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تقدیر و تشکر

جا دارد از همکاري و مساعدت مدیر کل محترم مرکز تحقیقات سازمان بنادر و کشتیرانی جناب آقاي          

کهـانم فراهاـنی    سرـکارخـ تحقیق و توسعه جناـب آقاـي حمیدـي و          مرزوقی، ریاست محترم اداره   

.ر نمایم اینجانب را در تحریر این مجموعه یاري دادند ، تقدیر و تشک

روح اله براتیان

1385ماهمرداد
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جلدسومدـ  آنچه مدیران باید بدانن

ادر و کشتیرانیسازمانبنگرد آوري و تدوین               

مرکز تحقیقات  کارشناس ارشد مدیریت                 -    روح اله براتیان
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)حقچاپمحفوظاست(

 آنچه مدیران باید بدانند :نامکتاب

مسو:لدج

 کارشناس ارشد مدیریتـروح اله براتیان:گرد آوري و تدوین 

 مرکز تحقیقات سازمان بنادر و کشتیرانی:ناشر

:تیراژ 

اول:نوبتچاپ

1385مردادماهتاریخ انتشار 

:چاپ

ساـزمانبناـدروـ دیدـار جنوـبی    ـازچهاـرراهجهاـنکوـدكبعدـ میدان ونک  ـتهران:آدرس

کشتیرانی
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صفحهعنوان

سازندهباکارکنانهفت اصل اولیه براي برقراري ارتباطی موثر و
نکتهموثربرايحفظکارکنانسازمان10

دادنموثردرسازمانگوش
مشارکت کارکنان با مدیران

 مدیریت زماننکاتی مهم در خصوص مهارت
نکاتی در خصوص برگزاري جلسات و گردهمایی ها

در خصوص بهره بري چه می دانیم
دهراهحلبرايمقابلهبابرخوردوتضاددرسازمان

نکتهبرايغلبهبرخشم23
چند ویژگی از یک رئیس خوب

 ویژگی سازمانهاي یادگیرنده5
در باره انضباط جه می دانیم

شنایی با مفاهیم مدیریت پروژهآ
شش صفت مدیر پروژه ي خوب

تفکر سیستمی و سیستم هاي متفکر
مدیریت از نقطه صفر چیست ؟

مدیریت منابع انسانی
منابع
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برـايبرقرـارياصل اولیهـ  هفت
موثروسازندهباکارکنانارتباطی

بســیاري از مدــیران گماــن میــ کنندــ   

رکنانشان به علت عدم رضایت از حقوق       کا

در حالی که.ترك می کننددریافتی کار را

 مهم ترـین دلیلـ      انجامشده، تحقیق طی

مدـیران ،   برايتركشغل،رفتارنامناسب

مدـیران  و یا به عباـرت دیگرـ  سرپرستان

.ناشی است

درافراداغلب.ناسباستنامیکی از مهم ترین فاکتورهاي رفتار نامناسب سرپرستی، همانا ارتباطی

هاي ارتباـطی   ولی متأسفانه دقت لازم درباره مهارت،تکمیل امکانات محل کار نهایت دقت را دارند

)گرچنهلر(.صورت نمی گیرد

برايشمااگر شما در ارتباطات قوي نیستید، شما نباید مدیر شوید و اگر هستید، احتمالا این شغل

.ماندگارنخواهدبود

در این مسئله وجوددارد که مهارت در ارتباطات کاملا اکتسـابی بوـده و   انه یک نکته مثبتخوشبخت

.لذا می توان با کسب مهارت هاي ارتباطی این مشکل را مرتفع نمود.نه غریزي

.در این بخش به هفت نکته مهم در برقراري ارتباط سازنده می پردازیم 
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 باشیدخوبیشنونده-1

مهاــرتدر.نماییدــبهــکارکناــنتوجهــ

شنیدن یک گیر اصلی براي همهـ مدـیران         

بههنگاممذاکرهوبرقراريارتباطبا.است

کارکنان،بهدقتبهگفتههايآنانتوجهـ

کنید، به طوري کهـ کارمندـانتان احسـاس      

هنگاـم.کنند،نظراتآنهاارزشمـنداستـ

صحبت با کارکنانتان سعی د رشوـخ طبعـ         

.داشته باشیدبودن

به کارکنان خود زمان اختصاص دهید-2

مورد تشکیل جلسات دونفره منـظم باـ اعضـاء    مسئله مهم در این

ازمرکزـخدـمتاگرکارمنداندرخارجیحت،گروهتان می باشد 

اینـ کاـر را    .می کنند این جلسات را از طریق تلفن تشکیل دهید         

درطوـلجلسـهتلفنـهاـي. دو بار در ماه انجام دهیدـ حداقل

رضرروي به شما وصل نشود و بدین طریق به کارکنانتان نشـان            غی

درطولجلسهراجعبهـ.جلسه داریددهید که شما توجه کامل به

روش ها و اهداف کاري صحبت کنیدـ و بهـ خصـوص بهـ آن هاـ     

اطلاع دهید که چه تصویري از رشدکاري ایشان داریدـ و درعیـن             
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.ایشان نشان دهیدحالفشارکاريخودرابه

منتشرنماییددرابهصورتمؤثردرسرتاسرسازمانیاخبارجد-3

شاید سخت باشد که یک مدـیر ارشدـ      

نخواهد از چگونگی اطلاعات سرـایت 

شده به کارکنان سطوح زیرـین مطلعـ       

شود و از طرف دیگر روند چک کرـدن         

کارکناــن زیرــین بهــ میزــان آگاــهی

صورت مداوم ناـممکن استـ، ولیـ باـ         

ذــاري روي تــکارکناـــنتأثیرگـ تحـ

خوـدوانتخاـبافرـاديکهـمدیریت

بیشترین حد از مطلب را گرفته اند بهـ     

اخبار در تمام سطح و حذف واسطه سازي از سوءتفاهمات و تغییرات احتماـلی  عنوان عاملین انتشار

.دنمودیجلوگیري خواهدراخبار

نماییدهمه کارکنان را از ارزش هاي موردنظر خود کاملا آگاه-4

 تنهاـ در اینـ صوـرت    ،کنیدـ ذارید همه کارکنانتان بدانند شما که هستید و به چه هدفی کاـرمی بگ

شما دیگر به عنوان مدیر، آن ها است که آن ها می توانند خود به راحتی تصمیمات درست بگیرند و

.نماییدتنها به تذکر موارد احتمالی خود اکتفارا براي رشد بیشتر خودشان و سازمان، آزادبگذارید و

کنیددنشان جلوگیريقافل گیرشبه کارکنان بازخورد منظم دهید و از -5
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ولیـ ،باـزخوردمنـظممدیریت منطقی کارکنان، یعنی تلاش براي بهبود قدم به قدـم کارکناـن باـ   

شکـنندهوتنـشزابهـمدیریت احساسی، یعنی از دست دادن کنترـل و دادن بازخوردهاـي آنیـ،   

.ه پیشرفت ایشانکارکنانوعدمکمکب

باشیددر سخنرانی خود در جمع کارکنان تا حد ممکن تأثیرگذار-6

ودر صحبت هاي گروهیـ    

بهخصـوصدرسخنرانی،  

ی کهـ برـاي     مواقعحسـاس

سازمان تحت مدیریت تان    

تــ ،میــ   پیــش آمدــه اس

اعتبار و لیاقت خود توانید

اــــن  را در دیـــدــ کارکنـ

.دینمایآشکار

بسیار مهمـ در ارتباطاـت   ات کتبی پنهان ننمایید اگرچه ابزاريخودرادرپسارتباط-7

است

پیگیري باشند بهتراست به صورت حضوري و حداقل تلفنی  مواردي که داراي حساسیت خاص می

.نمایید

 را خواهان شوید؟تانآیا به نظرتان باید از کارکنانتان بازخورد عملکرد خود
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چگونه می .می شودتن چهره بهتري از شما به عنوان مدیروساخاین باعث ایجاد صمیمیت!دقیقا

توان چنین بازخوردي را خواستارشد؟ 

فرــم هاــي ساــلیانه میــ توانیدــ 

ورد مدیریت را طراحی نموده   بازخ

کارکنانو براي اظهار نظردراختیار

ایل بهـ  تمدرصورتقرار دهید تا

نیزــ بتوانندــ  صوــرتناشنــاس

.نمایندتکمیل 

ی که  کارکنان،ازدگردپیشنهادمی  

اشتغالدرسازماندائمبهصورت

وبه صورت شخصـی   ،بهکاردارند

.بازخورد بگیریدامداوم
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م وثر ب راي حف ظ كاركن  ان     نکت ه  ١٠

درسازمان

.سعی کنید تمامی کارکنان خود را بشناسید-1

گاـه باشیـد، بهترـ میـ      هرچه به علاقه ها، نیازها و مواردي که کارکنان از آنها خوششان نمی آیدـ آ     

برـاي مدـیران    کاـراین،برتریها را به صورت فردي درآورید     توانید توجه یکایک آنها را جلب کنید و         

 براي مدیران میانی و سرپرستان کهـ        ولی ،بسیار مشکل است   ولی   ،ناممکننباشدارشدسازمانهااگر

. انجام این کار ساده است ارتباط بیشتري نیز با کارکنان دارند،

ک محرـك            -2 اغلب این نکته را به خاطر داشته باشیـد کهـ برـاي بیشـتر کارکناـن پوـل یـ

.اگرچه لازم است،موثرنیست 

 پس فکر نکنیدـ کهـ باـ دادن پوـل بیشـتر بهـ               

کارمندان می توانیدـ آنهاـرا از ترـك ساـزمان و       

رفتن به جایی دیگر کهـ برایشـان پرجاذبهـ ترـ            

دمباپوـل این تصورکه بیشتر مر    ،است بازدارید 

ک تصـور بیهوـده استـ             ،اثربخش می شوند یـ

بناــبراین سعــی کنیدــ کهــ بهــ ساــیر نیازهاــي  
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 واگذاري شغل در خوـر شخصـیت        ، منطق کارفرمایی  ، فضاي کاري صمیمانه     ،کارکنان نظیر احترام    

.فرد، شنیدن مشکلات شخصی و تلاش در حل آنها نیز کوشاباشید

.ارشاداتشمابهصورتتکبهتکبهرهمندشوندبه کارمندان خود فرصت دهید تا از-3

بااین کار از کارمندان خوب خود قدرانی و به آنها کمک می کنید تا میل خود را براي دستـیابی بهـ                      

.موفقیتهاي بیشتر برآورده کنند و در یک چالش بزرگتر پیروز شوند

.محیط کاري خوبی ایجاد و آن را حفظ کنید-4

. و داراي عملکرد بالا نقش رهبري بدهیدبهکارکنانخوب-5

 می توانید ریاست جلسه هاي مهم و یا آموزش کارمندان ، خیلی ساده این کارانجام می شود

.تازه وارد را به کارمندان خوب واگذار کنید

.به کارمندان فرصت دهید تا وقت کاري شناور داشته باشند-6

آنها به راستی از شمـا چهـ      . صرف خانواده هایشان کنند     بیشتر کارکنان تمایل دارندفرصت بیشتري     

.می خواهند؟ قدري نرمش داشتن در برنامه و زمان کاري خود

.نقاط قوت کارکنان را بشناسید-7

اگر آنها را بهتر بشناسید نقاط قوت آنها را نیز می توانیدبهـ راحتیـ               

انجامآنهاازاموري را به آنها واگذار کنید که بتوانند براي          .پی ببرید 

 آنها را به طور گروهی درآورید و در هرـ           ،نقاط قوت خود بهره گیرند    

گروه افرادي را قرار دهید که توانائیهایشـان کاملـ کنندـه یکدـیگر              

.است
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بههاانمنديتوبه طوري که این   .آنها را در زمینه توانمندي هاي بالقوه شان تعلیم دهید         -8

.صورت بالفعل درآید

.رکنان خود ارزش دهیدبهکا-9

 بااین کار کارمندان جوانتر احساس غرور بیشتري 

می کنندو علاقه بیشتري به کارشاـن نشـان میـ           

.دهند

، از خود بپرسیدچگونه استعدادهاي این شخـص       ،هرگاه کارمند جدیدي استخدام می کنید     -10

بر ارزش و اهمیت فعالیت کاري شما می افزاید؟

اگر بتوانیدـاین استـعداد باـلقوه راپیدـا         .زش را ببینید نباید او را استخدام کنید       اگرنتوانستید، این ار  

 توانسته اید ارزش کارمند را بر ارزش سازمان و کار ،کنید و استعدادهاي آنها را بیشتر توسعه بخشید

 زیرا کارکنان تمایل دارند احساس خوبی درباره خودشاـن داشتـه       ،این نکته مهم است   .خود بیفزائید 

.باشند

آنها دوست دارند احساس کنند که واقعا کاري مفید انجام می دهند، آنها وقتی احسـاس کنندـ کهـ                

بنابراین مفیدتر از پیش خواهند شد و در .ارزش دارند، یکی از نیازهاي اساسی شان ارضا شده است   

.نتیجه براي سازمان شما هم مفیدتر خواهند بود
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موثردرسازماندادنگوش
باـهاـساـزمانمدیران ارتباطی مهارتهايمیزانره

باشنـد،منطبق علمی  و پیشرفتهاي  جامعهنیازهاي

تــموفق یــفرـــدوساـــزمانیـ شــتر مـ .شوـــد بیـ

ارتباـطبرقرـاريبهـان مدـیر  روزانهدرصدوقت70

%16نوشتـن،به%9حدودامقدار از این  گذردکهمی

دادنباـگوـش%45وکردنصحبت%30خواندن،

.شود میسپري

 تاثیر بر کارکناـن    ، مدیر خوب   یک  از توانائیهاي  یکی

. تغییر رفتار آنهاستبرايمانساز

. استفاده موثر نماید،دادنگوشنیکازتکمی تواند،،درسازمان تغییر رفتار کارکنانمدیر براي

رادرانتقال گویندهکه فعالیتی،وشنودگفت در یکعالفشارکتازماستموثرعبارتدادنگوش

.نماید یاريمنظور خویش

 وظایفتحققدرراستاي،موثردادنگوشمهارتکارگیريبهدهدکه مینشاناتانجامشدهتحقیق

. بسیار موثرمی باشد،وبهبود،سازمانی

باـ، گویندـه  ازسخـنانسوـءبرداشتـعاملآناستکهات انجام شده در این زمینه نشانگر      تحقیق

.باشد میمرتبط بسیار،مقابلطرف شنیدننحوه
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آنهادرسازمان،باعثـکارگیريوبه انسانیارتباطاتازمهارتهايکارکنان مدیران و  شناختارتقاي

.خواهدشد سازمانیارتقاوبقاي

 در عصر حاضرـ بسـیار       نامانمودآ،استبشربوده طبیعت ناپذیر و جزءلاینفک  باجتناتغییر امري 

 سرـیع، باعثـ   تغییرـات اینـ .استـرتسریع

یدـه گرد نیزـ  سازمانها در مدیریت  دگرگونی

شکسـب،خوـدنوبهـبهـآنکهـاست دانـ

،متناسبـهاـي جدید در زمینهـ    ومهارتهاي

 مدـیران و   رابرايطیارتبامهارتهايازجمله

بدـیهی .سازند می ضروري سازمانی کارکنان

جامعهـ، باـ نیازهاـي  هاـساـزمانرکناـن و مدـیران    کا ارتباـطی  ومهارتهاـيهرقدردانشکهاست

 بیشتر فردوسازمان باشند، موفقیتداشته بیشتريوانطباق و تغییرات، هماهنگی علمیپیشرفتهاي

.شودمی

ارتباطاـتبهترـازمهارتهاـيوشنـاخت نیاـز دارندـ و درك     ارتباطاتخود،بهبقايسازمانهابراي

).1376گولیت، وريهیکس(شود می سازمانیارتقايانسانی، موجب

: تعریف از روابط انسانی توجه کنید2به این 

چگونهـ بیاـموزد کهـ    شخـصتاـبهـاستیعملمهارتدادن انسانی، توسعه  حاضر،روابطدرحال«

باـارتباـطبرقرـاري قابلیتـ  یعنیـ  انسانی مهارت.خودسازگارسازد اجتماعی  را با محیط   خویشتن
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 اجتماعی دیگران، خويازسوي و ایجاد ارتباطمطلوبپاسخ تا با دریافت دیگرانعقاید و احساسات

)روتلسبرگر(.» یابدپرورشدرويبودن

 افرـاد یاـ      اجتماـعی   موقعیتهاي بهگذاردنواحترامرفتارکردن از شیوه  استعبارت انسانی روابط«

نژـادي،یافتهـ، اختلافاـت   ساـزمان انسـانی  درروابط.اند موقعیتها شده   این خلقباعثکهگروههایی

فرـدومحترـمگذـاردناحترـام نیست، بلکهطرحم و آموزشی  اخلاقی اجتماعی، اقتصادي، فرهنگی   

)بوي کین(.»استافرادمهم انسانیارزشهايشمردن

 ساـزمانی،  کاـرگزاران تا اینکهـ استکاري موقعیت  چگونگی درك انسانی روابط اولیه ازاهدافیکی

 وساـزمانی فرـدي و نیازهاـ و اهدـاف   همکاـري کارگیرند و با سایر کارکناـن      خودرابهبالقوهنیروي

.سازندرامرتفعخویش

وازافرادهمگنايمجموعهرابهسازمانکهاست عواملی کارازجمله بر محیط  حاکم انسانی روابط

کاردر نیروي وکارکنان،برماندگاري مدیران  میان  آنان، بویژه  کندتارفتارمتقابل می همفکر تبدیل 

.گذارداثر بیشتر آنان و کاراییسازمان

ماندـه هنوـز باـقی    آنچهـاند، ولی کردهرادركبامردممناسبارتباطات نیاز به  امروزيسازمانهاي

کهـاستـ نقشـی  و همچنیـن  ارتباطاـت و چیسـتی    چگوـنگی  بهـنسبت و آگاهی  دركاست،عدم

.کند ایفا میسازمان یکدردرونارتباطات

کارکنانبراي آموزشیکارگاههايدرقالب انسانیارتباطاتمهارتهايآموزشکه،لزومروستاز این 

. انکارناپذیر است ضرورتیامروزيمتحولسازمانهايومدیران
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،گذـرد میـ بهطرقگوناگونطارتبابرقراريبهران مدیروزانهدرصدوقت70همانطورکهاشارهشد،

.دهند نمیگوشخوب مدیران، معمولاًولی

25دهیـم، فقطـ    میـ  گوـشاي دقیقه 10صحبت یک بهکه هنگامی ،دهد می نشان تحقیقات نتایج

..سپــاریم میــگوـش عباــرتی و یاــ بهـ کنیـم  میــ استــ، دریافتـ شدـهگفتهــراکهـدرصدـآنچهــ

 درحالی و اینآنهاست تغییر رفتار و موضعبراي مدیر خوب، تاثیر بر کارکنان یک توانائیهايازیکی

.دکن می نیز جلوگیري ایشانخصیتشبهرساندن با آنها، از آسیبرابطهحفظضمنکهاست

تائیدـ احسـاس   . گیرـد  هرـهوموـثربفعاـلدادنگوشتواند از تکنیک   کار می   این انجاممدیر براي 

دردلها شنیدن دهندهنشان مدیر که  ورفتاريگفتارياووبازتابهايگفته از شنیدن  کارمندپس

رازیردستـان دادن،گوـش شیـوه  اینـ .شوـد میـ  تلقی»موثردادنگوش«اوست،احساساتودرك

.دهد میلالواستق مسئولیتاسآنهااحسکندوبه میهدایت

را گویندهکه فعالیتی،وشنودگفتک در یفعالازمشارکتاستموثر،عبارتدادنبنابراین، گوش

.کندـ میـ   منظور خویش، یاـري    درانتقال

کهـمنظوـراستـ این  از آن، تامین   هدف

شود،گوـش می گفتهآنچهبهدهندهگوش

 اینـ   همچنیـن  .بزندحدس اینکه دهدنه

گوـیی،  راازمبهم ارتباطی، گوینده  مهارت

در.کند می  هدایت گوییوركصراحتبه
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ازمحتوايکهوآنچهشدهگفتهازآنچهکهاست و موثر کسیفعالوشنود،شنوندهگفت یکپایان

.کندکسب دقیقآید، شناختییوشنودبرمگفتاین

درعوـض، استـ، ولیـ    فرـاوان تلاـش  ومسـتلزمبوـده اکتسابی مهارت یک موثرگرچهدنداگوش

،ارتباـطی ازمهارتهاي دارد و مانند بسیاري     را درپی  ايارزنده و نتایج  متقابل بیشتر، تفاهم  اطلاعات

.است فرایند دوطرفهیک

 گویندـه سخـنانخوـدرابهـحوـاسباشدـوتماـمسراپاگوشفقطشنوندهکه نیست  کافی یعنی

اومنتقلبهطور خلاصه خود را نیز به   باید استنباط  مطلبازدرك اطمینان برايدارد،بلکهمعطوف

کهـگفتـتوان نگیرد، میصورت درستیواگربهاستفردي بینارتباطاتمهارت،اساساین.کند

.خواهدشدمواجهوبادشواريبودهناقصارتباط

 در قلمرو مدـیریت، کمترـین      متاسفانه است، ولی   مدیریت مهمازاهرمهاي یکی دادنگوشتوانایی

وموانعکه،بهطورياست دیگراندردرك مهمیعاملدادنگوشدقیق.شود می دادهبدانارزش

.سازد میمرتفعرا ارتباطیتفاوتهاي

آناـنکنندـ، رمزـ موفقیتـ    برقرار میارتباطخوب خود با دیگران کاري در محیط  که اگر از کسانی  

ومتانت،سخنانافرادبادقت این داردکهازآن درصد از پاسخها حکایت    90شود،واقعموردسوال

).1374کرل،(دهند میودراگوشخ و اطرافیانهمکاران

با فراگیرـي .استموثردادنم،گوشیمفاهدركموثردرازعوامل یکی شودکه می همچنین، گفته 

کردو جلوگیري  بهبود بخشید و از سوءتفاهمات     خودراازمطالبدركتوان دادن، می  گوشچگونه

آن آساـنتر و فراگیرـي     ،کنترـلشراحتترـزدنحرـف.داد افزـایش  خودرادرمذاکرهتوانمندیهاي
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 معموـلی، یکـ    انسـانکهـطوـريبهـ،است و غیرملموس  سختدادنکارگوشتر است، ولی  ساده

25موارد،حدـاکثرباـباـزدهدراغلبکهاست پیچیدهعمل یک دادنوگوشاست ضعیف شنونده

.پذیرد میدرصدانجام

فرهنگـوگسـترشدادنکرـدن،گوـشتوجه یعنی ،منطقدرچارچوبح و صحی   صریح گفتگوي

.استــباــسوــءتفاهممقابلهــهاــيراه موــثرترینازجملهــ، صحــیح اطلاعاــتومبادلهــصرــاحت

و آموزشیـ، ادراکیـ   و در فرایندـهاي  استـوتعقلـ کلید فهم، ادراك   ،موثردادنهمچنین، گوش 

.داردايکننده و تعیین تاثیر مستقیمسانانیادگیري

معنوـيارزشهـايواکتسـابانسانتکاملبراي اساسیازابزارهاي بر این، تاثیرگذاري، یکی   علاوه 

مهاـرت،ارتباـط اینـ  کاـرگیري بهـ.کندـ ایفاـ میـ    انسانشناختدرگسترش کلیدي ونقشاست

موـثر،دادنکاري،هنرگوش در زندگیبویژه.افراددارد شغلی و زندگیهروزمر با زندگی  مستقیمی

وسازد تا بتوانند با همکاري، همدـلی  را قادر میوآنان بالا برده  افرادرادرسازمانارتباطاتکیفیت

 و ساـزمانی رديفـاهدـافبه رسیدنرادرجهتکاربپردازندوسازمانبه، درکنار یکدیگر  همفکري

. نمایندیاري

:موثرموانعگوشدادن

 درك نکردن صحبت هاي گوینده ، توسط طرف مقابل-1

 حق مطلب را خوب ادا نکردن توسط گوینده-2

 یک طرفه کردن موضوع مورد بحث توسط گوینده-3

 مسائل فرهنگی بین طرفین گفتگو-4
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 گفتن سخن غیر واقع از سوي گوینده-5

ی قبلی طرف مقابل از موضوع مورد بحثناراحت-6

 دو پهلو صحبت کردن از سوي گوینده-7

 درست صحبت نکردن از سوي گوینده-8

 دقت نکردن در گفتار فرد مقابل از سوي گوینده-9

 اختلاف عقیده در امور زندگی-10

 انتظارات غیر معقول گوینده از طرف مقابل-11

ینده، از سوي طرف مقابلدرشناختگو ضعف و عدم توانایی-12

وشنونده بد شنیدن از سوي گوینده-13

 گوش ندادن به حرف طرف مقابل توسط گوینده-14

 عدم آشنایی شنونده به فن شنیدن-15

 مشکل شنوایی در طرفین-16

 عدم علاقه به شنیدن در طرفین-17
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مشارکت کارکنان با مدیران

بهینهـ کاـلا و   ه کیفیتـ و شیـوه رهبرـي برـ میزـان تولید     تحقیق و تجربیات متعدد ثابت می کند ک    

.کارایی ، رضایت کارکنان و روحیه آنها ، ثأثیر بسزایی داردخدمات،

توسعـهبا در این میان یکی ازاصوـلی کهـ       

مناــبع انســانی ارتباــط مســتقیم دارد ،    

توسطـمشارکتدادنکارکناـندراموـر

.تمدیران اس

 ولیـ مدـیران  ، اگر چه تصمیم گیرنده نهایی مدـیریت ساـزمان استـ   ،تی در این نظام نوین مدیری

کارکنانخودبهاطلاعات لازم جهت اخذ تصمیم نهایی را از مغزها و تجربیات بسیار با ارزش تمامی

.صورت پیشنهادهاي سازمان یافته دریافت می نمایند

ماردهشدهاند،بردوشدارند،مسئولیت نهایی واحدي را که به سرپرستی آن گ مدیران در حالیکه

