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  »  االله الرحمن الرحیمبسم « 

  سرپرستی  مدیریت اصول

  

  

  فهرست مطالب 

  مقدمه 

  سرپرستی  مفهوم با  آشنایی

  برقراري ارتباط مؤثر 

  مسئولیت و تفویض اختیار 

  و کنترل  مدیریت 

  هاي انگیزش خود و دیگران شیوه

  ایمنی و بهبود شرایط محیط کار 
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 مقدمه 

  افراد   کار   انجام  بر  نظارت و  فنی   جنبه  آن در  گرفت   شکل  اول   جهانی   جنگ   از   بعد   اروپا   در  شغل   یک   عنوان   به  سرپرستی 
  ها کار  انجام  سرپرستان   بدون   که   طوري   به   شد   افزوده  نیز  سرپرستان   کار   اهمیت   به  ها سازمان   گسترش   با   بود.   توجه   مورد 

  سرپرستان  نقش  اهمیت  یافتن   فزونی  لحاظ  به  و  گردید   مطرح  سرپرستان   آموزش   تفکر  مود   جهانی  جنگ  از  بعد  .بود  دشوار
    .است  گردید  ایجاد  سرپرستی  آموزش  براي  تحقیقاتی  و  آموزشی  هايسازمان   عملیات  ،اجرا  در  کار  نیروي  مدیران  عنوان  به

  زیرا   .است  برخوردار  ايویژه  اهمیت  از  خدماتی  و  تولیدي  صنعتی،  هايفعالیت   تمامی  در  ،سرپرستان   نقش  و  جایگاهامروزه  
  را   کارکنان   هاي فعالیت   توانند می   هستند   مدیران   و  کارکنان   میان   موثر   ارتباطی   حلقه   اینکه  بر   علاوه   مدیران   از   گروه   این 
  سازمان  موجود  منابع و امکانات از  هماهنگ و  مفید  ،صحیح استفاده زمینه   و کنند  رهبري   نیز  سازمان  هايهدف  جهت  در

  نظارت   و  آفرینی در منابع سازمانیارزش ایجاد هماهنگی،    راهنمایی،  ،موثر  کارتقسیم با  سرپرستان    نهایت  را فراهم کنند. در
  . نمایند  هدایت  مطلوبی نحوه به را  توانند سازمان ، می خود نظر  زیر   انسانی نیروي صحیح بر 

  سرپرستی مفهوم با آشنایی
  سرپرستان   موقعیت  تا   کنیم  بررسی   را  سازمان   در   مدیریت  هايرده   باید   ابتدا  او  جایگاه   تعیین  و  سرپرست   تعریف   ارائه  براي

  ). 1-1(  نمودار دارد  وجود  مدیریتی) سطح( رده سه  کلی طور به سازمان   یک  در. شود روشن سازمان در
  این .  هستند   درگیر  است،  سازمان  هدف   که  اصلی  عملیات   و  کار  با  مستقیم  صورت  به  مدیران  این  :عملیاتی  مدیران  رده

  .است شده گرفته  کاربه سوپروایزر  واژه برابر  در سرپرست  واژه. شوند می  نامیده سرپرست مدیران  از  گروه

  
  : هرم مدیریت در سازمان 1-1نمودار 

  پس   و   کنندمی   دریافت  خود  از   بالاتر   مدیران   گروه  از   را  سازمان  کلی   هايسیاست   و   هابرنامه  گروه،   این   :میانی   مدیران   رده
  .دهند می  قرار سرپرستان اختیار  در  اجرایی  هايبرنامه  به تبدیل  از
  همین   به.  هستند  ارتباط   در   عملیاتی  و  اجرایی   کارکنان   با   مستقیم  طور  به  که  هستند   سرپرستان  سازمان،   مدیران   میان   از

  هدایت   مسئولیت  که  شودمی   اطلاق  کسی   به  سرپرست  این  بنابر  .اندنامیده   کار  جبهه   مقدم  خط   مدیران  را   سرپرستان  علت
.  رساندمی  انجام به زیردستان وسیلهبه  را سازمان هايفعالیت ارتباط، برقراري طریق از و  است دارعهده را  دیگران اداره و
  :  شود می  برداشت زیر  مشترك  مفاهیم ها،تعریف  این  از

  . دهندمی  گزارش   او به که دارد  کارگر ا ی کارمند  چندین  سرپرست،  )1
 . گیرد می  صورت زیرمجموعه   افراد طریق از سرپرست، کار )2
  ارشد   مدیران  طریق  از  که  است  عملکردي   هايشاخص   به  دستیابی  و  هدافا  تحقق  جهت  در  سرپرست  تلاش )3

 . شودمی  تعیین
 . است عملیاتی  و اجرایی سرپرست فعالیت نوع )4

مدیران عالی

مدیران میانی

)سرپرستان(مدیران عملیاتی 
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  ایجاد   توازن   دهندمی  انجام  را  کار  که  کسانی  و  کار  به  توجه  میان  خود  هايمهارت   کاربردن  به  در   کارآمد   سرپرستان
  کننده تضمین   منزله  به  خود  نقش  و   گیرند  فرا  را   کار  محیط  در   مناسب  و  صحیح   برخورد   نحوه  است  لازم  رو   این  از  کنند،می

  مدیران   از   قشر   این   نباید   ، سرپرست  واژه   بردن   کاربه با  .  کنند  ایفا   خوبی   به   را سازمان   در  وريبهره   حرکت   استمرار   و   تداوم
  خود   به  را   صنعتی  واحدهاي   ویژه  به  مؤسسات  مدیران   ذهن  که  هاییدغدغه   از  یکی.  کند  جدا  کشور  مدیریت  جامعه   از  را

  از   هریک   در   را  عملیات  بتوان  اگر .  کنندمی   اداره  سرپرستان   و  رؤسا   که است    هایی قسمت  در   مسائل   وجود   کرده،   مشغول
  مطلوب   هم   کارکنان  بین  روابط  و  داد   انجام  خطر  بدون  و  اقتصادي   صحیح  هايروش   با  درستی،   به  مؤسسه   هايقسمت

  مشکلات   از  عظیمی  بخش  حقیقت  در  کنند،  حل  مدیریت  به  انتقال  بدون   را  خود  واحد  مسائل  باشند  قادر  سرپرستان  و  باشد
  . کندمی  پیدا   کاهش مدیریت 

  ی و سرپرست تیریمد يهاتفاوت 
  اهداف   به   ،دیگران  کار  هماهنگ کردن با  مدیران.  کنندمی   هدایت را  سازمان   افراد   هايفعالیت  که   هستند کسانی  مدیران
  مالی،   انسانی،  منابع  کنترل  و  هدایت  سازماندهی،   ریزي، برنامه  طریق   از  را   خود  وظایف   آنان.  پوشانندمی   عمل  جامه  سازمان 
  مدیران   به   مدیران   معمولاً   شد،   مطرح   که   طور   همان .  رسانندمی   انجام   به   سازمان   اهداف   به  نیل   راه در    اطلاعاتی   و   فیزیکی 

  اداره   و   هدایت  را دیگران که   شودمی   اطلاق   کسی  به  سرپرست.  شوندمی   بنديطبقه )  سرپرستان(  عملیاتی  و  میانی  ارشد،
  به سرپرست از مریکاییآ  فرهنگ در . کندمی  اداره را  غیرمدیر  افراد مدیریتی، هايرده  سایر برخلاف سازمان در و کندمی

  معناي   به  سرپرستی  و  است  رئیس  و  بزرگ  سرور،  با  مترادف  سرپرست  فارسی  متون  در.  شودمی   برده  نام  پیشرو  عنوان
  .است  سروري و ریاست مواظبت،
  کارکنانی   که  است   این   سرپرست  اصلی   شغل .  باشد  داشته   را  خود   د واح   در   تغییرپذیري   و   روش  بهبود   توانایی   باید   سرپرست 

  سازمان  در   مدیران  سایر  مانند  سرپرست  که  شودمی   تصور  گاهی.  کند  اداره  دارند،  قرار  سازمان   مختلف  سطوح  در  که  را
  . است متفاوت  کاملاً شود،می  مشاهده هاسازمان  مراتبسلسله  در  که  طوري به او جایگاه و  وظایف واقع در اما است،

  اختیارات سرپرست  و  وظایف ها،مسئولیت 
  و  ضرورت   ، اهمیت  به   پذیري،مسئولیت   شرایط   و   کلیدي   هاي واژه  مفاهیم   بررسی   ضمن   که   است  لازم   بحث،   ابتداي   در 

  کلیدي   هايواژه.  کنیم  مطرح  را  سرپرستان  وظایف   و  هامسئولیت  سپس  و  بپردازیم  شناسیوظیفه   و  پذیريمسئولیت   جایگاه
  طور   به   را   کدام   هر   که  جویی مشارکت و    حق   تعهد،   تکلیف،  وظیفه،   مسئولیت، :  از   اندعبارت   هستند،   مهم  بحث   این   در   که

  : دهیممی  شرح مختصر 
 قبال   در  پاسخگویی   به   الزام  یا   است   امري   انجام  به   بودن   متعهد   یا  و   بودن   موظف  معناي   به  لغت   در :  مسئولیت  

  کار؛  یک نتیجه
 باشد؛ کسی عهده  بر  عرفاً  یا  شرعاً  که  شودمی  اطلاق چیزي آن  به: وظیفه    
 کسی؛  بر رنج  با  توأم سخت کاري کردن  باز معناي به: تکلیف  
 هدف؛  مسیر  در  وقفهبی  تلاش  و بستن پیمان  و عهد   همچنین  و کاري گرفتن  گردن   معناي به: تعهد  

  قبال   در  »مسئولیتی«  نباشد،  کسی  دوش  بر  »ايوظیفه «  تا  مثلا،.  یکدیگرند  ملازم  نوعی  به  هاواژه  این  از  یک  هر
  و   » مسئولیت«  با   نیز  »تکلیف«  واژه  .شد   نخواهد  بازخواست  آن  مورد   در  و  داشت  نخواهد  آن  ندادن  یا   دادن  انجام

 واجب  و  لازم  آن   اجراي  که  است  شخص  عهده  بر  چیزي   مورد  سه  هر   در  که  چرا  هستند؛  هم  ملازم  ،»وظیفه«
  آنچه   است  مکلف   و  موظف   متعهد،   فرد   حال  هر  در   که  چرا   است؛   ارتباط  در  اخیر   واژه  سه   با   نیز   » تعهد«  واژه  .است

  . است مسئول مورد این  در   و برساند  انجام به است  داده  تعهد آن   به که را
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 است دادن  قرار خود جاي  در   را چیزي  حکمت   روي از  و کردن  دنبال  را  درستی  و راستی  معناي  به : حق . 
 وظایف انجام  در هماهنگی  و همکاري   همفکري،  ،اجتماعی مسئولیت احساس  یعنی : جویی مشارکت .  

  مقدمات   پذیري، مسئولیت   که  بدانیم   است  لازم   یکدیگر،   با   آنها   ارتباط   و   کلیدي   هاي واژهو    مفاهیم   با   مختصر   آشنایی  از   پس 
  به   ادامه  در  رو  این  از.  باشد  کرده  احراز  را  شرایط   این   او  که   سپرد  فردي   به  را  مسئولیتی  توان می   زمانی   و  دارد   شرایطی   و

  : کرد  خواهیم  اشاره مقدمات  و شرایط  این به اختصار 
  خویش   اختیار   و   اراده  با  را   کارهایی   قبلاً   انسان،   یعنی   باشد،   کار   در   تکلیفی   و   رسالت   که  شود می   محقق   زمانی   مسئولیت )1

  ها خوف   دافعه  و  هامیل   جاذبه  تأثیر   تحت  که  کارهایی  نه  بگیرد،  عهده   به  راآن   انجام  مسئولیت  سپس   و  باشد   پذیرفته
 . دهد می  انجام

  قدرت  داراي  که گاهی آنا  انسان رواین  از باشد، ادراك و تمیز  قدرت  داراي  فرد، که کندمی  پیدا اعتبار  جایی  در مسئولیت )2
 . سپرد مسئولیتی او به و کرد  کار انجام  به ملزم توان نمی  را  نیست فهم و  درك

  باشد   شناخته  را  خود  مسئولیت  قبلاً  فرد،  آن  که  کرد  بازخواست  است،  داشته  که  ايوظیفه  مقابل  در  را  فرد  توان می   زمانی )3
 . است مکلف فرد توسط آن  دریافت و پیام   رسایی  مستلزم این  و

  اینکه   دلیل  به  باشند  آگاه  که  چند  هر  ناتوان  فرد   لذا   ،است  مکلف  فرد  سوي  از  وظیفه  انجام  قدرت  متناسب با   کردن  تکلیف )4
 . بود  نخواهد مسئول  است خارج  او قدرت و  عمل حوزه   از کار

  اینکه   نه  باشد   گرفته  عهده   به  را  کاري   ترك  یا  انجام  خود،   اراده  و  اختیار  با  او  که  دانست  مسئول  را  فرد  توانمی   زمانی )5
  . باشد شده کار  این  به  مجبور

  اساسی  شرایط  از  مقدمات،  این  و  ندارد  معنایی  وا  از  کردن   بازخواست  و  کسی  به  دادن  مسئولیت  بالا  شروط  بدون
    .است پذیري مسئولیت 

    سرپرست  هايمسئولیت 
  بردن   کار   به   در   کارآمد   سرپرستان .  است  کرده  چشمگیري   تغییرات   سالیان   طی   سرپرستی   وظیفه   که   شدیم   متذکر   قبل

  هستند  مدیرانی   خود  سرپرستان.  کنندمی   ایجاد  توازن  دهندمی   انجام  را  کار   که  کسانی  و  کار  به  توجه  میان  خود  هايمهارت 
  مدیران  از قشر این  نباید  سرپرست واژه کاربردنبه  و دارند  اقتصادي  بنگاه یک  فعالیت گردش در  ايکنندهتعیین  نقش که
  . کند جدا کشور  مدیریت جامعه از را
  اهم . دارد متعددي  هايمسئولیت کار محیط  و کار  ها،سرپرست سایر زیردستان،  بالادستان، برابر در سرپرست کلی  طوربه

  : است شرح  این  به سرپرست هايمسئولیت 
  منظور   به  کار  بردپیش   هماهنگی،  ایجاد  مافوق،  مدیران  به  کار  گزارش   ارائه:  شامل  مدیران   قبال  در   مسئولیت)  الف

  .  است گرفته  تصمیم آنها  درباره   مدیریت که هاییسیاست  و ها برنامه اهداف،  انجام از  اطمینان حصول 
  دیگر   با  گروهی،  کار  از  اطمینان  حصول  و  هماهنگی  ارتباط،  ایجاد:  شامل   سرپرستان  سایر  برابر  در  مسئولیت)  ب

  . خود سرپرستی  تحت بخش  یا قسمت  اهداف از بالاتر  سطحی  در   سازمان اهداف  به توجه  و  سرپرستان
  زمانی   استانداردهاي   رعایت  و   کار )  مرغوبیت(  کیفیت  کار، )  مقدار(  ت کمیّ:  شامل  شده  انجام   کار   برابر  در   مسئولیت )  ج

  . کار
  نظافت  آلات،ماشین  صحیح  کاربرد  و نگهداري بر استفاده ترتیب، و نظم ایجاد: شامل  کار محیط برابر در  مسئولیتد) 

  .   ...  و کار  محل
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  ایجاد   افراد،  راهنمایی  و   هدایت  خطرات،  برابر  در   حفاظت  آموزش، :  شامل  سرپرستی  تحت  افراد  قبال  در  مسئولیت)  ـه
  .  ...  و تحول  و  تغییر انگیزه ایجاد گروهی،   کار رهبري هماهنگی،  و نظم

  لاً او  ارتباط  نوع   این  در  و  است  طرفه  دو  ارتباط  یک  کارکنان  و  سرپرست  بین  ارتباط  شده  یاد  موارد  به  توجه  با  بنابراین
  که  شود  مطمئن  باید  نیز  دادن  پاسخ  در  ثانیاً و  کندمی   گوش  کارکنان   سازمانی  انتقادات  و مشکلات   به  صبورانه  سرپرست
  .اندفهمیده  را  شده گفته   مطالب کارکنان

  : کنیم معرفی صورت این  به  را سرپرست  هايمسئولیت  توانیممی  کلی بندي دسته  یک  در
 ؛ کارها اجراي براي ریزي برنامه -١
 ؛ )سالیانه و ماهانه هفتگی،  روزانه، ( کار هايگزارش  تهیه -٢
 آن؛   اجراي براي ریزي برنامه  و سرپرستی  تحت  کارکنان براي  آموزشی  نیازسنجی  -٣
 ؛ کارکنان مشکلات به  رسیدگی -٤
 کارکنان؛  از  یک  هر  مسئولیت و اختیار  میزان تعیین -٥
 ؛ افراد بین  کار  تقسیم -٦
 ؛ کارکنان براي سازمان هايف هد   و مقررات  قوانین، تفهیم -٧
 ؛ کار انجام هاي روش   بهبود -٨
 آن؛   اجراي  بر نظارت و کار  محیط در بهداشت و ایمنی  اصول عمالا -٩

 . کار  عملیاتی  استانداردهاي از  آگاهی  -١٠

  سرپرستی  هاينقش 
 . کندمی  عمل  کارگران و مدیریت بین اتصال حلقه همچون جایگاه  این در  سرپرست: رابط فرد نقش در   سرپرست )1
  انی می   ای  عالی  مدیریت  نماینده  عنوان  به  سرپرست  که  است  موقعیتی  در  نقش  این:  مدیران  نماینده  نقش  در  سرپرست )2

 . گیردمی  قرار آنها  مافوق ای  کارگران رويروبه  کارفرما،
  بالاي   مقامات  با  را   آنها  هاي خواسته   کارگران   نماینده  و سخنگو   عنوان به  سرپرست  : کارگران  نماینده   نقش   در   سرپرست  )3

 . کندمی  مطرح سازمان 
 . کشدمی   یدك   را  سرپرست  اسم  فقط   که  دارد  را  کارگري   نقش   سرپرست  موقعیت  این  در:  نشینحاشیه   نقش  در   سرپرست )4
  روابط   تنظیم  در   او  نظرات  از  و  گیردمی   قرار   اکرام  و  اقبال   مورد  سرپرستان   دیگر  مانند:  متخصص  نقش  در   سرپرست )5

  . شودمی  استفاده تولید خط و انسانی

  سرپرست یک  هايویژگی 
  : باشد  داشته  را  هاویژگی  این باید  سرپرست مقام در فرد  یک
 . باشد داشته  را  کار  دانش باید  سرپرست : تخصص  در توانمندي  -
 . باشد داشته  را  کارها بهبود  در  هاآموخته  از استفاده توان: عمل در  جسارت  -
 . باشد داشته  را تجارب  درك و  دیگران از  تجارب کسب: آموزي  تجربه در توانمندي  -
  با   مرتبط  هايبخش   و  افراد   با   ارتباط  برقراري  در  کافی  و   لازم  عمومی   روابط :  ارتباطی  هاي مهارت   در  توانمندي  -

 . باشد داشته را  خود  مسئولیت حوزه
 . باشد داشته  را ها پدیده بین  روابط درك  هنر :  تفکر  در توانمندي  -
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 . باشد داشته  را کارها انجام در  افراد  به کمک  و کاري، وجدان  تلاش، کار،  روحیۀ -
 . باشد داشته  را کارکنان  به  ها تصمیم و  کارها تفویض  روحیۀ ، مشارکت فرهنگ  تقویت براي -
 .  کند استفاده  آنان  پیشنهادات  و هاایده  تجربیات،  از  افراد، کردن درگیر  طریق از -
 . کند ترحساس  اهداف تحقق  درباره را  آنها  کارکنان،  در  بیشتر تعهد ایجاد  طریق از -
 . کند  مقابله هافرض پیش   با و  کند سؤال  مشترك  تفکر  ایجاد  هايراه  خصوص  در -
 . کند اختیار  تفویض  و تشویق  ترویج،  کارکنان بین  در   را گرایی تجربه و خطرپذیري  -
 . کند  ایجاد و تداعی  سازمان در   مشترك دیدگاه  آرزوها،   و امیدها  ها،ارزش  تبیین با  باید -
 . گیرد   کاربه سازمان  اهداف  براي را خود  هايتوانمندي  و هامهارت  باشد  قادر  باید -
 . باشد پذیرسیستم  دیگر  عبارتی  به . باشد داشته  را مافوق  دستور پذیرش   روحیه  باید -
 . ندارد  وجود غیرممکن  کار  که باشد معتقد و  کند تبدیل هافرصت به را  تهدیدات کند سعی -
 . برود خطر استقبال به و بوده  خطرپذیر پذیر و انعطاف  محیطی  تغییرات برابر  در -
 باشد.  جدید  اطلاعات  کسب و  یادگیري حال  در   همیشه -
 . کند توجه  افراد  مشارکت میزان  و رضایت   احساس بین رابطه به -
  . است شده  مقایسه کارکنان  با ان سرپرست کار هايویژگی  از  برخی زیر   جدول در

  سرپرست   کارگر) ( کارمند
  دارد.  سروکار  ها برنامه  و ها طرح افکار، افراد، با )1  .دارد کار و سر  مواد و لوازم ابزار، با )1
 نظارت  دهد،می  پرورش   کند،می  هدایت  کنند،می  رهبري )2  .دهدمی ارائه را  خاصی خدمات یا و کندمی تولید )2

  . دهدمی انجام را کار دیگران وسیلهبه و کندمی
 انجام  را  کار  ساده  و  واضح  و  روشن  کار  دستور  اساس   بر )3

  . دهدمی
  . دهدمی انجام متفاوت  و گوناگون کارهاي )3

  . کندمی  تهیه را کارکنان جمعی کار برنامه و طرح )4  . کندمی  دنبال  را خود کار به مربوط  دستور )4
  .مسئولیت دارد  زیردستان و خود کار برابر در )5  .دارد مسئولیت خویش کار برابر در فقط )5
  .دارد پذیر تغییر کار )6  .دارد ثابت و عادي کار )6
  . دارد متغیري و زیاد وظایف )7  . است مشخص و محدود وظایفش )7
  محصول   و   خوب  رابطه  ایجاد  کارکنان،  پرورش   هدف، )8  قبول است. قابل خدمت و خوب کار انجام هدف، )8

  .است مطلوب
  . کنندمی اجرا و تدوین را کار برنامه )9  . دهدمی انجام برنامه طبق را کار )9

