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  چكيده
موجب شده است كـه دانشـگاهيان و    2استقرار مديريت كيفيت جامعهاي ايراني در  گرايش زياد سازمان

توجهي در اين زمينه انجام دهند. اما عـدم توجـه     قابل هاي پژوهشهاي اخير  محققان كشور نيز در سال
هـاي مـديريت كيفيـت در     آميـز سيسـتم   كـارگيري موفقيـت  ه هاي اساسي موجود در ب به موانع و چالش

. سيسـتم فـراهم نشـود   هاي لازم براي تحقـق كامـل ايـن     ده است كه زمينههاي ايراني موجب ش سازمان
ايـن   سـازي  پيـاده  در گـام  اولين تواند مي ها سازمان درمديريت كيفيت جامع كارگيري ه شناسايي موانع ب

 موانـع  اقداماتي در خصوص رفع ايـن  ،سازمانمديران و كاركنان  كه  زماني تا زيرا شود محسوب سيستم

در ايـن پـژوهش پـس از شناسـايي موانـع      رسد.  مي نظر  به حتمي اي چنين پروژه شكست باشند، نداشته
در صنعت گاز از طريـق مـرور ادبيـات و مصـاحبه بـا       مديريت كيفيت جامعكارگيري موفق ه كليدي ب

سازي سـاختاري تفسـيري   ارتباط و توالي اين موانع با مدل. سپس شناسايي شدمانع اصلي  پنجخبرگان، 
مشخص گرديد. با توجه به اينكه شدت (ميزان تأثيرگذاري يا تأثيرپـذيري) روابـط ميـان برخـي      3فازي

، در ادامه با استفاده از روش ديمتل فازي شدت روابط ميـان  نبود مشخصمدلسازي ساختاري موانع در 
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2. Total Quality Management(TQM) 
3. Fuzzy Interpretive Structural Modelling(FISM) 
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ارترين موانـع  ثيرگـذ أتنتايج نشان داد كه موانع مـرتبط بـا نيـروي انسـاني و مفهـومي،       موانع تعيين شد.
براي مقابلـه بـا    عملي  برنامه، يك پيشنهاديبه مدل توجه با ها شود. ه آنباشند كه بايد توجه زيادي ب مي

  .خواهد شددر صنعت گاز فراهم  مديريت كيفيت جامعآميز  كارگيري موفقيت هموانع ب
  
  ديمتل فازي. ،تفسيري فازيمدلسازي ساختاري  ،جامعكارگيري، مديريت كيفيت  هموانع بكليدي:  هاي هواژ
  

  مقدمه -1
شـده را دارا هسـتند، تعهـدي      براي اطمينان از اينكه محصولات و خدمات، كيفيت طراحـي 

در كل سازمان به شـكل   كيفي در سرتاسر سازمان لازم است. اين نگرش به مديريت كيفيت
  همان اصول اوليه مديريت كيفيت جامعشود.  ، ظاهر ميشده بيان آنچه مديريت كيفيت جامع

  .]1[كند  تضمين كيفيت، كنترل كيفيت جامع و كنترل كيفيت در سرتاسر شركت را متصور مي
مزايـاي بسـياري از جملـه توليـد     ، اند را استفاده كرده مديريت كيفيت جامعهايي كه  سازمان

يافته، عملكرد مالي   هاي كاهش محصولات با كيفيت بالاتر، مشتريان با رضايت بيشتر، هزينه
كاركنـان را كسـب     يافتـه  يافته، عملكرد كيفيت و نوآوري و همچنين رضـايت بهبـود   بهبود
 ـ طور موفقيته ب مديريت كيفيت جامع. علاوه بر اين، اگر ]2[ اند كرده كـار گرفتـه   ه آميزي ب
توسـط   مديريت كيفيت جـامع تعريف ديگري از كند.  خوبي مزاياي رقابتي فراهم مي به، شود

بعـدي و   يـك سـاختار چنـد    مديريت كيفيت جامع«كايناك به اين صورت ارائه شده است: 
ي مديريتي هوليستيك است كه براي بهبود مسـتمر در تمـامي وظـايف يـك سـازمان       فلسفه

 ـ .]3[ »تواند حاصـل شـود   تلاش كرده و مي  مـديريت كيفيـت جـامع     توسـعه كـارگيري و   هب
 كمتر  رغم مزاياي بسيار آن (نظير مشتريان مشعوف، كاركنان توانمند، درآمد بيشتر، هزينه علي
هـا جهـت    باشـد. بـراي تشـويق سـازمان     ها يا موانع بسياري نيـز مواجـه مـي    ) با چالشو ...

، تشخيص، شناسايي، تحليل و بحث موانـع  جامع مديريت كيفيتموفق   كارگيري و توسعه هب
همچنـين   مديريت كيفيت جامعموفق   توسعهكارگيري و  هبعمده بسيار ضروري است. موانع 

. برخي موانع مستقل، برخي وابسته و برخي ارتباط داخلي ]4[ گذارند تأثير مي نيز بر يكديگر
بيشتري  نياز به ملاحظه، موانعي كه وابستگي و قدرت اجرايي بالايي دارندبا يكديگر دارند. 
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   مـديريت كيفيـت جـامع   دارند. درك نردباني موانع بـراي مـديريت ارشـد سيسـتم اجرايـي      
  .باشد سودمند مي

كـه در هـيچ يـك از    اسـت  مشـخص شـده    مديريت كيفيت جامعبا مرور ادبيات مربوط به 
و  1قبلي داخلي و خارجي از رويكرد يكپارچه مدلسازي ساختاري تفسيري فـازي  هاي پژوهش

 مديريت كيفيت جـامع هاي  سيستمموفق   كارگيري و توسعه هبجهت تحليل موانع  2ديمتل فازي
 ـ مـي  مـديريت كيفيـت جـامع     توسعهصحيح،  . اگرچه در ديدگاه كاملاًاست شدهاستفاده ن  دتوان

مـديريت كيفيـت   كارگيري و توسـعه   هبعملكرد سازمان را افزايش دهد اما به ارتباط بين موانع 
  ي شده است. توجه كم جامع

 مشـخص شـد كـه آنهـا     با نظرخواهي و مصاحبه با مديران صـنعت گـاز كشـور   رو   از اين
مديريت كيفيـت    كارگيري و توسعه هبباشند: موانع  ميزير  هاي مند به پاسخگويي به سؤال هعلاق
چيست؟ آيا تمامي موانع اهميت يكسان دارند؟ اگر نه، كدام موانع تأثيرگـذاري بيشـتري    جامع

