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  چكيده
ي فعـال توليـدي بخـش       هـا    در تعاوني  1ارزيابي ميزان آمادگي اجراي سيستم مديريت كيفيت جامع        در اين مقاله  

ي هـا    اصلي تحقيق آن است كه ميزان آمـادگي تعـاوني          شپرس. گيرد  مي مورد مطالعه قرار   صنعت استان مازندران  
 پرسـش فعال توليدي بخش صنعت استان مازندران براي اجراي سيستم مديريت كيفيت جامع چقـدر اسـت؟اين                 

باشد و بـراي ايـن        مي پيمايشي-روش توصيفي ،  روش تحقيق .  فرعي تحقيق شده است    پرسشاصلي منشاء هشت    
بر حـسب  اي    ه با نمونه برداري تصادفي طبق     ها  ل از مديران وكارشناسان تعاوني     نفري متشك  210منظور از يك نمونه     

 از آزمـون دو  ها پس از جمع آوري داده . باشد  مي ابزار اندازه گيري پرسشنامه استاندارد    . صنعت استفاده شده است   
 حمايـت و رهبـري   دهد كه چهار معيـار   ميبراي پاسخگويي به سوالات استفاده شد و نتايج تحقيق نشاناي    هجمل

وري و كيفيت براي اجراي اين سيـستم          بيمه كيفيت و پيامدهاي بهبود بهره     ،  ريزي استراتژيك   برنامه،  مديران عالي 
توانمندسـازي كاركنـان و     ،  شناسايي و آموزش كاركنان   ،  و چهار معيار مشتري مداري    . در سطح مطلوبي قرار دارند    

 در "و ".يت براي اجراي اين سيستم در سـطح مطلـوبي قـرار ندارنـد    گيري و تجزيه تحليل كيف كار تيمي و اندازه 
هاي فعال توليدي بخش صـنعت اسـتان مازنـدران بـراي اجـراي            مشخص شد كه ميزان آمادگي در تعاوني       ،نهايت

پيشنهاداتي جهت بهبود عوامل فوق نيز      ،  در پايان مقاله  . سيستم مديريت كيفيت جامع در سطح مطلوبي قرار دارد        
  . شده استارائه 
  ي فعال توليدي بخش صنعتها تعاوني، مديريت كيفيت جامع، كيفيت :ي كليديها هواژ

  

                                                                 
1. Total Quality Management 
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  مقدمه
هاي چون تغييرات    امروزه اقتصاد نوين بين الملل با ويژگي      

ي اقتـصادي و بازارهـاي      ها  يكپارچگي سيستم ،  تكنولوژيكي
وجـود آمـدن     هي شديد از طرفي باعث ب     ها  جهاني در رقابت  

دات و از طرفـي ديگـر زمينـه سـاز يكـسري             يكسري تهدي 
ارتقـاء  ،  توجـه بـه پيـشرفت و بهبـود        .  شده است  ها  فرصت

وري همواره خواست بشر بوده و انسان        سطح زندگي و بهره   
اش  تنها موجود روي كـره زمـين اسـت كـه روش زنـدگي             

اش يكــسان نبــوده و همــواره رونــدي  هيچگــاه بــا گذشــته
 توجـه جـدي وي بـه        تكاملي داشته است و اين امر نـشانه       

عصري كـه امـروزه در آن       . مفاهيمي همچون كيفيت است   
كنيم عصر مشتري گرايـي و مخاطـب محـوري            مي زندگي

است و ميزان موفقيت هر سازمان بـا ميـزان توجـه آن بـه               
ي وي و كيفيت خـدمات و محـصولات         ها  خواسته،  مشتري

  . رابطه مستقيم دارد
مورد اي    هيند به بعد كيفيت با سرعت فزا      1950از دهه   

توجه توليدكنندگان خدمات و مشتريان آنـان قـرار گرفتـه       
عـصر توقعـات    ،  ي علمي و تكنولـوژيكي    ها  با پيشرفت . است

ايجاد شده است و امروزه مانند گذشته مشتريان حاضر بـه           
 ،بنـابراين . باشـند   نمـي  پذيرفتن هر نوع كالا و يـا خـدمتي        

ي مشتريان را بر ها يي كه نتوانند نيازها و خواستهها سازمان
 از دور خـارج   ،  اساس توقعـات جديدشـان پاسـخگو باشـند        

  . شوند مي
انتظارات و توقعات به شدت در حال تغييـر و          ،  ها  ارزش

نگراني را  ،  ي فاحش ها   اين تغييرات و دگرگوني    ؛تحول است 
الگوهـاي  . آورد  مـي  وجود هنسبت به آينده در اذهان مردم ب      

سـت داده و بايـستي      سنتي و قـديمي جاذبـه خـود را از د          
  . )1377، سليمي(ت الگوهاي جديد را جايگزين آنها ساخ

 مـيلادي   20در مقوله مديريت خصوصاً از اوايـل قـرن          
هاي مختلفي ارائـه شـده اسـت كـه كـم و               ها و تئوري   مدل

. اند  بيش با توجه به مقتضيات عصر خود داراي كارائي بوده         
 ـ        در اين ارتبـاط شـيوه      منظـور   ههـاي مـديريتي گونـاگون ب

در جهــت تحقــق ايــن ، بــرداري از امكانــات و منــابع بهــره
  . تدوين و اجرا شده است، رضايتمندي

. كيفيت جامع اسـت   مديريت  مدل  ،  از جمله اين الگوها   
، جـوران ، اين سيستم مديريتي كه بر پايه نظريات دمينـگ      

تر   امروزه به تدريج با الگوهاي جامع     ،  كرازبي و ديگران است   
كنترل و بهبود و بهـسازي  ، ي كمي و آماريها آن در زمينه 

ا بــه صــحنه الگوهــاي مــشاركتي و غيــره خــود ر، ســازمان
از ميــان . )1373، قــدوس(ت مــديريت عرضــه نمــوده اســ

ي سيستم    يك به اندازه    ي مديريت ارائه شده هيچ    ها  سيستم
 نتوانسته اسـت ميـزان اثربخـشي      "مديريت كيفيت جامع  "

تي كه مبـادرت بـه اجـراي        مؤسسا. خود را به اثبات برساند    
، اند در مدتي كوتـاه      توانسته،  اند  ي مديريتي كرده    اين شيوه 

سودهاي كلان را نصيب سـهامداران خـود كـرده و رفـاه و              
آســايش را بــراي تمــامي مــديران و كاركنــان و در نهايــت 

هـاي كليـدي مـديريت       جنبـه . هاي خود فراهم نمايند    تملّ
 ضايعات و تأكيـد در      جلوگيري از : كيفيت جامع عبارتند از   

حـدود  ) 1986(طبق تحقيقات دمينـگ     . ي طراحي   مرحله
ــت  94 ــه كيفي ــوط ب ــسائل مرب ــد م ــديران و  ،  درص ــه م ب

مربـوط  ،  كننـد   ط برقـرار مـي    ي كـه بـا آن ارتبـا       ها  سيستم
  . شود مي

هــر چنــد در شــرايط كنــوني ايــران هنــوز بــه دلايــل 
اسـتفاده از   ،  هاي اقتـصادي   ضعف زيرساخت : گوناگون نظير 

فزونـي  «آوري و سازوكارهاي توليدي قـديمي بـه ويـژه             نف
اي بـر بـازار داخلـي         شرايط رقابتي سازنده  » تقاضا بر عرضه  

حاكم نشده و مشتري هنوز قـادر بـه ايفـاي نقـش تعيـين          
ضـرورت بـازنگري در     ،  باشد  كننده خود در بازار رقابت نمي     

ها و نوسـازي سـاختار نظـام مـديريت كـشور امـري                شيوه
و تاكنون از مديريت كيفيت       و گريزناپذير است   انكارنشدني

، ي توليــديهــا ســازماناي در  بــه صــورت گــسترده جــامع
مـورد اسـتفاده    ،  هاي فرهنگي و علمـي      اقتصادي و در نظام   

  . قرار نگرفته است
هر چند توجه بـه كيفيـت و مـديريت كيفيـت جـامع              

گـردد و شـامل       ي توليـدي نمـي    ها  سازمانصرفاً محدود به    
، اجتمـاعي ، ي خـدماتي  هـا   سازمان از جمله    ها  نسازماكليه  

تـرين پيـشگامان      ولي يكـي از اصـلي      ؛شود  آموزشي نيز مي  
  . باشند ي توليدي ميها سازمانتوجه به اين موضوع 

 اين تحقيق    اصلي پرسشاساس اين توضيحات     حال بر 
هاي فعـال     آن است كه مشخص شود ميزان آمادگي تعاوني       

 ران در اجـراي سيـستم    توليدي بخش صنعت استان مازنـد     
تا با توجـه بـه فرهنـگ         مديريت كيفيت جامع چقدر است    
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هـاي تحـت      جامعه اسلامي ايران و فرهنگ سازماني تعاوني      
كاربست مـديريت كيفيـت جـامع كـه امـروزه بـه             ،  بررسي

عنوان پارادايم نوين معرفي گرديده است را بررسي نمـوده          
هبود مستمر  وري و ب    تا به عنوان الگويي مؤثر در جهت بهره       

ها به نقش خود      ها معرفي گردد و تعاوني      فرآيندهاي تعاوني 
جهـت  اقتـصاد كـشور      صر كليـدي در   ا عن  يكي از  به عنوان 

  .  كوشا باشند آگاه وشكوفايي ايراني اسلامي
مديريت كيفيت فراگير يك سبك مهم مديريتي اسـت         