  .شودمی دیگران و خود انگیزش  موجب )10  .دهد انجام کار تا شودمی برانگیخته )10
  

 مؤثر  ارتباط

  ، ارتباطات  بهبود   هاي راه  رسمی،  و   غیررسمی   هاي گروه   ارتباطات،   بر   مؤثر   عوامل   انسانی،   ارتباطات  چون   اموري   مدیریت   در 
  به نیز    سرپرستان   و   مدیران   زمان   ین بیشتر  است،   مطرح  سازمان   در   ، ارتباطی   موانع  رفع   و   انسانی   مراودات   داشتن   مدنظر
  است ممکن هستند تنها مدیران که زمانی در  گاهی و گذردمی  مشتریان  با همکاران   زیردستان، با تلفنی  یا رودررو  ارتباط
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  فنون   و   مفاهیم   بدین سبب، .  شود   تبدیل   کاري   محیط   یک   به  آنها   خلوت   روز   حاد،   مسائل   با   ذهنی   ارتباطات   واسطه  به
  .  باشندحائز اهمیت می  سازمان و مدیریت حوزه در ارتباط 

    ارتباط برقراري
مفهوممع  تبادل   به  ،پیام  علایم   انتقال  طریق   از  اشخاص  که   است  فرایندي   ارتباط  و  .  ورزندمی   مبادرت مشخصی    نا 
  : از اندعبارت  ی ارتباط فرایند  یک  هايبخش 
o ارتباط  منبع 
o پیام  آوردن  در   رمز به 
o  پیام 
o ارتباطی  کانال 
o پیام  کردن  خارج  رمز  از 
o  پیام  گیرنده 
o نتیجه  کردن  بازخورد  

  کلامی   پیام.  باشد  کلامی  غیر  یا  کلامی   است  ممکن   پیام.  پیام   فرستنده   ذهنی   مفهوم  شده  عینی   شکل  از   است  عبارت   پیام
  ، روندمی   کار   به  ارتباط   ایجاد  براي   که   هستند  تصاویري  و  اشارات   علائم،   کلامی   غیر   پیام  و   است  گفتار   یا   نوشتار   صورت   به

  . کندمی  سکوت به دعوت  را  شما  و  نهاده بینی بر را  خود انگشت که  پرستاري  تصویر مثل
  .اندشده   بندي تقسیم   کتبی، -سمعی   ، کتبی-بصري   بصري، -سمعی  کتبی،   بصري،   ، سمعی  صورت   به  ها پیام   دیگر  بیانی   در 
  براي   مکانیکی  وسیله   کاربرد  گفتن،  سخن  هايفعالیت   از   یکی  از  خود   پیام  فرستادن  براي  است  موظف   پیام  فرستنده  که

  پیام   گیرنده  و کند  استفاده  بفرستد خواهد می  که پیامی  با متناسب  ، هافعالیت این  از  ترکیبی یا نوشتن  و  تحریر  پیام،  ارسال
  شده،   فرستاده   پیام   با  متناسب  ،هافعالیت   این   از  ترکیبی  یا خواندن  مشاهده،   دادن،  گوش  از   دریافت  براي  است  موظف  نیز

  . کند استفاده 
  ارتباطات  عیب.  هستند  غیرگفتاري  و  نوشتاري   گفتاري  ارتباطات  ارتباط،   ایجاد   در   شده   شناخته  هايراه   دیگر   بندي   تقسیم  در

  بیشتر  کندمی   عبور  آنها   از   پیام که  افرادي   تعداد   قدر   هر .  کندمی   عبور  نفر   چندین   از   پیام   که   است  این   سازمان   در  گفتاري
  پیام  که  آن  از پس  و  کندمی  تفسیر  خود  دید   از  کندمی  دریافت  که را  پیامی  فرد  هر. است  بیشتر  پیام تحریف  احتمال  باشد

  بخواهد   کسی  هرگاه   زیرا  است،  ارجح  گفتاري  پیام  بر  نوشتاري  پیام.  است  شده  تحریف  کاملاً  آن   محتواي  رسید  آخر  نفر  به
  نوشتاري   هاي پیام  بنابراین .  بیندیشد   ترژرف   است  مجبور   دهندهپیام   و  آورد می   عمل   به  بیشتري   دقت  بنویسد  را   مطلبی 
  آن  دیگر  عیب   و  است   آن  بودن   گیروقت  در   هم   نوشتاري   پیام عیب.  ترند روشن   و   رساتر  و   دارند  تري قوي   منطقی   پشتوانه
  وي   اینکه  و  رسیده  نظر  مورد  فرد   دست   به  نوشتاري   پیام  آیا  که  کرد   تضمین  تواننمی   اینکه  و  نتیجه   نداشتن  بازخورد
.  کند بازگو  کرده  دریافت را   آنچه  خواست پیام گیرنده   از  توانمی  گفتاري  ارتباطات  در  ی لو.  است کرده  تفسیر  را  آن   چگونه

  بدن   اندام   سایر   و  ابرو   و  چشم   هاي اشاره   صدا،   آهنگ،   شامل   و   است   اندام  و   اعضا   حرکت   برگیرنده   در   غیرگفتاري   ارتباطات 
  آن   که   هنگامی ولی   بگیرد   خود   به  جهانی   مفهوم  یا  مقصود  یک   تواندنمی   عضو   یک  حرکت  بدانیم   باید   طرفی  از.  شود می

  .  دهد می  گیرنده به تريکامل  پیام  آمیزیم   هم  در  گفتاري زبان   با را

    ارتباطات  واعان
  فرایند   نوع  این .  گویند   جانبه  یک  را  ارتباط  آن   ، نشود  ابراز  پیام  به  گیرنده )  واکنش(  العمل عکس   هرگاه   : یکجانبه  ارتباطات 

  تخصصی   حد  از  بیش   یا  کنندهکسل   دشوار،  مطالب  پیام  فرستنده  هرگاه  ،یکطرفه  ارتباط  فرایند  در.  است  بازخورد  فاقد  ارتباط
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  انرژي  و  توان   هرگاه  ولی  است  مثبت  بازدهی  هستند  مفاهیم  دریافت  و  درك  به  قادر  شنوندگان  که  زمانی   تا  آنگاه  کند  ارائه
  پیام  دریافت  عدم  این دیگر حالات و  خمیازه چون حرکاتی   با  یابد کاهش مفاهیم  ذهنی  تحلیل و دریافت  براي شنوندگان

  در   ولی  ماندمی   باقی  دوطرفه  ارتباط  بگذارد   دیگر  زمانی  براي  را   بحث  ادامه  فرستنده  که  صورتی  در.  کنندمی   مطرح  را
  .  شودمی  طرفه یک  ارتباط نکند  توجه  است  مفهوم دریافت عدم  از  ناشی که حالات  این  به که صورتی

  پیام   محتواي  درباره  را  خود  نظرهاي  و  هاالعمل عکس   گیرنده،  که  باشد  ايگونه به   استقرار  محیط   چنانچه  : دوجانبه  ارتباطات
  داشت   توجه  باید  حال   هر  به.  گویند   دوجانبه  ارتباطرابطه،    نوع   این  به  کند   چنین  این  عملاً  و   برساند  فرستنده  اطلاع  به

  .است شده دریافت پیام  که  شود مطمئن و کند  بررسی  را محیطی  عوامل  که است مؤثر  ايفرستنده
  : است مهم زیر   دلایل به مدیریت  براي  ارتباطات مدیریت در   ارتباط برقراري  ضرورت 
  کار؛  محیط  در   ها تنش کاهش  و مؤثر  رابطه برقراري
  مافوق   مقامات  دستورات  ابلاغ  و  اطلاع   آموزش،  هدایت،   اهداف  با   بوده و  پایین  به  بالا   از این نوع ارتباط    :عمودي   ارتباطات 

  هايدرخواست   و   توضیحات  اداي  پیشنهاد،  گزارش،  ارائه  براي  بالا  به   پایین  از  عمودي  ارتباطات  شود. انجام می   زیردستان  به
  نشان   منفی  واکنش  اطلاعاتاز    ايپاره   به  مافوق  دریابد  زیردست  گاه  هر  بالا  به  پایین  از  ارتباطات  در .  است  گوناگون 

  .کندمی  تعدیل  را آنها   یا  کرده امساك اطلاعات  نوع  آن   ارسال  در آنگاه  دهد می
  آزادانه   توانندمی   اعضا   همه  جانبههمه   ارتباط  در.  هستند   ايزنجیره   و  چرخی  جانبه،همه   هايشبکه   شامل  :ايشبکهارتباطات  

 ايزنجیره   شبکه  در   و  کندمی   فعالیت  ارتباطات  این   مرکز  و   کانون  عنوان   به  رهبر  چرخی   شبکه  در.  باشند   ارتباط   در  باهم
  . دارد بستگی  گروه  هدف  به شبکه سه  این  از  یک  هر  وجود. دارد وجود  رسمی  فرماندهی  زنجیر  یک

  هاهمفکري   مشترك،   هايسلیقه   و  علایق   مانند  مختلف  علل   بر  بنا   سازمان  به  ورود   محض  به  افراد   غیررسمی:  ارتباطات 
  ارتباطات .  دهندمی   تشکیل  را   غیررسمی  ارتباطات   شبکه  و  کنندمی   برقرار   رابطه  هم  با   غیره  و  هانزدیکی   و   الفت  ها،همدلی   و

  ارتباطات  که  صورتی  در.  شود می   محو  آن  در  رسمی  ارتباطات  که  یابدمی   توسعه  قدر  آن  اوقات  گاهی  سازمان  در  غیررسمی
  پدید   تنش   سازمان   جو  در   و  کند می   ایجاد   اختلال   اهداف   این   به   رسیدن   راه  در  باشد   تعارض   در   سازمان   اهداف   با   غیررسمی 

  و  مخالف را  آنها  گاه  هر  و بگیرد  بهره  آنها  از باید  ببیند، سازمانی  اهداف راستاي  در  را روابط  گونهاین  مدیر  هرگاه  .آوردمی
  .  کند  زداییتنش  بتواند تا بکوشد  روابط گونهاین  توقف  در   باید ببیند،  بازدارنده 

    ارتباطات  بهبود  هايروش 
  سازمان   محیط   در  موجود   ارتباطی  هايتنش   و  کارکنان   و  مدیران  ارتباط  هاي تنش   تا   شودمی   باعث  که  هایی ویژگی   جمله   از

  یا  افشا  کردن،  بازخورد   فرد،  هر شخصیت  مختلف  هايجنبه  همچون  موضوعاتی   از  کارکنان  و  مدیران  اطلاع  یابد  کاهش
  .است غیرگفتاري  علائم به توجه  و  احساسات  کنترل صحیح،  دادن  گوش   ساده، زبان   خودگشودگی،

  نشدن   درك   و  مدیر   شخصیت  شناخت   عدم   از   آید می   پیش  کارکنان  و   مدیر  بین  که   هاییتفاهم   سوء  بیشتر   بدانیم  باید 
  رفتارهاي  از  دیگران تفسیر و تعبیر  از  است عبارت فرد هر  شخصیت. شود می  ناشی فرستنده یک  عنوان به مدیر  هايپیام 

 که  ايحوزه   همچنین  و  است  شده  شناخته  دیگران  براي  که  وي  هاينگرش   و  رفتارها  را  مدیر  شخصیت.  او  پایدار  نسبتاً
  . شودمی  شامل است ناشناخته دیگران براي

  به  است ناشناخته یا شده  شناخت دیگران یا مدیر خود  براي آنچه  حسب بر آنهاست  از جزئی هم یر دم  که افراد شخصیت
  : شود می  تقسیم ناحیه  چهار

  . ستا شده  شناخته دیگران براي مه  و مدیر  براي هم  که هایی ویژگی  و رفتارها : عمومی ناحیه
  .است ناشناخته دیگران براي  ولی شده شناخته مدیر براي  که هایی ویژگی  و  رفتارها: خصوصی ناحیه
  . است شده شناخته دیگران  براي  و ناشناخته  مدیر  براي که یی هاویژگی  و رفتارها : کور  ناحیه
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  . است مانده باقی ناشناخته دیگران   براي مهم و مدیر  خود  براي هم  : ناشناخته ناحیه
  و   تعارضات   باشد   تروسیع  و   بیشتر   عمومی   ناحیه   چه   هر   است  آن   از   ی عنو   کارکنان  و   مدیر   ارتباط   که   افراد  بین  ارتباط  در 

  . یابدمی  کاهش تفاهمات  سوء
  میان   در   به   مایل  مدیران  گري افشا   در .  د شومی   انجام   گريافشا  و   بازخورد   مکانیزم  دو   طریق   از   عمومی   منطقه   توسعه

  باعث   هم  بازخورد  و  دهدمی   کاهش  را   خصوصی  منطقه  کار  این.  هستند  دیگران  با  خود  به  مربوط  اطلاعات  گذاشتن 
  یافته  افزایش  او  عمومی  منطقه   و  کند  شناسایی   شناسد،نمی   که  را  خود  هايویژگی   و  رفتار  از  قسمت  آن  مدیریت  تا  شود می

  ها تنش  کاهش  باعث  شیوه دو   این اجراي  نیز  باهم  کارکنان  بین  ارتباط  در .  یابد کاهش  کارکنان با  او ارتباطی  هاي تنش  و
  .  شودمی  تعارضات  و

    اثربخش ارتباطات راه  سر  بر موجود  موانع
  واقعی   دنیاي  در  تواندمی  آنها  از  داشتن  آگاهی  و  شناخت  با   مدیریت  که  است  موجود  موانعی  اثربخش  ارتباطات  مسیر  در

  . کند زدایی  تنش  و کرده عمل  ارتباطات در پویایی  ایجاد  براي  صحیح  شیوه به و کرده  شناسایی  را  آنها
  شوند،می   دستکاري  و  گذرانده  صافی   از   مختلف  افراد  توسط  مراحل  طی  هنگام  اطلاعات  که   صورتی  در  :گذراندن   صافی  از

  . است زیاد  باشد شده تحریف نهایی گیرنده   براي اطلاعات   آن مسیر  پایان  در  اینکه احتمال
  .یممنامی  واقعیت و  کرده تفسیر خود  دیدگاه  از بینیممی  که  را چیزهایی  زیرا بینیمنمی  را  واقعیت ما :شخصی  هايویژگی 

  زبانی   با   مردان  که  داده  نشان   تحقیقات  و  کنند   برقرار  گفتاري  ارتباط  خود  بین  باید  مختلف  دلایل   به  مردان  و  زنان  :جنسیت
  و   کنندمی   صحبت  زبانی  با  زنان  و  باشد  کار  در  استقلال  و   سازمانی  مقام  درباره  که  شنوندمی   را  مطالبی  و  کنندمی   صحبت
  . داشت نظر  مد  را  آن باید  ولی است نسبی  امر این  البته . است صمیمت و روابط درباره   که شوندمی  را مطالبی 
  شدید   احساسات .  گذارد می   اثر   کندمی   پیام محتواي  از  او که  تفسیري   بر  ، پیام گرفتن  هنگام پیام گیرنده  احساس   : عواطف

  و   خردمندانه  تواندنمی   فرد  شرایط   این   در .  کندمی   دارخدشه  را   مؤثر   ارتباطی   شبکه  ، حد  از  بیش  خوشحالی  یا   و  اندوه   مثل
.  دارد   مختلف  معانی  مختلف  افراد   براي  کلام  زبان.  خواهد بود  احساسات  و  عاطفه  پایه  بر  او  قضاوت  نوع  و  کند  عمل   معقول

  کلمات   این   براي   ما  که  مفاهیمی  و  معانی  ها،  کلمه   که  هستند  مشخصی   متغیر  سه  فرهنگی  زمینه   و  تحصیلات  میزان  سن،
  مشکلات   داریم   کلمات  از   هاییبرداشت  چه   ما  از   یک   هر  دانستیممی   که  صورتی  در .  دهندمی   قرار   تأثیر   تحت  را  قائلیم

  . رسیدمی  خود  حد ترینپایین  به ارتباطی 
  ارتباط،   طرفین   که   صورتی  در.  است  همراه   غیرگفتاري  ارتباطات  با   گفتاري   ارتباطات   اوقات  اکثر   :غیرگفتاري   ارتباطات 

  که   هنگامی   ولی  ندنمای  می  تقویت  را  یکدیگر  رفتار  که  کنندمی   رفتار   ايگونهبه   باشند  داشته  یکدیگر  با   کامل  توافق
  . چیست واقعی  پیام داندنمی  و شود می  سردرگمی  دچار   پیام کننده  دریافت نباشند،  سازگار هاپیام   با غیرگفتاري  ارتباطات 

  یک   از   فرد   ادراك.  کندمی   درك  خود   به  مختص  روانی  و   اجتماعی  فرهنگی،  زمینه  حسب  بر   را  حوادث   فرد   هر   : ادراك
  صور  به  مختلف  افراد  وسیلهبه  است  ممکن  واحد،  پدیده  هر   طرفی  از  باشد،  متفاوت  آن  واقعی  ماهیت  با  است ممکن  پدیده 

  فرد   ادراك .  گیرد  انجام   مختلفی   هايطریقه   و   ها راه   از   تواندمی   واحد   پدیده   یک  درك   و  فهم  همچنین .  شود  درك   گوناگون 
  از   قسمتی   یا   تمام   نمایانگر   که   است  فرد   به  منحصر   و   فردي   امري   کلی   طور   به   و   دارد   نزدیک  رابطه  شخصی   نیازهاي   با

  بینییکسان   ، فردي  تعمیم  گروهی،  تعمیم  چون   عواملی  نفوذ  تحت  اجتماعی  ادراك.  بیندمی   فرد  که  گونهآن   است،  موقعیت
  . ندهند  قرار تأثیر  تحت را  ما ادراك عوامل گونهاین  که باشیم مراقب باید  و است توقع و انتظار و

  ایجاد   سازمان  در  که  است  عواملی   از   دیگر   یکی   شایعه .  شودمی   روابط   پویایی  مانع  ارتباطات   در   سروتهبی   جملات   و   پارازیت
  رواج   زمانی  شایعه.  کنندنمی   تأیید  راآن   هاواقعیت   ولی.  یابدمی   رواج  مردم  بین  در  که  است   پیامی  شایعه.  کندمی   تنش
  سازمان   در   شایعه  کاهش   هاي   راه.  کنند  دریافت  موثق   منبعی   از  را   آن   نتوانند   ولی   باشند  خبر   مشتاق   مردم   که  یابد می
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  به  ملموس  توجه  سازمان،  در  پیشنهادها  نظام  استقرار  شنود،  و  گفت  و  حضوري   جلسات  برگزاري  رسانی،اطلاع   از  اندعبارت 
  اخلاقی  هاي آموزش  و  شایعه کردن خنثی  غیررسمی، و  رسمی سازمان  یقفتل  کارکنان،  شغلی  خاطر امنیت
  و  روشن   که   درآورد  ايگونه به   را  پیام   ساختار   باید  مدیر .  شود  تبدیل  ارتباطات   راه  سر   بر  مانعی  به  است  ممکن   نیز  زبان

  تواند می   دادن   گوش .  باشد  گیرنده   شخص   فهم   خور   در   زبان  و   شوند   انتخاب   دقت  با   باید  کلمات   همچنین .  باشد  واضح
  و   معنی  دنبال  به  فعال  صورت  به  یعنی  دادن  گوش .  نیست  شنیدن  ،دادن  گوش.  بکاهد  را  ها تنش   و  داده  بهبود  را  ارتباطات

  تجزیه   حال   در  نیز   او  مغز  دهدمی   گوش   کسی  به  مدیر  هرگاه.  است  غیرفعال  اقدام  یک   شنیدن  که  حالی  در  گشتن   مقصود 
  به   را   هاپیام   توانیمنمی   شویم  احساسات   دچار   و  آشفته   ايمسئله   مورد  در  که   صورتی  در.  است  انرژي   مصرف   و  تحلیل   و

  تا   کنیم  صبر  و  تأمل  اندکی  شدیم  احساسات  دچار  چنانچه  که  است  این  راه   بهترین.  کنیم  ارسال  و  دریافت  صحیح  شکل
  .  برگردیم عادي وضع به

  ارتباط برقراري  در  مؤثر گام هفت
  این   شما   آیا.  است  دیگران  با  سازنده  و  مؤثر   ارتباط  برقراري  توانایی  و  مهارت   موفق،  و  سالم   انسان  هاي  ویژگی  از  یکی

  تمرین   و  بخواهید  باید  فقط.  نیست  مشکل  خیلی  اجتماعی   زندگی  در  ضروري   و  مهم  مهارت  این  کسب  دارید؟  را  ویژگی
  : کنیممی  اشاره مهارت  این  یادگیري  براي  اساسی گام  هفت به ما  نوشتار این  در .  کنید
  دادن  گوش  فن  شنونده  اگر  اما  است،  ساده  بسیار  دیگران  به   دادن  گوش  رسدمی   نظر  به  که  حالی  در  :دادن  گوش  اول  گام

  آورد می   زبان   به   مقابل   طرف  که   کلامی   شنیدن   فقط   دادن   گوش .  شودمی   مشکل   دچار   ارتباط   ببندد   کاربه   درستیبه   نتواند  را
  چیست؟   شده   مطرح   مسئله  به  نسبت  او  دیدگاه   کیست؟  گوینده   اینکه   : است  زیر   شرح  به  موارد   برخی   شامل   بلکه  نیست،

  دارد؟  ما  از  انتظاري چه  و است چگونه احساساتش  کند،می  نگران را  او مسائلی  چه
  قادر   دهید، می   گوش   خود   درونی   افکار   به   دیگران   سخنان   در   دقت  و  تمرکز   جاي   به  شما   که  زمانی   تا   باشید   داشته   خاطر   به

  .  باشید  خوبی  شنونده بود نخواهید 
  بسیار   ماا  نامحسوس   شکل  به   انسانی  ارتباطات   در   که  است  فرایندي   بودن   صادق  و  صراحت  : بودن  صادق   و  صریح   دوم  گام

  حس   را   آن   ارتباط،  درگیر  طرف  دو  بلکه.  نیست  شنیدن   یا   دیدن   قابل  یندافر  این  شودمی   تأکید .  کندمی   بازي  نقش  مؤثر 
  ناسالم   و  مبهم   مخدوش،  شکل  به  یا  و  شد  خواهد  قطع  یا  شک،  بدون  باشد،   صداقت  و  صراحت  فاقد   ارتباطی  اگر  .کنند   می

  گمان  و  حدس   به   و  افتدمی   اشتباه   به   مقابل  طرف  کنیم   بیان  صراحت   با  را   خود   منظور   نخواهیم  یا   نتوانیم   اگر .  یابد می   ادامه
  . خواهد شد   دور   واقعیت از و  شودمی  متوسل

  ها نگرانی   تمایلات،  آرزوها،  افکار،  همواره  کنیممی   برقرار  ارتباط   یکدیگر  با  که  زمانی  ما  اغلب  :همدردي  و   همدلی  سوم  گام
  در  ما   با   ثانیاً  و  باشند   داشته  ما   از   درستی   درك  لاًاو  دیگران   که   داریم  نیاز   جهت   بدین .  کنیممی   آشکار   را   خود   هاي ترس   و

