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 ميزان بلوغ نظام مديريت كيفيت در سازمان طرح ريزي مدل سنجش

1فايق ظاهري

2مازيار ماهري

 چكيده
ي متداول نظام مديريت كيفيت، سطح بلوغ سازمانيها مدلبتواند پيش از اقدام جهت استقرار طرح ريزي مدلي كه

و پيش نيازهاي مرتبط و دغدغـه هـايها سازمانبا آن در را در محدوده دانش مديريت كيفيت اندازه گيري نمايـد

قطعاً در اثربخشـي اقـدامات انجـام شـده مطرح شده را قبل از انجام هر اقدامي به صورت كاملاً شفاف پاسخ گويد

و  و آمادگير اين راستاد. موثر خواهد بودبسيار مفيد  هـا سازمانمدلي ارائه خواهد شد تا به واسطه آن سطح بلوغ

و مفيد و استقرار اثربخش تا 9001ي مديريت كيفيت از استانداردهاي ايزوها نظامرا براي پذيرش ي هـا مـدل گرفته

و در اين الگو بـا بهـره گيـري از اصـول هشـت. تعالي سازماني مورد اندازه گيري قرار بگيرند گانه مـديريت كيفيـت

در مديريت كيفيت سازمان با توجه به اصل رعايت روابـط اي تمامي ابعاد بلوغ استاندارد شده نامه پرسشاستفاده از 

، ميـزان بلـوغ در يكـي از وضـعيت هـاي شـشها قابليتپيش نيازي در  گانـه بلـوغ تعيـيني ايجاد شده در سـازمان

.مقاله حاضر چگونگي پياده سازي اندازه گيري سطح بلوغ سازماني را نشان مي دهد. گردد مي

:هاي كليدي واژه
.ي، قابليت، اثربخشي، نظام مديريت كيفيتبلوغ سازمان

و عضوهيئت علمي دانشگاه آزاداسلامي واحد سنندج١  F_Zaheri2002@yahoo.com كارشناس ارشد مهندسي صنايع
و كارشناس ارشد كارشناس ارشد مدير٢ و نوسازي صنايع ايرانها روشوها سيستميت صنعتي  Maheri@idro.orgي سازمان گسترش
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 مقدمه
ب انديشيده ايد كه چـرا در برخـي مسألهحال به اينه آيا تا
ي انجام گرفته در زمينـه اسـتقرار نظـامها تلاشها سازمان

مديريت كيفيت از موفقيت هاي مورد انتظار برخوردار نبوده
و رو  و نظام مديريت كيفيت تنها بـه صـورت نمـادين است

درب و حمايت عـده معـدوديها سازماننايي صرفاً با تلاش
و در برخي  برعكسها سازمانبه حيات خود ادامه مي دهند

درها سازمانافتد؟ آيا اين قضيه اتفاق مي يي را ديده ايد كه
آن امور مرتبط با نظام مديريت كيفيـت، كـاري اضـافه بـر 

ل بـه وظايف اصلي كاركنان آن تلقي مي گردد؟ آيا تا به حا
ايـد كـه كاركنـان آن در همـه يي برخـورد كـردهها سازمان

و هـا روشسطوح به جاي انجام وظايف خود به  ي مطلـوب
و عادات به جاي مانده از سـنوات قبـل كيفي، مطابق عرف

و در مقـاطعي خـاص  از(وظايف خـود را انجـام داده قبـل
اي مميزي و ارزيابي هاي دوره شـروع بـه سـند سـازي) ها

و الگوهـاي پيـاده سـازي نظـام هـا مدلمسلماً نمايند؟ مي
،مديريت كيفيت حتي از ابتدايي ترين ويـرايش هـاي آنهـا

نبوده اند، اگـر بـهها سازمانترويج دهنده چنين مواردي در
و يـا كاميـابي  صورت عميق به ريشـه يـابي علـل ناكـامي
الگوهاي موجود بـراي اسـتقرار نظـام مـديريت كيفيـت در 

متها سازمان و عـدم بنگريم، وجه خواهيم شد كـه موفقيـت
ها ريشه در سطح بلوغ سازمان در پذيرش، اسـتقرار موفقيت

.و نهادينه سازي اين الگوها دارد
و تبحر سازمان در بلوغ سازماني بيانگر ميزان درك، آمادگي

ي گونــاگون مــديريتي در ســازمان هــا نظــامپيــاده ســازي 
.]1[است
از بلوغ لازم جهـتها سازماناصلي اين است كه آيا سؤال

برآورده نمودن سطح كيفيت مطلوب در حد توقع مشـتريان 
ت سؤالا، سؤالو يا حتي فراتراز اين حد هستند؟ به تبع اين 

: ديگر نيز مطرح مي شوند
 چه سطحي از قابليت در سازمان وجود دارد؟-1
و كـدامها قابليت كدام-2  در سازمان نهادينـه شـده انـد

س  ازمان هستند؟قائم به حضور افرادي مشخص در
 در كدام قسمتها نقاط قابل بهبود مشاهده مي شود؟-3
 اقدامات بهبود دهنده وضعيت فعلي كدامند؟-4

و-5 و ضـعف عملكـردي در پيـاده سـازي نقاط قوت
ي مــديريت كيفيــت در ســازمان يــا هــا سيســتمنگهــداري 

ي مشابه كدام بوده است؟ها سازمان
و-6 ز بـهي پيشـنياها نظامآيا سازمان در توسعه دانش

و منطقي عمل كرده است يا در برخي داراي صورت متوازن
و توجه لازم؟ و در برخي فاقد رشد و توجه كافي بوده  رشد

