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  دهيچک
 کـه  يياز آنجا. کند يه کمک مکيفيت مراقبت و رضايت جامع يارتقا  منابع، ي ها به مصرف بهينه     بهبود کيفيت خدمات بيمارستان    : و هدف  نهيزم

 ـ ا,گـردد  يم مشتريان ي هاي سازمان و تامين نيازهاي حال و آينده زايش بهره وري و بهبود فرآوردهکارکنان منجر به افادراك و انتظار   شناخت   ن ي
  .  استان زنجان انجام شديها مارستاني در ب۱۳۸۳ تا ۱۳۸۲ سال ير ط د(TQM)ر يت فراگيفيت کيريمدهای  وضعيت مولفهن ييتعهدف مطالعه با 

 بـه روش   کـه  استان زنجان انجام شـد يها مارستانيب مختلف ي شغليها  نفر از کاركنان رسته٢٥٦ يبر رو يصيفتو ی  اين مطالعه  :يروش بررس 
و ) انتظارات( مطلوبت يشامل وضع) کرتياس ليمق (یا نامه  اطلاعات پرسشيآور ابزار جمع. ه بودنداي انتخاب شد طبقه و يتصادف يريگ نمونه
 ـ پـژوهش تکم   يها بود که توسط نمونه    مديريت كيفيت فراگير     يها مولفه) ادراک(  موجود تيوضع  ـ  . دي ـل گرد ي ن انتظـارات و ادراک  يشـکاف ب

  . ل شديه و تحليلکاکسون تجزيس و وي کروسکال واليج با استفاده از آزمون آمارينتا. کارکنان از تفاضل نمرات ادراک و انتظارات محاسبه شد
 ـTQM ي مولفـه هـا  ي  در همـه ياز نظـر آمـار  ) ادراک( و وضـع موجـود  ) انتظارات(  ميانگين شکاف بين وضع مطلوب   :ها يافته    دار بـود  ي معن

)٠١/٠ P= .(ــاداش و قــدرداني مولفــه ــان مهــمي نظــام پ ــرين مولفــه ارزيــاب  از نظــر کارکن     شــكاف را داشــتي تــرين نمــره ي شــد و منفــيت
 . دوم و سوم اهميت قرار داشتنديها  کارکنان به ترتيب در مقاميساز  فرهنگ كيفيت و توانمنديها مولفه ).-۷۴/۲=شکاف ي ميانگين نمره(

تـرين    وخلاقيت و توانمند ساختن کارکنان مهـم يآور  منصفانه، فرهنگ نوعياد نظام پاداش و قدردان  جين مطالعه ا  يج ا يبر اساس نتا   :يگير نتيجه
ايجاد نظام  يدر راستاها  گزاران و مديران بيمارستان  گردد سياست  يوصيه م ن رو ت  يااز  . ستاها   بيمارستاندر   TQMموفق   ي اجرا يها پيش نياز 

 . ندي نمايزير برنامهرا  يساز محيط توانمند ساز و فرهنگ  بر عملکرد اثربخش و کارآمد،ي عادلانه و مبتنيپاداش و قدردان

  کارکنان  ات، انتظار کارکنانادراک ، (TQM) مديريت كيفيت فراگير: يواژگان کليد

  
 مقدمه 

در بخش خدمات بهداشـتي موضـوع كيفيـت از جايگـاه             
اي برخوردار است، زيرا وظيفـه و رسـالت خطيـر حفـظ        ويژه

ي ايـن بخـش    سلامت و مراقبت از حيـات جامعـه بـر عهـده      
باشد، از سوي ديگر بيمارستان جزء لاينفك نظام بهداشتي           مي

هـر چنـد   . خدمات مراقبت درماني را ارايه مـي كنـد  است كه  

 بخش كوچكي از نظام بهداشـتي را    ,ها از نظر تعداد     بيمارستان
ترين عنصر آن بـه شـمار         دهند، اما در حقيقت مهم      تشكيل مي 

اي از مخارج بخش بهداشـت را         روند، چرا كه بخش عمده     مي
د ي نـامطلوب از منـابع محـدو    اسـتفاده ). ١(استفاده مي كننـد   

هــاي روز افــزون در بخــش  موجــود، كمبــود منــابع و هزينــه
بهداشت و درمان، به ويژه بيمارستان لزوم به كـارگيري فنـون           
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٣٣

امـا  ). ٢(سـازد     ها روشن مـي     نوين مديريتي را در اين سازمان     
هـاي   نبايد انتظار داشت كه مديران فقـط بـا تكيـه بـر آگـاهي         

زمان را بـه  ي امور سا هاي سنتي، اداره  شخصي، تجربه و روش   
نحو مطلوب انجام دهند و خدماتي بـا كيفيـت مناسـب بـراي      