پی آمدـ  .کارگردانی عملیات با کسانی که به راستی کار را به انجام می رساند ،مشارکت می کننددر

دست آن است که کارکنان به احساس درگیر بودن در رسیدن به هدفهاي سازمانرفتارمدیران،این 
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آن میـ  ضرـرهاين و سهـیم در مناـفع و   یت ساـزما می یابند و خود را به عنوان عضو داراي مسئول

.ند،در نتیجه از هر گونه تلاشی براي رسیدن به اهداف سازمانی بهره می برندبین

بهـ اینـ   کهـ داشته یا فاقد کارایی باشند یبرخی از شیوه هاي مشارکت، ممکن است اثر بخشی کم

.نوع مشارکت ، شبه مشارکت می گویند

.نظرخواهی کنیماخذ تصمیم شده است از کارکنان  قبلأدرخصوصمسئلهأيکه:بهطورمثال

میـ  تخویش اعمال می کنند ، درجه مشـارک سازمانسازينفوذي را که کارکنان درتصمیم میزان  

.دنامن

مدیر وابسته است ، مدـیري کهـ از سبـک رهبرـي آمرانهـ و      يعمومأدرجهمشارکتبهسبکرهبر

نه نفوذ و کنترلی بر تصمیمات اتخاذ شدـه ندارندـ و درجهـ    هیچگوهدایتی برخوردار است ، کارکنان

.استمشارکت در این سبک صفر

،)هدایتی و دستوري( در این سبک رهبري 

کـ جانبهـ و   مدیر یا تصمیمات را به صورت ی

بدون توضیح درخصوص چرایی این تصمیم از       

 یاـ اینکهـ برـاي   ،بالا به پایین ابلاغ می کندـ 

 و استدلال آورده و یاـ       تصمیم اخذ شده دلیل   

 تصمیم را به پایین سازمان،به صورت تشویقی

.القاء می نماید
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جزیی است که مدیر باـ کارکناـن مشـورت مینمایدـ و یاـ از      درجهبعديمشارکت،همانمشارکت

.را جمع آوري نموده ولی خود اخذ تصمیم می نمایدآنانطریق سیستم پیشنهادات نظر

ر،سبـکرهبرـي مدـی ،درمشارکتکامل

تفویضــی را اختیاــر نموــده و باــ تفوــیض    

اختیاــرات بهــ افرــاد و یاــ گروههاــي نیمهــ  

 حق تصمیم گیري را ،خودگردانمستقل یا

تمامأ به این گروههاـي کاـري واگذـار میـ           

.نماید

توجه به میزان تمایل کارکنان به مشـارکت ،خواهاـن اجرـاي     مدیران بدون،در بسیاري از سازمانها

در اینجا بهـ اینـ نوـع    .گروههاي کاري و فعالیت هاي تیمی هستندامه هاي مشارکتی و تشکیلبرن

مدـیران بایدبهـ اینـ نکتهـ توجهـ      .گویند که فاقد اثر بخشی لازم است مشارکت،مشارکتاجباري

برـايحصـول.که مشارکت مؤثر و اثر بخش به راحتی قابل دستیابی نمی باشدـ کافی داشته باشند

ش آناـن درتصـمیم     حمایت کارکنان و توجه به نهادینه کرـدن  ،بخشارکت کارا و نتیجهیک مش نقـ

امنیتـ   و براي حمایت کارکنان مواردي چون مشارکت کارکنان در سود یا درآمد ،استلازمسازي

ها بین رده شغلی ، روابط کاري بلندمدت ، حقوق هاي تضمین شده و عدالت و مساوات در پرداخت

. سازمان ، ضروري می باشدهايمختلف
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کارکنان فعالیت هاي خویش را درگیرـ باـ بخشـهاي دیگرـ      وقتی همه،در یک نگرش سیستمی

 جبهه گیري نکرده و در برابر تغییرـات  ،که گروهی اخذ میگردد در مقابل تصمیماتی،سازمان ببینند

 که بهبود قسـمتی از ساـزمان و   درخواهند یافت و با دید سیستمی منفی بروز نخواهند داد،مقاومت

ایجاد مشکل براي کل سازمان می کندو با چنین نگرشی منجربه،بروز هر نوع مشکل براي قسمتی

ش     همگی به امر مشارکت پرداخته و مدیر هم به کارکنان خود به شکل نیروهاـ و بازوهاـي اثرـ بخـ

.سازمان نگاه می کند
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صـوص   مهاــرتنکاـتی مهمــ درخ
مدیریت زمان

.کارگیري دانشهارت یعنی به م

ش     بکارگیري مدیریت زمانضرورت  بهـ عنوـان یکـ دانـ

یـ ارزشمــنددر دراختیارمدــیران زماــنتنظیــم منطقـ

به اینـ دلیلـ     ،خصوصییا چه دربعد سازمانی   ،وکارکنان

)زمان منتظر کسی نمی ماند(:مهماستکه

مرتباـتًدـاخل، در حالیکهـ  دارندـه و شکـایت اکثر مدیران و کارکنان سازمانها از کمبود وقت ، گل ـ

. به شدت کارایی آنان کاهش یابد،کارهایشان باعث می شود

 وهمچنان در کلاف به همـ  ،بپردازندصدها هزار نفر، وقت آن را ندارند که حتی به تنظیم وقت خود

!مندارندهستندوفرصتسرخاراندنه کارهاي پی در پی و بی نظم، مشغول چرخزدن،تنیده شده

انسـانهاازآنرواکثرـادًر،زیرـا ت، یک پندار باطل اس ـ،افسانه تنگی وقت مدیران و کارکنان جامعه

.تنگناي وقت هستند که خودشان چنین می خواهند

،بهطوريکهـ امرلاینفک وتجزیه ناپذیر هستندسه،برخودمدیریتمدیرت بروقت، مدیریت برکارو

.استدرواقع همان مدیریت برخود،ریت زمانمی توان به جرأت گفت که مدی
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مواجهـ،درمدـتکمترـيرامتناسبـ باشدـ ، میـ تواندـ انسـان     اگرسیستم مدیریت زمان با نیازها

.نمایدباموفقیتهاي بزرگتري

لذا براي اعمال مدیریت صحـیح  یم،روز در اختیار داردرشبانهزمان دقیقه1440" دقیقایک از ماهر

.زم است که نکاتی را مد نظر قرار دهیمدر استفاده از آن،لا

:نکتهاول

:در اولین قدم، نسبت به اولویت بندي کارهاي مان بدین شرح اقدام نماییم 

کارهايمهموفوري-1

کارهاي مهم وغیرفوري-2

کارهاي غیرمهم وفوري-3

کارهاي غیرمهم وغیرفوري-4

کارهاي بیهوده ووقت گیر-5

:نکتهدوم

نظردارید در زمینه هاي کار وحرفه ، اجتماعی، اهداف زندگی و فعالیتهایی را که مدقدم،در دومین 

.زمان بندي ومکتوب نمایید زیرنکاتطبق…فرهنگی ،خانوادگی، شخصی و

بلند مدت ، میان مدت ، کوتاه مدت ، اقتضائی وبحرانیتهیه فهرستی از اهداف استراتژیک ،-1

اولویت بندي اهداف -2

یه اهداف اولویت دارتهیه فهرستی ازکارهاي لازم براي دستیابی-3

داربااستفاده ازجدول مدیریت زمانتهیه وبرنامه زمانی انجام کارهاي اولویت-4
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:نکتهسوم

اشاـرهدر اینجا به عناوینی از راه زنیـ زماـن   به پرهیزیم، زنی زماندر قدم سوم، سعی نماییم از راه

.می نمایم

دنوزودرفتندیرآم-1

وچايطولانی نمودن وقت نهار، استراحت-2

تمارض-3

تلفن هاي خصوصی زیاد-4

بهاضافهکاريکشاندنارکارها–5

همکارانباگفتگوهاي خصوصی زیاد-6

باکارمطالعهروزنامهوکتابنامرتبط-7

انجام کارهاي خصوصی-8

وقت گذرانیهاي بیهوده-9

خستگی وکسالت-10

ازاین شاخه به آن شاخه پریدن-11

عادت به بی برنامه گی-12

فقدان قاطعیت درتصمیم گیري-13
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:نکتهچهارم

.را بشناسیم)وکارکنان مدیران(خودمانعوامل اتلاف وقتباید به خوبی درقدمچهارم،

: زیر استبهشرحوکارکنانمهمترین عوامل اتلاف وقت براي مدیران

سلام و احوالپرسی بیش از حد-1

نشدهقطعکار،بهعلتتلفنهايکنترل-2

ملاقات هاي متعدد بدون وقت قبلی-3

موقعیت هاي بحرانی و غیر قابل پیش بینی-4

تعیین نکردن اهداف و اولویتهاي کاري-5

رکار شلوغ و عدم ساماندهی شخصی کامیز -6

 کارهاي جزئیگرفتارشدندر-7

عدم تفویض اختیار به دیگران-8

وسوسهانجامکارهايمتعدد-9

عدم دسترسی به اطلاعات و یا دریافت گزارشهاي ناقص-10

ناتوانی در تعیین صلاحیت ها و مسئولیت ها-11

بی تصمیمی و موکول کردن تصمیم به بعد-12

گفتن»نه«ناتوانی در -13

 اطلاع از پیشرفت کار و اندازه گیري آنعدم-14

28



دستورات ناکافی و یا مبهم-15

خستگی و بی میلی به انجام کار-16

عدم آسایش فکري-17

جلسات متعدد و غیر ضروري-18

تمایل به حصول نتایج زودرس-19

عملکرد ضعیف-20

:نکتهآخرومهم

ردن به اهمیت زمان در دست یابی به اهداف سازمانی و شخصی         بعداز مطالعه نکته هاي قبلی و پی ب       

!،و آشنایی با موانع و مشکلات عدم بهره وري و استفاده صحیح از زمان،با دقت

. عامل موفقیت در مدیریت زمان را به شرح ذیر مطالعه و اجرا نمایید22

،کنیدـ مکتوـبراآنها،اهدافخودرامشخصساخته-1

.د را مشخص سازیدسپس اولویت خو

.براهداف تأکید کنید، نه برفعالیت ها-2

قائلـشدـههرروز، حداقل یک هدف عمده براي خود-3

.حقق سازیدآنرامتاوبکوشید

زمانی بهـ شکـل   درجدولنحوهاستفادهازوقتخودرا-4

.استفاده کنیدهچگون مشخص سازید که ازوقت خود،حلیل آنتتجزیه وبانویه اي یادداشت کنید و

.تجزیه وتحلیل کنید،انجام می دهیدآنچه راکه براساس اهداف پیش بینی شده-5
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کهـراهرهفته، حداقل یک چیز-6

تلفـسایرموارد وقت شمـارا ازشبی

.می کند، اززندگی خودحذف کنید

.برنامه ریزي کنیدـ راوقتخود-7

،هرهفته یک طرح تهیهـ کنیدـ  براي

تاپایان هفتهـ    امیدوارید ایجی راکه نت

برــايکهــبدستــ آوریدــ وآنچهــ را

صوـرتدستیابی یه این نتاـیج بایدـ      

.دهید، مشخص سازید

این فهرست بایدـ  .انجام دهید، تهیه نماییدازآنچه بایدفهرستی)براساس برنامه هفتگی (هرروز-8

.روزانهباشدهاي زمانیشامل اولویت هاوتخمین

.انجام دهیدراابتدا مهم ترین کارهاچنان زمان بندي کنیدکهراوقتخودهرروز-9

.باشدسودمندروزکاريشمااطمینان حاصل کنیدکه اولین ساعت-10

.محدودیت زمانی قائل شویدبراي هرکاري که انجام می دهید، یک-11

 خوـبی انجاـم   بهـرا دراولیـن آزماـیش  شده،کارخودتوجهبهزمانبنديقائلباسعی کنید-12

.دهید

رالطـانجاـمشدـناموـرغدلیلـ  سعـی کنیدـ  .کنیدجلوگیريازوقوع بحران درزندگی خود-13

.فعال داشته باشیموپویابرخوردانفعالی ،بیاموزیدکه درعوض برخورد.بیابید
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پیــش استـراحتبرايوزانه خود، ساعتی راردرکار-14

.بینی کنید

.پایان رسانیدشروع می کنید، بهنچهراآعادت کنید-15

.کنیدمسامحهکاريمبارزهباتعللو-16

.تبدیل کندبه یک عادت روزمرهمدیریت بهتروقت را-17

صرفکردنآنبرايکارهايکمازمسایل مهم کنیدصرفرازمانی که میتوانید وقت خودتا-18

.اجتناب ورزیداهمیت تر

زمان تعیین ،تلاش نمودنحتکردن،کارواخوابیدن، استردادنکارهايمختلف،برايانجام-19

.کنید

. مهم و اولویت دار بدانیدوظیفه شخصییک،آنرازمانبرايخود براي اعمال مدیریت -20

استـ ، انتخاـب بیـن    »حذفوانتخاـب«اجراياصلزندگی منوط بهدستیابی به موفقیت در-21

.فعالیتهاي بی ارزشوارزشاعمالبا

درصدازنتیجه مطلوبتان 80دوتايآنانجام دهید،که بایدازدهکاريبپارتو،20/80طبققانون-22

یکباواولویت یک بدهیدبهآنهاکنیدومشخصرامی کند، آن دوکارعایدرا
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.ورزیداحتمامبهانجامآنها" برنامه ریزي صحیح فورا

اــتی در زـارينک صـوصبرگـ خـ
 و گردهمایي هاجلسات
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زماـن زندـگی کاــري      بخش زیادي از  

ساتدرجلـ،ومدــیران گیرـان تصمیم

.دمتعدد صرف می شو

اثرـوافزایش کاـرآیی ،راستايارتقاءبهرهوريدرواقعدر،بهینه سازي اینگونه جلساتدر نتیجه، 

. نیروي انسانی سازمان خواهد بودبخشی

اهم برنامه هاي بهبود روشهاي عملیاـتی  از بایدها، گردهمایی برگزاريجلساتوروندنمودنعلمی

.باشدهادرسازمان

سرفصلهايمهموجمعآورياصولبرگزاريجلساتبرايدستاندرکاران این بخش،ارائهزاهدف

روشبهتريانجاموراه"انتقال این باور است که براي هر کاري که انجام می دهیم ، حتماو،ذیربط

.نیز وجود دارد

.اندکردهمشترك تعریف جلسه را گردهمایی دو نفر یا بیشتر براي دستیابی به هدفهاي

رضایت شرکت کنندگان به هدفهاي از با، زمانی اثر بخش خواهد بود که در حداقل زمان،گردهمایی

.تعیین شده نایل گرددپیش
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و،بهجلسات ابتدا به مشکلات مبتلا،نتیجه گیري بهتر ازجلساتوبهینه اززمانمنظوراستفادههب

.می پردازمراهکارهایی درجهت رفع این مشکلات سپسبه

مشکلات عمومی جلسات -الف

آننتیجه خستگی ناشی ازدرشدنجلساتوطویل-1

شرکتکنندگانیا پرحرفی برخی ازکم حرفی و-2

یل مختلفشروع شدن جلسات به دلادیر-3

جلسهاعضامدیران ودرموثرفقدان هنر شنیدن-4

مطروحه توسط مدیریت یا اعضاء جلسهخروجازموضوعات-5

موضوعگویاي مرتبط باآمارضعف درتهیه مدارك، اسناد و-6

 یادداشت نکردن نکات مهم ولازم توسط افراد–٧

مدعوین خروج زود هنگام و ورود با تأخیر-8

رجوعن اعضاء در هنگام صحبت اعضاي دیگر و پاسخگویی به تلفن و اربابصحبتکرد-9

گنگونامفهومبودناهدفجلسه-10

بحثوجدلاعضايجلسه-11

مطروحهدرجلساتعدم توجه به مسایل مفید-12

صحبت بیش از حد مدیر جلسه و دخالت دادن نظرات شخصی وي-13

روحههماهنگی زمان و عناوین مطفقدان-14

اعضاءزمانتلفشدنبرمبنايتصور،بیشتر بودن هزینه جلسه از نتایج حاصله-15
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برگزاريجلساتدرمحلنامناسب-16

17-. . .

جلساتجهت رفع مشکلات و بهبودنکته هایی -ب

:نکتهاول

جلساتبرنامه ریزي

سوابقموضوعاتجلسهرابطورکامل-1

. مطالعه کنید"قبلا

"دستــورجلســهبطورکاملــ،کتباــ-2

.فهرستبنديشدهباشد

 به ترتیبـ    ،زمانمتناسبباموضوعات-3

.گرفتهشوداولویت در نظر

با آمادگی کاملـ  تا،رسیده باشد به صورت کتبی به اطلاع اعضاء" قبلا،رئوسمطالبموردبحث-4

. مدارك لازم را تهیه نمایندبهتواننددرجلسهشرکتو

عمل آید که صاـحب نظرـ در   احساساتی پرهیز نموده و از افرادي دعوت به از دعوت سیاسی و–5

.دنماینهجلسه باشند و بتوانند کمکی در جهت تصمیم گیري برابطهباموضوع

.لبخند نزنیدآغاز کنید و به تأخیر کنندگانجلسهرادررأسساعتمقرر–6

.داف جلسه فعلی را شرح دهیدهدرابتداجلسها–7
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انحرافسبباما خصوص آنها بحث بعمل می آید،در،مخالفتهاضمنابرازمطمئن شوید که–8

. نمی گرددازموضوعجلسهوافراد

و تمامی شرکت کنندـگان  می کاهد به مشارکت کشانیدن شرکت کنندگان از یکنواختی جلسه–9

قابلوفهرستبنديبهصورتپرسشوپاسخوضوعات را علاوه بربنابراین م.را وارد بحث می نماید

.مذاکره درآورید

 بهـ میدـان کشـانیدن    ورکت کننده و رعایت ترتیب و نوبتـ  اعضاءش توجه مدیریت به تمامی–10

.ضرورياست،افرادساکت

در عین پرهیز از شتابزدگی، کنترل زمان جلسه         -11

وظاـیف مهمـ   ازدر چارچوب زمانی اختصـاص یافتهـ   

.مدیریت جلسه است

.هماهنگ نماییدنتیجه گیري  گذشت زمان را به افراد گوشزد کنید و آنها را براي–12

.نتایج و تصمیمات حاصله را ذکر نمایید در هنگام لزوم ، بحثها را جمع بندي کنید و–13

. ثبت نمایدباشدومذاکراترا یکی از شرکت کنندگان مأمور تهیه صورتجلسه–14

درذکر شده و ضمن ابلاغ به موقع بهـ آنهاـ،   وظایف هر عضو به صورت مکتوبصورتجلسهدر–15

.را طلب نماییدلازم جلسهبعديازافرادپاسخ
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.مکان و اهداف جلسه آتی توافق کنید،، تاریخدرخصوصزمان–16

وجلسـهرادهرا بهـ یاـد اعضـاء آور    خلاصه اي از مذاکرات ، موضوـعات ارائهبا در پایان جلسه-17

.خاتمه دهید

.فرستیدهب کتبینکرده اند ، یک اخطاریهبرايافراديکهدرجلسهشرکت–18

 جلساتی که مفاد تصمیم ،اهمیت برخوردار است پیگیري اهم توافقات به اندازه خود جلسات از–19

بادبان و بدون ناخدایی است که باري بهـ  ی بی سکان ، بگرفته شده آن پیگیري نگردد، مانند کشتی

.نیز دچار سرگشتگی می گردد پیش می رود و سازمانهرجهت

:نکتهدوم

دعوتازشرکتکنندگاندر ذیر را به هنگاممعیارهاي

.، مد نظر داشته باشیدجلسه

دارابودندانشراجعبهموضوعموردبحث-1

دارابودنتعهدنسبتبهحلمسأله–2

بودن وقت کافی براي شرکت در جلسهدارا–3

 داشتن تجربه ، نظرات و ایده هاي متفاوت–4

استقلال در اظهار نظر و داشتن فکر باز–5

37



:نکتهسوم

مدیریت جلسات 

وتوجهشرکتکنندگانرابههدفهايجلسـهمعطوـفداشتـهوسهـرئیس جلسه باید تمام تلاش

.ابهنحومطلوبمرتبطسازدزیر رمورداشارهشدهدر

محتوا–1

ایده ها ، دانش ، تجربه ، :کنندگان با خود به جلسه می آورند مانندعبارتاستازآنچهکهشرکت

…طرز تلقی ها و 

تعامل–2

.عبارتاستازنحوههمکاريشرکتکنندگاندرپروراندنمحتوايجلسه

ساختار–3

.هدفجلسهندهی اطلاعات و شرکت کنندگان به منظور دستیابی بهعبارتاستازنحوهسازما
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:نکتهچهارم

ارزیابی جلسات 

به منظور بهینه سازي جلسات بعدي و استفاده از

تجربیات حاصله ارزیابی هاـي مختلفیـ قبلـ ، در           

میـ  حین و بعد از جلسات به روشهـاي زیرانجاـم  

:پذیرد

 توسط رئیس جلسه– خودارزیابی –1

 ارزیابی بوسیله اعضاي جلسه–2

توسط ناظر آموزش دیده ارزیابی–3

:نکتهپنجم

اتخاذ تصمیم 

.مبناياتفاقنظراستیکی از بهترین نوع اتخاذ تصمیم ، تصمیم بر

:در هنگام تصمیم گیري نکته هاي ذیر مد نظر قرارگیرد

باید ببرد و دیگري باید بباـزد ،  ی در صورت به بن بست رسیدن مذاکرات چنین نپندارید که یک–1

.ترین شق اخذ تصمیم باشیدسیاست برنده را پیش گرفته و در جستجوي قابل قبول

.به سهولت تغییرندهید نظر خود را براي اینکه تضاد و برخوردي به وجود نیاید ،–2

.دزنی پرهیز کنی از شیوه هاي کاهش تضاد مانند رأي گیري ، معدل گیري و چانه–3
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بههدـردادنمناـبعدرواقع، پافشاري جهت تصویب یک بند ، بدون داشتن مناسب ترین پاسخ–4

.منجرخواهدشد

:نکتهششم

احتراز از موارد زیر در جلسات

سؤالات غیر قابل پاسخگوییطرح–1

ندارند"نه" یا "آري" طرح سؤالات ساده اي که پاسخی جز –2

شخص طرح سؤالات مبهم ونام-3

تــ توفیقــ جلســات،مدیریت بایســتی نظرخودرابهــ  . موضعــی کهــ باعثــ تضــاد میــ شوــد –4 جه

رفعآنهانموـدهومجموعهـراباـعناصرتشکیل دهنده آن معطوف ودرصورت نقصان هرکدام اقدام به

.دهددرصد قابل قبولی به سمت بهره گیري بیشتراززمان سوق
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دانیم؟وري چه میدرخصوصبهره

ک مسـأله اقتصـادي و     وريبهرـه–1 صرـفاً یـ

کـ نگرـش برـاي عقلاییـ     ،نیستمالی بلکه ی

.کردن فعالیتهاست

بلکهـ،کم مصرف کردن نیسـت    بهرهوري-2

.استنبجامصرفکرددرستو

جلوگیري از کارهاي مورد علاقهبهرهوري-3

.است بلکه جلوگیري از کارهاي لغو و بیهوده نیست

گـ کرـدن کیفیتـ و هزینهـ در     ،نیستاستثمار و بهره کشی از زیر دستبهرهوري-4 بلکه هماهن

.رقابتاست

.است بلکه یک ضرورت،یک انتخاب نیستبهرهوري-5
.استمهمترازآنانجامکارهايدرستبلکه،فقط انجام بهتر کارها نیستبهرهوري-6
.هوشمندانهکارکردناستبلکه،سخت تر کار کردن نیست،وريبهره-7

بلکهـاستـفادهمؤـثرازتماـممناـبعازجملهـموـاد،،نیستتنها خاص نیروي انسانیوريبهره-8
.اطلاعات استسرمایه، انرژي، زمان و

.کیفیت نیز کاملاً مدنظر استبلکه،تنها افزایش کمیت نیستبهرهوري-9
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بلکه در هر سازمان اعم از تولیدي یا ،مطرح نیستفقط در تولید صنعتی وکشاورزييبهرهور-10

.خدماتی قابل طرح است

.همکاريومشارکتبرايمنافعمشتركاستبلکه، کار بیشتر نیستالزاماًبهرهوري-11

.بلکه یک فلسفه است،تتنها یک روش اجرایی محض نیسبهرهوري-12

برخوـردهحلبرايمقابلهبادهرا
سازماندروتضاد
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در بیشـتر ساـزمانها چنیـن تصـور     

شوـدکه برخوـرد و تضـاد ، عاـملی    میـ 

مخرب ، از بین برنده روحیه و دلگرمیـ         

با بهره گیرـي    .وکاهندهبهرهورياست

راهکارهاــي ذیلــ ، شمــا  ازاصوــلو

میتوانیدــ مضــرات برخوــرد و تضــاد را  

تغییرـ  احتماـلکاهش دهید و شاـنس 

برخورد و تضاد را به مطلوبیتـ افزـایش         

.ددهی

صریح، یکـ گرـوه را  وقوانین آشکاررویه و. توافق نمایید،جهت انتخاب یک رویه تصمیم گیري-1

وتضاد پدیدار گردد، مطمئن قبل ازاینکه برخورد.جروبحث یاري می نمایدبین بردن مشاجره وازدر

.پذیرفته شده وجود دارد اند که یک رویه تصمیم گیريشویدکه تمامی نفرات فهمیده

.اعمال نظر خصوصی باشیدبه دنبال ضوابط علمی و بدون.ضوابط تصمیم گیري را تعیین نمایید-2

هاـیی  است که این مفاد استانداردمنظور اصلی تعیین اهداف، افق و ارزشهاي سازمان در قالب مفاد

این اهداف براي اثربخشی بیشتر بایدـ  .استفعالیتهاي سازمانملموس و قابل مشاهده براي هدایت 

 خوـد منشـاء پیدـایش    ، اینـ اختـلاف  ،این صوـرت  در غیر،چیزي بیش ازکلمات بر روي کاغذ باشد

.برخوردوتضاداست
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سطــح مســئولیتها، اختیاــرات وجوــاب -3