  ، مقابل  طرف   ذهن  فهم  و  درك   براي   است  تلاشی   مدرديه .  کنند  همدردي  و  همدلی  مشکلات  و  ها ترس   ها، نگرانی   زمینه
  توانید می   شما   همدلی   در.  کنیم  احساس  و  نگاه  آنها   چشم  دریچه   از  و   بگذاریم  دیگران  جاي  را  خود   بتوانیم  باید  همدلی  براي

  همدردي   و  همدلی   میان  اینکه   ذکر   قابل   نکته.  انددریافته   را   او  منظور   شما   که  بداند   تا   کنید  تکرار   را  مقابل   طرف  سخن
  که   معنی  بدین.  باشد  داشته  همنوایی  گوینده  عواطف  و  احساسات  با  کندمی   سعی  شنونده  همدردي  در   دارد،   وجود  تفاوت 

  شما همدلی، در شد اشاره که طورهمان  ولی شودمی  منجر او ناراحتی به شدن متأسف و  او خوشحالی به شدن خوشحال
  . نیستید خود مقابل  طرف  با موافقت  و تأیید  درصدد   الزاماً
  گاه   و   آییم برمی   آنها   ارزیابی  درصدد   دیگران   با  خود  ارتباطات   در  اغلب   ما   :مقابل   طرف   به   احترام   و   آرامش   حفظ   چهارم   گام
  خودمان   احساسات  و   نظرات)  غیرمستقیم  یا  و   مستقیم(  نوعی  به   یا  و  کنیم   رد  را   آنها   احساسات   و  نظرات   باید   یا   کنیممی   فکر

  ارتباط  در درگیر  طرف  دو هر   و یابدنمی  تداوم غالباً گیرد می  شکل  روش  این  پایه  بر  که ارتباطاتی. کنیم تحمیل  آنها به را
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  آن   طریق  از  تا  کنیممی   برقرار   ارتباط  یکدیگر  با  دلیل   بدین  ما  شد،   اشاره  نیز  قبلاً   که  طورهمان .  سازدمی   مشکل  دچار  را
  اجتماعی   نیازهاي   رفع   و  خود   بهتر   درك   اطلاعات،   کردن   بدل   و   رد   تعارضات،   و   تضادها   رفع   مشکلات،   و   مسائل   حل   به

  آرامش   بلکه   یابد، نمی   تحقق  مذکور  اهداف   تنها   نه  است  آن   اصلی  عنصر  » دیگران  ارزیابی «  که  روابطی   در .  یابیم  دست
  موافقت   ما  نظرات  با  دیگران  خواهیممی   ما  همه  باشیم  داشته  خاطر  به  باید.  رودمی   بین  از  نیز  انسانی  ارتباطات  در  لازم
  این   دیگران  با  ما   ارتباط  روند   در  اگر   مقابل   در.  کنند   تأیید   را  آنها   و   بگذارند  احترام  ما   احساسات  و   افکار  به  حداقل  یا  و  کنند

  . کندنمی  طی  را  خود  هدفمند  و مناسب روند  ارتباط  گذاریم،نمی  احترام آنها نظرات  به که آید  پیش  تصور 
  شیوه  به  توانیممی  وقت  آن   نیستند  ما  مانند  دیگران  که  بپذیریم  بتوانیم  اگر  :مناسب  شیوه  به  کردن   مخالفت  پنجم  گام

  که   مخرب   جدل   و   بحث بدون   دیگر عبارت   به .  کنیم  مخالفت  نیستند   صحیح  ما  نظر  به   که  آنها   عقاید   و   نظرات   با   مناسب
  ترین مناسب   از   یکی.  یابیم  دست  مناسب  نتیجه   به  توانیممی   است   غضب   و  خشم   فریاد،   و   داد  صدا،   کردن   بلند   با   همراه   غالباً 
  مقابل  طرف سخنان در فرد روش، این در. است سلاح خلع روش  دیگران  عقاید و نظرات با  کردن مخالفت براي  هاشیوه

.  زندمی   حرف   آن   تأیید   و   موافقت  مقام  در   سپس   و)  نباشد  موافق   او   سخنان   مجموعه  با   اگر   حتی(  کندمی   پیدا  را   حقیقتی 
  و  فایدهبی  جدل، ولی نپذیرد را  سلاح خلع روش است ممکن .گذاردمی  یعجیب  بخشآرام تأثیر  مقابل طرف بر روش این

  کندمی   پیروزي   احساس  نیز   مقابل  طرف  و  شویدمی   خارج  بحث  از  پیروز  شما  واقع  در   شیوه  این  با  است،  سرانجامبی   همیشه
  پاسخ   اگر .  است  مهم  نیز  شما   پاسخ   لحن  که  داشت  خاطر  به  باید   .دهد می   گوش  شما   هايحرف   به  بیشتري   آمادگی   با  و

  .  داشت  نخواهد را مطلوب  اثر  روش  این  باشد  تحقیرآمیز 
  نتیجه   به   یا   و  آنها   با   کردن   همدردي   و   همدلی   ن، ا دیگر  ذهنی   دنیاي   شناسایی   : آگاهی   افزایش   و   خودشناسی   ششم   گام

  شناسایی   منظور  به  خود  هايآگاهی   و  اطلاعات  افزایش  براي   تلاشی   و  خودشناسی  نیازمند  دیگران  با  ما  هايبحث  رسیدن 
  آنها،   صادقانه  پذیرش   و  خود  نیازهاي   و  آرزوها   امیال،  ها،ترس   ضعف،  و   قوت  نقاط  از   آگاهی   . است  زندگی  محیط  و   دیگران
  سؤالاتی   به  دادن  پاسخ  خودشناسی  در  .بپذیریم  را   آنها  و  ببینیم  تربینانهواقع  را   دیگران  خصوصیات  و  هاویژگی   کندمی   کمک
  :است کنندهکمک  زیر   هايپرسش  نظیر

  باشند؟  داشته  هایی ویژگی   چه  دارم  نزدیک ارتباط  آنها  با که افرادي  و  دوستان دارم  دوست
  کنم؟  برقرار دیگران با  را شرط  و قید  بدون و  صمیمانه رابطه توانممی  آیا 
  برم؟می  لذت  چقدر دوستانه رابطه یک  در   شدن درگیر  از

    است؟ چقدر  اجتماعی  ارتباطات در   من تعهد  میزان
  کنم؟ کمک دوستانم  به توانممی  چقدر  ضروري  مواقع در
  شوم؟می  قدم  پیش دیگران   با ارتباط  و دوستی   در آیا 

  کنم؟می  عمل  چگونه کنممی  پیدا دیگران   با ارتباط  در  مشکلی یا  مسئله که زمانی
  است؟ بینانه واقع دیگران   از من انتظارات  آیا 

  منفی   هاي   ویژگی  تغییر   جهت   در   تلاشی  و   صبوري   وقت،  صرف   مستلزم  آگاهی   افزایش   و  خودشناسی   داشت  خاطر  به  باید 
  . است ضروري  نیز  مشاوران و روانشناسان  نظیر متخصص  افراد  از گرفتن کمک فوق  عوامل  بر  علاوه. است خود 
  شده تعیین  پیش  از  احساسات  و  خود  افکار  چارچوب  در  دیگران  با  ارتباط  در   ما اکثر : شده تحریف افکار  شناسایی  هفتم   گام

  در   ما  که  معنی  بدین.  نیست  موجود  هاواقعیت   از  صحیحی   تصویر   افکار،  این  از   بسیاري  در.  کنیممی   رفتار  خود  ايکلیشه  و
  مطلب   شدن   ترروشن   براي.  شویممی   »شناختی   خطاي« دستخوش   داریم  دیگران  به  نسبت  که  اطلاعاتی   پردازش  فرایند
  دیوار   روي   را   بلند   و   باریک  چوب  تکه   یک   مثل   شیء   یک  سایه   که   آمده  پیش   شما  براي  تاکنون   آیا:  کنیممی   بیان   مثالی 

  علم   در  تجربیات   قبیل  این   به  ایمداشته   دست  این   از   تجربیاتی  بارها  زندگی  طول  در  ما  همه  مطمئناً   ببینید؟  مار  شکل  به
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  این .  شودمی   تحریف  و  خطا  دچار  گاه  نیز  ما  شناختی  سیستم  .شودمی   گفته  »حسی   خطاي«   ادراك،  و  احساس  روانشناسی
  دوربینی  یا  و  آینه  مثل  شناختی  هاي تحریف .  نامندمی   »شناختی  خطاي  یا  شناختی  تحریف«  ، شناختی  شناسانروان   را  خطاها
  نشان   را  نادرستی   و   غریب  و   عجیب   هاي شکل   بلکه   کنند، نمی   بازنمایی   هستند   که   گونههمان   به   را   ل اشکا  که   هستند 

  جهت   در  و  شناخت  را  آنها   باید  لذا  کنند،می   ایجاد  فراوانی  مشکلات  انسانی  ارتباطات  در  شناختی  هايتحریف   .دهندمی
  .  برداشت گام آنها  تصحیح 

  اختیار  تفویض و مسئولیت
  در   یعنی  تفویض  از   منظور  مدیریتی،  ادبیات  در   اما.  دادن  استعفا  و   سپردن  کسی  به  را  کار  یعنی   عربی   ادبیات  در   تفویض

  پذیري، مسئولیت   شاید.  باشد  کنندهتفویض   متوجه  مسئولیت  نهایت،  در  که  ايگونه به  گرفتن،  کمک  دیگران  از  کار  انجام
  هدایت   و  راهبري   مبحث  در   که  است  ايکلمه   اختیار،   تفویض  اما   باشند  تريمناسب  کلمات  ،کارتقسیم   یا   و  سپاريمسئولیت 

  . است گرفته  قرار استفاده  مورد بیشتر  هاشرکت  و  هاسازمان 
.  است  مشخص   هايفعالیت  انجام  براي  دیگر،   فرد   یک  به )  اختیار(  قدرت  یا  مسئولیت  انتقال  و  دادن  اختصاص  تفویض،
  اساسی   مفاهیم  از   یکی  تفویض،.  شود می   منتقل  زیردست،  یک  به  مدیر،  یا  و  رئیس  سرپرست،  از  قدرت،   یا  اختیار  معمولاً

  نتیجه   و  پیامد  درباره  کند،می   محول  یا  تفویض  دیگري  به  را  کاري  انجام  که  فردي.  است  رهبري  و  مدیریت  سرپرستی،
  قرار   مدیر  از  ترپایین   رده در  که  شخصی  یا  زیردست  فرد به  اختیار  تفویض.  بود   خواهد  مسئول  و  پاسخگو  شده،محول   کار

  طور به .  کندمی   منتقل   ترپایین   سطحی   به   مدیریتی،  و  سازمانی  سطح   از  را  گیري تصمیم   و  دهد می   گیريتصمیم   قدرت   دارد، 
  از . کند جوییصرفه  هزینه  و زمان  در تواندمی  که است ارزشمندي و  مفید کار گیري،تصمیم قدرت و اختیار تفویض کلی،
  ناکارآمدي،   ناامیدي،   حس  به  زیردست   و   سرپرست   ، تفویض  طرف   دو   هر   در   نادرست،   و   نامناسب  اختیار   تفویض   دیگر،   سوي

  و  کنندهخسته   را  آن  و  نپسندند  را  اختیار  تفویض  است  ممکن  کارکنان  از  برخی.  شودمی   منجر  سردرگمی  و  درماندگی
  به  باور و اعتماد گیري،تصمیم قدرت و اختیار انتقال براي مناسب فرد  انتخاب نیازمند مؤثر، اختیار تفویض . بدانند  سنگین

  قدرت،   و   اختیار   تفویض.  است  دیگر  کارکنان   و  نظر   مورد   فرد   به  لازم   پشتیبانی   و   منابع  ارائه  نیز   و   کارکنان،   دیگر   و   فرد  آن 
  اختیار،   است  لازم   آن،   درست  انجام   براي   و   است  سازمان   ترپایین   رده   در  فردي   به  گیري تصمیم   قدرت   و   اختیار  واگذاري 

  گیرد،می   برعهده  را  مسئولیت  و  کار   که  بخشی  یا  افراد  فرد،  شوند؛  مشخص  دقیقاً  شد،  خواهند  واگذار  که  ایی هکار  و  قدرت
  .  شود اقدام نظر،  مورد  افراد یا  فرد به پاسخگویی   به الزام و  مسئولیت تفهیم و توجیه  به نسبت و شود  تعیین

  شود می   باعث   یابد؛می   کاهش  سرپرست   و  مدیر   روانی  فشار  شود؛  آزاد   سرپرست  و  مدیر   وقت  :شود می   باعث  اختیار  تفویض
  باعث  شود؛ جلوگیري هامسئولیت تداخل  از شودمی  باعث  کند؛ استفاده بیشتر کارکنان، هايتخصص  از سرپرست و مدیر
  احتمال   به  یابد؛می   افزایش  سیستم  خارج  و  سیستم  داخل  در   رضایت  درجه  شود؛می   کارکنان  در  انگیزه  و  روحیه  ایجاد

  رشد   باعث   اثربخش،   اختیار   تفویض  شود؛ می   جویی صرفه  سازمان   وقت  و   منابع   در   شد؛   خواهد   بیشتر   اهداف   به   دستیابی 
  به   و  کارایی  افزایش  موجب  دارد؛   دنبال  به  را  هاگیري تصمیم  بهبودشود؛  می   کارکنان  پذیريمسئولیت   روحیه  و  شخصیت

  . شود می  تصمیمات  بودن هنگام

   تمرکز  عدم  و تمرکز
  کارهاي   کیفیت  است،  بیشتر هایی که تمرکز در آنها  دارند. در سازمان   تفویض  با  تنگاتنگی  ارتباط  تمرکز   عدم  و  تمرکز
.  شودمی   سرپرست  و   مدیر  هاي خستگی   افزایش  باعث  و  شودمی   مواجه  وقت  کمبود  با   مدیر.  بود   خواهد   کمتر   شده   انجام

  حرکت   صد   در   صد   سمت  به   مدیریت  آن   در   تمرکز  درجه   بگیرد،   عهده   به  را   خود   هاي مسئولیت  و  کارها   تمامی   مدیر   اگر 
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  شود، می   انجام  مدیر   کارهاي.  بالاست  اختیار   تفویض  درجۀ  تمرکز،   عدم  در   .است  کم   اختیار  تفویض   درجۀ  تمرکز   در.  کندمی
  سرپرست   و  دهند می   سرپرست  یا  و  مدیر   به  را  خود  شده  انجام  کارهاي   گزارش   که  کارکنانی  و  کارمندان   از  استفاده  با  اما
  .  بود خواهد کارها آن   انجام پاسخگوي و  کندمی  نظارت  آنها  بر

  : تمرکز  مشکلات
 ؛ سرپرستان و  مدیران بر فشار  حد  از  بیش افزایش -
 کارها؛  رکود   و کندي -
 ها؛ گیري تصمیم  کیفیت آمدن  پایین -
 ؛ مسئولیت احساس  کاهش -
 جدید؛  سرپرست  و  مدیر پرورش   و رشد   امکان عدم -
 ؛ شودمی  منفعل  و کند  فکر اساسی  مسائل  روي  بر  تواندنمی  تمرکزگرا سرپرست یا  مدیر  -
  یاوپ   توسعه  براي  مناسب  ریزيبرنامه   تواننمی   است،   حاکم  سرپرست  یا   و  مدیریت  تمرکز  تفکر  که  سازمانی  در -

 .  داشت
  : تمرکز  عدم  مشکلات

   شود؛ می  ها هماهنگی   شدن ضعیف  باعث  موارد برخی  در -
   ردارد؛بدر  را منابع  اتلاف -
 ؛ شود ایجاد  ناهماهنگی  کارکنان  بین شود می  باعث  تمرکز عدم -
 شود؛ می  مخرب  رقابت ایجاد  باعث  تمرکز عدم -
   شود؛می  عصبی  فشارهاي  ایجاد باعث -
  . شودمی  نظارت  و  کنترل  هايهزینه  افزایش  باعث -
  و   تمرکز.  شود  اعمال   تمرکزعدم  برخی  در  و  تمرکز   باید  هاسازمان   برخی  در.  است  اقتضایی   امري   تمرکز،عدم   و  تمرکز

  . گیرد صورت  تفریط  یا افراط اختیار  تفویض در نباید  نیستند، قطعی  کدام هیچ تمرکز، عدم
  اینکه  همه  از  ترمهم.  کند  کم  را   تمرکز   درجه   ناچارند  توسعه،  حال  در  هايسازمان   یا  و  بزرگ  هايشرکت   و  هاسازمان   در

  . باشد غیرمتمرکز  یا متمرکز  درصد  صد  طور  به تواندنمی  سازمانی هیچ.  هستند   نسبی امري خود تمرکز، عدم  و  تمرکز

  تقسیم کار
  شده   بینیپیش   سازمانی  ریزيبرنامه   در  که  را  کارهایی  کلیه   اجراي   توان  تنهایی  به  مدیري  هیچ  بزرگ  هايسازمان   در

  مختلف   وظایف   به   کار   تقسیم.  شود  تقسیم   کوچکتر   وظایف   به  سازمان،   هاي فعالیت  که  است  ضروري   بنابراین .  نداردرا    است
  آنان   تخصصی  هايزمینه  نتیجه  در.  یابند   تمرکز  کاري  ویژه   هايحوزه   به  کارکنان  و  مدیران  که  شودمی   موجب  مجزا  و

  آدام  هیجدهم، قرن دان  اقتصاد کار تقسیم دهندگان  پیشنهاد اولین از یکی. رودمی  بالا سازمان  کارایی و یابدمی  پرورش
  20  توانند می   فقط   دهند می   انجام   را   کار   مراحل   کلیه   تنهایی   به  که   ی قسنجا  سازندگان   که  کرد   مشاهده وي    ، بود  اسمیت

  هاي زمینه  از   یکی   در   یک  هر   و   کردند می   کار   هم   با   که   افراد  این  از   نفره   ده   گروهی  ولی   کنند  تولید   روز   هر   در   سنجاق   عدد 
  و   کار  تقسیم  که  دریافت  او.  کنند   تولید  سنجاق  عدد  4800  روز  هر  در  توانستند   بودند   یافته  تخصص  سنجاق   ساخت

 کند می   کمک   کارگران   به  همچنین .  دهد می   افزایش   را   گروهی   و  فردي   وريبهره   ايگسترده   طور   به   آن   شدن   تخصصی 
  موجب   زیرا.  پذیرد  انجام  حد   از   بیش  کار،  تقسیم  نباید  وجود   این  با.  یابند  مهارت   آن   در  و  بشناسند   را   خود   کار  وضوح   به  که

  .  شد خواهد  محصولات کیفیت کاهش  حتی یی،آ کار کاهش
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    سازمان  در وظایف  بنديطبقه  و  کار تقسیم مبانی
  در   ولی   اندکرده   قبول   را  وظایف   بندي طبقه   و   کار  تقسیم  اصول   اداري،  علوم   دانشمندان   اتفاق   به  قریب   اکثر   که  حالی   در 

  حداکثر   تا  کنیم  بنديطبقه   را  وظایف  و  تقسیم  را کارها  چگونه  که  معنی  بدین.  دارد  وجود  عقیده  اختلاف  آن  اجراي  نحوه
  کلاسیک   مکتب   پیروان  اکثر .  گیرد  انجام   ترساده   نحوه   به  وظایف   اجراي  ضمناً   و  آوریم   دست  به   نیرو  حداقل   صرف  با   را  بهره

  : باشد  آنها از  ترکیبی یا  زیر   صلا چهار از یکی  به متکی باید  وظایف بنديطبقه  و کار تقسیم که معتقدند
  یا   رده  یک   در   باید  کنند، می   وظیفه   انجام   فعالیت   یک   براي   که  اشخاصی   کلیه   فعالیت   دف: ه   مبناي   بر   کار   تقسیم )  الف
  دفاع . است  شده  واگذار اصلی  قسمت  سه  به  هدف  حسب  بر   کشور  از   دفاع مثال  براي .  شوند  متمرکز  سازمان  قسمت  یک

  .  است دریایی نیروي  عهده  بر دریا  از  دفاع و  هوایی نیروي  عهده  به  هوا  از دفاع   زمینی،   نیروي عهده   بر زمین  از
  نوع   یک  به  که  هاییفعالیت  کلیه  که  کندمی   پیشنهاد  اصل  این  :عملیات  نوع  یا  فعالیت  نوع   مبناي   رب   کار  تقسیم)  ب

  اطلاعات   آوري جمع  به  کشور،  در  دفاعی   نیروي  سه  هر  مثلاً.  دن شو  متمرکز  گروه  یک  در  دن دار  احتیاج  اطلاعات  و  ص تخص
  سه   هر   لزوم  مورد  اطلاعات  اینکه  تا  باشد  داشته  وجود  نیرو   سه  هر  براي  اطلاعاتی  مرکز  یک  باید  بنابراین.  دارند  احتیاج

  . بگذارد آنها اختیار  در   و تهیه  را نیرو
  یا  مردم  از  خصوص  به  طبقه  یک  به  که  هاییفعالیت   کلیه  که  معنی  بدین  :رجوعارباب   یا  مشتري   مبناي  بر  کار  تقسیم)  ج

  آموزگارانی  از  دهندمی   آموزش را  کودکان   که  معلمانی  کلیه  لمث .  بگیرند  قرار  دسته   یک  در  باید  شود،می   مربوطه  مشتري
  .  شوند  جدا  کنند،می  تدریس  جوانان براي که
  یا   و  رهبر  یک  نظارت  تحت  باید  دارد  وجود  منطقه  یک  در  که  هاییفعالیت  کلیه  :ی غرافیایج   منطقه  مبناي  بر  کار  تقسیم)  د

  زمینی، (   ایران  جنوب   منطقه  در  مثلاً   کشور  دفاعی  هايفعالیت   کلیه   اصل  این  موجب  به.  شود  انجام  سرپرست  با  و  مدیر 
  .  گیرد  قرار  فرماندهیک  نظر  تحت ) واییه  دریایی،

    مانزسا در  کار تقسیم اساسی  اصول 
  خاص   شرایط   حسب  بر  مختلف   هايمؤسسه  در  که  است  شرکت  ای   سازمان   تشکیل  و  مدیریت  لازمه  وظایف،  بنديطبقه
  اهمیت  و  داده   تشخیص است  مؤثر  خویش  سازمان  کارایی  در   که را  ی مهم  عوامل  باید  مدیر لحاظ   بدین. کندمی  فرق  آنها 

  به   سازمان  تشکیل  و  وظایف  بنديطبقه   در  عوامل  این  تلفیق  و  ترکیب  با  و  کند  تعیین  را  مذکور  عوامل  از  یک  هر   نسبی
  سازمان   کار   تقسیم  در  زیر اصول  رعایت  مقدمه  این  ذکر با .  کند  اقدام  باشد  آنها متعدد  هاينیازمندي   جوابگوي  که  نحوي

