
ایزن با رویکرد کفرایندها بهبود مستمر 

دولتیدر سازمان های 

یرانمروری بر تجارب سازمان اسناد و کتابخانه ملی ا

بابک زنده دل نوبری

نظارتدفتر برنامه ریزی و 

نسازمان اسناد و کتابخانه ملی ایرا

1400فروردین 



فهرست مطالب
o بهبود فرایند و بهره وری در قوانین و مقررات نظام اداری کشورردپای

o کایزن و نظام آراستگی(5S ) در سازمان اسناد و کتابخانه ملی ایران

o فرایندها بهبود مستمر در پیاده سازی موفقیت و شکست کلیدی عوامل

o فرایندهابهبود مستمر هایی برای دستگاه های دولتی جهت پیاده سازی توصیه
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پیشینه قانونی و اسناد فرادستی بهره وری و بهبود فرایند

در قوانین و مقررات کشور

دسترسی سال تصویب سند بالادستی
برنامه دوم توسعه 1373 توسعهدومقانون برنامه 

برنامه دوم35تبصره  1374 قانون برنامه دوم توسعه( 35)آیین نامه اجرایی تبصره 
برنامه سوم توسعه 1379 قانون برنامه سوم توسعه

برنامه چهارم توسعه 1383 توسعهچهارمقانون برنامه 
سند ملی فرابخشی 1384 ارتقاي بهره وري( ویژه)سند ملی فرابخشی

اصل چهل و چهار 1386
( 44)قانون اجراي سیاست هاي کلی اصل چهل و چهارم 

قانون اساسی
مدیریت خدمات کشوري 1386 قانون مدیریت خدمات کشوري

برنامه پنجم توسعه 1389 قانون برنامه پنجم توسعه
بهبود مستمر محیط کسب و کار 1390 قانون بهبود مستمر محیط کسب و کار

برنامه ششم توسعه 1395 قانون برنامه ششم توسعه
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https://rc.majlis.ir/fa/law/show/92488
https://rc.majlis.ir/fa/law/show/115995
https://rc.majlis.ir/fa/law/show/93301
https://shenasname.ir/laws/tosee/barname4/1219-1391-11-08-08-46-52
http://www.zeuzera.com/index.php/2011-12-27-09-32-30/104-%D8%B3%D9%86%D8%AF-%D9%85%D9%84%D9%8A-%D9%81%D8%B1%D8%A7%D8%A8%D8%AE%D8%B4%D9%8A-%D9%88%D9%8A%DA%98%D9%87-%D8%A7%D8%B1%D8%AA%D9%82%D8%A7%D9%8A-%D8%A8%D9%87%D8%B1%D9%87%E2%80%8C%D9%88%D8%B1%D9%8A.html
https://shenasname.ir/laws/asl44/146-44
https://shenasname.ir/laws/modiriat/52-%D9%82%D8%A7%D9%86%D9%88%D9%86-%D9%85%D8%AF%DB%8C%D8%B1%DB%8C%D8%AA-%D8%AE%D8%AF%D9%85%D8%A7%D8%AA-%DA%A9%D8%B4%D9%88%D8%B1%DB%8C
https://shenasname.ir/laws/tosee/barname5/1048-1394-1390
https://shenasname.ir/organs/vezarat/sanat/6724-%D9%82%D8%A7%D9%86%D9%88%D9%86-%D8%A8%D9%87%D8%A8%D9%88%D8%AF-%D9%85%D8%B3%D8%AA%D9%85%D8%B1-%D9%85%D8%AD%DB%8C%D8%B7-%DA%A9%D8%B3%D8%A8-%D9%88-%DA%A9%D8%A7%D8%B1
https://shenasname.ir/laws/tosee/plan6/3579-%D9%82%D8%A7%D9%86%D9%88%D9%86-%D8%A8%D8%B1%D9%86%D8%A7%D9%85%D9%87-%D8%B4%D8%B4%D9%85-%D8%AA%D9%88%D8%B3%D8%B9%D9%87-%D8%AC%D9%85%D9%87%D9%88%D8%B1%DB%8C-%D8%A7%D8%B3%D9%84%D8%A7%D9%85%DB%8C-%D8%A7%DB%8C%D8%B1%D8%A7%D9%86


