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  ده یچک
ک یبقا و تداوم  یرامون سازمان ها، عامل اصلیر پیار متغیبس يط هایحاکم بر اقتصاد و مح یرقابت يدر عصر حاضر با وجود فضا

تنها سازمان  یر و دانش محور کنونیط متغیحگر در میبه عبارت د. باشد یدر سازمان م يت کارکنان و نوآوریتوسعه خلاق ،سازمان
 ،نوآور يسازمان ها. ندیکارکنان را فرهم نما یت شغلینفعان خود بوده و رضایان و ذیمشتر يازهاین يتوانند پاسخگو ینوآور م يها

کارکنان فراهم  يآورنو يز برایلازم ن ير ساخت هاینه شده است و زیو مشارکت در آنها نهاد يهستند که فرهنگ نوآور ییساز مانها
مشارکت  ينظام ها يو همسو ساز یکپارچگیشرکت فولاد مبارکه اصفهان در چارچوب نظام جامع تحول خود با هدف . ده استیگرد

ت یریمد يت بهبود بر مبنایرین مقاله ارائه مدل مدیهدف ا. نموده است ينوآور يت بهبود و تحول بر مبنایریو تحول، اقدام به مد
ده تا یا يت بهبود از جستجویریمد ين مدل بخش هایدر ا. باشد یشرکت فولاد مبارکه اصفهان م در ينوآور يراستا ده ها دریا

به همراه  ینیج و ارزش آفرینتات یو درنها ينوآور ياجراسک، یر یابیو ارز يت بندی، اولوينوآور یابی، ارزينوآور ، ثبتدهیا افتیدر
  .نشان داده شده است آن ير بخش هایز
  ، مدیریت ایده هاتحول ، مدیریتت بهبودیریت، مدی، خلاقينوآور: لمات کلیديک
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  مقدمه -1
، يرات اقتصادییاز جمله تغ یطیرات محییت تغیریمد ،هر سازمان سرآمد يت و بقایموفق ی، عنصر اصلير امروزییپر رقابت و سراسر تغ يایدر دن

ک ی ییایپو. است یانسان يه هایمخصوصا سرما یسازمان يه هاینه از سرمایلزم استفاده بهن امر مستیاست که ا... و  ی، فرهنگ یاسی، سیاجتماع
ران و کارکنان خلاق یدر سازمان و رشد مد یمشارکت يجاد فضایت در سازمان است که با ایو خلاق يشرو در گرو گسترش فرهنگ نوآوریسازمان پ

 يریجاد و بکارگیوسته در صدد ایت هم مشهور است پیکه به عصر خلاق هامروز يهان رو سازمان یاز ا. ر استیو نوآور در سازمان امکان پذ
هش اتلاف ها و اند ها و کیفرا يتوسعه داده و منجر به ارتقا یو سازمان یمی، تيرا در سطوح فرد يت و نوآوریهستند که بتواند خلاق ییکردهایرو

سرآمد است که  ياز شرکت ها یکیز یشرکت فولاد مبارکه اصفهان ن. ارمندان گرددالخصوص ک ینفعان علیت ذیو رضا يش بهره وریافزا در نهایت
ران و کارکنان گام یمد يت و نوآوریمشارکت و تحول متعدد در جهت توسعه خلاق يجاد نظام هایدر سازمان با ا یمشارکت يجاد فضایدر جهت ا

 یتحول و مشارکت تحت عنوان نظام جامع تحول سع ينظام ها يپارچه سازکیکرد یر با رویاخ ين شرکت در سالهایا. برداشته است یمناسب يها
ت  بهبود و تحول یرید مدیمدل جدات موضوع، یور مختصر ادبرپس از من مختصر ینموده که در ا یتحول يت هایاهداف و فعال يدر همسو ساز
ر سازمان یم دانش و اطلاعات خود بتوانند سایبا تسه یرانیا ين هاه سازماید است کلیام. گردد ین مییارائه و تب يت و نوآوریخلاق يشرکت بر مبنا

  .ندینما ياری یها را در توسعه همه جانبه مل

  اتیمرور ادب -2
است  يازمند پرورش افرادیرات نیین تغیبا ا یط کسب و کار، همگامینده محیرات فزاییو تغ يامروزه با توجه به گسترش روز افزون دانش و تکنولوژ

 ینبودن فرصت کافبه  با توجه یط کنونین در شرایهمچن. حل مشکلات ارائه دهند يبرا یمناسب ين زمان ممکن راه حل هایعتریدر سر که بتوانند
افراد را  یتواند موجبات رشد و بالندگ یمجریان انداختن اطلاعات تجربه و به  و م دانشیتسهند یفرا رشد فزاینده اطلاعاتو  کسب دانش يبرا

به خوبی با یکدیگر ارتباط برقرار توانند  ین فضا افراد میدر ا. شرفت سازمان ها باشدیت پیو در نها يت و نوآورینه ساز بروز خلاقیو زم فراهم نموده
  . مشکلات را از میان بردارند ،کرده و با بهره گیري از دانش جمعی و تولید افکار نو

  تیخلاق -2-1
آنها  نیشرفته ترین تا پیره از ساده تریو غ ی، نظامي، اقتصادي، هنریفرهنگ ينه هایبشر در زم ير دستاوردهایو سا يشرفت تکنولوژید پیبدون ترد

به عبارت دیگر نوآوري و خلاقیت شاه کلید بقا و رقابت در . است که خداوند در نهاد بشر به امانت گذاشته است يت و نوآوریجه قدرت خلاقینت
. که می تواند منجر به ایجاد ارزش و مزیت رقابتی پایدار براي سازمان در مقابل سایر رقبا باشد دنیاي متلاطم و اقتصاد پیچیده امروزي است

 يرهااکهارائه را ندها ویفرآي جدید براي انجام دادن بهتر ههایافتن رااست که منجر به  تصویرسازي ذهنی با قوه تخیل  ییتوانا قتیدر حقخلاقیت 
فرایند ترکیب و نوآرایی ت یگر خلاقیبه عبارت د. گردد یخدمات در سازمان ها مد و یتول ينه سازیو به ائلبراي حل مس هاي نوین   و طرح  جدید

