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ارائه مدل مفهومی به کارگیری تئوری اقتضایی در پیاده سازی مدیریت کیفیت جامع

بیتا یزدانی* 

چکیده:
تاریخ دریافت: 95/08/11
تاریخ پذیرش: 95/10/08

یکــی از اهــداف اصلــی پیاده ســازی سیســتم های مدیریــت کیفیــت، بهبــود عملکــرد سازمان هاســت. ایــن هــدف اساســی باعــث شــده اســت 

کــه همــواره ایــن ســؤال بــرای پژوهشــگران مطــرح باشــد کــه آیــا بــه راســتی پیاده ســازی سیســتم های مدیریــت کیفیــت، عملکــرد ســازمان ها 

را ارتقــاء داده اســت یــا خیــر. تــلاش بــرای پاســخ بــه ایــن ســؤال باعــث شــده اســت کــه پژوهش هــای زیــادی در زمینــه تأثیــر مدیریــت کیفیــت بــر 

عملکــرد ســازمان طــی 20 ســال گذشــته انجــام شــود. نکتــه ای کــه در ایــن پژوهش هــا حائــز اهمیــت اســت نتایــج ضــد و نقیــض ایــن پژوهش هاســت. 

به گونــه ای کــه در تعــدادی از پژوهش هــا ارتبــاط مثبــت بیــن رویه هــای مدیریــت کیفیــت و عملکــرد ســازمان تأییــد و در تعــدادی دیگــر ایــن ارتبــاط 

تأییــد نشــده اســت. ایــن نتایــج گمراه کننــده تعــدادی از محققــان را بــر آن داشــت تــا ایــن نتایــج را توجیــه نماینــد. یکــی از مهم تریــن دلایلــی کــه 

ــر پیاده ســازی رویه هــای مدیریــت کیفیــت  ــی ب ــر متغیرهــای اقتضای ــه  می شــود تأثی توســط تعــدادی از صاحب نظــران حــوزه مدیریــت کیفیــت ارائ

اســت. ایــن مقالــه بــا بررســی گســترده ی ادبیــات و پژوهش هــای مدیریــت کیفیــت، تعــداد زیــادی از متغیرهــای اقتضایــی در ایــن حــوزه را شناســایی 

کــرده و آن هــا را در قالــب جدیــدی کــه پیــش از ایــن مــورد توجــه قــرار نگرفتــه بــود دســته بندی نمــوده اســت. همچنیــن در انتهــا بــا ارائــه یــک مــدل 

مفهومــی شــیوه بررســی ایــن متغیرهــا را بــرای پژوهشــگران آتــی همــوار نمــوده اســت.

واژگان کلیدی:
مدیریت کیفیت جامع، رویه های مدیریت کیفیت، تئوری اقتضایی، عوامل محیطی سازمان، عوامل داخلی

1. مقدمه
ســازمان ها پیوســته به دنبــال پیــدا کــردن راه هــای جدیــدی 
بــرای بهبــود عملکــرد و دســتیابی به مزیــت رقابتی هســتند. 
مدیریــت کیفیــت یکــی از رویکردهایــی اســت که ســازمان ها 
بــرای بهبــود عملکــرد بــه کار برده انــد. بدیــن خاطــر، یکــی 
مدیریــت  در  کــه  تحقیقاتــی  حوزه هــای  مهم تریــن  از 
ــزان  ــه اســت، بررســی می ــرار گرفت ــورد توجــه ق ــت م کیفی
ــازمانی  ــرد س ــر عملک ــت ب ــت کیفی ــای مدیری ــر رویه ه تأثی
ــرات  ــا تأثی ــن پژوهش ه ــا و وس1، 2002(. ای ــت )سوس اس
ــر  ــت ب ــت کیفی ــای مدیری ــتقیم رویه ه ــتقیم و غیرمس مس
ــی  ــن در حال ــد. ای ــرار داده ان ــی ق ــورد بررس ــرد را م عملک
اســت کــه شــواهد نتایــج متفاوتــی دربــاره ی ایــن تأثیــرات 
نشــان می دهنــد )نایــر2، 2006؛ ژنــگ و همــکاران3، 2012(. 
ــای  ــت رویه ه ــر مثب ــات تأثی ــادی از ادبی ــای زی در بخش ه
مدیریــت کیفیــت بــر عملکــرد گــزارش شــده اســت )فلیــن 
و همــکاران4، 1995؛ اندرســون و همــکاران5، 1995؛ چــوی 
و  و همــکاران7، 2000؛ داگلاس  ایبــوک6، 1998؛ داس  و 

جــاج8، 2001؛ هــو و همــکاران9، 2001؛ کاینــاک10، 2003؛ 
ــموس12، 2010؛ وو  ــوس و پیس ــاه و وارد11، 2003، فتوپل ش
ــه  ــکاران13، 2013(، درحالی ک ــب و هم ــگ،2013؛ طال و چن
ــای  ــرات رویه ه ــاره تأثی ــی درب ــج متفاوت ــر، نتای برخــی دیگ
مدیریــت کیفیــت بــر عملکــرد ســازمان ها را گــزارش 
ــکاران14 )1998(  ــگ و هم ــال دویان ــوان مث ــد. به عن داده ان
نــرخ شکســت 60 تــا 70 درصــدی را بــرای مدیریــت کیفیت 

ــد.  عنــوان کردن
ــه  ــی ک ــه دلایل ــتناد ب ــا اس ــد، ب ــعی کرده ان پژوهشــگران س
بیشــتر آن هــا را در فرایندهــای پژوهــش جســتجو کرده انــد، 
ایــن تناقض هــا را توضیــح دهنــد. مهم تریــن دلایلــی کــه در 

ــد از: ــر شــده اند عبارتن ــه ذک ــن زمین ای
ــت  ــت کیفی ــای مدیری ــات، رویه ه ــک از مطالع ــر ی 1( در ه
بــه روش هــای مختلفــی مفهوم ســازی و عملیاتــی گشــته اند. 
ــک  ــوان ی ــت را به عن ــت کیفی ــددی مدیری ــات متع مطالع
ســازه ی چنــد بعــدی عملیاتــی کرده انــد )اندرســون و 
همــکاران، 1995؛ فلیــن و همــکاران، 1995؛ دوو و همکاران، 
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1999؛ کاینــاک، 2003؛ فتوپلــوس و پیســموس، 2010؛ وو 
و چنــگ،2013؛ طالــب و همــکاران، 2013(. درحالی کــه 
ــوان  ــت را به عن ــت کیفی ــات مدیری ــر از مطالع ــی دیگ برخ
یــک ســازه ی واحــد مفهوم ســازی نموده انــد )چویــی و 

ایبــاک، 1998؛ داگلاس و جــاج، 2001(.
2( عملکــرد نیــز به صــور مختلفــی در پژوهش هــای گوناگون 
ــتفاده از  ــا اس ــی ب ــرد مال ــت. عملک ــده اس ــازی ش مفهوم س
رشــد ســهم بــازار، ســودآوری و بازگشــت دارایی هــا در 
ــت )داس و  ــده اس ــه ش ــر گرفت ــات در نظ ــی از مطالع برخ
همــکاران، 2000؛ داگلاس و جــاج، 2001؛ کاینــاک، 2003(. 
در برخــی دیگــر، عملکــرد عملیاتــی را در قالــب اصطلاحاتــی 
ــودی  ــرد موج ــد و عملک ــول و فراین ــت محص ــد کیفی مانن
ــوی  ــکاران، 1995؛ چ ــن و هم ــد )فلی ــری نموده ان اندازه گی
ــاک، 2003؛  ــکاران، 1999؛ کاین ــاک، 1998؛ دوو و هم و ایب
طالــب و همــکاران، 2013؛ ملــت پرســت15، 2013؛ وو و 
ژنــگ، 2013(. همچنیــن در تعــدادی از پژوهش هــا، رضایــت 
مشــتریان به عنــوان شــاخص عملکــرد در نظــر گرفتــه شــده 
اســت ) آندرســون و همــکاران، 1995؛ چــوی و ایبــاک، 
1998؛ داس و همــکاران، 2000؛ فتوپلــوس و پیســموس، 
2010(. در برخــی از مطالعــات، عملکــرد به عنــوان ســازه ای 
چنــد بعــدی در نظــر گرفتــه شــده اســت )داس و همــکاران، 
ــوس و پیســموس، 2010؛ ســیتکی و اصــلان،  2000؛ فتوپل
ــر،  ــدادی دیگ ــه در تع ــگ، 2013(. درحالی ک 2012؛ وو و ژن
ــد )اندرســون  ــرای آن در نظــر گرفته ان ســازه ی واحــدی را ب
و همــکاران، 1995؛ هــو و همــکاران، 2001؛ طالــب و 

ــکاران، 2013(. هم
ــون  ــرای آزم ــده ب ــه ش ــای به کارگرفت ــن روش ه 3( همچنی
فرضیــات و واحدهــای تجزیــه و تحلیــل، هــم در پژوهش هــا 

متفــاوت هســتند. 
ــای  ــض در پژوهش ه ــا متناق ــف و بعض ــج مختل ــود نتای وج
گذشــته از یــک طــرف و نیــاز ســازمان ها بــه درک چگونگــی 
ــب  ــرای کس ــت ب ــت کیفی ــتم های مدیری ــازی سیس پیاده س
بیشــینه فایــده از آن هــا، انگیزه هــای زیــادی را بــرای کشــف 
علــل ایــن تناقضــات در مطالعــات مدیریــت کیفیــت ایجــاد 
ــتر  ــه بیش ــوق ک ــل ف ــه دلای ــه ای ک ــت، به گون ــوده اس نم
ــر  ــی و معتب ــدان کاف ــت را چن ــه اس ــش نهفت در ذات پژوه
نمی داننــد. بنابرایــن ارائــه دلایــل دیگــر بــرای تبییــن 

شکســت برنامه هــای مدیریــت کیفیــت به طــور جــدی 
ــه اســت.  ــرار گرفت ــورد توجــه پژوهشــگران ق م

یکــی از دلایــل اصلــی کــه در ســال های اخیــر بــرای تبییــن 
نتایــج متناقــض تأثیــر مدیریــت کیفیــت بــر عملکــرد مــورد 
ــای  ــه متغیره ــه ب ــزوم توج ــت، ل ــه اس ــرار گرفت ــه ق توج
ــن  ــت. در ای ــت اس ــت کیفی ــات مدیری ــی در مطالع اقتضای
ــت  ــران مدیری ــان و صاحب نظ ــدادی از متخصص ــتا تع راس
کیفیــت شــروع بــه گســترش ادراکــی واقعی تــر از مدیریــت 

ــد.  ــی نموده ان ــوری اقتضای ــرد تئ ــه کارب ــر پای ــت ب کیفی
ــت  ــری از مدیری ــی مختص ــه معرف ــدا ب ــه ابت ــن مقال در ای
ــس  ــود. پ ــه می ش ــای آن پرداخت ــع و رویه ه ــت جام کیفی
ــر  ــت ب ــت کیفی ــر مدیری ــر تأثی ــی ب ــروری اجمال از آن م
عملکــرد می شــود و در نهایــت بــه بررســی تئــوری اقتضایــی 
ــه  ــت پرداخت ــت کیفی ــی مدیری ــات اقتضای ــرور مطالع و م
می شــود. هــر چنــد تعــداد مطالعــات اقتضایــی در مدیریــت 
کیفیــت نســبت بــه مطالعاتــی کــه رابطــه مدیریــت کیفیــت 
ــی  ــر اســت، ول ــد، بســیار کمت ــرد را بررســی کرده ان و عملک
همیــن تعــداد مطالعــات انــدک، مطالــب قابــل توجهــی برای 
توجیــه و ضــرورت مطالعــات اقتضایــی در مدیریــت کیفیــت 

ــازند.  ــان می س ــر نش را خاط

2  روش شناسی تحلیل محتوا
ــالات  ــام مق ــن پژوهــش، تم ــه در ای ــورد مطالع ــه ی م جامع
در دســترس، در زمینــه ی مدیریــت کیفیــت اســت. در 
ــه  ــت ک ــرار گرف ــی ق ــورد بررس ــی م ــش مقالات ــن پژوه ای
ــرد  ــع و عملک ــت جام ــت کیفی ــه بررســی رابطــه ی مدیری ب
پرداختــه و تأثیــر متغیرهــای اقتضایــی را نیــز بــر ایــن رابطــه 
ــرای  ــه ب ــدی ک ــات کلی ــد. کلم ــرار داده ان ــه ق ــورد توج م
ــامل  ــد ش ــرار گرفتن ــتفاده ق ــورد اس ــالات م ــتجوی مق جس

