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جهت  فرایندها  و  محصولات  بهبود  برای  نوآورانه  روش‌‌های  به‌دنبال  امروزی  سازمان‌‌های 

افزایش رضایت مشتری و عملکرد رقابتی هستند از این رو از روش‌‌های مختلفی نظیر مدیریت 

کیفیت استفاده می‌‌کنند. مدیریت کیفیت یک فلسفة مدیریتی است که با یک رویکرد مکانیکی 

تحت عنوان کنترل کیفیت آماری آغاز شد و به یک رویکرد جامع و انسانی گرایش پیدا کرد. 

یک  جنبه‌‌های  تمامی  بر  کیفیت،  مدیریت  از  جریان  آخرین  به‌‌عنوان  فراگیر  کیفیت  مدیریت 

سازمان متمرکز می‌‌شود. طی دو دهة اخیر رویکردهای نرم و سخت جهت تحقق اهداف کیفی 

از سوی پژوهشگران معرفی شده است که رویکرد نرم مدیریت کیفیت مبتنی بر مفاهیم انسانی-

رفتاری بوده و رویکرد سخت در آن به روش‌‌ها و ابزارها دلالت دارد. پژوهش حاضر با هدف 

معماری فرایندهای مدیریت کیفیت نرم صورت پذیرفته است. به‌‌منظور معماری فرایندهای این 

بعُد انسانی مدیریت کیفیت، مفاهیم و مؤلفه‌‌های مدیریت کیفیت نرم استخراج شد و تحلیلی 

از مضامین آشکار و پنهان، در قالب مدل APQC به‌‌عمل آمد. نتایج پژوهش حاضر حاکی از 

آن است که مدیریت کیفیت نرم بر پنج نوع اقدام مدیریت‌محور، کارمندمحور، مشتری‌محور، 

دسته‌‌های  از  درصد   70 حدود  در  و  بوده  استوار  فرایند‌محور  محصول/  و  تأمین‌‌کننده‌محور، 

فرایندهای سازمان را دربرمی‌‌گیرد که بر مشتمل بر فرایندهای عملیاتی و فرایندهای مدیریتی 

و پشتیبانی است.
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ت / سال دهم، شماره اول، بهار 1399
ت استاندارد و کیفی

فصلنامه علمی مدیری

1  مقدمه
مدیریت کیفیت یکی از مفاهیمی است که طی چند دهة اخیر مورد توجه واقع‌ شده است و به‌‌کمک مجموعه 
اصول، روش‌‌ها، رویکردها، و سیستم‌‌های استفاده‌شده در آن، سازمان‌‌ها به کیفیت محصولات و خدمات در سطح 

جهانی و موفقیت در بازار دست پیدا کردند. 
)کومار و همکاران1، 2018( مدیریت کیفیت یک فلسفة مدیریتی است که با یک رویکرد مکانیکی تحت عنوان 

کنترل کیفیت آماری آغاز شد و به یک رویکرد جامع و انسانی گرایش پیدا کرد.
 )سومس و همکاران2، 2014( مدیریت کیفیت فراگیر تمامی جنبه‌‌های یک کسب‌وکار که می‌‌تواند به کیفیت 

منجر شود، نشانه می‌‌رود. 
)لیکیتا و همکاران، 2018( مدیریت کیفیت فراگیر با تأکید بر فلسفة مشتری‌‌مداری و بهبود مستمر و مفاهیم 
گستردة علمی، سعی در بهبود تدریجی و پله‌‌ای سازمان دارد و می‌‌کوشد با سیر مراحل نظامی جامع و متکی بر 
چارچوب‌‌های مصوب علمی، تحولات اساسی و با‌ثباتی را در سطوح مختلف مدیریتی و عملیاتی سازمان در جهت 
نیل به توسعة کیفی، رضایت مشتریان، رفاه حال کارکنان و نیز کاهش ضایعات و هزینه‌‌های ایجاد کند. با این 
تفاسیر مدیریت کیفیت فراگیر ترکیبی از اقدامات سازمانی برای نیل به پیامدهای مثبت رقابتی از طریق بهبود 

مستمر در تمامی جنبه‌‌های فکری، مدیریتی، طراحی و عملیات سازمان است. 
)علیخانی کوشکک، 1392( اقدامات مدیریت کیفیت فراگیر را می‌‌توان به دو گروه اصلی و زیرساختی )فلین 
و همکاران3، 1995(، دو گروه مکانیکی و ارگانیکی )پاجگو و سوهال4، 2004(، سه گروه اصلی، زیرساختی و 
مدیریتی )لاخال و همکاران5، 2006(، و سخت و نرم )عبدالله و تاری6، 2012(. مدیریت کیفیت سخت مسائل فنی 
و روش‌شناختی را پوشش می‌‌دهد و  مدیریت کیفیت نرم بر ویژگی‌‌های انسانی دلالت دارد. جنبه‌‌های اجتماعی 
مدیریت کیفیت مربوط به آن دسته از عوامل بلندمدتی اطلاق می‌‌شود که به مسائل و اقدامات مدیریت گره خورده 

و عموماً با مفاهیم مدیریت منابع انسانی در ارتباط هستند. 
)عبدالله7، 2013( قابلیت‌‌ها و مهارت‌‌های نیروی انسانی در کنار سایر دارایی‌‌ها و به‌‌مثابه دارایی نامشهود نشان‌دهنده 
اعتبار و استحکام سازمان درنظر سازمان درنظر مشتریان، سهامداران و قانون‌‌مردان است. سرمایه‌‌گذاری در حوزة 
منابع انسانی و توسعة دانش و مهارت‌‌های کارکنان تأثیر قاطعی برافزایش بهره‌‌وری و سودآوری سازمان دارد و 
کارکنان آموزش‌دیده همواره دارای ارتباط بهتر و سازنده‌‌تری با مدیران خود هستند. آموزش و توسعة منابع انسانی 
نیازمند ترسیم خطوط راهبردی و تخصیص منابع و اعتبار کافی و برنامه‌‌ریزی و کنترل  مداوم است. برای تحقق 
این مقصود دخالت و نظارت مستقیم مدیریت ارشد و همکاری و هماهنگی تمامی آحاد و افراد سازمان ضروری و 
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اجتناب‌ناپذیر است. )شیخ‌‌الاسلامی، 1385(
مدیریت کیفیت نرم یکی از مفاهیمی است که تعداد محدود از سوی پژوهشگران بدان توجه شده است و در این 
تعداد مطالعه، تنها به رابطه این مفهوم با سایر مفاهیم مدیریت پرداخته‌شده درصورتی‌که برای عملیاتی‌شدن این 
مفهوم نیاز است تا چیستی این پدیده مورد کنکاش قرار گیرد و ریز فعالیت‌‌های آن استخراج شود تا به‌‌عنوان 
راهنمای عملی برای مدیران و دیگر تصمیم‌‌گیرندگان سازمان درآید. بدین‌‌منظور فرایندهای مدیریت کیفیت نرم 

بر‌اساس مبانی نظری و مدل APQC حائز اهمیت است.

