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 EFQM بندي‌توانمندسازهاي‌‌اولويت

‌

‌∗∗ مائده‌ربانی‌مهر‌،∗آرش‌شاهين
‌
‌دهيکچ

اي برخوردار است؛ در اين  امروزه دستيابي به بهبود مستمر و سرآمدي در همه ابعاد سازمان از جايگاه ويژه
ها را در جهت حرکت به سمت سرآمدي ( سازمانEFQMيفيت )کراستا، الگوي بنياد اروپايي مديريت 

کند. در اين الگو توانمندسازها نقشي مهم و اساسي در حرکت سازمان به سمت سرآمدي دارند کمک مي
هدف اين پژوهش،  ها براي جلب رضايت کارکنان از ارزش زيادي برخوردار است.و اولويت بندي آن

بر انتظارات کارکنان از مديريت سازمان با استفاده از تکنيک گسترش  بندي توانمندسازها مبتنياولويت
است.  QFDبندي با روش معمول، يعني بدون استفاده از و مقايسه اين اولويت QFD)کارکرد کيفيت )

نتايج تحقيق حاکي از آن  به اين منظور، شرکت پلي اکريل ايران براي مطالعه موردي انتخاب شده است.
متفاوت است. همچنين از  QFDقبل و بعد از استفاده از  EFQMت بندي توانمندسازهاي است که اولوي

توان به مواردي چون کاهش شکاف بين مديريت و کارکنان، ايجاد جو مناسب ديگر نتايج حاصله مي
هاي عملکردي بندي مشخصهبراي توسعه روابطي مؤثر و هماهنگ بين مديران و کارکنان، اولويت

 اشاره کرد. EFQMمان بر اساس ديدگاه کارکنان و توسعه الگوي مديريت ساز
 

‌،‌توانمندسازها،‌اولويت‌بندي،‌کارکنان،‌مدير.EFQM‌،QFD:‌هاواژه‌کليد
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‌
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‌مقدمه

ها به منظور حداکثر سازي بنياد اروپايي مديريت کيفيت، الگويي جهت مديريت بهتر سازمان
گويي به اين سؤال است که سازمان برتر چگونه  وري و کيفيت محصولات و خدمات و پاسخ بهره

هايي برخوردارند و شود، پرسنل آن و به ويژه مديران ارشد سازمان از چه مهارتمديريت مي
هايي که امروزه [.  يکي از رويکرد00دهند]چگونه سازمان خود را به سمت سرآمدي حرکت مي

فرايند طراحي يا ارائه خدمت به کار گرفته  انتقال آن به جهت برآورده کردن انتظارات مشتريان و
کارکنان سازمان به عنوان مشتريان  [.2،07است] شود، رويکرد گسترش کارکرد کيفيتمي

داخلي، مهمترين منبع سازماني و عامل کسب مزيت رقابتي و همچنين مديريت سازمان در نقش 
-ارتقاي سطح کيفيت و بهرهها و هاي سازماني، در موفقيت سازمانحامي و هادي اجراي طرح

ها، پي برده [. با توجه به اهميت کارکنان و مديريت سازمان0وري اهميت قابل توجهي دارند]
 شود که توجه به انتظارات کارکنان از مديريت سازمان تا چه حد مهم و ضروري است.مي
0سعي مي شود از دو الگوي در اين پژوهش،    

EFQM  وQFD
فاده شود و به طور تلفيقي است 7

هاي طراحي محصول و انتظارات به جاي ويژگي EFQMبا جايگذاري توانمندسازهاي الگوي 
، به سازمان QFDکارکنان از مديريت سازمان به جاي انتظارات مشتري از محصول در تکنيک 

بندي توانمندسازها کمک کرده و زمينه جلب رضايت کارکنان به طور هدفمند جهت اولويت
همچنين، مقايسه اولويت بندي توانمندسازها مطابق با رويکرد تلفيقي ارائه شده و  فراهم شود.

اولويت بندي بر اساس روش معمول )صرفاً نظرسنجي از مقامات عالي سازماني(، ديگر هدف اين 
 تحقيق است. 

معرفي و  QFDو تکنيک  EFQMدر ادامه اين مقاله، در ابتدا پيشينه تحقيق شامل الگوي 
ها و بحث و هاي تحقيق، روش شناسي، مطالعه موردي، تجزيه و تحليل دادهيهسپس فرض

 گيري بيان مي شود.نتيجه
 

‌پيشينه‌تحقيق

 EFQMالف(‌الگوي‌

يکي از الگوهاي سرآمدي سازماني، جايزه اروپايي کيفيت با عنوان الگوي بنياد اروپايي مديريت 
معرفي شد، سپس در سال  0330و در سال آغاز  0313اين الگو از سال طراحي  .[9کيفيت است]

که در شکل  است معيار نهاين الگو داراي  .[1]ارائه شد EFQMويرايش جديدي از الگوي  7119
  نشان داده شده است. 0

                                                 
1 European Foundation for Quality Management 
2 Quality Function Deployment 
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 EFQM [6]. الگوي  0شکل 

