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 پیشگفتار 
 

حمد و سپاس خداوند را که به انسان نوشتن و خواندن آموخت و تا آنجا به آن حرمت و 
 نویسد سوگند یاد کند. است نهاد که خود به قلم و آنچه میقد

اجرای مدیریت کیفیت فراگیر با اهداف معین در دفتر برنامه ریزی آموزشی وزارت جهاد 
شروع شده است. در این  1372کشاورزی به عنوان اولین بخشی خدمات دولتی از سال 

حقق اهداف مدیریت کیفیت تحقیق پژوهشگران در پی ارزیابی میزان اثربخشی و یا ت
 )اعم از منفی و مثبت( برای اجرای آن در دفتر مذکور می باشند. « عوامل موثر»فراگیر و 

موضوع »محققین این پژوهش در طی یک سال تلاش بی وقفه با توجه به نو بودن 
و  SPSSبا استفاده از نرم افزار « هاحجم زیاد داده»و « گستردگی پژوهش»، «تحقیق
ای، موفق به ارائه این ها تا مرحله تحلیل عاملی و خوشهتجزیه و تحلیل دادهانجام 

 مجموعه شدند. 
در این راستا از ابتدا تا پایان پژوهش مرهون راهنماییهای جناب آقای دکتر خدایار ابیلی 
استاد گرانقدر راهنما و همچنین مساعدت و عنایت خاص جناب آقای دکتر مجتبی رجب 

بوده ایم که نهایت قدردانی و تشکر را از آنان داریم. درباره « مشاور»ترم بیگی استاد مح
های بسیار ارزشمند جناب آقای دکتر ها در این تحقیق از مشاورهتحلیل آماری داده

ابراهیم پور تشکر و قدردانی می شود، همچنین از جناب آقای مهندس ترابی مسئول 
 ا محققین قدردانی می شود. رایانه دفتر به خاطر همکاری بی شائبه ب

در پایان لازم می دانیم از سایر همکاران دفتر برنامه ریزی آموزشی و روسای محترم 
مراکز آموزشی جهاد سازندگی کلیه استانها به خاطر همکاری صمیمانه در ارائه آمار و 

ین این ها فریده رجبیان و فریبا قیامی در تدواطلاعات و تکمیل پرسشنامه و نیز از خانم
 مجموعه، قدردانی و تشکر به عمل می آوریم. 

 
 

 من ا... التوفیق
 1379تیرماه 



 

 
 
 
 

 

 

 

 

 فصل اول: طرح تحقیق



 

 تعریف مسئله  -1
اند. عرصه رقابت بسیار تنگ شده عصر حاضر را عصر تغییر و تحولات سریع نامیده

مشتریان را برای اند و پیشرفت تکنولوژی، انتظار است، بازارهای فروش، جهانی شده
ها برای به موقع، مرغوب و ارزان افزایش داده است. سازماندریافت خدمات مناسب،

ادامه بقای خود در این بازار رقابتی، باید از تمامی منابع در دسترس خود استفاده کند و 
برای کشف و بکارگیری منابع جدید تلاش نمایند تا بتوانند همواره مشتریان جدیدی برای 

لای خود کسب و وفاداری مشتریان قدیمی را حفظ کنند. برای رسیدن به این منظور و کا
)مدیریت  T.Q.M 1ها مبادرت به اجرای بسیاری از شرکت تطبیق با تغییرات محیطی،

اند که در دهه اخیر در ایران به شدت پیگیری و اجرا شده است. کیفیت فراگیر( نموده
یت فراگیر بالا بردن کیفیت کالا و خدمات و رضایت هدف اصلی از اجرای مدیریت کیف

 مشتریان می باشد. 
نوین مدیریت می دانند زیرا پارادایم را  (Paradigm)مدیریت کیفیت فراگیر را پارادایم 

ای از نظریه پردازی، مدل سازی و الگوهای کاربردی می دانند که کلا براساس مجموعه
ای متمایز از آنچه در پیش مورد استفاده بوده معرفت شناختی، روش شناختی و فلسفه
های قبلی شده است و مدیریت کیفیت فراگیر را در است شکل می گیرد و جایگزین روش

ها و الگوهای کاربردی می دانند ای منسجم از این نظریهشکل امروزی خود نیز مجموعه
مدیریت کیفیت  2 که برای پاسخگویی به مشکلات اساسی مدیریت ارائه گردیده است.

فراگیر، رویکردی است که در چند دهه اخیر در بخش صنعت برای استفاده برای استفاده 
از مشارک کارکنان در بهبود دائمی فرایندها که نهایتاً منجر به تولیدات مرغوب و مورد 
نیاز مشتریان می شود مطرح شده است. همانطور که ذکر شد هدف از اجرای مدیریت 

ها در مرحله اول رضایت مشتری و بهبود کیفیت کالا و خدمات در سازمانکیفیت فراگیر 
 است. 

های مدیریت کیفیت فراگیر و از جمله ما نیز در این تحقیق، بررسی میزان تحقق هدف
های خدمات دولتی بررسی خواهیم کرد. در بسیاری موارد فوق الذکر را در یکی از بخش

ایم. عواملی که باعث این ه ادارات دولتی بودهاز مواقع شاهد نارضایتی مراجعین ب
نارضایتی می گردند، شامل برخوردهای نامناسب، تاخیر در انجام کار، اشتباهات، عدم 
آشنایی کارکنان به وظایف، عدم انگیزش، قانونمند نبودن روشهای انجام کار، سرگردانی، 

 عدم آشنایی با مراحل کار و... می باشند. 
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اجعین با رفع اشکالات فوق الاشاره، در بخشهای مختلف و از جمله این نارضایتی مر
های خدمات دولتی کاهش خواهد یافت. لذا برای درک بهتر موضوع به ارائه آمار و بخش

 پردازیم:اطلاعات یک نمونه می
درصد کاری به صورت درست  9/99آمارها بیانگر آن است که اگر درجامعه آمریکا 

 : 1انجام گیرد
 نسخه اشتباه پیچیده می شد.  20000ل هر سا -
 نوزاد در ضمن زایمان تلف می شد.  15000هر سال  -

 داشت.مورد نارسائی قلبی برای هر شخص وجود می 32000هر سال  -

 داشت. ساعت آب آشامیدنی ناسالم وجود می 1هر ماه  -

 پیوست. عمل جراحی ناصحیح به وقوع می 500هر هفته  -

 فرودگاه اهیر رخ می داد.  فرود ناموفق در 2هر روز  -

 شد. چک از حسابهای بانکی اشتباه برداشت می 22000هر ساعت  -

 محموله پستی در خدمات پستی آمریکا مفقود می شد.  16000هر ساعت  -

این وضعیت نه تنها در جامعه آمریکا مطرح است، بلکه در همه کشورها و از جمله در 
ها، که بارها شاهد مفقود شدن پروندهکشور خودمان نیز به همین صورت است چرا 

ایم. چه باید تاخیر طولانی مراسلات پستی و معطل شدن برای صدور دسته چک بوده
 کرد؟ از کجا باید آغاز کرد؟ 

دفتر برنامه ریزی آموزشی معاونت آموزش و تحقیقات وزارت جهاد سازندگی، یکی از 
های خود و با ای بهبود فعالیتسال پیش بر 8واحدهای بخش خدمات دولتی است که از 

 چشم انداز مشخص اقدام به پیاده سازی نظام مدیریت کیفیت فراگیر نموده است. 
و « مشتری گرائی»شباهت بخش خدمات به ویژه خدمات دولتی با بخش صنعت در 

های فراوانی بین این دو وجود دارد که در فصل است. اما تفاوت« بهبود کیفیت محصول»
 ات تحقیق( به آنها پرداخته خواهد شد. بعدی )ادبی

این تحقیق به دنبال ارزیابی میزان اثربخشی مدیریت کیفیت فراگیر در دفتر فوق الذکر »
محققان درصدد آن هستند که با انجام این تحقیق، انتظارات موردنظر دفتر مذکور « است

ررسی نمایند و از آنجا در اجرای این نظام را ارزیابی و عوامل مثبت و منفی موثر آن را ب
ها می باشد، های مهم مدیریت کیفیت فراگیر؛ بهبود مستمر فعالیتکه یکی از مشخصه

ها و مبنایی مناسب برای نتایج این تحقیق نیز کمک موثری در جهت استمرار بهبود فعالیت
تصمیم گیری مدیریت دفتر مذکور خواهد بود. لذا محققان امیدوارند که با انجام این 
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تحقیق، گام مثبتی درجهت افزایش رضایت مشتریان داخل و خارج از دفتر برنامه ریزی 
در « فرهنگ»و احترام به مشتری به عنوان یک « مشتری گرائی»آموزشی بردارند و 
 جامعه نهادینه شود. 

 
 اهمیت تحقیق -2

ا و در کشور م 1ساله دارد 50مدیریت کیفیت فراگیر نگرشی است که در دنیا قدمتی 
تحقیقات محدودی روی آن انجام شده است. شرکتهای معدودی در ایران این نظام را به 

هایی نیز دست یافته اند. از جمله این شرکتها، شرکت رادیاتور اند و به موفقیتکار گرفته
ایران، شرکت ابزارمهدی و... می باشد اما تاکنون این نظام در بخش دولتی اجرا نگردیده 

ده، در جائی مکتوب نشده است تا نتایج آن بررسی شود. دفتر برنامه ریزی و یا اگر گردی
آموزشی وزارت جهاد سازندگی به عنوان بخش دولتی، اقدام به اجرای این نظام نموده 
است از آنجا که هشت سال از اجرای این نظام در دفتر مذکور می گذرد، ارزیابی آن با 

 رسد. تحقق اهداف این نظام ضروری به نظر میعنایت به موارد ذیل جهت تعیین میزان 
 
( اصولاً اجرای نظام مدیریت کیفیت فراگیر هزینه های زیادی را به دنبال دارد. این 1-2

ها شامل آموزش مدیران و پرسنل، ایجاد فرهنگ سازمانی مناسب با این نظام هزینه
ارزیابی منجر به بهبود در  اجرای نظام پیشنهادات و ... می گردد لذا نتایج حاصل از انجام

 صرف منابع در این خصوص خواهد شد. 
( همانطور که ذکر شد اجرای این نظام در دو بخش خصوصی و دولتی با توجه به 2-2

اهداف سازمانی متفاوت است، چون دفتر برنامه ریزی آموزشی وزارت جهاد سازندگی 
نموده است. نتایج آن می تواند نه به عنوان اولین واحد در بخش دولتی اقدام به اجرای آن 

تنها برای دفتر مذکور مثمرثمر باشد، )تا نواقص احتمالی آن برطرف گردیده و در جهت 
 رفع آن اقدام کند( بلکه برای سایر واحدهای دولتی نیز مفید باشد. 

( اجرای نظام مدیریت کیفیت فراگیر در هر بخش )اعم از خصوصی و دولتی( زمان 3-2
تاثیرات آن بلندمدت و بادوام است. حال که هشت سال از اجرای این نظام در بر است و 

 گذرد، ارزیابی تاثیرات آن ضروری است. دفتر برنامه ریزی آموزشی می
طلبد و ( اجرای نظام مدیریت کیفیت فراگیر مشارکت کلیه افراد در تمامی سطوح را می4-2

اهتمام دولت نیز قرار گرفته است، به اخیراً مشارکت کارکنان در بهبود کیفیت مورد 
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های جاری ، پیش بینی شده است که بخشی از هزینه79نحوی که در بودجه سال 
 ها، صرف بهبود کیفیت گردد. دستگاه

( انجام این پژوهش در راستای شناخت میزان تحقق پذیری اهداف طرح وعوامل آن، 5-2
وق مستلزم انجام یک ارزیابی از بسیار ضروری است. تعیین میزان تحقق انتظارات ف

 باشد. باشد که در این تحقیق مورد عنایت خاص میهای انجام گرفته میفعالیت
( اهمیت دیگر این تحقیق در بررسی اثراتی )مثبت و یا منفی( است که مدیریت کیفیت 6-2

تفاوت 1فراگیر بر روی دفتر مذکور در ابعاد مختلف آن به شرح جدول ذیل داشته است
 های ابعاد کیفیت در بخش دولتی و خصوصی در فصل دوم به تفصیل آورده شده است. 

 
 مدیریت کیفیت فراگیر  متغیرها  ردیف 
 بلند مدت، با دوام بدون ایجاد تنش و هیجان )الف(  تاثیر )زمان مورد نیاز برای تغییر( 1
 گامهای کوچک و تدریجی اما مستمر و طولانی مدت )ب( سرعت 2
 مشارکت کلیه افراد در تمامی سطوح  شارکتم 3
 مردمی و مبتنی بر مسئولیت پذیری تمام کارکنان  سمت گیری 4
 برخورد سیستماتیک  -جمع گرائی، تلاش گروهی نگرش 5
 حفظ تعادل  تعادل 6
 بهبود یا اصلاح  کالا یا خدمات 7
 نیازهای مشتری  فرضیه زیر سوال رفته 8
 ین به بالا )ج( از پای حوزه تغییر 9
 فرآیندی )د(  گرایش 10
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ای از موارد با با عنایت به لزوم تشریح ابعاد مختلف تاثیر مدیریت کیفیت فراگیر، به پاره
 توجه به مفاد جدول فوق الذکر به شرح زیر اشاره می شود: 

 
با  الف( از مشخصات بسیار مهم نظام مدیریت فراگیر، اقدام هوشمندانه، آرام، مستمر و

های کوچک که تاثیر سینرژیک در جهت تامین اهداف دارد، است. در چارچوب این گام
 شود. نظام تعادل کلی سازمان حفظ می

تری است بنابراین پیاده سـازی ب( استقرار مدیریت کیفیت فراگیر، مستلزم زمان طولانی
این مفهوم  این نظام، نیازمند یک فرهنگ، آداب مشخص و اهداف کیفی بلند مدت است.

در ژاپن باعث شده است که شرکتهای ژاپنی به ایجاد، توسعه تفکر و عمل فرآینـدگرا 
حتـی یـک »روی آورند. پیام این استراتژی را می توان در یک جمله خلاصه کرد کـه: 

 « های سازمان سپری کرد.روز نباید بدون ایجاد نوعی بهبود در یکی از بخش
ت فراگیر از پایین به بالاست. تمامی کارکنان و پرسنل در ج( حوزه تغییر در مدیریت کیفی

 ها برای انجام این کار و جنبه های اجرائی آن مشارکت داده می شوند. گیریتصمیم
د( گرایش در این نظام، فرآیندی است یعنی به کل فرآیند می نگرد و نه به حاصل فرآینـد. 

 تیجه گرا. یعنی این نظام مبتنی بر مدیریت واقع گراست نه ن
( پیدا کردن یک راه حل به منظور افزایش کیفیت، اصلی تـرین چـالش فکـری مـدیران 7-2

های امروزی اعم از دولتی و یـا خصوصـی اسـت. زیـرا در هـر دو مشـتری سازمان
 مهمترین عامل، ارزشمند و دارای کرامت است و باید برای رضایت او تلاش کرد. 

 نیز بر این نکته تاکید دارد که:  ( آیات و روایات قرآن و اسلام8-2
 الف( در انجام کارها با یکدیگر مشورت کنید. 

 ب( مسلمان نباید دو روزش با هم یکسان باشد. 
 ها( شروع شود و به کل گسترش یابد. ها )انسانج( تغییر باید از نفس

 
 اهداف تحقیق:  -3

 های این پژوهش به شرح ذیل می باشد: هدف
ن تحقق اهداف پیش بینی شده مدیریت کیفیت فراگیـر در دفتـر برنامـه( بررسی میزا1-3

 ریزی آموزشی وزارت جهاد سازندگی 
 ( شناسایی عوامل موثر در میزان تحقق اهداف )اعم از مثبت و منفی( در دفتر مذکور. 2-3
 ( ارائه پیشنهادهای لازم برای افزایش کارآیی و اثربخشی این نظام در دفتر مذکور. 3-3
 ها و اصطلاحات تعاریف واژه -4



 

تعاریف مختصر هریک از واژه های کلیدی در عنوان تحقیق به شرح زیر بیان شده است. 
 از طرفی تعاریف تفصیلی در فصل ادبیات تحقیق آمده است: 

 اثربخشی: درجه یا میزانی که دفتر به هدفهای موردنظر خود نایل آمده است. 
ی است که برمبنای آن مدیریت سازمان با مشارکت تمامی رویکرد مدیریت کیفیت فراگیر:

کنندگان و مشتریان به بهبود دائمی فرآینـدها در جهـت رضـایت مشـتری کارکنان، تامین
 پردازد. می

دفتر برنامـه ریـزی آموزشـی جهـاد سـازندگی: یکـی از ادارات کـل معاونـت آمـوزش و 
مه ریزی آموزشهای بلنـد مـدت و باشد که وظیفه برناتحقیقات وزارت جهاد سازندگی می

 کوتاه مدت در جهاد سازندگی را برعهده دارد. 
 ارزیابی: اندازه گیری، قضاوت و تصمیم گیری در مورد یک برنامه یا سیستم. 



 

 
 
 
 
 

 

 

 

 فصل دوم: ادبیات تحقیق



 

هـای به اجرا درآوردن مدیریت کیفیت فراگیـر، سـبب بـالا رفـتن سـطح کـارآئی سـازمان
دماتی می شود و استفاده از این روش مدیریتی موجب افـزایش توجـه گـروهتولیدی و خ

هـای طلایـی شود و این توجه زمینه ساز بروز فرصـتهای ذینفع به عملکرد سازمان می
ها خواهد بود لذا اهمیـت ایـن بخـش از تحقیـق در برای حضوری موفق در عرصه رقابت

تبیین درست مسئله بـرای ارزیـابی  چرائی پرداختن به پژوهش در چارچوب اهداف آن با
باشد. تامین این هدف مسـتلزم شـناخت سـیر اندیشـه میزان تحقق موفقیت فوق الذکر می

 مدیریت کیفیت فراگیر می باشد که در این فصل به تفصیل به آن پرداخته شده است. 
تحقیق  با توجه به مطالبی که در فصل اول این مجموعه ارائه شد، لزوم پرداختن به ادبیات

 باشد: در چارچوب موضوع آن جهت حصول به اهداف زیر ضروری می
مروری بر ادبیات تحقیق: هر تحقیق و پژوهش که به صورت علمی صورت پذیرد  -

ها، ارکان و نتایج مطالعات و تحقیقات پیشین استوار است. در ایـن تحقیـق بر پایه
گذشـته را مـورد  ترین دسـتاوردهای تحقیقـات پژوهشـگرانسعی شده تا مرتبط

شناسائی قرار داده و دریابیم که دیگران تا چه اندازه مسئله موردنظر را بررسـی 
اند. به عبارت دیگر چه ابعاد از مسئله تحقیق بررسی اند و به آن نزدیک شدهکرده

 شده و چه ابعادی بررسی نشده است. 
 آگاهی از پیشرفت تازه و گسترش علوم در زمینه مورد تحقیق  -

دانش پژوهشگران به منظور هدایت مناسب پژوهش در چارچوب مـوردنظر  بسط -
 برای دستیابی مطلوب به اهداف تحقیق 

 شناخت نقاط قوت و ضعف آنها -
 بخش اول: تعاریف 

 ـ مفهوم کیفیت: 1
شده است اما وجه مشترک این تعاریف سازگاری « کیفیت»تعاریف بسیار زیادی از واژه 

نیازها و انتظارات مشتری است و مشتری هم کسی است که کالا و تطابق کالا یا خدمت با 
و یا خدمتی را به طور کامل و یا حتی به صورت نیمه تمام تحویل می گیرد. بنابراین 

توان گفت که تنوع مشتری مشتریان هم در داخل و هم در خارج سازمان هستند. لذا می
است ولی تعداد مشتریان داخلی به  خارجی متناسب با انواع کالا و یا خدمات قابل ارائه

مراتب زیادتر است زیرا در یک سازمان ستاده هر بخش به عنوان داده بخش دیگر 
 شود. محسوب می گردد و یک مشتری در نظر گرفته می

با عنایت به کثرت مشتری در مقابل تنوع کالای تولیدی و خدمات قابل ارائه، تعاریف زیر 
 مورد توجه است: 



 

محصول یا خدمت، میزان تطبیق آن با ارضاء نیاز مشتری یا احساس کیفیت یک  (1-1
 1رضایت است.

، ادوارد دمینگ و فیگن باوم، مفهوم جدید کیفیت را اینگونه بیان 1950در دهه  (1-2
مفهوم وسیعی است که تمام بخشهای مختلف سازمان نسبت به « کیفیت»کردند: 

ه است. به طوری که مانع آن متعهد هستند و هدف آن افزایش کارایی کل مجموع
پدید آمدن عوامل مخل کیفیت شود. هدف نهایی آن مطابقت کامل با مشخصات 
مورد نیاز مشتری با حداقل هزینه برای سازمان است که منجر به افزایش قابلیت 

 2رقابت می شود. 

مجموع »، کیفیت را اینگونه تعریف می کند: ISO، 8402، 4986استاندارد  (1-3
های یک تولید یا خدمت که قادر به برآورده کردن نیازهای مختصات و مشخصه

 3«از پیش تعیین شده است.

مجموع »کند: کیفیت را اینگونه تعیین می JIS Z8101-1981استاندارد ژاپن  (1-4
ها یا عملکردهایی که روشن می سازد تولید یا خدمت، کاربرد معین خود مشخصه

 4«را دارد یا نه

 «الای تولید شده با سرویس ارائه شده با نیاز مشتریکیفیت یعنی درجه تطابق ک» (1-5

های یک جوهره که دربرگیرنده توانایی آن مجموعه ویژگی»کیفیت عبارت است از  (1-6
 5 «در برآوردن نیازهای بیان شده باشد.

کیفیت، درجه ارضای مشتری است و براساس این منطق برای تولید یک » (1-7
 6« کرد و آن را برطرف نمود. محصول خوب باید نیازهای مشتریان را پیدا

 ( 1974)جوران 

 ( 1950)ایشی کاوا  7کیفیت به معنی ارضای نیاز مصرف کننده است (1-8

کیفیت یعنی مفیدترین کالا که براساس مشخصات مورد نظر مشتری ساخته می (1-9
 با آنچه ذکر شد کیفیت از مشتری آغاز می گردد.  8شود. 
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رضایت مشتری در دو بخش خصوصی و دولتی به عبارت بهتر ابعاد کیفیت که منجر به 
 می گردد، به شرح زیر است: 

 الف( ابعاد کیفیت در بخش خصوصی: 
قیمت: مهمترین انتظار مشتری این است که کالا یا خدمات را با قیمت مناسب به  -

 دست آورد. 
دوام: کالای عرضه شده باید از دوام و طول عمر نسبی که متناسب با نیاز  -

 رخوردار باشد. مشتری است، ب

قابلیت اطمینان: منظور از قابلیت اطمینان زمانی است که باید طی شود تا کالا  -
خراب و احتمالا به تعمیر نیاز پیدا کند. به عبارت دیگر فراوانی خرابی، بستگی به 

 ضریب اطمینان فرآورده دارد. 

 ویل شود. تحویل به موقع: کالا یا خدمات ارائه شده باید به موقع به مشتری تح -

کارکرد: کالا یا خدمات ارائه شده باید به لحاظ کارکرد، رضایت مشتری را جلب  -
 کند و نیز کارکرد فرآورده یا خدمت باید متناسب با نیاز مشتری باشد. 

خدمات پس از فروش: سرعت در تعمیر و در دسترس بودن تعمیرگاه یا  -
یح به مدت طولانی از تعمیرکننده و قواعد مناسب برای نگهداری و تعمیر صح

 های مشتری است. خواسته

های طراحی همسازی: کالا یا خدمات باید پس از تولید با استاندارد و نیز مشخصه -
 همسازی داشته باشد. 

های مشتریان شکل ظاهری: زیبایی و مقبولیت محصول یا خدمت از خواسته -
 است. 

 1اده از ایمنی برخوردار باشد.ایمنی: کالا یا خدمات تولید شده باید در هنگام استف -

فاصله کوتاه از ایده تا عمل: چون اخیرا برخی شرکتها، تولید خود را براساس  -
به عمل برای مشتری مهم « ایده»دهند، سرعت تبدیل سفارش مشتری انجام می

 است. 

سهولت ارتباط: از اهم نیازهای مشتری، سهولت ارتباط با تولیدکننده است. این  -
دریافت »، «سفارش خرید»واند در ارتباط با موضوعاتی چون ارتباط می ت
اطلاع از آخرین وضعیت »و « عدم مراجعه به محل انبار کارخانه»، «صورتحساب

ها با اینترنت باشد. با توجه موضوع سهولت دسترسی بسیاری از شرکت« خدمت
 اند. این خواسته مشتریان خود را اجابت کرده
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های ی کیفیت در بخش خصوصی، ارائه نظرات برخی از شخصیتبا توجه به ذکر ابعاد کل
 های ذیربط خالی از فایده نخواهد بود. علمی و سازمان

 1ابعاد کیفیت در بخش خصوصی از دیدگاه گاروین:  
 گاروین در مقاله معروف خود، برای کیفیت هشت بعد را ذکر می کند: 

 این ابعاد عبارتند از: 
 عملکرد صحیح  (1
  زیباشناسی (2

 ویژگیها (3

 قابلیت اطمینان  (4

 همنواختی  (5

 دوام  (6

 خدمات رسانی  (7

 کیفیت تداوم یافته  (8

همانطور که مشخص است این ابعاد در بخش خدمات به ویژه در بخش خدمات دولتی 
 عمدتا کاربردی ندارند و تنها برای بخش صنعت معنی پیدا می کند. 

های آنان می توان ن و خواستهدر بخش دولتی ابعاد کیفیت را با عنایت به نیاز مشتریا
 2تعیین کرد. مشتریان در بخش دولتی به موارد زیر توجه دارند: 

در هنگام مراجعه با افرادی مواجه شوند که دوست، احترام گذار، مطمئن و شنوا  -
 و رفتارشان مودبانه باشد. 

همه کارها سریع انجام گیرد و یا لااقل زمان آن مشخص باشد )در زمان مورد  -
 تظار انجام پذیرد( ان

 با افراد آگاه و قابل اعتماد سرو کار داشته باشند.  -

برای حل مشکل، بایک جا تماس بگیرند و یا یک نقطه تماس برای حل مشکل  -
 وجود داشته باشد. 

 وقتی مشکل به وجود می آید، بدانند به کجا باید مراجعه کنند.  -

 نحوه و محل ارائه خدمات موردنظر را بدانند.  -

 لاعات، سریعا در دسترس باشد. اط -

 ها و مکاتبات روشن و واضح باشد. فرمها، انتشارات، توصیف فرآیندها، مشاوره -
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 سیستم کار کند نه افراد.  -

 ضوابط و قوانین حاکم باشد نه روابط.  -

اما سازمان بهره وری آسیا از دیدگاه دیگری به کیفیت نگریسته و آن رابه سه جزء 
 تقسیم می کند: 

 کیفیت محصول  الف(
 ب( کیفیت فرآیند 
 ج( کیفیت انسانی 

 این سازمان کیفیت را اینگونه تعریف می کند: 
 «. پیروی و متابعت پایدار از انتظارات مشتری»کیفیت عبارت است از 

وقتی بحث از انتظارات مشتری می شود نباید در دام تفکر تعیین مشخصات محصول 
با محصولات ارتباط پیدا می کند و توجه به  افتاد زیرا توجه به مشخصات، صرفا

محصول نتیجه گرایش به مدیریت نتیجه گرا است. این نوع مدیریت منحصراً به محصول 
نگرد و نه به فرآیندی که منجر به تولید محصول شده است. درحالی که براساس می

بررسی  تعریف سازمان بهره وری آسیا، کیفیت یک محصول را باید براساس فرآیند آن
این است که « ISO»و « استاندارد»های توان گفت که یکی از تفاوتکرد. بر این اساس می

 «. گراستواقع»نتیجه مدیریت  ISOنتیجه مدیریت نتیجه گراست درحالی که « استاندارد»



 

 ب( ابعاد کیفیت در بخش دولتی: 
د نخستین گام از کجا اطلاع رسانی: مراجعه کنندگان به بخش دولتی، معمولا نمی دانن -

شود و پایان کار کجاست؟ چه مدارک و اسنادی لازم دارند؟ تا اخذ نتیجه نهائی آغاز می
چقدر زمان نیاز دارند؟ به کدام مرجع یا مراجع باید رجوع کنند؟ تمام این سوالات را باید 

ند یا به کننده، به نخستین کسی که در اداره برخورد ک با آزمون و خطا بیابند. مراجعه
نخستین اتاقی که برسد موضوع را مطرح و از آنجا کار را اتاق به اتاق دنبال می کند 
معمولا حتی بخش اطلاعات نیز برای راهنمایی مراجعه کنندگان وجود ندارد و آنان به 
ناچار با نگهبان جلو در ورودی )اگر وجود داشته باشد( موضوع را مطرح می سازند. 

اینجا اطلاعات نیست لطفاً »ها نیز این جمله به چشم می خورد: اتاقروی در بسیاری از 
پاسخگویی تلفنی تقریباً در هیچ اداره ای وجود ندارد و این راه اصلا نتیجه «سوال نکنید!

 دهد. ای را به دست نمی
باید »شنوند: کسانی که با تلفن درصدد کسب اطلاعات برمی آیند، معمولا این جمله را می

در مراجعه حضوری نیز در بیشتر موارد، پس از پرس و جوی « اً مراجعه کنیدحضور
زیاد، مراجعه کننده باید گام به گام مراحل را طی کند. وقتی اولین مرحله سپری شد، گام 

کند و همین طور مراحل یکی پس از دیگری سپری بعدی را اقدام کننده اولی معلوم می
افتد یا زمان انجام یافتن کار، معلوم باشد. بارها اتفاق میشود، بدون آنکه تعداد مراحل می

شود که به دلیل نداشتن مدارک مورد نیاز، در یکی از مراحل، مرحله بعدی متوقف می
مشتریان بخش دولتی خواهان اطلاعات سریع؛ دقیق و در دسترس هستند. اگر بتوان 

بعد از کیفیت برآورده شده است.  تلفنی اطلاعات را از اداره مورد نظر به دست آورد، این
اگر با تماس تلفنی مقدور نباشد، در مراجعه حضوری از طریق تابلوهای اعلانات یا از 
طریق رایانه مستقر در محل ورود به اداره می توان اطلاعات لازم را در اختیار مراجعه 

ر بخش اطلاعات کنندگان قرار داد. اگر این دو راه در پیش گرفته نشود، گماردن راهنما د
ها، دستورالعملکارگشا خواهد بود. همچنین وجود آئین نامهکه در محل ورودی است،

 های جامع و واضح بسیار مهم است. 
سرعت: مشتریان بخش دولتی، خواهان تسریع در کار مورد نظر خود هستند.  -

 های مختلف، رنج آورانتظارات طولانی بدون حاصل یا اقدامات تکراری در بخش
دهند و در جای دیگر برای اثبات صحت است. اگر در جائی مدرکی را ارائه می

دهند، حاصلی جز رنجش ای را تحویل مرجع دیگری میهمان مدرک، سند مشابه
های دولتی به خاطر اصلاح نشدن خاطر آنان ندارد. کندی ناشی از فعالیت

تغییرات اصلاحی فرآیندهایی است که روزگاری تدوین شده است و اکنون بدون 
شوند. مراجعه کنندگان به بخش دولتی، می خواهند بدانند که همچنان اجرا می



 

کشد. همچنین به حق انتظار دارند که انجام خواسته آنها چه مدت طولانی طول می
هاشان در زمان مقرر به نتیجه برسد. زمان تقریبی انجام یافتن فعالیتخواسته

ق تدوین گردش کار و زمان سنجی آن به دست های موردنظر مشتریان از طری
 آید. می

صحت: درستی نتایج کارهای انجام شده، بعد دیگر کیفیت در بخش دولتی است.  -
هزینه بر و  های کارکنان،مراجعه مکرر برای اصلاح ناشی از اشتباهات کاری

ملال آور است. از اشتباهاتی که در صدور گواهینامه، صدور شناسنامه، صدور 
ها و... اتفاق میهای آب، برق، تلفن و گاز، جابجائی پروندهارت خودرو، قبضک

افتد آماری در دست نیست ولی هریک از این اشتباهات، علاوه بر اینکه وقت 
آورد. برای مراجعه کنندگان را تلف می کند، هزینه زیادی را نیز به بار می

انجام شده خود را بازبینی  جلوگیری از این خطاها، هریک از کارکنان باید کار
ای در اختیار هریک از کارکنان باشد که پس از انجام دادن های سادهکنند.اگر فرم

هر کار، متناسب با آن کار آن را تکمیل کنند یا محل خاصی را بر روی آن علامت 
بزنند، این بازبینی به سادگی امکان پذیر می شود. یعنی هر کارمند، کاری را که 

دهد توام با بازبینی و کنترل آن باشد و پس از اطمینان از صحت و یانجام م
 درستی آن به بخش بعدی یا به مراجعه کننده تحویل دهد. 

زیبایی: ظاهر اقدامات، مکاتبات، انتشارات، امکانات و فضای محل مراجعه باید  -
ای ه ادارهتمیز و زیبا باشد. اگر مراجعه کننده تصور کند که دوباره باید به ناچار ب

مراجعه کند که نامرتب، نامنظم، کثیف، تاریک و بدون امکانات آسایشی است، 
خود به خود عصبی، پرخاشگر، پرملال و مایوس خواهد شد. برعکس اگر محیطی 
که قبلاً مراجعه کرده است، تمیز و دارای امکانات اولیه مناسب باشد، هرچند بار 

ی لازم را خواهد داشت. اسناد و مکاتبات هم مجبور به مراجعه باشد، آرامش روح
 نیز باید در شکل زیبا ارائه شود، انسان قطرتاً زیبایی را دوست دارد. 

رفتار مناسب: همانطور که قبلاً بیان شد، خدمت در لحظه ارائه به مشتری تولید  -
اگاه و مطلع مواجه شوند. شاید مهمترین شود. مشتریان تمایل دارند با افرادمی
کیفیت در بخش دولتی، رفتار مناسب با مراجعه کنندگان باشد. از این رو باید بعد 

در انتخاب کارمندانی که با تلفن یا حضوری با مراجعه کنندگان در تماس هستند، 
دقت ویژه کرد و آنهایی را برگزید که برخی از خصوصیات بارز اخلاقی را دارا 

رآورده شدن نیاز و انتظار مشتری به باشند. این افراد باید بدانند که حتی اگر ب
دلیل مقررات و قوانین موجود، میسر نباشد، برخورد آرامش بخش و توام با 



 

کند بدین منظور لازم توضیحات کافی، مراجعه کنندگان را راضی و خوشحال می
 های دائمی داده شود. است به کارمند آموزش

ند باشند و گیرندگان خدمات با های خدمات دولتی باید قانونمقانونمندی: فعالیت -
های خود را به انجام رسانند. هرگونه تبعیض و عنایت به قوانین و مقررات، فعالیت

نابرابری با لحاظ کردن روابط دوستانه در برآورده کردن بدون ضابطه خواسته
های افراد خاص، برای مراجعه کنندگان ناخوشایند است. خدمات دولتی هنگامی 

که تابع مقررات و ضوابطی باشد، که به همگان از قبل اعلام شده  با کیفیت است
 باشد و طبق همان قوانین و مقررات ارائه شود. 

سادگی و سهولت: خدمات بخش دولتی، هنگامی با کیفیت است که در قالبی ساده  -
ای در چهارچوب گردش کارهای انجام پذیرد. اگر اداره امور و انجام خواسته

های زیاد انجام پذیرد، مشتری ناراضی و خدمات دولتی غذ بازیپیچیده و یا کا
های مختلف برای برآورده بی کیفیت خواهد بود. اگر در زنجیره مراجعه به مکان

کردن یک خواسته باید چند بار به یک مراجع مراجعه شود، به احتمال زیاد، 
ود دارد. آن خواسته با اشکال مواجه است و امکان ساده سازی وج گردش کار

هر چند گاه، باید در گردش کارها تجدیدنظر کرد و با مشارکت و همکاری 
 مشتریان اصلاح لازم صورت داد. 

ها در عین حال که در انعطاف پذیری: منظور از انعطاف پذیری آن است که فعالیت -
قالب نظامی معین و با قانونمندی خاص انجام می پذیرد، لیکن این نظام و ضابطه 

عنوان هدف در نیاید. محیط کار در دنیای امروز و در سازمانهای فعلی،  خود به
شود تا مدیران امروزی زندانی نظامی بسیار پیچیده است. این پیچیدگی باعث می

در بخش دولتی بیشتر است. اگر  باشند که باید آن را اداره کنند. این پیچیدگی
لف تطبیق داد، گرفتاری در این های مختنتوان با انعطاف لازم، نظام را با محیط

ای طراحی شود که قابل انعطاف باشد زندان بیشتر می شود. باید هم نظام به گونه
و هم افرادی که مجری هستند، هدف اصلی را که انجام دادن کار است فراموش 
نکنند. انعطاف پذیری به معنای نادیده گرفتن قوانین و مقررات نیست، بلکه به 

پویائی در نحوه اجرای این قوانین و مقررات است. توجه بیش از معنای نرمش و 
ها و نادیده گرفتن حالات استثنایی که آسیبی به حد به شکل ظاهری مدارک و فرم
 رساند. سازد، به کیفیت خدمات دولتی آسیب میاصل قوانین و مقررات وارد نمی

ید بدانها مراجعه کند هماهنگی ساختاری: ادارات و واحدهایی که مراجعه کننده با -
هم به لحاظ فاصله مکانی و هم از جنبه سلسله مراتب سازمانی دارای همنوایی و 



 

هماهنگی ساختاری باشند. به عنوان مثال فاصله مکانی بین ادارات و واحدها 
 کند. علاوه بر اتلاف وقت، هزینه و نارضایتی را در مراجعه کننده تشدید می

های اساسی در دو بخش خصوصی و دولتی لازم است به تفاوتبا توجه به ابعاد کیفیت 
 اجرای مدیریت کیفیت فراگیر در آن دو بخش، به شرح زیر اشاره شود: 

در بخش دولتی رقابت کمتر است و بنابراین بجز سیاستگذاران و مدیران عالی  (1
دهند، در مورد دیگران به طور کشور که رضایت مردم را مورد توجه قرار می

در فرآیند تولید و  1 و طبیعی، تمایلی به افزایش ارتقای خدمات وجود ندارد. عادی
توزیع خدمات دولتی، کیفیت کالاها و خدمات در درجه نخست تابع فرآیندهای 
سیاسی جامعه است به منظور درک این نکته فرایند سیاسی ناظر بر کیفیت 

 2خدمات دولتی در شکل زیر نشان داده شده است. 

 سیاسی ناظر بر کیفیت فرایند 
 
 
 

  
 
  

 
در بخش دولتی، سرعت جابجایی و یا تغییر مدیران زیاد است. با توجه به این  (2

وضع در روند اجرای بهبود کیفیت ممکن است اختلال به وجود آید. افزایش سود 
سهامداران، کسب بیشترین سهم بازار و برتری در رقابت مفاهیمی هستند که 

 3با آنها بیگانه است. مدیریت دولتی 

بودجه اختصاص داده شده به بخش دولتی در صورت هزینه نشدن به خزانه  (3
ها مهم برمی گردد. به عبارت دیگر، در بخش دولتی، فقط فرآیند اجرای فعالیت

نیست بلکه کسب نتیجه مطلوب، با توجه به اعتبارات مالی سالانه نیز مهم است. 
و یا بیشتر از آن نیاز باشد نتیجه مطلوب به دست اگر این اعتبارات هزینه نشود 

 4 نمی آید و مشکلات بعدی سربرآورد.
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  1. همان منبع شماره 4

 استفاده کنندگان  قوه مجریه   قوه مقننه 

 

 

 

 خدمات   سازمان دولتی    



 

ندارد مثلاً  (Input)در بخش دولتی، تاثیری بر ورودی  (Output)کیفیت خروجی  (4
های آموزشی بلند در دفتر برنامه ریزی آموزشی که برنامه ریزی برای دوره

ازندگی را برعهده دارد چنانچه مدت و کوتاه مدت کارکنان وزارت جهاد س
پاسخگویی به یک درخواست برای ادامه تحصیل در یک مقطع تحصیلی با تاخیر 

اثری بر درخواست مجدد برای همان فرد در مقطع بالاتر  (Output)انجام پذیرد 
 ندارد. 

تامین »، «رقبا»، «، کالاهای جایگزین«تازه واردان»نیروهای رقابتی پورتر شامل  (5
 در بخش دولتی موثر نیستند. « مشتریان»و « کنندگان

امروز برو »در بخش دولتی کمتر اهمیت دارد. برای دریافت خدمات جمله « زمان» (6
شنویم. اما در بخش خصوصی، سرعت طراحی محصول به را زیاد می« و فردا بیا

عنوان یک عامل حیاتی است. چرا که تاخیر در طراحی محصول باعث از دست 
 ها و ... می گردد. عدم رضایت مشتری، افزایش هزینه دادن بازار،

در بخش دولتی، ارائه خدمات در چارچوب قوانین و مقررات دولتی مطرح است،  (7
ارائه خدمات، با تولید کالاها یا محصول تفاوتهای فراوانی دارد خدمت در لحظه 

انی شود. خدمت پس از ارائه قابل بازرسی و فراخوارائه به مشتری تولید می
نیست. درک مشترک از کیفیت همان قدر که تحت تاثیر نتیجه روند کار است، تحت 
تاثیر رفتار ارائه دهنده خدمات هم هست بنابراین در جهت هرگونه تلاش برای 

 1بهبود، باید هر دو جنبه مورد توجه قرار گیرد. 

اشد نیازها و انتظارات مشتریان بخش دولتی ممکن است با یکدیگر در تعارض ب (8
حتی ممکن است نیازها و انتظارات فرد، با مصالح اجتماعی و سیاسی سازگاری 

 2 نداشته باشد.

 در بخش دولتی عدم تطابق تحصیل و شغل بیشتر است.  (9

 نظام پاداش و تنبیه در بخش دولتی کارآمدی لازم را ندارد.  (10

س تورم نیروی انسانی در بخش دولتی بیشتر بوده و با کارآمدی رابطه معکو (11
 دارد. 
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 شود: های بخش خصوصی و دولتی به شرح جدول زیر آورده میبرای درک بهتر، تفاوت
 

 در بخش خصوصی در بخش دولتی عوامل
 بسیار زیاد کمتر وجود دارد رقابت

 وابستگی به سازمان دارد مشتری
وابستگی به سازمان ندارد بلکه 
 سازمان به آنها وابسته است.

 ردوجود ندا هاجایگزین
به عنوان یک تهدیدکننده هستند 

زیرا ممکن است محصول جایگزین 
 را طراحی کنند.

 وجود ندارد/ تازه واردان
به عنوان یک تهدیدکننده هستند 

های زیرا ممکن است با استراتژی
 خود، بازار را دردست بگیرند

 تامین کنندگان
کمتر به عنوان تهدیدکننده 

 شوندمحسوب می

دکننده هستند به عنوان یک تهدی
زیرا ممکن است مواد اولیه را به 

 شرکت شما نفروشند

کیفیت خروجی محصول 
(output) 

ندارد )تابع  inputاثری بر 
 مکانیزم بازار نیست(

به شدت اثرگذار است. زیرا منابع 
مالی و انسانی دو ورودی به 

فرآیند در بخش خصوصی هستند 
وقتی کیفیت خروجی محصول 

-ریان آن را نمیمناسب نباشد مشت

 خرند.
 کم زیاد سرعت جابجایی مدیران

 بودجه
سالانه است و درصورت هزینه 
 نشدن به خزانه برمی گردد

 در داخل شرکت باقی می ماند

 به عنوان یک عامل تهدیدکننده است چندان مطرح نیست زمان
روش کمی قابل اعتماد برای 

 هاتعیین بازده فعالیت
 روشهای کمی زیادی وجود دارد استنیست و یا بسیار اندک 

 زیاد است کمتر وجود دارد تطابق تخصص و شغل
 کارآمدی زیادی دارد کارآمدی کمتری دارد نظام پاداش و تنبیه
 متناسب است تورم دارد نیروی انسانی

 
دفتر مذکور به عنوان یک بخش دولتـی و بـا بکـارگیری اصـل مـدیریت کیفیـت فراگیـر و 

ایجی دست یافته است. ایـن تحقیـق بـه دنبـال تجزیـه و تحلیـل مـذکور و اجرای آن، به نت



 

« اهداف تحقیـق»هایی است که در بخش عوامل موثر در رسیدن به نتایج و نیز سایر هدف
 به آن پرداخته شده است. 

 1مفهوم فراگیر: -2
 کلیه قسمتهای یک سازمان باید قادر باشند تا کیفیت را بـه اسـتانداردهای مشـخص قابـل
تعریف با نیاز خریدار ارتقاء دهنـد در صـورت فقـدان چنـین خصوصـیاتی، فراگیـری در 

  2 هدفی نامشخص و فاقد دقت لازم خواهد بود. کیفیت،
های مـوردنظر یک بیانیه، غالبا توسط مدیریت نوشته می شود تا علاوه بر تعریف، ارزش

پوی مجدانـه بـرای کیفیـت از مدیریت درباره کیفیثت را نیز انتقال دهد. طبق تعریـف، تکـا
، به وسیله این بیانیه به عنوان یک فرمـان سـازمان تثبیـت «بخشهای سازمان»سوی تمام 
 شده است. 
 بر موارد زیر دلالت دارد: « فراگیر»یا « جامع»اصطلاح 

( در بهبود کیفیت، جمیع ابعاد کیفیت که قبلا بیان شده اسـت مـورد توجـه قـرار مـی1-2
 گیرد. 

ه کارکنان )اعم از مدیران، سرپرستان، کارگران و کارمندان( و مشتریان و تامین( کلی2-2
 کنندگان داخلی و خارجی در بهبود کیفیت نقش دارند. 

( بهبود کلیه بخشهای سازمان مورد توجه است و تنها یک بخش خـاص مـثلا بخـش 3-2
 تولید یا فروش مدنظر نیست. 

با این دیدگاه قابل بهبود است، ایـن نگـرش در کلیـه ها ( با توجه به این که کلیه بخش4-2
 3 ها اعم از خدماتی و تولیدی قابل اجرا و پیاده شدن است.سازمان

 مفهوم مدیریت کیفیت فراگیر:  -3
های جدید درباره کیفیت، زیربنای مفهوم مدیریت کیفیت فراگیر را تشکیل می دهنـد. فلسفه

، «زمان حضور و ارائه خدمات و کالا»درک مفاهیم ها، برای دسترسی به اهداف این فلسفه
و قیمت تمـام شـده آن ضـروری مـی باشـد و توجـه بـه ابعـاد « کیفیت خدمات و یا کالا»

 مختلف آن، مستلزم فهم و اجرای دقیق مدیریت کیفیت فراگیر می باشد. 
ا فـرا این مفهوم هنگامی تحقق می یابد که توجه به کیفیت، تمام جوانب کارکرد سـازمان ر

گیرد و به شکلی این نظر را که مـدیریت کیفیـت فراگیـر، بـه معنـای بـرآورده سـاختن می
شرایط کامل و خصوصیات بارزی در محصول از نظر خریدار است را دربر می گیـرد و 
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به عبارتی مدیریت کیفیت فراگیر هدایت عملکرد سازمان در برآورد ساختن نیاز خریـدار، 
 ا در همان اولین بار می باشد. از طریق انجام صحیح کاره

های سـازمان بایـد قـادر باشـد تـا تعریف فوق فقط آغاز مهمی است. چرا که تمام قسمت
کیفیت را به استانداردهای مشخص قابل تعریف یا نیاز خریدار مربوط کننـد. در صـورت 

 فقدان چنین خصوصیاتی، کیفیت، هدفی نامشخص و فاقد دقت لازم خواهد بود. 
ر تعریف فوق، تعاریف بسیار زیادی از مدیریت کیفیت فراگیر شده است کـه ذیـلا علاوه ب

 شود:به برخی از آنها اشاره می
( مدیریت کیفیت فراگیر نگرشی است که برمبنای آن، مدیریت سـازمان بـا مشـارکت 1-3

به بهبود مستمر کیفیت کـه منجـر « تامین کنندگان»و « مشتریان»، «کارکنان»تمامی 
 پردازد. شود میرضایت مشتری میبه جلب 

ای است در اداره یک سازمان به طوری که هر فرایند از ( مدیریت کیفیت فراگیر شیوه2-3
  1بدو امر برای همیشه به نحو صحیح انجام پذیرد.

( مدیریت کیفیت فراگیر بر این نظریه دلالت می کند که از طریق تلاش بـرای رسـیدن 3-3
 2پیشرفت در کارائی و بازدهی امکان پذیر می شود.به کمال در چند جبهه، 

( مدیریت کیفیت فراگیر، تلاشی است پیگیر برای بهبـود مسـتمر فرآینـدها، تولیـدات، 3-3
های سـازمانی در جهـت تـامین نیازهـای مشـتری یـا اربـاب خدمات و همه فعالیت

ا شـرایط رجوع، تقویت اهرم رقابتی دستیابی به سطح بهینه انجام کار در رابطـه بـ
 3متغیر محیطی.