بلكـه بـراي موفقيـت در ايـن          مصرف كنندگان فراهم نمايند،   
 بلكـه   ,زمينه نياز به فعـاليتي وجـود دارد كـه نـه تنهـا علمـي               

ي كاركنـان و بـا شـناخت     گونه بوده و با مـشاركت كليـه        نظام
كـارايي و بهبـود   ادراك و انتظـارات مـشتريان بـراي افـزايش     

مستمر فرايندها و فـرآورده هـاي سـازمان و تـامين نيازهـا و               
 ـفيت ک يريمدو) ٣(ي مشتريان باشد      انتظارات حال و آينده    ت ي

 يك راه حـل  (Total Quality Management [TQM])ر يفراگ
 يـك رويكـرد   TQM .مناسب براي دستيابي به كيفيـت اسـت       

ريان با مشاركت   مديريتي منسجم جهت برآوردن نيازهاي مشت     
ي كاركنــان در بهبــود مــستمر فراينــدها از يــك ســو و   كليــه

 ).٤( اثر بخش از سوي ديگر است  _ تكنولوژي هزينه

 ممکـن  يمـشتر . ترين شخص در هر فرايند است       مهم يمشتر
 ي شخص يا گروهي داخليمشتر.  باشدي يا بيرونياست داخل

را  ديگـر سـازمان     ياست که نتـايج حاصـل از کـار واحـدها          
يـا همـان کارکنـان سـازمان هـستند کـه از       و کنـد    ياستفاده م 

 ).٥(گردند  مي مند  خدمات يكديگر بهره

ــانج ــل (Asher)عاشــر  و (Kanji) يک ، بــر TQM در تحلي
 ـ          .  تاکيـد دارنـد    يگسترش نقـش کارکنـان بـه مـشتريان داخل

 و هـم بـه   ي داخل ـيهم بـه مـشتر   ،يبرآوردن انتظارات مشتر  
 بـرآوردن نيـاز مـشتريان       يبرا .شود ي مربوط م  ي بيرون يمشتر
 ي داخل ـ ي تـامين نيـاز مـشتر      , به طـور موفقيـت آميـز       يبيرون

 ي مـشتريان داخل ـ يهر شخص در سازمان دارا .ضرورت دارد 
 از  يآگـاه  ).٦(سـازد   بـرآورده   را   آناناست که بايد انتظارات     

ــشتر ــارات م ــت يانتظ ــدم اس ــين ق ــارات .  اول ــنجش انتظ   س
 مـديران  ي بـرا يان يک ابزار تشخيـص  تواند به عنو   يکارکنان م 
 ي بـه معنـا  ي در واقـع بـرآوردن انتظـارات مـشتر       و عمل کند 

 ).٧(برآوردن كيفيت است 

:  نقـش مهمـي دارنـد      TQMهاي زير در اجـراي موفـق         مؤلفه
  رهبري قوي، توانمند سازي كاركنـان، كـار گروهـي، فرهنـگ        

 مشتري محوري و تعهد مديريتي بـه كيفيـت   ,آور و خلاق   نوع
 در سـطوح بـالاي سـازمان        TQMبه نظر برخي محققان     ). ٨(

شود و بر تعهد مديريت بـراي موفقيـت تاكيـد دارد         شروع مي 
چنين حائز اهميت است كه پرسنل باليني و مـديريت            هم). ٩(

 داشـته باشـند و ايـن درك         TQMارشد درك خوبي از مـدل       
 ).١٠(بايستي به تعهد عيني و مشتاقانه تبديل گردد 

هـاي ژاپنـي را بـه تعهـد           كيفيت عالي كمپاني   (Juran)جوران  
در واقع مـديريت ارشـد      ). ١١(كند    مديريت ارشد منتسب مي   

ــه عنــوان ســائق اجــراي  مــي  ي کننــده، ايجــاد TQMتوانــد ب
هـاي بـرآورد انتظـارات مـشتري و          هاي سازماني، نظـام     ارزش

 ).١٢( عمل كند ,وانمند سازي سازمانيتبهبود عملكرد 

معتقــد اســت كــه كاركنــان توانمنــد شــده  (Honold)هانولــد 
هـاي     نقش خود ابهام كمتري دارند ومدير در سازمان        ی درباره

مختاري  اي دارد و كاركنان، خود     توانمند قلمرو كنترل گسترده   
كاركنـان توانمنـد   ). ١٣(و آزادي عمل بيشتري را دارا هـستند      

كنند كه به اطلاعـات و منـابع بيـشتري دسترسـي          احساس مي 
برخـي از  ). ١٤(رند و فضاي كـاري آنـان مـشاركتي اسـت           دا

ترين قدم در فرآيند بهبـود        محققان قدرداني از عملكرد را مهم     
ها، پاداش و قدرداني بـراي      در بهترين سازمان  . دانند كيفيت مي 

