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 با ارتقاء كيفيت عملكرد كاركنان بررسي رابطه مديريت چنگال كيفيت
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  ، قزوين، ايرانواحد قزوين، دانشگاه آزاد اسلاميمديريت،  گروه، استاد 2
1396مهر : رشي، پذ1396تير  ، اصلاحيه:1396 فروردين :افتيدر خيتار  

  

  چكيده

كيفيت از جايگاه بسيار والايي برخوردار شده است. بنابراين، توليد محصولات و ارائه خدمات، با كيفيت بالا به  با افزايش روزافزون دانش بشري، مقوله
هاي نوين مديريتي است كه با تأكيد بر بهبود مديريت كيفيت فراگير از جمله فلسفهمطرح است. خدماتي ت أسسها و موسازمان پيشرفتعنوان رمز 

لذا در اين مقاله به دنبال بررسي رابطه بين مدل چنگال كيفيت فراگير با كيفيت عملكرد كاركنان وزارت  ها دارد.مستمر، سعي در ارتقا سطح سازمان
هاي روزمره، مديريت ارتباط زشكي هستيم. متغيرهاي مدل چنگال كيفيت، تعهد مديريت، آموزش مديريت، مديريت فعاليتبهداشت، درمان و آموزش پ
جامعه آماري در باشد. همبستگي مي -باشند. روش تحقيق مورد استفاده در اين مقاله توصيفيهاي سازمان ميها و سياستمشيبين واحدها و مديريت خط

هاي سه معاونت بهداشت، درمان و آموزش، هستند. ي بخشروساها، مديران مياني و كارشناسان ارشد و كارشناسان مسئول و ديران كل، معاونين آنكليه ماين تحقيق 
يران، معاونين و نفر از مد 96سؤال بود استفاده شد. اين پرسشنامه ميان  31اي كه داراي گزينه 5اي با طيف ليكرت براي سنجش متغيرهاي تحقيق از پرسشنامه

- ارزيابي پاسخنتيجه كند. همچنين درصد تأييد مي 95رؤساي سه بخش مذكور توزيع گرديد. نتايج تحقيق، هشت فرضيه از يازده فرضيه تحقيق را با احتمال 

در سطح ت عملكرد كاركنان هاي سازمان و كيفيها و سياستتعهد مديران، مديريت خط مشيمتغيرهاي  دهد كه، نشان ميدهندگان از وضعيت موجود
  .هاي روزمره نامطلوب بوده استدو متغير آموزش مديران، مديريت فعاليت ط ومتوس ،مديريت ارتباط بين واحدهامتغير  ،مطلوب و معنادار %95اطمينان 

 –هاي سازمان مديريت سياست –زمره هاي رومديريت فعاليت –مديريت ارتباط بين واحدها  –تعهد مديريت  –مديريت كيفيت فراگير :هاي اصليهواژ
  .آموزش مديريت

  مقدمه  - 1

موضوعي بوده كه مورد توجه  1هاي اخير، مديريت كيفيت فراگيردر سال
بسياري از محققان قرار گرفته است. يكي از دلايل اين توجه، وجود اين 

ايي بر عملكرد سازمان دارد. امروزه باور است كه كيفيت اثر قابل ملاحظه
كنندگان ديگر حاضر به پذيرش هر نوع كالا يا گذشته مصرف مانند

شوند كه هايي از دور رقابت خارج ميخدمتي نيستند و از اين رو سازمان
نتوانند انتظارات مشتريان خود را تأمين كنند. مديريت كيفيت فراگير يا 
جامع، فرآيندي است كه بر اساس آن مديريت با مشاركت كاركنان، 

پردازد. هر فردي عتباردهندگان به بهبود مستمر كيفيت ميمشتريان و ا
ترين سطح كاركنان در فرآيند مديريت در سازمان از مدير اجرايي تا پايين

كيفيت فراگير مشاركت دارند. ارائه كيفيت به همه مشتريان يكي از 
هاي مديريت كيفيت فراگير در بازار رقابت جهاني است. مدل چالش

                                                            
*roya.t777@yahoo.com 
1 Total Quality Management (TQM) 

هاي مديريت كيفيت است كه از نظر تئوري براساس دليكي از م 2چنگال
هاي سيستم دانش بنيادي دمينگ و از نظر عملي بر اساس سيستم

ها تنظيم شده است. اين مدل برگرفته از تحقيقات كنترل كيفيت ژاپني
باشد. متغيرهاي اين مدل شامل، آموزش مديريت (مديران)، گيتلو مي

ي روزمره، مديريت ارتباط بين واحدها، هاتعهد مديريت، مديريت فعاليت
در اين تحقيق بر  باشند.هاي سازمان ميها و سياستمديريت خط مشي

آنيم تا رابطه مدل چنگال از مديريت كيفيت فراگير را بر كيفيت عملكرد 
كاركنان در وزارت بهداشت، درمان و آموزش پزشكي كشور بررسي 

 نماييم. 

 

  

                                                            
2 Fork Model 
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  ادبيات نظري -2
  )TQMكيفيت فراگير ( مديريت 2-1

مديريت كيفيت جامع يا فراگير به عنوان پارادايم مديريت بوسيله بسياري 
تقريباً  3شده است. جنبش كيفيتها در سرتاسر جهان پذيرفتهاز سازمان

در تمام كشورها با پروژه بهبود كيفيت در بخشهاي توليدي شروع شد. 
TQM شركت بيمه و در نهايت هاي خدماتي از قبيل بانك، بعداً در بخش

مؤسسات  هاي غير انتفاعي چون مراقبت بهداشتي، دولت ودر سازمان
كند كه ) بيان مي1993( 4.  اسكالت]40[آموزشي به كار گرفته شد 

هاي هاست كه به سازمان و فعاليتمشتري يا ارباب رجوع و نيازهاي آن
ربي در رابطه دهد. در بررسي مقدماتي از ادبيات نظري و تجآن شكل مي

) مرزي را براي پيشرفت 2001و همكارانش ( 5با مديريت كيفيت، ديل
اي كه بيني كردند به گونهدر جهت مشتري محوري، پيش TQMتئوري 

- هاي كاري به عنوان مهممديريت بر مبناي حقايق، فرآيند محوري و تيم

، TQMها فرض اساسي ترين عوامل در نظر گرفته شد. طبق گفته آن
باشد. بنابراين كليد اجراي ل به رضايت مشتري و بهبود مستمر ميني

 .]41[، شناسايي متغيرهاي كليدي رضايت مشتري است TQMموفق 
هايي را جهت كنند كه بهترين باشند و استراتژيها تلاش ميتمام سازمان

به عنوان يك  TQMنيل به اهداف كيفيت خود به كار گيرند. توسعه  
سازد. نظرگرفته شده كه سازمان را كارآمدتر و نوآورتر مي مزيت رقابتي در

، توسعه يك برنامه براي دستيابي به رضايت ارباب TQMهدف اصلي 
  .[38]رجوع است 

توانند هاي كوچك ميكنند كه سازمان) اشاره مي1997( 6گابادين و گالير
ي اصول مديريت كيفيت را بپذيرند، اما اجراي آن مستلزم مقتضيات خاص

هاي توليدي و ) با بيان تفاوت بين سازمان1996( 7است. هاك و استولن
خدماتي به اين نتيجه رسيدند كه مفاهيم اساسي مديريت كيفيت براي 

هاي خدماتي به ها يكسان است، با اين تفاوت كه سازمانتمام سازمان
  .]23[را مي پذيرند  TQMكندي 

شده مديريتي دايم پذيرفته) مديريت كيفيت را يك پارا2005راسينكو (
تواند به بلوغ سازماني كمك كند. پرالتا، ولازكويز و مونگويا داند كه ميمي

هاي ) نيز به بررسي اقبال فزاينده عمومي در بسط مفاهيم سيستم2008(
هاي مختلف آكادميك، سياسي، دولتي و غيردولتي مديريتي در زمينه

) نقش 2002. كري و كاداسا (پردازندبراي توسعه پايدار سازمان مي
ها و عناصر پيشران مديريت كيفيت فراگير را در بلوغ سازمان مورد محرك

هاي مؤثر ) پيشران2002اند. رابسون، پرابهو و مايكل (بررسي قرار داده
هاي داخلي و خارجي و در نتيجه بلوغ مديريت كيفيت فراگير بر شاخص

  اند.سازمان را بررسي كرده

                                                            
3 Quality Movement 
4 Scholtes 
5 Dale 
6 Gobadian & Gallear 
7 Huq & Stolen 

دهد كه براي ايجاد تحول هايي را نشان مي، توالي فعاليتمدل چنگال
كيفيتي در هر سازمان بايد بكار گرفته شود. اين مدل شبيه به يك 

  چنگال با يك دسته، يك گردن و سه شاخك است.

-را نسبت به تحول كيفيت نشان مي» تعهد مديريت«دسته اين چنگال 

مديريت «ول ، شاخك ا»آموزش مديريت«دهد. گردن اين چنگال 
، و شاخك »مديريت ارتباط بين واحدها«، شاخك دوم »هاي روزانهفعاليت
در اين  ]31[است » هاي سازمانها و سياستمديريت خط مشي«سوم 

تحقيق برآنيم كه رابطه اين پنج بعد مديريت چنگالي را بر كيفيت 
كشور  و آموزش پزشكي درمان وزارت بهداشت،عملكرد كاركنان در 

  بررسي نماييم. 

 

  

  

  

 

 

  

  

  

  

  

  

  
  اي مديريتي است كه به طور گسترده در كيفيت جامع فلسفه مديريت
شود و به تفصيل در نوشتارهاي دانشگاهي ها به كار گرفته ميسازمان

گيرد و تحليل آن بر اين موضوع دلالت دارد كه اكثر مورد بحث قرار مي
ها و محققان تعريف خاصي از آن دارند. گاهي بسياري از مفاهيم سازمان

- بندي مياي با مديريت كيفيت جامع ندارند، زير اين واژه دستهكه رابطه

به طور كلي مديريت كيفيت فراگير را مي توان اينگونه تعريف  .]10[شوند 
مديريت كيفيت فراگير، يعني اقدام هوشمندانه، آرام و مستمر كه  "نمود:

در جهت تأمين اهداف سازمان دارد و در نهايت به  8تأثير سينرژيك
 .]5[ "شودمشتري، افزايش كارايي و ارتقاء رقابت در بازار ختم مي رضايت

                                                            
8 Senergic 

  : مدل مفهومي تحقيق )1(شكل

Source: H. Gitlow, Quality Management System, (CRC Press, 
2001).  
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  تعهد مديريت براي تحول 2-2
 )2شكل( مراحل تعهد مديريت براي ايجاد تحول كيفيت در مدل تفصيلي

داده شده است. مديريت سازمان، انرژي مورد نياز براي ايجاد تحول 
نگام مواجهه با بحران يا كند. به هكيفيت در سازمان را توليد و هدايت مي

   بخشند.هاي سازمان، اين انرژي را توسعه ميها و رسالتتعقيب ديدگاه
  تعهد سازماني 2-3

بررسي مسير تاريخي مطالعات تعهد سازماني حكايت از آن دارد كه اين 
موضوع در دهه اخير بسيار گسترش يافته است و صاحبنظران علوم 

وزه تعهد سازماني تعاريف مختلفي را از رفتاري با مطالعه و بررسي در ح
  آن ارائه داده اند.

