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	�د آ�رآ��ن�� TQM در  ���ارز���

����� ��	�
� 

ي ���	� ���ر ��ر���س ار���
��� �	ان( ��)دا

!�"# :

�	�� آ/0/� '��. -! ,�+ان *ـ�رادا() '
�ـ
 در دهـ!            �
ه�ي ا#9 �8	ح �) -��
 آ! 6+ار� -! 52	 34+د 2	ا��
ه�           

.  ) -��ـ
    -	 *��!  ا�? ��<ي �
اري �      و =/>�; و 6+ار�     
�ــGار ا�ــF *ــ�راداE ، ارز�ــ�-) ,5ABــ	د ��/�- H/�ــ�د
آ�رآ��ن را  از AI! �+ا�. */�د� =�زي �ـ
�	�� آ/0/ـ�            

    
�او -� L/- !'+K از �
 -! 9J�K =/>ـ�;          . '��. �) دا
-	 اN	ا�2ت ,5AB	د ، �LO آ�رآ��ن را در اN	اف ,5AB	د          

Q -	دن  ��T/U و -! ,�A ا�Sد ر�R-� در -Q آ�رآ��ن واز-         
  ا=�، ارز��-) ,5AB	د آ�رآ��ن      KTQM"ش W	وه) آ! Vز�!     
     
[ـ	\ -ـ� �Oـ
 �0	و]ـ�ت د�/�ـH          از  . را �Zز Yـ) دا�ـ

در -�ر� اN	ا�2ت ,5AB	د و �/ـT 2+ا^ـ
ي آـ! ارز�ـ�-)             
�ـ`/_ �/�زهـ�ي              K !/�ـ�ن هـ� در ز��اي =ـ�ز	د -ـ	5AB,

-� c�+ز�) و آbB -! 34+د ,5AB	د آ�رآ��ن  و�9a دارد،           

�ـ
 -ـ! ارز�ـ�-) ,5ABـ	د =ـ�) Yـ+د� اE آـ!                ' (�	��
             d/ـe د در	5ـAB, ��	�
و�Wf/�� و ��/�ره� و اهـ
اف �ـ

 �/+� اي    -�O/Oi Qت ا�hم �"�    ازآ/0/� را Y Q/3K+د� و    
TQMرا -	اي ارز��-) ,5AB	د آ�رآ��ن آ! -ـ� A2>ـ0!         

.=�ز�Wر -��
 -/�ن آ�/;


ي /Aن آ�Wواژ
 ارز��-)  � ارز��-) ,5AB	د    --��.  �
�	�� آ/0/� '  
K+ز�. ,5AB	د  
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 �����:

 آـ! در '�ـ� */ـ�د� =ـ�زي             �
O��� L�د�/�H و [	2
ارا

�	�� آ/0/� '��. �ـ) -��>ـ� ارز�ـ�-) ,5ABـ	د �ـGف             �

��3,ـe lـ
ود            ز�	اآ! ا�W . F	ددc !) �ـ+د آـ�ر درك +] 
-� و'+د ا�OOe Fـ�ن ارز�ـ�-)       .  �) �+د  TQMآ	دن اه
اف     

در  ) ١٩٩٠ 5AB, )Carson . , cardy , dobbon, waldman& kenettـ	د  
G� �- �0r�sف ارز�ـ�-) ,5ABـ	د در =ـ�ز���q ي آ/0/ـ�             

     
 ا� F�FB[ !r�O �	وري  -ـ	 ��	�ـ�ت          [٥]�
ار lt �) آ��
 ����د �) دهـ
 آـ! ارز�ـ�-) ,5ABـ	د و �ـ
�	��             2+ق */


 -! [ـ+ر =ـ�ز�Wري T6�ـ�ن            �آ/0/� '��. �! ���K �/�+ا
و'+د دا��! -��
 -5A! ا'	اي �w/x ارز��-) ,5AB	د �ـ)          

            

 ارزش اT2ود� -	اي =�ز��ن در -	 دا�ـ�! -��ـ�. K+ا
              	B>ـ��ـ� 34ـ+د ���q د آ�رآ�ـ�ن و	5ـAB, 34+د !- T/�


.  آ/0/� آbB آ�

�� ���� ���� آ����
TQM             ـ<ي '�ـ� 34ـ+د آ/0/ـ��� 	- y�3� .��' !0<A2 b�

 
 رو�ــ) از �e .TQMــ+Vت �ــ� #ــ
��ت =ــ�ز��ن �ــ) -��ــ
=�#��ر-�
ي روا-d در =�ز���q ا=� آ! '�� د=�/�-) -ـ!          
ر]��� ��<ي -+=/A! در9W آـ	دن 6ـ! آ�رآ�ـ�ن در 34ـ+د             

         
 -ـ!   .TQM�B�<	 2	ا��
ه�ي آ�ري =�ز��ن , ?B���Y (ـ
             (W
د��3ل 34+د آ/0/� آ�ر =ـ�ز��ن و 34ـ+د آ/0/ـ� ز�ـ

�<��ن دا#A) و #�ر') -	اي ه	      . آ�رآ��ن و �
�	ان ا=�   �

 و ا����رات �qc در-�ر�          �
�� �� �e+ل ���=��) �) �+#

��ت �� V+�eت ��`_ �) �+د و اN	ا�2ت در 2	ا��
 آ�ر           #

�ـ<��ن   '�� K+ا��=�زي =�ز��ن در -ـ	cوردن ا���ـ�رات       � 
  
�34+ده�ي آ/0/� �ـ) K+ا��ـ
 �ـ� -�ـ+رت          . آ�<ل �) �+


 و �� �� �4��م R+K} آ�ري =/>ـ�;            ���- 	B�<� و (Sر
K
    
در '�� آ>| -/�ـ<�TQM     Fا�+ل  . -! �+رت د�2! اي -���


 ا'	ا �ـ+د       ��- (��) در ه	 =�ز��}	Jـ� و رهـ~ي     . ا���
O2/ـ�  ��2ل �
�	�� ار�
 =�ز��ن در '�� */�د� =ـ�زي �+         

 T/�cTQM
��- (� (K�/�  .
TQM           نc ـ�i آ! آ�رآ��ن 
2	ه��) در =�ز��ن ا�Sد �) آ�

        

ي در =�ز��ن -�زي �) آ���
���ي 'O� .TQM   و]ـ�ت	0� 
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��ن در =�ز��ن �) =�زد         ����O�
ي در-�ر� آ�رآ��ن و /Aآ
-	اي ���ل ،. 
�qc �) #+اه�
 آ�ره�ي #ـ+ب در �ـ+ز� آ�ر��ـ�ن اhـ�م             -

 
. ده�

ارد       -� ;/O�<�  =� ->�! و	*	ز -! =�/� و اW	 qc !-ـ�      

 داد� �+داز [	�� #+د B/��K) اهـ
اف        -�ز#+رد دور� اي    

�+� (� �
��/Tا�. -! K"���ي -/�< ا

�qc -! د��3ل 2	�ـ���ي '
�ـ
 '�ـ� �ـ�د9Wي و ا'ـ	اي              -


 ه>���
. ���ر��ي '

TQM            ه�ي #��) '�� د=�/�-) -ـ! 34ـ+د آ/0/ـ� b/�5K از
از -	���ـ! ر�ـTي     : ا=��0د� �) آ�ـ
 آـ! ,�3ر�Kـ
 از          

ا=<اb�fK ، آ�<ل 2	ا��
 c��ري ، K/; =�زي ، c�ـ+زش ،            
OK+�� و *�داش -! آ�ره�ي B/K) و =/>ـ�; هـ� ي ��Kـ/;              

[٤]. آ/0/�

� ��	�د آ�رآ��ن�����:
         (�=/>�; ه�ي �
�	�� ,5AB	د ���3ي �
�	�� ���-. ا�>ـ�

�	ش =/>�B) '�� � ـ     � !�=+K و    
در . 
�	�� =ـ�ز��ن ه>ـ��
�K+ري در در'! اول =/>ـ�; هـ� ي �ـ
�	�� ,5ABـ	د -ـ�               
2�ـGاري           
اه
اف =�ز���) و آ�رآ��ن از [	�ـ� 2	ا��ـ
 ه
�	d3K ا=� و در در'! دوم -� د=�/�-) اهـ
اف آ�رآ�ـ�ن            
         
�) از [	�� 2	ا���<�در �K+ع �B/B�Kت �
�	�� ���-. ا

دو 2	ا��ـ
   در'! ا �5! هـ	      . �
�	�� ,5AB	د �	d3K ا=�   
            ��	�

از� 9Wي ,5AB	د در �ـb =/>ـ�; �ـ�2�Gاري و ا
ه
,5AB	د در =�ز��ن را���? �) �+د ، ا-Tاري '�� K+=ـ�!           

[٣].2	ه�H =�ز���) �y�3 -	 ه
ف ا=�
���+ر از ارز��-) ,5AB	د 2	ا��
ي ا=� آـ! -+=ـ/c !Aن           
آ�ر آ�رآ��ن در 2+ا� (A��Q و -! [+ر ر�) �+رد -	ر=ـ)            

اهـ; رو�ـ�� و �2ـ+ن ارز�ـ�-)         . ر �ـ) Wـ9د    و =��R L	ا  

 از  �Kد ,�3ر	5AB, :         اريGـW �	Y ، ي 
�- !3Kروش ه�ي ر

             
�	و\ ، TWارش آ�� ، TWارش آ�� �R-? آ�<ل ، ر3K! -�ـ
[٧].ي #�+�/�ت �`�) ، ا��ب ا'�3ري و K+ز�. ا'�3ري 

 ���
	�د �� ������ آ��� :ارز���

 آ/0/� '��. -!       /K�=3ـ. ره~�ـ�ن ادوارد     ->/�ري از اK


 آ! ارز��-) ,5AB	د و        ��+W (� H�/�دTQM     	��
 -ـ� �5ـ
  
���=�ز�Wر .  H�/�د �O/O� د ، در'!    “در	5AB, (-�/�ارز
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     !�Vو ارز��-) =ـ� (�
ي ���>��- “       Q�+را -ـ! ,�ـ+ان =ـ
�ـ! -ـ	 �ـ) �ـ�رد          �� و  UTQMـ	ا   .  -/�Bري �	3Wـ�ر ه�0


 -! [+ر T6��ن        ��و'ـ+د دا�ـ�!    ارز��-) ,5AB	د K (Y+ا

؟ در ��O-? ارز�ـ/�-) ,5ABـ	د، ارز�ـ�� و ا�ـ+ل            ���-

�/�ز��ـ
 50Kـ	 =/>ـ�B) و        TQM.  و'+د دارد    TQMا=�=)   
 ، (B/Kاز آــ�ر 	�
درك اN	ا2ــ�ت و Wcــ�ه) ��ــ<ي ، OKــ
�/ـTش و                �2	اW	�2 �ـ/+� هـ�ي 34ـ+د و درك   2	ا��ـ
 ا

�/�ز��ـ
���ي      . ��د9Wي آ�رآ��ن و�9a ا=�    Fا�TQM   ـ�- 
�/�ز��ـ
   5AB, (-�� .TQM	د Ai/? و ��+R} �ـ) �ـ+د        ارز 

�<ي درك Yـ+د� و             � .0�ا�F -+د� آ! �� 2	ا��
ه� را -! 
[٩].34+د ده/; 

ارز��-) ,5AB	د -! آ�<ل ر��2ر 2	دي '�� ار]�ء �
�	ان         
�+ا�ـ. را از =ـ	 را�       ” د�/�ـH    ١٢در ا�?   . �Kآ/
 دارد 