2  پیشینة تحقیق
مطالعة منابع مربوط به موضوع مورد پژوهش این امکان را فراهم می‌‌آورد تا آگاهی‌‌های لازم در‌خصوص فعالیت‌‌ها و 
زمینه‌‌های مرتبط و همچنین حدود و ثغور مورد مطالعه به‌عمل آید. بدین‌منظور منابع مطالعاتی از پایگاه‌‌های معتبر 

و گوناگون مورد بررسی قرار گرفت و منابع مطالعاتی در دو دسته منابع داخلی و منابع خارجی ارائه شده است.

2-1  مروری بر مطالعات داخلی 
رجبی‌‌پور میبدی و همکاران )1399( به‌‌منظور دستیابی به مدلی عملیاتی، مطالعه‌‌ای تحت عنوان »واکاوی مدیریت 
کیفیت نرم در مدل سه‌شاخگی با استفاده از روش پدیدارنگاری« انجام دادند. در این مطالعه بر‌اساس تجربه‌های 12 
خبرة مدیریت کیفیت، عوامل و ابعاد مدیریت کیفیت نرم با استفاده از روش پدیدارنگاری و مدل سه‌شاخگی تبیین 
شد. نتایج پژوهش حاکی از آن است که در بعُد زمینه‌ای، مؤلفه‌‌های ارتباطات و رضایتمندی، در بعُد ساختاری، 
مؤلفه‌‌های آموزش، انگیزش، رهبری و فرهنگ‌‌سازی، و در بعُد محتوایی مؤلفه‌‌های اعتماد، اخلاق، تعهد، نگرش و 

همکاری، در مدل بومی مدیریت کیفیت نرم بر اساس مدل سه‌شاخگی جانمایی شده است.
نرم و سخت در  فراگیر  عوامل مدیریت کیفیت  میان  ارتباط  بررسی  به‌منظور  مؤمنی )1396(  و  صادقی‌‌مقدم 
فرایندهای مدیریت دانش، مطالعه‌‌ای تحت عنوان »بررسی تأثیر عوامل مدیریت کیفیت جامع نرم و سخت بر 
مدیریت دانش با تحلیل مسیر )مورد مطالعه: صنعت گاز(« انجام دادند. در این مطالعه داده‌‌ها از نظرات 40 مدیر 
شعبه بانک سامان گردآوری و جهت آزمون تجربی روابط از روش مدل‌سازی معادلات ساختاری برای ارزیابی مدل 
پژوهش استفاده شد. نتایج پژوهش حاکی از آن است که بین مؤلفه‌‌های مدیریت کیفیت فراگیر نرم و فرایندهای 
مدل APQC رابطه وجود دارد. عوامل مدیریت کیفیت جامع نرم )مدیریت کیفیت نرم( در پژوهش آن‌ها عبارت 
است از تعهد نیروی کار، چشم‌‌انداز مشترک، تمرکز بر مشتری، استفاده از تیم‌‌ها، آموزش کارکنان و ارتباط متقابل 
با تأمین‌کنندگان. این پژوهش با‌وجود آنکه به کشف و توسعة عوامل و مؤلفه‌‌های مدیریت کیفیت نرم نپرداخته 
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اما توانسته است تا ارتباط مدیریت کیفیت نرم را با مدل چارچوب طبقه‌‌بندی فرایند برقرار کند. نتایج کلی این 
پژوهش حاکی از آن است که استفاده از مدل طبقه‌‌بندی فرایند در پیاده‌سازی مفاهیم مدیریت کیفیت فراگیر نرم 
مؤثر است و می‌‌توان اصول و مفاهیم مشترکی را مانند تعهد کارکنان و مدیران، توجه و تمرکز بر مشتری، توسعه 
و آموزش منابع انسانی و چشم‌‌انداز و اهداف مشترک بین سازمان و کارکنان را بین دو مدل APQC و مدیریت 

کیفیت فراگیر نرم شناسایی کرد.
اجلی و محمّدی بالانی )1396( به‌منظور بررسی ارتباط میان عوامل مدیریت کیفیت فراگیر نرم و سخت در 
فرایندهای مدیریت دانش، مطالعه‌‌ای تحت عنوان »بررسی تأثیر عوامل مدیریت کیفیت جامع نرم و سخت بر 
مدیریت دانش با تحلیل مسیر )موردمطالعه:صنعت گاز(« انجام دادند. در این مطالعه داده‌‌ها از نظرات 190 نفر از 
کارشناسان، متخصصان و مدیران واجدهای مذکور در صنعت گاز گردآوری و جهت آزمون تجربی روابط از روش 
مدل‌سازی معادلات ساختاری و تحلیل مسیر استفاده شد. نتایج پژوهش حاکی از آن است که عوامل مدیریت 
کیفیت فراگیر نرم و سخت تأثیر مثبت بر فرایندهای مدیریت دانش دارد. مدیریت کیفیت جامع نرم )مدیریت 
کیفیت نرم( در پژوهش آن‌ها عبارت است از رهبری و تعهد مدیریت ارشد، برنامه‌‌ریزی راهبردی، تمرکز بر مشتری، 

مشارکت و مدیریت منابع انسانی و مدیریت تأمین‌کننده. 