ــر هســتند: ــوارد زی م
مدیریــت کیفیــت جامــع16، مدیریــت کیفیــت17، رویه هــای 
اقتضایــی20،  تئــوری  عملکــرد19،  کیفیــت18،  مدیریــت 

ــر22. ــا 21و تعدیلگ اقتض
ــت  ــه انجــام داد دریاف پژوهشــگر براســاس جســتجوهایی ک
کــه مطالعــات اقتضایــی در مدیریــت کیفیــت در بیــن 
ــه  ــرار نگرفت ــه ق ــورد توج ــدان م ــی چن ــران ایران پژوهش گ
اســت. لــذا بــرای یافتــن متغیرهــای اقتضایــی و دســته بندی 
15. Mellat parast
16. Total quality management
17. Quality management
18. Quality management practices

19. Performance
20. Contingency theory
21. Contingency
22. Moderator



45

مع
جا

ت 
یفی

ت ک
یری

مد
ی 

ساز
اده 

 پی
 در

یی
ضا

اقت
ی 

ئور
ی ت

گیر
کار

 به 
می

هو
 مف

دل
ه م

ارائ
ت

یفی
و ک

رد 
ندا

ستا
ت ا

یری
مد

ی 
یج

ترو
ی- 

علم
مه 

ل نا
فص

13
95

ن 
ستا

 زم
- 2

2 
پی

پیا
 - 

4 
اره

شم
م- 

شش
ل 

سا

ــود در  ــالات موج ــا مق ــی و عمدت ــالات انگلیس ــا از مق آن ه
ــت.  ــده اس ــتفاده ش ــگاه science direct اس پای

برای تحلیل کیفی محتوا دو روش وجود دارد )قیدرخلجانی و 
صمیمی، 1393(:

1. روش تشکیل استقرایی طبقه بندی،
2. روش اعمال قیاسی طبقه بندی.

در روش اول محقــق بــدون مفــروض گرفتــن هیچ گونــه 
تعریــف یــا تعمیمــی قبــل از شــروع تحلیــل، بــه مطالعــه ی 
متــون می پــردازد و هــر آنچــه را کــه حاصــل ایــن تحلیــل 
ــد. در روش دوم  ــه می ده ــدی ارائ ــوان جمع بن ــت به عن اس
محقــق بــا ارائــه و فرض گرفتــن تعاریــف مشــخصی قبــل از 
شــروع تحقیــق، بــه مطالعــه متــون پرداختــه و بــا مقایســه ی 
ــل  ــورد تحلی ــن شــده و متن هــای م ــف از پیــش تعیی تعاری
بــه داوری دربــاره ی آن هــا می پــردازد )قیدرخلجانــی و 
ــچ  ــه هی ــدون اینک صمیمــی، 1393(. در پژوهــش حاضــر ب
مدیریــت  اقتضایــی  متغیرهــای  دربــاره ی  پیش فرضــی 
ــات  ــا از ادبی ــن متغیره ــود، ای ــه ش ــر گرفت ــت در نظ کیفی
و پژوهش هــای پیشــین اســتخراج شــده اند. پــس از آن 
پژوهشــگر بــا توجــه بــه ماهیــت متغیرهــای شناسایی شــده 
اقــدام بــه طبقه بنــدی و معرفــی آن هــا در قالــب یــک مــدل 
جدیــد نمــود. لــذا می تــوان گفــت پژوهــش حاضــر بــه روش 

اول انجــام شــده اســت. 

3  مرور ادبیات
3-1  مدیریت کیفیت جامع

در طــول ســال هایی کــه از پیدایــش مدیریــت کیفیــت 
جامــع می گــذرد تعاریــف مختلفــی از آن ارائــه شــده اســت. 
کاینــاک )2003(، مدیریــت کیفیــت جامــع را به عنــوان 
یــک فلســفه جامــع مدیریتــی تعریــف می کنــد کــه تــلاش 
بــرای بهبــود مســتمر تمامــی عملیــات ســازمانی دارد. هــدف 
مدیریــت کیفیــت جامــع تنهــا در صورتــی محقــق می شــود 
کــه مفاهیــم و اصــول آن از دریافــت مــواد اولیــه تــا خدمــات 
ــگ23  ــی و چن ــود. ل ــاده ش ــازمان پی ــروش در س ــس از ف پ
)2006( مدیریــت کیفیــت جامــع را تعهــد همــه ی کارکنــان 
ــت  ــدف رضای ــا ه ــای کاری ب ــتمر فراینده ــود مس ــه بهب ب
مشــتریان و برآورده کــردن الزامــات و نیازهــای آن هــا تعریــف 
ــد. در میــان ایــن تعاریــف، شــاهین )1393( تعریــف  کرده ان

ــت  ــت کیفی ــدر از مدیری ــرز و رن ــل از هی ــه نق ــی را ب جامع
ــه نظــر می رســد هــر ســه وجــه  ــه نمــوده اســت کــه ب ارائ
فراگیــر بــودن مدیریــت کیفیــت جامــع را در بــر می گیــرد. 
بنابرایــن تعریــف »مدیریــت کیفیــت جامــع یــک سیســتم 
مدیریــت کیفیــت اســت کــه در برگیرنــده ی کل ســازمان از 
ــت  ــد مدیری ــن تعه ــت و مبی ــتری اس ــا مش ــده ت تأمین کنن
ــرآمدی مســتمر در ســطح کل شــرکت و در  ــه س نســبت ب
کلیــه ی جنبه هــای کالا و خدمــات دارای اهمیــت بــرای 
مشــتری اســت«. همچنیــن مــرور نقطه نظــرات نویســندگان 
مختلــف از جملــه اوکلنــد24 )2000( و دیــل25 )2003( نظــر 
غالبــی را در میــان آن هــا نشــان می دهــد و آن تعریــف 
مدیریــت کیفیــت جامــع به عنــوان یــک رویکــرد مدیریتــی 
اســت کــه از تعــدادی اصــول راهنمــا یــا مفاهیــم هســته ای 
تشــکیل شــده اســت. ایــن سلســله اصــول و مفاهیــم، مســیر 
مــورد انتظــار ســازمان را مشــخص می کننــد. هنگامــی کــه 
ــه یکدیگــر مرتبــط  ایــن اصــول و مفاهیــم به صورتــی کارا ب

ــد.  ــری دســت می یاب ــه عملکــرد بالات شــوند، ســازمان ب
در پژوهــش حاضــر ایــن عقیــده مــورد پذیــرش اســت کــه 
مدیریــت کیفیــت جامــع یــک رویکــرد مدیریتــی اســت کــه 
قابلیــت بهبــود عملکــرد ســازمان را دارد. البتــه ایــن فرضیــه 
کــه مدیریــت کیفیــت جامــع می توانــد عملکــرد ســازمان ها 
را بهبــود دهــد بــا اســتفاده از برخــی شــواهدی کــه توســط 
ــد،  ــی به دســت آم ــات تجرب ــران گذشــته از مطالع پژوهش گ
مــورد تردیــد قــرار گرفتــه اســت. در ایــن پژوهــش صحــت 
ــد  ــرار خواه ــکافانه تری ق ــی موش ــورد بررس ــا، م ــن ادع ای

گرفــت.
3-1-1  رویه های مدیریت کیفیت

ــا و  ــت، ابزاره ــت کیفی ــه در مدیری ــی اولی ــات تجرب تحقیق
مدیریــت  رویه هــای  اندازه گیــری  جهــت  را  ســازه هایی 
ــکاران 26،  ــاراف و هم ــد )س ــق نمودن ــرد خل ــت و عملک کیفی
1989؛ فلیــن و همــکاران، 1994؛ آهیــر و همــکاران27، 
اکنــون در چارچوب هــای مــورد  ایــن ســازه ها   .)1996
اســتفاده در جوایــز ملــی کیفیــت ماننــد جایــزه ملــی 
کیفیــت مالکــوم بالدریــج در آمریــکا و جایــزه کیفیــت اروپــا 
حضــور دارنــد )سوســا و وس28، 2002(. رویه هــای مدیریــت 
کیفیــت به منظــور ایجــاد و بررســی قابلیت هــای آن هــا 
ــده اند،  ــازی ش ــات مستندس ــترده ای در ادبی ــورت گس به ص
23. Lee and Chang
24. Oakland
25. Dale
26. Saraph et al.

27. Ahire et al.
28. Sousa and Voss
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ــر  ــا ب ــن رویه ه ــه ای ــی ک ــوان تأثیرات ــیله می ت ــن وس بدی
ــازمان  ــرد س ــه عملک ــازمان از جمل ــف س ــای مختل بخش ه

دارنــد را اندازه گیــری کــرد )زو29، 2009(. 
رویه هــای  عملیاتی ســازی  بــرای  مختلفــی  مدل هــای 
ــه  ــوان ب ــت کیفیــت پیشــنهاد شــده اســت کــه می ت مدیری
اســتاندارهای مدیریــت کیفیــت ISO، مدل هــای تعالــی 
ســازمانی 30EFQM و 31MBNQA اشــاره نمــود. هــر یــک از 
ــدن  ــرای عملیاتی ش ــی ب ــای متفاوت ــا از رویه ه ــن مدل ه ای
مفهــوم مدیریــت کیفیــت اســتفاده می کننــد. به عنــوان 
مثــال در مــدل MBNQA هفــت رویــه  مــورد بررســی 
و ســنجش قــرار می گیرنــد. ایــن رویه هــا عبارتنــد از: 
ــزی  ــانی، برنامه ری ــع انس ــت مناب ــعه و مدیری ــری، توس رهب
مدیریــت  مشــتریان،  بــر  تمرکــز  کیفیــت،  راهبــردی 
ــج  ــل، نتای ــه و تحلی ــات و تجزی ــت، اطلاع ــای کیفی فراینده
عملیاتــی و کیفیــت )جیت پیبــون و رائــو،2007؛ کریتاناتیــپ 

و همــکاران، 2013(. 

3-1-2( مدیریت کیفیت و عملکرد سازمانی
ــایر  ــع از س ــت جام ــت کیفی ــاوت مدیری ــث تف ــه باع آنچ
ــن  ــای تضمی ــد مدل ه ــت مانن ــت کیفی سیســتم های مدیری
کیفیــت می شــود، ارزیابــی عملکــرد ســازمان اســت کــه بــا 
در نظر گرفتــن شــاخص های رضایــت مشــتریان، رضایــت 
کارکنــان، محافظــت از طبیعــت و محیــط اجتماعــی و 
انجــام می شــود  نتایــج داخلــی و خارجــی  نهایــت  در 
مهم تریــن  از  یکــی   .)2010 پیســماس،  و  )فتوپولــوس 
حوزه هــای تحقیقاتــی کــه در مدیریــت کیفیــت مــورد 
توجــه قــرار گرفتــه اســت، بررســی میــزان تأثیــر رویه هــای 
ــا و  ــت )سوس ــازمانی اس ــرد س ــر عملک ــت ب ــت کیفی مدیری
ــن )1984(  ــدل گاروی ــا و وس )2002( م وس،2002(. سوس
پژوهش هــای  تمامــی  نظــری  و  فکــری  بنــای  زیــر  را 
ــدل  ــن م ــد. ای ــی می کنن ــه معرف ــن زمین ــده در ای انجام ش
در شــکل )1( نشــان داده شــده اســت. مــدل رابطــه کیفیت- 
ــت  ــه رویه هــای مدیری ــه چگون عملکــرد، نشــان می دهــد ک
کیفیــت، عملکــرد مالــی، کیفیــت و عملکــرد تجــاری را تحت 
تأثیــر قــرار می دهنــد. گارویــن )1984( دو زمینــه ی اصلــی 
ــود  ــی نم ــرد معرف ــر عملک ــت ب ــذاری کیفی ــرای تأثیرگ را ب
کــه عبارتنــد از: زمینه هــای تولیــد و زمینه هــای بــازار. 