در ، وبرت جی استرنبرگ و لیندااي اوهارار. گردد یاد میاست که از آن به تفکر واگرا  اطلاعات و نمادهاي کسب شده موجود در حافظه درازمدت
، سبک فکري، توانایی عقلانی ارائه ایده خلاق، دانش: که عبارتند از اند مؤثر دانستهدر سازمان ها قیت افراد هاي خود شش عامل را در خلا بررسی

خلاقیت را فرایندي چهار ، جورج اف نلر در کتاب هنر و علم خلاقیتبسیاري از اندیشمندان از جمله ن یهمچن. محیطو  شخصیت، انگیزش
اي  خلاق بودن یعنی چیزها را از زاویه ، در واقع ادراك یعنی نحوه دیدن چیزها .تعریف کرده اند م و نوآورياي مرکب از ادراك، پرورش، الها مرحله

بعضی اوقات . گذرند ها از فرایند پرورش می در عوض اندیشه، افتد اتفاق نمیبلا فاصله رفتن از ادراك به حقیقت به هر حال  .منحصر به فرد دیدن
هاي انبوهی را  این به معناي فعالیت نکردن نیست بلکه در این مرحله کارکنان باید داده. هاي خود تعمق کنند مورد اندیشه کارکنان نیاز دارند که در

اي است که  الهام آن لحظه ،در فرایند خلاقیت .بریزند يدر نهایت در قالب جدیدنموده و دوباره شکل دهی نموده اند،  یو بررس که ذخیره، بازیابی
خلاقیت نیاز به . انجامد اما کار خلاقیت تمام نشده است گرچه الهام به شعف می. رسند هاي قبلی شما به طور موفقیت آمیز به ثمر می تمامی تلاش

  .تبدیل می گردد يکارخدمت یا روش انجام  ،تولیدي مفیدمرحله ایست که در آن الهام به نوآوري . تلاشی نوآور دارد
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  ينوآور -2-2 
شه خلاق که منجر به اختراع و یک اندیافتن یگر تحقق یبه عبارت د. ت در مرحله عمل استیشمندان ظهور و بروز خلاقبه نظر اکثر دان ينوآور

نه تنها ایده هاي جدید را در مسیر  است که سازمان ها  یهیبد. د به بازار استیا خدمت جدیند یک فرایو ارائه  یا طراحیک محصول یساخت 
 .ندینمای کنند بلکه به آنها جنبه کاربردي بخشیده و در روند فعالیت هاي سازمانی به کار گیري می ایجاد مخود نیازهاي سازمانی 

هوشمندانه در  ياز جستجو یموفق ناش يها يژه نوآوریها، به و ياکثر نوآور کنیل. حه آنها باشدیبوغ افراد و تراوشات قرن از یناش تواند یم ينوآور
  :ن فرصتها وجود دارند که عبارتند ازیچهار نمونه از ا سازمانک یدر . دیآ یبه دست م یخاص يتهایر موقعاست، که تنها د ينوآور يفرصتها

  بازار و صنعت راتییتغ ▪                  يندیفرآ يازهاین ▪                        ها يناسازگار ▪                رمنتظره یغ يدادهایرو ▪           

  :از عبارتند که ند شو یم جادیا يفکر و یاجتماع يطهایمح در شرکت، از خارج در ها فرصت گرید منبع سههمچنین 

  دیجد دانش ▪                       نگرش رییتغ  ▪             تیجمع يهایژگیو رییتغ ▪          

شتر از یک زمان، بیگر تفاوت دارند و در یکدیبا  یدگیچیو پ ي، دشواريریپذ سکیر نظر از کنیل داشته، یانهمپوش منابع نیاقابل ذکر است که 
  .کنند یان میرا ب ينوآور يبه هر حال، موارد فوق علت اکثر فرصتها. شود يتواند عامل نوآور یک مورد آنها می

  یسازمانو تغییر بهبود  - 2-3
ر ییسراسر تغ يایدر دن. گردد یانجام م یگونگونا يمختلف به روش ها ياست و در سازمان ها و فرهنگ ها یبهبود، نقطه آغاز تحول سازمان

ر و ییماندن در صحنه رقابت و کسب و کار تغ یط کسب و کار روز افزون است تنها عامل باقیبقا در مح ين سازمان ها برایکه رقابت ب يامروز
    ".ستیزم نر لاییاگر بقا ضرورت نداشته باشد، تغ "نگ، یبه قول پروفسور ادواردز دم. رات استییبا تغ یهمگام

که سازمان بتواند خود را با  ياست به گونه ا یفرهنگ و ساختار سازمانند ها، ید نظر در فرآیتجد ینوع یتوان گفت بهبود سازمان یم یبه طور کل
ن امر مستلزم یت ااس یهیبد. سه با رقبا برسدیدر مقا یاز عملکرد سازمان یهمگام سازد و به سطح مطلوب یو خارج یرات داخلیینده تغیسرعت فزا

توان دو دسته از عوامل را به  یم یبه طور کل. باشد یسازمان م يند هایمناسب اتلاف ها در فرا ییص به موقع مشکلات سازمان و شناسایتشخ
  .ر و بهبود در سازمان بر شمردییجاد تغیعنوان عوامل ا

، توسعه ...)فروش و  ي، بازارهایانسان يرویمحصولات، خدمات، ن توسعه( سازمان  یکیزیتوسعه ف : ر در سازمانییجاد تغیا یعوامل داخل •
، عدم ی، تعارضات سازمانی، اتلاف ها و مشکلات سازمان)ت ها و واحد ها یریر مدیی، تغیر در ساختار سازمانیییتغ( سازمان  يساختار

  ...کارکنان و  یتین، نارضاان اطلاعات در سازمایدر منابع  و جر ییتحقق اهداف سازمان طبق برنامه، وجود نارسا
ان، مسائل تجارت یمشتر ير در تقاضایی، رقابت با رقبا، تغي، مشکلات اقتصادیکیتکنولوژ تتحولا: ر در سازمانییجاد تغیا یعوامل خارج •

  ...و  یاجتماع ،یرات فرهنگیی،  تغیجهان

  یرات و بهبود سازمانییسطوح تغ -2-3-1
  .نمودبندي را به سه دسته تقسیم  بهبودها غییر،  می توان بسته به محیط مورد  تاز یک دیدگاه 

