامبرحاکمهاي و ایدئولوژيها دولتعمومیوکلی

بسیاريرداست.هماهنگنیزجامعهعمومیپیشرفتوتوسعهبا میزانفرهنگی،مدیریتساختارکهشد

بعضیدراستممکنیاباشد،نداشتهوجودفرهنگبخشعنوانبه مستقلیبخشاستممکنکشورها،از

ونداندهنروفرهنگازحمایتوهدایتبهیا مکلفمتعهدراخودپیشرفته، دولت،بسیارکشورهاياز

.واگذاردخصوصیبخشبهراامورکلیه

وفته،گرصورتگوناگونهاي بنديطبقهبهتوجهباکشور،فرهنگیهايسازمانساختارخصوصدر

گردد:مییادآورينکاتیشد،نمایاندهبنديطبقهکه حینمشکلاتی

نمایندمیفعالیتمتفاوتیمدیریتسطوحدرفرهنگی،هايسازمان .

ایران،فرهنگیهايسازمانوظایفومأموریتدرتداخلوتشابههمچنینوظایف،تعددوجود

است.ساختهمواجهمشکلاتیبارا،فعالیتزمینهاساسبرهااین سازمانتفکیک

بعملوعموضاینازکهگوناگونیهاي بنديطبقهوفرهنگیهايفعالیتوسیعگسترهوجودبا

با اقانطبدرتوانها نمیرسالتتشابهوتعددعلتبهراایراندرفرهنگیهاياست، سازمانآمده

.نمودارزیابیوبنديدستهها، بنديطبقهاین
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وانقلابفرهنگ،جایگاهبهتوجهباواقع،در. باشندنمیدولتیلزومافرهنگی،هايسازمان

اند.گرفتهشکلفرهنگیغیردولتیودولتینیمهمتنوعهايسازمانما،جامعهدرهاارزش

زمینه«، »رهنگیفمدیریتسطوح«، »بودجهتخصیص«مختلفی مثل ابعادازکشورفرهنگبخشهايدستگاه

بنديقهطبقابل بررسی یا، »کشورفرهنگیهاي حوزه«و » فرهنگبخشدراصلیمأموریتیاوفعالیت

ها نیز در اصول موضوع این نوشتار ندارند، از ارائه آنتأثیرها، بندياینکه این طبقهبههستند. لیکن با توجه 

ایم. خودداري کرده

هاي زیر برخوردار هستند: ، عمدتاً از ویژگینوشتاردر این هاي فرهنگیِ مورد نظر سازمان

هایی هستند که با قشر وسیعی در ارتباط بوده و فرهنگ عمومی را به نحو ها، سازماناین سازمان-1

دهند.قرار میتأثیراي تحت گسترده

مأموریت و هدف آنها در ارتباط مستقیم با امور فرهنگی است.-2

بودجه عمومی دولت یا بودجه بخش فرهنگی است.ها از محل بودجه این سازمان-3

عمدتاً دولتی یا نیمه دولتی هستند.-4

سازي اسلام در جامعه است. در واقع هرچه به اسلام ها، همان پیادهتعالی فرهنگ از نظر این سازمان-5

بیشتر عمل شود، فرهنگ، پیشرفته است.

فرهنگی کشور به شرح زیر ارائه شده است:هاي بر اساس، معیارهاي فوق، برخی از مصادیق سازمان

منکرازنهیومعروفبهامرستاد-1

نمازاقامهستاد-2

ملی ایراناسنادسازمان-3

ایراناسلامیجمهوريملیکتابخانه-4

جوانانملیسازمان-5

خیریهامورواوقافسازمان-6

زیارتوحجسازمان-7
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کشورفرهنگیمیراثسازمان-8

،عمومیفرهنگشورايفارسی،زبانگسترششوراي(شاملاسلامیارشادوفرهنگوزارت-9

عمومی)هاي کتابخانههیئت امنايدبیرخانه

قمعلمیهحوزهاسلامیتبلیغاتدفتر-10

اسلامیتبلیغاتهماهنگیشوراي-11

تقریبجهانیمجمعوبیت(ع)اهلجهانیمجمعاسلامی(شاملارتباطاتوفرهنگسازمان-12

مذاهب)

امام (ره)حضرتآثارنشرهمؤسس-13

مرعشی نجفیالهآیتحضرتکتابخانه-14

امورهبرسیدگیمرکز-اسلامیتبلیغاتسازمانهنريحوزهاسلامی(شاملتبلیغاتسازمان-15

)...ومساجد

اسلامیجمهوريخبرگزاريسازمان-16

ایراناسلامیجمهوريو سیمايصداسازمان-17

نوجوانانوکودکانفکريپرورشکانون-18

جهانگرديوایرانگرديسازمان-19

علمیههاي حوزهعالیشوراي-20

فرهنگیوانسانیعلوممطالعاتپژوهشگاه-21

هاسازمان فرهنگی و هنري شهرداري-22

شوراي سیاستگذاري ائمه جمعه-23

مدیریت حوزه علمیه قم-24

سازمان مدارك فرهنگی انقلاب اسلامی-25

سازمان عقیدتی سیاسی نیروهاي مسلح-26
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مرکز رسیدگی به امور مساجد-27

مقام معظم رهبري در حجبعثه -28

هاي مقدس حضرت امام رضا(ع)، حضرت معصومه (س) و حضرت عبدالعظیم (ع)آستانه-29

مصلاي تهران-30

مرکز جهانی علوم اسلامی-31

کتابخانه موزه و مرکز اسناد مجلس شوراي اسلامی-32

مرکز امور مشارکت زنان-33

هاي دفاع مقدسبنیاد حفظ آثار و ارزش-34

هادنالمللی گفتگوي تممرکز بین-35

وتاري مردمرفوبینشیارزشی،ساختاردرتغییرایجادهاسازمانازبرخیوجوديفلسفهدیگر،عبارتبه

بر اساس توضیحات فوق، در واقع ..)..وسیماوصدااسلامی،ارشادوفرهنگوزارتاست (نظیرجامعه

داند. می»هاي فرهنگیفعالیت«مراد از سازمان فرهنگی، سازمانی است که مأموریت یا رسالت اصلی خود را 

ارتقاء کیفیتهاي فرهنگی در مسیر سازمان-5-3
توان،میراامراینعلت. برخوردارنداسلامیجمهورينظامدرايویژهجایگاهازفرهنگی،هايسازمان

زاتوجهیقابلبخشکهدانستاسلامیانقلابوقوعنهایتدروو تاریخی،سابقه فرهنگیمذهب،

ی،فرهنگهايسازماناهمیتوجایگاه. استدادهاختصاصفرهنگیوامور ارزشیبهرانظامهايسیاست

حال،عیندراست،ساختهآنها مطرحسیاستگذاريساماندهی وخصوصدررامتعدديمباحث

وردمتاحدوديفرهنگیهايمؤثرِ سازمانعملکردارزیابیو، ارتقاء کیفیتریزيریزي، بودجهبرنامه

ینامقررات درتدوینوساختارها،ایجادجهتوافريعلاقهتاکنوندرواقع،. استگرفتهقرارمهريبی

صورتمرتبطهايسازمانکیفیتارتقاء جهتمندنظاموجامع،اقدامیاست، ولیداشتهوجودحوزه

. داردوجودآنانمشکلاتیابیریشهونتایج عملکردمورددرزیاديابهاماتونگرفته
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متولیکههاییاهدستگبویژهها دستگاهارتقاء کیفیتمنسجمی در وشفاففرایندگفت،توانمیمجموعدر

وانگیزهایجادوکمبودها،ونواقصرفعکه موجباي گونهبههستنداجتماعیوعمومیخدماتارائه

. گرددملاحظه نمیشودآنهاعملکردارتقايجهتمناسبهاي زیرساخت

وري بهرههاي فرهنگی و افزایش، راهی بمنظور تحقق آرمانِ بهبود عملکرد سازمانمدیریت کیفیت فراگیر

ردمدیریت کیفیت فراگیرطراحی و استقرار نظام جهتابتداییگام،این نوشتارآنها است. از این رو 

. آیدمیشماربهفرهنگیهايدستگاه

نظرموردفرهنگیهايسازماندرمدیریت کیفیت فراگیرنظام طراحیدرذیلکلاناهدافورویکرد

:استبوده

بایفرهنگهايسازمانتمامیدرارتقاء کیفیتجهتکارآمدوهماهنگ، جامعمعرفی سیستمی)

فعالیت)؛زمینههر

هاي فرهنگی؛ممکن در سازمانمعیارهايوابعادتمامیبهتوجه

فرهنگیمعیارهايارتقايبهکمکومشکلاترفعجهتمناسبراهکارهايپیشنهادامکان

.کشور


فرهنگیدر بخشفراگیرمشکلات و تنگناهاي کاربرد مدیریت کیفیت ها، چالش-5-4
دانی ندارد. هاي فرهنگی هماهنگی چندر شکل اولیه و سنتی خود، با ساختار سازمانمدیریت کیفیت فراگیر

ستقرار ابه کارگیري مدیریت کیفیت فراگیر در بخش فرهنگی، مشکلات مختلفی را به همراه خواهد داشت.

اعی فها و مسائلی در بر دارد که در بخش انتهاي فرهنگی، چالشدر سازمانمدیریت کیفیت فراگیرنظام 

واجه خواهیم ممدیریت کیفیت فراگیر، وجود ندارد. چنانچه به این مسائل، توجه نشود، با ناکارآمدي نظام 

شرحبه ها، ایم. این مسائل و چالشهاي زیادي را جهت طراحی و استقرار آن از دست دادهبود و عملاً هزینه

. شودمیذیل ارائه 
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خدمات به جاي کالا-5-4-1

هاي هاي تولید شکل گرفته است و کاربرد آن در سازمانکیفیت فراگیر در اصل براي فرآیندمدیریت 

ید طور همزمان تولدهنده هستند، مشکلاتی را در بر دارد. خدمات فرهنگی، بهفرهنگی که عمدتاً خدمت

رف لید و مصگیرند و از این جهت با فرآیند تولید که در آن میان توشوند و مورد استفاده قرار میمی

هاي فرهنگی، یکسانی خدمات دشوار است و اي هست تفاوت دارد. در خدمات سازمانفاصله

دهنده کننده خدمت آن را نه تنها بر اساس نتایج حاصل، بلکه بر پایه نحوه برخود، رفتار و ظواهر ارائهدریافت

یوه رفتار رویی و بد خلقی، این ش. اگر یک نیروي فرهنگی، خدمت مؤثري بکند، اما با ترشکندمیارزیابی 

گیرندگان نخواهد شد و در اثربخشی خدمت او تردید گذاري در مخاطبان یا خدمتتأثیرمسلماً موجب 

. شودمی

ت تر از سنجش کیفیت کالاهاست. این اصل مدیریت کیفیاصولاً سنجش کیفیت خدمات، بسیار پیچیده

ی، هاي سیستم را کاهش داد، در مورد خدمات فرهنگلکردفراگیر که باید تفاوت میان الگوي کیفیت و عم

آید. در صنعت و تولیدات صنعتی، کاربرد نمودارهاي کنترل کیفیت با معیارها بسیار مشکل به اجرا در می

که معیارهاي آن خیلی دقیق و فرهنگیو استانداردهاي مشخص و عینی آسان است، اما در مورد خدمات 

کاربرد الگوهاي کنترلی کیفی ساده نیست. به عنوان مثال، براي،ض هم هستندمشخص نیست و گاهی متعار

تا وي بتواند پذیر نیستامکانفی واحد و مشخصی براي فرایند کار،، تعیین الگوهاي کییک مبلّغ مذهبی

راحل عملکرد و وظایف خود را با معیارهاي عینی روشن بسنجد. متمام 

تعیین کرد معیار سنجش،توان براي کالاهابا سهولت بیشتر میتولیدي،اقتصادي و خلاصه آنکه در بخش 

ات روضعیت چنین نیست، مشتریان متعدد و متنوع از یک سو علایق و انتظافرهنگی،در حالی که در بخش 

رو تا تعیین معیارهاي سنجش خدمات با دشواریی روبهشودمیموجب ،وي دیگرسگوناگون و متفاوت از 

بهره فرهنگیخش در بتولیدي و اقتصادي،به سبک و سیاق بخش فراگیر،ان از مدیریت کیفیت باشد و نتو

ها در هاي سنجش کالا و فرآوردههاي سنجش خدمات جایگزین روشدر چنین شرایطی باید روشبرد. 

بخش خصوصی و تولید شود. 
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گیريهاي غیرقابل اندازهفعالیت-5-4-2

هاي فرهنگی در سازمانمدیریت کیفیت فراگیرترین مشکلی است که در طراحی نظام احتمالاً این معمولی

داري مردم، کاهش اختلافات خانوادگی، افزایش وجود خواهد داشت. کاهش نرخ بدحجابی، تعمیق دین

تند تاوردهایی هسنرخ قرائت قرآن، افزایش نرخ اقامه نماز، افزایش نرخ پرداخت خمس و زکات، همگی دس

اي هسازد. هر یک از مثالگیري آنها را دشوار میکه تابع طیف وسیعی از عوامل بوده و همین امر، اندازه

ممکن است مجدانه براي تحقق ،هاي فرهنگیمبین یک هدف بلندمدت است که سازمانمعمولاًمذکور، 

آن فعالیت کنند. 

هاي دستاوردهایی با توجه به این که تحقق آنها نیازمند صرف سالگیري چنینبسیاري عقیده دارند که اندازه

از بسیار از عوامل خارجتأثیرطولانی است، و نهادهاي متفاوتی در تحقق آنها مشارکت داشته، و تحت 

هاي فرهنگی قرار دارند، غیرممکن است. کنترل سازمان

ویم. ، تفاوت قائل ش»فرهنگی«در بخش » خروجی«و» دستاورد«، لازم است میان مسألهاما براي غلبه بر این 

، شودمیهاي بلندمدت سازمان در نظر گرفته »2دستاورد«مدت به عنوان جایگزین کوتاه یا میان» 1خروجی«

. شودیمها نهایتاً منجر به توفیق بلندمدت در دستاوردها مدت در خروجیبا این فرض که موفقیت کوتاه

تواند دشوار و تابع عوامل کثیري گیري میزان کاهش نرخ بدحجابی در یک جامعه میبراي مثال، اندازه

سازي نسبت به مزایاي رعایت پوشش هاي جذاب و پرمخاطب آگاهباشد. با توجه به این که پخش برنامه

ها مهگیري تعداد این برناه، اندازشودمیمناسب در طول زمان، منجر به جلوگیري از رشد بدحجابی در جامعه 

هاي خروجی، کاندیداي تواند یک سنجه خروجی مناسب براي سازمان صدا و سیما باشد. همه سنجهمی

ر از آن به تمورد بررسی نیستند، اما حداقل، امکان الگوبرداري و مهم» دستاورد«مناسبی براي جایگزینی 

ه اینها، کنند. فراتر از همر میان افراد درگیر را فراهم میري دیها، تبادل اطلاعات و یادگجریان افتادن بحث

١ -Out put

٢ - Out come



هاي فرهنگیکیفیت خدمات و محصولات در دستگاهارتقاء 

198

ن توان میزان پیشرفت در تحقق اهداف فرهنگی را تعییریزي، اجرا و ارزیابی مناسب، چگونه میبدون برنامه

هاي فرهنگی باید این حرکت را آغاز و روابط علت و معلولی ممکن را شناسایی کرده و به کرد؟ سازمان

لاعات مورد نیاز بپردازند. گردآوري اط

ادي، با هاي بخش تولیدي یا اقتصتوان عیناً مانند فعالیتهاي بخش فرهنگی را میالبته برخی از فعالیت

معیارهاي مدیریت کیفیت فراگیر سنجید و ارزیابی کرد و برخی دیگر را که جنبه کیفی و عمومی دارد، با 

سنجند. عملیات فرهنگی، داراي یک سلسله ت دینی میهاي مصلحمعیارهاي رضایت شهروندان و شاخص

مچنین گیرد و ههاي فرهنگی قرار میکنندگان و مخاطبانِ سازماننتایج زودرس است که در اختیار مصرف

تحصیلان هر الدهد. فرضاً فارغقرار میتأثیرپیامدهاي بلندمدت و غیرمستقیم دارد که تمامی جامعه را تحت 

شوند، ولی آثار این افراد بر وضعیت اقتصادي، فنیهاي مستقیم آن محسوب میفرآوردهدانشگاه، نتایج و 

و سیاسیِ جامعه، نتیجه غیرمستقیم و دوربرد آن دانشگاه است. در بخش تولیدي یا اقتصادي، ارزیابی آثار 

انی، اهمیت سازمهاي هر هاي فعالیتغیرمستقیم، چندان مد نظر نیست، در حالی که در بخش فرهنگی، پیامد

هاي خود را بر یکدیگر بداند و ازات سازمانتأثیرفراوان دارد و مضافاً براي بخش فرهنگ، مهم است که 

ها سازيِ جزئی، فاقد اهمیت است و تلاشها را ارزیابی کند. براي حوزه فرهنگ، بهینهاین نظر نیز سازمان

که شودیمافزایی زمانی حاصل کشور باشد. همسازي کل در ساختار کیفیت فرهنگیباید در جهت بهینه

مشی کلی و ها، بر اساس خطها در هر سازمان، همراه و متوزان با دیگر سازمانعملکردها و فعالیت

اي باشد. کنندههماهنگ

مشکل تعریف مشتري -5-4-3

عهداتی بیش از تهاي فرهنگی،، دشوار است. در واقع سازمانهاي فرهنگی، تعریف مشتريسازماندر

که ها، عموم مردم هستنداصلی این نوع سازمانمخاطبانرجوع خود دارند. مشتریان یا پاسخگویی به ارباب
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که نیمخاطباهاي فرهنگی به طیف وسیعی از مشتریان یا شوند. از آنجایی که سازماناغلب فراموش می

رسانند و از آنجایی که عموم مردم با خدمت میها یا نیازهاي متفاوت و حتی متضاد هستند، داراي خواسته

ها اغلب مجبورند خدمت یا کنند، لذا این سازمانتقاضاها یا نیازهاي اضافی و اغلب ناسازگار مراجعه می

سازد. در چنین مواردي اصل کالایی را ارائه نمایند که رضایت آنها را بطور کامل برآورده نمی

، 1382الوانی و ریاحی، ر.ك. ، با دشواري روبروست (مخاطبري یا کردن مشتشدن یا حتی راضیمشعوف

).50ص

از اصول هاي ويها و خواستدر مدیرت کیفیت فراگیر، اهمیت قایل شدن براي مشتري و توجه به دیدگاه

آید و بدین ترتیب تعریف مشتریان اهمیت بالاي برخودردار است. در بخش فرهنگی، اساسی به شمار می

گوییم، تاکنون کار چندانی نشده است و در اینتعریف مشتري و اینکه به چه کسی مشتري میراجع به 

هاي متفاوتی وجود دارد. مورد دیدگاه

هاي فرهنگی، علاوه بر اینکه نسبت به مشتریان یا مخاطبان مستقیم و بلافصل خود تعهداتی دارند، سازمان

سازمان فرهنگی، ممکن استیز مسئول و متعهد هستند. فرضاًنسبت به مشتریان یا مخاطبان غیرمستقیم خود ن

ات مشتریان توجهی نسبت به نظرینظر مشتریان یا مخاطبانِ مستقیم خود را جلب کند، اما این جلب نظر به بی

اما در ،شودمییا مخاطبان غیرمستقیم و عامه مردم بینجامد. این مشکل در بخش خصوصی کمتر ایجاد 

. کندمیدهد و تعریف مشتري خاص را مشکل لبا رخ میبخش فرهنگی، غا

سنجی از شهروندان نیز وجود دارد. زیرا ل بررسی عملکرد سازمان، از طریق نظرمشکفرهنگی،در بخش 

بیشتر متوجه نتایج عینی و زودرس آنهاست و به نتایج آتی و دراز فرهنگی،نظر شهروندان در مورد خدمات 

تبلیغات سیاسی و ایدئولوژي حاکم تغییر تأثیرمدت خدمات توجهی ندارند. دیدگاه شهروندان تحت 

نجی از سالبته نظرعات به این نوع دیدگاه تکیه کرد.لاتوان به عنوان تنها منبع موثق اطنمیوکندمی

ها مورد استفاده قرار گیرد و تواند به همراه سایر سنجشنوان یکی از ارکان اطلاعاتی میشهروندان به ع

که نظر کدام توان به درستی دریافتنمینتایج مثبتی نیز به دست دهد. اما این نکته نیز قابل توجه است که

). اي کدام دسته از خدمات صائب استیک از شهروندان بر
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کنند که هاي متعددي از شهروندان ارائه میاي متنوع از خدمات را به گروهعهمجموفرهنگی،هاي سازمان

باعث نگیرندگاخدمتهاي انتظارات و توقعات متفاوتی دارند. این تنوع و تعدد خدمات و تفاوت دیدگاه

نودي خشو ی رضایت وار شود. در چنین حالتدر مورد خدمات دریافتی بسیار دشمصالحه و سازششودمی

واري است که به سادگی قابل حصول نیست. دشمسأله،مشتریان

هاي فرهنگیفرهنگ سازمانی در سازمانمسأله-5-4-4

تا حد بسیار زیادي به فرهنگ سازمانی وابسته است که در مدیریت کیفیت فراگیرطراحی و اجراي نظام 

اطلاعات، سیستم بهاي تمام شده، نظام سازي تعهد لازم در خصوص اهداف راهبردي، شفاف،آن فرهنگ

گیري این نوع فرهنگ، باید مدام ارزیابی عملکرد، لازمه کار است. مدیران بخش فرهنگی، براي شکل

هاي فرهنگی، بسیار زیاد و سریع است و به دست به بهبود بزنند. میزان جابجایی مدیران ارشد در سازمان

سازمانی قرار دارد و گاهی مشاهده معرض خطرات برونهاي فرهنگی درهمین دلیل، فرهنگ سازمان

گذارد.میتأثیرهاي فرهنگی، که تصمیمات سیاسی بر فرهنگ سازمانشودمی

نفوذ سیاسیمشکل عوامل ذي-5-4-5

ر بخش دمدیریت کیفیتسازي نظام نفوذ نیز مانعی براي پیادههاي ذيگروهتأثیرهاي سیاسی و قدرت

هاي دولتی، مدیران، در پی جلب رضایت آید. در بخش فرهنگی، همانند بخشمیفرهنگی به حساب

کنند مشتریان اصلی آنها، کسانی هستند که آنها را انتخابسیاستمداران و دولتمردان هستند. آنها تصور می

ر پی داند. لذا ممکن است پیش از آنکه به فکر رضایت مردم و مراجعان باشند، و به مدیریت منصوب کرده

جلب رضایت دولتمردان یا سیاستمداران باشند. وقتی مدیران ارشد یک سازمان فرهنگی، چنین تفکري 

ت و هاي ابتدایی اجراي آن، بسیاري از اشکالاکه در همان گاممدیریت کیفیت فراگیرداشته باشند، نظام 

کن است از اساس با ارائه عیوب سازمان را برملا خواهد کرد، چندان مطلوب به نظر نخواهد رسید و مم

گزارشات این سیستم و حتی ادامه حیات آن مخالفت نمایند.
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البته براي رفع این مشکل، بایستی، مدیرانِ ارشد سازمان را به خوبی از مزایاي این سیستم آگاه کرد و 

تا نفوذ سیاسی، اندیشیده شودتدبیرهاي لازم بمنظور جلوگیري از بروز مشکلِ این مدیران با عوامل ذي

، براي آنها، ریسکی را بهمراه نداشته باشد. کیفیتسازي نظام پیاده

انتظار تنبیه و مجازات-5-4-6

سازي یکی از مواردي که به موضوع فرهنگ سازمانی هم مرتبط است، انتظار تنبیه و مجازات در اثر پیاده

است. یکی از وجوه مشترك در افرادي که از کار خود راضی نیستند، وجود این باور مدیریت کیفیتنظام 

م دهند، پاداش و تحسینی در انتظارشان نیست، اما به محض است که چنانچه کاري را به بهترین نحو انجا

ر تر از هر کسِ دیگر حاضآنکه کاري را اشتباه انجام دهند، مدیرشان براي بازخواست و توبیخ، سریع

شودیمهاي بخش عمومی و فرهنگی به دفعات، دیده . این دیدگاه منفی در سطوح مختلف سازمانشودمی

، مستلزم به شمار آید. تغییرِ این باورکیفیآمیز نظام سازي و اجراي موفقیتر پیادهتواند مشکل مهمی دو می

انجام دو کار است. نخست باید همه مدیران را از طریق آموزش و معرفی خطرات شیوه کنونی برخورد با 

هاي سنجه،نتایج، به تغییر روش متقاعد ساخت و در مرحله دوم باید آنها را با رویکردهاي نوین مدیریتی

ها که در خصوص ایجاد آگاهی از هاي جدید آشنا کرد. مجموعه این آموزشعملکرد جدید و نگرش

، در عمل ودشمیریزي گونه که برنامهگذاري اقدامات امروز بر وقایع آینده است، گاهی آنتأثیرچگونگی 

که باید به ص یا کاستی نظر کرد بل. به هر حال به نتایج ضعیف عملکرد نیز نباید به عنوان نقشودمیاجرا ن

بدین ترتیب سألهمعنوان فرصتی براي بحث و یادگیري بیشتر تلقی شوند. مدیرانی که شیوه برخوردشان با 

نرسیدیم، حال براي ارائه ارزش پیشنهادي خود کیفیما در فصل گذشته به هیچ یک از اهداف «است که 

یفیتمدیریت کگام بزرگی در جهت پذیرش نظام » مورد نظرمان و تحقق راهبرد سازمان چه باید بکنیم؟

دارند. نه تنها مدیران باید تغییر روش دهند، بلکه همه افرادي که به نوعی، با نظام از جانب کارکنان بر می

رش اید، طور دیگر، عمل کنند. لازم است تا کارکنان نیز به این تغییر نگدرگیر هستند بمیدیریت کیفیت

مدیران کمک کرده و نتایج نامطلوب را به ابزاري براي انجام اقدامات و ابتکارات جدید در جهت بهبود و 
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ائل سکاري تبدیل کنند. در نهایت باید گفت که این موضوع نیز مانند خیلی از ماي براي فرار و کمنه بهانه

دائمی و هاي، تنها از طریق تلاشکندمیدیگر، یک موضوع فرهنگی است و فرهنگ یک شبه تغییر ن

ازمانی یی در تغییر فرهنگ سهاتوانیم پیشرفتاي متعهد از مدیران و کارکنان است که میمصرانه مجموعه

را شاهد باشیم.

گی کشورهاي فرهنگی در نظام فرهنعدم تعیین جایگاه سازمان-5-4-7

هاي فرهنگی در نظام فرهنگی کشور یا فقدان نقشه مهندسی فرهنگی در کلان عدم تعیین جایگاه سازمان

اگیر و مدیریت کیفیت فرهاي فرهنگی در طراحی و استقرار نظام کشور یکی از مشکلات بزرگ سازمان

از:، عبارتندمسألهاست. برخی از ابعاد دیگر این هاي سازمانیحتی سایر سیستم

عدم تعیین مبناي مشخص در توزیع وظایف-

گذاري در عرصه فرهنگگذاري، شاخصریزي، هدفضعف برنامه-

هاي فرهنگی اي از سازمانبخش عمدهخودجوش بودنِ-

توان مشاهده کرد که موازي، غیربازده، پراکنده و ناکارآمد ها را میاي از فعالیترو بخش عمدهاز این

ین مشکل به ناکارآمدي در بخش سیاستگذار فرهنگی است که تا به حال نتوانسته یک هستند. البته ریشه ا

هاي فرهنگی را مشخص نظام شفاف و دقیق مهندسی فرهنگی را طراحی و بر آن اساس، مأموریت سازمان

نماید. ما امیدواریم که این مهم، به زودي حاصل شود.

کا متضاد و مسیرهاي متفاوتی روبرو هستند که باید با اتدر سایه نبود یک مسیر روشن، رهبران با نیروهاي

هاي به تجربه و اعتماد به قدرت تشخیص شهودي خود، مأموریت راهبردي سازمان را تعریف کرده و سنجه

عملکرد مرتبط با آن را تعیین کنند.

تنی توجه قرار دهد و مبهاي سازمانی خود را مورد علاوه بر این، هر سازمان فرهنگی، بایستی در ابتدا، مزیت

ازي ها موهاي آن نیست یا با سایر سازمانهایی که جزء مزیتهاي موجود و نیز حذف فعالیتبر ظرفیت
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ایر کاري با سریزي راهبردي خود، مبحث موازياست، به تدوین راهبردهاي خود بپردازد. در واقع در برنامه

هاي فرهنگی، مورد توجه جدي قرار گیرد.سازمان

ید باشد. تواند در بخش فرهنگ، مفدادها، به تنهایی نمیدادها و فرایند یا توجه به نتایج و برونوجه به درونت

دیشی شده است بعدانگونه که قبلاً اشاره شد، مدیریت کیفیت فراگیرِ سنتی از این نظر دچار نوعی یکهمان

هاي فرهنگی باید در مدیریت کیفیت فراگیرِ سازگارشده با بخش فرهنگی، رفع شود. سازمانمسألهو این 

دادها ارزیابی شوند و مقوله کیفیت خدمات از جمیع جهات مورد دادها، فرایند و برونباید از نظر درون

توجه واقع شود. 

هاي فنیماندگیعقب-5-4-8

هاي فرهنگی نتوانند خود را همپاي این ابان است و اگر سازمانها در حال تحولی شتجهان اطراف سازمان

رهنگی اند. بهبود مستمر، ویژگی مدیریت کیفیت فراگیر، در بخش فتغییرات به پیش برانند، محکوم به زوال

نیز کاربرد دارد و باید براي مدیران، درونی شود که امروز سازمان باید بهتر از دیروز آن باشد و دلبسته شدن 

ترین آسیب سازمانی در عصر ماست. اگر بپذیریم که همواره جا براي بهبود و به وضعیت موجود، مهلک

هاي بهتري براي عمل دست یافت، تلاش خواهیم ها و روشتوان به شیوهپیشرفت وجود دارد و همیشه می

، همانراگیر است (کرد هر روزمان بهتر از دیروز باشد و این همان اصل بهبود مستمرِ مدیریت کیفیت ف

). 29ص

هاي فرهنگی با توجه به رویکردهاي غیراقتصادي که در بین افراد آن حاکم است، از نظر بسیاري از سازمان

هاي دولتی و نیز بخش خصوصی هستند. این تر از سازمانهاي نوین، عقببرخورداري از ابزارها و فناوري

سازد، هاي بخش فرهنگی دشواررا در سازمانکیفیت فراگیرمدیریت سازي نظام موضوع ممکن است پیاده

افزار استفاده شود. خصوصاً موقعی که قرار باشد در این زمینه از نرم

هاي فرهنگیکارکنان سازمانو توانمندي کاستی در مهارت -5-4-9
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اي در حوزه فرهنگ، برخوردارند، اما بسیاري از هاي فرهنگی از نیروهاي نخبهبا وجود این که سازمان

ه مزایاي ارائه اند. براي دستیابی بهاي تحلیل اطلاعات سازمانی بیگانهکارکنان این بخش، با ابزارها و سیستم

ایج حاصل از زیه و تحلیل کنند و از نت، لازم است کارکنان بتوانند تجمدیریت کیفیت فراگیرشده در نظام 

ها، بیاموزند. در بسیاري موارد دیده شده که در بخش فرهنگی، به بحث آموزش توجه چندانی تحلیل

ت کافی با جزئیامفاهیم کیفیت، همراه. بدین جهت لازم است تا زمان و انرژي کافی براي آموزش شودمین

ک یو استقرارهاي ضروري براي طراحیاختصاص یابد تا اطمینان حاصل شود که افراد درگیر از مهارت

سازي آن، برخوردارند.گیري از منافع حاصل از نتایج پیادهو بهرهمدیریت کیفیت مطلوبنظام 

سوب رِ بخش فرهنگی محمشارکت کارکنان و توانمندسازي آنان اصل مهمی در مدیریت کیفیت فراگی

هاي فرهنگی و اگر بتوانیم بر مشکلات اجرایی آن غلبه کنیم، بهترین شیوه براي رهبري سازمانشودمی

خواهد بود. ساز و کارهاي مختلفی براي مشارکت کارکنان در بخش خصوصی ارائه شده است که شاید 

ته مهم ها در بخش فرهنگی نیز استفاده کرد. نکهاي کیفیت و نظام پیشنهادبتوان از برخی از آنها مانند حلقه

هاي سازمان را که تماماً و در غایت، خدمت به در بخش فرهنگی این است که اگر مدیران بتوانند هدف

مردم و جامعه است، براي کارکنان شفاف و روشن سازند و بدین ترتیب آرمان مشترکی را براي آنان ترسیم 

هاي بخش سازمانقبلی آنان را جلب خواهند کرد و این مزیتی است که درو تبیین کنند، مسلماً مشارکت

خصوصی کمتر وجود دارد. 

افزایششیوهینادر. کندمیایفاارتقاء کیفیتفراینددراساسیبسیارنقشلایقوکارآمدمدیرانپرورش

سازيظرفیتو، ریسکازعاريومطمئنعملیاتیبسترایجادواجراییمدیران واحدهاياختیارات

واستفیکیاصلاحاتشرطپیشواقعدرمدیریتبهبود. شوندمیمحسوبکلیديمتغیرهايمدیریتی،

دردها فرایندقیقمنظور ارزیابیبهخودسازماندروندررالازمهاي قابلیتفرهنگی،هايدستگاهباید

ناییافزایش توابایدکاراینازهدف. آورندوجودبهمدیریتیساختارهايوفرهنگیهايدستگاهدرون

تخصیصوولهمحوظایفانجامبرايراهترینصرفهبهمقرونوترینهزینهکمیافتنفرهنگی درهايدستگاه

. باشددیگرمفیدهاي فعالیتبهشدهجوییمنابع صرفه
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مشکل برقراري ارتباط با نظام جبران خدمات-5-4-10

ا این نظام با ، لازم است تمدیریت کیفیت فراگیرسازي نظام براي محقق شدن تحول فرهنگی توأم با پیاده

ي سازاي به فراهمهاي فرهنگی، ممکن است علاقهنظام جبران خدمت سازمان مرتبط شود. اغلب سازمان

ر، دست ي مشکلات بالقوه دیگهاي معین، قراردادهاي کارکنان و بسیارچنین امکانی را نداشته باشند. بودجه

نهایت دشوار کنند. در شرایطی که امکان به دست هم داده و برقراري چنین ارتباطی را ممکن است بی

هاي غیرمالی، نظیر توانند از پاداشهاي فرهنگی میهاي مالی وجود ندارد، مدیران سازمانپرداخت پاداش

د رضایت شغلی و غیره بهره گیرند. فراهم آوردن فرصت ارتقاي دانش و یادگیري، ایجا

ها با درآمدهامشکل عدم ارتباط هزینه-5-4-11

جه اگرچه به لحاظ حسابداري، دریافت بودها با درآمدها مربوط نیستند.هزینهفرهنگی،هاي سازماناکثر در 

دي که در ، ولی مفهوم این درآمد با درآمشودمیهاي قانونی، براي سازمان، درآمد محسوب از ردیف

هاي فرهنگی از محل بودجه، ، تفاوت دارد. درآمد سازمانشودمیهاي خصوصی و سودآور استفاده بخش

ها ندارد، ثانیاً در شرایط فعلی، ارتباط جدي با عملکرد هم ندارد. بعنوان مثال، اولاً هیچ ارتباطی با هزینه

گی مشغول است و در نهایت، محصولات هاي فرهنیک سازمان فرهنگی را در نظر بگیرید که به پژوهش

درصد این آثار، برگشت داشته باشد و پس 90. حال اگر کندمیخود را در قالب کتاب و نشریات عرضه 

ي در بودجه این سازمان نخواهد داشت. البته ممکن است در بلندمدت، تأثیراز مدتی، خمیر شود، باز هم 

گذاري أثیرتاتی در بودجه داشته باشد، اما این تأثیراعتماد قانونگذار، نسبت به این سازمان کمتر شود و 

ارتباط مستقیم با عملکرد سازمان ندارد.

اده شده، هزینه کند، تضمینی براي اي که به او اختصاص دهمچنین اگر همین سازمان، بیشتر از بودجه

گی هاي فرهنها وجود ندارد. همچنین در بسیاري از سازمانافزایش بودجه این سازمان بمنظور تأمین هزینه
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در سیستم حسابداري » سایر درآمدها«که غیر از بودجه، درآمدهاي جزئی دارند، این نوع درآمدها را بعنوان 

کنند.خود، ثبت می

ها بایستی این مشکل را مد نظر قرار داد و در شرایط فعلی، نباید ارتباط معناداري بین در تعریف سنجه

ها و درآمدها برقرار کرد. هزینه

هاي فرهنگی، محصولات و خدمات راه حل اساسی این مشکل این است که دولت بعنوان مشتري سازمان

به ازاء ارائه محصولات یا خدمات واقعی، . یعنی دولت، کندخرید آنها را بصورت تضمینی و واقعی، پیش

ه توان تصور کرد کآل میقیمت واقعی آنها را پرداخت خواهد کرد نه قیمت صوري. حتی در شرایط ایده

خرید هم نکند و بلکه مانند یک مشتري واقعی، در صورت ارائه محصول و دولت، محصولات را پیش

به خرید و پرداخت شود. در این صورت، نظارت و ارزیابی هاي فرهنگی، آنگاه اقدام خدمات توسط سازمان

پذیر است.کیفیت محصولات و خدمات نیز امکان

هاي آماري در عرصه فرهنگ ضعف سیستم-5-4-12

یکی از مشکلاتی که در بخش فرهنگ کشور وجود دارد، عدم وجود آمارهاي دقیق و همه جانبه از وضعیت 

ریزي آلود و سرشار از اظهارنظرهاي مختلف و بعضاً متضاد، برنامهابهامفرهنگ کشور است. در این فضاي 

دقیق و اثربخش، کاري بسیار مشکل خواهد بود.

اند و باید از مسائل، نیازها، انتظارات و هاي فرهنگی، به منظور ارائه خدمات به مردم ایجاد شدهسازمان

ه، مشکلات را سریعاً احساس کنند و در مقابل آنها توقعات مردم آگاه باشند، با ساز و کارهاي هشداردهند

ستقیم و هاي فرهنگی، از نتایج مواکنش مناسب و سازنده نشان دهند. مشتریان مستقیم و غیرمستقیم سازمان

ها باید با سازوکارهاي معرفی شده در مدیریت شوند و سازمانمند میهاي فرهنگی، بهرهغیرمستقیم سازمان

خود از این هايش خصوصی، بازخورهاي لازم را دریافت کنند و براي بهبود فعالیتکیفیت فراگیرِ بخ

اطلاعات بهره گیرند. 
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در سطح کلان کشور است. این » مرکز آمار فرهنگی«اندازي پیشنهاد ما به متصدیان عرصه فرهنگ، راه

مارها، نوعی بازخور محسوبارائه این آهاي فرهنگی خواهد بود ومرکز در واقع پشتیبان اطلاعاتی سازمان

ریزي و اطلاع از وضعیت محیطی را تسهیل خواهد کرد. امر برنامهشده و

هاي فرهنگی، خود نسبت به اندازي و قوت گرفتن چنین سازمانی، لازم است سازمانهمچنین تا زمان راه

نمایند.رصد محیطی، نیازسنجی و همچنین تبادل اطلاعات فرهنگی با یکدیگر، اقدام 

واقع تواند در بخش فرهنگی، چندان مفیدنمیبه طور خلاصه، مدیریت کیفیت فراگیر به صورت سنتی

شود. توجه این مدیریت بر نیازها و انتظارات مشتریان مستقیم به جاي توجه بر عامه مردم و شهروندان، 

دادها به جاي توجه به نتایج و لزوم یکسانی فرهنگ به جاي تنوع و تمرکز بر اصلاح فرایندها و برون

ت که کاربرد مدیریت کیفیت فراگیر سنتی بخش خصوصی را در ناهمگونی فرهنگی از زمره مواردي اس

. براي حل این مسائل لازم است اصلاحاتی در اصول مدیریت کیفیت کندمیبخش فرهنگی با مشکل مواجه 

فراگیر صورت گیرد و این مدیریت براي تطبیق با شرایط مدیریت فرهنگی و بخش فرهنگی تعدیل شود.

فرهنگیهاي یت فراگیر در سازمانابعاد مدیریت کیف-5-5
در بخش خصوصی، مقالات متعدد و متنوعی نوشته شده 1فراگیرگیري از مدیریت کیفیت در زمینه بهره

اگر .خوردمیاي به چشمکمتر نوشته،دولتیفرهنگی و نیزهايسازماناما در مورد کاربرد آن در .است

مطرح شده است در نظر آوریم، 2را به شکل سنتی آن که در نظریات ادوارد دمینگفراگیرمدیریت کیفیت 

ت کیفیت مدیریتأکیداولین مشکل در این راه .استفاده کردفرهنگیتوان از آن در بخش نمیبه سادگی

١ - TQM: Total Qoulity Management
٢ - Edwards Deming
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.ز استتمرکمبه جاي آن توجه بر خدمت فرهنگی،سنتی بر کالا و محصول است که مدیریت فراگیر

، مدیریت از سوي دیگر.استفرهنگیتعریف مشتري در بخش خصوصی کاملا متفاوت با بخش همچنین

بیشتر ی، فرهنگهاي، در حالی که در سازمانو فرآیند سیستم داردها دادهتمرکز بر درونفراگیر،کیفیت 

طوح در سهاي همچنین عطف توجه به کیفیت و غفلت از سایر جنبه.مد نظر است،نتیجه و حاصل کار

به رهنگیفدر بخش فراگیررا در کاربرد مدیریت کیفیت هایی دشواريهاي فرهنگی،سازمانهاي فعالیت

لی نیز مشکفرهنگیهايسازمانموضوع سنجش کیفیت خدمات در .آورد که قابل تامل استمیوجود

.دخواهیم شبا آن رو به روفرهنگیدر بخش فراگیراست که به هنگام کاربرد مدیریت کیفیت 

هاي اي از جنبهمستلزم ایجاد تغییراتی در پارهفرهنگی،در بخش کیفیت فراگیرسازگار کردن مدیریت 

عمدتاً ،شدهدر این مدیریت تعدیل.پذیریممیاست، اگرچه چارچوب اصلی آن رامدیریت کیفیت فراگیر

وسواس خاص ت بر عملکرد را بارو نظارا جایگزین مشتریان کنیم، کنترلکنندگانمخاطبان یا مصرفباید 

بهبود مستمر و مشارکت را از ابعاد اصلی این مدیریت به شمار آوریم و براي سنجش .مد نظر قرار دهیم

.کیفیت شیوه متفاوتی را عرضه کنیم

گذاشته بخش خصوصیهاي بر مدیریت سازماناي ات عمدهتأثیرفراگیر،در دو دهه اخیر، مدیریت کیفیت 

ه بزرگ از آن بهرهاي اغلب شرکت.انداست، مدیران بخش خصوصی نیز از آن استقبال فراوانی کرده

یفیت کبخشی مدیریت اثر.و این امر موجبات توفیق آنها را در رقابت امروز فراهم آورده استاند گرفته

تا به هر ندبکوشیا بتوانند فرهنگی نیز را بوجود آورده که مدیران اي در بخش خصوصی، زمینهفراگیر

و رهنگیفکه در پی ایجاد تحول در بخش فرهنگیهايسازمانمدیران عالی .ترتیب از آن استفاده کنند

جهت نیل به و آن را ابزاريداشته باشندتوجه فراگیر بایستیاجراي اصلاحات هستند به مدیریت کیفیت 

در بخش خصوصی به نیازها پاسخ داده است در بخشفراگیراگر مدیریت کیفیت .دانندبمقاصد توسعه

.نیز مفید خواهد افتادفرهنگی

یه خود به صورت خالص و در شکل اول،گیري خصوصی و صنعتیفراگیر با جهتمدیریت کیفیت هرچند 

تحقق پیدا ی،فرهنگآن در بخش هاي نیست و ظرفیتفرهنگیقابل تطبیق با ساختار و عملکردهاي بخش 
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این امر یک ضرورت است اما برايفرهنگی،در بخش فراگیرالبته کاربرد مدیریت کیفیت .کردنخواهد 

رهنگی،فهايسازمانباید اصلاحات و تعدیلات لازم در آن صورت گیرد تا با خصوصیات منحصر به فرد 

.شودانآنيسازگاري پیدا کند و جوابگوي نیازها

ی و به کارگیري مدیریت کیفیت فراگیرِ بخش خصوصشودمیبا توجه به مطالبی که گفته شد، ملاحظه 

نده خواهد کننده باشد، آسیب رسانتواند در بخش فرهنگی، کارساز باشد و قبل از آنکه کمکنمیصنعتی

روندانی تواند جوابگوي نیازهاي شهنمیبود. این شیوه با تمرکز بر نیازهاي خاص مشتریان مستقیم، مسلما

ر رو نیستند. بنابراین، باید براي اصلاح مدیریت کیفیت فراگیر و کاربرد آن دبا ما روبهباشد که مستقیماً

بینی و اجرا کنیم. در اینجا پرسش اصلی این است که الگوي مناسب هایی پیشحلبخش فرهنگی، راه

افراد ومدیریت کیفیت فراگیر بخش فرهنگی چیست؟ این الگو باید با بازخور مشتریان خود که شهروندان 

گی ها را در بخش فرهنها و فعالیتجامعه هستند ارج قایل باشد. همچنین الگوي مذکور باید فرایند اقدام

نظارت کند و بر بهسازي مستمر سازمان و مشارکت کارکنان تأکید و خدمت مداري را جایگزین 

ظر گرفت واحد فرهنگی در نکالامداري کند. البته مشتریان در بخش فرهنگی را باید با توجه به وظایف هر

و به این صورت مشکل مبهم بودن مشتري را تخفیف داد.