وضـعيت تأثيرگـذاري و تأثيرپـذيري موانـع      اين موانع چيسـت؟ و ارتباط ميان دارند؟ ساختار 
 ـ بـا تمركـز بـر موانـع     ها ه اين سؤالاين در صدد پاسخگويي ب چيست؟   و توسـعه كـارگيري   هب

ها از جمله صنعت  سازمانو دستيابي به مزيت عملياتي براي  مديريت كيفيت جامعآميز  وفقيتم
، ارزيـابي  گـردآوري مقـالات   مانند اي مطالعات كتابخانه از طريق پژوهشدر اين باشد.  مي گاز
 /در صـنايع توليـدي   مديريت كيفيت جامع  كارگيري و توسعه هب  ها در زمينه ها و كتاب نامه پايان

 روابـط ميـان  تعيين و تحليل توالي و و  پنهانكشف ساختار  يعني، اصلي مقاله  جنبهبه  خدماتي
در  يك رويكـرد تركيبـي  با استفاده از  مديريت كيفيت جامعكارگيري و توسعه  هبكليدي موانع 
  پرداخته شد. فازي محيط
  

  پژوهشمباني نظري  -2
مـديريت   كـارگيري  هبهاي كليدي  پنج فاز كيفيت و ديدگاه به نخست از پژوهش، در اين بخش
 ـ در ادامه .پرداخته شد كيفيت جامع كـارگيري   همدل مفهومي پيشنهادي براي موانع موجود در ب

  ارائه شده است. در صنعت گاز مديريت كيفيت جامع
                                                                                                                                            
1. Fuzzy Interpretive Structural Modelling (FISM) 
2. FDEMATEL 
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  پنج فاز كيفيت -2-1
شـود.   تمـايز قائـل مـي    جـامع و مـديريت كيفيـت    1ادبيات و مباني نظري بين مديريت كيفيت

و  2هاي تضمين كيفيت مستمر براي كالاها و خدمات همزمـان بـا تغييـرات تكنولوژيكـال     رويه
  انـد. از دهـه   گيري كرده اند كه تحول سريعي از جامعه را نشانه ظهور كرده 3اجتماعي -فرهنگي

جديـدي از    هشـروع فلسـف    اند كه نقطه كارگرفته شدهه مفاهيم تضمين كيفيت يكپارچه ب 1980
به ادبيات و عمليـات   پژوهشگرانخاص   بود. به علت علاقهجامع نام كنترل كيفيت ه ب 4فيگنبام

 ـجـامع  به طور مكمل يـا مـوازي بـا مفهـوم كيفيـت       مديريت كيفيت جامعاقتصادي، مفهوم  ه ب
كـه كسـب عملكـرد كيفيـت تـأثير افزايشـي آنـي بـر         دهد  فيگنبام نشان مي. ]5[ كارگرفته شد

  .]6[ مدت دارد پذيري در كوتاه رقابت
، تشكيلاتي است كه سطح كيفـي  مديريت كيفيت جامعكارگيري  هبنابراين يك قدم مهم در ب

) 1996( 5را شناسايي كند. در ايـن ملاحظـات، سـندهولم    آن محصولات و خدمات  شده  فراهم
  :]7[ كند ها به صورت زير شناسايي مي در سازمانرا پنج فاز كيفيت 

كنند،  ها احساس ترس در بازار نمي شود كه شركت ناميده مي 6آلودگي ، فاز خوابفاز اول .1
كنـد. در ايـن وضـعيت،     رقابت، ضعيف بوده يا وجود ندارد و شركت سود مقبولي كسـب مـي  

 ؛گيرد كيفيت موردتوجه شركت قرار نمي

كامـل   طـور   شود، وضـعيت شـركت بـه    ناميده مي 7ي بيداري كه مرحله فاز دومدر طول  .2
دهد. در ايـن   كند. آغاز شكست موقعيت بازار كه سود را كاهش مي تغيير مينسبت به فاز قبلي 

 ؛مرحله شركت از قرارگرفتن در دل بحران آگاه است

دهد چيزي بايـد اتفـاق بيفتـد.     شود كه شركت تشخيص مي ناميده مي 1فاز تأمل فاز سوم .3
 ؛باشد يزي ميتغيير چ  اين فاز، فاز آزمايش، جستجوي ابزارهاي مديريت كيفيت در عقيده

                                                                                                                                            
1. Quality Management (QM) 
2. Technological 
3. Socio-Cultural 
4. Feigenbaum   
5. Sandholm 
6. Sleepy Phase 
7. Wake-up Stage 
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شود كه در آن شركت از ابزارها بـراي رسـيدن بـه نتـايج      ناميده مي 2فاز اقدام فاز چهارم .4
باشد. اين فاز، فاز تغييـر   كند يا در تلاش جهت ايجاد تغييرات چشمگير يا عمده مي استفاده مي

 ؛باشد در فرهنگ سازماني و بهبود محصولات/خدمات مي

مشتري از طريق كمال هر سطحي از سازمان جامع شود كه رضايت  فاز بلوغ ناميده مي فاز پنجم .5
شود.  هاي سازماني مي خدمات بلكه تمامي فعاليت دستيابي است. كيفيت نه تنها شامل محصولات/ قابل

 ؛برد كار ميه را بجامع طور طبيعي براي رسيدن به كيفيت، رويكرد كيفيت   شركت به

 

    مديريت كيفيت جامعكارگيري  ههاي كليدي ب ديدگاه -2-2
كند  ) بيان مي2014( 3راد ، مصدقمديريت كيفيت جامعدر يك تلاش اخير براي تعريف مفهوم 

كردن محصولات و خدمات با كيفيت بالا از طريق مشاركت   با فراهم مديريت كيفيت جامعكه 
ينـد بـا   ارمداري، بهبود مستمر و عملكـرد ف  هاي كاري، مشتري گروهو همكاري تمامي ذينفعان، 

ها و ابزارهاي مديريت كيفيـت كمـك شـاياني در جهـت افـزايش رضـايت        كارگيري تكنيك هب
مـديريت كيفيـت   كـارگيري   هكنند كه ب . ادبيات بيان مي]8[ نمايد مشتري و عملكرد سازماني مي

هـاي سـازماني بسـياري را     و تـلاش اسـت  مـدت بـوده     بسيار پيچيده، مشكل و طولاني جامع
در اصـل جهـت   ، اسـت  مديريت كيفيت جامع كه پيشنهاد و تأكيد زيادي بر  در حالي، طلبد مي

 گـزارش كند كـه   راد بيان مي بهبود عملكرد كاربرد عملي با چندين مشكل مواجه است. مصدق
 ـ درصدي بهره 20-بهبود چندين مطالعه، تنها  مـديريت  هـاي   كـارگيري برنامـه   هوري ناشي از ب

