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 طرح بحث

ارتباط دانشگاه و صنعت همواره به عنوان یک دغدغه برای سیاستگذاران و مجریان هر دو نهاد محسوب شده و 

شی و از آموز های دانشگاهیای نیز در این زمینه صورت گرفته است. توسعه نسلهای گستردهشناسیآسیب

هد و حتی دای را بیش از پیش نشان میآفرین ضرورت توجه به چنین مقولهپژوهشی گرفته تا کارآفرین و ارزش

 گانه و همچنین اضافه شدندر قالب مارپیچ سه« دولت»و « صنعت»و « دانشگاه»های جدیدی برای ارتباط مدل

 ای است.همچنین سیّال بودن چنین پدیدهگان مذکور نشان پیچیدگی و به سه« جامعه»رکن چهارم 

ایی های اصلاحی یا راه به جمشترک از یک پدیده، حرکت« فهم»از سوی دیگر، بسیاری بر این باورند که بدون 

آورند و نه تنها در بهبود وضعیت موثر نخواهند بود نخواهند برد و یا زمینه بروز اشکالات دیگری را فراهم می

های فهم ای در جهت ایجاد زمینههای گستردهایجاد خواهند کرد. به همین سبب، تلاشبلکه آفات جدیدی را 

های فهم یک سازمان، زیست در فضای واقعی آن است و حتی ها صورت گرفته است. یکی از ضرورتپدیده

نی اهای تحقیق در علوم اجتماعی نیز شده است. موردپژوهی سازمچنین ضرورتی موجب بروز تحولاتی در روش

های پژوهش در علوم اجتماعی دانست که بررسی پدیده در شرایط واقعی ترین روشتوان یکی از نزدیکرا می

 داند.آن را از ضروریات فهم آن سازمان می

ای که ذکر شد دفتر مطالعات صنعت با همکاری انجمن علمی دانشجویی رشته معارف اسلامی و با مقدمه

ای را سامان ، دوره3السلام، در قالب طرح مدیرشودانشگاه امام صادق علیه مدیریت و همچنین مرکز نوآوری

های کاشی در شهرستان میبد و در شرکت 98مرداد  4تیر تا  27کنندگان در بازه در این دوره، شرکتبخشید. 

اضر حکنندگان در یک شیفت کاری در شرکت این شهرستان حضور یافتند. طبق برنامه مقرر شده بود که شرکت

ای کاری هکنندگان و در قالب تیمبندی محتوایی آن روز توسط تمامی شرکتشده و در پایان هر روز، جلسه جمع

ها و تیابی شرکهای دوره شامل گزارش تفصیلی عارضهخروجی و با حضور اساتید و متخصصان صورت گرفت.

جرای نکه جلسات تخصصی در حاشیه ا، ضمن ایشی استهای کارشناسی پیرامون توسعه صنعت کاارائه تحلیل

طرح با صنعتگران و دانشگاهیان شهرستان میبد پیرامون مباحث رونق تولید و توسعه صنعت کاشی بخش دیگری 

 .های طرح بوداز برنامه
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ردی درباره های کاربها و احیاناً توصیهها، یافتهنوشتار حاضر به صورت تخصصی به ارائه گزارشی پیرامون مشاهده

کنندگان این دوره بود، پرداخته است. در این که یکی از چهار شرکت پذیرای شرکت« صدرا سرام»شرکت 

ی اختصاص یافته و پس از آن گزارش« صدرا»گزارش پس از معرفی کوتاه طرح مدیرشو، بخشی به معرفی شرکت 

ده است. بخش دیگری از های روزانه تیم پژوهش در طول بازه زمانی حضور در آن شرکت ارائه شاز فعالیت

های احتمالی در شرکت اختصاص یافته است و در پیوست گزارش حاضر به ارائه نقاط قوت و ضعف و عارضه

 توان برخی مستندات دوره و تصاویر را مشاهده کرد.گزارش می
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 طرح مدیرشومعرفی 

مدیریتی می پردازد و در هر ، طرحی است که با رویکرد شبیه سازی و موردکاوی به آموزش مفاهیم «مدیرشو»

شود و شرکت کنندگان بر این اساس در هایی اجرا میمرحله از آن، با توجه به هدفگذاری صورت گرفته، برنامه

گام مختلف از طرح مدیرشو  3تاکنون  دهند.طرح حضور یافته و دانش و مهارت خود در امر مدیریت را ارتقاء می

 به اجرا در آمده است.

گیری و مشاهده عواقب و تبعات هر تصمیم بود بر همین اساس، موردکاوی ل مدیرشو، تمرین تصمیمهدف گام او

پویا در سه مرحله طراحی شد و شرکت کنندگان با مطالعه هر یک از مراحل و پاسخگویی به چالش طرح شده 

 شد.برگزار  98شدند. این دوره در ایام نوروز در پایان هر مرحله، وارد مرحله بعدی می

، فهم سازمان از طریق اسناد و صورت تیمی و با هدایت مربی طراحی و اجرا شد و، که بهدر گام دوم مدیرش

. با توجه به اینکه موفقیت یک مدیر در سازمان مرهون کسب توانایی لازم در اخذ مدارک رسمی تقویت گردید

ن مرحله، تقویت برخی مهارت های مربوط حاصله است در ای هایگیری بر اساس دادهداده، پردازش آن و تصمیم

ای هبه این موضوع در نظر گرفته شده است. البته در این مرحله، صرفاً تقویت توانایی کسب اطلاعات از داده

مکتوب )و نه مشاهده میدانی( مدنظر بود. الف( تقویت توانایی تشکیل تیم )و نه گروه(، ب( تقویت توانایی گزارش 

ءهای ها، نواق ، تناقضات و خلاصه کردن موثر گزارش، د( تقویت توانایی تشخی  ضعفخوانی، ج( تقویت خلا

گزارش ها، هـ( تقویت توانایی شناسایی عوامل بحرانی و مساله ساز در سازمان، عوامل کلیدی موفقیت/شکست، 

ه صورت توصیه دهی )ب و( تقویت توانایی تعیین نقاط اهرمی برای تغییر، ز( تقویت توانایی ارائه تحلیل و گزارش

بود. این  2های توصیفی و راهبردی(  و همچنین ح( تقویت توانایی ارائه موثر گزارش از اهداف گام دوم مدیرشو

 در اردوگاه دماوند برگزار شد.1398خرداد  24تا  22دوره در بازه 

د در شهرستان میب« نتقویت توان فهم سازمان از طریق حضور و زیست در آ»با هدف که گام سوم مدیرشو در 

، ضرورت زیست و در چهار شرکت منتخب کاشی برگزار شد 1398مرداد  4تیر الی  27زمانی  استان یزد و در بازه

کنندگان با حضور واقعی در فضای صنعت و با تجربه زیست در این گام، شرکت سازمانی مورد توجه قرار گرفت.

  ضمنی آن را ارتقاء دادند.در آن، فهم خود را نسبت به سازمان و مفاهیم 

  



 

 

6 
 

 3مجریان دوره مدیرشو

این دوره توسط دفتر مطالعات صنعت و با همکاری مرکز نوآوری دانشگاه و انجمن علمی 

 شود. دانشجویان معارف اسلامی و مدیریت برگزار می

 مسئول برگزاری دوره: آقای دکتر محمد نوروزی 

 دبیر علمی دوره: آقای دکتر روح الله رازینی 

 مدیر اجرایی دوره: آقای محمد جوادی 

 زاده و آقای دکتر پویا پیرملکیاساتید همراه دوره: آقای دکتر حسین حسن 

 3های روزانه دوره مدیرشو جزئیات برنامه

 شب بعد از ظهر قبل از ظهر ایام هفته روز

 کنندگان در شهرستان میبدحضور و استقرار شرکت پنج شنبه تیر 27

 چینیجلسه افتتاحیه و تیم بازدید تخصصی از فرآیند تولید کاشی جمعه تیر 28

 جمع بندی محتوایی استراحت زیست در کارخانه شنبه تیر 29

 جمع بندی محتوایی استراحت زیست در کارخانه یکشنبه تیر 30

 برنامه تفریحی جمع بندی محتوایی زیست در کارخانه دوشنبه تیر 31

 جمع بندی محتوایی استراحت کارخانهزیست در  سه شنبه مرداد 1

 بندی محتواییجمع استراحت زیست در کارخانه چهارشنبه مرداد 2

 برنامه تفریحی اختتامیه بازدید از صنایع تکمیلی کاشی پنج شنبه مرداد 3

 برنامه تفریحی و بازدید از شهرستان یزد جمعه مرداد 4

 بازگشت به منازل شنبه مرداد 5
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 3کنندگان در دوره مدیرشوشرکت 

