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 مقدمه

به نحو  مديريت كيفيت جامع يكي از كاملترين و كارآترين فلسفه هاي مديريتي است كه                  

در دنياي امروز كه از يكسو رقابتهاي ملي،        . شايسته اي مباحث كيفيت و رضايت مشتري را در بردارد        

منطقه اي و بين المللي بسيار شديد و تنگاتنگ و از سوي ديگر تغييرات و تحولات در تكنولوژي، نياز                  

صحيح و بكارگيري مناسب    بسيار سريع و پر شتاب بوده و مسلماً تجزيه و تحليل شناخت             ... بازار و   

از نكات برجسته و ممتاز     . مباحثي از قبيل مديريت كيفيت جامع مي تواند بسيار راهگشا و مؤثر باشد            

بحث مديريت كيفيت جامع اينست كه بسياري از فنون و روشهاي مرتبط با مسائل مديريتي و كيفيتي                  

 .ي داده استرا بطور جامع و با تلقيني مناسب و بصورت يكپارچه در خود جا

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

حركت . بايستي از تلاشهاي بهبود مستمر كيفيت كه در تمام اجزا سازمان جريان دارد، مطمئن شوند                

د اصول  در جهت يك فرايند بهبود مستمر، اغلب با پذيرش يكي از فلسه هاي مديريت كيفيت، مانن                 

اين افراد صاحب نام، اصول و راهنمايي هايي را براي         . دمينگ، فلسفه جوران يا كرازبي شروع مي شود      

تغيير محيط شركتها و ايجاد فرهنگ كيفيت مداري در سطح سازمانها با نگرشها و رويكردهاي منابع                  

 .انسان تدوين كرده اند
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 فـصـل اول
 
 

 كــليـات
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 :ن فصلهدفهاي آموزشي اي

 :از شما انتظار مي رود پس از مطالعه اين فصل بتوانيد

 .ـ تاريخچه مديريت كيفيت جامع را توضيح دهيد١

 .ـ مديريت كيفيت جامع را تعريف را تعريف كنيد٢
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 )TQM(تاريخچه 

پايه اول مديريت كيفيت توسط ادوارد دمينگ كه يك دانشمند آمريكايي است در سالهاي                  

اقامت دمينگ در آغاز بر پايه فنون آماري كنترل           . وم در ژاپن پي ريزي شد      پس از جنگ جهاني د     

كيفيت قرار داشت كه توسط والدر شوهارت كه دمينگ زير نظر او در آزمايشگاههاي بل در نيويورك                 

 .كار مي كرد ارائه شده بود

ري از  پس از جنگ جهاني توجه از كيفيت به توليد انتقال يافت و نتيجه آن كاهش بهره گي                    

پس از جنگ دمينگ شاهد رنج هاي بسيار مردم ژاپن بود و بر اساس                . روش هاي كنترل آماري بود   

علاقه اي كه به آنها احساس مي كرد تعليمات خود را در زمينه روش هاي كنترل آماري در آن كشور                    

 .آغاز كرد و به ژاپني ها ياري داد تا فرآورده هاي بيشتر و بهتري توليد كنند

همچنين .  اولين دواير كنترل كيفيت به منظور بهبود كيفيت ايجاد شدند                ١٩٦٠ال  در س  

كارگران ژاپني فنون ساده آماري را فرا گرفتند بطوريكه توانايي آنرا داشتند كه از اين فنون در                         

 .فرآيندهاي بهبود مستمر براي افزايش كيفيت و كارآيي استفاده نمايند

قاط ديگر جهان به ويژه در ايالات متحده و سپس اروپاي             بعدها مديريت كيفيت جامع در ن       

 .غربي رواج پيدا كرد

 تعريف مفاهيم

يكي از متداول ترين اصطلاحات است كه      ) TQM(اصطلاح مديريت كيفيت فراگير يا جامع        

 .در سال هاي اخير در قلمرو تجارت بكار گرفته شده است
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 انجام كار و تجارت و فني اثبات شده           مديريت كيفيت فراگير، بهبود در  روش هاي سنتي          

 .براي تضمين بقا در جهان رقابتي كنوني به شمار مي رود

 :با سه كلمه زير سر و كار داريم) TQM(در تجزيه لغت  

 .نشان دهنده همه گير بودن آنست: جامع 

 .درجه تطابق كالاي توليد شده يا خدمت ارائه شده با نياز مشتري را بيان مي كند: كيفيت 

 . مي باشد...  فن، هنر يا روش اداره كردن، كنترل كردن، هدايت كردن و :مديريت 

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

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

رد و در نهايت به رضايت مشتري، افزايش كارايي و بالا بردن توانايي رقابت در                   اهداف سازمان دا  

 .بازار ختم مي شود

ـ مديريت كيفيت جامع ساختار نظام يافته اي است كه بر بهبود مستمر كليه فعاليتهاي دروني                 

 از  هدف نهايي مديريت كيفيت جامع بهبود كيفيت محصولات و خدمات،          . يك سازمان تأكيد مي كند   

طريق بهبود منابع انساني، فرآيندها و تجهيزات موجود و به موازات آن كاهش هزينه هاي حوزه                      

مديريت كيفيت جامع بسط مفهوم فلسفه اي است كه اعتقاد دارد كه خدمات و                    . عملياتي است 

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

دروني و بيروني سازمان گذاشته شود و بر آن است كه با در نظر گرفتن بازخورد از همين مشتريان،                     

 .مشخصات كيفي هر توليد يا خدمتي را تعيين كند
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ـ هدفي است بيان كنندة اين نكته كه هر توليد يا خدمت عرضه شده به هر طبقه از مشتريان،                     

توليد يا خدمت نهايي منتج مي شود، در بالاترين كيفيت           و همه فعاليت ها يا رويدادهايي كه به آن           

 .ممكن خواهد بود

ـ فراگردي است كه از همه دست اندركاران، بازخورد اطلاعاتي مي گيرد تا بر اساس آن،                     

از كاركنان مقتدر و تعليم ديده، در يك        . مشخصات و سطح كيفي توليدات يا خدمات را تعريف كند          

 استفاده مي كند تا در هر مرحله از كار، بر ارزش توليدات يا خدمات                  ساختار مركب از چند نظام     

بيفزايد و سرانجام، به عرضه توليدات يا خدمات كيفي برتري كه موجبات رضامندي مشتري را فراهم                

 .مي سازد، نايل گردد

ـ كيفيت، توجه به كل سيستم، قبل از پرداختن به اجزاء و توجه به نيازمنديهاي مشتريان                      

 .و مشتريان خارجي و خريداران به عنوان نقطه آغاز و پايان فعاليت هاست) كاركنان(خلي دا

يكي از كاملترين و جامعترين تعاريفي كه در زمينه مديريت كيفيت جامع ارائه شده را به                      

 :شرح زير مي باشد

ري، اجتماع و   فلسفه مديريتي كه در برگيرينده كليه فعاليتهاي سازماني، نيازها و انتظارات مشت            

 .اهداف سازمان باشد

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

 :كرده اند

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

 .استعدادهاي مديريت و نيروي كار مورد استفاده قرار مي گيرد
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و منظم براي بهبود    ) راهبردي(ـ مديريت كيفيت جامع رويكردي مشتري محور، استراتژيك           

 .مداوم عملكرد است

 :نهايتاً مديريت كيفيت جامع متضمن شش اصل اساسي زير مي باشد 

 ـ تمركز بر مشتري؛١ 

 و نتايج؛) عمليات(ـ تمركز بر فراگرد ٢ 

 ـ پيشگيري به جاي بازسازي؛٣ 

  مهارت و تخصص نيروي كار؛ـ بسيج كردن٤  

 ـ تصميم گيري بر پايه اطلاعات؛٥ 

 ـ بازخورد؛٦ 
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 :مديريت كيفيت جامع ضرورتهاي تازه و پرمعنايي براي هر يك از سازمانها به همراه دارد

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

 .رآورد يا حتي از آن فراتر رودـ خدمات و توليدات بايد انتظارات مشتري را ب 

ـ كيفيت مستلزم وجود فرهنگ سازماني پويايي در سازمان است تا كيفيت را در سراسر                     

 .مورد توجه قرار دهد) از منبع تا عرضه و تحويل(زنجيره توليد يا خدمت 

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

ان سازمان، در همه رده ها، بايد اقتدار و اختيار داد تا تصميماتي را كه موجد كيفيت                ـ به كاركن   

 .و خدمت بهتر است، اتخاذ كنند

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

 .انتظار مشتري است

 :ر تشخيص داده شده اند، عبارتند ازعواملي كه در موقعيت مديريت كيفيت جامع، مؤث 

 ـ حمايت مديريت عالي سازمان؛١ 

 ؛)مراجع(ـ اعتنا و توجه به به مشتري ٢ 

 ـ برنامه ريزي راهبردي بلند مدت؛٣ 

 ـ پرورش كاركنان و قدرشناسي از آنان؛٤ 

 ـ دادن اقتدار به كاركنان و تشويق كار تيمي؛٥ 

 راگردهاي آن؛ـ سنجش و تحليل توليدات يا خدمات و ف٦ 

 ـ تضمين كيفيت؛٧ 
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 هشت ركن مديريتي در مديريت كيفيت

 ـ ركن تعهد١

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

 ـ ركن توجه٢

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

 ـ ركن تشكيلات٤

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

 .انساني سازمان سهولت بخشند

 ـ ركن برنامه ريزي٥

نامه ريزي شده و در تمام سطوح         تلاشهاي بهبود كيفيت منابع انساني بايد پيش بيني و بر            

 .سازمان منتشر شود

 ـ ركن جوابگويي ٦

شريح موقعيت، در موارديكه كار افراد و تيمها در بهبود كيفيت، اندازه گيري و بررسي شده                  

 .است
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 ـ ركن تشخيص٧

وظيفه مديريت، ايجاد روشهاي رسمي و غير رسمي براي تشخيص تلاشهاي منابع انساني و               

 .ستنتايج حاصله ا

 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

شش مفهوم و هشت ركن مذكور كه به عنوان نيم رخ مديريت كيفيت فراگير مطرح شد در                    

ه و شيوه رهبري، ايجاد انگيزيش، رضايت مندي شغلي، ارتباطات، تشويق كار تيمي،               ارتباط با فلسف  

اين موارد به عنوان اركان فاكتورهاي منابع انساني         . بوده است ... ارزيابي و پيگيري كار كارمندان و        

 تلقي مي شوند كه سازمان را در جهت دستيابي به كيفيت فراگير صحيح از طريق منابع انساني هدايت                 

 .مي كنند

بنابراين با داشتن يك پايه قوي از فاكتورهاي مذكور در سازمان، سيستم بهبود كيفيت از                     

زيرا . كارآيي واثر بخشي لازم برخوردار بوده و به آساني مي تواند پاياني و پويايي خود را حفظ نمايد                 

ار منابع انساني استوار    تمامي فعاليتهاي مربوط به طراحي، استقرار و بهبود سيستم هاي كيفيت بر مد              

 .مي باشد

  (TQM)عوامل مؤثر در موفقيت  

موفقيت آتي هر سازمان در گور موفقيت و توانمند سازي منابع انساني آن سازمان بوده و                     

 .مديريت جامع مي تواند اين موفقيت را تضمين كند
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يت جامع را   اصولاً مديريت بايستي مسئوليت بكارگيري و ساده سازي روشهاي مديريت كيف            

در سازمان و نيز 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 اكنون١ 

مديريت (ـ جايگزين كردن سبك كنترل سنتي و مديريت با روشهاي جديد مديريتي                    ٢ 

 )مشاركتي

 ود ارتباطات كاري و مطلوب بين مديران و كاركنانـ بهب٣ 

ـ ايجاد و تقويت يك سيستم مناسب براي نمايش مداوم نتايج عملكرد سرپرستان و                      ٤ 

 مديريت

 ـ آگاه نمودن كاركنان نسبت به ضرورت بهبود كيفيت٥ 

 ـ ايجاد انگيزش و پويايي در كاركنان٦ 

 يت، نوآوري و كارآفرينيـ فراهم ساختن محيطي توانمند به منظور خلاق٧ 

 ـ تشكيل تيمهاي خودگران و حلقه اي دواير كنترل كيفيت٨ 

 ـ تعيين مسير پيشرفت شغلي كاركنان٩ 

 . ـ ايجاد فرهنگ سازماني قوي و توسعه ارزشهاي مشترك كاركنان١٠ 
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 خودآزمايي

 .ـ تاريخچه مديريت كيفيت جامع را توضيح دهيد١

 .ان خودتان تعريف كنيدـ مديريت كيفيت جامع را به زب٢

 . مؤثر مي باشند را نام ببريد(TQM)ـ عواملي را كه در موفقيت ٣
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 فـصـل دوم 
 
 

  كــيـفـيت
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 هدفهاي آموزشي اين فصل

 از شما انتظار مي رود پس زا مطالعه اين فصل بتوانيد؛

 .ـ ابعاد هشتگانه كيفيت را از نظر گاروين ولن بري توضيح دهيد١

 .گانه دمينگ را شرح دهيد١٤ـ اصول ٢
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 ابعاد هشتگانه كيفيت

آقاي ديويد گاروين ابعاد هشتگانه اي را كه مي تواند در سطح استراتژيك به منظور تجزيه و                 

بعضي از اين ابعاد متقابلاً تقويت كننده        . تحليل مشخصه هاي كيفيت به كار رود تعريف كرده است          