  . ]9[ اند را ارائه داده كيفيت جامع
هاي زير ضـروري   ، آگاهي از زمينهمديريت كيفيت جامعكارگيري  هدستيابي به آرمان ب براي
  :]10[ است
 ؛يند بهبود كيفيت مستمر بر مبناي اهداف استراتژيكامشاركت مديريت در فر 

                                                                                                                                            
1. Phase Hesitation 
2. Action Phase 
3. Mosadeghrad 
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  تأييد و مشـاركت  را  تمركزات اين اي كه كارگيري فلسفه هسازماني، بتغييرات در فرهنگ
 ؛خوبي مشتريان داخلي و بهبود مستمر تشويق كند تمامي كاركنان را به

 هاي كـاري،   معرفي تغيير از طريق آموزش، عملكرد شناخت ارتباطات، رفتار مديران، تيم
 ؛مشتريان هايشدن به انتظار  برنامه جهت نائل

 كنند و ارتباطات و بازخوردها را جهت  اني كه ابزارهاي كيفيت را استفاده مينگرش مدير
 ؛كنند يافته تشويق مي تضمين يك محيط توانمند براي كيفيت بهبود

 دستيابي به  برايبندي سياسي كيفي  استراتژي كيفيت با تعريف مأموريت و فرموله  توسعه
 ؛اهداف استراتژيك كيفيت

 ؛عه كاركنانسازي، آموزش و توس شبيه 

 شـدن بـه     ي نائـل اهاي كيفيت به عنوان سنجشي از كيفيت ضعيف كه به معن تعيين هزينه
 باشد. مشتريان نمي هاي نيازها و تمايل

  
  جامعموفق مديريت كيفيت كارگيري  هموانع بمدل مفهومي پيشنهادي  -2-3

بـه  ، باشـند  مـي  مديريت كيفيت جامع كارگيري هدرك فاكتورها يا عوامل محتملي كه مانع ب
هاي موفقيـت   هاي اثربخش بيشتري را براي بهبود شانس دهد كه استراتژي مديران اجازه مي

وكارهـا توسـعه    وسيله دستيابي به برتـري در كسـب    ينه او بمديريت كيفيت جامع   توسعه
  .]11[ دهند

هاي مختلـف   اشاره به بسياري از روش . اين مطالعاتدر ادبيات چندين مطالعه وجود دارند
ممانعـت   مـديريت كيفيـت جـامع   آميـز   كارگيري موفقيت هد كه از بنبراي شناسايي عواملي دار

كـه موانـع (و   را شـده    انجـام  هـاي  پـژوهش  رويكردها و برخي از 1جدول . ]14-12[ كنند مي
هـاي مـديريت كيفيـت     كنند و از كـاربرد سيسـتم   كنند) توصيف مي هايي كه آنها تعيين مي علت

  .دهد نشان مي، كنند جلوگيري مي
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  مديريت كيفيت جامع كارگيري موفق  هشده در رابطه با موانع ب  انجامهاي  پژوهشرويكردها و  1جدول 
    مديريت كيفيت جامع  موفق برنامهكارگيري و توسعههموانع ب منبع  رديف

  )1993و همكار ( 1مارك  1

 ديدهكاركنان آموزشنبود 
 بازارهاي رقابتي 

 هاي ضعيف ها و برنامه طرح 

 هاي بد نگرش 

 مديران شايستهنبود 

  )1994( 2هالن  2

 ريزي ضعيفبرنامه 

 فقدان تعهد مديريت 

 ها و قوت نيروي انساني شايستگي 

 فقدان آموزش مناسب 

 گروهي 3صلاحيت يا شايستگي 

 نامعتبر (خارج از مرگ و زندگي)  استفاده از برنامه 

 سازماني (فرهنگ)   ناتواني در تغيير فلسفه 

 ناكفايتي منابع 

 گيريبهبود كيفيت اندازهنبود  

  )1996( 4مسترز  3

 تعهد مديريتنبود 

 محيط ضعيف مديريت كيفيت 

 هاي سازماني ناتواني در تغيير فرهنگ 

 ريزي كيفيت دقت در برنامه نبود 

 آموزش يا تعيلم و تربيت مستمر نبود 

 منابع ناكافي 

  )1998و همكاران ( 5وايز لايك  4

     عدم اصرار و پافشاري مديريت ارشد بر سـنجش سيسـتماتيك سـطح
 هاي آموزشي رضايت مشتري و برنامه

  هاي آموزش براي افزايش مهـارت كاركنـان و درگيـري در     برنامه نبود
 هاي در بهبود كيفيت فعاليت

  ها سازمان وسيله بهاهميتي به موارد كالاهاي برگشتي و مرتبط با مشتري  كم 

  ها در بهبود محصـولات   سازمان وسيله بهكنندگان  دن تأمينمشاركت ندا
 هاي سازمان كنندگان در نيل به نيازمندي و پيچيدگي تأمين

  هـاي   روشهـاي كـاري و    گروهكنندهاي ناكافي  كارگيري تسهيل هعدم ب
  6ها نظير بلبين گروهايجاد 

 يك رويكرد سيستماتيك براي ارزيابي كاركناننبود 

                                                                                                                                            
1. Mark 
2. Whalen 
3. Complacency 
4. Masters 
5. Likewise 
6. Belbin 
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    مديريت كيفيت جامع  موفق برنامهكارگيري و توسعههموانع ب منبع  رديف

  )2000و همكار ( 1سالنگا  5

  زمان ناكافي 

   ارتباطات ضعيف 

 توامندسازي واقعي كاركنان نبود 

 انگيزش  نبود 

  ريزي استراتژيك براي جهت تغيير برنامه نبود  

  )2003و همكار ( 2سباستيانلي  6

  ريزي ضعيف برنامه 

  منابع انساني ناكافي و نامناسب  مديريت عملي و توسعه 

  ريزي كيفيت برنامه نبود 

  فرهنگ كيفيت  رهبري در توسعه نبود 

   مديريت كيفيت جامع  منابع ناكافي براي 

  مداري مشتري نبود  

  )2013( 3جونسون  7
  ماركينگ بنچ نبود 

  مقاومت كاركنان در برابر تغيير 

  منابع ناكافي  

  )2014راد ( مصدق  8

  موانع استراتژيك 

  موانع ساختاري 

  موانع منابع انساني 

  موانع مفهومي 

  اي موانع رويه  
 

 نبـود  ،كنـد كـه موانـع اصـلي     ) بحـث مـي  2013جونسـون ( اخيـر،  هاي  پژوهشبا توجه به 
كـه  هـا بايـد درك كننـد     باشـند. سـازمان   و مقاومت كاركنان در برابـر تغييـر مـي    4ماركينگ بنچ
يـك شـركت در    6هـاي  و ضـعف  5هـا  شناسايي قوت براياستفاده  ابزار مورد ماركينگ يك بنچ

