
  EFQM، شش سیگما و TQMهاي مدیریت کیفیت مقایسه مدل
  ایمان الیاسیان کارشناس ارشد سازه

  
  چکیده

پردازد و راهکارهاي اجراي مدیریت کیفیت در این هاي کوچک و متوسط میاین مقاله به کاربرد مدیریت کیفیت در شرکت
و شش سیگما را   TQM، EFQMهاي رایج یعنی دهد. نویسندگان ابتدا هر یک از مدلها را مورد موشکافی قرار میشرکت

کنند و در پایان ضمن اربرد آنها در شرکت هاي کوچک و متوسط بحث میدهند و سپس درباره کمورد بررسی اجمالی قرار می
  شود.هاي کوچک از آنها. نتیجه گیري میمقایسه آنها با یکدیگر درباره چگونگی استفاده شرکت

  مقدمه 
و کاهش امروزه استفاده از مدیریت کیفیت به عنوان سازوکاري براي دستیابی به اهدافی مانند مشتري محوري و سودآوري 

کنند که این اصول را ها براي بهبود وضعیت خود در بازار رقابتی تلاش میها به شدت مرسوم شده است و  اغلب شرکتهزینه
هاي کوچک و متوسط نیز که بخشی بزرگ از کسب و کارهاي دنیاي اقتصاد را تشکیل در درون سازمان خود پیاده کنند. شرکت

ترین راهکارهاي بهبود وضعیت براي ند و پیاده سازي اصول مدیریت کیفیت به یکی از رایجدهند از این امر مستثنی نیستمی
دهد که این مفاهیم ابتدا در ها تبدیل شده است. با این حال توجه به تاریخچه ایجاد اصول مدیریت کیفیت نشان میاین شرکت

هاي کوچک و ر عملکرد آنها شکل گرفته است بنابراین شرکتسازمانهاي بزرگ با توجه به توانایی مالی آنها و تاثیر این اصول ب
متوسط به دلیل عدم تطابق مدلهاي موجود با ویژگیهاي ساختاري آنها، در اجراي این اصول با چالش مواجه هستند. سوالی که 

و  TQM ،EFQMن بایستی از مفاهیمی همچواین پژوهش قصد پاسخگویی به آن را دارد این است که آیا این شرکتها نیز می
  شش سیگما بهره ببرند یا خیر؟ 

  

  
  
  )TQM.مدل کیفیت جامع  (1

  .تاریخچه 1,1

TQM 

EFQM 

 شش سیگما

Iso 9001:2000 

 : ھمپوشاني و ارتباط سھ مدل مورد بررسي با یكدیگر١ شکل



دکتر دمینگ با آشنایی 1950آغاز نمود در سال را SQC  شوهارت مطالعه کنترل کیفیت آماري 1924 درسال
اولین دوایر کنترل کیفیت  1960مهندسان ومدیران ارشد اجرایی سازمانهاي بزرگ ژاپنی را آموزش داد. در سال  SQC روش با

 QS9000 وISO9000  1990منتشر شد سرانجام در دهه  TQM  مفهوم1980به منظور بهبود کیفیت ایجاد شدند دردهه 
  جهانی براي سیستم کیفیت شناخته شدند. ن مدل جهانی و استانداردبعنوا

مشکلات زیادي در توسعه و تسري این مفاهیم  و ) ابتدا در عملیات تولید تکراري بکار گرفته شدTQMمدیریت کیفیت فراگیر ( 
کیفیت در تمام کارهاي تجاري که  که آیایکی از سئوالاتی که در ابتداي امر مطرح گشت این بود  .و ابزار به دیگر اهداف داشت

یا نه. براي پاسخ به این سئوال قابلیت کاربرد دارد نیز  تاي اساطلاعات و خدمات حرفهبه جاي تولید ملموس، هاي آنها خروجی
که به  براساس اصول شناخته شده دکتر دمینگ (تمرکز به کنترل کیفیت آماري) یک فرضیه و متدولوژي ساخته و آزمایش شد

   یا مدیریت کیفیت جامع شناخته شده است. TQMنام 
کارکنان و  را براي ارتقاي عملکرد فرایندها آماده و بسیج نماید صاحبان فرایندهااین مدل بر اساس این تفکر بنا شده است که 

برآیند دو حرکت ازبالا  .اه شوندنیز از قاعده سازمان با ارتقاي عملکرد فرایند هاي کلیدي با مدیران ارشد سازمان همگام و همر
تداوم این دو حرکت و حمایت  .موجب دگرگونی و تحول اساسی و جهت دار در سازمان خواهد بود پایین به بالا و از به پایین

   .آن دو از هم به نهادینه شدن مدیریت جامع کیفیت خواهد انجامید
فرایندي  این مدل. جهت کسب رضایت مشتري فرایند بهبود مستمر کیفیت در:  تعریف مدیریت کیفیت جامع

متکی بر تیمها که براي دستیابی به اهداف استراتژیک سازمان و  کیفیت محور ،است متمرکز بر روي مشتریها
 توسط مدیریت ارشد سازمان رهبري می شود ،از طریق ارتقاي مستمر فرایند ها

  
  .اصول مدیریت جامع 2,1

یا پیش آنها براي درك انتظارات  رودررویی با مشتریاني: تمرکز بر توجه سازمان بر درك و جوابگویی به نیازهاي مشتر ) 1
چهارچوبی پیشنهاد و  مرتبط کندمشتري  ارا بهاي خود فعالیت دهد که بنگاهمیارائه ي فرایندآنها بینی انتظارات آینده 

شاخص و معیاري در مقابل انتظارات پایه اي مشتریان داخلی و خارجی براي خدمات کیفی بتوان د تا به کمک آن دهمی
  . تعریف کرد

 گنبکارگیري موفقیت آمیز چرخه دمی :بهبود مستمر (دائمی) همه محصولات و خدمات و فرایندها بصورت سیستماتیک) 2
)PCDA( کارائی آن و سپس ساخت اصول قابل درك و پیاده  و کایزن همراه با شناخت هر فرایند بطور جامع و اندازه گیري

توان اکنون به همه کارها شود. ابزار کیفیتی پایه را میکردن حد و حدود براي آن با بکارگیري در عملیات تولیدي شروع می
، تحقیق و که شامل سیستم هاي اطلاعاتی، بازاریابی، مالی، حمل و نقل، مراقبتهاي بهداشتی، آموزش، سازماندهی، مهندسی

  .تسري داد توسعه وغیره می شود،
نقش رهبري و حمایت مدیریت عالی و چگونگی استفاده از سیستم براي عموم،  ت کنندگان:رکامشارکت فراگیر همه مش) 3

در چگونگی نظام دادن کامل و مشارکت عرضه کنندگان و  هایینمونهکند، تشویق و تواناسازي در رهبري را شناسایی می
شود و توجه به کارکنان و درگیر نمودن تمام اعضاء سازمانی و جلب حمایت آنها در گیري پیشرفت اهداف آنها فراهم میاندازه

   .براساس سینرژي تمام کارکنان است TQMاست.در واقع   ها وتولیدخدمات ومحصولاتفرایندها و تصمیم گیري
 .فرضیه هاي مدل کیفیت جامع :3,1

 .منشأ بیشتر مشکلات مربوط به کیفیت می باشد فرایندها و سیستمها) 1
سازمانها شامل سیستمها و کارکنان می باشند. عملکرد کارکنان تحت تأ ثیر تعامل همه اجزا و عناصر سیستمها است. مواد، 

ارائه خدمت تجهیزات، نیروي انسانی، سیاستها، روشهاي کاري و بالاتر از همه فرهنگ سازمانی که تبلور ارزشها است، بر نحوه 
 درصد را مربوط به کارکنان می دانند 10درصد مشکلات را ناشی از سیستمها و  90برآوردي محتاطانه  گذارد.تأثیر می
کسب دیدگاه  درصد آنها را ناشی از کارکنان می دانست). 4درصد مشکلات را مربوط به سیستمها و فقط  96(دمینگ 

   .جدا سازیمکلات مربوط به سیستم را از مشکلات مربوط به کارکنان کند تا بتوانیم مشسیستمیک به ما کمک می



 اگر عملکرد فرایندها و سیستم ها درست باشد، محصول یا خدمت بدون نقض خواهد بود.) 2
ارتقاي واقعی عملکرد یک سازمان با درك کامل عملکرد فرایندها و سیستم و اصلاح دائمی آنها، بر مبناي اطلاعات تولید شده 

سط خود فرایندها و سیستمها امکان پذیر است. ممکن است سوال شود که صلاحیتهاي حرفه اي کارکنان چه نقشی در تو
بدیهی است که صلاحیتهاي حرفه اي کارکنان حائز اهمیت است ولی ارزیابی عملکرد آنان باید جزئی از  ارتقاي کیفیت دارد.

توان نمی زیرا بدون توجه به کارآیی فرایندها و سیستمها،، داشته باشدعملکرد فرایندها و سیستم ها باشد تا تأثیر مثبت 
اگر سیستمها درست عمل کنند عملکرد کارکنان بهبود . ها استریشه مشکلات در سیستم عملکرد کارکنان را ارزیابی کرد.

   ت.خواهد یاف
 ارتقاي کیفیت فرایندي است که پایان ندارد.) 3

از یک طرف سازمانها باید به نیازها و انتظارات در حال تغییر  آغاز دارد ولی پایان ندارد. ارتقاي کیفیت جریانی است که
توان بنابر این همواره می، مشتریها پاسخ بگویند و از طرف دیگر اجراي فرایندها و سیستم ها در تعامل دائمی و پویا هستند

    فرصتهایی را براي ارتقاي فرایندها و سیستمها پیدا کرد
 مشتري تعیین کننده نهایی کیفیت است.) 4

در اینصورت  .باید محور همه تلاشها و اقدامات یک سازمان پاسخگویی به نیازها و انتظارات مشتریهاي داخلی و خارجی باشد
تمها و مشتریهاي داخلی (کارکنان و مدیران) علایق و خلاقیتها و استعدادهاي خود را در مسیر ارتقاي عملکرد فرایندها و سیس

گیرند. از طرف دیگر گشوده شدن باب گفتگو با مشتریهاي خارجی به ارتقاي مستمر یافتن راههاي بهتر و موثرتر به کار می
اگر از نظر مدیران کاري مفید و  حتی  شود. هر کاري بدون در نظر گرفتن نیازها و انتظارات مشتریهاکیفیت خدمات منجر می

   د.ارزش می باش در واقع فاقد ،بدون نقض باشد
 جراي مدیریت جامع کیفیت به تعهد کامل سازمانی نیاز دارد.) ا5

دوام پیدا نخواهد کرد. باید مدیران  اتفاقی نخواهد افتاد یا اگر اتفاق افتاد، بدون تعهد مدیران ارشد و همه مدیران اجرایی،
فتد این است که رهبران فکري بیباید اتفاق  اولین چیزي که .شخصاً مسوولیت مدیریت جامع کیفیت را به عهده بگیرند

سازمان از مدیریت جامع کیفیت درك درست و یکسانی پیدا کنند، سپس باید محیطی به وجود آورند که تغییر و ارتقا در آن 
ادغام شود، ممکن باشد بدین معنی که هر کس هر روز در اندیشه ارتقا باشد. ارتقاي فرایندها و سیستمها با کار روزانه کارکنان 

یعنی ارتقا تبدیل به یک ارزش شود و جز عادتها قرار گیرد فقط در چنین شرایطی است که کارکنان به کمال توانایی خود 
  .دست می یابند و سازمان چنان توانایی و ظرفیتی پیدا می کند که جلوتر از نیازها و انتظارات مشتریهاي خود حرکت کند

 مدیریت جامع کیفیت می باشند. کارکنان کلید موفقیت اجراي) 6
ولی نقش بسزایی در ارتقاي کیفیت به عهده دارند.  اگر چه کارکنان سهم بسیار اندکی در مشکلات مربوط به کیفیت دارند،

دهند بنابراین مشارکت آنان در تحقق مدیریت کیفیت امري د آنان کارها را انجام مینباشکارکنان سرمایه اصلی سازمان می
 گیریهاي مربوط به ارتقاي آنها دخالت داشته باشند،اگر نزدیکترین افراد به فرایندها در تحلیل عملکرد و تصمیم ست.حیاتی ا

تواند همه باشد که میمشارکت کارکنان حاکی از وجود یک جو مناسب فرهنگی می ارتقاي مستمر کیفیت عملی خواهد شد.
   د.نتظارات مشتریها بسیج نماینکارکنان را در راستاي پاسخگویی به نیازها و ا

 اجراي موفق مدیریت جامع کیفیت محتاج کار تیمی و همکاري است.) 7
کار تیمی . کار تیمی یکی از مشخصات کلیدي مشارکت است و بدون آن کسب تعهد و جلب مشارکت افراد مشکل خواهد بود

 بهبودبا استقرار تیمهاي . سازدهماهنگی و همکاري واحدهاي سازمانی را نیز ممکن می ،علاوه بر ترغیب مشارکت افراد
. دنگیرشود وکارها سریعتر انجام میارتباط بین آنها تسهیل می، رودسد بین واحدهاي تولید یا ارائه خدمت از بین می ،اهفرایند

رت تصمیم گیري و اقدام از رأس هرم به قاعده آن منتقل بتدریج از ارتفاع هرم سلسله مراتبی سازمان کاسته می شود و قد
    .شودمی
 مدیریت جامع کیفیت متکی بر سنجش عملکرد می باشد.) 8

بنابراین ارتقاي کیفیت بدون سنجش . دنیک روي سکه می باشکدام، اند و هر هم گره خوردهه سنجش و ارتقاي کیفیت ب
هر سنجش باید در د. مر و بر اساس نشانگرهاي کلیدي سنجش و ارتقا داده شونباید عملکرد فرایندها بطور مست معنی ندارد.