ورپیشینه پژوهشی بهبود مستمر فرایند در کش

دسترسی عنوان سال (ان)پژوهشگر ردیف
نشریه علمی مطالعات 

راهبردي ناجا سازمان هاي دفاعی و امنیتیبهبود مستمر فرآیندهاي الگوي  1398 پوینده و احمدوند 1

علوم ترویج و آموزش 
کشاورزي ایران

اربرد ک: آموزش در نظام آموزش عالی کشاورزيبهبود مستمر فرایند 
مدیریت کیفیت فراگیر 1387

سماوي، برادران و رضایی
مقدم 2

مدیریت کسب و کار (اه آزاددانشگ)با تعهد سازمانی بهبود مستمر تبیین رابطه بین  1390 علامه، دانیالی و منصوري 3

پژوهشنامه بیمه
با و اعتماد میان سازمانیبهبود مستمر رابطه یادگیري سازمانی، 

(شرکت هاي نمایندگی خدمات بیمه اي)عملکرد سازمانی  1393
مظلومی، زمانی، سیدنقوي

و ربانی 4

توسعه مدیریت
وزه نرم مدیران ح: نرم افزاري را جدي بگیریدبهبود مستمر فرایندهاي 

افزار 1383 تدین 5

یچشم انداز مدیریت بازرگان یدر مدیریت ژاپنبهبود مستمر نگرشی بر کاربرد خط مشی  1380 فرزاد 6
ل و سومین کنفرانس ملی تحو

نوآوري سازمانی با رویکرد 
رفتالگوي اسلامی ایرانی پیش

کیفیتبهبود مستمر اصلاح فرآیندها و حرکت در راستاي  1397 یعلیرضایی، حق گو و مناف 7

همایش بین المللی مدیریت
فرآیندهاي سازمانی

بهبود طراحی و استقرار چرخه مدیریت بهره وري با رویکرد 
(تجربه سازمانهاي دولتی استان گیلان)هاي سازمانی فرآیند 1389 پوررضا و خسروي 8
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http://journals.police.ir/article_93602.html
https://www.sid.ir/fa/journal/ViewPaper.aspx?id=111435
https://www.sid.ir/fa/journal/ViewPaper.aspx?id=220958
https://www.noormags.ir/view/fa/articlepage/1057600/%D8%B1%D8%A7%D8%A8%D8%B7%D9%87-%DB%8C%D8%A7%D8%AF%DA%AF%DB%8C%D8%B1%DB%8C-%D8%B3%D8%A7%D8%B2%D9%85%D8%A7%D9%86%DB%8C-%D8%A8%D9%87%D8%A8%D9%88%D8%AF-%D9%85%D8%B3%D8%AA%D9%85%D8%B1-%D9%88-%D8%A7%D8%B9%D8%AA%D9%85%D8%A7%D8%AF-%D9%85%DB%8C%D8%A7%D9%86-%D8%B3%D8%A7%D8%B2%D9%85%D8%A7%D9%86%DB%8C-%D8%A8%D8%A7-%D8%B9%D9%85%D9%84%DA%A9%D8%B1%D8%AF-%D8%B3%D8%A7%D8%B2%D9%85%D8%A7%D9%86%DB%8C-%D8%B4%D8%B1%DA%A9%D8%AA-%D9%87%D8%A7%DB%8C-%D9%86%D9%85%D8%A7%DB%8C%D9%86%D8%AF%DA%AF%DB%8C-%D8%AE%D8%AF%D9%85%D8%A7%D8%AA
https://www.noormags.ir/view/fa/articlepage/127707/%d8%a8%d9%87%d8%a8%d9%88%d8%af-%d9%85%d8%b3%d8%aa%d9%85%d8%b1-%d9%81%d8%b1%d8%a7%db%8c%d9%86%d8%af%d9%87%d8%a7%db%8c-%d9%86%d8%b1%d9%85-%d8%a7%d9%81%d8%b2%d8%a7%d8%b1%db%8c-%d8%b1%d8%a7-%d8%ac%d8%af%db%8c-%d8%a8%da%af%db%8c%d8%b1%db%8c%d8%af-%d9%85%d8%af%db%8c%d8%b1%d8%a7%d9%86-%d8%ad%d9%88%d8%b2%d9%87-%d9%86%d8%b1%d9%85-%d8%a7%d9%81%d8%b2%d8%a7%d8%b1
https://www.noormags.ir/view/fa/articlepage/287828/%d9%86%da%af%d8%b1%d8%b4%db%8c-%d8%a8%d8%b1-%da%a9%d8%a7%d8%b1%d8%a8%d8%b1%d8%af-%d8%ae%d8%b7-%d9%85%d8%b4%db%8c-%d8%a8%d9%87%d8%a8%d9%88%d8%af-%d9%85%d8%b3%d8%aa%d9%85%d8%b1-%d8%af%d8%b1-%d9%85%d8%af%db%8c%d8%b1%db%8c%d8%aa-%da%98%d8%a7%d9%be%d9%86%db%8c
https://civilica.com/doc/963030/
https://www.sid.ir/Fa/Seminar/ViewPaper.aspx?ID=16156


