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  بهبود مستمر با نوآوري

تأثير روش تركيبي بهبود مستمر و نوآوري در توسعه 

  هاي ايراني سازمان

  
  

  1مجتبي مالي

  2حسين ترابي

  3زكرمنصور گ

  مقدمه

اصلي   اقداماتاز  طولاني، به فهرست نام ببريمرا  رانيمد فيوظا مياگر بخواه
 يبند دستهتوان  مي ييها در چارچوبرا  هااز آن ياريكه بس يابم يمدست  و فرعي

اند كه  كرده مطرحرا  هايي يهنظر ،اساس نيبر هم تيريدانشمندان علوم مد. كرد
 رفتهيپذ يها يهنظر نياز ا يكي. است فيوظا نيا يبند ، دستهنهاكاربرد آ مترينمه

: كند يمبيان گونه  نيرا ا رانيمد فيوظا مهمتريناست كه  4وليفا هينظر ،شده
  . يهماهنگ ،9، نظارت و كنترل8يزي، برنامه ر7يسازمانده، 6يو رهبر 5تيهدا

لحاظ با توجه به  وليفا هيحوزه وجود دارد، اما نظر نيدر ا زين يگريد يها يهنظر
از  يكيتاكنون به عنوان  و در عين حال، نقد اصولي آنها، لوريت يها دگاهيكردن د
فارغ از . شده است رفتهيپذ رانيمد فيو حوزه وظا تيرياصول در علم مد نيمعتبرتر

 مترينرا به عنوان مه وليوجود دارد، اصول فا حوزه نيكه در ا ييها دگاهيد ريسا
از نگاه . ميكن مي ينياصول را بازب نيا ي،زنيكا دگاهياز دو  ميريپذ مي رانيمد فيوظا
 بهبود و جاديا ،كه اول شود يم يبند ميتقس يدو دسته اصل هب تيريمد فيوظا ،زنيكا

آباد يدانشگاه آزاد اسلامي، واحد عل. 1
كتول، باشـگاه پژوهشـگران جـوان،

   آباد كتول، ايران يعل
Mojtaba_Mali@yahoo.com  

آباد يدانشگاه آزاد اسلامي، واحد عل. 2
پژوهشـگران جـوان،كتول، باشـگاه  

  آباد كتول، ايران يعل
عضـو هيئت علـمي دانشــگاه آزاد. 3

آبــاد كتــول، ياســـلامي، واحــد علــ
  آباد كتول، ايران يعل

4. Fayol 

5. Directing 

6. leadership 

7. Organizing 

8. Planning 

9. Controlling & Monitor 
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 فقط ،ريجا منظور از مدنيدر اشايان ذكر است كه . است ايجادشدهحفظ بهبود  ،دوم
 يانجام كار تيكه در سازمان مسئول يو هر فرد ستين يو يو سازمان يرسم گاهيجا
  . شود يم در نظر گرفته كننده آن كار اداره اي ريدارد، مدبر عهده را 

 است، 1كايزن بهبود مستمرمنظور از : معني اصلي واژه كايزن ساده و گوياست
: شود يمشامل كاركنان و كارگران را  ،يعني مديران ،افرادهمه بهبود مستمري كه 

اصل استوار است كه شيوه زندگي شغلي، اجتماعي، و  بر اينفلسفه كايزن 
و  ها هيفرهنگ كايزن و تعامل آن در بين لا. بهبود يابد تهبايد پيوسانسان گي خانواد
و ، مختلف اجتماعي در ژاپن باعث شده است تا كارخانه به دانشگاه يها سازمان

كارگر  يها دهيكارگر از مدير بياموزد و مدير از ا ه تبديل شود،دانشگاه به كارخان
 حوزهبه  ،شد و به جاي نشستن در برج عاجپژوهشگر لباس كار بپو. مند گردد بهره

بهبود كار خويش بپردازند و درباره فكر تبه  ،توليد يها توليد بيايد و فعالان صحنه
كه حتي يك  شود يكايزن در اين جمله خلاصه م راهبردپيام . به پژوهش رو آورند

 .كردسازمان يا شركت سپري  يها روز را نبايد بدون ايجاد بهبود در يكي از بخش
، بر ميكن يملاحظه م زين وليفا يها دگاهيآن را در د نمودكه  يلوريت تيريمد در

نظام  نيدر ا. شود تأكيد مي شتريب يو وحدت فرمانده يمراتب سلسله يسازمانده
 نييگزارش از پا عرضهبه صورت صدور دستور از بالا و  ي، ارتباط سازمانتيريمد
  .وجود دارد يكار افق ميو تقس يعمود يتيريدر سازمان سطوح مد. شود يم فيتعر

تا آنجا كه به مشتري مربوط «: ديگو يآقاي هوندا از شركت هوندا موتور م
كيفيت چيزي است كه يك محصول آن را دارد يا آن را ندارد و در اين  ،شود يم

همچنين معتقد است كه نقش وي . »هم وجود ندارد يا انهيهيچ راه م ،مورد
 راهبرد .است تلاش مستمر براي توليد محصولات بهتر با قيمت كمتر ،مديريت

  .كند يبراي تحقق اين هدف فراهم مرا  نگر كلديدگاه  ،كايزن
داخلي  هايو روند ها منظابهبود  يها وشمديران ژاپني پيوسته در پي يافتن ر

روابط نيروي كار و مديريت  مانند ييها حوزهشركت هستند و كايزن را در 
 ،مديران مياني. دكنن يكنندگان كالا اعمال م بازاريابي و روابط عرضه يها روش

اين موضوع . كنند يكارگران نيز فعالانه در كايزن مشاركت مو ها  سرپرستان كارگاه
كه اگر كارها هميشه به يك منوال انجام  شود يهمواره به مهندسان ژاپني گوشزد م

 Continual Improvement .1  .پيشرفتي حاصل نخواهد شد د،شو
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كايزن شيوه تفكر . كيد بر روند استأت ،بااهميت كايزن يها يكي ديگر از جنبه
 يها مديريتي را خلق كرده است كه حامي و مشوق تلاش نظامروندگرا و 

مديريت غربي كه كار افراد را  نظامبا  نظاماين . است روندگراي افراد براي بهبود
هيچ پاداش و  ،كاركنان يها و براي تلاش سنجد يله ماساس نتايج حاص بر فقط
  .بسيار تضاد دارد ،رديگ يدر نظر نم يا زهيجا

 به منظورچرخه دمينگ را كه يكي از ابزارهاي مهم كنترل كيفيت  ،پروفسور دمينگ
مشهور است  نيز PDCAكه به  كرد را در ژاپن ارائه ،شود يبهبود مداوم محسوب م

)plan - Do - check - Act (آنچه در  در مقايسه باكنترل نتيجه  اجرا، ،به معناي طراحي
رفع نواقص و  به منظوراقدام اصلاحي  ،بيني كرده بوديم و در نهايت طراحي پيش

البته اين . ابدي يو محصول هميشه بهبود م شود يدوباره تكرار م چرخهاين . خطاها
محصولي كه يك زيرا  ،ندك يرو به بالا حركت م ،چرخه در اصل حول يك استوانه

كيفي در رتبه بالاتري قرار دارد و نواقص  است، به لحاظدور اين چرخه را طي كرده 
در طرز تفكر ژاپني  يابد،وقفه ادامه  بي بايداين اعتقاد كه بهبود . است  آن رفع شده

اگر مردي براي سه روز از انظار : ديگو يالمثل قديمي ژاپني م يك ضرب .ه داردريش
ايجاد يراتي در او يدوستانش بايد به دقت به او نگاه كنند تا ببينند چه تغ ،ب باشدغاي

ظرف سه روز تغيير  ديبا به اين معني است كه اين شخص  موضوع،اين . است شده
  .كرده باشد و دوستانش بايد آنچنان دقيق باشند كه اين تغييرات را تشخيص دهند

ژاپني ناگزير بودند كه فعاليت خود  يها بيشتر شركت ،پس از جنگ جهاني دوم
مقابله كارگران ژاپني هر روز با مشكلات جديدي  مديران و. را از صفر شروع كنند

ها به  ادامه فعاليت شركت. آوردند نيز به دست ميجديدي  يها شرفتيو پكردند  يم
مردم ژاپن  1كايزن به روش زندگي ،بدين ترتيب .منوط بود آنها پيشرفت بي پايان

  .بديل شدت
به رونق مفهوم كايزن  ،متعددي يها و روش بود كه ابزار ها ياقبالي ژاپن خوش از

مانند متخصصاني ، 1960و اوايل دهه  1950در ژاپن ياري رساند و در اواخر دهه 
و  ها منظابسياري از مفاهيم  ،اين با وجود .را مطرح كردندآن دمينگ و جوران 

 گيرد، ميژاپن مورد استفاده قرار  ابزارهاي جديدي كه امروزه به طور گسترده در
و كنترل  2، كنترل كيفيت آماريتو به بهبود كيفي يافتتوسعه  ها يبعدها توسط ژاپن