باشد. از طريـق آمـوزش مناسـب و مشـاركت آنهـا در       مقايسه با بهترين شركت در صنعت مي
توان بر مقاومت كاركنان غلبـه كـرد.    ميمديريت كيفيت جامع كارگيري  هريزي و ب مراحل برنامه

                                                                                                                                            
1. Salenga 
2. Sebastianelli 
3. Johnson 
4. Benchmarking 
5. Strengths 
6. Weaknesses 
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 ـ همچنين جونسون گزارش مي مـديريت كيفيـت   كـارگيري   هدهد كه منابع ناكافي يك مانع در ب
  .]15؛ 10[ باشد مي جامع

مطالعـه در كشـورهاي    28كشور انجـام و شـامل    23كه در  پژوهشي) در 2014راد ( مصدق
 TQM  كند كه موانع توسعه بود، بيان مي مطالعه در كشورهاي در حال توسعه 26يافته و   توسعه

هـاي   نـرخ  1990  راد بيان كـرد كـه از دهـه    . همچنين مصدق]8[ تري قرار دارد در مسير پيچيده
مشـاهده شـده اسـت. نويسـندگاني      مديريت كيفيت جامعكارگيري  هشكست بسيار بالايي در ب

 4و پراسـاد  3تاتا ،)1996و همكاران ( 2الموتي ،)1994اسكيلدسون ( ،)1992( 1نظير اسچونبرگر
 ـ   20-30) گزارشي از افزايش بهبود عملكـردي  1998( مـديريت  كـارگيري   هدرصـدي بعـد از ب

درصـدي   95يـك نـرخ شكسـت     از) 1992( 5كـه بـاروس   در حـالي  ،نددداارائه كيفيت جامع 
  .]18-16[ دادگزارش  مديريت كيفيت جامع

هاي بهبود كيفيت در  روشاول را در ميان تمامي   رتبه مديريت كيفيت جامعكه   از آن جايي
درصـد  15ريجبـي و بـايلودي تنهـا      ، ولي با توجه به مطالعههبه خود اختصاص داد 1993سال 

   .]19[ بهبود گزارش شده است
تنهـا يـك مـد    مديريت كيفيت جـامع   زده كرده است كه آيا راد را شگفت اين آمارها مصدق

از  مديريت كيفيت جـامع درك دلايل شكست  نخست از اين رومديريت بوده است.  6زودگذر
دلايـل معتبـر و    ،سـنده بـا مـرور ادبيـات    ينو اهميت اساسي برخوردار است. در اين ملاحظات

كـرده اسـت   را در سه گروه به صورت زيـر خلاصـه    مديريت كيفيت جامعمنطقي در شكست 
  .]162 ؛17 صص[

 مديريت كيفيـت جـامع    نامناسب و غيراثربخش:مديريت كيفيت جامع  هاي  مدل
 ـ و آشكار فراهم نمي 7تئوري صريح و  وجـود دارد ي روي آنچـه  كند. همچنين توافق كم

شامل دو جـزء   مديريت كيفيت جامعمدل  هاي اساسي آن هستند. اصولاً آنچه كه ويژگي
ها (از قبيل تفسير مـديريت بـالا، تمركـز بـر مشـتري، مشـاركت        شود: اصول و ارزش مي

                                                                                                                                            
1 Schonberge 
2. Elmuti 
3. Tata 
4. Prasad 
5. Burrows 
6. Fad 
7. Explicit 



 1396 بهار، 1، شماره 7دوره   _________________________ هاي مديريت منابع سازماني  پژوهش 

10 

ينـد  اها (بـراي مثـال ابزارهـاي كنتـرل فر     كاركنان، تيم كاري و غيره) و ابزارها و تكنيك
ممكـن اسـت بـه    مديريت كيفيـت جـامع   هاي مختلف  مدل آماري). شايان ذكر است كه

 نتايج مختلفي منجر شوند.

 با توجه بـه  مديريت كيفيت جامعكارگيري  ههاي نامناسب و غيراثربخش براي ب روش :
) 2006و همكاران ( 4)؛ سيزارامان2003( 3و كلفسجو 2)؛ هانسون2003و همكار(1ديدگاه كلاور

انـد. اگرچـه    نسبت داده شـده  مديريت كيفيت جامع  هاي توسعه ها به روش بسياري از شكست
مشـاركت و همكـاري    مـديريت كيفيـت جـامع     مديريت كيفيت در توسعه 5بسياري از معلمان

 ـ  به نسبت هاي عملي  ها و روش اند، چارچوب داشته مـديريت  كـارگيري اصـول    هكمـي بـراي ب
مـديريت كيفيـت   ) اعتقـاد دارنـد كـه    2003( 7و ساكي 6پيشنهاد شده است. كوني معكيفيت جا

 ـ  اندازي از تغيير سازماني پيشنهاد مي چشم جامع كـارگيري و اجـرا    هدهد. اما ابزار تغيير بـراي ب
مـديريت كيفيـت   ) نتيجه گرفتند كـه در مـورد   1995( 9و ماتئو 8زيري همچنينكند.  فراهم نمي

روش  انـد. بـه عنـوان نتيجـه     تعريـف شـده   11و نـه مفـاهيم   10»يا موضـوعات  ها انعنو«، جامع
در يـك سـازمان وجـود     مديريت كيفيت جـامع ها و اصول  كارگيري ارزش هاستانداردي براي ب

 .]17[ ندارد

 ـ  :مديريت كيفيـت جـامع  كارگيري  همحيط اشتباه براي ب  مـديريت  كـارگيري   هاجـرا و ب
 .) دارديينياز به محيط پشتيباني (پشتيباني رهبري، فرهنگ و زيربنا كيفيت جامع

بـه صـورت    جـامع مـديريت كيفيـت   كـارگيري   هموانع ب شده،  به مرور ادبيات انجامتوجهبا 
، كه در اين پژوهش نيز با نظرخواهي و مصاحبه با خبرگان صـنعت گـاز   پيشنهاد شد 2جدول 

  :شدندنظر گرفته  و درتمامي موانع تأييد 
 

                                                                                                                                            
1. Claver 
2. Hansson 
3. Klefsjo 
4. Seetharaman 
5. Gurus 
6. Cooney 
7. Sackey 
8. Zairi 
9. Matthew 
10. Heads 
11. Means 
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  مديريت كيفيت جامع موفق كارگيري هباصلي موانع   2جدول 

موفق برنامهكارگيري و توسعههعوامل (موانع ب  رديف
  ها يا گويه ها شاخص )مديريت كيفيت جامع

1  

هاي استراتژيك موانـع عمـده    زمينه موانع استراتژيك:
باشـند و   مـي مديريت كيفيـت جـامع   كارگيري  هبراي ب

مـديريت كيفيـت   بيشترين تأثير منفي را بـر موفقيـت   
مـرتبط بـا مـديريت و     در اصلدارند. اين موانع  جامع

  رهبري سازمان هستند.