بر روي بهبود مستمر كيفيت كالا       كه محور اصلي توجه آن    
 ارائه شده و جهت تأمين نيازهاي مشتريان اعـم          يا خدمات 

توجه به كيفيت و تلاش براي      . باشد  از داخلي و خارجي مي    
در ايـن راسـتا     . نقش اساسي در توسـعه دارد     ،  بهبود دايمي 

بـه  ،  براي رسيدن به سطح برتر و كيفيت ممتاز در سازمان         
يك سيستم يكپارچه مديريت نياز است كه تمامي عوامـل          

، زمرديـان ( ي مفـاهيم كيفيـت قـرار گيـرد            ايهسازمان بر پ  
نمايند كه    بيان مي ) 1999( و همكاران    1بستر فيلد . )1373

مديريت كيفيت فراگيـر يـك هنـر مـديريت اسـت بـراي        "
 مديريت  ،كند  بيان مي ) 1376(حاجي شريف   . كسب برتري 

تـرين و بـا ارزشـمندترين         كيفيت فراگير يكـي از اثـربخش      
   .هاي مديريتي است تئوري

اي   هتا كنون مديريت كيفيت فراگير به صورت گـسترد        
هاي فرهنگي و    اقتصادي و در نظام   ،  ي توليدي ها  سازماندر  

كـشورهاي مختلـف    . علمي مورد استفاده قرار گرفته اسـت      
 كه براي حفظ و بقـاي خـود         اند  هجهان به اين نتيجه رسيد    

اگير را بپذيرند و آن را اجـرا        ره مديريت كيفيت ف   فلسفبايد  
رد استقبال نموده و    كلذا به صورت وسيع از اين روي      . مايندن

  . اند هاين رويكرد گرفتنتايج قابل توجهي هم از كاربرد 
مـديريت كيفيـت جـامع بـر        ،  در طول ده سال گذشته    

هـاي صـاحب     هاي عملي مديريت بازرگاني در شركت       شيوه
ــام نظ ــن ــورزي ــرال موت  ــ، ر جن ــراكس ت ــورولا و زي أثير موت

طور كه مـديريت كيفيـت       همان. ه است چشمگيري گذاشت 
جامع در بخش خصوصي تأثير عميقـي بـر جـاي گذاشـته             

. تواند بر بخش عمومي نيز تأثير بگـذارد    همچنين مي  ،است
  . )1381، ياحير(

 مديريت كيفيت جامع تكنيكـي اسـت كـه هـر چنـد             

                                                                 
1. Besterfield 

 ولي در كشور ما تحقيقات محدودي روي آن         ،جديد نيست 
ي ما بخصوص   ها  سازمانبه حال    چون تا    ؛انجام گرفته است  

هـا را در خـود احـساس         ها نياز به اين نـوع تكنيـك         تعاوني
ها كمتـر كـار شـده         اين موضوع در بخش تعاوني    . اند  نكرده

است و از دلايل ديگر انتخـاب ايـن موضـوع اهميـت خـود          
، سازمان و نقش مهم و رسالت سنگيني كـه بـر دوش دارد            

ي  واهند كه در صحنهي ما بخها سازمانهمچنين اگر   . است
 ،ي جهـاني كنـار نرونـد        رقابت جايي پيدا كنند و از صحنه      

ها مجهز نمايند و اجراي درستي       بايد خود را به اين تكنيك     
از آن داشــته باشــند چــون اگــر ضــعيف عمــل نماينــد از  

هـا نيـز بايـد        لـذا تعـاوني   . گردند  ي رقابت خارج مي     گردونه
  . را جلب كندخدماتي ارائه دهد كه رضايت مراجعان 

 چون مراحل گونـاگوني بـراي اجـراي كامـل           ،از طرفي 
تشخيص اين نكتـه كـه      ،  مديريت كيفيت جامع وجود دارد    
يــا (ت مــي توانــد شــرك، پلــه آغــازين حركــت چــه باشــد

كـم هزينـه و مـوثر مـدل         ،  را در اجراي بي نقـص     )سازمان
  . مديريت كيفيت جامع ياري رساند

رار مــديريت  دلايــل و ضــرورت اســتق2گوپــال كــانجي
  :كند كيفيت فراگير را به صورت زير بيان مي

   ،شرايط رقابتي جهان امروز. 1
  ،رضايت مشتري. 2
   ،بهبود روحيه كاركنان. 3
  ،بهبود كارايي. 4
   ،بهبود مستمر. 5
 ،جذب مشتريان بيشتر. 6

   ،تشويق كارهاي تيمي. 7
  ،ها به حداقل رساندن هزينه. 8
   ،سائل فعليغلبه بر نقاط ضعف و حل م. 9

  ،رقابت براي جذب سرمايه. 10
   ،مديريت كردن تغييرات. 11
   ).324، 2000كانجي،  (ترويج يك فرهنگ مثبت. 12

  
  تحقيقادبيات 
از . كيفيت مفهـومي داراي تغييـر اسـت       :دارد  مي هال اظهار 

 كيفيــت درذهــن افــراد مختلــف معــاني متعــددي متبــادر
                                                                 
2. Gopal kanji 
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الزاما با مفهـوم    لذا مفهوم كيفيت در نظر مشتري       ،  شود مي
 آن در نظر متخصص يا مدير سازمان يكسان نخواهـد بـود           

   .)1999، 1هال(
شايد بتوان تعريف كامل كيفيت را در بيان دانشمندي         

وي كيفيت را در پنج نگـرش       . بنام ديويد گاروين پيدا كرد    
 نـد از  ا  ايـن پـنج نگـرش عبـارت       ،  نمايـد   اساسي تعريف مي  

  :)109، 1978، 2گاروين(
كيفيت ،   طبق اين نگرش   : فلسفي به مديريت   نگرش .1

يك مفهوم فلسفي بوده و به معناي يك وضـعيت مطلـق و             
توان   طبق اين نگرش نمي   . باشد  عيب و نقص و كامل مي       بي

و  گيري نمود و آن را در چارچوب مقيـاس          كيفيت را اندازه  
 . باشد با اين حال قابل شناسايي مي، اندازه نشان داد

 طبـق ايـن     :مبناي محصول گرايي  نگرش كيفيت بر     .2
كه معيارهـا و اسـتانداردهاي تعريـف شـده           نگرش هنگامي 
 گرفتـه  كـار  بـه  كامـل در سـاخت آن       طور  به،  براي محصول 

بــراي مثــال . كنــد شــود كيفيــت كــاهش پيــدا مــي  نمــي
، هايي مثل توان موتور اتومبيل برحـسب كيلـووات          مشخصه

 نشستن  يا درصد اسانس مصرف شده در نوشابه و يا فضاي         
اين كيفيت از طريـق     . توان نام برد    مسافر در هواپيما را مي    

 . گيري معيارهاي فني قابل محاسبه است اندازه

ايـن برداشـت از     : نگرش كيفيت بر مبنـاي كـاربرد       -3
كنـد كـه مـصرف كننـده          كيفيت موقعي مفهوم پيـدا مـي      

 خاطر از خريد و استفاده از آن محـصول را داشـته              رضايت
نيازهـاي وي را تحـت پوشـش قـرار         ،  ارت ديگر به عب . باشد
اين نگرش همانند نظر دانـشمند امريكـايي جـوزف          . دهند

ــوع كيفيــت را مــي . جــوران اســت ــوان از طريــق  ايــن ن ت
گيري ميزان رضايت مصرف كننده و يا بـا مـشاهدات             اندازه

 . احساسات وي ارزيابي نمود

 اگـر در مرحلـه       :نگرش كيفيـت بـر مبنـاي توليـد         -4
و توليــد يــك محـصول بــه اســتانداردهاي فنــي و  سـاخت  

مشخصات تعريف شده در طراحـي بـه طـور كامـل توجـه              
وجود خواهـد   همشكلاتي در توليد و مونتاژ محصول ب  ،  نشود
زيـر سـوال رفتـه و       ،  در اين صـورت كيفيـت سـاخت       . آمد

ايـن نـوع    . شـود   نگرش كيفيت بر مبناي توليد مطـرح مـي        
توليـد و ميـزان     ،  ه فرآيند توان از طريق مطالع    كيفيت را مي  

                                                                 
1. Hall 
2. Garvin 

 . گيري نمود تحت كنترل بودن آن اندازه

،  طبـق ايـن نگـرش   :نگرش كيفيت بر مبناي ارزش     -5
كيفيت عبارت است از نسبت مزاياي حاصله از خريـد يـك        

اين نـوع   . محصول به ميزان پول صرف شده براي خريد آن        
تـوان از طريـق مقايـسه محـصولات و            را مي  نگرش كيفيت 

 . وري آنها محاسبه نمود ركرد و بهرهميزان كا

سيتكين و همكارانش دو رويكرد كيفيت را بدين شرح         
  :پيشنهاد نمودند

كنترل كامل كيفيت كه بـر روي كنتـرل متمركـز           )الف
  . دارد

يادگيري كامل كيفيت كـه بـر روي بعـد يـادگيري            )ب
   .)1994، 3سيترين و همكاران (كيفيت متمركز است

 روندتكاملي اين سيستم    جامعمديريت كيفيت   پيشينه  
ــا 1924را از ســال  ــشان)وبعــد از آن (1990 مــيلادي ت  ن

خلاصه بررسي نحوه تكامل تاريخي ايـن مـدل در          . دهد مي
  . )1377، پايك(ت  آمده اسزيرجدول 

ــديريت كيفيــت جــامع  ــ، م ــدها و اي  همجموع از فرآين
هاي مـديريتي اسـت كـه هـدفش كـسب رضـايت              سيستم