در راگیرفدر بخش عمومی با ابعاد مدیریت کیفیت فراگیرابعاد مدیریت کیفیت همانطور که اشاره شد، 

.دارداي عمدههاي بخش خصوصی تفاوت

قابلیت اطمینان، دوام، خدمت، عملکرد، خصوصیت، تطابق، : در بخش خصوصی شاملابعاد کیفیت 

.)18، ص1، ج1386باشد. (جعفري و همکاران، شناسی، شهرت و آوازه میدهی، زیباییجوابگویی و پاسخ

گرشی است بسیار فراتر از طرز نفرهنگی،در بخش فراگیراما باید توجه داشت که ابعاد مدیریت کیفیت 

.ء داردمشتري نسبت به یک کالا یا یک شیکه

راگیر در وجوه مشترك بسیاري با ابعاد مدیریت کیفیت ف،فرهنگیدر بخش فراگیرابعاد مدیریت کیفیت 

ر در بخش فراگیابعاد متفاوتی را براي استقرار مدیریت کیفیت ،دانشمندان مختلف. بخش عمومی دارد

ت.که این ابعاد، در مورد بخش فرهنگی نیز، قابل استفاده اساندارائه نمودهعمومی
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وسط که تدر بخش عمومی فراگیرجداول ابعاد مدیریت کیفیت ،در صفحات بعديبه همین منظور، 

در پایان، مبتنی بر این جداول، ابعاد مدیریت کیفیت.به تفصیل آمده استدانشمندان مختلف، ارائه شده 

).8-2، صص1382فراگیر در بخش فرهنگی نیز ارائه خواهد شد (ر.ك. الوانی و ریاحی، 
11993دیوید گاروین–در بخش عمومیفراگیرابعاد مدیریت کیفیت :1-5جدول

شرحابعاد
در بخش دولتی اطلاعات باید سریع و دقیق بوده و در دسترس همگان قرار داشته باشد.رسانیاطلاع

مشتریان بخش دولتی، خواهان تسریع در کار مورد نظر خود هستند. سرعت در ارائه خدمات
اند.مشتریان بخش دولتی، درستی نتایج کارهاي انجام شده را طالبخدماتصحت 
ظاهر اقدامات، مکاتبات، انتشارات، امکانات و فضاي محل مراجعه، باید تمیز، زیبا و پاکیزه باشد. زیبایی

مشتریان بخش دولتی، خواهان دریافت خدمات با رفتاري مشفقانه هستند.رفتار مناسب
نابرابري اند و هرگونه تبعیض ومشــتریان بخش دولتی، خواهان پایبندي کارکنان به قوانین و ضــوابطقانونمندي

دانند. را ناخوشایند می
سادگی و نه در چارچوب گردش     سادگی و سهولت سته را به  شتریان بخش دولتی، انجام کارها و همچنین انجام خوا م

کارهاي پیچیده و پرپیچ و خم اداري خواهانند.
مراجعان بخش دولتی خواهان نرمش در نحوه اجراي قوانین و مقررات هستند.انعطاف پذیري 

21994الف، کیت اسمیت–ابعاد مدیریت کیفیت فراگیر در بخش عمومی :2-5جدول
شرحابعاد
شاده، با         فروتنی  شتري، نگاه کردن به وي با روي گ ضور م شتري، توجه به ح ستقبال از م صود از فروتنی، ا مق

لحن خوشایند صحبت کردن، مودب و یاري دهنده بودن و ختم ملاقات به نحو دوستانه 
ــیح دادن درباره  موجز بودن ــتن، توض ــریع داش ــتور العمل تأخیرواکنش س ــیحات و دس ،هاي موجزها، ارائه توض

تصدیق درك و شناخت مشتري، تمرکز بر روي موضوعات کاري
ي هاها و پاسخارائه خدمات به طور کامل، حصول اطمینان از کامل بودن مدارك، ارائه دستور العملکامل بودن

هاي اجرایی، انجام کلیه کارها در محله نخستکامل، درك خط مشی و روش
سؤال کردن،      وضوح صحبت کردن و  ضوح  ضیحات قابل فهم،      به و ضح و ارائه تو ستورالعملهاي وا ارائه د

عدم استفاده از اصطلاحات خاص فنی و نامفهوم، صحبت به زبان مشتري در صورت امکان
صــــحــیــح  

بودن
هاي صحیح، تجربه  ها، ارائه پاسخ حصول اطمینان از صحیح بودن مدارك، وارد کردن صحیح داده    

ها در مرحله نخست آموختن از اشتباهات، انجام صحیح کار

١ - David Garvin
٢ - A.Keith Smith
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ــه    ــوج ــا ت ب
بودن

ــتري، با توجه کامل گوش دادن، در   ــخنان مشـ در نظر گرفتن فرصـــت کافی براي گوش دادن به سـ
صورت عدم اطمینان از نیاز مشتري دریافت آن به کمک سؤال کردن از وي، در صورت قادر نبودن   

، اطلاع تمایل به ارائه توضیحات به رائه کمک یافتن شخص دیگري که قادر به انجام این کار باشد،   
از محل ارائه خدمات جهت راهنمایی مشتري

ظاهر آراسته و تمیز داشتن، حفظ محیط کاري تمیز، مرتب، ایمن و مطبوعپاکیزه بودن 

11999زتهامل–در بخش عمومی فراگیرابعاد مدیریت کیفیت :3-5جدول
شرحابعاد

تجهیزات، پرسنل، موارد ارتباطیاستعدادهاي فیزیکی، محسوسات 
توانایی اجرا کردن خدمات، تجهیزات، پرسنل و موارد ارتباطی اعتبار و تصدیق

حســـاس بودن نســـبت به انتظارات مشـــتریان و کمک به آنان به منظور انتخاب بهترین حساسیت
خدمت 

کارکنان مهارت کافی و دانش و تخصص لازم را در ارائه خدمات داشته باشند. دانش و توانایی کارکنان
رعایت ادب، احترام و توجه دوستانه در برخورد شخصی با مراجعانتواضع و فروتنی

امانت داري، اعتقاد و درستی در ارائه خدماتقابلیت اعتماد
دریافت خدماتآسودگی مشتري در پذیرش ریسک و خطر و یا تردید درامنیت 

قابلیت دسترسی خدمات و سهولت ارتباط در ارائه خدماتدسترسی
هاي آنانکوشش در جهت درك مراجعان و نیازدرك مشتري

شتریان به زبانی که آنها می  ارتباطات  سب با م س برقراري ارتباط منا خنان فهمند و گوش کردن به 
آنان

21998جیسون–در بخش عمومی فراگیرابعاد مدیریت کیفیت :4-5جدول
شرحابعاد

سرعت در ارائه خدمات همراه با دقت و اطمینان از صحت ارائه خدماتسرعت 
رعایت ادب و احترام به مراجعان به هنگام ارائه خدماتادب و نزاکت

قابل دسترس بودن خدمات و تمیزي فضاي کار و اقداماتراحتی و پاکیزگی 
صحبت صمیمانه و دوستان با مراجعان وراهنمایی درست آنانکردندوستانه برخورد 

31998میوري و آتکینسون–ابعاد مدیریت کیفیت فراگیر در بخش عمومی :5-5جدول

١ - Zehtamel
٢ - Jayson
٣ - Murray & Atkinson
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شرحابعاد
. دشومیمشتري اطمینان یابد که خدمات با صحت کامل و درستی انجام تضمین صحت و درستی خدمات

بخش دولتی به هنگام ارائه خدمات ابراز نمایند که بطور کامل در            کارکنان   همدلی و همکاري 
خدمت مراجعان هستند

مشتریان و مراجعان دریابند که خدمات ارائه شده موجز و کامل استدوام و پایداري خدمات
باشند.کنند، پاسخگو میکارکنان بخش دولتی در قبال خدماتی که ارائه میپاسخگویی

11998پیتر سنگه–ابعاد مدیریت کیفیت فراگیر در بخش عمومی :6-5جدول
شرحابعاد
تمام اطلاعات مربوط به ارائه خدمات در دسترس مراجعان باشد. در دسترس بودن 

ــود و کارکنان با زبانی           ر تایجاد ارتباط روانتر و سریع ــان برقرار شـ ارتباط کارکنان و مراجعان روان و آسـ
سخن بگویند که براي مراجعان قابل فهم و درك باشد. 

ها برقرار باشد.این ارتباط دوستانه و کلامی در همه ملاقاتحفظ ارتباط 
ازدارتباط بین سازمان و مراجعان انتظارات مشتري را برآورده سکیفیت ارتباط 

مراجعان، اطمینان حاصل نمایند که کارکنان در رفتار خود صداقت دارند. یکپارچگی و صداقت

1999–4دیتو جی3، آنجل. آر. مارتینزلور2ابعاد مدیریت کیفیت فراگیر در بخش عمومی: فرانک زوهارت:7-5جدول
عاد   یت      اب یت کیف مدیر

دولتیدر بخش فراگیر

در بخش دولتیفراگیرابعاد مدیریت کیفیت 

1996؛آهایر1994؛فلین1998؛سراف1994؛دیل و اکلند

تعهد و رهبري مدیران ارشد حمایت مدیریت ارشد

و ساماندهیریزيبرنامه، یاجرای

ها نقش مدیریت ارشد بخش

و سیاست کیفیت

تعهد مدیریت ارشدحمایت مدیریت ارشد

تمرکز بر مشتريبا مشتريدرگیري ---تعیین فرهنگروابط با مشتري

میدریت کیفیت درگیري عرضه کنندهنندهکمدیریت کیفیت عرضهتعیین فرهنگروابط با عرضه کننده

کنندهعرضه

تعیین فرهنگ، تعلیم و آموزش مدیریت نیروي کار

نیروي کار

-تقویت کارکنانمدیریت نیروي کارآموزش روابط کارکنان

آموزش کارکنان

مدیریت طراحی کیفیتجوایز بهبود کیفیتطراحی تولید و ارائه خدمات---کارکنانرفتار

١ - Peter Sengh
٢ - F.Dewhart
٣ - A.R.Martinnezlor
٤ - Barrie,Gdate
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هاي مدیریت فرایند و روشهاشیوهاستفاده از ابزارها ومدیریت جریان فرآیند
اجرایی عملیات

SPCاستفاده از مدیریت فرآیند

به کیفیت و مربوط هاي دادهبازخوردگیرياندازهکیفیت و گزارشدهی  هاي داده
گزارشدهی

هاي استفاده از دادهبازخورد

مربوط به کیفیت داخلی

------نقش بخش کیفیت---نقش بخش کیفیت 

شاخص گذاري---------شاخص گذاري  

12000پاراسورامان–در بخش عمومی فراگیرابعاد مدیریت کیفیت :8-5جدول
شرحابعاد

ــنل، مواد و کانال مراجعان به بخش ها ملموس ــین آلات، پرسـ ــات فیزیکی، ابزار، ماشـ ــیسـ هاي دولتی به تأسـ
ارتباطی توجه دارند. 

سازمان قابلیت اعتماد سازمان مراجعان  شده را به نحو  هاي دولتی مایلند این  ها توانایی اجراي خدمت وعده داده 
درست و قابل اتکا داشته باشند.

خدمت مناســب و در کل کمک ســازمان به مراجعان جهت دریافت   علاقمندي به فراهم ســاختن پاسخگویی
بهترین خدمت

توانایی و دانش کارکنان در جلب اعتماد مشتریان جهت بازگشت مجدد آنهااطمینان
احساس تعلق و تعهد سازمان نسبت به فرد فرد مشتریان دلسوزي و تعهد

بخش عمومی، ابعاد کیفیت در این بخش نیز با همانطور که اشاره شد، به دلیل ماهیت و شکل خدمت در 

هاي او براي تولیدکننده معلوم و بخش خصوصی متفاوت است. در بخش خصوصی مشتري و خواسته

هاي مشتري، کوشد که با تولید محصول منطبق بر خواستهآشکار است و به همین دلیل تولیدکننده می

مندي او را فراهم سازد. رضایت

ی به دلیل نامشخص بودن تعریف مشتري، ابعاد کیفیت باید بگونه دیگر تعریف شود. در اما در بخش عموم

، 3، جیسون2که دانشمندانی چون گاروینشودمیملاحظه ،مطالعه ادبیات مدیریت کیفیت در بخش عمومی

١ - Parasoraman
٢ -Garvin
٣ -Jayson
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مدیریت ، پاراسورامانو... ابعاد مختلفی را براي استقرار 5، بري4، زتهامل3دیت، جی2، آتکینسون1میوري

اند.کیفیت فراگیر در بخش عمومی تعریف و ابراز نموده

فت که هشودمیهاي ارائه شده توسط دانشمندان مختلف، مشاهده در مطالعات مقدماتی نظریات و تئوري

16، ص1382عد زیر در اکثر نظریات مشترك است (الوانی و ریاحی، ب :(

دانش و توانایی کارکنان )1

ت سرعت در ارائه خدما)2

صحت در ارائه خدمات)3

رجوع رسانی به اربابشفافیت و اطلاع)4

زیبایی فضاي ارائه خدمات )5

قانونمندي )6

پذیريانعطاف)7

فاده هاي فرهنگی نیز، قابل استهاي عمومی، در سازمانگانه مدیریت کیفیت فراگیر در سازمانابعاد هفت

. هاي عمومی، توجه داشت(بطور خاص) با سازمانهاي فرهنگی هاي سازمانهستند. اما بایستی به تفاوت

برخی از این وجوه تمایز عبارتند از:

و بر اساس قوانین و مقررات، است » رجوعارباب«هاي دولتی، عمدتاً : مشتري در سازمانمشتري-1

ها، ناگزیر است بمنظور رفع برخی از نیازهاي خود (مثل اخذ مجوز، ها و دستورالعملنامهآیین

هاي فرهنگی، غالباً ها مراجعه نماید. ولی در سازمانبه این نوع سازمان..).تسهیلات ودریافت

ندارد. در واقع در مقام تشبیه، ها ، الزامی به مراجعه به این نوع سازمانکنندهمشتري و مراجعه

١ - Miory
٢ -Atkinson
٣ - J.Dit
٤ -Zithamel
٥ - Berry
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فراد ااکثر خدمات یا کالاهاي فرهنگی، شبیه کالاهاي لوکس در بازار هستند و بطور معمول، 

مراجعه ،هاي فرهنگی هستند که به افرادعمدتاً این سازمانکنند. لذا جامعه، به آن احساس نیاز نمی

تلقی » تريمش«هاي فرهنگی در ارتباط هستند، که با سازمانراتوان افراديکنند. بنابر این نمیمی

صورت گذاريثیرتأهستند. پس از آنکه در مخاطب، » مخاطبین«اي از آنها، . بلکه بخش عمدهکرد

ازمان بشوند.رجوع سگرفت، آنگاه ممکن است، بخشی از این مخاطبین، تبدیل به مشتریان یا ارباب

د، ارتباط برهاي فرهنگی را بالا میهایی که حساسیت سازمان: یکی از ویژگیگذاريتأثیرعمق -2

ها با سرنوشت معنوي و فکري افراد جامعه است. در واقع، عملکرد این عملکرد این نوع سازمان

ن تریکوچکرو، داري افراد جامعه، به شدت در هم تنیده است. از اینها با میزان دیننوع سازمان

ن است منجر به نابودي معنويِ افراد متعددي بشود. لذا مبحث صحت و اعتبار عملکرد، خطاها، ممک

هاي دولتی (که اي برخوردار است. لیکن در سازمانهاي فرهنگی از اهمیت فوق العادهدر سازمان

ماهیت فرهنگی ندارند)، وجود خطا و عدم صحت عملکرد، صرفاً یک خطا است و نهایتاً منجر به 

.شودمیافراد نارضایتی

: وجه غالب فرهنگ در نظام جمهوري تنیدگی شخصیت حقیقی و حقوقی کارکناندرهم-3

هاي فرهنگی، مروج فرهنگ اسلامی هستند. لذا انتظار اسلامی، فرهنگ دینی است و سازمان

هاي فرهنگی و رود اولین جاهایی که شاهد ظهور و بروز این فرهنگ باشیم، در همین سازمانمی

ه افراد آن هیچ اعتقادي بتوان یک سازمان فرهنگی را تصور کرد که نمیآن است. در واقعافراد

ردان باشند، ولی ادعاي ترویج فرهنگ گو در عمل هم از آن رویفرهنگ اسلامی نداشته باشند

به ی،فرهنگهايدر سازماناسلامی داشته باشند. بر این اساس، لازم است شخصیت حقیقی افراد 

اما در شخصیت حقوقی ایشان باشد.لحاظ اعتقادي و به لحاظ ظاهري، همسو و متناسب با

وجود ندارد. چون خدماتی که ارائه معمولاًهاي دولتی (غیرفرهنگی)، چنین انتظاري سازمان

ماد تواند اعت، ارتباطی با عقاید و وضعیت ظاهري افراد ندارد. هرچند، همسویی این دو، میشودمی

رجوع، آنچه که مهم است، خدمات مناسب است.یشتري را جلب کند، ولی از نظر اربابب
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هاي : محل وقوع خدمت یا عرضه محصول در سازمانمحل وقوع خدمت یا عرضه محصول-4

افتد. اما محل وقوع خدمتیا نمایندگی آن اتفاق میدولتی (غیرفرهنگی)، عمدتاً در محل سازمان

هاي فرهنگی، در محل استقرار مخاطب است. لذا این تفاوت، منجر به یا عرضه محصولِ سازمان

هاي . در واقع، زیبایی در سازمانشودمیبین این دو نوع سازمان ،»زیبایی«ایجاد تفاوت در مفهوم 

دولتی (غیرفرهنگی)، مربوط به زیبایی محیط و محلی است که خدمات به ارباب رجوع ارائه 

وان تنمیاست. هرچند» زیبایی خدمت یا محصول«ي فرهنگی به معنی ها. ولی در سازمانشودمی

بطور کامل، هر کدام از این تفاسیر را منحصر در یک نوع سازمان کرد، لیکن، وجه غالب هر کدام 

از این تفاسیر، به نحوي است که اشاره شد.

هانهیزمنیاتیبا توجه به ماهیکه بخش خصوصندینمایمتیفعالییهاهنیها در زمدولت: رقابت-5

يگذارهیاجازه سرماایو لیتما،بودن آنراهبرديایبالا و سکیو رادیزیبه توان مالازیو بعلت ن

يهايگذاراستیبا سد،یرقابت کند، بلکه بایبا بخش خصوصدینبایبخش دولتهمچنین، ندارند. 

در يهتربفیبتواند به وظایشود تا بخش دولتیبخش خصوصشتریخود موجب رشد هرچه ب

هاي فرهنگی در جمهوري اسلامی ایران، همواره با رقیبی مهم اما سازمانتر بپردازد. سطح کلان

دهی با حمایت و سازمانمعمولاًمواجه هستند و آن فرهنگ بیگانه و فرهنگ غیراسلامی که 

ا ... در اینج، شفافیت، زیبایی وپذیريافدشمنان ما همراه هست. لذا داشتن سرعت عمل، انعط

معناي خاص خود را دارد و رقابت نیز موضوعیت دارد. 

: الگوي مدیریت کیفیت فراگیر بخش فرهنگی باید با معیارهاي دیگري که داريشاخص دین-6

مصلحت دینی، شاخص اصلی آن است به سنجش کیفیت خدمات بپردازد و انتظارات دین را 

ي، دارهاي نظام فرهنگی قرار دهد. مفید بودن براي توسعه و تعمیق دینبیملاك اصلی ارزیا

ما ابهترین ملاك براي سنجش کیفیت خدمات بخش فرهنگی در نظام جمهوري اسلامی است.

اي برخوردار است، ولی داري، از اهمیت ویژههاي غیرفرهنگی، هرچند موضوع دیندر بخش
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نخواهد بود و مبحث رعایت موازین دینی، یا در اصول و بعنوان یک شاخص اولیه کیفیت، مطرح 

ها مطرح خواهد شد و یا جزء اهداف ثانویه آن بخش.ارزش

هاي عمومی گانه مدیریت کیفیت فراگیر در سازمانبا توجه به ابعاد هفتهاي بعدي این تحقیق، در بخش

هاي هاي فرهنگی، ابعاد مدیریت کیفیت فراگیر در سازمانها با سازمانهاي این نوع سازمانو نیز تفاوت

در مدل نهایی، ارائه خواهد شد.فرهنگی، 

فرهنگیدر بخش وريسنجش بهره-5-6
،فرهنگیي هاسازمانهمواره یکی از موضوعات مهم در مدیریت فرهنگ،در بخش وريبهرهسنجش

وريهرهب، سنجش فرهنگیبراي کارگزاران بخش .گذار بوده استي نظارتی و سیاستهادستگاهبویژه 

کنترل ،بندي، اداره امور روزمره، بودجهراهبرديعملیاتی و ریزيبرنامه، به دلایلی از قبیل فرهنگیخدمات 

مؤثرابزار ،تیري نظاهادستگاهبراي .از اهمیت خاصی برخوردار استمخاطبان،ن و پاسخگویی به کارکنا

تنها در این صورت است کهااست، زیروريبهرهمندي از ساز و کارهاي سنجش ي تحقق اهداف، بهرهبرا

ضمین هاي آتی را تکنترلل کرد و اعتبار صاطمینان حا،انجام شدههاي ستی و اعتبار کنترلرتوان از دمی

اي همشیو خطها براي آگاهی از نتایج و پیامدهاي سیاست،هامشیسیاستگذاران و واضعان خط.نمود

ل به مسائها مشیضمن آنکه باید در تدوین خط،نیاز دارندوريبهرهمتخذه به سازوکارهاي سنجش و 

.در عمل غافل نباشندها ت بر خط مشیرنظارتی آن نیز بیاندیشند و از نحوه نظا

که اکثر مشاغل کارمندي، تنها کندمیهاي بسیار، این بحث را تأیید اطلاعات گردآوري شده از سازمان

اند و در اکثر مشاغل دفتري، اثربخشی، کمتر بوده است. این مشاهدات، این پنجاه درصد اثربخش بوده

درصد از کارکنان، انجام 25رصد از کار توسط د75ها، که در اکثر وضعیتکندمینظریه را حمایت 

کم تا هاي کنترل و نظارت، تقریباً به طور تغییرناپذیر، اثربخشی کلّی را دستشود. بکارگیري تکنیکمی

).10، ص1377، 1هیلبرد (بیدهد و عدم توازنِ بارِ کاري را از بین میدرصد افزایش می25

١ - Bayhylle, J.E
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فرهنگدر بخش وريبهرهمزایاي سنجش -5-6-1

که به برخی از آنها اشارهتوان برشمردی میمزایاي مختلففرهنگی،در بخش وريبهرهبراي سنجش 

: شودمی

تواند موجب بهبود تصمیمات در سطح کلان و میفرهنگی،در بخش ها سنجش عملکرد سازمان-الف

ران اجرایی، مدیران مالی، ، مدیهاسازمانیا هیأت امناء ت مدیره أ، هیفرهنگیمدیران .گرددهاسازمانخرد 

ري خواهند بهتهاي گیري، قادر به تصمیموريبهرهسنجش هاي با کاربرد شیوه،ریزان و سرپرستانبرنامه

را انتخاب یک گزینه برتر بدانیم، براي تعیین برتري و مطلوبیت آن گزینه از میان يگیراگر تصمیم.شد

.نیاز هستوريبهرهو کارهاي سنجش هاي مختلف، به سازبدیل

يهاسازمانمخاطبانِموجب بهبود پاسخگوئی به شهروندان و فرهنگ،بخش وريبهرهسنجش -ب

.دند پاسخگوي شهروندان باشنتوانمیفرهنگی،ي هادستگاهسسات و یق مؤاز این طر.گرددمیفرهنگی

مدیران و .استفرهنگبخش وريبهرهسنجش یکی دیگر از منافعِفرهنگی،بهبود عملکرد مدیران -ج

، استفاده از منابع را بصورت بهینه انجام داده و از وريبهرهسنجش هاي توانند با کمک شیوهمی،کارکنان

،بندي عملیاتو زمانریزيبرنامهبدین ترتیب تجزیه و تحلیل، .این طریق عملکردهاي خود را بهبود بخشند

.کندمیتحقق پیدافرهنگی،خدمات وريبهرهبدرستی انجام گرفته و 

رائه یک رویکرد منظم و جامع براي ارزیابی و سنجش ابا فرهنگی،وريبهرهسنجش هاي شیوه-د

دامات و اقها شکاف میان انتظارات شهروندان و فعالیت،آورند که مدیرانمیعملکردها، این امکان را فراهم

.حداقل برساننده پیدا کرده و سعی نمایند تا این شکاف را برا هاسازمانانجام شده از سوي 

ی را در اختیار ارزیابیک ابزار خود،با ارائه الگوهاي ارزیابی تفصیلیفرهنگی،وريِبهرهسنجش هاي شیو-ه

به در اندیشه پاسخگوییتوانند بدون آنکه صرفاًمیمدیران.دهندمیقرارفرهنگی،ي هاسازمانمدیریت 

سیاسیون، یا شهروندان باشند، با کمک این الگو به ارزیابی خود بپردازند و با این ارزیابی ،مدیران بالاتر

.ي خود توفیق یابندهاسازمانسازي مدیریت بالندهدر،داوطلبانه
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ي هاازمانسصحیح نیازهاي آتی بینیپیشامکان برآورد و فرهنگی،بخش وريِبهرهسنجش هاي روش-و

ع آتی را خود، منابوريبهرهبا ارزیابی دقیق فرهنگی،ي هادستگاهات و مؤسس.نمایدمیرا فراهمفرهنگی

خی بندي سنتی که با نرروش بودجهفرضاً.دهندمیآینده را افزایشهاي يریزبرآورد کرده و دقت برنامه

ق تبدیل و عملیاتی دقیاي بندي برنامهپردازد، در این حالت به بودجهمیآتیهاي به برآورد هزینهی،افزایش

انی (ر.ك. الوکندمیواقعی را برآورد و تعیینهاي هزینهوريبهرهخواهد شد، که با استفاده از معیارهاي 

.)35، ص1382و ریاحی، 

فرهنگیدر بخش وريبهرهمفهوم -5-6-2

را وريهرهب،اما در تعاریف بعدياند،قلمداد کردهها به نهادهها را نسبت ستادهوريبهره،در تعاریف سنتی

ت و ثمربخشی چون کیفییسازد و به مسائلمیرا به نتایج نهایی مرتبطها که نهادهاند نسبتی تعریف کرده

عریف به عنوان تمسألههمین ،متفاوتهاي در تعاریف دیگري نیز به گونه.کالاها و خدمات نیز نظر دارد

اخص هاي جنبه،تعاریف،در بخش فرهنگوريبهرهاما در مورد .)همان(ذکر گردیده استوريبهره

ظارات و انتها و موضوع خواستهشودمیفرهنگیپیدا کرده و معطوف به خدمات و کالاهاي تولیدي بخش 

.ددر آن لحاظ گردبایستی شهروندان نیز 

ي »هاخواسته«و »نیازها«توان پاسخگویی و حساس بودن به میرافرهنگبخش وريِبهرهبطور کلی 

وريهرهباین تعریف چارچوب مناسبی براي سنجش .دانست» منابع«با صرف بهینه ،شهروندانفرهنگیِ 

پاسخگویی به نیازها و فرهنگی،ي هاسازمانبدیهی است هدف اصلی .دهدمیارائهفرهنگی،خدمات 

شهروندان بوده و هرگاه تحقق این هدف با استفاده بهینه از منابع صورت گیرد، فرهنگیِ هاي خواسته

بخشی که،اصلی استءدر این رویکرد داراي دو جزوريبهرهتعریف .حاصل گردیده استوريبهره

اده فباشد و بخش دیگري که شامل منابع مورد استمیشهروندانفرهنگیِ هاي حاوي تعیین نیازها و خواسته

شهروندان پاسخ دهد، فرهنگیِهايدر بخش اول زمانی که سازمان موفق شود به نیازها و خواسته.است
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.باشدمیوريبهرهملاك مکمل ،میزان منابع مصروفه،، اما در بخش دومشودمیور محسوب بهره

.کنندمیور، آنهایی هستند که از منابع به نحو مطلوب استفادهي بهرههاسازمان

در بخش فرهنگخدمات گیري کیفیت اندازه-5-7
مقدمه-5-7-1

هاي مهم و حساس به عنوان شاخصتوانرا میهاي سنجش کیفیت خدمت در بخش خصوصیانواع مدل

قرار داد و نیز از تجارب و رضایت شهروندان، مورد توجه فرهنگیي هاسازمانبراي قضاوت درباره خدمات 

.کیفیت بخش عمومی، در این زمینه استفاده کردبه دست آمده در سنجش 

قاي بهاي راهبرديِمشتریان، از مقولهمخاطبان یا ارائه خدمات با کیفیت به فرهنگی،ي هاسازمانبراي 

این ضرورت این نکته نیز پذیرش عمومی پیدا کرده است که رغمعلی.هاي آینده استدر سالهاسازمان

(الوانی و ریاحی، هایی روبرو هستندواريشسنجش کیفیت خدمات با دي بخش عمومی در هاسازمان

.)53، ص1382

بر ها و فرآیندها، متمرکزکه فعالیتشودمیدر بخش خصوصی، به کمک هشت اصل کیفیت، تلاش 

ش ي بخهاسازمانمدت این توجه براي بقاي دراز.رضایت مشتري و ارائه بهترین خدمات به آنان باشد

ه کفرهنگی نیز با درك این اهمیت، بایستی تلاش کنند ي هاسازمان.)همان(اهمیت استخصوصی حائز

ه ، بلکه باید فرصت را مغتنم شمرده و با گوش فرادادان بدخود مراقبت کننمشتریانِمخاطبان یا نه تنها از 

.نمایندگیرياندازههاي آنان، میزان رضایت آنان را از خدمات ارائه شده انتظارات و خواسته

گاه واقعی آنان آياز نیازها،مشتریانمخاطبان یا مدیران به دلیل چندگانگی فرهنگی،هاي در سازمانی

لذا .مشتري مهم استمخاطب یا دهند که چه چیزي براي نیستند و به همین دلیل نیز خود تشخیص می

مراتب بفرهنگی،مشتریان در بخش مخاطبان یا کیفیت خدمات و سنجش میزان رضایت گیرياندازه

.دشوارتر از بخش خصوصی است
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شوند،هاي عمومی، محسوب میهاي فرهنگی، به نوعی جزء سازمانقسمت، با توجه به اینکه سازماندر این 

.دوشیم، بررسی ابزار سنجش کیفیت خدماتوکیفیت در بخش عمومیگیرياندازههاي مختلف مدل

) 2) کنترل فرآیندها 1از سه مرحله: عمومی،لاعاتی کیفیت خدمات در بخش هاي اطچارچوب سیستم

، 1382(ر.ك. الوانی و ریاحی، ت خدمات در سازمان تشکیل شده است) ارزیابی کیفی3ها و ارزیابی فرایند

.)54-53صص

ذاري گگیري کیفیت خدمات در بخش عمومی بر روي این سه مرحله کلیدي پایهچارچوب عمومی اندازه

یاز به هایی که نها و فعالیتدر مدل ترکیبی این سه مرحله، مدیریت قادر خواهد شد تا فرایندشده است. 

هاي بهبود فرآیندها را آورد که راههمچنین این سه مرحله این درك را فراهم می.بهود دارند، بشناسند

.)54ص، همان(نمایندبینیپیششناسایی کرده و منابع مورد انتظار را 

دلیل عدم بفرهنگی، همانند بخش عمومی،کیفیت خدمات در بخش گیرياندازهبایستی توجه داشت که

ها و معیارها و در نهایت ها و تعریف نادرست شاخصاطلاعات و دادهآوري جمعرعایت اصول علمی در 

.شودني جدي روبرو هاچالشبا ،کیفیتگیرياندازهعدم تعریف مناسب ابزار 

هاي فرهنگیدر سازمانکنترل فرآیندها -5-7-2

تواند براي ارزیابی کیفیت اجراي درست هاي اصلی که مدیریت میاي از شاخصدر این مرحله مجموعه

فرایندها از آنها استفاده نماید، تعریف شده است. 

ه فرآیندها (خدمت ارائحله کنترل فرایندها، کنترل درجه انطباق محصول رهدف مدیریت اطلاعاتی در م

یند است خود یک فرآ،کنترل فرآیندها.شده استقبل تعیینازهاي کیفیِشده) با یک سري از مشخصه

کیفیت خدمت، گیرياندازههاي گیري، معیارها و شاخصازهدهاي قابل اناي از دادهکه شامل مجموعه

هاي ارزشها ویین اختلاف بین خواستهشده و تعهاي از قبل تعریف مشخصهها با اهداف و مقایسه این معیار

.)55، ص 1382(ر.ك. الوانی و ریاحی، شده با بازخورد این اطلاعات استتعیین
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هاي شده را تحلیل کرده و فعالیتآورياطلاعات جمعها،به کمک این شاخصگیرياندازهچارچوب 

تأکیدین مرحله در ا.گیردها بکار میحلیل شاخصهاي مرتبط با تصحیح شده و بهبود یافته را براي فرآیند

هاي سازمان یک تحلیل درست ارائه شود تا بعنوان شده از فرآیندآوري جمععات بر آن است که از اطلا

.)همان(کیفیت خدمات بکار گرفته شودگیرياندازهاي جهت پایه

ایم متمرکز است و مفهوم کلی کیفیت بر روي تطابق کیفیت با آنچه که خواسته،در سطح کنترل فرآیندها

.)همان(هاي سازمانی استهاي فرآیند با انتظارات و خواستهدرجه تطابق خروجی،نآ

، یکی از موارد استفاده از اطلاعات، درك درست از شودمیزمانی که یک برنامه تضمین کیفیت آماده 

اي اصلاح گونهب،هاي موجودآنگاه باید فرآیند.استیا مخاطبانات و توقعات مشتریانتعریف دقیق انتظار

.ها مورد سنجش قرار گیردهاي فرایند با این نیازشود که در پرتو آن بتوان درجه تطابق خروجی

هاي فرهنگیدر سازمانارزیابی فرآیندها -5-7-3

ها گذاري شوند که بطور کارآمد و مؤثر، امکان ارزیابی درخواستاي ارزشها باید بگونهعملکرد فرآیند

، آیا معیارهایی که براي هر شودمیمشتریان را فراهم آورد. در این مرحله بررسی مخاطبان یا و انتظارات

. ؟فرایند اختصاص داده شده، بنحو مطلوب، فرآیند را به اجرا در آورده است یا خیر

اطلاعاتی سنجش کیفیت باید اطلاعاتی را در خصوص صلاحیت کارکنان، مدیران، در این سطح، سیستم 

.)59، ص1382(الوانی و ریاحی، در اختیار قرار دهد ...نمایندگان مدیریت، ممیزان و

.باید شیوه جاري کیفیت و ارزیابی نیروي انسانی به دقت انجام شود
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.شتري انتظار داردممخاطب یا ر نمونه کیفیتی است که بتأکیدها،تعریف کیفیت در سطح ارزیابی فرایند

هاي سازمان در این جهت که آیا با پیشرفت و بهبود مستمر همراه است یا نه مورد در این سطح، فعالیت

هاي کیفیت، ت سازمانی در زنجیرهبراي دستیابی به این سطح، تحلیل کار و فعالی.گیردارزیابی قرار می

.)همان(استیمشتریان الزاممخاطبان یا جهت تحقق انتظارات 

توان سطح یم،گیرياندازههاي در مدیریت کیفیت بخش خصوصی، به کمک ابزارهاي مهندسی و تکنیک

شواري ، سنجش کیفیت با دفرهنگیاما در بخش ،کیفیت در این بخش را مورد ارزیابی و سنجش قرار داد

.روبروست

ند ارزیابی فرآی،بایست مورد توجه قرار گیرددر سطح کل سازمان میهمانگونه که یک سیستم اطلاعاتی 

ظایف بایست متناسب با حوزه واطلاعات میها،در سطح ارزیابی فرآیند.کیفیت نیز نیاز به مراقبت دارد

.مدیران و سرپرستان در اختیار آنان قرار داده شود

جربه به بازرسی کار و توسط متخصصین متعهد و با تاز طریق ارزیابی وها،اطلاعاتی ارزیابی فرآیندسیستم

هاي موجود، هاي ارزیابی کیفیت است، شیوهدر فرایند بازرسی کیفیت که یکی از شیوه.آیداجرا در می

هاي نامههاي کیفیت، بربر اساس بازرسی.گیرندمورد ارزیابی قرار می،هاي سازمانیکار موجود با خط مشی

هاي صحیح بعدي بر مبناي نتایج اي که فعالیتبگونه.آیدآماده و به مرحله اجرا در می،عملی صحیح

.)61-60، صصهمان(پذیردو اطلاعاتی که حاصل شده است انجام میتهاي فعالیارزیابی عملکرد

فرهنگیهاي در سازمانارزیابی سازمانی-5-7-4

ها، ها، فرآیندمشیآمده در خصوص اهداف، راهبردها و خطاي از اطلاعات بدست در این مرحله، مجموعه

فرهنگ سازمانی، رهبري، منابع انسانی، نظرات مشتریان داخلی و خارجی، مورد تجزیه و تحلیل قرار گرفته 

گیري کیفیت، میزان کیفیت خدمات ارائه شده مورد سنجش قرار هاي مختلف اندازهو سپس به کمک مدل

ر مرحله سوم، سؤال این است که آیا سازمان در مجموع، آنطور که گفته، عمل گیرد. در حقیقت دمی
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هدف از بهبود سیستم اطلاعاتی در سطح ارزیابی سازمانی، ارزیابی فرهنگ و محیط . )54، صهمان(کندمی

.سازمان است

ریان گفته مشتمخاطبان یاازهاي نیاي از برآورده کردن در این سطح از سیستم اطلاعاتی، کیفیت به درجه

.)61، صهمان(که با فرهنگ سازمانی مرتبط استشودمی

در این سطح معیارهاي کلی و .بر ساختار سازمانی و نحوه عملکرد آن داردتأکیداین سطح اطلاعاتی 

.شودمیگسترده براي ارزیابی عملکرد سازمان، سطح تکنولوژي و منابع انسانی طراحی 

یابی ارز.گیردسطح مورد استفاده مدیران سطوح عالی یا میانی و اجرایی قرار میاطلاعات حاصله در این 

: الف) ارزیابی سیستم سازمانی و ب) ارزیابی )63-62، صص همان(پذیردسازمانی در دو بخش انجام می

.هاي مشتریان و کارکناننگرش

ازمان هاي سکردها و قابلیتدر ارزیابی سیستم سازمانی توجه بر عواملی که موجب بهبود مستمر عمل

ده که قبلاً توضیح دااین عوامل در معیارهاي جایزه مالکوم بالدریج آمده است .گرددمیتأکید، شودمی

شد. 

مشتریان وعد دیگر ارزیابی سازمانی، ایجاد یک سیستم اطلاعاتی جهت ارزیابی طرز نگرش کارکنانب

.شوندبعنوان بخشی از سازمان تلقی می،خارجییا مخاطبانِدر این سیستم، مشتریان.است

یاري مقایسه شده و بعنوان معیا مخاطبان،میزان رضایت کارکنان با میزان رضایت مشتریانگیرياندازه

.گیردکیفیت در سازمان مورد استفاده قرار میگیرياندازهجهت 

فرهنگیارزیابی کیفیت خدمات در بخش قابل استفاده براي هاي مدل-5-7-5

یفیت گیري کتواند براي اندازهفیت، بشرح زیر شناسایی شده که میکیگیرياندازههايبرخی از مدل

.خدمات در بخش دولتی مورد استفاده قرار گیرد

SERVQUALکیفیت خدمات در بخش دولتی مدلگیرياندازه.1

CAFکیفیت خدمات در بخش دولتی مدلگیرياندازه.2
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EFQMکیفیت خدمات در بخش دولتی مدلگیرياندازه.3

کیفیت خدمات در بخش دولتی مدل چارتر ماركگیرياندازه.4

9000کیفیت خدمات در بخش دولتی مدل ایزو گیرياندازه.5

کیفیت خدمات در بخش دولتی مدل کارت امتیازات متوازنگیرياندازه.6

مدل الگوبرداريري کیفیت خدمات در بخش دولتیگیاندازه.7

هاي فوقاز مدلبرخی هاي فرهنگی، غالباً خدماتی هستند، لذا در این قسمت، به با توجه به اینکه سازمان

شود. اشاره می

SERVQUALمدل کیفیت خدمت -الف

اي هت خدمت در بخش خصوصی به عنوان شاخصیهاي سنجش کیفتلاش جهت استفاده از انواع مدل

یا مخاطبان،ي عمومی و رضایت عمومی مشتریانهاسازمانمهم و حساس براي قضاوت درباره خدمات 

.امیده استاي نیز انجتا حدي که این تلاش به تجارب قابل ملاحظه.بسیار مورد استقبال قرار گرفته است

و توجه اطبیا مخکه خدمت به مشترياند کنند نیز دریافتهفعالیت میفرهنگییی که در بخش هاسازمان

هاي انماما این نکته نیز پذیرش عمومی پیدا کرده که ساز.هاي مهم راهبردي هستنداز مقوله،به کیفیت

.هاي ویژه هستنددر سنجش کیفیت خدمت دچار دشواريفرهنگی،

هاي بخش خصوصی و تعداد محدودي از سازماندر طیف وسیعی از SERVQUALتاکنون مدل 

شتر، ینظري بهايهاي تجربی و بحثهاي غیر انتفاعی دولتی بکار گرفته شده است. در پرتو یافتهسازمان

SERVQUAL مدل کیفیت خدمت دچار تحول شده است. در واقعSERVQUAL ،هاي یکی از مدل

شترك که با توجه به وجوه مباشدر بخش دولتی میی کیفیت خدمات دکمگیريِاندازهیافته در توسعه

مدل .تواند قابل استفاده باشدهاي فرهنگی نیز میهاي فرهنگی، در سازمانهاي دولتی و سازمانسازمان

SERVQUAL خدمت بعنوان یک ضرورتکیفیتخدمات در جایی که کیفیتگیرياندازهسعی در،

دل این م.رودجهت درك مشتري، انتظارات او و کیفیتی که از خدمات ارائه شده انتظار دارد، بکار می
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با یکدیگر ،شودمیي متفاوت به آنها رائه هاسازمانکه مشتریان بتوانند خدماتی که توسط کندمیکمک 

.)69-68، صص 1382(الوانی و ریاحی، مقایسه نمایند

عمومی هاياستوار است که مخاطبان یا مشتریان قادرند انتظارات خود را از ویژگیاین مدل بر این فرض 

ت یهاي کیفیت خدمت به وضوح بیان نمایند و نیز بین این انتظارات، ادراك خود از کیفکنندهو تعیین

ل دکننده خدمت خاص براي یک فرد، تمایز قایل شوند. بنابراین، این مخدمت واقعی و فعلی براي فراهم

لکه دهد ببندي بدست میمشتریان درباره کیفیت خدمت، یک جمعمخاطبان یاهاينه تنها از دیدگاه

).74، صهمانآورد (معیاري براي بیان انتظارات از آنچه که باید باشد نیز فراهم می

یا آباید ارائه نمایند و اینکه هاسازمانت خدمات به منظور درك مناسب از خدماتی که یگیري کیفهانداز

باشد یا خیر و همچنین مقایسه کیفیت خدمات مشتریان میمخاطبان یا متناسب با انتظارات ،این خدمات

خاطب مدرجه و مسیر اختلاف بین انتظارات گیرياندازهاین .شودمیي دیگر انجام هاسازمانیک سازمان با 

.سازدا مشخص میرفرهنگیي هاسازمانمشتري و خدمات یا 

ان توقع سازمزنگام مراجعه به سازمان در وهله اول انتظارات زیر را اهمشتري به بر طبق نظریه پاراسورامان،

: )69، صهمان(دارد

کنان از انتظارات مشتريردرك درست کا

 تجربیات گذشته مشتري از خدمات سازمان

وه ارتباط سازمان با مشتري (ادب و شخصیت) یش

.شودمیآنهاموجب برقراري ارتباط مطلوب سازمان با ،مشتريمخاطب یا فهم دقیق سازمان از انتظارات 

به .شودمیموجب کاهش کیفیت خدمات سازمان ،فقدان وجود موارد ذکر شده،پاراسورامان معتقد است

مشتریان مخاطبان یا.این عوامل هستندگیرياندازهمند مکانیزمی براي زنیافرهنگی،ي هاسازمانهمین دلیل 

اوت قائل شده مان دیگر تفبین خدمات یک سازمان با ساز،ذشتهتوانند با توجه به تجربیات گبه راحتی می

.دیگر مقایسه نمایندکو آنها را با ی
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بخش ناشی از مقایسه مشتریان این،انقلابی که هم اینک در عرصه رقابت بخش خصوصی بوقوع پیوسته

اند ریافتهددیگر،مشتریان بخش خصوصی.انداست که درك درستی از کیفیت محصولات بدست آورده

که هرگاه سازمانی به آنها چیزي با کیفیت اند آنها همچنین یاد گرفته.بی را نخرندکه هر کالاي نامرغو

ایگان کرد، به آشنایان و همسپایین و نامرغوبی را عرضه کند علاوه بر اینکه خود دیگر از او خرید نخواهند 

.)همان(کنند از آن فروشگاه جنسی را نخرندخود نیز توصیه می

هاي خود را در خصوصگاهدنتوانند دیهاي فرهنگی،سازمانمشتریانِمخاطبان یاگاهی ممکن است

نظارتی و يهادستگاهاز طریق نمایندگان منتخب یا ها این دیدگاهمعمولاًاما.کیفیت خدمات مطرح نمایند

.شوندمیبه سازمان منعکس ،هارسانه

شاخص،این ده .کیفیت خدمت را شناسایی کرددركشاخصِحدود ده 1985در سال پاراسورامان

، 7پاسخگویی، 6، اعتماد5اعتبار، 4احترام، 3صلاحیت، 2ارتباطات، 1دسترسی: )70، صهمانعبارتند از (

.9و قابل فهم بودن نیاز مشتريبودن مشتريملموس، 8امنیت

ابزار «توان بعنوان انجام گرفته، این ده شاخص عمده را می10سنجیهاي تجربی و روانبا توجه به آزمون

ارائه نمود SERVQUALدر نظر گرفت. پاراسورامان، این ده معیار را تحت عنوان مدل » کیفیت خدمت

). 74، صهمان(

فرهنگی نیزيهاسازمانکه در اکثر [راخدماتکیفیتعد گسترده بپنج،در تجربیات بعديپاراسورامان، 

: )71-70، صصهمان(، به شرح زیر معرفی کرد]کاربرد دارد

١ -Access
٢ -Communication
٣ -Competence
٤ -Courtesy
٥ -Credibility
٦ -Reliability
٧ -Responsivence
٨ -Security
٩ -Tangibles and Understanding the Customer
١٠ -Psyrhometric
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: تسهیلات فیزیکی، تجیزات، کارکنان 1ملموس بودن وسایل ارتباطی )1

: توانایی اجراي خدمات وعده داده شده2قابلیت اعتماد بطور دقیق و موثق)2

.: تمایل سازمان به فراهم آوردن خدمات باشد3و کمک به مشتریانپاسخگویی )3

: دانش و توانایی کارکنان و توانایی آنها در جلب اعتماد مشتري4تضمین)4

هاي مشتري جهت تحقق خواسته: دقت و توجه فردي مدیران، کارکنان در5تأکید)5

: )71ص، همان(پاراسورامان به شرح زیر است–SERVQUALهاي مدل ویژگی

هاي عمومی خدمات بیان نمایندمشتریان باید بتوانند انتظارات خود را از مشخصه.

مشتریان باید بتوانند سطح کیفیت و انتظارات خود را از خدمات ابراز نمایند.

 شودمیگیرياندازهمتشتریان باید بدانند کیفیت خدمات با چه معیاري.