 گرایش رشته کد دانشجویی کد نام خانوادگی نام ردیف

 صنعتی مدیریت 9631168 96 رحیم زاده خوشرو محمدمهدی 1

 بازرگانی مدیریت 9631395 96 نساجیان مقدم محمدحسین 2

 مالی مدیریت 9631149 96 خوش نیت علی 3

 دولتی مدیریت 9731353 97 یعقوبی ابوالفضل 4

 بازرگانی مدیریت 953185 95 تجویدی سیدمحمدعلی 5

 صنعتی مدیریت 9631300 96 غضنفری محمدصادق 6

 صنعتی مدیریت 9531321 95 قنادان زاده محمدحسین 7

 صنعتی مدیریت 9631367 96 معزی سیدعلی 8

 صنعتی مدیریت 9631303 96 فتاح دماوندی محمدمهدی 9

 مالی مدیریت 9631046 96 امیرشاهی علی 10

 صنعتی مدیریت 9231201 92 منتظری مجتبی 11

 صنعتی مدیریت 9631259 96 صفری محمدعلی 12

 بازرگانی مدیریت 9731428 97 ملایری آشتیانی محمدحسین 13

 صنعتی مدیریت 9531373 95 ملاصادقی محمدباقر 14

 صنعتی مدیریت 9531102 95 جعفری تویه جعفر 15

 بازرگانی مدیریت 9531462 95 گلچین سجاد 16

 مالی مدیریت 9631344 96 متین محمدمهدی 17

 صنعتی مدیریت 9231134 92 شکری مسعود 18

 صنعتی مدیریت 9631139 96 خاتمی حسن 19

 صنعتی مدیریت 9631140 96 خاتمی محمداسماعیل 20

 - اقتصاد 9631068 96 بذرافشان علی 21

 صنعتی مدیریت 9531040 95 افشاری علی 22

 بازرگانی مدیریت 9631113 96 چایچیان سیدعباس 23

 بازرگانی مدیریت 9131057 91 جوادی محمد 24

 

  



 

 

8 
 

 3اجرای طرح مدیرشوای ه هزینه

در واقع  نفر از اساتید )با خانواده( در این طرح حضور داشتند. 4نفر از دانشجویان و  24در این دوره، 

هزار تومان بود که بخشی از هزینه ها به صورت زیر  250میلیون و  35معادل هزینه انجام شده در دوره 

 جبران شده است:

 هزینه محل اسکان با توافق با دانشگاه میبد در محل این دانشگاه به صورت رایگان 

 ها به صورت رایگانهای غذایی ناهار با توافق با شرکتهزینه وعده 

  توافق با دانشگاه میبد به صورت رایگانهزینه برگزاری جلسه اختتامیه با 

 هزینه رفت و برگشت دانشجویان شرکت کننده در دوره به عهده خودشان 

میلیون ریال توسط مرکز نوآوری دانشگاه،  50است میزان ریال   242500000 از هزینه باقی مانده که معادل

از طرف دانشگاه  98دیف مدارس تابستانی های دوره توسط رریال از هزینه 192500000تامین مالی شده و مبلغ 

 ها بدون احتساب مالیات بوده است.تامین شد. کل این هزینه السلامعلیهامام صادق 
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 تحلیل کارشناسی از صنعت کاشی کشور

توان خاستگاه توسعه صنعت کاشی در شهرستان میبد را با رویکردهای تاریخی و کسب و کاری مورد هر چند می

ولی  خانوادگی از آن یاد کرد-قرار داد و حتی به عنوان یک الگوی توسعه کسب و کارهای صنعتیبررسی دقیق 

-دهد به همان اندازه که الگوی توسعه کسب و کارهای صنعتیهای دقیق نشان میهای میدانی و بررسیمشاهده

 فراهم آورند ولی از سویهای رشد سریع آن را توانند در توسعه یک صنعت موثر باشند و زمینهخانوادگی می

ک ای یهای توسعهدیگر، اگر قواعد کسب و کار در آن رعایت نشود چه بسا منجر به از بین رفتن کل مزیت

 صنعت شده و زمینه شکست کل آن صنعت را در فضای رقابتی فراهم آورند.

ت و اهالی این شده اس به تعبیر بسیاری از فعالان در صنعت کاشی میبد، صنعت کاشی در شهرستان میبد بومی

های تولید کاشی آشنایی کامل دارند و به عبارت دیگر اندازی کارخانهمنطقه، نسبت به بسیاری از قواعد راه

 های اولیه برای فعالیتمواردی نظیر انتخاب تجهیزات مناسب، خریداری این تجهیزات، تهیه مواد اولیه، آموزش

اند و با توجه به حاشیه سود قابل قبول ی کاملاً تجربی و بومی آموختهکارگران در خط تولید و ... را به صورت

صنعت کاشی در شرایط موجود و فراهم بودن بسیاری از منابع، بسیاری از قواعد کسب و کار رقابتی در این 

 های کاشی میبد، رقبای خود را درصنعت در شهرستان میبد مورد توجه قرار نگرفته است و بسیاری از شرکت

 دانند و نه در گستره ایران و قاعدتا نه در گستره جهان. خود شهرستان میبد می

های تجربی و میدانی حاکی از آن است که صنعت کاشی میبد به جهات تر این است که بررسیسخن دقیق

 های رقابتی خود در سطح ملی و به طریق اولی در سطحهای فروپاشی و از دست دادن مزیتگوناگون، زمینه

کند و طبیعتاً هر یک از این شرکت تولید کاشی فعالیت می 50جهانی را داراست. در شهرستان میبد حدود 

های اند و تمام تلاش هیاتها، سهامداران و کارگرانی دارند و بخشی از بازار را به خود اختصاص دادهشرکت

ب درآمدهای لازم برای ادامه حیات ها در جهت حفظ سهم بازار شرکت و کسمدیره و مدیران عامل این شرکت

های مذکور از عرض و طول مشابهی برخوردارند و یک توازن شرکت است. نکته جالب توجه این است که شرکت

قدرت در گستره همین صنعت در شهرستان میبد به وجود آمده است که به دلایل اجباری و اختیاری، اقبالی از 

بازی و این توازن قدرت وجود ندارد ولی واقعیت این است که نه  ها برای به هم ریختن قواعدسوی شرکت

صنعت کاشی محدود در میبد است و نه کشورهای رقیب، چنین ملاحظاتی دارند. چه بسا در اندک زمانی، 

ایی از ههای خارجیِ وارداتی حتی در خود شهرستان میبد نیز عرضه شده و به فروش روند کما اینکه رگهکاشی

 قی در مشاهدات میدانی نیز به دست آمد.چنین اتفا

هویتی مردم یزد را در قناعت نسبت به درآمدهای موجود از صنعت کاشی میبد  –های فرهنگی شاید بتوان ریشه

جستجو کرد و علت عدم توجه به گستره جهانی رقابت در صنعت کاشی را از این منظر تحلیل نمود ولی به نظر 

در شهرستان میبد نیز در وقوع چنین اتفاقی بی تاثیر نیست. همانگونه که اشاره  آید شیوه توسعه این صنعتمی

 ای سنتی و بدون توجه به قواعد کسب و کار رقابتی شکلشد، توسعه صنعت کاشی در شهرستان میبد به گونه

عت نهای کاشی میبد هستند نسبت به اصول جهانی این صگرفته است و بسیاری از افرادی که در رأس شرکت

ا کنند و به نوعی خود رهای کاشی میبدی جستجو میآشنایی کافی ندارند و حداکثر رقبای خود را در شرکت

 آورند. متولیان صنعت کاشی ملّی به حساب نمی



 

 

10 
 

ای مشترک ه)و چه بسا توان( لازم برای ایجاد کنسرسیوم های کاشی میبد، علاقهمتاسفانه فعالان اصلی شرکت

نی زهای بزرگ کاشی را ندارند و به همین جهت، قدرت چانههای کوچک و تاسیس شرکتشرکتو یا حتی ادغام 

بدی های میتک شرکتخریداران کاشی و همچنین رقبای غیرمیبدی این صنعت به سبب کوچک بودن تک

ل و عامهای کاشی میبدی از زبان و بیان مدیران های متعددی از رقابت مخرّب شرکتبسیار بالاست و نمونه