  .منجر شد 1960در دهه  3كيفي جامع

1. Existence Style 

2. Statistic Quality Control 

3. Comprehensive Quality Control 
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   رانيبهبود مستمر در ا خچهيتار

و سازمان ) NIPO( رانيا يور بهره يسازمان مل ي، با هماهنگ1379در سال 
به مدت پنج  ي،عمل زنيكا يبا عنوان كارگاه آموزش يا ، دوره)APO( ايآس يور بهره

تصور  يآن روز كس. شدبرگزار  زدياستان  يصنعت ياز واحدهابرخي  يروز برا
در  يور رههبهبود ب يبرا ييالگو يمعرف يبرا يكارگاه سرآغاز نيكه ا كرد ينم

و معاون  زنيمشاور كا ،دايوشي يچيشوئ ،كارگاه نيمدرس و مشاور ا. شودكشور 
 يندهااياز فر يبخش كه در آن روزه كارگاه پنج نيا. موتورز بود سانياسبق شركت ن

مورد و ديد گركننده به عنوان نمونه انتخاب  شركت يصنعت يواحدها يكار
مؤثر  اريبس يطيمسائل مح دربارهنگرش كاركنان  رييدر تغ گرفت،قرار بازنگري 

را  يبعد يها طرح يبلافاصله اجرا ،رانيا يور بهره يكه سازمان مل يبه طور بود،
را  دايوشيكه  يكسان نينخست. در دستوركار خود قرار دادكشور  يها استان ريدر سا

كردند، كارشناسان  يهمراه يشرق  جانيروزه در استان آذربا پنج يموزشآدر كارگاه 
بهبود  يها فعاليتو ادامه  زنيكا يگذار اجرا هيسازمان بودند كه بعدها خود پا نيا

  . صنعت و خدمات شدند يها در بخش
طرح چرخه  يرا با اجرا يزنيبهبود كا ،رانيا يور بهره ي، سازمان مل1381در سال 

بار  نينخست يو براكرد  استان كرمان آغاز يدولت سازمان پنجدر  ي،ور بهره تيريمد
  . وارد كرد يدولت يها سازمان به ويژهحوزه خدمات و در را  زنيدر كشور، كا
و  يمختلف صنعت يها در بخش) زنيكا(خداوند، بهبود مستمر  ياري ااكنون ب

توسعه  ر فراينددخود  يمنزلت واقعبه تدريج به و  است كشور، آغاز شده يخدمات
 تيسااز طريق اندركاران بهبود مستمر در كشور،  دست. دابي ميكشور دست 

 . خواهند داشتبا هم ارتباط متقابل و تبادل اطلاعات  IRAN KAIZEN يكيالكترون

  مفاهيم بنيادين تعاريف و

  زنيكا

به سمت  رييتغ به معنياست كه  يمفهوم ژاپن كياز  يا دو كلمه يبيترك زنيكا
فلسفه استوار  نيبر ا زنيكا ،در واقع. است يجيبهبود مستمر و تدر ايشدن   بهتر

 اي يانفجار راتييبه دنبال تغكه  ستيها لازم ن بهبود در سازمان جاديا ياست كه برا
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و مداوم باشد،  وستهيپ اينكهبه شرط  ،اصلاح اي، بلكه هر نوع بهبود ميباش يناگهان
  . آورد پديد ميها  را در سازمان يور بهره يارتقا

  KAI + ZEN = KAIZEN از مشاركت كاركنان يريگ با بهره يجيبهبود مستمر و تدر
  
  
  
  
  
  
  
  
  

  گيري از مشاركت كاركنان بهرهو تدريجي با  بهبود مستمر): 1(نمودار 

  

  ينوآور

  :شده است كيتفك ريمعادله ز اب ياختراع از نوآور اي تيخلاق تيماه

  ينوآور= مفهوم + اختراع + انتفاع 
  

توجه به  است كه با يا دهيا بيانگر فوق، كلمه مفهوم يدر معادله نوآور
. است ديجد ،دانش انباشته شده ايآن فرد، دپارتمان، سازمان  يچارچوب مرجع

كلمه انتفاع بر به  ،تحقق يافته باشد كه جديدي است ده، بيانگر هر ايكلمه اختراع
 رييو تغ يدر مورد نوآور. اختراع دلالت دارد كيدست آوردن حداكثر استفاده از 

 كي يشغل تيبه بهبود رضا تواند يم رييتغ ،مثال يبرا. وجود دارد ييها تفاوت زين
 شاملفرد را  كياز  شيب ي،نوآورنتيجه و تأثير كه  يفرد اطلاق شود، در حال

 بارهدر يگريدر پژوهش د. كننده آن استجاديا ،دپارتمان أيآن و ر ريثأو ت شود يم
. دارداست كه با گذشته تفاوت  يزيچ هر جاديا رييكه تغفن بيان شده است  رييتغ

 ها ينوآورهمه رو،  نياز ا. سازمان است يبرا ي جديدها دهيا جاديا ياما نوآور

 بهبود

 اضافه كردن مورا ادغام موري حذف مودا

  كايزن

 )بهبود تدريجي(

  كاكوسين

 )تحول(
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  جهينت رييتغ. ستين ي، نوآوررهاييتغ همهكه  يباشد، در حال رييتغد بيانگر توان يم
و  ي، نوآورتيخلاق انيارتباط م نشهمكاراوبر و  .است يو نوآور تيخلاق ندايفر
 يها و تفاوت تيماه بارهدر ياريبس آرايكردند؛  ميترس )2(نمودار  دررا  رييتغ

  :معتقدند كه زين سندگانينوبرخي  .است شدهبيان ها  واژه نيا ياساس
  
  
  
  
  
  

  
  
  
  

 رابطه خلاقيت، نوآوري و تغيير): 2(نمودار 

  
 جاديا ايروش منحصر به فرد  كيدر  ها دهيا بيترك ييتوانا يبه معنا تيخلاق •

 .هاست دهيا نيب يوستگيپ

 . است ديمفهوم جد ايفكر  كي جاديا يبرا يذهن يها ييتوانا يريبكارگ تيخلاق •

 يها آن به محصول، خدمات و روش ليخلاق و تبد دهياخذ ا نديفرا ينوآور •
 . است اتيعمل ديجد

. است تياز خلاق ينو ناش يها شهين افكار و اندكرد يو كاربرد يعمل ي،نوآور •
اطلاعات به آن، و در  ديآ ياطلاعات به دست م تي، در خلاقنوآوري
  . شود يگوناگون عرضه م يها صورت

اتخاذ  ي، اما نوآوراشته باشداست كه با گذشته تفاوت د يزيچ هر جاديا رييتغ •
 بيانگرا ه ينوآورهمه ، نيبنابرا. است ديسازمان جد ياست كه برا ييها دهيا

  . ستين ي، نوآوررهاييتغهمه اما  است، رييتغ

  :نوآوري فني

  محصول

  خدمت

  يندافر

  

  :تغيير سازماني

  ها سياست

  ساختار

  نگرش

 رفتار

  :خلاقيت

 فردي و سازماني
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  اهداف

بهبود  يها تيكه در فعال رود يكاركنان انتظار مهمه كايزني، از  يها طرحدر 
   :هاي ذيل مشاركت داشته باشند فعاليت نظير ،مستمر

  . حذف شود ديبا) Muda( ،كند ينم ديتول يارزش ا كهز نهيهز يها تيفعالهمه  •
) Muri( ،شود يانجام م يمواز طوربه  ي،گريد يدر جا يكه به شكل ييها تيفعال •

  . گردد قيتلف گريكديبا 
 است خدمات لازم يفيو بهبود سطح ك ليتكم يكه برا ييها تيآن دسته از فعال •

)Mura (3نهضت  ايحركت  نيا. سازمان افزوده شود يها تيبه فعالMu  بنيان 
  . دهد يم ليرا تشك) يعمل زنيكا( زنيگمبا كا ياقدامات كارگاه آموزش

بلكه مفهومي است كه تفكري عملياتي و اجرايي را  ،ايستا نيستاي  نظريهكايزن 
  . كند يالقاء م

  يزنيابعاد كا

  بهبود مستمر و مديريت

  :1نگهداري و بهبود. است شدهمديريت از دو عنصر اصلي تشكيل 

، مديريت فناوريبخش استانداردهاي موجود در  تداوم يها تينگهداري به فعال
ه كه براي بهبود اين استانداردها باست تدابيري نيز بهبود . شود يو عمليات اطلاق م

  . شود يكار گرفته م

  و نوآوري  بهبود مستمر

 اء و رشد وهر شركت يا سازماني براي بق. است كايزن و نوآوري به معنيبهبود 
در  ئيكايزن به اصلاحات جز. ز كايزن و نوآوري استفاده كندا خود، بايدپيشرفت 

و نوآوري به اصلاحات كلي در  2وقفه بي يها از طريق تلاش ،وضع موجود
ديد يا تجهيزات ج فناوريوسيع در  3گذاري موجود از طريق سرمايه يتوضع

اساس  بر يو نوآور زنيكا ينگهدار يبند طبقه ،)3(نمودار در . شود ياطلاق م
  .شود يم ملاحظهروش تركيبي آن  )4( نموداردر و  يژاپن تيريبرداشت مد

  

1. Improvement Maintenance 

2. Pause But Effort 

3. Investiture 
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  )نگهداري، نوآوري، كايزن( برداشت مديريت ژاپني از كاركردهاي شغلي ): 3(نمودار 