 نامناسب مديريت كيفيت جامعبرنامه 

 مديريت كيفيت جامع 1موانع اتخاذ  

 2غيرواقعيهاي انتظار 

 رهبري ناكارا 

 مديريت ضعيف 

 پشتيباني مديريت بالا نبود 

 انداز بلندمدت يك چشم نبود 

 انداز و مسير آشكار يك چشم نبود 

 ها تضاد اهداف و اولويت 

 اولويت بهبود كيفيت نبود 

 تغيير هايهاي ابتكار هاي قبلي در دوره شكست 

 فقدان پشتيباني دولت 

 عدم اطمينان سياسي  

2  
هـا و   كه مرتبط با سـاختار، سيسـتم   :3موانع ساختاري

 ـ    مـديريت  كـارگيري   همنابع فيزيكـي ضـروري بـراي ب
  باشند. ميكيفيت جامع  

 ساختار سازماني نامناسب 

 پذيري سازماني انعطاف نبود 

 منابع فيزيكي نبود 

 هاي اطلاعاتي سيستم نبود 

 ي بكارگيري پشتيباني مالي، هزينه نبود 

 زمان نبود  

3  
كه موانع مرتبط با عوامل انسـاني   موانع منابع انساني:

مديريت فقدان درگيري كاركنان و مقاومت به تغيير در 
  باشند. ميكيفيت جامع  

 ي كاركنان علاقهنبود 

 تعهد و مشاركت كاركنان نبود 

 مقاومت كاركنان در برابر تغيير 

  منابع انساني ناكارامديريت 

 مراتب ضعيف در تمامي سطوح سلسله 4نمايندگي 

 طور افزايشي بالاتر وظايف كاري كم كاركنان و به 

 تعليم و تربيت كاركنان نبود 

 انگيزش و رضايت كاركنان نبود 

 دهي براي موفقيت شناخت و پاداشنبود  

                                                                                                                                            
1. Adoption 
2. Unrealistic 
3. Structural 
4. Delegation 
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موفق برنامهكارگيري و توسعههعوامل (موانع ب  رديف
  ها يا گويه ها شاخص )مديريت كيفيت جامع

4  

دهنـد   ها زماني رخ مـي  اين پيچيدگي :1موانع مفهومي
 بـراي يافتـه   كه يك مفهوم يا فرهنـگ مناسـب توسـعه   

مـديريت كيفيـت     دستيابي به بالاترين پتانسيل توسـعه 
  وجود دارند.جامع 

 فرهنگ سازماني ناكافي 

 ها در تغيير فرهنگ سازماني پيچيدگي 

 هاي راهنما تيم نبود 

 ارتباطات ضعيف و غيراثربخش 

 ضعيف 2تناسب 

 اطمنان مديريت به كاركنان  نبود 

 هاي فرهنگي زمينه 3تحليل 

 نوآوري نبود 

 رفتار سياسي 

 تنوع نيروي كاري 

 موانع ذهني  

5  

كه اصولاٌ با پيچيدگي فرآيندها، فقـدان   اي: موانع رويه
كننـدگان،   بـا تـأمين   تمركز بر مشتري، فقدان شـراكت 

ــابي و   ــتم ارزيـ ــدان يـــك سيسـ بوروكراســـي و فقـ
  شوند. ايجاد مي خودارزيابي

 تمركز نبود 

 مديريت فرآيند كافي نبود 

 تمركز بر مشتري نبود 

 كنندگان مشاركت تأمين نبود 

 بوروكراسي 

 ارزيابي و خودارزيابي نبود 

    كفـايتي تـدبير در بكـارگيري     تغيير فـوري يـا بـي
 كيفيت

 اقدام اصلاحي غيراثربخش 

 صـرف زمـان   ها براي بهبود كيفيت نيـاز بـه    شتلا
  دارد.

 
 ـ  ترين نوع موانع مي موانع استراتژيك رايج مـديريت  آميـز   كـارگيري موفقيـت   هباشند كـه از ب

كنند. همچنين موانع منـابع انسـاني تـأثير بسـيار بـالايي بـر موفقيـت         ممانعت مي كيفيت جامع
توانيم اثبـات و تصـديق كنـيم كـه درون هـر دو       دارند. ما مي مديريت كيفيت جامعكارگيري  هب

ستراتژيك و موانع مرتبط با منابع انساني، رهبري يك عامـل كليـدي در مـديريت    موانع سطح ا
بـه مـرور    توجهبا  .]165، ص 17[باشند مي مديريت كيفيت جامعكارگيري  هتغيير ضروري در ب

                                                                                                                                            
1. Contextual 
2. Coordination 
3. Resolution 
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 ـ مـديريت كيفيـت جـامع   كارگيري موفق  همدل مفهومي موانع ب شده،  ادبيات مطرح صـورت  ه ب
 :شود پيشنهاد مي 1شكل 

  

  
 

  مديريت كيفيت جامعكارگيري موفق  هموانع بپيشنهادي مدل مفهومي   1شكل 
  

  شناسي پژوهش روش -3
باشـد. گـردآوري    مي تحليلي -و از نظر راهبرد، توصيفي پژوهش حاضر از نظر هدف كاربردي

، پـژوهش اسـت. پـس از مـروري جـامع بـر ادبيـات       انجام شده ها با استفاده از پرسشنامه  داده
كارگيري مديريت كيفيت جامع در صنعت گاز كشور شناسـايي شـد. جامعـه     هترين موانع ب مهم

ا اسـتفاده  شامل مديران ارشد و خبرگان صنعت گاز استان تهران بودند كه ب پژوهشآماري اين 
گيـري يـك روش غيـر     خبره انتخاب شدند. اين نوع نمونه 14گيري گلوله برفي  از روش نمونه

راحتي قابـل شناسـايي   ه كه واحدهاي مورد مطالعه ب كاربرد داردبراي مواقعي احتمالي است و 
مدلسازي ساختاري تفسيري فازي، مـدل   روشبعد از شناسايي موانع با كمك  آغاز. در نباشند

سلسله مراتبي علي و معلولي ميان موانع شناسايي شده ترسيم خواهد شد. سـپس در ادامـه بـا    
كمك تكنيك ديمتل فازي روابط ميان عوامل شناسايي شده بررسـي و دلايـل اسـتفاده از ايـن     

