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بررسی تأثیر عوامل مدیریت کیفیت جامع نرم و سخت بر مدیریت دانش با تحلیل مسیر 
)مورد مطالعه: صنعت گاز(

مهدی اجلی* 
عبدالکریم محمدی بالانی** 

چکیده:
تاریخ دریافت: 95/11/30
تاریخ پذیرش: 96/03/17

این مطالعه به بررسی ارتباط میان عوامل مدیریت کیفیت جامع نرم و سخت در فرایندهای مدیریت دانش می پردازد. مدیریت 
دانش در کسب و کار یک عامل مهم و ضروری برای بقای سازمانی در محیط پرتلاطم و غیرقابل پیش بینی امروزی است. سازمان ها 

نیاز به یک رویكرد مدیریت کیفیت جامع دارند که دانش را به عنوان منبع بالقوه برای برتری رقابتی مطرح می کند .
میان سیستم های  ارتباط  از  مفهومی  گاز کشور، چارچوبی  با خبرگان صنعت  و مصاحبه  ادبیات  مرور گسترده ی  از  بدین منظور پس 
)با 27 سنجه(  مدیریت کیفیت جامع نرم و سخت و فرایندهای مدیریت دانش پیشنهاد شد. سپس پرسش نامه ای شامل پنج عامل 
مدیریت کیفیت جامع نرم، دو عامل)با 11 سنجه( مدیریت کیفیت جامع سخت، سه عامل )با 15 سنجه( مدیریت دانش و مجموعاً 53 
 SPLS سنجه از طریق نظرات خبرگان صنعت گاز توزیع و جمع آوری شد. در ادامه به کمک معادلات ساختاری و تحلیل مسیر با نرم افزار
تأثیر عوامل مدیریت کیفیت جامع نرم و سخت بر فرایندهای مدیریت دانش بررسی، آزمون و تأیید شد. تجزیه و تحلیل ها نشان می دهد 
که  به منظور افزایش عملكرد سازمانی، عوامل مدیریت کیفیت جامع نرم در مقایسه با سخت، کمک بیشتری به فرایندهای مدیریت 
دانش می کند. همچنین نتایج نشان می دهد که صنعت گاز نیاز به تمرکز بیشتری به توسعه ی سرمایه ی انسانی دارد. همچنین این عامل 

برای تولید و به روز کردن دانش سازمانی و برای حصول مزیت رقابتی حیاتی است.

واژگان کلیدی:
مدیریت کیفیت جامع نرم، مدیریت کیفیت جامع سخت، فرایندهای مدیریت دانش، تحلیل مسیر

1. مقدمه
مدیریــت کیفیــت جامــع، جزئــی از دیــدگاه جامــع تضمیــن 
کیفیــت اســت. ایــن سیســتم یــک فلســفه ی مدیریتــی برای 
ــارکت  ــا مش ــات ب ــا و خدم ــت کالاه ــتمر کیفی ــود مس بهب
ــت جامــع  تمامــی ســطوح ســازمان اســت. موفقیــت مدیری
بســتگی بــه تعهــد واقعــی بــه کیفیــت توســط تمــام اعضــای 
ــوآوری  ــوان ن ــع به عن ــت جام ــت کیفی ــازمان دارد. مدیری س
ــده  ــر ش ــی تعبی ــلاب مدیریت ــوان انق ــه به عن ــت و ن مدیری
ــه ی  ــت هزین ــتم مدیری ــک سیس ــتم TQM ی ــت. سیس اس
ــتمر  ــی مس ــود کیف ــای بهب ــام تلاش ه ــرای انج ــش ب اثربخ
ــات  ــه ی خدم ــرای ارائ ــی ســطوح ســازمان، ب ــراد در تمام اف
و کالاهایــی اســت »کــه رضایــت مشــتریان را تضمیــن 
ــی را  ــه فرهنگ ــت ک ــن اس ــت وجوی ای ــد و در جس می کن

ایجــاد کنــد تــا تمامــی کارکنــان آن به وســیله ی آن به طــور 
مــداوم ســازماندهی کارکنــان را بــا نگــرش تأمیــن نیازهــای 

ــر و متنــوع مشــتریان بهبــود بخشــد ]1[. متغی
ــد از ســابقه ی  مدیریــت دانــش به عنــوان یــک مفهــوم جدی
ــوم  ــن مفه ــت. ای ــوردار اس ــی برخ ــبتاً کوتاه ــی نس تاریخ
از انتظــام آگاه توســط محققــان پیشــتاز توســعه یافتــه 
در  اســراتس مان  و  دراکــر  پیتــر  به عنوان مثــال،  اســت. 
ــد  ــاهده کردن ــه ی 1970 مش ــده در ده ــات منتشرش مطالع
ــا ارزش در  ــی ب ــوان دارای ــترس به عن ــات دردس ــه اطلاع ک
در  آن ســنج  ســازمان ها محســوب می شــوند. علاوه بــر 
مطالعــه ای بــا عنــوان »ســازمان های یادگیرنــده« بــر عناصــر 
فرهنگــی در مدیریــت دانــش تمرکــز کــرد. در دهــه ی 1990 
ــت  ــرای مدیری ــاره ی اج ــیاری درب ــاوران بس ــان و مش محقق

* نویسنده ی مسئول، دانشجوی دکتری تخصصی مدیریت صنعتی دانشگاه تهران، تهران، ایران.
** کارشناس ارشد مدیریت صنعتی دانشگاه تهران، تهران، ایران.
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ــیاری  ــن دوره بس ــد. در ای ــت کردن ــازمانی صحب ــش س دان
از شــرکت های بــزرگ مشــاوره ای برنامه هــای مدیریــت 
دانــش را در آمریــكا، ژاپــن و اروپــا بــه کار گرفتنــد. چندیــن 
ــزار  ــش برگ ــت دان ــای اساســی مدیری ــس در زمینه ه کنفران
شــد. در ســال 1995، مدیریــت دانــش به عنــوان یــک نیــاز 
و زمینــه ی جــاری، توجــه بســیاری از ســازمان ها را بــه خــود 
جلــب کــرد. کتابــی بــا عنــوان »شــرکت های خــلاق دانــش: 
چگونــه شــرکت های ژاپنــی پویایی شناســی نــوآوری را 
ایجــاد می کننــد« کــه توســط ایكوجیــرو نونــاکا و هیروتــاکا 
تاکوچــی منتشــر شــده اســت، افــق جدیــدی بــرای مدیریــت 

ــرد ]2[. ــاز ک ــش و توســعه آن ب دان
ــت  ــت کیفی ــر مدیری ــر علاوه ب ــازمان معاص ــک س ــروزه ی ام
ــت  ــات مدیری ــال عملی ــه اعم ــد ب ــات بای ــا خدم ــدات ی تولی
ــت کیفیــت جامــع )1TQM(  و  ــردازد. مدیری ــز بپ ــش نی دان
مدیریــت دانــش )2KM(   تأثیــر فراوانــی بــر روی شایســتگی 

ــد. اســتراتژیک کســب و کار دارن
کســب و کارها همیشــه بــا نگرانــی چگونگــی مدیریــت دانــش 
داخــل ســازمان ها همــراه هســتند. مثال هــای متعــدد 
نشــان می دهــد کــه ترکیــب خوبــی بیــن بهبودهــای 
مــداوم و رادیكالــی وجــود دارد کــه می توانــد مزیــت رقابتــی 

ــد]3[. ــش ده ــرکت ها را افزای ش
بســیاری از محققــان بــر ادغــام هم زمــان مدیریــت کیفیــت 
جامــع و مدیریــت دانــش تأکیــد کرده انــد]6-4[ و نتایج تأثیر 
ایــن مقولــه را بــر کســب و کار تجزیــه و تحلیــل کرده انــد]7[. 
بــا ایــن حــال تحقیقــات کمــی محــدودی وجــود دارنــد کــه 
ــخت را  ــرم و س ــع ن ــت جام ــت کیفی ــل مدیری ــر عوام تأثی
ــه  ــن مطالع ــد. ای ــش بررســی می کنن ــت دان ــر روی مدیری ب
ــی  ــق بررس ــی از طری ــكاف پژوهش ــردن ش ــور پر ک به منظ
ــر  ــرم و ســخت ب ــرات عوامــل مدیریــت کیفیــت جامــع ن اث
روی فرایندهــای مدیریــت دانــش در صنعــت گاز کشــور و بــا 
اســتفاده از رویكــرد مدل ســازی معــادلات ســاختاری انجــام 
شــده اســت کــه بــا توجــه بــه اینكه ایــن موضــوع تاکنــون در 
هیــچ یــک از تحقیقــات داخلــی انجــام نشــده اســت، ضرورت 
پرداختــن بــه چنیــن موضوعــی و بررســی و مطالعــه ی آن در 

صنعــت گاز کشــور کامــلًا احســاس می شــود.