  : کند حفظ را  مناسب تعادل زیر  سازمانی اصول  بردن  کار به  در  باید مدیر  اما است مهم
  میسر   را   افراد  تخصصی  استعداد  و   فن  هل ا  خدمات  از   استفاده   که  گیرد   صورت   نحوي  به  باید   کار  تقسیم:  تخصص  )1

  . کند
  موضوع  این  که  یاشکال  بر  علاوه صورت  این  در   باشد،  زیاد   سازمان واحدهاي طبقات تعداد  چنانچه : جوییصرفه )2

  . دهدمی  افزایش نیز را دستگاه   هزینه  آورد وجود به ارتباطات  سرعت  در   است ممکن
  نتایج   بخواهیم  چنانچه  است   بدیهی.  دارد  سازمانی  عملیات   کنترل   در  توجهی   قابل  تأثیر  کار   تقسیم   طریقۀ :  کنترل )3

  واحدهاي   سازمان،   مختلف   هاي فعالیت   براي   باید   صورت   این   در   کنیم،  ارزیابی   را   سازمان   مختلف   هاي فعالیت
  نتایج   که  باشد،   نحوي   به   سازمان  واحدهاي  بین  مختلف   هاي فعالیت   تقسیم   الامکان  حتی   و  کنیم   ایجاد   متعدد 

  . سازد ظاهر  را سازمان   دیگر  واحد  چند   یا  یک در   انحراف وقوع  واحد،  یک هاي فعالیت
  تحت   غیرمشابه  وظایف  حتى  که  کندمی   ایجاب  ضرورت  گاهی   هماهنگی،  اهمیت  به  نظر:  عملیات   هماهنگی )4

  . گیرد قرار  واحدي  مدیر  سرپرستی
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  رؤساي.  گیرد  قرار  توجه   مورد   باید  وظایف  نسبی  اهمیت  سازمان  تشکیل  و  کار  تقسیم   در: وظایف   نسبی   اهمیت )5
  به   بیشتري   توجه  تا   گیرند   قرار   سازمان   تر عالی   مقامات   نظر   زیر   المقدور حتی   که  هستند   مایل   مختلف   واحدهاي 
  واحدهاي  بین   کار  تقسیم   است  لازم   جهت   بدین .  نیست  مقدور   عمل   این   انجام  منتهی .  شود  معطوف   آنها   عملیات 

 . گیرد صورت  نسبی  وظایف  به توجه با  المقدورحتی  سازمان اصلی 

   کارها واسپاري
  تغییر   حال   در  دنیاي.  است  داشته ما  زندگی  در  شده   شناخته  مفهومی   جمعی،   زندگی  ابتداي  از   اختیار  تفویض   و   کار  تقسیم

  مفهوم  شکل،  روز  هر اختیار تفویض و کار  تقسیم موضوع که شده  موجب  کارها، و کسب  و  صنایع پیشرفت  و توسعه و ما
  دیگري  فردي  به  فرد  یک جانب  از  خاص  پروژه یا   وظیفه  یک  تخصیص  کار،  تفویض و  واسپاري. کند  پیدا   جدیدي   ابعاد  و
  . است پروژه  یا وظیفه  آن  انجام به  نسبت پذیرنده تعهد  و

    سرپرستان  و  مدیران براي اختیار  تفویض و واسپاري منافع
o باشد داشته  خود هاي مهارت بر بیشتر تمرکز  که آوردمی  فراهم  مدیر  براي بیشتري وقت  . 
o کندمی  کم را  سرپرست و مدیر  عصبی  فشار  و  کاري بار سطح.  
o  کندمی  هدایت   عملیات کنترل کار، و کسب تحلیل  گري، هدایت سمت  به را  سرپرست و مدیر .  
o  بپردازد خود کارمندان  و  اطرافیان مهارت تقویت به تواندمی  سرپرست و مدیر  . 
o دهد  توسعه  را  گروه و سرپرست  مدیر، میان ارتباط و  اعتماد تواند می  واسپاري  . 
o است مدیر  جانشینی و  آنها ترفیع در  انسانی نیروهاي آزمودن  براي راهی  واسپاري .  
  مدیران   جانب  از  که  است  هاییمهارت   ترینمهم  از   یکی  و   بوده  مدیر  یک  براي  ضروري   و  لازم  موضوعی  سپاريوا  بنابراین

  مزایایی  و هاپاداش   شود،  محقق منطقی شرایط  و اصول و  مبانی با اگر  بدانیم باید. شودمی  داده  نشان موفق سرپرستان و
  .  دارد است را شده آن ایجاد  براي  که نیرویی و  زمان ارزش  که آورد  می فراهم  سرپرستان  و مدیران  براي

   واسپاري هايچالش 
  خودشان   فعالیت   و   کار  توسعه  که  دانندمی   و  ندارند   واسپاري  مزایاي   و   اهمیت  درباره  شکی  سرپرستان،  و   مدیران  از   بسیاري

  واسپاري   اگر  یا  کنندنمی   واسپاري  ای  که  دارند  مهمی  و  حقبه   هاينگرانی   اما  شود؛می   محقق  کار  تفویض  و  سپاريوا  با  تنها
  : از اندعبارت   هانگرانی  این . شوندمی  پشیمان   مواقع بعضی در  و هستند  نگران همواره  کنندمی

 . بدهند دست  ازرا   هاپروژه و  کارکنان بر  را خود   کنترل  واسپاري،  با  که ترسندمی  سرپرستان و  مدیران از بعضی  )1
  به   توانندمی   خودشان  فقط   که  باشد،   درست  حدودي  تا   هم  شاید  و   کنند،می   فکر  سرپرستان  و   مدیران   از   خیلی  )2

 . شود  انجام خودشان   سبک و روش  به کارها دارند   دوست و  برسانند اتمام به را کار  مطلوب،  نحو
  کارمندان  سوي  از   اشتباهاتی   و   اشکالات  که   اندکرده   مشاهده   سپاري او  انجام   با   سرپرستان   و   مدیران  از   بعضی  )3

 . است شده وارد مجموعه به ايعمده  ضررهاي  و  شده انجام
  کاري   با  رفتن  کلنجار   حال  در  روز   یک  کل  کارکنان،   از  یکی   که  اندکرده   مشاهده   سرپرستان  و  مدیران   از   بسیاري )4

 . دهد انجام خوبی  به را  آن ساعت  نیم در توانستهمی  مدیر خود  که است
  بدهند   دست از  کم   کم  را   خود   تخصص  و  مهارت   و  مدیریت   نقش   است  ممکن  واسپاري   با  سرپرستان   و   مدیران )5

 . بپردازند رهبري  و  نظارت و  مدیریت به  فقط کنند، کار  خودشان مهارت  در آنکه  جاي  به و
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  که  ترسندمی  این از و کنند  لمس را  حسادت و رقابت  حس سپاري،وا با است ممکن سرپرستان و مدیران برخی )6
 . شود آنها  جایگزین  و دهد  انجام  را کارها  بتواند آنها  از بهتر  کارکنان  از یکی 

  نیروها   آموزش   براي   که   ايهزینه   و   زمان   و  وقت  از   نگرانی   و   است  آموزش   و   نظارت  با   همراه   همواره   واسپاري،  )7
  صرف  وقت  جاي  به  که   رساندمی   نتیجه  این   به  را   آنها   و   دهد می   آزار  را   سرپرستان   و   مدیران   نیز،   شود   گذاشته  باید 

 . دهند انجام را  کارها  خودشان کارمندان، خرابکاري مشاهد  و دیگران   آموزش  براي کردن 
  آیا   اما .  کند  دور  اختیار  تفویض  و  واسپاري  از  را  او   و  دهد  آزار  را  مدیر  یک  تواندمی   ها، نگرانی   این   تمامی   گمانبی )8

  به  تهدیدها این تبدیل  و هانگرانی  این با آمدن  کنار یا  است؟ واسپاري عدم و مسئله صورت کردن پاك  حل،راه
  فرصت؟

  کنترل  و مدیریت 
  را  آنها   و کنند  نظارت را  خود  کارکنان  هاي فعالیت کند،می  کمک  سرپرستان و  مدیران  به  مدیریت  مبحث  در   مطرح  اصول

  نظارت   هايسیستم   استقرار  و  مدیریت  بحث.  دهند   سوق   سازمانی  و  فردي  اهداف  تحقق  جهت  در   صحیح   مسیري  سمت  به
.  است  خدماتیو    تولیدي  هايسیستم   بهتر  چه   هر  هدایت  منظور  به  هااداره سازمان   در  زیربنایی  هاي بحث  از   یکی  کنترل  و

  و   تیلور   علمی   مدیریت   شدن   مطرح   نخست   هاي سال   همان   در   که  است   حیاتی   و   مهم  چنان   مدیریت  در   کنترل  و  نظارت 
  نخستین   در   باید   مدیریت  رشته  دانشجویان .  شد   مطرح   مدیریت  مهم  هاي نقش   از   یکی   عنوان   به  نیز   بحث   این   فایول، 

  بسپارند   خاطر  به  را  کنترل  و  رهبري،  و  هدایت سازماندهی،  ریزي،برنامه   شامل  مدیر   اصلی  وظایف  خود،  آموزش روزهاي
  . کنند فهرست را  آنها  مختلف هاي بهانه به و

  هابرنامه  شده،  تعیین  پیش  از   استانداردهاي  با   را  عملکرد   اینکه   براي   سرپرستان   و  مدیران  سیستماتیک   تلاش   یعنی  کنترل
  طبیعتاً .  خیر   یا   هست   انتظارات   با   مطابق   خروجی،   و  عملکرد   آیا   که   شود  مشخص   باید   اساس  این   بر .  بسنجند   ها هدف   و

  اهداف   به   رسیدن   براي   کاراتر   و   تراثربخش   شیوه  به  توان می   چگونه   را   سازمان   منابع   از   هریک  که  شود   مشخص   اگر 
  افزایش   راستاي   در  سازمان  راهبري  و  اصلاحی  اقدامات  انجام  کنترل  و  مدیریت  سیستم  وظیفه  نمود،  هدایت  و  استفاده

  .  بود  خواهد منابع کارایی  و اثربخشی 

  مفهوم مدیریت
  نظارت  و  هماهنگی  را  مدیریت توان می  خلاصه  طور  به. است شده ارائه بسیاري  هايتعریف  مدیر  جایگاه  و  مدیریت  براي
  به   توجه  با  که  است  کسی  مدیر.  کرد   معرفی  تیم  یک  توسط  خاص  هدف  یک  به  رسیدن  براي  وظایف  سري  یک  براي
)  گذارانسرمایه  یا   بالاتر  سطح  مدیران   توسط  شده   تعیین(  انتظار   مورد   اهداف   و )  دانش   و   ابزار  پول،   افراد، (  دسترس   در   منابع
  .کندمی  استراتژي  یک  تدوین به شروع

.  شوندمی   عملیاتی   و  مدتکوتاه  مدت،میان   هايبرنامه  به   تبدیل  ادامه  در  و  بوده  بلندمدت   هايبرنامه   که  هاییاستراتژي 
  در   کاريکم  یا   انگیزه  افت  مشاهده  صورت   در  و   دارد  نظارت  کار   انجام  به  عملیات   شروع  زمان  در   همچنین  مدیر  این

  : کرد  تعریف  اینگونه توان می  را  مدیر  وظایف کلی طور به. شود می  عمل  وارد ها،آن   بین تعارض بروز یا   کارکنان
o اهداف  تنظیم  
o  سازماندهی  
o  انگیزش  
o  عملکرد  ارزیابی  معیار  و سیستم تعریف  
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o تیم  اعضاي  فردي توسعه  

  مدیریت  ضرورت و  اهمیت
  به   جایگاه   این   جزئی   و   عمیق  فهم   اما .  نیست  پوشیده   کسی   بر   سازمان   در   مدیر   یک   وجود   و  مدیریت   ضرورت   و   اهمیت

  . کنید  انتخاب  را  فرد  ترینمناسب  کندمی  کمک شما
  آن   به  رسیدن  انگیزه  با  تیم  اعضاي  و  شودمی   تشکیل  مشترك  هدف  سري   یک  با  کاري  تیم  هر:  مشترك  اهداف  تحقق
  را   هایشانتلاش   و  افراد  این   سازماندهی،   و  رهبري   جایگاه  در   نقش   ایفاي  با   که  است  کسی  مدیر .  کنندمی   تلاش   اهداف 

  . دهدمی  قرار  هدف   به رسیدن  براي  درست  مسیر در
  زیردستان   براي   را   مسئله  چگونه   داند می   که   چرا.  کندمی   ترساده   خود   تیم   براي   را   مشترك  اهداف   تحقق   توانا   مدیر   یک
  و  تعارضات   کار  انجام  زمان   در   چگونه  و   کند  تقسیم  افراد  ظرفیت  با   متناسب   را  هامسئولیت  چگونه  دهد،   توضیح  خود 
  . کند مدیریت  را  هاکاريکم

  پول   انسانی،  نیروي  دانش،  مثل  منابعی.  شودمی   تعریف  منابعش  با  سازمان  یک  توانایی  و  ظرفیت:  منابع  از  بهینه   استفاده
  استفاده   سازمانی،  هر   هاي چالش   ترین مهم   از   یکی .  کنندمی   ممکن   سازمان  براي  را  ارزش   خلق   و   کار   انجام   که  ابزارآلات   و

  . است هاحداقل  از بازدهی حداکثر  گرفتن و منابع  این از بهینه
  بازدهی   شدن  حداکثر   براي  شرایط  تنظیم  امکان   دارد،  سازمان  عملکردي  و  استراتژیک   ابعاد  تمام  به  که  جامعی  نگاه   با  مدیر 
  مدت کوتاه   و   عملیاتی   اهداف  به  توجه   با   و  بود   خواهد   خود   کار   ناظر   بخشی   هر   مدیر   وجود   بدون .  دارد   را   منابع  همه 

  . کندمی  ریزي برنامه
  اهداف   به  توجه   با   و  بلندمدت  دید افق  براي   را برنامه  و  دارد  اطلاعات  سازمان   هايبخش   تمام  مورد   در  مدیر   که  حالی  در

  . کندمی  تدوین  استراتژیک
  یعنی   این.  بگیرد   را  خروجی  حداکثر  ورودي،  حداقل  از  تواندمی   توانا  مدیر  گفتیم،  قبل  بخش  در  که  همانطور:  هزینه   کاهش

  . شودمی  حاصل بیشتري  نتایج و  شده مصرف کمتري منابع
  و   هزینه   کاهش .  دهد  کاهش  را   ها هزینه   کارکنان،   عملکرد   تقویت   بر   علاوه   تواند می   خود   آلایده   حالت   در   مدیریت   پس 

  . شودمی  معرفی سازمان  در مدیریت  ضرورت  و اهمیت  دلیل  ترینمهم  بازدهی،  افزایش
  تعیین  با  مدیر .  یکدیگر   به  اعضا   ارشدیت  و  سازمان  اعضاي  چینش   نوع   از  است  عبارت  ساختار :  منظم  ساختار   یک  ایجاد 
  . کندمی  جلوگیري  تلاقی و تعارض  بروز  از ممکن حد تا  ساختار، این شدهحساب  و  دقیق
  آشوب  ایجاد  باعث  نشود،   انجام  افراد   هايتوانایی   و  هاشایستگی   به   توجه  با  اگر   دهی گزارش   نظام   و  ارشدیت  سطح   تعیین

  . است انکارناپذیر منظم ساختار یک  ایجاد براي  مدیریت ضرورت  و اهمیت . شد خواهد بازدهی  آمدن  پایین   و سازمان در
.  آید می   حساب  به  توازن  و  تعادل  ایجاد   ها، سازمان   براي  مدیریت   ضرورت  و   اهمیت  دلایل  ترین مهم   از  یکی :  توازن  ایجاد 

  عدم   هاسازمان   شرایطی،   چنین  در .  است  تحول  و  تغییر   حال   در  واريدیوانه   سرعت   با  که  کنیممی   زندگی  دنیایی  در   ما
  . بینندمی  همیشگی  همراه   یک عنوان به  را اطمینان 

  کردن   پیاده  از  ترسی  ،قوي  مدیر.  کندمی   ایجاد  سازمان  و  محیط  بین  اطمینان   عدم  اوج  در   را  توازن  که  است  کسی   مدیر
  . ندارد اعضا  مقاومت با  شدن  روبرو و  سازمان در   تغییر

  از   سازمان   گذاردنمی   و  کندمی   همراه   خود  با   راه  این   در  را  همه   دارد،  ارتباطی   هايمهارت   روي  که  ايویژه   تسلط  با  او
  . بماند  عقب   تغییرات
  توسط   بیشتر   رفاه  احساس  سازمان،  در  مدیریت  ضرورت و  اهمیت  دلایل  ترین مهم   از  یکی: کارکنان  رفاه احساستقویت  
  هماهنگ   محیط   با   را  سازمان  شود، می   اهداف  به  دسترسی   و  وظایف  انجام  شدن  ترساده   باعث  خوب  مدیریت.  است  کارکنان
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.  کند  تقویت  را افراد   روحیه  تواند می   ارتباطی   هاي مهارت  به   تسلط   با   همچنین   خوب   مدیر . بردمی   بالا   را بازدهی   و  کند می
  . شودمی  منجر کارکنان بهتر  رفاه  احساس و بیشتر سود  به نهایت در  هااین  همه

  کنترل اهمیت  و  مفهوم
  کنترل   با   فقط .  باشدمی   ارتباط   در   سرپرست  وظایف   سایر   با   که   است  سرپرستی   و   مدیریت  اساسی   وظایف   از   یکی   کنترل
  کنترل   و  شود نمی   اجرا   درستیهب  کنترل   بدون  ايبرنامه   هیچ.  برد  خواهد  پی  خود  بینیپیش   صحت  به   ریزيبرنامه  که  است

  .کندنمی  پیدا   معنی و  مفهوم برنامه وجود بدون  نیز
  : داد انجام مرحله چهار طی  توانمی  را کنترل : کنترل  فرآیند
  : از  عبارتند  ، کنترل براي ضابطه یا  استاندارد  تعیین: اول مرحله
  برنامه.  و سرمایه  درآمد،   هزینه،  استانداردهاي مانند: کمی  استانداردهاي  -١
  . کندمی  تعیین   را آنها  مطلوبیت و داشته  نظر خدمات  یا تولید  کیفیت  بر : کیفی  استانداردهاي  -٢
  تولید   یا  خدمات   توان می   آن   وسیلهبه  و   باشدمی   کیفی   و   کمی   استانداردهاي   از   ترکیبی :  مختلط  استانداردهاي  -٣

  . داد   قرار کنترل  و بررسی  مورد کمی  و  کیفی هاي جنبه  از نظر را  نظر مورد 
  : از عبارتند ، استانداردها عملکرد سنجش : دوم  مرحله
  انتخاب  با  کنیم  بررسی  را  تا خدم  یا  تمحصولا   همه  نتوانیم  و  باشد  زیاد  تولید  که  زمانی:  گیرينمونه   روش -١

  .کنیممی  نظارت کار اتمام بر استانداردها  با آنها  مقایسه و  تصادفی بصورت  تعدادي 
  .غیررسمی  بحث و  مشاهده روش -٢
  . رودمی  کار  به عملکرد  احتمالی نتایج گیري اندازه  سیستم  عنوان به اغلب  بینیپیش :  بینیپیش  روش -٣
  . رود کاربه گیرياندازه  سیستم عنوان  به تواندمی  شفاهی  توضیحات همواره به  کتبی  گزارشات :  گزارشات روش -٤
  : آنها علل  تحلیل و  انحرافات تشخیص: سوم مرحله

  نقاط   به  باید  کنترل  مدیر  مقصود  این   براي.  شودمی   انحرافات  تشخیص  به  منجر   استانداردها،  یا  عملیات  نتایج  مقایسه
  از   منظور   که  دهد می   نشان   را   استثناء   اصل   کاربرد   استراتژیک   نقاط   در   نتایج   گیري اندازه .  نماید  توجه ها  و گلوگاه   استثنایی 

  . اندکرده پیدا  انحراف استاندارد  از که است هاییموقعیت به مدیریت  توجه تمرکز  آن 
  : حیلااص اقدامات : چهارم مرحله

  . شودمی  ارائه استاندارد میزان  از  ترپائین  حدي  با عملیات  نتایج  حظهلام هنگام هب حی لا اص اقدامات
  . نمایند حلااص  بعد مرحله در آمده  بوجود ايمرحله  در که را  انحرافی عملیات،   اجراي هنگام  درتا 

  : نظارت و  کنترل تدابیر
  عملیات   ترین عمده  حسابداري،  بازاریابی،  تدارکات،   تولید،.  است  عملیاتی   وظایف  با   ارتباط   در   که :  عملیاتی  کنترل -١

 . است تولید با رابطه  در
  با   یعنی   ی کمّ  ارائه   با   سازمان   یک  بودجه   دیگر   عبارت   به  پولی   ارقام  قالب  در   سازمان  یک  هاي برنامه :  بودجه -٢

 . شود می  مشخص  معینی زمانی   هايمحدوده  براي و  تفکیک  به عملیات هزینه   تعیین
  که   )...   و  ماهانه   هفتگی،(  ايدوره   مستمر   هاي گزارش   از   عبارت   کنترل   دیگر   وسیله:  آماري  کنترل   هاي گزارش  -٣

 . باشد  مستمر  باید  گزارشات  گونهاین  که است واضح شود  آن  تهیه خواستار  تواندمی  مدیر 
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  منظور   به  را   خاص  عملیات   که  است  این   کنترل وسائل   سایر  با   هاگزارش   این   تفاوت:  خاص  کنترل  هاي گزارش  -٤
  انجام   استثنایی   لت حا  در   و  غیرمستمر   مبناي   یک   بر   هاگزارش   نوع  تهیه .  دهدمی   قرار   رسیدگی   مورد   خاص 

 . شود می
 . داخلی  ارزشیابی  -٥
 . باشدمی  مستمر و دائمی   کنترل براي  مدیریت زملا  تدابیر از یکی  همزمان  هاي کنترل : همزمان  هاي کنترل -٦
  عملکرد  سنجش   با   ارتباط   در   که  است  مدیریت   کنترل   کنترلی،  تدابیر   ترین مهم  از   یکی :  مدیریتی  هاي کنترل -٧

  . باشدمی  غیره و تبلیغات  فروش،  مالی،   گوناگون  هايبخش  در مدیریت 

  : کنترل انواع
 نگرآینده   ای  برنده پیش کنترل. 
 نگرحال  یا  خیر/   بله یا  غربالی  هاي کنترل . 
 نگرگذشته ا ی  عمل از  پس هاي کنترل .  

