
 

Journal of 
Improvement Management 

 

Vol. 7 No. 1, Spring 2013 (Serial 19) 
 

 
Improving Total Quality through Evaluation and Manipulation 

of Critical Success Factors 
 

Shamsodin Nazemi
11

, Amir Hussein Okhravi
2 

1- Professor, Faculty of Economics and Administrative sciences, Ferdowsi University of 

Mashhad, Mashhad, Iran. 

2- PhD candidate of Industrial Management, Faculty of Economics and Administrative 

sciences, Ferdowsi University of Mashhad, Mashhad, Iran. 
 

Abstract: 
In this research, with the aim of critical success factors and a decision team of managers 

from a manufacturing firm, sixteen factors affecting total quality management were 

recognized. The standing quality of these factors were then evaluated through analysis of data 

collected by a designed questionnaire that was given to a sample of 50 managers of the firm. 

The validity of the questionnaire used to evaluate the current position of the firm was 

confirmed through face validity. The value of %97.1 that was calculated for Cronbach’s alpha 

indicated good reliability of the instrument. Friedman statistical test showed that the mean of 

allocated weight to each of the 16 factors of total quality management are not identical. 

Furthermore, Kruskal Wallis test indicated that there is significance difference among means 

of identified factors, so that; vision, reward system, and employees participation received the 

lowest values among 16 faccors. The result of the study suggests that to have a more effective 

and efficient system through manipulation of total quality factors, management needs to pay 

more attention to these weak factors. 
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ارتقاء كيفيت جامع از طريق ارزيابى و بهبود
 عوامل كليدى در يك صنعت توليدى

شمس الدين ناظمى1 -  اميرحسين اخروى2* 

(تاريخ دريافت 1391/08/07  تاريخ پذيرش 1392/04/28)

چكيده
يكى از مسائل اصلى كه در حوزه بهبود مديريت مطرح مى شود، مديريت كيفيت جامع است. در اين تحقيق، سعى شده 
است تا عوامل كليدى موفقيت در مديريت كيفيت جامع، در صنعت مورد مطالعه شناسايى و اولويت بندى شوند. در اين 
راستا، عوامل مذكور با استفاده از ادبيات موضوع و نيز نظرات مديران صنعت شناسايى و پس از جمع بندى شانزده عامل 
مؤثر بر كيفيت جامع مشخص شدند. سپس وضع موجود اين عوامل با استفاده از پرسشنامه اى كه در اختيار نمونه 50 نفرى 
از مديران آگاه در حوزه TQM قرار گرفت، ارزيابى شد. روايى اين پرسشنامه كه برمبناى ادبيات تحقيق طراحى شده بود، 
با استفاده از ديدگاه صاحبنظران صنعت و دانشگاه و پايايى آن با آلفاى كرونباخ 97,1٪ تأييد شد. آزمون فريدمن نشان داد 
كه ميانگين امتيازهاى اختصاص يافته به مؤلفه هاى مؤثر بر كيفيت جامع يكسان نيست. همچنين آزمون كروسكال-واليس 
نيز نشان داد كه ميانگين امتيازات سؤالات متفاوت است. بنابراين پس از محاسبه ميانگين امتيازات؛ سه عامل چشم انداز، 

پاداش و مشاركت كاركنان، كمترين امتياز را كسب كردند و در واقع در اولويت بهبود، قرار گرفتند.
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nazemi_shm@um.ac.ir 1- دكتراى مديريت، گرايش استراتژيك، استاد گروه مديريت، دانشگاه فردوسى مشهد
amir.hosein.okhravi@gmail.com 2*- دانشجوى دكترى مديريت صنعتى، دانشگاه فردوسى مشهد

بهبود مديريت
سال هفتم، شماره 1، پياپى19، بـــهار 1392

 صفحه 24-42



25

1. مقدمه
به نظر برخى از محققين يكى از مسائل اصلى كه در حوزه بهبود مديريت توليد و عمليات مطرح مى شود، 
مديريت كيفيت جامع (TQM) است كه هدف اصلى آن ارتقاى كيفيت محصول از طريق ارتقاى عملكرد 
شركت مى باشد [46] و يك مفهوم عام را در حوزه بهبود مستمرِ كيفيت دنبال مى كند [40].  هرچند 
تحقيقات بسيارى در ارتباط با TQM انجام شده است و آن را به عنوان نوآورى بزرگ در سازمان ها مطرح 
مى كنند، برخى نيز از منظر يك مُد زودگذر به آن نگريسته اند [32]. در اين راستا تحقيقات تجربى زيادى 
نشان دهنده ارتباط مثبت بين TQM و عملكرد بوده است [32،64]. راهبرد TQM يك ابزار مفيد و توان 

قوى براى دستيابى شركت به مزيت رقابتى مى باشد [39]. 
TQM بر مجموعه اى از روش ها تمركز دارد كه در بين آنها مى توان به مواردى از قبيل بهبود مستمر، 