امل چهار عامل است همان گونه که مشاهده مي شود، توانمندسازها شامل پنج عامل و نتايج ش
 بهبود توانمندسازها، بهبود و يافته بهبود توانمندسازها تا کندمي کمک يادگيري و نوآوري[. 1،3]

 چند جزء شامل  EFQMالگوي  گانه نه معيارهاي از يک هر .داشت خواهد به دنبال را نتايج

 [.7] سازدمي مشخص را معيار مختلف ابعاد که است
 

‌(QFD)يت‌ب(‌گسترش‌کارکرد‌کيف

 QFD يک فرآيند ساختاريافته و يک مجموعه مهندسي مرتبط با هم است؛QFD  صداي
از ديدگاه تاريخي مفاهيم  [.09]کند هاي طراحي، ساخت و توليد تبديل ميمشتري را به مشخصه

 0321در صنعت ژاپن مطرح شد و اولين کتاب آن توسط آکائو در سال  0366اوليه آن در سال 
، فرآيند تحليل سلسله  0تاکنون با ابزارهاي ديگري نظير تاگوچي  QFD [.01]ت انتشار ياف

در  QFDبه کارگيري [. 09]تلفيق شده است 9، تجزيه و تحليل حالات و آثار شکست7مراتبي
هاي ها، دوره زماني طراحي را به نصف و تغييرات مهندسي را به دو سوم تقليل و هزينهسازمان

 [.07،5،4]دهد اهش ميدرصد ک 91مهندسي را 
 

 فرضيه‌هاي‌تحقيق

‌ تفاوت وجود  QFDبين اولويت بندي توانمندسازها قبل و بعد از به کارگيري فرضيه‌اصلی:
 دارد.

 
 

                                                 
1 Taguchi 
2 Analytic Hierarchy Process (AHP) 
3. Failure Mode and Effects Analysis (FMEA) 

 

 
 رهبري

 

 
 فرايندها

نتايج 
کليدي 
 عملکرد

 منابع انساني

 خط مشي و استراتژي

 نتايج جامعه شراکت ها و منابع

 نتايج مشتريان

 نتايج منابع انساني

 نوآوري و يادگيري

 نتايج توانمندسازها
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‌هاي‌فرعی:فرضيه

تفاوت وجود  QFDحوزه رهبري توانمندسازها قبل و بعد از به کارگيري بين اولويت بندي  .0
 دارد.

 QFDو راهبرد توانمندسازها قبل و بعد از به کارگيري حوزه خط مشي  بنديبين اولويت  .7
 تفاوت وجود دارد.

 حوزه کارکنان توانمندسازها قبل و بعد از به کارگيري تفاوت وجود دارد. بين اولويت بندي .9
 QFDها و منابع توانمندسازها قبل و بعد از به کارگيري  حوزه شراکت بين اولويت بندي .4

 وجود دارد.

تفاوت  QFDتوانمندسازها قبل و بعد از به کارگيري ‌حوزه فرايندهاي بين اولويت بندي .5
 وجود دارد.

 
‌روش‌شناسی

پيمايشي است. ابزار جمع  -کاربردي و از نظر روش، توصيفي- تحقيق حاضر از نظر هدف، نظري
هاي آمار توصيفي و استنباطي و نيز ها پرسشنامه است. براي تجزيه و تحليل از روشآوري داده

شود. جامعه آماري شامل کارکنان شرکت پلي اکريل استفاده مي QFDتحليل ماتريس روش 
گردد. به منظور بندي تعيين مينفر است و به روش گروه 061باشد؛ حجم نمونه شاملايران مي

هاي عملکردي مدير از بررسي فرضيه هاي تحقيق از سه پرسشنامه اهميت و ارزيابي مشخصه
-از ديد مديران سازمان  استفاده مي EFQMمه اهميت توانمندسازهاي ديد کارکنان و پرسشنا

ها به ترتيب نام برده شده در بخش ضمايم موجود است(. انتظارات کارکنان از شود )پرسشنامه
هاي حل مسئله، هاي رهبري، مهارتعملکرد مدير شامل پنج مشخصه اصلي مهارت

هاي ارتباطي و اجتماعي است و هر يک هاي مديريتي، مهارتهاي پرسنلي، مهارت مشخصه
و زيرمعيارهاي انتظارات از  EFQMباشد. زيرمعيارهاي توانمندسازهاي داراي زيرمعيارهايي مي

ارائه شده است. ضريب آلفاي کرونباخ دو پرسشنامه اول به ترتيب  0عملکرد مدير در جدول 
هاي مورد روايي پرسشنامهباشد. همچنين، به دست آمده و رضايت بخش مي 250/1و  179/1

نظر نيز از نظر محتوا تأييد شده است و پرسشنامه سوم نيز استاندارد است. تحقيق حاضر از نوع 
 نشان داده شده است : 7الگو سازي تلفيقي است و رويه و قدم هاي لازم براي تحقيق در شکل 
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 . مراحل اجرايي تحقيق7شکل

‌

‌هامطالعه‌موردي‌و‌تجزيه‌و‌تحليل‌داده

ارائه شده است؛ در قسمت بالايي آن، پنج حوزه  9نمايي کلي از ارتباط بين متغيرها در شکل
و در سمت چپ آن، متغيرهايي که جهت ارزيابي عملکرد مديريت  EFQMتوانمندسازهاي 