دســتيابي بــه ، مندســازي كاركنــانمــشتري از طريــق توان
، 5جوران و گادفري   (باشد تر مي    بالاتر و هزينه پايين    4درآمد
1999.(  

وظـايف و فرآينـدهاي     6ادغـام مديريت كيفيت جـامع،     
داخل سازمان به منظور دستيابي به بهبود مستمر كيفيـت          
 كالاها و خدمات است و هـدف آن رضـايت مـشتري اسـت       

  ). 2005، 7كارني كول(
دارد مديريت كيفيت جامع يك فلسفه  يان ميشمي باه

مديريتي است كه سعي بـر جامعيـت بخـشيدن بـه كليـه              
ــازماني ــاي س ــي،  (عملكرده ــالي، طراح ــور م ــابي، ام بازاري

بـه  ) مهندسي، توليدي، خـدمات مربـوط مـشتري و غيـره          
منظور متمركز شدن بـر روي نيازهـاي مـشتري و اهـداف             

  .)2005، 8هاشمي(سازماني را دارد 

                                                                 
3. Sitkrin& et al 
4. Revenue 
4. Juran&Godfrey 
6. Combination 
6. Kulkarni 
1. Hashmi 
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  روند تكاملي مديريت كيفيت جامع ):1(ل وجد

  روند تكامل  سال
1924 

  
مجموعه مقالات مربوط به كاربرد آمار در كنترل كيفيت محـصولات توليـدي را              ،   از شركت تلفن بل آمريكا     1دكتر والتر شوارتز  

  . منتشر كرد
  . منتشر كرد»يكنترل اقتصادي كيفيت محصولات توليدات صنعت«دكتر شوارتز كتابي با عنوان 1931
هـاي   ي آماري در استاندارد كردن فعاليت     ها  روشكاربرد  «كتاب خود را تحت عنوان    ،  2پيرسون. اس. آماردان انگليسي به نام اي     1935

  . منتشر نمود»صنعتي و كنترل كيفيت
  . كنترل كيفيت آماري را اجرا كردند،  شركت آمريكايي10كمتر از  1937
  .  آمريكا تاسيس شد4نيز جامعه كنترل كيفيت و JUSE(3(تحاديه دانشمندان و مهندسان ژاپنسازمان غيرانتفاعي ا  1946
شركت نمودند وگروهـي   صنعتي و دولتي در اتحاديه دانشمندان و مهندسان ژاپن       ،  هاي دانشگاهي  هاي علاقمند از انجمن    طرف 1949

  . ايجاد كردند) ژاپنبا هدف بهبود صادرات( به نام گروه تحقيق دوباره كنترل كيفيت را
اين اتحاديه ادوارد دمينـگ  . اتحاديه دانشمندان و مهندسان ژاپن اولين نشريه خود را با نام كنترل كيفيت آماري منشر ساخت     1950

  . هاي وي استفاده نمود به ژاپن دعوت و از ديدگاه،  بودTQMآمريكايي را كه از صاحبنظران 
در اين سال دكتـر  .  ژاپن جايزه دمينگ را با هدف افزايش سطح كيفيت صنعت ژاپن ايجاد كرداتحاديه دانشمندان و مهندسان   1951

  . منتشر كرد »كنترل كيفيت فراگير«فيگنبام كتابي تحت عنوان 
جوران آمريكايي بـراي سـخنراني در سـمينار مـديريت كنتـرل كيفيـت               . ام. اتحاديه دانشمندان و مهندسان ژاپن از دكتر جي        1954

  . كرددعوت 
  . ي خود را به كنترل كيفيت اختصاص دادها راديوي موج كوتاه ژاپن بخشي از برنامه  1956
نشريه كنترل كيفيت براي سر كارگران از سوي اتحاديه انديشمندان و مهندسـان ژاپـن انتـشار يافـت و اولـين دايـره كنتـرل                            1962

  . كيفيت شروع به كار نمود
  . افتادندTQMبه فكر استفاده از نگرش ،  با توجه به پيشرفت ژاپن و احساس خطر از اين مهمها ها و اروپايي آمريكايي 1970
هـاي   را به منظور اهدا به مالكوم بالدريج وزير فقيد بازرگاني تجارت اين كـشور در سـال  اي  هآمريكا در برابر جايزه دمينگ جايز  1987

  .  شركت اعطا شود6مضاء نمود تا حداكثر به بنيان نهاد و رئيس جمهور آمريكا آن را ا1987الي1981
ها تلاش جهت كـسب جـايزه را راهـي          مديران شركت .  هزار تقاضانامه كسب جايزه مالكوم بالدريج درخواست شد        180بيش از    1990

  . بينند  ميمهم براي بهبود آگاهي شركت خود از اصول و عملكرد مديريت كيفيت فراگير
، رفتـار مناسـب  ، زيبـايي ، سـرعت در ارائـه خـدمات      ،  اطـلاع رسـاني   (د   بع ـ 8ديريت كيفيت فراگير را بـه       ديويد گاروين ابعاد م    1992

  . تقسيم نمود)سادگي و سهولت و انعطاف پذيري، قانونمندي
وابط ر،  روابط با مشتري  ،  حمايت مديريت ارشد  (د   بع 9مارتينز ابعاد مديريت كيفيت فراگير را قالب        . آر. فرانك زوهارت و آنجل    1994

نقش بخش كيفيت   ،  ي كيفي و گزارش دهي    ها  داده،  مديريت جريان فرايند  ،  رفتار كاركنان ،  مديريت نيروي كار  ،  با عرضه كننده  
  . معرفي نمودند)و شاخص گذاري

، همديريت كيفيت عرضـه كننـد     ،  تمركز بر مشتري  ،  تعهد مديريت ارشد  :آهاير معتقد بود ابعاد مديريت كيفيت جامع عبارتند از          1996
  . ي مربوط به كيفيت داخلي و شاخص گذاريها استفاده از داده، مديريت طراحي كيفيت، تقويت و آموزش كاركنان

، مديريت كيفيت عرضه كننده   ،  ها و سياست كيفيت    نقش مديريت ارشد بخش   (د   بع 7سراف مديريت كيفيت جامع را در قالب         1998
 )ي اجرايـي عمليـات و نقـش بخـش كيفيـت           هـا   روشمديريت فرايند و    ،  اتطراحي توليد و ارائه خدم    ،  آموزش روابط كاركنان  

  . معرفي نمود
 

1. Walterz Shoartz 
2. Peireson 
3. Japan Union of Scientists and Engineers(JUSE)  
4. American Society Quality Control 
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  عمجايفيت كمديريت 
اي از اصــول كيفيــت و   مجموعــهمــديريت كيفيــت جــامع

يك ساختار سـازماني بـراي حمايـت ازبهبـود          ،  ارزشهاست
اي جامع از مفاهيم  مجموعه ؛كند كيفيت اثربخش ايجاد مي  

ــ ــزار را ب ــدامات  هو اب ــه اجــرا در وجــود آورده و اق لازم را ب
بايـد بـه    ،  مديريت كيفيت جـامع   به منظور اجراي    . آورد  مي

  . صورت جزئي از سيستم مديريتي سازمان درآيد
مـديريت كيفيـت     از اصول مشترك      در اينجا به بعضي   

  :شود اشاره مي جامع
بـه  :شـود   مـي   از بـالا شـروع     مديريت كيفيت جـامع   . 1

 بـه صـورت      بايـد  مديريت كيفيـت جـامع    ،  منظور موفقيت 
، يك عامل ضروري  . بخشي از استراتژي كلي سازمان درآيد     

كـه بايـد از طريـق حمايـت     ، باشـد   ميتعهد مديريت ارشد 
  . آن را نشان دهد2 و نظارت مستمر1كافي
:  بـر مـشتري متمركـز اسـت        مديريت كيفيت جامع  . 2

يـك مـشتري     كيفيت بر اين اساس قرار دارد كه هـر فـرد          
نيازهـا و الزامـات     ،  انتظـارات  ويدارد و بايد هميشه پاسخگ    

 هــم مــشتريان داخلــي و هــم ،بنــابراين. مــشتريان باشــد
مشتريان خارجي داراي اهميت هستند و هميشه بايد مورد   

  . توجه باشند
گيري تـيم   كـار   بـه  نيازمنـد    مديريت كيفيت جـامع   . 3
هاي كاركنان باعث عملكـرد بهتـر افـراد          تشكيل تيم : است
مي سطح جديـدي از توانـايي را        همكاري و كار تي   . شود  مي

توانـد بـه      يك قدرت جديد كه سـازمان مـي       ،  كند  ايجاد مي 
. وسيله آن در جهت افزايش رضـايت مـشتري گـام بـردارد           

، 3اي    هـاي بـين وظيفـه      مشاركت كاركنان در تيم   ،  بنابراين
افقي و عمودي بيشترين تأثير را در بهبـود عملكـرد افـراد             

 . دارد

تمـام افـراد     ستلزم آمـوزش   م مديريت كيفيت جامع  . 4
 كاركنان و درك آنها از      هاي  مهارتكيفيت مبتني بر    : است

اطلاعـات  ،  آموزش كاركنـان  . باشد  آنچه مورد نياز است مي    
مورد نياز را جهت حركت در مسير اسـتراتژي سـازمان بـه             
                                                                 
1. Adequate Support 
2. Continuous Monitoring 
3. Cross – Functional Teams 

گونه كه مهارت مورد نياز جهـت بهبـود          دهد همان   آنها مي 
 . دهيم كيفيت و حل مسائل را به آنها مي