) تعهد را عبارت از تعيين هويت شدن با 1992ماودي، پيتر و استيرز (
هاي يك يك سازمان كه شامل يك باور قوي و پذيرش اهداف و ارزش

سازمان، ميل به صرف تلاش قابل ملاحظه بخاطر سازمان و آرزوي شديد 
) 1971. شلدن (]33[دانند شود، مييت سازمان ميبراي ماندن در عضو

داند گيري نسبت به سازمان ميتعهد سازماني را يك نگرش يا يك جهت
) تعهد 1973سازد. بكروكانتر (كه هويت فرد را به سازمان مرتبط مي

هايي كه فرد سازماني را وابستگي فرد به سازمان به دليل سرمايه گذاري
اي كه از طريق ادامه كار در د و مزاياي جانبيدهدر سازمان انجام مي

اند. پورتر و همكاران تعهد سازماني را آورد، تعريف كردهسازمان بدست مي
نوعي حمايت از اهداف سازمان، تلاش براي تحقق اهداف سازمان و تمايل 

) در 1998. دري و آيورسون (]20[دانند به ادامه عضويت در سازمان مي
سازماني را درجه وفاداري فرد به سازمان تعريف كرده  مطالعه خود تعهد

) تعهد سازماني  را نوعي وابستگي عاطفي و تعصب 1974اند. بوكانان (
داند كه بوسيله سه پارامتر اساسي در آميز به يك سازمان خاص مي

  نگرش افراد بسوي سازمان مشخص گرديده است:
  ها.دروني سازي اهداف و ارزش )1
  دهد.نوان قسمتي از نقشش انجام ميفعاليتي كه به ع )2
 .]35[ احساس تعلق به سازمان )3

دارد كه تعهد حالتي از شخصيت است كه در ) بيان مي1977يك (سسالان
دهد، محدود و مقيد هايي كه انجام ميآن فرد از طريق اقدامات و فعاليت

شود كه شده و به دليل انجام همين اقدامات اين باور در فرد ايجاد مي
هايي را تداوم بخشيد و درگيري موثر خويش را يد انجام چنين فعاليتبا

 در انجام آنها حفظ نمايد.

) تعهد سازماني تعيين هويت فرد با يك سازمان 1983استيرز و پورتر (
خاص و درگيري و مشاركت او با آن سازمان معرفي كردند. در اين تعريف 

 شود:تعهد سازماني شامل سه عامل مي

  هاي سازمان.به اهداف و ارزشاعتقاد  )1
 تمايل به تلاش قابل ملاحظه به خاطر سازمان. )2

 .]28[آرزو و خواست قوي و عميق براي ادامه عضويت در سازمان  )3

نظير فرد با سازمان كند كه تعهد سازماني رابطه بي) بيان مي1984پوپر (
ن كند و اينكه اين رابطه در تشريح رفتار فرد در سازمارا منعكس مي

  .]25[بسيار مهم است 

منابع موجود در مورد تعهد سازماني دو ديدگاه كلي درباره اين مفهوم 
داند. كند: يك ديدگاه تعهد سازماني را امري نگرشي يا عاطفي ميارائه مي

بر اساس اين ديدگاه تعهد سازماني عبارت است از دلبستگي و علاقه قوي 
ر مفهومي دست كم سه عامل مي به سازمان و تعيين هويت با آنكه از نظ

  توان براي آن در نظر گرفت
  هاي سازمان.پذيرش و اعتقاد قوي به اهداف و ارزش )1
  تمايل به تلاش زياد براي تحقق اهداف سازمان. )2
  .]36[تمايل شديد به باقي ماندن و عضويت در سازمان  )3

كند. اين تعهد دومين ديدگاه، تعهد سازماني را امري رفتاري تلقي مي
شود بر مبناي كارهاي نظري بكر و هومنز ناميده مي» تعهد حسابگرانه«هك

استوار است. در اين ديدگاه افراد به دليل مزايا و منافعي كه دارند و 
شوند و اند به سازمان دلبسته ميهايي كه در سازمان كردهسرمايه گذاري

  .]34[دهند به عضويت خود در سازمان ادامه مي
ده دارند اين دو نوع نگرش تأثيري متقابل بر يكديگر برخي محققان عقي

هاي تعهد منجر به برخي دارند و قابل تبديل به يكديگرند و برخي شكل
هاي مير و گيري با يافته. كه اين نتيجه]3[شود هاي ديگر ميشكل

 1984همكاران نيز سازگاري دارد. مير و آلن در مطالعاتي كه از سال 
تفكيك دو بعد نگرشي و  رفتاري تعهد، براي هر يك از اند با انجام داده

اند. آلن و مير، تعهد ابعاد تعهد سازماني تعاريف متفاوتي را ارائه كرده
دانند كه بيانگر نوعي تمايل، نياز و الزام سازماني را يك حالت رواني مي

جهت ادامه اشتغال در يك سازمان مي باشد. تمايل يعني علاقه و خواست 
براي ادامه خدمت در سازمان (يا همان تعهد عاطفي)، نياز يعني فرد قلبي 

هايي كه در سازمان كرده ناچار به ادامه خدمت در گذاريبه خاطر سرمايه
و الزام عبارت از دين، مسئوليت و تكليفي است ) آن است (تعهد مستمر

 كه فرد در برابر سازمان دارد و خود را ملزم به ماندن در آن مي بيند
ها معتقدند نقطه مشترك ابعاد سه گانه تعهد (تعهد هنجاري). آن

سازماني پيوند بين فرد و سازمان و در نتيجه كاهش ترك سازمان است 
]19[.  

هانت و مورگان تعهد سازماني را در دو بعد خرد و كلان مورد توجه قرار 
ي كه هاي خاص سازمانتعهد در بعد خرد عبارت از تعهد به گروه اند.داده

شود و تعهد در بعد هاي كاري، سرپرستان و مديريت عالي ميشامل گروه
كلان كه عبارت از تعهد به سازمان به عنوان يك مجموعه و يك سيستم. 
بر اين اساس تعهد در سطح خرد لزوماً معادل تعهد در سطح كلان نيست 
و چه بسا وجود تعهد قوي در سطح خرد به تعهد پايين در سطح كلان 

  .]14[نجر گردد م
) با نابسنده خواندن نظريه برابري و انتظار به تعريف جديدي 1981شول (

كند كه در شرايط از تعهد مي رسد. وي تعهد را نيرويي پايدار تلقي مي
شود. شول بر كارساز نبودن انتظار و برابري موجب پايداري رفتار مي

اين سئوال كه چه اساس مطالعات خود چهار سازوكار براي پاسخگويي به 
شود پيشنهاد چيزي موجب تعهد فرد به انجام دادن يك رفتار خاص مي

) احساس 4ها ) جايگزين3جانبه ) رابطه دو2گذاري ) سرمايه1كند:مي
  هويت.
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ا قبل از شروع هاي مديريت كيفيت فراگير ركمبود تعهد مديريت، تلاش
  متوقف خواهد كرد. 

  آموزش مديريت 2-4
مدير ارشد سازمان براي به كارگيري مديريت كيفيت فراگير، پس از تعهد 

شوند. هدف گردن چنگال اعضاي سازمان وارد يك دوره آموزشي مي
مديريت كيفيت فراگير، توضيح مواردي است كه مديريت براي ارتقا و 
هماهنگي آموزش در زمينه تحول كيفيت نياز دارد. به علاوه، آموزش 

مراحل  مشكلات ناشي از تحول خواهد شد.موجب سازگاري و غلبه بر 
  آورده شده است. )3شكل(آموزش در 

  آموزش در سازمان 
آيد. آموزش از وظايف واحد مديريت منابع انساني سازمان به حساب مي

) افزايش كارآيي سازمان را در گرو افزايش كارآيي منابع 1381ابطحي (
آموزش و توسعه دانش،  انساني و افزايش كارآيي منابع انساني را در گرو

داند. آميزي ميمهارت و ايجاد رفتارهاي مطلوب براي كار كردن موفقيت
) نيز معتقد است اداره آموزش موظف است كاركنان را 1370عسكريان (

هاي براي انجام وظيفه به نحو احسن در رابطه با دست يافتن به هدف
راتب سازماني آموزش تعيين شده و فراهم نمودن زمينه ارتقاء در سلسله م

گذاري ) آموزش را نوعي سرمايه1381زاده (زادگان و تركدهد. عباس
ريزي و اجرا دانند كه اگر به درستي برنامهمفيد و كليدي در توسعه مي

اي را در پي خواهد داشت. آموزش شود بازده اقتصادي قابل ملاحظه
د و در اقدامي راهبردي است كه در سطح فردي سبب ارزشمندي فر

سطح سازماني سبب بهبود و توسعه سازمان و در سطح ملي و فراملي 
گردد. در گذشته نيروي انساني را به عنوان وري ميسبب افزايش بهره

آورند ولي شايد به جرأت بتوان گفت سرمايه اصلي سازمان به حساب مي
باشد و اين نيروي انساني كه سرمايه اصلي در هر سازماني آموزش مي

  شود.وزش ديده است كه سرمايه سازمان محسوب ميآم
ها تا بدان جا اهميت دارد كه امروزه بحث آموزش در سازمان
به عنوان بخش مهم و مرتبط با آموزش مطرح  9توانمندسازي كاركنان

شده است. منظور از توانمندسازي كاركنان، آموزش كاركنان در جهت 
اني و برخورد و هماهنگي با توانمند ساختن آنان براي حل مسائل سازم