خدمات باید در چه سطحی باشدمشتریان باید آگاهی یابند که کیفیت.

: )72، ص1382(الوانی و ریاحی، استرتجزیه و تحلیل دقیق مدل به شرح زی

گردد، شناسایی میشودمیابعاد مدل در جایی که انتظارات مشتري برآورده ن.

گرددآنجایی که خدمات بیش از انتظارات مشتري ارائه می.

کیفیت مقایسه منطقی انجام دادوندمی توان بین خدمات با کیفیت و ب.

گرددپذیر میهاي متفاوت سازمان امکانف و بخشهاي مختلتجزیه و تحلیل عبارت.

 شودگانه به خوبی روشن می5دیدگاه مشتریان در خصوص ابعاد.

گیرندگان کهسایر تصمیماي براي مدیران وامکانات قابل ملاحظهSERVQUALآشکار است که مدل 

ارزیابی این ابزار نه تنها براي.کندمیفیت خدمت هستند، فراهم یموشکافانه در جستجوي معیاري براي ک

١ -Tangibles
٢ -Reliability
٣ -Responsivience
٤ -Assurance
٥ -Empathy
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ا در پنج انتظارات آنها رهبلک،کندمیمشتریان از تحویل خدمت فعلی، امکان فراهم مخاطبان یا هاي دیدگاه

ن ر حسب این ابعاد پنجگانه معیمشتري بمخاطب یا هايبدین ترتیب اولویت.نمایدبندي میعد جمعب

ها و ترجیحات و نیازهاي ابراز شده ارائه مشتریان به ازاي اولویتمخاطبان یا هاي مختلف شوند و گروهمی

.)77، صهمان(دهدمی

هاي خدمت با حداقل اي از محیطکه براي طیف گستردهشدهاي طراحی بگونهSERVQUAlابزار 

بندي کیفیت خدمت در براي جمعSERVQUAlساختار نهفته در شالوده ابزار .کاربرد داردات،اصلاح

ط را به ندگان مرتبگیرتصمیمو فرهنگیاین ابزار مدیران بخش .بسیار مناسب استفرهنگی،بخش 

که آنها دریابند انتظارت و کندمیمشتریان خدمت فعلی مجهز مخاطبان یا اطلاعاتی درباره ادراکات 

مخاطبمختلف يهاقابلیت بکارگیري براي گروهSERVQUALبدین ترتیب ابزار .چیستآناننیازهاي 

.مشتري به ازاي یک فراهم کننده خدمت یکسان را داردیا 

لازم است تا فرهنگیدر بخش SERVQUALاما با این همه، واضح است که کاربردهاي بیشتري از 

.واضح و مبرهن شود،سودمندي و قابل اتکایی این رویکرد

١CAFچارچوب ارزیابی مشترك-ب

ي بخش دولتی مورد هاسازمانارزیابی )، ابزاري است که براي خودCAF(»مشتركچارچوب ارزیابی«

طوري طراحی گردیده که ابزار ساده و آسانی براي ، »چارچوب ارزیابی مشترك«.گیرداستفاده قرار می

ازيهاي بهسبود که قدرت خود در زمینهقادر خواهندهاسازمانبه کمک این مدل .مدیریت کیفیت باشد

با ، »ركچارچوب ارزیابی مشت«.سازي براي کاربرد مفاهیم کیفیت را مورد شناسایی قرار دهندنیز بسترو

١ - CAF= Common Assessment Frame work
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ارائه 2EFQMدر واقع، این مدل توسط .بوجود آمد1ها و تجارب مدل برتري اروپااستفاده از مفاهیم، مدل

).79، ص1382الوانی و ریاحی، گردید (

لی بین ابزارهاي مدیریت کیفیت و این بود که بعنوان پ، »چارچوب ارزیابی مشترك«یکی از اهداف 

ارزیابی چارچوب«توجه داشت که در باید.هاي مدیریت کیفیت در اروپا مورد استفاده قرار گیردفرهنگ

بلکه نزدیک کردن و هماهنگ نمودن عناصر ،مدیریتی مطرح نبودهجنبه رقابت بین ابزارهاي ، »مشترك

.)80، صهمان(ها مورد نظر قرار گرفته استمهم این مدل

نسبت به ارزیابی کاملی که در مقابل تري فرآیند ملایم، »چارچوب ارزیابی مشترك«خودارزیابی با 

ان بعنو، »چارچوب ارزیابی مشترك«مزایاي استفاده .باشدگیرد، میصورت میEFQMمعیارهاي مدل 

.ابزار اولیه بسیار زیاد است

باشد و بعنوان ین مآگیرد و منابع کمتري مورد نیاز آسان بوده و وقت کمتري مینسبتاً،استفاده از این ابزار

مورد استفاده 3الگوبرداريرا براي » چارچوب ارزیابی مشترك«یی که هاسازمانیک زبان عمومی براي 

را این مزیت، »چارچوب ارزیابی مشترك«،بعنوان یک ابزار خودارزیابی.آیددهند، بحساب میقرار می

.ت خود را ابراز دارنداگردد که آنها نظریدارد که افراد سازمان را در این امر مشارکت داده و باعث می

باشد که یک ) می4EEMاختار اصلی معیار ارزیابی (مشابه س9شامل ، »چارچوب ارزیابی مشترك«

و دهد و این امکان را فراهم آورد که ارزیابی از تمام اقدامات چارچوب منطقی و کلی را تشکیل می

5از پنج معیار براي ارزیابی عملکرد و اجراء توانمندسازها.هاي مرتبط با عملکرد سازمان انجام گیردفعالیت

هار معیار از چ.شودمیدهد تا به نتایج برتري برسد، استفاده دهنده اقداماتی که سازمان انجام میکه نشان

معیارهایی که .6گرددآورد، استفاده میبراي ارزیابی نتایجی که سازمان بدست می،دیگر بطور مستقیم

١ - European Excellence Model
٢ - European Foundation of Quality Management
٣ - Benchmarking
٤ - EEm = European Excellence Model
٥ - enabler
٦ - CAF Resource Centre (٢٠٠٦). CAF ٢٠٠٦. Maastricht: EIPA. pp. ٤٩.
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، 2002، 1(انگلاستنشان داده شده1-5گردند، در شکل ارزیابی می، »چارچوب ارزیابی مشترك«توسط 

.)36-35صص

) 36، ص2002(انگل، »چارچوب ارزیابی مشترك«: چارچوب عمومی 1-5شکل

، 1382(الوانی و ریاحی، باشدشود که به شرح زیر میذیل هر یک از معیارها، یک سؤال اساسی مطرح می

:)82-81صص 

وانمندسازها (اقدامات) ت
سازمان را گسترش و هموار اندازچشمو مأموریتچگونه رهبران و مدیران دستاوردهاي : : رهبري1معیار

.؟سازندمی

http://www.eipa.eu/en/pages/show/&tid=١٠٢.
١ -Engel, Christian

رهبري

مدیریت منابع 
انسانی

سیاست و 
راهبرد

هاي همکاري
خارجی و منابع

مدیریت 

فرآیند و 

تغییر

نتایج افراد

مشتري/نتایج 
همشهري مدار

الزامات جامعه

نتایج 

کلیدي 

عملکرد

نتایجتوانمندسازها (اقدامات)
CAFمدل 

یادگیري و آموختن
مدل برتري تجاري)EFQM(برمنباي 
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خود را از طریق یک راهبرد متکی بر اندازچشمو مأموریتچگونه سازمان :سیاست و راهبرد:2معیار

نماید؟ اجراء می1نفعانذينظر 

ها و در سطح سازمان را دانش و آگاهی افراد، گروهچگونه سازمان :مدیریت منابع انسانی:3معیار

.؟دهدمدیریت و گسترش می

هاي خارج و منابع داخل را به منظور چگونه سازمان همکاري:هاي خارجیمنابع و همکاري:4معیار

.؟نمایدو مدیریت میریزيبرنامهبخش فرآیندها را ت از سیاست و راهبرد و انجام اثرحمای

چگونه سازمان فرآیندهاي خود را به منظور حمایت از سیاست و مدیریت فرآیند و تغییرات::5معیار

.نمایدمدیریت و بهسازي می،راهبرد و انجام رضایتمندي کامل مشتري و سایر اعضاء طراحی

نتایج 
تایج نسازمان چه نتایجی در ارتباط با رضایتمندي حاصل از ي:مدارنتایج مشتري/ و شهروند:6معیار

.آوردخارج از سازمان خود بدست می

.آوردنتایجی که سازمان در ارتباط با رضایتمندي کارکنان خود بدست می:نتایج افراد (کارکنان):7معیار

سازمان در ارتباط با رضایتمندي نیازها و توقعات جامعه (محلی، ملی و بین المللی) اثر بر جامعه::8معیار

آورد؟ در سطح کلان چه نتایجی را بدست می

و اهداف مشخص خود در مأموریتسازمان در ارتباط با :نتایج کلیدي اجرا و عملکرد:9معیار

.آورد، بدست میسازماننفعانذيرضایتمندي نیازها و توقعات 

ي از دهد که درك بهترو اجازه میکندمیه معیار را تبیین کاربرد نُ، »چارچوب ارزیابی مشترك«هاي رمف

زیر هر معیار به تعدادي.ارتباط ین معیارها و اینکه آنها براي هر سازمانی چه معنایی را دارد، داشته باشیم

.زیرمعیار باشد که باید مورد توجه قرار گیرند43گردد که در کل، داراي معیار تقسیم می

١ - Stakeholder – focused strategy
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.بردی را بکار میبیازدو فهرست ار، »چارچوب ارزیابی مشترك«به منظور ارزیابی عملکرد یک سازمان، 

ک امتیاز یسؤالبراي هر بررسی یا .د بودیکی براي معیارهاي اقدامات و دیگري فهرست معیار نتایج خواه

است) تا عدد گیرياندازه(که بیانگر هیچگونه اقدام و عدد 1نمائیم که این امتیاز از عدد عملکرد ایجاد می

.)82، صهمان(تواند تعبیر نماید(که بالاترین امتیاز امکان پذیر است) می5

ي اي بران بعنوان پایهآورد که بتوان از آفراهم میهمچنین این امکان را، »چارچوب ارزیابی مشترك«

قیقت این یک در ح.ها استفاده کردفعالیتالگوبرداري ازگر و یبا یکدفرهنگیي هاسازمانمقایسه تجارب 

و از بیاموزندهاسازمانبه مقدار زیادي از تجارب سایر توانندمیفرهنگی،ي هاسازمانباور جدي است که 

.یشان سود ببرندهاسازمانامکانات بالقوه مقایسه عملکرد و اجراء در 

1EFQMمدل تعالی سازمانی -ج

قابل استفادهفرهنگی،ي هاسازمانبه عنوان یک مدل عمومی و قابل اجرا در EFQMمدل تعالی سازمانی 

.است

هاي زیادي که بوسیله دولت بوجود آمده با محدودیتفرهنگی،ي هاسازماناین حقیقت که بسیاري از 

توانند معین میو هاي تعریف شده بنابراین آنها فقط در محدوده آزادي.نمایند، آشکار استفعالیت می

د که بتوانند در هایی هستننیازمند سیستم،براي دستیابی به توانایی مطلوبي فرهنگی،هاسازمان.عمل کنند

.ها فعالیت نمایندتدرون این محدودی

هاي مالی، فشارها و قبول قوانینی خاص در مدیریت منابع با محدودیتمعمولاًفرهنگی،ي بخش هاسازمان

ي هاانسازمتوانایی .درگیر هستند،مالی، بسیار بیشتر از آن چیزي که در بخش خصوصی وجود دارد

ممکن است مثل آزادي در تخصیص، تخصیص دوباره و یا ،براي تولید منابع مالی اضافیفرهنگی،

.هاي خدماتی که آرزوي انجام آنها را دارند محدود شودسرمایه

١ - Source: http://www.efqm.org/new.website/model-awards/model
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نشده دارد که پیشنهادات بسیاري براي دستیابی به ، یک چارچوب تجویزEFQMتعالی سازمانی لمد

ک آزادي قابل توجه براي شرح بنابراین، این ی.کندمیرا معرفی هاسازمانامتیازات قابل توجه در 

بارتند از: عراهبردهااین هستند.اختصاص فرهنگی، قابلاست که براي بخش راهبردهاییپاسخگویی و 

.آفرین، و شرایط سیاسیشرایط فرهنگی، اجتماعی و اقتصادي کشور، فرآیندهاي تحول

معیارها و زیرمعیارهاي هاي دولتی،سازمانهاي فرهنگی با هاي سازماندر ادامه با توجه به قرابت ویژگی

در بخش دولتی به شرح زیر ارائه شده است. با مقایسه این معیارها و زیرمعیارها EFQMمدل تعالی سازمانی 

سازي این توان به بومیدر بخش جوایز کیفیت ارائه شد، میEFQMبا آنچه که در خصوص مدل اصلی 

اي فرهنگی پرداخت.همعیارها و زیرمعیارها در سازمان

(الوانی و ریاحی، در بخش دولتی به شرح زیر استEFQMمعیارها و زیر معیارهاي مدل تعالی سازمانی 

: )92-88، صص1382

رهبري )1

هاي مورد نیاز، این رهبران چگونه ارزش؟برندرا به پیش می2رمانآو 1مأموریتچگونه رهبران دستیابی به 

و چگونه بطور شخصی در ؟دارندرا از طریق اقدامات و رفتارهاي مناسب پاس میبلندمدتهاي موفقیت

جویند؟ گسترش و توسعه سیستم مدیریت سازمان شرکت می

که عبارتند از: شودمیرا شامل 3رهبري چهار زیر معیار

ري هاي برتدلدهند و پیشقراول فرهنگ مها را گسترش و توسعه می، آرمان و ارزشمأموریترهبران الف)

.باشندمی

اجرا و بهبود مداوم آن شرکت،هاي مدیریت سازمانرهبران بطور فردي در گسترش و توسعه سیستمب)

.نمایندمی

١ - mission
٢ - vision
٣ - subcriteria
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رهبران با مشتریان، شرکاء و نمایندگان جامعه در ارتباط تنگاتنگ خواهند بودج)

.دهندنها انگیزه مییید و حمایت نموده و به آأافراد سازمان را ت،رهبراند)

سیاست و راهبرد )2
هاي مناسب، سیاست،و آرمان خود را از طریق راهبردهاي مورد نظر اعضاءمأموریتچگونه سازمان 

گذارد؟ ها، مقاصد، اهداف کمی و فرآیندها به اجراء میبرنامه

گیرد که عبارتند از: معیار را در بر می، پنج زیرسیاست و راهبرد

.گرددسیاست و راهبرد بر مبناي نیازهاي فعلی و آتی و نیز توقعات اعضاء تدوین میالف)

ري و یهاي یادگعملکرد، پژوهش و فعالیتگیرياندازههبرد، بر مبناي اطلاعات، اسیاست و رب)

.شودمیها تدوین خلاقیت

.گردندمی1روزتدوین و سپس بررسی جدي و به،سیاست و راهبردج)

.یابندسیاست و راهبرد در چارچوب فرایندهاي کلیدي گسترش مید)

.گرددسیاست و راهبرد، ابتدا به دیگران تفهیم و سپس اجرا میهـ)

افراد )3
ها را در سطح کل سازمان، گسترش داده و تشویق سازمان چگونه دانش و توانایی کامل افراد وگروه

ریزيبرنامهفرآیندها مؤثربراي حمایت از سیاست و راهبرد و انجام ها را نماید و چگونه این فعالیتمی

.کندمی

گیرد که عبارتند از: معیار زیر را در بر میافراد پنج زیر

.، مدیریت و بهسازي مورد توجه جدي قرار گیردریزيبرنامهبراي منابع انسانی باید الف)

.شناسایی قرار گرفته، گسترش یابند و نگهداري شوندهاي افراد باید مورد دانش و تواناییب)

.نها اختیار داده شودآبایستی در کارها مشارکت نموده و به ،افرادج)

١ - update
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.قرار گیرند1افراد و سازمان باید در یک گفتماند)

.نها پاداش داده شودآمراقبت قرار گرفته و به وییدأبایستی مورد ت،افرادهـ)

شراکت و منابع )4
ت نموده و مدیریت نماید تا سیاسریزيبرنامهی سازمان را لسازمان چگونه باید مشارکت خارجی و منابع داخ

.فرآیندها را مورد حمایت قرار دهدمؤثرو راهبرد و انجام 

نها عبارتند از: آگیرد که پنج زیر معیار را در بر می،منابعشراکت و

.بایستی مدیریت شوندشراکت خارجیالف)

.منابع مالی باید مدیریت شوندب)

.و مواد اولیه باید مدیریت گردندهادستگاهها و ساختمانج)

.مدیریت گرددفناوريد)

.اطلاعات و دانش مدیریت گردند)هـ

فرآیندها )5
رار حمایت قو راهبرد را موردنماید تا سیاستچگونه سازمان فرآیندها را طراحی، مدیریت و بهسازي می

.سازدهاي روزافزون مشتریان و اعضاء را برآورده میچگونه خواسته.دهد

.گردندطراحی شده و مدیریت میمند،نظامفرآیندها بطور الف)

تریان هاي روزافزون مشخواسته،گیرند و بمنظور انجام رضایتمندي کاملفرایندها مورد بهسازي قرار میب)

.گرددو اعضاء از نوآوري استفاده می

.یابدگسترش میبر مبناي نیازها و توقعات مشتري طراحی و،محصولات و خدماتج)

.شودمیمحصولات و خدمات تولید، عرضه و سپس به آنها خدمات داده د)

.دگردنمدیریت و تقویت می،مشتریانارتباط با)هـ

ل از مشتریان صنتایج حا)6

١ - Dialogue
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ار در نتایج حاصل از مشتریان دو زیرمعییابد. خارجی به چه نتایجی دست میسازمان در ارتباط با مشتریان

گیرد که آنها عبارتند از: بر می

معیارهاي ذهنی الف)

هاي مورد تمرکز گروهاین معیارها شامل ذهنیت مشتریان از سازمان است (این ذهنیت از طریق بررسی 

بر مبناي مقاصد سازمان، معیارهاي ذهنی .)آیدها بدست میبندي فروشندگان تعریف و شکایتدرجه

حمایت از محصول و ،محصولات و خدمات،یلمشتري ممکن است شامل موارد زیر گردند: تصویر ک

، وفاداري.تیآهاي خدمات و مراقبت

هاي اجراء شاخصب)

و بهسازي اجراء و عملکرد سازمان و بینیپیش، درك، 1سازمان بمنظور پایشاخلی بوده واین معیارها د

اجراء و هايبر حسب مقاصد سازمان، شاخص.نمایدنها استفاده میآذهنیت مشتریان خارجی از بینیپیش

حمایت از محصول و خدمات ،محصولات و خدمات،تصویر کلیدر بر گیرد: باید شواهد را این عملکرد، 

هاي آتی، وفاداري.و مراقبت

د نتایج حاصل از افرا)7
یابد؟ نتایج حاصل از افراد دو زیر معیار را در بر سازمان در ارتباط با افراد خود به چه نتایجی دست می

گیرد که آنها عبارتند از: می

معیارهاي ذهنی الف)

،مصاحبه، هاي ویژهگروهفراد از سازمان که از طریق بررسیذهنی ااین معیارها عبارتند از تصویر 

د از سازمان بر مبناي این شواهد عینیمعیارهاي ذهنیت افرا.آیدهاي داراي ساختار بدست میارزیابی

رضایت (رضایتمندي) و 2انگیزشباشند: می

عملکرد هاي اجرا وشاخصب)

١ - Monitor
٢ - Motivation
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ذهنیت بینیپیش، بهسازي عملکرد افراد سازمان و بینیپیشاین معیارها داخلی بوده و بمنظور پایش، درك، 

ت در اسهاي عملکرد افراد ممکن بر حسب مقاصد سازمان، شاخص.گیرداین افراد مورد استفاده قرار می

ازمان دماتی که به افراد سخو رضایتمندي ، مشارکت و انگیزشارتباط با نکات زیر باشد: دست آوردها، 

.گرددارائه می

نتایج حاصل از جامعه )8
از جامعه نتایج حاصل.آوردالمللی یک سري نتایج به تناسب بدست میسازمان از جامعه محلی، ملی و بین

گیرد که عبارتند از: دو زیر معیار را دربر می

معیارهاي ذهنیت الف)

ها،ها، گزارشتصور جامعه از سازمان است (که براي مثال از طریق بررسیاین معیارها شامل ذهنیت و 

.آید)هاي دولتی بدست میجلسات عمومی، نمایندگان عمومی و مسئولیت

بر حسب اهداف سازمان، معیارها و تصور جامعه ممکن است شامل موارد زیر باشد: 

 عملکرد بعنوان یک شهروند مسئول

اعی مربوط مشارکت در کارهاي اجتم

نظیر مدیریت انرژي و کنترل ضایعات و بلاها،محیطیهاي زیستفعالیت

 حفظ و نگهداري منابع

هاي اجراء و عملکرد شاخصب)

بینیپیشو و بهسازي عملکرد اجراء سازمانبینیپیش،این معیارها داخلی بوده و بمنظور پایش، درك

.گیردذهنیت و تصور جامعه مورد استفاده قرار می

ممکن است شامل آنهایی که در بند ،هاي عملکرد و اجراء براي جامعهبر حسب مقاصد سازمان، شاخص

الف اشاره شد و موارد زیر باشند: -8

فرینی) آحمایت از جامعه (براي مثال: اشتغال و کار
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1اينماي جذب رسانه

 با دولتمردان مؤثرشراکت

نتایج اجراء و عملکرد کلیدي )9
را معیاراجراء و عملکرد کلیدي دو زیر.آوردشده چه بدست میریزيبرنامهدر ارتباط با اجراي سازمان

ند از: گیرد که عبارتدر بر می

پیامدهاي عملکرد کلیدي الف)

ن، و بر حسب مقصد و اهداف سازماشودمیریزيبرنامه،این معیارها، نتایج کلیدي است که توسط سازمان

مالی.پیامدهاي غیرو : پیامدهاي مالی بشوندموارد این ممکن است شامل 

هاي عملکرد کلیدي شاخصب)

مورد ان،مو بهسازي پیامدهاي احتمالی کلیدي سازبینیپیشاین معیارها عملی بوده و بمنظور پایش، درك، 

ارد مواین بر حسب مقاصد و اهداف سازمان و فرآیندهاي آن، ممکن است شامل .گیرنداستفاده قرار می

و و اطلاعاتفناوري، و موادهادستگاهساختمان، ، مالیها، فرآیندها، منابع خارجی شامل شراکت: بشوند

دانش.

نشان چارتر مارك -د

این جایزه روي بازدهی مشتري متمرکز و بر .بهبود خدمت دولتی استاي براي تشویق و این نشان، جایزه

معیار از جمله 10با هاسازمان.داردتأکید، کندمیکیفیت خدماتی که مشتري بطور واقع دریافت 

ل دسترس ثر از منابع و یک سیستم قابواستانداردهاي خدمات، دسترسی و انتخاب، رفتار منصفانه، استفاده م

.)94، ص1382(الوانی و ریاحی، دهندشکلات، کیفیت خدمات خود را مورد ارزیابی قرار میشکایات و م

9000-2000ایزو -هـ

١ - Good Media Profile
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دهند که نها نظر میآکه شودمیباشند، تعریف کیفیت توسط مشتریانی که درگیر زنجیره تولید سازمان می

و کارآ و با حداقل قیمت و با ملاحظه همه نکات مثبت، ارائه شده است یا مؤثرآیا خدمات سازمان بطور 

به سادگی کیفیت خدمات آورد که بتوانامکانی فراهم می9000-2000سیستم مدیریت کیفیت ایزو ؟.خیر

-2000در ایزو.سیستم کیفیت باید در همه فرآیندها جاري شود،جهت موفقیت.سازمانی را افزایش داد

.)94، صهمان(آیدبدست میسازمانکیفیت از طریق درك آرمان، اهداف و رسالت ،9000

هاي قبلی، توضیح داده شد، در اینجا به همین با توجه به اینکه در خصوص ایزو، بطور مفصل، در قسمت

کنیم.مقدار، بسنده می

الگوبرداري-و

فرآیند شناسایی، درك و تطبیق فرآیندها و عملکردهاي «: کرداینگونه تعریف توانمیراالگوبرداري

، همان» (هی یا عملکرد سازمان خوددي معروف جهان با هدف کمک به بهبود بازهاسازمانشاخص 

).95ص

ا آنچه که براي سازمان شم.استفاده شده است،به جاي کلمه بهترینص،در تعریف فوق از کلمه شاخ

ه تطبیق نیز علاوه بر این کلم.به شرایط ویژه و یا منحصر به فرد شما بستگی دارد،شودمیبهترین محسوب 

مشاهده اقدامات برجسته و سپسالگوبرداري، منظور از .سازي به کار برده شده استبه جاي کلمه همسان

تحولی را باید تغییر و،براي افزایش کارآیی یک عملکرد ویژه در سازمان خود.تقلید کردن از آنها نیست

). همان(ن عملکرد گرددآدر آن سازمان پدید آورد که باعث قابلیت اجراي 

شماري را در بیتواند معانیزیرا این کلمه می.ارائه دهیمالگوبرداري اکنون باید تعریفی مناسب براي واژه 

».راي مقایسهبگیريندازهایک مرجع یا یک استاندارد «توانیم تعریف خود را اینگونه ارائه دهیم: می.برگیرد

اي به بهترین در دنیا، بهترین در نوع خود و یا سایر ، در اینجا هیچ اشارهشودمیطور که ملاحظه همان

.)همان(هاي برتر نشده استمقیاس
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، اما سطح ودشمیهاي خاصی شناخته چنین سطح عملکردي به عنوان استاندارد برتر در مورد فرآیند یا بازده

.خواهد داشتالگوبرداري آید، بستگی به دامنه واقعی عملکرد که از این طریق بدست می

بستگی لگوبرداري ابهترین در نوع خود که به حوزه الگوبرداري بهترین نوع در دنیا یا الگوبرداري، به البته ما

قبل .حث بیشتري خواهیم پرداختهاي آتی پیرامون این موضوع به بدارد، اشاره خواهیم کرد و در فرصت

.باشدسازمان ما مینفعبه الگوبرداري از هر چیز باید این اصل را بپذیریم که 

؟ الگوبرداريچرا 

پیشتاز نباشد، تنها اگر شغلی.هر شغلی براي پیشتاز بودن یا پیشرفت کردن باید تغییر و تحول داشته باشد

شما «اشاره کرده است، مختصراً، نگ. همان طور که دمیقبا استماند، عقب افتادن از رکه باقی میراهی

جاد تغییر مطرح است که چگونه به ایسؤالاکنون این .»بقا اجباري نیستمجبور به انجام این کارها نیستید،

ورت باید با دقت صالگوبرداري ضروري احتراز کنیم؟ عمل یم و از بروز تغییر غیرمورد نیاز اهتمام ورز

و آموختن کارها و وظایفشانهاسازماندیگر هاي مهیج نظیر بازدید ازها به لحاظ وجود جنبهگروه.پذیرد

.)96، صهمان(آیندبه هیجان می

این امر نتایج چشمگیري .همواره حائز اهمیت است،در اینجا هدایت علایق گروه در جهت تجارب مثبت

یک فرآیند تغییر مسیر به سمت بهتر شدن محسوب رداري، الگوببنابراین .وردآرا در سازمان به بار می

:کهشودمی

کندمییافته استفاده اي منظم و نظامشیوهاز.

نمایدموارد نیازمند به تغییر را شناسایی می.

 کندمیچگونگی ایجاد تغییر را شناسایی.

نمایداشتیاق به تحول را ایجاد می.

هنگامی .ودشمیسازي آغاز اي کلیدي سازمان در راستاي بهینهدقیق به نیازهبا توجه الگوبرداري، مطالعات 

کنیم ز میکار را آغا،که نیاز به تحول درك شود، با انجام آزمون بهترین عملکرد و شناسایی عوامل کلیدي



هاي فرهنگیکیفیت خدمات و محصولات در دستگاهارتقاء 

242

کاري ارزشمند و برتر را ارائه دهیم، این عمل به نوبه خود به اقداماتی که باید انجام شود، ،تا بتوانیم در پایان

.گرددمنجر می

ري، ت کاري مرتبط با رضایت مشتکامل خود را به تمامی ضرورتا توجهکندمیبه ما کمک الگوبرداري 

.داریمفبازده یا عملکرد فرآیند و نتایج کاري معطو

: به طور مثال.واقع شودالگوبرداري تواند مورد می،شداملکردي که قابل تعریف بهر فرآیند یا ع

 :بلندمدتمدت و هاي کوتاهملکردهایی براي گسترش طرحعطرح راهبردي

 یی با بهترین عملکرد هاسازمانمقایسه محصولات: مقایسه با رقبا یا

هاي مربوط روندها در حوزهبینیپیش: بینیپیش

 ها خرین پیشرفتآتنظیم هدف: برقراري اهداف اجرایی وابسته به

-99، صص1382(الوانی و ریاحی، بندي کردتوان به دو شاخه اصلی تقسیمالگوبرداري را میانواع مختلف 

.بهترین عملکردالگوبرداري تحلیل رقابتی و : )100

ع تجزیه و تحلیل در واق.شودمیاشتباه گرفته ،بهترین عملکردالگوبرداري تحلیل رقابتی به طور معمول با 

ر چه گ.تواند عملکردهاي خود را با آن مقایسه کنددهد که یک سازمان میرقابتی معیارهایی را ارائه می

ر د.گردددر این صورت نیز از نحوه بدست آمدن سطح عملکرد یا بازدهی، اطلاعات اندکی حاصل می

دست ملکرد خود بعمعیارهایی را جهت مقایسه ،از تجزیه و تحلیل رقابتیاغلب موارد سازمان با استفاده 

.آوردمی

و تاکتیکی راهبرديتوان به دو دسته تقسیم کرد: را میتجزیه و تحلیل رقابتی

ی هستند که بتواند به آنها در مسائلی همچون بلندمدتدر جستجوي دیدگاه هاسازمانراهبردي،با دیدگاه 

ضایت ررضایت مشتري،هاي سازمانی از قبیلمک کند و همچنین آنها را در مورد بازدهتحلیل صنعتی ک

امکان تعیین موقعیت محصول و،از طرف دیگر دیدگاه تاکتیکی.کارکنان و عملکرد مالی یاري دهد

.گیردمیبندي قرار طبقهمهندسی معکوس در این.سازدمعیارهاي عملکرد یا بازدهی فرآیند را فراهم می
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هایی، آنها رقیب و انجام آزمایشسازمانبا بدست آوردن محصولات سازمانیک در حالی است کهاین

.وسیله از چگونگی تولید آنها اطلاعاتی کسب کندتا بدینکندمیرا تجزیه و تحلیل 

، فرآیندهاي يالگوبردارتحلیل رقابتی است، به طوري که در این فراتر از،بهترین عملکردالگوبرداري 

.شونددهند، کشف میواقعی که سطح عملکرد را ارائه می

متوازن ارزیابیمدل -ز

کرد نوعی سیستم ارزیابی عمل، به فرهنگبراي توسعه، رشد و پایداري در عرصه فرهنگی، يهاسازمانهمه 

ي انسانی هاي سازمان، فرایند و نیروهابرنامهیبخشدر قالب آن بتوانند کارایی و اثربخش نیاز دارند، که و اثر

کنند، بلکه از ها بسنده نمیو تحلیل دادهآوري جمعي کارا به هاسازمان.دهندرخود را مورد سنجش قرا

اي دیگر، به جبه عبارتی.کننداستفاده میراهبردها،ها و ها براي بهبود سازمان و تحق رسالتاین داده

.پردازندمدیریت عملکرد میبه ،ارزیابی عملکرد

روش شود،هاي دولتی، پیشنهاد میهایی که امروزه، براي ارزیابی عملکرد سازمانیکی از بهترین روش

برداري است.فرهنگی نیز قابل بهرههاي همچنین این روش، در سازمانارزیابی متوازن است.

هاي کلان سازمان را به شاخصراهبرديداراي چارچوبی مفهومی است که اهداف روش ارزیابی متوازن، 

ر اساس این به عبارتی، ب.کندمیهاي حیاتی سازمان برقرار وزیع متعادلی میان حوزهتقابل سنجش تبدیل و 

، د که عبارتند از: حوزه امور مالیوهاي اصلی تمرکز شمدل براي سنجش عملکرد هر سازمانی باید بر حوزه

.)129-128، صصهمان(یادگیري و نی سازمان و رشد رایندهاي دروف، یا مخاطبمشتري 

ها و اهداف سازمان و برخیمأموریتمیزان پیشرفت و دستیابی به گیرياندازهها براي برخی از شاخص

ینده را آاي هپرداخته و میزان دستیباي سازمان به موفقیتبلندمدتگیرياندازهبراي ،هااخصشدیگر از 

هم عملکرد جاري خود را مورد نظارت ،یک سازمان،از طریق ترازبندي امتیازات.دهندمد نظر قرار می

.)129، صهمان(دهداین عوامل را بر بهبود فرایندها مد نظر قرار میتأثیردهد و هم قرار می



هاي فرهنگیکیفیت خدمات و محصولات در دستگاهارتقاء 

244

يوربهرهن است تا آهاي مهم و اساسی، در پی سازمان به حوزهراهبرد، با تقسیم روش ارزیابی متوازن

).131، صهمان(مورد ارزیابی قرار دهد،جانبههمهسازمان را از دید وسیع و

هاي فرهنگیشاخص-5-8
معیارهاییمنزلهبههاشاخص.گویندمیموضوعآنشاخصراموضوعهرکردنمشخصوسیلهلغتدر

.نمودگیرياندازهراموضوعیکثبوتیاوتغییراتکیفیت،کمیت،توانمیآنبوسیلهکهباشندمی

اطلاقموضوعهمانمحاسبهبهنسبتموضوع،یکاصولیاوصافبههادیگر، شاخصعبارتبه

ها،شاخصبوسیلهشود.میپرداختهآنهابینهاي نسبتوآنهابه ملاحظهگذاريکمیتازپسکهشودمی

کهدانستخامیموادحکمدرراآنتوانمیکهآیدمیبدستموضوعیکپیراموناطلاعاتاولین

، 1384گیرند (اولیاء و همکاران، میفعالیت قراریاوموضوعتحلیلوتجزیهوتوصیفمایهدست

.)137ص

فرهنگی،هايفعالیتریزيبرنامهوارزیابیدرآنتبعبهوموضوعاتشناختدرها شاخصگستردهتأثیر

جهتدرفرهنگیهاي شاخص.سازدمیروشنراها شاخصتعییندرکافیدقتواهتمامضرورت

موقعیتسنجشفرهنگی،هاي سازمانفعالیتگذشتهعملکردارزیابیوکنونیموقعیتشناخت

فراوانکاربردآیندهدرآنهامطلوبوضعیتتعیینهمچنینومختلفسطوحدرفرهنگیهاي برنامه

.دارد

واقتصاديهاي شاخصخلافبرداشت،اظهاربایدفرهنگیهاي شاخصتدوینسابقهخصوصدر

هاي شاخصتدوینسابقهاست،یافتهمنسجمینظامامروزهوداردزیاديسابقهآنهاتدوینکهاجتماعی

باراولینجهانیسطحدر.استابتداییمراحلدرهنوزآنهارويبرکارواستکمبسیارفرهنگی

فرهنگیهاي شاخصارائهبهفرهنگجهانیگزارشتهیهبامنسجمبطور1998سالدریونسکو

دربارهزیاديهاي بحثهمهنوزالبتهوپرداخت،آنبهمربوطهاي دادهباهمراهجهانکشورهاي

کشورهااکثردرفرهنگیهاي شاخصدلیلهمینبه.استمطرحها شاخصاینابعادوحدودماهیت،
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(هیأت نظارت و ارزیابی فرهنگی و علمی، صص استناقصبسیارآنهابهمربوطهاي دادهومحدودبسیار

7-8(

واجزاتمامیچنانچه.استارزیابینظامدرکلیديواساسیمراحلازارزیابیهاي شاخصطراحی

بهفرهنگیامورماهیتبهتوجهباهاشاخصاماباشند،شدهچیدهیکدیگرکنارخوبیبهارزیابیفرایند

طراحیازکلیاتیومفاهیم،ادامهدربنابراین.بودنخواهدبخشنتیجهارزیابینشوند،طراحیمناسبطور

)136، ص1384(اولیاء و همکاران، .گرددمیتبیین) فرهنگحوزهدر(ارزیابیهاي شاخصکاربردو

دیگر،مقصودهریاوساماندهیاصلاح،تغییر،حفظ،جهتدرآگاهانهاقدامیعنوانبهریزيبرنامه

نمودهاقدامآن...وتغییرحفظ،جهتدرکهاستواقعیتیازریزبرنامهاطلاعمستلزمکهاستفرایندي

اطلاعهمآنها،باوشودمیمطلعامراینازریزبرنامهآنها،واسطهبهکههستندوسایلی، هاشاخص.است

برنامهدرراخودتوفیقمیزانمقایسه،امکانآوردنفراهمباهمسازد،میمنظمراموجودوضعازخود

.کندمیارزیابی

نیازمندراخودنیزحیطهایندرریزبرنامهونیست،مستثنیامرازنیزفرهنگحوزهدرریزيبرنامه

.بسنجدراآندرحاصلهتغییرمیزانوموجودوضعیتآنباکهبیندمیهاییشاخص

وباشدمینیازموردومناسباطلاعاتنیازمندموضوعاتتحلیلوتجزیهوها بررسیکهآنجاییاز

ارتباطیپلاولینواقعدرودهندمیدستبهراموضوعیکپیراموناطلاعاتمجموعهاولینها شاخص

نباشدمعلومتا.استبرخوردارخاصیاهمیتازآنهاوجودباشند،مینظرموردموضوعباکارشناس

عملاًیانشود،معرفیآنبرايمعیاريوملاكوشودآوريجمعبایستیاموريچهبهراجعاطلاعات

آمارهایی،شودمیپرتابتاریکیدرهدفبیکهتیرهاییهمچونیاورفتنخواهدپیشازکاري

راستايدرنیزآنهاارزیابیوبررسیترتیباینبهکهشدخواهدتهیهموضوعبانامرتبطوناهماهنگ

.داشتنخواهدثمريهیچنظرمورداهدافبهدسترسی

فرهنگی،هاي فعالیتریزيبرنامهوارزیابیدرآنتبعبهوموضوعاتشناختدرشاخصگستردهتأثیر

.سازدمیروشنراها شاخصتعییندرکافیدقتواهتمامضرورت
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يهاسازمانفعالیتگذشتهعملکردارزیابیوکنونیموقعیتشناختجهتدرفرهنگیهايشاخص

وضعیتطرفیازوروندمیکاربهمختلفسطوحدرفرهنگیهايبرنامهموفقیتسنجشوفرهنگی

.داردفراوانکاربردنیزآیندهاهدافتعیینجهتدرآنها

ذیلمنابع.داردوجودمختلفیمنابع،فرهنگوضعارزیابیمنظوربهفرهنگیهايشاخصتدوینبراي

.باشدمؤثربسیارفرهنگیهاي شاخصجملهازها شاخصتدویندرتواندمی

کهاسناديوسیاسیرهبرانهاي سخنرانیوها اعلامیهسیاسی،احزابهاي بیانیهاساسی،قانون-

بهرسیدنو) فرهنگی(مطلوبشرایطآنهادروکنندمیتصویبوتهیهصلاحذيمراجعدیگر

.شودمیمطرحنوینشرایط

کیفی،اهدافازکهترتیببدین.هاستشاخصاستخراجمنابعدیگرازتوسعههاي طرحوها برنامه-

استخراجمنابععنوانبهتوانمیفرهنگبخشدرآنهااجراییاقداماتوها برنامهها،سیاست

.پرداختآنهاعملکردارزیابیبهها شاخصتدوینباالبتهوکرداستفادهها شاخص

منابعدیگرازهستندمتأثربیشترفرهنگیهاي برنامهازکهمطالعهموردهاي گروهومردمادراك-

.استها شاخصاستخراج

.مردماساسینیازهايومشکلاتومسائل-

ارتباطاتوهنرفرهنگ،بخشدرمسئولنهادهايوها دستگاههاي فعالیتووظایفکیفوکم-

(هیأت نظارت و ارزیابی .شودمیاستفادههاشاخصاستخراجمنابعازیکیعنوانبهمعمولاًنیز

)9فرهنگی و علمی، ص

):139، ص1384اولیاء و همکاران، (ازعبارتندارزیابیهايشاخصتدویندرتوجهقابلنکات

منعکسجامعشیوهبهالمقدورحتیرا)فرهنگی(موجودشرایطبایدهاشاخصمجموعهت:جامعی

.نمایند
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نشانرازندگیمطلوبشرایطمستمرهاي جنبهکهکلیديهايشاخصاندكتعداد:بودنکم

هستند،مطلوبشرایطازمحدوديهاي جنبهنمایانگرکههاییشاخصانبوهبربایددهد،می

.شوددادهترجیح

خوبیبهرافرهنگیشرایطدرتغییراتکهباشند،حساسچنانبایدهاشاخص:حساسیت

.سازندمنعکس

باشنددسترسدرآسانیبهبایدها،شاخصمحاسبهجهتنیازموردهاي داده:سهولت.

سازندمنعکسراعینیشرایطبایدهاشاخص:عینیت.