2-2  مروری بر مطالعات خارجی 
اسکریک-تنا و همکاران8 )2018( به‌‌منظور توسعة روابط بین جنبه‌‌های مدیریت کیفیت، و نوآوری، مطالعه‌ای تحت 
عنوان »تأثیر مدیریت کیفیت سخت و نرم و رفتار پیشگیرانه در تعیین عملکرد نوآوری« انجام دادند. در این مطالعه 
داده‌‌های مستخرج از 173 شرکت اسپانیایی ذکرشده در بانک اطلاعاتی SABI از دو بخش تولید مواد شیمیایی و 
بخش فناوری اطلاعات گردآوری و جهت آزمون تجربی روابط از روش مدل‌سازی معادلات ساختاری برای ارزیابی 
مدل پژوهش استفاده شد. نتایج پژوهش حاکی از آن است که هر دو جنبة مدیریت کیفیت با روش‌‌های مختلف 
مخصوص به خود، نوآوری را بهبود می‌‌دهند. لازم به‌ذکر است که مدیریت کیفیت نرم در پژوهش آن‌ها عبارت 
است از رهبری، ارتباط نزدیک با مشتری، ارتباط نزدیک با تأمین‌‌کننده، افزایش آموزش، سازمان باز و توانمندسازی 

کارکنان.
در  بر عملکرد سازمانی  مدیریت کیفیت سخت  و  نرم  مدیریت کیفیت  تأثیر  بررسی  به‌‌منظور  وایونو9 )2017( 
دبیرستان‌‌ها، مطالعه‌‌ای تحت عنوان »تأثیر مدیریت نرم و سخت مدیریت کیفیت بر عملکرد سازمانی در دبیرستان 
فنی و حرفه‌‌ای« انجام دادند. در این مطالعه داده‌‌ها از 139 دبیرستان فنی و حرفه‌‌ای گردآوری و جهت آزمون 
تجربی روابط از روش مدل‌سازی معادلات ساختاری برای ارزیابی مدل پژوهش استفاده شد. نتایج پژوهش حاکی 
از آن است که عوامل مدیریت کیفیت نرم و سخت تأثیر مثبت، مستقیم و معناداری بر عملکرد سازمانی در 
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دبیرستان‌‌های فنی و حرفه‌‌ای دارد. لازم به‌ذکر است که مدیریت کیفیت رفتاری )مدیریت کیفیت نرم( در پژوهش 
آن‌ها عبارت است از رهبری، تمرکز بر مشتری، مشارکت همة افراد و روابط سودمند و متقابل مشتری.

پتیال و کویلاکونتلا10 )2016( به‌‌منظور ارائة یک چارچوب مفهومی برای بررسی تأثیر فرهنگ‌سازمانی بر شیوه‌‌های 
عملکرد و عملکرد کیفی، مطالعه‌‌ای تحت عنوان »رابطه فرهنگ‌سازمانی، جنبه‌‌های کیفیت و عملکرد: چارچوب 
مفهومی« انجام دادند. در این مطالعه داده‌‌ها از 40 سازمان‌‌ تولیدی گردآوری شد و جهت آزمون قابلیت اطمینان 
سازه‌‌ها مورداستفاده قرار گرفت. نتایج حاصل از مطالعه نشان داد که ادغام یکپارچة جنبه‌‌های مدیریت کیفیت 
فراگیر و شیوه‌‌های شش سیگما به‌‌منظور ایجاد ارتباط بین فرهنگ‌سازمانی، جنبه‌‌های مدیریت کیفیت و اثرات 
آن بر عملکرد سازمانی سودمند باشد. لازم به‌ذکر است که فعالیت‌‌های زیربنایی مدیریت کیفیت فراگیر )مدیریت 
کیفیت نرم( در پژوهش آن‌ها عبارت است از مدیریت ارشد، روابط مشتری، روابط تأمین‌‌کننده و مدیریت نیروی 

کار.
دوبی11 )2015( به‌‌منظور بررسی جنبه‌‌های مدیریت کیفیت فراگیر و تأثیر آن‌ها بر عملکرد شرکت، مطالعه‌‌ای 
تحت عنوان »بینش در مورد جنبه‌‌های نرم مدیریت کیفیت فراگیر و تأثیر آن‌ها بر عملکرد شرکت سیمان: آیا 
اندازه شرکت سیمان مهم است؟« انجام دادند. در این مطالعه داده‌‌ها از 220 واحد تولیدی سیمان گردآوری و 
جهت آزمون تجربی روابط از روش تجزیه ‌و تحلیل رگرسیون برای بررسی فرضیه‌‌های پژوهش استفاده شد. نتایج 
پژوهش حاکی از آن است که رابطه با شرکای داخلی و خارجی، فرهنگ کیفیت، تمرکز بر روابط منابع انسانی، 
چشم‌‌انداز رهبری، مثبت و تعیین‌کننده بر عملکرد شرکت دارد. لازم به‌ذکر است که جنبه‌‌های نرم مدیریت کیفیت 
فراگیر )مدیریت کیفیت نرم( در پژوهش آن‌ها عبارت است از کارکرد منابع انسانی، فرهنگ کیفیت، مدیریت 
ارتباط با همکاران داخلی و خارجی، تسهیم اطلاعات و چشم‌‌انداز رهبری. به‌‌منظور تأیید روابط موجود در ادبیات 
موضوعی مدیریت کیفیت نرم در صنایع سیمان این مطالعه صورت گرفت که به‌نوبة خود با پشتوانة پژوهش‌‌های 
قبلی و مطالعات جدید پژوهشگر باعث شده است تا مفاهیم جدیدی وارد ادبیات این حوزه شود. اما شاید بتوان 

تکراری‌بودن متغیرهای موردمطالعه در این پژوهش نقطه‌‌ای تاریک محسوب کرد.