1. Total Quality Management
2. Knowledge Management

2  مبانی نظری پژوهش
2-1 مفهوم مدیریت کیفیت جامع )TQM( و عوامل 

آن
ــت  ــات، کیفی ــولات و خدم ــه محص ــان از اینك ــرای اطمین ب
سرتاســر  در  کیفــی  تعهــدی  دارنــد،  را  طراحی شــده 
ــت،  ــت کیفی ــه مدیری ــرش ب ــن نگ ــت. ای ــازمان لازم اس س
ــه شــكل آنچــه مدیریــت کیفیــت جامــع   در کل ســازمان ب
ــادی  ــاز زی ــراد ممت ــود. اف ــر می ش ــود، ظاه ــده می ش نامی
در رشــد آگاهــی کیفــی در آمریــكا، ژاپــن و ســایر کشــورها  
ــد  ــانی مانن ــراد کس ــن اف ــن ای ــد. معروف تری ــذار بوده ان اثرگ
ــر شــوهارت، ادوارد دمینــگ، جــوزف جــوران و فیلیــپ  والت
ــن  ــه ی تضمی ــول اولی ــان اص ــتند. TQM هم ــی هس کرازب
کیفیــت، کنتــرل کیفیــت جامــع و کنتــرل کیفیــت در 
سرتاســر شــرکت را متصــور می کنــد. TQM بــر نقــش 
مدیریــت عالــی در هدایــت تــلاش کیفــی همــه ی کارکنــان 
در تمــام ســطوحی کــه بایــد تمرکــز یابنــد، تأکیــد می کنــد. 
همــه ی کارکنــان مســئول بهبــود کیفیت مســتمر هســتند و 
 TQM .کیفیــت عامــل اصلــی تمــام وظایــف ســازمانی اســت
همچنیــن تأکیــد می کنــد کــه کیفیــت مبحثــی راهبــردی 
اســت. ســازمان بایــد تعییــن کنــد کــه مشــتری از کیفیــت 
چــه می خواهــد و ســپس از برنامه ریــزی راهبــردی کــه تمــام 
بخش هــای عملیاتــی را دربر می گیــرد، اســتفاده کنــد تــا بــه 
ــن  ــدگاه، کیفیــت مهم تری ــن دی اهــداف کیفــی برســد. از ای
ــرکت های  ــر ش ــال های اخی ــت. در س ــرکت اس ــث ش مبح
زیــادی از اصطــلاح بهبــود مســتمر فراینــد بــه منظــور تحقق 
ــد  ــود مســتمر فراین ــد. بهب ــود کیفیــت اســتفاده کرده ان بهب
دربرگیرنــده  فلســفه و اصــول اولیــه ی TQM بــوده و بــه روند 
ــه  ــر فراینــد کســب وکار نســبت ب ــت ب ــد توجــه مدیری جدی
ــدگاه،  ــن دی ــر در ای ــد. به عبارت دیگ ــاره می کن ــات اش عملی
ــروه  ــا گ ــد ی ــزء فراین ــب وکار ج ــا در کس ــام فعالیت ه تم
ــا انجــام شــده اند، هســتند و  ــه باره ــل ک ــای متعام فراینده
کســب وکار فقــط یــک گــروه وظایــف جداگانه نیســت]9و8[.

مدیریــت کیفیــت جامــع یــک فلســفه ی مدیریتــی اســت که 
ــر، اثربخشــی فرایندهــا را  ــا به کارگیــری اســتراتژی های زی ب

ــد: ]10[ ــر می ده تغیی
• تغییر فرهنگ سازمان،

• تحقق مدیریت مشارکتی توسط اهداف سازمان،
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• آموزش و پرورش،
ــی  ــداف عموم ــر اه ــز ب ــتمر )تمرک ــود مس ــن بهب • تضمی
ــردی(، ــات ف ــه عملی ــبت ب ــد نس ــود فراین ــازمان در بهب س

• افزایش ارتباطات به منظور تسهیل بهبود،
• شناســایی و ارضــای مشــتریان داخلی و خارجــی )پایه ریزی 
یــک ارتبــاط قــوی بــا تأمین کننــدگان و مشــتریان بــا تمرکز 
بــر کیفیــت در توســعه ی محصــول و خریــد سیاســت نســبت 

ــه قیمت، ب
• سنجش و نمایش محصولات و اطلاعات در فرایندها،

• تقویت کارکنان در هر زمینه ی مرتبط با کیفیت.
ــا خدمــت موفــق قــرار اســت توســط  اگــر یــک محصــول ی
ســازمان تولیــد شــود، بــر ایــن اســاس مشــارکت از بالاتریــن 
ســطح بایــد تضمیــن شــود. تقویــت کارکنــان، اســاس مفهوم 
ــراون  مدیریــت کیفیــت جامــع را تشــكیل می دهــد ]11[. ب
و لاولــر )1992(، تقویــت کارکنــان را بــا توجــه بــه درجــات 

ــه چهــار گــروه تقســیم می کنــد: ]11[ مختلــف ب
• مشــارکت دانــش بــا ملاحظــه ی  عملكــرد ســازمانی توســط 

کارکنان،
• امتیازدهی و پاداش دهی متناسب با عملكرد سازمانی،

ــور درك  ــان به منظ ــاز کارکن ــش موردنی ــردن دان • فراهم ک
عملكــرد ســازمانی و مشــارکت در آن،

• تقویــت کارکنــان به منظــور اخــذ تصمیمــات اثربخــش در 
مدیریــت ســازمانی.

مدیریــت کیفیــت جامــع متشــكل از چندیــن عامــل بحرانــی 
ــه  ــد ک ــن بر می آی ــات چنی ــرور ادبی ــت. از م ــت اس موفقی
عوامــل بحرانــی موفقیــت شــامل رهبــری و تعهــد مدیریــت 
ــه کاوی،  ــت، بهین ــنجش کیفی ــفه، س ــعه ی فلس ــد، توس ارش
ــان،  ــوزش کارکن ــول، آم ــی محص ــد، طراح ــت فراین مدیری
ــده،  ــت تأمین کنن ــت کیفی ــان، مدیری ــازی کارکن توانمندس
مشــارکت مشــتری و رضایتمنــدی و تجزیــه و تحلیــل 
اطلاعــات اســت ]16-12[ و مجموعــه ای از فرایندهــای 
ــازمان ها  ــام س ــا و تم ــراد و گروه ه ــرای اف ــتمر ب ــود مس بهب

ــت. ــر اس ــای بهت ــف فراینده ــا درك و کش ب
بســیاری از دیدگاه هــا و ادبیــات]18-17[، مدیریــت کیفیــت 
ــی تصــور  ــل اجــرای جهان جامــع را به عنــوان یــک روش قاب
ــول  ــه ای از اص ــه ی مجموع ــی آن ارائ ــون اصل ــد. فن می کنن
ــتریان،  ــظ مش ــد از: حف ــه عبارت ان ــت ک ــم اس ــی حاک کل

ــود  ــت و بهب ــانی، مدیری ــع انس ــه ی مناب ــر پای ــت ب مدیری
مســتمر و مــداوم بر اســاس واقعیــات. ایــن عوامــل موفقیــت 
ــرم و   ــل ن ــه عوام ــوان ب ــع را می ت ــت جام ــت کیفی مدیری

ســخت طبقه بنــدی کــرد ]20 و 19[.
2-1-1 مفهوم مدیریت کیفیت جامع نرم و عوامل آن

مدیریــت کیفیــت جامــع نــرم، بــه مفهــوم تبدیــل رادیكالــی 
نگرش هــا،  در  پیشــرفته  تبدیــلات  طریــق  از  ســازمان 
موجــب  کــه  سیستم ها ســت  و  ســاختارها  عملیــات، 
ــان  ــی کارکن ــارکت تمام ــول و مش ــت محص ــش کیفی افزای
ــع،  ــد، توزی ــات، تولی ــع ارتباط ــامل تواب ــده و ش ــازمان ش س
ــس  ــود ]21[. لوئی ــوزش می ش ــزی و آم ــی، طرح ری بازاریاب
و همــكاران]22[ اشــاره کرده انــد کــه عوامــل مدیریــت 
کیفیــت جامــع نــرم مربــوط بــه جنبه هــای رفتــاری و 
به طور کلــی بــا جنبه هــای مردمــی در ارتبــاط هســتند. 
ــت،  ــم و تربی ــه ی ایــن عوامــل عبارت انــد از: تعلی از جمل
ــر  ــز ب ــازی، تمرک ــی، توانمندس ــری، کار تیم ــاداری، رهب وف
انســانی،  منابــع  به کارگیــری  رضایتمنــدی،  و  مشــتری 
یكپارچه ســازی  حرفــه ای،  تأمین کننــدگان  بــا  ارتبــاط 
ارتباطــات،  تأمین کننــدگان،  و  مشــتریان  خواســته های 
پاداش هــای عملكــرد، فرهنــگ کیفیــت و مســئولیت پذیری 
ــد  ــان می کن ــه ی انجــام شــده در ]20[ بی ــی. مطالع اجتماع
کــه عوامــل مدیریــت کیفیــت جامــع نــرم جنبه هــای 
رفتــاری مدیریــت )عامــل انســانی( هســتند کــه شــامل تعهد 
ــتری،  ــر مش ــز ب ــترك، تمرک ــم اندار مش ــروی کاری، چش نی
اســتفاده از تیم هــا، آمــوزش کارکنــان و روابــط همكارانــه بــا 

تأمین کننــده اســت.
ایــن مســئله توســط]23[ مشــخص شــده اســت کــه عوامــل 
مدیریــت کیفیــت جامــع نــرم بــر مدیریــت منابــع انســانی در 
ســازمان ها تأکیــد می کننــد و همچنیــن تأکیــد خاصــی بــر 
نیــاز بــه تغییــر فرهنــگ دارنــد. در مطالعه ای عوامــل مدیریت 
کیفیــت جامــع نــرم به شــرح زیــر شناســایی شــده اند: 
رهبــری، برنامه ریــزی کیفیــت اســتراتژیک، مشــارکت و 
مدیریــت کارکنــان، مدیریــت تأمین کننــده، تمرکــز بــر 