چه سنجشهاي درونی و   اگر راستاي ارتقاي عملکرد و پاسخگویی به نیازها و انتظارات مشتریهاي داخلی و خارجی باشد.
یها به درون سازمان حائز اهمیت بیرونی مکمل هم می باشند، سنجشهاي بیرونی به دلیل انتقال بر داشتها و دیدگاههاي مشتر

    .بیشتري است
 پیشگیري از بروز نقض کلید دستیابی به کیفیت است.)9

آید و در سازمانهاي سنتی بیشترین وقت مدیران و کارکنان صرف حل مشکلاتی می شود که هر روز اینجا و آنجا به وجود می
یک عبارت رایج در میان مدیران سنتی » شدنی نیستندمشکلات تمام «کمترین توجهی به ریشه مشکلات نمی شود.عبارت

اي مشکلات و پیشگیري از آنها در وظایف روزانه در سازمانی که در آن مدیریت جامع کیفیت پیاده شده است حل ریشه. است
هاي انجام شساده کردن رو نند.اکارکنان ادغام می شود. کارکنان با اصلاح و ارتقاي فرایندها سرچشمه مشکلات را می خشک

  .کندکار استاندارد کردن آنها و کوتاه کردن فرایندها به پیشگیري از بروز مشکلات کمک می
 ریزي است.اجراي مدیریت جامع کیفیت محتاج برنامه) 10

 اشد.ریزي استراتژیک بر مبناي کیفیت از ضروریات انکار ناپذیر براي پیاده کردن مدیریت جامع کیفیت در سازمانها می ببرنامه
ریزي بلند مدت حاکی از آن است که مدیریت براي استفاده از منابع کامل مدیریت جامع کیفیت ثبات قدم و عزم راسخ برنامه
 دارد.

دور نما (کجا می خواهیم برسیم؟ ) و رسالت  ،ریزي تعیین فلسفه وجودي سازمان (براي چه هستیم؟)اولین قدم براي برنامه
 .باشدریزي استراتژیک به عهده مدیران ارشد سازمان میوظیفه مهم برنامه باشد.می سازمان (چه می کنیم؟)

   مراحل اجرایی مدیریت جامع کیفیت.4,1
اید توجه کرد که . بتواند انرژي لازم را براي جهت گیري جدید سازمان آزاد نمایده، درست و توام با باور میفقط انتخاب آگاهان

ولی اگر قرار است فلسفه مدیریتی انتخاب شده موجب تحول اساسی در سازمان ، حائز اهمیت استانتخاب درست اگر چه بسیار 
باشد. بدین معنی که مدیران ارشد ممکن است بر اساس تجربیات دیگران به اثر صحیح آن کمتر از اجراي آن نمی انتخابگردد 

. جراي آن فلسفه در سازمانهاي مختلف نسخه واحد بپیچدتواند براي اولی کسی نمی بخشی یک فلسفه مدیریتی ایمان بیاورند،
باید در هر سازمان با توجه به شرایط موجود، مناسبترین روش اجرایی را پیدا کرد. ممکن است براي اجراي یک فلسفه واحد در 

  سازمان هاي مختلف روشهاي متفاوتی انتخاب گردد.
ایجاد صلاحیتهاي لازم در کارکنان از طریق آشنایی با فلسفه و اصول مدیریت جامع کیفیت ویژکیهاي الف) 

  فرایندها و اهمیت کار تیمی براي ارتقاي آنها 
باید براي تحقق این مرحله از مراحل اجرایی فرهنگ سازمانی با ارزشهاي اساسی مدیریت جامع کیفیت سازگار باشد.وجود جو 

اعتماد به کار تیمی و بهبود عملکرد فرایندها و  قدرت بخشیدن به کارکنان و مشارکت آنان در ارتقاي فرایندها، تفکر اعتماد،
، شوندریزي استراتژیک تلقی میبطور کلی باور فلسفه مدیریت جامع کیفیت و منافع دراز مدت آن از شرایط اساسی براي برنامه

یابد که جمیع شرایط براي ورود به این مرحله فراهم و مهارت تا زمانی ادامه میبنابراین مرحله دوم یعنی مرحله کسب دانش 
  .گردد
 :مرحله برنامه ریزي تفصیلیب) 

در این مرحله . کنندبرنامه هاي یک ساله تدوین می، در این مرحله همه بخشها و واحدهاي سازمانی بر اساس برنامه بلند مدت
 :انجام دهند بخشها و واحدها باید کارهاي زیر را

  فرایندهاي اساسی خود را تعیین کنند.  •
  مشتریهاي فرایندها را مشخص کنند.  •
  نیازها و انتظارات مشتریها را تعیین کنند.  •
  فرایندهایی را براي ارتقا انتخاب کنند. •
 اهداف اختصاصی ارتقا را تنظیم کنند.  •
  تیمهاي ارتقاي فرایندها را تشکیل دهند.  •



  نشانگرهاي ارتقاي کیفیت را تعیین کنند.  •
 :مرحله اجراج) 

  :در این مرحله باید کارهاي زیر انجام شود. کننددر این مرحله بخشها و واحدها برنامه هاي سالانه خود را اجرا می
  تیمهاي ارتقا فرایندهاي خود را ارتقا دهند.  •
  اد شود. یک سیستم ارتباطی منظم و قوي براي انتقال تجربیات ایج •
  یادگیري در عمل ترغیب شود.  •
  موانع و مشکلات ارتقاي فرایندها از میان برداشته شود.  •
  یک سیستم تقدیر و تشویق کار آمد به وجود آید.  •
  شوند.  ثبتپیشرفتها  •
 دستاوردها حفظ شوند.  •

 TQM Tمقایسه کشورهاي متفاوت استفاده کننده از 
  و نتایج استفاده از آن TQMخلاصه مقایسه دیدگاه کشورهاي مورد بررسی در مورد بکار گیري  •
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  در شرکتهاي کوچک و متوسط )TQM. مدیریت کیفیت جامع (5,1
ها  استانداردهاي SMEکند که مطرح می ها پرداختهSMEدر  TQMتحقیقی که در انگلستان به بررسی لزوم بکارگیري 

ISO9000 کنند.کنند و به این استانداردها بسنده میرا بعنوان ابزار کافی براي رسیدن به مدیریت کیفیت جامع نگاه می  
) مانند BEMاصول مدیریت کیفیت جامع اغلب در سازمانهاي بزرگ با بکارگیري مدلهایی مانند مدل سرآمدي کسب و کار (

EFQM ) و امتیازدهی متعادلBSاند اجرا شده است. برتري مداوم جنبش تعالی کسب ) که براي سازمانهاي بزرگ طراحی شده
اي در بخش دولتی و کسب و کارهاي کوچک به کار گرفته شود. اما سوالی وکار و کیفیت منجر شده که این مدلها بطور فزاینده

بایستی از این مدلها که مخصوص شرکتهاي بزرگ ي کوچک و متوسط هم میگردد اینست که آیا شرکتهاکه اینجا مطرح می
اند با همان شکل و خصوصیات استفاده نمایند؟ این گونه تقلید کورکورانه از اصول بکارگرفته شده در شرکتهاي طراحی گردیده

ث به هدر رفتن منابع این نخواهد شد بلکه باع TQMبزرگ نه تنها منجر به دستیابی شرکتهاي کوچک و متوسط به اصول 
اند براي اجرا در فضاي طراحی شده TQMشرکتها خواهد گردید. در واقع تمام مدلهایی که براي حرکت موسسه به سوي 



، بهبود ISO 9000اند که برخی از این مدلها عبارتند از مدلهاي سرآمدي سازمانی، امتیازدهی متعادل، شرکتهاي بزرگ بوده
 و غیره. فرآیندهاي سازمانی 

) در فضاي کسب و کار انگلستان انجام شد نتایج زیر در خصوص بکارگیري مدلهاي 1999در تحقیقی که توسط مک آدام (
براي کسب و کارهاي بزرگ  ها هنگامیکه از این مدلها که اصولاSMEًکند که ها بدست آمد. او بیان میSMEکیفیت در فضاي 

گردند. این مدلها یک عدم انعطاف و مکانیزه کردن و ماشینی شدن را به این لاتی مواجه میبرند با مشکمی اند بهرهطراحی شده
تواند به موضوع کمکی نماید. با این حال عوامل زیر میان گیریهاي این مدلها نمیکند که حتی کاستن سختشرکتها تحمیل می

  مشترك است: TQMشرکتهاي کوچک و بزرگ به هنگام استفاده از مدلهاي 
1( TQM .بصورت استراتژیک به اهداف سازمانی متصل است 
 درك و رضایت مشتري امري حیاتی است. )2
 مشارکت کارکنان و درك همه سطوح سازمانی از مفهوم کیفیت ضروري است. )3
 تعهد مدیریت و ثبات هدف الزامی است. )4
 معیارها و اهداف مهم هستند. )5

  EFQM. مدل 2
  .تاریخچه1,2

شرکت  14رقابت با جایزه کیفیت ملی مالکوم بالدریج  که درآمریکا به صنایع پیشرو اهدا می گردد به منظور  1988در سال 
بردن موقعیت اقتصادي اروپا در  را با هدف بالا (EFQM)بنیاد مدیریت کیفیت اروپا  ، اروپایی به توصیه رئیس کمیسیون اروپا

به شرکت زیراکس به عنوان  1991توسط بنیاد مزبور در سال  اروپاعرصه رقابت جهانی، تاسیس کردند. اولین جایزه کیفیت 
رضایت مشتري و کارکنان است . این مدل نشان  EFQMاساس مدل  ر اروپاي غربی داده شد.د TQM موفق ترین اجراکننده

گذشته به عنوان  مدل دراین  کنند.در سطوح مختلف با وظایف متفاوت به صورت یک تیم با یکدیگر کار می دهد که افرادمی
سرآمدي رفت اما با تغییراتی به عنوان مدل مدیریت کیفیت جامع به کار می ابزاري براي ارزیابی سازمانها در ارتباط با استقرار

 .سازمانی موردتصویب قرار گرفت
 4از  RADARبرند که براي مشخص نمودن امتیاز سازمان بهره می RADARارزیابان از ماتریس امتیازدهی  EFQMدر مدل 

تشکیل شده است و منطق کارکردي آن به  Reviewو  Result ،Approach،   Deployment ،Assessmentعنصر 
  شرح زیر است:

) را که قصد رسیدن به آن بعنوان بخشی از فرایند استراتژیک خود دارند را مشخص کن این نتایج Resultنتایجی ( -
 کند.مینیازهاي امروز و فرداي ذینفعان را مشخص 

 ریزي کن و توسعه بده) را براي دستیابی به نتایج مورد نظر برنامهApprochesاي از رویکردها (مجموعه یکپارچه -
 )Deploymentاین روشها را براي اطمینان از اجراي صحیح توسعه بده ( -
 Assessmentو بازنگري کن (روشها و شیوه توسعه آنها را از طریق تجزیه و تحلیل نتایج و یادگیریهاي مداوم ارزیابی  -

& review.( 
و به معیارهاي  Assessment and Reviewو  Deploymentها، Approchارزیابان به معیارهاي توانمندساز با توجه به 

  دهند.نتایج با توجه به نتایج موجود امتیاز می
EFQM  ح بالایی از تعهد را به کیفیت داشتند جایزه کیفیت اروپا را به راه انداخت تا شرکتهایی را که سط 1991در سال

این جایزه حوزه بیشتري را پوشش داد و شرکتهاي بخش دولتی را هم در برگرفت. در سال  1996شناسایی نماید. در سال 
. هاي بازاریابی و فروش و تحقیقاتی کشیده شدهاي تولیدي و مونتاژ، حوزههاي عملیاتی مانند کارخانهاین جایزه به حوزه 1997

  نفر پرسنل داشتند را شامل گردید. 250دو بخش از شرکتهاي کوچکی که کمتر از  1997همچنین در سال 
آوردند متوجه شدندکه بدست می EFQMهاي در کشور مجارستان با توجه به نتایجی که شرکتهاي کوچک و متوسط در ارزیابی

به همین دلیل در اعداد مدل تغییراتی را دادند تا از طریق  این امتیازات مدل، بیشتر با ساختار شرکتهاي بزرگ تطابق دارد



و افزایش انگیزه  EFQMسازي و تطابق بیشتر آن با ساختار شرکتهاي کوچک و متوسط، بر تعداد متقاضیان دریافت جایزه ساده
  آنها براي تعالی سازمانی بیفزایند. این تغییرات به شرح ذیل است:

افزایش یافته و در عوض امتیاز نتایج مشتري و جامعه از  120به   100و  90توانمندسازها از  امتیاز پرسنل و رهبري در بخش
  کاهش یافته است.   30و  180در بخش نتایج به اعداد  60و  200

  

  EFQM.اصول 2,2
  این مدل بر پایه هشت اصل بنا شده است که آنها را به ترتیب زیر شرح می دهیم.