3  مباني نظري 
کیفیت یک ساختار چندبعُدی است که می‌‌توان از زاویة خاصی بدان توجه داشت. اساساً ابعاد کیفیت منجر به بروز 
دیدگاه‌‌های مختلف در‌خصوص کیفیت می‌‌شود. این به‌نوبة خود باعث انجام مجموعه‌‌ای از اقدامات برای تحقق آن 
است که باعث ایجاد قابلیت رقابتی می‌‌شود. هر‌یک از دیدگاه‌‌های کیفیت تمرکز بر تعدادی از ابعاد دارد و عموماً 
هیچ دیدگاهی قادر به تحقق تمامی این ابعاد نخواهد بود. )ژانگ، 2001( شکل )1( رابطة بین ابعاد، دیدگاه‌‌ها و 

اقدامات کیفیت را نشان می‌‌دهد.
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 ابعاد کیفیت
 هایدیدگاه

 کیفیت
 اقدامات
 کیفیت

های قابلیت
 رقابتی

شکل 1: چارچوب ارتباط بین ابعاد، دیدگاه‌ها و اقدامات کیفیت )ژانگ، 2001(

جدول  1: دسته‌‌بندی نگرش‌‌های کیفی )گاروین، 1988(

آثار  این مفهوم در  بر  تا کانون‌‌های مختلف تمرکز  فراهم می‌سازند  را  امکان  این  دیدگاه‌‌های مدیریت کیفیت 
صاحب‌‌نظران و نوشتارهای علمی مشخص شود. طی یک دسته‌‌بندی جامع، پنج نگرش بر‌اساس ابعاد گوناگون 

کیفیت مطرح شده که به‌شرح جدول )1( است:

مدیریت کیفیت فراگیر به‌عنوان آخرین جریان فکری از مدیریت کیفیت، بر مجموعه‌ای از فعالیت‌های نظام‌مند 
استوار است تا اهداف از پیش تعیین‌شدة آن را محقق سازد. طی سالیان اخیر فعالیت‌های متفاوتی جهت مدیریت 
کیفیت از سوی پژوهشگران گزارش‌شده اما به‌طورکلی بر دو مفهوم مدیریت کیفیت نرم و مدیریت کیفیت سخت 
و  انسان‌محور  فراگیر می‌توان در دو جهت‌گیری کلی  به مدیریت کیفیت  مربوط  اقدامات  است.  متمرکز شده 
نظام‌محور دسته‌بندی کرد که این دو جهت‌گیری منجر به پیدایش مدیریت کیفیت نرم و مدیریت کیفیت سخت 
شد. )ژنگ و همکاران12، 2015( عوامل سخت مدیریت کیفیت فراگیر مربوط به راهبرد، نظام‌ها، ابزارهای مدیریت 
کیفیت دلالت داشته و بر فرایندهای مورد‌نیاز برای پشتیبانی از اجرای عوامل نرم است. )اشمیت و همکاران13، 
2013( عوامل نرم اغلب در مطالعات در‌زمینة بهبود کیفیت تحت عناوین نظیر رهبری مدیریت عالی، مشارکت 
کارکنان، توانمندسازی کارکنان، آموزش و توسعة کارکنان، کارگروهی و ارتباطات معرفی می‌شوند. )عبدالله و 

همکاران14، 2009(

توضیحاتنگرش
این دیدگاه کیفیت مبتنی بر احساسات است و تنها هنگام مواجهه با آن می‌توان آن را تشخیص داد.متعالی

در این دیدگاه کیفیت، به‌عنوان موجودیت بخشی از محصول یا خدمت تعریف می‌شود.محصول‌گرا
در این دیدگاه کیفیت با کسب رضایت مصرف‌کننده قرین‌گشته و به‌شدت از آن متأثر است.مصـرف‌گرا
در این دیدگاه کیفیت انطباق کامل مقادیر از قبل تعیین‌شده برای مشخصات محصول بیان می‌شود.ساخـت‌گرا
در این دیدگاه کیفیت از مقایسه‌ دستاورد و قیمت تبیین می‌شود.ارزش‌گرا
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4  روش تحقيق 
با اتکا به دسته‌بندی‌های روش‌شناختی پژوهش می‌توان پژوهش حاضر را از حیث هدف، پژوهشی توسعه‌ای از 
حیث روش انجام آن، در گروه پژوهش‌های توصیفی طبقه‌بندی می‌شود و از نظر چگونگی به‌دست‌آوردن داده‌های 
مورد‌نیاز از نوع غیرآزمایشی دانست و همچنین از آنجایی ‌که این پژوهش به بررسی داده‌های مرتبط با برهه‌ای از 

زمان می‌پردازد، از نوع پژوهش‌های مقطعی محسوب می‌شود.

4-1  تحلیل مضمون
تحلیل مضمون روشی برای شناخت، تحلیل و گزارش الگوهای موجود در داده‌های کیفی است. این روش فرایندی 

برای تحلیل داده‌های متنی است و داده‌های پراکنده و متنوع را به داده‌هایی غنی و تفصیلی تبدیل می‌کند.
 )عابدی جعفری و همکاران، 1390( تحلیل مضمون به پژوهشگر اجازه می‌دهد که به جست‌وجوی تم‌های آشکار 
و پنهان پرداخته و سپس آن‌ها را تفسیر کند. به‌همین دلیل این روش از طرفی به‌عنوان یک روش پژوهش کیفی 
مستقل مورد استفاده قرار می‌گیرد و از طرفی دیگر هم به‌عنوان پایه‌ای ورودی برای سایر روش‌ها که فراتر از 
تفسیر و به سمت ساخت نظریه یا شکار جوهره و ارائة مدل حرکت می‌کنند، مورد استفاده قرار می‌گیرد. تفاوت 
عمده‌ی تحلیل مضمون با سایر روش‌های پژوهش کیفی این است که این روش، درعین‌حال که خود یک روش 
مستقل پژوهشی است، پایه‌ی بسیاری از روش‌های کیفی دیگر نیز به‌شمار می‌آید. تمایز دیگر این روش کاربرد آن 
در‌خصوص انواع متون و آثار مکتوب است. نکته‌ی دیگر، وجه تفسیری این روش است که تحلیل مضمون به‌عنوان 
روش پژوهش کیفی در اصل به دنبال پاسخ‌گویی به این پرسش است که داده‌ها چه می‌گویند و به دنبال الگویابی 