ساختار سازمانی

سازمان اسناد و کتابخانه ملی ایران
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چرخه عمر منبع اطلاعاتی در سازمان اسناد و کتابخانه ملی ایران

اطلاع رسانیپردازشفراهم آوری

حفاظت و نگهداری
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تقسیم بندی فرایندی

فرایندهای حوزه کتاب

فرایندهای حوزه سند

فرایندهای حوزه منابع دیجیتال 

فرایندهای حوزه پژوهش

فرایندهای ستادی
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ایران فرایند گام به گام بهبود مستمر فرایند در سازمان اسناد و کتابخانه ملی

مرور مستندات فرایندی•

جمع بندی نظرات مخاطبان•

برگزاری جلسات مجزا با هر •

اداره کل

اناحصای فرایندهای کلان سازم•

هاجلسات شناخت فرایند

ایندتعیین معیارهای ارزیابی فر•

ر تصویب فرایندهای اولویت دا•

در کمیته بهره وری

انتخاب فرایندهای اولویت دار

برای بهبود
رای برنامه ریزی و پشتیبانی اج•

کایزن

دسازماندهی کارگروه های بهبو•

آیین افتتاحیه کایزن•

برگزاری جلسات آموزشی•

کاربست آموزش ها در گمبا•

اجرای نظام آراستگی•

آیین اختتامیه کایزن•

اجرای کایزن

نتشکیل دبیرخانه دائمی کایز•

پیگیری منظم و دوره ای مصوبات•

بوددریافت مستمر پیشنهادهای به•

پیگیری
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فرایندهای منتخب برای اجرای کایزن

بهبود فرایند دریافت کتاب . (خانه ملیمعاونت کتاب)، پردازش و ارسال به اطلاع رسانی ( واسپاری)1

بهبود فرایند تنظیم و توصیف اسناد . (معاونت اسناد ملی)2

بهبود . (معاونت اسناد ملی)ارزشیابی و فهرست پیش آرشیو اسناد فرایند 3

بهبود . (معاونت اسناد ملی)ارایه سند به پژوهشگر فرایند 4

بهبود . (معاونت توسعه مدیریت و منابع)فرایند خرید کالا 5
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(بخانه ملیمعاونت کتا)، پردازش و ارسال به اطلاع رسانی ( واسپاری)بهبود فرایند دریافت کتاب . 1