  
 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

  
  
  

  يو نوآور زنيكاروش تركيبي ): 4( نمودار

  ريدر برابر نوآوبهبود مستمر 

پيشرفت تدريجي : دو نگرش متفاوت وجود دارد ،براي دستيابي به پيشرفت
در مجموع ). 6نمودار) (نوآوري(و پيشرفت مبتني بر جهش بزرگ ) كايزن(

 نوآوري

 كايزن

 نگهداري

 مديريت ارشد 

 مديريت مياني

 ها سرپرست

 كارگران
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غربي به  يها و شركت دهند يپيشرفت تدريجي را ترجيح م ،ژاپني يها شركت
  . نوآوري اعتقاد دارند

عي آن به جالب كايزن، عدم نياز قط يها يژگييكي از و: كايزن همراه با نوآوري
عقل " ،براي تحقق كايزن. است فناورانهپيچيده يا آخرين دستاوردهاي  فناوري

و  فناورينوآوري اغلب به  ،در مقابل. استورد نياز هاي مهمه چيز ،"سليم
ري آوبرداشت اكثر مديران غربي از نگهداري و نو. نياز دارد فراوان گذاري سرمايه

  .نشان داده شده است )5(نيز در نمودار 
  
  
  
  
  
  
  

  )نگهداري، نوآوري( برداشت مديريت غربي از كاركردهاي شغلي ): 5(نمودار 

  
  
  
  
  
  
  
  
  
  
  
  

  نوآوري-جهش بزرگ روش): 6(نمودار 

 مديريت مياني

 نوآوري

 نگهداري

 مديريت ارشد 

 هاسرپرست

 كارگران
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 گاهي. شده است ينيب شيپ زنيكا يبرا ياندك يفضا ي،غرب رانيدر برداشت مد
يافت  تيرياز مد يگرينوع د ،برخوردارند يا شرفتهيپ يكه از فناور يعيدر صنا

ها كار خود را با  گونه شركت نيا .استنشان داده شده ) 7(كه در نمودار شود  مي
 اي هياول يها تيو سپس بر اثركاهش موفق كند يآغاز و به سرعت رشد م تيموفق

 يجز نگهدار، ها  شركت نيبدتردر  .شود يم أييدت زين با همان سرعت ،افول بازار
 ينوآور اي زنيكا يبرا يا زهيانگيي ها شركت نيدر چن .شود ينمانجام  يگريكار د

و  شود يم ليتحم 2و رقابت 1بازار طيشرا قياز طرفقط  رييوجود ندارد و تغ
  .دهد ينممورد توجه قرار را  يهدف خاص تيريمد

  

  
  
  
  
  
  

  كاركردهاي شغلي بر اساس نوآوري ): 7(نمودار 

  )كنترل كيفيت( QC بهبود مستمر و

وجود اند، تعريف  آن پرداختهتعريف  واژه كيفيت، به تعداد كساني كه به براي
دست ه ب ،كه كيفيت چيست يا چه بايد باشد اين خصوص تاكنون توافقي در. دارد

وري  هافراد مختلف از بهر. نيز همين گونه است 3وري هدر مورد بهر .نيامده است
هميشه سوي  ،وري هصرف نظر از مفاهيم كيفيت و بهر .متفاوتي دارند يها برداشت

 ،ديآ يوقتي واژه كايزن به ميان م ،بدين ترتيب .ستديگر اين سكه كايزن بوده ا
، ارزش بهبود را منكر شود تواند ياولاً هيچ كس نم ، زيراشود يموضوع كاملاً ساده م

در هر  .آسان است نيزمعني اين واژه  .به خودي خود براي همگان مفيد است زيرا
به بهبود كيفيت و اين بهبود سرانجام  ،شود زمان و مكاني كه بهبود در كار حاصل 

  . وري منجر خواهد شد هبهر
 أتنش 5است و تشخيص نياز از شناخت مشكل 4تشخيص نياز ،نقطه آغاز بهبود

 نوآوري

 نگهداري

1. Qualification Mart 

2. Rivalry 

3. Productivity 

4. Requirement Specification 

5. Problem Cognition 
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در آن صورت نيازي به بهبود نخواهد  ،اگر مشكلي تشخيص داده نشود .رديگ يم
كايزن بر آگاهي از  ،از اين رو. دشمن شماره يك كايزن است ،رضايت خاطر. بود

پس از  .كند يمعيارهايي براي تشخيص مشكلات ارائه م كيد دارد وأمشكلات ت
كايزن در عين  ،بدين ترتيب. پرداختآن رفع درنگ به  تشخيص مشكل بايد بي

اتحاديه  ،1950در ماه مارس . دشو يمحسوب منيز زدايي  حال روند مشكل
عنوان كنترل كيفيت آماري  با اولين نشريه خود را ،ژاپن ساندانشمندان و مهند

از دمينگ دعوت شد تا براي تدريس كنترل  ،منتشر كرد و در ژوئيه همان سال
 ،برپا شده بودمذكور، اتحاديه  طرف كيفيت آماري در يك سمينار هشت روزه كه از

چندين بار از ژاپن بازديد كرد و در خلال  1950دمينگ در دهه . به ژاپن سفر كند
درباره اين موضوع بيان كرد بيني مشهور خود را  يدها بود كه پيشيكي از همين بازد

كيفيت مرغوب را به بازارهاي جهاني سرازير با ژاپن به زودي سيل توليدات كه 
  .خواهد كرد

  
  
  
  
  
  
  
  
  
  
  
  
  
  
  

 الگوي سيستم مديريت كيفيت مبتني بر فرآيند): 8(نمودار 

 بهبود مداوم

 مديريت كيفيتنظام

   مشتريان 

  

  

 مشتريان 

  مسئوليت مديريت

  پديد آوري محصول     

 گيري  اندازه

  مديريت منابع  تحصيل و بهبود

  محصول

 رضايت

ها خواسته

 فعاليت هاي ارزش افزا

 جريان اطلاعات
 راهنما
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كنترل كيفيت و ساير  يها بيانگر نگرش دائمي هسته ،گروهي كايزن در كار
از ابزارهاي آماري  ،براي حل مسايلدر آن گروهي كوچك است كه  يها تيفعال

ريزي، اجرا،  اين نگرش دائمي به اجراي كامل چرخه برنامه. شود يمختلف استفاده م
تشخيص گروه براي  بررسي نتايج و عمليات نياز دارد و مستلزم تلاش اعضاي

اين . هاست حل ها و ارائه راه و نيز آزمايش نهاآ و تحليل دلايل ناختش ،مسايل
در ژوئيه . جديد منجر شود يها ها بايد به تثبيت استانداردها يا دستورالعمل تلاش
ژاپن از جوران براي سخنراني در سمينار  اناتحاديه دانشمندان و مهندس 1954

ضوع كنترل اولين بار مودر سمينار مذكور، براي . مديريت كنترل كيفيت دعوت كرد
راديوي  ،1956در سال . گرفت يمديريت فراگير مورد برسي قرار م به لحاظكيفيت 

. اختصاص دادبخشي را به كنترل كيفيت  ،موزشي خودآموج كوتاه ژاپن در برنامه 
در همان سال علائم و  .كنترل كيفيت ملي برگزار شد، 1960در نوامبر سال 

مديريت  نظام الگوي .تفاده قرار گرفتمورد اس ، به طور رسميكيفيت يها پرچم
  .نشان داده شده است )1(در شكل  ،ينداكيفيت مبتني بر فر

ها يا  مهمي در تعيين الزام تأثير 1كه مشتريان شود يم مشاهده )8(نمودار در 
مستلزم ارزيابي  ،پايش رضايت مشتري. دارندها به عنوان دروندادها  خواسته

است كه آيا سازمان توانسته  باره اين موضوعمشتري در مربوط به نگرشاطلاعات 
  ؟ كند يا خيرمشتري را برآورده  يها خواسته

در . سطوح است همهمديريت در  2ييهدف كنترل كيفيت جامع، بهبود كارا
  :شود در ذيل بيان ميگانه مورد توجه است كه  نهمباحث  ،اين هدفخصوص 

 3تضمين كيفيت -1

  4ها نهيكاهش هز -2
  5تحقق مقادير توليد -3
  6تحقق جدول زماني تحويل -4
  7ايمني -5
  8ساخت توليدات جديد -6
  9وري بهبود بهره -7
  10مديريت تداركات -8
 11بازاريابي و فروش -9

1. Problem Cognition 

2. Efficiency 

3. Quality Warranty 

4. Cost Diminution 

5. Realization Manufacture Outturn 

6. Transfer Time Table Outturn 

7. Safety 

8. New Production Manufacture 

9. Productity Improvement 

10. Munitions Management 

11. Sale & Marketing 
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  هاپيشنهاد نظامو  بهبود مستمر

 ها،پيشنهاد با بيان ،كاركنان در كايزن كردنمديريت ژاپني براي درگير 
مديريت  ء نظامجز هاپيشنهاد نظام ،از اين رو .دهد يم مانجا يا گسترده يها تلاش