شود، با عنوان انتظارات از مدير )انتظارات کارکنان از مديريت سازمان( قرار سازمان استفاده مي
، جهت بررسي الگوي پيشنهادي، اولويت بندي توانمندسازها بر اساس 9است. در شکل گرفته 

هاي مبتني بر نظرسنجي از پرسنل سازماني درباره انتظارات آن ها از مشخصه QFDديدگاه 
به همان ترتيب  9هاي شکل شود. لازم به ذکر است مؤلفهعملکردي مديريت سازمان بررسي مي

 اشد.بمي 0هاي جدول رديف
هاي آماري و انتخاب حجم نمونه، طي دو پرسشنامه )پرسشنامه اهميت پس از به کارگيري روش

هاي عملکردي مديريت سازمان از ديد پرسنل(، وزن اهميت براي و پرسشنامه بررسي مشخصه
گردد. وزن اهميت در ستون بعد از هاي عملکردي مدير محاسبه ميهر يک از مشخصه

مشخص شده و چگونگي محاسبه آن در ذيل شکل آمده است. جهت  هاي عملکرديمشخصه
شود. (  استفاده ميIPAاهميت )–محاسبه وزن هر مشخصه از روش تجزيه و تحليل عملکرد

 نمايانگر نحوه استفاده از اين روش است. 4شکل
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 و انتظارات از مدير EFQM. ويژگي هاي توانمندسازهاي 0جدول 

 ات از مديرانتظار EFQMتوانمندسازهاي 

 الف( رهبري
 . تدوين چشم اندازها توسط رهبران0
. حصول اطمينان از به کارگيري سيستم هاي 7

 بهبود
 . تعامل رهبران با مشتريان و ذينفعان9
 . تقويت فرهنگ سرآمدي در سازمان4
 . درک و حمايت رهبران از تحول سازماني5

 الف( مهارت هاي رهبري
 . ديد راهبردي0
 دهاي بالاي کاري. استاندار7

 . قطعيت9

 . مربي4

 . اشتياق به همکاري5

 . نقش هادي در ارتباطات6

 ب( خط مشي و راهبرد
 . تدوين راهبردها مبتني بر حال و آينده ذينفعان0
. توجه به اطلاعات اندازه گيري عملکرد وتدوين 7

 راهبرد و خط مشي
 . باز نگري و به روز رساني خط مشي ها9
 يندهاي کليدي و اشاعه راهبرد. توجه به فرا4

 ب( مهارت هاي حل مسأله
 . ريسک پذيري0
 . خلاقيت7

 . قدرت تشخيص9

 . کارداني4

 . تحليل گرايي5

 ج( منابع انساني
 . برنامه ريزي و بهبود منابع انساني0
 . شناسايي دانش کارکنان7
 . مشارکت کارکنان در مسائل سازمان9
 نان و سازمان. ايجاد گفتمان دوسويه بين کارک4
 . تقدير از کارکنان5

 ج( مشخصه هاي پرسنلي
 . انعطاف پذيري0
 . ابتکار7

 . دقت9

 . عزت نفس4
 . قابليت اعتماد5

 . نظم6

 د( شراکت ها و منابع
 . مديريت شراکت هاي برون سازماني0
 . مديريت منابع مالي7
 . مديريت ساختمان ها و تجهيزات9
 . مديريت فناوري4
 لاعات و دانش. مديريت اط5

 د( مهارت هاي مديريتي
 . برنامه ريزي راهبردي0
 . جذب کارکنان مناسب7

 . ايجاد انگيزش در ديگران9

 . پشتيباني از کار4
 . نظارت و کنترل5

 . سازماندهي ديگران6

 . برنامه ريزي تاکتيکي2

 . پيگيري هدف1

 ه( فرايندها
 . طراحي و مديريت فرايندها به طور نظام مند0
 بهبود فرايندها به هنگام نياز. 7
. طراحي و توسعه محصولات بر اساس نياز 9

 مشتريان
 . توليد و پشتيباني از محصولات و خدمات4
 . مديريت و ارتقا ارتباط با مشتري5

 ه( مهارت هاي ارتباطي و اجتماعي
 . برونگرايي0
 . مديريت تعارض7

 . گوش دادن9

 . تمرکز بر مشتري4

 پايين به بالا. برقراري ارتباط 5
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‌
 QFD- EFQM. ماتريس تلفيقي 9شکل

‌

‌

‌
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‌
 )ادامه( QFD-EFQM. ماتريس تلفيقي 9شکل

 
بر اساس رابطه بين عملکرد و اهميت آن مشخص شده؛ بدين صورت که  IPAماتريس    

چنانچه عملکرد و اهميت آن همراستا با هم حرکت کنند، رابطه به صورت خوب يا خيلي خوب و 
، نحوه استفاده از 7جهت خلاف هم حرکت کنند بد يا نيازمند تعديل است. در جدول چنانچه در 

در الگوي پيشنهادي نشان داده شده است. در اين جدول، ستون ارتباط مشخصه  IPAمفهوم 
 باشد. ، مي4( در شکلIعملکردي با توانمندسازها به معناي همان اهميت )