 و aـ	ور    آ�رآ��ن و �
�	ان -	دار�
 �K از ا�>�س A�Kـ�        
       
ا'ـ	اي ارز�ـ/�-) ,5ABـ	د و       . -! ا�hم آ�ر Grت -~�ـ

        

ه/�
�	�� -	 ���3ي اه
اف را �+رد �Kآ/
 R	ار �” T/�
�6ـ�Q در   . -! �Gف ارز��-) ,5AB	د �Kآ/ـ
 Yـ+د� ا=ـ�           

��5ـ! ا�ـ�ر� دارد و              Fا�ـ !- T/�-/�Bري �	�3Wر *��; 
TQMارز��-) ,5AB	د ا�0	ادي را �5) از �+ا�ـ. ا'ـ	اي           

�
�[٢].) دا
U	ا ارز��-) ,5AB	د آ! اAa| ���	 -! ا2ـTا�L *	دا#ـ�           

�ـ+د؟ Uـ	ا        ... -	 ���3ي ���>��) و   ��) �+د -��
 ا�hم 
ا�F �>ـ�A! -ـ� آ/0/ـ� 'ـ��. ��=ـ�ز�Wر ا=ـ�؟ و اWـ	                
��5
 *� -��ـ
 Uـ! آـ�ري در            �=�ز���q ارز��-) ,5AB	د 

,+ض cن ا�hم ده�
؟ 
 ���� آ�
ا"!  در �

/0/� و'+د دارد آـ! ا=ـ�س A2>ـ0! '
�ـ
           ا�+ل در AR| آ   

 و aـ9 �>ـ��B/O ��3ـ��)              �آ/0/� را -! �K+�	 �) آ�ـ�


. -	اي رد ارز��-) ,5AB	د ا2	اد �) -��
�),��ن و *��زه��)�ن ا'� آ� 'ـ�ز��ن را &ـ	#           : ١ا"#  

 ده� *� ���	. -ن � .

ا�/; آ! r��2 !U/���ي را ا�hم �) ده/; و            -- 
��- �� 

� (��<��ن �� ه>��
U! آ>� .
�	ا�) ه�ي ��<��ن را -���=ـ/; و           -��/�زه� و  
��- ��


 ز���) آ! �eـ+Vت            �
 -�0/; آ! U �qc! �	-! اي دار��-
 
. و #
��ت �� را ا=��0د� �) آ��

درك ,B/� �� از ��<��ن ، [	ا�) V+�eت و #
����ن را           -
  

د و 34 ـ      . راه���B) �) آ�Z (ا�	] !�/��+د �/ـT   و در 
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�<���Yن �) -��� !- (`=�* .
 ا��ذ �B/B�Kت و -	���! ه� و �/T ارا^! 34+دهـ� �ـ)             -

           
-��>� -+=/A! ����2) آ! -ـ	اي ��ـ<���Yن در -	#+اهـ
. دا�� �K	�} �+د

� *�6�3 اي از '�234 ه�           -٢ا"#  �� :���ت و �9!8ت �� آ�
�� ا'��. ، >�ا���ه� و رو&;�ي آ�

�) از =/>�; هـ� ،     �/�زه�ي ��<��ن   -�Wدر واژ �<��- (�
2	ا��
 ه� ، �+اد ، ���Q و رو��� درك �+د [ـ+ري آـ!        
�<ي �/�زدارد در ز�ـ�ن و �ـ+ع د�ـ+اهL ارا^ـ!          � !��c

. �+د
�Oـ
ر �R-ـ? ا[B/�ـ�ن             -c ;آ/0/� را در =/>ـ� 
��- ��


. ا�Sد آ�/; آ! -�زر=) �e+ل 9a (��q ]	وري -��

 ، *�دا    -�
� ، ��+�K          هـ� وVآ� 
ش و 3�K/! -ـ� r+K/ـ


��ت -� آ/ 9a �/0�	d3K ا=� # .
در�
 �>�^? آ/0/ـ� ���ـ) از =/>ـ�; �ـ)           % ٩٥-/L از   -

              ، 

 و اW	 ه	 آ�رW	ي و �
�	ي -! N F�>4+ آ�ر آ�ـ��-
.  ���K =�; آ+5U) از �>�^? آ/0/� اG� 9#ف �) �+د

 و  �>�,) 34+د �) -��>� -	 =/>ـ�; هـ� ، 2	ا��ـ
 هـ�             -

 و �! -	 روي ا2	اد ��- Tآ	B�� ه� �+/� .

ــ� و   - ــ
 ه ــ� ، 2	ا�� ــ�; ه ــ� =/> ــ) -��> ــ
�	ان � � 
���53�ــ�ن را در واژWــ��) از K+ا�ــ��) و اNــ	اف درك =

  
داد� ه�ي c .Iوري �
� -	 روي اN	اف =/>�; هـ�           . آ��
و 2	ا��
 ه� -! �
�	ان آbB #+اه
 آـ	د Kـ� و�Wf/�ـ�ي             

� ـ   �ز�ـ��) آـ!    . �ن را درك آ��ـ
    ,5AB	د آ�ري در =�ز��

�	ان ��+'! اT2ا�L اN	ا�2ت در =/>�; ه� و 2	ا��
ه�         �

، �qc #+د��ن را در ��O-ـ? -	#ـ) �>ـ�^? 'ـ
ي              �+� (Y


. �G* |/=c	  �) آ��
 '�ز��ن ا'� � � � �٣ا"# ?(�@ Aآ�B ��� .آ�


، ا=<اfKي ر �-�R�y�3 -ـ	 آ/0/ـ�            -�
' �-�Rر d/e در 
�!  .  ا=�+���6         !A/آ/0/� -+=ـ Fا� 
� {/�+K V�- آ! در

�<ي �K	�} و -+=/A! =/>�; ه� =�#�! �) �+د� .
 �B/B�Kت و -	���! هـ�ي =ـ�ز��ن -ـ� آ/0/ـ� �ـ	وع و               -

=�ز���q -! د��3ل 8R. ه��Tـ! هـ� ،         . *���ن �) *�G	د    
اT2ا�L 4	� وري ، آـ�هB/R Lـ� ، ا2ـTا�L =ـ�; -ـ�زار               


 ده�ـ
 -ـ
ون ا��5ـ!       ا�� اW	 qcـ� cن را اhـ�م       . ه>��
�<ي را در [	ا�) ه�ي #ـ
��ت و            � �
� {�	�K �</r ا
ا-�

���    ... �e+ل و =/>�; ه� و 2	ا��
ه� و        �c ، 
ا�Sد آ��
            

ت را -! '�ي -�Oء و آ��/�-) -�Aـ� ��K+2. آ��� �qc
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ت د��3ل �) آ��� .
'�ز��ن از J��K :!ب ��د F!�& G<�H ه� ي DEـ!د     � � � �٤ا"#  

� د'�� ���� �� آ�� � .
-          !5A- �</��! 34+د ا�Sد آ�/; آ�\ +�U ;/� ا��5! -
ا

��/| آ>��) �) �+د آ! 34+د =	��< �>ـ�3             �T��' ارزش و
 
���3��ن را c�+#�! اRر !-.


رW><د� و �>�B	 ه>��
 آ! ه	 آ>)          -O�c زه�ي 34+د�/� 
در =�ز��ن �/��3>ـ� روش 34ـ+د را -
ا�ـ
 و در �>ـ�,)              

. ر9W �+د34+د د
-           ;/B�0- 9ات را/�K 34+د و Q- �0وتK 
��- ��  .  T/�و 

 ;/�. �0Kوت -Q 34+دو '���y�T را -
ا
آـ!  (  34+د �w/x ز���) �+رت �) 9Wد آ! ,A? �>ـ�^?            -

را ���=��) و �ـGف     ) ��V+B از درون =/>�; ���) �) �+د      
.آ�/;
� را د*�Dل � آ�� و �         : ٥ا"#  ��� ا*�ژي  �N '�ز��ن آ�

�. ه� �3��آA ا'
 ���� از رهـQي و�ـ!د دارد         : ٦ا"#  Rرادا�S .  ـ���ان�

. ���� �VW رهQي را �Uدا >��!�T آ���
- 
�<ي �
اري دا��! -���� ��W
.  ره~ان �) -��>� د�
-
.  ره~ان �) -��>� د�
B�</= ��W) دا��! -���
- 
[٢]. ره~ان �) -��>� د�
c ��W��ري دا��! -���


	�د �� د��F�H د���Y و �K>�ار*X از ارز���

�	 آ! آ/0/� '��. را Ai/? �) -	د           � !A#ا
� Fا� �O/Rد

ارز�ـ�-) ,5ABـ	د ،     : U/>�؟ cن ����ـ� ي 0A�sـ) دارد         
ا�3r! ا=; cن ��;    ارز�/�-) ,5AB	د ، �
�	�� ,5AB	د و       

�</� .
���! ه��        	- Q�U (��� ك در>�� ;�� (Wfو� F�
�U   و'ـ+د (

: دارد
 �	آT -	 روي آ�ر 2	دي ا=� -١
ض �ـ� در [ـ+ل ا2ـ	اد ارز�ـ�-)         	 �Wه) او�Rت K/; در,    -

.�) �+د 

ارد ه�ي ,5AB	د و'+د دارد-٢�. ا����رات �� ا=��
-

ارد ه� ��� V+B	�w و ��Q ه>���.ا=��
-          
�
ارد ه� -	 آ�رآ��ن Bi/? �) �ـ+��Wه) او�Rت ا=��


و �Wه) -� �Gاآ	� �+� (� Q/�K .
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 �����K V+B دو �"�Rت -ـQ آ�ر��ـ
 و ارز�ـ�ب و'ـ+د              -٣

ارده� و دوم -�ز-/5AB, y	د-اول: دارد�. �K+�| ا=��

�! و ��      -V�= د	5AB, (-اد ارز��
�K F�	K �+B��ه! ٦�� 

��- (� .

�a? 2	و��
W) دور� ,5AB	د آ+��K �ـ
ت و اAaـ|          �در � -
. ��ه��! �� ه�0�) ا=�

�ب ��V+B آ>) ا=� آ! ا#�/ـ�ر �ـ
�	�� �ـ0) را             ارز� -٤

� دارد��>�3 -! ارز��ب �+ .

���ـ) از -	#ـ) ��ـ��  آـ��             -٥ V+ـB�� (-ت ارز���<A' 

ادي *	=����! *ـ	 �ـ) �ـ+د  ،�ـ	��2	 از            . �) �+د   �K

. ا��5AB, !5	د وا�R) �`_ ارز��-) �+د
 -�   -	#) =�ز���q در'! اي آA) �� #�ص از ارز��-) را          -


. � b�O/�س ,
دي -/�ن �/��5
ــ?   - /3R ــ�¢) از 0rــ! ا ,+BZ ــ) از ــ< از (   -	# �/-


ارد ��/�ز��
 آ( �K)bB ا=��( 
.ا=��0د� �) آ��
���) از  #�8ي ارز�ـ�ب         -٦ F5£ (-ارز��  ���� -ـ+د� و    


��3� (�Rوا.