تناـقض.نماییدگویی را بصورت واضح تعیین

، جوابگوـیی در سطح مسئولیتها، اختیارات و  

.تضـاداستـاز ریشه هاي اصلی برخوـرد و 

ههنگاـمب،داشتن مسئولیت بدون اختیارات   

انجام آن باعث ایجاد تنش و پریشـانی میـ  

.شود

.رخ میدهد اغلب به دلیل برداشت متفاوت از تعاریف مشاغل و مسئولیت قسمت ها،برخوردوتضاد

باـ تعییـن حدـود    ورا شناساـیی   حدـود اختیاـرات   و مسئولیتهاي مبهم و متناقضلذا سعی نمایید،  

کارکنان،ازبرخوردوتضاددرکارکردمداومومستمریا ارزشیابیاختیارات و شرح وظایف مشخص، 

.سازمان مربوطه جلوگیري نمایید

ساـزمان، خوـد سیسـتم    اغلبـ ریشـه برخوـرد و تضـاد در    .به دنبال پیامدهاي سیستمی باشید-4

مواقع توسط مدیران به عنوان     تاسفانه برخورد و تضاد سیستمی درسازمان در بعضی       م.سازماناست

سناریوي برد یا باخت درساـزمان تاـن        مراقب سیستم هایی که داراي    .برخورد پرسنلی دیده میشود   

. باشید،هستند

صلی مفهوما: داراي دو جزءاصلی هستند،تمامی برخوردها و تضادها.احساسات رادرنظر بگیرید-5

در زماـنی کهـ آنهاـ راه حلیـ برـاي      بسیاري ازمدیران بر این باورند که برخورد و تضاد.واحساسات

بهـ جنبهـ هاـي احسـاسی توجهـ و      اگرـمفهوم آن پیدا کرده اند، برطرف شده است در صورتی کهـ          
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س ابتدـا احسـاسات را در نظرـ بگیر    .شدأي نشود، برخورد و تضاد دوباره پدیدار خواهداشاره ،یدـ پـ

.سپس به ماهیت مسئله بپردازید

ترـین راه ممکنـ  درهنگام بررسی پیشنهادهاي متفاوت، صحـیح .یک سؤال بحرانی مطرح کنید-6

راپیشنهاد میکند؟ چه  چه راه حلی،طرح این پرسش است که دستورالعمل استاندارد براي مشکل

نظربرسد؟باصولی درپشت راه حل وجود دارد که باعث میشود بهترین راه حل

مشکلرا،بپردازیدسپس به جستجوي پاسخ سؤالات،بصورت یک سؤال مطرح نماییدمشکلرا-7

گروهی براي یافتن جواب سپسبصورت.بصورتی مطرح نمایید که فضایی سؤال برانگیز ایجاد نماید

.رضایت بخش کارکنید

 از سطحی بالاتر    ،اگر در حل مسئله دچار مشکل شدید      -8

آلبرت انیشتین خاطرنشـان کرـده استـ کهـ     .گریدبنبهآن

آمدـهاستـشما یک مسئله را درهمان سطحی که پدیدـ 

کـ مشـکل شدـید از         .نمی توانید حل کنید    وقتی گرفتار ی

برـاي.وسیع تر به مسئله بنگریدـ سطحی بالاتر و با نمایی

 از دیدـگاه ،حلمشکلبرخوـردوتضـاددرروابطـاداري

.نی به مسئله بنگریدبالاترین شخص هرم سازما

آیدـ، در موـرد دلایلـ    وقتی که یک سوء تفاـهم پدیدـ میـ   ،درمورد سوء تفاهم ها گفتگو کنید-9

. گفتـ وگوـ کنیدـ   ،نماییدـ  و این که چگونه می توانید از پیدایش مجدد آن جلوگیري،پیدایش آن
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 در زمانی کهـ پیـش میـ    تفاهمهاراشما باید سوء.مصاحبه با یکدیگر را به هیچ عنوان قطع نکنید

. شناسایی کنید و در جهت حل آن برآیید،آید

نیازهاـ،  .،اهدـاف مخفیـ راآشکـار ساـزید    -10

درهرپیشـنهاد را بررسیـ   نتیجه ومنفعت نهفته

رد آن بایک شخص بیطرـف بحثـ        ودرمو،کنید

گشـتناهدـافاین راه باعث مشـخص ،نمایید

.مخفی براي شما می شود
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رايغلبهبرخشمنکتهب23

برقراري ارتباط مثبت مدیران با کارکنان می تواند تاثیر بسیاري در بالا رفتن کارائی، اثرـ                

.بخشی و انگیزه آنان داشته باشد

ساـزندهموثرویکی از موانع برقراري ارتباط    خشم،

لذا افرادي که توانایی کنترل رفتارشان را بهـ         است،

تـ هاــي  هنگاــمخشــمداشتــهباشنــد،موفق یـ

چشمگیري دربرقرـاري ارتباـط باـ دیگرـان کسـب           

.خواهندنمود

در این بخش به نکات مهمی براي تقویت این توانایی ارائه می گردد،لطفاـ باـ دقتـ آنهاـ را مطالعهـ                       

.نمایید

.هاي مخرب نخواهید شدهرگزگرفتارخشم، خود را دوست داشته باشید-1

.اتی که از دیگران دارید نجات دهیدخودراازشرتوقع-2

. رفتارهاي خشم برانگیز را بررسی کنید و راهی صحیح براي ابراز احساسات خود بیابید-3

 در هنگام عصبانیت سعی کنید پیش کسی بروید که براي او احترام خاصی قایلـ هسـتید و      -4

.او را دوست دارید
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اي کهـ باعثـ عصـبانیت شمـا شدـه            قید زمان و مکان و واقعهـ        لحظات عصبانیت خود را با     -5

.یادداشت کنید

هاـي، به شما باـ گفتاـر یاـ اشاـره        از شخصی که دوستش دارید بخواهید تا هنگام عصبانیت         -6

.،هشداردهدتوافقشده

.اید پس از بروز خشم اعلام کنید که خطا کرده-7

. از آن عصبانی هم نشوید.چیزي را دوست نداریدکهاگر یاد بگیرید-8

. یاد بگیرید که هر کس حق دارد چیزي باشد که خودش انتخاب کرده-9

. اداي عصبانیت را در آورید-10

. عصبانیت خود را به تعویق اندازید-11

، از افکاـر خوـد آگاـهی        درلحظهخشم-12

.پیدا کنید

. شوخ طبعی را در خود پرورش دهید-13

 زمان حال خود را با خشم و عصـبانیت          -14

.به هدر ندهید

. زندگی را سخت نگیرید-15

. خود را ارزشمند بدانید و اجازه ندهید دیگران اختیار شما را در دست بگیرند-16

.ریشان و آشفته نسازدشماراپ، یاد بگیرید تا اعمال و عقاید دیگران-17

.همراهنباشند، به خاطر داشته باشید که دیگران حق دارند با آن چه دلخواه شماست-18
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.توانند همیشه به میل شما رفتار کنند به یاد داشته باشید که دیگران نمی-19

بیاموزیدـ تاـ    .شوـدکنید که با بلندتر کردن صدایتان طرف مقابل ساـکت میـ            اگر فکر می   -20

.دیاحساس خود را به او نشان دهید، اما کاري نکنید که عصبانی شو

.اي از خود واکنش نشان دهید یاد بگیرید که در برابر یأس و ناکامی به شکل تازه-21

. خشم خود را به نحوي که آثار مخرب نداشته باشد، ابراز کنید-22

.خواهید، نخواهد بودنیا هرگز آن طور که شما می بیاموزید که د-23

 یک رئیس خوب چند ویژگی از
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هاـيخالصـانهو قدردانی و تجلیل   -1

.واقعی را از یاد نبرید

 اشتباهات دیگران را غیرمستقیم -2

.به آنان گوشزد کنید

،درباره قبل از سرزنش دیگران-3

.خطاهاي خود صحبت کنید

 به جاي این که مستقیماً دستور -4

.بدهید، آنها را در قالب سؤال مطرح کنید

. آبروي دیگران را حفظ کنید-5

.بینید، از آنها تمجید کنید چنان چه کوچکترین پیشرفتی در عملکرد سایرین می-6

.مضایقه عمل کنیدهایتان بی، خالص و در تمجیدهایتاندر تصدیق کردن-7

.یگران را به نیکی یاد کنید تا آنها نیز بتوانند در زندگی خودشان را بالا بکشندد-8

. به کارمندان خود دلگرمی بدهید-9

. با رفتار مناسب خود آنها را شاد کنید، اگر دیگران به پیشنهادتان عمل کردند-10

 سازمانهاي یادگیرنده ویژگی5
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تواناـیی  سازمان یادگیرنده عبارتسـت از مهاـرت و         

ش و اصلاـح             سازمان در ایجاد کسب و انتقاـل دانـ

ش و بینـش جدیدـ           ''رفتار افراد براي انعکاـس دانـ

.''1993گاروین ''

یادگیري ساـزمانی فعالیتـ بلندمدـتی استـ کهـ           

و پیش نیاز آن بهـ دو چندـان کرـدن تعهدـ و              .شرایط را به شرایط سودمند رقابتی تبدیل می سازد        

.تلاش مدیریت است 

اندرز مدـیران دوري کنیـم و        زمان آن فرا رسیده است که از نصیحت و         ، می گوید  ''وید گاروین   دی''

او.توصیـه هاـي عملیـ ترـ برـویم         درعوض به سوي رهنمودهاي روشن تر براي کارهاي اجراییـ و          

استدلال می کند که ما نیاز داریم مدـیران را مطلعـ ساـزیم کهـ چگونهـ میـ توانندـ یکـ ساـزمان               

.ه را به وجود بیاورندیادگیرند

سـتند       ویژگی هاي   سازمانهاي یادگیرنده داراي     :ساختاري استـراتژیک بهـ شرـح زیرـ ه

 روشنگري و تسهیل ماموریت و دیدگاه-1

مهارتهایی وابسـته   یک سازمان یادگیرنده ، براي انجام فعالیتهاي اساسی خود که به داشتن دانش و             

آنها اطلاعاتی را درباره اولویتهاي ساـزمان بهـ دستـ میـ             .داست ، داراي کارکنانی توانمند می باش      

PETER''''پیتر سنگه ''مطابقگفته.آورند SENGE'' بدست آوردن اطلاعات درباره ماموریت و ،

درك.اهداف سازمان براي توانمندسازي کارکنان و توسعه سازمانهاي نوآور، حساس و حیاتی استـ   
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درو، منجر به دستیابی به اهداف و ماموریت ساـزمان میـ شوـد             روشن از فعالیتهاي اصلی سازمان      

.کارکنان براي دستیابی به آن اهداف ، تعهد ایجاد می کند

 رهبري مشارکتی و درگیري ذهنی و عاطفی-2

همچنین کارکناـن   .،در محیط رقابتی بالاتر، کارکنان براي رفتن به طرف ریسکها، تشویق می شوند            

برـايدستـ.محیط غیرقابل پیش بینی و براي ایجاد نوآوري تشویق می شوند          برايمواجهشدنبا

باشد، غیرسلسله مراتبی  کهبهصورت به سبک رهبري مشارکتی در سازمان      ،چنین محیطی یابی به   

در اینـ ساـزمانها، مدـیران ، کنترـل کنندـه دقیقـ فعالیتهاـي کارکناـن نیسـتند، بلکهـ                      .استنیاز  

و راهنمایی می کنند، در اینگونه سازمانها، سلسـله مراتبـ ، بهـ منظورایجاـد      آنها،کارکنان را هدایت    

.توانایی در افراد براي همکاري در افزایش بازدهی سازمانها، اهمیت ندارد

رهبران،.براي ایجاد و تسهیل تغییر در این سازمانها، رهبران به مهارتها و تخصصهایی احتیاج دارند              

کـ بهـ تشـخیص و               همچنین باید قادر باشند ب     ازخورد سودمندي براي کارکنان و گروهها، برـاي کم

هدـف رهبرـي درساـزمان یادگیرندـه ، آماـده کرـدن       .تعیین مشکلات و تعیین فرصتها، ایجاد کنند   

رهبران ، همچنین باید مایل بهـ قبوـل تغییرـات و بحرـان باشنـد،      .کارکنان در تصمیم گیري است      

.،ازخودمقاومتنشاندهندبدون اینکه در برابر آن تغییرات

 فرهنگی که تشویق کننده تجربه کردن است-3

بخش اساسی سازمان یادگیرنده به توانایی ایجاد دانش جدید و استفاده از آن درایجاد فرصتهاي باـز        

مدیران باید افراد و گروهها را براي بهبودمستمر فرآیندـ کاـر و تلاـش        .در سازمان ، مربوط می شود     

ساـزمان یادگیرندـه بایدـ داراي    یک سیسـتم برـاي ایجاـد   .رائه ایده هاي جدید، تشویق کنند  برايا
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فرهنگ سازمانی مناسب بوده و به نیروي انسانی اهمیت داده و بهـ ایدـه هاـ و فکرهاـي نوـ در کاـر                 

.پاداشبدهد

 توانایی براي انتقال دانش از میان مرزهاي سازمانی-4

ط کارکنان سازمان ، بی فایدـه استـ ، مگرـ اینکهـ ، مدـیران بتوانندـ                   فراگیري مهارت و دانش توس    

. را بهـ وسیـله کارمندـ تغییرـ دهندـ      بلافاصله شغل 

 اینــ دانــش بتواندــ حتیــ بهترــ خواهدــ بوــد کهــ 

قسمتهاي دیگر سازمان را نیز براي حل مشکلات و         

یاـدگیري  .قدرت ایجاد ایده هاي جدید تغییر دهدـ      

ته و گفتن براي دیگرـ  از شکستها و ناکامیهاي گذش    

اعضاي ستادي ساـزمان درباـره فعالیتهاـ و تجاـرب         

سازمانهاي.موفق،همهقسمتانتقالدانشهستند

یادگیرنده ، نه تنها این فعالیتها را تشویق می کنند، بلکه داراي مکانیسم هاـیی هسـتند کهـ انجاـم                     

، شامل یادگیري فعالیتهاي موفقـ      بخشی از این دانش انتقالی      .فعالیتهاي مذکور را عملی می سازند     

.وبرتراستقاز سازمانهاي دیگر و رقابت کننده هاي موف

 کار گروهی و تعاون-5

بدون شک کلید و اساـس قطعاـت ساـختاري استـراتژیک ساـزمان یادگیرندـه ، روي کاـرگروهی و                     

هاـ ودانشـی را کهـ    به وسیـله کاـرکردن در گروههاـ و تیمهاـ، کارکناـن ، مهارت            .همکاري تاکید دارد  

.یادگرفته اند، براي از بین بردن مشکلات و ایجاد و توسعه ایده هاي نو درسازمان ، به کار می بندند                   
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براي اینکه همکاري و کار گروهی کارکنان موثر واقع شود بایداین گروهها با کارکنان نوـاحی شغـلی       

 از اندیشه کردن براي توسعه      به عنوان یک بخش   مختلف تشکیل شود، مخصوصا کارکنانی که مکررا      

.مشی مدیریت منابع انسانی ، در میان گروههاـي شغـلی مختلفـ میـ چرخندـ       برنامه شغلی و خط   
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؟دانیمدر باره انضباط چه می

هموارهدرسازمانکارکنانىوجوـددارندـکهـعلىـ

رغم کوشش مدیران و مسؤولان براى ایجاد محیطى        

ساز هستند و با اخلال،     یت، مشکل مناسبکاروفعال

ریختگىـ  نظمىوبههمکارشکنىوتمرد،باعثبى

تر غایبند و یاـ تأـخیر       این افراد، بیش  .شوندامورمى

کاران خود و مراجعاـن درگیرـى دارندـ،         دارند،باهم

کنندـ و قوـانین و    اعتنایى به دستورهاى مدـیر نمىـ      

 اینــدر.شمــرندمىــاهمیتــرابىــمقرــراتادارى

.پردازیممىی این مهم س،بهبرربخش

عریف انضباطت

اند که باید در سازمان وجود داشته باشدـ تاـ بتوـان بهـ وسیـله آن،            گروهىانضباطراقدرتىدانسته

.گذارند، تنبیه کردکارکنانى را که قوانین و مقررات ادارى را زیر پا مى

اندکهـکارکناـنراملزـم شرایط خاصى در سازمان تعریف کرده       گروهى نیز انضباط را وجود فضا و      

. رفتارى معقول و مقبول را در چهارچوب قوانین و مقررات سازمان در پیش گیرند،کندمى
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بنابر این، گروه اول، انضباط را تنبیه کارکنان خاطى و گروه دوم، انضباط را رفتار منظم و مرتب آنان    

.داننددرسازمانمى

سومى نیز وجود دارند که معتقدند انضباط ابزارى استـ کهـ مدـیر از آن برـاى اصلاـح رفتاـر                      گروه

به بیان دیگر، با اعمال انضباط است که کارکنان وادار به رعایتـ             .کنداستفادهمىکارکناننامطلوب

قوانین و مقررات ادارى و اتخاذ رفتارى مناسب و مطابق باـ استـانداردهاى وضعـ شدـه در ساـزمان                    

.گردندمى

»هدف اصلى از انضباط، باید تغییر و اصلاح رفتاـر و عملکرـد کارکناـن باشدـ                «امروزه این تعبیر که     

.دهدتشکیل مىقوت گرفته است و مبناى تنظیم بسیارى از قوانین و مقررات انضباطى را

 بنابر این، تنبیه کارکنان خاطى در ساـزمان، بهـ خوـدى خوـد       

کارى است کهـ بهـ وسیـله آن، تغییرـات           هدف نیست، بلکه راه   

.آیدوبدرآنانبهوجودرفتارىمطل
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ترجمه»انضباط«نکته جالبى که هنگام بحث در باره انضباط باید در نظر داشت، این است که کلمه                 

به معناى شاگرد و مرید گرفته شده است و اشاره          »Disciple«هازکلمهاستک»دیسیپلین«کلمه

دهدـکهـرهبرـىداردونشانمىـ)مرید(گیرى رفتار زیردست  درشکل)مراد(رئیس  بهنقشمهم

.مؤثر مدیر، عامل اصلى در چگونگى رفتار و کردار فرد است

اگر در آغاز ورود به سازمان، برـاى کارکناـن تشـریح            

شودکهچهانتظارىازآناـنوجوـدداردوکارکناـن

قىـبدانندـ،قوانین و مقررات کارى را معقوـل و منط        

وشنـدککنندومىمعمولاً خود، قوانین را مراعات مى     

ولىبهعللگوناـگون،،تارفتارىمنظمداشتهباشند

از جمله، رهبرى و مدیریت ضعیف مدیران و یا فقدان    

شودوبهناچاـرنظمىوانضباطدرهمهاعضاىسازمانمشاهدهنمىانگیزه کافى در کارکنان، خود    

.بهرفتارىوادارساختکهازنظرسازمان،درستومطلوباستبه تنبیه، افراد را باتوسلباید 

ندانضباطیفرآ

تغییرات در فناورى، تغییر و تحوـل در محیـط داخلىـ    .فرآیند انضباط، متأثر از محیط خارجى است 

وانین و مقررات سازمان و تغییر فرهنگ و نظام ارزشى سازمان، بر اثر رشد و توسعه، باعث تغییر در ق     

نه،باانضـباطدر تابع شرایط تند انضباط در یک کارخا،قوانین و مقررات انضباطى  .شودانضباطىمى
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س از آن، در صوـرت            .سان نیست یک دانشگاه، یک   مقررات انضباطى، نخست بایدـ تفهیـم شوـند و پـ

.نقض، تذکرات لازم به خاطى داده شود

:انواعتخلفات

.اندار گروه اصلى تقسیم شدهتخلفاتادارىبهچه

تأخیر و غیبت-1

رنامعقولکارمنددردرونسازمانرفتا-2

تقلبونادرستى-3

معقول کارمند در بیرون از سازمانرفتارنا-4

بررسى و ارزیابى تخلفات

:شودطرحهاى زیردرقالبپرسش، باید نکاتی  ارزیابى تخلفات ادارىبههنگام

مند مرتکب شده است، دقیقاً چیست؟خلافى که کار-1

دانسته که عمل او خلاف است؟آیاکارمند مى-2

 از چه قانون و مقرراتى سرپیچى شده است؟ -3

توانسته از وجود این قانون با خبر باشد؟ کارمندچگونهمى-4

 آیا به کارمند تذکر کافى داده شده است؟-5

آیا کارمند واقعاً متخلف است؟-6

عات سرپرست در باره واقعیات تخلف، از کجا به دست آمده است؟  اطلا-7
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 آیا دلایل و مدارك انکارى ناپذیرى علیه کارمند وجوددارد؟ -8

دهد،توجهشدهاست؟ آیا به نظریاتى که کارمند ارائه مى-9

 آیا امکان تخفیف وجود دارد؟-10

 آیا دستور ضد و نقیض به او داده نشده است؟ -11

آیا کسى با او دشمنى ندارد؟-12

آیا این قانون، بدون استثنا در باره همه اجرا شده است؟-13

باسازمانارتباطدارد؟)از لحاظ حیثیت(آیا تخلفى که انجام شده، -14

چیست؟)ازنظرانضباطىوخدماتى(سوابقکارمند-15

رثهاىنظامانضباطىمؤویژگى

.جنبه ارشادى داشته باشد تا جزایىتر اقدامات انضباطى باید بیش-1

.طى باید مانند یک بخارى داغ باشدنظامانضبا-2

سوزاندوعلتسوختنبلافاصله مىبخاري،آموزاستاىدردناكوعبرتبه یک بار سوختن، تجر

.سوزاندسان و بدون تبعیض مىک همه را ی،حرارتآنهشداردهندهاست،مشخصاست

.اىوتضاعفىباشدباطى باید مرحلهاقداماتانض-3

:مانند

تذکر شفاهى، اخطار کتبى، انفصال موقت از خدمت، تقلیل گروه، کسـر حقوـق و مزایاـ و در پایاـن،              

).اگر هر مرحله کافى است، نباید وارد مرحله بعدى شد(اخراج
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)مجازاتانضباطبى(انضباطمثبت

آید، اما  ن شیوه اصلاح رفتار نامطلوب کارمند به شمار مى        تریاى و تضاعفى، رایج   اگر چه تنبیه مرحله   

اندنظران،دربارهمنطقىبودنودرستىآنشککردهوخاطرنشانساختهاخیراً گروهى از صاحب   

کارمندـ این روش، در واقع    ،کاهدیبى است که از کارآیى آن مى      هاومعاکه این روش، داراى کاستى    

بهـ همیـن   .هاى شدید و سنگین تهدید کردبااودرافتادواورابهمجازاتداند که باید    را حریفى مى  

.آیدچهموردنظربودهاست،بهدستمىعلت، گاه نتایجى کاملاً خلاف آن

هاـىمعموـل،کهـدرآنر خلاف روش  ب.نهادشدهاستمجازات پیش از این رو، انضباط مثبت و بى      

یر کنترلرفتاروعملکردکارمند،بامدـ

تـ، مســؤولیت    تـ، در انضــباط مثبـ اسـ

درستىرفتاروکردارشخصـىوشغـلى

کارمندــ،برــعهدــهخوــداوگذاشتــه

مدــیر و کارمندــ در فضــایى .شوــدمىــ

کارىودوستانه،مسائلرامطرحوباهم

هم فکرى یکدیگر، براى یاـفتن راه حلـ         

مدیر هیچ راه حلى    .کنندها تلاش مى  آن

بنابر این، تشویق کارمند به یافتن .رسنددربارهراهحلمشکلبهتوافقمىکند،بلکهرا تحمیل نمى  

.شود جانشین تهدید و ارعاب مى،راهى براى اصلاح رفتارش
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فرآیند انضباط مثبت

:داراىسهمرحلهاستاین فرآیند 

مرحلهاول

.کندـگیرـى مىـ  پىـثبتوکندومذاکراتراگوید و مشکل را مطرح مى      مدیر با کارمند سخن مى    

مرحلهدوم

نتایج مذاکره بهـ شکـل کتبىـ بهـ کارمندـ           .شودکهمشکلهنوزوجوددارد به کارمند یادآورى مى   

.رفعـآناستـ،هخدـمتاوپذیرد کهـ مشـکل وجوـد دارد و شرـط ادام ـ           او نیز مى  .شودتسلیم مى 

مرحلهسوم

خود در سازمان بیندیشد و تصمیم بگیرد شود تا به آینده     به کارمند یک یا دو روز مرخصى داده مى        

خواهد با اصلاح رفتار خویش به خدمت ادامه دهد یا خیر؟ اگر تصمیم گرفت ادامه دهد و                 که آیا مى  

در عیــن حاــل، تخلفاــت او ادامهــ یافتــ، عذــر او   

.شودخواستهمى

گیرـى از   تأسیس مرکز مشاوره براى پیش    

خطا

گیرـى از   یشگروهى از محققان، بر این باورند که پ       

سازارتکاـبآنوقوع عمل خلاف، از تنبیه ف   رد،پـ

یعنىـ پیـش از تنبیهـ و توسلـ بهـ            ،ترـاستـمهم

.اقدامات انضباطى، باید تلاش کرد علت احتمال خلاف کارکنان را فهمید و آن را از بین برد
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رکنانىکهبهـعلتـآید تا به کاویژه براى مشاوره، در سازمان به وجود مى      به این منظور، مراکزى به    

اینـ مراکزـ مشـاوره، بهـ مسـائل          .مسائل شخصى، قادر به انجام وظایف خویش نیستند، کمک شود         

انجاـمکاـر،مزد و مزایا، انتقال و ارتقا، روشخانوادگىوشخصىوحتىادارى،مانندحقوقودست

ساـزد،امشـغولمىـکاران و یا هر مسأله و مشکل دیگرى که فکر کارمند ر  مروابطشخصىفردباه

.پردازندنیز مى

 هدف اصلى از ایجاد چنین مراکزى، تشخیص و رفع به موقع مشکلاتى است که برـاى کارمندـ و در     

.نهایت، براى سازمان، مشکل آفرین هستند

تحلیل قرآنى انضباط

با سه نظریه مجازات تضـاعفى، انضـباط        

اىگیرى مشاوره مجازات و روش پیش   بى

اکنون باید دید کهـ     . شدیم ازجرم،آشنا

اىمدــیریت رحماــنى، تاــبع چهــ نظریهــ

است؟

 طبق آیات قرـآن، در مدـیریت       

:رحمانی 

.مجازاتوجوددارد-1

.» داراى عذابى شدید و سخت استهرکهباخداورسولشمخالفتورزد،پسهماناخداوند«
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چهخداونددستـورضکنندوازآناند،نقکسانى که پیمان خدا را پس از آن که به آن متعهد شده       «

آناـنپیوستن آن را داده، جدا شوند و در زمین فساد و تبهکارى کنند، ایشان مورد لعنتندـ و برـاى                   

.»منزلگاهبدىخواهدبود

طبق این آیات، نافرمانى خدا و رسول و نقض قوانین و مقررات مورد تعهد و توافقـ، عذـاب شدـید و      

.دنبالداردلعنتودورىازرحمترابه

.»کشمتااورابهآبشخورحقواردکنمکار را با حلقه بینى مىستم«:فرماید امیرالمؤمنین نیز مى

هاـى انضـباطى بدـون تبعیـض        مجازات-2

.گیردانجاممى

چونحضرتدر مدیریت رحمانى، پیامبرانى هم    

.و)ع(، حضرت یونس  )ع(آدم . رد تهدیدـ و    مو.

