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 پيشگفتار
 

 ، بايد مهمترين  مسأله  و اساسي ترين  مشغلة  مديريت              زنده نگهداشتن  روحيه  نوجويي   «
ضمناً بايد در نظر داشت  كه  نوآوري هاي  مهم  را           ... قيقاتي  باشد سازمان هاي  صنعتي  و تح   

اين  نكته  در مورد     . معمولاً يك  نفر يا گروه هاي  كوچك  دو سه  نفره  به  ثمر رسانده اند               
ترانزيستور و اصل  ميزر، يا پيش  از آن  در مورد ميكروسكوپ  الكتروني  و رادار و اخيراً                     

 ، اما بي درنگ     ونلي  و اكسيدهاي  ابررساناي  گرم  صادق  است          در مورد ميكروسكوپ  ت     
بايد اضافه  كنيم  كه  در همة  اين  موارد، محيطي  كه  امكان  دسترسي  به  چنين                               

  » . ، نقش  بسيار مهمي  داشته  استآورده  وجوددستاوردهايي  را به 

 يك  نويسنده 
 

 
انه اي  از شايستگي  علمي  و فني  يك  سازمان  است           تحصيل  فناوري  از هر راهي  كه  باشد، نش        

اما تا زماني  كه  اين  گنجينة  ارزشمند مورد استفاده  قرار           . و گنجينة  فناوري  آن را تقويت  مي كند     
. نگيرد، به  صندوقچه اي  پر از گوهرهاي  ناب  مي ماند كه  در زير خروارها خاك  مدفون  باشد                   

 سودمند است  كه  به  محصولات  يا خدمات  خرسندساز تبديل  شود و به                   گنجينة  فناوري  آنگاه  
اين  طريق               ، قدرت  اقتصادي  يا دفاعي  يك  كشور را         بازار و يا نيروهاي  مسلح  راه  پيدا كند و از 

و سازماني  را كه  از عهدة          » نوآوري  صنعتي  « چنين  فرآيندي  را اصطلاحاً       . تقويت  نمايد 
  .مي ناميم» سازمان  نوآور«حصولات  و خدمات  مشتري پسند برآيد، ارائه  م

اين  درست  است  كه  نوآوري  صنعتي  معمولاً از ابتكارات  علمي  و فني  تغذيه  مي كند و هر                   
اما                    جا كه  فناوري  گامي  به  پيش  بر مي دارد، زمينه  تازه اي  براي  نوآوري  صنعتي  پديد مي آورد؛ 

ه  معناي  خلاقيت  يا ابتكارات  آزمايشگاهي  نيست ؛ زيرا بسياري  از پيشرفت هاي                     نوآوري  ب 
 ، هرگز به  محصولات  يا خدمات  مشتري پسند تبديل  نمي شوند و متأسفانه  در                    آزمايشگاهي



 

 ، هر روزه  در     به عنوان  مثال . طاقچة  آزمايشگاه ها يا موزه هاي  علمي  و فني  بايگاني  مي گردند             
طح  جهان  اختراعات  فراواني  صورت  مي گيرد كه  حتي  پروانة  ثبت  اختراع  نيز دريافت                        س

مي كنند، اما هيچ  كس  سراغ  آنها را نمي گيرد؛ زيرا به  دلايل  مختلف  از استعداد نوآوري                         
 .صنعتي  برخوردار نيستند

هي  سريعاً به  نوآوري  تبديل        البته  نمي توان  انتظار داشت  كه  همه  پيشرفت هاي  آزمايشگا           
شوند؛ اما اين  نكته  را هم  نبايد فراموش  كرد كه  اگر اين  پيشرفت ها منطبق  با نيازهاي  مشتريان                     
سازمان  نباشند و يا سازمان  از عهدة  تبديل  آنها به  نوآوري  بر نيايد، اين  پيشرفت ها نه  تنها                           

د، بلكه  تدريجاً به  عقده هايي  تبديل  مي شوند كه  راه                  گره اي  از كار سازمان  باز نمي كنن          
از . پيشرفتهاي  بعدي  پژوهشگران  و مهندسان  خلاق  را نيز مي بندد و آنها را دلسرد مي كند                     

اينجا به  سادگي  مي توان  نتيجه  گرفت  كه  نوآوري  مثل  پمپي  است  كه  دستاوردهاي  علمي  و                     
 ، ضعيف  يا نارسا     اگر اين  پمپ  .  و به  بازار مصرف  آن  تحويل  مي دهد         فني  سازمان  را مي مكد    

 .باشد، سازمان  به  ركود دچار مي شود و از رشد و پويايي  خود باز مي ايستد

كه  نياز را   (يكي  مشتري    : ، سه  بازيگر عمده  دارد      )به  ويژه  نوآوري  دفاعي    (فرآيند نوآوري    
؛ ديگري  پژوهشگران  و مهندسان  در            ) تبيين  آن  متعهد است        تعريف  مي كند و نسبت  به         

سازمان هاي  صنعتي  و تحقيقاتي  كه  نياز مشتري  را به  محصولات  مناسب  ترجمه  كرده  و                          
فناوري  لازم  براي  ساخت  و توليد آن را فراهم  مي آورند؛ و سوم  سازمان هاي  نوآور كه  واسطة                     

ابز      راز و رمز نوآوري  در اين        . ارها و شگردهاي  نوآوري  را در اختيار دارند         بين  آنها هستند و 
است  كه  سه  عنصر بالا وجود داشته  باشند، وظايفشان  را به  شايستگي  بشناسند، از عهدة  ايفاي                     

از طريق  يك    .با يكديگر پيوند بخورند » سيستم  نوآوري « آن  وظايف  برآيند و 

 مجموعه اي  از بازيگران  و روابط  فيمابين  آنها اطلاق  مي شود كه  جريان                 سيستم  نوآوري  به  
بديهي  است  هرچه  اين  سيستم  شفاف تر و روابط  آن  روشنتر باشد،             . نوآوري  را برقرار مي كنند   

 .سرعت  و كيفيت  نوآوري  افزايش  مي يابد



 

 كه  نوآوري  صنعتي  فقط  بُعد علمي  و           نكتة  مهمي  كه  از اين  مقدمه  بر مي آيد، اين  است              
در اين   . فني  ندارد و موفقيت  و شكست  آن  صرفاً به  كاركنان  علمي  و فني  مربوط  نمي شود                     

 ، كنترل  كيفيت  و غيره  نيز       ، بازاريابي  ، بخش هاي  ستادي  و پشتيباني  سازمان  مثل  امور مالي         قضيه
اما همچنان  كه  در    . بايد در فرآيند نوآوري  درگير و مسئول  باشند        به  همان  اندازه  نقش  دارند و        

اين  كتاب  خواهيد خواند، چهار عامل  زير را بايد كليدي ترين  عامل هاي  موفقيت  و گسترش                    
  :نوآوري  دانست

  درك  درستي  از مفهوم  نوآوري  و تفاوتهاي  آن  با خلاقيت  و ابتكار؛ـ١       

 خوردار بودن  سازمان  از يك  استراتژي  نوآوري ؛ برـ٢       

 وجود مديراني  كه  مشوق  و حامي  نوآوري  و نوآوران  باشند، قهرمانان  نوآوري  را                         ـ٣       
 بشناسند، و هر جا كه  اين  قهرمانان  شكست  مي خورند، به  حمايت  از آنان  برخيزند؛

نوجويي  را تشويق  كند؛ همكاري  با مشتري           وجود يك  فرهنگ  سازماني  كه  روحية            ـ٤
را ارج  نهد؛ ايده هاي  نوآوري  را به  خوبي  جمع آوري  كند؛ و قادر به  تشخيص  مناسب ترين                        

 .آنها باشد

 ، اين  كتاب  كه  با فشردگي  تمام  و به  زباني  بسيار ساده  و مهندس پسند نوشته  شده  است                        
يند نوآوري  صنعتي  برمي دارد و به  مديران  و كاركنان  سازمان هاي              پرده  از ريزه كاري هاي  فرآ    

صنعتي  و تحقيقاتي  نشان  مي دهد كه  چگونه  مي توانند اين  فرآيند پيچيده  و كليدي  را مديريت                  
 .كرده  و سازمانشان  را در دنياي  رقابتي  امروز، نوآور نگه  دارند

ن  بحث  دارد، تا كنون  هيچ  كتاب  آموزشي  و مطالعاتي                  متأسفانه  با همه  اهميتي  كه  اي         
مركز مطالعات  و برنامه ريزي      . مناسبي  پيرامون  آن  به  زبان  فارسي  تأليف  و يا ترجمه  نشده  است             

استراتژيك  وابسته  به  مؤسسه  آموزشي  و تحقيقاتي  صنايع  دفاعي  خرسند است  كه  در اين                        
بوده  و كتابي  بسيار كاربردي  را به  جامعة  صنعتي  و تحقيقاتي  و آموزشي                       زمينه  نيز پيشرو      

همچنان  كه  نويسندگان  هندي  كتاب  آرزو كرده اند، ما نيز آرزومنديم              . كشور تقديم  مي كند  
 ، مهندسان  و مديران  سازمان هاي  صنعتي        كه  اين  كتاب  با كيفيت  مناسب  به  دست  پژوهشگران          



 

قيقاتي  ما برسد و به  آنان  كمك  كند تا بر كمّ و كيف  نوآوري هاي  خود بيفزايند و                            و تح 
قدرت  رقابت جويي  صنايع  كشور را، براي  تأمين  نيازهاي  داخلي  و موفقيت  روزافزون  در                       

 .والسلام  عليكم  و رحمة  االله  و بركاته .  ، تقويت  كنندبازارهاي  جهاني

 رنامه ريزي  استراتژيك مركز مطالعات  و ب

 مسعود موحدي                 
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 ديباچه 
 

اين  زنجيرة  زندگي    . انسان ها به  دنيا مي آيند، پير و فرسوده  مي شوند و آنگاه  مي ميرند            
اما سازمان ها مي توانند در    . ١است  و هيچ  كس  نمي تواند از دام  فرسايش  و مرگ  بگريزد             

 در ( ، مي توانداتر از آنسازمان  مي تواند كهنسال  باشد، ولي  نه  فرسوده ؛ و فر. اين  دام  نيافتند
 ، قرار گرفتن  در مسير بالندگي     .  شادابي  و بالندگي  خود را نيز حفظ  كند          )عين  كهنسالي    

بايد  ، سازمان      در اين  صورت  . مديريت  شود  » آينده « ايجاب  مي كند كه  سازمان  براي        
 . ، تلقي  نمايد  را همچون  يك  حوزة  نتيجه بخش  كليدينوآوري 

  :سازماني  كه  در راستاي  آينده  مديريت  مي شود، معمولاً چنان  حركت  مي كند كه

 نيازها و خدمات  تازه تر مورد نياز مشتريانش  را برآورده  سازد؛  ●

  ، مشتريان  تازه اي  بيابد؛براي  فرآورده ها و خدمات  كنوني اش   ●

 منابع  كهنه  و فرسوده  را به  كار نگيرد؛  ●

 فرصتهاي  نوين   رشد  را كشف  كند؛ و  ●

از بار منفي  مخاطرات  نوظهور ـ اگر وجود دارند ـ بكاهد، يا از بروزشان  پيشگيري    ●
 .نمايد

 ، همواره  جوان  و پرتوان  باقي        چنين  سازماني  كه  طول  عمر براي  آن  بي اهميت  است          
ت  كه  سازمان  از نظر اجتماعي  معنادار و        راز و رمز حفظ  اين  ويژگي ها، آن  اس       . مي ماند

   .٢مفيد، و از لحاظ  اقتصادي  سودآور باشد
 
 ٦٨ آية ٣٦ـ سورة  “ننَكّسْهٌ في الخلق افلا يعقلون ’  وَمَن نعَمَّره “ـ به ياد آريد اين آية مباركه را كه ١

از . شايستگي آنها نباشد  ـ شايد سود آوري سازمان هاي صنعتي دفاعي، ملاك درجة اولي براي احراز               ٢
 .آنها انتظار مي رود كه همواره بتوانند مشتريانشان را در نيرو هاي مسلح خرسند نمايند

 



  مديريت نوآوري صنعتي■٢

 )خطاب  به  سازمان هاي  صنعتي     (پيترزاهميت  نوآوري  را مي توان  در واژگان  تام                
است  و نه  به      » تحقيق  و توسعه  «ه  معناي    نوآوري  نه  ب  !  »يا نوآوري  يا مرگ   «: خلاصه  كرد 

نه  نيازي  به  ايده هاي  اساسي  دارد و نه  احتياجي  به              . پيشرفته   (معناي  علم  و تكنولوژي     
نه  بهسازي  محض  است  و نه  قائم  به  دانش  نوين  يا                     . مخترع  يا مكتشف  بودن     

 نوآوري  چيست ؟ ويژگي هاي  فرآيند        پس  ! سرمايه گذاري  كلان  يا تكنولوژي  پيچيده       
نوآوري  كدام  است ؟ نوآوري  را چگونه  بايد سامان  داد؟ كدام  الگوهاي   سازماني  رشد آن را 

 ، كليد  تضمين  و كدام  يك  از آن  ممانعت  مي كنند؟ فهمي  روشن  از اين  مسائل  بنيادي  مهم                
 ، بدون  اين  فهم   . يك  سازمان  صنعتي  است   سامان دهي  و تقويت  فعاليت هاي  نوآوري  در        

مقصود  . سامان دهيِ اثربخش  نوآوري  به  منزلة  يك  حوزة  نتيجه بخش  كليدي  ميسّر نيست            
 ، به    ، دستيابي  به  فهمي  درست  از همة  اصول  اساسيِ مربوط  به  نوآوري  است               اين  كتاب 

آوري  را چونان  يك  سرمايه گذاري  جدّي  در         گونه اي  كه  سازمان هاي  صنعتي  بتوانند نو       
 . ، سامان دهي  و تقويت  نمايندكسب  و كارشان

فهرستي   .  بي اندازه  الهام بخش  ما بوده  است     تام  پيترز    و     دراكر، تافلر   كارهاي  بزرگ      
  . ، در كتاب نامه  آمده  استاز همة  منابعي  كه  به  آنها رجوع  كرده ايم

ربيات  ممتد خود در طول  همكاري  با بخش  كنترل  كيفيت  آماري  و تحقيق  در              ما از تج  
مؤسسه   .   بهرة  بسزايي  برده ايم    IDL  M/sعمليات  مؤسسه  آمار هند و مؤسسه  شيميايي           

اخير، شايستة  قدرداني  ويژه اي  است ؛ چرا كه  به  يكي  از ما فرصت  داد تا يك  برنامة  فعال                   
 ، نشان  داد كه     واكنش  شورآفرين  نسبت  به  اين  برنامه      . را اجرا نماييم   » يريت  نوآوري مد«در  

تأليف  كتابي  دربارة  اصول  مديريت  نوآوري  براي  مديران  و كاركنان  سازمان ها، بسيار                 
ده   ، موسسة  ياد شده  اصلي ترين  محرك  تدوين  اين  كتاب  بو          بنابراين. ارزشمند خواهد بود  

 ، ما مديون  انديشه هاي  بلند و        در اين  موسسه    . و عميقاً بايد از آن  سپاسگزاري  كنيم         



 ،  ، هستيم  و نيز سپاسگزار دو تن  ديگر از مديران  آن، مديرعامل ماهادوان تشويق هاي  دكتر  
  .براي  كمك ها و حمايت هاي  بي دريغشان

اميدواريم  اين    . صرفاً از آنِ نويسندگان  است      ،  ديدگاه هاي  تبيين  شده  در اين  كتاب       
 ، به طور شايسته  و بايسته  به  دست  بنگاه هاي  صنعتي  و نيز مديران  آنها برسد و مورد        نوشته

 .استفاده  قرار گيرد

 سري  نيواسان  . اس . ان

 نارايانا . وي                                                                           
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١فصل    
 ضرورت  نوآوري  در يك  نگاه  كلي 

 
 نگاهي  به  وضعيت  كنوني  جامعه 

 ، ناپديدشدن  سنّت ها و    محور اين  پويايي   . رين  جنبش  و پوپايي  است     جامعة  كنوني  ق  
يكي  از واژگاني  است  كه  چنين  جامعه اي  را توصيف             » تغيير«  . قاعده هاي  ديروز است  

 ، رهيافت ها، نظام هاي  كار و شيوه نامه هايي  كه  طي  سال ها براي            ، فنون بيشتر مفاهيم . مي كند
ربخشِ سازمان ها و مهياكردن  آنها براي  رشد و كاميابي  مفيد بودند، اكنون                  مديريت  اث 

 .چندان  به  كار نمي آيند

 اما آنچه  به  بحث      . است » پيشرفت«تغيير، پديده اي  هميشگي  است  و نشانة  بارز آن            

عني   ما مربوط  مي شود، خود تغيير نيست ؛ بلكه  مؤلفه هـاي  تعيين كنندة  تغيير، ي                     
  و نيز اين  حقيقت  است  كه  تغييري  با اين                  سرعت،  ناگهاني بودن ،       ١شگفتي آفريني

 .مؤلفه ها، موج هاي  زيادي  را ايجاد مي كند كه  بسياري  از مباني  جامعه  را مي لرزاند

 رابطة  وضعيت  كنوني  با گذشته 

 )اصول  مديريت  كنوني  يادگار دورة  جنگ  سرد است  (

و نظامي گري  كه  پيروزي هاي  جنگي  بسياري  را در گذشته  به               ) سرد(تراتژي  جنگ     اس
ارمغـان  آورد، در شـرايط  تحول  يـافتة  كنوني  به  جـايي  رسيده  كه  تداوم  آن  خطرناك                   

 . دانش  و شيوة  جاري  مديريت  سازمان ها از ايـن  استـراتژي  نشأت  گرفته  است                . است
نظام  يافتة  مديريت  و تصميم گيري  در پرتو اين  اصول  كه  در تمامي  سال هاي  سلطة                اصولِ  

 ، ابزار مديريت  اثـربخش  بسيـاري  از سازمان ها بوده اند؛ اكنون  چندان  از استراتژي  ياد شده
 .رنمي آيندعهـدة  رويـارويي  بـا مسائل  كنـوني  كه  مُهر تغييـر و تحول  بـر چهـره  دارنـد، ب

1. Surprise 
 
 



 

  مديريت نوآوري صنعتي■٤

 ، غافلگيري  و سرعت  است ؛        در شرايط  متغير فعلي  كه  ويژگي  آن  شگفتي آفريني            
تجربه هاي  ديروز براي  جوابگويي  به  نيازهاي  امروز، لحظه  به  لحظه  نامناسب  و نامناسب تر 

ظام هاي  كاري  پيشين  ديگر مثل  گذشته  قادر        رهيافت ها، روش هاي  كاربردي  و ن    . مي شوند
گذشته  نمي تواند  . به  حل  مسائل  فعلي  نيستند و عمدتاً از مدار نيازهاي  روز خارج  شده اند            

 ، نظام هاي  سياسي  و معضل  اساسي        چراغ  راه  آينده اي  باشد كه  چالش  آن را بوروكراسي         
ناتواني  در حل  مشكلات     .  جامعه  تشكيل  مي دهد    آن را  مديريت  صنعت   و ديگر نهادهاي       

 . ، قوياً ريشه  در اين  چالش  و معضل  داردجامعه

آگاهي  «از اين  رو، مديريت  بسياري  از سازمان هاي  كنوني  در گرو درجة  بالايي  از                   
 .مي باشد »  هنسبت  به  آيند

 آگاهي  نسبت  به  آينده 

را همچون  يك  منبع  الهام  مي بيند       » گذشته«و كيفيتي  است  كه      حالت    » آگاهي  از آينده  «
از بينشي  قوي  بـراي  يـافتن  زمينه هـاي  رشد آتـي  و فـهم  چـالش هاي  فراروي  مـدد                   
نزا را بـراي  دستيابـي  به  مـفاهيم  دقيق  و مـناسب  به                  مي جويد؛ حكمت  و خردمنـدي  توا

انعطاف پذيري  و سازگاري  سازماني  براي  غلبه  بر چالش ها را هدف           كار مي گيرد؛ و توسعة      
 .مي داند

از اين  رو، كاميابي  جامعه  در گرو كارآيي  اركان            . جامعة  امروز، جامعة  سازمانها است    
كارآيي  و اثربخشي  مديريت  سازمان هاي  امروز، مرهون  چنان               . سازماني   آن  است     

اين  است  پيام  اصلي  مديريت  .  كه  با آگاهي  نسبت  به  آينده  پيش  مي روندسازمان هايي  است 
  !شگفتي آفريني  و نوآوري

 
 
 
 
 



 

  ٥■ضرورت نوآوري در يك نگاه

  
 

 مديريت  شگفتي آفريني  و نوآوري 

مديريت  شگفتي آفريني  مفهومي  است  كه  بر  دانش  علمي  ،  شهود ،  خردمندي   و                      
 ، لازمة  آن  كاوش  هشيارانه  و مداوم  همه  جوانب  محيط  اعم  از اقتصادي . وار استبينش  است
مقصود آن  شناسايي  زمينه هاي       .  ، بازاري  و غيره  است       ، فني  ، فرهنگي  ، سياسي اجتماعي

 ، و پرهيز از      ، استفاده  از موارد مناسب  براي  موفقيت  سازمان         مناسب  و نامناسب  توسعه    
 ، به  بهترين    د نامناسب  براي  جلوگيري  يا كمينه سازي  پيامدهاي  زيانبار آنها در سازمان          موار

 ، دوره  ملي     در هندوستان  ١٩٥٠ ، شواهد حاكي  از اين  بود كه  دهة           براي  مثال  . شيوه  است 
 نقلِ   كه  يكي  از بنگاههاي  خوب  حمل  و        اس    .وي .تي .  كردن  حمل  و نقل  جاده اي  است     

آن  زمان  بود، به  اين روند پي  برد و در همان  زمان  به  توليد لوازم  يدكي  خودرو كه  بازار                    
امروز اين  بنگاه  همچنان  يك  مؤسسه  پيشتاز است         .  ، روي  آورد  آن را ب  خوبي  مي شناخت   

اه هاي  حمل  و    ، بنگ در همان  هنگام  . و سردمداري  لوازم  يدكي  خودرو هند را برعهده  دارد        
نقل  كاملاً شناخته  شدة  ديگري  هم  بودند كه  در فهم  روند ملي شدن  حمل  و نقل  جاده اي                  

اينها يا  . كوتاهي  كردند، يا فكر كردند چنين  سياستي  باعث  توقف  آن  صنعت  خواهد شد             
 به  صنعت    ي   س .تي .آيورود    . اكنون  مضمحل  شده اند و يا چندان  به  حساب  نمي آيند           

سي  در يك     .تي .آي : مسافرخانه داري  ـ با نام  گروه  وِلكام  ـ نيز يك  مثال  قابل  اشاره  است              
دهة  پيش  فهميد كه  صنعت  مسافرخانه داري  زمينة  مناسبي  براي  سرمايه گذاري  و                     

 .متنوع سازي  فعاليت هاي  مؤسسه  است  و به  آن  روي  آورد

انعطاف پذير مي توانند خود را به  سمت   مزيتي   بكشانند كه  از درس هاي               سازمان هاي   
.  ، در توانايي  نوآوري  سازمان  بازتاب  مي يابد       انعطاف پذيري. مطالعات  محيطي  آموخته اند  

 ، تنها آن  از اين  رو، در آينده    .  ، نوآوري  نيروي  پشتيبان  مديريت  شگفتي آفريني  است      بنابراين
 ته  از سازمان هاي  صنعتي  كه  نوآوري  را به نحو مؤثري  مديريت  مي كنند، مي توانند دس

 



 

  مديريت نوآوري صنعتي■٦

 ، كم كم  به  يك  حوزة  نتيجه بخشِ      مديريت  نوآوري . اميدوار به  بقاي  شايستة  خود باشند     
 .كليدي  براي  مديران  ارشد تبديل  مي شود

موقعيت  ويژه اي  كه  هم  اينك  بر مديريت         .  بسيار دشوار است    ، كاري  مديريت  نوآوري 
 ، نشانگر چالش هاي  موجود در سازماندهي  نوآوري  به عنوان  حوزه اي           نوآوري  غالب  است  

 .اين  بحث  را در فصل  آينده  باز خواهيم  كرد .  ، استكليدي
 
 
 

 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 



 

 
١ـ١پيوست    

تغيير و آشفتگي چند مثال  از   
 
 گرايش  جامعه  و سازمان ها به  عدم  تمركز●

 ، اقتصادي  و منطقه اي  بر ويژگي هاي  متمايز، الگوهاي  متفاوت  و           ـ نيروهاي  اجتماعي  ١
در درون  يك  گروه  و گروه هاي  متفاوت   در         » خُرده  ـ گروه ها  «قابل  تشخيص  بودن  تفاوت      
 ، جامعه   بنابراين. ارند تا هويت  خرده گروهي شان  را حفظ  كنند      داخل  يك   جمعيت  تأكيد د     

 ، رسيدن  به  وحدت  با حفظ        در اين  شرايط  . و سازمان ها به  سمت  عدم  تمركز مي روند        
 . ، يك  چالش  انديشگي  است  و ذكاوت  اجتماعي  بسيار بالايي  را مي طلبدكثرت

 صنعت  ـ بدون  استثنا ●

از گرايش  به  عدم  تمركز در بسياري  از حوزه هاي  فعاليت ؛ همچون               فشار ناشي     ـ٢
 .  ، اشتغال  و توسعة  اقتصادي  كاملاً محسوس  است          ، صنعت  ، آموزش  و پرورش    بهداشت

نبوه  تشكيل  مي دهند، به                 به عنوان  مثال   ، بازار غالبي  كه  مشتريان  آن  را مصرف كنندگان  ا
 ، انتظارها و     خرده  مصرف كنندگاني   مي سپارد كه  هر يك  مسائل           تدريج  جاي  خود را به    
 ، امكان  دسترسي  به  توليد فرآورده هاي  دلخواه          فناوري  پيشرفته . توقع هاي  ويژه اي  دارند  

مشتري  و اين  امر نيز به  نوبة  خود امكان  پاسخگويي  به  نيازهاي  بازارهاي  كوچك  را فراهم  
 مي كند؛

 
 
 
 
 
استاندارد، صرفاً معياري از كيفيت نيست، بلكه معياري از درجة بالاي همگوني فرآورده ها نيز -١

در دوره توليد دلخواه مشتري، كه حجم . استانداردبه اين معنا شاخص دوره توليد انبوه است. هست
رد، صرف. توليد محدوده است، همگوني كا لاها كاهش مي يابد اً به درجه كيفيت بنابراين، مفهوم استاندا

خواهد گرفت  .وكارآيي محصول تعلق 



 

  مديريت نوآوري صنعتي■٨

 تغيير مقياس ●

 بسيار بالا ١ـ بنگاه هاي  صنعتي  كه  كاميابي  كنوني شان  را مديون  توليد انبوه  با استاندارد٣ 
  يد ناهمگون  تولهستند، بايد اين  نكته  را دريابند كه  در آينده  صرفاً هر صنعتي  كه  روش                   

مشتري  ـ  " را به  نحو اثربخشي  بداند، احتمال  موفقيت  دارد و به  پايگاهي  براي  توليد                  
با استانداردهاي  گوناگون  تبديل  خواهد شد؛ حتي  اگر همان  كالاهاي  قبلي  را                " محور

 .توليد نمايد
 
، چرخة  طراحي    »ركامپيوتر ـ ياو  « و سيستم  مهندسيِ     ١ »كوچك سازي«ـ تكنولوژي      ٤

اكنون  كارخانه هاي  كوچكي  به  ميدان  آمده اند كه  همة         . تا توليد محصول  را كوتاه  كرده اند     
 ، كيفيت  رقابتي  و خدمات      را با توليد در حجم  متنوع      » بزرگ«توانمندي هاي  كارخانه هاي    

ن  مي دهد كه  كارخانه هاي     روند روشن  موجود نشا   .   ، ممزوج  كرده اند  مورد نياز به  مشتري    
 ، به  گونه اي  روزافزون  جايشان  را به  كارخانه هاي  كوچك  مي سپارند ؛ »بزرگ«

 ، يعني  كارآيي  اقتصادي  و نوآوري  آنها،       ـ اكنون  افتخارات  قديمي  كارخانه هاي  بزرگ     ٥
 در نوآور بودن  و نيز      شواهد روزافزوني  وجود دارد كه  ما را       . مورد سؤال  قرار گرفته  است    
 ، بودن » بزرگ«دريافته ايم  كه  عقدة      . به  شك  مي اندازد   » بزرگ«در اقتصادي  و كارا بودن         

 بسياري  از بنگاه ها را به  خواب  غفلت  يا اهمال  نسبت  به  فرصت هاي  نوآورِ ارزشمند كشانيده  

 
 
 
 
 

1.miniatursation 
 
 
 



 

 ٩ ■ ضرورت نوآوري در يك نگاه

مثال  كلاسيك  از اين  دست  آن  است  كه  كمپاني            . و بعدها موجب  پشيماني  شده  است      
سوني  با يك  محاسبة  خنده آور، پروانة  توليد ترانزيستور را به  عنوان  يك                   )كوچك   (

 ، بازار جهاني  راديو را در       محصول  جديد از كمپاني  بزرگ  بل  مي خرد و به  اتكاي  آن             
 مي گيرد؛ اختيار 

به  اندازه اي  بالا رفته  كه  تا پيش  از اين  هرگز سابقه  نداشته  »  خروج  از رده « ـ نرخ  ٦
 ، اين  بدان  معنا است  كه  براي  يك  صنعت.  خود اين  امر، مسائل  تازه اي  خواهد آفريد . است

اين  همان   (١اشته  باشدبايد در يك  دست  خود چندين  محصول  و چندين  تكنولوژي  مناسب  د
؛ و دستِ ديگرش  را ) ، ثابت  و پايدار مي مانددستي  است  كه  در خلال  يك  دورة  زماني

نبوه  . ، نو و مجزايِ پيشِ رو باز گذارد ، ناشناختهبراي  حل  مسائل  ا

 روند يكپارچه سازي  ●

. نجام  وحدت  ديده  مي شود  ، حركتي  فزاينده  به سوي  ا    ـ در فراسوي  مرزهاي  بين المللي    ٧
 ، تجارت  و    ، كنترل  زيست محيطي   ، بوم شناسي پيش  از اين  نيز در زمينه هايي  چون  آلودگي        

 ، نمادي  ٢آنكتادتشكيلاتي  نظير جامعة  اقتصادي  اروپا و   .  ، شاهد اين  فرآيند بوده ايمتوسعه
 .از روند يكپارچه سازي  و وحدت  به  شمار مي روند

 نيروي  مصرف كننده  ●

ـ امروزه  از سوي  شهرونداني  كه  منصب  قانوني  ندارند، فشار فزاينده اي  اعمال                    ٨
 پيش  از اين  نيز، شاهد اين  . مي شود تا به  شيوه اي  آزادانه  در تصميم گيري ها دخالت  كنند

 
 
 
كه تبلور همان     صنعت سنتي فقط بر يك تكنولوژي تكيه داشت و محصولاتي توليد مي كرد                      -١

مي چرخد، بر چندين تكنولوژي تكيه دارد        » متنوع سازي«اما صنعت امروز، كه بر مدار       . تكنولوژي بودند 
 .وچندين نوع مختلف محصول را توليد مي كند

2- UNCTAD 
 



 

  مديريت نوآوري صنعتي■١٠

هندسان  هسته اي  در    ، ضمانت  دانشمندان  مسائل  اتمي  و م      به  عنوان  مثال   . ماجرا بوده ايم 
آنها بايد حقايق  و  .  ، ديگر از ارزش  سابق  خود برخوردار نيستمورد ايمني  انرژي  هسته اي

 ، طرفداران  محيط  زيست  نيز در مورد علاوه  بر اين. اطلاعات  را با ديگران  در ميان  بگذارند
 .بسياري  از طرح ها، اعمال  فشار مي كنند

 
از هدف   . نده  به سهم  خود موجي  از تغييرات  را در پي  دارد              ـ حركت  مصرف كن   ٩

از . اقتصادي  صِرف  گرفته  تا دستيابي  به  جامعه اي  متمدن تر و سالم تر و نه  الزاماً غني تر                
مسائل  صِرف  مربوط  به  كيفيت  و ايمني  تا مسائل  پيچيدة  كيفيت  زندگي ؛ از تمركز و توجه                 

 ، نيرو،  ، بهداشت ، ارتباطات ، حمل  و نقلتوليد تا حوزة  وسيع تر خدماتمحدود بر صنعت  
  .آموزش  و غيره

 
 ، يك  نيروي  واحد و منفرد نخواهد بود بلكه  آميزه اي  از چند             ـ نيروي  مصرف كننده  ١٠

نيرو است  كه  هر يك  داراي  زنجيرة  خاصي  از دستورالعمل ها، آرمان ها، رويكردها و                   
اكنون  مي توان  قدرت  و نفوذ فزايندة  مصرف كنندگان  را           .  به  مراكز قدرت  است      نزديكي

 ، نيرويي  خواهد بود كه  مي توان  به  اين  قدرت. مشاهده  كرد)  هند(حتي  در كشور خودمان  
از . اين  نيرو مي تواند تصميمات  اتخاذ شده  را وارونه  كند             . پشتوانة  آن  اميدوار بود    

اشاره  كرد كه  بحث هاي  شديدي      ١سايلنت  وَلي   هاي  بارز اين  مورد مي توان  به  پروژة           نمونه
 .  پديد آورد٢تهري و  نارمادا را در مورد طرحهاي  توسعة   

 
 
 
 
 
 
 

1. Silent Valley Project                          2. Narmada and Tehri Development Project 
 



 

 ١١■  در يك نگاهضرورت نوآوري

لايحة   . ـ اقدامات  قانوني  جديد، بر حائز اهميت  بودن  مصرف كننده  افزوده  است             ١١
، حقوق  گسترده اي  براي      )در هند (اخير حمايت  از مصرف كننده  و اصلاح  ديگر قوانين            

ف كننده  مصرف كننده  پيش بيني  كرده  و به  وي  قدرت  داده  است  و تا جايي  كه  به  مصر                   
 ، به  عنوان  مثال  . مربوط  مي شود، فرقي  بين  بخش هاي  خصوصي  و دولتي  وجود ندارد             

 ، در مورد دولت  نيز كه  مديريت  دستگاه هاي  خدماتي          قانوني  كه  در بالا به  آن  اشاره  كرديم       
 .همانند وزارت  تلفن  و برق  را برعهده  دارد، كاربردپذير است 

وانين  و تفاسير قضايي  به  رشد تجارت  و صنعت  كمك  مي كرد؛ بدون  آنكه         ـ زماني  ق  ١٢
اما اكنون  دادگاه ها تفهيم  اين        . در زمينة  كيفيت  و ايمني  محصول  ممانعتي  ايجاد كند            

پايه  و  . » ، نتيجه اي  به بار نخواهد آورد     كار بد و ارزان   «موضوع  را وظيفة  خود مي دانند كه          
 ، اصول   قانون«لاحات  بنيادي تر و وضع  قوانين  بر اين  اصل  استوار است  كه                 اساس  اص 

. » ، بلكه  نشأت گرفته  از واقعيات  و حقايق  جامعه  است            نوشته شده  بر لوحه هاي  سنگي  نيست     
ته   ، نتايج  تأثيرگذاري  در پي  داشته  و اين  نك         اعلاميه هاي  قضايي  مربوط  به  كيفيت  و ايمني      

 .را مي توان  در محاكمات  اخير مشاهده  كرد
 
  ١سازگاري ●

. ـ سازگاري  سريع  نسبت  به  نيازهاي  درحال  تغيير، امري  حياتي  به شمار مي رود               ١٣
اين  بازي  كه  زماني  از بازي هاي  خاص         . يك  نمونة  بارز در اين  زمينه  است       ٢بازي  كريكت  

 ، از طريق  مسابقات      سرگرمي  و بازي  كم رونق  به شمار مي رفت       فئودال هاي  سلطنتي  و يك    
بين المللي  يك روزه  موقعيت  خود را بازيافت ؛ موقعيتي  كه  پيش  از اين  هرگز بدان  دست                 
نيافته  بود و اكنون  تنها يك  ارزش  به حساب  نمي آيد، بلكه  به  يك  كسب  و كار جذاب  و                   

  .مي  براي  تودة  مردم  تبديل  شده  استعامل  انسجام  و سرگر

 
1. Adaption 

 . يكي از بازي هاي بسيار مورد علاقة مردم هند كه شبيه به چوگان است-٢



 

  مديريت نوآوري صنعتي■١٢

ـ تئوري  اطلاعات  مي گويد كه  هر دستگاه  تقويت كننده  در يك  سيستم  مخابراتي                  ١٤
اين  امر در مورد هر      . » ميزان  پارازيت  را به  دوبرابر مي رساند      پيام  را به  دو نيم  مي كند و          «

سطح  از سلسله  مراتب  سازماني  نيز مصداق  دارد و بنابراين  براي  مديريت  كاراي  يك                    
 ، لازم  است  كه  ساختار سازماني  از سلسله  مراتب           ، آن هم  در شرايط  تغييرات  آشفته     سازمان

 ، مراتب  اداري  سه لايه     براي  دوام  بيشتر در كار تجارت      . خوردار باشد مديريتي  كمتري  بر  
 .اكنون  در حال  تبديل  به  يك  ويژگي  عام  است 
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 ٢فصل  

 
 تحليلي  از وضعيت  كنوني  نوآوري  در صنايع  مختلف 

 
 

 تصويري  از وضعيت  نامطلوب  كنوني 
 اين  فصل  مي خواهيم  تصويري  اجمالي  از نحوة  مديريت  نوآوري  در صنايع  مختلف              در

 ، كمابيش  در تمامي      كه  بر مي شماريم   ) نامطلوبي    (متأسفانه  بيشتر موارد        . ترسيم  نماييم 
  :صنايع  مشهود است

 ، بنابراين. )نيست  در حالي  كه  چنين        (» تحقيق  و توسعه   «و  » نوآوري «ـ يكي  دانستن     ١
و خودِ نوآوري  يك      ! تلقي  مي شود  » تحقيق  و توسعه  «مديريت  نوآوري  همان  مديريت       

فعاليت  گستردة  سازماني  به  شمار نمي رود، بلكه  همانند فعاليت  يكي  از بخش هاي  سازمان              
 پنداشته  مي شود؛

 عنايت  به  بخش هاي  توليد،         پيشنهادي  با كمترين    ) تحقيقاتي  (ـ گزينش  طرح هاي    ٢
اين  بخش ها تنها زماني  مورد مشاوره  قرار مي گيرند كه            .  ، بازاريابي  و فروش   كنترل  كيفي 

  ؛١آن را مناسب  بداند » تحقيق  و توسعه«بخش  

ناشدني  و ناموفق  است  و پيامدي  جز        » تحقيق  و توسعه  «ـ بيشتر پيشنهادهاي  بخش      ٣
 وقت  و منابع  در بر ندارد؛اتلاف  نيرو، 

 
 البته در كشور ما موقعيت به كلي متفاوت است، زيرا هنوز بسياري از صنايع متوسط وكوچك ما -١
وحتي در صنايعي كه واحدي به اين نام داير شده، هنوز ميدان عمل آن به . ندارند» تحقيق وتوسعه«واحد 

افراط مي  كنند وصنايع ما » تحقيق و توسعه « ظاهراً صنايع هندي نسبت به. روشني تعريف نشده است
 .تفريط

 



 

  مديريت نوآوري صنعتي■١٤

ـ وجود تعداد كثيري  از پروژه ها و محصولات  متروكه  و عدم  به كارگيري  تجهيزات  و              ٤
 ،  ، تلاش هاي  بي انگيزه  امكانات  مربوط  به  آنها كه  همه  و همه  دليلي  است  بر اتلاف  منابع              

 ي  نامناسب  و كوشش هايي  كه  جهت گيري  درستي  ندارد؛طرح ها

، در وهلة  نخست       »تحقيق  و توسعه  «ـ محور تصميم هاي  سرمايه گذاري  در زمينة          ٥
 ؛١ !متوجه  كاهش  ماليات  بر سود است

ـ اختراع هاي  ثبت  شده  همچنان  بر روي  كاغذ باقي  مانده  و فنونِ ابداع  شده  هنوز                  ٦
محصولات  جديد پذيرش  بازاري  پيدا نكرده  و محصولات                   . ه  نشده اند  پذيرفت

همة  اينها، گواهِ رويكردي     .  ، برگشت  خورده اند  انگشت شماري  هم  كه  به  بازار ارائه  شده       
 است  كه  نه  مشتري گرا است  و نه  بازار ـ محور؛

هيچ  . ي  سازگاري  ندارد    ، با فعاليت هاي  نوآور     ـ نظارت هاي  مديريتي  در صنايع      ٧
اين  امر  .  ، جهت  و اصول  راهنماي  خاصي  براي  فعاليت هاي  نوآوري  وجود ندارد           سياست

 سپرده  شود؛ » دكان داران«به  بـي هدفي  و اشتغال  به  مسائلي  انجاميده  كه  بهتر است  به  

 ) منفي    (نو حساسيت     ، نسبت  به  تحقيق  در ايده هاي         ـ گروه هاي  مختلف  سازمان    ٨
مطرح   » تحقيق  و توسعه   «متأسفانه  هر ايدة  تازه اي  كه  از طرف  بخش              . نشان  مي دهند 

 ؛!»باز هم  اشتباهي  ديگر«مي شود، اين  انديشه  را تداعي  مي كند كه  

 ،  ، بازاريابي  ، روابط  صنعتي  ـ فقدان  نوآوري  در حوزه هاي  مختلف  مانند امور مالي           ٩
 .؛ حال  آنكه  نوآوري  در اين  حوزه ها كاملاً ضرورت  دارد !توزيع  و غيره  كاملاً مشهود است

 تناقض 

 ، با آنچه  صنعت  به  )به  نحوي  كه  ترسيم  شد(وضعيت  نامطلوب  مديريت  نوآوري  
 
 مالياتي استفاده    در كشور هاي مختلف، براي توسعة فعاليتهاي تحقيقاتي، معمولاً از اهرام معافيتهاي             -١

 !سرمايه گذاري مي كنند كه از دام ماليات بگريزند» تحقيق و توسعه«مي شود و صنايع هم به اين خاطر در 

 



 

  ١٥■تحليلي از وضعيت كنوني نوآوري در صنايع مختلف

 
 ، روزآمدكردن    ، ايجاد تنوع   عنوان  يك  صنف  طي  سال ها از جهت  رشد، گسترش            

 ، تضاد كامل    نولوژي  جديد، سودآوري  و غيره  كسب  كرده  است          ، تحصيل  تك  تكنولوژي
اين  تضاد از كجا ناشي  مي شود؟ آيا فكر مي كنيم  كه  نوآوري  ربطي  به  موفقيت هاي                 . دارد

 صنعتي  ندارد؟ آيـا در اين  خيـال  هستيم  كه  بدون  نـوآوري  مـي توان  به  پيشرفت                      

 كه  بي توجهي  به  نـوآوري  از نـاتواني  در مـديريت               صنعتي  دست  يـافت ؟ يا اين       

مشكل  اصلي  ،    .   مناسب  نوآوري  سرچشمه  مي گيرد؟ هيچ  يك  از اينها صحيح  نيست            
اهمال  در مورد نـوآوري  است    كه  ضرورت  جدي  تغييرات  نگرشي  و مفهومـي  نسبت  به                 

 مديريت

همان طور كه  گناه  گذشتگان  دامن  آيندگان  را          .  بهتر نوآوري  را ايجاب  مي كند           
 ، اين  مشكل ! مي گيرد، پيامدهاي  سنگين  اين  سهل انگاري ها نيز بعدها آشكار خواهد شد           
 ، بازتاب  يافته    هم  اكنون  در وضعيت  نامناسب  قديمي ترين  صنعت  كشور، يعني  نساجي            

  .١است

 :ه  ملاحظات  زير ضرورت  دارد ، توجه  ب ، در زمينة  نوآوريبنابراين

 ؛ ! ، هميشگي  نيستـ شكوفايي  صنعتي١

 ـ استمرار رشد صنعتي  پايدار، تنها از طريق  نوآوري  دائمي  تحقق  مي يابد؛٢

بـدون  آنكه  براي  استمرار آن      (ـ پشتگـرمي  صِرف  به  مـوفقيت هاي  كنـوني  در بازار          ٣
، بـدين  معنا است  كـه  از گذشته  درس  نگرفته ايم  و             )از طريق  نـوآوري  قـدمي  برداريم     

  .مي پنداريم  كه  مديريت  كارآمد كنوني  ما، دوام  هميشگي  خواهد داشت
 
 . اشاره نويسنده به وضعيت صنعت نساجي هند است-١

 
 
 



 

  مديريت نوآوري صنعتي■١٦

 
 تأكيدها

يت  يافته  است  و چنين  نيست  كه         ، اكنون  بيش  از هر زمان  ديگر اهم        مديريت  نوآوري 
  :مديريت  نوآوري  مستلزم  آن  است  كه. كار آساني  باشد

 ـ مفهوم  نوآوري  را به  درستي  بفهميم ؛١

 بازشناسيم ؛ » غيرِ نوآوري«را از  » نوآوري«ـ ٢

 ـ نسبت  به  ارزش  فرآيند نوآوري  و ويژگي هاي  آن  به  درك  عميق تري  برسيم ؛٣

  شالوده هاي  فرهنگ  نوآوري  را تشخيص  دهيم ؛ـ٤

 ـ شيوه هاي  سازماني  ارتقا و استمرار فرهنگ  نوآوري  را به كار گيريم ؛٥

 ، تمركز و ايجاد      را در جهت دهي  درست     » مديريت  ارشد «ـ و سرانجام  نقش         ٦
  .تسهيلات  براي  تداوم  نوآوري  مورد توجه  قرار دهيم

  .است » مديريت  نوآوري«وان هاي  كتاب  اينها بخشي  از عن

 نتيجه 

 اما اين  قاعده  در . زندگي  همين  است. انسان ها پير و فرسوده  مي شوند و آنگاه  مي ميرند

 ، حتي  رشد   سازمان ها مُسن  مي شوند ولي  نه  فرسوده       . مورد سازمان ها صادق  نيست    
 زماني  اتفاق  مي افتد كه  سازمان ها به          )   وضعيت  مطلوب  (اين   . مي كنند ولي  نمي ميرند  
  :يعني. خوبي  مديريت  شوند

 آمادة  تأمين  نيازهاي  جديدتر و ارائه  خدمات  تازه تر به  مشتريان  باشند؛

 منابع شان  را براي  محصولات  كهنه  به  هدر ندهند؛

  ، پيشاپيش  به  خوبي  بشناسند؛تأثير تغييرات  را بر محيط

 صت هايي  كه  اين  تغييرات  ايجاد مي كنند، بهره گيرند؛ واز فر
 



 

 ١٧■ تحليلي از وضعيت كنوني نوآوري در صنايع مختلف

 ، مخاطراتي  را به  همراه  داشته  باشند، گام هاي  مناسبي  براي  رفع              چنانچه  اين  تغييرات  
 .آنها بردارند

 ، كه  در مفهوم  گستردة  خود، بر        است  ، همان  مديريت  كاراي  شگفتي آفريني     آنچه  گفتيم 
 ، از طريق  توجه  به  مفاهيم  و تكاليفي  اين  مهم . نوآوريِ مديريت شده  و توانمند استوار است

  .كه  در اين  كتاب  مورد بحث  قرار مي گيرد، امكان پذير است

برقرار خواهد  سازماني  كه  از پشتيباني  قدرتمندانة  نوآوري  برخوردار است ؛ هميشه              
 ، با جامعه  مرتبط  خواهد بود و بدين  ترتيب  از          بود، همواره  معناي  اجتماعي  خواهد داشت     

 ! در امان  خواهد ماند١ پيركودكي  سازماني گزند بيماري  مهلكِ  
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 

 
١-Organisational Progeria   : فه اند، روزي روزي نط. سازمان ها نيز مانند انسان ها، دورة عمر دارند

به دنيا مي آيند، روزي كودكي مي كنند، روزي نوجوان وجوان مي شوند، روزي به بلوغ مي رسند و اگر 
هوشيار نباشند و به موفقيت هايشان غره شوند، كم كم در سراشيبي پيري قرار مي گيرند و سرانجام ديده از 

زند! جهان فرو مي بندند گي خود، مستعد بيماري ها، انحرافات و همان طور كه انسان ها در هر مرحلة 
چنين اند براي مطالعه بيشتر در اين زمينه، به كتاب ارزشمند زير . گرفتاري هايي هستند، سازمان ها نيز 

=  ترجمه دكتر كاوه سيروس-»پيدايش و مرگ سازمان ها: دورة عمر سازمان«-ايسك اديزس: مراجعه كنيد
هار- چاپ دوم-نشر اشراقيه  .١٣٧٦ ب
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 ٣فصل  
 

 مفهوم  نوآوري 
 

نوآوري   تعريف  

 ، فرآيند  يا     محصول را به  سمت  موجوديتي  فيزيكي  كه            ١ يك  ايده    سير تكاملي   ١ـ٣شكل   
 ، فرآيند يا خدمتي  كه  به  اختصار آن را شي ء              ، نشان  مي دهد؛ محصول    خدمتي   جديد است    

 ، بهسازي  يا نوآوري     ، اختراع  يا اكتشاف    »تحقيق  و توسعه  «از اين  مسير غالباً با عنوان          . مي ناميم
  . شود كه  تعبيري  نادرست  و گيج  كننده  استياد مي

 ،  متوجه  اين  نكته  مهم  است  كه  ايجاد شي ء، به  خودي  خود، پايان  راه  نيست                      ٢ـ٣شكل   
اقتصادي  بياب                     حد  . ٢دبلكه  لازم  است  شي ء به  بازار برسد، آنجا بماند و جايگاهي  اجتماعي  ـ 

 »  نوآوري«و حد فاصل  شي ء تا بازار را مرحلة             »  تحقيق  و توسعه   «فاصل  ايده  تا شي ء را مرحلة           
 ، مصادف  با آغاز مرحلة         ، مشاهده  مي شود كه  پايان  مرحلة  خلاقيت         بنابراين. تشكيل  مي دهد 

 ، ايده هاي  نو را      ، ايده هاي  نو را توليد مي كند و مرحلة  نوآوري           مرحلة  خلاقيت  . نوآوري  است 
 ، فرآيندها يا خدمات  مفيد تبديل  مي كند و در اختيار              ايي  ملموس  يعني  محصولات    به  چيزه 

 .بازار قرار مي دهد

ايده يعني راه حلي كه براي رفع يك مشكل يا بهره گيري از يك فرصت ارايه مي شودودر صورت تحقق،  -١
يه استايده، در حكم يك انديشة. نتيجة آن يك محصول يا فرايند ويا خدمتي جديد است  .  اول

قرار گرفتن دراختيار «  اگر شيئي كه توليد مي شود، سرشت دفاعي داشته باشد، مرحلة بازار به مرحلة-٢
بنابراين، اگر محصولات نظامي به دست كاربر نرسد وجايگاهي در بخش دفاعي . تبديل مي شود» كاربر

 .نيابد، فرايند نوآوري دفاعي تكميل نمي شود
 



 

 ١٩ ■مفهوم نوآوري

 ، هر شيئي  براي  اينكه  نوآوري  محسوب  شود، بايد به  بازار راه  يابد، در بازار بماند و بنابراين
اگر چنين  نباشد، اين  روند همه  چيز هست  بجز . تأثيري  اجتماعي  ـ اقتصادي  برجاي  بگذارد

اين  معنا  ، فرآيند يا خدمت  باالزامي  نيست  كه  شي ء صرفاً از نوع  محصول . نوآوري شد، بلكه  
 ، نوآوري  به علاوه.  ، توزيع  و غيره  نيز تسري  يابد ، بازاريابيمي تواند به  كلية  حوزه هاي  مالي

 ، ارتباطات   ، حمل  و نقل ، بهداشتيتنها به  صنعت  محدود نمي شود، بلكه  سازمان هاي  آموزشي
 .و غيره  نيز مي توانند نوآوري  داشته  باشند

 
 فرآيند                           اختراع                                    يده ا

 محصول /    خدمت                           يا                                                

 )شي ء      (   اكتشاف                    
 موجوديت  فيزيكي ـ سير تكاملي  يك  ايده  به  سمت  ١ـ٣شكل  

 
 

  . را در نظر بگيريد كه  بازار هم  به  آن  افزوده  شده  است٢ـ٣شكل  
 
 

 نوآوري  ) تجاري(مرحلة  
 

   بازار   فرآيند       اختراع         ايده 

 محصول /      خدمت     يا                                

 )شي ء (        اكتشاف                        
 

  )مرحلة  خلاقيت(مرحلة  تحقيق  و توسعه  
 

 ـ سير تكاملي  ايده  تا كسب  جايگاه  اجتماعي  ـ اقتصادي ٢ـ٣شكل  



 

  مديريت نوآوري صنعتي■٢٠

بلكه  بر اين  حقيقت  تأكيد دارد       . نمي كاهد  اهميت  ايده  به  هيچ  وجه  از        » بازار«تأكيد بر   
صِرف  باقي  بماند و به  بازار نرسد، مانند طلايي  است  كه  در معدن                  كه  آنچه  در حد يك  ايدة          

از )   ١كه  به  نام  اثر رامان  شناخته  مي شود          (رامان    ، كشف  بزرگ         به عنوان  مثال  . مانده  است 
باقي  ماند؛   » طلايي  در معدن  «سوي  بزرگان  علم  مورد توجه  قرار گرفت  اما تا مدت ها همچون                

 .ا اينكه  در همين  اواخر به  پيدايش  تكنولوژي  ليزر انجاميدت

 ، مرحلة  خلاقيت  بدون  ارتباط  با مرحلة  نوآوري  به  همان  بي هدفي اي  مي انجامد كه                 بنابراين
 ، نوآوري  را ابتر خواهد       مرحلة  نوآوري  نيز بدون  پشتوانة  خلاقيت         .  ٢از آن  صحبت  كرديم     

 .ساخت   

نوآوري ساير   ابعادِ 

 ، يك  بار يا بيشتر كريكت  بازي  كرده اند و حتي  شايد در مسابقات  يك                     بعضي  از مردم   
 ، هيچ   به عنوان  يك  ايده    » بازي  كريكت  يك  روزه    « ،  بنابراين. روزة  آن  شركت  كرده  باشند      

وآوري  ـ موجب  ابداع       ـ از طريق  يك  ن       پاركر  اما كارآفريني       . جنبة  جديد يا بديعي  ندارد      
باقي  ماند و تأثير اجتماعي  ـ اقتصادي          » بازار«مسابقة  كريكت  يك  روزة  بين المللي  شد كه  در            

مثال  ديگر نوآوري  كه  مي توانيم  بر اساس  اطلاعات  معمولي  به  آن  استناد                   . بر جاي  گذاشت   
اي  اينكه  شيئي  نوآورانه  تلقي  شود، لازم           ، بر بدين  ترتيب  .  ، سيستم  خريد اقساطي  است     كنيم

 ، متداول  و عادي  هم  مي توان  نوآوري          در مورد اشياي  ساده    . نيست  كه  ايجادي  يا ابداعي  باشد      
 .كرد؛ به  شرطي  كه  شي ء مورد نظر بر بازار تأثير بگذارد

 سنتي  لامپ  خلاء را        ، راديوهاي  ، ترانزيستورهاي  ارزانِ شركت  سوني      سال  پيش  ٢٠حدود  
 در امريكا كنار زد و علوم  الكترونيك  نيز به  ساعت هاي  مكانيكي  كه  نياز به  سرمايه گذاري 

 . مبحثي است در فيزيك نور وكاشف آن ـ رامان ـ از دانشمندان به نام هند است                                                       -١

 دارد كه بازگويي آن مجال         اين پديده،  دلايلي     . به همين حالت اشاره دارد      » تحقيق به طاقچه   « اصطلاح -٢
 .مفصلي مي خواهد



 

 ٢١■مفهوم نوآوري

نيز  ) حتي  با مارك هاي  معتبر، معروف  و قديمي  سوئيسي         (زياد و دقت  در طراحي  داشت          
 ، حتي  صَرف  منابع  و انجام  كارهاي  تكميلي  بر روي  يك                  بنابراين. لطمة  شديدي  وارد كرد    

عكسِ اين  نيز صادق     .  دائم  شي ء را در بازار تضمين  نمي كند         شي ء نيز به  خودي  خود حضور      
 ، يا  است ؛ به  اين  معنا كه  نمي توان  يك  شي ء را تنها به دليل  منابع  هنگفتي  كه  صرفِ آن  شده                     

