
های خوبی  ی کیفیت، صحبت کردن آسان است. هرکدام از ما در این حوزه، سخنران         همیشه درباره 
ی محصولات، کیفیت را بررسی کنیم و      ی موارد و برای همه      ایم که در همه     هستیم و استاد این شده    

 واجور به یکدیگر تحویل بدهیم. های جور انتقاد

مقایسه با فرنگ هم که قسمتی از فرهنگ شده و از نظر اکثریت جامعه، هرچیز خارجی بهتر از           
های کیفیت هم اینن اسنت کنه          ی جالب توجه در این زمینه و سایر زمینه          ی ایرانی آن است. نکته       همتا

 دانیم. همیشه خودمان را از بقیه جدا می

 مشکلی هست، از دیگران است.  ی جدابافته هستیم و هر ما تافته

ها از درک و شعور بالایی برخوردار هستند؛ ولی اگر کلاه خود را قاضی کنننینم،       هرچند ایرانی 
چشمی چه اتفاقاتی که ننمنی افنتند. چنقندر بنرنند                 و هم    توانیم به راحتی ببینیم که در بحث چشم         می

ی منارک   ها دوره، دوره   کند. حتی بیشتر از شخصیت صاحب آن! این روز            محصولات اهمیت پیدا می   
 شود. است! هرچیزی، هرکسی و هرجایی از روی مارک آن شناخته و ارزیابی می

ی    جای اینکه روی کیفیت محصول تمرکنز کننننند؛ در زمنینننه              ی زیادی از صنعتگران هم، به         عده
کنند و مردمانی هم که کیف پول لاغری در جنینب           های کلان می    تبلیغات و برند شدن، سرمایه گذاری     

های معروف، آرام می گذرند و مایحتاج خنود را در هنر          های پر زرق و برق و برند       دارند، از مغازه  

کننننند.     های کم سر و صدا خریداری می        های تاریک و مغازه     ای از کوچه    زمینه
 آید. صدایشان هم در نمی

ی کیفیت یا صنعت داریم، فقط به مسئولینن و مندینران و...             البته یادمان باشد اگر مشکلی در زمینه    
های زندگی ما جناری اسنت ! بنه آن                شود. صنعت به کنار، آیا کیفیت در تک تک لحظه            محدود نمی 
 کنیم ! توجه می

ی کیفیت، هنمنایشنی     ها و برای رسیدن به یک راه درست در زمینه برای پیدا کردن جواب این سوال   
هایی بشنویم و چشم هایمان بنینشنتنر بنه روی زنندگنی               هایی خاص، حرف برگزار شده تا در حوزه    

 شود. )کاری( باز
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کننند کنه بنا اینن ننگنر  جندیند، سنازمنان                           کار، تصویری جدید از سازمان ارائه می        و  ی کنونی کسب    عرصه
ها ایجاد ارز  برای مشتری است که مستلزم آن، آفنرینننر ارز         ای از فرایندهایی است که هدف آن        مجموعه

و آفرینر ارز  در سنازمنان ننهنفنتنه             کن کردن اتلاف    در خود سازمان است. مفهوم بنیادی تفکر ناب، در ریشه          
 است.

هنا     توان در پنج اصل خلاصه کرد؛ با درک دقیق این اصول و سپس با تلا  برای گره زدن آن   تفکر ناب را می   
سنازی سنازمنان و           ها و فنون ناب به راهکاری پایدار در نناب      کارگیری کامل شیوه توان ضمن به به یکدیگر، می 

 فرایندهای آن دست یافت. این پنج اصل عبارتند از: 
ی شروع اساسی تفکر ناب، ارز  است. اینن تنننهنا           نقطه  (: Valueتعیین دقیق ارز  هر محصول معین)    

تواند ارز  را تعریف کند و ارز ، تنها هنگامی دارای معنا و مفهوم است که در     ی نهایی است که می      کننده  مصرف
کننده خود را با قیمتی معینن و در زمناننی                 چارچوب یک محصول معین بیان شود؛ محصولی که نیازهای مصرف         

 آفریند. معین برآورده سازد. توجه داشته باشیم که این تولیدکننده است که ارز  را می
در این اصل دو موضوع بایستی مورد توجه قرار گیرد؛ یکی محصولات معینی است که تولیدکننننده منننتنظنر                 

کار شنرکنت      و ها را خریداری کنند تا سبب چرخر کسب کنندگانی معین، در ازای قیمت معینی آن  است تا مصرف  
ای است که به طور پیوسته  ی اصلاح عملیات تولید و کیفیت تحویل این محصولات به گونه    باشد و دیگری نحوه   

ها کاسته شود. از این رو، تفکر ناب باید با تلاشی آگاهانه آغاز شود. برای تعریف دقینق          های اصلی آن    از هزینه 
شوند کنه   های معینی هستند و در ازای بهایی معین ارائه می    در چارچوب محصولاتی معین که واجد قابلیت        ارز 

 حاصل برقراری گفتگو با مشتریان معین است.