  ها شرح داده خواهد شد.  تكنيك
  

TQMكارگيريموانع به

 موانع استراتژيك

 موانع ساختاري

 موانع منابع انساني

 موانع مفهومي

ايموانع رويه  
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  هاي پژوهش يافته -4
   ساختاري تفسيري فازيمدلسازي  -4-1

اي از عناصـر   يند يادگيري تعاملي است كه در آن مجموعهايك فر، مدلسازي ساختاري تفسيري
سـاختاري  شوند. مدلسـازي   مند جامع ساختاردهي مي هم مرتبط در يك مدل نظامه مختلف و ب

 دكن ـ نه تنها بينشي را در خصوص روابط ميان عناصر مختلف يك سيسـتم فـراهم مـي    تفسيري
و نمايشـي   سـازد  مهيا مـي نيز بلكه ساختاري را مبتني بر اهميت و يا تأثيرگذاري عناصر بر هم 

  ].22-20[ گذارد تصويري به نمايش مي
 ـ     به منظور سطح در پژوهش حاضر كـارگيري سيسـتم    هبندي و تعيـين ارتبـاط بـين موانـع ب

كارشناسان، پـنج مـانع   و نظرات  پژوهشمديريت كيفيت جامع، بعد از مرور جامعي بر ادبيات 
شده، ماتريس   آمده و قواعد گفته  دسته د. با توجه به ماتريس بشكليدي شناسايي و استخراج 

دسترسي اوليه محاسبه شده و بعد از به توان چهار رساندن ماتريس دسترسـي اوليـه، مـاتريس    
اسـت اعـداد   ذكـر   لازم بـه انـد.   آمـده  5و  4 هاي ولآيد كه در جد دست ميه دسترسي نهايي ب

ماتريس دسترسي اوليه و  باشند كه بعد از سازگاري دار در ماتريس نهايي بيانگر روابط مي ستاره
  اند: وجود آمده هاز روابط تسري ب

  
  ماتريس دسترسي اوليه  4جدول 

 قدرت محرك C1 C2 C3 C4 C5 رديف

C1 1  1  1  0  1  4  

C2 0  1  1  0  1  3  

C3 0  1  1  0  0  2  

C4 0  0  1  1  0  2  

C5 1 0  0  0  1  2  

  *1  3  1  4  3  2 قدرت وابستگي
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  ماتريس دسترسي نهايي  5جدول 

 C1 C2 C3 C4 C5 رديف

C1 1  1  1  0  1  
C2 1*  1  1  0  1  
C3 0  1  1  0  1*  
C4 0  1*  1  1  0  
C5 1 1*  1*  0  1  

  
  .شود انجام مي 6جدول به صورت بندي عوامل  با استفاده از ماتريس دسترسي نهايي، سطح

  
  بندي نهايي موانع سطح  6 جدول

  سطح  ها مجموعه اشتراك مجموعه مقدماتي مجموعه دريافتي  عامل
1 1 1 1 2 
2 1-2 -3 -5  1-2 -3 -4 -5  1-2 -3 -5  1 
3 2-3 -5  1-2 -3 -4 -5  2-3 -5  1 
4 4 4 1 2 
5 1-2 -3 -5  1-2 -3 -5  1-2 -3 -5  1 

  
به صورت  پژوهشاين  مدلسازي ساختاري تفسيريپس از تعيين سطح تمامي عوامل، مدل 

دن كـر طور كه از روي شكل مشخص است، با توجه به حـذف    د. همانشو ترسيم مي 2شكل 
اي در سـطح   روابط تسري و دياگرام نهايي، موانع ساختاري، موانع نيروي انساني و موانع رويه

  يك قرار گرفتند و موانع استراتژيك و مفهومي در سطح دوم قرار گرفتند. 
  

  
 

  مدلسازي ساختاري تفسيريمدل   2 شكل

ايموانع رويهانسانيموانع نيروي    موانع ساختاري

 موانع مفهومي  موانع استراتژيك
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، موانع سـطح اول بـر سـاير موانـع تـأثير      شود طور در مدل استخراج شده مشاهده مي  همان
رهبـري سـازمان   واقع مرتبط بـا مـديريت و     گذارند و تسلط دارند. موانع استراتژيك كه در مي

ثير را دارنـد و در  بيشترين تأ، تهو موانع مفهومي كه ريشه در مفهوم فرهنگ سازمان داش هستند
اند. روش مدلسازي ساختاري تفسـيري فقـط بـه تعيـين      سطح دوم مدل پيشنهادي جاي گرفته

را تر و شدت روابـط   تر و ضعيف توان روابط قوي پردازد اما نمي ميسطوح مختلفي براي موانع 
از روش  1مـك  ميـك بندي معيارها به كمك تحليـل   . به همين منظور بعد از خوشهش كردسنج

  تر استفاده شده است.  تر و قوي براي تعيين روابط ضعيف ديمتل فازي
  

 مك ميكتحليل  -2-4

 ـ  كـارگيري سيسـتم مـديريت كيفيـت جـامع،       هپس از تعيين قدرت محرك و وابستگي موانـع ب
ماتريس ضرب ارجاع متقابـل كـاربردي قـرار      هاي چهارگانه يكي از خوشهتوان موانع را در  مي

  ). 3داد (شكل
  

  
  مك ميكبندي  خوشه  3 شكل

  
اي در خوشه مستقل قـرار   موانع نيروي انساني و موانع رويهشود،  كه ملاحظه ميطور   همان
پذيرنـد. در   ثير را مـي تأبر ساير موانع گذاشته و كمترين ثير را اند. اين دو مانع بيشترين تأ گرفته

                                                                                                                                            
1. MICMAC 
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شوند كه توجـه جـدي مـديران را    نيز توانند باعث علت و بروز ساير موانع  واقع اين موانع مي
 ـ   يكي از مهمكه خصوص مانع نيروي انساني  ، بهطلبد مي كـارگيري سيسـتم    هتـرين موانـع در ب

اني ماننـد فقـدان   كه اين موانع مرتبط با عوامل انس زيرا رود، مديريت كيفيت جامع به شمار مي
باشد كـه زيربنـاي اجـراي سيسـتم مـديريت       درگيري كاركنان و مقاومت در برابر تغيير آنها مي

انع ساختاري هم در خوشه پيوندي قرار گرفتـه  . مواستنيروي انساني سازمان  و كيفيت جامع
 ـ      است. اين مانع كه مرتبط با ساختار، سيستم كـارگيري   ههـا و منـابع فيزيكـي ضـروري بـراي ب