ــوزش]24[. ــش و آم ــد، دان ــت فراین مشــتری، مدیری
از ســوی دیگــر شــش عامــل مدیریــت کیفیــت جامــع نــرم 
ــا شــرکت های تولیــدی مالزیایــی پیشــنهاد شــده  مرتبــط ب
ــتری مداری،  ــت، مش ــد مدیری ــد از: تعه ــه عبارت ان ــت ک اس
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مشــارکت کارکنــان، تعلیــم و تربیــت، پــاداش و تشــخیص و 
ــده]25[. ــا تأمین کنن ــاط ب ارتب

2-1-2 مفهوم مدیریت کیفیت جامع سخت و عوامل آن
مدیریــت کیفیــت جامــع ســخت بــه مفهــوم آمــوزش 
ــه  ــت ک ــع اس ــت جام ــت کیفی ــتم مدیری ــتمر در سیس مس
ــد  ــرل فراین ــتم ها، کنت ــا و سیس ــون، ابزاره ــه فن ــاره ب اش
ــو،  ــل پارت ــزو 9000، تحلی ــتانداردهای ســری ای ــاری، اس آم
ــم،  ــت تصمی ــودار درخ ــتوگرام، نم ــس، هیس ــودار ماتری نم
ــی، نمــودار اســتخوان ماهی دارد ]21[.  تحلیــل مســیر بحران
ــه  ــیدند ک ــه رس ــن نتیج ــه ای ــكاران ]20[ ب ــس و هم لوئی
ــتم محور  ــخت سیس ــع س ــت جام ــت کیفی ــل مدیری عوام
ــان  ــت بی ــه کمی ــا را ب ــوان آن ه ــر می ت ــتند و راحت ت هس
کــرد. به طورکلــی ایــن مقولــه مرتبــط بــا بهینــه کاوی، 
ــت،  ــن کیفی ــت، تضمی ــتم های کیفی ــری، سیس انعطاف پذی
نقــص صفــر، بهنــگام، بهبــود مســتمر و نــوآوری، اطلاعــات 
برنامه ریــزی  فراینــد،  مدیریــت  عملكــرد،  ســنجش  و 
ــت  ــول/ خدم ــرح محص ــد و ط ــرل فراین ــتراتژیک، کنت اس
حمایــت  کســی  به وســیله ی  مســئله  ایــن  می پــردازد. 
ــخت  ــع س ــت جام ــت کیفی ــل مدیری ــه عوام ــود ک می ش
ــر، اصــول بهنــگام،  ــر کامپیوت شــامل فناوری هــای مبتنــی ب
ــتمر را  ــود مس ــازهای بهب ــاوری، و توانمندس ــتفاده از فن اس

ــت. ــرده اس ــنهاد ک پیش
ــا ایــن حــال مشــخص شــده اســت کــه عوامــل مدیریــت  ب
کیفیــت  مدیریــت  ابزارهــای  ســخت،  جامــع  کیفیــت 
هســتند کــه عبارت انــد از: نمــودار علــت و معلــول3، نمــودار 
پراکندگــی4، نمــودار وابســتگی5، نمــودار ارتباطــات6، نمــودار 
ــه7، نمودارهــای کنتــرل، گســترش کارکــرد کیفیــت8،  دنبال

ــار آن9 ]26[. ــی و  آث ــوه خراب ــالات بالق ــز ح آنالی
2-2  مفهوم مدیریت دانش )KM( و اجزای آن

ــاد،  ــه ایج ــت ک ــي اس ــامل فرایندهای ــش، ش ــت دان مدیری
توزیــع و به کاربــردن دانــش بــراي اهــداف ســازماني را 
ــراد ســازمان  ــه اف ــد ب ــن فراین ــع ای ــد. در واق ــت مي کن هدای
کمــک مي کنــد تــا خلاقیــت و توانایي هایشــان را بــراي 
ــامل  ــد ش ــن فراین ــد. ای ــه کار گیرن ــزوده ب ــاد ارزش اف ایج
ــش،  ــي دان ــره و بازیاب ــش، ذخی ــق دان ــش، خل اکتســاب دان

ــت ]27[. ــش اس ــتفاده از دان ــش و اس ــش دان پخ
مدیریــت دانــش به طــور گســترده ای به عنــوان راهــی اســت 

ــرای  ــی ب ــوان اهرم ــد از آن به عن ــازمان می توان ــک س ــه ی ک
ــرکای  ــان آن، ش ــح از کارکن ــی و صری ــش ضمن ــب دان کس
تجــاری و متخصصــان خارجــی بــرای ســوددهی بــه ســازمان 
اســتفاده کنــد. احمــد و همــكاران ]28[ عنــوان کردنــد کــه 
مدیریــت دانــش مرتبــط بــا فرایندهایــی نظیــر خلــق دانــش، 
ــازمان  ــش در درون س ــتفاده از دان ــتراك گذاری و اس ــه اش ب
ــن  ــر ای ــی ب ــش مبتن ــت دان ــه و اســاس مدیری هســتند. پای
فرایندهاســت: کســب دانــش، تبدیــل دانــش و کاربــرد دانش 

.]29[
انــواع مختلفــی از چارچوب هــای مدیریــت دانــش پیشــنهاد 
چارچوب هــای  ایــن  همــه ی  و   ]29-31[ اســت  شــده 
ــه ی ســه جــزء پایه ریــزی شــده اند.  ــر پای مدیریــت دانــش ب
ــتگی  ــاط و وابس ــش ارتب ــت دان ــكارات مدیری ــت ابت موفقی
ــاکا و  ــط نون ــنهادی توس ــزء پیش ــه ج ــر س ــا ه ــی ب متقابل
ــش  ــت دان ــد مدیری ــان می کنن ــه بی ــد ک ــكار]32[ دارن هم
نیــاز بــه یــک تعهــد بــرای  خلــق دانــش جدیــد، انتشــار آن 
در سراســر ســازمان و تجســم آن در محصــولات، سیســتم ها 
و خدمــات دارد. کســب دانــش بــا فرایندهــای ایجــاد، تولیــد، 
ــن  ــروکار دارد. ای ــش س ــی دان ــاز داخل ــعه، و ساخت و س توس
ــد  ــای جدی ــد و بینش ه ــتخراج عقای ــد اس ــه فراین ــوارد ب م
دانــش،  تبدیــل  در حالی کــه  برمی گــردد،  ســودمند  و 
فراینــدی اســت کــه بــا ســازماندهی و اســتفاده از دانشــی که 
ایجادشــده یــا از راه هایــی به دســت آمــده تــا آن را قاعده منــد 
و دســت یافتنی ســازد، ســروکار دارد. از طــرف دیگــر کاربــرد 
انتقــال،  اشــتراك گذاری،  بــه  فرایندهــای  بــه  دانــش 
ــار ســازماندهی و ذخیــره  ــع دانشــی کــه یكب انتشــار و توزی
ــردی  ــوزه ی ف ــاً در ح ــه صرف ــی ک ــردد. دانش ــده برمی گ ش
ــازمان  ــک س ــرای ی ــی ب ــود، از ارزش اندک ــته می ش نگه داش
برخــوردار اســت. همان طــور کــه توســط باهــات ]23[ اعــلام 
ــه معنــی  ــه اشــتراك گذاری دانــش ب شــده، به کارگیــری و ب
ــاد  ــازمان در ایج ــرای س ــاختن ب ــردن و مرتبط س فعال تر ک
ــد  ــش جدی ــد دان ــه تولی ــازمان ب ــک س ــت. ی ــا س ارزش ه
به صــورت مســتمر و تســهیل بــه اشــتراك گذاری آن در 
داخــل ســازمان و به کارگیــری دانــش بــرای حصــول مزیــت 

ــاز دارد. ــی نی رقابت
ــک ســازمان در کســب،  ــه ی ــش ب ــت دان ــای مدیری فراینده
از  پشــتیبانی  بــرای  دانــش  از  اســتفاده  ذخیره ســازی، 
3. Cause and effect diagram
4. Scatter diagram
5. Affinity diagram
6. Relations diagram

7. Run chart
8. Quality function deployment
9. Failure mode and effect analysis (FMEA)
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ــتراتژیک و  ــزی اس ــا، برنامه ری ــری پوی ــكل، یادگی ــل مش ح
می کنــد]34[. کمــک  تصمیم گیــری 

پی بــردن  حــال  در  دســت اندرکاران  و  دانشــگاهیان 
بــه ایــن مســئله هســتند کــه فرآیندهــای مدیریــت 
ــل  ــازمان تبدی ــت س ــرای موفقی ــازی ب ــه پیش نی ــش ب دان
ــد  ــان می دارن ــندگان اذع ــی نویس ــود]37-34[. برخ می ش
کــه توانایــی یــک ســازمان بــرای تولیــد دانــش امــری حیاتی 

و32[.  38-39[ اســت 
به طــور خلاصــه نــكات زیــر به عنــوان اهــداف و نتایــج 
اســتثنایی مدیریــت دانــش در ســازمان ها ذکــر شــده اســت:

• افزایش عملكرد، بهره وری و رقابت پذیری سازمان ها،
• کسب، مشارکت و کاربرد دانش در اثربخشی سازمان،

• بهبود تصمیمات سازمان،
• بهبود فرایندهای کسب و کار و کسب عملیات خوب،

• و کاهش هزینه های تحقیق و تأخیرات ]40[.