فرآيند،  طراحى  تيمى،  كار  افزايش  مدت،  بلند  تفكر  كارى،  دوباره  كاهش  مشترى،  هاى  نيازمندى  تحقق 
الگوگيرى رقابتى، حل مسائل بصورت تيمى، ارزيابى پايدار نتايج و ارتباط نزديك با تأمين كنندگان اشاره 
نمود [21]. محققين همچنين TQM را به عنوان يك ديدگاه جامع جهت ارتقاى سطح رقابت، اثربخشى و 
انعطاف پذيرى مورد بررسى قرار داده اند كه از طريق برنامه ريزى، سازماندهى و درك تمام فعاليت ها حاصل 
مى گردد و شامل تمام افراد در تمامى سطوح سازمان مى شود و براى تمام اين سطوح نيز مفيد است. اگر 
TQM بطور اثربخش در سازمان اجرا شود، بجـاى درگيرى بـا مسائل و مشكلات، از وقوع آنهـا پيشگيـرى 

مى كند [54]. مى توان گفت كه TQM نگرشى مرتبط با بهبود مستمر كيفيت در كالا و خدمات مى باشد 
كه با مشاركت تك تك اعضاى سازمان در هر سطح و با هر كاركردى تحقق مى يابد [28]. در نهايت    مى 
حياتى  و  غايى  عامل  عنوان  به  نظرى  لحاظ  از  هم  و  كاربردى  لحاظ  از  هم   TQM اهميت  كه  گفت  توان 

موفقيت و بقاى سازمان هاى توليدى و خدماتى مورد تأكيد محققين قرار گرفته است [29].  
با گستردگى فعاليت ها، اولويت بندى مسائل به منظور بهبود آن ها امرى اجتناب ناپذير است. مقام معظم 
رهبرى نيز در بخش هاى مختلفى از رهنمودهاى خود به ضرورت اولويت بندى در كارها و سپس تمركز بر 
روى آنها اشاره فرموده اند: «اگر بعضي از بخشها را تشخيص داديد كه از اهميت فوق العاده اي برخوردارند، 
براي مدت معيني يك اولويت ويژه براي آنها قرار بدهيد.» [5]. «اولويت هايتان را مشخص كنيد...» [6]. 
«البته ما بايد كارهاي اولويت دار و فوري را مورد اهتمام ويژه قرار بدهيم.» [7]. «اگر ما درست مديريت كنيم، 
كشور خيلى ظرفيت و استعداد پيشرفت دارد. هر جائى كه خوب كار شد، دقيق كار شد، با رعايت اولويت 
كار شد، با شجاعت كار شد، انسان مى بيند كار همين جور پيش رفت و رشد پيدا كرد.» [8]. «انسان وقتى  
بخشى  يا منطقه اى  نگاه كند، يك چيزهائى  به نظر او بزرگ و درشت مينمايد. واقعاً هم همين جور است، 

فصلنامه بهبود مديريت- شماره 19- بــهار1392



26

نياز هم واقعى  است؛ اما وقتى  كه انسان با نظر مجموعى  نگاه ميكند، همان نيازى  كه در جاى  خود درشت 
هم هست، مى بينيم رنگ مى بازد و كوچك ميشود؛ چون در مقايسه  با بقيه كارهائى كه بايد انجام بگيرد و 

امكانات محدودى  كه هست، طبعاً اين نياز نميتواند اولويت داشته باشد» [12].
همچنين، باوجود محدوديت منابع سازمان، اگر اين منابع به يك اندازه به بخش هاى مختلف تخصيص يابد 
و روى اولويت ها متمركز نشود، نمى توان انتظار موفقيت داشت گلدرات معتقد است بخش هاى يك سازمان 
مانند حلقه هاى زنجير مى باشند؛ بنابراين بايد ضعيف رين حلقه را شناسايى و تقويت نمود تا استحكام كل 

زنجير ارتقا يابد. در غير اين صورت، زنجير از ضعيف ترين حلقه آسيب خواهد ديد [17].
نكته ديگرى كه بر ضرورت انجام اين تحقيق اشاره دارد، آن است كه فلسفه وجودى صنايع دفاعى، ايجاد 
قدرت دفاعى بازدارنده از طريق توليد و تأمين نيازهاى تسليحاتى و تجهيزاتى نيروهاى مسلح در ابعاد زمينى، 
دريايى و هوايى در راستاى راهبردهاى دفاعى و تقويت و تأمين استقلال توان دفاعى كشور است. صنايع 
دفاعى اين مأموريت حياتى خود را بر اساس اصل ارزش آفرينى براى نيروهاى مسلح با دو راهبرد اصلى دنبال 

مى كند: 
الف) راهبرد رشد: رشد صنايع دفاعى، يعنى بلوغ اين صنايع در توليد قدرت دفاعى بازدارنده از طريق ايجاد 
سامانه هاى نظامى كارآمد براى نيروهاى مسلح با توجه به نياز حال و آينده آنها. يكى از راه هاى عملى نمودن 
اين راهبرد، توسعه و بهبود كاركردها و كيفيت محصولات فعلى براى نيروهاى مسلح است. براى اين منظور 
بهبود محصولات جارى صنايع دفاعى به لحاظ مرغوبيت و تحويل به موقع  آنها بر اساس  برنامه هاى بهبود، 

هدايت شده  كه تمركز آن بر ارتقاى رضايت مشتريان است. 
ب)  راهبـرد بهره ورى: بـراى اجراى ايـن راهبرد بـه طور كلى به كاهش هزينه و بهبود بـه كارگيرى 