ی اعنمنال        ای از کنلنینه          جریان ارز  مجنمنوعنه     (: Value Streamشناسایی جریان ارز  محصول ) 
ی فرایندهای تنولنیند        ضروری برای یک محصول معین است. این موضوع شامل همه          

محصولات و خدمات )از انگاره تا ورود محصول و خندمنات بنه بنازار( را دربنر                          
گیرد. شناسایی کل جریان ارز  برای هنر منحنصنول منعنینن و گناهنی بنرای                           می

ی هر محصول گام بعدی تفکر ناب است. به این طریق وجود حنجنم بسنینار                  خانواده

ی جریان ارز ، اعمال لازم برای طراحنی، سنفنار  و         ( در سازمان برملا می گردد. نقشه  Mudaزیاد اتلاف ) 
 کند. ساخت یک محصول معین را شناسایی می

های به حرکت درآوردن ارز     طور خلاصه شیوه به  (: Flowایجاد حرکت بدون وقفه در این ارز  )   
 عبارتند از:

عطف توجه به یک هدف واقعی، یعنی تمرکز بر یک طرح معین یا یک سفار  معین و یا خنود منحنصنول و           -1
 نظر گرفتن آن از آغاز تا پایان. تحت
 ها تا یک سازمان ناب پدید آید. نادیده گرفتن مرزهای سنتی مشاغل، مسیرهای شغلی، کارکردها و سازمان -2
 ( حذف شوند.Mudaبازاندیشی وظایف کاری به این منظور که موداها ) -3

( در    Mudaهایی که موجب منودا )        این سه مرحله باید همزمان انجام شوند؛ این اصل تمامی ساختارها یا فعالیت            
 کند. دهند، شناسایی و حذف می شوند و زمان انتظار ساخت را افزایر می جریان تولید می

به معنای آن است که  (:Pullامکان دادن به مشتری تا بتواند این ارز  را از تولیدکننده بیرون بکشد )
خواسته باشد.  که مشتری پایین جریان، آن را هیچ شرکتی در بالای جریان، کالا یا خدماتی را تولید نکند مگر آن
سراغ یک مشنتنری واقنعنی بنروینم کنه ینک                       بهترین راه برای درک منطق بیرون کشیدن آن است که ابتدا به           

هایی که باید برداشته شود تا محصول مورد نظر به  خواهد، سپس به عقب بازگردیم و همه گام محصول واقعی می 
گنینرد.      ( قرار می Pushدست مشتری برسد را مورد بررسی قرار دهیم. این سیستم در تقابل با بیرون راندن )      

ریزی و کنترل موجودی مواد و محصولات )کنامنل و ینا                 اصل بیرون کشیدن قوانین و قواعد مربوط به برنامه        
( Supplierی ارتباط کارخانه مادر با تامین کنندگنان )           ساخته(، همچنین نحوه تغذیه خطوط تولید و نحوه          نیمه

ها در امکان دادن بنه     گشای کار سازمان ( راه JITکارگیری تکنیک تولید به موقع ) را دگرگون خواهد نمود. به 
 مشتری است تا بتواند این ارز  را از تولیدکننده بیرون بکشد.

هایی کنه   ی فعالیت ای که همه ( به گونه Mudaکمال، از بین بردن کامل مودا )   (: Perfectionتعقیب کمال ) 
 آفرین باشند، است. ارز  گیرند، طی جریان ارز  انجام می
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ادواردز هنا تنوسنط           مطرح و بنعند  “  تر شوارت وال” از سوی  1331برای اولین بار در سال  PDCAی    چرخه
کند. هرگناه ننواحنی قنابنل            تبیین و ارائه شد. این مدل چارچوبی برای بهبود فرآیند یا سیستم فراهم می      دمینگ

 های خاص مورد استفاده قرار گیرد. عنوان راهنمایی برای پروژه  تواند به بهبود، شناسایی شود، این مدل می
عنوان یک مدل پویا مورد استفاده قرار گیرد؛ به این منعنننا     این چرخه به نحوی طراحی شده است که بتواند به      

ی بعدی خواهد بود. با وجود استمرار کنینفنینت       ی اولین گام مرحله  ی قبلی به منزله     که آخرین گام تکامل مرحله    
تواند همواره مورد تجزیه و تحلیل قرار گرفته و تغییرات آن مجدداً مورد آزمناینر قنرار                  بهبود، فرآیند می  