  :کنترل در  مؤثر عوامل
 محیطی  تغییرات -١
 پیچیدگی  -٢
 اشتباهات  -٣
  اختیار  تفویض -٤
  : مؤثر کنترل ایجاد 

  :است ضروري زیر   ئللاد  به مدیریت عاتیلااط هاي سیستم  بررسی
  . دارد عهده به کنترل  سیستم در   مهمی  نقش سازمان  اطلاعاتی سیستم -١
  .است رایانهاز  افزون روز  استفاده آن   نمونه که کرده  پیدا ايعمده  تغییرات سازمانی  اطلاعاتی سیستم -٢

  :کنترل در   رایانه  و عات اطلا نقش
o گزارش عات  اطلا  و   هاي موجود واقعیت  بین   باید   مدیران  که  است  این   عاتاطلا  کیفیت  از  منظور:  اطلاعات  کیفیت  

 . دهند  انجام مقایسه شده
o است بررسی قابل  باشد موقع به  و زمان مطابق با  که اطلاعاتی  فقط : عاتاطلا  بودن موقع به و  هنگام به . 
o عاتلااط  بودن  موقع  به  و  دقت  براساس  ،تکمیّ  یا  و  کیفیت  به  توجه  بدون  اوقات  بعضی  مدیران:  عاتلااط  کمیت  

 . بگیرند تصمیم  است ممکن
o  باشد  شانوظایف  و ها مسئولیت با ارتباط در   باید مدیران  دریافتی  عات لا اط: عات لااط  بودن مربوط.  

    شغلی وظایف   شرح
  کلی   ساختار  با  آن  تناسب  ،سازمان  اهداف  تحقق  به  آن  کمک  شغل،  هدف  از  جامع  ارزیابی  یک  نمایانگر  وظایف،  شرح

  . است دهی گزارش   اصول و هامسئولیت اصلی،  وظایف سازمان، 
  واحد .  دهدمی   شغل   از   شفاف  بینشی   وي   مستقیم   مدیر   و  شغل   آن  دارنده   به   باشد،  شده   نوشته  خوبی   به  که   وظایفی  شرح

  در  افراد  هايصلاحیت  و  تجارب  ها، مهارت   راحتیبه  تواندمی   آن  براساس  که  است  ابزاري  داراي  نیز  انسانی  منابع  توسعه
  ارزشیابی  را  عملکرد آن  اساس  بر توان می  که است مفید  مبنایی  دهند؛  شکل  وظایف شرح.  بسنجد را  نیاز مورد  شغل  قبال
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  نظر   به  که   کرد   مشخص  را   هایی فعالیت   و   کارها   نیز   و   کرد   بنديدرجه   را   شغل   سنجید،   را   نظر   مورد   شغل   تکامل   کرد، 
  مهیا   کار   در  پذیريانعطاف   امکان  تا  باشد  یافته  ساختار   وظایف   شرح  که  است  ضروري .  ندارند  وجود   سازمان  در   رسد می

  . »نیست من  وظایف شرح  جزء این : «کند ادعا نتواند  کس  هیچ و  شود

    شغلی وظیفه   شرح  تعریف
.  است  کار  یک  براي   شده  تعیین   وظایف   و   اهداف   از   برگرفته  هاي واقعیت   و  ساختار   بینانه  واقع  بیان   شغلی،  وظیفه   شرح
  و   شغل  مکان  شغلی،   واحد  شغل،   عنوان  شامل   و   کرده  مشخص  را  شاغلان   اختیارات  مرزهاي  و  حد   شغلی،  وظایف   شرح

  .  است شغلی  دهیگزارش  اصول

    شغلی وظایف   شرح مزایاي
   کند؛می  روشن را  هامسئولیت  و  وظایف -
  است؛ مفید کارکنان  استخدام براي -
   دهد؛ می  نشان سازمان در  را  هاکاري  موازي یا هاشکاف  -
 .  شوندمی  انجام  سازمان یک یا  واحد  یک  در است که هایی فعالیت و  وظایف از  جامع ارزیابی  یک -

  شغلی   وظایف شرح  معایب
 .  نیست من  کار  این که بگویند  افراد است ممکن باشد،  کننده محدود  حد  از  بیش سازمان محیط اگر -
 .  است مستمر  شدن  روزآمد  نیازمند -

    اداري مدیریت جلسات
  مشترکی   هاي هدف   داراي  افراد  این.  باشد  شده  تشکیل  نفر   چند   یا   دو   از   آن   اعضاي   که  است   ییآگردهم   نوع   یک   جلسه
  است  اهمیت  داراي  آنجایی  از  جلسه.  دانندمی   جلسه  تشکیل  در  را  خود   هايهدف   به  رسیدن  مهم  ابزارهاي  از  یکی  که  بوده
  .  کند ایفا  هاروش  تغییر و ها گیري تصمیم در بسزایی  نقش تواندمی  که

  اندعبارت   آن   انواع   از  برخی  که   شود   برگزار  سازمانی   و   کارگاه  شرکت،  هر   در  است  ممکن  متفاوتی   هاي جلسه   جلسه:   انواع
  : از
  آنها   با شدن  روروبه  و حل براي  جلساتی  که آید می  وجود  به سازمان  هر در  زیادي   ابهامات و  مسائل :مسئله  حل جلسۀ ) 1

  وضعیت که است این دارد  اهمیت آنچه  جلسات این در. گویند می  همسأل حل جلسه  ها،جلسه گونه  این به. شودمی  برگزار
  . شد  نخواهد حل  مشکل  نباشد،  تغییر به تمایلی  که مادامی و  کند تغییر  باید موجود 

  جلساتی )  بزرگ  یا  کوچک(  موضوعی   خصوص   در   گیري تصمیم  براي   است  لازم   مواقع  از   بسیاري  در :  گیري تصمیم   جلسه)  2
  گیري تصمیم   جلسه  از  قبل .  است  مشورتی  یا  جمعی  صورت  به  نهایی  تصمیم  اتخاذ  جلسات  گونهاین   نتیجه.  شود   برگزار

  در   گیرندگانتصمیم   ضمندر  .  باشند  داشته  قبول  را  آن  و  بوده  آگاه  گیريتصمیم   نحوه  از   افراد   همه  که  شد  مطمئن  باید
  . باشند داشته  را  لازم اختیارات  باید جلسه

  انجام   از   اطمینان   حصول   و   اعتماد   برقراري   جلساتی،   چنین  برگزاري  از  مدیران  هدف   : رسانیاطلاع   و   دهی گزارش   جلسه )  3
  از .  دارند  بالایی   اهمیت  جلسات   این  لذا  ،دارد   را  سازمانی  هر  براي  اکسیژن   حکم   اطلاعات،  مبادله   که  آنجا  از.  کارهاست

  . بپردازند آنها   فصل و حل  به و  مطرح را  خود  سازمان مشکلات  توانندمی  کارکنان طریق  این



 21صفحه  
 

  زیادي   افراد  جلساتی  چنین  در .  است  دهیگزارش   جلسات  از   بیشتر  بازخورد،  جلسات   پویایی  ):بازخورد(  ارزیابی  جلسه)  4
  دادن   گوش  و  مشارکت  فرصت  افراد،  از  یک  هر  که  چرا  است  ارزشمند  جلسات  گونهاین .  کنندمی   ارائه  پیشنهاد  و  نظر  اظهار

  . باشد  شده  ریزي برنامه و یافتهسازمان  باید  بازخورد جلسات دهی، گزارش   جلسات برخلاف. دارد را  دیگران نظرهاي  به
  مکانی .  است  سازمانی   هر  در   خلاقیت  توسعه   و   مسئله  حل  براي   آفرینندگی  ابزارهاي   از  یکی  فکر  اتاق  :فکر )  جلسه (  اتاق)  5

  اعمال   مانند  ،شوندمی   محدودیت  یا  و  آزاداندیشی   مانع  که  عواملی   حضور   بدون   موضوع،   ا ی مسئله  یک   به  اندیشیدن   براي
  انعکاس   و   تدوین   به  سازمان،   داخلی   فرایندهاي   در  موجود   رسمی  هاي تنش   از   دور   به  فکر   اتاق .  ارشد  مدیران   قدرت 

  خارج   یکنواختی  از  نوآوري  با   را  شرکت  و  سازمان   گیري، تصمیم  فضاي   و  پردازد می   خود   خلاقانه  و   سازنده  پیشنهادهاي 
  . دارد  زیادي   هايتفاوت  ها جلسه سایر با  فکر اتاق که شودمی  یادآور. کندمی

  . شودمی  تشکیل  فعالیت یک  روند  ای  اقدام نحوه خصوص  در  جلسه در حاضر   افراد توجیه راستاي  در :  توجیهی  جلسه ) 6
  . بیندمی  آموزش  و آمده هم گرد درس  کلاس  همانند  حاضران  جلسات این در  : آموزشی جلسه ) 7
  اقدام   آن  نتیجه   و   شودمی   تشکیل  آمده   وجود به  مشکلات   یا   مشکل  مطالعه   و   بررسی   منظور  به  : گشاییمشکل   جلسه)  8
  . بود  خواهد مشخصی  جرایی ا

  ترکیبی   هاي جلسه   مدت   که   شود می   پیشنهاد .  شودمی   شامل   را   جلسات   انواع   از   نوع   چند   جلسات   این   : ترکیبی جلسات  )  9
  . شود  برگزار  جلسه انواع از هریک جداگانه  صورت به  بخش هر  در   و شده  تقسیم هایی بخش  به

  منظور.  شوندمی   تقسیم  سازمانی برون   و  سازمانیدرون   نوع  دو  به  کنندهشرکت   افراد  و  سازمانی  منظر  از  جلسات  همچنین
.  نباشند   سازمان   مشاوران   یا   و   مدیران  کارمندان،  جزء  جلسه  در   حاضر   افراد  از  برخی   که  است  آن  سازمانی برون   هاي جلسه   از

  اداره   و   اجرایی   مسئولیت   سه لج  دبیر   و   جلسه   رئیس .  شوندمی   تشکیل   جلسه   ) اعضاي  یا (   عضو   و   دبیر   رئیس،   از   جلسات 
  . شودمی  اشاره  آنها  وظایف  به ادامه در  که دارند   عهده بر را  جلسه

    جلسه  رئیس
  میسر   مشورت  و  فکريهم  امکان  تا   کند  تعیین  را  اعضا   وقت  میزان  جلسه،  رهبري  و  هدایت  ضمن   دارد  وظیفه   جلسه  رئیس
  شود؛ می   اتخاذ  نظرسنجی  اساس  بر  هاتصمیم   که  جلسات  برخی  در.  نشود  منحرف  اصلی  مسیر  از  سهلج  همچنین  و  شود

  و   موافق  آراء  که  هنگامی   قوانین،  و  مقررات  برخی  موجب  به  ولی   است،  رأي   حق  یک  داراي  اعضا   سایر  مانند  جلسه   رئیس
  و  موافق   طرفین  از  یک  هر   در   رئیس   رأي  وجود   تصویب، عدم   یا  تصویب   در   گیري تصمیم   ملاك   باشد،   مساوي  مخالف 
  .  بود  خواهد  مخالف

    جلسه دبیر
  خود   وظایف  انجام  جهت  دبیر  شودمی   توصیه.  دارد  جلسه  از  بعد  و  قبل  هايپیگیري   و  برگزاري  در  مؤثري   نقش  جلسه  دبیر

  : از اندعبارت  دبیر  وظایف . دهد  انجام بهتر  را خود  وظایف  بتواند  تا  کنند تکمیل راآن  و  استفاده خاصی  هاي فرم از
 براي اعضا؛ تهیه دعوتنامه و ارسال آن  -
 جلسه؛   در حضور  براي  آمادگی  حصول منظور  به جلسه  اعضاي  با تعامل -
 آن؛  بر نظارت  و جلسه مکان گرفتن اختیار  در   منظور به هماهنگی  -
 جلسه؛  ملزومات تهیه منظور به هاهماهنگی  انجام -
   ؛ جلسه دستور   در طرح  براي مسائل  اولویت  ترکیب شناسایی  -
   جلسات؛ دستور  در  مسائل  بندي  زمان  -
   آن؛  امضاي  و  جلسه صورت تنظیم -
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   اعضا؛  براي جلسه  صورت  ارسال -
   جلسه؛ نتایج پیگیري  -
   سوابق؛  بایگانی  -
  دبیر   آید،   وجودبه  برنامه   و  جلسه   دستور   مکان،  زمان،   در  تغییراتی   عللی  به  چنانچه:  تغییرات جلسه  اعلام  و   اعمال -

خود باید    وظایف   مطلوب  انجام   منظور   به   جلسه   دبیر .  کند  اعلام   مدعوین   به   را   مراتب  وقت   اسرع   در   است   موظف
  تا  نباشد  ) هستند نظر   یا  و   رأي  حق  داراي که(  جلسه  اعضاي   زمره  در  در جلسه حاضر شود و بهتر است که دبیر

  عهده   از   خوبی  به  مباحث،  در  مشارکت  دلیل  به  است  ممکن   که  چرا .  نشود   ایجاد   خللی  او  دبیري  یفا وظ  انجام  در
 . بنویسد خود  نظرات مطابق را  آن یا  برنیاید  جلسه  صورت  نوشتن

    وريبهره مفاهیم و  تعاریف
  . است »بودن مولد  و باروري  تولید،  قدرت«   معنی به لغت در که است ايواژه وري،بهره  واژه : لغوي تعریف 
  مختلف:  هاي دیدگاه   از وريبهره  تعریف 
  .  است تولید عوامل و  ماشین کار، با انسان  منطقی  شدن هماهنگ   درجه وريبهره -
  .  است شانکاري  حوزه  در افراد خاطر  رضایت   درجه وريبهره -
  . است افراد  هايتوانایی  و استعداد  از ثمربخش  استفاده  وريبهره -
  عوامل )  کل(  از   یکی   بر )  تولید  (میزان   خروجی   قسمت  خارج   با   را برابر   وريبهره   اروپا،   اقتصادي   همکاري   سازمان  -

  کند. تعریف می تولید 
  وري بهره .  عنوان کرده است  تولید   عوامل   از  هر یک  از   مؤثر  استفاده   میزان   وري را بهره   اروپا نیز  وريبهره   آژانس -

  وريبهره .  بخشد  بهبود   است  موجود   حاضر   حال  در   که  را   آنچه   دارد   سعی   همواره  که   است  فکري   دیدگاه   یک
  انجام  به  پیش،   روز  از   برتر  نتایج   اخذ   با  و  روز   هر  را  وظایفش  و  کارها   تواندمی   انسان  که  است  عقیده  این  بر  مبتنی
 . رساند

 اند.تعریف کرده  خدمات  و کالا  تولید در موجود  توان  و قدرت  با و عملکرد   معیار وري رابرخی، بهره  -
 اند. عنوان کرده  معین  و  مشخص تولیدي عملیات  هزینه  به بازده  میان نسبتوري را اي نیز، بهره عده  -
  اختیار  در  خداوند  که  است  هایینعمت   از   مؤثر  استفاده  درجه  و  خلقت  أصل  به  نهادن  حرمت  و  توجه  وريبهره -

 . است نهاده انسان
  بسیاري   و   زمان   تجربه،   صحیح،   درك   فن،   ابزار،  امکانات،   وجدان،   هوش   خرد،   آن   در   که   است  مفهومی   وريبهره -

 . دارند دخالت   دیگر  عوامل از

  انسانی  هايمایهسر وريبهره  افزایش  بر  مؤثر هايمؤلفه  و  عوامل  انواع
  به   توانندمی   طریق  دو  از   هاسازمان .  کوشدمی   آن  ارتقاي  و  ایجاد  در  سازمانی  هر  که  است   عواملی  جمله  از  وريبهره
  : کنند پیدا دسترسی  بیشتر  وريبهره

  از   گذارند می   تأثیر   وريبهره  سطح   کاهش   یا   افزایش  بر   که   عواملی   اغلب   معمولاً   : سازمانی  برون   یا   خارجی   عوامل الف)  
  کارمندان   وريبهره   بر   است  ممکن   نیز   سازمان   از   خارج   عواملی   گاهی   اما   شوند، می   ناشی  سازمان   یا   شرکت   خود   داخل 
  اقتصادي،   عوامل   کارمندان،  شخصی  زندگی   هاينشیب  و   فراز  به  توانمی   خارجی   عوامل  این  جمله  از .  بگذارند  منفی  تأثیر

  خارجی   عوامل  اگر   تا   باشند  پذیرانعطاف   باید  وريبهره   فرایندهاي.  کرد  اشاره  هوایی  و  آب   تغییرات   حتی  و  سیاسی  اجتماعی،
  از   تولید  با  مرتبط   خارجی   عوامل  دیگر .  شوند   هماهنگ   کارمند  شرایط   با   حدودي  تا  گذاشتند،  تأثیر   کارمندان   وريبهره   بر
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  سازمانی   وريبهره   گیريشکل   در  خود  سهم  به  نیز  ، فناوري، بازار، مشتریان و ... امکانات  و  تجهیزات   ،اولیه  مواد   جمله:
  . ند دار  نقش
  : از اندعبارت   وريبهره بر مؤثر  سازمانیبرون  عوامل   ترینمهم
o بر   حاکم  فرهنگ.  شودمی   جامعه  اعضاي  در  رفتارها  هدایت  باعث  حیاتی  عاملی  عنوان  به  فرهنگ:  فرهنگی   عوامل  

  زندگی   آن   در   که  فرهنگی   به   توجه   بدون   وريبهره.  دهدمی   شکل   را  ما   رفتارهاي   کلیه   چتري   عنوان   به   جامعه
  وري بهره   با   تقابل   و  تضاد   در  که   کنیم  ایجاد   را  معیارهایی  سازي فرهنگ   در  چنانچه.  است  فایده بی   امري   کنیممی

  افراد  استثمار  معادل  وريه بهر  ،جامعه  فرهنگ   در   اگر.  کنیم  حرکت  جلو  به  وريبهره  شعار  با  توانیممی   چگونه  باشند
  با   فرهنگی  هايمقوله  سایر   و   عادات  ها، ارزش .  گرفت  خواهد   قرار  فرهنگی  اهداف   مقابل  در  وريبهره   ،شود  تلقی
  جلوگیري   نوآوري  خلاقیت،  طلبی،  توفیق  آن  در  که  ايجامعه .  دارند   تنگاتنگ  ارتباط  کردن  کار  درست  و  درست  کار
  ماندگار   هايارزش   عنوان   به  زمان  از   بهینه  استفاده   و   منابع  تبذیر  و   اسراف  از  دوري  سازمانی،  هايوپاش ریخت   از

  . دارد  روي  پیش  را  گذشته از  بهتر روزهاي  سوي به  آسان راهی  شوندمی  تلقی
o  کشور،   در  دستمزد   و   حقوق  پرداخت   عمومی   سطح:  مانند  کشور،  اقتصادي  تغییرات  و   نوسانات:  اقتصادي  عوامل  

:  مثال   طور  به.  باشند  داشته  تأثیر   وريبهره   سطح  در   توانندمی   تورم  و  بیکاري:  مانند  جامعه،  اقتصاد  عمومی  شرایط
  چندشغلی،   پدیده.  شد  خواهند   بیشتر  کار   به  مجبور  افراد   کشور  رایج  پول  ارزش   کاهش  دلیل  به  تورمی  شرایط  در

  . شد  خواهد وريبهره  کاهش موجب
o جامعه،   عمومی  آموزش  سطح  اجتماعی،  انضباط  مودت،  و  همکاري  بر   مبتنی  اجتماعی   روابط  وجود:  اجتماعی  عوامل  

  . مؤثرند   ها سازمان  وريبهره  در بیکاري  نرخ  و  بهداشت و  سواد سطح جمعیت، رشد   نرخ جمعیت،  ترکیب
  و   فنون  با   آشنایی  و  کارکنان  کامل  شناخت   منظور  به  انسانی  هاي مهارت   شامل:  سازمانیدرون   یا  داخلی  عواملب)  
  ایجاد   و  افراد  صحیح   رهبري  و  دیگران  در   نفوذ   استعداد  انسانی،  هايمهارت   در   مسئله  ترینمهم   آنان،  با  کار  مؤثر   هايشیوه
  بخواهند   آنکه  براي  امروزي  پیشرفته  هايسازمان   از  بسیاري.  گیرند  کاربه   را  خود  هايتوانایی   بتوانند   آنها  تا  است  سازيزمینه

  توجه  انسانی   سرمایه  وريبهره   به  کنند   پیدا  دست رقابتی مزیت   و  مطلوب   و  مناسب  وريبهره   به  جهانی  رقابت  صحنه  در
  هايسرمایه   که  صورتی   در .  است  سازمانی   وري بهره  مایه   خمیر   انسانی،   هاي سرمایه   فکر   و   اندیشه   در   وريبهره .  دارند  اساسی 
  .  شود می  تضمین  سازمانی  وريبهره  شوند،  گرفته  کاربه مناسب ايگونه به و یابند توسعه   خوبی به انسانی

  : انسانی هاي سرمایه  وريبهره  در تأثیرگذار  هاي شاخص
  توجه  آنها   به   خود  سازمان   در   بیشتر  وريبهره  براي  باید   سرپرستان   و  مدیران   که  انسانی  مهارت   در  تأثیرگذار   هاي مؤلفه 
  : از اندعبارت  باشند  داشته

.  استهملت توسعه  و  رشد  و  وريبهره  اصلی  عامل  انسانی،  نیروي  پرورش   و  آموزش   : انسانی  نیروي  تربیت  و  آموزش  )1
  همت   افراد  تربیت  و   تعلیم  به  کنندمی   توجه  صنایع  و  هزینه   بودجه،  به  آنچه  از  ترافزون   باید  هاسازمان   و   کشورها
  توجه   ثروت،   منابع  به   دستیابی  براي  هاسازمان   شدید   رقابت  و  معاصر  جهان  در  پرشتاب  تغییرات  به  توجه  با  .گمارند
  نیروي   آموزش  امر  در   نوین  رویکردهاي   به  توجه   مورد،  این   در .  است  ناپذیراجتناب   ضرورتی  انسانی   منابع  به  جدي

  استفاده .  دارد  دنبال  به  را   انسانی  نیروي  وريبهره   افزایش  آموزش،   امر   در  گذاريسرمایه  زیرا  است  جدي   بسیار  انسانی
  مورد   هايدانش   و  مهارت  آموزش   استخدام،   بدو   آموزش  هاي دوره   برگزاري   عالی،   آموزش  در  موجود   هاي ظرفیت  از

  کارکنان .  بود  خواهد   مؤثر  بسیار  انسانی   نیروي   وريبهره   بهبود   در  خدمت   ضمن   هايآموزش   طریق  از   کارکنان   نیاز
  را   سازمانی  وريبهره  و  داده  توسعه  را  خود  هايتوانمندي  تا  هستند  نیازمند  هاآموزش   انواع  به  خود  شغلی  مسیر  در