با  سخت  و  نرم   TQM عوامل  بین  ارتباط    3
مفهومی  چارچوب  ارائه ی  و  دانش  مدیریت 

پژوهش
ــت کیفیــت،  ــش در مدیری ــت دان ــر از مدیری اســتفاده ی مؤث
ــد  ــش می ده ــت را افزای ــود کیفی ــای بهب ــت تلاش ه موفقی
]41[. تــا زمانــی کــه نقص هــای کســب و کار حــذف نشــوند، 
دانــش کیفــی به طــور ســودمند کســب نخواهــد شــد. 
به عبارتــی تــا زمانــی کــه پــردازش دانــش کیفــی بــه شــكل 
ــد  ــكل خواه ــیار مش ــورد بس ــود، بازخ ــام نش ــتفاده انج  اس
ــات  ــزای10 داده و اطلاع ــن ترکیــب هم اف شــد. اصــولاً تضمی
ــای  ــت فناوری ه ــی ظرفی ــازمانی و ردیاب ــای س در فراینده
اطلاعاتــی و نــوآور و در حــال توســعه ی کارکنــان بایــد درون 
ــال  ــود ]42[. انتق ــاد ش ــت ایج ــت کیفی ــای مدیری دیدگاه ه
دانــش باعــث تضمیــن بهبــود مســتمر در مدیریــت کیفیــت 
ــت  ــش ضمنــی11 در فرایندهــای مدیری جامــع می شــود. دان
ــل  ــح12 تبدی ــش صری ــه دان ــل ب ــع به طور کام ــت جام کیفی
نمی شــود. قابلیــت انتقــال ایــن دانــش کــه متمایــز از 
ســایر اســتانداردهای ایــزو 9000 یــا اســتانداردهای تضمیــن 
کیفیــت اســت، درون ســازمان بســیار ســاده تر خواهــد بــود 

.]43[
ــش  ــال دان ــت انتق ــش جه ــاختار اثربخ ــک س ــزی ی پایه ری

درون ســازمان بســیار ضــروری اســت. ویژگی هــای اساســی 
در دســترس در فرهنــگ ســازمان کــه باعــث ایجــاد یادگیری 
سلســله مراتبی  به طــور  می شــود،  اثربخــش  ســازمانی 
یادگیــری مســتمر،  زیــر خلاصــه می شــود:  به صــورت 
دانــش دقیــق و صریــح، شــفافیت، مســئولیت پذیری و 
رفتــار دموکراتیــک13. زمانــی کــه ایــن عناصــر فراهــم شــوند، 
ــاده تر  ــازمان س ــف س ــای مختل ــن گروه ه ــش بی ــال دان انتق

ــد ]44[. ــد ش خواه
ــت  ــت کیفی ــوم مدیری ــه مفه ــد ک ــار می کن ــی]45[ اظه زت
ــا  ــگ ب ــلًا تنگاتن ــورت کام ــش به ص ــت دان ــع و مدیری جام
یكدیگــر ارتبــاط دارنــد. همچنیــن زتــی تأکیــد کــرده 
اســت کــه شــناخت ارتبــاط بیــن مدیریــت کیفیــت جامــع 
ــی دارای  ــر دو منظــر نظــری و عمل ــش از ه ــت دان و مدیری
اهمیــت اســت. ایــن مفهــوم در ســطح تئــوری مدلــی روشــن 
اســت در حالی کــه در ســطح عملــی، گزینه هــای اجــرا بــرای 
کســانی را کــه جهــت تغییــر در ســازمان تــلاش می کننــد، 
ــع  ــت جام ــت کیفی ــورد مدیری ــر دو م ــد. ه ــش می ده افزای
ــتند.  ــازمانی هس ــود س ــد کار بهب ــش فراین ــت دان و مدیری
شــباهت های آن هــا عبارت انــد از: گرایــش نتیجــه، مدیریــت 
مبتنــی بــر افــراد، کار تیمــی، رهبــری و رضایتمنــدی 
ــن  ــا، ای ــخص آن ه ــای مش ــه تفاوت ه ــتریان، در حالی ک مش
اســت کــه رویكــرد مدیریــت کیفیــت جامع بــر پایــه ی بهبود 
ــاخت  ــرای س ــش ب ــت دان ــده و مدیری ــتمر پایه ریزی ش مس
یــک فرهنــگ مبتنــی بــر اشــتراك گذاری دانــش بنــا شــده 

اســت.
ــت  ــد مدیری ــه تعه ــد ک ــار کرده ان ــكاران ]4[ اظه جــو و هم
ارشــد، اتخاذ فلســفه، ســنجش کیفیت، بهینــه کاوی، مدیریت 
فراینــد، طراحــی محصول، آمــوزش کارکنــان، توانمندســازی 
کارکنــان و مشــارکت مشــتریان بــه درجــه ی خاصــی از ایجاد 
دانــش، ذخیــره، توزیــع و به کارگیــری کمــک می کنــد. 
ــه  ــد ک ــار کرده ان ــز اظه ــیوس]46[ نی ــن، روز ویس علاوه بر ای
ــد  ــت ارش ــوی مدیری ــب و کاری از س ــات کس ــه اقدام هرگون
ــد از  ــش بای ــت دان ــای مدیری ــع و مزای ــول مناف ــرای حص ب
اجــرای مدیریــت کیفیــت جامــع و مدیریــت دانــش حمایــت 
کنــد. همچنیــن ایــن محقــق پیشــنهاد کــرده اســت کــه بــه 
اشــتراك گذاری دانــش بایــد یكــی از روش هــای ضــروری در 
یــک ســازمان باشــد و مدیــران بایــد بــه آمــوزش کارکنــان 
10. Synergic
11. Tacit
12. Explicit
13. Democratic
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ــای  ــن اولویت ه ــی از مهمتری ــوان یك ــش به عن ــال دان و انتق
یــک ســازمان توجــه خاصــی کننــد.

زاهــو و همــكار ]47[ پیشــنهاد دادنــد کــه مفاهیــم مدیریــت 
دانــش بــا عوامــل بحرانــی مدیریــت کیفیــت جامــع به منظور 
ــن مســئله  ــری ســازمانی یكپارچــه شــده اند. ای ــش برت افزای
ــک  ــری در ی ــل و به کارگی ــش، تبدی ــب دان ــق کس از طری
ــود.  ــل می ش ــی حاص ــت رقابت ــب مزی ــت کس ــازمان جه س
بــه ســازمان  بــه منابــع جدیــد اطلاعــات،  دســتیابی 
ــازار  ــهم ب ــت آوردن س ــر به دس ــا در براب ــد ت ــک می کن کم
از نظــر محصــولات و خدمــات خــود، ایســتادگی کنــد. 
ــرطی  ــتریان پیش ش ــای مش ــا و تقاضاه ــش درك نیازه دان

بــرای رضایت منــدی مشــتریان اســت کــه نشــان دهنده 
چرایــی به کارگیــری مدیریــت کیفیــت جامــع توســط 
ــر آن مدیریــت کیفیــت جامــع  سازمان هاســت ]12[. علاوه ب
ــود  ــی خ ــش داخل ــال دان ــازمان انتق ــا س ــد ت کمــک می کن
را به طــور اثربخشــی انجــام دهــد ]5[. فــرض بــر ایــن 
ــت  ــورت مثب ــش به ص ــت دان ــای مدیری ــه فراینده ــت ک اس
به وســیله ی اجــرای عوامــل مدیریــت کیفیــت جامــع نــرم و 
ــا  ــن پژوهــش، ب ــد. در ای ــرار گرفته ان ــر ق ســخت تحــت تأثی
ــه سیســتم ها همــراه  ــوط ب مــرور ادبیــات، شــاخص های مرب

ــد: ــتخراج ش ــدول )1( اس ــورت ج ــا به ص ــع آن ه ــا مناب ب

ــات  ــنهادی، فرضی ــی پیش ــوب مفهوم ــه چارچ ــت ب ــا عنای ب
ــه شــد: ــر در نظــر گرفت زی

ــر  ــرم تأثی ــع ن ــت جام ــت کیفی ــل مدیری ــه ی 1: عوام فرضی
ــش دارد. ــت دان ــای مدیری ــر فراینده ــت( ب ــتقیم )مثب مس

فرضیــه ی 2: عوامــل مدیریــت کیفیــت جامــع ســخت تأثیــر 
مســتقیم )مثبــت( بــر فرایندهــای مدیریــت دانــش دارد.