و پتانسيل موجود كدام الگـوي-7 با توجه به داشته ها
 استقرار نظام مديريت كيفيت توصيه مي شود؟

ــات-8 ــربخش الزام ــتقرار اث ــايي اس ــازمان توان ــا س آي
 را دارد؟ ISO9001:2000استاندارد 

ي هـا مـدل آيا اكنون زمان مناسبي بـراي ورود بـه-9
 تعالي سازماني است؟

تنها الگوي مناسب جهـت EFQMآيا مدل تعالي-10
حركت به سوي تعالي سازماني است يا با توجه به وضـعيت 
 شركت الگوهاي ديگر نيز مي توانند مورد توجه قرار گيرند؟

زهـايي سازمان در صـورت بـرآورده سـازي چـه نيا-11
را EFQMي تعالي سازماني نظيرها مدلتوانايي ورود به 

 دارد؟
تي از ايـن دسـت دغدغـه هـاي اصـلي سـؤالاو سؤالاين

يي هستند كه مديران ارشد آنها به صورت جـديها سازمان
و پايدار در سازمان تابعه خويشند .در پي استقرار اثربخش

و مسـايل فـوق بـراي جامـه عمـ ل با توجه به دغدغه ها
پوشاندن به اهداف تعريـف شـده نيـاز بـه ابـزاري خـواهيم

و دانش  داشت كه قادر به اندازه گيري ميزان آمادگي، درك
.سازمان در زمينه مديريت كيفيت باشد

ي تعاليها مدل، ISO9000:2000استانداردهاي سري
ــر ــره EFQM ،Malcolm Baldrigeنظيـ و غيـ

و دري يك نظـام مـديريت كيفيـها ويژگيمشخصات ت را
ي مـذكور روش هـا مـدل سازمان تعريـف مـي كننـد ولـي

يي به نگراني هاي تشريح شده فـوقگو پاسخمناسبي جهت
ي هـا مـدل ست كـه توجه به اين نكته ضروري. نمي باشند

و را تعريفها ويژگيمتداول در مديريت كيفيت مشخصات
و پتانسـيل هـاي  مي نمايند ولي نمي توانند سـطح دانـش

ــدار را موجــود در ســازما و پاي ــربخش ن جهــت اســتقرار اث
يعني همان عواملي كه بـه سـازمان اجـازه. شناسايي نمايند
.نمايدبرداري به صورت مطلوب بهرهها مدلميدهد از اين 
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 71 زان بلوغ نظام مديريت كيفيت در سازمانطرح ريزي مدل سنجش مي

از ابعاد مختلف مورد ارزيابي قرارها سازمانتاكنون بلوغ
3مدل ارزيابي بلوغ سازمان در مديريت پروژه. گرفته است

اولين4توسط موسسه مديريت پروژه 1998كه در سال
اين مدل]1[. ويرايش از اين مدل را ارائه نموده است

و تجارب  بها سازمانماحصل مطالعات ه يي است كه با
دريافتند كه اين مدل 5PMBOKكارگيري استاندارد

.ي مسائلي پيرامون بلوغ مديريت پروژه نمي باشدگو پاسخ
ا ين مدل الزاماتي را لذا موسسه مديريت پروژه با تدوين

باها سازمانمطرح نمود كه  ي پروژه محور بتوانند
و بعد از كار به گيري آنها در زمينه مديريت پروژه، قبل

و PMBOKاستقرار استاندارد  به سيستمي پايدار، بالغ
.هدفمند دست يابند

مدلي را تحت عنوان6موسسه مهندسي نرم افزار آمريكا
بيشتر با رويكرد شركت7ي سازمانيها قابليتمدل بلوغ 

يها قابليتي منابع انساني،ها قابليتافزاري در زمينه نرم
و ي مهندسي نرم افزار ارائهها قابليتمهندسي سيستم

و بازگو كننده الزامات نموده است كه يك مدل مرجع
دستيابي به بلوغ سازماني در زمينه هاي ياد شده مي 

ي نرمها سازماند پديدآورندگان اين مدل معتقدن.]7[باشد
:ي زير هستندها ويژگيافزار بالغ داراي

و توسعه نرم افزار- و پشتيباني ايجاد .توانايي مديريت
في- وجود قابليت به اشتراك گذاري فرآيند نرم افزار

و نيروهاي جديد  .مابين نيروهاي موجود
به دليل سازگار ابلاغ شده فرآيندهاي قابليت استفاده-

ك . ارهاي واقعي انجام كاربودن با راه
هاي زماندر فرآيندهاي تعريف شده، به هنگام آوري-

. مورد نياز باشد 
اعمال از طريق فرآيندها توسعه تدريجي امكانپذيري-

و تحليلبركنترلهاي لازم  و يا تجزيه پروژه هاي نمونه
و سود .آنها هزينه

و مسئووضوح كامل- در فرآيندهاي تعريفها ليتقوانين
و حين انجام پروژه  .شده در سرتاسر سازمان

و زير نظر قرار داشتن- كيفيت محصولات نرم افزاري
. مديريت سازمانتوسط فرآيند تهيه آنها 

3 Organization Project Management Maturity Model (OPM3) 
4 Project Management Institute (PMI) 
5 Project Management Body of  Knowledge (PMBOK) 
6 Software Engineering Institute 
7 Capability Maturity Model (CMM) 

و تجزيه كمي شدن اهداف -  براي قضاوت در امر كيفيت
و فرآيند .و تحليل محصول

و بودجه بندي بر مبناي پايه گذاري- برنامه زمانبندي
و واقعيت هاي منبعث از آنها كارآيي هاي . تاريخي