نظام ). ١٣(حفظ و تداوم رفتار مناسب به كار گرفته مي شوند       
چـه     چنان ,شود  ي م TQMپاداش نامناسب مانع از اجراي مؤثر       

ــل       ــوان دلي ــه عن ــاداش را ب ــام پ ــايص نظ ــشگران نق   پژوه
هاي آمريكايي ذكر   در بعضي از شركت TQMكليدي شكست   

كاركنان در صورتي برانگيخته خواهنـد    در واقع    ).١٥(د  نكن مي
شود، عملكرد   شد كه معتقد باشند عملكرد منجر به پاداش مي        

١٦(ند سر و عملي است، پاداش ها ارزشمند هستمي.( 

  كار گروهي اعتمـاد متقابـل بـين افـراد سـازمان را در جهـت               
  ون فـز روز ا بهبود كيفيت ارتقـاء بخـشيده و موجـب تقويـت            

ــيآن ــود   م ــيله) ١١(ش ــان را در    و وس ــه كاركن ــت ك اي اس
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كنـد و در نتيجـه سـطح          هاي بهبود مستمر درگيـر مـي        فعاليت
 ).١٨(دهد فعاليت مشتري را افزايش مي

ــگ   ــرورش فرهن ــت پ ــلاق و كيفي ــوزه,خ ــدي در يا  ح    كلي
ي رفتـار را   فرهنـگ جهـت و محـدوده     . ستاموفقيت كيفيت   
ــي ــشخص م ــده  م ــين كنن ــذيرش و رد  ســازد و تعي ــم پ   ي مه

به عبارت ديگر مديريت ارشـد بايـد       . باشد تحول سازماني مي  
كـه   بـه محـض ايـن   . ايجـاد كنـد   را در کارکنان    بينش كيفيت   

  وانيــد بــه عرضــه   فرهنــگ كيفيــت در ســازمان ريــشه د   
اجراي موفق ). ١٨(كنندگان و مشتريان گسترش خواهد يافت       

TQM                نيازمند تعهـد قابـل توجـه نـسبت بـه فرهنـگ تاكيـد   
ــده ــذيري   ي كنن ــر پ ــاري و خط ــازي، خــود مخت ــد س    توانمن
شـود، بـرآوردن نيـاز       هر جا سخن از كيفيت مـي      ). ١٩(است  

 ـ.رسـد  مشتري اولين چيزي اسـت كـه بـه ذهـن مـي          ع  در واق
  از آنجـا    .)١٧(شـود     نمـي  بدون مشتري، هـيچ خـدمتي ارائـه       

  هـاي خـدماتي در      تبـديل نيازهـاي مـشتري بـه اسـتاندارد         که  
، ايـن   )١٧(ها يك چالش عمـده اسـت         سازمان و برآوردن آن   

 بـر اسـاس   TQMهـاي    مطالعه با هدف تعيين وضعيت مؤلفـه      
ادراك و انتظــارات كاركنــان بــه عنــوان مــشتريان داخلــي در 

 ١٣٨٣ تـا    ١٣٨٢هـاي     استان زنجان طـي سـال      يها مارستانيب
 . انجام شد

  
  روش بررسي

ــه ــن مطالع ــر روي  اي ــي ب ــان ٢٥٦ي مقطع ــر از کارکن  نف
،شفيعه، يولي عصر، شهيد بهـشت    ( هاي استان زنجان    بيمارستان

امـام حـسين    مارسـتان   يب ابهر، اميرالمومنين خدابنده و      يامداد
بـه صـورت   پـژوهش   يهـا  نمونـه . انجام شد) يتامين اجتماع 

اي بـر حـسب حجـم     گيـري طبقـه   ي نمونه تصادفي و به شيوه 
اداري و مـالي،    (هـاي شـغلي       تهس ـهـا و ر     كاركنان بيمارسـتان  

آوري   جمـع . انتخـاب شـدند   ) پرستاري، باليني و پيراپزشـكي    
نامه داراي دو  پرسش. نامه انجام شد  با استفاده از پرسش    ها داده

ــربخــش انتظــارات و ادراك   بخــش شــامل مشخــصات و ه

هاي پژوهش يـك بـار        نمونه. ود ب TQM يها  و مولفه  يتيجمع
 ي نامه و يك بار پرسش) وضع مطلوب( انتظارات ي نامه پرسش

مربوط به ادراك را تكميل نمودند تا بتوان شكاف بـين وضـع           
به كمك ايـن ابـزار در       . مطلوب و وضع موجود را تعيين كرد      

ل شد كه رعايت هر يك از بخش انتظارات از پاسخگويان سوا
 در بيمارستان چقدر اهميـت    TQMهاي   موارد مربوط به مؤلفه   

ها پرسـيده شـد كـه هـر يـك از       دارد و در بخش ادراك از آن 
هـا    نامـه   پرسـش . مسائل چقدر دراين سازمان رعايت مي شود      