  )Customer Focusمشتري (اصل اول : تمرکز بر 
هر سازمانی به مشتریان خود وابسته است و باید نیازهاي حال و آینده آنان را درك نماید و نیازمندي هاي مشتریان خود 

  را برآورده نماید. علاوه بر این سازمان ها باید براي عبور از انتظارات مشتریان خود برنامه ریزي و تلاش نمایند.
درك نیازهاي حال و آینده او باعث پاسخگویی منعطف و سریع سازمان به فرصت هاي بازار و در تمرکز بر مشتري و 

  نتیجه افزایش سود سهام و سهم بازار براي سازمان خواهد شد.
رضایت مشتریان با افزایش اثربخشی بکارگیري منابع سازمان، افزایش یافته و بهبود وفاداري مشتري به سازمان باعث 

  تجارت می گردد. ماندگاري در
  گردد که سازمان: بکارگیري اصل تمرکز بر مشتري عموما باعث می

  براي درك نیازها و انتظارات مشتریان تحقیقات لازم را صورت دهد.  ●
  از ارتباط اهداف سازمانی با نیازها و انتظارات مشتریان اطمینان حاصل نماید.  ●
  زها و انتظارات مشتریان هدایت نماید.ارتباطات درون سازمانی را در راستاي نیا  ●
  رضایت مشتریان را اندازه گیري نموده و بر مبناي نتایج حاصل از آن اقدام نماید.  ●
  ارتباطات با مشتریان را به صورت سیستمی مدیریت نماید.  ●
مایه گذاران، انجمن ها و از وجود توازن بین رضایتمندي مشتریان و سایر ذینفعان سازمان (نظیر مالکین، کارکنان، سر  ●

  مجامع محلی) اطمینان حاصل نماید.
  )Leadershipاصل دوم : رهبري ( 

مدیر سازمان که از منش رهبري برخوردار است باید مقاصد و جهت گیري یکنواختی را در سازمان ایجاد نماید و محیط 



ند در دستیابی به اهداف سازمانی کاملا مشارکت داخلی سازمان را به گونه اي ایجاد و نگهداري نمایند که کارکنان بتوان
  نمایند.

مدیریت سازمان با منش رهبري باعث می گردد کارکنان مقاصد و اهداف سازمانی را درك نموده و براي دستیابی به آنها  
در مسیري از انگیزه کافی برخوردار شوند. علاوه بر این با بکاربستن منش رهبري فعالیت هاي سازمان ارزیابی شده و 

یکسان، منظم گردیده و استقرار می یابد و در نتیجه فقدان ارتباط بین سطوح مختلف سازمان به حداقل خود خواهد 
  رسید.

  بکارگیري اصل رهبري در سازمان عموما باعث می گردد که: 
گذاران، انجمن هاو مجامع تامین کنندگان، سرمایه  کارکنان،نیازهاي تمامی ذینفعان سازمان شامل مشتریان، مالکین،  ●

  محلی در نظر گرفته شود.
  اهداف چالش برانگیز با زمانبندي مشخص تنظیم گردد.  ●
  ارزش هاي مشترك، مدل هاي اخلاقی و جوانمردي در تمامی سطوح سازمان ایجاد شده و تقویت گردد.  ●
  اعتماد ایجاد گردیده و ترس از میان برود.  ●
  برخوردار از آموزش و آزادي عمل با داشتن مسوولیت و پاسخگویی فعالیت نمایند. نیاز،کارکنان با منابع مورد   ●
  کارکنان براي نقش و سهم خود امیدوار و دلگرم گردیده و آنرا تشخیص دهند.  ●
  ) Involvement of peopleاصل سوم : مشارکت کارکنان ( 

مزیت سازمان محسوب گردد. ایجاد  دید تا توانایی هایشان کارکنان جوهره سازمان بوده و مشارکت آنها باعث خواهد گر
  نوآوري و خلاقیت در پیشبرد اهداف سازمان را به ارمغان خواهد آورد. تعهد و مشارکت کارکنان نسبت به سازمان،  انگیزه،

ري ایشان زمینه ایجاد مسوولیت پاسخگویی کارکنان در رابطه با عملکردشان و همچنین ایجاد اشتیاق در مشارکت و همکا
  ساز بهبود مستمر در سازمان خواهد بود.

  بکارگیري اصل مشارکت کارکنان در سازمان عموما باعث می گردد که: 
  کارکنان اهمیت همکاري و نقش خود را در سازمان درك کنند.  ●
  کارکنان محدودیت هاي عملکردشان را شناسایی کنند.  ●
  کارکنان مالکیت مسایل را پذیرفته و مسوولیت حل آنها را عهده دار شوند.  ●
  کارکنان عملکرد خود را در راستاي مقاصد و اهداف شخصی ارزیابی نمایند.  ●
  دانش و تجربه خود را جستجو نمایند. کارکنان فعالانه فرصت هاي افزایش صلاحیت،  ●
  ا به اشتراك گذارند.کارکنان آزادانه دانش و تجربیات خود ر  ●
  کارکنان آشکارا در خصوص مسایل و عواقب آن بحث کنند.  ●
   

  )Process approachاصل چهارم : رویکرد فرایندي (
با اثربخشی بیشتر  نتایج مورد نظر در سازمان هنگامی که فعالیت ها و منابع مرتبط به صورت فرایندي مدیریت می شوند،

 ندي باعث هزینه کمتر و چرخه زمانی کوتاهتر در استفاده از منابع بوده و نتایج بهبود یافته،حاصل می گردند. رویکرد فرای
سازگار و قابل پیش بینی را براي سازمان به ارمغان خواهد آورد. همچنین رویکرد فرایندي بر فرصت هاي بهبود متمرکز 

  خواهد گردید و آنها را اولویت بندي می نماید.
  رد فرایندي در سازمان عموما باعث می گردد که: بکارگیري اصل رویک

  فعالیت هاي ضروري به منظور دستیابی به نتایج مورد نظر به صورت سیستمی تعریف شوند.  ●
  مسوولیت و پاسخگویی براي مدیریت فعالیت هاي کلیدي به صورت شفاف ایجاد گردد.  ●
  ل گردد.قابلیت فعالیت هاي کلیدي اندازه گیري و تجزیه و تحلی  ●
  فصول مشترك فعالیت هاي کلیدي در تعامل با بخش هاي سازمان شناسایی گردد.  ●
  روش ها و مواد که فعالیت هاي کلیدي سازمان را بهبود خواهند بخشید، تمرکز گردد. بر عواملی نظیر منابع،  ●



  عان ارزیابی گردد.تامین کنندگان و سایر ذینف ریسک ها، پیامدها و اثرات فعالیت هاي مشتریان،  ●
  )System approach to managementاصل پنجم : رویکرد سیستمی به مدیریت ( 

درك و مدیریت فرایند هاي مرتبط به هم بعنوان یک سیستم، کارآیی و اثربخشی سازمان را در دستیابی به  شناسایی،
  اهداف خود بهبود می بخشد.

یندها بعنوان بهترین روش دستیابی به نتایج مورد نظر، سازمان را از مدیریت سیستمی با یکپارچه و مرتب نمودن فرا
قابلیت تمرکز تلاش بر روي فرایندهاي کلیدي برخوردار می سازد و در ذینفعان سازمان اعتماد سازي به سازگاري، 

  کارآمدي و اثربخشی سازمان را ایجاد نموده و توسعه می بخشد.
  گردد که: ریت در سازمان عموما باعث میبکارگیري اصل رویکرد سیستمی به مدی

  یک سیستم براي دستیابی به اهداف سازمانی در بهترین حالت کارآمدي و اثربخشی آن پایه ریزي گردد.  ●
  بستگی دو طرفه بین فرایندهاي سیستم درك گردد.  ●
و از این بابت موانع بین بخشی  نقش ها و مسوولیت هاي مورد نیاز براي دستیابی به اهداف مشترك بهتر درك گردیده  ●

  کاهش یابد.
  قابلیت هاي سازمانی درك شده و قیود منابع قبل از عمل ایجاد گردد.  ●
  تعریف و هدف گذاري براي اینکه فعالیت هاي ویژه در یک سیستم چگونه باید عمل نمایند.  ●
  سیستم بر پایه اندازه گیري ها و ارزیابی هایش به صورت مستمر بهبود یابد.  ●
  )Continual improvementاصل ششم : بهبود مستمر ( 

بهبود مستمر عملکرد سراسري سازمان باید یک هدف پایدار براي آن سازمان باشد. در این حالت قابلیت سازمانی بهبود 
اهد گردید و همترازي فعالیت هاي بهبود در تمامی سطوح سازمان به منظور تصمیم یافته، مزیت عملکردي هر سازمان خو

گیري راهبردي ایجاد خواهد گردید و در نهایت با اصل قراردادن بهبود مستمر در سازمان انعطاف براي واکنش در برابر 
  فرصت ها پدید خواهد آمد.

  د که: بکارگیري اصل بهبود مستمر در سازمان عموما باعث می گرد
  یک رویکرد جامع و سازگار در تمام سازمان براي بهبود مستمر عملکرد بکارگرفته شود.  ●
  منابع انسانی آشنا به روش ها و ابزار بهبود مستمر تامین گردد.  ●
  بهبود مستمر در محصولات، فرایندها و سیستم ها یک هدف مشترك براي یکایک کارکنان سازمان تعریف گردد.  ●
  دي براي هدایت و اقداماتی براي ردگیري بهبود مستمر ایجاد گردد.مقاص  ●
  بهبود هاي صورت گرفته، تشخیص داده شده و تصدیق گردند.  ●
  )Factual approach to decision makingاصل هفتم : تصمیم گیري بر مبناي واقعیت ها ( 

تولید اطلاعات میسر است. تصمیمات آگاهانه، افزایش  در هر سازمان تصمیمات موثر بر مبناي تجزیه و تحلیل داده ها و و
توانایی براي اثبات اثربخشی تصمیمات گذشته بر مبناي مراجع و سوابق واقعی و همچنین افزایش توانایی براي بازنگري، 

  .به چالش کشیدن و تغییر عقاید و تصمیمات از جمله مزایاي بکارگیري اصل تصمیم گیري بر مبناي واقعیت ها است
  بکارگیري اصل تصمیم گیري بر مبناي واقعیت ها در سازمان عموما باعث می گردد که: 

  از کفایت و دقت داده ها و اطلاعات اطمینان حاصل گردد.  ●
  داده ها براي کسانی که به آنها نیاز دارند در دسترس باشد.  ●
  شوند.داده ها و اطلاعات با استفاده از روش هاي معتبر تجزیه و تحلیل   ●
  تصمیم گیري و اقدامات اجرایی بر مبناي تجزیه و تحلیل واقعی در کنار تجارب و بصیرت صورت پذیرد.  ●
 Mutually beneficial supplierاصل هشتم : ارتباط سودمند و دوطرفه با تامین کنندگان ( 

relationships (  
ودمند و دو طرفه، توانایی هر دو را براي ایجاد ارزش سازمان و تامین کنندگان آن به یکدیگر وابسته هستند و رابطه س



افزایش می دهد. افزایش توانایی ایجاد ارزش براي هر دو طرف در نتیجه انعطاف و سرعت در پاسخگویی به تغییرات بازار 
  یا نیازها و انتظارت مشتریان ایجاد می گردد و باعث بهینه نمودن هزینه ها و منابع خواهد گردید.

  ي اصل ارتباط سودمند و دوطرفه با تامین کنندگان در سازمان عموما باعث می گردد که: بکارگیر
  ارتباطی متوازن بین ملاحظات کوتاه مدت و بلند مدت ایجاد گردد.  ●
  تخصص ها و منابع بین یکدیگر به اشتراك گذاشته شود  ●
  تامین کنندگان کلیدي شناسایی و انتخاب گردند.  ●
  ف و آشکار بر قرارگردد.ارتباطات شفا  ●
  اطلاعات و طرح هاي آینده به اشتراك گذاشته شود.  ●
  تشریک مساعی در توسعه و بهبود فعالیت ها صورت گیرد.  ●
  تامین کنندگان براي تشخیص بهبودها و موفقیت ها تشویق شده و دلگرم گردند.  ●

  .شش سیگما3
  .تاریخچه و اصول1,3

شش  شناسیروش طرح به که کار بست به جامع کیفیت مجدد را در مدیریت مهندسی نوع یک 80 موتورولا در دهه شرکت
وکار امروز دیگر کسب رقابتی در فضاي بود که سیگما کشانید این شش سمت موتورولا را به که ضرورتی سیگما منجر شد.

بهبود  جامع شناسیروش سیگما یک شش رسید. موفقیت به عملیاتی راهکارهاي صفر و برخی ايبا تفکر خط صرفاً تواننمی
  برخوردار است. کیفیت توانمند مدیریت و ابزارهاي خود از ساختار، برنامه در درون که است سازمانی اثربخش

 شش سیگما واقعاً چیست؟
شود و هدف آن دستیابی به کیفیت هدایت می (data)است که بر اساس داده  روشی توان گفت، شش سیگمابه طور ساده می

. به است پیشگبري قبل از وقوع اشتباهاتتأکید آن بر کند را از سایر اصول کیفیت متمایز می برتر است. چیزي که شش سیگما
سازمان را در بخشهاي طراحی  هندیک تلاش نظم یافته است که فرآیندهاي تکرار شو توان گفت شش سیگماطور ویژه می

  دهد.می قرار سنجش مورد نزدیک از …محصولات، عملکرد تامین کنندگان، سرویسهاي خدماتی و 
هاي آماري است که نیازهاي مشتري را به صورت وظایف جداگانه تعریف کرده و ضمنا یک سري ویژگیروش شش سیگما یک 

گیرد. همانطور که از شواهد پیداست، وجود داشته باشد، برایشان در نظر می طمرتببهینه در صورتیکه بین آنها عملکردهاي 
شود تاثیر بسیار عمیق به روي کیفیت محصولات، عملکرد سرویسهاي مشتریان گامهایی که براي نیل به این هدف برداشته می

  ي پرسنل خواهد گذاشت.او پیشرفتهاي حرفه
لیلهاي آماري، مقیاسهاي ارزیابی طراحی، تولید محصول و فعالیتهاي متمرکز در شش سیگما به دلیل تاکید عمیق بر روي تح

ي کاهش دهد. شش سیگما اسابقهگرایی، قادر است احتمال بروز خطا در محصولات و سرویسها را به میزان بیحیطه مشتري
  حاصل پیوند سیستمهاي اجتماعی و فنی است.