تند، بهبود در يكي از آن ها ممكن است به قيمت افزايش           يكديگر هستند، در حاليكه ديگران چنين نيس      

در ميان اين ابعاد، فهم قرارداد به وسيله مشتري، مي تواند به ساخت مزاياي              . هزينه ابعاد ديگري باشد   

 :ابعاد هشتگانه گاروين به صورت زير خلاصه شده است. رقابتي كمك نمايد

مثال كارائي يك اتومبيل شامل نشانه هاي       اولين مشخصه عملياتي محصول، براي       :عملكردـ  ١ 

عملكرد خطوط  . اختصاصي مثل شتاب داشتن، چگونگي جابجائي، سرعت گشت زني و راحتي است           

 .هوايي نيز شامل ورود در زمان معين است

 دومين جنبه عملكرد است، مثل بوقها و زنگهاي اتومبيل كه مقاصد اوليه را                    :ويژگيـ  ٢

ثال مي توان نوشابه مجاني در هواپيما و يا سقف آفتابي ماشين سواري را نام              به عنوان م  . تكميل مي كند 

خطي اولين مشخصه عملكرد را از دومين مشخصه جدا مي كند و اغلب كشيدن اين خط مشكل                 . برد

علاوه بر آن، مشتريان ارزش را از اصطلاحات انعطاف پذير و قدرت انتخاب در ميان ويژگيهاي               . است

 . از كيفيت اين ويژگي معين مي كنندموجود و همچنين

احتمال عبارت از عملكرد موفق يك منظور يا مقصود مشخص، براي              : ـ قابليت اعتماد  ٣ 

قابليت اعتماد كالاي مقاوم، اغلب در زمان اولين خرابي         . دوره اي از زمان معين در شرايط معلوم است       

ين اندازه گيري مورد نياز محصولاتي است كه       به هر ترتيب ا   . يا بين خرابي هاي آن اندازه گيري مي شود     



 19 

براي يك دوره زماني، استفاده مي شوند و ارتباطي به محصولات و خدماتي كه به صورت دائمي                     

 .مصرف مي شوند، ندارد

از درجه تطابق طراحي محصول و مشخصه هاي عملياتي با           عبارت است : ـ قابليت انطباق  ٤

 قابليت گاهي به صورت تطابق با نيازمنديها، تعريف شده             هر چند اين  . استانداردهاي تثبيت شده  

در تجزيه و تحليل دقيقتر با آزمون ميزان واگرايي هر مشخصه، از مقدار هدف گذاري شده اش                 . است

اين اندازه گيري نيرومند از ميزان تطابق، بر تعليمات آماردان ژاپني ـ خينچي تاكوجي              . به دست مي آيد  

 .ـ استوار است

اندازه گيري عمر محصول مي تواند مقدار زمان استفاده از يك محصول پيش از                 : ـ دوام ٥

دوام، در ارتباط نزديك با قابليت       . خرابي يا نقطه اي كه تعويض، بر تعمير ترجيح داده مي شود باشد            

مصرف كنندگان هزينه مورد انتظار تعميرات آينده را، در مقابل                . اعتماد و خدمت دهي است      

 . و هزينه هاي عملياتي يك مدل جديد قابليت اعتماد مي سنجندسرمايه گذاري

سرعت، راحتي، قدرت رقابت، سهولت و تعمير و هزينه تعميرات          : ـ قابليت سرويس دهي   ٦ 

قابليت سرويس دهي، با تعيين ضرر و زيان ناشي از            . بيش از مخارج ساده جيبي را شامل مي شود         

 .سنل خدماتي همه اين ابعاد را پوشش مي دهدخوابيدگي تجهيزات و طبيعت برخورد با پر

زيبا . چگونگي نمايش يك محصول، احساس، صداها، مزه ها، بوها مي باشد         : ـ زيبا شناسي  ٧ 

 .شناسي بيشتر قضاوت شخصي بوده و انعكاس ترجيحي افراد مختلف و يك موضوع ابعادي است
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ر مورد صفات محصول يا     مصرف كنندگان اغلب اطلاعات كاملي د     . اشتهار: ـ درك كيفيت  ٨ 

اندازه گيري غير مستقيم يا درك كيفيت آنها ممكن است تنها مقايسه پايه اي آنها، از                 . خدمت ندارند 

 .انواع محصول يا خدمت باشد

 ده عامل تعيين كننده كيفيت خدمت 

 . تحقيقات لن بري و همكارانش، پايه اي براي شناخت صفات كيفيت خدمت فراهم آورد 

صابحه مديران ارشد مشاغل و گروههاي تمركز روي مشتري، بري و همكارانش، ده عامل               از طريق م  

اين دسته  بندي مكملي براي ابعاد هشت گانه كيفيت گاروين          . تعيين كننده كيفيت را مشخص كردند      

 :مي باشد كه برخي از آنها به شرح ذيل مي باشد

رائه خدمت در اولين مرتبه، پشتوانه       تداوم عملكرد و وابستگي به آن، ا       : ـ قابليت اعتماد  ١ 

 .قولهاي مطمئن و دقت مي باشد

 . اشتياق يا آمادگي شاغلين براي ارائه خدمت طبق زمان تعيين شده: ـ احساس مسئوليت٢ 

 .دارا بودن مهارت ها و علم مورد نياز براي ارائه خدمت: ـ صلاحيت٣ 

 .ات عملياتقابليت دسترسي و راحتي، زمان معطلي، ساع: ـ دسترسي٤ 

 .ادب، احترام، ملاحظه و دسترسي ارتباط پرسنل: ـ تواضع٥ 

مطلع ساختن مشتريان با زباني قابل فهم، گوش كردن به مشترين، تنظيم                 : ـ ارتباطات ٦ 

 . مراوده بر اساس نياز مشتريان، تشريح خدمت، تعيين مقدار هزينه، چگونگي حل مشكلات

 . شركت، ويژگيهاي شخصيتي افراداعتماد، صداقت، مشهوريت: ـ اعتبار٧ 

 .آزادي از خطر، ريسك يا شك، ايمني فيزيكي، امنيت مالي، محرمانه بودن: ـ امنيت٨ 
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تلاش كردن براي درك نيازمنديهاي مشتري، يادگيري نيازمنديهاي            : ـ فهميدن مشتري  ٩ 

 .خاص مشتري، توجه به افراد، تشخيص مشتري

خدمت، تسهيلات فيزيكي، ظاهر كاركنان، ابزار و        ظهور فيزيكي   : ـ  جنبه هاي ملموس   ١٠ 

تجهيزات مورد نياز براي خدمت، ارائه فيزيكي خدمت، مانند كارتهاي  اعتباري، صورتحساب بانكي،               

 .خدمت به ساير مشتريان

 فلسفه دمينگ 

 را در آزمايشگاه هاي بل     SPCدكتر دمينگ يكي از شاگردان دكتر شاهورت اولين كسي كه             

او .  اوقات زيادي را با هم گذراندند        ١٩٤٠،  ١٩٣٠،  ١٩٢٠آن دو در دهه هاي      .  بود به كار گرفت  

همچنين به مدت يك سال با رونالد فيشر در مورد طراحي آزمايش ها به مطالعه پرداخت، دمينگ در                   

او در سال   .  پرداخت SQCحين جنگ دوم جهاني در قالب فعاليتهاي توليد در زمان جنگ به تدريس              

 . و اهميت كيفيت را به بهترين مديران اجرايي صنايع ژاپن آموختSPCم  مفاهي١٩٥٠

 اصل زير را براي مديريت بهبود كيفيت، بهره وري و موقعيت رقابتي ارائه                ١٤دكتر دمينگ   

 .نموده است

 ـ ايجاد و انتشار اهداف و مقاصد براي سازمان١

زم است اين اهداف، سرمايه گذاران،      لا. مديريت بايد تعهد دايمي خود را به اين اهداف نشان دهد             

اين اهداف  . مشتريان، تأمين كنندگان، كاركنان، جامعه و فلسفه ي كيفيت را در خود شامل گردد                  

 ١٠بايد سازمان ها نگرشي دراز مدت ، حداقل براي          . اسنادي ثابت نمي باشند و مدام در به وجود آيند        

براي باقي ماندن در كسب و كار و تجارت خود            سال داشته باشند و با تعيين اهدافي بلند مدت ،              
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 و تحصيلات   2، آموزش ١بايد براي دستيابي به اين اهداف منابعي را به امور تحقيق           . برنامه ريزي كنند  

براي اطمينان از اين كه محصول يا خدمت سازمان هيچ گاه كهنه و از رده                   .  اختصاص داد  ٣مستمر

ترش داد و به منظور رساندن اين پيام كه هر فردي جزيي            خارج نشود، بايد نوآوري را در سازمان گس       

 .  خلق نمود4از سازمان است، بايد يك فلسفه ي سازماني خانواده مدار

 ـ بكارگيري فلسفه ي جديد٢

سازمان ها بايد در    . مديريت ارشد و هر يك از كاركنان بايد فلسفه ي جديد را فراگيرند                

بايد رضايت  . پذيرفتن محصولات نامنطبق خودداري نمايند     باشندو از    ١جستجوي بهبودهاي بي پايان   

زيرا مشتريان ناراضي، به خريدن محصولات        . مشتري به عنوان هدف شماره ي يك معرفي گردد          

.  از آن اقدام نمايد    ٣ عيب به پيشگيري   ٢سازمان بايد به جاي تمركز بر كشف      . نامنطبق ادامه نخواهد داد   

لازم .  با بهبود فرآيند، كيفيت و بهره وري نيز بهبود خواهند يافت            بايد اين نكته را در نظر داشت كه        

 شركت داده شود و نگرش و برخورد او در          ٤است كه هر فردي در مجموعه ي سازمان، در سفر كيفيت         

بايد با تهيه ي مدارك آماري در مورد تطابق ها و تقسيم اطلاعات مرتبط با               . مورد كيفيت تغيير نمايد   

 .، به بهبود كيفيت تأمين كنندگان كمك كرد٥انتظارات مشتري

 ـ درك فهم بازرسي٣

                                                 
1 RESECH   2 IRAINING   3 CONINUING EDUCARION    
 
 
 
1 NEVER _ ENDING IMPROVEMENTS   2 DEFECT DETECTION   3 PREVENTION  
 
 
4 QUALITY JOURNRY    5 COSTOMER EXPECTATION    6 MASS INSPECTION  
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در اكثر  . مديريت بايد درك كند كه هدف از بازرسي، بهبود فرآيند و كاهش هزينه ها مي باشد              

بهتر است در محل هاي مناسب، به جاي          . ، هزينه  بر غير قابل اعتماد است         ٦موارد بازرسي زياد   

استفاده از فنون   . دهاي بي پايان با استفاده از فنون آماري بهره برد            بكارگيري بازرسي زياد، از بهبو     

آماري توسط تأمين كنندگان و خود سازمان ضروري بنظر مي رسد و در آخر بايد اين نكته را در نظر                    

داشت كه بازرسي زياد براي كنترل عيب هاست، در آخر بايد اين نكته را در نظر داشت كه بازرسي                     

 عيب هاست، در صورتي كه پيشگيري از عيب ها، در جهت رسيدن به موقعيت                   زياد براي كنترل   

 .مي باشد

 ـ پايان دادن به پاداش هاي بازاريابي صرفاً بر اساس قيمت٤

سازمان بايد به پاداش هاي بازاريابي كه تنها بر اساس قيمت پايين مي باشند، پايان دهد؛ زيرا                 

هدف اين است كه به منظور گسترش ارتباطات        . ي ندارد قيمت بدون در نظر گرفتن كيفيت هيچ معناي       

دراز مدت بر اساس صداقت و اعتماد و در نتيجه ارائه محصولات و خدمات بهتر، براي هر مقوله                      

 بايد در  مورد كنترل آماري فرآيند آموزش هاي           ١مأموران خريد . فقط يك تأمين كننده داشته باشيم      

اين مأموران بايد به منظور     . ز تأمين كنندگان خود انتظار داشته باشند      لازم را ببينند و اين آموزش ها را ا       

پي بردن به ميزان اهميت داده شده به توقعات مشتري و ارائه ي بازخورهاي مرتبط با كيفيت به تأمين                   

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

                                                 
 
1 PURCHASING AGENTS   2 VARIATION     
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 ـ بهبود مستمر و مداوم سيستم٥

مديريت بايد براي بهبود مستمر و پايدار كيفيت و افزايش بهره وري و كاهش هزينه ها،                     

بايد پيش  . مسئوليت بيشتري را در برابر مشكلات متقابل گردد و به كاوش و اصلاح مشكلات بپردازد              

نظور  قابل انتظار مي باشد ولي بايد به م       ٢هر چند تنوع  . از وقوع مشكلات از ايجاد آنها پيشگيري كرد        

بايد براي حذف مشكلات و بهبود      .  تلاش مستمر صورت پذيرد    ١كاهش آن توسط نمودارهاي كنترل    

 .مستمر فرآيند، مسئوليت ها را به گروه ها واگذار كرد

 ٢ـ نهادينه كردن آموزش٦

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

ريت بايد براي آموزش كاركنان، منابع لازم را تخصيص دهد، بايد هر يك از كاركنان                      مدي. يابند

آموزش هاي مناسب را درباره ي روش هاي آماري ببينند و از اين روشها براي نياز سنجي و اداره ي                    

 .آموزش هاي بعدي استفاده گردد

 ٣ـ تعليم و برقراري رهبري٧

 بايد براي اجراي فلسفه ي جديد، ناظران و            او. ، مسئوليت مديريت است    ٤بهبود نظارت 