رود  باشند خود از جمله موانع پويا و غيرماناي اين حوزه به شمار مي مي مديريت كيفيت جامع
گذارد. موانـع مفهـومي در دسـته     ثيرتواند بر ساير موانع تأ و هر تغييري در ساختار سازمان مي

وآوري، خودمختار قرار گرفتند. اين موانع بيشتر به مفاهيمي همچون ارتباطات ضعيف، فقدان ن
تنوع نيروي كار، موانع ذهني و مـواردي از ايـن دسـت اشـاره دارد. معيارهـايي كـه در دسـته        

يـل  تحلو  باشند كه هركدام به تنهايي بايـد مـورد تجزيـه    خودمختار قرار گرفتند، معيارهايي مي
ثير ر معيارهـا گذاشـته و همچنـين تحـت تـأ     ثير كمتري بر ديگ ـقرار گيرند، از اين جهات كه تأ

گيرند. موانع استراتژيك در خوشه وابسته قـرار گرفتـه اسـت. در واقـع موانـع       ري قرار ميكمت
 ـپذير ثير ميبيشتر از اينكه بر ساير موانع تأثير بگذارند، از آنها تأ سازماني ي اسـت كـه   د. بـديه ن

  د. نباش ثر از عوامل بسياري همچون مديريت و رهبري سازمان ميموانع استراتژيك خود متأ
  

  يمتل فازيد 4-3
شـده، پرسشـنامه روش ديمتـل     پس از تعيين وجود يا عدم وجود روابط ميان موانـع شناسـايي  

در  ]24؛23[ هـاي روش ديمتـل فـازي    با گام براساسطراحي و در اختيار خبرگان قرار گرفت. 
مدلسـازي  شده در روش  ثير ميان روابط مشخصول از خبرگان خواسته شد تا شدت تأمرحله ا

هاي بعدي روش  سپس مطابق با گام ند.كنرا با واژگان زباني مشخص ساختاري تفسيري فازي 
گردد. پس از  ماتريس ارتباط جمعي محاسبه مي -دشكه در قسمت قبل تشريح  -ديمتل فازي 

د. همچنـين بـه   شـو  يم ـمحاسـبه   Tمحاسبه آن، به منظور تحليل روابط، ماتريس ديفازي شـده  
محاسـبه   Tي و معيارهاي وابسته، مجموع سطري و ستوني مـاتريس  علّمعيارهاي  نيمنظور تعي
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 Tهـاي مـاتريس    ترتيب مجموع سطرها و سـتون  به Rو  D. آمدنددست  هب D-Rو  D+Rوشده 
  .)7 (جدول هستند
  

  شده  شدت تأثيرگذاري و تأثيرپذيري موانع شناسايي  7جدول 

   
 13/0 78/7  موانع استراتژيك

 -10/0 65/8  موانع ساختاري

 83/0 81/8  موانع نيروي انساني

 70/0 80/7  موانع مفهومي

  -56/1 5/9  اي موانع رويه

  
مقـادير اثرگـذاري و مجمـوع اثـر      طريـق  را از )4 (شـكل  ديمتل فازيتوان نمودار  مي حالا

  د. كرمعيارها ترسيم 
  

 
  نمودار ديمتل فازي  4شكل 

  
گيرند و مجموع اثـر خالصشـان بيشـتر از صـفر      ي كه در بالاي محور افقي قرار ميمعيارهاي

ي كه در پايين شوند و معيارهاي بندي مي ثيرگذار دستهمحرك يا تأي، معيارهاي علّ ءباشد، جز مي

موانع استراتژيك

موانع ساختاري

موانع نيروي 
موانع مفهوميانساني

موانع رويه اي
-2.00

-1.50

-1.00

-0.50

0.00

0.50

1.00

0.00 1.00 2.00 3.00 4.00 5.00 6.00 7.00 8.00 9.00 10.00
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چه  ن معيارها هرشوند. همچني بندي مي معيارهاي وابسته خوشهجزء گيرند،  محور افقي قرار مي
تـر باشـند، درجـه     چه ايـن معيارهـا پـايين    بيشتر است و هر آنان بالاتر باشند، درجه اثرگذاري

معيارها بيشتر باشد (در اين نمودار در مجموع اثر چه  بيشتر است. همچنين هر آنان  ثيرپذيريتأ
 ياثرگذاري و اثرپـذير كه مجموع  كنند، چرا اهميت بيشتري پيدا مي، سمت راست قرار گيرند)

  بيشتر است.آنان 
شود موانع نيروي انساني، موانع سـاختاري و موانـع اسـتراتژيك     طور كه ملاحظه مي  همان 

معيارهـاي  جـزء  اي نيـز   اند. موانـع مفهـومي و رويـه    جز معيارهاي اثرگذار قوي شناسايي شده
و نمـودار روش   مـك  ميـك بنـدي روش   اند. با كنار هم قرار دادن خوشـه  وابسته شناسايي شده

خوبي تحليل كرد. يكـي از مزايـاي اسـتفاده از روش     ميان موانع را به آثارتوان  مي ديمتل فازي
، باشـد  مـي مدلسازي ساختاري تفسيري فـازي  ديمتل فازي، پوشش دادن به نقاط ضعف روش 

مـرزي  در نزديكي نقاط مدلسازي ساختاري تفسيري فازي بسياري از موانعي كه در روش  زيرا
قرار گرفتند مانند موانع اداري، تكنولوژيكي و رفتاري در روش ديمتل فازي در گروه معيارهاي 

اند. مزيت ديگر تركيب روش ديمتـل فـازي و مدلسـاري سـاختاري      ي يا وابسته قرار گرفتهلّع
در مدلسازي سـاختاري تفسـيري فـازي    تفسيري فازي، در اين است كه برخي موانع در روش 

گيرند. ممكن است مديران و يا ذينفعان بخواهنـد   رهاي پيوندي و خودمختار قرار ميدسته معيا
به طور دقيقي بدانند اين معيارها بيشتر ماهيت اثرگذاري دارند يا اثرپـذيري. ايـن نيـز پاسـخي     

براي مثال موانع مفهومي در خوشه خودمختار قـرار  ، كند است كه روش ديمتل فازي فراهم مي
محسوسي در بالاي نمودار  حليل ديمتل فازي نشان داد كه اين مانع به طور كاملاًد. نتايج تندار

گيرند. در نتيجه اين معيار بيشتر ماهيت تأثيرگذاري دارد  ثيرگذار قرار ميدسته معيارهاي تأو در 
ثيرپذيري. موانع مربوط به نيروي انساني در بالاترين سطح و جز معيارهاي بسيار تأثيرگذار أتا ت
 منـابع  ، توسـعه كاركنـان  جـذب  شامل مديريت منابع انسانيعملي  كارگيري هاسايي شدند. بشن