دارائى ها اشاره شده است [15].
ايـن تحقيق نيز در راستاى اجراى راهبرد رشد؛ يعنى توسعه و بهبود كاركردها و كيفيت و نيز راهبرد   
بهره ورى يعنى بهبود بكارگيرى دارائى ها، اولويت هاى بهبود را با توجه به وضع فعلى هركدام از مؤلفه ها، 

تعيين نموده است. 
مقام معظم رهبرى در حوزه كيفيت نيز ، توصيه هاى فراوانى را مطرح فرموده اند: «يكى  از كارهاى  اساسى  
كيفيت بخشيدن به توليدات داخلى  است.ما امروز توليدات داخلى  زيادى  داريم؛ هم در زمينه  صنعت، هم 
در زمينه  كشاورزى ؛ بايد به كيفيت اينها اهميت بدهيم، كيفيت اينها را بالا ببريم» [10]. «مى توان كمبود 
اعتبارات را با كيفيت دادن به مديريت جبران كرد» [9]. «ما بايد ... عادت كنيم به بالا بردن كيفيت» [11].
بدين منظور، تلاش شده است تا پس از شناسايى مؤلفه هاى  مؤثر بر كيفيت جامع در صنعت مورد مطالعه، 
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وضع موجود هركدام از آنها مشخص شود تا بدين وسيله مهم ترين عناصر يا همان اولويت هاى بهبود، تعيين 
گردد. از آنجا كه TQM راه مناسبى براى دستيابى به كيفيت است [18]، براى شناسايى مؤلفه هاى مؤثر 
اند  شده  شناسايى   TQM در  موفقيت1  كليدى  عوامل  و  شده  استفاده   TQM الگوى  از  جامع،  كيفيت  بر 

.[3،4،20]
به  توجه  با  جامع  كيفيت  مديريت  بر  مؤثر  كليدى  عوامل  شناسايى  نخست  گام  در  تحقيق  اين  هدف 
صدد  در  تحقيق  عوامل،  اين  تبيين  از  پس  باشد.  مى  مطالعه  مورد  صنعت  وضيعت  نيز  و  مشابه  تحقيقات 
تشخيص اولويت ها در بين اين عوامل است تا تعيين نمايد كه كدام عوامل نياز بيشترى به بهبود دارند. در 

راستاى تحقق اين اهداف، به سؤالات زير در خلال پاسخ داده شده است:
- محققين بيشتر چه عواملى را به عنوان عوامل كليدى موفقيت در TQM تعريف مى نمايند؟

- آيا از لحاظ آمارى بين اين عوامل در صنعت مورد مطالعه تفاوتى وجود دارد؟
- وضعيت صنعت مورد مطالعه در هركدام از اين عوامل به چه صورت است؟ 

- با توجه به وضع موجود و فاصله با وضعيت مطلوب، چه عواملى در اولويت بهبود قرار دارند؟
لازم به ذكر است كه منظور از وضعيت مطلوب در اينجا، كسب حداكثر امتياز در طيف ليكرت مى باشد. 

2. پيشينه تحقيق
مديريت كيفيت جامع2 به عنوان پارادايم مديريت به وسيله بسيارى از سازمان ها در سرتاسر جهان پذيرفته 
شده است [13] و يك رويكرد مديريتى منسجم، جهت برآوردن نيازهاى مشتريان است كه با مشاركت كليه 
كاركنان در بهبود مستمر فرآيندها و اثربخشى هزينه حاصل مى شود [41]. مشترى اعم از داخلى و بيرونى، 
مهم ترين عامل در هر فرآيند است [25]. بررسى سه كلمه اى كه در عبارت ”مديريت كيفيت جامع“ به كار 
رفته است، به درك عميق تر اين عبارت كمك مى كند. واژه ”مديريت“، يعنى كيفيت در سازمان مديريت 
مى شود، نه اينكه تنها به وسيله بازرسى و كنترل، حفظ گردد. واژه ”كيفيت“ يعنى ارائه آنچه مورد نياز و 
انتظار مشتريان و مديران  است. واژه ”جامع“ نيز به اين معناست كه TQM ، همه افراد و همه امور سازمان 

را در بر مى گيرد [2،58]. 
پس از طرح اوليه بحث مديريت كيفيت جامع [44،31،35]؛ بحث عوامل مؤثر بر كيفيت جامع،  تقريباً 
مطرح شده است كه در طول سال هاى مختلف و توسط محققين زيادى تكميل شده و به عنوان عوامل 
ساير  در  كه  هايى  مؤلفه  ادامه،  در   .[16] است  يافته  توسعه  جامع،  كيفيت  مديريت  در  موفقيت  كليدى 

تحقيقات اشاره شده و توسط خبرگان نيز تأييد شده اند، آمده است. 
1- Critical Success Factors (CSFs)
2- Total Quality Management (TQM)
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مديريت و رهبرى1 يكى از عوامل كليدى موفقيت كيفيت جامع شناخته شده اند [34،53]. مديران بايد به 
گونه اى رفتار كنند كه حس اعتماد را براى كاركنان خود فراهم آوردند [62]. لازمه اين امر برقرارى ارتباط 
فعال مديران با كاركنان در زمينه تعهد به كيفيت است [63]. از سوى ديگر، بايستى مديران در مسير تحقق 