ر ـسازمان تاثیدر شی ـبه طور مستقیم بر میزان کارایی و اثر بخکه فه هایی هستند ـمولفه هاي اصلی در محیط داخلی، مول: الف ـ محیط داخلی
به . ، فرآیند هاي سازمانی و نیروي انسانی می باشند این مولفه ها طبق نظر هارولد لویت شامل ساختار سازمانی، تکنولوژي سازمانی. گذارندمی 

  .گویند تغییر یا بهبود سازمانیعبارتی هر گونه تغییر در یکی از موارد فوق را 
از . این محیط شامل بخش هایی از محیط بیرونی سازمان هستند که به طور مستقیم بر محیط داخلی سازمان تاثیر می گذارند: محیط میانی -ب

هر گونه تغییر در هر یک از این مولفه ها را به لحاظ . موارد می توان به شرکا، رقبا، سهامداران، تامین کنندگان، مشتریان اشاره نمود جمله این
  . گویند تغییرات استراتژیکاستراتژیک بودن 

گویند که متغیر مولفه هاي خارجی ارند را کلیه مولفه هاي موجود در محیط خارجی سازمان که تاثیر غیر مستقیم بر سازمان د: ج ـ محیط خارجی
   .می نامند تغییرات کلان یا اجتماعیاز جمله آنها هستند و تغییردر این مولفه ها را ... هاي اجتماعی، سیاسی، حقوقی، اقتصادي و 

است که  شده يزیرات برنامه رییغندسته اول . م نمودیرا به سه دسته تقس یرات سازمانییتوان بهبود ها و تغ یمگر یدگاه دیک دین از یهمچن
 یو اتفاق نشده يزیبرنامه ر راتییتغدسته دوم . ندینما یو اجرا م يزی، برنامه ریآن بهبود ها را طراح یحل مشکلات مختلف سازمان يافراد برا
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ات رییتغز یدسته سوم ن. دگرد یل میشرکت به سازمان تحم یرامونیط پیر سازمانها و محیرات در ساییتغ يجه بازخورد هایدر نت است که 
  .شود یاد میاز آن به بهبود مستمر  یدهد و گاه یاست که به صورت دراز مدت رخ م یبزرگ و کوچک يها یاست که شامل دگرگون یجیتدر

  )زن یکا( بهبود مستمر  -2-3-2
  . است یجیمر و تدرا بهبود مستیشدن  ر به سمت بهترییف آن تغیاست که تعر یک مفهوم ژاپنیاز  يدو کلمه ا یبیترک زنیکا

م، بلکه هر نوع یباش یناگهان ای يرات انفجارییست به دنبال تغیجاد بهبود در سازمان ها لازم نیا يکه برا ن فلسفه استوار استیزن بر ایدر واقع کا
ن جمله یزن در ایکا يام استراتژیپ .را در سازمان ها به ارمغان خواهد آورد يبهره ور يباشد، ارتقا وسته و مداومیا اصلاح به شرط آنکه پیبهبود 

تحقق  يبرا یزنیدر نگاه کا. نمود يا شرکت سپریسازمان  ياز بخشها یکیبهبود در  یجاد نوعید بدون اینبا ک روز رای یشود که حت یخلاصه م
  .ردیر صورت بگیز ید سه اقدام اساسیبهبود مستمر در سازمان ها با

  .د حذف شوندیبا (Muda) کنند ید نمیتول یارزش ینه زا هستند ولیکه هز ییت هایه فعالیلک •
 .ق شوندیگر تلفیکدیبا  (Muri) شوند یانجام م يبه صورت مواز يگرید يدر جا یکه به شکل ییت هایفعال •
  . سازمان افزوده شوند يت هایبه فعال (Mura) خدمات لازمند یفیل و بهبود سطح کیتکم يکه برا ییت هایآن دسته از فعال •

 یفیجاد بهبود کاسته و در عوض بر وظایف ایم از وظاییآ یسازمان م ن ترییت به سطوح پایریمد يهر چه از سطوح بالا، مدل مدیریت کایزنیدر 
  . شود یدارند، افزوده مرا بهبود  يجنبه حفظ و نگهدار که

  رییواکنش در برابر تغ -2-3-3
دارند و از برنامه  یتیاز آنها واکنش حما یبرخ. دهند یاز خود نشان م یمتفاوت يجاد بهبود واکنش هایران و کارکنان نسبت به ایمددر سازمان ها 

نشان  یتیحساسهیچ تفاوت هستند و  یب یرات سازمانییران و کارکنان درمقابل تغیگر از مدید یبرخ. ندینما یبهبود در سازمان استقبال م يها
ند که نشان از عدم ینما یم يریر در سازمان جبهه گییدارند و در مقابل بهبود و تغ یا تقابلی یز واکنش منفیاز افراد ن یت برخیو در نهادهند  ینم

همچون از دست دادن  یاز علل ینامند که ناش یم رییمقاوت در برابر تغن واکنش را یا یات سازمانیدر ادب .ا نبودن تفاهم داردیت یحسن ن
ن یهمچن. باشد یم ینان و نداشتن اطلاعات کافیروابط و تعاملات افراد و عدم اطم ی، دگرگونیشغل ير در محتواییتغ، یسازمانو قدرت  تیموقع

 با اتخاذد یر در سازمان باییان تغیمتولمدیران و است که  یهیر است و لذا بدیبا اجتناب ناپذیر تقرییتجربه ثابت کرده است که مقاومت در برابر تغ
   .نموده و بتوانند آن را به حداقل برسانند ینیش بیط آن را پیزان و شرایم، ن مقاومتیقبل از بروز اسبک مدیریتی مناسب 

  تحول در سازمان يگام ها -2-3-4
ازمان ک سی یر تحولیمودن مسیپ ياز برایمورد ن ير در کتاب خود با عنوان هشت خان تحول، گام هاییت تغیریجان کاتر از صاحبنظران بنام مد