( مدیریت کیفیت فراگیر درواقع عبـارت اسـت از هماهنـگ کـردن پیونـد سیسـتمهای 5-3
می باشد چرا که بهبود کیفیت به نوعی یک تغییر  4مدیریت منابع انسانی و سازمانی

و « منـابع انسـانی»محسوب می شود و پایدار بودن آن مستلزم توسـعه دو عامـل 
به طور مداوم در تعامل با یکدیگر مـی باشـند. اکثـر نظریـه  می باشد که« سازمان»

پردازان و مدیران صنایع بزرگ عصر حاضر به وجـود رابطـه زیـر اعتقـاد راسـ  
 دارند: 

5OD  +6HRD  =TQM 
 به عبارت دیگر: 
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5. Oragnization Development  

6. Human Resource Development  



 

 توسعه سازمانی + توسعه منابع انسانی = مدیریت کیفیت فراگیر
در باب مدیریت که رضایت مشـتری، تفـویض  ای است( مدیریت کیفیت فراگیر نظریه6-3

 1اختیار به کارکنان و بهبود مستمر را مورد تاکید قرار می دهد. 
 شود: مدیریت کیفیت فراگیر در چند ویژگی خلاصه می -4
( نگرشی کل گرا دارد و به طور یک سان مسـائل داخـل سـازمان و خـارج سـازمان 1-4

 دهد. )محیط( را مورد توجه قرار می
جهـت گیـری »در سـازمان دارد. بـه طـور کلـی دارای « انسان»( نگرشی نو به عامل 2-4

 2است و برتعهد و مسئولیت پذیری همه اعضای سازمان تاکید دارد. « مردمی
( مدیریت کیفیت فراگیر هدف نهائی خود را بر پایه یک سیستم مستمر بهبـود کیفیـت 3-4

یـت فراگیـر از تمرکـز بـر کیفیـت بـه می نماید. در همین راستا، فرهنگ مدیریت کیف
کـه تنهـا بـه  3کند و آن را با مدیریت نتیجـه گـرااستفاده می« رهبری کیفیت»عنوان 

، رسـیدن بـه هـدف یـا «رهبری کیفیـت»داند. نتیجه به محصول می نگرد متمایز می
 داند. نتیجه را در گروه تمرکز بر فرآیند )روش کار( می

نیز در همین است. اسـتاندارد محصـول مـدیریت  ISOو « استاندارد»اساساً تفاوت 
را مشاهده  Aنگرد. به عنوان مثال محصول نتیجه گراست یعنی تنها به محصول می

گیرد کـه محصـول کند که از نظر ابعاد، رنگ، ایمنی و... مناسب است و نتیجه میمی
A ولیـد و...( استاندارد است. در حالی که به فرآیند کار )سفارش مواد اولیه، خـط ت

افزایش ضـایعات، نگاهی ندارد. چه بسا عدم توجه به فرآیند کار باعث اتـلاف وقـت،
 افزایش قیمت تمام شده و... می گردد. 

دارد و « محصـول»و « فرآینـد»مدیریت کیفیت فراگیر، توجه جدی بـه دو موضـوع 
 داند. گر میهیچ یک از آنها را منفک از یکدیگر ندانسته و آنها را در تعامل با یکدی

( محور اساسی در مـدیریت کیفیـت فراگیـر، مشـتری اسـت. مشـتری ضـامن بقـای 4-4
سازمان است و دارای ارزش است. مشتریان هیچ وابستگی به سازمان ندارند بلکـه 
سازمان به آنها وابسته است. مشتریان نیز ارزش را در کیفیت بـالا تـوام بـا قیمـت 

هـای بسـیار بـاارزش سـازمان ات و از دارایـیمناسب می دانند. مشتریان مایه حیـ
هستند و بدون وجود آنها عملکرد سازمان بی معنی خواهد بود. در مدیریت کیفیـت 

شـوند. فراگیر این مشتریان به دو دسته داخل سازمان و خارج سازمان تقسیم مـی

                                                 
1 .http:// www. skyenet.net/leg/Tqm.html ترجمه محمدحسن عصاری و خسرو صحت 

، اردیبهشت 91. سلیمان ایران زاده، مدیریت کیفیت فراگیر و مهندسی مجدد، استراتژی تلفیق و هماهنگی، مجله تدبیر، شماره 2
78. 

3. Management by Results  



 

بر سه اصل فرار، اعتراض و وفاداری « هیرشی من»حرکت مشتری براساس الگوی 
تواننــد از ســازمان خــداحافظی کننــد ن قــرار دارد. مشــتریان ناراضــی مــیمشــتریا

معترضان نیز می توانند فریاد اعتراض خود را به گوش مقامات برسـانند وفـاداری 
مشتریان به سازمان تعیین کننده مسیر دیگری است فرار مشتریان بـدون آنکـه بـه 

گـردد. ولـی فریـاد  مدیریت فرصت ایجاد تغییر بدهد موجب فلج شدن سازمان مـی
های سیاسی است که هدف از آن نوعی دادخواهی اسـت اعتراض، یکی از استراتژی

 1تواند سازنده باشد نه مخرب.که در مجموع می
( نگرش مدیریت کیفیت فراگیر تاکید بر اصلاحات تدریجی در سازمان دارد زیرا ایـن 5-4

اسـت کـه در فصـلهای نگرش دارای اصول مهمی چون آموزش، بهبود مستمر و... 
ها و شاید سالها به بعدی به آن اشاره خواهد شد و ممکن است اجرای هر اصل ماه

 درازا بکشد. 
( هر سازمانی به فراخور اهداف سازمانی خـود مـی توانـد نظـام ناشـی از مـدیریت 6-4

هـا و بسیاری از شـرکت 2ای خاص ایجاد و آن را اجرا کند.کیفیت فراگیر را به گونه
های خارجی و داخلی نگرش مدیریت کیفیت فراگیر را به عنوان یک پارادایم انسازم

اند تا بتوانند در جدید مدیریتی و یا چارچوب نظری منسجم مورد استفاده قرار داده
شرایط پرتلاطم تغییر محیطی، سازمان خود را اداره کنند. اما آنچه در ایـن تحقیـق 

کیفیـت فراگیـر در دفتـر برنامـه ریـزی پیگیری می شود چگونگی اجـرای مـدیریت 
آموزشی وزارت جهاد سازندگی به عنوان یک بخش دولتی و ارزیابی اثربخشی آن 

 است. 
 3مفهوم اثربخشی:  -5

های یک سازمان از نخسـتین گامهـایی اسـت کـه بایـد در راه درک اثربخشـی درک هدف
ها اعـم از سازمان نحوه و چگونگی سنجش واندازه گیری اثربخش در 4سازمان برداشت.

 باشد. تولیدی و خدماتی مستلزم شناخت صحیح می
هدفهای سازمان باید نشان دهنده علت وجـودی آن و آنچـه کـه در پـی دسـتیابی بـه آن 

 است، باشد. 

                                                 
، صـفحه 91. سلیمان ایران زاده، مدیریت کیفیت فراگیر و مهندسی مجدد، استراتژی تلفیق و هماهنگی، مجلـه تـدبیر، شـماره 1
57 . 

 .4. مجتبی رجب بیگی، محمد حسین سلیمی، مدیریت کیفیت فراگیر، انتشارات دانشگاه امیرکبیر، صفحه 2

 . 103، چاپ اول دفتر پژوهشهای فرهنگی، صفحه 1377و طراحی سازمان، . علی پارسائیان، تئوری 3

 . 102. همان، صفحه 4



 

باشـد و قابـل تعریـف مـی« از آنجایی که بـه صـورت وضـع مطلـوب سـازمان در آینـده
انی که سازمان به هدفهای موردنظر خود درجه یا میز»اثربخشی سازمان عبارت است از 

اثربخشی یک مفهوم کلـی دارد. آن بـه صـورت صـنعتی دربرگیرنـده تعـداد « آیدنایل می
زیادی از متغیرها در سطح سازمان و دوایر اسـت هنگـام تعیـین اثربخشـی، حـدود و یـا 

مـورد شـوند و اند سنجیده یـا انـدازه گیـری مـیهای چندگانه تامین شدهمیزانی که هدف
قضاوت قرار می گیرند. شاید پرداختن به مفهوم کارایی در این مجموعه از خلط مبحث و 

 مترادف انگاشتن آن جلوگیری نماید. 
واژه کارایی مفهوم محدودتری دارد و در رابطه با کارهای درون سازمانی مورد استفاده 

و یا انجام یک واحـد از  قرار می گیرد. کارایی عبارت است از مقدار منابعی که برای تولید
 محصول و یا آن فعالیت به مصرف رسیده است. 
وجـود دارد کـه بـه « نـوین»و « سـنتی»در سنجش یا اندازه گیری اثربخشی دو رویکـرد 

منظور جلوگیری از اطاله کلام به ذکر عناوین زیر مجموعه آنها به شرح زیر پرداخته مـی
 1شود:

 بخشی: ( رویکردهای سنتی برای سنجش اثر1-5
 روش مبتنی بر تامین هدف  -
 روش مبتنی بر فرآیند درونی  -
 روش مبتنی بر تامین منابع  -
 روش مبتنی بر تاثیرات  -

 2( رویکردهای نوین برای سنجش اثربخشی:2-5
 های ذینفع روش مبتنی بر تامین رضایت گروه -
 های رقابتی روش مبتنی بر ارزش -

هـا در بخـش بل اعتماد جهت انـدازه گیـری بـازده فعالیـتنبود یا کمبود روشهای کمی قا
دولتی و عدم استفاده موثر از فنون پیشرفته سنجش بهره وری موسسات خصوصـی در 

های دولتی را تاحـدودی پیچیـده کـرده وری در سازمانقلمرو بخش دولتی، سنجش بهره
ه فراموشـی است اما نباید تصور کرد که سنجش بهـره وری در بخـش دولتـی را بایـد بـ

توان بهره وری در سازمانهای دولتـی را سپرد. ابزارهایی وجود دارد که به کمک آنها می
 تعیین کرد. 

وری را های تحلیل بهره وری در بخش دولتی آن است کـه بهـرهترین روشیکی از منطقی
، از راه بررسی فرآیند تولید یک سازمان دولتی مورد مطالعه قرار دهیم. به زبان سیسـتم
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این هـا،هـا بـه خروجـیدر یک سازمان دولتی فرض بر آن است که پس از تبـدیل ورودی
 ها با استانداردهایی مقایسه می شوند. خروجی

 1این فرایندها در شکل ذیل نمایش داده شده است.
 استانداردها  مقایسه  ستانده ها  فرایند  ها داده

 افراد  -
 فضا  -
 ها دارائی -
 بودجه  -

 یه ها و روشها رو -
 ها برنامه -
 مدیریت -

 واحد کار -
 روادید  -
 انجام به موقع -
 رضایت  -

 ها( )همان ویژگی ستانده 

 
ها با ها تبدیل می شوند و ستاندهها به ستاندهشود دادههمانطور که ملاحظه می

طبعاً تعیین استانداردها یا نتایج مورد انتظار مقایسه می شوند. برای درک بهتر این مدل 
هایی ضرورت دارد. از آن جمله مقایسه ستانده به داده که به کارآیی موسوم است. نسبت

توان آورد تعداد واحد کاری است که از سوی یک کارمند در مثالی که برای این نسبت می
یک ساعت تولید می شود. اما تولید کالا و یا خدمات به تنهایی تعیین کننده میزان بهره

یروی کار نیست. به عبارتی دیگر مقایسه کمی ستانده به داده برای تعیین بهرهوری ن
ها با استانداردها مقایسه کند بلکه باید این ستاندهوری نیروی انسانی دولتی کفایت نمی

 اند. شوند. این نسبت را اثربخشی نامیدهمی
 مفهوم ارزیابی:  -6

ایم، نتایج عملکرد معلوم می کند که چه کرده 2ارزیابی نوعی نظارت بر نتایج عملکرد است.
ایم یا بد کجا هستیم و به عبارتی ارزیابی یعنی سنجش عملکرد. یعنی آیا خوب عمل کرده

 ایم یا خیر. و آیا به اهداف مورد انتظار رسیده
خواهیم نتایج مقایسه آنچه به وقوع ای که میارزیابی مرحله بعد از کنترل است. به گونه

ها را ه است را با انتظارات تعریف شده مورد تحلیل قرار داده و سنجش فعالیتپیوست
 امکان پذیر نماییم. 

، جزء لاینفک و به تعبیر برخی نقطه آغاز فرآیند علمی مدیریت ارزیابی است 3اندازه گیری
اگر بخواهیم مفهوم عملی ارزیابی را در فرهنگ سازمانی جلوه گر سازیم، شرط اساسی 

ود ابزاری برای کنترل و نظارت بر پیشرفت، فراهم آوردن بازخورد و تعیین آن، وج
هدفهای قابل اندازه گیری است. به عبارتی دیگر اندازه گیری فراهم آورنده اطلاعاتی است 
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که امکان ارزیابی و قضاوت را پیرامون چگونگی حرکت به سوی هدف و از نقطه عزیمت 
ارزیابی سازمان را در امر ایجاد ارتباط صحیح بین  کند و اینو شرایط قبلی ایجاد می

اهم مزایای یک نظام  1دهد.های استراتژیک سازمان یاری میوری با سایر هدفبهره
 2ارزیابی در مدیریت کیفیت فراگیر به شرح زیر می باشد: 

 میزان تحقق پذیری اهداف و انتظارات  (1
 رد برقراری یک مبنای منطقی و عادلانه در سنجش عملک (2

 آگاهی و شناخت از کمبودها در برنامه ریزی، اجزاء و نظارت  (3

 فراهم آوردن محیط و بستر مناسب برای دستیابی به اهداف سازمان  (4

های کلیدی عبارات به کار رفته شده در عنوان آنچه در بخش اول به آن اشاره شد واژه
، «ارزیابی»، «فراگیر»، «گیرمدیریت کیفیت فرا»، «کیفیت»باشد واژه هایی از قبیل تحقیق می

در این بخش شرح داده شدند و با توجه به « دفتر برنامه ریزی آموزشی»و « اثربخشی«
شود که اجرای مدیریت اهدافی که در ابتدای این فصل به آن اشاره شد، نتیجه گیری می

در  کیفیت فراگیر در بعد صنعت تاکنون مورد مطالعه و ارزیابی فراوان قرار گرفته ولی
بعد خدمات دولتی متاسفانه تاکنون کمتر اجرا شده است و یا در جایی مکتوب نشده است 

 که از آن ارزیابی صورت گرفته باشد. 
 بخش دوم: پیشینه مدیریت کیفیت فراگیر 

اگرچه موضوع مدیریت کیفیت فراگیر در سالهای اخیر نظر مجامع علمی، مدیران و 
ه است. ولی حقیقتاً مبانی دانش مربوط به مدیریت صاحبان صنایع را به خود جلب کرد

کیفیت و عمل به آن مطلب تازه و ابتدا به ساکن نیست. با اطمینان می توان ادعا کرد که 
پیدایش این تفکر همزمان با تلاش انسان برای زنده ماندن در مقابله با تهدیدات محیط 

مدیریت کیفیت فراگیر به شرح  های تاریخی پیشینهخود می باشد. لذا پرداختن به ریشه
 زیر لازم می باشد: 

از شرکت تلفن بل  (Walter E. Shewart)دکتر والتر سوارت  1924در سال  (1
آمریکا، مجموعه مقالات مربوط به کاربرد آمار در کنترل کیفیت محصولات 
تولیدی را منتشر کرد که مورد توجه جامعه مهندسین و صاحبان صنایع آمریکا 

 ت. قرار گرف
کنترل اقتصادی کیفیت محصولات »دکتر شوارت کتابی با عنوان  1931در سال  (2

 مطرح شد.   3منتشر کرد. دراین کتاب کنترل کیفیت آماری« تولیدات صنعتی
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کتاب  (E.S. Pearson)آماردان انگلیسی به نام ای. اس پیرسون  1935در سال  (3
های کردن فعالیت خود را تحت عنوان کاربرد روشهای آماری در استاندارد

 صنعتی و کنترل کیفیت منتشر کرد. 

شرکت آمریکایی، کنترل کیفیت آماری را برای دستیابی  10کمتر از  1937تا سال  (4
 به اهداف کیفی به مورد اجراء گذاشته بودند. 

تاسیس  1سازمان غیرانتفاعی اتحادیه مهندسان و دانشمندان ژاپن 1946در سال  (5
ن اتحادیه استانداردهای ژاپن، در زمینه کنترل کیفیت شد. تقریبا در همین زما

 آماری سمینارهای متعددی را برای مدیران صنایع برپا کرد. 

برای فراهم آوردن تمهیدات لازم « جامعه کنترل کیفیت آمریکا» 1946در سال  (6
 جهت بکارگیری آمار به عنوان یک ابزار کنترلی تشکیل شد. 

های دانشگاهی، صنعتی و دولتی در ز انجمنطرفهای علاقمند ا 1949در سال  (7
JUSE  2«گروه تحقیق درباره کنترل کیفیت»تشکیل جلسه دادند و گروهی به نام 

را با هدف اجرای تحقیق کنترل کیفیت و آموزش و ارتقاء آن در ژاپن، ایجاد 
کردند. آنها داوطلبانی مستقل از دولت بودند که به ارتقاء کنترل کیفیت و بهبود 

ارزان و »معنای « ساخت ژاپن»اندیشیدند. )در آن زمان قید رات ژاپن میصاد
 کرد(. را تداعی می« بنجل

اولین نشریه خود را  (JUSE)اتحادیه دانشمندان و مهندسان ژاپن  1950در سال  (8
 منتشر ساخت. « کنترل کیفیت آماری»تحت عنوان 

شرکتهای علامت استاندارهای صنعتی ژاپن تنها به محصولات  1950در سال  (9
 شد. را می داد که در آن شرکت کنترل کیفیت آماری اجرا می 3(JIS)استاندارد 

ادوارد »از دکتر  (JUSE)اتحادیه دانشمندان و مهندسان ژاپن  1950در سال  (10
از آمریکا برای ارائه سمینار و سخنرانی دعوت  (Edward Deming)4« دمینگ

بود و زیر نظر شوارت در آزمایشگاه بل  کرد. دکتر دمینگ یک دانشمند آمریکایی
(Bell)  در نیویورک کار می کرد و در آن زمان نظراتش در آمریکا اقبالی نداشت

، 1950و در برخی مواقع مورد بی اعتنایی و تمسخر واقع شده بود. در دهه 

                                                 
1. Japanese Union of Scientists and Engineers (JUSE)  
2. Quality Control Research Group (QCRG)  

3.. Japanese Industrial Standard (JIS)   

سالگی درگذشت. او که پدر مدیریت کیفیت فراگیـر لقـب گرفتـه اسـت،  93در سن  1993دسامبر  20. دکتر ادوارد دمینگ در 4
 طنش یعنی آمریکا تاثیر افکارش با تاخیر همراه بود. تاثیر ژرفی در توسعه ژاپن برجای گذاشت هرچند در و



 

های مختلف، افکار خود چندین بار از ژاپن دیدن کرد و در سمینارها و سخنرانی
 ها تشریح کرد. ژاپنیرا برای 

صنعتگر ژاپنی شرکت  45دمینگ در یک میهمانی شام با حضور  1950در سال   (11
 کرد. او خاطره خود را درباره آن میهمانی چنین باز می گوید: 

ها دارای اعتبار زیادی در کیفیت آنها چنین باور داشتند که چون آمریکایی»
بت کنند. من به آنها گفتم آن روزها به محصولات خود هستند، نمی توانند با آنها رقا

توانید کیفیت را تولید کنید شما برای تحقق چنین هدفی، دارای سر آمده است. شما می
اید که کیفیت یعنی چه. شما باید راجع به مصرف کننده روش هستید. شما آموخته

ار درازمدتی تحقیق کنید، به آینده بنگرید و کالایی را تولید کنید که از هم اکنون باز
داشته باشد و در صحنه رقابت تجاری باقی بماند. نیازی نیست که مواد اولیه معیوب 

توانید از توانید جنس با کیفیت تولید کنید. شما میرا دریافت کنید. با این وجود نمی
طریق کنترل فرآیند که مهندسان شما در حال آموختن آن هستند و نیز ایجاد 

ممکن تغییر پذیرند، همچنین تحقیق در مورد مصرف کننده و هایی که تاحد مشخصه
طراحی مجدد تولیدات، به مقصود برسید. سعی نکنید تنها سازنده باشید آن هم تنها 
برای فروش بلکه محصول را طراحی مجدد کنید و سپس دوباره فرآیند را تحت کنترل 

« همچنان افزایش می یابد.یابد و کیفیت درآورید. این کار دوباره و دوباره ادامه می
ها تضمین داد که طی پنج سال، مردم خواهان تولیدات آنها خواهند دمینگ به ژاپنی

ها سهم بزرگی از بازار را به دست شد. او اشتباه می کرد ظرف چهار سال ژاپنی
 آوردند. 

جایزه دمینگ را با  (JUSE)اتحادیه دانشمندان و مهندسان  ژاپن  1951در سال  (12
هایی که سطح کیفیت فزایش سطح کیفیت صنعت ژاپن ایجاد کردند. سازمانهدف ا

فرآورده ها و نحوه اداره سازمان خود را با ملاکهای تعیین شده در این جایزه 
های مربوطه تطبیق دهند، می توانند داوطلب شده و در صورت موفقیت در سنجش

 برنده جایزه شوند. 

کتابی تحت عنوان  (Armand V, Felgenbaum)دکتر فیگنبام  1951در سال  (13
منتشر کرد. در این کتاب به جای کنترل کیفیت آماری از « کنترل کیفیت فراگیر»
 سخن به میان آمده بود. « کنترل کیفیت فراگیر»

از دکتر جوران  (JUSE)اتحادیه مهندسان و دانشمندان ژاپن  1954در سال  (14
دعوت « مدیریت کنترل کیفیت»ار برای سخنرانی در سمین (J.M.Juran)آمریکایی 

کرد. کنترل کیفیت به عنوان ابزاری برای مدیریت مطرح شد و زمینه تغییر کنترل 
 کیفیت آماری به کنترل کیفیت فراگیر فراهم شد. 



 

رادیوی موج کوتاه ژاپن بخشی از برنامه های خود را به کنترل  1956در سال  (15
 کیفیت اختصاص داد. 

از سوی اتحادیه دانشمندان « رل کیفیت برای سرکارگراننشریه کنت 1956در سال  (16
 شروع به کار کرد.  1و مهندسان ژاپن انتشار یافت اولین دایره کنترل کیفیت

ها در ها که متوجه پیشی گرفتن ژاپنیها و اروپایی، آمریکائی1970در اواخر دهه  (17
یت فراگیر در تسخیر بازارهای جهانی شدند، به فکر استفاده از نگرش مدیریت کیف

 های صنعتی و تولیدی خود گردیدند.های شرکتمدیریت

های موسسات های به دست آمده و آموختهبراساس تجربه 1980در سالهای دهه  (18
مدیریت کیفیت »آمریکایی از کشورهای دیگر به ویژه ژاپن، پارادایم نوینی که به 

 شهرت یافت، شکل گرفت.  2«فراگیر

تاحد  1980رده ای در ژاپن آوازه داشت اما تا سال هرچند دمینگ به شکل گست (19
اگر ژاپن بتواند »زیادی در آمریکا ناشناخته بود تا اینکه فیلم مستندی تحت عنوان 

آمریکا نمایش داده شد. این فیلم مقایسه   NBCبه وسیله شبکه « چرا ما نتوانیم
یکا به عمل آورد آهسته صنایع آمر ای بین رشد توانمند صنایع ژاپن و رشد نسبتاً 

قلمداد کرد و نقش دکتر ادوارد « کیفیت»و تفاوت این دو را در تاکید ژاپن بر 
دمینگ را مورد تاکید قرار داد. از فردای آن روز که فیلم نمایش داده شد، بنابر 

از آن پس بسیاری  3ای قطع نمی شدگفته منشی دمینگ، زنگ تلفن دفتر وی لحظه
صنعتی از روش دمینگ در بدست آوردن کیفیت سود ها و شرکتهای از سازمان
 جستند. 

مالکوم »جایزه ای را به نام « دمینگ»آمریکا در مقابل جایزه  1978در سال  (20
ایجاد و رئیس  1987تا  1981وزیر تجارت فقید این کشور در سالهای « بالدریچ

بالا هایی که به جمهور آمریکا آن را امضا کرد. این جایزه برای معرفی شرکت
اند، طراحی بردن سطح کیفیت خود و اجرای مدیریت کیفیت فراگیر دست یافته

 شده است. 

مطالعه پیشینه تاریخی و سیر اندیشه مدیریت کیفیت فراگیر، رعایت اصول زیر را در 
 های مختلف اقتصادی اعم از تولید و خدمات یادآور می شود: بخش

                                                 
1. Qulity Control Circle (QC)  
2. Total Quality Management  
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نقش مهم و اساسی در توسعه دارد. به  توجه به کیفیت و تلاش برای بهبود دائمی، (1
سال به یکی از قطبهای بزرگ اقتصادی جهان  50طوری که ژاپن در کمتر از 

 تبدیل شده است. 
های نوین مدیریتی، به توانند موفق باشند که در استفاده از پارادایمکشورهایی می (2

 سرعت عمل کنند. 

مطرح است که سازمان را  1امدیریت کیفیت فراگیر به عنوان یک مدیریت واقع گر (3
می نگرد و بررسی فرآیند در آن وجود دارد نه محصول. تفاوت « کل»به عنوان 
نتیجه مدیریت واقع گراست درحالی که  ISOنیز در همین است.  ISOاستاندارد 

نگرد و نه به زیرا تنها به محصول می 2استاندارد نتیجه مدیریت نتیجه گراست
 محصول به وجود آمده است. فرآیندی که براساس آن 

عملی شدن این دیدگاه، حمایت همه جانبه دولت، تبلیغ و آموزش، ایجاد نظام  (4
 3تشویق و نیز حمایت مردم را می طلبد.

شود تا در دنیای رقابتی امروز عدم استفاده از این پارادایم مدیریتی باعث می (5
صادرات کاهش و  شرکتها و به تبع آن کشورها از گردونه رقابت خارج شوند و

 واردات افزایش یابد. 

پیشینه نشان می دهد که نظام مدیریت کیفیت فراگیر در کلیه بخشها، اعم از  (6
خدماتی، دولتی و صنعتی قابل اجراست.  لکن روش اجرای آن با عنایت به اهداف 

 هر سازمان متفاوت است. 
 بخش سوم: نظریه پردازان مدیریت کیفیت فراگیر 

یشه و تدوین مدیریت کیفیت فراگیر به عنوان یک روش در مدیریت از تکامل سیر اند
ها ابتدای قرن نوزدهم آغاز گردید. نظریه پردازان زیادی در تهیه و اجرای آن در سازمان

اند که همواره تلاش و جدیت آنان در خدمت به جامعه در مقاطع زمانی نقش داشته
موضوع بوده است. در اینجا نیز به شرح  مختلف مورد تقدیر و توجه کلیه ذینفعان این

 پردازیم: مختصری از دانشمندان و صاحبان اندیشه در تاری  معاصر می
 4دمینگ -1

سالگی در سال  93و در سن  1میلادی به دنیا آمد 1900در سال « ادوارد دمینگ»دکتر 
دکتر های وایومینگ و بیل تحصیل کرد. چشم از جهان فروبست. وی در دانشگاه 1993

                                                 
 Management by Fact  .1 

 Management by Result  .2 
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4. Deming  



 

به استخدام اداره آمار آمریکا  1930دمینگ استاد دانشگاه و متخصص آمار بود. در سال 
ها برای ژاپنی« مدیریت کیفیت فراگیر»نظرات خود را در زمینه  1951درآمد و در سال 
 توصیه به شرح زیر مطرح شده است:  14های او در تشریح کرد. دیدگاه

یدار ایجاد کنید. با این قصد که رقابت کنید و در برای بهبود خدمت و کالا، هدفی پا -1-1
 صحنه تجارت باقی بمانید و اشتغال زایی کنید. 

فلسفه جدید مدیریت را پذیرا شوید. ما در عصر اقتصادی جدیدی هستیم. مدیریت  -1-2
ها را بیاموزد و تغییر را رهبری غرب باید برای مبارزه بیدار شود. باید مسئولیت

 کند. 

ازرسی برای رسیدن به کیفیت را کنار بگذارید. با ایجاد کیفیت کالا وابستگی به ب -1-3
 در همان محل، نیاز به بازرسی انبوه را حذف کنید. 

 براساس عامل قیمت تجارت نکنید، در عوض هزینه کل را کمینه کنید.  -1-4

نظام تولید و خدمت را همیشه و به طور ثابت بهبود بخشید تا کیفیت و بهره وری  -1-5
 ها کاهش یابد. نتیجه هزینه بهبود و در

 آموزش در حین کار را ایجاد کنید.  -1-6

رهبری را ایجاد کنید. هدف رهبری باید کمک به کارکنان، ماشین آلات و ابزارآلات  -1-7
 برای انجام دادن بهتر شغل باشد. 

 داشته باشد.  ترس را بیرون برانید تا اینکه هرکس بتواند در شرکت، کار پربازده -1-8

های تحقیق، طراحی، فروش و تولید ها را بشکنید. کارکنان بخششسدهای بین بخ -1-9
 باید به صورت یک تیم کار کنند تا مشکلات تولید را حل کنند. 

ها و هدفهای توخالی که کار بی نقص و سطوح جدیدی از بهره شعارها، نصیحت -1-10
کند. ها فقط روابط تبلیغاتی ایجاد می طلبد، کنار بگذارید. این نصیحتوری را می

های اصلی کیفیت و بهره وری پائین به نظام )سیستم( برمی گردد و خارج از علت
 حیطه قدرت کارکنان است. 

استانداردهای کاری )کمی( را در کارخانه حذف کنید. رهبری را جایگزین آن کنید.  -1-11
مدیریت هدف گرا را حذف کنید. مدیریت عددگرا و اهداف عددی را حذف کنید. 

 زین آن کنید. رهبری را جایگ

سدهایی که مانع می شود تا کارگر به کارگری خود افتخار کند، از بین ببرید.  -1-12
مسئولیت سرپرستان باید از عددگرائی به کیفیت گرائی تغییر کند. سدهایی را که 

 مانع می شود تا مدیران و مهندسان به کار خود افتخار کنند، از بین ببرید. 
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 وددهی کارآمد ایجاد کنید. برنامه های آموزشی و خود بهب -1-13

 همه را در شرکت برای ایجاد تغییر بسیج کنید. تغییر و تحول، شغل همه است.  -1-14

به نظر  1کیفیت را با میزان یکنواختی و یکسانی کالا یا خدمت مربوط می دانست. « دمینگ»
ست. او آنچه باعث بهبود کیفیت در کالا می شود، همسان نبودن کالاها یا خدمات تولیدی ا

هایی در مشخصه کالاها یا خدمات و انحراف از مشخصه« نوسان»به عبارت دیگر، وجود 
که از قبل تعیین شده است، کاهش کیفیت را موجب می شود. هرچه نوسان کاهش یابد، 
کیفیت و بهره وری افزایش می یابد از این روست که باید از کنترل کیفیت آماری استفاده 

 کرد. 
بازرسی از کالاهای تولید شده، بسیار دیر، غیرموثر و هزینه بر است. « دمینگ»به عقیده 

ضمن آنکه این کار نه کیفیت را تضمین می کند ونه آن را بهبود می بخشد. برای خرید 
مواد اولیه نباید براساس قیمت تصمیم گرفت بلکه باید نمودارهای کنترل آماری کالاها را 

 و انحراف از مشخصه، تصمیم گرفت.  درنظر گرفت و براساس میزان نوسان
بهبود فرآیندها و بهبود کیفیت را به طور مستقیم در افزایش بهره وری موثر می « دمینگ»

دانست. او بیان می داشت بهبود فرآیند، یکنواختی تولید را افزایش می دهد. دوباره کاری، 
ا کاهش و در نتیجه اشتباه، تلفات نیروی انسانی و زمان استفاده از ماشین و مواد ر

 دهد. ستانده را با کمترین تلاش، افزایش می
ها و موسسات دانسته و آن های مدیران ارشد کارخانهدمینگ کیفیت را از جمله مسئولیت

وی می افزاید که فقط مدیران  2داندرا صرفاً نتیجه کار انجام شده به وسیله کارکنان نمی
زم و تامین امکانات مالی مورد نیاز به هدف کیفیت های لاهستند که می توانند با آموزش

 جامه عمل بپوشانند. 
 3جوران  -2

به  1912در کشور رومانی به دنیا آمد. وی در سال  1900دکتر ژوزف جوران در سال 
از دانشگاه مینه  1924همراه پدر و مادرش به ایالات متحده آمریکا عزیمت کرد و در سال 

دکتر جوران در واحد بازرسی شرکت بل فعالیت داشت. وی در  4سوتا فارغ التحصیل شد.
 پس از دمینگ به ژاپن رفت.  1954سال 
هایش به مدیران صنایع و به دلیل توصیه« دمینگ»همچون « ژوزف جوران»دکتر 

شهرت یافت. او نویسنده کتابهای زیادی درباره  50های خدماتی ژاپن در دهه سازمان
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3. Dr. Joseph Juran  
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موسسه » 1979ت. او استاد دانشگاه نیویورک بود. در سال کنترل کیفیت و مدیریت اس
 های مشاوره، کنفرانس و آموزش تاسیس کرد. را با فعالیت« جوران

را به کار گرفت معنای این   1«مطابقت با کاربرد»او برای تعریف کیفیت، نخست عبارت 
ا خواست خود را از استفاده کننده از کالا یا خدمت باید بتواند نیاز ی»عبارت این است که 

 «آن کالا یا خدمت برآورده سازد.
 ، از نظر جوران پنج بعد اصلی دارد: «مطابقت با کاربرد»

 الف( کیفیت طراحی 
 ب( کیفیت اجراء 
 پ( دسترسی: 

 خدمات بعد از فروش  - 
 گارانتی  - 

 ایمنی -ت
 استفاده به موقع  -ث
 هزینه  -ز

وران نگرش جامعی را برای کیفیت درنظر می گیرد برای دستیابی به مطابقت با کاربرد، ج
که شامل طراحی از طریق رابطه با تامین کننده، توسعه فرآیند کنترل ساخت، برنامه 

، بازرسی و آزمون، توزیع، رابطه با مشتری و خدمت میدانی 3، کنترل کیفی2ریزی کیفی
یه و تحلیل می شود. این است. هریک از این موارد با استفاده از ابزار و فنون آماری تجز

 کند. های نیازمند به بهبود را شناسایی و به ایجاد تغییر کمک میتجزیه و تحلیل، زمینه
مدیریت ارشد را مسئول برنامه ریزی سالانه کیفیت و تامین اعتبارات لازم برای « جوران»

ر داخل داند.این برنامه برای هدفمند کردن کیفیت و تضمین اجرای آن داجرای آن می
هایی دارد که سازمان، بسیار حیاتی است. لذا جوران همچون دمینگ، برای مدیران توصیه

 شود: به شرح زیر برآورده می
 ( نسبت به ضرورت بهبود، آگاهی ایجاد کنید و برای بهبود فرصت به وجود آورید. 1-2
 ( اهداف بهبود را مشخص سازید. 2-2
اندهی کنید. یک شورای کیفیت برپا کنید و مشکلات ( برای دستیابی به اهداف، سازم3-2

ها را انتخاب کنید، تیمها را مشخص سازید و همیاران را را مشخص سازید. طرح
 تعیین کنید. 

                                                 
1. Fitness for Use  

2. Quality Planning  

3. Quality Control   



 

 ( امکان آموزش را فراهم کنید. 4-2
 ( طرحهای حل مشکلات را اجرا کنید. 5-2
 ( پیشرفت کار را گزارش کنید. 6-2
 نید. ( از مجریان قدردانی ک7-2
 ( نتایج را به همه اطلاع دهید. 8-2
 ( کارنامه نتایج را نگهداری کنید.9-2
( با قراردادن برنامه بهبود سالانه به عنوان بخشی از نظام عادی و فرآیند کاری 10-2

 شرکت، اشتیاق حاصل را حفظ کنید. 
  1کرازبی -3
شروع کرد. او پس از  کار خود را در صنعت به عنوان یک بازرس کیفیت« فیلیپ کرازبی»

این شرکت را ترک و انجمن  1979شد. در سال  ITTمدتی معاون کنترل کیفیت شرکت 
 فیلیپ کرازبی را پایه گذاری کرد. 

کرازبی به طور مستقیم مدیران ارشد را مخاطب پیام خود قرار می دهد. او مفهوم کیفیت 
یعنی هر  2«همسازی با نیاز»نی ای دیگر تعریف کرده است از نظر او کیفیت یعرا به گونه

 اش همسازی داشته باشد، با کیفیت است. های طراحیمحصولی که با مشخصه
از نظر کرازبی، مدیران باید به افزایش کیفیت ادامه دهند تا بتوانند به رقابت بپردازند. در 

 یابد و در نتیجهحقیقت او معتقد است در صورت افزایش کیفیت، هزینه کل، کاهش می
شرکت می تواند سود خود را افزایش دهد. این استدلال، منجر به مشهورترین ادعای 

 کرازبی شد: 
او در سال با نوشتن کتابی تحت همین عنوان مشهور شد. شهرت  3«کیفیت رایگان است»

است که در دهه  4«خرابی صفر»یا « کار بی نقص»کرازبی همچنین مدیریت ارائه دیدگاه 
زبی این دیدگاه را توسعه داد. او اعتقاد دارد که کلید بهبود کیفیت، بیان شد. کرا 1960

تغییر تفکر مدیریت است. اگر مدیریت خرابی و نقص را انتظار داشته باشد، آنها را خواهد 
دید. زیرا کارگران نیز چنین توقعی از کارشان خواهند داشت. اما اگر مدیریت استاندارد 

شد و آن را به همه سطوح مختلف شرکت اعلام کند، خرابی بالاتری از اجراء را متوقع با
نه تنها یک برنامه « خرابی صفر»صفر امکان پذیر است. بنابراین طبق نظریه کرازبی، 

 انگیزه بخش برای کارکنان بود، بلکه یک استاندارد مدیریت می باشد. 

                                                 
1. Crosby   

2. Conformance to Requirement  

3. Quality is Free   

4. Zero Defect   



 

ی باید به جای کرازبی، کیفیت فراگیر را پیشگیری می داند و او معتقد است که پیشگیر
هایی به شرح جایگزین شود. کرازبی نیز دارای توصیه« بازبینی»و « آزمون»، «بازرسی»

 باشد: زیر می
 1مدیریت ارشد باید نسبت به نیاز به بهبود کیفیت متقاعد شود و باید تعهد مدیریت -1-3

 را به شرکت روشن سازد. این باید همراه با نوشتن یک خط مشی کیفیت باشد که
از همه کارکنان انتظار می رود دقیقاً طبق نیاز مشتری کار کنند »در آن آمده است، 

 « مگر آن که این نیاز به طور رسمی از طرف سازمان و مشتری تغییر یابد.
مدیریت باید تیمی متشکل از رهبران بخشها )یا نمایندگان آنان( تشکیل دهد تا  -2-3

. نقش تیم این است که تغییرات لازم را در را دنبال کند 2«بهینه سازی و کیفیت»
 بخش خود و در کل شرکت زیر نظر بگیرد. 

باید معیارهای کیفیت، متناسب با هر فعالیت مشخص شود تا اموری که نیاز به  -3-3
بهبود دارد، معلوم شود برای مثال در حسابداری یک معیار می تواند درصد 

ب در مهندسی، دقت در نقشه کشی، در های تاخیردار باشد. به همین ترتیگزارش
خرید، رد کرد به دلیل توضیح نارسا و در مهندسی کارگاه، اتلاف وقت به خاطر 

 تواند معیار باشد. خرابی تجهیزات می
هایی را که در به دست آورد تا زمینه 3های کیفیتدفتر کل باید تخمینی را از هزینه -4-3

 ن شود. آنها بهبود کیفیت سودبخش است، تعیی
آگاهی کیفیت باید در میان کارکنان افزایش یابد. آنان باید اهمیت همسازی  -5-3

های عدم همسازی را بفهمند. این پیامها را باید سرپرستان )پس محصول و هزینه
 هایی چون فیلم، کتابچه و پوستر گسترش دهند. از آزمون( از طریق رسانه

و گفتگو در بین کارکنان ایجاد می کند. این های اصلاح امور را با بحث فرصت -6-3
نظرات باید به سطح سرپرستان گسترش یابد در صورت امکان، همانجا حل شود، 

 اگر نیاز به اقدام است، باید بیشتر پیگیری شود. 
یک کمیته خرابی صفر باید از اعضای تیم بهبود کیفیت به وجود آید. این کمیته باید  -7-3

 امه خرابی صفر، متناسب با شرکت و فرهنگ آن شروع کند. از طرح ریزی یک برن
تمام سطوح مدیریت باید برای اجرای برنامه بهبود کیفیت قسمت خود، آموزش  -8-3

 ببینند. 

                                                 
1. Management Commitment   

2. Quality Improvement Program   

3. Cost(s) of Quality  



 

برای نشان دادن این که شرکت یک استاندارد اجرایی  1«روز خرابی صفر»باید یک  -9-3
 جدید دارد، برنامه ریزی شود. 

کردن تعهد، افراد باید اهداف بهبود را برای خودشان و گروه برای عملی  -10-3
خودشان مشخص سازند. سرپرستان باید با کارکنان خود ملاقات کنند و از آنان 
بخواهند اهداف قابل اندازه گیری و مشخصی را تعیین کنند. اهداف باید در هر 

 . زمینه اعلان شود و در مورد پیشرفت آن در جلسات مربوط، بحث شود
کارکنان باید تشویق شوند که مدیریت را از هر مشکلی که مانع رسیدن آنها به  -11-3

اجرای کار بدون اشتباه می شود، باخبر سازند نیازی نیست که کارکنان خودشان 
درباره این مشکلات اقدام کنند تنها کافی است آنها گزارش کنند سپس مدیران باید 

 ت اعلام وصول کنند. ساع 24مشکلات گزارش شده را ظرف 
اند، ( که به اهداف کیفیت یا اجرای آن دست یافته2باید از آنانی )تشویق کنندگان -12-3

 در میان جمع سپاسگزاری کرد. 
( باید به طور 3متخصصین کیفیت و مسئولان تیمهای بهبود کیفیت )شورای کیفیت -13-3

 ها تشریک مساعی کنند. ها، مشکلات و نظرمنظم جلسه داشته باشند تا در تجربه
( 13تا   1برای تاکید بر پایان ناپذیری فرآیند بهبود کیفیت، این برنامه )مراحل  -14-3

باید تکرار شود تا تعهد کارکنان قدیمی، تجدید شود و کارکنان جدید در فرآیند 
 وارد شوند. 

                                                 
1. Zero Defecy Day   

2. Employee Recognition   

3. Quality Council   



 

 کانوی -4
ست. او چند سال در معروف ا« نهضت کیفیت»کمتر از سایر پایه گذاران « بیل کانوی»
شد. او در  2«شرکت ناشا»به کار اشتغال داشت و سپس رئیس   1«آکادمی ناوال آمریکا»

دعوت کرد تا او را در بهبود کیفیت کمک کند. پس از « ناشا»را به « دمینگ» 1979سال 
این بازدید که سه سال به طول انجامید، او مرکز مشاوره خود را بنا نهاد. کانوی را به 

 می نامند. « مرید دمینگ»یل این ارتباط، غالباً دل
یا «  روش جدید مدیریت»کانوی تمایل دارد از کیفیت کمتر سخن گوید و به جای آن 

-را به کار برد. او همچون سایر پایه گذاران معتقد است مدیریت« روش صحیح مدیریت»

 ه را کاهش می دهد. های ارشد غالبا نمی دانند که کیفیت، بهره وری را افزایش و هزین
سخن می گوید و معتقد به استفاده از آمار برای بهبود « نظام جدید مدیریت»کانونی از 

کیفیت است. او بین روشهای آماری پیچیده و ساده تمایز قائل است و روشهای آماری 
نمودار »، «نمودار جریان»می نماید. وی ابزارهای کیفیت را شامل: « ابراز»ساده را 
و « نمودار همبستگی»، «نمودار اجرا»، «نمودار پارتو»، «هیستوگرام»، «ن ماهیاستخوا

می داند. کانوی شش وسیله را برای بهبود کیفیت به شرح زیر « نمودار تحقیق مشتری»
 معرفی می نماید: 

( مسئولیت مدیریت برای آموزش وایجاد انگیزه در همه کارکنان سطوح مختلف به 1-4
 در سازمان منظور بهبود لازم 

ها درباره مشتریان )داخلی و خارجی( شامل نظرات آنان ( جمع آوری داده2-4
درخصوص کیفیت، قیمت، خدمات بعد از فروش، ذائقه آنان و هر نوع اطلاعات 

 مشابه دیگر 
( نمودارهای ساده برای کمک به مشخص کردن مشکلات، ردیابی جریان کار، اندازه3-4

 ه حل گیری پیشرفت و تعیین را
( نمودارسازی آماری، چه فرآیند صنعتی باشد چه غیرصنعتی، برای کمک به 4-4

 تشخیص و کاهش نوسان 
( مفهومی کلیدی در حل مشکل، مشتمل بر تجسم یک فرآیند، برنامه یا عملیات با 5-4

 حذف تمام تلفات 
آلات ( فنون عمومی مرحله بندی، ساده سازی کار، تحلیل روشها، استقرار ماشین 6-4

 کارگاه و تحویل مواد برای دستیابی به بهبود

                                                 
1. US Naval Academy  

2. Nashua Corp.   



 

های ذینفع ، قطع نظر از موقعیت با مطالعه نظرات پیش کسوتان، می توان گفت گروه
جغرافیایی خود، همیشه دنبال کار و خدماتی هستند که از کیفیت بالایی برخوردار 

مانی امکان پذیر ها زباشند. از این رو فروش کالا و یا ارائه خدمات برای سازمان
خاص در کیفیت مستلزم  ای باشند. دارا بودن ویژگیاست که دارای کیفیت ویژه

داشتن نظامی است که بتواند کالا و یا خدمات را با کیفیت مطلوب تولید و ارائه کند. 
 1توان تضمین کرد.این نظام را با استفاده از مدیریت کیفیت فراگیر می

 یریت کیفیت فراگیر بخش چهارم: اصول اساسی مد
مطالعه تاریخچه شکل گیری مدیریت کیفیت فراگیر به ما نشان می دهد که نتایج مورد 
انتظار از اجرای مدیریت کیفیت فراگیر، در سازمانهای تولید، خدماتی و بازرگانی در 

های های دولتی و خصوصی متفاوت باشد ولی اکثر صاحب نظران و سایر گروهبخش
به اصول اساسی از طریق اجرای نظام مدیریت کیفیت فراگیر به شرح ذینفع درحصول 

 زیر اتفاق نظر دارند: 
 تعهد  -1

مستلزم ایجاد باور در بدنه « مدیریت کیفیت فراگیر» و از جمله « برنامه»اجرای یک 
سازمان یعنی کارکنان آن می باشد. چرا که بدون اعتقاد و حضور آنان، امکان دستیابی 

مدیران ارشد و »ورد انتظار نخواهد بود. لازمه این مشارکت پذیرش و مقبولیت به نتایج م
از طرف عموم کارکنان می باشد و این مقبولیت عمدتاً از تطبیق گفتار با کردار « میانی

مدیران حاصل می شود و لذا در چنین فضائی وجود تعهد مدیران در اجرای مدیریت 
نماید. از طرفی آگاهی مدیران اجرائی از ضرورت یکیفیت فراگیر موقعیت را دو چندان م

 شود. تغییر و آثار مثبت آن در بهبود فرآیندها موجب حمایت بی دریغ آنان می
بدیهی است مدیران مبانی به دلیل ارتباط نزدیک آنان به عموم کارکنان دارای نقش 

از وظایف آنان  تری هستند چرا که ایجاد انگیزه و تعهد در سرپرستان و کارکنانحساس
می باشد و بدین ترتیب با وجود باور عمومی به مدیریت و علاقه مدیران ارشد به بهبود 
کیفیت، تعهد لازم در کلیه سطوح سازمانی برای اجرای مدیریت کیفیت فراگیر فراهم می

 گردد. 
 رضایت مشتری  -2

ریف نباشد و ها قابل تعبرای سازمان« رضایت مشتری»شاید هیچ رسالتی مهمتر از 
های محیط های هر سیستم با خواستهدستیابی به این مهم منوط به تطبیق ستاده

همان تحویل گیرنده ستادهای سازمان است که رضایت « مشتری»)مشتری( می باشد و 
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می باشد و این مهم با رسیدن به اهداف « مدیریت کیفیت فراگیر» او، کعبه آمال و آرزوی 
 : 1شودزیر تامین می

 افزایش کیفیت محصول  -
 کاهش هزینه تولید  -

 کاهش زمان تولید  -

 ارائه زودهنگام محصول  -

 تعیین زمان ارائه  -

تامین اهداف چهارگانه فوق برای رضایت مشتری در داخل و خارج سازمان ضروری می
واحد دیگر تلقی می« داده»هر واحد حکم « ستاده»باشد. چرا که در داخل هر سازمان 

د هر بخش، از نیازها و انتظارهای بخش بعدی که مشتری آن است آگاه گردد. پس بای
ها و باشد و فعالیت خود را با این نیازهاو انتظارها سازگار کند. بدین ترتیب اختلاف

تضادهای موجود میان بخشها از بین می رود، تیمها شکل می گیرند و مشارکت آغاز می 
باشد. از ها، زمینه ساز افزایش کیفیت میلذا ایجاد هر نوع مشارکت میان واحد 2شود

طرفی وجود اختیار کافی در واحدها جهت عدم دریافت محصول و کار ناقص موجب عدم 
آن خواهد شد و بدین صورت کلیه کارکنان در فرآیند مدیریت کیفیت « تولید و تحویل
کر با گیرند. محصول نهائی نیز در چارچوب اصول چهارگانه فوق الذفراگیر قرار می

اجرای مدیریت کیفیت فراگیر قابل ارائه به مشتری خارج از سازمان می باشد و امروزه 
قادر به تحویل خروجی خود « مدیریت کیفیت فراگیر»بسیاری از تولیدکنندگان با اجرای 
ها می باشند. سازمانها با استفاده از به سایر شرکت 3به عنوان مواد اولیه در راس زمان

ها و نیازهای مشتری را بررسی مداوم قرار دهند و از ناسب باید دیدگاهیک بازخورد م
این طریق چشم اندازهای مناسبی را برای تامین نظر مشتریان اعم از داخلی و خارجی 

 )نهائی( با طی مراحل زیر ترسیم نمایند: 
 شناخت مشتری  (1
 نظرخواهی از مشتری  (2

 ها طبقه بندی داده (3

 تجزیه و تحلیل اطلاعات  (4
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3. Just in Time (JIT)   



 

 ها نتخاب گزینها (5

 ها تغییر استانداردها با عنایت به گزینه (6

 ارائه خدمت کالای جدید (7

 تداوم نظرخواهی و طی مراحل قبلی  (8

های دولتی با اثرات اجتماعی آن قابل در سازمان« رضایت مشتری»البته مفهوم واقعی 
ید یا خدمت در تعریف کیفیت، اثر تول« ایشی گاوا»باشد و به عقیده سنجش و ارزیابی می

به عبارتی در شرایط وجود تضاد بین منافع مشتری و  1 در جامعه نیز باید منظور شود.
 2 جامعه، ملاک، عملکرد کیفیت در رابطه با منافع عمومی جامعه است.