اهداف سازمان حركت نمايند [62] و مسئوليت پذيرى بالايى نسبت به كيفيت داشته باشند [67]. 
مديريت ارشد بايد نسبت به كيفيت، تعهد2 عملى و واضح داشته باشد [43]. در اين راستا، ميزان اطلاع 
آنها نسبت به TQM از يك سو و نيز ميزان طرح مسائل كيفيت و مديريت كيفيت جامع در جلسات [26] و 
ايجاد محيط عملياتى مناسب توسط آنها [56] از سوى ديگر، تأثير بسزايى در موفقيت TQM خواهد داشت. 
چشم انداز3 صنعت،  از ديگر عوامل كليدى است [24،26]. بايد براى هر صنعت،  يك چشم انداز شفاف 
[30،66] و جامع [57] وجود داشته باشد؛  به نحوى كه اين چشم انداز تعهد كارمندان را به بهبود كيفيت 

[33] و عملكرد [26] برانگيزاند. 
در برنامه ريزى راهبردى4 [55] لازم است برنامه تجارى كوتاه مدت و نيز برنامه بهبود كيفيت بررسى 
شود [33]. برنامه ها بايد واضح و مشخص بوده و اهداف كيفى در آنها مورد توجه باشند. همچنين هماهنگى 
برنامه هاى كيفيت با ساير برنامه ها از جمله نكات ضرورى به شمار مى رود [43]. از به روز نمودن راهبردها 

نيز نبايد غافل ماند [49]. 
شده  مطرح  كليدى  عوامل  از  يكى  عنوان  به   [56] پارك  تحقيق  در  سازمانى5  هاى  محدوديت  عامل 
است. از جمله مسائلى كه در اين بحث مطرح شده است، آن است كه محدوديت هاى سازمانى تا چه حد 
مانع اثربخشى TQM هستند [43]. در همين راستا نيز تعهد مديريت ارشد به گذاشتن زمان كافى براى      

فعاليت هاى TQM، پشتيبانى مالى از آن و تصحيح قوانين مشكل زا مورد تأكيد است [56]. 
در مديريت فرآيند و تضمين كيفيت6 ، مسائل متنوعى مطرح شده است. بحث روش ها و فرآيند هاى 
آمارى[67]، استفاده از نمونه گيرى جهت پذيرش، ميزان نگهدارى و تعمير پيشگيرانه تجهيزات [45]، توجه 
همزمان به كيفيت و كميت در استانداردهاى كارى [62]، تنوع اثربخش در بازرسى، نظارت مرتب بر عملكرد 

محصولات اوليه و كاهش نرخ خرابى آنها [33]، از جمله اين مسائل است.
هنگامى كه از بهبود مستمر7 ، تحت عنوان يكى از عوامل موفقيت در TQM ياد مى شود، منظور مسائل 
و نكاتى است كه مى توانند در اجراى بهبود مستمر كمك نمايند. در اين راستا مسائلى همچون تعريف و 
تبيين حوزه هاى بهبود كنترل مستمر، برنامه ريزى جهت كاهش زمان و هزينه هاى از دست رفته [63] و 
بهبود مستمر سيستم كيفيت [33] مطرح شده است. نكته ديگر، تقويت مطالعات مستمر و بهبود محصولات، 

خدمات و فرآيندها [36] است. 
1- Leadership
2- Top management commitment
3- Vision
4- Strategic Planning

5- institutional constraints
6- Process management & Quality assurance
7- Continuous improvement
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از جمله نكات مختلفى كه در تحقيقات در مورد تمركز بر مشترى1 [47] بيان شده است، مى توان به 
انتشار نيازمندى ها توسط مشتريان [43]، برآوردن انتظارات آنها، اندازه گيرى روش مند رضايت مشتريان، 
ارتباط نزديك و متعدد با مشترى [67]، برنامه راهبردى مشترى محور [61]جهت حفظ ارتباط خوب با آنها 

[33] خدمات پس از فروش [26] و دريافت و بررسى شكايات از مشترى [45]، اشاره نمود. 
براى ارتباط مؤثر و موفقيت آميز با تأمين كنندگان2 ، پيشنهاداتى همچون داشتن برنامه هاى مشترك 
با تأمين كنندگان [43]، آموزش آنها توسط شركت، ارائه كمك هاى فنى به آنها، [45] و مشاركت آنها در 
فرآيند توسعه [67] اشاره نمود. همچنين استفاده از سيستم رتبه بندى تأمين كنندگان، انتخاب آنان بر 
اساس كيفيت، قيمت [36] و استفاده تأمين كنندگان از روش هاى كنترل كيفيت آمارى [62] از جمله نكات 

مهمى است كه مورد توجه محققين قرار گرفته است. 
به منظور طراحى محصول3  بر روى اين نكته تأكيد شده است كه پيش از توليد محصولات جديد و ورود 
آنها به بازار، در طراحى آنها تجديد نظر صورت بگيرد [45] و دقت شود كه آيا محصولى كه طراحى  مى 
شود، قابليت توليد، مونتاژ و اجرايى شدن را داراست يا خير [67]. حمايت مديريت ارشد از تحقيق و توسعه4 
[62]، توجه بـه نيازمندى مشتـرى در طراحى محصول و الگوگيرى از محصولات رقبا [33] محصولات ساير 
شركت ها [43]، برخى ديگر از نكاتى هستند كه براى موفقيتِ صنعت در طراحى محصول و در راستاى 