نتايج مورد انتظار هزينه، برنامه قابل حصول بودن-
و كيفيت . زمانبندي، قابليت كاركردي

از- بهپيروي سازگارانه .نظم درآمدن فرآيند
سردرك مشترك وجود- حاصل از ارزش سر سازمانادر

و ايجاد .آناز پشتيبانيي لازم برايها ساختزير از فرآيند
:ي نابالغ را اين چنين تصوير مي نمايندها سازماناز طرفي

فرآيندهاي نرم افزاري عموماً در جريان انجام يك پروژه-
مي توسط انجام و مديران ايجاد . شوند دهندگان

به- حتي اگر يك فرآيند نرم افزار با اين روش ايجاد شود،
و دنبا .ل نمي گردداندازه كافي جدي گرفته نخواهد شد

مديريتش معمولاً تمركز برحلّو ارتجاعي است-
. مشكلات بحراني دارد

و بودجه بندي بصورت دائمي در حال افزايش- زمانبندي
.است زيرا بر مبناي تخمين هاي واقعي بنا نشده اند

است كه يك برنامه زمانبندي اكثر مواقع مشاهده شده-
قابليت گردديمافزار تحميل فشرده براي تهيه يك نرم

و كيفيت محصول حاصل از اين برنامه ريزي، كاركردي
شد خوش مصالحه با برنامه زمان اغلب دست .بندي خواهد

اي براي توانايي قضاوت كيفيت اهداف اساسي پايه-
محصول يا براي حلّ مشكلات محصول يا مسائل فرآيند، 

. اند تدوين نگرديده
از. پيش بيني كيفيت محصول مشكل است- وقتي پروژه

بهها ليتبندي خود به تعويق مي افتد فعا برنامه زمان يي كه
و آزمون مانند بازنگري(شوند افزايش كيفيت منجر مي )ها ها

. اغلب خلاصه يا محو مي شوند

همچنين لاري انگليش در مقاله اي به بررسي بلوغ سازمان
و سطح بلوغ  در زمينه كيفيت اطلاعات پرداخته است

را در اين زمينه به پنج طبق تقسيم بندي نمودهها سازمان
در اين مقاله بلوغ كيفيت اطلاعات از پنج بعد]12[.است

و نگرش مديريت، كيفيت سازماندهي اطلاعات،  درك
و مشكلات مربوط به اطلاعات، هزينه  كيفيت حل مسائل
و اقدامات  هاي كيفيت اطلاعات به عنوان درصدي از درآمد
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ج و اجرايي در هت بهبود كيفيت اطلاعات بررسي نموده
را در هر يك از اين ابعاد به پنج طبقهها سازمانسطح بلوغ 

و 11، حكمت10، روشنگري9، بيداري8عدم اطمينان
.تقسيم بندي نموده است 12اطمينان

را از لحاظ سطحها سازمانفيليپ كرازبي نيز در مقاله اي
بندي نموده بلوغ در مديريت كيفيت در پنج طبقه تقسيم

وي نيز در اين مقاله به پنج سطح بلوغ آغازين،]6[.است
و متعالي درحال توسعه، در حال ان جام، عملكرد بالا

از تقسيم و سازمان را ابعاد مشتري مداري، بندي نموده
شدن كاركنان در كارها، رويكرد فرآيندي، رهبري، درگير

ر  تأمينوابط رويكرد سيستمي، بهبود مستمر، واقع گرايي،
.منافع مورد ارزيابي قرار مي دهدوكنندگان، ريسك ها

آنچه كه در ادامه تحقيقات انجام شده به دنبال آن هستيم،
و آمـادگي  مدل كمي است تـا بـه واسـطه آن سـطح بلـوغ

و مفيــد هـا سـازمان  و اســتقرار اثـربخش را بــراي پـذيرش
رفتهگ 9001ي مديريت كيفيت از استانداردهاي ايزوها نظام

.ي تعالي سازماني مورد اندازه گيري قرار دهيمها مدلتا 
مدل بلوغ سازماني در مديريت كيفيت چه منافعي براي-2

 دارد؟ها سازمان
بـه مدل اندازه گيري ميزان بلـوغ نظـام مـديريت كيفيـت

ميها سازمان كند تـا سـطح بلـوغ خـود را در پيـاده كمك
و بـر سازي نظام مديريت كيفيت اثر و پايدار بسنجند بخش

و  اساس واقعيات موجـود در سـازمان برنامـه ريـزي كـرده
.برنامه هاي بهبود را اولويت بندي كنند

كمك خواهـد كـرد پـيشها سازمانهمچنين اين مدل به
نيازهاي لازم جهت استقرار اثربخش نظام مديريت كيفيـت 

و پـيش حاكم بر سازمان شناسايي را با توجه به بلوغ  نموده
و يا حركت به سمت تعـالي  از استقرار نظام مديريت كيفيت
سازماني، پيش نيازهاي لازم را بـه ترتيـب آنچـه كـه بايـد 

و فراهم نمايند باشند را برنامه .ريزي

8 -uncertainty 
9 -awakening 
10 -enlightenment 
11 -wisdom 
12 -certainty 

به كمك اين مدل، سازمان مـي توانـد مشـخص نمايـد از 
 قـرار داردو پيش نيازهاي لازم در چه حديها قابليتلحاظ 
بـر اسـاس ايـن سازمانبي بهره است هاي چه قابليتو از