شرفتهاي تکنولوژیکی، سرانجام نظامی بر اساس این واقعیت ایجاد خواهد کرد که براي گیري از مزایاي پیعوامل انسانی با بهره
در  ضروري است. شش سیگماکاملأ حفظ بقا در دنیاي رقابت آمیز امروز، وجود کیفیت بسیار بالا با صرف هزینه بسیار اندك، 

سازمان ابتدا باید تیمهایی تشکیل شود. نقشی در  براي اجراي شش سیگما جاده بقا و موفقیت است.راهنماي طی کردن واقع 
به عنوان مثال اعضاي  کنند.که هر یک از اعضاي تیم ایفا خواهند نمود تعیین کننده نوع و سطح آموزشی است که دریافت می

هاي علاوه بر این تیمها، گروه کلیدي این تیمها توسط متخصصین خارج از سازمان به عنوان رهبر گروه آموزش می بینند.
  کنند.ها مید که تعداد زیادي از اعضاي آن تمام وقت خود را صرف اجراي هر یک از این پروژهنشونیز تشکیل می پشتیبان

توانمند  و ابزارهاي برنامه خود از ساختار، در درون که است سازمانی بهبود اثربخش جامع» شناسیروش« یک سیگماشش 
 شش سطح به و رسیدن سازمان خطاهاي کلیه مشخص سیگما کاهش ششرویکرد . در واقع  .برخوردار است کیفیت مدیریت

خطا در یک میلیون فرصت است) و در واقع منظور از کاهش خطا در سازمان کاهش خطا  3,4(به معناي  سیگما در خطاست
 گیرد.شکل می  DMAICدر فرایندهاست که این هدف با استفاده از چرخه 



  DMAICچرخه
  ،)تحلیل(ANALYZE،) گیرياندازه(MEASURE   تعریف) و( DEFINE هايواژه اول حرف از ترتیب به DMAIC چرخه 

IMPROVE)و (بهبودCONTROL )است شده تشکیل )کنترل. 
و  از موارد فوق کدام هر تشریحگیرد. قرار می سیگما مورداستفاده 6 هايدر پروژه مشخص با ساختاري فوق پنجگانه مراحل 

 که کنیممی بسنده موضوع این گفتار مختصر، تنها به در این است. بوده متعددي کتابها و مقالات آن، موضوع هايزیرمجموعه
 .گرددمی آغاز «صحیح تعریف«از  خطایی کاهش هرگونه

 ) دیده1( در شکل مسیر آن که است سازمان داخل سوي به مشتري متخطا از س تعریف سیگما برايشش  نگرش زاویه 
 :شودمی
  

 
  
  

 سیگما ششساختار .2,3
 اجرا کنندگان شش سیگما

 سیگما از افراد انتخابی شش هايخواهندگردید اما پروژه مواجه موضوع این با نوعی به از افراد سازمان بسیاري اگرچه 
سیگما  ششاستقرار  نخواهد داشت. نتایج همراه را به مثبتی نتایج هبود الزاماًب هايافراد درگیر در برنامه کند. بسطمی استفاده

موجود  جدید علمی کند. مستنداتپیشنهاد می گیريدرك، آموزش، استقرار و نتیجه براي از افراد را گروه نها ششدر سازما
 :عبارتند از گروه شش نظر دارند. ایناتفاق کلی صورت ساختار به این سیگما بر رويشش  در زمینه

 کنند و نسبتمی جاري سیگما را در سازمان 6 رویکرد به نیروي که ارشدي : مدیر یا مدیران(Executives) ارشد مدیران.1
 .متعهد و پاسخگو هستند آن اجراي به
 فکري دارند و راهبران عهدهسیگما را به 6 و فرهنگی فلسفی و معرفی تهییج وظیفه که : افرادي(Champions) قهرمانان.2

 .هستند اسیشنروش این ایجاد و بسط و روحی
 .کنندمی هدایت و سیگما را مدیریت 6 جامع هايپروژه که : افرادي(Black belt Masters) کمربند مشکی .استاد3
 آموزشی هايو برنامه داشته عهده سیگما را به6 هايپروژه اجراي مدیریت که : افرادي(Black Belt) هاکمربندمشکی.4

 .کنندو اجرا می را تدوین آن ابزارهايو  رویکرد معرفی
 عهده به بهبود اصلی از ابزارهاي سیگما و استفاده6 هايپروژه اءاجز هدایت که فرادي: ا(Green Belt) کمربند سبزها.5

 .آنهاست
 .کنندمی بر اجرا یا نظارتاجرا  عملیاتی صورت بهبود را به شده تعریف مشخص هايبرنامه که اجرایی: افرادي تیم.6

  .شش سیگما در شرکت هاي کوچک و متوسط3,3

 نیازهاي مشتري
 تئوري ارزش)(

 شاخص مهم عملکرد
 اي)(نگرش پروژه

 بهبود فرایند

 مسیر تعریف خطا

 : تعریف خطا از سوي مشتري1 شکل



) معتقد است 1999cبسیاري بر این باورند که شش سیگما چیزي بیشتر از یک برنامه مدیریت کیفیت جامع است. تام پزدك (
امه مدیریتی است تا یک که شش سیگما یک تغییر جدي در ابزارهاي کنترل آماري قدیمی است. در واقع شش سیگما  یک برن

در طراحی چارچوبی براي اجراي شش سیگما در شرکتهاي کوچک و متوسط، ویژگیهاي مثبت این شرکتها مانند  برنامه فنی.
بایستی مد نظر جانبه مدیریت ارشد و غیره  به نسبت شرکتهاي بزرگ میگیري سریع، حضور همهفرآیندهاي منعطف، تصمیم

ر معایبی همچون کمبود منابع و مهارت در مقدمات تغییر وجود دارند. بمنظور کاربردي کردن این قرار گیرد. از طرف دیگ
موسسات کوچک و متوسط با محدودیتهاي خاصی  باشد.ها مدلی طراحی شده که به شرح شکل زیر میSMEچارچوب براي 

   کند:جه میمواجه هستند که توانایی آنها را براي اجراي وسیع شش سیگما با محدودیت موا

1- SMEنفر کارمند  1000توانند یک استاد کمربند مشکی را تامین مالی نمایند. در شرکتهاي بزرگ براي هر ها نمی
نفر کارمند دارند  وجود یک استاد  500تا  25هایی که بین SMEیک استاد کمربند مشکی وجود دارد. براي 

 کمربند مشکی براي کسري از زمان توجیه مناسبی ندارد.
2- SMEهاي آموزشی وسیع ندارند.ها منابع زیادي براي برنامه 
3- SMEرسیدن به  اي ندارند که بتواند نقش یک کمربند مشکی را بدون آموزش که لازمهها پرسنل ماهر و خبره

 اي است ایفا نماید.چنین مرحله
ها را مطرح SMEش سیگما براي ) یک برنامه توسعه شPQAبمنظور فائق آمدن بر این محدودیتها انجمن کیفیت فرآیند (

  نموده که فرازهایی از این برنامه توسعه به شرح زیر است:
1- PQA  بعنوان کمربند مشکیSMEهاي ناشی از اجراي مراحل اولیه جوییکه صرفهها فعالیت خواهد نمود تا زمانی

توانند به سمت مراحل بعدي شش سیگما به آنها توانایی آموزش پرسنل براي کمربند سبز و مشکی را بدهد و آنها ب
 اجراي شش سیگما بروند.

2- PQA  بعنوان استاد کمربند مشکیSME ها فعالیت خواهد نمود هنگامیکه شرکتهاي کوچک و متوسط به
 راهنمایی براي اجراي شش سیگما نیاز دارند. 

ها SMEتوانند با قرار گرفتن در این حلقه هزینه اجراي شش سیگما را براي همانطوریکه به خوبی مشهود است شرکتهایی می
کاهش دهند و به آنها توانایی بکارگیري این مفاهیم را بدهند یعنی اجراي این مفاهیم علاوه بر اینکه نیازمند منطبق شدن با 

هایی که خدماتی از این گیري شرکتها و انجمنست باید به طریقی از جمله شکلفرآیندهاي شرکتهاي کوچک و متوسط ا
ها کمک نمایند تا فرهنگ کیفیت را بیش از SMEهاي اولیه را کاهش داده و به آورند هزینهها فراهم میSMEدست را براي 

  پیش در سازمانها خود جاري سازند.



 .مقایسه مدل هاي ذکر شده4
  .اصول سه روش:1,4
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اي که بر مبناي از پرسشنامه EFQMدر 
تنظیم شده است براي  RADARمنطق 

بدست آوردن امتیاز سازمان استفاده 
  شودمی

ابزارهاي شش سیگما با توجه به متدولوژي 
DMAIC .در جدول زیر آمده است 

 
 ابزارهاي رایج براي روش شش سیگما

Tool  Define Measure Analyze Improve Control 
Flowcharts X     X   
Brainstorming X   X X   
Cause and effect diagrams X X X     
Data collection X     X X 
Graphs and charts (box plots, 
histograms, control charts, and so on) 

X X   X X 

Pareto analysis X X     X 
Measurement   X     X 
Problem criteria selection X         
Employee involvement X         
Auditing     X     
Benchmarking     X     
Central limit theorem   X X     
Checksheets     X     
Cleanliness (visual factory)   X X     



Continual improvement techniques 
(lean manufacturing) 

    X X    

Customer feedback techniques 
(surveys, warranty, etc.) 

    X X X 

Control plan X       X 
Design of experiment       X   
FMEA     X X X 
Gage control       X   
Geometric dimensioning and 
tolerancing (GD&T) 

  X X   X 

Preventive maintenance     X     
Process capability X         
Project planning X       X 
Sampling plans     X X   
Self-directed teams   X X X X 
Standard operating procedures X X     X 

  
  نتیجه گیري .5

 ISOایران، اکنون تعداد زیادي از شرکتهاي ایرانی موفق شده اند که گواهی نامه الگوهاي مدیریت کیفیت  در کشورمان
دریافت کنند. هر چند این گام پیشرفت بشمار می رود ولی در این الگو بر دو اصل، اقتصادي بودن تولید و  را  9000:2000

   ،حمایت کارکنان تاکید نشده است.ضرورت انطباق کالا و یا خدمات با نیاز و خواسته مشتري
کند بعضی از سازمانها  در هایی است که به شرکت تحمیل میشود هزینهدر شرکتها می TQMیکی از مسائلی که مانع اجراي 

) اشاره 2000aشان براي رسیدن به کیفیت ورشکسته شدند یا حتی مشکلات مالی را تجربه نمودند. هري (تلاش عجولانه
که براي مشتري خوب است همیشه براي تولیدکننده آن مناسب نیست. عدم ارتباط میان سیستمهاي مدیریتی  کند آنچهمی

اند اغلب گردیده اند و آن سیستمهایی که براي سنجش سودآوري سازمان طراحیکه براي سنجش رضایت مشتري طراحی شده
توسط انجمن کیفیت آمریکا در سال  اي کهر است که در مطالعهقابل ذک گردند.گذاري غیرآگاهانه در کیفیت میمنجر به سرمایه

هاي کیفیت ایالتی را با شرکتهایی که متقاضی منتشر شد عملکرد برندگان و متقاضیان جایزه مالکوم بالدریج و جایزه 1999
ي را از این شرکتها به نسبت توانند عملکرد بهتراند که نمیچنین مواردي نیستند مورد بررسی قرارداده و به این نتیجه رسیده

هاي خود به این نتیجه گیري دست یافته اند که هیچ مدل کیفیت این مقاله در بررسی هشرکتهاي غیرمتقاضی ببینند.نویسند
تواند تضمین کننده پیاده سازي اصول کیفیت در شرکت هاي کوچک و متوسط باشد. شاهد آن نیز ناکامی به خودي خود نمی
هاست. به ویژه در کشورهاي در حال توسعه پیاده سازي این ها و اجرا کننده مدلهاي دارنده این گواهینامهبسیاري از شرکت

گیرد تا تنها سبب مباهات مدیریت شرکت باشد. به باور نویسندگان، مدل ا در سطح بسیار محدود و به شکل زینتی صورت می
دیریت ارشد نسبت به پیاده سازي کیفیت در سازمان است. این باور باید گام اول در پیاده سازي واقعی مدیریت کیفیت، باور م

هاي آن آگاهی داشته باشد، بلکه ضرورت پیاده سازي آن را به عنوان به شکلی جاي گیرد که مدیریت نه تنها بر اصول و روش
بنیادین صورت گیرد و در کنار یک ضرورت حیاتی و نه یک ابزار تجملی حس کند. آموزش مدیریت ارشد اگر به شکلی درست و 

تواند آن مجامعی شامل مدیران ارشد شرکت هاي کوچک و متوسط درباره آموزش و پیاده سازي مدیریت کیفیت شکل گیرد، می
انداختن نهضت مدیریت کیفیت در شرکت هاي کوچک و متوسط ایرانی باشد. پیشنهاد نویسندگان سنگ بناي نخستین در راه

باشد که نه به صورت مجزا بلکه با آموزش منی براي آموزش مدیریت ارشد شرکت هاي کوچک و متوسط میهمچنین ایجاد انج
جمعی مدیران شرکت هاي مختلف آنها را با دستاوردهاي پیاده سازي مدیریت کیفیت در شرکتهاي کوچک دیگر و راهکارهاي 

  آنها آشنا کند.
 پیشنهادات :.6



در سازمانها پیشنهاد می شود در این زمینه تحقیقاتی در مورد  TQMدر مورد اجراي  با توجه به کمبود منابع داخلی -1
  در سازمانهاي کشور انجام شود.  TQMمیزان بکارگیري 

  در یک سازمان اجرا گردد و نتایج آن نیز اعلام شود . TQMالگوي موفقی از  -2
  و موجب عدول از اصول اولیه بنیانگذاران آن نشود  مدابه سلیقه اي نمودن آن نینج  TQMبومی نمودن  - 3 
و فرایندهاي اجراي  تمرکز بر مشتري نباید به قیمت فراموشی و غفلت وبی توجهی نسبت به مجریان خدمت (کارکنان) -4 