توان گفت كه توانمند ساختن كاركنان منوط به اين باشد. ميتغيير مي
امر است كه به يادگيري سازماني و اهميت آن باور داشته باشيم. اهميت 

هاي جديد مديريت از جمله مديريت آموزش و توانمندسازي در مدل
ذكر گرديده  EFQM11و  10كيفيت فراگير ، استاندارد ايزو، مدل بالدريج

  است. 
گيري ) فرايندي را كه مسئولان سازماني به تصميم2000(  12كلارك

درباره اين امر كه چه كسي، چه چيزي را، چه وقت، كجا، چرا و چطور 
داند. طراحي نظام آموزشي يا آنچه كه در ببيند، طراحي نظام آموزشي مي

                                                            
9 Empowerment 
10 Baldridge 
11 European Faundation For quality management 
12 Clark 

ناميده شده است، شامل مند به كارآموزي بسياري از موارد، نگرش نظام
  گردد. تحليل، طراحي، رشد و توسعه، اجرا و ارزشيابي مي

  هاي روزمرهمديريت فعاليت 2-5
- براي توسعه، استانداردسازي، كنترل، بهبود و نوآوري، مديريت فعاليت

گيرد كه كاركنان در كار ها و فرآيندهاي را به كار ميهاي روزمره روش
كنند. اولين مرحله شان از آن استفاده ميهاي روزمرهمعمول فعاليت

هاي ارتقاي فرآيند هاي روزمره، انتخاب گروهبكارگيري مديريت فعاليت
- ها را كميته اجرايي انتخاب ميتوسط كميته اجرايي است. رؤساي گروه

هاي ابزارهاي اصلي كنترل كيفيت و روانشناسي فردي و كند و در زمينه
-هاي فرآيندهاي ارتقا تعيين ميس گروهگروهي آموزش مي بينند. سپ

  آورده شده است. )4شكل( ترتيب مراحل در شوند.
هاي روزمره روي پس از آموزش، هر گروه با استفاده از مديريت فعاليت

هاي انجام وظيفه، از كند. فعاليتيك يا چند روش يا فرآيند، كار مي
ي است كه در آن يابد و در واقع روشطريق به كارگيري وظايف توسعه مي

هاي كنند براي انجام دادن هر روشي كه در كار فعاليتكاركنان تعيين مي
كنند، چه وظايفي مورد نياز است. در انجام شان از آن استفاده ميروزمره

  وظيفه بايد به سؤالات زير پاسخ داده شود:
 چرا به اين وظيفه نياز است؟ 

 هدف از انجام اين وظيفه چيست؟ 

  براي انجام اين وظيفه مورد نياز است؟چه منابعي 

  چه استراتژي بايد به كار گرفته شود تا منابع مناسب براي اين
 ها به صورت بهينه قابل حصول شود؟وظيفه اختصاص يابد تا هدف

 اين وظيفه در كجاي فرآيند جاي دارد؟ 

 اين وظيفه چه موقع بايد به كار گرفته شود؟ 

  است؟چه كسي مسئول انجام اين وظيفه 

 نفع نفع و غير ذياين وظيفه چه سهمي در بهبود سيستم افراد ذي
 سازمان دارد؟

 چه ابزارهايي براي پايش اين وظيفه وجود دارد؟ 

 اين وظيفه چگونه انجام خواهد شد؟ 

 آيا اين وظيفه داراي مراحل اضافي، غير ضروري و فاقد ارزش است؟ 

شود. در اين نبال ميد SDSA 13هاي انجام وظايف از طريق چرخهفعاليت
مرحله، هدف تعيين بهترين روش عملي براي انجام كار براي هر وظيفه 

  از چهار مرحله تشكيل شده است: SDSAاست. چرخه 
استانداردسازي: كليه كاركنان دخيل در هر فرآيند، نمودار جريان  )1

دهند كنند. پس از آن، يك گروه كاري تشكيل ميكار را ترسيم مي
هاي اب بهترين نمودار جريان كار عملي با شاخصو براي انتخ

 كنند.ارزيابي مناسب، توافق مي

-اجرا: اعضاي گروه بهترين روش انجام كار را در يك آزمون برنامه )2

 كنند.ريزي شده به صورت آزمايشي اجرا مي

                                                            
13 Standardize, Do, Study, Act 
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هاي اصلي حاصل از هاي مربوط به شاخصمطالعه: اعضاي گروه داده )3
تا ميزان اثربخشي بهترين روش عملي را كنند آزمون را مطالعه مي

تعيين كنند. اگر در بهترين روش انجام كار نواقصي مشاهده شد، 
گردند و روش انجام كار اعضاي گروه به مرحله استانداردسازي بر مي

كنند. اگر اعضاي گروه از بهترين روش انجام كار راضي را بررسي مي
 بودند به مرحله اقدام وارد مي شوند.

ام: مديران بهترين روش انجام كار را از طريق وارد كردن در اقد )4
كنند و كليه كاركنان هاي آموزشي مناسب تثبيت ميدستورالعمل

 دهند.مربوط را آموزش مي

گيري، كه به صورت هاي انجام كار از طريق ابزارهاي اندازهبهترين روش
پايش و ارزيابي  كنند،گيري مياند و نتايج را اندازهعملياتي تعريف شده

شود. پس از اينكه بهترين روش انجام كار را گروه ارتقاي فرآيند مي
هاي روزمره هاي مديريت فعاليتتكميل كرد و به كار گرفت، فعاليت

هاي روزمره براي كاهش انحرافات فرآيند و شود. مديريت فعاليتشروع مي
در  PDSAشود. از چرخه محوري به كار گرفته مي - تقويت مشتري
هاي روزمره طي يك فرآيند بهبود مستمر و بدون پايان مديريت فعاليت

 . ]15[ شوداستفاده مي

-هاي عمده بين نتايج واقعي و هدفبررسي مديريت موجب تعيين انحراف

ها و تجديدنظرهاي مديريت به درستي گردد. اگر بررسيهاي سازماني مي
جلوه دادن كاركنان براي  اجرا شود، براي تحريف فرآيندها و يا مقصر

ماند. براي مسائل و ها، جايي باقي نميمشكلات خارج از كنترل آن
توان از هاي منظم قابل رفع نيستند، ميمشكلاتي كه از طريق بررسي

- گزارش بهبود كيفيت استفاده كرد. گزارش بهبود كيفيت، گزارش تلاش

اهات منطقي در بهاي بهبود فرآيند را استاندارد و به اجتناب از اشت
  كند.تحليل كمك مي

  گزارش بهبود كيفيت شامل هفت مرحله است:

 انتخاب يك فرآيند. )1

 درك وضعيت موجود. )2

 تحليل وضع موجود. )3

 تبديل برنامه به عمل. )4

 اثربخشي برنامه؛ )5

 هاي عملياتي.سازي روشاستاندارد )6

 ]15[ برنامه ريزي براي اقدام )7

ان قدرت بخشيد. قدرت در در مديريت كيفيت فراگير بايد به كاركن
مديريت كيفيت هدف و تعريف متفاوتي دارد. هدف اقتدار در مديريت 

كاري كاركنان و احساس لذت ناشي از كيفيت فراگير افزايش غرور
-دستيابي به نتايج است. اقتدار فرآيندي است كه به كاركنان فرصت مي

  دهد تا به دنبال اجراي موارد زير باشند:

 سازي روش هاي انجام كار.تعريف و مستند 

 .يادگيري در زمينه ي بهترين روش انجام كار از طريق آموزش 

 .توسعه و نوآوري بهترين روش انجام كار 

  آزادي عمل در قضاوت به هنگام تصميم گيري در زمينه ي بهترين
 روش انجام كار.

  اعتماد داشتن به سرپرستان در زمينه واكنش مثبت نسبت به آزادي
گيري براي تعيين بهترين روش ان نسبت به تصميمعمل كاركن

 انجام كار.

شود، ولي نياز به تعهد كاركنان دارد. مديران قدرت با رهبري شروع مي
كنند و كاركنان مسئوليت موارد زير موارد بالا را براي كاركنان فراهم مي

  پذيرد:را مي

 زش.هاي انجام كار، از طريق آموافزايش اطلاعات در زمينه روش 

  مشاركت در توسعه، استانداردسازي، بهبود و نوآوري بهترين روش
 هاي انجام كار.

 گيري براي افزايش گسترده قضاوت و نگرش در زمينه تصميم
 بهترين روش انجام كار.

هاي شخصي و عمومي است. بهترين روش انجام كار تركيبي از روش
اركنان از آنها هاي استانداردي هستند كه همه كهاي عمومي، روشروش

هاي فردي و شخصي گيرند. روشها را به كار ميكنند و آنپيروي مي
هاي ها و شايستگيها با توجه به قابليتهايي هستند كه اجراي آنروش

هاي آيد. به هرحال، نتايج روشها بر ميفردي كاركنان از عهده خود آن
هاي فردي از طريق شها استاندارد شود. روفردي كاركنان بايد در بين آن

هاي بهبود هاي شخصي قابل بهبود و اصلاح است. در ابتداي تلاشتلاش
هاي كيفيت، كاركنان و مديريت ممكن است به دليل اطلاعات كم، روش

  ]30[شخصي و فردي را جايز نشمارند
شود تا با توان گفت، ابتدا به كاركنان قدرت داده ميبه طور كلي مي

بهترين روش انجام كار را توسعه دهند و  SDSAاستفاده از چرخه 
ها قدرت داده مي شود تا با استفاده از چرخه تثبيت كنند، سپس به آن

PDSA بهترين روش استاندارد انجام كار را نوآوري و تكميل كنند. گروه -

هاي مختلف سازمان به منابعي نظير رئيس هاي ارتقاي فرآيند در قسمت
، امكانات مالي، فضاي فيزيكي براي برگزاري گروه، اعضاي گروه، آموزش

جلسات، و هدايت و راهنمايي يك مقام مديريت بالاتر نياز دارند. بنابراين 
ها ساختاري مورد نياز براي هماهنگي و اداره گروه ها در سطح بخش

شود. هر گروه كننده محلي گفته مياست. به اين ساختار، گروه هماهنگ
هاي هاي مديريت فعاليتيفه هماهنگي پروژهكننده محلي، وظهماهنگ

  ]15[روزمره را بر عهده دارد
  
  مديريت ارتباط بين واحدها  2-6

مديريت ارتباط بين واحدها، لازمه مدل مديريت كيفيت است، زيرا 
كند. هدف وظايف عمودي و افقي مديريت را به هم مربوط و ادغام مي