 

دب  وخ ی  خ

 يدعت وخ

 ک

داي 

در  م  کداي 

ت مها

 
 IPA [04]ماتريس  .4شکل‌

 
 QFD -  EFQM درالگوي طراحي شده IPAتفاده از روش . اس7جدول 

‌حالات   عملکرد‌ 

ارتباط‌مشخصه‌عملکردي‌با‌

 نتيجه‌رابطه  توانمندسازها

 خيلي خوب  بالا  بالا  0

 تعديل  پايين  بالا  7
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 بد  بالا  پايين  9

 خوب  پايين  پايين  4

 
د مدير در ماتريس خانه کيفيت در هاي عملکردر اين رابطه که با فرض قرار دادن مشخصه   

شود؛ به اين دليل که براي مشکل ايجاد مي 4و 9شود که در حالت نظر گرفته شده، ديده مي
مورد )نتيجه حاصل از ارزيابي عملکرد مدير توسط کارکنان  7با وجود اين که هر  4مثال در مورد 

به ترتيب، با عناوين عملکرد و  7و ارتباط مشخصه هاي عملکرد با توانمندسازها که در جدول 
که  9اند( در سطح پايين قرار دارند، نتيجه خوب بيان شده و در مورد ارتباط مشخص شده

دهد. براي رفع اين مشکل، در تعيين وزن عملکرد پايين است، درجه اهميت بالايي را نشان نمي
 است: بيان شده 9گيرد و نتيجه حاصل در جدول اهميت، عکس عملکرد قرار مي

 
 7. اصلاحات انجام شده در جدول 9جدول 

  عملکرد‌  حالات

عکس‌

  عملکرد‌

ارتباط‌مشخصه‌عملکردي‌

  با‌توانمندسازها

نتيجه‌

 رابطه

 تعديل  بالا  پايين  بالا  0

 پايين  پايين  پايين  بالا  7

 بالا  بالا  بالا  پايين  9

 تعديل  پايين  بالا  پايين  4

 

آمده حاکي از آن است که حالت سوم از اهميت بالايي برخوردار است و حالات  نتايج به دست   
شود. باشند. در نتيجه در تعيين اهميت، از عکس عملکرد استفاده مينيازمند تعديل مي 4و 0

هاي پرسشنامه درجه اهميت، اهميت هر يک از مشخصه ها معين و در سپس با استفاده از داده
مندي هر يک از د و در نهايت با بررسي ميزان ايجاد رضايتشوعکس عملکرد ضرب مي

ها در کارکنان سازمان که از طريق مصاحبه با تعدادي از پرسنل مشخص شده، ضريب مشخصه
ها اختصاص يافته و در حاصل قبلي ضرب و رابطه زير حاصل تصحيحي به هر يک از مشخصه

 گردد:مي
 =  وزن اهميت هر مشخصه 0دير(/)ضريب تصحيح  * درجه اهميت  * عملکرد م

کند، ضريب هايي که براي کارکنان چندان ايجاد رضايت نميدر اين رابطه، براي مشخصه   
کند، ضريب هايي که تا حدي براي کارکنان ايجاد رضايت مي؛ براي مشخصه0تصحيح 
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ب کند، ضريهايي که در رضايت کارکنان نقش مهمي ايفا مي؛ و براي مشخصه7/0تصحيح
 شود.در نظر گرفته مي5/0تصحيح 

هاي کيفي محصول در پس از جايگزين کردن انتظارات کارکنان از مدير به جاي نيازمندي   
رسد. ، نوبت به جايگذاري توانمندسازها به جاي نيازمندي هاي فني محصول ميQFDماتريس 

هاي عملکرد مدير و سپس با مصاحبه با مديران سازمان به تعيين ميزان ارتباط بين مشخصه
ارتباط  0ارتباط متوسط و  9ارتباط قوي،  3شود و بر اين اساس، عدد توانمندسازها پرداخته مي

ضعيف را نشان مي دهد. در نهايت، وزن مطلق توانمندسازها از حاصل ضرب وزن اهميت 
 ها بهمشخصه عملکردي مدير در وزن ارتباطي مشخص شده در خانه هاي ماتريس و جمع آن

آيد و بر اين اساس، اولويت هر يک از توانمندسازها داخل ماتريس صورت ستوني به دست مي
QFD شود.مبتني بر انتظارات کارکنان از مديريت سازمان تعيين مي 
 

‌بحث‌و‌بررسی

در اين بخش از مقاله، با توجه به مطالعه موردي صورت گرفته و نتايج و اولويت بندي حاصل از 
گيرد. بدين منظور، هاي تحقيق مورد بررسي قرار مينشان داده شد، فرضيه 9آن که در شکل 

(، به طور شفاف و واضح، 9مطالعه موردي است)شکل QFDکه حاصل از ماتريس  4جدول 
-را نشان مي QFDقبل و بعد از به کارگيري  EFQMبندي توانمندسازهاي مقايسه بين اولويت

اصل نظرسنجي از مديران سازمان درباره اولويت بندي ، حQFDدهد. ستون قبل از به کارگيري 
در سازمان مي باشد که به صورت پرسشنامه اهميت توانمندسازها در  EFQMتوانمندسازهاي 

اختيار مديران عالي سازمان قرار گرفته و بر اساس ديدگاه مقامات ارشد سازماني تنظيم شده 
 است.