  .میینما ین کتاب میکوتاه به هشت گام تحول در ا ين بخش به اختصار اشاره ایدر ا. ک را مطرح نموده استیهر  يش رویپ يموفق  و چالش ها
 ...و ، آموزش يفرهنگ ساز يهکارهاابا رضرورت و منافع تغییر درك  يه کارکنان برایتوج .1
  تحول یتشکیل تیم راهبري و تسهیل کنندگ .2
 شم انداز و تدوین استراتژي تحولترسیم چ .3
 آگاه سازي کارکنان از چشم انداز و استراتژي هاي تحول .4
 تحول ان یو مجرتوانمند سازي عاملان  .5
 نان آنهایو جلب اطم یجهت دلگرماطلاع رسانی نتایج دستاورد هاي کوتاه مدت تحول به کارکنان و اهداي پاداش تحول  .6
 نآتداوم مستمر مسیر تحول و عدم توقف  .7
 جزئی از ارزشها و باور هاي افراد و جزئی از فرهنگ سازمانی به عنوان  نهادینه سازي تحول در سطح سازمان .8

  .د داردیتاکدر فرایند تحول کارکنان  ین گام ها به صورت سلسله وار و توجه به احساسات و عواطف انسانیمودن این کتاب به پیجان کاتر در ا
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  مدیریت ایده ها -2-4 
 .کند یاز به آن فکر میا نیمساله  کیاست که انسان در برابر  ین راه حلیتر ساده یو به عبارت است یک طرح ذهنیقت یدر حق) ا طرحیانگاره (ده یا

ت یریجاد کند مدیز اینان تماین کارآفریتواند ب یآنچه مز یکسب و کار ن يایدر دن. ت داردیو خلاق يال پردازیبا خ یمینو، رابطه مستق يها دهیطرح ا
  .نو است يده هایکسب و کار امروز، داشتن ا يایت در دنیموفق يشرط لازم برا یبه طور کل و است يکار و  ها پس از شروع هر کسب دهیا

  ده هایت ایریمد يگام ها -2-4-1
 دیخلاق داشته باش یند کارکناینکه بتوانیا يبرا. باشد... و یت، فنیفیک يها تیریتر از مد د اکنون مهمیشا ینو در هر سازمان يها دهیت ایریمد

  .تواند موثر باشد یر میگانه ز مراحل سه
 يا دهینکه چه ایشود و ا یده میکسب وکار فهم يها ند اکتشاف چالشیدر طول فرآ. شود یده با اکتشاف شروع میهر ا :دهیکشف ا •

  . کار شود و کسب يها وجود آورد و باعث محکم شدن چارچوب ان بهیمشتر يبرا يدیجد يها تیتواند جذاب یم
ات آزموده یاز فرض يادین مرحله تعداد زیدر ا. شود یکار را شامل م و کسب يازهاین يریادگی ،ده نویا یند نهفتگیفرآ :دهیا ینهفتگ •

  .شود يسپر يشتریت بید با عقلانین دوره بایا. خورد ید میکل ییان مجذوب شدند، پروژه نهایمشتر یوقت و شوند یم
م تا خلق ارزش یده را وارد بازار کنید ایاست که با یده نو زمانیک این یند تکوین مرحله در فرآیآخر: نو دهیا يساز يشتاب در تجار •

 . را نقطه انتقال تمام زحمات گذشته استیاست، ز یاتیک لحظه حساس و حین یا. دیسازمان به وجود آ يبرا يشتریب
  

  ده ها یت ایریدم يبرا ییه هایتوص -2-4-2
  .شود یع تر انجام میار سریبس یده ها با استفاده از خرد جمعیتکامل اشکل گیري و : دیده ها را به بحث بگذاریا •
  . ست ها، توسط افراد استین لیل ایتکم يبرا ی، خود عامل محرکایده ها یموضوع يگروهبند : دیکن يده ها را برچسب گذاریا •
  .دت داشته باشیمالکاحساس کار  يو بر رو ایجادارکت را زه مشیانگ ،مید در افراد تین گروه بایا: دیف کنیتعر يک گروه راهبردی •
 . دیکن يده نگهدارید و به صورت بانک ایکن يده ها را آدرس گذاریا:  دیده ها درست کنیک بانک از ای •
ن است که ین چالش ایبلکه بزرگتر ،جاد کردید را ایجد ينو و فرصت ها يده هایست که چگونه این نیدر سازمان ها ا ين مشکل نوآوریبزرگتر

که سازمان ها تلاششان را در ست نیافتد ا یآنچه که معمولا اتفاق م. ن کردیسازمان، عج يجار يت ها و برنامه هایده ها را با ظرفین ایچگونه ا
افتند که  یر میگ یدر باتلاق ياما در گام بعد ،کنند یمتمرکز مده ها یا يجمع آور يبرا ینو و شادمان يده هاید ایتول یعنی ،ين نوآوریشیجبهه پ
 يازهاین نی، تامیسازمان يها يده ها با استراتژیا يده ها، همسو سازیغربال کردن ا يبرا یستمیکند که همانا نبود س یشرفت را سلب میامکان پ

به تار  يمدار ين، و مشتریره تامیت زنجیریت، مدیفیمثل ک یسازمان يت هایگر فعالید همانند دیبا ينوآور. باشد یم ده هایکردن ا يو تجار یالم
جاد یا زینگام دوم . نه در حرف بلکه در عمل ،است يران سراسر سازمان به نوآوریمتعهد شدن مد، گامن یاولن راستا یدر ا. و پود سازمان وارد شود

 یبانیک نظام پشتیجاد یاو گام سوم . رون سازمان استیدر گوشه و کنار سازمان و ب دیجد يده هایت و پرورش ایحما يبرا ینیر ساختار عیک زی
  .ده هاستیا یابین منابع لازم، و بازاریها، تام يده ها با استراتژیا يده ها، همسو سازیکردن ا يت بندیشامل اولو ده ها،یاز ا

  جامع تحول شرکت فولاد مبارکه اصفهان نظام -3
این . نظام ها و سیستم هاي مدیریتی بسیاري را پیاده سازي نموده است ،در مسیر تعالی خود شرکت فولاد مبارکه از ابتداي راه اندازي تا کنون

هاي مورد نظر سازمان را در آن مقاطع زایننظام ها، هر یک با هدف مشخصی در مقطع زمانی خود طراحی و پیاده سازي شده است و توانسته است 
در  روند پیاده سازي نظام هاي مدیریتی و مشارکتی) 1(در شکل . زمانی پوشش دهد و موجب رشد و تعالی سازمان در مسیر بهبود مستمر گردد