 بـراي سـنجش پيـشرفت       مديريت كيفيـت جـامع    . 5 
 مديريت كيفيت جامعدر فرهنگ : كارها به ابزاري نياز دارد

شود كه هر كار انجام شـده بايـد مـورد سـنجش               تأكيد مي 
پيشرفت كار و اقدامات ضروري بـراي موفقيـت         . قرار گيرد 

 . باشد سازمان از الزمات اساسي هر برنامه بهبود كيفيت مي

 تأكيـد   4 براي بهبود مـستمر      مديريت كيفيت جامع   .6
مفهوم بهبود مستمر بر اسـاس ايـن فـرض بنـا شـده        : دارد

هـا و اقـدامات      است كه يك فعاليت نتيجه يك سـري گـام         
. شـود   باشد كه منجر به يـك سـتاده مـي           مرتبط به هم مي   

هـا در فرآينـد كـاري        توجه مستمر به هر كدام از اين گـام        
،  و درنتيجـه كيفيـت محـصول       5فرآينـد براي بهبود اعتبار    

 . )1999، 6گورناني (ضروري است

 از جمله دلايل نياز به سيستم مديريت كيفيـت جـامع          
 :توان به موارد زير اشاره كرد مي

امروزه محيط توليدوتجارت به شـدت رقـابتي شـده          . 1
كه در سطح بـين المللـي       است نه فقط در سطح كشوري بل      

 . نيز چنين است

مشتري امروز بيشتر از گذشـته بـه كيفيـت توجـه            . 2
 10كند و تحقيقات نشان داده است كـه در گذشـته از              مي

كـرد در     مـي   مـشتري بـه كيفيـت توجـه        4تـا  3،  یمشتر
 .  نفر به كيفيت توجه دارند8، نفر 10كه امروزه از  حالي

سـازمان ـ مـديريت    پرورش وارضاءعامل استراتژيك . 3
است كه  اي    ه وسيل ها  سازمانكيفيت جامع براي بسياري از      

بخـشد تـا از تمـام هـوش و            مـي  به كاركنان اين قـدرت را     
ذكاوت خويش استفاده نموده و در همه حال فكر وعمل را           

درتمـام مـسائل و     ،  بدين وسيله افـراد شـركت     . توأم سازند 
 حـل آنهـا   نمايـد و در       مـي  خود را درگير  ،  مشكلات شركت 

كوشند و لذا به عنوان عاملي موثر در سرنوشت شـركت            مي
، آكــائو( نماينــد  مــيو مــسئوليتاحــساس رضــايت ، خــود

1377( . 

                                                                 
4. Continuous improvement  
5. Reliability of the Process 
7. Gurnani 
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 كيفيت جامع به    هاي اساسي اجراي مديريت    نيازمندي
  :شندبا شرح زير مي

ميـزان حمايـت و      :1تعهد و حمايت مـديريت ارشـد      . 1
تعهد به وسـيله مـديريت ارشـد بـراي موفقيـت مـديريت              

 . روري استكيفيت جامع ض

 .و بلند مدت بودن آن2مداوم. 2

نيازهاي مشتريان و انتظاراتـشان      :مشتري گرا بودن  . 3
ايـن  ،  بايد به طور دقيق و پيوسته مورد توجـه قـرار گيـرد            

 . مشتريان خارجي و داخلي كاربرد دارد، براي هر دو

مديريت كيفيت  موفقيت   :كردن همه كاركنان  درگير. 4
غيـر قابـل    ،  ال همـه كاركنـان     بدون درگير شدن فع ـ    جامع

 . تحقق است

مـديريت   هاي براي به نتيجه رسيدن تلاش     :آموزش. 5
 . آموزش پيوسته ومداوم ضروري است، كيفيت جامع

 تاكيد بر روي    مديريت كيفيت جامع  در  : 3كارگروهي. 6
 . كار گروهي است

مديريت كيفيت  سيستم  :سيستم شناسايي و پاداش   . 7
ــراي اجــامع يجــاد انگيــزه وشناســايي در  يــك مكــانيزم ب

 . كاركنان است

 تغييـر فرهنـگ   مـديريت كيفيـت جـامع    :ارتباطات. 8
مديريت ارشد بايد تلاش كنـد  . كند  ميسازماني را جستجو 

 را  مديريت كيفيت جامع  تا جو شك و شبهه و ترس درباره         
اين امر نيازمند يك    . از بين ببرد و جو اعتماد را برقرار كند        

فاف و مـنظم و دقيـق بـين مـديران و            ارتباط دو طرفه ش ـ   
تا سود قابل حـصول از ايجـاد يـك          ،  كاركنان سازمان است  

 در سازمان بـه طـور واضـح         مديريت كيفيت جامع   سيستم
 . توضيح داده شود

مديريت بايد يك مشاركت قوي نه فقـط         :4مشاركت. 9
 . با كاركنان بلكه با مشتريان و عرضه كنندگان برقرار كند

انـدازه  ، در مـديريت كيفيـت جـامع     :رياندازه گي ـ . 10
گيري براي تعيين كردن اين كه سـازمان كجاسـت و قـدر             

همچنـين انـدازه گيـري      . بهبود يافته است مورد نياز است     
براي شناسايي نيازهاي مشتري و آناليز آمـاري عملكـرد و           
                                                                 
1. Top Management Support and Commitment 
2. Continal 
3. Team Work 
4. Participation 

  ).1997، 5مرشز و مريچ (اساسي است، كنترل برنامه
ي و اجــراي گيركــار بــهديــل شــش ســطح مختلــف از 

  را بـدين شـرح بيـان       هـا   سازمانمديريت كيفيت جامع در     
  :دارد مي

 هـا   سـازمان اين سطح از     :ي بدون تعهد  ها  سازمان. 1
در . باشـند   مي ي بلندمدت براي بهبود مستمر    ها  فاقد برنامه 

 يك فرايند رسمي بهبود كيفيت شروع نشده        ها  سازماناين  
گير آگاهي  است و حتي ممكن است از مديريت كيفيت فرا        

  . نداشته باشند
دو ،  ها  سازماناين   :ي باري به هر جهت    ها  سازمان. 2

سه سالي است كه در فرايند بهبود قرار گرفته ولي طـرح و             
گيري و اجـراي فلـسفه مـديريت        كـار   بهبرنامه خاصي براي    

  . كيفيت جامع را ندارند
ــازهــا ســازمان. 3 ــزار ب ــا هــا ســازمانايــن  :ي اب  ب

، مـشابه هـستند   )باري به هر جهت   ( مي سطح دو  ها  سازمان
ي باري  ها  سازمانولي تفاوت عمده اين دو در اين است كه          

 بــه هــر جهــت مرتبــا در جــسجوي رويكردهــاي جديــدتر
ي ابـزار بـاز در پـي        هـا   سـازمان كه   ولي در حالي   ؛باشند مي

  . باشند  ميي جديدها يافتن ابزارها و تكنيك
مـديران   ،هـا   سـازمان در ايـن    :ي پيشرو ها  سازمان. 4
خودشان را نسبت به مديريت كيفيت فراگير متعهـد    ،  ارشد

 3دانند و نوعا فرايندهاي بهبود مـستمر بـين          مي و مسئول 
گونـه   ايـن .  گرفتـه شـده اسـت   كـار  بـه  سال است كـه     8تا  

 كه مديريت كيفيت جـامع شـامل        اند  ه درك كرد  ها  سازمان
باشد و تمركز بر مشتري را تـشخيص          مي تحولات فرهنگي 

  . اند هددا
يي كه در اين    ها  سازمان:ي برنده جوايز  ها  سازمان. 5

به سطح قابل قبـولي از      ،  گيرند  مي سطح از طبقه بندي قرا    
 و يكـي از     انـد   هبلوغ در مديريت كيفيت جامع دسـت يافت ـ       

جـايزه  ،  جوايز كيفيت دنيا را نظير جايزه كاربردي دمينـگ        
يت اروپا  جايزه كيف ،  جايزه ملي مالكم بالدريج   ،  كيفيت ژاپن 
  . اند هدريافت نمود

دستيابي به اين سـطح     :ي كلاس جهان  ها  سازمان. 6
در ايـن   . باشـد  اي نمـي    هاز مديريت كيفيت جامع كار سـاد      

از ،  هاي خود   ضمن مكتوب كردن اهداف و ارزش      ها  سازمان
                                                                 
5. Mershs&Merrich 
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   ).1999، 1دال (نمايند  مييك مدل منحصر به فرد استفاده
براساس قانون  كه    است  شركتي شركت تعاوني توليدي  

، مربـوط بـه كـشاورزي    روبخش تعاوني جهت فعاليت در ام 
، صـنعت ، شيلات، پرورش وصيد ماهي،  دامپروري،  دامداري
عمران شـهري و روسـتايي و عـشايري و نظـاير آن             ،  معدن

كي از اركـان    يهاي تعاوني     شركت. 2شود  مي تشكيل و ثبت  
ت و  باشند و نقش آنها در پيـشرف        اصلي در اقتصاد امروز مي    

بـا  . توسعه جوامع مختلف از نظر اقتصادي انكارناپذير است       
، اشباع بازارهاي داخلـي   ،  از يك سو جهاني شدن    ،  اين حال 

هـاي    المللـي و پيـشرفت      پيامد افزايش رقابت در سطح بين     
تكنولوژيكي و ارتباطي ماهيت رقابت در بازارهاي جهاني را         

ر دگرگون سـاخته و در نتيجـه رقبـاي جديـد را بـراي ه ـ              
از . هاي تعاوني بوجود آورده اسـت       از جمله شركت  ،  شركتي