4  روش شناسی پژوهش
پژوهــش حاضــر از نظــر هــدف، کاربــردی و از نظــر راهبــرد، 
توصیفــی- پیمایشــی اســت. گــردآوری داده هــا بــا اســتفاده 
از پرســش نامه و مصاحبــه صــورت گرفتــه اســت. به منظــور 
ــوا در پرســش نامه، از نظــرات تعــدادی  ــی محت بررســی روای
از خبــرگان و مدیــران ارشــد و متخصصــان و خبــرگان 
واحدهــای فنــاوری اطلاعــات، برنامه ریــزی، مهندســی و 

جدول 1: سیستم ها و شاخص های مربوط

 منابع ها شاخص سیستم

 نرممدیریت کیفیت جامع 

 ]19و20و S1( ]22(تعهد مدیریت ارشدرهبري و 
 ]18وS2( ]20(ریزي استراتژیک برنامه

 ]18 -19و20و S3( ]22(تمرکز بر مشتري
 ]18 -19و20و S4( ]22(مشارکت و مدیریت منابع انسانی

 ]18 -19و20و S5( ]22(کننده مدیریت تأمین

 مدیریت کیفیت جامع سخت
 ]18وH1( ]19(مارکینگ استفاده از فناوري و بنچ

 ]18وH2( ]19(مدیریت فرآیند و نوآوري

 مدیریت دانشفرآیندهاي 
 ]25و27وK1( ]41(کسب دانش
 ]25و27وK2( ]41(تبدیل دانش

 ]25و27وK3( ]41(بکارگیري دانش
 
ــنجه های  ــده و س ــت گاز استفاده ش ــت صنع ــن کیفی تضمی
ــت  ــس از انجــام اصلاحــات لازم از نظــر کفای پرســش نامه پ
ــل  ــرای تحلی ــه اســت. ب ــرار گرفت ــد ق ــورد تأیی ــت م و کمی
و ســنجش مــدل ایــن پژوهــش از تحلیــل داده هــا بــه 
وســیله ی مــدل معــادلات ســاختاری اســتفاده شــده اســت. 
در پژوهش هایــی کــه هــدف، آزمــون مدلــی خــاص از 
ــن روش اســتفاده می شــود.  رابطــه بیــن متغیرهاســت، از ای
مدل یابــی معــادلات ســاختاری مدلــی آمــاری بــرای بررســی 
ــون )مشاهده نشــده( و  ــای مكن ــن متغیره ــط خطــی بی رواب
متغیرهــای آشــكار )مشــاهده شــده( اســت ]50[. چارچــوب 
مفهومــی ارائه شــده در ایــن پژوهــش، بــا اســتفاده از تحلیــل 
 SPLS ــزار ــا نرم اف ــی ب ــات جزئ ــه مربع مســیر و روش کمین

آزمــون شــده اســت. 
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سا

که در این رابطه:
n: حجــم نمونــه،                   N: حجــم جامعــه،                                 
α: ســطح خطــا )در ایــن پژوهــش %5 درنظــر گرفتــه 

. ) د می شــو
ــطح  ــا س ــر ب ــد متناظ ــال واح ــر نرم ــدار متغی          : مق
اطمینــان 95 درصــد.                    σ: انحــراف معیــار

ــن زد  ــار را تخمی ــراف معی ــر انح ــه ی زی ــا رابط ــوان ب می ت
کــه عــدد )1 و 5( مقادیــر کمینــه و بیشــینه طیــف لیكــرت 
ــد]49[: ــان می ده ــش نامه را نش ــرت پرس ــه ای لیك پنج گزین

ــه رابطــه ی نمونه گیــری فــوق، حجــم  ــا توجــه ب بنابرایــن، ب
ــران  ــرگان و مدی ــان، خب ــرای کارشناس ــاری ب ــه ی آم نمون
184 نفــر بــرآورد شــده اســت، کــه بــرای اطمینــان بیشــتر 
حــدوداً 220 پرســش نامه توزیع  شــده و  حــدوداً 203 مــورد 
جمــع آوری و از ایــن بیــن 190 پرســش نامه مورداســتفاده و 

ــه اســت. ــرار گرفت ــل ق تجزیه وتحلی
ــه ی به دســت آمده  ــداد نمون ــن تع ــه ای ــر اســت ک لازم به ذک
بیــش از تعــداد نمونــه ی موردنیــاز بــرای ایــن تحقیــق اســت 
کــه بــا توجــه بــه فرمــول نمونه گیــری از جامعــه ی محــدود 
ــا  ــود. ب ــده ب ــرآورد ش ــدود 184 ب ــد، ح ــج درص ــت پن و دق
ــوع چندارزشــی  ــه اینكــه متغیرهــا )ســؤالات( از ن عنایــت ب
بــا مقیــاس فاصلــه ای بــوده و حجــم جامعــه محــدود اســت، 
ــدازه ی  ــه ی )1( ان ــتفاده از رابط ــا اس ــوان ب ــن، می ت بنابرای
نمونــه کل را تعییــن کــرد. شــكل )1( تعــداد نمونــه ی 
ــه  ــورد مطالع ــرکت های م ــک ش ــه تفكی ــت آمده را ب به دس

ــد: ــان می ده نش

6  یافته های پژوهش
6-1 سنجش بارهای عاملی

شــكل )2( مــدل اجرا شــده در نرم افــزار Smart-PLS همــراه 
بــا ضرایــب بارهــای عاملــی را نشــان می دهــد:

ε: مقــدار دقــت موردنظــر محقــق )مقــدار اشــتباه مجــاز( کــه 
در ایــن تحقیــق شــش  درصــد در نظــر گرفتــه شــده اســت.                                  

بــا اســتفاده از روش نمونه گیــري طبقــه اي )گروهــي( پــس از 
تقســیم جامعــه ی آمــاری ایــن تحقیــق بــه ســه مجموعــه ی 
ــرگان  ــداد خب ــبت تع ــه  نس ــه ب ــداد نمون ــه، تع پیش گفت
ــا  ــپس ب ــد و س ــخص ش ــت گاز مش ــرکت در صنع ــر ش ه
ــول  ــی و بر اســاس فرم ــري تصادف اســتفاده از روش نمونه گی
نمونه گیــری  موردنظــر  خبــرگان  از  زیــر  نمونه گیــری 

ــد. ــل آم به عم

شكل 1: جامعه و نمونه ی آماری تحقیق

5  جامعه و نمونه ی آماری
جامعــه ی آمــاری ایــن پژوهــش را خبــرگان، مدیــران و 
کارشناســان ســتاد شــرکت ملی گاز ایران، شــرکت گاز تهران 
بــزرگ و شــرکت مهندســی و توزیــع گاز ایــران در زمینــه ی 
برنامه ریــزی،  واحدهــای  در  درگیــر  و  مرتبــط  مســائل 
ــت  ــت صنع ــن کیفی ــی و تضمی ــات، مهندس ــاوری اطلاع فن
ــان  ــان، متخصص ــی کارشناس ــر )تمام ــاً 300 نف گاز و تقریب
و مدیــران واحدهــای مذکــور در صنعــت گاز( تشــكیل 
ــل  ــه ی قاب ــک نمون ــا انتخــاب ی ــد کــه سعی شــده ب مي دهن
قبــول و قابــل تعمیــم از مدیــران به صــورت تصادفــی ســاده 

پرســش نامه ها ی توزیــع، اجــرا و تكمیــل شــود. 
بــا توجــه  بــه محدود بــودن جامعــه ی آمــاری بــه 300 نفــر، 
ــر اســتفاده  ــز از رابطــه ی زی ــه نی ــرای تعییــن حجــم نمون ب

شــد]49[.

𝑛𝑛 = (
𝑁𝑁×𝑍𝑍𝛼𝛼 2⁄

2 × 𝜎𝜎2

𝜀𝜀2(𝑁𝑁−1)+𝑍𝑍𝛼𝛼 2⁄
2 × 𝜎𝜎2)  (1   )                         
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شكل 2: ضرایب بارهای عاملی

جدول 2: ضرایب بارهای عاملی

جدول 3: مقادیر معیارهای پایایی ترکیبی، آلفای کرونباخ و میانگین 
واریانس استخراجی

نحــوه ی رایــج تفســیر بارهــای عاملــی، ارائــه ی جدولــی دارای ضرایــب بارهــای عاملــی مســتخرج از شــكل )2 ( هســتند کــه در 
جــدول )2( آمــده اســت:

مقــدار مــلاك بــرای مناســب بودن ضرایــب بارهــای عاملــی 
ــه در جــدول )2( مشــخص  ــه ک 0/4 اســت ]50[. همان گون
اســت، تمامــی 10 عــدد ضرایــب بارهــای عاملــی ســؤالات از 
ــار  ــن معی ــه نشــان از مناســب بودن ای 0/4 بیشــتر اســت ک

دارد.
ــه شــكل )2( مشــخص می شــود کــه ضریــب  ــا مراجعــه ب ب
ــت  ــت کیفی ــر مدیری ــان متغی ــیر می ــده ی مس استاندارد ش
جامــع نــرم بــا مدیریــت دانــش )0/641( و متغیــر مدیریــت 
کیفیــت جامــع ســخت بــا مدیریــت دانــش )0/141( اســت 
کــه بیانگــر ایــن مطلــب اســت کــه متغیــر مدیریــت کیفیــت 
جامــع نــرم بــه میــزان 64 درصــد و متغیــر مدیریــت کیفیت 
ــر  ــرات متغی ــد از تغیی ــزان 14 درص ــه می ــخت ب ــع س جام
ــت  ــی مدیری ــه عبارت ــد. ب ــن می کن ــش را تبیی ــت دان مدیری
کیفیــت جامــع نــرم تأثیــر بیشــتری بــر فرایندهــای مدیریت 

دانــش دارد.
ــا  ــت ارشــد« ب همچنیــن شــاخص »رهبــری و تعهــد مدیری
ضریــب مســیر 0/858 بیشــترین تأثیــر را در مدیریــت 

 مدیریت دانش مدیریت کیفیت جامع سخت مدیریت کیفیت جامع نرم ها سازه
 S1S2 S3 S4 S5 H1H2 K1K2 K3 سؤالات

 823/0 865/0 683/0 805/0 894/0 803/0 728/0 807/0 702/0 858/0 بار عاملی
 
کیفیــت جامــع نــرم داشــته، شــاخص »اســتفاده از فنــاوری 
و بهینــه کاوی« بــا ضریــب مســیر 0/894 بیشــترین تأثیــر را 
در مدیریــت کیفیــت جامــع سخت داشــته، و نهایتــاً »تبدیــل 
ــر را در  ــترین تأثی ــیر 0/865 بیش ــب مس ــا ضری ــش« ب دان