در زمینــه ی تولیــد، مجموعــه ای از رویه هــای مدیریــت 
ــدی را کاهــش  ــای تولی ــری فراینده ــه تغییرپذی ــت ک کیفی
ــی و  ــای داخل ــت فراینده ــش کیفی ــث افزای ــد و باع می دهن
ــد،  در نتیجــه افزایــش کیفیــت محصــول خروجــی می گردن
ــی  ــا، تمام ــن رویه ه ــد. در ای ــرار می گیرن ــی ق ــورد بررس م
ابعــاد کیفــی محصــول بهبــود می یابــد، چــرا کــه فرایندهــای 
ــورد اســتفاده  ــر مشــتریان م ــز ب طراحــی محصــول و تمرک
قــرار گرفتــه اســت. گارویــن )1984( نشــان داد کــه فراینــد 
ــر  ــد ب ــی محصــول می توان ــرد کیف ــی و عملک ــت داخل کیفی
ــد.  ــذار باش ــازمان تأثیرگ ــی س ــاری و عملیات ــرد تج عملک
ــش  ــای کاه ــه معن ــی، ب ــای داخل ــت فراینده ــود کیفی بهب
خطاهــا، ضایعــات و دوباره کاری هاســت. بهبــود عملکــرد 
عملیاتــی باعــث بهبــود عملکــرد تجــاری می شــود. در زمینــه 
ــروش  ــش ف ــود در کیفیــت محصــول باعــث افزای ــازار، بهب ب
ــد  ــازار می توان ــتر در ب ــهم بیش ــود. س ــازار می ش ــهم ب و س
مســتقیما عملکــرد تجــاری ســازمان را بهبــود بخشــد و باعث 

صرفه جویــی در هزینه هــا و ســودآوری بیشــتر شــود. 

3-1-3  مطالعــات تجربــی تأثیــر مدیریــت کیفیــت 
بــر عملکــرد

جیت پیتــون و رائــو )2007( در فراتحلیــل خــود نشــان 
دادنــد کــه در مــورد ارتبــاط بیــن رویه هــای مدیریــت 
کیفیــت جامــع و عملکــرد ســازمانی اجماعــی وجــود ندارنــد، 
امــا می تــوان گفــت کــه تمــام رویه هــای مدیریــت کیفیــت 

29. Zu et al.
30. The European Quality Award
31. Malcolm Baldrige National Quality Award

هاي رویه
مدیریت کیفیت

 عملکرد عملیاتی
هزینه، تحویل و کیفیت)( 

کیفیت فرآیندهاي داخلی 
(قابلیت اعتماد فریندها قبل از 

)بازرسی نهایی

 عملکرد کیفی محصول
(بعد از بازرسی نهایی)   

عملکرد 
تجاري (مالی)

زمینه تولید

زمینه بازار

شکل 1 : مدل عملکرد کیفیت )سوسا و وس،2002(
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ــی  ــی و خارج ــرد داخل ــا عملک ــت ب ــه ای مثب ــع به گون جام
ســازمان مرتبــط هســتند. آن هــا نشــان دادنــد کــه حمایــت 
ــی و  ــرد داخل ــر عملک ــر را ب ــت ارشــد بیشــترین تأثی مدیری
خارجــی دارد. تعــدادی از رویه هــای مدیریــت کیفیــت دارای 
تأثیــری متوســط بــر عملکــرد داخلــی هســتند. ایــن رویه هــا 
کیفیــت  کیفیــت،  راهبــردی  برنامه ریــزی  از:  عبارتنــد 
تأمین کننــده، بهینــه کاوی، آمــوزش و تمرکــز بــر مشــتریان. 
درحالی کــه مشــارکت کارکنــان دارای تأثیــر بیشــتری اســت. 
ــت دارای  ــت کیفی ــای مدیری ــدادی از رویه ه ــن تع همچنی
ــا  ــن رویه ه ــرد خارجــی هســتند. ای ــر عملک ــر متوســط ب اث
ــر مشــتریان. رویه هــای  ــز ب ــه کاوی و تمرک ــد از: بهین عبارتن
برنامه ریــزی راهبــردی کیفیــت، کیفیــت تأمین کننــده 
ــر  ــتری ب ــر بیش ــان دارای اث ــوزش کارکن ــارکت و آم و مش
عملکــرد خارجــی هســتند. ایــن نتایــج اثبــات می کنــد کــه 
مدیریــت کیفیــت نــه تنهــا بــه ســازمان کمــک می کنــد تــا 
محیــط داخلــی و اثربخشــی خــود را بهبــود بخشــد، بلکــه بــر 

ــر دارد. وضعیــت خارجــی آن هــا نیــز اث
فتوپولــوس و پیســوماس )2010( نشــان دادنــد کــه مدیریــت 
ارشــد، مشــارکت کارکنــان، تمرکــز بــر مشــتریان، مدیریــت 
و  از تکنیک هــا  اســتفاده  و  فراینــد، داده هــای کیفیــت 
ابزارهــای کیفیــت، عوامــل اصلــی مدیریــت کیفیت هســتند. 
همچنیــن آن هــا بیــان کردنــد کــه بهبــود کیفیــت به وســیله 
رویه هــای مدیریــت فرایندهــا، داده هــای کیفیــت و مشــارکت 

ــد.  ــاق می افت ــت اتف ــتم های کیفی ــان در سیس کارکن
ــه بررســی عوامــل  مارتینــز کوســتا و همــکاران32 )2008( ب
عملکــردی در دو حــوزه ی نتایــج داخلــی و نتایــج خارجــی 
پرداختنــد. نتایــج داخلــی در پژوهــش آن هــا عبــارت 
بــود از: هزینه هــای تولیــد هــر واحــد، تحویــل ســریع، 
انعطاف پذیــری و زمــان ســیکل. نتایــج خارجــی نیــز شــامل 
ــت مشــتریان و  ــت طراحــی، رضای ــدات، کیفی ــت تولی کیفی
ســهم بــازار بــود. آن هــا نشــان دادنــد کــه مدیریــت کیفیــت 
ــتند  ــوی هس ــی ق ــازمان دارای ارتباط ــرد س ــع و عملک جام
و همان گونــه کــه انتظــار می رفــت مدیریــت کیفیــت 
جامــع همبســتگی قــوی با عملکــرد داخلــی و خارجــی دارد. 
ــه  ــازمان های دارای گواهی نام ــه س ــد ک ــان دادن ــا نش آن ه
ــازمان هایی  ــه س ــری نســبت ب ــرد بهت ــت، دارای عملک کیفی
تفــاوت در  ایــن  بــدون گواهی نامــه کیفیــت هســتند. 

عملکــرد داخلــی مشــهودتر اســت. امــا در عملکــرد خارجــی، 
ــری  ــدان بهت ــرد چن ــه، عملک ــازمان های دارای گواهی نام س

ــد.  ــان ندادن را نش
مارتینــز کوســتا و همــکاران  )2009( پژوهش گســترده ای را 
در مــورد تأثیــر دو ورژن گواهی نامه هــای کیفیــت بــر عملکرد 
انجــام دادنــد. نتایــج آن هــا نشــان داد کــه ســازمان هایی کــه 
به کاربــرده  یعنــی ورژن 1999را   ISO9000 قبلــی ورژن 
بودنــد، تفــاوت اندکــی در عملکــرد بــا ســازمان هایی داشــتند 
ــد. ســازمان های  کــه ورژن 2000 را پیاده ســازی کــرده بودن
ــاخص هایی  ــرات ش ــی در نم ــا ISO9000 ورژن2000، کم ب
ــت  ــول، کیفی ــد محص ــر واح ــد ه ــای تولی ــد هزینه ه مانن
طراحــی و رضایــت مشــتری بهتــر بودنــد، امــا ایــن تفاوت هــا 
ــه  ــن ســازمان هایی ک ــا در بی ــن تفاوت ه ــود. ای ــی دار نب معن
اصــلا ISO را پیاده ســازی نکــرده بودنــد بســیار انــدک بــود. 
آن هــا بیــان می کننــد کــه ISO9000 در صورتــی می توانــد 
ــق  ــث خل ــه باع ــود ک ــازمان ش ــرد س ــود عملک ــب بهب موج
فضــای تغییــر در ســازمان شــود. آن هــا جــو تغییــر را یــک 
متغیــر تعدیلگــر مهــم در ارتبــاط بیــن ISO9000 و عملکــرد 
معرفــی نمودنــد، لــذا ســازمان هایی کــه اســتانداردهای 
ــر  ــرای تغیی ــزوری ب ــوان کاتالی ــت را به عن ــت کیفی مدیری
ــن  ــد. همچنی ــتری از آن می برن ــره بیش ــد، به ــرا می کنن اج
پیاده ســازی  انگیــزه  مطالعــات،  از  دیگــر  تعــدادی  در 
سیســتم های مدیریــت کیفیــت، به عنــوان یــک متغیــر 

تعدیلگــر شــناخته شــده اســت. 
ــؤال  ــن س ــود ای ــش خ ــیا33 )2013( در پژوه ــگ و ایکس ژن
اصلــی را مطــرح نمودنــد کــه آیــا بــا وجــود اینکــه شــرایط 
رقابتــی در کســب وکار امــروز تغییــر کــرده اســت، کیفیــت 
ــت  ــده جه ــم و پیش برن ــل مه ــک عام ــد ی ــوز می توان هن
ــور  ــن منظ ــود؟ بدی ــی ش ــازمان ها تلق ــرد س ــای عملک ارتق
آن هــا تأثیــرات رویه هــای مدیریــت کیفیــت را بــر عملکــرد 
عملیاتــی ســازمان ها، در فضــای رقابتــی جدیــد مــورد 
بررســی قــرار دادنــد، همچنیــن عملکــرد ســازمان ها را پــس 
ــد.  ــرار دادن ــه ق ــورد ملاحظ ــا م ــه ه ــت گواهی نام از دریاف
ــه تنهــا ســازمان ها پــس از دریافــت  آن هــا دریافتنــد کــه ن
جوایــز کیفیــت، عملکــرد بهتــری را نشــان می دهنــد، بلکــه 
نتایــج عملکــردی آن هــا بســیار درخشــان تر از قبــل از 
ــرای  ــوز ب ــن کیفیــت هن ــه اســت. بنابرای ــت گواهی نام دریاف
32. Martinez-Costa et al.
33. Zhang and Xia
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دســت یابی ســازمان ها بــه مزیــت رقابتــی حیاتــی و بحرانــی 
ــت  ــود کیفی ــال بهب ــدام در ح ــه م ــازمان هایی ک ــوده و س ب
خــود هســتند، جوایــز خــود را از طریــق فــروش و عملکــرد 
ــیا، 2013(. ــگ و ایکس ــد )ژن ــت می دارن ــر دریاف ــی بهت مال

3-2  نظریه اقتضایی
نظریه پــردازان ســنتی مدیریــت تــلاش می کردنــد تــا 
ــای  ــران در وضعیت ه ــای مدی ــرای فعالیت ه ــن راه را ب بهتری
ــس از دســتیابی  ــه پ ــد، به طوری ک ــون شناســایی کنن گوناگ
بــه اصولــی جهانشــمول، »مدیریــت خــوب« در گــرو 
یادگیــری و نحــوه به کارگیــری آن هــا باشــد. رهیافــت 
اقتضایــی کــه گاهــی رهیافــت وضعیتــی نیــز نامیــده 
ــد دارد.  ــق تأکی ــی مطل ــاب از اصول گرای ــر اجتن ــود، ب می ش
در واقــع ضــرورت مدیریــت بــر مبنــای اقتضــا از ایــن واقعیت 
ــد  ــان بای ــر زم ــر در ه ــرد مدی ــه عملک ــرد ک ــأت می گی نش
ــت وی  ــرایط فعالی ــه ش ــت و مجموع ــه موقعی ــه ب ــا توج ب
ارزیابــی شــود )رضائیــان،1381(. براســاس رویکــرد اقتضایی، 
ــائل و  ــا مس ــی ب ــای مدیریت ــا واکنش ه ــود ت ــلاش می ش ت
گوناگــون  وضعیت هــای  منحصربه فــرد  فرصت هــای 
ــه ایــن معناســت کــه یــک چیــز  هماهنــگ شــود. اقتضــا ب
بــه چیزهــای دیگــر وابســته اســت، یــا اینکــه ویژگــی یــک 
ســازمان بــه کل موقعیــت بســتگی دارد. چیــزی کــه در یــک 
محیــط مؤثــر واقــع می شــود، در محیطــی دیگــر نمی توانــد 
ــن باشــد  ــه بهتری ــردی ک ــود. راه منحصربه ف ــع ش ــر واق مؤث
ــاد  ــی اعتق ــوری اقتضای ــت، 1382(. در تئ ــدارد )دف وجــود ن
بــر ایــن اســت کــه ســازمان های موفــق ســاختارها و 
فرایندهایــی را انتخــاب می کننــد کــه بــا ســطح عــدم 
اطمینــان موجــود در محیــط مطابقــت داشــته باشــد. عوامــل 
ــی و  ــل بیرون ــامل عوام ــه ش ــن رابط ــر ای ــر ب ــی مؤث موقعیت
ــی  ــازه های گوناگون ــردازان از س ــوند. نظریه پ ــی می ش درون
بــرای عملیاتــی کــردن عوامــل موقعیتــی اســتفاده کرده انــد 