 ، يا ميزان  تفكر علمي اي  كه  پيرامون  آن             ميزان  كارهاي  تكميلي  كه  بر روي  آن  انجام  شده            
همة  اينها به     .  ، نوآوري  محسوب  كرد     گرفته  و يا پيچيدگي هاي  تكنولوژيك  آن         صورت   

محك  واقعي  اين  است  كه  شي ء به           . نوآوري  شي ء ياري  مي دهد، اما آن را تضمين  نمي كند          
 .بازار برسد، در بازار بماند و جايگاهي  در آن  بيابد

 ، كاهش  ضايعات     ، كاهش  هزينه  يد و بهره وري  بسياري  از بهسازي ها، همچون  افزايش  تول       
اما همة  اينها هنگامي  نوآوري  به شمار مي آيد كه            . و محصولات  بي كيفيت  و غيره  شدني  است        

منافع  ناشي  از آنها به  بازار برسد و تأثير اجتماعي  ـ اقتصادي  بيافريند، در غير اين  صورت                            
اين  امر، به  هيچ  وجه  از اهميتِ بهسازي  نمي كاهد،            .  نيست  چيزي  بيش  از يك  بهسازي  محض      

 .بلكه  صريحاً آن را از نوآوري  متمايز مي سازد

 ، توان  بالقوة  آن  سازمان  را براي           پيشينة  موفقيت آميز يك  سازمان  در بهسازي هاي  داخلي         
ند كه  واقعاً نوآور است ؛ مگر         نوآوربودن  نشان  مي دهد؛ اما از اين  رهگذر نمي تواند ادعا ك              

براي  اينكه  واقعاً نوآور باشيد، نخستين         ،  به اين  ترتيب . آنكه  بهسازي هايش  بر بازار تأثير بگذارد      
  .گام هايي  كه  بايد برداريد، ايجاد توانايي  بهسازي  و حل  مشكلاتِ درون سازماني  است

 ، بهسازي . است» جديد و متفاوت      «ري  به  معناي        و نوآو »  بهتر و بيشتر  « بهسازي  به  معناي      
درون  « ، هرچند   كه  بر درونِ سازمان  تأثير مي گذارد و نوآوري          » درون  سازماني «فعاليتي  است    

 ، يعني  بر بازار، تأثير مي گذارد و پيامد اقتصادي  يا                   ، اما بر بيرونِ سازمان       است » سازماني
 .اجتماعي  دارد

 
 



 

 ت نوآوري صنعتي مديري■٢٢

 ،  ، ارزش  اقتصادي  و كاربردشان      ، به  رغم  ژرفاي  دانش  علمي  و فني          اختراع هاي  ثبت  شده  
به  خودي  خود نوآوري  نيستند و تنها هنگامي  كه  بر بازار تأثير بگذارند، نوآوري  محسوب                        

 .مي شوند

 نشانه هاي  سازمان  نوآور
از              با تعريف  نوآوري  به عنوان  فعال      يتي  كه  تأثير اجتماعي  يا اقتصادي  بر بازار دارد، شماري  

  :ويژگي هاي  يك  سازمان  نوآور واقعي  را ذيلاً فهرست  مي كنيم
 سامان دهي  نوآوري  به عنوان  يك  وظيفه  متمايز و اصلي ؛●
 ابداع  فرهنگ  نوآورانه ؛●

ه  چيزهاي  جديد و متفاوت  و نه  صرفاً          جهت دهي  به  تلاش هاي  نوآورانه  براي  دستيابي  ب        ●
 بهسازي ؛
 ، چنانكه  به  ايجاد يك  شركت  يا كسب  و كار             به  ثمر رساندن  تلاشهاي  نوآورانة  كاركنان       ●

  ، ايجاد بازارها و تقاضاهاي  جديد بيانجامد؛جديد، اراية  محصولات  تازه
 هاي  دروني  سازمان  براي  بسيج         سازگار كردن  رهيافت هاي  نوآورانه  با كلية  فعاليت           ●
 ، دستيابي  سريع  به  مشتريان  و عرضة  خدمات            ، پيشروي  به  سوي  همكاري  و تشريك  مساعي         مالي

  .بهتر و نو به  آنان

انجام   ! همچنان  كه  اشاره  شد، تبديل  يك  سازمان  به  يك  موسسه  نوآور، كار آساني  نيست                
 روشن  از ويژگي هاي  فرآيند نوآوري ؛ رابطة  دروني  اين  فرآيند با                   اين  كار مستلزم  دركي     

 و غيره ؛ تجارب        ١ ، امور مالي      ، بازاريابي  ديگر حوزه هاي  وظيفه اي  سازمان  مانند كيفيت           
  .در فصل هاي  بعد به  بررسي  اين  عنوان ها خواهيم  پرداخت . سازماني  و بُعد زمان  است

فعاليت هاي  . بايد دانست كه نوآوري چه رابطه اي با فعاليت هاي ستادي دارد              به زبان ساده تر      -١ اصولاًطبقه بندي 
زيرا موجب مي شود كه اگر ضعفي       . مي تواند بسيار گمراه كننده باشد     » صفي«و» ستادي«دروني يك سازمان به      

 اينكه، موفقيت هاي   وبدتر. در قوة نوآوري سازمان وجود داشته باشد، فقط به حساب حوزة صف نوشته شود                  
حال آنكه،  . عمدة سازمان نيز فقط در كارنامه حوزة صف ثبت مي شود و ستاد معمولاً در حاشيه قرار مي گيرد                    

اگر سازمان را يك كليت ببينيم كه با هدف نوآوري برپا شده است و هر بخش به گوشه اي از وظايف                                 
 .شم همة بخش هاي سازمان خواهيم ديدنوآوري مشغول است، آن وقت موفقيت ها وشكست ها را از چ
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 ٤فصل  

 شناخت  فرآيند نوآوري 
 
 

 زمينة  بحث 

گل هاي  بي شماري  در دشت ها مي رويند و بي آنكه  كسي  شكوفايي  آنها را ببيند،                          «
، در مورد اختراع ها و ايده هايي  كه  به  ذهن  آدمي                    ١توماس  گري اين  گفتة        . »مرندمي پژ

اختراع هاي  بسياري  صورت  مي گيرد و ايده هاي  بي شماري  آفريده            . مي رسد، نيز درست  است    
عي  نو   ، تنها شمار اندكي  بر بازار تأثير مي گذارند و ايده  و اخترا                   مي شود؛ اما از اين  ميان       

بقية  آنها در گام هاي  مختلف  سير تكاملي  خود، از مرحلة  ايده  تا مرحلة                      . شناخته  مي شوند 
 .بازار، از بين  مي روند

توليد  : چنانكه  در فصل  پيش  خاطرنشان  شد، فرآيند نوآوري  داراي  چهار مرحلة  مهم  است              
شي ء « در قالب  يك      » تحقيق«كتشاف ؛ توسعة  نتايج     ايده ؛ تحقيق  براي  تبديل  ايده  به  اختراع  يا ا        

راهيـابي  « اختصاصاً به  پارة  آخر اين  فرآيند، يعني           ،٢نوآورانه فعاليت   . ؛ و راهيابي  شي ء به  بازار      »
نسبت  هزينة  هر يك  از اين  چهار          ،    با يك  حساب  سرانگشتي    . اطلاق  مي شود » شي ء به  بازار   

اين  نسبت هـا، سنگيني  هـزينة      . ٣ ٠٠٠/١٠ تا   ١٠٠٠: ١٠٠: ١٠: ١: رتيب  چنين  است   مرحـله  به  ت  
 از اين رو، شنـاخت  . را نشان  مي دهـد » فعاليت  نـوآورانه«يا همان  » راهيابي  شي ء به  بازار«مرحله  

1.Thomas Gary                                                                2.Innovation Activity 
ده                          -٢ ريال هزينه داشته باشد، تحقيقاتي كه براثر آن اجرا مي شود،  به زبان ساده، اگر آفرينش ايده يك 

ريال هزينه دارد وتوسعة آن صد ريال وتوليد محصول نو و روانه كردن آن به بازار چيزي در حدود هزارتا ه                          
 !هزار ريال
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اـ   . بسيـار ضرورت  دارد    لحاظ  اقتصادي  ژگي هـاي  فرآيند نـوآوري  از      وي اگر اين  ويژگي ه
 ، و پولي  كه  صرف         ، كوشش ها، زمان   شناخته  نشود، مـاهيت  فـرآيند آسيب  مي بيند و منابع           

 . ، به  هدر مي رودشده  است

  .را به  اجمال  بررسي  مي كنيم  مهم   فرآيند نوآوري در اين  فصل  پاره اي  از ويژگي هاي  

نوآوري   ويژگي هاي  فرآيند 

ويژگيهاي  فرآيند نوآوري  به  قرار زير است  كه  بعداً هر كدام  را در چند جمله  توضيح                         
  :مي دهيم

 است ؛  ١هم نيروزايينوآوري  تابعي  از   ـ١

 ـ ايده هاي  نوآورانه  از منابع  گوناگون  وارد مي شوند؛٢

 ال  اختراعات  يا اكتشافات  دال  بر موفقيت  نيست   ؛ـ غرب٣

و يا جواب گويي  به  نياز كاربران        ( تأثيرگذاري  بر بازار  ـ موفقيت  نهايي  در نوآوري  يعني            ٤
 ؛)در بخش  دفاعي  

 باشد و نه  در نقطه  مقابل  نيازهاي  بازار؛» بازار پسند«ـ محصول  نوآورانه  بايد ٥

، مي تواند سرپوشي  براي  شكست         »موفقيت  نزديك  است   «ولاً گفته  مي شود     ـ اينكه  معم   ٦
 باشد؛

سرپوش  ديگري   »  ادامه  دهيد، دست  از كار نكشيد، پيروزي  بسيار نزديك  است            « ـ شعار   ٧
است ؛  براي  شكست  

 
1. Synergy dependent 

ده هاي بهتر وحتي سرمايه گذاري تحقيقاتي       يعني اينكه دستيابي به ايده هاي خوب تحقيقاتي وگزينش اي           -٢
 .بر روي ايده هاي بهتر، به خودي خود دليلي براي كسب موفقيت محسوب نمي شود
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است ؛ و٨  ـ نوآوري  مستلزم  آزمايش هاي  گسترده  

 جدّي    ها و عبرت آموزي  ( ، مستلزم  شناسايي  عميق  شكست         ـ پيشروي  در حوزة  نوآوري     ٩
  . است)از آنها 

  .اينك  هريك  از ويژگي هاي  ياد شده  را به  اجمال  بررسي  مي كنيم

 ـ وابستگي  به  هم نيروزايي ١

نوآوري  نتيجة  نهايي      . نوآوري  يعني  تأثيرگذاري  اقتصادي  يا اجتماعي  شي ء بر بازار                
خش  گروه هاي  متخصص  يك        و مشاركت  اثرب      تركيب  موفقيت آميز ايده هاي  گوناگون      

خلاصه  مي شود، و     » تحقيق  و توسعه   «پس  اين  برداشت  كه  نوآوري  تنها در              . سازمان  است 
 !صرفاً توسط  فرد يا افرادي  در اين  حوزه  به بار مي نشيند، ديگر برداشت  درستي  نخواهد بود

 اطلاعات  و دانش  موجود به  ايده ها          تبديل  آگاهانة  ، در بيشتر موارد نوعاً           فعاليت  نوآورانه 

است    و فرصت هاي  كارآفريني  جديد     ، وجود دو مغز متفكر بهتر از يكي           در چنين  فرآيندي  .  
 ، اگر براي  حل  يك  مشكل  انديشه هاي  بيشتري  متمركز شود، آگاهي هاي  نوتر               بنابراين ! است

ر و راه حل هاي  بديع تري  را به  دنبال  خواهد            و بيشتري  به دست  خواهد آمد كه  ايده هاي  بهت           
 ، نوآوري  فعاليتي  است  كه  بسيار وابسته  به           بنابراين . معناي  هم نيروزايي  نيز همين  است      . داشت

... مواد، قطعات  و  ( ، يعني  همكاري  سازمان ها و افراد مختلف  نظير تأمين  كنندگان               هم نيروزايي
  . كارشناسانِ برون سازماني  است ، مشتريان  و حتي )

 ـ ورود ايده هاي  نوآورانه  از منابع  گوناگون ٢

ايده ها مي توانند از جاها و حوزه هاي  مختلفي  بيايند و برحسب  ظاهر، هيچ  ربطي  هم  به                        
، هيچكس  فكر   ١٩٤٦ ، هنگام  پيدايش  كامپيوتر در سال           به عنوان  مثال . يكديگر نداشته  باشند   

 ي كرد كه  كامپيوتر در ساعت  مچي  هم  به كار آيد و سيستم  مكانيكي  ساعت  را از آب  و نم
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رنگ  بيندازد و يا همين  كامپيوتر به  ابزاري  تبديل  شود كه  جاي  خط كش هاي  معمول                        
 .محاسبه  را بگيرد

  آن     ١توماس  لاوجوي  است  كه       »   از طبيعت    پرداخت  به  ازاي  استفاده   «مثال  ديگر، ايدة        
 پيشرو شد تا از آن          ١٩٨٤را مطرح  كرد و صندوق  حيات  وحش  جهاني  آمريكا در سال                     

به عنوان  ابزاري  جهت  تأمين  منابع  مالي  مورد نياز براي  حفظ  منابع  طبيعي  استفاده  كند و ضمنِ                    
 ، از بار بدهي هاي  خارجي  آنان  براي           رهاي  جهان  سوم   حفظ  مناطق  بيولوژيكِ ارزشمند كشو      

 ، نتيجة  مرتبط كردن  حوادث  مختلفي  بود كه  ذيلاً به             اين  نوآوري . نگهداري  اين  مناطق  بكاهد    
 :آنها اشاره  مي شود

شرايط  سخت  بدهي هاي  خارجي  كشورهاي  جهان  سوم ؛ فشار بدهي هاي  داخلي  اين                      
[  بي رويه   ] د بخش  عظيمي  از جنگل ها در بدهكارترين  كشورهاي  دنيا؛ تسطيح               كشورها؛ وجو 

جنگل ها براي  ايجاد زمين هاي  مزروعي  و مراتع  در كشورهاي  يادشده ؛ استخراج  معادن  و                      
 ٧٥٠٠٠الوارسازي  جهت  افزايش  منابع  براي  كاهش  بار بدهي ها؛ تسطيح  جنگل ها كه  به  ميزان                  

ر در روز برآورد مي شد؛ تخريب  فزايندة  اكولوژي  و محيط  زيست  و شرايط  مساعد                          آك
مجموعه  اين  عوامل  تعدادي  از كشورهاي  مقروض  را بر آن                  . وامهاي  تجاري  و بازار سهام      

داشت  تا سرمايه گذاري هاي  مشترك  را پيشنهاد كنند و از اين  طريق  براي  بازپرداخت                           
 از بدهي هايشان  به  پول  رايج  محلي  و به  شرط  استفاده  در طرح هاي  مشترك                           بخش هايي 

 .صنعتي  و تجاري  برنامه ريزي  كنند

، صندوق  جهاني  حيات  وحش  آمريكا به  مركز بين المللي  حفظ  بيولوژي  و                ١٩٨٧در سال    
م  طرح هاي  صنعتي  كه  در        مركز حفظ  بيولوژي  دانشگاه  استانفورد پيوست ؛ تا به جاي  انجا               

 ـ                    بردارندة  بدهي  و بحران هاي  زيست محيطي  ـ به  منزله  دو تأثير اجتماعي  و اقتصادي  نامطلوب 
  ،  ، از طريق  خريد قروض  تنزيل يافته  و سپس  بازخريد ارزش  آنها براي  حفظ  منابع طبيعياست

1.Thomas Lovejoy 
 



 

 ٢٧■شناخت فرآيند نوآوري

از              ! فظ  جنگل هاي  دنيا كمك  كند        به ح نخستين  اقدام  براي  پرداخت  به ازاي  استفاده  
 . انجام  شد كه  طرف  آن  كشور بوليوي  بود١٩٨٧ ، در ژولاي  طبيعت

 ـ غربال  اختراعات  يا اكتشافات  دال  بر موفقيت  نيست ٣

 از ماية  بالقوه  و سرشار            اختراع ها يا اكتشاف ها معمولاً غربال  مي شوند و آنهايي  كه                 
غربال  كردن  نشانة  آن  است  كه         . سودآوري   برخوردار باشند، به  مرحلة  نوآوري  پاي  مي نهند           

 ، حوزة  مناسبي  براي  نوآوري  است  و اينكه  چنين  گزينشي  در پرتو تجزيه                  آنچه  برگزيده  شده  
 ، صِرف  گزينش  حوزه هاي  مناسب  نوآوري      اما   . و تحليل  و تفكر دقيق  صورت  گرفته  است           

  .دليلي  بر دستيابي  به  نتايج  ارزشمند نيست

بر بازار٤  ـ موفقيت  نهايي  در نوآوري  يعني  تأثيرگذاري  

 ، آزمايش هاي  پُردامنه  و نيز پروانة  ثبت  اختراعات  و ادعانامه هاي                      آزمايش هاي  موفق  
 .  ، راهيابي  محصول  به  بازار است       آزمايش  واقعي . ر نمي آيند  ، هيچ  يك  نوآوري  به شما     ساخت

هرگز مسيري  هموار و      » راهيابي  به  بازار   «تا مرحلة     » ايجاد شي ء «مسير نوآوري  از مرحلة         
  .مستقيم  نيست

ادعانامة  ساختي  كه  در پروانه هاي  ثبت  اختراع  مطرح  است  و با ناكامي  مواجه  مي شود،                       
 غيرمترقبه اي  كه  عمليات  مقياس  تجاري  را بي ثمر مي سازد و عوامـلي  كه  به عنوان                      مشكلات

؛ در حالي  كه        )مثل  انتقال  تكنولوژي  و غيره      (عوامـل  پيش  پا افتاده  نـاديده  گرفته  مي شوند             
اين  واقعيت  صحه    تكنولوژي  را با مشكل  مواجه  مي سازند، همه  و همه  نمونه هايي  هستند كه  بر                 

 ، اجتماعي  و فرهنگي  نيز در        ، سياسي عوامل  غيرتكنولوژيك  مانند عوامل  اقتصادي    . مي گذارند
اي  . موفقيت  نوآوري  نقش  بسزايي  دارند  ملاحظاتي  كه  اكنون  در زمينة  توليد انرژي  هسته 

 
 



 

  مديريت نوآوري صنعتي■٢ ٨

وره  در جلگة  رودخانه ها، صنايع  پتروشيمي  كه  به              وجود دارد، طرح هاي  عظيم  چندمنظ       
و مسائل  ديگر، از جمله  مواردي         . وسيلة  كلروفلوئوركربن  باعث  آلوده سازي  لاية  اُزن  مي شود        

از اين  رو،     . است  كه  در آنها فعاليت  نوآورانه  با عوامل  غيرتكنولوژيك  بيروني  روبه رو است                
  .ه اي  ناپايدار و آكنده  از مسائل  شگفت آور و موانع  مختلف  استمرحلة  نوآوري  مرحل

با بازار٥  ـ راهيابي  شي ء به  بازار ـ نه  ضديت  شي ء 

اگر بر بازار تأثير بگذارد، موفق  است  و اگر چنين  نباشد،              . نوآوري  يا موفق  است  يا نيست      
 ، به  دليل تراشي هايي  از اين          چشيممعمولاً وقتي  طعم  شكست  را مي          . شكست  خورده  است   

  :دست  پناه  مي بريم

 كوتاهي  كرده  و بنابراين  آن را       )محصول   (بازار در شناخت  برتري ها و مزيت هاي  شي ء          ●
است ؛  نپذيرفته  

است ؛ وبازار شي ء را پذيرفته●   ، اما در عرضه  و حمايت  از آن  كوتاهي  كرده  

  . شرايط  بازار تغيير كرده  استتا زمان  توليد شي ء،●

اين  . اين  دليل تراشي ها، نشان دهندة  برخوردي  است  كه  شي ء و بازار را از هم  جدا مي بيند                 
ممكن  است   . برخورد، حتماً به  شكست  مي انجامد و نبايد از چشيدن  طعم  آن  متعجب  شد                    

. ازي  در كل  فرآيند صورت  گرفته  باشد        ناآگاهانه  و بي آنكه  عمدي  در كار باشد، اين  جداس           
اولاً شي ء بر بازار اثر         :  ، نوآوري  را همواره  بايد فرآيندي  بدانيم  كه  در ضمن  آن                  بنابراين

مي گذارد؛ و ثانياً شي ء و بازار را نمي توانيم  از هم  جدا كنيم  و شي ء را در مقابل  بازار قرار                           
 ، همواره  تلاش هاي  نوآورانة      نسبت  به  نوآوري   » مشتري گرا «و» بازار محور «رهيافت    .  دهيم

خود را به  تأمين  نيازهاي  بازار و مصرف كنندگان  معطوف  مي كند و ديگر جايي  براي                           
 . ، باقي  نمي گذاردشكست هايي  كه  از آنها گفتيم

 
 



 

 ٢٩■شناخت فرآيند نوآوري

 ـ موفقيت  نسبي ٦

صل  مي شود كه  شي ء در تأثيرگذاري  مطلوب  بر بازار ناكام                  حا » موفقيت  نسبي «وقتي   
در واقع  چيزي  به عنوان  موفقيت  نسبي  وجود          . است » موفقيت  نزديك «معمولاً مي گوييم    . بماند

 !است  كه  معنا دارد[ قطعي  ]  ، فقط  موفقيت  و شكست   ندارد و در زمينة  فعاليت  نوآورانه

يا خدمت  بسيار موفق  از طريق  تغييرات  مشخصي  در محصولات  يا                 وقتي  يك  محصول      
است  به خاطر اين  تغييرات  مورد توجه  قرار نگيرد و يا                      خدمات  قبلي  به دست  مي آيد، ممكن  

 » موفقيت  نسبي «معمول  است  كه  بر چنين  شكست هايي  برچسبي  به  نام             . مشتريان  آن را نپذيرند  
 .مي زنند

 . منابع  بيشتري  صرف  كنيم    [  قطعي   ] لاً دوست  داريم  كه  براي  دستيابي  به  موفقيت              معمو
اتخاذ اين  تصميم  بايد همراه  با دقت  و وسواس  باشد و در اين  ميان  بايد تفكرات  خودبينانه  را                       

 نخواهد   ، صرف  منابع  بيشتر نتيجه اي  جز اتلاف  منابع              در غير اين  صورت     . سركوب  كرد 
  .داشت

 !»ادامه  دهيد، دست  از كار نكشيد، پيروزي  بسيار نزديك  است «ـ ٧

نوآوري  به  معناي  دستيابي  به  موفقيت  اقتصادي  است  كه            . نوآوري  همان  كسب  و كار است      
وآورانه   ،  فعاليت  ن    [ آنچه  انجام  مي دهيم      ] در غير اين  صورت          . با تأثير اجتماعي  ملازم  است     

نوآوري  بايد در مدت  زماني         .  نوآوري  به  خاطر نوآوري  بي  معنا است         .  محسوب  نمي شود 
 .معقول  كه  واقع بينانه  تعيين  مي شود، به  بار بنشيند

هرگاه  پروژة  نوآورانه  در مدت  معقولي  به  ثمر نرسد، مي تواند دلايل  زيادي  داشته  باشد                     
 ست اندركاران  پروژه  مربوط  نمي شود بلكه  مي تواند زاييدة  عوامل  خارجي  نيز كه  لزوماً به  د

 
 
 



 

  مديريت نوآوري صنعتي■٣٠

اگر پروژة  نوآورانه  در زمان  معقول  به  بار ننشيند، بايد آن را كنار گذاشت  و از ادامة                     . باشد
 .آن  چشم  پوشيد

سرپوشي  ديگر براي  شكست  است  كه         » كشيدادامه  دهيد، دست  از كار ن       « ، شعار   بنابراين
 .بايد آن را شناخت  و درس هاي  ارزشمند آن را چراغ  راه  آينده  قرار داد

از     « ، كه  ممكن  است  به  ندرت  هم  پيش  آيد، طرح  شعار                گاهي  اوقات  ادامه  دهيد، دست  
 به  اين  اميد كه  مجالي  به          ،تدبيري  عمدي  براي  سرپوش  گذاردن  بر شكست  است        » كار نكشيد 

اما چنين  تدبيرهايي  بر كل  فعاليت  نوآورانه  تأثيرات  بسيار             . ١دست  آيد و فرجي  حاصل  شود      
 ، از افتادن  در چنين         از اينرو، قاعده  اين  است  كه  پس  از بررسي هاي  لازم               . نامطلوبي  دارد 

 .دام هايي  اجتناب  شود

 زمايش هاي  گسترده  است ـ نوآوري  مستلزم  آ٨

ايده هاي  عالي  رنگ  مي بازند؛ ايده هاي  امكان پذير شكست  مي خورند؛         . ايده ها تغييرپذيرند 
 ،  نرخ     پس. همان  ايده هايي  كه  چنگي  به  دل  نمي زنند، به  بار مي نشينند              ) دست  بر قضا     (و  

 است  و در مرحلة  نوآوري  از آن  هم  بيشتر            بالا » تحقيق  و توسعه  «مرگ  و مير ايده ها در مرحلة         
 ، افزايش  شمار آزمايش ها و آزمايشگران  در حوزة  مورد نظر، احتمال  دستيابي                 بنابراين .  است

هر بار فقط  يك     « ، پيروي  از اصول  متعارفي  مانند        در امر نوآوري  . به  موفقيت  را افزون  مي كند     
 ، و مي توان  نشان  داد كه  در            راهگشا و بهره ور نيست      » رييكي  پس  از ديگ     «يا   » آزمايش

  .بلندمدت  بسيار هزينه بر است

 ـ شكست  را به  خوبي  بشناسيد٩

  ، امري  ضروري  است  كه  در موفقيت  نوآوري  شناخت  ماهيت  كلي  شكست  و انواع  آن

 »ون به آن ستون فرج استاز اين ست«  ضرب المثل خودمان را به ياد آوريد كه مي گويد -١

 



 

 ٣١ ■ شناخت فرايند نوآوري

 ، هدايت  كلية  تلاش ها به سوي  شناخت  انواع              به عنوان  مثال   . بسيار حائز اهميت  است      
 ، مانند عدم  موفقيت  محصول  به خاطر استفاده         ناكامي هايي  كه  يك  محصول  با آن  روبه رو است        

زم  براي  جلوگيري  از اين  امر، موجب  مي شود كه  محصولي             نادرست  از آن  و اتخاذ تدابير لا        
قدرتمند و قـابل  اطمينان  در بـازار پديد آيد كـه  مـي تواند در بـازار بمـاند و بر آن                                   

 .تأثيرگذارد

از               »  كيفيت  مشاهده «همچنين  بايد معيارهاي          را بشناسيم  و بفهميم  تا بتوانيم  آن  دسته  
 ، در محصول  يا خدمت  خود         ژگيهاي  ممتاز را كه  براي  مشتري  ارزشمند است           تمايزها و وي   

اين  امر موجب  مي شود تا محصول  يا خدمت  نوآورانه  بر مشتري  و بازار تأثير                          . بگنجانيم
 .بگذارد و در زمينة  نوآوري  به  موفقيت  دست  يابد

از بررسي  دقيق  اين  ويژگي هاي  متفاوت          ، به طور خلاصه  مي توان  گفت  كه  آنچه            بنابراين
 ، فهميده  مي شود، اين  است  كه  فرآيند نوآوري  در زمينه  ارائه  شي ء به  بازار، فرآيندي  مبهم                     

اين  شناخت  براي     .  ، نامنظم  و غيرقابل  پيش بيني  است  و هرگز مسير همواري  ندارد                بي ثبات
اساسي  و بنيادي               ساخت  محيط  سازماني  مناسبي  كه            با فعاليت هاي  نوآورانه  سازگار باشد، 

از                     بشمار مي آيد و كمك  مي كند كه  تلاش هاي  نوآورانه  به  شيوه اي  كارا منسجم  شود تا بتوان  
 . ، هدف  زماني  و غيره  به  تقاضاهاي  مختلف  بازار پاسخ  داد ، ايمنيلحاظ  كيفيت

  دردسرتراشي هاي  قابل  اجتناب

اين  . برخي  از دردسرهايي  كه  افراد درست  مي كنند، پيشرفت  نوآوري  را خنثي  مي كند                 
 ، كه  پيش  از اين         دردسرها كه  با سرشت  نسبتاً غيرقابل  كنترل  ويژگي هاي  فرآيند نوآوري               

اين  رو،  از  .  ، مرتبط  است ؛ مي تواند براي  يك  طرح  نوآورانه  فاجعه آفرين  باشد            مطرح  كرديم 
در اينجا برخي  از اين  دردسرها را مورد بحث  و               . شناخت  و اجتناب  از آنها ضرورت  دارد         

 :به  نمونه هاي  واقعي  زير توجه  كنيد . بررسي  قرار مي دهيم
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ارائه  مي شود               ١  پيشنهاد  اين . ـ در يك  واحد توليدي  پيشنهاد خاصي  براي  كاهش  هزينه ها 
از سوي  يكي  از كاركنان  عادي  ارائه  مي گردد كه  در سلسله  مراتب  سازماني  جايگاه  مهمي                       

 از سوي  ديگر، پيشنهادي  ارائه  مي شود كه  اهميت  . بنابراين  مورد توجه  قرار نمي گيرد. ندارد

مي بينيد كه  همة  افراد     . تكمتري  از پيشنهاد اول  دارد امّا آن را رئيس  بخش  مطرح  كرده  اس            
 . ، روي  آن  فكر مي كنند و در مورد اولويت  و انجام  آن  به  توافق  مي رسندگرد هم  آمده

يك  پروژه  توسعه اي  آغاز مي شود و همه  براي  اجراي  آن  مي كوشند و منابع  كافي  هم                      ـ٢
به  بازار عرضه  مي شود و مقبوليت  خوبي         شي ء يا دستاورد نهايي  طرح        . به  آن  اختصاص  مي يابد   

اما افزايش  توليد آن  به  لحاظ  امكانات  خاصي  كه  مي طلبد، با شرايط  دشواري                    . پيدا مي كند 
روبه رو مي شود و قابل  هماهنگي  با مقررات  قانوني  نيست  و در حالي  كه  اين  هماهنگي  كاملاً                     

گروه  .  ، طرح  به  حالت  تعليق  در مي آيد          بنابراين. اد كرد  ، نمي توان  آن را ايج     ضروري  است 
 ، نيشخند مي زند و فعاليت  نوآوري  بر سر راه  خود با بدترين               نوآوري  به  آنچه  اتفاق  افتاده  است      

 .مانع  مواجه  مي شود

ي  ـ در توسعة  محصولي  ديگر، گروه  نوآوري  محصولي  ارائه  مي كند كه  ويژگي هاي  فن                 ٣
زمان  خاصي  براي  عرضة  اين  محصول  به  بازار              . آن  از محصولات  معاصر خود برتر است          

گروه  بازاريابي  پيشنهادهاي  خاصي  مي دهد تا تقاضاي  مشتريان  افزايش  يابد            . مشخص  مي شود 
ه  اين  دليل    گروه  نوآوري  همة  اين  پيشنهادها را ب       . و محصول  مورد نظر براي  كاربر مفيدتر باشد        

ايفا نمي كنند و به  همين  جهت  برتري                     كه  در زمينة  تكنولوژي  محصول          ، نقشي  اساسي  
 ، محصول  برتر به     سرانجام. تكنولوژيك  محصول  را چندان  افزايش  نمي دهند، ناديده  مي گيرد         

ن  محصول  را     اما مشتريان  سطحي نگر نمي توانند ويژگي هاي  برتر اي            .بازار عرضه  مي شود    
 . ، جايي  براي  خود در بازار نمي يابد و ناكام  مي ماندبنابراين. بفهمند
 
 



 

 ٣٣ ■شناخت فرايند نوآوري

 ، يعني  مزاياي    ايدة  پشتيبان  آن  . ، محصول  جديدي  ارائه  مي كند     »تحقيق  و توسعه  «ـ بخش    ٤
مشكلات  .  بازاريابي  تبيين  مي شود   حاصل  از ارائه  اين  محصول  جديد، براي  بخش هاي  توليد و           

واكنشي  كه  نسبت  به  اين  موضوع  نشان  داده             . و مسائل  خاص  پيش  رو نيز مطرح  مي گردد           
 ، همة  اينها مشكلات  كار است  و بايد به وسيلة  بخش  بازاريابي  و                خوب« : مي شود، چنين  است  
 ه  وقت  كافي  ندارد تا همة  اين  مشكلات  را بخش  تحقيق  و توسعه  ك. توليد حل  و فصل  شود

اگر . كه  ارتباط  مستقيمي  هم  به  اين  بخش  ندارد، پيش بيني  كند و راه  حلي  براي  آن  بيابد                   
هم  بخواهد اين  كار را انجام  دهد، بايد تمام  توجه  خود را به  زمينه هاي  ديگر معطوف  كند و                        

ي ماند تا بر زمينة  مطالعاتي  و تخصصي  مربوط  به  آن  محصول                    ديگر وقتي  برايش  باقي  نم       
مقامات  بلندپايه  به  ديدگاه هاي  بخش  توليد و بازاريابي  بي توجهي  مي كنند و                 . »متمركز شود 

نتيجة  . بدين  وسيله  بر بي انگيزگي  و بي علاقگي  خود نسبت  به  اين  طرح  سرپوش  مي گذارند                  
 . كه  در اثناي  اين  بحث  و جدل ها، كار نوآوري  معطل  مي ماند نهايي  آن  است

امّا هر  . همة  آنها نيز شكست  طرح  نوآورانه  را در پي  دارد              . اين  نمونه ها غيرمعمول  نيست    
شناسايي  هر يك  از اين  دلايل  و به كارگيري  روش  مناسب  براي  رفع               . كدام  دليل  متفاوتي  دارد   

به منظور  . طوري  كه  احتمال  موفقيت  طرح  نوآورانه  را افزايش  دهد، امري  ضروري  است              ، به  آن
 ، آنها را در سه  مقولة  متفاوت  زير طبقه بندي  مي كنيم  و هر يك  را به                          شناخت  اين  دلايل   

  :اختصار شرح  مي دهيم

 ـ مسئلة  برداشت ؛١

 ـ خودبيني  فني ؛٢

 . »گاو مقدس«ـ وضعيت  ٣

 ـ مسئلة  برداشت ١
 .  ، از اهميت  بسياري  برخوردار است          ، نيرويي  است  قدرتمند و درك  درست           برداشت

اما   قدرت  اين  نيرو به  اندازه اي  زياد است  كه  حتي  اگر موقعيت  به  ظاهر نامطلوب  باشد 



 

  مديريت نوآوري صنعتي■٣٤

رئيسي  به  معاون  خود كار بسيار مشكلي          .  شويم  ، مي توانيم  موفق   برداشت  مثبتي  داشته  باشيم   
او را از پاي  معاون. را محول  مي كند   ، آن  وظيفه  را آن  قدر دشوار مي بيند كه  فكر مي كند 

 ، در روند انجام  كار، انگيزة  خود را از دست  مي دهد و شكست                         بنابراين. درمي آورد
 نمونة  موفقي  از اين  وضعيت  را ترسيم  كرد كه  به                  اما در شرايطي  يكسان  مي توان      . مي خورد

 طور كامل  به  

معاون  مي تواند تصور كند اين  كار          . درك  متفاوتي  از انجام  اين  وظيفه  مربوط  مي شود           
 .فرصتي   براي  او فراهم  آورده  تا توانايي  خود را نشان  دهد

نسبت  به  مسائل  بايد در ارزيابي  اعتبار و          »   درك  مثبت «چنين  است  كه  قدرت  حاصل  از           
 طرح ها، ايده ها و    ( ، ايده  و يا پيشنهاد ايفاي  نقش  كند ولي  ارجحيت  و اولويت                ارزش  هر طرح  

 نبايد بر اساس  موقعيت  سازماني  شخص  يا اشخاص  مسئول  طرح  يا نزديكي  آنها به                   )پيشنهادها  
 . تعيين  شود سازمان » كانون هاي  قدرت«

 ، اگر اين  برداشت  را جا بياندازيم  كه  فرآيند نوآوري  به  دليل  ماهيت  خاص  خود                    به علاوه
بايد پيش  از دستيابي  به  موفقيت  با موانع  و شكست هايي  برخورد كند و كسي  حق  ندارد كه                         

ي  منفي  حاصل  از يك  مانع        گروه  نوآوري  را از اين  جهت  سرزنش  كند، مي توانيم  از پيامدها             
 ، ايجاد محيطي     راه  ديگر دوري كردن  از درك  نادرست  نسبت  به  مسائل             . يا شكست  بكاهيم   

 ، مثلاً به  اين  دليل  كه  در طي            است  كه  در آن  گروه  نوآوري  براي  كنار گذاشتن  يك  طرح               
،  ) هنوز يك  ايده  قابل  رقابت  است          هرچند(مدت زمان  معقول  به  نتايج  مورد نظر نمي رسد             

 .آزادي  عمل  داشته  باشد

 ، وسيله اي  قدرتمند براي  دستيابي  به         ، بايد دانست  كه  درك  مثبت  نسبت  به  مسائل          بنابراين
 ، تنها نتايج  زيان آور دارد و درست  مثل  تشويق  عامل             برداشت  منفي  يا نادرست    . موفقيت  است 
 ،  ، ايجاد نااميدي  اكار و تنبيه  عامل  يا شخص  درستكار، منجر به  تضعيف  انگيزه              يا شخص  خط  
 . ، طرح  ديدگاه هاي  مأيوس كننده  و تصميم گيري هاي  نادرست  و غيره  مي شوداتلاف  منابع



 

 ٣٥ ■شناخت فرايند نوآوري

 ـ خودبيني  فني ٢

اين  باره  كه  برتري  فني  فرآيند، محصول         خودبيني  فني  يعني  داشتن  ديدگاهي  خودبينانه  در         
 هرگاه  فعاليت  . و يا خدمات  در درجة  اول  اهميت  است  و ساير جنبه ها در حاشيه  قرار دارد

و هر كس  را كه        » دانش  فني «نوآورانه  در پرتو خودبيني  فني  قرار گيرد، هر چيز را كه                  
 يرآميز مي نگرد و از آنچه  كه  براي  مشتري  ارزشمند   كارشناس  تكنولوژي  نباشد، با ديدي  تحق

 ، ارزش  و اهميت  قايل          ، چشم پوشي  مي كند؛ ولي  براي  جنبه هاي  فني  و پيچيده               است
 ، اگر فعاليت  نوآورانه  با غرور فني  توأم  باشد، خود را از ديگر                         در يك  كلام    . مي شود

 كه  تنها و دور از آنها باقي  مي ماند و نگرشي  انحرافي                  حوزه هاي  تابعه مجزا مي كند تا جايي        
 ، فروشندگان  و مصرف كنندگان  را افرادي  نادان  و          به عنوان  مثال (نسبت  به  مسائل  پيدا مي كند       

 ).مزاحم  مي بيند

 جريان  آزاد ايده ها و پيشنهادهاي  رسيده  از بازار، اطلاعات  مربوط  به  عوامل  جلب  رضايت                 
مشتريان  و عواملي  كه  باعث  نارضايتي  آنها مي شود و نيز اطلاعات  مربوط  به  كارآيي  محصول                    

با وجود اين  داده ها    . از نظر مشتري ؛ داده هاي  بسيار ارزشمند فعاليت  نوآورانه  محسوب  مي شود           
 ، دستيابي  به     براينمي توان  اطمينان  حاصل  كرد كه  پروژة  نوآورانه  مشتري  گرا است  و بنا                    

 ، بر سر شاهراه هايي  كه  چنين  اطلاعات  با ارزشي  را در               اما خودبيني  فني   . موفقيت  ميسر است  
اي           . مورد بازار فراهم  مي آورند، مانع  ايجاد مي كند           پس  لازم  است  كه  اين  خودبيني  به گونه 
جبار و به  طور حتم  به  شكست  منتهي  خواهد            آگاهانه  از ميان  برود وگرنه  فرآيند نوآوري  به  ا           

 .شد

آنها در  . نوآوراني  كه  غرور فني  دارند، افرادي  بي ثمر و پيام آوران  يأس  و نوميدي  هستند                
 پايين دستي ها هميشه  با ديدي  تحقيرآميز به  . مورد كار و يا همكارانشان  نظر مساعدي  ندارند
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ها مي نگرند و هم ترازانشان  آنان  را مورد بي مهري  قرار مي دهند و اگر هم  آنها را تحمل                     آن
 .مي كنند، جايي  در ميان  بالادستي هاي  سازمان  ندارند

حتي  احساسِ غرور موجه  در مواردي  مانند در اختيار داشتن  آخرين  ابزار و فرآيند توليد،                   
 ، رشد مستمر بازار سازمان  و غيره  نيز              فني  در سطح  صنعت     برخورداري  از بهترين  دانش         

 ، اين  سير قهقرايي  را بايد         بنابراين. مي تواند به  طور ناخودآگاه  به  خودبيني  فني  منجر شود             
همة  اينها نشان     . به دقت  مورد توجه  قرار داد و در همان  مراحل  آغازين  آن را اصلاح  كرد                    

 ، امري   امل  از اين  بيماري  مهلك  سازماني  و خشكاندن  ريشه هاي  آن                مي دهد كه  پرهيز ك     
  .ضروري  است

 ١ـ وضعيت  گاو مقدس ٣

 ، همان  حالت  رايجي  است  كه  فعاليت  نوآورانه  در برج  عاج  مي نشيند               وضعيت  گاو مقدس  
ند وجود دارد كه       بر حسب  سنت  نيز اين  تلقي  قدرتم          .و خود را از عامة  مردم  دور مي كند           

 ، نبوغ  و درخشش  هوش  است ؛ آن هم  نه  در سطحي            مستلزم  برجستگي [  فني   ] فعاليت  نوآورانه    
  !پس  نوآوري  نيز يك  گاو مقدس  است . كه  در ديگر حوزه ها لازم  است

 ، تيكي  از عوامل  رايج  اما قدرتمندي  كه  در رشد و دوام  وضعيت  گاو مقدس  سهيم  اس                     
و نوآوري  است  كه  در آن  افراد به  ندرت  از رنج ها،              » تحقيق  و توسعه  «ماجراهاي  موفقيت آميز   

اشك ها، عرق ريزي ها، نگراني ها و بيم هايي  سخن  مي گويند كه   پيش  از موفقيت  و در                          
 دستيابي  به  آن      وقتي  موفقيت  به دست  آمد، حكايت      . برخورد با موانع  و عقب نشيني ها داشته اند      

 ، نظرية   همين.  ، خوانده  مي شود   ، درخشش  هوش    »افتادن  سيب «هميشه  مانند حكايت  قديمي        
شيوة  مرسوم  استخدام  دانشگاه ديدگان  موفق  براي  كار در              . گاو مقدس  را تقويت  مي كند       

 .  ، مي افزايددس  استنيز بر اين  باور كه  نوآوري  همچون  گاوي  مق » تحقيق  و توسعه«بخش  

 ! اين استعاره از باور هاي هندو ها وام گرفته شده است كه گاو را مقدش مي دانند-١
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 ، كم رنگ   اين  كنايه ها به  اين  معنا نيست  كه  مي خواهيم  نقش  هوش   را در فعاليت  نوآورانه                 
 ، هوش  محض  نيست  بلكه  هوش  را به  كار مي گيرد            ريكنيم ؛ مي خواهيم  تأكيد كنيم  كه  نوآو      

 .تا بر بازار تأثير بگذارد

  ، وضعيت  گاو مقدس  بر  خلوص   رشته هاي  درگير تأكيد                اگر بخواهيم  درست  بگوييم    
تحقيق  و  «دارد و انزوا و مجزاسازي  را گسترش  مي دهد و وضعيتي  ايجاد مي كند كه  در آن                       

همة  اينها  . ري  به خاطر خود نوآوري  دنبال  مي شود و نه  به خاطر تأثير آن  بر بازار               يا نوآو  » توسعه
 ، وضعيت  گاو مقدس  به  فعاليت  نوآورانه  منجر           بنابراين. ضّد فعاليت  نوآورانه  به شمار مي روند     

 .نمي شود

 مي انجامد و      نادرست  و جهت گيري  غلط      ) بر مسائل     ( ، هم  به  تمركز      وضعيت  گاو مقدس  
. هم  خصلت هاي  ناپسند خاصي  را به وجود مي آورد كه  شايد غيرعمدي  و حتي  ناآگاهانه  باشد                 

 ، از همين  وضعيت        ، فردگرايي  و سنگ  خود را به  سينه زدن            خصلت هايي  چون  خودپرستي   
ت  فعاليت  نوآورانه     همة  اينها براي  تقويت  هم نيروزايي  كه  شرط  لازم  موفقي             . ناشي  مي شوند 

 . ، موانعي  ايجاد مي كننداست

پادزهر همة  اين  خصلت هاي  ناپسند، اين  است  كه  نوآوري  را همچون  كاري  ماجراجويانه                  
 ! درست  مثل  استقرار پرچم  فتح  بربلنداي  قلّه اي  سترگ          . ببينيم  كه  در حقيقت  نيز چنين  است        

 ،  ، سرگرداني  ، عقب نشيني  ، ايستادگي  بر عقيده    ، ابراز شجاعت  ت ، مشكلا  ، نگراني كار گروهي 
اين  فعاليت  پُرمخاطره  است                   ، اين  كار    وانگهي . ناهمواري  و رويارويي  با موانع  از جملة  لوازم  

از . فعاليت  نوآورانه  نيز همه  اينها را مي خواهد          . مخاطره آميز بسيار وابسته  به  تكنولوژي  است       
 ، نوآوري   بنابراين .  ، كاري  بسيار مخاطره آميز است      رو، هم  در نيّت  و هم  در محتواي  عمل             اين

اين  طرز نگاه  به  شما كمك  مي كند تا از وضعيت  گاو مقدس  و                 . را كاري  مخاطره آميز ببينيد    
 .از همة  پيامدهاي  نامطلوب  آن  بپرهيزيد و هم نيروزايي  را بيافرينيد

 



 

 يريت نوآوري صنعتي مد■٣٨

 يك  مشاهدة  تجربي 

اين  امر به  خود ماهيت  فرآيند نوآوري  و          . ميزان  موفقيت  فعاليت  نوآورانه  بسيار پايين  است       
يادآوري  اين   .  ، بازمي گردد نيز دردسرتراشي هاي  افراد، كه  پيش  از اين  دربارة  آن  سخن  گفتيم           

  درصد شكست ها به  ماهيت  غيرقابل  پيش بيني  فرآيند ١٠ريباً موضوع  اهميت  عملي  دارد كه  تق

 درصد آنها به  درهم كنش  اين  دو           ٣٠ درصد به  دردسرتراشي هاي  افراد و           ٦٠ ،  نوآوري
 .عامل  مربوط  مي شود

 ، پرهيز از خودبيني  فني  و رويكرد گاو            اين  امر، ضرورت  درك  مثبت  نسبت  به  مسائل           
 به  فعاليت  نوآورانه  روشن  مي كند؛ البته  اگر بخواهيم  به  پيشرفت  مناسبي                      مقدس  را نسبت   

  .برسيم
 

 دستاورد

 ، اين  است  كه  مسير فرآيند نوآوري         آنچه  به عنوان  دستاورد اين  فصل  مي توان  اظهار داشت        
 در اين  مسير نامطمئن       به منظور پيشرفت   .  ، بي ثبات  و ناهموار است     به خاطر ماهيت  آن ؛ نامطمئن    

 ، بايد موانع  قابل  اجتنابي  را كه  در مسير اين  فرآيند وجود دارد و به  شكل                     و غيرقابل  پيش بيني  
 ، خودبيني  فني  و وضعيت  گاو مقدس  نمود           دردسرسازي هاي  افراد، يعني  مشكلات  برداشتي      

اينها . كه  روند پيشرفت  را كند مي كند         اينها موانعي  نيست        . پيدا مي كند، از ميان  برداريم       
انزوا كشانده  و آن را از مشتري  و بازار                          حجاب  بينايي  است  و مي تواند فعاليت  نوآورانه  را به  

 !جدا كند و چون  فعاليت  نوآورانه  را عقيم  مي كند، بايد از آنها به  شدت  پرهيز كرد
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 ٥فصل  

 

 عنصر زمان  در فعاليت  نوآورانه 

 
 

 نوآوري 

اين  معيارها را به  شرح         . در فصل  پيش  دربارة  معيارهاي  فعاليت  نوآورانه  صحبت  كرديم            
  : را ادامه  دهيمزير خلاصه  مي كنيم  تا بتوانيم  بحث 

 .نوآوري  يعني  راهيابي  شي ء به  بازار و تأثير گذاري  اجتماعي  يا اقتصادي  بر بازار●

ولي  كاري  كه  براي  ارضاي  نيازهاي  دروني  و يا                 »  كسب  و كار    «نوآوري  يعني         ●
اي  فعاليت  نوآورانه    اينها مسائل  حاشيه    . كنجكاوي  ذهني  انجام  مي شود، فعاليت  نوآورانه  نيست        

  .است

تأثير بر بازار، در موجوديت  فيزيكي  و ملموس  اشيايي  جلوه گر مي شود كه  مشتريان                      ●
 .مي توانند آنها را حس  كنند، ببينند، از آنها لذت  ببرند و آنها را بيازمايند

 .قي  مي شوند ، مشتريان  به  منزلة  عواملِ برون سازماني  تلدر ساخت  و بافت  نوآوري●

با آنكه  بهسازي هاي  درون سازماني  در اموري  همچون  توليد، بهره وري  و كارآيي  بر                     ●
 . ، اما نوآوري  نيست ؛ مگر آنكه  مستقيماً بر بازار تأثير بگذاردعملكرد سازمان  مؤثر است

 
 
 
 
 



 

 صنعتي نوآوري مديريت ■٤٠

 ، درخشش  هوش  و داشتن       ز تكنولوژي  پيشرفته  فعاليت  نوآورانه  حتماً به  معناي  استفاده  ا        ●
 ، ايده هاي  خط شكنانه  نيست  و ويژگي هاي  آن  نيز لزوماً چنان  نيست  كه  مستلزم  هزينة  هنگفت                 

 .تلاش  فراوان  و يا رويارويي  با مشكلات  بزرگ  باشد

د نوآوري  محسوب      ، به  خودي  خو    هيچ  يك  از داده هاي  فوق  به طور جداگانه  يا با هم              ●
  .هدف  مورد نظر، تأثير بر بازار است. نمي شود

 ، نوآوري  مي تواند از ايده هايي  بجوشد كه  بسيار ساده  و معمولي  است  و هيچ  نكتة  بديع                   ●
 .نو و حائز اهميتي  ندارد

 در فصل  چهارم  از جوانب  و ويژگي هاي  متمايز فرآيند نوآوري  و اهميت  شناخت  آنها                     
را روشن  مي كنيم  كه      »  مرحله  نوآوري  « ، نكات  مربوط  به  اقتصاد در             در اين  فصل    . گفتيم

هزينة  آن  در مقايسه  با هزينه هايي  كه  تا پايان  مرحله  تحقيق  و توسعه  صرف  مي شود، بسيار                        
  .هنگفت  است

 

 بُعد زمان 
عد ديگر نيز بجز هزينه  وجود دارد كه              ، يك  ب   در مورد صرفة  اقتصادي  فعاليت  نوآورانه        

جنبة  نخست  آن  دو وجه  دارد كه  يكي            : بُعد زمان  داراي  دو جنبه  است       . همان  بُعد زمان  است    
 ، صرف  فعاليت  نوآورانه  مي شود و ديگري  زمان            از آنها زماني  است  كه  به  مفهوم  دقيق  كلمه           

 ، موضوع  نبوغ  بازار و استراتژي          جنبه  دوّم  .  بازار است   واقعي  عرضة  محصول  يا خدمت  به         
  .بازاريابي  را در برمي گيرد كه  هر دوي  اينها حائز اهميت  است

 
 
 
 



 

 ٤١  ■عنصر زمان در فعاليت نوآورانه

 گستره  و هدف  اين  فصل 
ر چند  گسترة  اين  فصل  به  جنبة  نخست  بُعد زمان  محدود مي شود و هدف  آن  شرح  مختص                  

مفهوم  و تكليف  مربوط  به  مديريت  زمان  در طرح هاي  نوآورانه  است  كه  بر سرعت  مي افزايد                    
 .و از تأخيرها مي كاهد

 

 مفاهيم  و تكاليف 
مفاهيم  و تكاليف  گوناگوني  كه  در بُعد زماني  فعاليت  نوآورانه  به كار مي آيد، اختصاراً                     

  :به شرح  زير است

 ري  و مشتري گرايي ؛ـ بازارمحو١

 ؛ »محصول  كامل«بر  » خوب«محصولِ «ـ ارجحيت  ٢

 ـ حمايت  از كاربران  و عرضه  كنندگان  پيشرو؛٣

 ـ درگير كردن  كاركنان  ستادي  در نوآوري ؛٤

 ؛)كه  نتايج  خوبي  در پي  دارد(ـ رويكرد توسعة  مضاعف  ٥

  قهرمانان ؛و به ميدان  آوردن  » قهرماني«ـ ترويج  فرهنگ  ٦

 ؛)كه  اثربخشي  را تثبيت  مي كند(ـ رويكرد تيم هاي  كوچك  ٧

  ، يكپارچه  شدن ؛ وـ ضد بوروكراسي  بودن٨

  .ـ ناشكيبايي  و بي رحمي  سازنده٩
 
 
 
 
 



 

 صنعتي نوآوري مديريت ■٤٢

 ـ بازار محوري  و مشتري گرايي ١

 .  تأثيري  اجتماعي  و يا اقتصادي         ، نوآوري  فعاليتي  است  با هدف  ايجاد         بر حسب  تعريف   
بنابراين  پروژة  نوآوري  بايد بازارمحور و         . تأثير بر بازار، دغدغه  و هدف  اصلي  نوآوري  است           

 .مشتري گرا باشد

ولي  به طور كلي  از نوآوري  به  عنوان  فرآيند عرضة  محصول  يا خدمتي  تعبير مي شود كه                      
 ، همة  نيروها به سوي  دستيابي  به  اين  هدف             دارد و در نتيجه    طراحي  و ساخت  بسيار مطلوبي          

 .سوق  داده  مي شوند

بايد خاطر نشان  ساخت  كه  موفقيت  واقعي  در اين  است  كه  محصولي  را داراي  طراحي  و                     
از   . ساخت  بسيار مطلوب  بشناسيم  كه  مورد پذيرش  مشتري  قرار گرفته  باشد               نمونه هاي  زيادي  

محصولات  يا خدمات  را مي شناسيم  كه  بسيار عالي  طراحي  و ساخته  شده اند، اما در بازار                         
محصولات  يا خدمات  برخي  ديگر از توليدكنندگان  را نيز مي شناسيم  كه               . شكست  خورده اند 

ات  طراحي  و ساخت  دلپسندي  ندارند، اما بازاري  را كه  دست  رد بر سينة  محصولات  يا خدم                     
 اس   .اس.كيوو     گودنايت      ،     تيرا  محصولات      .  ، از آن  خود كرده اند       عالي  گذاشته  است   

 ، ثابت  مي كند كه        اين  موضوع  . هستند[  هند   ] تعدادي  از اين  نمونه ها در كشور ما                
تواند بر   ، مسير درستي  را براي  پروژة  نوآورانه  فراهم  مي كند تا ب             بازارمحوري   و مشتري گرايي    

 ، بازارمحوري  و مشتري  گرايي  باعث  تضمين  بهره وري  و               به اين  ترتيب . بازار تأثير بگذارد   
 ، آن را اثربخش      سودآوري  فعاليت  نوآورانه  مي شود و تاجايي  كه  به  زمان  مربوط  است                      

 .مي سازد

 به  طراحي  و ساخت         تأكيد بر بازارمحوري  به  معني  كم اهميت  دانستن  تلاش هاي  مربوط            
 برتر محصول  نيست  بلكه  بر اين  نكته  تأكيد دارد كه  اگر قرار است   زمان  و منابعي  كه  صرف  

 
 



 

 ٤٣  ■عنصر زمان در فعاليت نوآورانه

پروژة  نوآورانه  مي شود، به  هدر نرود؛ شايسته  است  كه  اين  تلاش ها تابع  نيازهاي  مشتري  و                   
 .ازار باشدالزام هاي  ب