ازراو پيشـنيازهايي هـا مهـارت اطلاعات،  كـه بـراي گـذر
و نهايتا سطح تعالي بـه آنهـا نيـاز  سطحي به سطحي ديگر

و براي دستيابي به آنها برنامـه  ريـزي دارند را انتخاب نموده
.آگاهانه نمايد

و مباني طرح ريزي مدل اندازه گيري ميزان-3 اصول
 يريت كيفيت در سازمانبلوغ نظام مد
در شناسي روشدر طرح ريزي اندازه گيري بلـوغ سـازماني

ي زير مورد توجـهها ويژگيمديريت كيفيت سعي گرديده تا 
:قرار گيرد

و اصول اصلي)الف ي پذيرفتـه شـده در هـا مـدل مفاهيم
.توسعه نظام مديريت كيفيت را رعايت نمايد

ماني بايد بتواند سـطح دانـش بلـوغ سـاز شناسي روش)ب
لازم براي استقرار نظام مديريت كيفيت را به صورت كمـي 

.اندازه گيري نمايد
و توانـاييها مهارتبايد قابليت شناسايي شناسيوشر)ج

و يـا فاقـد آن مـي باشـد دارا شركتكهرا لازم را،است
.داشته باشد

و پيشـنهاد مسـير شناسـي روش)د بايـد تـوان شناسـايي
و پـيش نيازهـا تـا هـا ساختزير تأمينازرا حركت سازمان
را استقرار مدل و آينـده سـازمان ها متناسب با وضعيت حال

.باشدرادا
و تحليـل مغـايرت بـين شناسي روش)هـ بايد قابليت تجزيه

سطح فعلي پتانسيل هاي موجود در سازمان جهت اسـتقرار 
.الگوهاي مديريت كيفيت با وضعيت مطلوب را داشته باشد

س نجش بلوغ سازمان براي استقرار بايد توجه نمود كه مدل
گيـري بلـوغ سـازماني نظام مديريت كيفيت، جهـت انـدازه 

طراحي مي گردد، نه چگـونگي رعايـت الزامـات مطـرح در 
.ي نظام مديريت كيفيتها مدل

چارچوب مدل اندازه گيري ميزان بلـوغ نظـام مـديريت-4
 كيفيت

و پايه  گرفته شده در اين مـدل منبعـث از مـدل كاربهمبنا
آن ارزيابي بلوغ سازمان در مديريت پروژه مي باشد كه طـي
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و 13سازمان از پنج بعد مورد ارزيابي قرار مي گيرد تـا بلـوغ
ميزان آمادگي سازمان براي پذيرش نظام مـديريت كيفيـت 

و كارا ارزيابي شود اين ابعاد عبارتند]16و15و4[.اثربخش
:از
 تعهد مديريت ارشد-1
و استراتژ-2 يبرنامه ريزي
و ساختار(طرح ريزي سازمان-3 )فرآيندها
ذي-4  تأمينكاركنان، مشتريان،(نفعان تعامل با

)كنندگان
و زير ساخت و اطلاعـات، محـيط كـار،(منابع مالي، دانش

و تجهيزات .)تكنولوژي

 توالي ابعاد مدل بلوغ سازمان در مديريت كيفيت-1شكل

مديريت كيفيت بر اسـاس وجـود يـا عـدم بلوغ سازمان در
و توسـعه متـوازن يـا غيـر متـوازن ابعـاد فـوق  وجود، رشد

ابعاد ارزيابي، بر اسـاس اصـول هشـتگانه. انعكاس مي يابد
و پذيرفته شـده  و مفاهيم سرآمدي و اصول مديريت كيفيت

با اين حال نمي توان. در علم مديريت استنتاج گرديده است
و جاد الزامات نقش پيشرفت علم، اي جديد در دنياي كسـب

و  و بايد اذعان داشت كه با مرور زمـان كار را ناديده گرفت
و جديـدتر هـا روشبا معرفي  ي بهتـر

و اين ابعاد ارزيابي نيز بـازنگري شـده
و تكامل مي . يابند توسعه

ابعــاد ارزيــابي از طريــق ســنجش
مورد نياز آنها به واسطه 14يها قابليت

و متناسـب يافت ن شواهدي مشـخص
در با هر قابليت، ميزان توسـعه آن هـا

 هـا قابليـت.سازمان ارزيابي مي شـود 
توانايي هاي خاصي هستند كه بـراي

پياده سازي نظام مديريت كيفيت بايد 
ها قابليتبه عبارت ديگر]4[.در سازمان وجود داشته باشند

13 Perspective 
14 Capabilities 

و گام و هايي رو به رشد هستند كه با توجه بـه ميـزان جـود
عدم وجود هر يك از آنها، مي توان نسبت به ميزان توسـعه 

.ابعاد مورد ارزيابي در سازمان اطمينان حاصل نمود
و 15وجود يك قابليت در سازمان با وجود شواهدي مشخص

شـواهد يـك قابليـت. از پيش تعيين شده سنجيده مي شود
و غير ملموس  گيري آن قابليـت در كاربهپيامدهاي ملموس

و سازما ن هستند كه مي بايست توسط فرد ارزياب مشاهده
و ضـعف در اسـتقرار هـر]4[. درك گردد بر اساس شدت

قابليت كه به واسطه شواهد قابل درك بـراي فـرد ارزيـابي 
كننده احراز مي گردد، امتيـازي بـين صـفر تـا صـد بـه آن 

