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چهارمجلد آنچه مديران بايد بدانند

مديريت تغيير

مــؤثر در عوامــل تــرين  مهــم يكــي ازامــروزه تغييــر

هـا و افـراد     سـازمان . شودت موفق محسوب مي   مديري

 بايد نگرش مثبتي نسبت به مـسأله تغييـر          هاشاغل در آن  

. حفظ كنند در مقابله با شرايط  خود راندتوانبه داشته باشند تا از اين طريق 

در اين بحث سعي شده است . يير ممكن است بسيار پرهزينه باشد عدم توجه به يك روند در حال تغ     

 روند تغييرات را تعيين كنند و رهبري يك       چگونه آموخته شود كه براي بقاي يك سازمان      به مديران   

.واره يك گام از رقبا جلوتر باشندهمپروژه تغيير را بر عهده بگيرند و 

::ضرورت تغيير  ضرورت تغيير  --11

 را تحـت تـأثير قـرار        هاي زندگي تغيير كليه جنبه  

.دهدمي

 تنها راهي است كـه      ، اتخاذ يك رويكرد آينده نگر    

توانيد آينده را، چه به عنوان يـك      به كمك آن مي   

.فرد و چه به عنوان يك سازمان، در دست بگيرد
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. پذيراي تغيير باشيد و ياد بگيريد كه عناصر مثبت آن را توسعه دهيدبنابراين

.ريزي كنيدها برنامه مدنظر داريد يادداشت و براي ايجاد آنكليه تغييراتي را كه-

.كنيد كه در برابر تغيير مقاوم هستيد، در جستجوي علت آن باشيداگر احساس مي-

هـا  در جستجوي افراد پذيراي تغيير باشـيد و بـا آن          -

.هم پيمان شويد

. ديگران كمي فكر كنيدقبل از تبعيت از خط مشي-

::ل تغيير ل تغيير شناخت علشناخت عل--22

. براي كنار آمدن با سرعت روزافزون تغييرات، در درجه اول بايد علل زيربنايي آنهـا شناسـايي شـوند              

ها زاييده تغييرات گسترده در جامعه، اقتـصاد يـا   برخي ازتغييرات مشخص در ساختار داخلي سازمان      

.تكنولوژي هستند
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. تغيير اجتناب كنيددر برابر شرايط عدم اطمينان واكنش مثبت نشان دهيد و از-

تـصور  . كنجكاوي را در خود پـرورش دهيـد       -

.ترين فرد باشيدكنيد كه هميشه بايد مطلع

بـرداري لازم را بـه      از تكنولوژي اطلاعات جديد نهراسيد و با تسلط بر آن سعي كنيد بهره            -

.عمل آوريد

.ير استبه خاطر داشته باشيد كه تكنولوژي به سرعت و روز به روز در حال تغي-

::شناسايي منابع تغيير  شناسايي منابع تغيير  --33

از جانـب  . تغيير ممكن است از جهات مختلف نشأت بگيـرد   

 خارج از سـازمان و يـا در     افوق، زيردستان درون سازمان،     م

 سعي كنيد از كليه منـابع احتمـالي تغييـر      ،اثر ابتكار فردي  

آگاه شويد و از هر كجا كه نشأت گرفته اسـت، پـذيراي آن              

.باشيد
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.ها در جهت ايجاد آن استقبال كنيدر از منبع تغيير، از كليه نوآوريصرف نظ-

در برابر تغييرات خارج از سازمان، همواره واكـنش         -

.مثبت نشان دهيد

هـاي جديـد در جهـت       زيردستان را به ارايه ايده    -

.ايجاد تغيير تشويق كنيد

::طبقه بندي انواع تغيير طبقه بندي انواع تغيير --44

:تقسيم كردبه دو دستهتوان تغييرات را به طور كلي مي

تدريجي-

 بنيادي-

شـناخت نـوع    . شـوند  هر يك از اين دو نوع تغيير به انواع مختلف و تركيبات گونـاگون تقـسيم مـي                 

تر به آن دست تر و به شيوه اثربخشكند كه راحت  تغييري كه با آن سر و كار داريد به شما كمك مي           

توانيد واكنش ديگران نسبت به تغيير مورد نظر بهتر ميعلاوه بر اين، با شناخت نوع تغيير . پيدا كنيد

.را تعبير و تفسير كنيد
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.اثرات تركيبي ناشي از انواع مختلف تغيير را مدنظر قرار دهيد-

. به بسترهاي كوتاه مدت و بلندمدت توجه كنيد،هنگام تجزيه و تحليل تغيير-

هـا  بتوانيد از بـروز مجـدد آن      ها، تجربه كسب كنيد و مطالب مفيدي بياموزيد تا          از بحران -

.جلوگيري كنيد

شناسيد متمركز هدف خود را براي كسب برابري يا پيشي گرفتن از بهترين الگويي كه مي         -

.كنيد

،براي برنده شدن سعي كنيد بـا رقبـا        -

.ها بهتر باشيدمتفاوت و از آن

::تمركز بر اهداف تمركز بر اهداف --55

ها ندانند در حـال     اگر آن . براي رسيدن به آن تغيير كنند     توانند  اگر مديران هدف خود را ندانند، نمي      

اين نقـاط ابتـدايي و انتهـايي را بـه عنـوان      . توانند مسير درست را آغاز كنندحاضر كجا هستند، نمي  

.اولين قدم در شناسايي موارد نيازمند تغيير معين كنيد
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اي نقاط قوت و ضعف سـازمان خـود را بـه شـيوه           -

.ارزيابي قرار دهيدواقع بينانه مورد 

.براي بيان دورنماي كاري خود از يك يا دو جمله كوتاه استفاده كنيد-

.هميشه سعي كنيد فرهنگ سازماني را از طريق افراد تغيير دهيد و نه بر عكس-

::تشخيص تقاضا براي تغيير تشخيص تقاضا براي تغيير --66

:ما در گرو راضي كردن مشتريان است در غير اين صورت موفقيت ش

كنند ان كالا و خدمات مراجعه ميكنندگ به ساير عرضهياضمشتريان نار-1

يـا درسـت كـار    ) داخلـي شـما هـستند   » مـشتريان «كه در واقع همـان  (كاركنان ناراضي   -2

.كنندكنند يا سازمان را ترك مينمي

نيازهاي اين دو گروه از مشتريان را مورد بررسي قرار دهيد و سعي كنيد تغييرات لازم جهت ارضـاي           

. را به عمل آوريداين نيازها

. را برآورده سازيد و ارباب و رجوعسعي كنيد هم نياز كاركنان و هم نياز مشتريان-
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گوينـد  ها به شما مـي آن. كنند احترام بگذاريد   كه شكايت مي   به مشتريان و ارباب رجوعي    -

.كه چه چيزهايي را بايد تغيير دهيد

 خدمات ارائه فراموش نكنيد كه كيفيت   -

 محـصول بـه كيفيـت        يـك  شده و يـا   

.فرآيند آن بستگي دارد

بـرداري   مـشتريان بهـره     ارباب و رجـوع و     هايهاي عيني به دست آمده از پاسخ      از مقياس -

.كنيد

::انتخاب تغييرات ضروري  انتخاب تغييرات ضروري  --77

 اين، مراقب باشيد كه با وجود. جامعيت كامل داشته باشندهاي تغيير براي استمرار و دوام بايد   برنامه

 چنـد اولويـت مهـم را مـشخص          ،ييرات خاص متعدد باعث پريشان خاطري افراد نشويد       با معرفي تغ  

.ها بيشترين تأثير را به دنبال خواهد داشت و فقط بر روي همان موارد تأكيد كنيد تغيير در آنكنيد،

هاي اصلي تغيير را اولويت بندي و سپس توجه خـود را بـه طـور كامـل و گـسترده           زمينه-

.ها كنيدمتوجه آن

.ريزي شده را براي خود كاملاً روشن كنيدهدف از هرگونه تغييرات برنامه-
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تلاش خود را فقط بر روي چند فرآينـد     -

.مهم متمركز كنيد

. برنامه روان و منسجم تدوين كنيدبراي ايجاد تغيير، يك-

::ارزيابي پيچيدگي ارزيابي پيچيدگي --88

اي از ميـزان پيچيـدگي   رآورد واقع بينانـه براي برنامه ريزي و مديريت اثربخش تغيير، لازم است كه ب  

آن داشته باشيد و بدانيد كه اين تغيير بر چه كساني تأثير مستقيم و       

.غيرمستقيم خواهد داشت

هاي مختلف را به نحوي روشـن و كارآمـد      سپس بايد مؤلفه  

.دهي كنيدتقسيم، كمي سازي و سازمان
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.بر افراد درگير در آن خواهد داشتدر مورد هر تغيير از خود بپرسيد كه چه تأثيري -

تر آزمايش كنيدابتدا تغييرات پيشنهادي را در مقياس كوچك-

هاي پيچيده  اگر توجيه كردن تغيير نيازمند استدلال     -

.است، از آن دست بكشيد

.از تجزيه و تحليل مسير بحراني براي برنامه ريزي وظايف استفاده كنيد-

::فراد  فراد  هاي مشاركت دادن اهاي مشاركت دادن اشيوهشيوه--99

.  يكـديگر تفـاوت دارنـد       از نظر نوع نگرش و نيازهـا بـا         ،يرندگافرادي كه تحت تأثير تغييرات قرار مي      

ها همـاهنگي  هاي اثربخش تغيير بايد به اندازه كافي انعطاف پذير باشند تا بتوانند با اين تفاوت              برنامه

ت داشـته باشـند و در مـورد نحـوه           براي انتخاب افرادي كه بايد در ايجاد تغييرات مشارك        . پيدا كنند 

.ريزي كنيدها به دقت برنامهمشاركت آن

هاي خود را در مورد نحوه برخـورد بـا افـراد            ريزي براي ايجاد تغيير، سياست    هنگام برنامه -

.تعيين كنيد
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.هاي تغيير قرار دهيداي براي مشاركت دادن افراد در پروژهآموزش را وسيله-

ها عـذرخواهي كنيـد و توضـيحات لازم را بـه             از آن  ، پيش آمده  اگر براي افراد سوء تفاهم    -

.ها بدهيدآن

. مشاركت دهيد،ريزي حداقل يك پروژه تغييرهمه افراد را در برنامه-

ها آن قدر استقلال بدهيد به كليه گروه-

تا بتوانند در تعيين اهدافشان رأسـاً اقـدام         

.كنند

.برنامه زماني كوتاه و مختصر ملزم كنيدمشاوران را به ارايه توضيحات روشن و -

. حتماً به آن عمل كنيد،دهيداگر در مورد تغيير قولي مي-

ها افراد را به پيشروي تـشويق    مربيان ورزشي موفق را سرمشق خود قرار دهيد و مانند آن          -

.كنيد
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::انتخاب مقياس زماني  انتخاب مقياس زماني  --1010

مقياس زماني مورد نياز براي انواع مختلف تغيير        

مـديران بـه عنـوان عوامـل        .  متفاوت است  بسيار

تغييرناچارنـد اهـداف بلندمـدت را مـدنظر قـرار      

) هابه ويژه به هنگام بحران    (در عين حال    . دهند

تري كه فقط چنـد روز يـا        ساير تغييرات كوچك  

ريـزي  انجامـد را برنامـه   چند هفته به طـول مـي      

.كنند

. مرزها كاملاً قراردادي هستنداين. هاي مالي محصور نكنيدخود را در چارچوب سال-



چهارمجلد آنچه مديران بايد بدانند

12

.تصميم بگيريد كه هر هفته يك ايده تازه معرفي كنيد-

.افراد را تشويق كنيد كه براي تغييرات آني، ايده تازه بدهند-

تـر آن را  ريزي شما براي ايجاد تغيير بايد مرحله بـه مرحلـه باشـد تـا افـراد راحـت             برنامه-

.بپذيرند

::تهيه برنامه عمل تهيه برنامه عمل --1111

اين برنامـه عمـل بايـد روشـن،        .  يك برنامه عمل دقيق تهيه كنيد      ،آوري شده براساس اطلاعات جمع  

نظرات افـرادي كـه از برنامـه        . هاي تصويري طراحي و برنامه ريزي شود      مختصر و با استفاده از شيوه     

.پذيرند را مدنظر قرار دهيد و آن را به طور منظم بازنگري كنيدمذكور تأثير مي

. افراد به طور كامل توجه كنيدطه نظرهايبه نق-

ــا تغييــرات شــرايط- ،همــراه ب

حتـي بـه صـورت    (ها را  برنامه

.تعديل كنيد) بنيادي

هاي صحيح  حتماً برنامه عمل خود را به شيوه      -

.معرفي و ارايه كنيد

هــاي لازم حتمــاً مهــارت-

جهــــت اســــتفاده از  

.ريزي را كسب كنيدهاي برنامهتكنيك

.يك بار برگ كنترل خود را مرور و آن را به روز كنيداي حداقل هفته-
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هاي زماني را با افرادي كه در كار مشاركت دارند چك كنيد تا از عملي  همواره برنامه -

.ها مطمئن شويدبودن آن

::بيني اثرات تغيير بيني اثرات تغيير پيشپيش--1212

. به دقت در مورد پيامدهاي آن فكر كنيد،پس از تهيه برنامه تغيير اوليه

. دنامه بايد به مراتب بيشتر از ضررهاي آن باشحاصل از اين برهاي مزيت

نيازها و شرايط لازم براي اجراي برنامه را ارزيابي و يك برنامه احتياطي، به عنوان پشتيبان كليه پيش

.تهيه كنيد

. انتظار اصلاحات بزرگ داشته باشيد،هاي تغيياز پروژه-

عـده قـدرداني و    بـه افـراد و   ،در آغاز يك برنامه تغيير    -

.هاي فردي و گروهي بدهيدپاداش

.هرگز حمايت افراد از برنامه عمل خود را قطعي و مسلم فرض نكنيد-

.ها رشوه ندهيدهرگز براي متقاعد كردن افراد نسبت به تغيير، به آن-
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هـاي تـضعيف   يـدار شـدن نـشانه   دروحيه افراد را به دقت زيرنظر داشته باشيد و با پ        -

. اقدام كنيد فوراً،روحيه

با مسأله بي كار شدن تعدادي از كاركنان در اثر ايجـاد تغييـرات برخـورد احـساسي           -

.نكنيد

::بيني مقاومت در برابر  تغيير بيني مقاومت در برابر  تغيير پيشپيش--1313

بيني مقاومت و توانيد از طريق پيش با وجود اين، شما مي    . تغيير معمولاً با قدري مقاومت همراه است      

تغيير، پيش دستي كنيد و از مقاومت تا حد زيـادي بـه نفـع خـود     درك خويشتن داري افراد از بروز   

هاي خود جايي براي اعتراضات افراد در نظر بگيريد و براي پاسـخ گـويي               در برنامه . برداري كنيد بهره

.آوري كنيدها شواهد و مدارك كافي جمعبه آن

ــر   - ــر تغيي ــاومتي در براب ــيچ مق ــر ه اگ

 ممكـن   مشاهده نكرديد، كاملاً مراقب باشيد    

.است مقاومت افراد به صورت پنهاني باشد

براي مقابله با منتقدان و افراد محافظه كار تعدادي دوست و هم پيمـان بـراي خـود              -

.پيدا كنيد



چهارمجلد آنچه مديران بايد بدانند

15

همواره در مورد اثرات نامطلوب احتمالي كه ممكـن اسـت در پـي تغييـرات حاصـل           -

.شوند، بي پرده صحبت كنيد

::ها ها آزمايش و كنترل برنامهآزمايش و كنترل برنامه--1414

نتايج ها بسيار بالا و تقريباً در تمامي موارد   ميزان ريسك برنامه  دون آزمايش و كنترل دقيق و مكرر،        ب

تواند هاي آزمايشي خوب به همراه يك نظارت روشمند مياستفاده از طرح. ها نامطلوب خواهد بود   آن

.موجب تقويت و بهتر شدن برنامه ريزي كلي شما شود

.ها را امتحان كنيدهاي خود در بسترهاي مختلف، آنبا اجراي آزمايشي برنامه-

.هنگام بازنگري نتايج طرح آزمايشي، عوامل متغير را مدنظر داشته باشيد-

.ها را مشخص كنيدهاي موجود در عملكرد را تجزيه و تحليل و علل آنكاستي-

.از افراد به خاطر انتقادات و اعتراضات مفيدشان تشكر كنيد-

::در مورد تغيير در مورد تغيير رساني رساني اطلاعاطلاع--1515

رسـاني بـسيار حـايز      براي يك شروع خوب، اطلاع    

توانيـد در ايـن     اما در عين حال نمي    . اهميت است 

خواه افراد در برنامـه ريـزي       . كار زياده روي كنيد   

مشاركت داشته و خـواه نداشـته باشـند، در هـر            

توانيـد بـا اسـتفاده از يـك سـري           صورت تا مـي   

ــراري ارتبــاطروش  را هــر چــه هــا آن،هــاي برق

.تر به هم نزديك كنيدسريع
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خلاصـه بـه نمـايش      هاي مربوط به دورنماي كاري را بـه طـور         براي تقويت پيام تغيير، بيانيه    -

.بگذاريد

.به خاطر داشته باشيد كه صداقت بهترين سياست نيست، بلكه تنها سياست است-

ي برنامـه را تـدارك   هـاي اصـل  هاي لازم براي مهره    حتماً آموزش  ،در هر برنامه تغيير   -

.ببينيد

هـاي تغييـر   تا آن جا كه ممكن است با كليه افراد به صورت انفرادي در مورد برنامـه      -

.صحبت كنيد

دهيد نسبت به اجراي آن اميدوار هنگامي كه در مورد مزاياي تغيير قولي به افراد مي -

.و در عين حال، كاملاً واقع بين باشيد

 را به خاطر دادن خبر بـد و شـنونده را بـه خـاطر                 گوينده اشكال از خود خبر است،    -

. سرزنش نكنيد، در مقابل شنيدن خبر بد،العمل ناخوشايندعكس

::واگذاري مسوؤليت واگذاري مسوؤليت --1616

در . هاي تغيير ماهيتاً نيازمند رهبـري هـستند       برنامه

ها بايد پيرواني با انگيزه، متعهـد و  عين حال، اين برنامه   

.پرتحرك نيز داشته باشند
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هاي كليدي قرار دارند، چه به عنوان رهبر و چه به عنوان پيرو، نقـش  كه در موقعيت » عوامل تغيير «

.كنندبسيار مهمي را در فرآيند تغيير ايفا مي

.هاي كليدي قرار دهيدقبل از آغاز برنامه تغيير، عوامل تغيير را در موقعيت-

 تغييـر حمايـت همـه        برنامـه   بايد از  ،كنيدافرادي كه براي رهبري تغيير انتخاب مي      -

.جانبه به عمل آورند

جز در موارد ضروري از مخفي كردن اطلاعات خودداري      . با پنهان كاري مبارزه كنيد    -

.كنيد

::ايجاد تعهد ايجاد تعهد --1717

ــراي   - ــراد ب ــت اف ــورداري از حماي برخ

. امري ضروري است،هاي تغييرموفقيت پروژه

ــراي ايجــاد و  از مهــارت- هــاي رهبــري ب

.ها استفاده كنيديش تعهد در آنافزا

با نشان دادن رفتار متعهدانه الگوي ديگـران        -

.شويد

ي ارتقاي انگيزه و مشاركت، افراد را      هاسيستماز طريق تشكيل جلسات مستمر و ايجاد        -

.به حمايت از پروژه تغيير ترغيب كنيد
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.راي عده خاص نه فقط ب،به افراد يادآوري كنيد كه تغيير براي همه است-

.با نشان دادن تعهد خود نسبت به پروژه تغيير، الگوي ديگران شويد-

از جلــسات مــنظم بــراي برجــسته ســازي     -

هـاي حاصـله اسـتفاده      ها و پيشرفت  موفقيت

.كنيد

::تغيير فرهنگ تغيير فرهنگ --1818

گيرد و سپس به نوبه خـود بـر نحـوه رفتـار     فرهنگ يك سازمان از رفتار افراد شاغل در آن شكل مي          

.گذاردها تأثير ميآن

 تا بتوانيد از آن براي حمايـت  ، در دست بگيريد،هاي مختلف هدايت فرهنگ سازمان خود را به شيوه 

.هاي تغيير استفاده كنيداز برنامه

دكوراسيون محل كار افـراد را      -

هـا  تغيير بدهيد تا روحيـه آن     

.عوض شود
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.هاي مهم اشكال ندارديتولخرجي به هنگام جشن گرفتن و بزرگداشت موفق-

.اگر جشني ترتيب داده شد، حتماً در آن شركت كنيد-

.هاي مالي تصميم بگيرندها در مورد نحوه تقسيم پاداشاجازه دهيد گروه-

::كنترل مقاومت كنترل مقاومت --1919

موجـود بـر   ) به ويژه موانع احساسي(بزرگترين چالشي كه پيش روي مديران قرار دارد غلبه بر موانع          

تـوان بـسياري از مـشكلات را        ريـزي دقيـق مـي     هر چند كه با برنامـه     . يرش تغييرات است  سر راه پذ  

بيني كرد، اما با وجود اين لازم است كه به تعبير و تفسير اشكال مختلـف مقاومـت بپردازيـد و                     پيش

.ها را كنترل كنيدآن

سعي كنيد اين احـساس را در افـراد بـه وجـود             -

از لحـاظ  هـا   نقـش آن   ،آوريد كـه گمـان كننـد      

.استراتژيك بسيار مهم است
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.ها نرم و ملايم رفتار كنيد با آن، روحيه افراد ضعيف بود، ول چرخه تغيير ااگر در-

 جـدي بگيريـد و بـه نحـوي          ،مقاومت را هر قدر هم كه دور از ذهن بـه نظـر برسـد              -

.اثربخش آن را كنترل كنيد

.ظر بگيريديك صندوق پيشنهادات اختصاصي براي پروژه تغيير در ن-

.دلايل سكوت افراد را بررسي، سكوت الزاماً به معناي خوب بودن اوضاع نيست-

.افراد را متقاعد كنيد كه تغيير همواره به معني فرصت است-

::نظارت بر پيشرفت  نظارت بر پيشرفت  --2020

ارزيابي دقيق و مكرر از پيشرفت برنامه تغيير براي حصول اطمينـان از اثـربخش بـودن آن ضـرورت                    

لازم اسـت كـه عوامـل     . هيه يك سري اعداد و ارقام در فواصل زماني منظم كافي نيست           صرف ت . دارد