)ســیلا34، 2007(. 
3-3  متغیرهای اقتضایی در مدیریت کیفیت

ــی در  ــات اقتضای ــرور مطالع ــه م ــا و وس35 )2008( ب سوس
ــت  ــت کیفی ــد. مدیری ــات پرداخته ان ــت عملی ــوزه مدیری ح
ــات  ــت عملی ــی در مدیری ــای اصل ــی از رویکرده ــع  یک جام
ــد.  ــه آن توجــه نمودن ــه خــود ب ــا در مطالع ــه آن ه اســت ک
سوســا و وس )2008( بــا مــرور گســترده ی مطالعــات 

ــای  ــته از متغیره ــه دس ــه س ــد ک ــان داده ان ــی نش اقتضای
اقتضایــی در پژوهش هــا مــورد توجــه قــرار گرفته انــد. آن هــا 
ــد: ــدی نمودن ــر طبقه بن ــورت زی ــته را به ص ــه دس ــن س ای

1. متغیرهای مرتبط با زمینه  های ملی و فرهنگی،
2. اندازه سازمان،

3. متغیرهای موجود در بستر سازمان.
ــه بررســی زمینه هــای  ــی ب اولیــن گــروه متغیرهــای اقتضای
ــن  ــا، اولی ــروه متغیره ــن گ ــد. ای ــی و فرهنگــی می پردازن مل
دســته متغیرهــای مــورد علاقــه محققــان مدیریــت عملیــات 
ــر را زادگاه  ــن ام ــی ای ــل اصل ــوان دلی ــاید بت ــتند. ش هس
ــه  ــت ک ــات دانس ــت عملی ــور مدیری ــای نوظه ــه رویه ه اولی
ــی  ــؤال اصل ــوده اســت. س ــن ب ــا در کشــور ژاپ بیشــتر آن ه
در ایــن دســته پژوهش هــا کاربــردی بــودن رویه هــا در 
ســایر فرهنگ هــا و کشورهاســت. در ســال های اخیــر رشــد 
ــی در  ــن فرهنگ ــات بی ــش تحقیق ــث افزای ــدن باع جهانی ش
ــت  ــت کیفی ــه مدیری ــت از جمل ــای مدیری ــه ی زمینه ه کلی

شــده اســت. 
ــای  ــتفاده از رویه ه ــی اس ــه بررس ــات، ب ــروه دوم مطالع گ
مدیریــت عملیــات در میــان ســازمان ها بــا اندازه هــای 
ــات در  ــن مطالع ــژه، ای ــورت وی ــد. به ص ــاوت پرداخته ان متف
میــان ســازمان های کوچــک بیشــتر انجــام پذیرفتــه اســت. 
ــا  ــه بررســی عوامــل مرتبــط ب آخریــن دســته از متغیرهــا ب
بســتر عمومــی ســازمان می پــردازد. نمونــه ای از ایــن متغیرها 
عبارتنــد از ســن ســازمان. تمامــی مطالعــات تأثیرگــذار ایــن 

دســته از متغیرهــای اقتضایــی را تأییــد می کننــد. 
در ایــن مقالــه عوامــل موثــر در پیاده ســازی مدیریــت 
ــارج از  ــازمان و خ ــل داخــل س ــته عوام ــه دو دس ــت ب کیفی
ــد.  ــرار می گیرن ــی ق ــورد بررس ــده و م ــیم ش ــازمان تقس س

3-4  متغیرهای اقتضایی داخل سازمان
3-4-1  اندازه ی سازمان

انــدازه ی ســازمان یکــی از مهم تریــن متغیرهــای تأثیرگــذار 
در مطالعــات ســازمانی اســت. انــدازه ســازمان بــا هزینه هــای 
ــز، انســجام عمــودی و ســطح ســودآوری در  ــت، تمرک صنع
ــی  ــطوح مدیریت ــر، س ــازمان های بزرگ ت ــت. س ــاط اس ارتب
بیشــتر، تعــداد دپارتمان هــای زیادتــر، مهارت هــا و عملیــات 
ــر و  ــری از رســمیت، تمرکــز زیادت ــر، ســطح بالات تخصصی ت
ــازمان های  ــه س ــبت ب ــتری را نس ــی بیش ــدت بوروکراس ش
34. Sila
35. Sousa and Voss
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ــینگال36، 2001(. ــز و س ــد )هندریک ــر دارن کوچک ت
ــدازه  ــن ان ــاط بی ــر ارتب ــای اخی ــن پژوهش ه ــر ای ــلاوه ب ع
ــتی  ــد. سس ــان می ده ــازمانی را نش ــتی س ــازمان و سس س
ــا  ــا آهســته ب ــص ی ــاق ناق ــوان انطب ســازمانی معمــولا به عن
ــه ای اســت.  ــرات پای ــر تغیی ــت در براب ــا مقاوم ــرات و ی تغیی
ــخت  ــه و س ــرات را پرهزین ــام تغیی ــازمانی انج ــتی س سس

می نمایــد )هندریکــز و ســینگال، 2001(. 
ســازمان های بــزرگ بــا توجــه بــه شــرایط مقاومــت 
شــدیدتری را در برابــر تغییــرات حاصــل از پیاده ســازی 
مدیریــت کیفیــت جامــع در مقایســه بــا ســازمان های کوچک 
ــادی  ــی اســت کــه تعــداد زی ــه می کننــد. ایــن در حال تجرب
از عناصــر کلیــدی مدیریــت کیفیــت جامــع ماننــد کار تیمی 
ــازمان های کوچــک بیشــتر وجــود  ــار در س ــض اختی و تفوی
دارد. لــذا هزینــه ی پیاده ســازی و نگهــداری مدیریــت کیفیت 
ــازمان های  ــه س ــبت ب ــک نس ــازمان های کوچ ــع در س جام
بــزرگ کمتــر اســت. بــا توجــه بــه ایــن توضیحــات بــه نظــر 
ــرای  ــع ب ــت جام ــت کیفی ــازی مدیری ــه پیاده س ــد ک می رس
ســازمان های بــزرگ نســبت بــه ســازمان های کوچــک 

ــینگال، 2001(. ــز و س ــت )هندریک ــخت تر اس س
امــا پژوهش هــای تجربــی بــه نتایــج متفاوتــی دربــاره تأثیــر 
انــدازه ی ســازمان بــر پیاده ســازی مدیریــت کیفیــت جامــع 
دســت یافته انــد. ژائــو37 و همــکاران )2004( در بررســی 
ــی  ــه برخ ــد ک ــن، دریافتن ــی چی ــع خدمات ــود در صنای خ
از رویه هــای مدیریــت کیفیــت در ســازمان های کوچــک 
ــع لازم را  ــازمان ها مناب ــن س ــرا ای ــتند، زی ــرا نیس ــل اج قاب
ــیلا )2007( در  ــد. س ــار ندارن ــا در اختی ــرای آن ه ــرای اج ب
ــر  ــی نتوانســت تأثی پژوهــش خــود در ســازمان های آمریکای
ــت  ــت کیفی ــن مدیری ــه ی بی ــر رابط ــازمان را ب ــدازه س ان
جامــع و خروجی هــای ســازمان اثبــات نمایــد. جایــارام 
ــازمان را  ــدازه س ــی ان ــش اقتضای ــکاران38 )2010( نق و هم
ــازمان های  ــه س ــد ک ــان می کنن ــا بی ــد. آن ه ــات نمودن اثب
کوچک تــر بــا ســاختارهای مســطح تر، زیرک تــر بــوده و 
ــت  ــت کیفی ــتم های مدیری ــازی سیس ــن در پیاده س بنابرای
ــک  ــازمان های کوچ ــات س ــا خصوصی ــتند. آن ه ــر هس توانات
ــی از  ــازی برخ ــرای پیاده س ــی را ب ــرحالی و چابک ــد س مانن
رویه هــای مدیریــت کیفیــت مناســب می داننــد کــه بیشــتر 
ــه  ــاد دارد درحالی ک ــکاری و اعتم ــارکت، هم ــه مش ــاز ب نی

ــی  ــع کاف ــورداری از مناب ــل برخ ــزرگ به دلی ــازمان های ب س
مالــی و فیزیکــی امکانــات بهتــری جهــت آمــوزش کارکنــان 

ــد. ــا دارن ــولات و فراینده ــود محص و بهب
3-4-2  میزان سرمایه گذاری در اتوماسیون فرایندهای 

تولیدی
بــرای  زیــادی  ســرمایه گذاری  کــه  ســازمان هایی  در 
ــت و  ــه اس ــورت گرفت ــدی ص ــای تولی ــیون فراینده اتوماس
در نتیجــه بیشــتر عملیــات تولیــد توســط ماشــین ها انجــام 
می شــود، پتانســیل بهبــود فراینــد از طریــق رویه هــای 
امــا  اســت.  یافتــه  مدیریــت کیفیــت جامــع کاهــش 
ــر روی  ــرمایه گذاری کمت ــا س ــازمان هایی ب ــس در س برعک
ــروی  ــه نی ــته تر ب ــدی و وابس ــای تولی ــیون فراینده اتوماس
ــم  ــا فراه ــود فراینده ــرای بهب ــتری ب ــای بیش کار، فرصت ه
ــت  ــان کیفی ــای کارکن ــای مهارت ه ــا ارتق ــه ب ــت، چراک اس
بهبــود می یابــد. بنابرایــن در فضایــی کــه ســرمایه گذاری در 
اتوماســیون پاییــن اســت، پتانســیل بیشــتری بــرای کاهــش 
هزینه هــا، بــا پیاده ســازی رویه هــای مدیریــت کیفیــت 

ــینگال، 2001(. ــز و س ــود دارد )هندریک وج
3-4-3  تنوع فعالیت ها

ــوع  ــه تن ــد ک ــان می دارن ــم  )1997( بی ــتیمپر و دوهای اس
می توانــد عملکــرد را به طــور غیرمســتقیم، بــا افزایــش 
ــه ی  ــد. مطالع ــش ده ــای اداری، افزای ــی و هزینه ه پیچیدگ
آن هــا نشــان می دهــد کــه تنــوع، ارتبــاط منفــی بــا ســطح 
هزینه هــای خــرج شــده در پژوهــش و توســعه دارد، بنابرایــن 
تنــوع می توانــد تأثیــر منفــی بــر میــزان ســرمایه گذاری های 
ــا  ــول ی ــد محص ــای جدی ــعه ی فناوری ه ــردی در توس راهب
ــت  ــه مدیری ــی اســت ک ــن در حال ــد داشــته باشــد. ای فراین
بهبــود  در  ســرمایه گذاری  خواســتار  جامــع  کیفیــت 
ــم39 )1997(  محصــولات و فرایندهاســت. اســتیمپر و دوهای
ــا  ارتبــاط منفــی بیــن تنــوع ســازمانی و عملکــرد مرتبــط ب
ــه  ــد. درحالی ک ــان می دهن ــع را نش ــت جام ــت کیفی مدیری
ــد،  ــا هــم همبســتگی مثبــت دارن ــدازه ســازمان و تنــوع ب ان
اســتدلالی کــه دربــاره ی سســتی ســازمانی و محدودیت هــای 
عمــل و ارتبــاط آن بــا انــدازه ی ســازمان مطــرح شــد دربــاره 
ــز و  ــد )هندریک ــته باش ــداق داش ــد مص ــز می توان ــوع نی تن