از داده‌هاست. )خنیفر و مسلمی، 1396(

APQC 4-2  مدل
مرکز بهره‌وری و کیفیت آمریکا )APQC( یک مرکز بین‌المللی شناخته‌شده برای بهبود فرایند و عملکرد است 
که به سازمان‌ها کمک می‌کند تا به‌سرعت با محیط در‌حال تغییر سازگار‌شده و راه‌های بهتر و جدیدتری را برای 
انجام فعالیت‌های خود انتخاب‌کرده و در بازار رقابتی موفق شوند. APQC با تمرکز بر بهره‌وری، مدیریت دانش، 
بهینه‌کاوی و اقدامات بهبود کیفیت، در تعامل با سازمان‌های عضو خود برای شناسایی بهترین شیوه‌ها، کشف 
روش‌های مؤثر بهبود و انتشار آن و مرتبط‌کردن سازمان‌ها با یکدیگر دانش، آموزش و ابزار مورد‌نیاز موفقیت را در 
اختیار آنان قرار می‌دهد. در سال 1992 میلادی چارچوب طبقه‌بندی فرایند )PCF( را بر‌‌‌اساس یک الگوبرداری 
در بین 80 شرکت برتر آمریکایی تدوین و معرفی کردند و در سال 1996 میلادی برای اولین‌بار نسخة عمومی 
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آن انتشار یافت. این چارچوب، ساختاری است که از آن می‌توان در تمامی سازمان‌ها اعم از تولیدی و یا خدماتی، 
صرف‌نظر از اندازه و مکان جغرافیایی آنان استفاده کرد. در این چارچوب از شش مفهوم دسته، گروه فرایندی، 

فرایند، فعالیت، وظیفه و وظیفة جزء تشکیل شده است. )صادقی‌مقدم و مؤمنی، 1396(

4-3  روایی و پایایی
در این پژوهش برای اعتبار و اعتمادبخشی به داده‌ها از قابلیت اعتبار )تا ساختار و معنی پدیده موردنظر به‌نحو 
مطلوبی بازنمایی می‌شود(، قابلیت انتقال )تا چه حد یافته‌های پژوهش به محیط‌های دیگر تعمیم‌پذیر است( و 
قابلیت اعتماد )تا چه حد یافته‌های پژوهشگر را سایر افراد بررسی‌کنندة آن تأیید می‌کنند( استفاده شد. )لینکن 
و گوبال15، 1985( به‌منظور رعایت قابلیت اعتبار پژوهش از مشارکت‌کنندگان مطلع که تجربه‌ای غنی از پدیده 
دارند، استفاده شده است. برای افزایش قابلیت انتقال پژوهش سعی شد با عرضه کامل یافته‌ها و تطابق با ادبیات 
پژوهش، این مهم به انجام برسد. برای حصول اطمینان از قابلیت اعتماد پژوهش، مشارکت‌کنندگان فرایند تحلیل 
و مقوله‌های به‌دست‌آمده را بازبینی و نظر خود را در ارتباط با آن‌ها ابراز کردند، ضمن اینکه به‌طور هم‌زمان از آن‌ها 
در تحلیل و تفسیر داده‌ها کمک گرفته شد. همچنین به‌عنوان بررسی همکار، از اظهارات جمعی از اساتید مسلط 

در این خصوص استفاده شد.

5  یافته‌های تحقیق
برای انجام این پژوهش گام‌های پیوسته‌ای انجام شده است که هر‌یک از این گام‌ها یافته‌هایی را با خود به‌همراه 

داشته است.

گام اول: تعیین و تحدید پدیدة موردمطالعه
یکی از اقدامات اولیه در انجام پژوهش مرور مبانی نظری و ادبیات موضوعی موجود است که به‌واسطة آن محدودة 
پژوهش و حدود و ثغور آن مشخص شود. بدین‌منظور مفاهیم مرتبط با حوزة مدیریت کیفیت و بهره‌وری، بالاخص 
مدیریت عملیات رفتاری مورد بررسی قرار گرفت و واکاوی مفهوم مدیریت کیفیت نرم هدف پژوهش قرار گرفت.

گام دوم: شناسایی پایگاه‌های داده و گردآوری داده‌ها
به‌منظور گردآوری داده‌های مورد‌نیاز، پایگاه‌های داده دانشگاهی و غیردانشگاهی مورد بررسی قرار گرفتند و منابع 

علمی داخلی و خارجی گرد‌آوری شدند.
گام سوم: ایجاد کدهای اولیه و کدگذاری اقدامات مدیریت کیفیت نرم

به‌منظور کدگذاری داده‌ها، بررسی و تلخیص داده‌های گردآوری‌شده در محدودة قلمرو پژوهش صورت پذیرفت. 
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اولیة  از متن اصلی، اجتناب شد. جدول )2( کدگذاری  از کدگذاری‌های غیرضروری در هر جمله  بدین‌منظور 
اقدامات مدیریت کیفیت نرم را نشان می‌دهد.

گام چهارم: تبیین مضامین مدیریت کیفیت نرم و تحلیل آن‌ها
پس ‌از آنکه محتوای کلی مفاهیم استخراج‌شده شناسایی شد، مضامینی مرتبط با آن‌ها تبیین و تشریح شد. 
همچنین بر‌اساس تعداد دفعات تکرار مفاهیم در منابع مطالعاتی درصد تکرارپذیری آن‌ها محاسبه شد تا جهت‌گیری 

و تمرکز مدیریت کیفیت نرم آشکار شود.

جدول 2: مفاهیم استخراجی براساس منابع مطالعاتی

منابع مطالعاتیمفاهیم استخراجیمحتوای کلی

ابزارگرا
طراحی محصول، مدیریت فرایند، 

الگوگیری
و  راتنی   ،)2018( نسیم   ،)2018( همکاران  و  گوتیرز 
همکاران )2018(، آئون و همکاران )2018(، اسکریگ-

و  )2017(، چو  و سوئیز  )2018(، صالح  و همکاران  تنا 
همکاران )2017(، وایونو )2017(، پتسال و کولاکونتالا 
تاری  و  عبدالله   ،)2017( همکاران  و  زنگ    ،)2017(
و  باکوتیچ   ،)2016( کولاکونتالا  و  پتیال   ،)2017(
دوبی   ،)2015( همکاران  و  زنگ   ،)2015( روتوشیچ 
ام. اسنیدریانس )2015(،  )2015(، دی. اسنیدریانس و 
 ،)2014( صبری  و  الخلیلی   ،)2014( ویلکاک  و  بوییز 
سینگ و دوبی )2013(، عبدالله و تاری )2012(، شاهین 
و دبستانی )2011(، عبدالله و همکاران )2010(، لنکا و 
همکاران )2010(، عبدالله و همکاران )2009(، عبدالله و 
همکاران )2009(، فتوپلس و پسومس )2009(، عبدالله 
و  کنگبون   ،)2006( و لالا  لوئیس   ،)2008( و همکاران 
همکاران )2005(، رحمان و بودلاک )2005(، درایور و 