تر را نيز مورد توجه قرار دهيد وسـپس هـر           نامحسوس

.هاي مورد انتظار مقايسه كنيددو را با موفقيت

هـايي كـه بـه روشــني   فقـط مقيـاس  -

نشانگر نتايج و ميزان پيشرفت هـستند را    

.بررسي و تهيه كنيد

رد افراد مناسب نيست، ابتـدا نحـوه هـدف       اگر عملك -

.گذاري و اندازه گيري آن را مورد بررسي قرار دهيد

چند مقياس مهم و اصـلي بـراي قـضاوت در مـورد             -

.ميزان موفقيت پيدا كنيد
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::ها ها بازنگري پيش فرضبازنگري پيش فرض--2121

مال وجود دارد كه  اين احت،ها تغيير پيدا نكنند اگر اين برنامههاي تغيير غيرقابل تغيير نيستند،برنامه

افراد در بلندمدت به تدريج شور و اشتياق خـود را از دسـت بدهنـد و از طرفـي سـنخيت برنامـه بـا               

.نيازهاي روز از بين برود

رعايـت ايـن مـسأله بـه انـدازه      . هاي بلندمدت را به طور منظم مورد بازنگري قـرار دهيـد   خط مشي 

.ضرورت دارد،ريزي اوليه براي موفقيت برنامه تغييربرنامه

.ارتباط پروژه با محيط متغير پيرامون آن را به طور مستمر بررسي كنيد-

ها را بررسـي،    به جاي اين كار مجدداً آن     . هاي در حال شكست را كنار نگذاريد      پروژه-

.تقويت و با شرايط جاري منطبق كنيد

دي هر يـك  اين كار ممكن است تأثير انفرا. بار تغييرات را بيش از حد سنگين نكنيد   -

.ها را از بين ببرداز پروژه

. هرگز تصور نكنيد از فكر افراد خبر داريـد        -

.هميشه در اين مورد از آنها سؤال كنيد

.براي تداوم بخشيدن به روند تغيير، اهداف چالش برانگيز تعيين كنيد-
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.حتماً تمام افراد را در جريان تجديدنظرهاي به عمل آمده در اهداف قرار دهيد-

انـد، نهايـت   هاي تغييـر نقـش كليـدي داشـته        وجود افرادي كه در موفقيت برنامه      از-

.استفاده را ببريد

::حفظ انگيزه حركت حفظ انگيزه حركت --2222

ها مسير خـود را تغييـر        ممكن است اين برنامه    هاي غيرقابل انقطاع نيستند،   جريانهاي تغيير،   برنامه

. دهند، از حركت باز ايستند و دوباره شروع شوند

رنامه تغيير هم از نظر خود برنامه و هم از نظر مجريان آن به صورت ادواري تكرار و بـه روز                     چنانچه ب 

.نشود، نهايتاً سازمان انگيزه خود را در جهت ايجاد تغيير از دست خواهد داد

هـا را يادداشـت و       توجه و اهـداف پيـشنهادي آن       ،به نظرات افراد درخصوص توسعه    -

.نگهداري كنيد

.هاي خود از راهنمايي خودآموز استفاده كنيدكرد و توسعه تواناييبراي ارتقاء عمل-

.براي همه افراد و از جمله براي خودتان، اهداف آموزشي تعيين كنيد-

.هر برنامه تغيير بايد به طور مستمر باعث افزايش سوددهي شود-

::اعمال تغييرات بيشتر اعمال تغييرات بيشتر --2323

ر قـرار   اگ ـ. ايجاد تغييرات مستلزم تلاش و كوشش بـسيار اسـت         

باشد كه تغييرات نيمه كاره رها شوند يا شـرايط بـه وضـعيت اول                

ها به عنـوان مبنـايي بـراي ايجـاد تغييـرات بيـشتر             برگردد و يا از آن    

. و كوشش بي حاصل بوده استاستفاده نشود، در واقع اين تلاش



چهارمجلد آنچه مديران بايد بدانند

23

خـش مهمـي از فرهنـگ    ريزي و تغيير را به ب مديران موفق علاوه بر زمان حال، براي آينده نيز برنامه         

.كنندسازماني خود تبديل مي

. استفاده كنيدروه از استانداردهاي دقيقهنگام ارزيابي عملكرد گ-

.كنند را ارتقاء دهيدفقط افرادي كه نسبت به ايجاد تغيير در خود احساس تعهد مي-

يت  اجرا، بازنگري، به روزرساني و اعمال تغييرات بيشتر براي كسب موفق،ريزيبرنامه-

.ضرورت دارند

براي كمك . برنامه تغيير را طوري انسجام دهيد كه هر مرحله از آن بر مبناي مراحل قبلي انجام شود

هـر سيـستمي پـس از مـدتي         . به زنده نگه داشتن تغيير، به تعديل فرآيندهاي سازماني ادامه دهيـد           

.دهدكارايي مطلوب خود را از دست مي

همـواره  .  نقش افراد شاغل در يك بخش را به يكديگر عوض كنيد         ،يبراي جلوگيري از ركود و ايستاي     

به اين ترتيـب افـراد و كـل    . به جلو پيش برويد و هر پروژه تغيير را بر مبناي پروژه قبلي انجام دهيد            

.سازمان از دستاوردهاي حاصل از تغيير منتفع خواهند شد
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نقش توسعه منابع انساني در كـار آيـي و اثـر بخـشي              
يندهاي سازمانيفرآ

كارآيي واثربخـشي بـه عنـوان بـرون داد نظـام هـاي              

 زماني تحقق مي يابد كه فرآيندهاي،انساني وسازماني

 كاري و رفتاري اصلاح شـود و بـه راحتـي بتـوان بـر فرآينـدها                 

.مديريت نمود

 منجر به شكل گيري كارآيي و اثـر بخـشي يـا         ،رها نمودن فرآيندها  

 كار اصـلاحي نمـي تـوان        ،شده و در زماني كه نتيجه حاصل گرديد       نميسر، ها  بيني رسيدن به پيش  

 در ايـن    . رفتاري وكاري مديريت شـود     ، بنابراين منطقي اين است كه بر فرآيندهاي انساني        ،انجام داد 

 در اين راستا آنچه منجر به اثربخشي فرآينـدها شـده و            .شودميصورت كار آيي و اثر بخشي تضمين        

 يعني از طريق پرورش منابع انساني در ابعاد         ،ايند منابع انساني توسعه يافته است     آن را اصلاح مي نم    

مي توان به كار آيي واثر بخشي فرآيندها دسترسي         .. . استاندارد نمودن، خود آموزي و     ، رفتاري ،شغلي

.پيدا نمود

بخـش  در اين ،ر كار آيي واثر بخشيبا توجه به نقش و اهميت توسعه منابع انساني د بر اين اساس و 

 مفهوم توسعه منابع انـساني وابعـاد آن، شـاخص           كه  سعي بر آن است    ، است كه حاصل تجارب عملي   

هاي كارآيي واثر بخشي تبيين وبه نقش توسعه منابع انساني در دستيابي به كارآيي و اثر بخـشي فـر        

.آيندها اشاره شود
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مفهوم جديد آن ايجاب    ،  ان سازمان است   وايده توسط كاركن   توسعه منابع انساني به مفهوم توليد فكر      

،  توانمنـديها ،مي كند كاركنان به كيفيت ها و مهارت هايي مجهز شوند كه با دلسوزي و تعهد كامـل               

انرژي، تخصص و فكر خود را در راستاي تحقق مأموريت هاي سازمان قرار دهند و به طور دائم بـراي   

. سازمان ارزش هاي فكري وكيفي جديدي پديد آورند       

در مفهوم توسعه منابع انساني هدف، ايجاد مهارتهـايي      

است كه فرد بتواند خود را براي احراز مشاغل بالاتر ويا 

ي هـا برنامـه بنابراين  ،مسئوليت سنگين تر آماده كند    

آموزشي توسعه منابع انـساني بـه منظـور رشـد افـراد             

 اين ،بدون ارتباط با مشاغل جاري يا آتي سازمان است      

ي آموزشي توسعه در مسائل جاري يا آتي افراد سازمان          هابرنامهيست كه نتيجه حاصل از      بدان معنا ن  

 كه سازمان را هميشه زنده وپا بر جا نگهـدارد           يي طراحي مي شوند   هابرنامهبدون استفاده باشد بلكه     

 ـ  .تا روند انطباق و تغيير روش ها وسياست ها در سازمان به سهولت انجام پذيرد               ساني  توسعه منابع ان

 براي اينكه اين فرآيند بطـور  ،داراي فرآيندي مشتمل بر معاينه وتشخيص و پيشگيري و درمان است          

 ارزيابي عملكرد بايستي رابطه تنگاتنگي بـا آمـوزش نيـروي    ،كامل منجر به توسعه منابع انساني شود    

.انساني داشته باشد

 و كار پيشگيري و درمـان       ابي عملكرد ارزي كار معاينه وتشخيص را      ، در فرآيند توسعه منابع انساني    

.دهدمي از طريق برقراري آموزشهاي مورد نياز و جهت دار انجام آموزشرا 
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 اثر بخشي به ميزان زيادي      . موضوع مورد توجه اثر بخشي است      ،ان به نحو مطلوب   متحقق اهداف ساز  

ر اثـر   به تعبير ديگ ـ، است محور اساسي در اثر بخشي نتايج يا بازده كار        .با كيفيت نيز در ارتباط است     

.تبخشي انجام كارهاي صحيح اس

 منـابع سـازمان   ، يعني بـا كـارآيي  ،در كارآيي افراد و سازمان به دنبال انجام دادن كار درست هستند          

 كارآيي ارتباط نزديكي با كنترل فرآيند وكاربرد منابع طي اجـراء            .شودميبهتر و مفيد تر بكار گرفته       

.فرآيند دارد

سعه منـابع انـساني در كـارآيي و اثربخـشي          نقش تو 

حصول كارآيي و اثربخشي سازماني تنها از ، فرآيندها

.شودميطريق منابع انساني حاصل 

ــارآيي و     ــه ك ــه مقول ــرداختن ب ــل از پ ــابراين قب بن

اثربخشي بايستي به توسعه منابع انساني كه زيربناي  

. انديشيده شوداساسي بهره وري است

ي فرآينـدهاي سـازمان   درابعاد زير به ارتقا سطح كارآيي و اثربخـش        نيعه منابع انسا  ه طور كلي توس    ب

 :شودميمنجر 

آمدي و اثر بخشي در چگونگي كار  تلفيق نگرش كار-1

 نيازمند اين است كه ،براي اينكه فرآيندهاي كاري و سازماني به شكل مطلوب و بهره وري انجام شود

،  و مطلوبي كارآيي و اثربخشي فرآيندها را با همديگر ادغـام نماينـد  كاربران فرآيندها به شكل معقول   

 در صورتي كـه كاركنـان فقـط بـه كـارآيي             ، ايجاد نگرش تلفيقي است    ،براي اين كار آنچه مهم است     
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 محور توجه فرآيندها شده و تحقق هدف ها كمتر مورد توجه است و زماني كه ،فرآيندها توجه نمايند

بر اين اسـاس مجهـز   . گيردمي فرآيندها كمتر مورد توجه و بازنگري قرار        ،شداثربخشي ملاك عمل با   

 كه بهـره وري فرآينـدها افـزايش    شودمي موجب   ،شدن به نگرش تلفيق كارآيي و اثربخشي فرآيندها       

يكي از مقوله هايي كه در سازمان منجر        . يافته و در نتيجه رضايت فردي و سازماني بهتر حاصل شود          

.ت مداوم شده توجه به فرآيندهاي كاري استبه توليد كيفي

 تلفيق نگرش كارآيي و اثربخشي فرآيندها نيازمند آموزش بوده و كاركنان سازماني بايـستي در ايـن                 

يكي از ابعاد توسعه منابع انساني در توسعه كيفيت اين اسـت كـه كاركنـان يـاد         . زمينه پرورش يابند  

. برقرار نماينديندها توجه و تناسب معقول و منطقي بين آنها تواماَ به كارآيي واثربخشي فرآ،بگيرند

 ايجاد مهارت حذف حركات و فرآيند هاي زايد كاري -2

يكي از ابعاد توسعه يافتگي فردي و سازماني اين است كه فرد و             

سازمان دائماَ به فكر حذف حركات و فرآيندهاي زايد سازماني 

اهـداف سـازماني را   باشند و از ايـن طريـق راه رسـيدن بـه            

براي مجهز شدن به مهارت حذف حركـات و         . كوتاهتر نمايند 

فرآيندهاي زايد نياز است كه قدرت شناخت كاركنان را تقويت و           

.آموزش هاي لازم به افراد داده شود

.گرددميكارا شدن فعاليت ها شده و سازمان  حذف حركات و فرآيندهاي زايد منجر به منطقي تر

 و اين موضوع به قـدري داراي اهميـت       گيردمي سازمان از منطقي كردن دولت نشات         منطقي كردن 

 طرح ملي در دستور كار دولـت قـرار گرفتـه و ايـن               40برنامه و   7 كه فرآيند تحول در قالب       باشدمي
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هاي تـشكيلاتي دولـت، تحـول در         تحـول در سـاختار     ، شامل منطقي نمـودن انـدازه دولـت        هابرنامه

 آموزش و بهسازي نيروي انساني دولـت، اصـلاح          ،، تحول در نظام هاي استخدامي     هاي مديريتي نظام

رامـت مـردم در نظـام اداري         روش هاي انجام كار، توسعه فن آوري اداري و ارتقا و حفظ ك             ،فرآيندها

.است

اهداف و برنامه مذكور زماني تحقق مي يابد كه نيروي انساني متخصص و پرورش يافته وجود داشـته       

.  نيازمند پرورش منابع انساني است،ه عبارت ديگر اصلاح فرآيندها و حذف حركات زايد ب،باشد

 مهارت تلفيق نگرش فرآيند مدارو نتيجه مدار در سازمان-3

،ديدگاه فرآيند مدار اگر به شكل معقول به فرآيندها توجه كند          

 ولـي اگـر بـه صـورت افراطـي بـر             ،پذيرفته و مقبول اسـت    

، ديدگاه  شودميايد از توليد كيفيت غافل      فرآيندها تاكيد نم  

دهـد مـي ، فكـري    فرآيند مدار اصالت را به فرآيندهاي كاري        

. شودميولي نتيجه مطلوب كمتر حاصل 

 نتيجه كيفيت مـورد توجـه       ،در ديدگاه نتيجه مدار به قيمت ناديده گرفتن فرآيندهاي فكري و كاري           

، با توجـه بـه      گيردمي و يا شكل ن    شودمييند حاصل ن   و مسلم است كه نتيجه بدون فرآ       گيردميقرار  

ديدگاه هاي مذكور منطقي و معقول اين است كه ديدگاه هاي مذكور به شكل معقـول و بـا تعريـف                      

. معيارهاي مناسب با همديگر تلفيق شوند
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 خود به خود وجود نمي آيد بلكه انسان هاي سازماني با آموزش و توسـعه             ،تلفيق ديدگاه هاي مذكور   

 لازم اسـت كاركنـان سـازمان در تمـام سـطوح             ، براين اسـاس   ،يافتگي مي توانند آن را ايجاد نمايند      

. سازماني به اين مهارت مجهز شوند، به طور كلي نحوه تلفيق نگرش فرآيند مدار و نتيجه

 مهارت مديريت و نظارت بر گلوگاه هاي بحران زا در فرآيندهاي كاري و سازماني -4

 اثربخشي و كارايي فرآيندها تحت تأثير بحران هايي كه به وجود مي آيد كاهش مـي                ،عبعضي از مواق  

، هاآلودگي بروز حوادث ناشي از كار، بروز   ، به عنوان مثال توقف خط توليد به صورت غيرمتعارف         ،يابد

خشي غيراستاندارد شدن روند كار از جمله عواملي هستند كه به شكل فرآيندي تأثير نامطلوبي بر اثرب

 مرحله پيچيده اي از يك كار كه يك رويداد از آن عبور مي كند و يا وضـعيتي    ،بحران. و كارآيي دارد  

يي از آن مختـل  هـا قـسمت ، در بحران نظم سيستم اصلي يا باشدميدن از آن مشكل است،كه در آم 

ناگهـاني در    و پايداري آن به هم مي خورد و به بيان ديگر بحران وضعيتي است كه تغبيـري                   شودمي

مل متغير سيستم به وجود     يك يا چند قسمت از عوا     

.مي آيد

 بحــران هــاي ســازماني ناشــي از بــد عمــل كــردن 

فرآيندهاي سازماني است يعني زماني كـه كارهـاي         

،مختلف براساس اسـتانداردهاي خـود انجـام نـشود         

. گيردميبحران شكل 
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 پـذير اسـت كـه بتـوان گلوگـاه هـايي كـه در         زماني امكان،مديريت و نظارت بر بحران هاي سازمان 

. فرآيندها بحران زا هستند را شناخت و بر آنها كنترل و مديريت لازم را داشت

 يعني كاركنـان سـازمان بايـستي يـاد     ،نظارت بر گلوگاه هاي فرآيندي نياز به شناخت و آموزش دارد 

قت و انرژي صرف كنند، سرشكن   بگيرند كه چگونه گلوگاه ها را تشخيص و متناسب با اهميت آنان و            

، فكر و كار براي گلوگاه ها امري است كه نياز به بالندگي دارد و در اين زمينه لازم است،كردن انرژي

. كاركنان از طريق آموزش هاي رسمي و غيررسمي به توسعه يافتگي لازم برسند

 مهارت خوشحال نمودن مشتري از طريق اصلاح فرآيندها -5

هاي كارآيي و اثربخشي فرآيندهاي سازماني اين اسـت كـه بـه راحتـي بتوانـد رضـايت                   يكي از معيار  

،، خوشـحال نمـودن مـشتريان   هـد دبديل و دائماً سـطح آن را ارتقـا      مشتريان را به خوشحالي آنان ت     

مهارتي است كه كل كاركنان سازمان بايـستي بـه آن مجهـز شـوند و آن را در فرآينـدهاي كـاري و                

از طريق مهارت مديريت ارتباط با مشتري مي تـوان خوشـحالي او را تـضمين            . ايندسازماني پياده نم  

مديريت ارتباط با مشتري شامل مجموعه فرآيندهاي كسب و كار است كه از ديـدگاه و منظـر                  . نمود

، زنجيـره   مشتري در جهت افزايش حساسيت و بهبود كيفيت و با تاكيد بركنترل و كاهش هزينه ها                 

مديريت ارتباط با مشتري از طريق اصلاح فرآيندها حاصـل و شـامل كليـه               . مي كند ارزش را تقويت    

گام هايي است كه يك سازمان براي ايجاد و تثبيت ارتباط سودمند با مشتري بر مي دارد و در قالب                    

فرآيندهاي مدريت ارتبـاط    . شودميكار گروهي لازم براي حصول اطمينان از رضايت مشتري تعريف           

 افـراد در  ،شتري سيستمي را ايجاد مي كند كه براي حداكثر كردن اثربخشي در سازمان    سودمند با م  
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 و مـورد اسـتفاده قـرار    قالب يك سيستم به گونه اي كار مي كنند كه منـابع بـه خـوبي مهـار شـده                   

. گيردمي

مهارت خوشحال نمودن مـشتريان زمـاني حاصـل         

 كه كاركنان سازمان آموزش هـاي       شودمي

وده و به توسعه يافتگي رسيده لازم را طي نم   

ــا باشند، شركت هاي مشتري گرا مي كوشند تـا          بـ

به آنها   ،سرمايه گذاري در آموزش كاركنان ارائه دهنده خـدمات  

مناسـب نـشان دهنـد،    ) فرآيندي(ياد دهند كه چگونه در برابر مشتريان و خواسته هاي آنان واكنش     

مر ارائه شـود تـا از ايـن طريـق افـراد قـادر بـه                 آموزش بايد در طول دوره زندگي كاري به طور مست         

. لزامات شغلي باشند مشتريان و ا، فرآيندها،پاسخگويي به تغييرات در تكنولوژي

به طور كلي مهارت خوشحال نمودن مشتري از طريق اصلاح فرآيندها به شكل زير موجـب افـرايش                  

 : شودميكارآيي و اثربخشي فرآيندهاي سازماني 

ك انتظارات مشتريتسريع در )1-5

ارائه خدمات سريع و بهره ور به مشتريان) 2-5

ايجاد انتظارات مطلوب در مشتريان ) 3-5

تعيين حد رضايت و خوشحالي مشتريان به شكل فرآيندي ) 4-5

جوابگويي سريع و منطقي به مشتريان ) 5-5

خلق ارزش هاي جديد براي مشتريان ) 6-5
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رزش در فرآيندهاي كاري و سازماني  مهارت در ايجاد مهندسي ا-6

يكي از شاخص هاي اثربخشي و كارآيي فرآيندهاي كاري و سازماني اين اسـت              

كه بتوان از دل فرآيندها به مهندسي ارزش دسـت يافـت، مهندسـي ارزش بـه                

عنوان يك تكنيك كارآمد به منظور برآورده ساختن اهـداف پـروژه بـا حـداقل                

 كوشـشي سـازمان     مهندسي ارزش، . يت است هزينه و حفظ كيفيت داراي اهم     

يافته و گروهي بـراي تحليـل عملكـرد سيـستم هـا، تجهيـزات و خـدمات بـه                    

ل هزينه در طول عمر     مؤسسات به منظور دسترسي به عملكرد واقعي و با حداق         

 همراه با تجزيه و تحليـل       ،مهندسي ارزش نگرشي اجرايي و عملگرا     . پروژه است 

. داردمندم امساله به صورت سيستمي و نظ

از ديدگاه مهندسي ارزش بايستي راهكارهاي جايگزين به منظور كاهش هزينـه      

ها و ارتقاي كيفيت و مطلوبيت ارائه شود و راه كارهاي جايگزين نيز بايستي از               

.برخوردار باشند» مؤثر بودن« و » كارآيي « دو ويژگي مهم 

عـاد فنـي و اجتمـاعي      براي ايجـاد مهندسـي ارزش در فرآينـدها لازم اسـت اب            

ابعـاد فنـي يـك فرآينـد توصـيف كننـده            . فرآيندها مورد بازنگري قـرار گيـرد      

 استانداردها و رويه ها اسـت و بعـد اجتمـاعي فرآينـد بـه كاركنـان،        ،تكنولوژي

كه هر دو اين ها بايستي مورد مهندسـي مجـدد           مشاغل و مشوق ها اشاره دارد     

.قرار گيرند
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 نتيجه گيري

رآيي فرآيندهاي سازماني امـري اسـت كـه در صـورت تحقـق يـافتن آنهـا بهـره وري                     اثربخشي و كا  

آنچـه در سـازمان نقـش محـوري را در اثربخـشي و كارآمـد نمـودن                  . ها را تضمين مي كنـد     سازمان