ــینگال،2001(. س
عــلاوه بــر ایــن، ســازمان هایی بــا تنــوع فعالیت هــای کمتــر 
36. Hendricks and Singhal
37. Zhao & Yeung & Lee
38. Jayaram et al.
39. Stimpert and Duhaime
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ــد،  ــت می کنن ــع فعالی ــی از صنای ــداد اندک ــا تع ــک ی در ی
ــوع  ــا تن ــف ســازمانی ب ــی مختل ــای عملیات ــن واحده بنابرای
کمتــر، در عوامــل بســیاری مانند فرهنــگ ســازمانی، فناوری، 
رویه هــای عملیاتــی و اولویت هــای رقابتــی شــباهت بیشــتری 
بــا یکدیگــر دارنــد. بنابرایــن، درس هایــی کــه از پیاده ســازی 
ــی  ــد عملیات ــک واح ــع در ی ــت جام ــت کیفی ــق مدیری موف
ــد در  ــش می توان ــان و اثربخ ــیار آس ــود بس ــل می ش حاص
ــا،  ــن رویکرده ــود. همچنی ــه ش ــا به کارگرفت ــایر واحده س
رویه هــا، تکنیک هــا و سیســتم های توســعه داده شــده 
در یــک واحــد، قابلیــت کاربــرد و انتقــال بــه ســایر واحدهــا 
ــن  ــر ای ــلاوه ب ــتند. ع ــر را دارا هس ــای پایین ت ــا هزینه ه ب
ــت  ــه مدیری ــی را در زمین ــد، تجارب ــک واح ــه ی ــی  ک هنگام
ــق  ــد دانــش خل کیفیــت جامــع به دســت مــی آورد، می توان
ــه ســایر واحدهــا  ــا هزینــه ی اندکــی ب شــده در فراینــد را ب
ــرای  منتقــل نمایــد. همچنیــن هم افزایــی بهبــود کیفیــت ب
محصــولات مشــابه بیشــتر اســت. کیفیــت بــالای محصــول 
ــه محصــولات حوزه هــای مشــابه  ــد ب در یــک حــوزه می توان
ــای  ــه در حوزه ه ــی ک ــر، بنگاه ــوی دیگ ــد. از س ــال یاب انتق
متنوعــی فعالیــت می کنــد، دارای واحدهایــی اســت کــه در 
ــای  ــاوری، رویه ه ــازمانی، فن ــگ س ــد فرهن ــی مانن حوزه های
ــد.  ــاوت دارن ــم تف ــا ه ــی ب ــای رقابت ــی و اولویت ه عملیات
بنابرایــن رویکردهــا، رویه هــا و سیســتم های موردنیــاز بــرای 
نگهــداری و پیاده ســازی اثربخــش مدیریــت کیفیــت جامــع 
در بیــن واحدهــای مختلــف، متفــاوت اســت. هــر واحــد بایــد 
بــر منبــع خاصــی ســرمایه گذاری کنــد تــا تشــخیص دهــد 
کــه چــه کاری بــرای آن واحــد بهتریــن کار اســت. دانــش و 
یادگیــری کــه یــک واحــد کســب می کنــد بــه ســختی قابــل 
ــز و  ــت )هندریک ــایر واحدهاس ــری در س ــال و به کارگی انتق

ــینگال، 2001(. س
3-4-4  بازارهای فعالیت سازمان

منظــور از بازارهــای فعالیــت ســازمان، بازارهای داخل کشــور 
ــه  ــازمان هایی ک ــت. س ــی اس ــای بین الملل ــل بازاره در مقاب
در ســطح بین المللــی فعالیــت می کننــد معمــولا بــا ایده هــا 
ــا در  ــذا آن ه ــوند، ل ــه می ش ــری مواج ــای جدیدت و رویه ه
ــازمان های  ــات س ــری تجربی ــرای یادگی ــری ب ــت بهت موقعی
مشــابه و اخــذ تکنیک هــای جدیــد مدیریتــی هســتند. ایــن 
یادگیــری ســریع را می تــوان دســتاورد فشــار رقابتی دانســت 

40. Just in Time

کــه آن هــا در برابــر رقبــای جهانــی بــا آن مواجــه هســتند. 
در  کــه  ســازمان هایی  کــه  می دهــد  نشــان  مطالعــات 
ــای 40JIT را  ــد رویه ه ــت می کنن ــی فعالی عرصــه ی بین الملل
ــه  ــازمان هایی ک ــن س ــد. بنابرای ــازی می کنن ــتر پیاده س بیش
ــتری  ــع بیش ــد، مناب ــت می کنن ــی فعالی ــطح بین الملل در س
بــرای اجــرای اثربخــش رویه هــای مختلــف مدیریــت کیفیــت 

جامــع در اختیــار دارنــد )ســیلا،2007(.
3-4-5  مدت زمان پیاده سازی مدیریت کیفیت جامع 

ســازمان هایی  بیــن  در  کــه  دارد  وجــود  انتظــار  ایــن 
ــع  ــت جام ــت کیفی ــازی مدیری ــه پیاده س ــادرت ب ــه مب ک
نموده انــد، ســازمان هایی کــه زودتــر موفــق بــه اخــذ 
ــه  ــبت ب ــی نس ــده اند، از مزایای ــت ش ــای کیفی گواهی نامه  ه
ســایرین برخــوردار هســتند. به عنــوان مثــال ممکــن اســت 
ــته  ــع توانس ــت جام ــت کیفی ــدگان مدیری ــن پیاده کنن اولی
ــر  ــای کمت ــا هزینه ه ــت محصــولات خــود را ب باشــند کیفی
ــت  ــا کیفی ــود را ب ــولات خ ــن محص ــد و بنابرای ــود دهن بهب
ــان  ــر از رقبایش ــا پایین ت ــابه ی ــای مش ــا قیمت ه ــر ب بالات
ــن  ــه اولی ــد ک ــر می رس ــن به نظ ــد. همچنی ــه نماین عرض
پیاده کننــدگان مدیریــت کیفیــت جامــع زودتــر از ســایرین 
ــر  ــز زودت ــد و نی ــش داده ان ــت مشــتریان خــود را افزای رضای
ــا  ــش و قیمت ه ــتریان را افزای ــاداری مش ــا وف ــایر رقب از س
را کاهــش داده باشــند )هندریکــز و ســینگال، 2001(. ایــن 
ــاوت  ــینگال )2001( تف ــز و س ــه هندریک ــی اســت ک درحال
ــتم های  ــر سیس ــه زودت ــازمان هایی ک ــن س ــاداری را بی معن
ــا آن هایــی کــه  ــد ب مدیریــت کیفیــت را پیاده ســازی کرده ان

ــد. ــد نیافتن ــرده بودن ــازی نک ــتم ها  را پیاده س ــن سیس ای
ــاره ی  ــه نتایــج متفاوتــی درب ــارام و همــکاران )2010( ب جای
ــع   ــت جام ــت کیفی ــازی مدیری ــان پیاده س ــدت زم ــر م تأثی
ــرد،  ــع و عملک ــت جام ــت کیفی ــن مدیری ــه ی بی ــر رابط ب
اشــاره می کننــد. آن هــا بــه نقــل از تعــدادی از نویســندگان 
ــر پیاده ســازی  ــان طولانی ت ــدت زم ــه م ــد ک ــوان می کنن عن
مدیریــت کیفیــت جامــع تمرکــز بــر مشــتری، بهینــه کاوی، 
ــرد  ــر عملک ــر ب ــای مؤث ــود فراینده ــار و بهب ــض اختی تفوی
ــازمان های  ــز س ــده ای نی ــد. ع ــود می بخش ــول را بهب محص
موفــق را بــه ایــن دلیــل دارای عملکــرد بالاتــر می داننــد کــه 
مدیریــت کیفیــت جامــع را در مــدت ســه ســال یــا بیشــتر 
ــندگان  ــری از نویس ــروه دیگ ــا گ ــد. ام ــازی کرده ان پیاده س
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اعتقــاد دارنــد کــه موفقیــت مدیریــت کیفیــت جامــع بیشــتر 
ــان  ــدت زم ــه به م ــتگی دارد ن ــازی آن بس ــت پیاده س به دق
ــش  ــکاران )2010( در پژوه ــارام و هم ــازی آن. جای پیاده س
ــی  ــه  تازگ ــه ب ــازمان هایی ک ــه س ــد ک ــان می دهن ــود نش خ
در  کرده انــد  پیاده ســازی  را  جامــع  کیفیــت  مدیریــت 
پیاده ســازی  در  قدیمی تــر  ســازمان های  بــا  مقایســه 
مدیریــت کیفیــت جامــع در ابعــاد فرهنگ و طراحی سیســتم 
کیفیــت بــه یــک انــدازه توانســته اند بــر خروجی هــای 
ســازمان تأثیرگــذار باشــند. جارایــام و همــکاران )2010( نیــز 
ســازمان هایی کــه زودتــر سیســتم های مدیریــت کیفیــت را 
ــه  ــد ک ــازمان هایی یافتن ــابه س ــد را مش ــازی کرده ان پیاده س

ــد.  ــوده  بودن ــازی نم ــر پیاده س ــتم ها را دیرت ــن سیس ای
3-4-6  ساختار سازمانی

ــح  ــرای توضی ــک ب ــک و ارگانی ــدل مکانی ــولا از دو م معم
ــکاران41   ــگ و هم ــود. ژن ــتفاده می ش ــازمانی اس ــاختار س س
ــای  ــی فعالیت ه )2012( ســاختار ســازمانی مناســب را حام
ــه  ــد ک ــان می نماین ــا بی ــد. آن ه ــت می دانن ــت کیفی مدیری
ــری  ــا انعطاف پذی ــرل را ب ــه کنت ــازمانی ک ــاختارهای س س
بــرای پاســخ ســریع بــه تغییــرات بــازار، در هــم می آمیزنــد، 
ــب تر  ــت مناس ــت کیفی ــای مدیری ــازی رویه ه ــرای پیاده س ب
کــه  می دهــد  نشــان  متعــددی  مطالعــات  هســتند. 
ــت  ــای مدیری ــد خروجی ه ــارکتی می توانن ــاختارهای مش س
کیفیــت جامــع را بهبــود بخشــند. بنابرایــن بــه نظر می رســد 
ســازمان هایی بــا ســاختار منعطــف و ارگانیــک تناســب 
ــا رویه هــای مدیریــت کیفیــت نشــان می دهنــد  بهتــری را ب
)تاتــا و همــکاران42 ،1999(. تاتــا و همــکاران )1999( نشــان 
ــت  ــی اس ــی از عوامل ــازمانی یک ــاختار س ــه س ــد ک می دهن
کــه بــر اثربخشــی مدیریــت کیفیــت جامــع اثرگــذار اســت. 
ســازمان هایی بــا ســاختارهای انعطاف پذیــر و ارگانیــک 
ــع را  ــت جام ــت کیفی ــی مدیری ــری از اثربخش ــطوح بالات س

ــد. ــان می دهن ــک نش ــازمان های مکانی ــه س ــبت ب نس
مدیریت  پیاده سازی سیستم های  انگیزه های    7-4-3

کیفیت
دریافــت  بــرای  ســازمان ها  انگیــزه ی  هنگامــی  کــه 
مشــخص  می شــود،  بررســی  کیفیــت  گواهی نامه هــای 
انگیزه هــای  دارای  ســازمان ها  بیشــتر  کــه  می شــود 
ــه  ــد ک ــعی می کنن ــازمان ها س ــن س ــتند. ای ــی هس خارج

گواهی نامه هــای کیفیــت را به خاطــر فشــار مشــتریان و 
ــات  ــا مطالع ــد. ام ــذ کنن ــی اخ ــزار بازاریاب ــک اب ــوان ی به عن
متعــددی نشــان داده انــد کــه نتایــج مثبــت حاصــل 
انگیزه هــای ســازمان  بــا  کیفیــت  گواهی نامــه  اخــذ  از 
ــکاران ،  ــکی و هم ــت )رزیوفس ــط اس ــذ آن مرتب ــرای اخ ب
را  کیفیــت  گواهی نامه هــای  کــه  ســازمان هایی   .)2003
ــری  ــج بهت ــد، نتای ــب می کنن ــی کس ــای داخل ــا انگیزه ه ب
ــی  ــای خارج ــا انگیزه ه ــه ب ــازمان هایی ک ــه س ــبت ب را نس
ــد.  ــت می آورن ــد به دس ــن کار می کنن ــام ای ــه انج ــدام ب اق
ــران نیــز حاکــی از همیــن موضــوع  نتایــج پژوهش هــا در ای
ــان  ــزده )1389( در می ــدوی م ــش مه ــج پژوه ــت. نتای اس
در  کــه  داد  نشــان  ســایپا  سازه گســتر  تأمین کننــدگان 
ــتقرار  ــه اس ــدام ب ــا فشــار مشــتریان اق ــه ب ــازمان هایی ک س
بــا  مقایســه  سیســتم مدیریــت کیفیــت کرده انــد، در 
ســازمان هایی کــه بــدون فشــار مشــتری اقــدام بــه اســتقرار 
بــرای  کمتــری  پذیــرش  نموده انــد،  سیســتم ها  ایــن 