    خدمت باشد

  کایزن چیست ؟
ن یا بهبود مستمر و تدریجی است. کایزن ترکیبی دو کلمه اي از یک مفهوم ژاپنی است که تعریف آن تغییر به سمت بهتر شد

در واقع کایزن بر این فلسفه استوار است که براي ایجاد بهبود در سازمان ها لازم نیست به دنبال تغییرات انفجاري یا ناگهانی 
ن خواهد باشیم ، بلکه هر نوع بهبود یا اصلاح به شرط آنکه پیوسته و مداوم باشد، ارتقاي بهره وري را در سازمان ها به ارمغا

  آورد. 
KAI + ZEN = KAIZEN   

  بهبود مستمر و تدریجی با بهره گیري از مشارکت کارکنان 

  
  تحقق بهبود تدریجی و مستمر در سازمان ها باید سه اقدام اساسی زیر صورت بگیرد :در نگاه کایزنی براي 

  ) باید حذف شوند .  Mudaکلیه فعالیت هایی که هزینه زا هستند ولی ارزشی تولید نمی کنند ( -1
  شوند. ) با یکدیگر تلفیق  Muriفعالیت هایی که به شکلی در جاي دیگري به صورت موازي انجام می شوند (  -2
) به فعالیت هاي سازمان افزوده  Muraآن دسته از فعالیت هایی که براي تکمیل و بهبود سطح کیفی خدمات لازمند ( -3

  اساس اقدامات کارگاه آموزشی گمبا کایزن ( کایزن عملی ) را تشکیل می دهد.  3Muشوند. این حرکت یا نهضت 
  مدیریت و کایزن 

اگر بخواهیم وظایف مدیران را برشمریم، به فهرست بلند بالایی از اقدامات ریز و درشت میرسیم که بسیاري از آنها در چارچوبهایی 
قابل دسته بندي است . دانشمندان علوم مدیریت بر همین اساس نظریاتی را خلق کرده اند که مهمترین کاربرد آنها، دسته 

است. یکی از این نظریات پذیرفته شده نظریه فایول است که اهم وظایف مدیران را این گونه بر بندي یا طبقه بندي این وظایف 
  هماهنگی  5 نظارت و کنترل  4 برنامه ریزي  3 سازماندهی 2 هدایت و رهبري 1 می شمارد: 

گرچه نظریات دیگري نیز در این حوزه وجود دارد ، اما نظریه فایول با توجه به لحاظ کردن و در عین حال نقد اصولی دیدگاههاي 
تیلور ، تا کنون به عنوان یکی از معتبرترین اصول در علم مدیریت و حوزه وظایف مدیران پذیرفته شده است. چنانچه فارغ از 

مینه وجود دارد، اصول فایول را به عنوان مهمترین وظایف مدیران بپذیریم، می خواهیم از دیدگاه سایر دیدگاههایی که در این ز
کایزنی این اصول را بازبینی کنیم. از نگاه کایزن وظایف مدیریت بر دو دسته اصلی تقسیم بندي می شود که در نمودار زیر 



ز مدیر تنها جایگاه رسمی و سازمانی وي مورد نظر نیست و هر مشاهده می کنید. لازم به یادآوري است که در این جا منظور ا
  فردي که در سازمان مسئولیت انجام کاري را دارد، مدیر یا به تعبیري دیگر اداره کننده آن کار فرض می شود. 

زمینه در دهه ) مهندس معدن که بعدها در حرفه مدیریت ادامه کار داد و نظریات خود را در این  1821-1925( هنري فایول ( 
هفتاد عمر خود منتشر کرد و مورد استقبال علوم مدیریت قرار گرفت. براي اطلاع بیشتر از نظریات مدیریتی به کتاب تئوریهاي 

مراجعه  1377سازمان و مدیریت نوشته آقاي دکتر رحمان سرشت نشر موسسه فرهنگی انتشاراتی فرهنگی فن و هنر ، چاپ اول 
  کنید. )

  یزنیمدل مدیریت کا
همان طور که ملاحظه می کنید، هر چه از سطوح بالاي مدیریت به سطوح پایین تر سازمان می آییم از وظایف دسته ایجاد 
بهبود کاسته و در عوض بر وظایفی که جنبه حفظ و نگهداري بهبود ایجاد دارند، افزوده می شود. آنچه از این نمودار می فهمیم 

سازمان باید همواره بخش اعظم وقت خود را صرف بهبود سازمان نمایند و امور جاري را که  این است که مدیران سطوح بالاتر
جنبه نگهداري دارند به سطوح پایین تر واگذار کنند. آیا به راستی در سازمانهاي ما این گونه عمل می شود؟ مدیري که بیشتر 

سط کارشناسان انجام شود می گذرد، هیچ وقت فرصت آن وقت خود را صرف پاراف نامه بازبینی مطالبی که قبلا می بایست تو
بنابر این از نگاه کایزن، کارکنان یک سازمان همواره باید به فکر بهبود و حفظ  را نخواهد داشت که به بهبود سازمان بیاندیشد.

  ت.دستاوردهاي بهبود در سازمان خود باشند، اما سهم آنها از این نهضت در نمودار بالا منعکس شده اس
مدیریت تیلوري که نمود آن را در دیدگاه هاي فایول نیز ملاحظه می کنیم ، بر سازماندهی سلسله مراتبی و وحدت فرماندهی 
بیشترین تاکید را دارد. در این نظام مدیریت، معمولا ارتباط سازمانی به صورت صدور دستور از بالا و عرضه گزارش از پایین 

مدیریتی عمودي و تقسیم کار افقی وجود دارد که در نمودار زیر شمایی از آن را ملاحظه  تعریف می شود. در سازمان سطوح
  می کنید. 

  3اصول دمینگ 
میلادي چندان مورد توجه آمریکایی ها واقع نشد، در کشور ژاپن به گرمی پذیرفته و  1950دکتر دمینگ که نظریاتش در دهه 

کیفیت کالاهاي ژاپنی، این کشور را به یکی از کشورهاي پیشرفته و برتر اقتصاد به تدریج راهبردهاي پیشنهادي وي براي بهبود 
نکته قابل ذکر در این چرخه  جهانی تبدیل نمود. اصول مورد نظر دمینگ در چرخه معروف وي به صورت زیر قابل نمایش است.

ریزي براي گذار از وضعیت فعلی اقدامات آن است که وضعیت موجود همیشه موضوع اصلی براي برنامه ریزي است. پس از برنامه 
اجرایی براي دست یابی به اهداف پیش بینی شده در برنامه آغاز می شود و در ادامه با بررسی نحوه اجراي برنامه نقاط قوت و 

ین ضعف آن آشکار می گردد. در مرحله آخر اقدامات اصلاحی براي بهبود فعالیت هاي انجام گرفته آغاز و این چرخه به هم
ترتیب ادامه می باید. به عبارتی در نگاه چرخه دمینگ وضعیت موجود هیچگاه کاملا راضی کننده نیست و همواره باید به دنبال 

نکته دیگر این که جهت اجراي چرخه دمینگ همیشه از برنامه ریزي آغاز و مجددا به برنامه ریزي ختم  بهبود وضعیت باشیم.
نامه اي تنظیم شد و به اجرا در آمد چنانچه در عمل با مشکلاتی در اجرا روبرو شد باید در فکر می شود. به این معنی که اگر بر

اصلاح مراحل اجراي برنامه باشیم و در نهایت اقدام لازم را براي اصلاح کار اجرایی بدون فوت وقت انجام دهیم. سپس براي 
ه اگر برنامه تنظیمی در اجرا با مشکل روبرو شد اجازه نداریم به اجراي فعالیتی دیگر برنامه ریزي نماییم. نکته در این است ک

سادگی اجراي برنامه را متوقف کنیم بلکه باید به دنبال علل عدم ناتوانی برنامه در اجرا باشیم. چنانچه برنامه تنظیم شده براي 
ین سوال مطرح می شود که اساسا چرا دست بهبود سازمان را در نیمه راه رها کنیم اصل برنامه زیر سوال می رود. به عبارتی ا

به تغییر و بهبود وضعیت موجود زدیم. مراحل چهار گانه بالا به ترتیبی که ملاحظه می کنید، مبناي تفکر ژاپنی ها براي تصمیم 
  . گیري و اجراي تصمیم در سازمان قرار گرفت. لازم به ذکر است که چرخه دمینگ به صورت پایان ناپذیر دنبال می شود

  مراحل اجراي کایزن عملی 
براي اجراي بهبود بهره وري با رویکرد کایزن عملی مراحل زیر پیش بینی شده است که در این کارگاه پنج روزه به تفصیل 

  تشریح می شوند و شرکت کنندگان در دوره ، به طور عملی نیز آن را تمرین خواهند نمود : 
  ناحیه نمونه را انتخاب کنید .  -1
  گروه بهبود ( تیم کایزن ) را ایجاد و سازمان دهی کنید .  -2



  داده هاي آماري مورد نیاز را در ناحیه نمونه با کمک اعضاي گروه گرد آوري کنید .  -3
  اعضاي شرکت کننده را در کارگاه آموزشی با مفاهیم و ابزارهاي بهبود آشنا کنید .  -4
  . ت ) را آغاز کنید  5نظام آراستگی (  -5
  مودا ( اتلاف ) ها را شناسایی و فهرستی از آنها تهیه کنید .  -6
  تحلیل علل رویداد اتلاف را در ناحیه نمونه انجام دهید و راه حلهایی را با استفاده از کار گروهی بدست آورید .  -7
  راه حل هایی را که عملی ترند انتخاب کنید .  -8
  ه نمونه را بدون فوت وقت انجام دهید . هر نوع تغییر فیزیکی در آرایش ناحی -9

  بهبود انجام گرفته را به صورت استاندارد درآورید .  -10
  موفقیت حاصله را به اطلاع سایر همکارانتان برسانید .  -11
  نتایج به دست آمده را ارزیابی کنید تا در مراحل بعدي مورد استفاده قرار گیرند .  -12
  د به سراغ مشکل بعدي بروی -13

  اصول بیست گانه مدیریت در کایزن
  نگویید چرا این کار انجام نمی شود. فکر کنید چگونه می توانید آن را انجام دهید.  -1
  در مورد مشکل به وجود آمده نگرانی به خود راه ندهید. همین الان براي رفع آن اقدام نمایید.  -2
  از وضعیت موجود راضی نباشید. باور داشته باشید که همیشه راه بهتري هم وجود دارد.  -3
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  را در همکارانتان بجویید و از خرد جمعی استفاده کنید. 
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  فراوانی دارند. از الگوهاي چند مهارتی و غنی سازي شغلی براي شکوفا شدن آنها استفاده کنید.  انسانها توانایی هاي -16
  تنها فعالیت هایی را انجام دهید که براي سازمان شما ارزش افزوده ایجاد می کنند.  -17
  ت ، پایه و بنیان ایجاد محصولی با کیفیت است.  5فراموش نکنید که  -18
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  ساختار سلسله مراتبی تصمیم در سازمان
قابل اداره می تیلور با تقسیم وظایف و تخصصی کردن فعالیت هاي یک سازمان ضمن این که به شیوه اي نظام مند سازمان را 

کند، اما در شرایط رقابتی امروز جهان که مشتري حرف اول را در تعیین نوع و کیفیت خدمات مورد نظر می زند دیگر پاسخگو 
نیست. امروز مشتریان سازمان هایی که خدمات عمومی تولید می کنند، انتظارات دیگري دارند آنها به دنبال خدماتی می گردند 

  زیر باشد: که داراي سه ویژگی 



  با کیفیتی که مطلوب اوست 3 در مدت زمانی سریعتر از بخش خصوصی  2 ارزانتر از عرضه کنندگان خصوصی  1
در چنین شرایطی پاسخگویی به نیاز مشتري و انجام تغییرات متناسب با تحولات بازار، تنها از عهده سازمان هایی بر می آید که 

ی آشنایی دارند. سازمان هایی که همچنان با نظام دیوان سالاري اداره می شوند، نسبت با شیوه هاي نوین مدیریت و سازمانده
به تغییر و نیاز بازار حساسیتی ندارند و بسیار کند عمل می کنند. مشتري در این سازمان معمولا حق انتخاب ندارد. به طور 

سازمان هاي سلسله مراتبی با ایجاد دپارتمان هاي  کنیم: خلاصه این سازمان ها با مشکلاتی روبرویند که در زیر به آن اشاره می
مختلف و لایه هاي متعدد مدیریتی ،عملا دیوارهاي نامرئی در بین کارکنان خود ایجاد می کنند. در این سازمان ها ایستگاههاي 

و از فعالیت همکاران خود  متعدد کار وجود دارد که برخی از آنها خود به گلوگاه تبدیل می شوند. هر کس مسئول کار خود است
اطلاعی ندارد. گردش اطلاعات و مستندات در سازمان به کندي صورت می گیرد. باین ترتیب اطلاعات مورد نیاز براي تصمیم 
گیري در لایه هاي متعدد سازمانی ضمن آنکه دیر به دست مدیر می رسد، به دلیل پالایش هاي مصلحتی از دقت و روایی هم 

 در بهترین حالت این اطلاعات دیگر به روز نیستند و براي تصمیم گیري از کمترین ارزش ممکن برخوردارند. برخوردار نیست.
در این سازمان ها چه باید کرد که پاسخگوي نیاز مشتري باشیم. آیا بر هم زدن ساختار سلسله مراتبی و ایجاد ساختارهاي جدید 

ي تغییر از بالا و اجراي یکباره در سراسر سازمان خلاف این امر را ثابت می به سرعت امکان پذیر است؟ تجربه اجراي تکنیک ها
کند. فرهنگ سازمانی حاکم بر بسیاري از سازمان هاي کنونی اجازه تغییرات بنیادین را به هیچ وجه نمی دهد. از سوي دیگر 

قولی، به نتایج ملموسی دست پیدا کنند. چه دوره مدیریت در سازمان هاي ما کوتاه است و مدیران ما انتظار دارند در زمان مع
  باید کرد؟ راز موفقیت را باید در رویکرد هاي بهبود که در زیر به آن اشاره می کنیم جستجو کرد. 