بحران هويت و اثبات كـارايي سـاختار تعـاوني          ،  سوي ديگر 
ــم ــرين مه ــسألهت ــانگير    م ــا گريب ــن روزه ــه اي اي اســت ك

  . استهاي تعاوني شده  شركت
ــاوني  ــران تع ــي    در اي ــاه فرهنگ ــت و جايگ ــا از اهمي ه
ن اساسـي    بـه طـوري كـه در قـانو         ،مستحكمي برخوردارند 
بخـش تعـاون بـه عنـوان يكـي از           ،  جمهوري اسلامي ايران  

هاي سه گانه نظام اقتصادي به رسميت شناخته شده        بخش
و بر تقويت آن در شـهر و روسـتا تأكيـد شـده اسـت و بـا                   

ــاون در ســال   نقطــه عطفــي در 1370تأســيس وزارت تع
هاي بخش تعاون ايجاد شده در حال حاضر با رشـد             فعاليت

ان عدم اشتغال در كشور توجه جدي به اين         جمعيت و بحر  
  . )1379، قنبري(. باشد ضروري و حياتي مي، نهضت

بـستر شناسـي اجـراي مـديريت        "تحقيقي تحت عنوان  
كيفيــت فراگيــر در بــين مــديران و كارشناســان آموزشــي 
ــي از     ــا برخ ــه آن ب ــواز و رابط ــهيدچمران اه ــشگاه ش دان

توسـط  "آني آنان و ارائه الگـويي جهـت تبيـين           ها  ويژگي
 در دانــشگاه تهــران در قالــب پايــان نامــه  صــالحيمــسلم

. كارشناســي ارشــد مــديريت آموزشــي انجــام شــده اســت
 آمده از گروه نمونه اين تحقيق نـشان داد         دست  بهاطلاعات  

كه ميزان آمادگي افـراد جهـت پـذيرش مـديريت كيفيـت       
فراگير در سطح نسبتا مطلوبي قـرار دارد و از بـين عناصـر              

                                                                 
1. Dale 
2. www. icmportal. ir  

، سه مولفه آموزش و رشد كاركنان     ،  يفيت فراگير مديريت ك 
ارزشـيابي و تعهــد مــديريت بيـشترين تــاثير را بــر ميــزان   

ي هـا   ن آمـادگي دانـشكده    ابين ميز . اند  هگي افراد داشت  دآما
 يافت نشد و مديران در مقايسه بـا    معناداريمختلف تفاوت   

كارشناســان آموزشــي از آمــادگي بــالاتري بــراي پــذيرش 
بين ميزان آمادگي   . فراگير برخوردار بودند  مديريت كيفيت   

 يافـت نـشد و بـين سـابقه          معنـاداري زنان و مردان تفاوت     
  .  آمددست به معناداريكاري و آمادگي افراد رابطه منفي و 

رســول نــوري در پايــان نامــه كارشناســي ارشــد خــود 
ي ها  ميزان آمادگي كتابخانه    تحت عنـوان   1383درسال  

بـراي   ستقر در تهـران   دانشگاههاي علوم پزشكي م   
 چنـين بيـان    ايـن  پياده سازي مديريت كيفيت فراگير    

نتايج نشان مي دهد كـه بيـشترين امتيـاز كـسب         :دارد مي
 در  مديريت كيفيـت فراگيـر    شده در زمينه مفاهيم اساسي      

تهـران و شـهيد بهـشتي       ،  سه دانشگاه علوم پزشكي ايـران     
ين و كمتـر  ) 26/8 و   49/8،  58/8(مربوط به احساس تعلق     

) 45/5 و   74/5،  26/5(امتياز به وضـعيت پـاداش و ترفيـع          
 گانـه   9ضمن اينكه در هيچ يك از مفاهيم        . اختصاص دارد 

 :بحث. وت معني داري مشاهده نگرديد    بين سه دانشگاه تفا   
ي اين پژوهش به طور كلي براي اجـراي         ها  با توجه به يافته   

ي مـورد مطالعـه     هـا    در كتابخانـه   مديريت كيفيـت فراگيـر    
ايستي سيستم پاداش و ترفيع در آنها دچار تحول اساسي          ب

مـشاركت  ، ي توجـه بـه مـشتري      هـا   گردد و سـپس مقولـه     
  . كاركنان و وضعيت رهبري نيز تقويت شوند

تيمــوني در دانــشگاه فلوريــدا تحقيقــي تحــت عنــوان  
آمادگي مجريان دانشگاه فلوريداي مركـزي در بـه         "

حتمالي در  كارگيري مديريت كيفيت فراگير و موانع ا      
انجام داد و موانع اجراي مديريت كيفيت فراگيـر         "اين راه 

 ـ بي :صورت زير مطرح نمود    هرا ب  مـديران ارشـد و     اي    هتجرب
مقاومـت از  ، عدم وجود الگـوي مناسـب   ،  كارمندان دانشگاه 

، 3تيمــوتي (طــرف اســاتيد و عــدم تعهــد مــديريت ارشــد 
1994.(  

در با توجه به ادبيات تحقيـق مـدل مفهـومي تحقيـق             
  :شكل زير نشان داده شده است

  
                                                                 
3. Timothy 
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  مدل مفهومي تحقيق): 1(ل شك

  
ي هـا   هدف اين تحقيق اين است كه ميزان آمادگي تعـاوني         

فعال توليدي بخش صنعت استان مازندران را براي اجـراي          
در راسـتاي   . سيستم مديريت كيفيت جامع ارزيابي نمايـد      

 براسـاس ابعـاد     هـا   دگي تعـاوني  اين هدف كلي ميـزان آمـا      
شود كـه اهـداف جزئـي         مي مديريت كيفيت جامع ارزيابي   

  . . آيند  ميتحقيق به شمار
هاي فعـال    ميزان آمادگي تعاوني   : تحقيق  اصلي پرسش

 اجراي سيستم   برايتوليدي بخش صنعت استان مازندران      
  چقدر است؟) TQM(مديريت كيفيت جامع 

زان حمايـت و   مي ـ  ـ  اولپرسـش  : فرعـي هاي پرسش
هاي فعال توليـدي بخـش        در تعاوني  1عاليرهبري مديران   

مـديريت  سيـستم   صنعت اسـتان مازنـدران بـراي اجـراي          
  كيفيت جامع چقدر است؟

ــش ــه : دوم پرس ــزان برنام ــتراتژيك  مي ــزي اس  در 2ري
هاي فعال توليدي بخـش صـنعت اسـتان مازنـدران             تعاوني

  ست؟مديريت كيفيت جامع چقدر اسيستم براي اجراي 
هـاي     در تعـاوني   3ميزان مـشتري مـداري    : سوم پرسش

                                                                 
1. Top-Management Leadership and support 
2. Strategic Planning 
3. Foucs on the Customer 

فعال توليدي بخش صنعت استان مازنـدران بـراي اجـراي           
  مديريت كيفيت جامع چقدر است؟سيستم 

 در  4ميزان شناسايي و آموزش كاركنان    : چهارم پرسش
هاي فعال توليدي بخـش صـنعت اسـتان مازنـدران             تعاوني

  چقدر است؟مديريت كيفيت جامع سيستم براي اجراي 
ميـزان توانمندسـازي كاركنـان و كـار         : پـنجم  پرسش

هاي فعال توليدي بخـش صـنعت اسـتان            در تعاوني  5تيمي
مديريت كيفيت جامع چقدر    سيستم  مازندران براي اجراي    

  است؟
گيـري و تجزيـه تحليـل         ميـزان انـدازه   : شـشم  پرسش

هاي فعال توليدي بخش صنعت اسـتان          در تعاوني  6كيفيت
مديريت كيفيت جامع چقدر    سيستم  ي اجراي   مازندران برا 

  است؟
هاي فعال    در تعاوني  7يمه كيفيت ميزان ب : هفتم پرسش

سيستم توليدي بخش صنعت استان مازندران براي اجراي        
  مديريت كيفيت جامع چقدر است؟

وري و     بهبـود بهـره    يميـزان پيامـدها   : هـشتم  پرسش
 هاي فعال توليدي بخش صنعت اسـتان         در تعاوني  8كيفيت

مديريت كيفيت جامع چقدر    سيستم  مازندران براي اجراي    
  است؟

  
  روش تحقيق

باشد و روش تحقيـق      مياين تحقيق از نظر هدف كاربردي       
روش توصيفي از نوع    ،  به كار گرفته شده در اين تحقيق نيز       

ايـن تحقيـق از ايـن جهـت         . پيمايشي يا زمينه يابي اسـت     
 توضـيح   توصيفي است كه محقق ضرورتا به دنبال كشف و        

،  و پيش بينـي نيـست  ها  آزمون فرضيه ،  ها  روابط بين پديده  
، هـا   بلكه توجه او بيشتر در جهت توصيف وقايع و موقعيـت          

از ايـن جهـت پيمايـشي       . بر اساس اطلاعات وصـفي اسـت      
 بـه دنبـال معنـا دادن بـه          هـا   است كه بـا مـشاهده پديـده       

تحقيـق  . ي مختلف اطلاعات جمع آوري شده است      ها  جنبه
  :يابي شامل دو مرحله اساسي زير استزمينه 

                                                                 
4. Employee Training and Recognition 
5. Employee Empowerment and Teamwork 
6. Quality Measurement and Analysis  
7. Quality Assurance 
8. Quality and productivity Improvement Results 

مــديريت 
  كيفيت
 جامع

حمايت و رهبري
 در سازمان عالي

  ريزيبرنامه
 استراتژيك

 