دررازندگیسطحدرپیشرفتمختلفهاي جنبهتاباشند،کلیآنقدربایدهاشاخص:عمومیت

.استاهمیتحائزبسیارفرهنگی،کلانهاي شاخصتدویندرویژگی،این.برگیرند

) و همچنین اقتصاد(سیاست،ها بخش فرهنگ به علت ارتباط گسترده این بخش با سایر بخشهاي شاخص

ک اي که براي سنجش یگونهفرهنگی از تنوع خاص برخوردار است، بههاي با توجه به ماهیت فعالیت

نظرموردهدفبهتوجهباترتیببدین. در نظر گرفتمختلفی راهاي توان شاخصمیفعالیت فرهنگی

ذیلهايقالبدرغیرمستقیمومستقیمهاي شاخصانواعفرهنگی،هاي فعالیتارزیابیوبررسیجهت

:)10-9(هیأت نظارت و ارزیابی فرهنگی و علمی، صص دارندکاربرد

.کنندمیبیانفرهنگیاموربرايرامالیمنابعتخصیصوبودجهمیزانعمدتاًکهمالیهاي شاخص-

ودهندمینشانفرهنگیهايفعالیتبرايراامکاناتتوزیعنحوهواهمیتدرجه،هاشاخصاین

.دارندکاربردفرهنگی-اقتصاديهاي تحلیلدر

آنمانندوتحقیقیآموزشی،امکاناتتوزیعانسانی،نیرويساختاربیانگرکهساختیهاي شاخص-

.استفرهنگیبخشیکدر

امکاناتتوزیعیاوجامعهیکجمعیتتوسطامکاناتازاستفادهسنجشکهجمعیتیهاي شاخص-

.دارندنظردرراجمعیتبهنسبت
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فرهنگیبرنامهیاوفعالیتیکبازدهیواثربخشیگیرياندازهبرايکهبازدهیهاي شاخص-

.دارندکاربرد

کیفی عرصه کلان فرهنگي هاآسیبو هاچالشمروري بر -5-9
در ابعاد مشترك کیفیتبا توجه به اطلاعات بدست آمده از اسناد و مدارك گردآوري شده، متناسب با 

رهنگی هاي فعرصه کلان فرهنگ که بر این ابعاد کیفی سازماني هاآسیبو هاچالش، هاي فرهنگیسازمان

.شده استبه شرح زیر ارائه، استخراج و گذارندتأثیر

ه در اینجا، گذارند کتأثیرها، بر ابعاد مختلفی ها و آسیبچنین قابل ذکر است که بسیاري از این چالشهم

.بندي شده استها بوده از نظر محقق، انتخاب شده و طبقهاین چالشتأثیربعدي که تحت ترین مهم

دانش و توانایی کارکنان  -5-9-1

هاي زیر برشمرد:توان در حوزهتوانایی کارکنان را میها در بعد دانش و ها و آسیبچالش

، 2، ج1383(فرهی، عدم تجربه و تخصص و مهارت لازم در مدیران و کارکنان حوزه فرهنگ عمومی.1

.)338ص

)73، ص1383حسین قربانی، (عدم تبادل تجارب فرهنگی کشور.2

)224ص، 1384حسینی،(هافقدان روزآمدي در اندیشه.3

(همان، و نهادهاي دینی و فرهنگی در رابطه با جذب نیروهاي کارآمد و متخصصهاضعف سازمان.4

)240ص

)240(همان، صنبود نظام آموزشی کاربردي متناسب با نیازها.5

، 2، ج1383(فرهی، عدم تجربه و تخصص و مهارت لازم در مدیران و کارکنان حوزه فرهنگ عمومی.6

)338ص
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هاي فرهنگی کشورو مولد اندیشه و فرهنگ در دستگاهضعف و ناتوانی در جذب نیروهاي نخبه .7

)72، ص1383حسین قربانی، (

)338، ص2، ج1383(فرهی، ضعف در نظامات منابع انسانی در حوزه فرهنگ عمومی.8

)72، ص1383حسین قربانی، (استفاده غیر بهینه از نیروهاي متخصص.9

)72(همان، صو نهادهاي فرهنگیهارویه نیروي انسانی در جدال روزمرگی سازمانمصرف بی.10

هاي بکارگیري نیروهاي نخبه و مولد اندیشه و فرهنگ در مسئولیتهاي نامناسب و خارج از تخصص.11

)72ص،1385،یو علمیفرهنگیابیت نظارت و ارزیأه(شغلی

همسویی و تناسب شخصیت حقیقی کارکنان با شخصیت حقوقی آنان-5-9-2

توان بعد همسویی و تناسب شخصیت حقیقی کارکنان با شخصیت حقوقی آنان را میها در ها و آسیبچالش

هاي زیر برشمرد:در حوزه

ا تابع بودن فرهنگ بوها و راهبردهاي فرهنگیریزيهاي سیاسی و جناحی در برنامهتحمیل دیدگاه.1

)71، ص 1383،یعلمینجف(هاي قدرتها و سلایق و کانونسیاست

)21ص،1385،یو علمیفرهنگیابیت نظارت و ارزیأه(اجراي برخی از ضوابط نظارتیمسامحه در .2

)93(همان، صهاي نظارتی و حمایتی سینماي ملیضعف جدي نظام.1

)72، ص1383حسین قربانی، (گیري اخلاق اقتصادي جاي اقتصاد اخلاقیشکل.2

)240ص، 1384حسینی،(بلاتکلیفی در نوع جذب نیروها.3

سرعت در ارائه خدمات -5-9-3
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،1385،یو علمیفرهنگیابیت نظارت و ارزیأه(آشفتگی نظام تخصیص اعتبارات به امور فرهنگی.1

)88ص

)274ص، 1384حسینی،(هاي صفهاي واسط سازمانی بین نهادهاي سیاستگذاري و سازماننبود حلقه.2

(همان)مسائل تشکیلاتی ناشی از بیماري سیستم اداري کشور.3

ی (همان)هاي شورایی در ایجاد هماهنگی بین سازمانکارایی روشعدم .4

(همان)هاي فرهنگی و دینینبود روابط ارگانیک و هماهنگی تعریف شده بین سازمان.5

ید ناپایدار، موسمی و سنتی به عنوان تولها و تشکیلات فرهنگی از ساختارهاي ساده،برخورداري سازمان.6

)277(همان، صرهنگیکننده کالاهاي فکننده و عرضه

)87ص،1385،یو علمیفرهنگیابیت نظارت و ارزیأه(کمبود اعتبار در حوزه عمومی فرهنگ.7

(همان)هاي فرهنگی در ایرانمشکلات زیاد یارانهنوسانات و.8

)71، ص1383حسین قربانی، (تعدد مراکز و مجاري فرهنگی و سیاستگذاري فرهنگی.9

صحت در ارائه خدمات-5-9-4

، 1384حسینی،(ها، ساختار و شکل سازمانیها، ماموریتسیاستفقدان تعاریف مشخص از اهداف،.1

)240ص

)222، ص1384(اسکندري، کلان توسعه فرهنگیراهبرديفقدان مدل .2

)229راهبردي (همان، صگذاري ریزي و سیاستفقدان برنامه.3

)274ص، 1384حسینی،(هاکمبود بودجه براي توسعه فعالیت.4

(همان)نگرهاي جامع آیندهگیري بر اساس وضعیت موجود و نبود برنامهتصمیم.5

)88ص،1385،یو علمیفرهنگیابیت نظارت و ارزیأه(ها کاري دستگاهموازي.6

)274ص، 1384حسینی،(گريتداخل وظایف حاکمیتی و تصدي.7

(همان)دینی کشورگیري و سیاستگذاري در حوزه امور فرهنگی و تعدد مراکز تصمیم.8
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)338ص ،2، ج 1383فرهی، (هاي چند بعديها و وجود فعالیتتخصصی نبودن سازمان.9

یجفن(جدایی و گسیختگی حوزه و دانشگاه و تعارض و تضادهاي موجود در این حرکت فرهنگی .10

)75، ص 1383،یعلم

)71، ص1383،یقرباننیحس(هاي موازي و تکراري، بعضا خنثی کننده و حتی متضاد سیاست.11

هیات نظارت و (عدم وجود قوانین جدي براي حفظ حق مالکیت معنوي محصولات فرهنگی و هنري.12

)21، ص 1385ارزیابی فرهنگی و علمی، 

)274، ص1384،ینیحس(هااي و موردي در حوزه تولیت فعالیتگسترش مدیریت سلیقه.13

)231(همان، صرویکرد جداسازي مدیریت فرهنگی و دینی کشور.14

)74، ص 1383،یعلمینجف(هاي هدفمند درباره فرهنگفقدان مطالعات و پژوهش.15

)229، ص1384،ینیحس(هاي فرهنگیفقدان رویکردهاي مناسب براي آموزش ارزش.16

)73، ص1383،یقرباننیحس(هاي ضدفرهنگیهاي فرهنگی و رهیافتعدم شناخت بیماري.17

ا اقدامات بهاي یک طرفه که بعضاًمختلف و فعالیتشرایط عدم شناخت دقیق نیازهاي مخاطبین در.18

(همان)غیرضروري همراه است

بیانات رهبر انقلاب در مراسم هیجدهمین سالگرد (نظرات غربىبرتطبیق افکار اسلامىتلاش براي .19

)1386/03/14ارتحال حضرت امام خمینى (ره) (

، 1383،یانقربنیحس(الگویی و رفتاري آنهاي افراط وتفریط در ارائه محصولات بدون توجه به جنبه.20

) 73ص

هیات نظارت و ارزیابی فرهنگی و (اهمیت بیش از حد به موسیقی نسبت به مباحث ارزشی و دینی.21

) 88، ص 1385علمی، 

)84(همان، صهاگر یارانههدایتتوزیع غیر.22

)73، ص1383،یقرباننیحس(عدم توجه به اقتصاد مخاطبین.23
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راهکار و سیاست مناسب جهت حفظ و تقویت فرهنگ عمومی، مسائل ارزشی و ضعف در ارائه .24

) 87، ص1385هیات نظارت و ارزیابی فرهنگی و علمی، (نگرشی، رفتار و فضائل انسانی و دینی

.)240، ص1384،ینیحس(عدم ثبات مدیریت.25

رسانی به مخاطبان یا مشتریانشفافیت و اطلاع-5-9-5

)274، ص1384،ینیحس(سازي منابع مالی بخش خصوصی دولتی و ناتوانی در فعالاتکاي به منابع مالی .1

)274(همان، صهاي مردمیناتوانی مدیریت در جذب منابع مالی قابل حصول از محل مشارکت.2

ارت هیات نظ(هاي توسعههاي مختلف فرهنگ در برنامهعدم وجود جایگاه ثابت و مشخص براي حوزه.3

)84، ص 1385علمی، و ارزیابی فرهنگی و 

هاي کیفی هاي کلان فرهنگی براي بهبود شاخصضعف در تعیین دقیق و شفاف متولیان اجراي سیاست.4

)99(همان، صو کمی و نیز حدود فرهنگ عام و خاص

گویا نبودن مفاهیم فرهنگی و ارزشی و عدم تبیین راهبردي آنها که بعضا وازدگی در برابر اصطلاحات .5

)337، ص1383،یقرباننیحس(را تاکنون در پی داشته استو ادبیات وارداتی

)92، ص1385هیات نظارت و ارزیابی فرهنگی و علمی، (عدم ساماندهی مناسب نظام توزیع نشریات .6

هاي عدم امکان دسترسی مردم به خدمات اولیه فرهنگی در بسیاري از مناطق کشور به دلیل محرومیت.7

)242(همان، صگسترده

)274، ص1384،ینیحس(ارتباطاتی در حد متوسط–و زیر ساخت اطلاعاتی وجود ساخت .8

زیبایی در ارائه خدمات -5-9-6

)71، ص1383،یقرباننیحس(هاي فرهنگیها و برنامهسیستمی نبودن فعالیت.1

هیات نظارت و ارزیابی فرهنگی و (عدم حمایت جدي از آثار جاذب، تکنیکی، پرمحتوا و ارزشی.2

)21، ص1385علمی، 
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)93(همان، صضعف و ناکارآمدي حمایت دولت از تئاتر.3

پذیريانعطاف-5-9-7

)274، ص1384،ینیحس(فقدان برنامه تحول اداري و فعالیتی.1

)230(همان، صدهی نهادهاي فرهنگیرویکرد انضباطی در سازمان.2

)274(همان، صهاي مقطعی و موردي در قبال تحولات فرهنگینگرش.3

ري سریع در گیبینی وقایع فرهنگی در ابعاد جهانی و عدم امکان تصمیمنخبگان در قدرت پیشضعف .4

(همان)قبال تحولات جهانی

هاي فرهنگیهاي قابل استفاده در سنجش کیفیت سازمانارزیابی مدل-5-10
فاده در که قابل است، در بخش دولتیفیتکیگیرياندازههايهمانطور که توضیح داده شد، برخی از مدل

باشد:میبشرح زیربخش فرهنگی است، 

SERVQUALگیري کیفیت خدمات در بخش دولتی مدلاندازه.1

CAFگیري کیفیت خدمات در بخش دولتی مدلاندازه.2

EFQMگیري کیفیت خدمات در بخش دولتی مدلاندازه.3

گیري کیفیت خدمات در بخش دولتی مدل چارتر ماركاندازه.4

9000گیري کیفیت خدمات در بخش دولتی مدل ایزو اندازه.5

گیري کیفیت خدمات در بخش دولتی مدل کارت امتیازات متوازناندازه.6

مدل الگوبرداريگیري کیفیت خدمات در بخش دولتیاندازه.7

ا و و نیز برخی ابزارهنگیمدل ادوارد دم، جیمدل مالکوم بالدر، مدل جایزه ملی کیفیت ایرانهمچنین به 

هاي مدیریت کیفیت، اشاره شد.تکنیک
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هامدلهايویژگیوخصوصیاتو مقایسه آنها با یکدیگر،سنجش کیفیتهاي مدلارزیابیمنظوربه

و تعریفتبیینهاویژگیایننخست،جهتبدینداد. قراربررسیموردتوان میگوناگونابعادازرا

.)54، ص1383گرچی، احمدي (شودمی

بهبودروند.1

وبنیادینمفاهیمقسمتایندراست؟چگونهسازمانیبهبودبهدستیابیبرايهامدلمکانیزمرویکرد و

موردو...بازخوردهاوسازمانییادگیرياستمرار،پویایی،نظرنقطهازهمچنینهامدلعملکردنحوه

.گیردمیقرارتوجه

بودنجامع.2

آنهاهماهنگیویکدیگربرابعادایناتتأثیرودادهقرارپوششتحتراسازمانابعادتمامی،مدلآیا

دهند؟میقرارمدنظررا

فراگیري.3

آیاونمایدمیارزیابیراسازمانیمهمابعادودادهپوششراسازماناجزايوهابخشتمامیمدلآیا

شوند؟میدادهمشارکتآندرسازمانسطوحتمامی

پذیريانعطاف.4

بلوغبهتوجهباآیاوداردرامتفاوتشرایطدارايواحدهايوهاسازماندرکاربردقابلیتمدلآیا

دهد؟میارائهرامنطقیومناسبهايروشوابزارآن،تغییرپذیريومتفاوتسازمانی

پذیرياندازه.5

تصویربهرقموعددصورتبهسازمانیمعیارهايوابعادبهتوجهباهاسازمانوواحدهاوضعیتآیا

شود؟میکشیده
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پذیريمقایسه.6

بینتطبیقیارزیابیاعمالواندنمودهاستفادهمدلاینازکهواحدهاییوهاسازمانمقایسهامکانآیا

دارد؟وجودآنها

گراییواقع.7

پردازد؟میآنبهتوجهوسازمانواقعیاتارائهبهمدلآیا

ارزیابیخود.8

است؟شدهواقعتوجهموردآنهاخوداظهاريوسازمانکارکنانمشارکتبرتکیهوخودارزیابیآیا

تشویقی.9

دهد؟میتذکرونمودهشناساییراترهاضعیفیاواستهابهترینتشویقدنبالبهمدلآیا

):56(همان، صباشدمیزیرشرحبهتعالیهاي مدلارزیابیازحاصلنتایج

،ستمرمبهبودبهدوهردر.دارندمثبتینتایج،معیارهاهمهبهتوجهبابالدریجمالکوموEFQMمدل دو

تمامی. باشندیممنظمساختاريدارايوجامعمدلدوهرشده،توجهسازمانیتعالیوتدریجیتحول

امکانوهستندگراواقعوپذیرمقایسهپذیر،اندازهپذیر،انعطافگیرند،میبردرراسازمانیواحدهاي

سایربامقایسهدرمدلدواینبودنکاملدلیلبه. کنندمیفراهمراهابهترینتشویقوخودارزیابی

.اندشدهبرگزیدههابرترینعنوانبهمدلدواینتعالی،هايمدل

علت داشتن اي از معیارها، نتایج خوبی ندارند. به عنوان مثال، مدل دمینگ بههاي دیگر در پارهمدل

ها در مقایسه توجهی به خودارزیابی و تشویقپذیري، بیپذیري، مقایسهساختاري پراکنده، عدم امکان اندازه

ها از چرخه کند. بنابراین، بنا به دلایل مشابه، این مدلو بالدریج، بسیار ضعیف عمل میEFQMبا دو مدل 

اند.مقایسه، حذف گردیده

و بالدریجEFQMالی هاي تعمقایسه مدل-5-11
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اي از معیارها ایجاد شده و ابعاد مختف نمایند. درهر دو مجموعهمیهر دو رویکرد هدف مشابهی را دنبال

سازمان و کیفیت و تمامی سازمان با استفاده از این معیارها مورد ارزیابی قرار گرفته و از طریق فرآیند جایزه، 

گیرد. هر دو بر استفاده از معیارها به عنوان ها صورت میبهترینها مورد بررسی و انتخاب عملکرد سازمان

رد به دو رویکهاي بهبود تأکید دارند. هرابزاري جهت خودارزیابی سازمان و شناسایی نقاط قوت و زمینه

د. در هر انملی کشورها در هم آمیخته و یکپارچه شدههاي با سیاستها منظور ایجاد افزایش رقابت سازمان

مایند. نمیآنها را بررسیهاي از نزدیک روند فعالیتهاي سازمان رفته و مدل، ارزیابان به تمامی بخشدو 

EFQMباشد. در سطح کشورهاي توسعه یافته با استفاده از مدل میاین امر پشتوانه فرآیند کسب جایزه نیز

-5اي که در جدول س مفاهیم پایهشود. هر دو مدل بر اسامیملی کیفیت اعطاءهاي و مدل بالندریج جایزه

ها با درك و کاربرد این مفاهیم، براي دستیابی به عملکرد اند. سازماننمایش داده شده است، شکل گرفته9

).57-56کنند (همان، صص بهتر اقدام می

بالدریجو EFQMمدلدراصولوها ارزشمقایسه: 9-5جدول

EFQMبالندریج
نتایجبرتمرکزگرایینتیجه

مشتريمطلوبکیفیتارائهمشتريبرتمرکز
رهبريهدفدرثباتورهبري

واقعیمبنايبرمدیریتهدفوفرآیندهامبنايبرمدیریت
یادگیري مستمروبهبودانسانیمنابعمشارکتوتوسعه
مشارکتتوسعهمشارکتتوسعه

شهرونديوجامعهقبالدرمسئولیتجامعهقبالدرمسئولیت
سریعپاسخگویی

آیندهازبلندمدتیدیدگاهداشتن
طراحیهاي محدودیتوکیفیت
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معیارهااین. نداگرفتهشکلارزیابیمعیارهايآنها،بنیادیناصولومفاهیمبراساسرویکرددوهردر

و آوردهفراهمراتعالیايپایهمفاهیمبهتوجهباخودبهبودوسازمانخودارزیابیبرايروشی

د.نماینمیمشخصراآنهابهنسبتسازمانگیريجهت

EFQMبودهمعیارمدل7شاملبالدریجمدل.اندشدهشکستهمعیارزیر32بهکهاستیارمع9داراي

آوردهتجارينتایجکلیمعیارتحتهمگی،بالدریجمدلدرنتایج.اندشدهتبدیلزیرمعیار19بهکه

ومنابعوشرکاءمعیاربراي. استشدهگرفتهنظردرمتعدديمعیارهايEFQMمدل درولیاندشده

.نداردوجود،بالدریجمدلدرمشابهیمعیارزیریاومعیار،EFQMمدل درجامعه،نتایجمعیار

گرفتهنظردر، EFQMمدلدرخاصیمعیاربالدریج،مدلدرآنتحلیلواطلاعاتمعیاربرايهمچنین

بههیدوزندیگرسوياز.استگردیدهبیانمدلمعیارهايزیردرآنبهمربوطمواردواستنشده

:کهاستاستوارپایهبراین،EFQMگفتتوانمیخلاصهکهطوريبه. داردتفاوتباهمنیزمعیارها

ومنابعاستراتژي،وسیاستافراد،رهبري،طریقازجامعهافرادمشتري،عملکرد،ابعاددرمتعالینتایج

،رهبريازسیستمی«کهاستمبنااینبربالدریجرویکرد. آیدمیحاصلفرآیندهاوها همکاري

انسانیمنابعطریقازتجاريیجنتاایجادکنندهوراهبرمشتريوبازاربرتمرکزواستراتژیکریزيبرنامه

».باشدمیفرآیندهاو

. داردآنبا زیاديهاي شباهتدلیلهمینبهوگشتهایجادبالدریجمدلازگیريالهامبا،EFQMمدل 

سازمان،ذینفعانسایرومشتریاننیازهايتغییرواروپاییهاي سازمانمحیطیشرایطبهتوجهبااما

داشتهتاکید،سازمانیتعالیبرEFQMمدل . استشدهدادهمعیارهاامتیازواستقرارنحوهدرتغییراتی

است،آنبالايبسیارکاربردقابلیتوپذیريانعطافمدلاینمزیت. استرفتهتجاريتعالیازفراترو

باها سازمانبرحاکمشرایطوها فرهنگهمچنینوسازمانیبلوغمختلفسطوحبهتوجهباکهچرا

اروپاییهاي شرکتازبسیاريکهگونههماناست،کاربردواستفادهقابلابزارها،وساختاردرتغییراتی

. جویندمیبهرهآنازمتفاوتبسیارسازمانیشرایطوفرهنگوسازمانیبلوغسطحبااروپاییغیرو

منظوراینبرايراقدرتمندي،هايتکنیکوابزاروداشتههاخودارزیابیبربیشتريتاکید، EFQMمدل 
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نماید که حتی بدون توجه به هدف کسب میرا ترغیبها این امر خود سازمان.استدادهتوسعهوایجاد

سازي و اجراي خودارزیابی بر اساس این مدل نموده و تنها تعالی سازمان خود را از این جایزه اقدام به پیاده

طریق بجویند.

و همچنینهاي تعالی)و بالدریج (دو مدل برگزیده فرآیند ارزیابی مدلEFQMبا توجه به مقایسه دو مدل 

وري و تعالی در کشور ، به عنوان مدل مورد استفاده در جایزه ملی بهرهEFQMبا توجه به این نکته که مدل 

سعی ند،کهاي ارزیابی را فراهم میبرگزیده شده است و استفاده از این مدل، امکان انجام مقایسه با سازمان

صورت گیرد. برداري بیشتريشده از مفاهیم مندرج در این مدل، بهره

هنگیهاي فرهاي پیشنهادي جهت استخراج مدل ارتقاء کیفیت در سازمانمؤلفه-5-12
حقیق، ترین سؤالی است که در این تهاي فرهنگی، اصلیروش استقرار مدیریت کیفیت فراگیر در سازمان

دد، بیشتر گرمورد بیان میمطرح است و تا زمانی که این خواسته منطقی برآورده نشود، مطالبی که در این 

کند. خودنمایی می،در سطح مباحث نظري و در بعضی مواقع دست نیافتنی

یران هاي فرهنگی در ااست که با توجه به وضعیت سازمانهاییمؤلفهگردد، آنچه در این فصل، مطرح می

سب عالی سازمان و کترین عامل در موفقیت آنها، توجیه صحیح مدیران و با قبول این واقعیت که اصلی

گردیده و بدیهی است زمان ارائهسازي مراحل بعدي است، هاي مادي و معنوي ایشان براي زمینهحمایت

مراحل آن، با توجه به میزان حمایت مدیریت و استقبالی که از تغییرات ساختاري مربوط یاجراي کامل تمام

هاي مختلف، متفاوت است.آورد، در سازمانبه عمل می
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در بررسی و تحلیل مبانی نظري مدیریت کیفیت فراگیر و آنچه که در فصول گذشته، راجع به آن توضیحاتی 

هاي مختلف این تحقیق نیز بصورت تفصیلی یا مفهوم از آن استخراج شده است که در بخش68ارائه شد، 

، ارائه شده است.10-5اجمالی، توضیحاتی راجع به آنها ارائه شده است. فهرست این مفاهیم در جدول
ها: فهرست مفاهیم پیشنهادي جهت استخراج مؤلفه10-5جدول 

پیشنهادي اولیههاي مؤلفهردیفهاي پیشنهادي اولیهمؤلفهردیف
تعریف اهداف راهبردي35تعالی1

2
عملیات توجیهی مدیران بمنظور جلب حمایت و مشارکت 

آنان
هاي عملکردتعریف سنجه36

تهیه نقشه راهبرد (نقشه استراتژي)37شوراي کیفیت فراگیرتشکیل 3
تعیین اهداف کمی38طراحی و استقرار نظام جامع ارزیابی عملکرد4
ها و ابتکارات اجراییتعیین برنامه39اهطراحی و استقرار سیستم ارزیابی فرایندها و خروجی5
توسعه نظام ارزیابی عملکرد در تمام سازمان40طراحی و استقرار سیستم ارزیابی راهبردي6
کنترل آماري فرآیند41ارتباط نظام ارزیابی عملکرد و نظام ارزشیابی کارکنان7
9000ایزو 42طراحی سازو کارهاي ثبت خودکار اطلاعات عملکردي8
الگوبرداري43طراحی و استقرار سیستم داشبورد مدیریتی 9

10
هاي برداري از سیستمنسبت به بهرهکارکنان، آموزش 
ارزیابی

گسترش کارکردهاي کیفیت44

مهندسی همزمان45هاي مختلفتشکیل دوایر کنترل کیفیت در بخش11
هاطراحی آزمایش46هاي حل مسألهاستخراج شاخص12
مهندسی کیفیت تاگوچی47هاي مدیریت کیفیت فراگیراستقرار ابزارها و تکنیک13
ریزي راهبرديبرنامه48هاي توسعه منابع انسانی استقرار سیستم14
مشارکت کارکنان49ندگانکنهاي ارتباطی با مخاطبان و تأمیناستقرار سیستم15
انگیزش50تشکیل اداره تضمین کیفیت16
افزایش توانمندي کارکنان51هاي بازتعریف مسألهاستخراج و بکارگیري شاخص17
رضایت مخاطب یا مشتري52گیري خلاق و ارزش مدارایجاد ساز و کارهاي تصمیم18
مشارکت تأمین کننده53شناسایی عوامل بازدارندگی از طریق کار گروهی19
بهبود دائمی سیستم تولید و خدمات54ایجاد واحدهاي آینده پژوهی و مطالعات راهبردي20
ایجاد عزم و اراده براي بهبود مستمر 55توسعه و تعمیق تفکر راهبردي در سازمان21
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پیشنهادي اولیههاي مؤلفهردیفهاي پیشنهادي اولیهمؤلفهردیف

56و چشم اندازها هاي بازتعریف انگارهاستخراج شاخص22
برطرف کردن ترس و ایجاد اعتماد و فضاي 

نوآوري
موانع موجود بین کارکناناز بین بردن 57از جدیداندها وچشمبازآفرینی دستگاه معرفتی و ارائه انگاره23
اقدام در جهت دگرگونی58فرهنگ سازي کیفیت 24
بکارگیري فلسفه جدید59انتخاب و استقرار روش رهبري25
نمودار پارتو60مشارکت مؤثرِ مدیران26
نمودار جریان فرایند61هاي بنیادي کیفیتتوجه مدیر ارشد به ارزش27
نمودار علت و معلول62مدیریت راهبردي28
کنترل برگه63طراحی و استقرار سیستم بهاي تمام شده 29
نمودار ستونی64هاي کیفیتهزینه30
نمودارهاي کنترل65هاي فرهنگیکنترل فرآیندها در سازمان31
اي) نمودارهاي پراکندگی (نقطه66هاي فرهنگیارزیابی فرآیندها در سازمان32
مستندسازي67هاي فرهنگیارزیابی سازمانی در سازمان33
هاي داخلیممیزي68هاي فرهنگیوري در سازمانسنجش بهره34

همچنین قابل ذکر است که توضیح همگی این مفاهیم بطور کامل در این تحقیق، مقدور نیست. لذا به بخشی 

از آنها، فقط اشاره شده است. در تحلیل نهایی مدل، راجع به مفاهیمی که در ادبیات نظري، کمتر به آن 

پرداخته شده است، توضیحات بیشتري ارائه خواهد شد. 

بر تري قرار دارند. ، ذیل مفاهیم کلان10-5، بسیاري از مفاهیم مندرج درجدول »کیفیت«در ادبیات نظري 

، ذیل مفهوم 28و 27، 26، 25مفاهیم شماره نشان داده شده است، 1-5نمودارهمین اساس، چنانچه در 

اند. بندي شدهطبقه،2شماره 
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2، ذیل مفهوم شماره 28و 27، 25،26بندي مفاهیم شماره : طبقه1-5نمودار 

و مفاهیم 5در 34و 33، 32، 31، مفاهیم 29در 30مفهوم ،4در 29و 10، 9، 8، 7، 6، 5همچنین مفاهیم 

، نشان داده شده است.2-5اند که در نمودار بندي شدهطبقه6در 40و 39، 38، 37، 36، 35

عملیات توجیهی مدیران بمنظور جلب حمایت و  
مشارکت آنان

انتخاب و استقرار روش رهبري

مشارکت مؤثرِ مدیران

توجه مدیر ارشد به ارزش هاي بنیادي 
کیفیت

مدیریت راهبردي
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40-29و10-4بندي مفاهیم : طبقه2-5نمودار 

، 13در 48، 47، 46، 45، 44، 43، 42، 41نیز نشان داده شده است، مفاهیم 3-5همانطور که در نمودار 

بندي شده است.طبقه41در 66و 65، 64، 63، 62، 61، 60و مفاهیم 42در 68و 67مفاهیم 

طراحی و استقرار نظام جامع 
ارزیابی عملکرد

طراحی و استقرار سیستم 
ارزیابی فرایندها و خروجی ها

کنترل فرآیندها در سازمان هاي فرهنگی

ارزیابی فرآیندها در سازمان هاي فرهنگی

ارزیابی سازمانی در سازمان هاي فرهنگی

سنجش بهره وري در سازمان هاي فرهنگی

هزینه هاي کیفیتطراحی و استقرار سیستم بهاي تمام شده

طراحی و استقرار سیستم 
ارزیابی راهبردي

تعریف اهداف راهبردي

دتعریف سنجه هاي عملکر

)  راتژينقشه است(تهیه نقشه راهبرد 

یتعیین اهداف کم

جراییتعیین برنامه ها و ابتکارات ا

ازمانتوسعه نظام ارزیابی عملکرد در تمام س

ارتباط نظام ارزیابی عملکرد و
نظام ارزشیابی کارکنان

طراحی سازو کارهاي ثبت خودکار اطلاعات عملکردي

تی طراحی و استقرار سیستم داشبورد مدیری

یآموزش کارکنان نسبت به بهره برداري از سیستم هاي ارزیاب
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68-60و 48-41، 13بندي مفاهیم : طبقه3-5نمودار 

، نشان داده شده است.4-5اند که در نمودار شماره بندي شدهطبقه14در 51و 50، 49همچنین مفاهیم 

51و 50، 49، 14بندي مفاهیم : طبقه4-5نمودار 

اند. این موضوع، در نمودار بندي شده، طبقه15، ذیل مفهوم 53و 52مفهوم 2بندي مفاهیم، در ادامه طبقه

نشان داده شده است.5-5

استقرار ابزارها و تکنیک هاي  
مدیریت کیفیت فراگیر

کنترل آماري فرآیند

نمودار پارتو

نمودار جریان فرایند

نمودار علت و معلول

برگه  کنترل  

نمودار ستونی

نمودارهاي کنترل

)  نقطه اي(نمودارهاي پراکندگی 

الگوبرداري

یتگسترش کارکردهاي کیف

مهندسی همزمان

طراحی آزمایش ها
وچیمهندسی کیفیت تاگ

مستندسازي9000ایزو 

ممیزي هاي داخلی

يبرنامه ریزي راهبرد

استقرار 
سیستم هاي توسعه  

منابع انسانی

مشارکت کارکنان

انگیزش

افزایش توانمندي  
کارکنان
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53و 52، 15بندي مفاهیم : طبقه5-5نمودار 

نشان داده شده ، 6-5بندي شده که در نمودار شماره طبقه،16، ذیلِ مفهوم 55و 54همچنین دو مفهوم 

است. 

55و 54، 16بندي مفاهیم : طبقه6-5نمودار 

ذیل مفهوم 57و مفهوم 18ذیل مفهوم 56نشان داده شده است، مفهوم 8-5و ، 7-5همانطور که در نمودار 

.قرار گرفته است19

استقرار سیستم هاي  
ان  ارتباطی با مخاطب

و تأمین کنندگان

مشارکت تأمین کننده رضایت مخاطب یا 
مشتري

تشکیل اداره  
تضمین کیفیت

ایجاد عزم و اراده مستمر 
براي بهبود تولید و 

خدمات

بهبود دائمی سیستم 
تولید و خدمات
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56و18بندي مفاهیم : طبقه7-5نمودار 

19و 57بندي مفاهیم : طبقه8-5نمودار 

نشان داده شده 10-5و 9-5، ادغام شده که در نمودارهاي 23در 59و 22در 58مفهوم همین راستا،در 

است. 

ایجاد ساز و کارهاي  
تصمیم گیري خلاق و 

ارزش مدار

برطرف کردن ترس و ایجاد  
اعتماد و فضاي نوآوري

شناسایی عوامل  
بازدارندگی از طریق  

کار گروهی

از بین بردن موانع موجود بین  
کارکنان
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22در 58: ادغام مفهوم 9-5نمودار 

23و 59: ادغام دو مفهوم 10-5نمودار 

بندي، نشان داده شده است. نتیجه نهایی این طبقه11-5هاي فوق، در جدول بنديبندي کلی طبقهجمع

مفهوم ادغام شده است. در واقع این مفاهیم، مفاهیم 30باشد که ذیل آن مؤلفه پیشنهادي می17استخراج 

اند که در تعدادي مفهوم دیگر در سطح سوم جدول قرار گرفته20همچنین باشند. سطح دومِ این جدول می

اند. از مفاهیم سطح دوم، ادغام شده

استخراج  
شاخص هاي  
ره  بازتعریف انگا

ها و چشم انداز

اقدام در جهت 
دگرگونی

بازآفرینی دستگاه  
ا  معرفتی و ارائه انگاره ه
و چشم انداز جدید

بکارگیري فلسفه  
جدید
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فرهنگیهاي هاي ارتقاء کیفیت در سازمانبندي مفاهیم کیفی جهت استخراج مؤلفه: طبقه11-5جدول 
مفاهیم مربوط به ارتقاء کیفیت (سطح سوم)مفاهیم مربوط به ارتقاء کیفیت (سطح دوم)مفاهیم مربوط به ارتقاء کیفیت (سطح اول)

عملیات توجیهی مدیران بمنظور جلب حمایت و مشارکت آنان

انتخاب و استقرار روش رهبري
مشارکت مؤثرِ مدیران

هاي بنیادي کیفیتارزشتوجه مدیر ارشد به 
مدیریت راهبردي

طراحی و استقرار نظام جامع ارزیابی عملکرد

هاي کیفیتهزینهطراحی و استقرار سیستم بهاي تمام شده 

هاطراحی و استقرار سیستم ارزیابی فرایندها و خروجی

هاي فرهنگیکنترل فرآیندها در سازمان
هاي فرهنگیسازمانارزیابی فرآیندها در 

هاي فرهنگیارزیابی سازمانی در سازمان
هاي فرهنگیوري در سازمانسنجش بهره

طراحی و استقرار سیستم ارزیابی راهبردي

تعریف اهداف راهبردي
هاي عملکردتعریف سنجه

تهیه نقشه راهبرد (نقشه استراتژي)
تعیین اهداف کمی

و ابتکارات اجراییها تعیین برنامه
توسعه نظام ارزیابی عملکرد در تمام سازمان

ارتباط نظام ارزیابی عملکرد و نظام ارزشیابی کارکنان
طراحی سازو کارهاي ثبت خودکار اطلاعات عملکردي

طراحی و استقرار سیستم داشبورد مدیریتی 
هاي ارزیابیاز سیستمبرداري آموزش مدیران و کارکنان، نسبت به بهره
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مفاهیم مربوط به ارتقاء کیفیت (سطح سوم)مفاهیم مربوط به ارتقاء کیفیت (سطح دوم)مفاهیم مربوط به ارتقاء کیفیت (سطح اول)
هاي مختلفتشکیل دوایر کنترل کیفیت در بخش

هاي حل مسألهاستخراج شاخص

هاي مدیریت کیفیت فراگیراستقرار ابزارها و تکنیک

کنترل آماري فرآیند

نمودار پارتو-الف
نمودار جریان فرایند-ب
نمودار علت و معلول-ج
کنترل برگه-د

نمودار ستونی-هـ
نمودارهاي کنترل-و
اي) نمودارهاي پراکندگی (نقطه-ز

9000ایزو 
مستندسازي

هاي داخلیممیزي
الگوبرداري

گسترش کارکردهاي کیفیت
مهندسی همزمان
هاطراحی آزمایش

مهندسی کیفیت تاگوچی
ریزي راهبرديبرنامه

هاي توسعه منابع انسانی استقرار سیستم
مشارکت کارکنان

انگیزش
افزایش توانمندي کارکنان

رضایت مخاطب یا مشتريگانکنندهاي ارتباطی با مخاطبان و تأمیناستقرار سیستم
مشارکت تأمین کننده
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مفاهیم مربوط به ارتقاء کیفیت (سطح سوم)مفاهیم مربوط به ارتقاء کیفیت (سطح دوم)مفاهیم مربوط به ارتقاء کیفیت (سطح اول)

بهبود دائمی سیستم تولید و خدماتتشکیل اداره تضمین کیفیت
ایجاد عزم و اراده مستمر براي بهبود تولید و خدمات

هاي بازتعریف مسألهاستخراج و بکارگیري شاخص
برطرف کردن ترس و ایجاد اعتماد و فضاي نوآوريگیري خلاق و ارزش مدارایجاد ساز و کارهاي تصمیم

موجود بین کارکناناز بین بردن موانع شناسایی عوامل بازدارندگی از طریق کار گروهی

ایجاد واحدهاي آینده پژوهی و مطالعات راهبردي
توسعه و تعمیق تفکر راهبردي در سازمان

اقدام در جهت دگرگونیو چشم اندازها هاي بازتعریف انگارهاستخراج شاخص

تشکیل شوراي کیفیت فراگیر
بکارگیري فلسفه جدیددیدها و چشم انداز جانگارهبازآفرینی دستگاه معرفتی و ارائه 

فرهنگ سازي کیفیت 
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مفهوم مورد نظر، مبتنی بر مبانی نظري تحقیق، استخراج 68مؤلفه از 17همانطور که اشاره شد، در مجموع، 

ها عبارتند از: مؤلفهاین شد. 

، صص 1380(ر.ك. ادوارد، و مشارکت آنانتیبمنظور جلب حمارانیمدیهیتوجاتیعمل.1

)61، ص1373و رازانی، 101-106

)34، ص1، ج1386(ر.ك. جعفري و همکاران، ریفراگتیفیکيشورالیتشک.2

و 1، کنو352-318، صص 1390(ر.ك. پرکان، عملکردیابیو استقرار نظام جامع ارزیطراح.3

)2009، 2و ژو2008همکاران، 

؛ 4، نیلاند61-97، صص1998؛ 3(ر.ك. دیلمختلفيهادر بخشتیفیکنترل کریدوالیتشک.4

)1984؛ 5و ایشیکاوا191-189، صص1، ج1386، جعفري و همکاران؛ 1971

و  142-119، صص 1388زاده،(ر.ك. الوانی و شریفحل مسألهيهاشاخصاستخراج.5

)43-15، صص 1389زاده، فرتوك

، 1373، رازانی، 1994، 6(ر.ك. سواریسریفراگتیفیکتیریمديهاکیابزارها و تکناستقرار.6

)56-16، صص 1993، 7و ساشکین و کیسر2، ج1386، جعفري و همکاران، 155-131صص 

، 8، ایوانز و لیندسی163-143، صص 1386(ر.ك. کاتر، یتوسعه منابع انسانيهاستمیساستقرار.7

)1373و رازانی، 2008

١- Kounev,Samuel
٢ - Zhu, Joe.
٣ -Dale
٤- Niland
٥- Ishikawa
٦ - Swaris, Roger N
٧ - Sashkin, Marshall & Kenneth J. Kiser
٨- Evans, James R. & William M. Lindsay
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، 1373، زمردیان؛ 2005؛ 1(ر.ك. نروسکنندگاننیبا مخاطبان و تأمیارتباطيهاستمیساستقرار.8

).116-105، صص1، ج1386و جعفري و همکاران؛ 1373و رازانی؛ 48-45صص

، 1373و  رازانی؛ 1990؛ 3، واون9619؛ 2(ر.ك. اون و میدمنتتیفیکنیاداره تضملیتشک.9

)66ص

)43-15، صص 1389زاده؛ (ر.ك. فرتوكمسألهفیبازتعريهاشاخصيریو بکارگاستخراج.10

، 1386، فارسیجانی؛ 1992؛ 4(ر.ك. کینیخلاق و ارزش مداريریگمیتصميساز و کارهاجادیا.11

)126، ص1380و ادوارد؛ 208-206صص 

، صص 1380، ادوارد؛ 2009؛ 5ی (ر.ك. برورکار گروهقیاز طریعوامل بازدارندگییشناسا.12

)2000؛ 6و دمینگ107-115

)1380ي (ادوارد، و مطالعات راهبردیپژوهندهیآيواحدهاجادیا.13

و فارسیجانی؛ 1380، ادوارد؛ 2010؛ 7(ر.ك. ووتندر سازمانيتفکر راهبردقیتوسعه و تعم.14

1386(

)43-15، صص 1389زاده، (ر.ك. فرتوكاندازها و چشمرهانگافیبازتعريهااستخراج شاخص.15

(ر.ك. همان)دیها و چشم انداز جدو ارائه انگارهیدستگاه معرفتینیبازآفر.16

).1، ج1386و جعفري و همکاران، 2000، دمینگ؛ 1995؛ 8(ر.ك. دایکتیفیکيسازفرهنگ.17

هاي هاي آنها که در فصلها و چالشآسیبوهاي فرهنگیها، شرایط خاص سازماندر استخراج این مؤلفه

قبلی به آن اشاره شد، مورد نظر بوده است. 

١ - Narus, James A.
٢ - Owen, Fred & Derek Maidment
٣ - Vaughn, Richard C.

٤ - Keeney, Ralph L.
٥ - Borror, Connie M.
٦ - Deming, William Edwards
٧ - Wootton, Simon
٨ - Dyke, Patt Van
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ر هاي فرهنگی است که این مدل بگام بعدي در انجام این تحقیق، استخراج مدل ارتقاء کیفیت در سازمان

گانه و نیز روش تحقیقی است که در مراحل بعدي، توضیح خواهیم داد.17هاي اساس مؤلفه



٢٧٣

:ششمفصل 
روش تحقیق
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شناسی تحقیقنوع-6-1
نحوه «و »هدف تحقیق«ك با توجه به دو ملامعمولاًتحقیق در علوم سازمان و مدیریت را هاي روش

کنند.تقسیم می»هاگردآوري داده

اي. تحقیقات شود: بنیادي، کاربردي و توسعهتحقیقات علمی بر اساس هدف تحقیق به سه دسته تقسیم می

انش موجود و افزودن به مجموعه دها بنیادي تحقیقاتی هستند که هدف اساسی آنها، تبیین روابط بین پدیده

، تحقیق بنیادي به کشف قوانین و اصول علمیهادر یک زمینه خاص است. با تبیین روابط میان پدیده

ین موجود درباره اصول و قوانهاي پردازد. با این اهداف، تحقیقات بنیادي در صدد توسعه مجموعه دانستهمی

علمی است. هدف تحقیقات کاربردي توسعه دانش کاربردي در یک زمینه خاص است. به عبارت دیگر 

تدوین اي شود. هدف اساسی تحقیقات توسعهمیی دانش هدایتتحقیقات کاربردي به سمت کاربرد عمل

و امثال آن است، به طوري که ابتدا موقعیت نامعین خاصی مشخص شده و بر اساس ها یا تهیه طرح ها، برنامه

).1384(سرمد و همکاران، شود میپژوهشی، طرح یا برنامه ویژه آن تدوین و تولیدهاي یافته

رهنگی است از فهاي ارتقاء کیفیت در سازمانتحقیق حاضر با توجه به اینکه در پی توسعه یک مدل براي 

شود.میاي محسوبتوسعه،هدفنظر

مورد نیاز به دو دسته کلی تحقیقات توصیفی و يهاهمچنین تحقیقات را بر اساس نحوه گردآوري داده

نها توصیف آهایی است که هدففی شامل مجموعه روشکنند. تحقیق توصیتحقیقات آزمایشی تقسیم می

ر شرایط تواند براي شناخت بیشتمیهاي مورد بررسی است. اجراي تحقیق توصیفیکردن شرایط یا پدیده

ی، گیري باشد. تحقیق توصیفی خود به پنج دسته تحقیقات پیمایشود یا یاري دادن به فرایند تصمیمموج
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قسیم اي) تمقایسه–ی، بررسی موردي و تحقیقات پس رویدادي (علیپژوهتحقیقات همبستگی، اقدام

تحقیقات گردد. درمیشود. در تحقیقات همبستگی رابطه میان متغیرها بر اساس هدف تحقیق تحلیلمی

شوند، یممعلولی میان دو یا چند متغیر، متغیرهاي مستقل دستکاري–آزمایشی به منظور برقراري رابطه علت

اي) مستقل بر متغیر متغیر(هتأثیرشود و میمتغیرها به جز متغیر وابسته ثابت نگه داشته شده و کنترلسایر 

گیرند و از طریقمیهاي آزمایشی و گواه مورد نظر قرارشود و براي این منظور گروهمیوابسته مشاهده

).همان(شودمیها کنترلهاي میان آزمودنیآنها تفاوت

ايخانهمطالعات کتابشاملتحقیق،انجامفرآیند. شودمیتشریحتحقیقمراحلیق،تحقروشفصلدر

واهندختشریحفصلدر ایننظراتدریافتجهتمیدانیمطالعاتواستفادهموردمفاهیمکشفجهت

سهشاملعمدتاًتحقیقروشفصلدارد کهوجوداعتقادایننیزتحقیقامرنظرانصاحبمیاندر. شد

:بخش

کننده)شرکت(افراد1هاسوژه-1

2هامقیاسیاابزارتشریح-2

.)197ص،1379،(کاظمیگرددمی3هاروش-3

هايوشرپیرامونآندرکه» آماريتحلیلوتجزیه«یا»هادادهتحلیلوتجزیه«عنوان بابخشیوجودضمناً

.(همان)استشدهتوصیهنیزشودمیصحبتها،دادهتحلیلوتجزیهوبکارگیري

١ - Subjects or Participants
٢ - Instrumentations or measurs
٣ - Procedures
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آمارينمونهوجامعه-6-2
که هم سابقه واستحوزوي وهاي فرهنگی کارشناسان و مدیران سازمانشامل جامعه آماري این تحقیق، 

هیم مدیریت کیفیت، آشنایی دارند.هاي فرهنگی دارند و هم با مفاتجارب مفیدي در همکاري با سازمان

هاییيو یافتن آن، با دشوارآمارينمونهانتخابتحقیق،برايشدهگرفتهدر نظرآماريجامعهبهتوجهبا

هاي فرهنگی، به لحاظ تخصصی، تک بعدي هستند و یافتن عمدتاً مدیران و کارشناسان سازمان. بودتوأم

افرادي که هم با مقوله فرهنگ و هم با مفاهیم کیفیت، آشنایی داشته باشند، کار مشکلی است.

گیري در این تحقیق، وجود نداشت. از این روي، هر فردي که متناسب با چار، امکانِ هر نوع نمونهلذا به نا

از عداديتشد، جزء نمونه آماري قرار گرفته است. همچنین قابل ذکر است که ها شناسایی میاین ویژگی

افراد شناسایی شده، حاضر به همکاري نشدند.

راي نمونه گیري، افرادي باین تحقیق استفاده شده است. در این نوع نمونهگیري قضاوتی در در واقع از نمونه

اگر محققی شوند که براي ارائه اطلاعات مورد نیاز در بهترین موقعیت قرار دارند. براي مثال،انتخاب می

لاعات توانند اطیابند، تنها افرادي که میهاي مدیریت عالی دست میخواهد بداند چگونه زنان به پستمی

هاي ریاست، معاونت و سطوح عالی دست اول در این مورد به وي بدهند، مدیران زنی هتسند که در پست

ها، قرار دارند. از این افراد، انتظار می رود بخاطر دارا بودن تجربه و گذراندن مدیریت اجرایی در سازمان

ین، اطلاعاتی به محقق باشند. بنابر افرآیندهاي مختلف، از دانش تخصصی برخوردار بوده و قادر به ارائه

اند گیرد که طبقه محدودي از افراد داراي اطلاعاتگیري قضاوتی هنگامی مورد استفاده قرار میطرح نمونه

گیري تصادفی از میان بخش مختلفی از که محقق در جستجوي آنهاست. در چنین مواردي، هر نوع نمونه

ها را به علت پذیري یافتهگیري قضاوتی ممکن است تعمیمچه نمونهفایده است. اگر هدف و بیافراد، بی

هش دهد، ایم، کااي از افراد متخصص که براحتی در دسترس هستند، مورد استفاده قرار دادهاین که، نمونه
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توان براي بدست آوردن اطلاعاتی که لازم است از افراد گیري است که میولی این شیوه تنها شیوه نمونه

توانند اطلاعات مورد نظر را ارائه دهند، مورد استفاده که داراي علم و دانش مربوط هستند و میخاصی

).410-409، صص1383فرد و همکاران، قرار داد (دانایی

ها عبارتند از: شوراي عالی حوزه این سازمانهاي مختلفی همکاري داشته و یا دارند. ، با سازمانافراد مذکور

ي عالی انقلاب فرهنگی، مرکز مدیریت حوزه علمیه، واحد خواهران حوزه علمیه قم، علمیه قم، شورا

پژوهشگاه فرهنگ و اندیشه، پژوهشگاه علوم و فرهنگ اسلامی، پژوهشگاه حوزه و دانشگاه، دفتر تبلیغات 

م علیه واسلامی حوزه علمیه قم، مؤسسه امام خمینی، پژوهشکده باقرالعلوم علیه السلام، دانشگاه باقرالعل

العظمی مکارم اهللالسلام، مرکز ملی پاسخگویی به سؤالات و شبهات دینی، مؤسسه بوستان کتاب، بیت آیت

نور قم، البیت، دانشگاه تهران (پردیس قم)، دانشگاه پیاماالله العظمی سیستانی، مؤسسه آلشیرازي، بیت آیت

گاه علمیه، دانشهاي عالمیه، مرکز خدمات حوزهدانشگاه آزاد قم، دانشگاه معصومیه قم، جامعه المصطفی ال

ستاد وامام صادق علیه السلام، دانشگاه شهید بهشتی، بیت مقام معظم رهبري، دانشگاه علامه طباطبایی

. ساماندهی مراکز پاسخگویی به سؤالات دینی

همیت و اشته یا دارند،با آن همکاري داافراد به عنوان جامعه آماري،هایی که این خوشبختانه، اکثر سازمان

. دارندفرهنگ و توسعه علوم اسلامی زیادي در ترویج تأثیر

یت در عوامل ارتقاء کیفخصوصدرجامعه خبرگاننظراتوآراءدریافتدنبالبهتحقیق،اینکهآنجااز

میزانبهنبتواآنتوسطکهشودارائهمدلیشده،است، سعیگذاري آنتأثیرهاي فرهنگی و میزان سازمان

پذیريتأثیرمیزانخصوصدرنظردهیطرفیاز.گردیدنائلجامعه خبرگاننظراتبراساستأثیراین

به دلیلتاینصورغیردرچه. خبرگیبرمبتنیوذهنیکاملاًاستامريشکبدونهاي فرهنگی،دستگاه
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دستمريافرهنگی است،هايدستگاهتمامشاملکهتحقیقدامنهوکیفیتتعریفحوزهگستردگی

. بودخواهدو غیرممکننیافتنی

مدیران و ازاينفره36، فهرستنظران در این حوزهبرخی از صاحبنظرات ازگیريبهرهبارويهربه

ا ارسال بکهگردیدند،معرفیپژوهشآمارينمونهبعنوانوبرگزیده،فرهنگیهاي سازمانکارشناسان

.رفتگقراربرداريبهرهموردتحلیلوتجزیهانجامجهتآوري آن، نظرات ایشان ها و سپس جمعپرسشنامه

هامقیاسوابزارها-6-3
رهنگیفهاي مدیران و کارشناسان سازماننظراتوء آراسنجشودریافتپیدرتحقیقاینکهگفتیم

أثیرتمیزاندهیوزننهایتاًوخبرگانآراءدریافتجهتکهشدخواهدارائهمدلیمنظوربدینوباشدمی

.شودمیبکارگرفتههاي فرهنگیارتقاء کیفیت سازماندرعوامل

نج لات در قالب طیف لیکرت پاؤپرسشنامه است. پاسخ به س،ها در این تحقیقابزار اصلی گردآوري داده

اطلاعات شخصی پاسخ دهنده شامل مدرك تحصیلی، سوابق کاري ،اي بود. همچنین در پرسشنامهگزینه

و پست سازمانی نیز خواسته شد.