ــه   ــا انجــام يــک مطالع ــين پاســخگويان ب ــع ب ــل از توزي   ي  قب
 ٢٥نامه به    در طي آن، پرسش     که  آزمون شدند  (Pilot) يمقدمات

ــاره بعــد از يــك هيــارانفــر از كاركنــان و كارشناســان     و دوب
 روز اين روند تكرار شـد تـا مـشخص گـردد بـين             ١٥فاصله  

خواني وجود دارد يا خير و در صورت مغايرت در   ها هم   پاسخ
  . پاسخ گويي عبارت مربوطه حذف و يا اصلاح شد

  ي نهـايي حـاوي بخـش     هنام ي مقدماتي، پرسش پس از مطالعه 
 عبارت و بخش ادراك شامل همـان مجموعـه          ٦٨انتظارات با   

نامـه در هـر دو    عبـارات پرسـش  . همسان شده تدوين گرديـد   
هاي تعهـد مـديريت       با توجه به مؤلفه   ) انتظار و ادراك  (بخش  

سـازي كاركنـان، سـاختار كيفيـت، رهبـري          به كيفيت، توانمند  
وع آوري و خلاقيت كـار      كيفيت، پاداش و قدرداني، فرهنگ ن     

 ـ  گروهي، مـشتري      از مقيـاس  . شـدند  يبنـد   گـروه  محـوري   ـ
اي جهت امتياز دهي استفاده شد كه در آن عدد         نمره ٥ليكرت  

 به معناي عالي و     ٥يك به معناي ضعيف و كم اهميت و عدد          
. خيلي مهم تلقي شد و ساير اعداد بين ايـن دو قـرار داشـتند              

 ـ   يانگيم  ـ و ادراک از تفاضـل م     ن انتظـارات  ين شـکاف ب ن يانگي
ــارات از م ــرات انتظ ــنم ــد  يانگي ــرات ادراک محاســبه ش   ن نم

ت ي وضـع ي دهنـده  نـشان ) يکمتـر منف ـ (که در آن عدد مثبت    
  نامـه    پرسـش يقابليت اعتماد علم ـ. مطلوب در آن مؤلفه است  

  ي  به وسيله آلفـاي کرونبـاخ سـنجيده شـد كـه طـي آن همـه             
ــهم ــالا  ولف ــستگي ب ــريب همب ــا ض ــديگر ٧/٠زتر اه ــا يك    را ب

اعتبار بيروني از طريق بحث مقدماتي با كاركنـان،       . نشان دادند 
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نظران و اساتيد صـورت گرفـت و منجـر بـه اصـلاح                صاحب
آوري  ها پـس از جمـع       داده. نامه شد   ت و محتوي پرسش   اعبار

 و آمـار غيـر پـارامتري        SPSSي آمـاري      با اسـتفاده از برنامـه     
  .  تجزيه و تحليل شدند كروسكال ـ واليس وويلكاكسون

  
  ها افتهي

نتايج مطالعه نشان دادکه ميانگين سـني شـرکت کننـدگان           
 درصـد از    ٦/٥٦ . سـال بـود    ٥٣ آنان  سال و حداکثر سن    ٧/٣٣

 درصـد  ٧/٣٨. دنـد دا يافراد مورد مطالعـه را زنـان تـشکيل م ـ         
 درصـد   ٢٣،  ي و مامـاي   ي پرستار يي شغل    رسته يها دارا   نمونه

 ي درصـد بـالين    ٦/١٧ و ي و مال  ي ادار  درصد ٧/٢٠،  يپيراپزشک
 درصـد   ٩ تحصيلات ليسانس،    ي درصد افراد دارا   ١/٦٤. بودند

هـا     درصد نمونـه   ١/٦٤. دكترا و بقيه ديپلم و فوق ديپلم بودند       
 ي درصد داراي سـمت مـديريت    ٢/٢٤  و ي قطع ياستخدام رسم 

دهـد بـين نمـرات     نـشان مـي  ) ١(گونه كه جدول   همان. بودند
 TQMهاي   مؤلفهی  و ادراك كاركنان در همهميانگين انتظارات 

  آزمـــون ويلكاكـــسون ). =P ٠٠٠١/٠(تفـــاوت وجـــود دارد 
  ي بحرانـي   هـا در منطقـه      تمـامي مؤلفـه    Zنشان داد كه مقادير     

  

)٩٦/١- Z< (        مـوارد  ي قرار داشتند، از اين رو تفاوت در همه 
  بــه طــور كلــي در هــر    ). =P ٠٠٠١/٠(معنــي دار بودنــد  

شكاف وجـود   ) TQM(مديريت كيفيت فراگير   ي هشت مولفه 
انتظارات فراتـر  که  ين معنيبود به اداشت و اين شكاف منفي   

موجود و وضع  بين وضعميانگين شكاف كلي . از ادراكات بود
كمترين .  بود-١٥/٢هاي مديريت كيفيت فراگير     مطلوب مولفه 