 خلاقيتي و رفتـاري اسـت       ، نگرش ،توسعه منابع انساني در ابعاد فكري، شغلي      . نمايدفرآيندها ايفا مي  

و درسـت انجـام دادن   » اثربخـشي   « ركنان مي توانند به انجام كارهـاي صـحيح          كه دراين صورت كا   

. فكر و آنها را در سازمان عملياتي نمايند» كارآيي«كارها 

،توسعه منابع انساني از طريق ايجاد مهارت هاي تلفيق نگرش كارآمدي و اثربخشي در چگونگي كـار                

مهارت تلفيق نگرش فرآيندمدار و نتيجـه مـدار        ايجاد مهارت حذف حركات و فرآيندهاي زايد كاري،         

 مهارت مديريت و نظارت بر گلوگاه هاي بحران زاي فرآيندي، مهارت خوشحال نمودن              ،هاسازماندر  

مشتري از طريق اصـلاح فرآينـدها و مهـارت در ايجـاد مهندسـي ارزش در فرآينـدها بـه كـارآيي و                       

. اثربخشي فرآيندهاي سازماني كمك مي نمايد
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بود اساسي فرايندها با استفاده از شش سيگما        به
)(

در طــول حيــات صــنعتي، 

ــا  ــاي وابزارهــ  راهكارهــ

مختلفي به منظـور بهبـود      

وضعيت توليد از نظر كمي     

و كيفي مـورد نظـر بـوده        

ــت ــدات . اس ــت تولي كمي

صــنعتي در ابتــداي رونــد 

گسترش صنعت، به عنوان    

 بـوده اسـت در حاليكـه بـا گـذر از            هاسازمانپارامتر اساسي جهت ادامة حيات      

زمان، اهميت كيفيت محصولات براي حفظ بازار فروش به عنوان پارامتر تعيين            

. شناخته شده استهاسازمانكننده اي در سرنوشت 

جهت بهبود اين پارامتر اساسـي توسـط بـشر           در اين راستا، ابزارهاي متعددي      

در اين برهه از زمان كه دنياي رقابتي نيـاز بـه برتـرين هـا                . استفاده شده است  

بـه )(قـابتي دارد، متـدولوژي شـش سـيگما        جهت باقي ماندن در شرايط ر     
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عنوان روشي سيستماتيك جهت به كارگيري منسجم از ابزارهاي مختلف كيفي 

.مطرح گرديد

 كه اهداف اساسي باشدمي در اين متدولوژي سعي بر كاهش انحرافات فرايندها 

در به كارگيري آن را مي توان در مواردي شامل كاهش تغييرات، كاهش عيوب، 

.بود در مسائل مالي خلاصه نمودبهبود بازدهي، بالا بردن رضايت مشتري و به

 شش سيگما زماني در صنعت به عنوان يك ابزار قوي و مـؤثر كـاربرد خواهـد                 

داشت كه اقدامات اصلاحي و پيشگيرانه كوتاه مدت يا بلند مدت قادر به بهبود              

در صورت نياز به شناخت علل اساسـي و مـزمن ايجـاد انحـراف               . فرايند نباشند 

.ه از اين روش بسيار مفيد استذاتي در فرايند، استفاد

، متدولوژي شش سيگما و تجزيه و تحليل بدست آمده از هريـك             بخشدر اين   

سپس پايه ريزي شش سيگما به صورت كاربردي در . گرددمي تشريح ،از ابزارها

 شـامل  ، كـه منجـر بـه بهبـود    گيردمييكي از صنايع خودروسازي مد نظر قرار    

.شودمياري ها و غيره كاهش هزينه، ضايعات، دوباره ك

تاكنون تصور مديران از روش هاي بهبود كيفيـت تنهـا افـزايش هزينـه جهـت                

ولي مطرح شدن متدولوژي شش سـيگما بـر         . دستيابي به اين هدف بوده است     

 كه افزايش سطح كيفيت     دهدميكشد و نشان    اين باور مديران خط بطلاني مي     

 ايـن پـارادايم ذهنـي بـرخلاف         .گرددميمنجر به كاهش هزينه و سرعت توليد        

نظريات قبلي كـه افـزايش سـرعت و كـاهش هزينـه را عامـل بهبـود كيفيـت                    
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 كـه اثراتـي   باشـد مـي دانستند، در نظرية جديد هدف افزايش سطح كيفيت         مي

ايـن تغييـر   . هاي توليـد را بـه دنبـال دارد   و كاهش هزينه  مانند افزايش سرعت    

ن را به استفاده از ايـن ابـزار جهـت    الگوي ذهني، موتور محركي است كه مديرا     

.دهدميبالا بردن سرعت و كاهش هزينه توليد سوق 

 رقابت مشغولند،    به شرايط خاص اقتصادي كه امروزه شركت هاي فعال در آنها         

نياز مبرمي را جهت استفاده از ابزارهايي براي بهبود كيفيت و تطبيق با شرايط              

 كيفيت در چنين جوي، در راس تفكر توجه به مقوله. اقتصادي، ايجاب مي كند 

. نظريه پردازان و مديران برجسته جهاني قرار گرفته است

ديران با شرايطي از قبيل عدم وجود سرمايه، نياز به كاهش هزينه ها و فروش      م

بيشتر محصولاتشان مواجه هـستند و لازم اسـت در شـرايط متغيـر و ناپايـدار                 

بري نمايند كه قادر بـه پاسـخگويي بـه           سازمان خود را به نحوي راه      ،اقتصادي

.تمامي نيازها باشد

 متدولوژي شش سيگما به عنوان يكي از روش هاي كيفي است كه اجـراي آن               

تاثيرات مثبت قابل ملاحظـه اي در افـزايش سـطح كيفيـت، كـاهش هزينـه و             

ارتقاي رضايت مشتري داشته اسـت، همچنـين ايـن روش بـه عنـوان يكـي از                  

ي هـا سـازمان حثي است كه در حال حاضـر سـرآمد اهـداف            پيشرفته ترين مبا  

.بزرگ دنيا قرار گرفته است
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 نياز مبرمي به راه هاي اندازه گيري براي آنچه كه           هاسازمانواقعيت اينست كه    

ها به هر عضو و هر اندازه ها يا مشخصه. ، دارندشان استبه عنوان ارزش در نظر  

گيري كرد، قابل تغييـر     توان اندازه ميآنچه كه ن  . گرددميفعاليت در سازمان بر     

. باشدمينيز ن

هايي را   مشخصه ،اساس شش سيگما  

 كه ميـزان موفقيـت      گيردميبه كار   

ــر  ــام   ه ــازمان انج ــه س ــه را ك آنچ

بـه  . ، اندازه گيري مـي كنـد      دهدمي

عبــارت ديگــر، بــدون انــدازه گيــري 

فرايندهاي يـك شـركت و تغييـرات        

ر كـه   اين فرايندها، دانستن ايـن ام ـ     

سازمان در چه موقعيتي اسـت و بـه         

.باشدميكجا خواهد رفت، غيرممكن

 به طور كلي، شش سيگما فرايندي از پرسش هايي است كه منجـر بـه ايجـاد                 

. توليد مي كند، كه در نهايت نتايج سود آوريشودميجوابهاي ملموس و كمي 
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مفهوم شش سيگما
وان در اصـول ذيـل خلاصـه        آنچه در مفهوم شش سيگما مستتر است را مي ت ـ         

:نمود

. هوشمندانه كاركردن نه فقط سخت كاركردن•

. بهبود كيفيت و كاهش هزينه ها•

).تغييرات( ابزاري براي كاهش نوسانات •

. روشي بر اساس فرايند حل مساله•

. چشم اندازي براي محصولات و خدمات عالي•

. ارج نهادن به مشتريان•

.زمانهاي جهان شمولسي براي مقايسه سااي مق•

. هدفي براي تقويت بنيه رقابتي سازمان•

 كـه  باشـد مـي شش سيگما تلفيقي از مديريت كيفيت و مهندسي سيـستم هـا         

.دهدمياصول فوق را پوشش 

 آن زمان كه سازمان با استفاده از ابزارهـاي مختلـف كيفيتـي ماننـد، كـايزن،                 

از (لاتي را در سطوح پايين       مشك ،كنترل كيفيت، اقدامات اصلاحي و پيشگيرانه     

شناسـايي و رفـع نمـود،       ) نظر امكان شناسايي و قابليت برطرف نمودن و غيـره         

براي حل مـشكلات ريـشه اي و مـزمن از متـدولوژي شـش سـيگما، اسـتفاده                   

.گرددمي
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 لازم است يك افزايش نمايي در كـاهش         ،رودمي هرچه كه سطح سيگما بالاتر      

 بـا رفـع مـشكلات محـدود و ريـشه اي كـه بـا        نقص ها ايجاد شود، به طوريكه 

ابزارهاي ساده كيفي قابل شناسايي و حل نمي باشند، سطح سيگما افزايش مي   

.يابد

سرآغاز شش سيگما
 در  1979تولد شش سيگما در سـال       

ــورلا صــورت گرفــت ــن . موت در اي

زمان بود كه ارتبـاط و وابـستگي        

بين كيفيت بالاتر و هزينـه هـاي        

ــر   ــايين تـ ــعه پـ ــد توسـ در توليـ

محصولات، شناخته شد و مـورد توجـه        

.قرار گرفت

 در زمانيكه اكثر شركتهاي آمريكايي بر اين باور بودند كه كيفيت هزينه ايجـاد             

 هزينـه   ،مي كند، موتورلا اين واقعيت را به درستي درك كرد كه بهبود كيفيت            

يري ها را كاهش خواهد داد و و تثبيت ايـن پـارادايم ذهنـي، اسـاس بـه كـارگ           

.متدولوژي شش سيگما را قوت بخشيد
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 درصـد  20 درصد از درآمد ساليانه خود را و در برخي شرايط 10 الي   5موتورلا  

ايـن دگرگـوني    . از درآمد فروش را صرف برطرف نمودن كيفيـت پـايين نمـود            

 ميليـون دلار در هـر سـال، بـه دليـل وجـود       900 تـا  800موجب برگردانـدن    

 بيليون دلار 2/2 سال، شش سيگما 4بعد از   . ر گرديد فرايندهايي با كيفيت بالات   

پايه گذاران شش سيگما در موتورلا كـاري را      . براي شركت موتورلا ذخيره نمود    

.انجام دادند كه در اكثر شركتها غير ممكن بود

 موتورلا شش سيگما را در بسياري از فرايندهاي توليدي خـود            1993 در سال   

 مورد استفاده  شش سيگما در كليه صنايع ديگر،به كار گرفت و در اندك زماني

.قرار گرفت

آنچه كه بيش از هر چيز موجب استقبال مديران از به كارگيري اين متـدلوژي               

 و ني در مورد افزايش كيفيت محصولات     شده است، ايجاد يك انتقال الگوي ذه      

.باشدميخدمات سازمان 

ايش هزينه را عامل بهبـود     برخلاف نظريات قبلي كه كاهش سرعت توليد و افز        

 بهبود كيفيت موجـب افـزايش سـرعت         ،، در نظريه جديد   كيفيت مي دانستند  

بنابراين بر اين اساس مي توان گفت     . گرددميتوليد و كاهش هزينه هاي توليد       

.كه كيفيت علت است نه اثر
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فوايد اجراي شش سيگما براي سازمان 

 و منابع سازمان شودمييگما انجام  س3سازماني كه فعاليت هاي آن روي سطح 

در جهت نيل به شش سيگما مورد برنامه ريزي قرار مي گيرند، مي توان توقـع                

در راستاي رسيدن   . حاصل شود ) افزايش(داشت كه هر سال يك سيگما بهبود        

ــد     ــد شـــ ــسب خواهـــ ــل كـــ ــارب ذيـــ ــق، تجـــ ــن افـــ ــه ايـــ : بـــ

.بهبود هزينه% 20•

. درصد افزايش ظرفيت18 الي 12•

. درصد كاهش تعداد كاركنان12•

. درصد كاهش سرمايه گذاري30 الي 10•

در بطن استراتژي حل و برطرف نمودن مشكلات بـر اسـاس متـدولوژي شـش                

 يافته اسـت، مجموعـه اي از مراحـل          سال اخير توسعه   15 كه در طول     ،سيگما

:وجود داردذيل 

خدمات چقدر  كند كه محصولات تا چه اندازه خوب هستند و          مشخص مي ) الف

.شوندمناسب تحويل مي

 كه چگونـه فراينـدهايش را بهبـود دهـد و فوائـد              دهدميبه سازمان نشان    ) ب

.حاصله را حفظ نمايد
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 بهبود فرايند از طريق به كارگيري انـدازه گيـري هـاي رياضـي بـراي كـاهش                  

نوساناتي كه در توليد محصول يا خدمت، به وجـود مـي             و   سيستماتيك خطاها 

.شودمياد آيد، ايج

 بـه عنـوان راهـي بـراي      1980مفهوم سيگما از اندازه گيري ايرادات، در اوايـل          

توسعه يك اندازه واحد كيفيت كه بدون توجه به پيچيدگي محصول يـا تمـايز               

.بين محصولات مختلف قابل كاربرد باشد، بيان گرديد

 به طور خلاصه سطح بالاي سـيگما، بـه          

ــر در   ــرادات كمت ــداد اي ــي تع واحــد معن

محصول يا خدمت و سطح پايين سـيگما        

نشان دهنده تعـداد ايـراد بيـشتر در هـر           

محصولاتي كه در سطح شش . واحد است

سيگما توليد مي شـوند بـه طـور عينـي           

بدون ايراد مي باشند بـه طوريكـه طبـق          

ــا   ــف داراي تنه ــر  4/3تعري ــراد در ه  اي

.ميليون مي باشند

زمان، كار، تجهيزات سـرمايه اي و مـواد          هر زمان كه ايرادي را در يك فرايند،         

. لازمست كه شناسايي، آناليز و برطرف گردد،شودميايجاد 
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 عنصر رضـايت مـشتري بـه        3 اين سيكل شناسايي، آناليز و بهبود مستقيما به         

:دهدميكه استراتژي حل مسئله را پوشش گرددميشرح ذيل بر 

)ت بدون ايرادمحصولات و خدما(ول  تحويل با كيفيت ترين محص-1

) كاهش سيكل زماني( ل به موقع  تحوي-2

)باشدمياثر از هزينه هاي توليد كه مت( قيمت مناسب -3

 بسيار كاهش يابد و سازمان ندرتا با يكي از آنهـا            ،هنگاميكه احتمال ايجاد ايراد   

، شودميري  مواجه شود، اجراي سيستم شناسايي، آناليز و بهبود ايراد غير ضرو          

 و مخارج به شدت سقوط مي كند و ايـن هـدف نهـايي               حالت هزينه ها  در اين   

. باشدميشش سيگما 

كاربرد آمار در متدولوژي شش سيگما اين       

امكان را فراهم مي سازد كه سازمان قـادر         

به اندازه گيري، بهبود و نمـايش فراينـدها         

آمار ابزاريـست كـه دلايـل بـر پايـه           . باشد

متمايز مي احساس را از دلايل غير معمول   

به عبارت ديگر آنچه كـه بـر اسـاس       . سازد

تجربه و آگـاهي تـصورمي كنـيم ريـشه و           

علت مشكلات و بـروز ايـرادات در فراينـد          
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 و بـا روشـي      گـردد مـي ، از طريـق كـاربرد آمـار صـحه گـذاري يـا رد                باشدمي

.شودميسيستماتيك علل اساسي بروز ايرادات فرايند شناسايي 

شركت هايي .  سيگما دارد4 تا 3ايندهايي در سطح حداقل   بازار امروز نياز به فر    

 سـيگما، هزينـه     3در سـطح    .  سيگما هستند در واقـع زنـده نيـستند         3كه زير   

درصـورتيكه در  . باشـد مي درصد از درآمد فروش    40 تا   25كيفيت به طور خام     

.  درصـد از درآمـد فـروش اسـت         1سطح شش سيگما، هزينه كيفيت كمتـر از         

 درصد از درآمد فروش موجب ايجاد پس انـداز          30 تا   20اندازه  افزايش سود به    

. شودميبسيار انبوهي براي سازمان 

تاثير شش سيگما بر هزينه كيفيت به طور تقريبي هر انتقال سيگما به سـطوح               

.  درصد بهبود درآمد خالص را در بر دارد10،بالاتر 

: دسته تقسيم نمود4را مي توان در هزينه هاي كيفي 

ينه هاي خرابيهز-1

 پيشگيري-2

 دوباره كاري-3

ارزيابي-4

 سيگما هزينه هاي ارزيـابي و تعيـين قيمـت و پيـشگيري     6 و 5 در سطح  

% 70مطالعـات بـسياري نـشان داده اسـت كـه در حـدود             . كاهش مي يابد  

.شودميهزينه كل محصول در طراحي آن تعيين 
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 هـــر چـــه كـــه در طراحـــي 

محــصول كيفيــت بــالاتري در 

ــل   نظرگرف ــود در مراح ــه ش ت

بعــدي هزينــه كمتــري ايجــاد 

.شودمي

روند اجرايي شش سيگما
سازماني كه عقايد مشتري را اندازه گيري مي كند و اين اندازه گيري هـا را در                 

تري را دركـسب     محصولات و خدمات موفق    تواندميفرايندها لحاظ مي نمايد،     

گيري كيفيت و كارآيي    همچنين در صورت اندازه     . رضايت مشتري ايجاد نمايد   

 قادرخواهد بـود محـصولاتي بـا كيفيـت بـالاتر و هزينـه هـاي كمتـري            ،فرايند

.ايجادكند
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 اندازه گيري رضايت كاركنان و اعمال اقدامات لازم، نرخ مـشاركت كاركنـان را     

 بين فرايندهاي كـاري، رضـايت   تواندميبه اين ترتيب سازمان     . دهدميافزايش  

. اط مناسب ايجاد نمايد ارتب،مشتري و سوددهي

از اين رو بكارگيري شش سيگما منجـر بـه ايجـاد تحـولي چـشمگير در آنچـه                  

.گرددميسازمان اندازه گيري مي نمايد، 

شش سيگما بر اساس اهدافي كه دنبال مي كنـد سـازمان را بـه سـمت انـدازه                 

 كه بر افزايش كيفيت، كاهش هزينه، افـزايش         دهدميگيري پارامترهايي سوق    

 را وادار مـي سـازد   هـا سازمانشش سيگما   . مندي مشتري تمركز دارند   رضايت

 و بـراي هـر   باشدميكه تعيين نمايند چه چيزي در مورد مشتريان شان ارزش          

سپس سازمان بايد مشخص كنـد كـه        .  اندازه گيري لحاظ كنند    شاخص،ارزش

ايـن عوامـل    . باشـد مـي چه چيزي براي بدست آوردن رضايت مشتري حيـاتي          

.مشخصه هاي بحراني براي كيفيت هستند

 مرحله بعد، تعيين چگونگي اندازه گيري و گزارش دهي مشخصه هاي بحراني             

و فوق در نهايت لازم است سازمان بين اندازه گيري هاي . باشدميبراي كيفيت   

 ارتباط و وابستگي ايجاد نمايد و آنها را تحت كنتـرل            ،متغيرهاي كليدي فرايند  

. كه فرايند چگونه بايد بهبود يابدشودمياينصورت مشخص در . در آورد
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نـدازه گيـري فراينـد را داشـته      در اين راستا سازمان بايد مشخصه هاي قابـل ا      

 تـا چـه حـد در جهـت           خروجي كه مشخص مي كنند فرايند       اندازه هاي  ،باشد

.توليد محصول يا خدمات، مناسب عمل مي كند

بودن فرايندهاي اجرايـي و سـطح رضـايت         زمانيكه سازمان بتواند حد مناسب      

 مـشخص   مندي مشتريان را كمي نمايد، مي توانند آنها را به هم ارتباط داده و             

 تاثير مهمي بـر ميـزان رضـايت مـشتري دارنـد و      ،كند كه كداميك از فرايندها   

به عبارت ساده سازمان مـي دانـد كـه بـراي رسـيدن بـه                . كداميك بي تاثيرند  

.ست كدام دگمه را فشار دهدعملكرد مناسب تر لازم

 زمانيكه اين امر اتفاق افتاد مي تـوان        

اقدامات متمركز و معنـي داري بـراي        

بهبود فرايندها ايجاد كنـد و بـيش از         

آن كه بـر اسـاس احـساس، مـديريت          

.نمايد بر اساس واقعيت، مديريت كند
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راينـدها و  هشت قدم يا مرحله اساسي در به كارگيري استراتژي بهبود اساسي ف    

حل مشكل براي رسيدن به عملكرد شـش سـيگما در يـك فراينـد، بخـش يـا                   

.شركت وجود دارد

:باشدمي موارد ذيل  مرحله شامل8 اين 

شناخت-

تعريف-

اندازه گيري-

تجزيه و تحليل-

بهبود و نوآوري-

كنترل-

استانداردسازي-

يكپارچه سازي-

:اندهر فاز به منظور اطمينان از موارد زير تعريف شده 

رت متديك و اصولي اجرا مـي        اينكه سازمان استراتژي حل مشكل را به صو        -1

.كند

. صورت صحيح تعريف و اجرا شوند پروژه هاي شش سيگما به -2

. نتايج اين پروژه ها براي پيشرفت كار مورد استفاده قرار گيرد-3
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معيارهاي انتخاب پروژه هاي شش سيگما

#��"  !���  ���دن ا����اي ����وژ� ه���ي ����   ����� از 	�������
 ��ا	��� در ��� 

ا��!���ب ����وژ� ه���ي ���� &���(��  ��� .  ����*	���&���(�� ا��!���ب 	'�&��% $����� 

از $�#����2" ه�*ف ���وژ�       .  ���* 	��  	���0وت    ه�� &�ز	�نا&�س 	�ه�- آ�ري    

،  ��6 از ��وژ� ه�  ��*	��� &�(��  �5�د ر��4- 	��3ي و &�دده�      

. �'�*ه�ي �6*	�>� >��آ�; دار��*        � �8ا�'*ه�ي :'��9 و  ��6 د�(��  �� �8ا         


 &�@�ح ا&���ا><ي &��ز	�ن 	��=    ��وژ� ه�ي �� &�(��  ��*  "  ��  ��<A�

.>���B -C- اه*اف >#�ري &�ز	�ن  ��'*و
 اهداف اوليه كلان شـركت، اهـداف اوليـه عمليـاتي را             ،لازم است راهبر سازمان   