 ه�ي 0A�s) آ! از ����  ارز��-) و'+د دارد-٧��/*.
-   �* �q��ز�= (#	-        (�دا����� *	دا#� -	 ��3ـ�ي ���>ـ�

�� *	دا#� -	 ���3ي ,5AB	د را  �>��B/O -ـ� ارز�ـ�-)            

. ا�hم �) ده�

 ->/�ري از =�ز���q از ارز��-) ه� -! ,�+ان ��3ـ��)           -
          
-	اي ار�OKئ آ�رآ��ن و �� ا#	اج �qc ا=��0د� �) آ��

.[١]

���T�Z د�	
�� .د�8
 آ� �� ارز���
١- (B/K دآ�ر	- (� ?/Ai ن راc 9د وW (� �
. را ��د�

ود��ـ��ي =ـ�#��ري          -٢e !- !'+K ون
,5AB	د ا2	اد را -


��= (� ;�</=.
�ـ+��    . -! و'+د =/>�; ا,��ـ��) �ـ
ارد        -٣K اد را	ا2ـ

�) آ�
 آ! -� �/A! و 2��ر -ـ	 =/>ـ�; در '�ـ� ��ـ�2.                
�`�) و  -ـ! 'ـ�ي 34ـ+د cن در '�ـ� ��ـ��I .2ـ) Wـ�م                   

�
-	دار  .
٤-
. ا,��3ر =/>�; را آ�هL �) ده

از� 9Wي آـ! �ـ����~ و ��=ـ�ز�Wر ا=ـ�             -٥�از =/>�; ا


. ا=��0د� �) آ�
٦-
�+�� �) آ�K ي	=	ت و =
� ��K+آ !r�<� ?� �+/� .

-/y و �ـGف ��ـ�-. ا�>ـ��) �ـ)             -٧- ، (Wرد+#	= l,�-
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. �+د
) �+د   -�,l ا�Sد ر�R-� و ��Kرض در -Q ا2	اد W	و� �          -٨

[١]. و آ�ر W	وه) را �s? �) =�زد


	�د�� : د��F�H د�?�ان �VD ��]�ورت ارز&���
در �b =�ز��ن ه	 2	دي -	اي */�	�2 و �/ـ? -ـ! اهـ
اف              

�/�ز -! Wcـ�ه) از �+�R/ـ� #ـ+د دارد               (A�� �
� Q�K .
} �ا��Wc Fه) �+'| �) �ـ+د آـ! او از �Oـ�ط Rـ+ت و ] ـ               

     	W .A8� د و ر��2ر #+د	5AB,       اي	زم را -ـV ات
ددو ��/ـ
�< آ+�L ه��L -ـ! آـ�ر-	د       /- (�}	Jد    .ا	5ـAB, (-ارز�ـ�

�ـ+�� ،     K اي	- �=��� !A/=ـ+زش ، 4>ـ�زي آ�رآ�ـ�ن       و�c 
 
��- (� .


�	ان در �
د ه>ـ��
 Kـ� -ـ� ا�ـ+زش ، OK+�ـ� Rـ
رت                �
ا-��5ر ، #"R/� و -�V -	دن رو�/! ، ار�OKي A-�R/���ي          

     
�`�ـ/� qcـ� آ�رآ�ـ�ن =ـ�ز��ن را         2	دي آ�رآ��ن و ر�

 و -	اي ر=/
ن اه
اف 2+ق -��
 در           �
 و �0/
 =�ز�cآ�ر
�	�5AB, �<� !A	د آ�رآ��ن -ـ! Nـ+ �A8ـ+ب -ـ! �	�Aـ!              
ارز��-) و =��GW Lارد� �+د و *� از ��ـ`_ �ـ
ن �Oـ�ط              
R+ت و ]�} آ�رآ��ن در ز�/�!  ه�ي 2+ق �>ـ�3 -ـ! ر2ـ.               

�ـ�ن ا         c ـ+تR ط�O� ��+OK ط ]�} و�O�Rـ
ام آـ	د و -ـ!       

��ن آ+�/c ورش	در 4>�زي و * 	�[٨]. ,�3رت د�

اآ�	 �
�	ان ، A2>ـ0! ارز�ـ/�-) را *�G	�2ـ! ا�ـ
 و�             

از� 9Wي �+'+د       �) 2	��ـ�ي ارز�ـ/�-)     (ا-Tار =��L و ا

   
���ـ< ��Kر]ـ�� �	-ـ+ط -ـ! ,+ا�ـ?          .را ��آ�\ �) دا/-
ارز�/�-)، ��/�ره� و ]+ا-d �+رد ا=��0د� در ارز�/�-)        

از� Wـ9ي و =ـ�� L��R+/ـ� ارز�ـ/�-)             �,5AB	د و روش ا

[٦].ا=�
:��F�H د���Y در��رF ارز���^ ��
[�د \�ر\��ن*�� د


� اي آ! د�/�H ا6/� -! ارز�ـ�-) ,5ABـ	د Yـ)             B, ?/rد
ده
 -! �0	و]�ت ز�	 ار�3Kط دارد آ! درا�c �B<R Fن را           

!�T� +رد�) ده/;  و�ار 	R ?/Ai  .
    ] 	�2
اران  د�/�H  و د�	TQM         از L/آـ! -ـ 
�ـ
O��� ٨٠

در�
 از اN	ا�2ت ,5AB	د -Q آ�رآ��ن �R-ـ? ا=ـ��د -ـ!            
�3ـ�y -ـ	    . ,+ا�? =/>�; �) -��
 و �! -! ,+ا�? �`�)          

ا�F �0	و]�ت ، �0Kو��ي 2	دي در ,5AB	د 2	ض �) �+د آ!           
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-ـ! ,�ـ+ان �ـ��K .      bد\ و #�رج از آ�<ل آ�رآ��ن ا=ـ�         
2
اران   ��/�! از ا�F �0	و]�ت ،    	] TQM      
 -/�ن �ـ) آ��ـ

آ! �
�	�� آ/0/� و 34+د ه�ي آ/0/� 34+د هـ� ي =/>ـ�;             
. ه>��
 �K 34+ده� ي ا�`�ص

 در�ـ
 از    ٢٠اW	 ا�ـF -ـ	اورد �ـw/x -��ـ
 و آBـ< از              
�K/9ات -Q آ�رآ��ن �i آـ�<ل qcـ� ه>ـ� ، در cن �ـ+رت               

از� 9Wي ,5AB	د ا�0	ادي �) -��>�   4	�            �رو�! ه� ي ا

ود آ	د� -��
 و £5ـF ارزش ه��Tـ! آـ	دن را               e ور ي را

 

ا��! -��� .
               Fدن ا�ـ	=ـ+ال -ـ 	اي ز�ـ	ـ- ?/rد F�
�U Fو'+د ا� �-
�>� ,+ا�? =/>�; و �`�) -	 روي            9J�K و]�ت در -�ر�	0�

. ,5AB	د و'+د دارد
�>� ,+ا�? =/>�;           9J�K (-	� ت��r�8� (#	- ، !5اول ا��

     AB, روي 	+د� ا=ـ�   و �`_ را -�زc د	#ـ)      . 5	ـ! -U 	ـWا
           9Jـ�K ;�</= ?�آ! ,+ا 
��ن �) ده� (K�O/Oi �2! ه�ي��
��B) -	 روي ,5AB	د آ�رآ��ن دارد ا�� cن ���2! ه� -!           
K+R) آ! د�/�H و [	2
ارا�L در-�ر� ,+ا�? =/>�; ,�+ان         


��</�
 =�ز�Wر �. Y+د� ا
دوم ا��5! '	���) از �O/Oiت و'ـ+د دارد آـ! -ـ! Rـ+ت              

-	 ) ,+ا�? �`_ ( */����د �) ده
 آ! �0Kو�� ي ا�0	ادي        
. آ��ن 9J�K داردر,5AB	د آ�

  dـ=+K !آ �/Oi در)hunter ١٩٦٤ & schimit ا=ـ�    ) ١٩٨٣ �
اhـ�م �ـ
��ن �) ده
 آ! K+ا���) ���#� 5AB, �+N	د را در [/ـ}            �

        
اW	 ,+ا�? �`�) =�;    . و=/�) از ���y/- L/* ?a �) آ�
,5AB	د ��A) دا��! -��
 ا�ـF ���2ـ! هـ�          آ+bU -	 روي    

. ا�0Kق Y) ا��2د 
=�ز���q -! [+ر =��/y -ـ	 روي -	���ـ!         : و c#	 ا��5!    

هــ�ي c�+ز�ــ) آ�رآ�ــ�ن -ــ! ���ــ+ر 34ــ+د K+ا��^/�ــ�ي  
ــ�ن   ــ	د آ�رآ� 5AB, ــ+د ــ8"ح در 34 ــ! ا� ــ! - ــ�ن آ آ�رآ�

      
����ـ!   . ا�/
واري �) ده
 =	���! GWاري آ	د� ا	- 	Wا
�ـc           ?5�+ز�) ،   � ،
34+د آB) در ,5AB	د ا�Sد آـ	د� ا�ـ

ا=� �K+ر آ�/; U	ا =�ز��= Q�U �q	���W !ـGار����) را          

. ادا�! �) ده�

�O/Oiت -	 روي آ>| ���رت و دا�L ا�AI F! را ���� �ـ)             
آ�
 آ! r��2/��� ي c�+ز�) و K+=�! -	 روي ,5AB	د ��?           


�. اJ	 �GW (ار
�! آ! آ�رآ��ن ��? و *     +���	�2 را [) �	ا�ـ? A�sـ}       �6/


 ، اJ	ات ��B) -	 روي ,5ABـ	د            �9W (� ر�� ��د���آ>| 
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�c 
�/T و'+د #+اه (A��.[٢]
-�  !- !'+K�r�8| 2+ق و'+د �b =/>�; �ـ
�	�� ,5ABـ	د            

      !0<A2 اف و
 =�ز�Wري دا��! -��ـ
 ]ـ	وري       TQMآ! -� اه
     
در ادا�! �r�O! -ـ! 3Kـ/Q و�Wf/�ـ�ي         . -! ��	 �) ر=

;�</=             Tـ/�
�	�� ,5AB	د و اهـ
اف و ��/�رهـ�ي cن و � 
�+,) =/>�; ارز��-) ,5AB	د آ! در d/e آ/0/ـ� آـ�را^)           

Eداز	* (� 
. دا��! -��


	�د �� رو�	�د �� ������TQM: 
TQM    روي 	ــ ــ
ش - ــ� �Kآ/ ــ	د را از [	� 5AB, ��	�
ــ � 

 
.r��2/��� ي ز�	 ���� �) آ�

ت -� 
�A- ي���fKو ا=<ا ���	] !�=+K
2�Gاري         -
�Kآ/
 -	 در9Wي آ�رآ��ن در -	���! ر�Tي ، ه

. و ���=��) ��/�ره�
 34+د �>�B	 2	ا��
ه� -
.  اT2ا�L �56ري W	وه) در ��O-? ر�R-���ي 2	دي-


� اي و'+د دارد آ!       B, رو���يTQM      د	5ـAB, (-و ارز�ـ� 

��cدر 	��

-! �+رت =�ز�Wر -� �5�. �/�+ا


 �ـ
ت      [	���ي ,5AB	د اW	 در     �A- b�fKا=<ا !���[+ل -	
�ـ<آ� -+=ـ/A! آ�رآ�ـ�ن ، Kـ/; و              � 	Wو ا 
�-�� !�=+K


�+� (� .Rوا 	K	J+� 
�-�� !�=+K 	�
� .
[	���ي ,5ABـ	د �ـ) K+ا�ـ
 -ـ	 ر]ـ��� ��ـ<ي ، 34ـ+د                

. 2	ا��
ه�ي آ�ري ، �>�,) B/K) و �56ري -W Q	وهـ) و              
. .
. �Kآ/
 آ�

    B, (-و ارز�� ��	�
 -��ـ
   5ATQMـ	د �3ـ�y -ـ	       =/>�; �

ود�� =/>�; ا=� را در          e (Wfد آ! و�	5AB, اف	Nا .-���

. ���=��) و b/50K آ�
) آ�رآ��ن ( ��O-? ,+ا�? �`�) 