  »محصول  كامل«بر  » محصول  خوب«ـارجحيت  ٢
 ، بايد دانست  كه  كيفيت           ، مثلاً توسعة  يك  محصول  مصرفي          در يك  پروژة  نوآورانه      

درك  نكردن  اين  موضوع     . محصول  بايد از استانداردهاي  متداول  وطني  يا بين المللي  برتر باشد          
 ، به اين  معني  است  كه  ساخت  محصول  از كيفيت             اي  متداول و مطابقت  محصول  با استاندارده     

 ، تا جايي  كه  به  موضوع  كيفيت  مربوط  مي شود، موقعيت               متوسطي  برخوردار است  و بنابراين     
به  عبارت  ديگر، مدت زماني  كه  صرف  اين           . خود را در مدت  كوتاهي  از دست  خواهد داد            

پس  بايسته  است  كه  محصول  از حد استانداردهاي  متداول  بالاتر            .  است   ، به هدر رفته  پروژه  شده 
 .باشد

 ،  همحصول  يا خدمت  بايد واجد شماري  از تفاوت ها و ويژگي هاي  ظاهراً ساد                 ،     به علاوه
يا ويژگي هاي  كيفي  قابل       » سوپاپ  اطمينان «كوچك  و جزئي  باشد كه  نزد مشتري  به  منزلة                

 ، محصول  يا خدمت  را واقعاً             و رعايت  اين  ملاحظات  كيفي         . ه  به شمار مي رود    مشاهد
 .مشتري گرا و بازارمحور خواهد كرد

كامل  بودن   «ارائه  شد، مي توانيم      » خوب  بودن  محصول  « ، با توجه  به  تعريفي  كه  از          بنابراين
  :را چنين  در نظر بگيريم » محصول

 دن كامل  بو= ودن  خوب  ب+ جلاي  اضافي  
مشخص  مي شوند، موجب      » جلاي  اضافي « ، همه  ويژگي هايي  كه  با عنوان             در حقيقت 

 ، شناخت    بدين  ترتيب  . اتلاف  وقت  و به  درازا كشيدن  غير ضروري  پروژه  خواهد شد                     
ه  مي شود  توصي.   ، موضوعي  بسيار حائز اهميت  به  شمار مي رود         از جنبة  عملي   » محصول  كامل «

 با .  و محصول  يا خدمت  خوب  را به  سرعت  به  بازار برسانيد(!) از اصلاحات  اضافي  بپرهيزيد 
 



 

 صنعتي نوآوري مديريت ■٤٤

يك  تحليل  تقريبي  مي توان  نشان  داد كه  با پرهيز از جلاي  اضافي  و شناخت  آنها مي توان                     
 .فه جويي  كرد درصد در زمان  اجراي  پروژه  صر١٥ تا ١٠

 ـ شناسايي  كاربران  و عرضه كنندگان  پيشرو و برقراري  پيوند با آنان ٣
ز مشكلات  و مسائل   ديروز         ا ١و عرضه كنندگان  كالا    ) كاربران(بيشتر مصرف كنندگان     

خود صحبت  مي كنند و اكنون  چنين  مي پندارند كه  از عهدة  حل  مشكلات  كنوني  و آيندة                        
اما در حقيقت  سازمان هاي  بسيار كمي  هستند كه  مشكلات  آينده  را در                      .  آيندخود برمي 

مي يابند و  روندهاي   در حال  ظهور آينده  را پيش بيني  مي كنند و از پيشاپيش  آمادة  به  چنگ                         
د  ،  هنوز تعدا    بنابراين. آوردن   فرصت هايي   مي شوند كه  با ظهور اين  روندها پيدا خواهد شد                

دو گروه  عمدة       . باشند، بسيار اندك  است      » مشتري ساز«سازمان ها و شركت هايي   كه             
مشتري ساز عبارتند از كاربران  و عرضه كنندگان  پيشرو كه  ذيلاً به ويژگي هاي  آنها اشاره                       

 مي كنيم 

 سازگار شدن  با جديدترين  دانش  فني  و فناوري  فرآيند؛●

ته ترين  فنون  و روزآمدسازي  محصولات  و فناوري  موجود مطابق             آگاهي  كامل  از پيشرف    ●
 با آن ؛

 ، فرآيندها و يا خدمات       عرضة  طيف  گسترده اي  از محصولات  و ارائه  منظم  محصولات           ●
 جديد؛

 متنوع  سازي  حوزه هاي  كاربرد محصولات  يا خدمات  خويش ؛●

از            بهره گيري  خوب  از وضعيت  بازار از نظر سهم        ●  بازار، اعتبار كيفي  و ارائه  خدمات  پس  
 فروش  به  مشتريان ؛

١- Usere and Suppliers  :                هايي هستند كه مواد، قطعات منظور از عرضه كنندگان، همان شركت 
تامين مي كنند  .وزيرسيستم هاي مورد نياز را براي سازمان هاي صنعتي بزرگتر 

 



 

 ٤٥  ■عنصر زمان در فعاليت نوآورانه

 نشان دادن  راه  حل  براي  مشكلات  مشتريان  و توانايي  اثبات  آن ؛●

است ؛ و »يادگيري«تدوام  در ●  ، دستيابي  و به كارگيري  روش هاي  جديد 

از               ● جستجو و يافتن  فرصت هاي  جديد براي  اصلاح  تصوير محصولات  و خدمات  سازمان  
  .ديد مشتريان

 كاملاً  )براي  صنعتي  كه  مي خواهد موفق  باشد      (گان  پيشرو      شناخت  كاربران  و عرضه  كنند     
ضروري  است  و بايسته  است  كه  طرح هاي  نوآورانة  سازمان  با اين  كاربران  و عرضه كنندگان                     

اين  كار كمك  مي كند تا در مدت زماني  كوتاه  از طريق  فرآيند                       . ١پيشرو مرتبط  باشد    
 ، به    كه  حاصل  پيوند كاربران  و عرضه كنندگان  پيشرو است              ٢يتاثيرگذاري  تدريجي  سازمان   

  :موارد زير شاهدي  بر اين  مدعا است . موفقيت  دست  يابيم

 ، موقعيت  برجستة  خويش  را مديون          بسياري  از سازمانهاي  صنعتي  موفق  و فعال  كنوني           ●
 ايفاي  نقش  به عنوان  عرضه كننده  براي          روحية  نوآورانه  و كارآفرينانه اي  هستند كه  در نتيجة            

است ؛  پيشروي  ديگر حاصل  شده  

در هر كشور، نمونه هايي  از سازمان هاي  موفق  وجود دارد كه  توسط  افرادي  با روحية                       ●
نوآوري  و كارآفريني  بالا ـ يعني  افراد پيشرو ـ بنا شده اند؛ همان  كساني  كه  سابقاً بر اين  در                          

كار مي كرده اند و فضاي  اين  مؤسسات  با استعدادها و نيازهاي  دروني  آنها                » بزرگي«ت   مؤسسا
  !هماهنگ  نبوده  است

 ـ درگيركردن  كاركنان  ستادي  در طرح هاي  نوآورانه ٤
امروزه  ورود به  بازار و تأثير بر آن  داراي            . نوآوري  به  معني  نفوذ در بازار و تاثير برآن  است           

 اين  آثار جانبي  ناشي  از تنظيمات  و  . ثار جانبي  بسيار وسيعتري  نسبت  به  گذشته  استآ

 يعني مشتريان طرح هاي نوآورنه بايد كاربران پيشرو وپيمانكاران آنها بايد عرصه كنندگان پيشرو                         -١
 .باشند

2.Organisational osmosis 



 

 
 صنعتي نوآوري مديريت ■٤٦ 

 است  كه  توسط  بعضي  از نهادهاي  دولتي  وضع               ) و بعضاً نامربوطي      (كنترل هاي  بي شمار 
به  روشني  ببينيم    » پنجره هاي  متعدد «شده اند و بايسته  است  كه  پيش  از ورود به  بازار، آنها را از                 

نديدن  اينها مي تواند منشاء عمدة  بسياري  از تأخيرها در ورود محصول  به  بازار                      . و بشناسيم 
 .اشدب

برحسب  سنت  بايد وظيفة  رفع  اين  آثار جنبي  را به  ديگر بخش ها محول  كرد   و بايد                             
گاهي  . دانست  كه  سرعت  عمل  آنها در رفع  اين  آثار، پيشرفت  پروژه  را تضمين  خواهد كرد                   

اهميت  پروژه  در با                    . زار گم  مي شود  اوقات  تأخير در رفع  اين  آثار، به  اندازه اي  زياد است  كه  
در حالت  بهتر، ممكن  است  هدف  پروژه  گم  نشود اما از جهت  هزينه  به  صورت  يك  مانع                           

 .ظاهر شود

 ، براي  رفع  اين  آثار جنبي  نبايد به  روش  سنتي  متوسل  شد و يا به  انتظار اقدام                             بنابراين
راه  درست   .  بيگانه  محسوب  مي شوند     ،سريعتر بخش هايي  نشست  كه  نسبت  به  پروژة  نوآوري          

اين  است  كه  اين  بخش ها را مستقيماً در فعاليت  نوآورانه  درگير كنيم  تا پروژه  نوآورانه  را به                        
انجام  اين  كار مستلزم  تغيير اساسي  در ديدگاه ها است ؛ تغييري  كه  اگر از آن                 . ٢جلو سوق  دهند  

  .نوآورانه  را خدشه دار خواهد ساختصرفنظر شود، موفقيت  پروژه  

 ـ رويكرد توسعة  مضاعف ٥
دنبال  مي شود، عبارت      » پيشنهاد طرح هاي  نوآورانه   «روية  سنتي  رايجي  كه  براي  بررسي            

 ،  »پيشنهادهاي  مكتوب«تشكيل  كميته اي  براي  بررسي  جزئيات  پيشنهاد، بررسي  سريع  : است  از

هاي-١  . غير توليدي وغير تحقيقاتي سازمان يعني به بخش 

 خلاصه كلام اين است كه منتظر اقدامات سنتي ستاد ها براي رفع موانع قانوني ورود محصول به بازار                         -٢
برعكس، هر پروژه نوآورانه اي راكه آغاز مي كنيد، بخش هاي لازم ستادي را از همان آغاز به عنوان                     . ننشينيد

 .نها مسئوليت مشخص بدهيداعضاي تيم پروژه ببينيد وبه آ



 

 ٤٧  ■عنصر زمان در فعاليت نوآورانه

بازنگري  مشخصات  فني  پيشنهادي  و موافقت  براي  شروع  پروژه  و ساخت  يك  نمونة                        
 ٢٤ تا   ٢٠ ، وقت  بسيار زيادي  را مي بلعد كه  در پروژه هاي  موفق  حدود               اين  رويه  . آزمايشگاهي

 هفته  ديگر وقت       ٢٤ تا    ٢٠مايشي  ساخته  مي شود كه  خود بين            سپس  نمونة  آز    ! هفته  است 
در . مي خواهد و اين  تازه  در صورتي  است  كه  انگيزه  يا حامي  مقتدري  از پروژه  حمايت  كند                    

 ، به  خوبي  و در       هيچ  نمونة  آزمايشي   .  ، انجام  آن  به  وقت  بيشتري  نياز دارد           غير اين  صورت   
اما همين  نتيجة  طبيعي       . بيني  مي شود، كار نمي كند و اين  بسيار طبيعي  است            حدي  كه  پيش      

اي     . مورد انتظار، هدف  را از ياد مي برد و موجب  نااميدي  مي شود              اين  نااميدي  بازتاب  گسترده 
 را  ، تلاش ها و منابعي  كه  صرف  ساخت  نمونة  آزمايشي  شده اند، آن             دارد و عواملي  چون  زمان     

از سوي  ديگر، واقعيت  هراسناك  تغييرات  كه  تا زمان  ساخت  نمونة                         . تشديد مي كند  
در چنين   .  ، بررسي  و تأييد مجدد خود پروژه  را ناگزير مي سازد           آزمايشگاهي  اتفاق  افتاده  است   

راي   ، ب در اين  مرحله   . معطوف  مي شود » حفاظت  از خود   « ، توجه  طرح  نوآوري  به          شرايطي
 » نجات  بخش « ، بر شدت  تلاش هاي        پرهيز از هر سرزنشي  كه  ناشي  از شكست  پروژه  است              

 ، روية  سنتي  متضمن  خصلت هاي  نهادينه اي  است  كه  به  تأخير و                   بنابراين.  افزوده  مي شود 
 .اتلاف  منابع  مي انجامد

 ، در مدتي    كارگيري  حداقل  منابع  لازم     ، بهتر است  كه  از طريق  به         به  جاي  اتخاذ اين  رويه     
 ) مشتري( ، با يك  كاربر      بپردازيم  و براي  آزمايش  آن      » نمونة  اوليه «چند ماهه  به  ساخت  يك         

 ، در اين  مرحله   . پيشرو ارتباط  برقرار كنيم  و بدين  وسيله  مستقيماً به  آزمايش  ايده ها بپردازيم                
آزمايش  «در شيوة     (!).  بخش هاي  دروني  سازمان  عمل  مي كند           كاربر پيشرو همانند يكي  از      

از طريق  ساخت  يك  نمونة  اوليه  در مدتي  كوتاه  و آزمايش  آن  به  وسيله  كاربر پيشرو                     » ايده ها
در صورت    . مي توان  نقايص  كار را به  وسيله  مشتري ها و درست  از همان  آغاز كار، شناخت                   

 ، به    ، با توالي  سريع  و از راه  ساخت  مثلاً دو يا سه  نسل  از نمونه هاي  آزمايشي                    هتكرار اين  شيو  
 نمونه اي  دست  مي يابيم  كه  قدرتمند و قابل  اطمينان  است  و در مدتي  كوتاه  با كاربر رابطة  
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 خدمتي  است  كه  از پيش  امتحان           ، محصول  يا  پيامد اين  شيوه  . مناسبي  برقرار خواهد كرد    
شده  و كارآيي  آن  به  اثبات  رسيده  و داراي  تمامي  ويژگي هايي  است  كه  مي تواند بر بازار                         

مدت  زماني  كه  براي  اجراي  اين  شيوه  صرف  مي شود، كوتاهتر از مدت  زمان                   . تأثير بگذارد 
 ، دستيابي  به  موفقيت  را در حد بالايي  تضمين           روشضمن  آنكه  اين      . لازم  در روش  سنتي  است    

 . ، نتايج  خوبي  در بر دارداز اين  رو مي توان  گفت  كه  شيوة  توسعة  مضاعف.مي كند

 ـ ترويج  فرهنگ  قهرماني  و به  ميدان  آوردن  قهرمانان ٦

ايي  حساس  است  و با      همان طور كه  در فصل  پيش  اشاره  شد، فعاليت  نوآورانه  به  هم نيروز              
اين  امر مستلزم  وجود رويكردي  منسجم  در امور             . سروكار دارد  » ايده هاي  مختلف «تركيب   

اگر پروژة  نوآورانه  در زمرة  پروژه هاي  فناوري  سطح  بالا باشد، اهميت                 . است»  بين  رشته اي  «
افرا   بنابراين. اين  رويكرد بيشتر مي شود     . د، يك  ضرورت  است  اما كافي  نيست        ، صلاحيت  فني  

 ، منافع  بالقوه  و تعهداتي  كه  صلاحيت  فني          حاكم  است  » فرهنگ  قهرماني «در فضايي  كه  بر آن        
فرهنگ  قهرماني  را مي توان  با عبارت  زير         . در بردارد، نتايج  زود هنگام  را به  بار خواهد آورد            

 :به  بهترين  شكل  توصيف  كرد
 

 ت 
 ع     غ       م            پ 

 و                     الف        
 ش                               

 
 :١ ، ويژگي هاي  فرهنگ  قهرماني  را نمادين  مي كندهر كلمه  اين  عبارت

  ، ثابت  قدم  بودن ؛ علاقة  پايدار به  هدف  :ع

 اي كنار هم قرار گرفته اند كه كلمات شور وعلاقه، اقدام            در متن اصلي اين كتاب، حروف فوق به گونه           -١
 .وبرتررا نشان مي دهند



 

 ٤٩ ■عنصر زمان در فعاليت نوآورانه

  غرور سازنده ؛ :غ 

  ، احساس  رسالت  داشتن ؛ مأموريت گرايي  :م

  پشتكار، جديت ؛  :پ

  ، خوش بيني  نسبت  به  آينده  و نتيجة  تلاش ها؛ اميدواري  :الف

  ، اصرار بر كار؛ شيدايي  نسبت  به هدف : ش

  تعصب  نسبت  به كار و هدف ؛  :ت

  . وقف  هدف  بودن :و
 

از           . اين  مردم  هستند كه  فرهنگ  را مي سازند        در هر سازمان  مي توان  كاركناني  را يافت  كه  
از ميان   . خوردارندنظر فني  داراي  صلاحيت اند و كم  و بيش  از ويژگي هاي  فرهنگ  قهرماني  بر              

.  ، بايد آنهايي  را براي  فعاليت  نوآورانه  برگزيد كه  از خصال  قهرماني  برخوردار باشند                كاركنان
فرهنگ  قهرماني  ذاتاً،   . به  اين  ترتيب  احتمال  دستيابي  سريع  پروژه  به  موفقيت  افزون  خواهد شد             

.  به  موفقيت  در مدت  زماني  كوتاه  سوق  مي دهد              فعاليت  نوآورانه  را سريعاً به  سوي  دستيابي         
 ، هدفمند و جسورانه      اين  كار تنها نيازمند مرور كامل        .  ، كار مشكلي  نيست    شناخت  قهرمانان 

 ، اگر سازمان  فاقد چنين  اشخاصي  است        . سوابق  مربوط  به  كاركنان  با صلاحيت  سازمان  است          
ي  كه  مي توانند فرهنگ  قهرماني  و قهرمانان  شايسته  پروژة               نبايد در مورد جذب  چنين  افراد        

 ، شناخت  شالوده هاي  فرهنگ       نكتة  مهم . نوآورانه  را بسازند، از خارج  سازمان  ترديد كرد             
قهرماني  در يك  سازمان  و تشخيص  نقش  حائز اهميت  اين  فرهنگ  در موفقيت  سريع  پروژه                      

  .نوآورانه  است

 رد تيم هاي  كوچك ـ رويك٧

  در حوزه هاي  مختلف  توليد، ١موفقيت  چشمگير، فراگير و جهاني  چرخه هاي  كيفيت
1.Quality_ Cycles 



 

 صنعتي نوآوري مديريت ■٥٠

 ، اين    ، خدمات  پزشكي  و غيره      ، حمل  و نقل    بازاريابي  و بخشهاي  خدماتي  مانند بانكداري       
موجبات  تحرك  سريع  و       » گروه  كوچك « كه  استفاده  از        نكته  را به  اثبات  رسانده  است          

طرح  نوآوري  هر اندازه  بزرگ  باشد، باز هم  فعاليت               . دستيابي  به  موفقيت  را فراهم  مي كند        
  .نوآورانه  از اين  قاعده  مستثني  نيست

 خوبي  كارگر   به »  كوچك  بودن  در عين  بزرگي      «اگر پروژه  نوآورانه  بزرگ  باشد، اصل            
اين  اصل  به  طور منطقي  متضمن  شكستن  يك  طرح  بزرگ  و تقسيم  آن  به                               . مي افتد

از                        زيرمجموعه هاي  مشخص  و مناسب  است  كه  اجراي  هر زيرمجموعه  به  گروه  كوچكي  
 و  هر گروه  وظايف  خود را به  خوبي  و به  موقع  انجام  مي دهد                     . قهرمانان  واگذار مي شود   

زيرمجموعه هاي  ساخته  شده  سرانجام  به  يكديگر پيوند مي خورند تا كل  طرح  مورد نظر                        
نيز به  سهولت  شناسايي  و حل  و           » تداخل  زيرمجموعه ها «مشكلات  مربوط  به       . حاصل  شود 

 ، رويكرد استفاده  از گروه هاي  كوچك  در طرح هاي  بزرگ  نيز به                    بنابراين. فصل  مي شود 
 .ندازة  طرح هاي  كوچك  مؤثر مي افتدا

نخست  آنكه  زمان  به     . دلايل  موفقيت  گروه  كوچك  را مي توان  به  آساني  شناخت  و فهميد            
چرا كه  كوچك  بودن  گروه  به  معني  كم بودن  نيروي  انساني  است               ! بيكاري  و تنبلي  نمي گذرد    

دوم  اينكه  گروه  كوچك  مثل  يك  گروه  سيرك  است           . و لاجرم  افراد بايد به  سختي  كار كنند        
 ، غيررسمي  بودن  روابط  و      عدم  تبعيت  از روابط  سلسله  مراتبي      : كه  ويژگي هاي  آن  عبارتند از     

 ، وارد عمل  شدن  با        ، آزادي  عمل    ، هماهنگي  كامل   برخورداري  از ارتباطات  آزاد و صريح        
از روش ها        بهره گيري  از امكانات  موجود     منابع  موجود در جهت  دستيابي       / ايده ها  /  و استفاده  

 ، تاروپود  در نهايت  ). بدون  اتلاف  زمان  براي  اختراع  دوبارة  چرخ         (به  چيزي  تازه  و متفاوت          
 .گروه  با احساس  تملك  و تعهد نسبت  به  پروژه  بافته  مي شود

 ، اطمينان   لازم  است  كه  از رعايت  چند اصل  بنيادي           ،   ، همزمان  با ايجاد گروه      به  هر حال   
  ، يكي  آنكه  بايد اندازة  گروه  كوچك  باشد و رشته هاي  ضروري  مانند طراحي. حاصل  كرد



 

 ٥١ ■عنصر زمان در فعاليت نوآورانه

 ديگر. توليد، كنترل  كيفي  و بازاريابي  از همان  ابتداي  كار در گروه  وجود داشته  باشد                     
آنكه  تك تك  اعضاي  گروه  بايد به طور تمام  وقت  بر روي  پروژه  كار كنند، نه  به  صورت  نيمه                     

 ، رهبري  كه  براي  گروه  برگزيده  مي شود، بايد  متفكري  جدي                 و بالاخره  ! وقت  و مشاوره اي   
 .باشد، نه  يك  آدم  خيال  پرداز

  ، يكپارچه  شدن ـ ضد بوروكراسي  بودن٨

،  »آيين نامه«، تصميم گيري  براساس        »آيين نامه«وروكراسي  به  معناي  مديريت  از طريق             ب
تصميم گيري  در سطوح  بالا و ابلاغ  تصميم  به  ديگر سطوح  سلسله  مراتب  سازمان  به منظور                      

معمول  بوروكراسي  در محيط  آشنا و براي  مشكلات            . اجراي  آن  توسط  رده هاي  پايين تر است      
اما در موقعيت  پروژه اي  كه        .  به  خوبي  عمل  مي كند      )غيرپروژه اي   = (و فعاليت هاي  روزمره         

 ، مي تواند فاجعه آفرين     به  سرعت  در حال  تغيير و مملو از چالش هاي  جديد و مختلف  است                  
 بر آنها، فراتر       ، عصري  پرتحرك  است  و مواجهه  با مشكلات  و غلبة  سريع             عصر كنوني . باشد

  .از توانمندي  بوروكراسي  سنتي  است

 ،  ، حتي  در بسياري  از شركت هاي  تجاري  موفق           به  همين  دليل  است  كه  ساختار سازماني         
 ، الگوي  سلسله  مراتبي  موجود كه  مبتني  بر                در سابق   . پذيراي  انبوهي  از تغييرات  است        

 بود، كانون هاي  قدرتي  درست  مي كرد كه  به جاي  آنكه  در            سازمان  )   قسمت بندي(بخش بندي   
منافع  (خدمت  دستيابي  سريع  به  اهداف  مؤسسه  باشند، ناآگاهانه  به  حمايت  از منافع  بخشي                        

 ، سلسله  مراتب  بوروكراسي  سنتي  كه  متشكل  از چند           بنابراين. مي پرداختند ) يك  حيطة  خاص  
 منسوخ  شده  و جاي  خود را به  يك  ساختار افقي  كه  تا نقطة  كانوني                            ، اكنون  سطح  است 

  .عمليات  تنها دو يا سه  سطح  دارد، سپرده  است
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 ، هدايت  و كنترل  فرآيند نوآوري  كه  به خاطر ماهيت  خام  خود، نامشخص  و                        بنابراين
ي  ندارد و علاوه  بر آن  با شگفتي ها، شكست ها و                     ناپايدار است  و هرگز مسير هموار           

  ، از طريق  بوروكراسي  سنتي  كه  مشتمل  بر دستورالعمل ها، نااميدي هاي  فراوان  رويارو است

 ، نتيجه اي  معكوس  به  بار خواهد آورد و فعاليت                طبقه بندي  اطلاعات  و موافقت ها است       
 ، بوروكراسي   در يك  كلام   .  از اجراي  آن  خواهد شد         نوآورانه  را بي ثمر مي كند و مانع          

  .فاجعه آفرين  خواهد بود، چرا كه  رويكرد بوروكراسي  با فرآيند نوآوري  سازگار نيست

 ، يكي  از امور بسيار ضروري  و حائز          ، برنامه ريزي  براي  حذف  آگاهانة  بوروكراسي      بنابراين
 ، فرآيند  در ساختار بوروكراسي  سنتي     .  به شمار مي رود   اهميت  در اجراي  طرح هاي  نوآورانه       

 ، هنگامي  كه  طراحي  به پايان  رسيد،         مانند مسابقة  دو امدادي     . نوآوري  خطي  و منفصل  است      
. نقشه ها به  مهندسي  توليد سپرده  مي شود و كار پس  از توليد به  بخش  فروش  واگذار مي شود                     

 » اصلي« ، اين  استنباط  وجود دارد كه  محصول              ة  امدادي  خطي   در هر مرحله  از اين  زنجير        
نتيجه  اين  روند، پيشرفت  كُند و           !  ، دستاورد مرحلة  قبلي  نيست       ساخته  شده  در آن  مرحله       

اشكال تراشي هاي   .  ، بروز اصطكاك  ميان  گروه ها است      دردناك  پروژه  نوآورانه  و علاوه  بر آن       
بيش  از اندازه  يا همان        » خويش  نمايي « چهارم  مورد بحث  قرار گرفت  و نيز            افراد كه  در فصل   

 ، به  اين  كندي ها شدت  بيشتري          ابتلاء به  بيماري  غرور فني  و اعتقاد به  ديدگاه  گاو مقدس                
 .مي بخشد

اگر  ، ديگر موثر واقع  نمي شود و         لذا بهره گيري  از بوروكراسي  سنتي  در فرآيند نوآوري          
اختيار شود، جد و جهد گروه هاي  پروژه  را تضمين  مي كند ولي  دستيابي  به                          چنين  رويه اي  

استفاده  از وقت  و منابع  ارزشمند را تضمين  مي كند ولي             . نتايج  مورد انتظار را تضمين  نمي كند      
به كارگيري  رويكرد  .  كنددستيابي  به  بازدة  متناسب  با منابع  سرمايه گذاري  شده  را تضمين  نمي             

  ، راهي  براي  غلبه  بر مشكلات  بوروكراتيك  است  و علاوه  بر آن  استفاده  از گروه  كوچك
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بسط  و توسعة  هم نيروزايي  را كه  در موفقيت  پروژه  نوآورانه  بسيار ضرورت  دارد، ميسر                     
 .مي سازد

 ، ارزيابي  توان  بالقوة  پروژه  و غيره  نيز بايد بر               ، حساب  و كتاب  داشتن      بودجهشيوة  تنظيم     
اساس به عنوان  مثال. مبناي  متفاوتي  استوار باشد    ، جنبه هاي  بودجه اي  پروژه  نوآورانه  بايد بر 

ي  وجود   ، بايد مسئول   براي  هر پروژه   . نيازهاي  پروژه  و زمان  بروز نيازها، ارزيابي  شود             
داشته  باشد كه  فعالانه  به  امور فراموش شدة  احتمالي  بپردازد و نگران  كفايت  بودجة  پروژه                        

 ، از اين    بايد بر فراهم نمودن  حداقل  نيازهاي  پروژه  تأكيد كرد و تا جايي  كه  مقدور است               . باشد
 پروژه هاي  نوپايي  كه  در مرحله        همچنين  جوّ سازماني  بايد به نحوي  باشد كه          . حداقل ها نكاست 

قرار دارند، در برابر مسائلي  كه  يك  پروژه  سالمند مجبور به  رويارويي  با                    » تحقيق  و توسعه   «
،  ) ، دورة  بازگشت  سرمايه  و غيره        مانند توان  بالقوه  و تخميني  بازار، ميزان  بازده            (آنها است     

ژه هاي  نوپا زنده  مي مانند و به  مرحلة  نوآوري  مي رسند             ، پرو با چنين  ديدگاهي  . محافظت  شود 
تحقيق  « ، بسياري  از آنها در مرحلة         در غير اين  صورت   . و احتمال  موفقيت  آنها افزايش  مي يابد      

 . ، به  مرگ  زود هنگام  گرفتار خواهند شدو به  دليل  وجود بوروكراسي  سنتي » و توسعه

 ، لازم  است  كه  رفتار ضد بوروكراسي  در              ا چالش هاي  نوآوري   به  موازات  رويارويي  ب     
افرادي  كه  دست اندركار   . بسياري  از مسائل  جزئي  و روزمرة  فعاليت هاي  نوآوري  انعكاس  يابد            

فعاليت  نوآورانه  هستند، بايد احساس  كنند كه  از يك سو هيچ گونه  دخالت  غيرضروري                        
وجود ندارد و از سوي  ديگر، خود را كاملاً پاسخگوي  پيشرفت  يا                بوروكراتيك  در كارشان      
 ، پروژه  نوآورانه  به  سرعت  پيشرفت         در يك  چنين  محيط  آزادي      . عدم  پيشرفت  پروژه  بدانند    

ادامه  دهيد، دست  از كار نكشيد،       «و شعار    » موفقيت  تقريبي «مي كند و عوارض  نامطلوبي  مانند       
، كه  اتلاف  وقت  و منابع  را در پي  دارد؛ به  سرعت  تشخيص  داده                   »زديك  است پيروزي  بسيار ن  

 .مي شود تا در مورد درمان  آنها اقدامات  مقتضي  صورت  پذيرد
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 ـ ناشكيبايي  و بي رحمي  سازنده ٩
 ، براي  رهبر گروه       ، خصوصيتي  چون  ناشكيبايي  و ممارست  بر آن          در يك  طرح  نوآوري    

 ، هرگاه   بنابراين. ضروري  و حائز اهميت  است  تا بدين  وسيله  از اتلاف  زمان  جلوگيري  شود                 
براي  . اين  خصوصيت  به  شكلي  سازنده  مورد استفاده  قرار گيرد، يك  مزيت  به  شمار مي آيد                  

ت  كه  رهبر گروه  به  ديدگاه هاي           آنكه  ناشكيبايي  به  نيرويي  سازنده  تبديل  شود، لازم  اس               
ديگران  توجه  كند، آنها را درك  و نكات  مثبتشان  را با يكديگر تلفيق  نمايد و بدين  وسيله  به                       

مشخص  شده  است  كه       . تقويت  ديدگاه هاي  خود بپردازد و پروژه  نوآورانه  را به  پيش  ببرد                 
توصيف  و تشريح    « صرف  مشكلات  مي شود، در        درصد از زماني  كه      ٧٠ تا   ٦٠معمولاً حدود   

 » راه حلي«تلف  مي شود؛ در حالي  كه  اين  زمان  مي تواند صرف  تلاش  جهت  يافتن                      » مشكل
بيش  از حد       ، راه حل  مشكل  نخواهد بود و نمي تواند          توصيف  مشكل .  براي  مشكل  شود   

اتلاف       بنابراين. امدمشخصي  به  افزايش  و گسترش  شناخت  مشكل  بيانج            ، براي  جلوگيري  از 
مي سپارد،  » توصيف  مشكل «جاي  خود را به          » راه حل  براي  مشكل   «وقت  و آنگاه كه  يافتن         

 .ناشكيبايي  ضرورت  مي يابد

 . ربط  دادن  امور و فعاليت ها به يكديگر، منشاء بسياري  از تأخيرها در پروژه  نوآورانه  است                  
 ، ب  و ج  كه  به  امر مشخصي  مربوط اند، به  يكديگر گره  زده  مي شوند، و                  ت هاي  الف مثلاً فعالي 

اين  نوع   . اين  نتيجه  به  دست  مي آيد كه  فعاليت  ب  مي تواند پس  از فعاليت  الف  يا ج  انجام  شود                  
 و بر اساس  يك         در عالم  واقع   .  ، موجب  تأخير مي شود    ايجاد ارتباط  ميان  فعاليت هاي  پروژه      
از فعاليت هايي  كه  به  هم  گره  زده  مي شوند، ارتباط              % ٥٠بررسي  دقيق  معلوم  شده  است  كه           

   .  ١طبيعي  ندارند و مي توان  از تأخيرهاي  ناشي  از برقراري  چنين  ارتباط هايي  پرهيز كرد

 اجراي طرح هاي نوآورانه بسيار        كه اين روز ها براي سرعت بخشي به           « مهندسي همزمان «  روش    -١
را، از مرحلة تحقيق تاتوسعه وتوليد وفروش، به طور                          موردتوجه است، ميكوشد تا بسياري از كارهاي پروژه 

 .به پيش ببرد) يا موازي(همزمان
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 وسيله  از بروز تأخير      ناشكيبا  باشيد تا اين  ربط هاي  غيرمنطقي  را در هم  بشكنيد و بدين                   
 ، علاقة  بيجا به       ، يكي  ديگر از عوامل  تأخير در پروژه  نوآورانه             با اين  حال    .جلوگيري  كنيد 

 ، يك  نمونه    به  عنوان  مثال   ! آنچه  درست  كرده ايم  و افسوس  خوردن  بر آب  رفته  از جوي  است             
د يا در كار، اشكال هاي  پرهزينه اي  پيش           آزمايشي  ساخته  مي شود كه  به  خوبي  عمل  نمي كن           

در چنين  موقعيتي  معمولاً     .  ، كوشش ها و منابع  از دست  رفته اند         مي آيد ودرمي يابيم  كه  زمان    
همة  اينها مدت    . متمركز مي شوند » يافتن  مقصر «احساس  تأسف  پديد مي آيد و همگان  بر روي           

راه  .  براي  فعاليت  نوآورانه  زيان  آور محسوب  مي شود           زماني  را به  خود اختصاص  مي دهد كه        
 ، نمونة  جديدي  بسازيم      درست  اين  است  كه  اين  نمونه  آزمايشي  را با بي رحمي  كنار بگذاريم              

 ، در ذهن  خود حلاجي  كنيم  تا ماية             و درس هايي  را كه  مي توانيم  از اين  تجربه  فرابگيريم             
اين  كار باعث  صرفه جويي  در زمان            . توانيم  عامل  بروز اشتباه  را بشناسيم         عبرتمان  شود و ب     

. بنابراين   ناشكيبايي  و بي رحمي  سازنده  به  يكديگر نزديك اند                . فعاليت  نوآورانه  مي شود    
 ، صرفه جويي  چشمگيري  را در وقت       به كارگيري  اثربخش  اين  دو ويژگي  در مديريت  نوآوري        

 ! ، اين  دو ويژگي  مانع  بروز تقلب  مي شودبه علاوه. مغان  مي آوردبه  ار

اينكه  در   . در مورد تغيير تصميمي  است  كه  پيش تر گرفته ايم        »  ترديد«عامل  ديگر تأخير،       
 ، نيازمند تغيير باشد؛ امري  عادي         ، تصميمي  كه  پيش تر گرفته  شده  است       مقطع  خاصي  از زمان   

بعضي  وقت ها، ممكن  است  كه  اين  تغيير جدي  و در عين  حال  ضروري                     . ي رودبه  شمار  م    
در جلوگيري  از اتلاف  وقتِ ناشي  از ديدگاه هاي  متزلزل  كه  بنابه  دلايلي  طبيعي  به  شمار                  . باشد

  .مفيد و اثر بخش  است  ناشكيبايي  و بي رحمي  سازنده مي رود، ثابت  شده  است  كه   
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 نتيجه گيري 
مفاهيم  و تكاليف  استفاده  شده  در اين  فصل  را كه  مربوط  به  استفادة  اثربخش  از زمان  در                       

همه  آنها به  يك  اندازه  حائز         .  ، نمي توان  بر حسب  اهميت  مرتب  كرد          پروژه  نوآورانه  است   
از هم  نيستند، بلكه  در        اين  مفاهيم  و تكاليف    . ستاهميت  و مرتبط  با پروژة  موردنظر ا         ، مستقل  

از   امّا اين  امكان  وجود دارد كه  در يك  پروژه  خاص            . حقيقت  به  يكديگر وابسته اند      ، تعدادي  
اين  موضوع  بستگي  به  محيط          . آنها داراي  اهميت  و ارتباط  بيشتري  نسبت  به  بقيه  باشند                  

 . مجري  پروژه  و رهبر گروه  دارد ، گروه سازماني

ممكن  است  كه  سخت كوشي  به  خودي           . تلاش  كردن  به  معناي  رسيدن  به  نتيجه  نيست           
خود نتيجه اي  نداشته  باشد، ولي  كار سخت تر و هوشمندانه تر، احتمال  دستيابي  به  نتيجه  را                       

 ، معرف  كاري     ل  مورد بحث  قرار گرفت      مفاهيم  و تكاليفي  كه  در اين  فص         . افزايش  مي دهد 
سخت تر، هوشمندانه تر و بهره ورتر است  كه  با استفاده  بهتر از وقت  و اجتناب  از اتلاف  آن                        

 .مي توان  بدان  مبادرت  ورزيد

كسب  و كاري  كه  به  نتايجي  با تأثير اجتماعي   و اقتصادي                 .  »نوآوري  كسب  و كار است      «
به  عنوان  نتيجه  مي توان  خاطر نشان        . در كسب  و كار نمي توان  از بُعد زمان  غافل  شد           . مي انجامد

 ، كمك  مي كند تا    كرد كه  مفاهيم  و تكاليف  مختلفي  كه  در اين  فصل  مورد بحث  قرار گرفت               
ورانه  شود،  با اثربخشي  تمام  از اتلاف  وقتي  كه  به  مفهوم  دقيق  كلمه  بايد صرف  فعاليت  نوآ                      

اين  مفاهيم  را بايد هميشه  در ذهن  داشت  و براي  جاري  و ساري  كردن  آنها                     . جلوگيري  كنيم 
به كارگيري  اين  مفاهيم  مي تواند از بروز خطراتي  كه  در            . در فعاليت هاي  روزمره  تمرين  كرد     

د؛ خطراتي  همچون  تبديل      پرتو تأخير در يك  پروژه  نوآورانه  پديد مي آيد، جلوگيري  نماي              
پروژه  نوآورانه  به  يك  طرح  كاملاً بي معنا و دوباره كاري هاي  ناپسندي  كه  به  فعاليت هاي                          

 .شباهت  دارد » بازيافتي«
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 ٦فصل  

 نوآوري  و كيفيت 
 

 پيشينه 

ه  ب» شي ء«در فصل هاي  پيش  اين  نكته  خاطرنشان  شد كه  فعاليت  نوآورانه  به  معني  ارائة                      
از جهت  تأثير بر بازار بايد گفت  كه  كيفيت            . و ايجاد تأثير اقتصادي  و يا اجتماعي  است        » بازار«

از اين   . در آغاز كار نقش  بسيار مهمي  بازي  مي كند         )  ، فرآيند يا خدمت   اعم  از محصول  (شي ء  
اي  همة  دست اندركاران      ، بر رو شناختي  عميق تر و جامع تر از مفاهيم  مربوط  به  تأمين  كيفيت               

اين  منظور، برخي  از مفاهيم  كيفيت  را كه              . فعاليت  نوآورانه  كاملاً ضروري  و حياتي  است         به  
  .جايي  در نوآوري  دارند، در اين  فصل  بررسي  مي كنيم

 مديريت  كيفيت 
در شركت  يا    بايسته  است  بدانيم  كه  مديريت  كيفيت  چيست  و نحوة  سامان دهي  آن                       

مديريت  كيفيت  در وضعيت        . سازماني  كه  مي خواهد به  كيفيت  مشهور باشد، چگونه  است             
بين  اين  رويكرد و       .  در پيش  گيرد      ١خودانگيز و     ١درونزاكنوني  مي كوشد تا رويكردي             

 وجود   مديريت  سال هاي  گذشته  كه  بر كنترل  مبتني  بر بازرسي  استوار بود، فاصله  فاحشي                    
  و كنترل  كيفيت        ٣اين  دگرگوني  با برداشتن  دو گام  مياني  يعني  كنترل  كيفيت  آماري             . دارد

در مرحلة  كنترل  كيفيت  فراگير، مديريت  كيفيت  در نقش  نيروي                  .  رخ  داده  است     ٤فراگير
 . ، هماهنگ  كننده  و وحدت  آفرين  ظاهر مي شودمنسجم  كننده

 
 

1.Self- Sustaining                                                     2.Self-motivating 
3-Statistical Quality control(SQC)                           4.Total Quality Control (TQC) 
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شان  داده  و     مديريت  كيفيت  بر مبناي  كنترل  كيفيت  فراگير، اثربخشي  خود را ن                        
مفاهيم  و تكاليف  مشترك  مديريت  كيفيت  در           . دستاوردهاي  نيكويي  به  ارمغان  آورده  است       

 ، نوآوري  و تداوم  كيفيت  معروف اند، چنين          ٢بين  سازمان ها و بنگاه هايي  كه  به دليل  كارآفريني       
 :مي باشد

 امات  و عملكردهايشان  نمايان  مي شود؛پايبندي  جدّي  نسبت  به  منشور كيفيت  كه  در اقد ●

  ، صرف  نظر از اينكه  منابع  چه  باشند؛پيشگيري  از ضايعات  منابع ●

،  »تحقيق  و توسعه  « ،   ، اعم  از طراحي   رعايت  كيفيت  در همة  بخش هاي  وظيفه اي  سازمان        ●
ام   ، كنترل  كيفيت     ، توليد، تعمير و نگهداري         ، انبارداري  تداركات  ،  ، بازاريابي  ور پرسنلي   ، 

 خدمات  پس  از فروش  و غيره ؛

 پديد آورندة  كيفيت  ضعيف  و نه  سرگرم  شدن  به  معلول ها؛ » علل«رفع   ●

آن  و نه  كنترل  متصدي  براي  تضمين              » متصدي«سپردن  كنترل  كيفيت  هر كار به              ●
 كيفيت ؛

 فيت ؛محور دانستن  مديريت  عمليات  در تضمين  كي ●

 ، به گونه اي  كه  براي  همة  بخش هاي  سازمان         طراحي  سيستم ها و دستورالعمل هاي  كيفيت      ●
 .قابل  استفاده  و پياده سازي  باشد

 ، از راه هاي  زير امكان پذير         فوق )اساسي (سازگار كردن  فعاليت هاي  روزمره  با اصول             
  :است

 مرور طراحي  محصولات  و كنترل  آن ؛○

 و كنترل  آنها؛[  مواد و قطعات  و همة  پيمانكاران  سازمان  ] ارتقاي  فروشندگان   ○

 طرح ريزي  كيفيت  و انجام  هماهنگي هاي  لازم ؛○

 رعايت  كيفيت  در بخش هاي  توليدي  سازمان ؛○

 تجزيه  و تحليل  شكايت ها و پيگيري  آنها؛○
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 ، حوزه هاي   حوزه ها، اعم  از فروشندگان  و پيمانكاران  فرعي           تضمين  كيفيت  در همة         ○
 ،  ، عمليات  توليد، تجهيزات  اندازه گيري  و آزمايش        ، بسته بندي  و حمل  نقل      ، انبارداري محصول
  . ، كنترل  تغييرات  نقشه ها و غيرهطراحي

 

 روندهاي  جاري  در زمينة  كيفيت 

  :ر زمينة  كيفيت  را از ديد مشتريان  برمي  شماريمذيلاً برخي  از روندهاي  جاري  د

 ، در حال  تجزيه  به  اجزاي  كوچك  است  و هر جزء داراي  بازار مصرف  و مشتري  انبوه  ●
بنابراين  هر محصولي كه  مي خواهـد بر بـازار  .  ، ترجيح ها و ويژگي هاي  متمايزي  استيكتايي

 اي  هر جزء را جوابـگو باشد؛تأثير بگذارد، بايد تمامي  نيازه

استاندارد از پيش  تعيين      « ، امكان  توليد انبوه  يك  محصول  را با چندين                فناوري  نوين  ●
 ، نيازهاي     ، يك  دستگاه  خودكار فروش  قهوه           به عنوان  مثال   . فراهم  نموده  است     ١ » شده

البته  دستگاه   .  و غيره  را تأمين  مي كند        ، قهوه  با شكر، شيرقهوه     چندگانه اي  از قبيل  قهوه  خالص     
اكنون  فناوريهاي   . فروش  قهوه  وسيله اي  معمولي  است  و فناوري  پيچيده  و پيشرفته اي  ندارد                 

بسيار پيشرفته اي  در دسترس  است  كه  در آنها ويژگي هاي  توليد با استانداردهاي  متنوع  درهم                    
از پيش طراحي شده  براي    «براي  توليد محصولات      » توليد سفارشي «امروز بايد به       . آميخته  است 

 به  مقياس  وسيعي  گرايش  پيدا كرد؛ » مشتري

ابعادي  همچون  ايمني               ●  ، كيفيت  ديگر پديده اي  تك بُعدي  نيست  بلكه  چند بعدي  است  و 
 قابليت  اطمينان  و غيره  را نيز شامل  مي شود؛

 پاي  مستحكمي  پيدا كرده  است  كه  هم  صنايع  و شركت ها و هم                    ، جاي مصرف  كننده  ●
  ، بهداشت  و درمان  و مخابرات  را تحت الشعاع  قرار داده  نهادهاي  خدماتي  همچون  حمل  و نقل

1.pre- set-standards 
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 است ؛

ر مقابل  كيفيت  نامطلوب          وضع  قوانين  و مقررات  حمايت  از مصرف كننده  د                    ●
اي            .  ، رو به  افزايش  دارد     محصولات ايمني  پيامدهاي  گسترده  قوانين  جزايي  مربوط  به  كيفيت  و 

دارد كه  از تعطيلي  بنگاه  تا تغيير محل  آن  و پرداخت  غرامت  به  مصرف كننده  در حد وسع                          
 ، بويژه  بنگاه هاي  شيميايي  و       نگاه هاي  توليدي  ، ب در پرتو اين  قوانين     . بنگاه  را در بر مي گيرد      

 ، بيشتر تأمل      ، قبل  از اقدام  به  سرمايه گذاري  يا تسهيم  دانش  فني  خود با ديگران                      دارويي
 .مي كنند

روندهاي  بالا ايجاب  مي كند كه  ابعاد و افق هاي  نوين  كيفيت  را بشناسيم  و آنها را در                          
 ، فعاليت  نوآورانه  از كيفيت  به دور        اگر از عهدة  اين  امر برنياييم        . ام  نماييم فعاليت  نوآورانه  ادغ  

در اين  فصل  به  اين  ابعاد و افق ها          . مي افتد و ممكن  است  در تأثيرگذاري  بر بازار ناكام  بماند            
  .خواهيم  پرداخت

 

 ابعاد و افق هاي  نوين  در حوزة  كيفيت 
ابعاد و افق هاي  نوين  كيفيت  را كه  ربط  و رابطه اي  با فعاليت                      برخي  از      ١ـ٦در جدول     

  :نوآورانه  دارند، خلاصه  كرده ايم  كه  هر يك  از آنها را به  اجمال  شرح  مي دهيم

 ـ مسئوليت  در قبال  محصول ١
آسيبي  كه    ، سانحه  يا    مسئوليت  در قبال  محصول  يعني  اينكه  سازنده  نسبت  به  هر نوع  صدمه             

  . ، نقص  و يا خطرات  موجود در محصول  به  مشتري  وارد مي شود، مسئول  استدر اثر اشكال
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در كشورهاي  پيشرفته  دادخواست هايي  كه  با اين  مايه              . بر اين  امر، قوانيني  حاكم  است        
همچنين  در راستاي     . صدا درمي آورند مطرح  مي شوند، ناقوس  مرگ  بنگاه هاي  صنعتي  را به              

  ، اقداماتي  وضع  قوانين  مربوط  به  مسئوليت  مهندسان  و متخصصان  در قبال  خرابي  محصول

صادركنندگان  محصول  كشورهاي  پيشرفته  بايد نسبت  به  قوانين                . صورت  گرفته  است   
حال  توسعه  نيز در زمينة  وضع           كشورهاي  در    . هوشيار باشند  » مسئوليت  در قبال  محصول     «

 . ، عقب  نمانده اندقوانين  مشابه

  ، ساده  و كاربردي     اين  تعريفي  دقيق   . » شايستگي  براي  كاربرد  «گفته اند كه  كيفيت  يعني          
 

 ابعاد و افق هاي  نوين  در حوزة  كيفيت :   ـ١ـ٦جدول  
 

 .ظر باشدايده هاي  مهمي  كه  بايد مورد ن :  وظايف مفاهيم 

 . تعريف  كيفيت  را محدود نكنيد مسئوليت  در قبال  محصول . ١

 يا  احساس  نشاط  و غرور و( دستاورد كار هرچه  باشد  مطابقت  با استاندارد. ٢
.، بايد با استانداردها سازگار باشد )به  بن بست  رسيدن

      از آن  » قلّة  كيفيت»   نيرويي  كه  براي  دستيابي  به كيفيت  از نگاه  مشتري . ٣

  .استفاده  ناچيزي  كرده ايم          

  .  شكايت  هم ارز طلا است شكايت هاي  مشتريان . ٤

   كنترل  هزينه  مي تواند به  كيفيت  آسيب  برساند؛ بر كيفيت  و هزينه . ٥
 .افزايش  درآمد  تأكيد نماييد

      تمندي  كه  از آن  بهره  چنداني  نبرده ايم  و حس  قدر          عشق  به  محصول . ٦

   . ، مي توانيم  كيفيت  را تضمين  نماييماگربه آن توجه كنيم                                            
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به  صورت   ، تعريف  كيفيت        »مسئوليت  در قبال  محصول     «با وجود مقوله اي  به  نام           . است
اين  تعريف  موجب     .  ، ساده انگارانه  و فريبنده  است    ، تعريفي  خطرناك  »شايستگي  براي  كاربرد  «

مي شود كه  بخشي  از ويژگي هاي  كيفي  كه   فقط  شامل  ويژگي هاي  مربوط  به  پارامترهاي                        
 يعني   » بال  محصولمسئوليت  در ق« ، از ويژگي هاي   ، ابعادي  و كاركردي  محصول  استبصري

 ، ابعادي  و كاربردي        ، ويژگي هاي  بصري   به  طور كلي   . پارامترهاي  ايمني  تفكيك  شود     
 .بخش  عمده اي  از ويژگي هاي  مورد تعهد در كيفيت  محصول  را تشكيل  نمي دهند

 ، علتِ بسياري  از شكست هايي  است  كه  گريبان                    بي توجهي  به  پارامترهاي  ايمني        
 ، ناقوس  مرگ     اين  بي توجهي . حصولات  و فرآيندهاي  جديد ناموفق  را در بازار مي گيرد              م

اقدامات                          صدها شركت  و بنگاه  صنعتي  را به  صدا درآورده  و دست ماية  قابل  توجهي  براي  
به ويژه   ،  بنابراين  در طرح هاي  نوآورانه      . قانوني  جديد با پيامدهايي  بسيار گسترده  بوده  است            

پروژه هايي  كه  به  اراية  محصول  يا فرآيند ختم  مي شود، بايد يقين  پيدا كرد كه  آنچه  به دست                      
  خود    ) طبيعي  ( ، در طول  عمر       است» شايسته  كاربرد «مصرف كننده  مي رسد، در عين  اينكه         

سئوليت  در قبال     م« ، ريسك  ناشي  از       در غير اين  صورت     . خطري  براي  وي  ايجاد نمي كند      
 ، اعم  از جنبه       بايد يادآوري  كرد كه  در امور روزمره          .  بسيار سنگين  خواهد بود      » محصول

خلاصة  نكات  ويژه  مربوط  به      .  ، هيچ  كيفيتي  نمي تواند بدون  ايمني  متصور باشد        نظري   و عملي   
رانه  مورد توجه  قرار گيرد به          كه  لازم  است  در هر پروژة  نوآو          » مسئوليت  در قبال  محصول    «

  :شرح  زير است

 ، به كارگيري  كلية  مفاد مناسب  مقررات  قانوني  الزام آور، استانداردهاي  اختياري                 ) الف
اگر                    استانداردهاي  ملي  و بين المللي  و خواست  مصرف كنندگان  در طراحي  محصول ؛ حتي  

مسئوليت  در قبال     « هايي  كه  عليه  سازمان  از جهت            تطابق  با آنها ضامن  مقابله  با دادخواست          
 .صادر مي شود، نباشد » محصول
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 ، توزيع  و تركيب  اطلاعات  موجود در مورد فناوري  و فرآيندهاي               ممارست  در مقايسه   ) ب
 بر اين      ، از جهت  توانايي  آنها در تشخيص  و حذف  خطرات  يك  محصول  كه  سابق                       نوين

  .ممكن  نبوده  است

  .بهره گيري  از پيشرفته ترين  فنون  روز در طراحي  محصول ) ج

از  فنون  تحليل  عوامل          . به كارگيري  فنون  تحليلي  مانند چك ليست  مميزي  طراحي           ) د
بع   ، منا شكست  و آثار آن   ، تحليل  درخت  عيب    و غيره  مي توان  براي  تشخيص  نقاط  ضعف                      

 : ، امكان  تصحيح  و غيره  استفاده  كردبالقوه  مشكل

آزمايش  و ارزيابي  نمونة  آزمايشگاهي  جهت  تأييد صحت  ملاحظات  طراحي  و                       ) ه
  .ادعاهاي  طراحان

 ، با عنايت  به       رسيدگي  قانوني  به  همه  مكتوبات  و اسناد مربوط  به  ارتقاي  محصول                  ) و
  . ، ايمني  و عملكرد هر محصولر مورد كيفيتادّعاهاي  اظهار شده  د

 ، قابليت   روزآمدسازي  تجربه ها براي  هماهنگ  شدن  با استانداردهاي  مربوط  به  كيفيت             ) ز
 ، نقايص  و غيره  كه  گاه  به  گاه  در قوانين  مربوط  به                        ، خطرات  غيرمنطقي    ، ايمني  اطمينان

 .مي شودگنجانده   » مسئوليت  در قبال  محصول«

 ـ مطابقت  با استانداردهاي  كيفيت ٢

 .به طور كلي  كيفيت  محصول  بر حسب  استانداردهاي  ملي  يا بين المللي  بيان  مي شود

فراهم   . تطابق  با هر نوع  استاندارد، معياري  از حداقل  قابليت  كيفي  يك  شركت  است                     
 :زير را در پي  دارد ، واكنش هاي  متعارف  آوردن  اين  قابليتِ حداقل

 ؛) در ميان  كاركنان  (تأمين  درجة  بالايي  از رضايت   ●

 احساس  افتخار نسبت  به  وجود اين  كيفيت ؛ ●

 تبديل  شدن  آن  به  موضوعي  براي  اشاره  در بيشتر بيانيه هاي  شركت ؛ و ●
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  . براي  تبليغات  گسترده تبديل  شدن  آن  به  يك  نقطة  كانوني ●

 :اين  واكنش  نشاط انگيز، تلويحاً موارد زير را به دنبال  دارد

 تعريف  و تمجيد از حداقل  قابليت  كيفي ؛ ●

 تداوم  عملكرد حداقل  و ميانه روي ؛ ●

اعتماد به نفس  بي جايي  كه  ناآگاهانه  باعث  مقاومت  در برابر دستيابي  به  اوج  كيفيت                       ●
 ي شود؛م

و در نتيجه  از دست  دادن  فرصت هاي  رشدي  كه  در پرتو دستيابي  به  اوج  كيفيت  نصيب                    ●
 .شركت  مي شود

بنابراين  در هر طرح  نوآورانه  تعيين  هدف  كيفي  برمبناي  يكي  از استانداردهاي  ملي  و                       
 به  ميانه روي  است ؛ ضمن  آنكه          ، به  اين  معنا است  كه  هدف  كيفي  از آغاز محكوم               بين المللي