در اين وضعيت بايد به جاي      .  گانه ي دمينگ آشنا سازد    ١٤سرپرستان را با ابزارهاي آماري و اصول         

ايجاد فضاي منفي كشف عيب، فضاي مثبت و اطمينان بخش ايجاد كرد، به گونه اي كه هر شخص به                   

                                                 
 
1  CONTEOL CHARTS  2 INSTITUTE TRAINING  3 LEADERSHIP 
     
4 IMPROVING SUPERVISION  5 DRIVE OUT FEAR 
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ز مديريت ارشد به سرپرستان و از سرپرستان به            بايد ارتباطاتي شفاف ا    . مهارت خود افتخار كند    

 .كاركنان برقرار نمود

  و ايجاد اعتماد و فضاي نوآوري٥ـ بر طرف كردن ترس٨

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

به علت فقدان امنيت     احساس ناتواني در كنترل جنبه هاي مهم زندگي شخصي مي باشد و اين امر                 

، سرپرستي  ٤، ناديده گرفتن آرمان سازمان     ٣، نبود ارزيابي عملكرد    ٢، وجود صدمات جسماني    ١شغلي

مديريت «بر طرف كردن ترس از محيط كار، مستلزم          . ضعيف و عدم شناخت از شغل ناشي مي شود        

سب براي كاركنان،   مي باشد؛ مديريت مي تواند اين امر را با تدارك آموزش منا           » براي كسب موفقيت  

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

متناسب با شأن و مهارت آنها برخورد شود، ترس بر طرف مي گردد و كاركنان به شايستگي براي                      

 .بي ارائه مي دهنددر اين وضعيت آنها براي بهبود كار، ايده هاي خو. سازمان كار خواهند كرد

 ٥ـ بهينه سازي فعاليت هاي گروه ها و محيط هاي ستادي٩

 و  ٦مديريت بايد به منظور رسيدن به اهداف و مقاصد سازمان، فعاليت هاي گروه هاي كاري               

در داخل سازمان بين سطوح مديريت، بين واحدها، درون واحدها           . محيط هاي ستادي را بهينه نمايد     

در خارج از سازمان اين سدها بين سازمان، مشتريان و           .  سدهايي وجود دارد   ٧و بين نوبت هاي كاري   

                                                 
   
1 JOB SECURITY   2 PHYSICAL HARM   3 PERCONTEOL CHRTS  
 
 
4 ORGANIZATION GOALS  5 STAFF AREAS    6 WORK GROUPS  
 
 
7 SHIFTS  
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اين سدها و موانع به علت وجود ارتباطات ضعيف، بي خبري از               . تأمين كنندگان موجود مي باشند   

مديريت براي شكستن   . مأموريت سازمان، رقابت، ترس، حسادت و كينه هاي شخصي به وجود مي آيد          

بايد تمامي واحدهاي مختلف هماهنگ با هم كار كنند،            . از مدت نياز درد    اين سدها به ديدي در     

 باز شوند، گروه هاي پروژه اي سازمان دهي شوند و آموزش در كار           ٨رفتارها تغيير كند، راه هاي ارتباطي    

براي اين منظور گروه هاي چند تخصصي گروه هاي مانند آنچه در مهندسي               . گروهي برقرار گردد  

 .ي شود، بهترين روش مي باشدهمزمان ديده م

 ـ حذف شعارها، نصيحت ها و هدف هاي توخالي١٠

نصايحي كه بدون ارائه ي روش هاي بهبود مشخص و به منظور افزايش كيفيت بيان مي شوند،              

اين نصثايح باعث پيشرفت كار نمي شوند، بلكه فقط         . سازمان را در موقعيت نامناسبي قرار مي دهند       

اين نصايح باعث توليد محصول يا خدمت بهتر نمي شوند، زيرا            . بيان مي كنند آرزوهاي مديريت را    

بايد اهدافي تعيين كرد كه قابل       . كاركنان سازمان در سيستم هاي كهنه ي آن سازمان محدود مي باشند          

در آخر بايد به اين نكته دقت كرد كه         . دستيابي بوده، در راستاي موفقيت هاي دراز مدت سازمان باشند        

 .ود در فرآيند، جز از طريق بكارگيري ابزارها و روش هاي آن به دست نمي آيدبهب

 ـ الف ـ حذف سهميه هاي كمي براي نيروي كار١١

مديريت بايد به جاي تعيين سهميه و ميزان توليد، روش هايي را براي بهبود ياد گرفته و آنها                   

در اين وضعيت   . ميت متمركز مي شوند  سهميه هاي كاري به جاي تمركز بر كيفيت، بر ك        . را بكار گيرد  

. مديريت به منظور دستيابي به سهميه ي تعيين شده، توليد محصول با كيفيت پايين را تشويق مي كند                 

                                                 
8 COMMUNICATION CHANNEIS  
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مديريت بايد به منظور بهبودهاي     . سهميه بندي بايد با روش هاي آماري كنترل فرآيند جايگزين شود          

 .ه اجرا درآوردبي  پايان و آموزش نيروي كار، راهبردهايي را ب

 ١ـ ب ـ حذف مديريت بر مبناي هدف١١

 و روشهاي بهبود آن را ياد        ٢مديريت بايد به جاي مديريت بر مبناي هدف، قابليت فرآيند           

هدف هاي داخلي كه بدون ارائه ي روش خاص توسط مديريت تعيين مي شوند، بسيار منطقي و              . بگيرد

 كمي، تلاشي است براي اعمال مديريت، بدون داشتن          مديريت بر مبناي اهداف   . قابل اجرا نمي باشند  

 .اطلاعات در مورد كاري كه بايد انجام پذيرد

 ـ حذف سدهايي كه مانع از افتخار كاركنان به مهارتشان مي شود١٢

ـ كاركنان  ١. عدم افتخار به كار و مهارت ها به دلايل زير در سراسر سازمان ها وجود دارد                 

ـ آنها خود را نسبت به مشكلات سيستم مقصر         ٢. موريت سازمان نمي دانند  نقش خود را در رابطه با مأ      

ـ ٥. ـ آموزش مناسب صورت نمي پذيرد    ٤. ـ طراحي ضعيف باعث توليدات معيوب مي شود      ٣. مي دانند

ـ براي انجام كارهاي خواسته شده، تجهيزات       ٦. در سازمان نظارت و سرپرستي كيفري اعمال مي گردد       

تقويت افتخار به كار و مهارت، به تعهدي بلند مدت در مديريت نياز                . نداردمناسب و كارا وجود      

اگر كارمندان به كار خود افتخار نموده، در مقابل ديگران احساس سرافرازي كنند، تا آخرين حد                . دارد

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

زار و مواد اوليه ي مناسب را براي آنها فراهم كند و نقش كاركنان را در فرآيند به آنها يادآوري                    دهد، اب 

 .در اين حالت هر يك از كاركنان، كار خود را به بهترين وجه انجام خواهند داد. نمايد
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 ـ تشويق و گسترش آموزش١٣

در نتيجه، مديريت   . ايندسازمان ها به كاركناني نيازمندند كه همزمان با آموزش، پيشرفت نم           

اصول چهارده گانه دمينگ    . بايد در مورد آموزش و پرورش مستمر كاركنان خود، احساس تعهد نمايد           

و مأموريت سازمان بايد مبناي برنامه ي آموزشي سازمان قرار گيرند؛ و هر يك از كاركنان بايد به                      

 .دمنظور پذيرفتن تغييرات مورد نياز سازمان آموزش مجدّد ببينن

 ـ اقدام در جهت شرايط براي انجام دگرگوني و تحول١٤

وي بايد  . مديريت سازمان بايد براي بهبود بي پايان فرآيند، بيشترين مسئوليت را متقبل گردد             

براي پياده سازي فلسفه ي جديد، ساختاري يكپارچه ايجاد نمايد، در اين وضعيت سازمان بايد                     

 را تغيير دهد و فرهنگ بهبود مستمر را جايگزين نمايد و در             فرهنگ خود يعني انجام كار مثل هميشه      

نهايت اگر سازمان مي خواهد در پياده سازي فرهنگ جديد موفق عمل نمايد، بايد داراي مديريتي                   

 .متعهد، درگير در فرآيند كار و قابل دسترسي باشد

 سير تطور جوايز كيفيت

را درآمد، و بعدها در نقاط ديگر جهان،         روش مديريت كيفيت فراگير در ابتدا در ژاپن به اج          

 به مقايسه   ١جدول  . به ويژه در ايالات متحده و سپس اروپاي غربي علاقمندان بسياري پيدا كرد                

و مدل كيفيت   ) جايزه بالدريج (، جايزه كيفيت در آمريكا      )جايزه دمينگ (محتواي جايزه كيفيت ژاپن     

 .فراگير اروپايي مي پردازد

ر مدلهاي مديريت كيفيت مي توان گفت كه در نيم قرن اخير تحولاتي در             .با توجه به سير تطو    

نهضت كيفيت در آغاز پيدايش، در سطح خود مطرح بوده و            . قلمرو مفهومي كيفيت پديد آمده است     
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روشهاي كنترل كيفيت كه مد نظر انجمن علوم و مهندسان           . به تدريج تا سطح كلان پيش رفته است        

 بود سيستم كنترل كيفيت را از طريق تأكيد بر رويه هاي انجام دادن كار                  ١٩٥٠ژاپن در اوايل دهه      

در حالي كه در مدل كيفيت آمريكايي علاوه علاوه بر روشها، به عملكرد             . توصيه مي كرد ) سطح خود (

و در مدل اروپايي مديريت از        ) سطح ميانه (كل مديريت در سطح سازمان نيز عنايت شده است             

 .ر شده و آنرا از ديدن كلان مورد توجه قرار داده استوسعت بيشتري برخوردا

در هر حال چنين به نظر مي رسد مديريت فراگير، نقطه عطفي در تاريخ مديريت ايجاد كرده                 

كه مبتني بر كيفيت برتر     ) پارادايم نوين (است و نظامهاي سوداگر را به قبول فلسفه مديريتي جديدي            

 .، ترغيب ساخته استو عنايت به مسئوليت اجتماعي آنهاست
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 مقايسه ماهوي جوايز كيفيت ژاپن، آمريكا و اروپا) ١(جدول 
   عنوان              دمينگ بالدريج مدل اروپايي

                      جايزه

 موضوع    

 تاريخ ١٩٥١ ١٩٨٧ ١٩٢٢

 منشأ ايجاد  انجمن علوم و منهدسين ژاپني رت بازرگانيدولت آمريكا، وزا ) متشكل از گروهي شركت چند مليتي(بنياد مديريت كيفيت اروپا 

ترويج مديريت كيفيت فراگير به منظور         كارا كردن نظام مديريت به منظور كسب هويت براي مديريت اروپا 

 كسب مزيت رقابتي در تجارت جهاني

اعتلاي كيفيت در سطح مؤسسه از طريق بكارگيري           

 روشهاي كنترل آماري 

 هدف

 گرايش  مديريت كنترل كيفيت  كيفيت مديريت ) مسئوليت اجتماعي(دكلي سازمان درجامعهكيفيت عملكر

 قلمرو ) ترجيحاً داخلي(مؤسسات داخلي و خارجي  درسطح ملي،فقط براي مؤسسات داخلي آمريكا )اتحاديه اروپا(در سطح منطقه اي 

وشركتهاي مؤسسات توليدي صنعتي،خدماتي  ) دولتي وخصوصي (مؤسسات بزرگ صنعتي

 كوچك 

 سازمان تحت شمول )دولتي وخصوصي (مؤسسات توليدي صنعتي

 كانون توجه رويه هاي انجام دادن كار  مشتري و كاركنان مشتري، كاركنان، جامعه

 مفهوم كيفيت مطابقت با معيارهاي توليد كننده )كيفيت مشتري پگرا(مطابقت بامعيارهاي مشتري ) كيفيت مشتري،كاركنان و جامعه گرا(مطابقت بامعيارهاي مشتري،كاركنان وجامعه

برقراري ارتباط با جامعه، رضايت مشتري، رضايت كاركنان، آثار مثبت مالي و غير                 

 مالي 

رضايت مشتري، مقايسه رقابتي، الگوي خود          

 ارزيابي 

ترويج روشهاي آماري كنترل كيفيت،اعتلاي مستمرسطح كيفيت،اهمي

 ه كنندگان مواد ت برقراري روابط مناسب باعرض

 آثار مثبت
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 خودآزمايي

 .ـ ابعاد هشتگانه كيفيت از نظر گاروين را به اختصار توضيح دهيد١

ـ عوامل تعيين كننده كيفيت را از نظر لن بري نام برده و هر يك از آنها را توضيح                    ٢

 .دهيد

ر شرح  ـ اصول چهارده گانه دمينگ را نام برده و چهار مورد از آنها را به اختصا                  ٣

 .دهيد
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 فـصـل سوم
 
 

 منابع انساني و مديريت كيفيت جامع
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 هدفهاي آموزشي اين فصل

 :از شما انتظار مي رود پس از مطالعه اين فصل بتوانيد

 .ـ توسعه منابع انساني را به عنوان يكي از اركان مديريت كيفيت جامع توضيح دهيد١

 .يريت كيفيت جامع توضيح دهيدـ توانمند سازي را بعنوان يكي از اركان مد٢

 .ـ مديريت كيفيت جامع و ارتباط آن را با روابط انساني شرح دهيد٣

 .ـ گامهاي اجرايي در مديريت كيفيت جامع را توضيح دهيد٤
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 منا بع انساني بعنوان ركن مديريت كيفيت جامع