موفقيت مديريت كيفيت جامع، مطرح شده اند.
در ارزيابى عملكرد5 ، محققين، صنعت را به اندازه گيرى اثربخش كيفيت توصيه مى نمايند [43]. صنعت 
بايد عادات كارى را طبق راهبردها مورد مميزى منظم قرار دهد [26] كه مى توان از ارزيابى داخلى و خارجى 
استفاده نمود [56]. براى ارزيابى عملكرد شركت، بايد از استانداردهاى عملكرد استفاده شود [26] و ابزار 

اندازه گيرى بهبود، استاندارد باشند [50]. 
ارائه بازخورد به كارمندان درباره عملكرد كيفى آنها [49] نكته اى است كه محققين در بخش ارتباطات6  
به آن اشاره نموده اند. با برقرارى ارتباطات مناسب، ميزان آگاهى كارمندان نسبت به كيفيت ارتقا مى يابد 
[45]. وجود برنامه ايجاد ارتباطات اثربخش بين كاركنان [62]، ارتباط پايين بالا، بالا پايين و افقى در طول 
ستاد [63]، و تلاش مديريت براى اجراى ارتباطات دو سويه [56] از شاخص هاى ارزيابى وضعيت ارتباطات 

هستند. 
اين  البته  كه  گيرند  قرار  تشويق  و  شناسايى  مورد  كارمندان  است  لازم  كيفيت  بهبود  به  دستيابى  براى 
انتصاب  تشويقى،  هاى  سياست  اعِمال  راستاى  در  دارد [43].  ارتباط  كيفى  اهداف  به  دستيابى  با  پاداش7 
موقعيت ها نيز بايد بر اساس مهارت هاى مورد نياز آن موقعيت  باشد [26]. لازم است دستورالعمل هاى 

1- Customer focus
2- Suppliers Management
3- Product design
4- Research & Development (R&D)

5- Performance measurement
6- Communication
7- Reward
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روشن براى تشويق و تنبيه وجود داشته باشد و به صورت شفاف اجرا شوند [33]. 
آموزش1ِ [29] روش هاى شناسايى و حل مسأله [43] و آموزش مهارت هاى كارى ويژه و مرتبط با بهبود 
كيفيت [63،67]، از جمله مواردى است كه پيشنهاد شده است. جهت اجراى مطلوب آموزش، دسترسى به 

منابع [45]، وجود منابع مالى [26] و تشويق كارمندان [33]، از اهميت ويژه برخوردارند. 
بهبود  در  اعضا  همه  مشاركت   ،[TQM با [26  مرتبط  هاى  فعاليت  در  كارمندان  فعال [48]  مشاركت2 
محصولات، خدمات و فرآيندها [36] و درگيرى كاركنان در فرآيندهاى مختلف با توجه به شيوه ارزيابى آنها 
[63]، از جمله نكاتى است كه به آنها اشاره شده است. از راه هاى تقويت مشاركت، استفاده فعال از ايده هاى 

عوامل توليد [67] است. 
آخرين بحث، وجود روحيه و كار تيمى3 در سازمان است [48]. تشكيل تيم هاى حل مسأله [67]، وجود 
تيم هاى ميان وظيفه اى[43] يا حلقه هاى كيفيت [33] و حمايت از آنها [26]، استفاده از ساختار سازمانى 
خاص نظير كميته كيفيت و  تيم هاى كارى، به منظور حمايت از بهبود كيفيت [63]، جا افتادن كار تيمى و 

عدم عملكرد مستقل بخش هاى مختلف [36] از جمله پيشنهاداتى است كه محققين ارائه داده اند. 
باتوجه به مبانى نظرى تحقيق كه به آنها اشاره شد و محققين مختلفى كه هركدام به تبيين بخشى از 
عوامل موفقيت در TQM پرداخته بودند، جمع بندى موارد مطرح شده در پيشينه موضوع، در جدول 1 آمده 
است. نام هركدام از 16 مؤلفه اى كه در سطر اول اين جدول آمده است، در جدول شماره 2 ذكر شده است. 

1- Training and Education
2- Employee involvement
3- Team work
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شانزده عاملى كه در جدول بالا با استفاده از مبانى نظرى تحقيق جمع آورى شده اند، به صاحب نظران 
حوزه TQM در صنعت مورد مطالعه ارائه گرديد و با توجه به جامع بودن اين عوامل، تمامى آنها مورد توافق 
خبرگان قرار گرفت و عاملى به آنها اضافه و يا از آنها حذف نشد. البته در طراحى سؤالات پرسشنامه، برخى 
از سؤالات مربوط به هر عامل، مطابق با ماهيت فعاليت صنعت و طبق نظر خبرگان تغيير و يا اصلاح گرديد. 
حاصل جمع بندى عوامل بدست آمده از پيشينه تحقيق و ديدگاه صاحب نظران، توافق بر عواملى بود كه 
در جدول 2 نشان داده شده است. خبرگان اين بخش، گروهى از مديران عالى و ميانى صنعتِ مورد مطالعه 

بودند، كه در حوزه TQM فعاليت داشتند.