داردسازي، كنترل، بهبود و مديريت ارتباط بين واحدها، توسعه، استان
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ها و واحدهاي مختلف سازمان نوآوري فرآيندهاي سازماني در ميان بخش
سازي كيفيت، كميت، هزينه، ايمني و ارائه خدمات به است كه براي بهينه

  شود. پروفسور كائورو ايشي كاوا معتقد است:كار گرفته مي
آيد به وجود وجود ميهمانطور كه پارچه از بافته شدن تارها و پودها به «

آيد ، اگر وظايف افقي و عمودي مديريت نيز با هم ادغام شوند، مي
  »آيد.سازمان به صورت يك سيستم يكپارچه و جامع در مي

اولين كاربرد مديريت ارتباط بين واحدها، شامل مديريت كيفيت (كنترل 
، كيفيت و بهبود كيفيت)، مديريت هزينه (مديريت سود و كاهش هزينه)

مديريت تحويل كالا يا خدمات (مديريت مقدار توليد، مديريت زمان 
تحويل، و مديريت سيستم توليد)، و مديريت پرسنلي (توسعه منابع 
انساني، آموزش و تقويت روحيه كاري) است. كاربردهاي ديگر مديريت 

  ارتباط بين واحدها عبارت است از:
توليد)، مديريت فروش  توسعه توليدات جديد (تحقيق و توسعه تكنولوژي

(بازاريابي و توسعه بازار فروش)، مديريت ايمني(كنترل ايمني و بهداشت، 
كنترل ايمني كار و كنترل محيطي) و پشتيباني ارتقاي كنترل كيفيت 

  (استانداردسازي چرخه كنترل كيفيت).
آورد. هاي اصلي روابط بين واحدها را به وجود ميكميته اجرايي، گروه

ها هاي لازم را به آنگزيند و آموزشگروه، سرپرستي را برميبراي هر 
دهد. كميته اجرايي، پيشنهادهاي لازم را براي انتخاب اعضاي گروه به مي

دهد. تعداد اعضاي گروه حداقل پنج نفر است. كليه سرپرست ارائه مي
هاي تئوري و عملي مورد نظر آموزش ببيند. اعضاي گروه بايد در زمينه

  ارتباط بين واحدها شامل فعاليت هاي زير است: مديريت

هاي توسعه، استانداردسازي، كنترل و بهبود فرآيندهاي نوآوري روش )1
روابط بين واحدها و مطالعه و به كارگيري تئوري مديريت كيفيت 

 دكتر دمينگ.

 توسعه ابزارهاي سنجش فرآيندهاي روابط بين واحدها. )2

ابط بين واحدها با فرآيندهاي هماهنگي و بهينه سازي فرآيندهاي رو )3
 بخش.

اختصاص منابع براي فرآيندهاي روابط بين واحدهاو فرآيندهاي  )4
 بخش.

حصول اطمينان از توسعه فرآيندهاي روابط بين واحدهادر مديريت  )5
 هاي روزمره هر بخش.فعاليت

نها با هدف هاي از پايش فرآيندهاي روابط بين واحدهاو مقايسه آ )6
 قبل تعيين شده.

براي كاهش  PDSAصورت لزوم اجراي مرحله اقدام از چرخه در  )7
 هاي تعيين شده.انحراف بين واقعي و هدف

  مراحل زير بايد براي مديريت ارتباط بين واحدها به كار گرفته شود:

تعيين هدف مديريت ارتباط بين واحدها: آيا هدف مديريت ارتباط  )1
و واحد براي  بين واحدها، به كارگيري فرآيند بين واحدي در بخش

هاي بخشي است؟ بهبود و كيفيت و كاهش هزينه دستيابي به هدف

هايي از فرآيندهاي روابط بين واحدها است كه بايد در مثال
هاي بخشي حاصل فرآيندهاي بخشي به كار گرفته شود تا هدف

شوند يا اينكه هدف مديريت ارتباط بين واحدها، بهبود فرآيندهاي 
هاي هاي سازمان براي دستيابي به هدفمتبخشي است بر كليه قس

هايي از گذارد؟ تحقيق و توسعه و منابع انساني مثالبخشي تأثير مي
- هاي مختلف سازمان تأثير ميفرآيندهاي بخشي است كه بر قسمت

 ها بايد بهبود و توسعه يابند.گذارند و براي دستيابي به هدف

وه روابط بين ها و واحدهايي كه در گرتهيه فهرستي از بخش )2
 واحدهاپيشنهاد مشاركت خواهند داشت.

 رسم نمودار جريان كار فرآيند پيشنهادي. )3

 ايجاد ابزارهاي ارزيابي براي پايش فرآيندهاي موجود و پيشنهادي. )4

هاي با اولويت بالا كه فرآيند پيشنهادي را به تعيين و انتخاب پروژه )5
 ]29[گيرندكار مي

 شده است.آورده  )5شكل( ترتيب مراحل در

  هاي سازمانها و سياستمديريت خط مشي 2-7
 PDSAهاي سازمان با استفاده از چرخه ها و سياستمديريت خط مشي

هاي مسئول انحرافات بين عملكردهاي فعلي و براي توسعه و نوآوري روش
-هاي مشتريان با تغيير هدايت سازمان به كار گرفته مينيازها و خواسته

ي ها و سياست هاي سازمان از طريق يك سيستم شود. مديريت خط مش
-شود. كميته اجرايي مسئول برنامههاي وابسته به هم حاصل ميكميته

ها و عقايد، توسعه ريزي استراتژيك براي كل سازمان و شامل وضع ارزش
هاي استراتژيك است. كميته به كارگيري ديدگاه و رسالت و تهيه هدف

هاي استراتژيك در كل رگيري هدف(اجرايي) سياست، مسئول به كا
سازمان و شامل توسعه يك برنامه بهبود براي هر بخش است. گروه 

هاي سازمان، از طريق هماهنگ كننده محلي مسئول به كارگيري سياست
هاي ارتقاي فرآيند هماهنگي و اداره اعضاي گروه در هر بخش است. گروه

-هاي هماهنگكنند.گروهيها اجرا مبا توسعه و نوآوري فرآيندها سياست

هاي ارتقاي فرآيند تشكيل مي دهند كننده محلي جلساتي با گروه
ها در زمينه فعاليت گروه، ارتقاي تئوري ها (جلسات بازخور)، تا اعضاي آن

هاي گروه براي تعقيب و ابزارهاي كيفيت و اداره و هماهنگي فعاليت
و به كارگيري سياست سياست سازمان مطالبي ياد بگيرند. كميته تدوين 

دهد تا اعضا كننده محلي تشكيل ميهاي هماهنگنيز جلساتي با كميته
در زمينه فعاليت گروه، ارتقاي تئوري ها و ابزارهاي كيفيتي، هماهنگي و 

هاي سازمان سازي سياستهاي ارتقاي فرآيند به منظور بهينهاداره گروه
هاي ارتقاي بين گروهآگاهي كسب كنند كه در صورت نياز، منابع را 

فرآيند دوباره تخصيص دهند. در نهايت، مدير ارشد سازمان با رؤساي هر 
كند تا وضعيت كيفيت را در سازمان دريابد و اي برگزار ميبخش جلسه

هاي استراتژيك) كيفيتي مشخص شود كه آيا سياست و خط مشي (هدف
لسات تعامل بين شود يا خير؟ اين جدر سرتاسر سازمان به كار گرفته مي

بخشد و اطلاعاتي در زمينه مدير ارشد و مديران مياني را ارتقا مي
هاي بررسي. ]15[ سازدمشكلات سازمان براي مدير ارشد فراهم مي

ادواري مديريت در دو سطح اجرا مي شود: اول، اعضاي كميته اجرايي به 



  81-95 )1400نامه (مجله مديريت توسعه و تحول ويژه

87 

-بررسي مي ها راهاي استراتژيك و بهبود برنامهطور ماهانه پيشرفت هدف

كنند. دوم، اعضاي كميته تدوين سياست و كميته هماهنگ كننده محلي 
ها و كنند. هدف اين بررسيميزان پيشرفت هر فرآيند ارتقا را بررسي مي

ها، ارائه بازخوردي به اعضاي گروه ارتقاي فرآيند براي ارتقاي -كنترل
  هاي بهبود فرآيند است. تلاش

  ملكردع كيفيت عملكرد كاركنان 2-8
عملكرد عبارت است از نتايج حاصل از مجموعه تلاش. ابعاد عملكرد 

) عملكرد 3) عملكرد مالي و 2) روحيه سازماني، 1سازماني عبارتند از 
-) معتقدند در هنگام فقدان معيارهاي عيني1984دس و رابينسون (كلي.

 تواند سنجشي معتبر و مناسب از عملكرد سازمان بهتر، خود ارزيابي مي
دهي به دست دهد. اقدامات منابع انساني به نوبه خود موجب شكل

رفتارهاي كاركنان شده و اين رفتارهاي كاركنان براي سازمان 
آورد كه موجبات سودآوري و بهبود عملكرد آن بروندادهايي فراهم مي

رسد عملكرد شركت نتيجه آشكاري از خواهد شد. اگر چه به نظر مي
) 1991انساني باشد، با اين حال والكر و بچت (اقدامات مناسب منابع 

مطالعه و بررسي تعداد بيشتري از بروندادهاي مديريت استراتژيك منابع 
هاي وري و هزينهها، بهرههاي كاركنان، نرخ جابجاييانساني، نظير نگرش

) 1992ماهان (دهند. مجدداً رايت و مكنيروي انساني را پيشنهاد مي
است،  14»هاي شهوديجاذبه«ها واجد اگر چه مدل آنكنند كه تأكيد مي

هاي تجربي كافي كه نشان دهد رفتارهاي نقش ها و پژوهشاما هنوز داده
كاركنان بروندادهاي سازماني مثبت و نتايج عملكردي بهتري را موجب 

  گرديده است، وجود ندارد، يا بسيار اندك است.
  مفهوم عملكرد  2-9

اريف گوناگوني صورت گرفته است، اما واقعاً منظور در رابطه با عملكرد، تع
- كنند، كه بهرهشود افراد خوب كار مياز عملكرد چيست؟ زماني گفته مي

وري خود دلالت بر دو مفهوم مرتبط به هم وري داشته باشند. امروزه بهره
دارد. اثر بخشي يعني رسيدن به هدف، » كارايي«و » بخشياثر«يعني 

هاي انجام شده جهت رسيدن به هدف هزينه لكن صحبتي در خصوص
هاي هاي مصرف شده به ستادهكند. در مقابل، كارايي نسبت دادهنمي