ي تعهـد مـديريت و     مولفه مربوط به )-٥٥/١(ميانگين شكاف   
مربوط ) -٧٤/٢( به كيفيت و بيشترين ميانگين شكاف        كاركنان

 . بودي نظام پاداش و قدرداني مناسب  مولفهبه 

نتايج مطالعه در مورد بالاترين نمرات ميـانگين        ) ٢(در جدول   
ــان ارا ــانتظــارات كاركن ــان. ه شــده اســتي   چــه ملاحظــه  چن

تلقـي  « ي انتظـار، مربـوط بـه عبـارت            گردد بالاترين نمره    مي
ي   در مؤلفـه  » ترين دارايي سـازمان       به عنوان ارزشمند   كاركنان

دو مورد از بالاترين انتظـارات،  . مشتري ـ محوري قرار داشت 
ي   ي پاداش، در مؤلفه     حقوق مناسب و پرداخت منصفانه     يعني

ت، يعنـي  ايك مورد از بـالاترين انتظـار      و  نظام پاداش عادلانه    
ي  لفــههــا و نظـرات بـدون احــساس تـرس، در مؤ    بيـان ايـده  

   ی  در نهايت ششمين نمـره    . ندسازي كاركنان قرار داشت    توانمند
  
  

  تيفيت کيري مديها ن وضع موجود و وضع مطلوب در مولفهين نمرات ادراک، انتظارات و شکاف بيانگيم: ١جدول 
 ١٣٨٢ـ ٨٣زنجان، استان  يها مارستانيدر ب (TQM)ر يفراگ

 ن نمراتيانگيم                

  TQM يها مولفه
  ن وضع موجود و مطلوبيشكاف ب  انتظارات  ادراك

  -٥٥/١  ٥٤/٤  ٩٩/٢  تعهد مديريت و كاركنان
  -١٣/٢  ٥٣/٤  ٤/٢   كاركنانيتوانمندساز

  -٠٨/٢  ٥١/٤  ٤٢/٢  ساختار كيفيت
  -٧٤/٢  ٥٥/٤  ٨١/١   عادلانهينظام پاداش و قدردان

  -٢١/٢  ٥٢/٤  ٣١/٢  سبك مديريت مناسب 
  -٣٠/٢  ٦٠/٤  ٣٠/٢  فرهنگ كيفيت

  -٩٩/١  ٦٢/٤  ٦٣/٢  ينگرش كارگروه
  -١٣/٢  ٦٤/٤  ٥١/٢  ي محور-يمشتر

  -١٥/٢  ٥٧/٤  ٤٢/٢  يشکاف کل
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  از ديدگاه کارکنان (TQM) ريت فراگيفيت کيري مديها در مورد مولفهبالاترين نمرات انتظارات  : ٢جدول 
 ١٣٨٢ـ٨٣هاي استان زنجان،   بيمارستان

  ميانگين نمرات  عبارات
  ٧٥/٤  كاركنان بايد ارزشمندترين دارايي سازمان تلقي شوند

  ٧٣/٤  نظام پاداش و قدرداني بايد عادلانه باشد
  ٧١/٤  رفتار مديريت با كاركنان بايستي درست و منصفانه باشد

  ٧١/٤  كاركنان بايد بتوانند بدون ترس نظرات خود را بيان نمايند
  ٧/٤  ظايف محوله در اختيار كاركنان قراردهدسازمان بايد منابع لازم را براي انجام و

  ٧/٤  هاي مشابه باشد حقوق پرداختي در سازمان بايد مناسب و قابل رقابت با سازمان
  

» تأمين منابع كافي براي انجام وظايف    «بالاي انتظار، به عبارت     
بررسي ميانگين نمـرات   .ي تعهد مديريت مربوط بود      در مؤلفه 

نشان داد كه سـه مـورد از         TQMهاي   ادراك كاركنان از مؤلفه   
ي   مـسئوليت دربـاره    بالاترين نمـرات ادراك، يعنـي احـساس       

ــي     ــاري كاركنــان فن ــايف، همك ــاليني، پرســتاري و  (وظ ب
ي  و وجود بينش روشن بـين كاركنـان، در مؤلفـه         ) پيراپزشكي

يـك مـورد از بـالاترين       . تعهد مـديريت ارشـد قـرار داشـتند        
بـود  » عقيده به كار گروهي   «ارت  امتيازات ادراك، مربوط به عب    

 . رويكرد كار گروهي قرار داشتي مؤلفه كه در

اهميـت مـشاركت   «يك مورد از بالاترين نمرات ادراك يعنـي       
ي  در مؤلفـه  » TQMهـاي   در فعاليـت ) پزشكي(كاركنان باليني 

