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 چکيده

قبل از ایجاد هر تغییر یا حركت به سوی تعالی لازم است به شناخت های كوچک و متوسط  بنگاه 

كارگیری مدل تعالی ه با ب ،حاضر پژوهش .ها تا وضعیت مطلوب بپردازند وضعیت موجود و شکاف

اطی استنب -های توصیفی های آماری مانند آزمون میانگین، آزمون فریدمن و تحلیل تحلیلو EFQM سازمانی

های كوچک و متوسط تحت پوشش ساپکو پرداخته و از  ف شركتیهای ضع به شناسایی مشکلات و حوزه

با شناسایی مشکلاتی  . تعیین وزن هر یک از معیارهای مدل استفاده كرده است برایروش آنتروپی شانون 

گذاری در زمینه تحقیقات و  های مدیریتی، وجود مشکلات مالی برای سرمایه مانند ضعف در مهارت

: راهکارهایی مانند... توسعه، خرید تکنولوژی، آموزش و استخدام نیروی انسانی با مهارت بالا و 

های همتراز، مدیریت و توسعه  گذاری در بخش تحقیق و توسعه، افزایش سطح همکاری با سازمان سرمایه

 . ارائه شده است... های مدیریتی توسط مدیران ارشد و  منابع انسانی، گذراندن دوره

های كوچک و متوسط، تعالی سازمانی بنیاد اروپایی مدیریت كیفیت،  بنگاه: های کليدی واژه

 .عملکردیابی  عارضه
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 مقدمه -1 
امروزه در نقش و اهمیت صنایع كوچک و 

متوسط در رشد و توسعه اقتصادی كشورها تردیدی 

در اكثر كشورهای جهان، توسعه صنایع . وجود ندارد

ها به  های اصلی دولت كوچک و متوسط جزو سیاست

حمایت از  رایویژه ب یرود و رویکرد شمار می

هر . شود ایجاد، رشد و بقای اینگونه واحدها اتخاذ می

دو گروه كشورهای صنعتی و در حال توسعه با 

ریزی لازم درصدد ساماندهی،  گذاری و برنامه سیاست

كار و و  رفع موانع و مشکلات، بهبود فضای كسب

گیری هر چه  فراهم ساختن زمینه لازم به منظور بهره

در راستای توسعه كارآفرینی، حل  بیشتر از این صنایع

معضل بیکاری، افزایش ارزش افزوده و صادرات 

ای و كمک به بهبود توزیع  صنعتی، توسعه منطقه

ند درآمد در جامعه و مواردی از این قبیل هست

 (.1111، 1هاتاچاریا آنتونی و بی)

تحولات و تغییرات رخ دادن از طرفی همگام با 

صادی، اجتماعی و اقت گوناگونشگرف در ابعاد 

ها و  تحولات عمیقی نیز در زمینه روش، تکنولوژیک

و  افتاده استهای نوین مدیریتی اتفاق  سیستم

های كاملاً متفاوتی نسبت به گذشته بر  دیدگاه

ای كه  به گونه. یده استها حاكم گرد مدیریت سازمان

های كوچک و متوسط بنا به دلایلی  بنگاهاز  بسیاری

مشتریان، باقی ماندن در محیط مانند درخواست 

كسب و كار یا بهبود سیستم مدیریتی خود به 

 ندا هردروی آو 13111ایزو استانداردهای كیفیت مانند

واقع بسیاری از آنها  در(. 1117، 9بیاتی و تقوی)

را به عنوان روشی عملی برای ایجاد،  3111ایزو

و بکارگیری سیستم مدیریت كیفیت پذیرفتند،  توسعه

روزرسانی و  های مستمر برای به رغم تلاش اما علی

اصلاح این استانداردها، مطالعات نشان داده این 

استانداردها برای رسیدن به تعالی سازمانی جامع 

 (.1112، 1وینستون، كیت فای و ترنس) نیستند

ا ه نظران برای حركت سازمان بسیاری از صاحب

كنند كه از  بینی می به سوی سرآمدی مسیری را پیش

سازی استاندارد  كردن حداقل نیازها، با پیاده برآورده

بویز، كاراپتروک و ) شود آغاز می 3111ایزو

هایی كه از تعالی فاصله  اما سازمان (.1،1111ویلکوک

را ندارند،  زیادی داشته و زیرساخت لازم برای تعالی

اد هر تغییر یا حركت به سوی لازم است قبل از ایج

ها  تعالی به شناخت وضعیت موجود، شناسایی فاصله

ها تا وضعیت مطلوب بپردازند، یکی از  و شکاف

چنین شناختی، مطالعات  برایمفیدترین ابزارها در 

 (.1921میرشفیعی، ) یابی است عارضه

 :هدف اصلی تحقیق این است ،بنابراین

سازان كوچک و متوسطی كه دارای استاندارد  قطعه

ایزو هستند، برای رسیدن به سطح مناسبی از 

های ضعیفی روبرو  سرآمدی با چه مشکلات و حوزه

های را باید بهبود  هستند و در این راستا چه حوزه

هایی كه در این تحقیق مطرح  از این رو سوال. بخشند

سازان  طعهمشکلاتی كه ق: شود، بدین شرح است می

مدل تعالی  گوناگونهای  كوچک و متوسط در حوزه

سازمانی با آن روبرو هستند كدامند؟ عملکرد این 

ضعیف  EFQMهای مدل  های در كدام حوزه بنگاه

های كلیدی نیازمند بهبود عملکرد  است؟حوزه

ساختار مقاله به این صورت است كه ضمن . كدامند؟

ای كوچک و ه مرور اجمالی ادبیات موضوع بنگاه

یابی سازمانی، به شناسایی نقاط  متوسط و عارضه

، EFQMها در قالب مدل تعالی سازمانی  ضعف بنگاه
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بندی معیارهای مدل و در نهایت  دهی و اولویت وزن

ارائه پیشنهاداتی به منظور بهبود عملکرد پرداخته 

 .شود می

 
 ادبيات تحقيق -2

 های کوچک و متوسط  بنگاه -2-1

با بنگاه های كوچک و متوسط تعاریف در رابطه 

های زیادی وجود دارد كه در میان  بندی و طبقه

. هستند جهان متفاوت گوناگونكشورها و مناطق 

شرایط اقتصادی و صنعتی حاكم بر هر  توان گفت می

 كشوركشور، معرف صنایع كوچک و متوسط در آن 

رغم  علی          ها این بنگاه .(1111، 2گیل و بیگر)   است

های بسیاری كه دارند، اما تعریف واحد و  شباهت

(. 1923سعیدا اردكانی و دیگران، )یکسانی ندارند 

در تعریف صنایع  برخی از شاخص هائی كه معمولاً

توان بدین  كوچک و متوسط به كار می روند را می

تعداد كاركنان، میزان سرمایه، : صورت بیان كرد

اما . ائی كل، حجم فروش و ظرفیت های تولیدیدار

ترین شاخص برای تعریف صنایع كوچک و  رایج

متوسط، استفاده از معیار تعداد كاركنان 

 (.1119یونیدو،)است

 های بنگاه بندی تقسیم اروپا اتحادیه تعریف

: كند می بیان صورت بدین كوچک و متوسط را

 كوچک های بنگاه ،(كارگر نفر 1-3) خرد های بنگاه

 نفر 11-113) متوسط های بنگاه ،(نفركارگر 13-11)