.اندقرارگرفتهدازسويخداونتنبیه

نیز از تنبیه خداوندـ مصـون       وابستگان پیامبران   

.نیستند

براىکسانىکهکافرشدند،زننوحووندخدا«

پـس.پس به آن دو خیانتـ کردندـ       .زندکهتحتفرماندوبندهصالحمابودندزنلوطرامثالمى

باداخلـشوـندگانبهـآتـشداخلـ:نیاز نکرد و به آن دو زن گفته شدهیچ چیز، آنان را از خدا بى    

.»شوید
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:فرمایددر همین باره، امیرالمؤمنین خطاب به یکى از فرزندان خود مى

اى،مرتکبشدهبودند،باآناـنصلـحوچهراتوانجامدادهبه خدا قسم اگر حسن و حسین هم آن        «

.»کردمآشتىنمى

:کندو به کارگزار دیگرى خطاب مى

و به بیت المال ثابت شود، تو را زبون و خوار خواهم کرـد و از مقدـار و مرتبهـ،      اگر گزارش خیانت ت   «

»گردىنزدمنسبکمى

. قدرت، استدلال و منطق وجود داردهاقبلازاستفادهازدرمجازات-3

و پروردگار تو اهلـ هیـچ شهـر و دیاـرى را              «

کندــ، مگرــ آن کهــ پیــش از آن، هلاــك نمىــ

ن برانگیزد که آیات ما اىرادرمرکزآفرستاده

را برایشان بیاـن کنندـ و ماـ هیـچ دیاـرى را              

کارکنیم، مگر آن که اهل آن، ستم      هلاك نمى 

.»باشند

اىبراىآنوجودداشتـکهـبهـآناـناى را هلاك نکردیم، مگر آن که هشدار دهنده        ما هیچ قریه  «

.»کار نیستیمدادوماستمتذکرمى

گى تبلیغى و ارشادى پیامبران متعددى اشاره شده است که همه مرـدم  درسورههودوشعراءبهزند

کردندـودرضمـنخواندند، استـدلال مىـ    کردند، آیات خدا را مى    را به هدایت خداوندى دعوت مى     
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هایى که پشتوانه منطقىـ داشتـه   از این رو، مجازات.شویدگفتند که اگر عصیان کنید، عذاب مى     مى

.ر دیگران دارندباشند، تأثیر بسیارى د

:فرمایدمىنامیرالمؤمنی

اىهرگاـهچاـره.کنمتازمانىکهمداراباـآنممکنـاستـبه زودى این امر را به مدارا اصلاح مى        «

.»نیابم، پس آخرین درمان و دارو، داغ نهادن است

:فرمایدو خطاب به یکى از فرمانداران خود مى

ترباشدز و مدارا و مهربانى کن، هنگامى که مدارا شایستهسختى و درشتى را با مقدارى نرمى بیامی      «

.»سازدنیاز نمىگیرى، تو را بىوبهسختىودرشتىمتوسلشو،آنگاهکهجزسخت

.رسدتازمانىکهامکانبخششهست،نوبتبهمجازاتنمى-4

بندگانمراآگاـهکنـکهـمنـبخشـندهو«

.»کهعذابمدردناكاستمهربانم و این

کسانى که مرتکب اعماـل بدـ و ناشایسـت          «

شدــند و پــس از آن توبهــ کردندــ و ایماــن  

آوردند، همانا پروردگار تو بعد از این توبهـ و          

.»بخشندهومهرباناست،ایمان آنان

.اىاستهامرحلهمجازات-5

عذـابىبرـکردندـ،کسانىکهکافرشدندومردمراازراهخدابازداشتند،بهعلتفسادىکهـمىـ«

.»افزاییمعذابشانمى
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،کههاوخونطوفان و ملخ و آفت گیاهى و قورباغه      )بلاها پشت سر هم بر آنان نازل کردیم       (سپس«

.تکبرـ ورزیدندـ و جمعیتـ گنهکاـرى بودندـ          )آنان بیدار نشـدند   (ولى،هایى از هم جدا بودند    نشانه

ازخداوندبراىمابخواهبهعهدىکهـباـ!ىاىموس:گفتندشد،مىهنگامى که بلا بر آنان مسلط مى    

اسرائیل را با تو آوریم و بنىاگر این بلا را از ما مرتفع سازى، قطعاً به تو ایمان مى.توکرده،رفتارکند

س از مدـت معینىـ کهـ بهـ آن مىـ                    ،خواهیم فرستاد  رسیـدند، از آناـن برـ        اما هنگامى که بلاـ را پـ

تیم و آناـن را در دریاـ غرـق    سرانجامازآناـنانتقاـمگرـف.ستندشکداشتیم، پیمان خویش را مى مى

.» زیرا آیات ما را تکذیب کردند و از آن غافل بودند،کردیم

.ورزى بیدارى و توجه فرد است، نه اهداف شخصى و کینه،هاهدفازمجازات-6

و فرعونیان را سخت به قحطى و تنگى معاش و          «

م تاـ شاـید   نقص و آفت کشاورزى مبتـلا ساـختی     

.»متذکرشوند

منظورازتذـکر،متوجهـخطاهاـشدـنودستـ

.هااستبرداشتنازنافرمانى

ما در هیچ شهر و دیارى پیاـمبرى نفرستـادیم،          «

ها و مشکلات   مگرآنکهاهلآنرادچارسختى

.»اختیم شاید ایشان تضرع کنندس

.منظور از تضرع، پشیمانى و توجه است
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.دادن به متعهدان و نیکوکاران استا کاران، تشویق و دلگرمى  هدف از تنبیه خط-7

گرداند و شما را برـ آناـن پیرـوز    کندوخوارمىبکشُید آنان را، خدا به دست شما آنان را عذاب مى          «

.»دهدهاىمؤمنانراشفامىگرداندوقلبمى

:فرمایدبهمالکاشترمى)ع(امیرالمؤمنین

رغبتى نیکوکاران  زیرا این کار، موجب بى،نزد تو جایگاه مساوى داشته باشندنباید نیکوکار و بدکار، «

چه خودش خویش را با آن ملازم       شودوهرگروهراباآنبه کار نیک و تشویق بدکاران به کار بد مى         

.»کرده، ملازم و همراه ساز

. برخى خطاها قابل بخشش نیستند-8

نراخداوندــ اگرــ بهــ او شرــك ورزیدــه شوــد، آ  «

ترـ از اینـ باشدـ،    بخشد و هر گناهى که پاـیین     نمى

بخشـدوهرـکسبهـبراىهرکسکهبخواهد،مىـ

س بهـ تحقیقـ در گمراهىـ          خداشركمى ورزد، پـ

.»هاستآشکارىگرفتارشد

همانا کسانى که ایمان آورده، سپس کافر شدـند و   «

هکاـفرشدـند،سپـسبرـکفرـخوـدبعد از کفرشان دوباره ایمان آوردند و بعد از ایمان دوم، دوباـر            

.»کند به هیچ راهى هدایت نمىآمرزدوافزودند،خداوندآنانرانمى
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اگرهفتادبارهمبراى.براى آنان طلب آمرزش کنى یا طلب آمرزش نکنى، فرقى به حال آنان ندارد«

کهآنانبهخداعلت این امر، آن است    .آنان طلب آمرزش کنى، خداوند آنان را هرگز نخواهد بخشید         

.»کندو رسولش کافر شدند و خداوند گروه بدکاران را هدایت نمى

بر اساس این . اگر خطایى موجب حد و از حقوق الهى باشد، بخشش نخواهد داشت،در فقه القضا نیز 

.ابل بخشش را تصور و تضمین کرـد       توان خطاهایى غیر ق   ملاك، در هر نظام انضباطى و مجازاتى مى       

. انضباطها عبرت آموزى دیگران استهاومجازاتهدفاز-9

اماهنگامى،اعتکردند،آنانقومىفاسقبودنددر نتیجه، از او اط    .فرعونقومخودراسبکشمرد«

که ما را به خشم آوردند، از آنان انتقام گرفتیم و همه را غرق کردیم و آناـن را الگوـ و عبرـت برـاى                          

.»آیندگان قرار دادیم

:فرمایدــهاــىفرعوــن،بهــصوــرتکلىــمىــر سوــره ذاریاــت، پــس از بیاــن مجاــزات خداوندــد

.»)اهل اصلاح هستند(ترسندهاعبرتىاستبراىکسانىکهمىهمانا در این مجازات«

هاـاستـفادهگیرـى از جرـم و تربیتـ انسـان         ها براى پیـش    از بیان کردن انواع مجازات     -10

.شودمى

ش  ید، خود و خانواده ااى کسانى که ایمان آورده    « افرـوزآنمرـدموتان را از آتشى نگه دارید کهـ آتـ

.»کنندها هستند و بر آن، فرشتگانى تندخو و سخت گیر مأمورند که هرگز نافرمانى خدا نمىسنگ

ىــ      از بیاــن کرــدن مجاــزات  -11 .شوــدهاــ برــاى تهدیدــ عناصرــ ناصاــلح استــفاده م

ش از مقابلـ و پشـت سرـ ایشـان رد        دانستناگر کسانى که کفر ورزیدند، مى    « د آن زماـنى را کهـ آتـ

.»...شوندنخواهدشدوکمکنمى
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شرایط اخراج

:دیدگاه نخست

جاکهاخراجازکاـروازدستـازآن

دادن شغل، ضربه روحى شدیدى بهـ       

کندوحتىممکناستفردواردمى

مســیر زندــگى او را تغییرــ دهدــ،    

تأملـتصمیم درباره اخراج کارمند با    

بسیار و پس از بررسى همهـ جوانبـ         

امرــوزهکارکناــن.شوــدگرفتهــمىــ

توانند به آسانى به این تصمیم مدیران سازمان اعتراض کرده، باـ طرـح دعوـا در دادگاـه، ادعاـى                    مى

.هاى مالى و حیثیتى کنندخسارت

:دیدگاه دوم

رت لزوم، تنبیه کارکنان متخلف پردازان کلاسیک، مانند هنرى فایول، هدایت، کنترل و در صو نظریه

آناـنمعتقدندـکهـ.کننددانند و انضباط را از اصول اولیه و مهم مدیریت قلمداد مى را حق مدیر مى   

.هااطاعتکننداعضاى سازمان باید قوانین و مقررات حاکم بر سازمان را محترم شمرده و از آن

خواهخود،کارمندرااخرـاجتوانستبهدلىتر تحت تأثیر چنین نظریاتى کارفرما م      در گذشته، بیش  

داد که هر زمان که اراده کند، به هر دلیل موجه یا غیرـ  عرفوحتىقانونبهکارفرمااجازهمى.کند

.موجهى و یا حتى بدون دلیل، کارمند را اخراج کند
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:دیدگاه سوم

.د اخراج بدون دلیل صورت گیرداز این رو، هرگز نبای.روداوبهشمارمى شغل انسان، حق و دارایى

):دیدگاه قانونى(دیدگاه چهارم 

تواند قوانین استخدامى، که براى حمایت از منافع افراد شاغل وضع شده، زیر پا              کارفرمانهتنهانمى

اساسىبرـاىگذارد و رأساً تصمیم به تنبیه و اخراج کارکنان بگیرد، بلکه باید حقوقى را نیز که قانون  

.ى جامعه در نظر گرفته است، رعایت کندهمهاعضا

رسد، ولى به عقیده بعضـى اینـ   تربهنظرمىهاى بالا دیدگاه اخیر کاملکه بین دیدگاه  على رغم این  

توانندمدعىشوـندکهـاخرـاجدیدگاه قانونى، کارآیى چندانى ندارد؛ زیرا کارفرمایان در مواردى مى         

مراحل تضاعفى مجازات طى گردیدـه استـ، هشـدار داده           کارمند،موجهوبهحقبودهاستوهمه

)درموـاردمشـابه(شده و تحقیقات کافى در باره تخلف او به عمل آمده است، در باره دیگرـان نیزـ                   

توانداثباتکندکهـاعمال شده و نظام سازمانى نیز تخلف زا نبوده است و در یک جمله، سازمان مى   

چنین وضعیت کارمند و سوابق کارى و عملکرـد     یت تخلف و هم   در تعیین مجازات، نوع، ماهیت، اهم     

.وىدرنظرگرفتهشدهاست

نگرشىقرآنىبهاخراج

در مدیریت رحمانى، که بر مبناى رحمت، مغفرت، عدالت و رشد استوار استـ و اقدـامات انضـباطى       

ازبهشـت)ع(آدمحتىحضرت.اند،اخراجوجودداردآن، براى اصلاح فرد و عبرت جامعه وضع شده      

نیزـ گاـهى    )ص(رسوـلخدـا.شودشود و فقط شیطان نیست که اخراج مى       اخراجودچارهبوطمى

.کردبرخى افراد را تبعید و نفى بلد مى
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.»بهبندگانمنخبربدهکهمنبخشندهومهربانموعذابمندردناكاست«:فرمایدخداوندمى

نا شدـیم کهـ بهـ معناـى دورى از رحمتـ الهىـ استـ و                  پیش از این، با اصطلاحات لعن و طرد آش        

از اینـ رو، تصـدى آناـن در یکـ           .مطرودان یا ملعونان، کسانى هستند که صلاحیت اصلاح را ندارند         

 زیرا خداوندـ امرـ کرـده استـ کهـ            ،شودوحرامشرعىاستصبمحسوبمىمسؤولیت اسلامى، غ  

اى نباید در یکـ  اند،لحظهحیت و اهلیت شده   امانات را به اهلش واگذار کنید و کسانى که سلب صلا          

.منصببمانند

که شغل هرکس حق و دارایى او است یا زندـگى او         بنابر این، اخراج امرى حتمى است و به بهانه این         

 زیرا حفظـ او ضاـیع کرـدن         ،الح را در سازمان اسلامى حفظ کرد      توانفردناصشود،نمىمتلاشى مى 

 بین حقوق فرد و حقوق اجتماع، اولویت باـ رعایتـ حقـ              نشدکهدر و قبلاً بیا   حقوقاجتماعاست

.اجتماعاست

ش برـاى مدـارا و         البته باید دانست که اخراج، آخرین راه حل است و پیش از آن، بیـش               ترـین کوشـ

.گیرداصلاح صورت مى

آنانکهـخوببود:گفتندنهادگروهىکهمىپس از بیعت با ایشان، در مقابل پیش       )ع(امیرالمؤمنین

تـ داشتــند، کیفرــ مىــ     :اىقاــنونىوعموــمىفرموــدکرــدى،جملهــدر کشــتن عثماــن دسـ

آویزـ  جا که ممکن است، در برابر مفسده جویانى که خون عثمان را دست        من براى اصلاح کار تا آن     «

ىیعن( اما اگر راه چاره مسدود شد، آخرین دارو داغ کردن است             ،کنمدارىمىاند، خویشتن اردادهقر

).برمبه ناچار دست به شمشیر مى
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کنداگرمصلحكنمىخداوند قومى را هلا   «:فرمایدسو با این آیه قرآن است که مى       این فرمایش، هم  

پیـش از  .گیرـد اى از اصلاح وجود داشته باشد، تنبیهاـت شدـید صوـرت نمىـ     یعنى تا روزنه  »باشند

.گیردعذاب،اتمامحجتصورتمى

زیرا عواقبـ روحىـ و اجتماـعى شدـیدى برـاى        (اى از عذاب و هلاك بدانیم       نمونه اگر اخراج را نیز    

.باید پس از ناامید شدن از اصلاح او و پس از نصیحت و اتمام حجت صورت گیرد)اخراجشوندهدارد

 اسلامى، همانند عدالت هايدر مدیریت رحمانى، بر اساس ملاك  از سوى دیگر، هنگامى که مدیران       

اختیار اخراج نیز   گیرى در آنان نباشد، باید قدرت و         شده باشند و کینه شخصى و انتقام       وتقوا،نصب

پذـیرى   تا کارها با سرعت و قدرت خوبى بهـ پیـش رود و نفوـذ مدـیر و اطاعتـ        ،شودبه ایشان داده    

.ترىحاکمشودوازتمردکاستهشودبیش

که راهى برـاى فرـار و توجیهـ         هاى قانونى و فراسازمانى، غیر از این      بنابر این، حمایت  

شوـد حاشیـه امنىـ برـاى         زیرـا باعثـ مىـ      ،رد،اثرمنفىومعکوسخواهدداشتدا

چوـن،رجه عصیان و تخریب خویش بیفزایندـ هاى غیر صالح ایجاد شود و بر د انسان

هاى قانونى، گرچه ظاهراً امرى عادلانهـ بهـ         فرآیند طولانى اخراج، با توجه به تمسک      

.اما باعث تشجیع خاطیان خواهد شدآید، نظرمى

ها آثاـر بسـیار مثبتىـ در ایجاـد      بدیهى است که سرعت عمل و قاطعیت در مجازات    

،زااست،نهمشـکلزداانونى،مشکلنظم و انضباط سازمانى دارد و تأخیرات ظاهراً ق        

جوـیى و  زیرا همان طور که بیان شد، مدیر در سازمان اسلامى، اگرـ بهـ علتـ کینهـ                

گیرى بخواهد اقدام به اخراج کند، از عدالت ساقط و از منصـب خوـیش        هانتقامروحی
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به بیان دیگر، اگر .نباید حربه و داغ اخراج را از مدیر گرفت و مایه کاهش اقتدار او شد           .شودعزلمى

البته برـاى پرهیزـ و   .مدیر چنین اختیارى نداشته باشد، قادر به ایفاى مسؤولیت خویش نخواهد بود      

.توان با کمک مشاوران خاص، تصمیم به اخراج گرفتتیاط مىاح

آید که قدرت اخراج را فرمود،برمىهایى که مىهاى امیرالمؤمنین با والیان خود و تفویضازعهدنامه

دانستند که اگر در این زمینه ناعدالتى بهـ خرـج دهندـ،             کردوآنانمىبه منصوبان خویش اعطا مى    

خداوند رحمان نیز کهـ خوـد را صاـحب عذـاب الیـم      .واخراجخواهندبودخودموضوعىبراىعزل

اى«:کندـنامد، قدرت تنبیه و عذاب و غلظت و برخورد شدید را به رسول خوـیش تفوـیض مىـ                  مى

جایگاـه آناـن    )بدانکهـ(باکفارومنافقانجهادکنوبرآنانغلظتودرشتىاعمالکنو!پیامبر

هایى از متمردان و خاطیان ساـزمان  اگرکفارومنافقانرانمونه.»ىاستجهنماستکهبدسرنوشت

به عنوان مدیر و رهبر، اختیاردار اخراج و تنبیه شدید است و باـ توجهـ      )ص(الهى بدانیم، رسول خدا   

.مندشوندها نیز باید از چنین اختیارى بهرهبه قانون سلسله مراتب و تفویض اختیار، دیگر رده

:،اخراجبنابر این

.استناپذیر، ضرورى هاى اصلاحبراىانسان-1

.آخرین راه حل است-2

.شودا و نصیحت و اتمام حجت مىبیش از آن، مدار-3

. از اختیارات مدیر سازمان است-4

. باید سریع و قاطع اجرا شود تا اثر خود را بگذارد-5
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تواندموـرد کرده خود پشیمان شد، دوباره مى      البته اگر فرد اخراج شده، بعداً خود را اصلاح کرد و از           

:فرمایدـ ازبهشتودستورهبوطبهاو،مىـ)ع(خداوندپسازاخراجحضرتآدم.رحمت قرار گیرد  

پذـیر و مهرباـن     توبهـوندـآدم از پروردگارش کلماتى را آموخت، پس خدا توبه او را پذیرفت و خدا             «

ید و از این پس اگر از سوى من هدایتى براى شما آمدـ   از بهشت من پایین آی    «:گاهفرمودآن.»است

،نى راه بازگشـت و اصلاـح وجوـد دارد    ؛ یع »و شما از آن تبعیت کردید، خوف و حزنى بر شما نیست           

گذشتـهراجبرـان)ع(چونحضـرتآدم زیرا اگر شخصیتى هم،ولى این به معناى عدم اخراج نیست      

اهى بندگان نشان داد و از این    ودراباسوگندبهگمرشیطان، اصلاح ناپذیرى خ   کرد،موجودىمانند

. وعده جهنم را دریافت کردرو

رود،ماـنعازاخرـاجسؤـالمىـپاشد و حیثیتـ او زیرـ    بنابر این، این نگرانى که زندگى او از هم مى         

اسرـائیل  بناـبرنقلـقرـآن،هنگاـمىکهـبنىـ. زیرـا راه اصلاـح و اعاـده حیثیتـ باـز استـ           ،نیست

خدارابهمانشانبدهتابهتو!اىموسى:سپسگفتند.پرست شدند، خداوند آنان را بخشید     گوساله

؛ولىـدر)که چیزى شبیه اخراج و آخرـین راه حلـ استـ   (گاهدچارصاعقهشدندآن.ایمان بیاوریم 

.ودندـپذـیر نب عین حال، باز پس از مرگ، زنده شدند، شاید شکرگزار باشند که ظاهراً باز هم اصلاـح       

،ىخودمحفوظاستدهد که اخراج در مرحله خویش، به جااین مراحل و حلقات رحمانى، نشان مى

.ولى فرصت جبران و اعاده حیثیت و زندگى آبرومند و اتصال دوباره به سازمان، فراهم است

:فرمایدمى)ع( امیرالمؤمنین
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زه او نماز خواند و بر زانى غیرمحصن ولىپسازآن،بهجنا،غمبراکرم،زانىمحصنرارجمکردپی«

شوـد و اینـ بهـ      یعنى کسى طرد کلىـ نمىـ       ؛»داد ولى سهم آنان را نیز مى      ،کردوسارق،حدجارى

.در مدیریت رحمانى است»رحمت«مقتضاىاصل

چگونگىاخراج

 و به آرامى، ولىـ بسـیار صرـیح و محکمـ، خبرـ      ،نشستکوتاه یکویلیام فولمر معتقد است که طى     

در همیـن جلسـه بایدـ اطلاعاـتى، مانندـ      .اخراج کارمند، به طور خصوصى به اطلاع او رسانده شوـد   

کهـحقوـقبازنشسـتگىوکه چه موقع، حقوق او قطع خواهد شد، وضعیت او از نظر بیمه، و این              این

فتهشودمزایاى او چه خواهد بود و چه موقع باید سازمان را ترك کند، به کارمند داده شود و به او گ

.شود،پاسخدادهخواهدشدکه چگونه به پرسش هایى که در باره وى پرسیده مى

دیدگاه مدیریت رحمانى

پذیر است و با رعایت شؤونات انسانى، مناسب است و از وارد آمدن خدشهـ     نظریه بالا هر چند توجیه    

 را بهتر دریابد و از آن    کندتامشکلخودکندوبهاوکمکمىبه حیثیت و آبروى فرد جلوگیرى مى      

کندکهـفرـدخاـطىوچهبسابعضىموارداقتضامى.عبرت بگیرد، ولى قابل مناقشه و نقادى است       

اخراجى را معرفى و رفتار او را افشا کرد تاعبرت دیگران شود و در انضباط سازمانى و نظم اجتماـعى      

.دنیز مؤثر افت

موادمخدر،دعواومشـاجره،تمرـدوخوـددارىازانجاـم،تخلفاتىماننداستفادهاز مدیریت علماي

اگرـمبناـى.دانندهاىسازمانراعلتاخراجفردمىوظایف، دزدى و تخریب عمدى اموال و دارایى       

آفرینىـ آن بدـانیم و ماـنع از         آموزىوعبرـتمجازات را اصلاح رفتار فرد خاطى و نیز تأثیرات درس         

75



مبهـى دیگر شویم، لازم است در برخى موارد، گرچه محدـود، اقدـا            هاسرایت اشکالات او به سازمان    

کنندگانواشتر در باره اختلاسبهمالک)ع(طور که امیرالمؤمنینهمان.اخراجعلنىوافشاگرانهکرد

اینـ کاـر،   .دهد که داغ ننگ را بر آنان بنشان و آبروى آنان را بریزـ           متهمانبهفسادمالىدستورمى

. اختلاس خواهد شدمانع از شیوع

نیزـ در  )ص(البته اصل در مدیریت رحمانى، بر رحمت و عفو است و قبلاً بیان شد کهـ رسوـل خدـا                 

.قتضا کرد، باید خلاـف اصلـ عملـ کرـد    ولىاگرامرىا،واستغفاربودرهبرى خویش مأمور به عفو    

توعذـابمنـبهـرحمت من همه چیز را فرا گرفته اس       «:فرمایدهمانطورکهخداوندرحمانمى

کرـدوت،گاـهىغضـبمىـاز اینـ رو، رسوـل رحم ـ      .»هرکسکهبخوـاهم،اصاـبتخواهدـکرـد

مانند آن سه نفر که از رفتن به جنگ خوددارى ورزیده بودند و مانند آن سهـ نفرـ کهـ                     ،بخشیدنمى