 .همواره  خطر از دست  دادن  بازار نيز وجود دارد

 ، به ويژه  در طرح هاي  مربوط  به             از اين  رو، پارامترهايي  كه  در هر پروژة  نوآورانه                  
فرآيندها، براي  كيفيت  انتخاب  مي شوند، بايد بهتر و برتر از معيارهاي  سنتي                        /محصولات

در تحليل  نهايي  مي توان     !  نه اينكه  صرفاً جوابگوي  استانداردهاي  ملي  و بين المللي  باشند          باشند،
گفت  كه  اين  قيمت  نيست  كه  موفقيت  در بازار را به  همراه  مي آورد،بلكه  بهبود در دو عامل                        

 .است  كه  اين  توفيق  را ايجاب  مي كند » خدمات  پس  از فروش«و  » كيفيت«

 ـ كيفيت  از نگاه  مشتري ٣
. »محصول  بايد به  چشم  مشتري  مطلوب  باشد       «كيفيت  از نگاه  مشتري  به  اين  معنا است  كه              

اين  گفته  نشان دهندة  خط  سير ممكن  براي  دستيابي  به  اوج  كيفيت  و پرهيز از بن بستي  است  كه                    
  ) انتظارات    (ستگي  به  آگاهي  مستمر از ديدگاه  و          ، ب موضوع  كيفيت  . پيش  از اين  يادآور شديم    

 .مشتريان  و اتخاذ تدابيري  براي  منعكس  كردن  در محصولات  و خدمات  پيشنهادي  دارد
 



 

 ٦٥■نوآوري وكيفيت

  : ، مستمراً بايد به  فعاليت هاي  زير پرداختبراي  دستيابي  به  اين  آگاهي

رزيابي  مصرف كنندگان  از ضعف ها، قوت ها، فرصت ها       كسب  مستمر اطلاعات  دربارة  ا      ●
 و تهديدهايي  كه  نسبت  به  محصول  وجود دارد؛

دريافت  مداوم  ايده ها، پيشنهادها و ديدگاه ها دربارة  تغييرات  جزيي  و اصلاحاتي  كه                     ●
 مي توان  آنها را در محصولات  و خدمات  اعمال  كرد؛

ورد اول  و دوم  دربارة  كل  حيطة  خدمات  پشتيباني  از مشتريان                كسب  اطلاعاتي  مشابه  م     ●
 ، تأمين  لوازم       ، واريزي  صورت  حساب       ، ارائه  صورت  حساب      مانند صدور صورت حساب    

 ، آموزش  مصرف  كننده      ، حل  و فصل  مشكلات  مصرف  كننده        ، خدمات  پس  از فروش     يدكي
 و غيره ؛

مة  اطلاعات  به  دست  آمده  براي  عرضة  محصولات  و خدماتي               بهره برداري  مستمر از ه     ●
 .كه  تمايز و تفاوت  و ارزش  كاربري  آنها توسط  مصرف  كننده  قابل  تشخيص  باشد

اين  تلاش ها كمك  مي كند تا به  كيفيتي  كه  مشتري  مي خواهد، نزديك  شويم  و در نتيجه                    
از هتل هاي  پنج ستاره  با استانداردهاي  كيفي  يك سان  كار            بسياري    . بازار را از دست  ندهيم      

بسياري  از تلويزيون ها، دوچرخه ها و غيره  نيز ظاهراً          . مي كنند و خدمات  مشابهي  ارائه  مي دهند      
 ، تنها معدودي  از خدمات  يا محصولات             با اين  همه   . با استاندارد مشابهي  ساخته  مي شوند       

اين  بهترين  قلمدادشدن  در مقابل  همسانان  به دليل  اعمال             . شناخته  مي شوند » بهترين «به عنوان   
 .مربوط  مي شود » كيفيت  از نگاه  مشتري«ديدگاه هاي  مشتريان  است  كه  به  همان  مفهوم  

بنابراين  آگاهي  روزآمد از اينكه  چه  عواملي  از ديد مشتري  چشمگير است  و اعمال  آنها                    
 . ، مي تواند موفقيت  يك  طرح  نوآورانه  را در بازار تضمين  كندصولات  و خدماتدر مح

 .  ، بايد روش هاي  مدرني  داشته  باشيم      براي  پي بردن  به  ديدگاه هاي  مشتري  در زمينة  كيفيت         
 ميل  بنابراين  تك. متأسفانه  بايد اذعان  كرد كه  روش هاي  زيادي  براي  اين  منظور وجود ندارد
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 ، به نوبة  خود مي تواند يك  پروژة  نوآورانه            روش هاي  موجود و يا ابداع  روش هاي  نوين          
 .تلقي  شود

 شكايت هاي  مشتريان  ـ٤

است  كه  بهبود كيفيت  و خدمات  را در پي                   شكايت هاي  مشتريان   ، منبع  حقيقي  ايده هايي  
 هدف  بلامنازع  . به  تعيين  اولويت هاي  بهينه سازي  و خدمات  نيز كمك  مي كند ، دارد و به علاوه

 ، راهيابي  محصول  يا خدمت  جديد به  بازار است ؛ بنابراين  شكايت هاي               يك  طرح  نوآورانه  
  . بسيار ذي  قيمت  است) و جا افتادن  محصول  در بازار(مشتريان  براي  فعاليت هاي  نوآورانه   

يا ( ، براي  سازمان         ، موردي  يا اتفاقي  بدانيم        اينكه  شكايت هاي  مشتريان  را ساختگي        
 ، عدم  طرح  شكايت     وانگهي. زيان آور است  و گرهي  از فعاليت  نوآورانه  باز نمي كند           ) شركت

فقدان   . تاز سوي  مشتريان  را نيز نبايد به منزلة  كيفيت  بدون  نقص  و عالي  بودن  خدمات  دانس                   
شكايت  معمولاً به  اين  معني  است  كه  مشتري  در اثر درماندگي  و دلسردي  به  بي تفاوتي  نسبت                     

  .به  محصول  يا خدمات  دچار شده  است

 ، بايد اطلاعات      ، به  منظور تنظيم  اهداف  كيفيتي  محصولات  و خدمات  نوآورانه               بنابراين
 نسبت  به  محصولات  و خدمات  كم كيفيت  داشته  باشيم  و مهم                 دقيقي  از ديدگاه هاي  مشتري     

اين   . است  كه  اين  اطلاعات  را مستقيماً از مشتري  بگيريم           ، اتخاذ اين  رويكرد قدرتمند     علاوه  بر 
 ، بنابراين.  ، ايده هاي  ارزشمندي  را در جهت  بهبود كيفيت  و خدمات  به همراه  مي آورد              و مثبت 

اي  شناخت  نارضايتي هاي  مشتريان  و درخواست  از آنان  براي  طرح  نظرات  و                        كاوش  بر  
 ، مشتري گرا   ، باعث  مي شود كه  كار نوآوري        ايده هايشان  در مورد بهبود كيفيت  و خدمات          

 .شود و بدين  ترتيب  احتمال  موفقيت  آن  افزايش  يابد
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 كيفيت  و هزينه  ـ٥
هزينه ها را مي توان  از راه  حذف             .  ، موضوعي  ضروري  و حياتي  است          ينهموضوع  هز  

 ، پيشگيري  از توليد محصولات  مردود،          ، كاهش  اضافه كاري    ، جلوگيري  از اسراف     ضايعات
ممانعت  از توليد محصولات  زير استاندارد و عدم  پذيرش  دوباره كاري  در كلية  حوزه هاي                       

 ، خودانگيخته  و روزمره  دنبال         كاهش  هزينه  بايد به مثابة  فعاليتي  منظم         .  ، كاهش  داد   سازمان
 .باشد» اجبار«شود، نه  اينكه  ملازم  با 

 ، اما آنچه  در عالم  واقعيت  رخ  مي دهد، اين  است  كه  فعاليتهاي  معطوف  به  كاهش  هزينه                     
  اين  نكته  را مي توان  از مشاهدات  واقعي  و .معمولاً و به طور ناخواسته  در مسير نادرستي  مي افتد

 ، مي توانند ناخواسته  كيفيت  و      همة  مواردي  كه  بر مي شماريم      . معمول  زير به  خوبي  دريافت     
 :حتي  تصوير سازمان  را مخدوش  نمايند

 افت  استانداردهاي  نگهداري  تجهيزات  و امكانات  سازماني ؛ ●

 خاير و سرمايه هاي  موجود؛افت  استانداردهاي  ذ ●

 تأخير در مشاغل  تعمير و نگهداري ؛ ●

 تغيير در فرآيندهاي  توليد، بدون  شناخت  كامل  از تأثير آنها بر كيفيت ؛ ●

 حذف  ويژگي هاي  متمايزكننده  و متفاوت كنندة  محصول ؛ ●

از  «شدن   از دست  رفتن  هويت  محصول  نزد مشتري  و به  عبارت  ديگر، مخدوش                 ● كيفيت  
 . »نظر مشتري

است  و هرگز به       » تجملات«و پرهيز از      » سادگي«كاهش  هزينه  به  معناي  حركت  به سمت          
 ، كاهش  سطح  كيفي  و يا حذف  ويژگي هايي  از محصول  كه  مشتريان               معناي  سركوب  خلاقيت  

 ، وقتي   به  هر حال    . ، نيست آنها را مي پسندند و محصول  را در چشم  آنان  متمايز مي كنند                  
از   وجود نداشته  باشد، همه  عوارض  نامطلوبي  كه  در بالا  »   كاهش  هزينه«برداشت  درستي  
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هر فعاليت  نوآورانه  كه  متمايل  به  كاهش  هزينه             .  ، گريبان  سازمان  را مي گيرد      برشمرديم
انج     است تمايل  به  كاهش  هزينه  در فعاليتهاي        . ام  شود تا كيفيت  را قرباني  نكند        ، بايد با احتياط  

گروه  . نوآورانه  شايد فاجعه آميز نباشد؛ امّا در درازمدت  حتماً ضدبهره وري  خواهد بود                      
نوآوري  نبايد با مقولة  كاهش  هزينه  برخورد احساسي  داشته  باشد و كيفيت  را به  گوشة  انزوا                      

 وقتي  پاي  كيفيت  و خدماتي  به  ميان  مي آيد كه  بر مشتريان  تأثير مي گذارد، نبايد به  فكر                    .براند
. كاهش  هزينه  بود، بلكه  بايد تدابيري  براي  افزايش  درآمد و جبران  هزينه هاي  كيفيت  انديشيد               

كه  باعث   (نگريم   يكي  از اين  تدابير، همان  است  كه  از دريچة  چشم  مشتري  به  كيفيت  ب                       
تدبير ديگر، مبتني  بر اين         . )مي شود تا محصولاتي  بسازيم  كه  مشتري  آنها را بيشتر بخرد                

 » راه  ورود به  بازار را بخر«و با ديدگاه  »  راه  ورود به  بازار را به  دست آور«ديدگاه  است  كه   

 ژاپن  مصداق  ديدگاه                                . در تقابل  است                              

اوّل  است  .  

 روزهايي  كه  امپرياليسم  بر تجارت  جهاني  مسلط  بود و آن را كنترل  مي كرد تا رقيب                       در
اين   . در پيش  گرفت   » راه  ورود به  بازار را بخر         «جديدي  به  بازار راه  نيابد، ژاپن  سياست              

.   بود  ١ ايسياست  متضمن  جستجوي  راه هاي  ورود به  بازار از طريق  هزينة  كم  با كيفيت  حاشيه                 
پس  از جنگ  جهاني  دوم  كه  قدرت  امپرياليسم  فروپاشيد و كشورهاي  مستعمره  از سيطرة                         
استعمار بيرون  آمدند و راه  استقلال  اقتصادي  را در پيش  گرفتند، ژاپن  سياست  خود را بر                         

از      اين  رويكرد متض  . استوار كرد » راه  ورود به  بازار را به  دست  آور          «مبناي    من  ورود به  بازار 
از        طريق  ارائه  محصولاتي  پر كيفيت  با قيمت هاي  مقرون  به صرفه            ، حفظ  و گسترش  سهم  بازار 

راه  عرضه  كيفيت  برتر و استثنايي  و ارائه  خدمات  به  مشتري  بود كه  همه  اينها با نوآوري  مستمر                    
امروز ژاپن  كه . حمايت  مي شد   ناشي  از برتري  كيفي  محصولات  اين  كشور وضعيت  اقتصادي  

1.Marginal- quality 
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 ، در سراسر جهان  زبانزد است  و نمونة  موفقي   از رويكرد افزايش  درآمد به  شمار                        است
 .مي آيد

اين   . تناقض  ديدگاه  درست  نسبت  به  كاهش  هزينه  اس           » راه  ورود به  بازار را بخر       «رويكرد  
رويكرد  . رويكرد هميشه  در معرض  تهديد منابع  رقابتي  پركيفيت تر و قيمت هاي  رقابتي  است               

. موجب  مي شود كه  فعاليت  نوآورانه  از رشد لازم  بايستد             » كاهش  هزينه  با كيفيت  حاشيه اي      «
 به  افزايش  درآمد       سرانجام » راه  ورود به  بازار را به  دست  آور               « ، رويكرد     اما در مقابل    

با اتخاذ اين  رويكرد، نوآوري  به  بالاترين  حد خود مي رسد و آمادگي  لازم  براي                     . مي انجامد
 .تأمين  تقاضاهاي  نوين  كيفيت  و خدمات  را پيدا كند

 ـ عشق  به  محصول ٦
رمي انگيزد و   ، نيرويي  قدرتمند است ؛ تعهدي  قلبي  پديد مي آورد كه  همّت  انسان  را ب              عشق

آن را تقويت  مي كند تا به  نتايج  بهتري  دست  يابد؛ ذهن  خفته  آدمي  را بيدار مي كند و جان  و                       
 .جوهرة  او را تعالي  مي بخشد و او را به  ميدان  عمل  مي كشاند

  عشق« ، عشق  به  معني      در زمينة  كيفيت  . اين  احساس  قدرتمند بايد با اخلاق  كار عجين  شود         
محصول  به  معني  كالاي  بنگاه هاي  اقتصادي  يا خدمات  ارائه  شده  از سوي                  . است » به  محصول 

با كار در مي آميزد و كيفيت  را به              » عشق  به  محصول   « . آنها يا به  معني  هر دوي  اينها است           
 نگهداشتن  خانه  را       زيبايي  و ارزش  پاكيزه       ) با چنين  عشقي     (يك  خدمتكار   . ارمغان  مي آورد 

همچنين  متصدي  حمل     . درك  مي كند و كار خود را با توجه  به  اين  موضوع  انجام  مي دهد                   
از                     نامه ها و پيام هاي  رسمي       ، درِ پاكت ها را به  موقع  مي چسباند؛ كارگر رستوران  با لبخند 

 ي كند؛ رفع  ابهام  مؤدبانة  مشتري  پذيرايي  مي كند؛ باربر بار را با دقت  و احتياط  حمل  م
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حسابدار، مشتري  عصباني  را متقاعد مي كند؛ قطعة  ناقص  به  وسيلة  متصدي  مونتاژ حذف                   

 ، وقتي   جان  كلام . مي شود؛ و فروشنده  همواره  هوشيار است  تا رضايت  مشتري  را حاصل  كند              
 .لوه هاي  كيفيت  را در كار هر انساني  مشاهده  كردعشق  با كار درآميزد مي توان  ج

در زمينة  فعاليت     . فعاليت  نوآورانه  و دست اندركاران  آن  نيز از اين  قاعده  مستثني  نيستند               
.  ، عشق  به  معناي  علاقه اي  قلبي  است  كه  اعضاي  تيم  را به  طرح  نوآورانه  پيوند مي زند                   نوآورانه

 ، عشق  به منزلة     ، در طرح  نوآورانه   به عنوان  مثال . ه  باشد، همه  چيز تغيير مي كند      اگر دلبستگي  ك  
 ، عاملي  قوي  براي  كسب  آگاهي  كامل  درباره  محصول  مورد نظر است ؛ آگاهي  از جنس                       

از آنها                       شكل  ، بو، عملكرد و آناتومي  محصول ؛ پي  بردن  به  انواع  كاستي هايي  كه  محصول  
ب  مي بيند؛ شناخت  انواع  راه هاي  استفادة  نادرست  يا سوء استفاده  از محصول ؛ فهم  ماهيت                  آسي

افسونگرانة  آن  در مقابل  مشتري ؛ درك  جنبه هاي  ظاهراً پيش پاافتاده اي  كه  مشتري  را                           
 اما وقتي  با هم   ، جزئي  هستند؛ بر هر كدام  از اين  موارد كه  دست  بگذاريم . مي رنجاند؛ و غيره

 ، داده هايي  ممتاز و ارزشمندند كه  به  شكوفايي                 جمع  مي شوند، براي  طرح  نوآورانه         
محصول  يا خدمات  يا فرآيند جديد مي انجامند كه  مي تواند جوابگوي  نيازهاي  بازار باشد و به                    

 .موفقيت  دست  يابد
 

 نتيجه 

از  لعمل هاي  كيفيت  بايد در تمام  طول  عمليات           ، نظام ها و دستورا     در هر طرح  نوآورانه       ، 
از       .  ، مورد توجه  باشد    آغاز طراحي  گرفته  تا آماده  شدن  محصول          بدين  منظور درك  جامعي  

از اين   .  ، ضرورت  دارد   همة  مفاهيمي  كه  در اين  فصل  به  طور خلاصه  به  آنها پرداختيم                     
 به  سمتي  هدايت  مي شود كه  جوابگوي  نيازهاي  روز باشد             رهگذر، ابعاد كيفي  پروژة  نوآورانه      

 .و احتمال  موفقيت  طرح  را افزايش  دهد
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 ٧فصل  
 

 ارتقاي  نوآوري 
 
 

 پيشينه 

هاي  فرآيند    ، ويژگي    ، معناي  نوآوري      ، دربارة  ضرورت  نوآوري       در فصل هاي  پيش     
 ، عنصر زمان  در فعاليت  نوآورانه  و مفاهيم  مربوط  به  كيفيت  كه  شناخت  آن  در اين                        نوآوري

در اين  فصل ها، نكته هايي  را مورد توجه  قرار داديم  كه                 .  ، بحث  كرديم   ميان  ضروري  است   
تحقق   .  كنيم  و به كار بنديم      براي  موفقيت  در طرح هاي  نوآورانه  بايد آنها را به  خوبي  درك                

 .اين  امر، مستلزم  وجود محيط  سازماني  مطلوب  و مناسبي  است  كه  نوآوري  را ارتقا دهد

بايد .  ، كفايت  نمي كند  اما اينكه  صرفاً آرزوي  ايجاد چنين  محيطي  را در سر داشته  باشيم               
از       .  سنجيده  بسازيم  چنين  محيطي  را از طريق  رفتارها و اقدامات  ملموس  و            در اين  فصل  برخي  

  .اين  رفتارها و اقدامات  را بررسي  مي كنيم
 

 رفتارها و اقدامات  براي  ايجاد محيط  سازماني  مطلوب 
رفتارها و اقداماتي  كه  به  ايجاد محيطي  مساعد براي  ارتقاي  نوآوري  منجر مي شوند، به                       

  :شرح  زير است

 ؛ تشويق  ايده ها●

  داشتن   ديدگاهي  درست  نسبت  به  شكست ؛●
 



 

 صنعتي نوآوري مديريت ■٧٢

  حفظ  ساختار غير تشريفاتي  و رعايت  سادگي ؛●

  پذيرش  تغيير با روي  باز؛●

  حفظ  شايستگي ها؛●

 ؛ »بهداشت  و خانه داري« اجتناب  از مشاغل  مربوط  به  ●

 . »مالكيت« توسعة  ●

 ـ تشويق  ايده ها١

اما در  . پيام  اين  جمله  آشنا است  و جاي  بحث  ندارد           . »يده ها بر جهان  حكومت  مي كنند     ا«
از اين   .  ، در جهت  عكس  عمل  مي كنند       ، ديدگاه ها و اقدامات  مربوط  به  خلق  ايده        عالم  واقعيت 

است  كه            رو، نخستين  و مهمترين  ضرورت       ايده ها را    ، حصول  اطمينان  از وجود نيرويي  مثبت  
در هر حوزة  سازماني  تشويق  نمايد؛ ايده هاي  ارزشمند را تا حصول  نتيجة  منطقي  پيگيري  كند                   

اولويت  و نظمي  كه  بر توليد و فروش  و سودآوري  حاكم                 ، علاقه و برنامه ها را با همان  روحيه        ، 
 . ، به  اجرا درآورداست

اين  اصول  شامل      .  ، به  شرح  زير است      ا الزامي  است   برخي  اصول  بنيادي  كه  يادآوري  آنه       
موارد مثبت  است  كه  بايد آنها را به كار بست  و شامل  مواردي  منفي  است  كه  بايد از آنها                             

هرچند ! موارد منفي  به طور غير عمدي  و تنها به  نيّت  تشويق  ايده ها بروز مي كنند                 . پرهيز كرد 
است  و  .لي  بي شك  واقعيت  دارداين  يك  تناقض  

اينها به  تنهايي  به  ساخت  محصول  منتهي            .  ايده ها و بينش ها صرفاً موادي  خام  هستند           ●
بنابراين  لازم  است  كه  ايده ها را با عشق            . ايده  مثل  يك  نوزاد لطيف  و ظريف  است         . نمي شوند

  مي كنند و به  نهايت  شكوفايي  خود مي رسند؛ ، ايده ها رشدبه  اين  ترتيب. و تشويق  پرورش  داد

  : ايده ها زماني  جاري  مي شوند كه●

  ، تفكرات  و رويكردهاي  مرسوم  آسيب  نبينند؛ـ به  وسيلة  عادات
 



 

 ٧٣ ■ارتقاي نوآوري

ـ مستقيماً به  وسيلة  همان  معيارهايي  كه  براي  ايده هاي  آزمايش شده  و به  اثبات  رسيده                         
 كار مي روند، مورد قضاوت  و ارزيابي  قرار نگيرند؛ وبه 

 ، عملي   اين  ايده «يا  » چه  چيز جديدي  در اين  ايده  وجود دارد؟        «ـ با بروز واكنش هايي  نظير       
در . ، خنثي  نشوند   »اين  ايده  با آنچه  كه  اكنون  انجام   مي شود، چه  تفاوتي  دارد؟                «يا  »  .نيست

كس  ايدة  جديدي  پيشنهاد نمي كند؛ چرا كه  چنين  محيطي  يكي  از عوامل                ، هيچ    چنين  فضايي 
ايده  است   .تحقيركنندة  پيشنهاددهندگان  

  : ويژگي هاي  فضاي  مساعد براي  خلق  ايده  به  اين  شرح  است●

 ـ وجود ديدگاهي  مثبت  براي  توجة  عملي  به  ايده ها؛

 ايستگي  ايده ها؛ـ تلاش  فراوان  براي  جستجوي  ش

  ، با هدف  خلق  ايده اي  محكمتر؛ـ شناخت  اشكالات  هر ايده

بنابراين  لازم    . ـ همانگونه  كه  پيشتر اشاره  شد، فرآيند نوآوري  بر هم نيروزايي  استوار است              
جود است  كه  دربارة  ايده ها با گروه هاي  درگير در نوآوري  و از جمله  مشتريان  بالقوه  كه  و                        

  ، بحث  شود؛آنها براي  موفقيت  ايده ها الزامي  است

 ، دستيابي  به  نوآوري هاي  سريع  و اثربخش         در ميان نهادن  ايده هاي  خام  با تمام  افراد ذي ربط         
 ، افرادي  كه  به  تنهايي          در شرايط  پيچيدة  صنعتي  و فناورانة  كنوني            . را قطعيت  مي بخشد    

 مي شوند، شانسي  براي  موفقيت  ندارند يا از شانس  ناچيزي                             دست اندركار نوآوري  
 برخوردارند؛

 .  ، برنامه ريزي  افراطي  و رسمي  بودن  بيش  از حد، مطلوب  نيست            ـ در مراحل  اولية  خلاقيت     
از سوي  ديگر، به  منظور تبادل            . هردوي  اينها ظهور ايده ها را با اشكال  روبرو مي سازد                 

 ، بايد آزادي  عمل  كافي  براي  ديدار از ديگر بخش ها، مشتريان  و              آزمودن  فرضيات اطلاعات  و   
 عرضه كنندگان  وجود داشته  باشد؛

 



 

 صنعتي نوآوري مديريت ■٧٤

 ، پيچيده  و توانمند براي  رسيدن  به  موفقيت هاي  چشمگير             ـ هميشه  در پي  ايده هاي  اصيل       
اين        . نباشيد  ، معمولي  و عادي  مي توانند باعث           ، ايده هاي  ساده    گفتيم  همان  طور كه  پيش  از 

اعمال  تغييرات  جزئي  در محصول  يا فرآيند مي تواند            . رسيدن  به  نوآوري هاي  بزرگ  شوند      
 نتايج  چشمگيري  به  بار آورد؛

وريد؛ البته   ـ براي  شخصي  كه  ايده اي  ارائه  مي دهد، منابع  و حمايتهاي  سازماني  را فراهم  آ                 
. مشروط  بر اينكه  اين  اقدامات  براي  او مهم  باشد و ضمناً بخواهد كه  روي  ايدة  خود كار كند                      

اين  كار باعث  مي شود تا ايدة  فرد را صرف نظر از اينكه  وي  در چه  سطحي  از سلسله  مراتب                         
اي  ارزشمند ساختن  ايده ها، بايد       اين  نشان  مي دهد كه  بر      .  »تثبيت  كنيم «سازماني  قرار دارد،     

 ، تغيير مطلوبي  در جهت  خلق  ايده ها به             به علاوه  با اين  روش    . عملاً نسبت  به  آنها اقدام  كرد       
وجود مي آيد كه  به  صحنة  عمل  مربوط  است  و از عالم  خيال  و تفكرات  برج  عاجي  فاصله                           

 .دارد

ر ارائة  محصول  و تأثيرگذاري  بر بازار، ايده هايي  كه               ـ بايد بدانيم  كه  در فرآيند دشوا          
درخشان  به  نظر مي رسند، با شكست  مواجه  مي شوند و ايده هايي  كه  ساده لوحانه  به نظر                           
مي رسند، به  موفقيت  مي انجامند و ايده هايي  كه  عملي  به  نظر مي رسند، به  تدريج  در ميدان                       

 ، در آغاز نبايد به  هيچ  ايده اي  برچسب  قضاوت  زد و آن را                      راينبناب. عمل  محو مي شوند   
چنين  ديدگاهي  مانع  از خلق  ايده ها مي شود و               .  ، غيرعملي  و يا احمقانه  پنداشت          برجسته

 . ، با مشكل  روبرو مي سازدپيگيري  ايده ها را تا رسيدن  به  نتايج  منطقي

  شكست  ـ داشتن  ديدگاهي  درست  نسبت  به٢
 ، شناخت  و   در نوآوري .  »شكست  مقدمة  پيروزي  است   «: يك  ضرب المثل  قديمي  مي گويد   

همان  طور كه  پيش  از اين  اشاره  شد، فرآيند نوآوري              . تجربة  شكست  بسيار حائز اهميت  است      
  ، شكست  در چنين  حوزه اي . فرآيندي  متغير، ناهموار و مملو از عدم  قطعيت  است

 



 

 ٧٥ ■ارتقاي نوآوري

  ، بيانگر بلوغ    رسيدن  به  اين  آگاهي  و تجربه       . اجتناب ناپذير است  و بايد آن را تحمل  كرد        
معمولاً رئيسان  سازمان ها در همايش ها و كنفرانس هاي            . سازماني  در مديريت  نوآوري  است      

اين  مطالب  آشنا مي شوند و حتي  به  سخنوري  دربا              اما در عرصة    . رة  آنها مي پردازند  آموزشي  با 
از                      سازمان  ، شرايط  به گونه اي  است  كه  اگر كسي  حتي  پس  از تلاش  كافي  شكست  بخورد، 

يعني  شكافي  كه  بين  حرف  تا      ]  ، بيانگر شكاف  اعتبار   است          اين  موضوع . سازمان  طرد مي شود  
اي  نوآوري  ضربه  مي زند و بر سر راه  آن  مانعي              شكاف  اعتبار به  فعاليت ه    [ . عمل  وجود دارد     

 .جدي  ايجاد مي كند

 ، به   اصول  بنيادي  مربوط  به  شناخت  شكست  در فعاليت هاي  نوآوري  و رويارويي  با آن                    
  :شرح  زير است

ن  بدي . نوآوري  به  معناي  ارائه  شي ء به  بازار و ايجاد تأثيرات  اجتماعي  يا اقتصادي  است                    
است  كه  شي ء قابل  اطمينان  و قدرتمند باشد             هر دوي  اين  موارد از راه هاي  زير         . منظور، لازم  

  :قابل  دستيابي  است

 ـ فراهم آوردن  سريع  اطلاعات  مربوط  به  شكست  به صورت  برنامه ريزي  شده  و آگاهانه ؛

 موارد و انواع  شكست هايي  كه          ـ تهية  اطلاعات  جامعي  از شكست ها؛ به  طوري  كه  همة              
 فرآيند يا محصول  را تهديد مي كنند، در برگيرد؛

  ، شيميايي  و مكانيزم  هر نوع  شكست ؛ وـ شناخت  ساختار فيزيكي

  .ـ انجام  اقدامات  اصلاحي  مناسب  براي  جلوگيري  از بروز هرگونه  شكست

ش  آموزشي  سريع  داشته  باشند و بتوان  به            تأكيد بر فراهم  آوردن  اطلاعاتي  است  كه  ارز          
كمك  آنها محصولات  يا فرآيندهاي  قابل  اطمينان  و مناسبي  را پديد آورد كه  به  خوبي  در                        

 بازار دوام  بياورند؛

 ، شكست  كلمه اي  مقدس  و خوشايند است ؛ زيرا به  موفقيت                 بنابراين  در بحث  نوآوري     
  مي كند؛طرح هاي  نوآورانه  كمك 
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 ، مثال  آشنا در اين  زمينه        .  ، نوعي  موفقيت  نسبي  است       شكستِ ناشي  از تلاش  مناسب       
از               . واكنش  اديسون  نسبت  به  همكارانش  است          هنگامي  كه  آنان  پس  از آزمايش  بسياري  

نش  اديسون  چنين  بود كه  تلاش          ، فلز مناسب  براي  ساخت  لامپ  را پيدا نكردند؛ واك             فلزات
است ؛  آنان  فلزات  نامناسب  را مشخص  ساخته  است  و اين  خود، نوعي  موفقيت  نسبي  

و بايد آن را     .  ، بروز شكست  امري  طبيعي  و حتي  ضروري  است             در فعاليت هاي  نوآوري   
ارزش  آموزشي  آنها توجه       ، به دليل     تحمل  كرد و به  شكست هاي  ناشي  از تلاش هاي  مناسب            

اند،                       . كرد بنابراين  نبايد افراد را در قبال  شكست هايي  كه  پس  از تلاش  كافي  حاصل  شده 
 مسئول  دانست ؛ و

 ،  ، اقدام  غيرمسئولانه  و شهامت  دروغين  است            ، شكستي  كه  ناشي  از اهمال         در نوآوري 
 كه  مسئول  اين  نوع  شكست ها هستند، قطعاً بايد           اشخاصي. جايي  ندارد و بايد از آن  پرهيز كرد        

 .پاسخگو باشند

در صورتي  كه  اصول      . هميشه  دو نيرو وجود دارد؛ ترس  از شكست  و گرايش  به  موفقيت              
بدين  ترتيب  انرژي  لازم      . بنيادي  فوق  به  خوبي  اجرا شوند، ترس  از شكست  از بين  مي رود                 

 . مي شود و تأثير ناتوان  كننده  ترس  كاهش  مي يابد ، مضاعف براي  موفقيت

اي        . رفع  ترس  از شكست  واقعي  نيز مزيت  خاص  خود را دارد                اگر معلوم  شود كه  پروژه 
 ، تيم  پروژه  آن را كنار        پس  از صرف  تلاش  زياد نيز به  نتايج  مطلوب  دست  نخواهد يافت                   

.  ، از اتلاف  منابع  جلوگيري  خواهد شد       بدين  ترتيب . ردخواهد نهاد؛ زيرا از شكست  هراس  ندا       
ادامه  دهيد و   «و   » موفقيت  تقريبي « ، يعني    دو نوع  موقعيتي  كه  پيشتر دربارة  آنها بحث  كرديم           

، از جمله  موقعيت هاي  معمول  در فعاليت هاي           »دست  از كار نكشيد كه  پيروزي  نزديك  است          
. ند كه  در صورت  نهراسيدن  از شكست  مي توان  از آنها اجتناب  كرد                 نوآوري  به شمار مي آي   

 . ، استفادة  اثربخش  از منابع  نادر نوآوري  را ارتقا مي بخشدبنابراين  نهراسيدن  از شكست



 

 ٧٧ ■ارتقاي نوآوري

 ـ رعايت  سادگي  و عدم  وجود تشريفات ٣
يعيِ فعاليت هاي  نوآوري  به شمار         ، تنگناهاي  طب     بوروكراسي  و سلسله  مراتب  اداري          

هدف  از ساختار    . اينها مانع  پيشرفت  بوده  و فعاليت هاي   نوآوري  را عقيم  مي سازند               . مي روند
 ، سياست ها، نظام ها و شيوه هاي  موجود در بوروكراسي  و نيز حفظ  و تقويت  نيروي                      سازماني

تبديل  مي شود كه  هيچ      » چاهي  از ملاس  «مان  به    اما بوروكراسي  به  مرور ز      . رشد سازمانها است  
كس  نمي تواند چيزي  در آن  وارد يا از آن  خارج  كند و يا در درون  آن  جُنب  و جوشي  داشته                         

 .باشد

از                 ١اگر بوروكراسي  پاييده  نشود      و بررسي  و اصلاح  نگردد، علف  هرزي  خواهد شد كه  
 ، اتلاف  وقت  و پراكندن  بذر نااميدي ؛ بنياد سازمان  را از جا                طريق  ايجاد تأخيرهاي  بي حساب    

نمونة  اين  موارد را مي توان  در بازگرداندن  درخواست  خريد           . اين  گزافه گويي  نيست  . برمي كَند
امضاي  معتبر در درخواست                      .  ، آن را باز مي گرداند     از سوي  معاوني  ديد كه  به  دليل  نبود 

بودن  و رعايت  سادگي  در ساختار كار و روابط  ميان  افراد، گامي  درست  در                      غيرتشريفاتي   
چند . اين  مطالب  بايد در اقدامات  روزمرة  ما منعكس  باشند            . جهت  كاهش  بوروكراسي  است    

موردي  كه  در زير عنوان  مي كنيم  صرفاً نمونه هايي  از اين  رفتارها و اقدامات  است  و همة                           
 . را در بر نمي گيرد جزئيات

 ، بدون  توجه  به  مقام  افراد          ، ارتباط  و تماس  آزاد و صريح          نخستين  جنبة  سادگي  محيط     
، در حالي  كه  لباس         ٢اس  هالدين  .بي .جي، ديدن  دانشمند شهير مرحوم             ٦٠در دهة      . است

وي  . منظره اي  تماشايي  بود  معمول  هندي  بر تن  داشت  و آزادانه  با دانشجويانش  دمخور بود،                 
جوانترين  دستيار تحقيقاتي    . بيشتر وقتش  را در كلكته  و در مؤسسة  آمار هندوستان  مي گذراند             

پروفسور مرحوم    .  ، درب  اتاق  وي  را مي كوبيد            او، هر موقع  از روز كه  مي خواست               
 مركز (كه  طرح  زاييدة  ذهن  وي   ، نيز هنگامي  ريش سفيد علوم  كتابخانه اي٣ رانگاناتان.ار .اس

1.Monitor                            2.J.B.S Haldane                    3.S.R  Ranganatan 
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وي   .  جامة  عمل  پوشيد، وضعيت  مشابهي  داشت        ٢در بنگالور )   ١آموزش  و پژوهش  اسناد    
 ، همة  دانشجويانش  با او همراه  بودند و دربارة               صبحگاهي  مي رفت هنگامي  كه  به  پياده روي        

 .پروژه هاي  تحقيقاتي  خود با او بحث  مي كردند

 »   ٣الگوي  نارگيل «در نقطة  مقابل  اين  الگوها، الگوي  رايجي  وجود دارد كه  مي توان  آن را                 
از          ، ن بدين  مفهوم  كه  وقتي  نارگيل  بر درخت  است        . ناميد مي توان  به  آن  دست  يافت ؛ زيرا بالاتر 

است  كه  بتوان  آن  را چيد و وقتي  بر زمين  مي افتد، سخت تر از آن  است  كه  بتوان  به  مغز                           آن  
ارتباط  بايد از كانال  مناسب       «اين  الگو با اعمال  سخت گيري هايي  مثل          . آن  دسترسي  پيدا كرد    

 ، به  اجرا در     و غيره  » تن  پيشنهاد قبل  از صدور مجوز ممكن  نيست          عملي  ساخ «و  » برقرار شود 
 .اين گونه  رفتارها، مانع  فعاليت هاي  نوآوري  مي شوند و به  آن  آسيب  مي رسانند. مي آيد

 ، بايد جريان  اطلاعات  و      در هر سطحي  از مديريت  كه  با طرح هاي  نوآورانه  مرتبط  است              
مثلاً اگر دسترسي  به  مدير عامل  سازمان  براي  مشورت  يا              .  د داشته  باشد  تماس  آزادانه  و جو    

افرادي  كه  در سطوح  پايين تر كار                            تأييد طرح هاي  نوآورانه  به  آساني  امكان پذير باشد، 
 ، مشكلاتي  كه  در برقراري  تماس  و ارتباط              بنابراين . مي كنند، نيز سرمشق  خواهند گرفت       

 ، صرف نظر  در مذاكرات  بايد براي  ايده  و ارائه دهندگان  آن          .  از بين  خواهد رفت     وجود دارد، 
 ، بحث ها را حول      لازم  است  با استفاده  از اختيارات       . از جايگاه  سازماني  آنها، احترام  قائل  شد        

 مي دهد   ، بوروكراسي  را در محيط  كاهش       پيش گرفتن  چنين  رويه اي  . تقويت  ايده  متمركز كرد   
لازم  است  گاهگاهي  برون داد تيم  نوآوري  در        . و به  پيشرفت  طرح هاي  نوآورانه  كمك  مي كند       

. بخش  وسيعتري  مطرح  شود تا بتوان  از تعامل  افراد در مقياسي  بزرگتر و گسترده تر بهره  برد                     
 .اين  كار به  از بين  بردن  محدوديت هاي  بخشي  كمك  مي كند

 عدم  وجود تشريفات  و ساختار غير بوروكراتيك  بايد نمود خارجي  داشته  باشد و                  ،سادگي
 در  . مثلاً مبلمان  و اثاثية  موجود بايد بيشتر كاربردي  باشند تا لوكس. بتوان  آن را به  عينه  ديد

1.DRTC (Documentation Research and Training Center) 
2.Bangalore                                                      3. Coconut model 
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 ،  ، اثاثيه  ، تفاوت هاي  بين  افراد گروه  نبايد به  هيچ وجه  در نوع  مبلمان                 گروه هاي  نوآوري 
 . ، منعكس  شودپرده هاوغيره  كه  معمولاً وسيلة  نمايش  جايگاه  سازماني  افراد است

 ، آرام  و ساكت       ، تميز، برخوردار از نور مناسب       ان  غذاخوري  بايد مرتب    هر چند كه  مك    
امكانات  حمل  و نقل  نيز حتي         . باشد؛ اما نبايد بر حسب  جايگاه  سازماني  افراد رده بندي  شود             

حمايت  . در هر زمان  غيرمعمول  بايد در اختيار گروه  نوآوري  و متناسب  با نياز آنان  باشد                         
 ، بايد مبتني  بر نياز افراد بوده          ز داوطلبان  شركت  در همايش ها و كنفرانس هاي  مناسب         كردن  ا 

اينها برخي  از عملكردهاي  معمولي  هستند كه           . و ربطي  به  جايگاه  سازماني  آنان  نداشته  باشد          
 .فضاي  ساده  و بدون  تشريفات  را فراهم  خواهند كرد

 منابع  مالي  فقط  در حد كفايت  و حتي  كمي  كمتر از آن  نگاه                  اگر تعداد كاركنان  و ميزان      
داشته  شود، مي توان  مطمئن  شد كه  گروه  نوآوري  هميشه  نسبت  به  استفادة  اثربخش  از منابع  و                    

  . ، هشيار استپرهيز از سستي

 ـ پذيرش  تغيير با روي  باز٤
ارند كه  براي  بهترشدن  بايد تغيير مستمر وجود           همه  قبول  د   . نوآوري  به  معناي  تغيير است     

دلايل  . اما واقعيت  كلاً متفاوت  است  و افراد در برابر تغيير، بسيار مقاومت  مي كنند              . داشته  باشد 
كاركنان  مختلف  واكنش هاي  متفاوتي  در برابر تغيير نشان  مي دهند؛ ولي              . اين  امر روشن  است   

كاركنان  چنين  مي پندارند كه       » حفظ  وضعيت  موجود   « : ضوع  است همة  آنها حول  يك  مو       
تهديد، ترس  و فشار جهت  پذيرش  وضع  جديد، فشار رواني  مربوط  به  كسب                  : تغيير به  معناي  

 ، تداخل  و غيره  است  و به  همين  خاطر، به  طور كلي                      دانش  و مهارت هاي  نو، سردرگمي       
حتي  در يك  سازمان  متكامل  نيز       . صمانه  نسبت  به  تغيير وجود دارد      ديدگاهي  منفي  و حتي  خ     

 .رواج  دارد» آنچه  را نمي توان  درمان  كرد، بايد تحمل  كرد«ديدگاه هاي  انفعالي  ناپسندي  مثل  
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ه  از عملكرد مديران       ، دليل  متعارف  ديگري  نيز براي  مقابله  با تغيير وجود دارد ك                به علاوه
از هوش  . ستادي  و صفي  ناشي  مي شود  آنها به ندرت  با يكديگر همكاري  مي كنند و به  ندرت  

آنها سعي  نمي كنند كه  مثل       . و تجارب  جمعي  خود در يك  پروژة  نوآورانه  بهره  مي گيرند            
ايده ها آنها را         » مسن تر و عاقلتر  «مديران     ، آنها  در حقيقت . عملي تر سازند با شكل دهي  مجدد 

.  ، در نقش  ارزياب  و داور ظاهر مي شوند          نقش  پيشگامان  تغيير را ايفا نمي كنند و به جاي  آن            
اين  ديدگاه  به جاي  آنكه  باعث  حمايت  از تغييرات  شود، مانع  از آن  مي گردد و مقاومت                           

 نيز در مواجهه  با ايفاي  نقش  ارزياب  از سوي               كاركنان. بيشتري  را در برابر تغيير دامن  مي زند        
 ، اين  نگرش  به  سطوح  پايين تر سازمان  نيز          در نتيجه . مدير، سازمان  را حامي  تغييرات  نمي بينند      

اين  شرايط  را بايد     . است» تغيير«بر  » وضعيت  موجود «پيامد اين  امر فائق  آمدن        . منتقل  مي شود 
يير با روي  باز، برطرف  كردن  ترس  از تغيير، تسلط  بر تغيير و ايجاد انگيزه                   از طريق  پذيرش  تغ   

بعضي  از اصول  بنياديني  كه  ايجاد محيط  موافق  با تغيير را تسهيل                  . براي  تغيير، بهبود بخشيد    
  :مي كند، به  شرح  زير است

مي دهند، ايده ها را به  اجرا        ؛ يعني  همان  كساني  كه  ايده              »قهرمانان« افتخاركردن  به       ●
در آغاز مي توان  اين  موضوع  را به                . درمي آورند و به  نتايج  ملموسي  دست  مي يابند              

نوآوري هايي  كه  فقط  در داخل  سازمان  رسميت  دارند و تأثيري  بر بازار نمي گذارند، محدود                   
 .مورد قدرداني  قرار داد» جاهمان  وقت  و همان«قهرمانان  را بايد بدون  تأخير و . كرد

زخم ها ـ يعني  مشكلات  و درگيري ها       .  كسي  كه  راه  مي رود، مي لغزد و زخمي  مي شود          ●
موفقيت  در ايجاد تغيير، نمي تواند بدون       . را معرفي  مي كنند   » مردان  عمل «ـ نمادهايي  هستند كه      

ارزش  » زخم  خورده ها «براي  اين    ). باشدهيچ  مرد عملي  نيست  كه  از خطا مصون            (آسيب  باشد   
اين  به  معني  شناسايي  كساني  است  كه  برنامه هاي  تغيير را با موفقيت  پياده  مي كنند                 . قائل  شويد 

 .و به  نتايج  بهتري  دست  مي يابند
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 بدون  ايجاد شرمندگي       به  همة  موردهايي  كه  سنتهاي  جاري  سازمان  به  قصد بهبود و                  ●
از             . براي  سازمان  شكسته  مي شوند، توجه  كنيد        اين  نمونه ها بايد در مقياسي  وسيع  شناسايي  و 

 .موارد مهم  آن  تجليل  شود

 بايد كساني  را كه  براي  ايجاد تغيير به  ميدان  مي آيند و آسيب  مي بينند، ترغيب  كرد تا با                    ●
اند،                    صراحت  دربارة  شكست ها    يي  كه  پيش  از دستيابي  به  موفقيت  نهايي  با آن  روبرو شده 

 ، اختيار كردن  سكوت      ، سرپوش گذاري  بر شكست   واكنش  معمول  در اين  زمينه    . صحبت  كنند 
اين  امور بايد پرهيز كرد       . است » درخشش  نبوغ «در مورد آن  يا نسبت  دادن  موفقيت  به            اگر . از 

 شكست هايي  كه  قبل  از موفقيت  داشته اند، با صراحت  صحبت  كنند؛ ديگران  نيز                افراد دربارة  
جرأت  مي كنند كه  با ترس  ناشي  از شكست  بجنگند؛ و اين  باعث  مي شود كه  برنامه هاي  تغيير                   

 .رواج  پيدا كنند، پذيرفته  شوند و به  موفقيت  بيانجامند

با اين  كار، اهميت  مديريت  فعاليت           . را بر هم  بزنيد      ، عمليات  روزمره        براي  توسعه   ●
 .نوآورانه  به  اندازة  كافي  مشخص  مي شود

 تغيير، نيازمند افراد پيشرو است ؛ كساني  كه  بتوانند بينش  خود نسبت  به  تغيير را به  ديگر                    ●
اده  و با شرايط  تطبيق       افراد سازمان  منتقل  كنند، ضرورت  تغيير را جا بياندازند، آن را شكل  د               

 ، اين   در حقيقت . اين  بانيان  تغيير را بشناسيد و وظيفة  معرفي  تغيير را به  آنان  واگذاريد                . دهند
بدون  وجود پيشگامان  متعهد و       . افراد، پيشگامان  طرح هاي  نوآورانة  سازمان  به شمار مي روند          

، ايده ها نابود و محو خواهند شد و ساختار                مؤمن  كه  قادر به  ارتباطات  مناسب  نيز باشند             
 ، دوام  هميشگي      بوروكراتيك  كه  متكي  بر وجود طرفداران  حفظ  وضعيت  موجود است                  

  .خواهد يافت

 مديران  ارشد صف  بايد غالب  اوقات  در محيط  كار در رفت  و آمد باشند و با افرادي                        ●  
تغيير هستند، آزادانه  دمخور شوند، از بينش  آنها مطلع            كه  دست اندركار فعاليت هاي  مربوط  به        

 .گردند، در پيشرفت  آنها شريك  شوند و از فعاليت هاي  آنان  حمايت  كنند



 

 
 صنعتي نوآوري مديريت ■٨٢

. باشد» آينده  محور « سازمان  را به  سمتي  ببريد كه  در جستجوي  كارهاي  كوچك  ولي                 ●  
 ، جستجو و پذيرش      جود مي آورد كه  تغيير با گشاده رويي  مورد استقبال          اين  امر، محيطي  به  و     

 .قرار مي گيرد

 حفظ  شايستگي   ـ٥ 

اما .  همة  افراد دربارة  ضرورت  و اهميت  شايستگي  در زمينة  فعاليت  نوآورانه  توافق  دارند                 
ري  وجود دارند كه       عدة  قليلي  هستند كه  ويژگي هاي  شايستگي  را مي شناسند و عدة  كمت                 

 ، موضوعي  است  كه  تا حد زيادي  به                 شايستگي. چگونگي  حفظ  شايستگي  را مي دانند        
البته  سازمان  نيز مي تواند در جهت  افزايش  شايستگي  افراد،              . تك تك  افراد مربوط  مي شود    

خصاً براي  افزايش     اقداماتي  انجام  دهد؛ اما ارزش  اين  امر كمتر از زماني  است  كه  فرد ش                      
 .شايستگيِ خود، انگيزه  داشته  باشد و آن را ضروري  بداند

  : ، به شرح  زير است نكات  مهمي  كه  دربارة  شايستگي  مي توان  گفت

بيشتر مديران  اجرايي  از موفقيت ها و             .  شايستگي  گذرا است  و دائمي  نيست              ●  
خود صحبت  مي كنند و     » امروز«، عدة  كمي  از       خود صحبت  مي كنند    » گذشتة«پيشرفت هاي   

اين  موضوع   . خود سخني  به  ميان  نمي آورند       » برنامه هاي  فرداي «تقريباً هيچ  يك  از آنان  از          
بازتاب  ماهيت  گذراي  شايستگي  است ؛ هرچند بيشتر مردم  تصور مي كنند كه  شايستگي  براي                

 .هميشه  دوام  دارد

.  ، داراي  تاريخ  مصرف  كوتاهي  است  و بايد به طور دائم  روزآمد شود             گي گواهي  شايست  ●
مثل  مو كه  در تمام  عمر       ( ، لزوماً امروز نيز شايسته  نيست          شخصي  كه  ديروز شايسته  بوده  است      

 ، نشان  دهندة  افت  شايستگي        صحبت  از شكوه  و موفقيتهاي  گذشته       ). روي  سر باقي  نمي ماند    
  .ستفرد ا
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  شايستگي  آن  چيزي  نيست  كه  فرد دربارة  خود فكر مي كند، بلكه  مسئله اي  است  كه                      ● 
اينكه  فرد احساس  كند    . نمودي  كه  تقريباً مستمر و نه  آني  باشد        . بايد نمود خارجي  داشته  باشد     

 ، هم شأن  و     ديگران  نيز اعم  از مافوق         ، كافي  نيست ؛ بلكه  لازم  است         داراي  صلاحيت  است   
در بازي  كريكت   ، هر بازيكن  بر اساس  عملكرد                 . زيردست  بپذيرند كه  او شايسته  است        

 جاري اش  به عنوان  چوگان زن  موفق  مورد تشويق  قرارمي گيرد، نه  به خاطر عملكردش  در                      
كه  قرار باشد شايستگي  افراد مورد داوري          اين  قضيه  در هر زمينة  ديگري           . بازي هاي  گذشته 

 .قرار گيرد، مصداق  دارد

 .  شايستگي  را مي توان  كسب  كرد، فرد مي تواند ياد بگيرد كه  شايسته  باشد●

 ماهيت  شايستگي  در هر سطح  از سلسله  مراتب  سازماني  نسبت  به  سطوح  ديگر فرق                        ●
ه  دانش  تجربي  و توانايي  غلبه  بر مشكلات  كيفيت  و                ، شايستگي  ب   در سطوح  پايين   . مي كند

از توانايي  اتخاذ     :  ، شايستگي  عبارت  است     در سطح  رياست  بخش     . توليد مربوط  مي شود   
 ، كيفيت  و ايمني ؛ شناسايي  حوزه هاي            شيوه ها و رويكردهاي  جديد براي  بهبود بهره وري            

هاجمي  به  بازارهاي  جديد؛ هماهنگي  با مديريت  و            جديد كاربرد محصول  و راه هاي  ورود ت         
ساير گروه هاي  وظيفه اي  به منظور حصول  اطمينان  از حداكثر پشتيباني  و نيز كمك  و همكاري                  

  .دائمي  از جانب  آنان

  : برخي  از روش هاي  كسب  و افزايش  شايستگي  به شرح  زير است

ش  جديد، شوق  يادگيري  و براي  پذيرش  وظايف                بايد براي  كسب  مهارت  و دان            ●  
جديد، اشتياق  وجود داشته  باشد و افراد فرصت هاي  جديد را تسهيل  كنند و شرايط  كاري  را                    

 .آسان  سازند

 مسئوليت دادن  به  شايستگان  براي  برگزاري  .   سازمان  بايد فضاي  يادگيري  ايجاد كند ●   
1.Self - Introspection                                         2. Self assessment Report 
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  . ، گامي  در اين  جهت  است ، همايش ها و كنفرانس هاي  تخصصينمايشگاه هاي  فني

توسط  افراد در فواصل  منظم  زماني  در زمينة  مهارتهاي                » خودارزيابي«و  ١ درون نگري    ●
ديدي  كه  كسب  كرده اند، مشاغل  جديدي  كه  پذيرفته اند و كارهاي  جديدي  كه  انجام                        ج

 داده اند، مي تواند ارزش  زيادي  داشته  باشد و ميل  به  شايستگي  را در افراد برانگيزد؛

  از عملكرد خود ارائه         ٢  مديران  ارشد را ملزم  كنيد كه  مستمراً گزارش  خودارزيابي                 ● 
بخش  عمدة  چنين  گزارشي  بايد به  ايده هاي  جديدي  كه  در دورة  گزارش  آغاز و اجرا                  . مايندن

دسته بندي  » بهتر و بيشتر  «و   » جديد و متفاوت  «شده اند و همچنين  به  نتايجي  كه  تحت  عنوان             
ر تلاش هاي   پرداخت  اضافه  حقوق  بايد با توجه  به  مشاركت  فرد د              . شده اند، اختصاص  يابد   

 .نوآورانه  باشد

 پرهيز از مشاغل  بهداشتي  و خانه داري  ـ٦ 
 ، مشاغلي  هستند كه  نه  نتيجة  توليدي  دارند و نه                 مشاغل  مربوط  به  بهداشت  و خانه داري        

اما متأسفانه  گاهي  اوقات  چنين       .  ، ضروري  و بااهميت  به  شمار مي آيند        تخصصي ؛ با اين  حال    
به  . ت هايي  به  كساني  سپرده  مي شود كه  بايد در فعاليت  نوآورانه  نيز شركت  داشته  باشند                  فعالي

 ، وقت  و توجه  اين  عده  بر فعاليت هايي  متمركز مي شود كه  فعاليت  اصلي  آنها                       اين  ترتيب 
 .از اين گونه  اتلاف  منابع  بايد پرهيز كرد . نيست

 براي  كاركنان  نوآوري  در نظر گرفته  مي شود و مي توان  آنها را                 از جمله  فعاليت هايي  كه     
  :محسوب  كرد، موارد زير است » بهداشتي  و خانه داري«از نوع  

   حفظ  و نگهداري  تجهيزات  و ابزارهاي  پيچيده ؛●

 هند؛  حل  و فصل  اموري  كه  كاركنان  كارگاهي  مي توانند به  بهترين  نحو آن را انجام  د●

   تحقيق  در مورد يك  حادثه ؛●
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   فعاليت  در زمينة  انتخاب  كاركنان  و همكاري  با كميته هاي  ارتقاءبخش ؛●

  . دعوت  به  شركت  در نشست هايي  كه  حضورشان  در آنها ضروري  نيست●

 ـ توسعة  مالكيت ٧ 

 ، پشتكار و انرژي  گروه         عهد، ازخودگذشتگي  موفقيت  فعاليت هاي  نوآورانه  به  ميزان  ت         
ذهنيت  گروه  نوآوري  بايد سرشار از اميدواري  نسبت  به  موفقيت  پروژه               . نوآوري  بستگي  دارد  

 . بايد شوقي  مؤمنانه  وجود داشته  باشد تا پروژه  را كاملاً به  سمت  موفقيت  سوق  دهد. باشد

اين         ، امكان پذير  پروژه  است  » مالك« مفهوم  كه  گروه  نوآوري        ايجاد چنين  موقعيتي  با طرح  
 .مي باشد

يك   راه  انجام  اين   كار، ايجاد بخش هاي               . نهادينه  شود  » مالكيت« بنابراين  بايد مفهوم       
است  كه  برحسب  محصول  تقسيم  شده         )  با محدويت  زماني  (خودگردان  و خودكفاي  مستقل         

 ، فرآيند، توسعة  بازار، توليد و امور مالي                 ، محصول   ، مسئول  فناوري    وعباشند و در مجم      
 .باشند) مشتمل  بر برنامة  بلندمدت  حقوق  و مزايا(