  ي بهبودها پيامد
كيفيت و بهره وري

 
 بيمه كيفيت

تمركز برروي 
  مشتري

 )مشتري مداري(

اندازه گيري و
تجزيه و تحليل 

 كيفيت

 

شناسايي و آموزش
 كاركنان

توانمند سازي 
  كاركنان

 و كار تيمي
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مشاهده دقيق و نزديك پارامترهاي مـورد تحقيـق          -1
 درجامعه

جمع آوري اطلاعات و معنا دادن به آنچه كه مـورد            -2
 . )1385، مهدي زاده اشرفي( مشاهده قرار گرفته است

ي هـا   ع پيمايشي از اين جهت كه گـردآوري داده        قدر وا 
ي از جامعه و در يك تحقيـق        مورد نظر از طريق نمونه گير     

  . گيرد  ميميداني با استفاده از ابزار پرسشنامه انجام
  روش دوبراي انجام ايـن تحقيـق از        مورد نياز   اطلاعات  
  : شده استجمع آوري
ي جمـع   هـا   روشيكـي ديگـر از       :روش ميـداني  )الف

استاندارد شده  اي    هپرسشنام،  آوري اطلاعات در اين تحقيق    
است كه بين مـديران    يت كيفيت جامع    مديردرباره ارزيابي   

ــد  ــع گردي ــان توزي ــشنامه . و كارشناس ــن پرس ــط اي  توس
  . در آمريكا ابداع گرديده است "موسسات كيفيت فدرال"

براسـاس ايـن روش      :بررسي اسـناد و مـدارك      )ب
ي ها  يي كه از نظر اداره كل تعاون به عنوان تعاوني         ها  تعاوني

   .شوند  ميانتخاب، اند هفعال معرفي شد

 ،چــون از پرســشنامه اســتاندارد اســتفاده شــده اســت
بـراي سـنجش    . روايـي لازم برخـوردار اسـت      پرسشنامه از   

پايايي ابزار از روش آلفاي كرونباخ استفاده شد كه ضـريب           
 آمدكه نشان دهنده پايـايي      دست  به 868/0آلفاي كرونباخ   

 . پرسشنامه است)7/0از تر  بزرگ(مورد قبول 

جمـع آوري اطلاعـات و طبقـه        در اين تحقيق پـس از       
بندي آنها با توجه به اطلاعاتي كه توسط پاسـخ دهنـدگان            

بـه تحليـل   SPSS ارائه گرديد و با بهره گيري از نرم افـزار 
بـراي پاسـخ دادن بـه    . ي مـورد نظـر پرداختـه شـد    ها  داده

سوالات مطرح شده در تحقيق از آزمون ناپارامتريك توزيع         
  .  استفاده شده است1اي دوجمله

در اين تحقيـق جامعـه آمـاري مـديران و كارشناسـان             
ي فعــال توليــدي بخــش صــنعت اســتان هــا كليــه تعــاوني

باشـد كـه شـامل        مي 449باشد كه تعداد آنها       مي مازندران
  . شود  ميباشد كه در جدول زير مشاهده  ميصنايع زير

  

  جامعه آماري به تفكيك صنعت ):2(ل جدو

شيميايي   نوع صنعت
  و سلولزي

ع صناي
  دستي

  صنايع
  فلزي

نساجي 
وچرم 
  وپوشاك

ماشين سازي 
  و ريخته گري

  ، غذايي
  ، دارويي

  بهداشتي

كاني 
  غيرفلزي

برق و 
  جمع  الكترونيك

تعدادواحدهايي كه 
درصنعت مربوطه 

  كند  ميفعاليت
58  47  61  72  27  82  97  5  449  

 ـ  هائه يك جـدول حجـم نمونـه ارائـه كـرد           مدل تصميم گيري خوبي را با ار       "كرجسي و مورگان  "براي تعيين حجم نمونه    د ان
الذكر حجـم    براي تعيين حجم نمونه اين تحقيق نيز از اين جدول استفاده شده است و با توجه به جدول فوق                  . )1380،  سكاران(

  . گردد  ميباشد و به همين تعداد پرسشنامه به صورت تصادفي پخش و تجزيه و تحليل  مي نفر210نمونه آماري 
  . استفاده شده استاي  هگيري تصادفي طبق نمونه از روش)نوع صنعت(ت ب نمونه آماري بر حسب نوع فعاليبراي انتخا

  نمونه آماري): 3(ل جدو

شيميايي   نوع صنعت
  و سلولزي

صنايع 
  دستي

 صنايع
  فلزي

نساجي 
وچرم 
  وپوشاك

ماشين سازي 
و ريخته 
  گري

  ، غذايي
  ، دارويي

  بهداشتي

كاني 
  غيرفلزي

برق و 
  جمع  كالكتروني

تعدادواحدهايي كه 
درصنعت مربوطه 

  كند  ميفعاليت
27  22  29  34  13  38  45  2  210  
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   و پيشنهاداتگيري نتيجه
 فرعي پرداخته و در انتها نيز بـه نتـايج           هاي  پرسشي انجام شده در خصوص      ها  آزمونر اين قسمت در ابتدا به نتيجه گيري از          د
  . مپردازي  مي آمده از آزمون سوال اصليدست به

  

هاي فعال توليدي بخش صـنعت اسـتان          در تعاوني عالي  ميزان حمايت و رهبري مديران       : اول پرسشگيري از آزمون     نتيجه
  H0 =در سطح مطلوبي قرار ندارد سيستم مديريت كيفيت جامعمازندران براي اجراي 

سيـستم  زنـدران بـراي اجـراي       هاي فعال توليدي بخـش صـنعت اسـتان ما           در تعاوني عالي  ميزان حمايت و رهبري مديران      
  H1 =در سطح مطلوبي قرار دارد مديريت كيفيت جامع

 H0:p 


 H1 :p 

   اولپرسشنتيجه آزمون  ):4(ل جدو

نتيجه 
  عيارم  طبقه بندي  تعداد  درصد  نسبت آزمون  آزمونسطح   آزمون

 فرض تاييد
  مقابل

  
05/0  

  

  
50/0  

33/0  
67/0  
00/1  

70  
140  
210  

3  
3  

و رهبري حمايت 
  مديران عالي

 چـون آمـاره     ؛باشـد  مـي  67/0دهد كه آماره مشاهده شـده بـراي سـوال اول             مينشان   spssنتايج تجزيه و تحليل از طريق       
  . شود مي تاييد H1توان گفت فرض  مي% 95است با اطمينان  )50/067/0( از آماره آزمونتر بزرگمشاهده شده 

  
هاي فعال توليدي بخش صنعت استان مازندران         ريزي استراتژيك در تعاوني     ان برنامه ميز : دوم پرسشنتيجه گيري از آزمون     

  H0 =سيستم مديريت كيفيت جامع در سطح مطلوبي قرار نداردبراي اجراي 
سيـستم مـديريت    هاي فعال توليدي بخش صنعت اسـتان مازنـدران بـراي اجـراي                ريزي استراتژيك در تعاوني     ميزان برنامه 

  H1 =طح مطلوبي قرار دارددر س كيفيت جامع

 H0:p 


 H1 :p 

   دومپرسشنتيجه آزمون  ):5(ل جدو

نتيجه 
  عيارم  طبقه بندي  تعداد  درصد  نسبت آزمون  آزمونسطح   آزمون

 فرض تاييد
  مقابل

  
05/0  

  
50/0  

48/0  
52/0  
00/1  

100  
110  
210  

3  
3  

ريزي  برنامه
  استراتژيك

  
 چـون آمـاره     ؛باشـد  مـي  52/0دهد كه آماره مشاهده شـده بـراي سـوال دوم             مينشان   spssنتايج تجزيه و تحليل از طريق       

  . شود مي تاييد H1توان گفت فرض  مي% 95با اطمينان  است)50/052/0( از آماره آزمونتر بزرگمشاهده شده 
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ستان مازندران بـراي    هاي فعال توليدي بخش صنعت ا       ميزان مشتري مداري در تعاوني     : سوم پرسشنتيجه گيري از آزمون     
  H0 =سيستم مديريت كيفيت جامع در سطح مطلوبي قرارندارداجراي 

سيستم مديريت كيفيت جامع    هاي فعال توليدي بخش صنعت استان مازندران براي اجراي            ميزان مشتري مداري در تعاوني    
  H1 =در سطح مطلوبي قراردارد

  

 H0:p 


 H1 :p  
  سومسشپرنتيجه آزمون  ):6(ل جدو

نتيجه 
  عيارم  طبقه بندي  تعداد  درصد  نسبت آزمون  آزمونسطح   آزمون

 فرض تاييد
  صفر

  
05/0  

  
50/0  

60/0  
40/0  
00/1  

126  
84  
210  

3  
3  مشتري مداري  

  

 چـون آمـاره     ؛باشـد  مـي  40/0دهد كه آماره مشاهده شده براي سـوال سـوم            مينشان   spssنتايج تجزيه و تحليل از طريق       
  . شود ميتاييد H0توان گفت فرض  مي% 95با اطمينان  است)40/0> 50/0( از آماره آزمونتر كوچك مشاهده شده

  
   چهارمپرسشنتيجه گيري از آزمون 

سيستم مـديريت   هاي فعال توليدي بخش صنعت استان مازندران براي اجراي            ميزان شناسايي و آموزش كاركنان در تعاوني      
  H0 =رددر سطح مطلوبي قرار ندا كيفيت جامع

سيستم مـديريت   هاي فعال توليدي بخش صنعت استان مازندران براي اجراي            ميزان شناسايي و آموزش كاركنان در تعاوني      
  H1 =كيفيت جامع در سطح مطلوبي قرار دارد