 كمتر بایستی آنها سالیانه مالی گردش علاوه به(. كارگر

 میلیون 97 از كمتر ترازنامه با و یورو میلیون 11 از

 از بیش و بوده مستقل اقتصادی نظر از و باشد یورو

 خصوصی بخش به متعلق آن درصد 11

 از استفاده با نیز حاضر تحقیق در (.1921نیلی،)باشد

 كمتر كاركنان تعداد با های بنگاه اروپا، اتحادیه تعریف

 تعداد با های بنگاه و كوچک های بنگاه نفر 11 از

 نظر در متوسط های بنگاه نفر 113 تا 11 بین كاركنان

 .شدند گرفته

 

کوچککک و  هککای روی شککرکتمشککک ت پککيش -2-2

 متوسط 
ركز م هایبراساس یافته: ضعف مدیریت

ضعف در  7تحقیقات كسب و كارهای كوچک

های مدیریتی یکی از موانع رشد بنگاه های مهارت

ها  بسیاری از این بنگاه زیرا. كوچک و متوسط است

های فنی و عملیاتی  بیشترین توجه خود را به جنبه

معطوف كرده و از مشکلات مدیریتی و سازمانی 

آس پلاند و  1111، 2آبر و كوارتی)ورزند  غفلت می

مدیریت موفقیت آمیز در حالیکه (. 3،1111و موئن

های كوچک و متوسط به میزان زیادی وابسته  بنگاه

های مدیریتی، آموزش و تحصیلات، و  به مهارت

اورگان، سیمز و )تجارب شخصی مدیران است 

 (.1111، 11قبادیان

دسترسی به  :مشک ت مربوط به تأمين مالی

های  اساسی توسعه بنگاه منابع مالی یکی از مشکلات

ها در آغاز  اكثر این بنگاه. استكوچک و متوسط 

كسب و كار خود قادر به اخذ وام یا هر نوع تامین 

فقدان دسترسی به  .دمالی از موسسات رسمی نیستن

اعتبارات مالی رسمی، بزرگترین مانعی است كه 

توانایی آنها را برای فعالیت موثر اقتصادی، حفظ یا 

آلات، خرید مواد و خدمات مورد نیاز  شینتعویض ما

یونیدو، )كار فلج می كند و   و نوسازی یا توسعه كسب

های كوچک و متوسط برای  تأمین مالی بنگاه(. 1119

؛ زیرا تصور استها بسیار سخت  بعضی از بانک
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نیست و وام  كنند كه از لحاظ اقتصادی به نفع آنها می

ریسک بالا و سود كم ها را توأم با  دادن به این بنگاه

دانند؛ زیرا اطلاعات دقیق و قابل اطمینان در مورد  می

 شرایط و عملکرد مالی شركت در دسترس نیست

 (.1921ناطق،)

نبود تجهیزات : فناوری و مشک ت مربوط به آن

های قدیمی یکی دیگر از موانع و استفاده از فناوری

بسیاری از . های كوچک و متوسط استتوسعه بنگاه

های  های قدیمی و شیوه ها متکی بر فناوری بنگاهاین 

مدیریتی سنتی هستند كه در بسیاری از موارد منجر به 

و  1111، 11استفان و الویز) شود ناكارآمدی می

در حالیکه توان یک بنگاه كوچک و (. 11،1111موسی

متوسط برای باقی ماندن در بازار رقابت به میزان 

با . مورد استفاده است هایزیادی تحت تاثیر فناوری

و معرفی محصولات نو  های فناوری كارگیریه ب

توان به رقابت با همتایان  میاس كه جدید به بازار 

وآس پلاند و  1113، 19بریشا) پرداختتر خود  بزرگ

 (.1111موئن،

یکی از دلایل : و بازاریابی ضعف تحقيقات

شکست بنگاه های كوچک و متوسط را می توان 

تحقیق و انجام گرفته در زمینه كمبود فعالیت های 

اعمال سریع تغییرات در  به منظور .دانست 11توسعه

نیازهای مشتریان و برآوردن مشخصات محصول، 

افزایش توان رقابتی، بنگاه های كوچک و متوسط 

د را در خود باید توانایی توسعه محصولات جدی

هایی  گذاری كه این خود نیازمند سرمایه. بوجود آورند

ها  گذاری این سرمایه. در زمینه تحقیق و توسعه است

می توانند به بهبود كیفیت محصولات، خدمات و 

اما، اكثر تحقیقات  .منجر شوند كاهش هزینه ها نیز

های كوچک و متوسط  انجام گرفته توسط بنگاه

ایی است كه در بقای آنها تاثیر متمركز بر فاكتوره

و ریموند،  1333، رابینز، 1111، 11موسی) گذارد می

 (.1332، 12برگ رون و ریوارد

های  كه برای رشد هر چه بیشتر، بنگاه در حالی

های تحقیق و توسعه  كوچک و متوسط باید بر فعالیت

 .و نوآوری در محصولات و خدمات تمركز كنند

این بنگاه ها در تبدیل نتایج علاوه بر این، بسیاری از 

های تحقیق و توسعه به نوآوری  حاصل از فعالیت

كارآمد، كه به رشد بیشتر و درآمد مثبت منجر 

اورگان، سیمز و ) شود، با مشکلاتی مواجه هستند می

 (.1111قبادیان، 

های کوچک و  مشک ت همکاری بين بنگاه

معمولاً از لحاظ  صنایع كوچک و متوسط،: متوسط

رافیایی و بخشی پراكنده هستند و تمركز یافتن جغ

 علتبه . استدر یک محل یا بخش امری نادر  آنها

 نیز های كمی رقابت و توجه شدید به آن، همکاری

شود و تقریباً اعتمادی بین  ها دیده می شركتاین بین 

ها اغلب در  شركت ،علاوه بر این. آنها وجود ندارد

ای است كه در  انزوا بوده و بازارشان محدود به منطقه

عمده عدم وجود  علتدو  .كنند آن فعالیت می

یکی عدم  توان را می ها شركتاین همکاری بین 

های كوچک و متوسط و  اعتماد مدیران و مالکان بنگاه

های مشخص برای بهبود  دیگری عدم وجود برنامه

 (.1927عسگری،) دانستا ه همکاری بین شركت

 یابی سازمانی عارضه -1-9
ها و یابی سازمانی فرایند استفاده از مدل عارضه

 های علوم رفتاری برای ارزیابی وضعیت فعلی روش
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یا  ان و یافتن راهی برای حل مشکلاتسازم

در . (1112، 17بی سل و كیم)است وری  افزایش بهره

های  كه داده یافته، برای این یابی سازمان عارضهیک 

حصول شناخت نسبت به سازمان  برایمورد نیاز 

دارای جامعیت لازم بوده و بتواند تمامی ابعاد متشکله 

سازمان را پوشش دهد، تبعیت از یک مدل ضروری 

دهد كه برای سازمان نشان می مامدل به . است

تشخیص مسائل و مشکلات سازمانی چه جاهایی را 

 باید جست و جو كرد و در پی یافتن چه چیزی بود

 (.112: 1117، 12فرنچ و سسیل)