 به  افراد، محركي  ضعيف  براي           ١ در حال  حاضر، نسبت  دادن  پروانه هاي  ثبت  اختراع              
 ، تميز، نو و      در آزمايشگاه هاي  استريل    زيرا پروانه هاي  زيادي  هنوز    . نوآوري  به  شمار مي آيد    

 . ، بايگاني  هستند و اميدي  نيست  كه  روشنايي  روز بر آنها بتابدداراي  كنترل  حرارتي

 سازمان  بايد بينش  و همّت  خود را توسعه  دهد تا بتواند به  راحتي  اين  واحدهاي  مستقل  را                     
 و كار بدل  مي شود و واقعيت  اين  است  كه                  ، نوآوري  به  كسب    در اين  صورت   . ايجاد كند 

 اگر در نوآوري  احساس  كسب  و كار و مبناي  كسب  و كار .  »نوآوري  كسب  و كار است«
1. patent 
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، رؤيا، مُد و      »كنجكاوي  شديد «،   »ضرورت  داخلي «وجود نداشته  باشد، در حد يك             
 .ينة  گزاف  باقي  مي ماندگلخانه اي  با هز

 نتيجه گيري  

 آنچه  خاك  در تبديل  دانه  به  محصول  انجام  مي دهد، محيط  مناسب  سازماني  نيز در تبديل                   
. هر ايده اي  بايد آنچنان  شكوفا شود كه  بر بازار تأثير نهد              .  ، انجام  مي دهد  نوآوري  به  موفقيت  

از       ساعد پديد آوريم  كه  در آن       بنابراين  مهم  است  كه  محيطي  م         ، ايده ها آزادانه  مطرح  شوند، 
مرحلة  خلاقيت  بگذرند، نمونه هاي  ارزشمند به عنوان  طرح هاي  نوآورانه  رشد كنند و در بازار                  

 .به  موفقيت  برسند

 رهاي   ايجاد چنين  محيطي  كه  با فعاليت هاي  نوآورانه  سازگار باشد، مستلزم  اقدامات  و رفتا

اقدامات  و رفتارهاي  مختلفي  كه  در اين  فصل  به  اختصار             . آگاهانه  و برنامه ريزي  شده  است     
 ، مي تواند محيطي  مطلوب  و مساعد را در سازمان  ايجاد كند             مورد بحث  و بررسي  قرار گرفت      

 .و موجب  موفقيت  سازمان  در طرح هاي  نوآورانه  شود



 

   ٨٧                                                                            سازماندهي  نوآوري  : ٨فصل   
 

 ٨٧........................................................................................................ پيشينه 

 ٨٧............................................................................................... وظيفة  دشوار

 ٨٨................................................................... رويكردي  براي  سازماندهي  نوآوري 

 ٨٩...................................................................ـ شناخت  درست  ماهيت  نوآوري  ١

 ٩٠....................................................ـ ايجاد محيط  مناسب  جهت  گسترش  نوآوري  ٢

 ٩١............................................ـ توجه  به  مشتريان  و خدماتي  كه  به  آنها ارائه  مي شود ٣

 ٩٢...................................................................ـ اتخاذ استراتژي  صحيح  نوآوري  ٤
 

 ٩٣................................................................ـ منابع  تغيير در داخل  سازمان  ١ـ٤

 ٩٣.............................................................ـ منابع  تغيير در خارج  از سازمان  ٢ـ٤

 
 ٩٥................................................. ، واحدهاي  مستقل  و مجزا  ، كار گروهيـ حاميان٥

 
 ٩٦..................................................................................ـ كار گروهي  ١ـ٥

 ٩٧.......................................................................ـ واحدهاي  خودگردان  ٢ـ٥

 
 ٩٨....................................................................................ـ ارزيابي  و نظارت  ٦

 ٩٩......................................................................ـ عملكردهاي  صحيح  سازماني  ٧
 

 ١٠٣................................................................................................... يك  مشاهده 

 ١٠٥...................................................................................... پياده سازي  سازماندهي 

 ١٠٦............................................................................................................  نتيجه

 ١٠٧......................... سازمان هاي  صنعتي فعاليت هاي  نوآورانه  در  : ـ وضعيت  جاري١ـ٨پيوست  
 ١١٣..........................خود ارزيابي   : وري  در سازمانـ ارزيابي  وضعيت  جاري  نوآ٢ـ٨پيوست  

 ١١٩............................................. ـ محيط  نوآوري  در سازمان  ما چگونه  است ؟٣ـ٨پيوست  



 

 
 

 ٨ فصل  

 

 سازماندهي  نوآوري 

 پيشينه  

 ، از معاني  گرفته  تا اقدامات  و رفتارهايي             در فصل هاي  قبل  به  جنبه هاي  مختلف  نوآوري         
 ، پرداخته  شد و تصوير روشني        ورانه  در سازمان  ضروري  است     كه  براي  ارتقاي  فعاليت هاي  نوآ     

 .از عوامل  مؤثر در ابعاد زماني  فعاليت هاي  نوآوري  و مفاهيم  كيفيت  در آنها، ترسيم  گرديد

 ، حوزه اي  كليدي  است  و بنابراين  شايستگي  مديران  ارشد            همچنين  اشاره  شد كه  نوآوري     
همة  اين   .  ، مورد داوري  قرارمي گيرد     آنان  در زمينة  مديريت  نوآوري       با توجه  به  عملكرد        

 .موارد، اهميت  سازماندهي  صحيح  نوآوري  را نشان  مي دهند
 

  وظيفة  دشوار
 هيچ  سازمان  صنعتي اي  وجود ندارد كه  نسبت  به  وظيفه  نوآوري  بيگانه  باشد؛ هرچند                       

 خصوصيات  اين  فعاليت  و نيز اهميت  و اولويتي  كه  امروزه              ممكن  است  از تمام  پيچيدگي ها و      
 .بايد در وظايف  مديريتي  براي  آن  در نظر گرفته  شود، آگاه  نباشد

از     ١ـ٨پيوست   .  بسياري  از سازمان ها براي  نوآوري  نيز سازماندهي  كرده اند           تصوير رايجي  
مطالعة  دقيق  اين  پيوست  نشان  مي دهد كه  در          . وضعيت  نوآوري  در سازمان ها را نشان  مي دهد        

 :حال  حاضر فعاليت  نوآورانه  در صنايع  چنين  وضعيتي  دارد
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متمركز است  و به عنوان  يك  فعاليت  گسترده  در سطح             » تحقيق  و توسعه  « تنها بر بخش       ● 
است ؛سازمان   ، سازماندهي  نشده  

است ؛ دليل  وجود نظام ها و دستورالعمل هاي  بوروكراتيك    به●   ، به  شدت  محدود شده  

   بيشتر به عنوان  سرگرمي  انجام  مي شود تا يك  امر متعهدانه ؛●

 ، از پيشرفت  خوبي  برخوردار        به دليل  عدم  حمايت  و كمك  مناسب  از جانب  مديريت              ●
 نيست ؛

 به  سمت  نو شدن  و روزآمد شدن  سوق  دهد، بيشتر به عنوان  مُد                  به جاي  آنكه  سازمان  را      ●
  .مطرح  است

 ، در حد مطلوب  نيست  و        ، كار نوآوري  هم  از جنبة  هدف  و هم  از جنبة  محتوايي               بنابراين
در اين  فصل  به  ارائه  رويكردي  مناسب           .  ، تلاش  عظيمي  را مي طلبد      سازماندهي  صحيح  آن   

  .زماندهي  نوآوري  مي پردازيمجهت  سا
 

  رويكردي  براي  سازماندهي  نوآوري 
 هر فعاليتي  كه  بخواهد به  نتايج  مورد انتظار دست  يابد، بايد به نحوي  مناسب  سازماندهي                     

 ، اتخاذ   ، اين  كار مستلزم  شناخت  روشن  از نوع  فعاليت  و خصوصيات  آن                  به طور كلي . شود
 ، وجود ابزارهايي  براي  سنجش  يا          مناسب  براي  دستيابي  به  مجموعة  اهداف         استراتژي هاي   

ارزيابي  نتايج  و وجود مكانيسم  سازماني  جهت  نظارت  بر پيشرفت  و انجام  اقدامات  اصلاحي                     
  .سريع  به  هنگام  ضرورت  است

صداق  دارد و مي توان  آن را       اين  رويكرد كلي  در مورد فعاليت هاي  نوآورانه  نيز به  خوبي  م            
 :به  صورت  زير بيان  كرد

  ، اختراع  يا اكتشاف ؛   شناخت  درست  از ماهيت  نوآوري  و تفاوت  آن  با بهسازي●

     ايجاد محيطي   كه  نوآوري  را ارتقاء دهد؛●
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بايد در كل  سازمان  و خصوصاً در          توجه  شديد به  مشتريان  و خدمات  مربوط  به  آنها كه                ●
 فعاليت هاي  نوآورانه  وجود داشته  باشد؛

   اتخاذ استراتژي  صحيح  نوآوري ؛●

و » مسير ميان بر «به عنوان    » كار تيمي «و   » حاميان«  ارتقاي  نوآوري  از طريق  استفاده  از             ●
 ايجاد واحدهاي  مستقل  و مجزا؛

   ارزيابي  و نظارت ؛●

  .م  تغييرات  براي  اطمينان  از سلامت  عملكرد سازماني  انجا●

  . در اينجا هر يك  را به طور خلاصه  مورد بحث  قرار مي دهيم

 ـ شناخت  درست  ماهيت  نوآوري ١ 
 ، معاني  مختلف    اين  واژه  براي  اشخاص  مختلف      . واژه اي  گيج كننده  است   » نوآوري« واژة   

نوآوري  . نوآوري  الزاماً به  علوم  و فناوري  پيوند نمي خورد           .  فني  نيست    ، واژه اي نوآوري. دارد
  .  ، نوآوري  فقط  اختراع  يا اكتشاف  نيستبهبود صرف  نيست

اي  اقتصادي  ـ اجتماعي  است         ، وظيفة  ارائه  شي ء يعني  محصول  يا          نوآوري .  نوآوري  واژه 
نوآوري  فعاليتي  است  كه      . اري   بر بازار را بر عهده  دارد         فرآيند يا خدمات  به  بازار و تأثيرگذ        

بنابراين  لازم  است  كه     . داشته  باشد » بازار«در داخل  سازمان  انجام  مي شود تا تأثيري  خارجي  بر            
 .باشد» بازارمحور«نوآوري  از مشتري  سرچشمه  گيرد و 

دربارة  تمام    » شناخت  فرآيند نوآوري  «و   » معناي  نوآوري « ، تحت  عنوان      در فصل هاي  پيش  
 ، روشن  كرديم  كه  چه  چيز نوآوري  محسوب  نمي شود و             به علاوه . اين  ويژگي ها سخن  گفتيم    

 .چه  چيزي  مي شود

اين  امر پيش نياز    .  لازم  است  مديران  ارشد درك  واحدي  از مطالب  فوق  داشته  باشند                 
 .مي شودسازماندهي  نوآوري  محسوب  

 



 

 
 صنعتي نوآوري مديريت ■٩٠

شناخت  فرآيند  « ، لازم  است  ويژگي هاي  زير را كه  در فصل              به  هنگام  سازماندهي  نوآوري   
  :مورد بحث  قرار گرفتند، به  خوبي  در نظر داشته  باشيم » نوآوري

  بازار جدا دانست ؛و شي ء را نبايد از» بازار«در » شي ء«  توجه  به  اينكه  نوآوري  يعني  ●

  ، موفقيت  به شمار نمي آيد؛  موفقيت  تقريبي●

 ، بيشتر از زمان  معقول         پروژه ها نبايد با اين  تفكر غلط  كه  موفقيت  بسيار نزديك  است                ●
 ادامه  يابند؛

   ايده هايي  كه  پس  از بررسي  و غربال  همه  جانبه  انتخاب  مي شوند، الزاماً به  موفقيت                         ●
 .نمي رسند

 : از موارد زير اطمينان  حاصل  كنيد

   تور كاملاً پهن  شود، يعني  هر چه  بيشتر آزمون  و تلاش  انجام  گيرد؛●

   شكست  به طور كامل وبه گونه اي كه ممكن  است  در پروژه  رخ  دهد، شناسايي  شود؛●

   جريان  آزاد ايده ها از منابع  مختلف  برقرار باشد؛●

از ●  .هم نيروزايي  صحيح  پروژه  استفاده  شود  

 ـ ايجاد محيط  مناسب  جهت  گسترش  نوآوري ٢ 

 .  ، ضروري  است    ، وجود محيطي  مناسب  براي  دستيابي  به  موفقيت              در فعاليت  نوآورانه   
 به منظور ايجاد اين  محيط  مناسب  بايد اقدامات  خاصي  به عمل  آيد و رفتارهاي  ويژه اي  بروز                    

  :مهمترين  اين  اقدامات  و رفتارها به شرح  زير است. كند

   ترغيب  افراد به  ارائه  ايده ؛●

   داشتن  نگرش  صحيح  نسبت  به  شكست  و پذيرش  و تحمل  شكست هاي  واقعي ؛●

   رعايت  سادگي  و دوري  از تشريفات ؛●

   پذيرش  تغيير با روي  باز؛●
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 فظ  شايستگي ؛  ح●

امور ●  از   ؛ »بهداشت  و خانه داري« اجتناب  

 . »مالكيت«  توسعة  ●

عملي ساختن  اين  موارد براي  ايجاد       .  بحث  شد   ٤ دربارة  هر يك  از موارد فوق  در فصل              
  .محيطي  كه  نوآوري  را ارتقا دهد، ضروري  است

 ارشد به  وجود نمي آيد؛ بلكه  با              محيط  مساعد با بخشنامه ها و يادداشت هاي  مديريت           
اصل  حاكم  بر اقدامات  و رفتارهاي         . رفتارها و اقدامات  شايسته  و مناسب  آن  حاصل  مي شود            

  . ، عملي  كردن  گفته ها استفوق

 ـ توجه  به  مشتريان  و خدماتي  كه  به  آنها ارائه  مي شود٣ 

 ، نيازها  بنابراين  لازم  است  به  مشتريان      . مشتري  است  ، بسته  به  تأثير آن  بر          موفقيت  نوآوري 
اين  موضوع  در مورد خدماتي  كه  به  آنها ارائه  مي شود نيز                 . و سلائق  متغير آنان  توجه  شود        

صدق  مي كند و بايد به  اموري  كه  غالباً مورد بي توجهي  قرار مي گيرند، مثل  رعايت  ادب  در                      
امور  .  ، ارسال  كالا و غيره  نيز توجه  كرد         ، بسته بندي ور صورت حساب  ، صد مكالمات  تلفني  اين  

 .فعاليت  نوآورانه  را تسهيل  مي كنند

 اقدامات  لازم  براي  توجه  به  مشتريان  و نيازهاي  آنان  كه  در اينجا برشمرده  مي شوند، در                      
مورد بحث  و بررسي  قرار       » آورانهعنصر زمان  در فعاليت  نو     «و   » نوآوري  و كيفيت  «فصل هاي   

 :اين  موارد را بايد به  دقت  در سازمان  رعايت  كرد. گرفتند

اطمينان  و ايمني  در                         ●   كيفيت  را مفهومي  گسترده  و بنيادي  بشناسيد كه  شامل  قابليت  
 است ؛ »   كيفيت  از نگاه  مشتري«سراسر عمر محصول  و همچنين  شامل  اجزاي  
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 ، بيانگر كمترين      توجه  داشته  باشيد كه  تطابق  با استانداردهاي  ملي  يا بين المللي  كيفيت                ●
پيشگام  شدن  در   . ميزان  توانايي  در امر كيفيت  است  و عملكرد متوسطي  را منعكس  مي كند                

 كيفيت  را هدف  قرار دهيد؛

 يق  كيفيت  را ترجيح  دهيد؛  رويكرد افزايش  درآمد از طر●

 ؛ »شكايت  طلاست«   شكايت  مشتريان  را ناديده  نگيريد؛ ●

 ، معرف  كالاها و خدمات      محصول.    علاقه  به  محصول  را در كل  سازمان  گسترش  دهيد             ●
است ؛  سازمان  

 ترجيح  دهيد؛ » كامل«را به  محصول   » خوب«  محصول  ●

 ا با كاربران  و عرضه كنندگان  پيشتاز پيوند دهيد؛   طرح هاي  نوآورانه  ر●

 ، به  كاركناني  كه  دست اندركار نوآوري  نيستند، جايگاه                   در فعاليت هاي  نوآوري        ●
اي    .بدهيد) به  جلد(ارزنده 

 ـ اتخاذ استراتژي  صحيح  نوآوري ٤ 

اي  اظهار وجود يك      نوآوري  عرصه اي  شاعرانه  بر      .  ، كاري  بدون  ساختار نيست       نوآوري
تكوين  اين   .  ، كاري  بسيار نظام مند است  و مباني  استراتژيك  دارد          نوآوري . شاعر مستقل  نيست  

او  .  ، متفكر و دست اندركار مديريت  است       فيلسوف ١ پيتر دراكر ديدگاه  تا حد زيادي  مرهون          
تشريح  كرده    » وري  و كارآفريني   نوآ«افكار، ايده ها و راهنمايي هاي  عملي  خود را در كتاب               

 . است» تغيير«گفته  شده  است  كه  بيشتر نوآوري هاي  موفقيت آميز، نتيجة  بهره برداري  از               . است
  : ، نوآوري  نظام مند از اقدامات  زير تشكيل  شده  استبه  همين  سبب

  شناخت  منابع  تغيير؛●

   بررسي  تغيير در هر منبع ؛●

 مستمر تغييراتي  كه  احساس  يا پيش بيني  مي شوند؛  ردگيري  ●
1. Peter Drucker 
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جديد و   «  به كارگيري  تغييرات  به عنوان  فرصت هاي  نوآورانه  براي  انجام  كارهاي                      ●
 . »متفاوت

طبقه بندي  ، آنها را در مقوله هاي  متفاوتي            »تغييرات« براي  آسان  شدن  تشخيص  و درك           
 : اين  طبقه بندي  را به شرح  زير مطرح  كرددراكر .  كرده اند

  :ـ  منابع  تغيير در داخل  سازمان١ـ٤ 
    موفقيت  يا شكست  يا حادثة  خارجي  غيرمنتظره ؛● 

يا آنگونه  كه     » بايد باشد «و آنگونه  كه       » هست«  تفاوت  ميان  واقعيت  آنگونه  كه  واقعاً             ●
 ؛» مي شود كه  بايد باشدتصور«

  نوآوري  بر مبناي  نياز فرآيند؛●   

 .  تغيير در ساختار صنعت  يا ساختار بازار●

  :ـ  منابع  تغيير در خارج  از سازمان٢ـ٤ 

 ؛ )تغييرات  جمعيت(  دموگرافي  ●

   تغييرات  ادراكي ؛●

  . ، اعم  از علمي  و غيرعلمي  دانش  نوين●

 ، اگر چه  با يكديگر همپوشاني  دارند، اما هر يك  داراي                كه  اين  منابع     بايد يادآوري  كرد  
ويژگي هاي  متمايز و خاص  خود هستند، تابع  تجزيه  و تحليل  مجزايي  مي باشند و ذاتاً به  اندازه                    

ان  و   ، به  ترتيب  قابليت  اطمين     ضمناً اين  منابع  . هر منبع  ديگري  مهم  و يا مولد محسوب  مي شوند          
 .قابليت  پيش بيني  مرتب  شده اند
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 ، برخي  از اين  منابع  تغيير، نه  همة  آنها بر سازمان  تأثير                      در هر مقطع  خاصي  از زمان         
ضروري  است  كه  اين  منابع  تأثيرگذار شناسايي  و فعاليت هاي  نوآوري  با توجه  به                  . مي گذارند
 بنابراين  هر سازمان  بايد ابزاري  براي  بررسي  دقيق  محيط  در اختيار .  داده  شوند آنها شكل

داشته  باشد تا تغييراتي  را كه  رخ  مي دهد، بشناسد و از اين  شناسايي  براي  شكل دادن  به                        
 .فعاليت هاي  نوآوري  خود استفاده  كند

ان  گام  بعد، پس  از شناسايي  فرصت  نوآوري         . تخاب  استراتژي  متناسب  با آن  فرصت  است        ، 
او براي    .  داراي  ارزش  و كاربرد فراوان  است       پيتر دراكر   در زمينة  استراتژي  نيز رويكرد كلي           

 : ، استراتژي ها را به شرح  زير طبقه بندي  مي كندروشن  ساختن  اين  موضوع

   استراتژي  رهبري ؛●

   محدوديت  خلاقانه ؛●

 تقلاي  كارآفرينانه ؛  ● 

 تخصصي ؛ » حوزة  اكولوژيك«  جستجو و اشغال  يك  ●

  . ، بازار يا صنعت  تغيير ويژگي هاي  اقتصادي  محصول●

 اين  استراتژي ها را مي توان  با يكديگر جمع  كرد؛ زيرا همپوشاني  دارند و هميشه  نمي توان                 
از آنها داراي  پيش نيازهاي  منحصر به فردي         اما هر يك      . مرز آنها را به  وضوح  مشخص  كرد         

 ، هر يك  داراي  محدوديت هايي  است  كه  بايد مورد توجه               به علاوه. است  كه  بايد تأمين  شود     
 ، هر استراتژي  نياز    جدا از اين  تمايزات   . قرار گيرد و داراي  خطراتي  است  كه  بايد شناخته  شود          

در كتابي  كه  قبلاً     .  تعيين  آن  برعهدة  شخص  تصميم گيرنده  است       به  چارچوب  ويژه اي  دارد كه      
  . ، هر يك  از اين  استراتژي ها با مثال هاي  بسياري  تشريح  شده  استنام  برديم

 در هر پروژة  نوآورانه  بايد استراتژي  متناسب  با آن را اتخاذ كرد و اقدامات  لازم  را انجام                       
 .داد
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 ، واحدهاي  مستقل  و مجزا »كار گروهي« ، ـ حاميان٥ 

با آنها بايد مثل     .  ، ظريف  و در تقلاي  وجود       طرح هاي  نوآورانه  به  نوزادي  مي مانند ضعيف      
 ، به  تلاش    ايدة  نوآوري  تا زماني  كه  تازه  است       . نوزاد رفتار كرد و از آنها با دقت  مراقبت  نمود           

 همچنين  شامل  مطالب  زيادي  است  كه  بايد آنها را فراگرفت  و با . ه اي  نياز داردفوق العاد

درك  اين  مسائل  و غلبه  بر       . اشتباهات  و اقدامات  نادرستي  روبرو است  كه  اجتناب ناپذيرند         
  .آنها نيازمند توجه  مستمر است

امور          معمولاً مسئوليت  كلي  طرح هاي  نوآورانه  به  كساني                  محول  مي شود كه  مسئول  
اين  نشان  مي دهد كه  پروژة  نوآورانه  مسئوليتي          .  »پخته«هستند؛ يعني  افراد      » سودآور و بزرگ  «

.  ، مانع  از بذل  توجه  و اولويت  لازم  به  پروژه  مي شود              چنين  رويكردي . پاره وقت  تلقي  مي شود  
در نتيجه    . معطوف  مي شود   » سودآور و بزرگ    »   ، هميشه  به  فعاليت هاي      توجه  و اولويت    

بنابراين  پيوند دادن  فعاليت هاي  نوآوري        . طرح هاي  نوآورانه  در اثر بي توجهي  از بين  مي روند          
 . ، مطمئناً راه  پيشرفت  آنها را مسدود مي سازدبه  كسب  و كار جاري  سازمان

به  هر ايدة  جديد و        » نه« ، دادن  پاسخ        راه اين .  نوآوري  از راه  ديگري  نيز سد مي شود          
اين  واكنش  منفي  كافي  خواهد بود تا ديگر هيچ             . مداومت  بر آن  به  مدت  يكي  دو سال  است          

 .كس  ايدة  جديدي  ارائه  دهد

اما   سازمان  بايد خود را در برابر اين  دو رويكرد كه  ناقوس  مرگ  نوآوري  را مخفيانه                        ، 
 ، يكي  از راه هاي  محافظت  از طرح هاي  نوآورانه       . و قاطع  به  صدا درمي آورند، حفظ  كند       سريع   

است  كه  فردي  با جايگاه  سازماني  بالا را كه  به دليل  توفيق  در ارائه                    ، شهرت   »شي ء به  بازار  «اين  
گفته   » حامي«ين  فردي     به طور كلي  به  چن      . دارد، شناسايي  و او را صرفاً مسئول  پروژه  كنيم             

 ، وقت   او بايد داراي  قابليت  درك  مشكلات  نوآوري  باشد و براي  شناخت  مشكلات               . مي شود
 اين  شخص  هنگامي  كه  پروژه  .  ، از پويايي  لازم  برخوردار باشدكافي  و براي  غلبه  بر مشكلات
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او دخالت هاي  بوروكراتيك  را رفع         . فظ  را ايفا مي كند     دچار تزلزل  مي شود، نقش  محا       
او به   .  ، اطلاعات  و پشتيباني  تخصصي  دست  يابد         مي كند و باعث  مي شود كه  پروژه  به  منابع           

از      . پروژه  اعتقاد دارد و براي  حمايت  از آن  به  اندازة  كافي  صبور است                 او به دليل  برخورداري  
است  بين  موانع  موقتي  و مسائل  غيرقابل  حل                ،دانش  و آگاهي     ، تمايز قائل  شود و در          قادر 

 . ، شجاعت  خاتمه  دادن  به  پروژه  را داردصورت  بروز مشكلات  غيرقابل  حل

 مديريت  ارشد نيز بايد به  اينكه  حامي  پروژه  هميشه  مصلحت  سازمان  را در نظر مي گيرد،                   
در ضمن  حمايت  از او، پشتيباني  و نظرات  مشورتي  خود را از پروژه  دريغ                 اعتماد داشته  باشد و     

از پيشرفت  پروژة  نوآورانه  اطمينان        » حامي«بنابراين  سازمان  مي تواند با استفاده  از مفهوم           . نكند
 ، خطر مواجهة  طرح هاي  نوآورانه  با نابودي  سريع  و                   در غير اين  صورت       . حاصل  كند  

  .ترقبه  بسيار زياد استغيرم

 ـ كار گروهي ١ـ٥ 

 ، ماهيت  نوآوري  به گونه اي  است  كه  كار يك  شخص  يا بخش  منفرد                    در شرايط  فعلي   
هيچ  يك  از حوزه هاي  كار گروهي  سازمان  را نمي توان  به تنهايي  مسئول  ارائه  شي ء به                    . نيست

ر قرار بر پيشرفت  پروژة  نوآورانه  در قالب  يك  فعاليت             اگ . بازار و تأثيرگذاري  بر بازار دانست      
. بخشي  باشد، به دليل  عدم  شناخت  يا حمايت  ساير بخش ها، پيشرفتي  حاصل  نخواهد شد                      

اين  تيم  بايد از بخش هاي        . داد١  ، مسئوليت  پروژه  را بايد به  يك  تيم  چند رشته اي                بنابراين
از                 و توسعه    ، توليد، تحقيق  بازاريابي  ، طراحي  و غيره  تشكيل  شده  باشد؛ به طوري  كه  هر يك  

 .آنها از دانش  تخصصي  خود در جهت  موفقيت  پروژه  بهره  گيرند

 مطلوب  است  افرادي  به  عضويت  تيم  درآيند كه  از ويژگي هاي  گوناگون  قهرمانان                        
 ه  يك  قهرمان  را نمي توان  به  يك  اندازه  و در در واقع  همة  ويژگي هاي  برجست. برخوردار باشند

1. Mulyidisciplinary 
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 مي تواند روحية  قهرماني  را بر پروژه              » قهرمانان«اما  تيم         . يك  شخص  پيدا كرد        

ي  در  اين  توجيهي  است  براي  استفاده  از رويكرد تيم          .  حاكم  و موفقيت  آن را تضمين  نمايد       
  .پروژه هاي  نوآورانه

 ، روي  پروژه  كار      چنانكه  پيشتر اشاره  شد، اعضاي  تيم  بايد به طور تمام وقت  و نه  پاره وقت               
 ، كار هيچ يك  از اعضا نبايد جنبة  مشورتي  داشته  باشد و رهبر تيم  بايد مرد عمل                    به علاوه. كنند

  .باشد نه  اهل  خيالبافي

اعث  مي شود كه  فعاليت هاي  نوآورانه  از مزايا و تخصص  بخش هاي                     رويكرد تيمي  ب    
نتيجة  كار تيمي  امكان پذيري  كلي  پروژه  است  كه  مشتمل  بر              . مختلف  سازمان  بهره مند شوند    

 .موفقيت  در بازار مي باشد

 ـ  واحدهاي  خودگردان ٢ـ٥ 

. مليات  اجرايي  آن  آغاز مي شود         هنگامي  كه  امكان پذيري  طرح  به  اثبات  رسيد، ع               
اما وقتي  طرحي     . هيچ گونه  قانون  كلي  در اين  زمينه  وجود ندارد و مورد به  مورد متفاوت  است                

به  مرحلة  تجاري  مي رسد، بايد به  واحد مستقلي  تبديل  شود و بتواند در يك  محدودة  زماني                        
قيت  طرح  را تضمين  مي كند، افراد دست اندركار         ، موف اين  توانايي .  ، خودگردان  شود  مشخص

در پروژة  نوآورانه  را برمي انگيزاند، فرصت هاي  مناسب  رشد را فراهم  مي آورد و به  ارتقاي                      
 .كارآفريني  مي انجامد

  مثال  خوبي  از ايجاد يك  مؤسسة  جديد از چند مؤسسه  ديگر               ١بابها مركز تحقيقات  اتمي       
 ، زماني  زيرمجموعة  مركز       اي  مختلف  شركت  فعلي  الكترونيك  هندوستان           بخش ه . است

 دست  يافتند، به  »  حداقل  ميزان  لازم  توليد« وقتي  اين  بخش ها به  . تحقيقات  بابها بودند
 1. Bhabha Atomic Research Center 
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 .ونيك  هندوستان  تبديل  شدندمؤسسه  مجزايي  به  نام  شركت  الكتر

  محصولات  يا خدمات  جديد، لازم  است  مؤسسات  جديد             ) يا دفاعي      ( با موفقيت  تجاري  
. اين  امر باعث  رشد سريع  مؤسسات  جديد مي شود            . و خودگرداني  بر پاية  آنها ايجاد شود          

عروف  است  و انگيزة  قدرتمندي      م»  تقسيم  و رشد  «  آمريكا به     ام    .تريچنين  فلسفة  در شركت         
براي  نوآوري  مستمر فراهم  مي كند و افراد را وامي دارد تا دائماً به  جستجو و شناخت                               

 .فرصت هاي  كاري  جديد بپردازند

 ، فرآيند يا    رئيسان  بخش هاي  سودآور و بزرگ  هر سازمان  بايد ملزم  شوند كه  از محصول               
اين  نكته   .  ، حمايت  نمايند  ديل  شدن  به  كسب  و كار تازه اي  است        خدمت  جديدي  كه  مستعد تب    

بايد براي  رئيسان  اين  بخش ها روشن  شود كه  حفظ  توليدات  موجود كافي  نيست  و بايد                          
 .حداكثر تلاش  خود را در راه  ايجاد واحدهاي  جديد به  كار بندند

عكس كنندة  شايستگي  سازمان  به عنوان        ، من  سهولت  ايجاد واحدهاي  خودگردان  مستقل       
  .يك  مؤسسة  نوآور و شاخصي  از كارآيي  مديريت  نوآوري  در آن  مؤسسه  است

 ـ ارزيابي  و نظارت ٦ 
نتايج  « در ارزيابي  و نظارت  بر طرح هاي  نوآورانه  بايد بر دو پارامتر متمركز شد كه  يكي                      

  . است »چارچوب  زماني«و ديگري   » حاصله

در مورد زمان    .  ، بايد پيشرفت  واقعي  را با نتايج  مورد انتظار مقايسه  كرد               در بررسي  نتايج  
نيز بايد زمان  واقعي  اجراي  طرح  و زمان  پيش بيني  شده  براي  اجراي  آن را با يكديگر مقايسه                       

  . ، الگوي  ارزيابي  نتايج  و زمان  را بررسي  مي كنيمدر ادامه. كرد

 ، بازنگري  و   در عالم  واقعيت   .  چارچوبي  كه  در اينجا ارائه  مي شود، كاملاً ساده  شده  است            
 در هر سازمان  فشارهايي  وجود دارد كه  باعث   .  ، كاري  طاقت فرسا و پرزحمت  استنظارت
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. مان  لازم  و منابع  مورد نياز مي شود       دست كم گرفتن  يا دست بالا گرفتن  نتايج  مورد انتظار، ز        
  :مهمتر از همه  اينكه  در امر بازنگري  و نظارت  طرح ها هميشه  بايد به  موارد زير توجه  داشت

صرفه جويي  و تأمين  به موقع  منابع  جهت  تضمين  دستيابي  به  پيشرفتي                             :منابع ـ١ 
 رضايت بخش ؛

وجود دارد و روش هاي       » دانش  فني «و   » دانش« از نظر     يعني  كمبودهايي  كه   : كاستيها ـ٢ 
 .برطرف  كردن  آنها

از    ، هنگامي  كه  طرح  پيشرفت  ملموسي  نكرده  است          در جلسات  بازنگري  و ارزيابي       ، بايد 
اين   . جلوگيري  كرد  » نمايش  پيشرفت «اجراي     ، از جلسات  بازنگري  مي توان  براي          علاوه  بر 

  .نگام  طرح هايي  كه  نهايتاً با مشكل  روبرو خواهند شد، بهره  جستتشخيص  زوده

 ـ عملكردهاي  صحيح  سازماني ٧ 
سازمان  بايد براي    .  هر سازماني  مي تواند نوآور باشد؛ مشروط  بر اينكه  در اين  راه  بكوشد               

لومي  كه  براي      ، تلاش  كافي  به  خرج  دهد و خود را با رشته ها و ع                     يادگيري  هنر نوآوري   
. اين  امر به  شيوه هاي  عملكرد سازماني  مربوط  مي شود           .  ، هماهنگ  نمايد   نوآوري  لازم  است   

 ديده   ١ـ٨برخي  از اين  اموري  كه  با فعاليت هاي  نوآوري  ارتباط  بيشتري  دارند، در شكل                         
 .مي شوند

 هاي  نوآورانه  را اقداماتي  ممتاز،       در سازمان  بايد به گونه اي  باشد كه  طرح             فرهنگ  كار 
 ، بايد خاطرنشان  كرد كه  در        به علاوه.  ، هدفمند و مستلزم  پافشاري  و تعهد معرفي  كند            جدّي

 ، ذكاوت  يا استعداد نمي تواند به  ايجاد          ، هوش صورت  فقدان  چنين  فرهنگي ؛ هر ميزان  دانش        
 .نه  كمك  كنديك  مؤسسه  نوآور و موفقيت  طرح هاي  نوآورا
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 ، فرآيندها، سيستم ها و      ، تمام  فعاليت هاي  مربوط  به  محصولات      بايد در فواصل  زماني  منظم     
اين  بررسيها بايد   . دستورالعمل ها را بررسي  كرد و فعاليت هاي  منسوخ  و غيرمولد را كنار نهاد               

  گذشته  را مشخص  سازند تا در آينده  از بروز موارد   ، شكست ها و سوءمديريت هاياشتباهات

 ، افراد را نسبت  به  آينده  هشيار           به كارگيري  چنين  روش  ساده اي     . مشابه  جلوگيري  شود   
مي كند و باعث  مي شود تا به  موفقيت هاي  گذشته  با حسرت  نگاه  نكنند و بر خطاهاي  گذشته                      

 .افسوس  نخورند

 يند ساده  شدة  بازنگري  و ارزيابي  طرح هاي  نوآورانه  فرآ١ـ٨ شكل  
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 زمان) ب
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 

ارزيابي نتايج) الف  

●آيا نتايج با آنچه  
انتظار داشته ايم 
 مطابقت دارد؟

 بله، آيا همه دروندادهاي
ديگر در جهت ارائه شي به بازار

 قرار دارند؟
 

خير، ايا آنها احتمالاً در
 مسير مورد انتظار قرار دارند؟

 

 بله
. رجوع  آنيد  خير، به■

. رجوع  آنيد  بله، به■
  خير

يا پيشرفت طرح  آ
 ●مطابق با برنامه است؟

 بله، آيا همه دروندادهاي
ديگر در جهت ارائه شي 

 به بازار قرار دارند؟
 

خير، از آنجايي آه 
تنگناهاي مشخصي 
وجود دارد، آيا اين 

تنگناها شناخته 
 وبرطرف شده اند؟

. رجوع  آنيد  بله، به■
  خير

 

ت هايي آه در راهيابي محصول به بازار موثراند معلوم بوده براي ارزيابي نتايج طرح بايد همه فعالي  
  . ودربرنامه اوليه طرح لحاظ شده باشد

   

■ 
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لازم   . در هر سازمان  افراد يا بخش هايي  وجود دارند كه  عملكردشان  از ديگران  بهتر است                
اي             است  ويژگي هاي  متمايز اين  افراد و بخش ه         ا ـ از جمله  دلايل  موفقيت  آنها، كارهاي  ويژه 

كه  انجام  مي دهند و ديگران  انجام  نمي دهند و نيز كارهايي  كه  آنها انجام  نمي دهند اما ديگران                    
 .اين  ويژگي هاي  برجسته  را بايد در تمام  سازمان  رواج  داد. انجام  مي دهند ـ مشخص  شود

در سازمان ها معمولاً برخي      .  ، كاري  متهورانه  اما بيهوده  است      ك  لاشه  جلوگيري  از تعفن  ي   
 .  ، اتلاف  منابع  انساني  است     اين. از بهترين  افراد، درگير كارهاي  به ظاهر قهرمانانه  اما بيهوده اند           

  . ، بايد آزادي هاي  لازم  را براي  افراد نوآور فراهم  ساختبنابراين
 ، سوابق   فعاليت هاي  نوآورانة  رقيبان  هشيار بود و به  حوزه هاي  كاري               بايد نسبت  به        

  .نوآوري  و بودجة  تخصصيصي  آنها توجه  داشت

نقطة  .  بايد ميان  گروه هاي  نوآوري  و مديريت  رده  بالا، تعامل  مكرر وجود داشته  باشد                    
، نوع  مشاركتي  كه  بايد در طي  دو سال            »كارهاي  آينده    « كانوني  اين  تعامل  بايد مسائلي  چون         

 ، تشخيص  حوزه هايي  كه  واقعاً عملكرد سازمان  را از رقيبان  متمايز                آينده  به  آن  دست  يافت      
 .مي كند، فرصت هايي  كه  بايد از آنها بهره برداري  كرد و غيره  باشد

اطلاعات            تحليل ها و يا پيش بيني هاي  بازار        ،   اقدامات  هدفدار را صرفاً نمي توان  بر مبناي  
اهميت  پيشرفت هاي  موجود در محيط  سازمان  را از نظر دور                . انجام  داد  سنجش  كمّي  مي تواند 

اما وقتي  داوري  و درك  درستي  از كارها وجود داشته  باشد، چنين  مسأله اي  پيش                           . كند
 هاي  بازار دربارة  كامپيوتر و هواپيما،         مثلاً جهت گيري  تجاري  حاصل  از پيش بيني        . نمي آيد

 كه  كامپيوتر اختراع     ١٩٤٠زيرا در سال      . هرگز سبب  سرمايه گذاري هاي  موفق  فعلي  نبوده  است       
 دستگاه  برآورد مي شد و يا كسي  فكر نمي كرد كه             ١٢شد، تعداد كامپيوترهاي  مورد نياز فقط         

اين  موارد، تنها مشتي  از خروار است  كه             !  قرار گيرد   زماني  هواپيما در جنگ  مورد استفاده        
اهميت  داوري  و درك  صحيح  را در تصميم گيري  و به ويژه  در طرح هاي  نوآورانه  نشان                          

 .مي دهد
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نش    ، بي اين  موضوع .  هر طرح  نوآورانه  بايد شالودة  مفهومي  و ادراكي  محكمي  داشته  باشد            
درك  صحيح  را بايد از طريق  اقدامات  واقعي  مثل              . لازم  را براي  انجام  طرح  فراهم  مي كند         

.  ، بوييدن  و نگاه كردن  به  دست  آورد         ، لمس  كردن   ، تجربه كردن  ، احساس  كردن   ، ديدن رفتن
 را تقويت      ، نوآوري   ، باعث  توسعة  مفاهيم  صحيح  مي شود و اين  دو با هم                   درك  صحيح 

 .مي كنند

اين  كار موفقي  كه  انجام       « :  نتيجة  نهايي  نوآوري  بايد اين  سؤال  را در ذهن  برانگيزاند كه              
اين  يعني  سادگي ؛   . » ، بسيار بديهي  بود، ولي  چرا   پيش  از اين  به  فكر انجام  آن  نيفتاديم ؟                 داديم

آنكه  نوآوري  اثربخش  باشد و در بازار موفق  شود،              ، براي     بنابراين ! و سادگي  يعني  موفقيت    
 .بايد نتيجة  آن  به قدري  ساده  باشد كه  افراد معمولي  هم  بتوانند از آن  استفاده  كنند

 ، بازار   ، فعاليت  نوآورانه  بايد شروعي  مختصر داشته  باشد و با افراد كم                به عنوان  يك  قانون  
اين  استراتژي  كمك  مي كند تا در         . ري  اندك  آغاز شود       كوچك  و محدود و سرمايه گذا      

از       مواقع  لازم  دست  به  اصلاح  فعاليت  بزنيم  و در مقابل  تغييرات  سريع                 ، واكنش  نشان  دهيم  و 
اين    . اين  راه  موفقيت  نوآوري  را تضمين  نماييم            ، به كارگيري  اين  استراتژي  باعث        علاوه  بر 

 .  بر فعاليت  نوآورانه  مي شود كه  عامل  مهم  ديگري  در موفقيت  نوآوري  است                   توجه  متمركز 
  .بپرهيزيم» ايجاد انقلاب  در سازمان « بهتر است  در شروع  كار از فكر 

طرح هاي  نوآورانة  تجاري  بايد به  زمان  حال           .  نتيجة  نوآوري  بايد فوراً قابل  استفاده  باشد         
اين  موضوع  دلالت  بر     . موفقيت  نوآوري  در بازار مشخص  مي شود       .  به  آينده  مربوط  شوند و نه     

آن  دارد كه  فعاليت  نوآورانه  بايد رو به سوي  پيشگام  شدن  در بازار داشته  باشد و نه  ايجاد                            
ممكن  است  پيشگام  شدن  باعث  ايجاد كسب  و كاري  بزرگ  شود؛              .  »كسب  و كاري  بزرگ    «

  .عكس  آن  درست  نيستاماّ بر
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  يك  مشاهده 
 ، اساساً با     از بحث هاي  فوق  مي توان  دريافت  كه  رويكرد لازم  براي  سازماندهي  نوآوري               

 ، گزارش دهي  بر مبناي  سلسله  مراتب       رويكرد سلسله  مراتبي  سنتي  كه  مبتني  بر نمودار سازماني         
 ، دامنة  كنترل  و غيره  مي باشد و بخوبي             ، سازگاري  سطوح   ، تقسيم بندي مانيافراد، سطوح  ساز  

  . ، مغاير استمي توان  آن را مكتوب  ساخت

است  كه     ١ ، يك  سازمان  شبكه اي  ارگانيك             رويكردي  كه  مورد بحث  قرار گرفت          
بيشتر از مرزهاي  سازماني  عبور      اين  رويكرد به منظور ايجاد هم نيروزايي         . نمي توان  آن را نوشت  

 ، تدابير مناسب  را اتخاذ مي كند و نيز         مي كند؛ براي  ايجاد محيط  مناسب  جهت  ارتقاي  نوآوري        
 ، جايگاه  نسبتاً بالايي  فراهم  مي سازد تا وي  را از گزندهاي  مخرب                 براي  مجري  طرح  نوآورانه    

اين  .  به موقع  منابع  براي  طرح  نوآورانه  شود           بوروكراسي  حفظ  كند و سبب  تسهيل  جريان            
رويكرد باعث  تبديل  طرح  به  يك  واحد مستقل  خودگردان  و جديد براي  ارائه  محصول  يا                      

 .خدمات  مي شود

 هدايت  و كنترل  نيروي  كار بزرگي  كه  دست اندركار فعاليت هاي  استانداردشدة  تكراري                
زيرا دستورالعمل ها، سيستم ها، سوابق  و         . ستند، نسبتاً آسان  است     در سازمان هاي  صنعتي  ه     

اما هدايت  كاركنان  شاغل  در طرح هاي           . تجارب  لازم  براي  مديريت  بر آنها وجود دارد             
 ، مانع  از فعاليت  نوآورانه  مي شود، انگيزة  افراد خلاق  را مي كُشد و                      نوآورانه  با اين  شيوه     

اما                      سرانجام  سبب  م    ي شود كه  اين  افراد يا سازمان  را ترك  كنند يا همچون  اشيائي  تزئيني  
تمهيدات  و اقدامات  كليدي  كه  باعث  ايجاد         .  ، بيزار و دلسرد به  كار خود ادامه  دهند           غمگين

 وجود آزادي  :  ، تعهد، ايثار و مسئوليت  در افراد خلاق  مي شوند، عبارتند ازحس  وفاداري
1.Organic net-work organization 
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در شيوة  سازماندهي  نوآوري  كه  در       . عمل  و دسترسي  به  منابعي  كه  بتوان  با آنها كار كرد              
 .بالا به  آن  اشاره  شد، به  اين  جنبه ها توجه  كافي  مبذول  مي شود

 . يد، شايستة  توجه  بيشتر است             مسئوليت هاي  ناشي  از محصول  يا خدمات  جد                  
دادخواست هايي  كه  براي  آسيب هاي  حاصل  از محصول  يا فرآيند تنظيم  مي شوند، مي تواند                 

در برخي     . بسته شدن  سازمان  يكي  از اين  موارد است            . براي  سازمان ها فاجعه آفرين  باشد      
علاوه  بر   . لة  اجرا گذاشته  شده  است      كشورها قوانين  مربوط  به  مسئوليت هاي  محصول  به  مرح          

اين  دربارة  مسؤوليتهاي  شخصي  مهندسان  و فناوران  در قبال  خرابي  محصول  نيز اقداماتي                        
 ، سازمان  بايد با تفويض  اختيار به  مديران  طرحهاي                  به  همين  دليل     . صورت  گرفته  است    

بل  اطميناني  فراهم  نمايد كه  حتي  در صورت               ، زمينه  را براي  توليد محصولات  قا           نوآورانه
 ، مستلزم  هماهنگي     دستيابي  به  اين  هدف     . استفاده  غلط  نيز از ايمني  كافي  برخوردار باشند            

از تك روي  براي  جلب  رضايت                     فكري  و تكنولوژيك  كاركنان  نوآوري  است ؛ به طوري  كه  
فضايي  برخوردار باشد كه  مانع  از دورزدن هاي  ناپسند و             سازمان  بايد از     . رئيسان  پرهيز كنند   

به طور . در چنين  فضايي  فعاليت هاي  نوآورانه  به  شكوفايي  خواهد رسيد               . سازشكاري  باشد 
 ، افراد خلاق  لزوماً در جستجوي  مؤسساتي  نيستند كه  حقوق  پرداختي  آنها جالب  توجه                     كلي
 كاري  و محيطي  هستند كه  بتوانند بدون  هيچ  محدوديتي  رشد                ، بلكه  در پي  فرصت هاي     است
آنها محيطي  مي خواهند كه  استقلال  فني  را ترغيب  كند، مورد احترام  قرار گيرند، نيازي                 . كنند

جنبه هاي  سازماني    . به  سازشكاري  نداشته  باشند و مشاركت  آنها مورد توجه  قرار گيرد                      
 ، همة  اين  نيازها را شناخته  و تصميماتي  را در مورد            مورد بحث  قرار گرفت   نوآوري  كه  پيش تر    
  .آن  اتخاذ كرده  است
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  پياده سازي  سازماندهي 
 : مديريت  نوآوري «  ، اجراي  برنامه اي  است  كه          اولين  گام  اساسي  در سازماندهي  نوآوري       

ارشد ـ را در    �  دارد و كلية  كاركنان  اصلي  سازمان  ـ از جمله  مديريت              نام» مفاهيم  و وظايف      
 .سرفصل هاي  مختلف  اين  كتاب  مسير طراحي  و اجراي  اين  برنامه  را نشان  مي دهد. برمي گيرد

 ، بايد وضعيت  جاري  نوآوري  را        براي  تمركز بر اين  برنامه  و مرتبط  ساختن  آن  با سازمان             
براي  انجام  اين  امر و       . زمان  ارزيابي  نماييم  و از نتايج  آن  در طراحي  برنامه  استفاده  كنيم              در سا 

از  ) اعم  از مديريت  مياني  و ارشد       (پيش  از شروع  برنامه  بايد برداشت  افراد اصلي  سازمان                را 
اين  ارزيابي  را   . يابي  كرد وضعيت  فعاليت هاي  جاري  نوآوري  و نيز محيط  نوآورانة  سازمان  ارز            

 ارائه  شده    ٤ـ٨ و   ٣ـ٨مي توان  بر اساس  پاسخ هاي  حاصل  از پرسش نامه هايي  كه  در پيوست هاي              
 ساعت  كار روزانه     ٦ تا   ٥برنامه  را مي توان  در مدت  چهار روز و براي  حدود              .  ، انجام  داد  است

 :اين  برنامه  كمك  مي كند تا. طراحي  كرد

 ـ ديدگاه ها و ايده هاي  گروه هاي  مختلف  سازمان  را در مورد نوآوري  منسجم  نماييم ؛١ 

 ـ مفاهيم  رايج  و غلط  نوآوري  را از بين  ببريم ؛٢ 

 ـ كمبودهاي  ساختار سازماني  موجود را بشناسيم ؛٣ 

 ـ نقايص  شيوه هاي  موجود نوآوري  را تشخيص  دهيم ؛٤ 

 نوآوري  را شناسايي  مي كينم ؛ وـ مشكلات  رايج  ٥ 

 .ـ محيطي  ايجاد كنيم  كه  پذيراي  تغيير باشد و نوآوري  را در مسير صحيح  قرار دهد٦ 

پيگيري  بدان  معنا است  كه  چند         .  ، نيازمند پيگيري  است     تحكيم  دستاوردهاي  اين  برنامه    
راي  تيم  ويژه  و مسئولان  خاص  خود         طرح  نوآورانة  كوچك  را انتخاب  كنيم  كه  هر كدام  دا             

هدف  آن   . و بتوانند در بازار موفق  شوند        . طرح هاي  انتخاب  شده  بايد نسبتاً ساده  باشد         . باشد
از   است  كه  اين  طرح ها به عنوان  الگوهاي  سادة  كار عمل  كنند و تجارب  دست  اوّلي  
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دستيابي  .  و به كارگيري  مفاهيم  و وظايف  مربوط  به  آن  حاصل  گردد               سازماندهي  نوآوري 
 . ، راه  را براي  دستيابي  به  نتايج  بزرگتر هموار مي كندبه  چند موفقيت  سريع

 بايد توجه  داشت  كه   تبديل  يك  سازمان  غير نوآور به  يك  سازمان  نوآور، به  معناي                           
 ، نيازمند شوك     چشم اندازها و ديدگاه ها است   و در يك  كلام               ايجاد تغييرات  كلي  در        

شيوه اي  كه  در اينجا پيشنهاد شد، تغييرات  فرهنگي  مطلوب  را به  راحتي                   . فرهنگي  مي باشد 
ايجاد مي كند و برداشت  صحيح  و مشاركت  افراد را كه  لازمة  تبديل  سازمان  به  يك  سازمان                      

 .مغان  مي آورد ، به  ارنوآور است
 

 نتيجه  

اكنون  زماني  است  كه  سازمان ها در بوتة              .  ما در مقطع  زماني  آشفته اي  به  سر مي بريم            
اين  كه  هر سازماني  در اين  مقطع  تا چه  اندازه  دوام  مي آورد، به  درك                 . آزمايش  قرار مي گيرند  

 مملو از كسب  و كارها و مؤسساتي  است  كه               ،تاريخ. مستمر آن  از نيازهاي  روز بستگي  دارد        
نتوانسته اند خود را با نيازهاي  متغير وفق  دهند و در نتيجه  از عهدة  ايستادگي  در برابر تغييرات                       

  .اين  قانون  كلي  در مورد سازمان هاي  صنعتي  نيز صادق  است. زماني  برنيامده اند
ي تواند خود را حفظ  كند، اين  است  كه  شديداً              تنها راهي  كه  يك  سازمان  صنعتي  م           

. هر سازماني  مي تواند نوآور باشد؛ مشروط  بر آنكه  در اين  راه  تلاش  كند                        . نوآور باشد 
 ، ايده ها و ديدگاه هاي  مختلفي  كه  در اين  فصل  تشريح  شد، مي توانند به  هر سازمان                       مفاهيم

خود را مانند يك  سازمان  نوآور سازماندهي  كند و بدين               صنعتي  كمك  كنند تا فعاليت هاي         
 . ، تضمين  نمايدترتيب  بقاي  خود را كه  به  معناي  سودآوري  اقتصادي  و وجهة  اجتماعي  است



 

 ١ـ٨پيوست  

 فعاليت هاي  نوآورانه  در سازمان هاي  صنعتي  : وضعيت  جاري

 
. ار مي رود، شناخت  چنداني  وجود ندارد           ـ متأسفانه  در مورد آنچه  نوآوري  به شم              ١ 

جديد و  «به  مفهوم  ايجاد چيزي         (نوآوري   . نوآوري  را معمولاً با بهسازي  اشتباه  مي گيرند           
چندان  مفهوم   )  ، منسوخ  شود   كه  سبب  مي شود آنچه  در حال  حاضر موجود است              » متفاوت

 .آشنايي  نيست  و كمتر به  كار بسته  مي شود

  .وآوري  يك  فعاليت  جمعي  محسوب  نمي شود و از اولويت  لازم  برخوردار نيستـ ن٢ 

مي چرخد و اين  بخش  كليد فعاليت هاي          » تحقيق  و توسعه  «ـ نوآوري  صرفاً حولِ بخش         ٣ 
[  و نه  جمعي      ] از اين  رو فعاليت  نوآورانه  فقط  در قالب  يك  فعاليت  بخشي                      . نوآوري  است 

به  عبارت  ديگر، نوآوري  وظيفه اي  محدود و مجزا تلقي  مي گردد كه  در سطح                  .  مي شود  دنبال
سازمان  گسترده  نيست  و بنابراين  ساير بخش هاي  سازمان  نسبت  به  آن  حساس  نيستند و خود را                   

 .از آن  جدا مي دانند

و  » چند رشته اي  بودن  »  ـ چون  نوآوري  يك  فعاليت بخشي  پنداشته  مي شود، از خاصيت           ٤ 
  . ، برخوردار نيستكه  لازمة  موفقيت  سريع  است » بين بخشي  بودن«

اپراتور                   ـ در سازمان   ٥   ، طبقه بندي  مشاغل  حاكم  است  و بين  افرادي  مثل  اپراتور ارشد و 
ضوع  باعث   اين  مو . ساده  كه  معمولاً كار يكساني  انجام  مي دهند، تفاوت  فاحشي  وجود دارد               

 .مي شود و بنابراين  راه  خلاقيت  را سد مي كند » اين  وظيفة  من  نيست«بهانه هاي  رايجي  مثل  

براي  جلب  حمايت ها و موافقت هايي  كه  براي  تغيير            . ـ بوروكراسي  مانع  خلاقيت  است      ٦ 
.  بي شماري  وجود دارد      ، مراحل  و موانع    شيوه هاي  موجود يا اتخاذ شيوه هاي  جديد لازم  است          

 .اين  موانع  از فعاليتهاي  نوآورانه  جلوگيري  مي كنند
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 ، فضايي  است  كه  در آن  ترس  از شكست  حتي  براي  كسي  كه                فضاي  حاكم  بر سازمان    ـ٧ 
 كه  افراد را مجبور      فشارهايي  وجود دارد  . كمترين  مخاطره  را مي پذيرد، بزرگ  جلوه  مي كند        

 ، انگيزه ها از بين  مي روند و جريان         به  اين  ترتيب  . به  محافظه كاري  و عملكرد كليشه اي  مي كند      
با از بين  رفتن  انگيزه ها و ايده ها كه  پايه هاي  نوآوري  هستند، نوآوري                  . ايده ها آسيب  مي بيند   