جانستون )2001(، هو و همکاران )2001(

انسان‌گرا

آموزش، توانمندسازی، کارگروهی، 
تسهیم دانش، رهبری، تعهد نیروی 

کار، پاداش و شناخت، ارتباط 
نزدیک با تأمین‌کننده، همکاری 
متقابل، مشارکت تأمین‌کننده، 

تمرکز بر مشتری، حمایت مدیریت 
ارشد، روابط سودمند و متقابل 

مشتری
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جدول 3: اکتشاف مضامین براساس مفاهیم استخراجی

مفاهیممضامین
فراوانی

درصدتعداد

اقدامات کارمند محور

آموزش، آموزش کارکنان، آموزش کیفیت، آموزش منابع انسانی، آموزش منابع انسانی، آموزش‌وپرورش، 
آموزش‌های مربوط به وظیفه  برای کارکنان، افزایش آموزش، انعطاف‌پذیری، ارتباطات، مدیریت ارتباط 
با همکاران داخلی و خارجی، صلاحیت، پاداش و شناخت، پذیرش و ارتباطات در مدیریت کیفیت فراگیر، 
ارتباطات کارکنان، پیشنهادهای کارکنان، تعهد عاطفی کارمند، تعهد نیروی کار، تمرکز بر منابع انسانی، 
توانمندسازی، توانمندسازی کارکنان، جنبه‌های مدیریت منابع انسانی، رضایت شغلی، رضایت کارکنان، روابط 
نیروی کار، شرایط خدمات معنوی محیط کار، کارگروهی، کار تیمی، استفاده از تیم، کارکرد منابع انسانی، 
گروه‌های کوچک حل مسئله، محیط کار، مدیریت مبتنی بر افراد، مدیریت منابع انسانی، مدیریت نیروی کار، 
مدیریت و مشارکت کارکنان، مشارکت در تحقق محصول، مشارکت کارکنان، مشارکت همه افراد، مشارکت/ 

انگیزه و همکاری متقابل.

8848

اقدامات 
ت محور

مدیری

مدیریت ارشد، نقش مدیریت ارشد، حمایت مدیریت ارشد، تعهد مدیریت ارشد، تعهد مدیریت، مسئولیت 
مدیریت، رهبری، رهبری تحول‌گرا، تعهد رهبری، چشم‌انداز رهبری، بیانیه چشم‌انداز و برنامه‌ریزی، تسهیم 

چشم‌انداز، برنامه‌ریزی راهبردی کیفیت، نقش شورای کیفیت، فرهنگ کیفیت، فرهنگ‌سازمانی و  ارزیابی.
3619

اقدامات 
اطلاعات محور

63تجزیه ‌و تحلیل اطلاعات، تسهیم اطلاعات، تسهیم دانش، الگوگیری، دانش و پژوهش.

اقدامات محصول/
فرایند محور

چتر خدمات، طراحی محصول، خلاقیت و نوآوری، تفکر ضایعات صفر )تفکر ناب(، ابزار و فنون کیفی، مدیریت 
95فرایند و بهبود مستمر. 

اقدامات 
مشتری محور

تمرکز بر مشتری، تمرکز بر رضایت مشتری، اهمیت، احترام، ارتباطات، روابط مشتری، روابط نزدیک با 
مشتری، روابط سودمند و متقابل مشتری، توجه و همیاری، مشارکت مشتری، خدمات مشتری، فرهنگ 

خدمات و  مسئولیت اجتماعی
2916

اقدامات 
تأمین‌کننده محور

مدیریت تأمین‌کنندگان، روابط تأمین‌کنندگان، ارتباط نزدیک با تأمین‌کنندگان، روابط بلندمدت در زنجیرة 
‌179تأمین، مدیریت ارتباط با همکارا‌ن داخلی و خارجی، ارتباط با شرکاء، دوستی و مشارکت تأمین‌کنندگان.

جهت درک بهتر اقدامات مدیریت کیفیت نرم و کاستن پیچیدگی‌های موجود در این مفهوم، این اقدامات بر‌اساس 
گونه‌شناسی ساخت‌گرا به شش دسته تقسیم‌بندی شده‌اند.



A
PQ

C
ی 

گو
س ال

سا
ر ا

م ب
 نر

ت
یفی

ت ک
یری

مد
ی 

دها
راین

ی ف
مار

مع

55

اقدامات مدیریت‌محور
اقدامات کیفی مبتنی بر مدیریت شامل دو بخش: 1(پشتیبانی از مدیریت عالی‌، 2( برنامه‌ریزی کیفیت راهبردی 
است. پشتیبانی مدیریت عالی به‌عنوان عاملی تعیین‌کننده در مدیریت کیفیت موفق شناخته شده است. دلایل این 
امر این است که پشتیبانی مدیریت عالی نقشی حیاتی در نشان‌دادن ارزش‌های کیفیت، تعیین و اجرای پذیرش 
ارزش‌ها در یک سازمان دارد. در یک سازمان، بهبود کیفیت یک راهبرد رقابتی درازمدت است و ایجاد یک فرهنگ 
متناسب  فرایندی زمان‌بر را می‌طلبد. با‌توجه به عامل زمان سازمان باید یک طرح برای دستیابی به کیفیت و 
 یکپارچه‌سازی طرح بهبود کیفیت با طرح کلی کسب‌وکار ایجاد کند. اگر چه شرکت‌ها تمایل به دیدن فواید

 زود‌بازده روند بهبود کیفیت را دارند و تمرکز بلندمدت برای هدف مهم‌تر در‌نظر گرفته شود.