 پروژه ها براي هر واحد كاري و خط مبناي فرايندهاي كليدي را قبل از انتخاب           

.تعيين نمايد

اگرچـه هـر پـروژه      . منشا هر اتلاف و عدم كارايي بايد شناسايي و مطرح گـردد           

شش سيگما بايد در نهايت به نفع مشتري و بهبود سوددهي سازمان باشد، امـا               

،در عين حال لازمست در بازده، كاهش ضايعات، زمان خرابي و اضافه ظرفيـت             

ي بايد بر خطوط توليد با حجم بالا و درآمد بالا           صنايع توليد . بهبود ايجاد نمايد  

تمركز كنند و صنايع خـدماتي بـر فراينـدهايي تمركـز كننـد كـه داراي تـاثير           

.باشدميمستقيم بر مشتري 
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 پروژه هاي حل مسئله بايد بر اساس پتانسيل برگشت سرمايه به شركت، مقدار 

ز بـراي تكميـل پـروژه    و نوع منابعي كه نياز خواهد بود و طول زمان مـورد نيـا            

.انتخاب شوند

 سازمان ممكن است يك سـري از پـروژه هـاي كـوچكتر را بـه         ، در اين حالات  

. جايگزين نمايد،جاي پروژه هاي كلان كه از نظر هزينه و زمان برابر هستند

 مشخصه هايي را بهبود مي دهند كه بيشترين تاثير را بر       ،انتخاب مناسب پروژه  

.و نظر مشتري داشته باشندموفقيت مالي سازمان 

:ترين معيارهاي انتخاب پروژه هاي شش سيگما اساسي

نرخ بازدهي پايين-1

 هنگاميكه فرايندهاي جاري سازمان بر اساس بازده پايين توليد مي نمايـد            

 به صورت تعداد توليد كمتر از حد مورد انتظار يا سرعت توليد             تواندميكه  

. مشخص شودآهسته تر از حد برنامه ريزي شده

هزينه كيفيت ضعيف-2

ي كه نيـاز بـه سـطح بـالايي از بازرسـي بـراي تحويـل                 ي محصولات و فرايندها  

.محصول خدمت رضايت بخش به مشتري دارند

زينه هاي ضايعات و هزينه كيفيت ضعيف بر مواردي مانند بازرسيهاي داخلي، ه

.ارانتي و تعميرات تاثير مي گذاردگادوباره كاري، 
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 در مقايسه با در آمد سازمان بررسـي گـردد تـا             تواندمي كيفيت ضعيف     هزينه

مشخص شود كه آيا سازمان نياز به اجرا ي پروژه هـاي شـش سـيگما دارد يـا                   

.خير

 ظرفيت-3

 توليد زير ظرفيت به اين معني است كه سازمان امكانات، ابزار و منابع انـساني               

.ردمورد نياز را جهت توليد به موقع محصولات ندا

رضايت مشتري-4

 براي تعيين سطح رضايت مـشتريان از محـصولات و خـدمات،      تواندميسازمان  

.نظارت نمايد

 عملكرد داخلي-5

معيـاري كـه    . شـود مي شامل ايراداتي كه توسط فرايند به طور نامشهود ايجاد          

.باشدمي، بازده رودميبراي تعيين عملكرد داخلي به كار 

ما طراحي براي شش سيگ-6

 انتخاب پروژه هايي كه از طريق تغيير محصول يا فراينـد موجـب رسـيدن بـه                 

 سـطح ايـرادات   ، كـه در نتيجـه  باشدميقابليت شش سيگما مي شوند، مناسب    

.كاهش مي يابد
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كيفيت سازندگان-7

 تعداد قطعات معيوب خريداري شـده بـر تعـداد كـل قطعـات               تواندميسازمان  

تامين كنندگاني كه مطابق با برنامه زمانبنـدي        . يدخريداري شده را مقايسه نما    

. مي توانند نيازمند اجراي پروژه شش سيگما باشند،عرضه نمي كنند

مراحل اجرايي پروژه شش سيگما در هر فاز

 فاز آناليز-1

)با توجه به جنبه هاي مالي(بيان اهميت پروژه -

، انـدازه  توصـيف پـروژه  : پركردن فرم منشور پروژه بـا اطلاعـاتي نظيـر       -

گيري هاي پايه، نتايج مالي حاصله، اعـضاي تـيم و برنامـه زمانبنـدي               

براي تعريف اهداف اوليه مي توان از تكنيك الگوبرداري استفاده (پروژه 

).كرد

ترسيم يك نمودار كلي از فرايند موجود و تجزيه و تحليل خروجيها به             -

.ارندمنظور شناسايي مدلهايي از فرايند كه بيشترين اثر را د

 و نمايش داده هايي كه نيازهاي مشتري و خواسته هـاي او             آوريجمع-

را تائيد مي كنند

: شامل آناليزابزارهاي كيفي مورد استفاده در فاز

).proccessmap(نقشه فرايند -
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-sipoc.

).tree diagram( نمودار درختي -

).fmea(آناليز حالتهاي بلقوه خطا -

).pareto diagram(نمودار پارتو -

).cause&effect diagram(نمودار علت و معلول -

).priority matrix/qfd(ماتريس اولويت ها -

 فاز اندازه گيري-2

مراحل مختلف و خروجي هاي فاز اندازه گيري پروژه شش سيگما به شرح ذيل     

:باشدمي

.sipoc ها و نمودار ctqتعيين معيارهاي اندازه گيري بر اساس -

.ز معيارهاي اندازه گيري بحرانيتعيين تعدادي ا-

. داده هاي مورد نيازآوريجمعتدوين برنامه -

.صحه گذاري سيستم اندازه گيري-

نمايش داده ها با استفاده از نمودارهـا بـه منظـور نـشان دادن ميـزان                 -

. نوسانات و الگوهاي موجود در داده ها

.محاسبه قابليت فعلي فرايند و تعيين سطح سيگما-

:يفي مورد استفاده در فاز اندازه گيري شاملابزارهاي ك

.نرم افزار آماري-
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).proccess capability( قابليت فرايند -

).checksheet( فرمهاي بازرسي -

).msa(تجزيه و تحليل سيستم هاي اندازه گيري -

 بهبود و نوآوري فاز-3

مراحل مختلف و خروجيهاي فاز بهبود پروژه شش سيگما به شرح ذيل            

:شدبامي

ين نگرش بـر اسـاس      ايجاد راه حل بر اساس الگوبرداري و انتخاب بهتر        -

.نمايش معيارها

. هزينه براي راهكارهاي اجرا شده وانجام تجزيه و تحليل سود-

. كليدي باشدياد راهكاري كه شامل سرمايه گذاراپيشنه-

 به منظور شناسايي ريسك هاي مربوط به راهكـار و           fmeaاستفاده از   -

امات انجام اقد

.پيشگيرانه-

.اجراي راهكار در مقياس كوچك و ارزيابي نتايج-

..توسعه برنامه كامل براي اجرا و تغييرات مديريتي-

:ابزارهاي كيفي مورد استفاده در فاز بهبود شامل

.طراحي آزمايشات-

.طوفان ذهني-
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-fmea
. ارزيابي ريسك-

 فاز كنترل-4

 شـش سـيگما بـه شـرح ذيـل           مراحل مختلف و خروجي هاي فاز كنترل پروژه       

:باشدمي

.تائيد صلاحيت، اعتباردهي و صحه گذاري-

.توسعه و اجراي يك طرح براي درك چگونگي تغييرات فرايند-

شـي و ابـزار ديگـر    مستندسازي فرايند جديد، استفاده از ابزارهاي آموز    -

براي اطمينان 

.استانداردسازي-

مينــان از راي اطنمــايش فراينــد بــا اســتفاده از نمودارهــاي كنتــرل بــ-

درمحدوده بودن فرايند 

.تطبيق با مشخصه ها-

محاسبه مجدد قابليت فرايند، سيگما فرايند و نتـايج مـالي بـر اسـاس               -

.بهبود

انتقال فرايند بهبود يافته بـه صـاحب پـروژه بـراي مـديريت فراينـد و                 -

.قدرداني از تيم بهبود
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ين پـروژه  مستندسازي نتايج و خلاصه بندي يافته هـاي كليـدي، تعي ـ    -

.هاي بالقوه آتي

:ابزارهاي كيفي مورد استفاده در فاز كنترل شامل

.كنترل فرايند آماري-

.ي براي موارد خارج از حدود كنترليي اجراهابرنامه-

.تغييرات در طراحي به منظور حذف نقايص-

 شش سيگمافقيتمو

:اجراي موفق شش سيگما بستگي به ارتباط بين مفاهيم زير دارد

هد بسيار مشهود مديريت با     تع•

. نگـــرش بـــالا بـــه پـــايين

ــري و   ــد راهب ــان باي كاركن

هدايت فعـالي را در طـول       

اجراي پروژه ها از سوي     

ــازمان    ــد س ــديريت ارش م

.شاهد باشند
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اين امر  . يك سيستم اندازه گيري براي رديابي و دنبال كردن پيشرفت         •

.يك تصور ملموس از تلاش هاي سازمان را ايجاد مي نمايد

خــارجي از محــصولات، خــدمات و فراينــدهاي  و الگــوبرداري داخلــي•

اين اطلاعات زمانيكه سازمان شروع به بحث و درك راجع بـه            . سازمان

موقعيت واقعي بازار فروش نمود، منجر به بروز تحولي بسيار چـشمگير     

اين تجربه منجر به شكل گرفتن سازمان بر اساس فلسفه حل           . شودمي

.شودميمسئله 

ده كردن اهداف براي تمركز افراد بر تغيير فرايندها بـه طوريكـه             گستر•

.شودمياين امر منجر به ايجاد نرخ نمايي در بهبود . كارها انجام گردد

 افراد نمي توانند    ،آموزش كليه سطوح سازمان، بدون آموزش هاي لازم       •

.نگرش و فلسفه بهبود را كاملا درك نمايند

دن اينكه متدولوژي شش سيگما چگونه نمونه هاي موفق براي نشان دا•

 و نتيجــه شــودمــياجــرا 

.دهدمي

 براي حمايت   ،وجود راهبر •

شروع پروژه و تهيـه برنامـه       

ريزي لازم، آمـوزش و مـشورت       

.در كليه سطوح سازمان



چهارمجلد آنچه مديران بايد بدانند

58

كاربرد شش سيگما در صنعت خدمات

 توسعه مي يابند، فرايندهاي خدماتي بيـشتر مـورد نيـاز            هاسازمانهمانطور كه   

در ايـن حـال كاركنـان       . ي باشند و كنترل هاي اضافي نيز ايجـاد مـي شـوند            م

متوجه كار بيش از اندازه يا چگونگي تاثير كارشان بر مشتريان داخلي و خارجي 

در وند و   نمي شوند و واحدهاي سرويس دهنده در اين حالت غيرمـوثر مـي ش ـ             

بنـابراين  . نـد شـد   مواجه خواه  وقتگير و هزينه زا      يبود نيرو، كارها   كم نتيجه با 

هدف اساسي كه سرويس دهـي مـوثر و كـارا بـه مـشتريان داخلـي و خـارجي                  

، درك نشده و اين واقعيت كه فرايندهايي كه منجر به ايجـاد تغييـرات            باشدمي

هزينه زا در سازمان مي شوند، اندازه گيري نـشده و در نتيجـه مـشخص نمـي                  

.شوند

 بـر ايـن باورنـد كـه     هاسازماني از  برخ،علي رغم تعداد بالاي كاركنان خدماتي     

بهبـود فراينــدهاي خــدماتي از اهميــت كمتـري در برابــر فراينــدهاي توليــدي   

 و يا از آنجائيكه فرايندهاي خدماتي غير ملموس مـي باشـند،    باشدميبرخوردار  

.قابل كنترل نيستند

ده'�*� ا��
 وا]��9-      >#�رب ا��اي ��� &��(�� در  !���3ي �6*	�>� ���3ن            

5�د �8ا�'�*ه�ي �6*	�>� >��[��  �\��ر ز���دي  �� ا�8;ا�� ر���4-              ا&- آ"  �  

���6*	�ت  !����  ;ر^���� از ه;�'���" ه����ي .	�����3ي و آ����ه� ه;�'���" ه���� دارد

.^��د	�&�ز	�ن را در  � 
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 بنـابراين   ، از آنجائيكه فرايندهاي خدماتي كمتر بر علوم و تكنولـوژي اسـتوارند           

.باشدميبراي بهبود عملكردشان كاربرد شش سيگما بسيار بيشتر مورد نياز 

دليـل اينـست كـه    . باشـد مـي خدمات شامل تعداد زيادي از فرايندهاي نامريي        

ه كه از خط توليد بدست مي آيد، ملموس نمي          محصول اين فرايندها مانند آنچ    

هر فرايند خدماتي از چندين مرحله تـشكيل شـده اسـت و متـدولوژي               . دنباش

شش سيگما فرايند خدماتي را به هر گام از فرايندهاي جداگانه مـي شـكند تـا             

در اينصورت فراينـدهاي  . كارآيي بالاتري را در هزينه هاي پايين تر ايجاد نمايد         

رآ، سريعتر جواب مي دهند و داراي سرعت و صحت بيشتري هستند هموار و كا

 بنـابراين خطاهـا،   ،فراينـدها را پـشتيباني مـي كنـد    ، و يك سيستم ضـد خطـا   

.شودمياشتباهات و عدم كارآيي حذف 

 دو عامل مهم در تعيين سطح كيفيت خدمت و          ،زمان سيكل و رضايت مشتري    

سيكل بهبود يابد، ميزان رضـايت   هرچه زمان   . هزينه هاي مرتبط آن مي باشند     

، باشـد مـي زمانيكه زمان سـيكل در مقـدار بهينـه    . مشتري نيز افزايش مي يابد 

زماني براي ايجاد عيب وجود ندارد و بهبود در زمـان سـيكل منجـر بـه بهبـود                 
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فرايند منجر به بهبـود خروجـي، و در نتيجـه           دوباره تمركز بر    . شودميكيفيت  

.ودشميافزايش رضايت مشتري 

اســتراتژي حــل مــشكل شــش ســيگما راهــي ا ســت بــراي مــشاهده آمــاري   

 توقعـات   ،نيازمنديهاي مشتري و سپس ارزيابي كمي اينكه تا چه حـد مناسـب            

هاي بـروز ايـراد در صـنعت        درمحاسبه تعداد موقعيت  . شودميمشتري برآورده   

بجاي واژه قطعـات بـه كـار       ) transaction(واحد انتقال يا    ”خدماتي اصطلاح   

.رودمي

 اطلاعـات و    آوريجمـع يي را براي اندازه گيري،      هابنديدستهتواندمي سازمان  

آناليز اطلاعات با ابزارهاي آماري بـراي تعيـين خـط مبنـاي قابليـت و توانـايي           

در نتيجه، ايراداتي كـه اكثـرا بـه وجـود مـي آينـد، قابـل                 . فرايند، ايجاد نمايد  

ل براي شناسايي فراينـدهايي كـه ريـشه         آناليز علت و معلو   . شناسايي مي شوند  

 و سپس فرايندي ضد خطـا اجـرا    گيردميبروز ايراد هستند، مورد استفاده قرار       

. كه از بروز مجدد ايراد جلوگيري مي نمايدشودمي
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 ارتقاء جايگـاه    ، در مديريت  روابط عمومي اهميت  
هاسازمانپاسخگويي 

، انجمــن روابــط عمــومي 1987درســال 

)IPR (عريفي از روابـط عمـومي ارايـه        ت

.گيردميكرد كه هنوز مورد استفاده قرار 

 در اين تعريف، روابط عمومي عبـارت از        

تلاش برنامه ريزي شده و مداومي اسـت        

كه به منظور ايجاد و حفظ حسن نيت و         

ــان آن   ــين ســازمان و مخاطب شــناخت ب

.گيردميصورت 

"مـداوم " و   "برنامه ريزي شـده   " كلمات

ــي  ــشان م ــت و  ن ــسن ني ــه ح ــد ك دهن

 و "ايجاد"شناخت، به آساني يا به خودي خود به وجود نمي آيند و در واقع بايد

 برنامـه  ، شوند و نيز مشخص مي كنند كه فعاليت هاي روابط عمـومي    "حفظ  "

 بـه وجـود آوردن حـسن نيـت و     ،ريزي شده است و نيز هـدف روابـط عمـومي    

ديگري كـه در ايـن تعريـف        نكته  . شناخت است و كسب شهرت يا تاييد نيست       

بايد مورد توجه قرار گيرد؛ اين است كه برخلاف تصور بسياري از افراد؛ وظيفـه               



چهارمجلد آنچه مديران بايد بدانند

62

روابط عمومي اين نيست كه براي سازمان خود تبليغ كند؛ بلكه بايـد شـناخت               

همچنين كلمه جديد مخاطبان در اين      . درستي ازسازمان به مخاطبان آن بدهد     

اشاره مي كند كـه درارتبـاط بـا    )عموم(ي ازمردممورد به گروه هاي بسيارمتفاوت 

سازمان قرار مي گيرند؛ مانند مشتريان؛ كارپردازان؛ كارمنـدان؛ هيـات مـديره؛             

اين گروه ها نيازهاي اطلاعاتي مختلف و خواسته هاي متفـاوتي       .. .اهالي محل و  

. ؛ شناخت اين نيازها و خواسته ها استدارند و مهارت بسيار مهم روابط عمومي

 ارايه كرد، روابط عمومي را عبارت از روشـي تلقـي            IPRدر آخرين تعريفي كه     

 براي حفظ اعتبار؛ محصولات؛ خدمات يـا كاركنـان خـود بـا              هاسازمانكرد كه   

.هدف دستيابي به شناخت و حمايت در پيش مي گيرند

 ظاهرا اين تعريف از تعريف هاي ديگر كامل تر است، زيرا كوتاه بوده و وظيفـه                

كـسب شـهرت    ) آنچنان كه بسياري تصور مي كننـد      ( ابط عمومي سازمان را   رو

. دهدمينمي داند و به شناخت اهميت 

اگر براي روابط عمومي وظايفي چون اطلاع رساني، فرهنگ سازي، شكل دهـي         

به افكار عمومي و ارتقـاي سـطح آگـاهي هـاي عمـومي قايـل باشـيم؛ وظيفـه                  

هم ترين وظايف اين واحد سازماني است؛       پاسخگويي به افكار عمومي؛ يكي از م      

به طوري كه پاسخگويي دربرگيرنده و نتيجه تمامي تلاش هاي صـورت گرفتـه      

. روابط عمومي است
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افكار عمومي بزرگ ترين قـدرت نـامريي اسـت كـه جريـان هـاي اجتمـاعي و                   

 عمل مـي    ين جريان ها قوي تر از هر سياستي       فرهنگي را به وجود مي آورد و ا       

 ابتدا بايد زمينه پاسـخگويي بـه       مين دليل قبل از اجراي هر سياستي      هبه  . كند

. افكار عمومي را فراهم كرد

ــخگوي   ــاه پاس ــت وجايگ ــه اگراهمي ي ب

بـه ايــن  ، افكـارعمومي را درنظربگيــريم 

نكته اساسي مي رسيم كه بـه دليـل اهميـت     

اين نيروي خاموش و قدرتمند است كه دولت ها در          

 بـه   ،ها در سطح خـرد    لان و روابط عمومي     سطح ك 

بررسي و مطالعه افكار عمومي مي پردازند و تـلاش      

مي كنند وضع و جايگاه خود را در آن مشخص سازند تا بتوانند ميزان حمايـت            

پاسخگويي بـه    ارزيابي و زمينه هاي      ، و سياست هاي خود    هابرنامهمردمي را از    

اقناع وترغيـب   ،همايجاد حسن تفا  ،   جلب و گسترش اعتماد    ،آنها را فراهم سازند   

 چيزي جـز پاسـخگويي بـه افكـار          ،وهرآنچه دروظايف روابط عمومي مي گنجد     

.نيستعمومي

 در جهـت     به عنصري مـوثر    ،هاسازمانروابط عمومي با ارتقا جايگاه پاسخگويي       

، درسـتگويي  ، جلـب اعتمـاد باورهـاي عمـومي        ،شفاف كردن روابـط اجتمـاعي     

. شودميت تبديل  رواني حركت و چرخش اطلاعا،درستكاري
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شـفاف  بـا نيـز مـردم و ورسانه ها، تن ديوارهاي ميان روابط عمومي ها     بابرداش

.  سياست دو سويه شدن ارتباط تحقق مي يابد،هاسازمانسازي 

كارشناسان بر اين عقيده اند كه با وجود اهميت روابط عموميها و نقش مـوثري      

هـاي مختلـف برعهـده دارنـد،     كه مديران اين حـوزه در سـازمانها و وزارتخانـه     

متاسفانه در كشور نگاه تخصصي و برنامه اي به موضوع روابـط عمـومي وجـود                

ندارد و شاهديم كه اكثر روابط عموميها با پرداختن بـه كارهـاي زودبـازده، بـه                 

.ي درازمدت اهميت نداده و سرمايه گذاري لازم راانجام نميدهندهابرنامه

.قد نگرش تفكرمدارانه به روابط عمومي هـستند       بيشتر مديران روابط عمومي فا    

هـر  .،  داشتن توانمندي و استعداد ذاتي براي يك مدير از ويژگيهاي مهم اسـت            

، ، متخصص روابط عمـومي نخواهـد بـود        كس كه تحصيلات ارتباطي را گذرانده     

. دهنده تخصص در اين حوزه نيستزيرا گذراندن تحصيلات به هيچوجه نشان

كي از ضعفهاي روابط عمومي در كـشورمان فقـدان همگـامي     به نظر مي رسد ي    

همچنين مديران روابط عمومي بايـد بـه        . ذاتي و مدارج تحصيلي است    استعداد

. دو علم ارتباطات و مديريت آشنايي كامل داشته باشند

.مديران ارشد، بايد شناخت دقيقي از حوزه هاي روابط عمومي داشته باشند

در .  فن و هنر و برقراري ارتباط صحيح با مـردم اسـت            روابط عمومي تركيبي از   

.  تفاهم و همدلي با درون و بيرون سازمان اهميت بـسياري دارد            ،اين فن و هنر   

لذا اگر به مقوله روابط عمومي به درستي توجه شود و مـديران ارشـد شـناخت            
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دقيقي از اين حوزه داشته باشند، به طور قطع معيارهـاي اصـلي را در انتـصاب               