-البته رعایت شئونات مشتری و یا ارباب رجوع در تمام شرایط در اولویت اول سازمان

 دارد.  های دولتی در ارائه خدمت قرار
 واقع گرائی:  -3

در فرآیند مدیریت کیفیت فراگیر اتخاذ تصمیم براساس نتایج حاصله از تجزیه و تحلیل 
آمار و اطلاعات جمع آوری شده به دست می آید و به عبارتی مدیریت کیفیت فراگیر آینه 

روشهای »می باشد لذا در مدیریت کیفیت فراگیر توجه خاص به   3«گرامدیریت واقع»
شود و در این راستا دارای بینشی جامع در می« زمان»و « هزینه»، «کیفیت»، «انجام کار
کند. از را ایجاب می« واقع گرائی»باشد که این نگرش در محیط می« پدیده تغییر»ارتباط با 

-ها، استخراج راهاین رو مدیریت کیفیت فراگیر ابزار لازم برای جمع آوری و تحلیل داده

اب راه حل بهینه و اجرای روشهای جدید برای انجام مستندسازی به کار گرفته حلها، انتخ
یا  4می شود. در این روش برای استمرار اصلاحات به اتکاء واقع گرایی از چرخه شوارت

 به شرح زیر استفاده می شود:  5چرخه دمینگ
 با استفاده از ابزار مناسب در بررسی، مشکلات مشخص می شود.  (1
 کوچک و قابل کنترل واجرای طرح در این محیط  انتخاب محیط (2

 نتایج حاصله مورد بازبینی و ارزیابی قرار می گیرد.  (3

 در صورت ارزیابی مثبت، نتیجه حاصله به صورت یک طرح کامل پیاده شود. (4
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 .  46. همان منبع، صفحه 2

3. Management By fact  

4. Shewart Cycle  

5. Deming Cycle  



 

« واقع گرایی»این چرخه شامل چهار مرحله فوق الذکر می باشد که با اجرای آن به اتکاء 
یابد و در هر مرحله استانداردهای جدید ور مداوم و مستمر بهبود میفرآیند عملیات به ط

 آید. و بالاتری برای حصول به کیفیت جدید و یا رضایت مشتری به دست می
 مشارکت و همکاری:  -4

لازمه و بستر اجرای موفقیت آمیز مدیریت کیفیت فراگیر حضور فعال و مستمر کارکنان 
می باشد چرا که مشارکت همگان در بهبود کیفیت یکی از  ها در کلیه مراحل اجراسازمان

باشد و اهمیت این اصول اساسی مدیریت کیفیت فراگیر به عنوان یک عامل انگیزش می
اصل در درک بهتر و رفع مشکلات و ارائه طریق پیشگیرانه توسط شاغلین مشاغل در 

کارکنان به شرح زیر  ها می باشد. البته مزایای دیگری نیز در انجام مشارکتسازمان
 باشد: متصور می

با استفاده از نظرات کسانی که خود با مشکلات روبرو هستند، می توان راه  (1
 حلهای مناسبی برای حل مشکلات و مسائل به دست آورد. 

شود که کارکنان تنها فرمانبر دستور تصمیم گیری از پائین به بالا موجب می (2
یل در کارکنان احساس لذت و خوشنودی به مدیران مافوق خود نباشند. بدین دل

 شود. وجود می آید که منجر به افزایش کارایی و بهره وری می

ها، اطلاعات و ابزار لازم را برای حل مشکلات و از آنجا که یک فرد همه تخصص (3
، این تصمیم گیری در اختیار ندارد، تنها در سایه مشارکت، همکاری و همفکری

 . آیدامکان به دست می

رشد وارتقاء فکری افراد و خلاقیت و نوآوری آنان، تنها در گرو بکارگیری نیروی  (4
فکری آنان است. نظرخواهی از کارکنان و هدایت آنان در جهت ارائه پیشنهادهای 

 شود. سازنده باعث به کار افتادن این نیرو می

آن  هایهای غیررسمی مخل سازمان و فعالیتبه جای آنکه کارکنان به شبکه (5
پیوسته و در کارها خلل ایجاد کنند، از نظر و فکر آنان در جهت بهبود کیفیت 

 شود. استفاده می

های مدیریت عمل در مدیریت کیفیت فراگیر برای ایجاد مشارکت و همکاری مکانیزم
 1باشد.کارکنان می

 نظام پیشنهادها:  -1-4
از یک سیستم جامع برای جمع برای استفاده از پیشنهادها و نظرات کارکنان، می توان 

آوری و طبقه بندی نقطه نظر کلیه همکاران استفاده نمود. مزیت این روش ابزار بدون 
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باشد. البته استفاده از عوامل انگیزش مثبت در نظام پیشنهادها امری ترس نظر می
ضروری می باشد. در هر صورت باید نظام پیشنهادها، دستورالعملی شامل رویه و 

اکم بر آن را داشته باشد که حاوی نحوه ارائه پیشنهاد، نحوه بررسی آن، ضوابط ح
 میزان تشویق و چگونگی اجرا باشد. 

 دوایر کنترل کیفیت:  -2-4
های ژاپنی افزایش یافت به در کارخانه 1962نخستین بار در سال « دوایر کنترل کیفیت»

فت می شود که در آن چنین طوری که در حال حاضر کمتر کارخانه یا شرکتی در ژاپن یا
  1دوایری وجود نداشته باشد.

ها معمولاً خارج از وقت کاری و به طور منظم )معمولا هفته ای یک بار( تشکیل گروه
ها باید از آموزشهای لازم به ویژه در زمینه دهند. شرکت کنندگان در این گروهجلسه می

وند. همچنین در ابتدای تشکیل ابزار و فنون بهبود کیفیت و حل مشکلات برخوردار ش
گروه، باید هدایتهای لازم برای ادامه کار صورت پذیرد تا گروه پس از اندک زمانی فرو 
نپاشد. ارتباط گروه با مدیریت نیز باید به طریق مناسب برقرار شود تا نظرات هر دایره 

 ها لحاظ شود. در تصمیم گیری
های کنترل کمیته رهبری گروه»ای تحت عنوان دوایر کنترل کیفیت، معمولا از طرف کمیته

هدایت می شوند. این کمیته وظایف حمایت و تشویق، توسعه، تنظیم قوانین و قواعد « کیفی
هایی که دوایر های بررسی شده در دوایر را برعهده دارد. موضوعدوایر و ارزیابی طرح

 دایره می شود. باید درباره آنها بحث کنند، معمولا مربوط به حوزه کاری هر 
افزایش کیفیت، کاهش هزینه، ارائه روشهای عملیاتی پیشگیرانه، ارائه به موقع کالا و یا 
خدمات، ارائه خدمات پس از فروش، بهبود روش انجام یافتن کار، ایمنی در کار و... از 

 های قابل بحث در این دوایر است. جمله موضوع
 تیم سازی:  -3-4

ها و تخصصی بررسی یا اجرای یک طرح، یا حل یک مشکل، مهارتای از اوقات، براپاره
ها و های مختلفی لازم است. گروهی که در یک بخش فعالیت می کند، از همه مهارت

توان از مشارکت های لازم برخوردار نیست. با تشکیل تیمهای مختلف، میتخصص
ها استفاده رای طرحکارکنان دارای مهارتهای خاص در رفع و حل مشکلات، بررسی و اج

 کرد. 
آنچه در موفقیت یک تیم موثر است انتخاب اعضای مناسب برای تیم است اعضای هر تیم 
برای استفاده از ابزار حل مشکل و تصمیم گیری، باید آموزشهای لازم را طی کند و با 

                                                 
 . 1. همان منبع شماره 1



 

کدیگر ها کاملاً آشنا باشد. همچنین باید تجربه، دانش یا مهارت افراد، مکمل یاین مهارت
های مورد نیاز برای موضوع ای که مجموعه افراد تیم بتوانند تخصصباشد به گونه

 مربوط برآورده سازند. 
 آموزش: -5

شود. برای آموزش کارکنان اصولا کیفیت فراگیر از آموزش شروع و به آموزش ختم می
 باید تمهیداتی که ذیلاً به آنها اشاره می شود، صورت پذیرد. 

مسئولیت: وظایف هر بخش در آموزش کارکنان باید مشخص باشد بخش ( تعیین 1-5
 اجرا، بخش کنترل کیفیت و...

( تعیین اهداف آموزشی: تعیین اهداف آموزشی از اهمیت خاصی در مدیریت کیفیت 2-5
 باشد. فراگیر برخوردار می

تا ( ایجاد سازمان آموزشی: باید در جای مناسب، ابزار مناسب را به کار برد 3-5
 کارکنان آموزش لازم را در موقعیت سازمانی جدید بهتر درک نمایند. 

( تعیین نیازهای آموزشی کیفیت: تعیین نیاز آموزش می بایست در برگیرنده 4-5
 ها، نوع آموزش و درمان انجام آن باشد. اطلاعات کاملی از آموزش گیرنده

باید شامل: اهداف، محتوی،  ها: برنامه های آموزشی( آماده کردن مواد و برنامه5-5
 ها باشند. روش و مسئولیت

( اجرای آموزش: پس از طی مراحل بالا، آموزش باید به اجرا درآید. اجرای موفق، 6-5
 بستگی به انگیزه و تعهد آموزش بیننده و برگزار کننده دارد. 

ا اینکه ( ارزیابی نتایج: وقتی آموزش اجرا شد، باید اثر آن در اجرا مشخص شود ت7-5
معلوم شود آیا به آموزش بیشتر نیاز است یا خیر و نیز نقاط قوت و ضعف 

 های آتی به دست آید. آموزش برای بهبود آن در برنامه
( بررسی اثربخشی کلی:اثربخشی کلی آموزش بر کیفیت باید مورد بررسی قرار 8-5

  گیرد و در صورت نیاز، در خط مشی کیفیت، تغییرات لازم لحاظ شود.
 بهبود مستمر: -6
یکی از صفات اساسی مدیریت کیفیت فراگیر است. به طوری که بعضی « بهبود مستمر»

مواقع مدیریت کیفیت فراگیر را مترادف با بهبود مستمر و دائمی فرآیندهای یک سازمان 
های ها و فعالیتدانند. پس برای مدیریت کیفیت فراگیر پایانی متصور نیست و تلاشمی

ه اصلاح و بهبود فرآیندها و در نتیجه بهبود کیفیت، باید به طور مستمر انجام مربوط ب
نامند، نه مقصد. مدیریت باید با پذیرد. از این رو مدیریت کیفیت فراگیر را یک سفر می

های مدیریت کیفیت جامعه را برعهده بگیرد و آگاهی از این نکته، هدایت و پشتیبانی برنامه
نوان کاری که انجام شده است، تلقی نکند. برای آن که بهبود دائمی هیچ گاه آن را به ع



 

به اصلاح روند فعالیت PDCA 1صورت پذیرد هر گروه کاری باید با استفاده از حلقه 
های ایستگاه کاری خود بپردازد ولی اگر بخواهیم تعریفی از بهبود مستمر ارائه دهیم به 

ر یعنی اصلاح و بهبود تدریجی و مستمر امور بهبود مستم« نظر پروفسور ماساکی ایمایی
سازمان با همکاری کلیه کارکنان اعم از مدیران ارشد، مدیران میانی و کارکنان اجرایی. 

ای در ژاپن مورد البته این مفهوم در ژاپن بیشترین کاربرد را دارد و به طور گسترده
به طور مستمر در پی های ژاپنی توجه قرار گرفته به طوری که کلیه کارکنان شرکت

در مشاغل خود می باشند. البته این تنها به عنوان وظیفه « بهبود مستمر»اجرای مفاهیم 
ها شوند، بلکه کارگران و کارکنان ساده نیز اینگونه فعالیتاختصاصی مدیران تعریف نمی
یریت گوید: هستی مدگیرند. پروفسور ایمایی در این باره میرا در مشاغل خود به کار می

های کنترل کیفیت و یا روابط ژاپنی و فنون خاص آن مانند کنترل کیفیت جامع، گروه
شود و این ثمربخش بین مدیر و کارکنان بدون بهبود و بهسازی مستمر دچار خدشه می

پیشتاز و بیش « بهبود مستمر»مهم تنها در سایه بهبود مستمر امکان پذیر است. بنابراین 
را و اثربخش است. این فلسفه کاری با استفاده از نگرش سیستمی شرط اعمال مدیریت کا

 2کند.و روشهای مشکل زدائی، ویژگی پویا و استمرار خود را حفظ می
سال قبل برمی گردد و آنچنان در بطن  40به معنای امروزی آن به « بهبود مستمر»سابقه 
مودی از شعار زیر را در های شرکتهای ژاپنی قرار گرفته که به سادگی می توان نفعالیت

جای جای آن یافت. اگر شما همیشه کاری را با یک روش خاص انجام می دهید، مطمئن 
 باشید هرگز در آن کار پیشرفتی به دست نخواهید آورد. 

پس بهبود مستمر، چون چتری است که روشهای مدیریت ژاپنی )کنترل کیفیت جامع( را 
های بهبود در ت جامع درواقع شامل کاربرد فعالیتشود. از این جهت کنترل کیفیشامل می

سطح کل شرکت، با مشارکت تک تک کارکنان، اعم ازمدیران و کارگران است. در نتیجه 
 باشد. کنترل کیفیت جامع مترادف و همسو با اصول و معانی بهبود مستمر می

موضوع انتخاب می باشد. ابتدا باید  PDCAولی روش اجرای بهبود مستمر تقریباً مانند 
شود و راجع به دلیل انتخاب موضوع، میان اعضای گروه بحث کاملی صورت گیرد. البته 

تواند از یک مشکل شروع شود. سپس موقعیت فعلی تجزیه و تحلیل واهداف این می
ها اجرا بررسی موضوع روشن شود. آنگاه برنامه اجرایی و طراحی و پس از آن، راه حل

اجرا جمع بندی و اصلاحات مجدد انجام شود. به این ترتیب شود. نتایج حاصل از 
 استاندارد اجراء یا محصول براین اساس به دست آید. 
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در نهایت مشکلاتی که هنوز باقی است و باید حل شود، تعیین شود. کلیه این مراحل در 
 گنجد. می PDCAحلقه 

آن در بکارگیری تامین کیفیت مطلوب در سطح یک سازمان، بیانگر توفیق مدیران 
درست و جدی مفروضات اساسی مورد توجه اکثریت نظریه پردازان مدیریت مناسب،

 باشد. کیفیت فراگیر می
های بعدی خواهد بود. به طرق مختلف زمینه ساز کامیابی« اصول اساسی»بیان  از طرفی

ش وزارت با مطالعه تطبیقی مرامنامه مدیریت کیفیت فراگیر در دفتر برنامه ریزی آموز
 جهاد سازندگی با نتایج موردانتظار اندیشمندان، همگرایی لازم مشهود می باشد. 



 

 باشد: اهداف مدیریت کیفیت فراگیر در دفتر مزبور به شرح ذیل می
 رضایت مشتریان در دفتر مورد توجه جدی است.  -
 داند. مدیریت دفتر بهبود کیفیت خدمات دفتر را وظیفه اصلی خود می -

 ای دفتر به صورت نظام گرا درآید. فعالیته -

 کلیه کارکنان دفتر در بهبود کیفیت مشارکت خواهند کرد.  -

 بینند. همه کارکنان در زمینه روشهای بهبود کیفیت به طور دائم آموزش می -

 بهبود کیفیت فرآیندی دائمی و پایان ناپذیر است.  -
 بخش پنجم: ابزارهای مدیریت کیفیت فراگیر 

آور شدیم که یکی از اصول مهم در دیدگاه مدیریت جامع، عملیات در بخش قبل یاد
ها می باشد. لذا هرگونه اتخاذ تصمیم برای پیشگیرانه و رفع عیب در روند انجام فعالیت

حصول به هدف فوق، مستلزم وجود آمار و اطلاعات است. به همین خاطر باید از 
بهره جست. ابزارهایی که در  برای سنجش در مدیریت کیفیت فراگیر« ابزارهای خاص»

نامیده می شود. « این دیدگاه به کار گرفته می شود، ابزارهای مدیریت کیفیت فراگیر
مهمترین این ابزار در دو بخش خصوصی و دولتی اعم از تولید و یا خدمات به شرح زیر 

 شود: آورده می
 ابزار مدیریت کیفیت فراگیر در بخش خصوصی:  -1
 1ن کارنمودار جریا -1-1

نمودارهای جریان کار درواقع مراحل انجام یک کار را مرحله به مرحله با استفاده از 
 دهد. تصویر )علائم( نشان می

یکی از خواص اساسی و بسیار مهم نمودارهای جریان کار افزایش قابلیت آموزش 
یط باشد که عملاً موجب جلوگیری از کاهش کیفیت در شراهمکاران جدید در سازمان می

 شود. بکارگیری نیروی انسانی فلاقد تجربه لازم می
2نمودار هیستوگرام -2-1

 

ناشی از اندازه گیری متغیرهای مورد نظر پژوهش گر را  3هایهیستوگرام میزان فراوانی
لذا شکل  4باشدنشان می دهد که شکل نمودار هیستوگرام در کنترل کیفیت دارای معنی می
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3. Freguency   
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باشد. از طرفی اشکال تدابیر و تصمیم گیری لازم موثر میآنها در ارتباط با اتخاذ 
 هیستوگرام تقریباً نامحدود است. 

 نمودار پارتو: -3-1
 1«در این نمودار مسائل را براساس علل آن و نتایج و پیامدهای آنها طبقه بندی می کنند.»

شروع کن که  ها را دسته بندی بکن و از آن موردیخرابی»گوید: و به عبارتی پاراتو می
  2«بالاترین اثر بهبودی را در سیستم دارد.

 نمودار پراکندگی )نقطه ای(:  -4-1
از طریق این نمودار می توان اثر متقابل دو متغیر را بر یکدیگر )متغیرهای وابسته و 
مستقل( بررسی نمود. شکل نمودار و یا نحوه قرارگرفتن نقاط، چگونگی تاثیر عوامل بر 

 دهد. ن مییکدیگر را نشا
 نمودارهای کنترل:  -5-1

« اتفاقی»نمودارهای کنترل می گوید: در درون سازمان دو دسته حادثه رخ می دهد. آنها 
)تکراری( می باشند. البته این تقسیم بندی در جاهای مختلف متفاوت می « جاری»و یا 
-د )یعنی نوسانکند تا میان نوسانهای سرشتی فرآینو یا به عبارتی به ما کمک می 3باشد

های بدون پیش بینی پدید و ناپدید هایی که از سرچشمههای دارای علل مشترک( و نوسان
  4شوند تفاوت قائل شویم. می
 نمودار علت و معلول:  -6-1

این نمودار به نامهای مختلف و از جمله نمودار استخوان ماهی، نمودار اسکلت، گودزیلا و 
های فرآیند تولید و مدتاً برای تجزیه و تحلیل ویژگیباشد و عایشی کاوا معروف می

 5گیرد.بررسی علل و مشکلات آن در شرایط موجود مورد استفاده قرار می
در کنار کمک به تشخیص دلایل، نمودار علت و معلول ابزار مناسبی برای استفاده در 

 6 جلسات طوفان فکری است.
 برگه های کنترل:  -7-1
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قابل  1«برگه بازرسی»و « هاروش جمع آوری داده»دیگری مانند  هایاین روش تحت نام
یکی از ابزارهای لازم جهت جمع آوری ساده و  2«برگه های کنترل»باشد. شناسایی می

 باشد. سریع اطلاعات می
 3تحلیل میدان نیرو -8-1

به منظور تشخیص انرژی لازم برای  (Kurt Lewin)« کرت  لوین»تحلیل میدان نیرورا 
این انرژی از برآیند نیروهای بازدارنده و نیروهای  یجاد تغییر، ابداع کرد. از نظر او،ا

شود. بنابراین وقتی برآیند این نیروها صفر باشد، هیچ تغییر و تحولی جلوبرنده ناشی می
 آید. به وجود نمی

 نمودار متحرک:  -9-1
زمان و مقایسه آن با  های یک فعالیت در طولنمودار متحرک برای نشان دادن داده

گیرد. نتایج یک فرآیند مانند های قبلی همان فعالیت مورد استفاده قرار میمیانگین داده
دهند. زیرا مقدار محصول، ضایعات، بهره وری و... را معمولا با این نمودار نشان می

 چنین تابعی از زمان است. 
در روند انجام کار ترسیم میاصول نمودار متحرک برای جلب توجه به تغییرات اساسی 

 شود. 
 دسته بندی محصولات ساخته شده:  -10-1

برای جلوگیری از ضرر و زیان ناشی از عدم کیفیت محصولات تولیدی در شرایط تعدد 
های کاری، شیفتهای کاری و امثالهم به منظور تعیین منشاء و مبداء اشکال ماشین، گروه

شود و از این ی محصولات ساخته شده استفاده میاز تفکیک، طبقه بندی و یا دسته بند
توان مشکل را در یکی از عوامل تولید محصول و یا خدمات نامرغوب طریق به راحتی می

 شناسایی نمود. 
 نمودار شش لغت:  -11-1

 4 شود.در این روش از شش لغت: چه، چرا، چه وقت، چگونه، کجا و چه کسی استفاده می
شش لغت در واقع در پی کشف و حل و فصل مشکل از طریق حرکت با استفاده از نمودار 

 باشیم. گام به گام می
 چگونه:  -نمودار چگونه -12-1
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شود. درواقع دغدغه اصلی استفاده در این روش برای مشکلات موجود راه حل ارائه می
 کنندگان این روش چگونگی رفع علتهای بروز و پیدایش مسئله می باشد لذا برای حل هر

رسیم و چگونگی انجام هریک از آنها مورد سوال قرار می« فعالیت»ای به یک یا چند مسئله
شود که توام با آن زمان های موجود  مجدداً به فعالیت ریزتر تقسیم میگرفته و فعالیت

کنند و با این روش ضمن تعیین انجام کار و شخص انجام دهنده آن را نیز تعیین می
اقدام « زمان انجام کار لازم»و « شخص مسئول»، «راه حل بهینه»ه مشکل نسبت به ارائ

 1 شود.می
 2 فن گروه اسمی: -13-1

نماید. ابزار فن گروهی با استفاده از سیستم امتیازدهی مشکلات موجود را طبقه بندی می
 باشد. لذا حادترین معضل دارای بالاترین امتیاز می

 3ش خدمات دولتیابزار مدیریت کیفیت فراگیر در بخ -2
در بخش دولتی به بسیاری از ابزار آماری مورد استفاده در بخش صنعت، نیاز نیست. 

کیفیت در اکثر موارد کاربرد ندارد. نمودارهای پارتو و هیستوگرام نیز  4مثلاً نمودارکنترل
کمتر مورد نیاز است. در بخش دولتی، مهم آن است که فرمهایی طراحی یا برنامه هایی 

ای تهیه شود که هر فعالیت کنترل و سپس آغاز آن ثبت شود. یعنی سیستم انجام نهرایا
ای باشد تا کارمند، هریک از خدمات خود را هم کنترل و هم ثبت کند. کارها باید به گونه

توان استفاده کرد. در این صورت حتی هر برای تصمیم گیری،از این اطلاعات بسیار می
آمار و اطلاعات، مشکلات بخش خود را به خوبی شناسایی کند.  بخش می تواند با تکیه بر

فرهنگ ثبت آمار و اطلاعات ترویج می شود و هرگونه تصمیمی با تکیه بر این آمار و 
اطلاعات اتخاذ می شود. همچنین ابزاری که برای حل مشکلات قابل استفاده است، در این 

با استفاده از نمودارهای مربوط به بخش کاربرد دارد. کارمندان با مشارکت یکدیگر و 
توانند به خوبی مسائل کاری را حل کنند و به بهبود دائمی فرآیندها دست حل مشکل می

زنند. اجرای مدیریت کیفیت فراگیر تحت هر عنوانی که صورت پذیرد )مثلاً تحت عنوان 
کند. وقتی میساده بهبود روشها( تفکر نظام گرایانه )سیستماتیک( را در کارکنان تقویت 

کارکنان فرآیندهای فعالیتها و نمودار جریان )فلوچارت( آنها را ترسیم کنند، وقتی 
کارکنان برای حل مشکلات از آمار و اطلاعات استفاده کنند و بروز مشکلات را به گردن 
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ها را دنبال کنند، وقتی فقط به فکر دیگران نیاندازند، وقتی اصلاح و بهبود همیشگی فعالیت
گیرند. از جام دادن فعالیتهای روزمره نباشند، خود به خود تفکر نظام گرایانه را فرا میان

های طرفی چنانچه مشارکت به صورت فرهنگ سازمانی درآید، به راحتی هر اداره فعالیت
برد و در موقع بروز خود را با هماهنگی و همکاری کلیه کارکنان آن اداره به پیش می

ی خاص در جلسات هفتگی، موضوع مطرح و با مشارکت کلیه افراد، مشکل  با تصمیم گیر
گیرد. بین روسای ادارات و مسئول بالاتر نیز جلسات هفتگی مورد تجزیه و تحلیل قرار می

های شود. به همین ترتیب و تا به آخر در ردهها با مشارکت آنان اداره میبرقرار و فعالیت
ا قابل اعمال خواهد شد. مهم این است که مدیران هبالایی نیز مشارکت در تصمیم گیری

ها را در قالب سیستم عالی و میانی این اعتقاد و باور را داشته باشند و تصمیم گیری
های حضوری در های نظرخواهی از مراجعه کنندگان یا مصاحبهمعین اتخاذ کنند. فرم

و به همین ترتیب تامین های از پیش طراحی شده با آنان، مشارکت با مشتریان قالب فرم
ها که معمولاً تعداد انبوهی از کارگران در آن کند. برخلاف کارخانهکنندگان را لحاظ می

مشغول به کارند، محیط اداری براساس تقسیم وظایف صورت گرفته، معمولا از تعداد 
محدودی کارمند تشکیل شده است که در ادارات مختلف تقسیم شده، انجام وظیفه می

هایی که از افراد بین ادارات . مدیریت سازمان در صورت لزوم با تشکیل گروهکنند
تواند به حل مشکل خاص یا اقدام خاص که چند تخصص را شود، میمختلف تشکیل می

نیاز دارد، بپردازد. تحول اداری در جهت بهبود کیفیت خدمات دولتی، در سایه توجه و 
برای ایجاد چنین تحولی، بدون تغییر نگرش و  تعهد مدیران قابل حصول است. هر تلاشی

های مردم باور مدیران در جهت ایجاد تفکر سیستم ناموفق خواهد بود. توجه به خواسته
که مشتریان نهایی بخش دولتی هستند، از اهم وظایف مدیران بخش دولتی است. با ایجاد 

ت را به صورت ها باید مشارکنظامی برای مشارکت دادن کارکنان در تصمیم گیری
فرهنگ سازمانی درآورد. نظرخواهی از مراجعه کنندگان و نیز ارتباط موثر با پشتیبانی 
کنندگان، از امور مهم در اصلاح دائمی روشها و گردش کارهاست. توانمندسازی کارکنان 
که از طریق آموزش و اصلاح رفتار سازمانی قابل حصول است، باعث شکوفایی 

و افزایش کارایی آنان می شود. مدیریت باید بهبود دائمی استعدادهای کارکنان 
فرآیندهای کاری را از طریق ایجاد سیستم مناسب تامین کند. همه تلاشهایی را که در 
بخش دولتی در زمینه تحول اداری، افزایش بهره وری، ارتقاء کارآیی، اجرای نظام 

لتی و... می شود میتوان در پیشنهادها، مشارکت کارکنان، صرفه جویی در هزینه های دو
های بخش دولتی دانست. پس باید به شناسایی جهت دستیابی به افزایش کیفیت فعالیت

 ابعاد کیفیت این بخش پرداخت و آنها را تامین کرد. 



 

اطلاع رسانی یکی از مهمترین ابعاد کیفیت بخش دولتی است. گیرندگان خدمات بخش 
پیگیری امور خود از اطلاع کافی و در دسترس دولتی باید نسبت به نحوه مراجعه و 

برخوردار باشند. خدمات رسانی باید سرعت لازم را دربر داشته باشد و مردم بتوانند در 
کوتاهترین زمان ممکن کار خود را به انجام رسانند. این خدمات باید تا حد امکان بدون 

ت ارائه شده و محیط عیب و نقص و با درستی و صحت ارائه شود. ظاهرا آراسته خدما
ها و نیازهای دیگر آنان از خواسته کنند،سازمانی که گیرندگان خدمات به آنجا مراجعه می

است و بعد دیگری از کیفیت را تشکیل می دهد. در خدمات دولتی علاوه بر نوع خدمت، 
توجه  نحوه ارائه آن نیز اهمیت دارد. رفتار مناسب کارکنان با مراجعه کنندگان باید مورد

های بخش دولتی بدون ضابطه انجام پذیرد، نارضایتی قرار گیرد در صورتی که فعالیت
مردم را در پی خواهد داشت. پس قانونمندی بعد دیگری از کیفیت در بخش دولتی است. 

های بخش دولتی هستند. سادگی و سهولت مردم خواهان روان بودن اجرای فعالیت
را تشکیل می دهد. اجرای مقررات و ضوابط نباید خود به اجرای کارها، بعد دیگر کیفیت 

صورت هدف درآید. آنها ابزاری هستند در جهت سهولت انجام و برخورد یکسان با 
مردم. در گردش کارها و نحوه خدمات دهی، انعطاف پذیری  باید مدنظر قرار گیرد. برای 

اری پیچیده نیست بلکه اجرای مدیریت کیفیت فراگیر در بخش دولتی نیاز به ابزار آم
ها و نیز نمودارهایی که به فرمهای مربوط به گردش کارها و فرمهای ثبت اطلاعات و داده

حل مسائل و مشکلات به شیوه گروهی کمک می کنند باید مورد توجه قرار گیرد. دفتر 
 آموزش جهاد سازندگی نیز از این قاعده مستثنی نمی باشد. 

مدیریت کیفیت فراگیر، بیانگر آن است که این نظام بیشتر در مطالعات انجام شده بر روی 
ای دریافت می کنند و واحدهایی است که به نوعی در قبال ارائه کالا یا محصول، هزینه

برای حفظ بقا ناچاراً به دنبال کاهش قیمت و افزایش کیفیت و رضایت مشتری هستند. 
انی خود می تواند نظام ناشی از ولی ذکر شد که هر سازمانی به فراخور اهداف سازم

 ای خاص ایجاد و آن را اجرا کند. مدیریت کیفیت فراگیر را به گونه
توان آن را در واحدهای خدماتی و از جمله خدمات دولتی نیز اجرا کرد. بنابراین می

اند که اصول مدیریت کیفیت فراگیر در دو بخش خصوصی و خدمات محققین بر این عقیده
ت چندانی ندارد ولی ابزارهای مدیریت کیفیت فراگیر در این دو بخش کاملاً دولتی تفاو

متفاوت هستند. برای اجرای موفقیت آمیز مدیریت کیفیت فراگیر در واحدهای خدماتی 
دولتی، حمایت همه جانبه دولت و مدیران عالی و مردم، تبلیغ و آموزش و نیز ایجاد نظام 

 تشویق بسیار تاثیرگذارند. 
 نائی با دفتر برنامه ریزی آموزشی: آش -3



 

وضعیت نیروی انسانی، شرح وظایف و نمودار دفتر برای آشنایی بیشتر خوانندگان،
 شود: مذکور به شرح زیر برآورد می

 الف( وضعیت نیروی انسانی در دفتر مذکور به شرح جدول ذیل است: 
 

 تحصیلات
 نوع استخدام

 جمع زیردیپلم دیپلم کاردان کارشناس کارشناسی ارشد دکتری

 30 2 7 1 14 4** 2* عضو رسمی
 24 2 11 1 10 - - قراردادی
 14 4 4 - 4 2 - روزمزد
 68 8 22*** 2 28 6 2 جمع 

 
 باشند. نفر از آمار فوق عضو هیئت علمی جهاد سازندگی می 4*** 
 ستند. نفر از کارکنان با مدرک دیپلم در حال حاضر دانشجوی مقطع کارشناسی ه 5*** 

 
 ب( شرح وظایف دفتر برنامه ریزی آموزشی: 

برنامه ریزی و نظارت بر اجرای نظام مدیریت کیفیت فراگیر در قالب اهداف  (1
 مربوطه در دفتر برنامه ریزی آموزشی جهاد

های آموزشی بلندمدت مورد نیاز واحدهای مختلف ریزی برای اجرای دورهبرنامه (2
 وزارت جهاد سازندگی 

ها و روشهای مختلف آموزش کارکنان و بکارگیری ه و تدوین شیوهمطالعه، تهی (3
 های مناسب برحسب موردشیوه

های مراکز آموزش عالی وابسته به اقدام برای تایید مدارک فارغ التحصیلان دوره (4
 جهاد از طریق سازمان امور اداری و استخدامی کشور 

 تهیه و تنظیم دستورالعمل های آموزشی  (5

های داخل کشور برای ادامه تحصیل های آموزشی با دانشگاهانعقاد قرارداد (6
 کارکنان واجد شرایط در مقاطع تحصیلی کارشناسی ارشد و دکتری

 گزینش دانشجو برای دوره های آموزش عالی داخل و خارج از کشور  (7

 برنامه ریزی برای برقراری ارتباطات علمی، فرهنگی با ماموران آموزشی جهاد  (8

 وزشی برای کلیه کارکنان جهاد سازندگی تهیه شناسنامه آم (9

 ارسال مقرری و شهریه دانشجویان بورسیه جهاد در خارج از کشور  (10

 نظارت بر بهبود مستمر کیفیت تحصیلی ماموران آموزشی جهاد سازندگی  (11



 

 معرفی کارکنان واجد شرایط برای صدور حکم و تمدید حکم ماموریت آموزشی  (12

ها و امکانات آموزشی و پژوهشی جهاد فیتبرنامه ریزی برای استفاده از ظر (13
 دانشگاهی در دوره های آموزشی کوتاه مدت 

برنامه ریزی برای استفاده از ماموران آموزشی جهاد در انجام یافتن پایان نامه (14
 های مورد نیاز جهاد سازندگی 

برآورد اعتبارات سالیانه آموزش بلندمدت و کوتاه مدت کارکنان وزارت جهاد  (15
 سازندگی 

 نظارت بر حسن انجام دوره های آموزشی کوتاه مدت  (16

برنامه ریزی برای اجرای آموزشهای مورد نیاز برای مدیران جهاد سازندگی و  (17
 نظارت بر حسن اجرای آن 

 برنامه ریزی برای اخذ پذیرش دانشگاهی برای دارندگان بورس تحصیلی  (18

 تجهیز و توسعه مراکز آموزش ضمن خدمت دایر در استانها   (19

 
 ج( نمودار سازمانی دفتر برنامه ریزی آموزش: 

 توضیح: این نمودار صرفاً تا سطح رئیس اداره دیده شده است. 



 

 نتیجه:
آنچه در اینجا اهمیت دارد تعیین یک الگوی خاص برای ادامه پژوهش می باشد که باید  

در این شرایط آن را با آگاهی حاصل از نتایج مطالعات انجام گرفته، انتخاب کرد لذا تنها 
است که پژوهشگر فارغ از سوابق ذهنی، پیش داوری، علایق و سلیقه فردی امکان ادامه 

 کند. اساس حرکت آتی پژوهش نیز بر روی آن استوار خواهد بود. راه درست را پیدا می
ای انجام شده در مقوله مدیریت کیفیت فراگیر به محققین این تحقیق، با مطالعه کتابخانه

اند که مدیریت کیفیت فراگیر را می توان در بخش خدمات دولتی با توجه یجه رسیدهاین نت
به اهداف اجرا نمود. برای اثربخشی هرچه بیشتر در واحدهای خدمات دولتی، عواملی 
نظیر سرعت، اطلاع رسانی، دقت، زیبایی کار، سهولت و سادگی انجام کار، قانونمداری، 

 پذیری بسیار مهم هستند. این عوامل باعث خواهد شد تا:  رفتار مناسب کارکنان و انعطاف
 

 رضایت مشتریان هرچه بیشتر تامین گردد.  (1
 روال انجام کارها براساس قانون باشد.  (2

 ها افزایش دهد. مشارکت کارکنان را برای بهبود فعالیت (3

 توانمندی کارکنان را افزایش دهد.  (4

 کارها به طور مستمر بهبود یابد.  (5

 
ن با عنایت به این عوامل و با استفاده از ابزارهای مناسب،اثربخشی اجرای نظام لذا محققی

مدیریت کیفیت فراگیر را در دفتر برنامه ریزی آموزشی وزارت جهاد سازندگی مورد 
 اند. ارزیابی قرار داده



 

 
 
 
 
 

 

 

 

 فصل سوم: روش شناسی تحقیق



 

مدیریت کیفیت فراگیر، نه تنها  دستاوردهای عظیم بشری در قلرو زندگی مادی و از جمله
موجب شگفتی و حیرت  انسان می شود، بلکه عظمت ویژگی تفکر خلاقانه انسان را در 

سازد. سیر اندیشه کیفیت برابر آنچه که در فصول گذشته به پرتو خالق جهان نمایان می
ن علل سیر تکاملی آ« رمز و راز»آن اشاره شد، نظر جویندگان حقیقت را متوجه کشف 

می نماید. آن چیزی که موجب افزایش تصاعدی آثار این حرکت به جلو می شود، انجام 
باشد به عبارتی برای حصول به نتایج قابل اطمینان در تحقیق در پرتو روشهای علمی می

هر پژوهش، طی مراحل علمی تفحص ضروری می باشد. توسعه یافتگی بشر امروز متاثر 
ه حاصل و برآیند آن هم افزائی دستاوردهای علوم برای از متدولوژی تحقیق می باشد ک

های نظری، ها از امروز آن می باشد. لذا با توجه به یافتهاداره بهتر فردای سازمان
-محققان در این فصل روش تحقیق خود را برای دستیابی به اهداف موردنظر تشریح می

 نمایند. 
 قلمرو مکانی تحقیق: -1

مه ریزی آموزشی معاونت آموزش و تحقیقات وزارت جهاد این پژوهش در دفتر برنا
های بلند و کوتاه مدت پذیرد. وظیفه دفتر مذکور برنامه ریزی آموزشسازندگی انجام می

 باشد. کارکنان جهاد سازندگی می
 قلمرو زمانی تحقیق  -2

 در دفتر برنامه ریزی 1371برنامه ریزی برای اجرای مدیریت کیفیت فراگیر از سال 
آغاز و  1/9/1378آموزشی وزارت جهاد سازندگی آغاز شده است. این تحقیق از تاری  

 طول مدت دوره مورد ارزیابی در چارچوب اهداف تحقیق، شش ماه پیش بینی شده است. 
 نوع تحقیق  -3

از اهمیت خاصی برای « نوع تحقیق»با توجه به روشن بودن موضوع تحقیق، انتخاب 
باشد. انتخاب نوع تحقیق به طور اصولی بستگی به خوردار میانجام درست تحقیق بر

، دارد. لذا باید نوع «ایبرنامه»ها، ماهیت موضوع پژوهش و نوع ارزیابی آن یعنی هدف
 شد. های متداول انتخاب میتحقیق مورد نظر از میان روش

عینی،  با توجه به ماهیت پژوهش موردنظر در دفتر برنامه ریزی آموزشی و لزوم شرح
 1«نوع تحقیق توصیفی کاربردی»واقعی و منظم مدیریت کیفیت فراگیر در دفتر مزبور، 

انتخاب شده است. به عبارت دیگر ضرورت ثبت، ضبط و گزارش آنچه که هست بدون 
دخالت فیزیکی و یا استنتاج ذهنی و نهایتاً دریافت نتایجی عینی پژوهشگران از موقعیت و 

شود و از دیدگاهی دیگر پژوهشگران در روش مزبور مییا موضوع، موجب گزینش 

                                                 
1. Descriptive Research  



 

ها و پیش بینی تحقیق خود الزام در کشف و توضیح روابط و همبستگی، آزمون فرض
وقایع و با رویدادها را ندارند و همت خود را صرف توصیف و گزارش نویسی از آنچه 

های زیر در روش گیکه اتفاق افتاده و جنبه وصفی دارد، خواهند کرد و به طور قطع ویژ
 انجام این پژوهش به چشم می خورد: 

جمع آوری اطلاعات واقعی و مفصل از قبل، در حین پیاده سازی و اجرای مدیریت  -
 کیفیت فراگیر

 های مدیریت کیفیت فراگیر و وقایع جاری شناسایی و بررسی مسائل، شرایط فعالیت -
 انجام مقایسه و ارزشیابی وقایع  -

و شواهد فوق الذکر در موضوع تحقیق و اهداف موردنظر در تحقیق زمینه  کلیه علائم
در انجام این پژوهش شد. لذا با استفاده از روش « روش تحقیق توصیفی»ساز انتخاب 

تحقیق توصیفی، ارزیابی میزان تحقق اهداف مدیریت کیفیت فراگیر در دفتر با مقایسه 
 شرایط موجود امکان پذیر خواهد شد. 

 1الذکر شامل مشاهده، توصیف، تشریحیهای پژوهش فوقشود که تمام روشر مییادآو
شود. لذا از این لحاظ تفاوتی افتد، میدقیق و تجزیه و تحلیل آنچه که اتفاق اتفاده و یا می

باشد. برخی از این روشها در مواردی با هم تداخل دارند. برای مثال روش بین آنها نمی
هایی در همه روشهای فوق الاشاره از جمله عام دارای جلوهتحقیق توصیفی به طور 

روش تحقیق »تحقیق مقطعی، غیرتجربی و ژرف نگر می باشد. لذا پژوهشگران این تحقیق 
اند. تلاش جدی خود را برای بکارگیری کلیه را برای انجام پژوهش انتخاب کرده« توصیفی

 اند. ابزارهای مورد نیاز به کار بسته
 نمونه تحقیق جامعه/ -4

باشد. حساسیت برای انجام تحقیقات، انتخاب جامعه نمونه از اهمیت خاصی برخوردار می
است به همین دلیل به طور معمول از بررسی « زمان»و « هزینه»این موضوع در صرف 

کامل جمعیت به صورت سرشماری خودداری می شود. لذا در این پژوهش تلاش می 
هیا موجود از طریق نمونه گیری، اطلاعات مورد لزوم و واقعیتشود با عنایت به امکانات 

 ها به دست آورد. را با استفاده از تجزیه و تحلیل داده های جمع آوری شده از نمونه
از آنجایی که در این تحقیق میزان تحقق اهداف مدیریت کیفیت فراگیر از طریق مقایسه 

نمونه های موردنظر شامل کارکنان دفتر،  شرایط قبل و بعد از اجرای آن انجام می گیرد،
روسای مراکز آموزش جهاد استان و مراجعه کنندگان به دفتر می بایست شرایط زیر را 

 داشته باشند: 

                                                 
1. Difinitional  



 

 الف( خصوصیات مشتریان: 
قبل از اجرای مدیریت کیفیت فراگیر حداقل یک بار به دفتر برنامه ریزی آموزشی  -

 مراجعه کرده باشند. 
 ت دیپلم به بالا باشند. دارای تحصیلا -

حداقل یک بار بعد از اجرای مدیریت کیفیت فراگیر به دفتر برنامه ریزی آموزشی  -
 مراجعه کرده باشند. 

 ب( شرایط کارکنان 
 قبل از اجرای مدیریت کیفیت فراگیر در دفتر برنامه ریزی آموزشی شاغل بوده باشند.  -
 دارای تحصیلات دیپلم به بالا باشند.  -
 تی الامکان با مشتریان و مراجعین دفتر سرکار داشته باشند. ح -

 های روسای مراکز آموزشی استانها: ج( ویژگی
 دارای تحصیلات دیپلم و بالاتر باشند.  -
قبل از اجرای مدیریت کیفیت فراگیر تصدی این مسئولیت را داشته و یا با دفتر برنامه -

 ریزی آموزشی آشنا بوده باشند. 
های خاص ا در این پژوهش متناسب با اهداف تحقیق و با رعایت عدم اعمال ذهنیتهنمونه

 اند. در حجم و اندازه مناسبی انتخاب شده
 ها ابزار جمع آوری داده -5

همانطوری که قبلا اشاره شد، روش تحقیق به موضوع و هدف مطالعه محقق بستگی دارد 
ارتباط با روش تحقیق و ویژگی های و بکارگیری ابزارهای جمع آوری مناسب نیز بی 

نمونه نخواهد بود. ابزارهای انتخابی در این پژوهش در یک جهت و تکمیل کننده یکدیگر 
 در جمع آوری اطلاعات خواهند بود که ذیلا به تشریح هریک از آنها پرداخته می شود. 

 بررسی اسناد و مدارک: (1-5
فیت فراگیر در دفتر برنامه ریزی آموزشی بررسی سوابق قبل و بعد از اجرای مدیریت کی

جهاد با مراجعه به اسناد و مدارک )ضمیمه شماره یک( موجود به منظور تبیین شرایط و 
های این پژوهش میهای قبل و بعد از اجرا برای انجام قیاسهای لازم از ضرورتویژگی
 باشد. 

ها د می باشد. منابع این دادهها به قبل از شروع پژوهش تولید شده در دفتر موجواین داده
 به پنج دسته زیر تقسیم می شوند: 

 های موجود در اسناد و مدارک تحقیقات گذشته الف( داده
 ب( آمارهای رسمی تولید شده 

 آمارهای غیررسمی  ج(



 

 د( مدارک و اسناد سازمانی 
 ه( سایر اسناد و مدارک مورد دسترس 

 اجرای پرسشنامه:  (2-5
ترین ابزار سنجش نظرات و احساسات یک جامعه انتخابی است. از یپرسشنامه قدیم
توان برای آگاهی از افکار و نظرات کارکنان، مشتریان و مدیران که مرتبط پرسشنامه می

 باشند، استفاده کرد. با دفتر برنامه ریزی آموزشی می
ی شده در ها در این پژوهش، سوالات طراحبا توجه به اهمیت و نقش محوری پرسشنامه

آن با توجه به اهداف ششگانه مدیریت کیفیت فراگیر به شرح زیر مورد طبقه بندی قرار 
 گرفته است. 