  مودا چیست ؟
می کند مودا از نگاه ژاپنی ها به هر فعالیتی اطلاق می شود که براي سازمان ها ایجاد هزینه می کند، اما ارزش افزوده اي تولید ن

. به عبارتی مودا مجموعه فعالیت هایی است که از نظر مشتري نهایی ارزشی ندارد و مشتري تمایلی به پرداخت پول براي این 
فعالیت ها ندارد.حال براي آنکه با این بحث بیشتر آشنا شویم به ذکر ویژگی هاي آن می پردازیم : آقاي تایی چی اوهنو معاون 

  دسته زیر تقسیم بندي می کند: 7رز که بعدها به نظریه پرداز نظریه تفکر ناب تبدیل شد، مودا را به تولید شرکت تویوتا موتو
  موداي حرکت هاي اضافی  -4 موداي حمل و نقل  -3 موداي انتظار و تاخیر  -2 موداي تولید بیش از نیاز بازار -1
  یعات و دوباره کاري موداي تولید ضا -7 موداي ایراد در فرآیند  -6 موداي انبارش  -5

گرچه این اصول در صنعت خودروسازي پایه گذاري شد اما مصداقهاي آن در بخش هاي دیگر و ازجمله خدمات نیز وحود دارد. 
به عنوان مثال کلیه فعالیت هایی که براي صدور یک فقره گواهی نامه پایان دوره آموزشی یا مجوز احداث یک واحد صنعتی و 

شود، از نگاه عرضه کننده خدمات ( سازمان یا اداره دولتی ) لازم و اجتناب ناپذیر است، اما از نگاه مصرف  یا معدنی انجام می
کننده نهایی تنها چیزي که اهمیت دارد، برگه گواهی نامه یا مجوز است که در پایان این فعالیت ها صادر می شود . بنابر این 

ریم، بسیاري از فعالیت هایی که انجام می دهیم مودا هستند. مطالعات و بررسی اگر بخواهیم از نگاه مشتري به مسائلمان بنگ
 تیلاعف 200 زا تیلاعف كي اھنتهایی که در شرکتهاي برتر دنیا انجام گرفته است نشان می دهد که در این شرکتها 

  و مابقی هزینه به سازمان و نهایتا به مشتري تحمیل می کند.  دنك يم هدوزفا شزرا دیلوت اھنآ
  )5Sاجراي نظام آراستگی(

  تعاریف : 
5S  ت اطلاق می کنیم ، پنج حرف اول کلمات زیر است :  5که از این به بعد به آن  

   Seiriبه معنی جدا کردن آنچه ضروري است از غیر ضروري ها  : صیخشت
   Seitonآنچه که به عنوان ضروري باقی می ماند  سر و سامان دادن به : بیترت

   Seisoپاکسازي و تمیز کردن محل و کلیه اشیا و لوازم مورد نیاز  : (زیمت)فیظنت
   Seiketsuاستاندارد کردن و رویه مند کردن اقداماتی که فوقا شرح داده شد  : میظنت
   Shitsukeین استانداردها ایجاد بسترها و سازوکارهاي لازم براي رعایت همگانی ا : فیلكت

  اوصیکم بالتقوي االله و نظم امرکم “ و  ”النظافه من الایمان “ اولیاي خداست که می فرمایند مصداق بارز احادیثت5



  مراحل پیاده سازي : 
  سازماندهی و آغاز رسمی نهضت توسط مدیریت ارشد  -2بسترسازي و فراهم کردن زمینه هاي فرهنگی لازم -1
  آغاز فرآیند تشخیص و تفکیک ضروري از غیر ضروري  -4 پاکسازي عمومی  -3
  ممیزي دوره اي  -6انجام وظایف روزانه تشخیص ، ترتیب و تنظیف  -5

  نهضت برچسب قرمز
قرمز گام اول در اجراي نظام آراستگی تفکیک اقلام ضروري از غیر ضروري است . براي انجام این کار از ابزاري به نام برچسب 

استفاده می کنیم که معمولا از پوشه هاي مستعمل تهیه می شود. در این مرحله اعضاي کارگروه برچسبهاي لازم را تهیه و بر 
همان گونه که ملاحظه می کنید  روي اقلام غیر ضروري نصب می کنند . نمونه اي از این برچسب را در زیر ملاحظه می کنید :

یبا با مقیاس بالا ( بسته به ابعاد قلم کالا یا قطعه اي که برچسب بر آن نصب است ) ایجاد می این برچسب در اندازه هایی تقر
شود. در ردیف نخست نام و نام خانوادگی نصب کننده برچسب و در ردیف دوم تاریخ نصب آن درج می شود. شماره سریال 

کارگاه آموزشی است . البته این حرکت بعد از  شماره ساده اي که نشان دهنده تعداد برچسب هاي نصب شده در مدت اجراي
  برگزاري کارگاه پنج روزه به عنوان یکی از وظایف اصلی کار گروه دنبال و در مستندات مربوطه ضبط میشود.

در قدم بعدي ( ترتیب ) آنچه به عنوان ضروري تشخیص داده شده است . سامان دهی و منظم می شود . براي این کار تمامی 
رگروه بسیج می شوند و پس از تعیین تکلیف اقلام نسبت به ایجاد قید و بست تعمیر یا تعویض تجهیزات و ابزارهاي اعضاي کا

معیوب و بالاخره تعیین جاي مناسب براي استقرار وسایل و سایر اقدامات لازم براي سامان دهی انجام می گیرد.گام بعدي ( 
است که به تشخیص گروه ضروري تشخیص داده شده و محل مناسب استقرار تنظیف ) مربوط به تمیز کردن اقلام و مدارکی 

در انبار) نشانه گذلري با استفاده از رنگ و علائم  FIFOآن نیز با برچسب و استفاده از الگوهاي علمی نگهداري ( مانند سامانه 
دام کنیم. پاکسازي با همکاري کلیه اعضاي تعیین شد اکنون باید به نظافت و پاکسازي محیط نمونه و محل استقرار این اقلام اق

کارگروه و به منظور ایجاد فضاي مناسب براي ایجاد فرهنگ کار گروهی صورت می گیرد. لذا سپردن این فعالیت به دیگران مجاز 
خواهد نیست . اجراي مراحل استاندارد سازي و ممیزي نظام آراستگی به زمان بیشتري نیاز دارد که موضوع آموزشی جداگانه 

  بود . 
  شش سیگما واقعاً چیست؟

هدایت می شود و هدف آن دستیابی به  (data)متدي است که بر اساس داده  به طور ساده می توان گفت، شش سیگما
را از سایر اصول کیفیت متمایز می کند این است که پیش گبري قبل از وقوع  کیفیت برتر است. چیزي که شش سیگما

یک تلاش نظم یافته است که فرآیندهاي تکرار شوند سازمان را در  می توان گفت شش سیگما اشتباهات. به طور ویژه
شش  از نزدیک مورد سنجش قرار می دهد. …بخشهاي طراحی محصولات، عملکرد تامین کنندگان، سرویسهاي خدماتی و 

و ضمنا یک سري ویژگی هاي سیگما یک متد آماري است که نیازهاي مشتري را به صورت وظایف جداگانه تعریف کرده 
بهینه در صورتیکه بین آنها عملکردهاي فیمابین وجود داشته باشد، برایشان در نظر می گیرد. همانطور که از شواهد پیداست، 

گامهایی که براي نیل به این هدف برداشته می شود تاثیر بسیار عمیق به روي کیفیت محصولات، عملکرد سرویسهاي 
أي پرسنل خواهد گذاشت.شش سیگما به دلیل تاکید عمیق بر روي تحلیلهاي آماري، مقیاسهاي ي حرفهمشتریان و پیشرفتها

ارزیابی طراحی، تولید محصول و فعالیتهاي متمرکز در حیطه مشتري گرایی، قادر است احتمال بروز خطا در محصولات و 
عوامل انسانی با  یستمهاي اجتماعی و فنی است.أي کاهش دهد. شش سیگما حاصل پیوند سسرویسها را به میزان بی سابقه

گیري از مزایاي پیشرفتهاي تکنولوژیکی، سرانجام نظامی بر اساس این واقعیت ایجاد خواهد کرد که براي حفظ بقا در بهره
ر واقع د دنیاي رقابت آمیز امروز، وجود کیفیت بسیار بالا با صرف هزینه بسیار اندك، فوق العاده ضروري است. شش سیگما

در سازمان ابتدا باید تیمهایی تشکیل شود. نقشی که هر یک از  نقشه جاده بقا و موفقیت است.براي اجراي شش سیگما
اعضاي تیم ایفا خواهند نمود تعیین کننده نوع و سطح آموزشی است که دریافت می کنند.به عنوان مثال اعضاي کلیدي این 

عنوان رهبر گروه آموزش می بینند.علاوه بر این تیمها، گروههاي حمایت کننده تیمها توسط متخصصین خارج از سازمان به 
  ها می کنند.نیز تشکیل می شود که تعداد زیادي از اعضاي آن تمام وقت خود را صرف اجراي هر یک از این پروژه



ذ کنید. به همین منظور باید زماینکه تصمیم می گیرید یک فرآیند را اصلاح کنید باید بهترین روش را براي اجراي آن اتخا
  باشد ؟ ) APT )Action process teamبهترین نوع تیم انتخاب شود. اما این تیم الزاماً باید 

کمربند مشکی ها و کمربند سبزها تیمهاي مذکور را به صورت مرتبط با یکدیگر در سرتاسر سازمان  -مرشدان  -قهرمانان 
  حمایت و راهنمایی است. -اتژي کسب و کار هدایت می کنند. نقش مرشدان هدایت استر

  گیري از پروژه تیمهاي شش سیگما است. سازي، هدایت و نتیجهوظیفه کمربند مشکی ها پیاده
در مورد موضوعات روز درون سازمانی با  نقش کمربند سبزها هم این است که با بکارگیري مهارتهاي فنی خود در شش سیگما

رصتی براي بهبود است.جلسات تعاملی، در طول چندین هفته برگزار می شود. (این جلسات تیم همکاري می کنند و این ف
فقط مختص متخصصین فنی و یا مدیریتی است نه همه کمربند سبزها) . کمربند سبزها کسانی هستند که جلسه را با 

ها ري شدن نخستین هفته، پروژهاند. پس از سپموفقیت گذرانده و براي بکارگیري ابزارهاي بهبود و توسعه آموزش دیده
اند. پس از پایان هر انتخاب شده و آموزش دیدگان موظف به بکارگیري و اجراي مباحثی می شوند که در طول دوره آموخته

اند، ارائه می دهند. کسانیکه این جلسات را با موفقیت پشت سر گذاشته و برنامه نیز نتایجی را که از این جلسات گرفته
دریافت می کنند. این افراد مسئول اجراي شش سیگما در واحد کسب  "کمربند مشکی"را اجرا می کنند، گواهینامه ها پروژه

و کار خود شده و تیمهاي مذکور را هدایت و رهبري می کنند، علاوه بر این مدیران را نیز در جهت اولویت دادن به امور، 
کنند. از دیگر وظایف این گروه بکارگیري، آموزش و توزیع ابزارها و متدهاي  ها، ارشاد و هدایت میریزي و اجراي پروژهبرنامه

لازم براي کمربند سبزها و اعضاي تیمها می باشد.تنها تعدادي از این افراد به سومین سطح که بالاترین لایه نیز می باشد راه 
ت گواهینامه مذکور موظف به هدایت چندین تیم می شوند. البته قبل از دریاف "استاد کمربند مشکی "پیدا کرده و اصطلاحاً 

ها در واقع کارشناس اجراي شش سیگما و تئوري آن می باشند باید فرآیندها را  "استاد کمربند مشکی "و پروژه می گردند. 
اً آموزش دهند. این افراد متخصصین کیفیت در روش شناسی و بکارگیري ابزار بهبود در همه سطوح سازمان می باشند. ضمن

  هاي عملیاتی آن را نیز رهبري می کنند. سازي شش سیگما با استراتژي کسب و کار سازمان و برنامهفرآیند یکپارچه
تسهیلات و امکاناتی که شش سیگما در بخشهاي بهبود کیفیت، کاهش هزینه، جلب رضایت مشتري و حفظ وفاداري و 

ی براي تبدیل قابلیتهاي بالقوه شش سیگما به صورت بالفعل باید پیشرفت کارکنان ایجاد می کند بسیار وسیع است. از طرف
  نیازمند  به اینکار اختصاص داده شود. اجراي شش سیگما …گذاري هاي درست و زمان کافی، استعداد، سرمایه

  تمرکز بسیار و کار تیمی قوي است.
شود. سازمان ها و افراد شاغل در آنها موفق محسوب می  امروزه تغییر مهم ترین عامل موثر در مدیریت کسب و کار

حفظ  تغییر داشته باشند تا از این طریق توان رقابتی خود در بازارهاي تهاجمی امروزي را بایدنگرش مثبتی نسبت به مساله
 مقاله به مدیران می آموزد که براي بقاي کنند. عدم توجه به یک روند در حال تغییر ممکن است بسیار پرهزینه باشد. این

باشند، روند تغییرات را تعیین کنند، و رهبري یک پروژه تغییر را بر عهده  خود چگونه همواره یک گام از رقبا جلوتر
  .بگیرند

  .مطالعه دقیق به آن عمل کنند نکته کلیدي طراحی شده و به مدیران توصیه می شود علاوه بر 100این مقاله در قالب

  ضرورت تغییر 
    

تغییر، کلیه جنبه هاي زندگی را تحت تاثیر قرار می دهد. اتخاذ یک 
رویکردآینده نگر تنها راهی است که به کمک آن می توانید آینده را، 
چه به عنوان یک فرد و چه به عنوان یک سازمان، در دست بگیرید. 