فعاليت در حوزه هاي روابط عمومي يك . يران روابط عمومي در نظر ميگيرندمد

. هنر است

متاسفانه بحث انتخاب مدير روابط عمومي در حال حاضر بيشتر روابطـي شـده              

است، در حاليكه يك مدير موفق روابط عمومي، بايد فرهنگ عمـومي كـشور را          

نـشناختي نيـز تـا حـدي        به خوبي بشناسد و از طرفي با علم روانـشناسي و روا           

. آشنايي داشته باشد

 مديران و مجموعه كارشناسان     ، لذا كار روابط عموميها كاري عملي و لازم است       

يك مدير روابط عمـومي   .  گذرانده باشند   بايد آن دوره هاي كلاسيك و علمي را      

موفق، بايد از اطلاعات روز در زمينه هاي روابط عمومي آگاهي داشته باشد و از       

مديران ارشد بايد به مديراني كه ميخواهند به عنوان مدير روابط عمومي            طرفي  

 و افرادي را انتخاب نكنند كه فقط جنبه تبليغـاتي           ليت كنند، اعتماد داشته   فعا

. براي سازمان مربوطه را داشته باشند

ر بودن او   نظ صاحب ،سايرمشخصه هاي يك مدير روابط عمومي خوب و كارآمد        

مندي چگـونگي اسـتفاده از مـشاوران نيروهـاي          بهره ،ماعيدر امور فرهنگ اجت   

 ساز و كار وتصميمات سـازمان       ، تسلط بر فعاليتها     ،ز سازمان   كارشناس بيرون ا  

. است.. .متبوع و
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 كـاهش فاصـله ميـان دولتمـردان و          ،كي از ويژگي هاي حكومت هاي مردمي      ي

، بـر اعتمـاد    ارتبـاط مـستقيم مبتنـي        لازمه اين كـار   . اقشار مختلف مردم است   

 روابطـي   .اسـت احترام و منافع متقابل و مشترك كارگزاران حكومت بـا مـردم             

. از اصول و ضوابط نظام سياسي مردمي پيروي مي كند،تعريف شده

 در سـازمانها كـه       روابط عمـومي   خصوص دفاتر درنكاتي مهم   
:مديران بايد بدانند

ــي از ت ــژوهش يكــ ــق وپــ حقيــ

ــارتي از  ــه عب فعاليتهــاي مهــم وب

 اگـر  .عمـومي اسـت  اركان روابـط 

بپـذيريم سـنجش افكـار عمــومي    

يكــي از فعاليتهــاي عمــده ومهــم 

 پـس بهـره   ،اسـت روابـط عمـومي  

ــق   گيــري از روشــهاي پژوهــشي وتحقي

.عمومي استجهت دستيابي به اهداف روابطگامي بلند در 
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: دراين بخش دو بستر و جايگاه مهم وجود دارد

مردم ويا به عبارتي اربـاب رجـوع از طريـق    اي سنجش نظرات وديدگاهه- اول

.نمونه گيري تحقيقات ميداني وبا استفاده از روشهاي مختلف

.ت وسايل ارتباط جمعي بـويژه مطبوعـا   بررسي وتجزيه وتحليل محتواي-دوم

 افكار عمـومي را بـه       ،امروزه بسياري از متوليان ودست اندركاران روابط عمومي       

،ر ومهم در تحولات سازماني واجتماعي قبـول دارنـد  عامل تأثير گذاعنوان يك

.افكار عمومي مبتني بر پايگـاه وجايگـاه علمـي نيـست    نسبت بهولي نگاه آنان

فعاليت روابط عمـومي بـاتحقيق وپـژوهش    بسياري از صاحبنظران معتقدند كه

روابـط عمـومي هـاي نـوين     آغاز شده وباارزيابي به پايان مـي رسـد امـروزه در   

گير ي حقيقات وپژوهش به ويژه سنجش افكار موجب شده تا تصميموكارآمد ت

ها وتصميم سازي ها درسازمان مخاطب محور شده وسطح فعاليتها وموفقيتهـا            

سازماني ارتقا يابدي

واصـولي  بايد بپذيريم اطلاع يابي واطلاع رساني درسـت زمـاني بطـور منطقـي    

تباط دو سويه هم زمينه      كه زمينه پژوهشي داشته باشد ويك ار       شودميمحقق  

مخاطبان را فراهم سازد وهم باارزيـابي ديـدگاههاي مخاطبـان وتبـادل     اعتماد

 بررسـي وشـناخت   .شـود مـي مشاركت فعال وپوياي آنان ايجاد اطلاعات زمينه

وخارج سازمان يك وظيفـه مهـم روابـط عمـومي     ومطالعه مداوم محيط داخل
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وبهره گيـر ي از فـن آوريهـاي     پيشرفت روز افزون وسايل ارتباط جمعي.است

هـايي بتواننـد   نوين اطلاعاتي وارتباطي موجب شـده اسـت تـا روابـط عمـومي     

.درعرصه فعاليت سازماني موفق باشد كـه پـژوهش مـدار وتحليـل گـرا باشـند                

،از جامعه صنعتي به سوي جامعه اطلاعاتي وپديده مهم جهـاني شـدن  حركت

ش واطلاعات را فراهم نمـوده اسـت   پردازش وانتقال دان كسب،زمينه شناسايي

 روابـط  ،چرخش اطلاعات نقـش آفرينـي كنـد   واگر روابط عمومي نتواند دراين

.عمومي مرده وناكار آمد است

ــن ــدازي تلف ــاتي  راه ان ــاي اطلاع ــا، ســايت وپايگاهه ــلاگ،گوي ــشريات ، وب  ن

درتغيير كاركردها وشكل ومحتواي روابط عمومي  مجله الكترونيكي،الكترونيكي

 موفـق  تواندميودراين عرصه سازماني ر هزاره سوم تأثير بسزايي داشته استد

چـالش هـا را پـشت سـر     عمل كند كه با اطلاع رساني واطلاع يـابي بـه موقـع   

د رآم ـروابط عمـومي سـنتي وناكا   كه داراي  يي درغير اينصورت سازمانها   .بگذارد

.دندر آستانه شكست وناكامي قرار مي گيرباشد 

ترغيب وتشويق مردم يا نفـوذ  بط عمومي را كوشش مدبرانه اي براي امروزه روا

.در افكار آنان بااستفاده از وسايل ارتباطي تعريف مي كنند

 روابط عمـومي  ،وبراي تحقق اهداف سازمانيشكي نيست كه در عصر ديجيتال

بشناسد واز فرصت ها وتهديد وظيفه داردكه نقاط ضعف وقوت درون سازمان را

رسـاني شـفاف وواقعـي    ن سازماني نيز مطلع باشد تا بتواند بـا اطـلاع  ها ي برو
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گيـري تـصميم  زمينـه  ،وپرهيز از بزرگ نمايي وتعريـف وتمجيـد غيـر واقعـي    

.وتصميم سازي مناسب را در سازمان فراهم نمايند

: عمومي روابط مسئولينخصوصيات

 و حساسيت  عمومي روابط كارهاي تنوع

 كنـد كـه   مـي ايجـاب مـسئوليت  ايـن 

 بر آگاهي علاوهآن و كارگزاران عاملان

بـه همـين   ، آشـنا باشـند   علوم هايديگر از رشته خود با بسياريحرفهاز رموز

 در  كـه  كـساني  بـه  سنگين حال و در عينمهم حدتا اين كاريعلت سپردن

 دور از شرط بلكه نيستاصحيح تنه ندارند نه كافيتجربه و سررشتهحرفهاين

 خاصـي  بينـي روشـن  و بـا  از مسير صحيح آنانكوششهاي زيرا اگر، استعقل

رودمـي  نيـز   آن احتمال، رسد نمي مطلوبنتيجه به اينكه ضمن، نپذيردانجام

 بخـشي  زيـان  اثـرات ، سـليقگي  يـا كـج  تـوجهي  و بـي  كوچك اشتباه يككه

 و  و پختگـي  كـارآزمودگي  پـس .كنـد  بر آب تلاشها را نقشگذارد و همهبجاي

، كـار اسـت   بدين اشتغالحتمي از شرايط يكي حرفه اين ازمباني دقيقاطلاع

 آن و متـصديان  اسـت وسيع بسيار عموميدفاتر روابط عمل دايره كهبخصوص
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 ديگـر   هـاي  رشـته از برخي و آگاهي لازمت واطلاعا از معلوماتبايد با استفاده

. را بگيرندمطلوب بگذارند تا نتيجه راه در اينقدم

: ويژگيها و خصوصيات مسئول روابط عمومي 

 مهـارت  دارايوگفتـاري  نوشـتاري بايد درارتباط عموميمسئول روابط-1

. باشدوتجربه

 در  درسـت تخـاذ تـصميم  ا و نفـس  اعتمـاد بـه  ، صحيح قضاوتقدرت-2

. باشد را داشته وبحراني سختلحظات

 كـار خـود و    تنظـيم توانـايي  و مديران نظرهاي نقطه دريافتاز قدرت-3

.باشد برخوردار ديگران راهنماييها بدون برنامه بردنپيش

را  و بزرگـي  را بزرگ امر كوچكي، ندهددروغين وعده، نگويدبايد دروغ-4

. نكندكوچك

 اقـدامات ديگـران  فـشار  نباشـد و تحـت   نزديـك در فكـر موفقيتهـاي  -5

 را نپذيردغيراخلاقي

 هـاي  موقعيت، باشدداشته كار را محيط مسائل و تحليل تجزيهقدرت-6

. نمايد بينيرا پيش مسائل كند و آثار نهايي درك سرعت رابه آمدهپيش

. بشناسدخوبي خود را به سازمانواقعيات-7
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 و  آنبـر تكنيكهـاي   و تـسلط  عمـومي  روابط در رشته تخصصداشتن-8

 و ترغيب، تشويق فنون و فراگيري گروهي هايرسانه بر كارهايتسلط

 افكار از خصوصيات و اشاعهترويج بر تكنيكهاي و تسلط ديگرانتبليغ

. است عمومي روابط مسئولينمهم

 سازمان عمل و نحوهمديريت دانشبايد پيرامون عمومي روابطمسئول-9

. باشد داشتهكافياطلاعات

 حـل  و توانـايي  درسـت  تـصميم توانايي-10

. باشد آيد را داشته مي پيش كهمشكلاتي

 و اشـتياق و انگيـزه   پذير بودهمسئوليت-11

. كار را دارا باشد انجامبراي

 دادن  وگـوش   در شنيدن  بر وشكيبايي ص-12

.است عمومي روابط مسئولديگر خصوصياتاز

 سازمانبايد قدرت عمومي روابطمسئول-13

. باشد خود راداشته زيردستان وادارهدهي

 هــا وناكاميهــا تحمــلدر برابــر شكــست-14

. نگيردزود تصميمنمايد و

 خود حرفه بايد به عمومي روابطمسئول-15

. باشد داشتهايمان
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 و  جامعـه  بـه نـسبت  مـسئوليت  بايد احساس عمــومي روابطمسئول-16

. باشد داشته همگانمنافع

 بـه صـداقت  و وفـاداري  بايـد احـساس   عموميمسئول روابط-17

. باشد خودداشته حرفهاستانداردهاي

 و  داشـته ملحوظ افراد را بايد شخصيت عمومي روابطمسئول-18

. بگذارد آنها احترامبه

 كليـه بـراي  اظهـار نظـر را   بايـد حـق   عمـومي  روابطمسئول-19

. باشد قائل ذينفعاشخاص

 هر مقرراتـي تحت و بايد در هر شرايط عمومي روابطمسئول-20

در  كنـد و  دفـاع  و راسـتي  درسـتي ، صداقت،شرف، اخــلاقياز اصول

. دهد را دخالت مهم اصولود اين خ ريزيهايبرنامه

 را شـعار     گفتن راست، را بگويد   بايد حق   عمومي  روابط مسئول-21

 تمـام ريـشه  تزويـر بـدور باشـد كـه    ، ريـا ،فريـب ، از دروغ،خود بدانـد 

. انسانهاست دادن از فريب بشري ها در جوامعنابساماني

را ) ع( صـادق امامبار گهر  كلام بايد اين عموميمسئول روابط-22

حـق پسرم :  خود قرار دهد كه العين نصببزرگوارشانفرزند بهخطاب

. تو باشدرا بگو ولو عليه
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خـود را بكـار بنـدد و در     بايد ابتكار و خلاقيـت  عمومي روابطمسئول-23

. كند و بررسي تحقيقو دقيق طورعمليكارها به

نوين اطلاعاتي ت با فناوريهايمسئول روابط عمومي مي بايس-24

.داشته باشدو ارتباطي آشنايي

:اصولي كه در تنظيم پاسخ براي مطبوعات بايد رعايت شود 

 كـه   پاسخهايي در تنظيم 

 يــا مجلــه روزنامــهبــراي

 خـواه  شـود مـي فرستاده

، باشـد ياتوضـيح    تكذيب

 موارد زير ضروري   نوشتن

 :است

 روزنامــهشــماره-1

 كـه   اي ا مجله ي

 است شده چاپ در آنمطلب

 ) سال، ماه،روز( انتشار تاريخ-2
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. است يافته نگارش عنوان زير آن مطلب كهعنواني-3

 شده درج در آن مطلب كه و ستونيصفحه-4

 فرستنده كامل و مختصاتنام-5

 مـي   نشريه  مسئول  براي اي با نامه   را همراه   معمولاً آن   پاسخ  از تنظيم  پس

 قـانون   طبق  خواهند كه   مي  يا مجله   روزنامه  از مسئولان  آنفرستند و ضمن  

. كنند اقدام پاسخچاپ به شماره در اولينمطبوعات

سـنجي  و نكتـه  بايـد بـا دقـت      يا مجله   روزنامه  به  پاسخ  نگارش  طور كلي  به

 مطلـب   كـرد كـه     خبـر مبـادرت     تكـذيب  ايـد بـه    ب  مثلاً موقعي  ، گيرد انجام

 سـودي   تنهـا تكـذيب     باشـد والا نـه      محـض   و كـذب    واقـع  صددرصدخلاف

 كند   مي ايمؤسسه يا  شخص  متوجه  جبراني  غيرقابل  زيانهاي  بلكه دهدمين

. است خبر زده تكذيب به نابجا دستكه

 جـواب   باشند كه   بياد داشته  ا همواره  ر  نكته  بايداين  عمومي  روابط مسئولان

 حقيقـت   بيـان   سودمند باشد كه   تواندمي آنگاه  مطبوعات مندرجات به دادن

 قرار دهد تا از اين      افكار عمومي   در معرض   هست  كه  راآنچنان كند و حقايق  

 بيـشتر جلـب   هر چـه  دهنده پاسخ  سازمان  به نسبت را رهگذر اعتماد مردم  

 تنهـا    نه  و سفسطه  نگويي پريشا  بيفزايد وگرنه   آن ند و بر اعتبار و حيثيت     ك

 بد و    نتايج  قوي ظن به  بخشد بلكه   نمي  اي  گشايد و فايده    از كار نمي   گرهي

. گذارد مي نيز بجايمطلوبيآثار نا
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: مطبوعات به پاسخگوييانواع

 مـي شـود مـي  داده مطبوعـات  به كهايي پاسخه و مضمون محتوي بهتوجهبا

 كرد تقسيمچهار نوعرا به آنتوان

تكذيب-1

توضيح-2

تصحيح-3

تأييد-4

 خبرتكذيبـ 1

 ارتباط وسايلاصطلاح و انكار و در دادن دروغ نسبت معني به در لغتتكذيب

 قـبلاً  چنانكـه .يابـد  انتشار مي واقع بر خلاف كه استرد خبر يا مطلبيجمعي

 كردنـد  مـشاهده افـراد مـردم   و يا خـصوصي  دولتي مؤسسات شد هر گاهگفته

تواننـد در مقـام  مـي ، اسـت  آنها منتشر گرديـده  در باره دور از حقيقتمطلبي

 يـا   روزنامـه  بـه آن بودن واقع و خلاف بر دروغ مبتني برآيند و پاسخيتكذيب

. بفرستند كرده را چاپ خبر نادرست كهايمجله

 خبـر خـلاف  كـه  اسـت اي يا اداره باشخص و تكذيب دفاع حق، ذكر استقابل

 ايـن بايـد بـه   دولتـي  در مورد سازمانهاي، است انتشار يافتهاش دربارهحقيقت

 قـرار  وميعم ـ روابط ادارات در صلاحيت خبر آنگاهتكذيب كه داشت توجهنكته

 آنانعادي با وظايف و بوده روزمره كارهاي بهمربوط خبر نادرست كهگيردمي
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 كلـي سياست با كه واقعي اخبار خلاف باشد و الاتكذيب داشته مستقيمارتباط

در شـود مـي  مربـوط  و عمـومي ملـي  و مصالح منافعكشور سر و كار دارد و به

 معمولاً از طريق كهاست آنان رسمي يا سخنگويان مملكتي مسئوليتصلاحيت

 مـصاحبه دادن يا بـا ترتيـب   كشور يا با صدور اعلاميه همان رسميخبرگزاري

گيردمي انجاممطبوعاتي

 خبرتوضيحـ 2

 از آنقـسمتي  منتشر شـود كـه   يا سازماني شخص در باره خبري استممكن

 حـال ايـن  قرار گيرد در مورد بحث طور نارسا و مبهم بهويا مطلب باشد ناقص

و نكات داد امر را شرح جزئيات يعني خبر پرداختتوضيح بايد به تكذيببجاي

آيد بيرون داشته كه مبهمي از صورت كرد تامسئله را روشن آنتاريك

 خبرتصحيحـ 3

بـه  ،دهدمي روي ر اشتباهي  خب  از مطالب   در بعضي  وقتي

 ذكـر  نادرسـتي  رقـم ، آمـار در نقلطور مثال

 تحريـف   از سـخنان    يـا قـسمتي    گـردد مي

ــي ــط،شــودم ــوميرواب ــدام عم ــد اق  باي

 بـه  كـه  خبر كند و در پاسـخي  تصحيحبه

 را  فرسـتد اشـتباهات   مـي مجله ياروزنامه

. كند را تصحيحنادرست خبر كه بخواهد نشريه و از مسئولكردهيادآوري
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تأييد خبرـ 4

 و   درسـت   كه شودمي منتشر    در مطبوعات   خبري گاهي

 منتها بعداز انتشار  استواقعيات بامنطبق

 اقـداماتي   ذينفـع  خبر سازمانهاي 

 اوليـه  وضـع كـه  آورنـد  ميبعمل

و آثـار خبـر      كنـد  تغيير پيدا مـي   

صـورت  در ايـن ،رودمي از بيننخستين

 نـشريه  بـه  اي  بايد نامه   عمومي  روابط مسئولان

 برسـانند تـا    مردم اطلاع خبر جديد را نيز به،قبلي تأييد خبربنويسند و ضمن

 بـر   مبنـي  هـا خبـري   از روزنامـه  در يكيمثلاً هر گاه. برود از بيناثر خبراول

ان و رفـع   از جري از آگاهي پس راهرتوزا،  باشد منتشر شده راهيشدنمسدود

: نويـسد  مـي  مزبـور  روزنامـه  به اي نامه طي آنعمومي روابط مسئولمشكل،

 بـاز   راهمـأموران  بود با مـساعي مسدود شده يا كوه برف بر اثر ريزش كهيراه

.گرديد

 را منتشر شـده ر خب اصل در توضيح كه است خبر و تأييد خبر آن توضيحقفر

و بـسط بـا شـرح   را آن و مـبهم  تاريك هاي دهند و گوشهقرار ميمورد توجه

 پردازنـد  خبر نمي متن در تأييد خبر به كه درصورتي، سازند ميبيشتر روشن

. برود از بين افزايند تا اثر سوءخبر اول مي برآن مطلبيبلكه
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:پاسخگويي به مطبوعات 

 ايجـاد   عمـومي  و دشوار روابط ذكر شد كار اصلي قبلي در مباحثكهونههمانگ

 برقـرار   كـه  در جـايي . است از مردم زيادي عده بين تفاهمحسن وسالممحيط

 ايجـاد  ،شـود مـي  روبـرو   فراوانـي  دو نفـر بـا مـشكلات   بينحسنه روابطكردن

دارند كار آسـاني  خاصيسليقهز آنها ا هريك كهكثيري عدة ميانهمبستگي

 بايد اجتماعگوناگون از معلوماتبرخورداري ضمن عمومي روابط مسئول.نيست

 و  و صـداقت امانـت  از خود، باشدآگاه مردم بشناسد و از روحياتخود را بخوبي

. كند خود جلبسوي را به دهد تا اعتماد همگان نشان سلوكحسن

 دليــــلبــــي

 اي  عده  كه نيست

 فـن  از متخصصان 

،و دانــــــشمندان

ــارروابط كـــــ

ــومي راعم

. اند داده  لقب انسانيمهندسي

 در اجتمـاع  كه است و وقايعي حوادث از نقل خبر عبارت كه دانيمما ميهمه

 در  كـه سـت  ا كـساني  عهـده  بـه  حوادث نقل معمولاً مسئوليت، افتدمياتفاق
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 حتمـي  از وظـايف  يكـي ، نامنـد  را خبرنگـار مـي   آنـان نگاريروزنامهاصطلاح

 را  كنند و مـردم  نقل است شده واقعرا آنچنانكه حوادث كهاست آنخبرنگاران

 بيشتر  و انتشار آن غير مسئول خبر ازاشخاص كسب. سازندآگاه اموراز حقايق

 خبـري  وسـايل  گونـه معمولاً اين.گيردمي انجامها و مجلات روزنامهاز طرف

 اظهـار نظـر مـردم    رابـراي صفحاتي، و اتفاقات بر انتشار اخبار و حوادثعلاوه

 بـا   دارد وهمـراه  انتقـادي جنبه اغلب را كه آنان دهند و نظريات مياختصاص

 كننـد و   منتـشر مـي  ،است مليت و مؤسسا دولتي سازمانهاي از بعضيشكايت

 مـستقيم مـسئوليت  خبرنگار رسمي اخبار مانند يك گونه اينفرستندگانچون

اختيـار   در شـوند و بعـضاً مطـالبي    خبـر نمـي   بند درستي پاي چندان،ندارند

اغـراض  بـه  و احتمـالاً آلـوده   نيستبا واقعيات منطبق گذارند كه ميمطبوعات

 آميز بـر   و توهين واقع خلاف مطالب در مطبوعات كهموارديدر. استشخصي

 از  كـه دهـد مـي  اجازه يا مؤسسه سازمان آن به قانون،گرددچاپ سازمانيعليه

در اين1364 اسفند  مصوب مطبوعات قانونيلايحه23ماده.كند خود دفاعحق

 يـا افتـرا يـا     بر تـوهين  مشتمل مطالبيعات در مطبوهر گاه: نويسدمورد مي

مـشاهده  )  يـا حقـوقي   از حقيقـي اعم ( شخص بهنسبت و يا انتقاد واقعخلاف

 بفرسـتد و   نشريه همان كتباً برايماه يكآنرا ظرف دارد پاسخ حقشود ذينفع

 اي از دوشماره وپاسخها را در يكي توضيحاتگونه اين است مزبور مكلفنشريه

 و بـا همـان   و سـتون صـفحه  در همـان شـود مي منتشر پاسخ از وصول پسكه
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 آنكـه  شـرط بـه  رساند چاپ بهمجاني است منتشر شده مطلب اصل كهحروف