های لازم  آوری داده جمع باالگوی مذكور  
گیری مورد نیاز و مطلوب را در اختیار محقق  برای

 شدهآوری  های جمع بندی داده با دستهو دهد  قرار می
ها در تمامی وجوه  داده ،اطمینان حاصل كردتوان  می

و ابعاد تشکیل دهنده سازمان به اندازه كافی 
در ( 112: 1117فرنچ و سسیل، )ند ا آوری شده جمع

به طور خلاصه به بررسی برخی از  1جدول 
 .شود یابی پرداخته می های عارضه پركاربردترین مدل

 
 یابی های عارضه مدل -1جدول 

 فروض اصلی محیط خارجی متغیرهای وابسته متغیرها مدل

ای  جعبه 2مدل 

 ویزبورد

مقاصد،ساختار،ارتباطات،رهبری

 مفید های ها،مکانیزم ،پاداش

 ها جعبه میان روابط

 یا متغیرها روشن

 .نیستند

 ورودیها واسطه به

 سازمان یها وخروجی

 وتناسب است تاثیرگذار

 دارد

 رسمی های سیستم بزرگترمیان فاصله

 اثر مدل، هر درون وغیررسمی

 بخشی اثر فقدان پایین یا بخشی

 .است سازمان

مدل شناخت برتری 

 (CED)سازمان 

های تخصصی، چشم  حوزه

 ها اندازها و برای گیری

روابط بین متغیرها 

 .تعریف نشده است

 وضعیت رقبا و محیط

بیرونی در نظر گرفته می 

 .شود

نیل به برتری را در گرو شناخت 

وضع موجود و وضع مطلوب می 

 .داند

 EFQMمدل 

رهبری، خط مشی و استراتژی،  

ها و منابع،  منابع انسانی، شراكت

فرآیندها، نتایج مشتری، نتایج 

منابع انسانی، نتایج جامعه و 

 نتایج كلیدی عملکرد

به  متغیرهای مدل

طور سیستماتیک با 

یکدیگر در ارتباط 

 اند

محیط خارجی بواسطه 

معیار نتایج جامعه تاثیر 

 گذار است

رهبری استراتژیک، مدیریت صحیح 

و  كاركنان، استفاده موثر از منابع

فرایندها كه رضایت  بتعریف مناس

مشتریان،كاركنان و تاثیر مثبت بر 

جامعه را در پی دارد، در نهایت 

 رتری در نتایج می شودمنجر به ب

 BSCمدل 

ابعاد مالی، مشتری، فرایندهای 

 داخلی، نوآوری

بعد مدل  1بین 

رابطه علی و 

 .معلولی وجود دارد

محیط از طریق مشتریان 

و نوآوری شامل و درگیر 

 .شده است

تواند بازتاب  هیچ معیار منفردی نمی

 شفافی از عملکرد یک سازمان باشد

 (1939دهقانی سریزدی و اولیاء،   ; 1922نیکوكار و علیدادی، ; 1921فضل اللهی،; 13،1112بی سل و كیم)
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 های علتبه  EFQMهای یاد شده، مدل  از بین مدل

كه  3111استاندارد ایزو تناسب با : متعددی از جمله

های ایرانی با آن آشنا هستند، توانا كردن  شركت

ها در زمینه  سازمان در الگوبرداری از بهترین

فرآیندهای سازمانی، داشتن اصولی تعریف شده، 

تر به  بودن، داشتن نگاهی جامعمشتری مداری 

چنین داشتن دیدگاهی سیستماتیک و  نفعان و هم ذی

بتنی بر قوی كه مبتنی بر توجه دقیق به مدیریت م

گیری است، به عنوان  فرآیندهای سازمانی و نتیجه

، EFQMمدل تعالی . مدل تحقیق انتخاب شد

غیرتجویزی است كه وجود رویکردهای  یچارچوب

متفاوت را برای رسیدن به برتری پایدار تأیید 

این مدل (. 1111، 11مورا، لی آل و رولان) دنمای یم

سیستماتیک كه به طور  معیار 3ای است از  مجموعه

ند و در قالب دو هست با یکدیگر در ارتباط

این . شوند بیان می و نتایج زیرمجموعه توانمندسازها

بنگاه را تحت پوشش قرار  گوناگوننواحی مدل 

سازی  دهد و به عنوان راهنمایی برای پیاده می

دست ه گیری نتایج ب مدیریت كیفیت جامع و اندازه

 نی شو، ایگ) ودر كار میه آمده توسط سازمان، ب

زیرمجموعه توانمندسازها (. 1111، 11كاریلو و اوپتیز

های  كننده نوع فعالیت كه بیاناست معیار  1شامل 

حوزه نتایج با . سازمان و چگونگی انجام آن هستند

هایی  معیار، مشخص كننده خواسته 1در بر گرفتن 

است كه سازمان باید با اجرای توانمندسازها به آنها 

 (.1921رازانی،)دست یابد
 
 روش تحقيق -3

 نظر از ی كه به مقاله حاضر منجر شده،پژوهش

 در كه است مدیریتی تحقیقات قلمرو در موضوعی

 و ماهیت نظر از. است رسیده انجامسر به 1923 سال

 كه است پیمایشی توصیفی تحقیق یک روش،

 موضوع زمینه در موجود ادبیات ابتدا آن براساس

 تحقیق ابزار سپس شده، بررسی و مطالعه تحقیق

 دهندگان پاسخ میان تأیید از پس و تهیه( پرسشنامه)

 های شركت جامعه آماری تحقیق. است شده توزیع

ساپکو  پوشش كوچک و متوسط تحت ساز قطعه

 زیرا كنند، می فعالیت تهران استان در كه هستند

 سازی قطعه صنعت در فعال های شركت از بسیاری

 در وكار كسب انجام برای كیفیت مهم یها گواهینامه

 این از كوچکی اقلیت تنها و نداشته را جهانی بازار

 بازار به ورود برای نیاز مورد كیفیت دارای ها بنگاه

شناسایی نقاط ضعف و  ،بنابراین. هستند جهانی

 اولیه بهبود رویکردهای ها و ارائه مشکلات این بنگاه

 را آنها ،ها بنگاه دهی جهت و تحول ایجاد با تواند می

جامعه . سازد مهیا جهانی بازارهای در رقابت برای

آماری تحقیق حاضر از كارشناسان و خبرگان 

ساز تحت پوشش ساپکو با تعداد  های قطعه شركت

از بین . نفر، تشکیل شده است 113كاركنان كمتر از 

دارا بودن ) تحقیق نظر مورد شرایط شركت دارای 71

 113و تعداد كاركنان كمتر از  3111گواهینامه ایزو 

 نهایت ها، در و مراجعه به تمامی این شركت (نفر

. شده است استفاده شركت 91 به مربوط های داده

های تحقیق، از روش میدانی  آوری داده برای جمع

شامل توزیع پرسشنامه و مصاحبه به صورت محدود 

 . استفاده شد

یل بخش اصلی تشک 9از  ،پرسشنامه تحقیق حاضر

بخش اول پرسشنامه شامل سوالاتی در . شده است

مورد مشخصات جمعیت شناختی، اطلاعات كلی 

ها و ده سوال مربوط به مشکلات بیان شده در  شركت
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در بخش دوم . های كوچک و متوسط بود ادبیات بنگاه