 .نيز از بين  مي رود

 بيماري  سازماني  رايج  است  كه  با فناوري  به عنوان  موضوعي                  يك»  خودبيني  فني  «ـ  ٨ 
) كه  در حقيقت  فناوري  بايد در خدمت  آنها باشد            (مقدس  و مهمتر از مشتري  و نيازهاي  او             

 .برخورد مي كند و چشم  سازمان  را بر تغييرات  بازار مي بندد

. سترش  يابد كه  حيات  سازمان  را تهديد نمايد         اين  نابينايي  مي تواند به اندازه اي  گ     :   هشدار
من  «: وي  گفته  بود  . جملات  يك  درياسالار آمريكايي  به  خوبي  اين  واقعيت  را نشان  مي دهد              

هرگز  ) اشاره  به  بمب  اتمي   (به عنوان  فردي  خبره  در زمينة  مواد منفجره  مي گويم  كه  اين  شي ء               
ر حالي  به  اين  اظهار نظر پرداخت  كه  بمب  مذكور آمادة  انفجار                  وي  د . »منفجر نخواهد شد   

هنگامي  كه  افراد كليدي  سازمان  دچار خودبيني  فني  باشند، آسيب هاي  جبران ناپذيري              . مي شد
تغيير بر ما   «افراد خودبين  به  خود جرأت  مي دهند كه  اظهاراتي  مثل               . به  سازمان  وارد مي شود    

. را به  سادگي  ابراز نمايند     » اين  تغييرات  گذرا هستند و برطرف  خواهند شد         «يا  » نداردتأثيري   
.   هستند   ١اين  در حالي  است  كه  تغييرات  مذكور، در شرف  مسدود ساختن  بازار صنايع  ما                       

 ، تضعيف  شركت هاي  دوچرخه سازي  كشور كه  تا چند سال  پيش  موفق               ضعف  صنعت  نساجي  
استات                بودند   ٢، افت  صنعت  دخانيات  و وضعيت  نامطمئن  صنعت  فيلم  عكاسيِ مبتني  بر فرآيند 

  .است » تغييرات«، همگي  ناشي  از ناديده  گرفتن  اهميت  

 .منظور صنايع هند است -١
2.Acetate 
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هاي  مشتريان  و سلايق  متغير        ، آن  هم  به  قيمت  فداكردن  نياز          ـ توجه  مفرط  به  فناوري      ٩ 
 ، سبب  شده  است  تا تلاش هاي  نوآوري  به سمت  پيشرفت  فني  و نه  به سمت  نيازهاي  بازار                    آنان

اين  امر،   . به  عبارت  ديگر، تلاش هاي  نوآوري  مشتري گرا و بازارمحور نيست             . هدايت  شود 
  .نتايجي  نااميدكننده  را به  دنبال  خواهد داشت

 ، مي تواند براي  فعاليت هاي        است  ١ـ ساختار سازماني  موجود كه  مبتني  بر بخش بندي             ١٠ 
اين   . تكراري  و روزمرة  سازمان  مناسب  باشد؛ اما با فعاليت هاي  نوآورانه  متناسب  نيست                       

 بي تأثير   ، از هم  گسيخته  و در كل           ساختار، فعاليت هاي  نوآورانه  مشاغل  نوآوري  را نامرتبط          
تحقيق  و  « ، همان  تجربة  معمول  بخش           نتيجة  مستقيم  ساختار مبتني  بر بخش بندي         . مي سازد
است  كه  دانش  فني  مربوط  به  ساخت  يك  محصول  جديد را در اختيار بخش  توسعه                      » توسعه

رد و بخش     فرآيند مي گذارد؛ بخش  توسعه  فرآيند نيز آن را در اختيار بخش  توليد مي گذا                  
توليد هم  براساس  آن  محصولي  را توليد مي كند و در اختيار بخش  فروش  مي گذارد و در                         

از        ! نهايت  بخش  فروش  عدم  تناسب  آن را با بازار گزارش  مي كند           آنگاه  هر بخش  به  سهم  خود 
 بي توجهي  فلان     كار بخش هاي  ديگر ايراد مي گيرد و اظهار مي دارد كه  اين  محصول  به  دليل                

اين  بازي  را دفاع  از منافع  بخشي  و چشم پوشي            .  بخش  از ويژگي هاي  مطلوب  برخوردار نيست      
 .از منافع  سازمان  مي نامند

مثلاً معيارهاي     .  ، واقع بينانه  و مثبت  نيست         ـ رويكرد مديريت  نسبت  به  نوآوري            ١١ 
انه  در نظر نمي گيرد و حتي  به  ايجاد اين  معيارها كمكي                   واقع بينانه اي  براي  طرح هاي  نوآور     

مثلاً به   . نمي كند و اگر فرضاً دست  به  اين  كار بزند، نمونة  مناسبي  را انتخاب  نمي كند                         
 ، عايدي  زيادي  دارد، نيازمند      محصولي  مي پردازد كه  احتمال  شكست  آن  در بازار ناچيز است            

 نتيجة   . ، به  سرماية  زيادي  احتياج  ندارد و زمان  تكوين  آن  كوتاه  استتغيير خط  توليد نيست 
1. Departmenttalisation 
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نهايي  اين  است  كه  وقتي  طرح هاي  نوآورانه  با چنين  معيارهايي  ارزيابي  مي شوند، هيچ                      
 .معياري  انتخاب  نمي شود

ها كه  نمايندة  مديريت  ارشد سازمان  به شمار مي روند، به مثابه  حاميان                 ـ رئيسان  بخش    ١٢ 
آنها هوش  و تجربيات  خود را در جهت  تقويت  و تسريع  طرح هاي                  . نوآوري  عمل  نمي كنند   

از سوي  ديگر، كماكان  به  ايفاي  نقش  ارزياب  و داور ادامه                      . نوآورانه  به كار نمي گيرند    
 .ن  باعث  كاهش  انگيزه  و تأخير در پيشرفت  مي شودمي دهند و اي

ـ در همة  طرح هايي  كه  تحت  عنوان  نوآوري  و يا توسعه  اجرا مي شوند، تأكيد بر                          ١٣ 
است  و حتي  به  برنامه هاي  صرفه جويي  نيز توجه  نمي شود                 ، ايده هايي   در نتيجه . كاهش  هزينه  

 . به  سرمايه گذاري  نياز دارند، آسيب  مي بينندكه  براي  رسيدن  به  درآمد بهتر

 ، از كار خود احساس  رضايت  مي كنند و با اين  باور كه  براي                 ـ سازمان هاي  بسيار موفق    ١٤ 
حفظ  موقعيت  برجستة  كنوني  بايد به  عملكرد فعلي  سازمان  ادامه  دهند، نسبت  به  فعاليت هاي                     

 .نوآورانه  بي تفاوت  مي شوند

وقتي  رقيبان  كاري  انجام      «ـ برخي  سازمان ها به خاطر پايبندي  به  اين  تعصب  غلط  كه                  ١٥ 
، به  فعاليت هاي  نوآورانه        »نداده اند، دليلي  براي  ايجاد اصلاحات  يا تغييرات  وجود ندارد                 

 .به عنوان  وظيفه اي  جدي  نگاه  نمي كنند

 محصولاتي  كه  هم  كيفيت  و هم  قيمت  آنها مناسب  و               ـ برخي  سازمان ها به رغم  عرضة      ١٦ 
اين  به دليل  عدم  توجه  به          .  ، به خاطر كوچك  شدن  بازار شكست  مي خورند            رقابتي  است  

نمونه هاي  زيادي  از اين  جهت  وجود         . تغييرات  بازار و تمركز بر مسائل  داخلي  سازمان  است            
 ، خودنويس  با خودكار،     وهاي  لامپي  با راديوهاي  ترانزيستوري     مثلاً جايگزين  شدن  رادي    . دارد

 .  ، پلاستيك  با شيشه آلات  و غيره       ، خط كش  محاسبه  با ماشين حساب  الكترونيكي      دكمه  با زيپ  
  ، در هيچ يك  از اين  موارد، فقدان  كيفيت  و يا مسئلة  قيمت  محصولات  قبلي  مطرح  نبوده  است

 
 



 

 ١١١ ■وآوريسازماندهي ن

بلكه  محصولات  فوق  به  اين  دليل  كه  مشتريان  محصولات  ديگري  را ترجيح  دادند،                        
 به تدريج  منسوخ  شده اند؛

بدبيني  در هر    . ـ پيش داوري  و بدبيني  باعث  تضعيف  فعاليت هاي  نوآوري  مي شود                ١٧ 
 رودخانة  هادسون  هنگامي  كه        واكنش  بدبينان  ساحل    . سازمان  به  شكل  خاصي  بروز مي كند        

در آغاز مي گفتند    . اولين  كشتي  بخار به  آب  انداخته  شد، مصداق  خوبي  از اين  موضوع  است               
اما وقتي  كشتي  شروع  به        . »بخار هرگز نمي تواند شي ء سنگيني  را به  حركت  در آورد              «كه   

 .» كنندهرگز نمي توانند كشتي  را متوقف «: حركت  كرد گفتند

يعني  برخورداري  از حمايت  بالاي         (ـ تغيير مي تواند اساس  موفقيت  يك  محصول               ١٨ 
 ، سرمايه گذاري  سنگين  در عمليات  فعلي  توليد، توافق  با اتحاديه  در مورد توليد و                        مشتري

رايطي  پيش   وقتي  چنين  ش  . را تحت  تأثير قرار دهد      )  ، و نيز عدم  وجود موانع  قانوني        بهره وري
مي آيد، از تغيير براي  ايجاد وضعيت  بهتر استفاده  نمي شود و مديريت  ارشد، همچنان  به                          

ضعف  بسياري  از مجتمع هاي  توليد       . حمايت  بي سر و صدا از وضعيت  موجود ادامه  مي دهد            
يل  موفقيت   همچنين  دل . از چنين  ديدگاهي  ناشي  مي شود     ) هند( ، فولاد و كاغذ كشور ما         آهن

بسياري  از مؤسسات  قديمي  همچون  فولاد تاتا، اين  است  كه  خود را قرباني  حفظ  وضعيت                        
 .موجود نساخته اند

ـ وقتي  چيز جديدي  در سازمان  آزمايش  مي شود، شمار موانعي  كه  در مسير آن  قرار                     ١٩ 
 ، يكي  از موانع  رايج    . برو مي شود مي گيرند، حد و حصر ندارد و تلاش  براي  تغيير، با مانع  رو               

بي سر و صدا و در عين  حال  مؤثري  كه  مانع  از پيشرفت  پيشنهادهاي  تغيير مي شود، رئيس                          
 . ، پيشنهاد را كنار مي گذاردبخش  است  كه  به سادگي  و بدون  كوچكترين  توجهي

ست  و در پشت  آن  هيچ          ، توجهي  سطحي  ا    ـ توجه  مديريت  ارشد سازمان  به  نوآوري         ٢٠ 
 از كنترل  متمركز فعاليت هاي  نوآورانه  مي توان  به  اين  واقعيت  پي  . اعتقاد عميقي  وجود ندارد

 
 



 

 صنعتي نوآوري مديريت ■١١٢

فعاليت ها در مسيرهاي  تعيين شده  هدايت  مي شوند و هيچ  راه  يا گزينة  ديگري  بررسي                 . برد
  . ، مسيرهاي  اختصاصي  و محرمانه  استي  تعيين  شدهگويي  مسيرها. نمي شود

ـ نوآوري  يك  سرگرمي  به  حساب  مي آيد و مسئوليت  آن  بر عهدة  همان  افرادي                          ٢١ 
گذاشته  مي شود كه  بار مسئوليت هاي  روزمرة  توليد و محصولات  سودآورانة  جاري  را بر                        

و يا بزرگان  سازمان  برحسب  آيين  بزرگي          » ازه  دهد وقت  اج «بنابراين  هرگاه  كه      . دوش  دارند 
 . ، شلاق  خود را به  صدا درآورند، به  آن  پرداخته  مي شودمرسوم
 



 

 ٢ ـ ٨پيوست  

 خودارزيابي  : ارزيابي  وضعيت  جاري  نوآوري  در سازمان
 
 

 چند يادآوري 
 

 . پاسخ  دهيد٢٤ تا ١لطفاً به  سؤالات  شماره   )  الف

  .پاسخ هايي  كه  ارائه  مي كنيد، معيار اندازه گيري  دانش  شما نيست )  ب

شما مي خواهيد شرايط      «پاسخ هاي  شما منعكس كننده  اين  موضوع  كه                )  ج
 .تلقي  نمي شود» چگونه  باشد و يا شرايط  از نظر شما چگونه  بايد باشد

از      پاسخ هاي  شما منعكس كنندة  قضاوت  شما است  و اي             )  د ن  قضاوت  ناشي  
  .برداشت  شما از وضعيت  جاري  است

 لطفاً پاسخ هاي  خود را در برگه هاي  مجزا بنويسيد و شمارة  آن را مشخص                      ) ه
 .كنيد

موجب  امتنان  خواهد بود اگر پرسش هاي  جديدي  را به  اين  فهرست  بيافزاييد             )  و
 .و به  آنها نيز پاسخ  دهيد

 
 
 
براي  فراهم آوردن  وضعيتي  بهتر        » تغييرات«خش هاي  سازمان  در ايجاد         ـ آيا همة  ب      ١ 

 مشاركت  دارند؟

 مبتني  بر نيازهاي  مشتري  است ؟ » تغييرات«ـ آيا ٢ 
 
 



 

 صنعتي نوآوري مديريت ■١١٤

ـ چهار بخش  سازمان  را كه  به  خوبي  مي شناسيد، در نظر بگيريد و براي  هر يك  از اين                        ٣ 
 ، ارائه   شده  است  » مشتري« ، دست كم  سه  مثال  دربارة  تغييراتي  كه  باعث  انتفاع                 چهار بخش 

 كنيد؟

 ـ كدام  بخش  مسئوليت  نوآوري  محصول  يا فرآيند يا خدمات  را بر عهده  دارد؟٤ 

ـ معمولاً ساير بخش هاي  سازمان  در كدام  مرحله  از طرح هاي  نوآورانه  وارد عمل                           ٥ 
 ؟ نقش  آنها چيست ؟مي شوند

ـ آيا نمونة  توسعه يافته اي  از محصولات  يا خدمات  جديد وجود دارد كه  به  بازار نرسيده                    ٦ 
  ؟١باشد؟ دلايل  اصلي  نرسيدن  به  بازار چيست  

ـ آيا نمونه هايي  از تأخير بيش  از اندازة  محصولات  يا خدمات  جديد در رسيدن  به  بازار                    ٧ 
 دلايل  اصلي  اين  تأخير بيش  از اندازه  چيست ؟وجود دارد؟ 

اختراعاتي  صورت  پذيرفته  است ؟ چند اختراع ؟ كدام  يك  از اين  اختراعات                         ٨  ـ آيا 
مورد بهره برداري  قرار گرفته  است ؟ دست  كم  پنج  علت  اصليِ           [  يا دفاعي    ] به صورت  تجاري      

  را ذكر كنيد؟عدم  بهره برداري  از اين  اختراعات 

ـ آيا مواردي  وجود داشته  است  كه  محصول  از بازار برگردانده  شود يا براي  حذف  آن                      ٩ 
 از توليدات  سازمان  برنامه ريزي  شود؟ دلايل  اصلي  اين  امر چيست ؟

ـ آيا كنترل هاي  بوروكراتيك  از فعاليت هاي  نوآورانه  ممانعت  مي كند؟ دست كم  پنج                 ١٠ 
 ، د از كنترل هاي  ممانعت كننده  را در هر يك  از فعاليت هاي  خريد، تصويب  منابع  مالي                     مور

 .ارتباطات  و غيره  نام  ببريد

 دفاعي مطرح شود، بايد پرسيده        – بديهي است اگر اين پرسش نامه در سازمان هاي صنعتي                -١
تاكنون به دست نيرو هاي مسلح     شود كه آيا محصول يا خدمت تازه اي در سازمان ابداع شده است كه                 

 ...نرسيده باشد واز اين قبيل
 
 



 

 ١١٥ ■سازماندهي نوآوري

ـ پروژه ها چگونه  انتخاب  مي شوند؟ معيارهاي  انتخاب  چيست ؟ دست  كم  پنج  مورد را                 ١١ 
 .نام  ببريد

 درپي  ـ آيا معيارهاي  اولويت بندي  پروژه ها ثابت  است ؟ گاهي  تغيير مي كند و يا پي                    ١٢ 
 تغيير مي كند؟

 ـ دلايل  تغييرات  پي درپي  معيارها چيست ؟ چگونه  اين  تغييرات  رخ  مي دهند؟١٣ 

 ،  ، خوب  ـ واكنش  بخش هاي  درگير در تجاري سازي  پروژه  چگونه  است ؟ عالي                    ١٤ 
  .بي تفاوت  يا ضعيف

  چيست ؟١٤ـ دلايل  واكنش هاي  پرسش  ١٥ 

نباشد، پيشنهاد شما براي  بهبود اين          » عالي «١٤خ  شما به  پرسش        ـ در صورتي  كه  پاس      ١٦ 
 وضعيت  چيست ؟

ـ دست  كم  سه  يا چهار طرح  را نام  ببريد كه  با مشاركت  و مداخلة  شما به  موفقيت                             ١٧ 
 .حداقل  شش  دليل  اصلي  موفقيت  آنها را نام  ببريد. رسيده اند

 عمده  براي  شكست  سه  چهار طرحي  كه  ناموفق                  ـ همچنين  دست كم  شش  دليل         ١٨ 
 .بوده اند، ذكر فرماييد

ـ چند مورد از ايده ها يا پيشنهادهايي  كه  به  نظر شما ارزشمند بوده اند، آزموده                              ١٩ 
 نشده اند؟ دلايل  آن  چيست ؟

موده  شده اند؟  ـ چند مورد از ايده ها و پيشنهادهايي  كه  به  نظر شما ارزشمند بوده اند، آز                ٢٠ 
 چند مورد از آنها به  موفقيت  رسيده اند؟

 .ـ دست  كم  پنج  مثال  ارائه  كنيد كه  بيانگر تعهد مديريت  نسبت  به  نوآوري  باشد٢١ 

 .ـ دست  كم  پنج  مثال  نيز ارائه  كنيد كه  بيانگر فاصلة  بين  عمل  و رفتار مديريت  باشد٢٢ 

 فعاليت هاي  نوآوري  را هدايت  كنيد، چگونه  كار خود را شروع              ـ اگر قرار بود كه  شما      ٢٣ 
 .مي كرديد؟ دست  كم  شش  مورد از پُراولويت ترين  اقدامات  خود را فهرست  كنيد



 

 ، اطلاعات  زير را     كه  مبتني  بر قضاوت  شما است         ) حدسي(ـ با يك  تخمين  تقريبي          ٢٤ 
 :فراهم  آوريد

 
  هاي  جاري  سازمان  بر حسب  تازگي دسته بندي  طرح )  الف 

  نوع  طرح   درصد
 
 
 
 

 ـ طرح هاي  كاملاً جديد١ 

 ـ طرح هايي  كه  روي  هم رفته  نوع  جديدي  است  اما٢ 

 . در همان  خانواده  قبلي  جاي  مي گيرد 

 ـ طرح هايي  كه  نظير موارد موجود است  اما٣ 
 
 

 . در محدودة  جديدي  جاي  مي گيرد 

  . ، اما روزآمد شده  استـ طرح هايي  كه  نظير موارد موجود است٤ 

  مجموع   ١٠٠
 

 دسته بندي  طرح هاي  جاري  سازمان  بر حسب  ماهيت   )  ب 

  نوع  طرح  درصد درصد
 
 
 

 ـ طرح هاي  محصول گرا١ 

 ـ طرح هاي  فرآيندگرا٢ 

 ـ طرح هاي  خدمت گرا٣ 

  مجموع    ١٠٠

 ندي  طرح هاي  جاري  سازمان  بر اساس  هدف دسته ب )  ج 

  هدف ها درصد درصد

 ـ ايجاد كسب  و كار جديد١ 

 ـ دستيابي  به  عملكرد جديد٢ 

 ـ بهبود عملكرد٣ 



 

 ـ خلق  يك  مفهوم  ارزشمند جديد٤ 

 ـ تبديل  ارزش  موجود به  ارزشي  بهتر٥ 

  مجموع  ١٠٠
 

 ي  سازمان بهره برداري  از زمان  در طرح ها)  د 
 
 
 

  .ـ درست  بوده  است١ 

  ، اما نيازي  به  صرفـ بهره برداري  از زمان  با طرح  مرتبط  بوده  است٢ 

  . زمان  نبوده  است 
  .ـ بهره برداري  زماني  نامربوط  بوده  است  اما زمان  صرف  شده  است٣  

  مجموع   ١٠٠
 

 پيشرفت  طرح ها و واكنش  سازمان ) � ه 

  نوع  پيشرفت  و واكنش  سازمان  درصد رصدد
 
 
 
 
 
 

 . ، ادامه  مي يابدـ طرح  با توجه  به  نتايج  ايده بخش١ 

  ، ولي ـ با آنكه  نتايج  طرح  چندان  اميدوار كننده  نيست٢ 

 . بازهم  با اميدواري  ادامه  مي يابد

 .نان  ادامه  مي يابد ، اما طرح  همچـ هر چند نتايج  اصلاً اميدواركننده  نيست٣ 

 .ـ نتايج  با كمترين  اميدواري  همراه  است  و طرح  متوقف  مي شود٤ 

است  اما طرح  متوقف  مي شود٥   .ـ نتايج  ترغيب  كننده  

  مجموع   ١٠٠
 



 

 معيارهاي  گزينش  و كنارگذاري  طرح هاي  جاري  سازمان )  و 

  معيارها درصد درصد

 

 

  : اين  دليل  انتخاب  شده  است  كه طرح  به )  الف

است ؛   نسبت  به  هزينه هاي  لازم  سودآور بوده  

  ، باعث  بهبود كيفيت  يا عملكرد بوده  و با توجه  به  هزينه هاي  لازم

است ؛    منافع  مستقيمي  در بر داشته  

  . است  ، باعث  بهبود كيفيت  يا عملكرد بوده در عين  افزايش  هزينه

 : »الف«  جمع  درصد در بند 
 
 
 
 
 

  :طرح  به  اين  دليل  كنار گذاشته  شده  است  كه )  ب

است ؛١   ـ نسبت  به  هزينه هاي  لازم  منفعت  نداشته  

است ؛٢   ـ اطلاعات  بازار دربارة  امكان  فروش  كافي  نبوده  

  .ـ برآورد حجم  فروش  اميدوار كننده  نبوده  است٣ 

 : »ب«جمع  درصد در بند  

  ) و ب )  جمع  درصد در بند الف ١٠٠
 



 

 ٣ ـ ٨پيوست   

  )پرسش نامة  خودارزيابي(محيط  نوآوري  در سازمان  ما چگونه  است ؟ 
 

 .بگذاريد* زير پاسخ  صحيح  علامت   :  يادآوري
 
 

 بسيار كم:د

 

كم:ج  

 

زياد:ب  

 

بسيار : الف
 زياد
 

 شرح پارامتر

 

 رديف
 

 
 
 
 
 
 

 
 
 
 
 

 

 
 
 
 
 

 

 
 
 
 
 

 

سازمان  نسبت  به  مسامحه  واكنش             
 مي دهد؛ نشان

هيچ  شيوة  جمعي  مبتني  برنشستن             
 ، بحث  كردن  و       فكركردن 

  وجود ندارد؛ ارائه  گزارش

 افكار كليدي  به  كار مي افتند؛

 تلاش    مي كنند، مي آزمايند، سريع           
 . ، ولي نامنظم اندهستند

 
د هم مي آيند، گروه       منابع انساني گر   

تشكيل مي دهند وراه حل پيدا مي             
 كنند

 هاي ناشي از تلاش  هاي         |شكست   
 .خوب وصادقانه تحمل مي شود

 
شكست  هاي ناشي از تقلب، عملكرد         

١ 
 
 
٢ 
 
 
 
٣ 
 
 
 
 
٤ 
 
 
٥ 
 
 
 
٦ 



 

غير مسئولانه، اهمال وشجاعت              
 .دروغين تحمل نمي شود

 
در مورد شكست هايي كه قبل از              
دستيابي به موفقيت با آن مواجه مي            

 آزادانه صبحت مي كنيم و             شويم،
آگاهي  هاي مشتركي به دست مي            

 .آوريم

 
اشخاص رده بالا و افرادي كه اغلب           
ارتقاي مقام مي يابند، كساني هستند          
كه به خاطر مواجهه با شكست هاي           
واقعي و شرمندگي هاي  شان به               
شهرت دارند، اينها همگي در ارايه            

 .شي به بازار مشاركت دارند

 
ايه گذاري براي     شكست نوعي سرم    

يادگيري است ، سازمان ما فكر مي           
كند از شكست مي توان درس هاي           

 .خوبي فراگرفت وآنها را بكار بست
 

شكست  هاي تكراري يا مشابه رخ            
 .نمي دهد

 
تشكيل يتم هايي از افراد با ايمان براي          

 .حل مسائل سازمان امري عادي است

 

 
 
 
 
٧ 
 
 
 
 
 
 
 
٨ 
 
 
 
 
 
 
 
 
٩ 
 
 
 
 
 
 
١٠ 
 
 
١١ 
 
 
 



 

كاركنان هر طرح از بين كاركنان             
تلفي كه به طرح مربرط      بخش هاي مخ 

 .است، انتخاب مي شوند
 

مشتريان وعرصه كنندگان نيز در تيم         
 .هاي پروژه اي ما عضويت دارند

 
. كاركرد ن در طرح هاي نوآورانه           
. يك شغل تمام وقت وتمام عيار است        

دغدغه خاطر گروه نوآوري ارايه شي        
 .به بازار است

تعداد اعضاي گروه هاي نوآوري كم        
جل هاي طرح ها        است وضرب الا    

 .برآنها فشار  وارد مي سازد

 
دسترسي به اطلاعات و جلب حمايت        

 مسئولان آسان است، 

 
حتي نسبت به اندكي بوروكراسي هم         
 واكنش منفي آشكار ي بروز مي كند

 
از تذكرات و ياداشت ها به كمترين           
ميزان استفاده مي شود اين نگرش كه         
با وجود تذكر ات من كسي كاري            

 .ود نداردنكرد وج

از ايده ها در تمام سطوح حمايت مي           
 شود 
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١٧ 
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١٩ 



 

هيچ ايده اي بي فايده يا احمقانه تلقي           
نمي شود و هيچ ايده اي دچار مرگ           

 زودرس نمي شود
 

حمايت وتشويق مديريت ارشد نسبت       
به  نوآوري هم در ارتباطات آنان              
مشاهده مي شود وهم در عملكرد            

 .آنها

 
هايي هميشه به دستورالعمل ها وشيوه         

كه مانع از نوآوري مي شود، توجه            
لازم صورت مي گيرد وتغييرات لازم         

 .در انها اعمال مي شود
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 خصوصيات  كيفي  : مهارت هاي  لازم  براي  نوآوري
 
 

  طبقه بندي  مهارت ها
ه  در ايجاد نوآوري  مؤثر مي باشند، بحث         در اين  فصل  و فصل  بعد، دربارة  مهارت هايي  ك           

 ، درك  شهودي  قدرتمند و ويژگي هاي  ذهني  ديگري            معمولاً نوآوري  با جرقة  نبوغ      . مي كنيم
ممكن  است  در زمان  حال  امكان  تأمين  اين  ويژگي ها وجود نداشته               . از اين  دست  همراه  است     

اما اين  لزوماً مهمترين  عامل  بازدارنده  نيست ؛ زيرا           . ز كنيم بـاشد و نتوانيم  خود را به  آنها مجه         
 ، به رغم  آنكه  مردان  و زنان  برجسته اي  حضور ندارند، نوآوري هاي                 در بسياري  از مؤسسات     

اين  امر بر آن  دلالت  دارد        . سريعي  صورت  مي گيرد كه  از بسياري  جهات  حائز اهميت  است            
 ، شيوه ها و مهارت هاي  قابل  اكتساب  فراواني  وجود دارند كه                 ها، وظايف  ، روش  كه  مفاهيم 

سبب  افزايش  توانايي هاي  نوآورانة  سازمان  مي شوند و مهارت هاي  نوآوري  افراد را افزايش                    
اكتساب                . مي دهند ارزشمند و قـابل   در فصل هاي  گذشته  دربـارة  به كارگيري  اين  ويژگي هاي  

چند مهارت  ديگر وجود دارد كه  شايد به              . طة  سازمان  و در مورد افراد بحث  كرديم           در حي 
مهارت هايي  : اين  مهارت ها به  دو دسته  طبقه بندي  مي شوند         . افراد ارتباط  بيشتري  داشته  باشد      

 كه  در قالب  خصوصيات  كيفي  جاي  مي گيرند؛ و مهارت هايي  كه  از طريق  فنون  مختلف                        
  .در اين  فصل  در مورد خصوصيات  كيفي  بحث  مي كنيم. مي توان  آنها را كسب  كرد



 

 صنعتي نوآوري مديريت ■١٢٤ 

 ويژگي هاي  كيفي  براي  نوآوري 
 ، نوآوري  عبارت  است  از ارائه  شي ء به  بازار و               همانگونه  كه  پيش  از اين  تعريف  كرديم        

ر مستلزم  روابط  شبكه اي  گسترده  و متقاطع  با بخش هاي  مختلف               اين  كا . تأثير نهادن  بر بازار    
نوآوري  نوعي  فرآيند ارگانيك  است  كه  با طرح  سؤالات  متعدد، جستجو و ساختن                       . است

 ، ايجاد محيطي  براي  پذيرش   شي ء و تغييرات  ناشي  از آن  و              آينده  براي  حضور شي ء در محيط     
حصول  اين  ويژگي ها مستلزم       . يرگذاري  شي ء بر بازار، شكل  مي گيرد         توجة  كافي  به  تأث     

به خاطر . مهارت هاي  كيفي  مشخصي  است  كه  موفقيت  فعاليت هاي  نوآورانه  را ميسر مي سازد               
   ٤ وتمركز ٣، وفق پذيري  ٢ ، بينش     ١سهولت  شناخت  و فراگيري  اين  مهارت ها، آنها را به  بصيرت          

در اين  فصل  دربارة  هر يك  از اين  موارد بحث  خواهيم  كرد و همچنين                     .  مي كنيم طبقه بندي 
 ، تعمق  و كسب  اين  خصوصيات  و تطابق  با آنها، ويژگي هاي  متمايز هر يك                    به منظور بررسي 
  .را برمي شماريم

بصيرت ١    ـ

ي  مشكلات  جديد، يافتن      ، جستجو  ، بصيرت  به  معني  توانايي  طرح  سؤال        در بحث  نوآوري  
 ، سعي  و تلاش  براي  خلق  ايده هاي  جديد، برانگيختن  بحث  و جدل  به منظور افزايش                     راه حل

بيشتر، نيرومندتر كردن  آنها، مرتبط       » اشياء«بصيرت  عاملي  است  كه  به  توليد          . شناخت  است 
 ة  آنها براي  تأثيرگذاري  بر بازار، كمك  ساختن  آنها به  بازار و در نتيجه  افزايش  توان  بالقو

1.insight                                                              2.vision 
3.Versality                                                          4.Focus 

 
 
 
 
 



 

  ١٢٥  ■خصوصيات  كيفي : مهارت هاي  لازم  براي  نوآوري

ويژگي هايي  كه  اين  خصوصيت  را در افراد به  وجود مي آورد و آن  را افزايش                     . مي كند
  . فهرست  شده  است١ـ٩مي دهد، در پيوست  

 ـ بينش ٢ 
 ، بينش  به  معني  فراهم  ساختن         در بحث  نوآوري    .  ، ساختن  آينده  است     به طور كلي  بينش   

 ، واقعيت ها، اميدها،   مسير آينده  از روي   حوادث  جاري        . تمسيري  براي  ورود شي ء به  بازار اس       
از       . تهديدها، فرصت ها، ترس ها و خطرات  مشخص  مي شود        بنابراين  بينش  بر استفادة  اثربخش  

 ،  ، سياسي  ، اقتصادي نتايج  حاصل  از بررسي  محيط  متكي  است  كه  شامل  جنبه هاي  اجتماعي               
 ، سبب  ايجاد سازماني        برخورداري  از بينش  قوي       . ري  و غيره  است       ، بازا   ، صنعتي  فناورانه

 ، بر اساس  همين  منطق       . مي شود كه  مي تواند به  بلنداي  پيشرفتي  همه جانبه  صعود كند                  
 ، سازمان  را به  ورطة  فراموشي  و سقوط  مي افكند و چيزي  از آن  باقي                         ناديده گرفتن  بينش 

وع  بيانگر اهميت  تداوم  بينش  در دستيابي  به  موفقيت  مستمر و بقاي                     اين  موض . نمي گذارد
  . فهرست  شده  است٢ـ٩ويژگي هاي  متمايزكنندة  بينش  در پيوست   . سازماني  است

 ـ وفق پذيري ٣ 
ورود شي ء به  بازار، بر وقوع           .  قابليت  تطابق  و پذيرش  تغييرات  را وفق پذيري  گويند             

.  ، اعمال  و ديدگاه هاي  بازار و مشتريان  دلالت  دارد               شخصي  در روش ها، آداب     تغييرات  م 
علي رغم  مزاياي  ذاتي  و بيشمار شي ء، احتمال  دستيابي  به  موفقيت  در بازار كم  است ؛ مگر                        

از  .  ، ترغيب  و متقاعد شوند      آنكه  بازار و مشتريان  براي  پذيرش  اين  تغييرات  آماده              بسياري  
ناكامي هاي  محصول  در بازار مستقيماً به  محصول  مربوط  نمي شود، بلكه  به  اين  دليل  است  كه                     

از به كارگيري  محصول  جديد سازگار شود                   بنابراين  لازم   . بازار نمي تواند با تغييرات  ناشي  
از طريق  مديريت     . يماست  از وجود تناسب  كامل  ميان  شي ء و بازار يا مشتريان  آن  اطمينان  ياب                

 تغييراتي  كه  شي ء به  طور ضمني  در ديدگاه هاي  بازار و مشتريان  ايجاد مي كند، مي توان  به  اين  



 

 صنعتي نوآوري مديريت ■١٢٦

 ، مهارتي  است  كه  به همين  وظيفه  يعني  دستيابي  به            وفق پذيري . دست  يافت  » تناسب  كامل «
 .مي شودتناسب  كامل  مربوط  

 ،  ، سنّت   ، احتياط      ، تعصب  ، ترس مقاومت .  تغييردادن  و پذيرش  تغيير كار ساده اي  نيست        
وفق پذيري  بايد بر همة  اين  موانع  فائق  آيد و                . پرهيز و تهديد، از جمله  موانع  تغيير است            

. به  آن  عشق  بورزد    محيطي  ايجاد كند كه  با روي  باز تغيير را بپذيرد، با آن  سازگار شود و                        
  . آمده  است٣ـ٩ويژگي هاي  متمايز و مشخصه هاي  وفق پذيري  در پيوست  

 ـ تمركز٤ 

حاصل  به  خوبي  مديريت  مي شود و شي ء در بازار             » تغييرات«وارد بازار مي شود،     » شي ء «
بازار و بلوغ  كامل      براي  تضمين  تأثيرگذاري  شي ء بر         . اما اينها كافي  نيست    . استقرار مي يابد 

اين  .  ، به  توجة  دقيق  و پيگيري  نياز است         آن  ، در مسير بي ثبات  نوآوري  كه  شامل  تبديل           سواي  
 ، بازسازي  اين     ايده  به  شي ء به صورت  يك  سخت افزار، ساخت  و آزمايش  نمونة  آزمايشي                 

تن  زير ذره بين  بازار مي باشد، پيگيري         ، تكرار اين  چرخه  و در نهايت  قرار گرف          نمونه  آزمايشي 
اين  توجه  دقيق  و       .  ، لازمة  موفقيت  همه  جانبه  است         و جاري ساختن  منابع  در تمام  مراحل         

 آمده   ٤ـ٩نكات  مربوط  به  اين  خصوصيت  در پيوست             . هدايت  تلاش ها را تمركز مي نامند      
  .است

 ـ جامع  ويژگي  كيفي بودن ٥ 
كليد وحدت    .  ، به  وضوح  و سهولت  شناخت  كمك  مي كند              بررسي  مفصل   بحث  و     

 ، هر يك  از مهارت هاي        در بحث  فوق    .  ، اقدامات  و دستاوردها؛ يكپارچه سازي  است       اهداف
 ، وفق پذيري  و تمركز را به طور جداگانه  بررسي  كرديم  تا بتوانيم  به  شناخت  و                   ، بينش بصيرت

اما در عمل  هر فرد نوآور بايد جامع  همة  اين  مهارت ها باشد و هر يك                   . پردازيمفراگيري  آنها ب  
 هر چهار . از چهار مهارت  فوق  را به  شكلي  سازگار و به  مقتضاي  نياز و تقاضا به  كار بندد



 

 ١٢٧ ■خصوصيات  كيفي : مهارت هاي  لازم  براي  نوآوري

 هستند؛ هر چند ممكن  است  در يك  مقطع  زماني                مهارت  به  يك  اندازه  داراي  اهميت         
گروه  نوآوري  مي تواند با      .  ، تقاضا و نيازي  كه  براي  آنها وجود دارد، متفاوت  باشد                  خاص

متعدد را تضمين  كند كه  اين  خود          » اشياء«آميزه اي  از مهارت هاي  اعضاي  خود، دستيابي  به            
  .موفقيتي  چشمگير است



 

 ١  ـ٩پيوست  

 "بصير"الگوي  رفتاري  يك  مدير 
 الگوي  رفتاري  يك  مدير اجرايي  كه  از ويژگي  بصيرت  برخوردار است  و ملزم  به  القاي                     

  : ، بدين  شرح  استاين  ويژگي  است

دغدغة  . با اشتياق  به  شناخت  ايده هاي  جديد مي پردازد             .  او عاشق  ايده  است        ●   
 . دارد و آنها را تا رسيدن  به  نتيجه اي  منطقي  پي گيري  مي كنداستفاده  از آنها را

 ، بيش  از تعداد سؤالاتي  است       شمار سؤالات  مطرح  شده   .   به  طرح  سؤال  مي پردازد      ●   
 ، تسهيلات   به منظور شناخت  بهتر ايده  و مشكلات  مربوط  به  آن           . كه  به  آن  پاسخ  داده  مي شود       

 .م  مي كندلازم  را فراه

تك روي  .   بحث ها را به  اتفاق  همة  افراد درگير و در فضايي  آزاد صورت  مي دهد                ●   
را ترغيب  نمي كند و به منظور دستيابي  به  شناختي  مناسب  از موضوع  و ابراز مخالفت هاي                         

 . ، از جريان  آزاد اطلاعات  و بحث هاي  آزاد حمايت  مي كنددرست

. در مقياسي  وسيع  مي شناساند      » هيچ  ايده اي  احمقانه  نيست     «هوم  را كه         اين  مف     ●   
  . ، هيچ  تنش  و فشاري  در كار نيستبنابراين  پيش  از بيان  ايده

  گرايش  به  حفظ  وضعيت  موجود را در هم  مي شكند و از چيزي  كه  حاصل                           ●   
 . ، محافظت  مي كندموفق  است » سنتي«

 . از آنكه  با سنت  موافق  باشد، به  عملكرد توجه  دارد  بيش ●   

كه  از انجام  كارهاي  جديد و مغاير با سنت  مي شود، حفاظت                    » انتقادي«  عليه       ●   
 .كافي  به عمل  مي آورد

 ،  ، غيرعملي بودن  و عدم  كارآيي      ، عدم  سادگي   ، دقت  با طرح  معيارهايي  نظير منطق         ●  
 .يق  يا سركوبي  ايده  را فراهم  نمي كندموجبات  تعو



 

  از كلية  فعاليت ها و آزمون هاي  مربوط  به  ايده  حمايت  مي كند و به  اين  ترتيب  به                      ●   
 .شكوفايي  ايده  كمك  مي كند

 



 

 ـ٩پيوست    ٢ 

 الگوي  كاري  يك  مدير بينش مند
 

  : الگوي  كاري  يك  مدير بينش مند به  شرح  زير است

است ؛  براي   بحث  دربارة  مسائل  مختلف  از وقت●      ، صبر و توان  كافي  برخوردار 

 ، بيشتر وقت  خود را در محل  كارش  يعني  جايي  كه  در                 به عنوان  عضوي  از گروه      ●   
 انجام  مي شود و شكل  مي گيرد، سپري  مي كند؛» كارهاي  جديد«آن  

 ، اقدام  سريع  و        ، به جريان  انداختن  امور، رفع  موانع          هي  دربارة  نحوة  سازماند        ●   
  ، تدابير خاص  خود را دارد؛دستيابي  به  اهداف

   ديدگاه ها و ايده هاي  خود را با همكاران  در ميان  مي گذارد، با آنها تعامل  دارد و                     ●   
 آنها را به عمل  وامي دارد؛

اي  ●    است ؛  رابطة  او با افراد، رابطه   فكري  و قلبي  

 ، با كاركنان  پايين دست  ارتباط  نزديك  و          با سرزدن  به  بخش هاي  مختلف  سازمان         ●   
 منظم  برقرار مي كند؛

  ، ارتباط  برقرار مي كند و آنان  را مورد حمايت  قرار مي دهد؛  با مردان  ايده  و عمل●   

 ي  موجود را بي اثر مي سازد؛  به  نقاط  قوت  تكيه  مي كند و ضعف ها●   

 ، بخش هاي  مختلف  سازمان   و سطوح  متفاوت  افراد را                در مسير كار و پيشرفت        ●   
 مانع  نمي داند؛

  كوه  را ويران  مي كند و بر رودخانه  سد مي سازد كه  اين  ويژگي  نشان دهندة  حد                     ●   
است ؛و مرز بينش  وي  و پافشاري  او در رسيدن  به  هدف    و فراهم كردن  منابع  

 



 

 ـ٩پيوست    ٣ 

 ويژگي هاي  مهم  وفق پذيري 

 
 : توجه  به  سؤالات  زير و انديشيدن  و پرداختن  به  آنها، وفق پذيري  را افزايش  مي دهد

 ـ اجزاي  مهمي  از محيط  كه  به  سازمان  مربوط  مي شوند، كدامند؟١ 

 ر درآمد و هزينة  سازمان  چگونه  است ؟ـ نحوة  تأثير اين  اجزاي  مهم  ب٢ 

  ، كدام  است ؟ـ پيشرفته ترين  فنون  صنعتي  كه  سازمان  بدان  وابسته  است٣ 

ـ سازمان  تا چه  اندازه  به  پيشرفته ترين  فنون  نزديك  است ؟ در اين  راستا چه  گام هايي                        ٤ 
 مي توان  برداشت ؟

 ام  آنها چيست ؟ـ رقباي  ما چه  كساني  هستند؟ ن٥ 

ـ مشتريان  ما چه  كساني  هستند؟ خواست  آنها چيست ؟ آيا ما آنچه  آنها مي خواهند،                       ٦ 
 عرضه  مي كنيم ؟

 ـ چه  تهديداتي  نسبت  به  محصولات  ما وجود دارد؟٧ 

   تغيير در شيوة  عمل  مشتريان ؟●   

 ترل  خود مي گيرند     محصولات  جايگزين  جديدي  كه  محصولات  ما را در كن                 ●   

 ؟)مانند پلاستيكي  كه  جانشين  شيشه  مي شود ( 

    قوانين  و مقررات  قانوني ؟         ●

   نحوه  و زمان  مواجهه  با اين  تهديدها؟●   

از چه  ويژگي هاي  متمايز و قابليت هاي  ويژه اي  برخوردار است ؟٨   ـ مؤسسه  

   محصول ؟● 

  به  مشتري ؟   ارائه  خدمات●      



 

   شبكة  توزيع ؟   ●

   رابطه  با مشتري ؟   ●

   فناوري ؟   ●

 براي  اين  موارد چه  فرصت هاي  رشدي  فراهم  است ؟ آيا به  طور كامل  از آنها بهره برداري                    
 مي شود؟

ـ موفقيت هاي  گذشته  كدام اند؟ چگونه  به  اين  موفقيت ها رسيده ايم ؟ دلايل  اين                          ٩ 
 فقيت ها چيست ؟مو

ايم ؟ دلايل  اين  شكست ها                   ١٠  ـ شكست هاي  گذشته  كدامند؟ چگونه  شكست  خورده 
 چيست ؟

ـ چه  مشكلاتي  از گذشته  به  ارث  رسيده اند كه  هم  اكنون  مانع  به  شمار مي آيند؟                          ١١ 
 چگونه  در آينده  خود را از اين  مشكلات  حفظ  كنيم ؟



 

 ـ٩پيوست    ٤ 

 اي  تمركزويژگي ه
 

 : توجه  به  سؤالات  زير و انديشيدن  و پرداختن  به  آنها، مهارت  تمركز را افزايش  مي دهد

 ـ وظيفة  اصلي  ما چيست ؟ وظايف  فرعي  مرتبط  با اين  وظيفه  كدام اند؟١ 

 ـ چه  كسي  مسئول  انجام  هر وظيفه  است ؟٢ 

 دام اند؟ ، نقاط  عطف  كـ در مسير انجام  هر وظيفه٣ 

ـ منابع  مورد نياز براي  رسيدن  به  اين  نقاط  عطف  كدام اند و زمان  تعيين  شده  چه  موقع                         ٤ 
 است ؟

 ـ چه  موقع  بايد پيشرفت هاي  حاصل  از انجام  هر وظيفه  را بازنگري  كرد؟٥ 

 ت ؟ با مشاركت  همة  افراد و بخش هاي  درگير شكل  گرفته  اس٥ تا ١ـ آيا موارد ٦ 

ارائه  شده  است ؟٥ تا ١ـ آيا برنامه هاي  مربوط  به  سؤالات  ٧    به  همة  افراد درگير 

ـ حوادث  و يا عللي  كه  ممكن  است  در برنامه  اختلال  ايجاد كنند كدام اند؟ چه  تدابير                       ٨ 
ات  ديگري  بايد   بازدارنده اي  را بايد به  كاربست  تا اين  اختلالات  به  حداقل  برسند؟ چه  اقدام                 

 انجام  داد تا از تأثيرات  نامطلوب  جلوگيري  شود؟
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 پيشينه  

دس  و ويژگي هاي  ديگري  از اين  دست   ، ح ، دانش ، وفق پذيري نوآوري  به  شهود، بينش
در فصل  گذشته  ديديم  كه  از راه  ممارست  و تمرين  مي توان  به  توسعه  و  . نيازمند است

ابزارهاي  كمّي  مشخصي  نيز وجود دارند كه   . فراگيري  برخي  از مهارت هاي  كيفي  پرداخت
 ، برخورد با مسائل  اين  ابزارهاي  كمّي. مي كنندتوانايي هاي  تحليلي  و منطقي  افراد را تقويت  
 : ، ميسّر مي سازندزير را كه  ناشي  از طرح هاي  نوآورانه  است

ابهام  است ؟ پاسخ  اين  سؤال  براي   ، روشن آيا اهداف  هر طرح     ، مناسب  و بدون  
 » راه حلي  صحيح«تجوي  به  جس » غلط«اجتناب  از وضعيت  رايجي  كه  در آن  براي  يك  سؤال  

است ؛مي پردازيم ومشكلات بنيادي رابدون راه حل  باقي  مي گذاريم   ، حائز اهميت  

 ، همة  واقعيت هاي  موجود را به  شكلي  منطقي  با يكديگر پيوند  آيا در مورد هر مسأله   
ارائه  شده  به  مي زنيم  و توالي  آنها را رعايت  مي كنيم  تا بتوانيم  درك  صحيحي  از پ يشنهادهاي  

 دست  آوريم ؟

راهكارهاي  موجود نيز بسيار زياد است  و تأثير نوآوري  نيز  .  واقعيتها متعدد است   
چگونه  مي توان  اطمينان  حاصل  . ممكن  است  در آينده اي  دور و به صورت  پراكنده  ظاهر شود

  شده اند و حداكثر تأثير را خواهند داشت ؟ كرد كه  عوامل  و يا راهكارهاي  كليدي  شناسايي



 

  صنعتي نوآوري مديريت ■١٣٦

، بيانگر ارتباط  واقعيت هاي       »قانون  جاذبة  زمين   «و   » افتادن  سيب «  تجربة  مشهور نيوتن  از       
است  كه  آن  را       » جديد و متفاوت   «ظاهراً نامربوط  و يا ناهمبسته  است  كه  نتيجة  آن  چيزي                  

چگونه  مي توان  به  شيوه اي  نظام مند به  جستجوي  اين گونه  احتمالات                      .  مي دانيم   نوآوري
 پرداخت ؟

 ، غيرمعمول  و غيرممكن   آيا در هر طرح  همة  ايده ها، اعم  از ايده هاي  حساب  نشده   
 ارائه  مي شوند؟ چگونه  مي توانيم  ايده هاي  بيشتري  خلق  كنيم ؟

است  كه  به  تفكر و شناخت  كمّي  كمك  ا مسائل  فوق براي  برخورد ب  ، ابزارهايي  در اختيار 
اين  ابزارها . در اين  فصل  به  برخي  از ابزارهاي  ساده  و اثربخش  پرداخته  مي شود. مي كنند

  . ، تفكري  كمّي  داشته  باشيمكمك  مي كنند تا به  جاي  استفاده  از الگوهاي  توصيفي

 بزارهاي  نوآوري  جعبة  ا
 : ابزارهاي  رايج  عبارتند از

  برپايي  سناريو-١٠   )چك ليست(ـ فهرست  تأييد ١ 

  نمودار پراكندگي  و همبستگي -١١   )جمع انديشي  خلاق(ـ يورش  فكري  ٢ 

          خصوصيات  ـ طبقه بندي ٣ 

 ـ نمودار درختي ١٢  ـ تحليل  ريخت شناسي ٤ 

 ـ نمودار ماتريسي ١٣  ـ طرح  ذهني ٥ 

 ـ تحليل  ميدان  نيرو١٤  ـ تحليل  پارتو٦ 

 ـ فهرست گيري  صفات ١٥  ـ نمودار علت  و معلول ٧ 

 ـ نمودار روابط ١٦   )همريشگي(ـ نمودار قرابت  ٨ 

 ـ نمودار برنامة  فرآيند ـ تصميم ١٧   ، تأثير وـ تحليل  روال٩ 

 داده هاي  ماتريس ـ تحليل  ١٨        بحراني  بودن  شكست  

 تي  .ـ روش  كِي٢٣  ـ جستجوي  سيستم ها١٩ 



 

 ١٣٧ ■ابزارهاي كمي: مهارت هاي لازم براي نوآوري

 ـ تفكر جانبي ٢٤  ـ سينتيك ٢٠ 

 ـ قياس ٢٥  ـ تصويرسازي  ذهني ٢١ 

  .ـ صفحة  گسترده٢٦  ـ نمودار پيكاني ٢٢ 
 

  قلمرو بحث 
رست  شده اند، تنها شانزده  مورد نخست  را به طور مختصر  از ميان  ابزارهايي  كه  در بالا فه

در كتاب هاي  .  ، به دليل  ايجاد علاقه  و توجه  بيشتر اعمال  مي شوداين  محدوديت . شرح  مي دهيم
  .زيادي  اين  روش ها به طور مفصل  توصيف  شده  است

است  كه  در  به منظور تضمين  و بهبود نتايج  نهايي كلية  بخش هاي  سازمان  فعاليت   ، لازم  
 :اما تمركز اصلي  بايد. نوآورانه  وجود داشته  باشد

 ، تغيير و اصلاح  محصول  باشد تا كيفيت  و فايدة  آن  را براي  مشتري  افزايش    بر توسعه ●
 دهد؛

است ؛    ●     بر اين  نكته  باشد كه  خدمت  به  مشتري  هميشه  در بالاترين  اولويت  

    بر پيش دستي  نسبت  به  رقبا و حفظ  برتري  بر آنها باشد؛ و●

 .   بر به كارگيري  نوآوري  به عنوان  ابزاري  براي  حفظ  رشد مستمر باشد●    

 ، هر يك  از شانزده  ابزار فوق  را با ارائه  مثال هايي  از نوآوري  و در ارتباط  با  با اين  مقدمه
  . شرح  مي دهيم ، مختصراًبهبود كيفيت

  ) چك ليست(ـ فهرست  تأييد ١ 
سيستم  «اين  روش  را  .  استفاده  از فهرست  تأييد، يكي  از معمول ترين  روش ها است

اين  فن  شامل  تهية  فهرست  همة  نكات  مربوط  به  موضوع  مورد . نيز مي نامند » شمارش  معكوس
  ، فهرست  مورد نظر را مي توان  از جنبة  اهميت  نوان  مثالبه ع . نظر و بررسي  هر يك  از آنها است



 

 صنعتي نوآوري مديريت ■١٣٨ 

 ، هدف  و  ، اولويتهر نكته  بررسي  كرد و آن  را به  شكلي  معني دارتر و برحسب  اهميت
 .غيره  مرتب  نمود

بارة  همة   ، در ، بهتر آن  است  كه  هر يك  از اعضاي  طرح  نوآوري در تهية  چك ليست
، فكر كنند و نتايج  تفكر خود را در قالب  يك   »ارزيابي  بازار محصول«نكات  مربوط  به  مثلاً 
مجموع  اطلاعات  حاصل  از اين گونه  فهرست ها كمك  مي كند كه  . فهرست  ثبت  نمايند

 از ديدگاه هاي   به علاوه  سبب  مي شود تا نتايج  حاصل. چك ليستي  كامل  و مناسب  فراهم  گردد
 .مختلف  ادغام  شوند و بتوان  طرح  اقدام  را تهيه  كرد

 روش  چك ليست  در فعاليت هاي  تكراري  مانند موارد زير كه  در فعاليت هاي  نوآورانه  
  :رواج  دارند، مفيدتر است

 توجه  قرار گيرد؛   تهية  خلاصه اي  از پيشنهاد نوآوري  به  همراه  همه  نكاتي  كه  بايد مورد ●

     بررسي  يك  مادة  شيميايي  و تهية  فهرست  كلي  ويژگي هاي  آن ؛ و●

   اخذ مجوز ايمني  يك  مادة  شيميايي  شامل  فهرست  سؤالاتي  كه  بايد مورد بررسي  قرار ●
 .گيرد

ه  ترتيب  فهرستي  از كلية  موارد فوق  را ب »  ـ ج١ ـ ١٠«تا  »  ـ الف١ـ ١٠« پيوست هاي   
 .نشان  مي دهند

چنين   .  در تهية  جزييات  يك  سناريو، تهية  چك ليستي  از مباني  نظري  بسيار مفيد است
  ، اين  به علاوه.  ، بدون  غفلت  از چشم اندازهاي  كلي تر مي شودفهرستي  سبب  توجه  به  جزئيات

 آن  و قبل  از آن  كه  عملاً اقدامي   فهرست  روال  منظمي  ايجاد مي كند كه  مي توان  به  كمك
 .صورت  گيرد، وضعيت  موجود را با آنچه  بايد باشد، مقايسه  كرد
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 ـ يورش  فكري  ٢

 ، داشتن  ايده هاي  غني  براي  ارائه  شي ء به  بازار و  شرط  اصليِ موفقيت  طرح هاي  نوآورانه
 ممكن  است  شيوه ها و رويكردهاي  سنتي  به گونه اي  باشد كه  مجاري   . يرگذاري  بر آن  استتأث

حتي  ممكن  است  كه  فرد براي  بيان  ايدة  خود، خجالت  . طرح  ايده  را پُر يا مسدود نمايد
پادزهر اين  .  شودبررسي  ايده ها به  شيوة  ارزيابان  و قضاوتگران  نيز مانع  از تولد آنها مي. بكشد
وي  اين   .   استاف  آزبورن   .اِياين  فن  مرهون    .  ، استفاده  از فنّ يورش  فكري  استسموم

 ، روش  را صرفاً به منظور تهية  فهرستي  از ايده ها كه  بتوان  در حل  يك  مشكل  به  كار بست
 .ابداع  كرد

ايده  است  اصول  بنيادي  حاكم  بر جلسة  يورش  فكري  كه  ، بدين  شرح   هدف  آن  خلق  
 :مي باشد