معيار مهمي در ارزيابي  ،كارگران هايو تعداد پيشنهاد شود يموجود محسوب م
كمك  به منظوربايد با زيردستان خود  مدير سرپرستان نيز. است سرپرستان اييكار

  . بيشتر همكاري كند هاپيشنهاد بيانبراي  ،به كارگران
 شمار كارگران بي هايدريافت پيشنهاد ،مديريت ژاپنيمهم  يها يژگييكي از و
كلي  راهبرددر  آنها توجه بهو اغلب  مذكور هايپيشنهادبررسي در   و تلاش بسيار

كاركنان بر اساس معيارهاي از پيش  هايمديريت ارشد به پيشنهاد. استكايزن 
به كاركنان را  يها شمديريت آماده است تا تلا .كند يپاداش پرداخت م ،تعيين شده

اين  اشتياق خود را در ،مورد تصديق قرار دهد و در مواقع ضروري ،بهبودمنظور 
فردي براي تقويت حس رقابت  هايپيشنهاد ،در بيشتر مواقع .دهد ينشان م حوزه

. دشو يبر تابلوي اعلانات در محل كار نصب م ،كاري يها در ميان كارگران و گروه
اين است كه هر پيشنهادي پس از اجرا  ها،پيشنهاد نظامم يكي ديگر از محاسن مه

پيشنهاد  ر اساسوقتي ب ،براي مثال. دشو يبه بهبود استاندارد موجود منجر م
ويژه براي جلوگيري از اشتباه و بروز ضايعات بر يك ماشين  يكارگران، دستگاه

بيشتر و  هندكارگران ناگزير خواهند بود تا نحوه كار خود را تغيير د ،شود ينصب م
پديد از آنجايي كه استاندارد جديد به ابتكار خود كارگر  ،به هر حال. كننددقت 
 .پردازد يآن مبه رعايت و  كند ميوي از استاندارد جديد احساس غرور  ،است آمده

مديريت را رعايت از طرف شده  وي خواسته شود كه استاندارد تحميل اما اگر از
 هايپيشنهادنظام از طريق  ،بدين ترتيب .نشان ندهدزيادي ممكن است اشتياق  ،كند

مهمي در تأثير و كنند در محل كار خود در كايزن مشاركت  توانند يم ،كارگران
به  ،مديره تويوتا موتور يأتآقاي تويودا رئيس ه. داشته باشندبهبود استانداردها 

است كه  اينكارگر ژاپني  يها يژگييكي از و :ه استگفت يا صاحبهر متازگي د
كارگر ژاپني سالانه . دكن ياستفاده م نيزاز مغز خود  ،شيها استفاده از دست علاوه بر

. دريگ يدر عمل مورد استفاده قرار مآنها %  95كه  كند يميليون پيشنهاد ارائه م 5/1
  .همواره آكنده از شور و شوق ملموس براي بهبود است ،تويوتا يها فضاي كارخانه
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  و رقابت بهبود مستمر

از وجود  ،آن دسته از مديران غربي كه از تجربه تجاري در ژاپن برخوردارند
كه رقابت وجود دارد  عقيدهاين  .كنند يژاپني صحبت م يها رقابت شديد بين شركت

در بازارهاي جهاني  آنهالي نيروي محركه اص ،ژاپني يها شديد داخلي بين شركت
و نيز پذير  رقابت عرضه كالاهاي جديد و با ژاپني يها شركت. شود يمحسوب م

، براي تصاحب سهم بيشتري از فناورانهگيري از آخرين دستاوردهاي  بهبود و بهره
انگيزه و نيروي محركه  3و خدمات 2كيفيت ،1قيمت. كنند يبازار با يكديگر رقابت م

، دليل رقابت خودگفت كه  توان يولي در مورد ژاپن م ،شود يم محسوبرقابت 
 ژاپني حتي در ارائه كايزن بهتر و يها شركتدر حال حاضر، . اصلي رقابت است

معيار براي موفقيت تجارت  نيتر وقتي سود مهم. كنند رقابت ميتر با يكديگر  سريع
تصور قابل  ،عدم تغيير يك شركت براي بيش از يك ربع قرن ،شود يمحسوب م

 ،كنند يميزان قدرت كايزن با يكديگر رقابت م ربارهها د وقتي شركت. خواهد بودن
چرخه بهبود تضمين  شود يكايزن سبب م .بهبود بايد از روندي مستمر برخوردار باشد

   .كردپيشروي آن را متوقف  توان يبه هيچ وجه نم ،با آغاز جنبش كايزن .گردد

 ؟شود ميرا شامل  ييزهايچه چ ينوآور

باور دارند كه با  گريد ياست، برخ يذات تيكه خلاق معتقدندافراد  يبعض
 توان يرا م تيخلاق ،دوم دگاهيدر د. خلاق شود تواند يم فردي هر ،آموزش

ادراك . ي دانستمركب از ادراك، پرورش، الهام و نوآور يا چهار مرحله ينديفرا
منحصر به فرد  يا هيرا از زاو زهايچ يعنيخلاق بودن . زهايچ دنينحوه د يعني
 يمسئله را طور كي يها حل كارمند ممكن است راه كي ديگر، به عبارت. دنيد
، قتيرفتن از ادراك به حقبه هر حال، . ننديآن طور بب توانند ينم گرانيكه د نديبب

 يبعض. گذرند يپرورش م ندياز فرا ها شهياند ،در عوض. افتد ياتفاق نم سريع
 يبه معنا نيا. خود تعمق كنند يها شهياند بارهدارند كه در ازياوقات كاركنان ن

را كه  يانبوه يها داده ديمرحله با نيدر اكاركنان بلكه  ،ستينكردن ن تيفعال
 يزيدر قالب چ تيدر نها ،اند كرده يده ، مطالعه و دوباره شكليابي، بازرهيذخ
  .است يعيطب ،مرحله نيا يط يبراچندين سال گذشت . زنديبر ديجد

 ،شما يقبل يها تلاشهمه كه  آيد پديد مي يا الهام آن لحظه ،تيخلاق نديدر فرا

1. Amount 

2. Quality 

3. Service 
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 تيخلاق اما ،انجامد يگرچه الهام به شعف م. رسند يبه ثمر م يزيآم تيبه طور موفق
گرفتن آن الهام و  يعني ينوآور. داردنياز نوآور  يبه تلاش تيخلاق. تمام نشده است

 سونيگفته را به اد نيا. يزيروش انجام چ ايخدمت  ،ديمف يديآن به تول ليتبد
به  .»ختنيدرصد عرق ر 99درصد الهام و  كي يعني تيخلاق«كه  دهند ينسبت م
 ييزهايو باز آزمون آن چ يابيرا آزمون، ارزش يدرصد نوآور 99 ديگر، عبارت

را  گرانيفرد د كي ،مرحله نيدر ا. شده است افتيدر الهامبا كه  دهد يم ليتشك
  .آن كار كرده استدرباره كه  كند يم يزيآن چ ريمطلع و درگ شتريب

  ؟گذارند ياثر م يبر نوآور يساختار يرهايچگونه متغ

سه  ميتوان يم يساختار يرهايگسترده، با توجه به متغ يها اساس پژوهش بر
 رايز ،دارند يبر نوآور ياثر مثبتسخت  يساختارها ،اولاً. ميكن انيگزاره را ب

از  شتريب نها،دارند و عدم تمركز در آ يكمتر نياست، قوان نها كمترآ يتخصص كار
كردن را كه   ، قدرت انطباق و باروريريپذ انعطاف نيهمچن. استنرم  يساختارها

آسان به  يدسترس ينكهدوم ا. دهد يم افزايش ،كند يتر م را آسان ها ينوآور رشيپذ
 كند كه  را قادر مي رانيمد ،منابع يفراوان. است ينوآور اصليعامل  ،منابع فراوان

واحدها با  نيارتباط ب ،تيدر نها. رنديها را بپذ كنند و شكست نهيهز ينوآور يبرا
مدد  يدر برابر نوآور ياحتمالرفع موانع  به ي،در كنش متقابل خطوط سازمان عيتسر

كه نيمگر ا ،وجود داشته باشد تواند ينم ريسه متغ نياز ا كي چيبته هال. رساند يم
  .سه عامل متعهد باشند نيارشد به ا رانيمد

  ؟گذارد ياثر م يبر نوآور يچگونه فرهنگ سازمان

 قيكردن تشو  تجربه ها در سازمان. مشابه دارد يفرهنگ ،نوآور يها سازمان
تجربه كسب  ،از اشتباهات. شود يمداده ها پاداش  و شكست ها تيبه موفقگردد؛  يم
  :را دارد ريز يژگيهفت و ،فرهنگ نوآور كي. گردد يم

  ابهام رشيپذ -1
  يعملريدر امور غ ييبايشك -2
  كم يرونيب يها كنترل -3
  در مخاطره يبردبار -4
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  در برخوردها ييبايشك -5
  ليتا بر وسا جيبر نتا ديتأك -6
  بر نظام باز ديتأك -7

آن طور كه  - راتييبه تغ عيو سر كند يرا كنترل م طيمح كينزدسازمان از 
  .دهد يپاسخ م - د افت ياتفاق م