ها در قالب یک  منظور ارزیابی شركت پرسشنامه نیز به

الی سازمانی مدل سیستماتیک از معیارهای مدل تع

EFQM برای سنجش هر یک از این . استفاده شد

معیارها سوالاتی مطرح شده و در سوالات مربوط به 

 برای .هر معیار نظر كارشناسان مورد سوال واقع شد

ای  روایی پرسشنامه كه در مقیاس هفت درجه افزایش

راهنما،  استادان نظرات گذاری شد، از نمره 7تا  1

 از كه ییها پژوهش مطالعهچنین  مشاور و هم

اند، كمک گرفته  كرده استفاده مشابه یها پرسشنامه

برای تعیین پایایی پرسشنامه نیز از ضریب آلفای . شد

مقدار آلفای كرونباخ برابر با . كرونباخ استفاده شد

. شود دست آمد، كه مقدار مطلوبی تلقی میه ب 222/1

توجه  ی جمع آوری شده، باها به منظور تحلیل داده

و  (KS)اسمیرنوف -به انجام آزمون كولموگروف

ها، برای سنجش  تایید نرمال بودن توزیع داده

فرضیات تحقیق از آزمون میانگین، برای محاسبه 

های نیازمند بهبود  بندی حوزه اوزان معیارها و اولویت

بودن  یکسان بررسی از روش آنتروپی شانون و برای

 فریدمن آزمون از نیز گوناگون معیارهای رتبه میانگین

 . شد استفاده
 
 تحليل -3
 های تحقيق استنباطی یافته -تحليل توصيفی -3-1

های تحت  به منظور شناخت هر چه بیشتر شركت

بررسی، با استفاده از ادبیات موضوع پانزده سوال چند 

در این . ای در بخش اول پرسشنامه آورده شد گزینه

های داده  استنباطی پاسخقسمت به تحلیل توصیفی و 

 .شده به این سوالات پرداخته می شود

 91های مورد بررسی  از بین شركت: تعداد کارکنان

نفر،  11ها تعداد كاركنانشان كمتر از  درصد شركت

درصد نیز تعداد  99نفر و  111تا  11درصد بین  91

 .نفر بود 111تا  111كاركنانشان بین 

ظر مالکیت، از نقطه ن: تعداد سهام داران

 9تا  1ها با  ترین فراوانی مربوط به شركت بیش

، پس از آن طبقه اول، یعنی (درصد 12)دار بود  سهام

دار، بیشترین فراوانی را به خود اختصاص  سهام 1

درصد  71بیش از  بیانی دیگر،به (. درصد 12)داد

این . دار داشتند ها كمتر یا مساوی سه سهام شركت

مالک -نده نقش كلیدی مدیرعاملها نشان ده فراوانی

 ،دیگر بیانبه . ها بود دار اصلی در این شركت و سهام

ها تقریباً همه چیز حول  می توان گفت در این شركت

دار اصلی شکل  مالک و سهام -یک نفر مدیرعامل

 .گرفته است

ها مدت  درصد شركت 21بیش از : مدت فعاليت

د نشان سال بود، كه این خو 11فعالیتشان كمتر از 

ها و لزوم توجه به این  دهنده جوان بودن شركت

سال سن  11هایی كه بالاتر از  شركت. ها است شركت

البته . بزرگ بودند -ها متوسط داشتند عمدتاً شركت

% 31این موضوع با توجه به اینکه حدوداً 

شوند  هایی كه در كشورهای جهان تأسیس می شركت

روند، طبیعی به  سال اول زندگی خود از بین می 1در 

 .رسد نظر می

ترین  از نظر سنی بیش: ميانگين سنی کارکنان

سال  91تا  11فراوانی مربوط به مربوط به سنین بین 

درصد موارد میانگین سنی كاركنان  21یعنی در . بود

درصد موارد نیز  19در . در این رده قرار می گرفت

 آمار. سال بود 11تا  91میانگین سنی كاركنان بین 
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فوق خود نشان دهنده جوان بودن نیروی كار این 

ها است، كه به نوبه خود الزامات آموزشی را  شركت

به دنبال دارد، چرا كه تجربه و مهارت جوانان نسبت 

 .تر و پیشکسوت كمتر است به كاركنان مسن

 2از پاسخ دهندگان خواسته شد از بین : اهداف

هی، بقا و حفظ اشتغال، حداكثرسازی سودد: هدف

نوآوری در محصولات و خدمات، صادرات، افزایش 

سهم بازار، افزایش كیفیت محصولات و خدمات، سه 

هدف را به عنوان مهمترین اهداف شركت خود 

از بین . بندی آنها بپردازند انتخاب كرده و به اولویت

ها بقا و حفظ  اهداف انتخاب شده از سوی شركت

ا انتخاب ه اشتغال به عنوان مهمترین هدف شركت

پس از آن افزایش كیفیت محصولات و خدمات . شد

در رتبه دوم و افزایش سهم بازار با  11با فراوانی 

نکته قابل توجه . در رتبه سوم قرار داشت 11فراوانی 

صادرات را به  ،ها این بود كه تنها یکی از شركت

شركت   1عنوان اولویت دوم خود انتخاب كرده و 

. نیز آن را به عنوان اولویت سوم خود انتخاب كردند

توان گفت صادرات در بین اهداف اصلی  می ،بنابراین

 ها جایگاه چندان مهمی نداشت، در حالی این شركت

درصد  91كه در كشورهای اروپایی در حدود 

های كوچک و  بازرگانی خارجی توسط شركت

ظ اشتغال بقا و حف ،چنینهم. شود متوسط انجام می

های زیر  ترین اهداف شركت به عنوان یکی از اصلی

نفر عضو و هدفی مانند صادرات صرفاً از سوی  111

 . نفر عضو مطرح شد 111شركت زیر  1

در : عملکرد در حوزه فروش و محدوده فعاليت

سال  9ها در طی  خصوص تغییرات فروش شركت

توان عملکرد را خوب و مثبت ارزیابی  گذشته می

ها كاهش خفیف  درصد شركت 2، چرا كه صرفاً كرد

ها افزایش  درصد شركت 12. فروش را متذكر شدند

درصد  19ده درصدی فروش را مطرح كردند و 

 9ها نیز افزایش نسبتاً خوب فروش را در طی  شركت

های  درصد شركت 19. سال گذشته متذكر شدند

سال  9تحت بررسی نیز نوسانات فروش را در طی 

آمارهای فوق نشان . ریباً ثابت ارزیابی كردندگذشته تق

 .ها از نظر فروش بود دهنده وضعیت مطلوب شركت

ها  درصد شركت 12در ارتباط با بازارهای فروش 

درصد صرفاً  11حوزه فعالیت خود را كل كشور، 

 11های مجاور و تنها  درصد تهران و استان 13تهران، 

ان می دیدند درصد حوزه فعالیت خود را فراتر از ایر

و كشورهای همسایه را جزء بازارهای فروش خود 

علی رغم عملکرد نسبتاً مطلوب . عنوان كردند

هایی  ها از نظر فروش، آمار فوق بیانگر ضعف شركت

در حوزه صادرات و میل ضعیف فعالیت در سطح 

در حالی كه نگاهی به . بین المللی بین شركتهاست

كشورهای  های كوچک و متوسط در وضعیت شركت

درصد  91اروپایی نشان می دهد كه در حدود 

های  بازرگانی خارجی این كشورها توسط شركت

بامدادصوفی، ) كوچک و متوسط انجام می شود

1979.) 