 نظام گرائی  (1
 بهبود مستمر  (2

 آموزش  (3

 رضایت مشتریان  (4

 مشارکت کارکنان  (5

 مدیریت  (6

ها می شود. طبقه بندی فوق موجب سهولت در تجزیه و تحلیل نتایج حاصله از پرسشنامه
ه آسانی می توان به نقاط ضعف و قوت اجرای مدیریت کیفیت فراگیر در دفتر از طرفی ب

های مثبت و منفی اجرای مذکور پی برد و با آگاهی به آنها امکان دستیابی به دلایل جنبه
مدیریت کیفیت فراگیر را در دفتر آموزش فراهم و انجام اصلاحات بعدی را میسر می

 سازد. 
ذینفعان مختلف از اجرای مدیریت کیفیت فراگیر دو نوع  برای آگاهی از نقطه نظرات

پرسشنامه )ضمیمه شماره دو و سه( طراحی شده است که به هریک از آنها به شرح زیر 
 اشاره می شود: 

 پرسشنامه کارکنان دفتر  -
 ها و مراجعه کنندگان به دفتر پرسشنامه روسای مرکز آموزش استان -

این تحقیق نکات زیر در طراحی و تهیه سوالات  با درنظرگرفتن اهمیت پرسشنامه در
 مورد توجه خاص قرار گرفته است: 

 صراحت و روشنی مفهوم سوالات  -
 عدم هدایت پاس  دهنده به هدف و جهت خاص  -

 پیچیده نبودن و سادگی سوالات  -



 

 اجتناب از طرح سوالهای چندبعدی  -

 پرهیز از ارائه سوالهای منفی -

 اس  دهنده جلوگیری از انگیزش منفی در پ -

 جلب نظر و مشارکت پاس  دهنده  -

 تلاش در ایجاد زبان مشترک بین پاس  دهنده و محقق  -

شود که کاربرد ابزارهای فوق موجب همپوشی، رفع نقائص و تامین کامل یادآور می
 های مورد لزوم خواهد شد. اهداف پژوهش در جمع آوری داده

 ( پایایی و اعتبار پرسشنامه: 1-2-5
 های ذیل استفاده گردید: لا بردن اعتبار پرسشنامه از راهبرای با

الف( قضاوت افراد متخصص: با استفاده از نظرات اصلاحی استاد محترم راهنما و استاد 
محترم مشاور و نیز نظرات دو نفر از مدیران دفتر برنامه ریزی آموزشی و دو نفر از 

 دفعات مختلف اصلاح گردید. ها، پرسشنامه در روسای محترم مراکز آموزش استان
ها(: از طریق احتساب ها )گزینهب( سنجش میزان هماهنگی و پایداری درونی بین گویه

ها به این نتیجه هر گزینه با سایر گزینه (Correlation Coeficient)ضریب همبستگی 
رسیدیم که همبستگی بین کلیه اهداف شش گانه مدیریت کیفیت فراگیر در سطح بالای 

احتمال وجود دارد که این رابطه به لحاظ آماری  0001/0معنی دار است و فقط  9999/0
معنی دار نباشد. برای تعیین میزان ضریب همبستگی از ضرایب همبستگی کندال 

(KENDAL)  و اسپیرمن(SPEARMAN)  .استفاده گردید 
 : (Pilot)( پیش آزمون 2-2-5

پیش آزمون پرسشنامه ضروری می باشد با  برای اطمینان از اثربخشی پرسشنامه، انجام
های روش شناسی تحقیق آگاه شده و انجام آزمایشی تحقیق، پژوهشگران از کاستی

 مبادرت به اصلاح آن به شرح ذیل نمودند: 
 در این پژوهش اصلاحات ابزاری زیر پس از انجام پیش آزمون صورت پذیرفته است: 

 ستانها ضرورت طراحی سوال برای مراکز آموزشی ا (1
طبقه بندی سوالهای پرسشنامه در قالب اهداف مدیریت کیفیت فراگیر در دفتر  (2

 آموزش جهاد

 استفاده و اصلاح مقیاس سنجش در ارزیابی اثربخشی  (3

 ها های قابل انتخاب توسط تکمیل کننده پرسشنامهگسترش دامنه گزینه (4

ی کاری در جهت ها به منظور پوشش کلیه زوایاافزایش تعداد سوالهای پرسشنامه (5
 سهولت و روشنی در پاسخگویی 



 

 ایجاد سادگی و بیان روشن در طرح سوالات  (6

 بکارگیری صراحت در بیان سوالات  (7

 استتار ساده مقیاس سنجش در مفهوم سوالات  (8

ای که مقایسه بین زمان حال و زمان شروع اجرای طراحی سوالات به گونه (9
 اشد. مدیریت کیفیت فراگیر در دفتر امکان پذیر ب

 ها تلفیق دو پرسشنامه مراجعین به دفتر و روسای مراکز آموزش جهاد استان (10

پس از انجام اصلاحات فوق مجددا هر دو پرسشنامه در سطح محدود توزیع و مورد 
ها در جهت تحقق ارزیابی مجدد قرار گرفت که نتایج حاصله مبین اصلاح پرسشنامه

 باشد. اهداف مورد عنایت محققین این پژوهش می 
یادآور می شود که قبل از توزیع نهایی پرسشنامه و برای آخرین بار دو نفر از مدیران 
عالی دفتر و دو نفر از روسای مراکز آموزش جهاد سازندگی استانها نظرات اصلاحی 
خود را )که عمدتاً به صورت اصلاح در نگارش بوده است( ارائه نمودند که از نظرات آنان 

  نیز استفاده شد.
 نجام مصاحبه: ا -3-5

برای انجام مصاحبه لیستی از سوالات )ضمیمه شماره چهار( لازم مورد تهیه و تدوین 
 قرار گرفته است که اهداف زیر از اجرای مصاحبه دنبال می شود: 

 های جمع آوری شده از طریق پرسشنامه رفع نقاط مبهم داده -
 باشند. شنامه نمیوری نظرات کارکنانی که قادر به تکمیل پرسجمع آ -

 توجه بیشتر به احساسات و نظرات کارکنان دفتر  -

 برقراری ارتباط مفیدتر پژوهشی با کارکنان دفتر  -

 فراهم آوردن زمان کافی برای ابراز نظرات  -

 جلب حمایت مدیران ارشد  -

در این پژوهش شاغلین مشاغل زیر در دفتر برنامه ریزی آموزشی جهاد، مراکز آموزش 
 باشند: مراجعین از سایر واحدهای وزارت جهاد برای مصاحبه مدنظر میاستانها و 

 روسای ادارات دفتر آموزش  (1
 های مختلف دفتر کارشناسان ادارات و گروه (2

 روسای مراکز آموزش جهاد سازندگی استانها  (3

 مراجعه کنندگان به دفتر  (4

 ها: روش تجزیه و تحلیل داده -6



 

باشد و های خام و پردازش نشده میرفاً آگاهیداده های جمع آوری شده در پژوهش ص
بندی، شناخت اولیه محققین محسوب می شود برای استفاده بهتر از آنها نیازمند طبقه

های جمع آوری شده باشد. لذا برای انجام تجزیه و تحلیل دادهپردازش و نهایتاً تحلیل می
استفاده می کنند تا  "SPSS"ر ها، پژوهشگران این تحقیق از نرم افزااز طریق پرسشنامه

 های معتبر و دقیقی را به عمل آورند. ها و نتیجه گیریاز این طریق بتوان استنتاج
شود و ها در بعد کمی از محاسبات آماری استفاده میبدیهی است در تجزیه و تحلیل داده

و تحلیل  در بعد کیفی آن نیز از نتایج محاسبات آماری استفاده خواهد شد. فنون تجزیه
 باشد: در این مرحله به شرح زیر می

 شاخصهای مرکزی  (1
 شاخصهای پراکندگی  (2

 های وزنی شاخص (3

 رگرسیون (4

 تحلیل عاملی  (5

 ای تحلیل خوشه (6

درخصوص اطلاعات بدست آمده از مصاحبه و اسناد و مدارک سازمانی، ضمن اینکه یک 
و تحلیل داده های آماری  پذیرد، در تایید نتایج حاصله از تجزیهمقایسه عینی صورت می

 استفاده خواهد شد. 
 های تحقیق: محدودیت -7

هایی وجود دارند که حرکت به سوی جلو را کند می برای دستیابی به هر هدفی، محدودیت
کنند و عدم بازگو کردن این موانع، احتمالاً خوانندگان نتایج این پژوهش را گمراه می کند 

یز در خصوص این پایان نامه به عمل نخواهد آمد. به و به طور طبیعی قضاوت درستی ن
ها به خوانندگان پیام آور خواهد بود آنان در ارزیابی خود با عبارت دیگر ارائه محدودیت

عنایت به موانع و مشکلات کار قضاوت خواهند کرد. از طرفی هریک از مطالعه کنندگان 
سیری بهتر برای دستیابی به محقق در آینده با پیش بینی و شناخت موانع موجود، م

 اهداف پژوهش خود انتخاب خواهند کرد. 
 های زیر بر سر راه محققین آن بوده است: در این پژوهش محدودیت

 های انتخابی پراکندگی جغرافیایی نمونه -
عدم وجود آمارهای رسمی برای بررسی زوایای مختلف اهداف مدیریت کیفیت  -

 شی جهاد فراگیر در دفتر برنامه ریزی آموز



 

منحصر به فرد بودن اجرای مدیریت کیفیت فراگیر در دفتر برنامه ریزی آموزشی  -
 جهاد در بخش خدمات دولتی 

 کمبود سوابق تحقیقاتی شامل مدارک و اسناد سازمانی  -

 
محققین این پژوهش با عنایت به سیر اندیشه مدیریت کیفیت فراگیر و با بکار بستن 

ام این تحقیق در دفتر برنامه ریزی و آموزشی وزارت متدولوژی خاص مبادرت به انج
 جهاد نمودند که در فصل چهارم حاصل تجزیه و تحلیل آن ارائه خواهد شد. 



 

 
 
 
 
 

 

 

 

 هافصل چهارم: یافته



 

همانطور که قبلا ذکر شد مدیریت کیفیت فراگیر، رویکردی است که در چند دهه اخیر در 
ارکنان در بهبود دائمی فرآیندها که نهایتاً منجر بخش صنعت برای استفاده از مشارکت ک

 به تولیدات مرغوب و مورد نیاز مشتریان می شود مطرح شده است. 
های بخش صنعتی با بخش خدمات دولتی تفاوتهای فراوانی دارد که در فصل اما ویژگی

ن دوم به آن اشاره شده است. دفتر برنامه ریزی آموزشی وزارت جهاد سازندگی به عنوا
مصمم به اجرای این رویکرد در چارچوب  72از ابتدای سال « بخش خدمات دولتی»

اهداف شش گانه مورد اشاره در فصل سوم شد و تا مقطع آغاز پژوهش حاضر تلاش 
جدی و مستمر کارکنان دفتر مزبور برای رسیدن به اهداف موردنظر ادامه داشته و چشم 

 . آن وجود داردرانداز روشنی از استمرا
مورد لزوم در انجام ارزیابی مستلزم بررسی شرایط « آمار و اطلاعات»برای دستیابی به 

قبل و بعد از اجراء مدیریت کیفیت فراگیر در دفتر مذکور می باشد. لذا پژوهشگران این 
 اند: تحقیق از سه روش زیر برای جمع آوری یافته های تحقیق استفاده نموده

 ک الف( مطالعه اسناد و مدار
 ب( مطالعه میدانی: 
 اجرای پرسشنامه  -
 انجام مصاحبه  -

 بخش اول: مطالعه اسناد و مدارک 
قبل و بعد از اجرای مدیریت کیفیت فراگیر « اسناد و مدارک»در این بخش از پژوهش 

 مورد بررسی قرار گرفت که نتایج حاصله از این مطالعه به تفکیک آورده می شود: 
اجراء مدیریت کیفیت فراگیر در دفتر برنامه ریزی آموزشی وزارت های قبل از ( یافته1

 باشد: جهاد سازندگی به شرح زیر می
های دفتر برنامه ریزی آموزشی حاکم بر فعالیت« قوانین»و « مقررات»، «ضوابط( »1-1

غیرمدون و عمدتاً برمبنای شرایط زمان تعیین و اجرا شده است که این موضوع 
به عنوان یک نهاد انقلابی و تغییرات به وزارت « جهاد سازندگی»ناشی از ساختار 

 باشد. جهاد سازندگی و نهایتاً طی دوره انتقال می
( دفتر برنامه ریزی آموزشی جهاد فاقد طرح تشکیلات، نمودار سازمانی، شرح 2-1

 ها به طور مکتوب بوده است. وظایف و حدود اختیارات و مسئولیت
های دفتر مذکور غیرمکتوب بوده و امور عمدتاً برمبنای فعالیت( روشهای اجرائی 3-1

 مقتضیات و شرایط محیطی انجام پذیرفته است. 



 

، «پیش بینی آموزش»های های آموزشی دفتر مذکور فاقد رویه( از آنجایی که فعالیت4-1
بوده است، عملا دستیابی به آمار و اطلاعات قبل « اجرا»و « برنامه ریزی آموزش»
 باشد. پذیر نمیاجرای مدیریت کیفیت فراگیر امکاناز 

( اسناد مورد مطالعه مربوط به زمان اجراء و بعداز آن به شرح ضمیمه شماره یک 2
آورده شده است که با مطالعه آنها روند برنامه ریزی اجرای مدیریت کیفیت فراگیر 

 باشد: در دفتر برنامه ریزی آموزشی جهاد به شرح نمودار زیر می
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 

 )روند برنامه ریزی اجرای مدیریت کیفیت فراگیر( 
آنچه از شکل مذکور برمی آید ادامه مراحل می باشد که پایانی برای آن متصور نیست. 
همچنین لازم نیست هریک از مراحل را به صورت کامل اجرا کرد تا مرحله بعدی آغاز 

 ز موارد به شرح زیر پرداخته می شود: شود. برای فهم بهتر موضوع هریک ا
آغاز و همچنان ادامه  1372( آموزش مدیران از بدو شروع اجرای این نظام از سال 1-2

، دوره های آموزشی کوتاه، میان و «سمینار»دارد که نحوه آموزش نیز در قالب 
و بازدید از شرکتها و « مطالعات موردی» ،«برگزاری جلسات گروهی»، «بلند مدت

کارخانجات دارای فعالیت در این زمینه بوده است که مجموع فعالیتهای آموزشی 
در جدول ضمیمه شماره پنج آورده شده است. ضمناً شرکت کنندگان، زمان و 

 باشد: نحوه ارزیابی آموزشهای فوق به شرح زیر می
 * شرکت کنندگان در آموزش: 

 

 آموزش مدیران 
 

 تعهد مدیریت 
 

 شناخت وضعیت موجود 

 

 آموزش کارکنان  
 

 ایجاد زیرساختهای مناسب 
 

 تبیین دورنما و خط مشی  
 

 تشکیل گروه های همکار و تیمها 
 

 ها وظایف و مسئولیتتبیین 
 

 تعیین مشتری داخلی و خارجی و مورد نیاز 
 

 ایجاد نظام پیشنهادها 
 

 ایجاد نظام پژوهش مشتری 
 

 بهبود مستمر  



 

 مدیرکل و معاونین  -
 روسای ادارات  -
 ن مسئول کارشناسا -
 عنداللزوم سایر کارکنان  -

 * زمان بندی آموزش: 
 در مقطع سه ماهه اول هر هفته یک جلسه  -
 در مقطع سه ماهه دوم هر پانزده روز یک جلسه  -
 در مقطع شش ماه اول به بعد هر ماه یک جلسه  -

 * نحوه ارزیابی: 
 استفاده از فرم نظرخواهی در پایان هر جلسه  -
 خواهی در جلسات گفتگو ونظر -
 نظرخواهی عمومی  -
 استفاده از صندوق پیشنهادات  -

های مدیران به منظور تفهیم اهداف ششگانه مورد عنایت نظام مدیریت کیفیت آموزش
 فراگیر انجام گرفته و ادامه دارد. 

(  ایجاد تعهد در مدیریت و کارکنان نسبت به بهبود دائمی کیفیت با انجام دو برنامه 2-2
 ر صورت پذیرفته است: زی

 * مشارکت کارکنان در تصمیم گیری: 
 ایجاد نظام پیشنهادها  -
 (MBO)مدیریت برمبنای هدف  -
 تیم بهبود کیفیت  -
 ایجاد گروه حل مشکل  -



 

 * تفویض اختیار: 
( بررسی وضع موجود برای برنامه ریزی جهت اجرای مدیریت کیفیت فراگیر 3-2

ایط حاکم بر دفتر انجام پذیرفته است. همزمان با برمبنای شناخت صحیح از شر
های لازم از محیط کار، نسبت به انجام بررسی از شرکتها، دستگاهافزایش آگاهی

 های مشابه دولتی و سایر واحدهای جهاد سازندگی اقدام گردیده است. 
 ( آموزش سایر کارکنان یا اندکی فاصله از شروع آموزش مدیران و کارشناسان با4-2

 اهداف زیر صورت پذیرفته است: 
 * آشنایی با اصول و مفاهیم مدیریت کیفیت فراگیر 

 * ایجاد زمینه برای تشکیل گروه های کاری و تیمهای حل مشکل 
 * یادآوری مستمر فواید و مزایای اجرای مدیریت کیفیت فراگیر 

 * ایجاد انگیزه و تعهد در کارکنان 
 تصمیم گیری  * افزایش فرهنگ مشارکت در کار و

 * آمادگی برای ایجاد تغییر و تحول پذیری 
 * افزایش بهبود کیفیت کار 

در « های آموزشیبرگزاری کلاس»و « برگزاری جلسات عمومی»این آموزشها از طریق 
« انتقال مفاهیم از طریق مدیران»مقاطع زمانی هر سه ماه یک بار انجام پذیرفته است. البته 

 پذیرد. به طور روزمره از بدو شروع استقرار تاکنون انجام می« کارآموزی حین کار»و 
های سازمانی مناسب برای اجرای مدیریت کیفیت فراگیر در طرح ( زیرساخت5-2

 تشکیلات دفتر برنامه ریزی آموزشی با توجه به نمودار زیر ایجاد شده است: 
 
 
 
 
 
 
 

فر از مدیران هر معاونت و رئیس * شورای دفتر متشکل از مدیر کل، معاونان دفتر، دو ن
های کاری، وظایف زیر را در گروه مطالعات آموزشی است که علاوه بر اتخاذ تصمیم

 ارتباط با مدیریت کیفیت فراگیر برعهده دارد: 
 بررسی و تصویب فرآیندها  -
 بررسی و تصویب پیشنهادهای مربوط به اصلاح فرآیندها  -

 شورای دفتر  مدیر کل 

 تیم بهبود کیفیت 

 ( 2گروه حل مشکل ) ( 1گروه حل مشکل )



 

 های آموزشی تصویب برنامه -
 صویب پیشنهادهای تیم بهبود کیفیت ت -
 تهیه دورنما و خط مشی دفتر و نظارت مستمر آن  -
 بررسی مشکلات و ارائه راه حلها  -
دریافت گزارش واحدها درخصوص عملکرد سه ماهه و دریافت نقاط قوت و  -

 ضعف و ارائه راهکارهای مناسب 
 رت وجود شرایط. تصمیم گیری در مورد ادامه تحصیل همکاران دفتر در صو -

شود و دستور کارهای خود را دنبال این شورا معمولا هر هفته یک بار تشکیل می
 کند. می

* تیم بهبود کیفیت منتخب شورای دفتر و متشکل از افراد علاقمند می باشد و وظایف زیر 
 را برعهده دارد: 

 بررسی اولیه پیشنهادهای فردی یا گروهی افراد یا گروهها  -
 ن مشکلات برای طرح در تیمهای حل مشکل تعیی -
 بررسی مشکلات مشترک در کلیه ادارات  -
 تهیه موارد تبلیغاتی برای ایجاد انگیزه در کارکنان نسبت به بهبود فعالیتها  -
 های کاری و تیمهای حل مشکل گروه نظارت بر فعالیت -

ی و عضو شورای مسئولیت این تیم در ابتدا برعهده مسئول گروه مطالعات آموزش
دفتر بود که پیشنهادهای تیم را به شورا و بالعکس مستقل می کرد. اما در راستای 
بهبود مستمر، به تدریج این شیوه کنار گذاشته شده است. یعنی انتخاب اعضای این 
تیم از حالت انتصاب خارج و از طریق مشارکت کارکنان با ثبت نام داوطلبین و اخذ 

ن تیم مشخص می گردند. مسئول تیم نیز توسط اعضاء رای برای حضور درای
 انتخاب می شود. 



 

 * گروه های حل مشکل: 
در هر اداره گروهی متشکل از کارکنان آن اداره تشکیل می شود در برخی از ادارات که 

ها ها افزایش می یابد شرکت در این گروهدر آن تعداد کارکنان بیشتر است تعداد گروه
 ها عمدتاً وظایف زیر را برعهده دارند:ست این گروهکاملا اختیاری ا

 تعیین مشتریان داخلی و خارجی  -
 پیشنهاد اصلاح و بهبود هر فرآیند  -

 دعوت از مشتریان داخلی و کسب نظرهای آنان  -

 آموزش گرفتن از رئیس گروه  -

 پیشنهاد اصلاح ضوابط موجود  -

 یت فراگیرتعیین آموزشهای لازم برای رسیدن به اهداف مدیریت کیف -

در برخی مواقع نیز تیمهای حل مشکل به منظور رفع معضلات و یا اجرای فعالیتی خاص 
از افراد متخصص تشکیل می شود. این تیمها بنابر تشخیص مدیر کل یا معاون و یا گروه 

های مختلف، یک ها با استفاده از همکاری بخشبهبود کیفیت تشکیل می شود. در این تیم
 گردد. شود و نتیجه در شورای دفتر منعکس میبرنامه ریزی می فعالیت اجرائی

تعیین چشم انداز، یکی از مهمترین موارد اجرای مدیریت کیفیت فراگیر در دفتر  -6-2
 باشد: بوده است. ابعاد این چشم انداز در دفتر به شرح زیر می

 د. مدیریت دفتر، بهبود کیفیت خدمات دفتر را وظیفه اصلی خود می دان -
 رضایت مشتریان مورد توجه جدی است.  -
 آید. های دفتر به صورت نظام گرا درمیفعالیت -
 بهبود کیفیت، فرآیندی دائمی و پایان ناپذیر است.  -
 همه کارکنان در زمینه روشهای بهبود کیفیت به طور دائم آموزش می بینند.  -
پیوندند در بهبود فتر میکلیه کارکنان دفتر اعم از کارکنانی که بعدها به د -

 کیفیت مشارکت خواهند کرد. 
جلسات ویژه بهبود کیفیت به طور مستمر و حداقل هر هفته یک بار در قالب  -

 های معین تشکیل می شود. گروه
( تعیین وظایف و فرآیندها به دلیل آنکه وزارت جهاد سازندگی تشکیلاتی نوبنیاد 7-2

کل گیری دفتر برنامه ریزی آموزشی نگذشته بوده و به تبع آن عمر زیادی از ش
بود، لذا فرآیندها و نظامهای کاری آن به صورت کامل تدوین نشده بود از طرفی 
بدون تدوین موارد یاد شده، امکان اصلاح و بهبود نیز وجود نداشت. بنابراین در 
اولین مرحله، شرح وظایف هر اداره مشخص و فرآیندهای کاری آن نیز به صورت 

ودار تخصیص منابع تعریف شد. برای تعیین شرح وظایف و نیز فرآیندهای نم



 

های حل مشکل )که به آن اشاره شد( با حضور معاون مربوط، کاری، از گروه
استفاده شد و سپس روشهای انجام هر وظیفه نیز تعیین گردید. وظایف و فرآیندها 

 پس از طرح و تصویب در شورای دفتر به اجرا درآمده است. 
( ایجاد نظام پیشنهادها به عنوان یکی از چشم اندازهای دفتر برای بهبود مستمر 8-2

فرآیندهای کاری با بیشترین اتکاء بر روی نیروی انسانی و پرورش روحیه 
مشارکت فردی، گروهی و خلاقیت درس آنها در اجرای مدیریت کیفیت فراگیر 

ه این خواست و علاقه در جهت مدنظر بوده است و نظام پیشنهادها درواقع تجلی گا
باشد که اهم فلسفه بکارگیری ایجاد پویایی، بهبود فرآیند و کیفیت ارائه خدمات می

 باشد: این نظام در دفتر شامل موارد ذیل می
ارج نهادن به توانایی همکاران دفتر و ایجاد جوکاری سالم و پرنشاط در  -

 محیط کار. 
کارکنان و همسو کردن آنان با اهداف افزایش احساس تعلق سازمانی در  -

 دفتر. 
اشاعه فرهنگ مشارکتی و همکاری جمعی در حل مشکلات و بهبود روابط  -

 کاری و رفتار سازمانی و فرآیندها. 
 ها و افزایش کیفیت. کاهش هزینه -
 افزایش سرعت انجام کارها  -
 افزایش رضایت مشتری -

ریان داخلی و خارجی و انتظارات آنان، ( نظام پژوهش مشتری پس از تعیین مشت9-2
های هر فرآیند را انجام می دهد. بدینوسیله فرآیندها بازخوردی از نتایج ستاده

مورد اصلاح و بهبود قرار می گیرند در مورد مشتریان داخلی، این پژوهش از 
طریق حضور مشتریان در گروه های کار صورت می پذیرد. بدین منظور هر گروه 

اه حداقل یک بار مشتری یا مشتریان داخلی را به گروه خود دعوت می کاری هر م
کند تا به طور مشترک ستاده فرآیندهای گروه تامین کننده را مورد ارزیابی قرار 
دهند. این کار باعث می شود تا سدهای میان بخشها شکسته شود و تامین کنندگان 

 و مشتریان هریک دیگری را رقیب خود نپندارند. 
ورد مشتریان خارجی، این پژوهش به طور مکتوب انجام می پذیرد و نظرات آنان در در م

تیم بهبود کیفیت مورد ارزیابی قرار می گیرد و در صورت تایید به شورای دفتر 
 جهت تصویب نهائی ارسال می شود. 

( شاخصهای مورد لزوم در نظارت بر اجرای مدیریت کیفیت فراگیر، مستلزم آن 10-2
به طور مستمر از میزان پیشرفت در اجرای آن ارزیابی به عمل آید تا است که 



 

بتوان به موقع از انحراف یا نبود پیشرفت آگاه شد و درصدد رفع آن برآمد. برای 
های مختلفی برای ارزیابی اجرای مدیریت کیفیت فراگیر به مورد این منظور شاخص

هریک از عوامل مدیریت  اجرا گذاشته شده است. برخی از آنها به طور جزئی،
های سنجد و برخی فرآیندهای طرح ریزی راهبردی، فعالیتکیفیت فراگیر را می

ها را به طور تیمی، بهبود مستمر، توسعه تولید جدید، کنترل و برنامه ریزی فعالیت
 دهد. جداگانه مورد ارزیابی قرار می

ر در دفتر برنامه ریزی ( نتایج کیفی و کمی حاصل از اجرای مدیریت کیفیت فراگی3
 آموزشی با توجه به اسناد و مدارک موجود به شرح زیر می باشد: 

هایی خلاق مدیران و کارکنان دفتر به ای برای تمرکز انرژی( اجرای این نظام وسیله1-3
های دفتر شده مورد پیشنهاد برای بهبود فعالیت 200ها با ارائه سمت بهبود فعالیت

 است. 
منطقی را برای ایجاد  -ای مدیریت کیفیت فراگیر، دفتر، استراتژی تجربی( در اجر2-3

تحول برگزیده است تا اولاً از دانش کارکنان دفتر به عنوان تجربه علمی استفاده 
کرده باشد، ثانیاً با عنایت به این موضوع که کارکنان دارای ذهن منطقی هستند 

کارکنان با استدلال، منطق و پشتوانه منافع اجرای این نظام را برای آنان بازگو و 
علمی خود خواهند پذیرفت. انتخاب این استراتژی، کارکنان را به پذیرفتن تغییر و 

 مشارکت بیشتر ترغیب نموده است. 
آغاز  72( یادگیری و بهسازی دفتر با اجرای این نظام به صورت تدریجی از سال 3-3

هبود فرآیندهای تصمیم گیری و گردید و بهسازی سازمان در بلند مدت برای ب
 نوسان از طریق جذب همکاری کارکنان با حمایت مدیریت عالی دفتر ادامه دارد. 

ها و ادارات دفتر از دیگر نتایج اجرای ( مدون شدن شرح وظایف هریک از معاونت4-3
 این طرح بوده است. 

که در آن روش های دفتر نمودار گردش کار مربوط به فعالیت 100( تدوین حدود 5-3
باشد. انجام کار از ابتدا تا انتها مشخص شده است از نتایج قابل لمس این نظام می

این گردش کارها با همکاری و مشارکت کارکنان تنظیم و پس از تصویب در 
 شورای دفتر اجرا شده است. 

ها موجب ( تفویض اختیار برخی از وظایف به مرکز آموزش جهاد سازندگی استان6-3
ه است و تسریع کار شده است. در این خصوص میتوان به مواردی از قبیل شد

تشکیل پرونده آموزشی برای داوطلبان استفاده ازماموریت آموزشی در استان، 
های موجود در سطح بررسی پرونده آموزشی در استان، انعقاد قرارداد با دانشگاه

 استان اشاره نمود. 



 

ی گرائی در دفتر با احترام به مشتریان از طریق ( تلاش برای ایجاد فرهنگ مشتر7-3
 توجه همکاران و مشتریان به اصول زیر انجام پذیرفته است: 

احترام گذار، مطمئن، در هنگام مراجعه، با افرادی مواجه شوند که دوست، -
 شنوا و رفتارشان مودبانه باشد. 

 همه کارها سریع انجام گیرد و زمان آن مشخص باشد.  -
 فراد آگاه و قابل اعتماد سرو کار داشته باشند. با ا -
با یک جا تماس بگیرند یا یک محل تماس برای حل مشکل  برای حل مشکل، -

 وجود داشته باشد. 
 آید بدانند به کجا باید مراجعه کنند.وقتی مشکلی به وجود می -
 اطلاعات، سریعاً در دسترس باشد.  -

دفتر در انجام کارها حول محور رضایت لذا بر این اساس تمام سعی و تلاش 
 مشتری می باشد. 

ها ادامه دارد ( آموزشهای مستمر برای مدیران و کارکنان برای بهبود مداوم فعالیت8-3
های مختلف از جمله فیلمهای آموزشی درخصوص ها در زمینهو این آموزش

بهبود فعالیت بهبود، کلاس آئین نگارش، بازدید از کارخانجات مختلف که در زمینه
 اند، کارگاه طراحی ذهن و... می باشد. هایی داشته

( یکی دیگر از نتایج اجرای مدیریت کیفیت فراگیر، استقرار نظام پیشنهادات بوده 9-3
است. آئین نامه نظام پیشنهادات توسط گروه بهبود کیفیت تدوین و پس از تصویب 

ن دفتر که پیشنهاد مورد قبولی شورای دفتر اجرا شده است. ضمنا هریک از کارکنا
برای بهبود انجام کار )سرعت بیشتر(، هزینه کمتر، سهولت بیشتر، رضایت مشتری 

 اند. و...( داده باشند، به صورت نقدی مورد تشویق قرار گرفته
های اجرای مدیریت کیفیت فراگیر ( همان طور که قبلا نیز ذکر شد یکی از زیرساخت10-3

کیفیت است که ابتدا اعضای این تیم توسط شورای دفتر انتخاب  در دفتر تیم بهبود
 شدند اما به مرور زمان انتخاب اعضای این گروه به کارکنان دفتر محول گردید. می

( آراستگی فردی و محیط کاری با اجرای مدیریت کیفیت فراگیر مورد حمایت 11-3
ایش روحیه کارکنان و مدیریت قرار گرفته است چرا که تمیزی محیط کار باعث افز

شود. از طرفی دقت و نظم در کارها را بیشتر و سرعت کار را مراجعه کنندگان می
نیز افزایش داده است. برای دستیابی به این هدف چارچوب زیر برای انجام فعالیت

 ها به همکاران ارائه شده است: 
 تفکیک وسایل ضروری از غیرضروری  -
 دن وسایل ضروری سرو سامان دادن و مرتب چی -



 

 تمیزی و پاکی محیط کار  -
 رعایت بهداشت و ایمنی در محیط کار  -
 سازمان یافتگی و انضباط کاری  -
 سخت کوشی در انجام فعالیتهای محوله  -
 سماجت در انجام کار خوب تا سرحد عادت -

« زمان بندی»و « عملیاتی»هدف به صورت  1 (MBO)( اجرای مدیریت برمبنای 12-3
از تصویب در شورای دفتر موجب مشارکت کارکنان شده است. چرا که  پس

های دفتر موجب اعمال کنترل برای رسیدن به مشارکت همکاران در تعیین برنامه
 اهداف تعیین شده مدیریت کیفیت فراگیر می شود. 

برای ارزیابی عملکرد، گزارش کار سه ماهه آخر سال هریک از واحدها به شورای دفتر 
ریزی آنی ای علل کامیابی و ناکامی مورد بررسی و در برنامهم می شود و در جلسهاعلا

 گیرد. مدنظر قرار می
اسناد و مدارک قبل و بعد از اجرای مدیریت کیفیت فراگیر در دفتر برنامه ریزی آموزشی 
جهاد با جدیت تمام و تلاش مستمر در سایه دقت لازم مورد مطالعه و بررسی قرار گرفت 

های لازم توسط محققین به اختصار در نتایج حاصله از این بررسی بعد از بازنگری که
این بخش آورده شد. از طرفی برای حصول اطمینان بیشتر، حاصل کار با سه نفر 
ازکارکنان دارای پستهای کارمندی، کارشناس و مدیریتی در دفتر مزبور مورد بررسی 

 اد گزارش را با واقع تایید نمودند. مشترک قرار گرفت که به اتفاق تطبیق مف
علیهذا کلیه مدارک و اسناد مورد اشاره در ضمیمه شماره یک در دفتر برنامه ریزی 

 باشد. آموزشی جهاد قابل دسترسی می

                                                 
1. Managament by Objective  



 

 
 
 

 

 

یعنی اجرای  ها(بخش دوم از فصل چهارم )یافته

پرسشنامه به دلیل محوریت، از اهمیت خاص برخوردار 

 است مورد توجه دقیق قرار گیرد.می باشد که امید 



 

 بخش دوم: پرسشنامه 
روسای مراکز آموزش جهاد سازندگی استان و مراجعه »دو دسته پرسشنامه برای 

ها دریافت شد یافتهبه طور همزمان توزیع و پاس « کارکنان دفتر»و « کنندگان به دفتر
توضیحات ذیل هریک  در جدول مربوطه آمده است و« هامعرف»ای هریک از های رایانه

 از جداول به نتایج حاصله اشاره شده است. 
های مورد بررسی درخصوص کارکنان دفتر برنامهالف( جداول مربوط به توزیع نمونه

 ریزی آموزشی 
مراجعه کننده از سرعت »توزیع نمونه مورد بررسی برحسب معرف  -1جدول شماره 

 «ندانجام کار در دفتر ابراز رضایت بیشتری می ک
 

درصد 
 تراکمی

درصد  درصد اسمی 
 فراوانی 

 ارزش )وزن( فراوانی 

9/2 
0/60 
1/97 
0/100 

9/2 
1/57 
1/37 
9/2 

9/2 
1/57 
1/37 
9/2 

1 
20 
13 
1 

00/3 
00/5 
00/6 
00/7 

 جمع  35 0/100 0/100 
 

 : میانگین 371/5   : میانه 000/5   : مد 000/5
 : واریانس 476/0  : دامنه تغییرات 000/4   : حداقل 000/3

 : حداکثر 000/7  : جمع 000/188    
 : تعداد 35        

 
( بیانگر آن است که کارکنان دفتر به این مورد پاسخی بین 371/5ها )میانگین داده -

 اند. تاحدی موافقم و موافقم داده
ها پاس  ٪1/97و « مخالف»پاس  در ناحیه  ٪9/2دهد که درصد تجمعی نشان می -

 قرار دارد. « موافق»ه در ناحی



 

رفتار مدیران این دفتر بـا »توزیع نمونه مورد بررسی برحسب معرف  -21جدول شماره 
 «کنندتر شده است و کارکنان را در انجام وظایفشان کمک میکارکنان دوستانه

 
 ارزش )وزن( فراوانی  درصد فراوانی  درصد اسمی  درصد تراکمی

9/2 
7/5 
6/8 
6/28 
7/65 
0/100 

9/2 
9/2 
9/2 
0/20 
1/37 
3/34 

9/2 
9/2 
9/2 
0/20 
1/37 
3/34 

1 
1 
1 
7 
13 
12 

00/2 
00/3 
00/4 
00/5 
00/6 
00/7 

 جمع  35 0/100 0/100 
 

 : میانگین 886/5   : میانه 000/6   : مد 000/6
 : واریانس 398/1  : دامنه تغییرات 000/5   : حداقل 000/2

 : حداکثر 000/7  : جمع 000/206    
 : تعداد 35        

 
را « تاحدی موافقم»( بیانگر آن است که کارکنان دفتر ناحیه 886/5ها )میانگین داده -

 اند.  برای این گزینه انتخاب کرده
پاسـ  ٪4/91و « مخالف»ها در ناحیه پاس  ٪7/5دهد که درصد تجمعی نشان می -

 قرار دارد. « موافق»ها در ناحیه 



 

روابـط مـن بـا سرپرسـت »ونه مورد بررسی برحسب معـرف توزیع نم -3جدول شماره 
 «باشدمستقیم براساس تفاهم بیشتر و مشارکت در امور می

 
 ارزش )وزن( فراوانی  درصد فراوانی  درصد اسمی  درصد تراکمی

9/2 
7/5 
6/8 
9/22 
4/51 
0/100 

9/2 
9/2 
9/2 
3/14 
6/28 
6/48 

9/2 
9/2 
9/2 
3/14 
6/28 
6/48 

1 
1 
1 
5 
10 
17 

00/1 
00/2 
00/3 
00/4 
00/5 
00/6 

 جمع  35 0/100 0/100 
 

 : میانگین 000/6   : میانه 000/6   : مد 000/7
 : واریانس 118/2  : دامنه تغییرات 000/6   : حداقل 000/1

 : حداکثر 000/7  : جمع 000/210    
 : تعداد 35        

 
 اند. را انتخاب نموده« افقممو»ها  بیانگر آن است که کارکنان گزینه میانگین داده -

درصـد کارکنـان بـه ایـن گزینـه پاسـ   ٪4/91دهـد کـه درصد تجمعی نشان مـی -
 اند. داده« مخالف»پاس   ٪6/8و « موافق»



 

وظایف شغلی من موجبـات »توزیع نمونه مورد بررسی برحسب معرف  -4جدول شماره 
 «سازدرشد فردی را بیشتر از گذشته فراهم می

 
 ارزش )وزن( فراوانی  درصد فراوانی  درصد اسمی  درصد تراکمی

7/5 
3/14 
0/20 
9/22 
7/45 
0/100 

7/5 
6/8 
7/5 
9/2 
9/22 
3/54 

7/5 
6/8 
7/5 
9/2 
9/22 
3/54 

2 
3 
2 
1 
8 
19 

00/1 
00/2 
00/3 
00/4 
00/5 
00/6 

 جمع  35 0/100 0/100 
 

 : میانگین 914/4   : میانه 000/6   : مد 000/6
 : واریانس 551/2  : دامنه تغییرات 000/5   : حداقل 000/1

 : حداکثر 000/6  : جمع 000/172    
 : تعداد 35        

 
قـرار « تاحـدی مـوافقم»و « نظـر نـدارم»دهد که پاس  در ناحیه میانگین نشان می -

 دارد.  
پاسـ  ٪1/77و « مخالف»ها در ناحیه پاس  ٪20دهد که درصد تجمعی نشان می -

 قرار دارد. « فقموا»ها در ناحیه 



 

مشارکت همکاران برای »توزیع نمونه مورد بررسی برحسب معرف  -5جدول شماره 
 «بهبود کیفیت بیشتر شده است

 
 ارزش )وزن( فراوانی  درصد فراوانی  درصد اسمی  درصد تراکمی

9/2 
7/5 
4/11 
9/22 
9/42 
1/97 
0/100 

9/2 
9/2 
7/5 
4/11 
0/20 
3/54 
9/2 

9/2 
9/2 
7/5 
4/11 
0/20 
3/54 
9/2 

1 
1 
2 
4 
7 
19 
1 

00/1 
00/2 
00/3 
00/4 
00/5 
00/6 
00/7 

 جمع  35 0/100 0/100 
 

 : میانگین 171/5   : میانه 000/6   : مد 000/6
 : واریانس 734/1  : دامنه تغییرات 000/6   : حداقل 000/1

 : حداکثر 000/7  : جمع 000/181    
 : تعداد 35        

 
و « تاحـدی مـوافقم»دهـد کـه پاسـ  کارکنـان دفتـر در ناحیـه میانگین نشان مـی -

 قرار دارد.« موافقم»
هـا در پاسـ  ٪2/77و « مخـالف»ها پاس  ٪4/11دهد که درصد تجمعی نشان می -

 قرار دارد. « موافق»ناحیه 



 

انجام کارها در دفتر »توزیع نمونه مورد بررسی برحسب معرف  -6جدول شماره 
 «.قانونمندتر شده است

 
 ارزش )وزن( فراوانی  درصد فراوانی  درصد اسمی  درصد تراکمی

9/2 
4/11 
1/17 
0/20 
0/80 
1/97 
0/100 

9/2 
6/8 
7/5 
9/2 
0/60 
1/17 
9/2 

9/2 
6/8 
7/5 
9/2 
0/60 
1/17 
9/2 

1 
3 
2 
1 
21 
6 
1 

00/1 
00/3 
00/3 
00/4 
00/5 
00/6 
00/7 

 جمع  35 0/100 0/100 
 

 : میانگین 714/4   : میانه 000/5   : مد 000/5
 : واریانس 739/1 : دامنه تغییرات 000/64   : حداقل 000/1

 : حداکثر 000/7  : جمع 000/165    
 : تعداد 35        

 
تاحـدودی »و « نظری ندارم»دهد که پاس  همکاران در محدوده میانگین نشان می -

 است. « موافق
پاسـ  ٪80و « مخالف» ها در ناحیهپاس  ٪1/17دهد که درصد تجمعی نشان می -

 قرار دارد. « موافق»ها در ناحیه 



 

از مشارکت من برای تعیین »توزیع نمونه مورد بررسی برحسب معرف  -7جدول شماره 
 «اهداف نظام مدیریت کیفیت فراگیر استفاده شد

 
 ارزش )وزن( فراوانی  درصد فراوانی  درصد اسمی  درصد تراکمی

9/2 
4/11 
1/17 
1/77 
4/91 
0/100 

9/2 
6/8 
7/5 
0/60 
3/14 
6/8 

9/2 
6/8 
7/5 
0/60 
3/14 
6/8 

1 
3 
2 
21 
5 
3 

00/1 
00/2 
00/4 
00/5 
00/6 
00/7 

 جمع  35 0/100 0/100 
 

 : میانگین 886/4   : میانه 000/5   : مد 000/5
 : واریانس 810/1  : دامنه تغییرات 000/6   : حداقل 000/1

 : حداکثر 000/7  : جمع 000/171    
 : تعداد 35        

 
تاحـدی »و « نظـری نـدارم»دهـد کـه پاسـ  کارکنـان در ناحیـه میانگین نشان می -

 قرار دارد. « موافقم
واقـع « مخـالفم»کارکنـان در ناحیـه  ٪4/11دهد که پاس  درصد تجمعی نشان می -

 قرار دارد. « موافق»کارکنان در ناحیه  ٪9/2است و پاس   



 

های مدیریت این حمایت»ورد بررسی برحسب معرف توزیع نمونه م -8جدول شماره 
 «کندای است که به پیشرفت مستمر امور کمک میدفتر به گونه

 
 ارزش )وزن( فراوانی  درصد فراوانی  درصد اسمی  درصد تراکمی

9/2 
4/5 
4/31 
3/54 
0/100 

9/2 
9/2 
7/25 
9/22 
7/45 

9/2 
9/2 
7/25 
9/22 
7/45 

1 
1 
9 
8 
16 

00/1 
00/3 
00/5 
00/6 
00/7 

 جمع  35 0/100 0/100 
 

 : میانگین 971/5   : میانه 000/6   : مد 000/7
 : واریانس 734/1  : دامنه تغییرات 000/6   : حداقل 000/1

 : حداکثر 000/7  : جمع 000/209    
 : تعداد 35        

 
و « تاحـدی مـوافقم»دهـد کـه پاسـ  کارکنـان دفتـر در ناحیـه میانگین نشان مـی -

 قرار دارد. « افقممو»

 کارکنان با این گزینه مخالف هستند.  ٪7/5دهد درصد تجمعی نشان می -
 واقع است. « موافق»ها در ناحیه پاس  ٪3/94دهد درصد تجمعی نشان می -



 

کارهای اداری در دفتر با »توزیع نمونه مورد بررسی برحسب معرف  -9جدول شماره 
 «گیردسادگی و سهولت بیشتر انجام می

 
 ارزش )وزن( فراوانی  درصد فراوانی  درصد اسمی  درصد تراکمی

4/11 
3/14 
6/48 
0/100 

4/11 
9/2 
3/34 
4/51 

4/11 
9/2 
3/34 
4/51 

4 
1 
12 
18 

00/3 
00/4 
00/5 
00/6 

 جمع  35 0/100 0/100 
 

 : میانگین 257/5   : میانه 000/6   : مد 000/6
 : واریانس 961/0  : دامنه تغییرات 000/3   : حداقل 000/3

 : حداکثر 000/6  : جمع 000/184    
 : تعداد 35        

 
 واقع است. « موافقم»و « تاحدی موافقم»میانگین در محدوده  -

کارکنان پاس  محدوده مخالف را بـرای ایـن  ٪4/11درصد تجمعی نشان می دهد  -
 اند. گزینه برگزیده



 

ای در این دفتر هر اداره»معرف توزیع نمونه مورد بررسی برحسب  -10جدول شماره 
 «های خود، مشارکت بیشتری داردبرای بهبود فعالیت

 
 ارزش )وزن( فراوانی  درصد فراوانی  درصد اسمی  درصد تراکمی

9/2 
7/5 
6/8 
1/17 
3/54 
0/100 

9/2 
9/2 
9/2 
6/8 
1/37 
7/45 

9/2 
9/2 
9/2 
6/8 
1/37 
7/45 

1 
1 
1 
3 
13 
16 

00/1 
00/2 
00/3 
00/4 
00/5 
00/6 

 جمع  35 0/100 0/100 
 

 : میانگین 114/5   : میانه 000/5   : مد 000/6
 : واریانس 398/1  : دامنه تغییرات 000/5   : حداقل 000/1

 : حداکثر 000/6  : جمع 000/179    
 : تعداد 35        

 
ن ( بیانگر آن است که کارکنان دفتر به این مورد پاسخی بی114/5ها )میانگین داده -

 اند. داده« موافقم»و « تاحدی موافقم»

 ٪9/82و « مخالف»ها در ناحیه پاس  ٪6/8درصد تجمعی نشان می دهد  که  -
 ها در ناحیه موافق قرار دارد. پاس 



 

شرح وظایف و ساختار »توزیع نمونه مورد بررسی برحسب معرف  -11جدول شماره 
 «یر تدوین و طراحی شده است.سازمانی دفتر پس از اجرای نظام مدیریت کیفیت فراگ

 
 ارزش )وزن( فراوانی  درصد فراوانی  درصد اسمی  درصد تراکمی

7/5 
6/8 
0/20 
1/37 
1/54 
1/97 
00/100 

7/5 
9/2 
4/11 
1/17 
1/17 
9/42 
9/2 

7/5 
9/2 
4/11 
1/17 
1/17 
9/42 
9/2 

2 
1 
4 
6 
6 
15 
1 

00/1 
00/2 
00/3 
00/4 
00/5 
00/6 
00/7 

 جمع  35 0/100 0/100 
 

 : میانگین 771/4   : میانه 000/5   : مد 000/6
 : واریانس 358/2  : دامنه تغییرات 000/6   : حداقل 000/1

 : حداکثر 000/7  : جمع 000/167    
 : تعداد 35        

 
( بیانگر آن است که پاس  کارکنان دفتر به این سوال، از 77/4ها )میانگین داده -

 بوده است. « موافق» به سمت« نظری ندارم»گزینه 



 

برای انجام بهتر وظایف »توزیع نمونه مورد بررسی برحسب معرف  -12جدول شماره 
 «شودشغلی در سطح مطلوب همواره برای من آموزشهای مورد نیاز گذاشته می

 
 ارزش )وزن( فراوانی  درصد فراوانی  درصد اسمی  درصد تراکمی

4/11 
4/51 
3/54 
7/85 
1/97 
0/100 

4/11 
0/40 
9/2 
4/31 
1/11 
9/2 

4/11 
0/40 
9/2 
4/31 
4/11 
9/2 

4 
14 
1 
11 
4 
1 

00/1 
00/2 
00/4 
00/5 
00/6 
00/7 

 جمع  35 0/100 0/100 
 

 : میانگین 486/3   : میانه 000/2   : مد 000/2
 : واریانس 492/3  : دامنه تغییرات 000/6   : حداقل 000/1

 : حداکثر 000/7  : جمع 000/122    
 : تعداد 35        

 
( بیانگر آن است که کارکنان دفتر به این مورد پاسخی بین 486/3ها )میانگین داده -

 اند. داده« موافقم»و « تاحدی موافقم»



 

به نظر من مراجعین از »توزیع نمونه مورد بررسی برحسب معرف  -13جدول شماره 
 « حسن رفتار کارکنان دفتر رضایت بیشتری دارند.