 -! ,�+ان �ـ
ي آـ! qcـ�             �-	اي �
�	ان ,5AB	د �) K+ا


و �/T ا��5ـ!         TQMا�+ل و b/�5K ه�ي     �  را ا'	ا آ	د� ا
      	K زي و�= ya آ�رآ��ن را !�+�U        Tـ/�-/� Yـ+د� ا�ـ
 و 

�! -! �+رت �>�B	 34+د =/>�; هـ�ي آـ�ري را            +�U !5ا��

، �K	�} و ارز��-) �+د��+�� آ	د� اK .

   d/e درTQM       د 34+د	5AB, (-ارز��  ���� 	B�<� ز#+رد�- 
�>�B	 و در9Wي آ�رآ��ن را ���� �) آ�ـ
 و �6ـ�K Qـ	س              


ار��! را در -	V�= د	5AB, (-ارز�� �- d3K	�د.
TQM           
�<ي #ـ
�� �/�5ـ� !- ;�</= !�+�U !5ا6/� ا�� 	-


از� Wـ9ي -ـ	            �
 و -��-	ا�b/�5K F ه�ي ا��Y (� 
�Kآ/
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ر]��� ��<ي ��B	آT ا=� �! -	 ��/�ره�ي =ـ�� از 3R/ـ?            
        (�
 =�ز��/r+K اف
��ـ?   )�T/ان r��2/� �� د=�/�-( اه


اد TWار��ت ارا^! �
� و ��         % ١٠�K ، 
/r+K در Lا�T2ا
     �

اد F0AK *�=¨ داد� �ـ�K . (      انT/ـ�رهـ�ي =ـ�� �/��


از� 9Wي �) آ��
 و�qc آ/ !- �/0��K y"ش           �آ�را�) را ا
در ر=/
ن �� 2	اK	 ر�2 از ا����رات ��ـ<ي را ا�ـ
از�            


9W.[٤]ي Y) آ�
در '
ول ز�	 ��	ات ��0ـ�وت در-ـ�ر� ارز�ـ�-) ,5ABـ	د            


� ا=�   �c .          آ ـ 
! ارز�ـ�-)   =�+ن �� Uـ© -/ـ�ن �ـ) آ�ـ
 =�ز�Wر ا=� و =�+ن �� را=ـ� ارز�ـ�-)          5AB,TQM	د -�     



() رد �) آ�R 	50K د را -! ,�+ان	5AB, .[١]

 ()
R 	50K د	5AB, (-ارز��
.ا=�

 =�ز�Wر TQMارز��-) ,5AB	د -� 
.ا=� 

/2	ا��
ه� را آ�<ل �) آ�
.���	 -! ه
ا�� ا�0	ادي �) �+د

R»�وت -	 آ�رآ��ن cن را -! ,�+ان 

#+د��ن OAK) �) آ��

آ�رآ��ن  -! ,�+ان R»�وت -	 =/>�; ه� و 

.2	ا��
 ه� زا cن درك �) آ��

����  �y�3 -	 و�Wf) ه�ي �`�) ا=� 

ارد�.و ر-8) -! آ�ر 

����  �- y�3	 Q/�K آ��
� ه�ي �/�زه�ي 

ي ا=�/Aه� ي آ
�<��ن و 2	ا���.

 Q^�* !- V�- از dO2 ا=�.ا=� -�ز#+رد (A#ن دا��>�� Q- ز#+رد�-.

3! -�
ي و *�داش ه� Kاي ر	-  ����
.ا=��0د� �) �+د

����  -	اي 34+د �+رد ا=��0د� R	ار �) 9Wد.


�/�T �) آ���/�T �) �+دا2	اد را -) ا��3�) ا/��* l,�-.


	�د ا>�اد در ��� �� TQMه�ف '�234 ارز���
 c�+ز�) -� -	ر=) K+ا���) ا2	اد  ���=��) �/�زه�ي-١
�/Tش آ�رآ�ـ�ن -ـ! �ـ� -	���ـ! هـ�ي               -٢� د�R -	 روي ا

آ/0/� 
٣-(Kc د	5AB, اي 34+د در	- (��B[٣]. راه�

www.SID.ir



Arc
hive

 of
 S

ID

��


	�د *`وي ا*4ـ�* در         �� ����Wره� ي '�234 �����
 ������ آ�

          d/ـe در (��<���/�ر��� ي =/>�; �
�	�� ,5AB	د �9وي ا

 از آ/K !- �/0	K/| ا6�K�3ر, �/:

�) در d/e آ/0/� �ـ)           -١�<� ه
ف ارز��-) ,5AB	د �9وي ا

. -��>� آbB -! آ�رآ��ن در 34+د ,5AB	د��ن -��

�<ي -٢� 	- Tآ	� 

 از ��ـ<��ن دا#Aـ) و            -� ��3. ا[",�ت ارز��-) �) K+ا


.#�ر') -��
 در9Wي ��2ل 6! آ�رآ��ن در �K	�ـ} ، ا�ـ"ح و �Kـ/9              -٣


�	�� ,5AB	د=/>�; �
�	ش -! ارز��-) ,5AB	د -! ,�ـ+ان �ـK bـ"ش 34ـ+د              -٤� 

آ/0/� 
�) �K	�} �+د-٥��6 �/r+�<� آ/0/� -! ,�+ان.
K+'! آ�\ دا�� -! ,+ا�? �`_ و ,+ا�? =/>�;-٦

ارده�ي دR/� و آ��?-٧�R [٣]»�وت -	 ���3ي ا=��

��ل �/+� از ارز��-) ,5AB	د ا2	اد را ذآ	 �) آ�/; آ!           
! د��3ل =/>�; �
�	�� و ارز��-) ,5AB	د �) -��
 آـ!           -


 و 4< از =/>�; ه�ي ارز�ـ�-)          TQM���=| اه
اف   ��- (� 

. =�� آ�ر �/�5

) P DA( ١&�!F ارز��� a!ز��  ��
	�د
  K+=ـ�!  P DA ( d=+Kkane( �/+� ارز��-) K+ز�.  ,5AB	د 

         A-�R ?/Ai اري '�� ���=��) وT-ـ�  ���2 آ! -! ,�+ان ا/
. ا[B/��ن ,5AB	د آ�رآ��ن �8	ح �) �+د

�ـ�رآ� هـ	 دوي   )  P DA(2	ا��
 ارز��-) K+ز�.  ,5AB	د�
آ�رآ��ن و �
�	ان را �+رد ا=��0د� R	ار �) ده
 و -ـ	            
�<ك آ! -	اي K"�ـ��ي           � !r�<� ?� ي���/r��2 و (B/K آ�ر


.34+د آ/ �/0�B�<	 ]	وري ا=� �Kآ/
 �) آ�
�K	�} دو-ـ�ر�  )  P DA(  ,5AB	د�/+� ارز��-) K+ز�. ه�ي

 
��Y (� ح	8�د 	5AB, (-/�ره�ي ارز�����0+م و�از  .
-� �	ور ا�F روش ، ,5ABـ	د -ـ! ,�ـ+ان K+ز�ـ. ��ـ��                
ــ��0د� از   ــ� ا= ــ	د - 5AB, ــ+د و �ــ! �/ ــ�/��2! ارا^ د=
�+ي ,5AB	د آ�رآ��ن �>ـ�3 -ـ!          r+,) آ! ا���<ه�ي �را�*


از� 9Wي �) �. �+دز��ن را K+�/} �) آ�
 ا
��-Performance distribution assessment
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ود���ي         e |3= !- د	5AB, ا�2ت	Nا Q- �/Rد T��� !A/=+-
             Fا�ـ ، 
=/>�; و اN	اK�2) آ! �i آ�<ل آ�رآ�ـ�ن ه>ـ��

�	�� و 34ـ+د           � (��+�U !- �3<��/+� ا[",�ت ��y داري 


. ,5AB	د آ�رآ��ن 2	اه; �) آ�
-! =! �	�P DA  (  ;/<OK !A(�/+� ارز��-) K+ز�.  ,5AB	د

 �	�A! *ـ/L ارز�ـ�-) آـ! ��ـ�B? ا=ـ� -ـ	              -١.�) �+د   
r��2/����) از 3R/? ���=��) ا-�ـ�د ,5ABـ	د t	ا�ـ) ،           
�K	�} =8+ح ����  ا��5ن *�G	ي و � QB��Oد�	ي 4	� وري          

  �	�A! ارز��-) ���? ارز��-) هـ��) آـ!          -٢...      و
آـ!  . -! [+ر ��+ا� در دور� اي از ز��ن -	cورد �) �+د          

اي K !�=+K+ز�. ,5AB	د ه	 آ�ر��
 در       ا�F ارز��-) ه�-	  
 �	�A! *� از ارز�ـ�-)      -٣.دور� اي #�ص ا=��0د� �) �+د     


از� ,5AB	د و ��/�ر���ي �	-+[ـ! و          �. . ���? �e=3! ا
..

١-
� X�S ارز���d��١

در �b ر��2ر ���-! =/>�; ه�ي ارز��-) ,5ABـ	د =ـ�� ،            
           = 	- y�3� b� 	د و -! ه+� (� {�	�K ?�� {��¢هـ�ي   و ;�

�) =�ز���) وزن داد� �) �+د         }	Jو ا ?�� �- d3K	� .  	هـ
�) از =8+ح ����  �R-ـ? د=ـ�/�-)           �Wدر واژ (A�� !0/¢و


اد =ـ8+ح ��ـ��  -ـ!        . -�K �+Or+�/}  �) �+د    �K !U	Wا
��ه/� ��? و اه
اف =�ز���) وا->�! ا=� ا�� ه	 =w8 از           

����  -! د�R در واژ�Wن آ/0) و آ�K (B	�ـ} �ـ) �ـ+د              .
��ـ!            -	c 
����  K+�/} �) آ�ـ w8= F�	K L}	Jا !�+Y اي

 �¬ ��ر��
 ���" �A8+ب در �
اR? ز��ن ا�hم �ـ�  را آ!

����     .ده L} 	Jا w8= ?Rا
��! را آ!     �c 
K+�/} �) آ�

           b� (�/3] w8= Fا� 	و� -",، 
��<�
ا�Z F5£ ?Rز �) دا�
            L}	ـJـ��  ا��
اآ�	 و �
اR? =8+ح � Q- (��/� !8O�را 


. K+�/} �) آ�
)  P DA( و�Wf) 2+ق ا�rـ�د� ارز�ـ�-) K+ز�ـ.  ,5ABـ	د    . 

L�V�*٢    
��3/�  ����*�L�V اول ,�3رت ا=� از     .  در =8+ح 
��ـ��  را       A��2 !�=+K٣! ا��5ن *�G	ي ,5AB	د     w8= 	آ! ه 

�! از اAa| آ�رآ��ن �ـ)           +�U !5از ا�� (��Wدر واژ >�/-

 K+�/} �) آ�
K+ان ا����ردا�� در cن =w8 آ�ر آ��.