هاي كند. در واقع هر اندازه به ازاي ستادهبدست آمده را ارزيابي مي
هاي كمتري را از دست داده باشيم كارايي يا داده بدست آمده، منابع

ها، جايي كه كارايي مطرح است رو هزينهبيشتري خواهيم داشت و از اين 
اصولاً موضوع كارايي را نبايد با اثربخشي  .]23[گيرد مورد توجه قرار مي

هاي سازماني اشتباه گرفت. از نظر هر شخصي، هدف معين ممكن هدف
است سودمند يا زيان بخش جلوه كند، ولي صرفنظر از سودمندي يا زيان 

يابد كه با استفاده از افزايش مي بخشي، يك هدف كارايي در صورتي
هاي بهتر مديريت، بدست آمدن بازده ثابت، با تكنولوژي پيشرفته يا شيوه

انساني و مادي كمتر حاصل شود. در حاليكه منظور از اثر بخشي،  عمناب
هاي سازمان است، صرفنظر از ميزان كارايي (مقدار منابع تحقق هدف

  .]16[مادي و انساني مصروفه) 
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  شناسي تحقيقروش -3
پژوهش حاضر از نظر سطح بازده توصيفي و تشخيصي بوده، از نظر وسعت 
كاربرد به لحاظ اين كه محدود به سازمان مشخص (وزارت بهداشت، 

شود، از درمان و آموزش پزشكي كشور) و مقطع زماني خاصي مرتبط مي
هش بر اين اساس پژو. باشد) ميو مقطعي اينوع تحقيق محدود (منطقه

توصيفي  ،كاربردي و از نظر شيوه گردآوري اطلاعات تحقيق ،حاضر از نظر هدف
پيمايشي  ،و به لحاظ حضور در محيط زنده و واقعي سازماناز نوع همبستگي 

هاي اوليه از روش ميداني و براي است. در تحقيق حاضر به منظور كسب داده
  .]11[است  اي استفاده شدهكسب اطلاعات ثانويه از روش كتابخانه

  جامعه آماري 3-1
ها، مديران مياني و جامعه آماري در اين تحقيق كليه مديران كل، معاونين آن

هاي سه معاونت بهداشت، درمان و آموزش، كارشناسان ارشد و روساي بخش
كارشناسان مسئول در وزارت بهداشت، درمان و آموزش پزشكي هستند. لازم 

  باشند:ويژگي زير را دارا مي بذكر است كه همگي اين افراد سه
 .حداقل چند (بيش از دو نفر) مرئوس دارند 

 .حداقل سه سال سابقه در معاونت مربوطه دارند 

 .اطلاعاتي در مورد موضوع تحقيق دارند 

در . باشندنفر مي 130تعداد جامعه در حدود با در نظر گرفتن سه شرط فوق 
-اي چند مرحلهري خوشهگيگيري، از روش نمونهاين تحقيق جهت نمونه

 اي استفاده گرديده است. 

  تعيين حجم نمونه 3-2
در تعيين حجم يا اندازه گروه نمونه، عوامل گوناگوني چون اهداف، روش 
تحقيق، امكانات مالي و زماني تحقيق، حجم جامعه آماري و ميزان 

باشند. روش تأثيرپذيري متغير وابسته از متغيرهاي مستقل دخيل مي
 حجم نمونه در اين تحقيق به صورت زير بوده است كه در آن:تعيين 

)1(                                    
N ،حجم جامعه آماري :n .حجم نمونه مورد نياز  
Z مقدار آن از %95: مقدار متغير زمان استاندارد كه براي سطح اطمينان ،

  آيد.به دست مي 96/1جدول مربوطه برابر 
Dشود و مقدار ن خطايي است كه محقق در اين بررسي مرتكب مي: ميزا

  كند.تغيير مي 1/0تا 01/0آن بين 
P.نسبت توزيع صفت در جامعه :  

P (1-p).واريانس صفت كيفي مورد بررسي است :  
بكار برده  كه به علت نامعلوم بودن، مقدار حداكثر آن 

با توجه به محدود بودن حجم جامعه، تعداد نمونه اين تحقيق شده است. 
نفر از مديران سه معاونت بهداشت، درمان و  96با توجه به رابطه فوق، 

باشد. پرسشنامه اين تحقيق، بين اين سه آموزش سازمان مذكور مي
نفر براي هر معاونت، توزيع و نتايج در فصل بعد  32معاونت به تعداد 

  تحليل قرار گرفته است.مورد تجزيه و 
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  مقدار آلفاي كرونباخ براي متغير تحقيق : )1( جدول
ضريب آلفاي   پرسشنامه

  كرونباخ
ضريب آلفاي   متغير

  كرونباخ
  
  كل

  
802/0  

  774/0 آموزش مديريت

 842/0 تعهد مديريت

 718/0 هاي روزمرهمديريت فعاليت

  811/0 مديريت ارتباط بين واحدها

-ط مشي و سياستمديريت خ

  هاي سازمان
778/0 

 829/0 كيفيت عملكرد سازمان

  

تفاده اي ليكرت اسبراي طراحي پرسشنامه اين تحقيق، از طيف پنج گزينه
- گيري به شمار ميهاي اندازهترين مقياسگرديده است كه يكي از رايج

سؤال پنج  31براي اين منظور بر اساس متغيرهاي مورد بررسي رود. 
در اين تحقيق براي محاسبه پايايي ابزار  اي تدوين شده است.گزينه
گيري از روش آلفاي كرونباخ استفاده شده است. معمولاً دامنه اندازه

ضريب قابليت آلفاي كرونباخ از صفر، به معناي عدم ارتباط تا مثبت يك 
گيرد و هر چه قدر عدد به دست آمده به به معناي ارتباط كامل قرار مي

براي . ]6[شود تر باشد قابليت اعتماد پرسشنامه بيشتر ميديكيك نز
هاي هر زيرمجموعه محاسبه ضريب آلفاي كرونباخ ابتدا بايد واريانس نمره

هاي پرسشنامه (يا زيرآزمون) و واريانس كل سؤالات پرسشنامه را سؤال
محاسبه كرد، سپس با استفاده از فرمول زير مقدار ضريب آلفا را محاسبه 

   مود.ن
                                                                           

)2(  
  كه در آن: 

J هاي پرسشنامه يا آزمونهاي سؤال: تعداد زيرمجموعه  
2

jS  واريانس زيرآزمون :j ام  
2S .واريانس كل پرسشنامه يا آزمون است :  

پرسشنامه به  30ها دادهآوري در پژوهش حاضر، قبل از مرحله اصلي جمع
طور نمونه بين افراد جامعه توزيع و از طريق محاسبه مقدار آلفاي 
كرونباخ، ميزان پايايي ابزار تحقيق به دست آمد. مقدار آلفاي كرونباخ در 

كه در نهايت با توجه به مطالب بالا، خوب  بود 802/0پرسشنامه كلي 
ت (جدول مه تحقيق اسي خوب پرسشناگردد كه حاكي از پايايتلقي مي

ز آنجايي كه در تحقيق به شناسايي اثر متغير مستقل بر متغيرهاي ا .)1
هاي تحليل ها از روشبه منظور آزمون فرضيه شده است، وابسته پرداخته

افزار شود. نرميابي معادلات ساختاري استفاده ميعاملي تأييدي و مدل
در اين  .ه استبودفزار ليزرل االذكر، نرممورد استفاده براي عمليات فوق

تحقيق به دليل پايين بودن اندازه نمونه و ناتواني نرم افزارهاي چون 
و.. براي تاييد مدل و پاسخ به فرضيات از مدل يابي  EQSليزرل، آموس، 

) با استفاده از PLS(15معادلات ساختاري به روش حداقل مربعات جزيي
ضرايب را   PLS وش تخميناستفاده شده است. ر SMARTPLSنرم افزار 
 كند كه مدل حاصله، بيشترين قدرت تفسير واي تعيين ميبه گونه

توضيح را دارا باشد؛ بدين معنا كه مدل بتواند با بالاترين دقت و صحت، 
نهايي، را پيش بيني نمايد. روش حداقل مربعات جزئي كه  متغير وابسته

كنند، يكي از معرفي مينيز  PLSرا با در بحث الگوسازي رگرسيوني آن 
توان شود كه به وسيله آن ميهاي آماري چند متغيره محسوب ميروش

ها مانند: نامعلوم بودن توزيع متغير پاسخ، وجود عليرغم برخي محدوديت
تعداد مشاهدات كم و يا وجود خود همبستگي جدي بين متغيرهاي 

ندين متغير ل چمستقل؛ يك يا چند متغير پاسخ را به طور همزمان در قبا
  مستقل الگوسازي نمود.

  هاي تحقيقيافته -4
  هاي الگوآزمون نرمال بودن مؤلفه 1- 4

هاي ابعاد الگو از آزمون كلموگروف براي بررسي نرمال بودن مؤلفه
 شده است.اسميرنوف استفاده 

  : نتايج آزمون كلموگروف اسميرنوف براي متغيرهاي پژوهش)2(جدول

متغيرهاي
 تحقيق

Most Extreme Differences Kolmogorov-
Smirnov Z 

Sig 

Absolute Positive Negative 

آموزش
 مديران

0.128 0.128 -0.096 1.477 0.056 

تعهد
 مديران

0.10.1 -0.068 1.157 0.137 

مديريت
ارتباط 

بين 
 واحدها

0.126 0.126 -0.09 1.456 0.059 

مديريت
خط 

مشي ها 
و 

سياست 
هاي 

 سازمان

0.123 0.097 -0.123 1.423 0.085 

مديريت
فعاليت 

هاي 
 روزمره

0.091 0.086 -0.091 1.051 0.219 

كيفيت
عملكرد 
 كاركنان

0.07 0.07 -0.056 0.805 0.536 

                                                            
15 Partial Least Square 
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داري شود چون مقدار سطح معنيمشاهده مي 2طور كه در جدول همان
صفر را باشد پس فرض مي 05/0در تمامي متغيرها بالاتر از مقدار خطاي

جدول  باشند.هاي پژوهش همگي نرمال ميگيريم، يعني مؤلفهنتيجه مي
هاي روايي، پايايي را براي تمامي متغيرهاي تحقيق نشان شاخص 3

هاي انتخاب دهد. علاوه بر روايي سازه كه براي بررسي اهميت نشانگرمي
در  نيز 16رود، روايي تشخيصيها به كار ميشده براي اندازه گيري سازه