اي که در فصل قبل استخراج شده، به اجمال توضیح داده شده گانه17هاي در پیوست پرسشنامه نیز، مؤلفه

است. تا در صورت وجود ابهام، پاسخگو بتواند به آن مراجعه نماید. 

گیرياعتبار ابزار اندازه-6-4
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سنجد. یمگیري تا چه حد خصیصه مورد نظر رادهد که ابزار اندازهمیبه این سوال پاسخ،اعتبار یا روایی

ها اعتبار محتوا ووجود دارد. مهمترین این روشگیرياندازهمتعددي براي تعیین اعتبار ابزار هاي روش

اعتبار عاملی است. 

اعتبار محتوا-6-4-1

،ي ابزارهاالؤدهنده آن بستگی دارد. اگر سهاي تشکیلالؤبه س،گیريیک ابزار اندازهياعتبار محتوا

آنها را داشته باشد آزمون داراي گیرياندازهاي باشد که محقق قصد ویژههاي و مهارتها معرف ویژگی

افرادي متخصص در موضوع مورد مطالعه توسطمعمولاًاعتبار محتوا است. اعتبار محتواي یک آزمون 

نفر از هارچ). در این تحقیق براي تعیین اعتبار محتواي پرسشنامه از 1384شود (سرمد و همکاران، میتعیین

نظرخواهی گردید.خبرگان

اعتبار عاملی-6-4-2

رضی آید. یک عامل یک متغیر فمیاعتبار عاملی صورتی از اعتبار است که از طریق تحلیل عاملی بدست

). 1384دهد (سرمد و همکاران، میقرارتأثیراست که نمرات مشاهده شده را در یک یا چند متغیر تحت 

ارائه بعدسمتقدر این تحقیق اعتبار عاملی پرسشنامه از طریق تحلیل عاملی بررسی گردید که نتایج آن در 

است.شده

يگیراندازهابزارپایایی -6-5
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ط یکسان تا در شرایگیرياندازهبا این امر سروکار دارد که ابزار گیرياندازهپایایی یا قابلیت اعتماد ابزار 

هاي مختلفی وجود دارد از جمله روش روش،دهد. براي محاسبه پایاییمیچه اندازه نتایج یکسانی بدست

اجراي دوباره یا بازآزمایی، روش موازي یا همتا، روش تنصیف، روش کودر ریچاردسون و روش آلفاي 

یا ها از جمله پرسشنامهگیرياندازهکرونباخ. روش آلفاي کرونباخ براي محاسبه هماهنگی درونی ابزار 

). 1384رود (سرمد و همکاران، میکند بکارمییريگاندازهمختلف را هاي هایی که خصیصهآزمون

استفاده شد.گیرياندازهدر این تحقیق از روش آلفاي کرونباخ جهت بررسی پایایی ابزار 

:که در آن

Jهاي پرسشنامه یا آزمونالؤ= تعداد زیرمجموعه س

S2j واریانس زیرمجموعه =jام

S2واریانس کل آزمون =

بدست آمده، آلفاي هاي پرسشنامه توزیع و با استفاده از داده10براي بررسی پایایی، یک نمونه اولیه شامل 

شود.میمشاهده1-6کرونباخ محاسبه گردید که نتایج آن در جدول 

(n=10): مقدار آلفاي کرونباخ در نمونه اولیه 1-6جدول 



روش تحقیق

٢٨١

Reliability Statistics

Cronbach's Alpha N of Items

.٧٦٥ ١٧

گردد.میمشاهده2-6در جدول زینییکرونباخ در نمونه نهايمحاسبه آلفاجینتا

(n=36)ییکرونباخ در نمونه نهاي: مقدار آلفا2-6جدول

Reliability Statistics

Cronbach's Alpha N of Items

.٨٨٧ ١٧

هاروش آماري تحلیل داده-6-6
بردن بهپیمنظورآید. بهمیبدستعاملیتحلیلطریقازکهاستسازهاعتبارازصورتیعاملی،اعتبار

.شودمیاستفادهعاملیتحلیلروشازهادادهازايمجموعهتلخیصیاپدیدهیکزیربناییمتغیرهاي

وش باید در ري داشته باشد. اینکه کدام یک از این دو تأییدتواند دو صورت اکتشافی و تحلیل عاملی می

پژوهشگر به دنبال بررسی 1هاست. در تحلیل اکتشافیتحلیل عاملی به کار رود مبتنی بر هدف تحلیل داده

ها و نیز روابط بین آنهاست و این کار را بدون تحمیل هاي تجربی به منظور کشف و شناسایی شاخصداده

دهد. به بیان دیگر تحلیل اکتشافی علاوه بر آنکه ارزش تجسسی یا پیشنهادي هرگونه مدل معینی انجام می

ز باشد.ساتواند ساختارساز، مدل ساز یا فرضیهدارد می

ضیه رود که پژوهشگر شواهد کافی قبلی و پیش تجربی براي تشکیل فرتحلیل اکتشافی وقتی به کار می

هایی ها نداشته و به واقع مایل باشد درباره تعیین تعداد یا ماهیت عاملهاي زیربنایی دادهدرباره تعداد عامل

نوان یک د. بنابر این تحلیل اکتشافی بیشتر به عها را بکاوکنند دادهکه همپراشی بین متغیرها را توجیه می

شود.روش تدوین و تولید تئوري و نه یک روش آزمون تئوري در نظر گرفته می

١ - Exploratory factor analysis
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در گیري منابع مکنون پراش و همپراشتحلیل عاملی اکتشافی روشی است که اغلب براي کشف و اندازه

اند که تحلیل عاملیبه این واقعیت پی بردهرود. پژوهشگران هاي مشاهده شده به کار میگیرياندازه

خستین هاي ذهنی نها کاملاً مفید باشد. توانشتواند در مراحل اولیه تجربه یا پرورش تستاکتشافی می

اره باشد. اما هر چه دانش بیشتري دربهاي خوبی براي این مطلب میترستون، ساختار هوش گیلفورد نمونه

و اجتماعی به دست آید ممکن است کمتر به عنوان یک ابزار مفید به کار هاي روانیگیريطبیعت اندازه

رود و حتی ممکن است بازدارنده نیز باشد. 

غیر معلوم ي باشند زیرا شامل متتأییداز سوي دیگر بیشتر مطالعات ممکن است تا حدي هم اکتشافی و هم 

اره الامکان دربزیادي انتخاب کرد تا حتیاند. متغیرهاي معلوم را باید با دقت و تعدادي متغیر مجهول

اي که از . مطلوب آن است که فرضیهشود اطلاعات بیشتري فراهم آیدمیمتغیرهاي نامعلومی که استخراج

تر قهاي آماري دقیشود از طریق قرار گرفتن در معرض روشهاي تحلیل اکتشافی تدوین میطریق روش

باشد.هایی با حجم بسیار زیاد میمند نمونهیا رد شود. تحلیل اکتشافی نیازتأیید

یه هاي تجربی را بر پاشود داده، پژوهشگر به دنبال تهیه مدلی است که فرض می1يتأییددر تحلیل عاملی 

ی درباره کند. این مدل مبتنی بر اطلاعات پیش تجربچند پارامتر نسبتاً اندك، توصیف تبیین یا توجیه می

کننده معین براي بندي) یک طرح طبقه2) یک تئوري یا فرضیه 1تواند به شکل: هاست که میساختار داده

) دانش 4)شرایط معلوم تجربی و یا 3، هاي عینی شکل و محتواق با ویژگیها در انطباها یا پاره تستگویه

هاي وسیع باشد.حاصل از مطالعات قبلی درباره داده

روش تبیین تریني در این است که روش اکتشافی با صرفهتأییدهاي تحلیل اکتشافی و تمایز مهم روش

ي أییدتهاي کند. در حالی که روشواریانس مشترك زیربنایی یک ماتریس همبستگی را مشخص می

اند یا ها با یک ساختار عاملی معین (که در فرضیه آمده) هماهنگکنند که داده(آزمون فرضیه) تعیین می

نه. 

١ - Confirmatory factor analysis



روش تحقیق

٢٨٣

مؤلفه پیشنهادي استفاده 17تحلیل عاملی اکتشافی جهت استخراج مدل، مبتنی بر در این تحقیق، از روش 

خواهد شد.
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٢٨٥

:هفتمفصل 
هاتجزیه و تحلیل داده
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مقدمه-7-1
واند تیبخش محقق منیرود. در امیبه شمارقیتحقکیيهابخشنیاز مهمترها دادهلیو تحلهیتجز

حیصحيآماريها. استفاده از روشندیرا ببقیتحقاتیآزمون فرضجهینتایو افتهیرا قیالات تحقؤپاسخ س

يهافصل دادهنیاربخش دارد. دنیدر اقیتحقیواقعجهیبه نتدنیدر رسییبسزاتیو مناسب اهم

يهایژگیشوند. در ابتدا ویملیمذکور در فصل قبل تحليآماريهابا روش،شدهيآورجمع

ر ادامه به ) و دیفیشود (آمار توصیمفیتوصو وضعیت پاسخگویی به سؤالات نمونه یشناختتیجمع

شود. میبه استخراج مدل، پرداختهیکمک آمار استنباط

پرسشنامهیعمومو مشخصاتیسؤالات کلیفیتوصلیتحل-7-2
رجها براساس درهیمتغنیاست. عرضه ادهیارائه گردبا درصدهاي مربوطه،رهایمتغیمرحله فراواننیادر

هاي الاتر و رتبهبهاي نهیبالاتر به گزهاي رتبهاي است کهبندي آنها به گونهباشد و رتبهیانتظاري متیاهم

لاتیتحصانزیدرخصوص مبدست آمدهجیتر اختصاص داده شده است. از نتانییپاهاي نهیگزتر بهنییپا

اند. درصد دکتر بوده22,2و سانسیفوق لدرصد50، لیسانس، پاسخگویاناز درصد27,8پاسخگویان،

: فراوانی میزان تحصیلات1-7جدول 
madrak

Frequency Percent Valid Percent Cumulative Percent
Valid fogh lisans ١٨ ٥٠٫٠ ٥٠٫٠ ٥٠٫٠

lisans ١٠ ٢٧٫٨ ٢٧٫٨ ٧٧٫٨
phd ٨ ٢٢٫٢ ٢٢٫٢ ١٠٠٫٠
Total ٣٦ ١٠٠٫٠ ١٠٠٫٠

25سال و بیشترین 2کمترین سابقه همکاري، ،هاي فرهنگیهمکاري با سازماندرخصوص سابقه نیهمچن

باشد.سال می10,8باشد. میانگین سابقه همکاري، سال می



هاتجزیه و تحلیل داده

٢٨٧

هاي فرهنگی: فراوانی سابقه همکاري با سازمان2-7جدول 

Statistics
sabeghe

N Valid ٣٦

Missing ٠

Mean ١٠٫٨٠٥٦

Variance ٤٢٫٠٤٧

Minimum ٢٫٠٠

Maximum ٢٥٫٠٠

هاي فرهنگی نشان داده شده است. لازم به ، وضعیت سابقه همکاري پاسخگویان با سازمان1-7در نمودار 

ذکر است که در پاسخگویی به این سؤال، دقت لازم وجود نداشته است.

هاي فرهنگی: سابقه همکاري پاسخگویان با سازمان1-7نمودار 

باشند که بخشی از آنان، تخصص اصلی آنها میدرصد از پاسخگویان، داراي تحصیلات حوزوي 50

-7اند. این آمار در جدول حوزوي است و برخی در کنار تحصیلات دانشگاهی، تحصیلات حوزوي داشته

نشان داده شده است.3
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: فراوانی برخورداري از تحصیلات حوزوي3-7جدول 

hozavi
Frequency Percent Valid Percent Cumulative Percent

Valid no ١٨ ٥٠٫٠ ٥٠٫٠ ٥٠٫٠
yes ١٨ ٥٠٫٠ ٥٠٫٠ ١٠٠٫٠
Total ٣٦ ١٠٠٫٠ ١٠٠٫٠

باشند.درصد، مدیر می61,1درصد کارشناس و 38,9در خصوص جایگاه سازمانی پاسخگویان، 

: فراوانی جایگاه سازمانی پاسخگویان4-7جدول 
post

Frequency Percent Valid Percent Cumulative Percent
Valid karshenas ١٤ ٣٨٫٩ ٣٨٫٩ ٣٨٫٩

modir ٢٢ ٦١٫١ ٦١٫١ ١٠٠٫٠
Total ٣٦ ١٠٠٫٠ ١٠٠٫٠

تحلیل عاملی-7-3
بدستعاملیتحلیلطریقازکهاستسازهاعتبارازصورتیعاملی،اعتبارهمانطور که قبلاً اشاره شد، 

تحلیلروشازهادادهازايمجموعهتلخیصیاپدیدهیکزیربناییمتغیرهايبردن بهپیمنظورآید. بهمی

.شودمیاستفادهعاملی

، جهت استخراج مدلدر این تحقیق، به شرحی که خواهد آمد، از روش تحلیل عاملی عاملی اکتشافی

انجام شده است.، SPSS16افزار استفاده شده است. به همین منظور، تحلیل عاملی اکتشافی با استفاده از نرم

نفر از خبرگان، توزیع 10سؤال، ابتدا بین17اي شامل پیشنهادي این تحقیق، پرسشنامههايمؤلفهبراي بررسی 

پرسشنامه، محلی براي اضافه کردن عوامل دیگر، غیر از عوامل مندرج در پرسشنامه، قرار داده شد. ذیلِ

شد، تا در صورت نیاز، توسط خبرگان، تکمیل شود. 



هاتجزیه و تحلیل داده

٢٨٩

تر پیشنهاد شده بود. با بررسی این عوامل، مشخص شد که عامل اضافه2شده، هاي تکمیلز بین پرسشنامها

هر دو پیشنهاد، جزئی از عوامل قبلی است که در این تحقیق، پیشنهاد شده بود. 

ر از یعوامل دیگر، غنفر از خبرگان، توزیع شد. همچنین محلی براي اضافه کردن 36پرسشنامه نهایی، بین 

عوامل مندرج در پرسشنامه، مجدداً قرار داده شد، تا در صورت نیاز، توسط خبرگان، تکمیل شود.

ها، هیچ عامل جدیدي، اضافه نشده بود.آوري پرسشنامهپس از جمع

تلالی بندي قبلی، به پاسخگویان ارائه نشده بود. لذا اخها، هیچ طبقهلازم به ذکر است که در توزیع پرسشنامه

در روش تحلیل عاملی اکتشافی ایجاد نکرده است. 

زیردر، وارد شد. اکتشافیجهت تحلیل عاملی ،SPSS16ها، در نرم افزاراطلاعات مندرج در پرسشنامه

.گرددمیتشریحست،شده اپژوهش برگزیدهاینبرايکهاکتشافیعاملیتحلیلازاستفادهمراحل

عاملیتحلیلبودنمجازوگیرينمونهکفایتبررسی-7-3-1

گردآوري اطلاعات، شورمنظورنیبراي اوآماري استفاده شدهريیگنمونههاي پژوهش از روشنیدر ا

افزارو نرمیعامللیاز تحلاي) بکار گرفته شده و با استفادهو پرسشنامهیدانیم،اي(کتابخانهروش اسنادي

SPSSحد امکاناي، تامهم را برجسته و به گونهعواملبتوانیشکلبهشود تا یاستنباط استفاده مبراي١٦

. توسعه دادرا آنها

ر مورد موجود دیو دانش اصولیانتزاعویکلهايهینظریبه منظور بررساديیبنقیاز روش تحقابتدا

مورد توجه قاء کیفیتهاي ارتتکنیکبا استفاده ازمدیریت کیفیت،نجایا. در میکنیماستفادهارتقاء کیفیت 

ه منظور استخراج عوامل . بباشندداشتهراتییبا تغشتريیبريیپذقیاست که تطبییهاروشبردیکتأاست و 

استفادهیاملعلیو تحلیهمبستگقیاز روش تحقمدیریت کیفیت فراگیر، موجود دریهاي اصلو مؤلفه

.گرددیم
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به عنوان یپرسشنامه در بانک اطلاعاتسؤالاتریمتغ17،یعامللیتحلاتیبراي شروع عملقیتحقنیادر

مهم ازیحاک/. 3هاي بالاي یهمبستگبایهمبستگسیاند که در مرحله اول، ماترهشدانتخابی رهاییمتغ

باشد.میرهایمتغنیبودن ا

باشدکه قابل یمKMO ،0,708ایتناسب نمونه کل زانیمنشان داده شده است، 5-7ل وهمانطور که در جد

باشد. میمطلوبنیبنابراقرار دارد، 0,6دهک دروقبول است

گفتتوانمیاست،0,05و سطح معناداري آزمون بارتلت که کمتر از ) KMO)0,708با توجه به عدد 

.هستندمناسبعاملیتحلیلاجرايبرايهادادهکه

مرحله اولعاملیتحلیلبودنمجازوکفایتآزمون: 5-7جدول 
KMO and Bartlett's Test

Kaiser-Meyer-Olkin Measure of Sampling Adequacy. .708
Bartlett's Test of
Sphericity

Approx. Chi-Square 322,330
df 136
Sig. .000



هاتجزیه و تحلیل داده

٢٩١

مره بالاتر ، از نهادهد. تمامی مؤلفههاي پیشنهادي نشان میرا از مؤلفهجدول اشتراکات نیز وضعیت مناسبی

ها نشان داده شده است.، وضعیت مؤلفه6-7برخوردارند. در جدول 0,5از 

: جدول اشتراکات6-7جدول 
Communalities

Initial Extraction
VAR00001 1,000 .814
VAR00002 1,000 .680
VAR00003 1,000 .817
VAR00004 1,000 .599
VAR00005 1,000 .834
VAR00006 1,000 .692
VAR00007 1,000 .780
VAR00008 1,000 .712
VAR00009 1,000 .614
VAR00010 1,000 .773
VAR00011 1,000 .765
VAR00012 1,000 .785
VAR00013 1,000 .724
VAR00014 1,000 .801
VAR00015 1,000 .804
VAR00016 1,000 .791
VAR00017 1,000 .741
Extraction Method: Principal Component Analysis.
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دهد. این موضوع، باشد که کارایی تحقیق را نشان میمی0,74مؤلفه، 5در این مرحله، مجموع واریانس 

نشان داده شده است.7-7در جدول 

میزان واریانس کل: 7-7جدول 
Total Variance Explained

Component

Initial Eigenvalues
Extraction Sums of Squared

Loadings
Rotation Sums of Squared

Loadings

Total
% of

Variance Cumulative % Total
% of

Variance Cumulative % Total
% of

Variance Cumulative %

1 6,384 37,551 37,551 6,384 37,551 37,551 4,052 23,836 23,836
2 1,969 11,582 49,134 1,969 11,582 49,134 2,870 16,883 40,719
3 1,685 9,913 59,047 1,685 9,913 59,047 2,428 14,282 55,001
4 1,549 9,113 68,159 1,549 9,113 68,159 2,114 12,436 67,437
5 1,139 6,697 74,856 1,139 6,697 74,856 1,261 7,420 74,856
6 .771 4,538 79,395
7 .712 4,186 83,580
8 .585 3,441 87,022
9 .419 2,468 89,489
10 .379 2,229 91,718
11 .302 1,776 93,494
12 .262 1,544 95,038
13 .256 1,507 96,544
14 .232 1,363 97,907
15 .165 .970 98,877
16 .124 .730 99,607
17 .067 .393 100,000
Extraction Method: Principal Component
Analysis.
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نشان داده 8-7اند که در جدول دسته تقسیم شده5ها به در این مرحله از تحلیل عاملی اکتشافی، کلیه مؤلفه

شده است.
هاماتریس چرخش یافته مؤلفه: 8-7جدول 

Rotated Component Matrixa

Component
1 2 3 4 5

VAR00001 .470 .365 .651 -.088 .168
VAR00002 -.059 .528 .623 -.090 -.029
VAR00003 .308 -.104 .813 .212 -.070
VAR00004 .730 .215 .122 .067 .024
VAR00005 -.065 .281 .150 .841 .148
VAR00006 .228 .634 .146 .441 -.149
VAR00007 .277 -.212 .130 .794 -.103
VAR00008 .061 .038 .724 .261 .338
VAR00009 .503 .156 .432 .206 -.328
VAR00010 .042 .827 .068 -.027 .287
VAR00011 .443 .745 .073 -.072 -.061
VAR00012 .779 .325 .221 .124 -.088
VAR00013 .555 .551 -.007 .327 .071
VAR00014 .190 .124 .129 .037 .855
VAR00015 .818 -.012 .116 -.223 .270
VAR00016 .732 -.159 .282 .327 .208
VAR00017 .676 .402 -.013 .345 .062
Extraction Method: Principal Component Analysis.
Rotation Method: Varimax with Kaiser Normalization.

a. Rotation converged in ١١ iterations.
ه چندان کقرار گرفتنِ تنها یک مؤلفه، ذیل دسته پنجم استشود، مشکلی که در این مرحله، مشاهده می

داد.خواهیم دسته کاهش 4تعداد عوامل را به در مراحل بعدي،رو از این.وضع مطلوبی نیست

شود، در این مرحله، مشاهده می9-7یابد. همانطور که در جدول ، ادامه میعامل4مرحله دوم با کاهش به 

KMO ،باشد. میمطلوبنیبنابراقرار دارد، 0,6دهک دروکه قابل قبول استباشد می0,708مساوي
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گفتتوانمیاست،0,05و سطح معناداري آزمون بارتلت که کمتر از ) KMO)0,708با توجه به عدد 

.هستندمناسبعاملیتحلیلاجرايبرايهادادهکه

مرحله دومعاملیتحلیلبودنمجازوکفایتآزمون: 9-7جدول 

KMO and Bartlett's Test
Kaiser-Meyer-Olkin Measure of Sampling Adequacy. .708
Bartlett's Test of
Sphericity

Approx. Chi-Square 322,330
df 136
Sig. .000

به جز در واقع، دهد. مؤلفه پیشنهادي نشان نمی2در این مرحله، جدول اشتراکات، وضعیت مناسبی را از 

ها نشان ، وضعیت مؤلفه10-7برخوردارند. در جدول 0,5ها، از نمره بالاتر از ، سایر مؤلفه14و 9هاي مؤلفه

داده شده است.
: جدول اشتراکات10-7جدول 

Communalities
Initial Extraction

VAR00001 1,000 .805
VAR00002 1,000 .614
VAR00003 1,000 .751
VAR00004 1,000 .598
VAR00005 1,000 .753
VAR00006 1,000 .679
VAR00007 1,000 .777
VAR00008 1,000 .686
VAR00009 1,000 .449
VAR00010 1,000 .736
VAR00011 1,000 .742
VAR00012 1,000 .759
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Communalities
Initial Extraction

VAR00013 1,000 .714
VAR00014 1,000 .243
VAR00015 1,000 .787
VAR00016 1,000 .762
VAR00017 1,000 .732
Extraction Method: Principal Component Analysis.
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. این موضوع، کندتوجیه میباشد که کارایی تحقیق را می0,68مؤلفه، 4در این مرحله، مجموع واریانس 

نشان داده شده است.11-7در جدول 

میزان واریانس کل در مرحله دوم: 11-7جدول 
Total Variance Explained

Component

Initial Eigenvalues
Extraction Sums of Squared

Loadings
Rotation Sums of Squared

Loadings

Total
% of

Variance Cumulative % Total
% of

Variance Cumulative % Total
% of

Variance Cumulative %

1 6,384 37,551 37,551 6,384 37,551 37,551 4,074 23,963 23,963
2 1,969 11,582 49,134 1,969 11,582 49,134 2,819 16,580 40,543
3 1,685 9,913 59,047 1,685 9,913 59,047 2,491 14,655 55,198
4 1,549 9,113 68,159 1,549 9,113 68,159 2,203 12,961 68,159
5 1,139 6,697 74,856
6 .771 4,538 79,395
7 .712 4,186 83,580
8 .585 3,441 87,022
9 .419 2,468 89,489
10 .379 2,229 91,718
11 .302 1,776 93,494
12 .262 1,544 95,038
13 .256 1,507 96,544
14 .232 1,363 97,907
15 .165 .970 98,877
16 .124 .730 99,607
17 .067 .393 100,000
Extraction Method: Principal Component
Analysis.

به دیبارهایذف شود. حذف متغح0,5کمتر از ریمقاد،هاكجدول اشترامراجعه به بادیبادر مرحله سوم، 

حذف رهایجمع متغازلیتحلعدد کوچکتر را انتخاب نموده تا در مرحله بعدي باریمتغکه اي باشد گونه

ا ریز.از کوچک به بزرگ در هر مرحله حذف گرددبیترتبه دیبا0,5ازرکمتریگردد و هر تعداد متغ

داشته باشد. ریثأتارهیگرمتغیاستخراج شده دزانیتواند بر میمرهایمتغازکیهرحذف
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،ومسمرحله انِیپادرشود. لذا ) را دارد، حذف می0,243که کمترین میزان (14در این مرحله، ابتدا مؤلفه 

است. افتهیلیتقلمورد16در مرحله اول به مورد،17از شدهییهاي شناسامؤلفهتعداد

که قابل قبول باشد می0,707مساوي، KMOشود، در این مرحله، مشاهده می12-7همانطور که در جدول 

باشد. میمطلوبنیبنابراقرار دارد، 0,6دهک درواست

گفتتوانمیاست،0,05و سطح معناداري آزمون بارتلت که کمتر از ) KMO)0,707با توجه به عدد 

.هستندمناسبعاملیتحلیلاجرايبرايهادادهکه

مرحله سومعاملیتحلیلبودنمجازوکفایتآزمون: 12-7جدول 
KMO and Bartlett's Test

Kaiser-Meyer-Olkin Measure of Sampling Adequacy. .707
Bartlett's Test of
Sphericity

Approx. Chi-Square 312,749
df 120
Sig. .000

به جز در واقع، دهد. نشان نمی9همچنان، در این مرحله، جدول اشتراکات، وضعیت مناسبی را از مؤلفه 

ها نشان داده شده ، وضعیت مؤلفه13-7برخوردارند. در جدول 0,5ها، از نمره بالاتر از سایر مؤلفه9مؤلفه 

است.
: جدول اشتراکات13-7جدول 

Communalities

Initial Extraction

VAR00001 1,000 .820
VAR00002 1,000 .659
VAR00003 1,000 .796
VAR00004 1,000 .596
VAR00005 1,000 .796
VAR00006 1,000 .666
VAR00007 1,000 .779
VAR00008 1,000 .646
VAR00009 1,000 .458
VAR00010 1,000 .721
VAR00011 1,000 .750



هاي فرهنگیارتقاء کیفیت خدمات و محصولات در دستگاه

298

Communalities

Initial Extraction
VAR00012 1,000 .763
VAR00013 1,000 .721
VAR00015 1,000 .767
VAR00016 1,000 .760
VAR00017 1,000 .737
Extraction Method: Principal
Component Analysis.
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کند و وضعیتباشد که کارایی تحقیق را توجیه میدرصد می71مؤلفه، 4در این مرحله، مجموع واریانس 

نشان داده شده است.14-7بهتري نسبت به مرحله قبل دارد. این موضوع، در جدول 
سوم: میزان واریانس کل در مرحله 14-7جدول 

Total Variance Explained

Component

Initial Eigenvalues
Extraction Sums of Squared

Loadings
Rotation Sums of Squared

Loadings

Total
% of

Variance Cumulative % Total
% of

Variance Cumulative % Total
% of

Variance Cumulative %

1 6,277 39,234 39,234 6,277 39,234 39,234 4,055 25,344 25,344
2 1,966 12,288 51,521 1,966 12,288 51,521 2,849 17,806 43,150
3 1,682 10,511 62,032 1,682 10,511 62,032 2,402 15,010 58,160
4 1,510 9,439 71,471 1,510 9,439 71,471 2,130 13,312 71,471
5 .848 5,301 76,772
6 .761 4,753 81,526
7 .602 3,764 85,290
8 .480 3,003 88,293
9 .418 2,612 90,905
10 .316 1,974 92,878
11 .282 1,765 94,644
12 .260 1,628 96,272
13 .232 1,451 97,723
14 .169 1,057 98,780
15 .126 .787 99,567
16 .069 .433 100,000
Extraction Method: Principal Component
Analysis.

ذف شود. ح0,5کمتر از ریمقاد،هاكجدول اشترامراجعه به بادیبادر مرحله چهارم، همانند مرحله سوم، 

ازلیلرا انتخاب نموده تا در مرحله بعدي تحعدد کوچکتر باریمتغکه اي باشد به گونهدیبارهایحذف متغ

از کوچک به بزرگ در هر مرحله بیترتبه دیبا0,5ازرکمتریحذف گردد و هر تعداد متغرهایجمع متغ

اشته باشد. دریثأتارهیمتغگریاستخراج شده دزانیتواند بر میمرهایمتغازکیهرا حذفریز.حذف گردد

باشد. این مؤلفه نیز همانند می0,458باشد که میزان آن برابر می9مانده، مؤلفه باقیدر این مرحله، تنها مؤلفه 

افتهیلیتقلمورد15به شدهییهاي شناسامؤلفهتعدادچهارم،مرحله انِیپادرشود. لذا ، حذف می14مؤلفه 

است. 
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که قابل قبول باشد می0,699مساوي، KMOشود، در این مرحله، مشاهده می15-7همانطور که در جدول 

باشد. میمطلوبنیبنابراقرار دارد، 0,6دهک درواست

گفتتوانمیاست،0,05و سطح معناداري آزمون بارتلت که کمتر از ) KMO)0,699با توجه به عدد 

.هستندمناسبعاملیتحلیلاجرايبرايهادادهکه

چهارممرحله عاملیتحلیلبودنمجازوکفایتآزمون: 15-7جدول 
KMO and Bartlett's Test

Kaiser-Meyer-Olkin Measure of Sampling Adequacy. .699
Bartlett's Test of
Sphericity

Approx. Chi-Square 288,456
df 105
Sig. .000

می دهد. تمامیهاي پیشنهادي نشان در این مرحله، جدول اشتراکات، وضعیت مناسبی را از تمامی مؤلفه

دهنده مناسب بودن نشان)،جدول اشتراکات(16-7جدول برخوردارند. 0,5ها، از نمره بالاتر از مؤلفه

دهد بیشتر بوده و جدول اشتراکات نشان می0,5سؤالات تحقیق است، زیرا میزان اشتراکات سؤالات از 

باشد.می0,5سؤالات داراي نسبت اشتراك بالاتر از 
جدول اشتراکات:16-7جدول 

Communalities
Initial Extraction

VAR00001 1,000 .829
VAR00002 1,000 .658
VAR00003 1,000 .792
VAR00004 1,000 .586
VAR00005 1,000 .806
VAR00006 1,000 .665
VAR00007 1,000 .768
VAR00008 1,000 .651
VAR00010 1,000 .713
VAR00011 1,000 .750
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Communalities
Initial Extraction

VAR00012 1,000 .755
VAR00013 1,000 .717
VAR00015 1,000 .782
VAR00016 1,000 .808
VAR00017 1,000 .752
Extraction Method: Principal Component Analysis.

کند و باشد که کارایی تحقیق را توجیه میدرصد می73,5مؤلفه، 4در این مرحله، مجموع واریانس کل 

قابلعامل4جمعاًسؤال تحقیق15کهدهدمینشان17-7وضعیت بهتري نسبت به مرحله قبل دارد. جدول 

کلدرعامل4اینباشند).مییکازبزرگترواریانسدارايقبولقابل(عواملدهندمیتشکیلراقبول

روایی دهندةنشانواقعدرکهدهندمیپوششوتبیینراارتقاء کیفیتمفهومکلدرصد واریانس73,546

.باشدمیساختار پرسشنامهبودنمناسبوپرسشنامهسؤالاتمناسب

: میزان واریانس کل در مرحله چهارم17-7جدول 
Total Variance Explained

Component

Initial Eigenvalues
Extraction Sums of Squared

Loadings
Rotation Sums of Squared

Loadings

Total
% of

Variance Cumulative % Total
% of

Variance Cumulative % Total
% of

Variance Cumulative %

1 5,902 39,350 39,350 5,902 39,350 39,350 3,749 24,996 24,996
2 1,939 12,927 52,276 1,939 12,927 52,276 2,892 19,278 44,274
3 1,682 11,211 63,487 1,682 11,211 63,487 2,287 15,245 59,519
4 1,509 10,059 73,546 1,509 10,059 73,546 2,104 14,027 73,546
5 .762 5,083 78,629
6 .631 4,210 82,839
7 .525 3,498 86,337
8 .455 3,036 89,373
9 .356 2,373 91,746
10 .297 1,981 93,727
11 .270 1,797 95,524
12 .232 1,549 97,073
13 .220 1,464 98,537
14 .150 .999 99,536
15 .070 .464 100,000
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Total Variance Explained

Component

Initial Eigenvalues
Extraction Sums of Squared

Loadings
Rotation Sums of Squared

Loadings

Total
% of

Variance Cumulative % Total
% of

Variance Cumulative % Total
% of

Variance Cumulative %
Extraction Method: Principal Component
Analysis.

خلاصه مراحل چهارگانه فوق، نشان داده شده است.،18-7در جدول 
: خلاصه عملیات تحلیل عاملی18-7جدول 

واریانس کل بیان شدهکلKMOتعداد متغیرتعداد عاملمرحله
15170,70874,856
24170,70868,159
34160,70771,471
44150,69973,546

شدهاحصاعواملنامگذاري-7-3-2

بهمفاهیم مدلازیکیکنندهبیانکدامهرکهعاملینتایج تحلیلازحاصلعاملچهاربیانبهادامهدر

.گرددمیمعرفیعواملازیکهربرايپیشنهادي پژوهشگرعنوانوپرداختهآیند؛میحساب

ها نشان داده شده است. ، وضعیت هر یک از مؤلفه19-7در جدول 

افتهیمولفه چرخش سیماتر: 19-7جدول 
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Rotated Component Matrixa

Component
1 2 3 4

VAR00001 .482 .389 .661 -.088
VAR00002 -.063 .538 .599 -.082
VAR00003 .307 -.091 .802 .215
VAR00004 .718 .230 .096 .090
VAR00005 -.074 .270 .189 .832
VAR00006 .201 .627 .117 .466
VAR00007 .254 -.221 .127 .799
VAR00008 .074 .062 .769 .225
VAR00010 .055 .835 .105 -.031
VAR00011 .421 .754 .030 -.046
VAR00012 .764 .335 .186 .157
VAR00013 .537 .555 -.020 .347
VAR00015 .842 .013 .150 -.224
VAR00016 .754 -.146 .336 .325
VAR00017 .676 .403 .008 .364
Extraction Method: Principal Component Analysis.
Rotation Method: Varimax with Kaiser Normalization.

a. Rotation converged in ١٠ iterations.
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، نمایش داده شده است. 20-7در جدول و نام عوامل ها بندي مؤلفهبا توجه به جدول فوق، طبقه

گذاري عواملبندي و نام: طبقه20-7جدول 

شماره 
سؤال

مؤلفه
عنوان عوامل

املوع چهارمسومدوماول
718.سازي کیفیت فرهنگ4

ویی
ی ج

تعال
گ 

رهن
ف

764.مدارزشگیري خلاق و ارایجاد ساز و کارهاي تصمیم12
842.هاي بازتعریف انگاره استخراج شاخص15
754.توسعه و تعمیق تفکر راهبردي در سازمان 16
676.جدیداندازها و چشمبازآفرینی دستگاه معرفتی و ارائه انگاره17
627.هاي حل مسأله استخراج شاخص6

ي 
جرا

نِ ا
ضمی

ت
یت

کیف 835.تشکیل اداره تضمین کیفیت 10
754.مسألههاي بازتعریف استخراج و بکارگیري شاخص11
555.شناسایی عوامل بازدارندگی از طریق کار گروهی 13

661.عملیات توجیهی مدیران1

ی و 
عات

طلا
ي ا

ساز
ستر

ب
یت

کیف
شی 

دان 599.تشکیل شوراي کیفیت2
802.طراحی نظام جامع ارزیابی عملکرد 3
769.هاي توسعه منابع انسانی استقرار سیستم8
832.هاي مختلف تشکیل دوایر کنترل کیفیت در بخش5

جرا
ا

799.هاي مدیریت کیفیت فراگیراستقرار ابزارها و تکنیک7

:ازعبارتندچهارگانهعواملازیکهربرايپیشنهاديعناوین

فرهنگ تعالی جویی

تضمینِ اجراي کیفیت

بسترسازي اطلاعاتی و دانشی کیفیت

اجرا
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خت.هاي فرهنگی، خواهیم پردابندي و تبیین مدل نهایی ارتقاء کیفیت در سازماندر فصل بعد، به جمع
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٣٠٧

فصل هشتم: 
تبیین مدل نهاییبندي و جمع
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هاي فرهنگیعوامل ارتقاء کیفیت در سازمان-8-1
یکن ها ناشی شود. لاي از عوامل و مؤلفهتواند از طیف گستردهمیفرهنگی،کیفیت محصولات و خدمات 

جهت باشد.میاصلیعامل، داراي چند هاي فرهنگیدر سازمان، ارتقاء کیفیتهاي این تحقیقیافتهمبتنی بر 

ملاحظه 1-8نمودارهمانطور که در ارتقاء کیفیت، این عوامل، بایستی به ترتیب در سازمان، اجرایی شوند.

عبارتند از:هاي فرهنگیارتقاء کیفیت در سازمانعواملفرمایید، می

علاوه بر اینکه مسائل درون سازمان و محیط سازمان را در نظر عاملدر این :جوییفرهنگ تعالی ،

پردازیم. در واقع به دنبال ارتقاء کیفیت سازمان، مبتنیداریم، به آینده و مسائل مربوط به آن نیز می

ه، دهد در وضعیت آیندسازد و اجازه نمیبر وضعیت آینده هستیم و این سازمان است که آینده را می

یت هاي جهشی در کیفحرکتهاي فرهنگی و انگیزشی جهت شروعزمینه، عاملدر این منفعل باشد.

سازي فرهنگهایی چون شامل مؤلفهاین عامل، شود.میمحصولات و خدمات سازمان فراهم

هاي بازتعریفمدار، استخراج شاخصگیري خلاق و ارزشکیفیت، ایجاد ساز و کارهاي تصمیم

ها و انگاره، توسعه و تعمیق تفکر راهبردي در سازمان، بازآفرینی دستگاه معرفتی و ارائه انگاره

باشد.میانداز جدید چشم
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هاي فرهنگیکیفیت در سازمانهاي ارتقاء : مجموعه عوامل و مؤلفه1-8نمودار 

:نگاهمان را از درون سازمان به محیط بیرونی معطوف در این مرحله، تضمینِ اجراي کیفیت
ود. در واقع، شکنندگان میپردازیم که منجر به نارضایتی مشتریان و تأمینداریم و به مسائلی میمی

،ألههاي حل مساستخراج شاخصهایی چون این عامل شامل مؤلفهرود.سطح بررسی مسائل، بالاتر می
ناسایی عوامل شوهاي بازتعریف مسألهاستخراج و بکارگیري شاخص،کیفیتتشکیل اداره تضمین 

باشد. میبازدارندگی از طریق کار گروهی

:توان آنها یمها را توصیف کرد، ننتوان پدیدهتا زمانی که بسترسازي اطلاعاتی و دانشی کیفیت
یت توان آن را مدیریت کرد. لذا براي اینکه بتوان، کیفاي را سنجید، نمیرا سنجید. وقتی نتوان پدیده

ل این عامل شامرا در سازمان مدیریت کرد، بایستی بسترهاي اطلاعاتی و دانشی آن فراهم باشد. 