ضوع اين مو . مديريت بايستي بتواند پاسخگوي تغيير سبك مديريت درسازمانش باشند              

هرموردي را ،ازتغييرمنابع لازم جهت انجام عمليات تا ايجاد يك سيستم پيگيري در تمام سطوح،                    

شامل مي شود همانگونه كه در نمودار صفحه بعد نشان داده شده است، زماني مديريت كيفيت فراگير                 

كيفيت در  در يك سازمان متبلور مي گردد و منجر به خرسندي مشتريان داخلي و خارجي مي گردد كه                

از آنجائيكه كاركنان   . مديريت گذشته و متحول گردد    ) كاركنان(سه حوزه سيستمي، فرايندي و فردي       

به عنوان سرمايه هاي اصلي سازمان در نظر گرفته مي شوند ضروريست با سرمايه گذاري، توانمند                   

اهم نمود و از      سازي و بهسازي آنان زمينه توليد محصولات با كيفيت و ارائه خدمات مطلوب را فر                 

طريق ضمن تأثير گذاري كيفي بر روند عمر و چرخه سازمان، ارزش افزوده، بهره وري و توسعه                      

زيرا اصولاً ريشه هر نوع تحول، تغيير و توسعه از منابع انساني             . پايدار براي سازمان را پي ريزي كرد      

 .شروع مي گردد

 
 توسعه اجتماعي

 تصادي  توسعه اق          توسعه فرهنگي

 

 

 

 

 
 توسعه منابع انساني ركن اصلي هر توسعه
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  مرتبط با منابع انساني (TQM)عناصر اصل 

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

در جهت  كار دسته جمعي با كيفيت مي باشد لذا يك سازمان موفق مي كوشد تا منابع انساني خود را                   

 .ارائه خدمات با كيفيت بالا ترغيب مديريت نمايد/توليد محصولات

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

يك استراتژي جهت تحقق بخشيدن به اين امر             ) (TQMدست و موازي حركت مي كنند و          

 :با منابع انساني داردبه قرار زيرمي باشدكه ارتباط مستقيم )(TQMعناصراصلي.ميباشد

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

 بهبود مستمرسيستم از طريق بهينه سازي منابع انساني •

 )مشتريان داخلي(رضايتمندي و خشنودي كاركنان  •

 افزايش اثر بخشي فعاليتهاي منابع انساني •

  منابع انسانيبرنامه ريزي و ارزيابي •

 آموزش و توسعه منابع انساني •

  مدل مديريت كيفيت جامع

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

كشورهاي توسعه يافته صنعتي برداشته اند و آگاهي از نتايج تجارب آنها مي تواند درجهت گيري                   

يرند گان خط مشي هاي دولتي و بطور مشخص تر در عرصه تحول و                  سياستگذاران و تصميم گ    

اصلاح نظام اداري تاثيرگذار باشد و احتما لاً به سختگيري  سياستهاي هدايتي وحمايتي درباره                     
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از اينرو درصفحات بعد ابتدا مدل مديريت كيفيت جامع ارائه مي شود و                .افزايش كيفيت منجرشود  

 . قواعد وهمچنين راهكارهاي اجرايي آن پرداخته خواهد شدسپس به تشريح هر يك از اصول ،
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 توانمند سازي و مديريت كيفيت

) پروراندن(نتايج مدرن كيفيت جامع بر تلاشهاي بهبود مستمر متمركز بوده و توانمند سازي                

از .  در كار مي باشد    كاركنان كه يك شكل پيشرفته اي از مشاركت كاركنان و درگير نمودن افراد                 

اصولاً منظور از توانمندسازي آن است كه در          .  تلقي مي گردد  (TQM)مهمترين اصول موجود در      

كاركنان اداري دانش، مهارت، اختيارات و علاقمند براي تصميم گيري و انجام وظيفه در يك سازمان                 

د رضايت در مشتري، انجام      توانمند، كاركنان داراي شرايط لازم براي پاسخ گفتن به نيازها، ايجا               

در . خدمات با كيفيت و بهبود مستمر مي باشند        /فعاليتهاي با قابليت اطمينان بالا، توليد محصولات        

سازمانهاي مذكور، كاركنان از شرايط كامل و بالقوه برخوردار مي باشند، به گونه اي كه آنان اهداف                   

تيارات و فرصت حداكثر مشاركت بوده و قادر        خود را با اهداف بالاتر سازمان همسان كرده، داراي اخ         

به هرگونه عمل مي باشند همچنين، نسبت به اهداف سازمان متعهد گشته و داراي ابزاري براي نائل                   

 .بنابراين توانمندي ممكن است به وسيله معادله زير نشان داده شود. آمدن به آن اهداف هستند

 توامندي =  بالاتر تطابق با اهداف× اختيارات × توانايي × تعهد 

در اين قسمت به تشريح و نحوه تشكيل تيم هاي كاري به عنوان يكي از راهكارهاي اجرايي                  

 :توانمند سازي اشاره مي شود

 

 نحوه تشكيل تيم هاي كاري

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

رپرستها در تشكيل مؤثر تيم نقشي كليدي ايفاد مي كنند و             س. مفاومت از جانب سرپرست ها است     
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دلايل اصلي عدم حمايت سرپرست ها از توانمند        . بدون حمايت آنها، اين امر شكست خواهد خورد        

 :سازي تيم ها به شرح زير است

 بي ميلي از واگذاري قدرت �

 داشتن تصورات پيش انگاشته در مورد زير دست ها �

 لگوي مناسبنياز به جا انداختن يك ا �

 حساسيت نسبت به شغل  �

 .من مي توانم آن را بهتر انجام دهم: اين كه سرپرست فكر مي كند �

 ترس از بي اعتبار جلوه كردن �

 .نهايتاً من بايد پاسخ گو باشم: اين كه سرپرست فكر مي كند �

گروهي از افراد كه براي دستيابي به اهداف و مقاصد              : بدين شكل تعريف مي شود    » تيم«يك  

فرآيندهاي نوين  . تيم ها به خاطر تأكيدي كه بر افراد دارند، موفق اند         . ترك، با هم كار مي كنند      مش

حركت از عمليات شغلي     . داراي ماهيتي پيچيده اند، ضمن اينكه به مشاركت افراد احتياج دارند            

اختصاصي به سمت يك محيط تيمي ـ جايي كه اعضاي تيم در مسئوليت و پاسخ گويي شريك                    

بسته به  . اما در اغلب موارد مؤثرند    .  ـ سطح كيفيت، كارآيي و تأثير كار را افزايش مي دهد           هستند

نيازهاي سازمان، شكل تيم ها فرق مي كند؛ از گروههاي كاري خودگران گرفته تا تيم هاي چند                   

خيلي از مشكلات، از مرز      . تخصصي كه به وسيله شوراي كيفيت مورد تصويب قرار مي گيرند            

بنابراين، تيم هاي چند تخصّصي معمول ترين نوع هستند و         . اي تخصّصي فراتر مي روند   عمليات ه

 درصد بقيه، گروههاي كاري معمولي       ١٥.  درصد تعداد كل تيم ها را تشكيل مي دهند         ٨٥تقريباً  
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رهبران تيم ها ممكن است به وسيله ي شوراي كيفيت منصوب شوند و يا توسط اعضاي                 . هستند

 . دتيم انتخاب گردن

بايد به خاطر داشت كه تيم ها بايد مرزهايي براي          . تشكيل تيم هاي توانمند، كار آساني نيست      

مقاومت در برابر تغيير مطمئناً وجود خواهد داشت، ولي          . جلوگيري از هرج و مرج داشته باشند       

يير سود  به ويژه وقتي متوجه شوند كه از تغ       . آگاهي دادن به كاركنان از مقاومت آنها خواهد كاست        

اگر قرار باشد سازماني به حيات خود در دنياي رقابتي ادامه دهد، تغييرات بايد                    . خواهند برد 

اولين گام در تشكيل تيم مشاركت دادن خود كاركنان به عنوان كساني است كه در               . صورت پذيرند 

 . فرآيند تغيير شريك هستند

  ابعاد مختلف يك تيم موفق

 :وانب مختلف زير مي تواند مورد بررسي قرار گيرديك تيم و يا كار تيمي از ج

 كدامند؟ انواع تيمها 

 چگونه تعريف مي شوند؟ اهداف تيم 

 بايد چه خصوصياتي داشته باشند؟ اعضاي تيم 

 چگونه بايد انجام پذيرد؟ اداره تيم 

 برگزاري جلسات تيم چگونه تنظيم مي شود؟ زمان 

 ود؟چگونه بررسي مي ش نتايج كار تيم 

 براي كار تيمي لازم است؟ چه آموزش هايي 
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 خصوصيات اعضاي تيم 

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

 مختلفي را كه مورد نياز است مشخص        (Team Rolers)بايد ابتدا نقش هاي    . سياسي انجام دهد  

بنابراين از حيث تنوع دانش و تخصص،        . ين نقش هاي را برگزيد   كرد و سپس افراد مناسب با ا       

از . اعضاي تيم بايد داراي توانايي هاي مختلفي كه براي رسيدن  به اهداف تيم لازم است باشند                   

سوي ديگر خصوصيات شخصي و شخصيتي افراد نيز با يكديگر متفاوت است و بايستي در                     

 .دتشكيل و اداره تيم ها مورد توجه قرار گير

 :به عنوان مثال به چند نمونه از نقش هاي تيمي اشاره مي شود 

 . تلاش مي كند اختلافات بين اعضاي گروه را مرتفع سازد:هماهنگ كننده 

 .كسي كه دائماً ايده هاي جديد مي دهد: ايده دهنده 

 .كار ديگران را تشويق مي كند: تشويق كننده 

 . يت خود را در تيم با تضعيف كردن ديگران بالا ببردكسي كه تلاش مي كند موقع: خود محور 

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

 .سرباز زند

 .كسي كه تلاش مي كند كارگروه رادرجهت اهداف خود به پيش ببرد: فرصت طلب

 .بل ايده هاي جديد مقاومت كندفردي كه تلاش مي كند در مقا: ايرادگير      

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

مساله بسيار مهم اين است كه افراد در تيم بايد از ايفاي نقش هاي منفي               .خواسته در تيم ايفاءمي كنند    
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 انجام كار تيمي نبايد غافل شد يا به آن بي           و مخرب احتراز كنند چرا كه از هدف تشكيل يك تيم و           

اما علاوه بر نقش هاي مثبت و خوبي كه افراد درتيم ايفا مي كنند برخي نقش هاي به                    .توجهي كرد 

براي مثال دريك تيم طراحي به       (ممكن است كه در برخي تيم ها          )نظيرنقش ايراد گير  (ظاهرمنفي

زيراباعث مي شوندكه ايده ها ونظرات نو و         .وآن هم در مقاطع خاصي مفيد باشند      )جهت اهميت آن  

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

 .بهتري به دست مي آيد
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 ١آموزش تيم

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

شوراي كيفيت بايدبراي راه اندازي         .براي يك تيم موثر ضروري است           آموزش   .جديداست

سازمان هاي بزرگ،هزاران دلار براي آموزش تيم صرف مي           .آموزش،نقش فعالي را بر عهده گيرد      

براي مثال،شركتهاي ستِرن و نيسان وابسته به تِنِسي،قبل از اين كه حتي يك وسيله ي نقليه توليد                 .كنند

آموزش بايد تجربي باشد،زيراكساني كه آموزش مي        .ول صرف آموزش كردند   كنند،مقادير هنگفتي پ  

 درصد از آنچه را كه      ٩٠ درصداز آنچه را كه مي شنوند، در ذهنشان باقي مي ماند ولي              ٢٠بينند تنها   

 .انجام مي دهند، به خاطر خواهند سپرد

 مطالعات  آموزش بايد علمي باشد و تا حد ممكن بايد پذيرش مسئوليت، ايفاي نقش و                    

آموزش دهندگان بايد بر اساس دانش، جلب توجه و احترامي كه            . موردي مورد استفاده قرار گيرد    

. اعتبار كار بايد در همان ابتدا محرز شود        . افراد تحت آموزش به آنها ابراز مي كنند، انتخاب شوند         

د تصوير روشني از   باي. اعضاي تيم بايد با آموزش دهنده و برنامه ي آموزشي، احساس راحتي كنند            

دريافت كنندگان آموزش بايد به      . اهداف و منافع حاصل از آن براي هر عضو در دسترس باشد              

همچنين رهبران تيم ها نيز بايد از         . بيان نظرهايشان درباره ي برنامه ي آموزش تشويق شوند          

 .تي ايجاد كنندپيشنهادها استقبال كنند و هر جا كه مجاز است، بر مبناي پيشنهادات اعضا تغييرا

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

 . بيشتر حمايت مي كنند

                                                 
1 TEAM TRAINING  
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اولين گام در فرآيند آموزش، اين است كه همه را از كليت آموزش، آگاه سازيم، افكار،                       

آموزش بينندگان  .  گرفتن است  گام دوم، موافقت  . پيشنهادها و بازخورها بايد جمع آوري شوند       

آيا . گام سوم، انطباق دادن برنامه است     . بايد احساس كنند كه آموزش برايشان با ارزش خواهد بود         

همه براي حضور در آن آماده هستند؟ آيا همه حس مي كنند كه بخشي از برنامه هستند؟ گام                       

ي چه تغييراتي بايد در رفتار      يعن. چهارم، منطبق شدن با امري است كه بر سر آن توافق شده است             