 شود.دست اندرکاران این صنعت در این شهرستان شنیده می

ای فراتر از یک منطقه کند که رقبای یک صنعت در گسترهقواعد کسب و کار در سطح جهانی ایجاب می

جغرافیایی مشخ  دیده شده و حتی در سطحی فراتر تحلیل شوند. قاعدتاً در چنین رویکردی، آگاهی از آخرین 

-های تامین مالی و سرمایهها، آگاهی از شیوهک صنعت در سطح جهان، توسعه هدفمند شرکتدستاوردهای ی

گذاری، ایجاد تنوع بازارهای خرید مواد اولیه و فروش محصول نهایی و مواردی از این دست بسیار ضروری است 

اشی های کاز شرکتو سازوکارهای علمی و عملی مشخصی را دارد ولی فقدان واحد تحقیق و توسعه در بسیاری 

های سازی طرحهای نوین برای تامین مالی جهت پیادهدر میبد، عدم احساس ضرورت نسبت به اتخاذ روش

هایی نظیر مدیریت تحقیق و توسعه، فقدان اراده لازم برای گذاری در بخشای، عدم تمایل به سرمایهتوسعه

های کاشی و مواردی از این دست، نشان از تها و جلسات هماهنگی مشترک با سایر شرکایجاد کنسرسیوم

ت تواند کل این صنعدهد. خطری که عدم توجه به آن میاحتمال وقوع خطری ناگوار در صنعت کاشی میبد را می

را در شهرستان میبد از بین برده و حتی منافع ملی را نیز تحت تاثیر قرار دهد و چه بسا کشور ایران را به کشوری 

 کاشی تبدیل نماید. وابسته در صنعت

دهد که سطح دانش و مهارت کارکنان )و در برخی موارد مدیران( های میدانی نشان میها و بررسیهمشاهد

ها و تجهیزات و همچنین دانش روز این صنعت در جهان در سطح قابل های کاشی میبد نسبت به دستگاهشرکت

ن ها وجود ندارد و بقا و دوام ایو فرآیندی در این شرکتقبولی نیست و با این روند، امیدی به تحول ساختاری 

ها نیست بلکه ناشی از های خود شرکتها در حال حاضر، عموماً در مزیتها و حاشیه سود مطمئن آنشرکت

مواد اولیه ارزان و در دسترسی، منابع انرژی غیررقابتی، عدم ورود جدی رقبای خارجی به ایران و برخی تحولات 

 در این زمینه است.ای دوره
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پرداخته است که ایران  2016بندی کشورهای مختلف از نظر حجم صادرات کاشی در سال جدول زیر به رتبه 

با سهم چهار و نیم درصدی در جایگاه پنجم جهان قرار دارد ولی واقعیت است که چنین جایگاهی در مقایسه با 

 درصد( قابل مقایسه نیست.  11.9ایتالیا )درصد( و  14.1درصد(، اسپانیا ) 36.7کشور چین )

 

کننده کاشی در جهان از نظر حجمی پرداخته است، توجه بندی کشورهای مصرفاگر به جدول زیر که به رتبه

کند در حالی که درصد کاشی جهان را مصرف می 43توان دید که کشور چین در حال حاضر حدود -شود می

کند و از نظر حجم صادرات نیز با اختلاف فاحش در رتبه را تولید میدرصد کاشی جهان  50این کشور حدود 

اول جهان قرار دارد. حال اگر میزان تولید کاشی در چین افزایش یابد )که روندها نشانگر این افزایش است( و 

درصد مصرف داخلی این کشور نیز اندکی تعدیل گردد، حجم صادرات این کشور افزایش یافته و با توجه به 

شرایطی که از نظر رقابتی در کاشی ایران وجود دارد، ایران نیز یکی از مقاصد صادراتی این کشور خواهد بود و 

 احتمالا تبادلات مالی )و اجبارهای تحریمی(، ضرورت واردات کاشی از چین را افزایش خواهد داد.
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 7وجه شود، بعد از آمریکا که حدود بندی کشورهای واردکننده کاشی در جهان در جدول زیر تحال اگر به رتبه

کند. کشورهای عربستان سعودی و آلمان قرار دارند. نکته قابل توجه این است که درصد کاشی جهان را وارد می

تواند به عنوان یک بازار بالقوه )و البته درصد واردات جهان در رتبه چهارم قرار دارد که می 4کشور عراق با حدود 

، یتصادو اق یاسیس حسنه روابط، در امور صادرات سهولت، ینیدارا بودن مرز زمن محسوب شود. بالفعل( برای ایرا

ائقه های کاشی ایران با ذبه منظور بازسازی، آشنایی شرکت یمصالح ساختمان یکشور عراق برا ادیز یتقاضا

و  یراتصاد یبازارها نیتر کیاز نزد یکیتا بصره . به عنوان  رانیا یفاصله از سو نیکمتر داشتنها، عراقی

تنها برخی از دلایلی است که بازار صادراتی عراق را برای کاشی و سرامیک  یگمرک یبودن تعرفه ها نییپا

 کندایران پررنگ می

 

که توسط گمرک ایران گزارش  96نکته جالب توجه این است که آمار واردات کاشی و سرامیک کشور در سال 

 واردات از کشور چین است. شده است مؤید حجم قابل توجه



 

13 
 

 

درصد صادرات کاشی کشور  70دهد، حدود نیز نشان می 96مرور آمار صادرات کاشی و سرامیک کشور در سال 

 .1در این سال به کشور عراق صورت گرفته است

 

نیز حفظ شده است و بیشترین حجم صادرات کاشی و سرامیک کشور در این سال  1397و همین فاصله در سال 

درصد صادرات کاشی کشور به عراق بوده است ولی  66ه کشور عراق صورت گرفته است البته با وجود اینکه ب

 میلیون متر مربع کاهش یافته است. 99میلیون متر مربع به  102حجم صادرات از 

 

                                                             
 مشاهده کرد. http://www.ircps.irتوان در وب سایت انجمن صنعتی تولیدکنندگان کاشی و سرامیک کشور به نشانی آمارها را می 1 

http://www.ircps.ir/
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 سرام گزارش عارضه یابی از شرکت صدرا

ت هر چند گزارش حاضر در مقام شناسایی و احصای همه نقاط قو

های مختلف نیست ولی بر اساس و ضعف شرکت صدرا در حوزه

-های مربوط به شرکت میآوری دادههای میدانی و جمعمشاهده

ها ارائه کرد، چه بسا توجه به توان توصیفی مختصر از برخی حوزه

 این مسائل، راهگشای برخی مسائل شرکت باشد.

 توضیح:

محور الف( منابع انسانی و فرهنگ سازمانی، ب( مدیریت یابی تهیه شده از شرکت در سه گزارش عارضه

تولید و کیفیت و ج(مدیریت نوآوری و تحقیق و توسعه ارائه شده است و همانگونه که اشاره شد قصد 

احصای تمامی نقاط قوت و ضعف شرکت را در محورهای مذکور ندارد و صرفاً به دنبال ارائه سازوکار 

 پرداخت به موضوع بوده است.

 

 

 

 : 2معرفی شرکت

و علاقمندان به صنعت  انیاز دانشگاه یبا همت جمع 1388در سال  بدیصدراسرام م یشرکت کاش

ک و با مشارکت بان سیتأس بدیم یخیو پنجاه هزار متر مربع در شهر تار کصدیبه مساحت  ینیدر زم

 دیو با تول دیهزار متر مربع و سه خط تول30حدود  یبنا ریبا ز1390سال  یصنعت و معدن در ابتدا

 . دیرس یکف به بهره بردار کیمتر مربع سرام ونیلیپنج م انهیسال

 

  

                                                             
 تهیه شده است.« www.sadratile.ir»آدرس این معرفی از وب سایت شرکت به  2 

http://www.sadratile.ir/
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 منابع انسانی و فرهنگ سازمانی -3-1

های مدیریتی و سازمانی ها، جایگاهی قابل توجه در بسیاری از تئوریهمواره وجهه و بُعد انسانی سازمان

توان گفت که هیچ تئوری قابل اعتنای مدیریتی وجود ندارد که به منابع میداشته است و به جرئت 

انسانی و فرهنگ سازمانی توجه نداشته باشد. در هر سازمانی، الگوهای اعتقادی، آداب و رسوم و حتی 

ها برای دیگران روشن نیست گاه تاثیر یک فرد، گاه هایی وجود دارد که خاستگاه بسیاری از آنداستان

یک قانون، گاه خوانش یک واقعه و حتی گاه یک ماجرای غیرقابل بیان، الگوهای فرهنگی و  وجود

دهند و اعضای آن سازمان، چه مثبت و چه منفی به واسطه وجود انسانی یک سازمان را شکل می

 کنند. چنین الگوهایی، نوعی همسویی و یک رنگی را در خویش احساس می

اگر به صورت مهندسی و با نگاهی جزئی گرایانه بررسی شود باز هم  های انسانی سازمان، حتیمولفه

توان روح حاکم بر سازمان را با کنار هم گذاشتن این جزئیات توصیف کرد. فرهنگ سازمان بر نمی

های فردی و جمعی، رضایت گذارد. اهداف و استراتژی سازمان، کنشهای آن تاثیر میتمام ابعاد و جنبه

-پذیری، وفاداری و سختگیری، تعهد و مسئولیتخلاقیت و نوآوری، سازوکار تصمیم فردی و سازمانی،

کوشی، آرامش خیال یا اضطراب، همه و همه از فرهنگ سازمانی تاثیر پذیرفته و بر آن به صورت 

 متقابل موثرند.

