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 قدمه م

ميلادي  ۸۰ي ميلادي آغاز شده و در اوايل دهه ۵۰ي مديريت كيفيت جامع رويكردي در مديريت است كه از دهه

محبوبيت بيشتري پيدا كرده است. كيفيت جامع، توصيف يك فرهنگ، يك نگاه و نحوه سازماندهي شركتي است كه 

شان پاسخ دهد. آنها را جلب كند و به نيازهاي كند كالاها و خدماتي به مشتريان ارائه دهد كه رضايت خاطرتلاش مي

ها به ي اول بايد فرايندكند، به طوري كه در وهلهي جوانب عملي شركت كيفيت بالايي طلب مياين فرهنگ در همه

 شوند .كن ها ريشههاي فراينددرستي انجام شوند و نواقص و كاستي

يشرفت ي پتوانند وارد يك فرايند پيوستهن و مديران ميمديريت كيفيت جامع روشي است كه به كمك آن كارمندا

ي اي از ابزار كيفيت و مديريت است كه هدف آن توسعههايشان شوند. اين روش آميزهدر توليد محصولات و سرويس

 .شوندفايده به شركت تحميل ميي كارهاي بيكسب و كار و كاهش ضرري است كه در نتيجه

باحث اي م هاي مديريتي است كه به نحو شايسته كاملترين و كارآترين فلسفه مديريت كيفيت جامع يكي از

و از سوي ديگر تغييرات و تحولات وز كه از يكسو رقابتهاي ملي، كيفيت و رضايت مشتري را در بردارد. در دنياي امر

ناسب خت صحيح و بكارگيري مدر تكنولوژي، نياز بازار و ... بسيار سريع و پر شتاب بوده و مسلماً تجزيه و تحليل شنا

 مباحثي از قبيل مديريت كيفيت جامع ميتواند بسيار راهگشا و مؤثر باشد.

از نكات برجسته و ممتاز بحث مديريت كيفيت جامع اينست كه بسياري از فنون و روشهاي مرتبط با مسائل  

 .جاي داده است مديريتي و كيفيتي را بطور جامع و با تلقيني مناسب و بصورت يكپارچه در خود

بطور كلي شركتهايي كه در جهت اجراي فلسفه مديريت كيفيت فراگير قدم بر مي دارند، بايستي از تلاشهاي  

بهبود مستمر كيفيت كه در تمام اجزا سازمان جريان دارد، مطمئن شوند. حركت در جهت يك فرايند بهبود مستمر، 

مانند اصول دمينگ، فلسفه جوران يا كرازبي شروع ميشود. اين هاي مديريت كيفيت،  هفاغلب با پذيرش يكي از فلس

افراد صاحب نام، اصول و راهنماييهايي را براي تغيير محيط شركتها و ايجاد فرهنگ كيفيت مداري در سطح سازمانها 

 .اند با نگرشها و رويكردهاي منابع انسان تدوين كرده

ا هها، كيفيت محور، مبتني بر حقايق، متكي بر تيمتريمديريت جامع كيفيت فرايندي است متمركز بر روي مش

كه براي دستيابي به اهداف استراتژيك سازمان از طريق ارتقاي مستمر فرايندها، توسط مديريت ارشد سازمان رهبري 

در مي شود سازمان را فرآيندي مي بينيم كه در آن درونداد، روند و بروندادي وجود دارد كه همه افراد بصورت افقي 

گيرد. تقسيم بندي عمودي و سلسله مراتبي وجود ندارد. اگر فرايند بروندادي دارد همه در مراحلي از فرايند، قرار مي

باشد و سلامت جريان كار و سلامت فرايندها مشتري محوري: مشتري صاحب حق و احترام مي . آن سهيم هستند

راگير فرايندها و سيستمها: فرايندها و سيستمها بطور دائم در ارتقاي مستمر و ف .وابسته به مشتري و اظهار نظر اوست

 .ابنديها و توانمند سازي كاركنان بهبود ميها با تمركز بر ارتقاي عملكرد آنجهت پاسخ به نيازها و انتظارات مشتري

 .فرايندها و سيستمها منشأ بيشتر مشكلات مربوط به كيفيت مي باشد

 ها درست باشد، محصول يا خدمت بدون نقض خواهد بود اگر عملكرد فرايندها و سيستم. 

 ارتقاي كيفيت فرايندي است كه پايان ندارد. 
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 مشتري تعيين كننده نهايي كيفيت است. 

  اجراي مديريت جامع كيفيت به تعهد كامل مديريت نياز دارد. 

  كاركنان كليد موفقيت اجراي مديريت جامع كيفيت مي باشند. 

   جامع كيفيت محتاج كار تيمي و همكاري استاجراي موفق مديريت. 

  .مديريت جامع كيفيت متكي بر سنجش عملكرد مي باشد 

 است كيفيت به دستيابي كليد ، نقض بروز از پيشگيري. 

 

اجراي مديريت جامع كيفيت بايد تدريجي و طي  . اجراي مديريت جامع كيفيت محتاج برنامه ريزي است 

ها طول مي كشد. هيچ راه به اجراي آن تا ادغام كامل با كار روزمره كاركنان سال تصميم زمان از. گيرد انجام  مراحلي

ميان بري براي كوتاه كردن اين فاصله زماني وجود ندارد. شروع صحيح اجراي مديريت جامع كيفيت و صبر و شكيبايي 

جود براي اجرا شناسايي مي شود و بالقوه مو هاي توانائي مرحله اين در آگاهي مرحله  شرط اول موفقيت مي باشد. 

درباره اجراي مديريت جامع كيفيت تصميم گيري به عمل مي آيد. در پايان اين مرحله بايد مديريت ارشد درک روشن 

و كاملي از مديريت جامع كيفيت و روشهاي جامع كيفيت و روشهاي دستيابي به آن پيدا كند بدين منظور شركت در 

مقالات و كتابهايي درباره مديريت جامع كيفيت ضروري مي باشد. تشكيل يك تيم كاري دوره هاي آموزشي مطالعه 

متشكل از مديران ارشد براي ارزيابي سازماني و تهيه پيشنهادي براي تصميم گيري درباره اجراي مديريت جامع كيفيت 

سب دانش و مهارتها در اين مرحله رو اين مرحله، مرحله ايجاد آمادگي براي تغير مي باشد. مرحله كلازم است.از اين

هاي ارتقاي مستمر كيفيت آموزش داده پايه هاي مديريت جامع كيفيت ريخته مي شود، بدين معني كه ابزار و روش

 مي شود.كارهايي كه در اين مرحله بايد انجام گيرد عبارتند از: 

 ارتقاي مستمر كيفيت و  فنون و ابزار آموزش طريق از مديريت در لازم صلاحيتهاي ايجاد

ايجاد صلاحيتهاي لازم در كاركنان از طريق آشنايي با فلسفه و اصول مديريت جامع  - دانش ارتقا 

  ها كيفيت ويژگي هاي فرآيندها و اهميت كار تيمي براي ارتقاي آن

 ارزيابي فرهنگ سازماني به منظور تغيير در فرهنگ سازگار با ارتقاي مستمر كيفيت 

 انتظارات آنان و نيازها تعيين و مشتريها نكرد مشخص 

 كيفيت ارتقاي روش يك انتخاب 

 كيفيت و آموزش آنان مرحله برنامه ريزي بلند مدت مديريت  ارتقاي تيمهاي تشكيل

براي استفاده از منافع كامل  جامع كيفيت يك فلسفه مديريتي جامع بلند مدت و پويا مي باشد.

    :ه عمل آيد،در اين مرحله كارهاي زير انجام مي گيردآن بايد برنامه ريزي بلند مدت ب

 يك ارزيابي دروني كيفيت براي تشخيص نقاط قوت و ضعف -

  تعيين اهداف بلند مدت و استراتژي هاي دستيابي به آنها - 

  تعيين رسالت و دورنماي سازمان - 

 تدوين شيوه ارزشيابي برنامه  - 

مرحله برنامه ريزي تفصيلي در اين مرحله همه بخشها و واحدهاي سازماني بر اساس برنامه بلند   
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مدت،برنامه هاي يك ساله تدوين مي كنند.در اين مرحله بخشها و واحدها بايد كارهاي زير را 

  انجام دهند. 

  .كنند تعيين را خود اساسي فرايندهاي -

  .مشتريهاي فرايندها را مشخص كنند - 

  .نيازها و انتظارات مشتريها را تعيين كنند - 

  .فرايندهايي را براي ارتقا انتخاب كنند - 

  .اهداف اختصاصي ارتقا را تنظيم كنند - 

  .تيمهاي ارتقاي فرايندها را تشكيل دهند - 

  .نشانگرهاي ارتقاي كيفيت را تعيين كنند  - 

   

ا برنامه هاي سالانه خود را اجرا مي كنند.در اين مرحله بايد كارهاي زير مرحله اجرا در اين مرحله بخشها و واحده  

 انجام شود: 

  .فرايندهاي خود را ارتقا دهند ارتقا تيمهاي - 

  .يك سيستم ارتباطي منظم و قوي براي انتقال تجربيات ايجاد شود - 

  .يادگيري در عمل ترغيب شود - 

  .ميان برداشته شود موانع و مشكلات ارتقاي فرايندها از - 

 يك سيستم تقدير و تشويق كار آمد به وجود آيد - 

 پيشرفتها پايش شوند - 

 دستاوردها حفظ شوند - 

   

مرحله ارزشيابي بايد سالانه از برنامه هاي ارتقاي كيفيت ارزشيابي به عمل آيد تاعلل موفقيتها و احياناً شكستها   

غلب از نتايج مثبت اجراي برنامه ها بيشتر خوشحال مي شوند ولي مشخص گردد.اگر چه مديران و كاركنان ا

تجربيات مثبت و منفي هر دو آموزنده مي باشند.هر تجربه منفي شايد فرصت بيشتري را براي كسب تجربه و 

 يادگيري فراهم كند
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  (  TQM) تاريخچه

لمي ع مديريت كيفيت و كيفيت دانش ولي است بوده مطرح هر چند كه مفهوم كيفيت هميشه در زندگي بشر

 :شودمي ارائه آن از مختصري شرح ادامه در كه گذشته قرن اوايل به گرددبرمي

 هاي آزمايشگاه در سال دانند كه در آنآمريكايي مي شوهارت والتر دكتر : پدر علم كيفيت را 1924سال 

گيري كند. اين سيستم به اندازه توانست واريانس سيستم هاي توليد رامي كه آورد وجود به را سيستمي Bell شركت

 كيفيت اقتصادي كنترل» عنوان با كتابي 1931 سال در شوهارت دكتر. شد مشهور SPC نام )كنترل آماري فرايند( يا

 پرداخت.« كنترل كيفيت آماري»منتشر كرد. در اين كتاب او به موضوع « ولات صنعتيمحص

هاي علوم مديريت بود : در اين سايت بارها اشاره شد كه جنگ جهاني دوم يكي از مهمترين خاستگاه 1946سال 

چون پيدا كردن  به طوري كه بعضي از علوم مديريت در جنگ متولد شدند و بعضي هم در جنگ رشد پيدا كردند

 يجهان جنگ از پس. بودند علم توليد هم بعد و تحقيق محرک نيازها اين و بود نيازها راهكار در جنگ جزو بالاترين 

 در .كردند تأسيس را« سازمان غيرانتفاعي اتحاديه مهندسان و دانشمندان ژاپن»اي توليد در ژاپن حرفه نيروهاي دوم

 نيز تشكيل شد.« اريكآم كيفيت كنترل جامعه سال، همين

شاگرد شوهارت ادوارد دمينگ كه يك فيزيكدان با گرايش رياضي بود و در بخش كشاورزي و دفتر تحقيقات آمريكا 

 كرد، موظف شد تا سيستم كنترل آماري فرايند را به كاركنان صنايع دفاعي آمريكا آموزش دهد.كار مي

 هاي روش و SPC ( از دمينگ دعوت كردند تاJUSE) : اتحاديه متخصصان علوم و مهندسين ژاپن19۵۰سال 

ها به سرعت خود را با آموزش هاي دمينگ هماهنگ ساخته و در ژاپني. دهد آموزش ژاپن كشور در را كيفيت كنترل

شود. بهرحال شروع اين اين روش ها تغييراتي به وجود آوردند. خيلي جاها از دمينگ به عنوان پدر كيفيت ياد مي

 .است بوده دمينگ با وهارت بوده ولي به اوج رساندن آنحركت با ش

 مورد نژاپ در او كيفيتي تفكرات و اصولش ولي بود آمريكايي يك دمينگ كه قسمت جالب مساله هم در اين است

 هر از يشترب ژاپني فرهنگ چون شايد. شد كيفيت مديريت علم راهبر به تبديل كشور اين و گرفت قرار بالايي پذيرش

 يگري با مفاهيم مد نظر دمينگ همخواني داشت.د فرهنگ

( جايزه دمينگ كه عاليترين جايزه كيفيت در ژاپن JUSE: اتحاديه دانشمندان و مهندسين ژاپني )19۵1 سال 

 وسعهت به كه خدماتي پاس به دمينگ. كردند ايجاد ژاپن در صنعت كيفيت سطح افزايش هدف با آيد رابه حساب مي

 دريافت را «مدال افتخار امپراطور براي سازندگان اقتصاد ژاپني»م داد، بزرگترين جايزه ژاپن به نام انجا ژاپن در كيفيت

 .كرد

كنترل »منتشر كرد. در اين كتاب او به جاي « كنترل كيفيت فراگير»: دكتر فينگبام كتابي تحت عنوان 19۵1سال 

 .سخن به ميان آورد« كنترل كيفيت فراگير»از « كيفيت آماري
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: جوزف جوران اهميت درگير نمودن تمام بخش ها در پيگيري امر كيفيت و اهميت رضايت مشتري 19۵4سال 

 ها تاكيد كرد.ژاپني محصول مشخصات از تبعيت ساده امر جاي به را

 كه را داخلي مشتريان موضوع و داده بسط : كاآرو ايشيكاوا ايده و تفكرات جوران و فينگبام را1962سال 

كنندگان بروندادهاي داخل سازمان هستند علاوه بر مشتريان خارجي سازمان مطرح كرد. ايشيكاوا بر مبناي دريافت

هاي كانون» واژه گريگور ، مك Y و X كار متخصصين علوم رفتاري و نظريه سلسله مراتب نيازهاي مازلو و تئوري

 .كرد مطرح را« كيفيت

ها در تسخير بازارهاي جهاني شدند، به كه متوجه پيشي گرفتن ژاپني هاها و اروپايي: آمريكايي197۰اواخر دهه 

 در مديريت هاي خود افتادند. TQM فكر استفاده از نگرش

ابداع كرد. اين جايزه براي معرفي « مالكوم بالدريج»اي را به نام : آمريكا در مقابل جايزه دمينگ، جايزه 19۸7سال 

 اند، طراحي شد.يافته دست TQM فيت خود و اجرايسازمان هايي كه به بالا بردن سطح كي

 

يه اول مديريت كيفيت توسط ادوارد دمينگ كه يك دانشمند آمريكايي است در سالهاي پس از جنگ جهاني پا

دوم در ژاپن پي ريزي شد. اقامت دمينگ در آغاز بر پايه فنون آماري كنترل كيفيت قرار داشت كه توسط والدر 

 .زير نظر او در آزمايشگاههاي بل در نيويورک كار ميكرد ارائه شده بودشوهارت كه دمينگ 

پس از جنگ جهاني توجه از كيفيت به توليد انتقال يافت و نتيجه آن كاهش بهرهگيري از روشهاي كنترل  

رد آماري بود. پس از جنگ دمينگ شاهد رنجهاي بسيار مردم ژاپن بود و بر اساس علاقهاي كه به آنها احساس ميك

تعليمات خود را در زمينه روشهاي كنترل آماري در آن كشور آغاز كرد و به ژاپنيها ياري داد تا فرآوردههاي بيشتر و 

  .بهتري توليد كنند

اولين دواير كنترل كيفيت به منظور بهبود كيفيت ايجاد شدند. همچنين كارگران ژاپني فنون  196۰در سال 

توانايي آنرا داشتند كه از اين فنون در فرآيندهاي بهبود مستمر براي افزايش  ساده آماري را فرا گرفتند بطوريكه

  .كيفيت و كارآيي استفاده نمايند

  .بعدها مديريت كيفيت جامع در نقاط ديگر جهان به ويژه در ايالات متحده و سپس اروپاي غربي رواج پيدا كرد

 تعريف مديريت كيفيت جامع

هاي سازماني )بازاريابي، ي آن جمع كردن همه فعاليتديريتي است كه فلسفهي مهمديريت كيفيت جامع شيو

 به دنرسي و مشتريان نياز كردن برآورده روي بر بتواند تا است( …مالي، طراحي، مديريت، توليد، مشتريان، خدمات و

 .اهداف سازمان تمركز داشته باشد
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كند. اين رويكرد تاكيد دارد كه فرايندها نگاه مي اي ازمديريت كيفيت جامع به يك سازمان همچون مجموعه

 .بخشندها را بهبود بشان، فرايندي كاركنانها بايد به طور پيوسته و از طريق به اشتراک گذاشتن دانش و تجربهسازمان

  :به بيان ساده، هدف مديريت كيفيت جامع اين است

  .انجام بدهيد هميشه، اول كار درست را

اين روش  كند. با وجود اينكهجامع بسيار متنوع است و به راحتي با شرايط مختلف تطبيق پيدا ميمديريت كيفيت 

شد، امروزه به يك هاي زيادي تنها در همان حوزه استفاده ميها به كار رفته و براي سالي كارخانهدر اصل براي اداره

هاي عمومي نيز قابل استفاده است. مات و بخشابزار عمومي براي مديريت تبديل شده است به طوري كه حتي در خد

 دهد.هاي خود، مدل مناسبش را توسعه ميدر اين روش مديريتي، هر بخش با توجه به نياز

 :هايي نظيراي است براي فعاليتمديريت كيفيت جامع شالوده 

 ي كارمندانتعهدات مديران ارشد و همه 

 هاي مشتريانبرآورده كردن نياز 

  ي توسعهچرخهكاهش زمان 

 توليد به اندازه و سر وقت 

 هابهبود تيم 

 هاي توليد و خدماتكاهش هزينه 

 ايجاد سازوكارهايي براي سرعت بخشيدن به پيشرفت 
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 مشخص كردن مالكيت مديريت خط 

 سازي آنهادرگير كردن كارمندان در مديريت سازمان و توانمند 

 هاي توسعهها يا برنامهتمركز بر روي فرايند 

 ريزي استراتژيكاد پيوستگي در برنامهايج 

هاي توليد، ي كارمندان در بخشها و همهي فعاليتدهند كه مديريت كيفيت جامع بايد براي همهمي ها نشاناين

 .شود گرفته كار به …بازاريابي، مهندسي، تحقيق و توسعه، فروش، خريد، منابع انساني و

 

 تعريف مفاهيم 

، مديريت كيفيت جامع به يكي از استراتژي هاي رقابتي بسيار جذاب براي شركتهايي بـــدل شد 199۰دهه  در

 كه در جست وجوي تفاوت چشمگيري با ديگران بودند. دانشگاهيان و صنعتگران به اين جاذبه كــه

نه ها، ود و توجه به بهبود هزيمديريت كيفيت جامع سازمان را تشويق به تمركز بر نياز مشتري به وسيله فرآيند بهب

كيفيت و رضايت مشتري مي نمود، اذعان كردند. پايه مديريت كيفيت جامع مبتني بود بر پيگيري فعالانه بهبود 