ــود دارد.  ــع وج ــت جام ــت کیفی مدیری
3-5 متغیرهای اقتضایی خارج از سازمان 

در زمینــه ی بررســی عوامــل محیطــی بــر پیاده ســازی 
مدیریــت کیفیــت جامــع پژوهش هــای زیــادی انجــام 
نگرفتــه اســت؛ لــذا بســیاری از صاحب نظــران عقیــده 
بــرای  بیشــتری  پژوهش هــای  اســت  لازم  کــه  دارنــد 
مشــخص کردن نقــش محیــط بــر رویه هــای مدیریــت 
کیفیــت انجــام پذیــرد )ســیلا، 2007 ؛ سوســا و وس، 
مهم تریــن  از  یکــی  محیطــی  اطمینــان  عــدم   .)2002
ــه  ــه ب ــی ک ــتر پژوهش های ــه در بیش ــت ک ــی اس متغیرهای
ــد،  ــی خــارج ســازمان پرداخته ان بررســی متغیرهــای اقتضای
ــن  ــه ای ــی ب ــان محیط ــدم اطمین ــورد. ع ــم می خ ــه چش ب
معنــی اســت کــه تصمیم گیرنــدگان اطلاعــات کمــی دربــاره 
ــی  ــرای پیش بین ــی ب ــان کاف ــته و زم ــل محیطــی داش عوام
ــت، 1382(. عــدم  ــد )دف ــار ندارن ــی در اختی ــرات بیرون تغیی
ــاده-پیچیده،  ــت: س ــد اس ــی دارای دو بع ــان محیط اطمین
پایدار-غیرپایــدار. بعــد ســاده-پیچیده اشــاره بــه یکنواختــی 
دارد. اینکــه تعــداد عناصــر خارجــی غیــر مشــابه مرتبــط بــا 
فعالیت هــای ســازمان، چــه تعــداد اســت. بعــد پایــدار و غیــر 
ــط دارد.  ــر محی ــر عناص ــی تغیی ــه چگونگ ــاره ب ــدار، اش پای
پژوهش هــای مدیریــت عملیــات بــه ابعــاد پایــدار و ناپایــدار 
41. Zhang et al.
42. Terziovski et al.
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ــد.  ــان محیطــی، توجــه بیشــتری نشــان داده ان عــدم اطمین
برخــی از محققــان مدیریــت کیفیــت، عــدم اطمینــان 
محیطــی را به عنــوان درجــه ای از رقابــت، تغییــر در نیازهــای 
مشــتریان و نــرخ تغییــر در محصــولات و فرایندهــا شناســایی 

کرده انــد )ژنــگ و همــکاران،2012(.
فوئنتــز و همــکاران43 )2004( تأثیــرات ســه عنصــر محیطــی 
بــر مدیریــت کیفیــت جامــع را مــورد بررســی قــرار داده انــد 

کــه عبارتنــد از: 
1. پویایــی یــا عــدم ثبــات محیــط: بــه نــرخ تغییــرات محیط، 
تازگــی و یــا ســرعت تغییــرات محیــط اشــاره دارد. براســاس 
ــط  ــی در محی ــطح بی ثبات ــش س ــات، افزای ــدگاه اطلاع دی
ســازمان، باعــث افزایــش عــدم اطمینــان محیطــی می شــود. 
2. ســخاوت محیــط: اینکــه محیــط تــا چــه انــدازه می توانــد 
منابــع کافــی بــرای ســازمان هایی کــه در آن فعالیــت 
ــی دارد،  ــد کم ــه رش ــازاری ک ــم آورد. ب ــد را فراه می کنن
ــد در حــد  ــی باشــد، می توان ــای اندک ــداد رقب ــر دارای تع اگ
زیــادی ســخاوتمند باشــد. در مقابــل بــازاری کــه بــا ســرعت 
زیــادی رشــد می کنــد و دارای تعــداد رقبــای زیــادی اســت، 

ــرای ســازمان فراهــم مــی آورد.  ظرفیــت کمــی را ب
ــی دارد  ــی دانش ــه پیچیدگ ــاره ب ــط: اش ــی محی 3. پیچیدگ
ــرای درک محیــط ســازمان موردنیــاز اســت. نتایجــی  کــه ب
کــه از پژوهــش فوئنتــز و همــکاران )2004( به دســت آمــد 
نشــان می دهــد کــه پویایــی و ســخاوت محیطــی به صــورت 
ــر  ــت تأثی ــت کیفی ــتری محوری در مدیری ــر مش ــتقیم ب مس
ــاد  ــرات زی ــا تغیی ــتری محوری ب ــر مش ــطوح بالات ــد. س دارن
محیــط مرتبــط اســت. امــا بــه عکــس هنگامــی  کــه 
محیــط ســازمان چنــدان رقابتــی نیســت، ســازمان ها 
تمرکــز کمتــری بــر فعالیت هــای مشــتری محــور دارنــد. در 
ــرای  ــی را ب ــع کم ــازمان ها مناب ــخاوتمند، س ــای س محیط ه
ــر  ــازمان ب ــه س ــد، در نتیج ــع آوری می کنن ــود جم ــاء خ بق
ــه  ــه کمین ــد ک ــز می کن ــی از مشــتریان تمرک ــروه کوچک گ
ــت  ــج به دس ــن نتای ــد. همچنی ــن نمای ــان را تضمی درآمدش
آمــده، تأثیــر مســتقیم پویایــی، ســخاوت و پیچیدگــی 
محیطــی بــر بهبــود مســتمر را مــورد تأییــد قــرار نمی دهــد. 
ــی،  ــا پویای ــی ب ــتقیم و مثبت ــورت مس ــی به ص ــا کار تیم ام
ســخاوت و پیچیدگــی محیــط در ارتبــاط اســت. در محیطــی 
بــا ســطح بــالای بی ثباتــی و تنــوع و نیــز منابــع کافــی بــرای 

43. Fuentes-Fuentes et al.
44. Chong, and Rundus

ــای  ــازمان ها در زمینه ه ــای س ــن اعض ــکاری بی ــد، هم رش
ــد. ایــن همــکاری تأثیــرات مهمــی  مختلــف افزایــش می یاب
ــز  ــتری محوری نی ــتمر و مش ــود مس ــای بهب ــر فعالیت ه ب

دارد.
چونــگ و رانــدوس44 )2004( رابطــه ی بیــن مدیریت کیفیت 
جامــع و عملکــرد ســازمان را بــا اســتفاده از ســطح رقابــت در 
ــا  ــازار را ب ــت در ب ــد. آن هــا ســطح رقاب ــازار توضیــح داده ان ب
ــد: 1(  ــرار می دهن ــه ق ــورد توج ــر م ــل زی ــتفاده از عوام اس
ــد، 2(  ــت می کنن ــازار فعالی ــه در ب ــی ک ــای اصل ــداد رقب تع
ــه در صنعــت، 3( فراوانــی معرفــی  فراوانــی تغییــرات فناوران
ــا،  ــداد کاهــش قیمت ه ــازار، 4( تع ــه ب ــد ب محصــولات جدی
ــی  ــتریان معرف ــه مش ــا ب ــیله رقب ــه به وس ــته هایی ک 5( بس
می شــود، 6( تغییــر در قوانیــن و سیاســت های دولــت و 
کاهــش تعرفه هــا. چونــگ و رانــدوس )2004( معتقدنــد کــه 
بــا افزایــش رقابــت در بــازار، اگــر ســازمان ها راهبــرد صحیــح 
ــع( را  ــت جام ــت کیفی ــای مدیری ــد رویه ه ــی )مانن صنعت
بــرای مقابلــه بــا تهدیدهــا و چالش هــای رقابتــی محیــط در 
نظــر نگیرنــد، عملکــرد صنعتــی آن هــا افــت پیــدا می کنــد. 
آن هــا بیــان می کننــد کــه افزایــش ســطح رقابــت در بــازار، 
ســازمان ها را بــه ســوی تمرکــز بیشــتر بــر مشــتری و 
ــت  ــش رضای ــت افزای ــول جه ــی محص ــای طراح فعالیت ه
مشــتریان و دســت یابی بــه آســتانه رقابتــی ســوق می دهــد.

ژائــو و همــکاران )2004( بیــان می کننــد کــه رقابــت 
ــختانه  ــه سرس ــم ک ــد ه ــر چن ــور ه ــک کش ــی در ی داخل
ــا  ــت دارد، ام ــت کیفی ــر مدیری ــدودی ب ــر مح ــد، تأثی باش
تأثیــر رقابت هــای شــدید بین المللــی قابــل ملاحظــه اســت. 
نتایــج پژوهــش آن هــا در کشــور چیــن نشــان داد کــه رقابت 
بین المللــی به عنــوان کاتالیــزوری اســت کــه مدیریــت 
ــد.  ــوق می ده ــرفته س ــطوح پیش ــوی س ــه س ــت را ب کیفی
انگیــزه ی  و  تمایــل  ســازمان ها  در  بین المللــی  رقابــت 
بیشــتری بــرای بهبــود سیســتم های مدیریــت کیفیــت چــه 
در ســطح زیرســاخت ها و چــه در ســطح فرایندهــای اصلــی 

ایجــاد می کنــد.
فوئتــس و همــکاران )2011( بــه بررســی تأثیــر خصوصیــات 
محیــط صنعتــی بــر رویه هــای مدیریــت کیفیــت و بررســی 
ــد.  ــازمان می پردازن ــرد س ــر عملک ــن دو ب ــب ای ــر تناس اث
عواملــی کــه در پژوهــش آن هــا بــرای خصوصیات ســاختاری 
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محیــط صنایــع مــورد توجــه قــرار گرفتــه اســت عبارتنــد از 
)فوئتــس و همــکاران، 2011(:

فناورانــه(  و  تصویــری  )فیزیکــی،  تفاوت هــای  درک   .1
محصــولات/ خدمــات بنگاه هــای مختلــف توســط مشــتریان،

ــا و  ــرای کالاه ــاد ب ــن زی ــدگان جایگزی ــود تأمین کنن 2. وج
ــات در صنعــت،  خدم

3. نیاز به منابع مالی بالا برای ورود به صنعت، 
4. کم بودن کالاها و خدمات جایگزین، 

5. تهدید زیادی رقابت بین الملل،
6. رقابت بسیار بالای بین بنگاه ها، 

7. تعداد بسیار بالای رقبا، 
8. تعداد زیادی رقبای جدید الورود،

9. تعداد زیادی از رقبا جدید الخروج،
10. بیشترین سهم بازار در اختیار کمتر از 5 بنگاه،

11. تقسیم فروش بین تعداد بالایی از مشتریان،
12. سودآوری بالای این بخش،

13.  تحمیــل قیمــت، ســرویس و زمــان تحویــل و ... توســط 
تأمین کننــدگان،

14. افزایش زیاد هزینه های پرسنلی، 
15. افزایش زیاد سایر هزینه های تولید و خدمات، 
16. قدرت کم مشتریان برای تحمیل شرایط خود. 