  ؟گذارند ياثر م يبر نوآور ي،منابع انسان يرهايكدام متغ

فعالانه آموزش و توسعه  ،نوآور يها كه سازمان ميابي يدرم يدر مقوله منابع انسان
در  يشغل تيامن. كنند يم قيتشو ،خود را آن طور كه روزآمد باشد يدانش اعضا

اشتباه را  دليلتا ترس از اخراج به  كنند يكاركنان خود فراهم م يبرا يسطح عال
 يا شهيكه اند يزمان. باشند ريرپذييكه تغ بخشند يكاهش دهند و به افراد جرأت م

 يرا تعال شهياند ،فعالانه و با شور و شوق رييتغ شتازانيپ ،ابدي يتكامل م ديجد
كه  دهند يم نانيو اطم شوند يم رهيبر مشكلات چ ،كنند يم تيآن حمااز و  دهند يم

  .اجرا خواهد شد ينوآور

  ارزشي بهبود مستمرنظام 

را خاص مديريت ژاپني  يها وهيكايزن مفهومي چتري شكل است كه بيشتر ش
   )9نمودار ( است  يافتهشهرت جهاني  به تازگيكه شود  شامل مي

  
  
  
  
  
  
  
  
  

 بهبود مستمرچتر ): 9(نمودار 

 گرا مشتري

 ربات فناوريعلوم و 

 نظام پيشنهادها

 مقررات محيط كار نظم و

 بهبود كيفيت

 نقص توليد بي

 وري  هبهبود بهر

 توليد محصول جديد

 )TQM( كنترل كيفي جامع

 هاي كنترل كيفيت ههست 

 اتوماسيون

 ور جامع تعميرات بهره نظام

 )Just-In-Tim( توليد به موقع

 هاي گوهي كوچك فعاليت

 كارگران متقابل مديريت وهمكاري 
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  يزنيكا تيريمدل مد

  :شود يم مشاهدهچگونگي برداشت ژاپني از شرح وظايف ) 10( نموداردر 

  
  
  
  
  
  
  

  مدل مديريت كايزني ): 10(نمودار 

  

به سطوح  تيريمد ي، هر چه از سطوح بالاشود يطور كه ملاحظه م همان
افزوده  يفيكاسته و بر وظا ،بهبود جاديدسته ا فياز وظا ،مييآ يسازمان م تر نييپا

فوق آنچه از نمودار . دارندشده را  جاديبهبود ا يكه جنبه حفظ و نگهدارشود  مي
همواره بخش  ديبا ،سطوح بالاتر سازمان رانياست كه مد نيا شود، يماستنباط 

 يرا كه جنبه نگهدار يو امور جار كننداعظم وقت خود را صرف بهبود سازمان 
گونه عمل  نيما ا يها در سازمان يبه راست ايآ. واگذار كنند تر نييبه سطوح پا ،دارند

كه كند  مي يمطالب ينيصرف پاراف نامه بازب وقت خود را شتريكه ب يري؟ مدشود يم
به بهبود تا وقت فرصت نخواهد داشت  چي، هدادند كارشناسان بايد قبلاً انجام مي

  .شديانديسازمان ب
به فكر بهبود و حفظ  ديسازمان همواره با كي، كاركنان زنيكا از نگاه ،نيبنابرا

در نمودار  ،نهضت نياز ا نهابهبود در سازمان خود باشند، اما سهم آ يدستاوردها
  .شده است نشان داده فوق

 1نگياصول دم

چندان مورد توجه  ي،لاديم 1950در دهه  اتشيكه نظر نگيپروفسور دم
 ،جيو به تدرشد  رفتهيپذبه گرمي ، در كشور ژاپن قرار نگرفت ها ييكايآمر

از  يكيكشور را به  ني، ايژاپن يكالاها تيفيبهبود ك يبرا يو يشنهاديپ يراهبردها

 ايجاد بهبود

 )حفظ بهبود ايجاد شده(نگهداري 

 مديريت ارشد 

 مديريت مياني

 ها سرپرست

 كارگران

1. Deming Tenet 
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در  نگياصول مورد نظر دم. كرد ليتبد يو برتر اقتصاد جهان شرفتهيپ يكشورها
  .شود ميمشاهده ) 11(در نمودار  ي،چرخه معروف و

 يموضوع اصل شهيهم 1موجود تيوضع مذكور،چرخه شايان ذكر است كه در 
 دستيابي براي يياقدامات اجرا ي،فعل تيگذار از وضع يبرا. است يزير برنامه يبرا

 ينحوه اجرا يادامه با بررس و در شود يشده در برنامه آغاز م ينيب شيبه اهداف پ
 ياقدامات اصلاح ،در مرحله آخر. گردد يآن آشكار م يها و ضعف ها قوت، برنامه

ادامه  بيترت نيچرخه به هم نيو اشود  ميآغاز  شدهانجام  يها تيبهبود فعال يبرا
كاملاً  چگاهيموجود ه تيوضع ،نگيچرخه دم رويكرددر  ديگر، به عبارت. يابد يم

  .ميباش تيبه دنبال بهبود وضع ديو همواره با ستيكننده ن يراض
آغاز  يزير از برنامه شهيهم ،نگيچرخه دم يجهت اجرا است كه نيا گرينكته د

و اجرا شد  ميتنظ يا كه اگر برنامه يمعن نيبه ا. شود يختم م يزير به برنامه دوبارهو 
 يفكر اصلاح مراحل اجرا يد بهبا گرديد، در اجرا روبرو يدر عمل با مشكلاتو 

انجام  يياصلاح كار اجرا يلازم را برا اتاقدامسريع  ،تيو در نها ميبرنامه باش
  . ميده

ا با در اجر يمياگر برنامه تنظ. كنيم يزير برنامه گريد يتيفعال ياجرا يسپس برا
 ديبلكه با ،ميبرنامه را متوقف كن ياجرا يبه سادگ مياجازه ندار ،مشكل روبرو شد

 يشده برا ميچنانچه برنامه تنظ. ميبرنامه در اجرا باش يعدم ناتوان دلايلبه دنبال 
 به عبارت. رود يال مؤس رياصل برنامه ز ،ميراه رها كن مهيبهبود سازمان را در ن

  .پرداختيمموجود  تيو بهبود وضع رييكه چرا به تغ شود يمطرح م پرسش نيا ديگر،
  
  
  
  
  
  
  
  

 Existent Position .1  نگيچرخه دم: )11(نمودار 

A P 

C D 

 ريزيبرنامه-1

 اجراي آزمايشي برنامه-2

  انجام اصلاحات لازم - 4

  ارزيابي و كنترل - 3
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 يبرا ها يتفكر ژاپن ي، مبناشود يكه ملاحظه م يبيبه ترت ،گانه بالا مراحل چهار
ذكر است كه چرخه  شايان. در سازمان قرار گرفت ميتصم يو اجرا يريگ ميتصم

) بهبود مستمر(ش موسوم رو ،نيبنابرا. شود يدنبال م ريناپذ انيبه صورت پا نگيدم
  .شود منجر ندهاايارتقاي فر به تواند يم ريزي، اجرا، بررسي و اقدام برنامه اب

  1بهبود مستمر

شود كه مديريت  پرسيدهاگر از هر يك از مديران يك شركت موفق ژاپني 
كايزن : پاسخ اين خواهد بود كند، ميكيد أبر چه چيزي بيش از همه ت ،ارشد

پس از . بالاتر ييعني تعيين استانداردها، بهبود بخشيدن به استانداردها). بهبود(
را  جديد يمديريت وظيفه دارد تا رعايت استانداردها ،بالاتر يتعيين استانداردها

بالاتر از  اياز طريق رعايت استاندارده فقطبهبود مستمر . تحت نظارت قرار دهد
 ،نگهداري و بهبود براي اكثر مديران ژاپني ،ترتيب دينب. است ميسرسوي كاركنان 

  .است  درآمده ناپذير تفكيك ءدو جز صورتبه 
  .يورآعني كايزن و نوبهبود چيست؟ بهبود ي

وقفه و  بي يها موجود از طريق تلاش يتدر وضعئي كايزن به اصطلاحات جز
گذاري وسيع در  موجود از طريق سرمايه يتوري به اصلاحات كلي در وضعآنو

  .شود يجديد اطلاق م 2يا تجهيزات فناوري
م نظا ي، سازمان بايد اثربخششود يمشاهده م )12(طور كه در نمودار  همان

نتايج  اهداف كيفي، مشي كيفيت، مديريت كيفيت را از طريق بكارگيري خط
اقدامات اصلاحي و پيشگيرانه و بازنگري مديريت  ها، تجزيه و تحليل داده ،3مميزي

  .به طور مستمر بهبود دهد
  
  
  
  
  
  
  

1. Continual Improvement 

2. Equipment 

3. Audit Upshot 
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  بهبود مستمر): 12(نمودار 

  خلاق و نوآور يها سازمان يژگيو

ي ها سازمان يژگيو ترينمهم. ددارن يا ژهيو اتيخصوص ،خلاق يها سازمان
از  يناش يي است كه بيشترها با بحران ييارويدر رو نهاآ يريپذ انعطاف مذكور،
 ني، اتيريمد يياقتضا هينظر يمعرف لياز دلا يكي. است ياقتصاد يها رقابت