  : است استوار  پایه  چهار  بر  جهان این  نظام پایی   بر: فرمایندمی ) ع( علی  حضرت. بخشند  ارتقا 
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  گیرد؛  کار  به را  خود  دانش  که دانایی  
 نتابد؛  بر  روي  آموختن  از که  نادانی  
 نکند؛ دریغ   نیکی از  که ايبخشنده    
 نفروشد  دنیا به  را  خویش آخرت  که تهیدستی و .  
  و   محور   را  انسان   و  بنگرند   جهان  به  تازه   دیدي  با  باید   آنها: « گفت  کمونیستی   ایدئولوژي  شکست  از   پس   گورباچف

  ». قرار دهند  چیز  همه مرکز
  درخت   دارید،  ساله   ده   طرح   اگر   بکارید،   برنج  دارید،  ساله  یک  طرح  اگر : «گویدمی   بارهاین   در   کنفوسیوس  همچنین

  . »کنید  تربیت انسان دارید، ساله  صد   طرح اگر  و بکارید 
  براي  فردي هر حرکت براي زمینه تا  گیرد  قرار سازمانی هر  هاي   برنامه و اهداف رأس  در  باید انسان تعالی و تربیت

    . شود  فراهم  هایش توانایی  از استفاده 
  پی   در  را  کارآمد   انسانی  نیروي  با   موفق  سازمانی   صحیح،   یانسان  روابط  برقراري  : انسان  به  نهادن  ارزش   و  احترام )2

  پرورش   آنها   هايتوانایی   و  استعدادها   بدهد،   اعتبار  و  احترام  آنها  شخصیت   و   خود   افراد  به   سازمان   هرگاه .  داشت  خواهد 
  است   موفق   سازمانی   یا   شرکت.  کرد   تسخیر   را   هاانسان   دل   توان می   که  است  واسطه  این  به   فقط  زیرا   یافت؛  خواهد 

  هاي دست  از   تنها   شرکت،  یک   که   وقتی.  کند   استفاده   آنها  دست   همانند   خود   همکاران   فکر  از  بتواند  خوب   برخورد   با  که
  هاي دل   نهایت  در   باشد،   آنان  هاياندیشه   خواهان   که   وقتی  اما   خرد؛می   را  آنان   فقط  کند،می   استفاده  خود   کارکنان

  . ربایدمی  را  آنها
  فقط   هستند  لغزش  و  خطا  دچار  سازمان   در  افراد  اگر.  کرد   پرهیز   سازمان  در   بیهوده   انتقادهاي   و   انسان  تحقیر   از  باید
.  دارد   نقش   آنان   لغزش  در  نیز   کار   محیط  بر   حاکم  رفتاري   و  تربیتی   آموزشی،  شرایط   بلکه  نیستند،  مقصر   آنها   خود 
  در   افراد   به   اگر.  گذاشت  احترام   وي   به  باید   چیز   هر   از  قبل  و، ا  فراوان  هايظرفیت   کارگیريبه   و  انسان   اصلاح   براي

  . داد   خواهند انجام مضاعف خدمت مقابل،  در نیز  آنان  شود گذاشته   احترم سازمانی  هر
  یکدیگر   با  خانواده  اعضاي   رفتار  که  طورهمان .  باشد  فرزند   با  پدر   رابطه  مانند  باید  سازمان  در  افراد  با  مدیر  رابطه

  ژاپنی   مدیریت   هاي ویژگی   ترین مهم   از .  باشد  چنین  باید   نیز  سازمان  در   مدیران   و   افراد  روابط   است،   صمیمانه   و   عاطفی
  قرار   حمایت  تحت   را   آنان   و   کندمی   برخورد   فرزندانش   با   پدري   همچون   که  است   کارگران  و   کارمندان  با  پدرانه  تعامل 

  در   آمیزمحبت   و  پدرانه  نگاه  داشتن  موفقیت،  اصلی  راز .  پردازد می   آنها   خانوادگی  مشکلات  حل  به  حتی  و   دهدمی
 . است سرپرستی تحت سیستم

  و   اخلاقی  خصوصیات  از  سازمان  یک  کارکنان  و  مدیر   میان  نزدیک  روابط  برقراري  :سازمان  در   افراد  با  معاشرت )3
  چنانچه .  است  پارچه  در  پود   و  تار   نقش   مانند  سازمان،   در   کارکنان   و  مدیر   نقش .  است  مدیریت  اساسی   هاي ضرورت 

  با   سرپرست  یا  مدیر  بین  روابط  لذا.  آید نمی   پدید  پارچه  نشوند،  ترکیب  یکدیگر  با  کامل  طور  به  نخ  رشته  سري  دو  این
  عنوان   به   افراد   فرمانبرداري   و   فرزند   به  پدر   فرمان   عنوان   به  مدیر   فرمان   که   باشد   نزدیک  و   گرم  چنان   باید   کارکنان 
 کهچنان   است؛  سازمانی  کار  پیشبرد   از  مانع  ارتباطی،   چنین  برقراري  در موفقیت  عدم. شود  تلقی  پدر از  فرزند  اطاعت

  در   شرکت   که  رسیدند   نتیجه   این   به   کردند می   بررسی   را   کشور   آن   دولتی   آهن راه   شکست  دلایل   ژاپن   مسئولان   وقتی
  . است نبوده موفق کارگران،  با ارتباط  برقراري

  به  افراد  وابستگی  افزایش  و سازمان  و کار  به  افراد  بیشتر  دلگرمی   سازمان، افراد  و  مدیر میان  ارتباط  برقراري  فواید  از
  . است سازمانی  تعهد کلام  یک  در  و سازمان  و مدیر 
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  را   خودش   سازمان  و  کار  انسان   اگر .  است  کار  هر  شروع  براي  انگیزه  بهترین   اشتیاق،  وجود  : کارکنان  رضایت  جلب )4
  تعهد   و   تعلق  حس   که   است  حالت  این   در . گذارد می مثبت  اثر   نیز   دیگران  بر  و  است موفق   آن  در  باشد   داشته   دوست

  . یابد می  تحقق  سازمان به کارکنان وفاداري  و
  دلبستگی   میزان.  دارد  آن  اهداف   و  سازمان   به  آنان  منديعلاقه   به  بستگی  کارشان  در  افراد  موفقیت  و  مفید  کار   میزان
  به باید  یابد  دست  خود  اهداف  به خواهد می  سازمان   اگر . دارد افراد  به سازمان  نگرش  به بستگی  ، هم سازمان  به  افراد
  پاداش   کنند،  تلاش  افراد   اگر  که  کند  ثابت  باید   سازمان.  کند  جلب  را  افراد  منديعلاقه  و   رضایت  ممکن  صورت   هر

  سازمان   برخورد   نحوه  طبیعی  نتیجه   چیز   هر   از   قبل   شغلش،  به  فرد   هر   تعلق   و  دلبستگی   عامل.  کنندمی   دریافت  کافی
  . اوست با  مدیریت و

  و   اخلاقی   سلامت   عدم .  باشد   سالم   کامل   طور   به  جهت  هر   از   باید   سازمان   محیط   :سازمان   در   سالم   محیط   ایجاد  )5
  سازمان،   و  کار   محیط  در  اگر .  دهدمی   کاهش  را   سازمان  و  فرد  موفقیت  و  اثربخشی  کارایی،  میزان  سازمان،  در  رفتاري
  در  مدیریت کمالات  از یکی . داشت  خواهند را سخت  بسیار کارهاي تحمل کارمندان   باشد  حاکم صمیمیت و  دوستی

  را  افتخار این  و کرده افتخار خود سازمان به مؤثر مدیران. است سازمان به نسبت مدیریت تعهد از ناشی سازمان هر
  و  پویا  فضاي  ساختن. کنندمی  القا  نیز دیگران  به تدریج به را  افتخار حس گونهبدین   و سازند می  متجلی  رفتارشان  در

  جایی   از   سازمانی   نیروهاي  بیشتر   اگر .  شودمی   کسب  سازمان   مثبت  هاي جنبه   دادن   نشان  طریق   از   سازمان   در   بانشاط 
  آن   در   کار  انجام  براي  را   خود   انگیزه  باشند،  داشته  شرمندگی   احساس   دهندمی   انجام  که  کاري   یا   کنندمی   کار  که

  وظایف   و  هافعالیت  از  افزاري،نرم  و  افزاريسخت  لحاظ   از   سالم  محیط  ساختن  فراهم.  دهندمی   دست  از  سازمان
  . است جو کمال مدیران سازنده

  انجام   کار،  محیط  شرایط   بهبود  براي  و  دارد  افراد  کار   تکیفیّ  و  تکمیّ  بر  زیادي  تأثیر   کار  محیط  شرایط  بنابراین
  بیشتر  بازدهی   نتیجه  در   و   امر  تحت   نیروهاي   بیشتر   پذیري اطاعت   موجب   کار   محیط  در   صمیمیت   ایجاد   مانند   اقداماتی 
  . شود می  سازمان 

  روحیه  تقویت بیشتر، اثربخشی و کارآمدي  منظور  به سازمان در انگیزه  ایجاد هايراه  از یکی : کارکنان روحیه  تقویت  )6
  هاي آمادگی   و  علاقه  و  کار   محیط   و   خود  به   نسبت  خوب   احساس   و  بینش   از   عبارت   روحیه .  است  سازمان   در  کارکنان 

  موفقیت   و  تلاش  ضامن  عالی،   روحیه .  است)  اثربخش(  مطلوب  نحو   به  دستورات   انجام  براي   فکري  و  روحی  جسمانی، 
  انجام  از   آنها   و  شود نمی   مسلط   کارکنان   بر   ناامیدي   و   خستگی   باشد  بالا   سازمان   در  افراد   روحیه   وقتی .  است  بیشتر

  در   گروهی   و   فردي   پیشرفت  تقویت   و   خلاق   فکرهاي   ترغیب   موجب  امر  این  بلکه.  کنندنمی   فرار   سخت   کارهاي 
  کاهش   نتیجه  در  و  اثربخشی   کارایی،  کاهش   موجب  داشته،   افراد  روحیه  بر  منفی  تأثیر  که  عواملی.  شودمی   سازمان

  و  افراد به توجه عدم  افراد، با بد برخورد مدیریت، نادرست هايروش : از اندعبارت  ،شودمی  سازمان در  آنها وريبهره
 .  غیره  و  آنها  روحی نیازهاي خصوص به افراد  هاينیازمندي  تأمین  عدم  هایشان،تلاش 

  و   عملکرد   با   مستقیمبه طور    مالی  هاي ق یتشو   و   هاپاداش   اگر   : انسانی  نیروي   وريبهره   بر   تشویق   و   پاداش  تأثیر  )7
  اقداماتی  چه  کندمی  تفهیم کارمند  به که  شد خواهند  پیامی  مضاعف  تقویت  موجب  باشند،  ارتباط  در   شغلی  معیارهاي
  بسزایی   نقش  شوند،   همراه   غیرمالی   هیجانی   عوامل   با   اگر   فردي  و   گروهی   مالی   هاي پاداش .  شوندمی   تلقی   تر ارزشمند 

  براي   مؤثر  هايزمینه  و  هاحل راه   از   یکی   پاداش،  و  تشویق .  داشت  خواهند   مستمر   وريبهره   و  کاري   تمرکز   افزایش   در
  و کار  بین اگر داشت توجه باید البته. است حرکت انرژي  و سوخت پاداش،  و تشویق. است کار بهتر و  بیشتر بازدهی
  درستی به  را  اشوظیفه   سازمان  در   فردي  اگر.  رود می  بین   از  تلاش   و  سعی  روحیه   نباشد،  برقرار   مناسب  نسبتی   تشویق 

  انجام   را  کارش  نیز  روزي  اگر  چنانچه  کرد؛   پرداخت  پاداش  و  تشویق  را  او  محاسبه  بدون   و  درنگبی   نباید  داد  انجام
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  کارایی  حد در موقع  به و مناسب پاداش  و تشویق  بلکه. کرد  توبیخش طلبکارانه نباید نبرد،  پایان  به درستیبه  یا نداد
  در   حتی  و   سازمان   در   افراد  موفقیت  و   خدمات   از   اگر.  است  مفید   استدلال   و   احترام  با  همراه  توبیخ   و  گرفته   صورت 

  مهمی   کار  تنها   نه   سازمان  در   کارکنان   ،آن   از   بعد   نشود   قدرشناسی   و  قدردانی   موقع  به  سازمان،   از   بیرون   هاي موفقیت
  خواهد   حاکم  سازمان   بر  تفاوتی بی   روحیه   بلکه   داد،  نخواهند   انجام  بشود   سازمانی  راندمان  و  تولید   افزایش   باعث  که
  نیروهاي   به   دادن  شخصیت  و  اهمیت  و   افراد  دیگر   براي  عاملی  کارکنان   از  سرپرستان  و   مدیران  تشویق  و   قدردانی.  شد

 . آنهاست به  سرپرست  و  مدیر توجه   نشانگر و  امر تحت
  سازمان   در  سرپرست  و  مدیر  از  کارکنان  فرمانبرداري  اگر  :افراد  به  اعتماد  محیط  جایگزینی  و  ترس  محیط  بردن  بین  از )8

  عامل   رفتن  بین  از  با  ولی  شود؛می   اجرا  دستورات  است  حاکم  محیط  بر  وحشت  که  زمانی  تا  باشد،   ترس   اساس  بر
  و   کار  انجام  به  شوق  ساختن  جایگزین.  گیردمی   را  پویایی  و  تلاش  جاي  انیروه  اراده  و  عزم  در  کاهلی  و  سستی  ترس

  سازمان  در   کار  از  حاصل   نتایج   و  توفیق  و  داده  افزایش  را   کار  به  منديعلاقه  فرماندهی،  مراتب  و  سازمان  به  اعتماد 
.  کنند  تشویق  و  تحریک  مضاعف  تلاش  و  تجدیّ  به  را کارکنان  قوي  مدیریتی  قابلیت  با  باید  مدیران.  شودمی   بیشتر

  روحیه   ایجاد.  یافت  خواهد  افزایش   کارکنان   کاري   انگیزه   و   روحیه  قطعاً  رود   بین   از  کار   محیط   در   ترس   عامل   اگر
  دلبستگی   و  منديعلاقه  کارکنان   و   رود  پیش   خوبی  به  کارها   شودمی   باعث  سرپرستان   و   مدیران  توسط   افراد  به  اعتماد 

 . شود ایجاد  کارکنان در   تريقوي اخلاقی  و  کاري تعهد نهایت  در  و  دهند  نشان کار  به بیشتري
  کارمندانی   حفظ   و  استخدام  وري،بهره   بر   مؤثر   عوامل   ترین مهم   از   یکی   : بالا  خلاقیت  و  کارآمدي   با   کارکنان  گزینش  )9

  در   باید   انسانی  منابع  مسئولان  و   هاشرکت  مدیران .  دارند  انگیزشی  خود   هايمهارت  و   استثنایی  هاي قابلیت  که  است
  بر   علاوه  که  کنند  حفظ   شرکت  کارکنان   جمع  در  و  دهند   پرورش   کنند،   استخدام  را  کارمندانی  هماهنگی   اقدامی
  مدیریتی   کار   و  ساز  از  منديبهره   بدون   متأسفانه.  بدهند  نشان  اشتیاق  نیز  یادگیري  به   خلاقیت،  و   کارآمدي  چابکی، 
  مطلوبی   وريبهره  به   تنهایی  به  توانندنمی   نیز  عیار  تمام  کارمندان   حتی  ضروري،  منابع  داشتن  اختیار   در  و  صحیح
 . کنند پیدا دست

  عوامل   ترینمهم   از  دیگر  یکی  رهبري   و   مدیریت  : انسانی  نیروي   وريبهره   بر   تدبیر  با   توأم  رهبري   و  مدیریت   تأثیر  )10
.  دارند   انسانی  نیروي وظایف  و ها اولویت  اهداف، تعیین در   بسزایی  نقش کار  و کسب  مدیران . است وريبهره  بر  مؤثر 

  هستند   اقداماتی   جمله  از   کارمندان،   در  انگیزه   ایجاد   و  مدبرانه   رهبري   شایسته،   کارمندان   استخدام  منسجم،   ریزي برنامه
  خواهد   قرار   موفقیت   مسیر   در   شرکت   و   سازمان  کند،  محقق   انسانی   منابع   مسئول   همکاري  با   بتواند   مدیري   اگر   که

  مسئولان   گاهی   دلیل،  همین  به.  انجامدمی   وريبهره  ه چرخ  تضعیف   به  مدیران،   از  بسیاري  ناکارآمدي  متأسفانه.  گرفت
  را   ناکارامد   افراد  و  بگیرند   عهده  به  نیز   را   هاشرکت   رهبران  و  مدیران   پرورش مسئولیت  شوندمی   مجبور  انسانی   منابع

 .  کنند کنارشان بر و  داده  تشخیص
  استراتژي   یک  انتخاب  و   منسجم  استراتژیک   ریزيبرنامه   : انسانی  نیروي   وريبهره  بر  استراتژیک   ریزي برنامه   تأثیر  )11

  استراتژي   اگر.  آورد می   تعهد  موفقیت  که  بدانید  باید.  دهد می   افزایش  را  وکاريکسب  هر  موفقیت  شانس  مناسب،  رقابتی
  تر انگیزه   با   کارمندان   تنها   نه   شوند،   تفهیم  خوب   خیلی   و   باشند   گویا   کافی  اندازه  به  سازمان   یا   شرکت  هاي ریزي برنامه   و

  از  تقدیر . کنند دنبال   متمرکزتر  را  شانوظیفه  توانندمی  شرکت،  استراتژیک  مسیر  دانستن  با بلکه  کرد،  خواهند  فعالیت
 . شودمی   تعهد   ایجاد   موجب  که  است  راهکارهایی  از  دیگر   یکی   نیز  هستند  پایبند  سازمان  هايارزش   به  که  کارمندانی

  و   مدیران .  باشند   آگاه   خود   وظایف   از   باید   هاگروه   و   واحدها  تمامی  : انسانی   نیروي  وريبهره   بر   هدف   تعیین   تأثیر  )12
  باشد،   کنندهقانع   و   گیرا  باید   تنها   نه   هدف   این .  کنند   تفهیم   و   مشخص   را   وکارشان کسب  هدف   دارند   وظیفه   رهبران 

  وکارکسب   هدف   به  نسبت  کارمند   یک   زمانی .  است  برخوردار   ارزشمندي   جایگاه   از   که   کند   ء قاال  کارمند   به   باید   بلکه
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  مبهم   و  نامشخص  وکاريکسب  هدف  اگر.  باشد  داشته  نقش  هدف  تعیین  در  نیز  خودش  که  کرد  خواهد  رفتار  متعهدانه
 . شد خواهد کاسته  هدف  تحقق  در کارمندان   تعهد و  همکاري  میزان از  باشد،

  درباره   کارمندان   تک  تک  شوندمی   باعث  مشخص، عملیاتی   اهداف   :انسانی   نیروي  وريبهره   بر   گروهی اهداف  تأثیر  )13
  قابل   و  شوند  تفهیم  عالی  طرزي   به  اهداف  این  اگر.  کنند   پیدا  کامل  آگاهی  رود،می   عملکردشان  از  که  انتظاراتی
  و   دور   که  اهدافی .  شوندمی   تلقی   ارزشمندتر   اقداماتی   چه  که  شد   خواهند   متوجه   دقیقاً   کارمندان   باشند،  نیز   سنجش 

 . دهند می  سوق بیشتر تلاش   به را کارمندان  باشند،  یافتنی دست  اما دراز 
  به  منابع،   و   زمان   کند می   کمک   دقیق   و   مشخص  بندياولویت   : انسانی   نیروي  وري بهره   بر   مالی   منابع  تأثیر  )14

  و   فرایندها  وظایف،  اهداف،  اولویت  از  باید   کارمندان.  شوند  داده  اختصاص  وظایف  تأثیرگذارترین  و  ارزشمندترین 
  سطوح   هاياولویت   اختیار   در  حتم   طور   به  منابع   اعظم  بخش  تا   شوند   اندیشیده   باید   نیز  فرایندهایی .  شوند   آگاه   مشتریان 

 . گیرد قرار  بالاتر
  عملکرد،   سنجش   براي  مؤثر   گزارشی  فرایندهاي  و  معیارها  :انسانی   نیروي  وريبهره   بر  کارمندان   عملکرد  سنجش   تأثیر  )15

.  بود  خواهد   تراثربخش   باشد،  گزارش  و  سنجش   قابل  که  اقدامی   هر . شوندمی   فردي و  گروهی  اهداف  تقویت   موجب
  میزان   از   مناسبی   بازخورد  هدف،   موضوع   بر   کارمندان   تمرکز  افزایش   بر  علاوه   عملکرد   معیارهاي   دلیل،   همین  به

 . شوندمی  مستمر پیشرفت باعث  نهایت در  و داد   خواهند دست  به کارمند هر  کارایی 
  به   بتواند   کارمند   یک  که  شود می   پیدا   ايوظیفه   کمتر  حاضر  عصر   در   :انسانی   نیروي  وريبهره   بر   گروهی  کار   تأثیر  )16

  پشتیبانی   نیز  و  مکمل  هايگروهی   هم  از  کارمندانتان  اگر.  بدهد   انجام  کمکی  هیچ  بدون  و  انفرادي  کاملاً  صورت 
 . شد  خواهد  مواجه  رکود با  فردي وريبهره  میزان نشوند، برخوردار کارمندان  سایر  و مدیران

  کند  موجب  خطا  و آزمون   طریق از  یادگیري   :انسانی  نیروي  وريبهره  بر تجربیات گذارياشتراك  به و  همکاري تأثیر  )17
  انجام   روش   ترین صحیح  به  خطا  و  آزمون   طریق  از  کارمندان   تک   تک  باشد   قرار   اگر.  شودمی   پیشرفت   مسیر   شدن 

  افزایش   خطا  درصد  بزنند،  مشابه  ناصحیح  اقدامات  به   دست  زیادي  عده   دارد   احتمال  چون   کنند،  پیدا  دست  کارشان
  اختیار   در   را   شان تجربیات  و   کنند   مشارکت   آزادانه   طور   به  گروه   از   خارج   ايعده   اگر   که   است   حالی   در   این .  یابد می

  منظور  به  هافرصت  گونهاین   ایجاد.  شد  خواهد  تقویت  انگیزيشگفت   طرز  به  کارمندان   وريبهره   بگذارند،  گروه  اعضاي
 . است انسانی منابع  مسئولان  عهده بر تجربیات  گذارياشتراكبه  و متقابل  همکاري