بر مانو زهای مدیریتی معتقدند که تغییر فرهنگ سازمانی، امری دشوار، پیچیده با اینکه همه پژوهش

است ولی شناخت خود سازمان و نقاط قوت و ضعف فرهنگی و انسانی آن، گام آغازین برای فهم 

 ضرورت و چگونگی چنین تغییری است.

 :کرد یبندطبقه یاصل ندیفرآ ازدهیدر  توانیرا م یمنابع انسان تیریمد ندیفرآ

 یو جذب منابع انسان یزیربرنامه 

 یریپذو جامعه هیتوج 

 ،طراحی و ارزشیابی مشاغل تحلیل 

 هاو توسعه مهارت آموزش 

 عملکرد تیریمد یهاستمیو استقرار س یطراح 

 پرداخت و جبران خدمات یهاستمیس یو اجرا یطراح 

 بهداشت و سلامت کارکنان ،یمنیا 

 یروابط کار و انضباط اخلاق تیریمد 

 تیریمد ،یشغل یرهایمس یو اجرا ی)طراح یستگیشا تیریمد یهاستمیو استقرار س یطراح 

 (یپرورنیجانش یهاستمیاستعداد و س

 یمنابع انسان یاطلاعات یهانظام نیو تدو توسعه  
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 نینرخ خروج از خدمت و منفصل تیریمد 

 

 یمنابع انسان کیاستراتژ تیریمد یندهایفرآ (:1) شکل

د مستتر است؛ وجو یمنابع انسان تیریدر مد زین یگرید یکارکردها، بالا یکارکرد فیبر وظا علاوه

 ،یپرورنیجانش ستمیاستعداد و س تیریمد ،یشغل یرهایمس یاعم از طراح ،یستگیشا تیریمد ندیفرآ

در  پرسنل مستعد و کوشا و نیدر ب زهیانگ شیافزا ،یاز منابع انسان نهیمنجر به استفاده به تواندیم

 فیاز وظا یاز سازمان گردد. برخ یدیکارکنان کل یخروج ناگهان رینظ ییهاحال مقابله با چالش نیع

 :عبارتند از یمنابع انسان تیریدر مد ینیچن نیا یعملکرد

 کارکنان زهیانگ تیو تقو حفظ 

 کارکنان یکار یزندگ تیفیک بهبود 

 یپرورنیاستعداد و جانش تیرینظام جامع مد نیتدو 

 و توانمند ستهیهمکاران شا یبرا یشغل تیحس امن جادیا 

 سازمان یو ستاد یادار نیو قوان هانامهنییآ ریتفس 

 (متوسط و بزرگ یهاسازمان ی)برا یمنابع انسان تیریاطلاعات مد ستمیو توسعه س استقرار 

قابل مت یوابستگ ،یمنابع انسان تیریبه ظاهر متفاوت مد یو کارکردها ندهایمهم فرآ یهایژگیاز و یکی

 ،یمنابع انسان یعملکرد یهاشاخص قیدق فیمثال، عدم تعر یاست؛ برا گریکدیها به از آن یاریبس
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 یابه عنوان نمونه نی. همچناستها عملکرد در سازمان یابیارز یهانظام نییپا ییکارا لیاز دلا یکی

 تیریمد ستمیس رینظ ییهاستمیعملکرد و س تیریمد ستمیس نیب یبه وابستگ توانیم گر،ید

 است. هدیگرد میترس کیبه صورت شمات زیرو نظام جبران خدمت اشاره نمود که در شکل  یستگیشا

 

 

 یمنابع انسان تیریمد یندهایو فرآ هاستمیس نیمتقابل ب یهایوجود وابستگ (:2)شکل
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 جذب منابع انسانی

ست. انسانی دانتوان مربوط به نیروی های کاشی فعال در میبد را میچالش مشترک بسیاری از شرکت

 سازیهای رقیب در کنار یکدیگر با کارکردهای مشابه و با سطح قابل توجهی از سادهوجود شرکت

 وظایف هر پسُت موجب شده است که جایگزینی نیروی کار به سهولت صورت پذیرد. 

ر دجایگزینی سریع نیروی کار دارای نتایج مثبت و منفی است از سویی ماندگاری نیروی انسانی را 

دهد و کارگران به محض دریافت پیشنهاد موقعیت بهتر شغلی اعم از دستمزد یا شرکت کاهش می

شوند، البته به همین نسبت، های رقیب مشغول میتسهیلات جانبی، از شرکت خارج شده و در شرکت

 اعمهای گوناگونی شرکت نیز همواره موقعیت جذب افراد مختلف را داراست که در حال حاضر با روش

دهد ولی اصل مشکل های مقطعی نیروی انسانی را پوشش میها و خلاءاز ایجاد اضافه کاری و ... ضعف

 همچنان پابرجاست. 

گیرد که های مصاحبه شغلی صورت میمکانیزم جذب نیروی انسانی در شرکت با استفاده از فرم

کارگر به شرکت، نشان از دقت نظر فرآیندی قابل قبول است و وجود چنین سازوکاری برای ورود یک 

های مختلف لحاظ شود مسئولین شرکت دارد هر چند لازم است استانداردهایی برای مشاغل و پست

 که حتما در ذهن مدیران شرکت وجود دارد.

های ابتدایی در جذب منابع انسانی شرکت، عدم توجه جدی به مساله سواد و دانش فنی یکی از چالش

ای، چندان جدی به نظر نیاید و در خود خط تولید است. شاید در ابتدا، چنین مساله کارگران به ویژه

های ساده در خط تولید نیازمند سواد چندانی حتی ممکن است اینگونه برخورد شود که انجام فعالیت

ها و حتی اشتیاق در یابیهای خلاقانه در خط تولید، عیبنیست در حالی که بخشی از ارائه ایده

های اساسی در خط تولید، نیازمند برخورداری از سطح قابل قبولی از دانش علمی و فنی است. آورینو

افزار مورد استفاده در خط تولید نسبت به توان گفت که سطح تجهیزات و سختبه عبارت دیگر می

 تهای تجهیزاها و قابلیتدانش فنی و علمی کارگران خط بسیار بالاتر است و بخشی از ویژگی

 ماند.بلااستفاده باقی می

های جذب شرکت، تاکید بر جذب بومی است. این سیاست که تقریبا در همه یکی دیگر از سیاست

گیرد در مجموع سیاست صحیح و قابل اعتنایی است های تولید کاشی میبد مورد توجه قرار میشرکت

اشت نیروی انسانی صورت هر چند بخشی از تاکید بر وجود چنین سیاستی به منظور حفظ و نگهد

گرفته است ولی ناگفته پیداست که با توجه به فزونی تقاضا نسبت به عرضه در بخش نیروی انسانی به 

ویژه در خط تولید، همواره چالش استفاده از نیروهای بومی متوسط )و حتی ضعیف( نسبت به نیروهای 

 زبده غیربومی در شرایط مشابه وجود خواهد داشت.
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یو اصل نیاز اول یکی ،یو جذب منابع انسان یزیربرنامه ندیفرآی که بیان شد باید گفت با ملاحظات

و  یسازمان در بخش منابع انسان یازهاین قیشناخت دق ،است یمنابع انسان تیریمد یندهایفرآ نیتر

و  رودیبه شمار م یمنابع انسان تیریبه عنوان گام نخست در مد وجود،م یروهاین نهیبه یریکارگبه

ریزی برای ایجاد تحول در سازوکار جذب منابع انسانی و ارتقای آنها در ابعاد گوناگون فنی، برنامه

استفاده از ساز تحولات جدی در خود شرکت گردد. و چه بسا تواند زمینهشخصی و سازمانی می

شناخت فرهنگ  دوره عمر سازمان، بااز جمله تطابق  یسازمان یهایژگیو متناسب، با و قیدق یندیفرآ

تولیدی  هایشرکت را در درجه متفاوتی نسبت به عموم شرکت تواندبفناورانه و ...  یهاتیقابل ،یسازمان

 کاشی در میبد و حتی در کشور بدل کند.