مستمر، درک نگرش مشتريان درون سازمان، آموزش و توسعه در تمامي ابعاد سازمانــي. اما عده اي نيز معتقد بودند 

( نشـان مي Sitkinمع محدوديت هاي خاص خود را داراست. يافته هاي سيتكين )كه فلسفه مديريت كيفيت جا

دهد كه مديريت كيفيت جامع براي مباحثي چون فروش مازاد اندازه، خطرناک بوده و كارايي و اجراي آن زيانبار است 

بديل ريت كيفيت جامع تو اين بخشي از ناتواني مديريت كيفيت جامع است. محققان معتقدند كه امروزه بازاريابي مدي

به صنعت خاص خود شده است و درک مديريت كيفيت جامع به عنوان يك نتيجه اجراي همه جانبه آن گسترش 

( براين باور است كه مديريت كيفيت جامع قادر به درک تغييرات آتي نيست و Luthaunsيافته است. لوتانز)

شود. گروهي نيز معتقدند كه سازمان يادگيرنده به دليل  پيشنهاد مي كند كه زمان كافي صرف مديريت كيفيت جامع

 (13۸2)باران دوست و رحماني،  .وابستگي متقابلي كه دارد گام منطقي بعدي در ارزشگذاري تغييرات است

راهي است به منظور باقي  TQMآوري شده است. مديريت كيفيت جامع در صنايع ژاپن منجر به نتايج شگفت

را تبديل به يك ضرورت كرده است. مديريت كيفيت جامع در واقع يك  TQMما چه چيزي ماندن و موفق شدن. ا

نوع يكپارچگي جامع و كلي در سراسر يك سازمان است به منظور دستيابي به مزيت رقابتي از طريق بهبود مستمر در 

تك معني ه صورت تكتك كلمات موجود در مديريت كيفيت جامع را بهاي سازمان. اگر بخواهيم تكتمام فعاليت

 كنيم عبارتند از:

 ( مديريت : مديران ارشد به طور كامل پايبند به اجرا هستند.  1

 هاي مشتريان ( كيفيت : برآورده نمودن خواسته 2

 شود. ( جامع : هركس كه با سازمان در ارتباط است، در فرآيند بهبود مستمر درگير مي 3
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يكي از متداولترين اصطلاحات است كه در سالهاي اخير در ( TQM) جامعاصطلاح مديريت كيفيت فراگير يا 

 .قلمرو تجارت بكار گرفته شده است

مديريت كيفيت فراگير، بهبود در روشهاي سنتي انجام كار و تجارت و فني اثبات شده براي تضمين بقا در جهان  

  .رقابتي كنوني به شمار ميرود

  :ر سر و كار داريمبا سه كلمه زي( TQM) در تجزيه لغت

 : جامع

  .نشان دهنده همه گير بودن آنست

 كيفيت: 

  .درجه تطابق كالاي توليد شده يا خدمت ارائه شده با نياز مشتري را بيان ميكند

  مديريت:

 .فن، هنر يا روش اداره كردن، كنترل كردن، هدايت كردن و ... ميباشد

  .به دست آوردن بهترينهاست هنر مديريت تمام مجموعه براي( TQM) بنابراين 

  (TQM)  يا مديريت كيفييت فراگير اقدامي است هوشمندانه، آرام و مستمر كه تأثيري هم نيروزا در تأمين

  .دشو اهداف سازمان دارد و در نهايت به رضايت مشتري، افزايش كارايي و بالا بردن توانايي رقابت در بازار ختم مي

نظام يافتهاي است كه بر بهبود مستمر كليه فعاليتهاي دروني يك سازمان تأكيد  ـ مديريت كيفيت جامع ساختار

ميكند. هدف نهايي مديريت كيفيت جامع بهبود كيفيت محصولات و خدمات، از طريق بهبود منابع انساني، فرآيندها 

 بسط مفهوم فلسفههاي حوزه عملياتي است. مديريت كيفيت جامع  و تجهيزات موجود و به موازات آن كاهش هزينه

اعتقاد دارد كه خدمات و توليدات، همواره با كيفيتي بهتر در دسترس مشتريان دروني و بيروني سازمان اي است كه 

گذاشته شود و بر آن است كه با در نظر گرفتن بازخورد از همين مشتريان، مشخصات كيفي هر توليد يا خدمتي را 

  .تعيين كند

نكته كه هر توليد يا خدمت عرضه شده به هر طبقه از مشتريان، و همه فعاليتها يا  ـ هدفي است بيان كنندة اين

 رويدادهايي كه به آن توليد يا خدمت نهايي منتج ميشود، در بالاترين كيفيت ممكن خواهد بود

ي كيفـ فراگردي است كه از همه دست اندركاران، بازخورد اطلاعاتي ميگيرد تا بر اساس آن، مشخصات و سطح  .

توليدات يا خدمات را تعريف كند. از كاركنان مقتدر و تعليم ديده، در يك ساختار مركب از چند نظام استفاده ميكند 

تا در هر مرحله از كار، بر ارزش توليدات يا خدمات بيفزايد و سرانجام، به عرضه توليدات يا خدمات كيفي برتري كه 

  .ايل گرددموجبات رضامندي مشتري را فراهم ميسازد، ن
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ـ كيفيت، توجه به كل سيستم، قبل از پرداختن به اجزاء و توجه به نيازمنديهاي مشتريان داخلي )كاركنان( و 

  .مشتريان خارجي و خريداران به عنوان نقطه آغاز و پايان فعاليتهاست

 :شرح زير ميباشديكي از كاملترين و جامعترين تعاريفي كه در زمينه مديريت كيفيت جامع ارائه شده را به 

  .فلسفه مديريتي كه در برگيرينده كليه فعاليتهاي سازماني، نيازها و انتظارات مشتري، اجتماع و اهداف سازمان باشد

 :اند جري و جانيس هرمن، مديريت كيفيت جامع را از قول صاحبنظران آن، به شرح زير تعريف كرده

وري، قابليتها و استعدادهاي مديريت و  مداوم كيفيت بهره ـ روش انجام دادن كار گروهي است كه براي بهبود 

  .نيروي كار مورد استفاده قرار ميگيرد

  .ـ مديريت كيفيت جامع رويكردي مشتري محور، استراتژيك )راهبردي( و منظم براي بهبود مداوم عملكرد است

 :نهايتاً مديريت كيفيت جامع متضمن شش اصل اساسي زير ميباشد

 بر مشتري؛ـ تمركز 1 

 ـ تمركز بر فراگرد )عمليات( و نتايج؛ 2 

 ـ پيشگيري به جاي بازسازي؛3

 ـ بسيج كردن مهارت و تخصص نيروي كار؛4 

 ـ تصميم گيري بر پايه اطلاعات؛ ۵ 

 بازخورد؛  -6

  :مديريت كيفيت جامع ضرورتهاي تازه و پرمعنايي براي هر يك از سازمانها به همراه دارد 

  .هر عضو سازمان است و نه فقط مسئوليت فلان واحد ـ كيفيت وظيفه

  .ـ خدمات و توليدات بايد انتظارات مشتري را برآورد يا حتي از آن فراتر رود

ـ كيفيت مستلزم وجود فرهنگ سازماني پويايي در سازمان است تا كيفيت را در سراسر زنجيره توليد يا خدمت 

 .ار دهد)از منبع تا عرضه و تحويل( مورد توجه قر

 ـ مشاركت و همكاري بايد جايگزين روابط خصمانه با كاركنان و مشتريان شود 

ها، بايد اقتدار و اختيار داد تا تصميماتي را كه موجد كيفيت و خدمت بهتر  به كاركنان سازمان، در همه رده -

  .است، اتخاذ كنند

كه هدف آن فراتر رفتن از حد انتظار مشتري ـ كيفيت نه به عنوان مقصد، بلكه بايد به منزله سفر تلقي شود 

  .است
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 :اند، عبارتند از مديريت كيفيت جامع، مؤثر تشخيص داده شده موفقيتعواملي كه در 

 ـ حمايت مديريت عالي سازمان؛ 1 

 مشتري )مراجع(؛ـ اعتنا و توجه به 2

 ـ برنامه ريزي راهبردي بلند مدت؛ 3 

 ان؛ـ پرورش كاركنان و قدرشناسي از آن4

 ـ دادن اقتدار به كاركنان و تشويق كار تيمي؛۵ 

 ـ سنجش و تحليل توليدات يا خدمات و فراگردهاي آن؛6 

 ـ تضمين كيفيت؛ 7 

 

 ی پایدار در مدیریت کیفیت جامعمفهوم توسعه

هاي ريزيبرنامهي كارها دارد. اين رويكرد شامل ي پايدار در همهمديريت كيفيت جامع توجه بسيار زيادي بر توسعه

اهي از شود. چنين نگترين سطح ميگيري در بالاترين سطوح، تا جزئيات اجرايي كارها در پاييناستراتژيك و تصميم

تواند توان جلوي نواقص را گرفت و اين كار ميگيري هستند و ميگيرد كه اشتباهات قابل پيشاين باور نشأت مي

 .ودشها ها، تكنولوژي و توانايي ماشينها، افراد، فرايندهاي كار شامل ظرفيتنبهي جي پايدار در همهمنجر به توسعه
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ه نتايج ها براي رسيدن بتر از آن به دنبال بهبود ظرفيتي پايدار نه تنها به دنبال بهبود نتايج است، بلكه مهمتوسعه

 :رتند ازي اصلي تمركز براي بهبود ظرفيت عباهحوز ۵بهتر در آينده نيز هست. 

 ايجاد نياز 

 ايجاد مصرف 

 تكنولوژي 

 عمليات 

 ظرفيت افراد 

ا ها اتفاق بيفتند؛ اما بيشتر آنهاصل مركزي مديريت كيفيت جامع اين است كه اشتباهات ممكن است توسط انسان

ف حراند. معني اين ي ظهور پيدا كردهها و فرايندهاي نادرست، اجازهكم توسط سيستمعلت مشخصي دارند يا دست

اند تشخيص داد و آنها را رفع كرد يا با تغيير هايي را كه باعث چنين اشتباهاتي شدهتوان ريشهاين است كه مي

 .فرايند از تكرار آنها جلوگيري كرد

 :ساز و كار اصلي براي جلوگيري از تكرار وجود دارد 3

 .(جلوگيري از وقوع اشتباهات )نواقص .1

يك اشتباه را گرفت، بايد خيلي سريع آنها را شناسايي كرد تا منجر به  زماني كه نتوان به طور كامل جلوي .2

 .(اي از اشتباهات نشوند )بررسي دقيق منشأ يا عمليات بعديزنجيره

شوند، توليد را تا زماني كه فرايند اصلاح شود متوقف كنيد تا تعداد در جايي كه اشتباهات تكرار مي .3

 بيشتري كالاي معيوب توليد نشود

 

 فهوم فلسفه مديريت كيفيت جامع از نگاه صاحبنظرانم

 

نظران مورد بحث، نقد و كندوكار قرار گرفته است كه گرچه بنيان همه اين مفهوم و فلسفه آن توسط بسياري از صاحب

 :سازداي از زواياي پنهان اين مفهوم به راستي فراگير را آشكار ميآنها يكي است اما هر يك گوشه

نمايد را چنين تعريف مي TQM «مديريت كيفيت فراگير؛ مدل چنگال»در مقاله خود  «ق رادعلي محمد مصد»

مديريت كيفيت فراگير، فرايندي است كه بر اساس آن، مديريت با مشاركت كاركنان، مشتريان و اعتباردهندگان به »

 .پردازدبهبود مستمر كيفيت مي

اي كه در دسامبر سال طي مقاله "(Asian Productivity Organization) وري آسياسازمان بهره"

روش متفاوت در نحوه نگرش به شيوه »ميلادي به رشته تحرير درآورده است. مدل مديريت كيفيت جامع را 2۰۰۰

 رتوانند دبخشد كه هر يك از كاركنان مييك نوع فرهنگ مشاركتي را توسعه مي»نمايد كه مديريت تعريف مي

ها حضور داشته باشند، به عبارت ديگر مديريت كيفيت فراگير، يك استراتژي سازماني است كه از طريق گيريتصميم

 .كندهاي كيفي، خدمات و توليدات باكيفيت بالا به مشتريان ارائه ميكارگيري روشبه
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 با نگرش برآورده ساختن نيازهاي فلسفه آن نيز، ايجاد فرهنگي است كه به وسيله آن به طور مداوم، سازماندهي كار

 .متغير و متنوع مشتريان بهبود يابد

ف پس از اشاره به نكات ارزشمندي كه در تعري« نقش مديريت كيفيت فراگير»اي با نام دكتر ايرج سلطاني، در مقاله

كيفي مستمر هاي بهبود براي انجام تلاش« يك سيستم هزينه اثربخش»را  TQM اين مفهوم بايد بدان توجه نشود

كند و در كه رضايت مشتريان را تضمين مي»داند مي« افراد در كليه سطوح سازمان، براي ارائه خدمات و كالاهايي

وجوي اين است كه فرهنگي را ايجاد كند تا كليه كاركنانش به وسيله آن به طور مداوم سازماندهي كاركنان را جست

 .ريان بهبود بخشدبا نگرش تامين نيازهاي متغير و متنوع مشت

ود باعث بهب»الذكر را در توصيف خود، مفهوم فوق« مديريت كيفيت جامع و تحول استراتژيك»نويسنده مقاله 

 .پنداردمي« ايجاد مفاهيم كلي»از طريق « مداوم در يك سازمان

 .نددايم« نگر نسبت به سازمانبر روندي سيستماتيك، منسجم، باثبات و كلان»را تاكيد  TQM وي فلسفه

روشي "مديريت كيفيت فراگير  "آفرينهاي دانشبررسي نقش مديريت كيفيت فراگير در آموزش سازمان»در مقاله 

براي اداره يك سازمان است كه براساس كيفيت همه اعضاي سازمان استوار است و هدف آن، نيل به موفقيت درازمدت 

 مجله رهبري سازمان»است.سرانجام در « نفعذياز طريق جلب رضايت مشتري و تامين منافع همه افراد 

(Journal of Organazation)   مديريت كيفيت فراگير، عبارت است از يك استراتژي كه با تغيير اعتقادات

بر اين اساس فلسفه مديريت كيفيت فراگير، «.ها و فرهنگ يك شركت و مشاركت همگاني ارتباط داردبنيادي، ارزش

هاي كار از وشني اهداف از طريق رويكردي انقلابي است، به طوري كه شامل همه جنبهدرهم آميختن وضوح و ر

 .شودمشخص كردن نيازهاي مشتريان تا ارزيابي مشتريان مبني بر اينكه آيا راضي هستند يا خير مي

 

 اهداف مديريت كيفيت جامع

گنجد ليكن ي آنها در اين مقال نمياندازهاي بسياري است كه تماممديريت كيفيت فراگير، در پي اهداف و چشم

در ذيل به چند نمونه از اين اهداف كه به طور شاخص، در بسياري از منابعي كه به بحث پيرامون اين مفهوم 

گرددخورد اشاره مياند به چشم ميپرداخته : 

ترين هزينهجلب رضايت كامل مشتري با كم  

يري از ضايعات و در نتيجه انگيزش بهتر آنهادرگير كردن همه كاركنان با هدف حذف خطاها و جلوگ  

 حفظ كيفيت و بهبود مستمر

 طراحي و انتخاب فناوري و فرآيندهاي مناسب توليد

 آموزش عيني كيفيت
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گيري كاراندازه  

هاي چرخه حياتتوجه به نقطه بهينه هزينه  

وري و ارزش افزوده بيشتربهره  

 استانداردهاي بالاتر

بهبوديافتهها و رويه هاي سيستم  

 

  هشت ركن مديريتی در مديريت كيفيت

  ركن تعهدـ 1

  .تعهد نسبت به بهبود كيفيتي به عنوان مهمترين وظيفه تلقي شود

  ركن توجهـ 2

 .به آموزش مستمر كاركنان و ارتباط با مشتري در مورد پيشرفتهاي ناشي از تلاشهاي بهبود كيفيت توجه شود

 ـ ركن نتايج٣ 

  .نتايج بهبود براي كليه همكاران سازمان تبيين و تعيين شوند 

 

 ركن تشكيلاتـ 4

فراهم نمودن ساختارهايي كه فعاليتها و پيشرفتهاي بهبود كيفيت را با توجه به تلاشهاي منابع انساني سازمان  

  .سهولت بخشند

 ـ ركن برنامه ريزي٥

 .ي و برنامه ريزي شده و در تمام سطوح سازمان منتشر شودتلاشهاي بهبود كيفيت منابع انساني بايد پيش بين 

  ـ ركن جوابگويی٦ 

  .گيري و بررسي شده است شريح موقعيت، در موارديكه كار افراد و تيمها در بهبود كيفيت، اندازهت

  ركن تشخيصـ 7

  .نتايج حاصله استوظيفه مديريت، ايجاد روشهاي رسمي و غير رسمي براي تشخيص تلاشهاي منابع انساني و 
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 ـ ركن احيا٨

فراهم كردن زمينه تشويق منابع انساني در جهت دسترسي به كيفيت و ارزيابي اينكه چه كاري انجام شده و چه  

  .كاري انجام نشده، بطوريكه بتوان فرآيند را بهبود داد

 

ر ارتباط با فلسفه و شش مفهوم و هشت ركن مذكور كه به عنوان نيم رخ مديريت كيفيت فراگير مطرح شد د

شيوه رهبري، ايجاد انگيزيش، رضايت مندي شغلي، ارتباطات، تشويق كار تيمي، ارزيابي و پيگيري كار كارمندان و 

بوده است. اين موارد به عنوان اركان فاكتورهاي منابع انساني تلقي ميشوند كه سازمان را در جهت دستيابي به  ...