رند دا يبرخورد منطق ،با مسائل و تنگناها ريپذ انعطاف يها سازمان. استموضــوع 
و عالمانه، آن را اعمال  قيدق يو تحول، پس از بررس رييبه تغ ازيدر صورت ن و
. آن است يريپذ انعـطاف ــزانيروابط واحدها و م بيانگرساختار خلاق، . كنند يم

و وحدت در  يهمكار جاديا ي، براداردانعطاف  رقابليكه ساختار غ ييها سازمان
عنوان نگرش با  يگريد دينگرش جد. شود يم يدوران بحران، دچار آشفتگ

در آن كه  است شده) پايهانتظارات  =مديريت اجرايي( انتظارات يبر مبنا تيريمد
  .شود تلاش مي يانسان يتوسعه انتظارات والابراي 
بر  ديكأت يبه جادر آن  رايهاست، ز نگرش ريبرتر و والاتر از سا ،نگرش نيا

نگرش  نيبا امدير . شود يم أكيدت ي، بر عنصر انسانتيريمد ينيو ع ييعناصر عقلا
همه . اساس انتظارات انجام دهد را بر يو رهبر تيهداكه  شود يم قيتشو
  .رديگ يم نشأتاز انتظارات  ،اتياقدامات و عمل سازنده يها طرح

 اصلاحيبررسي و اقدام 

 بازنگري مديريت

 ريزيطرح

 اجرا و عمليات

 

 مشي كيفيتخطي

 بهبود مستمر
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  زنيدر كا تيريگانه مد ستياصول ب

آن را انجام  ديتوان يچگونه م ديفكر كن. شود يكار انجام نم نيچرا ا ديينگو -1
  . ديده

  . كنيدرفع آن اقدام  يبرا اكنون. نباشيد نگران ايجاد شدهمشكل  بارهدر -2
 نيز يراه بهتر شهيكه هم ديباور داشته باش. دينباش يموجود راض تياز وضع -3

  . وجود دارد
  . پردازيدرفع اشتباه ببه ، بلافاصله دياگر مرتكب اشتباه شد -4
از تحقق هدف % 60اگر . باشيدتحقق هدف به دنبال كمال مطلوب ن يبرا -5

  . كنيدكار را آغاز  ،ديدار نانياطم
  چرا؟  ديبار بپرس پنج ،مشكلات شهيبردن به ر  يپ يبرا -6
مشكلات  ،از دفتر كار خود دينكن يسع. خطاست داديرو يمحل واقع گمبا -7

  . ديرا حل كن طيمح
  . ديو به روز استفاده كن ياز اطلاعات كم ،حل مشكل يبرا شهيهم -8
بلكه از خرد خود . دينباش صرف منابع ماليبلافاصله به دنبال  ،حل مشكل يبرا -9

استفاده  ياز خرد جمعبه تنهايي قادر به حل مشكل نيستيد، اگر . دياستفاده كن
  .ديكن

 ،از مشكلات بزرگ ياريبس شهير. ديمسئله را فراموش نكن اتئيوقت جز چيه -10
  . استنكات جزئي 

حضور  ديبا تيريمد. ستيمنحصر به قول و كلام ن ،ارشد تيريمد تيحما -11
  . مشهود و ملموس داشته باشد

 ردستانيبه ز ارياخت يگذاراز وا ،حل مسائل هر جا كه امكان دارد يبرا -12
  . دينكنخودداري 

  . ديگاه عجولانه قضاوت نكن يچه. ديوقت به دنبال مقصر نگرد چيه -13
حل مسئله به صورت  يابزار برا نيبهتر 2و انتقال اطلاعات 1يداريد تيريمد -14

  . است يوهگر
 تر دهيچيمشكلات سازمان را پ ،نيياز بالا به پا يطرفه دستور كيارتباط  -15

جانبه داشته  ارتباط دو ،سازمان تر نييپا يها هيبا لا ديارشد با تيريمد. كند يم
  . باشد

1. Visual Management 

2. Information Transmission 
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 يساز يو غن يچندمهارت ياز الگوها. دارند يفراوان يها ييها توانا انسان -16
  . دياستفاده كن نهاشكوفا شدن آ يبرا 1يشغل

 جاديسازمان شما ارزش افزوده ا يكه برا ديرا انجام ده ييها تيفعالفقط  -17
  . كند يم

  . است تيفيبا ك يمحصول جاديا اني، بن2ت 5كه  ديفراموش نكن -18
  . ديكارتان را حل كن طيمسائل مح، يكار گروه يبر اساس الگوها -19
  .ديكار خسته نشو نيوقت از ا چيه. است ريناپذ انيپا يندايفر ،3حذف مودا -20

  ينوآور نظام سلامت يبرا هايي فعاليت

 ديجد كاري انجام يبه معنا ينوآور. ديببر نيهراس را در سازمان خود از ب -1
اگر افراد از شركت هراس داشته . نرسد جهيكارها ممكن است به نت ياست، برخ

  .نخواهند شدتبديل خلاق  يباشند، به افراد
هر شخص مطرح براي  4عملكرد يابيارز نظاماز  ئيرا به عنوان جز ينوآور -2

كه چه  شودال ؤس يابيدوره ارز انياز كاركنان در پا ديها با سازمان در .ديكن
  .آن بر كار چه بوده است ريثأانجام دادند و ت ينوآور

كه هر فرد آن را درك كند  يبه نحو ،ديكن يرا مستندساز ينوآور منظاو  ندايفر -3
  .ابديدر يبه روشن ندايفر نيدر ا زيو نقش خود را ن

و  ها دهيقادر باشند ا آنهاتا  ديبه كاركنان خود اعطا كن يعمل كاف يآزاد -4
 يهمكار يسازمان و برون يسازمان نرا مطرح و با عوامل درو ديجد يها فرصت

  .كنند
شركت را درك  يكل، راهبرد سازمان ياعضا كه همه ديحاصل كن نانياطم -5

 نظامشركت است، البته  يكل راهبرد حوزهدر  ينوآور يها تلاش همهاند و  كرده
  .كند تيريمدنيز خارج از چارچوب را مفيد  يها دهيباشد كه ا يبه صورت ديبا

و  نينو يها ي، فناورديجد هايروند يرا برا طيكه مح ديبه افراد آموزش ده -6
  .قرار دهند شيو آزما يمورد بررس انيمشتر يفكر يها چارچوب راتييتغ

ها را  و تخصص ها دگاهيها، د هتفكر، تجرب يها تنوع در سبك تيبه افراد اهم -7
 ، تنوع و تفاوت را انتظارينوآور يها تيفعال همهدر  نيهمچن. ديآموزش ده

  .ديداشته باش

1. Job Make Wealth 

،تنظـيم ، تنظيـف  ،ترتيب ،تشخيص. 2
مصداق بارز احاديث  ت5(، تكليف

اوليــاي خداســت كــه مــي فرماينــد 
اوصـيكم”و   “النظافه مـن الايمـان  ”

  ).“بالتقوي االله و نظم امركم
اسـت،زا  هايي كه هزينه فعاليت همه. 3

  .كنند ولي ارزشي توليد نمي
4. Work Appraisal System 
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محدودتر  يارهـاي، معنيوجود ا با. ها استوار است آل دهيمطلوب بر ا يارهايمع -8
اساس  و آنها به نوبه خود بر كند كتريآل نزد دهيا وضعيتما را به  دتوان يم ـزين

  .ندك عمل ميما  يقبل يذهن يها و چارچوب اه تجارب، مفروض
ابزارها و  به نهاآ. است معمول متفاوت يها طرح يها گروهاز  ينوآور يها گروه -9

 نيدر ا يكاركنان را به اندازه كاف .نياز دارد يمتفاوت يفكر يها چارچوب
موفق  ي،نوآور يها گروهتا هنگام كار در  ديكن تيو هدادهيد آموزش  ها حوزه
  .باشند

به شناسايي،  شوند قيتا افراد تشو ديكن هيته اي جاديرا ا 1ها دهيا تيريمد نظام -10
را خود  يها دهيو ابپردازند  ديجد يها تيها و قابل فرصت ايجاد يا ارزيابي

  .مطرح كنند

  در سازمان ميتصم يمراتب ساختار سلسله

  
  
  
  
  
  
  
  
  
  

  مراتبي تصميم در سازمان  ساختار سلسله): 13(نمودار 

  
 يا وهيبه ش، سازمان كي يها تيكردن فعال ي و تخصص فيوظا ميبا تقس لوريت
 يامروز جهان كه مشتر يرقابت طي، اما در شراكند ياداره ممند سازمان را قابل  نظام

پاسخگو  گريد ،زند يخدمات مورد نظر م تيفينوع و ك نييحرف اول را در تع
  .)13نمودار شماره ( ستين

 مديريت ارشد 

 مديريت مياني

 ها سرپرست

 كارگران

 ...واحد

 بازرگاني واحد

 توليدي واحد

 كيفيتواحد

 اداري و مالي واحد

 ريزي برنامهواحد

1. Proffer Management System 
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 يگري، انتظارات دكند يم ديتول يكه خدمات عموم ييها سازمان انيمشتراكنون 
  : باشدرا داشته  ريز يژگيكه سه و گردند يم يآنها به دنبال خدمات .دارند