 H0:p 


 H1 :p  
   چهارمپرسشنتيجه آزمون  ):7(ل جدو

نتيجه 
  عيارم  بنديطبقه   تعداد  درصد  نسبت آزمون  آزمونسطح   آزمون

 فرض تاييد
  صفر

  
05/0  

  
50/0  

59/0  
41/0  
00/1  

123  
87  
210  

3  
3  

شناسايي و آموزش 
  كاركنان

  

  
 چـون آمـاره     ؛باشـد  مـي  41/0دهد كه آماره مشاهده شده براي سوال چهارم          مينشان   spssنتايج تجزيه و تحليل از طريق       

  . شود ميتاييد H0توان گفت فرض  مي% 95با اطمينان  است )41/0> 50/0(  از آماره آزمونتر كوچكمشاهده شده 
  

هاي فعال توليـدي بخـش صـنعت          ميزان توانمندسازي كاركنان و كار تيمي در تعاوني        :پنجمپرسش  نتيجه گيري از آزمون     
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  H0 =سيستم مديريت كيفيت جامع در سطح مطلوبي قرار ندارداستان مازندران براي اجراي 
سيـستم  هاي فعال توليدي بخش صنعت استان مازنـدران بـراي اجـراي            ن و كار تيمي در تعاوني     ميزان توانمندسازي كاركنا  

  H1 =در سطح مطلوبي قرار دارد مديريت كيفيت جامع

 H0:p
  

 H1 :p  
  پنجمپرسش نتيجه آزمون  ):8(ل جدو

نتيجه 
  عيارم  طبقه بندي  تعداد  درصد  نسبت آزمون  آزمونسطح   آزمون

 فرض تاييد
  صفر

  
05/0  

  
50/0  

55/0  
45/0  
00/1  

116  
94  
210  

3  
3  

توانمندسازي 
كاركنان و كار 

  تيمي
  

 چـون آمـاره     ؛باشـد  مـي  45/0دهد كه آماره مشاهده شده براي سوال پـنجم           مينشان   spssنتايج تجزيه و تحليل از طريق       
  . شود ميتاييد H0 گفت فرض توان مي% 95با اطمينان  است )45/0> 50/0( از آماره آزمونتر كوچكمشاهده شده 

  
هاي فعال توليدي بخـش صـنعت    گيري و تجزيه تحليل كيفيت در تعاوني      ميزان اندازه  :ششمپرسش  نتيجه گيري از آزمون     

  H0 =سيستم مديريت كيفيت جامع در سطح مطلوبي قرار ندارداستان مازندران براي اجراي 
سيـستم  هاي فعال توليدي بخش صنعت استان مازندران بـراي اجـراي              گيري و تجزيه تحليل كيفيت در تعاوني        ميزان اندازه 

  H1 =در سطح مطلوبي قرار دارد مديريت كيفيت جامع

 H0:p 


 H1 :p  
  ششمپرسش نتيجه آزمون  ):9(ل جدو

نتيجه 
  آزمون

سطح 
  آزمون

  عيارم  طبقه بندي  تعداد  درصد  نسبت آزمون

 تاييد
   صفرفرض

  
05/0  

  
50/0  

55/0  
45/0  
00/1  

116  
94  
210  

3  
3  

گيري و  اندازه
تجزيه تحليل 

  كيفيت
  

 چـون آمـاره     ؛باشـد  مـي  45/0دهد كه آماره مشاهده شده براي سوال شـشم           مينشان   spssنتايج تجزيه و تحليل از طريق       
  . دشو مي تاييد H0توان گفت فرض  مي% 95با اطمينان  است)45/0> 50/0( از آماره آزمونتر كوچكمشاهده شده 

  
هاي فعال توليدي بخش صـنعت اسـتان مازنـدران بـراي              در تعاوني يمه كيفيت   ميزان ب  :هفتمپرسش  گيري از آزمون     نتيجه

  H0 =سيستم مديريت كيفيت جامع در سطح مطلوبي قرار ندارداجراي 
ت كيفيت جامع در سيستم مديريهاي فعال توليدي بخش صنعت استان مازندران براي اجراي  در تعاونييمه كيفيت ميزان ب

  H1 =داردمطلوبي قرار سطح 
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 H0:p 


 H1 :p  
  هفتمپرسش نتيجه آزمون  ):10(ل جدو

نتيجه 
  عيارم  طبقه بندي  تعداد  درصد  نسبت آزمون  آزمونسطح   آزمون

 فرض تاييد
  مقابل

  
05/0  

  
50/0  

44/0  
56/0  
00/1  

93  
117  
210  

3  
3  بيمه كيفيت  

 چـون آمـاره     ؛باشـد  مـي  56/0دهد كه آماره مشاهده شده براي سوال هفـتم           مينشان   spss طريق   نتايج تجزيه و تحليل از    
  . شود مي تاييد H1توان گفت فرض  مي% 95با اطمينان  است)50/056/0( از آماره آزمونتر بزرگمشاهده شده 

  
هاي فعال توليدي بخش صـنعت        نيوري و كيفيت در تعاو       بهبود بهره  يميزان پيامدها  :هشتمپرسش  نتيجه گيري از آزمون     

  H0 =سيستم مديريت كيفيت جامع در سطح مطلوبي قرار ندارداستان مازندران براي اجراي 
سيـستم  هاي فعال توليدي بخش صنعت استان مازندران بـراي اجـراي    وري و كيفيت در تعاوني       بهبود بهره  يميزان پيامدها 

  H1 =مديريت كيفيت جامع در سطح مطلوبي قرار دارد

 H0:p


 H1 :p  
   هشتمپرسشنتيجه آزمون  ):11(ل جدو

نتيجه 
  عيارم  طبقه بندي  تعداد  درصد  نسبت آزمون  آزمونسطح   آزمون

 فرض تاييد
  مقابل

  
05/0  

  
50/0  

35/0  
65/0  
00/1  

74  
136  
210  

3  
3  

پيامدهاي بهبود 
 وري و كيفيت بهره

 چـون آمـاره   ؛باشـد  مـي  65/0دهد كه آماره مشاهده شده براي سوال هـشتم         مينشان   spssنتايج تجزيه و تحليل از طريق       
  . شود ميتاييد H1توان گفت فرض  مي% 95با اطمينان  است)50/065/0( از آماره آزمونتر بزرگمشاهده شده 

  
 اجـراي   بـراي هاي فعال توليدي بخش صنعت اسـتان مازنـدران            ميزان آمادگي تعاوني   : اصلي پرسشنتيجه گيري از آزمون     

  H0 =در سطح مطلوبي قرار ندارد )TQM(سيستم مديريت كيفيت جامع 
 )TQM( اجراي سيستم مديريت كيفيت جـامع        برايهاي فعال توليدي بخش صنعت استان مازندران          ميزان آمادگي تعاوني  

  H1 =قرار دارد در سطح مطلوبي

  

 H0:p


 H1 :p  
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   اصليپرسشنتيجه آزمون  ):12(ل جدو

جه نتي
  عيارم  طبقه بندي  تعداد  درصد  نسبت آزمون  آزمونسطح   آزمون

 فرض تاييد
  مقابل

  
05/0  

  

  
50/0  

32/0  
68/0  
00/1  

68  
142  
210  

3  
3  

مديريت كيفيت 
  )TQM(جامع 

 

دهد كـه    مينشان   spssنتايج تجزيه و تحليل از طريق       
 چـون   ؛باشد مي 68/0آماره مشاهده شده براي سوال اصلي       

ــشا ــاره مـ ــده آمـ ــزرگهده شـ ــر بـ ــونتـ ــاره آزمـ   از آمـ
)50/068/0(توان گفـت فـرض      مي% 95با اطمينان    است

H1 شود مي تاييد .  
 كـه   هـا   تجزيه و تحليل امتيازات پرسشنامه    همچنين با   

ــشنامه   ــام پرس ــه تم ــاز دادن ب ــس از امتي ــا پ ــاس ه  براس
 102 امتياز كلي    ،امتيازبندي خود پرسشنامه صورت گرفت    

ــه ــد و از آندســت ب ــف    آم ــاز در طي ــن امتي ــه اي ــايي ك ج
 بنابراين براسـاس نتيجـه      ؛ قرار گرفته است   80-119امتياز

گيري خود پرسشنامه سازمان شروع به يادگيري و برنامـه          
  . كيفيت و بهره وري نموده است

  :باشند هاي تحقيق به شرح زير مي موانع و محدوديت
ي فعال توليدي بخـش صـنعت       ها  پراكنده بودن تعاوني  

ــدران يكــي از  در شــهرها ــف اســتان مازن ــاطق مختل  و من
 . آيد  مي اصلي تحقيق بشمارها محدوديت

ــدت جمــع   ــر طــولاني شــدن م آوري  محــدوديت ديگ
 .  به دليل اين پراكندگي بودها پرسشنامه

عدم احساس مـسئوليت و همكـاري در بـين برخـي از           
 . باشد  مي نيز محدوديت بعديها  تعاونيمديران

ــق    ــر تحقي ــدوديت ديگ ــي  ممح ــدوديت ذات ــزار ح اب
  . باشد  ميپرسشنامه

بر اساس نتايج حاصل از تحقيق پيشنهادات زيـر ارائـه           
  :گردند مي

بر اساس نتايج تحقيق معيار مشتري مداري در سـطح          
مطلوبي براي اجراي سيستم مديريت كيفيـت جـامع قـرار           

 هـا   تعاوني :شود  مي لذا پيشنهاداتي به شرح زير داده     . ندارد
رك نيازها و انتظـارات مـشتريان تحقيقـات         براي د بايستي  