در پاسخ به این سوال كه : مدیریت منایع انسانی

در چه حوزهایی با كمبود مهارت نیروی انسانی 

درصد  11ا حوزه تحقیقات و توسعه ب: روبرور هستید

در جایگاه اول و پس از آن صادرات، فروش و 

بازاریابی، طرح و برنامه و تولید و ساخت محصول 

های  در رابطه با روش. های بعدی قرارگرفتند در رتبه

ها از روش  درصد از شركت 21آموزش منابع انسانی،
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شاگردی برای آموزش منابع انسانی خود -استاد

كارآموزی در خارج  پس از آن. كردند استفاده می

درصد در رده دوم و شركت در  11شركت با 

های آموزشی و سمینارها در رده سوم قرار  كارگاه

شاگردی یکی از بهترین -اگرچه استاد. داشت

های آموزش است، اما رویکرد مدیران به این  روش

دیگری مانند كم هزینه  های علتتر به  روش بیش

حین انجام كار در بودن این روش و ارائه آموزش در 

 . داخل شركت است

از بین : مندی مشتریان سنجش رضایت

های مورد استفاده برای پی بردن به  شاخص

ها از  مندی مشتریان بیش از نیمی از شركت رضایت

 9تنها . ها و تقدیرها استفاده می كردند شکایت  میزان

ها در پی تهیه آماری از مشتریان از  درصد شركت

ها نیز  درصد شركت 19بوده و دست رفته خود 

های مجدد مشتریان و تعداد مشتریان  درخواست

ای از رضایت مشتریان  جدید خود را نشانه

 .دانستند می
درصد از  11:اجتماعی موجود -معض ت انسانی

درصد  17وری ، كاری و پایین بودن بهره ها كم شركت

ها غیبت  درصد شركت 11ها كمبود مهارت،  شركت

درصد حوادث و سوانح كاری را معضلات  2و

كاری و  معضلاتی مانند كم. شركت خود بیان كردند

تواند نشان دهنده  وری و غیبت می پایین بودن بهره

خوب  برایها  ی شركتعدم انگیزه كافی منابع انسان

كمبود مهارت نیز . كار كردن و بالا بردن كارایی باشد

تواند ریشه در مشکلات استخدامی و آموزشی  می

زیرا همان طور كه قبلاً گفته شد بسیاری . داشته باشد

های منابع انسانی  ها برای ارتقای مهارت از این شركت

شاگردی -های سنتی مانند استاد خود صرفاً به روش

 علتبسیاری از این شركت به . كردند بسنده می

های بالا،  حقوق و مزایای بالای متقاضیان با مهارت

توانایی بکارگیری آنها را ندارند، كه این خود باعث 

. شود ها می دامن زدن به مشکل كمبود مهارت شركت

هیچ یک از شركت به اعتصابات و تعارضات صنعتی 

روابط نزدیک  علتبه تواند  اشاره نکردند كه این می

با كارگران  ،مدیران و سرپرستان با یکدیگر و همچنین

ها معمولاً ارتباطات به  زیرا در این گونه شركت. باشد

طور مستقیم، بی واسطه، غیررسمی و بسیار نزدیک 

 .گیرند صورت می
كه   رغم این علی: سایر مشک ت مطرح شده

ترین دایره سازمانی در سطح واحدهای صنعتی  اصلی

متوسط، دایره تولید است و همه چیز حول  -كوچک

به  گوناگونهای  آن شکل گرفته است، اما بررسی

ها و كمبودهای فراوانی در  عمل آمده حاكی از ضعف

در . ارتباط با تولید و فرآیندهای مربوط به آن دارد

تی در این زمینه ها به مشکلا این تحقیق نیز شركت

مانند كمبود مواد اولیه مرغوب و تامین كنندگان 

خرید تکنولوژی، فرسودگی  برایمعتبر، مشکل مالی 

آلات و مشکلات مربوط به  و قدیمی بودن ماشین

 .تعمیرات و نگهداری آنها اشاره كردند

 

 های آماری تجزیه و تحليل -3-1

ها از  هدر ابتدای امر برای تعیین توزیع فراوانی داد

اسمیرنوف استفاده شد و -آزمون آماری كولموگروف

 .ها در قالب فرضیه زیر آزمون شدند داده

از توزیع نرمال پیروی  ها فراوانی داده: فرض صفر

 . كند می
ها از توزیع نرمال پیروی  فراوانی داده: فرض مقابل

 .نمی كند
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 ها دادهآزمون نرمالیتی  -1جدول

خط  رهبری 

 مشی
منابع 

 انسانی
ها و  شراكت فرایندها

 منابع
نتایج 

 مشتری
نتایج 

 كاركنان
نتایج 

 جامعه
نتایج كلیدی 

 عملکرد

 211/1 332/1 111/1 211/1 11/1 727/1 221/1 31/1 212/1 آماره آزمون

 192/1 171/1 311/1 113/1 111/1 133/1 211/1 912/1 133/1 سطح معنی داری

 گوناگونداری بدست آمده برای ابعاد  سطح معنی

 31درصد بود، لذا می توان با اطمینان  1بیش از 

را  گوناگونها در ابعاد  درصد نرمال بودن توزیع داده

 . پذیرفت

ها، از  بنابراین، با توجه به نرمال بودن توزیع داده

آزمون آماری میانگین در قالب فرضیه زیر استفاده شد 

 9های انجام شده در جدول  كه نتایج حاصل از آزمون

 .آورده شده اند

 

 نه معیار مدل           

نه معیار مدل           

با توجه به منفی بودن حد بالا و حد پایین فاصله 

توان ضعف  ، می9 اطمینان آورده شده در جدول

عملکردی در معیارهای رهبری، خط مشی و 

استراتژی، منابع انسانی، نتایج كاركنان و نتایج كلیدی 

در ستون آخر این جدول . عملکرد را نتیجه گرفت

میانگین رتبه اختصاص یافته به هر یک از معیارها 

 چه ره كه این به توجه با. نشان داده شده است

 باشد كمتر معیارها به یافته اختصاص رتبه میانگین

 دهندگان پاسخ نظر از معیار آن تر نامطلوب وضعیت

 رهبری و كاركنان نتایج معیارهای دهد، می نشان را

تر،  برای بررسی دقیق .دارند یتر بیش توجه به نیاز

 1وضعیت زیرمعیارهای هر یک از معیارها در جدول 

 .آمده است

 