اء عوامل مؤثر در ارتق
کیفیت

فرهنگ تعالی جویی

فرهنگ سازي کیفیت 

ایجاد ساز و کارهاي تصمیم گیري خلاق و ارزش مدار

استخراج شاخص هاي بازتعریف انگاره ها و چشم انداز

توسعه و تعمیق تفکر راهبردي در سازمان

داز جدیدبازآفرینی دستگاه معرفتی و ارائه انگاره ها و چشم ان

تضمینِ اجراي کیفیت

استخراج شاخص هاي حل مسأله

تشکیل اداره تضمین کیفیت

استخراج و بکارگیري شاخص هاي بازتعریف مسأله

شناسایی عوامل بازدارندگی از طریق کار گروهی

تبسترسازي اطلاعاتی و دانشی کیفی

آنانعملیات توجیهی مدیران بمنظور جلب حمایت و مشارکت

تشکیل شوراي کیفیت فراگیر

طراحی و استقرار نظام جامع ارزیابی عملکرد

استقرار سیستم هاي توسعه منابع انسانی 

اجرا
تشکیل دوایر کنترل کیفیت در بخش هاي مختلف

یراستقرار ابزارها و تکنیک هاي مدیریت کیفیت فراگ
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ظام جامع ارزیابیطراحی ن،تشکیل شوراي کیفیت،عملیات توجیهی مدیرانهایی چون مؤلفه
باشد.میهاي توسعه منابع انسانیاستقرار سیستموعملکرد

:در تیفیرل ککنتریدوالیتشکو هاي ارتقاء کیفیت شامل استقرار ابزارها و تکنیکاین عامل، اجرا

باشد. با استقرار صحیح این ابزارها، امکان حل مسائل مربوط به کیفیت فراهم میمختلف يهابخش

شود.می

ارائه شده 1-8هاي فرهنگی، در جدول گانه ارتقاء کیفیت در سازمان4عواملبرخی از مشخصات کلی 

است.
هاي فرهنگیگانه ارتقاء کیفیت در سازمان4عواملهاي کلیِ ویژگی:1-8جدول 

دستاوردنوع شاخصمبناي بازخورهدفارتقاء کیفیتعوامل
انداز جدیدانگاره و چشمهاي بازتعریف انگارهشاخصوضعیت آیندهبراي ارتقاء کیفیتاراده جمعی فرهنگ تعالی جویی

هاي نواهداف و طرحهاي بازتعریف مسألهشاخصبازدارندگیاستمرار در ارتقاء کیفیتتضمین اجراي کیفیت
آگاهی و اشراف نسبت به وضع موجودهاي کاراییشاخصکاراییپذیر کردن ارتقاء کیفیتامکانبسترسازي اطلاعاتی و دانشی

هااصلاح برنامههاي حل مسألهشاخصمیزان تقاضاحل مسائل کیفیاجرا

هاي لازم هپیوسته، زمینهاي فرهنگی، با یک سري اقدامات به همدر هر بعد از ابعاد ارتقاء کیفیت در سازمان

با انجام ،اطلاعاتی و دانشیمرحله بسترسازيبراي رفتن به مرحله بعدي فراهم شود. به عنوان مثال، در 

تقرار نظام اساحی و تشکیل شوراي کیفیت فراگیر،هاي مختلف مدیریت، طرعملیات توجیهی براي رده

هاي مختلف، آمادگی لازم براي مرحله هاي اساسی در زمینه، ضمن انجام فعالیتو...جامع ارزیابی عملکرد

،ل قبلیحاهاي انجام شده در مرسازيدر مرحله جدید، با توجه به زمینه) بوجود خواهد آمد و اجرابعدي (

تلف، هاي مخهاي مناسب جهت اعمال تغییرات در زمینهضمن تجزیه و تحلیل نقاط قوت و ضعف، سیستم

پذیري و روحیه مشارکت کارکنان و اطمینان از کیفیت کالاها و خدمات سازمان، در جهت بالابردن انعطاف

دم به آمیز از هر مرحله، یک قشود و به این ترتیب با گذار موفقیتو به مرحله اجرا گذاشته میریزيطرح

تر خواهیم شد. کیفیت فراگیر نزدیک



بندي و تبیین مدل نهاییجمع

٣١١

لازم جهت شروع کار جوییفرهنگ تعالینشان داده شده است، پس از آنکه 2-8نمودارهمانطور که در 

غاز زمان، فکر کرد یا به عبارت دیگر، سفر تعالی سازمانی آوان به کیفیت و تعالی ساتایجاد شد، آنگاه می

شود.می

سطحدریتعالمیکردیمدنبالدر اسلام، ماکهآنچهاما،دارديانهیریدوندیپمایاسلامفرهنگبایتعال

آنچهعمیمتردمانیبنابرا؛ شدمافرهنگواردتهیمدرنباکهاستيادهیپدیسازمانیتعال. استبودهيفرد

میدارازینیتتعاملاویشیبازاندبهیسازمانسطحبهمیپرداختیمآنبهیتعالعنوانبهيفردسطحدرکه

ایدندرانسازموتیریمداتیادبتجربیات و درکهآنچهبههمومیکنرجوعخودمانیمبانبهدیباهمکه

توجه داشته باشیم.شدهخلق

یسازمانهرر د.کندیمدایپیدگیچیپ،کندیمخلقسازمانکهیارزشنوعاساسبریسازمانیتعالموضوع

تریمفهوموترییمعنا،تردهیچیپیسازمانیتعالشود،یمخلقکهیارزشيغناویدگیچیپبا افزایش

هاي رایجش همان مدل بنیاد مدیریت که یکی از مدلیسازمانیتعالمدلعنوانتحتکهآنچه. شودمی

؛ این کندینمتوجههاسازمانتوسطشدهخلقارزشيهاتفاوتبهیلیخ،)EFQMکیفیت اروپاست (

،ها به طور کلی و عمومی پرداخته و بر اساس میانگین آنآفرینی سازمانعمومی است و به ارزش،مدل

جنسبهتوجه،یتعاللهأمستبییندريدیکلاریبسنکتهکهیحالدر. کندیمفیتعررایتعاليارهایمع

ازیحسطکیباکنددیتولراوانیلکیخواهدیمکهیسازمان. میکنخلقمیخواهمیکهاستیارزش

ست؛سطح دیگري از پیچیدگی مواجه ااالکترونیکی را بسامانهکیکهیسازمان؛استمواجهیدگیچیپ

و تها ملازم اسانساندريگذارتأثیرباکهکندخلقرایارزشخواهدمیکهسازمانی ب،یترتنیهمبه

پلکاننیاسپبرساند با سطحی بالا از پیچیدگی روبروست.ییاعتلاويداریبکیبهراهاانسانخواهد می

انی از به چه نوع و جریآنبامتناسبومیکنمیخلقرايزیچچهکهشد باذهنماندرباید فهومی تعالیم

.)43-15، صص1389زاده،(فرتوكتعالی باید بپردازیم

آن، این هايکه پس از اجرایی شدن این عوامل و مؤلفهعوامل ارتقاء کیفیت در سطوح مختلفی قرار دارند

پس از آنکه هر کدام از این عوامل، به ترتیبی که در مدل نهایی ارائه در واقع، . شودبندي نمایان میسطح
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،2-8نمودارشوند. همانطور که در به کارگیري می، در یک سطحِ خاص،هاشده، اجرا شد، هر یک آن

ت.ممکن نیسقبلی،سطحبعدي، بدون موفقیت در سطحبه سطحگذار از یک نشان داده شده است، 
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گانه4مبتنی بر عوامل اجراي ارتقاء کیفیت چرخه: 2-8نمودار

تقاضا

ا ، بکنترل بر اساس معیارهاي متعالی
یتهاي کیفاستفاده از ابزارها وتکنیک

اولدر سطحبازخور

مدارتصمیم گیري خلاق و ارزش
ها و ساختارهاو معماري ظرفیت

بازدارندگی

دومدر سطح بازخور

ظرفیت برداشت از سرچشمه معرفتی

آینده

سومدر سطح بازخور

محصولات و خدمات 
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ت.ارائه شده اسهاي فرهنگی ارتقاء کیفیت در سازماناز چرخهدیگر ، نمایی3-8در نمودار 

هاي فرهنگیچرخه ارتقاء کیفیت در سازمان: 3-8نمودار

شود در نمودار ارائه شده، نقطه پایان وجود ندارد و این به معناي پویایی سیستم همانگونه که ملاحظه می

ذیري در مقابل شرایط محیطی است. پهاي خود و انعطافجهت به روز درآوردن زیرسیستم

پردازیم.میگانه4امل ها، ذیل هر یک از عومؤلفهبه شرح در ادامه

»جوییفرهنگ تعالی«هاي مربوط به عاملِ مؤلفه-8-2
سازي کیفیتفرهنگ-8-2-1

در مورد دی. همه کارکنان باباشدیهمه افراد متیتمام سازمان است و مسئوليبرایتیفعال، تیفیکارتقاء

مربوطه يهاهکه بتوانند در گرونندیآموزش ببيابه گونهتیفیبهبود کيهاتیو فعالتیفیکتیریمد

اریبسیتیریها، فن مددر گروهیداخلکنندگاننیو تأمانیمشترای. شرکت دادن مخاطبان ندیشرکت نما

تشخیص و تعریف مسائل فرهنگی

هاتنظیم برنامه

قانونی ساختن

اجرا ارزیابی

ادامه اجرا

اصلاح شیوه اجرا

هااصلاح برنامه

بازتعریف مسأله

یافتن یک مسأله جدید
هایا بازتعریف انگاره
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آن يسازادهیدر توسعه و پرند،یپذیمریتأثتیفیکه از برنامه کيلازم است افرادنی. همچنباشدیمیخوب

در دیابنیو همچنکنندیرا درك و لمس مندیفرآگر،یآنها بهتر از هر شخص درایشرکت داده شوند؛ ز

يراد نه فقط برا. افباشدیم»ریفراگتیفیکتیریمد«از اهداف یکیکارکنان ررفتاریینظر داشت که تغ

نیاز الازم استنی. همچنندیکار خود را آغاز نمادیتفکر در مورد انجام بهتر آن بايانجام کار، بلکه برا

مستمر دوبهبيدر حال حاضر برا.دهندروش انجامنیرا با بهترشانیبه کارکنان داده شود که کارهااریاخت

مشارکت کارکنان لازم است.،يوربهرهشیو افزاتیفیک

مدار خلاق و ارزشيریگمیتصميساز و کارهاجادیا-8-2-2

ازمندینها،تیو بروز خلاقظهورپذیرد. ، صورت میدیجدهاي و ارائه طرحيبمنظور نوآوراین اقدام 

در يو نوآورتیموانع خلاقنیمناسب است. همچنيهاو آموزشیتیحمايساز و کارهایطراح

يو نسبت به رفع آن اقدامات جدییشناسایستیاست، بایاز فرهنگ سازمانیها، که عمدتاً ناشسازمان

.ردیصورت پذ

انگاره یفبازتعريهاشاخصاستخراج-8-2-3

يهايریگمیو تصمي، فراتر گذاشته و به دنبال نوآورو زمانِ حالاقدام، پا را از محدوده سازماننیادر

یطیشود و عوامل محنمیو زمانِ حال. در واقع، مسائل سازمان، تنها محدود به خود سازمانمیخلاقانه هست

، فراتر رفته و اساساً و زمانِ حالاز سطح سازمانهاتیهستند. لذا سطح خلاقلیدر آن دخزینو آینده، 

.شوندیمفیمجدداً تعران،سازمهايانگاره
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در سازمان يتفکر راهبردیقو تعمتوسعه-8-2-4

گیرد. در صورتی که مدیران، صورت میسازمانيسازمان با راهبردهايبمنظور انطباق حداکثراین اقدام، 

افزایی مناسبی در حرکت به سازمان، درك صحیحی از راهبردهاي سازمان داشته باشند، همنو کارکنا

رو، شود. از ایناز موانع، برطرف میشود. همچنین بسیاريسمت اهداف راهبردي سازمان فراهم می

لات سازمان، محصووري و ارتقاء کیفیتهاي لازم در بین کارکنان بمنظور مشارکت در افزایش بهرهانگیزه

یابد.افزایش می

یدانداز جدو چشمها و ارائه انگارهیدستگاه معرفتبازآفرینی-8-2-5

. گیردمی، صورتسازمانیفیجهش در حرکت کیجادبمنظور ااین اقدام، در ادامه اقدام قبلی است و 

ارتقاء جویانه و جهشی در مسیراقدامات تعالیمندبینی وضعیت آینده و عوامل محیطی، نیازسازمان با پیش

انداز جدید. مها و چششود، مگر با تغییر در دستگاه معرفتی و ارائه انگارهکیفیت است. این مهم، محقق نمی

شود. هاي جدید شکل گرفت، دوباره مسیر ارتقاء کیفیت، در سطح بالاتري شروع میپس از آنکه انگاره

ي که در به نحورار و استمرار و در نهایت، تعالی. این چرخه همواره و بطور مستمر، دوباره بسترسازي، استق

ادامه خواهد داشت.شکل زیر نشان داده شده است، 

»تضمین اجراي کیفیت«هاي مربوط به عاملِ مؤلفه-8-3
حل مسأله  يهاشاخصاستخراج-8-3-1

جا نکته مهمی که در اینتوضیحات کافی ارائه شد.هاي قبلی، ها، در قسمتدر خصوص استخراج شاخص

ه ترین عواملی باشد کهاي استخراج شده، معطوف به مهمبایستی به آن توجه کرد این است که شاخص

چارچوب مسائل باشند، نه فراتر از آن.ها، درشوند. همچنین این شاخصمنجر به حل مسأله می

محدود ییارهایاز معيریگآنها را با بهرهیستیو بادهندیملیرا تشکتیفینظام کیها، هسته اصلشاخص

کیر هزینحیصحيهااز انتخاب شاخصنانیحصول اطميدست به انتخاب زد. برادیبارونیساخت. از ا
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يریگیجهت پیکافيهاداشتن شاخصاریتا از در اختردیگیقرار میمذکور مورد بررسيارهایاز مع

لازم جهت محاسبه يهادادهيحاصل شود. گردآورنانیراهبرد در سازمان اطميمناسب روند اجرا

است. ریراگفتیفیکتیریدر استقرار نظام مدزیبرانگمهم و چالشاریبسيهااز جنبهیکیزیها نشاخص

يارهایاطلاعات مربوط به معهیکليها، سازمان را در نگهدارمربوط به شاخصيهافرهنگ دادههیته

خواهد کرد.يارییابیارز

یفیتکیناداره تضمیلتشک-8-3-2

جام اصلاحات هاي نظام و انهاي اجرایی زیرسیستمبر عملکرد سیستم و دریافت بازیافتمستمر براي نظارت 

بر شود که مسئولیت آن را مدیریت تضمین کیفیتاي به نام اداره اطمینان از کیفیت تشکیل میلازم، اداره

و تیفیاز کنانیاداره بمنظور اطمنیانماید. زیرنظر مستقیم مدیرعالی سازمان فعالیت میعهده دارد و

يهاستمیسيزیممت،یفیکنیشود. از جمله اقدامات اداره تضممیلیبهبود سازمان، تشکندیاستمرار در فرا

نقاط ضعف از یرسبررت،یفیاز کنانیاطمهاي ستمیسيزیممت،یفیکستمیسيزیمم،یتوسعه منابع انسان

باشد.میتیریجهت رفع مشکلات به مددرشنهادیارائه پ،یکارِ گروهقیطر

مهمترین وظیفه این مدیریت، به شرح زیر است:

هاي نظام مدیریت کیفیت فراگیربررسی عملکرد زیرسیستم

برآورد نیازهاي هر زیرسیستم و تهیه بودجه تلفیقی براي عملیات اجرایی نظام

ها، اهداف تبادل اطلاعات دریافتی از نظام مدیریت کیفیت فراگیر و اطلاعات مربوط به مأموریت

هاي مدیریت سازمان در جهت رفع انحرافات و برداشتن موانع احتمالی و اخذ مشیو خط

تصمیمات صحیح در سطوح راهبردي سازمان

ریت هاي مناسب به مدیائه راه حلها و اراي بروز مشکلات در فعالیت زیرسیستمبررسی علل ریشه

جهت برداشتن موانع
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از آنجا که شوراي کیفیت فراگیر به طور موقت و با هدف استقرار نظام مدیریت کیفیت فراگیر تشکیل 

نی تشکیل این اداره و جانشیرسد و لذا گردد؛ پس از استقرار نظام، مأموریت این شورا نیز به پایان میمی

در ساختار کند، بلکه با توجه به جایگاه آنیت فراگیر، نه تنها نبود شورا را جبران میآن به جاي شوراي کیف

در نماید و لذا پویایی نظامگیري میسازمانی، پس از تأیید مدیریت ارشد سازمان، آن را تا مرحله اجرا پی

ها ا بروز خلاقیتاط بگردد و کلیه اهداف مورد انتظار کیفیت فراگیر در ارتبجهت بهبود مستمر تضمین می

یابد.و استعدادهاي نیروي انسانی تحقق می

مسألهفیبازتعريهاشاخصيریاستخراج و بکارگ-8-3-3

. میستخلاقانه هيهايریگمیو تصمياقدام، پا را از محدوده سازمان، فراتر گذاشته و به دنبال نوآورنیادر

ذا هستند. للیدر آن دخزینیطیشود و عوامل محنمیسازماندر واقع، مسائل سازمان، تنها محدود به خود 

.شوندیمفیمجدداً تعران،از سطح سازمان، فراتر رفته و اساساً مسائل سازمهاتیسطح خلاق

یکار گروهقیاز طریعوامل بازدارندگییشناسا-8-3-4

کیر،یراگفتیفیکتیریمدگیرد. ، صورت میتیفیدر ارتقاء کبمنظور رفع موانع استمراراین اقدام 

از یکی.ردیصورت پذیجیبصورت تدریستیو باستینیمقطعيکار،يسازفرهنگ است. فرهنگ

منجرتوانندیعوامل، منیو رفع عوامل بازدارنده است. اییشناسا،يسازدر امر فرهنگيجديهاچالش

بشوند.تیفیکیشگیارتقاء همندیبه قطع فرا

دمت مانند ارائه خی. اهدافدیکوشش مستمر به عمل آها،ندیکارها و فرآیاست به منظور بهبود تماملازم

تیریها و مدکاهش اشتباهات و ضعف،يمشترایمخاطب تیرضاها،تیبه موقع، کاهش نرخ خطا در فعال

مانند کنترل یباشند. فنونیبهبود مستمر ميهانهیدر زمشرفتیپيبرایاهداف مناسبکنندگان،نیبر تأم

یو طراحتیفیکيگسترش کارکردها،يمجدد، الگوبرداریهمزمان، مهندسیمهندسند،یفرآيآمار

.باشندیحل مسائل ميبرایمناسبيهاروشها،شیآزما
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است. هر چند کمال، هدف ندهایبهبود مستمر فرآقیبه کمال از طردنیرس،یفرهنگيهاسازمانهدف

.میبه آن بکوشیابیدستيهمواره برادیبارسد،یبه نظر ميدیبع

کند و به نوعی، سطح متوسطی از بازآفرینی ها، فراتر از چارچوب موجود، بروز میدر این مرحله، خلاقیت

ی شود، بدنبال بازآفرینشود. در واقع، در اینجا، نه تنها به حل مسائل، اندیشیده میدر سازمان حاصل می

هستیم.مسائل نیز

»تیفیکیو دانشیاطلاعاتسازيبستر«هاي مربوط به عاملِ مؤلفه-8-4
عملیات توجیهی مدیران بمنظور جلب حمایت و مشارکت آنان-8-4-1

هاي اجرایی جهت نظر به اهمیت نقش مدیران عالی و مدیران میانی سازمان در پیشبرد اهداف و برنامه

آنها براي هاي مادي و معنويمدیریت کیفیت فراگیر و لزوم کسب حمایتبخشیدن به استقرار نظام تحقق

لین قدم در هاي پیشنهادي، اواجراي تغییرات و جلوگیري از احتمال هرگونه واکنش منفی نسبت به سیستم

جهت مدیریت کیفیت فراگیر در هر سازمانی، توجیه مدیران آن سازمان است. به همین دلیل، این مرحله از 

کننده تداوم سایر اقدامات مراحل بعديترین مرحله است و موفقیت در آن، تضمینترین و حساسمهمکار، 

رود.به شمار می

):61، ص1373شود عبارتند از (رازانی، اهم اقداماتی که در این مرحله انجام می

تبیین ضرورت تغییر در شیوه مدیریت

معرفی فلسفه مدیریت کیفیت فراگیر

کلیدي در کیفیت فراگیرمعرفی مفاهیم

هاي عدم کیفیتهاي کیفیت و زیانمعرفی هزینه

تبیین فواید اجراي مدیریت کیفیت فراگیر در داخل سازمان

تبیین فواید اجراي مدیریت کیفیت فراگیر در خارج از سازمان
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تشکیل شوراي کیفیت فراگیر-8-4-2

ضعف آن و ادامه مراحل استقرار نظام پس از براي بررسی وضعیت موجود سازمان و تعیین نقاط قوت و

هاي مادي و معنوي آنها، گروه کوچکی از افراد سازمان با توجه به توجیه کامل مدیران و کسب حمایت

):61، ص1373شوند (رازانی، شرایط زیر انتخاب می

.از اختیارات کامل برخوردار باشند

.داراي قدرت و موقعیت خوبی در سازمان باشند

هاي مختلف سازمان باشند.اي نفوذ در بین ردهدار

نفر است، شوراي کیفیت فراگیر 15تا 8این گروه که تعداد آنها بستگی به کوچکی یا بزرگی سازمان بین 

ن نقاط ها و اهداف، تعییشوند و با توجه به اینکه وظیفه بررسی ساختار داخلی سازمان، مأموریتنامیده می

بایست ضمن کلان سازمان جهت دستیابی به کیفیت فراگیر را بر عهده دارند، لذا میضعف و تهیه برنامه 

ریزي براي انجام تعهدات فوق در یک کارگروهی، دانش و معلومات خود را نیز نسبت به مبانی نظري برنامه

کیفیت فراگیر و فرآیندهاي سازمان افزایش دهند.

قدرت و نفوذي است که افراد آن برخوردار هستند. با گیري ازیکی از دلایل تشکیل این شورا، بهره

ر شود. پس از استقراگیري از قدرت و نفوذ این شورا، خلأهاي اداره تضمین کیفیت، برطرف میبهره

هاي کیفی، آنگاه این شورا منحل و اداره تضمین کیفیت، جایگزین آن خواهد شد.سیستم

):62، ص1373باط باید انجام دهد به شرح زیر است (رازانی، هایی که شورا در این ارتترین فعالیتمهم

زمینه وجود هایی که در اینآشنایی با مبانی نظري مدیریت کیفیت فراگیر از طریق مطالعه کتاب
دارد و یا شرکت در سمینارهاي مربوط

وهاي مورد استفاده در کنترل کیفیت و تجزیه و تحلیل مشکلاتآشنایی با ابزارها و تکنیک
یابی آنهاریشه

هاي سازمان و سیستم کیفیت آنآشنایی با اهداف و مأموریت
شودهایی که در جهت تضمین کیفیت در سازمان بکار گرفته میآشنایی با سیستم.
هاي مورد استفاده در توسعه منابع انسانی سازمانآشنایی با مفاهیم و سیستم
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نی گیري و دگرگوراهبردي و فرایندهاي تصمیمریزي و تعیین اهداف آشنایی با اصول برنامه
سازمان

ابد، با آگاهی و توان یبه این ترتیب، شوراي کیفیت فراگیر، ضمن اینکه خود به مفاهیم کیفیت تسلط می

هاي لازم براي ورود به مرحله بعدي، یعنی بررسی وضعیت موجود سازمان را کسب بیشتري، آمادگی

کند.می

ها و اهداف کیفی سازمان و بررسی شرایط محیطی و کیفیت با توجه به مأموریتدر این مرحله، شوراي 

هاي نفعان و همچنین امکانات بالقوه موجود در سازمان به بررسی دقیق وضعیت سازمان و سیستمتوقعات ذي

نحرافات و اگیري از فنون و ابزار مورد استفاده در کیفیت فراگیر، کلیه پردازد. سپس با بهرهداخلی آن می

ها نقاط قوت و ضعف سازمان را بررسی و با توجه به آنها برنامه اجرایی کلان سازمان را جهت رفع چالش

را انجام هاي زیرنماید. در این مرحله، شوراي کیفیت فراگیر، بررسیو بهبود وضعیت موجود تدوین می

):64-63، صص 1373دهد (رازانی، می

هاي سازمانتالف) بررسی اهداف و مأموری

ها و اهدافهاي فرهنگی، مأموریتدر این مورد، شورا با توجه به وضعیت محیط و موقعیت سایر سازمان

هاي زیر که منطبق با فلسفه دهد. در این بررسی معمولاً شاخصسازمان را مورد بازنگري دقیق قرار می

مدیریتی کیفیت فراگیر است، ملاك ارزیابی هستند.

و اهداف به نیازهاي آشکار و پنهان مشتریان یا مخاطبان ها ازمان در تعیین مأموریتمیزان توجه س-
خود

چگونگی مشارکت پرسنل سازمان در تعیین اهداف سازمان-
هاي سازمان با نیازهاي آشکار و پنهان مشتریانهاي اهداف و مأموریتدر این بررسی نهایتاً لیستی از مغایرت

شود.ن مشارکت پرسنل داخلی و آگاهی آنها از اهداف سازمان تهیه مییا مخاطبان و همچنین میزا

ب) بررسی علمکرد سیستم ها
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هاي مختلف ازهاي اجرایی، خدماتی و اطلاعاتی سازمان را در زمینهدر این ارتباط، شورا، تمامی سیستم

ظر گرفته شده براي آنها در نکه هایی قبیل توسعه منابع انسانی، فرآیندهاي تولیدي، کیفیت و... با مأموریت

قاط هاي اصلی آنها و همچنین نها از مأموریتکند و سپس لیستی از میزان انحرافات این سیستممقایسه می

ضعف آنها با توجه به شرایط جدید و مفاهیم کلیدي مدیریت کیفیت فراگیر از قبیل ایجاد دید فرآیندگرا 

ر و هاي لازم در جهت بهبود مستممخاطبان و برقراري مکانیزمدر پرسنل و با توجه به نظرات مشتریان یا 

گردد.تأثیر بر نیروي انسانی جهت مشارکت در فرآیند بهبود، تهیه می

ج) بررسی تبادل اطلاعاتی بین سیستم ها

هاي داخلی سازمان از جنبه میزان تبادل اطلاعات و ارتباط با همدیگر و همچنین در این بررسی، سیستم

عف گیرند. در این مرحله نقاط قوت و ضاثربخشی یا تأثیرپذیري آنها از همدیگر مورد بررسی قرار میمیزان 

هاي داخلی سازمان با توجه به هماهنگی و ارتباط منطقی آنها با همدیگر مشخص شده، میزان انحراف سیستم

گردد.هاي سازمان نیز تعیین میآنها از اهداف و مأموریت

گیرند مانند حالت قبل، شامل موارد زیر است: که در این رابطه مورد بررسی قرار میهایی سیستم

هاي توسعه منابع انسانی و جریان اطلاعاتی بین آنهاسیستم

هاي تضمین کیفیت و ارتباطات داخلی آنها با همدیگرسیستم

هاي ارتباطی سازمان با مشتریان و تأمین کنندگانسیستم

 ،ریزي، کنترل کیفیت، تدارکات و خدمات پشتیبانی و ارتباط آنها با همبرنامهفرایندهاي تولید

هاي انگیزشی سازمان با کارکنانسیستم

کنندگاند) بررسی ارتباطات سازمان با مشتریان یا تأمین

ه همین هاي فرهنگی بر عهده دارند. بکنندگان، نقشی کلیدي در افزایش اثرگذاري سازمانمشتریان و تأمین

ه لحاظ هاي داخلی سازمان بجهت براي شوراي کیفیت فراگیر، بسیار مهم است که ضمن بررسی سیستم

کنندگان، نقاط قوت و ضعف و یا کمبودها را در این ارتباط مشخص چگونگی ارتباط با مشتریان و تأمین

نماید.
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هاي مختلفی که انجام داده، لیستی کامل از مشکلات، نقاط ضعف و در این مرحله، شورا با توجه به بررسی

هاي تمهاي توسعه منابع انسانی، سیسهاي سازمان در ارتباط با سیستمهاي مختلف فعالیتکمبودها در زمینه

عاتی .. در اختیار دارد که این مجموعه اطلا.هاي اطلاعاتی و پشتیبانی و خدماتی وتضمین کیفیت، سیستم

هاي سازمان وجود دارد؛ ه با اطلاعات مربوط به کمبودها و نقاط ضعفی که در اهداف و مأموریتهمرا

استفاده هاي موردبایست در یک کار گروهی و با استفاده از ابزارها و تکنیکمجموعه کاملی است که می

ي شوند. ملاك ندبدر کنترل کیفیت فراگیر مورد بررسی دقیق قرار گیرد و سپس بر حسب اولویت دسته

براي تعیین اولویت، میزان تأثیري است که هر مورد بر بهبود کیفیت محصولات و خدمات سازمان 

هاي شده و براي آنها راه حلیابیبایست این مشکلات ریشهبندي موضوعات، میگذارد. پس از دستهمی

مناسب در نظر گرفته شود. 

عف و اي کلان براي رفع کمبودها و نقاط ضبالقوه سازمان، برنامهنهایتاً گروه با توجه به امکانات بالفعل و 

نماید هاي مناسب در جهت استقرار نظام کیفیت فراگیر متناسب با وضعیت سازمان تهیه میاستقرار سیستم

تا در مرحله بعدي مورد استفاده قرار گیرد.

طراحی و استقرار نظام جامع ارزیابی عملکرد-8-4-3

ه در قسمت قبلی، ذکر شد و نیز استخراج اطلاعات و آمار از عملکرد سازمان، نیاز به یک هایی کبررسی

شود. ، محقق می»نظام جامع ارزیابی عملکرد«روز و جامع دارد. این مهم در قالب بستر اطلاعاتی دقیق، به

مدیریت کرد. وقتیتوان عملکردها را در واقع با برخورداري از یک نظام ارزیابی عملکرد در سازمان، می

توانیم به ارتقاء کیفیت نیز بیاندیشیم.بتوانیم عملکرد سازمان را مدیریت کنیم، آنگاه می

مفهوم ارزیابی عملکرد و مفهوم کیفیت، به لحاظ عملیاتی، دو مفهوم جدا از یکدیگر نیستند و در هم تنیده 

» بازخورها«و » معیارها«رحله از نمودار، با کنید، در هر مملاحظه می3-8اند. همانطور که در نمودار شده

افزاري، بمنظور سر و کار داریم. لذا سازمان براي ارتقاي کیفیت، بایستی از یک بستر مناسب فرایندي و نرم
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ي عملکردي و نیز سنجش آن برخوردار باشد، تا بتواند به مفاهیم متعالی »استانداردها«یا » هاشاخص«تعیین 

سازمانی بیاندیشد.هاي کیفیت و ارزش

ها، از شوند. خصوصیات ویژه این نوع سازمانهاي فرهنگی، دوچندان میاهمیت این موضوع، در سازمان

شده است که ..، باعث.جمله غیرانتفاعی بودن اکثر آنها، عام المنفعه بودن آنها، ترکیب نیروي انسانی آنها و

دقیق وجود نداشته باشد. لذا امکان سنجش و ارزیابی و در اکثر آنها، حتی اطلاعات اولیه عملکردي، بطور 

ها، متناسب با انتظارات وجود ندارد. حتی به دلیل فقر اطلاعاتی، امکان مدیریت صحیح در این سازمان

شاخص گذاري نیز وجود ندارد. 

سازيِ بستربر همین اساس، طراحی و استقرار نظام جامع ارزیابی عملکرد، بعنوان یکی از اقدامات مهم در

هاي فرهنگی، پیشنهاد شده است. طراحی و استقرار نظام جامع نظام مدیریت کیفیت فراگیر در سازمان

پردازیم.ارزیابی عملکرد، از هفت اقدام تشکیل شده است که در ادامه به توضیحِ آن می

طراحی و استقرار سیستم بهاي تمام شده-الف

گیري، به دلیل شمار مؤثر در فرآیند تصمیممحیطی، وجود متغیرهاي بیهاي فزاینده امروزه بدلیل پیچیدگی

تقاضاي روزافزون نسبت به ارائه خدمات با کیفیت بالاتر، فشار براي پاسخگویی و شفافیت عملکرد، نیاز به 

هاي فرهنگی را تشکیل داده است. هاي جاري و افزایش اثربخشی، کانون توجه سازمانکاهش هزینه

ورد آورد. همچنین برآي دقیق، مبناي بهتري را براي محسابات مربوط به جبران هزینه بوجود میهاهزینه

دقیق هايسازد تا بین منابع تأمین جایگزین، مقایسههاي فرهنگی را قادر میها، سازمانهاي خروجیهزینه

و معتبري را انجام دهند. 

افزایش «ها از ذهنیت موجب رهایی سازمان» هاقیمت خروجی«اي با تمرکز بر انجام مذاکرات بودجه

هاي مالی خواهد شد. جوییو در نتیجه ایجاد صرفه» هاهزینه

محور عبارتند از:ریزي خروجیعناصر یک نظام بودجه
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ــتگاه  تجمیع هزینه ــرف نظر از تعداد دس ــخص، ص ــتیابی به یک خروجی مش هاي اجراییهاي دس

دخیل در تولید آن

هایابی خروجی، شامل محاسبه سربار در هزینهیابی کاملهزینه

ــاخص    تعریف خروجی گیري و ارزیابی کیفیت کالاها و خدمات       هاي قابل اندازه    ها در قالب شـ

ارائه شده 

ــه با خروجی ــی (ر. ك. هاي واقعی بمنظور اندازهمقایسـ ــنگیري کارایی و اثربخشـ آبادي و حسـ

)16، ص1386نجارصراف، 

، پایه و اساس مبحث »یابی محصولهزینه«یا » محاسبه قیمت تمام شده محصول«در این میان، 

ا نیاز به ها و پیامدهدهند. البته بایستی توجه داشت که تأکید بر خروجیرا تشکیل می» محوريخروجی«

ک زار است. یترین ابها کماکان مورد استفادهسازد. شناسایی وروديها را مرتفع نمیشناسایی ورودي

ها وجود یابی کامل برنامهاي، هنگامی اجرایی خواهد بود که ساز و کارهاي مناسب براي هزینهساختار برنامه

دهاي اي آنها و سپس به پیامهاي بودجهها را به هزینههاي برنامهتوان خروجیداشته باشد. بدین ترتیب می

ها را مورد ارزیابی قرار داد. نهایی آنها مرتبط ساخت تا بتوان عملکرد برنامه

ومحصولاتدهشتمامقیمتتعیینمنظوربههاهزینهصحیحتسهیموبنديطبقهازاستعبارتیابیهزینه

درسازمانصاحبانومدیرانراهنمائیبرايکهمناسبینحوبهمربوطاطلاعاتارائهوتنظیموخدمات

یکمنظورشود،مییابیهزینهازصحبتوقتیترتیب،اینبه. باشداستفادهقابلآنعملیاتکنترلجهت

است:زیرمواردازموردچندیا

محصولیکساختشدهتمامبهايتعیینـالف

خدمتیکارائهشدهتمامبهايتعیینـب

کرد. مدیریتراهاهزینهبتوانآنبوسیلهکهروشیتعیینـج

عناوینتحتکهاستبشريدانشازايرشتهاست،فنوتخصصیکمحصول،شدهتمامقیمتتعیین

شود. میمطرحقبیلاینازموارديویابیهزینهاصولمدیریت،حسابداريصنعتی،حسابداري
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جهتدرمؤثرياطلاعاتکهشودمیمحسوبمدیریتتوانمندبازويعنوانبهجهتآنازیابیهزینه

گذاريسرمایهراهبري وواثربخشمحصولاتبهتولیديهايظرفیتتخصیصآگاهانه،مذاکراتانجام

دهد. میقرارهاي فرهنگیعالی سازمانمدیراناختیاردرهاظرفیتتوسعهبرايجدید

رغم که علیگیردمینشأتآنجاازهاي فرهنگیسازمانامروزيمباحثدرشدهتمامبهاياهمیت

رهنگی، هاي فدر سازمان. تري ارائه کنندبایستی خدمات و محصولات با کیفیتاي، هاي بودجهمحدودیت

درخود راراتنظتواندنمیواستکوتاهقیمتتعیینازمدیرهایشان، عمدتاً دستباتوجه به جنس فعالیت

خودیکارایعدمهاي تجاري و اقتصادي، ممکن است بتوانندمدیران، در بخشچرا که. نمایدبیانقیمت

،همچنین. استوضع برعکسهاي فرهنگی،در سازمانولیدهندپوششها قیمتبردنبالاطریقازرا

دولت، متناسب با شود وهاي دولتی، تأمین میهاي فرهنگی، عمدتاً از محل کمکسازمانبودجه

. کنددارد، میزان خدمات و محصولات را تعیین میکهايهاي بودجهظرفیت

وییپاسخگبرايهاي عمومی و فرهنگی،بخشکهدادهنشانجهانسراسرازهاي مختلفختهآمووتجارب

دیگريسوازوباشندامیدواربودجهبه افزایشتوانندنمیکالاوخدماتبهبودبهمربوطانتظاراتبه

مشکلاتلیلدبهباشدپذیرامکانهماگروباشدنمیپذیرسادگی امکانبهنیزدولتدرآمدمنابعافزایش

جهمحدودیت درآمد، توبنابراین. باشدنمیمعقول،هاي دولتیهزینهازناشیعدیدهمعضلات اقتصاديو

. لذا نموده استآورالزاماین بخش رامدیریتحوزه فرهنگ،دراثربخشیوکاراییافزایشوها هزینهبه

تجدیددکننمیعرضهکهخدماتیها و ارزشهزینهبهخودنگرشطرزدرناگزیرندفرهنگی،بخشمدیران

. نمایندنظر

دیرمدستدرشده،تمامبودجه)، فقط بهايوشدهتماممهم مذکور (قیمت، بهايابزارسهازبنابراین،

رباز طرفی. کندمدیریتراآنیاونمایدنفوذاعمالتواندمیشدهتمامبهايدرفقطوياست. یعنی

. استاردشوامري،محصولکیفیتافزایشیاحفظکناردرشدهتمامبهايکاهشکهاستمحرزهمگان

که فاده کردفعالیت، استمبنايبریابیهزینهنوین، همچونهايتکنیکازامرِ سخت، بایستیاینبرايلذا

در ادامه، به آن پرداخته خواهد شد. 
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یک روش پیشــرفته براي محاســبه قیمت تمام شــده واقعی محصــول از  )1ABCیابی بر مبناي فعالیت (هزینه

سهم هر یک از فعالیت     طریق تخصیص هزینه  ساس  سربار به واحد محصول بر ا د آن ها در فرایند تولیهاي 

). 77، ص 1386آبادي و نجارصراف، است (حسن

بندي بقهاطلاعات صــحیح و طیابی بر مبناي فعالیت، مهمترین نیاز واحدهاي فرهنگی، یعنی ســیســتم هزینه

کند که امکان بهبود دائمی و دسـترسـی به کیفیت فراگیر را تسـهیل نماید. این    شـده را آنچنان تدارك می 

ید پردازد و علت ایجاد هزینه و تولها و معلول، به علت وقایع میسیستم به جاي پرداختن به عوارض، نشانه    

اشــد، داراي فلســفه توجیهی، متقاضــی و حتی ارزش افزوده نبکند. اگر فعالیتیفعالیت را کالبدشــکافی می

ــتم زمینه حذف، تعدیل یا بهبود آن را فراهم می ــیس ــی در س مام هاي بهاي تکند. در حالی که چنین خواص

ها) طراحی شده است، موجود نیست.    اي که حول محور واحدهاي سازمانی، مراحل تولید (نه فعالیت شده 

سهیم       ها به بندي هزینهطبقه سربار که ت ستقیم و رویارویی با مقادیر معتنابهی به عنوان هزینه  ستقیم و غیرم م

ست. موجب و            ست، تنها یکی از دلایل این امر ا شوار ا سیار د شد، ب صحیح اگر غیرممکن نبا آنها به نحو 

ــت که در هزینه    دلیل مهمتر، نحوه نگاه به کلیت پدیده       اهوي با  م یابی برمنباي فعالیت داراي تفاوتی      هاسـ

هاي رقیب و سنتی است. سایر سیستم

ساس فعالیت    صه اینکه تجزیه و تحلیل واحد فرهنگی بر ا سازمانی   خلا سطوح مختلف  به ها، امکان ارتباط 

ــاس برنامه    ــتیابی به   ها، هر واحد بتواند اقدام مورد نظر را انجام دهد، فراهم می      نحوي که بر اسـ آورد، دسـ

کند و لذا فرایند بهبود و ها و منشــأ هزینه و فعالیت را شــناســایی می   محركنماید، اهداف را تســهیل می 

نماید. گیري را تقویت میهاي پشتیبانی تصمیمپیشرفت مستمر و سیستم

١ -Activity Based Costing
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سط تکامل یافته یابی بر مبناي فعالیت را میهزینه صیص دو مرحله توان ب ینه تلقی کرد اي هزاي از روش تخ

منابع هاي غیرمستقیم حسابداري صنعتی است. در مرحله اول این روش، هزینه   هاي نوین که شالوده سیستم   

صیص می 1به مخازن هزینه صولات     یابد و در مرحله دوم، هزینهتخ شده در مراکز هزینه به مح شته  هاي انبا

براي ارزیابی معمولاًشــود. تخصــیص طبق مرحله اول ) تخصــیص داده می2(یا به ســایر موضــوعات هزینه

عملکرد مدیر مسؤول مرکز هزینه و تخصیص طبق مرحله دوم براي تعیین بهاي تمام شده محصولات بکار    

رود. می

هاي مراکز هزینه به محصــولات انتخابیابی باید معیارهایی را براي تخصــیص هزینهطراح ســیســتم هزینه

و چنانچه »مبناي تخصیص یا تسهیم  «ن معیار ها از نوع تسهیم باشد، ای  کند. در صورتی که تخصیص هزینه  

ــورت گیرد، معیار به عنوان          ــیص با توجه به رابطه علّی (علت و معلولی) صـ امیده  ن » محرك هزینه «تخصـ

ــیم مجموع هزینه  می ــربار هر مرکز هزینه از تقس ــود. نرخ س ــده در مرکز هزینه بر مقدار  ش ــته ش هاي انباش

هاي هشود. هزین ص هزینه یا محرك هزینه آن مرکز محاسبه می محصول بودجه شده به عنوان مبناي تخصی   

ول، به هر محصــ» محرك فعالیت«ســربار با توجه به نرخ ســربار هر یک از مراکز هزینه و مبناي تســهیم یا  

). 4، ص1386و همکاران، 3شود (کوپرمحصولات تسهیم می

ستم      سی سنتی، هزینه بایستی توجه داشت که در  ده محصولات تولید شده تخصیص دا    ها به واحدهايهاي 

ــد، زیرا فرض میمی ــرف می ش ــولات، منابع را مص ــود که تنها محص ــنتی  ش ــیص س کنند. لذا مبناي تخص

هاي مرتبط با واحد محصول، ساعات کار مستقیم، ساعات کار ماشین، یا مبلغ مواد      ها، برخی ویژگیهزینه

صول را اندازه    صرفی براي تولید یک واحد مح ستم   گیري میم سی یابی بر هاي هزینهکند. در حالی که در 

١ - Cost Pools
٢ - Cost Objects
٣ - Cooper,Robin
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صولات، فعالیت   مبناي فعالیت، فرض می صرف می ها، هزینهشود که به جاي مح صولا ها را م ت کند و مح

توان ردیابی شود. بنابر این بر مبناي معیار مناسبی از انجام هر فعالیت، می  ها تولید میدر نتیجه انجام فعالیت

ها به محصولات انجام داد. ها و از فعالیتابع به سوي فعالیتها را از منهزینه

هاي فرهنگییابی بر مبناي فعالیت در سازمانابعاد سیستم هزینه-

ــتم هزینه ــیس ــحت هزینهس ــی براي بهبود ص ــیابی بر مبناي فعالیت ابتدا به عنوان روش ــور هاي محص ول تص

سیعی از اهداف را            می ست که دامنه و شده ا سنجش عملکرد تبدیل  ستم جامع  سی شد، اما امروزه به یک 

ــتیبانی می ــی براي ارائه اطلاعات مفید مالی و غیرمالی پش ــتم به عنوان روش ــیس اره عملکرد دربکند. این س

گونه شود. بعلاوه، سیستمی براي سازماندهی و مبادله این    هاي هزینه محسوب می ها و موضوع منابع، فعالیت

). 84-83، صص 1386اطلاعات است (کوپر و همکاران، 

یابی بر مبناي فعالیت، اســاســاً زیرمجموعه مدیریت بر مبناي فعالیت اســت. مدیریت بر مبناي فعالیت، هزینه

بر مبناي  برد. مدیریت  ها بکار می  یابی بر مبناي فعالیت را با هدف بهبود مدیریت فعالیت            اطلاعات هزینه  

یابی بر مبناي فعالیت را مشــخصــاً براي اهداف ذیل مورد اســتفاده قرار   فعالیت، اطلاعات ســیســتم هزینه 

دهد: می

هاي راهبردي؛تعیین و اجراي اولویت

هاي محصول با هزینه پائین، لیل عملکرد با هدف جستجوي طرحگیري و تجزیه و تحاندازه

هاي کاهش هزینه و بهبود کیفیت؛فرصت

کنندگان مواد اولیه؛شناسایی نواقص در روابط با تأمین

114ها (همان، ص ترین فرصتاي به سوي اثربخشهدایت مخارج سرمایه .(
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نشان داده شده است، داراي دو    1-8ور که در شکل  یابی بر مبناي فعالیت همانطهاي امروزي هزینهسیستم  

. فرایند. 2. تخصیص هزینه؛ 1باشند که عبارت است از: بعد می

شامل تخصیص منابع به          دیدگاه تخصیص هزینه که در بخش عمودي شکل فوق نمایش داده شده است، 

ان براي ین دیدگاه، نیاز سازم ها و سپس تخصیص هزینه فعالیت به موضوعات هزینه است. در واقع ا    فعالیت

ــیص منابع به فعالیت       ــمیمات مهم       ردیابی یا تخصـ ــوعات هزینه را به منظور تجزیه و تحلیل تصـ ها یا موضـ

یل     باره مواردي از قب مت «در ــول  «، »گذاري قی یب محصـ یه و...)    «، »ترک نابع (مواد اول طراحی «، »تأمین م

کند (همان).نعکس میم» ها براي اقدامات اصلاحیتعیین اولویت«، »محصول

لاعاتی کننده نیاز سازمان به اطدیدگاه فرایند که در بخش افقی شکل فوق نمایش داده شده است، منعکس

ود و کار ش هاست. به عبارت دیگر، چه چیز باعث انجام کار می درباره رویدادهاي مؤثر بر عملکرد فعالیت

منابع

تخصیص هزینه 
منابع

هزینههاي محركفعالیت ها معیارهاي عملکرد

تخصیص هزینه 
فعالیت

موضوعات هزینه

هاي منابعمحرك

ههزیندیدگاه تخصیص 

دیدگاه فرایند

هاي محرك

)85یابی بر مبناي فعالیت (همان، ص : الگوي دو بعدي هزینه1-8شکل
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عات براي کمک به بهبود عملکرد و در نتیجه افزایش ها از این اطلاشود. سازمانتا چه حد خوب انجام می

کنند. گیرندگان، استفاده میارزش دریافتی توسط مشتریان یا خدمت

ــط محرك  ــود و فعالیت  ها مربوط می هاي منابع به فعالیت     منابع توسـ به  هاي فعالیت   ها از طریق محرك شـ

شود. موضوعات هزینه مرتبط می

یابی بر مبناي فعالیت، در برگیرنده دیدگاه فرایندي است. این قسمت اطلاعاتی در   قسمت افقی مدل هزینه 

دهد. ها ارائه میمورد کار انجام شده در یک فعالیت و ارتباط آن با سایر فعالیت

ست که بر عملکرد    دیگاه فرایندي منعکس سازمان به اطلاعات درباره رویدادهایی ا ها و عالیتفکننده نیاز 

باعث انجام کار می          فعالیت عملکرد اثر می   به عبارت دیگر، چه چیز  ــود و کار چگونه انجام     گذارد.  شـ

ها از این اطلاعات براي کمک به بهبود عملکرد و در نتیجه افزایش ارزش محصــول یا شــود؟. ســازمانمی

ستفاده می خدمت دریافتی توسط خدمت  یابی زینهدگاه فرایندي سیستم ه  کنند. دیگیرندگان یا خریداران ا

ه هر ها و معیارهاي عملکرد مربوط ببر مبناي فعالیت، شامل اطلاعاتی (اکثراً غیرمالی) درباره هزینه محرك

گیرندگان یا مخاطبان) است. این اطلاعات اغلب براي کمک  فعالیت یا فرایند در زنجیره مشتریان (خدمت 

شود. یا فرایند، مفید واقع میبه تفسیر و بهبود عملکرد یک فعالیت 

ــتر می ــیح بیش ــی باي از فعالیتتوان گفت، فرایند، مجموعهبراي توض ــت که براي انجام هدف خاص ه هاس

شود. هر فعالیت، مشتريِ فعالیت دیگري است که آن فعالیت نیز به نوبه خود مشتریانی      یکدیگر مرتبط می

نجیره مشــتري هســتند که در جهت ارائه ارزش به مشــتريِ   دهنده زها تشــکیلدارد. به بیان دیگر، فعالیت

). 91، ص1386کنند (کوپر و همکاران، بیرونی فعالیت می

بعنوان مثال، در یک واحد پژوهشی، یک طرح تحقیقاتی پس از نیازسنجی، در شوراي پژوهش تصویب      

ــروع می می ــگر کار تحقیقات را بر روي آن ش ــپس پژوهش ــود. س هر مرحله، نتایج درکند. پس از اتمامش
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ــت قرار داده            اختیار ناظر قرار می   ــی و تأیید نهایی ناظر، جهت تایپ در اختیار تایپیسـ گیرد. پس از بررسـ

گیرد و همینطور این روند ادامه دارد تا این شــد. ســپس جهت ویراســتاري در اختیار ویراســتار قرار می می

سیده و توزیع می  سیاري فعالیت -اي مذکورهشود. تمامی فعالیت طرح به چاپ ر ورت ص -هاي دیگرو ب

. گیرندگان یا مشتریان در قالب کتاب یا مقاله یا... ارائه شودهایی متناسب با نیاز خدمتگیرد تا پژوهشمی

یابی ملاحظه فرمودید، اولین قســمت از دیدگاه فرایندي را همانطور که در الگوي دوبعدي ســیســتم هزینه

هاي هزینه رویدادهایی است که موجب تغییر در مجموع هزینه دهد. محركمیهاي هزینه تشکیلمحرك

هاي هزینه در واقع عواملی است که مقدار کار و تلاش مورد نیاز براي انجام  شود. محرك یک فعالیت می

ــامل عوامل مربوط به عملکرد فعالیت        کند. محرك فعالیتی را معین می  یره هاي قبلی در زنج هاي هزینه شـ

ــت که محرك       لیت فعا  ــت. این در حالی اسـ ــیح    ها و همچنین عوامل درونی فعالیت اسـ هاي فعالیت توضـ

ــوص، فعالیت    ها) انجام می  فعالیتی (یا زنجیره فعالیت    » چرا«دهد  می ــود. به خصـ ــخ به    شـ هایی که در پاسـ

. )76(پرکان و همکاران، صشودرویدادهاي قبلی انجام می

لازم براي انجام کار اســت. » میزان تلاش«ینه همچنین بازگو کننده هاي هزهمانطور که ذکر شــد، محرك

د. تواند تلاش مورد نیاز را افزایش ده   هاي دریافتی از فعالیت قبلی، می    براي مثال، نقص در قطعات یا داده   

صت   محرك ست زیرا فر شکار می هاي هزینه مفید ا سازد. براي مثال، کاهش میزان نقایص  هاي بهبود را آ

سازد. پذیر میمورد منابع در فعالیت خرید را امکانهاي وارده، حذف تلاش و مصرف بیواستدر درخ

لی هاي مالی یا غیرماقسمت دیگر در دیدگاه فرایندي، معیارهاي عملکرد است. معیارهاي عملکرد شاخص

کار انجام شده و نتایج حاصل از انجام یک فعالیت، فرایند یا یک واحد سازمانی است. معیارهاي عملکرد، 

یرونی فعالیت ن داخلی یا بکننده میزان موفقیت انجام یک فعالیت اســت و چگونگی تأمین نیاز مشــتریابیان

شخص می  سازمان   را م ضوع معیارهاي عملکرد در  هايهاي فرهنگی، در بخشکند. با توجه به اهمیت مو
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بناي فعالیت یابی بر مهاي هزینهبعدي به تفصـیل به آن خواهیم پرداخت. لیکن آنچه که در مبحث سـیسـتم   

شود. لازم است توضیح داده شود در ادامه به اجمال ارائه می

گیري موارد زیر است:یابی بر مبناي فعالیت، شامل اندازهمعیارهاي عملکرد در سیستم هزینه

کارایی فعالیت؛.1

زمان مورد نیاز براي تکمیل فعالیت؛.2

کیفیت کار انجام شده. .3

ضاوت قرار می  سپس ارزش مذک کارایی یک فعالیت، ابتدا از طریق حجم بازده فعالیت مورد ق ور با گیرد. 