.قابليت در سازمان تعلق خواهد گرفت
و-5 ي سازمانها قابليتروابط بين ابعاد ارزيابي

يكي از خصوصيات منحصر به فرد مـدل بلـوغ سـازمان در
و برقراري روابط بين عناصر مـدل  مديريت پروژه شناسايي

از اين خصوصيت در مـدل ارزيـابي سـطح بلـوغ. مي باشد
گيـري شـده سازمان در استقرار مديريت كيفيـت نيـز بهـره 

.است
و ترتيبي ارزيابي دقي و وجود چنين طبقه بندي ق تر سازمان

و امكان پذيرتر برنامه ريزي براي بهبود سازمان را شفاف تر
و. مي كند يها قابليتبرقراري ارتباط پيش نيازي بين ابعاد

و اسـتقرار ي مختلـف در هـا قابليـت مختلف باعث پايداري
و و جلوگيري از رشـد غيـر متـوازن و نيز شناسايي سازمان

و تعاليي سازمانها قابليتمند غير نظام در رسيدن به بلوغ
]2[. سازماني خواهد شد

و ابعاد ارزيابيها قابليتارتباط بين-2شكل ، شواهد

15 Facts 

تعهد
مديريت

برنامه ريزي
و استراتژي

طرح ريزي
 سازمان

تعامل با
 ذينفعان

و منابع
 زيرساخت

قابليت

بعد ارزيابي

قابليت

قابليت
امتياز

شواهد

شواهد

شواهد

امتياز

امتياز
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ميزان ارزيابي
 بلوغ

برنامه ريزي
 براي بهبود

پياده سازي
 بهبودها

به عبارتي مسير حركت به سمت بلوغ در مديريت كيفيـت،
و  و مـرتبط بـه هـمها قابليتاز ميان مسير ابعاد ي وابسـته

مي. گذرد مي هـايي دارد كه چه وابستگي اين ارتباطات بيان
و چنانچـه سـازماني در پـي هـا قابليت ميان وجـود داشـته

و پايـدار سيسـتم مـديريت كيفيـت باشـد استقرار اثر بخش

هاي موجود بين ابعاد مختلـف بايست با رعايت وابستگي مي
ازهايتقابلو  ي مربوطـه پيشـنياز هـاي اسـتقرار هـر يـك

وها قابليت و به همين ترتيب در مسير بلـوغ را پياده سازي
.برداردتعالي گام 

و روابط پيش نيازي بين عناصر مدل-3شكل  ارتباطات موجود

 هاي چرخه حركت در مسير بلوغ سازماني در مديريت كيفيت گام-1

باي كنوني سازمها قابليتوها ويژگيمنظور از ارزيابي مقايسه: ارزيابي–گام اول-6-1 و رعايـت پـيش هـا قابليت،ها ويژگيان
و اثربخش مي باشد .نيازهاي لازم در مدل، جهت استقرار نظام پايدار

كه نامه پرسشابزار ارزيابي در مدل ي موجود در سازمان را بر اساس شواهدي قابل درك ارزيابي نمودهها قابليتاستانداردي است
و امتياز دهي مـيها قابليتتوجه به مجموع وضعيتو نهايتاً وضعيت هر يك از ابعاد ارزيابي با . گـرددي زيرمجموعه آنها سنجيده

.]3و13[ ارزيابي در شكل زير نمايش داده شده است نامه پرسشبخشي از

ب بعد الف بعد ج  بعد

 قابليت قابليت قابليت

 قابليت قابليت قابليت

 قابليت قابليت قابليت
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در استقرار نظام مديريت كيفيت نامه پرسشنمونه و اندازه گيري ميزان بلوغ سازمان  ارزيابي

بعد
 ارزيابي

 شواهد قابليت

تارشد
تعهدمديري

سازيمنابعو
تفراهم

تواقداماتعمليخودرادرجه
مدبرانارشدحماي

تنشانمـي
تكيفي

سيستممديري
ك

تاستقراري
امكاناتموردنيازدرجه

دهند

ــواهد• ــود ش ــدم وج ع
ــاختاري  و س ــايتي حم
ــد  ــا در ح و ي ــب مناس

 اطلاعات گفتاري

وجود فردي به عنوان•
 متولي نظام كيفيت

افـرادي بـه عنـوان معرفي•
نماينده كيفيت از واحدهاي 

 مختلف
و• برگزاري آموزش محدود

يــا غيــر هدفمنــد مفــاهيم 
 مديريت كيفيت

وجود واحدي به عنوان•
 متولي نظام كيفيت

و• ــرب ــرادي مج ــي اف معرف
ــوان  ــه عن ــده ب ــوزش دي آم
نماينده كيفيـت از واحـدهاي 

 مختلف
ــاهيم• ــوزش مف ــزاري آم برگ

ــطح  ــت در س ــديريت كيفي م
 مايندگان واحدهان

حضور در جلسـات بـازنگري•
 عملكرد

وجود واحدي به عنـوان متـولي•
 نظام كيفيت

ــت• ــافي جه ــار ك ــويض اختي تف
و پيشــبرد پــروژه هــاي  تعريــف

 بهبود
معرفي افرادي به عنوان نماينده•

 كيفيت از واحدهاي مختلف
ــاهيم• ــوزش مفـ ــزاري آمـ برگـ

ــطح  ــديريت كيفيـــت در سـ مـ
و همگاني متناسـب بـا  گسترده

و پروژه هاي بهبود  نياز
برگـــزاري جلســـات بـــازنگري•

ــي  ــري شخص و پيگي ــديريت م
 مصوبات

 051015202530354045505560657075808590100 امتياز

و ارتباطـاتها قابليتدر اولين مرحله از گام ارزيابي، وضعيت ي موجود در سـازمان بـدون در نظـر گـرفتن رعايـت پـيش نيازهـا
و امتياز دهي مي گرددها قابليت در مرحله دوم امتيازات تخصيص داده شده به هر قابليت بـر اسـاس روابـط پـيش. سنجيده شده