بنابراین، پذیراي تغییر باشید و یاد بگیرید که عناصر مثبت آن را توسعه 
کلیه تغییراتی را که مدنظر دارید یادداشت و براي ایجاد  -1  . دهید

اگر احساس می کنید که در برابر تغییر  -2 آنها برنامه ریزي کنید
در جستجوي افراد  -3   مقاوم هستید، در جستجوي علت آن باشید. 

 
 



  ن کمی فکر کنید. قبل از تبعیت از خط مشی دیگرا -4  پذیراي تغییر باشید و با آنها هم پیمان باشید. 
  شناخت علل تغییر         

  براي کنار آمدن با سرعت روز افزون تغییرات، در درجه اول باید علل زیربنایی آنها شناسایی شوند.     
برخی تغییرات مشخص در ساختار داخلی سازمان ها و بازارهاي خارج از آنها زاییده تغییرات گسترده در جامعه، اقتصاد یا     

  در برابر شرایط عدم اطمینان، واکنش مثبت نشان دهید و از تغییر اجتناب کنید.  -5     لوژي هستند.تکنو
  کنجکاوي را در خود پرورش دهید. تصور کنید که همیشه باید مطلع ترین فرد باشید.  -6    
  م را به عمل آورید. از تکنولوژي اطلاعات جدید نهراسید و با تسلط بر آن سعی کنید بهره برداري لاز -7    
  به خاطر داشته باشید که تکنولوژي به سرعت و روز به روز در حال تغییر است.  -8    
  شناسایی منابع تغییر   
  

تغییر ممکن است از جهات مختلف نشأت بگیرد. از جانب مافوق یا 
  زیردستان درون سازمان، از خارج سازمان و یا در اثر ابتکار فردي. 

سعی کنید از کلیه منابع احتمالی تغییر آگاه شوید و از هر کجا که     
  نشأت گرفته است، پذیراي آن باشید. 

صرف نظر از منبع تغییر، از کلیه نوآوري ها در جهت ایجاد آن  -9    
در برابر تغییرات خارج از سازمان، همواره واکنش  -10استقبال کنید

ه ارایه ایده هاي جدید در جهت زیردستان را ب -11   مثبت نشان دهید.
  ایجاد تغییر تشویق کنید. 

  طبقه بندي انواع تغییر    
به طور کلی می توان تغییرات را به دو دسته تدریجی و بنیادي     

تقسیم کرد. هر یک از این دو نوع تغییر به انواع مختلف و ترکیبات گوناگون تقسیم می شوند. شناخت نوع تغییري که با آن 
ار دارید به شما کمک می کند که راحت تر و به شیوه اثر بخش تر به آن دست پیدا کنید. علاوه بر این، با شناخت نوع سروک

اثرات ترکیبی ناشی از انواع  -12     تغییر بهتر می توانید واکنش دیگران نسبت به تغییر مورد نظر را تعبیر و تفسیر کنید. 
  هنگام تجزیه و تحلیل تغییر به بسترهاي کوتاه مدت و بلند مدت توجه کنید.  -13    مختلف تغییر را مدنظر قرار دهید. 

  از بحران ها، تجربه کسب کنید و مطالب مفیدي بیاموزید تا بتوانید از بروز مجدد آنها جلوگیري کنید.  -14    
  متمرکز کنید. هدف خود را برکسب برابري یا پیشی گرفتن از بهترین الگویی که می شناسید  -15    
  براي برنده شدن سعی کنید با رقبا متفاوت و از آنها بهتر باشید.  -16    
  تمرکز بر اهداف     
اگر مدیران هدف خود را ندانند، نمی توانند براي رسیدن به آن تغییر کنند. اگر آنها ندانند در حال حاضر کجا هستند،     

نمی توانند مسیر درست را آغاز کنند. این نقاط ابتدایی و انتهایی را به عنوان اولین قدم در شناسایی موارد نیازمند تغییر معین 
  عف سازمان خود را به شیوه اي واقع بینانه مورد ارزیابی قرار دهید. نقاط قوت و ض -17     کنید. 

  براي بیان دورنماي کاري خود از یک یا دو جمله کوتاه استفاده کنید.  -18    
  همیشه سعی کنید فرهنگ سازمانی را از طریق افراد تغییر دهید و نه بر عکس.  -19    

  تشخیص تقاضا براي تغییر       
موفقیت شما در گرو راضی کردن مشتریان است. مشتریان ناراضی به سایر عرضه کنندگان کالا و خدمات مراجعه می کنند     

  داخلی شما هستند) یا درست کار نمی کنند یا سازمان را ترك » مشتریان«و کارکنان ناراضی (که در واقع همان 
بررسی قرار دهید و سعی کنید تغییرات لازم جهت ارضاي این نیازها را  می کنند. نیازهاي این دو گروه از مشتریان را مورد    

  سعی کنید هم نیاز کارکنان و هم نیاز مشتریان را برآورده سازید.  -20      به عمل آورید.

 
 

   
 



   به مشتریانی که شکایت می کنند احترام بگذارید. آنها به شما می گویند که چه چیزهایی را باید تغییر دهید. -21    
  فراموش نکنید که کیفیت یک محصول به کیفیت فرآیند تولید آن بستگی دارد.  -22    
  از مقیاس هاي عینی به دست آمده از پاسخ هاي مشتریان بهره برداري کنید.  -23    

  انتخاب تغییرات ضروري      
د این، مراقب باشید که با معرفی تغییرات خاص برنامه هاي تغییر باید استمرار، دوام و جامعیت کامل داشته باشند. با وجو    

متعدد باعث پریشان خاطري افراد نشوید. چند اولویت مهم را مشخص کنید که تغییر در آنها بیشترین تاثیر را به دنبال خواهد 
  داشت و فقط بر روي همان موارد تاکید کنید.

  را به طور کامل و گسترده متوجه آنها کنید.  زمینه هاي اصلی تغییر را اولویت بندي و سپس توجه خود -24    
  هدف از هر گونه تغییرات برنامه ریزي شده را براي خود کاملاً روشن کنید.  -25    
  تلاش خود را فقط بر روي چند فرایند مهم متمرکز کنید. -26    
  براي ایجاد تغییر، یک برنامه روان و منسجم تدوین کنید.  -27    

  پیچیدگیارزیابی       
براي برنامه ریزي و مدیریت اثربخش تغییر، لازم است که برآورد واقع بینانه اي از میزان پیچیدگی آن داشته باشید و بدانید 

که این تغییر بر چه کسانی تاثیر مستقیم و غیر مستقیم خواهد داشت. سپس باید مؤلفه هاي مختلف را به نحوي روشن و 
  و سازمان دهی کنید. کارآمد تقسیم، کمی سازي 

  در مورد هر تغییر از خود بپرسید که چه تاثیري بر افراد درگیر در آن خواهد داشت.  -28    
اگر توجیه کردن تغییر نیازمند استدلال  -30     ابتدا تغییرات پیشنهادي را در مقیاسی کوچک تر آزمایش کنید.  -29    

   هاي پیچیده است، از آن دست بکشید.
  از تجزیه و تحلیل مسیر بحرانی، براي برنامه ریزي وظایف استفاده کنید.  -31    

       
  شیوه هاي مشارکت دادن افراد  

افرادي که تحت تاثیر تغییرات قرار می گیرند از نظر نوع نگرش و نیازها با     
یر یکدیگر تفاوت دارند. برنامه هاي اثر بخش تغییر باید به اندازه کافی انعطاف پذ

باشند تا بتوانند با این تفاوت ها هماهنگی پیدا کنند. براي انتخاب افرادي که باید 
در ایجاد تغییرات مشارکت داشته باشند و در مورد نحوه مشارکت آنها به دقت 

هنگام برنامه ریزي براي ایجاد تغییر، سیاست هاي خود  -32    برنامه ریزي کنید. 
  راد تعیین کنید. را در مورد نحوه برخورد با اف

آموزش را وسیله اي براي مشارکت دادن افراد در پروژه هاي تغییر قرار  -33    
  اگر براي افراد سوء تفاهم پیش آمده از آنها عذرخواهی کنید و توضیحات لازم را به آنها بدهید.  -34    دهید. 

  ت دهید. همه افراد را در برنامه ریزي حداقل یک پروژه تغییر مشارک -35    
  به کلیه گروه ها، آن قدر استقلال بدهید تا بتوانند در تعیین اهدافشان، رأساً اقدام کنند.  -36    
  مشاوران را به ارایه توضیحات روشن و برنامه زمانی کوتاه و مختصر ملزم کنید.  -37    
  اگر در مورد تغییر قولی می دهید حتماً به آن عمل کنید.  -38    
  مربیان ورزشی موفق را سرمشق خود قرار دهید و مانند آنها افراد را به پیشروي تشویق کنید. -39    
  انتخاب مقایس زمانی     
مقیاس زمانی مورد نیاز براي انواع مختلف تغییر بسیار متفاوت است. مدیران به عنوان عوامل تغییر ناچارند هدف هاي بلند     

حال (به ویژه به هنگام بحران ها) سایر تغییرات کوچک تري که فقط چند روز یا چند هفته مدت را مدنظر قرار دهند. در عین 
  به طول می انجامند را برنامه ریزي کنند. 

  خود را در چارچوب سال هاي مالی محصور نکنید. این مرزها کاملاً قراردادي هستند.  -40    

 
 



  کنید.  تصمیم بگیرید که هر هفته یک ایده تازه معرفی -41    
  افراد را تشویق کنید که براي تغیرات آنی، ایده تازه بدهند. -42    
  برنامه ریزي شما براي ایجاد تغییر باید مرحله به مرحله باشد تا افراد راحت تر آن را بپذیرند.  -43    

  تهیه برنامه عمل      
این برنامه باید روشن، مختصر و با استفاده از شیوه  بر اساس اطلاعات جمع آوري شده یک برنامه اجرایی دقیق تهیه کنید. 

هاي تصویري، طراحی و برنامه ریزي شود. نظریات افرادي که از برنامه مذکور تاثیر می پذیرند را مدنظر قرار دهید و آن را به 
  به نظریات افراد به طور کامل توجه کنید.  -44     طور منظم بازنگري کنید. 

  همراه با تغییرات شرایط، برنامه را (حتی به صورت بنیادي) تعدیل کنید.  -45    
  حتماً برنامه عمل خود را به شیوه هاي صحیح معرفی و ارایه کنید.  -46    
  حتماً مهارت هاي لازم جهت استفاده از تکنیک هاي برنامه ریزي را کسب کنید.  -47    
  نترل خود را مرور و آن را به روز کنید. حداقل هفته اي یک بار برگ ک -48    
  همواره برنامه هاي زمانی را با افرادي که در کار مشارکت دارند چک کنید تا از عملی بودن آنها مطمئن شوید.  -49    
      

  پیش بینی اثرات تغییر      
مزیت  پس از تهیه برنامه تغییر اولیه به دقت در مورد پیامدهاي آن فکر کنید.    

هاي حاصل از این برنامه باید به مراتب بیشتر از مضرات آن باشند. کلیه پیش 
نیازها و شرایط لازم براي اجراي برنامه را ارزیابی و یک برنامه احتیاطی، به عنوان 

  پشتیبان تهیه کنید.
  از پروژه هاي تغییر، انتظار اصلاحات بزرگ داشته باشید.  -50    
برنامه تغییر به افراد وعده قدردانی و پاداش هاي فردي و در آغاز یک  -51    

هرگز حمایت افراد از برنامه عمل خود را قطعی و مسلم  -52    گروهی بدهید.
هرگز براي متقاعد کردن افراد نسبت به تغییر، به آنها رشوه  -53     فرض نکنید. 

با پدیدار شدن نشانه  روحیه افراد را به دقت زیر نظر داشته باشید و -54    ندهید.
با مساله بیکار شدن تعدادي از  -55     هاي تضعیف روحیه فوراً اقدام کنید. 

  کارکنان در اثر ایجاد تغییرات برخورد احساسی نکنید. 
  پیش بینی مقاومت در برابر تغییر    
تغییر معمولاً با قدري مقاومت همراه است. با وجود این، شما می توانید از     

پیش بینی مقاومت و درك خویشتن داري افراد از بروز تغییر، پیش دستی کنید و از مقاومت تا حد زیادي به نفع خود  طریق
بهره برداري کنید. در برنامه هاي خود جایی براي اعتراضات افراد در نظر بگیرید و براي پاسخ گویی به آنها شواهد و مدارك 

  کافی جمع آوري کنید. 
اگر هیچ مقاومتی در برابر تغییر مشاهده نکردید، کاملاً مراقب باشید ممکن است مقاومت افراد به صورت پنهانی  -56    

  براي مقابله با منتقدان و افراد محافظه کار تعدادي دوست و هم پیمان براي خود پیدا کنید. -57     باشد. 
  کن است در پی تغییرات حاصل شوند، بی پرده صحبت کنید. همواره در مورد اثرات نامطلوب احتمالی که مم -58    

  آزمایش و کنترل برنامه ها         
بدون آزمایش و کنترل دقیق و مکرر، میزان ریسک برنامه ها بسیار بالا و تقریباً در تمامی موارد، نتایج آنها نامطلوب خواهد     

ارت روشمند می تواند موجب تقویت و بهتر شدن برنامه ریزي کلی بود. استفاده از طرح هاي آزمایشی خوب به همراه یک نظ
  با اجراي آزمایشی برنامه هاي خود در بسترهاي مختلف، آنها را امتحان کنید.  -59      شما شود.