 و حالات صورت پذيرد؟

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

تنها فرق موجود بين    . ، ايمني و جنبه هاي فني كار نيز آموزش دريافت كنند           (CPS)١حل مسئله   

براي مدت طولاني تري نسبت به بقيه به        انواع آموزش اين است كه برخي ممكن است بيشتر و             

 .آموزش نياز داشته باشند

بين رهبر و سرپرست تفاوت هايي وجود      . رهبران تيم در ساختن تيم نقش مهمي ايفا مي كنند         

سرپرست هايي كه رهبر تيم مي شوند، وضعيت متفاوتي را نسبت به آنچه در زمان سرپرستي               . دارد

رهبران تيم ها در مسئوليت خود، با ديگر اعضاي تيم         . خواهند كرد به آن عادت كرده بودند، تجربه       

١٥رهبر بايد از قانون     . آنها به اعضاي تيم فرصت مي دهند كه خودشان موفق شوند         . شريك هستند 

.  درصد مشكلات، تنها مربوط به بخشي از سيستم مي باشند           ٨٥ مطلع باشد، به اين معنا كه          ٨٥/

ژه اي مي طلبد و بايد توجه مي شود كه دوره هايي در مراكز              رهبر خوب بودن، آموزش هاي وي      

آموزش و در زمينه ي روابط انساني، انگيزش، حل تعارض، ارتباطات و موضوعات مربوط براي                 

برخي سازمان ها در اين زمينه ها، آموزش در محل فراهم مي كنند،                . اين رهبران برگزار شود     

                                                 
1 CREATIVE PROBLEN SOLVING  



 45 

يك رهبر خوب و آموزش ديده ي تيم مي تواند        . د دارند مشاوراني هم براي اين نوع آموزش ها وجو      

به اعضاي غير مؤثر تيم كمك كند كه پيشرفت كنند اما اعضاي تيم نمي توانند به رهبر غير مؤثر                     

 .تيم كمك كنند

 فوايد حاصل از مشاركت كاركنان

رصتي مشاركت دادن كاركنان، توانمند ساختن آنها و شركت دادن آنها در امر تصميم گيري، ف              

ايده هاي دست نخورده، نوآوري ها و تفكرات خلاق         . را براي بهبود مستمر فرآيند ايجاد مي كند        

امروزه رقابت چنان سهمگين است كه استفاده       . كارمندان مي تواند مرز بين شكست و موفقيت باشد       

ت را  مشاركت كاركنان كيفيت خدما   . نكردن از تمامي ابزارهاي موجود، نامعقول به نظر مي رسد          

 :بهبود بخشيده و بهره وري را افزايش مي دهد زيرا

 .ـ كاركنان با استفاده از دانش ماهرانه خود درباره فرآيند، تصميمات بهتري مي گيرند

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

 .بهبود را كشف كرده و در آن حوزه ها بهبود ايجاد كنندـ كاركنان بهتر مي توانند حوزه هاي 

 .ـ كاركنان بهتر مي توانند اقدام اصلاحي فوري صورت دهند

 .ـ مشاركت كاركنان دردسر كارگر ـ مدير را كاهش مي دهد

 .ـ مشاركت كاركنان با ايجاد احساسي از تعلق به سازمان، روحيه را بهبود مي دهد
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 ابط انساني سالممديريت كيفيت جامع و رو

. 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 اثربخش باشند

 اين  نشاط بودن و   روابط سالم انساني در محيط كار موجب بالا بردن احساس مالكيت، شاد و با              

به طور كلي   . عامل خود منجر به تعلق كاركنان به سازمان و مسئوليت پذيري بيشتر در آنان مي گردد                

 .مي اتوان در يك فضاي روابط انساني سالم به سادگي به ديگر اهداف سازماني نيز نائل آمد

مر اصولاً ساليان زيادي طول مي كشد تا سازمانها دريابند كه جهت محقق نمودن بهبود مست                

فعاليتها به يك فرهنگ سازماني خاصي احتياج دارند تحقيقات نشان مي دهد براي اينكه هر فرد بتواند                

به صورت مؤثر در بهبود مستمر شركت كند لازمست تا با اصلاح روابط انساني بين كاركنان شرايط                   

لم گرديده و از    فرهنگي سازمان بهبود يافته بطوريكه هر فرد قادر به شركت در يك فضاي رقابتي سا               

 .اين طريق تأثيرات مثبت بر ارتقاء سيستم بگذارد

در اين راستا طي بررسيهاي انجام شده، مشخص گرديده، زماني شرايط مذكور در سازمان                 

 :فراهم مي گردد تا عوامل ذيل مورد عنايت و اهتمام خاصي قرار گيرند

 ين افرادـ فراهم نمودن تمهيدات لازم جهت برقراري ارتباطات باز ب١

 ـ ايجاد و افزايش اعتماد اطمينان قلبي به يكديگر٢

 ـ رعايت صداقت و وفاداري تسبت به هم٣

 ـ ايجاد محيطي شاد و لذت بخش٤

 ـ رعايت زنجيره مشتري مداري به مفهوم واقعي٥
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 گامهاي اجرايي در مديريت كيفيت جامع مبتني بر منابع انساني

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

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

روابط سالم انساني در محيط كار موجب بالا بردن احساس مالكيت، شاد و با نشاط بودن مي                 

. ان و مسئوليت پذيري بيشتر در آنان مي گردد       شود و اين عامل خود منجر به تعلق كاركنان به سازم          

به طور كلي مي توان در يك فضاي روابط انساني سالم به سادگي به ديگر اهداف سازماني نيز نائل                  

 .آمد

اصولاً ساليان زيادي طول مي كشد تا سازمنها دريابند كه جهت محقق نمودن بهبود مستمر                  

دارند تحقيقات نشان مي دهد براي اينكه هر فرد         فعاليتها به يك فرهنگ سازماني خاصي احتياج         

بتواند به صورت مؤثر در بهبود مستمر شركت كند لازمست تا با اصلاح روابط انساني بين كاركنان                 

شرايط فرهنگي سازمان بهبود يافته بطوريكه  هر فرد قادر به شركت در يك فضاي رقابتي سالم                    

 .قاء سيستم بگذاردگرديده و از اين طريق تأثيرات مثبت بر ارت

در اين راستا طي بررسي هاي انجام شده، مشخص گرديده، زماني شرايط مذكور در سازمان                

 :فراهم مي گردد تا عوامل ذيل مورد عنايت و اهتمام قرار گيرند

 ـ فراهم نمودن تمهيدات لازم جهت برقراري ارتباطات باز بين افراد ١

  به يكديگر ـ ايجاد و افزايش اعتماد اطمينان قبلي٢

 ـ رعايت صداقت و وفاداري نسبت به هم٣

 ـ ايجاد محيطي شاد و لذت بخش٤
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 ـ رعايت زنجيره مشتري مداري به مفهوم واقعي٥
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 گامهاي اجرايي در مديريت كيفيت جامع مبتني بر منابع انساني

 :ـ توجه مديريت ارشد سازمان بطور واضح و آشكار به برنامه كيفيت معطوف شود١

ائيكه مديريت ارشاد كليدي ترين عضو سازمان در حمايت و هدايت برنامه هاي كيفيت             از آنج 

مي باشد، ضروريست تعهد، اهداف و خط مشي خود را به صورت روشن و واضح بيان نموده و                    

 .كليه منابع انساني را به طور همگاني در اين مسير تشويق و حمايت نمايد

 :ا جلب كنيدـ حمايت مديران سطوح مياني سازمان ر٢

به دليل اينكه مديران مياني واسطه بين مديريت ارشد و كاركنان مي باشند، درجه موفقيت                  

پس با ايجاد   . برنامه هاي كيفيت به جلب نظر و همسو شدن آنان با مديريت ارشد بستگي دارد                 

 .بدهمگرايي و جلب حمايت آنان شانس موفقيت در پياده سازي برنامه هاي كيفيت افزايش مي يا

 :ـ مطمئمن شويد كه برنامه كيفيت شما در راستاي يك مسير استراتژيك اجرا مي شود٣

اين . هنگامي كه مديريت به يك استراتژي استناد مي كند، برنامه كيفيت احياء مي شود                   

استراتژي مي تواند شامل ارائه محصولات و خدمات بهتر در مقايسه با محصولات و خدمات ارائه                

با داشتن يك استراتژيك واضح و اهداف معين، برنامه كيفيت در            . ي اصلي باشد  شده توسط رقبا  

 .تمام قسمت هاي سازمان فعال مي شود

 :ـ به كاركنان كمك كنيد تا نحوه عملكرد سازمان را درك كنند٤

نحوه عملكرد يك سازمان را فرايند تجاري مي نامند كه شامل دنباله و اثرات متقابل وظايفي                 

هنگاميكه منابع انساني   . ي، ساخت و فروش و بازاريابي، حمل و ارائه خدمات مي شود           مانند طراح 

فرايند تجاري را درك كنند، بهتر متوجه مي شوند كه كار آنها چگونه با موفقيت سازمان در ارتباط                  
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كاركنان براي تأمين كنندگان    . بوده و بهبود كيفيت براي سازمان سود را به دنبال خواهد داشت              

كار گروهي افزايش   . ، مشتريان بهتر و براي مشتريان بعدي، تهيه كنندگان بهتري خواهند شد            قبلي

 .يافته و تلاشهاي بهبود كيفيت بر عواملي كه باعث بهبود فرايند تجاري شود، متمركز مي شود

ـ مطمئن شويد كساني كه در زمينه كيفيت آموزش ديده اند، اين فرصت را دارند كه فوراً  به                  ٥

 :ير كيفيت ملحق شونددوا

اين . بعضي از سازمانها، ابتدا دواير كيفيت را تشكيل مي دهند و سپس آنها را آموزش مي دهند              

در اين  . دواير در صورت امكان، موارد آموزش ديده را در يك فرصت بهبود واقعي بكار مي گيرند               

. آنها تشديد مي كند  صورت، احتمال موفقيت بيشتر مي شود بطوريكه انگيزه تلاش مجدد را در                

هيچ چيز به اين اندازه براي افراد دواير مأيوس كننده نيست كه بواسطه آموزش كيفيت، اميدوار                   

 .شوند ولي نتوانند مهارتهاي كسب شده را بكار ببرند

 :ـ از دستاورهاي دواير كيفيت قدرداني كنيد٦

هبودهاي بدست آمده   اگر چه قدرداني، اساسي به نظر مي رسد امّا مايه تعجب است كه ب                 

به هر دايره كيفيت    . توسط بعضي از دواير كيفيت يا افراد، مورد قدرداني و تشويق قرار نمي گيرند             

يا فرد بايد فرصت داده شود كه موفقيتها را گزارش كند و حداقل بايد يك تقدير رسمي از طرف                    

امه  ها و پاداش هايي از اين قبيل       نشانه هاي افتخار، تقدير ن   : مدير كل اجرايي از تلاش آنها بعمل آيد       

اين نحوه رفتار، انگيزه اي    . مؤثر هستند، اما براي يك كار خوب هيچ چيز جاي تشويق را نمي گيرد            

 .براي كوشش مجدّد را فراهم مي كند

 .ـ برنامه كيفيت را مانند هر تغيير فرهنگي ديگري اجرا نمائيد٧
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يير فرهنگي دارد و تغيير فرهنگي نيازمند اين          اجراي يك برنامه كيفيت، معمولاً نياز به تغ         

اگر مي خواهيد رفتار كودكان را تغيير دهيد، بايد        . است كه منابع انساني رفتارشان را تغيير مي دهند       

به منظور القاء مفاهيم كيفيت، مطمئن شويد كه         . محيطي را كه تحت تأثير آن هستند عوض كنيد         

، فرايندهاي ارتباط،   )پاداش شايستگي و بازنگري عملكرد    مانند  (سيستم ارزيابي عملكرد سازمان      

از مفاهيم  ) مانند رهبري و تشويق   (فرايند اختيار دادن و صاحب اختيار كردن و سيستمهاي محرك           

 .كيفيت حمايت مي كنند

 : را مشخص كنيد(BENCHMARK)ـ مبناي سنجش موفقيت ٨

ي را در اندازه گيري كيفيت بازي       تعيين مبنا ـ اندازه هاي مقايسه هاي عملكرد ـ نقش مهم            

اكثر افراد، بطور طبيعي رقابتي      . اما سازمانها معمولاً نقش برانگيزنده آنرا ناديده مي گيرند         . مي كند

هستند و با وجود يك رقيب، عملكرد بهتري ارائه كرده و سعي مي كنند كه جلوتر از او حركت                     

ابي به اهداف مشخص، بسيار تلاش مي كنند و          حتي اگر افراد رقابتي هم نباشند براي دستي        . كنند

در . رقابت دوستانه گروهها به يك برنامه كيفيت مي بخشد         . تعيين مبنا بر اين اهداف را مي كند        

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

 نداردهاي سري    يا استا  EFQMـ برنامه كيفيت سازمان را بر اساس معيار جايزه بالدريج            ٩

ISO9000ارزيابي كنيد : 

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

 انجام شود، اما حتي ارزيابي كاركنان از             ISO 9000/EFQM/MBQAمعتبري همچون    

. به آن است  عملكرد خود نيز يادآور اهميت برنامه كيفيت براي آنان و نمايانگر علاقه مديريت                  
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نتايج ارزيابي ـ تشخيص مواضع و پيشنهادهايي براي بهبود ـ توجه را به مواردي كه نياز به بهبود                   