ــد داشــت. ــت گاز خواه ــش صنع ــت دان ــای مدیری فراینده
6-2  آلفای کرونباخ، پایایی ترکیبی و روایی همگرا

ــاخ  ــای کرونب ــی، آلف ــی ترکیب ــاخص های پایای ــر ش مقادی
ــه  ــه س ــوط ب ــتخراجی )AVE( مرب ــس اس ــن واریان و میانگی

ــت: ــده اس ــدول )3( آم ــش در ج ــازه پژوه س

AVE ها سازه   ونباخآلفاي کر پایایی ترکبی

723603/0 مدیریت کیفیت جامع سخت  839267/0 72348/0 

630923/0 مدیریت دانش  835511/0 708531/0 

610925/0 مدیریت کیفیت جامع نرم  886486/0 842903/0 
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سا جدول 4: بارهای عاملی شاخص های سازه های پژوهش برای بررسی روایی واگرا با موضع )الف(

جدول 5: خروجی نرم افزار SPLS برای بررسی روایی واگرا از طریق موضوع )ب(

همان طور کــه در شــكل مشــخص شــده اســت، مقــدار 
ــاخ  ــای کرونب ــی و آلف ــی ترکیب ــای پایای ــه معیاره ــوط ب مرب
بــرای ســه ســازه ی بالاتــر از 0/7 اســت کــه حاکــی از 
پایایــی مناســب مــدل دارد. فورنــل و لارکــر )1981( مقــدار 
مناســب بــرای AVE را 0/5 بــه بــالا معرفــی کرده انــد]50[. 
همان گونــه کــه مشــخص اســت مقــدار AVE تمامــی  
ســازه ها بالاتــر از 0/5 اســت کــه نشــان دهنده ی روایــی 

ــت. ــدل اس ــب م ــرای مناس همگ

ــی  ــت، تمام ــخص اس ــدول )4( مش ــه از ج ــه ک همان گون
بــه هــر ســه ســازه  ســؤالات )شــاخص های( مربــوط 
همبســتگی بیشــتری نســبت بــه ســایر ســازه ها دارنــد. ایــن 
امــر روایــی واگــرای مناســب مــدل را بــا اســتفاده از موضــوع 

فورنــل و لارکــر )1981( بــرای بررســی روایــی واگــرا، 
ماتریســی را پیشــنهاد می دهنــد کــه ایــن ماتریــس مشــابه 
ــن  ــا ای ــس نشان  داده شــده در جــدول )3( اســت، ب ــا ماتری ب
تفــاوت کــه قطــر اصلــی ایــن ماتریــس دارای جــذر مقادیــر 
AVE ســه ســازه بــا توجــه بــه جــدول )3( اســت. در شــكل 

)4(، مقادیــر قطــر اصلــی بــا عــدد یــک نشــان داده شــده اند، 

AVE ها سازه   ونباخآلفاي کر پایایی ترکبی

723603/0 مدیریت کیفیت جامع سخت  839267/0 72348/0 

630923/0 مدیریت دانش  835511/0 708531/0 

610925/0 مدیریت کیفیت جامع نرم  886486/0 842903/0 

 

6-3 بررسی روایی واگرا
الــف(  می دهــد:  پوشــش  را  موضــوع  دو  معیــار  ایــن 
مقایســه ی میــزان همبســتگی بیــن شــاخص های یــک 
ــاخص ها  ــتگی آن ش ــل همبس ــازه در مقاب ــا آن س ــازه ب س
ــک  ــزان همبســتگی ی ــر ب( مقایســه می ــازه های دیگ ــا س ب
ســازه بــا شــاخص هایش در مقابــل همبســتگی آن ســازه بــا 

ســایر ســازه ها ]50[.
ســازه های  شــاخص های  عاملــی  بارهــای  جــدول)4(، 

می دهــد: نشــان  را  پژوهــش 

 مدیریت دانش مدیریت کیفیت جامع سخت مدیریت کیفیت جامع نرم سؤالات
H1525674/0 894198/0 447651/0 
H2316227/0 804746/0 337591/0 
K1432588/0 196103/0 683387/0 
K2661444/0 426811/0 864683/0 
K3575526/0 447476/0 823452/0 
S1858019/0 428268/0 669001/0 
S2701681/0 384001/0 383310/0 
S3806917/0 314249/0 644204/0 
S4728183/0 570862/0 415635/0 
S5802934/0 364764/0 581755/0 

 
ــد. ــان می ده ــف نش ال

ــرا از  ــی واگ ــی روای ــرای بررس ــزار SPLS ب ــی نرم اف خروج
ــر(، در جــدول )5( ــل و لارک ــق موضــوع ب )روش فورن طری

نشــان داده شــده اســت:

مدیریت کیفیت جامع سخت مدیریت دانش مدیریت کیفیت جامع نرم

000000/0 مدیریت کیفیت جامع سخت  
  

467822/0 مدیریت دانش  000000/0  
 

509066/0 مدیریت کیفیت جامع نرم  713075/0  000000/0  

 
ــی  ــی روای ــرای بررس ــر ب ــل و لارک ــس فورن ــن، ماتری بنابرای

ــود: ــد ب ــدول )6( خواه ــورت ج ــدل به ص ــرای م واگ
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 ها سازهدیریت کیفیت جامع سختممدیریت دانشمدیریت کیفیت جامع نرم
  850648/0  مدیریت کیفیت جامع سخت 

 794307/0  467822/0  مدیریت دانش 

781617/0  713075/0  509066/0  مدیریت کیفیت جامع نرم 
 

جدول 6: گزارش نهایی روایی واگرا با موضوع ب

z شكل 3: مدل ترسیم شده همراه با ضرایب معناداری

6-4  برازش مدل ساختاری
ــرازش  ــه ب ــت ب ــری، نوب ــای اندازه گی ــرازش مدل ه ــد از ب بع
مــدل ســاختاری پژوهــش می رســد. بخــش مــدل ســاختاری 
ــای  ــه ســؤالات )متغیره ــری، ب ــای اندازه گی بر خــلاف مدل ه
ــا  ــان همــراه ب ــای پنه ــا متغیره ــدارد و تنه آشــكار( کاری ن
روابــط میــان آن هــا بررســی می شــود. بــرای بررســی بــرازش 

ــب  ــار، ضرای ــی ترین معی ــن و اساس ــاختاری اولی ــدل س م
معنــاداری z یــا همــان مقادیــر t-values اســت ]50[.
)t-values مقادیر( z 6-4-1  ضرایب معناداری

شــكل )3( مــدل ترســیم شــده همــراه بــا ضرایــب معنــاداری 
ــد: z را نشــان می ده

همان گونــه کــه از شــكل )3( مشــخص اســت، ضریــب 
مربــوط بــه مســیرهای مدیریــت کیفیــت فراگیــر نــرم 
ــع  ــت جام ــت کیفی ــش )9/709( و مدیری ــت دان ــه مدیری ب
ســخت بــه مدیریــت دانــش )3/295( از 1/96 بیشــتر 
اســت کــه معنادار بــودن ایــن مســیرها و مناســب بودن 
ــای  ــن، فرضیه ه ــد. بنابرای ــدل ســاختاری را نشــان می ده م
پژوهــش نیــز تأییــد می شــوند. به عبارتــی عوامــل مدیریــت 
کیفیــت جامــع نــرم و ســخت تأثیــر مثبــت بــر فرایندهــای 

ــد. ــش دارن ــت دان مدیری
R2 6-4-2 معیار

ــدل ســاختاری در  ــرازش م ــرای بررســی ب ــار ب ــن معی دومی

 

ــه متغیرهــای پنهــان  ــوط ب ــب R2 مرب ــک پژوهــش، ضرای ی
ــه  ــت ک ــاری اس ــت. R2 معی ــدل اس ــته( م درون زای)وابس
نشــان از تأثیــر یــک متغیــر بــرون زا بــر یــک متغیــر درون زا 
دارد و ســه مقــدار 0/19، 0/33 و 0/67 به عنــوان مقــدار 
مــلاك بــرای مقادیــر ضعیــف، متوســط و قــوی R2 در نظــر 
  R2 ــدار ــه شــكل )2( مق ــه ب ــا توج ــود]50[. ب ــه می ش گرفت
ــش، 0/523 محاســبه  ــت دان ــرای ســازه ی درون زای مدیری ب
شــده اســت کــه بــا توجــه بــه ســه مقــدار مــلاك، مناســب 

ــازد. ــد می س ــاختاری را تأیی ــدل س ــرازش م ــودن ب ب
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Q2 جدول 7: خروجی نرم افزار برای معیار

ــت  ــازه درون زای مدیری ــدار Q2 س ــه مق ــه اینك ــه ب ــا توج ب
ــی  ــدرت پیش بین ــان از ق ــت، نش ــده اس ــش، 0/32+ ش دان
ــدل  ــرازش م ــازه دارد و ب ــن س ــوص ای ــدل در خص ــوی م ق

ــد. ــد می کن ــر تأیی ــار دیگ ــش را ب ــاختاری پژوه س
GOF 6-4-4  برازش مدل کلی با معیار