در » دریست«شــود. براي مثال، در فعالیت نابع مورد نیاز براي تداوم فعالیت و ســطح بازده آن مقایســه میم

سبه می        شده در یک ماه محا ساعت کلاسِ برگزاري  شگاه، تعداد نفر شگاه یا دان عیار شود. این م یک آموز

ات، شـــود. نتیجه این اقدامبازدهی به منابعی که براي انجام فعالیت در طی ماه مورد نیاز اســـت تقســـیم می

توان آن را با استانداردهاي داخلی یا بیرونیِ کارایی  محاسبه هزینه هر ساعت کلاس آموزشی است که می    

مقایسه کرد. 

بعد دیگر عملکرد، زمان لازم براي انجام فعالیت است. زمان صرف شده، معیاري غیرمستقیم براي سنجش      

. هر چه زمان انجام فعالیتی بیشــتر باشــد، منابع بیشــتري مورد نیاز هزینه، کیفیت و خدمات مشــتریان اســت

ستفاده براي        شامل، حقوق کارکنان مورد نیاز براي انجام کار و هزینه تجهیزات مورد ا ضافی  ست. منابع ا ا

انجام کار است. همچنین، صرف زمان بیشتر، احتمال انجام مجدد کار براي تصحیح اشتباهات یا نواقص را     

سخگویی فعالیت به تغییرات مورد      میافزایش شود، قدرت پا صرف  دهد. بالعکس، هر قدر زمان کمتري 

). 93-92، صص 1386نیاز مشتري، بیشتر خواهد بود (کوپر و همکاران، 
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ست که ارزیابی آن فوق    سازمان سومین جنبه عملکرد، کیفیت ا ست. چ   العاده در  شکل ا را هاي فرهنگی، م

گیرنده هاي فرهنگی، میزان اثربخشی محصولات در خدمت  کیفیت در سازمان که سؤال اساسی در مبحث    

یک اثر علمی          ثال اگر بخواهیم میزان فروش  یادي دارد. بعنوان م یدگی ز یابی آن، پیچ که ارز -اســــت 

ــود که در جامعه، هرچه آثار تولیدي، علمی       فرهنگی را ملاك کیفیت آن قرار دهیم، ملاحظه می   ر و تشـ

صی    ص شد، تخ شتریان آن خاص تر با ست. ا شوند. لذا فروش آن نیز چندان موفقیت تر میم گر چه آمیز نی

ممکن است، اثربخشی آن صدها برابر یک اثر معمولی باشد که فروش بیشتري داشته است. 

دارد، هاي علمی فرهنگی) فعالیتهاي اجمالی که در یکی از انتشارات برجسته کشور (که در زمینهبررسی

ــان می ــیده و حائز رتبه        دنشـ ــیاري از آثار فاخر علمی که به چاپ رسـ هاي برتر بوده، فروش خوبی هد بسـ

شان می      ست. لیکن ردیابی محتواي این آثار ن شده ا شته و پس از مدتی تبدیل به خمیر  ات تأثیره دهد کندا

عمیقی در جوامع نخبگانی و علمی بر جاي گذاشته است. 

صولات و   سازمان لذا در ارزیابی کیفیت مح ستی پیچیدگی خدمات  ر قرار هاي آن مد نظهاي فرهنگی، بای

انگارانه از آن عبور کرد. گیرد و نباید با نگاهی ساده

شود و مشوق تلاش در جهت بهبود   هاي مهم عملکرد فعالیت میمعیارهاي علمکرد موجب تمرکز بر جنبه

»  عملیاتیدانش«یابی بر مبناي فعالیت، ههاســت. به طور خلاصــه، دیدگاه فرایند در ســیســتم هزین    فعالیت

آورد. دانش عملیاتی مزبور شــامل اطلاعاتی درباره عوامل  درباره کارهاي درجریان ســازمان را فراهم می 

عات در مورد چگونگی            جام آن و اطلا یت، تلاش لازم براي ان عال عات اجراي ف نده دف خارجی تعیین کن

ست.    اجراي فعالیت (براي مثال، کارایی فعالی شده) ا ت، زمان مورد نیاز براي انجام آن و کیفیت کار انجام 

سازد تا پاسخ سؤالاتی به شرح زیر را بدست آورد:دانش عملیاتی، مدیریت را قادر می

چه رویدادهایی موجب انجام فعالیت است؟
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 منفی دارد؟تأثیرچه عواملی بر اجراي فعالیت

 شود؟انجام میعملیات با چه کارایی، سرعت و کیفیت

یستم یابی بر مبناي فعالیت، دنیاي عملیات را مستقیماً به قلب س علاوه بر این، دیدگاه فرایند در سیستم هزینه  

اهی کلی از شود و دیدگ کند. اطلاعات هزینه و اطلاعات غیرمالی با یکدیگر تلفیق مییابی منتقل میهزینه

شده را فراهم می  سهیل می مدیریت فعالیتآورد. بنابر این،کار انجام  د (کوپر و کنها و بهبود عملکرد را ت

). 93، ص 1386همکاران، 

شکل   ستم هزینه   2-8حال بعنوان مثال، در  سی الیت یابی بر مبناي فع، الگوي دو بعدي از چگونگی کارکرد 

. )78(پرکان و همکاران، صشودفرهنگی، ارائه می-در یک مرکز پژوهشی

هاي فرهنگی، خروجی نهایی، یک مجموعه غیرقابل بایســتی در اینجا توجه داشــت که معمولاً در ســازمان

سمت از اجزاء خودرو، بعنوان         ست هر ق سازي ممکن ا شرکت خودرو ست. بعنوان مثال در یک  تفکیک ا

یابی بر مبناي فعالیتاي از سیستم دو بعدي هزینهنمونه: 2-8شکل

منبع: حقوق و دستمزد اعضاي هیأت 
علمی

ساعات حضور (یا تحقیق)

فعالیت پژوهش

: هاي هزینهمحرك :معیارهاي عملکرد پژوهشی
مدت زمان انجام پژوهش

کیفیت پژوهش
پژوهشیرتبه

هشدتعداد صفحات پژوهشی ارائه 

موضوع هزینه: کتاب

هاي منابعمحرك

دیدگاه تخصیص هزینه

دیدگاه فرایند

هاي فعالیتمحرك

نیازسنجی پژوهشی
ابتکارات پژوهشگر

تصویب طرح
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ــتم دوبعدي هزینه   ــیس ــود و س ــول در نظر گرفته ش ک از ییابی بر مبناي فعالیت، براي هریک واحد محص

ــازمان  ــول کتاب در س ــد. ولی در یک محص توان هاي فرهنگی، نمیاجزاء بطور جداگانه قابل تعریف باش

چنین تفکیکی را ایجاد کرد. چرا که از صفر تا صد محصول، یک فرایند به هم پیوسته و غیرقابل تفکیک     

است. 

یابی بر مبناي فعالیت، ابزاري براي بهبود عملکردهزینه-

ــناخت ف ــلامی ایران و آنچه عامل عملکرد و  ش ــازمان فرهنگی در نظام جمهوري اس ــفه وجودي یک س لس

ست، امروزه اهمیت حیاتی  سازمان      مزیت آن ا ضور  شته دارد. اهمیت ح سبت به گذ ر هاي فرهنگی دتري ن

صه بین  صرفه عر ست که مو المللی، تغییرات فناوري و نیاز مبرم به  ب ججویی در مقیاس، از جمله عواملی ا

ستگذاري         سیا ستی نظام، در  سیاري از نهادهاي بالاد سازي و  ها، باریزيها، تدوین قوانین، برنامهشده تا ب ز

هایشان، این موضوع را مورد تأکید قرار دهند. تجدیدنظرها و حتی سخنرانی

ستم هزینه    سی شده، می یابی بر مبناي فعالیت، محركدر یک  سب  هتواند به گونهاي فعالیت انتخاب  اي منا

ــود. اغلب معیارهاي فعالیت  ــتفاده ش ایت ها را هدهایی که فعالیتمحرك–به عنوان معیارهاي عملکرد اس

ــاخص-کنندمی ــمتهاي معیار عملکردي میش ــوند که مدیران قس ــتم ها بعداً آنها ش ــیس را در ارتباط با س

برند. ها و کارکنان به کار مییابی بر مبناي فعالیت براي اداره فعالیتهزینه

ــد، از جمله برنامه       ــیح داده شـ ها یا فنون تولیدي که بر بهبود عملکرد تأکید دارند         همانطور که قبلاً توضـ

.بهنگامتولید و بهبود مستمر (کایزن)، مدیریت کیفیت فراگیرعبارت است از:

گیري یابی بر مبناي فعالیت را براي اندازهاند، هزینههاي مذکور را اجرا کردههایی که برنامهاغلب ســازمان

). 166، ص 1386اند (کوپر و همکاران، هاي مزبور مورد استفاده قرار دادهموفقیت یا عدم موفقیت برنامه

هایطراحی و استقرار سیستم ارزیابی فرایندها و خروج-ب
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بایستی توجه داشت که طراحی هر یک از اجزاء اصلی نظام جامع عملکرد، جداي از یکدیگر نیست. لذا 

هدف از مطرح کردنِ جداگانه این موضوعات، تبیینِ بهتر آن است. در واقع، کانون توجه در هر یک از 

م، در این مالی، توجه داشتیکند. در قسمت قبل، به بهاي تمام شده و مباحث این اجزاء، با یکدیگر فرق می

ها در سازمان توجه داریم. همانطور که ها و فرایندها توجه داریم. به نحوه انجام فعالیتقسمت، به خروجی

هاي ارزیابی، مدل ارزیابی متوازن است. این مدل را بسیاري در فصل سوم نیز اشاره شد، یکی از بهترین مدل

هاي مهم این مدل، امکان برقراري ارتباط بین نظام اند. یکی از ویژگیتهها، تا به حال به کار گرفاز سازمان

مالی، عملکردي و راهبردي است. از این رو، در ادامه (بطور مشترك) به توضیح این مدل و نحوه بکارگیري 

پردازیم. آن در طراحی نظام جامع ارزیابی عملکرد می

طراحی و استقرار سیستم ارزیابی راهبردي-ج

هاي ذیل، قابل دستیابیآل، با اجراي دقیق و کامل گامیک نظام جامع ارزیابی عملکرد راهبردي و ایده

: )80(پرکان و همکاران، صاست

سازي اسناد راهبردي با استفاده از یک مدل مناسبترجمه یا پیاده-1

نهیهزتیریمدنظاموعملکرديراهبردتیریمدنظامارتباط-2

پردازیم.توضیح هر یک از مراحل مذکور میدر ادامه به 

سازي اسناد راهبردي سازمان گام اول: ترجمه یا پیاده

تر از گذشته اگر این فرضیه را بپذیریم که تدوین راهبرد در محیط سریع و به شدت متحول امروزي، حیاتی

الی که ثر راهبرد وارد شویم. در حسازي مؤتر یعنی پیادهاي به مراتب اساسیتوانیم به مسألهاست، آنگاه می

اري آمیز این راهبردها جداً کسازي موفقیتاي نبوده است، پیادهتوسعه راهبردهاي سازمانی هرگز کار ساده

تر است. سخت
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سازي و اجراي راهبرد است، در ترجمه راهبرد باید به عباراتی که براي ها، پیادهمشکل اصلی در سازمان

دهد باشد و اقدامات روزمره آنها را متمرکز سازد، توجه شود. نتایج مطالعات نشان میهمه افراد قابل فهم

هاي مدیران ارشد اجرایی، معلول ضعف آنها در اجراي راهبرد بوده است و نه درصد شکست70که 

). 130، ص 1386نارسایی راهبردهاي تدوین شده (نیون، 

کند، گذاري میها و اقدامات ایجاد توانمندي سرمایهرنامهروي بیک سازمان فرهنگی،در حال حاضر، وقتی 

رو امروز مدل حسابداري مالی باید براي لحاظ کردن کنند. از این هاي مالی اتکا میمدیران فقط به گزارش

هاي نامشهود شامل امتیازهاي کالاها و خدمات هاي معنوي و نامشهود، توسعه یابد. داراییارزش دارایی

باشد.گیرندگانِ راضی و وفادار میهاي درونی متمایز و خدمتکارکنان باانگیزه و ماهر، قابلیتارزشمند،

هاي نامشهود صورت بگیرد، وقتی این دسته از و داراییسازمانهاي اگر ارزیابی صحیح و دقیق قابلیت

م کرد. نفعان اعلاو دیگر ذيتوان آن را به کارکنان، اعتباردهندگان می،کندها رشد میها و قابلیتدارایی

کس منعوکاهش یابد، ناکارآمدي حاصلها،قابلیتهاي نامشهود و در مقابل، در صورتی که سهم دارایی

هاي نامشهود (مانند خطوط توزیع هاي تخصیص ارزش قابل اطمینان براي داراییخواهد شد. دشواري

هاي اطلاعاتی وفاداري مشتریان، و بانکهاي کارکنان، هاي فرایند، مهارتمحصول جدید، قابلیت

ها و ، لحاظ نگردند. اگر چه این داراییهاي فرهنگیسازمانشود که در گزارشات مهم مشتریان) باعث می

ها براي موفقیت در محیط فرهنگیِ امروز حیاتی هستند.قابلیت

، ام مالی و مفاهیم راهبردي استنظام جامع ارزیابی عملکرد، نظامی است که حلقه ارتباطی بین اعداد و ارق

، ازمانسکردن هاي فوق، اساساً تنها راه مناسب بمنظور راهبردمحوررسد، با توجه به ویژگیلذا به نظر می

طراحی نظام ارزیابی عملکرد باشد. 

را 3-8سازي راهبردها، مراحل نمایش داده شده در شکل بمنظور ترجمه و پیادهیک سازمان فرهنگی،

:)82کند (پرکان و همکاران، ص بایستی طی 
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سازي راهبردهاترجمه و پیادهمراحل : 3-8شکل

در ادامه، هر یک از مراحل فوق، مورد بررسی قرار خواهد گرفت. 

سازي مدل انتخابی ارزیابی عملکردبومی-

؟ ستامناسب سازمانسؤال کلیدي در این قسمت این است که آیا مدل انتخابی ارزیابی عملکرد، براي 

کافی است؟سازمان،همچنین آیا ابعاد معرفی شده، براي 

رندگان گیدمتهاي مورد نظر را به خدر کدام فرآیندها باید متمایز و شاخص باشد تا بتواند ارزشسازمان 

راي ایجاد یک هایی هستند که بهایی داشته باشند؟ اینها پرسشبایستی چه قابلیت، منتقل کند؟ کارکنان

کشد، بوده و برنامه آن را براي اجرا به تصویر بسازماننظام ارزیابی عملکرد مطلوب که کاملاً بیانگر راهبرد 

باید به آنها پاسخ داد. 

شامل شود و امکان تشریح نحوه ارائه خدمت ابعاد مدل را به نحوي باید انتخاب کرد که ذینفعان اصلی را 

اي حصول توان برآمیز راهبرد را فراهم کند. آزمونی که میبه هر یک از آنها و به این ترتیب اجراي موفقیت

راي توان ابعاد تعیین شده را به سادگی بها بکار برد، این است که آیا میاطمینان از انتخاب صحیح سنجه

بومی سازي مدل انتخابی ارزیابی عملکرد متناسب با شرایط 
سازمان

ک از مناظر
ف راهبردي، متناسب با هری

تعیین اهدا

تع
یین

سنجه
ها

ي
عملکرد

ش سنجه
پالای

هاي عملکرد

تهیه نقشه راهبرد

ف کمی
تعیین اهدا

تعیین برنامه
ها 

و ابتکارات اجرایی

توسعه نظام ارزیابی عملکرد در  تمام سازمان
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خاص هستند نفعمرتبط کرد؟ ابعادي که به صورت مجزا نماینده یک بخش یا ذيبیان راهبرد به یکدیگر

توان آنها را با سایر ابعاد مرتبط کرد در نظام ارزیابی صحیح عملکرد، جایگاهی ندارند. و نمی

مخاطبگیرد و دیدگاه قرار میعملکردارزیابی نظام س أمأموریت در ر، هاي فرهنگی معمولاًسازماندر 

توانند بعنوان توانمندسازهاي معیارهاي مالی هم می. گیردبلافاصله بعد از آن قرار میگیرنده،خدمتیا 

باید در آن به عملیات بپردازد، دیده شوند. معیارهاي مالی در سازماناي که یا بعنوان محدودهموفقیت و

رین هزینه با کمتفرهنگییا محصولاتکه خدماتتضاد با کیفیت محصولات یا خدمات نیستند. زمانی

ضمین براي و حتی تهرسند، توجه بیشتري به خود جلب نمودممکن یا کارائی و اثربخشی بالا به انجام می

. داشتوجوه خواهد ، گذاري بیشتر از سوي تأمین کنندگانسرمایه

داف مهم ، براي رسیدن به اهدنباشمحور مأموریتد،نکنتلاش میهاي فرهنگی،سازماناز آنجا که 

د. کیفیت نها، تعهد و یکپارچگی نیروي انسانی خود دارتکیه زیادي روي مهارت، اجتماعی خود

دارند. نظام ارزیابی ی در سایر اجزايیبسزاتأثیرهاي سازمانی و نیروي انسانیزیرساخت

فعالیت خود، به پیامدهاي مالی به عنوان هدف نهاییهاي فرهنگیسازمانهمانطور که قبلاً اشاره شد، 

هاي متعالی با هدف بهبود جامعه است. لذا باید در معماري د. بلکه در جستجوي تحقق مأموریتننگرنمی

را هاي مالیشاخصتأثیرنظام ارزیابی عملکرد، نقش مأموریت و خدمت گیرندگان را پررنگ کرده و 

کاهش دهد. 

د و یا اعطاي وکالت مالی نیست، بلکه بای، به معنی ایفاي مسؤولیتسازمان فرهنگیتحقق مأموریت در 

هاي آنها را قصد دارد به چه کسانی خدمت کند و چگونه به بهترین شکل، خواستهسازمانتعیین کرد که 

گذاران (سهامداران) خود باید پاسخگوي نتایج باشند، هاي انتفاعی در مقابل سرمایهمانبرآورده سازد. ساز

، چنین هاي فرهنگیسازماندهند. اما در و این مهم را از طریق نتایج کسب شده در منظر مالی انجام می

هاي ایشان در جهت تحقق گیرندگان) و برآورده ساختن خواستهنیست. در اینجا تمرکز بر (خدمت

ک یترین موضوعاتی است که یکی از پیچیده» رنده چه کسی است؟گیخدمت«مأموریت است. این که 

متفاوتی هاي، بر خلاف بخش اقتصادي، گروهیک سازمان فرهنگیرو است. در با آن روبهسازمان فرهنگی
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که برند. این شبخدمت را طراحی کرده، براي ارائه خدمت هزینه کرده، و نهایتاً از خدمت ارائه شده بهره می

کند. گیرنده را براي بسیاري از مدیران بخش فرهنگی به چالشی دشوار تبدیل میشناسایی خدمتارتباطات،

است. سازمانگیرنده واقعی، تا حد زیادي وابسته به زاویه دید شما به تعیین خدمت

تعریف اهداف راهبردي-

گیرندگان و تمایز محصولات و خدمات اتخاذ هایی که به منظور خلق ارزش براي خدمتراهبرد، بر انتخاب

هاي راهبردي مذکور به کارمندان گردد، متمرکز است. ولی اجراي موفق راهبرد نیازمند انتقال انتخابمی

ارند. اهداف عملکرد، باشد. کارکنان در زمینه چگونگی امکان مشارکت خود به راهنمایی نیاز دمی

است که مقصد یا سطوح مورد نظر را تعریف نمایند. هدف، آرزویی رسمیراهنمایی لازم را فراهم می

باشند. دهنده نهایت خواسته مدیران بوده و نیز ابزاري براي رسیدن به این خواسته میکند. اهداف، نشانمی

علام نموده و نحوه تخصیص وقت و توجه آنان را روي اي مدیران از کارکنان را ااهداف، انتظارات وظیفه

).328، ص 1385کند (سایمونز، هاي مختلف تعیین میدرخواست

هایی نیاز دارند که معنی آن را درك کنند و به جاي سردرگمی و ابهام به اقدامات عملی کارکنان به گفته

ز و راهبرد سازمان را به زبانی که انگیزه انداها، چشمرو لازم است که مأموریت، ارزشمنجر شود. از این

لازم براي عملکرد را درافراد ایجاد کرده و درك مشترك از اهداف دفتر را تضمین کند، تشریح شود. به 

ی دیگر هایعبارت دیگر، این مفاهیم، ترجمه شوند. منظور از ترجمه، بیان یک مفهوم با بکارگیري واژه

ها هستند. گیریم، اهداف و سنجهر میاست و ابزاري که در اینجا به کا

ها نشان انداز و راهبرد، از طریق انتخاب اهداف و سنجه، نحوه اجرایی کردن مفاهیم چشم4-8در شکل 

داده شده است. 
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هاي نشان داده شده در شکل، بیانگر این مطلب است که نظام ارزیابی عملکرد فرآیندي است که در فلش

الا استقرار نظام ارزیابی عملکرد از سطوح بمعمولاًجریان دارد. » پایین به بالا«و » بالا به پایین«هر دو جهت 

یادگیري راهبردي، حاصل از بکارگیري شود.انداز و راهبرد آغاز میها، چشمو با ترجمه مأموریت، ارزش

شود نیز به همان اندازه حائز اهمیت انجام میسازماننظام ارزیابی عملکرد که در جهت پایین به بالا در 

خواهند بود. تحلیل نتایج بدست آمده در طول سازمانهاي انتخابی بیانگر راهبرد است. اهداف و سنجه

ن اثربخشی اجراي راهبرد در اختیار ما قرار خواهد داد. گیري میزازمان ابزاري جهت اندازه

البته بایستی اطلاعات اولیه مورد نیاز از طریق بررسی مستندات و سوابق موجود، قبل از استخراج اهداف 

ها گردآوري شود. ممکن است هر یک از اعضاء تیم طراحی نظام ارزیابی عملکرد، با عملکرد و سنجه

هاي دفترمأموریت و ارزش

جایگاه مطلوب ما در آینده

هاي متمایز کنندهفعالیت

احسن انجاماقداماتی که باید به نحو 

شوند تا راهبرد اجرا شود

نحوه سنجش و 

پیگیري موفقیت 

: ترجمه مفاهیم در نظام ارزیابی عملکرد4-8شکل
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،سازمان، جایگاه و موقعیت رقابتی آن، دورنماي آینده سازمانمورد ماهیت هاي خاصی در فرضپیش

شود. از طریق گردآوري و بررسی بیشترین میزان اطلاعات ها، به این پروژه وارد میراهبرد مناسب و سنجه

يهاي اعضاء تیم را بایستی هماهنگ کرد. اعضاء تیم بر اساس سابقه کارو سوابق ممکن، ذهنیت و برداشت

شوند، اما براي ایجاد نظامی اثربخش، لازم است همگی به و تخصصی خاص و تجربیاتشان انتخاب می

توان موجود است دسترسی داشته باشند. برخی از منابع اطلاعاتی که میسازمانمجموعه اطلاعاتی که در 

انداز، برنامه راهبردي، مها، چشهاي سالانه، بیانیه مأموریت، ارزشبه آنها رجوع کرد عبارتند از: گزارش

، سازمانهاي عملکرد، اطلاعات محیطی، تاریخچه ها، مطالعات مشاوران، گزارشها و پروژهبرنامه

هاي نقد و خبر و.... گران، مقالههاي تحلیلگزارش

ر برسد، کننده به نظاگرچه در ابتدا، استخراج و دستیابی به اطلاعات و سوابق موجود، ممکن است خسته

ب رود، منجر خواهد شد. با وجود اینکه اطلاعات کسلی در انتها به نتایجی بسیار بیشتر از آنچه انتظار میو

خواهد از مطالعات خود میسازماناي جهت تعیین دقیق آنچه شده، مفید و آموزنده خواهد بود، باید برنامه

بدست آورد، تهیه کرد. 

ا را از ها را با یکدیگر تطبیق داده و آنهتوان یافتهي شد، میپس از آنکه اطلاعات و سوابق کافی، گردآور

ت رسانید. اهمیت حمایسازمانهاي تک به تک به تأیید هر یک از مدیران ارشد طریق برگزاري مصاحبه

ها، آمیز نظام ارزیابی عملکرد، بسیار مهم است. در واقع این مصاحبهمدیریت ارشد براي اجراي موفقیت

گیرد. براي همکاري با مدیران ارشد، در اختیار تیم طراح قرار میفرصتی است که

دهنده نهایت خواسته مدیران بوده و نیز اهداف، نشانحال سؤال این است که اهداف عملکرد چیستند؟ 

ه اي مدیران از کارکنان را اعلام نموداهداف، انتظارات وظیفهباشند.ابزاري براي رسیدن به این خواسته می

کند. اهداف عملکرد، روش هاي مختلف تعیین میحوه تخصیص وقت و توجه آنان را روي درخواستو ن

را موفق سازماننماید: چگونه شود، ارایه میمنظم مدیریت را که ضرورت آموزش مدیریت محسوب می

ستند. هتصمیمات کلیدياهداف، نقطه عطف تمام اداره کنیم و با همکاري دیگران به اهداف دست یابیم.
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. از اهداف کندوقتی تحقق اهداف به ارتقاي پاداش پیوند بخورد، مدیران را به ابزارهاي انگیزشی مجهز می

شود.استفاده میسازمانانداز عملکرد جهت اعلام چشم

ایز به وسیله آنها خود را متمسازماناند که هاییها و گزینهعلاوه بر راهبردهاي کلان که بیانگر فعالیت

شوند، هاي عملکرد که به منظور سنجش و ارزیابی اثربخشی کلی اجراي راهبرد انتخاب میکند، و سنجهمی

اي از اهداف عملکردي نیاز داریم تا اقداماتی را که باید جهت اجراي راهبرد به نحو احسن به مجموعه

ت دقیقی هستند که اقداماهاي مختصر و در عین حال هاي اهداف، بیانیهانجام دهیم تشریح کنند. بیانیه

کنند. اهداف به منزله پلی آمیز راهبرد است، تشریح میمشخصی را که انجام آنها لازمه اجراي موفقیت

ل شده در هاي حاصهاي عملکرد، که به منظور تعیین پیشرفترا به سنجهسازمانهستند که راهبرد کلان 

دهند. شوند، پیوند میجهت تحقق راهبرد انتخاب می

بهترین روش براي تعیین اهداف عملکرد، بررسی هر یک از ابعاد نظام ارزیابی عملکرد از طریق مطرح 

ر ها به چالش بکشید و اهداف را بکردن یک پرسش است. اعضاي تیم را براي اندیشیدن به این پرسش

هاي دریافت شده تعیین کنید (همان). اساس پاسخ

را هاي تخصصی مختلفاي از افراد از حوزهرزیابی عملکرد، مجموعهبا توجه به اینکه تیم طراحی نظام ا

گیرد، لازم است از وجود درك مشترك در مورد اهداف تعیین شده میان اعضاي تیم، اطمینان در بر می

د تنها در یک ها بایهایی تدوین کنید که مفهوم خاص هر هدف را تشریح کند. این بیانیهحاصل شود. بیانیه

د منجر به ها نبایله که بیانگر مفهوم اصلی هدف مورد نظر باشد بیان شوند و طوانی بودن بیانیهیا دو جم

هاي حذف شکاف«میلی افراد نسبت به مطالعه آنها شود. به عنوان مثال ممکن است هدفی با عنوان بی

راد به ز سوي افکارکنان در نظر گرفته شده باشد. این هدف تا حدودي مبهم است و ممکن است ا» مهارتی

اي به شرح زیر تدوین کرد:توان بیانیههاي متفاوت تفسیر شود. براي این هدف میگونه

هاي راهبردي موجود در دفتر از طریق جذب و آموزش و هاي مهارتی را با افزایش مهارتما شکاف«

ورد نظر، بر اساس توضیح ارائه شده براي هدف م». نگهداري کارکنان اصلی برطرف خواهیم کرد

هاي راهبردي، اقدامات مربوط به جذب، آموزش و هاي عملکرد با توجه به موضوعاتی چون مهارتسنجه
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نگهداري تعیین خواهد شد. بیانیه تدوین شده بدون بیان جزئیات اقدامات لازم، نحوه دستیابی به هدف را 

کند. تشریح می

قوه استخراج شود. پرسشی که در این مرحله مطرح ممکن است در انجام این مرحله، تعداد زیادي هدف بال

توان در مورد حذف یا نگهداري به چه تعداد هدف نیاز دارد و چگونه میسازمانشود این است که می

اهداف تصیمیم گرفت؟ باید توجه داشت که در صورتی که تعداد اهداف انتخابی بسیار زیاد باشد، 

واهد رفت. در واقع مزیت نظام ارزیابی عملکرد در این است که کارآمدي نظام ارزیابی عملکرد از بین خ

را از راهبردهاي اصلی موفقیت مطلع ساخته و سازمانیک ابزار ارتباطی بسیار قدرتمند است و همه افراد 

آورد. امکان مشارکت آنها را در محقق ساختن راهبردهاي مذکور فراهم می

اف را حداکثر به سه مورد در هر بعد، محدود کنید. چرا که بایستی شود، سعی کنید که تعداد اهدپیشنهاد می

براي هر هدف هم، حداقل دو سنجه تعریف کرد. 

انداز سازمان، ها و چشمبایستی اهداف را از جهت دارابودن هماهنگی و مطابقت با مأموریت، ارزشسازمان

از طریق اهداف، و سازمانا راهبردهاي مورد بررسی قرار دهد، همچنین باید اطمینان حاصل کند که آی

آمیز راهبرد در صورت تحقق آنها به درستی ترجمه شده است؟ اجراي موفقیت

هاي عملکردسنجهتعریف-

ل از آنکه شود. قبگیري آن مربوط میهاي اندازهیکی از موارد اصلی در ارزیابی به تعیین ضوابط و شاخص

شخصی محاسن یک برنامه را قضاوت کند، باید مبنایی براي این کار ایجاد شود. آن مبنا یا معیار چیست؟ 

هایی برايد، مدیران باید سنجه). براي اطمینان از تحقق اهداف عملکر123، ص1388زاده، (الوانی و شریف

ه بندي شود و براي مقایستواند درجهاست که میخروجی مطلوب داشته باشند. یک سنجه، ارزشی کمی

هاي امهاي مالی، اغلب برخاسته از نظتوانند مالی یا غیرمالی باشند. سنجههاي عملکرد میبه کار برود. سنجه

حسابداري رسمی، ایجادبوده که در خارج از نظاماطلاعاتی کمی هاي غیرمالی، حسابداري هستند. سنجه

شود، اما چون با پول است که با رقم سنجیده میشوند. میزان اتلاف وقت در سازمان، معیاري کمی می
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) که ما در واقع در قسمت 333، ص1385شود (سایمونز، ته میشود، معیاري غیرمالی دانستشریح نمی

ها و فرایندها، بدنبال ارزیابیِ ابعاد غیرمالی سازمان هستیم.ابی خروجیطراحی نظام ارزی

هاي عملکرد، ابزارهایی هستند که به منظور حصول اطمینان از تحقق اهداف و حرکت در جهت سنجه

ی توان به طور مشخص، استانداردهایها را میگیرند. سنجهآمیز راهبرد، مورد استفاده قرار میاجراي موفقیت

قابل تبدیل به کمیت تعریف کرد که جهت تبادل اطلاعات مربوط به عملکرد و ارزیابی آن در مقایسه با 

و در هاي عملکرد به درستی تعییننتایج مورد انتظار، مورد استفاده قرار گیرند. به هر جهت چنانچه سنجه

ت. قادر به بیان صحیح آن نیسقدرتی خواهند بود که هیچ تعریفی أمورد مراوده قرار گیرند، منشسازمان

ران کنند که حتی از توان با نفوذترین مدیاي منتقل میآفرینی را به گونهها مطالب مرتبط با ارزشسنجه

رتیب هاي مورد انتظار هستند. به این تها ابزارهایی جهت پیشبرد فعالیتارشد اجرایی نیز خارج است. سنجه

ده و بپیمایند آگاه شسازمانظور مشارکت در تحقق اهداف کلی همه کارکنان از مسیري که باید به من

گیرد ابزاري نیز جهت تعیین میزان پیشرفت دفتر در جهت تحقق اهداف راهبردي در اختیار مدیران قرار می

). 163-162، صص1386(نیون، 

ه تصور ملکرد آنقدر کهاي عها در نظام ارزیابی عملکرد، بسیار مهم هستند. اما تعیین سنجهبنابراین سنجه

، ساده نیست. هاي فرهنگیسازمانشود، خصوصاً در می

هاي عملکردپالایش سنجه-

گیري از دهند و بایستی آنها را با بهرههاي عملکرد، هسته اصلی نظام ارزیابی عملکرد را تشکیل میسنجه

هاي اطمینان از انتخاب سنجهرو باید دست به انتخاب زد. براي حصولمعیارهایی محدود ساخت. از این

کافی هايگیرد تا از در اختیار داشتن سنجهصحیح نیز هر یک از معیارهاي مذکور مورد بررسی قرار می

هاي لازم جهت جهت پیگیري مناسب روند اجراي راهبرد در دفتر اطمینان حاصل شود. گردآوري داده

هیه برانگیز در استقرار نظام ارزیابی عملکرد است. تالشهاي بسیار مهم و چها نیز یکی از جنبهمحاسبه سنجه
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را در نگهداري کلیه اطلاعات مربوط به معیارهاي سازمانهاي عملکرد، هاي مربوط به سنجهفرهنگ داده

ارزیابی عملکرد یاري خواهد کرد. 

رگزیدن آنهاییهاي بالقوه و بقرار دارد، کاهش تعداد سنجهسازمانروي چالشی که در این مرحله پیش

توان هاي نهایی، میاست که جوهره اصلی راهبرد را در خود دارند. پس از مشخص شدن ترکیب سنجه

اقدام به برقراري روابط علت و معلولی میان آنها و تهیه نقشه راهبرد نمود. همانطور که اشاره شد، این کار 

ی از توان انجام داد. برخدارند، میسازمانهایی که بیشرین تناسب را بابا معیارهایی جهت انتخاب سنجه

این معیارها عبارتند از: 

ارتباط با راهبرد

هاکردن سنجهامکان کمی

قابلیت دسترسی

سهولت درك سنجه

هاتوازن متقابل بین سنجه

گیريارتباط دقیق با هدف مورد اندازه

دارا بودن تعریف مشخص

ها، لازم است شناسنامه آنها شامل اطلاعات تفصیلی و فهرست کاملی از مشخصات، پس از انتخاب سنجه

ها، اطلاعاتی شامل دلیل انتخاب سنجه، نقش سنجه در تهیه شود. همچنین در خصوص هر یک از سنجه

. تحقق راهبرد، نحوه محاسبه سنجه، مسؤول سنجه، در این شناسنامه باید وجود داشته باشد

تهیه نقشه راهبرد (نقشه استراتژي)-

نظام ارزیابی عملکرد خوب، باید روابط میان اهداف و معیارها را روشن نماید تا مدیریت و تصدیق آنها 

م با تهیه که این مهپذیر گردد. زنجیره علت و معلول، باید ابعاد نظام ارزیابی عملکرد را در برگیردامکان
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نقشه «شود. با توجه به طولانی بودن این مبحث، خوانندگان را به منابعی با عنوان مینقشه راهبرد، حاصل 

دهیم.ارجاع می» استراتژي

تعیین اهداف کمی-

هاي عملکرد، از معناي لازم براي تجزیه پس از تهیه نقشه راهبرد، به اهداف کمی عملکرد نیاز است تا داده

اهداف کمی، نتایج حاصل از ارزیابی را بامعنا کرده و از اینکه گیري برخوردار شوند.و تحلیل و تصمیم

هاي عملکردي بدون پشتیبانی اهداف کمی سازد. داده، کارش را خوب انجام داده یا بد، آگاه میسازمان

گیري نخواهند بود. اي براي ارزیابی عملکرد یا تصمیمداراي هیچ معنا یا زمینه

ع اطلاعاتی مختلفی وجود دارد. از آن جمله عبارتند از: نظرات کارکنان، براي تعیین اهداف کمی، مناب

داف نفعان و الگوبرداري. هنگامی که اهها، بازخورد ذيتحلیل روند، مصاحبه با مدیران ارشد، نتایج ارزیابی

د وکمی تعیین شدند، باید توسط کارکنان، مورد بررسی قرار گرفته و توسط تیم مدیریت ارشد، تأیید ش

). 275-274، صص1386(نیون، 

ها و ابتکارات اجراییتعیین برنامه-

اهداف کمی ممکن است که بخشی از انگیزه لازم را تأمین کند؛ ولی براي تحقق این اهداف، نیاز به تعیین 

ها، فرآیندها، اقدامات ها و ابتکارات اجرایی شامل پروژهها و ابتکارات اجراییِ ویژه است. برنامهبرنامه

ا نیاز آمیز اهداف خود، به آنهموفقیتبراي حصول اطمینان از تحققسازمانهایی است که اجرایی و فعالیت

ها و ابتکارات اجرایی که با راهبردهاي سازمانی، ارتباط ندارند، رنج همواره از فراوانی برنامهسازماندارد. 

تواند منجر به توسعه ابتکارات اجرایی دیگري شود، ابتکارات برد. در مقابل، نظام ارزیابی عملکرد، میمی

مورد نیاز هستند. سازماناي دستیابی به اهداف راهبردي اجرایی جدیدي که بر
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سازمانتوسعه نظام ارزیابی عملکرد در تمام -

گیري موفقیت در تحقق اهداف ، راه مناسبی براي اندازهسازمانتوسعه نظام ارزیابی عملکرد در تمام 

یا تنها آگاهی از راهبردهاي راهبردي و ایجاد آگاهی نسبت به راهبرد در بخشی از کارکنان است. ولی آ

تواند منجر به تغییرات در تمام سطوح آن شود؟ براي به حداکثر رساندن اثربخشی نظام ارزیابی میسازمان

هاي ارزیابی عملکرد مرتبط را توسعه داده و نقش خود را ها فرصت داد تا نظامعملکرد، باید به تمام گروه

نشان دهند. سازماندر تحقق اهداف 

ت ، بایستی تمامی کارکنان، اهمیسازماناي موفقیت در فرایند توسعه نظام ارزیابی عملکرد در تمام بر

ی از تواند از ترکیبمیسازماند. نهاي نظام ارزیابی عملکرد را درك کنراهبردي و عملیاتی اهداف و سنجه

لازم از فرایند توسعه، دركاقدامات آموزشی و ارتباطی استفاده کرده و اطمینان حاصل کند که پیش از آغ

است. عامل اصلی و تعیین کننده در توسعه نظام ارزیابی عملکرد به سطوح در مورد آن را بدست آورده

ازمانس، باید نظام ارزیابی عملکرد بالاترین سطح سازمانگذاري است. واحدهاي راهبردي تأثیرتر، پایین

در دستیابی به اهدافشسازمانتوانیم به ما چگونه می«که را مورد بررسی قرار داده و از خود سؤال کنند

ها ها و گروهبخش».گذاري را داشته باشیم؟تأثیرتوانیم بیشترین هایی میکمک کنیم؟ بر چه اهداف و سنجه

ر دسازمانتوانیم به واحدهاي ما چگونه می«نیز باید سؤال مشابهی از خود بکنند سازماندر واحدهاي 

راي ب». توانیم اثر گذاریم؟ها میاهدافش یاري رسانیم؟ ما بر کدام یک از اهداف و سنجهدستیابی به

. آموزش، باید در آن، فعالانه مشارکت کنند،اثربخش بودن فرآیند توسعه، تیم طراحی نظام ارزیابی عملکرد

واحدهاي ها براي توسعه نظام ارزیابی عملکرد براي بار اول، ضروري است. کمک و رهبري گروه

ی عملکرد ) نیز باید براي توسعه نظام ارزیابسازمانکننده خدمات مشترك (کارکنان ستادي و پشتیبانی ارائه

تشویق شوند. 

توسعه نظام ارزیابی عملکرد فردي، مرحله نهایی توسعه است. توسعه نظام ارزیابی عملکرد تا سطح فردي، 

مشارکت سازماندهد که اهدافی را تعیین کنند که با نیل به آنها در موفقیت به کارکنان این امکان را می
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د. ، منتفع خواهند شسازمانم کنند. از توسعه نظام ارزیابی عملکرد در سطح کارکنان، هم کارکنان و ه

به منبع نیزسازمانتري در مورد راهبرد کلی و نقش خود در تحقق آن پیدا کرده و کارکنان بینش عمیق

یابد. هاي جدید دست میبالقوه ارزشمندي از اطلاعات حاصل از این بینش

شود. ارزش آنها در صورت خلق میسازمانهاي ارزیابی عملکرد در در نتیجه توسعه، تعداد زیادي نظام

همسویی با اهداف کلی و سازگاري آنها با هم، بسیار زیاد است. براي حصول اطمینان از این سازگاري و 

همسویی، فرآیند دقیق بازنگري و ارزیابی اقدامات مربوط به توسعه، ضروري است. دعوت کارکنان به 

تراك گذاشتن اطلاعات و جلب تعهد به نظام ارائه بازخورد نیز راهی مناسب براي جلب مشارکت، به اش

ارزیابی عملکرد است.

گام دوم: ارتباط نظام مدیریت راهبردي عملکرد و نظام مدیریت هزینه

ارزیابی -3ریت هزینه و ارزیابی و مدی-2ارزیابی راهبردي، -1سه بخش عمده نظام ارزیابی عملکرد شامل: 

ایم. ، به مهمترین اقدام در طراحی نظام ارزیابی عملکرد رسیدهباشد. در این قسمتخروجی و فرایند می

رزیابی راهبردي. عملکرد و ایعنی برقراري ارتباط بین سه نظام ارزیابی هزینه، ارزیابی 

شد. حال به تفصیل، بیانسازماندر گام قبلی، ارتباط بین مدیریت عملکرد و راهبرد و نحوه ترجمه آن در 

ین نظام مدیریت راهبردي عملکرد و نظام مدیریت هزینه، طراحی مفهومی نظام ارزیابی با برقراري ارتباط ب

رسد. در واقع با استفاده از نظام مدیریت عملکرد، بدنبال راهبردي کردن نظام مدیریت عملکرد به اتمام می

هزینه هستیم. 

شکل است نوشتاري، بسیار مبین دو شیء یا دو موضوع، بصورت گفتاري یا » ارتباط«همواره تبیین مبحث 

ی، تر است. بهترین را براي تبیین مباحث ارتباطو فهم مطالبی که به این روش، تبیین شده، از آن سخت

اي از مطالب را دریافت گیري از ابزار تصویر است و ذهن انسان، با دقت در تصاویر، بخش عمدهبهره

ر ت تکمیلی، براي خواننده قابل فهم خواهد بود. ما نیز د، توضیحا»نوشتار«گیري از نماید. آنگاه به بهرهمی
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این قسمت، بهترین راه تبیین چگونگی برقراري ارتباط نظام مدیریت هزینه و نظام مدیریت راهبردي 

دانیم. گیري از زبان تصویر میعملکرد را، بهره

لی ساده و بصورت خیداده شد،که سابقاً نشانیابی بر مبناي فعالیتالگوي دو بعدي هزینه،5-8در شکل 

تنها از یک بعد، ولی براي چند محصول و خدمت، چند قلم هزینه و چند فعالیت در سازمان، ارائه شده 

. )219(پرکان و همکاران، صاست. لطفاً این شکل را با دقت و از پایین به بالا مرور کنید

ینه هر یابی بر مبناي فعالیت، هزکنید، با استفاده از سیستم هزینههمانطور که در شکل فوق ملاحظه می

توانیم گزارش کنیم. فعالیت، هزینه هر خدمت و هزینه هر محصول را استخراج کرده و می

که نمایش گرافیکی و ساده این مفاهیم، ، الگوي مدیریت راهبردي عملکرد، ارائه شد 6-8همچنین در شکل 

ن، (پرکان و همکارادر شکل زیر ارائه شده است. لطفاً با دقت و از بالا به پایین، شکل را مرور کنید

. )220ص

1قلم هزینه  2قلم هزینه  3قلم هزینه  4هزینه قلم  5قلم هزینه  6قلم هزینه 

2فعالیت 3فعالیت 4فعالیت 5فعالیت 6فعالیت 7فعالیت 1فعالیت8فعالیت

1محصول  2محصول  1خدمت  3محصول  2خدمت  3خدمت 

هاي فعالیتمحرك

هاي منابعمحرك

نهاز دیدگاه تخصیص هزییابی بر مبناي فعالیت، تنها: الگوي هزینه5-8شکل
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در شده و فاقد نظام علت و معلولی است.کنیم که الگوي فوق، یک الگوي سادهدر اینجا باز هم تأکید می

بی یادر سطوح مختلف راهبردي، چقدر است و چگونه نظام هزینهسازمانهاي خواهیم بدانیم، هزینهادامه می

را با دقت مرور 7-8شوند. شکل بر مبناي فعالیت و نظام راهبردي مدیریت عملکرد، به یکدیگر متصل می

. )221، صهمان(کنید

: الگوي مدیریت راهبردي عملکرد6-8شکل

سازمانهايمأموریت و ارزش

اندازچشم

اهداف منظر رشد و یادگیرياهداف منظر فرایندهاي داخلیاهداف منظر مشترياهداف منظر مالی

هاي تابعسنجههاي هاديسنجههاي تابعسنجههاي هاديسنجههاي تابعسنجههاي هاديسنجههاي تابعسنجههاي هاديسنجه

اهداف کمیاهداف کمی اهداف کمیاهداف کمی اهداف کمیاهداف کمی اهداف کمیاهداف کمی

ها/ابتکارات برنامه
اجرایی

ها/ابتکارات برنامه
اجرایی

ها/ابتکارات برنامه
اجرایی

ها/ابتکارات برنامه
اجرایی

ها/ابتکارات برنامه
اجرایی

ها/ابتکارات برنامه
اجرایی

ها/ابتکارات برنامه
اجرایی

ها/ابتکارات برنامه
اجرایی

راهبرد
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ارزیابی عملکرد است. نکته مهمی که در آن وجود دارد، جهت جامعشکل فوق، در واقع، نظام

هاي نظام مدیریت راهبردي عملکرد، کنید، جهت پیکانهاست. همانطور که در شکل ملاحظه می»پیکان«

ها، هاي نظام مدیریت هزینه، از پایین به بالاست. همچنین محل تلاقی این پیکاناز بالا به پایین و جهت پیکان

ر هاي آن دها و استخراج گزارشها یا ابتکارات اجرایی است. بر همین اساس، ثبت هزینهبرنامهدر محل 

یه ها و نیز گزارشات آن، از بالا به پایین تهریزيباشد و برنامهنظام ارزیابی عملکرد، از پایین به بالا می

شود. می

1/ابتکار اجراییبرنامه

اهداف منظر رشد و یادگیرياهداف منظر فرایندهاي داخلیاهداف منظر مشترياهداف منظر مالی

هاي  سنجه
هادي

هاي  سنجه
تابع

اهداف کمیاهداف کمی

2/ابتکار اجراییبرنامه 3/ابتکار اجراییبرنامه

1قلم هزینه  2قلم هزینه  3قلم هزینه  4قلم هزینه  5قلم هزینه  6قلم هزینه 

2فعالیت 3فعالیت 4فعالیت 5فعالیت 6فعالیت 7فعالیت 1فعالیت8فعالیت

1محصول  2محصول  1خدمت  3محصول  2خدمت  3خدمت 

هاي فعالیتمحرك

هاي منابعمحرك

عملکردیابینظام ارز: الگوي طراحی 7-8شکل

هاي سازمانمأموریت و ارزش

اندازچشم

راهبرد
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ارتباط نظام ارزیابی عملکرد و نظام ارزشیابی کارکنان-د

از طراحی نظام جامع ارزیابی عملکرد، لازم است راهکارهاي تضمینی جهت اجراي این نظام، در نظر پس

گرفته شود. یکی از این راهکارها، برقراري ارتباط بین نظام ارزیابی عملکرد سازمان با نظام ارزشیابی 

رگذار بی فردي نیز تأثیکارکنان است. به عبارت دیگر، عملکرد مناسب سازمان یا واحدهاي آن، در ارزشیا

هاي افراد، در میزان ارتقاء، پاداش و حقوق و دستمزد کارکنان، تأثیر بسزایی است. از این رو، تحقق آرمان

خواهد داشت. نکته مهمی که در برقراري این ارتباط بایستی در نظر گرفته شود، ایجاد عدالت است به 

ها براي و مطمئن باشند که همواره، نتیجه این ارزیابیعدالتی نکنندنحوي که افراد سازمان، احساسِ بی

همگان بطور عادلانه، تأثیرگذار است.