 .بيشتري دارند جلب نموده و علاقه به برنامه كيفيت را احياء مي كند

 :ـ زمينه بهبود مستمر را فراهم كنيد١٠

هبود كيفيت، متمركز مي شود     بيشتر اوقات، عوامل ذكر شده بر اولين مرحله از تلاشهاي ب              

اصولاً سازمانهايي كه موفقيتهايي را در زمينه تغييرات فرهنگي كسب كرده اند، قبول دارند كه زمان                

بنابراين، بايد تلاشهاي قابل توجهي در      . لازم براي ايجاد تغييرات فرهنگي پنج تا هفت سال است          

ر همين زمان، كوشش فراواني لازم است       د. مرحله دوم، سوم و چهارم پروژه هاي بهبود بعمل آيد         

كه كاركنان مفهوم ارائه بهبود را درك كنند تا در آينده تمام پروژه هاي بهبود را بعنوان جزيي از كار                   

 .روزانه خود بحساب آورند

 :ـ منابع انساني را از طريق آموزش براي تصدي پست مديريت توانمند و آماده نمائيد١١

 و هنر كار كردن به وسيله ديگران است لذا ضروريست افرادي را               از آنجائيكه مديريت علم   

مديران و سرپرستان جديد در      . كه در آينده مدير خواهند شد تحت آموزشهاي خاصي قرار داد             

اصول مديريت، مهارتهاي بين فردي، برقراري ارتباطات مؤثر، چگونگي كسب و كار سازمان و                 

آگاهي نسبت به سياست و خط      . ند آموزش مي باشند  مخصوصاً  وظايف ضروري واحد خود، نيازم     

مشي هاي سازمان براي سرپرست خيلي ضروري  است، زيرا سرپرستان مهمترين عوامل ارتباطي               

 .كاركنان خود مي باشند و بايد به سؤالهاي آنها جواب دهند

 :دـ مديريت نقش مؤثري را در بهبود كاري مطلوب بين مديران و كاركنان ايفا مي نماي١٢
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مديريت بايستي نسبت به موارديكه ارتباطات كاري مناسبي وجود ندارد باخبر شود و قبل از                

غالباً، مديريت، زماني از وضعيت موجود باخبر       . آنكه وضعيت بحراني شود در مورد آن اقدام كند         

 .مي شود كه در همه جاي سازمان غوغاست و يا پرسنل در حال ترك سازمان مي باشد

 : اقدام نمايد(MIS)به ايجاد و تقويت يك سيستم اطلاع مديريتي ـ مديريت ١٣

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

از آنجائيكه مديران   . اطلاعات، عصر ارتباطات، عصر تكنولوژي اطلاعاتي، زياد مطرح مي باشد           

 كنترل سازمانها را بر عهده دارند لازم است تا با              مسئول، برنامه ريزي، سازماندهي و هدايت و       

استقرار انعكاس دهنده نتايج مديريتي خود تصميمات مديريتي و وظايف فوق الذكر خود را بهبود               

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

 . نوع تصميم گيري وجود اطلاعات صحيح مي باشدزير نمايش داده شده است زير بناي هر

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 چرخه، اطلاعات، تصيم گيري

 :ـ مديريت به جلب اعتماد ديگران و مورد اعتماد واقع شدن اقدام نمايد١٤
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لذا مديريت نمي  توانند انتظار اعتماد يك طرفه از زير            . اعتماد در سازمان امري است دو جانبه        

بنابراين بايد اعتماد بين    . داشته باشد مگر آنكه خود نيز به زير دستان اعتماد داشته باشد              دستان  

مديريت و سطوح پايين تر برقرار شود تا از سوي كاركنان نيز به جو اعتماد نسبت به مديريت به                    

 . وجود آيد

 :رفتارهاي مديريتي كه مشوق اعتماد در سازمان مي شود عبارتند از

 اطات باز، مؤثر، مسنمر و با ثباتبرقراري ارتب •

 رعايت انصاف و مساوات بين كاركنان  •

 درستي و راستگويي با كاركنان •

 فاش نكردن اسرار كاركنان  •

 احترام به عقايد ديگران •

 :ـ عملكرد كاركنان به نحو صحيح ارزيابي و هدايت شود١٥

اگر . وابط انساني باشد  هدايت و ارزيابي عملكرد مي تواند يك عامل مثبت و يا مخرب سيستم ر              

هدف ارزيابي عملكرد هدايت كاركنان به ارتقاء سطح كيفيت عملكرد باشد، اين هدف مي تواند                 

اما اگر اين ارزيابي و هدايت صرفاً جهت رتبه بندي نيروي كار براي               . يك امر حياتي تلقي شود    

 .پرداخت بيشتر باشد اين موضوع يك امر مخرب خواهد بود

 سيستم ارزيابي عملكرد بايد به گونه اي شكل گرفته باشد كه بتواند يك                 به طور كلي 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
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 خودآزمايي

 . مديريت كيفيت جامع توضيح دهيدـ توسعه منابع انساني را به عنوان يكي از اركان١

 مي باشند با رسم نمودار شرح      (TQM)ـ حوزه هاي سيستمي، فرايندي و فردي كه لازمه استقرار          ٢

 .دهيد

 . كه ارتباط مستقيمي با منابع انساني دارند بنويسيد(TQM)ـ عناصر اصلي ٣

 . را با رسم نمودار توضيح دهيد(TQM)ـ مدل ٤

 . شرح دهيد(TQM) را بعنوان يكي از اصول ـ توانمند سازي كاركنان٥

ـ نحوه تشكيل و آموزش تيم هاي كاري را به عنوان يكي از راهكارهاي توانمندسازي كاركنان                  ٦

 .توضيح دهيد

 .ـ فوايد حاصل از مشاركت كاركنان را توضيح دهيد٧

الم حاكم گردد   ـ شرايطي را كه بايد در يك سازمان فراهم شود تا در آن سازمان روابط انساني س                ٨

 .توضيح دهيد

 مورد از آنها را     ٦ـ گامهاي اجرايي در مديريت كيفيت جامع مبتني بر منابع انساني را نام برده و                 ٩

 .به اختصار توضيح دهيد
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 فـصـل چهارم
 
 

قواعد، اصول و شيوه هاي اجرايي 
(TQM) 
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 هدفهاي آموزشي اين فصل 

 : مطالعه اين فصل بتوانيد از شما انتظار مي رود پس از

 .ـ قواعد و اصول مديريت كيفيت جامع را توضيح دهيد١

 .ـ نقش مديران را در ايجاد فرهنگ كيفيت توضيح دهيد٢

 .ـ شيوه هاي اجرايي مديريت كيفيت جامع را شرح دهيد٣
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 قواعد و اصول مديريت كيفيت جامع 

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

به بهبود دائمي فرايندها، در جهت رضايت مشتري        ) ارباب رجوع (كاركنان، تامين كنندگان و مشتريان      

 .مي پردازد

 براي تمامي موسسه هايي كه مي خواهند از لحاظ كيفيت فراگير، اعتبار مهمي              ٩٠٠٠گواهي استاندارد   

در هر محيط كاري، كيفيت به خدمات كالاهاي توليد شده            . لزامي مي شود  داشته باشند به سرعت ا     

هر مدير اثر بخش، مديريت كيفيت فراگير را درك مي كند و كمك مي نمايد كه                   . اطلاق مي شود  

 :سازمان به نحوي انجام وظيفه كند كه به تمامي تعهدات مطرح در هشت قاعده ذيل دست يابد

 .تكيفيت وظيفه همه اس. ١قاعده  •

 .كيفيت با جلوگيري از انجام كار غلط ناشي مي شود نه بازرسي كار غلط. ٢قاعده  •

 .كيفيت يعني تامين خواسته هاي مشتريان. ٣قاعده  •

 .كيفيت كار گروهي را مي طلبد. ٤قاعده  •

 .كيفيت نياز به بهبود مستمر دارد. ٥قاعده  •

 .كيفيت مستلزم برنامه ريزي استراتژيك است. ٦قاعده  •

 .كيفيت يعني نتايج. ٧قاعده  •

 .كيفيت مستلزم داشتن معيارهاي واضح براي موفقيت است. ٨قاعده  •
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      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 

  تصميم گيري مبتني بر واقعياتاصل هفتم ـ

 اصل هشتم ـ بهره مندي متقابل در ارتباطات با عرضه كننده 

 

  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

 :زمان، عبارتند ازفوائد اين اصل براي سا

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

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

 .ايجاد وفاداري و ماندگاري مشتري براي عقد قراردادهاي جديد •
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 اصل دوم ـ رهبري

آنها بايستي  . ركت سازمان را ايجاد مي نمايد      رهبران يگانگي در هدف و سمت و سوي ح          

محيطي را در داخل سازمان ايجاد نمايند كه در آن كاركنان بتوانند در دستيابي به اهداف كلان،                        

 .مشاركت كامل داشته باشند

 :فوائد اين اصل براي سازمان عبارتند از

ويق و ترغيب  مي      كاركنان اهداف سازمان را درك كرده و در راستاي دستيابي به آنها تش                •

 .شوند

 . 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                      

 . بهره مندي سازمان از قابليتهاي كاركنان را فراهم مي آوردايشان، امكان

 :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 مستمراشتياق كاركنان به  •
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 ـ نگرش فرآيندي اصل چهارم 

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

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

 .نتايج بهبود يافته، سازگار و قابل پيش بيني  •

 .تمركز و اولويت بندي فرصتهاي بهبود •

 

  اصل پنجم ـ نگرش سيستمي به مديريت

شناسايي، درك و مديريت فرآيندهاي مرتبط با يكديگر بعنوان يك سيستم، به موثرتر                  

 .در دستيابي به اهداف كلان خود، كمك مي نمايدبودن و كارآيي سازمان 

 :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 •

ند از نقطه نظر سازگاري، موثر بودن و كارآيي ايجاد اطمينان در طرف هاي علاقم •

 .سازمان

 اصل ششم ـ بهبود مستمر 

 .بهبود مستمر عملكرد كلي سازمان بايستي يك هدف كلان هميشگي براي سازمان باشد
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 :فوائد  اين اصل عبارتند از

 .فوائد عملكردي بدنبال قابليتهاي بهبود يافته سازماني •

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

 .انعطاف پذيري در واكنش سريع به فرصتها •

 

 اصل هفتم ـ تصميم گيري مبتني بر واقعيات 

 .تصميمات موثر مبتني بر تجزيه و تحليل داده ها و اطلاعات مي باشند

 :فوائد اين اصل عبارتند از

 .تصميمات مبتني بر اطلاعات درست و قابل اعتماد •

 .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 

دي متقابل و دو جانبه در ارتباطات        سازمان و عرضه كنندگان آن به يكديگر وابسته بوده و بهره من              

 .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 •

انعطاف پذيري و سرعت در پاسخ ها و واكنش هاي مشترك بازار يا نيازها و انتظارات                       •

 مشتريان 

 بهينه كردن هزينه ها و منابع  •
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 نقش مديران در ايجاد فرهنگ كيفيت 

 با اراده و توانمندي مدير ارشد و همچنين مشاركت مدير ارشد اجرايي                TQM فرآيند اجرايي 

 به خصوص در نخستين گام ها نقش       TQMرهبري و مديريت در تمام مراحل اجرايي        . آغاز مي شود  

 و در حقيقت اهمال گري و يا بي توجهي مدير ارشد، نتيجه اي جز شكست                  عمده را بر عهده دارند    

 .تمامي تلاشهاي انجام شده نخواهند داشت

 ندارد،اين مهم بايد در     TQMاگر مدير سازمان هيچ گونه سابقة تحصيلي يا آموزشي در زمينة              

 را  TQMنهايي كه   مدير در كنار جلسات رسمي  و توجيهي، بايد با سازما          . اسرع وقت به انجام رسد    

مطالعه كتاب  . به طور موفقيت آميزي اجرا كرده اند، آشنا شده، شخصاً تفاوت ها را مشاهده نمايد                  

 نيز ميتوانند در تبيين و      TQM هاي مربوط به اين موضوع و شركت در كنفرانس ها و سمينارهاي               

 .توجيه مديريت سازمان موثر واقع شوند

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

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

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

 مدير ارشد، وقوع تضاد درون سازمان بين كاركنان و يا يك              ساختار سازماني، تعويض كاركنان و يا      

اينها همه مي تواننداجراي پروژه را به تعويق          . بحران يا يك فعاليت زمان بر و بي مورد اشاره كرد            

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

 نقشي  TQMنگذاري و تعيين اين مسئوليت ها، در اجراي صحيح فرآيند              بنيا. توضيح خواهيم داد  

 .از همان ابتدا، تمام وظايف، ماموريت ها و روش هاي منترل كيفيت بايد مشخص شود. اساسي دارد

همكاري هرچه بيشتر و فعال تر مديران مياني و سرپرستان ارشد، به اجراي اين فرآيند سرعت مي                     

زيرا ايشان ارتباط    .  سازماني بدون آنان به راستي  امكان پذير نيست              دستيابي به اهداف   . بخشد

بدون همكاري آنان و    . دهندگان دو سر زنجير ـ يعني مديران تراز اول و كارگران خط توليد ـ هستند               

به همين دليل   .  نخواهد بود  TQMفقدان اعتماد مدير ارشد نسبت به مديران مياني، اميدي به اجراي             

 را به اين گروه رابط درون          TQMميشه برنامه هاي خاصي براي آموزش فنون           مديران ارشد ه   