  .رطول زمان نشان داده شده استد
م هاي مدیریتی و مشارکتی را براي رسیدن به مقاصد معینی طراحی اکثرسازمانهاي مختلف اعم از سازمانهاي تولیدي و خدماتی، هر یک از نظا

به عبارتی می توان گفت سازمان ها به اینگونه نظام ها به چشم یک هدف می . نموده و آنرا به صورت مستقل در سازمان پیاده سازي می نمایند
نکته قابل تامل دراینجا . هستندسازمان ایش بهره وري در مسیر تعالی نگرند نه ابزار، در حالیکه اینگونه سیستم ها ابزار هایی براي بهبود و افز

نه تنها باعث سردرگمی و  ،اینست که استقرار سیستم هاي مدیریتی متعدد به صورت جزیره اي با اهداف، نیازمندي ها و نتایج مخصوص به خود
  :در سازمان شود که مهمترین آنها عبارتند از پیچیدگی در سازمان می گردد بلکه ممکن است موجب ایجاد مشکلاتی

  ایجاد تقابل به جاي تعامل                                                       ـ کاهش کارایی و اثربخشیـ 
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  )بدون ارزش افزوده  (ـ ایجاد حجم عظیم  مستندات مختلف                                          ـ انجام فعالیت هاي موازي و تکراري  
  سانیـ تقابل استراتژي ها، سیاست ها و اهداف                                       ـ اتلاف منابع و افزایش هزینه هاي نگهداري و بروز ر

  عدد سیستم هاـ تعدد سیستم هاي مکانیزه با کاربري هاي متفاوت                          ـ سردرگمی کارکنان سازمان در مقابل ت
یته هاي شرکت فولاد مبارکه نیز از این امر مستثنی نبوده و با پیاده سازي نظام هاي متعدد به صورت جزیره اي باعث پیچیدگی فرایندها، ایجاد کم

یر کاربران شده  متعدد و سیستم هاي مکانیزه مختلف با کاربري هاي متفاوت گردیده که موجب نارضایتی مدیران، متولیان این سیستم ها و سا
  . است

  در شرکت فولاد مبارکه اصفهان یتیریمد يو توسعه نظام ها ياده سازیر پیس) : 1(شکل 

ه در این راستا شرکت فولاد مبارکه نظام جامع تحول را با هدف همسویی و یکپارچه سازي کلیه نظام هاي مدیریتی و مشارکتی پیاده سازي نمود
  .نظام می توان موارد زیر را برشمرد است که از مهمترین مزایاي این

  ـ یکپارچگی کمیته هاي نظام هاي مختلف تحت عنوان کمیته تحول
  ـ طراحی سیستم مکانیزه یکپارچه براي نظام هاي مختلف تحت عنوان کارتابل فرایندي تحول 

  پاداش دهی یکپارچه تحت عنوان پاداش نظام هاي تحولق و یزش، تشویانگـ طراحی سیستم 
  احی سیستم ارزشیابی عملکرد یکپارچه تحت عنوان امتیاز تحولی کمیتهـ طر
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  کهنظام جامع تحول شرکت فولاد مبارساختار  -3-1
در شرکت فولاد مبارکه کمیته هاي تحول در سه سطح زیرسازماندهی 

  .شده ا ند
این کمیته به عنوان بالاترین و عالی ترین : کمیته عالی تحول -الف 

ست که از مدیر عامل، معاونین و مدیران بهره کمیته در سطح شرکت ا
در واقع . تشکیل شده است) نواحی تولیدي و فنی پشتیبانی(برداري 

  .رؤساي کمیته هاي تحول اصلی عضو این کمیته هستند
این کمیته ها در نواحی : )نوزده گانه( ته هاي تحول اصلیکمی -ب 

  .ر سطح معاونت تشکیل می گرددبهره برداري در سطح مدیریت و در واحد هاي ستادي د
این کمیته ها در سطح واحد هاي بهره برداري و ستادي با صلاحدید مدیر کمیته اصلی و زیر نظر : )کمیته 104(کمیته هاي تحول واحدي  -ج 

  .گردد یکمیته هاي اصلی تشکیل م

  وظایف کمیته هاي تحول  - 3-2

. ه مشخص شده در تقویم تحولی و با حضور اعضاء تشکیل جلسه می دهداین کمیته به صورت ماهیانه طبق برنام: کمیته عالی تحول - 1- 3-2
  :وظایف کمیته عالی تحول به شرح زیر می باشد

 )ساز ارکان جهت (هاي سازمانی  انداز، اصول اخلاقی و ارزش بازنگري مأموریت، چشم/ تدوین •

 مدت مدت و کوتاه تدوین استراتژي و اهداف بلندمدت، میان •

 ها و بهبود مستمر شرکت در راستاي تحقق اهداف و برنامه رهبري فرایند تحول •

 هاي فراگیر تحولی در سطح شرکت نظر و تصویب اقدامات و پروژه بحث و تبادل •

 پایش مستمر عملکرد شرکت در راستاي استراتژي و اهداف از پیش تعیین شده  •

   یسازمان به کارگیري و نگهداري دانش، ناسایی، خلقآفرین دانش در شرکت از طریق راهبري رویکردهاي مناسب در ش مدیریت ارزش •

  هاي تحولی و جلسات بازنگري مدیریت  حصول اطمینان از بهبود عملکردهاي کلان شرکت از طریق کنترل شاخص •

  .وظایف کمیته هاي تحول اصلی که هر دو هفته یکبار تشکیل جلسه می دهند به شرح زیر می باشد: کمیته تحول اصلی - 2- 3-2
 سازي موضوعات تحولی رسانی، آموزش و فرهنگ اطلاعو  هاي واحدي ف کمیته تحول اصلی و مدیریت تدوین اهداف کمیتهتدوین اهدا •
 هاي اجرایی واحدها  مدیریت تدوین فعالیتو  رهبري فرآیند تحول و بهبود مستمر در کمیته •
 )…قاتی، هاي تحقی هاي بهبود و تحول، پروژه پروژه( ها تعریف، تصویب و ارزیابی پروژه •
 ها هاي ممیزي و نتایج ارزیابی هاي داخلی و خارجی و پیگیري رفع مغایرت ها و ممیزي گویی به ارزیابی پاسخ •
  ) تحولهاي  دانش، پروژهمدیریت ور فراگیر،  هاي پیشنهادها، نت بهره در کلیه نظام(پایش عملکرد مشارکت و تحول در سطح واحدها  •
 تعریف و مدیریت سبد اقدامات اصلاحی             و  برگزاري جلسات بازنگري مدیریت •