طراحی سازو کارهاي ثبت خودکار اطلاعات عملکردي-هـ

هاي دیگر تضمینِ اجراي نظام جامع ارزیابی عملکرد و نیز افزایش کارآمدي آن، ثبت خودکار یکی از راه

سازمان بایستی تلاش کند، تا آنجا که ممکن است، فرایندها را به نحوي طراحی اطلاعات عملکردي است. 

نماید که اطلاعات عملکردي، بطور خودکار ثبت شود. در غیر اینصورت، معمولاً سلایق شخصی، نقص 

عدالتی در سازمان گسترش یابد و شود که احساس بی..، باعث می.اطلاعاتی، تأخیرها در ارائه اطلاعات و

ب نارضایتی از نظام ارزیابی عملکرد شود. همچنین، بمنظور ایجاد انگیزه در افراد، لازم است در موج

طبق روز و منترین زمان ممکن، به آنها بازخورد داده شود. چنانچه اطلاعات نظام ارزیابی عملکرد، بهسریع

ن ر خواهد داشت. البته در ایبر واقعیت نباشد، کارایی خود را از دست خواهد داد و حتی نتیجه عکس در ب

گشاست. رابطه، بکارگیري نرم افزارهاي مناسب نیز، راه

يریگمیبهبود تصمزیو نسازمانعملکرد، بهبود عملکرد یابیو استقرار نظام ارزیاز جمله اهداف مهم طراح

مگر با ارائه گزارشات مناسب و بموقع. لذا با حجم انبوه شود،یدو مهم، حاصل نمنیاست. ارانیمد

ریپذمکاناای،یدستبصورتگذار،تأثیرو سازمیگزارشات تصمهیته،هاي فرهنگیسازماناطلاعات در 
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، در خردادماه سال 1389سال يااثربخش نخواهد بود. بعنوان مثال، اگر گزارش عملکرد بودجهایو ستین

واخر ها، تا ابودجه هر سال سازمانمیخواهد بود. چرا که تنظیگزارش، فاقد اثربخشنیاارائه شود،1390

داشت. نخواهديبودجه، اثرمیگزارشات سال قبل، بعد از تنظئه. لذا اراشودیاسفندماه سال قبل، انجام م

طراحی و استقرار سیستم داشبورد مدیریتی-و

کیان استفاده از آن را به عنوتیبه همراه دارد و قابلياریبسيایعملکرد، مزایابیکردن نظام ارززهیمکان

شرفتهیدر حد پيریگمیاز تصمیبانیو پشتلیو تحلهی. توان تجزکندیحداکثر م،يراهبردتیریمدستمیس

ملکرد و از عدهیچیپيهایابیامکان انجام ارز،سازمانبه کنند،یارائه مزیافزارها ننرمنیترسادهیکه حت

ون،ی. در واقع، بدون استفاده از راهکار اتوماسدهدیعملکرد و راهبردها را مانیمنتقدانه روابط میبررس

ود و در دشوار خواهد بتینهایعملکرد، بیابیدر نظام ارزییسوهمنیتضمزیو اشاعه و نندیفراتیریمد

مقرون به صرفه نخواهد بود.عملکرد، یابینظام ارزياجراساًاسا،یحالتنیچن

هاي کارآمد مدیریتی، سیستم داشبورد مدیریتی است. این سیستم متشکل از دو جزء مهم یکی از سیستم

هاي نماید. جزء اول، شاخصهاي شایانی را به مدیران ارائه میگیري، کمکاست که در فرایند تصمیم

ارزیابی و جزء دوم، نرم افزار. 

ن تریسازمان، متناسب با نوع کار، سلیقه، کارکنان، مخاطبان و سایر عوامل دیگر، مهمهر مدیري در 

ر که در هاي دیگکند. به همین ترتیب شاخصیابی از آنها را دارد انتخاب میهایی که نیاز به اطلاعشاخص

با دهد. سپسینمشوند به نحوي که مدیر، هیچ اطلاعاتی را از دستاولویت بعدي قرار دارند انتخاب می

ها، کمک نرم افزاري که به تمامی بانکهاي اطلاعاتی سازمان متصل است، اطلاعات مربوط به این شاخص

رین تگیرد. مدیر همواره مهمشود و به صورت داشبورد، روي صفحه مانیتور مدیر، قرار میجمع آوري می

نیاز به بررسی داشت، روي آن کلیککند. چنانچه به مورد مشکوکی برخورد کرد یاها را رصد میشاخص

کند. هاي زیرمجموعه شاخص اصلی را مشاهده میتر، اطلاعات مربوط به شاخصکند و در لایه تفصیلیمی

رود تا دلیل اصلیِ مشکل پیدا شود. لایه جلو میبهکند و لایهاین کار آنقدر ادامه پیدا می
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رار نظام در پشتیابی مدیران است که با طراحی و استقسیستم داشبورد مدیریتی، سیستم بسیاري مناسبی 

توان آن را در اختیار داشت. همچنین این سیستم کاربردهاي متعددي براي مدیران ارزیابی عملکرد، می

دارد که به برخی از آن اشاره شد.

هاي ارزیابیبرداري از سیستمآموزش مدیران و کارکنان، نسبت به بهره-ز

هاي مهارتی کارکنان و مدیرانِ است. بسیاري هاي فرهنگی، ضعفبزرگ اکثرِ سازمانیکی از مشکلات 

هاي خاص مطالعاتی و تخصصی، با مباحث مدیریتیهاي فرهنگی، بدلیلِ زمینهاز کارکنان و مدیران سازمان

از ابزارها و اند. همین امر، باعث ناکارآمدي بسیاري..، بیگانه.اي وهاي رایانههاي آن، مهارتو تکنیک

افزارهاي بسیار ساده کارتابل که امروزه، جزء ضروري بسیاري از ها شده است. بعنوان مثال، نرمتکنیک

اند، اساساً مورد اقبال هاي فرهنگی، علیرغم اینکه خریداري شدهها هستند، در برخی از سازمانسازمان

کنند. دستی کار میشود که بصورتمدیران و کارکنان قرار نگرفته و مشاهده می

به گام ورت گام، بایستی بص»طراحی و استقرار نظام ارزیابی عملکرد«و نیز » ارتقاء کیفیت«بنابر این در امر 

هاي فرهنگی، اهمیت ویژه داد. سازي در سازمانبا کارکنان و مدیران، جلو رفت و به آموزش و فرهنگ

دهد.ی درصد موفقیت را افزایش میشود، ولاگر چه این کار، باعث کنُديِ زیادي می

» سفر تعالی«یا به تعبیر دیگر، شروع » ارتقاء کیفیت«در اینجا، بسترهاي لازم، جهت حرکت سازمان به سمت 

.پردازیمفراهم شده است. در ادامه به توضیح مراحل بعدي مدل می

یتوسعه منابع انسانيهاستمیساستقرار-8-4-4

مشارکت د. یاب، استقرار میمناسبیانسانيرویبمنظور آموزش و جذب نهاي توسعه منابع انسانی، سیستم

و شودیمحسوب میبخش فرهنگرِیفراگتیفیکتیریدر مدیآنان اصل مهميکارکنان و توانمندساز

خواهد بود. یفرهنگيهاسازمانيرهبريبراوهیشنیبهترم،یآن غلبه کنییبر مشکلات اجرامیاگر بتوان

یوان از برخبتدیشاهارائه شده است کیمشارکت کارکنان در بخش خصوصيبرایمختلفيساز و کارها
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ش استفاده کرد. نکته مهم در بخزینیدر بخش فرهنگهاشنهادیو نظام پتیفیکيهااز آنها مانند حلقه

ه خدمت به مردم و جامعت،یسازمان را که تماماً و در غايهابتوانند هدفرانیاست که اگر مدنیایفرهنگ

کنند، نییو تبمیآنان ترسيرا برایآرمان مشترکبیرتتنیکارکنان شفاف و روشن سازند و بدياست، برا

کمتر یبخش خصوصيهااست که در سازمانیتیمزنیآنان را جلب خواهند کرد و ایمسلماً مشارکت قبل

وجود دارد. 

شیوه افزایش کند. در اینایفا میتیفیمدیران کارآمد و لایق نقش بسیار اساسی در فرایند ارتقاء کپرورش

سازياجرایی و ایجاد بستر عملیاتی مطمئن و عاري از ریسک، و ظرفیتياختیارات مدیران واحدها

است و یفیکحاتشرط اصلاشوند. بهبود مدیریت در واقع پیشمدیریتی، متغیرهاي کلیدي محسوب می

لازم را در درون سازمان خود به منظور ارزیابی دقیق فرایندها در يهاقابلیت،یهاي فرهنگباید دستگاه

و ساختارهاي مدیریتی به وجود آورند. هدف از این کار باید افزایش توانایی یهاي فرهنگدرون دستگاه

خصیص راه براي انجام وظایف محوله و تترینصرفهبهترین و مقرونهزینهدر یافتن کمیهاي فرهنگدستگاه

مفید دیگر باشد.يهاجویی شده به فعالیتمنابع صرفه

اجراهاي مربوطه به عاملمؤلفه-8-5
ده هاي کیفیت را پیدا کرگیري از ساز و کارها و تکنیکسازمان، آمادگی لازم براي بهرهدر این مرحله، 

مرحله بایستی انجام دهد به دو بخش عمده تقسیم شده است که در ادامه است. اقداماتی که سازمان در این 

پردازیم.به توضیح آن می

مختلفيهادر بخشتیفیکنترل کریدوالیتشک-8-5-1
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این دوایر، شامل شود.، تشکیل میدر سازمانتیفیکيسازییبمنظور کنترل و اجرادوایر کنترل کیفیت، 

هاي مختلف واحدهاي سازمانی با حضور فعال که به صورت داوطلبانه در قسمتتعدادي از افراد هستند 

هاي شوند. این دوایر، فعالیتهاي نو تشکیل میسرپرست آن قسمت براي حل مسائل از طریق خلق ایده

مربوط به کنترل کیفیت را از طریق شناسایی و تعریف مسأله، بررسی کرده و در ارتباط با مشکلات با 

این دوایر داراي فعالیت مستمر در تمامی نمایند. هاي مناسب را ارائه میحلهاي تحلیلی، راهاز روشاستفاده

).113-112، صص1373(رازانی، گستره سازمان هستند

اي انجام شود که کارکنان هر بخش در هر رده شغلی، بدون هاي دوایر کنترل کیفی باید به گونهفعالیت

از روي تمایل شخصی خودشان در آن حاضر شوند، علاوه بر این جلسات، باید گونه اجباري و صرفاًهیچ

به نحوي تنظیم شود که همه اعضاء به دور از هرگونه ناراحتی فکري در آن شرکت کنند تا بتوانند در 

هاي خود را براي حل مشکلات بکار گیرند. محیطی آرام ایده

یفیت، هاي تحلیلی و استفاده از ابزارهاي کنترل کبا روشافراد شرکت کننده در دوایر کنترل کیفی باید

هاي لازم را ببینند.آشنایی کامل داشته باشند و در این رابطه، آموزش

یان کنیم این وار بهاي دوایر کنترل کیفیت را فهرستبطور کلی چنانچه بخواهیم اصول حاکم بر فعالیت

):115اصول عبارتند از (همان، ص

هاي فرديتوسعه توانایی.1

هاداوطلبانه بودن فعالیت.2

کنندمحدود بودن فعالیت دوایر به واحدهایی که در آنجا کار می.3

هاي بهبود و بهسازيو روشتآگاهی داشتن از مسائل و مشکلا.4

فعالیت گروهی به صورت هماهنگ.5

مشارکت تمامی اعضاء.6

مستمر بودن فعالیت دوایر کنترل کیفیت.7

مشکلاتخلاقیت در برخورد با .8
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هاافزایش متقابل دانسته.9

استفاده از ابزارهاي کنترل کیفیت.10

): 117بخشی از وظایف دوایر کنترل کیفیت، به شرح زیر است (همان، ص

ایمنی محیط کار

کاهش ضایعات

کاهش زمان ارائه خدمات یا تحویل کالا به مشتریان داخلی و خارجی

بهبود فرآیندهاي کاري

 کاريبهبود استانداردهاي

شودآید و یا توسط سرپرستان پیشنهاد میتجزیه و تحلیل مسائلی که در ضمن کار بوجود می

افتد. شناسایی مشکلات که در محدوده کاري آنها اتفاق می

آوري اطلاعات دقیق در مورد مشکلاتجمع

تعریف مشکلات

ز ابزارهاي کنترلآوري نظرات افراد در یک کار تیمی و با استفاده ابررسی مشکلات و جمع

کیفیت

هاي مناسب براي رفع مشکلاتحلهیه راهت

ها به مدیریت.حلارائه راه

ریفراگتیفیکتیریمديهاکیابزارها و تکناستقرار-8-5-2

، مورد آنيهاصبر شاخیبمنظور کنترل و حل مسائل مبتنهاي مدیریت کیفیت فراگیر، ابزارها و تکنیک

بینی شده، ی پیشهایها و یا فعالیتدر اینجا با توجه به اینکه در برنامه کلان چه برنامهگیرند. استفاده قرار می

ا هگردد. در همین راستا، از انواع مختلف تکنیکها انجام میاقدامات لازم جهت اجراي هر یک از برنامه



بندي و تبیین مدل نهاییجمع

٣٦١

ا بسنده ینجا، فقط به ذکر نام آنهتوان استفاده کرد که قبلاً توضیح داده شده است. لذا در اها میو سیستم

کنیم:می

رگهب-د، نمودار علت و معلول-ج، ندیفراانینمودار جر-ب، نمودار پارتو-الف(ندیفرآيکنترل آمار

، يالگوبردار، 9000زویا، )یپراکندگينمودارها-ز، کنترلينمودارها-و، نمودار ستونی-هـ، کنترل

يزیررنامهب، یتاگوچتیفیکیمهندس، هاشیآزمایطراح، همزمانیمهندس، تیفیکيگسترش کارکردها

.تیفیکنترل کریدواو يراهبرد

يهاهنیاز هزيابخش عمدهیابد. ، استقرار میيریو بازخوردگازهاینییبمنظور شناساها، این سیستم

تیفیه کبیستیبانیاست. بنابرایمصرفيهانهیمربوط به حقوق و دستمزد و هزیفرهنگيهاسازمان

ارتباطات یتسیبانیمبذول داشت. همچنیخاصتیو...) اهمیانسانيروینکنندگاننی(تأمکنندگاننیتأم

تمرکز يتوسعه و بهبود داد. لازم است به جادیرا بااتارتباطنیکنندگان برقرار شود و انیبا تأمیمشارکت

دوره عمر توجه و تمرکز شود. يهانهیو هزتیفیبر کها،تیتمام شده فعاليبر بها

تیفیه کهر چنیاست، بنابراکنندگاننیها و تأمهدف مشترك سازمانییکننده نهاکردن مصرفخشنود

با -زیسازمان نتیفیخود بوده و کتیموقعتریبالاتر باشد، قادر به حفظ بهتر و طولانکنندهنیکار تأم

اریدر اختيهر دو منابع محدوده،کنندنی. از آنجا که سازمان و تأمشودیبهتر م-کنندهنیتأمتیفیکشیافزا

کار کنند.یبا هم به صورت شراکتدیبا،يوربهرهنیشتریکسب بيدارند، برا

در پایان این مرحله که بسته به نوع سازمان و میزان کمبودها و نقاط ضعف، زمان اجراي آن متفاوت است، 

هاي مورد نیاز جهت استقرار نظام کیفیت فراگیر در سازمان، فعال خواهند شد، در ضمن عملکرد کلیه سیستم

آید؛ لذا ها مرتباً توسط شورا بررسی و انحرافات آنها تجزیه و تحلیل شده و اصلاحات لازم بعمل میسیستم

یرد و در گنیز صورت میها، به طور همزمان عملیات مربوط به بهبوددر طول برنامه ایجاد و توسعه سیستم

پایان این مرحله در حقیقت نظام مدیریت کیفیت فراگیر در سازمان مستقر شده است. در این مرحله اصولاً 

ادامه فعالیت شوراي کیفیت فراگیر توجیهی ندارد. چرا که هر سیستم به طریقی طراحی شده که به صورت 

ها را با هم حفظ به چه شکلی باید هماهنگی این سیستمکند. اما نکته مهم اینجا است کهخودکنترل عمل می
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هاي ضمن خدمت را چگونه باید برآورد کرد و کرد و بودجه لازم براي ادامه فعالیت آنها و انجام آموزش

مسئولیت آن با کیست؟

تعالییادگیري در مسیر سطوح-8-6
یادگیري در سطح اول-8-6-1

سازمان درايحلقه، یک یادگیري یکها و ابزارهاي کیفیتانواع تکنیکگیري از در این سطح، با بهره

یسعومیریگیمرابازخوردها، نیموازوارهایمعهمانباماياحلقهکیيریادگیدرشود. حاصل می

کهیارزشتناسببه، بلکهستنیيبدزیچنیاالبته. میبدهانجامرااصلاحات،چارچوبهماندرمیکنیم

،افتدیماقاتفسازمانیرامونیپطیمحدرکهییهاتلاطموتحولاتبهتوجهباوکندخلقخواهدیمسازمان 

تجو سطح پایینی از تعادل جس،در این نوع یادگیري. شودیممحدودياحلقهتکيریادگیيکارآمدزانیم

نشان داده شده است.4-8این موضوع، در نمودار شود.می

ايحلقهیا یادگیري تکها و ابزارهاي کیفیتاجراي تکنیکسطح: 4-8نمودار 

توان محدود به حل مسأله است و نمیکنید، تلاش سازمان در این مرحله، فوق ملاحظه مینمودار چنانچه در 

، تحولات عظیمی را در مسیر تعالی سازمان، انتظار داشت.سطحدر این 

یادگیري در سطح دوم-8-6-2

وروديفرایندها محصولات  

و خدمات

تقاضا

کنترل حداقلی

..  .بر اساس معیارهاي

بازخور

اصلاح برنامه

معیارهاي حل مسأله  
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فیرتعبازيارهایمع، يادوحلقهيریادگیدرشود. اي حاصل مینوعی، یادگیري دوحلقهدر این سطح، به

. در این نوع میپردازیمسازمانيهارساختیزوساختارهايمعمارسطحبهوشود یمدنبالهامسأله

، دو سطح یادگیري نشان داده شده است.5-8در نموددار یادگیري سطح بالاتري از تعادل مد نظر است. 

ايحلقهکیفیت یا یادگیري دوتضمین اجرايسطح: 5-8نمودار

یادگیري در سطح سوم-8-6-3

چرا. میردازپیمیمعرفتويفکردستگاهبهمادهد،میاي رخ حلقهبه نوعی یادگیري سهدر این مرحله که 

استرقراربيفکردستگاهنیاکهیموقعتاودارندمايفکردستگاهدرشهیراول،سطحهاي مسألهکه

مییوگیمآنبهکهيزیچنیاویمعرفتدستگاهدرتأملپس. بودخواهندیباقخوديجاسرها مسأله

اراتانتظکهیمخاطبانيبرارايادهیچیپيهاارزشخواهدیمکهیسازماندر،»یسازمانیشناسمعرفت«

د.بوخواهددهیچیپاریبس،داردوجودینیسنگرقابتکهیطیمحدرودارندیمتفاوت

نیاینطقمهاي زادهکهستی بررسی کند یبا،کردمیتنظراخوديفکردستگاهکهنیاازبعدسازمان، 

متمرکز بر ی،تعاليمرکزهستهقدر تطابق دارند. چ،يفکردستگاهنیایتجربهاي زادهبايفکردستگاه

يضافوها انگارهبایدمرتباست و سازمانيسازمیتصمويگیرتصمیمبرحاکميفکردستگاه

معیارهاي بازتعریف مسأله ها

ورودفرایندها

ي

تقاضا

کنترل بر اساس معیارهاي متعالی بازخور  

تصمیم گیري خلاق و ارزش مدار

بازدارندگی

بازخور دوم

هابرنامهاصلاح

هاي نواهداف و طرح

معیارهاي حل مسأله

و خدمات محصولات
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او پایش قرار دهد و ببیند آیمراقبتموردرا سازانمیتصموفکرسازان، نخبگان،رانیمدیالاذهاننیب

برخوردار است؟لازماعتبارازدر مقایسه با رقباسازمانهاي انگاره

يریادگینیاوازمندندینیسازماندرونشناسانهمعرفتتلاشنیابهشدتبهدهیچیپوبزرگيهاسازمان

د. افتیباتفاقآنهادردیباياحلقهسه

شود، نشان داده شده است.میاي که در سفر تعالی، حاصل حلقه، یادگیري سه6-8نموداردر 

ايحلقهها یا یادگیري سهبازآفرینی انگارهسطح: 6-8نمودار 

رايبهاي مدیریت کیفیت فراگیر، سازمان بایستی همانطور که اشاره شد، پس از فراهم شدنِ زیرساخت

،کندلقخخواهدیمسازمانکهیارزشآنتناسببه.کنددنبال راسطحیسهکردیروکی،یتعالتحقق

به شکل خاصیسازمانهاي مسأله،سطحدر هر . کندحرکت میسومسطحبهودومسطحبهاولسطحاز

رزشاکاروکسبآنلهیوسه بشدهخلقارزشکهکارهاوکسبازياریبسدر.کنندیمبروزوظهور

فروشگاهک. یدهدیمجهینتهمسطحهماندروشودیمانجاماول،سطحدرها تلاشنوعاست،ياساده

ورودفرایندها

ي

تقاضا

کنترل بر اساس معیارهاي متعالی بازخور  

تصمیم گیري خلاق و ارزش مدار

بازدارندگی

بازخور  

اصلاح برنامه ها

نوهاي اهداف و طرح

سرچشمه معرفتی

اهمعیارهاي باز تعریف انگاره

ظرفیت برداشت از سرچشمه معرفتی

آینده

بازخور  

سوم

ها و چشم اندازهاانگاره

معیارهاي بازتعریف مسأله ها

معیارهاي حل مسأله  

و خدمات محصولات
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فکر،ودخیِتعالبهتواندیمکیسطحهماندرکندیمعرضهراآنوکندیمهیتهرایمحصولاتکهساده

ییهامسألهحلنیبنابرا. استازینها مسألهفیتعربازبه،رفتبالاتر،ینیآفرارزشسطحکهیوقتاما.کند

دروکندیملیتبدهامسألهفیتعربازبهراخودشدومسطحدرردیگیمقرارسازمان،کاردستوردرکه

پردازد.میها انگارهینیبازآفربهسومسطح

یعنییتعالکهشودیمگفتههمنجایا،استفطرت،یتعالحرکتيمبنا، يفردیتعالدرکههمچنان

فیعرتکندخلقاستقرارسازمانکهیارزشآناساسبرسازمانفطرتوسازمانفطرتریمسدرحرکت

انسانيفطريهاانیبنيداریببارايفردیتعالکههمچنانتامیکنیماستفادهفطرتانگارهازما.شودیم

کهییهاارهانگدريادیبنأملاتتوسازمانيفطريهاانیبنيداریببانیز رایسازمانیتعال،میکنیمآغاز

لقخارزشیدگیچیپتناسببهانیبندانشيکارهاوکسبدرشروع کنیم. دهندیمجهتراسازمان

).43-15، صص 1389زاده، (فرتوكرودیمبالاتروبالاترهاانگارهتیاهم،شده

پرداخت.آنابعاد مختلفنییداد و به تبحیرا توضسطحینگاه سه نیتوان امیشتریب،مثال سادهیکبا 

یک سازمان فرهنگی مثل دفتر تبلیغات اسلامی حوزه علمیه قم را در نظر بگیریم، این خلق ارزش در اگر 

پژوهشی است یا یک سازمانِیک سازمان آموزشی و دفتر تبلیغات اسلامی،ایآشودکه سؤال مطرح می

فرهنگ هوممففیبازتعروینیبازآفربهمادهنده فرهنگ ناب اسلامی؟ به این ترتیب دهنده و ارتقاءاشاعه

کههمچنان. مینکدیتولراآنمیبتوانتامیبشناسراسازفرهنگهاي مؤلفه. باید میازمندیناسلامی در سازمان

ترین مورد از مهم15متصديِ حلّ عنوانبهخودشفیبازتعرباقم،دفتر تبلیغات اسلامی حوزه علمیه 

هاي عرصه فرهنگی کشور در برنامه پنج ساله، خود را از قید و بند چند ابزارِ محدود، ها و آسیبچالش

ساز و اسلامی، استفاده کند. در واقع استفاده از تواند از انواع ابزارهاي فرهنگرهانیده و در حال حاضر می

داده است. این سازمان، با این اقدام،قرارخودکاردستورفرهنگی را در محصولاتترین ابزارها واثربخش

ازمان،سکهيااندازهبهالبته کند. اش رجوع میخود به فطرت سازمانیهاي انگارهینیبازآفریعنی با

یتعالاقع . در وشودیمدشوارتربراي آنفطرتبهبازگشتاندازههمانبه،کندیمپیدا رشدویدگیچیپ

.داردیمتفاوتسطوح،هاسازمان
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وردمیک فرهنگ ناب و مطلوبخلقيبرامااین است که دفتر تبلیغات اسلامی،درمسألهدر حال حاضر، 

ازینیگنخبجوهرهبه، همباشداثرگذار،نظاموکشوريراهبردطیمحدربتواندکهیاسلاميجمهورازین

است با یسازماندفتر تبلیغات اسلامی،اماو هم به همکاري نهادهاي مختلف فرهنگی و حکومتی.میدار

و به کارگیري نخبگان در این شودیمادارهخاصیمقرراتباکهبودجه و نیروي انسانی بسیار محدود

ي ها و نهادهانین، سازمانهمچ. تواند مواجه باشدهاي بسیاري میبه خاطر فضا و شرایط، با چالشسازمان

فرهنگی و حکومتی نیز هیچ الزامی به همکاري با آن ندارند. 

را خبگاننی،شغلعواملبهبودوپاداششیافزابامییایبمیگوئیماولسطحدرما براي حل این مشکل، 

ا نیز فراهم رها و نهادهاي فرهنگی و حکومتیجذب کنیم. این کار، زمینه بکارگیري ظرفیت سایرِ سازمان

میخواهیممااگرها و نهادها، مشغول به کار هستند. اما کند. چون اکثر این نخبگان، در این سازمانمی

رییتغ،دومسطحنگاهدردهد. سازمان قرار دهیم، این کار به تنهایی جواب نمیخدمتدرراکشورنخبگان

ها انگارهینیبازآفربااساساًسومسطحنگاهدروکنیممیها را دنبال و سازماننخبگانيریکارگه بروشدر

دفتر ندروبه راآنهانکهیايجابهها و نهادهاي فرهنگی و حکومتی، و سازماننخبگانبهنگاهرییتغو

کارمندنکهیايجاهبنخبگاننخبگان خواهیم برد. در بینرادفتر تبلیغات اسلامیتبلیغات اسلامی ببریم،

ینیازآفربکینیاجا پیدا کند.نخبگان نیبدرمسأله کلیدي عرصه فرهنگ،15حلّ این شهیاند،بشونددفتر

کشورینخبگيهافتیظرهمهبیترتنیبد. کندیمرییتغمامسألهصورتحالت،نیادر. استها انگاره

شوند.دفتر تبلیغات اسلامی ملحق میبه

محور، 15تبلیغات اسلامی و نیز نمایش کارآمدي این سازمان در این با افزایش تمرکز و نیز نفوذ دفتر 

هاي مربوط نیز بهترین راهکار را در همکاري با این سازمان خواهند دید. لذا این موضوع، نخبگان و سازمان

افزایی نیز خواهد شد.باعث هم

ا و کنیم از تقاضالاتر حرکت میبسطوحِشود. ما هر چه به سمت دار میدور معناهاي زمانیِتعالی در افق

رزش شویم. به این ترتیب اهاي فردا نزدیک میگیریم و به به تقاضا و مسألههاي روزمره فاصله میمسأله

شود و سازمان وارد موج بلندتري از تعالی خواهد خلق شده توسط سازمان از غناي بالاتري برخوردار می
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هاي تري تمرکز کند، ارزیابی آن سازمان نیز باید در افقو عمیقهاي غنیشد. هر چه سازمانی بر خلق ارزش

ماهانه یا سالانه ارزیابی کوتاه مدت مثلاًهاي بازهدرشودیمراهاسازمانازیبعضبلندمدت انجام شود. 

مغازهکیمدت نیز مورد بررسی قرار داد. هاي بلندها را در افقگذاري برخی سازمانتأثیرکرد اما 

وآوردموهیمخوبگذشتههفتهمنآیا کهکندیابیارزی نیزهفتگحتیراخودشتواندیمیفروشوهیم

آنيگذاراثراما،نشودیابیارزیهفتگمییگوینمیک سازمان فرهنگی، اما؟نهایکردمسودوفروختم

مورد ارزیابی ساله20يهاافقدیشاوساله5هاي معارف و اعتقادات اسلام ناب را باید در افقدیتولدر

قرار داد. 

رهطیسدرنیز مايهاسازمان،چالشنددرگریهمدبازهیغروفطرتيروین،یانسانوجوددرکههمچنان

اید یکبندهیآهاي انگارهخلقو بابرندیمسربهیروزمرگدریعنی.کنندیمیزندگروزیديهامیپارادا

تحول دروها انگارهدرتأملبادیباسازماندریتعالحرکتریزي کرد. برنامهبراي آنها رایمیپاراداگذار

کیدروخدماتومحصولات،هايفناورها،سامانهخلق. افتدیباتفاقسازماننخبگانيفکريهاانیبن

دندهیملیتشکرامايراهبردتیهوکنیم و آنها تعریف میباراخودمانماکهییهاارزشخلقکلمه

هاست.ملهم از آن انگاره

ن را برانگیخت و ایها سازي کرد، ایجاد دغدغه کرد و عزمگفتمان،در سازمانها باید بر اساس این انگاره

از اهمیت مضاعفی برخوردار است.نندکمیخلقکهیارزشنوعخاطرهاي فرهنگی به موضوع در دستگاه

ویغنهاي نگارهاازسرشار،یالاذهاننیبيفضااتفاق بیافتد تایدائميفکرمبادلهیعنی باید در این نهادها 

.شودهنگامبهوروزآمد

هاي فرهنگیهاي متمایز مدل ارتقاء کیفیت در سازمانویژگی-8-7
هاي موجود دارد که بصورتها و تکنیکهاي بسیاري با مدلمدل نهایی ارائه شده در این تحقیق، تفاوت

ترین وجوه تمایز این مدل با با موضوع هر بخش، به آن اشاره شده است. برخی از مهمپراکنده، متناسب 

باشد.ها، به شرح ذیل میسایر مدل
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عمق اثربخشی-8-7-1

، رضایت یا خواست مشتري یا مخاطب، شاخص مهمی براي ارزیابی ارتقاء کیفیتهاي مرسومدر مدل

، این شاخص، تنها در انتخاب ابزارها، تأثیرگذار است. در واقع، نهایی این تحقیقکیفیت است ولی در مدل 

هاي فرهنگی در نظام جمهوري اسلامی، بدنبال این هستند تا شرایط اجتماعی به نحوي باشد که سازمان

تک افراد جامعه، به سمت کمال حرکت کنند. تحقق این مأموریت، وابسته به این است که این تک

ل سازمانی نیز باشند. ها بدنبال کماسازمان

گستره مدل-8-7-2

ین نهایی اهاي موجود ارتقاء کیفیت، محدود به حل مسائل کیفی در درون سازمان هستند. ولی مدل مدل

بیند. در واقع، مسائل فرهنگی جامعه، مسأله کیفی سازمان است. ، اساساً مسائل را در محیط جامعه میتحقیق

، ها، مسائل کیفی درون سازمانیگیري انگارهگیرد. با شکلزمان شکل میهاي سابر همین اساس، انگاره

کند. معنا پیدا می

هاي تکنیکی کیفیترنگ شدن مؤلفهکم-8-7-3

رض تلقی ف، به عنوان پیشي رایج ارتقاء کیفیتهاهاي اطلاعاتی در مدلبسیاري از فرایندها و زیرساخت

اتی، هاي اطلاعهاي فرهنگی کشور، این فرایندها و زیرساختزمانشده است. در حالی که در بسیاري از سا

نه تنها وجود ندارد بلکه فرهنگ آن هم ایجاد نشده است.

جویی، ایجاد بسترهاي اطلاعاتی و دانشی و مسائلی از این تحقیق، ایجاد فرهنگ تعالیدر مدل پیشنهادي 

ها قاء کیفیت ارائه شده است. در واقع، استقرار مدلاین دست، برجسته شده و بعنوان مقدمات و الزامات ارت

. باشدي این تحقیق میهاي ارتقاء کیفیت، بعنوان آخرین گام از مدل پیشنهادو تکنیک
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هاي فرهنگیتوجه به ویژگی خاص مخاطبین سازمان-8-7-4

اند. در دي طراحی شدههاي خدماتی یا تولیهاي ارتقاء کیفیت، متناسب با سازمانها و تکنیکمعمولاً مدل

ها از دو ویژگیِ بارز برخوردار است: الف) مشتري یا گیرنده در این نوع سازمانواقع مشتري یا خدمت

گیرنده، نیاز خود را تشخیص داده و براي رفع آن به سازمان مراجعه کرده است. ب) مشتري یا خدمت

البته ممکن است در برخی از (کندگیرنده حاضر است با دریافت محصول یا خدمات، هزینه خدمت

.)گیرنده، پولی بابت خدمات یا کالاي دریافتی، پرداخت ننمایدهاي دولتی، مشتري یا خدمتسازمان

ي زیر هاکنندگانی وجود دارند که از ویژگیگیرندگان یا مصرفهاي فرهنگی، عمدتاً، خدمتدر سازمان

نکه از نیاز خود خبر ندارند و یا براي این نوع از نیاز خود کنند، یا ایبرخوردارند: الف) احساس نیاز نمی

هاي فرهنگی اهمیتی قائل نیستند.  ب) حاضر نیستند بابت این نوع از نیازهاي خود هزینه کنند. لذا این سازمان

ازها، بخشی به آنها در خصوص این نوع نیهستند که بایستی به مخاطبین خود مراجعه کنند و ضمن آگاهی

به برطرف کردن آن اقدام نمایند.نسبت

سیار هاي فرهنگی، بهاي فرهنگی و مخاطبین آنها، مفهوم کیفیت در سازمانبر اساس این ویژگی سازمان

گیرد. این سطح از هاي موجود، مورد توجه قرار میها و تکنیکتر از آن چیزي است که در مدلمتعالی

گرفته شده است.، در نظر این تحقیقتعالی در مدل پیشنهادي 

سنجش پیامدها-8-7-5

هاي تولیدي و خدماتی، هر رخدادي، نهایتاً اثرِ خود را در میزانِ سودآوري سازمان یا نسبت سود در سازمان

حی اي، به راحتی، تحلیل صحیتوان از تغییرات هزینههاي فرهنگی نمیدهد. اما در سازمانبه هزینه نشان می

دهنده کارآیی پایین نیست. ممکن است ناشی از استقبال ها لزوماً نشانرفتن هزینهارائه کرد. چرا که بالا

مخاطبان از خدمات سازمان باشد و این یک پیامد مثبت است.
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همچنین اقدامات فرهنگی، داراي دو ویژگی مهم و قابل توجه هستند که عملاً پیامدسنجی را غیرممکن 

متعددي ها و عواملکند. یکی اینکه که پیامدهاي فرهنگی، عمدتاً بلندمدت هستند و دوم اینکه سازمانمی

ت. مورد نظر چقدر بوده استوان گفت که سهم هر عامل در پیامددر ایجاد یک پیامد، تأثیرگذارند و نمی

یی آید که براي چنین شرایطی، راهکارهاهاي موجود، بر نمیها و تکنیکبا توجه به توضیحات فوق، از مدل

را در نظر گرفته باشند. 

ت. قابل مدیریت شده اس» جوییتعالی«، این مشکل، با دو راهکار در سطح این تحقیقدر مدل پیشنهادي 

».سازي بین سازمانیهم«و دیگري » جتماعیمحوريِ امسأله«یکی 

خاب ا انتبداند و محوري، سازمان فرهنگی، خود را نسبت به مسائل فرهنگی جامعه، مسؤول میدر مسأله

نماید. همچنین بمنظور ارتقاء سطح کیفی تعدادي از آنها، تمام ظرفیت خود را بر این مسائل متمرکز می

جدیدي را نیز ایجاد نماید. هاي عملکرد خود، ممکن است ظرفیت

هاي فرهنگی بدنبال محوري است. چرا که سازمانسازي بین سازمانی، مکمل راهکار  مسألهراهکارِ هم

ا در اختیار همدیگر هاي یکدیگر ررقابت با یکدیگر نیستند. آنها با برقرار تعاملِ سازنده با یکدیگر، ظرفیت

کنند. رهنگی کشور را حل میدهند و با کمک همدیگر، مسائل فقرار می

رفیت گیري از ظبر این اساس، یک سازمان فرهنگی با تمرکز بر روي چند مسأله خاص فرهنگی و بهره

نماید. هاي فرهنگی، نسبت به حل آنها اقدام میداخلی خود و ظرفیت سایر سازمان

رگذاري هر سازمان بر حلهاي فرهنگی، دیگر سنجش میزان تأثیبا ایجاد چنین تمرکزهایی در سازمان

ها در حلاهمیت خواهد شد. در واقع، آنچه که مهم است حل مسأله است، نه تعیین سهم سازمانمسأله، بی

مسأله. 

هاي فرهنگیتوجه به فرهنگ سازمانی در سازمان-8-7-6

د که نهاي تخصصی و فرهنگی خاصی برخوردار هستهاي فرهنگی از ویژگیکارکنان و مدیران سازمان

، حقیقکند. در مدل پیشنهادي این تتر میختتر و سها را پیچیدهت در این سازمانپرداختن به مقوله کیفی
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ها در کشورمان، به فرهنگ سازمانی و بسترهاي اطلاعاتی و دانشی، متناسب با وضعیت بومی این سازمان

اء هاي موجود ارتقها و تکنیکاز مدلگیرياي داده شده است. به نحوي که قبل از بهرهالعادهاهمیت فوق

بایستی طی شود.مهمکیفیت، سه مرحله

ها در عرصه فرهنگارائه مبناي مناسب جهت توزیع نقش-8-7-7

جویی مطرح شده، مبناي مناسبی براي تعیین نقش محوري که در سطح ایجاد فرهنگ تعالیرویکرد مسأله

رسد اتخاذ این رویکرد، مبناي مناسبی حتی براي مهندسی هاي فرهنگی است. به نظر میو جایگاه سازمان

فرهنگی کشور باشد. 

ها و محور حاکم است و توجه به سایر سازمانهاي رایج ارتقاء کیفیت، معمولاً یک نگاه سازماندر مدل

ي هاي بین سازمانی نیز بر مبنامحیط، صرفاً جهت رقابت و غلبه بر شرایط محیطی است. حتی همکاري

رویکرد رقابتی است.

هاي فرهنگی، غیرقابل پذیرش و غیرقابل اجرا است و با فلسفه وجودي این چنین رویکردهایی در سازمان

ها نیز چنین روحیاتی ندارند. انی ندارد. همچنین کارکنان و مدیران این سازمانها همخوسازمان

ن افزایی تأکید و تعالیِ سازمانی را در تحقق ایبر همین اساس، مدلِ پیشنهادي این تحقیق، بر همکاري و هم

داند. امر می

فرهنگیهاي هاي ارتقاء کیفیت در یکی از سازمانبررسی عوامل و مؤلفه-8-8
ت که اس،انتخاب شدههاي فرهنگی حوزوي، یکی از سازمانهاي ارتقاء کیفیتدر بررسی عوامل و مؤلفه

همواره در بکارگیري ابزارهاي مدیریتی پیشرو بوده و دستاوردهاي خوبی در زمینه هاي مختلف فرهنگی 

داشته است. 

ین سازمان، با استفاده از روش مشاهده عینی هاي ارتقاء کیفیت در ادر همین راستا، وضعیت عوامل و مؤلفه

و انجام مصاحبه باز با برخی از مدیران این مجموعه ، مورد بررسی قرار گرفته است. 
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بدین شکل امتیازدهی شده است:در خصوص هر مؤلفه بندي نهایی مشاهدات و اظهار نظر مدیران، جمع

 را اجرا کرده است.: در مواردي سازمان بطور کامل، آن مؤلفه 100امتیاز

 در مواردي که سازمان، عملکرد نسبتاً خوبی داشته است.70امتیاز :

 در مواردي که سازمان، اقدامات محدودي انجام داده است.30امتیاز :

.امتیاز صفر: در مواردي که سازمان، هیچ اقدامی انجام نداده است

اي که براي ه، نتیجآل صد در نظر گرفته شده استیدهها در شرایط ابا توجه به اینکه امتیاز هر یک از مؤلفه

نشان داده شده است.2-8ها حاصل شده است در جدول شماره هر یک از مؤلفه
رسازمان مورد نظهاي ارتقاء کیفیت در : وضعیت مؤلفه2-8جدول 

وضعیت مؤلفه در سازمانمؤلفهردیف
30فرهنگ سازي کیفیت 1
0گیري خلاق و ارزش مدارتصمیمایجاد ساز و کارهاي 2
60هاي بازتعریف انگاره ها و چشم اندازاستخراج شاخص3
60توسعه و تعمیق تفکر راهبردي در سازمان4
100ها و چشم انداز جدیدبازآفرینی دستگاه معرفتی و ارائه انگاره5
30هاي حل مسألهاستخراج شاخص6
0تشکیل اداره تضمین کیفیت7
60هاي بازتعریف مسألهاستخراج و بکارگیري شاخص8
0شناسایی عوامل بازدارندگی از طریق کار گروهی9

30عملیات توجیهی مدیران بمنظور جلب حمایت و مشارکت آنان10
0تشکیل شوراي کیفیت فراگیر11
60طراحی و استقرار نظام جامع ارزیابی عملکرد12
30هاي توسعه منابع انسانی استقرار سیستم13
0هاي مختلفتشکیل دوایر کنترل کیفیت در بخش14
0هاي مدیریت کیفیت فراگیراستقرار ابزارها و تکنیک15

آل، بصورت نموداري مقایسه شده است.ها در این سازمان با وضعیت ایده، وضعیت مؤلفه7-8در نمودار 
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آلبا شرایط ایدهسازمان مورد نظرها در مقایسه وضعیت مؤلفه:7-8نمودار 

آل در مقایسه با شرایط ایدهاین سازمانگانه ارتقاء کیفیت در 4، وضعیت عوامل 8-8همچنین در نمودار 

نشان داده شده است.

آلبا شرایط ایدهسازمان مورد نظرمقایسه وضعیت عوامل ارتقاء کیفیت در : 8-8نمودار 
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هاي ارتقاء کیفیت در این شود، بطور کلی، عوامل و مؤلفهملاحظه می8-8و 7-8چنانچه در نمودارهاي 

آل، فاصله زیادي دارند. سازمان، با وضعیت ایده

ر جویی، نسبت به سایر عوامل، دتوان دریافت که در این سازمان، فرهنگ تعالیمیاما با دقت در نمودارها،

دارد. همچنین این سازمان، بدنبال بسترسازي اطلاعاتی و دانشی نیز بوده است. لکن با وضعیت بهتري قرار 

ریافت توان دمیهاتأملی در وضعیت عامل چهارم، یعنی اجراي کیفیت و بهره برداري از ابزارها و تکنیک

و تکه این سازمان، هیچ گاه بصورت علمی بدنبال مدیریت کیفیت محصولات و خدمات خود نبوده اس

هاي ارتقاء کیفیت در این سازمان، حاصل شده است، خاص این هدف هایی که در برخی از مؤلفهپیشرفت

هاي دیگر بوده است. نبوده و بمنظور رفع دغدغه
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