 تا جايي كه در شرايط خاص، اين افراد  خود قادر باشند رهبري بخشي از                 ;سازماني تدارك مي بينند   

بهترين راه، برگزاري جلسات مباحثه و تصميم گيري دربارة نحوة اجراي           . اين فرآيند را برعهده گيرند    

TQM در اين جلسات، علاوه بر مجريان         .  استTQM         و مديران تصميم گيرنده، سرپرستان و 

 چرا كه حضور در جلسات برنامه ريزي، انگيزة كافي را             ;مديران مياني نيز بايد حضور داشته باشند       

 .براي همكاري هرچه بيشتر اين افراد مهيا مي كند

ع رساني كلي و عمومي در سطح         ، يك اطلا   TQMدر هر حال، در اولين گام هاي اجراي فرآيند            

البته آگاه نمودن و در جريان گذاشتن افراد سازمان، محدود به اين زمان نيست               . سازمان، حياتي است  

 .و در تمام مدت نبايد از آن غافل شد

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

 ، پيشنهادها و    TQMدر اين زمان احتمالاً سازمان و مجريان         . صورت گيرد، ايجاد نمايد   قرار است   
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الگو . نظرات سازنده اي را چه از كاركنان و چه از مشتريان و تامين كنندگان، دريافت خواهند كرد                   

 .برداري از اين پيشنهادها، گامي موثر در بهبود هرچه بيشتر كيفيت كار خواهد بود 

ر سازماني كه عهده دار اجراي كيفيت جامعه است، چيست؟ فهرست كاملي از                      نقش رهبر د   

 :مشخصات وجود ندارد، اما بطور كلي وظايف اصلي رهبر به شرح زير مي باشد، يك رهبر بايد

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

 .نسبت به فرآيند بهبود كيفيت تعهدي روشن داشته باشند •

 .ناي كيفيت را تفهيم كندمع •

در كانون خط مشي ها و اقدامهاي سازمان         ) ارباب رجوع (اطمينان يابد كه نيازهاي مشتري        •

 .است

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

 .دارد

 .روند توانمند سازي و بهسازي كاركنان را هدايت كند •

كه به هنگام بروز موانع و مشكلات، بدون توجه به شواهد و مدارك، ديگران را               مواظب باشد    •

مقصر ندانسته و سرزنش نكند، اكثر مشكلات ناشي از كوتاهي كاركنان نيست، بلكه ناشي از                

 .خط مشي ها و سيستهاي سازماني است

ده و  اطمينان يابد كه ساختارهاي سازماني به وضوح مسئوليتها و وظايف را تعريف كر                    •

 .حداكثر تفويض اختيار متناسب با مسئوليت و پاسخگويي را فراهم مي سازد

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

 .گروههاي اثر بخش ايجاد كند •
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 .ساز و كارهاي مناسبي را براي نظارت و ارزشيابي موفقيت به وجود آورد •

 فيت جامع شيوه هاي اجرايي مديريت كي

 شوراي كيفيت

براي اين كه بتوان كيفيت را بصورت يك فرهنگ در آورد، نياز به انجمني داريم كه رهبري و هدايت                    

 در حقيقت شوراي كيفيت به منزلة. لازم در اين زمينه را بر عهده گيرد

ن معمولاً در يك سازمان، اين شورا از روساي اجرايي و همچني            .  خواهد بود  TQMموتور محرك   

مديران ارشد بخش هاي مختلف سازمان ـ مانند بخش هاي طراحي، بازاريابي، مالي، توليدي و كيفي                 

اين هماهنگ كننده مي تواند وظايف       . به علاوة يك هماهنگ كننده يا مشاور ـ تشكيل شده است             

 كسي كه براي  .  بر عهده گيرد كه از توان و يا دانش ديگران خارج است             TQMخاصي را در فرآيند     

اين سمت انتخاب مي شود، معمولاً جواني با هوش و ذكاوت و داراي پتانسيل انجام كار اجرايي                      

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

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

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

در عين حال، او همواره بايد رفتار و تصميمات گروه ها را زير نظر گير تا شورا از                     . گروه ها است  

ها اين هماهنگ كنندگان، به رهبران گروه       . دانايي و توانايي كامل آنها نسبت به وظايفشان اطمينان يابد         

در انجام مسئوليت هايشان كمك كرده، تجربيات كسب شده در حين كار را به اطلاع ديگر گروهها                    

در اين راه، آنان با برگزاري جلسات هماهنگي، از رهبران گروه هاي مختلف دعوت به               . نيز مي رساند  

 .شركت كرده، آنان را در تماس و ارتباط مداوم با يكديگر قرار     مي دهند
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ن كوچك تر ـ كه مديران ارشد مسئوليت چند قسمت را برعهده دارند ـ تعداد افراد شوراي                  در سازما 

ممكن است هماهنگ كنندگان از اعضا و كارمندان          . در اين نوع سازمان ها     . كيفيت كاهش مي يابد   

 .خود سازمان باشند

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

رزش ها و اهداف اصلي پروژه، تعيين ماموريت ها و وظايف و همچنين اتخاذ سياستي                ـ گسترش ا  ١

كارا براي افزايش ميزان بهبود كيفيت، اطلاعات و داده هاي لازم براي اين تصميم گيري ها با كمك                    

 .همه كاركنان جمع آوري مي شود

يين شده و تصميماتي براي      ـ توسعة برنامه اي راهبردي و بلند مدت كه داراي اهدافي از پيش تع                ٢

 . بهبود كيفيت در هرسال مي باشد

 ـ طرح ريزي برنامه هاي آموزشي و تمريني در راه آشنايي هر چه بيشتر افراد با كل پروژه ٣

 ـ جستجو، كشف و مشاهده ي مداوم نقاط ضعف سازمان از نظر كيفي٤

 سازمان و برقراري اين معيارها در        ـ اتخاد تصميماتي درباره ي معيارهاي ارزش يابي ميزان كار در          ٥

 .مراكز كاري

ـ تشخيص و تعيين پروژه هايي كه در امر بهبود فرآيند نقش مهمتري ايفا مي كنند؛ به ويژه مواردي                    ٦

 .كه سهم بيشتري در رضايت مشتريان داخلي و خارجي دارند

كار جمعي و نظارت بر     ـ تعريف و ايجاد پروژه هايي چند كاره و تفكيك يافته در قالب گروه هاي                ٧

 .پيشرفت آنها

 .ـ برقراري سيستمي براي كشف افراد ساعي و اهداي پاداش ها و جوايز مادي و معنوي به آنان٨
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. در سازمان ها و مراكز توليدي بزرگ، به ازاي هر بخش، يك شوراي كيفيت تشكيل مي شود                 

الا تبعيت مي كنند، ولي حوزه و       اگر چه اصول و روش هاي همه ي آنان مشابه هم بوده، از موارد ب                

در ابتدا ممكن است وظايف هرگونه        . زمينه ي آنها محدود به ناحيه ي كاري خودشان خواهد بود           

شوراها، بسيار سخت و سنگين به چشم آيد؛ اما به تدريج از حجم كار كاسته خواهد شد؛ چرا كه                       

 . بهبود كيفيت استهدف اين گروهها، در اصل، نگهداري و ارتقاي هميشگي كل فرآيند

 به طور مناسب و قابل قبولي استقرار يافت، اين موارد به طور               TQMهنگامي كه برنامه ي     

 :معمول در دستور كار جلسات قرار مي گيرند

  گزارش پيشرفت گروه ها،

  گزارش ميزان رضايت مشتريان،

  پيشرفت در نيل به اهداف،

 و، تعريف گروه هاي جديد براي پروژه هاي ن

 . جشن هايي كه به مناسبت تمايز و تشويق افراد تلاشگر برگزار مي شود

 

 گزارش الگوبرداري ها در سطح سازمان

 سال، شوراي كيفيت، جزيي از فرهنگ سازمان شده، در             ٥ يا   ٣سرانجام، پس از گذشت       

صي به  در اين زمان، ديگر نياز به بخش خا       . تمامي جلسات اجرايي آن حضوري كامل خواهد داشت        

كيفيت به خودي خود، اولين حرف را در دستور كار جلسات خواهد             . نام انجمن كيفيت نخواهد بود    

 .زد و از آن پس، بخش اجرايي از انجمن كيفيت قلمداد خواهد شد
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 اهداف كلان كيفيت

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

مديريت بايستي اين اهداف كلان را كه منجر به بهبود عملكرد سازمان                   .  نمايدكيفيت ارائه مي   

اهداف كلان بايستي اين قابليت را داشته باشند كه اندازه گيري شوند تا انجام               . مي شوند، ايجاد نمايد  

مديريت بايستي در تعيين اهداف كلان،      . يك بازنگري مؤثر و كارا توسط مديريت را تسهيل بخشند          

 :ين موارد زير را نيز مدنظر قرار دهدهمچن

 پوشش، ـ نيازهاي فعلي و آينده سازمان و بازارهاي تحت  

 ـ يافته هاي مرتبط به دنبال انجام بازنگري هاي مديريت، 

 ـ عملكرد فعلي محصول و فرآيند، 

 ـ سطوح رضايت طرف هاي علاقمند، 

 ،»خود ـ ارزيابي«ـ نتايج  

 ، تجزيه و تليل رقباء، فرصتهاي بهبود، و »benchmarking«ت ـ بررسي و مقايسه اي بصور 

 .ـ منابع مورد نياز براي آورده كردن اهداف كلان 

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

ن كيفيت بايستي    مسئوليت بكارگيري و به اجرا درآوردن اهداف كلا          . آنها مشاركت داشته باشند    

اهداف كلان بايستي بصورت نظام يافته اي مورد بازنگري و در صورت لزوم مورد                 . مشخص شود 

 .تجديد نظر قرار گيرند
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 خط مشي  كيفيت

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

زمان بايستي قسمت هماهنگ و سازگاري از         خط مشي كيفيت سا    . بهبود عملكرد آن استفاده نمايد     

 .خط مشي ها و استراتژي كلي سازمان باشد

 :مديران بايستي موارد زير را در تهيه و تدوين خط مشي كيفيت مدنظر قرار دهند 

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

 دلخواه مي باشد،ـ درجه اي از رضايت مشتري كه مورد انتظار يا  

 ـ پيشرفت افراد در  سازمان، 

 ـ نيازها و انتظارات ساير طرفهاي علاقمند، 

  ،٩٠٠١ـ منابع مورد نياز براي فراتر رفتن از نيازمندي هاي ايزو  

 .ـ مشاركت بلقوه عرضه كنندگان و شركاء 

 :يردخط مشي كيفيت مي تواند به طرق زير در راستاي بهبود مورد استفاده قرار گ 

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

ـ تعهد مديريت ارشد سازمان را به كيفيت و تدارك منابع كافي براي دستيابي به اهداف كلان                  

 اثبات مي نمايد،

ريان و ساير   ـ خط مشي شامل بهبود مستمر در ارتباط با برآوردن نيازها و انتظارات مشت                   

 طرف هاي علاقمند مي باشد،

 .ـ خط مشي بصورت مؤثري تنظيم شده و به شكل كارايي ابلاغ مي گردد 
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ـ خط مشي كيفيت بايستي همانند ساير خط مشي هاي تجاري سازمان بصورت ادواري مورد                

 .بازنگري قرار گيرد

 

 طرح ريزي كيفيت

اين طرح ريزي  . ازمان را بعهده گيرد    مديريت بايستي مسئوليت طرح ريزي كيفيت براي س          

بايستي بر مشخص نمودن فرآيندهاي مورد نياز جهت برآورده كردن اهداف كلان كيفيت و                        

 .نيازمنديهاي سازمان بصورت كارا و مؤثر و سازگار با استراتژي سازمان، تأكيد نمايد

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

 تراتژي هاي سازمان،ـ اس 

 ـ اهداف كلان مشخص شده سازماني، 

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

 ـ ارزيابي داده هاي عملكردي محصولات، 

 ـ ارزيابي داده هاي عملكردي فرآيندها، 

 ـ نكات و درس هاي آموخته شده از تجارت قبلي، 

  بهبود،ـ فرصت هاي تعيين شده براي 

 .ـ داده هاي ارزيابي و كاهش ريسك مرتبط 

خروجي هاي طرح ريزي كيفيت براي سازمان بايستي فرآيندهاي مورد نياز براي تحقق                    

 :محصول و فرآيندهاي پشتيباني را به اشكال نظير موارد زير مشخص نمايد

 ـ مهارت و دانش مورد نياز سازمان، 
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 ي طرح هاي بهبود فرآيند،ـ مسئوليت ها و اختيارات براي اجرا 

 ـ منابع مورد نياز نظير منابع مالي و زير بنايي، 

 ـ مقياس هايي براي ارزيابي ميزان دستيابي به بهبود عملكردي سازمان، 

 ـ نيازها براي بهبود از جمله روش ها و ابزارهاي مورد نياز، 

 .ـ نيازها براي مستند سازي از جمله سوابق 

ت نظام يافته خروجي ها را مورد ارزيابي قرار دهد تا از مؤثر بودن و                مديريت بايستي بصور   

 .كارايي فرآيندهاي سازمان اطمينان حاصل نمايد

 خودآزمايي

 . را به اختصار توضيح دهيد(TQM)ـ قواعد و اصول مديريت كيفيت جامع ١

 .ـ نقش ها و وظايف اصلي مديران را در ايجاد فرهنگ كيفيت شرح دهيد٢

 . را نام برده و هر يك از آنها را به اختصار توضيح دهيد(TQM)هاي اجرايي ـ شيوه ٣

 .ـ وظايف شواري كيفيت را بنويسيد٤

 .ـ مواردي را كه در تعيين اهداف كلان و خط مشي هاي كيفيت  بايد مدنظر قرار گيرد توضيح دهيد٥
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 فـصـل پنجم
 