                                1 2 3 4 5 6 7 8 9  10 11 12 13 14 15 16 
1    ]27[         
2  ]56[         
3  ]62[         
4  ]50[           
5  ]52[            
6   ]22[        
7   ]30[       
8   ]65[          
9  ]24[         
10  ]43[         
11  ]37[        
12  ]66[         
13   ]57[        
14 ]51[        
15   ]42[           
16  ]38[          
17  ]63[         
18  ]45[        
19  ]23[       
20  ]26[        
21  ]33[       
22   ]60[          
23  ]59[          
24  ]49[        
25   ]67[        

  15 16 4 11 318 13 19 16 76 12 820 18 10
 5 5 8 4 155 5 4 3  118 5  64 5  10

  20 21 12 15 1823 18 23 19 18141714242320
 

     .      .        

جدول1: مؤلفه ها در ساير تحقيقات
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3. روش شناسى
آموزشى  هاى  دوره  در  كه  بودند  عملياتى  و  ميانى  ارشد،  مديران  از  نفر  تحقيق، 50  اين  آمارى  جامعه 
TQM كه در صنعت برگزار شده بود، شركت داشتند. براى ارزيابى وضع موجودِ هر مؤلفه، پرسش هايى در 

طيف پنج تائى ليكرت، مطرح شد. ايـن پرسشنامه كه بـرگرفته از پرسشنـامه هاى تحقيقـات مرتبط بود 
[3] و [4] بـا تـأييد اساتيـد دانشگاه و مـديــران صنعت، روايـى محتوايـى و صورى آن تـأييد گـرديـد. بـا 
استفـاده از نـرم افزارSPSS 16 مقدار آلفاى كرونباخ %97.1 بدست آمد كه بر همسانى درونى پرسشنامه 
و سازگارى پاسخ هاى افراد با همه عناصر پرسشنامه تأكيد دارد [14،ص166]. پس از جمع آورى نظرات، 
ميانگين امتيازات هر فرد براى هر عامل محاسبه گرديد. براى نشان دادن اين مطلب كه ميانگين هاى بدست 
آمده براى عامل هاى مختلف، متفاوت است و امكان اولويت بندى اين عامل ها وجود دارد و به منظور استفاده 
كروسكال-واليس   آزمون  نيز  و  ص313]   ،1] فريدمن  آزمون  بندى،  اولويت  براى  شده  ارائه  امتيازهاى  از 
[1،ص298] براى داده ها انجام شد. در نهايت با توجه به نتايج اين آزمون، ميانگين امتيازات جامعه براى هر 

مؤلفه، امتياز آن مؤلفه مشخص گرديد.

4. تجزيه و تحليل داده ها
4-1- مشخصات جمعيت شناختي

پيش از بيان يافته هاى تحقيق، اطلاعات توصيفى 50 عضو جامعه آمارى، در جدول شماره 3 آمده است. 

1   5     9     13 
2     6     10  14 
3  7  11  15  
4    8     12 16  

جدول 2: مؤلفه هاى مؤثر بر بهبود كيفيت جامع در صنعت مورد مطالعه

جدول 3: اطلاعات توصيفى جامعه آمارى

      -
32126-

   2525353545  45
- 32 17 1

      
7 33 10 -  

    339915  15
5 19 20 6  
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4-2- ارزيابى وضع موجود مؤلفه ها
پس از محاسبه ميانگين امتيازات، امتياز هر سؤال در اين طيف پنج تائى بدست آمد كه در جدول 4، 

ميانگين امتيازات هر سؤال آمده است.

جدول 4: امتياز وضع موجود سؤالات پرسشنامه
     

     1              .  3.17 
2          . ... 3.30 
3                 . ...  2.79 
4            . 2.74

 
 5       . ... 2.78 

6          . 3.02 
7             .  3.19 
8       . 3.21  9           . 2.40 
10       . 2.43 

   11           . 2.83 
12            . 2.57

 

13            . 2.61 
14        . 2.80 
15              .  2.62

 
  

 
 

 16      . 2.64 
17          . ... 3.04 
18         . 2.94 
19   QA       )    .(...  3.04    20                .  2.72 
21                .  2.70 
22             . 2.96

  23             .  3.29 
24              . 3.11 
25            . 3.47

 
   26              . ... 2.89 

27                    .  3.22 
28             . 3.33 
29         . 3.24

 
  30        )R&D(   . 3.39 

31                 .  3.07 
32            . 3.13 
33           . 3.39 
34         . 2.91 
35             . ...  3.38   36           . 2.55 
37              .  2.27 
38       . 2.50
39    )  (         .  2.70
40          . 2.30
41                .  2.34   42                  .  2.33 
43         . 2.22 
44            .  2.70  45                   .  2.85 
46         . 3.04 
47                 .  2.85  48        . 2.64 
49              .  2.58 
50                .  2.02