 بـالاي ادراك  ي در نهايت شـشمين نمـره   و مشتري ـ محوري 
ي   در مؤلفـه »  سـازمان  نقش خود و  ي حس ارزشمندي درباره  «

 .توانمندسازي قرار داشت

حقـوق مناسـب و     «سه مورد از كمترين نمرات ادراك، يعنـي         
 و  »نظام پـاداش منـصفانه    «،  »هاي مشابه   قابل مقايسه با سازمان   

ي نظام پاداش عادلانه قرار        در مؤلفه  »تشويق عملكرد مناسب  «
 ـي پـايين ادراك  ي دومين نمره . داشتند فيـت  توجـه بـه كي   «يعن

. ي ساختار مناسب كيفيت قرار داشت      ، در مؤلفه  »زندگي كاري 
نقش مهم برآوردن «دو مورد از پايين ترين نمرات ادراك يعني 

بيـان بـدون تـرس    «و  » نياز كاركنان در تحقق اهداف سازماني     
. ي فرهنگ كيفيت و نوع آوري قـرار داشـت           در مؤلفه » ها  ايده

، در  »بـه رفـاه كاركنـان     توجه  «ي ادراك يعني      پايين ترين نمره  
 .ي رهبري كيفيت قرار داشت مؤلفه

   از تفاضـل ميـانگين نمـرات انتظـار از ادراك           TQMوضعيت  
) كمتـر منفـي   ا  ي( باشد    مثبتعدد  زماني كه   . گردد  محاسبه مي 

 يدر آن موارد   که   ين معن يبه ا گر وضعيت مطلوب است      نشان
 ي نمره ,شود ي انتظارات کارکنان به شکل مطلوب برآورده م  که

در . انتظـار اسـت و بـالعكس       ی  ادراک نزديک يا درحـد نمـره      
  .استه شده يارا) TQMوضعيت (نمرات شكاف ) ٣(جدول 

هـاي    گر آن است كه سه مورد از بيشترين شكاف          جدول نشان 
پرداخـت  «،  »حقـوق مناسـب   «بين انتظـارات و ادراك، يعنـي        

 اداشي پ در مؤلفه» تشويق عملكرد عالي«و » ي پاداش منصفانه
دو مورد از بيـشترين نمـرات شـكاف         .و قدرداني قرار داشتند   

توجـه  «و  » توجه بـه رفـاه كاركنـان      «بين ادراك و انتظار يعني      
ي رهبـري كيفيـت قـرار     ، در مؤلفه »خاص به نيازهاي كاركنان   

بيان بدون ترس   «دو مورد از بيشترين شكاف ها يعني        . داشتند
وردن نيازهاي كاركنان   اهميت حياتي برآ  «و  » ايده ها و نظرات   

ي فرهنگ كيفيت و نـوع        ، در مؤلفه  »در تحقق اهداف سازماني   
رفتار «ها يعني   يك مورد از بيشترين شكاف    . آوري قرار داشت  

برخـورد منـصفانه بـا      «و  » درست و رعايت شئونات اخلاقـي     
 . ساختار كيفيت قرار داشتي ، در مؤلفه»كاركنان

  كمتـرين شـكاف بـين    دهد نشان مي ) ۳(گونه كه جدول      همان
  اعتقـاد بـه كـارگروهي در مراقبـت     «ادراك و انتظار به عبارت      
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بيشترين و کمترين ميانگين نمرات شکاف بين وضع مطلوب و         : ٣جدول  
   فراگيـــر هـــاي مـــديريت کيفيـــت مولفـــهدر مـــورد وضـــع موجـــود 

    (TQM) ۱۳۸۲_۸۳, زنجانهای استان  بيمارستان, از ديدگاه کارکنان 

  ميانگين  )ين هابيشتر(عبارات
  -٣   و مناسبيحقوق رقابت

  -٨٩/٢  پرداخت عادلانه پاداش
  -٧٨/٢  تشويق كار خلاق و با كيفيت 
  -٦٩/٢  توجه سازمان به رفاه كاركنان 
  -٦٧/٢  ها بيان بدون ترس نظرات و ايده

  -٦١/٢  رفتار درست و منصفانه مديريت با کارکنان 
  )ها کمترين(عبارات 

  -٩٤/٠  روهي در ارائه مراقبت درماني به بيماراناعتقاد به كارگ
و    يبــاليني، پيراپزشــک( همكــاري خــوب كاركنــان فنــي 

  درارائه مراقبت ) پرستاري
٤٦/١-  

  -٦٢/١   کيفيتيوجود استراتژ
  -٦٨/١  وجود ماموريت و بينش روشن در سازمان

  -٦٩/١   کارکنان از وظايف خود در سازمانيآگاه

  
سـه مـورد از     . گروهي قرار داشـت    ي كار   ه، در مولف  »بهداشتي

پزشـكي،  (هـا يعنـي همكـاري كاركنـان فنـي          كمترين شكاف 
، تدوين استراتژي و بينش و ماموريـت        )پرستاري و تشخيصي  