و نهايتاً امتياز نهايي هريك از  و وابستگي در هم تاثير داده شده .ي مستقر در سازمان تعيين مي گرددها قابليتنيازي
ميها قابليتشكل زير بيانگر نحوه تاثير امتياز و محاسبه امتياز نهايي براي هر قابليت .باشدي وابسته به يكديگر

به-4شكل و ابعاد ارزيابي بر اساس رعايت روابط پيش نيازي بين عناصر مدلها قابليتنحوه تخصيص امتياز

 قابليت

 بعد الف

 قابليت

 قابليت

 قابليت

ببعد

 قابليت

 قابليت

Score 

Score 1 

Score 1 Score 2 * =
Final 

Score 1
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 سطوح بلوغ سازمان در مديريت كيفيت6-1-1
وغ سازمان در مديريت كيفيت سطح پس از ارزيابي سطح بل

در سطوح مختلفها سازمان. بلوغ سازمان تعيين مي گردد
يي هسـتند كـه بـا توجـه بـه هـا ويژگـي بلوغ عموماً داراي 

و وابستگيها قابليت و رعايت ارتباطات هايي استقرار يافته
و بين سطوح ارزيـابي حاصـل مـي گـردد  امتيـاز. بين آنها

م ازيحاصل از ارزيابي اگر چه تواند تخمـين نسـبتاً دقيقـي
پيش بيني سطح بلوغ در سازمان باشد ولي محيط سياسـي، 
و فرهنگــي تــاثير گــذار بــر ســازمان ،اجتمــاعي، اقتصــادي
و اســتقرار قضــاوت نهــايي در مــورد ســطح بلــوغ ســازمان

و مـيها قابليت ي آن را همواره تحت تاثير خـود قـرار داده
سـطح بلـوغ در تواند موجب انحراف در تشـخيص صـحيح

به. سازمان گردد  هـا سازمانيها ويژگيلذا توصيه مي شود
و بـه عنـوان يـك در سطوح بلوغ مختلف نيز توجه نمـوده

.راهنما در تعيين سطح بلوغ سازمان از آن استفاده گردد
در سطوح بلوغ مختلف به شـرح زيـرها سازمانيها ويژگي

:]14و6و5[ مي باشد
ازدر: 16آغازين-مرحله اول ايـن مرحلـه هـيچ نشـانه اي

اقدام جهت استقرار مديريت كيفيت در سازمان وجود نـدارد 
.و تفكر سنتي بر كل بدنه سازمان حاكم است

برخـي مفـاهيم، : 17نابـالغي/ استاندارد سـازي–مرحله دوم
و  و بـدون ايجـاد هـا مدلاستانداردها بـه صـورت ظـاهري

رآينـدهاييف. بناي مناسب در شركت ايجـاد مـي گـردد زير
شناسايي گرديده ولي عملاً امور به روال سابق پيگيري مي 

مديريت ارشد اگر چه به ظاهر موافـق اسـتقرار نظـام. شود
مديريت كيفيت در سازمان مي باشد ولي در عمـل تعهـدي 

 هـا نظامنسبت به اجراي سيستماتيك مطابق با الزامات اين 
ا و كاركنان نيز وظايف خود را ز وظايف محوله در امور ندارد

در اين.و استانداردهاي مرجع جدا مي دانندها مدلاز سوي
و درگيري دائمي فرد يا  مرحله سيستم به مراقبت، نگهداري

.افرادي جهت زنده نگهداشتن آن نياز دارد
مفـاهيم مـديريتي جديـد : 18در حال توسـعه–مرحله سوم

و يا غير متناسـب بـا نيـاز فعلـي سـازمان( د مـور) متناسب
و و افراد سـعي در حـل مسـائل سـاده آزمايش قرار گرفته

 
16 Initial
17 Standardization\ Immaturity 
18 Developing 

و مهندسي دارندها روشمحرز با  ارتباط منطقـي.ي پيچيده
بها روشو رويكرد يكپارچه بين  كار گرفته شـدههو مفاهيم

سيسـتم مـديريت كيفيـت بـدون. چندان محسوس نيسـت 
و مراقبت دائمي امكان حيات ندارد مديريت ارشد. نگهداري

باطمينان  وهلازم را به مفاهيم كار گرفته شده جهت بهبـود
و تمرين آنها در  رشد شركت نداشته ولي مخالفتي با استقرار

و در كنار آن مسائل را  ز طرقي غير سيستمياسازمان ندارد
و فصل مي نمايد و التـزام. حل در اين مرحلـه هنـوز تعهـد

و پيگيـري نظـام  عملي در مديريت ارشد نسبت به اسـتقرار
.]6[يريتي ايجاد شده مشاهده نمي شودمد

و چشم: 19روشن فكري–مرحله چهارم انداز سازمان اهداف
و  و رويكــرد مناســب آينــده خــود را ترســيم نمــوده اســت

ب يكپارچه متناسب با نياز(كارگيري مفاهيم مديريتيه اي در
و اجرا مي شود) سازمان و هـا مـدل مفـاهيم،. برگزيده شده