بندي تحقيق مبني بر وجود تفاوت بين اولويتشود، فرضيه اصلي همانطور که مشاهده مي   
شود. تفاوت )مبتني بر نظرات کارکنان(، تاييد مي QFDقبل و بعد از  EFQMتوانمندسازهاي 

نشان دهنده اين نکته است که بين نظرات مديريت سازمان و  QFDبين دو حالت قبل و بعد از 
 کارکنان شکاف وجود دارد.

باشد و در اين راستا، به کارگيري الگوي شکاف موجود ميوظيفه مديريت حداقل کردن    
پيشنهادي سازمان را ياري رسان است. همچنين، فرضيه تأييد شده مؤيد اين مطلب است که در 

توانند نقش مهمي ايفا کنند و همکاري ، کارکنان ميEFQMبندي توانمندسازهاي الگوي اولويت
بت به اجراي اين الگو و در نتيجه افزايش کيفيت و تواند موجب افزايش تعهد آنان نسآنان مي

 وري سازماني شود. بهره
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 QFDقبل و بعد از به کارگيري  EFQM. مقايسه بين اولويت بندي توانمندسازهاي 4جدول 

  QFDقبل‌از‌ QFDبعد‌از‌

 0 مديريت منابع مالي ايجاد گفتمان دوسويه بين کارکنان و سازمان
 7 تدوين چشم اندازها توسط رهبران منابع انسانيبرنامه ريزي و بهبود 

 9 توليد و پشتيباني از محصولات و خدمات مديريت و ارتقا ارتباط با مشتري

 ها مبتني بر حال و آينده ذينفعانتدوين راهبرد
هاي حصول اطمينان از به کارگيري سيستم

 بهبود
4 

توجه به اطلاعات حاصل از اندازه گيري عملکرد و 
 ن راهبرد و خط مشيتدوي

توجه به اطلاعات حاصل از اندازه گيري عملکرد 
 و تدوين راهبرد و خط مشي

5 

 6 تقويت فرهنگ سرآمدي در سازمان مشارکت کارکنان در مسائل سازمان

 2 تعامل رهبران با مشتريان و ذينفعان تدوين چشم اندازها توسط رهبران

 1 يت و ارتقا ارتباط با مشتريمدير تعامل رهبران با مشتريان و ذينفعان

 3 مشارکت کارکنان در مسائل سازمان تقويت فرهنگ سرآمدي در سازمان

 01 درک و حمايت رهبران از تحول سازماني هاي بهبودحصول اطمينان از به کارگيري سيستم

توجه به فرايندهاي کليدي سازمان و اشاعه 
 راهبرد

 00 ه ذينفعانها مبتني بر حال و آيندتدوين راهبرد

 07 شناسايي دانش کارکنان مديريت اطلاعات و دانش

 09 ايجاد گفتمان دوسويه بين کارکنان و سازمان درک و حمايت رهبران از تحول سازماني

 04 برنامه ريزي و بهبود منابع انساني طراحي و مديريت فرايندها به طور نظام مند

 05 مديريت اطلاعات و دانش  مديريت شراکت هاي برون سازماني

 06 بهبود فرايندها به هنگام نياز باز نگري و به روز رساني خط مشي ها

 شناسايي دانش کارکنان
طراحي و توسعه محصولات بر اساس انتظار 

 مشتريان 
02 

 01 هاي برون سازماني مديريت شراکت تقدير از کارکنان

 03 مديريت فناوري مديريت منابع مالي

 71 ها باز نگري و به روز رساني خط مشي ود فرايندها به هنگام نيازبهب

 مديريت فناوري
توجه به فرايندهاي کليدي سازمان و اشاعه 

 راهبرد
70 

 77 تقدير از کارکنان ها و تجهيزاتمديريت ساختمان

 79 مديريت ساختمانها و تجهيزات توليد و پشتيباني از محصولات و خدمات

عه محصولات بر اساس انتظارات طراحي و توس
 مشتريان 

 74 طراحي و مديريت فرايندها به طور نظام مند

 
ارائه شده است که همگي حاکي از  5تا  0هاي فرعي ، براي بررسي فرضيه3تا  5هاي جدول   

 تأييد فرضيه هاي تحقيق است.
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 QFDقبل و بعد از  EFQM. تفاوت بين اولويت بندي حوزه رهبري 5جدول 

  وزه‌رهبريح

 رديف QFDقبل‌از‌ QFDبعد‌از‌

 0 تدوين چشم اندازها توسط رهبران تدوين چشم اندازها توسط رهبران

 تعامل رهبران با مشتريان و ذينفعان
حصول اطمينان از به کارگيري سيستم هاي 

 بهبود
7 

 9 تقويت فرهنگ سرآمدي در سازمان  تقويت فرهنگ سرآمدي در سازمان

ن از به کارگيري سيستم هاي حصول اطمينا
 بهبود

 4 تعامل رهبران با مشتريان و ذينفعان

 5 درک و حمايت رهبران از تحول سازماني درک و حمايت رهبران از تحول سازماني

 
بررسي ادبيات رهبري در سازمان بيانگر اين مطلب است که رهبراني بيشتر مورد پذيرش قرار    