  :وظایف این کمیته که جلسات آن هر دو هفته یکبار تشکیل می گردد به شرح زیر می باشد: کمیته تحول واحدي - 3- 3-2
هـاي   پـروژه  ، پیشـنهادها، هاي اجرایـی  اجرا و ارزیابی اهداف و فعالیت ،تدوین زمینه هايمدیریت تحول، بهبود و مشارکت در کمیته در  •

 تعریف و مدیریت سبد اقدامات اصلاحی ممیزي و ارزیابی، ،مدیریت دانش، ایمنی ،مداري مشتري ،نت بهره ور فراگیر ،بهبود و تحول
 کنترل و پایش فرایندهاي اصلی فوق توسط ، تعیین فرایندهاي اصلی واحدیندهاي مربوط به کمیته تحول شامل مدیریت فرا •
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  اعضاي کمیته هاي تحول -3-3
  .ته به صورت ساختار زیر سازماندهی و انتخاب می گردندیکم يدر هر یک از کمیته هاي تحول اصلی و واحدي اعضا

بالاترین مقام اجرایی در آن قسمت می باشد که به عنوان رئیس کمیته تحول نیز از طرف رییس کمیته سطح بالاتر انتخاب  :رئیس کمیته •
  . می گردد

  . ن رییس کمیته می باشد که در مواقع ضروري بر اساس نظر مدیر کمیته جلسات را اداره می نمایدبه عنوان جانشی :دبیر کمیته •
یکی از اعضاي کمیته تحول اصلی یا واحدي می باشد که در جهت استقرار وتعمیق نظام جامع تحول با کمیته  :تسهیل کننده اصلی کمیته •

. موضوعات تحولی را درکمیته تحول مربوطه مربیگري می کندکلیه در ارتباط بوده و  تحول سطح بالایی و واحد تضمین کیفیت وتعالی سازمانی
وظایف اصلی تسهیل کننده  .تسهیل کننده اصلی همچنین راهبري کلیه فعالیتهاي مرتبط با سیستم مکانیزه نظام جامع تحول را بر عهده دارد

  .اصلی کمیته در ادامه به اختصار امده است
  و پیگیري مصوبات جلسات قبلی اجراي جلسات کمیته تحولبرنامه ریزي و  -
  ممیزي ها وارزیابی هاي مرتبط با کمیته تحول مربوطه تسهیل کنندگی نظام مدیریت استراتژیک و -
  هماهنگی وارتباط موثر با نماینده تضمین کیفیت وتعالی سازمانی و تسهیل کننده کمیته تحول سطح بالایی   -
  سهیل کنندگان موضوعی کمیته وتسهیل کنندگان اصلی کمیته هاي تحول سطح پایینیهدایت وهمسوسازي ت -
  پایش وگزارش عملکرد تحولی کمیته تحول و پیگیري اجراي اقدامات اصلاحی لازم -
  انجام فعالیتها مرتبط با سیستم هاي مکانیزه نظام جامع تحول و مربیگري افراد تحت پوشش کمیته تحول  - 

 .یکی از اعضاي اصلی کمیته تحول می باشد که تسهیل کنندگی یکی از موضوعات زیر را برعهده دارد :ضوعی کمیتهتسهیل کننده مو •

o پیشنهادها 

o  مشتري مداري داخلی 

o  نت بهره ور فراگیر و) تحقیقاتی تحول، بهبود و(پروژه ها 

o مدیریت دانش 

o ایمنی ومحیط زیست 

  :باشد وظایف اصلی تسهیل کننده موضوعی  به شرح زیر می
 هماهنگی با تسهیل کننده اصلی کمیته تحول جهت گزارش دهی ، تعریف وپیگیري اجراي اقدامات اصلاحی موضوع مربوطه   -
 موضوع مربوطه ) Admin(ارتباط موثر با مدیر سیستم مکانیزه و  ثبت اطلاعات در سیستم مکانیزه موضوع مربوطه مدیریت و -
  تحول دررابطه با موضوع مربوطه مربیگري افراد تحت پوشش کمیته  -

 .ر را بر عهده داردیف زیت که وظایفین کیاز پرسنل واحد تضم یکی: نماینده تضمین کیفیت وتعالی سازمانی •
 هاي متقابلهاي تحول اصلی با تضمین کیفیت و تعالی سازمانی جهت حفظ یکپارچگی، اطلاع رسانی و انتقال خواستهکانال ارتباطی کمیتهـ 
 ري با مدیر کمیته در راستاي برگزاري موثرتر جلساتهمکاـ 
 ...در راستاي تعیین موضوعات کمیته ، اولویتها  و کمیته  همکاري با تسهیل کنندهـ 

  ارزیابی عملکرد کمیته هاي تحول - 3-4
اساس شاخص هاي پانزده گانه ته و بر یکم یاز تحولیدر نظام جامع تحول شرکت فولاد مبارکه ارزیابی عملکرد کمیته هاي تحول تحت عنوان امت

 یاز تحولیامت. گردد یم یو عنوان و وزن شاخص ها بروز رسانشده  يپانزده گانه هدفگذار يشاخص ها يهر سال برا يدر ابتدا. گردد یمحاسبه م
 )1(ر جدول شماره د. گردد یمربوطه محاسبه م يبرنامه و بر اساس وزن ها نسبت عملکرد واقعی شاخصها به ین وزنیانگیته طبق میهر کم

  .پانزده گانه به همراه وزن و نحوه محاسبه آنها آمده است يشاخص ها
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  امتیاز تحولی در کمیته هاي تحول اصلی و واحدي و دستورالعمل محاسبه شاخص ها -)1(جدول شماره 

  برنامه ریزي فعالیت هاي کمیته هاي تحول -3-5
 زواحد تضمین کیفیت و تعالی سازمانی برنامه اجرایی کلیه فعالیتهاي تحولی در سطح سازمان را در تقویم تحولی تهیه و پس ا در ابتداي هر سال