گرفته شده تا حـد زيـادي بـه صـورت كاربهاستانداردهاي
و در حد قابل قبولي جـاري گرديـده اسـت  . آگاهانه انتخاب
اندازه گيري نتايج حاصل از كارهاي انجام شـده تـا حـدي

و منطقـي  اجرا مي گردد ولي نتايج به صورت سيسـتماتيك
مديريت ارشد به رويكـرد اسـتقرار. كار گرفته نمي شوندهب

و يافته اطمينان نسبي دا و مسير صحيح را درك مي كند رد
سعي در هدايت كل سازمان در جهـت مسـير طـرح ريـزي 

ــده دارد و. ش ــداف ــاس اه ــر اس ــازمان ب ــدهاي س فرآين
و تا حد زيادي با امـور استراتژي و مستند شده ها، شناسايي

با اين وجود هنوز رويكرد. در حال انجام منطبق گرديده اند
سيستم هنوز بـه. كم استوظيفه گرايي در بدنه سازمان حا

و نگهداري افراد با تجربه در زمينه مديريت كيفيت  مراقبت
.]6[نياز دارد

مفاهيم مديريتي در زمينه كيفيت به : 20بلوغ-مرحله پنجم
و  و كـاربردي درك گرديـده صورت كاملاً صـحيح، شـفاف

و بـراي. اجرا مي گردد نتايج عملكرد قابـل انـدازه گيـري،
م و اتكا اسـت مديريت ارشد رويكـرد مـديريت. ورد پذيرش

ارشد نسبت به نتايج عملكرد از ديدگاه صرفاً مالي به ديدگاه 
و التزام ايشان به سيستم  و تعهد چند جانبه تغيير يافته است

و درك اسـت  سيسـتم. استقرار يافته كاملاً قابـل مشـاهده

 
19 Enlightenment 
20 Maturity 
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سعي در استقرار رويكرد سيستماتيك جهت تعريف اقـدامات
د فرآيندها به صورت خودكـار.ر جهت بهبود نتايج داردلازم

و مفاهيم مديريت كيفيت به عنوان جزئـي از  اجرا مي گردد
وظايف افراد محسوب مي شود، بـه عبـارتي افـراد در امـور 
و روزمره خود به صورت خودكار منطبـق بـا مفـاهيم  جاري
و سيسـتم نهادينـه شـده  مديريت كيفيت عمل مي نماينـد

. است
مفاهيم مديريتي در زمينـه كيفيـت : 21تعالي-ه ششم مرحل

و  و كاربردي درك گرديـده به صورت كاملاً صحيح، شفاف
علاوه بر اينكه فرآيندها به صـورت خودكـار. اجرا مي گردد

و مفاهيم مديريت كيفيت به عنوان جزئـي از  اجرا مي گردد
و ارزيـابي هـاي  وظايف افراد محسوب مي شود، بـازنگري

و در لازم حاص ل از نتايج عملكرد به صـورت خـود جـوش
اهداف سـازماني بـه. تمامي سطوح سازماني اجرا مي گردد

و برنامـه هـاي اجرايـي  و بـه اهـداف وضوح درك گرديده
و كليه افراد سازمان به نقـش خـود  عملياتي تبديل شده اند

مديريت ارشد بيشتر در نقش. در تحقق اهداف آگاهي دارند
و چشـم انـداز مربي جهت هدايت  سازمان به سمت اهداف

]6[. ترسيم شده ظاهر مي شود
ها سازمانبيشتر: برنامه ريزي براي بهبود–گام دوم-6-2

بها قابليتنمي توانند تمامي دسـتهي مطلوب را به يكباره
از همان. آورند بـر پايـه هـا قابليـت طور كه گفته شد برخي

پيش نيـاز آنهـاها قابليتسايرين بدست مي آيد يعني ساير 
و برخي ديگر را كه مي توان به طور مـوازي كسـب  هستند

دريهـا با توجه بـه محـدوديت.نمود  هـا سـازمان موجـود
توان به يكبـاره ايجـاد نمـود، لـذا هـر سـازماني بـراي نمي

و طي مراحل بلوغها قابليتاكتساب  ي مورد نياز براي ترقي
و برنامـه سازماني تا حد تعالي واقعي نياز به اولو يـت بنـدي

و هوشمندانه دارد .ريزي صحيح
و شواهدي كه در سازمان مشـاهده مستندسازي خروجي ها

و يـا نسـبي  نشده اند مي توانند بيانگر عـدم وجـود كامـل
و نقاط قابل بهبود جهت حركـتها قابليت در سازمان باشد

.]9[در مسير تعالي را بهتر معرفي نمايد
اي برنامه هاي بهبود بـه منظـور در اولويت بندي جهت اجر

ترقي به سطح بالاتري از بلوغ مي بايست بـه نكـات ذيـل 
:توجه نمود

21 Excellence 

مـي بايسـت بـه دنبـالها سازمان: 22سهولت دستيابي) الف
. يي باشند كه به سادگي قابل حصول باشـندها قابليتايجاد 

اي به سازمان كمك مي كند تا بـه موفقيـت چنين ملاحظه
و  پتانسيل ارزشـمندي را بـراي پشـتيباني اوليه دست يافته

و اسـتقرار سـاير  ي وابسـته هـا قابليـت برنامه هـاي بهبـود
.دست آوردهب

ممكن است دلايل كاريها سازمان: 23اولويت راهبردي)ب
داشتهها قابليتراهبردي ويژه اي براي تعيين اولويت برخي 

.باشند
ممكن اسـت بيشـترها قابليتاستقرار برخي : 24سوددهي)ج
هـاي سايرين به نفع سازمان باشـد، از ايـن رو در برنامـه از