انتخاب  . ـ شناسايي  افرادي  كه  قادر به  خلق  ايده  و ارائه  پيشنهادهاي  بديع  هستند١  اساس  
 .اين  افراد، توانايي  ارائه  ايده  و پيشنهادهاي  بديع  است  و نه  جايگاه  سازماني  آنها

 ، يكي  از اعضاي  روشنفكر، مطلوب  و پرانگيزة  گروه  را لسهـ براي  هدايت  و رهبري  ج٢ 
به عنوان  رئيس  انتخاب  كنيد و فرد ديگري  را كه  توانايي  ارتباطات  نوشتاري  و گفتاري  وي  به  

 . ، جهت  ثبت  صورت  جلسة  مذاكرات  برگزينيداثبات  رسيده  است

كسي  حق  ندارد كه  ايده هاي  ! دي  مجاز نيست   ،  هيچ گونه  انتقاـ در جلسة  يورش  فكري٣ 
زمينة  صحبت  بايد براي  همة  اعضا . مطرح  شده  در جلسه  را مورد ارزيابي  و قضاوت  قرار دهد  

 .فراهم  باشد تا ايده هاي  خود را بيان  كنند

الـ تأكيد بر خلق  ايده هاي  بيشتر است٤    .زامي  نيست ، يعني  كميت  مطرح  است  و كيفيت  

رئيس  جلسه  امكان  طرح  ايده  را .  دقيقه  باشد٧٥ تا ٦٠ـ مدت  زمان  جلسه  مي تواند بين  ٥ 
 .فراهم  و همه  را ترغيب  مي كند تا ايده هاي  خود را بيان  كنند
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و همة  اطلاعات  مرتبط  با ـ جلسه  با بيان  مشكل  يا موضوع  موردنظر آغاز مي شود و پيشينه  ٦

 . ، واضح  و مشخص  ثبت  مي گرددموضوع  با استفاده  از عبارات  دقيق

 . ، مي توان  حوزه هاي  نيازمند ايده  را نيز مشخص  كردـ ضمن  پيشرفت  جلسه  و يا جلسات٧ 

اگر  ز ابزارهايي  يكي  ا)بايد بدانيم  (، »ايده ها بر جهان  حكمراني  مي كنند «)معتقديم  كه ( 
  .است » يورش  فكري«كه  منجر به  خلق  ايده هاي  بي  شمار مي شود، 

   ١ـ طبقه بندي٣ 
ممكن  است  فرد صرفاً بر بخش  .  در ارائه  شي ء به  بازار، رويكردهاي  متعددي  وجود دارد

نيز وجود دارد اين  امكان  . خاصي  از بازار و يا بر همة  بخش هاي  يك  حوزة  خاص  تمركز كند
از كه  در فاز توسعه  ، فرد به  دانستن  علت  شكست  محصول  و يا منشاء آن  علاقه مند باشد تا 

در همة  اين  موقعيت ها، يك  عامل  مشترك  . تجربيات  گذشته  درس هاي  مناسبي  فراگيرد
 وجود دارد و آن  طبقه بندي  اطلاعات  بر اساس  الگوي  مورد نياز

اطلاعاتط .  است طبقه بندي  مي تواند بر .  ، دقيقتر مي سازد ، شناخت  ما را از مشكلبقه بندي  
 ، ساختار  ، مشتري ، زمان  يا فصل ، كاربرانمبناي  عوامل  بي شماري  مثل  منبع  مواد، ماشين  آلات

 . ، كنترل  كيفي  و غيره  انجام  شود ، ساختسازماني

با . مونه اي  از طبقه بندي  دو طرفة  اطلاعات  را نشان  مي دهد جدول  اطلاعاتي  صفحة  بعد، ن
استفاده  از اين  جدول  مي توان  حوزة  اقدامات  لازم  براي  افزايش  رضايت  مشتري  را شناسايي  

 .كرد
 
 
 
 
 
 

 1.Stratification 
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  يخچال  به  دلايل  مطرح  در ضمانت نامه  در يك برگشت  كمپرسور: ١ـ١٠جدول   
  دورة  زماني  مشخص 

  :تعداد موارد برگشتي  به  دليل

  جمع 

  كل 

  ساير

 شكالات 
  اتصال 

  بدنه 

  ايجاد

  صدا

  پمپاژ

  ناقص 

 سوختن   گريپاژ
  موتور

  محمولة  توليدي 

  )پارتي (

ــ ٣  ــ ١    ــ   ــ ٢      الف   

ــ ١  ــ   ــ   ــ ١    ــ     ب   

ــ ١  ــ   ــ   ــ   ــ ١      ج   

ــ ٤  ١٤    د ١  ٦  ١  ٢   

ــ ٥  ١  ٢  ٣  ١  ١٢   � ه  

ــ ٥  ٣  ٥  ٣٤    و ٧  ١٤   

  ز ١٧  ٢٦  ٦  ٢  ٥  ١١  ٦٧ 

  جمع  ٢٥  ٥٤  ٩  ١١  ١٢  ٢١  ١٣٢ 

و نيز چگونگي  و علت  تعدد » گريپاژ« براي  نتيجه گيري  بايد بر مرتفع  ساختن  عيب   
 .تمركز كرد» ز«و » و«موارد برگشتي  در محموله هاي   

 ١ـ تحليل  ريخت شناسي  ٤ 

 ، فنّ بسيار مناسبي  براي  خلق  ايده هاي  نو از تعدادي  متغير و  تحليل  ريخت شناسي 
نورشناسي  و  ، از جمله  اصطلاحات  جااصطلاح  ريخت شناسي . گونه هاي  فرعي  آنها است

اين  مفهوم  براي  انتخاب  ايده  . گياه شناسي  است  كه  ساختار يك  موجود زنده  را نشان  مي دهد
  .از ميان  مجموعه اي  از متغيرهاي  مربوط  به  يك  مشكل  و گونه هاي  فرعي  آنها بسيار مفيد است

 
1.Morphological Analysis 
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 ٢ـ١٠ جدول 
 

 گزينه ها
  پارامترها يا متغيرها و

 )تعداد گزينه ها    (

 ٢   ١   ٢/١   ٤/١
   ١٠   ٥ 

 ) مورد٦) (ليتر( اندازه  

 ) مورد٥( شكل    كوزه اي   مثلث   كروي   مربع   استوانه اي 

 ) مورد٤( جنس    حلبي   پي  وي  سي      كاغذ مخصوص   شيشه 

 ) مورد٥( رنگ     زرد          كرم         سفيد    سبز  آبي 

به عنوان  مثال  مشكل  تعيين  ويژگي هاي  لازم  براي  ظرف  يك  مايع  پاك  كنندة  جديد را 
 ، رنگ   ، شيوة  بستن  درب  ظرف ، جنس ، شكلمتغيرهاي  عمده  عبارتند از اندازه. درنظر بگيريد

ساختار اين  متغيرها و گونه هاي  . ند انتخاب  وجود داردبراي  هر يك  از اين  متغيرها چ . و غيره
 . نمايش  داد٢ـ١٠آن را مي توان  به صورت  جدول  

 : براي  شناسايي  تركيب هاي  ممكن  از روش  زير استفاده  مي شود

 ، مواردي  را شناسايي  كنيد از ميان  گزينه هايي  كه  براي  هر پارامتر در اختيار است )  الف
ممكن  است  دربارة  مثال  .  بتوان  بدون  لطمه زدن  به  نيازهاي  بازار از آنها صرف  نظر كردكه 

 ، نتايج  حاصل  پس  از حذف  ساير گزينه ها، به  شرح  زير مورد نظر ما يعني  ظرف  مايع  شوينده
 :باشد

 ٣ـ١٠جدول  
  :اندازه  )ليتري (٢  ١  ٢/١  ٤/١

  :شكل   كروي مربع    استوانه اي

  :جنس  پي  وي  سي   كاغذ مخصوص 

  :رنگ  سفيد       سبز        آبي 
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از با استفاده  از چنين  روشي )  ب  ٧٢تركيب  اوليه  به  ) ٦ * ٥ * ٤ * ٥ (٦٠٠ ، تعداد گزينه ها 
از مورد كاهش  مي يابد و فقط ) ٤ * ٣ * ٢ * ٣(  كافي  است  كه  ويژگي هاي  ظرف  مورد نظر را 

  . ، دو جنس  و سه  رنگ  انتخاب  كنيم ، سه  شكلبين  چهار اندازه

 لازم  است  به  همة  پارامترها و گزينه هاي  ممكن  براي  هر پارامتر توجه  كافي  مبذول  شود تا 
 همچنين  در فرآيند حذف  بايد  .مطمئن  شويم  كه  هيچ  مورد ارزشمندي  حذف  نشده  است

لازم  است  دلايل  حذف  را براي  . اطمينان حاصل  كرد كه  صرفاً موارد فاقد ارزش  حذف  شوند
اين  كار، فعاليتي  گروهي  به شمار  .  ، يادداشت  كنيممراجعات  بعدي  و استفاده  در موارد آتي

 ، كنترل  كيفي  و حتي  مشتريان  حقيق  و توسعه ، ت ، توليد، طراحيمي رود كه  بخش هاي  بازاريابي
 .و فروشندگان  پيشرو را دربرمي گيرد

  ١ـ تحليل  پارتو٥ 

 ، در اواخر قرن  گذشته  ضمن  بررسي  توزيع  ثروت    ، اقتصاددان  ايتاليايي٢ ويلفردو پارتو
د از جمعيت  اين   درص١٢ تا ١٠ درصد از ثروت  ايتاليا در اختيار ٩٠ تا ٨٠مشاهده  كرد كه  
 .كشور قرار دارد

از   اين  موضوع  يك  قانون  كلي  است  كه  به  صورت هاي  مختلفي  به  آن  اشاره  مي شود، 
از اقلام  ٥ تا ٤ درصد از ارزش  مصرفي  مواد را ٩٠ تا ٨٠( » تحليل  اي  بي  سي« : جمله  درصد 

از ٩٠ تا ٨٠(»  بودن  بي اهميت هاقانون  كم  بودن  مهم ها و زياد«؛ )تشكيل  مي دهند  درصد 
قانون  كم  بودن  «؛ ) علت  از بين  انبوهي  از علل  نسبت  داده  مي شود٦ تا ٥برگشتي  كالاها، به  

از فروش  كل  به  ٩٠ تا ٨٠(» ضروري ها و زياد بودن  مفيدها  درصد از مشتريان  ١٥ تا ١٠ درصد 
اناين  قانون). صورت  مي پذيرد تخاب  چند مورد معدود از ميان  انبوهي  از موارد، كاربرد  ، در 

 .زيادي  دارد
1. Pareto Analysis                                                           2.Vilfredo Pareto 
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انه  را دارند و براي  ايجاد       ، تحليل  و ارزيابي  منتقد     ، بررسي  اين  موارد معدود، ارزش  بازبيني    
اصلاح ، بايد به  كنترلتغيير كمي  در پاسخ  نوعي   .  ، تغيير و بررسي  آنها پرداخت ، سازمان دهي ، 

. خوانده  مي شود » تحليل  پارتو «از جدول بندي  كه  به  شناخت  اين  موارد كمك  مي كند،               
 . كند نمونه اي  از اين  تحليل  را ارائه  مي٣ـ١٠پيوست  

 ١ـ طرح  ذهني  ٦ 

 هنگامي  كه   ايده اي  شكل  مي گيرد يا مشكلي  شناسايي  مي شود، گام  بعدي  فراهم آوردن                  
 ، جريان  آزاد و بي پايان       در اين  مرحله   . انبوهي  از اطلاعات  مربوط  به  اين  ايده  يا مشكل  است            

ابزاري   » طرح  ذهني « . امري  الزامي  است   ،   ، بدون  هرگونه  محدوديت  در نوع  و جهت         اطلاعات
 ارائه  شده    ٢ـ١٠نمونة  اين  ابزار در پيوست        . است  كه  دستيابي  به  اين  فرآيند را تسهيل  مي كند          

اين  ابزار چندين  بار به صورت  مكرر مورد استفاده  قرار مي گيرد تا اطلاعات  پالايش                      . است
 .لويت  باقي  بمانندشوند و اطلاعات  مناسب  و پراو

 ،  اثربخشي  طرح  ذهني  در حل  مشكلات  داخلي  و دستيابي  به  يك  توافق  معقول  و منطقي                  
اين  ابزار يكي  از ساده ترين  لوازمي  است  كه  به  متخصصان  كمك  مي كند تا                 . بسيار زياد است  

احتمال  پذيرش  آن  از سوي  مشتريان        به  توافق  برسند و بنابراين         » شي ء«در مورد مباني  توسعة       
  .داخلي  بيشتر است

 جلسة  طرح  ذهني  نيز مثل  يورش  فكري  فعاليتي  گروهي  است  و از همان  اصول  بنيادي                       
 .پيروي  مي كند

 
 
 
 
 
 
 

1.Mind MAp 
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 ١ـ نمودار علت  و معلول  ٧ 

 ، طراحي  شد    ، پدر حلقه هاي  كيفيت  ژاپن       ٢كائورو ايشيكاوا  به  وسيلة  پروفسور          اين  روش 
هم  گفته    » نمودار استخوان  ماهي   «به  اين  نمودار،      . نام  گرفت » نمودار ايشيكاوا «و پس  از او       

 .مي شود

 يك  معلول     هدف  اصلي  اين  ابزار، عبارت  است  از تسهيل  تفكر تحليلي  دربارة  علت هاي               
 ،  ، طبقه بندي  علت ها به  عوامل  اصلي  و زيرعامل هاي  موجود در درون  يك  عامل  اصلي                  خاص

از                     و مرتبط  ساختن  علت ها به  معلول  در قالب  يك  شبكة  منطقي ؛ به  طوري  كه  تصوير واضحي  
 .ساختار علت  و معلول  حاصل  شود

 ، هيچ  يك    ي  نظام مند به  ذكر تك تك  عوامل  بپردازيم         اين  ابزار كمك  مي كند تا با روش        
از قلم  نياندازيم         ، تأثير هر    ، آنها را به طور منطقي  طبقه بندي  و به  هم  مربوط  كنيم              از عوامل  را 

علت  را بر معلول  اصلي  بررسي  نماييم  و بدين  وسيله  موارد مهم  را شناسايي  كند و اقدام  لازم                        
 . مثال  جامعي  را ارائه  مي دهد٤ـ١٠پيوست   . انجام  برسانيمرا به  

 ، فعاليتي    بايد اشـاره  كنيم  كه  تهيه  نمودار ايشيكاوا و شناسايي  علل  مهم  و قابل  توجه                       
اصلي  انجام  مي شود              بعضي  اوقات  استفاده  از اين        . گروهي  است  كه  با مشاركت  كاركنـان  

به عنوان  . ال  در تسهيلات  و يـا وجود شكاف هاي  علمي  را نمايـان  سـازد               روش  مي تواند اشك   
 ، حتي  مي تواند علت هايي  را هويدا سازد كه  هيچ گونه  اقدامي  براي  اندازه گيري  آنها نشده                 مثال

اند بنابراين  استفاده  از تحليل  علت  و معلول  مي تو           . و كمتر در معرض  كنترل  قرار گرفته اند         
 .زمينة  اصلاح  روش ها، شيوه ها و دستورالعمل هاي  موجود را فراهم  آورد

 ٣ ) هم ريشگي(ـ نمودار قرابت  ٨ 

 كاواكيتا جيرو  ، فن  بسيج  خلاقيت ها است  كه  به  وسيله    نمودار قرابت  يا هم ريشگي
     1. Cause-Effect  Diagram                                               2.Kaoru Ishikawa  

3. Affinity Diagram 
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هدف  اين  . جي  نيز مي خوانند .تكوين  يافت  و از اين  رو، آن  را روش  كي )   جي .كي( 
 ، انتقادات  و حقايق  به  زباني  ايده هاي  بيشتر و طرح  ديدگاه ها، پيشنهادها، نظرات روش  خلق

 ، اين  نمودار نيز بر اساس  همان  خط مشي هاي  حاكم  بر جلسة  يورش  فكري . ياتر استگو
وقتي  اين  كار به  توسعه  يا اصلاح  محصول  مربوط  شود، . سازمان دهي  و هدايت  مي شود

 . ، مشتريان  و فروشندگان  پيشرو نيز در آن  شركت  مي كنندعرضه كنندگان

هاي  بنياديني  كه  بايد توسط  محصول  برآورده  شود، به  چند دسته   در اين  رويكرد، نياز
گروه بندي  .  ، ذيل  هر دسته بندي  كلي  نوشته  مي شوندكلي  تقسيم  مي گردند و ايده هاي  مختلف

اين  نمودار، پايه  . نام  دارد ) هم ريشگي( ، نمودار قرابت   ، زيرِ عنوان هاي  كليايده هاي  گوناگون
 ، استاندارد توليد، ويژگي هاي  مواد و غيره  را تشكيل   اساس  تدوين  ويژگي هاي  محصولو

مي تواند به  شرح  زير  » كيف  دستي«براي   ) هم ريشگي(به عنوان  مثال  نمودار قرابت  . مي دهد
 : باشد

 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 



 

 
 ٤ـ١٠جدول  

 
  كم  هزينه ؛ سهولت  تعمير   هزينه 

 د قفله ؛ سهولت  كاربرد چن   امنيت 

  مجلل ؛ محترمانه ؛ فضا براي  استفاده هاي  مختلف ؛ سهولت   فضا و شكل  ظاهري 

  ، سهولت  تشخيص ؛ داراي  قابليت انعطاف ؛ قابليت  تأمين  دسترسي   

  نيازهاي  روزانه  در فصل  گرما و سرما؛ زيبا؛ محكم    

 آب ؛ ضد بيد؛ ضد سرقت ؛ لولاي  حجم  زياد؛ كاربرد زياد؛ ضد    طراحي 

 محكم ؛ مقاوم  در برابر سوء استفاده ؛ بادوام ؛ قابل  استفاده     
 به عنوان 

  بالش ؛ چرك  تاب ؛ ضد خش    

  مطلوب ؛ بدون  تغيير   رنگ 

 آراسته ؛ تميز؛ بدون  برآمدگي ؛ داراي  برچسب  نام  صاحب ؛    وضعيت  نهايي 
  محكم ؛ نشكن ؛ واكس پذير وزن ؛ دستة     سبك 

 
   ١ـ تحليل  عوامل  شكست  و آثار آن٩ 

  :در زمينة  نوآوري  خاطرنشان  كرديم » شكست« ، نكات  زير را دربارة   در فصل هاي  پيش

 ، حادثه اي  نامطلوب  نيست  بلكه  حادثه اي  خوشايند در جهت  پيشرفت  شكست )  الف
  .شناخت  و دانش  افراد است

 
 
 
 

1. Failure Mode Effect and Criticality Analysis (FMECA) 
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از                       )  ب بايد در شرايط  مختلف  و به طور عمد، شكست هاي  بيشتري  را به  وجود آورد تا 
 .اين  طريق  محصول  قدرتمند و قابل  اطمينان  توسعه  يابد

 ، ارزيابي   ه  توسعة  محصولي  قدرتمند و قابل  اطمينان          ، براي  كمك  ب     علاوه  بر موارد فوق    
  . ، امري  ضروري  استاهميت  هر نوع  شكست

 FMECA                 فني  است  كه  دستيابي  به  شاخص  اهميت  را در قالب  عدد اولويت  مخاطرات   
 )  RPN(ينبنابرا . هر چه  اين  عدد بيشتر باشد، تأثير شكست  بيشتر است             .   ميسر مي كند    ١ ، 

، ٥ـ١٠پيوست   . براي  آنكه  محصول  موردنظر با شكست  مواجه  نشود، به  توجة  بيشتري  نياز دارد              
 :مطالب  زير، تعاريفي  است  كه  به  اين  فن  مربوط  مي شوند. نمونه اي  از اين  فن  را ارائه  مي دهد

 نحوة  وقوع  آن      كه  فيزيك  شكست  را از نظر شكل  و          :  ـ  علت  و چگونگي  شكست       ١ 
وقتي  علت  و    . نشان  مي دهد و به  عبارت  ديگر، محل  و مكانيزم  شكست  را بيان  مي دارد                      

چگونگي  شكست  مشخص  مي گردد، جزئيات  آن  به  ما نشان  مي دهد كه  چگونه  مي توان  مثلاً                  
 مناسب ؛ ايجاد مسيرهايي      با تقويت  مواد و تغيير ابعاد؛ كاهش  فشار و تنش ؛ استفاده  از وسايل                 

 ، فشار، اصطكاك  و غيره ؛ و هماهنگ  ساختن  اتصالات  با                 ، حرارت براي  پس  دادن  انرژي     
از             .  ، از شكست  جلوگيري  كرد       ٢خطاي  مجاز  علت  شكست  بر مبناي  يك  مقياس  عددي  ـ 

 ميزان  وقوع  و عدد ده         عدد يك  براي  مواردي  است  كه  كمترين       . يك  تا ده  ـ ارزيابي  مي شود      
 .براي  مواردي  است  كه  بيشترين  موارد وقوع  را دارند

از      ، تأثير شكست  بر محصول  يا خدمات         به طور كلي :  ـ  تأثير شكست     ٢   ، عبارت  است  
تأثير شكست  نيز بر اساس         . تأثير بر عملكرد، تأثير بر محيط  و خرابي  و اختلال  ايجاد شده                 

 .دي  يك  تا ده  ارزيابي  مي شودمقياس  عد
 

1.Risk Priority Number (RPN)                                                  2.Tolerance 
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است  از شدت  ضرري  كه  به  بحراني بودن  شكست:  ـ  بحراني  بودن  شكست ٣    ، عبارت  

اين  عامل  از جنبة  دشواري        . اظ  نقض  ايمني  و جايگزيني  يا تعمير محصول  مطرح  است            لح
ارزيابي  اهميت  شكست  سنجيده  مي شود و با مقياس  عددي  يك  تا ده  اندازه گيري  مي گردد                   

  .تكه  در آن  عدد يك  نمايانگر ارزيابي  آسان  و عدد ده  نمايانگر ارزيابي  بسيار مشكل  اس

  ، اين  شاخص:   )RPN(ـ  شاخص  بحراني  بودن  يا عدد اولويت  مخاطرات   ٤ 

 ، تأثير و بحراني  بودن  شكست  تعلق         حاصل ضرب  رتبه بندي ها يا امتيازاتي  است  كه  به  علت        
  .گرفته  است

 FMECA                      از اهميت  شكست  در بخشي   است  مؤثر كه  براي  كمّي  ساختن     وسيله اي  
 ، به كار  ك  سيستم  و يا شكست  در يك  سيستم  فرعي  كه  جزئي  از يك  سيستم  اصلي  است                    ي

 .مي رود

  ١ـ طرح ريزي  سناريو١٠ 

 در يكي  از فصل هاي  گذشته  خاطرنشان  ساختيم  كه  اگر بخواهيم  از طريق  اقدامات  به                       
آگاهي  نسبت   «فراهم  سازيم ؛ كسب       ، جايگاه  اقتصادي  مستحكمي  براي  سازمان          موقع  و مناس  

  . ، ضرورتي  اجتناب  ناپذير استاز طريق  بررسي  كلي  محيط » به  آينده

 سازمان  مي تواند در كسب  و كار جاري  خود باقي  بماند و آن را گسترش  دهد و يا به                            
 كند، طرح ريزي   ابزار مؤثري  كه  اين  امر را تسهيل  مي           . حوزه هاي  كاري  جديدي  وارد شود      

 ، طرح ريزي  پروژه    طرح ريزي  سناريو به  معني  ارائه  گزارش  جزئيات  عملي  پروژه          . سناريو است 
اي  عيني      . و يا رؤياهاي  شاعرانة  برخاسته  از تفكرات  برج  عاجي  نيست            طرح ريزي  سناريو، شيوه 
اتي  را كه  اكنون  بايد انجام  شوند         است  كه  سمت  و سوي  سازمان  را مشخص  مي سازد و اقدام             

 تا سازمان  بتواند در سه  يا پنج  سال  آينده  به  اهداف  خود برسد و در نتيجه  در وضعيت  
 

1.Senario Building 
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اين  كار، كاري  نيست  كه  فقط  يك  بار            . اقتصادي  مناسبي  باقي  بماند، مشخص  مي كند        
 ، نتايج   م  گيرد، بلكه  فعاليتي  مستمر است  كه  ورودي هاي  آن  واقعيت هاي  دشوار، دانش                 انجا

 )د هن ( ، در كشور ما     به عنوان  مثال  .  ، بينش  و احساس  غريزي  است        حاصل  از بررسي  محيط     
و   كه  از شهرت  خوبي  در زمينة  فروش  و خدمات  مربوط  به  لوازم  يدكي  خودر                     TVSوقتي     

از     ، تصميم  به  توليد قطعات  خودرو مي گيرد؛ اين  تصميم               برخوردار بوده  است     ، نمونه اي  
براي  اين  كار بايد جهت  و حوزة  حركت  و همچنين  شيوة               . طرح ريزي  سناريو به  شمار مي آيد     

. ص  نمود رشد و تحكيم  سازمان  را به  عنوان  توليدكنندة  لوازم  يدكي  خودرو، پيشاپيش  مشخ                 
اينكه  كالاي  مورد نظر چه  باشد و در كجا و چه  موقع  توليد شود و شيوة  تأمين  اعتبار،                                 
است  كه  به  طرح ريزي  پروژه  مربوط  مي شود و بايد                       همكاري  و غيره  چگونه  باشد، جزئياتي  

 .پس  از مشخص  كردن  جهت  حركت  به  آنها پرداخته  شود

است  كه  علي رغم  موفقيت  در كسب  و كار سنتي  خود، ورود به                      ITC مثال  ديگر،       
 .صنعت  جهانگردي  و روغن  خوراكي  را ضروري  تشخيص  داد

اين  كار به     «بلكه    » نتيجة  نهايي  طرح ريزي  سناريو، ترسيم  تصويري  دقيق  از فردا نيست              «
 تغيير دهد و خود را با واقعيت ها،            فرد كمك  مي كند تا ديدگاه  خود را نسبت  به  واقعيات                

 .»آن گونه  كه  هست  و آن گونه  كه  خواهد بود، تطبيق  دهد

 ١ـ نمودار پراكندگي  و همبستگي  خصوصيات  ١١ 

مورد نظر ممكن     » عامل«.   مشخص  شود   ٣ » پاسخ«  و    ٢ » عامل« گاهي  لازم  است  رابطة  ميان        
به   » پاسخ« ، خلوص  يا تراكم  و غيره  كه           باشد كه  بر بازده      و غيره       PH ، فشار،      است  حرارت 

 .شمار مي روند، تأثير مي گذارد

  و تجزيه هاي  ٤ ، داده هاي  حاصل  از كتب  راهنماي  فرآيند در بررسي  موارد واقعي
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در اين  گونه      . ي  هستند، بسيار سودمند است       آزمايشگاهي  كه  به  سهولت  قابل  دسترس         
 .موارد، استفاده  از نمودار پراكندگي  و همبستگي  خصوصيات  مفيد فايده  خواهد بود

هرجفت  از داده هاي  مربوط      .  نمونه اي  از نمودار پراكندگي  را نشان  مي دهد           ١ـ١٠ شكل   
اگر داده هاي  رسم      . نجي  رسم  شده  است     ، روي  كاغذ شطر    ناشي  از آن    » پاسخ«و   » عامل«به   

 همزمان  با افزايش  ارزش  عامل ها، پاسخ  نيز در              ١ـ١٠شده  به  گونه اي  باشد كه  مانند شكل             
اول  نشان  دهندة  آن  است  كه                         جهت  خاصي  افزايش  يابد، در اين  صورت  آن  نمودار در نگاه  

با استفاده  از برخي  روش هاي  آماري          . جربي  برقرار باشد    ، رابطه اي  ت   شايد بين  عامل  و پاسخ      
مي توان  اعتبار اين  روابط  تجربي  را از آن  جهت  كه  شانسي  به  دست  نيامده  باشند، آزمايش                        

همچنين  اين  روش هاي  آماري  به  تعيين  معادلة  تجربي  موجود ميان  عامل  و پاسخ  كمك                   . كرد
اين  معادله  به  صورت  يك  خط  مستقيم  است          ١ـ١٠ورد شكل    مي كنند كه  در م    اين  نمودار به     . ، 

ما نشان  مي دهد كه  بايد عامل  را در چه  محدوده اي  كنترل  كنيم  تا پاسخ  حاصل  از آن                                
 .حداكثر بشود

 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 

1.Scatter Diagram and Attributes - Association 
2.Factor                               3.Response                          4.process log-books 
                



 

 
 
 
 
 
 

 
 

 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 

          * *  *  
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   *  *  

    *  *  
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 پاسخ 

  عامل

ـ  نمودار پراكندگي ١ـ١٠شكل  

وقتي  داده هاي  جفت  شده  طبيعي  در اختيار نباشد، مي توان  از روش  همبستگي  
در اين  روش  مي توان  بيش  از يك  عامل  يا پاسخ  را همزمان  در . خصوصيات  استفاده  كرد

 .مثال  زير به  تشريح  اين  روش  مي پردازد . نظر گرفت

حرارت  بر حسب  درجة    (Aمثلاً دو عامل   
فشار بر حسب  پوند بر اينچ    (Bو  ) سانتي گراد

  ).مربع

عوامل  مورد  ) الف
  :توجه

 

پاسخ هايي  كه  مورد) ب  
 :توجه اند

 :گروه بندي  عوامل)  ج  
  ).بازده  (Yو   ) خلوص  (Xمثلاً دو پاسخ   

 
   وA ٢)  ٨٠ ـ ٨٥( ، A ١)  ٧٥ ـ ٨٠(  به  A مثلاً  

   تقسيم  مي شود؛A ٣)  ٨٥ ـ ٩٠ (

 B  ١٠٠ ـ ١٠٥(  به  (١ B ، )٢)  ١٠٥ ـ ١١٠ Bو   

   تقسيم  مي شود؛B ٣)  ١١٠ ـ ١١٥ (

 X  ٦٠ ـ ٦٥(  به  (١ X ، )٢)  ٦٥ ـ ٧٠ Xو   

   تقسيم  مي شود؛ وX ٣)  ٧٠ ـ ٧٥ (

 Y  ٨٠ ـ ٨٥(  به  (١ Y ، )٢)  ٨٥ ـ ٩٠ Yو   

.قسيم  مي شودت   Y3    ) ٩٠ ـ ٩٥ (
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٣ X  ٢ X  ١ X  ٣ X  ٢ X  ١ X  ٣ X  ٢ X  ١ X  ٣ X  ٢ X  ١ X     B

 ١  ٢  ٣  ٢  ٧  ٤  ٦  ٣  ٦  ٤  ١٢  ١٣  ١٢ B

 ٢  ٤  ٤  ٦  ١  ٨  ٨  ٢  ١٠  ١٢  ١١  ٢٢  ٢٦ B

٣  ١٠  ١٢  ٦  ٤  ١٥   ١٢     ٤  ١٨  ١٨  ١٨  ٤٥  ٣٦ B 

 جمع١٦     ١٩        ١٤     ١٢     ٢٧      ٢٦     ٩        ٣٤      ٣٤     ٢٧   ٨٠  ٧٤   

 
 
 

.بررسي  داده هاي  موجود، به طبقه بندي  فوق  كمك  مي كند  

بر اساس  داده هاي  اوّليه   : (ثبت  فراواني) د
  )يعني  اطلاعات  حاصل  از گزارش  كارخانه

 محدودة  مهمي  وجود ١ـ١٠ در صورتي  كه  در جدول  )ه
  و  X ٢ ،  X ١فراواني  رخداد  . دارد، آن را مشخص  سازيد

٣ Xخانة   ٣( خانة  جدول     را در هر يك  از نه A ٣  ضربدر 
 ١ـ١٠ثبت  كنيد و اطلاعات  را همانند جدول   ) Bخانه  

  نيز تكرار كنيد و Yاين  كار را در مورد  . خلاصه  كنيد
 . خلاصه  كنيد١ـ١٠اطلاعات  را همانند جدول  

اط  (B  و A  در دامنه هاي  مختلف   X ٣  X ٢  X ١بسامد رخداد     )لاعات  بنياديموجود در 
 دامنه
                     جمع                      A1                                        A2                         A3      عامل

A دامنة عامل 

 :تذكر

نه هاي  بالاتر، در ناحيه اي  متمركز است  كه  با ـ از جدول  فوق  مي توان  دريافت  كه  فراواني  پاسخ  در دام١ 
  .  مشخص  شده  استB ٣  ـ  A ٣ ،  B ٣  و  A ٢ ،  B ٢  ـ  A ٣ ،  A ٢  ـ  B ٢چهار نقطة   

.ـ مفهوم  آماري  اين  تمركز بديهي  را مي توان  ارزيابي  كرد٢   
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 ، بررسي   ـ پس  از آنكه  اهميت  آماري  مشخص  شد، مي توان  در حوزة  داراي  تراكم                     ٣

اين  بررسي  مي تواند به معناي  طراحي  آزمايش ها، به كارگيري                . مفصل تري  انجام  داد    
EVOPو غيره  باشد  . 

 ١ـ نمودار نظام مند يا درختي  ١٢ 

 ، ابزاري  است  كه  همة  علل       ت  و معلول  كه  پيش  از اين  مورد بررسي  قرار گرفت             نمودار عل 
اين  علل  با عناوين  كلي  طبقه بندي  مي شوند و هر علت            . بروز يك  معلول  خاص  را برمي  شمارد       

لول  تأثير  به طور منطقي  با عنوان  كلي  متناسب  با آن  مرتبط  مي شود تا چگونگي  عللي  كه  بر مع                   
اين  نمودار كمك  مي كند تا علل  مهم  را شناسايي  كنيم              . مي گذارند، روشن  گردد     . همچنين  

اين   .  ، بررسي  دقيق  علت هاي  عمده  و تنظيم  مسير مناسب  براي  انجام  اقدامات  است              اقدام  بعدي 
 نمايش  داده    ٦ـ١٠ كه  در پيوست       كار با استفاده  از نمودارهاي  كاملاً نظام مند يا نمودار درختي             

 . ، تسهيل  مي شودشده  است

 ٢ـ نمودار ماتريسي  ١٣ 

 : موقعيت هاي  زير را در نظر بگيريد

 ، محصولي  را بيابيم  كه  با بخش  خاصي            چگونه  از ميان  چندين  محصول  قابل  دسترس         ●  
 از بازار كاملاً متناسب  باشد؟

 ، روش  يا فرآيندي  را بيابيم  كه  براي  انجام           ا يا فرآيندهاي  ممكن    چگونه  از ميان  روش ه     ● 
 وظيفه اي  خاص  مناسب  باشد؟

 چگونه  از ميان  راهبردهاي  مختلف  موجود، راهبردي  را پيدا كنيم  كه  براي  دستيابي  به                    ● 
  ، مناسب  باشد؟مجموعه اي  از اهداف  خاص

1.Sytematic or Tree Diagram                                              2.Matrix Diagram 
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اين  . اما براي  پاسخ  به  آنها، رويكرد مشتركي  وجود دارد           .  ، با هم  متفاوتند     اين  مشكلات 
  :كه  از مراحل  زير تشكيل  شده  استاست   » نمودار ماتريسي«رويكرد، استفاده  از ابزاري  به  نام  

 ، اين   در موارد فوق  . و آنچه  را كه  بايد در آن  قرار گيرد، شناسايي  كنيد              » چارچوب «●  
چارچوب  شامل  بازار، وظايف  و مجموعه اي  از اهداف  است  و آنچه  بايد در اين  چارچوب                        

است ؛قرار گيرد، محصول   ، فرآيند يا روش  و راهبرد 

  ويژگي هاي  اين  چارچوب  را دقيقاً مشخص  كنيد؛●   

اين  امتياز نمادين  مي تواند به صورت      .  براي  هر ويژگي  يك  امتياز نمادين  تعيين  كنيد          ●  
 :زير باشد

 
 
 
 
ارتباط  آن را با هر يك  از ويژگي هاي            .  تمام  گزينه هاي  موجود را مشخص  كنيد           ●  

اين  . امتياز كل  را پيدا كنيد     . با استفاده  از امتيازدهي  نمادين  ارزيابي  كنيد        چارچوب  موردنظر   
  . مشخص  شده  است٧ـ١٠مراحل  در پيوست  

 ، به عنوان  بهترين  گزينة  آن  چارچوب            گزينه اي  را كه  داراي  بالاترين  امتياز است             ● 
 .انتخاب  كنيد

 ، از شانس  بيشتري  براي  موفقيت  برخوردار         ب  شده  است   گزينه اي  كه  به  اين  ترتيب  انتخا      
اين  گزينه  با ويژگي هاي  چارچوب  موردنظر، نشان  مي دهد كه                           . است بررسي  ارتباط  

 .گزينه هايي  كه  در طرف  ضعيف تر قرار گرفته اند، به  توجه  و اقدامات  فوري تري  نياز دارند
 ، ابزاري  است  كه  با انجام  انتخاب هاي  درست               دار ماتريسي  بنابراين  درمي يابيم  كه  نمو     

از          به علاوه. باعث  صرفه جويي  در وقت  مي شود       ، وسيله اي  است  مؤثر براي  شناسايي  حوزه هايي  
 .گزينه هاي  انتخاب  شده  كه  به  تقويت  نياز دارند

 

 به معني a يا ٣به معني خيلي خوب، امتياز××  يا٤به معني عالي، امتياز ×  يا٥امتياز 
 .به معني نامناسب x  به معني متوسط وامتياز صفر ياaa يا ١خوب، امتياز
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 ١ـ تحليل  ميدان  نيرو ١٤ 

مبناي   .   تكوين  يافت      ٢كرت  لوين  اين  روش  به  وسيلة  يك  روان شناس  اجتماعي  به  نام                  
و » ضعف ها«و بي تأثير ساختن      » قوت ها«اين  روش  بر اين  مفهوم  استوار است  كه  با تكيه  بر                 

 .اقدام  همزمان  در مورد هر دوي  آنها، مي توان  به  يك  هدف  خاص  دست  يافت 
 ، در هر زمان  هم  نيروهاي  مثبت  وجود دارند             در رسيدن  به  يك  هدف  يا آرمان  مشخص          

اين  هدف  را ميسر مي كنند و هم  نيروهاي  منفي  كه  همچون  مانع  عمل  مي كنند                     . كه  رسيدن  به  
ت هاي  ديگري   نيستند، بلكه  مي توانند از محدودي      » مشكلات  انساني «اين  نيروهاي  منفي  لزوماً      

وقتي  نيروهاي  منفي  بر محيطي  حاكم  مي شوند، انگيزه ها تضعيف  مي گردد و              . نيز ناشي  شوند  
اشتياقي  كه  براي  انجام  اقدامات  ابتكاري  وجود دارد، از بين  مي رود و نهايتاً به  شكست                             

: توصيه  مي شود » ميدان  نيرو «كرد  براي  اجتناب  از اينگونه  موقعيت ها، استفاده  از روي        . مي انجامد
  : ارائه  شده  است٨ـ١٠موارد زير است  و نمونة  آن  در پيوست   اين  رويكرد شامل 

  در موقعيت هاي  جدي  هميشه  هوشيار باشيد؛ ● 
يك  دسته  نيروهاي  مطلوب  و دستة  ديگر نيروهاي          :  نيروها را به  دو دسته  تقسيم  كنيد        ● 

 نامطلوب ؛
 ، هميشه  مثبت  است ؛ به طوري       اطمينان  حاصل  كنيد كه  برآيند اين  دو نيروي  مخالف          ●  

 كه  مي توان  به  هدف  دست  يافت ؛ و
 
 
 
 
 
 
 
 

1.Force Field Analysis                                                            2.Kurt Lewin 
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 ، مجموعة  نيروهاي  مطلوب  و نامطلوب  را به  شرح  زير بررسي     براي  انجام  وظيفة  فوق ●     
 :كنيد

  نيروهاي مطلوب نيروهاي نامطلوب

 نيروهاي  مهمي  را شناسايي  كنيد كه  اگر 
تضعيف شوند، شرايط مطلوبي ايجاد 

 .خواهد شد
مهم  را تعيين   نيروهاي   تضعيف  ـ روش 

 .كنيد
كدام نيروها را مي   ـ مشخص  كنيد كه  

 .توان خنثي كرد
  ـ شيوة خنثي سازي انها را مشخص 

 .كنيد

ـ نيروهاي  مهمي  را شناسايي  كنيد كه  اگر به    
 .  ، سودآور خواهند بودتقويت  آنها بپرداريم

 .    ـ روش  تقويت  نيروهاي  مهم  را تعيين  كنيد
مشخص  كنيد كه  چه  نيروهاي  جديدي  را  ـ 

 .فعلي  جديدمي توان  اضافه  كرد
 .   ـ شيوة استفاده از آنها را مشخص كنيد

 

 
 
 

بايد گام هاي خود را در راستاي حصول            . رويكرد ميدان نيرو رابايد دائماً در نظر داشت             
 منفي، مثبت باشد، به طوري        اطمينان از اين نكته برداريم كه هميشه برآيند نيرو هاي مثبت و              

با به كارگيري اين رويكرد، هيچ گاه تلاش هاي نوآوري به             . كه بتوان به هدف دست يافت        
ويژگي خوب اين رويكرد،      . دليل قدرت نيرو هاي منفي دچار افت ناگهاني نخواهد شد               

 .مثبت نگري نسبت به نيرو هاي منفي است
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 ١ردن صفات فهرست ك-١٥

» جديد و متفاوت « همان گونه كه پيش از اين خاطر نشان ساختيم، نوآوري رسيدن به چيزي 
شيوة مختلف تاثير بر بازار را مي توان به صورت زير طبقه . است كه بر بازار تاثير مي گذارد

 :  بندي كرد
 

 
 

اطلاع  و                          به  منظور ارائة  محصولات  يا خدماتي  كه  متناسب  با بازارهاي  فعلي  و جديد باشد، 
  :آگاهي  از نكات  زير امري  بسيار ضروري  است

 ؟ محصولات  يا خدمات  بايد داراي  چه  خصوصياتي  باشند● 
  وضعيت  هر خصوصيت  طبق  تاريخ  روز چيست ؟ ● 

  اين  خصوصيت  تا چه  حد به  بازار هدف  مربوط  است ؟  ●
 ، چه  موضوعات  خاصي  را بايد بررسي  كنيم  تا از تأثير آن  بر بازار                  در مورد هر خصوصيت     ●

 مطمئن  شويم ؟
 . مهم  وارد عمل  شويد ايده ها را سريعاً ثبت  كنيد و در مورد ايده هاي   ●
 

 تاثير بر بازار

 محصول يا خدمات

                    جديدفعلي                               

 انواع موجود                                                      با كاربر هاي جديد             با كاربردهاي موجود

 با كاربردهاي جديد

 اربردهاي موجودانواع جديد                                                      با كاربردهاي موجود            با ك

 با كاربرد هاي جديد             با كاربرد هاي جديد
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و به  روشي  نظام مند مي توان  همة  اين  جنبه ها          » فهرست گيري  صفات « با استفاده  از ابزاري  به  نام         
 مثال  كلاسيك   .  نشان  داده  شده  است     ٩ـ١٠را مورد بررسي  قرار داد؛ چنان  كه  در پيوست              
سابل  فورد   است  كه  از ميان  پارامترهاي                /اين  مورد، برنامة  موفقيت آميز اتومبيل  تاروس        

 ويژگي  را مورد توجه  قرار داد و توانست  سرپوش  بنزين    را حذف                   ٤٠٠ ،  عملكردي  عمده 
مكن  قرار  هدف  از انجام  اين  كار، آن  بود كه  از نظر بيشتر ويژگي ها در بهترين  ردة  م                  . كند

 درصد از ويژگي هايي  كه  فهرست  شده  بود،به  اين  موفقيت  دست                  ٨٠گيرد و در مورد       
  .يافت

 مبتكر يورش     اف  آزبورن      . ايمتعلق  به        )  SCAMPER(»  اسكمپر« واژة  اختصاري     
 . ست ، براي  خلق  افكاري  كه  بر انجام  اقدامات  سريع  متمركز باشد، بسيار مفيد ا                      فكري

  :به  شرح  زير است» اسكمپر«مفهوم  حروف  واژة  

 S   ـ جانشين كردن  )Subsitute( 

 C   ـ تركيب  كردن  )Combine( 

 Aبه  كاربردن     ـ سازگاركردن ، )Adapt( 

 Mكوچك  كردن    ، بزرگ  كردن  ـ تغييردادن ، )Modifg( 

 P   ـ مورد استفاده هاي  ديگر قرار دادن  )Put ti cther uses( 

 E   ـ حذف  كردن  )Eliminiate( 

 Rمجدداً مرتب  كردن     ـ معكوس  كردن ، )Revese( 

 ـ نمودار روابط  ١٦ 

 ، به  شناسايي  علل       اين  نيز ابزار ديگري  است  كه  بر پاية  تحليل  منطقي  و مرتبط  ساختن  علل                   
 ، ابزار اين  تحليل  منطقي       نمودار روابط . دعمده اي  مي پردازد كه  به  حل  مشكل  كمك  مي كنن         

 ديگر  . در اين  نمودار، مشكل  را به  صورت  يك  گره  مركزي  نشان  مي دهيم. به  شمار مي رود
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. گره ها كه  معرف  علل  هستند، به طور مستقيم  و توسط  پيكان  با گره  مركزي  مرتبط  مي شوند                    
اين علاوه    گرهي  كه  داراي     .  ، مي توان  براي  هر گره  علّي  نيز نمودار روابط  در نظر گرفت               بر 

 ، عاملي  اصلي  است  كه  بررسي  و اقدام  در مورد آن  داراي  ارزش                     اتصالات  چندگانه  است   
 كه    در اين  شكل  مشاهده  مي كنيم       .  نشان  داده  شده  است      ٢ـ١٠اين  نمودار در شكل         . است

از   .  ، هستند  ، يعني  اتصال  ضعيف   عوامل  اصليِ كنترل  نقص    » ج«و   » ب«،   »الف«موارد   اين  موارد 
آن  جهت  عوامل  اصلي  به شمار مي روند كه  بر اساس  منطق  حاكم  بر اين  فرآيند، چندين  پيكان                   

  .به  گره  آنها وارد شده  است
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 شيار غلط شيار مارپيچ

 تركيب ماده ماشين كاري

 ماده اصلي

 دانه پاشي

حسط  

 اسيدكاري

 تميز كاري وآماده سازي نامناسب، اتصال ضعيف

 نقص روش غلط در جدا كردن

 گرمادهي مقدماتي

 حرارت كم

 حرارت زياد

 ايراد در ابزار دقيق

 الف

 ب

 ج

  نمودار روابط-٢-١٠شكل 



 

 
 

  ـ الف ١ ـ ١٠پيوست  

 دستورالعمل  معرفي  مواد شيميايي  جديد
 

 : دستورالعمل هاي  بخش  تحقيق  و توسعه  بايد شامل  نكات  زير باشد
  .ـ نام  مادة  شيميايي١ 

 . شود١شيميايي اي  كه  مي تواند جايگزين  ماده  شيميايي  بند ) مواد(اده  ـ م٢ 
  .قابل  دسترس  به  هنگام  ضرورت / دائمي : ـ ماهيت  جايگزيني٣ 

 .ـ محصولاتي  كه  به  واسطة  اين  جايگزيني  تحت  تأثير قرار مي گيرند٤ 
 .صورت  پذيردـ تغييراتي  كه  به دليل  جايگزيني  بايد در فرآيند ٥ 

 :، تأثير آنها بر موارد زير٥ـ در صورت  وجود تغييرات  در بند ٦ 
 ايمني  عمليات ؛ )  الف 

 ، اندازه گيري  درخط  هرگونه  محكم كاري  در فرآيند، اعم  از موارد مربوط  به  ايمني )  ب 
 توليد و ابزار ايمني ؛

 و   ، ذخيره سازي ني  فرآيند، حمل  و نقلتغييراتي  كه  بايد در دستورالعمل هاي  ايم )  ج 
 .غيره  صورت  گيرد

 : بر موارد زير٥ـ تأثيرات  تغييرات  بند ٧ 
 توليد؛ )  الف 

 كيفيت ؛ )  ب 
 ؛ ) ، مواد و غيرهنيروي  انساني(دروندادها  )  ج 

 ضايعات ؛)  د 



 

 در صورت  لزوم ؛» د«تا  » الف«تقويت  موارد ) � ه 
 .صورت  داد» د«تا  » الف«ه  بايد در فعاليت هاي  متأثر از موارد تغييراتي  ك)  و 

 ؛)ارزيابي  كمّي اي  كه  بايد انجام  شود(ـ دلايل  جايگزيني  ٨ 
  سود هزينه  كل ؛  ـ 

  بهبود كيفيت  و ايمني ؛  ـ 
 بهرة  درونداد؛ /  بهره وري  ـ 

  قابليت  دسترسي  آسان ؛  ـ 
 ).كنيدمشخص  ( موارد ديگر   ـ 
 
 ـ چه  كسان  ديگري  در داخل  و خارج  كشور از اين  مادة  شيميايي  استفاده  مي كنند؟٩ 
 ـ آيا در مورد تجربيات  آنها اطلاعاتي  در اختيار داريد؟١٠ 

ـ در صورتي  كه  هيچ كس  از اين  ماده  استفاده  نمي كند، دلايل  احتمالي  آن  چيست ؟ آيا ١١ 
 ين  دليل  باشد كه  اين  ايده  هيچ گونه  تأثير جدي  بر كسي  نداشته  است ؟ممكن  است  به  ا

  :پيشنهادي  براي  استفاده) گريد(ـ درجه  ١٢ 
  خلوص ؛  ـ 

  مشخصات  فني ؛  ـ 
  مشخصات  تجزيه اي ؛  ـ 

 ).مشخص  كنيد( موارد ديگر   ـ 
  :ـ منبع  عرضه١٣ 

  بومي ؛  ـ 
  وارداتي ؛  ـ 

  .د داخل تولي  ـ 
  .ـ شكل  نهايي  مادة  شيميايي  مورد استفاده١٤ 



 

  .ـ نقش  مادة  شيميايي  در سيستم  توليد نهايي١٥ 
  ، ماده اي  خطرناك  است ؟آيا مادة  شيميايي ) ـ الف١٦ 

 آيا همة  خصوصيات  آن  شناخته  و بررسي  شده  است ؟ )  ب
  ذخيرة  آن  موجود است ؟آيا همة  تسهيلات  براي  به كارگيري  و )  ج

  ، ذخيره  و استفاده  ازتسهيلات  اضافه اي  كه  ممكن  است  براي  حمل  و نقل)  د
  مادة  شيميايي  مورد نياز باشد، كدامند؟ 

 ويژگي هاي  كيفي  و ايمني  محصول  كه  مورد بررسي  قرار گرفته اند، كدامند؟ ) ـ الف١٧ 

 نتايج  آن  چيست ؟ )  ب       

 تا چه  حد با محصولات  فعلي  قابل  مقايسه  هستند؟ )  ج    
 
 
 
 
 
 
 

 

 
 
 
 
 
 
 



 

  ـ ب ١ ـ ١٠پيوست  

 فهرست  عمومي  ويژگي هاي  يك  مادة  شيميايي 

 
  . ، بو، ساختار، مواد خارجي  و غيرهظاهري /ـ ويژگي هاي  بصري١ 

  :ـ ويژگي هاي  فيزيكي٢ 
 ؛)درجة  سانتي گراد( ـ نقطة  ذوب  

 شكل  ذره ؛ /  ـ اندازه
 ؛ )گرم  بر سي سي( ـ چگالي  توده  

 ؛ )گرم  بر سي سي( ـ چگالي  ظاهري  
 ؛ )شارش( ـ خاصيت  رواني  

 ؛ )نقطة  جوش  و غيره( ـ دامنة  تقطير 
  ـ وزن  مخصوص ؛

 نقطة  تنظيم ؛ /  ـ نقطة  نرمش
 ؛)درجة  سانتي گراد( ـ دماي  افروزش  

 ؛ )گرماسنج  مخزني (  ـ ارزش  كالريك
 ؛)درجة  سانتي گراد( ـ نقطة  اشتعال  

 ؛)سانتي پواز( ـ ويسكوزيته  
  ـ ضريب  شكست ؛

  ـ دانسيتة  نوري ؛
 ).حلّال  را مشخص  كنيد( امتزاج پذيري  يا درهم روي  - 

  :ـ ويژگي هاي  شيميايي٣ 
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، مدت  زمان  قرار گرفتن  در معرض  نور و   %RH ،  ماندما و ز( ـ ويژگي هاي  رطوبتي  
 ؛)دما

  ـ خلوص  شيميايي ؛

  ـ انحلال  در آب ؛

  ـ عدم  انحلال  در آب ؛

 ؛)اسيد را مشخص  كنيد( ـ حلاليت  در اسيد 

 ؛)اسيد را مشخص  كنيد( ـ عدم  حلاليت  در اسيد 

 ؛)حلال  را مشخص  كنيد( ـ انحلال  در حلال  

 ؛)حلال  را مشخص  كنيد( انحلال  در حلال    ـ عدم

 ؛)واحد را مشخص  كنيد( ـ اسيديته  

 ؛)واحد را مشخص  كنيد( ـ قليائيت  

  ـ درصد خاكستر؛

  ـ مادة  فرّار؛

  ـ باقيمانده  از تبخير؛ و

  .آلي ) غيرآلي ؛ ب ) الف :  ـ درجة  سختي

  :ـ ويژگي هاي  كاربردي٤ 

  ـ خاصيت  رواني ؛

 گالي  توده ؛ ـ چ

  ـ درشتي  دانه ؛

  ـ شكل  ذره ؛

  ـ آزمايش  گرمايي ؛

  ـ پايداري  شيميايي ؛



 

 ١٦٧ ■ابزارهاي كمي: مهارت هاي لازم براي نوآوري

  ـ حساسيت  ذخيره اي ؛

  ـ ارزش  حداقل ؛ و

  . ـ حساسيت  در برابر ضربه

  : تذكر

  .ـ  اين  فهرست  كامل  نيست١ 

  .اه  به  گاه  اين  فهرست  ضروري  استـ  روزآمدكردن  گ٢ 

 .ـ  در هر مورد خاص  بايد به  ويژگي هاي  مرتبط  توجه  كرد٣ 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 



 

  ـ ج ١ ـ ١٠پيوست  

 نكاتي  دربارة  ويژگي هاي  مربوط  به  ايمني 
 

   آيا فهرست  ويژگي هاي  مادة  شيميايي  را تهيه  كرده ايد؟● 

 را مورد توجه  قرار داده ايد؟ » الف«ژگي هاي  فهرست   آيا همه  وي● 
   آيا اين  ويژگي ها دامنة  تغييرات  محدود دارند؟● 

  آيا اين  ويژگي ها بدون  ابهام  است ؟● 
   آيا روش  نمونه برداري  مشخص  شده  است ؟●

 اسب اند؟ آيا روش هاي تحليل هر يك از اين ويژگي ها موجود است؟ آيا اين روش ها من●
  آيا مي توانيم همة آزمايش ها را در آزمايشگاه خود انجام دهيم؟ ●
  كدام تجزيه را نمي توان انجام داد؟ عواقب آن چيست؟●

  ويژگي ها را بر حسب اهميت آنها در هزينه، كيفيت وايمني طبقه بندي كنيد؛●
توان درباره آن  چه ويژگي هايي وجود دارد كه تنها به وسيلة آزمايش هاي عملي مي ●

 قضاوت كرد؟
 كدام ويژگي  ها هستند كه با ديگر مواد شيميايي سيستم سازگار نيستند؟ تاثيرات آنها ●

 چيست؟ روش برخورد با آنها كدام است؟
  كدام ناخالصي  ها قابل قبول نيستند؟●
 ورطوبت نسبي كدام است؟) ذخيره سازي گرم وسرد( تاثير سطوح مختلف دما ●

 چقدر است؟) تاريخ مصرف(ر مفيد  حداقل عم●
 دستورالعمل هاي ذخيره سازي از جمله ميزان رطوبت نسبي وحداقل مقداري كه بايد ●

 ذخيره كرد وغيره چيست؟
  دستورالعمل هاي حمل ونقل كدامند؟●



 

 ويژگي هاي مربوط به بسته بندي مانند نوع ظرف، عدم قابليت نفوذ هوا وغيره چيست؟ ●
 هاي تحقيق و توسعه، توليد، كنترل كيفي، ايمني ومواد نسبت به كلية آيا هر يك از بخش●

 مسائل مربوط به كيفيت، ايمني و ويژگي ها به شناخت يكساني دست يافته اند؟
 
 

 

 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 



 