 نتایج حاصل از آزمون میانگین -9جدول 

 ابعاد
درجه 
 آزادی

آماره 
 t آزمون

سطح 
معنی 
 داری

تأیید یا  %31فاصله اطمینان 
رد فرض 

 صفر

نتیجه كلی 
 آزمون

میانگین 
 رتبه

 حد بالا حد پایین

 1/1   � رد -17/1 -21/1 111/1 -12/3 91 رهبری

 1   � رد -111/1 -711/1 111/1 -313/7 91 استراتژی و مشی خط

 11/1   � رد -311/1 -321/1 111/1 -212/1 91 منابع انسانی

 29/1   � تأیید -9112/1 1172/1 1211/1 171/1 91 ها و منابع مشاركت

 12/2   � تأیید 1121/1 -2911/1 19/1 -111/1 91 فرآیندها

 32/1   � رد 7717/1 1111/1 113/1 112/1 91 نتایج مشتری

 91/9   � رد -1912/1 -3111/1 191/1 -111/1 91 كاركناننتایج 

 12/2   � تأیید 2112/1 -1121/1 113/1 321/1 91 نتایج جامعه

 79/1   � رد -1211/1 -1223/1 119/1 -211/1 91 نتایج كلیدی عملکرد
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 های تحت بررسی در شركت EFQMوضعیت زیرمعیارهای مدل  - 1 جدول

 زیرمعیارها معیار
وضعیت 

 موجود

انحراف ازحد 

 وسط

 رهبری

-21/1 11/1 های سازمان تعریفی واضح از اهداف كلان و ارزش   

 -1 9 مدیریتی های  مشاركت مدیران ارشد در استقرار، توسعه و بهبود سیستم 

 -39/1 17/9 جامعه نمایندگان و تجاری شركای با همکاری سطح ارتقاء برای تلاش

خط مشی 

و 

 استراتژی

 -11/1 13/9 شناسایی و درک نیازها و انتظارات ذینفعان های سازمان براساس پایه ریزی استراتژی

 -21/1 12/9 عملکردی  جمع آوری اطلاعات اساس پایه ریزی استراتژی و خط مشی سازمان بر 

 1/1 11/1 های سازمان ها و خط مشی تدوین، بازنگری و به روز رسانی استراتژی

 1 1 خود كاری حوزه در سازمانی اهداف به یابی دست یها برنامه با كاركنان آشنایی

منابع 

 انسانی

 -12/1 71/1 های آموزشی مناسب برای ارتقاء سطح مهارت كاركنان  وجود برنامه 

91/1 ارتباط با كاركنان       91/1 

11/9 میزان مشاركت كاركنان    21/1- 

17/1 تقدیر ، تشویق و توجه به كاركنان   79/1- 

ها  شراكت

 و منابع

9/9 های پیشگیرانه بمنظور بهبود و مدیریت منابع انجام فعالیت   7/1- 

17/9 های جدید در تولید محصولات  استفاده از تکنولوژی  39/1- 

 فرایندها

1/1 مدیریت ارتباط با مشتری و تلاش برای ارتقاء آن  19/1 

 -1 9 جمع آوری اطلاعات در رابطه با تامین كنندگان ، مشتریان

 1 1 بهبود فرایندهای شركت به منظور كسب رضایت و ایجاد ارزش افزوده 

17/9 وجود روشی برای درک نیازها و انتظارات مشتریان   39/1- 

نتایج 

 مشتری

11/1 نظرسنجی از مشتریان  11/1 

 1 1 بکارگیری نتایج نظرسنجی در طراحی محصولات

17/1 تحویل و پشتیبانی محصول  17/1 

نتایج 

 كاركنان

21/9 ها كاركنان دریافت نظرات و دیدگاه  13/1- 

13/9 بکارگیری نتایج حاصل از نظرسنجی كاركنان  21/1- 

12/9 میزان رضایت كاركنان  11/1- 

نتایج 

 جامعه

11/1 هایی برای حفظ منافع جامعه، رعایت الزامات زیست محیطی انجام فعالیت  11/1 

1/1 ضایعات و استفاده از مواد قابل بازیافتكاهش هایی برای  انجام فعالیت  1/1 

92/9 ها تخصصی برقراری ارتباط با انجمن  21/1- 

نتایج 

كلیدی 

 عملکرد

11/1 روند رو به رشد نتایج كلیدی  11/1 

 1 1 مقایسه سال به سال نتایج خود

27/9 اندازه گیری عملکرد فرایندهای اصلی  19/1- 

1/1 حاصل از فرایندهای اصلیروند رو به بهبود نتایج   1/1 

12/1 مقایسه نتایج با رقبا  11/1- 
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در معیار رهبری، زیرمعیار ارائه تعریفی واضح از 