  .بع انساني هدايت ميكنندكيفيت فراگير صحيح از طريق منا

بنابراين با داشتن يك پايه قوي از فاكتورهاي مذكور در سازمان، سيستم بهبود كيفيت از كارآيي واثر بخشي لازم 

برخوردار بوده و به آساني ميتواند پاياني و پويايي خود را حفظ نمايد. زيرا تمامي فعاليتهاي مربوط به طراحي، 

  .كيفيت بر مدار منابع انساني استوار ميباشد استقرار و بهبود سيستمهاي

  (TQM) عوامل مؤثر در موفقيت

موفقيت و توانمند سازي منابع انساني آن سازمان بوده و مديريت جامع ميتواند  گروموفقيت آتي هر سازمان در 

  .اين موفقيت را تضمين كند

مديريت كيفيت جامع را در سازمان و نيز اصولاً مديريت بايستي مسئوليت بكارگيري و ساده سازي روشهاي  

  .هدايت و بهسازي كاركنان را به عهده گيرد و با رعايت اصول ذيل پويايي و بهبود سيستم را تضمين نمايد

 ـ آموزش دادن كليه مديران آينده از هم اكنون1

  )يـ جايگزين كردن سبك كنترل سنتي و مديريت با روشهاي جديد مديريتي )مديريت مشاركت2 

 ـ بهبود ارتباطات كاري و مطلوب بين مديران و كاركنان3

 ـ ايجاد و تقويت يك سيستم مناسب براي نمايش مداوم نتايج عملكرد سرپرستان و مديريت4 

 ـ آگاه نمودن كاركنان نسبت به ضرورت بهبود كيفيت۵ 

 ـ ايجاد انگيزش و پويايي در كاركنان 6 

 منظور خلاقيت، نوآوري و كارآفرينيـ فراهم ساختن محيطي توانمند به 7

 ـ تشكيل تيمهاي خودگران و حلقهاي دواير كنترل كيفيت ۸ 

 ـ تعيين مسير پيشرفت شغلي كاركنان 9

  ـ ايجاد فرهنگ سازماني قوي و توسعه ارزشهاي مشترک كاركنان1۰
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 اندازهاي جاده مديريت كيفيت جامعدست

بر شمرديم، مسير اجراي آن چندان هموار نخواهد  TQMباره پيداست كه به رغم تمام محاسني كه بيشتر در

 اندازها و موانعي همراه است كه در زير چند نمونه از آنها آورده شده است:بود و با دست

 مبود يا نبود تعهد در مديريت به ويژه مديريت عاليك - 

 واحد مديريتي سبك فقدان - 

 رويكرد اين سازيپياده و اجرا زمينه در نفس به اعتماد فقدان يا كمبود - 

 پذيريانعطاف از بيم - 

 اثربخش ارتباطات كمبود - 

 (Chang Managementو مديريت تحول ) سازمان در تحول ايجاد توانايي فقدان يا تحول ايجاد از ترس - 

 علل ناكامي مديريت كيفيت جامع

ير هاي امروزي تاثاندازه بر فرآيندهاي سازمانمديريت كيفيت فراگير، تا چه "شود كهاكنون اين پرسش مطرح مي

در پاسخ بايد گفت: « اين نگرش جايي در عمليات آنها دارد يا خير؟»يا اصولا  "گذارده و در آنها نفوذ كرده است؟

ها مورد استقبال قرار رغم تمامي نقاط قوتي كه براي اين روش برشمرديم، به دلايلي از سوي برخي از سازمانبه»

 برخي از اين اسباب عبارتند از:« ه استنگرفت

ل قاب فردي تغييرات زمينهپيش بدون فرهنگي، تغييرات كه آنجا از: فرهنگي تغييرات و فراگير كيفيت مديريت - 

 ردد.گباشد، همچنين نبود يك رهبر كه اين تحولات را راهبري نمايد، باعث بروز ناكامي در زمينه فوق ميحصول نمي

 محيطي تغييرات صورت به اغلب را بنيادين تغييرات هادولت كه آنجا از دولتي هايچالش و فراگير كيفيت مديريت - 

اند، با چنين فراگردهايي كه اهش منابع تامين وجوه تجربه نمودهك و افزون روز نارضايتي فزآينده، خصومت همچون

 كنند.شود دست كم در عمل همراهي نميمنجر به تحولات اساسي مي

 تعيين و تبيين كه اول گام همان در غالبا هاسازمان كه آنجا از استراتژيك اهداف و جامع كيفيت مديريت - 

در فرآيندهاي سازمان مي باشد به بيراهه مي روند و حتي  TQMويكردهاي ر سازي پياده و اجرا جهت هايياستراتژي

پندارند قارد به اجراي اين نگرش كنند يا آن را بي اهميت ميآگاهانه و ناآگاهانه از تدوين چنين راهبردهايي غفلت مي

ن خويشتن شوند در اين حالت به جاي مقصر دانسترو مينبوده يا پس از مدت كوتاهي با ناكامي در اجراي آن روبه

 كنند.نشانه مي روند و سرخورده شده و از اجراي آن صرفنظر مي TQMنوک پيكان نقص و كم كاري را به سوي 

 و عملكرد سازمانی TQM ابطه بين ابعاد مديريت كيفيت جامعر

ي، نز آنجا كه شركت ها هميشه در تلاش براي حفظ مزيت رقابتي هستند، بنابراين حفظ و افزايش عملكرد سازماا

چالشي براي شركت هاست. سازمان ها بايد درک كنند كه چه ابعادي از سيستم مديريت كيفيت، براي تقويت عملكرد 

 مهم تر هستند.

تمركز بر مشتري، بهبود مستمر، مشاركت كاركنان، و حمايت مديريت عالي )ارشد( براي تعيين و شناسايي مهم 

ننده عملكرد سازماني. اين نتايج، مبتني بر داده هاي تجربي گردآوري ترين ابعاد كيفيت، بعنوان عوامل پيش بيني ك
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مدير( بخش منسوجات در پاكستان هستند. نتايج رگرسيون خطي  27۰سازمان ) 9۰شده از يك تحقيق و بررسي از 

ستند، ه چندگانه نشان مي دهد كه بهبود مستمر و مشاركت كاركنان، مهم ترين ابعاد براي پيش بيني عملكرد سازماني

 در حاليكه تمركز بر مشتري و حمايت مديريت عالي، اهميتي براي پيش بيني عملكرد سازماني ندارند. 

( بعنوان فرآيندي جهت حفظ عملكرد سازماني، شركت TQMبا وجود مقبوليت گسترده مديريت كيفيت جامع )

يك محيط نامعلوم )متزلزل( و رقابتي هستند. ها هنوز هم در تلاش براي بهبود مستمر به منظور بقا و زنده ماندن در 

براي اين نوع بهبود و توسعه سازماني، سازمان ها از يك سيستم اجتماعي فني بعنوان ابزاري جهت افزايش بهره وري 

(، چرخه كيفيت، و تيم TQMو رضايت كاركنان استفاده مي كنند. اين سيستم )نظام( بر مديريت كيفيت جامع )

 ايت گر، بعنوان عواملي كه اثربخشي يك سازمان را تعيين مي كنند، تأكيد دارد.هاي كاري خود هد

TQM  .فلسفه مهمي است و توجه زيادي را در خصوص بهبود اثربخشي سازماني به خود جلب كرده استTQM 

يا همان مديريت كيفيت جامع، مجموعه اي از اصولي است كه مبنا و اساس بهبود مستمر را در سازمان ارائه مي دهد، 

كه در آن، سازمان بطور مستمر در هر كدام از جنبه هاي هر فرآيند، هر سطح و هر فعاليت بهبود مي يابد و مي تواند 

با موفقيت اجرا و بكار برده شود، در بدست آوردن مزيت رقابتي بهترين هدف باشد. هنگامي كه مديريت كيفيت جامع 

پايدار كمك مي كند. اصول راهنماي مديريت كيفيت جامع، به سازمان ها كمك مي كند تا محصولاتي با كيفيت بهتر 

د. بخشنتوليد كنند، هزينه ها را كاهش دهند، رضايت مشتري و كارمند را افزيش دهند، و عملكرد سازماني را بهبود 

كمك به افزايش رقابت پذيري يك سازمان، عاملي بسيار مهم و حياتي است. مديريت كيفيت جامع، بطور وسيعي 

فلسفه مديريت را به رسميت شناخته و تأييد كرده است، و تبديل به شعار و تكيه كلام مهمي براي تلاش سازمان ها 

 به منظور كسب مزيت رقابتي در بازارها شده است.

ا تمام شركت هاي توليدي به منظور مشتري مدارتر شدن از طريق استراتژي كيفيت، اصول مديريت كيفيت تقريب

( و عملكرد TQMرا قبول و اتخاذ كرده اند. بسياري از تحقيقات و مطالعات، روابط بين مديريت كيفيت جامع )

مديريت كيفيت جامع را بعنوان  199۵( در سال Powellسازماني را مورد بررسي و رسيدگي قرار مي دهند. پاول )

منبع بالقوه مزيت رقابتي پايدار مورد بررسي قرار داد. برخي از مطالعات تجربي توصيه مي كنند كه بكارگيري مديريت 

كيفيت جامع، تأثير مثبت و قابل توجهي بر عملكرد سازماني مي گذارد، همانگونه كه در مورد شركت هاي كوچك و 

دماتي، و برخي شركت هاي توليدي ثابت شده است. رابطه مديريت كيفيت جامع و عملكرد از متوسط، شركت هاي خ

 توجه بيشتري را به خود جلب كرده است. 19۸۰اواسط دهه 

با اينحال يك بررسي و بازبيني جامع از ادبيات علمي در مورد مديريت كيفيت جامع و عملكرد سازماني، نشان مي 

رد رابطه بين مديريت كيفيت جامع و عملكرد سازماني، با هم تركيب شده اند. برخي دهد كه شواهد تجربي در مو

مطالعات، شكست و عدم موفقيت مديريت كيفيت جامع در افزايش عملكرد را نشان مي دهند. دويونگ و همكارانش 

(Dooyoung et al در سال ).دند. از ميزان شكست مديريت كيفيت را گزارش كر %67-6۰يك تخمين  199۸

دريافت كه در بازار ناسالم محصول، تصميم گيري وسيع در خصوص  19۸4( در سال Fredricksonفردريكسون )

مديريت كيفيت جامع، تأثير منفي اي بر عملكرد مي گذارد. اين يافته ها و نياز براي يك تحقيق و رسيدگي عميق در 

نظور بررسي و كاوش بيشتر، بر ابعاد مديريت كيفيت جامع مورد ارتباط آنها، به ما انگيزه مي دهند. اين مقاله به م

جهت يافتن نقش رقابتي براي عملكرد سازماني تمركز كرده است. با اينحال، كمبود و محدوديتي در بررسي و رسيدگي 
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 تجربي براي تعيين و شناسايي ابعاد مهم مديريت كيفيت جامع بعنوان عامل پيش بيني كننده عملكرد سازماني وجود

 دارد.
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  ابعاد هشتگانه كيفيت

اي ه هشتگانهاي را كه ميتواند در سطح استراتژيك به منظور تجزيه و تحليل مشخصهآقاي ديويد گاروين ابعاد 

كيفيت به كار رود تعريف كرده است. بعضي از اين ابعاد متقابلاً تقويت كننده يكديگر هستند، در حاليكه ديگران چنين 

 د. در ميان اين ابعاد، فهم قراردادنيستند، بهبود در يكي از آنها ممكن است به قيمت افزايش هزينه ابعاد ديگري باش

 :به وسيله مشتري، ميتواند به ساخت مزاياي رقابتي كمك نمايد. ابعاد هشتگانه گاروين به صورت زير خلاصه شده است

  ـ عملكرد:١ 

اولين مشخصه عملياتي محصول، براي مثال كارائي يك اتومبيل شامل نشانههاي اختصاصي مثل شتاب داشتن، 

  .ائي، سرعت گشت زني و راحتي است. عملكرد خطوط هوايي نيز شامل ورود در زمان معين استچگونگي جابج

 ـ ويژگی:٢

دومين جنبه عملكرد است، مثل بوقها و زنگهاي اتومبيل كه مقاصد اوليه را تكميل ميكند. به عنوان مثال ميتوان  

د. خطي اولين مشخصه عملكرد را از دومين نوشابه مجاني در هواپيما و يا سقف آفتابي ماشين سواري را نام بر

مشخصه جدا ميكند و اغلب كشيدن اين خط مشكل است. علاوه بر آن، مشتريان ارزش را از اصطلاحات انعطافپذير و 

 .قدرت انتخاب در ميان ويژگيهاي موجود و همچنين از كيفيت اين ويژگي معين ميكنند

 : ـ قابليت اعتماد٣ 

موفق يك منظور يا مقصود مشخص، براي دورهاي از زمان معين در شرايط معلوم است.  تمال عبارت از عملكردعا

قابليت اعتماد كالاي مقاوم، اغلب در زمان اولين خرابي يا بين خرابيهاي آن اندازهگيري ميشود. به هر ترتيب اين 

رتباطي به محصولات و خدماتي براي يك دوره زماني، استفاده ميشوند و ا اندازهگيري مورد نياز محصولاتي است كه 

  .كه به صورت دائمي مصرف ميشوند، ندارد

  ـ قابليت انطباق:٤

عبارت است از درجه تطابق طراحي محصول و مشخصههاي عملياتي با استانداردهاي تثبيت شده. هر چند اين 

ايي هر با آزمون ميزان واگر قابليت گاهي به صورت تطابق با نيازمنديها، تعريف شده است. در تجزيه و تحليل دقيقتر

مشخصه، از مقدار هدف گذاري شدهاش به دست ميآيد. اين اندازه گيري نيرومند از ميزان تطابق، بر تعليمات 

 .آماردان ژاپني ـ خينچي تاكوجي ـ استوار است

  ـ دوام:٥ 

قطهاي كه تعويض، بر اندازه گيري عمر محصول ميتواند مقدار زمان استفاده از يك محصول پيش از خرابي يا ن

تعمير ترجيح داده ميشود باشد. دوام، در ارتباط نزديك با قابليت اعتماد و خدمت دهي است. مصرف كنندگان هزينه 



21 

 

 مورد انتظار تعميرات آينده را، در مقابل سرمايهگذاري و هزينههاي عملياتي يك مدل جديد قابليت اعتماد مي

  .سنجند

 

  ـ قابليت سرويس دهی:٦

شود.  سرعت، راحتي، قدرت رقابت، سهولت و تعمير و هزينه تعميرات بيش از مخارج ساده جيبي را شامل مي

قابليت سرويس دهي، با تعيين ضرر و زيان ناشي از خوابيدگي تجهيزات و طبيعت برخورد با پرسنل خدماتي همه 

 .دهد اين ابعاد را پوشش مي

 ـ زيبا شناسی:٧ 

، احساس، صداها، مزهها، بوها ميباشد. زيبا شناسي بيشتر قضاوت شخصي بوده و چگونگي نمايش يك محصول 

  .انعكاس ترجيحي افراد مختلف و يك موضوع ابعادي است

  ـ درك كيفيت:٨

شتهار. مصرف كنندگان اغلب اطلاعات كاملي در مورد صفات محصول يا خدمت ندارند. اندازه گيري غير مستقيم 

 .است تنها مقايسه پايهاي آنها، از انواع محصول يا خدمت باشديا درک كيفيت آنها ممكن 

 

  ده عامل تعيين كننده كيفيت 

از طريق مصابحه  .خدمت تحقيقات لن بري و همكارانش، پايهاي براي شناخت صفات كيفيت خدمت فراهم آورد

كننده كيفيت را مشخص مديران ارشد مشاغل و گروههاي تمركز روي مشتري، بري و همكارانش، ده عامل تعيين 

  :بندي مكملي براي ابعاد هشتگانه كيفيت گاروين ميباشد كه برخي از آنها به شرح ذيل ميباشد كردند. اين دسته

 ـ قابليت اعتماد:١

  .تداوم عملكرد و وابستگي به آن، ارائه خدمت در اولين مرتبه، پشتوانه قولهاي مطمئن و دقت ميباشد 

  ـ احساس مسئوليت:٢

  .اشتياق يا آمادگي شاغلين براي ارائه خدمت طبق زمان تعيين شده

 ـ صلاحيت:٣

 .دارا بودن مهارتها و علم مورد نياز براي ارائه خدمت 

 ـ دسترسی:٤ 

 .قابليت دسترسي و راحتي، زمان معطلي، ساعات عمليات 
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  ـ تواضع:٥ 

  .ادب، احترام، ملاحظه و دسترسي ارتباط پرسنل

 ـ ارتباطات:٦

مطلع ساختن مشتريان با زباني قابل فهم، گوش كردن به مشترين، تنظيم مراوده بر اساس نياز مشتريان، تشريح  

  .خدمت، تعيين مقدار هزينه، چگونگي حل مشكلات

  ـ اعتبار:٧

  .اعتماد، صداقت، مشهوريت شركت، ويژگيهاي شخصيتي افراد

  ـ امنيت:٨

 كي، امنيت مالي، محرمانه بودفيزيآزادي از خطر، ريسك يا شك، ايمني 

  ـ فهميدن مشتري:٩

تلاش كردن براي درک نيازمنديهاي مشتري، يادگيري نيازمنديهاي خاص مشتري، توجه به افراد، تشخيص 

  .مشتري

  هاي ملموس: ـ جنبه١٠

ي فيزيكظهور فيزيكي خدمت، تسهيلات فيزيكي، ظاهر كاركنان، ابزار و تجهيزات مورد نياز براي خدمت، ارائه 

 .خدمت، مانند كارتهاي اعتباري، صورتحساب بانكي، خدمت به ساير مشتريان

 

 فلسفه دمينگ

را در آزمايشگاههاي بل به كار گرفت بود. آن  SPC دكتر دمينگ يكي از شاگردان دكتر شاهورت اولين كسي كه 

به مدت يك سال با رونالد فيشر  اوقات زيادي را با هم گذراندند. او همچنين 194۰، 193۰، 192۰هاي  دو در دهه

در مورد طراحي آزمايشها به مطالعه پرداخت، دمينگ در حين جنگ دوم جهاني در قالب فعاليتهاي توليد در زمان 

و اهميت كيفيت را به بهترين مديران اجرايي صنايع  SPC مفاهيم 19۵۰پرداخت. او در سال  SQC جنگ به تدريس

  .ژاپن آموخت
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 .وري و موقعيت رقابتي ارائه نموده است اصل زير را براي مديريت بهبود كيفيت، بهره 14دكتر دمينگ 

 

  ـ ايجاد و انتشار اهداف و مقاصد براي سازمان١ 

گذاران، مشتريان، تأمين  مديريت بايد تعهد دايمي خود را به اين اهداف نشان دهد. لازم است اين اهداف، سرمايه

فلسفهي كيفيت را در خود شامل گردد. اين اهداف اسنادي ثابت نميباشند و مدام در به  كنندگان، كاركنان، جامعه و

سال داشته باشند و با تعيين اهدافي بلند مدت ، براي  1۰وجود آيند. بايد سازمان ها نگرشي دراز مدت ، حداقل براي 

زي كنند. بايد براي دستيابي به اين برنامه ري 1، آموزش  2و تحصيلات  22باقي ماندن در كسب و كار و تجارت خود 

اختصاص داد. براي اطمينان از اين كه محصول يا خدمت سازمان هيچ گاه  3اهداف منابعي را به امور تحقيق مستمر 

ز ا كهنه و از رده خارج نشود، بايد نوآوري را در سازمان گسترش داد و به منظور رساندن اين پيام كه هر فردي جزيي

 .از سازمان استي سازماني خانواده مدار  ايد يك فلسفهب .سازمان است 

 

 ي جديد ـ بكارگيري فلسفه٢

ي جديد را فراگيرند. سازمانها بايد در جستجوي بهبودهاي بي  مديريت ارشد و هر يك از كاركنان بايد فلسفه 

ك ي ي عنوان هدف شمارهپايان باشندو از پذيرفتن محصولات نامنطبق خودداري نمايند. بايد رضايت  مشتري به 

نامنطبق ادامه نخواهد داد. سازمان بايد  معرفي گردد. زيرا مشتريان ناراضي، به خريدن محصولات عيب به پيشگيري

 به جاي تمركز بر كشف از آن اقدام نمايد. 

است كه هر   بايد اين نكته را در نظر داشت كه با بهبود فرآيند، كيفيت و بهرهوري نيز بهبود خواهند يافت. لازم

فردي در مجموعهي سازمان، در سفر كيفيت شركت داده شود و نگرش و برخورد او در مورد كيفيت تغيير نمايد. بايد 

 با تهيهي مدارک آماري در مورد تطابقها و تقسيم اطلاعات مرتبط با ، به بهبود كيفيت تأمين كنندگان كمك كرد.

 اً بر اساس قيمتـ پايان دادن به پاداش هاي بازاريابی صرف٣

باشند، پايان دهد؛ زيرا قيمت بدون در نظر  سازمان بايد به پاداشهاي بازاريابي كه تنها بر اساس قيمت پايين مي 

گرفتن كيفيت هيچ معنايي ندارد. هدف اين است كه به منظور گسترش ارتباطات دراز مدت بر اساس صداقت و اعتماد 

فقط يك هاي  رد كنترل آماري فرآيند آموزشبهتر، براي هر مقوله بايد در موو در نتيجه ارائه محصولات و خدمات 

تأمين كننده داشته باشيم. مأموران خريد لازم را ببينند و اين آموزشها را از تأمين كنندگان خود انتظار داشته باشند. 