 

 بهبود مستمر يا كايزن
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 :صلهدفهاي آموزشي اين ف

 :از شما انتظار مي رود پس از مطالعه اين فصل بتوانيد

 .ـ بهبود مستمر را توضيح دهيد١

 .ـ انواع بهبود را نام برده و هر يك از آنها را شرح دهيد٢

 .ـ فرايند مدل مديريتي بهبود مستمر را رسم كنيد٣
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  in continuing drive for improvement بهبود مستمر 

يكي از موضوعات بسيار مهمي است      )  continuos Improvement(بحث بهبود مستمر    

اگر چه مفهوم بهبود مستمر      . رشد جدي كرده است      ) TQM(كه از زمان شكل گيري وبكار گيري       

ودرس گرفتن مداوم از تجربيات گذشته همواره در جوامع وسازمانهاي مختلف به نوعي مدنظر بوده                

ي خود را پيدا كرده وبطور سيستماتيك به آن نگريسته شده            جايگاه واقع ) TQM(اما اين مفهوم در     

با موضوع بهبود مستمر عجين شده است بحدي         ) TQM(اصولاً موفقيت يك برنامه مبتني بر       . است

وبهبود مستمر را هم معني      ) TQM(كه دربرخي از نوشته هاي پيرامون مباحث كيفيت واژه هاي              

 است كه در فرهنگ     Kaizenني اين اصطلاح نيز عبارت از       معادل ژاپ . ومعادل يكديگر يكار مي برند     

 .كاري ژاپن جايگاه با ارزشي دارد

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

 و به   kaizenوديگري بهبودهاي جهشي وباگامهاي بلند، برخي نوع اول را معادل همان اصطلاح                 

اما با توجه به كل     . پني ها ونوع دوم را به عنوان نگرش غرب بيان داشته اند             عنوان مشي وروش ژا   

بيشتر ناظر   ) TQM(ومباحث جنبي آن به نظر مي رسد موضوع بهبود مستمر در            )  TQM(مفهوم  

چون اعتقاد براين است كه بهبودهاي كوچك براي رفع مشكلات          . به بهبودهاي مستمر وكوچك باشد    

 كه عمدتاً با مشاركت وبه پينشهاد كاركناني كه مستقيماً با آن               –ح سازمان   ويا ايجاد توسعه در سط     

 .مواجه هستند انجام مي پذيرد از بسياري مشكلات ونارسائي هاي عمده وكلان جلوگيري مي كند

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

 .ه ي بهبود مستمر كيفيت محصولات ، همواره بايد ادامه يابدوقابل اجرا در زمني
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نحوه ي استقرار كيفيت در    . به عبارت ديگر، بهبود كيفيت بايد در روح سازمان رسوخ كند             

 : به اين معني كه . يك سازمان بستگي فراوان به عملكرد وفرآيند آن دارد

 . بايد جزيي از فعاليت روزانه ي تمام اركان سازمان شود

 . مشكلات واشتباهات بايد در همان نقطه ي اوليه وآغازين خود برطرف گردند-٢

اين .  پيشرفت اين امر ، علاوه برمحو مشكلات ، به موقعيت هاي نيز بيستگي دارد                     -٣

موقعيت ها  كه زمينه ساز گسترش كيفي سازمان هستند ، معمولاً به چهار روش قابل                        

 :دستيابي اند

ندان وكاركنان ، بررسي وتحقيقات لازم ، نظريات و ايده هاي                 جرقه نمهاي فكري كارم   

مشتريان و درآخر هر نوع اطلاعاتي كه از فرآيندها ونحوه ي فعاليت كارخانه مي توان جمع                 

 . آوري كرد

 : به صورتهاي مختلف نمايان مي شوداين بهبود وپيشرفت ،

ت وخدمات جديد وبا      بهتر شدن وجهه ي سازمان در نظر مشتريان به خاطر محصولا              -١

 .كيفيت 

 . كم شدن ضايعات واشتباهات-٢

 . بهبود سيستم پاسخ گويي وارتباطات متقابل -٣

 . استفاده ي بهتر ومؤثرتر از منابع، درتوليد محصولات-٤
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 بهبود وجهه ي مديريت وافزايش توانايي او در انجام هر چه بهتر مسئوليت ها و                         -٥

سازمان ،الگو و اسوه ي همكاري و وظيفه شناسي در نگاه             وظايف خود، به گونه اي كه مدير    

 .كاركنان گردد

به اين ترتيب ، بهبود وپيشرفت ، نه تنها محصولات وخدمات را تحت الشاع قرار مي دهد،                   

براي نيل به اين آرمان، بايد بهبود مستمر        .بلكه بازاري مطمئن وپرطرفدار را به ارمغان مي آورد       

به اين  .  گير ي، اجرا وارزشيابي ، دائماً تحت كنترل قرار گيرد           در قالب چرخه هاي تصميم     

صورت كه در طي هر دوره يا چرخه ي بهبود، هدفها وپيشرفهايي در نظر گرفته مي شوند                    

اين اطلاعات بايد   . وپس از اجرا، اطلاعات لازم براي شروع دور دوم بهبود، استخراج مي شود           

پلي باشند ، ميان آنچه كه ايده آل بوده وآنچه كه            به گونه اي جمع آوري شوند كه همواره           

تنها درا ين حالت مي توان از بازخورها وارزشيابي ها حاصل ،            . درعمل صورت گرفته است   

 .نتايج مفيدي براي دوره هاي بعدي بهبود استخراج كرد

 بهبود مستمر سازمان

فرهنگي را ايجاد   مديريت براي تضمين آينده سازمان ورضايت طرفهاي علاقمند، بايستي             

نمايد كه در آن كاركنان بصورت فعال در جستجوي فرصتها وموقعيت هايي براي بهبود                   

 .عملكرد سازمان در فرآيندها، فعاليتها ومحصولات باشند

مديريت ارشد، براي جلب مشاركت كاركنان بايستي محيطي را فراهم آورد كه درآن                      

ن وپذيرش مسئوليت جهت شناسايي فرصت       اختيارات، تفويض شده اند تابع تقويت كاركنا       

 .هايي كه سازمان مي  تواند عملكرد خود را بهبود بخشد، گردد
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 :اين موضوع مي تواند از طريق انجام فعاليتهاي زيرحاصل شود

 .تعيين اهداف كلان براي افراد، پروژه ها وسازمان -

ه براي انجام   بررسي مقايسه اي باعملكرد رقباي سازمان وبهترين روشهاي شناخته شد             -

 فعاليت ،

 تشخيص وپاداش براي دستيابي به بهبود، -

 .برنامه هايي براي پيشنهادات ازجمله پاسخ به موقع توسط مديريت -

به منظور ايجاد ساختاري براي فعاليت هاي بهبود، مديريت ارشد بايستي فرآيندي را براي بهبود                     

فعاليتهاي تحقق محصول و فرآيندها       مستمر مشخص واجر نمايد كه بتوان آن را بر فرآيند ها و                 

براي حصول اطمينان از موثر وكارا بودن فرآيند بهبود، ملاحظات            . وفعلايتهاي پشتيباني اعمال نمود   

 :فرآيند در فرآيندهاي پشتيباني درنظر گرفته شوند زير بايستي در

 )براي مثال خروجي ها ، نيازمندي  ها را برآورده نمايند( موثر بودن  -

 )براي مثال ميزان منابع بكار رفته به شكل واحد زمان وپول( كارايي  -

 .نظير تغييرات در قوانين ومقررات( اثرات خارجي  -

 )نظير فقدان قابليت وسازگاري( نقاط ضعف وبالقوه  -

 فرصت براي بكارگيري روشهاي بهتر -

 كنترل تغييرات برنامه ريزي شده وبدون برنامه ريزي  -

 يزي شده اندازه گيري فوائد برنامه ر -

چنين فرآيندي براي بهبود مستمر بايستي بعنوان ابزاري درجهت بهبود موثر بودن وكارايي داخلي                   

 .سازمان وهمچنين بهبود ميزان رضايت مشتريان وساير طرفهاي علاقمند، بكار رود
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دهاي مديريت بايستي حمايت لازم رااز بهبود ها ـ اعم از فعاليتهاي جزئي مستمر وپيشرونده در فرآين                

موجود 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                    

 :مي شوند

 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 -

 تجارب افراد در سازمان -

 داده هاي مالي -

 داده هاي مربوط به عملكرد محصول -

 داده هاي مربوط به ارائه خدمات -

صول يا فرآيند ، تاييد اولويت بندي،          مديريت بايستي اطمينان حاصل نمايد كه تغييرات در مح            

طرح ريزي ، تدارك وكنترل شده است تانيازمنديهاي طرفهاي علاقمند را برآورده نموده واز مواردي                

 .  كه خارج از توانايي وقابليت سازمان مي باشند خودداري شده  است

 انواع بهبود
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 بهبود مستمر  •

 اقدام اصلاحي •

 اقدام پيشگيرانه •

 

 بهبود مستمر

زمان بايد مؤثر بودن سيستم مديريت كيفيت را به طور مستمر بهبود بخشد و اينكار را با                    سا

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 اصلاحي

حي براي حذف علل ريشه اي عدم انطباق هاي بالفعل به منظور پيشگيري از وقوع                اقدام اصلا

 :مجدّد آنها مي باشد و شامل موارد زير است

 بازنگري عدم انطباق ها از جمله شكايات مشتريان، •

 تعيين علل ريشه اي بروز عدم انطباق ها، •

 )طباقپيشگيري از وقوع مجدّد عدم ان(ارزيابي نياز براي اقدام اصلاحي  •

 تعيين و اجراي اقدام مورد نياز، •

 ثبت نتايج حاصل از اقدام بعمل آمده، •

 .بازنگري اقدام اصلاحي بعمل آمده •
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 اقدام پيشگيرانه

اقدام پيشگيرانه براي حذف علل ريشه اي عدم انطباق هاي بالقوه به منظور پيشگيري از وقوع آنها                 

 :مي باشد و شامل موارد زير است

  هاي بالقوه و علل ريشه اي آنها،تعيين عدم انطباق •

 ،)پيشگيري از وقوع مجدّد عدم انطباق(ارزيابي نياز براي اقدام پيشگيرانه  •

 تعيين و اجراي اقدام مورد نياز، •

 ثبت نتايج حاصل از اقدام بعمل آمده، •

 .بازنگري اقدام پيشگيرانه بعمل آمده •
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 ي يك فرآيند هدف بهبود مستمر                 بطور كلي دستيابي به سطوح بهبود يافته كاراي           

بدون توجه به اين تلاش هاي اوليه بهبودچقدرموفقيت آميزبوده اند،فرآيند بهبود بايد ادامه              .  مي باشد  

 همان قدر كه در مورد مديريت كيفيت بحث مي كند،كيفيت                (TQM)بايد به خاطر داشت     .يابد

زمان در حال تلاش سيستماتيك،براي     همه افراد در يك سا    . مديريت را نيز مورد برسي قرارمي دهد       

مداوم كيفيت نيز    براي بهبود  توسعه فرآيندهاي مشتري گرا وانعطاف پذير هستند و در عين حال،             

 .مي كوشند

يك فعاليت كليدي در اين بخش،كنترل منظم پيشرفت به وسيله بخش كيفيت يا گروههاي                 

 .  ازمند بهبود را شناسايي ومشخص كندمديريت بايد سيستمي ايجاد نمايد كه زمينه هاي ني.كاري است
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 خودآزمايي      

 .بهبود مستمر و انواع آنرا توضيح دهيد -١

 .بهبود مستمر سازمان و وظايف مديران را دراين زمينه توضيح دهيد -٢

 .انواع بهبود را نام برده و هر يك از آنها را به اختصار شرح دهيد -٣

 . مودار توضيح دهيدفرآيند مدل مديريتي بهبود مستمر را با رسم ن -٤
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 :منابع 

 .١٣٧٩جعفري،مصطفي،حسين اصولي و ديگران؛مديريت كيفيت فراگير، انتشارات رسا،تهران،-١

 .١٣٨٠علوي،فرشيد،سيستم مديريت كيفيت، نشرآتنا، تهران، -٢

و تلخيص حبيب اله      ، ترجمه    )TQM(ديتورو، مديريت كيفيت فراگير     .اره آتور، ديرونگ، ج     -٣

 .١٣٧٦شركت، نشراركان، تهران، 

، آموزش مديريت كيفيت جامع، انتشارات سازمان بهزيستي،         )ترجمه(كاكوئي، حسين وهمكاران؛    -٤

 .١٣٧٩تهران، 

 .١٣٧٦ايشيكاوا،كورو؛كنترل كيفيت فراگير،ترجمه احمد جواهريان،نشرمركزتهران،-٥

مجموعه مقالات  ) TQM(شرح روش پايه گذاران    طحان، پروين، روندتحول مديريت كيفيت و         -٦

 .١٣٧٩دومين كنفرانس بين المللي مديريت كيفيت،تهران،

آقايي، عبداالله، ريشه يابي واژه، تاريخچه، تعريف  مفهوم مديريت كيفيت جامع، مجموعه مقالات                -٧

 .١٣٧٩دومين كنفرانس بين المللي مديريت كيفيت، تهران، 

 
 
 
 
 
 

 