ــرازش  ــای ب ــه ی معیاره ــبه ی هم ــد از محاس ــت، بع در نهای
ــد  ــق، بای ــاختاری تحقی ــدل س ــری و م ــای اندازه گی مدل ه
 GOF بــرازش کلــی مــدل محاســبه شــود. ایــن معیــار که بــا
ــت و  ــک اس ــر و ی ــن صف ــددی بی ــود، ع ــان داده می ش نش
ــرازش  ــت از ب ــد، حكای ــر باش ــک نزدیک ت ــه ی ــدر ب هرچق
ــدار 0/01، 0/25 و 0/36  ــه مق ــدل دارد. س ــر م ــی بالات کل
 GOF کــه به عنــوان مقادیــر ضعیــف، متوســط و قــوی بــرای
ــر  ــرب مقادی ــذر حاصل ض ــت ]50[، از ج ــده اس ــی ش معرف
میانگیــن ضریــب تعدیــل و میانگیــن مقادیــر افزونگــی  برای 
ســازه های درون زای مــدل به دســت می آیــد. همان گونــه 
کــه در خروجــی نرم افــزار محاســبه شــد مقــدار GOF برابــر 
بــا 0/31 حاصــل شــد کــه مقــدار مناســبی اســت و نشــان از 
بــرازش قــوی مــدل ســاختاری دارد، در نتیجــه بــرازش کلــی 

ــد می شــود.  ــز تأیی ــدل نی م

7  نتیجه گیری
در محیــط نامطمئــن امــروزی ســازمان ها بــا مســائل بحرانــی 
ــئله از  ــن مس ــتند. ای ــه هس ــتگی مواج ــا و شایس ــرای بق ب
دانــش  به کارگیــری  و  تبدیــل  تولیــد، کســب،  طریــق 
ــخص  ــوع مش ــات موض ــه ادبی ــه ب ــا توج ــود. ب ــر می ش میس

Q2 6-4-3  معیار
ایــن معیــار قــدرت پیش بینــی مــدل را مشــخص می ســازد 
و در صورتــی کــه در مــورد یــک ســازه درون زا ســه مقــدار 
ــان  ــب نش ــه ترتی ــد، ب ــب نمای 0/02، 0/15 و 0/35 را کس
ــا  ــازه ی ــوی س ــط و ق ــف، متوس ــی ضعی ــدرت پیش بین از ق
ســازه های بــرون زای مربــوط بــه آن را دارد. جــدول 7، 

خروجــی نرم افــزار را نشــان می دهــد:

1-SSE/SSO

322063/0 مدیریت دانش
 

ــت  ــت کیفی ــه مدیری ــازمان هایی ک ــن س ــود، میانگی می ش
ــارکت  ــرد، مش ــتری مداری، عملك ــزای مش ــع را )در اج جام
ــد بیشــتر  کارکنــان، کنتــرل کیفیــت و غیــره( اجــرا کرده ان
ــن  ــد. همچنی ــرا نكرده ان ــه اج ــتند ک ــازمان هایی هس از س
بــه لحــاظ آمــاری اثبات شــده، میانگیــن ســازمان هایی 
کــه مدیریــت کیفیــت جامــع را در اجــزای »درجــه ی 
دانــش به دســت آمده از مشــتری، مشــارکت کارکنــان در 
انتشــار دانــش، فراینــد کیفیــت، فرهنــگ کیفیــت و عملكــرد 
ــتند  ــازمان هایی هس ــتر از س ــد، بیش ــرا کرده ان ــت« اج کیفی
کــه اجــرا نكرده انــد. در مطالعــه ی انجام شــده توســط پــاول 
ــه  ــد ک ــل ش ــه حاص ــن نتیج ــاری ای ــوم آم ــطح مفه در س
ــازمان  ــع س ــت جام ــت کیفی ــرای مدیری ــه دوره ی اج هر چ
ــای  ــری در فراینده ــه ی بهت ــد، نتیج ــعه می یاب ــتر توس بیش
ــر  ــه روش مؤث ــازمان ب ــر س ــود. اگ ــاد می ش ــازمانی ایج س
و کارا، مدیریــت کیفیــت جامــع را پیــاده کنــد، یقینــاً 
بهبودهــای بیشــتری ایجــاد خواهنــد شــد. در مقایســه 
ــع را اجــرا  ــت کیفیــت جام ــه مدیری ــان ســازمان هایی ک می
ــد،  ــرا نكرده ان ــه اج ــازمان هایی ک ــه س ــبت ب ــد نس کرده ان
ــر  ــای بیشــینه ای ب ــه بهبوده ــد ک ــكار ش ــن موضــوع آش ای
ــود.  ــل می ش ــتری حاص ــده از مش ــش کسب ش ــای دان مبن
ــت  ــه مدیری ــازمان هایی ک ــود، س ــخص می ش ــن، مش بنابرای
ــه  ــته ب ــور شایس ــد، به ط ــاده کرده ان ــع را پی ــت جام کیفی
اهمیــت تمرکــز بــر مشــتریان خارجــی و مشــارکت کارکنــان 
ــه،  ــاً اینك ــد. مخصوص ــی برده ان ــش پ ــتراك گذاری دان در اش
ــر  ــش، تأثی ــتراك گذاری دان ــان در اش ــم کارکن ــارکت ک مش
ــت.  ــد گذاش ــازمان خواه ــت س ــگ کیفی ــر فرهن ــی ب منف
به عبارتــی تغییــر در فرهنــگ کیفیــت، تنهــا از طریــق 
مدیریــت کیفیــت جامــع کارا ممكــن خواهــد شــد ]16و48[.

ــردی  ــی و کارب ــدی از مفهــوم عمل ــن پژوهــش افــق جدی ای
بــرای صنعــت گاز ارائــه می کنــد به طوری کــه صنعــت 
ــت  ــل مدیری ــه عوام ــتری ب ــه بیش ــذل توج ــه ب ــاز ب گاز نی
کیفیــت جامــع نــرم در قیــاس بــا عوامــل مدیریــت کیفیــت 
ــد و  ــب، تولی ــرای کس ــر ب ــن ام ــه ای ــخت دارد ک ــع س جام
ــت گاز  ــت. صنع ــت اس ــد در صنع ــش جدی ــری دان به کارگی
ــش،  ــت دان ــای مدیری ــق فراینده ــرای موف ــرای اج ــد ب بای
ارزش بیشــتری بــرای ســرمایه ی انســانی خــود قائــل شــود. 
بــدون ســرمایه ی انســانی بــا دانــش کافــی، پیشــرفت صنعت 
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ــد  ــد خواه ــش پیشــرفته،  کن ــا دان ــاوری ی ــا فن ــی ب گاز حت
ــن  ــوب بی ــاط خ ــه ارتب ــاز ب ــت نی ــن صنع ــد. علاوه بر ای ش
ــن  ــه آخری ــیدن ب ــور رس ــتریان به منظ ــده و مش تأمین کنن
ــن  ــات دارد. همچنی ــولات و خدم ــاره ی محص ــات درب اطلاع
ــتیبان  ــک پش ــوان ی ــد، به عن ــت ارش ــری مدیری ــش رهب نق
ــرای توســعه و  در حمایــت از فرایندهــای مدیریــت دانــش ب
افزایــش توانایــی یادگیــری جمعــی در صنعــت امــری حیاتی 
ــش به طــور  ــت دان ــا ملاحظــه ی فرایندهــای مدیری اســت. ب
ــرم و  ــع ن ــت جام ــت کیفی ــل مدیری ــی عوام ــر، اثربخش مؤث
ــرد  ــی و عملك ــعه ی کیف ــه توس ــتیابی ب ــرای دس ــخت ب س

ســازمانی افزایــش خواهــد یافــت.
در پایــان پیشــنهاد می شــود کــه در تحقیقــات آتــی، روابــط 
میــان عوامــل مــورد بررســی در صنعــت گاز و صنایــع دیگــر 
ــیری  ــاختاری تفس ــازی س ــرد مدل س ــتفاده از رویك ــا اس ب
فــازی بررســی و تبیین شــده و بــرای تأییــد و بــرازش 
ــل  ــیر )تحلی ــل مس ــده  از تحلی ــاختاری ایجاد ش ــدل س م
عاملــی مرتبــه ی دوم( و مدل ســازی معــادلات ســاختاری بــا 

ــود. ــتفاده ش ــزار Warp-PLS اس نرم اف

منابع
1. Rameshwar Dubeya,  Angappa Gunasekaranb 
(2015). Exploring soft TQM dimensions and their 
ipact on firm performance: some exploratory empirical 
results, International Journal of Production Research, 
Vol. 53, No. 2, 371–382.
2. Uriarte, A. F. (2008). Introduction to knowledge 
management. Jakarta, Indonesia: Published by the 
Asean Foundation.
3. Lee S. M. and Asllani A., “TQM and BPR: Symbio-
sis and a new approach for integration,” Management 
Decision, vol. 35, pp. 409-416, 1997.
4. Ju T. L., Lin B., Lin C., and Kuo H.-J., “TQM critical 
factors and KM value chain activities,” Total Quality
Management, vol. 17, pp. 373-393, 2006.
5. Molina L. M., Montes F. L., and Fuentes M., “TQM 
and ISO 9000 Effects on knowledge transferability and
knowledge transfers,” Total Quality Management, vol. 
15, pp. 1001-1015, 2004.
6. Yang J., “Knowledge management opportunities for 
cycle time reduction,” International Journalof Innova-
tion and Learning, vol. 1, pp. 192-207, 2004.

7. Salina D., “The influence of total quality managment 
and knowledge management on business results,” in
Proceeding of 12th International Business Information 
Management (IBIMA) Conference, Creating Global 
Economies through Innovation, Kuala Lumpur., 2009.