 ارائهي بازخورهاي مرتبط با كيفيتاين مأموران بايد به منظور پي بردن به ميزان اهميت داده شده به توقعات مشتري و 

  .ي عمر مورد بررسي قرار دهند به تأمين كنندگان، محصولات و موارد را بر اساس چرخه

 ـ بهبود مستمر و مداوم سيستم٤
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در  ها، مسئوليت بيشتري را وري و كاهش هزينه مديريت بايد براي بهبود مستمر و پايدار كيفيت و افزايش بهره 

قابل گردد و به كاوش و اصلاح مشكلات بپردازد. بايد پيش قابل انتظار ميباشد ولي بايد به منظور از برابر مشكلات مت

وقوع مشكلات از ايجاد آنها پيشگيري كرد. هر چند تنوع كاهش آن توسط نمودارهاي كنترل تلاش مستمر صورت 

  .ها واگذار كرد گروهها را به  پذيرد. بايد براي حذف مشكلات و بهبود مستمر فرآيند، مسئوليت

 ـ نهادينه كردن آموزش ٥

ي تعهد به بهبودهاي بي پايان گرايش يابند. مديريت  ي سازمان درباره لازم است هر يك از كاركنان به فلسفه

بايد براي آموزش كاركنان، منابع لازم را تخصيص دهد، بايد هر يك از كاركنان آموزشهاي مناسب را دربارهي 

 ينند و از اين روشها براي نياز سنجي و ادارهي آموزشهاي بعدي استفاده گرددروشهاي آماري بب

  ـ تعليم و برقراري رهبري٦ 

بهبود نظارت  ، مسئوليت مديريت است. او بايد براي اجراي فلسفهي جديد، ناظران و سرپرستان را با ابزارهاي 

به جاي ايجاد فضاي منفي كشف عيب، فضاي ي دمينگ آشنا سازد. در اين وضعيت بايد  گانه 14آماري و اصول 

مهارت خود افتخار كند. بايد ارتباطاتي شفاف از  اي كه هر شخص به  مثبت و اطمينان بخش ايجاد كرد، به گونه

 .مديريت ارشد به سرپرستان و از سرپرستان به كاركنان برقرار نمود

 و ايجاد اعتماد و فضاي نوآوريـ بر طرف كردن ترس ٧ 

بايد ارتباطات كارا و آزاد و كارگروهي را تشويق نمايد. احساس ترس، به علت احساس ناتواني در كنترل مديريت  

ناديده گرفتن آرمان سازمان  ، نبود ارزيابي ،هاي مهم زندگي شخصي ميباشد و اين امر به علت فقدان امنيت  جنبه

از شغل ناشي ميشود. بر طرف كردن ترس  عملكرد  ، وجود صدمات جسماني شغلي ، سرپرستي ضعيف و عدم شناخت

تواند اين امر را با تدارک آموزش مناسب  باشد؛ مديريت مي مي« مديريت براي كسب موفقيت»از محيط كار، مستلزم 

براي كاركنان، سرپرستي مناسب، ابزارهاي مناسب انجام كار و رفع خطرهاي جسماني آغاز نمايد. اگر با كاركنان 

هارت آنها برخورد شود، ترس بر طرف ميگردد و كاركنان به شايستگي براي سازمان كار خواهند متناسب با شأن و م

  .كرد. در اين وضعيت آنها براي بهبود كار، ايدههاي خوبي ارائه ميدهند

  ـ بهينه سازي فعاليتهاي گروهها و محيطهاي ستادي٨

فعاليتهاي گروههاي كاري و محيط هاي ستادي را بهينه مديريت بايد به منظور رسيدن به اهداف و مقاصد سازمان، 

نمايد. در داخل سازمان بين سطوح مديريت، بين واحدها، درون واحدها و بين نوبتهاي كاري  سدهايي وجود دارد. در 

باشند. اين سدها و موانع به علت وجود  تأمين كنندگان موجود مي سازمان، مشتريان خارج از سازمان اين سدها بين

هاي شخصي به وجود ميآيد. مديريت  ارتباطات ضعيف، بي خبري از مأموريت سازمان، رقابت، ترس، حسادت و كينه

راههاي  براي شكستن اين سدها به ديدي دراز مدت نياز درد. بايد تمامي واحدهاي مختلف هماهنگ با هم كار كنند، 

زش در كار گروهي برقرار گردد. براي اين منظور گروههاي اي سازماندهي شوند و آمو باز شوند، گروههاي پروژهارتباطي 

 .باشد شود، بهترين روش مي چند تخصصي گروههاي مانند آنچه در مهندسي همزمان ديده مي
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 ـ حذف شعارها، نصيحتها و هدفهاي توخالی١٠

يت قعان را در موشوند، سازم ي روشهاي بهبود مشخص و به منظور افزايش كيفيت بيان مي نصايحي كه بدون ارائه 

نند. اين ك شوند، بلكه فقط آرزوهاي مديريت را بيان مي ايح باعث پيشرفت كار نمينامناسبي قرار ميدهند. اين نص

ود ي آن سازمان محد شوند، زيرا كاركنان سازمان در سيستمهاي كهنه نصايح باعث توليد محصول يا خدمت بهتر نمي

ابل دستيابي بوده، در راستاي موفقيتهاي دراز مدت سازمان باشند. در آخر بايد باشند. بايد اهدافي تعيين كرد كه ق مي

  .به اين نكته دقت كرد كه بهبود در فرآيند، جز از طريق بكارگيري ابزارها و روشهاي آن به دست نميآيد

 هاي كمی براي نيروي كار ـ الف ـ حذف سهميه١١

 مديريت بايد به جاي تعيين سهميه و ميزان توليد، روشهايي را براي بهبود ياد گرفته و آنها را بكار گيرد. سهميه 

هاي كاري به جاي تمركز بر كيفيت، بر كميت متمركز ميشوند. در اين وضعيت مديريت به منظور دستيابي به 

سهميه بندي بايد با روشهاي آماري كنترل  ميكندي تعيين شده، توليد محصول با كيفيت پايين را تشويق  سهميه

 .فرآيند جايگزين شود. مديريت بايد به منظور بهبودهاي بي پايان و آموزش نيروي كار، راهبردهايي را به اجرا درآورد

 ـ ب ـ حذف مديريت بر مبناي هدف١١

را ياد  بگيرد. هدفهاي داخلي  مديريت بايد به جاي مديريت بر مبناي هدف، قابليت فرآيند و روشهاي بهبود آن 

ي روش خاص توسط مديريت تعيين ميشوند، بسيار منطقي و قابل اجرا نميباشند. مديريت بر مبناي  كه بدون ارائه

  .اهداف كمي، تلاشي است براي اعمال مديريت، بدون داشتن اطلاعات در مورد كاري كه بايد انجام پذيرد

 

  كاركنان به مهارتشان ميشود ـ حذف سدهايی كه مانع از افتخار١٢

ـ كاركنان نقش خود را در رابطه با 1عدم افتخار به كار و مهارتها به دلايل زير در سراسر سازمانها وجود دارد. 

 ـطراحي ضعيف باعث توليدات 3دانند.   ـآنها خود را نسبت به مشكلات سيستم مقصر مي2مأموريت سازمان نميدانند. 

ـ براي 6ـ در سازمان نظارت و سرپرستي كيفري اعمال ميگردد. ۵مناسب صورت نميپذيرد.  ـ آموزش4معيوب ميشود. 

انجام كارهاي خواسته شده، تجهيزات مناسب و كارا وجود ندارد. تقويت افتخار به كار و مهارت، به تعهدي بلند مدت 

ان احساس سرافرازي كنند، تا آخرين حد در مديريت نياز دارد. اگر كارمندان به كار خود افتخار نموده، در مقابل ديگر

در كارشان رشد و پيشرفت خواهند كرد. مديريت بايد به كاركنان خود شرح دقيقي از وظايف ارائه دهد، ابزار و مواد 

ي مناسب را براي آنها فراهم كند و نقش كاركنان را در فرآيند به آنها يادآوري نمايد. در اين حالت هر يك از  اوليه

 .، كار خود را به بهترين وجه انجام خواهند دادكاركنان

 ـ تشويق و گسترش آموزش١٣

سازمانها به كاركناني نيازمندند كه همزمان با آموزش، پيشرفت نمايند. در نتيجه، مديريت بايد در مورد آموزش و  

بايد مبناي برنامهي  پرورش مستمر كاركنان خود، احساس تعهد نمايد. اصول چهارده گانه دمينگ و مأموريت سازمان
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آموزشي سازمان قرار گيرند؛ و هر يك از كاركنان بايد به منظور پذيرفتن تغييرات مورد نياز سازمان آموزش مجدّد 

  .ببينند

  ـ اقدام در جهت شرايط براي انجام دگرگونی و تحول١٤

ده سازي ردد. وي بايد براي پيامديريت سازمان بايد براي بهبود بي پايان فرآيند، بيشترين مسئوليت را متقبل گ

فلسفهي جديد، ساختاري يكپارچه ايجاد نمايد، در اين وضعيت سازمان بايد فرهنگ خود يعني انجام كار مثل هميشه 

را تغيير دهد و فرهنگ بهبود مستمر را جايگزين نمايد و در نهايت اگر سازمان ميخواهد در پياده سازي فرهنگ جديد 

  .داراي مديريتي متعهد، درگير در فرآيند كار و قابل دسترسي باشد موفق عمل نمايد، بايد

 

 

  سير تطور جوايز كيفيت

روش مديريت كيفيت فراگير در ابتدا در ژاپن به اجرا درآمد، و بعدها در نقاط ديگر جهان، به ويژه در ايالات 

محتواي جايزه كيفيت ژاپن )جايزه به مقايسه  1متحده و سپس اروپاي غربي علاقمندان بسياري پيدا كرد. جدول 

  .دمينگ(، جايزه كيفيت در آمريكا )جايزه بالدريج( و مدل كيفيت فراگير اروپايي ميپردازد

با توجه به سير تطو.ر مدلهاي مديريت كيفيت ميتوان گفت كه در نيم قرن اخير تحولاتي در قلمرو مفهومي 

به تدريج تا سطح كلان پيش  ، در سطح خود مطرح بوده و كيفيت پديد آمده است. نهضت كيفيت در آغاز پيدايش

بود سيستم كنترل  19۵۰رفته است. روشهاي كنترل كيفيت كه مد نظر انجمن علوم و مهندسان ژاپن در اوايل دهه 

سطح خود( توصيه ميكرد. در حالي كه در مدل كيفيت )هاي انجام دادن كار  كيفيت را از طريق تأكيد بر رويه

علاوه علاوه بر روشها، به عملكرد كل مديريت در سطح سازمان نيز عنايت شده است )سطح ميانه( و در آمريكايي 

در هر حال  .مدل اروپايي مديريت از وسعت بيشتري برخوردار شده و آنرا از ديدن كلان مورد توجه قرار داده است

د كرده است و نظامهاي سوداگر را به قبول چنين به نظر ميرسد مديريت فراگير، نقطه عطفي در تاريخ مديريت ايجا

فلسفه مديريتي جديدي )پارادايم نوين( كه مبتني بر كيفيت برتر و عنايت به مسئوليت اجتماعي آنهاست، ترغيب 

  .ساخته است

  

 

 

 

 

 



27 

 

 

 

 

 

 

 

 

     

 

 فـصـل سوم                                                                   

 

 

 انسانی و مديريت كيفيت جامعمنابع 
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  منا بع انسانی بعنوان ركن مديريت كيفيت جامع

مديريت بايستي بتواند پاسخگوي تغيير سبك مديريت درسازمانش باشند.اين موضوع هرموردي را ،ازتغييرمنابع 

ر زماني مديريت كيفيت فراگي، يشود لازم جهت انجام عمليات تا ايجاد يك سيستم پيگيري در تمام سطوح، شامل م

در يك سازمان متبلور ميگردد و منجر به خرسندي مشتريان داخلي و خارجي ميگردد كه كيفيت در سه حوزه 

اي ه سيستمي، فرايندي و فردي )كاركنان( مديريت گذشته و متحول گردد. از آنجائيكه كاركنان به عنوان سرمايه

گذاري، توانمند سازي و بهسازي آنان زمينه توليد محصولات  يست با سرمايهشوند ضرور اصلي سازمان در نظر گرفته مي

با كيفيت و ارائه خدمات مطلوب را فراهم نمود و از طريق ضمن تأثير گذاري كيفي بر روند عمر و چرخه سازمان، 

تحول، تغيير و توسعه از  ارزش افزوده، بهرهوري و توسعه پايدار براي سازمان را پي ريزي كرد. زيرا اصولاً ريشه هر نوع

  .منابع انساني شروع ميگردد

 

 مرتبط با منابع انسانیTQMی عناصر اصل

 

ها و ساختارهاي مرتبط به منظور ارائه يك كار دسته جمعي با  از آنجائيكه منابع انساني شامل افراد، كليه شبكه 

در جهت توليد محصولات/ارائه خدمات با كيفيت ميباشد لذا يك سازمان موفق ميكوشد تا منابع انساني خود را 

  .كيفيت بالا ترغيب مديريت نمايد

در اين راستا شواهد بسيارزيادي وجود دارد كه موفقيت سازمان وكيفيت به صورت دست در دست و موازي 

كه ارتباط  TQM يك استراتژي جهت تحقق بخشيدن به اين امر ميباشد.عناصراصلي TQMحركت مي كنند و

  :منابع انساني داردبه قرار زيرمي باشد مستقيم با

 

 افزايش كارايي و سيستمهاي كاري از طريق توانمند سازي منابع انساني • 

 بهبود مستمرسيستم از طريق بهينه سازي منابع انساني  • 

 ( رضايتمندي و خشنودي كاركنان )مشتريان داخلي •

 افزايش اثر بخشي فعاليتهاي منابع انساني • 

 ه ريزي و ارزيابي منابع انساني برنام • 

 آموزش و توسعه منابع انساني  •
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  مدل مديريت كيفيت جامع

ارائه مدلهاي ويژه اي براي جلب توجه مشتريان به كيفيت از قدمهاي موثري بوده است كه كشورهاي توسعه 

ان خط گذاران و تصميم گيرند گيافته صنعتي برداشته اند و آگاهي از نتايج تجارب آنها مي تواند درجهتگيري سياست

مشي هاي دولتي و بطور مشخص تر در عرصه تحول و اصلاح نظام اداري تاثيرگذار باشد و احتما لاً به سختگيري 

  .افزايش كيفيت منجرشود. شد سياستهاي هدايتي وحمايتي درباره 

  توانمند سازي و مديريت كيفيت

كاركنان كه يك شكل  )تمر متمركز بوده و توانمند سازي )پروراندننتايج مدرن كيفيت جامع بر تلاشهاي بهبود مس

تلقي ( TQM) پيشرفتهاي از مشاركت كاركنان و درگير نمودن افراد در كار ميباشد. از مهمترين اصول موجود در

براي تصميم ميگردد. اصولاً منظور از توانمندسازي آن است كه در كاركنان اداري دانش، مهارت، اختيارات و علاقمند 

گيري و انجام وظيفه در يك سازمان توانمند، كاركنان داراي شرايط لازم براي پاسخ گفتن به نيازها، ايجاد رضايت در 

مشتري، انجام فعاليتهاي با قابليت اطمينان بالا، توليد محصولات/خدمات با كيفيت و بهبود مستمر ميباشند. در 

اي كه آنان اهداف خود را با اهداف  مل و بالقوه برخوردار ميباشند، به گونهسازمانهاي مذكور، كاركنان از شرايط كا

بالاتر سازمان همسان كرده، داراي اختيارات و فرصت حداكثر مشاركت بوده و قادر به هرگونه عمل ميباشند همچنين، 

بنابراين توانمندي ممكن نسبت به اهداف سازمان متعهد گشته و داراي ابزاري براي نائل آمدن به آن اهداف هستند. 

  .است به وسيله معادله زير نشان داده شود

  مندينتطابق با اهداف بالاتر = توا× اختيارات × توانايی × تعهد 

در اين قسمت به تشريح و نحوه تشكيل تيمهاي كاري به عنوان يكي از راهكارهاي اجرايي توانمند سازي اشاره 

  :ميشود

 نحوه تشكيل تيم هاي كاري

تشكيل، بخشي ضروري از فرآيند توانمند سازي است. يك مانع اصلي در تشكيل تيم، مفاومت از جانب  

سرپرستها است. سرپرستها در تشكيل مؤثر تيم نقشي كليدي ايفاد ميكنند و بدون حمايت آنها، اين امر شكست 

 :زير است خواهد خورد. دلايل اصلي عدم حمايت سرپرستها از توانمند سازي تيمها به شرح

 بي ميلي از واگذاري قدرت  

 داشتن تصورات پيش انگاشته در مورد زير دستها  

 نياز به جا انداختن يك الگوي مناسب  

 حساسيت نسبت به شغل 

  .اين كه سرپرست فكر ميكند: من ميتوانم آن را بهتر انجام دهم

 ترس از بي اعتبار جلوه كردن 
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  .من بايد پاسخ گو باشم اين كه سرپرست فكر ميكند: نهايتاً 

بدين شكل تعريف ميشود: گروهي از افراد كه براي دستيابي به اهداف و مقاصد مشترک، با هم كار « تيم»يك 

 اند، ضمن اند. فرآيندهاي نوين داراي ماهيتي پيچيده مي كنند. تيمها به خاطر تأكيدي كه بر افراد دارند، موفق

اينكه به مشاركت افراد احتياج دارند. حركت از عمليات شغلي اختصاصي به سمت يك محيط تيمي ـ جايي كه 

اعضاي تيم در مسئوليت و پاسخ گويي شريك هستند ـ سطح كيفيت، كارآيي و تأثير كار را افزايش ميدهد. اما در 

فرق ميكند؛ از گروههاي كاري خودگران گرفته تا تيمهاي اغلب موارد مؤثرند. بسته به نيازهاي سازمان، شكل تيمها 

چند تخصصي كه به وسيله شوراي كيفيت مورد تصويب قرار ميگيرند. خيلي از مشكلات، از مرز عملياتهاي تخصّصي 

درصد تعداد كل تيمها را تشكيل  ۸۵فراتر ميروند. بنابراين، تيمهاي چند تخصّصي معمولترين نوع هستند و تقريباً 

هستند. رهبران تيمها ممكن است به وسيلهي شوراي كيفيت  4۰درصد بقيه، گروههاي كاري معمولي  1۵دهند. مي

 .منصوب شوند و يا توسط اعضاي تيم انتخاب گردند

تشكيل تيمهاي توانمند، كار آساني نيست. بايد به خاطر داشت كه تيمها بايد مرزهايي براي جلوگيري از هرج و  

مقاومت در برابر تغيير مطمئناً وجود خواهد داشت، ولي آگاهي دادن به كاركنان از مقاومت آنها  مرج داشته باشند.