کنند. چنانچه مديريت سازمان در اداره و سنل محور پيروي ميمي گيرند که از شيوه رهبري پر
هاي مد نظر کارکنان توجه کند، جو مناسبي پديد رهبري مهمترين سرمايه سازماني به اولويت

توجه به  کارکنان برقرارکرد.توان روابطي مؤثر و هماهنگ بين مديريت و آيد که در آن ميمي
 5و0،9استا است. مطابق جدول، در زيرمعيارهاي رديف ، نيز در همين ر5هاي جدول اولويت

دو حالت کاملاً  4و 7تفاوتي بين اولويت بندي ناشي از دو ديدگاه وجود ندارد ولي در دو رديف 
دهد که در حوزه رهبري براي مديران برعکس هم جايگذاري شده است. اين امر نشان مي
داراي اولويت بالاتري است ولي در ديد سازمان اطمينان از به کارگيري سيستم هاي بهبود 

کارکنان به دليل اهميتي که به تعامل رهبران با مشتريان، پرسنل و در کل ذينفعان سازمان مي 
دهند، اين معيار در رديف دوم قرار گرفته است. به عبارتي، مديران سازمان بايد بدانند که اجراي 

ن و مخصوصاً کارکنان امکان پذير نخواهد سيستم هاي بهبود، بدون همکاري و مشارکت ذينفعا
 بود.
، گوياي اين مطلب است که اولويت بندي حوزه خط مشي و راهبرد در دو حالت قبل 6جدول    

که مبتني بر نظرات پرسنل  QFDکاملاً در تضاد با يکديگر است. بر اساس روش  QFDو بعد از 
دوين راهبرد ها مبتني بر حال و است، مهمترين موردي که به چشم مي خورد اين است که ت

قرار دارد، اين در حالي است که از ديد مديران سازمان توجه به  0آينده ذينفعان در رديف 
اطلاعات ناشي از اندازه گيري عملکرد در رده اول قرار دارد. نتيجه اين جدول اين نکته را براي 

ابتدا بايد راهبرد ها مبتني بر مديريت سازمان روشن مي سازد که در حوزه خط مشي و راهبرد 
حال و آينده ذينفعان تدوين شود، به دليل اينکه اولاً تعهد و پايبندي ذينفعان را در اجراي خط 
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مشي و اهبرد به همراه خواهد داشت و ثانياً تا زماني که راهبرد ها مطابق حال و آينده ذينفعان 
 صل از آن، مفهومي نخواهد داشت. گيري عملکرد و اطلاعات حاتنظيم نشده باشد، اندازه

‌
 QFDقبل و بعد از  EFQM. تفاوت بين اولويت بندي حوزه خط مشي و راهبرد 6جدول 

 
شود. بهترين راهبرد جهت حوزه منابع انساني از مهمترين حوزه توانمندسازها محسوب مي   

مديريت منابع انساني، توجه مديريت به نظرات و انتظارات کارکنان در تنظيم معيارهاي حوزه 
توجه به اولويت بندي اين حوزه  باشد. مدنظر قراردادن اين نکته ومي EFQMمنابع انساني 

مبتني بر انتظارات کارکنان از مديريت سازمان و تبديل آن به معيارهاي توانمندساز منابع انساني، 
منجر به افزايش کارايي و اثربخشي عملکرد نيروي انساني و در نتيجه، مديريت سازمان و 

 شود.افزايش روحيه کارتيمي در سازمان مي
هاي بيروني هاي دروني از پاداشمطلب است که براي پرسنل سازماني پاداش ، مؤيد اين2جدول 

بندي حوزه منابع انساني، تقدير از کارکنان در تر است؛ چنانچه مشاهده مي شود در اولويتمهم
-رديف آخر قرار گرفته و در عوض ايجاد گفتمان دوسويه، مشارکت کارکنان و شناسايي دانش آن

ها تقريباً متفاوت است، الاتري قرار دارد. در اين جدول با وجود آن که اولويتهاي بها در اولويت
-دهد که مديران بيشتر مايل به ايجاد انگيزش در کارکنان از طريق پاداشولي درکل نشان مي

 هاي بيروني به کارکنان. هاي دروني هستند تا اعطاي پاداش
 

 QFDقبل و بعد از  EFQMساني . تفاوت بين اولويت بندي حوزه منابع ان2جدول 

  حوزه‌منابع‌انسانی

 رديف QFDقبل‌از‌ QFDبعد‌از‌

 0 مشارکت کارکنان در مسائل سازمان ايجاد گفتمان دوسويه بين کارکنان و سازمان

 7 شناسايي دانش کارکنان برنامه ريزي و بهبود منابع انساني

 9 ه بين کارکنان و سازمانايجاد گفتمان دوسوي مشارکت کارکنان در مسائل سازمان

‌راهبردحوزه‌خط‌مشی‌و‌  

 رديف QFDقبل‌از‌ QFDبعد‌از‌

 تدوين راهبردها مبتني بر حال و آينده ذينفعان
توجه به اطلاعات حاصل از اندازه گيري عملکرد 