.رسولخداراسبکردهبودند

حاـکىازولىمرحلهاخراج،رسیده است، باید عفو شامل او شود      بنابر این اگر فرد به مرحله اخراج ن       

.عدم اصلاح فرد است

ترىدارد؟نظام پاداش و تنبیه، کدام یک قدرت بیش

گروهىـطرفدـار.کندـهارابهخودمشغولمىـاین پرسش مهمى است که ذهن مدیران و سازمان        

 تربیت، عمدتاً در این گروهند و تشـویق  ترآنهستندکهعلماىپاداش و معتقد به تأثیرگذارى بیش     

.دانندترمىبرخى نیز قدرت تنبیه را افزون.دانندرا کارآمدتر از تنبیه مى

طبق یک تحقیق، آیات مربوط به قدرت تنبیه، حدود ششصد آیه و آیات مربوط بهـ قدـرت پاـداش،                  

ترـىدرت تنبیه تأکید بیشحدود سیصد آیه است؛ یعنى در مدیریت الهى و اسلامى، بر استفاده از ق     
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چه بسا اگر تعداد آیات، ملاك قرار داده شود، درمدیریت رحمانى تأثیر قدـرت تنبیهـ دو                 .شدهاست

چه ضامن اجراى یک انضباط اجتماعى است، قدرت تنبیه است که برابر قدرت پاداش است؛ یعنى آن

البتهـ منظوـر از تنبیهـ، لزوماًـ     .اهدبودتا اقتدار نباشد، نظم و انسجام نیز نخو .نمایان گر اقتدار است   

تهدید و مجازات نیست، بلکه همان طور که گذشت، در فرآیند انضباط در مدیریت رحمانى، تهدید و 

دهند و دیگر مراحل، مانند موعظه، نصیحت، منطق، استدلال، عفوـ و            مجازات، بخشى را تشکیل مى    

.آورند را پدید مىترىگیرانهتر و پیشاتمام حجت، نقش تعیین کننده

تواند به مهار اینـ  خواهىاست،عاملترس،بهترمىجا که میل عمومى انسان، به آزادى و زیاده        ازآن

.عواملبپردازد

ش انگیزـش خوـد را دارد           ک جملهـ مىـ      . البته تشویق نیز نقـ توـان گفتـ کهـ قدـرت تنبیهـ،       در یـ

در هر مدیریتى اگر حساب . و انگیزشایجادکننده نظم و انضباط است و قدرت تشویق، عامل حرکت

.پاشدبردن و ترسیدن از قدرت نباشد، شیرازه امور از هم مى

شود که از اوصافى که قرآن براى همه پیامبران ذکرـ           با نگاه آمارى دیگرى به آیات قرآن، دانسته مى        

ندوصفـت،درای.دهندهاستبه معناى بیم  »نذیر«دهندهوبهمعناىمژده»بشیر«کند،صفاتمى

اندکهشانزدهموردآن،باردرقرآنتکرارشده58،»منذر«و»نذیر«و»مبشر«و»بشیر«دو صیغه   

بدون همراهى با بشیر یاـ  (به تنهایى »منذر«یا »نذیر«مورد،واژه42در کنار یکدیگر آمده است در    

تر تنبیه از تبشـیر    رآمدىافزونتواند مؤیدى باشد بر کا    این ترکیب آمارى مى   .ذکرشدهاست)مبشر

.وپاداش
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رسدـتاـ با قدرت تنبیه آرام گرفتند، آن گاه نوبت به تشـویق و پاـداش مىـ          خطاکارانهنگامىکه

رو برخى معتقدند که وجود یک حکومتـ مقتدـر،          بدین.همگانرابهسوىرشدوتعالىسوقدهد

.هاىصالحاستسانضامن اجراى احکام دین، امنیت، آبادانى و آزادى ان

: در قرآن کریم آمده است

ما رسولان خود را با دلایل روشن فرستادیم و با آنان کتاب آسمانى و میزان شناسایى حق از باطل                   «

و قوانین عادلانه نازل کردیم تا مردم قیام به عدالت کنند و آهن را ناـزل کرـدیم کهـ در آن نیرـوى                        

آنکند،بىـوند بداند که چه کسى او و رسولانش را یارى مىشدید و منافعى براى مردم است تا خدا    

.»ناپذیر استخداوندقوىوشکست.که او را ببیند

اگر کسى در مقام وعظ و نصیحت قرار گیرد و یا در یک مرکز آموزشى باشد، چه بسا باید به قدـرت                    

نظمـوانضـباطبهـ ولى وقتى پاى حکومت و مسؤولیت ایجاـد          ،ترتوجهکندتشویق و پاداش، بیش   

 در بین استـ و بایدـ محکمـ و آهنیـن بوـد تاـ بتوـان بهـ داد         جا دیگر سخن از اقتدار آمد، این  میان

.مظلومان و مستضعفان رسید

ن با مدـیریت    شود، ای البته هنگامى که از افزونى قدرت تنبیه نسبت به قدرت پاداش سخن گفته مى             

 در عین اقتدـار و قدـرت       ،یى قاهر و قادر و قوى است      خدا زیرا خداى رحمان،   ،رحمانىمنافاتندارد

قدرت بالاى تنبیه او خاطیاـن را  .تنبیه، مهربان است و از درجه عفو و بخشش بالایى برخوردار است         

تشـویق از آنِ صاـلحان استـ و    .ساـزدکندوجامعهراامنوآراممىمرعوبوصالحانرادلگرممى

. تنبیه براى ظالمان استگذاردوتر در آنان تأثیر مىبیش
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هاى اسلامى باید قدرت حاکمیت و اقتدار، تجلى خاص خود را داشته باشدـ تاـ                بنابر این، در سازمان   

انسجام و سازمان کار، تأمین و تضمین شود، تمرد کم شود و تجاوز به حدود و حقوق دیگران کاهش 

شى از قدرت تنبیه بالا است، به تشـویق     یابد و در سایه این نظم و انسجام، که به مثابه یک اصل و نا              

.و انگیزش و رهبرى و رشد و تعالى پرداخت
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آشنایی با مفاهیم مدیریت پروژه

پرــوژه مجموعهــ اي از فعالیتــ هاــي مرــتبط باــ 

.یکدیگر براي دستیابی به هدفی مشخص است

آنچه که پروژه را از مجموعهـ فعالیتـ هاـي غیرـ            

ودنهدفپروژهوپروژه اي متمایز میکند خاص ب     

عدم تکرار این هدف استـ کهـ ساـز ماـن دهیـ،         

تــ هاــي آن بهــ عهدــه   راهبرــي و کنترــل فعالی

.مدیریت پروژه است

در این راستا مدیر پروژه وظیفه دارد شاخص هاي 

.عمده اي مانند زمان، هزینه و کیفیت را در طول اجراي پروژه مستمرا تحت کنترل داشته باشد

انجاـم پرـوژه در زماـن تعییـن شدـه و      :پروژهبهمفهومعامآنعباـرتاستـازاصولا کیفیت انجام  

.رسیدن به اهداف و استانداردهاي مشخص شده پروژه

اهداف واستانداردهاي پروژه قاعدتا براي برهه اي خاص از زمان که همان زمان پیش بینی شده دوره 

.گردداست،تعیین می )یا تحویل پروژه به کارفرما(بهرهبرداري
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ممکناستاهداف،با طولانی شدن زمان پروژه و تعویق هاي طولانی در شروع بهره برداري از پروژه  

ساـزمانو استانداردهاي اولیه از توجیه خارج گردند کهـ شاـید بتوـان چندـ نمونهـ از آن را نیزـ در          

یادي در ازاي متحملضررهايزسازمانخودمان جستجو کرد که با طولانی شدن زمان انجام پروژه، 

.تاخیر در تحویل پروژه می گردد

. می پردازیمها به بررسی علل افزایش هزینه و زمان پروژهبخشدر اینبه دلیل اهمیت موضوع، 

فزایش زمان پروژهعللا

.ت زمان انجام پروژه ها می گردد عوامل متعددي باعث افزایش مد

:یم به شرح زیر اشاره می نماسرفصلچندعاملبه

 عدم تامین بودجه لازم در زمان مطلوب-1

 ضعف مدیریت و عوامل اجرایی پروژه-2

 عدم بهره گیري ازابزارهاي مناسب برنامه ریزي و کنترل پروژه ها-3

هاي نا مناسب مالی وجود قوانین خشک و بدون انعطاف و کنترل-4

يپروژه عدم بکارگیري تکنولوژي مناسب اجرایی در انجام فعالیت ها-5

 تغییرات حساب نشده در مدیریت پروژه و بعضا عوامل اجرایی پروژه-6
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هزینهـ هاـي   . بسیار شدیدتر از عامل کیفیت استـ ،وابستگی عامل هزینه پروژه به زمان انجام پروژه    

: می شوندپروژهشاملدوگروه

هاي مستقیم  هزینه-1

این گروه از هزینه ها گرـ  .زپروژهمرتبطاستهزینه هایی است که مستقیما به فعالیت هاي خاصی ا         

 اما افزایش این نوع هزینه ها در موفقیتـ و عدـم       ،چه ظاهرا با طولانی شدن پروژه افزایش می یابند        

باـ افزـایش    )عمدتابهـعلتـتوـرم(موفقیت پروژه چندان موثر نمی باشد،زیرا افزایش این هزینه ها         

رفرما همراه است و به ندرت باعث عدم موفقیت پرـوژه           کاتوسطمطالبهشدهازمشتريهايهزینه

.می گردد

 غیر مستقیم هاي هزینه-2

 هزینه غیر مستقیم پرـوژه  ،هزینه اي که موفقیت و عدم موفقیت پروژه را تحت الشعاع قرار می دهد            

.است

ايموقتـ،هزینه احداث و اداره کارگاهه ـ،طرحتقیم شامل هزینه هاي اداره دفاتر     هاي غیر مس  هزینه

در واقع هزینه هاي غیر مستقیم پروژه تابع        .است...هزینه بهره وام و   ،یا نظارت بر کارگاههاي سازنده    

عمدتا این تابع حتی بصورت غیرـ خطیـ و کاـملا بصـورت     .صعوديازانجامپروژهاستیکنواخت و 

،شوـدره طوـلانی ت ـ هومکههرچهزمانپرـوژبدین مف،نمایی با افزایش زمان پروژه افزایش می یابد       

اگر دومین هزینه هاي غیر مستقیم پروژه    .هزینه هاي غیرمستقیم با شیب تند تري افزایش می یابد         
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 این نوع هزینه به تنهایی می تواند با طولانی شدـن زماـن اجرـاي                ، هزینه بهره وام در نظر بگیریم      را

.پروژه ،کل پروژه را از توجیه اقتصادي ساقط نماید

زفرایند آغا

 تشخیص داده می شود که آیا پروژه جدیدي باید آغاز شود یا اینکه باید مرحله یا فاز                  ،در این فرایند  

.بعدي پروژه فعلی آغاز شود

:ورودي هاي فرایند آغاز

شرحمحصول-1

اسناد شرح محصول در جهت جمع آوري ویژگی هاي محصول یا خدماتی می باشد که پروژه آنهاـرا             

.بوجود می آورد

تحت.سیاري ازپروژه ها بصورت انجام کار طی انعقاد قرارداد بین سازمان و پیمانکار انجام می گیرد         ب

.چنین شرایطی، شرح اولیه محصول معمولا توسط تحویل گیرنده آن محصول تهیه می شود

.همچنانکه پروژه پیش می رود جزئیات بیشتري در باره محصول یا خدمات پروژه حاصل می شود

نامه استراتژیکبر-2

 بناـبراین برـاي     د،ي، پشتیبان تمام پرـوژه هاـ میـ باش ـ         از آنجائیکه اهداف استراتژیک سازمان مجر     

.دستیابی به این اهداف باید برنامه استراتژیک در تصمیمات مربوط به پروژه در نظر گرفته شود

83



 معیارهاي انتخاب پروژه-3

یط محصول پروژه تعریف می شوند و می توانند طیفـ  معیارهاي انتخاب پروژه معمولا باتوجه به شرا      

.وسیعی از ملاحظات مدیریتی را پوشش دهند

 اطلاعات گذشته-4

این اطلاعات حاصل از نتایج عملکردها و تصمیمات اتخاذ شده در فازها و مراحلـ قبلیـ پرـوژه میـ      

.رار گیرندباشند و می توانند در تایید یا بررسی هر مرحله از پروژه مورد استفاده ق

مدیریت محدوده پروژه

پروژه شامل کارهاي مورد نیاز و فقط کارهاـي موـرد           ،شامل فرایند هایی است که تضمین می کنند       

.نیاز براي تکمیل موفق پروژه باشد

:واژه محدوده در پروژه به دو چیز اطلاق می شود

حصـول پرـوژه دیدـه میـ        شامل ویژگی ها و وظایفی است که در خدمات یا م          :محدودهمحصول-1

.شود

شامل کاري است که باید در جهت تحویل محصول با ویژگی ها و وظایف تعییـن     :محدودهپروژه-2

.شدهانجامشود

.که در اینجا مدیریت محدوده پروژه می باشد
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ابزارها و تکنیک هاي فرایند کنترل کلی تغییرات

 سیستم کنترل کلی تغییرات-1

 مجموعه روش هاي قابل استناد رسمی می باشد بطوریکه این سیستم         ،راتسیستم کنترل کلی تغیی   

بسیاري از سیسـتم    .مراحلی را که در آن مستندات پروژه ممکن است تغییر یابند را تعریف می کند              

هستند که مسئول تایید یارد درخواست تغییرـات  غییرات داراي هیئت کنترل تغییرات    هايکنترلت

.می باشد

:باشدروژهممکناستبهدوصورتتغییرات در پ

 پیش بینی شده -الف

 پیش بینی نشده -ب

تا تغییرات پیش بینی شده که از قبل تعریف شده اندـ             کنتزل تغییرات باید شامل روش هایی باشد      

.بطور خودکار پذیرفته شوند

.البته هر دو نوع تغییرات باید مستند سازي شوند

مدیریت اعمال تغییرات-2

و شامل موـارد زیرـ      مدیریت اعمال تغییرات روشی مدون براي هدایت و نظارت فنی پروژه می باشد            

:می شود
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.تدوین ویژگی هاي فیزیکی و عملکرد هر فعالیت یا سیستمی در پروژه تعیین و

.ی در پروژهکنترل تغییرات در ویژگی هاي هر فعالیت و سیستم

.ثبت و گزارش تغییرات و وضعیت اجراي آنها

.نظارت بر انجام هر فعالیت و سیستمی براي انطباق آنها با نیاز هاي پروژه

 ارزیابی عملکرد-3

تکنیکهاي ارزیابی عملکرد از قبیل ارزش بدست آمده ارزیابی می کنند که آیا فعالیتـ هاـي پرـوژه                  

.طبق برنامه پیش می روند یا نه

 برنامه ریزي هاي دیگر-4

تغییرات آتی ممکن است شامل تخمین هزینه هاي        .پروژه ها به ندرت بر طبق برنامه اجرا می شوند         

.برنامهپروژهشونددر...فعالیت ها و جدید، توالی جدید 

 سیستم اطلاعاتی مدیریت پروژه-5

 ابزارها و تکنیک هایی میـ باشدـ کهـ برـاي جمعـ آوري، ادغاـم و       ،هسیستم اطلاعاتی مدیریت پروژ  

.انتشار نتایج دیگر فرایند هاي مدیریت پروژه مورد استفاده قرار می گیرد

جی هاي فرایند کنترل کلی تغییراتخرو
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آوريبرنامهپروژهبروز-1

یات پشتیبانی کننده را شامل  هر گونه تغییر در محتواي برنامه پروژه یا جزئ،روزآوريبرنامهپروژههب

.می شود

 اقدامات اصلاحی-2

..اقدامات اصلاحی اقداماتی هستند که براي انطباق اجراي پروژه با برنامه پروژه انجام می شوند

 تجربیات حاصل از پروژه-3

بهـعلل ایجاد تغییرات در پروژه و انجام اقدامات اصلاحی باید مستند سازي شوند تاـ بتوـان از آنهاـ          

.عنوان بانک اطلاعاتی در طول اجراي پروژه و در پروژه هاي دیگر استفاده کرد

فرایند کنترل کلی تغییرات

: سه عامل زیر باید در نظر گرفته شود،براي تحقق فرایند کنترل کلی تغییرات

سودمند بودن تغییرات

 اطمینان از رخ دادن تغییر

 مدیریت زمان و چگونگی رخ دادن تغییر
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ورودي هاي فرایند کنترل کلی تغییرات

برنامهپروژه-1

.برنامه پروژه مبناي اصلی کنترل تغییرات می باشد

گزارشاتعملکرد-2

 تیم پروژه فراهم می کندـ بطوریکهـ مشـخص میـ     گزارشات عملکرد اطلاعات و هشدارهایی را براي    

.شود چه مشکلاتی در آینده رخ خواهد داد

 درخواست تغییرات-3

 از جمله شفاهی یا کتبیـ، مسـتقیم یاـ           ،درخواست تغییرات ممکن است به اشکال مختلفی رخ دهد        

.غیرمستقیم با منشأ خارجی یا داخلی

روژهابزارها وتکنیک هاي فرایند اجراي برنامه پ

 مهارت هاي عمومی مدیریت-1

مهارت هاي عمومی مدیریت از جمله هدایت، برقراري ارتباطات و برگزاري جلسات بحثـ و گفتگوـ                 

.براي اجراي مؤثر پروژه لازم هستند
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رت هاي لازم در بارة نتایج پروژهدانشومها-2

.رد نتایج پروژه داشته باشدتیم پروژه باید دسترسی کافی به مجموعه مهارتها و دانش لازم در مو

 سیستم اعطاي مسئولیت-3

 بدین ترتیب تضـمین میـ       ، روشی رسمی براي اعطاي اختیارات می باشد       ،سیستم اعطاي مسئولیت  

.شود که کارها در زمان معین شده و به ترتیب مناسب انجام می شوند

 جلسات بازنگري وضعیت پروژه-4

زمانبندي شده اي هستند که براي مبادله اطلاعات در باـرة  جلسات،جلسات بازنگري وضعیت پروژه  

.وضعیت پروژه تشکیل می شوند

 سیستم اطلاعاتی مدیریت پروژه -5

 شامل ابزارها و تکنیک هایی می باشد که براي جمع آوري، ادغام و ،سیستم اطلاعاتی مدیریت پروژه

.قرار می گیردانتشار نتایج دیگر فرایندهاي مدیریت پروژه مورد استفاده 

 روش هاي سازمانی-6

.روش هاي مختلفی است که در هر سازمان از آنها بنا به نیاز استفاده می گردد
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خروجی هاي فرایند اجراي برنامه پروژه

 نتایج کار-1

.ماحصل فعالیت هاي انجام شده براي تکمیل پروژه می باشند

 درخواست تغییرات-2

م اجراي پروژه انجام می شوند و معمولا براي تغییرات در هزینه، زمان درخواست تغییرات اغلب هنگا

.هاي تخمین زده شده و محدوده پروژه می باشند

خروجی هاي فرایند تهیه برنامه پروژه

برنامهپروژه-1

برنامه پروژه سندي پذیرفته شده و رسمی می باشد که براي مدیریت و کنترل اجرـاي پرـوژه موـرد      

.ر می گیرداستفادهقرا

 بناـبراین انتظاـر میـ رود    ،همچنانکه پروژه پیش می رود اطلاعات بیشتري از پروژه بدست می آیدـ        

.برنامه پروژه نیز تغییر یابد

:برنامه پروژه معمولا شامل موارد زیر می شود

.مصوبات،پروانههاومجوزها

. توصیفی از روش یا استراتژي مدیریت پروژه
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.ژه که شامل اقلام قابل تحویل پروژه و اهداف پروژه می باشد بیان محدوده پرو

.تا سطحی که در آن کنترل داشته باشیمساختارشکستکار

. تخمین هزینه ها، تاریخ شروع فعالیت ها و تعیین مسئولیت ها

. یک از آنهاهرتحققیدي و تاریخ پیش بینی شده براي وقایع کل

. کارکنان کلیدي مورد نیاز

.یسک هاي کلیدي شامل محدودیت ها و فرضیات، پاسخ هاي برنامه ریزي شده به هر کدام از آنهار

. برنامه هاي فرعی پروژه مانند برنامه هاي مدیریت زمانبندي و برنامه مدیریت محدوده پروژه

. تصمیمات کلیدي براي شروع، ادامه و توقف فعالیت ها

وژه جزئیات پشتیبانی کنندة برنامه پر-2

:این جزئیات شامل موارد زیر می شود

.خروجی هاي حاصل از دیگر فرایند هاي پروژه که در برنامه پروژه لحاظ نشده اند

.اطلاعات و اسناد دیگري که در مدت اجراي برنامه پروژه ایجاد شده اند

.اسناد فنی مانند نیازها و طرح ها

.مستندسازياستانداردهايمربوطه

نیک هاي فرایند تهیه برنامه پروژهابزارهاوتک

پروژه متدولوژي برنامه ریزي -1
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متدولوژي برنامه ریزي پروژه شامل تمامی روش هاي ساخت یافته اي است که برـاي هدـایت تیـم                    

.پروژه در مدت زمان تهیه برنامه پروژه مورد استفاده قرار می گیرد

 مهارت هاي افراد درگیر در پروژهدانشو-2

. دانش و مهارت هایی دارد که ممکن است در اجراي برنامه پروژه مفید باشد، درگیر در پروژههرفرد

 افراد درگیر در پروژه بتوانند بطوـر مناسبـ         ،تیم مدیریت پروژه باید محیطی را ایجاد کند که در آن          

.شرکتکنند

 سیستم اطلاعاتی مدیریت پروژه-3

زارها و تکنیک هایی می باشد که براي جمع آوري، ادغام و شاملاب،سیستم اطلاعاتی مدیریت پروژه

.انتشار نتایج دیگر فرایندهاي مدیریت پروژه مورد استفاده قرار می گیرد

ورودي هاي فرایند تهیه برنامه پروژه

 خروجی برنامه ریزي هاي دیگر-1

. می باشند ورودي هاي فرایند تهیه برنامه پروژه،خروجی فرایند هاي برنامه ریزي دیگر

 اطلاعات گذشته-2
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اطلاعات قابل دسترس گذشته مانند داده هاي تخمین زدة گذشته، داده هاي ثبت شدـة حاصلـ از                   

.اجراي پروژه هاي مشابه قبلی

 سیاست هاي سازمان-3

.در هر پروژه اي باید سیاست هاي مختلف سازمان بر پروژه بررسی شود

:ز تعدادي از این سیاست ها عبارتند ا

 سیاست هاي مدیریت کیفیت

 سیاست هاي مربوط به مدیریت امور کارکنان پروژه

 سیاست هاي کنترل ما لی

 محدودیت ها-4

وقتی پروژه اي بر طبق قرارداد اجرا می .عواملی هستند که اختیارات تیم پروژه را محدود می نمایند

مانندبودجهايکهازقبلـ، می شوند  شود ملاحظات مربوط به قرارداد، محدودیت هاي پروژه تلقی        

.تعیین شده است

 فرضیات-5
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عواملی هستند که براي اجراي اهداف پروژه مورد توجه قرار میـ گیرندـ و کاـملا صحـیح، واقعیـ و               

 براي مثال گر چه در دسترس بودن یک فرـد درگیرـ در پرـوژه غیرـ     .قطعی در نظر گرفته می شوند     

.می شود اما قطعی فرض ،قطعی می باشد
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خوبيپروژهصفت مدیرشش

است صفات خوب دیگري براي مدیران موفق پرـوژه، قابلـ تصـورباشد؛ مانندـ توـان نگاـرش،                 ممکن

افزارهاـيبرنرـمهاي کلامی، تسلط  مهارت

ترـازهمـپروژه، استـقلال و مهمـ     مدیریت

نکنیدـ کهـ    اماـفراموـش.اعتمادبودنقابل

اساً مدیر نیست و    بدون این صفات، فرد اس    

 اینـ   ،توان از او انتظار موفقیت داشت     ینم

.می باشندهاي لازم براي مدیریتصفاتحداقل

هاـيبر،کسبمهاـرتهاي خاص آن است که مدیرپروژه، باید علاوه        بودن پروژه و ویژگی    نودلیل  به

.خاص پروژه بیاموزدل براي مقابله با مشکلات و مسای بایدهاي خاصی راعمومی، توانمنديمدیریت

مدیران موفق پروژه چه دارند؟

،مدـیرپروژه .هم است که بایکدیگر درارتباطی تنگاتنگند     ايازامورمتصلبهپروژه، زنجیره مدیریت

يباشدـ، اماـ هرکسـی از عهدـه       طلایی پروژه را مدنظر داشتـه      باید قوانین  ،براي دستیابی به موفقیت   
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هاي شخصی خاصیـ را   ویژگی،موفقمدیران.آیدن به این قوانین برنمی   زمادرخاطرداشتنوعملهِم

.انددادهدرخودپرورش

 مدیران موفق پروژهمهم شش ویژگی

اولصفت

ايپروژه اشتیاق بر

اشتیاق مدیرپروژه براي کار، در سایر افراد درگیرـ      .کنددارد تا کارخوبی ارائه   ي خوب سعی  مدیرپروژه

.کندار بیشترمیيافرادرابرايکتر و انگیزهکند،کارهاراآساندر پروژه اثرمی

راازداده، خوشحالی خود اشتیاق بیشتري از خود نشان،کاردرخصوصصحبتباافرادلذابههنگام

.هاي پروژه بروزدهیدپیشرفت

دومصفت

توان مدیریت موثر تغییرات

ي نتاـیج  درباـرهاتنظرـه دلایل مختلف ممکن استـ کهـ  بناب.ناپذیراستپروژهاجتنابتغییرات در 

شود و درنهایت اعضاي ي پروژه میند، مدیر ناگزیر به ایجاد تغییراتی در محدوده   ک تغییر پروژهپایانی

شوـند،پرـوژه تبدـیل  موفقافرادي که قصددارند به مدیران   .هایشان را تغییردهند  پروژه باید برنامه  تیم