 كـسي  و افتـراء بـه   تـوهين متضمن تجاوز نكند و مطلب از دو برابر اصلجواب

 يـا افـراد    و خـصوصي  دولتـي  مؤسـسات  ماده فوق هر گاهطبقبنابراين،نباشد

 مي است آنها منتشر شده در باره واقع بر خلافخبري كردندكه مشاهدهمردم

 كـه  اي يا مجله روزنامهو نظر خود را كتباً بهبرآيند پاسخگوييتوانند در مقام

 كـه  اي نـشريه اسـت ممكن.د بفرستن است كردهخبري نشر چنين بهمبادرت

سرباز زنـد در ايـن  جواب از چاپ است كرده واقع انتشار خبر بر خلاف بهاقدام

 نـشر  محـل سـتان داد بـه شكايت ( قانون از مجرايتواندمي حق صاحبصورت

23مـاده 3تبـصرة . كنـد  آن چاپ به را ملزم نشريهمسئولان)  يا مجلهروزنامه

 پاسـخ  از درج نـشريه  كـه در صـورتي : است مورد چنين در اين مطبوعات قانون

 شكايت عمومي دادستانبهتواندمي را منتشر نسازد شاكي ورزد يا پاسخامتناع

 نـشريه  به نشر پاسخجهتشاكي شكايت احرازصحت در صورتكند و دادستان

از دستور توقيف را پسنشودپروندهطار مؤثر واقع اخ اين كند و هرگاهاخطار مي

 ارسـال دادگاهتجاوز نخواهد كرد به روز حداكثر از ده آن مدت كه نشريهموقت

 وافتـراء   تهمت چاپ بهبا اشاره مطبوعات قانون30 در ماده همچنين. كندمي

 يـا افتـراء يـا        بر تهمـت    مشتمل  مطلب  انتشار هر نوع   : است  آمده در مطبوعات 

 اشـخاص   بـه   نـسبت   آميز و نظاير آن     توهين  يا نسبتهاي   ركيك  و الفاظ  فحش

 و  گـردد مي معرفي  قضايي محاكم به  مجازات  جهت  و مدير مسئول    است ممنوع
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 و در صـورت     اسـت  خـصوصي  شـاكي   شـكايت   بـه   مزبور موكـول    جرائم تعقيب

. خواهد شد متوقف اي در مرحله تعقيباسترداد شكايت
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از وظايف مديرانگيريتصميم
گيريتصميمتعريف 

فرآيند بررسي، پيش بيني و ارزيابي نتايج از راه حـل هـاي موجـود و                

 مـي   گيريتصميمانتخاب قطعي يك راه حل براي رسيدن به هدف را           

. گويند

گيريتصميمنقش و اهميت 

 رواني بيـشتري را در تـصميم گيرنـده           اجتماعي و  ،زمينه رشد عاطفي  -

.فراهم مي آورد

ــصميم- ــريت ــسب  گي  درســت و ســنجيده ك

موفقيــــت و در نتيجــــه احــــساس 

رضايتمندي هر چه بيشتر را در فـرد        

. فراهم مي آورد

حس مسؤوليت پذيري را در فـرد       -

توسعه داده و به او كمك مي كند        

تا پيامدهاي تصميم خود را شخـصاً       

. بر عهده بگيرد

.  مي نمايداز به استقلال طلبي فرد را ارضاين-

. شودميموجب افزايش اعتماد به نفس و خود باوري درفرد -
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:گيريتصميمانواع 

ساده -1

. شودميهايي كه در مورد مسائل روزمره و عادي زندگي گرفته گيريتصميم

. مثل انتخاب مسير خاص براي رفتن به سر كار

اضطراري -2

ي بـا   كه در شرايط اضطراري، وقتي كه به طور ناگهان         تصميم هايي هستند    

شويم اتخاذ مي كنيم، براي مثال زماني كه دوسـتي بـا    اي مواجه مي  مسئله

تعارف اولين سيگار پيشنهاد رفتار پرخطري را بدهد ما چه تـصميمي مـي              

گيريم ؟

احساسي -3

 تصميم هاي هستند كه بر اساس

 واكنش هاي هيجاني مثل احساس

گرفتـه  .. . غـم و   ،ترس، نگراني  ترحم،  

ماننـد كمـك بـه ديگـران در         . شودمي

شرايط بحراني و خاص مانند وقوع زلزله       

.. .يا سيل، مرگ بستگان و
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آني -4

مثـل زمـان    . شودمي تصميم هايي هستند كه در شرايط غيرمترقبه گرفته         

پديدار شدن يك اتومبيل در مسير حركت اتومبيل مـا كـه اتخـاذ بهتـرين                

در ايـن نـوع     . ي تـصادف دور نمايـد      ما را از صحنه    تواندمي و رفتار    تصميم

كنـد انتخـاب و      معمولاً اولين راه حلي كه به ذهن خطور مـي          گيريتصميم

. شودمياجرا 

تقديري -5

تصميم را بـه  .  كم بهره باشدگيريتصميم زماني كه فرد از قدرت و مهارت  

سؤال چهـار گزينـه اي را   شانس وا مي گذارد مانند فردي كه پاسخ صحيح        

. نمي داند ولي يكي از گزينه ها را علامت مي زند

تأخيري -6

 چـالش برانگيـز آن را بـه تـأخير مـي             گيريتصميمگاهي فرد براي فرار از      

. اندازد، مانند كار امروز را به فردا انداختن است

 منطقي و اساسي گيريتصميم-7

. ق و تفكر بيشتري مـي باشـند    هايي هستند كه نيازمند به تعم     گيريتصميم

زيرا اثرات آن تا مدت هاي طولاني زندگي فرد را تحت الـشعاع خـود قـرار                 

ايــن نــوع .. . شــغل و،مــي دهنــد، مثــل انتخــاب همــسر، رشــته تحــصيلي

.  عموماً بر اساس واقعيات صورت مي پذيردگيريتصميم
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:گيريتصميمعوامل تأثير گذار در 

اطلاعات -1

ــاه   ــش، آگ ــامل دان ي و  ش

اطلاعاتي اسـت كـه دربـاره       

ــصميم از    ــورد ت ــوع م موض

منابع مختلف به دست مـي      

. آوريم

فشارهاي اجتماعي -2

ــگ، آداب و  ــامل فرهنـ  شـ

رسوم، عرف و قانون جامعـه      

گيـري تـصميم اي است كه    

. مي كنيم

وقعيت اجتماعي م-3

..) .اداري، تحـصيلي، شـغلي و  (شامل نقـش و جايگـاه و منزلـت اجتمـاعي          

. شودمينده تصميم گير

فشار همسالان و گروه -4

 در توانــدمــي فــشار گروههــايي كــه بــه آن هــا تعلــق خــاطر داريــم نيــز 

.  ما دخالت داشته باشدگيريتصميم
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ويژگي هاي شخصي -5

 عقايـــد، ارزش هـــا، احـــساسات و باورهـــاي درونـــي هـــر شـــخص در  

. ي او تأثير داردهاگيريتصميم

سن افراد -6

 بزرگـسالي و  ، جواني،وره ي سني مثل نوجواني خصوصيات مربوط به هر د  

. ي افراد نقش به سزايي داردهاگيريتصميمسالمندي در 

موقعيت مكاني و زماني -7

 فرد را تحت    گيريتصميمتواندمي قرار گرفتن در يك مكان و زمان خاص         

. تأثير قرار دهد

خواسته ها و آرزوهاي والدين -8

 فرزنـدان مخـصوصاً     گيـري تـصميم ر   تمايلات و خواسـته هـاي والـدين د         

 بـه خـاطر     شـود مـي  مثلاً فرزندي كـه مجبـور        .نوجوانان، تأثير زيادي دارد   

رضايت والدينش رشته و شغل خاصي را بر خـلاف ميـل و علاقـه ي خـود           

. انتخاب نمايد

هاي جمعي رسانه-9

 تبليغات و پيام هايي كه از طريق رسـانه هـاي           

تواندمي، شودميجمعي منتشر 

. ي افراد را تحت تأثير قرار دهدهاگيريصميمت
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:گيريتصميممراحل 

كردن موضـوع يـا     مشخص  -1

چالش 

 در اين مرحله موضوع يا مشكل را تعريف 

و مــشخص مــي كنــيم، در مــواقعي كــه  

فرصت لازم وجود دارد، بـا يادداشـت كـردن          

موضوع اصلي و تقسيم كردن به اجزاء تشكيل        

. ر مي پردازيمدهنده آن به بررسي دقيق ت

 اطلاعات آوريجمع-2

 در اين مرحله تمامي راه حل هاي موجـود را          

 مي كنيم، تمامي راه حل ها چـه خـوب و        آوريجمعاز طريق بارش فكري     

چه بد كه به ذهنمان مي رسد را يادداشت كرده و هر يك را ارزش گذاري                

. كرده يا نمره مي دهيم

بررسي عواقب هر انتخاب-3

 تلاش مي كنيم تا با استفاده از نيروي فكر و تجارب ذهن و              در اين مرحله  

هم چنين نظرات ديگران به بررسي و پيش بيني پيامدهاي مثبت و منفـي           

. هر يك از انتخاب هاي خود در مرحله قبلي بپردازيم
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گيريتصميماجراي -4

هاي قبلي را به     در اين مرحله بهترين راه حل بررسي شده از ميان انتخاب          

. كنيمگذاريم و تصميم خود را عملي ميله اجرا ميمرح

ارزشيابي مجدد-5

 در اين مرحله تصميم گرفته شده را پس از اجرا، ارزيابي مي كنيم اگر بـه              

 مـا   گيـري تـصميم نتايج مفيد و مثبت دست يافتيم نشان ي آن است كـه             

. ولي اگر به نتايج مورد نظر دست نيافتيم. درست و موفقيت آميز بوده است

 مناسب تري   گيريتصميمراه حل هاي قبلي را مجدداً بررسي مي كنيم تا           

. اتخاذ گردد

: درست و منطقي گيريتصميمراهكارهاي 

 بهتر اسـت    گيريتصميمدر  -1

 متخصص و بـا     ،با افراد آگاه  

. تجربه مشورت نماييم
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ر مورد تصميمات گروهي يا خانوادگي بهتر است نظـر تمـامي افـراد               د-2

. ا نيز جويا شويمگروه ر

براي اين كه تصميم گيرنده ي خوبي باشيم، سعي كنـيم خودآگـاهي             -3

. خود را افزايش دهيم

در مورد مسائل شخصي با حفظ و تقويت اعتماد به نفس، اجازه ندهيم        -4

. ديگران براي ما تصميم بگيرند

. مسؤوليت پيامدهاي تصميم خود را شخصاً برعهده بگيريم-5

.  هيجان هاي خود تصميمات منطقي تري بگيـريم        با مديريت و كنترل   -6

هنگام خشم، نه تصميم، نـه      : فرمودند  ) ع(همان طور كه حضرت علي      

. تنبيه، نه دستور

. هاي خود به تمام جوانب موضوع توجه كنيمگيريتصميمدر -7

 خود پيامدهاي مثبت و منفي آن را        ،سعي كنيم قبل از اجراي تصميم     -8

. بررسي كنيم و امتياز بدهيم

 كـه تـصميم هـاي       شـود مـي نگاه مثبت، توأم با تفكر و شناخت باعث         -9

. درست تر و منطقي تر بگيريم

 به ويـژه فرزنـدانمان دريـغ        ، را از ديگران   گيريتصميمفرصت  -10

نكنيم و به آن ها اجازه دهيم در مسائل مربـوط بـه خودشـان تمـرين               

.  داشته باشندگيريتصميم
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. يگران تقويت كنيم را در خود و دگيريتصميمشهامت -11

 مانند اطلاعات درسـت، تـأثير      گيريتصميمبه عوامل مؤثر در     -12

 رسـانه  ،)جامعـه، فرهنـگ، مـذهب      (فشار گروه ها و دوستان، هنجارها     

.توجه نماييم.. .هاي جمعي و

گيـري تـصميم به منظور جلب توجه فرزندان به پيامدهاي هر         -13

ه نوجـواني بـا آن      در مورد برخي از مخاطره آميزترين تصميم هاي دور        

. ها گفتگو كنيم

ــدگي   -14 ــذاري در زن ــدف گ ه

.  است گيريتصميممقدمه ي   

به عبـارت ديگـر افـرادي كـه         

اهداف كوتاه و بلند مدت خود را    

در كليه شئونات زندگي مـشخص      

كرده باشند، راحت تر و مناسب تـر        

. تصميم مي گيرند

 و مطالعه ي زندگينامه ي انسانهاي موفق در عرصه علم و ادب-15

ي مناسـب تـر را در فـرد         هـا گيريتصميمي   زمينه تواندمي.. .اقتصاد و 

. مهيا سازد
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سيستم اطلاعات مديريتي چيست؟
يكي از پيامدهاي پيشرفتهاي تكنولوژيك تبديل اطلاعات بـه دسـتمايه اصـلي             

 يكـي از  "اطلاعـات همـه چيـز اسـت    "شـعار   . حركت در ميـدان رقابـت اسـت       

هينه در مسير پيشرفت صنايع بزرگ را مـشخص         مهمترين راهكارهاي حركت ب   

 يكي از پارامترهـاي كليـدي   ،كرده و امروزه دسترسي سريع به اطلاعات صحيح    

.در اتخاذ تصميمات صحيح مديريتي است

گيـري كـلان و     ي پيشرفته اطلاعاتي امـروزي بـه ابزارهـاي تـصميم          هاسيستم

يل شده اند و رقابت    ي مديريتي صنايع بزرگ تبد    هاسيستماجتناب ناپذيري در    

. استه صحيح از اين ابزار وابسته گشتهدر عرصه صنعت به استفاد

 ابزارهاي اطلاعات مديريتي هر روز افـق جديـدي را در عرصـه رقابـت صـنايع                 

گشايند و خود به تنهايي به مزيتي براي پيشي گرفتن از رقبا بدل             وشركتها مي 

.اندگشته

ــاي     ــبكه ه ــوژي ش ــسترش تكنول گ

ري يكي از نقـاط عطـف در         كامپوت

ي اطلاعـاتي بـه     هـا سيستمپيشرفت  

رود تا جايي كـه امـروزه       شمار مي 

با بيان عبارت تكنولوژي اطلاعات، 

بــي درنــگ تــصويري از شــبكه هــاي  
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هـاي  امروزه گسترده تـرين جلـوه شـبكه       . آيدبه ذهن مي  گسترده كامپيوتري   

، در دسـترس  كامپيوتري شبكه جهاني وب ميباشـد كـه مهمتـرين ويژگـي آن           

.بودن آن براي اغلب كاربران است

به نظر ميرسد كه ايجاد زيرساختهاي يك سيـستم جـامع اطلاعـات مـديريتي               

تحت وب، يك سرمايه گزاري مطمئن در رسيدن به حداكثر پتانسيل مديريتي            

. باشدسازمان و سرعت بخشي در ارائه دقيقترين تصميمات و بهترين كنترل مي

ي مبتني بر وب علاوه بر امكانات بي شماري كه بـه همـراه              استفاده از سيستها  

 در موارد بسياري به صرفه جويي هاي كلاني در منابع انساني، مالي و ،آورده اند

.ي اطلاعاتي منجر گشته اندهاسيستمزماني مورد نياز براي استفاده از 

نقش سيستم اطلاعات مديريتي چيست؟ 

: وجود داردي چهار ديدگاه سيستم اطلاعات مديريت هاينقشدر

پشتيباني عملياتي-1

گيري پشتيباني تصميم-2

 پشتيباني استراتژيك -3

 نظارت بر بهره وري -4
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پشتيباني عملياتي-1

هـا سيـستم  روند كسب و كار و عمليـات پايـه اي تـرين نقـش ايـن                  ،پشتيباني

ا بط، ذخيره سازي و پردازشهاي اوليـه داده ه ـ        ضميباشد كه شامل گرد آوري،      

ي اطلاعاتي از روند كسب و كـار و عمليـات           هاسيستمروشهاي پشتيباني   . است

:عبارتند از

بط و نگهداري اطلاعات فروش، پرداختها، اطلاعات سرمايه گزاريهـا،          ض-

ــات  ، صــورت حــسابها و ســاير اطلاع

حسابداري

پــردازش ايــن اطلاعــات بــه صــورت -

اطلاعاتي راجع به درآمدها، ترازنامـه      

و معــين، گزارشــات هــا، دفــاتر كــل 

مديريتي و ساير اطلاعات مالي

ــوال،  - ــداري فهرســت ام ظــبط و نگه

ت تعمير كارهاي در حال اجرا، اطلاعا 

اي خـط   هو نگهداري تجهيزات، داده   

توليد و ساير داده هاي توليدي و عملياتي

پردازش اين اطلاعات به صورت زمانبندي توليد، كنترلگر هاي توليـد،           -

 نظارت بر توليدسيستم اموال و سيستم
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ظبط و نگهـداري اطلاعـات پرسـنل، اطلاعـات حقـوق و دسـتمزدها،               -

تاريخچه اشتغال و ساير اطلاعات منابع انساني

پردازش اطلاعات منابع انساني و توليـد گـزارش هزينـه هـاي نيـروي              -

وريانساني و گزارشات مبتني بر بهره

اريخچـه  بط و نگهداري اطلاعات بازار فـروش، اطلاعـات مـشتري، ت           ض-

پرداخت مشتري، اطلاعـات تحقيقـات بازرگـاني، اطلاعـات تبليغـات و       

.ساير اطلاعات بازرگاني

پردازش اين اطلاعات به صـورت گزارشـات انعطـاف تبليغـات، برنامـه              -

ريزي بازرگاني، گزارش فعاليتهاي فروش

ظبط و نگهداري اطلاعات كسب و كار، اطلاعات تحليل رقبا، داده هاي     -

سازمان و ساير اطلاعات استراتژيكصنعت، اهداف 

پردازش اين اطلاعات اسـتراتژيك بـه صـورت گزارشـات جهـت دهـي              -

صنعتي، گزارش سهم بازار، شرح ماموريت سازمان و مدلهاي اطلاعات

استفاده از تمام موارد فـوق الـذكر جهـت اجـرا، كنتـرل و نظـارت بـر                   -

ي كسب و كـار     ها، استراتژيها، تاكتيكها، محصولات جديد، مدلها     برنامه

.جديد و يا ريسكهاي كسب و كار
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گيريپشتيباني تصميم-2

گيري را  رود و بخش كاملي از تصميم     گيري يك قدم فراتر مي    پشتيباني تصميم 

"شود چه خواهد شد؟   ... اگر"در اين روند اغلب سوالهايي نظير       . تشكيل ميدهد 

يمت محصول چه   مثلا بررسي ميكند كه در صورت افزودن به ق        . شودمطرح مي 

مـثلا در صـورت   . اين روند همچنين به احتمـالات توجـه ميكنـد       . وضعي داريم 

.افزايش تورم چه وضعي خواهيم داشت

هستند كه  ) Spreadsheet(گيري صفحات گسترده    ابتدايي ترين ابزار تصميم   

هـاي خبـره تـر اغلـب بـه طـور            برنامـه . اغلب براي كاربري مناسب نمي باشند     

مونتـه  " مانند آناليز حساسيت، آنـاليز  ،گيريارهاي آماري تصميميكپارچه از ابز  

مثالي از كاربرد اين سيـستم را ميتـوان         . بهره ميبرند ... ، تحليل ريسك و   "كارلو

.گيري راجع به توليد يك محصول جديد در نظر گرفتدر تصميم

پشتيباني استراتژيك-3

تي سـازمان را بـر عهـده        ي اطلاعاتي قادرند پشتيباني موقعيـت رقـاب       هاسيستم

.ميتوان چهار نوع آناليز متمايز در اين رابطه را تشخيص داد. گيرند

پشتيباني در كمك به استفاده از زنجيره داده هـاي داخلـي كـه بايـد                -1

ترين اطلاعات باشند و به سرعت در دسـترس مـديران           آخرين و واقعي  

وري كمـك   هاي مديريت بهره    ش هزينه اين كمكها به كاه   . قرار گيرند 
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 سيـستم   " و يـا     "آناليز جريان كسب و كـار     "مي كنند و تحت عنوان      

. شود از آنها ياد مي"P2Pمديريت كسب و كار 

هر شركت موفقي يك يا دو عمليات كسب و كار دارد كه آنها را بهتـر                -2

به اين عمليات معمولا شايـستگي هـاي محـوري          . از رقبا انجام ميدهد   

ايستگي محوري مدت زيادي سازمان را در در صورتي كه اين ش. گويند

بـراي اينكـه يـك      . بازار بالا نگه دارد به آن برتري پايدار رقابتي گوييم         

شايستگي محوري به برتري پايدار رقـابتي تبـديل         

 بايد تقليد از آن مـشكل باشـد،         ،شود

يكتا و پايدار باشد، براي رقابت يك       

امتيـاز بـه حـساب آيـد و در چنـدين      

. سـتفاده باشـد   موقعيت قابـل ا   

ليست بسيار بلندي از اين نوع      

قابليت ها وجود دارد كه ميتـوان از آن         

بــين بــه شــهرت خــوب شــركت، قيمــت 

اشاره ... پايين، كيفيت محصول، تيم مديريت كارآمد، انحصار محصول و

در عين حال برخي معتقدند كه هـيچ كـدام از مـوارد يـاد شـده                 . كرد

اننـد و تنهـا برتـري رقـابتي پايـدار،           نميتوانند در دراز مدت پايـدار بم      

ساخت ساختاراطلاعاتي مناسب و قدرتمندي اسـت بـراي يـافتن يـك         
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برتري مناسب در بازار در هر زمان مستقل از اينكه چـه تغييراتـي رخ               

.دهدمي

ي اطلاعاتي اغلب از برتريهاي رقابتي پشتيباني و گاهي آنهـا           هاسيستم-3

ات، دسترسي سريع به اطلاعـات      سرعت بالاي تغيير  . را توليد مي كنند   

ي اطلاعـاتي بـه يـك       هاسيستم خود   به روز را بسيار حياتي ساخته و      

.برتري رقابتي تبديل شده اند

نظارت بر بهره وري-4

ي اطلاعات مديريتي تنها محدود بـه آمـار و آنـاليز داده هـا               هاسيستم-5