 گیرد.
 ها به شرح ذیل است: ی دمینگ و مفهوم کلی آن ی چرخه دهنده اجزاء تشکیل

عبارت است از تغییر یا آزمایشی که برای بهبود مد نظر داریم. در این مرحلنه آننچنه را           (: planرنامه )  ب
کنیم. نخسنتنینن گنام، اننتنخناب آن                خواهیم بهبود یابد، تجزیه و تحلیل کرده و نواحی قابل بهبود را پیدا می  می

 نواحی است که در اولویت برای بیشترین تلا  ما قرار دارد.
گذاریم. این اجرا منربنوط     تغییر یا تست را )ترجیحاً در یک مقیاس کوچک( به مورد اجرا می    (: do) اجرا  

 ایم. مورد آن تصمیم گرفته ی قبل در به تغییری است که در مرحله
اسنت. پنس از اجنرای            PDCA ی حیاتی در چنرخنه   این مرحله یک مرحله  (: checkبررسی یا مطالعه ) 

تغییرات در یک مدت کوتاه، ما باید تشخیص دهیم که اجرای آن تغییر تا چه حد موثر بوده است. آیا واقنعناً بنه           
ها سطح بهنبنود    ی آن وسیله توانیم به هایی که می بهبود مورد نظر ما منجر شده است یا نه  باید متناسب با ارزیابی       

 .تواند مفید واقع شود ها، استفاده از نمودارهای گرد  کار می را تنظیم کنیم، تصمیم بگیریم. در این ارزیابی

ریزی، اجرا و تنظیم تغییر، باید تصمیم بگیریم که آیا این تغییر ارز  استمنرار   پس از برنامه  (: actاقدام )  
ی آن ما را بنا مشنکنل           انجامد یا ادامه دارد یا نه  در صورتی که اجرای این تغییر صرفاً به تلف کردن وقت ما می  

پی ندارد، ممکن است توقف تغییر را مد نظر قرار داده و ینا تنغنینینر                   نهایت بهبود را در       سازد و یا در       مواجه می 
ی متفاوت انتنقنال    ریزی کنیم. ممکن است تصمیم بگیریم این تجربه )آزمایر( را به یک ناحیه        جدیدی را برنامه  

 ی برنامه دهیم و یا به تدریج بر پیچیدگی آن بیفزاییم. بدین ترتیب به مرحله
 کنیم: گردیم. مطالب گفته شده را در قالب یک مثال بررسی می بر می

فرض کنید شخصی قصد دارد به دلیل مسائل پزشکی وزن خود را کاهر دهد. او و     
ا  در تلا  برای تنظیم یک برنامه ورزشی هستند. پس هدف، تنننظنینم ینک                  پزشک
طور مسنتنمنر اننجنام         رغم چهار روز سفر کاری در هفته، آن را به ی ورزشی است که بیمار بتواند علی   برنامه
پنزشنک لازم اسنت طنرحنی را              ضنمننناً      تواند اعمال کند که منتج به بهبود شنود               او چه تغییراتی را می      .دهد
 بخر باشد؛ تا جایی که حتی در طول سفر به آن استمرار بخشد. ریزی کند که برای بیمار لذت برنامه

 شویم: حال وارد چرخه می
که بتواند ورز     برای اینبیمار سواری چهار روز در هفته به مدت روزانه بیست دقیقه.  دوچرخه برنامه: 

هایی جا رزرو کند که دارای سالن ورزشی باشند، او همچنین باید  را در طول سفر ادامه دهد باید صرفاً در هتل
 ای را برای منزل کرایه کند. دوچرخه

شود کنه سنخنتنی          دقیقه ورز  کند. او متوجه می  21کند چهار روز در هفته به مدت          تلا  می ر  بیما  اجرا: 
شود. مشنکنل دینگنر او           دهد. به همین دلیل تنها پس از سه دقیقه ورز ، خسته می   سواری آزار  می    دوچرخه

هاست که کار آسانی نیست. چرا که همواره مشتریانی بنرای آن وجنود               سواری در هتل    رزرو وقت دوچرخه  
 دارد.

سنواری     ای برای دوچرخه کند. او انگیزه  دقیقه ورز  می 3بیمار فقط یک روز در هفته به مدت          بررسی: 
در    برد. درگیری برای استفاده از دوچرخه        ندارد. زیرا از آن لذت نمی      

به ورزشی نیاز دارد که محدودیت مکانی و   او ها مانع بزرگی است.        هتل
 زمانی خاصی نداشته باشد.