 
  51         . 2.87 

52                .  2.41 
53                  .  2.64 
54             .2.41
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براى آنكه بتوان بر اساس ميانگين امتيازات هر عامل، اولويت بندى نهايى را انجام داد، آزمون فريدمن1 در 
مورد ميانگين امتيازات ارائه شده توسط هر فرد براى هر عامل انجام شد. آماره كاى دو (x2 ) با استفاده از 

رابطه زير براى آزمون فريدمن محاسبه شد [1، ص314]:

در اين رابطه، k تعداد عوامل، n تعداد ارزيابان و Rj مجموع رتبه هاى jامين عامل است. از آنجا كه 48 
نفر از مديران پرسشنامه را تكميل نموده بودند، بنابراين آماره بالا عبارت است از:

فرض H0 آن است كه رتبه بندى اين 16 عامل توسط جامعه آمارى يكسان است و فرض H1 بيانگر آن 
است كه رتبه بندى اين 16 عامل توسط جامعه آمارى يكسان نيست و مى توان اين 16 عامل را بر مبناى 
 H1 ميانگين هاى آنها اولويت بندى نمود. با توجه به آنكه 276 از مقدار   بزرگتر است، فرض
تأييد شد. از سوى ديگر، به منظور اطمينان بيشتر از وجود تفاوت در ميان اين 16 عامل، نتايج بدست آمده 
از آزمون كروسكال-واليس2 يا همان آزمون H [ 1، ص298] نيز نشان داد كه ميانگين امتيازات سؤالات 
پرسشنامه براى هركدام از عوامل نيز با يكديگر برابر نيستند و در واقع رتبه و اولويت آنها با يكديگر متفاوت 

است. جدول شماره 5 نتايج آزمون فوق را نشان مى دهد.

جدول 5: ميانگين امتياز عوامل

         
1  2 3 4 5 6 7 8 9 10 11 12  13  14  15  16 

3.17 2.78 2.40 2.83 2.61 2.64 2.72 3.29 2.89 3.39 2.55 2.702.33 2.85 2.64 2.87 
3.30 3.02 2.43 2.572.80 3.04 2.70 3.11 3.22 3.07 2.27 2.302.22 3.04 2.58 2.41 
2.79 3.19   2.622.94 2.963.473.33 3.13 2.502.342.702.852.022.64 
2.743.21   3.04  3.243.39          2.41
           2.91            
           3.38         

براى محاسبه آماره آزمون H ، رتبه هركدام از امتيازات تعيين شد كه در جدول شماره 6 آمده است.
1- Friedman test
2- Kruskal-Wallis
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 آماره H بر اساس رابطه زير محاسبه شد [1، ص299]:

 
در اين رابطه، k تعداد عوامل، n تعداد كل سؤالات و Ri مجموع رتبه هاى i امين عامل است. بنابراين 

آماره بالا عبارت است از: 

 در اين آزمون، فرض H0 آن است كه ميانگين امتياز اين 16 عامل يكسان است و فرض H1 بيانگر آن 
است كه رتبه بندى اين 16 عامل توسط جامعه آمارى يكسان نيست و مى توان ايـن 16 عامل را بـر مبناى 
ميانگين هاى آنها اولويت بندى نمود. ازآنجاكه 38 از مقدار    بزرگتر است، فرض H0 رد 

مى شود.
با توجه به نتايج اين دو آزمون، مى توان گفت كه ميانگين امتيازات اين عوامل از نظر جامعه آمارى متفاوت 
است. از آنجا كه هدف پژوهش، اولويت بندى كل اين 16 عامل مى باشد (و تعيين اين كه بين كدام عوامل 
تفاوت وجود دارد، براى محققين مد نظر نيست؛ چرا كه در واقع تحقيق به دنبال تصميم گيرى در تعيين 
اولويت تمركز بر روى عوامل است و نه سنجش ارتباط بين آنها). لذا ميانگين امتياز هرعامل در جدول شماره 

7 آمده است. براساس اين جدول، هرچه امتياز عاملى كمتر باشد، آن عامل در اولويت بهبود قرار دارد.

جدول 7: امتياز وضع موجود مؤلفه ها و تعيين اولويت هاى بهبود

جدول 6: رتبه بندى عوامل بر اساس ميانگين امتيازات

      
1  2 3 4 5 6 7 8 9 10 11 12  13  14  15  16  
12  30 48 27 40 36 32 7 23 2 43 33  50  25  36  24  
6  19 45 42 28 16 33 14 9 15 52 51  53  16  41  46  
29  11   39 21 20 1 5 13 44 49  33  25  54  36  
31  10    16   8 2          46  
           22            
           4          
78  70 93 69 107 89 85 22 45 58 139 133 136 66  131 152

1  2 3 4 5 6 7 8 9 10 11 12 13 14 15 16 
  3.003.052.412.712.682.922.793.293.173.212.452.442.412.912.412.59
 12 13 1 8 7 11 9 16 14 15 5  4  1  10 1  6
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5. نتيجه گيرى و پيشنهادات كاربردى
با تحليل داده هاى بدست آمده، مشخص شد كه سه مؤلفه اى كه داراى كمترين امتياز هستند (2.41)، 
در اولويت بهبـود قرار دارند. ايـن سه مؤلفه كه عوامل شماره سوم، سيـزدهم و پـانزدهم هستند، عبـارتند 