ي تعهـد مـديريت ارشـد قـرار           روشن براي سازمان، در مؤلفه    
هـا، مربـوط بـه عبـارت         يك مورد از كمترين شـكاف     . داشتند

 سـاختار  ي مؤلفـه ، در »يف مورد انتظار  آگاهي كاركنان از وظا   «
 . كيفيت قرار داشت

  
 بحث 

بر اساس نتايج اين مطالعه برقـراري يـك نظـام پـاداش و      
 از نقطه نظر كاركنان     TQMي    ترين مؤلفه  قدرداني عادلانه مهم  

. ي مهم رتبه بندي شد       به عنوان اولين مؤلفه     و رود  به شمار مي  
روهـي و مـشاركت     فرهنگ كيفيت نوع آور و خـلاق، كـار گ         

كاركنان، مشتري ـ محوري ، توانمند سازي كاركنان و ساختار  
هاي سـوم تـا پـنجم اهميـت      كيفيت مناسب به ترتيب در مقام    

 .قرار داشتند

پزشـكان،  (تايج مطالعه نـشان داد كـه ميـان كاركنـان بـاليني              ن
كاركنان . همكاري مناسبي وجود دارد) پرستاران و پيراپزشكان  

يـك فرآينـد   را بـا كيفيـت مناسـب بـه بيمـاران         ه مراقبت   يارا
دانند که هر كارمند بايد نقش مؤثري را در آن ايفـا نمايـد،              مي

هاي كاركنان به ويژه كاركنان باليني روشن   وظايف و مسئوليت  
كنند كه نقش مهمي را در  ها احساس مي  آن وو مشخص است

 . سازمان ايفا مي كنند

 ـ  پاداش را مهـم    (Crosby)كرازبي   رين عنـصر فراينـد بهبـود       ت
. پـولي باشـند   " ها حتما  البته لازم نيست پاداش   . داند كيفيت مي 

   عادلانــه در پرداخــت پــاداش نقــش اساســي ي اعمــال رويــه
پاداش بايد عملكرد فردي و گروهـي را مـد نظـر قـرار              . دارد

   ميـــزان TQMهـــاي موفــق در اجـــراي   درســـازمان. دهــد 
شـرايط محـيط كـاري    حقوق پرداختي بالا و متناسب است و       

تر نـسبت بـه      كاركنان با حقوق پايين   . وجود دارد تري    مطلوب
TQM٢٠(  اشتياق كمتري دارند.( 

 ي بر اساس نتايج اين مطالعـه، فرهنـگ كيفيـت تاكيـد كننـده             
خلاقيت، نوع آوري و بيان شفاف و بدون تـرس نظـرات بـه              

 .ند رتبه بندي شدTQM مهم ي عنوان دومين مؤلفه

 ي دهد كه فرهنگ يك عامـل تعيـين كننـده            مي مطالعات نشان 
ايجـاد فرهنـگ     ).٩(قوي براي رفتار افراد در سـازمان اسـت          

 يكـي از دشـوارترين چـالش هـاي      TQM  در مساعد و حامي  
پـرورش  . رود   به شمار مي   TQMهاي مجري     پيشروي سازمان 

فرهنگ بهبود مستمر و بيان آزاد نظرات به دور از تـرس يـك        
 دمينــگ). ٢١( بــه شــمار مــي رود TQMي مهــم  برانگيزنــده
(Deming) عتقاد دارد ترس را از سازمان دور كنيد تا كاركنان   ا

 ).٩(براي انجام كار كيفي باهم همكاري كنند 

توانمند سازي كاركنان و مشتري ـ محوري به عنـوان سـومين    
مطالعه آهير  .  در اين مطالعه رتبه بندي شد      TQMي مهم     مولفه

)Ahire ( د كه مديريت متعهد به كيفيت به       ا نشان د  و همكاران
دهـد و بـر      اولويـت مـي   ) داخلي و بيرونـي   (رضايت مشتري   



  ...هاي مديريت  مولفهمورد شكاف بين انتظارات و ادراک کارکنان در 
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حائز اهميت است كه بـه      . كند  ي منابع انساني تاكيد مي      توسعه
مشتري توجه شود چرا كه نقش مهمي در افزايش سهم بـازار            

 ).١٤(و سود آوري دارد 

تمركـز بـر    معتقد است كه عواملي چـون       ) Shortell(شورتل  
به جـاي   کنترل  ها به عنوان علل       فرآيندهاي سازماني و سيستم   

افراد، توانمند سازي كاركنان و تمركز صريح مشتريان  سرزنش
  هـا     در بيمارسـتان   TQMداخلي و بيرونـي بـه اجـراي موفـق           

در ايـن مطالعـه رويكـرد كـار گروهـي            ).١٩(كنـد     كمك مي 
) Periman(يمن  پر. بندي شد   رتبه TQM مهم   ي پنجمين مؤلفه 