.كوتاه مدت اهميت بيشتري به آنها داده مي شود
ي داراي هزينه استقرارها قابليتيبه طور طبيع: 25هزينه)د

گذار كمتر مي توانند بر اولويت بندي برنامه هاي بهبود تاثير
.باشند

مـوارد فــوق همگــي عــواملي هســتند كــه مــي تواننــد بــر
يي كه در سازمان وجود ندارنـدها قابليتريزي استقرار رنامهب

م ثر واقـع شـوند ولـيؤو يا از ضعف نسبي برخوردار هستند
و اهميـت يكسـاني  بايد توجه نمود اين عوامل خود از وزن
و  و مي بايست با توجه بـه منـابع، امكانـات برخوردار نبوده

.هاي سازمان تعيين گردند استراتژي
امل فوق عامل ديگري نيز وجـود دارد كـه بـه علاوه بر عو

و راهنما مي بايست مورد توجه قـرار  عنوان عامل اصلاحي
از. گيرد :اين عامل عبارتست
عواملي كـه در بـالا بـه ذكـر آن : 26رعايت پيش نيازي) هـ

بـه يكـديگر، هـا قابليتپرداخته شد صرف نظر از وابستگي 
و امكانات خـود بيان مي كنند كه سازمان بر اساس شرايط

و استقرار  ولـي. مـي پـردازدها قابليتبه اولويت بندي اجرا
ــيش  ــت پ ــل رعاي ــه عام ــرفتن چنانچ ــر گ و در نظ ــازي ني

را نيـز در اولويـت بنـديها قابليتوابستگيهاي موجود بين 
و اثربخشـي  برنامه هاي بهبود دخالت دهيم قطعاً به پايـدار

و پختگي  بـه واسـطهي مستقر شدهها قابليتناشي از بلوغ
.ي پيش نياز كمك بزرگي كرده ايماه قابليتاستقرار 

22 Attainability 
23 Strategic Priority 
24 Profitability 
25 Cost 
26 Pre-Requisitely 
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با به پايـان رسـيدن: پياده سازي بهبودها-گام سوم-6-3
تهيه برنامه هاي بهبود، سازمان بايد به پيـاده سـازي آنهـا 

و هدفمند بپردازد طي برنامه زمان به عبارت. بندي مشخص
و هــا ليــتديگــر ســازمان مــي بايســت يــك بــه بــك فعا 

بهها قابليت ي متعـاليها قابليتي پيش نياز را اجرا نمايد تا
و ارتقا از يك مرحله بـه و حركت در مسير بلوغ سازماني تر

.مرحله ديگر بلوغ برسد
بايد توجه داشت استقرار هر قابليت در سـازمان بـه خـودي

خود يك پروژه بهبود محسوب شـده بنـا بـر ايـن سـازمان 
و مديريت مطلوب بايست بر اساس رويكرد برنا مي مه ريزي

از هـا قابليتپروژه را جهت استقرار  و بـا اسـتفاده در زمـان
.گيرد كاربهمنابع مشخص 

 نتيجه گيري-5
ي نظام مديريت كيفيت كـاملاًها مدلكارائي مسألهامروزه

در هـا مـدل را كه پيـاده سـازي ايـنزياثبات گرديده است
ازها سازمانبسياري از خود بـه نتايج بسيار شگفت انگيزي

و تبديل به يك مزيـت رقـابتي گر  دهيـدجاي گذاشته است
اما كماكـان موضـوع عـدم اثربخشـي پيـاده سـازي. است
. هاي ديگر وجود داردي مذكور در بسياري از شركتها مدل

در ريشه يابي انجام شده مشخص مي گردد كه دليل اصلي
در،ي فوقها مدلناكامي  عدم وجود بلوغ سازماني مناسـب

ب درك، جذب رفته در مدل هـاي كاربهكارگيري مفاهيمهو
بلوغ سازماني زماني ايجاد مي گردد كـه. استنظام كيفيت 

و تـا نياز سازماني تحت شرايط خاصي  آن را احسـاس كنـد
وها ساختزيرسازماني  پيش نيازهاي تشـريح شـدهي لازم

ن در مدل را به ترتيب مناسب  و نهادينـه ، مايـدنمستقر نكند
نـه تنهـاوخواهد بـود اشتباه گام برداشتن در جهت متعالي

بلكـه بـرد مـي سـؤال اثربخشي نظام مورد استفاده را زيـر 
و بـد  و بـي انگيزگـي و امكانات سازمان باعث اتلاف منابع

در زمـان مناسـبكه مي گردد به طوريبيني منابع انساني 
. تمال استقرار اثربخش آن را كاهش خواهد دادبعدي نيز اح

 مي شود قبل از اقـدام بـه اسـتقرار توصيهها سازمانلذا به
ي نوين مـديريتي از جملـه مـديريت كيفيـت، بـاها سيستم

و اوليـه در،ي موجـود هـا قابليـت از وجـود،ارزيابي ابتدايي
و كيفيــت و كــار بــهســازمان خــود گيري آن آگــاه گرديــده

ي موجود نسبت به استقرار مدل مناسبها قابليتمتناسب با 

ــد ــدام نماين ــالي اق ــاً متع ــه الزام در.و ن ــود ــات موج تجربي
رفته نشـان مـي دهـدي موفـق كشـورهاي پيشـها سازمان

و،تدريجي، متناسـب بـا نيـاز استقرار سنجيده سـطح بلـوغ
و تعاليي سازمان، قطعاًها قابليت سازمان را به سوي كمال
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