از: چشم انداز، پاداش و مشاركت كاركنان. 
نكته ديگرى كه قابل توجه مى باشد اين است كه در تحقيقات سايرين با توجه به وضع موجود آن سازمان 
ها، نتايج ممكن است متفاوت باشد. از آن جمله در تحقيق چين و همكاران [30] زيرمؤلفه تعهد مديريت 
ارشد به عنوان مهم ترين مؤلفه انتخاب شده است. اما در تحقيق واروود و روبرت [66] عامل رهبرى به عنوان 
مهم ترين عامل شناسايى شده است. در تحقيق كاروپاسامى و گانديناتان [45] نيز با ارزيابى وضع موجود 
در طيف پنج تائى ليكرت، نقش مديريت ارشد و سياست هاى كيفى با ميانگين 3.84 و تمركز بر مشترى 
با ميانگين 3.60 در بهترين وضعيت قرار گرفته اند. در آن سوى طيف، مديريت تأمين كنندگان با ميانگين 

3.03 پايين ترين جايگاه را به خود اختصاص داده است.
بديهى است كه با توجه به تفاوت درماهيت فعاليت واحد هاى توليدى، نتايج اين تحقيق صرفا براى صنعت 
مورد مطالعه معتبر است .علاوه بر آن، نتايج به دست آمده در اين تحقيق با گذشت زمان و با توجه به تغيير 
وضع موجود سازمان و بهبود سه عامل شناخته شده در تحقيق، تغيير مى نمايد و نيازمند ارزيابى مجدد 
براى تعيين نقاط بهبود جديد است. به عبارت ديگر، با توجه به آن كه پس از تمركز صنعت بر بهبود يك 
مؤلفه، ساير عوامل نيز دستخوش تغييراتى مى شوند. لازم است پس از گذشت مدتى پس از اجراى بهبود و 
اطمينان از تاثير اقدامات اصلاحى، وضع موجود مجدداً مورد ارزيابى قرار گيرد و اولويت هاى جديد، بر اساس 

امتيازهاى به روز شده، تعيين شوند. 
راهكارهاى  ارايه  سازمان،  انداز  چشم  تبيين  براى  را  عمومى  جلسات  برگزارى  تحقيق،  نتايج  به  توجه  با 
اجرايى در اين جلسات در راستاى بهبود وضعيت مشاركت و پاداش، ارتقاء روحيه كاركنان از طريق برگزارى 
مسابقات هفتگى و برنامه هاى ورزشى روزانه مى توانند به بهبود مولفه شناسايى شده در تحقيق كمك نمايند. 
همچنين در راستاى تقويت مشاركت، تشكيل جلسات برنامه ريزى شده در فضاى غير رسمى و صميمى 

توسط معاونين با كارشناسان در محل فعاليت آنان توصيه مى شود. 
علاوه بر اين، براى ارتقاى مشاركت كاركنان، فعال سازى نظام پيشنهادات و اخذ نظرات كاركنان، ارزيابى، 
تشويق و اجراى پيشنهادات مفيد آنها مى بايد مورد توجه مديريت سازمان قرار گيرد. دراين ارتباط، اعطاى 
استقلال نسبى به كاركنان براى اتخاذ تصميمات مربوط به حوزه كارى خود، و تقويت تيم هاى كارى توانمند 

از اهميت زيادى برخوردار است.
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با توجه به آنكه بر اساس نتايج به دست آمده، مؤلفه پاداش نيز در اولويت بهبود قرار دارد؛ لازم است بين 
نظام پرداخت پاداش و ميزان دستيابى به اهداف كيفى رابطه مشخص و معنى دارى برقرار شود. علاوه بر آن، 
تدوين دستورالعمل هاى شفاف براى تشويق و تنبيه و اطلاع رسانى به موقع آن ها ، سرعت عمل در تشويق 
كاركنانى كه بر مبناى نظام تدوين شده استحقاق دارند و توجه به شايستگى ها و مهارت هاى مورد نياز در 

انتخاب و بكارگمارى افراد از ديگر مسائلى است كه نقش مهمى در ارتقاى اين مؤلفه دارد. 
پيشنهاد مى شود ساير محققين علاقه مند به بحث مديريت كيفيت جامع، براى اولويت بندى اين عوامل 
در سازمان هاى ديگر، چنانچه 16 عامل بدست آمده در اين تحقيق (كه برگرفته از چندين تحقيق داخلى 
و خارجى و نيز مورد تأييد خبرگان صنعت مور مطالعه بودند) مورد تأييد صاحبنظران سازمان قرار داشت، 
دهند.  انجام  را  خود  تحقيق  عوامل،  اين  موجود  وضعيت  شناسايى  براى  پرسشنامه  سؤالات  سازى  بومى  با 
همچنين بروز رسانى نتايج تحقيق پس از مدت زمانى كه خبرگان تعيين مى نمايند، به برنامه ريزى بهتر 
كمك خواهد نمود. همچنين تلفيق روش مورد استفاده در اين تحقيق، با ساير روش هاى تصميم گيرى نيز 

بنا به نوع نياز تحقيق و محقق، مى تواند مورد استفاده قرار گيرد. 
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