  اي در ميـان   معتقد است كـه تمركـز بـر منـافع خـاص حرفـه         
موفقيـت  . سـت ا TQMها يكي از موانع جدي در مقابل          گروه
بـه   . كيفيت به كار هر كارمنـد در گـروه بـستگي دارد      ي برنامه

ــق     ــيم در تحق ــضو ت ــر ع ــت، ه ــد مراقب ــصوص در فراين   خ
هي ميان براي تشويق كارگرو . اهداف سازمان نقش مهمي دارد    

هـاي    كاركنان، سازمان بايد سـاختارهاي مختلفـي چـون تـيم          
در حـالي كـه      ).٤(هاي كيفيت را تشكيل دهد        كيفيت و هسته  

اي انتظـارات   نتايج اين مطالعـه نـشان داد كـه در هـيچ مؤلفـه           
 .كاركنان برآورده نشده است

  
  يگير نتيجه

ترين نمره مربوط به نظـام   منفيق  ين تحق يج ا ينتابر اساس   
ــ ــدرداني پ ــت  ي طــهيدر حاداش و ق ــگ كيفي  بــود و فرهن

ـ محـوري، سـاختار كيفيـت و         سازي كاركنان، مشتري   توانمند
كارگروهي به ترتيب دومين تا پنجمـين نمـرات منفـي را دارا             

گر آن اسـت كـه فـضا بـراي بهبـود              نمرات منفي نشان  . بودند
 ي سـطح نمـره   . هـا وجـود دارد      مديريت كيفيت در بيمارستان   

نتايج اين مطالعه   . ستا خاص   ی  اخص تاكيد بر مؤلفه   منفي ش 
ي پاداش و قـدرداني منـصفانه يـك مـسئله      نشان داد كه مؤلفه 

  ها  كاركنان از مديران بيمارستان. ها است بيمارستاندر  پيشروي  
  

ترين نمـره را      منفي رايز(در اين مؤلفه بالاترين انتظار را دارند        
است؟ ممكـن اسـت عـدم    چرا اين شكاف اتفاق افتاده   ). دارد

ها  تناسب بين انتظارات كاركنان با انتظارات مديريت بيمارستان
ها در برآوردن نيازهاي كاركنان دليـل ايـن مـسئله      يا غفلت آن  

نظام پاداش عادلانه و منصفانه از نقطه نظر كاركنـان بـه            . باشد
 تناسب سطح حقوق و قابليـت رقابـت بـا           مانندچندين عامل   

ه، توجه به رفاه كاركنان و پـاداش مبتنـي بـر       هاي مشاب   سازمان
عملكرد مثبـت و كـار خـلاق و پـاداش و قـدرداني منـصفانه        

  ).۱۵, ۱۶(بستگي دارد 
فرهنـگ كيفيـت، توانمنـد سـازي     ن مطالعـه  يج ايبر اساس نتا 

كاركنان و مـشتري ـ محـوري بـه ترتيـب دومـين و سـومين        
ساعد براي ايجـاد فرهنـگ م ـ     .  مهم به شمار مي روند     ي مؤلفه

 بيمارستان بايد به كار تيمي خلاق، ايجـاد         TQMبراي اجراي   
هـا و مـشتري ـ محـوري و      فضاي بدون ترس براي بيان ايـده 

 . احساس مالكيت نسبت به اهداف سازماني تاكيد كند

 عواملي مانند آموزش رفتار ادر نهايت توانمند سازي كاركنان ب
ع كـافي،   درست به كاركنان، تشويق كـار خـوب، تـامين منـاب           

هاي پيـشرفت، تـدوين اهـداف روشـن          فراهم ساختن فرصت  
براي هر يك از واحدها و كاركنان ، رفتـار همـراه بـا شـأن و         

  . ها بستگي دارد احترام و اعمال منصفانه آيين نامه
اسـت  يهـا و س    مارستانيران ب يت توجه مد  ي در نها  يبه طور کل  

ــگــزاران را با ــه اي ــد ب ــب کــرد ي ــان ن نکــات جل ــه كاركن ك
ارزشمندترين دارايي يك سازمان هستند، ثروت هر سازمان به       
منابع انساني و مديريت مناسب بـيش از منـابع مـالي وابـسته              

 TQM .دربا كاركنان عادلانه و منـصفانه رفتـار ك ـ  د  يبا  و ستا
بدون وجود يك فرهنگ حامي كيفيـت و نـوع آوري محقـق              

كرد باشد،   نظام پاداش بايد عادلانه و مبتني بر عمل        ,نمي گردد 
و در نهايت تأمين منابع كافي و تعهـد مـديريت ارشـد پـيش               

 . هستندTQMهاي اساسي موفقيت  شرط

  



  و همکاران دكترعلي محمدي
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