هاي هر سازه در تحقيق حاضر مورد نظر است به اين معنا كه نشانگر
هاي ديگر نهايت تفكيك مناسبي را به لحاظ اندازه گيري نسب به سازه

تر هر نشانگر فقط سازه خود را اندازه مدل فراهم آورند. به عبارت ساده
بي از هاي به خواي باشد كه تمام سازهها به گونهگيري كند و تركيب آن

يكديگر تفكيك شوند. با كمك شاخص ميانگين واريانس استخراج شده 
هاي مورد مطالعه داراي ميانگين واريانس مشخص شد كه تمام سازه

) و CRهاي پايايي تركيبي (هستند. شاخص 5/0استخراج شده بالاتر از 
شوند و لازمه آلفاي كرونباخ جهت بررسي پايايي پرسشنامه استفاده مي

باشد. تمامي اين مي 7/0ها از مقدار پايايي بالاتر بودن اين شاخص تاييد
باشند و نشان از پايا بودن ابزار اندازه گيري مي 7/0ضرايب بالاتر از 

  باشند. مي

  هاي روايي، پايايي: شاخص)3(جدول

پايايي  AVE متغيرهاي پنهان
 تركيبي

آلفاي
AVE2R كرونباخ

 
GOF  

0.8970.8380.4900.411 0.916 0.551 آموزش مديران

0.936 0.946 0.661 تعهد مديران

مديريت ارتباط
 بين واحدها

0.862 0.926 0.841

مديريت خط
مشي ها و 

سياست هاي 
 سازمان

0.826 0.904 0.789

مديريت
فعاليت هاي 

 روزمره

0.781 0.877 0.720

كيفيت عملكرد
 كاركنان

0.535 0.873 0.833

  ) GOFشاخص نيكويي برازش مدل( 4-2
سازش بين كيفيت مدل ساختاري و مدل اندازه گيري شده  اين شاخص
  دهد و برابر است با:را نشان مي

)3   (                                                    
2GOF AVE R 
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باشد. بالا بودن شاخص مي 2Rو  AVEميانگين  2Rو AVEآن  كه در
دهد. مقدار شاخص برازش برازش مدل را نشان مي 4/0از  GOFمقدار 
تر شده است و نشان از بزرگ 4/0شده است و از مقدار  411/0برابر 

هاي اين پژوهش با ساختار تر دادهبرازش مناسب مدل دارد. به بيان ساده
عاملي و زيربناي نظري تحقيق برازش مناسبي دارد و اين بيانگر همسو 

  هاي نظري است.بودن سؤالات با سازه

  : ضرايب همبستگي و شاخص روايي منفك)4(جدول

 )6( )5( )4( )3( )2( )1( متغيرهاي مدل

0.7 ) آموزش مديران1(
42 

     

0.1 ) تعهد مديران2(
95 

0.8
13 

        

0.1 ) مديريت ارتباط بين واحدها3(
70 

0.5
24 

0.9
28 

      

) مديريت خط مشي ها و 4(
 سياست هاي سازمان 

0.2
84 

0.3
04 

0.3
52 

0.9
09 

    

0.3 )مديريت فعاليت هاي روزمره5(
79 

0.5
38 

0.5
19 

0.4
92 

0.8
84 

  

0.3 )كيفيت عملكرد كاركنان6(
68 

0.3
51 

0.3
22 

0.3
33 

0.3
25 

0.7
31 

  دهد.) را نشان ميAVE** قطر اصلي ريشه دوم ميانگين واريانس تبيين شده(

پردازد. رابطه بين دو يا به بررسي رابطه خطي بين متغيرها مي 4جدول 
چند متغير را همبستگي گويند. همچنين اگر افزايش يا كاهش يكي از 
 متغيرها باعث افزايش يا كاهش ديگري شود، همبستگي را مثبت
(مستقيم) گفته و اگر افزايش يكي باعث كاهش ديگري و بالعكس شود 
همبستگي را همبستگي منفي (غير مستقيم) نامند. لازم به يادآوري است 
كه ضريب همبستگي شاخصي آماري براي نشان دادن شدت و حدود 

آوري هاي حاصل از جمعباشد. با توجه به اينكه دادههمبستگي مي
ها كه اي است، اما متغيرهاي ناشي از آنهاي رتبهع دادهها از نوپرسشنامه

كند از آيد ماهيت كمي پيدا مياي به دست ميهاي رتبهاز ميانگين داده
 شود. همبستگي پيرسون استفاده مي

  هاي تحقيق و نتايج تحليل مسيربررسي دياگرام -4-3
هر به منظور تحليل ساختار پرسشنامه و كشف عوامل تشكيل دهنده 

تمامي بارهاي عاملي كمتر از سازه از بارهاي عاملي استفاده شده است. 
لازم است از مدل كنار گذاشته شوند و مدل بدون در نظر گرفتن اين  5/0

ها، به جز يكي از ها مجدداً اصلاح و برآورد شود. تمامي شاخصشاخص
چرا اند هاي متغير كيفيت عملكرد كاركنان روايي لازم را داشتهشاخص

 31اند. آيتم بيشتر شده 5/0ها از مقدار كه بار عاملي براي تمامي شاخص
  از پرسشنامه و مدل حذف و مدل اصلاحي مجدداً براورد مي گردد.  
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  : مدل قبل از اصلاحات در حالت تخمين ضرايب استاندارد)2(شكل

  
  : مدل بعد از اصلاحات در حالت تخمين ضرايب استاندارد)3(شكل

را در حالت تخمين اوليه و مدل پس از اصلاحات   مدل 3و  2ي هاشكل 
هاي آموزش مديران و تعهد  دهد. متغيرضرايب استاندارد نشان مي

مديران برونزا (مستقل) و متغيرهاي مديريت ارتباط بين واحدها، مديريت 
هاي روزمره و كيفيت هاي سازمان، مديريت فعاليتها و سياستخط مشي

هاي مدل اصلي بعد از تمامي شاخصباشند. كنان درونزا ميعملكرد كار
توان هم سويي سؤالات و لذا مي 5/0تر از اصلاحات داراي بار عاملي بزرگ

گيري مفاهيم را در اين مرحله معتبر نشان داد. در پرسشنامه براي اندازه
دهد آنچه محقق توسط سؤالات پرسشنامه قصد واقع نتايج فوق نشان مي

ها را داشته است توسط اين ابزار محقق شده است. لذا روابط آنسنجش 
هاي پنهان قابل استناد است. شاخصي كه بار عاملي ها يا متغيربين سازه

ها بالاتري داشته باشد، داراي اهميت بالاتري نسبت به ساير شاخص
  باشد.مي

  
  )|T-Value|: مدل در حالت قدر مطلق معناداري()4(شكل

  نتايج - 2

تحليل عاملي تأييدي و معادلات ساختاري را در حالت قدر  مدل 4 شكل
دهد. اين مدل در واقع ) نشان ميt-valueضرايب (مطلق معناداري 

، tتمامي معادلات اندازه گيري و معادلات ساختاري را با استفاده از آماره 
 %95كند. بر طبق اين مدل، ضريب مسير در سطح اطمينان آزمون مي
  بيشتر باشد.  96/1از  tي باشد اگر مقدار آمارهيمعنادار م

  : نتايج معادلات ساختاري جهت بررسي روابط بين متغيرها5جدول 

متغير
  وابسته

متغيرهاي 
  t Sig 2R بتا  مستقل

وضعيت 
 فرضيه

جهت 
  رابطه

مديريت
فعاليت 
هاي 
  روزمره

 

آموزش 
 001/0 032/3 285/0  مديران

367/0  

  مستقيم  تأييد

تعهد 
 001/0 365/5 482/0  رانمدي

  مستقيم  تأييد

  

  هاي روزمره تأثيرگذار است.آموزش مديران بر مديريت فعاليت: 1فرضيه 
آموزش بيانگر اين است كه ميزان اثر محاسبه شده  5نتايج جدول شماره 

باشد. كه با مي 285/0برابر با  مديريت فعاليت هاي روزمرهبر  مديران
است، با  05/0و كمتر از  001/0داري توجه به اين كه سطح معني 

مديريت بر  آموزش مديران "ادعاي محقق مبني بر اين كه  95/0احتمال 
گردد. با توجه به تائيد مي "تأثير معني داري دارد. فعاليت هاي روزمره

مديريت فعاليت توان گفت آموزش مديران بر وجود ضريب بتاي مثبت مي
  دارد. تأثير مستقيم و مثبت هاي روزمره

هاي روزمره تأثيرگذار تعهد مديران بر مديريت فعاليت: 2فرضيه  
  است.

بيانگر اين است كه ميزان اثر محاسبه شده تعهد  5نتايج جدول شماره 
باشد. كه با مي 382/0برابر با  مديريت فعاليت هاي روزمرهمديران بر 

ا ب ،است 05/0و كمتر از  000/0ي داري توجه به اين كه سطح معن
مديريت تعهد مديران بر  "ادعاي محقق مبني بر اين كه  95/0احتمال 

گردد. با توجه به تائيد مي "تأثير معني داري دارد. فعاليت هاي روزمره
توان گفت تعهد مديران بر مديريت فعاليت وجود ضريب بتاي مثبت مي

ضريب تعيين براي متغير هاي روزمره تأثير مستقيم و مثبت دارد. 
شده است بنابراين هر دو متغير  367/0ت فعاليت هاي روزمره برابر مديري

از  %7/36اند آموزش مديران و تعهد مديران روي هم رفته توانسته
تغييرات متغير مديريت فعاليت هاي روزمره را توضيح دهند. با توجه به 

توان گفت سهم تعهد مديران بيش از آموزش مديران ضريب مسير مي
   ن در نظر گرفتن علامت پشت ضريب، بتاي بزرگتري دارد).باشد (بدومي
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  نتايج معادلات ساختاري جهت بررسي روابط بين متغيرها :6جدول

متغير
  وابسته

متغيرهاي 
  t Sig 2R بتا  مستقل

وضعيت
 فرضيه

جهت
  رابطه

مديريت
ارتباط 
بين 
  واحدها

 

آموزش 
 722/0 657/0 071/0  مديران

280/0  

  بي معنا  رد

 تعهد
 001/0 139/7 511/0  مديران

  مستقيم  تأييد

  

  آموزش مديران بر مديريت ارتباط بين واحدها تأثيرگذار است.: 3فرضيه 
آموزش بيانگر اين است كه ميزان اثر محاسبه شده  6نتايج جدول شماره 