  هنگام بازنگري نتایج طرح آزمایشی، عوامل متغیر را مدنظر داشته باشید. -60    
  را تجزیه و تحلیل و علل آنها را مشخص کنید. کاستی هاي موجود در عملکرد  -61    

 
 



  از افراد به خاطر انتقادات و اعتراضات مفیدشان تشکر کنید.  -62    
  اطلاع رسانی در مورد تغییر     
براي یک شروع خوب، اطلاع رسانی بسیار حائز اهمیت است. اما در عین حال نمی توانید در این کار زیاده روي کنید. خواه     
اد در برنامه ریزي مشارکت داشته و خواه نداشته باشند، در هر صورت تا می توانید با استفاده از یک سري روش هاي افر

  برقراري ارتباط آنها را هر چه سریع تر به هم نزدیک کنید. 
  به خاطر داشته باشید که صداقت بهترین سیاست نیست، بلکه تنها سیاست است.  -63    
  ت پیام تغییر، بیانیه هاي مربوط به دورنماي کاري را به طور خلاصه به نمایش بگذارید. براي تقوی -64    
  در هر برنامه تغییر حتماً آموزش هاي لازم براي مهره هاي اصلی برنامه را تدارك ببینید.  -65    
  صحبت کنید.  تا آنجا که ممکن است با کلیه افراد به صورت انفرادي در مورد برنامه هاي تغییر -66    
هنگامی که در مورد مزایاي تغییر قولی به افراد می دهید نسبت به اجراي آن امیدوار و در عین حال، کاملاً واقع بین  -67    

  اشکال، از خود خبر است! گوینده را به خاطر دادن خبر بد و شنونده را به خاطر  -68     باشید.
  خبر بد سرزنش نکنید. عکس العمل ناخوشایند در مقابل شنیدن    
  واگذاري مسئولیت     
برنامه هاي تغییر ماهیتاً نیازمند رهبري هستند. درعین حال، این برنامه ها باید پیروانی با انگیزه، متعهد و پرتحرك نیز     

پیرو، نقش بسیار مهمی که در موقعیت هاي کلیدي قرار دارند، چه به عنوان رهبر و چه به عنوان » عوامل تغییر«داشته باشند. 
  قبل از آغاز برنامه تغییر، عوامل تغییر را در موقعیت هاي کلیدي قرار دهید.  -69     را در فرایند تغییر ایفا می کنند.

  افرادي که براي رهبري تغییر انتخاب می کنید باید از برنامه تغییر حمایت همه جانبه به عمل آورند.  -70    
  ري مبارزه کنید. جز در موارد ضروري از مخفی کردن اطلاعات خودداري کنید. با پنهان کا -71    
  ایجاد تعهد    
برخورداري از حمایت افراد براي موفقیت پروژه هاي تغییر امري ضروري است. از مهارت هاي رهبري براي ایجاد و افزایش     

وي دیگران شوید. از طریق تشکیل جلسات مستمر و ایجاد تعهد در آنها استفاده کنید. با نشان دادن رفتار متعهدانه، الگ
  سیستم هاي ارتقاي انگیزه و مشارکت، افراد را به حمایت از پروژه تغییر ترغیب کنید. 

  به افراد یادآوري کنید که تغییر براي همه است، نه فقط براي عده اي خاص.  -72    
  ر، الگوي دیگران شوید.با نشان دادن تعهد خود نسبت به پروژه تغیی -73    
  از جلسات منظم براي برجسته سازي موفقیت ها و پیشرفت هاي حاصله استفاده کنید.  -74    

  تغییر فرهنگ       
فرهنگ یک سازمان از رفتار افراد شاغل در آن شکل می گیرد و سپس به نوبه خود برنحوه رفتار آنها تاثیر می گذارد.     

هدایت فرهنگ سازمان خود را به شیوه هاي مختلف در دست بگیرید تا بتوانید از آن براي حمایت از برنامه هاي تغییر استفاده 
  اد را تغییر بدهید تا روحیه آنها عوض شود. دکوراسیون محل کار افر -75     کنید. 

  ولخرجی به هنگام جشن گرفتن و بزرگ داشتن موفقیت هاي مهم اشکال ندارد.  -76    
  اگر جشنی ترتیب داده شد، حتما در آن شرکت کنید. -77    
  اجازه دهید گروه ها در مورد نحوه تقسیم پاداش هاي مالی تصمیم بگیرند.  -78    
  ل مقاومت کنتر    
بزرگ ترین چالشی که پیش روي مدیران قرار دارد غلبه بر موانع (به ویژه موانع احساسی) موجود بر سر راه پذیرش     

تغییرات است. هر چند که با برنامه ریزي دقیق می توان بسیاري از مشکلات را پیش بینی کرد، اما با وجود این لازم است که 
  لف مقاومت بپردازید و آنها را کنترل کنید.به تعبیر و تفسیر اشکال مخت

سعی کنید این احساس را در افراد به وجود آورید که گمان کنند نقش آنها از لحاظ استراتژیک بسیار مهم  -79    
  اگر در طول چرخه تغییر روحیه افراد ضعیف بود با آنها نرم و ملایم رفتار کنید.  -80      است. 



  در هم که دور از ذهن به نظر برسد، جدي بگیرید و به نحوي اثر بخش آن را کنترل کنید. مقاومت را هر ق -81    
  یک صندوق پیشنهادهاي اختصاصی براي پروژه تغییر در نظر بگیرید.  -82    
  افراد را متقاعد کنید که تغییر همواره به معنی فرصت است.  -83    
  نظارت بر پیشرفت     
رر از پیشرفت برنامه تغییر براي حصول اطمینان از اثربخش بودن آن ضرورت دارد. صرف تهیه یک سري ارزیابی دقیق و مک    

اعداد و ارقام در فواصل زمانی منظم کافی نیست. لازم است که عوامل نامحسوس تر را نیز مورد توجه قرار دهید و سپس هر 
مقیاس هایی که به وضوح نشانگر نتایج و میزان پیشرفت هستند  فقط -84    دو را با موفقیت هاي مورد انتظار مقایسه کنید. 

اگر عملکرد افراد مناسب نیست، ابتدا نحوه هدف گذاري و اندازه گیري آن را مورد بررسی قرار  -85      را بررسی و تهیه کنید. 
  چند مقیاس مهم و اصلی براي قضاوت در مورد میزان موفقیت پیدا کنید.  -86    دهید. 

  بازنگري پیش فرض ها     
برنامه هاي تغییر غیر قابل تغییر نیستند. اگر این برنامه ها تغییر پیدا نکنند این احتمال وجود دارد که افراد در بلند مدت     

به تدریج شور و اشتیاق خود را از دست بدهند و از طرفی سنخیت برنامه با نیازهاي روز از بین برود. خط مشی هاي بلند مدت 
ا به طور منظم مورد بازنگري قرار دهید. رعایت این مساله به اندازه برنامه ریزي اولیه براي موفقیت برنامه تغییر ضرورت ر

  ارتباط پروژه با محیط متغیر پیرامون آن را به طور مستمر بررسی کنید.  -87     دارد.
مجدداً آنها را بررسی، تقویت، و با شرایط جاري منطبق پروژه هاي در حال شکست را کنار نگذارید. به جاي این کار  -88    

   بار تغییرات را بیش از حد سنگین نکنید.  -89     کنید. 
  هرگز تصور نکنید از فکر افراد خبر دارید. همیشه در این مورد از آنها سئوال کنید.  -90    
  براي تداوم بخشیدن به روند تغییر، اهداف چالش برانگیز تعیین کنید.  -91    
  حتماً تمام افراد را در جریان تجدید نظرهاي به عمل آمده در اهداف قرار دهید.  -92    
  از وجود افرادي که در موفقیت برنامه هاي تغییر نقش کلیدي داشته اند، نهایت استفاده را ببرید.  -93    

  حفظ انگیزه حرکت       
برنامه هاي تغییر، جریان هاي غیر قابل انقطاع نیستند. ممکن است این برنامه ها مسیر خود را تغییر دهند، از حرکت باز     

ایستند و دوباره شروع شوند. چنانچه برنامه تغییر هم از نظر خود برنامه و هم از نظر مجریان آن به صورت ادواري تکرار و به 
  د، نهایتاً سازمان، انگیزه خود را جهت ایجاد تغییر از دست خواهد داد. روز نشو

  به نظریات افراد در خصوص توسعه توجه و اهداف پیشنهادي آنها را یادداشت و نگهداري کنید.  -94    
  توانایی هاي خود از راهنماي خودآموز استفاده کنید.      براي ارتقاي عملکرد و توسعه  -95    
  براي همه افراد و از جمله براي خودتان، اهداف آموزشی تعیین کنید. -96    
  هر برنامه تغییر باید به طور مستمر باعث افزایش سود دهی شود. -97    
  اعمال تغییرات بیشتر    
ط به وضعیت اول ایجاد تغییرات مستلزم تلاش و کوشش بسیار است. اگر قرار باشد که تغییرات نیمه کاره رها شوند یا شرای    

برگردد و یا از آنها به عنوان مبنایی براي ایجاد تغییرات بیشتر استفاده نشود، در واقع این تلاش و کوشش بی حاصل بوده 
مدیران موفق علاوه بر زمان حال، براي آینده نیز برنامه ریزي و تغییر را به بخش مهمی از فرهنگ سازمانی خود    است. 

  هنگام ارزیابی عملکرد گروه، از استانداردهاي دقیق و دشوار استفاده کنید.  -98      تبدیل می کنند. 
  فقط افرادي را که نسبت به ایجاد تغییر در خود احساس تعهد می کنند ارتقا دهید.  -99    
  رند. برنامه ریزي، اجرا، بازنگري، به روز سازي، و اعمال تغییرات بیشتر براي کسب موفقیت ضرورت دا -100    

Theory of Inventive Problem Solving  
  نوآوري نظام یافته  -تکنیک حل خلاقانه مساله (سیستم خبره اختراع و ابداع)



روش شناسی حل مساله  -5الگوریتم اختراع  -4روش شناسی اختراع  -3فناوري خلاقیت و نوآوري  -2خلاقیت اختراعی  -1
 -9روش شناسی خلاقیت  -8مهندسی خلاقیت و نوآوري  -7ابداعی مساله روش شناسی حل ابتکارانه و  -6هاي ابداعی 

 خلاقیت شناسی فناوري -10خلاقیت شناسی اختراع 
  ساختاري براي دانش ابداع کند  –ویژیگی تکرار پذیري  -بهترین راه حل –فرایند گام به گام 

 –تحول و تکامل نظامهاي فنی  –دي کشفهاي بنیا –مفاهیم جدید  –بهبود  –فرمول بندي مساله -شناخت مساله 
  تاثیرات فیزیکی،شیمیایی، هندسی و زیستی –اگوریتم اختراع  -ماتریس تناقض ها(حل تضادهاي تکنیکی)

  اختراع همان دازبین بردن تضاد تکنیکی میباشد
  نوآوري  –هماهنگی  –حرکت از سطح کلان به خرد  –چرخه تکثیر  –پویا سازي –چرخه عمر 

  عبارتندازاصول آن 
تحلیل  –استفاده ازبانکهاي اطلاعاتی  -استفاده ازمنابع بیرونی –فرموله کردن نتایج نهایی ایده آل  –تحلیل مدل مساله 

کیفیت –اقتباس  –تحلیل گامهاي مساله  –پیاده سازي راه حل یافت شده  –روشهایی که تضاد فیزیکی رادفع میکند 
 –جبران وزن  –آشیانه دادن  –چند کارگی  –ادغام  –ناهمگن به همگن تبدیل ساختار  –متقارن سازي –موضعی 

کمی کمتر، کمی  –پویایی  –انحنا دادن  -تغییر جهت –همسطح سازي  –راه نجات  –اقدام مقدماتی  –واکسیناسیون 
 -بازخورد –ود تبدیل ضرر به س –حمل سریع  –تداوم کار مفید  –عمل تناوبی  –لرزش مکانیکی  –حرکت بی بعد  –بیشتر 

ساختار بادي یا پنوماتیکی  –تعویض سیستم مکانیکی  –یکبار مصرفی  –کپی کردن  –خدمت دهی به خود  –واسطه تراشی 
اکسید  -تغییر فاز –تغییر ویژگی –ردکردن وبازسازي قطعه ها  –مواد متخلخل  –غشا انعطاف پذیر یا پوسته هاي نازك  –

  مواد مرکب  –محیط خنثی  –انبساط حرارتی  –کننده هاي قوي 
  
  
  
  
  
  
  
  
  
  
  
  
  
  
  
  
  
  
  

 نتیجه مداري
Results 

Orientation 

يمحور مشتري  

Customer Focus 

 مدیریت بر اساس فرآیندها و حقایق

Management by  
Processes and Facts نیروي انسانی مشارکت و توسعه 

People Development & 

Involvement 

يبهبود و نوآوریادگیري مستمر ،   

Continuous Learning, 
Improvement  & Innovation 

توسعه شراکت 
 تجاري

Partnership 
Development 

 مسئولیت نسبت به جامعه

Corporate social 
Responsibility 

رهبري و ثبات در 
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Leadership & 
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  وريبهره افزایش و هاکاهش هزینه

  شرایط رقابت سهم بازار در افزایش
  شهرت و اعتبار بهبود
  کارکنان روحیه بهبود

   کارکنان شغلی امنیت منافع و افزایش
  صادرات افزایش

  آحاد جامعه زندگی بهتر براي
  در بازار کار عزت و افتخارنیاز به کسب 

  رقابتی در بین رقباهاي آوري مزیتبدست



  
 

  



  

  



  

  



  

  
  



  

  

  



  

  



  
 -						  ایمنی محیط کار 
 -						  کاهش ضایعات  
 -						  کاهش زمان تحویل کالا یا خدمات به مصرف کنندگان  
 -						  بهبود فرآیندهاي کاري  
 -						  بهبود استانداردهاي کاري 
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