 
 ارزش )وزن( فراوانی  درصد فراوانی  درصد اسمی  میدرصد تراک

6/8 
1/17 
0/60 
6/88 
0/100 

6/8 
6/8 
9/42 
6/28 
4/11 

6/8 
6/8 
9/42 
6/28 
4/11 

3 
3 
15 
10 
4 

00/3 
00/4 
00/5 
00/6 
00/7 

 جمع  35 0/100 0/100 
 

 : میانگین 257/5   : میانه 000/5   : مد 000/5
 : واریانس 138/1  غییرات : دامنه ت000/4   : حداقل 000/3

 : حداکثر 000/7  : جمع 000/184    
 : تعداد 35        

 
( بیانگر آن است که میانگین پاس  کارکنان به این سوال در 257/5ها )میانگین داده -

 می باشد. « موافقم»و « تاحدی موافقم»فاصله 



 

مسئول مستقیم من فردی »توزیع نمونه مورد بررسی برحسب معرف  -14جدول شماره 
 «تر و توانمندتر شده استشایسته

 
 ارزش )وزن( فراوانی  درصد فراوانی  درصد اسمی  درصد تراکمی

7/5 
4/11 
0/20 
3/34 
4/51 
9/62 
0/100 

7/5 
7/5 
6/8 
3/14 
1/17 
4/11 
1/37 

7/5 
7/5 
6/8 
3/14 
1/17 
4/11 
1/37 

2 
2 
3 
5 
6 
4 
13 

00/1 
00/2 
00/3 
00/4 
00/5 
00/6 
00/7 

 جمع  35 0/100 0/100 
 

 : میانگین 143/5   : میانه 000/5   : مد 000/7
 : واریانس 597/3  : دامنه تغییرات 000/6   : حداقل 000/1

 : حداکثر 000/7  : جمع 000/180    
 : تعداد 35        

 
بیانگر آن است که پاس  کارکنان دفتر به این سوال در ( 143/5ها )میانگین داده -

 می باشد. « موافقم»و « تاحدی موافقم»فاصله 



 

کوششهای مدیر کل برای »توزیع نمونه مورد بررسی برحسب معرف  -15جدول شماره 
 «اجرای بهتر نظام مدیریت کیفیت فراگیر برای من قابل لمس است

 
 ارزش )وزن( فراوانی  نی درصد فراوا درصد اسمی  درصد تراکمی

9/2 
7/5 
3/14 
6/48 
0/100 

9/2 
9/2 
6/8 
3/34 
4/51 

9/2 
9/2 
6/8 
3/34 
4/51 

1 
1 
3 
12 
18 

00/1 
00/2 
00/5 
00/6 
00/7 

 جمع  35 0/100 0/100 
 

 : میانگین 171/6   : میانه 000/7   : مد 000/7
 : واریانس 793/1  : دامنه تغییرات 000/6   : حداقل 000/1

 : حداکثر 000/7  : جمع 000/216    
 : تعداد 35        

 
( بیانگر آن است که کارکنان دفتر به این سوال پاس  بین 171/6ها )میانگین داده -

 اند. را داده« کاملا موافقم»و « موافقم»



 

برنامه آموزش کارکنان »توزیع نمونه مورد بررسی برحسب معرف  -16جدول شماره 
 «باشدظام مدیریت کیفیت فراگیر میمتناسب با اهداف ن

 
 ارزش )وزن( فراوانی  درصد فراوانی  درصد اسمی  درصد تراکمی

9/2 
3/14 
1/17 
4/31 
6/88 
1/97 
0/100 

9/2 
4/11 
9/2 
3/14 
1/57 
6/8 
9/2 

9/2 
4/11 
9/2 
3/14 
1/57 
6/8 
9/2 

1 
4 
1 
5 
20 
3 
1 

00/1 
00/2 
00/3 
00/4 
00/5 
00/6 
00/7 

 جمع  35 0/100 0/100 
 

 : میانگین 486/4   : میانه 000/5   : مد 000/5
 : واریانس 728/1  : دامنه تغییرات 000/6   : حداقل 000/1

 : حداکثر 000/7  : جمع 000/157    
 : تعداد 35        

 
( بیانگر آن است که کارکنان دفتر به ایـن گزینـه پاسـ  در 486/4ها )میانگین داده -

 اند. داده« تاحدی موافقم» و« نظری ندارم»ناحیه 



 

بعد از استقرار نظام »توزیع نمونه مورد بررسی برحسب معرف  -17جدول شماره 
مدیریت کیفیت فراگیر، در دفتر برای انجام بهتر کار مشوقی وجود دارد و هیچ کوششی 

 «در این زمینه ناشناخته و بدون اجر نمی ماند
 

 ارزش )وزن( فراوانی  درصد فراوانی  درصد اسمی  درصد تراکمی

7/5 
6/8 
4/11 
9/22 
0/80 
1/97 
0/100 

7/5 
9/2 
9/2 
4/11 
1/57 
1/17 
9/2 

7/5 
9/2 
9/2 
4/11 
1/57 
1/17 
9/2 

2 
1 
1 
4 
20 
6 
1 

00/1 
00/2 
00/3 
00/4 
00/5 
00/6 
00/7 

 جمع  35 0/100 0/100 
 

 : میانگین 743/4   : میانه 000/5   : مد 000/5
 : واریانس 667/1  : دامنه تغییرات 000/6   : حداقل 000/1

 : حداکثر 000/7  : جمع 000/166    
 : تعداد 35        

 
( بیانگر آن است که پاس  کارکنان دفتر بـه ایـن گزینـه در 743/4ها )میانگین داده -

 قرار دارد. « تاحدی موافقم»و « نظری ندارم»ناحیه 



 

برنامه ریزی و کنترل »معرف  توزیع نمونه مورد بررسی برحسب -18جدول شماره 
 «بیشتر امور در دفتر موجب رشد و توسعه دفتر شده است

 
 ارزش )وزن( فراوانی  درصد فراوانی  درصد اسمی  درصد تراکمی

9/2 
7/5 
3/14 
3/74 
1/97 
0/100 

9/2 
9/2 
6/8 
0/60 
9/22 
9/2 

9/2 
9/2 
6/8 
0/60 
9/22 
9/2 

1 
1 
3 
21 
8 
1 

00/1 
00/3 
00/4 
00/5 
00/6 
00/7 

 جمع  35 0/100 0/100 
 

 : میانگین 0295   : میانه 000/5   : مد 000/5
 : واریانس 529/1  : دامنه تغییرات 000/6   : حداقل 000/1

 : حداکثر 000/7  : جمع 000/176    
 : تعداد 35        

 
است که متوسط پاس  کارکنان به این گزینه در  ( مبین آن029/5ها )میانگین داده -

 قرار دارد. « موافقم»و « تاحدی موافقم»ناحیه 



 

بهبود مستمر روشهای »توزیع نمونه مورد بررسی برحسب معرف  -19جدول شماره 
 «انجام کار در دفتر نهادینه شده است

 
 ارزش )وزن( فراوانی  درصد فراوانی  درصد اسمی  درصد تراکمی

7/5 
4/11 
0/20 
6/88 
0/100 

7/5 
7/5 
6/8 
6/68 
4/11 

7/5 
7/5 
6/8 
6/68 
4/11 

2 
2 
3 
24 
4 

00/2 
00/3 
00/4 
00/5 
00/6 

 جمع  35 0/100 0/100 
 

 : میانگین 743/4   : میانه 000/5   : مد 000/5
 : واریانس 903/0  : دامنه تغییرات 000/4   : حداقل 000/2

 : حداکثر 000/6  : جمع 000/166    
 : تعداد 35        

 
و « نظـری نـدارم»( مبین آن است که کارکنان دفتـر ناحیـه 743/4ها )میانگین داده -

 اند. را برای این سوال انتخاب کرده« تاحدی موافقم»



 

کوششهای مدیر کل برای »توزیع نمونه مورد بررسی برحسب معرف  -20جدول شماره 
 «اجرای بهتر نظام مدیریت کیفیت فراگیر برای من قابل لمس است

 
 ارزش )وزن( فراوانی  درصد فراوانی  درصد اسمی  درصد تراکمی

7/5 
3/14 
4/31 
3/54 
0/100 

7/5 
6/8 
1/17 
9/22 
7/45 

7/5 
6/8 
1/17 
9/22 
7/45 

2 
3 
6 
8 
16 

00/1 
00/4 
00/5 
00/6 
00/7 

 جمع  35 0/100 0/100 
 

 : میانگین 829/5   : میانه 000/6   : مد 000/7
 واریانس  :440/2  : دامنه تغییرات 000/6   : حداقل 000/1

 : حداکثر 000/7  : جمع 000/204    
 : تعداد 35        

 
را برای این « موافقم»دهد که کارکنان دفتر پاس  ( نشان می829/5ها )میانگین داده -

 اند. گزینه انتخاب کرده



 

-مشارکت من در تصمیم»توزیع نمونه مورد بررسی برحسب معرف  -21جدول شماره 

 «یشتر شده استهای مهم مرتبط بگیری
 

 ارزش )وزن( فراوانی  درصد فراوانی  درصد اسمی  درصد تراکمی

9/2 
4/11 
0/20 
3/60 
7/85 
1/97 
0/100 

9/2 
6/8 
6/8 
0/40 
7/25 
4/11 
9/2 

9/2 
6/8 
6/8 
0/40 
7/25 
4/11 
9/2 

1 
3 
3 
14 
9 
4 
1 

00/1 
00/2 
00/3 
00/4 
00/5 
00/6 
00/7 

 جمع  35 0/100 0/100 
 

 : میانگین 229/4   : میانه 000/4   : مد 000/4
 : واریانس 652/1  : دامنه تغییرات 000/6   : حداقل 000/1

 : حداکثر 000/7  : جمع 000/148    
 : تعداد 35        

 
دهد که پاسـ  کارکنـان دفتـر در ایـن گزینـه در ( نشان می229/4ها )میانگین داده -

 شد. بامی« تاحدی موافقم»و « نظری ندارم»ناحیه 



 

رضایت مراجعین از دقت »توزیع نمونه مورد بررسی برحسب معرف  -22جدول شماره 
 «و نظم در انجام امور بیشتر شده است

 
 ارزش )وزن( فراوانی  درصد فراوانی  درصد اسمی  درصد تراکمی

4/11 
4/71 
3/94 
0/100 

4/11 
0/60 
9/22 
7/5 

4/11 
0/60 
9/22 
7/5 

4 
21 
8 
2 

00/4 
00/5 
00/6 
00/7 

 جمع  35 0/100 0/100 
 

 : میانگین 229/5   : میانه 000/5   : مد 000/5
 : واریانس 534/0  : دامنه تغییرات 000/3   : حداقل 000/4

 : حداکثر 000/7  : جمع 000/183    
 : تعداد 35        

 
« موافقم»و « تاحدی موافقم»ها بین دهد که پاس ( نشان می229/5ها )میانگین داده -

 باشد. می



 

حجم کار و انتظارات »توزیع نمونه مورد بررسی برحسب معرف  -23جدول شماره 
 «ناشی از آن با ساختار سازمانی تناسب بیشتری دارد

 
 ارزش )وزن( فراوانی  درصد فراوانی  درصد اسمی  درصد تراکمی

9/2 
7/5 
1/17 
6/28 
1/77 
0/100 

9/2 
9/2 
4/11 
4/11 
6/48 
9/22 

9/2 
9/2 
4/11 
4/11 
6/48 
9/22 

1 
1 
4 
4 
17 
8 

00/1 
00/2 
00/3 
00/4 
00/5 
00/6 

 جمع  35 0/100 0/100 
 

 : میانگین 686/4   : میانه 000/5   : مد 000/5
 : واریانس 457/1  : دامنه تغییرات 000/5   : حداقل 000/1

 : حداکثر 000/6  : جمع 000/164    
 : تعداد 35        

 
نظری »دهد که کارکنان دفتر به این گزینه، پاس  ( نشان می686/4ها )میانگین داده -

 اند. داده« تاحدی موافقم»و « ندارم



 

ساختار سازمانی دفتر با »توزیع نمونه مورد بررسی برحسب معرف  -24جدول شماره 
 «اهداف مورد نظر مدیریت کیفیت فراگیر تناسب بیشتری دارد

 
 ارزش )وزن( فراوانی  انی درصد فراو درصد اسمی  درصد تراکمی

9/2 
6/8 
4/11 
1/57 
4/71 
0/100 

9/2 
7/5 
9/2 
7/45 
3/14 
6/28 

9/2 
7/5 
9/2 
7/45 
3/14 
6/28 

1 
2 
1 
16 
5 
10 

00/1 
00/2 
00/3 
00/4 
00/5 
00/6 

 جمع  35 0/100 0/100 
 

 : میانگین 486/4   : میانه 000/4   : مد 000/4
 : واریانس 610/1  ات : دامنه تغییر000/5   : حداقل 000/1

 : حداکثر 000/6  : جمع 000/157    
 : تعداد 35        

 
مـی« تاحـدی مـوافقم»و « نظری نـدارم»دهد که پاس  در ناحیه میانگین نشان می -

 باشد. 



 

واگذاری مسئولیت »توزیع نمونه مورد بررسی برحسب معرف  -25جدول شماره 
 «ده استبراساس شایسته سالاری در دفتر بیشتر ش

 
 ارزش )وزن( فراوانی  درصد فراوانی  درصد اسمی  درصد تراکمی

7/5 
4/11 
1/17 
0/20 
1/57 
1/97 
0/100 

7/5 
7/5 
7/5 
9/22 
1/17 
0/40 
9/2 

7/5 
7/5 
7/5 
9/22 
1/17 
0/40 
9/2 

2 
2 
2 
8 
6 
14 
1 

00/1 
00/2 
00/3 
00/4 
00/5 
00/6 
00/7 

 جمع  35 0/100 0/100 
 

 : میانگین 714/4   : میانه 000/5   : مد 000/6
 : واریانس 386/2  : دامنه تغییرات 000/6   : حداقل 000/1

 : حداکثر 000/7  : جمع 000/165    
 : تعداد 35        

 
« نظـری نـدارم»دهد که پاس  کارکنان در ناحیه ( نشان می714/4ها )میانگین داده -

 باشد. می



 

جایگاه تشکیلاتی نظام »سی برحسب معرف توزیع نمونه مورد برر -26جدول شماره 
 «مدیریت کیفیت فراگیر در نمودار سازمانی دفتر مناسب است

 
 ارزش )وزن( فراوانی  درصد فراوانی  درصد اسمی  درصد تراکمی

6/8 
1/17 
7/25 
9/42 
9/82 
0/100 

6/8 
6/8 
6/8 
1/17 
0/40 
0/17 

6/8 
6/8 
6/8 
1/17 
0/40 
1/17 

3 
3 
3 
6 
14 
6 

00/1 
00/2 
00/3 
00/4 
00/5 
00/6 

 جمع  35 0/100 0/100 
 

 : میانگین 226/4   : میانه 000/5   : مد 000/5
 : واریانس 229/2  : دامنه تغییرات 000/5   : حداقل 000/1

 : حداکثر 000/6  : جمع 000/148    
 : تعداد 35        

 
تاحـدی »و « نظـری نـدارم»میانگین بیانگر آن است که پاسـ  کارکنـان در ناحیـه  -

 باشد. می« موافقم



 

آراستگی شخصی و »توزیع نمونه مورد بررسی برحسب معرف  -27جدول شماره 
 «محیط کاری من بیشتر شده است

 
 ارزش )وزن( فراوانی  درصد فراوانی  درصد اسمی  درصد تراکمی

6/2 
7/5 
0/20 
1/37 
4/91 
0/100 

9/2 
9/2 
3/14 
1/17 
3/54 
6/8 

9/2 
9/2 
3/14 
1/17 
3/54 
6/8 

1 
1 
5 
6 
19 
3 

00/1 
00/2 
00/3 
00/4 
00/5 
00/6 

 جمع  35 0/100 0/100 
 

 : میانگین 429/4   : میانه 000/5   : مد 000/5
 : واریانس 252/1  : دامنه تغییرات 000/5   : حداقل 000/1

 : حداکثر 000/6  : جمع 000/155    
 : تعداد 35        

 
نظری »است که پاس  کارکنان به این گزینه در محدوده ها بیانگر آن میانگین داده -

 باشد. می« تاحدی موافقم»و « ندارم



 

های انجام کار به روش»توزیع نمونه مورد بررسی برحسب معرف  -28جدول شماره 
 «گیردطور دائم مورد ارزیابی و تغییر قرار می

 
 ارزش )وزن( فراوانی  درصد فراوانی  درصد اسمی  درصد تراکمی

7/5 
7/25 
1/37 
4/51 
6/88 
1/97 
0/100 

7/5 
0/20 
4/11 
3/14 
1/37 
6/8 
9/2 

7/5 
0/20 
4/11 
3/14 
1/37 
6/8 
9/2 

2 
7 
4 
5 
13 
3 
1 

00/1 
00/2 
00/3 
00/4 
00/5 
00/6 
00/7 

 جمع  35 0/100 0/100 
 

 : میانگین 943/3   : میانه 000/4   : مد 000/5
 : واریانس 467/2   : دامنه تغییرات000/6   : حداقل 000/1

 : حداکثر 000/7  : جمع 000/138    
 : تعداد 35        

 
« تاحدی مخـالفم»ها بیانگر آن است که پاس  کارکنان دفتر در ناحیه میانگین داده -

 باشد. می« نظر ندارم»و 



 

به نظر من، دفتر در »توزیع نمونه مورد بررسی برحسب معرف  -29جدول شماره 
 «نظام مدیریت کیفیت فراگیر موافق بوده است. رسیدن به اهداف

 
 ارزش )وزن( فراوانی  درصد فراوانی  درصد اسمی  درصد تراکمی

6/8 
4/11 
3/14 
6/48 
9/82 
0/100 

6/8 
9/2 
9/2 
3/34 
3/37 
1/17 

6/8 
9/2 
9/2 
3/34 
3/34 
1/17 

3 
1 
1 
12 
12 
6 

00/1 
00/2 
00/3 
00/4 
00/5 
00/6 

 جمع  35 0/100 0/100 
 

 : میانگین 343/4   : میانه 000/5   : مد 000/4
 : واریانس 879/1  : دامنه تغییرات 000/5   : حداقل 000/1

 : حداکثر 000/6  : جمع 000/152    
 : تعداد 35        

 
تاحـدی »و « نظـری نـدارم»میانگین نشان می دهد کـه پاسـ  کارکنـان در ناحیـه  -

 قرار دارد. « موافقم

« موافق»درصد کارکنان به این گزینه پاس  4/51ی دهد که درصد تجمعی نشان م -
 اند. داده

« مخالف»درصد کارکنان به این گزینه پاس   6/8درصد تجمعی نشان می دهد که  -
 اند. داده



 

کارکنان دفتر از تحول و »توزیع نمونه مورد بررسی برحسب معرف  -30جدول شماره 
 « بهبود کیفیت  دائمی استقبال می کنند.

 
 ارزش )وزن( فراوانی  درصد فراوانی  درصد اسمی  درصد تراکمی

9/2 
7/5 
3/14 
0/20 
0/80 
4/91 
0/100 

9/2 
9/2 
6/8 
7/5 
0/60 
4/11 
6/8 

9/2 
9/2 
6/8 
7/5 
0/60 
4/11 
6/8 

1 
1 
3 
2 
21 
4 
3 

00/1 
00/2 
00/3 
00/4 
00/5 
00/6 
00/7 

 جمع  35 0/100 0/100 
 

 : میانگین 857/4   : میانه 000/5   : مد 000/5
 : واریانس 597/1  : دامنه تغییرات 000/6   : حداقل 000/1

 : حداکثر 000/7  : جمع 000/170    
 : تعداد 35        

 
و « نظـری نـدارم»( نشـان مـی دهـد کـه کارکنـان، گزینـه 857/4هـا )میانگین داده -

 اند. را انتخاب کرده« تاحدی موافقم»



 

نحوه انجام کار در دفتر »مورد بررسی برحسب معرف  توزیع نمونه -31جدول شماره 
 « تر شده است و با توجه به مقتضیات زمانی قابل تغییر است.منعطف

 
 ارزش )وزن( فراوانی  درصد فراوانی  درصد اسمی  درصد تراکمی

9/2 
4/11 
9/22 
4/71 
6/88 
0/100 

9/2 
6/8 
4/11 
6/48 
1/17 
4/11 

9/2 
6/8 
4/11 
6/48 
1/17 
4/11 

1 
3 
4 
17 
6 
4 

00/1 
00/3 
00/4 
00/5 
00/6 
00/7 

 جمع  35 0/100 0/100 
 

 : میانگین 000/5   : میانه 000/5   : مد 000/5
 : واریانس 588/1  : دامنه تغییرات 000/6   : حداقل 000/1

 : حداکثر 000/7  : جمع 000/175    
 : تعداد 35        

 
 قرار دارد. « موافق»فتر در ناحیه دهد که پاس  کارکنان دمیانگین نشان می -



 

های مادی و جنسی پاداش»توزیع نمونه مورد بررسی برحسب معرف  -32جدول شماره 
 «تر شده استکه در برخی از فصول سال به کارکنان داده می شود منصفانه

 
 ارزش )وزن( فراوانی  درصد فراوانی  درصد اسمی  درصد تراکمی

6/8 
4/11 
0/20 
0/60 
0/80 
6/88 
0/100 

6/8 
9/2 
6/8 
0/40 
0/20 
6/8 
4/11 

6/8 
9/2 
6/8 
0/40 
0/20 
6/8 
4/11 

3 
1 
3 
14 
7 
3 
4 

00/1 
00/2 
00/3 
00/4 
00/5 
00/6 
00/7 

 جمع  35 0/100 0/100 
 

 : میانگین 314/4   : میانه 000/4   : مد 000/4
 : واریانس 516/2  : دامنه تغییرات 000/6   : حداقل 000/1

 : حداکثر 000/7  : جمع 000/151    
 : تعداد 35        

 
تاحـدی »و « نظـری نـدارم»میانگین نشان می دهد که پاس  کارکنان در محـدوده  -

 قرار دارد. « موافقم



 

اهداف نظام مدیریت »توزیع نمونه مورد بررسی برحسب معرف  -33جدول شماره 
 «کیفیت فراگیر در دفتر به طور روشن برای من بیان شده است

 
 ارزش )وزن( فراوانی  درصد فراوانی  درصد اسمی  درصد تراکمی

7/5 
7/45 
6/48 
7/65 
3/94 
0/100 

7/5 
0/40 
9/2 
1/17 
6/28 
7/5 

7/5 
0/40 
9/2 
1/17 
6/28 
7/5 

2 
14 
1 
6 
10 
2 

00/1 
00/3 
00/4 
00/5 
00/6 
00/7 

 جمع  35 0/100 0/100 
 

 : میانگین 343/4   : میانه 000/5   : مد 000/3
 : واریانس 703/2  : دامنه تغییرات 000/6   : حداقل 000/1

 : حداکثر 000/7  : جمع 000/152    
 : تعداد 35        

 
 قرار دارد. « تاحدی موافقم»و « نظری ندارم»میانگین نشان می دهد که پاس  بین  -



 

جه زمان انجام کارها با تو»توزیع نمونه مورد بررسی برحسب معرف  -34جدول شماره 
به گردش کارهای تصویب شده در نظام مدیریت کیفیت فراگیر برای من مشخص شده 

 «است.
 

 ارزش )وزن( فراوانی  درصد فراوانی  درصد اسمی  درصد تراکمی

7/5 
3/14 
1/57 
1/77 
1/97 
0/100 

7/5 
6/8 
9/42 
0/20 
0/20 
9/2 

7/5 
6/8 
9/42 
0/20 
0/20 
9/2 

2 
3 
15 
7 
7 
1 

00/1 
00/2 
00/3 
00/5 
00/6 
00/7 

 جمع  35 0/100 0/100 
 

 : میانگین 914/3   : میانه 000/3   : مد 000/3
 : واریانس 610/2  : دامنه تغییرات 000/6   : حداقل 000/1

 : حداکثر 000/7  : جمع 000/137    
 : تعداد 35        

 
نظـری »و « تاحـدی مخـالفم»میانگین بیانگر آن است که کارکنان پاسـخی در محـدوده  -

 اند. را انتخاب کرده« ندارم



 

تر می توان با مدیر راحت»توزیع نمونه مورد بررسی برحسب معرف  -35جدول شماره 
 «کل دفتر ارتباط برقرار نمود

 
 ارزش )وزن( فراوانی  درصد فراوانی  درصد اسمی  درصد تراکمی

9/2 
3/14 
1/17 
4/31 
9/62 
0/100 

9/2 
4/11 
9/2 
3/14 
4/31 
1/37 

9/2 
4/11 
9/2 
3/14 
4/31 
1/37 

1 
4 
1 
5 
11 
13 

00/1 
00/2 
00/4 
00/5 
00/6 
00/7 

 جمع  35 0/100 0/100 
 

 : میانگین 571/5   : میانه 000/6   : مد 000/7
 : واریانس 076/3  : دامنه تغییرات 000/6   : حداقل 000/1

 : حداکثر 000/7  : جمع 000/195    
 : تعداد 35        

 
را « مـوافقم»و « تاحدی موافقم»شان می دهد که کارکنان دفتر پاس  بین میانگین ن -

 اند. برگزیده



 

کار در دفتر باعث رشد »توزیع نمونه مورد بررسی برحسب معرف  -36جدول شماره 
 «بیشتر خلاقیت من شده است

 
 ارزش )وزن( فراوانی  درصد فراوانی  درصد اسمی  درصد تراکمی

6/8 
3/14 
0/20 
9/22 
1/37 
3/94 
0/100 

6/8 
7/5 
7/5 
9/2 
3/14 
1/57 
7/5 

6/8 
7/5 
7/5 
9/2 
3/14 
1/57 
7/5 

3 
2 
2 
1 
5 
20 
2 

00/1 
00/2 
00/3 
00/4 
00/5 
00/6 
00/7 

 جمع  35 0/100 0/100 
 

 : میانگین 029/5   : میانه 000/6   : مد 000/6
 : واریانس 029/3  : دامنه تغییرات 000/6   : حداقل 000/1

 : حداکثر 000/7  : جمع 000/176    
 : تعداد 35        

 
و « تاحـدودی مـوافقم»هـا در محـدوده میانگین نشان می دهد که متوسـط پاسـ  -

 قرار دارد. « موافقم»



 

درک دفترها از نیازهای »توزیع نمونه مورد بررسی برحسب معرف  -37جدول شماره 
 «مراجعه کنندگان بیشتر شده است

 
 ارزش )وزن( فراوانی  درصد فراوانی  می درصد اس درصد تراکمی

9/2 
4/11 
9/22 
6/48 
3/94 
0/100 

9/2 
6/8 
4/11 
7/25 
7/45 
7/5 

9/2 
6/8 
4/11 
7/25 
7/45 
7/5 

1 
3 
4 
9 
16 
2 

00/2 
00/3 
00/4 
00/5 
00/6 
00/7 

 جمع  35 0/100 0/100 
 

 : میانگین 200/5   : میانه 000/6   : مد 000/6
 : واریانس 400/1  : دامنه تغییرات 000/5   : حداقل 000/2

 : حداکثر 000/7  : جمع 000/182    
 : تعداد 35        

 
 قرار دارد. « موافقم»و « تاحدودی موافقم»ها در محدوده دهد که پاس میانگین نشان می -
 



 

من برای دستیابی به  »توزیع نمونه مورد بررسی برحسب معرف  -38جدول شماره 
فتر، طبق نظام مدیریت کیفیت فراگیر فرآیند ارزیابی و بهبود مداوم را اهداف کیفیت د

 «کنیمدنبال می
 

 ارزش )وزن( فراوانی  درصد فراوانی  درصد اسمی  درصد تراکمی

9/2 
7/5 
0/20 
0/40 
3/94 
0/100 

9/2 
9/2 
3/14 
0/20 
3/54 
7/5 

9/2 
9/2 
3/14 
0/20 
3/54 
7/5 

1 
1 
5 
7 
19 
2 

00/2 
00/3 
00/4 
00/5 
00/6 
00/7 

 جمع  35 0/100 0/100 
 

 : میانگین 371/5   : میانه 000/6   : مد 000/6
 : واریانس 182/1  : دامنه تغییرات 000/5   : حداقل 000/2

 : حداکثر 000/7  : جمع 000/188    
 : تعداد 35        

 
قـرار « فقممـوا»و « تاحـدی مـوافقم»دهد که پاس  کارکنان در ناحیـه میانگین نشان می -

 دارد. 



 

به سطحی از توانمندی »توزیع نمونه مورد بررسی برحسب معرف  -39جدول شماره 
 «ام که خودم بهبود مداوم را به پیش ببرم.رسیده

 
 ارزش )وزن( فراوانی  درصد فراوانی  درصد اسمی  درصد تراکمی

9/2 
7/45 
3/74 
1/97 
0/100 

9/2 
9/42 
6/28 
9/22 
9/2 

9/2 
9/42 
6/28 
9/22 
9/2 

1 
15 
10 
8 
1 

00/1 
00/4 
00/5 
00/6 
00/7 

 جمع  35 0/100 0/100 
 

 : میانگین 743/4   : میانه 000/5   : مد 000/4
 : واریانس 191/1  : دامنه تغییرات 000/6   : حداقل 000/1

 : حداکثر 000/7  : جمع 000/166    
 : تعداد 35        

 
مـی« تاحدی موافقم»و « نظری ندارم»ناحیه  ها دردهد که پاس میانگین نشان می -

 باشد. 



 

در صورت تغییر مدیر کل »توزیع نمونه مورد بررسی برحسب معرف  -40جدول شماره 
 «شوددفتر، اجرای نظام مدیریت کیفیت فراگیر با شکست مواجه می

 
 ارزش )وزن( فراوانی  درصد فراوانی  درصد اسمی  درصد تراکمی

9/2 
7/5 
7/45 
4/51 
9/62 
6/88 
0/100 

9/2 
9/2 
0/40 
7/5 
4/11 
7/45 
4/11 

9/2 
9/2 
0/40 
7/5 
4/11 
7/25 
4/11 

1 
1 
14 
2 
4 
9 
4 

00/1 
00/2 
00/3 
00/4 
00/5 
00/6 
00/7 

 جمع  35 0/100 0/100 
 

 : میانگین 429/4   : میانه 000/4   : مد 000/3
 : واریانس 840/2  : دامنه تغییرات 000/6   : حداقل 000/1

 : حداکثر 000/7  : جمع 000/155    
 : تعداد35        

  
را « تاحـدی مـوافقم»و « نظری نـدارم«میانگین نشان می دهد که کارکنان دفتر محدوده  -

 اند. انتخاب کرده



 

به نظر من، دفتر در »توزیع نمونه مورد بررسی برحسب معرف  -41جدول شماره 
 «ر موافق بوده استرسیدن به اهداف نظام مدیریت کیفیت فراگی

 
 ارزش )وزن( فراوانی  درصد فراوانی  درصد اسمی  درصد تراکمی

9/2 
7/5 
3/14 
7/25 
4/51 
0/100 

9/2 
9/2 
6/8 
4/11 
7/25 
6/48 

9/2 
9/2 
6/8 
4/11 
7/25 
6/48 

1 
1 
3 
4 
9 
17 

00/1 
00/3 
00/4 
00/5 
00/6 
00/7 

 جمع  35 0/100 0/100 
 

 : میانگین 971/5   : میانه 000/6   : مد 000/7
 : واریانس 970/1  : دامنه تغییرات 000/6   : حداقل 000/1

 : حداکثر 000/7  : جمع 000/209    
 : تعداد 35        

 
قـرار « مـوافقم»و « تاحدی مـوافقم»میانگین نشان می دهد که پاسخها در محدوده  -

 دارد. 



 

رهای محوله را کا»توزیع نمونه مورد بررسی برحسب معرف  -42جدول شماره 
 « براساس گردشکارهای ابلاغ شده نظام مدیریت کیفیت انجام می دهم

 
 ارزش )وزن( فراوانی  درصد فراوانی  درصد اسمی  درصد تراکمی

7/5 
3/14 
6/48 
3/54 
6/68 
4/91 
0/100 

7/5 
6/8 
3/34 
7/5 
3/14 
9/22 
6/8 

7/5 
6/8 
3/34 
7/5 
3/14 
9/22 
6/8 

2 
3 
12 
2 
5 
8 
3 

00/1 
00/2 
00/3 
00/4 
00/5 
00/6 
00/7 

 جمع  35 0/100 0/100 
 

 : میانگین 171/4   : میانه 000/4   : مد 000/3
 : واریانس 087/3  : دامنه تغییرات 000/6   : حداقل 000/1

 : حداکثر 000/7  : جمع 000/146    
 : تعداد 35        

 
تاحـدی »و « دارمنظـری نـ»دهد که پاس  کارکنـان در محـدوده میانگین نشان می -

 قرار دارد.« موافقم



 

تعهد مدیران ارشد و »توزیع نمونه مورد بررسی برحسب معرف  -43جدول شماره 
 «مشارکت آنان در نظام مدیریت کیفیت فراگیر بیشتر شده است

 
 ارزش )وزن( فراوانی  درصد فراوانی  درصد اسمی  درصد تراکمی

6/8 
4/11 
3/14 
7/25 
6/48 
1/97 
0/100 

6/8 
9/2 
9/2 
4/11 
9/22 
6/48 
9/2 

6/8 
9/2 
9/2 
4/11 
9/22 
6/48 
9/2 

3 
1 
1 
4 
8 
17 
1 

00/1 
00/2 
00/3 
00/4 
00/5 
00/6 
00/7 

 جمع  35 0/100 0/100 
 

 : میانگین 943/4   : میانه 000/6   : مد 000/6
 : واریانس 526/2  : دامنه تغییرات 000/6   : حداقل 000/1

 : حداکثر 000/7  : جمع 000/173    
 : تعداد35        

 
تاحـدی »و « نظـری نـدارم»دهد که کارکنـان دفتـر در محـدوده میانگین نشان می -

 اند. پاس  داده« موافقم



 

سرعت انجام اقدامات »توزیع نمونه مورد بررسی برحسب معرف  -44جدول شماره 
 «یافته است موثر و سریع برای بهبود روشهای انجام کار در طی سالهای اخیر افزایش

 
 ارزش )وزن( فراوانی  درصد فراوانی  درصد اسمی  درصد تراکمی

6/8 
1/17 
0/40 
3/94 
0/100 

6/8 
6/8 
9/22 
3/54 
7/5 

6/8 
6/8 
9/22 
3/54 
7/5 

3 
3 
8 
19 
2 

00/1 
00/2 
00/5 
00/6 
00/7 

 جمع  35 0/100 0/100 
 

 : میانگین 229/5   : میانه 000/6   : مد 000/6
 : واریانس 240/2  : دامنه تغییرات 000/6   ل : حداق000/1

  : حداکثر 000/7  : جمع 000/183    
 : تعداد 35        

 
و « تاحـدی مـوافقم»دهد که پاسـ  کارکنـان دفتـر در محـدوده میانگین نشان می -

 قرار دارد.« موافقم»



 

 به نظر من، دفتر در»توزیع نمونه مورد بررسی برحسب معرف  -45جدول شماره 
 «رسیدن به اهداف نظام مدیریت کیفیت فراگیر موافق بوده است

 
 ارزش )وزن( فراوانی  درصد فراوانی  درصد اسمی  درصد تراکمی

9/2 
4/11 
0/20 
1/77 
0/100 

9/2 
6/8 
6/8 
3/57 
9/22 

9/2 
6/8 
6/8 
3/57 
9/22 

1 
3 
3 
20 
8 

00/1 
00/4 
00/5 
00/6 
00/7 

 جمع  35 0/100 0/100 
 

 : میانگین 829/5   : میانه 000/6   : مد 000/6
 : واریانس 382/1  : دامنه تغییرات 000/6   : حداقل 000/1

 : حداکثر 000/7  : جمع 000/204    
 : تعداد 35        

 
« مـوافقم»و « تاحدی مـوافقم»دهد که پاس  کارکنان دفتر در محدوده میانگین نشان می -

 قرار دارد. 



 

دفتر به کلیه تعهدات خود »نمونه مورد بررسی برحسب معرف توزیع  -46جدول شماره 
 «درخصوص پاداش نظام پیشنهادات عمل کرده است

 
 ارزش )وزن( فراوانی  درصد فراوانی  درصد اسمی  درصد تراکمی

9/2 
4/11 
3/14 
6/28 
0/40 
0/60 
0/100 

9/2 
6/8 
9/2 
3/14 
4/11 
0/20 
0/40 

9/2 
6/8 
9/2 
3/14 
4/11 
0/20 
0/40 

1 
3 
1 
5 
4 
7 
14 

00/1 
00/2 
00/3 
00/4 
00/5 
00/6 
00/7 

 جمع  35 0/100 0/100 
 

 : میانگین 429/5   : میانه 000/6   : مد 000/7
 : واریانس 193/3  : دامنه تغییرات 000/6   : حداقل 000/1

 : حداکثر 000/7  : جمع 000/190    
 : تعداد35        

  
« مـوافقم»و « تاحدی مـوافقم»ارکنان دفتر در محدوده دهد که پاس  کمیانگین نشان می -

 قرار دارد. 



 

انجام کارها در دفتر »توزیع نمونه مورد بررسی برحسب معرف  -47جدول شماره 
 «قانونمندتر شده است.

 
 ارزش )وزن( فراوانی  درصد فراوانی  درصد اسمی  درصد تراکمی

7/5 
3/14 
9/22 
6/48 
3/94 
0/100 

7/5 
6/8 
6/8 
7/25 
7/45 
7/5 

7/5 
6/8 
6/8 
7/25 
7/45 
7/5 

2 
3 
3 
9 
16 
2 

00/1 
00/3 
00/4 
00/5 
00/6 
00/7 

 جمع  35 0/100 0/100 
 

 : میانگین 086/5   : میانه 000/6   : مد 000/6
 : واریانس 081/2  : دامنه تغییرات 000/6   : حداقل 000/1

 : حداکثر 000/7  : جمع 000/178    
 : تعداد 35        

 
قرار « موافقم»و « تاحدی موافقم»دهد که پاس  کارکنان دفتر در ناحیه میانگین نشان می -

 دارد. 



 

های مورد بررسی کارکنان دفتر براساس اهداف ششگانه جداول مربوط به توزیع نمونه
 مدیریت کیفیت فراگیر در دفتر برنامه ریزی آموزشی 

 « رضایت مشتری»ی برحسب عامل های مورد بررستوزیع نمونه -48جدول شماره 
 

 ارزش )وزن( فراوانی  درصد فراوانی  درصد اسمی  درصد تراکمی
9/2 
7/5 
6/8 
3/14 
1/17 
0/20 
6/28 
4/31 
0/40 
9/42 
7/45 
1/77 
0/80 
7/85 
6/88 
4/91 
1/97 
0/100 

9/2 
9/2 
9/2 
7/5 
9/2 
9/2 
6/8 
9/2 
6/8 
9/2 
9/2 
4/31 
9/2 
7/5 
9/2 
9/2 
7/5 
9/2 

9/2 
9/2 
9/2 
7/5 
9/2 
9/2 
6/8 
9/2 
6/8 
9/2 
9/2 
4/31 
9/2 
7/5 
9/2 
9/2 
7/5 
9/2 

1 
1 
1 
2 
1 
1 
3 
1 
3 
1 
1 
11 
1 
2 
1 
1 
2 
1 

89/2 
67/3 
11/4 
22/4 
44/4 
56/4 
78/4 
89/4 
11/5 
22/5 
33/5 
56/5 
67/5 
78/5 
00/6 
22/6 
33/6 
56/6 

 جمع  35 0/100 0/100 
 

 گین : میان229/5   : میانه 556/5   : مد 556/5
 : واریانس 0611/0  : دامنه تغییرات 667/3   : حداقل 889/2

  : حداکثر 556/6  : جمع 000/183    
 : تعداد 35            

« مـوافقم»و « تاحدی مـوافقم»دهد که پاس  کارکنان دفتر در محدوده میانگین نشان می -
 قرار دارد. 

را انتخـاب « مخـالفم»محـدوده کارکنـان پاسـ   ٪7/5درصد تراکمی نشان می دهـد کـه -
 اند. کرده



 

 R: ضریب همبستگی چندگانه 2R   83315/0: ضریب تعین 69414/0
 F: آزمون 37580/7   : سطح معناداری 000/0

 های انتخاب شده است. ضریب تعین: واریانس مشترک بین گزینه
 ضریب همبستگی چندگانه: میزان همبستگی بین بیش از دو متغیر است. 

 : یکی از آزمونهای سنجش معناداری روابط بین متغیرها است. F آزمون
 سطح معناداری: احتمال درست قضاوت است. 

گزینه، مورد بررسی قرار گرفت.  47گزینه از مجموع  9برای بررسی رضایت مشتریان 
 گزینه به شرح ذیل است:  9این 
 می کند.  مراجعه کننده از سرعت انجام کار در دفتر ابراز رضایت بیشتری (1
 کارهای اداری در دفتر به سادگی و سهولت بیشتری انجام می گیرد.  (2

 به نظر من مراجعین از حسن رفتار کارکنان رضایت بیشتری دارند.  (3

 تر هستم. از رفتار و گفتار مسئول مستقیم خود راضی (4

 رضایت مراجعین از دقت و نظم در انجام امور بیشتر شده است.  (5

توجه به گردش تصویب شده در نظام مدیریت کیفیت فراگیر  زمان انجام کارها با (6
 برای من مشخص شده است. 

 کار در دفتر باعث رشد بیشتر خلاقیت من شده است.  (7

 درک دفتر، از نیازهای مراجعه کنندگان بیشتر شده است.  (8

 احترام به مراجعه کنندگان در دفتر به عنوان یک فرهنگ درآمده است.  (9



 

 « مدیریت»های مورد بررسی برحسب عامل زیع نمونهتو -49جدول شماره 
 

 ارزش )وزن( فراوانی  درصد فراوانی  درصد اسمی  درصد تراکمی

9/2 

7/5 

4/11 

3/14 

1/17 

0/20 

7/25 

4/31 

9/42 

6/48 

9/82 

7/85 

6/88 

3/94 

1/97 

0/100 

9/2 

9/2 

7/5 

9/2 

9/2 

9/2 

7/5 

7/5 

4/11 

7/5 

3/34 

9/2 

9/2 

7/5 

9/2 

9/2 

9/2 

9/2 

7/5 

9/2 

9/2 

9/2 

7/5 

7/5 

4/11 

7/5 

3/34 

9/2 

9/2 

7/5 

9/2 

9/2 

1 

1 

2 

1 

1 

1 

2 

2 

4 

2 

12 

1 

1 

2 

1 

1 

67/1 

44/2 

33/4 

56/4 

67/4 

89/4 

00/5 

11/5 

22/5 

33/5 

44/5 

67/5 

00/6 

11/6 

22/6 

56/6 

 جمع  35 0/100 0/100 

 
 : میانگین 162/5   : میانه 444/5   : مد 444/5
 : واریانس 840/0  : دامنه تغییرات 889/4   : حداقل 667/1

  : حداکثر 556/6  : جمع 666/180    
 : تعداد 35       

 
 



 

در محـدوده « مـدیریت»دهد که پاسـ  کارکنـان دفتـر دربـاره عامـل میانگین نشان می -
 قرار دارد. « موافقم»و « تاحدی موافقم»
نفر( در ناحیه مخالف قرار  2ن )درصد کارکنا ٪7/5درصد تجمعی نیز نشان می دهد که  -

 دارد. 
 R: ضریب همبستگی چندگانه 2R   81523/0: ضریب تعین 66460/0
 F: آزمون 43992/6   : سطح معناداری 001/0
 

های در اجرای نظام مدیریت کیفیت فراگیر گزینه« مدیریت»برای بررسی میزان موفقیت 
 ذیل مورد بررسی قرار گرفت. 

تر شده است و کارکنان را در فتر با کارکنان دوستانهرفتار مدیران این د -1
 کنند. انجام وظایفشان کمک می

ای است که به پیشرفت مستمر امور های مدیریت این دفتر به گونهحمایت -2
 کند. کمک می

های مدیر کل دفتر برای اجرای بهتر نظام مدیریت کیفیت فراگیر کوشش -3
 برای من قابل لمس است. 

تر در رسیدن به اهداف نظام مدیریت کیفیت فراگیر موفق به نظر من، دف -4
 بوده است. 

های مالی و جنسی که در برخی از فصول سال به کارکنان داده پاداش -5
 تر شده است. شود، منصفانهمی

اهداف نظام مدیریت کیفیت فراگیر به طور روشن برای من بیان شده  -6
 است. 

 برقرار نمود. تر می توان با مدیرکل دفتر ارتباط راحت -7

اجرای نظام مدیریت کیفیت فراگیر با در صورت تغییر مدیرکل دفتر، -8
 شود. شکست مواجه می

دفتر به کلیه تعهدات خود درخصوص پاداش نظام پیشنهادات عمل کرده  -9
 است. 



 

 « نظام گرایی »های مورد بررسی برحسب عامل توزیع نمونه -50جدول شماره 
 

 ارزش )وزن( فراوانی  رصد فراوانی د درصد اسمی  درصد تراکمی

9/2 
6/8 
4/11 
3/14 
1/17 
0/20 
7/25 
6/28 
3/34 
1/37 
6/48 
0/80 
7/85 
6/88 
1/97 
0/100 

9/2 
7/5 
9/2 
9/2 
9/2 
9/2 
7/5 
9/2 
7/5 
9/2 
4/11 
4/31 
7/5 
9/2 
6/8 
9/2 

9/2 
7/5 
9/2 
9/2 
9/2 
9/2 
7/5 
9/2 
7/5 
9/2 
4/11 
4/31 
7/5 
9/2 
6/8 
9/2 

1 
2 
1 
1 
1 
1 
2 
1 
2 
1 
4 
11 
2 
1 
3 
1 

11/1 
22/3 
33/3 
78/3 
89/3 
00/4 
22/4 
44/4 
56/4 
67/4 
89/4 
00/5 
11/5 
33/5 
44/5 
11/6 

 جمع  35 0/100 0/100 
 

 : میانگین 622/4   : میانه 000/5   : مد 000/5
 : واریانس 794/0  : دامنه تغییرات 000/5   : حداقل 111/1

 ثر : حداک111/6  : جمع 778/161    
 : تعداد 35        

 
 قرار دارد.« تاحدی موافقم»و  « نظری ندارم»ها، در ناحیه میانگین پاس  -
درصد کارکنـان  در ناحیـه مخـالف قـرار  ٪1/17درصد تجمعی نشان می دهد که پاس  -

 دارد. 
 R: ضریب همبستگی چندگانه 2R   81449/0: ضریب تعین 66339/0
 F: آزمون 40511/6   : سطح معناداری 001/0



 

 
 های ذیل مورد بررسی قرار گرفت. برای ارزیابی موفقیت این عامل، گزینه

 انجام کارها در دفتر قانونمندتر شده است.  (1
شرح وظایف و ساختار سازمانی دفتر پس از اجرای مدیریت کیفیت فراگیر تدوین  (2

 و طراحی شده است. 

 ده است. بهبود مستمر روشهای انجام کار در دفتر نهادینه ش (3

 حجم کار و انتظارات ناشی از آن با ساختار سازمانی تناسب بیشتری دارد.  (4

ساختار سازمانی دفتر با اهداف موردنظر نظام مدیریت کیفیت فراگیر تناسب  (5
 دارد. 

 واگذاری مسئولیت براساس شایسته سالاری به افراد در دفتر بیشتر شده است.  (6

فراگیر در نمودار سازمانی دفتر مناسب جایگاه تشکیلاتی نظام مدیریت کیفیت  (7
 است. 