اقدامات کارمند‌محور
اقدامات کیفی مبتنی بر کارکنان شامل چهار بخش: 1( آموزش کارکنان، 2(مشارکت، 3( توانمندسازی، 4( پاداش 
و شناخت است. آموزش کارکنان در‌زمینة مفاهیم و ابزارهای مرتبط با کیفیت پیش‌نیازهای لازم برای اثربخشی 
فعالیت‌های بهبود کیفیت است. بیش از هر عامل دیگری، منابع انسانی در تعیین موفقیت مدیریت کیفیت در 
بلندمدت برای یک شرکت مهم هستند. علاوه‌براین، شناخت مفاهیم و اصول پایه کیفیت، درک مسائل مرتبط 
با کیفیت را تسهیل می‌کند و زبان مشترک را برای تیم‌های متقاضی برای حل مشکل فراهم می‌کند. ایدة اصلی 
در پشت پردة مشارکت این است که تنها کارکنان در حل مسائل و تصمیم‌گیری راهگشا هستند. توانمندسازی 
کارکنان را وادار می‌کند تا کار خود را بهتر انجام دهند. از آنجا که انسان‌ها منبع خلاق ایده‌ها و نوآوری‌های جدید 
هستند، رضایتمندی بیشتری می‌تواند به‌وجود آید. شناخت و پاداش سه قسمت مهم در محیط TQM را دارا 

هستند: شاخصی  برای عملکرد، ابزار بازخورد و راهی برای نشان‌دادن قدردانی از تلاش از سوی سازمان. از پاداش‌ها 
برای عملکرد کار گروهی، ابزار TQM، حل مسئله‌ی کیفیت و ارتباط با مشتری‌های داخلی و خارجی یک سیستم 
پاداش‌دهی بازتاب‌دهندة فلسفه‌ی شرکت است و ارزش‌های سازمانی را با تعهد مشتری پیوند میزند و یک شعار 

عمومی است دربارة اولویت‌های سازمان که شامل کیفیت، رضایت مشتری و بهبود مستمر است.

اقدامات اطلاعات‌محور
یکی دیگر از عوامل کلیدی موفقیت مدیریت کیفیت اطلاعات است. سه عنصر مدیریت کیفیت اطلاعات محور یک 
بنیان محکم را بنا می‌گذارند: 1( در دسترس بودن، 2( قابل استفاده بودن، 3( معیار و الگویابی است. اما اقدامات 
مدیریت کیفیت اطلاعات حوزه‌ای تقریباً کار نشده است. محققان اندکی دربارة نیازهای اطلاعاتی یک شرکت 
درگیر با مجموعه تلاش‌های مرتبط با TQM مطالعه می‌کنند. مدیریت سنتی تصادفی سیستم‌های اطلاعات با 
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اطلاعات نادرست، ناقص و قدیمی برای رقابت شرکت کاملًا ناکافی است. بر این اساس، در دسترس بودن اطلاعات 
دقیق دربارة کیفیت یک پیش‌نیاز برای اقدامات مؤثر و کارآمد و یک بنیان قوی برای بهبود قابلیت‌های رقابتی در 
مدیریت کیفیت است. اساساً استفاده از اطلاعات کیفیت می‌تواند یاری‌رسان شرکت‌های تولیدی برای دستیابی 
به کیفیت مؤثر و کارآمد باشد. الگویابی به شرکت کمک می‌کند تا اقدامات چشمگیر رقبای مهم در همان صنعت 
و صنایع دیگر که روندهای مشابهی برای بهبود عملکرد استفاده می‌کنند شناسایی، درک و الگوبرداری کنند. 

وقتی‌که با بهترین مقایسه شود، شرکت می‌تواند در فرایندها و محصولات بهبود حاصل کند.

اقدامات محصول/ فرایند محور
اقدامات کیفی مبتنی بر محصول/ فرایند شامل دو بخش: 1( طراحی محصول، 2( و طراحی و کنترل فرایند است. 
تضمین کیفیت طراحی محصول از طریق تأثیر بر قابلیت تولید، پیچیدگی، قابلیت اطمینان، ویژگی‌ها و خدمات‌دهی 
محصولات بر عملکرد کیفی داخلی و قابلیت‌های رقابتی تأثیر می‌گذارد. اطمینان از ترکیب ویژگی‌های محصول 
مورد‌نیاز مشتری در مراحل ابتدایی حیاتی است زیرا تغییرات در کیفیت محصول یا ارزش مشتری در مرحلة تولید 
مانع بهره‌وری و کارایی فرایند تولید می‌شود. تضمین کیفیت طراحی فرایند کار یک عمل حیاتی با انعطاف‌پذیری، 
قابلیت اطمینان و قابلیت نگهداری یک فرایند است. کنترل فرایند آماری جهت بهبود کیفیت و حفظ کیفیت در 

کاهش هزینة تولید و دستیابی به یکپارچگی محصولات و خدمات اصلی به‌شمار می‌رود.

اقدامات مشتری‌محور
اقدامات کیفی مشتری‌محور شامل مشتری مداری و صمیمیت می‌شود. در یک سازمان مشتری مدار هدف سازمان 
رضایت جمعی مشتری است. هدف تشکیل TQM رضایت مشتری است: مهم‌ترین کار شرکت همان چیزی است 
که مشتری انتظار دارد. به‌علاوه مشتریان نه تنها منابع اطلاعات بازار هستند بلکه تأمین‌کنندگان منابع کلیدی 
در  آن‌ها  به  و  تولیدکنندگان هستند  رقابتی  مزیت  برای  و سایر خدمات حیاتی  مهارت  دانش،  فناوری،  چون 

تصمیم‌گیری کمک می‌کنند.  

اقدامات تأمین‌کننده‌محور
اقدامات کیفیتی تأمین‌کننده محور روشی برای افزایش شانس یک سازمان برای داشتن تأمین‌کنندگان قابل 
اطمینانی که مایل به فعالیت در جهت اهداف بهبود کیفی سازمان هستند ارائه می‌دهد. ازآنجاکه کیفیت محصولات 
به‌طور گسترده‌ای بستگی به کیفیت اجزا دارد و ازآنجاکه یک شرکت نیاز به همکاری کامل از سوی تأمین‌کنندگان 
آن‌ها دارد تا بتواند محصولات جدید با قابلیت اطمینان بالاتر در زمان کوتاه‌تر طراحی کند و توسعه دهد، ارتباط 

با تأمین‌کنندگان برای موفقیت شرکت حیاتی می‌باشد.
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شکل 2: جهت‌گیری اقدامات مدیریت کیفیت نرم بر‌اساس مبانی نظری

APQC جدول 4: انطباق اقدامات مدیریت کیفیت نرم با مدل
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محور )5%( و اقدامات اطلاعات محور )3%( را شامل‌شده و بر اقدامات کارمند‌محور متمرکز است. این مهم به درک 
مدیریت کیفیت نرم و استقرار آن کمک می‌کند.