 ارتقاء دانش و مهارت آنان یکارکنان و تلاش برا آموزش

فرآیندها، سطح آموزش را نیز تا حد سازی های کاشی میبد با سادههمانگونه که اشاره شد، شرکت

تواند مسئولیتی را در خط تولید واردی با حداقلی از آموزش، میامکان ساده کردند و هر فرد تازه

کند که نیاز آموزشی افراد چندان بپذیرد. طبیعی است اقتضائات موجود در چنین خطی ایجاب می

ه افراد طی سالیان متمادی، وظیفه مشخصی را داد کهای میدانی نیز نشان میزیاد نباشد و مشاهده

کردند و حتی گاه، در قسمتی از خط تولید بر عهده داشته و به انجام وظایف در همان بخش اکتفا می

 فهم کاملی از کل فرآیند تولید را نیز نداشتند. 

ینه گرفت و هر چند هزهای انجام شده در خط تولید نیز به صورت تجربی صورت میعموم آموزش

یابد ولی طبیعی است که سطح خلاقیت و نوآوری نیز به آموزش به سبب یادگیری سنتی کاهش می

 ها و تجهیزات به صورت فرآیندکند و استفاده عموم کارگران خط تولید از دستگاههمان نسبت افت می

ز ها و ... نیمهشود و حتی دانش اولیه نسبت به چرایی استفاده از دکتکراری و کاملا عادتی انجام می

 وجود ندارد.

 رگیآموزش و د قیعصر حاضر، تلاش در جهت ارتقاء مداوم کارکنان از طر یبه شدت رقابت یدر فضا

 یها. امروزه شرکتدیآمی حساب به وکاردر کسب تیمهارت، از ملزومات موفق شیافزا یراهکارها

دانسته و آن را نوعی  سازمان یذات فیکه از وظا نهیرا نه هز نانآموزش کارک ،یجهان اسیدر مق شرویپ

و بهبود عملکرد همکاران  تیریبه مد ییهاها با ابزاردر سازمان رانیمدکنند. گذاری محسوب میسرمایه

 یساز یغن ی نظیریابزارها یهر سازمان یمنابع انسان یبهبود و ارتقا یبرا یطور کلبه  پردازند.میخود 

 دریگیمورد استفاده قرار م یگردش شغل ،ی، توسعه شغل یشغل

و کمتر  یچالش شتریکه ب یدر جهت کنانشغل کار رییتغ یبرا یتیریاست مد یابزار، یشغل یساز یغن

ر است که د یدر همان شغلافراد  شتریب تیاحساس رضا یشغل یساز یغن نیباشد. هدف از ا یتکرار

ر و د رکنانکا ییکارا شیسازمان افزا یبرا یشغل یساز یغن جهیحال حاضر در آن مشغول است. نت
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 تیمسئول شیو افزا کارکنان دادن کنترل بر کاهش خواهد بود. شرکتخروج از  نرخکاهش  جهینت

 جهیتن یاگزارش دوره اختصاصافراد،  یریگ میمحدوده تصم شیافزاافراد،  در قبال شغل یفرد یریپذ

خاص  یافهیوظ اختصاصافراد،  یبراو غیر تکراری  یچالش یکارها جادیای افراد، واحد برا تیفعال

توان ابزارهایی در جهت غنای شغلی دانست. طبیعی است و مواردی از این دست را می نفر کی یبرا

ها وابسته به سطح توان، تمایل و دانش فنی کارگران است و اگر کارگران، هیچ بخشی از این مکانیزم

شرکت  هایی به زیانسازی چنین مکانیزمود نداشته باشند پیادهتوان و تمایلی برای تغییر موقعیت خ

 دارد و البتهخواهد بود چرا که روند متعارف تولید را نیز دچار چالش کرده و کارگر را به استرس وا می

توان انتظار خلاقیت و ایجاد تحول مثبت در فضای شرکت را طبیعی است که از چنین کارگرانی نمی

 داشت.

طح س یارتقا یدر راستا کارکنان تیو مسئول فیوظا شیافزا یبرا یتیریمد یابزار، یشغل توسعه

 توانیم گرانکارهای فعالیت یافق روش با ارتقا و توسعه نیاست. در ا شانیا یمندتیرضا

سطح  شیفرد علاوه بر افزا یهاتیاز او انتظار داشت. با گسترش مسئول یشتریب یریپذتیمسئول

 نیباشد که ا ازین دیجد فیانجام وظا یبرا یشتریب یممکن است به آموزش تخصص ارات،یاخت

حقوق و دستمزد  شیافزا یموارد نیخارج سازد. در چن یکنواختیعملکرد فرد را از  تواندیها مآموزش

در  یغلبه ش یفرد از شغلالبته گاهی  منجر گردد.افراد  شتریب یو اثربخش ییتا به کارا شودیم هیتوص

که منجر به  کندیم دایپ شیافزا تشیو مسئول فیفقط وظاو کند  یم دایانتقال پ هیهمان سطح و لا

 د.گردیمافراد در  شتریب تیاحساس رضا

 ترنهیه بهاستفاد یدرون سازمان براافراد شغل  رییتغ یبراکه است دیگری  یتیریمد ابزار، یشغل گردش

از واحد  ی. به طور مثال انتقال فردرودشرکت به کار می گرید یهادر قسمت شانیا یهایاز توانمند

به  تواندیاست م گرانیبا د یشتریو تعامل ب یدردهم ییتوانا یکه دارا یفروش به واحد منابع انسان

هم باشد که افراد توانمند  یقیبه صورت تشو تواندیم شغلیاو کمک کند. گردش  یورهبهر شیافزا

ا بروند و آنج گرید یهاشغل خود را ترک کنند به بخش دیجد اتیتجرب یبرا نکهیا یسازمان به جا

سازمان  نیدر هم تواندیباشد م یگرید یهاتیقابل یفرد اگر دارا جهی. در نتندیآزمایبخت خود را ب

در  یلو ستندیدر بخش خود موفق ن یموارد هم فرد یشغل ندارد. بعض رییبه تغ یازیشود و ن کوفاش

 عملکرد قابل قبول دارند. یگریبخش د

 یمرتبط با منابع انسان یاتیو عمل یعملکرد یهاشاخص نیتدو

های عملکردی و عملیاتی کارگران بود. برای سنجش شاخص« راندمان»شرکت صدرا دارای مکانیزم 

به همین سبب، در پایان هر ماه، بر اساس فرم مصوب هیات مدیره شرکت، هر یک از کارگران از جهات 

سب ای که ککنند و به نسبت نمرهمختلف مورد سنجش و ارزیابی قرار گرفته و نمراتی را کسب می
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های میدانی گویای آن شوند. مشاهدهمند میآن ماه بهره« راندمان»کنند از بخش و سهم پرداختی می

ترل ه کنبود که شاخص راندمان برای کارگران جایگاهی قابل توجه داشت و توانسته بود به نوعی ب

 رفتار کارکنان نیز منجر شود.

رسمی و اغلب مکتوب، از عملکرد شغلی کارکنان بوده  ،یاعملکرد به عنوان یک ارزیابی دوره یارزیاب

 طایاع ،یگیرد. شناخت کارکنان ساعکه به منظور دستیابی به اهداف مختلف مورد استفاده قرار می

عملکرد آنان و سایر کارکنان، از جمله علل اصلی ارزیابی ها و ایجاد انگیزه برای بهبود پاداش به آن

 عملکرد است. 

در حالی که شد یکارکنان انجام م یهاتیبه منظور کنترل فعالبیشتر  د،ارزیابی عملکردر گذشته، 

هدف اصلی از ارزیابی در واقع امروزه جنبه راهنمایی و ارشادی این عمل، اهمیت بیشتری یافته است. 