ل و موضوع جلسات می تواند یم تحول تشکیطبق تقو يو واحد یتحول اصل يته هایجلسات کم .تایید مدیرعامل به کلیه کمیته ها ابلاغ می نماید
  . باشد ... ي تحولی شامل  نظام پیشنهادها، مدیریت استراتژیک، پروژه هاي بهبود و تحول، مدیریت دانش، مشتري مداري وهر یک از حوزه ها

 یاصل يته هایران کمیمد يآن را محاسبه و برا يته هایر کمیو ز یته اصلیهر کم یهر ماهه کارنامه تحول یسازمان یت و تعالیفین کیواحد تضم
ر یز ياحدو يته هایکم يروسا يرا برا يتحول واحد يته هایکم يز کارنامه عملکردین یتحول اصل يته هایران کمید و مدینما یارسال م

که از برنامه عقب هستند  ییشاخص ها يته، رویدر جلسات  کم يو واحد یتحول اصل يته هایپس از آن کم. ندینما یمجموعه خود ارسال م
  .دینما یف و اجرا میتعر )2(جدول از  را بر اساس یمورد ن یلاحو اص ییتبادل نظر نموده و اقدامات اجرا

  یجدول اقدامات اصلاح -2جدول شماره 

  تشریح مدل مدیریت بهبود و تحول بر مبناي نوآوري در نظام جامع تحول -4
اهداف آن با  يو همسو سازتحول و مشارکت  ينظام ها يکپارچه سازینظام جامع تحول در شرکت فولاد مبارکه با هدف ور که اشاره شد .همانط
 يت هایفعال يراستادر اهداف سازمان  وي ها در در استراتژدر سال هاي اخیر ن یهمچن. شده است يزیه ریپااهداف سازمان ها و  ياستراتژ

در نظام  ينوآور يبهبود و تحول بر مبنات یریدگاه مدل مدین دین نوشتار با ایدر ا .ستده ایگرد يا ژهیتوجه و يت دانش به مقوله نوآوریریمد
ر یز يت بهبود و تحول در بخشهایریند مدیفرآ ،)2(شکل  مطابقن مدل یدر ا. ده استیو ارائه گرد یطراح د مبارکه اصفهانجامع تحول شرکت فولا

  .شده است نمایش داده

  دوره پایش  وزن  نحوه محاسبه شاخص کمیته اصلی
واحد 
اندازه 
  گیري

  ردیف  شاخص

  1  درصد تهیه و تدوین اهداف  درصد  ماهیانه  %6  میانگین شاخص کمیته هاي واحدهاي زیرمجموعه 
  2  درصد پیشرفت شاخص هاي عملکردي  درصد  ماهیانه  %16  هاي واحدهاي زیرمجموعهمیانگین شاخص کمیته 

  3  درصد پیشرفت اقدامات اجرایی  درصد  ماهیانه  %8  میانگین شاخص کمیته هاي واحدهاي زیرمجموعه
  4  امتیاز نظام آراستگی  درصد  سه ماهه  %5  میانگین شاخص کمیته هاي واحدهاي زیرمجموعه 

  5  درصد پوشش آموزش   درصد   سه ماهه  %5  ت ناحیه براساس مجموع نفرا
  6  امتیاز ایمنی   عدد  ماهیانه  %5  میانگین نمرات ایمنی واحدها 

  7  امتیاز مشتري مداري   عدد   سه ماهه  %5  میانگین شاخص کمیته هاي واحدهاي زیرمجموعه
  8 پروژه هاي تحول طبق برنامهدرصد انجام   درصد  ماهیانه   %8  براساس مجموع پروژه هاي تحول هاي کل ناحیه 

  9  انجام پروژه هاي تحقیقاتی طبق برنامه   تعداد  ماهیانه  %5  براساس مجموع پروژه هاي کل ناحیه 
  10  امتیاز عملکرد کمیته بهبود   عدد  سه ماهه  %6  میانگین شاخص کمیته هاي واحدهاي زیرمجموعه 
  11  ضریب عملکرد پیشنهادات  عدد  انهماهی  %6  میانگین شاخص کمیته هاي واحدهاي زیرمجموعه 

  12  درصد مشارکت در مدیریت دانش   عدد  ماهیانه  %8  براساس مجموع نفرات ناحیه 
  13  تعداد جلسات کمیته تحول واحدي   عدد  ماهیانه  %6  مجموع جلسات کمیته هاي اصلی و واحدي 
  14  بازنگري مدیریت  برگزاري جلسات  عدد  ماهیانه  %6  مجموع جلسات کمیته هاي اصلی و واحدي 

  15  هاي ممیزي داخلی  درصد رفع عدم انطباق  درصد   ماهیانه  %3  براساس مجموع عدم انطباق هاي ناحیه 

  یجدول اقدامات اصلاح
  : ......................تسهیل کننده  : ...............س کمیتهییر/مدیر

خ یتار  مسئول  اقدام اصلاحی  دلیل عدم تحقق  شاخص محقق نشده
  انیخ پایتار  شروع

  درصد پیشرفت
  د انحرافدرص  یواقع  برنامه
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  دهیا يجستجو -4-1 
د مبارکه به روش در شرکت فولا ده هایا يجستجو. ندینما یده در واحد ها فراهم میارائه ا ينه را برایشود که زم یمربوط م ين بخش به مواردیا

گر یموارد د یو در ادامه به برخاز آنها اشاره شده است  یدر مدل به برخ رد کهیگ یانجام م يمتعدد يستم ها و نظام هایمختلف و در قالب س يها
  . گردد یاشاره م

ج یمانکاران، نتایپ یج نظر سنجی، نتاکارکنان یج نظر سنجیرات استاندارها، نتایی، تغیو خارج یداخل يها يزیج ممی، نتاEFQM یابیج ارزینتا
و  يندیت فرآیریتم مدی، سين اهداف و استراتژید ها و کنفرانس ها، جلسات تدویبازد آموزش، گزارش  ي، گزارش هایز خرابی، آنالينه کاویبه

  انیات مشتریشکا یان، بررسی، بانک دانش مشتريندیفرا ينقشه ها
 ده یافت ایدر -4-2
  .باشد یر میده در شرکت به شرح زیفت اایدر یاصل يها کانال ،ده در شرکت اشاره داردیافت ایدر ين بخش به کانال هایا