خواهد كاست. به ويژه وقتي متوجه شوند كه از تغيير سود خواهند برد. اگر قرار باشد سازماني به حيات خود در 

يل تيم مشاركت دادن خود كاركنان به دنياي رقابتي ادامه دهد، تغييرات بايد صورت پذيرند. اولين گام در تشك

  .عنوان كساني است كه در فرآيند تغيير شريك هستند

 

 

  ابعاد مختلف يك تيم موفق

  :يك تيم و يا كار تيمي از جوانب مختلف زير مي تواند مورد بررسي قرار گيرد

 انواع تيمها كدامند؟ 

 اهداف تيم چگونه تعريف ميشوند؟

 اتي داشته باشند؟ اعضاي تيم بايد چه خصوصي 

 اداره تيم چگونه بايد انجام پذيرد؟ 

 زمان برگزاري جلسات تيم چگونه تنظيم مي شود؟ 

 نتايج كار تيم چگونه بررسي مي شود؟ 

 چه آموزشهايي براي كار تيمي لازم است؟ 
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 خصوصيات اعضاي تيم 

برسد و كار تيمي سياسي انجام دهد. آل و كامل به اهداف تعريف و تعيين شده خود  براي اين كه يك تيم ايده 

مختلفي را كه مورد نياز است مشخص كرد و سپس افراد مناسب با اين نقشهاي را برگزيد. بنابراين  بايد ابتدا نقشهاي

از حيث تنوع دانش و تخصص، اعضاي تيم بايد داراي توانايي هاي مختلفي كه براي رسيدن به اهداف تيم لازم است 

گر خصوصيات شخصي و شخصيتي افراد نيز با يكديگر متفاوت است و بايستي در تشكيل و اداره باشند. از سوي دي

  .تيمها مورد توجه قرار گيرد

 :به عنوان مثال به چند نمونه از نقشهاي تيمي اشاره ميشود

 تلاش ميكند اختلافات بين اعضاي گروه را مرتفع سازد هماهنگ كننده: 

  .ايدههاي جديد ميدهدكسي كه دائماً ايده دهنده: 

 .: كار ديگران را تشويق ميكندتشويق كننده

 .كسي كه تلاش مي كند موقعيت خود را در تيم با تضعيف كردن ديگران بالا ببرد خود محور:

 .فردي كه تلاش مي كند فعاليت گروه را دائماً متوفق كند و از همراهي با گروه سرباز زندسد كننده: 

  تلاش مي كند كارگروه رادرجهت اهداف خود به پيش ببردكسي كه فرصت طلب: 

  .فردي كه تلاش مي كند در مقابل ايده هاي جديد مقاومت كندايرادگير: 

اينها نمونه هايي هستند از نقش هايي كه افراد به جهت خصوصيات فردي خود خواسته يا نا خواسته در تيم 

و مخرب احتراز كنند چرا كه  د در تيم بايد از ايفاي نقش هاي منفي ايفاءمي كنند.مساله بسيار مهم اين است كه افرا

از هدف تشكيل يك تيم و انجام كار تيمي نبايد غافل شد يا به آن بي توجهي كرد.اما علاوه بر نقش هاي مثبت و 

خي تيم رخوبي كه افراد درتيم ايفا مي كنند برخي نقش هاي به ظاهرمنفي)نظيرنقش ايراد گير(ممكن است كه در ب

ها )براي مثال دريك تيم طراحي به جهت اهميت آن(وآن هم در مقاطع خاصي مفيد باشند.زيراباعث مي شوندكه 

ايده ها ونظرات نو و جديد قبل از نهائي و عملياتي شدن به بحث،تبادل نظر و تحليل بيشتري گذاشته شوند و نتيجه 

  .بهتري به دست مي آيد

  آموزش تيم

تيم ها به جاي كاركردن انفرادي براي بسياري ازكاركنان يك مفهوم كاملاً جديداست.آموزش  كاركردن در قالب

براي يك تيم موثر ضروري است.شوراي كيفيت بايدبراي راه اندازي آموزش،نقش فعالي را بر عهده گيرد.سازمان هاي 

يسان وابسته به تِنِسي،قبل از اين بزرگ،هزاران دلار براي آموزش تيم صرف مي كنند.براي مثال،شركتهاي ستِرن و ن

كه حتي يك وسيله ي نقليه توليد كنند،مقادير هنگفتي پول صرف آموزش كردند.آموزش بايد تجربي 

درصد  9۰درصداز آنچه را كه مي شنوند، در ذهنشان باقي ميماند ولي  2۰باشد،زيراكساني كه آموزش مي بينند تنها 

  .ر خواهند سپرداز آنچه را كه انجام ميدهند، به خاط
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آموزش بايد علمي باشد و تا حد ممكن بايد پذيرش مسئوليت، ايفاي نقش و مطالعات موردي مورد استفاده قرار 

گيرد. آموزش دهندگان بايد بر اساس دانش، جلب توجه و احترامي كه افراد تحت آموزش به آنها ابراز ميكنند، 

ي آموزشي،  اعضاي تيم بايد با آموزش دهنده و برنامه .محرز شودانتخاب شوند. اعتبار كار بايد در همان ابتدا 

از اهداف و منافع حاصل از آن براي هر عضو در دسترس باشد. دريافت  احساس راحتي كنند. بايد تصوير روشني

از  دي آموزش تشويق شوند. همچنين رهبران تيمها نيز باي ي برنامه كنندگان آموزش بايد به بيان نظرهايشان درباره

  .كنند و هر جا كه مجاز است، بر مبناي پيشنهادات اعضا تغييراتي ايجاد كنند پيشنهادها استقبال

  اند، خيلي بيشتر حمايت مي اش كمك كرده اي كه خودشان به توسعه بايد در نظر داشت كه كاركنان از برنامه

اولين گام در فرآيند آموزش، اين است كه همه را از كليت آموزش، آگاه سازيم، افكار، پيشنهادها و بازخورها بايد  كنند

جمع آوري شوند. گام دوم، موافقت گرفتن است. آموزش بينندگان بايد احساس كنند كه آموزش برايشان با ارزش 

راي حضور در آن آماده هستند؟ آيا همه حس ميكنند كه خواهد بود. گام سوم، انطباق دادن برنامه است. آيا همه ب

بخشي از برنامه هستند؟ گام چهارم، منطبق شدن با امري است كه بر سر آن توافق شده است. يعني چه تغييراتي بايد 

 در رفتار و حالات صورت پذيرد؟ 

 CPS)حل مسئله  خلاق هاي  شيوه) TQM) علاوه بر آموزش تيم، تمام اعضا بايد در مورد آگاهي از كيفيت

هاي فني كار نيز آموزش دريافت كنند. تنها فرق موجود بين انواع آموزش اين است كه برخي ممكن  ايمني و جنبه)،

  .است بيشتر و براي مدت طولانيتري نسبت به بقيه به آموزش نياز داشته باشند

ت تفاوتهايي وجود دارد. سرپرستهايي كه رهبران تيم در ساختن تيم نقش مهمي ايفا ميكنند. بين رهبر و سرپرس

رهبر تيم ميشوند، وضعيت متفاوتي را نسبت به آنچه در زمان سرپرستي به آن عادت كرده بودند، تجربه خواهند 

كرد. رهبران تيمها در مسئوليت خود، با ديگر اعضاي تيم شريك هستند. آنها به اعضاي تيم فرصت ميدهند كه 

درصد مشكلات، تنها مربوط به  ۸۵مطلع باشد، به اين معنا كه  ۸۵/ 1۵بايد از قانون خودشان موفق شوند. رهبر 

  .بخشي از سيستم ميباشند

ي  هايي در مراكز آموزش و در زمينه اي ميطلبد و بايد توجه ميشود كه دوره رهبر خوب بودن، آموزشهاي ويژه

براي اين رهبران برگزار شود. برخي سازمانها در روابط انساني، انگيزش، حل تعارض، ارتباطات و موضوعات مربوط 

 ها، آموزش در محل فراهم ميكنند،  اين زمينه

ي تيم ميتواند به اعضاي غير  مشاوراني هم براي اين نوع آموزشها وجود دارند. يك رهبر خوب و آموزش ديده 

  .ر تيم كمك كنندمؤثر تيم كمك كند كه پيشرفت كنند اما اعضاي تيم نميتوانند به رهبر غير مؤث

 فوايد حاصل از مشاركت كاركنان

مشاركت دادن كاركنان، توانمند ساختن آنها و شركت دادن آنها در امر تصميم گيري، فرصتي را براي بهبود  

هاي دست نخورده، نوآوريها و تفكرات خلاق كارمندان ميتواند مرز بين شكست و  مستمر فرآيند ايجاد ميكند. ايده

باشد. امروزه رقابت چنان سهمگين است كه استفاده نكردن از تمامي ابزارهاي موجود، نامعقول به نظر موفقيت 

  :وري را افزايش ميدهد زيرا ميرسد. مشاركت كاركنان كيفيت خدمات را بهبود بخشيده و بهره
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  .ـ كاركنان با استفاده از دانش ماهرانه خود درباره فرآيند، تصميمات بهتري ميگيرند

  .اند، بيشتر مايلند ـ كاركنان به اجرا و حمايت از تصميماتي كه خود نقشي در اتخاذ آنها داشته

 .ها بهبود ايجاد كنند هاي بهبود را كشف كرده و در آن حوزه ـ كاركنان بهتر ميتوانند حوزه

 توانند اقدام اصلاحي فوري صورت دهند ـ كاركنان بهتر مي 

 .ر  مدير را كاهش ميدهدـ مشاركت كاركنان دردسر كارگ

  .ـ مشاركت كاركنان با ايجاد احساسي از تعلق به سازمان، روحيه را بهبود ميدهد 

 

 :عناصر ساختاری مدیریت جامع کیفیت

 تعهد مديريت ارشد:  

راي رهبري و حمايت از تلاش هاي مديريت جامع كيفيت، فرهنگ سازي و نهادينه كردن آن در سازمان 

 .ضروري است

 ساختار حمايتی:  

ايجاد يك ساختار مديريتي جداگانه براي تعيين الويت ها و پايش اجراي مديريت جامع كيفيت ضروري 

است.معمولا شوراي كيفيت يا كميته ارتقاء كيفيت به عنوان يك ساختار حمايتي و تسهيل كننده با 

 .مشاركت تيم مديريت ارشد ايجاد مي شود

 تيم هاي ارتقاء:  

مديريت جامع كيفيت به درستي درک شود بايد در اجراي آن تيم هاي فرابخشي با عضويت  گر فلسفها

صاحبان فرايند ها از واحد ها و بخش هاي مختلف سازماني تشكيل شوند و سنجش، پايش, كنترل و ارتقاء 

 .عملكرد فرايند هاي اصلي و كليدي را بر عهده گيرند

 روش و ابزار ارتقاء:  

ند هاي يك روش علمي توأم با ابزار ساده و كاربردي وجود داشته باشد و همه مديران و براي ارتقاء فراي

كاركنان نيز در رابطه با استفاده از روش و ابزار مورد نظر آموزش ببينند. وجود روش و ابزار استاندارد و 

 .استفاده از آن ها زبان مشترک ايجاد مي كند

 روش ها و ابزار آماري:  
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روش ها و ابزار آماري از جمله كنترل آماري فرايند، براي سنجش، پايش، كنترل و ارتقاء عملكرد استفاده از 

 .فرايند ها ضروري است.به عبارت ديگر ارتقاء عملكرد فرايند ها بايد مبتني بر حقايق باشد

 مهارت هاي انسانی:  

براين بايد مهارت هاي لازم چون مديريت جامع كيفيت يك رويكرد مديريتي مبتني بر كاركنان است، بنا

 .باشد داشته وجود …براي برقراري ارتباط ، انگيزش حل تضاد ها و 

 روشی براي انتقال صداي مشتريان به داخل سازمان:  

 Quality Function براي آن كه نياز و انتظارات مشتري ها به ويژگي هاي كيفي خدمت تشكيل شود از

Deployment استفاده مي شود. 

 مجدد فرايند مهندسی:  

گاهي لازم است براي پاسخ گويي به نياز ها و انتظارات مشتريان، فرايند ها از نو طراحي شوند.اين اقدام را 

 .مهندسي مجدد فرايند مي نامند

 نظام ارتباطی مؤثر و كارآمد:  

 باطي بايدبراي اجراي مديريت جامع كيفيت وجود يك نظام ارتباطي مؤثر و كارآمد ضروري است. نظام ارت

حول محور پاسخگويي به نياز ها و انتظارات مشتريان شكل گيرد. تار و پود همه تلاش هاي ارتقاء كيفيت و 

رشته اتصال مغز ها و دل هاي كاركنان و مديران، نظام ارتباطي است. به همين دليل در سازمان هايي كه 

 .باطي اهميت فوق العاده اي داده مي شودمديريت جامع كيفيت پياده سازي مي شود، به كارآمدي نظام ارت

 نظام تقدير و تشويق:  

وجود نظام تقدير و تشويق مؤثر و حساس نيز يكي از ساختار هاي مورد نياز براي اجراي مديريت جامع 

كيفيت مي باشد. اگر چه خود فلسفه فرايند گراها ماهيتاً انگيزش دروني كاركنان را تقويت مي كند، ولي 

براي نشان دادن علاقه و حمايت خود بايد مناسب ترين روش ها را براي تقدير و تشويق از تيم مديريت نيز 

 .هاي ارتقاء انتخاب نمايد. هر بار تقدير و تشويق مناسب، روح جديدي در كالبد كاركنان مي دمد

 

 مديريت كيفيت جامع و روابط انسانی سالم 

روابط سالم و روابط  .ابط انساني سالم در سازمان نائل شودهدف اوليه و اصلي مديريت اين است كه به يك رو

انساني در محيط كار موجب بالا بردن  سالم روابط .انساني روابطي هستند كه بايد به صورت باز، كارا و اثربخش باشند

احساس مالكيت، شاد و با نشاط بودن و اين عامل خود منجر به تعلق كاركنان به سازمان و مسئوليت پذيري بيشتر 
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در يك فضاي روابط انساني سالم به سادگي به ديگر اهداف سازماني نيز نائل  مي تواندر آنان ميگردد. به طور كلي 

 .آمد

ان زيادي طول ميكشد تا سازمانها دريابند كه جهت محقق نمودن بهبود مستمر فعاليتها به يك اصولاً سالي 

فرهنگ سازماني خاصي احتياج دارند تحقيقات نشان ميدهد براي اينكه هر فرد بتواند به صورت مؤثر در بهبود 

يكه هر زمان بهبود يافته بطورمستمر شركت كند لازمست تا با اصلاح روابط انساني بين كاركنان شرايط فرهنگي سا

  .فرد قادر به شركت در يك فضاي رقابتي سالم گرديده و از اين طريق تأثيرات مثبت بر ارتقاء سيستم بگذارد

در اين راستا طي بررسيهاي انجام شده، مشخص گرديده، زماني شرايط مذكور در سازمان فراهم ميگردد تا عوامل 

  :رار گيرندذيل مورد عنايت و اهتمام خاصي ق

 ـ فراهم نمودن تمهيدات لازم جهت برقراري ارتباطات باز بين افراد1

 ـ ايجاد و افزايش اعتماد اطمينان قلبي به يكديگر2 

 ـ رعايت صداقت و وفاداري تسبت به هم3 

 ـ ايجاد محيطي شاد و لذت بخش4 

 ـ رعايت زنجيره مشتري مداري به مفهوم واقعي ۵ 

 

 يريت كيفيت جامع مبتنی بر منابع انسانیگامهاي اجرايی در مد

هدف اوليه و اصلي مديريت اين است كه به يك روابط انساني سالم در سازمان نائل شود. روابط سالم و روابط  

  .انساني روابطي هستند كه بايد به صورت باز، كارا و اثر بخش باشند

يت، شاد و با نشاط بودن مي شود و اين عامل روابط سالم انساني در محيط كار موجب بالا بردن احساس مالك

به طور كلي ميتوان در يك فضاي  .خود منجر به تعلق كاركنان به سازمان و مسئوليت پذيري بيشتر در آنان ميگردد

  .روابط انساني سالم به سادگي به ديگر اهداف سازماني نيز نائل آمد

كه جهت محقق نمودن بهبود مستمر فعاليتها به يك اصولاً ساليان زيادي طول ميكشد تا سازمنها دريابند 

فرهنگ سازماني خاصي احتياج دارند تحقيقات نشان ميدهد براي اينكه هر فرد بتواند به صورت مؤثر در بهبود 

مستمر شركت كند لازمست تا با اصلاح روابط انساني بين كاركنان شرايط فرهنگي سازمان بهبود يافته بطوريكه هر 

  .شركت در يك فضاي رقابتي سالم گرديده و از اين طريق تأثيرات مثبت بر ارتقاء سيستم بگذارد فرد قادر به

در اين راستا طي بررسيهاي انجام شده، مشخص گرديده، زماني شرايط مذكور در سازمان فراهم ميگردد تا عوامل 

  :ذيل مورد عنايت و اهتمام قرار گيرند

 برقراري ارتباطات باز بين افراد ـ فراهم نمودن تمهيدات لازم جهت 1
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 ـ ايجاد و افزايش اعتماد اطمينان قبلي به يكديگر 2

 ـ رعايت صداقت و وفاداري نسبت به هم 3

 ـ ايجاد محيطي شاد و لذت بخش 4

 رعايت زنجيره مشتري مداري به مفهوم واقعي -۵

 

  گامهاي اجرايی در مديريت كيفيت جامع مبتنی بر منابع انسانی 

  :توجه مديريت ارشد سازمان بطور واضح و آشكار به برنامه كيفيت معطوف شودـ 1

از آنجائيكه مديريت ارشاد كليدي ترين عضو سازمان در حمايت و هدايت برنامههاي كيفيت مي باشد، ضروريست 

همگاني در اين تعهد، اهداف و خط مشي خود را به صورت روشن و واضح بيان نموده و كليه منابع انساني را به طور 

 .مسير تشويق و حمايت نمايد

  :ـ حمايت مديران سطوح مياني سازمان را جلب كنيد2 

به دليل اينكه مديران مياني واسطه بين مديريت ارشد و كاركنان ميباشند، درجه موفقيت برنامههاي كيفيت به 

يي و جلب حمايت آنان شانس جلب نظر و همسو شدن آنان با مديريت ارشد بستگي دارد. پس با ايجاد همگرا

  .موفقيت در پياده سازي برنامههاي كيفيت افزايش مييابد

  :ـ مطمئمن شويد كه برنامه كيفيت شما در راستاي يك مسير استراتژيك اجرا ميشود3

هنگامي كه مديريت به يك استراتژي استناد ميكند، برنامه كيفيت احياء ميشود. اين استراتژي ميتواند شامل 

ه محصولات و خدمات بهتر در مقايسه با محصولات و خدمات ارائه شده توسط رقباي اصلي باشد. با داشتن يك ارائ

 .استراتژيك واضح و اهداف معين، برنامه كيفيت در تمام قسمتهاي سازمان فعال ميشود

  :ـ به كاركنان كمك كنيد تا نحوه عملكرد سازمان را درک كنند4 

ا فرايند تجاري مي نامند كه شامل دنباله و اثرات متقابل وظايفي مانند طراحي، نحوه عملكرد يك سازمان ر

ساخت و فروش و بازاريابي، حمل و ارائه خدمات ميشود. هنگاميكه منابع انساني فرايند تجاري را درک كنند، بهتر 

راي سازمان سود را به دنبال بوده و بهبود كيفيت ب متوجه ميشوند كه كار آنها چگونه با موفقيت سازمان در ارتباط 

خواهد داشت. كاركنان براي تأمين كنندگان قبلي، مشتريان بهتر و براي مشتريان بعدي، تهيه كنندگان بهتري 

خواهند شد. كار گروهي افزايش يافته و تلاشهاي بهبود كيفيت بر عواملي كه باعث بهبود فرايند تجاري شود، 

  .متمركز ميشود

اند، اين فرصت را دارند كه فوراً به دواير كيفيت  ي كه در زمينه كيفيت آموزش ديدهـ مطمئن شويد كسان۵

  :ملحق شوند
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بعضي از سازمانها، ابتدا دواير كيفيت را تشكيل ميدهند و سپس آنها را آموزش ميدهند. اين دواير در صورت 