 ریزی جدیدی نیاز دارند. بیمار مذکور و پزشک او به برنامه اقدام:
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اگر تغییر و تحولی در کار نبود، کار مدیران، نسبتاً ساده و برنامه ریزی بدون مشکل بود. تغییر یک واقعیت        
سازمانی است و مدیریت تغییر یکی از وظایف مدیران است. مدیریت تغییر، وظیفه بسیار دشواری است. در اینن               

های مربوط به اعمال تغییرات بنیادی در ابنتندا بنه           باره واقعیتی غم انگیز وجود دارد و آن اینکه بیشتر تلا         
 شکست می انجامد.

 موانع خرد

این موضوع بیشتر در مورد کارمندان قدیمی که دانر به روزی در منورد           تهدید منافع شخصی کارمندان:    
های نوین ندارند صادق است. در رابطه با این گروه تغییر سازمانی قدرت و مزایای اقتصادی  مسایل و تکنولوژی

 هاست نه صلاحیتشان. ی آن ها را کاهر خواهد داد. قدرتی که بیشتر ناشی از سابقه آن

های خصوصی که کارمندان منافع خود را در گرو  برعکس سازمان همسو نبودن اهداف فردی و سازمانی:
های دولتی، کارکنان بیشتر به  بینند و سعی در توسعه و پیشرفت سازمان خود دارند در سازمان        منافع سازمان می  

ها باور  ها اهمیتی ندارد. زیرا آن    دنبال اهداف فردی خود هستند و تغییر و توسعه و پیشرفت سازمانی برای آن             
 .ها نخواهد داشت دارند که تحول سازمان، تاثیری در رشد و پیشرفت آن

هنای     سه دهه کار را در سازمنان   -کارکنانی که سابقه دو     عادت به انجام امور روزمره توسط کارکنان:       
تنوانننند منننشناء            اند نمنی  به صرف حضور در سازمان )به جای کار و تلا  بیشتر( عادت کرده        دولتی دارند و    

 .یابند تغییر سازمانی باشند. این کارمندان اینرسی بالایی دارند و به سختی تغییر می

های دولتی و وابستنه ننبنودن       های ضعیف از عملکرد مدیران سازمان    ارزیابی  ی امن زیاد برای مدیر:       حاشیه
ها رغبتی به اینجناد تنحنول سنازمناننی               شود که آن ها به عملکرد سازمانِ تحت سرپرستیشان موجب می        حقوق آن 

 نداشته باشند.

 :موانع کلان

ها و تعویض مدام مدیران جلوی تغییرات مستمر را در    جابجایی عدم ثبات مدیریت: 

شوند و پس از جابجاینی مندینر اوضناع بنه حنال اولنر بناز                      گیرد. تغییرات، موضعی می  های دولتی می    سازمان
 .کنند گردد. بدین ترتیب مدیرانی که فعال هستند هم فرصتی برای تحول سازمانشان پیدا نمی می

بالا رفتن توقعات مشتریان یکی از عوامل اصلی است که  پایین بودن انتظارات مردم از سازمان های دولتی:
وری    های دولتی کشور کنه سنالنینان دراز بنهنره             دهد. سازمان  ها را به سمت تحول سوق می  ها و سازمان    شرکت

های دولتی عادت کنرده     اند. ارباب رجوع در سازمان  اند به مرور توقعات مردم را نیز پایین آورده         پایینی داشته 
ها به نوعی بناور   که خدمات نه چندان با کیفیت را با چندین روز صف و انتظار دریافت کند. بدین ترتیب سازمان          

 اند. کاذب در جلب رضایت مردم رسیده

  فنرهنننگ سنازمناننی اسنت.              ی تضمین برای موفقیت در هر تحولی مهیا بودن زمیننه و                 نقطه  موانع فرهنگی:  
ها و افکار خلاقانه پادا  دهد. در مواجهه با سنازمنان هنای دولنتنی              فرهنگی که تغییر را تشویق کند و به ایده        

توانیم چنین فرهنگی را مشاهده نماییم.و چیزی که بیشتر مشهود است فنرهنننگ ثنبنات و                 کشور به ندرت می   
 .عادت است

های دولتی مانع بزرگی در مقابل تحول  رفتارهای شعار گونه و سیاست زده بودن فضای سازمان         موانع سیاسی:  
رسد. زیرا تلا  اصلنی    های تحول سازمانی بعید به نظر می هاست. در جوی این چنین دنبال کردن برنامه  سازمان

ها بیشتر برقراری ارتباط و تحکیم موقعیتشان است تنا پنینشنرفنت و تنوسنعنه                و اولویت برخی مدیران سازمان   
 سازمان.
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