مسئله؟

رسانی و در اختیار مخاطب قرار گرفتنطولانی بودن زمان دریافت کتاب از واسپاری تا ارسال کتاب به اطلاع 
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نمودار قالبی دریافت کتاب از واسپاری تا ارسال کتاب به مخازن در وضعیت موجود
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4Mنمودار ایشی کاوا بر اساس روش 
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نمودار پارتو
(درصد موثر هر یک از  عوامل چهارگانه در تاخیر ارسال کتاب به مخازن)
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فاپادو فرایند نزدیک به هم در حوزه واسپاری کتاب و ادغام 

حقوق ماه دقیقه  تعداد کتاب کتاببرای یک دقیقه 
زمان جابجایی

30,000,000 2 14,220 790 18

کیلومتر متر تعداد کتاب کتاببرای یک متر 
مسافت جابجایی

553 553,000 790 700

حقوق ماه دقیقه  تعداد کتاب کتاببرای یک دقیقه 
زمان چک

330,000,000 11 79,000 79,000 1

کتابشناسی و واسپاری در قالب پروژه توسعه رسا در دست انجام استاطلاعات در دو بانک اصلاح در فرآیند ورود •

 فقط جابجایی کتاب از واسپاری به پردازش حذف شده است

 متر 700هر کتاب کاهش جابجایی ازای به

 دقیقه تطبیق لیست1کتاب کاهش زمان ازای هر به

 نویسیماه در صف انتظار فهرست کاهش زمان چند به ازای هر کتاب
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(معاونت اسناد ملی)بهبود فرآیند ارایه سند به پژوهشگر . 4

مسأله چیست؟

روز به یک روز10رساندن زمان ارائه خدمات از 
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نمودار قالبی فرایند
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نمودار ایشی کاوا 
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فلوچارت فرایند فعلی
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فلوچارت فرایند نهایی
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نمودار اسپاگتی فرایند وضع موجود
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نمودار اسپاگتی فرآیند نهایی
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برنامه های عملیاتی: مصوبات
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آمار مشارکت در بهبود فرایند 

62نفر در کارگروه های کایزن مشارکت داشته اند

110نفر در نظام آراستگی مشارکت داشته اند

30نفر مدیران میانی و ارشد که در آموزش ها مشارکت داشته اند

1040نفر جمع کل کارکنان سازمان20درصد از کارکنان سازمان از سال

ر تاکنون به صورت مستقیم د1396

اندفرایندهای بهبود مشارکت داشته
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فرایندهابهبود مستمر عوامل کلیدی موفقیت در پیاده سازی 

اهداف بهبود مستمر را با راهبردهای سازمان همراستا و یکپارچه کنید . (شفافیت در تعریف اهداف)1

کارکنان را در مسیر بهبود مستمر حمایت کنید . (یاز شناخت مسئله تا اجرای راهکار و اقدامات اصلاح)2

همه ذینفعان . اربران را در نظرات ک)را در فرایند بهبود مستمر مشارکت دهید ...( مخاطبان، تامین کنندگان و )3

(زمینه خدمات و محصولات جویا شوید

فرهنگ بهبود مستمر را توسعه دهید . ی کشند و کارکنانی را که دائماً وضعیت موجود فرایندها را به چالش م)4

(راهکارهای نوآورانه ارائه می کنند، حمایت کنید

از ابزارهای نوین دیجیتال برای توسعه کارگروه های بهبود مستمر استفاده کنید . 5
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ولتیبهبود مستمر فرایندها در سازمان های دسازی شکست پیاده عوامل کلیدی 

وضعیت موجود وضعیت مطلوب

بهبود ناگهانی بهبود مستمر

اریتصمیمات گروهی در خفقان سلسله مراتب ادفقدان مشارکت همه ذینفعان

و آیین نامهتکیه بر بخشنامه بر کارگروه های بهبودتکیه

سطح دولتآیین نامه های بهبود در بهبود فرایند مبتنی بر نیازها و ماموریت سازمان و صنعت