 انجام کارها براساس ضوابط و مقررات صورت می پذیرد.  (8

کارهای محوله براساس گردش کارهای ابلاغ شده طبق نظام مدیریت کیفیت  (9
 دهم. فراگیر انجام می



 

 « مشارکت »های مورد بررسی برحسب عامل توزیع نمونه -51جدول شماره 
 

 ارزش )وزن( فراوانی  درصد فراوانی  درصد اسمی  درصد تراکمی

9/2 
6/8 
4/11 
3/14 
0/20 
9/22 
7/25 
4/31 
1/37 
0/40 
6/48 
4/91 
0/100 

9/2 
7/5 
9/2 
9/2 
7/5 
9/2 
9/2 
7/5 
7/5 
9/2 
6/8 
9/42 
6/8 

9/2 
7/5 
9/2 
9/2 
7/5 
9/2 
9/2 
7/5 
7/5 
9/2 
6/8 
9/42 
6/8 

1 
2 
1 
1 
2 
1 
1 
2 
2 
1 
3 
15 
3 

00/1 
50/3 
67/3 
00/4 
17/4 
50/4 
67/4 
83/4 
00/5 
17/5 
33/5 
67/5 
00/6 

 جمع  35 0/100 0/100 
 

 : میانگین 057/5   : میانه 667/5   : مد 667/5
 : واریانس 029/1  : دامنه تغییرات 000/5   : حداقل 000/1

 : حداکثر 000/6  : جمع 000/177    
 : تعداد 35        

 
قرار « موافقم»و « تاحدی موافقم»س  کارکنان دفتر در ناحیه دهد که پامیانگین نشان می-

 دارد. 
 ها در ناحیه مخالف قرار دارد. پاس  ٪4/11درصد تجمعی نیز نشان می دهد که -

 R: ضریب همبستگی چندگانه 2R   68480/0: ضریب تعین 46895/0
 F: آزمون 12166/5   : سطح معناداری 0017/0

 های ذیل مورد بررسی قرار گرفت: عامل، گزینهبرای ارزیابی موفقیت این 
روابط من با سرپرست مستقیم براساس تفاهم بیشتر و مشارکت در امور می (1

 باشد. 



 

 مشارکت همکاران برای بهبود کیفیت بیشتر شده است.  (2

 از مشارکت من برای تعیین اهداف نظام مدیریت کیفیت فراگیر استفاده شده است.  (3

 فتر، برای بهبود فعالیتهای خود مشارکت بیشتری دارد. ای در این دهر اداره (4

 های مهم مرتبط بیشتر شده است. مشارکت من در تصمیم گیری (5

تعهد مدیران ارشد و مشارکت آنان در نظام مدیریت کیفیت فراگیر بیشتر شده  (6
 است. 



 

 « نظام گرایی »های مورد بررسی برحسب عامل توزیع نمونه -52جدول شماره 
 

 ارزش )وزن( فراوانی  درصد فراوانی  درصد اسمی  راکمیدرصد ت

9/2 
7/5 
3/14 
1/17 
0/20 
6/28 
4/31 
3/74 
0/80 
7/85 
4/91 
3/94 
1/97 
0/100 

9/2 
9/2 
6/8 
9/2 
9/2 
6/8 
9/2 
9/42 
7/5 
7/5 
7/5 
9/2 
9/2 
9/2 

9/2 
9/2 
6/8 
9/2 
9/2 
6/8 
9/2 
9/42 
7/5 
7/5 
7/5 
9/2 
9/2 
9/2 

1 
1 
3 
1 
1 
3 
1 
15 
2 
2 
2 
1 
1 
1 

00/1 
86/2 
43/3 
00/4 
29/4 
57/4 
86/4 
00/5 
14/5 
29/5 
43/5 
57/5 
71/5 
14/6 

 جمع  35 0/100 0/100 
 

 : میانگین 718/4   : میانه 000/5   : مد 000/5
 : واریانس 883/0  : دامنه تغییرات 143/5   : حداقل 000/1

 : حداکثر 143/6  : جمع 666/180    
 : تعداد 35       

 
« تاحـدی مـوافقم»و « نظری نـدارم»دهد که پاس  کارکنان در محدوده میانگین نشان می-

 قرار دارد. 
کارکنان ناحیه مخالف را بـرای پاسـ  انتخـاب  ٪3/14درصد تجمعی بیانگر آن است که -

 اند. کرده
 R: ضریب همبستگی چندگانه 2R   76882/0: ضریب تعین 59108/0
 F: آزمون 74542/6   : سطح معناداری 0002/0

 



 

 های ذیل مورد بررسی قرار گرفت: برای ارزیابی موفقیت این عامل، گزینه
 وظایف شغلی من موجبات رشد فردی را بیشتر از گذشته فراهم می سازد.  (1
برای انجام بهتر وظایف شغلی در سطح مطلوب همواره برای من آموزشهای  (2

 شود. مورد نیاز گذاشته می

 تر و توانمندتر شده است. دی شایستهمسئول مستقیم من فر (3

برنامه ریزی آموزشی کارکنان متناسب با اهداف نظام مدیریت کیفیت فراگیر می  (4
 باشد. 

 آراستگی شخصی و محیط کاری من بیشتر شده است.  (5

 ام که خودم بهبود مداوم را به پیش ببرم. به سطحی از توانمندی رسیده (6

 مثبتی برای سایر واحدهای معاونت باشد.  به نظر من، دفتر ما می تواند الگوی (7



 

 « بهبود مستمر»های مورد بررسی برحسب عامل توزیع نمونه -53جدول شماره 
 

 ارزش )وزن( فراوانی  درصد فراوانی  درصد اسمی  درصد تراکمی
9/2 
7/5 
6/8 
4/11 
1/17 
9/22 
4/31 
0/40 
7/45 
0/80 
7/85 
6/88 
4/91 
3/94 
1/97 
0/100 

9/2 
9/2 
9/2 
9/2 
7/5 
7/5 
6/8 
6/8 
7/5 
3/34 
7/5 
9/2 
9/2 
9/2 
9/2 
9/2 

9/2 
9/2 
9/2 
9/2 
7/5 
7/5 
6/8 
6/8 
7/5 
3/34 
7/5 
9/2 
9/2 
9/2 
9/2 
9/2 

1 
1 
1 
1 
2 
2 
3 
3 
2 
12 
2 
1 
1 
1 
1 
1 

29/1 
71/2 
00/3 
29/3 
29/4 
43/4 
71/4 
86/4 
14/5 
29/5 
43/5 
57/5 
86/5 
00/6 
14/6 
29/6 

 جمع  35 0/100 0/100 
 

 : میانگین 882/4   : میانه 286/5   : مد 286/5
 : واریانس 996/0  : دامنه تغییرات 000/5   : حداقل 286/1

 : حداکثر 286/6  : جمع 857/170    
 : تعداد 35       

 
تاحـدی »و  « نظـری نـدارم»دهد کـه پاسـ  کارکنـان دفتـر در ناحیـه میانگین نشان می-

 قرار دارد. « موافقم
کارکنـان، ناحیـه مخـالف را بـرای پاسـ   ٪4/11معی نیز نشان مـی دهـد کـه درصد تج-

 اند.  برگزیده
 R: ضریب همبستگی چندگانه 2R   88276/0: ضریب تعین 77930/0
 F: آزمون 47773/16   : سطح معناداری 0000/0



 

 
 های ذیل مورد بررسی واقع شدند: برای ارزیابی موفقیت این عامل گزینه

ر نظام مدیریت کیفیت فراگیر، در دفتر برای انجام بهتر هر کاری بعد از استقرا (1
مشوقی وجود دارد و هیچ کوششی در این زمینه ناشناخته و بدون اجر باقی نمی 

 ماند. 
 برنامه ریزی و کنترل بیشتر امور در دفتر موجب رشد و توسعه دفتر شده است.  (2

 ر قرار می گیرد. روشهای انجام کار به طور دائم مورد ارزیابی و تغیی (3

 کارکنان دفتر از تحول و بهبود و کیفیت دائمی استقبال می کنند.  (4

تر شده است و با توجه به مقتضیات زمانی قابل نحوه انجام کار در دفتر منعطف (5
 تغییر است. 

من برای دستیابی به اهداف کیفیت دفتر، طبق نظام مدیریت کیفیت فراگیر فرآیند  (6
 را دنبال می کنم.  ارزیابی و بهبود مستمر

سرعت انجام اقدامات موثر و سریع برای بهبود روشهای انجام کار در طی  (7
 سالهای اخیر افزایش یافته است. 



 

ها و عوامل مربوط های مورد بررسی برحسب کلیه معرفتوزیع نمونه -54جدول شماره 
 به کارکنان به ترتیب صعودی 

 
 حداقل حداکثر نمونه

دامنه 
 تغییرات

 انسواری
انحراف 
 معیار

 متغیر میانگین

35 
35 
35 
35 
35 
35 
35 
35 
35 
35 
35 
35 
35 
35 
35 
35 
35 
35 
35 
35 
35 
35 
35 
35 
35 
35 
35 
35 
35 
35 

00/7 
00/7 
00/7 
00/7 
00/7 
00/6 
00/7 
00/7 
00/6 
00/6 
00/7 
00/6 
00/7 
11/6 
00/6 
00/7 
00/7 
14/6 
00/7 
00/6 
00/7 
00/7 
00/7 
29/6 
00/7 
00/6 
00/7 
00/7 
00/7 
00/7 

00/1 
00/1 
00/1 
00/1 
00/1 
00/1 
00/1 
00/1 
00/1 
00/1 
00/1 
00/1 
00/1 
11/1 
00/1 
00/1 
00/1 
00/1 
00/1 
00/2 
00/1 
00/1 
00/1 
29/1 
00/1 
00/1 
00/1 
00/1 
00/1 
00/1 

00/6 
00/6 
00/6 
00/6 
00/6 
00/5 
00/6 
00/6 
00/5 
00/5 
00/6 
00/5 
00/6 
00/5 
00/5 
00/6 
00/6 
14/5 
00/6 
00/4 
00/6 
00/6 
00/6 
00/5 
00/6 
00/5 
00/6 
00/6 
00/6 
00/6 

49/3 
61/2 
47/2 
09/3 
65/1 
30/2 
52/2 
70/2 
88/1 
25/1 
84/2 
61/1 
73/1 
79/0 
46/1 
74/1 
39/2 
88/0 
67/1 
90/0 
25/1 
36/2 
60/1 
00/1 
81/1 
55/2 
53/2 
59/1 
03/3 
03/1 

87/1 
62/1 
57/1 
76/1 
29/1 
52/1 
59/1 
64/1 
37/1 
12/1 
69/1 
27/1 
31/1 
89/0 
21/1 
32/1 
54/1 
94/1 
29/1 
95/0 
09/1 
54/1 
29/1 
00/1 
35/1 
60/1 
59/1 
26/1 
74/1 
01/1 

49/3 
91/3 
94/3 
17/4 
23/4 
23/4 
31/4 
34/4 
34/4 
43/4 
43/4 
49/4 
49/4 
62/4 
69/4 
71/4 
71/4 
72/4 
74/4 
74/4 
74/4 
77/4 
86/4 
88/4 
89/4 
91/4 
94/4 
00/5 
03/5 
03/5 

12v 

34v 
28v 
42v 

21v 

26v 

32v 

33v 

29v 

27v 

40v 

24v 
16v 

عامل نظام 
 گرایی 
 
23v 
6v 

25v 

عامل 
 آموزش
17v 
19v 

39v 

11v 

30v 
عامل بهبود 
 مستمر

7v 

4v 

43v 

31v 

36v 

18v 



 

های مورد بررسی برحسب کلیه معرفها و عوامل مربوط به کارکنان به توزیع نمونه
 ترتیب صعودی 

 

 حداقل حداکثر نمونه
دامنه 
 تغییرات

 واریانس
انحراف 
 معیار

 متغیر میانگین

35 
35 
35 
35 
35 
35 
35 
35 
35 
35 
35 
35 
35 
35 
35 
35 
35 
35 
35 
35 
35 
35 
35 

00/6 
00/7 
00/6 
00/7 
56/6 
00/7 
00/7 
00/7 
00/7 
56/6 
00/7 
00/6 
00/7 
00/7 
00/7 
00/7 
00/7 
00/7 
00/7 
00/7 
00/7 
00/7 
00/7 

00/1 
00/1 
00/1 
00/1 
67/1 
00/1 
00/2 
00/4 
00/1 
82/2 
00/3 
00/3 
00/3 
00/2 
00/1 
00/1 
00/1 
00/1 
00/2 
00/1 
00/1 
00/1 
00/1 

00/5 
00/6 
00/5 
00/6 
89/4 
00/6 
00/5 
00/3 
00/6 
67/3 
00/4 
00/3 
00/4 
00/5 
00/6 
00/6 
00/6 
00/6 
00/5 
00/6 
00/6 
00/6 
00/6 

03/1 
08/2 
40/1 
60/3 
84/0 
73/1 
40/14 
53/0 
24/2 
61/0 
14/1 
96/0 
48/0 
18/1 
19/3 
08/3 
44/2 
38/1 
40/1 
97/1 
73/1 
12/2 
79/1 

01/1 
44/1 
18/1 
90/1 
92/0 
32/1 
18/1 
73/0 
50/1 
78/0 
07/1 
98/0 
69/0 
09/1 
79/1 
75/1 
56/1 
18/1 
18/1 
40/1 
32/1 
46/1 
34/1 

06/5 
09/5 
11/5 
14/5 
16/5 
17/5 
20/5 
23/5 
23/5 
23/5 
26/5 
26/5 
37/5 
37/5 
43/5 
57/5 
83/5 
83/5 
89/5 
97/5 
97/5 
00/6 
17/6 

عامل 
 مشارکت

 

47v 
10v 
14v 

عامل 
 مدیریت 

5v 
37v 

22v 

44v 

عامل 
رضایت 
 مشتری
 
13v 
9v 

1v 

38v 
46v 
35v 

20v 

45v 

2v 

41v 

8v 

3v 

15v 



 

گانه از دیدگاه 6های اشاره شده در این جدول، میزان موفقیت عوامل براساس میانگین
 رتیب به شرح ذیل است: کارکنان دفتر به ت

در ناحیه  ٪7/5و « موافق»پاسخها در ناحیه  ٪6/68عامل رضایت مشتری،  (1
 قرار دارد. « مخالف»

قرار « مخالف»در ناحیه  ٪7/5و « موافق»پاسخها در ناحیه  ٪80عامل مدیریت،  (2
 دارد. 

در ناحیه  ٪3/14و « موافق»پاسخها در ناحیه  ٪6/68عامل رضایت مشتری،  (3
 قرار دارد. « مخالف»

قرار « مخالف»در ناحیه  ٪4/11و « موافق»پاسخها در ناحیه  ٪60عامل مشارکت،  (4
 دارد. 

« مخالف»در ناحیه  ٪3/14و « موافق»پاسخها در ناحیه  ٪6/68عامل آموزش،  (5
 قرار دارد. 

« مخالف»در ناحیه  ٪1/17و « موافق»پاسخها در ناحیه  ٪4/51عامل نظام گرایی،  (6
 قرار دارد. 



 

های مورد بررسی درخصوص روسای مراکز آموزش جداول مربوط به توزیع نمونه ب(
 استان و مراجعه کنندگان به دفتر 

تر و قابل با افراد آگاه»های مورد بررسی برحسب معرف توزیع نمونه -1جدول شماره 
 «اعتمادتر در دفتر سروکار دارم.

 
 ارزش )وزن( فراوانی  درصد فراوانی  درصد اسمی  درصد تراکمی

3/5 
5/10 
6/31 
2/63 
0/100 

3/5 
3/5 
1/21 
6/31 
8/36 

3/5 
3/5 
1/21 
6/31 
8/36 

2 
2 
8 
12 
14 

00/3 
00/4 
00/5 
00/6 
00/7 

 جمع  35 0/100 0/100 
 

 : میانگین 895/5   : میانه 000/6   : مد 000/7
 : واریانس 286/1  : دامنه تغییرات 000/4   : حداقل 000/3

 : حداکثر 000/7  جمع  :000/224    
 : تعداد 35        

 
« مـوافقم»و « تاحدی موافقم»دهد که پاس  مشتریان دفتر در محدوده میانگین نشان می -

 قرار دارد. 
بـه ایـن « موافـق»درصـد مشـتریان پاسـ   ٪5/89درصد تجمعی نیز نشان می دهد که  -

 اند. داده« مخالف»درصد پاس   3/5اند و گزینه داده



 

وقتی برای من سوالی »های مورد بررسی برحسب معرف توزیع نمونه 2دول شماره ج
 « دانم به کدام اداره مراجعه یا با چه کسانی تماس بگیرم.شود میمطرح می

 
 ارزش )وزن( فراوانی  درصد فراوانی  درصد اسمی  درصد تراکمی

6/31 
4/68 
0/100 

6/31 
8/36 
6/31 

6/31 
8/36 
6/31 

12 
14 
12 

00/5 
00/6 
00/7 

 جمع  35 0/100 0/100 
 

 : میانگین 000/6   : میانه 000/6   : مد 000/6
 : واریانس 649/0  : دامنه تغییرات 000/2   : حداقل 000/5

 : حداکثر 000/7  : جمع 000/228    
  

 اند. را انتخاب کرده« موافقم»دهد که مشتریان پاس  میانگین نشان می-
 ها در ناحیه موافق قرار دارد. پاس  ٪100گر آن است که درصد تجمعی بیان-



 

رفتار پرسنل دفتر »های مورد بررسی برحسب معرف توزیع نمونه -3جدول شماره 
 « تر شده است و برای من احترام بیشتری قائل هستند.مودبانه

 
 ارزش )وزن( فراوانی  درصد فراوانی  درصد اسمی  درصد تراکمی

3/5 
5/10 
4/47 
0/100 

3/5 
3/5 
8/36 
6/52 

3/5 
3/5 
8/36 
6/52 

2 
2 
14 
20 

00/3 
00/4 
00/6 
00/7 

 جمع  35 0/100 0/100 
 

 : میانگین 263/6   : میانه 000/7   : مد 000/7
 : واریانس 172/1  : دامنه تغییرات 000/4   : حداقل 000/3

  : حداکثر 000/7  : جمع 000/238    
 
قـرار « کـاملا مـوافقم»و « مـوافقم»س  مشتریان در محدوده دهد که پامیانگین نشان می-

 دارد. 
و « موافق»ها در ناحیه درصد مشتریان پاس  5/89درصد تجمعی نیز نشان می دهد که -
 وجود دارد. « مخالف»درصد در ناحیه  3/5



 

برای پیگیری کار، »های مورد بررسی برحسب معرف توزیع نمونه -4جدول شماره 
 «ر اختیار من گذاشته شده استشماره تلفن د

 
 ارزش )وزن( فراوانی  درصد فراوانی  درصد اسمی  درصد تراکمی

3/5 
8/15 
1/21 
8/36 
7/73 
0/100 

3/5 
5/10 
3/5 
8/15 
8/36 
3/26 

3/5 
5/10 
3/5 
8/15 
8/36 
3/26 

2 
4 
2 
6 
14 
10 

00/1 
00/2 
00/3 
00/5 
00/6 
00/7 

 جمع  35 0/100 0/100 
 

 : میانگین 263/5   : میانه 000/6   : مد 000/6
 : واریانس 442/3  : دامنه تغییرات 000/6   : حداقل 000/1

 : حداکثر 000/7  : جمع 000/200    
  

قـرار « مـوافقم»و « تاحدی موافقم»دهد که پاس  مشتریان در محدوده میانگین نشان می-
 دارد. 

این گزینه هستند « مخالف» درصد مشتریان ٪1/21درصد تجمعی نیز نشان می دهد که -
 درصد موافق آن.  9/79و 



 

دقت و نظم در انجام »های مورد بررسی برحسب معرف توزیع نمونه -5جدول شماره 
 « کارهای دفتر بیشتر محسوس است.

 
 ارزش )وزن( فراوانی  درصد فراوانی  درصد اسمی  درصد تراکمی

3/5 
8/15 
8/36 
2/84 
0/100 

3/5 
5/10 
1/21 
4/47 
8/15 

3/5 
5/10 
1/21 
4/47 
8/15 

2 
4 
8 
18 
6 

00/1 
00/4 
00/5 
00/6 
00/7 

 جمع  35 0/100 0/100 
 

 : میانگین 474/5   : میانه 000/6   : مد 000/6
 : واریانس 878/1  : دامنه تغییرات 000/6   : حداقل 000/1

  : حداکثر 000/7  : جمع 000/208    
 
 قرار دارد. « موافقم»و « تاحدی موافقم»ریان بین دهد که پاس  مشتمیانگین نشان می-
« مخـالف»درصـد  3/5با این گزینـه و « موافق» ٪2/84درصد تجمعی بیانگر آن است که -

 این گزینه هستند. 



 

بعد از استقرار نظام »های مورد بررسی برحسب معرف توزیع نمونه -6جدول شماره 
به حضور من نیست و کارها براساس  مدیریت کیفیت فراگیر برای پیگیری کارها نیاز

 «گیرد.مقررات انجام می
 

 ارزش )وزن( فراوانی  درصد فراوانی  درصد اسمی  درصد تراکمی

5/10 
1/21 
3/26 
1/42 
0/100 

5/10 
5/10 
3/5 
8/15 
9/57 

5/10 
5/10 
3/5 
8/15 
9/57 

4 
4 
2 
6 
22 

00/2 
00/3 
00/4 
00/5 
00/6 

 جمع  35 0/100 0/100 
 

 : میانگین 000/5   : میانه 000/6   مد : 000/6
 : واریانس 054/2  : دامنه تغییرات 000/4   : حداقل 000/2

  : حداکثر 000/6  : جمع 000/190    
 
 باشد. می« تاحدی موافقم»دهد که پاس  مشتریان میانگین نشان می-
« موافـق» ٪7/73و « مخالف»درصد با این گزینه  1/21درصد تجمعی بیانگر آن است که -

 با آن هستند.



 

اهداف نظام مدیریت »های مورد بررسی برحسب معرف توزیع نمونه -7جدول شماره 
کیفیت فراگیر در دفتر برای من و سایر همکاران به طور روشن بیان شده است و همه 

 «اعضاء از آن آگاهی دارند.
 

 ارزش )وزن( فراوانی  درصد فراوانی  درصد اسمی  درصد تراکمی

5/10 
3/26 
6/31 
1/42 
9/78 
0/100 

5/10 
8/15 
3/5 
5/10 
8/36 
1/21 

5/10 
8/15 
3/5 
5/10 
8/36 
1/21 

4 
6 
2 
4 
14 
8 

00/1 
00/2 
00/3 
00/4 
00/5 
00/6 

 جمع  35 0/100 0/100 
 

 : میانگین 105/4   : میانه 000/5   : مد 000/5
 : واریانس 908/2  : دامنه تغییرات 000/5   : حداقل 000/1

 : حداکثر 000/6  : جمع 000/156    
  

قرار « تاحدی موافقم»و « نظری ندارم»ها در محدوده دهد که پاس میانگین نشان می-
 دارد. 

درصد  9/57و « مخالف»درصد با این گزینه  6/31درصد تجمعی بیانگر آن است که -
 این گزینه هستند. « موافق»



 

نحوه انجام کار در »ررسی برحسب معرف های مورد بتوزیع نمونه -8جدول شماره 
 «تواند با شرایط مختلف منطبق شود.دفتر قابل انعطاف است و می

 
 ارزش )وزن( فراوانی  درصد فراوانی  درصد اسمی  درصد تراکمی

5/10 
6/31 
6/52 
5/89 
0/100 

5/10 
1/21 
1/21 
8/36 
5/10 

5/10 
1/21 
1/21 
8/36 
5/10 

4 
8 
8 
14 
4 

00/2 
00/4 
00/5 
00/6 
00/7 

 جمع  35 0/100 0/100 
 

 : میانگین 053/5   : میانه 000/5   : مد 000/6
 : واریانس 997/1  : دامنه تغییرات 000/5   : حداقل 000/2

 : حداکثر 000/7  : جمع 000/192    
   

 می باشد. « تاحدی موافقم»ها در محدوده دهد که پاس میانگین نشان می-
درصد در  5/68و « مخالف»ها در ناحیه پاس  ٪5/10آن است که  درصد تجمعی بیانگر-

 قرار دارد. « موافق»ناحیه 



 

انجام کارها در دفتر »های مورد بررسی برحسب معرف توزیع نمونه -9جدول شماره 
 «قانونمدتر شده است.

 
 ارزش )وزن( فراوانی  درصد فراوانی  درصد اسمی  درصد تراکمی

5/10 
8/15 
1/42 
7/73 
0/100 

5/10 
3/5 
3/26 
6/31 
3/26 

5/10 
3/5 
3/26 
6/31 
3/26 

4 
2 
10 
12 
10 

00/3 
00/4 
00/5 
00/6 
00/7 

 جمع  35 0/100 0/100 
 

 : میانگین 053/5   : میانه 000/5   : مد 000/6
 : واریانس 997/1  : دامنه تغییرات 000/5   : حداقل 000/2

 : حداکثر 000/7  : جمع 000/192    
   

 قرار دارد.  « موافقم»و « تاحدی موافقم»ها در ناحیه دهد که پاس یانگین نشان میم-
درصد  5/10و « موافق»ها در ناحیه درصد پاس  2/84درصد تجمعی نشان می دهد که -

 قرار دارد. « مخالف»در ناحیه  



 

 اطلاعاتی را که برای»های مورد بررسی برحسب معرف توزیع نمونه -10جدول شماره 
 «تر در اختیارم قرار می گیرد.انجام وظایفم در سطح مطلوب لازم دارم، راحت

 
 ارزش )وزن( فراوانی  درصد فراوانی  درصد اسمی  درصد تراکمی

3/5 
8/15 
6/31 
1/42 
9/78 
0/100 

3/5 
5/10 
8/15 
5/10 
8/36 
1/21 

3/5 
5/10 
8/15 
5/10 
8/36 
1/21 

2 
4 
6 
4 
14 
8 

00/2 
00/3 
00/4 
00/5 
00/6 
00/7 

 جمع  35 0/100 0/100 
 

 : میانگین 263/5   : میانه 000/6   : مد 000/6
 : واریانس 253/2  : دامنه تغییرات 000/5   : حداقل 000/2

 : حداکثر 000/7  : جمع 000/200    
  

 قرار دارد.  « موافقم»و « تاحدی موافقم»ها در ناحیه دهد که پاس میانگین نشان می-
با این گزینه و « موافق»درصد مشتریان  4/68عی بیانگر آن است که درصد تجم-
 این گزینه هستند. « مخالف»درصد 8/15



 

کارهای دفتر با »های مورد بررسی برحسب معرف توزیع نمونه -11جدول شماره 
 «سادگی و سهولت بیشتری انجام می گیرد

 
 زن(ارزش )و فراوانی  درصد فراوانی  درصد اسمی  درصد تراکمی

5/10 
8/15 
4/47 
2/84 
0/100 

5/10 
3/5 
6/31 
8/36 
8/15 

5/10 
3/5 
6/31 
8/36 
8/15 

4 
2 
12 
14 
6 

00/3 
00/4 
00/5 
00/6 
00/7 

 جمع  35 0/100 0/100 
 

 : میانگین 421/5   : میانه 000/6   : مد 000/6
 : واریانس 331/1  : دامنه تغییرات 000/4   : حداقل 000/3

 : حداکثر 000/7   : جمع000/206    
  

 قرار دارد. « موافقم»و « تاحدی موافقم»ها در ناحیه دهد که پاس میانگین نشان می-
 5/10و « موافق»درصد پاسخها در ناحیه   2/84درصد تجمعی نیز نشان می دهد که -

 قرار دارند. « مخالف»درصد پاسخها در ناحیه 



 

مشارکت من در »برحسب معرف  های مورد بررسیتوزیع نمونه -12جدول شماره 
 «های مهم در دفتر بیشتر شده است.تصمیم گیری

 
 ارزش )وزن( فراوانی  درصد فراوانی  درصد اسمی  درصد تراکمی

8/15 
1/21 
8/36 
7/73 
7/94 
0/100 

8/15 
3/5 
8/15 
8/36 
1/21 
3/5 

8/15 
3/5 
8/15 
8/36 
1/21 
3/5 

6 
2 
6 
14 
8 
2 

00/1 
00/3 
00/4 
00/5 
00/6 
00/7 

 جمع  35 0/100 0/100 
 

 : میانگین 221/4   : میانه 000/5   : مد 000/5
 : واریانس 061/3  : دامنه تغییرات 000/6   : حداقل 000/1

 : حداکثر 000/7  : جمع 000/168    
  

قرار « تا حدی موافقم»و « نظری ندارم»ها در محدوده دهد که پاس میانگین نشان می-
 دارد. 

درصد  2/63و « مخالف»درصد با این گزینه  1/21معی نیز نشان می دهد که درصد تج-
 آن هستند.  « موافق»



 

دقت در انجام کارها در »های مورد بررسی برحسب معرف توزیع نمونه 13جدول شماره 
 « دفتر افزایش یافته است.

 
 ارزش )وزن( فراوانی  درصد فراوانی  درصد اسمی  درصد تراکمی

5/10 
6/52 
9/78 
0/100 

5/10 
1/42 
3/26 
1/21 

5/10 
1/42 
3/26 
1/21 

4 
16 
10 
8 

00/3 
00/5 
00/6 
00/7 

 جمع  35 0/100 0/100 
 

 : میانگین 474/5   میانه  000/5   مد  000/5
 : واریانس 337/1  : دامنه تغییرات 000/4   : حداقل 000/3

 : حداکثر 000/7  : جمع 000/208    
  

 قرار دارد. « موافقم»و « تاحدی موافقم»ها در محدوده دهد که پاس  میانگین نشان می-
قرار دارد و « موافق»ها در ناحیه  پاس  ٪5/89درصد تجمعی نیز نشان می دهد که -
 این گزینه هستند.  « مخالف»درصد  5/10



 

سرعت انجام کارها »های مورد بررسی برحسب معرف توزیع نمونه -14جدول شماره 
 «افزایش یافته است.در دفتر 

 
 ارزش )وزن( فراوانی  درصد فراوانی  درصد اسمی  درصد تراکمی

3/5 
8/15 
6/31 
2/63 
7/94 
0/100 

3/5 
5/10 
8/15 
6/31 
6/31 
3/5 

3/5 
5/10 
8/15 
6/31 
6/31 
3/5 

2 
4 
6 
12 
12 
2 

00/2 
00/3 
00/4 
00/5 
00/6 
00/7 

 جمع  35 0/100 0/100 
 

 : میانگین 895/4   نه : میا000/5   : مد 000/5
 : واریانس 610/1  : دامنه تغییرات 000/5   : حداقل 000/2

 : حداکثر 000/7  : جمع 000/168    
  

« تاحدی موافقم»و « نظری ندارم»دهد که پاسخها در محدوده میانگین نشان می-
 قراردارد. 

درصد با این 8/15 و« موافق»درصد با این گزینه  4/68درصد تجمعی بیانگر آن است که -
 هستند. « مخالف»گزینه 



 

نظام و کارائی در »های مورد بررسی برحسب معرف توزیع نمونه -15جدول شماره 
 «دفتر بیشتر شده است.

 
 ارزش )وزن( فراوانی  درصد فراوانی  درصد اسمی  درصد تراکمی

5/10 
1/42 
2/84 
0/100 

5/10 
6/31 
1/42 
8/15 

5/10 
6/31 
1/42 
8/15 

4 
12 
16 
6 

00/3 
00/5 
00/6 
00/7 

 جمع  35 0/100 0/100 
 

 : میانگین 526/5   : میانه 000/6   : مد 000/6
 : واریانس 229/1  : دامنه تغییرات 000/4   : حداقل 000/3

 : حداکثر 000/7  : جمع 000/210    
  

 ار دارد. قر« موافقم»و « تاحدی موافقم»ها در ناحیه دهد که پاس میانگین نشان می-
 5/89و « مخالف»درصد به این گزینه پاس   5/10درصد تجمعی نیز نشان می دهد که -

 اند. درصد پاس  موافق داده



 

برنامه ریزی و کنترل »های مورد بررسی برحسب معرف توزیع نمونه -16جدول شماره 
 «بیشتر امو ردر دفتر موجب رشد و توسعه آن شده است

 
 ارزش )وزن( فراوانی  درصد فراوانی  ی درصد اسم درصد تراکمی

5/10 
3/26 
6/31 
9/78 
0/100 

5/10 
8/15 
3/5 
4/47 
1/21 

5/10 
8/15 
3/5 
4/47 
1/21 

4 
6 
2 
18 
8 

00/3 
00/4 
00/5 
00/6 
00/7 

 جمع  35 0/100 0/100 
 

 : میانگین 526/5   : میانه 000/6   : مد 000/6
 : واریانس 661/1  : دامنه تغییرات 000/4   : حداقل 000/3

 : حداکثر 000/7  : جمع 000/210    
  

 قرار دارد. « موافقم»و « تاحدی موافقم»ها در ناحیه دهد که پاس  میانگین نشان می-
 5/10و « موافق»درصد مشتریان پاس   7/73درصد تجمعی نیز نشان می دهد که -

 اند. را برگزیده« مخالف»درصد پاس  



 

اطلاع رسانی دفتر »های مورد بررسی برحسب معرف ع نمونهتوزی -17جدول شماره 
 «تر انجام می شود.های مهم آموزشی سریعدرخصوص اطلاعیه

 
 ارزش )وزن( فراوانی  درصد فراوانی  درصد اسمی  درصد تراکمی

3/5 
5/10 
6/31 
7/73 
0/100 

3/5 
3/5 
1/21 
1/42 
3/26 

3/5 
3/5 
1/21 
1/42 
3/26 

2 
2 
8 
16 
10 

00/3 
00/4 
00/5 
00/6 
00/7 

 جمع  35 0/100 0/100 
 

 : میانگین 789/5   : میانه 000/6   : مد 000/6
 : واریانس 144/1  : دامنه تغییرات 000/4   : حداقل 000/3

 : حداکثر 000/7  : جمع 000/220    
  

 قرار دارد. « موافقم»و « تاحدی موافقم»ها در محدوده دهد که پاس میانگین نشان می-
درصد  7/73و « مخالف»درصد با  این گزینه  3/5درصد تجمعی نیز نشان می دهد که -

 اند. ارائه کرده« موافق»پاس  



 

ها زمان انجام فعالیت»های مورد بررسی برحسب معرف توزیع نمونه -18جدول شماره 
 «در دفتر بعد از اجرای نظام مدیریت کیفیت فراگیر برای من مشخص شده است.

 
 ارزش )وزن( فراوانی  درصد فراوانی  درصد اسمی  تراکمی درصد

3/5 
1/42 
2/63 
0/100 

3/5 
8/36 
1/21 
8/36 

3/5 
8/36 
1/21 
8/36 

2 
14 
8 
14 

00/2 
00/4 
00/5 
00/6 

 جمع  35 0/100 0/100 
 

 : میانگین 842/4   : میانه 000/5   : مد 000/4
 واریانس  :218/1  : دامنه تغییرات 000/4   : حداقل 000/2

 : حداکثر 000/6  : جمع 000/184    
  

قرار « تاحدی موافقم»تا « نظری ندارم»ها در محدوده دهد که پاس میانگین نشان می-
 دارد. 

درصد در  3/5و « موافق»ها در ناحیه پاس  ٪8/5درصد تجمعی نیز نشان می دهد که -
 قرار دارد. « مخالف»ناحیه 



 

مشارکت من در »های مورد بررسی برحسب معرف ونهتوزیع نم -19جدول شماره 
 «بهبود فعالیتهای دفتر بیشتر شده است.

 
 ارزش )وزن( فراوانی  درصد فراوانی  درصد اسمی  درصد تراکمی

8/15 
1/21 
9/57 
5/89 
0/100 

8/15 
3/5 
8/36 
6/31 
5/10 

8/15 
3/5 
8/36 
6/31 
5/10 

6 
2 
14 
12 
2 

00/2 
00/3 
00/4 
00/5 
00/6 

 جمع  35 0/100 0/100 
 

 : میانگین 158/4   : میانه 000/4   : مد 000/4
 : واریانس 434/1  : دامنه تغییرات 000/4   : حداقل 000/2

 : حداکثر 000/6  : جمع 000/158    
  

 باشد. می« تاحدی موافقم»و « نظری ندارم»دهد که پاس  مشتریان بین میانگین نشان می-
« موافق»ها پاس  ٪1/42و « مخالف»ها، پاس  ٪21می دهد که  درصد تجمعی نیز نشان-

 باشد. می



 

-فرآیند اجرای فعالیت»های مورد بررسی برحسب معرف توزیع نمونه -20جدول شماره 

دانم یک کار اداری در دفتر از آنجا شروع و های دفتر برای من معلوم شده است و من می
 «شود.به کجا ختم می

 
 ارزش )وزن( فراوانی  درصد فراوانی  رصد اسمی د درصد تراکمی

8/15 
1/42 
5/89 
0/100 

8/15 
3/26 
4/47 
5/10 

8/15 
3/26 
4/47 
5/10 

6 
10 
18 
4 

00/4 
00/5 
00/6 
00/7 

 جمع  35 0/100 0/100 
 

 : میانگین 526/5   : میانه 000/6   : مد 000/6
 نس : واریا797/0  : دامنه تغییرات 000/3   : حداقل 000/4

 : حداکثر 000/7  : جمع 000/210    
  

 قرار دارد. « موافقم»و « تاحدی موافقم»ها در محدوده دهد که پاس میانگین نشان می-
قرار دارد و پاس  « موافق»درصد در ناحیه  2/84درصد تجمعی نیز نشان می دهد که -
 وجود دارد. « مخالف»



 

حرکت دفتر در جهت »ی برحسب معرف های مورد بررستوزیع نمونه -21جدول شماره 
 « تمرکززدایی درکارهای اجرایی رضایت من را جلب کرده است.

 
 ارزش )وزن( فراوانی  درصد فراوانی  درصد اسمی  درصد تراکمی

5/10 
8/36 
7/73 
0/100 

5/10 
3/26 
8/36 
3/26 

5/10 
3/26 
8/36 
3/26 

4 
10 
14 
10 

00/3 
00/5 
00/6 
00/7 

 مع ج 35 0/100 0/100 
 

 : میانگین 684/5   : میانه 000/6   : مد 000/6
 : واریانس 411/1  : دامنه تغییرات 000/4   : حداقل 000/3

 : حداکثر 000/7  : جمع 000/216    
  

 قرار دارد. « موافقم»و « تاحدی موافقم»ها دهد که پاس میانگین نشان می-
ها درصد پاس  5/89و « مخالف» هاپاس  ٪5/10درصد تجمعی نیز نشان می دهد که -
 باشد. می« موافق»



 

سرعت انجام اقدامات »های مورد بررسی برحسب معرف توزیع نمونه -22جدول شماره 
 «موثر و سریع برای بهبود روشهای انجام کار در طی سالهای اخیر افزایش یافته است

 
 ارزش )وزن( فراوانی  درصد فراوانی  درصد اسمی  درصد تراکمی

9/7 
3/26 
9/57 
5/89 
0/100 

9/7 
4/18 
6/31 
6/31 
5/10 

9/7 
4/18 
6/31 
6/31 
5/10 

3 
7 
12 
12 
4 

00/3 
00/4 
00/5 
00/6 
00/7 

 جمع  38 0/100 0/100 
 

 : میانگین 184/5   : میانه 000/5   : مد 000/5
 : واریانس 235/1  : دامنه تغییرات 000/4   : حداقل 000/3

 : حداکثر 000/7  : جمع 000/197    
  

 قرار دارد. « موافقم»و « تاحدی موافقم»ها در محدوده دهد که پاس میانگین نشان می-
درصد  7/73و « مخالف»درصد مشتریان  9/7درصد تجمعی نیز نشان می دهد که -

 این گزینه هستند. « موافق»مشتریان 



 

ظر من در دفتر در به ن»های مورد بررسی برحسب معرف توزیع نمونه -23جدول شماره 
 «رسیدن به اهداف نظام مدیریت کیفیت فراگیر موفق بوده است

 
 ارزش )وزن( فراوانی  درصد فراوانی  درصد اسمی  درصد تراکمی

3/5 
6/31 
4/68 
0/100 

3/5 
3/26 
8/36 
6/31 

3/5 
3/26 
8/36 
6/31 

2 
10 
14 
12 

00/2 
00/4 
00/5 
00/6 

 جمع  38 0/100 0/100 
 

 : میانگین 895/4   : میانه 000/5   : مد 000/5
 : واریانس 070/1  : دامنه تغییرات 000/4   : حداقل 000/2

 : حداکثر 000/6  : جمع 000/186    
  

 قرار دارد. « تاحدی موافقم»و « نظری ندارم»ها در ناحیه دهد که پاس میانگین نشان می-
 4/68و « مخالف»ا این گزینه درصد کارکنان ب3/5درصد تجمعی نیز نشان می دهد که -

 این گزینه هستند. « موافق»درصد 



 

دفعات حضور من در »های مورد بررسی برحسب معرف توزیع نمونه -24جدول شماره 
 «کلاسهای آموزشی دفتر برای ارتقای علمی و شغلی بیشتر شده است.

 
 ارزش )وزن( فراوانی  درصد فراوانی  درصد اسمی  درصد تراکمی

5/10 
8/15 
1/21 
4/47 
2/63 
0/100 

5/10 
3/5 
3/5 
3/26 
8/15 
8/36 

5/10 
3/5 
3/5 
3/26 
8/15 
8/36 

4 
2 
2 
10 
6 
14 

00/1 
00/2 
00/3 
00/4 
00/5 
00/6 

 جمع  38 0/100 0/100 
 

 : میانگین 441/4   : میانه 000/5   : مد 000/6
 : واریانس 737/2  : دامنه تغییرات 000/5   : حداقل 000/1

 : حداکثر 000/6  : جمع 000/168    
  

قرار « تاحدی موافقم»و « نظری ندارم»ها در محدوده دهد که پاس میانگین نشان می-
 دارد. 

درصد  1/21و « موافق»درصد مشتریان  6/52درصد تجمعی بیانگر آن است که -
 این گزینه هستند. « مخالف»



 

توان با تر میراحت»رف های مورد بررسی برحسب معتوزیع نمونه -25جدول شماره 
 «مدیرکل ارتباط برقرار کرد.

 
 ارزش )وزن( فراوانی  درصد فراوانی  درصد اسمی  درصد تراکمی

5/10 
1/21 
9/57 
9/78 
0/100 

5/10 
5/10 
8/36 
1/21 
1/21 

5/10 
5/10 
8/36 
1/21 
1/21 

4 
4 
14 
8 
8 

00/1 
00/2 
00/5 
00/6 
00/7 

 جمع  38 0/100 0/100 
 

 : میانگین 895/4   : میانه 000/5   : مد 000/5
 : واریانس 772/3  : دامنه تغییرات 000/6   : حداقل 000/1

 : حداکثر 000/7  : جمع 000/186    
  
 : تعداد 35        

 قرار دارد. « تاحدی موافقم»و « نظری ندارم»ها در ناحیه دهد که پاس میانگین نشان می-
درصد  9/79و « گزینه»درصد مخالف  1/21که درصد تجمعی نیز نشان می دهد -
 آن هستند. « موافق»



 

به نظر من دفتر »های مورد بررسی برحسب معرف توزیع نمونه -26جدول شماره 
 «میتواند برای سایر واحدهای معاونت آموزشی الگوی مثبتی باشد.

 
 ارزش )وزن( فراوانی  درصد فراوانی  درصد اسمی  درصد تراکمی

3/5 
8/15 
6/31 
4/47 
2/84 
0/100 

3/5 
5/10 
8/15 
8/15 
8/36 
8/15 

3/5 
5/10 
8/15 
8/15 
8/36 
8/15 

2 
4 
6 
6 
14 
6 

00/2 
00/3 
00/4 
00/5 
00/6 
00/7 

 جمع  38 0/100 0/100 
 

 : میانگین 158/5   : میانه 000/6   : مد 000/6
 : واریانس 083/2  : دامنه تغییرات 000/5   : حداقل 000/2

 : حداکثر 000/7  : جمع 000/196    
  

 قرار دارد. « موافقم»و « تاحدی موافقم»ها در ناحیه دهد که پاس میانگین نشان می-
درصد  8/15این گزینه و « موافق»درصد  2/84درصد تجمعی نشان می دهد که -
 این گزینه هستند. « مخالف»



 

وظایف و  شرح»های مورد بررسی برحسب معرف توزیع نمونه -27جدول شماره 
ساختار سازمانی دفتر پس از اجرای مدیریت کیفیت فراگیر به صورت مدون درآمده 

 « است.
 

 ارزش )وزن( فراوانی  درصد فراوانی  درصد اسمی  درصد تراکمی

8/36 
9/57 
0/100 

8/36 
1/21 
1/42 

8/36 
1/21 
1/42 

14 
8 
16 

00/4 
00/5 
00/6 

 جمع  38 0/100 0/100 
 

 : میانگین 053/5   : میانه 000/5   : مد 000/6
 : واریانس 808/0  : دامنه تغییرات 000/2   : حداقل 000/2

 : حداکثر 000/6  : جمع 000/192    
  

 قرار دارد. « موافقم»و « تاحدی موافقم»ها در ناحیه دهد که پاس میانگین نشان می-
با این « مخالف»اند دهدا« موافق»درصد پاس   2/63درصد تجمعی نیز نشان می دهد که -

 شود. گزینه مشاهده نمی



 

برنامه ریزی »های مورد بررسی برحسب معرف توزیع نمونه -28جدول شماره 
 «آموزشی کارکنان متناسب با اهداف نظام مدیریت کیفیت فراگیر می باشد.

 
 ارزش )وزن( فراوانی  درصد فراوانی  درصد اسمی  درصد تراکمی

3/5 
6/31 
2/63 
0/100 

3/5 
3/26 
6/31 
8/36 

3/5 
3/26 
6/31 
8/36 

2 
10 
12 
14 

00/3 
00/4 
00/5 
00/6 

 جمع  38 0/100 0/100 
 

 : میانگین 000/5   : میانه 000/5   : مد 000/6
 : واریانس 865/0  : دامنه تغییرات 000/3   : حداقل 000/3

 : حداکثر 000/6  : جمع 000/190    
  

 میباشد. « تاحدی موافقم»توسط پاس  مشتریان دهد که ممیانگین نشان می-
درصد در 3/5و « موافق»درصد پاسخها در ناحیه  4/68درصد تجمعی نشان می دهد -

 قرار دارد. « مخالف»ناحیه 



 

آراستگی شخصی »های مورد بررسی برحسب معرف توزیع نمونه -29جدول شماره 
 «ریت کیفیت فراگیر بیشتر شده استکارکنان و نیز محیط کار آنان بعد از اجرای نظام مدی

 
 ارزش )وزن( فراوانی  درصد فراوانی  درصد اسمی  درصد تراکمی

3/5 
6/31 
6/52 
0/100 

3/5 
3/26 
1/21 
4/47 

3/5 
3/26 
1/21 
4/47 

2 
10 
8 
18 

00/3 
00/4 
00/5 
00/6 

 جمع  38 0/100 0/100 
 

 : میانگین 105/5   : میانه 000/5   : مد 000/6
 : واریانس 962/1  : دامنه تغییرات 000/3   حداقل : 000/3

 : حداکثر 000/6  : جمع 000/194    
  

 قرار دارد. « موافقم»و « تاحدی موافقم»ها در محدوده دهد که پاس میانگین نشان می-
« مخالف»درصد  3/5و « موافق»درصد  4/68درصد تجمعی نیز نشان می دهد که -

 هستند.  



 

روشهای انجام کار »های مورد بررسی برحسب معرف توزیع نمونه -30جدول شماره 
 «گیرد.در دفتر به طور مداوم مورد ارزیابی و بهبود قرار می

 
 ارزش )وزن( فراوانی  درصد فراوانی  درصد اسمی  درصد تراکمی

3/5 
4/47 
4/68 
7/94 
0/100 

3/5 
1/42 
1/21 
3/26 
3/5 

3/5 
1/42 
1/21 
3/26 
3/5 

2 
16 
8 
10 
2 

00/2 
00/4 
00/5 
00/6 
00/7 

 جمع  38 0/100 0/100 
 

 : میانگین 789/4   : میانه 000/5   : مد 000/4
 : واریانس 360/1  : دامنه تغییرات 000/5   : حداقل 000/2

 : حداکثر 000/7  : جمع 000/182    
  

« وافقمتاحدی م»و « نظری ندارم»دهد که پاس  مشتریان در محدوده میانگین نشان می-
 قرار دارد. 

درصد  3/5و « موافق»درصد پاسخها در ناحیه  6/52درصد تجمعی بیانگر آن است که -
 در ناحیه مخالف قرار دارد. 



 

در صورت تغییر »های مورد بررسی برحسب معرف توزیع نمونه -31جدول شماره 
 « مدیرکل دفتر، اجرای نظام مدیریت کیفیت فراگیر با شکست مواجه می شود.