ين صورت، احتمال موفقيت بيشتر ميشود امكان، موارد آموزش ديده را در يك فرصت بهبود واقعي بكار ميگيرند. در ا

هيچ چيز به اين اندازه براي افراد دواير مأيوس كننده نيست  .بطوريكه انگيزه تلاش مجدد را در آنها تشديد ميكند

 .كه بواسطه آموزش كيفيت، اميدوار شوند ولي نتوانند مهارتهاي كسب شده را بكار ببرند

 :كنيد ـ از دستاورهاي دواير كيفيت قدرداني6 

اگر چه قدرداني، اساسي به نظر ميرسد امّا مايه تعجب است كه بهبودهاي بدست آمده توسط بعضي از دواير  

كيفيت يا افراد، مورد قدرداني و تشويق قرار نمي گيرند. به هر دايره كيفيت يا فرد بايد فرصت داده شود كه موفقيتها 

رف مدير كل اجرايي از تلاش آنها بعمل آيد: نشانههاي افتخار، را گزارش كند و حداقل بايد يك تقدير رسمي از ط

تقدير نامه ها و پاداشهايي از اين قبيل مؤثر هستند، اما براي يك كار خوب هيچ چيز جاي تشويق را نميگيرد. اين 

 .نحوه رفتار، انگيزهاي براي كوشش مجدّد را فراهم ميكند

 .ديگري اجرا نمائيد ـ برنامه كيفيت را مانند هر تغيير فرهنگي7 

اجراي يك برنامه كيفيت، معمولاً نياز به تغيير فرهنگي دارد و تغيير فرهنگي نيازمند اين است كه منابع انساني  

رفتارشان را تغيير ميدهند. اگر ميخواهيد رفتار كودكان را تغيير دهيد، بايد محيطي را كه تحت تأثير آن هستند 

مفاهيم كيفيت، مطمئن شويد كه سيستم ارزيابي عملكرد سازمان )مانند پاداش عوض كنيد. به منظور القاء 

شايستگي و بازنگري عملكرد(، فرايندهاي ارتباط، فرايند اختيار دادن و صاحب اختيار كردن و سيستمهاي محرک 

 .)مانند رهبري و تشويق( از مفاهيم كيفيت حمايت مي كنند

  :ا مشخص كنيدر (BENCHMARK) ـ مبناي سنجش موفقيت۸ 

تعيين مبنا ـ اندازه هاي مقايسه هاي عملكرد ـ نقش مهمي را در اندازهگيري كيفيت بازي ميكند. اما سازمانها 

معمولاً نقش برانگيزنده آنرا ناديده ميگيرند. اكثر افراد، بطور طبيعي رقابتي هستند و با وجود يك رقيب، عملكرد 

وتر از او حركت كنند. حتي اگر افراد رقابتي هم نباشند براي دستيابي به بهتري ارائه كرده و سعي ميكنند كه جل

اهداف مشخص، بسيار تلاش مي كنند و تعيين مبنا بر اين اهداف را ميكند. رقابت دوستانه گروهها به يك برنامه 

 .كيفيت ميبخشد. در ضمن ارتباط متقابل بين عملكرد و مبناها بايد به خوبي برقرار شود

ارزيابي  ISO9۰۰۰يا استانداردهاي سري  EFQM امه كيفيت سازمان را بر اساس معيار جايزه بالدريجـ برن9 

  :كنيد

 بهتر است ارزيابي وضعيت و سيستم سازمان توسط بخش )شخص( ثالثي و بر اساس الگوي معتبري همچون

MBQA/EFQM/9۰۰۰ ISO  يادآور اهميت برنامه كيفيت انجام شود، اما حتي ارزيابي كاركنان از عملكرد خود نيز

نتايج ارزيابي ـ تشخيص مواضع و پيشنهادهايي براي بهبود ـ  ۵2 .براي آنان و نمايانگر علاقه مديريت به آن است

  .توجه را به مواردي كه نياز به بهبود بيشتري دارند جلب نموده و علاقه به برنامه كيفيت را احياء ميكند

  :هم كنيدـ زمينه بهبود مستمر را فرا1۰
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بيشتر اوقات، عوامل ذكر شده بر اولين مرحله از تلاشهاي بهبود كيفيت، متمركز ميشود اصولًا سازمانهايي كه 

موفقيتهايي را در زمينه تغييرات فرهنگي كسب كردهاند، قبول دارند كه زمان لازم براي ايجاد تغييرات فرهنگي پنج 

بل توجهي در مرحله دوم، سوم و چهارم پروژههاي بهبود بعمل آيد. در تا هفت سال است. بنابراين، بايد تلاشهاي قا

همين زمان، كوشش فراواني لازم است كه كاركنان مفهوم ارائه بهبود را درک كنند تا در آينده تمام پروژههاي بهبود 

 .را بعنوان جزيي از كار روزانه خود بحساب آورند

از آنجائيكه مديريت علم  :صدي پست مديريت توانمند و آماده نمائيدـ منابع انساني را از طريق آموزش براي ت11 

و هنر كار كردن به وسيله ديگران است لذا ضروريست افرادي را كه در آينده مدير خواهند شد تحت آموزشهاي 

ي گونگخاصي قرار داد. مديران و سرپرستان جديد در اصول مديريت، مهارتهاي بين فردي، برقراري ارتباطات مؤثر، چ

كسب و كار سازمان و مخصوصاً وظايف ضروري واحد خود، نيازمند آموزش ميباشند. آگاهي نسبت به سياست و خط 

مشيهاي سازمان براي سرپرست خيلي ضروري است، زيرا سرپرستان مهمترين عوامل ارتباطي كاركنان خود ميباشند 

 .و بايد به سؤالهاي آنها جواب دهند

  :را در بهبود كاري مطلوب بين مديران و كاركنان ايفا مي نمايد ـ مديريت نقش مؤثري12 

مديريت بايستي نسبت به موارديكه ارتباطات كاري مناسبي وجود ندارد باخبر شود و قبل از آنكه وضعيت بحراني 

غوغاست  شود در مورد آن اقدام كند. غالباً، مديريت، زماني از وضعيت موجود باخبر ميشود كه در همه جاي سازمان

  .و يا پرسنل در حال ترک سازمان مي باشد

 :اقدام نمايد)(MIS) ـ مديريت به ايجاد و تقويت يك سيستم اطلاع مديريتي13

امروزه به دليل سرعت افزايش حجم اطلاعات در دنيا، اصلاحاتي همچون عصر انفجار اطلاعات، عصر ارتباطات،  

از آنجائيكه مديران مسئول، برنامه ريزي، سازماندهي و هدايت و كنترل عصر تكنولوژي اطلاعاتي، زياد مطرح ميباشد. 

سازمانها را بر عهده دارند لازم است تا با استقرار انعكاس دهنده نتايج مديريتي خود تصميمات مديريتي و وظايف 

زيرا همانگونه كه در فوق الذكر خود را بهبود بخشيده تا از اين طريق سازمان خود را به نحو مطلوبي هدايت نمايند. 

  .شكل زير نمايش داده شده است زير بناي هر نوع تصميم گيري وجود اطلاعات صحيح ميباشد

  :ـ مديريت به جلب اعتماد ديگران و مورد اعتماد واقع شدن اقدام نمايد14

دستان داشته باشد اعتماد در سازمان امري است دو جانبه. لذا مديريت نميتوانند انتظار اعتماد يك طرفه از زير 

مگر آنكه خود نيز به زير دستان اعتماد داشته باشد. بنابراين بايد اعتماد بين مديريت و سطوح پايينتر برقرار شود تا 

  .از سوي كاركنان نيز به جو اعتماد نسبت به مديريت به وجود آيد

  :رفتارهاي مديريتي كه مشوق اعتماد در سازمان ميشود عبارتند از

 برقراري ارتباطات باز، مؤثر، مسنمر و با ثبات  •

 رعايت انصاف و مساوات بين كاركنان •

 درستي و راستگويي با كاركنان  • 
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 فاش نكردن اسرار كاركنان •

 احترام به عقايد ديگران • 

  :ـ عملكرد كاركنان به نحو صحيح ارزيابي و هدايت شود1۵ 

مثبت و يا مخرب سيستم روابط انساني باشد. اگر هدف ارزيابي  هدايت و ارزيابي عملكرد ميتواند يك عامل

عملكرد هدايت كاركنان به ارتقاء سطح كيفيت عملكرد باشد، اين هدف ميتواند يك امر حياتي تلقي شود. اما اگر اين 

  .ودهد بارزيابي و هدايت صرفاً جهت رتبه بندي نيروي كار براي پرداخت بيشتر باشد اين موضوع يك امر مخرب خوا

به طور كلي يك سيستم ارزيابي عملكرد بايد به گونهاي شكل گرفته باشد كه بتواند يك هدايت كننده و راهنما 

براي ارتقاء سطح كيفيت عملكرد كاركنان باشد و مديران بايد در اين زمينه خوب آموزش ديده و داراي مهارت 

 .بالايي باشند

 

 مراحل اجرايی مديريت جامع كيفيت

 

 مرحله آگاهی*

اجراي مديريت جامع كيفيت تصميم  در اين مرحله توانائي هاي بالقوه موجود براي اجرا شناسايي ميشود و درباره

بايدمديريت ارشد درک روشن و كاملي از مديريت جامع كيفيت و روشهاي مرحله  گيري به عمل مي آيد. در پايان اين

بدين منظورشركت دردوره هاي آموزشي مطالعه مقالات و كتابهايي ;كيفيت وروشهاي دستيابي به آن پيدا كند جامع

ازماني سضروري ميباشد. تشكيل يك تيم كاري متشكل از مديران ارشد براي ارزيابي  درباره مديريت جامع كيفيت

 .پيشنهادي براي تصميم گيري درباره اجراي مديريت جامع كيفيت لازم است وتهيه

زماني كه مديران ارشد تعهد خود را به اجراي مديريت جامع كيفيت نشاندادندبايد به سوالات كاركنان درباره ضرورت 

ارائه دلايل انتخاب مديريت تغيير پاسخ دهند. بايد باب بحث وگفتگودر سازمان باز شود و مديريت ارشد با 

جامعكيفيتارشد با ارائه دلايل انتخاب مديريت جامع كيفيت و نتايج مورد انتظاراز اجرايآن، زمينه پذيرش آن را در 

كاركنان به وجود آورد.بنابراين مرحله آگاهيمرحلهايجاد آمادگي براي تغير مي باشد. اين مرحله معمولاً بيش از يك 

 .سالطول مي كشد

 دانش و مهارتها حله كسبمر*

بدين معني كه ابزار و روشهاي ارتقاي مستمر كيفيت ;در اين مرحله پايه هاي مديريت جامع كيفيت ريخته مي شود

 اولين;براي ايجاد جو فرهنگي مناسب جهت پرداختن به ارتقاي كيفيت برنامه ريزي مي شود;آموزش داده مي شود

 .سازمان به سنجش و پايش كيفيت اقدام مي كند علائم كار تيمي ظاهر مي شود و بلاخره

 :كارهايي كه در اين مرحله بايد انجام گيرد عبارتند از

https://modiriatav.persianblog.ir/nwvxvK380Kfvm7XaMnaO-مراحل-اجرایی-مدیریت-جامع-کیفیت
https://modiriatav.persianblog.ir/nwvxvK380Kfvm7XaMnaO-مراحل-اجرایی-مدیریت-جامع-کیفیت
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    ايجاد صلاحيتهاي لازم در مديريت از طريق آموزش ابزار و فنون ارتقاي مستمر كيفيت و دانش ارتقا 

     اصول مديريت جامع كيفيت ويژكيهاي فرايندهاايجاد صلاحيتهاي لازم در كاركنان از طريق آشنايي با فلسفه و 

 و اهميت كار تيمي براي ارتقاي آنها

    د برنامه منظور باي بدين;ارزيابي فرهنگ سازماني به منظور تغيير در فرهنگ سازگار با ارتقاي مستمر كيفيت

 .اي تدوين و اجرا گردد كه در سايه آن جو اعتماد و ارتباط روشن بين مديران و كاركنان ايجاد شود

     مشخص كردن مشتريها و تعيين نيازها و انتظارات آنان.هر واحد بايد فرايندهاي كليدي و مشتريهاي آنها را

 .س خوراندهاي منظم و نيازها و انتظارات مشتريها تعيين كندتعيين كند سپس از طريق گفتگوي مستقيم يا كسب پ

    روش ;انتخاب يك روش ارتقاي كيفيتFOCUS-PDCA پيشنهاد مي شود. 

    تشكيل تيمهاي ارتقاي كيفيت و آموزش آنان 

    ارتقاي تعدادي فرايند كليدي جهت كسب تجربه 

 برنامه ريزي بلند مدت مرحله*

يك فلسفه مديريتي جامع بلند مدت و پويا مي باشد.براي استفاده از منافع كامل آن بايد مديريت جامع كيفيت 

 :برنامه ريزي بلند مدت به عمل آيد،در اين مرحله كارهاي زير انجام مي گيرد

    يك ارزيابي دروني كيفيت براي تشخيص نقاط قوت و ضعف 

     تعيين رسالت و دورنماي سازمان 

    ف بلند مدت و استراتژي هاي دستيابي به آنهاتعيين اهدا 

    تدوين شيوه ارزشيابي برنامه 

بايد براي تحقق اين مرحله از مراحل اجرايي فرهنگ سازماني با ارزشهاي اساسي مديريت جامع كيفيت سازگار 

هبود ماد به كار تيمي و بباشد.وجود جو اعتماد ،تفكر قدرت بخشيدن به كاركنان و مشاركت آنان در ارتقاي فرايندها،اعت

عملكرد فرايندها و بطور كلي باور فلسفه مديريت جامع كيفيت و منافع دراز مدت آن از شرايط اساسي براي برنامه 

بنابراين مرحله دوم يعني مرحله كسب دانش و مهارت تا زماني ادامه مي يابد كه ;ريزي استراتژيك تلقي مي شوند

   .مرحله فراهم گرددجميع شرايط براي ورود به اين 
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 تفصيلی مرحله برنامه ريزي*

در اين مرحله همه بخشها و واحدهاي سازماني بر اساس برنامه بلند مدت،برنامه هاي يك ساله تدوين مي كنند.در 

 .اين مرحله بخشها و واحدها بايد كارهاي زير را انجام دهند

    فرايندهاي اساسي خود را تعيين كنند. 

    مشتريهاي فرايندها را مشخص كنند. 

    نيازها و انتظارات مشتريها را تعيين كنند. 

    فرايندهايي را براي ارتقا انتخاب كنند. 

    اهداف اختصاصي ارتقا را تنظيم كنند. 

    تيمهاي ارتقاي فرايندها را تشكيل دهند. 

    نشانگرهاي ارتقاي كيفيت را تعيين كنند. 

 اجرامرحله * 

 :در اين مرحله بخشها و واحدها برنامه هاي سالانه خود را اجرا مي كنند.در اين مرحله بايد كارهاي زير انجام شود

    تيمهاي ارتقا فرايندهاي خود را ارتقا دهند. 

    يك سيستم ارتباطي منظم و قوي براي انتقال تجربيات ايجاد شود. 

    يادگيري در عمل ترغيب شود. 

    موانع و مشكلات ارتقاي فرايندها از ميان برداشته شود. 

    يك سيستم تقدير و تشويق كار آمد به وجود آيد. 

    پيشرفتها پايش شوند. 

    دستاوردها حفظ شوند. 
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 مرحله ارزشيابی* 

.اگر احياناً شكستها مشخص گرددبايد سالانه از برنامه هاي ارتقاي كيفيت ارزشيابي به عمل آيد تاعلل موفقيتها و 

چه مديران و كاركنان اغلب از نتايج مثبت اجراي برنامه ها بيشتر خوشحال مي شوند ولي تجربيات مثبت و منفي هر 

 .دو آموزنده مي باشند.هر تجربه منفي شايد فرصت بيشتري را براي كسب تجربه و يادگيري فراهم كند
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 فـصـل چهارم                                                           

 

 

 (TQM)هاي اجرايی  قواعد، اصول و شيوه
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 قواعد و اصول مديريت كيفيت جامع

رويكردي است كه بر مبناي آن، مديريت سازمان با مشاركت تمامي كاركنان، تامين  جامع مديريت كيفيت 

  .مشتريان )ارباب رجوع( به بهبود دائمي فرايندها، در جهت رضايت مشتري مي پردازدكنندگان و 

براي تمامي موسسه هايي كه مي خواهند از لحاظ كيفيت فراگير، اعتبار مهمي داشته  9۰۰۰گواهي استاندارد 

ق مي شود. هر باشند به سرعت الزامي مي شود. در هر محيط كاري، كيفيت به خدمات كالاهاي توليد شده اطلا

مي نمايد كه سازمان به نحوي انجام وظيفه كند كه  مدير اثر بخش، مديريت كيفيت فراگير را درک مي كند و كمك

  :به تمامي تعهدات مطرح در هشت قاعده ذيل دست يابد

 .كيفيت وظيفه همه است 1قاعده •

 زرسي كار غلط.كيفيت با جلوگيري از انجام كار غلط ناشي مي شود نه با 2قاعده  • .

 ..كيفيت يعني تامين خواسته هاي مشتريان 3قاعده  • .

 ..كيفيت كار گروهي را مي طلبد 4قاعده  • 

 ..كيفيت نياز به بهبود مستمر دارد ۵قاعده  • 

 ..كيفيت مستلزم برنامه ريزي استراتژيك است 6قاعده  • 

 ..كيفيت يعني نتايج 7قاعده  • 

  .شتن معيارهاي واضح براي موفقيت است.كيفيت مستلزم دا ۸قاعده  • 

 اصول مديريت كيفيت 

 اصل اول ـ مشتري مداري

 اصل دوم ـ رهبري اصل 

 سوم ـ مشاركت كاركنان 

 اصل چهارم ـ نگرش فرآيندي

 اصل پنجم ـ نگرش سيستمي 

 اصل ششم ـ بهبود مستمر 

 اصل هفتم ـ تصميم گيري مبتني بر واقعيات 

 اصل هشتم ـ بهره مندي متقابل در ارتباطات با عرضه كننده  
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  اصل اول ـ مشتري مداري

سازمان بايستي نيازهاي امروز و آينده مشتري را شناسايي نموده، نيازمندي هاي مشتري را برآورده كند و از 

 .انتظارات وي فراتر رود

 :فوائد اين اصل براي سازمان، عبارتند از 

 .بازار بدنبال پاسخ سريع و انعطاف پذير به نيازهاي بازار افزايش سهم • 

 .ارتقاء موثر بودن بكارگيري منابع سازمان براي ارتقاء رضايت مشتري • 

 .ايجاد وفاداري و ماندگاري مشتري براي عقد قراردادهاي جديد • 

 

  اصل دوم ـ رهبري 

مي نمايد. آنها بايستي محيطي را در داخل رهبران يگانگي در هدف و سمت و سوي حركت سازمان را ايجاد 

  .سازمان ايجاد نمايند كه در آن كاركنان بتوانند در دستيابي به اهداف كلان، مشاركت كامل داشته باشند

 :فوائد اين اصل براي سازمان عبارتند از

 .وندكاركنان اهداف سازمان را درک كرده و در راستاي دستيابي به آنها تشويق و ترغيب مي ش • 

 .فعاليت ها بطور يكسان ارزيابي، برنامه ريزي ئ اجرا مي شوند • 

 .ارتباط غلط بين سطوح مختلف سازمان به حداقل كاهش پيدا مي كند • 

 

  اصل سوم ـ مشاركت كاركنان 

كاركنان در تمام سطوح، پايه و مبناي يك سازمان را تشكيل مي دهند و مشاركت كامل ايشان، امكان بهره 

  .سازمان از قابليتهاي كاركنان را فراهم مي آوردمندي 

 :فوائد اين اصل براي سازمان عبارتند از

 .كاركنان با انگيزه، متعهد و دخيل در سازمان • 

  .نوآوري و خلاقيت در پيشبرد اهداف كلان سازمان • 

 .پاسخگويي و پذيرش مسئوليت كاركنان در مقابل عملكرد خود •

 .مشاركت و سهيم بودن در بهبود مستمر اشتياق كاركنان به • 
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 اصل چهارم ـ نگرش فرآيندي   

زمانيكه فعاليتها و منابع مرتبط بعنوان يك فرآيندتلقي شده و مديريت مي شوند، دستيابي به نتايج دلخواه به 

  .شكل موثر و كاراتري حاصل مي گردد

 :فوائد اين اصل براي سازمان عبارتند از

 .و زمان چرخه كوتاهتر از طريق استفاده موثرتر از منابع هزينه هاي كمتر • 

 . نتايج بهبود يافته، سازگار و قابل پيش بيني • 

 .تمركز و اولويت بندي فرصتهاي بهبود • 

 

 اصل پنجم ـ نگرش سيستمی به مديريت .