از ارتباط اهداف سازماني بـا نيازهـا و         . دنلازم را صورت ده   

ارتباطـات درون   . انتظارات مشتريان اطمينان حاصل نمايد    
سازماني را در راستاي نيازها و انتظارات مـشتريان هـدايت           

رضايت مشتريان را اندازه گيري نموده و بر مبنـاي          . دننماي
ارتباطات با مشتريان را به     . دنحاصل از آن اقدام نماي    نتايج  

از وجـود تـوازن بـين       . دن ـصورت سيـستمي مـديريت نماي     
نظيــر (رضــايتمندي مــشتريان و ســاير ذينفعــان ســازمان 

 و مجـامع    هـا   انجمـن ،  سـرمايه گـذاران   ،  كاركنـان ،  مالكين
 . دناطمينان حاصل نماي) محلي

مـوزش  اسـاس نتـايج تحقيـق معيـار شناسـايي و آ           بر  
كاركنان در سطح مطلوبي براي اجـراي سيـستم مـديريت           

 لذا پيشنهاداتي به شرح زيـر داده       ؛داردنكيفيت جامع قرار    
كاركنـان جـوهره سـازمان بـوده و          از آنجائي كـه      :شود مي

ــوزش آن  ــايي و آم ــا شناس ــد   ه ــد گردي ــث خواه ــا  باع ت
، ايجاد انگيزه  ؛مزيت سازمان محسوب گردد    يشانها  توانايي

نـوآوري و خلاقيـت در پيـشبرد اهـداف         ،   آمـوزش  بـا عهد  ت
 . سازمان را به ارمغان خواهد آورد

اساس نتايج تحقيق معيار توانمندسـازي كاركنـان و          بر
جراي سيـستم مـديريت     كار تيمي در سطح مطلوبي براي ا      

 :شـود   مي  لذا پيشنهادات زير داده    ؛كيفيت جامع قرار ندارد   
ر انجـام كارهـا كمـك    به افـراد د  :شود  ميان توصيهمدير به
در خصوص راههاي ايجاد تفكر مشترك سؤال طـرح         . دنكن
خطرپـذيري و تجربـه     . دن ـها مقابله كن   با پيش فرض  . دنكن

با . دنتفويض اختيار و مسؤوليت كن    . دنگرايي را تشويق كن   
يـك ديـدگاه مـشترك را       ،  اميدها و آرزوها  ،  ها تبيين ارزش 

 :شـود   مـي  توصـيه كاركنـان بـه  همچنـين   و. دن ـكنتداعي  
. اهميت همكاري و نقـش خـود را در سـازمان درك كننـد             

دانش و تجربـه خـود      ،  ي افزايش صلاحيت  ها  فعالانه فرصت 
آزادانـه دانـش و تجربيـات خـود را بـه            . را جستجو نماينـد   

آشكارا در خـصوص مـسايل و عواقـب آن          . اشتراك گذارند 
  . بحث كنند
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 گيـري و تجزيـه     براساس نتـايج تحقيـق معيـار انـدازه        
جـراي سيـستم   وتحليل كيفيت در سـطح مطلـوبي بـراي ا      

 :شـود   مـي  لـذا پيـشنهاد    ؛مديريت كيفيت جامع قرار ندارد    
اطلاعات راجع به كيفيت و زمان بهنگام تمامي توليـدات و           
خدمات از مشتريان و عرضه كنندگان جمع آوري گـردد و           

 بـه   هـا   از سيستمي براي بررسي آنها و ارائه نتـايج بررسـي          
  .  گيرندكار بهمديران 

 :توان مطرح كرد تحقيقات آتي را به شرح زير مي

شــود بــه بررســي   مــيبــراي تحقيقــات آتــي پيــشنهاد
تطبيقي در يك سازمان برخوردار از نظام مديريت كيفيـت          
 . جامع و سازماني كه اين سيستم را به كار نگرفته بپردازند

شـود در خـصوص       مـي  براي تحقيقـات آتـي پيـشنهاد      
ن آمـادگي اجـراي سيـستم مـديريت كيفيـت           ارزيابي ميزا 

بخش ،  بخش كشاورزي ( ها  ي تعاوني ها  جامع در ساير بخش   
 . صورت گيرد . . .)، خدمات

در اين تحقيق معيارهاي مديريت كيفيت جامع مـورد          
شـود از     مـي  توجه قرار گرفت براي تحقيقات آتي پيـشنهاد       

 . اصول و يا ديگر ابعاد مديريت كيفيت جامع استفاده شود

شـود چـون در ايـن        مـي براي تحقيقات آتي پيـشنهاد      
ي توليدي بخش صـنعت    ها  ي تعاوني ها  تحقيق تمام گرايش  

مورد مطالعه قرار گرفت محققين آينده به طور موردي هـر           
 .  را مورد مطالعه قرار دهندها يك از گرايش

شود اين موضـوع را در        مي براي تحقيقات آتي پيشنهاد   
  .  پژوهش قرار دهند نيز موردها سازمانساير 

  
 و مĤخذمنابع 

مديريت ،  )1377( هوشين كانري ،  يوجي،  آكائو. 1
ترجمـه داود محـب علـي و محمـد          ،  كيفيت جـامع  

  . مركز آموزش مديريت دولتي، چاپ دوم، صابري
مــديريت كيفيــت ، )1377( جــان، پايــك. 2

مركز نشر دانشگاه صنعتي اميـر      ،  جامع در عمل  
  . رانته، )پلي تكنيك پيشين(كبير
طراحـي  ،  )1376(د  محمـو ،  حاجي شريف . 3

سيـستم جـامع    :سيستم مديريت كيفيت فراگير   
، ISO 9000اجرايي مـديريت كيفيـت فراگيـر    

مركز آموزش مجتمع صنعتي سـيمان      ،  چاپ دوم 
  . آبيك
مـديريت كيفيـت    ،  )1381( بهروز،  رياحي. 4

مركـز آمـوزش و     :تهران،  جامع در بخش عمومي   
  . تحقيقات صنعتي ايران

مديريت كيفيـت   ،  )1373( اصغر،  زمرديان. 5
موسسه مطالعـات و برنامـه ريـزي     :تهران،  جامع

آموزشي سازمان گـسترش و نوسـازي صـنايع         
  . ايران
ي تحقيق در   ها  ، روش )1380(ا  اوم،  سكاران. 6

محمــد صــابري و محمــود ي  هترجمــ، مــديريت
انتشارات مركز آموزش مديريت    ،  تهران،  شيرازي
  . چاپ اول، دولتي
 و  هـا   شـيوه "،  )1377( قربـانعلي ،  سليمي. 7

ابزارهاي كنترل كيفيـت در آمـوزش عمـومي و          
 و فعاليتهـاي    هـا   چگونگي ارزشـيابي از برنامـه     

مجلـه مـديريت در آمـوزش و        ،  "مربوط بـه آن   
  . 18-19شماره، دوره پنجم، پرورش

مديريت كيفيـت   "،  )1373(ا  فريب،  قدوس. 8
 كالاهـاي   ماهنامه استاندارد و كيفيـت    ،  "فراگير
 . 39شماره، دوره پنجم، ايراني

نهـضت تعـاوني در     ،  )1379(د  محمـو ،  قنبري. 9
  . انتشارات پايگان، تهران، ايران

سيد ،  علي و حسيني  ،  مهدي زاده اشرفي  . 10
، روش تحقيق در علوم انـساني     ،  )1385( مهدي
  . چاپ اول، انتشارات يكان، تهران

11. Besterfield,D. H. ;(1999),"Total qulity 
management"; 2ed. ,London,Prentice Hall 
International.  

12. Dale Barrie G(1995), Management 
quality, Third Edition ,Blackwell Publisher 
LTD,pp:76-99.  

13. Garvin,D. A. ;"Leveraging Processes 
for Strategic Advantage", Harvard Business 
Review;62,1978,p:109.  

www.SID.ir

www.SID.ir


Arc
hive

 of
 S

ID

  ...فر ـ ارزيابي ميزان آمادگي اجراي سيستم مديريت زاده اشرفي و امامي مجيبي ميكلائي، مهدي

  
85

14. Gurnani, Haresh (1999), "pitfalls in 
total quality management implementation:the 
case of a Hongkong company",total quality 
management,vol. 10,no. 2.  

15. Hall, R (1999), "Word-class 
manufacturing" ,Industry week, July 2, P:3.  

16. Hashmi, Khurram (2005), Intoduction 
and implementation of total quality 
management(TQM),pp:1-4,from http//www. 
isixsigma. 
com/library/content/co3100Sa,asp,2005,6. 19.  

17. Juran Joseph&Godfrey a. Blanton 
(1999), "Juran quality Handbook", 5 Th 
editions, MC Graw-Hill.  

18. Kanji. Gopal(2000), "TQM in 
Malaysian higher eduction institution".  

Http://www. Hweb. it/esoe/TQM  
19. Kulkarni Sushma (2005), "component 

of successful total qulity management",the 
TQM magazine,vol. 17,no. 2.  

20. Mershs Tigineh & Merrich R. G. 
(1997), "implementation in LDCS:driving 
restriging forces, IJOP management".  

21. Sitkin, S. B. Sutcliffe, K. M. and 
Shroeder ,R. G(1994),: Distinguishing control 
from learning total quality management :a 
contingency approach. Academy of 
management review. vol. 19. no. 3, p: 537 

22. Timothy, Warren(1994), "Total quality 
management and Barriers", Dissertation 
abstract international Vol. 56. No. 5  

www.SID.ir

www.SID.ir