 
 ارزش )وزن( فراوانی  درصد فراوانی  درصد اسمی  درصد تراکمی

8/15 
7/73 
2/84 
7/94 
0/100 

8/15 
9/57 
5/10 
5/10 
3/5 

8/15 
9/57 
5/10 
5/10 
3/5 

6 
22 
4 
4 
2 

00/2 
00/4 
00/5 
00/6 
00/7 

 جمع  38 0/100 0/100 
 

 : میانگین 158/4   : میانه 000/4   : مد 000/4
 : واریانس 650/1  : دامنه تغییرات 000/5   : حداقل 000/3

 : حداکثر 000/7  : جمع 000/158    
  

 قرار دارد. « تاحدی موافقم»و « نظری ندارم»ها بین دهد که پاس میانگین نشان می-
درصد  8/15این گزینه و « موافق»درصد  3/26درصد تجمعی نشان می دهد که -
 این گزینه هستند. « مخالف»



 

های مورد بررسی روسای مراکز آموزش استان و مراجعه وط به توزیع نمونهجداول مرب
کنندگان به دفتر براساس اهداف مدیریت کیفیت فراگیـر در دفتـر برنامـه ریـزی آمـوزش 

 جهاد. 
 « رضایت مشتری»ها برحسب عامل توزیع نمونه -32جدول شماره  
 

 )وزن( ارزش فراوانی  درصد فراوانی  درصد اسمی  درصد تراکمی

3/5 
8/15 
1/21 
3/26 
6/31 
4/47 
6/52 
2/63 
7/73 
9/78 
2/84 
7/94 
0/100 

3/5 
5/10 
3/5 
3/5 
3/5 
8/15 
3/5 
5/10 
5/10 
3/5 
3/5 
5/10 
3/5 

3/5 
5/10 
3/5 
3/5 
3/5 
8/15 
3/5 
5/10 
5/10 
3/5 
3/5 
5/10 
3/5 

2 
4 
2 
2 
2 
6 
2 
4 
4 
2 
2 
4 
2 

89/2 
89/3 
11/4 
89/4 
00/5 
22/5 
56/5 
67/5 
89/5 
11/6 
33/6 
44/6 
67/6 

 جمع  35 0/100 0/100 
 

 : میانگین 316/5   : میانه 556/5   : مد 222/5
 : واریانس 012/1  : دامنه تغییرات 778/3   : حداقل 889/2

  : حداکثر 667/6  : جمع 000/202    
 : تعداد 38       

 
را  «موافقم»و « موافقم تاحدی»دهد که مشتریان دفتر، پاس  محدوده میانگین نشان می-

 اند. برگزیده
در   ٪8/15و « موافق»پاسخها در ناحیه  ٪7/73درصد تجمعی نیز نشان می دهد که -

 ناحیه مخالف قرار دارد. 
 R: ضریب همبستگی چندگانه 2R   86268/0: ضریب تعین 74421/0
 F: آزمون 54674/10   : سطح معناداری 0000/0



 

 
ایت مشتری از دیدگاه مشتریان سوالات ذیل مورد بررسی برای ارزیابی موفقیت رض

 قرار گرفت: 
 برای پیگیری کار شماره تلفن در اختیار من گذاشته شده است.  (1
 دقت و نظم در انجام کارهای دفتر بیشتر شده است.  (2

تر در اطلاعاتی را که برای انجام وظایفم در سطح مطلوب لازم دارم راحت (3
 گیرد. اختیارم قرار می

 گیرد. کارهای دفتر با سادگی و سهولت بیشتری انجام می (4

 دقت در انجام کارها در دفتر افزایش یافته است.  (5

 سرعت انجام کارها در دفتر افزایش یافته است.  (6

 نظم و کارآیی در دفتر افزایش یافته است.  (7

 ها در دفتر بعد از اجرای نظام مدیریت کیفیت فراگیر برای منزمان انجام فعالیت (8
 مشخص شده است. 

حرکت دفتر در جهت تمرکززدایی در کارهای اجرایی، رضایت من را جلب کرده  (9
 است. 



 

 « مدیریت»ها برحسب عامل توزیع نمونه -33جدول شماره 
 

 ارزش )وزن( فراوانی  درصد فراوانی  درصد اسمی  درصد تراکمی
3/5 
5/10 
8/15 
1/21 
8/36 
4/47 
9/57 
2/84 
7/94 
0/100 

3/5 
3/5 
3/5 
3/5 
8/15 
5/10 
5/10 
3/26 
5/10 
3/5 

3/5 
3/5 
3/5 
3/5 
8/15 
5/10 
5/10 
3/26 
5/10 
3/5 

2 
2 
2 
2 
6 
4 
4 
10 
4 
2 

25/2 
72/21 
50/3 
75/3 
00/4 
25/4 
00/5 
25/5 
5/5 
75/5 

 جمع  38 0/100 0/100 
 

 : میانگین 513/4   : میانه 0000/5   : مد 250/5
 : واریانس 942/0  ییرات : دامنه تغ500/3   : حداقل 250/2

 : حداکثر 750/5  : جمع 500/171    
 : تعداد 38       

 قرار دارد. « تاحدی موافقم»و « نظری ندارم»ها در ناحیه دهد که پاس میانگین نشان می-
« موافق»مشتریان پاس  خود را در ناحیه  ٪6/52درصد تجمعی نیز نشان می دهد که -

 اند.  در ناحیه مخالف پاس  داده ٪1/21اند و ارائه کرده
 R: ضریب همبستگی چندگانه 2R   77745/0: ضریب تعین 60443/0
 F: آزمون 31717/17   : سطح معناداری 0000/0

 اند. های ذیل مورد بررسی قرار گرفتهبرای ارزیابی موفقیت این عامل گزینه
همکاران به طور اهداف نظام مدیریت کیفیت فراگیر در دفتر برای من و سایر  -1

 روشن بیان شده است. 
 به نظر من دفتر در رسیدن به اهداف نظام مدیریت کیفیت فراگیر موفق بوده است.  -2

 تر می توان با مدیرکل دفتر ارتباط برقرار نمود. راحت -3

اجرای نظام مدیریت کیفیت فراگیر با شکست در صورت تغییر مدیرکل دفتر، -4
 شود. مواجه می



 

 «  نظام گرایی»ها برحسب عامل توزیع نمونه -34جدول شماره 
 

 ارزش )وزن( فراوانی  درصد فراوانی  درصد اسمی  درصد تراکمی

3/5 
5/10 
8/15 
1/21 
3/26 
8/36 
4/47 
6/52 
4/68 
9/78 
5/89 
7/94 
0/100 

3/5 
3/5 
3/5 
3/5 
3/5 
5/10 
5/10 
3/5 
8/15 
5/10 
5/10 
3/5 
3/5 

3/5 
3/5 
3/5 
3/5 
3/5 
5/10 
5/10 
3/5 
8/15 
5/10 
5/10 
3/5 
3/5 

2 
2 
2 
2 
2 
4 
4 
2 
6 
4 
4 
2 
2 

00/4 
14/4 
29/4 
43/4 
86/4 
14/5 
43/5 
71/5 
86/5 
00/6 
14/6 
29/6 
43/6 

 جمع  38 0/100 0/100 
 

 : میانگین 429/5   : میانه 714/5   : مد 857/5
 : واریانس 569/0  : دامنه تغییرات 429/2   : حداقل 000/4

 : حداکثر 429/6   : جمع286/206    
 : تعداد 38       

 
مـی« مـوافقم»و « تاحدی مـوافقم»دهد که پاس  مشتریان در محدوده میانگین نشان می-

 باشد. 
انـد درحـالی کـه مشتریان پاس  موافق داده ٪7/73درصد تجمعی نیز نشان می دهد که -

 شود. هیچ پاس  مخالف مشاهده نمی
 R: ضریب همبستگی چندگانه 2R   07162/0: ضریب تعین 51295/0
 F: آزمون 44131/10   : سطح معناداری 0006/0

 برای ارزیابی موفقیت این عامل، گزینه های ذیل مورد بررسی قرار گرفتند: 



 

وقتی من برای سوالی مطرح می شود می دانم به کدام اداره مراجعه و یـا بـا چـه  (1
 کسی تماس بگیرم. 

فیت فراگیر، برای پیگیری کارها نیاز به حضور من بعد از استقرار نظام مدیریت کی (2
 گیرد. نیست و کارها براساس مقررات انجام می

تواند بـا شـرایط مختلـف منطبـق نحوه انجام کار در دفتر قابل انعطاف است و می (3
 شود. 

 انجام کارها در دفتر قانونمندتر شده است.  (4

 تر انجام می شود. یعهای مهم آموزشی سراطلاع رسانی دفتر درخصوص اطلاعیه (5

های دفتر برای من معلوم شده است و من می دانـم یـک کـار فرایند اجرای فعالیت (6
 شود. اداری در دفتر از کجا شروع و به کجا ختم می

شرح وظایف و ساختار سازمانی دفتر پس از اجرای نظام مدیریت کیفیت فراگیـر  (7
 به صورت مدون درآمده است. 



 

 «مشارکت»ها برحسب عامل نمونهتوزیع  35جدول شماره 
  

 ارزش )وزن( فراوانی  درصد فراوانی  درصد اسمی  درصد تراکمی

5/10 
1/21 
1/42 
9/57 
7/73 
2/84 
0/100 

5/10 
5/10 
1/21 
8/15 
8/15 
5/10 
8/15 

5/10 
5/10 
1/21 
8/15 
8/15 
5/10 
8/15 

4 
4 
8 
6 
6 
4 
6 

50/1 
50/2 
00/4 
50/4 
00/5 
50/5 
00/6 

 جمع  38 0/100 0/100 
 

 : میانگین 289/4   : میانه 500/4   : مد 000/4
 : واریانس 927/1  : دامنه تغییرات 500/4   : حداقل 500/1

 : حداکثر 000/6  : جمع 000/163    
 : تعداد 38        

 
« تاحدی موافقم»و « نظری ندارم»دهد که پاس  مشتریان در محدوده میانگین نشان می-

 می باشد. 
در ناحیه  ٪1/21و « موافق»پاسخها در ناحیه  ٪1/42صد تجمعی بیانگر آن است که در-
 قرار دارد. « مخالف»

 R: ضریب همبستگی چندگانه 2R   76723/0: ضریب تعین 58865/0
 F: آزمون 51583/51   : سطح معناداری 0000/0

 
 اند: های ذیل انتخاب شدهبرای ارزیابی موفقیت این عامل گزینه

 یهای مهم در دفتر بیشتر شده است. کت من در تصمیم گیرمشار (1
 مشارکت من برای بهبود فعالیتهای دفتر بیشتر شده است.  (2



 

 «  آموزش»ها برحسب عامل توزیع نمونه -36جدول شماره 
 

 ارزش )وزن( فراوانی  درصد فراوانی  درصد اسمی  درصد تراکمی

3/5 
5/10 
1/21 
6/31 
1/42 
6/52 
9/57 
9/78 
5/89 
0/100 

3/5 
3/5 
5/10 
5/10 
5/10 
5/10 
3/5 
1/21 
5/10 
5/10 

3/5 
3/5 
5/10 
5/10 
5/10 
5/10 
3/5 
1/21 
5/10 
5/10 

2 
2 
4 
4 
4 
4 
2 
8 
4 
4 

33/3 
83/3 
50/4 
83/4 
17/5 
50/5 
67/5 
83/5 
00/6 
33/6 

 جمع  38 0/100 0/100 
 

 : میانگین 307/5   : میانه 500/0   : مد 833/5
 : واریانس 661/0  : دامنه تغییرات 000/3   : حداقل 333/3

 : حداکثر 333/6  : جمع 667/201    
 : تعداد 38        

 
 قرار دارد. « موافقم»و « تاحدی موافقم»دهد که پاسخها در محدوده میانگین نشان می-
درصد در  5/10پاسخها در ناحیه موافق و  ٪4/68درصد تجمعی نشان می دهد که -

 وجود دارد. « مخالف»ناحیه 
 

 R: ضریب همبستگی چندگانه 2R   90480/0: ضریب تعین 81866/0
 F: آزمون 89278/28   : سطح معناداری 0000/0

 



 

 های ذیل مورد بررسی قرار گرفتند: برای ارزیابی میزان موفقیت این عامل، گزینه
 تر و قابل اعتمادتر در دفتر سروکار دارم. با افراد آگاه (1
 دفتر مودبانه تر شده است و برای من احترام بیشتری قائل هستند.  رفتار پرسنل (2

دفعات حضور من در کلاسهای آموزشی دفتر برای ارتقای علمی و شغلی بیشتر  (3
 شده است. 

 تواند برای سایر واحدها معاونت آموزش، الگوی مثبتی باشد. به نظر من، دفتر می (4

نظام مدیریت کیفیت فراگیر می  برنامه ریزی آموزشی کارکنان متناسب با اهداف (5
 باشد. 

آراستگی شخصی کارکنان و نیز محیط کار آنان بعد از اجرای نظام بیشتر شده  (6
 است. 



 

 «  بهبود مستمر»ها برحسب عامل توزیع نمونه -37جدول شماره 
 

 ارزش )وزن( فراوانی  درصد فراوانی  درصد اسمی  درصد تراکمی
9/7 
5/10 
8/15 
3/26 
6/31 
1/42 
6/52 
9/78 
5/89 
7/94 
0/100 

9/7 
6/2 
3/5 
5/10 
3/5 
5/10 
5/10 
3/26 
5/10 
3/5 
3/5 

9/7 
6/2 
3/5 
5/10 
3/5 
5/10 
5/10 
3/26 
5/10 
3/5 
3/5 

3 
1 
2 
4 
2 
4 
4 
10 
4 
2 
2 

33/3 
67/3 
00/4 
33/4 
67/4 
00/5 
33/5 
67/5 
00/6 
33/6 
67/6 

 جمع  38 0/100 0/100 
 

 : میانگین 167/5   : میانه 333/5   : مد 667/5
 : واریانس 839/0  : دامنه تغییرات 333/3   : حداقل 333/3

  : حداکثر 667/6  : جمع 333/196    
 : تعداد 38       

 
« مـوافقم»و « تاحـدی مـوافقم»دهـد کـه پاسـ  مشـتریان در محـدوده میانگین نشان می-

 قراردارد.  
درصـد در 5/10و « موافـق»یـه پاسـخها در ناح ٪4/68درصد تجمعی نشان می دهد که -

 وجود دارد. « مخالف»ناحیه 
 R: ضریب همبستگی چندگانه 2R   42206/0: ضریب تعین 17816/0
 F: آزمون 79311/3   : سطح معناداری 0323/0

 های ذیل مورد بررسی واقع شدند: برای ارزیابی موفقیت عامل مذکور، گزینه
 موجب رشد و توسعه آن شده است. برنامه ریزی و کنترل بیشتر امور در دفتر  (1
سرعت انجام اقدامات موثر وسریع برای بهبود روشهای انجام کار در طی  (2

 سالهای اخیر افزایش یافته است. 

 روشهای انجام کار در دفتر به طور مداوم مورد ارزیابی و بهبود قرار می گیرد.  (3



 

هـا و عوامـل فهـای مـورد بررسـی برحسـب کلیـه معـرتوزیع نمونه -38جدول شماره 
مدیریت کیفیت فراگیر مربوط به روسای مراکز آموزش استان و مراجعه کنندگان به دفتر 

 به ترتیب صعودی 
 

دامنه  حداقل حداکثر  نمونه
 متغیر میانگین تغییرات

38 
38 
38 
38 
38 
38 
38 
38 
38 
38 
38 
38 
38 
38 
38 
38 
38 
38 
38 
38 
38 
38 
38 
38 
38 
38 
38 
38 
38 
38 
38 
38 
38 

00/156 
00/158 
00/158 
00/163 
00/168 
00/168 
50/171 
00/182 
00/184 
00/186 
00/186 
00/186 
00/190 
00/190 
00/192 
00/192 
00/194 
00/196 
00/196 
33/196 
00/197 
00/200 
00/200 
00/201 
00/202 
00/206 
29/206 
00/208 
00/208 
00/210 
00/210 
00/210 
00/212 

00/6 
00/7 
00/6 
00/6 
00/7 
00/6 
75/5 
00/7 
00/6 
00/7 
00/6 
00/7 
00/6 
00/6 
00/7 
00/6 
00/6 
00/7 
00/7 
67/6 
00/7 
00/7 
00/7 
33/6 
67/6 
00/7 
63/6 
00/7 
00/7 
00/7 
00/7 
00/7 
00/7 

00/1 
00/2 
00/2 
50/1 
00/1 
00/1 
25/2 
00/2 
00/2 
00/2 
00/2 
00/1 
00/2 
00/3 
00/2 
00/4 
00/3 
00/2 
00/2 
33/3 
00/3 
00/2 
00/1 
33/3 
89/2 
00/3 
00/4 
00/1 
00/3 
00/4 
00/3 
00/3 
00/3 

00/5 
00/5 
00/4 
50/4 
00/6 
00/5 
50/3 
00/5 
00/4 
00/5 
00/4 
00/6 
00/4 
00/3 
00/5 
00/2 
00/3 
00/5 
00/5 
00/3 
00/4 
00/5 
00/6 
00/3 
78/3 
00/4 
43/2 
00/6 
00/4 
00/3 
00/4 
00/4 
00/4 

11/4 
16/4 
16/4 
29/4 
42/2 
42/4 
51/4 
79/4 
84/4 
89/4 
89/4 
89/4 
00/5 
05/5 
05/5 
05/5 
11/5 
16/5 
17/5 
18/5 
26/5 
26/5 
31/5 
32/5 
42/5 
43/5 
47/5 
47/5 
53/5 
53/5 
53/5 
53/5 
68/5 

7v 

31v 
19v 

 عامل مشارکت
12v 

24v 
 عامل مدیریت

30v 

18v 

14v 

23v 

25v 

6v 
28v 
8v 
27v 

29v 
26v 
 

 عامل بهبود مستمر  
 
22v 
10v 

4v 

 عامل آموزش
 مشتری گرایی عامل 

11v 
 عامل نظام گرایی 

5v 

13v 

20v 

15v 
16v 

9v 

21v 

 هاجدول توزیع نمونه های داده شده برحسب میانگین کلیه معرف -39جدول شماره 
  



 

 ارزش )وزن( فراوانی  درصد فراوانی  درصد اسمی  درصد تراکمی
3/5 
5/10 
2/13 
8/15 
1/21 
3/26 
6/31 
8/36 
1/42 
9/57 
2/63 
4/68 
7/73 
9/78 
5/89 
7/94 
0/100 

3/5 
3/5 
6/2 
6/2 
3/5 
3/5 
3/5 
3/5 
3/5 
8/15 
3/5 
3/5 
3/5 
3/5 
5/10 
3/5 
3/5 

3/5 
3/5 
6/2 
6/2 
3/5 
3/5 
3/5 
3/5 
3/5 
8/15 
3/5 
3/5 
3/5 
3/5 
5/10 
3/5 
3/5 

2 
2 
1 
1 
2 
2 
2 
2 
2 
6 
2 
2 
2 
2 
4 
2 
2 

13/3 
68/3 
13/4 
16/4 
35/4 
55/4 
84/4 
13/5 
32/5 
39/5 
48/5 
52/5 
81/5 
84/5 
94/5 
03/6 
10/3 

 جمع  38 0/100 0/100 
 

 : میانگین 155/5   : میانه 387/5   : مد 387/5
 : واریانس 682/0  : دامنه تغییرات 968/2   : حداقل 129/3

 : حداکثر 097/6  : جمع 903/195    
 : تعداد 38        

 
ها پاسخی در محدوده هدهد که مشتریان در مجموع به کلیه گزینمیانگین نشان می-
 اند. ارائه کرده« موافقم»و « تاحدی موافقم»
 ٪5/10ها پاس  موافق و مشتریان به کلیه گزینه ٪4/68درصد تجمعی نشان می دهد که -

 اند. پاس  مخالف ارائه کرده



 

 تعیین علل نقاط ضعف و قوت 
ان دفتر سه های روسای مراکز آموزش استان و مشتریان و کارکنهمراه پرسشنامه

سوال به صورت باز نیز مطرح گردیده است که نتایج پاس  به این سوالات در جداول زیر 
 مشخص شده است. 

 جداول مربوط به روسای مراکز آموزش استان و مشتریان 
به نظر شما نقاط قوت و ضعف در ارائه »توزیع نمونه براساس معرف  -1جدول شماره 

 « خدمات دفتر چیست؟
 

درصد 
 عیتجم

درصد 
 اسمی

 شرح کد امتیاز فراوانی درصد

5/61 
6/84 
3/92 
0/100 

5/61 
1/23 
7/7 
7/7 
0/00 

1/42 
8/15 
3/5 
3/5 
6/31 

16 
6 
2 
2 
12 

00/1 
00/2 
00/3 
00/4 
00/0 

 سرعت، دقت و نظم بیشتر 
 تقسیم وظایف و قانونمندتر شدن امور 

 گسترش همکاری و هماهنگی 
 تفویض اختیار 
 بدون پاس  

 
 : مد 000/1  : میانگین 000/3   : حداقل 000/1

 : حداکثر 000/4   : جمع 00/42    
 

درصد پرسش شوندگان )روسای مراکز آموزش استان و  5/61جدول نشان می دهد که 
« سرعت، دقت و نظم بیشتر»مراجعه کنندگان به دفتر( نقاط قوت مهم در ارائه دفتر را 

 اند. دانسته



 

چه پیشنهادی برای بهبود نحوه ارائه »ع نمونه براساس معرف توزی -2جدول شماره 
 « خدمت دارید؟

 
درصد 
 تجمعی

درصد 
 اسمی

 شرح کد امتیاز فراوانی درصد

4/15 
2/46 
6/84 
0/100 

4/15 
8/30 
5/38 
4/15 
0/00 

5/10 
1/21 
3/26 
5/10 
6/31 

4 
8 
10 
4 
12 

00/1 
00/2 
00/3 
00/4 
00/0 

 هش سردرگمیسرعت بیشتر در انجام امور و کا
 ارتقا مستمر کیفیت علمی و تخصص کارکنان 

 بسط مدیریت مشارکتی با نظرسنجی از استانها و مراجعین 
 اصلاح مستمر فعالیتهای دفتر 

  بدون پاس 

 
 : مد 000/3  : میانگین 000/3   : حداقل 000/1

 : حداکثر 000/4   : جمع 00/66    
 

شوندگان )روسای مراکز آموزش استان و درصد پرسش  3/26جدول نشان می دهد که 
با نظرسنجی از استانها و مراجعین را « مدیریت مشارکتی»مراجعه کنندگان به دفتر( بسط 

 اند. به عنوان مهمترین عامل معرفی کرده



 

به نظر شما چه عاملی در راه رسیدن به »توزیع نمونه براساس معرف  -3جدول شماره 
 « کیفیت فراگیر در دفتر موثر بوده است؟اهداف پیش بینی شده مدیریت 

 
درصد 
 تجمعی

درصد 
 اسمی

 شرح کد امتیاز فراوانی درصد

7/66 
3/83 
0/100 

 

7/66 
7/16 
7/16 
0/00 

1/21 
3/5 
3/5 
4/68 

8 
2 
2 
26 

00/1 
00/3 
00/4 
00/0 

 بسط روابط صمیمانه بین کارکنان و مسئولین 
 آموزش و ارزشیابی مستمر کیفیت نیروی استانی 

 اقدامات مدیر کل 
   بدون پاس 

 
 : مد 000/1   : میانگین 000/3   : حداقل 000/1

 : حداکثر 000/4   : جمع 00/22     
 

درصد مشتریان دفتر، بسط روابط صمیمانه بین کارکنان و  7/66جدول نشان می دهد که 
 اند. را به عنوان مهمترین عامل معرفی کرده« مسئولین



 

 رکنان دفتر جداول مربوط به کا
به نظر شما نقاط قوت و »های موردنظر  براساس معرف توزیع نمونه -1جدول شماره 

 « ضعف در ارائه خدمات دفتر چیست؟
 

درصد 
 تجمعی

درصد 
 اسمی

 شرح کد امتیاز فراوانی درصد

9/6 
4/41 
0/69 
2/86 
0/100 

9/6 
5/34 
6/27 
2/17 
8/13 
0/00 

7/5 
6/28 
9/22 
3/14 
2/11 
1/17 

2 
10 
8 
5 
4 
6 

00/1 
00/2 
00/3 
00/4 
00/5 
00/0 

 مشخص شدن وظایف و تقسیم کار 
 برنامه ریزی صحیح و به موقع 

 وجود شخص مدیرکل 
 ایجاد امکانات ورزشی و تفریحی 

 اصلاح امور عمومی 
 بدون پاس   

 
 : مد 000/2  : میانگین 000/4   : حداقل 000/1

 : حداکثر 000/5   : جمع 00/86    
 

صحیح « برنامه ریزی»از کارکنان دفتر مهمترین عامل را  ٪ 6/28نشان می دهد که جدول 
 اند. و به موقع ذکر کرده



 

چه پیشنهادی برای بهبود »های مورد نظر براساس معرف توزیع نمونه -2جدول شماره 
 « ارائه خدمت دارید؟

 
درصد 
 تجمعی

درصد 
 اسمی

 شرح کد امتیاز فراوانی درصد

4/21 
01/50 

 
1/82 
0/100 

4/21 
6/28 

 
1/32 
9/17 

1/17 
9/22 

 
7/25 
3/14 
0/20 

6 
8 
 
9 
5 
7 

00/1 
00/2 
 
00/3 
00/4 
00/0 

 اجرای فعالیتها براساس گردش کارها 
تشــکیل جلســات مســتمر و ایجــاد ارتبــاط 

 پایدار بین مسئولین و کارکنان آن 
 شایسته سالاری 

کمک به حل مشکلات فـردی و خـانوادگی 
 کارکنان 

 پاس   بدون
 

 : مد 000/3   : میانگین000/3   : حداقل 000/1
 : حداکثر 000/4   : جمع 00/69    

 
را مهمترین « شایسته سالاری»که از نظر کارکنان دفتر  ٪ 73/25جدول نشان می دهد که 

 باشد. عامل برای بهبود ارائه خدمات می



 

به نظر شما چه عواملی در »های مورد نظر براساس معرف توزیع نمونه -3جدول شماره 
 « راه رسیدن به اهداف پیش بینی شده مدیریت کیفیت فراگیر در دفتر موثر بوده است؟

 
درصد 
 تجمعی

درصد 
 اسمی

 شرح کد امتیاز فراوانی درصد

5/37 
8/70 
0/100 

5/37 
3/33 
2/29 
0/00 

7/25 
9/22 
0/20 
4/31 

9 
8 
7 
11 

00/1 
00/2 
00/3 
00/0 

ــمیمی  ــتمر و ص ــط مس ــان و رواب ــین کارشناس ب
 مسئولین 

 های کاری و معنویایجاد انگیزش از طریق تشویق
 قانونمندتر شدن فعالیتها 

 بدون پاس   
 

 : مد 000/1  : میانگین 000/2   : حداقل 000/1
 : حداکثر 000/3   : جمع 00/46    

 
و  درصد کارکنان دفتر مهمتـرین عامـل را روابـط مسـتمر 7/35جدول نشان می دهد که 

 اند. صمیمی بین کارشناسان و مسئولین دانسته



 

 ضریب همبستگی اهداف مدیریت کیفیت فراگیر: 
ضریب همبستگی اهداف مدیریت کیفیت فراگیر با افزایش یکـی از عوامـل ماننـد رضـایت 
مشتری، قانونگرائی، بهبود مستمر، آموزش، تعهد مدیریت و مشارکت، دیگـر عوامـل نیـز 

ه عنوان مثال بین مشارکت و رضایت مشتری، قـانونگرائی و آمـوزش افزایش می یابند. ب
 KENDAL)رابطه مستقیم وجـود دارد. جـداول مربـوط بـه ضـریب همبسـتگی کنـدال 

Correlation Coefficients)  :به شرح جداول زیر موید این یافته است 
( . ضریب همبستگی کندال درخصوص عوامل ششگانه )اهـداف مـدیریت کیفیـت فراگیـر1

 روسای مراکز آموزش و مراجعه کنندگان به دفتر:  مربوط به پرسشنامه
 

    
6493/0 

Sig=0 
 مدیریت

   
1944/0 

Sig=0 

6646/0 

Sig=0 
 قانونگرائی

  
5177/0 

Sig=0 

2662/0 

Sig=0 

5808/0 

Sig=0 
 مشارکت 

 
5514/0 

Sig=0 

4768/0 

Sig=0 

4013/0 

Sig=0 

5945/0 

Sig=0 
 آموزش 

5968/0 

Sig=0 

5876/0 

Sig=0 

5707/0 

Sig=0 

4266/0 

Sig=0 

5894/0 

Sig=0 
 بهبود مستمر 

 مدیریت  قانونگرائی  مشارکت  آموزش 
رضایت 

 مشتری
 عوامل 

 



 

. ضریب همبستگی کندال درخصوص عوامل ششگانه )اهـداف مـدیریت کیفیـت فراگیـر( 2
 همکاران دفتر:  مربوط به پرسشنامه

 

    
5339/0 

Sig=0 
 مدیریت

   
5761/0 

Sig=0 

6049/0 

Sig=0 
 قانونگرائی

  
6482/0 

Sig=0 

6337/0 

Sig=0 

5903/0 

Sig=0 
 مشارکت 

 
5099/0 

Sig=0 

4768/0 

Sig=0 

3626/0 

Sig=0 

6292/0 

Sig=0 
 آموزش 

5334/0 

Sig=0 

6091/0 

Sig=0 

5985/0 

Sig=0 

6827/0 

Sig=0 

5372/0 

Sig=0 
 بهبود مستمر 

 مدیریت  قانونگرائی  مشارکت  آموزش 
رضایت 

 مشتری
 عوامل 

 



 

 بخش سوم: مصاحبه 
ها برای انجام مصاحبه با چند نفر از همکاران دفتر و نیز روسای مراکز آموزش استان

ای به صورت رودررو انجام شد که خلاصه مصاحبه در ضمیمه شماره شش مصاحبه
 وجود دارد ولیکن نکات و نتایج حاصل از آن به شرح زیر می باشد: 

 
 تیجه گیری از مصاحبه ن

اهداف مدیریت کیفیت فراگیر برای همکاران دفتر، روسای مراکز آموزش و  (1
مراجعه کنندگان به دفتر به طور دقیق مشخص نیست به عبارت بهتر در جایی این 
اهداف به صورت مکتوب در معرض دید قرار نگرفته است تا همگان با آن آشنا 

 شوند. 
کارکنان دفتر اجرا می شود و برای استانها و مراجعه نظام پیشنهادات فقط برای  (2

 کنندگان دفتر و سایر واحدهای جهاد سازندگی ظاهراً وجود ندارد. 

تفویض اختیار از موضوعاتی است که کلیه کارکنان دفتر، روسای مراکز و  (3
اند و آن را یکی از مراجعه کنندگان به دفتر به دلایل مختلف از آن استقبال نموده

 اند. ل مثبت در موفقیت طرح خواندهعوام

کارکنان دفتر و مشتریان خارج از دفتر از سرعت انجام کارها در دفتر رضایت  (4
 دارند. 

مشارکت در فعالیتها در محدوده وظایف محوله مورد تایید کارکنان دفتر و  (5
 روسای مراکز آموزشی استانها می باشد. 

ورالعملهای مدون مورد تایید بوده و انجام فعالیتها برابر ضوابط به استناد دست (6
های خاص در روشهای انجام کار مورد اشاره قرار گرفته لیکن وجود نارسائی

 است. 



 

 
 
 
 
 

 

 

 

 فصل پنجم: نتایج و پیشنهادها



 

های مباحث گذشته است که تحت دو عنوان به شرح مطالب این فصل حاصل نتایج یافته
 شود: زیر آورده می

 نتایج تحقیق  -
 هادها پیشن -

 
 بخش اول: نتایج تحقیق 

ارزیابی اثربخشی مدیریت کیفیت فراگیر با استفاده از روش »این پژوهش که به منظور 
انجام گرفته است، که به « مناسب در دفتر برنامه ریزی آموزشی وزارت جهاد سازندگی

به  های جمع آوری شده دارای نتایجی در قالب اهداف تحقیقاتکاء تجزیه وتحلیل داده
 باشد: شرح زیر می

ریزی ( میزان تحقق اهداف پیش بینی شده مدیریت کیفیت فراگیر در دفتر برنامه1
 آموزشی وزارت جهاد سازندگی: 

ای که مشتریان شده است. به گونه« رضایت مشتری»( مدیریت کیفیت فراگیر باعث 1-1
افقت خود را با درصد مو 6/68داخلی که همان همکاران دفتر می باشند، به میزان 

اند و افزایش این عامل )رضایت مشتری( به دلیل اجرای این نظام اعلام داشته
مشتریان خارجی نیز که همان روسای مراکز آموزش و مراجعه کنندگان به دفتر 

 اند. درصد موافقت خود را اعلام نموده 7/73می باشند، به میزان 
ای که شده است. به گونه« ارکت کارکنانمش»( مدیریت کیفیت فراگیر باعث افزایش 2-1

درصد از روسای مراکز آموزش و مراجعه  1/42درصد از کارکنان دفتر و  6/68
کنندگان به دفتر موافقت خود را با افزایش مشارکت از طریق اجرای مدیریت کیفیت 

 اند. فراگیر اعلام داشته
یان شده است. همانطوری و مشتر« آموزش کارکنان»( مدیریت کیفیت فراگیر موجب 3-1

که در جداول مربوط مشخص است، اجرای مدیریت کیفیت فراگیر باعث شده است 
درصد از روسای مراکز آموزش و  4/68درصد از کارکنان دفتر و  6/68که 

اند که موفقیت مدیریت کیفیت فراگیر در اجرای مراجعه کنندگان به دفتر اعلام داشته
 آموزش می باشد. 

به همراه داشته است. جداول نشان « رشد قانونگرائی»ی مدیریت کیفیت فراگیر ( اجرا4-1
درصد از روسای مراکز آموزش و  7/73درصد از کارکنان دفتر و 4/51دهد که می

مراجعه کنندگان به دفتر، موافقت خود را با رشد قانونگرائی در اثر اجرای نظام 
 اند. مدیریت کیفیت فراگیر اعلام داشته



 

فعالیتها شده است. جداول « بهبود مستمر»اجرای مدیریت کیفیت فراگیر باعث  (5-1
درصد از مشتریان با این  4/68درصد از کارکنان دفتر و  60بیانگر آن هستند که 
 یافته موافق هستند. 

آمیز بوده ( نقش مدیریت و تعهد و تلاش وی در اجرای مدیریت کیفیت فراگیر موفقیت6-1
درصد از مشتریان موافق  6/52درصد از کارکنان دفتر و  80که  ایاست به گونه

 این یافته هستند. 
شناسایی عوامل موثر در میزان تحقق اهداف )اعم از مثبت و منفی( در دفتر برنامه -2

 ریزی آموزشی وزارت جهاد سازندگی: 
و با  «مصاحبه»و « پرسشنامه»، «اسناد و مدارک»آوری نتایج حاصل از بررسی با جمع

استناد جداول صفحات )( الی )( عوامل مثبت و منفی موثر براجرای مدیریت کیفیت فراگیر 
 شناسایی که در دو بحث جداگانه در این بخش آورده می شود: 

 ( نقاط قوت در اجرای مدیریت کیفیت فراگیر 1-2
 ( برمبنای یافته های تحقیق: 1-1-2

 *رهبری مدیریت عالی دفتر: 
ت کیفیت فراگیر در دفتر به خاطر آن است که مدیریت عالی دفتر )مدیر کل( موفقیت مدیری

داند و مسئولیت مستقیمی درخصوص اجرای طرح اجرای این رویکرد را از آن خود می
این طرح احساس می کند چشم انداز روشنی از موفقیت سازمان دارد و دائما به دنبال 

 ایجاد انگیزش در بین کارکنان است. 
 ش: *آموز

از عوامل مهم اجرای مدیریت کیفیت فراگیر در دفتر، آموزش به کارکنان دفتر و روسای 
مراکز آموزش جهاد سازندگی استانها بود. این آموزشها همچنین به سایر تامین کنندگان 
دفتر در قالب ارائه سمینارهای مختلف داده شد. به عنوان مثال می توان به برپایی سمینار 

در زمینه مدیریت کیفیت فراگیر و تبلیغ اجرای آن، « ن اداری و مالی جهاددر جمع مسئولا
و حضور « مسئولان سایر ادارات کل معاونت آموزش و تحقیقات»اجرای سمینار در جمع 
 دفتر در برنامه آموزش مدیران، اشاره کرد.  1برخی از تامین کنندگان 
 *تمایل به نظام گرائی

هاد سازندگی نوبنیاد بود و فرآیندها و نظام های کاری، گفته شد که تشکیلات وزارت ج
هنوز )در زمان شروع اجرای مدیریت کیفیت فراگیر در دفتر( تدوین نشده بود. این 
وضعیت سبب تداخل وظایف، مشخص نبودن روند انجام کار و ... می گردید. در حال 

                                                 
 الا یا خدمتی را تحوی می گیرد تامین کننده نامیده می شود. . به فرد یا بخشی که ک1



 

مقررات و ضوابط انجام ها براساس حاضر و با اجرای این رویکرد در دفتر مذکور فعالیت
« هاانعقاد قراردادهای دانشگاه»، «نحوه گزینش دانشجو»می گیرد. به عنوان مثال 

براساس گردش « ارسال نامه برای تایپ»و « های اداریدرخواست وسیله برای ماموریت
 کارهای مدون و مصوب انجام می گیرد. 

 *مشارکت کارکنان:
ت کیفیت فراگیر، مشارکت کارکنان دفتر در موارد یکی از عوامل موثر در اجرای مدیری

گروه »، «کلاسهای آموزشی»مختلف بود از جمله این موارد می توان به مشارکت آنان در 
، «های مربوطهکنترل فعالیت»، (MBO)« تدوین اهداف عملیاتی سالانه»، «بهبود کیفیت

شرکت در »و « ی عملیاتیطراحی فرآیندها» ،«ارائه پیشنهاد بهبود کیفیت وظایف دفتر»
 اشاره نمود.« های حل مشکلگروه

 *نظام پیشنهادها: 
نظام پیشنهادها با طرح بسیج اندیشه ها، یکی از عوامل موثر در تغییر شرایط کار و ایجاد 

بهبود »و « نوآوری»زمینه مناسب برای مشارکت کارکنان می باشد. این نظام در استمرار 
ت سازمانی از پایین ترین تا بالاترین سطح نقش سازنده ایفا و برقراری ارتباطا« مستمر
 می کند. 

نظام پیشنهادها یکی از ابزارهای بسیار کارآمد مدیریت کیفیت فراگیر برای ایجاد و بهبود 
کیفیت )عملکرد، زندگی کاری، بهداشت روانی( به شمار می رود و استقبال کارکنان دفتر 

پیشنهاد( عامل مثبتی برای این رویکرد   200ی زیاد )حدود از این نظام و ارائه پیشنهادها
بوده است. نظام پیشنهادها، ایجاد عاملی است برای افزایش روحیه کارکنان که در آن هر 
فردی از گروه های کاری، خود را در سرنوشت دفتر سهیم بداند و با ارائه پیشنهادهای 

به منظور جلب رضایت دریافت کنندگان در انجام کسب و کار « خود برای بهبود فرایندها
 خدمات و حل مسائل و مشکلات دفتر بکوشد. 



 

 *سیستم پاداش و تشویق: 
پیشنهادهای ارائه شده به گروه بهبود کیفیت، براساس معیارهای ارزش پیشنهادها مورد 
بررسی قرار می گیرند و پیشنهاددهندگان از مزایای مادی آن در صورت تصویب 

پیشنهاد به گروه بهبود کیفیت ارائه شده است که  200نمایند. تاکنون اده میپیشنهاد استف
ریال به عنوان  000/000/120/-پیشنهاد به تصویب رسیده و مبلغ  160از این تعداد 

« طرح نظام پیشنهادات»پاداش پیشنهادات موثر پرداخت شده است. لازم به ذکر است که 
کارکنان دفتر مورد تهیه و تدوین قرار گرفته  با همکاری« سیستم تشویق و پاداش»و 

است که پس از تصویب در مراجع ذیربط از طریق مدیرکل دفتر برنامه ریزی آموزشی 
 جهاد به کلیه واحدها ابلاغ گردیده است. 

 *تفویض اختیار 
از عوامل مثبت بر اجرای مدیریت کیفیت فراگیر در دفتر، واگذاری برخی از اختیارات مدیر 

ه معاونین و مدیران دفتر و نیز به روسای مراکز آموزش جهاد استانها بود. این کل ب
 تفویض اختیار اثرات مثبتی را به شرح زیر در پی داشته است: 

به عنوان مثال می توان به تشکیل پرونده متقاضیان ماموریت آموزشی )بورس تحصیلی( 
ای که دفتر دفتر )مطابق نمونه ای از آن بهدر مرکز آموزش جهاد استان و ارسال خلاصه
های موجوددر سطح استان توسط مرکز تهیه کرده است(، انعقاد قرارداد با دانشگاه

آموزش )پس از هماهنگی با دفتر(، جذب استاد برای مراکز آموزش هر منطقه توسط 
ها توسط استانها اشاره همان استانها، تحویل مدارک تحصیلی به فارغ التحصیلان استان

 مود. ن
 *تعهد کارکنان و مدیران 

اد تمامی کارکنان و مدیران در امر بهبود کیفیت مشارکت دارند. زیرا به فواید آن پی برده
دهند، بلکه خود همواره به دنبال و نه تنها در برابر تغییرات مقاومتی از خود نشان نمی

اند. تعهد مدیریت عالی ردهبهبود مستمر هستند و درنتیجه به این دیدگاه اعتقاد قلبی پیدا ک
دفتر )مدیرکل( به عنوان بیانگزار این نظام در انجام بهبود مستمر کاملاً مشخص و قابل 

 باشد. لمس می



 

 *فرهنگ مشتری گرائی 
از اصول اساسی اجرای مدیریت کیفیت فراگیر، احترام به مشتری و درک نیازهای او می 

 :1باشد. کارکنان دفتر معتقدند که مشتری
 الف( نباید در دفتر سرگردان شود. 
 ب( با احترام با او برخورد شود. 

 ج( پاس  مناسب برای سوال خود دریافت کند. 
 د( در اسرع وقت پاس  خود را دریافت دارد. 

 همراه باشد. « کیفیت»ه( ارائه خدمت، با 
 ز( کارها نظام مند باشد. 

ای را برای تایپ آماده می کند، مهبراین اساس در داخل دفتر، کسی که پیش نویس نا
ماشین نویس است و ماشین نویس مشتری او. بنابراین باید پیش نویس « تامین کننده»

نامه تمیز باشد، خط خوردگی نداشته باشد، موضوع نامه مشخص شده باشد و ...، از آن 
امین کننده طرف، ماشین نویس نیز باید نامه را بدون غلط و با ظاهری زیبا و آراسته به ت

خود تحویل نماید. مثال دیگر آن است که کارکنان دفتر برای رضایت مشتری خارج از 
کنند و بعضاً خدمات جنبی دفتر و برای تسریع درانجام یافتن کار، وی را راهنمایی می

 مانند کپی و .... را نیز برای مشتری انجام می دهند. 
ار )مراحل انجام کار( مدون می باشد. به های دفتر دارای گردشکاز طرفی کلیه فعالیت

عنوان مثال در صورتی که یکی از همکاران دفتر نیاز به وسیله نقلیه برای ماموریت داخل 
های خارج از شهر داشته باشد، می داند که شهر و یا نیاز به بلیط هواپیما برای ماموریت

به امورعمومی « مشتری» در چه تاریخی و طی چه مراحلی باید تقاضای خود را به عنوان
 دفتر تحویل نماید. 

 *حسن خلق و رفتار دوستانه مدیریت عالی دفتر )عامل تحول( با همکاری دفتر: 
یکی از عوامل موثر و مثبت در اجرای این رویکرد در دفتر، برخوردهای دوستانه مدیر 

ه همکاران کل دفتر با همکاران بود. آنچه از مصاحبه و پرسشنامه برمی آید آن است ک
توانند با مدیر کل دفتر ارتباط برقرار نمایند و مسائل و مشکلات کاری و تر میدفتر راحت

 شخصی خود را با وی در میان بگذارند. 
تلاش مدیر کل دفتر برای پیگیری مسائل کاری و شخصی باعث رضایت کارکنان شده 

روحی کارکنان از طریق است. همچنین پیگیری مدیر کل دفتر برای تقویت بنیه جسمی و 
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ورزشهای مختلف و سفرهای زیارتی و ایجاد تامین شغلی، باعث شده است تا کارکنان 
 نیز مشارکت بیشتری در اجرای مدیریت کیفیت فراگیردر دفتر داشته باشند. 

 *ایجاد زیرساخت مناسب 
چهارم  های مناسب برابر مفاد اصلبرای اجرای مدیریت کیفیت فراگیر در دفتر زیرساخت

هایی چون شورای دفتر، گروه بهبود فراهم شده است. زیرساخت« بخش اسناد و مدارک»
تر این رویکرد در دفتر شده است. البته های حل مشکل باعث اجرای روانکیفیت و گروه

نقاط ضعف اجرای »باشد که در بخش این ساختار به نظر محققین دارای اشکالاتی نیز می
 به آن اشاره خواهد شد. « ر در دفترمدیریت کیفیت فراگی

 *نگرش حمایت آمیز: 
جو داخلی دفتر حمایت آمیز و خالی از تهدید است. اگر تاخیری در کارها باشد و یا اگر 
کاری به طور دقیق و درست انجام نشود، کارکنان و مدیریت دفتر، رفع نقص را از طریق 

بدانند جو حمایت آمیز باعث افزایش کنند. بدون آنکه فردی را مقصر سیستم پیگیری می
ارتباطات موثر می شود و در چنین جوی کارکنان با آرامش خاطر بیشتر به تفکر و تعقل 

 پردازند. ها در مقابل دفاع از خود، میدرباره بهبود فعالیت
 ( سایر عوامل شتاب دهنده برمبنای نظر کارشناسی محققین: 2-1-2

 *نگرش کار بی نقص: 
ز کارکنان دفتر این نگرش تا حدی وجود دارد که نباید خطا و نقص را در کار در برخی ا

تحویل پیش پذیرفت. هر واحدی کار خود را بدون خطا و عیب به واحد دیگر تحویل نماید،
نویس نامه به تایپ و دریافت نامه تایپ شده بدون نقص و عیب باشد. ارجاع پرونده از 

قص باشد. این نگرش اولا سرعت کار را افزایش می دهد، یک اداره به اداره دیگر بدون ن
 پذیرد. ثانیاً کنترلهای لازم توسط هر واحد انجام می

 *جدید بودن رویکرد: 
عامل مثبت دیگر در اجرای مدیریت کیفیت فراگیر در دفتر، نو بودن اجرای مدیریت کیفیت 

تا  2ی جدید به بازار می آید فراگیر در دفتر بود. در بازاریابی آمده است که وقتی محصول
درصد مردم به تبعیت از 13تا  10درصد مردم آن را پذیرفته و خود مبلغ می شوند و  3

  1پذیرند.درصد این محصول جدید را می3تا  2این 
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در دفتر نیز چون مدیریت کیفیت فراگیر برای اولین بار در یک بخش خدمات دولتی اجرا 
درصد افراد در 3تا  2عنوان یک رویکرد جدید مورد استقبال قرار گرفت.  می گردید، به
بودند که طی آموزشهای لازم، مفاهیم آن را برای همکاران « مدیران دفتر»دفتر همان 

خود بازگو کردند. البته باید توجه داشت که بهبود کیفیت یک مسافرت بی انتها است. 
 رسد، عمل نمی کند. روزی به پایان می بنابراین همانند چرخه عمر یک محصول که

 *ارتفاع سلسله مراتب سازمانی: 
ساختار سازمانی دفتر از سلسله مراتب کم و طبقه بندی محدودی برخوردار است و 
اجرای مدیریت کیفیت فراگیر در آن آسانتر است. زیرا اولا آموزش ساده تر است ثانیاً در 

توانند سد راه اجرا ، تعداد کسانی که میصورت کمتر بودن مدیریت مبانی و ستادی
شوند، کمتر خواهد بود بنابراین یکی از عوامل موثر در اجرای مدیریت کیفیت فراگیر در 

 دفتر عمق کم سلسله مراتب سازمانی بوده است. 
 *تشکیل تیم و گروه: 

ل های حاز عوامل مثبت و موثر بر اجرای مدیریت کیفیت فراگیر در دفتر، تشکیل تیم
 های همکار بوده است زیرا: مشکل و گروه

 مشارکت آنان را برای بهبود کیفیت به همراه دارد.  (1
 مشکلات کاری همکاران به دست خود آنها رفع می گردد.  (2

 ها می شود. ای برای ارائه پیشنهادات و علاقمندی آنان به بهبود فعالیتانگیزه (3

 ه دارد. مشارکت در طراحی فرآیندها و وظایف را به همرا (4

ها، گروه بهبود کیفیت است که در حال حاضر با شش نفر از همکاران دفتر یکی از گروه
اند و وظایفی را برعهده دارد، تشکیل می شود. این تیم که از طریق انتخابات تعیین گردیده

ای از افراد است که هرکدام با دانش، مهارت و تجربه خاص خود و بنا به مجموعه
ن دفتر و از طریق انتخابات گردهم می آیند تا مشکل معینی را بررسی و تشخیص کارکنا

 حل کنند. 
 *ورزش و سفرهای سیاحتی و زیارتی: 

یکی از عوامل موثر در اجرای مدیریت کیفیت فراگیر در دفتر، ایجاد روحیه نشاط و 
 هایی همچون فوتبال، پینگ پنگ و دوومیدانی بود. شرکت تیمشادابی از طریق ورزش

فوتبال دفتر در مسابقات متعدد و کسب مقام اول تا سومی در این مسابقات و تقدیر 

3-2٪ 

 

13-10٪ 

 



 

تیم از کارکنان دفتر،  4مدیریت عالی دفتر از اعضای تیم و نیز مسابقات فوتبال با حضور 
های نمونه ای از این موارد است. همچنین انجام سفرهای سیاحتی و زیارتی به مناسبت

کنان به مشهد، شیراز، مناطق جنگی، بازدیدهای گروهی و ... مختلف مانند اعزام کار
رضایت خاطر آنان را جلب، و آنان را برای مشارکت هرچه بیشتر در اجرای مدیریت 

 کیفیت فراگیر مصمم نموده است. 
 *نوآوری 

توانند فراتر از مرزهای تعریف شده با اجرای نظام پیشنهادها، کارکنان دفتر به راحتی می
گام بردارند و تحقیق و تفحص انجام و ارتباط برقرار نمایند. به هرحال دفتر به موجود 

رویه آموزشی در  11طور مستمر در حال تجربه و نوآوری است به طور مثال وجود 
دفتر بیانگر خلاقیت مدیران و کارکنان است آموزشهای علمی کاربردی، ضمن خدمت، 

های داخلی جهاد، اعزام به خارج ی، دورههای رسمی، بورسهای غیررسمپودمانی، بورس
های خارج از های مشترک با دانشگاهاز کشور، مراکز آموزش مدیریت دولتی و دوره

 ای از این آموزشها هستند. کشور )ترددی( نمونه
 ( نقاط ضعف در اجرای مدیریت کیفیت فراگیر در دفتر: 2-2
 ( براساس یافته های تحقیق: 1-2-2

 م اندازها *عدم ابلاغ چش
همانطور که از مجموعه پرسشنامه و مصاحبه برمی آید، اکثر کارکنان دفتر و روسای 
مراکز آموزش جهاد سازندگی استانها از اهداف ششگانه اجرای مدیریت کیفیت فراگیر در 

« گروه بهبود کیفیت»دفتر آگاهی لازم را ندارند. کارکنان دفتر، مدییت کیفیت فراگیر را با 
-یکسان می« بهبود کیفیت»ی دانند و روسای مراکز هم مدیریت کیفیت فراگیر را با برابر م

دانند. بنابراین یکی از نقاط ضعف در اجرای مدیریت کیفیت فراگیر در دفتر، عدم تشریح 
 کامل اهداف این نظام می باشد. 