آنها ميتواننـد بـه عنـوان ابزارهـاي مـديريت هدفمنـد مـورد               . نيستند

.تفاده قرا گيرنداس

: در موارد زير كمك كننده ميباشندهاسيستم اين 

توليد اهداف مرتبط و قابل اندازه گيري-

نظارت بر نتايج و بهره وري-

اعلام اختار، گاهي به طور روزانه، براي مديران در هـر رده از سـازمان،               -

راجع به هر گونه اختلاف بين نتايج كار و اهداف و بودجه هاي از پيش  

.تعيين شده
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ي اطلاعاتي قرار ميدهد؟ هاسيستموب چه امكاناتي در اختيار 

 در سازمانهاي بزرگ ،از آنجا كه دسترسي به وب تقريبا از هر جايي ميسر است 

ي اطلاعاتي تحت وب اين امكان را مي يابند كه به كمـك             هاسيستم،بايد باشد 

ود را به حجم وسـيعي       به سادگي خدمات خ    واسط هاي نمايشي استاندارد وب    

از كاربران ارائه دهند و تنها نياز كاربران براي استفاده از سيستم اطلاعاتي، يك              

دسترسي به وب براي كـاربران دور دسـت، بـه    . مرورگر وب معمولي خواهد بود 

دهد كه يك بانـك اطلاعـاتي و يـك برنامـه            سيستم اطلاعاتي اين امكان را مي     

ي كـه اطلاعـات از تمـام كـاربران روي وب            بـدين معن ـ  . مركزي داشـته باشـند    

سـپس برنامـه    . شـود آوري شده و به بانك اطلاعاتي مركـزي منتقـل مـي           جمع

مركزي اطلاعات را متناسب با نياز پردازش كرده و اطلاعات مور نياز را از طريق 

بدين ترتيب نياز به نصب برنامه روي هر سيستم  . دهدوب به كاربران انتقال مي    

رود و در ضمن در صورت تغييـري        كهاي اطلاعات محلي از بين مي     و داشتن بان  

در سيستم اطلاعاتي، نيازي به ايجاد تغييـرات و يـا توقـف عمليـات كـامپيوتر                 

در عين حال عدم نياز به ذخيره محلي اطلاعات در كاهش           . كاربران نخواهد بود  

را نيـز  هزينه تجهيزات و منابع انساني كمك بسياري ميكند و امنيت اطلاعـات           

.تامين كرده، ريسك خرابي اطلاعات را كاهش ميدهد

در بسياري از موارد سيستم اطلاعاتي تحت شبكه به تيم پشتيباني اين امكـان              

دهد كه از راه دور به تعمير و نگهداري سيستم بپردازند بدون اينكه نيازي را مي



چهارمجلد آنچه مديران بايد بدانند

99

شتيباني اين امر بـه تـيم پـشتيباني امكـان پ ـ          . به حضور فيزيكي در محل باشد     

چندين سيستم را از يك پايگاه مركـزي بـه طـور همزمـان ميدهـد و نيـاز بـه                    

جابجايي پرسنل و تجهيزات پشتيباني را به حـداقل ميرسـاند و بـدين ترتيـب                

.كمك شاياني به پايين بردن هزينه پشتيباني دارد

وب به شما اين امكان را ميدهند كه اطلاعات خود را بـه سـادگي بـه اشـتراك               

يد و يا از اطلاعات سازمانهاي مشابه، همكار و يا زيرمجموعـه بـه راحتـي                بگذار

گاهي برخورداري از چنـين اطلاعـاتي بـه معنـي جلـوگيري از      . برخوردار شويد 

صرف منـابع مـالي و انـساني بـسيار بـراي ورود دوبـاره اطلاعـات بـه سيـستم                 

.ستهايي براي پردازش اين اطلاعات ااطلاعاتي شما و يا تهيه برنامه

: مزاياي يك سيستم اطلاعاتي تحت وب

دسترسي راحت كاربران بـه     -

سيستم

تعمير و نگهداري از راه دور-

اشتراك و تبادل اطلاعات-

كاهش هزينه هـاي ذخيـره      -

محلي اطلاعات

عدم وابـستگي بـه سيـستم       -

عامل كاربران
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بانك و سيستم اطلاعاتي مركزي-

كاهش هزينه هاي پشتيباني-

ادن اطلاعاتكاهش ريسك از دست د-
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فرآيندي دقيق ،ارزشيابي عملكرد كاركنان
و تاثير گذار
خـويش را  آيا كاركنان وظايف و مسئوليتهاي

در ،رودمـي آن گونه كه انتظار     

عيـين  راستاي اهداف شـغلي ت    

دهند ؟انجام مي،شده

 اين پرسشي است كه همـواره      

هــن مــديران را بــه خــود    ذ

 بــويژه در،معطــوف مينمايــد

ــرايط ــازمان در  شـ ــه سـ ي كـ

.باشداهداف خود با موانع جدي روبرو دستيابي به 

كاركنان اقدامي ضـروري بـه منظـور حـصول      ارزشيابي عملكرد،از اين ديدگاه

.اطمينان از نيل به اهداف سازمان است

 سازمانها عملكـرد نيـروي انـساني خـود را در انجـام وظـايف و       ،فرآيند در اين

ي كنند و نتايج مثبت و منفي اين بررسـيها را بـه   بررسي ممسئوليتهاي شغلي

.كاركنان منعــــكس مي نمايند
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:  مستلزم اجراي مراحل زير است،انجام صحيح و مؤثر فرايند ارزشيابي

شاخصهاي اندازه گيري آنتدوين استانداردهاي عملكرد و-1

ه نحوي كه كاركنان به روشـني  باننتقال انتظارات عملكرد به كاركنا-2

ند بدان

اندازه گيري عملكرد واقعي كاركنان-3

استانداردهاي تعيين شدهمقايسه عملكرد واقعي با-4

نتايج ارزشيابي آنـان و تفـاهم متقابـل    ارائه بازخور به كاركنان درباره-5

برطرف نمودن موانـع  كارمند و مدير درباره روشهاي بهبود عملكرد و

.و جبران خدمات

بـا توجـه بـه نتـايج     مورد نيـاز يانجام اصلاحات اساسي در زمينه ها-6

حاصل از توافقهاي بدست آمده در مرحله قبل

فوق از ظرافت و اهميت قابـل ملاحظـه   آشكار است كه رعايت تك تك مراحل

و تنوع مشاغل و تخصصهاي  بويژه در دنياي امروز كه تعداد.اي برخوردار است

بـراي انـواع   ،دهسازماني رو به افزايش و نحوه انجـام هريـك از مراحـل يـاد ش ـ    

. متفاوت است،مشاغل مختلف

عدم آگاهي مـديران از آثـار تعيـين شـده     دشواريها و ظرافتهاي ياد شده و نيز

انـساني و فراتـر از آن بـر اهـداف و     ارزشيابي عملكرد كاركنان بر انگيزه نيروي

 بـويژه در  ،تـوجهي از مـديران   موجب گرديده اند كه شمار قابل،آينده سازمان
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حد يـك اظهـار نظـر     ارزيابي عملكرد كاركنان را در،هاي در حال توسعهكشور

مكمل حقوق مافوق در قالب فرمهاي ثابت ساليانه و يا نهايتا به عنوان يك ابزار

.خلاصه نمايند

 معمولا توانائيهاي بالفعـل و رفتارهـاي   ،عملكرداز سوي ديگر فرايند ارزشيابي

.دهدميقرار سيقابل مشاهده كاركنان را مورد برر

اين در حالي اسـت كـه يكـي از        

ــدير در   ــايف م ــرين وظ مهمت

شناســائي ســازمانهاي امــروز

استعدادهاي بالقوه كاركنـان و     

زمينه هاي رشـد    فراهم نمودن   

.تو شكوفائي آنان اس

ايفــاي موفقيــت آميــز ايــن نقــش 

.دهدميسوق  سازمانها را به سوي رشد و بالندگي بيشتر،توسط مديران

زخور مؤثر يا سرزنشبا

تـصميمات ناكارآمـد و حتـي هنگـام ظهـور      هنگام بـروز بحـران و اتخـاذ   اغلب

،افراد در پي فردي به نام  مقصر اصلي،مشكلات و خطاهاي معمول در سازمان

 كـه بـسياري از مـديران و    شـود مي اين پديده موجب.يكديگر را متهم ميكنند
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به دنبال سرزنش ديگران ، نتايج باشندكاركنان پيش از آنكه در پي دستيابي به

.باشند

 بـه  تواندميكه ارائه بازخور به شيوه مثبت مطالعات انجام شده بيانگر آن است

.به حداكثر قابليتهاي خود نزديك كند افراد را،عنوان نيرويي سازنده و مؤثر

ي باشد ابزاري مؤثر براي ياد گيرتواندمي بازخور مثبت ، با توجه به موارد ذيل

: و افراد را در پيشگيري از خطاها ياري دهد

گوشزد كنيد كه دلايـل كـافي   هنگامي اشتباهات كاركنان را به آنان-1

)به هر بهانه اي سرزنش نكنيد( براي آن داشته باشيد 

نظر بگيريدزمان و مكاني مناسب براي طرح آن در-2

ويد و در را بـه آنـان متـذكر ش ـ   دور از چشم ديگران اشتباهات افـراد -3

 آنها را تحسين كنيد،حضور ديگران

اين منظور مـدير يـا سرپرسـت    به: سرزنشهاي سوء را مديريت كنيد -4

گروه بايد از فراهم شـدن فـضاي سرزنـشهاي بـيش از حـد و نابجـا      

 خواسته يا ناخواسته تنها يك      ، بويژه هنگامي كه افراد    ،جلوگيري كند 

چه اين گام به اندازه كافي  چنان.ناكامي گروه مي دانندنفر را مسئول

مسير سرزنش افـراد را تغييـر دهـد و     مدير بايد،نتيجه بخش نباشد

همـه سـرزنش    شايـسته ايـن  ،براي افراد روشن نمايد كه فرد خاطي

خطاها يا مـشكلات موجـود را      ،نيست و چگونه مجموعه اي از عوامل      
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داده  بويژه در شرايطي كه فرد بخشي از آنچـه روي  .استپديد آورده

.خود مي دانداست را ناشي از قصور و كوتاهي

 اعتمـاد بـه نفـس افـراد را     ،آگاه باشيد كه سرزنش بيش از هـر چيـز        -5

قرباني مي كند

از ،و اشـتباهات زيردسـتان  اغلب اوقات نتايج گوشزد نكـردن خطاهـا  -6

بلنـد مـدت    اين روش بويژه در.پيامدهاي يادآوري آن زيانبارتر است

.بر فرد يا سازمان تحميل خواهد كردآثار منفي خود را 

مراحل اشتراك مساعي

 كه گروهي از گيردميهنگامي صورت اشتراك مساعي واقعي يا مشاركت كامل

 اجـرا و ثمـره      ،انسانها در برنامه ريـزي    

يكـديگر سـهيم و شـريك    فعاليتهـا بـا  

 اين امر به معناي آن نيست كه        .باشند

عنـوان رهبـر   در فرايند فوق فردي بـه 

 بلكه به اين مفهـوم اسـت        ،جود ندارد و

متناسب با شرايط(كه رهبري در واقع 

ــراد  شــكلي ) ســازمان و توانائيهــاي اف

.ديگر به خود ميگيرد
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واقعي عموما در چنـد مرحلـه نـشان    حركت به سوي اشتراك مساعي

:شودميداده 

:پدر ـ فرزندي روش،گام اول

،در اين روش از افراد مواظبت مي كنند

گفته باشندبدون اينكه به آنها

به افـراد مـي    : ارتباطات،گام دوم

گويند كـه چـرا بايـد كارهـا انجـام           

.نگه مي دارندشوند و آنها را مطلع

از ديـدگاهها و انديـشه   از افراد نظر خواهي مـي كننـد و    : مشاركت،گام سوم

پرسنديهاي آنان م

 پاسخگوئي و پاداش ،اجرا، برنامه ريزيافراد را در : اشتراك مساعي،گام چهارم

.كنندسهيم مي
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اغلـب در  ( كـه مـديران   پيشينه اشتراك مـساعي بيـانگر آن اسـت   

در نيمه دوم قرن بيستم مراحل زير را پـشت ) كشورهاي توسعه يافته 

: اندسر نهاده

رفتار دوستانه با كاركنان را آموختند : 1950دهه 

ه هاي مختلف كاركنان پي بردندبه نيازها و انگيز: 1960هه 

از كاركنان ياري و مساعدت خواستند : 1970دهه 

گردهمائيهاي بسياري با كاركنان تشكيل دادند : 1980هه د

 روشها و نتايج كار با كاركنان سهيم شدند،در فعاليتها : 1990هه د

ي  هنوز از گامها،كشورهاي در حال توسعهاين در حالي است كه اغلب مديران

.فراتر نرفته اند،نخست اين فرايند
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لازمه هر مذاكره ارتباط است
توان گفت كه مذاكره فرايندي ارتباطي براي رسيدن به تـصميمي مـشترك         مي

حتي كساني كه منافع مـشترك دارنـد و         . ارتباط، موضوع ساده اي نيست    .است

ــهاي   ــه ارزش ب

ــم  ــشابهي ه م

معتقدند با آن   

. دشواري دارند 

نمونـــــه اش  

ــزاران زن و  هـ

ــوهري  شـــــ

هستند كه پس از سي سال زندگي مشترك هنوز با انواع سوءتفاهمها دست بـه    

گريبان هستند در اين شرايط، چه جاي تعجب كه ميان مردمـي بـدون سـابقه             

آشنايي و ميان آنها كه نه تنها يكديگر را خوب نمي شناسند، بلكه احتمـالأ بـا                  

، ارتبـاط خـوبي وجـود نداشـته         هم خصومت و نسبت به هم سوءظن هم دارند        

شما حرفي مي زنيد و ديگران چيز ديگري مي شنوند و اين در دنياي مـا    . باشد

.هرگزعجيب نيست

فرايند ارتباط با سه مشكل عمده روبروست، يكي آن كه ممكـن اسـت مـذاكره               

كنندگان يا بـا هـم صـحبت نكننـد يـا دسـت كـم از صـحبتهاي هـم چيـزي                       
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 همـه ي  ،ايط، مذاكره كننده هاي اميد ازهم بريده دراين شر . دستگيرشان نشود 

هم و غمشان را براين مي گذارنـد تـا شـخص ثـالثي را تحـت تأثيرمـشروعيت                   

.صحبتهايشان قرار دهند

 به جاي صحبت با شخص طرف گفتگو، به جاي مجاب كردن او، سعي بـر بـي                  

سـازنده  اعتبار كردن نظراتش مي كنند، به جاي آن كه او را در راستاي توافـق              

قراردهند، همه سعي شان اين است كه اشخاص ثالـث و بـه زبـاني، بازرسـها و                  

در اين شرايط، ارتباط مؤثر ميان طرفين       . قاضي را به سمت خود متمايل سازند      

. شودميصحبت تقريبأ غيرممكن 

ممكن است شما مـستقيم و روشـن        

صحبت كنيد، اما آنها صحبت شـما       

اط را نشوند و اين مـشكل دوم ارتب ـ      

مي بينيد با همه ي تلاشي كـه        . است

.مي كنيد، حرفهايتان را انگار كه نشنيده اند

البته بعيد نيست شما هم .  هر چه تلاش مي كنيد متوجه منظورتان نمي شوند     

ممكـن اســت بـه قــدري در انديــشه   . نتوانيـد صــحبتهاي آنهـا را تكــرار كنيــد  

في كه زده شده فـرو      صحبتهاي بعدي خود باشيد و به قدري در بحر جواب حر          

شايد هم بـيش از صـحبتها و اسـتدلالها بـه       . رفته باشيد كه صحبتها را نشنويد     
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مشروعيت كلام خود فكر مي كنيد و متوجه نيستيد وقتي گوش نمـي دهيـد،               

. اصولأ ارتباطي ايجاد نشده است

شما حرفي مي زنيد و آنها برداشت ديگري        .  سوءتفاهم است  ،مسأله سوم ارتباط  

د با اين كه در يك اتاق به صحبت نشسته ايد، انگار پيامهايتان از فاصله مي كنن

، انگـار در دل طوفـان، از فاصـله دور بـا دود       شـود ميهزاران كيلومتري مخابره    

 كه طرفين به دو زبـان مختلـف         شودميمشكل زماني بيشتر    . علامت مي دهيد  

ن يك قوم، در ممكن است مفهوم كلمه اي در يك زبان و ميا. صحبت مي كنند

ممكـن اسـت صـلح در زبـان         . زبان و فرهنگ ديگر مفهوم متفاوتي داشته باشد       

از جملـه، بـه   . انگليسي مفهومي مثبت و در زبان فارسي برداشتي منفـي باشـد         

در زبان فارسي مفهوم فضول و فضولي را تـداعي مـي كنـد و               » ميانجي«ظاهر  

.اني داردمشمول كسي است كه خواسته و ناخواسته قصد پا درمي

 كورت والدهايم دبير كـل سـازمان ملـل          1980بي جهت نيست وقتي در سال       

متحد براي گفتگو درباره گروگانهاي امريكايي بـه تهـران سـفر كـرد، همـه ي                 

تلاشش با يك جمله راديو و تلويزيون ايران كه به نقل از او به هنگـام ورود بـه                   

به عنوان يك ميانجي    «:  بود والدهايم گفته . ايران گفته شد، نقش بر آب گرديد      

هنوز يـك سـاعت از پخـش خبـر بـه زبـان              . »براي سازش به تهران سفر كردم     

فارسي نگذشته بود كه ايرانيان خـشمگين اتومبيـل والـدهايم را سـنگ بـاران                

. كردند
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براي رفع اين مشكل چه مي توان كرد؟

ي به صحبتها گوش كنيد كه لازمه   

برقراري ارتباط است، اما خوب  

ــه خــصوص   ــردن ب ــوش ك گ

هنگام مـذاكره كـار دشـواري       

با گـوش دادن از نقطـه       . است

ــساسات و   ــا، از احـــــ نظرهـــــ

با پويايي گوش دادن بهترمـي شـنويد و بهتـر از        . منظوراشخاص آگاه مي شويد   

اگر به دقت گوش كنيد و هر از گاهي بـا طـرح سـؤالاتي      . نظرها آگاه مي شويد   

 رشته صـحبت را قطـع كنيـد، طـرف           »؟...ببخشيد، درست فهميدم كه   «: مانند

 كه تنها به صرف انجام وظيفـه و وقـت شناسـي صـحبت     شودميمقابل متوجه   

مـي  . از گوش دادن شما لذت مي برد و احـساس رضـايت مـي كنـد               . نمي كند 

گويند ارزانترين امتيازي كـه در مـذاكره مـي توانيـد بدهيـد، گـوش دادن بـه                   

.صحبتهاست

، بـه   شـود مـي در توجـه بـه آنچـه گفتـه          روشهاي متعارف خوب گـوش دادن،       

وقتي كسي صحبت مي كنـد،      . شودميدرخواست تكرار و توضيح بيشترخلاصه      

واكنش نشان دادن و قطع صحبت او رفتارخوشايندي نيست، به جاي آن، سعي    
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كنيد خوب گوش دهيد و صحبت را آن طـور كـه منظـور گوينـده اسـت درك         

. اي گوينده را مد نظر قرار دهيدپيش فرضها، خواسته ها و گرفتاريه. كنيد

به گمان خيلي ها، بي توجهي به صحبتهاي گوينـده و بـر حـق ندانـستن آنهـا               

اما مذاكره كننده خوب عكس اين كـار را         . اي است روش زيركانه و حساب شده    

فهميد فرض را بر اين مي گذارند       اگر بروز ندهيد كه منظور آنها را مي       . مي كند 

رسد  نداده ايد و بنابراين وقتي نوبت صحبت به شما ميكه به حرفهايشان گوش

و نقطه نظر متفاوتي را مطرح مي كنيد خيال مي كنند هنوز متوجه منظور آنها 

ما كه نظرمـان را بـا او در ميـان گذاشـتيم،             «: پيش خود مي گويند   . استنشده

بعد، به جاي گوش دادن به صحبت شما        . »احتمالأ متوجه منظور ما نشده است     

براي احتـراز از    . به اين فكر مي روند كه چگونه منظورشان را بهتر توجيه كنند           

ببينيـد  «:  نشان دهيـد كـه منظـور گوينـده را درك كـرده ايـد              ،اين سوءتفاهم 

».. .منظورتان را درست فهميده ام؟ منظورشما اين است كه

با بازگوكردن برداشتي كه از صحبتها كـرده ايـد بـه گفتگـو روح تـازه اي مـي                   

مـي توانيـد    . بخشيد و اهميت موضوع و نقطه نظرهـاي آن هـا را تاييـد كنيـد               

اجازه بدهيد ببينم، منظور شما را متوجه شده        . بله مسأله مهمي است   «: بگوييد

فرامـوش نكنيـد كـه فهميـدن معـادل          » ...منظور شما ايـن اسـت كـه       . ام يا نه  

اما . را رد بكنيد  مي توانيد با درك كامل صحبتها، جملگي آنها         . پذيرفتن نيست 

تا گوينده متقاعد نشود كه موضوع را فهميده ايد نمـي توانيـد نقطـه نظرهـاي                 
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پس از طرح برداشتي كه از صحبت كرده ايد، مي . خود را با او در ميان بگذاريد     

اگربتوانيـد موضـوع را     . توانيد به موضوع برگرديد و نظر خويش را مطرح كنيـد          

عد، با دليل و منطق نادرسـت بـودن آن را ثابـت    بهتر از خود آنها بيان كنيد و ب  

كنيد، امكان اين كه فكر كنند منظور آنها را درك نكرده ايـد بـه حـداقل مـي                   

. رسد

.  محاكمه هم نيست ، مذاكره بحث و جدل نيست     ،نظرتان را بگوييد، حرف بزنيد    

قرار نيست اشخاص ثالث را     

طرف صحبت . متقاعد كنيد

شما، شخص يـا اشخاصـي      

كه با شما دور يك     هستند  

.ميز نشسته اند

اگر مذاكره را بـــا يــــك      

ـــوقي  ـــواي حقـــــ دعـــ

 بـر سـر     گيـري تـصميم مقـــايسه كنيــم به اين مي ماند كه دو قاضـي بـراي             

خيـال كنيـد كـه      . خود را در نقش آنها ببيند     . اختلافي با هم صحبت مي كنند     

سر موضوعي گفتگـو  طرف صحبت شما يك قاضي است كه مي خواهيد با او بر      

در اين شـرايط، سـرزنش كـردن، برچـسب زدن و            . كنيد و به نتيجه اي برسيد     
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برعكس، اگر نقطـه نظرهـا و برداشـتهاي    . عصباني شدن مشخصأ بي مورد است  