 و خط مشي وتدوين راهبرد
0 

توجه به اطلاعات حاصل از اندازه گيري 
 عملکرد وتدوين راهبرد و خط مشي

 7 تدوين راهبردها مبتني بر حال و آينده ذينفعان 

توجه به فرايندهاي کليدي سازمان و اشاعه 
 راهبرد

 9 باز نگري و به روز رساني خط مشي ها

 باز نگري و به روز رساني خط مشي ها
ندهاي کليدي سازمان و اشاعه توجه به فراي

 راهبرد
4 



  1310بهار  -1شماره -مطالعات مديريت راهبردي                                                                                    

 

111 

 4 برنامه ريزي و بهبود منابع انساني شناسايي دانش کارکنان

 5 تقدير از کارکنان تقدير از کارکنان

 
در مورد اولويت بندي حوزه شراکت ها و منابع، چنانچه مديريت سازمان از نظرات پرسنل    

تر و مديريت مشارکتي سازمان را راحتسازماني استفاده کند، مي تواند با بهره گيري از مزاياي 
تر و با هزينه کمتر به سمت سرآمدي سوق دهد و راهبرد هاي لازم در زمينه هر معيار را با سريع

ترين منبع )نيروي انساني( به حداکثرکارايي برساند. همانطور که در جدول استفاده از نظرات مهم
اند. نکته مهم، توجه به هم عقيده 5و  4رهاي بندي معياشود، دو ديدگاه در اولويتديده مي 1

پرسنل محور،  QFDشود که از ديد است؛ مشاهده مي QFDبندي بعد از اولويت 0رديف 
هاي برون سازماني و منابع مالي است. مديران مديريت اطلاعات و دانش مهمتر از شراکت

اطلاعات و دانش سازماني سازمان هم بايد به اين نکته توجه داشته باشند که تا زماني که 
مديريت نشود؛ منابع مالي سازمان به هدر خواهد رفت، پس همواره مديريت اطلاعات و دانش 

 مقدم بر ساير معيارهاي اين حوزه است.
 

 QFDقبل و بعد از  EFQM  شراکت ها و منابع. تفاوت بين اولويت بندي حوزه 1جدول 

‌حوزه‌شراکت‌ها‌و‌منابع  

 رديف QFDز‌قبل‌ا QFDبعد‌از‌

 0 مديريت منابع مالي مديريت اطلاعات و دانش

 7 مديريت اطلاعات و دانش مديريت شراکت هاي برون سازماني

 9 مديريت شراکت هاي برون سازماني مديريت منابع مالي

 4 مديريت فناوري مديريت فناوري

 5 مديريت ساختمان ها و تجهيزات مديريت ساختمان ها و تجهيزات
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 QFDقبل و بعد از  EFQM. تفاوت بين اولويت بندي حوزه فرايندها 3جدول 

 
حوزه فرايندها مربوط به طراحي و توليدات و ارتباط با مشتري است. چنانچه مديريت سازمان    

بدون توجه به انتظارات کارکنان و مبتني بر نظر فردي خود که غالباً بدون ارتباط با مشتري 
قيماً باشد، به تنظيم اين حوزه از توانمندسازها اقدام کند و از نظر کارکناني که مستسازمان نيز مي

با فرايندهاي سازماني در ارتباط هستند استفاده نکند، هزينه و زمان بيشتري را صرف خواهد کرد. 
 دهد.، اولويت بندي در حوزه فرايندهاي سازماني را نشان مي3جدول 

شود که با توجه به اين که پرسنل بيشتر با مشتريان در تعاملند، ديده مي QFDدر حالت بعد از    
هاي آنان نسبت به توليد و پشتيباني از نتظارات مشتريان و طراحي بر اساس نيازمنديتوجه به ا

محصول و طراحي فرايندها در اولويت بالاتر قرار دارد. در واقع، نتيجه حاصل در راستاي 
وري است، زيرا که بدون توجه به نيازهاي مشتريان، هاي مديريت کيفيت و افزايش بهره برنامه

د معنايي ندارد؛ اين در حالي است که مديران سازمان، توليد محصولات را مقدم بر طراحي و تولي
 کنند.مديريت ارتباط با مشتري تلقي مي

هاي فرعي تأکيدي بر اين مطلب است که علاوه بر اينکه نظرات پرسنل در تأييد فرضيه   
انه توانمندسازهاي هاي پنج گبندي کلي توانمندسازها مؤثر است، براي تک تک حوزهاولويت

EFQM توان گفت که ها مينيز پرسنل محوري مهم و ضروري است. با توجه به تأييد فرضيه
توجه به نظرات کارکنان به عنوان مهمترين منبع سازماني در بيان انتظارات از مديريت براي 

که از هايي شود و براي آن دسته از سازمانها از عوامل کليدي موفقيت محسوب ميسازمان
EFQM کنند، مي تواند به عنوان پيش نيازي در اجراي اين الگو محسوب شود. بر استفاده مي