   يكنندگان خصوص ارزانتر از عرضه •
   ياز بخش خصوص تر عيسر يدر مدت زمان •
  وي استكه مطلوب  يتيفيبا ك •

متناسب با تحولات بازار،  راتييو انجام تغ يمشتر ازين ي، رفعطيشرا نيدر چن
 يو سازمانده تيريمد نينو يها وهيكه با ش ديآ يبرم ييها از عهده سازمان فقط
، نسبت به شود ياداره م يسالار وانيكه همچنان با نظام د ييها سازمان. دارند ييآشنا

 ،سازمان نيدر ا يمشتر. كند يكند عمل م اريندارد و بس تيبازار حساس ازيو ن رييتغ
كه  است روبرو يبا مشكلات ي مذكورها سازمان ،به طور خلاصه. حق انتخاب ندارد

  :شود بيان ميذيل در 
 ،يتيريمتعدد مد يها هيمختلف و لا يها بخش جاديبا ا يمراتب سلسله يها سازمان

ها  سازمان نيدر ا. كنند يم جاديكاركنان خود ا نيدر بيي نامر يوارهايعملاً د
. شود يم ليتبد گرانيگاهبه خود  نهااز آ يمتعدد كار وجود دارد كه برخ يها ستگاهيا

گردش . همكاران خود اطلاع ندارد تياست و از فعال هر كس مسئول كار خود
اطلاعات  ،بيترت دينب. شود يمي انجام اطلاعات و مستندات در سازمان به كند

 رسد يم ريبه دست مد ريد ي،متعدد سازمان يها هيدر لا يريگ ميتصم يبرا ازيمورد ن
 نيدر بهتر. ستيبرخوردار ن نيز يياز دقت و روا ي،مصلحت يها شيپالا ليبه دل و

ارزش  تريناز كم يريگ ميتصم يو برا ستيبه روز ن گرياطلاعات د نيا وضعيت،
  .ر استممكن برخوردا

 ايآ. ميباش يمشتر ازين يپاسخگوكار بايد انجام دهيم تا  ها چه سازمان نيدر ا
است؟  ميسربه سرعت  ديجد يساختارها جاديو ا يمراتب زدن ساختار سلسله  برهم

 نيخلاف ا ،در سراسر سازمان كبارهي ياز بالا و اجرا رييتغ فنون يتجربه اجرا
 ي،كنون يها از سازمان ياريحاكم بر بس يفرهنگ سازمان. كند يرا ثابت م موضوع
در  تيريدوره مد علاوه بر اين،. دهد يرا نم نياديبن راتييتغانجام اجازه 
 جي، به نتايما انتظار دارند در زمان معقول رانيما كوتاه است و مد يها سازمان
بهبود  يكردهايدر رو ديرا با تيكرد؟ راز موفق ديچه با. يابند دست يملموس

  . جستجو كرد
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  گرا گرا در مقابل مديريت نتيجه مديريت روند

 ،براي دستيابي به نتايج مطلوب زيرا. گراست تفكر روند به وجود آورنده كايزن
در  ،گيري آن گراست و سمت كايزن مردم ،علاوه بر اين .ود يابدبايد روند كارها بهب

اين ديدگاه با تفكر مديران غربي كه . مردمي متمركز شده است يها تلاش جهت
  .مغايرت دارد بسيار ،گرا هستند نتيجه

 ،در هر دوره از مسابقات كشتي سومو .ورزش ملي ژاپن است ،كشتي سومو
مدال بهترين عملكرد، مدال  .دشو يف اعطا مسه مدال مختل ،علاوه بر قهرماني

گيري اعطا  به كشتي ،جويي مدال روحيه مبارزه. يجوي مهارت و مدال روحيه مبارزه
چه در گر ،استكرده به شدت مبارزه  ،روز مسابقه پانزدهكه در خلال  شود يم

هيچ يك از سه . موقعيت چندان مطلوبي كسب نكرده باشد ،مجموع برد و باخت
 است، دست آمده كه تعداد بردها در خلال مسابقهه به نتايج ب مذكور، فقطمدال 

به البته اين گفته  ،روشن از تفكر روندگراي ژاپني استاي  اين نمونه. متكي نيست
درآمد  ،در واقع ،نيستمهم برنده شدن  ،معني نيست كه در مسابقات سومو اين

 منوط است، با اين حال،وي  يها يروزيگير تا حدودي به ميزان پ ماهيانه هر كشتي
  .هدف شركت در مسابقات نيست يگانهشدن   برندهكه گفت  توان يم

و اين گونه  شود يكيد مأگراي ژاپني ت بر تفكر روند ،مفهوم كايزن در
ايجاد  يها وهيتا تفاوت عظيمي در ش شود يسبب م ،مديريت ژاپني يها برداشت

 تلاشي ،بارز مديريت ژاپني يها جنبهيكي از . آيد ديدگرگوني در سازمان پد
 كند يروندگرا حمايت و تشويق م يارهايكه از معاست استقرار نظامي  برايگاهانه آ
تعيين شده  يها در حالي كه پاداش. گذارد يم صحه گرا نيز نتيجه يارهايه معب و

جويي و  به ميزان صرفه ،مستقيمبه طور  واست نقدي  ،گرا نتيجه يارهايبراي مع
در نظر گرفته شده  يها اما در مقابل پاداش ،ارتباط دارد به دست آمده دهايسو

همراه  انجام شده يها اغلب با تجليل و قدرداني از تلاش ،روندگرا يارهايبراي مع
  .است

كنترل كيفيت، جايزه  حوزهجايزه در  نيتر بزرگ ،در شركت تويوتا موتور
لكه خودنويسي است كه رئيس شركت نقدي نيست، برياست شركت است كه 

 شود يكنندگان اين جايزه خواسته م از هر يك از دريافت. كند يبه افراد اهدا مخود 
ممكن است فردي . نويس اعلام كنند كردن بر خود  حك برايتا نام دلخواه خود را 
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 بياننويس  شدن روي خود  حك براينام همسر خود و ديگري نام دختر خود را 
البته . كنند ياد مجرد اغلب نام نامزدهاي خود را بر اين جوايز حك مافر. كند

اين جايزه از . كنند يها حك م نويس اين گونه خودروي بسياري نيز نام خود را 
دادن اهميت   مديريت ارشد، براي نشان زيرا ،اعتبار خاصي برخوردار است ارزش و

برنامه  ،راي موفقيت شركتكنترل كيفيت ب يها طرحمشاركت فعالانه كاركنان در 
  مديريت اجرايي براي نشان ،علاوه بر اين. تدوين كرده است راي اين كاردقيقي ب

اين  يها هدر جلس، كنترل كيفيت يها دادن علاقه و حمايت خود از فعاليت هسته
، بيش از اعطاي جوايز علاقه دادن  اين گونه تدابير و نشان. كند يها شركت م گروه

  . ثر استؤمديريت و كارگران م  پيوندنقدي در 
مند  بايد به نتايج علاقه ،ديآ ييك مدير همان گونه كه از تعريف اين واژه برم

در يك شركت موفق مورد توجه را وقتي رفتار يك مدير موفق  ،با وجود اين. باشد
اين گونه . استخواهيم ديد چنين مديري در عين حال روندگرا نيز  ،ميده يقرار م

 خود را بر يها تصميم هاآن. كنند يران مسائل مربوط به روند كار را مطرح ممدي
در حالي كه ممكن است  ،كنند يگرا اتخاذ م نتيجه روندگرا و يارهاياساس مع

  .گاه نباشندآهميشه از تفاوت ميان اين دو معيار 
وارد زير به م ،روندگرا دارد يارهاييك مدير روندگرا كه اعتقاد راسخي به مع

  :داشتخواهد   علاقه
  1انضباط •
 2مديريت زمان •

 3ها مهارت افزايش •

 4شدن  درگير مشاركت و •

 5روحيه •

 6ارتباطات •

چنين مديري به  ،نيا علاوه بر. گرا خواهد بود چنين مديري مردم ،به بيان ديگر
در صورت . داشتخواهد   روندگرا علاقه يارهايپاداش متناسب با مع ايجاد نظام

قدرت رقابت  ،كايزن راهبرداستفاده مثبت مديريت از طرز تفكر روندگرا و تقويت 
  .تقويت خواهد شد بسيار بلندمدتها در  شركت

1. Discipline 

2. Time Management 

3. Skill Abet 

4. Communion 

5. Morale 

6. Relevance 



 ديگرانمجتبي مالي و /  ...تأثير روش تركيبي بهبود مستمر با نوآوري

1387زمستان /  70شماره / فرايند مديريت و توسعه  

 

102

  يريگ جهينت

و ماهيت نحوه كار  ده شودداتوضيح  يسعي شد كايزن و نوآورحاضر، در مقاله 
كاملاً  ،اند هكردمزاياي كايزن براي كساني كه آن را اجرا . آشكار گرددن آو نقش 

در جايي كه . وري بيشتر منجرمي شود هتر و بهر كايزن به كيفيت مرغوب. واضح است
تا ميزان را وري  همديريت به وضوح افزايش بهر ،كايزن براي نخستين بار اجرا شده