ژنــگ و همــکاران )2012( عــدم اطمینــان محیطــی را 
ــن  ــه بی ــه رابط ــد ک ــر می گیرن ــری در نظ ــوان متغی به عن
ــازمان  ــی س ــرد صنعت ــت و عملک ــت کیفی ــای مدیری رویه ه
را تحــت تأثیــر قــرار می دهــد. آن هــا عــدم اطمینــان 
ــکاران )1994( دارای  ــیتکین و هم ــد س ــی را همانن محیط
ــد از: نیازهــای  ــن ســه بعــد عبارتن ســه بعــد دانســته اند، ای
ــته های  ــا و خواس ــریع نیازه ــیار س ــر بس ــتریان )تغیی مش
ــر  ــات و غی ــدم ثب ــد )ع ــول/ فراین ــر محص ــتریان(، تغیی مش
قابــل پیش بینــی بــودن تقاضــای محصــولات( و رقابــت 

ــالا(.  ــیار ب ــی بس ــار رقابت )فش
در پژوهــش وانــگ و همــکاران )2012( نقــش تعدیل کننــده 
ــه  ــرار گرفت ــی ق ــورد بررس ــی م ــط خارج ــل محی ــه عام س
ــه و   ــم فناوران ــازار، تلاط ــم ب ــد از: تلاط ــه عبارتن ــت ک اس
شــدت رقابــت. هــر یــک از ایــن عوامــل بــا اســتفاده از مــوارد 

ــده اند: ــناخته ش ــر ش زی
1. تلاطــم بــازار: تغییــر ترجیحــات مشــتریان، تمایــل 

ــای  ــودن نیازه ــد، داراب ــولات جدی ــرای محص ــتریان ب مش
ــه مشــتریان قدیمــی،  ــد نســبت ب ــاوت مشــتریان جدی متف

ــی، ــتریان قدیم ــابه مش ــد مش ــتریان جدی ــذب مش ج
ــت، وجــود  ــت در صنع ــت: کشــنده بودن رقاب 2. شــدت رقاب
ــریع  ــق س ــت، تطاب ــترش در صنع ــال گس ــای در ح جنگ ه
ــا، ورود  ــوی ارائه شــده توســط رقب ــای ن ــا روش ه ســایرین ب

ــا، ــودن نســبی رقب ــد، ضعیف ب ــای جدی رقب
3. تلاطــم فناورانــه: تغییــرات فنــاوری و وجــود تعــداد زیادی 

ایــده بــرای تولیــد محصــولات جدید. 
ــی  ــی داخل ــای اقتضای ــه ای از متغیره ــدول )1( خلاص در ج
ــورد  ــت م ــت کیفی ــای مدیری ــه در پژوهش ه ــی ک و خارج

ــت. ــده اس ــد، آورده ش ــرار گرفته ان ــه ق توج
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جدول 1: متغیرهای اقتضایی در پژوهش های مدیریت کیفیت

متغیرهای 
اقتضایی داخلی 

)موجود در 
داخل سازمان(

اندازه سازمان

هندریکز و سینگال )2001(، ژائو و 
همکاران )2004(، سیلا )2007(، 

 جایارام و همکاران )2010(،
 مک آدام و همکاران )2016(

شدت سرمایه گذاری در 
مکانیزاسیون فرایندهای 

تولیدی
هندریکز و سینگال )2001(

هندریکز و سینگال )2001(تنوع فعالیت ها

سیلا )2007(بازارهای فعالیت های سازمان

زمان پیاده سازی مدیریت 
کیفیت جامع

 هندریکز و سینگال )2001(،
جایارام و همکاران )2010(

 ژنگ و همکاران )2012(،ساختار سازمانی
تاتا و همکاران )1999(

انگیزه پیاده سازی سیستم های 
مدیریت کیفیت

چوی و ایبوک )1998(، سان )2000( 
ترزیوفسکی و همکاران )2003( 

مارتینز کوستا و همکاران )2008( 
مهدوی مزده )1389(

متغیرهای 
اقتضایی  

خارجی )واقع در 
محیط سازمان(

چنگ و راندوس )2004(شدت رقابت بازار

غیر قابل پیش بینی بودن 
جرمین و همکاران )2008(تقاضا

رقابت بین الملل، عدم اطمینان 
محیطی

 ژائو و همکاران )2004(،
 داس و همکاران )2000(

سازمان های  دارنده استاندارد 
ISO، سازمان های پیاده کننده 

مدیریت کیفیت جامع، کشور 
مبدا

سیلا )2007(

پویایی محیط، پیچیدگی 
فوئنتز و همکاران )2004(محیط، سخاوت محیط

ژنگ و همکاران )2012(عدم اطمینان محیطی
استفان و همکاران )2015(

تلاطم بازار، شدت رقابت، 
وانگ و همکاران )2012(تلاطم تکنولوژیکی

فوئنتز و همکاران )2011(خصوصیات محیط صنعتی

 عضویت در توافق 
احمد و همکاران )2014(تجارت آزاد آسیا

4  جمع بندی و ارائه مدل مفهومی
مدیریــت کیفیــت رویکــردی اســت کــه بــرای بهبــود 
عملکــرد فرایندهــای داخلــی ســازمان و بــه تبــع آن بهبــود 
ــرار  ــتفاده ق ــورد اس ــاری م ــازمان در ســطح تج ــرد س عملک

می گیــرد. بــا توجــه بــه کاربــرد گســترده ی آن بــرای بهبــود 
ــه در  ــی ک ــای پژوهش ــن حوزه ه ــی از مهم تری ــرد، یک عملک
مدیریــت کیفیــت مــورد توجــه قــرار گرفتــه اســت، بررســی 
ــرد  ــر عملک ــت ب ــت کیفی ــای مدیری ــر رویه ه ــزان تأثی می
ــا،  ــن پژوهش ه ــا و وس،2002(. در ای ــازمان اســت )سوس س
مدیریــت  رویه هــای  غیرمســتقیم  و  تأثیــرات مســتقیم 
کیفیــت بــر عملکــرد مــورد بررســی قــرار گرفته انــد. 
ــاره  ــی درب ــج متفاوت ــه شــواهد نتای ــی اســت ک ــن در حال ای
ایــن تأثیــرات را نشــان می دهنــد )نایــر،2006؛ ژنــگ و 
ــر  ــات تأثی ــادی از ادبی ــای زی ــکاران، 2012(. در بخش ه هم
ــزارش  ــرد گ ــر عملک ــت ب ــت کیفی ــای مدیری ــت رویه ه مثب
شــده اســت، درحالی کــه برخــی از پژوهش هــا، نتایــج 
متفاوتــی دربــاره ی تأثیــرات رویه هــای مدیریــت کیفیــت بــر 
ــده ای  ــی ع ــد و حت ــزارش نموده ان ــازمان ها را گ ــرد س عملک
از شکســت برنامه هــای مدیریــت کیفیــت در ســازمان ها 

ســخن گفته انــد.
مشــاهده ی نتایــج متناقــض دربــاره ی تأثیــر رویه هــای 
موجــب  ســازمان،  عملکــرد  بــر  کیفیــت  مدیریــت 
ــه  ــده گشــته اســت کــه عــدم توجــه ب ــن ای مطرح شــدن ای
متغیرهــای موجــود در بســتر داخلــی ســازمان ها و همچنیــن 
نادیــده گرفتــن شــرایط محیطــی آن هــا ممکــن اســت علــت 
تناقض هــای مشاهده شــده باشــد. ایــن اندیشــمندان مطــرح 
ــدگاه جهانشــمول  ــک دی ــه ی ــوان ب ــد کــه شــاید نت نموده ان
بــرای مدیریــت کیفیــت بســنده نمــود و لازم اســت محیطــی 
کــه ســازمان در آن فعالیــت می کنــد را نیــز به عنــوان یــک 
متغیــر تأثیرگــذار در نظــر گرفــت. بدیــن خاطــر تعــدادی از 
ــت  ــت کیفی ــات مدیری ــام مطالع ــزوم انج ــر ل ــندگان ب نویس
تأکیــد  مختلــف  فرهنگ هــای  و  محیط هــا  در  جامــع 
ــازی  ــر از پیاده س ــی عمیق ت ــه درک ــوان ب ــا بت ــد ت نموده ان
مدیریــت کیفیــت دســت یافــت. بــه همیــن دلیــل در 
ســال های اخیــر بــرای تبییــن نتایــج متناقــض تاثیــر 
ــه ی  ــه مطالع ــرد ب ــر عملک ــت ب ــت کیفی ــای مدیری رویه ه
ــن  ــژه ای شــده اســت. در ای ــی توجــه وی ــای اقتضای متغیره
ــت  ــران مدیری ــان و صاحب نظ ــدادی از متخصص ــتا تع راس
ــت  ــر از مدیری ــی واقعی ت ــعه درک ــه توس ــروع ب ــت ش کیفی
ــد.  ــی نمــوده ان ــوری اقتضای ــرد تئ ــه ی کارب ــر پای ــت ب کیفی
ســیلا و ابراهیــم پــور )2003( اظهــار داشــته اند کــه نتایــج 
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ــی از  ــد ناش ــف می توان ــات مختل ــض در مطالع ــد و نقی ض
تفــاوت در کشــورهایی باشــد کــه محیــط ســازمان های 
ــورهای  ــط در کش ــد. محی ــر می گیرن ــه را در ب ــورد مطالع م
مختلــف بــه طــرق گوناگونــی ماننــد فرهنــگ، مذهب، ســطح 
تحصیــلات، فنــاوری اطلاعــات، قوانیــن و مقــررات دولتــی و 
ــر  ــت تأثی ــازمان ها را تح ــور، س ــودن کش ــزان صنعتی ب می
ــل  ــز عوام ــرد موفقیت آمی ــل کارب ــن عوام ــد. ای ــرار می دهن ق
ــا چالشــی  ــی را ب ــع در ســطح جهان ــت جام ــت کیفی مدیری
جــدی مواجــه می ســازند. تمتایــم45 )2003( اجــرای مدیریت 
کیفیــت جامــع بــرای هــر ســازمانی را منحصر به فــرد دانســته 
و یــک رویکــرد واحــد بــه مدیریــت کیفیــت جامــع را بــرای 
ــر  ــت. از نظ ــداده اس ــخیص ن ــو تش ــازمان ها جوابگ ــه س هم
)ماننــد  بین المللــی  شــرایط   )2003( تاتــا46  و  پراســاد 
ــی(  ــای تحصیل ــادی و فاکتوره ــی، اقتص ــی، فرهنگ اجتماع
تأثیــر زیــادی بــر چگونگــی پیاده ســازی تکنیک هــای 
مدیریــت کیفیــت دارنــد، او از کم بــودن پژوهش هــا در ایــن 
زمینــه انتقــاد نمــوده اســت. ســیلا )2007( عــدم توجــه بــه 
شــرایط و متغیرهــای موجــود در بســتر ســازمان را به عنــوان 
عامــل شکســت برنامه هــای مدیریــت کیفیــت جامــع عنــوان 
نمــوده اســت. سوســا و وس )2008( تردیــد خــود را نســبت 
ــت  ــت کیفی ــای مدیری ــمول رویه ه ــازی جهانش ــه پیاده س ب
ــدم  ــل ع ــات را به دلی ــف مطالع ــج مختل ــوده و نتای ــزار نم اب
ــه متغیرهــای اقتضایــی عنــوان داشــته اند. اهمیــت  توجــه ب
ــت  ــت کیفی ــازی مدیری ــی در پیاده س ــگاه اقتضای ــن ن یافت
ــان  ــدادی از محقق ــدگاه تع ــر جهــت دی ــع، باعــث تغیی جام
ــای  ــی مدل ه ــه طراح ــع ب ــت جام ــت کیفی ــوزه ی مدیری ح
ــازمان  ــی س ــا حت ــت و ی ــر کشــور، صنع ــرای ه ــی ب اقتضای

شــده اســت، 
ــالات  ــا بررســی طیــف گســترده ای از مق پژوهــش حاضــر ب
حــوزه ی مدیریــت کیفیــت در 20 ســال گذشــته، بــه 
اســتخراج متغیرهــای اقتضایــی پرداختــه اســت. همان گونــه 
ــده  ــی شناسایی ش ــای اقتضای ــد متغیره ــاهده ش ــه مش ک
توســط پژوهشــگر در دو دســته ی متغیرهــای اقتضایــی 
داخلــی و خارجــی طبقه بنــدی شــدند. متغیرهــای اقتضایــی 
داخلــی متغیرهایــی هســتند کــه ناشــی از شــرایط ســازمان 
می توانــد  ســازمان  مدیــران  تصمیم گیــری  و   هســتند 
ــی  ــی داخل ــذار باشــد. متغیرهــای اقتضای ــا تأثیرگ روی آن ه

45. Temtime
46. Prasad & Tata

شناسایی شــده در پژوهــش حاضــر عبارتنــد از: انــدازه ی 
مکانیزاســیون  در  ســرمایه گذاری  شــدت  ســازمان، 
ــت  ــای فعالی ــا، بازاره ــوع فعالیت ه ــدی، تن ــای تولی فراینده
ســازمان، زمــان پیاده ســازی مدیریــت کیفیــت جامــع، 
ســاختار ســازمانی و انگیــزه ی پیاده ســازی سیســتم های 
ــر  ــد ه ــح داده ش ــه توضی ــه ک ــت. همان گون ــت کیفی مدیری
ــت  ــر مدیری ــاوت تأثی ــه ای متف ــا به گون ــن متغیره ــک از ای ی