 ها: *مشخص نبودن زمان انجام فعالیت
های دفتر و نیز رضایت ی بهبود کیفیت فعالیتاجرای مدیریت کیفیت فراگیر در دفتر برا

مشتری بوده است اما در کنار آن به نتیجه و حاصل کار توجهی نشده است مثلا اینکه در 
ها، رسیدگی به یک پرونده برای اعطای ماموریت آموزشی به چه مدت کنار بهبود فعالیت

ها که توسط و یا در استانهای داخل تهران زمان نیاز دارد؟ انعقاد قرارداد با دانشگاه
شود، به چه مدت زمان نیاز دارد؟ زمان مرکز آموزشی جهاد سازندگی استانها انجام می
 تایپ یک نامه معمولی در دبیرخانه چه مدت است؟

 ( نقاط ضعف برمبنای نظر کارشناسی محققین: 2-2-2
 * کمبود اجرای آموزشهای بدو خدمت: 



 

ده است، کلیه کارکنان اعم از کارکنانی که در حال همانطور که در چشم انداز ذکر ش
حاضر در دفتر هستند یا کارکنانی که بعدا به دفتر خواهند پیوست، باید آموزش ببینند. 

ها به طور مستقیم و در لحظه ورود کارمند جدید کمتر به وی در صورتی که این آموزش
ات عمومی دفتر، آن هم در ارائه شده است، عمدتاً پس از گذشت مدت طولانی و در جلس

مدت بسیار کوتاهی به وی آموزش داده شده است که اثربخشی چندانی نداشته است. در 
اند، انجام شد به دفتر وارد شده 72ای که با چند تن از کارکنانی که پس از سال مصاحبه

 تمامی آنان بر انجام آموزشهای بدو خدمت و اثرات مثبت آن تاکید داشتند. 
 جرای مدیریت کیفیت فراگیر در سایر واحدهای وزارت جهاد سازندگی: *عدم ا

گفته شد که اجرای مدیریت کیفیت فراگیر مستلزم مشارکت کلیه کارکنان، مشتریان و 
تواند در اجرای آن موفق باشد. بنابراین تامین کنندگان است و یک بخش به تنهایی نمی

مدیریت کیفیت فراگیر آشنا و تا حد امکان  های پشتیبانی کننده نیز با فرهنگباید بخش
اداره کل آنرا اجرا کنند. به عنوان مثال یکی از واحدهای پشتیبانی کننده دفتر برنامه ریزی،

امور مالی وزارت جهاد است. تاخیر در پرداخت اعتبارات مورد نیاز به دفتر از طرف این 
ها و موسسات آموزش نشگاهاداره باعث خواهد شد تا بخشی از مشتریان دفتر که دا

عالی کشور که طرف قرارداد برای ادامه تحصیل همکاران وزارت هستند، ناراضی باشند. 
نارضایتی دانشگاه باعث نارضایتی دانشجوی بورسیه جهاد و نهایتاً کاهش کیفیت 

 شود. ها و عدم رضایت مشتری میفعالیت
 *موجود نبودن پست سازمانی مصوب: 

نمودار تشکیلاتی دفتر آمده است، در گروه مطالعات آموزشی کارشناس همانطور که در 
پیش بینی شده است ولی پست و یا پستهای لازم برای این کارشناسی پیش « بهبود کیفیت

گروه »و یا « شورای دفتر»بینی نشده است. ابلاغ و پیگیری اجرای مصوبات جلسات 
ه اجرای مدیریت کیفیت فراگیر تشکیل جلسات، مستند سازی مربوط ب« بهبود کیفیت

 باشد. مستلزم تعریف جایگاه سازمانی مناسب برای عنصر یا عناصر مرتبط می
 *جایگاه سازمانی مناسب گروه بهبود کیفیت: 

آموزشی، گروه بهبود کیفیت به عنوان بخشی از  در ساختار تشکیلاتی دفتر برنامه ریزی
نظر محققین جایگاه سازمانی گروه باید  آورده شده است. به« گروه مطالعات آموزشی»

 تقویت شود به طوری که تیم بهبود کیفیت مستقیماً زیرنظر مدیر کل فعالیت نماید. 



 

 بخش دوم: پیشنهادها 
همانطور که می دانیم یک تحقیق علمی، فرایندی پویا و مداوم است که در جریان آن 

های مورد تحقیق خود اصولاً واقعیت شوند.گذشته، حال و آینده با هم ترکیب و مرتبط می
دارای چنین خصلتی هستند، بنابراین محقق باید در امر تحقیق از هر موضوعی، از 
گذشتگان چیزی بگیرد و خود نیز به آن بیفزاید و به دست آیندگان بسپارد تا بدین ترتیب 

 شناخت علمی در سطح جامع گسترش یابد. 
وه بر ارائه یافته های علمی، تجارت و مشکلات در این راستا، شایسته است محقق علا

موجود در طول انجام پژوهش را در اختیار پویندگان آتی قرار دهد محققان این تحقیق 
های اجرائی، های خود را از ابتدا تا اتمام، فراروی دستگاهای از یافتهنیز برآنند تا پاره

 ر دهند. مسئولین دفتر مذکور و ادامه دهندگان این پژوهش قرا
 پیشنهاد به دفتر: -1
 های تحقیق با توجه به نقاط ضعف: ( برمبنای یافته1-1

 *ابلاغ چشم اندازها: 
مدیریت عالی دفتر، تصویری گویا از آینده را ترسیم کرده است اما مشتریان از این چشم 

مذکور، با شود دفتر دانند. لذا پیشنهاد میخبرند یا به طور دقیق آنها را نمیاندازها بی
استفاده از ابزارهای خاص پیام رسانی، چشم انداز خود را ابلاغ نماید. این ابزارها می 

ها و واحدهای معاونت توانند شامل نصب در تابلو طبقات دفتر، ابلاغ به کلیه استان
آموزش و تحقیقات وزارت جهاد سازندگی و انجام تبلیغ در نشریه آموزش و پژوهش که 

 مذکور منتشر می شود و .... باشد. از طریق دفتر 
یک تجربه مفید می گوید که اگر شما در ظرف پنج دقیقه یا کمتر نتوانید چشم انداز خود 
را به کسی برسانید و واکنشی را دریافت کنید که هم به درک و هم به علاقه مخاطب 

 1اید.ادهای از فرآیند دگرگونی، جا نیفتشود هنوز در مرحلهدلالت نکند، معلوم می
 ها: *زمان سنجی فعالیت

شود هر یک از ادارات برای آنکه رضایت مشتری بیش از گذشته فراهم آید، پیشنهاد می
های خاص به دست آورند. به مذکور، زمان انجام هر فعالیت را با استفاده از تکنیک

د در های موجوهای کار و آموزش کارکنان، فعالیتعبارت دیگر در سایه اصلاح شیوه
های مدیر به عملکرد قالب زمان برای مشتری مشخص شود و با این اقدامات، فعالیت

معرفی »و « برنامه پرونده آموزشی»بهتری منتهی شود. به عنوان مثال مشخص شود 
ها به چقدر زمان بر است، اخذ ظرفیت از دانشگاه« برای صدور حکم ماموریت آموزشی
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ها چقدر است لذا دسترسی به این اد قرارداد با دانشگاهچه زمانی نیاز دارد و زمان انعق
زمانها و اطلاع کاربران و مشتریان از آن نوعی برنامه ریزی در اجرای کار برای رضایت 

 شود. مشتری تلقی می
 پیشنهادها براساس نظر کارشناس محققین: -2-1

 *کمبود آموزش های بدوخدمت: 
ز آموزش استانها در ابتدای همکاری، از بسیاری از همکاران دفتر و روسای مراک

اند بهره بودههای اجرائی نظام مدیریت کیفیت فراگیر در دفتر بی اطلاع و بیدستورالعمل
ماه یک بار( بوده است لذا  3و آشنایی آنها با این نظام عمدتاً از طریق جلسات فصلی )

هادات به آن اشاره میشود از طریق مرجعی خاص )که در ادامه ارائه پیشنپیشنهاد می
های لازم برای شناخت و درک مفاهیم اولیه مدیریت کیفیت فراگیر و شود( آموزش

های دفتر در این زمینه به آنان داده شود. کما اینکه یکی از چشم اندازهای ارائه پیشرفت
 باشد. شده توسط مدیریت دفتر نیز انجام همین موضوع می

 سالاری:  *نهادینه کردن عدالت و شایسته
هرچند یکی از چشم اندازهای دفتر برای اجرای نظام مدیریت کیفیت فراگیر، به کارگیری 
شایسته سالاری می باشد، ولیکن درواگذاری مسئولیت، شایسته سالاری، مدنظر قرار 

بایست مورد عنایت خاص مدیریت عالی رسد که این موضوع میگیرد. لذا به نظر مینمی
 دفتر قرار گیرد. 

 *توسعه مشارکت قانونمند در تصمیم گیری: 
در دفتر توسعه یابد به این « برای توسعه مشارکت پیشنهاد می شود اولاً نظام پیشنهادها

های دیگری مثل نباشد. بلکه راه« مکتوب»معنی که منحصر به ارائه پیشنهاد به صورت 
ود. ثانیاً اجرای این نظام تلفن، پیشنهادات شفاهی، صندوق پیشنهادها و... به کار گرفته ش

ها و واحدهای تابعه نیز ابلاغ شود. چرا که روسای مراکز آموزش فراگیر و به همه استان
ها توانند برای بهبود فعالیتهای آموزشی میبرنامه« مجریان»استانها به عنوان 
ارشناسان و گیریهای مهم، از کای ارائه نمایند. ثالثاً به هنگام تصمیمپیشنهادهای سازنده

روسای مراکز آموزش استانها نیز دعوت به عمل آید. رابعاً در جلسات شورای دفتر که 
هر هفته برگزار می شود، یکی از کارشناسان و یا روسای مراکز آموزش حضور داشته 

 باشند. 
 *پژوهش مشتری: 

، نظام یکی از مواردی که در مراحل اجرای نظام مدیریت کیفیت فراگیر به آن اشاره شد
پژوهش مشتری می باشد که بررسی اسناد و مدارک مثبته موجود دال بر عدم اقدام موثر 

باشد و یا درصورت انجام سوابق آن مستندسازی نشده است. به در این خصوص می



 

به طور جدی به منظور « پژوهش مشتری»شود اجرای نظام همین دلیل پیشنهاد می
ص نیاز مشتریان پیگیری شود. اجرای نظام دسترسی به اطلاعات لازم برای تشخی

 پژوهش مشتری تعداد مشتریان هر فرآیند و فعالیت را مشخص خواهد کرد. 
 در سایر واحدهای تامین کننده: « *گسترش مدیریت کیفیت فراگیر

در دفتر مذکور موفقیت بیشتری کسب نماید، باید « مدیریت کیفیت فراگیر» برای آنکه 
وابستگی، ارتباط بیشتری با دفتر دارند با فرهنگ مدیریت کیفیت  واحدهایی که از نظر

اداره کل امور مالی وزارت »فراگیر آشنا و تاحد امکان آن را اجرا کنند. این واحدها شامل 
اداره کل پشتیبانی و امور »، «موسسه آموزش عالی علمی کاربردی جهاد»، «جهاد

شوند. لذا داره کل امور جهادگران میو ا« معاونت آموزش و تحقیقات جهاد»، «عمومی
شود مدیریت دفتر و همکاران ایشان، ضمن دعوت از مدیران و کارکنان این پیشنهاد می

واحدها، برای بازدید از دفتر و آشنایی آنان با اهداف این نظام، فوائد اجرای آن را برای 
 ها یادآور شوند. بهبود فعالیت

 ها: *بازسنجش اعتبار مولفه
اجرای مدیریت کیفیت فراگیر در بخش خدمات دولتی، مسبوق به سابقه در ایران  چون

های تهیه شده را شود یکبار دیگر پرسشنامهنبوده است، لذا به دفتر مذکور پیشنهاد می
ها قرار دهند تا اعتبار در اختیار کارکنان دفتر، مشتریان و روسای مراکز استان

شود که از طریق تحلیل حققان آینده نیز توصیه میپرسشنامه را سنجش نمایند و به م
و « مشارکت»، «قانونمندی»، «مشتری گرایی»هایی مانند عاملی اکتشافی ابتدا اعتبار مولفه

... را سنجش نمایند و نتایج حاصله را در هر بخش از خدمات دولتی که نظام مدیریت 
 دهند. شود، مورد استفاده قرار کیفیت فراگیر در آن اجرا می



 

 *سهولت بیشتر در ارتباط مدیریت با روسای مراکز: 
شود مدیریت دفتر مذکور ارتباط خود را با برای سهولت در ایجاد ارتباط پیشنهاد می

بیشتر نمایند. به عنوان مثال « تامین کننده»و « مشتری»همکاران مورد نظر به عنوان 
روسای مراکز چند استان هر  ای کشور که با حضورحضور مدیر کل در جلسات منطقه

گردد و یا حضور ماهانه روسای مراکز در جلسه شورای دفتر سه ماه یکبار برگزار می
 تواند این ارتباط را بیشتر نماید. شود، میمذکور که هر دوشنبه برگزار می
 *تغییر جایگاه گروه بهبود کیفیت: 

خاص، در حال حاضر به  در فصل سوم ذکر شد که گروه بهبود کیفیت با شرح وظایف
عنوان یک زیرمجموعه از گروه مطالعات آموزشی است لذا با توجه به اینکه اعضای این 

های دفتر در ابعاد شوند و هدف آنان بهبود کل فعالیتگروه از طریق انتخابات تعیین می
عات گروه مطال»شود این گروه از زیرمجموعه نماید، لذا پیشنهاد میمختلف را پیگیری می

جدا و به طور مستقل و مستقیم با مدیرکل دفتر ارتباط کاری داشته باشد لازم « آموزشی
این مورد به مدیریت دفتر مذکور پیشنهاد شد که با به ذکر است در حین اجرای تحقیق،

موافقت ایشان درحال حاضر گروه مذکور به طور مستقیم و تحت حیطه نظارت مدیریت 
 نماید. میعالی دفتر انجام وظیفه 

 *اختصاص پست سازمانی برای گروه بهبود: 
های گروه بهبود در دفتر، پست سازمانی مشخصی به در حال حاضر برای انجام فعالیت

وجود ندارد. دلایل فراوانی برای اختصاص این پست سازمانی با شرایط « دبیر»عنوان 
ری می نماید. از احراز تحصیلی در سطح کارشناس وجود دارد که تسریع آن را ضرو

برقراری »، «تنظیم دستور جلسات»های انجام شده، جمله این دلایل، مستند سازی فعالیت
 باشد. و.... می« پیگیری نظام پیشنهادها»، «پیگیری اجرای مصوبات گروه بهبود»، «جلسات

 *آراستگی محیط کار و کارکنان: 
روحیه کارکنان و فراهم آوردن شود برای افزایش به مجموعه مدیریت دفتر پیشنهاد می

مضامین »زمینه مناسب برای مشارکت بیشتر آنان، محیط کاری خود را با تابلوهایی از 
منظم »، «تفکیک وسایل ضروری از غیرضروری»،«گلدانهای گل»، «خاص بهبود کیفیت

و... بیارایند و به عبارتی هرچیز در سر جای خود قرار « کردن وسایل و تجهیزات کار
 رد. گی



 

 پیشنهاد به محققین آینده:-2
برای محققانی که قصد دارند در آینده موضوع مدیریت کیفیت فراگیر را در بخش دولتی 

 ادامه دهند، پیشنهادهای ذیل ارائه می گردد: 
شود که برای ارزیابی اثربخشی * استاندارد کردن پرسشنامه: به محققان پیشنهاد می

ر واحدهای دولتی، یک بار دیگر پرسشنامه تهیه شده را در نظام مدیریت کیفیت فراگیر د
اختیار کارکنان و مشتریان قرار دهند و اعتبار آن را ارزیابی نمایند تا در صورت دارا 

های هریک از شش بودن امتیاز و بالا بودن و معنادار بودن همبستگی درونی بین گویه
مورد استفاده آیندگان « استاندارد پرسشنامه»عامل ذکر شده، این پرسشنامه به عنوان 

 قرار گیرد. 
شود با انجام بازنگری در روش تحقیق موجود، این پژوهش * به پژوهشگران پیشنهاد می

 را مجدداً برای دستیابی به نتایج مطلوبتر انجام دهند. 
های شش گانه ذکر شود راهکارهای اجرایی هریک از عامل* به محققان آینده پیشنهاد می

ه در این پژوهش )رضایت مشتری، نقش مدیریت، قانونگرایی، بهبود مستمر، آموزش شد
توان رضایت مشتری را و مشارکت( را مورد تحقیق قرار دهند. به عنوان مثال چگونه می

در بخش دولتی افزایش داد و یا روشهای بهبود مستمر در بخش خدمات دولتی چیست؟ 
 و...

 Exploratoryپیچیده آماری نظر تحلیل عاملی اکتشافی * با انجام تجزیه و تحلیلهای 

Factor Analysis های هر عامل از عوامل شش گانه را به شیوه علمی و متغیرها یا مولفه
 تجربی مشخص نمایند. 

پژوهشگران این تحقیق براین باورند که هرگز این حکایت پایان پذیر نخواهد بود. هرچند 
 از ما کرد. که حاصل این تلاش رفع تکلیف 

  
 والسلام  
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 ضمیمه شماره یک:

 فهرست اسناد و مدارک



 

 
 منابع موجود در دفتر  ردیف 

 فهرست فرآیندهای تصویب شده در دفتر برنامه ریزی آموزشی  1

 طرح اولیه نظام پیشنهادها  2

 طرح موجود نظام پیشنهادها  3

 در دفتر   TQMبرنامه زمان بندی اجرای طرح  4

 (MBO) 78های دفتر در سال برنامه اجرائی فعالیت 5

 طرح تشکیلات دفتر  6

 TQMمجموع اهداف و برنامه  7

 



 

 
 
 
 
 

 

 

 

 ضمیمه شماره دو: 

 پرسشنامه کارکنان دفتر



 

 دکتری  فوق لیسانس  سانس لی فوق دیپلم   میزان تحصیلات: دیپلم
 مرد  جنسیت: زن 

 

  ردیف
کاملا 
 مخالفم

(1) 
 

 مخالفم
 
(2) 

تاحدی 
مخالفم 

(3) 

نظری 
 ندارم

(4) 

تاحدی 
موافقم 

(5) 

 موافقم
 
 (6) 

کاملا 
موافقم 

(7) 

مراجعه کننده از سرعت انجام کار در دفتر ابراز رضـایت  1
 کندبیشتری می

       

تر شده است و با کارکنان دوستانه رفتار مدیران این دفتر 2
 کنندکارکنان را در انجام وظایفشان کمک می

       

روابط من با سرپرست مستقیم براساس تفـاهم بیشـتر و  3
 باشد مشارکت در امور می

       

وظایف شغلی من موجبات رشد فردی را بیشتر از گذشته  4
 سازدفراهم می

       

        بهبود کیفیت بهبود شده است  مشارکت همکاران برای 5
        انجام کارها در دفتر قانونمندتر شده است  6
از مشارکت من برای تعیین اهداف نظـام مـدیریت کیفیـت  7

 فراگیر استفاده شد
       

ای اســت کــه بــه حمایتهــای مــدیریت ایــن دفتــر بــه گونــه 8
 کند. پیشرفت مستمر امور کمک می

       

ی اداری در دفتــر بــا ســادگی و ســهولت بیشــتری کارهــا 9
 گیردانجام می

       

ای در این دفتر، بـرای بهبـود فعالیـت هـای خـود هر اداره 10
 مشارکت بیشتری دارد 

       

برای انجام بهتر وظایف شغلی در سطح مطلـوب همـواره  12
 شود برای من آموزشهای مورد نیاز گذاشته می

       

اجعین از حسن رفتـار کارکنـان دفتـر رضـایت به نظر مر 13
 بیشتری دارند 

       

تـر و توانمنـدتر شـده مسئول مستقیم من فردی شایسـته 14
 است 

       

کوششهای مدیرکل دفتر برای اجرای بهتر نظـام مـدیریت  15
 کیفیت فراگیر برای من قابل لمس است 

       

اهـداف نظـام  برنامه ریزی آموزشی کارکنان متناسـب بـا 16
 باشد مدیریت کیفیت فراگیر می

       

بعد از استقرار نظام مدیریت کیفیت فراگیر، در دفتر بـرای  17
انجام بهتر هر کاری مشوقی وجود دارد و هیچ کوششـی 

 در این زمینه ناشناخته و بدون اجرا نمی ماند

       

 برنامه ریزی و کنترل بیشتر امور در دفتر موجب رشـد و 18
 توسعه دفتر شده است 

       

بهبود مستمر روشهای انجام کار در دفتـر نهادینـه شـده  19
 است 

       



 

        تر هستم از رفتار و گفتار مسئول مستقیم خود راضی 20
مشارکت من در تصمیم گیریهای مهم مرتبط بیشتر شـده  21

 است 
       

مـور بیشـتر رضایت مراجعین از دقـت و نظـم در انجـام ا 22
 شده است 

       

حجم کار و انتظارات ناشـی از آن بـا سـاختار سـازمانی  23
 تناسب بیشتری دارد 

       

ساختار سازمانی دفتر با اهداف موردنظر نظـام مـدیریت  24
 کیفیت فراگیر تناسب دارد 

       

واگذاری مسئولیت براساس شایسته سالاری به افـراد در  25
 است  دفتر بیشتر شده

       

جایگاه تشکیلاتی نظام مدیریت کیفیـت فراگیـر در نمـودار  26
 سازمانی دفتر مناسب است 

       

        آراستگی شخصی و محیط کاری من بیشتر شده است  27
روشهای انجام کار به طور دائـم مـورد ارزیـابی و تغییـر  28

 قرار می گیرد. 
       

ن به اهداف نظام مدیریت کیفیت به نظر من، دفتر در رسید 29
 فراگیر موفق بوده است 

       

-کارکنان دفتر از تحول و بهبود کیفیت دائمی استقبال می 30

 کنند 
       

تر شده است و بـا توجـه نحوه انجام کار در دفتر منعطف 31
 به مقتضیات زمانی قابل تغییر است. 

       

ی از فصول سال بـه پاداشهای مادی و جنسی که در برخ 32
 تر شده است کارکنان داده می شود منصفانه

       

اهداف نظام مدیریت کیفیت فراگیر در دفتر به طور روشن  33
 برای من بیان شده است 

       

زمان انجام کارها با توجـه بـه گـردش کارهـای تصـویب  34
شده در نظام مدیریت کیفیت فراگیـر بـرای مـن مشـخص 

 شده است

       

        توان با مدیرکل دفتر ارتباط برقرار نمود تر میراحت 35
        کار در دفتر باعث رشد بیشتر خلاقیت من شده است  36
درک دفتر ما از نیازهـای مراجعـه کننـدگان بیشـتر شـده  37

 است 
       

من بـرای دسـتیابی بـه اهـداف کیفیـت دفتـر، طبـق نظـام  38
رآیند ارزیـابی و بهبـود مـداوم را مدیریت کیفیت فراگیر ف

 کنم دنبال می

       

ام که خودم بهبود مداوم را به سطحی از توانمندی رسیده 39
 به پیش ببرم

       

در صـورت تغییـر مـدیرکل دفتـر، اجـرای نظـام مــدیریت  40
 کیفیت فراگیر با شکست مواجه می شود. 

       



 

به عنوان یـک فرهنـگ احترام به مراجعه کنندگان در دفتر  41
 درآمده است 

       

کارهای محوله براساس گردش کارهای ابـلاغ شـده طبـق  42
 نظام مدیریت کیفیت فراگیر انجام می دهم 

       

تعهد مـدیران ارشـد و مشـارکت آنـان در نظـام مـدیریت  43
 کیفیت فراگیر بیشتر شده است 

       

ی بهبود روشهای سرعت انجام اقدامات موثر و سریع برا 44
 انجام کار در طی سالهای اخیر افزایش یافته است 

       

به نظر من دفتر ما مـی توانـد الگـوی مثبتـی بـرای سـایر  45
 واحدهای معاونت باشد 

       

دفتــر بــه کلیــه تعهــدات خــود درخصــوص پــاداش نظــام  46
 پیشنهادات عمل کرده است 

       

        ندتر شده استانجام کارها در دفتر قانونم 47
 



 

 .به نظر شما نقاط قوت و ضعف در ارائه خدمات دفتر چیست؟ 1
 
 
 
 
 
 
 .چه پیشنهادی برای بهبود نحوه ارائه خدمات دارید؟ 2
 
 
 
 
 
 
.به نظر شما چه عواملی )اعم از مثبت یا منفی( در راه رسیدن به اهداف پیش بینی شده 3

TQM  در دفتر موثر بوده است؟ 
 
 
 



 

 
 
 
 
 

 

 

 

 ضمیمه شماره سه: 

 هاپرسشنامه مشتریان و روسای مراکز آموزش استان



 

 تعداد دفعات مراجعه به دفتر:    میزان تحصیلات: 
 

 ردیف
کاملا  

 مخالفم
(1) 

 

 مخالفم 
 
(2) 

تاحدی 
مخالفم 

(3) 

نظری 
 ندارم 

(4) 

تاحدی 
موافقم 

(5) 

 موافقم 
 
(6) 

کاملا 
موافقم 

(7 ) 

        قابل اعتمادتر در دفتر سروکار دارم تر و با افراد آگاه 1
دانم بـه کـدام اداره وقتی برای من سوالی مطرح می شود می 2

 مراجعه یا با چه کسی تماس بگیرم 
       

تر شده است و بـرای مـن احتـرام رفتار پرسنل دفتر مودبانه 3
 بیشتری قائل هستند 

       

یـار مـن گذاشـته شـده برای پیگیری کار، شماره تلفن در اخت 4
 است 

       

        دقت و نظم در انجام کارهای دفتر بیشتر محسوس است  5
بعد از استقرار نظام مـدیریت کیفیـت فراگیـر بـرای پیگیـری  6

کارها نیاز به حضور من نیست و کارهـا براسـاس مقـررات 
 انجام می گیرد. 

       

برای من و سـایر  اهداف نظام مدیریت کیفیت فراگیر در دفتر 7
همکاران به طور روشن بیان شده است و همه اعضا از آنهـا 

 آگاهی دارند 

       

نحوه انجام کار در دفتر قابل انعطاف اسـت و مـی توانـد بـا  8
 شرایط مختلف منطبق شود 

       

        انجام کارها در دفتر قانونمندتر شده است  9
ایفم در سـطح مطلـوب لازم اطلاعاتی را که بـرای انجـام وظـ 10

 دارم راحت تر در اختیارم قرار می گیرد
       

        کارهای دفتر با سادگی و سهولت بیشتری انجام می گیرد.  11
مشارکت من در تصمیم گیریهای مهم در دفتـر بیشـتر شـده  12

 است 
       

        دقت در انجام کارها در دفتر افزایش یافته است  13
        رعت انجام کارها در دفتر افزایش یافته است س 14
        نظم و کارایی در دفتر بیشتر شده است  15
برنامه ریزی و کنترل بیشتر امـور در دفتـر موجـب رشـد و  16

 توسعه آن شده است 
       

اطلاع رسانی دفتر درخصوص اطلاعیه هـای مهـم آموزشـی  17
 تر انجام می شود. سریع

       

زمان انجام فعالیت ها در دفتر بعد از اجـرای نظـام مـدیریت  18
 کیفیت فراگیر برای من مشخص شده است 

       

        مشارکت من در بهبود فعالیتهای دفتر بیشتر شده است  19
های دفتر برای من معلوم شـده اسـت و فرآیند اجرای فعالیت 20

شـروع و بـه کجـا  دانم یک کار اداری در دفتر از کجامن می
       



 

 شود ختم می

ــی  21 ــای اجرای ــی در کاره ــت تمرکززدای ــر در جه ــت دفت حرک
 رضایت من را جلب کرده است 

       

سرعت انجـام اقـدامات مـوثر و سـریع در بهبـود روشـهای  22
 انجام کار در طی سالهای اخیر افزایش یافته است 

       

نظـام مـدیریت کیفیـت  به نظر من دفتر در رسیدن به اهـداف 23
 فراگیر موفق بوده است 

       

دفعات حضور من در کلاسهای آموزشی دفتر برای ارتقـای  24
 علمی و شغلی بیشتر شده است 

       

        راحت تر می توان با مدیرکل دفتر ارتباط برقرار نمود  25
به نظر من دفتـر مـی توانـد بـرای سـایر واحـدهای معاونـت  26

 الگوی مثبتی باشد  آموزشی
       

شرح وظایف و ساختار سازمانی دفتر پـس از اجـرای نظـام  27
 مدیریت کیفیت فراگیر به صورت مدون درآمده است 

       

برنامه ریـزی آموزشـی کارکنـان متناسـب بـا اهـداف نظـام  28
 مدیریت کیفیت فراگیر می باشد. 

       

کـار انـان بعـد از آراستگی شخضی کارکنـان و نیـز محـیط  29
 اجرای نظام مدیریت کیفیت فراگیر بیشتر شده است 

       

روشهای انجام کار در دفتر به طور مداوم مـورد ارزیـابی و  30
 بهبود قرار می گیرد 

       

در صورت تغییر مدیرکل دفتر، اجرای نظام مـدیریت کیفیـت  31
 شودفراگیر با شکست مواجه می

       

 



 

 
 
 
 
 

 

 

 

 یمه شماره چهار:ضم

 سوالات مصاحبه



 

 مصاحبه: فهرست سوالات
 

تنظیم فهرست سوالات زیر برای راهنمایی مصاحبه کننده در انجام مصاحبه می باشد که 
تعدادی از آنها برحسب تشخیص محققین به منظور تکمیل نتایج حاصل از سایر ابزار 

 ها به کار گرفته می شود. جمع آوری داده
رای مدیریت کیفیت فراگیر موجب تغییرات اساسی در دفتر شده به نظر شما اج -

 است؟ 
سابقه کار شما در دفتر چند سال است و یا چند سال است که با دفتر ارتباط  -

 دارید؟ 

 آیا میزان تحقق اهداف مدیریت کیفیت فراگیر قابل قبول می باشد؟  -

 اید؟ آیا از اهداف مدیریت کیفیت فراگیر در دفتر آگاه بوده -

آیا عوامل مورد نیاز جهت اجرای مدیریت کیفیت فراگیر در اختیار دفتر و یا  -
 همکاران قرار گرفته است؟ 

 اید؟ آیا تاکنون در نظام پیشنهادات شرکت کرده -

سرعت، دقت و نظم و کارایی قبل و بعد از اجرای مدیریت کیفیت فراگیر را چگونه  -
 ارزیابی می کنید؟

 ها چقدر است؟ فعالیتمشارکت شما در بهبود کیفیت  -

به نظر شما کدام یک از عوامل بیشترین سهم را در موفقیت و یا عدم موفقیت  -
TQM  در دفتر داشته است؟ 

 تفویض اختیار به استانها و نیز همکاران دفتر را چگونه ارزیابی می کنید؟  -

 آیا فعالیتهای دفتر قانونمندتر شده است؟  -

 در دفتر دارید؟ TQMد مستمر و اجرای تهیه آیا پیشنهاد خاصی برای ادامه بهبو -



 

 
 
 
 
 

 

 

 

 ضمیمه شماره پنج:

 برنامه های آموزشی



 

 آموزشها و بازدیدهای اجرا شده برای مدیران دفتر
 

 تاری   مدت )ساعت(  استاد  موضوع ردیف 
 18/10/72 4 دکتر احمدیان  TQMسمینار اصول و مفاهیم  1

 23/10/72 4 احمدیان  دکتر TQMسمینار اصول و مفاهیم  2

 27/10/72 4 - بحث درباره سمینار قبلی  3
 4/11/72 4 - بحث درباره سمینار قبلی  4
 1/12/72 5/2 - نمایش فیلم و بحث درباره آن  5
 10/12/72 3 دکتر چیذری  TQMمفاهیم و ابزار  6

 TQM - 2 18/12/72مفاهیم و ابزار  7

 TQM - 5/3 24/2/73بحث درباره ابزار  8

 1/3/73 4 - نمونه از کاربرد نمودار جریان  9
 9/3/73 3 - نمونه از کاربرد نمودار جریان  10
 21/3/73 3 - نمونه از کاربرد نمودار جریان  11
 9/4/73 3 - نمایش فیلم  12
 31/6/73 8 پروفسور موتوبایا سمینار مدیریت کیفیت فراگیر  13
 16/7/73 8 پروفسور موتوبایا یر سمینار مدیریت کیفیت فراگ 14
 7/8/73 3 - در یکی از وظایف PDCAبکارگیری  15

 21/8/73 3 - در یکی از وظایف PDCAبکارگیری  16

 21/8/73 3 - در یکی از وظایف PDCAبکارگیری  17

کارگاه آموزشی بهره وری و کیفیت جامع با  18
 نگرش کایزن 

دکتر محمدحسن 
سلیمی، دکترمحمد 

ی، مهندس اقدس
 عبدالمحمد رازانی

ساعت سه  18
 روز 

 8/6/74الی  6

سمینار توسعه بهره وری از طریق کاردسته  19
 جمعی و گروهی

برگزارکننده سازمان 
گسترش و نوسازی 

 صنایع ایران 

ساعت  10
 دوروز 

30/8/74 
1/9/74 

 76 ساعت  4 دکتر اقدسی  سمینار بهره وری  20
 77 یک روز  - ورسازی بازدید از کارخانه کنت 21
 77 یک روز  - بازدید از مجتمع گوشت زیاران 22
 78 یک روز  - بازدید از مرکز اطلاع رسانی جهاد 23
 78 یک روز  - دوره طراحی ذهن  24
 78 ساعت  4 - آئین نگارش دوره  25
 78 ساعت  2 - فیلم رهبری موثر  26

 



 

 
 
 
 
 

 

 

 

 :ضمیمه شماره شش

 خلاصه مصاحبه



 

 خلاصه مصاحبه:
 

با رعایت امانت در انتقال عین جملات بیان شده، خلاصه مصاحبه به شرح زیر آورده می 
« مسئولیت مصاحبه شونده»و « مشخصات فردی»شود. از طرفی به رسم پژوهشگری، 

 باشد.  نزد محققین محفوظ می
 

 مصاحبه شونده اول: کارشناس دفتر 
 ام. فتر شدهوارد د 75پاس  سوال اول: از سال 

پاس  سوال دوم: متولی خاص برای آموزش اهداف مدیریت کیفیت فراگیر در دفتر وجود 
نداشت و ندارد ولی از طریق جلسات آموزشی بعضی از اهداف را 

 «. گراییمشتری»دانم مثل می
ام زیرا معذورات اخلاقی باعث این کار پاس  سوال سوم: تاکنون هیچ پیشنهادی نداده

 کردم. البته به مسئولم این اشکالات را منعکس میشد. می
پاس  سوال چهارم: سرعت و دقت کارها در ادارات بیشتر شده است اما به نظر من نظم 
 در کار امور عمومی که با امور کارکنان دفتر سروکار دارد کم است. 

طراحی  های خودم مشارکت می نمایم و قبلا درپاس  سوال پنجم: تنها در حیطه فعالیت
های اداره از طریق مسئول مستقیم گردش کار و بهبود کیفیت فعالیت

 خودم و نه از طریق نظام پیشنهادات شرکت داشتم. 
پاس  سوال ششم: در حیطه وظایف اداره موردنظر، تفویض اختیار نداشتیم اما در سایر 
ادارات این تفویض اختیار وجود داشته و به نظر من بسیار موثر بوده 

 تواند بیشتر به کار برنامه ریزی بپردازد. ت زیرا دفتر میاس
 پاس  سوال هفتم: به نظر من پاس  مثبت است. 

 
 مصاحبه شونده دوم: یکی از روسای ادارات دفتر برنامه ریزی 

 در دفتر مشغول به کار هستم.  70پاس  سوال اول: از سال 
ها به این نتیجه از طریق آموزش پاس  سوال دوم: به طور دقیق اهداف را نمی دانم اما

گرائی مهمترین هدف است و اینکه بهبود فعالیتام که مشتریرسیده
 ها باید مستمر باشد. 

پاس  سوال سوم: در نظام پیشنهادات شرکت فعال داشته ام و تاکنون امتیازات زیادی از 
 ام. این بابت گرفته



 

توان گفت که قطعا این ولی نمیپاس  سوال چهارم: سرعت ودقت افزایش یافته است 
افزایش به خاطر اجرای مدیریت کیفیت فراگیر بوده است. تعهد 
کارکنان نقش فراوانی داشته است. درهرحال دفتر از بابت رضایت 

 لقب یافته است. « اروپای جهاد»مشتری به 
کار با ها هستیم و برای این پاس  سوال پنجم: ما همواره به دنبال بهبود مستمر فعالیت

 همکاران اداره همواره جلساتی را در هفته داریم. 
پاس  سوال ششم: تفویض اختیار بسیار خوب بوده است از وقتی که در این اداره برخی 

ها تفویض گردیده است مراجعه کننده های اجرایی به استانفعالیت
 کمتری داریم و رضایت مسئولین استان نیز فراهم شده است. 

ها و حرکت در مسیر آنها، تم: قطعا همین طور بوده است. طراحی فعالیتپاس  سوال هف
ها و دستورالعملها و رعایت آنها باعث رشد تنظیم آئین نامه

 قانونگرایی شده است. 
 مصاحبه شونده سوم: یکی از روسای ادارات دفتر برنامه ریزی 

 وارد دفتر شده ام.  69پاس  سوال اول: از سال 
تاحدود زیادی از طریق آموزشهای ارائه شده و نیز کتاب مدیرعامل  پاس  سوال دوم:

 . TQMمحترم تحت عنوان 
پاس  سوال سوم: در نظام پیشنهادات نقش فعالی داشته و دارم و تاکنون بیشترین امتیاز 

 ام. را در بین کارکنان دفتر کسب نموده
اطر وجود قوانین و پاس  سوال چهارم: به نظر من سرعت، دقت و نظم در امور به خ

تر مقررات و نیز تفویض اختیارها و نیز تعبیه فرمهای مختلف، سریع
 نیز برسد.  ٪100شده است و شاید این افزایش تا 

ها پاس  سوال پنجم: بهبود فعالیتها را وظیفه اصلی خود می دانم و معتقدم بهبود فعالیت
 یک مسافرت است و مقصدی ندارد. 

ر موثر بوده است. اولا رضایت استان را جلب نموده است. ثانیاً پاس  سوال ششم: بسیا
دفتر خود را از بار اجرایی رها نموده است و کنترل خود را افزایش 
داده است. با این عمل به برنامه ریزی بیشتر برای اجرای بهتر می

 اندیشد ثالثاً سرعت انجام کارها افزایش یافته است. 
 ت است. پاس  سوال هفتم: پاس  مثب

 مصاحبه شونده چهارم: رئیس اداره 
 ام. وارد دفتر شده 73پاس  سوال اول: از ابتدای سال 



 

پاس  سوال دوم:  دقیق نمی دانم ولی براساس آموزشهای ارائه شده توسط مدیرکل 
 محترم، اساس مدیریت کیفیت فراگیر بهبود مستمر است. 

-ره در نظام پیشنهادات شرکت میپاس  سوال سوم: به صورت مشترک با همکاران ادا

کنیم اما برخی از پیشنهادات ما مردود اعلام شده است که از نظر 
 اینجانب قانع کننده نبوده است. 

 پاس  سوال چهارم: سرعت انجام کارها و دقت افزایش یافته است. 
دات پاس  سوال پنجم: ما همواره به دنبال بهبود کیفیت فعالیتها هستیم لکن بعضا پیشنها

برای بهبود فعالیت را مستقیماً از طریق معاون مربوطه انجام می 
 دهیم نه از طریق گروه بهبود کیفیت. 

ها تفویض شده است پاس  سوال ششم: در فعالیتهای اداره ما سه فعالیت عمده به استان
که بسیار کارساز بوده است البته کنترل ما بر روی این فعالیتها وجود 

 دارد. 
های دفتر قانونمند است اما در برخی مواقع فشار از بالا باعث ال هفتم: فعالیتپاس  سو

 شود تا برخی کارها براساس گردشکار انجام نپذیرد. می
 مصاحبه شونده پنجم: کارشناس دفتر 

 ام. وارد دفتر شده 68پاس  سوال اول: از سال 
ر بهبود روند انجام پاس  سوال دوم: هدف از اجرای مدیریت کیفیت فراگیر در دفت

 دانم. ها در دفتر بوده است ولی دقیقاً اهداف را نمیفعالیت
ام زیرا بعضا نظرات اصلاحی من با مخالفت پاس  سوال سوم: تاکنون پیشنهادی نداده
 شدم. شد و در بعضی مواقع توبی  میمقام مسئول مواجه می

ت و در برخی مواقع کاهش نیز پاس  سوال چهارم: سرعت انجام کارها افزایش یافته اس
داشته است )این مصاحبه شونده مثالی نیز ارائه نموده است که مثال 

 نزد محققین موجود است.(
ها دوست ام ولی همه انسانپاس  سوال پنجم: من نقشی در طراحی گردش کار نداشته

دارند دو روز یکسان نداشته باشند و امروزشان بهتر از دیروزشان 
 باشد. 

   سوال ششم: تفویض اختیار بسیار مطلوب بوده است. پاس
پاس  سوال هفتم: طراحی آئین نامه و دستورالعمل و گردش کارها و .... برای قانونگرائی 
مناسب است اما عمل به قانون بسیار مهم است برخی از گردش کارها 

 شود. باعث تاخیر در انجام امور می
  مصاحبه شونده ششم: رئیس مرکز آموزش



 

 سال است که با دفتر ارتباط مستقیم دارم.  7پاس  سوال اول: حدود 
ام ولی پاس  سوال دوم: از طریق آموزشها به صورت مختصر با اهداف آگاهی پیدا کرده

 دقیقا نمی دانم. 
پاس  سوال سوم: نظام پیشنهادات ظاهراً فقط برای کارکنان دفتر است. البته ما هم به 

 ایم. خود را برای بهبود کیفیت ارائه نمودهنوبه خود پیشنهادات 
 80پاس  سوال چهارم: به نظر من سرعت انجام کارها زیادتر شده است )تا حدود 

درصد( و چون کارها از قبل برنامه ریزی می شوند بنابراین دقت در 
انجام کارها نیز زیادتر شده است که عوامل متعددی بر این افزایش 

ها موارد تفویض اختیار امور اجرائی به استان نقش دارند. از جمله آن
است. به عنوان مثال تشکیل پرونده و با انعقاد قرارداد و یا تحویل 

ها، سرعت خاصی به فعالیتها مدارک دانش آموختگان به استان
 بخشیده است. 

پاس  سوال پنجم: مشارکت من برای بهبود کیفیت فعالیتها عمدتا در جلسات داخل دفتر و 
رج دفتر و نیز کلاسهای آموزشی بروز می کند. در بعضی مواقع خا

های مهم از اینجانب دعوت به عمل مینیز دفتر برای تصمیم گیری
 آورد. 

پاس  سوال ششم: تفویض اختیار بسیار موثر و کارآمد بوده است زیرا اولا سرعت 
ا انجام کارها را بالا برده است ثانیاً ارتباط مراکز آموزش استان ب

های موجود در سطح استان و نیز سایر واحدهای جهاد دانشگاه
سازندگی افزایش یافته است و دفتر نیز بیشتر به کارهای برنامه 

 ریزی توجه خواهد نمود. 
های دفتر نسبت به ابتدای اجرای مدیریت کیفیت فراگیر بسیار پاس  سوال هفتم: فعالیت
حاضر مشخص است که یک ای که در حال مند شده است به گونهنظام

 شود. فعالیت اداری از کجا شروع و به کجا ختم می
 مصاحبه شونده هفتم: مراجعه کننده به دفتر از سطح حوزه وزارت 

های آن شناسم و با فعالیتتاکنون دفتر برنامه ریزی را می 67پاس  سوال اول: از سال 
 به طور اجمال آشنا هستم. 

دانم که اساس دیریت کیفیت فراگیر زیاد آشنا نیستم اما میپاس  سوال دوم: با اهداف م
 آن بهبود انجام کارها است. 

 پاس  سوال سوم: خیر 



 

ام به نظر می رسد که های دفتر آشنا بودهپاس  سوال چهارم: چون از ابتدا با فعالیت
بسیاری از کارها قبل از اجرای مدیریت کیفیت فراگیر به صورت 

که بار اجرایی بسیار سنگینی را بر دفتر وارد  متمرکز انجام می شد
نمود و بالطبع کنترل نیز سنگین بود و زمان بیشتری صرف می

بررسی امور می شد اما درحال حاضر با تفویض اختیار امور اجرایی 
ها سرعت کار افزایش چشمگیری یافته است همچنین از آنجا به استان

پذیرد نظم در ت صورت میکه انجام کارها براساس قوانین و مقررا
 انجام کارها افزاشی یافته است. 

های زمانی اعلام پاس  سوال پنجم: مشارکت من در همین حد است که براساس برنامه
شده توسط دفتر در کارهای مختلف، برنامه خودم را تنظیم نمایم به 
عنوان مثال اگر تحویل مدارک برای ثبت نام تا زمان معینی باشد 

 در همان تاری  مدارک خود را تحویل نمایم.منحصراً 
پاس  سوال ششم: از آنجا که دفتر در هر معاونت یا شرکت یا سازمان در سطح وزارت 
رابط آموزشی انتخاب نموده است و فعالیتهای اجرایی را به آنها 

رابطان »محول کرده است سرعت کارها بیشتر شده است البته باید 
 بهتر فعالیتها توجیه شوند.  بیشتر برای انجام« آموزشی

 