و در دسترس  یآوراست که اطلاعات ضروری درباره نیروهای شاغل در سازمان، جمع این عملکرد

تخاذ کارکنان ا یفیو ک یجا و لازم را در جهت ارتقاء کمها بتوانند تصمیمات بهمدیران قرار گیرد تا آن

 ای در شرکت دارد،که جایگاه شایسته« راندمان»، بدین جهت ضمن تقدیر از وجود مکانیزم نمایند

ساز دیگری برای پیشبرد اهداف عالی تواند زمینهسازی نظامی جامع برای ارزیابی عملکرد میپیاده

 شرکت باشد.

 و دستمزد و جبران خدمات کارکناننظام حقوق 

یکی از نقاط برجسته شرکت صدرا که تقریباً بسیاری از کارگران نسبت به آن اتفاق نظر داشتند را 

ای که عموم کارگران، هم از جهت نظم دانست به گونه« قوق و دستمزدنظم در پرداخت ح»توان می

در پرداخت و هم از جهت میزان پرداختی شرکت، رضایت داشته و آن را یکی از علل کلیدی عدم 

 دانستند. شان به شرکت دیگری میتغییر شغل و یا عدم جابجایی

 ای به تغییر پست یا جایگاه خودعلاقه نقطه قابل توجه دیگر این بود که عموم کارگران شرکت، هیچ

دانستند که در خط وجود دارد، هر در خط تولید نداشتند و جای خود را یکی از بهترین جاهایی می

چند علاقمندی به تغییر و جابجایی از خط تولید به ستاد )بخش اداری( وجود داشت. اینکه کارگران 

تواند به عنوان یک مزیت برای شرکت محسوب د میای به تغییر جای خود در خط تولید ندارعلاقه

های خود نداشته و در ای به آموزش و توسعه توانمندیشود ولی بُعد دیگر این است که افراد علاقه

 نتیجه شرکت به تحول قابل توجهی دست نخواهد یافت.

 اجرای مناسب نظام انگیزش کارکنانتدوین و 

ها و به تبع آن در ها جایگاه کلیدی در رشد آنفضای شرکت انگیزه افراد برای ایفای نقش موثر در

یرد گها مورد استفاده قرار میهای انگیزشی مختلفی در شرکترشد خود شرکت دارد. معمولاً مکانیزم

 ترین مباحث مدیریت منابع انسانی و رفتار سازمانی است.و این مساله از چالشی
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ترین و البته موثرترین مکانیزم انگیزشی ق کارکنان، مهمهمانگونه که اشاره شد، پرداخت منظم حقو

های اِعمالی شرکت از جمله محدودیت شرکت صدراست که توانسته است بر بسیاری از محدودیت

استفاده از گوشی همراه، استفاده از سیگار، خوردن تخمه و ... غلبه کند و کارگران را نسبت به رعایت 

کید بسیاری از کارگران بر نظم شرکت در پرداخت حقوق آنان نشان ها مکلف سازد. تااین محدودیت

 از اهمیت این مساله در نظام نگهداشت نیرو دارد.

بخشی از مکانیزم تشویق و تنبیه مدنظر خود را اِعمال « راندمان»سازی طرح شرکت صدرا با پیاده

ربوط به نیازهای انسانی های انگیزشی مکند ولی واقعیت این است که بخش دیگری از مکانیزممی

های واحدهای مختلف در خط تولید، از اینکه ها و سرپرستکارکنان است. برخی از مسئولین شیفت

د بودند کردند و معتقگیری مناسبی با مدیرعامل شرکت را نداشتند احساس نارضایتی میامکان ارتباط

وری شرکت نیز ط تولید بود و بهرهتوان شاهد تحولاتی در خکه در صورت ایجاد ارتباط مستمر، می

توان به صورت دقیق، چنین ادعایی را تائید کرد ولی ناگفته پیداست یابد. هر چند نمیافزایش می

حس تعلق به شرکت، رفتاری انسانی است که با تعاملات انسانی گره خورده است و در سطوح مختلف 

ای هساده خط تولید با افزایش دریافتی و مشوقکند. اگر انگیزه کارگران کارگری تا مدیریتی فرق می

شود لزوماً به این معنا نیست که انگیزه مدیران و سرپرستان نیز با چنین مکانیزمی مالی تحریک می

 باشند.« دیده شدن»تحریک گردد و چه بسا دسته دوم نیازمند توجه و به عبارت دیگر 

داشتن سازی امکاناتی نظیر کنان فراهمبخش دیگری از اقدامات شرکت صدرا برای انگیزش کار

مواردی از این دست بود که  استخر و ، برنامهفوتبالرفاهی نظیر سالن  برخورداری از برخی خدمات

لاتی ایجاد تسهی تواند نشان از دقت شرکت به برخی ابعاد جانبی و نیازهای جانبی کارگران باشد.می

رکت های انگیزشی شبرای کارکنان یکی دیگر از مکانیزمتر از شرکت با قیمت ارزان یکاش دیخربرای 

 توانست موثر باشد.بود که در مواردی می

 استعفا و ترک سازمان ندیفرآ تیریمد

تمام ملاحظاتی که پیرامون ضرورت توجه به مسائل شناسایی نیروهای خبره و توانمند، مکانیزم 

 های حاصل ازاز این جهت بود که شرکت، هزینههایشان ارائه گردید نگاهداشت آنان و ارتقای قابلیت

خروج نیروهایش را به حداقل برساند. یک استدلال در صنعت کاشی میبد درباره خروج نیروها این 

است که هزینه جایگزینی نیرو در خط تولید به سبب ساده بودن فرآیند آموزش، بسیار اندک است و 

های پنهان ناشی از سهولت ترک شرکت توان در هزینهمیدشواری چندانی ندارد ولی استدلال مقابل را 

هایی نظیر امکان انتقال اطلاعات شرکت به رقبا، فقدان تعهد و انگیزه توسط کارگران دانست هزینه

ها و اهداف شرکت و مواردی از این کافی برای فعالیت در شرکت، عدم تعلق و وفاداری نسبت به ارزش

 شود. ته و ناخواسته به شرکت تحمیل میهایی است که خواسدست هزینه
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جایگاه مهمی در مدیریت  ازیمورد ن یانسان یرویو مناسب جهت جذب ن قیدق ندفرآی که گونههمان

از کارکنان )اعم از استعفا،  کیهر  یجامع ترک سازمان از سو ندیوجود فرآ منابع انسانی شرکت دارد،

 بایست مورد توجه شرکت قرار گیرد.مواردی است که می( جزء یبازنشستگ ایاخراج و 

 جه به رشد شخصی و شخصیتی کارکنانتو

های متعارف و کتابهای مرسوم مدیریتی لااقل در بخش شرکتی کمتر به این مورد بپردازند شاید تحلیل

که بخشی از وظیفه رشد عمومی کارکنان اعم از کارگران خط تولید و کارکنان بخش اداری نیز بر 

بایست سعی در شکوفایی تمامی استعدادهای کارگران داشته های میست و شرکتهاعهده شرکت

تواند اثرات چشمگیری برای های مختلف افراد میهای بروز و پرورش قابلیتسازی زمینهباشند. فراهم

ها نیز داشته باشد و حتی برکات جانبی آن فراتر از انتظار خواهد بود، ضمن اینکه حس خود شرکت

 وفاداری افراد به شرکت را نیز تقویت خواهد کرد.تعلق و 

 هایشد که برخی از آنها توانمندیهای میدانی در خط تولید و مکالمه با ایشان روشن میدر مشاهده

توان با سازوکارهایی در پیشبرد اهداف ها و ... دارند که میشناسی رنگجالبی مثلا در طراحی یا روان

 فاده کرد.ها استشرکت از این ظرفیت

های اخلاقی کارکنان به ویژه کارگران خط تولید است که معمولًا از سطح نکته دیگر توجه به ارزش

ی هابه دور از مکانیزم –هایی برای رشد اخلاقی آنان دانشی کمتری نیز برخوردارند. ایجاد مکانیزم

اشتند ای با یکدیگر دو همیارانهامری ضروری است. با اینکه کارگران خط تولید، رفتار دوستانه  -اجباری

 های خارج از عرف و استفاده از برخی اصطلاحات و ... مناسب شئون انسانی نیست.ولی شوخی
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 مدیریت تولید و کیفیت -3-2