گذاري  بدون سرمايه ،ين موفقيتا و كردهبيشتر مشاهده  و% 100حتي  و% 50، 30%
و مديريت را  شود يسر م كايزن موجب كاهش نقطه سربه. است به دست آمده كلان

كه  آورد يرا به وجود م نظاميو كند تا توجه بيشتري به نيازهاي مشتري  كند يوادار م
. كايزن يك نگرش انساني است. دهد يقرار م ورد توجهمشتري را م يها درخواست

كايزن بر اين عقيده استوار است كه همه . كند يزيرا مشاركت همگان را طلب م
يعني جايي كه يك سوم از عمر خود را در  ،ها قادر هستند در توسعه محل كار انسان

مشاركت، دلسوزي و تعهد در كايزن  مانندمسايلي . مشاركت كنند ،كنند يآن سپري م
 رعايت ،نماز و روزه يض وهمان گونه كه مذهب، انجام فرا. شود يم محسوبمهم 

؛ كايزن نيز براي خود كند يمراسم متعددي را از پيروان خود طلب مبرپايي آداب و 
ها،  هتبادل تجرب به منظوررا  ييها مردم بايد راه زيرا. آداب و رسوم خاصي دارد

 يها هجلس ،به همين دليل. باشندداشته جمعي  يكديگر و ايجاد تعهد دسته حمايت از
. است از اهميت خاصي برخوردار ،كنترل كيفيت يها ها در هسته ويژه ارائه گزارش

 زيرا .نيستچندان طولاني نياز به انتظار ، خوشبختانه براي دريافت پاداش در كايزن
ظرف چهار يا پنج سال نصيب انسان  ،نهايتدر  ،كايزن آني نباشد يها هثمراگر 

محروميت از لذتي است كه هر فرد يا  ،مجازات عدم رعايت كايزن. شد خواهد
 .كند يسازمان از پيشرفت براي ادامه حيات احساس م

رشد و و  ءهر شركت يا سازماني براي بقا. استكايزن و نوآوري  به معنيبهبود 
كايزن به اصلاحات  ،نيبنابرا. از كايزن و نوآوري استفاده كند بايد ،پيشرفت خود

حات كلي لاوقفه و نوآوري به اص بي يها در وضع موجود از طريق تلاش ئيجز
يا تجهيزات  فناوريگذاري وسيع در  از طريق سرمايه ،موجود يتدر وضع ايجاد شده

بر مديريت وظيفه دارد تا  ،بالاتر يپس از تعيين استانداردها. شود يجديد اطلاق م
از طريق رعايت  فقط ،بهبود مستمر. كندنظارت د جدي يرعايت استانداردها

نگهداري و بهبود براي  ،ترتيب دينب. است ميسركاركنان  در بينبالاتر  اياستاندارده
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يكي از  :كايزن همراه با نوآوري. ناپذير است تفكيك ءدو جز ،اكثر مديران ژاپني
پيچيده يا آخرين دستاوردهاي  فناوريجالب كايزن، عدم نياز قطعي آن به  يها يژگيو

است،  "ختنيدرصد عرق ر 99درصد الهام و  كي به معني تيخلاق". استفناورانه 
 ييزهايو بازآزمون آن چ يابيرا آزمون، ارزش يدرصد نوآور 99 ديگر، به عبارت

فرهنگ كايزن و تعامل آن در . شده است افتيالهام دراز طريق كه  دهد يم ليتشك
باعث شود تا كارخانه به دانشگاه و  ديبا ،مختلف اجتماعي يها ازمانو س ها هيبين لا

كارگر  يها دهيكارگر از مدير بياموزد و مدير از ا تبديل شود، دانشگاه به كارخانه
به صحنه توليد بيايد و  ،پژوهشگر لباس كار بپوشد و به جاي نشستن. مند گردد بهره

ود كار خويش بپردازند و به پژوهش رو بهب دربارهفكر تتوليد به  يها فعالان صحنه
كه حتي يك روز را نبايد  شود يكايزن در اين جمله خلاصه م راهبردپيام . آورند

  .كردسازمان يا شركت سپري  يها بدون ايجاد بهبود در يكي از بخش
  

  كايزن و نوآوري  يها يژگيبندي و جمع: )1(جدول 

 ويژگي كايزن نوآوري و جهش

 گام كوتاه بلند

 چارچوب زماني پيوسته و صعودي متناوب و ادواري

 تغييرات تدريجي و مداوم ناگهاني و انفجاري

 روش دستيابي تلاش گروهي شخصي يها و تلاش ها دهيا

 درگيري ميزان همگاني افراد منتخب و معدود

 حالت نگهداري و بهبود تخريب و ساعت

 و مهارتدانش  دانش و مهارت معمول و خاص فناورانهگشايش 

 انجام كار يها الزام گذاري اندك سرمايه گذاري كلان سرمايه

 گيري هدف مردم فناوري

 ارزيابي ها و تلاش ندهايفرا نتايج براي كسب منافع

  هاي پژوهش يافته: منبع

  
ه انجام شد "تحليل –توصيفي "كه با استفاده از روش حاضر اساس پژوهش  بر

 يرهايو با توجه به متغ) 1جدول(كايزن و نوآوري  يها يژگيبندي و است، در جمع
بر  ياثر مثبت ،سخت يساختارها لاً،او. كنيم انيسه گزاره را ب ميتوان يم ي،ساختار



 ديگرانمجتبي مالي و /  ...تأثير روش تركيبي بهبود مستمر با نوآوري

1387زمستان /  70شماره / فرايند مديريت و توسعه  

 

104

دارند و عدم  يكمتر نياست، قوان نها كمترآ يتخصص كار رايز ،دارند ينوآور
، يريپذ افانعطبه افزايش  نيهمچن. است نرم ياز ساختارها شتريب آنها،تمركز در 

دوم . كند يتر م را آسان ها ينوآور رشيكه پذانجامد  ميكردن   قدرت انطباق و بارور
منابع به  يفراوان. است ينوآور مهمعامل  ،آسان به منابع فراوان يدسترس ،كهنيا

. رنديها را بپذ كنند و شكست نهيهز ينوآور يوانند براتا بت دهد يم ييتوانا رانيمد
رفع به  ي،كنش متقابل خطوط سازمان در عيواحدها با تسر نيارتباط ب ،كهنيسوم ا
 ريسه متغ نياز ا كي چيالبته ه. رساند يمدد م يدر برابر نوآور ياحتمال موانع

به سه  ،ايراني يها ارشد سازمان رانيكه مدنيمگر ا ،وجود داشته باشد تواند ينم
  .متعهد باشندمذكور عامل 

در مقابل . چيزهاي مورد نياز استهمه  ،"سليمعقل "براي تحقق كايزن 
 دتوان يم ها ينوآورهمه  .نياز داردفراوان گذاري   و سرمايه فناورينوآوري اغلب به 

از  يا جهينت رييتغ. ستين ي، نوآوررهاييتغهمه كه  يباشد، در حال رييتغ كي بيانگر
 مقام معظم قل قول ازيك نرا با حاضر مقاله . است يو نوآور تيخلاق ندايفر

  : رسانيم يرهبري به پايان م
و  ها تيروز خلاقبو  شتريكه امكان مانور ب يدر موارد ميكن ياحساس م يگاه«
كشف گردد و اعمال  دي، آنجاها باميبه موضوع را دار ديجد يها و نگاه ها ينوآور

دارند كه  يمتفاوت يو شطرنج، نظرها يقيمثلاً حضرت امام در مورد موس. نظر شود
 كيآورد و در مورد جوانان هم  شيپ يدو موضوع جد نيدر ا ياصلاً انقلاب

كه اجازه لازم داشته باشد  ستين يزياصلاً چ ينوآور. ... بود يبزرگ يليخ شيگشا
وجود  يدانياگر م. ردياجازه بگ ياز كس ديكند، نبا يخواهد نوآور يكه م يو كس

در  ديبا يمن معتقدم نوآور. خواهد آمد وجود به تيو خلاق ينوآور نيداشت، ا
 يشده منطق رفتهيكه ما اصول پذ ستين نيا ينوآور يمعنا. رديها انجام گ نهيهمه زم
و تكامل در  شرفتي، پينوآور يمعنا. ميسؤال ببر ريخودمان را ز ييو عقلا

كه  يكس. است يخوب زيمثلاً عدالت چ .است كه رو به تكامل هستند يامور
 يكند؛ اما در خوب يم دايعدالت پ نيتأم يرا برا يخوب وهيكند، ش يبخواهد نوآور

 يعيامر طب كيمحبت به پدر و مادر و محبت به فرزند، . كند يعدالت شك نم
كند كه تاكنون وجود نداشته است؛  دايپ يا وهيآن ش يبرا ياست؛ ممكن است كس

اشاره  يشما به نوآور ي، وقتنيبنابرا. كند يشك نم ياصول كس نياما در اصل ا
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كه  ستين يكند، لزوماً به آن معن يخواهد نوآور يجوان م دييگو يو م ديكن يم
 ي، نوآورنيبنابرا. شود يو نامعقول هم م يرمنطقيغ يها يشامل نوآور ينوآور

  .)1377/11/13و جوانان،  يروز انقلاب اسلام(» درست مورد نظر است
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