باشد. كه با توجه مي 071/0برابر با  مديريت ارتباط بين واحدهابر  مديران
است، با احتمال  05/0و بيشتر از  722/0عني داري به اين كه سطح م

مديريت ارتباط بر  آموزش مديران "ادعاي محقق مبني بر اين كه  95/0

  گردد. رد مي "تأثير معني داري دارد. بين واحدها
  تعهد مديران بر مديريت ارتباط بين واحدها تأثيرگذار است.: 4فرضيه 

ميزان اثر محاسبه شده تعهد  بيانگر اين است كه 6نتايج جدول شماره 
باشد. كه با توجه مي 511/0برابر با  مديريت ارتباط بين واحدهامديران بر 

)، 05/0است (  05/0و كمتر از  000/0به اين كه سطح معني داري 
مديريت تعهد مديران بر  "ادعاي محقق مبني بر اين كه  95/0با احتمال 

گردد. با توجه به تائيد مي "معني داري دارد. تأثير واحدهاارتباط بين 
مديريت ارتباط توان گفت تعهد مديران بر وجود ضريب بتاي مثبت مي

تأثير مستقيم و مثبت دارد. ضريب تعيين براي متغير  بين واحدها
شده است بنابراين هر دو متغير  280/0مديريت ارتباط بين واحدها برابر 

از تغييرات  %28اند روي هم رفته توانسته آموزش مديران و تعهد مديران
متغير مديريت ارتباط بين واحدها را توضيح دهند. با توجه به ضريب 

باشد توان گفت سهم تعهد مديران بيش از آموزش مديران ميمسير مي
  (بدون در نظر گرفتن علامت پشت ضريب، بتاي بزرگتري دارد). 

  بررسي روابط بين متغيرها: نتايج معادلات ساختاري جهت )7(جدول 

  t Sig 2R بتا  متغيرهاي مستقل  متغير وابسته
وضعيت 
 فرضيه

جهت 
  رابطه

  هاي سازمانها و سياستمديريت خط مشي

 

 033/0 228/2 234/0 آموزش مديران
145/0  

  مستقيم  تأييد

  مستقيم  تأييد 007/0 62/2 259/0 تعهد مديران

  
هاي سازمان ط مشي ها و سياست: آموزش مديران بر مديريت خ5فرضيه 

بيانگر اين است كه ميزان اثر  7نتايج جدول شماره  تأثيرگذار است.
مديريت خط مشي ها و سياست هاي بر  آموزش مديرانمحاسبه شده 

باشد. كه با توجه به اين كه سطح معني داري مي 234/0برابر با  سازمان
اي محقق مبني بر اين ادع 95/0است، با احتمال  05/0و كمتر از  033/0
 مديريت خط مشي ها و سياست هاي سازمانبر  آموزش مديران "كه 

گردد. با توجه به وجود ضريب بتاي تائيد مي "تأثير معني داري دارد.
مديريت خط مشي ها و سياست توان گفت آموزش مديران بر مثبت مي

 تأثير مستقيم و مثبت دارد. هاي سازمان

بر مديريت خط مشي ها و سياست هاي سازمان  تعهد مديران: 6فرضيه 
بيانگر اين است كه ميزان اثر  7نتايج جدول شماره  تأثيرگذار است.

مديريت خط مشي ها و سياست هاي محاسبه شده تعهد مديران بر 

ي داري باشد. كه با توجه به اين كه سطح معنمي 259/0برابر با  سازمان
ادعاي محقق مبني بر اين  95/0ال ، با احتماست 05/0و كمتر از  007/0
تأثير  هاي سازمانها و سياستمديريت خط مشيتعهد مديران بر "كه 

گردد. با توجه به وجود ضريب بتاي مثبت تائيد مي "معني داري دارد.
هاي ها و سياستمديريت خط مشيتوان گفت تعهد مديران بر مي

راي متغير مديريت تأثير مستقيم و مثبت دارد. ضريب تعيين ب سازمان
شده است بنابراين هر  145/0خط مشي ها و سياست هاي سازمان برابر 

 %5/14اند دو متغير آموزش مديران و تعهد مديران روي هم رفته توانسته
از تغييرات متغير مديريت خط مشي ها و سياست هاي سازمان را توضيح 

يران بيش از توان گفت سهم تعهد مددهند. با توجه به ضريب مسير مي
باشد (بدون در نظر گرفتن علامت پشت ضريب، بتاي آموزش مديران مي

  بزرگتري دارد). 
  : نتايج معادلات ساختاري جهت بررسي روابط بين متغيرها)8( جدول

  جهت رابطه وضعيت فرضيه  t Sig 2R بتا متغيرهاي مستقل  متغير وابسته

  كيفيت عملكرد كاركنان

 

 238/0 959/0 129/0 زمرههاي رومديريت فعاليت

169/0  

  بي معنا  رد

  مستقيم  تأييد 001/0 087/3 182/0 مديريت ارتباط بين واحدها

  مستقيم  تأييد  001/0 532/4 205/0 هاي سازمانها و سياستمديريت خط مشي
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هاي روزمره بر كيفيت عملكرد كاركنان مديريت فعاليت: 7فرضيه 
بيانگر اين است كه ميزان اثر  8ماره نتايج جدول ش .تأثيرگذار است
برابر  كيفيت عملكرد كاركنانبر  هاي روزمرهمديريت فعاليتمحاسبه شده 

و  238/0باشد. كه با توجه به اين كه سطح معني داري مي 129/0با 
ادعاي محقق مبني بر اين كه  95/0است، با احتمال  05/0بيشتر از 

ر معني تأثي عملكرد كاركنان كيفيتبر  هاي روزمرهمديريت فعاليت"
  گردد. رد مي "داري دارد.

ت عملكرد كاركنان مديريت ارتباط بين واحدها بر كيفي :8فرضيه 
بيانگر اين است كه ميزان اثر  8نتايج جدول شماره  تأثيرگذار است.

برابر  كيفيت عملكرد كاركنانبر  مديريت ارتباط بين واحدهامحاسبه شده 
و  001/0كه با توجه به اين كه سطح معني داري باشد. مي 182/0با 

ادعاي محقق مبني بر اين كه  95/0است، با احتمال  05/0كمتر از 
داري تأثير معني كيفيت عملكرد كاركنانبر  مديريت ارتباط بين واحدها"

توان گفت گردد. با توجه به وجود ضريب بتاي مثبت ميتائيد مي "دارد.
تأثير مستقيم و  كيفيت عملكرد كاركنانا بر مديريت ارتباط بين واحده

  مثبت دارد.
مديريت خط مشي ها و سياست هاي سازمان بر كيفيت : 9فرضيه 

بيانگر اين است  8نتايج جدول شماره  عملكرد كاركنان تأثيرگذار است.
ها و سياست هاي سازمان كه ميزان اثر محاسبه شده مديريت خط مشي

باشد. كه با توجه به اين كه مي 205/0ابر با بر كيفيت عملكرد كاركنانبر 
ادعاي  95/0است، با احتمال  05/0و كمتر از  001/0سطح معني داري 

هاي سازمان بر مديريت خط مشي ها و سياست"محقق مبني بر اين كه 
گردد. با توجه تائيد مي "تأثير معني داري دارد. كيفيت عملكرد كاركنان

توان گفت مديريت خط مشي ها و به وجود ضريب بتاي مثبت مي
سياست هاي سازمان بر كيفيت عملكرد كاركنان تأثير مستقيم و مثبت 

شده  169/0ضريب تعيين براي متغير كيفيت عملكرد كاركنان برابر دارد. 
است بنابراين هر سه متغير مديريت فعاليت هاي روزمره، مديريت ارتباط 

ت هاي سازمان روي هم رفته بين واحدها و مديريت خط مشي ها و سياس
از تغييرات متغير كيفيت عملكرد كاركنان را توضيح  %9/16اند توانسته

ها و توان گفت سهم مديريت خط مشيدهند. با توجه به ضريب مسير مي
باشد (بدون در نظر هاي سازمان بيش از دو متغير دييگر ميسياست

   گرفتن علامت پشت ضريب، بتاي بزرگتري دارد).

  : نتايج معادلات ساختاري جهت بررسي روابط بين متغيرها)9(دولج

متغير
 وابسته

متغيرهاي 
  مستقل

جهت  وضعيت فرضيه t Sig بتا
  رابطه

كيفيت
عملكرد 
  كاركنان 

 

آموزش 
  مديران

  بي معنا  رد 081/0 877/1 098/0

تعهد 
  مديران

  مستقيم  تأييد 001/0 661/3 209/0

  

  كيفيت عملكرد كاركنان تأثيرگذار است. آموزش مديران بر: 10فرضيه 
آموش بيانگر اين است كه ميزان اثر محاسبه شده  9نتايج جدول شماره 

باشد. كه با توجه به مي 098/0برابر با  كيفيت عملكرد كاركنانبر  مديران
 95/0است، با احتمال  05/0و بيشتر از  081/0اين كه سطح معني داري 

 كيفيت عملكرد كاركنانبر  آموش مديران "ه ادعاي محقق مبني بر اين ك
  گردد. رد مي "تأثير معني داري دارد.

  تعهد مديران بر كيفيت عملكرد كاركنان تأثيرگذار است.: 11فرضيه 
تعهد بيانگر اين است كه ميزان اثر محاسبه شده  9نتايج جدول شماره 

ه با توجه به باشد. كمي 209/0برابر با  كيفيت عملكرد كاركنانبر  مديران
 95/0است، با احتمال  05/0و كمتر از  001/0اين كه سطح معني داري 

 كيفيت عملكرد كاركنانبر  تعهد مديران "ادعاي محقق مبني بر اين كه 
گردد. با توجه به وجود ضريب بتاي تائيد مي "تأثير معني داري دارد.

تأثير  كيفيت عملكرد كاركنانتوان گفت تعهد مديران بر مثبت مي
  مستقيم و مثبت دارد.