. شودميمتفاوت به صراحت مطرح شوند، پيدا كردن راه حل آسان 

روهي يـا حتـي     ممكن است نظر اشخاص ثالت، روزنامه ها و ساير رسانه هاي گ           

براي تخفيف اين گرفتاري مي توانيد با طرف        . افراد خانواده بر جو سايه بيندازد     

درعين حال مي توانيد بـا  . گفتگو بر سر محرمانه بودن صحبتها به توافق برسيد       

براي مثـال  . محدود كردن تعداد مذاكره كننده ها ارتباط بهتري به وجود آوريد       

 بر سر شهر تريست اشاره كـرد كـه تـا سـه           1954مي توان به گفتگوهاي سال      

كشور در گير، يعني يوگسلاوي، بريتانيـا و ايـالات متحـده از تعـداد هيأتهـاي                 

نمايندگي خود نكاستند و جلسات را به صورت خصوصي و پشت درهاي بـسته              

. تشكيل ندادند نتيجه اي عايد نشد

شـخاص بـه   در اغلـب مـذاكرات، ا    . به جاي آنها درباره خودتـان صـحبت كنيـد         

بـه جـاي آن   . تفصيل در توضيح و تقبيح نظـرات سـايرين صـحبت مـي كننـد      

. بهتراست كه مسأله را با توجه به اثراتي كه روي شما مي گذارد توضيح دهيـد               

احـساس تبعـيض    «: بهتر است بگوييـد   . »زير قولتان زديد  «مثلأ به جاي گفتن     

شان درست نباشـد، يـا      اگر با رجوع به آنها حرفي بزنيد كه به اعتقاد         . »مي كنم 

صحبت شما را ناشنيده مي گيرند يا عصباني مي شوند، در نتيجه به آنچه مـي                

بـه  . اما درافتادن با احساس شما كـار سـاده اي نيـست       . گوييد توجه نمي كنند   
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عبارت ديگر، به جاي آن كه حريف را به موضع تدافعي بكشيد، نظر خود را بـه                 

.طرز ديگري بيان كنيد

 گاه مشكل، نه كمـي ارتبـاط، كـه ارتبـاط بـيش از               .بال كنيد هدف مشخص دن  

در شرايط عصبانيت و سوءتفاهم زياد، طرح نكردن بعضي از نظرات           . اندازه است 

گـاه رجزخـواني دربـاره گذشـت و انعطـاف پـذيري،            . احتمالأ درست تـر اسـت     

وقتي قبول مي كنم ساختمان را در ازاء        . دستيابي به توافق را دشوارتر مي كند      

 دلار از شما بخرم، اين گفته شما كه حالا حاضريد ساختمان را 45000دريافت 

 دلار بفروشيد، به جاي كمك به پا گرفتن معامله احتمـالأ از انجـام               40000به  

. آن جلوگيري مي كند

قبل از بيـان    : جان كلام اين كه   . در اين موارد سكوت و چيزي نگفتن بهتراست       

واهيـد بگوييـد و بدانيـد بـراي چـه و بـه چـه        مطالب مهم بدانيد كه چه مي خ 

.منظوري اطلاعات مي دهيد
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 برنامه ريزي براي موفقيت،عيين هدفت
بررسي اهداف و خواسته هاي     , يكي از شاخص هاي قضاوت و شناخت انسان ها        

اهــداف نمادهــايي .آنــان اســت

هستند كه بيانگر مرتبه و درجه 

لـذت بخـش    . تكامل افراد است  

 ـ  , بـشر در زنـدگي  هتـرين تجرب

دستيابي به اهداف مورد توجـه      

وي و در نهايت كسب موفقيـت     

دسـتيابي  . استدر زمان معين

ــورد    ــي در م ــت حت ــه موفقي ب

اهداف به ظاهر كوچـك ماننـد       

، كــسب ســود مــورد انتظــار   

ــصولات    ــد مح ــي و تولي طراح

جديد و يا حتـي از بـين بـردن         

 ـ ،خاطر باعث ايجاد رضايت،يك روش نادرست ه نفـس و بالنـدگي در    اعتمـاد ب

برخوردار است تعيين هدف آنچه در اين ميان از اهميت بسياري. شودميانسان 

در غيـر ايـن    ,براي رسيدن به موفقيت بايد اهداف را از پيش تعيين كرد. است
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صورت آنچه به دست مي آوريم فقط يك حادثه اسـت و نـه تنهـا قابـل تكـرار                    

.آفريندنميبلكه اعتماد و رضايت خاطري هم نيست

 به ضرورت تعيين اهداف كيفيت تاكيد كرده و در ISO 9001:2000استاندارد 

مديريت رده بالا بايد اطمينان يابد كـه اهـداف   «: يكي از بندهاي آن آمده است     

به ويژه اهدافي كه براي برآورده كردن الزامات و خواسته هاي محصول            , كيفيت

. تلف درون سازمان تعيين شده انـد       در بخش ها و سطوح مخ      ،مورد نياز هستند  

. خط مشي همخوان باشنداهداف كيفيت بايد قابل اندازه گيري بوده و با

. بايد بدانيم كه اهداف يك بخش ضروري از هـدايت موفقيـت آميـز كـار اسـت             

تعيين اهداف عالي ما را قادر مي سازد كه فعاليـت هـاي مهـم و مـورد نيـاز را                    

بايد توجه داشت زماني را كه براي برنامـه ريـزي           . طراحي و اجرا كنيم   , انتخاب

گـذاري مـي    نيد از دست نمي دهيد بلكه سرمايه      رسيدن به اهداف صرف مي ك     

.كنيد

 (Plan Do Check Act)(فرايند تعيين هدف در يك چرخه بهبود مستمر 

PDCA كه آن را در اينجا ملاحظه مي كنيدگيردمي انجام .

: يك چرخه بهبود مستمرآن درفرايند هدف گذاري و اجراي 
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P : تعيين و تصويب ،هديدهافرصت ها و ت, توانمندي ها, شناسايي نيازمندي ها 

 تعريف شاخص هاي متناسب،اهداف در سازمان

D : اجراي فرآيندها و فعاليت ها

C : جمع بندي و تجزيه و تحليل      - اطلاعات متناسب با شاخص ها     آوريجمع -

يلنتيجه گيري حاصل از تحل

A : تعيين اثر بخشي اقدامات-تعريف اقدام و انجام آن 

تعريف ها

آشنايي با چند تعريـف مـورد نيـاز         » تعيين هدف «در اينجا براي ورود به بحث       

.است

 ,Target, Objective, Goalدر زبان انگليسي واژه هـاي مختلفـي ماننـد    

Mission     ت و زمـان   وجود دارد كه هر كدام بيانگر نوعي هـدف از نظـر ماهي ـ

. است

. واژگان مربوط به تعيين هدف را چنين تعريف مي كنند, صاحبنظران

كه شما بـراي دسـتيابي بـه آن    هدف يك خواسته دقيق و ملموس است     : هدف

. كنيدكوشش مي
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يك عبارت عام است كه توسط آن راهكار كلي سازمان مشخص : ماموريت اصلي

دي است كه اهداف كلي و جزيـي را   قص, به بياني ديگر ماموريت اصلي    . شودمي

.زير نفوذ خود دارد

به حفـظ   , براي مثال شركت نفت پارس در راستاي استراتژي هاي پايدار كشور          

 حضور در صنعت جهاني روانكارها و گسترش تنوع فعاليـت هـا             ،منافع ذينفعان 

ي     ,  تعالي منابع انساني   ،با بهره گيري از تكنولوژي روز دنيا       ارتقاي كيفـي و كمـ

هاي بين المللي ارائه مشاوره, صدور كالا و خدمات مهندسي, محصولات توليدي

و نقش آفريني در تعيين اسـتانداردهاي جهـاني در فعاليـت هـاي مـورد نظـر                  

.انديشدمي

تكميل كننـده ماموريـت اصـلي هـستند و اگـر هـيچ          , اهداف كلي : هداف كلي ا

ن وجـود نداشـته     ماموريت اصلي و هيچ وظيفه و حـس هـدف داري در سـازما             

. تعيين اهداف كلي مشكل است،باشد

فوت و فن هايي براي رسيدن به اهداف , اهداف جزيي را مي توان: اهداف جزيي

براي مثال اگر ماموريت شركتي رسيدن بـه مقـام بهتـرين توليـد              . كلي دانست 

كننده خودرو در سطح جهان باشد استفاده از آخرين فناوري روز دنيا به عنوان              

دف كلي و ايجاد راحتي و آسايش مشتري يا مصرف سوخت كمتر و غيره يك ه

براي هر هدف مـي تـوان يـك يـا           . به عنوان هدف هاي جزيي مطرح مي شوند       

. چند هدف جزيي تعيين كرد
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تعيين اهداف

توانـد ميبراي مثال يك خواسته . گيردميف از ايده ها و خواست ها نشأت    اهدا

اين باشد كه آنقدر درآمد داشته باشيم كه بتوانيم يك خط توليد جديـد بـراي                

 سرچـشمه اهـدافي     توانـد مياين خواسته   . خريداري و راه اندازي كنيم    , شركت

.شدافزايش سود و خريد خط توليد جديد با, مانند افزايش فروش

. حيط داخلي و خـارجي سـازمان در حـال تغييـر وتحـول و دگرگـوني اسـت                  م

بنابراين به طور پيوسته با فرصت ها و تهديدهايي روبرو خواهيم بـود كـه مـي                  

.توان از آن براي رسيدن به اهداف سازماني به شيوه مناسب بهره برداري كرد

 مي بايست در ،نكته مهم اينكه كساني كه در تحقق هدف ايفاي نقش مي كنند

فـراهم آوردن زمينـه مـشاركت    . تهيه و تنظيم اهداف نيز شركت داشته باشـند  
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كسب حمايت و ايجاد حـس تعهـد در رسـيدن بـه             , افراد باعث همكاري بيشتر   

. اهداف خواهد شد

:داراي سه مرحله است, فرايند تجزيه و تحليل هدف

) نيازها و قابليت ها،هاارائه خواست(بحث -1

) و توافق بر سر نحوه تحقق اهدافمبادله اطلاعات ( مصالحه -2

 مـورد  مرحله تكامل يافته مصالحه كه در آن فوت و فـن هـاي    ( توافق  -3

)شوندنياز تعيين مي

ترين ماموريت و رسالت هر سازمان برطـرف كـردن نيازمنـدي طـرف           مهم

هاي ذينفع است كه مي بايست به طور مرتب تعيين و مورد بازنگري قـرار               

.گيرد

:به طور كلي اهداف در پنج بخش زير تعريف مي شوند

بازار و محيط جامعه و مشتريان مورد توجه : بهبود عملكرد كسب و كار-

.قرار مي گيرند

تـامين نيازهـاي مـشتريان در اولويـت قـرار           : بهبود عملكـرد محـصول    -

.گيردمي

جـه  كارايي و اثربخشي فرايند را مورد تو      , قابليت: بهبود عملكرد فرايند  -

. دهدميقرار 
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اف كارايي و اثربخـشي سـازمان و انعط ـ   , قابليت: بهبود عملكرد سازمان  -

.دهدميو نظاير آن را مورد توجه قرار پذيري در برابر تغييرات محيطي

 انگيزش و توانمندسازي نيـروي  ، دانش،مهارت: بهبود عملكرد كاركنان -

.دهدميانساني را مورد توجه قرار 

عيين اهدافسلسله مراتب ت

به طور معمول اهداف به صورت آبشاري از بالا        

بـالاترين رده   . شـوند به پايين تعيين و اعلام مـي      

 اطلاعات و    توسط هيأت مديره سازمان براساس     ،اهداف

 ماموريـت اصـلي     ، جامعه داخلي و جامعه جهاني     ، بازار ،نيازمندي هاي مشتريان  

)Mission ( ,   چشم انداز)Version (  يا اهداف كلان بلنـد مـدت        و آرمان ها 

)Goal (تعيين مي شوند.

 و بر مبنـاي   توسط مديريت ارشد  ) Objective(در مرحله بعد اهداف كيفيتي      

هـايي ماننـد طوفـان انديـشه هـا          ها تعيـين شـده و روش      اهداف كلان يا آرمان   

)Brain Storming (تعيين مي شوند.
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ويژگي اهداف

اولـين حـرف هـر يـك از         .  ويژگي باشد  5رايهدفي را كه بر مي گزينيد بايد دا       

 بـه معنـي   Smart ويژگي را اگر با هـم تركيـب كنـيم بـه كلمـه       5كلمات اين 

يعني اگر هدفي را كه انتخاب مي كنيد داراي ويژگي هاي           . هوشمند مي رسيم  

بـه عبـارت   .  به نحو هوشمندي كنترل امور را به دست خواهيد گرفت  ،زير باشد 

فراينـد  ) Run(امكـان اجـرا شـدن    ,  جهان هستيديگر سيستم عامل هوشمند  

كرده ) Install( كه برنامه آن را به درستي نصب دهدميموفقيت را در صورتي 

.باشيم

): Specified(هدف بايد مشخص باشد -1

يعنـي  , منظور اين است كه هدف نبايد به صورت كلي و غيرشـفاف بيـان شـود    

نتظاري وجود دارد و تصوير شفافي      بايد به درستي بدانيد چه پاسخي براي چه ا        

همچنين بايد بدانيد هدف تحقق يافته چه آثـاري         . از آن در ذهن داشته باشيد     

براي شما و ديگران خواهد داشت و آيا اين آثار ضرورت كافي داشـته و انگيـزه                 

! مثلاً اينكه در سال آينده مي خواهم پيشرفت كـنم         . كند يا نه  لازم را ايجاد مي   

.  هيچگاه به عنوان يك هدف دنبـال شـود         تواندميي و مبهمي ن   چنين جمله كل  

بهتر است هدف را در قالب جملات مشخص و مثبت بيان كنيد و اگـر بتوانيـد                 

توجه داشته باشيد كه براي هر چه بهتر بـه اجـرا            . تصويري از هدف تهيه كنيد    

. نه بر آنچه نمـي خواهيـد      , بايد برآنچه مي خواهيد تمركز كنيد     , درآمدن هدف 
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زيرا سيستم عامـل جهـان هـستي انـرژي هـاي موجـود در عـالم را بـه طـرف               

. موضوعي كه ذهن ما بر روي آن متمركز است هدايت مي كند

): Measurable(هدف بايد قابل سنجش باشد -2

قضاوت دقيق در رابطه با ميزان تحقق هر هدفي در گرو ميزان اندازه گيري آن               

شاخص و معياري ارائه مـي كنـد        , ري براي اهداف  قابليت اندازه گي  . هدف است 

. كه با آن بتوان ميزان تحقق هدف را اندازه گيري كرد

بلكه بـه   , منحصر به معني كمي بودن اهداف نيست      , ويژگي قابل سنجش بودن   

اين معني است كه هدف بايد شاخصي براي تحقق داشته باشد تا بتوانيم فاصله          

ي      . ف تعيين كنيم  خود را تا دستيابي كامل به هد       بنابراين بايد براي اهداف كمـ

. از شاخص هاي كمي و براي اهداف كيفي از شاخص هاي كيفي استفاده كرد
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): Achievable(هدف بايد دست يافتني باشد -3

درست است كه اهداف    . اهدافي كه انتخاب مي كنيد بايستي امكان پذير باشند        

رار گرفته باشد اما حداقل بايد براي خود  بايد در سطح بالاتري از شرايط فعلي ق       

اگـر ديگـران هـدف مـا را غيـرممكن بداننـد بـه سيـستم                 . ما امكان پذير باشد   

اما خودمـان بايـد بـه تحقـق هـدفمان ايمـان       , شودميهوشمند ما خللي وارد ن  

چرا كه اگر ايمان كافي به تحقق اهدافمان نداشـته باشـيم آنچـه              . داشته باشيم 

در ضمير ناخودآگـاه    .  نه يك هدف   شودمييك آرزو محسوب    انتخاب كرده ايم    

ما براي امـور مختلـف فايـل هـاي مختلفـي تهيـه و موضـوعات در آن ذخيـره          

ذخيره كردن هر موضوعي در هر فايلي نتايج خاص خود را بـه همـراه               . شودمي

بـه  , دارد و اگر موضوعي كه انتخاب مي كنيم از نظر خودمان غيـرممكن باشـد          

 و چون در اين فايـل       شودمييك توسط ذهن در فايل آرزوها ذخيره        طور اتومات 

.هيچ برنامه عملياتي وجود ندارد در حد يك خاطره باقي مي ماند

) : Realistic(هدف بايد واقعي و قابل افتخار باشد -4

مثلاً توليد هزار دسـتگاه     . واقعي بودن هدف يعني اينكه خيالي و توهمي نباشد        

بولي در رشته اي كه در حال حاضـر در كنكـور وجـود نـدارد     ماشين پرنده يا ق 

البته به عنوان يك مخترع ساخت ماشـين        .  به عنوان هدف تلقي شود     تواندمين

ايجاد يـك رشـته جديـد       , پرنده و يا به عنوان مسئول برنامه ريزي وزارت علوم         

ن همچنين هدف بايد به گونه اي انتخاب شود كه بتوا.  هدف تلقي شودتواندمي
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تواندمي هزار دستگاه ژيان ن10مثلاً توليد. حتي قبل از تحقق به آن افتخار كرد

. هدف مناسبي براي يك شركت بزرگ خودروسازي باشد

): Time bounded(هدف بايد داراي زمان باشد -5

 بخشي از هدف شماست و اهداف در صورتي كه در زمان تعيين شده بـه                ،زمان

فرض كنيد در چهل سالگي صاحب دوچرخه . مي كنندانجام برسند مفهوم پيدا 

شويد آيا اين براي شما مفيد خواهد بود؟

زم نيست زمان هدف خود را پيش بيني كنيد بلكه با توجه بـه ضـرورتي كـه                  لا

بـدون  .  زمان تحقق آن را هم تعيـين مـي كنـد           ،شناسايي مي كنيد خود هدف    

عاليت هـا وجـود نخواهـد    امكان برنامه ريزي براي انجام ف, مشخص كردن زمان  

. داشت

 بودن آن بايـد حتمـاً اهـداف را مكتـوب           Smartبعد از تعيين اهداف و كنترل       

 كليه مطالب به صورت واضح مطـرح        شودميمكتوب كردن اهداف سبب     . كنيم

نوشتن اهداف بـه شـما اطمينـان مـي          . شده و نتايج مورد انتظار مشخص شود      

. گرفته ايدبخشد كه همه عناصر و اجزا را در نظر

بهتر است اهداف را در دفترچه هايي با فرمـت هـاي مـشخص شـامل                

:فصل هاي زير مكتوب كنيدسر

)حتي المقدور در يك خط(عنوان هدف -

منافع دستيابي-
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منابع مورد نياز براي رسيدن به هدف-

افرادي كه بايد در تحقق هدف همكاري كنند-

شاخص اندازه گيري-

) Action Plan(طرح عمليات -

براي كنترل مداوم پيشرفت برنامه و مقايسه آن        ) Gant(نمودار گانت   -

با پيش بيني 

در ضمن بهتر است براي هـر هـدف پرونـده و فايـل مجزايـي تـشكيل و كليـه           

. را در درون آن نگهداري كنيد.. .مدارك و, مكاتبات
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. 1379 تابستان -25،26دانشگاه علامه طباطبائي، شماره 

 ناشـر موسـسه   ،سـائيان علـي و اعرابـي سـيد محمـد          ترجمه پار  ،"مديريت رفتار سازماني  "،پي رابينز استيفن  -

.مطالعات و پژوهشهاي بازرگاني

.70، ص 1381، اصفهان، نشر اركان، مديريت عملكرد بسترساز پرورش منابع انساني،ايرج، سلطاني-

 درخصوص مفهوم و فرآيند توسعه منابع انساني بـا توجـه بـه تجـارب علمـي توسـط نگارنـده           1الگوي شماره   -

. تدوين شده استطراحي و 

.128 ص ،1380ي توليدي، اصفهان، نشر اركان، هاسازمان روابط صنعتي در ، سلطاني،ايرج-
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، ارديبهشت  121 شماره   ، مجله تدبير  ،محمدحسين، لطف اله همداني، معيارهاي سنجش موفقيت يك سازمان        -

.65، ص 81

شده فرآيند ايجاد تحول در نظـام اداري،         حلقه مفقود  ،غلامرضا، معمارزاده و نغمه حيات، شاخص هاي ارزيابي       -

.1381،مجموعه مقالات همايش چالش ها و چشم اندازهاي برنامه سوم توسعه

 درخصوص نحوه افزايش كارايي و اثربخـشي از طريـق حـذف حركـات زايـد توسـط نگارنـده                     2الگوي شماره   -

.طراحي و تدوين شده است

، 54 و 53 شـماره    ، مجله مديريت  ،ن و چگونگي مقابله با آن     مهرگان، تحويلداري و مهين اكبري، مديريت بحرا      -

.43، ص 1380مهر و آبان 

. 51، ص 1381، آبان 127مهشيد، يزدان پناه، برنامه ريزي و مديريت بحران، مجله تدبير، شماره -

 درخصوص مباني گلوگاهي شدن بحران هاي فرآيندي توسط نگارنده طراحي و تـدوين شـده      3الگوش شماره   -

.است

.102، ص 1381، دي ماه 129 شماره ، مجله تدبير، مديريت ارتباط با مشتري،)مترجم( محمدي، ،محمدعلي-

.69، ص 1381بهمن . 130 شماره ، مجله تدبير،صمد، عالي، رضايت مشتري-

، 1381، بهمـن  130 شـماره  ،محمدسعيد، جبل عاملي، مهندسي ارزش، سنگ بناي اوليه كيفيت، مجله تدبير         -

.111ص 

، ص  1381، بهمـن    130 شماره   ، مهندسي ارزش، سنگ بناي اوليه كيفيت، مجله تدبير        ،حمدحسين، سليمي م-

113.

63، ص 1379، آبان 107 مجله تدبير، شماره ، مهندسي مجدد فرآيند كسب و كار، قليچ لي،بهروز-
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.شده است درخصوص مهندسي مجدد فرآيند هاي سازماني توسط نگارنده طراحي و تدوين 4الگوي شماره -

گروه مهندسي صنايع، دانشكده فني، دانشگاه تهرانرضا توكلي مقدم و فرزانه وزيري-

33 ص 1376 چاپ دوم -انتشارات هاد .  ترجمه يوسف عزيزي- قصص الانبياء-جزايري، سيدنعمت اله -

24 و 23 سوره قصص آيه -قرآن كريم -

17 و 18 سوره طه آيه -قرآن كريم -
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