.هاهستندها و شگفتیهامملوازاستثناپروژه.اموزنددیریت استثنائات را بیبرخوردومنحوهباید
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سومصفت

 شکیبایی و مدارا با ابهامات

هایی کهـ  خصوصدرسازمانحالتبهاین.هاي مبهمی دارند اغلب اختیارات و مسوولیت ،پروژهمدیران

گر، بیشتر جلوه تعیین می شونداتفاقیهاپروژهاند و مدیراننگرفتهمدارشکلبراساسساختارپروژه

.نشودرسمیت شناختهاست جایگاه مدیر و اختیارات او بهممکن،است

در بسـیاري از    .دهندـمیـ دهی به مدیر، به فرد بالاتر او گزارش       جايگزارشپروژه،بهگاهی افراد تیم  

ار زیادي دارند، برخی از مشتریان      برخی افراد اختی  .نیستندخوبی مشخص هاي بزرگ، قوانین به   پروژه

يهایی که اگر در پروژهباشند و سایر پیچیدگیپروژهقرارگرفتهاست در تیمفرعی ممکن یا پیمانکاران 

.بینیدها را میکنید آنخود نیز دقت

اشهاپروژه درکنار این سختی   درایتکندوبامی پیشه صبرمدیر خوب، در برابر این ابهامات،        یک

.بردمیخودبهرهنفوذاز،اختیارازمدیرپروژه بیش.کندمیا مدیریتر

چهارمصفت

گروه و توانایی گفتگوساخت

ساـخت مدیریت، مشتریان، اعضاي تیم:مانند بین افراد کلیدي درگیر درپروژه   ،مدیرپروژه باید بتواند  

زنیـ و   مدـیر بایدـ از تواناـیی چانهـ        براي پیشبرد اهداف پرـوژه،      .کنندگان، ائتلاف ایجادکند  و تامین 

.گیردکردن بالایی برخوردار باشد و با زیرکی از آن بهرهمجاب
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تیم و جایگیري مناسب افرـاد حسـب تخصـص،          پروژه تاحد زیادي بسته به چگونگی تشکیل      موفقیت

.توانایی و اخلاقشان درآن است

،لذـااستشدهيآننوشتهربارهسیاري دکتببکهاياستهايکاري،مبحثگستردههگروتشکیل

، اینـ فنـ را بهـ خوـبی     ...لازم است با مطالعه مباحث مربوط به نحوه تشکیل گروه ، مدیریت آن و             

در جلد سوم این مجموعه به دلیل اهمیت کار تیمی یا گروهی به تفصیل در این خصوص                 .(بیاموزیم

)بحث خواهیم کرد 

پنجمصفت

مدار داشتن دید مشتري

هايمدیر باید خود را در جایگاه مشتري قراردهد و نظرات و دیدگاه         .چیز است تريمقدمبرهمهمش

شتریانش از کاـر    اي باـ میزـان رضاـیت م ـ       درنهایتـ، موفقیتـ هرپرـوژه     .کنداش پیاده اورادرپروژه

.شودمیسنجیده

کندـخوبی مدیریترابهتواند تغییرات مناسب و یکدلی با نظرات کارفرماست که مدیر می   ساخت تیم 

.کنداياستخراجکنندهو از میان آنها نتایج راضی

ششمصفت

هاي شغلی تبعیت از اولویت

.باشد نیز، درنظر داشتهراکاروبازارهايباآنکه پروژه بر مردم تمرکزدارد، مدیرپروژه باید اولویت

 را نیزـ بایدـ      سوـددهی یرپروژه، هدـف    روستکهمدها باید سودي را بازگردانند، ازاین     اغلبپروژه

.کندسمت سوددهی را لحاظپروژهبهدرنظرداشته، در تصمیماتش، هدایت
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نیست، مدیر باید تعادل میان هزینهـ باـ زماـن و        ياقتصاديمهمهایی که سود و بهره    حتی در پروژه  

زمانراهاـي آتیـ ساـ     ایسـت کهـ موفقیتـ     هاـ، خصیصـه   توان تشخیص اولویت  .کندکیفیت را حفظ  

.سازدرا میيآنزند و آیندهمیرقم
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هايمتفکرتفکر سیستمی و سیستم

سیستم کلیتی است که حداقل دو جزـء داشتـه          

باشد، به صورتی که هریک از آنها بتواند بر روي          

خصوصیات کل سیستم اثر بگذارد و هیچ کدـام         

قلی بر روي کلـ سیسـتم داشتـه         نتوانداثرمست

.باشد

سیستم مکانیکی براساـس قانونمندـي تحمیلـ        

.قوانین علیّ ذاتی آن عمل می کندشده توسط ساختار درونی و 

وقتی تک تک اجزاي سیستم به صورت مجزا به بهترین نحو ممکن عمل کنند، سیستم کلی                

.ند در بهترین وضعیت قرار بگیریدنمی توا

ی تواند برـ اجزـایش      هرفتارهامهر سیستمی ازطریق دو روش گسترش و محدود کردن دامن         

.تاثیر بگذارد

براي درك سیستم هاي اجتماعی بررسی روابط بین اجزا و نیز سیستم هاي کلیـ ترـي کهـ                   

.رگتر را شکل می دهند، ضروري استسیستم هاي بز
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کارکنانو بنگاه اقتصادي که به شکل سیستمی زنده اداره می شود، به تمامیسازمان یاهردر

انندبهروشهايمختلفـآن خاصی محول شده که آنها می تو       ل در آنها، وظیفه   شاغکارگران

.دهندانجامرا

د،نـد که چگونه بهـ شکـل موـثري از کارکناـن خوـد بهرـه گیر                ن نیاموز سازمانهاتا زمانی که    

. زمینه کیفیت وجود خواهند داشتمشکلات جدي در

تعریف سیستم

سیستم کلیتی است کهـ حدـاقل دو        

.هباشدجزءداشت

: به صورتی که

کـ از آنهاــ بتواندــ برــ روي  -1  هریـ

 یا خصوصیات کلـ سیسـتم       عملکرد

اثربگذارد

 هیچ کدام از آنها نتواند اثر مستقلی بر روي کل سیستم داشته باشد -2

.بگذارد)کل(هیچ زیرگروهی از آنها نتواند اثر مستقلی بر روي سیستم -3

که سیستم کلیتی است که نتوان آن را به اجزاي مستقل      پس به طور خلاصه می توان گفت        

.یا زیرگروههاي مستقلی از اجزا تقسیم کرد
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نگرشهاي مختلف به یک سیستم

:سیستم هاسه نوع هستند

 مکانیکی-1

یک سیستم مکانیکی براساس قانونمندي تحمیل شده توسط ساختار درونی و قوـانین علّیـ               

ذاتی اش عمل می کند، مثل یک ساعت       

از آنجایی که در سیستم     .یا یک اتومبیل  

هاي مکانیکی انتخابی وجود ندارد، خود      

یاــ اجزایشــان نمیــ توانندــ مقاصدــي   

اماـ یکـ    .مختصبهخودداشتهباشنـد

سیستم مکانیکی میـ تواندـ وظیفهـ اي         

داشتهباشدکهمقاصدموجودي،خاـرج

از آن را برآورده میـ کندـ و بهـ همیـن             

 وظایف فرعیـ    ترتیب اجزاي سیستم نیز   

بنابراین، براساس نگرش نیوتنی جهان به صورت یک ماشین بود که  .مخصوصی به خود دارند   

.وسیله اي براي اجراي نیاتش باشدخدا آن را ایجاد کرده تا 

اگر رفتارشان به وسیله هیچ رویدـاد یاـ   .سیستم هاي مکانیکی می توانند باز باشند و یا بسته 

جهان از دیدـگاه    .بسته هستند و درغیر این صورت باز خواهندبود       شرایط بیرونی متاثر نشود     

بدـون هیچگونه محیطی، دیده میـ      )خودشمول(نیوتن به منزله یک سیستم مکانیکی بسته        
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در مقابل، سیاره زمین به منزله سیستمی که حرکتش به وسیله سایر سیاره هاـ، ستـاره                 .شد

.شد، از این رو یک سیستم باز فرض می شدـ          ها و نیروهاي دیگر متاثر می شود انگاشته می          

آن اجزایی که بدون آنها یک سیستم توانایی اجراي وظایفش را ندارد، اجزاي ضروري و باقی                

به عنوان مثال، موتور اتومبیل یک جزـء ضرـوري استـ        .اجزا غیرضروري به حساب می آیند     

.آن این چنین نیستدرحالی که فندك 

ارگانیکی-2

کـ    گانیکی، س سیستم هاي ار   یستم هایی هستند کهـ حدـاقل ی

مثلحفظبقا،کهرشدبراي. یا مقصود  از خودشان دارندهدف

درحالی که اجزــایشان   .آن اغلب عاملی ضروري تلقی می شود      

دـــف و مقصــوـدي را پیــ نمیــ گیرندــ اماــ وظاــیفی  هیــچ هـ

سیسـتم هاـي    .درخدمت هدف و مقصود سیسـتم کلیـ دارندـ         

 باز هستند، یعنی تحت تاـثیر عواملـ بیرونیـ           ارگانیکی ضرورتاً 

بنابراین، تنها زماـنی قابلـ فهمـ هسـتندکه در           .قرار می گیرند  

.پیوند با محیطشان بررسی گردند

امتاـثرمحیط هر سیستم شامل مجموعه اي از متغیرهاست که می توانندـ رفتاـر سیسـتم ر                

.کنند

بهعنوـانمثاـلقلبـ.وهمنباشداجزاي یک سیستم ارگانیکی، هم می تواند ضروري باشد        

. است درحالی که ناخن چنین نیستیک جزء ضروري براي سیستم انسان
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اجتماعی-3

سیستم هاـي باـزي هسـتند کهـ         )مانندسازمانها،موسساتوجوامع(سیستمهاي اجتماعی   

 حداقل برخی از اجزاي ضروریشان هم مقاصدي مختص بهـ خوـد             ،برايخودمقاصديدارند

ند وجزئی از سیستم بزرگتري هستند کهـ        دار

.زدارايمقاصديمختصبهخوداستـآن نی 

سیستمهاي مکاـنیکی، ارگاـنیکی و اجتماـعی      

مفاهیمی هستند که می توان آنها را به اشکال 

بنابراین، هرـ موجوـدي را      .مختلفتصورکرد

.می توان در قالب هریک از آنهاـ تصـور کرـد            

ي، یک مدرسه، براي مثال، یک فعالیت اقتصاد

یا یک بیمارستان را می توان بهـ عنوـان یکـ            

سیستم مکانیکی، ارگانیکی یا اجتماعی تلقیـ       

اما سیستم هایی که مردم در آنها نقش اساسی را بازي می کنند، اگر به گونه اي غیر از                  .کرد

نوـع.سیستم اجتماعی دیده شوند به خوبی قابل فهم و درنتیجه قابل مدـیریت نخواهندـبود              

این مسئله باـ تغییراتیـ کهـ        .نگرش به سیستم هاي مردمی در طول زمان تکامل یافته است          

اما چنین تکاملی .استمشخصوواضحماندرموردبنگاههاياقتصاديرويداده،درنگرش

.ري نیز قابل مشاهده استتدریجی، در مورد هر سیستم اجتماعی دیگ
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بنگاه اقتصادي به منزله یک ماشین

ب نیست که بنگاههاي اقتصادي به منزله ماشینی که توسط مالکانشان بهـ منظوـر انجاـم                 جايتعج

برـايخوـد)بنگاههاـياقتصـادي(این سیسـتمها  .کارهاي موردنظرشان ایجاد می شد، فرض گردد  

مقصودي نداشتند، بلکه وظیفه آنها خدمت به مقاصد مالکان و فراهم کردن بازده سرمایه گذـاریهاي      

.ق ایجاد سود بودآنها از طری

آنها.مالکان، قدرت مطلق بودند و نوعاً قوانین یا مقررات خاصی برا ي مقید کردن آنها وجود نداشت               

کاـرگران از دیدـ آنهاـ بهـ         .می توانستند در حیطه بنگاههاي خود هرآنچه می خواستند انجام دهند          

ی کار نمی کنند می توان      بخششکل اجزاي قابل تعویض ماشین بودندـ که وقتی که به طور رضایت           

.کار به مهارت کمی نیاز داشت و کارگران غیرماهر و آموزش ندیده فراوان بودند             .آنهارادورانداخت

به همین دلایل آنها حاضر     .آنها نسبتاً کم توقع بودند و نوعاً هیچ گونه تامین اجتماعی وجود نداشت            

.فقر اقتصادي ناچار به تحمل هر وضعیتی بودندبودند که تحت هر شرایطی کار کنند و براي گریز از         

بنگاه اقتصادي به منزله یک ارگانیسم

هرــچه که به پایان قرن نوزدهم نزدیکتر می شدیم، نگرش ماشینی به بنگاههاـي اقتصـادي کمترـ                  

گـ جهاـنی اول، اینـ نگرـش تاحدـ زیاـدي باـ تلقیـ                     .قابل دفاع به نظر می رسید      بعد از پایاـن جن

دلایل بسیاري براي اینـ جاـیگزینی وجوـد داشتـ کهـ      .ز بنگاه اقتصادي، جایگزین شدارگانیسمی ا 

درمیان آنها می توان به آموزش فزاینده نیروي کار، افزایش مهارتهاي لازم براي نیروي کار، مقرـرات     

و اعمال نفوذ اتحادیه ها در شرایط کاـر و بیمهـ شغـلی اشاـره                هامترقی شرایط کار به وسیله دولت     
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شاید مهمترین دلیل این تغییر در نگرشها ناشی از آن بود که بسـیاري از بنگاههاـي اقتصـادي           .کرد

دنمی توانستند، حتی با تزریق مجدد تمامی سود حاصل از فعالیت خود بهـ کسـب و کارشاـن، رش ـ                  

.زیرا که سرمایه بیشتري موردنیاز بود،بالقوه را به فعلیت نزدیک کنند

رشدـآنرامحدـود،ر بودند یا با حفظ کنترل کاملی برـ بنگاـه اقتصادیشـان       بنابراین، مالکان مجبو  

کنند، یا با تبدیل تدریجی آن به سمت سهـامی عاـم، سرـمایه بیشـتري فرـاهم ساـزند و درنتیجهـ                       

.مقداري از حق مالکیت و کنترل خود را از دست بدهند

درفتند خیلی بیشتر از آنها یی بو     درعمل مشاهده شد که نرخ دوام آن بنگاههایی که به دنبال رشد             

.کهبهدنبالکنترلکاملبودند

سهامداران براي کارگران، بی .وقتی بنگاه اقتصادي به شکل سهامی عام درآمد، مالکش ناپدید گشت  

.مالکیت یک خیال، و مالکان به شکل روح درآمدند.نام و نشان و دست نیافتنی شدند

مدیران پدید آمدند تا تقاضاي فزاینده مالکان بنگاههاي اقتصادي را در آغاز این قرن، علم مدیریت و      

براي کنترل واحدهایشان جواب دهند و علاوه بر شناسایی خواسته هاي مالکان، آنها را به کاـرگران                 

.نیز منتقل کنند

سوـد برـاي یکـ بنگاـه اقتصـادي همانندـ            .مدیران، سود را یک وسیله می پنداشتند نه یک هدـف          

ه می شد و نه دلیلی براي رايانسانها،بهمنزلهعنصريضروريبرايبقاورشدآنپنداشتاکسیژن ب 

 آنچه مدیران سعی در حداکثر نمودن آن داشتند، استاندارد و کیفیت زندگی کاري بود نه                ،وجودآن

کـ هدـف           .ارزشسهامسهامداران نهاماـافسـا.ایجاد بازده کافی براي سهامداران لازمه بقا بود نهـ ی

.حداکثر کردن سود به دلیل مناسبات عمومی، حفظ شد
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نامیده شدند، این کلمه از واژه لاتین کرپوس بنگاههاي اقتصادیی که مالکیت عمومی داشتند شرکت

)CORPUS(     به معناي بدن مشتق می شود) به علاوه ازنظر   )ارگانیسمها بدن دارند، نه ماشین ها     .

THE(مدیرــعامل، سرـ   .فردزندـهبوـدقانون، شرکت داراي وضعیتی همانند  HEAD(ساـزمان

.نامیده می شدـ

 به تدریج ویژگیهاي زیست شناسانه اي مانند؛ سالم، بیمار، فلج شده، پرانرژي، بالغ و در حال مرـگ       

.ن مفاهیمی هنوز هم کاربرد دارندچنی.درمورد بنگاههاي اقتصادي نیز مصداق یافت

.ی شدن، مهارتهاي موردنیاز کاـرگران نیزـ روندـ صعـودي گرفتـ        به خاطر پیشرفتهاي مداوم ماشین    

هزینهـ آموـزش و جاـیگزینی       .کارگران با مهارتهاي لازم، به فراوانی کارگران بدـون مهاـرت نبودندـ            

درنتیجه، آنها بیشتر به منزله اجزاي به سختی ترـمیم شوـنده بدـن              .کارگران ماهر دیگر ناچیز نبود    

سلامت و امنیت کارگران .تا اجزاي به راحتی تعویض شونده یک ماشیننگریسته می شدند )ارگانها(

اگرچهـ علایقـ و     .ازطرف دولت، اتحادیه ها و خود نیروي کار به طور شایانی موردتوجهـ قرارگرفتـ              

مقاصد کارگران به کارفرمایان مربوط نمی شد اما چگونگی انجام وظایف توسط آنها، چیزي بود کهـ                 

.ارتباط پیدا می کرد کارفرمایان کاملاً به

یـ، افزایش پس اندازهاي شخصی         نـ اجتماــعـ ناشی از حقوق و مزایاـي بیشـتر در         (توسعه تاــمیـ

این پیشرفتها کارگرــان ناـــراضی را      .و فعالیت اتحادیه ها، ترس از بیکاري را کاهش داد         )قبالکار

. تلقی میـ کرـدندــ، تشـویق کرـد  در اعتراض به آنچه رویه کاري ناعادلانه و شرایط نامناسب کاري     

.و نیروي کار در مقابل یکدیگر قرار گرفتندبدین ترتیب به ناچار، مدیریت
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در.نگرش زنده تصور کردن بنگاه اقتصادي، در خلال جنگ جهاــنی دوم کمرنگ و کمرنگ تر شدـ                

،تقاضاـبرـايبا وجوـد اینـ   .آن زمان قسمت عمده اي از نیروي کار به خدمت امور نظامی درآمدند            

البتهـ اینـ   .زنان، کودکان و سالخوردگان نیز به مجموعه نیروي کاـر پیوستـند    .تولید بسیار زیاد بود   

مدیرانی که انتظار بهره وري بالا      .حرکت بیشتر به دلیل وطن پرستی ترغیب می شد تا نیاز به درآمد            

، دیگر )بهوجودآمدهبودنیروي کاري که به دلیل حس وطن پرستی (از چنین نیروي کاري داشتند    

نمی توانستند با رفتاري غیرانسانی با آنها به صورت اجزاي قابل تعویض ماشیـن و یاـ حتیـ اجزـاي                  

بنابراین، لازم بود تاـ باـ نیرـوي    .بدون مقصود بدن که فقط وظیفه اش را انجام می دهد، رفتار کنند        

ســانهایی رفتاـــر شوـــد کهـــ صــر کاـــر بهـــ عنوـــان انـ صــودي منحـ .بهـــفرـــددارد هریــکـ مقـ

از جنگ جهانی، مهارتها و آموــزشهاي موردنیاز به دلیل افزایش سرعت و خودکار شدن فعالیتها بعد

زمان و پول هنگفتی در آموزش و تعلیم تماـمی سطـوح    .نیروي کار با نرخ شتابنده اي افزایش یافت       

رگران میـ بایسـت بهـ    به منظور کسب بازده ازاین سرمایه گذـاري، کاـ        .کارگران سرمایه گذاري شد   

براي رسیدن به این هدف، نمیـ شدـ   .شکل کاراتر و براي زمان طولانی تري به کار گرفته می شدند    

با آنهایی که بعداز فعالیت در امور نظامی به مجموعه نیروي کار پیوسته بودند به همان شیوه نظامی                

 این نیروها توقع داشتند کهـ باـ       .استبداد و نظم و ترتیب خشک براي آنها نامناسب بود         .برخوردکرد

این مسئله به شکل حاـدي  .آنها به شکل افرادي مستقل با نیازها و علایق مختص به خود رفتار شود  

 به تحمل مدـیریت  در پرورش فرزندان آنها منعکس شد، درنتیجه آنها حتی کمتر از والدینشان مایل     

.استبداديبودند
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 که رکود پس از جنگ جهانی دوم را تجربه نکرـده بودندـ، بهـ         اکثر افراد متعلق به نسل آزاد اندیش،      

آنها باـ اخلاـق کاـري پروتسـتانی کهـ           .اندازه والدینشان اهمیتی به مالکیت مواد و اشیاء نمی دادند         

مشخصه نسلهاي قبلی بود وفق نیافته بودند و کار را به منزله امري که ذاتاً خوب استـ تصـور نمیـ            

دردراین زمینه می توان به عقاید هیپی هاـ        .زله شرط لازم تلقی می کردند     کردند،بلکهکاررابهمن

. میلادي مراجعه کرد70و60دهههاي

،انتظاـر)که البته اکثر آنها نیز کار میـ کردندـ         (آنهاــییـ از این نسل آزاداندیش که کار می کردند          

بسـیاري از ساـختارهاي   .یرـد داشتند که علایقشان توسط سازمان استخدام کننده مورد توجه قرارگ        

درنتیجه گرـوه کثیرـي از نیرـوي کاـر از ماهیتـ کاـر و       .مدیریتی قادر به انجام چنین کاري نبودند     

 گزارشی که بهـ     ورك این آمریکا  طالب نشریه براساسم.سازمانهاي استخدام کننده شان بیزار شدند     

تعداد قابلـ توـجهی از   ...…:که تقدیم شد، آمده است 1973وزیر بهداشت، آموزش و رفاـه درسال   

کارگران آمریکایی نسبت به کیفیت زندگی کاري خود ناراضی هستند، بی تحرکی، تکراري بودن، بی 

فایدگی ظاهري کارها، نبود مبارزه طلبی و استقلال داخلی در کارهاـ از دلایلـ نارضاـیتی کاـرگران                   

تغییر کرده است اما درحقیقت یکیـ       با اینکه ماهیت مشاغل تاحد زیادي       .درهر سطح شغلی هستند   

از مشکلات اصلی آن است که این تغییرات به اندازه کافی سریع نبوده تا همپاي تغییرـات گسـترده                   

افزایش عمومی موقعیت تحصیلی .در موقعیت اجتماعی، آرزوها و امیال وارزشهاي کارگران رشد یابد 

که داشتن یک شغل جذاب به اندـازه داشتـن   و اقتصادي کارگران آنها را در وضعیتی قرار داده است        

میزان پرداختها هنوز هم مهمـ استـ، مقدـار آن بایدـ        .شغلی که پول خوبی دارد اهمیت یافته است       
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اماـپرداختـحقوـق.امکان دسترسی سطح استاندارد زندگی را میسر سازد و منصفانه به نظر برسد  

.نمی شود)یا رضایت از زندگی(بالا به تنهایی باعث رضایت شغلی 

بنگاه اقتصادي به منزله یک سیستم اجتماعی

اي درنظر گرفتن مقاصد و علایق      به دلیل فشارهاي داخلی و خارجی، مدیران شرکتها آگاهی لازم بر          

مثلـ( سیستم هاي بزرگتري کهـ آنهاـ را نیزـ دربرمیـ گیرـد                وبخشهاي سیستم تحت مدیریتشان     

بهــ. همان سیستم بزرگتر هستند، به دست آوردندــو سیستم هاي مشابه دیگري که جزـء)جامعه

 مقاصدـ سیسـتمی کهـ آن را مدـیریت میـ      هطورآشکارمجبوربهتوجهبهـعلاوه مدیران بنگاهها ب   

بسط دامنه توجه مدیران به آنچه ذکر شد، نگرش به سازمان به منزله یک سیسـتم  .کردند نیز بودند 

کـ را بسیاــر مشک ـ     آنها به تدریج به سازمانشان به شکل یک سیستم    .لساختمکانیکی یا بیولوـژی

نگاـه)آن ایفاـ میـ کنندـ   سیستمی که مردم به صورت فردي و گروهی نقش اصلی را در         (اجتماعی  

.کردندمی

از آنجا که سیستم، کلیتی است که نمی توان آن را به اجزاي مستقل تقسیم کرد، بنابراین، هرگز باـ                   

 به صورت مستقل، نمی توان به عملکرد کلی سیستم دست یافتـ، زیرـا               جمع کردن فعالیتهاي اجزا   

می توان نشان داد که وقتی تک تک اجزاي        .این عملکرد تابعی از اثرات متقابل اجزا بر یکدیگر است         

سیستم به صورت مجزا، به بهترین نحو ممکن عملـ کنندـ، سیسـتم کلیـ نمیـ تواندـ در بهترـین                       

.وضعیت ممکن قرار بگیرد

اماـ شاـید   .ي مثال، تیم فوتبال متشکل از ستارگان همه تیم ها، لزوماً یک تیم خوب نخواهد بود    برا

بتوان گفت که اگر به اعضاي این تیم زمان کافی براي باـزي در کناـر همـ داده شوـد، بهترـین تیـم         
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، دیگرـ   شاید این طور باشد، اما وقتی که آنها تبدیل به بهترین تیم فوتبال شدند             .جهانخواهندشد

.تمام اعضاي آن براي تیم منتخب ستارگان انتخاب نخواهند شد

پیامدهاي نگرش اجتماعی به یک سیستم

چگونگی تعامل آنها  ایش وابسته است، اما یک جنبه مهم      عملکرد یک سیستم آشکارا به عملکرد اجز      

ثرـبخش سیسـتم    بنابراین، مدـیریت ا   .با یکدیگر به منظور تاثیرگذاري بر عملکرد سیستم کلی است         

ک سیسـتم     وباید به جاي توجه به فعالیت مستقل اجزا، بر تعاملـ           ارابهـعملکرـدآشکـ،عملکرـد یـ