��-preappraisal stage
�-Refinment�

��-Feasible range of performance 
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ا�Z w8= ?Rز           � ،  ���� (�}	Jا w8= ?Rا
-	اي ���ل ، �
,5AB	د را آ! -
ون '��^) �� K	ك آ�ر��
 از ��LA �ـ)            

      
-��-	ا�K .   �- ، F+ا�>� ا�0Kق -/��2
 را K+�/} �) آ�
             y/ـ- L/ـ? *ـ-�R ?^�<� و ?�� (A�2 ود����ي
e !- !'+K

آ�ر��
 ا��5ن *�G	 -��ـ
     =/>�; ، cن F5£ ا=� آ! -	اي        
iـ� �ـ	ا�d 4ـ< از       . �+اR. در cن =w8 آ�رآ�
    % ٥آ! در   

          �</� (A3R dا�	� w8= د در	5AB, ، 	K
�
T/�� ?/3Rات '
            
و در ا�F �+رد �QB ا��5ن *�G	 �) -��>� دو-�ر� �
�ـ

��	 و ا�"ح W	دد .
��ـ!            c ـ< از�/- w8= ?Rا
� Fد آ�رآ��ن در ا�	5AB, 	Wا

 ���/�ز��ـ
 -	ر=ـ) و �Kـ/Q ا�ـF             �+رد ا 
��ر ا=� -��ـ
ه>�/; آ! ��c �>�^? =/>�; �ـ��. از ,5ABـ	د آ�رآ�ـ�ن            

. ا=� �� ا��5! آ�ر��
 ��3. ا� F�A�<! ا=�

اآ�	 =w8 د=�/�y�2 و F5£ از ,5AB	د،          � ، !-��-! [+ر�
�<�5AB, w8= F	د آـ! iـ� �ـ	ا�d 4/�ـ! ا���ـ�ر �ـ)               /-

     
ا�5ـ�ن *ـ�G	ي ,5ABـ	د      . رود�+رت 9Wدرا K+�/} �) آ�ـ
�+اRـ. از   % ١٠آ��" ���>�! درا�w8= F -	ا ي آ�ر��
ان      

    
�i١ �	ا�d آB< 4/�! ا�- F	cورد و �BـQ        . ز��ن �) -��

��ـ��       ٢-! و=/�K !A	�} دR/� ا��5ن *�G	ي      w8=ـ	اي ه	- 
��	 �) �+د 
�
�.

آ�رآ��ن -! [+ر aـ9 ���ـ�0�! '�ـ� �5>ـ� در د=ـ�/�-)              

ارده�ي ,5AB	د  F5£ 9a �� -	اي ا'	اي =8+ح aـ9           �ا=��


�+� (Y زات�Z 	5AB, 	J+� .
-! دr/? ا���5س �Kـ/9ات درeـ/d �ـ�A) از 32/ـ? 34ـ+د              

��Oـ�ن =/>ـ�;      ) r+�5K+ژي �� ��/Tات 4ـ<      ( =/>�;   ، )

ود��      e �� +اد�-.   آ/0/� ]�/} ���درآـ) 4ـ<     ) ه�ي  ��

��ـ? [	ا�ـ)    (از ��K�? -ـQ ,+ا�ـ? =/>ـ�; و آ�رآ�ـ�ن            

د��?Z (           ـ! �ـ+رت دور� اي- 
�QB ه�ي ا��5ن *�G	ي -��

��	 �+د
�
� .
 P( *�L�V دوم ا�F ا=� آ! ارز��-) K+ز�. هـ�ي ,5ABـ	د  

DA  (          ?/3R از (��Wواژ �-  ���� w8= دن+Y ح	8�ي �' !-
“    [ ، d=+�� ، ـ)        ”�/}  #+بBوري آ �	4 	د��O� �- را �qا

      
���ر�ـ� و ���ـ/��ي     . در =8+ح ����  A�s} ��/_ �) ده
-	اي . ��A)  -� ارز����) از ��Oد�	 آB) �8	ح �) �+د           

�8Oـ!          F5ـ£  ���� w8= ي>�و آB<�ـF =ـw8     + ١٠٠���ل -/
 ����٥٠-
��- (�   .

��-estimate
��-feasibility
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��/�ـ!          ١-�زده�-+=/�K !A	� {��Oد�	     w8=ـ 	اي هـ	ـ-  ،
  Q��`��)  ان و آ�رآ��ن	�

 آ! ه��T! ه�      ) ��+� (� b�	i

و ��� .2�	d3K -� ر��2ره�ي ,5AB	دي ��0ـ�وت را �ـ+رد           
  

 �QB هـ�ي ا�5ـ�ن *ـ�G	ي ا�ـ .          F�R !��"	ار ده����6

��Oد�	 �) -��>� '�� ا���5س هـ	 �Kـ/9ي در =ـ�ز��ن و             

�. A�� d/e) -! روز �+

-) ا�F ه>� آ! �
�	ان ����   (��q�	�L/* !A ارز��

ود����ي =/>�; آ! �ـ��. د=ـ�/�-) -ـ! اهـ
اف             -١e از 


�+� (� ��Wا 
�+� (� (�. =�ز��

ارده� و اه
اف ,5AB	د را �K	�ـ} �ـ)            -٢� و�R آ! ا=��


�9�- 	��
ود���� را در e Fا� 
. آ��
 ارز���ي �	d3K -� ه	 و¢/0ـ! �ـ�? را ���=ـ��) �ـ)              -٣

 
. آ��
ا -� -/��) رو�F از اه
اف د=ـ�/�y�2 دور�         آ�رآ��ن ر -٤


. اي c��د� �) آ��
-��-	ا�F ، 2	ا��
 ه
ف GWاري در =/>�; �
�	�� ,5AB	د         

P DA( �w/x در درون ارز��-) K+ز�.  ,5AB	د
3R? از ه	 ارز��-) ,5ABـ	دي      . -! د�R �6ه�H �) �+د    )  

�Tـ! و   �
�	ان و آ�رآ��ن ا-�
ا -��ـ
 eـ/d �ـ�A) را �           

ارده�ي  �ــ�� ــ
اف و ا= ــ! اي از اه ,+BZ و 
ــ ــ? آ�� /Ai


. ,5AB	د وا�R) را -	اي دور� اK 9#+=�! ده�
            
-+=/A! در9Wآ	دن آ�رآ�ـ�ن در ا�ـ F�	�Aـ! از 2	ا��ـ
ارز��-) K+ز�. ه�ي ,5AB	د ا,��Bد درك �ـ
� از =/>ـ�;           

   �2�� 
اW	 U! ,�+ان �) �+د آـ!       . ارز��-) اT2ا�L #+اه
��ـ��  وRـ��9 ا=ـ� ا�ـ� ا�ـF 2	ا��ـ
             -	وز =�زي =8   w

-ـ!  )  P DA(ا[B/��ن �) ده
 آ! ارز��-) K+ز�.  ,5ABـ	د 
. دK�/AB, d/e �- �R) و اه
اف ا#9 =�ز��ن �	d3K ا=ـ�            

�<ك در�/�ن آ�رآ��ن         � !r�<� ?� ي���/r��2 Fا� 	و� -",

. و �
�	ان �d/e b �56ري و ya =�زي را ار�OKء �) ده


� ارز���d��٢
          
�/�ز��
 ارز��-/��ي ا=� آـ! در�ـ (O/O� (-آ�ر ارز��
ز��ن د=�/��2! آ�رآ��ن -! ه	 =w8 از ����  -ـ	اي هـ	            

، [+ر�BZ !5ـ+ع ا�ـB� FـQ هـ�              �	- QB� را (A�� !0/¢و

  
��-١٠٠ %
-	ا ي ���ل ارز��-) -	اي ��? #�ص -�        . -��
 F5£ ا=� ,5AB	د آ�ر��
 را -ـ! �ـ+رت          b��x [/} ه�0 =8   

��-utility values
��-appraisal stage
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. �	 ���Yن =�زدز

 w8=١٥.Rا+� 
 در�
 w8=٢٣٠ .Rا+� 
 در�
 w8=٣٥٠ .Rا+� 
 در�
 w8=٤١٥ .Rا+� 
 در�
 w8=٥ �K د=��/��2! ا=�٧ TW	ه           

در�
BZ١٠٠+ع                         
�ـ
ا '�ـ� ��Tـ! و Ai/ـ? K+ز�ـ.           ا�F 2	اوا�) �QB ه� -    

     * !A�	� در 
� از ارز��-) ا=��0د� �)     ,5AB	د ه	 آ�ر��
��ـ��              -. �+د w8=ـ 	) از هـ����	ـ� ���K ارز��ب ه� !

             
داد� �) �+د و از �qc #+ا=�! �) �+د آ! -	cورد آ��ـ
           �
����  �K	�} �ـ w8= 	د آ�رآ��ن را در ه	5AB, !�+�U


���ه
� آ	د� ا� |Aaا .
�; ه�ي ارز��-) =�� ، �O/�س ارز��-) =8+ح A�s}         در =/> 


ا�� و -��-	ا�F ز�/�! i	�} ارز��-)         � !'+K را (�}	Jا
ا�� در روش U (A�2+ن از ارز��ب هـ�         .را 2	اه; �) =�#�   

#+ا=�! �) �+د آ! -! '�ي ارز��-) ، ,5ABـ	د آ�رآ�ـ�ن            
را K+�/} آ��
 ، #+ا=�! ه�ي �ـ��#� -ـ	 روي ارز��4ـ�             

(� Lآ�ه
-��  .
در =/>�; ارز��-) =�� ، 2	ض �
� ا=� آ! ارز��ب ه� �)            

 -! [+ر ���#� K+ز�. ,5AB	د ه	 آ�ر��
 را -	اي          ��K+ا
               w8ـ= Q��و¢/A�� !0) ا�Sد آ��
 و -ـ! �ـ+رت ذهـy �/ـ�
�5AB, Qـ	د           ��/� w8= نc (�}	J3! و =¯� ا=�e د را	5AB,


. را ارز��-) آ��


� S. از ارز���d��١

K+ز�. ه�ي ,5AB	د -	اي ه	 آ�ر��
 K+=�! داد� �) �ـ+د           
آ! رآ+رد ����  د=�/��2! -	اي ه	 و¢/A�� !0) [) دور�          


��ن �) ده�. #��) از ز��ن را 
           
�از ا�K F+ز�. ه� �K+,) از ��/�ره� ي ,5AB	د �) K+ا

) و ا��5ن *ـ�G	ي از      -�زدهK+=�! داد� �+د آ! �QB ه�ي       
Uـ! �ـ) آ�ـ
 و-ـ!  *�ر�<هـ�ي           Q/�K ?3R �ـ
� را �5¯�ر     

. ,5AB	د ���0وت از ���2. '�� =�ز��ن �	d3K �ـ) �ـ+د            
�Q ، �ـ
 و     (-	اي ���ل ،��/�ره�ي ��#_ ه�ي �	آTي       ��/�

  �Y (         w85ـ�س =ـ��
 '�ـ� ا� ,5ABـ	د هـ	     ٢,Bـ+�) �) K+ا
��- post-Apprasal stage

��-typical
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�+� !3=�e ن #�ص��در [) دور� ز 
.آ�ر��
	  ,Bـ
K �Kـ�AB,     J°ـ	د ,Bـ+��    -! #�[	ا��5! ��/�رهـ�ي   

K+ا���) را -	روي ,5AB	د ����5 �) آ�
 ، در '�� 34+د           
��ـ?  (  -��
 -	 34+د r��2/���ي آ�رآ��ن       ,+B�5AB,(	د  

��/�رهـ�ي �3ـ�y -ـ	      . ��B	آـT �ـ
   ) c�+زش و ا��`ـ�ب     
  (W

ارد و دا��ـ! �Kـ/9ات         ( *	اآ���ـ)  ) اN	اف ا=ـ��


 '�� ا���5س *��
اري ,5AB	د    ��>�3 -ـ!      K١+ا 
 ه	 آ�ر��
اW	 K+ز�ـ. هـ�ي ,5ABـ	د       . �+رد ا=��0د� R	ار9Wد  ز��ن  