ــد.  ــرار می دهن ــر ق ــت تأثی ــرد را تح ــر عملک ــت ب کیفی
عــلاوه بــر شــرایط داخلــی، آنچــه کــه در محیــط ســازمان ها 
مدیریــت  سیســتم های  پیاده ســازی  نیــز  می دهــد  رخ 
کیفیــت را تحــت تأثیــر قــرار می دهــد. بــا مطالعــه ی 
گســترده ی پژوهش هــای پیشــین مشــخص شــد کــه 
ــه  ــورد مطالع ــط ســازمان ها م ــی در محی ــای مختلف متغیره
قــرار گرفته انــد. مهم تریــن ایــن متغیرهــا عبارتنــد از: 
ــودن تقاضــا،  ــل پیش بینــی ب ــر قاب ــازار، غی ــت ب شــدت رقاب
ــط،  ــی محی ــط، پیچیدگ ــی محی ــی، پویای ــت بین الملل رقاب
ــدت  ــه، ش ــم فناوران ــازار، تلاط ــم ب ــط، تلاط ــخاوت محی س
رقابــت و همچنیــن خصوصیــات محیــط صنعتــی. همچنیــن 
ــازمان ها  ــط س ــه در محی ــی ک ــن متغیرهای ــی از مهم تری یک
وجــود دارد عــدم اطمینــان محیطــی اســت. عــدم اطمینــان 
ــدگان  ــم گیرن ــه تصمی ــت ک ــی اس ــن معن ــه ای ــی ب محیط
اطلاعــات کمــی دربــاره ی عوامــل محیطــی داشــته و زمــان 
کافــی بــرای پیش بینــی تغییــرات بیرونــی در اختیــار ندارنــد 

)دفــت، 1381(. 
ــه ی  ــا ارائ ــه ب ــن پژوهــش حاضــر در صــدد اســت ک همچنی
مدلــی مفهومــی، چگونگــی تأثیــر متغیرهــای اقتضایــی را بــر 
ــد.  ــر بکش ــه تصوی ــرد ب ــت و عملک ــت کیفی ــه ی مدیری رابط
بررســی مطالعات پیشــین مبین آن اســت که نقــش متغیرهای 
ــرار  ــه ق ــورد توج ــر م ــای تعدیلگ ــب متغیره ــی در قال اقتضای
گرفتــه اســت. متغیرهــای تعدیلگــر، متغیرهایــی هســتند کــه 
بــر رابطــه ی متغیــر مســتقل و وابســته تأثیــر اقتضایــی دارنــد؛ 
یعنــی حضــور متغیــر ســوم )متغیــر تعدیلگــر( رابطــه ی مــورد 
انتظــار اصلــی بیــن متغیرهــای مســتقل و وابســته را تغییــر 
می دهــد )دانایــی فــرد و همــکاران، 1392(. لــذا ایــن نتیجــه 
حاصــل می شــود کــه محققــان مدیریــت کیفیــت می تواننــد 
نقــش اقتضایــی متغیرهای داخــل و خــارج ســازمان را در قالب 
ــه شــده در شــکل )2( بررســی نماینــد.  مــدل مفهومــی ارائ
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متغیــر مســتقل در ایــن مــدل »مدیریــت کیفیــت جامــع« 
رویه هــای  از  بایــد  آن  اندازه گیــری  بــرای  کــه  اســت 
مدیریــت کیفیــت جامــع اســتفاده کــرد. مدل هــای مختلفــی 
ماننــد اســتانداردهای مدیریــت کیفیــت )ISO( و همچنیــن 
ــه  ــی ســازمانی ماننــد EFQM و MBNQA ب مدل هــای تعال
ــد  ــت پرداخته ان ــت کیفی ــای مدیری ــازی رویه ه عملیاتی س
کــه تفاوت هایــی در نام گــذاری رویه هــای مدیریــت کیفیــت 
در بیــن آن هــا مشــاهده می شــود. ایــن در حالــی اســت کــه 
بــا بررســی دقیــق آن هــا مشــاهده می شــود کــه همگــی ایــن 
مدل هــا مفاهیــم موردنظــر نظریه پــردازان مدیریــت کیفیــت 
را اندازه گیــری می کننــد. پژوهشــگران مدیریــت کیفیــت بنــا 
بــه شــرایط ســازمان ها و صنایعــی کــه در آن پژوهــش خــود 
ــور را  ــای مزب ــد یکــی از مدل ه ــد، می توانن را انجــام می دهن
بــرای عملیاتی ســازی مدیریــت کیفیــت جامــع به کارگیرنــد.

متغیــر وابســته در مــدل مفهومــی، عملکــرد اســت. عملکــرد 
در مطالعــات مدیریــت کیفیــت به صورت هــای مختلفــی مــورد 
ــه  ــا را در س ــوان آن ه ــه می ت ــت ک ــه اس ــرار گرفت ــی ق بررس
دســته ی عملکــرد عملیاتــی، شــاخص های مرتبــط بــا منابــع 
ــرد  ــود. عملک ــیم بندی نم ــاری تقس ــرد تج ــانی و عملک انس
ــازمان  ــی س ــای داخل ــود در فراینده ــل بهب ــی ماحص عملیات
اســت کــه شــامل بهــره وری، کیفیــت، ضایعــات و ... می شــود. 
ــع انســانی نیــز  همچنیــن در پژوهش هــا جنبه هایــی از مناب
ــد  ــاخص هایی مانن ــت و ش ــه اس ــرار گرفت ــه ق ــورد توج م
ــده اند.  ــی ش ــی بررس ــت و جابه جای ــان، غیب ــت کارکن رضای
بهبــود در شــاخص های مدیریــت منابــع انســانی را می تــوان 
حاصــل پیاده ســازی رویه هایــی از مدیریــت کیفیــت دانســت 
کــه مســائل انســانی را بیشــتر مــورد توجــه قــرار می دهنــد. 
رویه هایــی ماننــد مدیریــت کارکنــان و رهبــری نمونه هایــی 
از ایــن دســت هســتند. در نهایــت اینکــه عملکــرد تجــاری 
شــامل نتایجــی می شــود کــه ســازمان در محیــط کســب وکار 

شکل 2: مدل مفهومی پژوهش

 مدیریت کیفیت جامع

 یمتغیرهاي اقتضایی خارج

 عملکرد
 تجاري) منابع انسانی، (عملیاتی،

آن هــا را به دســت مــی آورد. نتایــج مالــی و بــازار نمونه هایــی متغیرهاي اقتضایی داخلی
ــردی هســتند. ــن شــاخص های عملک از ای

5 نتیجه گیری
کــه  اســت  رویکردهایــی  از  یکــی  کیفیــت  مدیریــت 
ســازمان های زیــادی در جهــان آن را بــرای بهبــود عملکــرد 
بــه کار برده انــد. ایــن درحالــی اســت کــه پژوهش هــا، نتایــج 
ــر  ــاره ی تأثیــر رویه هــای مدیریــت کیفیــت ب متناقضــی درب
عملکــرد ســازمان را گــزارش نموده انــد. مطالعــات اقتضایــی 
در مدیریــت کیفیــت می توانــد دلایــل خوبــی را بــرای 

ــد.  ــه نمای ــا ارائ ــن تناقض ه ــل ای ــن عل ــح و تبیی توضی
هــدف پژوهــش حاضــر شناســایی و طبقه بنــدی متغیرهــای 
اقتضایــی در مدیریــت کیفیــت و ارائــه ی یــک مــدل مفهومی 
بــرای بررســی ایــن متغیرهاســت. متغیرهــای اقتضایــی کــه 
ــا بررســی جامــع پژوهش هــای پیشــین شناســایی شــدند  ب
در دو دســته ی متغیرهــای اقتضایــی داخلــی و خارجــی 
ــی شــامل:  ــی داخل طبقه بنــدی گشــتند. متغیرهــای اقتضای
انــدازه ی ســازمان، مکانیزاســیون فرایندهــای تولیــدی، تنــوع 
ــازمانی  ــاختار س ــازی، س ــان پیاده س ــا، زم ــا، بازاره فعالیت ه
ــدم  ــی خارجــی، ع ــر اقتضای ــزه ی پیاده ســازی و متغی و انگی

اطمینــان محیطــی اســت. 
ارائــه می شــود  مدلــی  پژوهــش حاضــر  در  همچنیــن 
ــر  ــی ب ــای اقتضای ــر متغیره ــی تأثی ــد چگونگ ــه می توان ک
رابطــه ی مدیریــت کیفیــت و عملکــرد را بــه تصویــر بکشــد. 
متغیــر مســتقل در ایــن مــدل »مدیریــت کیفیــت جامــع« 
ــوان در  ــرد را می ت ــت. عملک ــرد اس ــته، عملک ــر وابس و متغی
ــا  ــی، شــاخص های مرتبــط ب ســه دســته ی عملکــرد عملیات
منابــع انســانی و عملکــرد تجــاری تقســیم بندی نمــود. بــرای 
مــدل مفهومــی مذکــور دو دســته متغیــر تعدیلگــر در نظــر 
گرفتــه شــد کــه همــان متغیرهــای اقتضایــی داخــل و خــارج 

ســازمان هســتند.
ــه آنکــه بهبــود در نتایــج عملکــردی  ــا توجــه ب همچنیــن ب
ــاری آن  ــرد تج ــود در عملک ــب بهب ــازمان موج ــل س داخ
ــرد  ــده، عملک ــی ارائه ش ــدل مفهوم ــوان در م ــود، می ت می ش
ــانی را  ــع انس ــا مناب ــط ب ــج مرتب ــن نتای ــی و همچنی عملیات

ــت. ــر گرف ــی در نظ ــای میانج ــوان متغیره به عن
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6  محدودیت های پژوهش
حاضــر،  پژوهــش  محدودیت هــای  اصلی تریــن  از  یکــی 
عــدم امــکان اســتفاده از داده هــای میدانــی اســت کــه 
باعــث می شــود مــدل ارائه شــده در محــدوده ی نظــری 
ــترده  و  ــرور گس ــه م ــه ب ــا توج ــن ب ــد. همچنی ــی بمان باق
ــدل  ــه م ــت ک ــوان گف ــین می ت ــای پیش ــع پژوهش ه جام
ارائه شــده دارای روایــی محتــوی بــوده ولــی لازم اســت کــه 
روایــی ســازه ی متغیرهــای اقتضایــی داخلــی و خارجــی مورد 
ســنجش قــرار گیــرد کــه بــا توجــه بــه عــدم دسترســی بــه 
داده هــای میدانــی در ســطح ســازمان ها، روایــی ســازه مــورد 
بررســی قــرار نگرفــت و ایــن نکتــه از دیگــر محدودیت هــای 

پژوهــش حاضــر اســت.

7  پیشنهاد برای پژوهش های آتی
بررســی گســترده پژوهش هــای پیشــین نشــان داد کــه 
ــی  ــه و فرهنگ ــادی، فناوران ــتر اقتص ــا در بس ــی آن ه تمام
ــن  ــر ای ــیده اند. ب ــام رس ــه انج ــعه یافته ب ــورهای توس کش
ــوری  ــی تئ ــه بررس ــه ب ــد ک ــت نش ــی یاف ــاس پژوهش اس
ــعه  ــال توس ــوری در ح ــت در کش ــت کیفی ــی مدیری اقتضای
ــگران  ــه پژوهش ــود ک ــنهاد می ش ــذا پیش ــد. ل ــه باش پرداخت
بررســی نقــش و جایــگاه مطالعــات اقتضایــی مدیریــت 
کیفیــت در بســتر اقتصــادی و فرهنگــی کشــورهای در حــال 
ــتور کار  ــران را در دس ــان ای ــور عزیزم ــژه کش ــعه، به وی توس
خــود قــرار دهنــد. لــزوم ایــن امــر زمانــی بیشــتر احســاس 
ــازی سیســتم های  ــه ســطح گســترده ی پیاده س ــود ک می ش
ــورد توجــه  ــران م ــف ای ــع مختل ــت در صنای ــت کیفی مدیری
قــرار گیــرد. مــدل پیشــنهاد شــده در ایــن پژوهــش می توانــد 
تصویــر روشــنی از وضعیــت سیســتم های مدیریــت کیفیــت 
ــرد و  ــر عملک ــتم ها ب ــن سیس ــر ای ــوه ی تأثی ــران، نح در ای
ــه  ــه را ارائ ــن رابط ــر ای ــذار ب ــای تأثیرگ ــن متغیره همچنی

دهــد.
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