.اجزایش وابسته است

بنابراین، مدیریت اثربخش سیستم باید به جاي توجه به فعالیت مستقل اجزـا، برـ تعاملـ و ارتباـط                    

.متقابلآنهاباهمتمرکزکند

رــوري آن          وظیفه تعریف شده یک سیستم       به وسیله هیچ جزئی از سیستم حتی اجزاي اصلـی و ضـ

.بهــ تنهایی دست یافتنی نیست

. به عنوان مثال، هیچ بخشی از اتومبیل حتی موتور آن به تنهایی قاـدر بهـ جابجاـیی مرـدم نیسـت              

بنابراین، وقتی که یک اتومبیل یا هر سیستم دیگري به اجزاي خود تقسیم می شود، هدـف تعریفـ                   

یک اتومبیل اوراق شده نمی تواند مردم را جابجا .ه و خصوصیات اساسی اش را از دست می دهد   شد

د چیزـي بخواندـ یاـ       کند و انسانی که اندامش از هم جدا شده باشند، زنده نمیـ ماندـ و نمیـ توان ـ                  

.بنویسد

دود ازطریق گسترش و یاـ توــسط مح ـ        ،می تواند بر اجزایش تاثیر بگذارد     هر سیستمی به دو روش      

از آنجایی که سیسـتم هاـي اجتماـعی شاـمل           .کردن دامنه رفتارهایی که آنها می توانند بروز دهند        
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دار،انتخابمقاصدوابزارهاراداري مثل اجزاي اصلی خود هستند و رفتار هدف        سیستم هاي هدف  

راشاـنهايدردستـرساجزـايمیسر می کند، بنابراین، سیستم هاي اجتماعی باید طیف انتخاب         

.آنها شاید طیف انواعی از رفتارها را افزایش و انوع دیگر را کاـهش دهندـ               .افزایش و یا کاهش دهند    

نه بهـ قیمتـ کاستـن ازحقوـق     براي مثال، قوانین و مقررات، منافعی را براي ما ایجاد می کنند ولی        

.دیگران

یک سیستم اجتماعی مستبد، عموماًـ      

دامنهــ رفتاــر دردستــرس اجزــایش را 

 درحاـلی کهـ یکـ       ،د میـ کندـ    محدو

کـ آن را گســترش سیســت م دموکراتیـ

.می دهد

هم افزایی به معنیـ افزـایش تواناـیی         

اجزـاي سیســتم استـ کهــ بهـ دلیلــ    

عضویت در آن سیستم، یا بهـ عباـرت         

دیگر تعاملش با سایر اجزاي سیسـتم،       

چنیـن افزایشـی در     .حاصل می شوـد   

توانایی تنها زماـنی روي میـ دهدکهـ         

یکدیگر بتوانند ارزشیـ را     اجزادرکنار

ایجاد کنند که به تنهایی قادر به خلق        
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به عبارت دیگر، هم افزایی در سایه گسترش دامنه رفتار دردسترس اجزاي سیستم دست .آننباشند

.استیافتنی

اگر سیستم هاي اجتماعی اثري بر دامنه انتخابهاي دردسترس اجزایشان یا سیستم هاي شاملی کهـ       

 از آن هستند نداشته باشند، مطالعه آنها به منزله یک کل، هیچ ارزشی نخواهد داشت این اجزا جزئی

.و می توان اجزا را به صورت منفرد بررسی کرد

ت کهـ روابطـ بیـن اجزـا و نیزـ       بنابراین، برـاي درك رفتاـر سیسـتم هاـي اجتماـعی ضرـوري اس ـ            

.سی شوندهاـي کلی تري که سیستم هاي بزرگتر را شکل می دهند، بررسیستم

 بهـ چگوـنگی     کهـ اینـ    اجزـایش را افزـایش یاـ کاـهش میـ دهد،            ینکه یک سیستم طیف رفتاـري     ا

.سازماندهی و مدیریت آن بستگی دارد

 بنگاه اقتصادي اي که به منزله یک ماشین تلقی شدـه         

است، به گونه اي سازماندهی و مدیریت می شوـد کهـ            

یکـ  اثربخشـی   .شدیداً رفتار اجزایش را مقید می کند      

ماشین برحسب توانایی آن براي وادار کردن اجزایش به 

در چنیـن   .تکرار مکرر وظایف یکسان، تعریف می شود      

سیستمی رفتار اجزا به صورت فیزیکی تعرــیف شدــه          

.است و آنهاــ هیچ انتخاــبی نمی توانند داشته باشنـد         

درست مانند رفتارهایی که در نظامهاي بوروکراتیک که    

.ز امور دارند، مشاهده می شودی ادرك مکانیک

113



کـ سیسـتم                       یک سیستم اجتماعی اگر به منزله یک سیستم ارگانیکی تلقیـ شوـد در مقایسـه باـ ی

اما چنین تنوعی تنهاـ بهـ شکـل    .مکانیکی، تنوع انتخابهاي دردسترس اجزایش را افزایش داده است 

.م کار محدود می شود و نه خودکارانجا

ممکن است با سرعتهاي متفاوتی بتپد اما به هرحال می بایست خون را برايمثالقلبافرادمختلف

 کهـ بهـ شکـل سیسـتمی زندـه اداره            بنابراین، در بنگاه اقتصادیی   .درون سیستم به گردش دربیاورد    

یـ محول شدـه استـ                  می شود، به تمامی کارگران در هر سطحی که باشند محصول یا مقصود خاصـ

.روشهايمختلفآنرافراهمکنندتوانندبهکه می )خودانتخابنکردهاند(

 بایدـ مقاصدـ اجزـا و        ، بنگاه اقتصادیی که به شکل یک سیستم اجتماـعی تلقیـ شوـد              سازمان یا  اما

این بنگاه باید .سیستمی که جزو آن است را برآورده کند     

نده اش توانایی انجام    برــاي اجزا و سیستم هاي دربرگیر     

قاـدربهـانجاـمشنبودندـ،کهبدونوجوداوکارهایی را 

بدین معنی که سیستم هاي اجتماـعی بایدـ         .فراهمکند

علاوه بر طیف ابزارها، طیف مقاصدـ دردستـرس اجزـا و            

.هندسیستم هاي شامل تر را نیز افزایش د

 ارتباط نزدیکی بین تمرکزگرایی و      ،در درون یک سازمان   

کاهش طیف انتخاب و نیز عدـم تمرکزگراییـ و افزـایش            

هرچه تصمیم گیریها متمرکز تر باشد به معنی محدود شدن دامنه انتخاب            .انتخابوجودداردطیف  

.دردسترس تصمیم گیران رده هاي پایین تر است
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مدیریت تحلیلی در مقابل مدیریت ترکیبی

در فرهنگ ما، مدیران می آموزند تا باور کنند که کارایی یک سیستم اجتماعی را می توان با ارتقاي                   

یعنی اگر هریک از اجزا به خوـبی مدـیریت          .ایی هریک از اجزاي آن به صورت مجزا، افزایش داد         کار

علتآناستکهاگرـاجزـابهـ.این امر به ندرت اتفاق می افتد      . کل نیز همان طور خواهدشد     ،شود

صورت مجزا دیده شوند، با وجودي که به نظر می رسد خوب مدیریت شده اندـ ولیـ بهـ ندـرت باـ                        

در بهترین وضعیت، مدیران می آموزند که چگونه فعالیتهاي اجزاي یک .گرسازگارخواهندشدهمدی

.سیستم اجتماعی را مدیریت کنند

 ولی مدیران موثر، تعاملات بین اجزایی از سیسـتم         

که مسئولیت آن را به عهده دارند و نیز تعاملات آن      

هــ(جزء با اجزاي دیگر داخل یا خارج ازسازمان          کـ

)یر می پذـیرد   یرــگذــار است و ازطریق آنها تاث     تاث

.را مدیریت می کنند

متاسفـانه.این گرایش به تکه کردن اجزا و برخورد جداگانه با آنها از پیامدهاي تفکر تحلیلیـ استـ                 

تحلیل و تفکر تقریباً به صورت مترادف درنظر گرفته می شوـند ولیـ درواقعـ تحلیلـ فقطـ یکیـ از               

در روش تحلیل، ابتدا آنچهـ کهـ قرـار استـ            .ترکیب نیز یکی دیگر از آنهاست     روشهايتفکراستو

سپس سعی می شود تا رفتار هر جزء به صورت مجزا فهمیدـه     .فهمیده شود به اجزا تقسیم می شود      

روش.تا درکی از کل موضوع حاصل شود.سرانجام درك حاصل از این اجزا یک کاسه می شود.شود

در قدم اول آنچه قرار است فهمیده شود بهـ صوـرت   . این روش قرار می گیردترکیب دقیقاً در مقابل  
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بنابراین با اجزاي دیگر یکجا درنظر گرفته می شوـد  (جزیی از یک کل بزرگتر درنظر گرفته می شود         

سپس رفتار یاـ    .در قدم بعدي درکی از سیستم شامل بزرگتر به دست می آید           ).ونهبهصورتمجزا

موردنظر از طریق روشن شدن نقش یا وظیفه آن سیستم در سیسـتم بزرگترــي           ویژگیهاي سیستم   

. دربرمی گیرد توضیح داده می شودآنراکه

تحلیل یک سیستم، ساختار و چگونگی کار آن        .یک سیستم را نمی توان به روش تحلیلی درك کرد         

ش     نهـفهمـاستـو)KNOWLEDGE(را روشن می سازد، بنابراین، دستاورد چنین روشی دانـ

)UNDERSTAND(سیستم.

گرچه این روش نمی تواند الگوي ویژگیهاي این کل را توضیح دهد، ولی می تواند رفتار اجزاي آن را    

البته براي تفسیر آن کلـ نیزـ بایدـ از روش    .با روشن کردن نقش یا وظیفه آنها در آن کل بیان کند      

ر کل بزرگتري که اینـ کلـ، جزییـ از آن            یعنی نقش یا وظیفه آن سیستم، د      .مشابهی استفاده کرد  

.است،مشخصشوــد

برـاي مثال به هیچ وجه نمی توان با تحلیل خودروهاي آمریکایی و انگلیسـی توضیـح داد کهـ چرـا                     

و نیز نمی توان با تحلیل ماشین هاي آمریکایی توضیح .شود از آنها از سمت مختلفی رانده میهریک

نفرـه4ابتدـا نفرـ استـ درصوـرتی کهـ در         6 ظرفیت اکثرـ آنهاـ       دادکهچراسالهايسالاستکه

.ساختهــ میـ شدند

برايمثاـل. است که ویژگیهاي اصلی آن با خواص هیچ یک از اجزا مشترك نیست             کلسیستم یک   

هیچ قسمتی از یک خودرو به خودي خود نمی تواند یک شخص را از مکانی به مکاـن دیگرـ حملـ                      

بناـبراین،  .دن یک شخص زنده نمی تواند به تنهایی به زندگی ادامه دهدـ            کند و نیز هیچ عضوي از ب      
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هنگامی که یک سیستم به اجزا تقسیم می شود،         

به صورتی که در روش تحلیلی با آن برخورد میـ           

.شود، ویژگیهاي اصلی خود را از دست می دهد

به همین ترتیب وقتی جزیی از سیستم ازکل جدا         

 خود را از دست می      می شود نیز ویژگیهاي اصلی    

موــتوــر یک خودرو هنگامی که ازکل جدا       .دهد

.می شود حتی نمی تواند خوـد را حرکتـ بدهدـ           

هیچ عضوــي از بدن هنگامی که از بقیه جدا می          

گردد، نمی تواندـ بهـ طوـر معموـل عملـ کندـ،              

همانطور که یکـ دستـ جدـا شدـه نمیـ تواندـ              

.یک چشم جدا شده نمی تواند ببیندبنویسد و 

هنگامی که یک سیستم با روش تحلیلی به اجزایش خرد می شود، ویژگیهاي اصلی سیستم از دست     

می روند و هنگامی که اجزا نیز به صورت مجزا درنظر گرفته می شوند از ویژگیهاي اصلـی دور میـ                     

نهایعنی عملکرد و نقشهاي آ  (حال اگر اجزا به عنوان قسمتهایی از آن کل درنظر گرفته شوند             .شوند

.در آن کل بررسی شود ویژگیهاي اصلی آنها قابل درك خواهدبود و می توان رفتار آنها را توضیح داد

با تمام این وجود اکثر مدیران تحلیل و ترکیب را مترادف درنظر می گیرند و بنابراین محصـول آنهاـ        

.را نیز یکسان می بینند)دانشودرك(
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از مدیریت تا رهبري یک سیستم

90 بیش از 1900دشدهاستکهدرسالبرآور

درصد شاغلان بخش صنعت، خدمات و بازرگانی 

نمی توانستند وظایف خود را به خوـبی رؤساـي     

.خودانجامدهند

. توجه کنید که این نکته بسیار بااهمیت استـ        

کـ شرــکت بهــ آن دوران    تصــور کنیدــ کهــ یـ

نـ شرکت کارگرانی       .بازگردد فرض کنید که ایـ

 کارخانهــ متهــ کاــري میــ کنندــ و داردکهــدر

مدیر شرـکت   .بنابراین، لازم است که شخصی جایگزین وي شود       .سرکارگرآنهابازنشستهشدهاست

پسسرکارگري.چه کسی را انتخاب خواهدکرد؟ واضح است که بهترین متهـ کار را انتخاب می کند      

اکنون یک سرکارگر براي    .کاريکنددر این کارخاـنه وجوـد دارد که بهترــ از بقیهــ می تواند مته           

خوب، بهترین سرکارگر از بین سرکارگرهاي موجود براي اینـ شغـل            .بقیه نوبتهاي کاري لازم است    

پس افراد عموماً نردبانهاي ترقی سازمانی را ازطریق انجام شایسته کارهایشان طی            .انتخاب می شود  

ا می کردند، آن کارهاـیی را که در سمـت قبلیـ بهـ    بنابراین، وقتی به رده بالاتر ارتقا پید      .می کردند 

ن خوـد سرپرستـی و      خوبی انجام می دادند، مدیریت می کردند و به همین علت آنها به کار کارمندا              

.نظارت می کردند
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 میانگین سطح تحصیل کارگران کارخانه ها بسیار پایین بود ولی امروزه بسیار باـلاتر               1900درسال

راز درصدــ کاـرگرـان امروزي می توانند کارهایشـان را بهت ـ      90هحدـاقلـبرآورد می شود ک   .است

.رئیسشان انجام دهند

 و تا زمانی که آنها به طور کامل اجرا نگردد، نمی امروزه مدیران سه وظیفه اصلی برعهده دارند  

.توانیم محصول را با آن کیفیتی که انتظار داریم به دست آوریم

ایجاـد محیطیـ    ، مدـیر   اولین وظیفه  

استــکهــکارکناــنبتوانندــدرآنبهــ

بهترــین نحوــ ممکنــ از دانــش خوــد   

.استفادهکنند

شرــکتی در اروپاــ، میاــنگین درصدــ    

قابلیتهاي مرـتبط باـ کارهاـي کارکناـن         

اگرـ.درصدبرآوردکردهبوـد30خودرا

شرکتی بخواهد از سایر منابع خوـد نیزـ         

این چنین ضعیف استفاده کندـ، اساساًـ        

تا زمانی که شرکت نیاموزد که چگونه به شکل موثري از کارکنان خود بهره گیرد،    .ندهنخواهدماندز

بنابراین، چگوـنگی انجاـم اینـ امرـ، موضوـع           .دداشتت جدي در زمینه کیفیت وجود خواه      مشکلا

.ممهمی است که می شود در اینجا به آن پرداخت ولی قبل از آن لازم است تا پیش نیاـزي را بدـانی    

چون در غیر این صورت آنچه را کهـ کارکناـن اجاـزه             .پس باید تعریف قدیمی شغل را کنار بگذاریم       
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دارند در سر کار خود انجام دهند، محدود می کنیم و مانع آنچه می دانند و می خواهند انجام دهند، 

امطرحکرـدهبه علاوه این تعاریف بر این فرض بنا شده است که کسانی که این تعاریف ر          .می شویم 

اینـ  .اند بهتر از کسانی که می خواهند کار را انجام دهند، می دانند آن شغل چگونه باید انجام شود           

 بهـ هماـن شکـلی       کارکناـنه گونه اي سازماندهی کنیم که       ما باید کار را ب    .فرض معمولاً غلط است   

.انجام دهند که آن را می فهمند

شاـنرابرعهدـهانی است که مدـیران مسـئولیت      توسعهکس،دومین مسئولیت اصلی مدیران   

مدیران باید معلم باشند، زیرا آموزش وسیله اي .دارند

کیفیت ازطریق آموزش بهترـ میـ       .برايتوسعهاست

.تواند ارتقا پیدا کند تا ازطریق نظارت و سرپرستی

دومین پیش نیاز آن است که بایدـ درکارمندـان اینـ        

وزبهترـازروزقبلـتوانایی را ایجاد کنیـم کهـ هرـ ر         

کارهایشان را انجام دهند و براي این امر لازم است تا           

توسعه کسب و کار و ذینفعاـن       .آنها را پرورش بدهیم   

متاسفــانهاکثرــ.آن میــ بایســت هدــف اصلــی باشدــ

.مدیران، رشد و توسعه را مترادف می پندارند

بسیاري از شرکتها واحدي دارند که گفتهـ میـ شوـد        

این واحد چه وظیفه اي را به عهده دارد؟ برـاي ادغاـم، سرـمایه گذـاري                 .سعهاستمسئولیت آن تو  

رشد به معناي افزایش در مقدار یا تعدـاد استـ ولیـ    .مشترك، سرمایه برداري و در یک کلمه، رشد  
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باـ.یک صومعه نشین رشد می کند ولی توسعه پیدا نمی کند.توسعه ارتباطی با این دو مفهوم ندارد 

توسعهبهمعناي. انیشتین مدتها پس از آنکه رشدش متوقف شد، به توسعه خود ادامه دادوجود این،

یک خواسته موجه، خواسته اي   .افزایش توانائیها و خواسته ها براي ارضاي نیازها تعرــیف میـ شود          

.ابداست که با برآورده شدن آن، توانایی یا خواسته هاي دیگران براي برآوردن نیازهایشان کاهش نی                

اسپانیایی ها توسعه را ایجاد ظرفیت معنا می کنند که این مفهوـم، معنیـ اصلـی آن را روشنـ میـ            

.سازد

:، مدیریتسومین وظیفه اصلی مدیران

تعاملات بین کسانی که وي مسئول آنهاست و تحت مسئولیت آنها قرار دارد)الف(

ت مدیریت با بخشهاي دیگر سازمان تعاملات بخشهاي تح)ب(

.تعاملات سازمانهایی که وي در آنها مسئولیت دارد با سایر سازمانهاي موجود در محیط آنهاست)ج(

کلافهاي پیچ در پیچ

یکی از اشتباهات خطرناك که مدیریت را       

به ستوه آورده این است که تصور می شود   

 معلول تجربه مسـتقیم    ،مسایل و مشکلات  

آنهاـدر.ولی درواقع چنین نیست   .هستند

ر تجربهــ حاـصل از بهـ کاـرگیري روش    اث

.تحلیلی به دست آمده اند

 و امیدـ بهـ     دنازمسـئلهچشم پوشی کرـ   
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میزها تجربه شدنی .مسایل همانگونه با تجارب مرتبط هستند که اتم ها با میز  آنکهمسئلهبهخودي

وقعیتی مواجه میـ   مدیران با مشکلات مجزا روبرو نمی شوند بلکه با م         .اند ولی اتم ها چنین نیستند     

.درهم تنیده اندشوند که شامل سیستم پیچیدــه اي از مشکلات بهــ شدت 

،به چگونگی تعاملـ اجزـا باـ همـ بسـتگی دارد            )کلاف یک سیستم است   (بنابراین، رفتار یک کلاف     

بهـ هرحاـل یکـ    .درست به همان شکلی که به چگونگی تعامل مجزاي آنها به یکدیگر وابسته استـ  

یریتی معمول و رایجـ این است که کلافهاـ را بهـ صوـرت مجموعهـ اي از مسـایل درنظرـ                      تمرین مد 

مدـیران معموـلاً   .بگیریم، تا بتوانیم آنها را اولویت بندي کنیم و برخورد مجزایی با آنها داشته باشیم              

بهـآیا کلافهاـ را مجزـا ببینندـ یاـ     .نمی دانند که چگونه به شکلی موثر با یک سیستم برخورد کنند    

.مدیران موثر، مسایل را حل نمی کنند، بلکه کلاف را محو می کنندـ             .صورت یک کل درنظر بگیرند    

.درعوض، مدیران غیرموثر به جاي آنکه کلافها را مدیریت کنند آنها را پیچیده تر می کنند

روشهاي برخورد با کلافها

:واقعیــ وجوــد داردکلافهاــ دردنیاــي چهاــر روش بســیار متفاــوت برــاي مواجههــ باــ مســایل و   

.خودحلشود،چشم پوــشی کرــدن از جواب مسئله-1

 کم اثر کردن یا تحلیل دادن مسئله-2

 انجام کاري که منجر به نتیجه نسبتاً خوبی شود به نحوي که قانع کنندـه   روش تحلیل دادن مسئله  

روشی که برـ تجاـرب      .تبراي مواجهه با مسایل و کلافهاس     )درمان(درواقع نوعی روش بالینی     .باشد

دــ           گذشته، سعی و خطا، قضاوت کیفی و آنچه که اصطلاحاً حس عموـمی نامیدـه میـ شوــد تاکیـ
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.نحصربهفردبودنآنتمرکزـدارداین روش به جاي تاکید بر عمومیت مسئله، بر م.زیادي می کند 

حلکردنمسئله-3

هترـین وضعـیت را دربرداشتـه باشدـ کهـ           انجام کاري که بهترین یا نزدیک ترین نتیجه ممکن بهـ ب           

 برمبناي نگرش تحقیقیـ بهـ مسـئله         مسئلهاساسروشحلکردن.ازياستدرواقع نوعی بهینه س   

اینـ  .روشی که بر تجربه و آزمون، تجزیه و تحلیل کمی و حس غیرمعمول تکیهـ زیاـدي دارد             .است

.موـمی آن تمرکزـ میـ کندـ    جنبهـهاـيعروش به جاي تاکید بر منحصر به فرد بوــدن مسئله به         

محوکردنمسئله-4

 طراحی مجدد اجزا یا محیط مربوط به آن، که مشکل را به وجود آورده است به صورتی که مشـکل                   

یا کلاف ناپدید شود و به سیستم اجازه دهد که در آینده بهتر از آنچه که امروز میـ توانسـت انجاـم          

در اینـ روش بهـ طوـر    .وش را ایده آل ساـزي نامیدـ  به عبارت دیگر می توان این ر .دهد،عملکند

یکسان بر عمومیت داشتن و منحصر به فرد بودن مسئله تاکید می شود و تمامی شیوه ها، ابزارهاـ و             

.که بتوانند در فرایند طراحی کمک کننده باشند، به کاـر گرفتهـ میـ شوـد     )علمی یا بالینی  (روشها

نظامهاي مرتبط با مسایل

 آن است که دانش آموزان وادار می شوند تا باور کنند ،ین زیانهاي نظام آموزش رسمییکی از بزرگتر

که هر مسئله اي می تواند در یک طبقه بندي نظام یافته مانندـ فیزیکـ، شیـمی، زیسـت شناسیـ،         

در مدارس مدـیریت، مسـایل در قالبـ         .روانشناسی، جامعه شناسی، سیاست و یا اخلاق جاي بگیرد        

.چون مالی، کارگزینی، روابط عمومی، تولید، بازاریابی، توزیع و خرید جاي می گیرندطبقه بندیهایی 

جهانی که  .وجودندارد)طبقهبنديشده(با تمام اینـ وجود چیزي به عنوان یک مسئله نظام یافته            
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در آن زندگی می کنیم به روشی که دانشگاهها، دانشکده ها و مدارس سازماندهی شده اندـ، نظمـ و           

چنین تفکیکی، اطلاعاتی را درمورد ماهیت مسایل آشکار نمی کند، بلکهـ فقطـ              .یب نیافته است  ترت

در مثال بعدي این مورد به روشنـی        .ماهیت کسانی که آنها را در آنجا قرار داده اند را به ما می دهد              

.آمدهاست

شدـهبوـد،شرـکتتعدادي از استادان دانشگاه در برنامه خاصی که در همسایگی آنهاـ ترتیبـ داده       

خبر بدین قرار بوـد کهـ صبـح         .در ابتداي جلسه یکی از اعضا خبر ناگواري را اعلام کرد          .کردهبودند

 ساله اي که در همسایگی آنها زندگی می کرد و از اعضاي فعال برنامهـ بوـد در            83همان روز پیرزن    

ا تحت معاینه معمول ماهانه آنروزصبحويبهتنهادرمانگاهمحلمراجعهکردهبودت.گذشتهاست

وي در هنگام باـلا  .پزشک به او گفته بود که سلامت است و بنابراین به خانه بازگشته بود          .قرار گیرد 

رفتن از پله هاي طبقه سوم به سمت منزل خود که در طبقه چهارم واقع شده بود، دچار حمله قلبی   

.شدهوفوتکردهاست

،ط پزشک انجمن شکسته شد که میـ گفتـ      کوت به تدریج توس   س.فضاـياتاـقساــکتشدـهبود

اگر اینکار را کرده بودیدـ، پزشکـ        .من به شما گفتم که به پزشک بیشتري براي درمانگاه نیاز داریم           

 از مدـتی    پـس.جعه کند و چنین اتفاقی نمی افتاد      می توانست با تماس تلفنی به منزــل بیماـر مرا        

ی دانیم که پزشکهاي زیادي وجود دارند ولی آنها خصوصی اندـ        همگی م ،سکوتاستاداقتصادگفت

اگر منافع رفاهی یاـ  .و هزینه زیادي می گیرند و آن خانم وسعش نمی رسید که از آنها استفاده کند            

دراین هنگام استاد رشته معماري پرسید      .سیع تر بود، این اتفاق نمی افتاد      درمانی شهروندان ارشد و   