آ�رآ��ن '�� ا��5ـ�س =ـw8 د=ـ�/�5AB, y�2ـ	د ا�ـ"ح و             
�+ا=ـ���K) در              �K

� ا=ـ�، هـ	 *	اآ�ـ
B, (Wـ� ?�
�K


�/Tش آ�رآ��ن �Q آ�ر را ����5 �) آ��.  ا
-��-	ا�F ه	 K"ش '�� 34+د *��
اري ,5ABـ	د -��ـ
 -ـ	            

�/ـTش آ�رآ�ـ�ن      � 'ـ~ان #ـ
��ت آ�رآ�ـ�ن       ��ـ? ( 34+د ا
��B	آT ) [	ا�) ��? ، -	���! ه�ي در9W آ	دن آ�رآ��ن         ،

. �+د
kane            !د را آـ	5ـAB, (W
�b ��/�ر ا]�\ �	d3K -� *	اآ�ـ

-8+ر �>�O/; 4ـ	� وري ر��2رهـ�ي ,5ABـ	د آ�رآ�ـ�ن را            
. c��5ر �) =�زد ، */����د داد
�!  ����5 �) آ�
 آ! U  NRA٢��/�ر ا'���ب از [/} ��0)      +�

�) ��0ـ) در          }	Jا 	د��O� !آ  ����آ�ر��
ان درcن =8+ح 
           
. [) �	ا�? */L ارز��-) -! cن ��/_ ���2! �+�2 ه>��


 -	اي ه	 و¢/0! �ـ�A) از         NRA��/�ري =�د� از    � �) K+ا
 cن =8+ح ���S) آ!     [	�� I. آ	دن 2	اوا�) ارز��-/�� در     


     -�زده)-! ,�+ان ��Oد�	    � Q/�K (�/3] �3 و��ا=� ،     �
٧ Kـ�    ٤-	اي ��ـ�ل اWـ	 =ـ8+ح        . �+رد R !3=�e	ار9Wد    

  
��) ���3 دار}	Jا ).      ����cن )  =x8)   ٧-� 2	ض �O/�س 
. -+د� ا=�% ١٠٠=NRAآ�ر��
 داراي 

             w8ري در =ـ�Wر =ـ�ز+] !- 

� F��y ا=� آ! آ�ر��- Fا�
     w8= از 	KV�- ـ+د� ا=ـ� و          ��٤Y ?B, (-دور� ارز�� (] 

. ي =�; ���3 در =�ز��ن ا�Sد آـ	د� ا=ـ�         -! [+ر =�ز�Wر  
دا��! -��
 و ا�F -ـ!      %  ٦٠=NRAآ�ر��
 د��	ي F5£ ا=�     

 در�ـ
 از �+اRـ. در       ٤٠-
� F��y ا=� آ! آ�ر��
 �ـ
ود        
  (0�� {/] ) w8=١²٢²د� ا=�  ) ٣+Y ?B, .

اW	 ه	 دو ي ا�F آ�ر��
ان =8+ح ���-! ا��5ن *�G	ي از           
ر��
 اول F5£ ا=� -! #�[	      ,5AB	د را دا��! -���
 ، آ�     

ا��5AB, !5	دش ارزش -/�< -! =�ز��ن ا2ـTود� ا=ـ� -ـ!            
��-consistancy of performance

��-negative-range avoidnce
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. ,�+ان آ�ر��
 4< �+رد �"��! R	ار9Wد
  �RوNRA              را �
 �QB ه�ي ا��5ن *ـ�G	ي از *ـ/�K Lـ/Q �ـ

�¯�رU! �) =�زد     �  ���� w8= اي	- .     Q/ـ�K b� �=	�2 Fا�
� اN	ا2ـ�ت   آ��
� 4< از ه��T! هـ� و ��ـ�2. �ـ	d3K - ـ           

. ,5AB	د �	A, �- d3K? �`�) را 2	اه; �) آ�

ــ+د   ــ� 34 ــ���) در '� �"K ــ� ــ�-) - ــ� از ارز� ــ! * A�	�
            w/xد �ـ	5ـAB, ��	�

از� 9Wي آ! '�� �ـ�2	ا��
ه� ي ا

. �+رد �/�ز �) -��
 =�ز�Wر ا=�
           QB� F�>4 !آ 
در ��r/5! =/>�; ارز��-) =�� 2	ض �) آ�

�Q ا=� و �/ـT        از ,5AB	د �>�3 -! دور    ��/� w8= (�� ز��
           ، 
�Q -! =3| #�8ه�ي ��Kد\ �) -���6! اN	ا�2ت از �/�

NRA            �0و�ـ�يK !د را آ! -ـ	5AB, از !��W
�U ره� ي�/�� 

 ، 2ـ	اه; �ـ)              ���y داري را در ��O-? ا2	اد �) *+�ـ�


. آ�
     !��W
�U /�ره�ي��ا=��0د� از  .    !�=+K اي	اري را -T-ا

  B, ي 34+د���	ف         [
5A	د آ! -� ,A? #�ص �>�^? ,5AB	د هـ
     
�5AB, Qـ	د       . ر�Tي �
� را 2	اه; �) آ��اW	 =ـw8 �/ـ�

آ�رآ��ن در =w8 آB< از ا���ـ�رات ا=ـ� ، =ـ¯� �>ـ�,)              
( 34+د ,5AB	د -	 34+د K+ا���) آ�رآ��ن در ا�hم آـ�ر           

 !�=+K زش و+�c ه�ي !���	- ?�� (
� 
. ��B	آT #+اه
   w8= 	Wا(�+B,  د	5AB,            ـ��3ـ+ل ا=ـ� اR ?ـ-�R 
 آ�ر��


ارو  �>�3 -! ز��ن ��=�ز�Wر   ��*��) �G* 9/�K	ي ز��د     (
��� �>�,) 34+د ,5AB	د -��
 -! روي 34+د           �c ، 
��- (�

�/Tش آ�رآ��ن '�� ا�hم ��?      ����! هـ�ي آBـb -ـ!       ( ا	-
. . . آ�ر��
 و -	���ـ! هـ� ي درWـ9 آـ	دن آ�ر��ـ
 و               

(
��- Tآ	B�� .

اد آ�رآ  �K 	Wد ]�/}      ا	5AB, ي��/Wfن ز��دي داراي و���

�ـ��    ) ز�	 ا���ـ�رات و ��*��ـ
اري ز�ـ�د         ( �c 
ه>ـ��
,Aـ?  ( �>�,) 34+د ,5AB	د -��
 -ـ	 روي 34ـ+د =/>ـ�;            

ــ�? و    ــ
د � Z (ــ ــ? [	ا� /3R از (A^ــ� ــ) و �> �/3] . .
(.
��- Tآ	B�� .

�! �6ـ�Q ا-ـTاري          �W
�U د	5AB, <ه� ي�ا=��0د� از *�را
  �=+K اي	ـ� در د=ـ�/�-)            را -�Rـ�; *ـ�داش آـ! وا</= !

. اه
اف =�ز��ن آbB �) آ�
 2	اه; �) cورد
اW	 اه
اف =�ز���) -! =ـ8+ح *��ـ
ار و -ـ�Vي ,5ABـ	د             
��� �K bـ	آ/� از ��/�رهـ�ي *��ـ
اري و            �c ا��ر� دارد
#�ص ,5AB	د ، =�ز��ن را در ���=��) و *�داش دادن -ـ!            

 ا�ـ
 ، Rـ�در      cن آ�رآ���) آ! -! cن اهـ
اف د=ـ�/��2!        
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�#�= 
. #+اه
�ـ��           �c دارد 
اW	 اه
اف ,5AB	د -	 34+د ,5AB	د �Kآ/ـ
*�دا��� -��
 -	 �K/9ات ���3 در K+ز�ـ. ,5ABـ	د آـ�ر            


اري    NRA��/�ر  ( آ��ن  ��* ،  (�+B, ـ�3 -ـ! دور�     ) و<�

��- y�3� {A�s (-ه�ي ارز�� .

                  �xـ� و �ـRد ، د	5ـAB, ��	�
,"و� -ـ	 34ـ+د هـ� ي �ـ
� �) -��>� 34+د داد� �+د ز�	ا آـ! �+]ـ+,�ت و            ارز��4

�3�) و اTrا��ت �	d3K -� =/>�; ه� ي ارز��-) آ�=ـ�!           �
از ارز���4 ا����ر Y) �+د آ! -! [+ر ذهy هـ	           . �) �+د 

��/�ر ,5AB	د را �e=3! آ��
 و �/T از �qc #+ا=�! Yـ)            
         
-+=/50K !A/ـb   .�+د آ! آ�رآ��ن #+ب و-
 را ���T ده�


ي و د=�! -�ـ
 ي      ( و¢/0! ارز��-)    آ	دن�- w8= (   Tـ/�و 
ز�/�! آBـ<ي   ) Q/�K #+ب �� -
 -+دن    ( و¢/0! در'! -�
ي    


ي را #	اب           �- w8= !آ 
�c (� L/* �4اي ا����3 ارز��	-

. آ��

اه�اف ارز��� a!ز�� ه�ي ��
	�د و ��*��ـ� هـ�ي          
���� آ������:

  �+/�PDA          =ـ��) و��� 	د -ـ	5AB, ��	�

ا=ـ�زي   '�� �'
از3R/ـ?  ( ���-. اN	ا�2ت ,5ABـ	د '�ـ� ,+ا�ـ? =/>ـ�;           

K+ا���) و  ( در ��O-? ,+ا�? �`�)     ..) ��/Tات ��/+ب و    
… .( 
��- (� y�3� .    روي 	د -ـ	5ـAB, ��	�
-��-	ا�F �ـ

( Q/�K ا����c !5 اN	ا�2ت ,5AB	د -! =ـA, |3ـ? ,ـ�دي             
)  ه; �>��? =/>�; و �ـ`_       ( �� ,A? #�ص    ) �>��? =/>�;   


 ��B	آT ا=���- (�.
            ?A, �- !ا=� آ Fد ا�	5AB, ح ه�ي 34+د	] !�=+K ف از
ه


 �+د    �B2
�! [	���ي K+=�!    . #�ص �>�^? آ/0/� ه+Y اي	-
( و 34+د =/>�; �) -��>� '��  در ��	 W	A, �2? ,ـ�دي              

اN	ا2ــ�ت ,5ABــ	د K+=ــ�! داد� �ــ+د و �6ــ�Q ) [3/�ــ) 
	اد �� =/>�; '�� �ـ+رد      [	���ي 34+د و K+=�! ���-. ا2     

.�"��! R	ار دادن ,A? #�ص K+=�! داد� �+د
ا-Tار اوr/! -	اي */�د� =�زي =/>ـ�; �ـ
�	�� ,5ABـ	د           

   	- y�3�TQM   
ا�Y Fـ+دار هـ�     .  ا=� ١ Y+دار آ�<ل 2	ا��
[/} �ـ+رد ا��8ـ�ر از اN	ا2ـ�ت ,5ABـ	د �ـ� �ـ
ي آـ!                