ازمان در و كارآيي سشناسايي، درک و مديريت فرآيندهاي مرتبط با يكديگر بعنوان يك سيستم، به موثرتر بودن  

  .دستيابي به اهداف كلان خود، كمك مي نمايد

 :فوائد اين اصل براي سازمان عبارتند از

 .ادغام و هم راستا كردن فرآيندها كه به بهترين شكل، دستيابي به نتايج دلخواه را امكان پذير مي سازد •

 .قابليت متمركز كردن تلاش ها بر فرآيندهاي كليدي • 

  .اطمينان در طرف هاي علاقمند از نقطه نظر سازگاري، موثر بودن و كارآيي سازمانايجاد  • 

 

  اصل ششم ـ بهبود مستمر

  .بهبود مستمر عملكرد كلي سازمان بايستي يك هدف كلان هميشگي براي سازمان باشد

 :فوائد اين اصل عبارتند از 

 .فوائد عملكردي بدنبال قابليتهاي بهبود يافته سازماني • 

 . هم راستا كردن فعاليتهاي بهبود در تمام سطوح در جهت هدف استراتژيك سازمان • 

 .انعطاف پذيري در واكنش سريع به فرصتها • 
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  اصل هفتم ـ تصميم گيري مبتنی بر واقعيات 

 :فوائد اين اصل عبارتند از .تصميمات موثر مبتني بر تجزيه و تحليل داده ها و اطلاعات مي باشند

 .مات مبتني بر اطلاعات درست و قابل اعتمادتصمي • 

 .توانايي بيشتر براي اثبات موثر بودن تصميمات گذشته از طريق ارجاع به سوابق واقعي • 

  .توانايي بيشتر براي بازنگري، رويارويي و تغيير ديدگاه ها و تصميمات • 

 

 اصل هشتم ـ بهره مندي متقابل در ارتباط با عرضه كننده

سازمان و عرضه كنندگان آن به يكديگر وابسته بوده و بهره مندي متقابل و دو جانبه در ارتباطات فيمابين،  

  .توانايي هر دو براي ايجاد ارزش افزوده، ارتقاء مي بخشد

 :فوائد اين اصل عبارتند از

 ارتقاء توانايي هاي سازمان و عرضه كنندگان براي ايجاد ارزش  • 

 و سرعت در پاسخ ها و واكنش هاي مشترک بازار يا نيازها و انتظارات مشتريانانعطاف پذيري  •

 بهينه كردن هزينه ها و منابع • 

 

 هاگيري اصول و فرايندبه كار

گام ابتدايي براي مديريت كيفيت جامع اين است كه فهم درستي از وضعيت كنوني شركت داشته باشيم. 

ي شركت بررسي شوند، نيازهاي فعلي شركت، اقداماتي كه به مديريت تاريخچههاي موجود بايد با توجه به شرطپيش

شوند و كيفيت زندگي كارمندان فعلي بايد مورد توجه قرار گيرند. اگر واقعيت كنوني شركت كيفيت جامع منجر مي

روش بيشتر وضعيت مناسبي ندارد، اعمال مديريت كيفيت جامع بايد تا زماني كه احتمال موفقيت شركت در اين 

 .باشد به تعويق بيفتد
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هايي از پاسخگويي مؤثرش به محيط در دست داشته باشد و اگر قادر باشد در زمان مناسب اگر يك شركت داده

توان مديريت كيفيت جامع را در آن تر ميي انجام كارها را به شكلي موفق تغيير دهد، در اين صورت راحتشيوه

ان در طول تاريخش به صورت منفعل عمل كرده باشد و توانايي لازم را براي بهبود اما اگر يك سازم .اعمال كرد

تواند افرادي را كه عملياتش نداشته باشد، در اين صورت كارمندانش نسبت به تغيير اعتماد نخواهند داشت و نيز نمي

ي حاكم باشد، احتمالا به يك برنامهتوانايي لازم براي ايجاد تغيير داشته باشند، در اختيار بگيرد. اگر چنين شرايطي 

تواند ابزار مناسبي باشد براي ارزيابي وضعيت جامع مديريت و بهبود رهبري نياز خواهد بود. يك بررسي مديريتي مي

ي اول و پيش از هايي كه به تغيير نياز دارند. يك سازمان در وهلهكنوني عمليات سازماني و مشخص كردن حوزه

ثبات، سيستم وري فراگير بايد سالم باشد. اگر سازماني با مشكلات اساسي مانند وضعيت مالي بياعمال مديريت بهره

رو باشد، مديريت كيفيت جامع براي آن ي ضعيف كارمندان روبههاي مديريتي يا روحيهاداري ضعيف، نبود توانايي

 .مناسب نخواهد بود

لازم است. افراد بايد احساس كنند كه قدري تغيير  در هر صورت براي آغاز مديريت كيفيت جامع قدري فشار

هستند. اين  كند كه براي يك تغيير سازماني مؤثر نيازضرورت دارد. كانتر اين پديده را همچون اجزايي توصيف مي

فشارها شامل حركت از يك وضعيت سنتي، وجود بحران، تصميمات استراتژيك، وجود كسي كه باعث حركت ديگران 

زمان هاي در سطوحِ پايينيِ سازمان هستند كه همري براي عمل است. خارج شدن از وضعيت سنتي، فعاليتشود و ابزا

توانيم شاهد آن باشيم. يك بحران اگر خيلي ي تازه، ميها به شيوهبا نوآوري كارآفرينان در حل مسائل يا انجام كار

اد كند كه تغيير ضرورت دارد و آنها را براي واكنش نشان تواند حتي در افراد اين احساس را ايجرسان نباشد، ميآسيب
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كنندگان براي تواند كاهش بودجه يا تقاضاي مصرفدر خصوص مديريت كيفيت جامع بحران مي .دادن بسيج كند

 به اندازي روشن از آيندهي چشمافزايش كيفيت خدمات باشد. بعد از وقوع بحران يكي از رهبران سازمان بايد با ارائه

 تواند يك تصميمسازي مديريت كيفيت جامع ميسازمان كمك كند تا از اين شرايط خارج شود. برنامه براي پياده

 تواند همچون يك محرک اوليه براي ديگران باشد، كسي كه مسئوليت پيشچنين رهبري مياستراتژيك باشد. هم

توانند آنها را به جايي كه ها چگونه ميدهد كه اين ايدهگيرد و به ديگران نشان ميهاي جديد را بر عهده ميبردن ايده

خواهند برسانند. در نهايت ابزاري براي عمل و ساز و كارها و ساختاري لازم است تا به كمك آنها تغييرات مورد نظر مي

 .اعمال و نهادينه شوند

 

  نقش مديران در ايجاد فرهنگ كيفيت 

مدير ارشد و همچنين مشاركت مدير ارشد اجرايي آغاز مي شود. رهبري  با اراده و توانمندي TQMفرآيند اجرايي

به خصوص در نخستين گامها نقش عمده را بر عهده دارند و در حقيقت  TQM و مديريت در تمام مراحل اجرايي

 .اهمال گري و يا بي توجهي مدير ارشد، نتيجه اي جز شكست تمامي تلاشهاي انجام شده نخواهند داشت

ندارد،اين مهم بايد در اسرع وقت به  TQM ر سازمان هيچ گونه سابقة تحصيلي يا آموزشي در زمينةاگر مدي 

را به طور موفقيت آميزي اجرا  TQM انجام رسد. مدير در كنار جلسات رسمي و توجيهي، بايد با سازمانهايي كه

ربوط به اين موضوع و شركت در كرده اند، آشنا شده، شخصاً تفاوت ها را مشاهده نمايد. مطالعه كتاب هاي م

 .نيز ميتوانند در تبيين و توجيه مديريت سازمان موثر واقع شوند TQM كنفرانس ها و سمينارهاي

است. به راستي آيا سازمان آماده است كه  TQM نكتة مهمي كه نبايد فراموش گردد، مدت زمان فرآيند اجرايي 

 پايان راه ادامه دهد؟  اين سفر را آغاز كند و آيا مي تواند آن را تا

كه از آن جمله مي توان به تغيير ساختار  ;مسائل بسياري ممكن است سد راه شروع و اجراي اين پروژه باشند

سازماني، تعويض كاركنان و يا مدير ارشد، وقوع تضاد درون سازمان بين كاركنان و يا يك بحران يا يك فعاليت زمان 

  .مه مي تواننداجراي پروژه را به تعويق بياندازندبر و بي مورد اشاره كرد. اينها ه

گام بعدي، تشكيل شوراي كيفيت است كه نحوة عضويت و وظايف اعضاي آن را در قسمت بعد توضيح خواهيم 

نقشي اساسي دارد. از همان ابتدا، تمام  TQM داد. بنيانگذاري و تعيين اين مسئوليت ها، در اجراي صحيح فرآيند

همكاري هرچه بيشتر و فعال تر مديران مياني و  .ها و روش هاي منترل كيفيت بايد مشخص شودوظايف، ماموريت 

سرپرستان ارشد، به اجراي اين فرآيند سرعت مي بخشد. دستيابي به اهداف سازماني بدون آنان به راستي امكان پذير 

كارگران خط توليد ـ هستند. بدون همكاري نيست. زيرا ايشان ارتباط دهندگان دو سر زنجير ـ يعني مديران تراز اول و 

نخواهد بود. به همين دليل مديران  TQM آنان و فقدان اعتماد مدير ارشد نسبت به مديران مياني، اميدي به اجراي

تا  ;را به اين گروه رابط درون سازماني تدارک مي بينند TQM ارشد هميشه برنامه هاي خاصي براي آموزش فنون

خاص، اين افراد خود قادر باشند رهبري بخشي از اين فرآيند را برعهده گيرند. بهترين راه، برگزاري  جايي كه در شرايط

و مديران  TQM است. در اين جلسات، علاوه بر مجريان TQMجلسات مباحثه و تصميم گيري دربارة نحوة اجراي 
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يزة ا كه حضور در جلسات برنامه ريزي، انگچر ;تصميم گيرنده، سرپرستان و مديران مياني نيز بايد حضور داشته باشند

  .كافي را براي همكاري هرچه بيشتر اين افراد مهيا مي كند

، يك اطلاع رساني كلي و عمومي در سطح سازمان، حياتي  TQM در هر حال، در اولين گام هاي اجراي فرآيند

زمان نيست و در تمام مدت نبايد از آن است. البته آگاه نمودن و در جريان گذاشتن افراد سازمان، محدود به اين 

  .غافل شد

اطلاع رساني و ارائة آگاهي اوليه، چه بسا علاقه و اشتياق فراواني در سطح سازمان نسبت به آنچه كه قرار است 

نظرات سازنده اي را چه  6۵، پيشنهادها و  TQM صورت گيرد، ايجاد نمايد. در اين زمان احتمالاً سازمان و مجريان

اركنان و چه از مشتريان و تامين كنندگان، دريافت خواهند كرد. الگو برداري از اين پيشنهادها، گامي موثر در از ك

 بهبود هرچه بيشتر كيفيت كار خواهد بود

نقش رهبر در سازماني كه عهده دار اجراي كيفيت جامعه است، چيست؟ فهرست كاملي از مشخصات وجود  . 

 :اصلي رهبر به شرح زير مي باشد، يك رهبر بايدندارد، اما بطور كلي وظايف 

 .چشم اندازي از كيفيت فراگير براي سازمان خود داشته باشد • 

 .نسبت به فرآيند بهبود كيفيت تعهدي روشن داشته باشند •

  .معناي كيفيت را تفهيم كند • 

 .هاي سازمان استاطمينان يابد كه نيازهاي مشتري )ارباب رجوع( در كانون خط مشي ها و اقدام •

  .اطمينان يابد كه مجاري ارتباطي كافي براي رسيدن خواستهاي مشتريان )ارباب رجوع( وجود دارد • 

 .روند توانمند سازي و بهسازي كاركنان را هدايت كند •

 ومواظب باشد كه به هنگام بروز موانع و مشكلات، بدون توجه به شواهد و مدارک، ديگران را مقصر ندانسته  • 

سرزنش نكند، اكثر مشكلات ناشي از كوتاهي كاركنان نيست، بلكه ناشي از خط مشي ها و سيستهاي سازماني 

  .است

اطمينان يابد كه ساختارهاي سازماني به وضوح مسئوليتها و وظايف را تعريف كرده و حداكثر تفويض اختيار  •

  .متناسب با مسئوليت و پاسخگويي را فراهم مي سازد

 .بند هاي ساختگي اعم از فرهنگي يا سازماني را از ميان برداردقيد و  •

 .گروههاي اثر بخش ايجاد كند • 

  .ساز و كارهاي مناسبي را براي نظارت و ارزشيابي موفقيت به وجود آورد •

  شيوه هاي اجرايی مديريت كيفيت جامع
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نياز به انجمني داريم كه رهبري و شوراي كيفيت براي اين كه بتوان كيفيت را بصورت يك فرهنگ در آورد، 

خواهد بود.  TQM هدايت لازم در اين زمينه را بر عهده گيرد. در حقيقت شوراي كيفيت به منزلة موتور محرک

معمولاً در يك سازمان، اين شورا از روساي اجرايي و همچنين مديران ارشد بخش هاي مختلف سازمان ـ مانند 

، توليدي و كيفي به علاوة يك هماهنگ كننده يا مشاور ـ تشكيل شده است. اين بخش هاي طراحي، بازاريابي، مالي

بر عهده گيرد كه از توان و يا دانش ديگران خارج است.  TQM هماهنگ كننده مي تواند وظايف خاصي را در فرآيند

م كار اجرايي فراوان كسي كه براي اين سمت انتخاب مي شود، معمولاً جواني با هوش و ذكاوت و داراي پتانسيل انجا

  .است. او بايد عملكرد خود را به مدير ارشد اجرايي گزارش دهد

مسئوليت اصلي اين هماهنگ كننده، ايجاد اطمينان متقابل بين دو طرف يعني مسئولان و كاركنان است. از ديگر 

گروه ها است. در عين حال، او  وظايف او، انتقال نيازهاي گروه ها به شوراي كيفيت و آگاه كردن اين شورا از پيشرفت

همواره بايد رفتار و تصميمات گروه ها را زير نظر گير تا شورا از دانايي و توانايي كامل آنها نسبت به وظايفشان اطمينان 

يابد. اين هماهنگ كنندگان، به رهبران گروه ها در انجام مسئوليت هايشان كمك كرده، تجربيات كسب شده در حين 

لاع ديگر گروهها نيز مي رساند. در اين راه، آنان با برگزاري جلسات هماهنگي، از رهبران گروه هاي مختلف كار را به اط

در سازمان كوچك تر كه مديران  . دعوت به شركت كرده، آنان را در تماس و ارتباط مداوم با يكديگر قرار مي دهند

كيفيت كاهش مي يابد. در اين نوع سازمان ها. ممكن  ارشد مسئوليت چند قسمت را برعهده دارند تعداد افراد شوراي

 .است هماهنگ كنندگان از اعضا و كارمندان خود سازمان باشند

  :به طور كلي وظايف اين شورا را مي توان به بخش هاي زير تقسيم كرد 

ا براي ـ گسترش ارزش ها و اهداف اصلي پروژه، تعيين ماموريت ها و وظايف و همچنين اتخاذ سياستي كار1

افزايش ميزان بهبود كيفيت، اطلاعات و داده هاي لازم براي اين تصميم گيري ها با كمك همه كاركنان جمع آوري 

  .مي شود

ـ توسعة برنامه اي راهبردي و بلند مدت كه داراي اهدافي از پيش تعيين شده و تصميماتي براي بهبود كيفيت 2

  .در هرسال مي باشد

 هاي آموزشي و تمريني در راه آشنايي هر چه بيشتر افراد با كل پروژه ـ طرح ريزي برنامه3

 ي مداوم نقاط ضعف سازمان از نظر كيفي ـ جستجو، كشف و مشاهده4 

  .ي معيارهاي ارزشيابي ميزان كار در سازمان و برقراري اين معيارها در مراكز كاري ـ اتخاد تصميماتي درباره۵ 

كه در امر بهبود فرآيند نقش مهمتري ايفا ميكنند؛ به ويژه مواردي كه سهم هايي  ـ تشخيص و تعيين پروژه6

  .بيشتري در رضايت مشتريان داخلي و خارجي دارند

  .هايي چند كاره و تفكيك يافته در قالب گروههاي كار جمعي و نظارت بر پيشرفت آنها ـ تعريف و ايجاد پروژه7

  .اهداي پاداشها و جوايز مادي و معنوي به آنانـ برقراري سيستمي براي كشف افراد ساعي و ۸
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اگر چه اصول و  .در سازمانها و مراكز توليدي بزرگ، به ازاي هر بخش، يك شوراي كيفيت تشكيل ميشود

ي  ي آنها محدود به ناحيه ي آنان مشابه هم بوده، از موارد بالا تبعيت ميكنند، ولي حوزه و زمينه روشهاي همه

بود. در ابتدا ممكن است وظايف هرگونه شوراها، بسيار سخت و سنگين به چشم آيد؛ اما به  كاري خودشان خواهد

تدريج از حجم كار كاسته خواهد شد؛ چرا كه هدف اين گروهها، در اصل، نگهداري و ارتقاي هميشگي كل فرآيند 

  .بهبود كيفيت است

افت، اين موارد به طور معمول در دستور كار به طور مناسب و قابل قبولي استقرار ي TQM ي هنگامي كه برنامه

  :جلسات قرار ميگيرند

 ها، گزارش پيشرفت گروه …

 گزارش ميزان رضايت مشتريان،  … 

 پيشرفت در نيل به اهداف،  …

 هاي نو،  تعريف گروههاي جديد براي پروژه …

  .هايي كه به مناسبت تمايز و تشويق افراد تلاشگر برگزار ميشود جشن …

 

  گزارش الگوبرداريها در سطح سازمان

سال، شوراي كيفيت، جزيي از فرهنگ سازمان شده، در تمامي جلسات اجرايي  ۵يا  3سرانجام، پس از گذشت 

آن حضوري كامل خواهد داشت. در اين زمان، ديگر نياز به بخش خاصي به نام انجمن كيفيت نخواهد بود. كيفيت به 

تور كار جلسات خواهد زد و از آن پس، بخش اجرايي از انجمن كيفيت قلمداد خودي خود، اولين حرف را در دس

  .خواهد شد

  اهداف كلان كيفيت

طرح ريزي استراتژيك سازمان و خط مشي كيفيت چارچوبي را براي تعيين اهداف كلان كيفيت ارائه مينمايد. 