امی واحدهاي بیش از سه طبقه اجباري نشـده استـ؟ سرـانجام استـاد اموـر      کهچراآسانسوردرتم
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اجتماعی اشاره کرد که آن پیرزن پسري داشته که وکیل موـفقی بوـده و در خانهـ ییلاقیـ وسیـعی              

اگر پیرزن و پسرش با هم سازگاري داشتند و با      .درحومه شهر با خانواده خود زندگی می کرده است        

 اي در آنجا وجود نداشت و اگر هم لازم بود، آنقدر پول دراختیاـر داشتـ                 هم زندگی می کردند، پله    

.که بتواند پزشک خصوصی بگیرد

کـ از آنهاـ                       آیا این مورد، یک مسئله پزشکی، اقتصادي، معماري و یا اجتماعی استـ؟ خیرـ، هیـچ ی

شخـصاین اوصاف فقط می تواند به نقطه نظرات و ذهنیت.این مورد، فقط یک مسئله است    .نیست

تــ آن روشنــ نمیــ کنندــ نظاــره گرــ بهــ مســئله اشاــره داشتــه باشنــد و چیزــي د  .رموــرد ماهی

رشتـههاـي(طبقه بندي مسایل به رشته هاي مختلف، موجب می شود که افراد از زوایاي مختلفی                

طبقهـامی که یک مسئله به عنوـان مسـئله بازاریاـبی   برايمثالهنگ.به آن هجوم بیاورند   )مختلفی

. شود، در همان بخش بازاریابی نگاه داشته می شودبندي می

 با وجود این مهم است که مدیران بدانند، بهترین جاي برخورد با مسئله لزوماً جایی نیسـت کهـ آن      

براي مثال مشکل برنامه تولید شرکتی با تغییر انگیزه هاي کارکنان واحد .مسئلهبهوجودآمدهاست

زینه تولید ترکیب محصول فروخته شده کاـهش یافتـ و سوـد             نتیجه آن شد که ه    .فروشمحوشد

در.شرکت را خیلی بیشتر از آنچه که می شد ازطریق دستکاري برنامه تولید تغییر داد، افزـایش داد        

مطالعه دیگري، یک مسئله جدي تولید که به علت فصلی بودن فروش کالاهاي اصلی شرکت ایجاـد                 

ه خط تولید که از همان فناوري براي تولید و توزیع استفاده شده بود، با افزودن یک محصول جدید ب

.می کرد ولی جهت افزایش و کاهش تقاضاي آن برخلاف محصول اصلی شرکت بود، منتفی گشت

125



البته تمامی زوایاي نگرش به یک مسئله اثربخشی یکسانی ندارند ولی موثر ترین روش اغلب اوقاـت                 

ي حل مسـایل ابتدـا میـ بایسـت آن را از زوایاـي مختلفیـ                 بنابراین، برا .به سختی آشکار می شود    

اغلب اوقات بهترین روش از ترکیب نقطه نظرات گوناگون و یک دیدگاه فرارشته اي بهـ               .بررسی کرد 

متاسفانه دانشگاهها و دانشکده ها، تعامل بین رشته اي و بین بخشـی را کمرنگـ             .دستخواهدآمد

شگاهی دارندـ، مجاـزات همـ    ل به تعامل بین دانشکده اي و دان      می بینند و حتیـ آنهاییـ را که تمای       

.می کنند
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ي صفر چیست؟مدیریت از نقطه

يصفرنقطه، در هر موقعیت ،يصفرمدیریت از نقطه  

خودراداراست،ي مدیریت خاصخاصخودونحوه

چه که در محتواي هرـ موـقعیتی        لیکن با توجه به آن    

ی است کهـ  يصفر،محملهنقطگنجد، مدیریت ازمی

هاـعملکردهايگدشته،روشيمدیر با علم به نتیجه  

گذاردوباـهاي غلط گذشته را زیر پا میفرضپیشو

ي مدـیریت از  دهندـههاي یاـري گیري از ویژگیبهره

شوـدوباـي صفر که در ذیل به آن پرداخته می  نقطه

ترـي از موفقیتـ و شکسـت    نی بر تعریف صحـیح تريمبتگاهمحکمموقعیت، که تکیهتعاریفی نو از

.کندي صفر شروع مینقطهدارند،از

ني شروع و پایاتعیین نقطه-1

ندـانیم  رسیـم و اگرـ  ي شروع کجاست، از هرکجا شروع کنیم به هیـچ جاـ نمیـ   اگر نداینم نقطه

.اي که برسیم مطلوب ما خواهد بودمقصدمانکجاست،بههرنقطه

يشروعقطهدویدن به ن-2

هاي لازم براي شرـوع از  پس ضروري است زمینه.ي صفر باید شروع کنیمنقطهفراموش نکنیم از

.را مهیا کنیماي از موقعیت و نیازهاي آنازجمله تعاریف اصلاح شدهيصفرنقطه
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رك و صریح بودن-3

هايریشهگرایی و رك نبودن کهابهام

مختلفی مثل ترس و عدم اعتماـد بهـ       

دیگران دارد، مانعی است بلند که باید   

رسیـدن بهـ اهدـاف موقعیتـ،     برـاي

هــو ارتباطاـــتساـــلمدرمجموعـ

هاي جدیدـ موفقیتـ در یکـ   زمینه

.فضاي صمیمی از آن عبور کرد

 زبان ساده برـاي رسیـدن بهـ    بهباشیم،خودخوبخواهیم تیم خوبی داشته باشیماگر می-4

اگرـ.ي خوبی را در موقعیت جاري کردماست، باید جوهرهوبچهکهمطلنیکی و موفقیت در آن

پایاـنی  ،همـافزاییدوستی، همجاريباشد،بهتبعآناعتماد،در موقعیت مدیر، راستی و درستی

.خواهدبودموفقیت آنمطمئناجودخواهدداشتوو

کـ در  ضاییاي در ایجاد فعنوانعنصرانتقالفرهنگ،نقشعمدهبهتواندمی یک مدیر زلال و نی

.نمایدموقعیت ایفا 

پرهیز از حرافی-5

 بیشتر گوش بدهیم، درخصوص اهمیت گوش دادن و تاکید به رعایت این اصل             زیاد حرف نزنیم و   

 باید در متن عملکردمان قرار هایمانلذاحرف،هایمان هم باید گوش بدهندچشممهم می گویند،

.دگیر
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گرا باشیممومنطقها را فراموش کنیگرایش-6

مشاوراندر این خصوص استفاده از.يمسائلفرعمصلحتاستتنها اولویت ما کار ماست و بقیه      

آن بعضـی  يصفـراستـکهـدرهاي بحرانی، نوع ناقصی از مدیریت از نقطهـ خارجی در موقعیت  

.هاستشدي صفر، ازجمله پرهیز از گرایش و جانبداري لحاظهاي مدیریت از نقطهویژگی

)نقاديمنصفانهنقدپذیري و(گرایی بهتر است از تحمیل اندیشه اندیشه-7

.ي نقدـ موقعیتـ خوـیش   نگري و رسیدن بهـ پلهـ  از تعارفات و شعارگویی و بستهجداکردنخود

.هاگرایی اندیشهافزایی و همفضايهمفراهمکردن

نیمدانمیکهدانم در جاییي نمیاعتقاد عملی به کلمه-8

هاي آگاـه، ارزش اینـ کلمهـ را         انسان

ياولپلهـدانمـ،یقینا نمیـ .دانندمی

سوـيسکـويپرتاـببرايحرکتبه

تــ و اینــ اعتقاــد بایدــ    دانســتن اس

ویژه در بیـن  فرهنگ،بهعنوان یکبه

هــ داراي اختیاـــرات و    دــیرانی کـ مـ

ي عملــ وسیــع هســتند وحیطهــ

ندانستن در لاي اختیاراتشـان پنهاـن       

.است،جاريشودبینی در کمینشانآمدهاي غیرقابل پیش و پیششودمی
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)تصداق رسیدن به شهامت و(هايمنتجبهشکستاعلام واقعیت-9

هاي جاـري بسـیار   به واقعیتهایمانبینیشروعی دوباره با این تفاوت که این بار تصورات و پیش

.یابدشوند و شانس موفقیت افزایش مینزدیک می

یـ پیـش هايجاريازتصوراتوزودي واقعیتگاه باشیم که بهآ-10 شـی    بین هاـي ماـ پی

.خواهندگرفت

هایماـن را برـ   بینیـ را عوض کنیـم و تصـورات و پیـش   قبلازسبقت،مرکبخوددقت کنیم که

.هاي جاري منطبق سازیمواقعیت

کدـامسوـقدـم هدف خردگرایی ابزاري استـ یاـ ارزشیـ؟ مراقبـ باشیـم بهـ       جناب مدیر،-11

.داریمبرمی

ایم، بهـ چهـ میزانیـ خوـد را مسـئول     هاي موقعیت دست نیافته،اگرچهبههدفجناب مدیر-12

بهترـین  دانیم؟ اگر وضعیت فعلی به دلیل عدم کفایت در مدیریت ماـ در موقعیتـ بوـده استـ،    می

چیزـي  .نحو مقتضی است  مدیریت ترك مدیریت به   

.شوددیده میوفورکه در بین مدیران ژاپنی به

به یاد داشته باشیم اتفاقات بد معموـل و         -13

تـ  شرـایط بدـ چیسـت و   .معلول شرایط بد اس

هاــي جلوــگیري و مدــارا باــ شرــایط بدــ در هرــ راه

گونهـآنموقعیت کدام است، مراقب محیط باشیم،

.که بر آن سوار باشیم و نه بالعکس
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کـ امرـ   باید به این باور برسیم که موفقیت.رياستي آغاز دیگي پایانی، نقطههرنقطه-14 ی

شروعقرارينسبی است و پس از رسیدن به یک موفقیت کوچک در یک سطح بالاتر، تازه در نقطه

.ایمگرفته

 نهـ آن چیزـي کهـ   رسانددر هر فعالیتی، اصل آن چیزي است که ما را به موفقیت می-15

کندـمیـ ست که مراقب باشیم اصلی که موفقیت را تعریفـ مقصود این ا.کندموفقیت را تعریف می

.هايبعديموفقیتاي باشد براي رسیدن بهي آن را محدود نکنیم، بلکه آن اصل سرچشمهدایره

گـ مشـورت،     اموقعیتـ گیرـي در وري فکري و تصمیمایجاد سیستم بهره-16 زطریقـ ایجاـد فرهن

یري در پذـنخبهـآوري اطلاعاـت، بهبوـد ارتباطاـت و   فنـ

...موقعیت و

چیزهایی که به ذهن ما نرسید-17

دنباـلاعتقاد داشته باشیم چیزي که ما بهـ همیشه باید

ماـآن هستیم فراتر از آن چیزـي استـ کهـ در تصـور    

رسدـ،بخـشچه که به ذهن و فکر ما می   گنجدوآنمی

لذـا.ما نرسیده استـ چهکهبهفکرکوچکی است از آن

.نانه، راه ترقی را بر خود نبندیمبا تصورات خودبی
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 روابط حسی واي است از روابط کاري بین افراد،روح و فضاي هر موقعیتی داراي شبکه-18

يکارشورابطهيهرفردبااخلاقی، روابط بین افراد بیرون از موقعیت با افراد درون موقعیت، رابطه

توجه داشته باشیـم کهـ   ...وهاي دیگر با موقعیتنظري موقعیت موردمجموعه با وظایفشان و رابطه

لذا باید پیوسته با شناسایی و تحلیلـ  .ي پیچیده، یک نظام علت و معلولی حاکم استدر این شبکه

توجه به گستردگی این شبکه، استفاده از نظرـات  البتهبا.این شبکه به تنظیم و تعدیل آن پرداخت

بار دیگر به تجزیهـ و تحلیلـ   ي صفر یکضرورياستدرنقطهپس.گرباشدتواند یاريمشاوران می

.این شبکه بپردازیم

مدیر پیش ي موفقیت یکداراي شرح وظایفی است، اما لازمه)در هر موقعیت و جایگاه(هر مدیري 

دربندـحواسمـانهسـتکهـ.که انجام شرح وظایف باشد، رسیدن به هدـف موقعیتـ استـ   ازآن

رسیـدن بهـ هدـف    هاـي عملیـ را در مسـیر    نیفتیم و تمرکز فکري و فعالیتبوروکراسی کاغذ بازي

.موقعیت قرار دهیم
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مدیریت مابع انسانی

رابههایی از تعاریف اصلی و پایه مدیریت منابع انسانی         سعی داریم اصول کلی و بخش      بخشدر این   

.استهاصفحهاینفراتراز بسیار مبحث مدیریت منابع انسانیرچنده.بحث بگذاریم

اول باید دانست کهـ مفهوـم مدـیریت مناـبع انسـانی             

چیست؟ 

تعریف و محدوده آن چیست؟

هاواقدـاماتمنظور از مدیریت منابع انسانی، سیاست    

موردنیاز براي اجراي بخشی از وظیفه مدـیریت استـ    

بهـ.هایی از فعالیت کارکنان بسـتگی دارد      کهباجنبه

 آموـزش کارکناـن، سیسـتم       ویژه برـاي کارمندـیابی،    

.حقوق و دستمزد و پاداش و ارزیابی عملکردها

:ستها و اقدامات شامل موارد ذیل ا به عنوان مثال این سیاست

)عیین ماهیت شغل هریک از پرسنلت( تجزیه و تحلیل شغل -1

یزي منابع انسانی و کارمندیابیربرنامه-2

صلاحیتاستخدامداوطلبانذي-3

آموزشی جهت پرسنل تازه استخدامهايدورهبرگزاري-4

 ارزیابی عملکردها-5

سیستم حقوق و دستمزد-6
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 سیستم تشویق و پاداش-7

يباپرسنلگیرارتباط-8

 توسعه و تجهیز نیروي انسانی-9

متعهدنمودنپرسنلبهسازمان-10

هايد زیر آگاهیشود که مدیر در موارهاي فوق در صورتی محقق میطراحی و اجراي آیتم

:لازم را داشته باشد

فرصتبرابرواقداممثبت_الف

 ایمنی، بهداشت و سلامت پرسنل_ب

 رسیدگی به شکایات و داشتن روابط کاري مناسب_ج

اي مدیریت منابع انسانی از اهمیت ویژه،ایم که بدانیم چرا براي همه مدیرانحال به اینجا رسیده

برخورداراست؟

خواهدبهدهدو مدیر نمیطریق فهرست کردن اشتباهاتی که در زمینه امور کارکنان رخ میشاید از 

. بتوان به این پرسش جواب داد،هنگام مدیریت مرتکب چنین اشتباهاتی شود

مثال

کهاشتباهاتخواهدیک مدیر خوب دلش نمی

:زیر را مرتکب شود

فرديرااستخدامکندکهبرايشغل-1

.ب نیستموردنظرمناس
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. شاهد جابجایی بسیار بالاي پرسنل باشد-2

.دنماین کارکنانی را استخدام نماید که به هنگام کار نهایت سعی خود را نمی-3

. متهم شود که تبعیض قائل شود-4

.هم به رعایت نکردن قوانین شوداومتسازمان-5

.دررفتارباپرسنلمتهمبهنقضمقرراتشود-6

7-. . .

تواند اطمینان که اطلاع کافی از مسائل و امور حساس مدیریت منابع انسانی داشته باشد، میکسی 

کندمهمتر اینکه اطلاع از این مهم به فرد کمک می.یابد که از چنین اشتباهاتی اجتناب خواهد شد

.هایی آموزنده دست یابدتا در سایه عملیات دیگران به نتیجه

برـاي(هاي زیادي دچار هیچ نوع لغزشیـ نشـود   اید یک مدیر در زمینه     لازم به یادآوري است که ش     

 تدوین نماید، نمودار سازمانی بسیار روشنـ و مشـخص رسمـ کندـ، از                هایی بسیار عالی  مثال،برنامه

.هاي کنترل بسیار پیچیده و پیشرفته حسابداري و غیره استفاده نماید          سیستم . ولیـ بهـ سبـب      ).

هاـي لازم در    اجد شرایط لازم نیسـتند و یاـ بهـ سبـب ایجاـد نکرـدن انگیزـه                 استخدامافراديکهو

ش،                .کارکنان،درکارخودناموفقباشد از سوي دیگر بسـیاري از مدـیران، چهـ رئیـس، فرماندـه ارتـ

باـزهمـشاـهد،ها یا اعمال کنترلهاي نامناسبـ     داشتنبرنامهنفرماندار یا سرپرست کارگاه، حتی با       

اند که بهـ هنگاـم گزـینش و استـخدام افرـاد      آنها بدین دلیل موفق بوده.اندبودههاي زیادي موفقیت

 زمینه ایجاد انگیزـه در کارکناـن، ارزیاـبی عملکردهاـ و       ،براي مشاغل ذیربط    )واجد شرایط (مناسب

.اندسرانجام آموزش آنها از مهارت و تجربه لازم برخوردار بوده
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هاي موردنظر است و این که مدیر  دستیابی به نتیجه،مدیریت لازم به یادآوري است که هدف نهایی 

.ها دست یابدباید از طریق سایر افراد به این نتیجه

نابع انسانیصف و ستاد در مدیریت م

زیرا همه آنهاـ بهـ نوـعی درگیرـ     .، نامید"مدیر منابع انسانی"توان همه مدیران را از یک دیدگاه، می  

باوجود.باشنده، گزینش و آموزش آنان می     ي کار واجد شرایط، مصاحب    هایی چون یافتن نیرو   فعالیت

اي جداگانه براي منابع انسانی وجود دارد که داراي مدیریت خاص خود  دایره،این در بیشتر سازمانها   

.است

ف مدـیران صفـی ارتباـط پیدـا      وظاـی باچگونهها، وظایف مدیران منابع انسانی و کارکنان این واحد 

:اي پاسخ به این پرسشها، در وهله اول لازم است که اختیارات صف و ستاد را تعریف کنیمبر؟کندمی

صفوستاداختیار

گیرـي، هدـایت دیگرـان و       اختیار یعنی حق تصـمیم    

در مدــیریت معموــلاً بیــن  .دادندستــوربهــآناــن

مدیر صفی  .شونداختیارات صف و ستاد فرق قائل می      

او(هدــایت نمایدــ حقــ دارد کارهاــي زیردستــان را 

گذشتـه از اینـ،    ).همیشه رئیس فرـد دیگرـي استـ       

مدیر صفی مسئولیت تأمین هدفهاي اصلی سازمان را       

دــهدارد دــیران   .برعهـ وـــلاً مـ رــاي مثاـــل، معم بـ

درگرـوه،پذیرها و مدـیران تولیدـ و فرـوش        میهمان
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آنهاـ همچنیـن   .ارندـآنها مسئولیت تأمین هدفهاي سازمان را برعهده د      .گیرندمدیران صفی قرار می   

.حق دادن دستور و هدایت کار زیردستان را دارند

دوباـنـد که مدیران صفی را در راه تأمین هدفها یاـري ده           نستاديحقداران از سوي دیگر، مدیر   

گیرند، آنهاـ در    معمولاً مدیران منابع انسانی در گروه مدیران ستادي قرار می         .آنها به مشاوره بنشیند   

بهـراهاـي لازم  ارمندیابی، گزینش، استخدام و تعیین حقوق و مزایاي کارکنان توصیـه          هايکزمینه

.دهندمدیران صفی می

)به عنوان مدیر منابع انسانی( صفی انمسئولیتهاي مدیر

نشدنی از مسئولیتهاي مدیران صفی بوـده   همواره جزیی جدا   مسائلکارکنان،اننظربهگفتهصاحب

.ترین رده سازمانیا مدیریت پایینتفتهگراست، از رئیس سازمان

رادرمورداثرـبخشنموـدن)مدیران صفی (براي مثال، یک شرکت بزرگ، مسئولیتهاي سرپرستان        

:نمایدمدیریت منابع انسانی به صورت زیر تعیین می

گماردنافرادمناسبدرشغلهايمناسب-1

توجیه کردن افراد تازه استخدام در سازمان-2

ه افراد در مورد کارهایی که براي       آموزشدادنب-3

آنان تازگی دارد

بهبودعملکردهرشخص-4

تقویت روح همکاري بین افرـاد و ایجاـد رابطهـ           -5

موزون و هماهنگی بین آنها
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هايشرکتتفسیر سیاستها و رویه-6

هايدستمزداعمال کنترل بر هزینه-7

هايهرشخصافزایش توانایی-8

امنبرايایجاد شرایط فیزیکی و محیط سالم و -9

کارکنان

تـ اصوــل اخلاقیــ در  حفظــمعن-10 تـ و تقویـ ویـ

سازمان

رابدـونکمکـبهـ)دررابطهـباـکارکناـن(هاي کوچک، مدیران صفی همه این وظایف    درسازمان

ش تخصصـی و                      .دهنددیگران انجام می   کـ، دانـ ولی باـ رشدـ ساـزمان، مدـیران صفـی نیاـز بهـ کم

. مدیران ستادي و متخصص در منابع انسانی به آنان داده شودهایی دارند که باید به وسیلهتوصیه

هاي مدیریت منابع انسانیدایره منابع انسانی و مسئولیت

مدـیران  .کندـهاـي تخصصـی لازم و موردنیاـز مدـیران صفـی را ارائهـ میـ       دایره منابع انسانی کمک 

:دهندمتخصص در زمینه منابع انسانی سه وظیفه مشخص انجام می
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ش یا وظیفه صفینق-1

هاي در زمینه  واحدهاي کسانی که در آن       نخست، مدیر منابع انسانی از طریق هدایت کردن فعالیت        

بهـ.دهندـوظیفه مدیریت صفی را انجاـم میـ       )مانند واحد پذیرایی  (خدماتی مشغول به کار هستند      

.کند قدرتی را اعمال می    کند و چنین  منابع انسانی از اختیارات صفی استفاده می      واحدبیان دیگر، در    

بدین سبـب   .کنندهمچنین مدیران متخصص در منابع انسانی احتمالاً قدرت غیرمستقیم اعمال می          

دانند که اغلبـ، مدـیران متخصـص در مناـبع     شود که مدیران صفی خوب می     چنین کاري انجام می   

بهـ)طبهـاقدـاممثبتـمانند گرفتن آزمون و اجرـاي قوـانین مربوـ   (انسانی در زمینه امور کارکنان      

در نتیجه، مدیران متخصص در امور منابع انسانی        .مدیران ارشد و رده بالاي سازمان دسترسی دارند       

.ابلاغ می شودنمایند که اغلب به صورت دستورات صادره از مقامات بالا پیشنهادهایی می

ی دچاـر مشـکل و دردسرـ    مربوطبهکارکنانومناـبعانسـانائلرد سرپرستانی که از نظر مس   درمو

.شوـداند، این نوع اختیارات غیرمستقیم یا تلوـیحی از وزن یاـ ضرـیب بیشـتري برخوـردار میـ          شده

 مدیران متخصـص در زمینهـ مناـبع انسـانی بهـ عنوـان عواملـ ایجادکنندـه                   . ایجاد هماهنگی  -2

ه را کنترل مبتنی بر    نمایند، اغلب، این وظیف   هماهنگی در زمینه فعالیتهاي کارکنان انجام وظیفه می       

مربوطهـبهـعنوـانواحدـدر این زمینه، مدیر متخصص در زمینه منابع انسـانی و            .نامندوظیفه می 

هاـيهاـ، سیاستـها و رویهـ      دتاويرانسبتبهاجرايهدفنکنبازوان تواناي مقام اجرایی عمل می     

مدـیران صفـی بوـده استـ و      متعلق به منابع انسانی، یعنی همان چیزهایی که همواره موـرد تأییدـ              
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هایی چون رعایت بهداشت و انجام دادن براي مثال، در زمینه.آید، مطمئن سازدپیوسته به اجرا درمی

.اموري در زمینه امنیت و سلامت کارکنان

کنندـ و اینـ    مدیران متخصص در منابع انسانی وظیفه مشاور یا ستادي ایفا می          . وظیفه ستادي  -3

براي مثال، مدیران متخصص در منابع      .صلی این مدیران گنجانده شده است     کار در فهرست وظایف ا    

هاي استخدام کردن، آموزش دادن، ارزیابی عملکرد، تعیین میزان حقوق و پاـداش،             انسانی در زمینه  

.دهند مدیران صفی را یاري می،مشاوره،ارتقايمقامواخراجکارکنان

هایی که  مانندبرنامه(نمایند  به مزایاي کارکنان نظارت می    هايمربوطآنها همچنین بر اجراي برنامه    

)آیندـ ها و این قبیل مزایا براي کارکنان به اجرا درمیدر زمینه بهداشت، بیمه، بازنشستگی، مرخصی  

مدیران ستادي در امر رعایت مقررات مربوط به سلامت شغلی و فرصتهاي برابر بهـ همهـ داوطلباـن                   

.کنندی کمک میواجد شرایط به مدیران صف

ها، رسیدگی به شکایتها و روابطـ کاـرگري نقشـهاي مهمیـ ایفاـ               همچنین آنها در زمینه دادخواهی    

.کنندمی

)دهندـبه عنوان فعالیتهایی که در زمینه ارائه خدمات انجام می         ( مدیران متخصص در منابع انسانی      

 موـرد روندـهاي جاـري، آخرـین     یعنی براي حل یک مسأله جدیدـ و در    .کنندنقش نوآور را ایفا می    

.کننداطلاعات را تهیه و ارائه می

 مدیران متخصص در منابع انسانی در راه یاري رساندن به مدـیران صفـی اینـ واقعیتـ را فراموـش       

.نمایندکنند که نقش طرفدار کارکنان را ایفا مینمی
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اي را که مدیر باید با       که شیوه   از جمله وظایف اصلی آنها این است که باید این مسئولیت را بپذیرند            

کارکنان رفتار کند به صورت بسیار روشن مشخص نمایند و کارکناـن را مطمئـن ساـزند کهـ برـاي                     

جلوگیري از روشهاي غیرمنصفانه از سازوکارهاي لازم، داراي آگاهی کامل و مهارت کافی هسـتند و                

، حفظ منافع کارکنان را در اولویتـ  نیز اینکه در چارچوب تعهداتی که نسبت به مدیریت ارشد دارند    

.دهندقرار می
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