�y/3 و Zـ�ز ا         /* ?-�R اد	ا2 Q- د	5AB, ا�2ت	Nـ� را   ا=
��-process control chart
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,5AB	د آ�رآ��ن در دا#? ا�F [/ـ} ��ـ�K .         y	�} �) آ�
ا=ـ� و هـ	 اNـ	اف ,5ABـ	د در �/ـ�ن            ”=/>�; �i آ�<ل    “

) *	اآ�
b/K�B�</= (W   ( آ�رآ��ن ,�دي و -! '�� =/>�;       
�! 34+د ,5AB	د -��
 -	 روي 34ـ+د =/>ـ�;             +W 	ه>� و ه


��- Tآ	B�� .
      Q/�K {/] دن آ�رآ��ن #�رج از+Y ?B,      

� ,"�ـ� �/
هـ� 

در ا�ـF �ـ+رد اN	ا2ـ�ت       . آ! =/>�; #�رج از آ�<ل ه>ـ�      
��ن �) ده
 آ! �	ا��R 9a d-ـ? *ـ/L -ـ/y -ـ	               �,5AB	د 

-��-	ا�F هـ	 �>ـ�,) 34ـ+دي -��ـ
         . ,5AB	د 9J�K دارد  
ا-�
ا -	 ���=��) ��ه/� �>�r! و =ـ¯� K+=ـ�! -	���ـ!            

 
��- Tآ	B�� |=��� ه�ي 34+د .
�/T '�� �ـ
�	��  ) K (-)P DA+ز�.  ,5AB	ددر �/+� ارز��

,5AB	د ا-�
ا -	 روي ���=ـ��) و 50K/ـb ��ـ�-. A�sـ}             

 -�   . اN	ا�2ت ,5AB	د �Kآ/
 �) �+د      ���6TQM  �/r+�<� 


�	�� ا�F ا=ـ� آـ! ���=ـ��) [/�0ـ�ي ا�5ـ�ن              � 
��K و
*�G	ي و د=�/�5AB, y�2	د آ�رآ��ن آ! -! دRـ� eـ
ود��           

ج از آ�<ل آ�رآ��ن ه>ـ��
 را در        ه�ي ,5AB	د را آ! #�ر    
  
�9W (� 	���y�3 -	 ا��K F	�K ، {+ز�. ه�ي آ�رآ��ن        . 


 ���=��) و Ai/? �+د�. از ����  ,5AB	د  !�5£�K (+ا
����  ا��5ن *�G	ي        {/] !5/r�� از     ( در L/ـ* !A�	� در

9J�K �`_ و =/>�; -	 روي ,5ABـ	د را �ـ��T           ) ارز��-)  
�	�Aــ! *ــ� از ( ا�5ــ�ن *ــ�G	ي دهــ
 ، K+ز�ــ. ��ــ��  

�+�0� (��K T��B	 -ـA, Qـ? A�sـ} اN	ا2ـ�ت           ) ارز��-)  
�/Tش      ( ,5AB	د آ�رآ��ن   �ارا^ـ!  ) از K ?/3R+ا���) و ا


. �) ده

�	��   TQM�/+� ه�ي ارز��-) K+ز�. ه�ي ,5AB	د و        � ��' 

               �
,5AB	د Kـ� �ـ
ي در واژWـ��) از �0	و]ـ�ت اSـ�د �ـ
�0	و]ـ�ت  .,5AB	د ���0و�Kـ
    در-�ر� ,A? �`�) و =/>�;      

     V�- د در	5AB, ا�2ت	Nدر-�ر� ا H�/�ورت ارز�/�-)  ( د	[
�/+� ارز��-) K+ز�. هـ�ي     .  . w/[+K داد� �
  ) ,5AB	د  

,5AB	د Q�U �0	و]�K) را در-�ر� ا6/� �>� اJ	ات =/>�;         

ارد     �در ,+ض ا�F �/+� -+=ـ/A!      . و �`_ -	 روي ,5AB	د 
 ه	 دوي ,+ا�? =/>�; و �ـ`_        K+'! و وزن �>�وي دادن -!     

        !0<A2 
� را W>ـ<ش �ـ)      TQMآ! -	 روي ,5AB	د 9J�K دار

9a “در ,+ض ا�F 2	ض آ! �0Kو�� ي 2	دي در ,5AB	د           . ده

 d3K	ــ ــ	د ”� 5AB,  .ــ ــ�-) K+ز� ــ��
 ، ارز� )  P DA( ه>
ا-Tاري را '�� cز���L ا��U �K !5! �ـ
ي آ�رآ�ـ�ن �ـ)             


 و �) -��>� '�� اN	ا�2ت ,      ��5AB	د �R-? آ�<ل -ـ!     K+ا

www.SID.ir



Arc
hive

 of
 S

ID

��


. �>�ب ا��
 را ارا^! �) ده
 را '�� 34ـ+د  P DA  ( �+/�TQM( ارز��-) K+ز�.  ,5AB	د

=/>�; از [	�� رو�F آ	دن �/�ز -! -	ر=) و درك 4ـ< از             
�! ,+ا�? =/>�; -	 روي ,B? 2	دي 9J�K 2ـ	دي           +�U !5ا��

    

، B5K/? �) آ��اN	ا�2ت ,5AB	د -Q آ�رآ��ن    . �) GWار
�/Tش ه>� آ! ,"��          �
�R �K-? ا=��د -! �+ا=���ت در اB,

. از ��5? و �>�r! =/>�; ا=�
�/Tش آ�رآ��ن در ��K�? -ـQ =/>ـ�; و            �-! #�[	 ا��5! ا
�/Tش */����د �) دهـ
 آـ!            �2	د ا=�، �>�^? �	d3K -� ا
ــ�    ــ	وري ا= [ (�ــ� <�ــ�-. ا ــ�; �� ــ��) در =/> ــ+د ه 34


د ��? ، '~ا(Z (ا�	اري ، [G�2
...  ن #
��ت و ه
�ـ) K+ا�ـ
    )  P DA( �/+� ارز��-) K+ز�. هـ�ي ,5ABـ	د  


         TQM��0ه/; د��ـ	    �.  را -ـ� ارز�ـ�-) ,5ABـ	د -¯+�ـ�
GWTQM��! از �>�^? �`_ در ��O-? =/>ـ�; ، [	2ـ
اران            

�8	ح �) آ��
 آ! =/>�; ارز��-) ,5AB	د ا�0ـ	ادي =ـ��           

ه
 و -! آ/0/� ]	         /� Lا�T2آ�رآ��ن ا Q- را �-�R)  ر�ر 

  
�اW	 Uـ! ��tـ�ي ���ـ~ي -ـ	اي �5¯�رUـ! آـ	دن             . ر=�
��? (ارز��-) ه�ي ا�0	ادي در �b =/>�; ارز��-) ,5AB	د       

2�Gاري ��<ك ، -ـ�ز#+رد ,5ABـ	د و         
ارز�ـ�-)  .. . ) ه

 '�� K+=�! ��/�رهـ� ي   )  K )P DA+ز�. ,5AB	د��) K+ا

��y دار �	-+ط -! ر��2ره�ي آ�ر B/K) و ����  ,5ABـ	د           
	W      ) �ـ+د�ز�ـ. هـ� ي          . وه) ا=��0د� +K ، !ـ�+Y اي	ـ-


ي �+د          �- !�+# 
�,5AB	د ا�0	ادي از ا,»�ي  ;/K�K (+ا
�	��ـ�ي ,5ABـ	د    :و =¯� ���O>! �+د -! ���+ر ���=��)        

، ) =�ز�Wري K+ز�. ه� در ��O-ـ? ا,»ـ�ي Kـ/;           ( W	وه)  
outlier    ادي	0�ا,»�ي K/; آ! K+ز�. هـ�ي #ـ�رج از         (  ه�ي ا

 +K Q���/�   
( “ 3�Kـ? هـ�ي '���ـ!       “و    ) ز�. K/; دار�ـ
                 ?Rا
ا,»�ي K/; آ! در =w8 و �� *ـ�^K Qـ	 از =ـw8  �ـ


. ,5AB	د B, ;/K? �) آ��
در ا� F��y ، =/>�; ارز��-) K+ز�ـ. هـ�ي ,5ABـ	د �ـ)              
            (�
'�� -/�ن ا6/� ه	 دوي آ/0/ـ� ,5ABـ	د و 6ـ�ه��K+ا

. آ�رآ��ن [	ا�) �+د
رز��-) ,5ABـ	د -ـ! [ـ+ر       ��0+م د��	 ا�F =/>�; ه� ي ا      

             (�,+B�R�2 (ـ
 =ـ�ز�Wري ا=ـ<اb�fK -ـ� اهـ
اف =ـ�ز��

�	�L/* !A ارز��-) 2	ا��
 ارز��-) K+ز�. هـ�ي        . ه>��

,5AB	د ا[B/��ن �) دهـ
 آـ! ا-�ـ�د و ��ـ��  ,5ABـ	د              
ا��`�ب �
� -� اه
اف ا=<ا b�fK�	d3K -� آ/0/� =�ز�Wر         

. ا=�
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) -ـ	 روي �ـb      از [	�� ه
ا�� r��2/��� ي *ـ/L ارز�ـ�-        
���3ي دور� اي در ا��Kل -� r��2/�ـ��ي -	���ـ! ر�ـTي            
ا=<اb�fK د��	 ، Q- ;/��K اه
اف =�ز���) و �	d3K -ـ�           

�2�� 
. ��? اT2ا�L #+اه

ان �8	ح �) آ��
 -! #�[	ا��5ـ! =/>ـ�; ارز�ـ�-)           O���
,5AB	د =�� ، ��در=� ا=� *	دا#� *�دا�ـ�� -ـ! ا2ـ	اد            

. �>��x �+رت 9W (Yد
�/�ره�ي ,5AB	د ارز��-) K+ز�. ه�ي ,5ABـ	د Kـ� �ـ
ي           �

   q��ه>� و =�ز w/x��           د	5ـAB, �0و�ـ�يK !آـ 
 �R >4در�ـ
آ�رآ��ن و W	وه��ي آ�ري را در �b روش ��y دار K	 -ـ�             
�ــ) }	Jــ! از ا��W
�U هــ� ي �
ا=ــ��0د� از �Kــ/Q آ��ــ


. ارز��-) آ��
�! ، ��/�ر     +Y اي	-NRA       �آ�ر 	اي هـ	ـ- 
��ـ
 و    �) K+ا

W	و� آ�ري �e=3! �+د و -! [+ر �>�O/; -! =/>�; *�داش           
cن آ�رآ��ن و W	وهـ�ي آـ�ري آـ! در          . =�ز��ن W	� #+رد  

          
�
 ���=��) �ـ+��
 �) K+ا�=�ز��ن -/�<�F =�; را دار

ول  . و -! [+ر ���>�! اي *�داش داد� �+د         '٣   (� !�"# 

�! ارز��-) K+ز�. هـ�ي ,5ABـ	د #"ءهـ�ي          +�U !5ا�� 
آ�
TQM
�.  در-�ر� ارز��-) ,5AB	د را �) *+��

-! [+ر آA) ، �/+� ارز��-) K+ز�ـ. هـ�ي ,5ABـ	د '�ـ�              

�	�� ,5AB	د -� A2>0! و اه
اف       �TQM  �=ر ا�W.  =�ز  	هـ

دو�/+� -! د�R -! اQ- T��� �/6 ,+ا�? =/>�; �R 9a-ـ?            
آ�<ل و �`_ �R-? آ�<ل آ! -	 روي ,5AB	د آ�رآ��ن اJـ	            

B	آT ا=� و ه	 دو�ـ/+� در K+=ـ�! [	��ـ�ي           �) GWارد ��  
      
ا�? �ـ
�	�� د��ـ	     .  34+د آ/0/� و ,5AB	د آbB �) آ�

و'+د دارد آ! -! ه���م Q/�K =�ز�Wري ارز�ـ�-) K+ز�ـ.            
 �) -��>� �+رد �"��! R	ار 9Wد TQMو 5AB,)P DA ( d/e	د

.