 ٢-١٠پيوست 

 شرح مختصر ومثالي از طرح ذهني
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 

  طرح ذهني-١شكل 
 
 

 ، شماري  از مسائل  يا مشكلات  فرعي  مربوط  به  آن  در قالب                در مورد هر مشكل  خاص      )  الف
به عنوان  . يك  طرح  ذهني  ارائه  مي شود تا همه  بتوانند آن را دريابند و در مورد آن  نظر دهند                      

  .ده  است ارائه  ش١، در شكل   »بالا بودن  ميزان  غيبت«طرح  ذهني  براي    ، يك نمونه

 حمل ونقل 
از  هيچ گون امكاناتي 

سوي شركت فراهم نمي 
 شود

 مربوط به فصل
عمليات زراعي در طول 

فصل عايدي زيادي به 
وكارگران به (همراه دارد

)زراعت مي پردازند  
مشكل بالا بودن ميزان 

 غيبت

 انضباط
هيچ اقدامي در مورد غايبان 
قديمي صورت نمي گيرد، 

هيچ گونه مشاورة حقوقي واقدام 
 پيگيرانه اي انجام نمي شود

 انگيزه
هيچ گونه مشوق توليدي 

وجود ندارد، هيچ حق 
امتيازي بابت حضور ارايه 

 نمي شود



 

 ١٧١ ■ابزارهاي كمي: مهارت هاي لازم براي نوآوري

 ، طرح   اين  توافق  . ، توافق  حاصل  مي شود   در مورد هر يك  از اجزاي  فرعي  مشكل  اصلي          )    ب
به عنوان  مثال  ممكن  است  كه  پس  از بحث  و بررسي  معلوم                 . ذهني  اوليه  را تغيير مي دهد      

بنابراين  مي توان   .  ، از مشكل  موردنظر نمي كاهد      امكان  حمل  و نقل     شود كه  فراهم  آوردن     
 ، بايد به  اقدامات  مثبت  نظير ايجاد محرك هاي  توليد          در اين  صورت  . از آن  صرف نظر كرد   

.  ، اقدامات  تنبيهي  صورت  داد    و پاداش  حضور اولويت  داد و دربارة  موارد مزمن  و تكراري            
 كه  حاصل  مي شود، طرح  اوليه  به گونه اي  تغيير مي يابد كه  نكات  مورد                  بر اساس  توافقي    

 .توافق  را منعكس  كند

از رويكرد طرح  ذهني  مي توان  به طور جداگانه  براي  هر يك  از مسائل  مورد توافق                          )   ج
شتر در مورد    اقدامات  بي  بهره گرفت  و بدين  وسيله  به  خلق  ايده  پرداخت  و براي  انجام                  

 .موضوع  اصلي  و موارد مرتبط  به  آن  به  توافق  رسيد

بايد خاطرنشان  كرد كه  استفاده  از رويكرد طرح  ذهني  براي  تقويت  توافق  عمومي  است  و   )د
توافق  سبب   . بي اهميت  انگاشتن  دانش  كارشناسي  مرتبط  به  موضوع  مورد توافق    نه  

شدن  همة  علاج هايي  است  كه  از سوي  متخصصان  و كارشناسان  تهيه  دخالت  و پذيرفته  
  .شده  است

 
 
 
 
 
 
 
 
 
 



 

 ٣-١٠پيوست 

 قانون پارتو
 

 سيلندر هيدروليك:  قطعه●
 .در آزمايش نهايي، مردود شناخته شده است:  مشكل●
 .بيست وپنچ علت مختلف براي مردودي محصول موردنظر وجود دارد:  علل●
 ايي علت هاي مهمشناس: هدف●
 
 

 %
 انباشته

 جمع 
 انباشته

 رديف  دلايل مردود شدن در كنترل كيفيت تعداد

 ١  نشت واشر شفت اصلي ٦٩  ٦٩ ١/٥٦

 نشت از جمع كننده مايع  ١٤ ٨٣ ٤/٦٧
 هيدروليك

٢ 

 ٣ نشت از كناره ها ٦ ٨٩ ٤/٧٢

قابل قبول نبودن مقدار حركت  ٦ ٩٥ ٢/٧٧
 دربالاوپايين پيستون در سيلن

٤ 

 ٥ سفتي بيش از اندازه نگاهدارنده ٥ ١٠٠ ٣/٨١

 ٦ تكان هاي شديد ٤ ١٠٤ ٦/٨٤

 ٧ سفتي در قسمت مكندة اصلي ٣ ١٠٧ ٨٧

 ٨ نشت از بوش ها ٣ ١١٠ ٤/٨٩

 ٩ نشت از كنارة در پوش ها ٢ ١١٢ ٩١

 ١٠ ) عامل محتلف١٦(ساير عوامل  ١١ ١٢٣ ١٠٠

                           ١٢٣  



 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

. مردودي بپردازيدطي يك دورة زماني به جمع آوري اطلاعات مربوط به علل : دستورالعمل   
از ميان علل متعدد مردودي، . اطلاعات را در يك جدول وبه ترتيب كاهش اهميت خلاصه كنيد

 علت موجود، شش علت ٢٥در مورد سيلندر هيدروليك از ميان . چند مورد نخست، مهم هستند
. درصد از مردودي محصول را توجيه مي كنند٨٥اول تقريباً   



 

 ٤-١٠پيوست

 نمونة نمودارعلت ومعلول

در يخچال، همان » نشت«در اين جا. در يخچال است» نشت« هدف، شناسايي عوامل مهم
 .معلول يا مشكل مورد نظر است وعلت، عنصري كه در ايجاد معلول دخالت دارد

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

روش  تجهيزات  

عدم دسترسي به   تنظيم ارتفاع سنج
 ماشين

  توالي نامناسب

لانتظار براي جرثقي  
بستن نامناسب كار 

گيره  به 
عوم وضوح ونبود 

 ارتباط

 عمليات تكراري

شرايط نامناسب  اندازه بزرگ كار
 بالابردن

نبود فضاي آزاد 
 براي حركت

استقرار نامناسب 
 ماشين الات

عدم وجود دانش 
 كار

 نبود مهارت

زمان بيشتري       
صرف حمل       
مواد چارچوب     
 اصلي مي شود

انينيروي انس تسهيلات  



 

 ٥-١٠پيوست 

 آثار آنتحليل عوامل شكست و
 
 

  قطعه            كاركرد             نوع نقض           تاثير نقض                   تكرار      شدت         تشخيص 

  S11                             ١               ١٠           ١آرميچر ثابت       عملكردنامناسب       باطري شارژ نمي شود 

 
S12          گي     هادي     ٧            ٥          ٥                      اتصال وشارژكم       آسيب ديده 

 
 S13                                  ١               ١٠            ٥نگهدارندة سيم پيچ    سوختگي    شارژ نمي كند 

 
 S14      ١            ١٠               ١ر ندارد   نقض خريد                      عايق                 سيم پيچ     تاثي 

 

 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 

است كه اين امتياز .  امتياز دادن، از اطلاعات وتجربيات گذشته استفاده مي شود به هنگام- الف بهتر   

براساس توافق جمعي بخش هاي طراحي، توليد، كنترل كيفي، بازاريابي وحتي مشتريان برجسته داده 
.مي شود  

 
اقدامات  PRN، دربارة موارد S15،S13،S12، به ترتيب اولويت  ز لازم است بر اساس امتيا-ب  

.اصلاحي آغاز شود                   



 

 

 ٦-١٠پيوست 
 شكستگي مهر مكانيكي: علت عمدة تحليل

 
 نمونة نمودار درختي

 
 ١سطح  ٢سطح  ويژگي وضعيت پيشنهادات

 روش بسته بندي را 
 تدوين واجرا كنيد

 
 
 

نقشه ها را براي 
 فرستيدفروشنده ب

 
 

حمل وبه كارگيري 
صحيح را مشخص 

 كنيد

اين مطالب را به اطلاع 
همة افراد مربوطه 

 برسانيد

قابليت فرايند را بهبود 
 بخشيد

به ماشين كارها دستور 
دهيد، لبه هاي تيز را از 

 .بين برند

  خوب نيست

 
 
 
 

به فروشنده ارائه 
 نشده

 
 

اهميت آن شناخته 
 نشده

 
 
 

آموزش وجود 
 ندارد

 
 
ابليت فرايند ق

 خوب نيست

عمل كند سازي 
 انجام نشده

 ارائه نشده

 
 
 
 

 طبق طراحي

 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 

 مطابق نقشه

 
 

 مطابق نقشه

 
 
 

A1  صدمه
به هنگام 
 بسته بندي

A2  طراحي 
 ضعيف

 
B1  حمل بار

بدون 
 ظرافت

 

B2  فقدان
 آموزش

 
C1  نقض

 توليد

C2  خطاهاي
 بازرسي

 

A  مهر داراي 
 نقض

 
 
 
 
 

  B مهارت
 بركار

 
 
 
 
 
 
C وجود نقض 

در قسمتهايي 
كه كنار هم 

 هستند

 



 

 ٧-١٠پيوست 

 نمونة نمودار ماتريسي
 ارزيابي  جوهر

 ٨ I-  ٧ I-  ٦ I-  ٥ I-  ٤ I-  ٣ I-  ٢ I-  ١ I-دسته بندي  ويژگي ها  

 *  **  *  **  *  aa  x  aa  )١ ( چسبندگي  :كيفيت

 a  **  a  x   **  *  **  ** )٢ (    خاصيت  ضدآب 

 x   ** **  **  **  **  *  * )٣ (     مقاومت  سايش 

 x  x  x  **  **  *  **  aa  )٤ (   خشك شدن 

 a  aa  aa  aa  x   **  *  ** )٥ (   تيرگي 

 x  x  x  *  aa  *  *  x  )٦ ( قلم رسم :    سازگاري با

 x  *  aa  aa  aa  aa  x   ** )٧ (   خودنويس 

 a  *  a  x  aa  x  x  x  )٨(    قلم مو

 x  **  **  **  **  **  a   ** )٩ ( كاغذرسم :   تناسب با

 a  x  x  *  **  *  *  x  )١٠   (                كاغذ كپي 

 x  x  x  **  x  *  x  x  )١١  (                   پلي استر 

 x  *  x  *  x  x  x   ** )١٢   (               پارچه كپي 

 x  x  x  *  **  *  **  x  )١٣(             كاغذ حساس 

 *  x  x  x  **  a  **  a  )١٤   (        كاغذنوشتاري 

 x  a  x  a  x  a  x  x  )١٥ (        OHP   ورق  

 
 
 
 
 
 

  قابل  استفاده  Aكه  ادعا مي شود همگي  در حوزة   » ٨ ـI«  تا » ١  ـI« هشت  نوع  جوهر مختلف  : شي ء
 .هستند

 .  مناسب  باشدAانتخاب  بهترين  جوهري  كه  براي    :  مشكل

  . ، رويكرد نمودار ماتريسي  به صورت  جدول  صفحة  قبل  ارائه  شده  استنتخاببراي  اين  ا:  رويكرد

 خوب   : a ـ  ٣  خيلي  خوب **  :  ـ  ٤  عالي  *  :  ـ  ٥  :  دامنة  امتياز

 نامناسب   : x صفر ـ    متوسط    : aa ـ  ١ 



 

 ارزيابي  جوهر

 -I ١  -I ٢  -I ٣  -I ٤ -I ٥  -I ٦  -I ٧  -I ٨

 ٢  ٢  ٦  ١  ٤  ٣  ٣  ١     ( * ) عالي  

  ــ ٥  ٤  ٦  ٦  ٣  ١  ٥( ** )   خيلي  خوب  

 ١  ٢  ١  ٢  ٢  ١  ١  ٢      )a (   خوب 

 ١  ٢  ٢  ٤  ١  ١   ــ ١   )aa (   متوسط 

 ١١  ٤  ٢  ٢  ٢  ٧  ١٠  ٦   )  x  (   نامناسب 

 ١٤  ٣٨  ٥١  ٣٩  ٥١  ٣١  ٢٢  ٣٢   امتياز كل  ــ

 
 »Iـ   ـI« و  » ٤  نمودار خصوصيات  اين  جوهرها نشان       . زينه هاي  مناسبي  هستند  گ» ٦ 

 هزينة  جوهرهاي  .  دامنة  وسيعي  وجود دارد     ١٢ و   ٨مي دهد كه  براي  بهبود ويژگي هاي        

 » I    و  » ٤  ـ »I    نيز مسئلة  ديگري  است  كه  بايد مورد توجه  و بررسي  قرار گيرد            » ٦  ـ .
د كه  نمودار ماتريسي  به  انتخاب  درست  از ميان  گزينه هاي              بنابراين  مي توان  مشاهده  كر    

 . ، سؤالات  مشابهي  را جهت  بررسي  و اقدام  مطرح  مي سازدبه علاوه. موجود كمك  مي كند

 :  تذكر

 :ـ امتيازات  به  شرح  زير محاسبه  مي شود١ 

 ٥ *)*تعداد+(٤**)*تعداد +(٣ )*aتعداد +(١ )*aaتعداد +(٠ )*xتعداد  (

 . ، نقشي  اساسي  ايفا مي كند ، دانش  و تجربهـ واضح  است  كه  در امتياز دادن٢ 
 

 
 
 
 



 

 ٨ ـ ١٠پيوست  

 مثال  مربوط  به  رويكرد ميدان  نيرو
 

  . تن  و بيشتر است      ٢٥مشكل  موردنظر، حمل  كانتينرهاي  باري  با وزن             : مشكل    ●
 مجموعه اي  از شش  بالابرندة  چنگالي  به صورت        .  كانتينرها روي  كاميون ها قرار دارند      

  سه  چنگال  در هر طرف  كاميون  با هماهنگي  و دقت  كامل  عمل  مي كنند تا كانتينر را                   
 سپس  كانتينر را به  آرامي  پايين  آورده  و روي  زمين  قرار            .  بالا برند و كاميون  آزاد شود      

 ، متصديان    ، براي  رانندگان   كل  اين  عمليات   .  مي دهند تا بتوان  بار را خارج  كرد           
 بالابرندة 
  . ، كانتينر محتوي  بار و خود بار بسيار مخاطره آميز و خطرناك  است١ چنگالي

 بهبود ايمني   :هدف    ●

 نيروهايي  كه  در زمينة  ايمني  عمل  مي كنند، به  شرح  زير طبقه بندي             : ميدان  نيرو    ● 
 : شده اند

                                                   نيرو هاي مثبت     اي  منفينيروه 
 كارگران  مطلع ؛  ●                      بالابرندة  سنگين  چنگالي  در اختيار نيست ؛      ●

 ا انگيزه ؛كارگران  ب ●                          بار بايد به  وسيلة  مجموعه اي  از بالابرنده ها    ●
 عدم  پايبندي  كارگران  به        ●       بالا رود كه  كل  ظرفيت  آنها متناسب  با بار باشد،                   

است ؛  روش هاي  قديمي ؛                   ولي  ظرفيت  تك  تك  بالابرنده ها بسيار كم 

 ماهنگي  بين  كارگران ؛ه ●                               براي  خريد يا اجارة  بالابرنده هاي  سنگين ●
                 گاهي  نسبت  به  مسائل   آ●                                  .  ، منابع  مالي  در اختيار نيستچنگالي

  .ايمني
 
 



 

               صنعتي نوآوري مديريت ■١٨٠

ي  است  و اين  ذهنيت  را       طبقه بندي  نشان  داد كه  انجام  كار بسته  به  خنثي سازي  نيروهاي  منف            
آيا اصلاً وجود بالابرندة  سنگين  ضروري  است ؟ و آيا اصولاً نيازي  به  جابجايي                  : ايجاد كرد كه  

 كانتينر وجود دارد؟

  :بنابراين.  طرح  سؤالات  صحيح  باعث  توجه  دقيق  به  واقعيت ها مي شود

 نر را تخليه  كند؛ـ وسيله اي  لازم  است  كه  اجناس  داخل  كانتي١ 
 ـ همة  فعاليت هاي  ديگر در اولويت  دوم  قرار دارند؛٢ 
اند،                  ٣  ـ اجناس  را مي توان  مستقيماً و درست  به  همان  روشي  كه  داخل  كانتينر گذاشته  شده 

 از كانتينر خارج  كرد؛
اي  جابجاكردن   ـ قابليت  هر يك  از بالابرنده هاي  چنگالي  موجود، بيش  از حد لازم  بر                   ٤ 

است ؛  اجناس  

 ـ نيازي  به  جابجا كردن  كانتينر نيست ؛٥ 
  .ـ نيازي  به  خريد بالابرنده هاي  چنگالي  سنگين  نيست٦ 

 
اساس    .  تغيير كرد   ٤ و با استفاده  از قابليت            ٣ ، شيوة  انجام  كار با تكيه  بر مورد               بر اين  

ا تسهيل  كردند و عوامل  ايجاد خطر، كاملاً از بين                 ، كار و هماهنگي  سريع  ر       نيروهاي  مثبت 
 .رفتند

 
 
 
 
 
 
 
 
 
 



 

 ٩ ـ ١٠پيوست  

 نمونة  فهرست گيري  صفات 
 
 بازاريابي  در ناحيه اي  جديد:  هدف ●       يخچال  خانگي  :  محصول    ●
 

  صفت   مواردي  كه  بايد بررسي  شوند

 ـ چند اندازه  موجود است ؟

دي  وجود دارد كه  معرفي   ـ آيا چيز جدي
 آن  به  حوزة  پيشنهادي  لازم  باشد؟

 ـ آيا نمودار توزيع  اندازة  محصول  
 موجود است ؟

 ـ اندازه  ١ 

 ـ شكل  ٢  ١مشابه  شمارة  

 ـ رنگ  ٣  ١مشابه  شمارة  

ـ چه  تغييراتي  بايد در مورد يخچال هاي  
يك  به  يك  نام  (فعلي  صورت  بگيرد؟ 

 .)ريدبب
 

ـ آيا مشتريان  اين  ويژگي ها را بررسي  
مي كنند؟ چگونه  به  برتري  آنها پي  

 مي بريد؟

 ـ مشخصه هاي  عدم  نياز به  خدمات  نگهداري ٤ 
 )مشتري مدار (

 آستركاري  / عايق كاري- 
  آب  كردن  يخ - 
 مستقركردن  / مكانيزم  قفل  و بست- 
 طور خودكار مكانيزم  بسته شدن  درب  به - 

 سوسك  / ضد حشرات  موذي- 
  قابليت  دسترسي  براي  تميزكردن - 
  سهولت  تميزكردن  - 

  و غيره  - 
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 ١١فصل  

 نوآوري  و ثبات 
 
 

 پيشينه  
 ، مورد بحث  و      تا اينجا موضوع  نوآوري  را از تعريف  گرفته  تا مهارت هاي  لازم  براي  آن                

در اين  فصل  دربارة        . است » ثبات« ، دستيابي  به       هدف  اصلي  نوآوري    . بررسي  قرار داديم   
 .نوآوري  و ثبات  و ساير مسائل  مربوط  به  آنها بحث  مي شود

 
  نوآوري  

بعضي  اوقات  تغيير در محيط  به        . دارد»  تغيير«اصطلاح  نوآوري  به طور تلويحي  دلالت  بر            
مثلاً نياز محسوس  بازار، انگيزة  نوآوري  محصولي  جديد را فراهم                  . نوآوري  منجر مي شود   

نگامي  است    ، ه نقطة  مقابل  اين  حالت     . اين  نمونه اي  از نوآوري  ناشي  از محيط  است         . مي سازد
 ، جايگزيني  ظروف  پلاستيك  به جاي  ظروف  فلزي          . كه  نوآوري  محيط  را تغيير مي دهد          

  .نمونه اي  از اين گونه  نوآوري  است
 نكتة  اصلي  آن  است  كه  نوآوري  بيانگر حالتي  است  كه  وضع  موجود را مختل  مي كند،                     

 .را ايجاب  مي كند» زه هاتا«مناسبات  جديدي  پديد مي آورد و پذيرش  
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 ثبات  
 ، نوآوري  و ثبات  چگونه  مي توانند       با اين  وصف  .  ثبات  در جايي  است  كه  آشفتگي  نباشد        

همزيستي   .  ، مثبت  است   همزيستي  داشته  باشند؟ آيا اين  تناقض  نيست ؟ پاسخ  اين  پرسش                
ر به نظر مي رسد؛ اما در حقيقت  اين  همزيستي  وجود دارد؛ چرا كه                      ، مغاي نوآوري  و ثبات   

و  » ثباتِ چه  چيزي   «اما پرسش  اين  است  كه         . نوآوري  باعث  ايجاد ثبات  و دوام  آن  مي شود          
 . »ثبات  عملكرد اقتصادي  و نتايج  نهايي  سازمان« : پاسخ  اين  است  كه

 موفقيت  يك  سازمان  در محيط  متغير كسب  و كار، به                  پيشتر يادآوري  كرديم  كه  بقا و       
 ، شناخت  اهميت  آنها و اتخاذ تدابير مناسب  براي            توانايي  درك  تغييرات  يا پيشرفت هاي  آتي      

 . ، بستگي  داردپذيرش  يا تعديل  آنها در مسير تضمين  ثبات  اقتصادي

سازماني  كه  در ابراز واكنش  نسبت  به  تغييرات           ، بايد اضافه  كنيم  كه  هر         در ادامة  اين  بحث   
محيطي  بي تفاوت  يا كُند باشد، در انجام  مأموريت  خود با ناكامي  مواجه  مي شود؛ سطح                           

 .عملكرد آن  كاهش  مي يابد و خود را به  پرتگاه  بي ثباتي  اقتصادي  سوق  مي دهد
  : خلاصه  شده  است١ـ١١ نكات  فوق  در جدول  

 ثبات  فعاليت ها در مقابل  ثبات  سازمان  در يك  محيطِ در حال  تغيير :  ١ـ١١جدول   
 ، فرآيندها و     فعاليت هايي  كه  مثلاً به  محصولات       ثبات  سازمان 

 ارائه  خدمات  به  مشتري  مربوط  مي شود
 

مي توان  نرخ  رشد سازمان  و سود           : ـ پايداري 
 .ن را بهبود بخشيدحاصل  از آن را حفظ  كرد و آ

 ـ تغيير دائمي  فعاليت هاي  سازمان  در جهت               
 تأمين  نيازهاي  مشتري  و بازار 

رشد مؤسسه  و سود حاصل  از              : ـ ناپايدار  
 ، به  مخاطره  مي افتد و ممكن           پايداري  سازمان 
 .است  كاهش  يابد

  ـ ثبات  و عدم  تغيير در فعاليت هاي  سازمان  
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 كافي  نيست  كه  فعاليت هاي  سازمان  به طور دائم  تغيير كند تا نيازهاي  مشتري  و بازار تأمين                   
از    ) محصول(شود؛ مهمتر آن  است  كه  اين  تغييرات  به  سرعت  رخ  دهند تا بتوان  شي ء                   را پيش  

 .هميت  زيادي  برخوردار خواهد بوداين  نكته  در سال هاي  آينده  از ا. رقيبان  به  بازار عرضه  كرد

 ، سازمان  بايد پيوسته      براي  آنكه  در فرآيند نوآوري  هميشه  بر مسائل  درست  متمركز شويم            
در نظر داشته  باشد كه  وضعيت  محيط  چگونه  است ؟ چه  تحولاتي  در حوزه هاي  مختلف  آن                      

سازگار است  و فعاليت هاي  نوآورانه  را          لازم  است ؟ سازمان  تا چه  حد با تغييرات  محيط                   
 .چگونه  تقويت  مي كند؟ اين  فصل  به  بررسي  مختصر اين  نكات  اختصاص  دارد

  عوامل  محيطي 
حوزه هايي  كه  به عنوان  نمونه     ( اطلاع  از تغييراتي  كه  در حوزه هاي  كليدي  زير رخ  مي دهد             

و شناخت  ارتباط  اين  تغييرات  با سازمان  و            )  نمي شوند مطرح  شده اند و همة  موارد را شامل          
 :بعضي  از اين  تغييرات  عبارتند از .  ، امري  ضروري  استاتخاذ تدابير مناسب

 ، كنترل    ، صدور مجوز، سهميه بندي    ، صنعتي  سياست هاي  دولت  اعم  از سياست هاي  مالي       ●
 ره ؛ ، تعرفه ها، يارانه ها و غي ، عوارضو توزيع

  فناوري هايي  كه  در جهت  افزايش  تنوع  و حجم  توليد و براي  كاهش  زمان  چرخة  كار                    ●  
 ـ از مرحلة  طراحي  تا زماني كه  محصول  به  دست  مشتري  مي رسد ـ تكوين  مي يابند؛

 ،   فناوري  اطلاعات  كه  براي  تقويت  ارتباطات  شبكه اي  با بخش  خريد، عرضه كنندگان               ● 
  ، بازار و غيره  مورد استفاده  قرار مي گيرد؛ ، مشتري ، توزيع ، توليد، حمايت  از محصولطراحي

   ادغام  و خريد و فروش  سهام  شركت ها؛●  
   تحولات  سياسي  و اجتماعي ؛●  

 .  تفكيك  بازار، ارجحيت  محصولات  و نياز به  آنها●  
 

 ، ملة  اين  ابزارها مي توان  به  اختراع هاي  ثبت  شده            از ج  .  ابزارهاي  جستجو متنوع  است     
  ، لوايح   ، نشريات  و اطلاعيه هاي  دولتي ، خبرنامه ها، گزارش هاي  مربوط  به  صنعتمجلات
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قانوني  كه  در پارلمان  بحث  و بررسي  مي شوند و لوايحي  كه  احتمال  طرح  آن  وجود دارد،                    
رگزاري  همايش ها، كنفرانس ها و برپايي  كارگاه هاي  آموزشي  در زمينة  صنعت  و بحث  با                     ب

مهمترين  بخش  اين  جستجو،      . كارشناسان  همكار و اشخاص  يا مشاوران  آگاه  اشاره  كرد               
 ـ    ، يك  سازمان  صنعتي    به عنوان  مثال  . است ) يا شركت (مربوط  به  عوامل  تهديدكنندة  سازمان         

 ، بايد از پيشرفت هايي  كه  در صنعت  پلاستيك            تجاري  كه  به  توليد شيشه آلات  مشغول  است         
رخ  مي دهد، مطلع  باشد و بر همين  منوال  يك  شركت  توليدكنندة  فولاد بايد از پيشرفت هاي                     

 .صنعت  آلومينيم  باخبر باشد

ندگان  و مشتريان  پيشرو نيز اطلاعات          جداي  از اينها، وجود ارتباط  مناسب  با مصرف كن           
 .ارزشمندي  دربارة  تهديدها و فرصت هاي  موجود فراهم  مي آورد

 
 

 دگرگوني  در حوزه هاي  كاري  بخش هاي  مختلف  سازمان 
 هر يك  از بخش هاي  سازمان  بايد به منظور سازگاري  با تغيير، دگرگوني هايي  در خود                     

از اين  بيان  كرديم  و آن  اينكه  نوآوري                   اين  موضوع    . ايجاد كند  مؤيد نكته اي  است  كه  پيش  
است  و تنها به  محصولات                      ، فرآيند و    يك  فعاليت  گسترده  در سطح  سازمان  و همة  بخش ها 

انجام  شود              . فناوري  مرتبط  نيست   نمونة  دگرگوني هايي  كه  بايد در بخش هاي  مختلف  سازمان  
  . ارائه  شده  است١ـ١١در پيوست  

  روشي  براي  ارزيابي  تطابق  سازمان  با محيط 
 لازم  است  ميزان  تطابق  فعاليت هاي  كليدي  سازمان  با نيازهاي  روز، مورد ارزيابي  قرار                      

 :چنين  روشي  بايد. گيرد
 
 تغييرات  يا    ، به  بررسي  و ارزيابي      مشخص  شده  است   ٢ـ١١ همان  گونه  كه  در پيوست         ●  

است ؛  تبديل هايي  بپردازد كه  طي  يك  دورة  زماني  در حوزه هاي  كاركردي  مختلف  رخ  داده  
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 ، هيچ  تأثير     تضمين  كند در جايي  كه  ساليان  سال  با تغييرات  ناچيزي  روبرو بوده                   ●  
 نامطلوبي  نخواهد داشت ؛

 و تحولاتي  را كه  نتايج  مثبتي  به  همراه  داشته اند، نشان  دهد و                  خوب  بودن  تغييرات       ●
 .به علاوه  تغييرات  نامطلوب  و دلايل  آنها را مشخص  سازد

 
براي   .  اين  ارزيابي  كمك  مي كند تا فعاليت هاي  نوآوري  را در مسير مناسب  هدايت  كنيم               

 ٢ـ١١ ، مي توان  از طرح  ارائه  شده  در پيوست             نيبررسي  و ارزيابي  تغييرات  در يك  دورة  زما          
 .استفاده  كرد

  عوامل  ارگانيكي  كه  نوآوري  را تقويت  مي كنند
 

 ، روش    دربارة  نوآوري  به عنوان  ابزار نيل  به  ثبات  اقتصادي  بحث  كرديم  و علاوه  بر آن                     
 يك  از حوزه هاي  كاركردي  را نيز مورد          ارزيابي  تطابق  سازمان  با نيازهاي  متغير محيط  در هر           

  .توجه  قرار داديم
 عوامل  ارگانيك  خاصي  وجود دارد كه  به منظور تقويت  فرآيند نوآوري  بايد به                             

اين  عوامل  بحث  كرديم                 . غني سازي  آنها پرداخت    در  . در فصل هاي  پيش  دربارة  برخي  از 
 ، غني سازي  و تجربة  آنها براي  تقويت  مباني  و            مراقبت  چند عامل  مهم  ديگر كه       ٣ـ١١پيوست   

  . ، ارائه  شده  استقابليت  نوآوري  ضروري  است



 

 ١ ـ ١١پيوست  

 دگرگوني هايي  كه  در بخش هاي  مختلف  سازمان  لازم  است 
 

 رديف حوزه كاركردي وضعيت فعلي دگرگوني هاي لازم

 ـ ايجاد علاقه  به  تغيير؛
 بينش  و ارزش هاي       ـ بيان  

 مشترك ؛

 ـ به كارگيري  سطوح           
پايين  سازمان  در تدوين         

 استراتژي ؛

 ـ حمايت  ستاد از صف  و       
  .نه  برعكس

 
گسترش  (ـتسطيح  سازمان     

 ؛ )افقي

 ـمرزهاي كاركردي 
بايد از سر راه          ) بخشي(

 برداشته  شود؛
گروه هاي  خودگردان      ـ

بايد جانشين  افراد ارشد        
 ند؛شو

 ـ مديران  مياني  بجاي            

 ـ بي طرف ؛
  ـ تحليل گر؛

  ـ داراي  راهبرد متمركز؛

  ـ داراي  برنامه ريزي ؛
 ـ توسط  كاركنان  انگيخته     

 مي شود؛ 
 
 
 

گسترش  (ـ سلسله  مراتبي      
 ؛ )عمودي

از ) كاركردها( ـ بخش ها    
 هم  مجزا هستند؛

افرا   د به  كنترل  شديد        ـ 
 نياز دارند؛

افراد داراي  تخصص       ـ   
هستند اما نقش  آنها             

  .كم اهميت  است
 

  رهبري
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 

 ارساخت
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 

 ١ 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
٢ 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 



 

مثل  محافظ  عمل        آنكه
كنند بايد به عنوان  تسهيل       

 كننده  وارد عمل  شوند؛
ـ عملكرد بايد حائز             
اهميت  باشد، نه  مطابقت        

  .با دستورالعمل
 
 
 

ـ فراهم  آوردن  امكان           
 توسعة  كار عرضه كننده ؛

 ـ پذيرش  اين  نكته  كه           
 ، شريك          عرضه كننده

اري  است  كه  كيفيت        تج
 مي بخشد؛ را ارتقاء

 ـ كاهش  تكيه  بر بازرسي        
براي  پذيرش  مواد و            

  .  قطعات
 

ـ نيروي  كار بايد كارها را        
به صورت  مشاركتي  و          

 خودگردان  انجام  دهد؛

 ـ تقسيم  اطلاعات  بايد         
 الزامي  شود؛

ـدربرابر اولويت هايي  كه      
به  حوزة  كاري  افراد            
مربوط  نمي شود، مخالفت     

 وجود دارد؛

 ـ در مورد عدم  انجام             
وظايفي  غير از وظايف          
مقرر شده  توافق  وجود         

 .دارد
ازرسي  و    ـ به صورت  ب      

 پذيرش  انجام  مي شود؛
  ـ شديداً كنترل  مي شود؛

 ـوجود قوانين  و                
قراردادهايي  كه  موجب       

 .روابط  خصمانه  مي شوند
 
 
 
 
 
 

ـ وجود روابط  خصمانه          
بين  مديريت  و نيروي           

 كار؛
 ـ تقسيم  اطلاعات  وجود       

 ندارد؛

 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 

تهيه /خريد
موادخام 
 وقطعات

 
 
 
 
 
 
 
 
 
 

 نيرو كار
 
 
 
 
 
 

 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
٣ 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
٤ 
 
 
 
 
 
 



 

 ـ نيروي  كار بايد در             
 ، برنامه ريزي  براي  كيفيت    

 ،  ، هدف گذاري       يايمن
تحويل كالا،حل  مشكلات    
كارگاه  و غيره  نقش              

 .وسيعتري  داشته  باشد
 
 
 
 

ـ كيفيت  بايد اولين  ابزار        
 بازاريابي  شود؛

 ـ پاسخگويي  و نوآوري        
بايد از اهميت  برخوردار       

 شود؛

 ـ بخشي  از گروه  طراح          
محصول  بايد از آغاز به          

 كار گرفته  شوند؛

ان  چرخة       ـ مدت  زم        
 ، از ايده  تا              محصول
  ، بايد كوتاه  شود؛عرضه

 ،  ـ به  توليد كوتاه مدت        
 ، انعطاف پذيري

 خودكارسازي  و حمايت  

 ـ نيروي  كار نقش               
 محدودي  دارد؛

 كار    ـ مديريت  و نيروي      
خواهان  سهم  بيشتري           

 .هستند
 
 
 
 
 

ـ بر حجم  توليد، هزينه  و        
حفظ  وحدت  بخش  توليد     

 تأكيد مي شود؛

 ـ به  تحقق  برنامة  تعيين  
توجه  زيادي   شده

 مي شود؛
 ـتابلوي نشان دهندة  كميت   
توليد، در همه  حال  حائز        

  .اهميت  است
 
 
 
 
 
 
 
 

 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 

 توليد
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 

 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
٥ 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 



 

 .افراد بايد توجه  شود
 

 ـ غيرمتمركز شود؛
 ـ كاركنان  امور مالي            
مانند اعضاي  يك  گروه        

 تجاري  عمل  كنند؛

 ـ اختيار هزينه هاي  زياد        
سطوح  پايين تر   به  افراد      
 .واگذار شود

 
 
 
 

 ـ تمركززدايي  شود؛
 ،  ـ عرضه كننده  و مشتري     

 ، نقاط      بازار و توزيع        
كليدي  اطلاع  رساني  را        

 .تشكيل  دهند
 
 
 
 
 
 

ـ آموزش  مستمر                
 ، برنامه هايي  كه       كاركنان

آگاهي  آنان  را نسبت  به          

 
 
 

است ؛  ـ متمركز 
 امور مالي          ـ كاركنان    

مانند افسر پليس  عمل           
 مي كنند؛

 ـ براي  كنترل  و تأييد،          
سطوح  چندگانه اي  وجود    

 .دارد
 
 
 
 
 

ـ بر امور داخلي  متمركز        
 است ؛

 ـتمركزبه دليل  
سازگاركردن  اطلاعات       
با نياز كاربر انجام                 

 .مي شود
 
 
 

ـ هيچ  برنامة  مشخصي           
براي  پيشرفت  كاركنان        

 ؛وجود ندارد

 
 
 

 مديريت مالي
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 

اطلاعات 
 مديريت

 
 
 
 
 
 
 
 
 
 

 آموزش
 
 
 

 
 
 
٦ 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
٧ 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
٨ 
 
 
 



 

آگاهي  آنان  را نسبت  به          
آينده  افزايش  دهد، توسعه     
  مهارت هاي  لازم  براي        
مديريت  امور جديد و          

  .متفاوت
 
 

ـ كاهش  هزينه هاي              
 ، كيفيت  مثل  ضايعات        
 ، مصرف  بيش  از اندازه        

 دوباره كاري  و غيره ؛

 ـ كاهش  هزينه هاي             
 غيرتوليدي ؛

 ـ انجام  تغييرات  اصلاحي      
  .در تركيب  نيروي  انساني

 
 
 

ـ مديريت  كيفيت  بايد به        
 فعاليتي  گسترده  در سطح      

 شركت  تبديل  شود؛
 ـ كيفيت  بايد كل                
محصولات  و خدمات  را       

 در برگيرد؛

 ـ مشتري  بايد وجود            

 ؛وجود ندارد
  . ـ دل بخواه  است

 
 
 
 
 
 
 

ـ به سرعت  افزايش              
 ، مي يابد و به  همين  علت       

ثابت  نگاه  داشتن  قيمت         
  .محصول  مشكل  است

 
 
 
 
 
 
 
 
 

است ؛  ـ بر بازرسي  متكي  

 ـ پاسخگويي  فقط  زماني       
وجود دارد كه  تقاضاي         
خارجي  براي  محصول         

 وجود داشته  باشد؛

اد  ـ تعداد بازرسان  زي          
ت ا

 
 
 
 
 
 
 
 
 

 هزينه
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 

 تضمين كيفيت
 
 
 
 
 
 
 
 
 

 
 
 
 
 
 
 
 
 
٩ 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
١٠ 
 
 
 
 
 
 
 
 
 



 

 كيفيت 
 ـ در جاي جاي  سازمان          

 .حس  كند
 

ـ تمركز بر دستيابي  به            
 جايگاه  رفيع ؛

 ـ نوآوري  به  قصد               
 نزديكي  به  بازار و مشتري ؛
  ـ تلاش  براي  ايجاد بازار؛

مي  به  تمام        ـ توجه  دائ     
 ، علي رغم          محصولات
 بلوغ  آنها؛

 ـ دستيابي  سريع  به  بازار         
به  منظور پيشدستي  بر           

 رقبا؛
 ـ پايه گذاري  سيستم  ارائه      

  .خدمات  به  مشتري
 
 
 

اساسي            ـ بايد به  راهبرد 
از           همة  شركت ها، اعم  

 ، تبديل   بزرگ  و كوچك   
 .شود

 

  .است
 
 
 
 
 
 

 ـ وجود بازارهاي  انبوه ؛

  ـ وجود آگهي هاي  انبوه ؛
  ـ توجه  به  سهم  بازار؛

 ـ جدال  براي  افزايش           
 .سهم  بازار

 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 

ـ فقط  در مورد                   
شركت هاي  بزرگ            

 .مصداق  دارد
 
 

 
 
 
 
 
 

 بازاريابي
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 

 بين المللي شدن
 
 
 
 
 

 
 
 
 
 
 
١١ 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
١٢ 
 
 
 
 
 
 



 

 
ـ پيدا كردن  يك  حامي  يا       

 رمان ؛قه
 ـ بهبود رابطة  مديريت  با        

 تمام  مشتريان ؛
 ـ توجه  به  فروش  و               
خدمات  به  عنوان  منبع           

 ، ايجاد ارزش  افزوده          
ايده هاي  جديد و ممتاز         

  .ساختن  محصول
 
 
 

ـ بايد به  واحدهاي                
خودگردان  و غيرمتمركز     

 تسري  يابد؛
 ـ بايد همة  حوزه هاي            

 ؛كاركردي  را در بر گيرد

 ـ شروع  كار بايد سريع  و        
 راحت  باشد؛

 ـ چرخة  زماني  فعاليت           
 بايد كوتاه  باشد؛

 ـ بر مشتري  و بازار               
 متمركز باشد؛

 
 

تكاني  به  محصول    «ـ تفكر   
  .غالب  است»   بدهيد

 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 

لة  بخش  مركزي     ـ به  وسي   
تحقيق  و توسعه  به  پيش          

 مي رود؛
 ـ بر علوم  و فناوري               

 ، نه  بر         متمركز است    
 مشتري ؛

 ،  ـ چرخة  زماني  آن            
است ؛  طولاني  

 ـ به  منتشر كردن  يافته ها        
 در مجلات  توجه  دارد؛

 ـ براي  دريافت  پروانة           

 
 

 فروش وخدمات
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 

 نوآوري
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 

 
 
١٣ 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
١٤ 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 



 

از         ـ با ارائه  تعداد بيشتري  
محصولات  و خدمات          
جديد بر بازار تأثير              

 گذارد؛

 ـ با ايجاد كاربردهاي            
جديد براي  محصول  بر        

 مشتري  تأثير گذارد؛

ـ نوآوري  بايد در همة            
حوزه هاي  كاركردي           

 . ، گسترش  يابدشركت
 

  .ثبت  اختراع  عجله  دارد
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 

 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 

 
 
 

 



 

 ٢ ـ ١١پيوست  

 ارزيابي  تطابق 
 

 ،  ، توزيع  محصول   ، فرآيند، كيفيت  و ايمني      ، تنها شش  حوزة  محصول     ـ براي  ارزيابي  تطابق    ١ 
البته  توجه  به  حوزه هاي        . ري  را مورد توجه  قرار مي دهيم        مشتري  يا بازار و خدمات  مشت        

  .ديگر نيز ضروري  است
 ، جنبة   ـ جنبه هاي  مختلفي  كه  در هر يك  از اين  شش  حوزه  مورد توجه  قرار گرفته  است                      ٢ 

 .ادتمثيلي  دارد و كامل  و فراگير نمي باشد و در صورت  نياز بايد آنها را توسعه  يا تغيير د

.  ، قابل  استفاده  باشد    ـ اطلاعات  بايد به گونه اي  فراهم  شود كه  براي  هر نوع  محصول  عمده                 ٣ 
ارائه  كرد  .اطلاعات  بيشتري  نيز مي توان  

 
  :نام  محصول       محصول  )  الف

 
 وضعيت  محصول  در سال هاي  گذشته 

 
 سال٥ سال٣ سال١ اكنون

 رديف  ويژگي 

 زماني  متوسط  براي         چرخة  -    
انجام  يك  تغيير عمده  در          

 محصول ؛

تعداد تغييرات  انجام  شده  در موارد           
 :زير

 مشتري ؛/       تأمين  نيازهاي  بازار

       غلبه  بر مشكلات  داخلي ؛
       سازگاري  با مواد خام  جديد؛

   ١    
 
 
 
٢ 
 
 
 
 
 
 



 

       بهبود ايمني ؛
مشخص  (    موارد ديگر          -

 ).كنيد
 بردهاي  مختلف تعداد كار

 تعداد كاربردهاي  جديد
انواع  خرابي هاي  عمدة  داخلي  و              
خارجي  را نام  ببريد و بزرگي  هر يك          
را در قالب  نقص  موجود به  ازاي  هر            
واحد، درصد مردودي  كالا، هزينة           
ضمانت  كالا براي  هر واحد محصول          

 .فروخته  شده  و غيره  ذكر كنيد

 
 
 
 
 
٣ 

٤ 
٥ 
 
 

 
  : نام  محصول      كيفيت  و ايمني  )  ب
 

 وضعيت  محصول  در سال هاي  گذشته 
 

 سال٥  سال٣  سال١ اكنون

  رديف  ويژگي 

    ١    تعدادويژگي هاي  كيفي     
  :تعدادويژگي هاي  كيفي  طبق    

   ؛BIS  استانداردهاي  

   ؛ISO  استانداردهاي 

 جاري ؛   تجارب  ت

    نيازهاي  مشتري ؛

  استانداردهاي  شركت ؛

   ٢    



 

 .  موارد ديگر
  :تعدادويژگي هاي  كيفي اي  كه    

       اندازه گيري  مي شود؛
       اندازه گيري  نمي شود؛

      امكان  اندازه گيري  آن  وجود          
 .ندارد

   ٣    

  :تعداد ويژگي هاي  ايمني  كه     
 ابي  مي شود؛      ارزي

       ارزيابي  نمي شود؛
 .      امكان  ارزيابي  آن  وجود ندارد

   ٤    

ويژگي هاي  جديد ايمني  كه  استفاده           
 .مي شود

   ٥    

 
 : موارد مربوط  به  محصول                               فرآيند ) ج 

 
 وضعيت  محصول  در سال هاي  گذشته 

  سال٥ سال٣ سال١  اكنون

  رديف  ويژگي

در (تعداد مراحل  توليد و ساده سازي              
 ؛)صورت  وجود

   ١    

تعداد فرآيندهاي  مورد استفاده  و                 
تعداد فرآيندهايي  كه  قابليت  آنها            

 ، و تعداد فرآيندهايي         ارزيابي  نشده  
است ؛  كه  قابليت  آنها مناسب  نبوده  

   ٢    



 

اقدامات       تعداد كن      ترل هاي  متمركز و 
 انجام  شده  براي  دستيابي  به  كيفيت ؛

   ٣    

تعداد اندازه گيري هاي  متمركز در              
سنجش  ويژگي هاي  كيفي  و                 

 كنترل هاي  خودتنظيم ؛

   ٤    

 ، ايمني    ، كيفيت بهبود توليد، بهره وري      
 .و موارد ديگر به طور مجزا

   ٥    

 
 
 
 يع  محصول توز)  د
 

وضعيت  توزيع  در                
 سال هاي گذشته 

 سال٥ سال٣ سال١ اكنون

  ويژگي 
  رديف 

 تعداد توزيع  كنندگان●    
  توزيع كننده/ تعداد مراكز توزيع●

 ميانگين 
 حداكثر  

    حداقل 

 توزيع كنندگان  عمده  /مشترياندتعدا●
    ميانگين 

 حداكثر  
    حداقل 

١ 
٢ 

 
 
 
 
٣ 

 
 
 
 
٤ 



 

 مد مركز توزيع درآ / درآمد فروش●
    ميانگين 
    حداكثر
    حداقل 

انواع  خدماتي  كه  بخش  توزيع  به  مشتريان         ●
است ؛  عرضه  كرده 

ميزان  دستمزد        / جبران  خدمت      ●
 توزيع كنندگان ؛

 
 انگيزه هاي  توزيع كنندگان ؛●
 
 ).مشخص  نماييد(موارد ديگر ●

 
٤ 

 
 
 
 
 
٥ 

 
 
٦ 

 
 
٧ 

 
٨ 

    
 
 
 خدمات  ارائه  شده  به  مشتري  ) ه
 

 سال  گذشته  و اكنون       ١ و   ٣،  ٥تسهيلات  ارائه  شده  به  مشتريان  را طي           /  انواع  مختلف  خدمات  
  :توجه  به  موارد زير ضروري  است. يك  به  يك  نام  ببريد

 
  تحصيلات  مشتري ؛●   
 ؛ سهولت  امكان  طرح  شكايت  از سوي  مشتري ●   

  سرعت  عمل  در رفع  نارضايتي  مشتري ؛●   
  مراكز خدماتي ؛●   



 

 ٢٠١ ■نوآوري وثبات

 فصل ؛ /  تعداد تماس هاي  تلفني  در مورد خدمات  به  ازاي  هر مشتري  در هر ماه●   
  بازخورد كارآيي  سيستم هاي  حمايت  از مشتري ؛●   
  مدت  ـ زمان  صرف  شده  براي  تعميرات ؛●   

 ، دليل  تماس  و فرد        ، زمان  ، تناوب  ، چگونگي  تماس هاي  مشتري  از جنبة  مكان        ●   
 تماس  گيرنده ؛

  ارزيابي  مشتريان  از كيفيت  خدمات  ارائه  شده  بر حسب  نوع  مشتري ؛●   
  اقداماتي  كه  در جهت  بهبود صورت  گرفته ؛●   

 ).مشخص  سازيد( موارد ديگر ●   
 
 
 
 
  نام  محصول       ازار و مشتري ب)  و
 

 وضعيت  سال هاي  گذشته 

اكنون سال١  سال٥  سال٣

  ويژگي 
  رديف 

  تعداد مشتريان ●    

  تعداد مشتريان  جديد●
  سهم  بازار●
واحد را    (حجم  فروش         /  ارزش   ●

 )مشخص  كنيد
 
 نسبت  ارزش  فروش  به  حجم  فروش            ●

 به  مشتريان  جديد

١ 

٢ 
٣ 
٤ 
 
 
٥ 
 
 



 

 
 :فروش  در حجم  ●

      بازار عمومي  مواد اوليه ؛
      بخش هاي  خاص ؛

      بازار محصولات  مشابه ؛
      بازار سنتي ؛

 .     موارد ديگر
 
از       ●  شكايت هاي  مشتريان  صاحب نظر را 

 :جنبه هاي  زير مشخص  سازيد  
      عملكرد محصول ؛

      جاذبة  محصول ؛
      نواقص  محصول ؛

 .ساير     
 

٦ 
 
 
 
 
 
 
 
 
٧ 
 

 
              

 
 



 

 ٣ ـ ١١پيوست  

 عوامل  ارگانيكي  كه  در تحكيم  نوآوري  مؤثر هستند
 
 

 عوامل  ارگانيك  و توصيف  هدف 
 مختصر آنها

 رديف 

كه » عدم  ثباتي «برخورد مؤثر با      
از محيطِ دائماً در حال  تغيير ناشي

 مي شود؛
ري هاي  مخاطره آميز    تصميم گي

بدون  احساس  ترس  و محافظه كاري ؛
    تغيير قوانين  و مقررات  و                 
دستورالعمل ها به منظور ايجاد             
مسؤوليت  هدفمند و نتيجه گرايي          

 بيشتر؛

 ،  ، دستيابي  به  توافق        اعتقادي » ثبات«
 تعهد، بينش  و اطمينان     

 ١  

 ، فرآيند يا        وقتي  كه  محصول       
 دچار نقص  يا خرابي               خدمات 

مي شود، به  اين  اشكالات  به عنوان          
نگاه  كنيم  و به            » بيماري«يك     
 ، بررسي  و درمان  فوري  و          مراقبت

 ممانعت  از وقوع  آنها بپردازيم ؛
 ، فرآيند       مقاوم  ساختن  محصول     

  ، فرآيند و خدمات عشق  به  محصول
 

٢ 



 

 ، يا خدمات  از طريق  روزآمد كردن       
تغيير، تبديل  و جايگزيني  آنها با           

اينكه  اجازه  دهيم          ا نواع  بهتر به  جاي  
 به  وسيلة  رقيب  كنار گذاشته  شوند؛

    ايجاد مسئوليت  و حساسيت  بيشتر      
و همچنين  پيش دستي  به منظور            
تأمين  سريع  نيازهاي  متغير مشتريان        

 .و بازار
 

 به  دست  آوردن  نيروي  كاري  كه           
آمادة  مواجهه  با تغيير براي  دستيابي         

است ؛  به  ثبات  سازمان  
    به  دست  آوردن  عرضه كنندگاني      

 ، كه  به  تعهد خود در مورد كميت          
 ، تحويل  به موقع  كالا و             كيفيت

 ، همكاري  جهت  حل  مشكلات          
عمل  كنند و در كنار سازمان  باقي            

 بمانند؛
وفاداري  كه       دستيابي  به  مشتريان       

بر مبنايي  صحيح  و استوار وفاداري         
 .خود را حفظ  كنند

 ، مشاركت  و     گسترش  شناخت  متقابل    
همكاري  به عنوان  سنگ  بناي  ايجاد           

 ، به  جاي  روش هاي  سنتي  مبتني          روابط
بر قانون  و قرارداد كه  موجب  روابط              

 خصمانه  و ستيزه  جويانه  مي شوند    

 ٣  

گويي  به  بخش هاي  كوچك        پاسخ
 بازار مصرف ؛

توجه  به  تنوع  و گوناگوني  محصولات       ٤  



 

حجم  زياد،  «     اجتناب  از ديدگاه       
 ؛ » تنوع  كم

از ديدگاه      » اصالت  كالا «     اجتناب  
 ؛

    ايجاد رابطة  نزديك  با حوزه هايي       
كه  فعاليت هاي  اصلي  در آنجا              

 ، صورت  مي گيرد، مثل  كارگاه          
  بازار، كارخانه هاي  عرضه كنندگان    

  .و واحد مشتريان

 ، استفاده  از افعالي  نظير ساختن            
 ، حركت  و           آزمايش  كردن     

ايجادكردن  به عنوان  هدايتگر            
  .سازمان

من  رُفتگرم  و        «جايگزيني  مفهوم         
بجاي   » رُفتگري  شغلي  مقدس  است       

مديريت  متمركز، بوروكراتيك  و            
جزايي  كه  از طريق  بخشنامه ها،               م

يادداشت ها، گزارش ها و كميته هاي          
 .    غيرفعال  اعمال  مي شود

٥ 

موفقيت  و بقا به صورت  سازماني  كه        
از                 هم  از لحاظ  اقتصادي  و هم  

 ، معني دار و هدفدار     لحاظ  اجتماعي 
  .است

  عشق  به  تغيير، مواجهه  با تغيير با روي            
 ، رش  تغيير؛ بجاي  ترس         باز و پذي      

 مقاومت  و گريز از آن     

٦ 

 
 
 
 
 
 



 

 
 



 

 ١٢فصل  

 نتيجه گيري 
 
 

از              بنابراين .  تغيير، تنها مقولة  ثابت  است         ، هيچ  نهادي  نمي تواند از آن  بگريزد و يا 
 ، علّت  وجودي  و حتي       مقاومت  در برابر تغيير  مي تواند كارآيي       !  رويارويي  با آن  اجتناب  كند     

اري  مستمر و تطابق  با تغيير و            لذا با سازگ   . بقاي  سازمان  را در معرض  تهديد قرار دهد             
كه  موفقيت  و بقاي  سازمان  را         »  منبع  مولّد «پيشدستي  بر رقبا، بايد از تغيير به عنوان  يك                  

البته  اين  امر به  توانايي هاي  نوآورانه  و كارآفرينانة  سازمان                 . تضمين  مي كند، استفاده  كرد     
 .بستگي  دارد

 در اين  كتاب  شكافته  شد، مي تواند به عنوان  يك   مزيت                     مفاهيم  و اقداماتي  كه      
 ، موفقيت    توسط  هر سازماني  براي  مديريت  مؤثر نوآوري  به كار بسته  شود و از اين  راه                          

 ) والسلام  عليكم  و رحمة االله  و بركاته  (. اقتصادي  و بقاي  معنادار سازمان  تضمين  گردد
 



 
 

كتاب  شناسي  نوآوري : پيوست    
 

از  » نوآوري«چون  مقولة      .  اين  كتاب  شناسي  در متن  اصلي  وجود نداشته  است                
مفاهيم  تازه اي  است  كه  تدريجاً در جامعة  ما مطرح  مي شود و جاي  اميدواري  است  كه                             

سهولت  كار پژوهشگران      موضوع  مطالعات  پروژه هاي  جدي  قرار گيرد، اين  فصل  براي                    
اصغر             . ارجمند به  انتهاي  كتاب  افزوده  شده  است             از آقايان  مهندس  عباس  مرادي  و علي 

 .صادق پور كه  زحمت  تهية  اين  بخش  را تقبل  نمودند، صميمانه  سپاسگزاري  مي شود
 

ـ كتاب ها١   
 

مؤسسه  خدمات    :  ـ تهران    »  سازمان نهادي  كردن  نوآوري  در     « ، فلورا ـ         ـ سلطاني  تيراني     ١
 .١٣٧٨فرهنگي  رسا ـ 

اف    ٢ اله     » رسانش  نوآوري ها، رهيافتي  ميان فرهنگي    «راجرز ـ       . فلويد؛ ام  .  ـ شوميكر،   ـ عزت 
 .١٣٦٩انتشارات  دانشگاه  شيراز ـ : كرمي  و ابوطالب  فنايي  ـ شيراز
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 ـ فصل نامة  پژوهش  و           » سيستم  ملي  نوآوري  تكنولوژيك      « ، يعقوب  ـ            ـ انتظاري    ١٦٦
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 .٢٥ـ٢٠ ـ ص  ٧٤ ـ پاييز ١٠تهران  ـ مجلة  رهيافت  ـ ش  

 ـ  ٢ ـ سال     ٦ ـ مجلة  پژوهش  و مهندسي  ـ شماره            » كايزن  يا نوآوري  « ، حسين  ـ       ـ پورآقاسي  ١٦٨
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 ـ بهار   ٢٤ ـ مجله  دانش  مديريت  ـ شماره             » خلاقيت  و نوآوري  « ، حسن  ـ        ـ زارعي  متين    ١٦٩
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