های سازمانی وضعیت  اهداف كلان و استراتژی

. ترین فاصله را داشت موجود با وضعیت مطلوب بیش

مشاركت مدیران در بهبود دو زیر معیار دیگر، یعنی 

های مدیریتی و ارتباط با نمایندگان جامعه و  سیستم

در . شركای تجاری نیز با سطح مطلوب فاصله داشتند

بودن میانگین  1استراتژی كمتر از   مشی و  حوزه خط

نمره برخی از زیر معیارها نشان دهنده ضعف 

ها سازمانی بر اساس  ریزی استراتژی ها در پایه شركت

ع آوری اطلاعات عملکردی و شناسایی و درک جم

 .نیازهای ذی نفعان بود

 مواردی مانند معیار منابع انسانی زیرمعیارهای در

 سطح ارتقاء برای آموزشی های برنامه وجود

 تقدیر و كاركنان مشاركت میزان كاركنان، یها مهارت

 زیادی فاصله مطلوب وضعیت تا كاركنان به توجه و

ها و  ماهیت این شركت علتبه  ولی .داشت وجود

سطح پیچیدگی پایین، ارتباط با كاركنان در سطح 

توانند از آن  خوبی قرار داشت كه مدیران ارشد می

در معیار . برای تغییر نگرش كاركنان استفاده كنند

 تأمین مشکلات ترین عمده از ها و منابع یکی شراكت

 در ها شركت از بسیاری. بود نیاز مورد مالی منابع

 یها گذاری سرمایه برای نیاز مورد مالی منابع تامین

 و تحقیقات زمینه در گذاری سرمایه مانند بلندمدت

 های گذاری سرمایه و تکنولوژی خرید توسعه،

 با انسانی نیروی استخدام و آموزش مانند مدت كوتاه

 ها در در معیار فرآیندها، شركت. بودند مواجه مشکل

 و كنندگان تأمین با مربوط اطلاعات آوری جمع زمینه

 برای جامع روشی از استفاده ،همچنین و مشتریان

 ،بودند ضعیف مشتریان انتظارات و نیازها درک

 اساس بر ها شركت این از بسیاری كه ای گونه به 

 گارانتی دوره از حاصل یها داده و مشتریان شکایات

 خود مشتریان مندی رضایت و وفاداری سنجش به

 فرایندها از بسیاری در ،این بر علاوه. پرداختند می

 و بازاریابی و فروش فرایند توسعه، و تحقیق مانند

 .بودند روبرو مشکل با نیز محصولات صادرات

كارگیری ه ها در ب در معیار نتایج مشتری، شركت

برقراری ارتباط با مشتری و  برایمند  روشی نظام

زیرا درک نیازها و انتظارات مشتریان ضعیف بودند، 

بیشتر به اطلاعات حاصل از سیستم فروش خود 

جمع  برایبسنده كرده و از روش سیستماتیکی نیز 

كمبود مهارت در . كردند آوری اطلاعات استفاده نمی

بسیاری از فرآیندها مانند تحقیق و توسعه، فروش و 

بازاریابی و صادرات محصولات از دیگر مشکلات 

 نظرات دریافت كناندر معیار نتایج كار. ها بود شركت

 گوناگون موضوعات مورد در كاركنان های دیدگاه و

 میزان به آموزش و پاداش كار، محیط مانند سازمانی

 سطح با كاركنان رضایت و گرفت می صورت كمی

در حوزه نتایج جامعه  .داشت زیادی فاصله مطلوب

 . ها با كمترین میزان مشکل مواجه بودند شركت

تر آنها به دنبال این بودند كه وجهه بیش ،در واقع

میزان ارتباط با  ولی. مناسبی در جامعه داشته باشند

ها  های تخصصی و عضویت در این انجمن انجمن

در حوزه نتایج . وضعیت چندان مناسبی نداشت

ها فروش خود  كلیدی عملکرد، بسیاری از این شركت

. های اخیر رو به رشد عنوان كردند را در طی سال

های دیگر مانند مقایسه نتایج خود با  به زمینه یول

سازمان رقیب، مقایسه سال به سال نتایج خود و 

 .تفسیر آن توجه چندانی نداشتند
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  برای پاسخگویی به سوال دوم تحقیق و تعیین وزن

از روش آنتروپی شانون  EFQM معیارهای مدل

در این روش ابتدا باید جدول فراوانی . استفاده شد

در جدول فراوانی . تشکیل شود 1مطابق با جدول 

، بیان شده از 1های با مقدار كمتر از  تعداد پاسخ

های هر معیار  سوی هر پاسخگو، به عنوان فراوانی

عنوان مثال اگر پاسخ دهنده   به. شود شمارش می

ر مقوله رهبری از بین سوالات مطرح شده د 1شماره 

 بدهد  1سوال پاسخی با مقدار كمتر از  1به 

 F11  شود می 1برابر با. 
 

 ها برحسب پاسخگو فراوانی مقوله -1 جدول

 مقوله

 پاسخگو
      ú     

1         ú      

2         ú      

. 

. 

. 

. 

. 

. 

. 

. 

. 

. 

. 

. 

. 

. 

. 

          ú      

  
محاسبه      یک 1جدول شماره     برای هر

 1های كمتر از  شود كه نشان دهنده احتمال پاسخ می

 : ام است jدر مقوله  امi پاسخگوی

    
   

    
 
   

    
            
         

          (1)  

       است و     مقدار نرمال شده    
    

توان آنتروپی را  می     س از مشخص ساختنپ.

آنتروپی در تئوری اطلاعات شاخصی است . شرح داد

وسیله یک توزیع ه گیری عدم اطمینان كه ب برای اندازه

 .شود احتمال بیان می

  :شود این عدم اطمینان به صورت ذیل نوشته می 

                           

 

   

 

     (1) 

یک ثابت مثبت است به منظور   به طوری كه

       تأمین

میزان عدم اطمینان موجود در مفهوم یک پیام كه با 

نشان داده می شود به صورت زیر محاسبه    

 :(1939سیف برقی و یزدانی فرد، ) شود می

                                      
   

   =1  31=0.67       
 

      (9)   
سپس ضریب اهمیت هر معیار با استفاده از رابطه 

 :شود زیر محاسبه می

   
  

   
 
   

                                              (1)  

توان معیارهای مورد نظر  می  كه با توجه به بردار 

 .دبندی كر رتبه 2جدول را به صورت 

معیار خط مشی و استراتژی با ضریب  ،نابراینب

در اولویت اول بهبود، معیار نتایج 117/1اهمیت 

در اولویت  112/1كلیدی عملکرد با ضریب اهمیت 

 111/1معیار منابع انسانی ضریب اهمیت  دوم بهبود،

در اولویت سوم بهبود و معیار نتایج كاركنان در 

معیارهای رهبری، . اولویت چهارم بهبود قرار دارند

ها و منابع، نتایج مشتری و نتایج  فرایندها، مشاركت

های پنجم تا نهم بهبود قرار  جامعه نیز در اولویت

 .گیرند می
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 بحث -4

در این بخش به تفکیک معیارهای مدل تعالی 

نتابج به دست آمده بحث شده  EFQMسازمانی 

است، راهکارهایی برای بهبود ارائه شده و در انتها نیز 

 .است های مسئول ذكر شدهپیشنهادهایی برای سازمان

های ضعف را  در معیار رهبری یکی از علت 

ها عنوان  توان پر مشغله بودن مدیران این شركت می

مدیران ارشد به غیر از شغل اصلی خود . كرد

معمولاً دو یا سه شغل دیگر را نیز بر ( مدیریت عامل)

عهده دارند، این موضوع علاوه بر این كه بیانگر 

به آنها  مشکلات استخدام خبرگان و تفویض اختیار

تواند به  از سوی مدیران صنایع كوچک است، می

ای كه نتوانند به نحو  ضعف مدیریتی آنان به گونه

. شایسته، به وظایف اصلی خود عمل كنند، منجر شود

یکی دیگر از دلایل ضعف در این معیار را نیز 

. های مدیریتی دانست توان ضعف در مهارت می

رادی كارآفرین ها اف بسیاری از مدیران این شركت

های مدیریتی مهارت و تخصص  هستند كه در زمینه

 بعد در شده مطرح مشکلات به توجه با .دارند

 ها شركت تأسیس بدو در شود می پیشنهاد رهبری

. شود گذرانده حسابداری و مدیریتی یها دوره

 چنین كه مدیرانی از دسته آن برای الخصوص علی

 طرف از تواند می ها آموزش این. ندارند تخصصی

  .شوند ارائه بازرگانی اتاق یا كارفرمایی یها اتحادیه

ها با در معیار خط مشی و استراتژی، بنگاه

 ها  ریزی استراتژی مشکلاتی مانند ضعف در پایه

نفعان و  براساس شناسایی و درک نیازهای ذی

براساس اطلاعات عملکردی، عدم آشنایی كاركنان با 

. در حوزه خود روبرو بودند های راهبردی برنامه

 فروش از ها بخشیاین بنگاه شود بنابراین، توصیه می

 گذاری سرمایه توسعه و تحقیقات بخش در را خود

 طور به هایشان برنامه وها  سیاست با ارتباط كنند، در

بپردازند  اطلاعات آوری جمع به منظم و سیستماتیک

 اعضا سایر با مشاوره و رسانی اطلاع منظور و به

 هایشان اجرای برنامه و تدوین جهت در و شركت

در .كنند برگزار دائمی و منظم صورت به را جلساتی

توان كم  معیار منابع انسانی علت ضعف شركت را می

توجهی به استخدام و آموزش به عنوان دو فعالیت 

در حیطه آموزش، . مهم مدیریت منابع انسانی دانست

شاگردی برای آموزش  -ها از روش استاد شركت اكثر

. كنند و افزایش مهارت نیروی انسانی خود استفاده می

این روش ممکن است در سطوح عملیاتی جوابگو 

باشد، ولی برای سطوح بالاتر سازمانی، آموزش 

های كاركنان و  مدیران و همچنین تغییر نگرش

 در حیطه. فرهنگ سازمانی اصلاً روش مناسبی نیست

استخدام نیز به علت مشکلات مالی، در استخدام 

های بالا با مشکل روبرو هستند، كه  افراد با مهارت

وری پایین منجر  تواند به كمبود مهارت و بهره می

 EFQMمدل  های معیارهای رتبه -2 جدول

نتایج كلیدی 

 عملکرد

نتایج 

 جامعه

نتایج 

 كاركنان

نتایج 

 مشتری
 فرآیندها

شراكتها 

 و منابع

منابع 

 انسانی

 خط مشی

 و استراتژی
 معیار رهبری

371/1 219/1 31/1 21/1 391/1 391/1 322/1 329/1 317/1    

112/1 1/1 111/1 111/1 111/1 111/1 111/1 117/1 119/1    

 رتبه 1 1 9 7 2 2 1 3 1
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 از با استفاده ؛شود ها توصیه می لذا به شركت .گردد