  ارزيابي وضعيت موجود متغيرهاي مدل 2-1
توان طبق قضيه ) مي30با توجه به بزرگ بودن حجم نمونه (بزرگتر از 

حد مركزي، و هم چنين نتيجه آزمون كلموگروف اسميرنوف، توزيع 
استودنت ميانگين نمونه را نرمال فرض نمود و از آزمون پارامتريك تي

  رد.استفاده ك
به صورت ذيل تعريف  3فرضيه برابري ميانگين متغيرهاي مذكور  با عدد 

  شوند: مي
  باشد.مي 3هاي داده شده برابر با ): ميانگين پاسخ0Hفرض صفر(

  يك نمونه اي t: نتايج آزمون )10(جدول 

انحراف ميانگين  متغيرهاي تحقيق
 استاندارد

سطح   درجه آزادي tآماره
 معناداري

 يابينتيجه ارز

 مطلوب 0 95 967/5 76259/0 4644/3 تعهد مديران

  نامطلوب  186/0 95 -332/1 76833/0 8955/2 آموزش مديران
 نامطلوب 055/0 95 -946/1 89142/0 8229/2 هاي روزمرهمديريت فعاليت

 متوسط  796/0 95 26/0 9824/0 026/3 مديريت ارتباط بين واحدها

ها و سياست مديريت خط مشي
 سازمانهاي

 مطلوب  0 95 5/9 8165/0 7917/3

 مطلوب  0 95 127/7 1706/1 8516/3 كيفيت عملكرد كاركنان
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دهد مقدار ميانگين حاصله براي تعهد مديران، نتيجه آزمون نشان مي
هاي سازمان و كيفيت عملكرد كاركنان ها و سياستمديريت خط مشي

يانگين پاسخ ها بيشتر از بالاتر از حد متوسط ارزيابي شده است (مقدار م
براي  3شده است) و علاوه بر اين فرض مبني بر بزرگتري ميانگين با  3

برآورد شده از مقدار بحراني  tشود زيرا، مقدار آمار تاييد مياين متغيرها 
باشند (مقدار عدد بحراني آزمون تك دنباله در سطح تك دنباله بيشتر مي

باشد) بنابراين فرض آزمون مي 645/1دار برابر با مق 05/0آلفاي برابر با 
ارزيابي شود و در نتيجه تاييد مي 3تك دنباله مبني بر بزرگتري با عدد 

تعهد مديران، مديريت خط پاسخ دهندگان از وضعيت موجود متغيرهاي 
در سطح هاي سازمان و كيفيت عملكرد كاركنان ها و سياستمشي

مقدار ميانگين پاسخ براي . مطلوب و معنادار مي باشد %95اطمينان 
معنادار  tشده است اما آماره  3بيشتر از  مديريت ارتباط بين واحدها

باشد. ارزيابي نشده است بنابراين وضعيت موجود اين متغير متوسط مي
هاي پاسخ دهندگان از هر دو متغير آموزش مديران، مديريت فعاليت

ه مقدار ميانگين پاسخ روزمره نامطلوب و نارضايت بخش بوده است چرا ك
ترين ها كمتر از حد متوسط شده است. در نهايت بهترين و مطلوب

وضعيت را كيفيت عملكرد كاركنان داشته است (بالاترين مقدار ميانگين 
هاي پاسخ ها را داشته است) و ضعيف ترين ارزيابي را مديريت فعاليت

  ها را داشته است). ترين مقدار ميانگين پاسخروزمره را داشته است (پايين

  گيرينتيجه - 3

ها با توجه به مقدار ميانگين حاصله براي تعهد مديران، مديريت خط مشي
هاي سازمان و كيفيت عملكرد كاركنان بالاتر از حد متوسط و سياست

شده است) و علاوه  3ارزيابي شده است (مقدار ميانگين پاسخ ها بيشتر از 
ييد أتمتغيرها  اينبراي  3ين با بر اين فرض مبني بر بزرگتري ميانگ

ارزيابي پاسخ دهندگان از وضعيت موجود متغيرهاي شود و در نتيجه مي
هاي سازمان و كيفيت ها و سياستتعهد مديران، مديريت خط مشي

مقدار باشد. مطلوب و معنادار مي %95در سطح اطمينان عملكرد كاركنان 
شده است اما  3بيشتر از  هامديريت ارتباط بين واحدميانگين پاسخ براي 

معنادار نشده است بنابراين وضعيت موجود اين متغير متوسط  tآماره 
باشد. ارزيابي پاسخ دهندگان از هر دو متغير آموزش مديران، مديريت مي

هاي روزمره نامطلوب و نارضايت بخش بوده است چرا كه مقدار فعاليت
. در نهايت بهترين و ميانگين پاسخ ها كمتر از حد متوسط شده است

ترين وضعيت را كيفيت عملكرد كاركنان داشته است (بالاترين مطلوب
ترين ارزيابي را مديريت ها را داشته است) و ضعيفمقدار ميانگين پاسخ

ها را ترين مقدار ميانگين پاسخهاي روزمره را داشته است (پايينفعاليت
حليل واريانس و ضريب نتايج به دست آمده از تهمچنين  داشته است).

وضعيت موجود  %95دهد كه در سطح اطمينان همبستگي بتا نشان مي
هر شش متغير مدل در سه معاونت بهداشت، درمان و آموزش پزشكي 

 %5باهم تفاوت معناداري ندارد (سطح معناداري در هر شش متغير از 
توان گفت مدل چنگال مديريت به طور كلي مي بيشتر شده است).

 است.ت فراگير در اين وزارتخانه نسبت اثر داشته كيفي
 

  ضمائم

  

  

  

 

 

  
  

  

  

  

 

:مدل تفصيلي چنگال مديريت كيفيت فراگير (دسته چنگال: تعهد مديريت))5(كلش  

. دعوت 4
از 

كارشناس 
مديريت 

. جمع 6
آوري 

 ه هاداد

. بوجود 5
آمدن 

فرصت 
براي 
تحول 

. برنامه7
ريزي 

مديريت 
 كيفيت

. تشكيل8
كميته 
 اجرايي

.آموزش 9
اعضاي 
 كميته

خاتمه.10
برنامه 
تحويل 
 كيفيت

.آغاز 3
تحول از 
طريق 

بحران و 
 اندازچشم

. ايجاد يك 1
بحران در 
 سازمان

. ارائه و طرح 2
انداز جديد چشم

 در سازمان

تشكيل گروه 11. تدوين برنامه هاي 12. 
 هاي آموزشي

A

  :ادامه مدل تفصيلي چنگال مديريت كيفيت (گردن چنگال: آموزش مديريت))6( شكل
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. انتخاب و24
آموزش اعضاي 

گروه هاي ارتباط 
 دهنده بين واحدها

. انتخاب گروه 21
هاي ارتباط دهنده 

 بين واحدها

اب .  انتخ22
سرگروه هاي 

ارتباط دهنده بين 
 واحدها

. آموزش سرگروه 23
هاي ارتباط دهنده 

 بين واحدها

  )هاي سازمانها و سياستمشيخطسوم مدل چنگال مديريت كيفيت فراگير (مديريت شاخك :  )9(شكل 

Source: H. Gitlow, Quality Management System, (CRC Press, 2001). 

انتخاب 14. 
سرگروه هاي 
 ارتقاي فرايند

  آموزش15. 

ه هاسر گرو  

انتخاب 17. 
اعضاي گروه 
 هاي ارتقا

انتخاب 16. 
فرايندهاي 

 ارتقا

ارتقاي18 
 فرايندها

انتخاب ساير19. 
 گروه هاي ارتقا

هماهنگي   20. 
 گروه هاي ارتقا

B

D

C

F

D

C

  هاي روزمره)شاخك اول مدل چنگال مديريت كيفيت فراگير (مديريت فعاليت): 6ادامه شكل(: )7(شكل

. هماهنگي 27
گروه هاي ارتباط 
 دهنده بين واحدها

. انتخاب ساير26
گروه هاي ارتباط 
 دهنده بين واحدها

E

B25 ارتقاي .
 فرايندها

  )واحدهابين  ارتباط: شاخك دوم مدل چنگال مديريت كيفيت فراگير (مديريت )8(شكل

اجراي32. 
هاي سياست

 كيفيتي

.33 
بازخورد و 
 بازنگري

تجديد34.
نظر نهايي 
 مدير ارشد

F 

تدوين 29. 
اهداف 

 ژيكاسترات

توسعه 30. 
هاي برنامه

 بهبود كيفيت

ابلاغ31. 
هاي سياست

 كيفيتي

تجديد 28. 
نظر اوليه 
 مدير ارشد

E

A

C
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  منابع و مأخذ
، موسسـه  آمـوزش بهسـازي منـابع انسـاني    ). 1381ابطحي، سيد حسين ( ]1[

 مطالعات و برنامه ريزي آموزشي 

. ترجمه: نوروز خروج از بحران). 1375( .ويليام، ادوارد .ادوارد، دمينگ ]2[
 موسسه خدمات فرهنگي رسا.  ،درداري

بررسي عوامل مؤثر در تعهد سازماني كاركنان ). 1381( .برهاني، فاطمه ]3[
. پايان نامه كارشناسي ارشد. دانشگاه آزاد وزارت فرهنگ و ارشاد اسلامي
  اسلامي، واحد علوم و تحقيقات.

. سومين گيري عملكرد تا مديريت عملكرددازهاز ان). 1381( .پرويز راد، پيمان ]4[
  المللي مديريت كيفيت. تهران.كنفرانس بين

 طراحي سيستم مديريت كيفيت فراگير:). 1376( .شريف، محمودحاجي ]5[

(چاپ دوم).  ISO 9000 سيستم جامع اجرايي مديريت كيفيت فراگير 
  مركز آموزش مجتمع صنعتي سيمان آبيك.

. نامه نويسيروش تحقيق با رويكرد پايان ).1384( .خاكي، غلامرضا ]6[
  تهران: انتشارات بازتاب.

استاندارد و كالاهاي  مجله   .مديريت كيفيت جامع). 1371( .درداري، نوروز ]7[
 .14ايراني. شماره 

. نشر نيازسنجي آموزش با رويكرد پودماني). 1382( .رضوي، سيديوسف ]٨[
 پرتو واقعه.

. ترجمه: طراحي آزمايشات تاگوچيآشنايي با ). 1386( .روي، رانجيت، ر ]9[
 انتشارات نگاه دانش. ،داوود مرادخاني و فرشيد تقوي. زنجان

ظريه نوين مديريت كيفيت جامع در بخش ). ن1381( .رياحي، بهروز ]10[
  .42و  41دوره هفتم، شماره  .  مجله تحول اداري،دولتي ايران

تحقيق در علوم  هايروش). 1379الهه (احجازي،  .بازرگان، عباس .سرمد، زهره ]11[
  انتشارات آگاه. ،(چاپ پنجم). تهران رفتاري

(چاپ اول). ترجمه:  هاي تحقيق درمديريتروش .)1381( .سكاران، اوما ]12[
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