ارکنان، تعامل و تعداد کتخصیص بودجه بر مبنای رایزنی بهای تمام شده خدماتتصویب بودجه دستگاه های دولتی بر مبنای محاسبه

عملکرد مدیرانعدم سنجش شفاف عملکرد مدیرانسنجشموفقیت در بهبود فرایندها یکی از ملاک های 
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ندهابهبود مستمر فرایتوصیه هایی برای دستگاه های دولتی جهت پیاده سازی 

اصلاح سیستم پاداش بر مبنای مشارکت در کارگروه های بهبود سازمان•

روزآمدسازی آیین نامه ارتقای رتبه بر مبنای شاخص های کارگروهی و مشارکت جمعی در چرخه های بهبود•

بهبود فرایند، پروژه ای و پایان پذیر نیست و می بایست تبدیل به مطالبه و دغدغه کارکنان گردد•

پاداش ها در فرایندهای بهبود تا حد امکان گروهی و شفاف هستند، نه فردی و محرمانه•

سلسله مراتب اداری در کارگروه های بهبود تا حد امکان کمرنگ شوند، گروه در میان خود یک سرپرست انتخاب می کند•

تهیه گزارش ها توسط اعضای کارگروه باشد نه توسط واحدهای روابط عمومی یا به صورت برون سپاری•

نتایج اقدامات بهبود به صورت دوره ای رصد شوند•

مدیران ارشد صاحب فرایند حتما در کارگروه های بهبود مشارکت فعال داشته باشند•

ترکیب کارگروه های بهبود به گونه ای باشد که آرای مخاطبان خدمت حتما مدنظر قرار گیرند•
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(5S)سازی نظام آراستگی پیاده دستاوردهای سازمان اسناد و کتابخانه ملی ایران در 

هاکاهش انبارهای غیر رسمی درون دپارتمان•

صرفه جویی حاصل از بازگشت اقلام •

کزی غیرضروری مصرفی و تملکی به انبار مر

و توزیع اقلام بر مبنای نیاز

ار در ارتقای فرهنگ آراستگی و نظم محیط ک•

میان همکاران
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ایندهادستاوردهای سازمان اسناد و کتابخانه ملی ایران در اجرای بهبود مستمر فر

ارتقای روحیه مشارکت و کارگروهی•

پرسشگریارتقای فرهنگ تفکر انتقادی و •

نشناسایی گلوگاه های فرایندی با پیشنهادهای همکارا•

وزمرهتوسعه ادبیات بهره وری در فرهنگ سازمانی و گفتمان ر•

کاهش هزینه های ارائه خدمات•

افزایش خروجی ها و نتایج•

بهبود چیدمان محیط کار•
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مختصات فرهنگ بهبود مستمر

از سؤالات انتقادی استقبال می شود•

ایده ها حتی اگر ابتدا غیرمعمول به نظر برسند، شنیده می شوند و با رویکردی باز مورد بحث واقع می گردند•
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با سپاس از توجه شما

بابک زنده دل نوبری

کارشناسی ریاضیات کاربرد در کامپیوتر

 (سیستم های اطلاعاتی پیشرفته)کارشناسی ارشد مدیریت فناوری اطلاعات

 (تحقیق در عملیات)دکتری مدیریت

18 سال سابقه کار در بخش دولتی و خصوصی

 (تا کنون1396از سال )مدیرکل برنامه ریزی و نظارت سازمان اسناد و کتابخانه ملی ایران

لینک رزومه
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https://www.linkedin.com/in/babak-zendehdel/
http://www.nlai.ir/documents/10184/1286413/%D8%B1%D8%B2%D9%88%D9%85%D9%87+-+%D8%A8%D8%A7%D8%A8%DA%A9+%D8%B2%D9%86%D8%AF%D9%87+%D8%AF%D9%84+%D9%86%D9%88%D8%A8%D8%B1%DB%8C-+%D9%85%D9%87%D8%B198.pdf/4f4de0fd-3834-4a07-aff1-215e4cd6c027