 تسـهيل  بـراي  سازمان در انساني منابع سازي گروه و كاركنان عملكرد، مشاركت انساني، جبران
 هـاي  سيسـتم  كـردن  متعهـد  بـراي  مديريت كيفيـت جـامع   هاي تكنيك و ابزارها سازي پياده در

 .اسـت  مسـتمر  بهبـود  بـراي  اصـلاحي  هـاي  اقدام و ها، ارزيابي مشي استانداردها، خطعملكرد، 
 بهبـود  جهـت  محـيط  يـك  پـرورش  در توانـد  مي دو هر بين تنظيم و هماهنگي تعامل، بنابراين

  .باشد داشته اثر كاركنان رضايت و بهتر سازماني عملكرد در بخش نتيجه اثربخشي و وري بهره
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  و پيشنهادها گيري نتيجه -5
كـه بسـياري از    ايـن معن ـ ه اب ،تدريج به امري نهادينه تبديل شده است به جامعمديريت كيفيت 

هاي فرهنگي، رقابتي و در حال تغيير توجه خود را به آن معطوف  مؤسسات و صنايع در محيط
بررسـي و  پـس از  در اين پژوهش اند.  هايي را فراهم ساخته تقويت چنين برنامه شرايطده و كر

 ـ اصـلي   مـانع  5، مـديريت كيفيـت جـامع     كـارگيري و توسـعه   همرور ادبيات مربوط به موانع ب
عوامـل  « دهنـد و عبارتنـد از   را تشكيل مي پژوهشكه ابعاد مدل پيشنهادي اين شناسايي شدند 

 . در ادامه»اي رويهعوامل «و ، »مفهوميعوامل «، »منابع انساني«، »ساختاريعوامل «، »استراتژيك
و اسـتفاده از نظـرات خبرگـان صـنعت      كارگيري روش مدلسازي ساختاري تفسيري فازي هبا ب

نيـروي   ،ساختاري؛ سطح اول عوامل سطح دوگاز، ارتباط و توالي ميان موانع تعيين و موانع در 
شـدت   نهايـت درقـرار گرفتنـد.    مفهـومي و  اسـتراتژيك عوامـل   دومسـطح  و  اي انساني، رويه

تأثيرپذيري ميان موانع مدل ساختاري بـا اسـتفاده از روش ديمتـل فـازي تعيـين      تأثيرگذاري و 
ثيرگذارترين موانـع بـه   أنتايج ديمتل فازي نشان داد كه موانع مرتبط با نيروي انساني از ت شدند.

ثيرپذيرترين موانع شناخته شـده  أاي نيز از ت گذارد. موانع رويه ثير ميأار رفته و بر ساير موانع تك
بـه خـود از بـين     د، اين موانـع نيـز خـود   كرساير موانع را برطرف  بتواندرصورتي كه  واست 

  خواهند رفت.
توان پيشنهادهاي زير را در جهت رفع موانـع اجرايـي مـديريت     ميپژوهش بر اساس نتايج 

  د:كركيفيت فراگير در صنعت گاز كشور ارائه 
ثيرگـذاري شـناخته شـدند، بنـابراين     أاي و ساختاري از جمله موانـع مهـم و ت   موانع رويه. 1

هـاي   واسـته در خصوص نگاه بهتر به اين موانع از جمله نگـاه بهتـر بـه خ    سازمانعملكردهاي 
ثير قابل توجهي بر طراحي و تعريف سيستم داشته باشد. صـنعت گـاز   تواند تأ ارباب رجوع مي

ثرتر هايي مـؤ  و سامانه  كارهاو سازوقرار طراحي و استنيز بايد بتواند با تعامل بيشتر با مشتري و 
 منـدي  اي بـراي رضـايت   هـاي ويـژه   ، گامات آنها ضمن درك نيازهاي واقعيجهت تحليل نظر

 ؛بردارد

اي ديگر در خصوص رفع موانـع مـرتبط بـا نيـروي انسـاني، اسـتقرار نظـام         پيشنهاد پايه. 2
 يثري ضـمن ارتقـا  ؤهـاي م ـ  با تحليل از اين روباشد.  مديريت منابع انساني در صنعت گاز مي
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هاي لازم براي استقرار مديريت دانـش جهـت افـزايش ميـزان      هاي كاركنان، زيرساخت مهارت
  شود؛سازمان انجام  نوآوري در

بـرد، پيشـگيري از بـروز     - بهبود روابط كارگر و كارفرما از طريق اعمال اسـتراتژي بـرد  . 3
ايجاد حسن شهرت بـراي   سازمان وبحران و مديريت بحران، آموزش عملي كيفيت به اعضاي 

گروهـي   گرايي، كار مشتري .باشند هاي برجسته مديريت كيفيت فراگير مي سازمان در زميه نقش
و آموزش كار گروهـي، سـاختار    مديريت كيفيت جامع گيري اجزاي و نگرش علمي به تصميم

تعهد مـديريت بـيم از    دنبوكمبود يا . سازي آن هستند كيفي و كنترل آماري از ابزار اجرا و پياده
ت در برابر تغييرات فرهنگي و درك و اجـراي نادرسـت يـا سـرباز زدن از     مآفريني، مقاو تحول

شناسـايي شـده در ايـن    موانـع  د كـه در سـايه   نباش هايي مي چالشاجراي اين نگرش از جمله 
 بايد به وسـيله انجـام اقـداماتي چنـد برطـرف      تا حد امكانكه پژوهش ممكن است رخ دهند 

هـايي در   به وسيله آموزش مستمر و مداوم نيروي انسانس و آموزش مهـارت  ، براي مثالشوند
اندازها و اسـباب ناكـامي را    توان بخشي از اين دست پذيري و پذيرش تغيير مي راستاي انعطاف

   ؛برد يا به حداقل كاهش داد بيناز 

گذار شناخته شدند. از آنجا كه امروزه ساختارهاي  ثيرأموانع ساختاري هم يكي از موانع ت. 4
معمولي و سلسله مراتبي به سمت ساختارهاي تيمي تغيير كرده است، بنـابراين بايـد در قالـب    

تا بتواند آثار مطلوب بر رضايت ارباب  طراحي و اجرا شود گروهيراهبرد كلان سازماني، نظام 
  رجوع به طور اثربخش داشته باشد.

تـا در  اسـت  شده به مديران صنعت گـاز كمـك كـرده      مدل ساختاري حاصلترتيب،  بدين
خـدمات  مستمر وري بهبود  براي افزايش بهره مديريت كيفيت جامعسازي سيستم  صورت پياده

  به مشتريان از كدام موانع يا سطوح شروع كنند.
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