� F��y آـ!         TQMاآ�	 e/��8ي   - 

ار ه>��� � 
� -�زدار

�ـ
          �>�^? آ/ 
� �/0�3R �<��- (? از ا��R+- !5ـ+ع -¯/+
. ���=��) �+د

             yـ�� 

�	�� ,5AB	د -�زر=ـ) �ـ
ار ا=ـ� ه>ـ��� ;�</=
           �qc !5) �+د *� از ا���د ���=��) و ا�"ح 	5AB, ?^�<�

   
�-� و'+د ا�، F�	�L/* !A ارز�ـ�-) 2	ا��ـ
         . رخ داد
           �
ارز��-) K+ز�.  ,5ABـ	د �ـ��? r��2/�ـ��ي -�زدار�ـ


ار  �
r��2/����) از 3R/ـ? �Kـ/Q و Ai/ـ? [/ـ}           . ه>��
            !r>ـ��ـ��ي �ـ? �/r��2 وري �	4 	د��O� ي و	�G* �5ن�ا

 -ـ! #ـ+-)            ��<ك �	d3K -� و¢��} */L ارز��-) �) K+ا�
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�+� Tآ	B�� (W
�[٢]. �>�^? ا�"�) -	 روي -�زدار

�0Kوت �/ـ�ن ارز�ـ�-) K+ز�ـ. هـ�ي ,5ABـ	د و رو�ـ��ي              
ارز��-) =��

ــ�-)  ي ارز��-) =��رو��� ــ�ي ارز�ـ و�Wf/�ـ
K+ز�. ه�ي ,5AB	د

0Kـــ�وK) �/ـــ�ن ��ـــ�-. اN	ا2ـــ�ت 
  
2ـ	ض �ـ) آ�ـ
 آـ!        . ,5AB	دY) دا�ـ

ارز���4 ���=��) �) آ�ـ
 و در ��ـ	         

ود��ـ��ي =/�>ـ; -ـ	 روي         e 
�9W (�

,5AB	د را

-! د�K �Rآ/
 دارد -	 ���-. =/>ـ�;        
در��O-? ���-. ا�`�ص -	اي اN	ا2ـ�ت      

5AB,ي	�G* �5ن�ه� ي ا QB� �- د	

ــ!   ــ+د آ ــ) � ــ�! � ــ� #+ا= از ارز��4
     
#ـ+ب �ـ�    5AB, )	د را ارز��-( آ��

2	ض �) آ�
 آ! ارز��ب     . . . )-
 و   

 2	اوا�) رو�ـ
اده� را       ��ه� �) K+ا
           w8و =ـ¯� =ـ 
-! #�[	 دا�ـ�! -��ـ�


�5AB, Q	د را �e=3! آ��/��/�.

از ارز�����K �4 #+ا=�! �) �+د آـ!        
2	اوا�ــ) رو�ــ
اده� را -ــ	اي =ــ8+ح 



�  K+�/} آ��� {�	�K  ����.

�ـ) ا2ـ	اد         }	Jارز��ب ه� در-ـ�ر�  ا

R»�وت �) آ��

�) آ�رآ��ن را ارز��-)     }	Jارز���4 ا
        ����Y) آ��
 ، ��/�ره�ي اJ	L} از 

�+د/� !�2	W ��/�. 2	اوا

(  b� ���K�O/�س ,5AB	د و'ـ+د دارد        
�Q �ــ� #ــ�ص�	ض -ــ	 ا��5ــ! 2ــ) �/ــ�

ــ�ي   ــ) از #�8ه ���ــ	د  5AB, ــ/9ات �K
.��Kد\ ا=�

�ـ! را ارا^ـ!       ���U د	5AB, ره�ي�/��
 
ــ ــ) ده � . 
ــ ���6NRA ــ�ر  و ��/

 و *��
اري,AB°	د

���! ه�ي      	- !�=+K ��' وري	ا[",�ت ]

.34+د ,5AB	د را ارا^! Y) ده

K+=ــ�! -	���ــ! هــ�ي 34ــ+د ,5ABــ	د 
	اآــ! ه
2ــ
ار را £5ــF �ــ) =ــ�زد ز�

       ، �Tـ/��اN	ا�2ت ,5AB	د �	d3K -� ا
�ــ�ن �=/>ــ�; و K+ا�ــ��) ا2ــ	اد را 



ه/�.

�! ارز��-) K+ز�. هـ�ي          : ٣
ول  '+�U !5اي از ا�� !�"#
 را در-ــ�ر� ارز�ــ�-) ,5ABــ	د �ــ) 5AB,TQMــ	د #"هــ�ي 


���+* .
TQM#"ء ه�ي و�Wf) ارز��-) K+ز�. ه�ي ,5AB	د

/L *([/} ا��5ن *�G	ي ,5AB	د 

ود�� ه�ي =/>�; ) ارز��-) e �Rد !-


.را -	وي ,5AB	د �"��! �) آ�


م ���Q- T ,+ا�? , ?/rارز���4 -! د
B,د -� �5>� =/>�; و �`_ از	5A


رو-	و ه>��

��/�ره�ي 2	دي و W	وه) از *�را�<ه� 
 !��W
�U د	5AB, از ( ي �* !A�	�

.F5£ ا=�) ارز��-) 
	0�ادي ر�R-� را ارز��-) ,5AB	ي ا


.�/�ن آ�رآ��ن ار�OKء �/
ه

 {�	�K ه�ي دور� اي از
2	ا��
 d3K	� د	5AB, اف

ارده� و اه�ا=��

 
R�2 د	5AB, (-ه�ي ارز�� ;�</=
.ار�3Kط ا=<اb�fK ا=�
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ار�3Kط ا=<اL/*( b�fK از ارز��-) ( 

.را QB«K �) آ�

�) ,5AB	د -! 4	� -	داري }	Jر ا�/��
K د و	5AB,اف ا��ر� دارد
.�+ع اه

=/>�; ارز��-) ,5AB	د '�� ���=��) 
�</�.5AB, F�>4	د ]	وري 

��/�! 9Wي  :
در e/��8ي آ/0/� �/5AB, T	د آ�رآ��ن �) -��>� -! Nـ+           

ه
ا�� و ارز�ـ�-) ,5ABـ	د      . �w/x ارز��-) و ه
ا�� �+د    
            (�
�b ,��? ���3 و �� s	ب =/>�; روا-ـd ا�>ـ���) K+ا


اW	 ه
ف ارز�ـ�-) ,5ABـ	د هـ
ا�� آ�رآ�ـ�ن -ـ!            . -��
    
ا�F ه
ف �ـ) K+ا�ـ
      . ار�OKء =/>�; آ/5AB, �/0	د -��

در ا�ـF را=ـ�� �ـb =/>ـ�;         .  �b ا�	 �/�OAK (K) �ـ+د     

 ���-. اN	اف ,5AB	د آ!         �ارز��-) ,5AB	د � w/x�K (+ا

���) از =/>�; و �� آ�رآ��ن ا=ـ� را ���=ـ�^) آ�ـ
 و               
، ,5AB	د آ�رآ��ن را -	ر=) Yـ+د�       در '�� 34+د ,5AB	د     

،دور� ه�ي c�+ز�) �+رد �/�ز را ���=��) �) آ�
 و -ـ�            
�/T�ـ)  ،3Jـ�ت و *��ـ
اري                �Y !'+Kـ+دن  -ـ! ,+ا�ـ? ا

            
ا�ـ� اWـ	    . ,5AB	د در [ـ+ل را ز�ـ�ن K»ـQB �ـ) ��Yـ
3! -�
ي �9وي آـ�ر -ـ	اي            K�2 '�� ر	ا�� �
ارز��-) و ه

      �O� و ا,�8ي *�داش و >�م -��
 ا�F �+ر sـ	ب      *	دا#� -/
. #+اه
 -+د

�ـ! اي             +W !ـ- 
-! [+ر آA) =/>�; ارز��-) ,5AB	د -��ـ

�b هـ
ا�� آ��ـ
� و راه�Bـ�            �
 آ! -�+ا��- !�2	W ?5�
-	اي ار�OKء =w8 آ/5AB, �/0	د آ�رآ��ن -��
 و �
�	ان         

 در ا�F ز�/�! #ـ+ب c�ـ+زش د�ـ
� و داراي ��ـ�رت              ��-

 
���- (�V�- .     	ـ| -ـ=��� �+/� b�     د	5ـAB, (-اي ارز�ـ�

 �) K+ا�ـ
 �ـ/+�           �آ�رآ��ن آ! اه
اف آ/0/� را�) *+��

)   P  DA(ارز��-) K+ز�. ه�ي ,5AB	د
  
��- .            L/ـ! *ـA�	� ?�ـ! �ـ�A�	� != ي
ا�F روش 2	ا��

آ! در ���q -�    . ارز��-) ، ارز��-) و *� ازر��-) ا=�        
     !��W != /�ره�ي��د، ا'���ب از    ( ارا^! 	5AB, اري
��*

Ai/? هـ�ي 0A�sـ) در -ـ�ر�        )  ��0) و ,5AB	د r�a|    -�ز�

ود����ي =/>�; -/�ن �)         e ش آ�رآ��ن وT/��K+ا���) ، ا


.آ�
.-��� �=	�2:

١-Scholtes, Peter R .Total Quality or Performance Appraisal: Choose 
 National Productivity  Review p.(١٥) ٣٤٩ Summer ١٩٩٣ v١٢ n٣
One , 
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٢-Diana L. Deadrick and Donald G. Gardner .Performance 
Distributions: Measuring Employee Performance Using Total   Quality 
Management PrincipleS Journal of Quality Management
Volume 0, Issue ٢ , March ١٩٩٩, Pages ٢٢4-٢0١

٣-Ebrahim Soltani, Robert van der Meer, John Gennard and 
Terry Williams- A TQM Approach to HR Performance Evaluation 
Criteria. European Management Journal --Volume ٢١, Issue ٣ , 
June ٢٠٠٣, Pages ٣٣٧-٣٢٣
0-www.quality.org/tqmbbs/govt/opmqual.txt - ٣٠k This is an 
information copy of the attachment to FPM Bulletin
٩٠-٩٩٠, dated November ١٩٩٢ ,١١. FPM BULLETIN ON TOTAL 
QUALITY MANAGEMENT-
'-suzanne s.masterson &m.susan talor- Total quality management 
and performance appraisal : an integrative perspective- Journal of 
Quality Management- ١٩٩1-١:1٨٩-٧

رو�5	د �
�	�� آ/0/� 'ـ��. -ـ!       .  ا�
 -	اK)    – ا�	ج ���+�)    -٦
 (��<� BZ+,!–���-. ا

	ا�� -Q ا´AA) آ/ �/0�V�Oت دو�Q آ�0
�)     �  ا=�0
��ر =��دت     -٧�<���رات ��  �� �
�	�� ���-. ا��- ا

١٣٧٩
٨-    	W ذر�c 
 *��ـ�ن ���ـ! -	ر=ـ) و]ـ�/� �+'+دارز�ـ/�-)          ��/

�ـ��� �ـ	ان      �١٣٨١,5AB	د �Wرآ��ن د2< �	آTي �ـ/"ت       �� دا

��	�
� �
5��دا

� درا'	ا       - آ�¢; ا="�) -٩B, .�ي =/>�;    *���ن ���! -	ر=) �+ا


�	�� آ/0/� '��. از د�
��W د�/�H در b/�=V .B�Z آ	�ـ�ن        ��

��� �	ان ��
�	�� �دا� �
5�� دا
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