  افزایش   شانسالانه  وريبهره   سطح   که  صورتی   در   صنایع   از   بسیاري   بقاي  : انسانی  نیروي   وريبهره   بر   نوآوري   تأثیر  )18
  سالانه   افزایش  درصد 25 تا  10  حدود  چیزي   به  مختلف  صنایع حاضر،  حال  در. شد خواهد   مواجه  تهدید  با   نکند  پیدا
  فرایندهاي   در   نوآوري  به  نسبت  باید  محصولات،  در   مستمر  نوآوري  بر  علاوه  امروزي  صنایع.  دارند  نیاز  وريبهره

  همین  به  نیست،  کافی وريبهره  سطح  افزایش  در تنهایی  به وکارکسب  فرایندهاي بهبود . باشند  کوشا  نیز وکارکسب
  کارمندان   میان  در  مستمر   نوآوري  محرك  که  کنند  ایجاد  هایی مشوق   رود،می   انتظار  انسانی  منابع  مسئولان  از  دلیل 
 .  شوند

  ها گیري تصمیم   در   ضعف   یا   بهبود   به  تواند می   تسلط   و   نظارت   : انسانی   نیروي   وريبهره   بر   تسلط   و  نظارت   تأثیر  )19
  مقابل،   نقطه   در.  شودمی   ناکافی  تمرکز  و  کاري   دوباره  منابع،   اتلاف   موجب   حد   از   بیش  آزادي  و  نظارت   عدم .  بینجامد
.  گذاشت  خواهد   منفی   تأثیر   کارمندان   پیشرفت   و   ها گیري تصمیم   روي   حد،   از  بیش   قوانین   اعمال   و   بینیذره   مدیریت 

  قدرت   کافی  اندازه  به   نیز  کارمندان  به  که  طوري  به  باشد،  برقرار  تعادل   که  شود می  حاصل  زمانی  مطلوب  وريبهره
 . شود داده گیري تصمیم اجازه  و  تسلط امکان  نظارت،



 28صفحه  
 

  براي   مالی،   هاي پاداش  بر   علاوه   توانندمی   رهبران  و   مدیران   : انسانی   نیروي   وريبهره  بر   غیرمالی   هايمشوق   تأثیر  )20
  انگیزه   انرژي،   هیجان،   و  شور   افزایش  موجب  غیرمالی   هاي مشوق .  ببینند  تدارك  هم   غیرمالی   هايمشوق   کارمندانشان 

  نیز   و   نمونه  کارمندان   از   قدردانی  و   شناسایی  به  توانمی   هامشوق   گونهاین   جمله  از.  شودمی   کارمندان  شناسیوظیفه   و
  هاي مشوق   از  مدیران  که  کنند   حاصل   اطمینان   باید  انسانی   منابع  مسئولان.  کرد  اشاره  یادگیري   هايفرصت   ایجاد 

 . بگیرند بهره تأثیرگذار  طرزي  به غیرمالی
  خروجی   به  هاگروه   ای   کارمندان  برخی  وظیفه  موارد،  از  بسیاري  در  :انسانی  نیروي  وريبهره   بر  هاورودي   تأمین  تأثیر )21

  به  باید   گروه   یا   کارمند  هر   نیاز   مورد   هاي ورودي   بنابراین.  دارد  بستگی   ها گروه   ا ی   کارمندان   سایر   وظایف   از   حاصل 
  استانداردهاي   مطابق  گروه   هر   هاي خروجی   که  کنند  حاصل  اطمینان   باید   مدیران .  شوند  تأمین   مناسب  کیفیت   با   و  موقع
 . است وابسته قبلی گروه  خروجی به  کارشان مبناي که باشد دیگري  گروه

  وري بهره   بهبود   موجب  که  عواملی  همه  حضور   صورت   در   حتی   :انسانی   نیروي   وريبهره  بر   موانع  برداشتن   میان   از   تأثیر  )22
  ناپذیر،   تغییر   کارمندان .  ببیند  آسیب  غیرواقعی   یا  واقعی  موانع  تأثیر   تحت   وريبهره  است  ممکن   هم   باز   شوند، می

  که  هستند موانعی  جمله از  قدرتمند، اشخاص نیز و  رقیب وکارهايکسب  فردي، هايحسادت  سازمانی، هايسیاست
  از   غیرواقعی،   یا   واقعی  موانع  برخی   موجب  به  کارمندان   است   ممکن  ی ه گا  حتی .  گذارندمی   منفی   تأثیر   وريبهره   بر

 . بمانند  باز نوآوري  ایجاد  یا وريبهره  بهبود جهت در   تلاش
  که   متعهدي   و  انگیزه  با   کارمندان  حتی  :انسانی   نیروي  وريبهره   بر   ضروري   تجهیزات   و   ابزارها  ها، فناوري   تأمین  تأثیر  )23

  در   ما .  کنند  عمل   موفق  کافی   تجهیزات  و  ابزار   داشتن  اختیار   در   بدون  توانند نمی   نیز  انددیده   آموزش   بالا   سطوح   در 
  لازم،   هاي آموزش   تدارك   در   اگر   اما   است،   دخیل   عملی   هر   انجام   در   تقریباً   فناوري  که   کنیممی   زندگی   عصري 
  سطح   از  توجهی   قابل  مقدار   به  کنیم،   کوتاهی  مداوم  هايروزرسانی به   انجام  نیز   و  ضروري  هايفناوري   سازيفراهم
 .  شد خواهد کاسته وريبهره

   : کند کمک  وريبهره افزایش به تواندمی  زیر نکات  به  توجه :انسانی  نیروي  وريبهره بر  مؤثر عوامل  و هامؤلفه  سایر )24
o   که   دولتی  و  عمومی  هايسازمان و    نیست  صنعتی  و  تولیدي   واحدهاي   مختص  وريبهره باید توجه نمود که  

 . گیرند کار  به را  وريبهره  الگوهاي باید  نیز دهند، می  ارائه خدمات 
o نرخ   با  خدمات   ارائه  یا  و  محصولات   ترگران   فروش   با  تواند می   سودآوري .  نیست  سودآوري  معادل  وريبهره  

 . شود  حاصل  بالاتر
o دهنده نشان   غیره  و   لاتآماشین   ،انسانی   نیروي  تعداد   شدن   افزون  با  همراه   ،بیشتر  خدمات  ارائه   ا ی  و   تولید  افزایش  

 .  نیست سازمان منابع از  آکار  و  موثر استفاده 
o شوند شامل  را  سازمان کل و باشند  فراگیر  باید  وريبهره هايبرنامه  . 
o باشد مستمر  ايبرنامه باید  وريبهره  افزایش  . 
o دنشو  حمایت ارشد مدیران  سوي  از  باید وريبهره  افزایش  هايبرنامه . 
o نشود  فراموش  کارکنان  مشارکت  وريبهره  افزایش  هاي برنامه  در. 
o گیرد  قرار برنامه  در باید  سازمانی واحد  هر براي  یکمّ  هايشاخص  تعیین  . 
o   کرد جلب وريبهره  افزایش  هايبرنامه  اجرايمدیران و کارکنان را براي  حمایتباید  . 
o  گیرد  صورت  وريبهره  افزایش  برنامه  پیشرفت ارائه براي اطلاعاتی نظام یک  ایجاد . 
o گیرد  قرار سازمان  وريبهره  هايبرنامه  راستاي  در   باید  سازمان  پاداش  و ارزشیابی  نظام  . 
o شود  انجام معین  زمانی   دوره یک  در  باید وريبهره  گیري اندازه  . 
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  خدماتی -تولیدي هايسیستم در وريبهره   عنموا
  با  مدیران  آشنایی  نا.  هاستسازمان  در  وريبهره  بودن  پایین   اصلی عوامل از  یکی  مدیریت در   ضعف: مدیریت ضعف )1

  انتخاب   کنترل،  انگیزشی،  هايروش   تنبیه،  و   پاداش  انسانی،   منابع  مدیریت  سازماندهی،   ریزي، برنامه   فنون   و   هاتکنیک
  در   ضعف  موجب  آموزشی،   هايدوره   ریزيبرنامه  عدم   و  آنها   مکرر  جاییجابه  مختلف  سطوح   در   مدیران   نامناسب
 . خواهد شد  وريبهره کاهش  نهایت در  و مدیریت 

  را   محوله  وظایف   و  کارها   باشند  داشته  را   لازم  مهارت  و  دانش   کار،  در  که   کارکنانی:  غیرمتخصص   انسانی   نیروي )2
  قرار   مدنظر   بر   علاوه  کارکنان   سازماندهی   در   باید   وريبهره   سطح   بهبود  براي   بنابراین .  داد  خواهند   انجام   درستی به

  و   جذب  است  گفتنی .  باشد  افراد  گزینش   در   اساسی  اصول  از  یکی   عنوان  به  تخصص  داشتن   ها،ویژگی   سایر  دادن
 . باشد حاکم سالاريشایسته  آن در   که است انسانی منابع نظام یک  ایجاد  مستلزم شایسته کارکنان گماري  کاربه

  کردن  مشخص:  از  اندعبارت   کارکنان   ارزشیابی   هايسیستم   اهداف  از   برخی :  کارکنان  مناسب   ارزشیابی   سیستم  نبود  )3
  در   علاقه  ایجاد  سازمان،  سطح   در  آن  اصلاح  براي  آموزشی  هايبرنامه   تدوین  و  کارها   انجام  در   کارکنان  ضعف

  و   مزایا   واگذاري   در  منطقی  معیاري   ایجاد   سازمان،   در   منطقی   تشویق  و  پاداش   نظام  یک   ایجاد   وسیله   به  کارکنان 
  هاي سیستم   بنابراین   کارکنان،   به  نسبت   مغرضانه  نظرهاي  اعمال   از   ناشی   شکایات   و   هانارضایتی   کاهش   و  امتیازات 
  هايروش   اصلاح  براي   معیاري  عنوان  به   آن  از  و  دن ده  قرار  سنجش  مورد  را   آنها  عملکرد   باید  کارکنان   ارزشیابی 
 . باشد  کاري  هايانگیزه  ارتقاي  جهت در   عاملی تواند می  خود  مناسب ارزشیابی  نظام وجود. ندنک استفاده ناکارآمد 

  در   کوشش  و   تلاش  هاي انگیزه  وجود  با   مستقیم   ارتباط   سازمان   در   وريبهره   بهبود  و  افزایش:  کارکنان  در   انگیزه  نبود  )4
  صحیح   استفاده  و  هاهزینه   کاهش  سازمان،  اهداف  به  دستیابی  منظور  به  تلاش  به  قادر  انگیزه  با  کارکنان.  دارد   کارکنان

  کاري   هايسیستم  در   معضلی  عنوان  به  کاري  پایین  هايانگیزه   که  هاستسال   متأسفانه.  هستند  منابع  از  مناسب  و
 . کندمی  خودنمایی دولتی  ادارات  در   خصوصاً

  امکانات  از   و   بوده   شخصی   و   فردي   هدافا   تحقق   دنبال  به  افراد   سازمانی   در   اگر :  فردي  طلبیمنفعت   روحیه   بودن   حاکم )5
  به   توجه  بذل  در  که  سازمان  وريبهره   نهایت  در   کنند،  استفاده   یشخص   مقاصد  و  اتنیّ  به  نیل   براي  سازمان  منابع  و

 . شد خواهد  سپرده فراموشی ورطه به  آیدمی  دستبه  سازمان اهداف 
، چه به صورت فردي و یا گروهی، از مهمترین  اداري هاي سیستم  در مفید  کار ساعات کاري و کاهشکم : کاري کم )6

 . وري استعوامل ایجاد کننده اختلال در فرآیند بهره
  شرایط  در   محصول، یا تولید  عامل  یک  کنندهعرضه   نصیب  که  است ارزشی  اضافه از عبارت  رانت: مختلف  هايرانت )7

  محصولات   واقعی  ارزش  از  بالاتر   که  پرداختی   هر  به  رانت.  شودمی   بازار  در  تقاضا  به  نسبت  ، آن  نسبی   یا  مطلق  کمیابی
  شوندمی   مدهایی آدر  صاحب  آنها  براي  رانت  وجود  دلیل  به  هاگروه   و  افراد   از  بسیاري.  شودمی   اطلاق  است،  خدمات  یا

  جامعه  افراد  از  خاصی   عده  براي  البته  که (  رانت  وجود .  اندکرده   تحمل   را   کوششی   و  تلاش   کمتر   آن  کسب  راه   در   که
  رانت .  شودمی   جامعه  افراد  بین  در  کوشش  و  تلاش  روحیه  تضعیف   موجب  آمیزتبعیض  نماي  پرداخت  و  )است  مهیا

  وري بهره کاهش مختلف هايشکل  به رانت. برد خواهد بین  از را کارآفرینی  در تولید  نوآوري، و  خلاقیت هاي انگیزه
  ی مختلف  هايشیوه به  رانت.  بردمی   سوال  زیر  را   عملکرد و  کوشش  و  تلاش  بین  منطقی  ارتباط   زیرا  کندمی   ایجاد  را

  و  کالاها   به  اضافی   هاي پرداخت .  شودمی   جامعه  در  وريبهره   کاهش   نهایت  در   و   تلاش   و   کار  روحیه  تقلیل   باعث
  کارایی   و  افراد   هايمهارت   فنی،  هايشایستگی   به  توجهیبی   و   گراییمدرك   روحیه  ایجاد  اقتصادي،  رانت  ، خدمات

  براي   مجوزي  عنوان   به   دانشگاهی  مدارك  به  دستیابی  براي   افراد  تلاش  موجب  شغلی   مناصب  آوردن  دست  به   در  آنها



 30صفحه  
 

  هايملاك   گرفتن  نادیده   و  نسبی  و  آشنایی  اتطارتبا  اساس   بر  ستپ  اعطاي).  علمی  رانت(  است  شده  استخدام
 . ی صتخص  امور در  ، افراد گزینش   در  شایستگی 

  مشغله .  اندزیادي   هايمسئولیت   داراي  همزمان  طور  به  اداري  نظام  در  مدیران  از  بسیاري:  مدیران  زیادکاري    مشغله )8
  انجام   شده  تعیین  هاي زمان   در  و  شایستگی   به  را  محوله   کارهاي  از  بسیاري  نتوانند  مه  آنها   شودمی   باعث  فراوان
 . دهند

  گران یخود و د زش یانگ يها وهیش

  چیست؟  انگیزش 
  گرایش   که  اندشده   تعریف   درون،   در  خواستی  و   نیاز  عنوان   به  ها انگیزاننده .  است  انگیزاننده  شدت   به  وابسته  افراد   انگیزش

  نیز   رفتارها   و   رفتارند  » چرایی«  ا هه انگیزانند  دیگر   عبارت   به .  باشد   ناخوداگاه   یا  خودآگاه   است  ممکن   و   دارند  هدف   به
  . دارند  قرار افراد از  خارج  در   هاهدف  آن،   بر علاوه. هستند گرا هدف 
  زمینه  عنوان  به   هاانگیزه  زیرا   شود،  مطالعه   و  شناسایی  سازمان  در  د افرا  اساسی  هايانگیزه   باید  سازمانی   رفتار  درك  براي

  . اندکاري  انگیزش گرایش  اساس و
  کالبدي   و  ارگانیسمی  هايمحرك   شامل  انگیزه.  است  انگیزش  و  انگیزه  ترکیب  محصول  شخصیت،  اجتماعی،  دیدگاه  از

  متضمن انگیزش،  مقابل،   در . کندمی  هدایت خود  دادن تسکین و فرونشاندن سمت به را انسان  غریزي شکل به که است
  فرهنگی  معیارهاي قالب در  را انگیزه کوشدمی  که رفتارهاست  این بیرونی  تبلور بر حاکم  معیارهاي و هنجارها و هاارزش 
  وجود  در   انگیزش   و  انگیزه  میان   ظریف   توازنی  که  است  شخصیتی  آن  متعادل،   شخصیت  رواین   از .  کند   نهادینه  جامعه

  . رساند یاري  نیز جامعه  تعادل  به شکلی به توازن این  با بتواند  و کند  برقرار  خویش 
  است   آن  مهم   .هستند   ناراضی  ايعده   و  کنندمی   کار  خوب  ايعده   چرا  که  بداند  باید  مدیر   و  هستند   رفتار  چراهاي  هاانگیزه

  تفاوت باهم ، انگیزش ای کار  انجام اراده و میل  لحاظ  از بلکه کار،  انجام  هايتوانایی  لحاظ   از تنها  نه اساساً  افراد بدانیم که
  محرکات   یا   و   تمایلات   نیازها،   عنوان   به  گاهی   را   ها انگیزه.  دارد  بستگی   آنها   هايانگیزه   نیروي   به   افراد   انگیزش .  دارند

  . کنندمی  تعریف فرد  درونی 
  معناي   از   که  گونههمان   اصطلاح   این .  است  شده  گرفته  دهندهحرکت  یا  دهندهتکان   کلمه  از   انگلیسی،   در  انگیزش  واژه
  فرد   رفتار  که  درونی  است  عاملی  انگیزه،   که  باورند  این  بر  روانشناسان  . دارد  اشاره  رفتار  چرایی  یا   تعل  به  آید،برمی   آن   رایج

  . است فرد هايفعالیتی  میان از فعالیتی  گزینش  در   راهنمایی  و کندمی  هدایت معینی  جهت  در را

  هاي مختلف انگیزش کارکنان روش 
  به   کنند؟می   خالی   شانه   کار   زیر   از   و   دهند نمی   کار   به   تن برخی   و   تفاوت بی   برخی   هستند،  فعال  و  کوش   سخت   برخی   چرا

  مراکز  از  بهتر  ادارات  و  هاسازمان  و  مراکز  برخی  در  اینها  مانند  و  کاري  وجدان  کار،  فرهنگ  کار،  خلاق ا چرا  دیگر   مفهومی 
  انگیزشی؟  عوامل از  متأثر و  تربیتی و اکتسابی  یا است ذاتی   هاتفاوت  این آیا  است؟ دیگر مشابه

  مهم   عامل  دو   عنوان   به  ها هدف   و   ها انگیزه.  گیرد می   شکل  اهداف   و   هاانگیزه   اساس   بر   رفتارها   و  ها تلاش   همه  تردید بی
  ، فعل  هدف   و   ایت«غ:  گوید می   ملاصدرا.  دارندمی   وا  تلاش  به  مقصد   به  رسیدن   براي  را  انسان  که  هستند  بیرونی  و   درونی

  . »گرددمی  باز آن دهنده انجام  و  فاعل به
  . کوشید  باید   آن  ارتقاي   و   حفظ   در   که  شوند، می   شناخته   انسان   رفتار  مشترك   عامل   دو  عنوان  به   هدف  و   انگیزه  رو،این   از

  دیگر   ٪25  تنها   و   دانندمی   نظامیان  عالی   روحیه   گرو   در   را  پیروزي   از   ٪75  نظامی   کارشناسان   که  باشد   دلیل   همین  به  شاید 
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  باز   روحیه   به   اصلی   نقش   یعنی .  دهندمی   نسبت   غیره   و  ارتباطات   آموزش،   سازماندهی،   تسلیحات،  چون   عواملی   به   را
  و   شود می   نیرومند   و   قوي  نیز   روحیه   د، شبا  والا   و  قوي  هدف،  و  انگیزه   اگر   است،   دفه  و  انگیزه  روحیه،   عامل   و  گردد می
  . شود می  رمقبی  و سست نیز روحیه  باشد، ضعیف انگیزه  اگر

  شودمی  سبب که است قصدي  یا  جنبش  درونی   کشش انگیزش،: اندکرده  تعریف  چنین و  خوانده درونی  را انگیزش برخی
  . کند  حرکت مشخصی  دف ه  سمت به یا کند،  عمل  معینی روش  به شخص  تا
  وجود   قبلاز    که  را  انگیزشی  بلکه  کنید،نمی   ایجاد  انگیزش  شما.  بیرون   از   نه  جوشدمی   فرد  درون  از  انگیزش  تعریف  این  با

  .  کنیدمی  تقویت را آن   یا و کنیدمی  هدایتش داده،  جهت آن به  و کنیدمی  ترسیم  داشته
  ا، هانگیزش   که  داشت   توجه  باید  البته .  بردمی   بالا   افراد   در  را  کاري   وجدان  که   است  انگیزشی  و   تربیتی   شرایط  بنابراین، 

  . دارد   وجود  نیز  آدمی بیرون  در   بسیاري هايانگیزه  بلکه نیستند  درونی   صرفاً

  انگیزش   مهم عوامل
  همه  از  عامل  دو میان  این  در  ولی   باشند،  داشته نقش  انگیزش  يآمد کار  و  ایجاد  در  گوناگونی  عوامل  و  علل  است  ممکن

  : ترندمهم
  ها انسان  مأموریتی و کاري رفتاري،   نیازهاي شناخت ) 1
  . رهبري  و مدیریت نوع) 2

  سرپرست   و  مدیر   یک .  نیازهاست   تشخیص  و  شناسایی   انگیزش،   در  بحث   ترینمهم   : انسان  نیازهاي  تشخیص  و  شناخت
  در   آدمی  که  دهد می   نشان  هاانسان   رفتار  زیرا.  بشناسد  خوبی  به  را  خود  زیرمجموعه   نیازهاي  باید  ابتدا  شایسته،  و  کاردان 
  عنوان   به  آنها،  تأمین  و  نیازها   این  تشخیص .  کنندمی   پیدا  انگیزه  متفاوت،  نیازهاي  وسیله  به   خود  شغلی  و  خصوصی  زندگی
  . کندمی  فراوانی کمک کارکنان هايتوانایی  از بهینه برداري بهره  در مدیر  به سائق،
  و   سلامت  شوند،   ارضا  و  شناخته   درستی   به  و   خوبی   به   انسان  هايانگیزه   و   هامیل   نیازها،  اگر   است  معتقد   مطهري  شهید
  . آورندمی  وجود  به را  کمال و تعالی 
  نیازهاي   اینکه  درباره.  کندمی   ترپیچیده   را  او  واقعی  نیازهاي  شناخت   او،  گروهی   و  فردي  رفتار   و  انسان   پیچیدگی   البته

  نقد  با  اجمال  به  که دارد   وجود یمختلف  هاي نظریه  شود، می  آنها   تقویت یا  انگیزش  موجب  چیزهایی  چه  و  چیست  هاانسان 
  : کنیممی  اشارهاز آنها  برخی به بررسی  و

  و یمراتبسلسله  صورت به  سطح  پنج به را  هاسائق  و هامحرك غربی، پردازنظریه  و روانشناس مازلو، :مازلو آبراهام نظریه
  قرار  اولویت  در بعدي  سطح  نیازهاي  شود،  برآورده  سطح یک نیازهاي  که  زمانی  وي   اعتقاد  به.  است  کرده  تقسیم  پلکانی

  .  هستند غریزي  نیازها،  این  و  گیردمی
.  است  تأیید   قابل   نگريدرون   توجه  و   حسی  هاي داده   به  آن   استناد   جهت  از   مازلو   تئوري   : گفت  توان می   نظریه   این   نقد  در 