8. اجلــی ،مهــدی ، ایمــن قاســمیان صاحبــی )1395(. 
»اولویت بنــدی موانــع اجرایــی مدیریــت کیفیــت فراگیــر در 
صنعــت گاز بــا اســتفاده از رویكــرد تحلیــل نســبت ارزیابــی 
وزن دهــی تدریجــی«، فصلنامــه ی علمــی ترویجــی مدیریــت 
اســتاندارد و کیفیــت، ســال ششــم، شــماره ی 2، پیاپــی 20.

9. اجلــی، مهــدی، ایمــن قاســمیان صاحبــی )1396(. 
»تبییــن روابــط میــان موانــع بــه کارگیــري مدیریــت کیفیت 
جامــع بــا اســتفاده از رویكــرد ترکیبي فــازي )صنعــت گاز(«، 
ــت  ــگاه تربی ــازمانی، دانش ــع س ــت مناب ــای مدیری پژوهش ه

ــماره ی 1. ــدرس، دوره ی 7، ش م
10. Franz, L. S. & Foster, S. T. (1992). Utilizing 
knowledge based decision support system as total 
quality management consultant. International Journal 
of Prduction Research, 30 (9), 2159-2171.
11. Foster S. T., Managing quality: An integrative ap-
proach, 3rd ed. Upper Saddle River, New Jersey: Pson.
12. Educational International, 2007.
13. Flynn B. B., Schroeder R. G., and Sakakibara S., 
“A framework for quality management research and 
an associated measurement instrument,” Journal of 
Operations Management, vol. 11, pp. 339 - 366, 1994.
14. Motwani J., “Critical factors and performance 
measures of TQM,” The TQM Magazine, vol. 13, pp. 
292-300, 2001.
15. Saraph J. V., G. P. Benson, and R. G. Schroeder, 
“An instrument for measuring the critical factors of 
quality management,” Decision Science, vol. 20, pp. 
810-829, 1989.
16. Powell T. C., “Total quality management as com-
petitive advantage: A review and empirical study,” 
Strategic Management Journal, vol. 16, pp. 15-37, 
1995.
17. Deming W. E., Out of the crisis. Boston: MIT 
CAES, 1986.
18. Crosby P. B., Quality is free: The art of making 
quality certain. New York: Mc-Graw Hill Publishing, 
1979.
19. Ho D. C. Duffy K., V. G., and Shih H. M., “Total 
quality management: An empirical test for mediation 



از(
ت گ

صنع
ه: 

طالع
د م

مور
ر )

سی
ل م

حلی
با ت

ش 
 دان

یت
دیر

ر م
ت ب

سخ
 و 

رم
ع ن

جام
ت 

یفی
ت ک

یری
 مد

مل
عوا

یر 
 تأث

سی
برر

73

ت
یفی

و ک
رد 

ندا
ستا

ت ا
یری

مد
ی 

یج
ترو

ی- 
علم

مه 
ل نا

فص
13

96
ار 

 به
- 2

3 
پی

پیا
 - 

1 
اره

شم
م- 

هفت
ل 

سا

effect.,” International Journal of Production Research,, 
vol. 39, pp. 529-548, 2001.
20. Rahman S. and Bullock P., “Soft TQM, hard TQM 
and organizational performance reationships: An em-
pirical investigation,” Omega, vol. 33, pp. 73-83, 2005.
21. Cengiz D., Aysel Ç., Özcan Ş., An analysis on the 
relationship between total quality management practic-
es and knowledge management: The case of Eskişehir, 
Procedia - Social and Behavioral Sciences, 109, 65 – 
77, 2014.
22. Lewis W., Pun K., and Lalla T., “Empirical inves-
tigation of the hard and soft criteria of TQM in ISO 
9001 certified small and medium-sized enterprises.,” 
International Journal of Quality and Reliability Man-
agement, vol. 23, pp. 964-984, 2006.
23. Wilkinson A., Marchington M., and Dale B., 
“Manufacturing more effective TQM: Implications for 
the management of human resources,” Research and 
Practice in Human Resource Management, vol. 2, pp. 
69-88, 1994.
24. Fotopoulos C. B. and Psomas E. L., “The impact of 
soft and hard TQM elements on quality management 
results,” International Journal of Quality & Reliability 
Management, vol. 26, pp. 150-163, 2009.
25. Muhammad Madi, Jegak A.. U., and Tari J. J., “The 
importance of critical soft factors for quality improve-
ment and organizational performance,” International 
Journal of Productivity and Quality Management, vol. 
4, pp. 366-382, 2009.
26. Ahmed P. K., Lim K. K., and Loh A. Y. E., Learn-
ing through knowledge management. Oxford, Boston: 
Butterworth-Heinemann, 2002.

27. موســی خانی، محمــد، اجلــی، مهــدی و ســیدرحیم 
صفــوی میرمحلــه )1389(. »ارائــه ی مدلــی بــرای ســنجش 
ــت  ــازی مدیری ــرای پیاده س ــازمان ها ب ــی س ــزان آمادگ می
ــه ی  ــران(«، فصلنام ــار ای ــز آم ــه: مرک ــورد مطالع ــش )م دان
انســانی)پژوهش های  علــوم  مــدرس  پژوهشــی  علمــی 
مدیریــت در ایــران( )ISC(، دوره ی چهاردهــم، شــماره  ی دوم، 

ــدرس. ــت م ــگاه تربی دانش
28. Salina D. and Wan Fadzilah W. Y., “ An empirical 
study of knowledge management processes in Small 
and Medium Enterprises, ,” Communications of the 
IBIMA, vol. 4, pp. 169 - 177, 2008.
29. Holsapple C. W. and Joshi K. D., “Description and 
analysis of existing knowledge management frame-

works,” in 32nd Hawaii International Conference on 
Systems Science, 1999.
30. Leonard-Barton D., Wellsprings of knowledge: 
Building and sustaining the sources of innovation. 
Boston, Massachusetts: Harvard Business School 
Press, 1995.
31. Wiig K. M., Knowledge management foundations. 
Arlington:: Schema Press, 1993.
32. Nonaka I. and Takeuchi H., The knowledge creat-
ing company: How Japanese companies create the dy-
namics of innovation.: New York: Oxford University 
Press, 1995.
33. Bhatt G. D., “Knowledge management in organiza-
tions: Examining the interaction between technologies, 
techniques and people,” Journal of Knowledge Man-
agement, vol. 5, pp. 68-75, 2001.
34. Sveiby K. E., The new organizational wealth: Man-
aging and measuring knowledge-based assets. San 
Francisco, CA: Berrett-Koehler Publishers, 1997.
35. Porter M. E., Competitive Strategy. New York:: 
The Free Press, 1980.
36. Cole R., “Introduction,” California Management 
Review, vol. 40, pp. 15-21, 1998.
37. Davenport T. and Klahr P., “Managing customer 
support knowledge,” California Management Review, 
vol. 40, pp. 195-208, 1998.
38. Powell W., “Learning from collaboration: Knowl-
edge and networks in the biotechnology and pharma-
ceutical industries,” California Management Review, 
vol. 40, pp. 228-240, 1998.
39. Von Krogh G., “Care in knowledge creation,” 
California Management Review, vol. 40, pp. 133-153, 
1998.
40. Martensson, M. A. (2000). Critical review of 
knowledge management as a management tool. Jour-
nal of Knowledge Management, 4(3), 204-216.
41. Kono, N. (1993). A perspective on quality activities 
on American firms. California Management Review, 
35 (3), 12-31.
42. Malhotra, D. K. (1998). The impact of interest rate 
reset period on the bid-offer rates in an interest rate 
swap contract - an empirical investigation. Journal of 
Multinational Financial Management, 8 (1), 79-88.
43. Molina, M. L., Montes, L. F. & Fuentes, M. (2004). 
TQM and ISO 9000 effects on knowledge transferabil-
ity and knowledge transfers. Total Quality Manage-
ment, 15 (7), 1001-1015.



ش با تحلیل مسیر )مورد مطالعه: صنعت گاز(
بررسی تأثیر عوامل مدیریت کیفیت جامع نرم و سخت بر مدیریت دان

74

ت
ت استاندارد و کیفی

فصل نامه علمی- ترویجی مدیری
سال هفتم- شماره 1 - پیاپی 23 - بهار 1396

44. Yazıcı, S. (2001). Öğrenen organizasyonlar. 
İstanbul: Alfa Yayınları, Yönetim Dizisi.
45. Zetie S., “The quality circe approach to knowledge 
management,” Managerial Auditing Journal, vol. 17, 
pp. 317-321, 2002.
46. Ruzevicius J., Integration of total quality manage-
ment and knowledge management, Informacijos Mok-
slai, vol. 37, pp. 30-38, 2006.
47. Zhao F. and Bryar P., “Integrating knowledge man-
agement and total quality: A complementary process,” 
in 6th International Conference on ISO 9000 and 
TQM, Scotland, 2001.
48. Salina D. and Wan Fadzilah Wan Y., The Influence 
of Soft and Hard TQM Factors on Knowledge Man-
agement: Perspective from Malaysia, International 
Conference on Management and Service Science, Sin-
gapore, 2011.

49. مؤمنــی، منصــور و علــی فعــال قیومــی، )1394(. 
ــاب  ــران: کت ــزار SPSS”، ته ــا نرم اف ــاری ب ــای آم “تحلیل ه

ــو. ن
مدل ســازی   .)1393( آرش  رضــازاده ،  علــی ،  داوری،   .50
معــادلات ســاختاری بــا نرم افــزار PLS، چــاپ دوم، ســازمان 

ــاد دانشــگاهی. انتشــارات جه