 توسعه داد. 5را به صورت شکل  EFQMهمين اساس مي توان الگوي 
 

‌حوزه‌فرايندها
 رديف QFDقبل‌از‌ QFDبعد‌از‌

 0 طراحي و مديريت فرايندها به طور نظام مند مديريت و ارتقا ارتباط با مشتري

طراحي و توسعه محصولات بر اساس نياز و 
 انتظارات مشتريان

 7 به هنگام نيازبهبود فرايندها 

 بهبود فرايندها به هنگام نياز
طراحي و توسعه محصولات بر اساس نياز و 

 انتظارات مشتريان
9 

 4 توليد و پشتيباني از محصولات و خدمات توليد و پشتيباني از محصولات و خدمات

طراحي و مديريت فرايندها به طور نظام 
 مند

 5 مديريت و ارتقا ارتباط با مشتري
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 EFQM. الگوي توسعه يافته 5شکل 

 

برگرفته از توانمندسازها است و ارائه  ، به اين مفهوم است که همانطور که حوزه نتايج5شکل   
کند، انتظارات بازخور از سمت نتايج به توانمندسازها به بهبود حوزه توانمندسازها کمک مي

( نيز به 9هاي عملکردي پنج حوزه سمت راست شکلکارکنان از مديريت سازمان )در زمينه
بازخور از توانمندسازها به  شود وعنوان پيشنيازي جهت به کارگيري توانمندسازها محسوب مي

سمت انتظارات کارکنان در يادگيري و نوآوري سازمان مؤثر است و بازخور از اين نتايج به 
مديريت سازمان، براي مدير سازمان، به عنوان کمک در اولويت بندي توانمندسازها و کاهش 

فته شد، مي توان دهنده شکاف بين مديريت و کارکنان به حساب مي آيد. با توجه به آن چه گ
 مزاياي حاصل از الگوي تلفيقي پيشنهادي را به شرح زير بيان نمود:

ها، کاهش و اولويت بندي آن EFQMتعيين رابطه بين انتظارات از مدير و توانمندسازهاي    
شکاف بين مديريت و کارکنان وارتقاي کيفيت و سرآمدي سازمان، کاهش سلسله مراتب 

ريان امور، کمک به مديريت سازمان براي تعيين انتظارات و نقاط ضعف سازي جسازماني و روان
هاي متعدد مديريتي و و قوت خود، تفويض اختيار و قدرت، مديريت مشارکتي، از بين بردن لايه

 .EFQMتأکيد بر کار گروهي، توسعه الگوي 

‌
 نتيجه‌گيري

و ارائه مدلي  QFDستفاده ازبا اEFQM هدف اصلي اين مقاله، اولويت بندي توانمندسازهاي    
 QFDو  EFQM بود که براي رسيدن به آن، ابتدا به توضيحEFQM– QFDترکيبي از 

پرداخته، سپس روش تحقيق تبيين شده و مطالعه موردي مورد بحث و بررسي قرار گرفت. در 
اي ها، فرضيات تحقيق مبني بر تفاوت بين اولويت بندي توانمندسازهقسمت بحث و بررسي يافته

EFQM کارگيري  قبل و بعد از بهQFD  مورد تأييد واقع شد. از نتايج ديگر حاصل از تحقيق
-بندي مشخصهمي توان به مواردي از قبيل کاهش شکاف مابين مديريت و کارکنان و اولويت

انتظارات 
کارکنان از 
مديريت 
 سازمان

 
 
دسازهاتوانمن  

 
 

 
 

 نتايج

 يادگيري و نوآوري يادگيري و نوآوري

 
مديريت 
 سازمان

 يادگيري و نوآوري



 

 

 با استفاده از ... EFQM بندي توانمندسازهاي اولويت

 

 

042 

هاي عملکرد مديريت سازمان بر اساس ديدگاه پرسنل اشاره کرد. لازم به ذکر است، اجراي اين 
توان به زياد بودن تعداد متغيرهاي به کار محدوديت هايي همراه است. از جمله ميتحقيق با 

رفته در الگوي پيشنهادي و مشکل بودن حل ماتريس تلفيقي و محدود بودن نتايج تحقيق به 
شرکت پلي اکريل ايران اشاره نمود. از طرفي، اجراي اين الگو مزايايي از قبيل افزايش پاسخ 

وليت مديران، کمک به مديريت سازمان در کشف انتظارات و نقاط ضعف و گويي و احساس مسئ
هاي متعدد مديريتي و تأکيد بر کار گروهي را براي سازمان به همراه دارد. قوت، از بين بردن لايه

توان براي تحقيقات آينده ارائه کرد، تلفيق الگوي پيشنهادي با ساير از جمله پيشنهاداتي که مي
ده از نرم افزارهايي که مشکل بزرگ بودن ماتريس طراحي شده را حل کند و پياده الگوها، استفا

 باشد.ها با هم، ميهاي مختلف و مقايسه نتايج آنسازي الگوي پيشنهادي در سازمان
هاي تعالي گراست و براي رسد الگوي پيشنهادي ياري رسان سازماندر مجموع به نظر مي   

پيشرفت مستمر در عرصه کسب و کار خود را دارند، مفيد فايده  هايي که قصد ثبات وسازمان
 است.

 

 
‌

‌

‌

‌

‌
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