  تا   نیازها   مراتب  سلسلههمچنین    .نیست  کافی   علمی  متدولوژي  اساس  بر   نظریه،  این   تأیید  در   شده   انجام  تجربیات  البته
  است،  مادي او اولیه نیاز  پس کند،می  رشد  و  شودمی  متولد  طبیعت دامن  از انسان اینکه آن  و است قبول  مورد حدي  یک
  ، مازلو   طرح   در بنابراین    . برسد  نیازها   سایر   به  نوبت   بعد   و   شود   ارضا   فیزیولوژیک   نیازهاي   باید   حتماً   که  نیست   چنین   اما

  . اندنشده  مطرح  ي انسانی نیازها از بعضی 
:  است  کرده  مطرح  را  عاملی  دو  تئوري   انگیزش،  بحث  در  غربی،  شناسروان   رزبرگه  فردریک  :هرزبرگ   فردریک  یهنظر

  انگیزه   ایجاد  باعث  کار،   محیط  در  فرد  اولیه  نیازهاي  همان  یا  بهداشتی  عوامل.  »انگیزشی   عوامل «   و  »بهداشتی   عوامل «
  مزایاست  و  حقوق  و  مالی  مسئله  بهداشتی،  عوامل  ترینمهم.  شد   خواهد  افراد  نارضایتی  سبب  آنها  تأمین  عدم  اما  شوند،نمی 

  . شخصی زندگی  و  اداري زندگی  استقلال،  و  نظارت مقررات،  و  قوانین کاري، شرایط  شغلی، امنیت  بعد و
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  او   از  که  اياندازه   به  فرد  یک   مثلاً  کند،  تأمین   را  آنها  باید  مدیر  یک   و  شوندمی   انگیزه  ایجاد  باعث  انگیزشی   عوامل ولی،  
  انگیزه   که  هستند عواملی از  اختیار  و  مسئولیت  داشتن  کار،  به  منديعلاقه  برد،می   لذت  خود  موفقیت  از  شود،می   قدردانی
  . کندمی  تحریک را  کارکنان

  دادن   با   فرماندهان  و   مدیران.  دارد   بیشتري   پایداري   و  ثبات   که  دارد   اشاره   انگیزشی   خود  به  نوعی   به   هرزبرگ،  نظریه
  ابتکار   اساس   بر   را  کار  دهند  اجازه  و  کرده   اعتماد  آنان  به  باید  خود،   کارکنان   به  ، مسئولیت  با  متناسب   اختیار   و   مسئولیت

  . کنند  تشویق کار به را  آنان و  داده  انجام خود  عملی
  .  داندمی  کارکنان  نارضایتی موجب را  آنها نکردن  تأمین بلکه  داند، نمی  انگیزه  ایجاد باعث را  بهداشتی  عوامل هرزبرگ

  در   هرزبرگ،   نظریه   خلاف   بر   دارد،  نظر   فیزیکی  و  مادي   عوامل   بعد   به   که  بهداشتی   عوامل  :گفت   باید  نظریه   این   نقد   در 
.  شودمی   انگیزش   افت  و  نارضایتی   موجب  آنها   نکردن   تأمین  که   همچنان  نیست،   کافی   ولی   است   تأثیرگذار  انگیزه   ایجاد 

  شغلی   امنیت  احساس   که  فردي   با  کندمی   شغلی   امنیت  احساس   و  است   مندبهره   مزایا   و  حقوق  از   که  کسی   است  طبیعی 
  . نیستند  یکسان  کاري انگیزه  در  گاه هیچ  دارد،  قرار  اخراج خطر  در  لحظه  هر و ندارد 

  منفی ،  اصل  در   یکی   . کرد  ارائه   انسان   از   متمایز  دیدگاه  دو  آمریکایی   شناس   جامعه »  گریگورمک   داگالس «   :   Y  و   X  نظریه
  . نهادند  نام Y  نظریه  را  آن   و است مثبت ، اصل در دیگري  و X  نظریه را  آن  که است

  : است زیر   فرضیات بر مبتنی  X  نظریه تئوري 
  است. بیزار کار از  و تنبل  ذاتاً  انسان -١
  پرهیزد. گریزد یا می می  و از آن   است هراسان  مسئولیت خود از قبول و امنیت راحتی براي  انسان -٢
  است.  اقتصادي  و مادي  هايمشوق  انسان براي انگیزه  و مشوق  بهترین  -٣
  است.  هاانسان  از محدودي  تعداد  در فقط  نوآوري  و  خلاقیت، ابتکار قابلیت -٤
  دارد.  مستمر نظارت و مستقیم هدایت به  و نیاز نیست خودکنترل  انسان -٥
  : است مبتنی  زیر فرضیات بر  و دارد  انسان  به نسبت ايبینانهخوش  دید  و نگرش  X تئوري  برخلاف  درست  Yتئوري 
  داند. می  و استراحت  تفریح، بازي  مانند  را  آن و   دارد   دوست را  کار  انسان -١
  است.  پذیر مسئولیت  موجودي  یعنی  است مسئولیت  اشتیاق، پذیراي و میل  با  انسان -٢
  است.  درونی  خاطر افراد، رضایت براي مشوق  بهترین  -٣
  . دارند   ابتکار و نوآوري، قیتلاخ  قوه هاانسان  غالب -٤
  . د نندار  مستمر   و  مستقیم  نظارت  و   هدایت  به   نیازي  و   هستند »  کنترل  خود «  فطرت   و  عقل ،  وجدان  وسیلهبه   هاانسان  - ٥

  مشارکت گروهی کارکنان در کارها:
  در .  گیردمی   انجام   سازمان   اعضاي   مشارکت   زمینه   در   که  است   هایی فعالیت   و  ها روش   انواع  کارکنان،   مشارکت  از   مقصود 
  و  کارکنان  ترغیب   و   تشویق  آن   هدف  که  است  مشارکتی   فرایند   نوعی  امر   این   که  است  آمده   چنین  عبارت   این   تعریف 
  این   بر  اندیشه   این  اساس  و  پایه.  است  سازمان  موفقیت  امر   در  بیشتر   چه  هر   مشارکت  و   تعهد  دادن  به  سازمان  اعضاي 
  سازمانی   و  اداري   کار   در   و   کنند   مشارکت  گذارد،می   اثر  آنان  سرنوشت  بر   که  تصمیماتی   فرایند  در   کارکنان  که  است  منطق

  مشارکت .  شوند  سازمان   در  وريبهره   و   تولید   بازدهی،  افزایش  باعث   نهایت   در   و   شوند  برخوردار   بیشتري   عمل   آزادي   از
  گذارد می   اثر  آنانکار    بر  که  تصمیمات زیر  در  توانندمی  کارکنان  و  شودمی   آنان  در  تعهد  و  علاقه  ایجاد  باعث  کارکنان
  : کنند مشارکت

  کاري؛  هايهدف   تعیین) 1



 33صفحه  
 

  به  نسبت  او  تعهد   و  فرد  بازدهی  که  شد  خواهد  باعث  کار  این   و  دارد   کار  براي  بیشتري   آمادگی  فرد   که  ساعاتی   تعیین)  2
  . یابد افزایش  اششغلی  رضایت  و انگیزش کار،

  : از  اندعبارت   که شود می  تقسیم  خاصی  انواع  به کارکنان مشارکت هايبرنامه
  این  در و  دارند نقش  گیريتصمیم  در زیردستان  یعنی   کنند،می  مشارکت ها گیري تصمیم در   افراد: مشارکتی مدیریت ) الف

  مناسب   فرصت  افراد  به  تا  است  لازم  روش  این  شدن  کارساز  منظور  به.  هستند  سهیم  قدرت   در   خود   مستقیم  رئیس   با  زمینه
  تا   باشند  برخوردار)  انسانی  روابط  و  فنی  دانش  هوش،(  لازم  توانایی  از  باید  کارکنان  روش  این   در.  شود  داده  مشارکت  براي

  . کند  تأمین  را  مشارکت نوع این  که باشد  ايگونه  به باید  سازمانی فرهنگ  و باشند داشته  مؤثر مشارکت بتوانند
  مشارکت گیريتصمیم  در  مستقیم صورت به کارکنان همه اینکه جاي به روش این در: کارکنان  نمایندگان  مشارکت ب)

  در   قدرت  توزیع  برنامه  این  از  هدف.  کنندمی   شرکت  هاگیري تصمیم   در  آنان  نماینده  عنوان  به  کوچک  گروه  یک  کنند،
.  شوند  ذینفعان  و  مدیریت  با  ترازهم   کارکنان  تا  دبده   کارکنان  به  برابري  اختیارات  تا  کندمی   تلاش  سازمان  و  است  سازمان

  هاي ا شور  لاًمعمو  و  دارد  نمادین  جنبه  اینکه  دلیل  به  روش  این .  است  کارکنان  کاري  شوراي  شیوه،  این  متداول  هاينمونه  از
  .نیست اثربخش  چندان هستند، سازمان  مدیریت  سلطه تحت کارگري 

  مسئولیت   افراد   و   دهند می   تشکیل   نفري  10  الی   8  گروه  یک  سرپرستان   و  کارکنان   کیفیت،  دایره   در :  کیفیت  دایره )  ج
  کیفیت   مسئله   درباره  و )  بار   یک   ايهفته   معمولاً (  آیند می  گردهم  مرتب   گروه  افراد   که   طریق  بدین .  پذیرندمی   را   مشترك

  دهند می   ارائه  را  هایی حل راه   و   آیند برمی   مسائل   علل کشف    دنبال   به   و   کنندمی   بحث  کارها، خدمات و محصولات سازمان 
  و   گیرند می   عهده  بر  رایا خدمات سازمان    محصول   کیفیتارتقاي    مسئولیت  آنها .  آورندمی   عمل  به   را اصلاحی  اقدامات   و

  سازمان   مدیریت   عهده  بر  آن  مسئولیت   و   شده  توصیه  نهایی  حلراه   اجراي  ولی  دهند، می   قرار  ارزیابی  مورد  را   کار  نتایج
  محصولاتی   پایین،   هزینه  با   ها   شرکت  این  وسیله   بدین   و  است  متداول   ژاپنی   هايشرکت   در  معمولاً   هاییبرنامه   چنین .  است

  . کنندمی  عرضه و تولید  بالا  بسیار کیفیت با
  و   دنیاست  در   مدیریت  هاي روش   موثرترین  و  ترینپیشرفته  از  یکی  مشارکتی  مدیریت  امروزه  :پیشنهادات  نظام  د)

  که   است  سیستمی  پیشنهادها  نظام.  است  سازمانی   پیشنهادهاي  نظام  مدیریت،   نوع   این   در   ابزار  ترین اصلی   و  کارآمدترین 
  منظور  به  خود   هايطرح   و  ها ایده   نظرات،   ارائه  با   تا  یابندمی   را   امکان   این  سازمان   نفعانذي  و  کارکنان   تمامی   آن  طریق  از

  و  بیشتر  هرچه  کارگیري به آن   هدف  که بوده  مدیریتی  ابزاري دیگر  بیان  به . بردارند گام  شرکت یا  سازمان  عملکرد  ارتقاي 
  مدیران   ابزار،   این   از   استفاده   با .  است  مدیریت  و   سازمان  اهداف  ترکامل   تحقق   براي   کارکنان   خلاقیت   و   تفکر   قدرت   مؤثرتر
  معنوي،  و  مادي  مختلف  ابعاد   در عملکردشان  و  هاظرفیت ارتقاي  یا سازمان  جاري  مشکلات  حل  براي  تا  کنندمی   تلاش

  در   دموکراسی  تحقق   براي  سازيزمینه   کلی   طور  به  پیشنهادها   نظام  طراحی   از  هدف   . شوند  مندبهره   افراد  فکر  نیروي   از
  .  است کارکنان  رضایت  تأمین و  سازيبهینه  دستگاه، وريبهره  ارتقاي کاري، هايمحیط 

  کار طی مح ط یو بهبود شرا یمنیا
گذارد، محیط کار اوست.  فارغ از زمینه کاري، عاملی که به طرز چشمگیري بر احساس یک کارمند به کار خود تأثیر می 

  با   ، همکاران  با   رابطه  مثل  دهد، می   تشکیل   کار  با  را   کارمندان   درگیري منظور از محیط کار هر چیزي است که بخشی از  
  در   حضور  از  خوب  حسی  کارمندان  به  آل،ایده   کار  محیط  یک.  ...    و  فردي  توسعه  امکان  سازمانی،  فرهنگ  سرپرستان،

  یعنی   فیزیکی  عوامل .  بپردازند  فعالیت  به  خود  توان   حداکثر  با   که  دهدمی   انگیزه  آنها  به  امر   همین  و  دهدمی   کار   محل
  عینی   و  ملموس   دیگر   عوامل  از   بیش   عوامل   این .  گذارندمی   اثر  کارکنان   رفتار   بر   که   هستند  عواملی   از   سخت،   متغیرهاي 

  کنترل  تحت  خود  کار   محیط  در   را  فیزیکی  عوامل  بتواند  فرد   اگر  اینکه  نخست:  دارد  وجود  فرضیه   دو  زمینه  این  در.  هستند 
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  به   فرد  که  است  عواملی   از   دسته  آن  منظور .  کندمی   بیشتر  ایمنی   احساس  دهد،   تغییر   دلخواه  به  را   آنها  و   کرده  مهار  و
  فرد   هاي رجحان   و   سلیقه  طبق   بر  کار   و   سازمان  فیزیکی   محیط   اگر   اینکه  دوم.  است  درگیر  آنها  با  وسایل،   و   ابزار  صورت 
  خواهد   آن  بودن   بخشلذت  و  کار  تلسهو   موجب  نتیجه  در   و  کندمی   ایجاد  شادي  و  لذت   احساس   او  در  باشد،  یافته  آرایش

 . شد
.  آنهاست  براي   ایمنی   تأمین  کند می   کار   محیط   در   دغدغه   بدون   کردن   کار   به   راغب  را  کارکنان  که   مباحثی   از   دیگر   یکی 

  و  آلات ماشین  وجود با  صنعتی  هاي   محیط  در . شودمی  تعریف انسان دیدن   صدمه  از  پیشگیري  و  حفاظت عنوان  به  ایمنی 
  تکنولوژي  توسعه  با . دارند  قرار  گوناگون  مخاطرات  معرض  در سازمان  در   مشغول  افراد  دیگر و  کارگران  اغلب فراوان،  ابزار

  ضرورت   بنابراین،.  شودمی   زیادتر  ها  محیط  گونهاین   در  حوادث   و  مخاطرات  احتمال  نیز  تولید   در ماشین  کاربرد  افزایش  و
  است.   ناپذیراجتناب   هستیم،  مواجه   روزافزون  و  پیچیده  هايتکنولوژي   با   که  عصري  در  کار  یافتهسازمان   هاي سیستم  ایجاد 

  رسمیت  در محیط کار، موجب به وري،بهره  و ایمنی امنیت، و ارتقاي خطر کنترل به هاانسان  توجه و  درك که ايگونهبه
  هاي ویژگی   از .  است  شده   خدماتی  و  تولیدي   هاي سیستم  براي  نسبی،  و  مشروع   ی مدیریت  تابع  یک  عنوان  به  ایمنی   شناختن
  ایجاد   و  ایمنی  تشخیص.  است  وريبهره   بهبود  نتیجه  در  و  سیستم  بودن  ایمن   در  ایمنی،  کلید  عنوان  به  خطرات  کنترل

  به   اخیر   هاي دهه   در   که  ايگونه  به   است  جدید  نسبتاً  درست  و   صحیح  مدیریتی   عمل  یک  عنوان   به  ایمن   سیستم  یک
  عمومی   رضایت  و  توافق  یک  براي  مبنایی  هیچ  خطر،   از  پیشگیري   و  کنترل  بحث  در   علاوه،  به.  است  شده  پدیدار  تدریج
  و   سوانح  از  جلوگیري«  ، » زیان  کنترل«  واقع  در .  ندارد   وجود  شود،   مدیریت  باید  ایمنی   مورد  در  چیزي   چه   اینکه   به  راجع

  تمرکز  نقطه یک  عنوان به خطر موارد دلایل   شناسایی چگونگی از بیشتر خیلی  اغلب خود خودي  به » ایمنی« و  »حوادث 
  جمعی   تفکر   از  فنی  اجتماعی  هايسازمان   که  دارد   ضرورت  نقیصه  این  رفع  براي.  گیردمی  قرار   توجه  مورد  کارآمد  مدیریت
  . بگیرند  بهره  خطر بروز دلایل شناسایی  منظور به کلان  ارگونومی  دانش  قالب در  خود  کارکنان
  و   سالم  محیط  آوردن  وجود  به  امکان  آن،  به  مربوط  هاي  دستورالعمل  و  ایمنی  مقررات  اجراي  از  هدف  اینکه  خلاصه

  آن  در   که   محیطی  و  صنعت  خطرات  از   ترس   بدون   و  خاطر  دغدغه  بدون   کارکنان   و   کارگران  که   نحوي  به  است،   خطربی
  . دهند ادامه  خود  کار به اند،مشغول 

  کار محیط  در  بهداشت و  ایمنی
  که   هاییدوره   در .  است  گذاشته  سر   پشت  را  تحولاتی  زمان،  مسیر  در   طبیعتاً  و   بوده  فعالیت  و   تلاش  پی  در  ابتدا  از  انسان
  بهداشت   و  ایمنی(  شغل  به  وابسته  عوارض  ابزار،   سادگی  سبب   به  شده،می   تأمین  کشاورزي  با  و  صید  و  شکار  از  بشر  زندگی
  است،  شده نمی   اعضا   شکستگی   حداکثر  یا   ساده  زخم   یا   خراش  چند   از   بیشتر   موارد   اکثر   در  و   است  بوده   ناچیز)  کار  محیط 

  نسبت  همان   به  نیز   خطرات   آمد،   وجود   به   الکتریکی   و  مکانیکی   محرکه  نیروي   و   کرد   پیشرفت  صنعت  که  تدریج   به  ولی 
  دیگر   در   آن  از  پس  و   انگلستان  در  1830  تا  1760 بین  هاي سال  در صنعتی  انقلاب   وقوع  با.  است  گذاشته  افزایش  به  رو

  کارهاي   تدریج  به  اکتشافات  و  اختراعات  گسترش  با.  آمد  وجود  به  الکتریکی   و  مکانیکی  محرکه  نیروي  اروپایی،  کشورهاي 
  جریان   انرژي  از   استفاده   و   رسید   حداقل  به  آب   جریان   و   باد،  حیوانات،   اي،ماهیچه   هايانرژي  از   استفاده   . شد  ماشینی   دستی، 

  و   یافت  افزایش)  گازوئیل  و   بنزین   گازها، (   فسیلی   انرژي   و)  بخار   توربین   و   بخار   ماشین   طریق  از(  بخار   انرژي   الکتریسیته، 
  . شد  آنها  جایگزین 

  در   آن  دنبال  به  و  نساجی  صنایع  در  جهشی  و  شد  آغاز  »وات   جیمز) «1782(   بخار  ماشین  اختراع   با   که  صنعتی  انقلاب
  در   سرعت   به  انرژي   تبدیل   و   تغییر   منظور   به   متعدد   ماشینی   وسایل   اختراع   با   سپس .  کرد  ایجاد   انگلستان   در   دیگر   صنایع 

  کوچک   هاي کارگاه   و  ها خانه  از   کار   محیط   موجب گردید   . یافت  گسترش   جهان   دیگر   نقاط   در   هم   بعد   و  امریکا   و   اروپا   تمام
  و   بنیادین   تغییرات   به   منجر  صنعتی   انقلاب   چند   هر   . گیرد  خود   به   جدیدي   چهره  صنعت  و   ه شد  کشانده   ها کارخانه   به



 35صفحه  
 

  ترین مهم  به توان می  که  داشت  دنبال  به  نیز منفی هاي جنبه ها دگرگونی  این  لیکن شد،  موجود شرایط  در عظیم  تحولاتی 
  . کرد اشاره هوا  آلودگی  و زیست محیط  آلودگی   سروصدا، صنعتی،  حوادث مانند آنها

  طور   به  کار   یا  و  کردندمی   استفاده  مکانیکی  انرژي  از  که هایی کارگاه   و   هاکارخانه  خصوص  در   فرانسه  در   کار   قانون  اولین
  بودند   کارگر   20  داراي   که   هاییکارخانه   در   بازرسی  نظام  یک  قانون   این  در.  شد  تدوین  گرفت،می   صورت   آنها  در   مداوم
  از   عمومی  حمایت  .نشد  تدوین  کامل   و  جامع   طور  به  فنی  حفاظت  خصوص  در  لازم  قوانین  1839  سال  تا.  شد   بینیپیش 

  1869 سال در  شرقی  آلمان  کنفدراسیون وسیلهبه  قوانینی تدوین با کار،  از ناشی هاي بیماري و حوادث مقابل در کارگران
  . شد تأمین
  دغدغه   بدون  کارگران   که  نحوي   به  است   سالم   محیطی   کردن  فراهم  آن،  هايدستورالعمل   و  ایمنی   مقررات   اجراي  از   هدف 
  حوادث  معلول  و  زائیده  که  نامعلوم  آینده  از   ترس  ترتیب  بدین.  دهند   ادامه  خود  کار  به  صنعت  خطرات  از   ترس  بدون  و  خاطر

  پیشرفت راه  در  قدمی  تنها نه  ایمنی  مسئول  وجود بدون . رفت خواهد   بین از  صنعتی  جامعه از  است کار  محیط در   سوانح  و
  سوق   تدریجی  زوال  سوي  به  زود  یا  دیر  و  شده  پاشیدگی  هم  از  و  مرج  و  هرج   دچار  صنعت  بلکه  شود،نمی   برداشته  صنعتی

  . کرد خواهد  پیدا
  دارد   می  مصون  اندازد،  خطر   به  را  آنان  سلامتی  تواندمی   که  مضري   عوامل  از  را  انسانی  منابع  که  است  شرایطی  ایمنی

  اهمیت   البته.  است  پرسنلی  مدیران   ویژه   به   سازمان   بالاي  سطوح   مدیران   عهده  به   کار  محیط  سازيایمن   عمده   مسئولیت
:  از  است  عبارت   کار   ایمنی  دیگر   عبارت   به.  گرفت  نادیده   تواننمی   امن  محیط   در  را  کارکنان  کلیه   مشارکت  و   همکاري

  حوادث   تعداد   چه  هر   یعنی .  کندمی   جلوگیري   صنعتی   کارهاي  از   ناشی   حوادث   و   هابیماري   از   که   موجباتی   آوردن   فراهم
  . دارد  وجود کار  محیط در  بیشتري ایمنی که  گفت  توانمی  باشد  کمتر  کار  از  ناشی

 