یکی از محورهای اصلی در هر فرآیند تولیدی مربوط به امور تولید و کیفیت است و مدیریت زنجیره 

هاست. مدیر تولید، وظیفه اداره سامانه تولید محصولات یک های شرکتتامین یک رکن در فعالیت

ها به دار تبدیل ورودیشرکت را بر عهده دارد و در واقع مدیریت تولید، کارکردی است که عهده

های های شرکتی، بخشها )اعم از تولید کالا یا ارائه خدمت( است. هر چند در برخی نظامخروجی

کنند ولی در نظام تولید، مواد اولیه، نیروی انسانی، تجهیزات تفکیک میمدیر اداری را از مدیر تولید 

 هاست. آلات، ساختمان، فناوری، منابع مالی و ... مصادیقی از ورودیو ماشین

-راه ریزی ظرفیت،ها نظیر فرآیند طراحی یک محصول، برنامهمدیران تولید درباره بسیاری از فعالیت

ریزی در ریزی درباره میزان موجودی محصولات و حتی نوع آنها، طرحاندازی خطوط جدید، برنامه

یرند و یا گمورد افزایش ظرفیت تولید، کنترل کیفیت، نگهداری و تعمیرات، انبارداری و ... تصمیم می

 گیری آن نقشی اساسی دارند.در فرآیند تصمیم

 3واست که بازه حضور تیم مدیرش بایست درباره شرکت صدرا اشاره به این نکته ضروریبا این وصف می

مقارن با زمانی بود که مدیرتولید پیشین شرکت از آن خارج شده و بنا به ملاحظاتی در جای دیگری 

مشغول به کار بود. ضمن اینکه استقرار مدیر تولید جدید نیز استقرار به صورت کامل صورت نگرفته 

ته به مدیر تولید پیشین شرکت نظر مثبتی داشبود، البته بسیاری از مدیران و کارگران شرکت نسبت 

 دانستند.و او را از خبرگان حوزه کاشی می

 ریزی تولید در شرکتفرآیند برنامه

و کنترل  یزیراست که برنامه یریگمیاطلاعات و تصم دهیچیپ انیجر کیاز  یبخش دیتول یزیربرنامه

 دیتول یزیربرنامه تیاهم یمشتر یازهاین عیسر رییو تغ یدهد. رقابت جهانیرا شکل م دیتول اتیعمل

 یتصنع چیهدر شرایط امروز،  قاعدتاً و داده شیافزا دیساخت و تول یهاطیدر مح یاندهیرا به شکل فزا

 .ستیمساله مستثنا ن نیاز ا لااقل در سطح فراکارگاهی

آنها از  انیو کنترل جر یمشتر یفرد یازهاین یزیربرنامهرا 3دیتول یبندزمانتوان در یک تعریف می

 کی ود.شیم نییتع تیظرف یهاتیو محدود ازیمنابع مورد ن لهیکه به وس دانست دیتول ندیفرا قیطر

. ریخ ای ردیگیشده صورت م نییتع زمانها در ارسال سفارش ایکند که آمی نییتع داریپا دیبرنامه تول

 مشخص راتیو تعم یبرنامه نگهدار یرا برا ینیبشیقابل پ یبتواند مدت از کار افتادگ دیباضمن اینکه 

 . نماید
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 ،یموجود، 4ساخت انیدر جر یکالا ایشامل به حداقل رساندن کار  دیتول یزیبرنامه ر گرید یایمزا

ت است. آلا نیو ماش ظرفیت استفاده از نیروی انسانیو حداکثر نمودن  دیتول یو زمان کل میزمان تنظ

کند می را کنترل دیلو زمان آزاد مشاغل در بخش تو ییتعارض منابع را شناسامناسب،  دیبرنامه تول کی

 ی. به علاوه هماهنگدینمامیحاصل  نانیبه موقع آنان اطم لیو تحو ازیمواد خام مورد ن هیکل تهیهو از 

 رساند.یرا به حداقل م دیتول نهیداده و هز شیرا افزا یکل یوربهره شتریب

اعم از اختصاص منابع )، منبع ازمندین یهاتیفعال یبندتیاولو، دیتول ازیمورد ن یهاتیفعال ییشناسا

 ز و انجامآغا زمان نییتع، گرید یتیبه فعال یتیاز فعال یمنصوب کردن منابع انسان، (زاتیافراد، تجه

و مواردی از این دست از جمله کارکردهای  ابندیادامه  دیکه نبا ییهاتیمتوقف نمودن فعال، هاتیفعال

 ریزی تولید است.برنامه

مات خاص خد ایمحصولات  دیتول یامور لازم برا بیترت نییمنابع و تع صیبا تخص دیتول یزیربرنامه

 بزرگتر و ستمیدو س انیاست که م یکنترل ستمیس کی 5دیتول یزیبرنامه ر ستمیو کار دارد. س سر

 . گیردقرار می 7نیتام رهیزنج تیریمد ستمیو س6دیتول یاجرا ستمیس یهابه نام تردهیچیپ

از  یبه خوب دیبا ستمیس نیها در ارتباط باشد. ابخش ریبا سا ستیبایم دیتول یزیربرنامه ستمیس

فروش در  زانیماز ها را بداند و ی داشته باشد، حجم سفارشدر انبارها آگاه هیمواد اول یموجود زانیم

تقاضا  ینیبشیرا مطابق با پ دیتول زانیتا بتواند م اطلاعات کافی داشته باشد مختلف یهاها و فصلماه

رار و فروش برق دیهمچون انبار، خر یگرید یهاستمیرسیارتباط آن با ز دیبا نیهماهنگ کند. بنابرا

 باشد. 

تی در چنین موقعی. کندکت ایجاد مید، مشکلات فراوانی برای شریتول فیو کنترل ضع یزیربرنامه

ز حد ا شیب تمحصولا، برخی ابدییکاهش منیز  دیبخش تول ییکنند و کارآدانند چه یکارگران نم

 یموجود نیو همچن محصول یانبارها یاز فضا یادیصورت حجم ز نیکه در ا شودیم دیتقاضا، تول

واهد خ ینگهدار نهیهز شیو افزا دیتول ینگیکاهش نقد یبه معنا نیو ا شودیمصرف م دیتول هیمواد اول

 گردد.و برخی محصولات با کمبود عرضه در بازار مواجه می بود

قابل  بخش دهیریزی تولید شرکت صدرا سرام چندان پیچیده نبود. از آنجا که سفارشفرآیند برنامه

، گرفتصورت میهای کاشی میبد توسط واحدهای نمایندگی توجهی از میزان تقاضا در عموم شرکت

ها وابسته بود البته طبق بیان مدیران عملاً میزان سفارش نیز به درخواست و حجم سفارش نمایندگی
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های شناسایی شده و در صورتی که های پرطرفدار در طول سالها و طرحشرکت، بنا به تجربه، کاشی

 شود. میها همواره در شرکت تولید سفارش مشخصی هم وجود نداشته باشد این طرح

ها، لزوماً مقیّد نیستند که فقط به فروش یک نوع کاشی از یک های شرکتناگفته نماند نمایندگی

تواند با ده شرکت رقیب نیز تعامل فعال داشته باشد و محصولات شرکت بپردازند لذا یک نمایندگی می

ضای ق کسب و کار در فآنها را در قالب یک نمایندگی به فروش برساند داشتن چنین رویکردی با منط

-شهای تولید کننده چالها پرسود و منفعت آفرین خواهد بود ولی برای شرکترقابتی برای نمایندگی

 کند.های متعددی را ایجاد می

 (HSEزیست )سلامت، ایمنی و محیط

متشکل از سه واژه  HSEاست،  HSEها، واحد یکی از واحدهای مشترک در بسیاری از شرکت

، کنترل و بهبود عملکرد بهداشت یبرا یتیریمد یکه ابزار است 10ستیزطیمح، 9یمنیا، 8بهداشت

 محسوب یسازمان لاتیتشک ای یصنعت یهاتوسعه و پروژه یهادر همه برنامه ستیزطیو مح یمنیا

 شیو افزا طیاثرات نامطلوب صنعت بر مح دنموجب به حداقل رسان ،HSEسازی فرآیند پیاده. شودمی

و  زاتی، تجهکارکنان و همکاران سازمان هیجانبه کلهمه یمنیا نیتأم قیاثرات مطلوب آن از طر

 منیناا طیحذف شرا ایکنترل  قیاز کار از طر یناش یهابیو به صفر رساندن حوادث و آس ساتیتأس