يشوند، ايجاد نمايد. اهداف كلان بايستي اين مديريت بايستي اين اهداف كلان را كه منجر به بهبود عملكرد سازمان م

قابليت را داشته باشند كه اندازه گيري شوند تا انجام يك بازنگري مؤثر و كارا توسط مديريت را تسهيل بخشند. 

  :مديريت بايستي در تعيين اهداف كلان، همچنين موارد زير را نيز مدنظر قرار دهد

 رهاي تحت پوشش،ـ نيازهاي فعلي و آينده سازمان و بازا

 ـ يافتههاي مرتبط به دنبال انجام بازنگري هاي مديريت،

 ـ عملكرد فعلي محصول و فرآيند، 

 ـ سطوح رضايت طرفهاي علاقمند،  
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 خود»ـ نتايج 

 تجزيه و فرصتهاي بهبود، »، benchmarking» بصورت اي و مقايسه ـ بررسي

  .و ـ منابع مورد نياز براي آورده كردن اهداف كلان

اهداف كلان كيفيت بايستي به شكلي ابلاغ گردند كه كاركنان سازمان بتوانند در دستيابي به آنها مشاركت داشته 

باشند. مسئوليت بكارگيري و به اجرا درآوردن اهداف كلان كيفيت بايستي مشخص شود. اهداف كلان بايستي 

 نظر قرار گيرندهاي مورد بازنگري و در صورت لزوم مورد تجديد  بصورت نظام يافت

  خط مشی كيفيت

مديران بايستي از خط مشي كيفيت بعنوان روشي براي رهبري و هدايت سازمان در جهت بهبود عملكرد آن 

استفاده نمايد. خط مشي كيفيت سازمان بايستي قسمت هماهنگ و سازگاري از خط مشيها و استراتژي كلي سازمان 

  .باشد

 تهيه و تدوين خط مشي كيفيت مدنظر قرار دهندـمديران بايستي موارد زير را در 

 سطح و نوع پيشرفت مورد نياز سازمان در آينده براي كسب موفقيت،  

 ـ درجهاي از رضايت مشتري كه مورد انتظار يا دلخواه ميباشد، 

 ـ پيشرفت افراد در سازمان،

 ـ نيازها و انتظارات ساير طرفهاي علاقمند،  

 ، 9۰۰1ـ منابع مورد نياز براي فراتر رفتن از نيازمنديهاي ايزو 

خط مشي كيفيت ميتواند به طرق زير در راستاي بهبود مورد استفاده  .ـ مشاركت بلقوه عرضه كنندگان و شركاء

  :قرار گيرد

 ـ خط مشي كيفيت با ديدگاه مديريت ارشد و استراتژي سازمان در آينده سازگار ميباشد، 

 د مديريت ارشد سازمان را به كيفيت و تدارک منابع كافي براي دستيابي به اهداف كلان اثبات مي نمايد،ـ تعه

ـ خط مشي شامل بهبود مستمر در ارتباط با برآوردن نيازها و انتظارات مشتريان و ساير طرفهاي علاقمند  

 ميباشد،

  .رددـ خط مشي بصورت مؤثري تنظيم شده و به شكل كارايي ابلاغ ميگ 

  .ـ خط مشي كيفيت بايستي همانند ساير خط مشيهاي تجاري سازمان بصورت ادواري مورد بازنگري قرار گيرد
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  طرح ريزي كيفيت

 ريزي بايستي بر مشخص مديريت بايستي مسئوليت طرح ريزي كيفيت براي سازمان را بعهده گيرد. اين طرح

داف كلان كيفيت و نيازمنديهاي سازمان بصورت كارا و مؤثر و نمودن فرآيندهاي مورد نياز جهت برآورده كردن اه

 .سازگار با استراتژي سازمان، تأكيد نمايد

 :ها براي طرح ريزي مؤثر و كارا شامل موارد زير ميباشند ورودي 

 ـ استراتژيهاي سازمان،  

 ـ اهداف كلان مشخص شده سازماني،

 ـ نيازها و انتظارت مشخص شده مشتريان و ساير طرفهاي علاقمند، 

 ـ ارزيابي دادههاي عملكردي محصولات،  

 ـ ارزيابي دادههاي عملكردي فرآيندها،

 ـ نكات و درسهاي آموخته شده از تجارت قبلي، 

 ـ فرصتهاي تعيين شده براي بهبود، 

  .هاي ارزيابي و كاهش ريسك مرتبط ـ داده 

ي طرح ريزي كيفيت براي سازمان بايستي فرآيندهاي مورد نياز براي تحقق محصول و فرآيندهاي خروجيها

  :پشتيباني را به اشكال نظير موارد زير مشخص نمايد

 ـ مهارت و دانش مورد نياز سازمان، 

 ـ مسئوليتها و اختيارات براي اجراي طرحهاي بهبود فرآيند،

 و زير بنايي، ـ منابع مورد نياز نظير منابع مالي 

ـ مقياسهايي براي ارزيابي ميزان دستيابي به بهبود عملكردي سازمان، ـ نيازها براي بهبود از جمله روشها و  

 ابزارهاي مورد نياز،

مديريت بايستي بصورت نظام يافته خروجيها را مورد ارزيابي قرار  .ـ نيازها براي مستند سازي از جمله سوابق 

 .و كارايي فرآيندهاي سازمان اطمينان حاصل نمايددهد تا از مؤثر بودن 
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 فـصـل پنجم                                                       

    

 

 بهبود مستمر يا كايزن                                                  
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 بهبود مستمر

رشد جدي )TQM) گيري وبكارگيري بسيار مهمي است كه از زمان شكل يكي از موضوعات بهبود مستمربحث 

كرده است . اگر چه مفهوم بهبود مستمر ودرس گرفتن مداوم از تجربيات گذشته همواره در جوامع وسازمانهاي مختلف 

نگريسته جايگاه واقعي خود را پيدا كرده وبطور سيستماتيك به آن ) TQM) به نوعي مدنظر بوده اما اين مفهوم در

با موضوع بهبود مستمر عجين شده است بحدي كه دربرخي ) TQM) شده است. اصولًا موفقيت يك برنامه مبتني بر

وبهبود مستمر را هم معني ومعادل يكديگر يكار ميبرند . ) TQM) از نوشته هاي پيرامون مباحث كيفيت واژه هاي

  .ر فرهنگ كاري ژاپن جايگاه با ارزشي دارداست كه د Kaizen معادل ژاپني اين اصطلاح نيز عبارت از

از لحاظ مفهومي بهبود به دو گونه ممكن است حاصل شود يكي بهبودهاي مستمر كوچك وديگري بهبودهاي 

و به عنوان مشي وروش ژاپني ها ونوع دوم را  kaizen جهشي وباگامهاي بلند، برخي نوع اول را معادل همان اصطلاح

ومباحث جنبي آن به نظر مي رسد موضوع ) TQM ) داشته اند. اما با توجه به كل مفهوم به عنوان نگرش غرب بيان

بيشتر ناظر به بهبودهاي مستمر وكوچك باشد. چون اعتقاد براين است كه بهبودهاي كوچك  ) TQM)بهبود مستمر در

ا آن د كاركناني كه مستقيماً ببا مشاركت وبه پينشها عمدتاً كه –براي رفع مشكلات ويا ايجاد توسعه در سطح سازمان 

  .مواجه هستند انجام مي پذيرد از بسياري مشكلات ونارسائيهاي عمده وكلان جلوگيري ميكند

رسيدن به عالي ترين مراحل كيفي ورقابتي ، نياز شديدي به برنامه ريزي واضح ، روشن، پويا وقابل اجرا در 

 .ادامه يابد زمنيهي بهبود مستمر كيفيت محصولات ، همواره بايد

به عبارت ديگر، بهبود كيفيت بايد در روح سازمان رسوخ كند. نحوهي استقرار كيفيت در يك سازمان بستگي   

  : فراوان به عملكرد وفرآيند آن دارد. به اين معني كه

 .بايد جزيي از فعاليت روزانهي تمام اركان سازمان شود

 .يه وآغازين خود برطرف گردندمشكلات واشتباهات بايد در همان نقطهي اول- 2 

پيشرفت اين امر ، علاوه برمحو مشكلات ، به موقعيت هاي نيز بيستگي دارد. اين موقعيت ها كه زمينه ساز - 3 

 :گسترش كيفي سازمان هستند ، معمولاً به چهار روش قابل دستيابي اند

نظريات و ايده هاي مشتريان و درآخر هر نوع نمهاي فكري كارمندان وكاركنان ، بررسي وتحقيقات لازم ،  جرقه 

 .اطلاعاتي كه از فرآيندها ونحوهي فعاليت كارخانه مي توان جمع آوري كرد

 :اين بهبود وپيشرفت ،به صورتهاي مختلف نمايان ميشود 

  . ي سازمان در نظر مشتريان به خاطر محصولات وخدمات جديد وبا كيفيت بهتر شدن وجهه- 1 

  .عات واشتباهاتكم شدن ضاي- 2

  . هبود سيستم پاسخ گويي وارتباطات متقابلب– 3
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  .ي بهتر ومؤثرتر از منابع، درتوليد محصولات استفاده– 4

 كه اي خود، بهگونه ي مديريت وافزايش توانايي او در انجام هر چه بهتر مسئوليت ها و وظايف بهبود وجهه- ۵

  .شناسي در نگاه كاركنان گردد همكاري و وظيفه ي مدير سازمان ،الگو و اسوه

به اين ترتيب ، بهبود وپيشرفت ، نه تنها محصولات وخدمات را تحت الشاع قرار مي دهد، بلكه بازاري مطمئن 

وپرطرفدار را به ارمغان ميآورد.براي نيل به اين آرمان، بايد بهبود مستمر در قالب چرخه هاي تصميمگير ي، اجرا 

كنترل قرار گيرد. به اين صورت كه در طي هر دوره يا چرخهي بهبود، هدفها وپيشرفهايي در وارزشيابي ، دائماً تحت 

نظر گرفته ميشوند وپس از اجرا، اطلاعات لازم براي شروع دور دوم بهبود، استخراج ميشود. اين اطلاعات بايد به گونه 

نچه كه درعمل صورت گرفته است. تنها درا اي جمع آوري شوند كه همواره پلي باشند ، ميان آنچه كه ايدهآل بوده وآ

 .ين حالت ميتوان از بازخورها وارزشيابي ها حاصل ، نتايج مفيدي براي دورههاي بعدي بهبود استخراج كرد

 

 بهبود مستمر سازمان 

مديريت براي تضمين آينده سازمان ورضايت طرفهاي علاقمند، بايستي فرهنگي را ايجاد نمايد كه در آن  

بصورت فعال در جستجوي فرصتها وموقعيت هايي براي بهبود عملكرد سازمان در فرآيندها، فعاليتها كاركنان 

 .ومحصولات باشند

مديريت ارشد، براي جلب مشاركت كاركنان بايستي محيطي را فراهم آورد كه درآن اختيارات، تفويض شده اند  

كه سازمان ميتواند عملكرد خود را بهبود  تابع تقويت كاركنان وپذيرش مسئوليت جهت شناسايي فرصت هايي

 .بخشد، گردد

 :اين موضوع ميتواند از طريق انجام فعاليتهاي زيرحاصل شود 

 .تعيين اهداف كلان براي افراد، پروژهها وسازمان - 

 بررسي مقايسه اي باعملكرد رقباي سازمان وبهترين روشهاي شناخته شده براي انجام فعاليت ،  - 

 اش براي دستيابي به بهبود، تشخيص وپاد -

  .هايي براي پيشنهادات ازجمله پاسخ به موقع توسط مديريت برنامه -

ه منظور ايجاد ساختاري براي فعاليت هاي بهبود، مديريت ارشد بايستي فرآيندي را براي بهبود مستمر مشخص 

فرآيندها وفعلايتهاي پشتيباني اعمال نمود. براي واجر نمايد كه بتوان آن را بر فرآيند ها وفعاليتهاي تحقق محصول و 

حصول اطمينان از موثر وكارا بودن فرآيند بهبود، ملاحظات زير بايستي درفرآيند در فرآيندهاي پشتيباني درنظر 

  :گرفته شوند

 (موثر بودن ) براي مثال خروجي ها ، نيازمندي ها را برآورده نمايند -

 (نابع بكار رفته به شكل واحد زمان وپولكارايي ) براي مثال ميزان م - 
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 .اثرات خارجي ) نظير تغييرات در قوانين ومقررات - 

 (نقاط ضعف وبالقوه ) نظير فقدان قابليت وسازگاري - 

 كنترل تغييرات برنامهريزي شده وبدون برنامهريزي  -فرصت براي بكارگيري روشهاي بهتر  - 

چنين فرآيندي براي بهبود مستمر بايستي بعنوان ابزاري درجهت بهبود اندازهگيري فوائد برنامهريزي شده  –

 .موثر بودن وكارايي داخلي سازمان وهمچنين بهبود ميزان رضايت مشتريان وساير طرفهاي علاقمند، بكار رود

 

ود مديريت بايستي حمايت لازم رااز بهبود ها ـ اعم از فعاليتهاي جزئي مستمر وپيشرونده در فرآيندهاي موج

  .تافرصتهايي براي بهبود قابل ملاحظه بعمل آورد تا بيشترين استفاده را براي سازمان وطرفهاي علاقمند داشته باشد

 :مثال هايي از ورودي ها براي حمايت از فرآيند بهبود، شامل اطلاعاتي است كه از موارد زير حاصل ميشوند

 داده هاي صحه گذاري  - 

 .داده هاي تصديق فرآيند -

 داده هاي آزمون  - 

 داده هاي حاصل از خود ارزيابي  -

 نيازمندي هاي بيان شده توسط طرفهاي علاقمند وبازخور طرفهاي علاقمند  -

 داده هاي مربوط به عملكرد محصول  -داده هاي مالي  -تجارب افراد در سازمان  -

كه تغييرات در محصول يا فرآيند ،  داده هاي مربوط به ارائه خدمات مديريت بايستي اطمينان حاصل نمايد -

تاييد اولويت بندي، طرحريزي ، تدارک وكنترل شده است تانيازمنديهاي طرفهاي علاقمند را برآورده نموده واز 

 .مواردي كه خارج از توانايي وقابليت سازمان ميباشند خودداري شده است

 

 

  انواع بهبود 

 بهبود مستمر •

 اقدام اصلاحي  • 

 شگيرانهاقدام پي •
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 بهبود مستمر 

سازمان بايد مؤثر بودن سيستم مديريت كيفيت را به طور مستمر بهبود بخشد و اينكار را با بكارگيري و استفاده  

از خط مشي كيفيت، اهداف كلان كيفيت، نتايج مميزي، تجزيه و تحليل داده ها، اقدامات اصلاحي و پيشگيرانه و 

 .بازنگري مديريت به انجام برساند

 اقدام اصلاحی 

صلاحي براي حذف علل ريشهاي عدم انطباقهاي بالفعل به منظور پيشگيري از وقوع مجدّد آنها ميباشد و اقداما 

  :شامل موارد زير است

 بازنگري عدم انطباقها از جمله شكايات مشتريان،  •

 تعيين علل ريشهاي بروز عدم انطباقها،  •

  (عدم انطباقارزيابي نياز براي اقدام اصلاحي )پيشگيري از وقوع مجدّد  •

 تعيين و اجراي اقدام مورد نياز،  •

 ثبت نتايج حاصل از اقدام بعمل آمده،  •

 .بازنگري اقدام اصلاحي بعمل آمده •

 

اقدام پيشگيرانه براي حذف علل ريشهاي عدم انطباقهاي بالقوه به منظور پيشگيري از وقوع  اقدام پيشگيرانه

  :آنها مي باشد و شامل موارد زير است

 هاي آنها، ه تعيين عدم انطباقهاي بالقوه و علل ريش •

 ، (ارزيابي نياز براي اقدام پيشگيرانه )پيشگيري از وقوع مجدّد عدم انطباق •

 تعيين و اجراي اقدام مورد نياز،  •

 ثبت نتايج حاصل از اقدام بعمل آمده، •

 .بازنگري اقدام پيشگيرانه بعمل آمده • 

 

بهبود يافته كارايي يك فرآيند هدف بهبود مستمر ميباشد . بدون توجه به اين  بطور كلي دستيابي به سطوح

همان قدر  (TQM)تلاش هاي اوليه بهبودچقدرموفقيت آميزبوده اند،فرآيند بهبود بايد ادامه يابد.بايد به خاطر داشت
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افراد در يك سازمان  كه در مورد مديريت كيفيت بحث ميكند،كيفيت مديريت را نيز مورد برسي قرارمي دهد. همه

در حال تلاش سيستماتيك،براي توسعه فرآيندهاي مشتري گرا وانعطاف پذير هستند و در عين حال، براي بهبود 

  .مداوم كيفيت نيز ميكوشند

يك فعاليت كليدي در اين بخش،كنترل منظم پيشرفت به وسيله بخش كيفيت يا گروههاي كاري است.مديريت 

  .د كه زمينه هاي نيازمند بهبود را شناسايي ومشخص كندبايد سيستمي ايجاد نماي

 

 نتيجه گيري

فرآيندي استراتژي، نگرش، سيستم هزينه اثربخش و متد است كه از طريق ترويج  TQM مديريت كيفيت جامع

گيري كه همه سطوح و اعضاي سازمان را در بر گرفته و به تكاپو در راستاي بهبود يك فرهنگ مشاركتي در تصميم

تضمين   نفع را ذيدارد رضايت مشتريان و همه افراد كيفي مستمر و مداوم در توليد كالاها و ارائه خدمات وا مي

 .نمايدمي

گيري مشاركتي و گروهي صرفنظر از مقام سازماني و منافع فردي، جلب رضايت مشتريان با حداقل هزينه، تصميم

بهبود مداوم كيفيت و استانداردهاي بالاتر از جمله اهداف اجرا و پياده سازي مديريت كيفيت فراگير هستند.بهبود 

برد، پيشگيري از بروز بحران و مديريت بحران، آموزش عملي -ريق اعمال استراتژي بردروابط كارگر و كارفرما از ط

هاي برجسته مديريت كيفيت فراگير مي كيفيت به اعضاي سازمان وايجاد حسن شهرت براي سازمان در زميه نقش

ساختار كيفي  و آموزش كار گروهي، TQM گيري اجزايباشند. مشتري گرايي، كارگروهي و نگرش علمي به تصميم

هايي و كنترل آماري از ابزار اجرا و پياده سازي آن هستند. علاوه بر اين از آنجا كه اين استراتژي نيازمند پيش زمينه

  .توان نام برداز بهبود تصوير در اذهان عمومي و ارتقاي روحيه كاركنان به عنوان اين زمينه سازها مي مي باشد،

بيم از تحول آفريني، مقاوت در برابر تغييرات فرهنگي و درک و اجراي نادرست يا سرباز  كمبود يا فقدان تعهد مديريت

است كه حتي الامكان بايد به وسيله  TQM زدن از اجراي اين نگرش از جمله موانع عمده و علل اساسي موفقيت

هايي در و آموزش مهارتانجام اقداماتي چند برطرف شوند. مثلا به وسيله آموزش مستمر و مداوم نيروي انسانس 

توان بخشي از اين دست اندازها و اسباب ناكامي را از ميان برد يا به حداقل راستاي انعطاف پذيري و پذيرش تغيير مي

 كاهش داد
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