  )کوچک يبهبود ها(  یزنیکا يده هایافت ایدر: شنهادهایـ نظام پ
  )متوسط يبهبود ها(  يحل مشکلات درون واحد يبرا یتخصص يده هایافت ایدر): QCC(بهبود  يـ نظام گروه ها
  )بزرگ يبهبود ها(  ين واحدیحل مشکلات ب يبرا یتخصص يده هایافت ایدر): TQ(تحول  يـ نظام پروژه ها

   يفوراقدام و  یمنیط به حل مشکلات اومرب يده هایافت ایدر: ـ نظام کارت سبز

  يثبت نوآور - 4-3
  کارتابل سازمان. شده است ياده سازیک پیستم کارتابل سازمان الکترونیتحول در کنار س يندیستم کارتابل فرآیس ،در شرکت فولاد مبارکه

 يشنهادها، پروژه هایف پین تکلییمانند ثبت و تع یتحول يت هایه فعالیکل يتحول برا يندیو کارتابل فرا يادار يها ينامه نگار يک برایالکترون
  .ه استاجرا شد طراحی و ...ها و  يزیج ممی، ثبت نتایداخل يمدار يها، نظام مشتر يزیج ممیبهبود و تحول، ثبت نتا
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  مدل مدیریت بهبود و تحول بر مبناي نوآوري در نظام جامع تحول -)2(شکل  

  

  ينوآور یابیارز -4-4
شنهادها، یپ یبررس. هاست يف نوآورین تکلییو تع یتحول، بررس يته هایکم یف اصلیاز وظا یکیدر نظام جامع تحول شرکت فولاد مبارکه، 

... کارخانه و  یمهندس يف پروژه هاین تکلییو تع ی، بررسیقاتیتحق يف پروژه هاین تکلییو تع یبهبود و تحول، بررس يب پروژه هایو تصو یبررس
  .از جمله آنهاست
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  تخصیص منابعو  يت بندیاولو -4-5 
ر دارند دقابل توجه مانند پروژه هاي توسعه که احتیاج به منابع مالی  ییها نوآوري يدر شرکت براو تخصیص منابع سک یر یابیارزاولویت بندي، 

) PDC: Planning & Development Committe (شرکت تحت عنوان کمیته مربوطه در کمیته اي متشکل از مدیران توسعه و معاونین 
ته یبه نام کمدر کمیته اي  نیاز دارند کمتري نسبت به پروژه هاي توسعهکه منابع مالی یی سایر پروژه هاهمچنین این فرایند براي . انجام می گردد

( EIG: Equipment Investment Group )  انجام می شود .  

  اجراي نوآوري -4-6
  . شوند یر اجرا میز ياز روش ها یکیرند به یگ یب قرار میرش و تصویتحول مورد پذ يته هایکه در کم ییها ينوآور

 ين واحدیب يو همکار ینابع مالاج به میاست که امکان اجرا در کف کارگاه را دارند و احت ییشنهادهایپ ين روش اجرا برایا: ساده  ياجرا •
  .گردند یچند نفر محدود انجام م يا همکاریک درخواست کار یاجرا ندارند و توسط  يبرا

داشته و  یا منابع مالیو  ين واحدیب ياج به همکاریاست که احت ییها ينوآور ين روش اجرا برایا:  TQ , QCC ياجرا در قالب پروژه ها •
  . ندینما يآن همکار ياجرا يبرا یمختلف در مدت زمان نسبتا طولان يااز واحد ه يادید افراد زیبا

 يافراد ياز به همکاریاست که ن یقاتیو تحق ییاجرا يپروژه ها ين روش اجرا برایا:  یقاتیکارخانه و تحق یمهندس ياجرا در قالب پروژه ها •
مانکار با نظارت واحد ین پروژه ها پس از عقد قرارداد توسط پیا. ردرا دا يمانکاریپ يا شرکت هاید دانشگاه ها یاز خارج سازمان مانند اسات

 .گردد یمربوطه انجام م

  نتایج و ارزش آفرینی -4-7
 يند های، بهبود فرآياقتصاد یینه، صرفه جویاجرا شده در سازمان است که به صورت کاهش هز يها ينوآور ییج نهاین بخش مربوط به نتایا

  .دینما یظهور و بروز م... ر شرکت ها و یبه سا یبا، فروش دانش فنک با رقیاستراتژ ي، همکاریداخل
انجام و در راستاي بهبود مستمر  ينوآور يژتراتسسازمان و ا يها يذکر شده همسو با استراتژ يت هایندها و فعالیه فرایقابل ذکر است که کل

  . گردد یم یبانیتپش) IT( اطلاعات يفناور ير ساخت هایک از مراحل توسط زیو در هر  گردیده
  

   يریجه گینت -5
در سازمان  يمناسب جهت رشد نوآور يو فراهم نمودن بستر ها يجاد فرهنگ نوآوریسرآمد ا يسازمان ها يبقا یاتیل حماز عوا یکیامروزه 
سازمان  ياستراتژ آنها با ییمشارکت و تحول و همسو ينظام ها يکپارچه سازیدر  یشرکت فولاد مبارکه در نظام جامع تحول خود سع. هاست

در مدل مدیریت . ها در سازمان گردد ينوآور ییو رشد و شکوفا يجاد فرهنگ نوآوریا يبرا یتواند بستر مناسب ین نظام میچرا که ا. نموده است
ده ها در یمدل ا نیبر اساس ا. ورت بخش هاي مختلف الگو سازي شده استصاین فرآیند به  ،بهبود و تحول بر مبناي نوآوري در نظام جامع تحول

بر اساس  يد شده در مراحل بعدییتا يها يگردند و نوآور یش میکنند و در مراحل مختلف پالا یدا میان پیشکل مدل جر یفیر قیسازمان در مس
در . ارزش می گردند تبدیل بهو ابند ی یق میافته تعمیها توسعه  يج نوآوریز نتاین ییدر گام نها. گرددی موجود در سازمان اجرا م يدستورالعمل ها

دانش فنی به سایر شرکت ها ارائه گردیده یا منجر به همکاري هاي استراتژیک با رقبا  تبرخی موارد نیز ممکن است ارزش هاي ایجاد شده به صور
  . و سایر شرکت ها گردد
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