 هیدر کل ییو اجرا ی، مهندسیتیریمد یکنترل یارهااعمال راهک قیسطح سلامت افراد از طر یو ارتقا

 .است ستیز طیاز مح انتیص نیسطوح سازمان و همچن

ای هکنند کارگران را نسبت به مضرات و آسیبهای تولیدی، سعی میبا اینکه در بسیاری از شرکت

ها را در اختیار ایشان ها آگاه ساخته و امکانات اولیه برای کاهش این آسیباحتمالی مواد و دستگاه

ها، عدم رعایت نکات ایمنی توسط کارگران به علل و های شرکتکی از چالشقرار دهند ولی همواره ی

های گوناگون از جمله دشواری تنفس با ماسک، گرم بودن هوا و ... است. در شرکت صدراسرام بهانه

ردند کآلوده و پر گرد و خاک شرکت نیز از ماسک استفاده نمی نیز بسیاری از کارگران حتی در محیط

ل نه تنها در سطح کارگران بلکه در سطح سرکارگران و سرپرستان نیز به وفور مشاهده و این اشکا

 شد.می

های کاشی مربوط به مواردی است که اهمال در مسائل در شرکت HSEبخش دیگری از چالش مسائل 

دستگاه ها در خط لعاب و برخی  سنسورگیرد به عنوان مثال ایمنی توسط خود شرکت انجام می

 های بخش کوره کنار گذاشته شده بودند البتهاز کار افتاده بودند و حتی برخی از حفاظ یدبنبسته
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در نظر گرفته شده  در بخش کوره و چمفر یدر مواقع اضطرار ستمیس ستیا یبرا یقرمز رنگ میس

 هایی که برای تردد در محیط داخلی کارخانهبود. نکته جالب توجه دیگر این بود که برخی از دوچرخه

ت های سلامرفت فاقد ترمز بودند. یکی بودن انبار قطعات و مواد غذایی نیز از نظر شاخصبه کار می

 مورد تائید نیست.

جای شرکت نصب شده بود ولی برخی از آنها معیوب نشانی متعددی در جایهای آتشهر چند کپسول

 و مخدوش بودند. 

داشت. نصب تابلوهای  HSEوجهی در مباحث های قابل تشرکت صدرا سرام از برخی جهات برجستگی

های شرکت از نقاط مثبتی بود که در شرکت صدرا سرام مورد تائید بود. هشداردهنده متعدد بر دیواره

نکته برجسته دیگر در این زمینه، تقیدّ همه کارکنان به نظافت محیط کار پس از پایان هر شیفت 

 گرفت.های کاری صورت مییان شیفتکاری بود، این کار با دقت قابل توجهی در پا

لعاب  یهااز بخش لیبالم یبخش پرس و اسپر خوبی بین کیتفکای بود که معماری شرکت به گونه

ها و عدم انتشار گرد و خاک واحدها به گرفت و همین امر موجب کاهش آلودگیصورت می و کوره

 یکدیگر بود.

هایی که به صورت طبیعی و به سبب به جز در بخششرکت از جهت میزان نور و دما مورد قبول بود و 

 وجود کوره، دمای محیط بالا بود در باقی موارد، مشکل چندانی وجود نداشت. 

ا های تولیدی و بنمازخانه کوچکی در داخل شرکت در نظر گرفته شده بود، هر چند به نسبت شرکت

ا امکان بهبود وضعیت و شرایط مکانی در توجه به عُرف حاکم، برای اقامه نماز مورد قبول بود ولی قطع

 توان شرایط بهتری برای اقامه نماز در نمازخانه فراهم ساخت.آنجا وجود داشت و با هزینه حداقلی می

( 3شرکت، تاکید قابل توجهی بر پوشیدن لباس کار توسط کارگران )و حتی کارآموزان دوره مدیرشو

ارآموزان قرار گرفت و بیمه بودن کارآموزان نیز توسط داشت ضمن اینکه کفش ایمنی نیز در اختیار ک

ای همسئول مربوط در شرکت، بررسی شد. حساسیت شرکت در بخش نگهبانی و بررسی ورود و خروج

 های قابل توجه شرکت صدراسرام بود.به شرکت یکی دیگر از حساسیت
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 مدیریت نوآوری و تحقیق و توسعه -3-3

 یبقا یبرا ینوآور تاهمی به ها امروزه، سازمان سازمانی است. نوآوری عنصری اساسی در امر تغییر

 رانیمد یاز دغدغه ها یکیبه  تیو خلاق یو نوآوربرده  یدر عرصه رقابت پ یشتازیبلند مدت و پ

را است که چ نیا یسازمان نوآور هستند اما سوال اصل جادیبه دنبال ا رانیته است. همه مدشگ لیتبد

عامل در شکل  نیتر یاصل گرید یدر سازمان ها کم است. از سو ینوآور  اد،یز یهارغم تلاش یعل

 کیدارد که  تیجهت اهم نیاست. درک فرهنگ از ا یفرهنگ سازمان یرفتارها در هر سازمان یده

عوامل درک نشوند،  نیشود که اگر ا یپنهان و اغلب ناخوداگاه را شامل م ،یمجموعه از عوامل قو

 بیتتر نیببرند. به ا نیرفتار سازمان در جهت اهداف مطلوب از ب تیهدا یرا برا یهر تلاش توانندیم

 شود.  یم ینوآورانه تلق یعامل در بروز رفتارها نیبه عنوان مهمتر یفرهنگ نوآور

یاری سازی بسهای آستانه برای پیادهبایست به شایستگیدر کنار ضرورت توسعه فرهنگ نوآوری می

بوم توسعه نوآوری از یک نوآورانه توجه کرد به عبارت دیگر، فراهم بودن زیست هایها و طرحاز ایده

 سو و وجود کنشگران موثر در آن از سوی دیگر، حداقل لوازم برای توسعه نوآوری در یک سازمان است.

ای دهحهای صنعتی از جمله صنعت کاشی، ضرورت توجه به مسائل تحقیق و توسعه امر علیدر شرکت

یابد و چه بسا حیات و ممات یک صنعت و تعیین جایگاه در فضای رقابتی معنایی متفاوت میاست که 

 آن در چرخه عمر آن به همین مقوله وابسته باشد.

همانگونه که در بخشی از این گزارش اشاره شد، زیست بوم توسعه صنعت کاشی در شهرستان میبد و 

های خاصی به ویژه در امر نوآوری و تحقیق و های کاشی را دچار آسیبفرهنگ حاکم بر آن، شرکت

شرکت صدرا نیز از این قاعده مستثنی نیست. از سویی منابع انسانی موجود در  توسعه ساخته است و

ها در عین توانمندی برای انجام امور متعارف، انگیزه و چه بسا توان لازم برای نوآوری و حتی شرکت

ها این امر را تشویق یگر فرهنگ سازمانی حاکم بر این شرکتتحقیق و توسعه را ندارند و از سوی د

نکته جالب توجه این است که مدیران ارشد سازمان نیز چندان توجهی به این مقوله ندارند کند. نمی

ها با تهدیدات جدی مواجه هستند که در بخش ابتدایی این گزارش به صورت و از این جهت شرکت

 .ها اشاره گردیدتفصیلی به آن
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 پیوست ها

 کنندگان در دوره نمونه تعهدنامه شرکت
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 روزانه نمونه فرم گزارش فردی -3-4
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 گزارش تیمی روزانهنمونه فرم  -3-5
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 تصاویر منتخب دوره -3-6
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 انعکاس خبر برگزاری دوره در رسانه ها -3-7
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 تشکر و قدردانی

 

 از: با تشکر ویژه

گاه میبد  رئیس، اعضای هیات علمی و کارکنان محترم دانش

 کیمیا سرام مدیرعامل، اعضای هیات مدیره و کارکنان محترم شرکت  کاشی

 صدرا سرام مدیرعامل، اعضای هیات مدیره و کارکنان محترم شرکت  کاشی

  یاقوت  مدیرعامل، اعضای هیات مدیره و کارکنان محترم شرکت  کاشی

 نوآوران اعضای هیات مدیره و کارکنان محترم شرکت  کاشی مدیرعامل،

ری میبد ر محترم و کارکنان فرماندا  فرماندا

 های صنعتیمدیرعامل و کارکنان محترم شرکت شهرک

 و با آرزوی رحمت و مغفرت فراوان برای مرحوم ملاصادقی 

زیزان، کار به سرانجام نمی رسید.  که بی لطف این ع
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