 نقاط كردن برجسته و استخدامی تر پیشرفته یها روش

 قابلیت مثلاً) كوچک یها سیستم در كردن كار قوت

 یا گوناگون های مهارت سریع خیلی فراگیری

 ارتباطات و غیررسمی ساختارهای در كاركردن

مشکل خود در زمینه جذب نیروی كار ( شغلی تر غنی

های دیگری  به توصیه. ماهر را تا حدی برطرف سازند

 و دهی پاداش منظور به مدونی سیستم مانند ایجاد

 آموزش سیستم كاركنان، به كارگیری انگیزه افزایش

 لازم بودجه دانش آنها، تخصیص سطح ارتقا منظور به

 نوعی عنوان به آموزش فرایند به آموزش، برای

 نگریسته شود، انجام برنامه با باید كه گذاری سرمایه

 و كاركنان مشاركت منظور به جلساتی شود، برگزاری

اشاره  آنان، می توان یها دیدگاه و نظرات دریافت

 .كرد
 و نظرات در معیار نتایج كاركنان، دریافت

 گوناگون موضوعات مورد در كاركنان های دیدگاه

 میزان به آموزش و پاداش كار، محیط مانند سازمانی

 نیز كاركنان رضایت میزان و گرفت می صورت كمی

 از مشکلاتی. داشت زیادی فاصه مطلوب سطح با

 برای مناسب آموزشی یها برنامه وجود عدم قبیل

 سیستم وجود عدم و كاركنان یها مهارت ارتقای

 نارضایتی دلایل از تواند می دهی، پاداش برای مدونی

رضایت،  بر موثر یها شاخص تعیین .باشند كاركنان

 رضایت میزان كاركنان، سنجش انگیزش و مشاركت

 از حاصل نتایج كارگیریه كاركنان، ب انگیزش و

توانند به  كاركنان می انگیزش و رضایت سنجش

به  .در این زمینه مطرح شوند عنوان راهکارهایی

ارائه : توان پیشنهادهایی مانند های مسئول می سازمان

مانند  گوناگونهای  های مالیاتی در زمینه مشوق

های  آموزش، ارتقاء فناوری و در زمینه هزینه

ها، كمک به ارتقاء  بازاریابی و شركت در نمایشگاه

ی مدیریت كیفیت، آگاه كردن صنایع از ها سیستم

های صنعتی، اصلاح ساختارهای مالی  مزایای خوشه

دهنده ضمانت وام مانند  از طریق ایجاد موسسات ارائه

موسسات بیمه، ایجاد موسسات ارائه دهنده خدمات 

 .ارائه كرد( بازاریابی، فنی و مدیریتی)ای مشاوره

یابی تاكنون تحقیقاتی زیادی در زمینه عارضه

های كوچک و سازمانی و هم چنین در زمینه بنگاه

متوسط به طور جداگانه انجام گرفته است اما تحقیقی 

های  یابی در بنگاه مشابه با تحقیق حاضر، كه به عارضه

كوچک و متوسط بپردازد وجود نداشت و از این بعد 

 . آید تحقیق حاضر كاری جدید به حساب می

 گيری نتيجه -5

با هدف شناسایی موانع و  ،حاضردر تحقیق 

بندی ، اولویتهای كوچک و متوسطمشکلات بنگاه

های نیازمند بهبود عملکرد در قالب مدل تعالی حوزه

ابتدا در بعد نظری به بیان مطالعاتی از سه سازمانی 

یابی  های كوچک و متوسط، عارضه منظر بنگاه

سپس با . سازمانی و تعالی عملکرد پرداخته شد

سعی شد تحلیل داده  گوناگونهای روش اده ازاستف

به سوالات اصلی تحقیق پاسخ داده شود و 

  .شود به منظور بهبود عملکرد ارائه  راهکارهایی

در پاسخ به سوال اول تحقیق كه در پی شناسایی 

ترین نتایج بود، عمده EFQMمشکلات در قالب مدل 

ضعف در توان شناسایی مشکلاتی مانند را می

های مدیریتی، وجود مشکلات مالی برای  تمهار

گذاری در زمینه تحقیقات و توسعه، خرید  سرمایه

تکنولوژی، آموزش و استخدام نیروی انسانی با 
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مهارت بالا، عدم استفاده از روشی جامع برای درک 

نیازها و انتظارات مشتریان، كمبود مهارت در 

 فرایندهایی تحقیق و توسعه و بازاریابی و صادرات

ی تخصصی و ها محصولات، ارتباط ضعیف با انجمن

های انجام گرفته تحلیل. عدم عضویت در آنها دانست

معیارهای خط و بندی معیارهای مدل، برای اولویت

مشی و استراتژی، نتایج كلیدی عملکرد و منابع 

. داد های اول تا سوم قرار در اولویت را انسانی

 :ی از قبیلهایی كه ما را به راهکارهایاولویت

گذاری در بخش تحقیق و توسعه، افزایش  سرمایه

های همتراز، مدیریت و  سطح همکاری با سازمان

های مدیریتی  توسعه منابع انسانی، گذراندن دوره

 .سازدرهنمون می مدیران ارشدتوسط 

روی این  های پیش ترین محدودیت مهم :هامحدودیت

عدم وجود یک پایگاه اطلاعاتی توان  تحقیق را می

كننده  های دریافت مناسب و جامع در رابطه با بنگاه

، عدم همکاری موسسات متولی  3111ایزو گواهینامه 

چنین عدم همکاری و هم اعطای گواهینامه استاندارد

 .بیان كردهای كوچک و متوسط  مدیران بنگاه
 

 : های آتیپيشنهادهایی برای پژوهش

بررسی تحقیق حاضر دارای بنگاههای مورد  •

اما در عمل در  بودند 3111گواهینامه ایزو 

حیطه مباحث كیفیتی و مدیریتی با مشکلات 

زیادی روبرو بودند، بنابراین، به محققان آتی 

گیری میزان اثربخشی  شود به اندازهیشنهاد میپ

ریت كیفیت در صنایع كوچک و های مدی نظام

 متوسط بپردازند؛

یابی مانند مدل  های عارضه ر مدلاستفاده از سای •

ویزبورد و مقایسه با نتایج حاصل از استفاده از 

 ؛EFQMمدل 

شناسایی عوامل موثر بر موفقیت و شکست  •

ها كوچک و متوسط در ورود به  شركت

 بازارهای بین المللی؛

های كوچک  شناسایی نقاط ضعف و قوت بنگاه •

 .SWOTو متوسط با استفاده از تحلیل 
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