6  نتيجه‌گيري و پیشنهاد
برخورداری از ابزار و روش‌های علمی و شناخته‌شده و تجهیز سازمان‌ها به نظام‌های مدیریتی نوین به ‌ضرورت 
و  سازمان  قابلیت‌های  و  محدودیت‌ها  و ضعف،  قوت  نقاط  شناسایی  است.  گشته  بدل  امروز  اجتناب  غیرقابل 
برنامه‌ریزی برای ایجاد و توسعة ظرفیت‌ها به‌منظور دستیابی به اهداف متعالی مستلزم داشتن دورنمایی گسترده و 
روشن از آینده و شناختن مراحل و گام‌های لازم برای نیل به اهداف است. نظام مدیریت کیفیت به‌عنوان سیستمی 
فراگیر و پویا به شرط طراحی صحیح، آغاز به‌موقع و گام‌به‌گام مراحل آن، داشتن زمینه‌های مناسب، بهره‌گیری 
از فنون سازگار با فعالیت‌های سازمان و مهم‌تر از همه حمایت و پشتیبانی مدیریت و مشارکت و جدیت کارکنان 
می‌تواند در تجهیز سازمان به ابزار و روش‌های لازم جهت آمادگی برای درک سریع تحولات محیطی و ارتباط 
متعامل با آن‌ها و اتخاذ موضع مناسب و ارائة پاسخ صحیح به نیازها و انتظارت مشتریان و سایر ذی‌نفعان بسیار 
مؤثر و کارآمد باشد. استقرار نظام مدیریت کیفیت باید به‌عنوان یکی از راهبردهای سازمان تلقی شود و در این 
صورت شناسایی و ایجاد زیرسیستم‌های آن، شناسایی، تأمین و تخصیص منابع مورد‌نیاز و اجرای تمامی فازها و 
مراحل کار در قالب پروژه‌ها و برنامه‌های مشخص و مدون، شرایط اصلی برای اجرای موفق این راهبرد خواهد بود.

از دیدگاه سنتی، نیروی کار منبع بسیار با‌ارزشی نبوده، بلکه یک قسمت قابل‌تعویض فرایند تولید بود که باید 
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از نزدیک هدایت و کنترل شود. گرایش مدیریت کیفیت، بیشتر از هر چیز دیگر، تغییر این دیدگاه بود. چه‌بسا 
بسیاری از اصول ارائه‌شده در مدیریت کیفیت بر این موضوع تأکید داشت. قابلیت‌ها و مهارت‌های نیروی انسانی در 
کنار سایر دارایی‌ها و به‌مثابه دارایی نامشهود نشان‌دهنده اعتبار و استحکام سازمان درنظر سازمان درنظر مشتریان، 
سهامداران و قانون‌مردان است. سرمایه‌گذاری در حوزة منابع انسانی و توسعة دانش و مهارت‌های کارکنان تأثیر 
قاطعی بر افزایش بهره‌وری و سودآوری سازمان دارد و کارکنان آموزش‌دیده همواره دارای ارتباط بهتر و سازنده‌تری 
با مدیران خود هستند. آموزش و توسعة منابع انسانی نیازمند ترسیم خطوط راهبردی و تخصیص منابع و اعتبار 
کافی و برنامه‌ریزی و کنترل  مداوم است. برای تحقق این هدف دخالت و نظارت مستقیم مدیریت ارشد و همکاری 
مدیریت  حیطة  در  مطرح‌شده  موارد  است.  اجتناب‌ناپذیر  و  ضروری  سازمان  افراد  و  آحاد  تمامی  هماهنگی  و 
کیفیت نرم تلقی‌شده اما برای دستیابی به آن در گرو اجرای مؤثر این مفهوم است؛ بنابراین، آگاهی از فرایندها و 

فعالیت‌های مدیریت کیفیت نرم سودمند است.
فرایندهای سازمانی  بر‌اساس تحلیل‌های پژوهش حاضر در دسته‌های  نرم  به مدیریت کیفیت  اقدامات مربوط 
)طبق مدل APQC( همچون توسعة چشم‌انداز و راهبرد، مدیریت روابط خارجی، توسعه و مدیریت قابلیت‌های 
کسب‌و‌کار،  توسعه و مدیریت سرمایة انسانی، مدیریت فناوری اطلاعات، توسعه و مدیریت محصولات و خدمات، 
تحویل محصولات فیزیکی، ارائة خدمات، مدیریت خدمات مشتری و مدیریت روابط خارجی قابل جانمایی است. 
از این میان دسته فرایندهای سازمانی، بیشترین اقدامات مدیریت کیفیت نرم متوجه مدیریت سرمایة انسانی است 
که غالب گروه فرایندی‌های آن شامل: 1( توسعه و مدیریت برنامه‌ریزی منابع انسانی، سیاست‌ها و راهبرد، 2( 
استخدام، منابع و انتخاب کارکنان، 3( مدیریت کارکنان در تصمیم‌گیری، توسعه و آموزش، 4( مدیریت روابط 

کارکنان، 5( پاداش و حفظ کارکنان، 6( انتقال و بازنشستگی کارکنان، 7( تحلیل و مدیریت اطلاعات، 8( مدیریت 
ارتباطات کارکنان، 9( و تضمین ارتباطات کارکنان است. یافته‌های این پژوهش در مطالعات پیشین یافت نشد که 

بتواند گواهی بر صحت یافته‌ها باشد و این مسئله خود نوآوری پژوهش حاضر است. 
با‌توجه به آن که محدودیتی برای سطح تحلیل مربوط به اندازة سازمان در‌نظر گرفته نشده و ممکن است که 
سازمان‌ها با اندازه‌های متفاوت تأکیدات متفاوتی در اقدامات مدیریت کیفیت نرم داشته باشند؛ بنابراین، پیشنهاد 
ماهیت  متناسب‌سازی شود. همچنین  اندازة سازمان‌ها،  با  مناسب  نرم  کیفیت  مدیریت  فرایندهای  تا  می‌شود 
سازمان‌ها نیز عاملی دیگری است که بر فرایندهای مدیریت کیفیت نرم اثرگذار است؛ از این ‌رو با‌‌توجه به ضرورت 
رشد سازمان‌های دانش بنیان پیشنهاد می‌شود تا عوامل و فرایندهای مدیریت کیفیت نرم باز تعریف‌شده و با این 

فرایندهای استخراجی کنونی مقایسه شود.
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7  منابع
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